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OZET

YONETICILERIN LIDERLIK TARZININ ISYERI NEZAKETSIZLIGINE
ETKISINDE ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ROLU UZERINE BiR
ARASTIRMA
Sultan CELIK
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Lisanstistii Egitim Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dal1
Yiiksek Lisans, Ekim/2021
Danisman: Prof. Dr. Hasan GUL

Isletmelerin yonetim kademelerinde yer alan insanlarin benimsedikleri liderlik
tarzlar1 ve astlarinin onlar1 nasil gordiikleri, diisiindiikleri, astlarinin yoneticilerine
davraniglari ve orgiit kiiltiiriine dair sergiledikleri davranislari ile ilgili belirleyici bir
etki yaratmaktadir. Bu sebeple orgiit yoneticilerinin liderlik tarzlarinin astlar
tarafindan nasil karsilandigini belirlemek, yoneticiler i¢in basarilibir yonetim seklinde
son derece onemlidir. Literatiirde liderlik tarzlari ile ilgili pek ¢ok goriis oldugu
goriilmektedir. Liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin isyeri nezaketsizligi tizerindeki etksini
arastirmak bu caligmanin birinci 6nceligi olup orgiit kiiltiiriiniin araci bir rol {istlenip
istlenmedigine bakmak da arastirmanin bir diger amacini olusturmaktadir.

Bu arastirmada ilk olarak yonetici, lider ve liderlik kavramlari ile liderlik
yaklasimlari ve tarzlari, ardindan isyeri nezaketsizligi ve orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir
calismalar1 sunulmustur. Daha sonra ise aragtirma yontemi ile ilgili bilgilere yer
verilmistir. Bu baglamda arastirmanin amaci, 6nemi, test edilmek iizere gelistirilen
hipotezler ve arastirma modeli, kullanilan 6lgekler ile arastirmanin varsayim ve
sinirliliklari ele alinmistir.

Dordiincii boliim arastirmanin analiz kismini icermektedir. Eyliil 2021 itibariyle,
Samsun ilinde yer alan otomotiv 6zel sektoriindeki yerli bir firmada gorev yapan beyaz
yakali calisanlardan veri toplamak amaciyla hazirlanan anket formlar1 online
platformlar araciligiyla gonderilmis ve 162 beyaz yakali ¢alisandan anket formuna
yanit alinmistir.

Calismada hata pay1 %5 olarak alinmis, analizler R-Project ve IBM SPSS 22
paket programi kullanilarak yapilmastir.

Anahtar Sézciikler: Liderlik Tarzlari, Isyeri Nezaketsizligi, Orgiit Kiiltiirii



ABSTRACT

A RESEARCH ON THE INTERMEDIATION ROLE OF ORGANIZATIONAL
CULTURE IN THE EFFECT OF THE LEADERSHIP STYLE OF THE
MANAGERS ON WORKPLACE INCIVILITY
Sultan CELIK
Ondokuz May1s University
Institute of Graduate Studies
Department of Business Administration
Master, October/2021
Supervisor: Prof. Dr. Hasan GUL

What kind of leadership style the people in the management levels of the
enterprises adopt and how their subordinates perceive them have a decisive effect on
the behavior of their subordinates and their attitudes towards the organizational
structure. For this reason, measuring and revealing how organizational managers'
leadership styles are perceived by their subordinates is extremely important for
managers to implement a successful management. There are many opinions about
leadership styles at the literature. The first priority of this study is investigate the
effects of these leadership styles on the workplace incivility of the employees, and to
examine whether the organizational culture plays a mediating role is the subtitle of this
research.

In this research, first of all, literature studies on manager, leader, leadership
concepts, leadership approaches and leadership styles, and then organizational culture
were presented. At the second part of the research, the survey studies collected with
the workplace incivility scale, leadership styles scale and organizational culture scales
were analyzed and the obtained results were analyzed. The findings are shared in
detail.

The fourth chapter includes the analysis part of the research. As of September
2021, survey forms prepared for white-collar employees ina domestic company in the
automotive private sector in Samsun were sent via online platforms and responses were
received from 162 white-collar employees.

The margin of error was taken as 5% in the study, and the analyzes were made
using R-Project and IBM SPSS 22 package program.

Keywords: Workplace Incivility, Leadership Styles, Organizational Culture.
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1. GIRIS

Giliniimiizde organizasyonlarin temel amaclarina ulagmalar1 ve yiiksek
performans gostermelerinde insan kaynaginin énemi oldukca artmistir. Kapasitesi
siirekli yiikseltilebilen insan kaynagindan azami fayda ve verimin elde edilmesinde
calisanlarini iyi taniyan liderlere sahip olmak elzemdir. Degisim ve doniisiimiin
organizasyonlarin temel 6zellikleri haline geldigi giiniimiiz is ortaminda liderlerin hem
psikolojik hem de sosyolojik olarak insan dogasini anlamasi ve gelisimine destek
olabilecek yetenekte olmasi durumunda insan kaynaklarini daha rahat kontrol
edebilecegine ve yonetebilecegine dair goriisler artik bir paradigma haline gelmistir.
Bu sebeple i¢inde bulundugumuz modern gagda liderlik becerilerine sahip ve siirekli

olarak gelismeleri takip eden yonetici modeli olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Liderlik, yoneticiligi dolduran bir yonetim anlayis1 olarak ortaya ¢ikmis ve
zamanla yonetim modelinin icerisinde kendisine yer bulmustur. Canli ve dinamik bir
yap1 olan organizasyonlarda hedeflere birlikte yol alabilmenin yolu gerek liderlerin
gerekse c¢alisanlarin sosyal ve orgiitsel iliskilerinde temel davranis kurallarina uygun
hareket etmelerinden gegmektedir. Bu baglamda giinliik zaman diliminin 6nemli bir
boliimiiniin gectigi is yasaminda tiim ¢alisanlarn iletisimi ve 6rgiitlin isleyisini sekteye

ugratan her tiirlii nezaketsiz davranistan uzak durmalar1 gerekmektedir.

Varolus amac1 ve hedeflerine ulasmasi amaciyla bir araya gelmis insanlardan
olusan Orgiitlerin her tiirlii kaos ortamina kars1 kendi destekledigi ve izleyicisi oldugu
bir yonetici veya lider tarafindan yonetilmeleri gerekmektedir. Liderlerin sergiledikleri
tarzin Orgiit igerisindeki anlasmazlik ve huzursuzluklari bertaraf edecek nitelikte
olmasi ve calisanlar tarafindan kabul gérmesi 6rgiitiin refahi ve isleyisi agisindan son
derece dnemlidir. Ne yazik ki modern hayatin getirdigi trafik, aile, egitim, saglik,
gecim gibi ekonomik, psikolojik ve sosyal sorunlar is hayatina da yansimakta ve
calisanlar sozlii ve/veya filli kaba ve nezaketten wuzak davranislar
sergileyebilmektedirler. Orgiitler ve dogal olarak liderler bireysel ve &rgiitsel
performansit olumsuz olarak etkileyen isyeri nezaketsizligini bir sorun olarak
degerlendirmeli ve c¢oOziimler iiretmelidirler. Liderler tarafindan olusturulan,
sekillendirilen veya gelistirilen kiiltiirliniin basta isyeri nezaketsizligi olmak iizere tiim
orglit ici ve dist deger, tutum ve davranislar iizerinde belirleyici oldugu

diistiniilmektedir.



Liderlerin  davramis  tarzlarindaki  farkliliklarm, ¢alisanlarin  igyeri
nezaketsizligine olan etkisini arastirmak, bu siiregte orgiit kiiltiiriniin araci bir rol
istlenip tistlenmedigini belirlemek bu tezin en temel amacini ve konusunu
olusturmaktadir. Bu kapsamda ¢alismanin birinci boliimii yoneticilerin liderlik tarzlar
basligini icermektedir. S6z konusu boliimde yonetim, yonetici, liderlik ve lider
kavramlarinin yani1 sira yonetimin amaci ve siirecleri, yonetimin tarihsel gelisimi,
liderlik 6zellikleri, liderlik yaklasimlari, liderlik tarzlar1 ile yoneticilik ve liderlik

arasindaki farkliliklar ele alinmistir.

Bu tez calismasinin ikinci boliimiinde ise isyeri nezaketsizligi konusu
incelenmistir. Orgiit ¢atis1 altinda istenmeyen olumsuz davranis tiirlerinden birisi olan
isyeri nezaketsizligi kavrami, nezaketsizligin ortaya c¢ikis nedenleri, sonuglar1 ve

onlenmesi i¢in alinabilecek tedbirler bu boliimiin igerigini olusturmaktadir.

Uciincii boliimde ise orgiit kiiltiirii bashigi altinda orgiit kiiltiiriiniin tanima,
onemi, 6zellikleri, yararlari ile orgiit kiiltiirii modelleri ve orgiit kiiltiirtiniin liderlik ve

isyeri nezaketsizligiile iliskileri irdelenmistir.

Calismanin son boliimiinde ise arastirma metodolojisine yer verilmistir.
Arastirmanin amaci, 6nemi, varsayim ve sinirhiliklarinin yan1 sira evren ve
orneklemine, model ve hipotezlere deginilmistir. Ayrica bu boliimde veri toplama

araglar1 ve toplanan verilerin analizlerine de yer verilmistir.



2. YONETICILERIN LIDERLIK TARZLARI

2.1. Yonetim ve Yonetici Kavramlanr

Sanatlarin en eskisi ve bilimlerin en yenisi olarak nitelendirilen yonetim insanlik
tarihi kadar eski ve evrensel bir olgudur. Bilgi ¢agi ile daha énemli ve degerli hale
gelen yonetim, Orgiitlerin sinirli kaynaklarla gelecege saglam adimlarla yol
alabilmelerinde ve rekabet edebilmelerindeki en temel faktorlerden birisidir. Bu
baglamda Orgiitlerin misyon ve vizyonlarina ulagabilmelerinde etkin bir organizasyon
yapisina, kabul goren bir yonetim anlayisina ve etki meydana getiren bir liderlik

tarzina gereksinim duyacaklar1 agikardir (Atak, 2020: 1).

Ozii itibariyle insan ydnetme bilimi olan ydnetimin ve bunun icracisi
konumundaki yoneticilerin Orgiit i¢ci ve disindaki her tiirli insan tutum ve
davranislarina duyarlilik gostermesi gerekmektedir. Orgiitii amaglarina ulastirmak
amaciyla her tiirli maddi, beseri, fiziksel ve finansal kaynaklarin kendilerine tahsis
edildigi yoneticilerin yetkilerini kullanmalarinin 6tesinde insan ve huzurlu bir
organizasyon yapisi insasi i¢cin de c¢aba sarf etmeleri diger bir ifadeyle liderlik

yapmalari ve etki meydana getirmeleri beklenmektedir.

Asagidaki boliimlerde orgiitsel yagam i¢in son derece hayati 6nem arz eden

yOnetim, yonetici ve lider gibi kavramlara ayrintili olarak yer verilmektedir.
2.2. Yonetim Kavram

Yonetim kavrami bir¢ok akademisyen veya arastirmaci tarafindan evrensel dilde
ele alindiginda bir siireg, sosyal olarak ele alindiginda insanlik tarihinden bugiine kadar
gelen bir sanat sekli ve ayn1 zamanda stirekli degisen ve gelisen bir bilim dal1 olarak
ifade edilmektedir. Dolayisiyla yonetim en genis anlamiyla bir siireg, bilim ve sanat
dali olarak goriilmektedir. Yonetim, belli bir amag¢ i¢in olusturulan Orgiitiin
kaynaklarini dogru bir sekilde kullanmasini saglayan bir siiregtir (Simsek, 2007: 7-8).
Yonetim Orgiitiin en ¢ok insan kaynagiyla ilgilenmektedir ve orgiitteki diger
faktorlerin kullanilip yonetilmesini insan kaynaginin beceri, emek ve ¢alismasmna

baglamaktadir.

Geleneksel anlamda yonetim, insan basta olmak tizere, biitiin Orgiitsel
kaynaklarin, 6rgiit amaglar1 dogrultusunda is birligi ve uyum i¢inde ¢alistirilmasidir.

Yonetim, orglitiin amacina ulagmasi i¢in insan, sermaye, makine, malzeme ve zaman



en uygun, en kolay, en hizli sekilde planlama, 6rgiitleme ve yonetme siirecidir (Ertiirk,
2012: 10; Eren, 2011: 4). Diger bir ifadeyle yonetim baskalar1 araciligiyla amaca

ulagsmay1 hedefleyen veya baskalarina is gordiiren bir siiregtir.
2.3. Yonetim Siirecleri

Yonetim siirecini yiiriiten kitleler ele alindiginda ii¢ yonetim siirecinden s6z

etmek miimkiindiir. Bunlar (Kogel, 2010: 55):

= Ailevi Yénetim Siireci: Organizasyonel yapinin yonetim hiyerarsisinde,
miilkiyetinde ve temel karar alma ve verme siireglerinde gorevli en st
diizey yoneticilerin asil hakimiyetinin belli bir aile iiyesine ait olmasi

durumundaki yonetim siirecidir.

= Siyasi Yonetim Siireci: Organizasyonel yapinin yonetim hiyerarsisinde,
temel karar alma ve verme siireglerinde gorevli en iist diizey yoOneticilerin
biiyiik bir kisminin, belli bir siyasi goriise ve bu goriisii sebebiyle dnemli

siyasi iligkileriolan kisilere ait olmas1 durumundaki yonetim stirecidir.

»  Profesyonel Yonetim Siireci: Organizasyonel yapinin ydnetim
hiyerarsisinde, temel karar alma ve verme siireclerinde gorevli en tist diizey
yoneticilerin ailesel ve siyasal siire¢lerdeki yoneticilere ait olmadan kendi

yetenegi, becerisi, uzmanligi ve liyakati ile yer aldig1 yonetim siirecidir.

Yonetim, beseri iligkilerin oldugu her ortam ve zamanda var olan bir terimdir.
Orgiitler, amaglarina ulasirken insan kaynagi basta olmak iizere sahip oldugu diger
tiim kaynaklari en etkin ve verimli bir bicimde kullanabilmeli ve bunun i¢in iyi bir
yoOnetim sekline ve yoneticilere ihtiyag duymaktadir. Fakat yonetim sadece beseri bir
siire¢ olmayip diger tiim kaynaklarin da verimli bir bigimde kullanilmasi ve

yoOnetilmesi gereken bir siirectir.

Yonetim taniminin fonksiyonel siiregler acisindan asamalar1 Sekil 1.1°de

gosterilmektedir (Eren, 2011: 5).



Orgiitleme Liderlik
Gorevleri yerine Cahsanlan
getirmek i¢in motive edecek
sorunlart etkileri ortaya
belirleme koyma
Kontrol
Planlama Etme
Amaglar Faaliyetleri
Kii.syagi?:: :ll’ segme ve P denetleme ve
— ’ ’ - onlara ulasma diizeltici
Amaclar b.?ﬁl.m?addev yollarini onlemler alma
1gl, donanim belirleme

l

Basari Tespiti

Amaglara erisme,

verimlilik, karlilik,
etkinlik

Sekil 2.1. Yonetim Fonksiyonlari Siireci
Kaynak: Eren, 2011: 5.

Sosyal iligkiler, teknolojik gelismeler, ekonomik ve siyasal olaylardan etkilenen
yonetim kavrami, ge¢cmisten gilinlimiize siirekli degismis ve gelismistir. Clinkii
yonetim tiim bu siireglerin igerisinde iyi veya kotii siirekli var olmus bir yapidir.
Yiizyillardir siiregelen savaslar, iiretim ve ticarette doniisime yol ag¢an Sanayi
Devrimi, orta gagdaki bilim ve sanatlabag kurduran ve yazinin bulunmasiyla bilginin
hizla yayildigi Ronesans Donemi, teknolojide yasanan olaganiistii gelismeler,
dijitallesme ve yenilikler, liretim ve {iriin odakl1 klasik yonetim kurgusunun anlamin
kaybedip insan odakli yonetim yapilarinin ortaya ¢ikmasi gibi birgok unsur tarih
boyunca yonetim kavraminin evrilmesine dnciiliik etmistir. Tiim bu gelismelere ayak
uydurmak i¢in toplumlar ve organizasyonlar siirekli yeni yonetim ve organizasyon

yapilar1 kurgulamis ve yeni teoriler ortaya koymuslardir (Memduhoglu, 2017: 38).
2.4. Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Daha once de ifade edildigi lizere tarih, tip, felsefe, matematik gibi bilimlerle
kiyaslandiginda goreceli olarak son derece yeni bir bilim dali olarak kabul edilen
ydnetim, 19. yy. dncesi “Bilim Oncesi Yonetim Diisiincesi veya Bilimsel Y6netim

Oncesi Donem” ve 19. yy. sonras1 “Bilimsel Yonetim Diisiincesi veya Bilimsel
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Donem” olarak incelenmistir (Giil, 2020: 42-106; Eren, 2011: 17).
2.4.1. Bilim Oncesi Yonetim Diisiincesi

1880 oncesi donemi kapsayan yoOnetim diisiincesi, heniiz yeterli bilimsel
caligmalarin ve paylasim aginin olmamasindan dolay1 yapilanmis organizasyonlarin
daha ¢ok kendi ydnetim anlayislarin1 uyguladigi bir dénemdir. ilk ve Orta Cag
kapsayan bu donemde giigliiniin giigsiiz tizerinde her tiirli hak iddia ettigi, zor
kullanarak, goz korkutarak is yaptirdigi, k6le ve sahip iliskisinin oldugu bilinmektedir.
Bu donemin onemli gelismelerinden sayilan Eski Misir’daki piramitlerin yapimi
asamasindaki yonetim sekli giiniimiiz yonetim sekline iki 6nemli katki saglamistir.
Bunlardan birincisi, organizasyonun yonetim kademelerinin en tepede firavun ve
cevresindekiler, orta diizeyde 6zgiir Misirlilar ve alt diizeyde kdleler, esirler seklinde
yapilandirilmasidir. Gliniimiizde de genellikle yonetim kademelerinin {ist, orta ve alt
kademe seklinde derecelendirildigi dikkate alindiginda s6z konusu yapilandirmanin
ozgiinliigii ve onemi daha net goriilebilmektedir. Ikinci katkis1 ise piramitlerin yapim
asamasinda stok ve gelir-giderlerin kayit altina alinmasidir (Dalay, 2013: 1; Akcan,
2019: 14-17).

Misirlilarin yani sira organizasyon ve yonetim uygulamalarini hayata gegiren
Babilliler, Akadlar, Siimerliler, Cinliler, eski Yunanlilar, eski Romalilar ve Ibrani
Devleti de yonetimin gelismesine 6nemli katkilar saglamislardir (Giil, 2020: 43).
Ozellikle Babillilerin iinlii hiikiimdarlar1 Hammurabi’nin yeryiiziiniin ilk anayasa
calismasi olarak kabul edilen kodifikasyon g¢aligsmalari ile birlikte uyguladiklar

sozlesme hukukunun modern hukukta 6nemli bir yeri oldugu ve yonetime katki
sagladigi da bilinmektedir (Aktan, 2003: 2).

Yonetim tarihi ile ilgili konularda 6nemli calismalar yapan Daniel A. Wren’e
gore orgiitler ve drgiitlerin ydnetim diisiincesi M.O. 5.000’li y1llara uzanmaktadir. Bu
tarihlerde Siimerliler hem devlet hem ticarette birgok ilke belirleyerek ve bu ilkeleri

stirekli uygulayarak kendilerine iistiinliik saglamiglardir (Akcan, 2019: 5-6).

Antik Yunan’da disiiniirlerin ve felsefecilerin felsefe, sosyoloji, y6netim,
ekonomi ve siyaset gibi bir¢ok alanda yaptiklari c¢alismalarm da yonetim
uygulamalarinin gelismesine biiyiik katki sagladigi kabul edilmektedir. M.O. 400°de
Sokrat giiniimiizde de gegerliligini siirdiiren yonetimin evrensel olmasi ilkelerine

degindigi i¢in ydnetim sanatinin temelini atmigtir. Aristo ise M.O. 360°da y&netimin



icinde bulundugu cagin sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve siyasi durumunu da yonetim
stirecine dahil etmesi gerektigini savundugu “Politika” adli eserini kaleme almistir.
Aristo’nun bu eserinin durumsallik yaklagimina temel olusturdugu séylenebil mektedir
(Aydin ve Bozgeyik, 2015: 120). Yine Aristo bir liderde bulunmasi gereken 1limh
olma, hitabet, adalet, 6zgiiven gibi Ozellikleri siralayarak yonetim bilimine ciddi

anlamda katk1 saglamistir.

Askeri 6rgiitlenmesi ve is boliimlerinin yapilmasiile giiniimiizdeki organizasyon
ve is boliimlendirmesine 6rneklik teskil eden Roma’daki askeri yonetim anlayisinin da

yonetimin ve yonetim biliminin gelismesine dnemli katkis1 oldugu kabul edilmektedir.

Yonetim kavraminin gelisiminde, Cinlilerin de tarihte 6nemli bir rolii oldugu
bilinmektedir. Cinli liderler, yonetimi etkili kilmak i¢in ¢alisanlarin ve insanlarin
ihtiyaglarinin anlasilmasinin ve dogru iletisim kurmanin 6nemini anlamiglardr.
Bununla birlikte alaninda uzman ¢alisanlar ve is tanimi1 olusturma konusunda da biiyiik
gelismeler kaydetmislerdir. Liyakat sisteminin 6ziinlii olusturan uzman kisilerin
yetenek ve bilgilerinden yararlanma gilinlimiiz 6rgiitleri i¢in vazgegilmez 6zelliklerden
birisi olmaya devam etmektedir. Ozellikle stratejik yonetimden ilk bahseden kisinin
Cinli General Sun Tzu oldugu ve “The Art of War - Savas Sanat1” isimli eserinin
kendisinden sonraki ¢aglara ve birgok yoneticiye yol gosterdigini bir¢ok arastirmaci
savunmaktadir (Hitt, Black ve Porter, 2009: 5).

Yonetimin iilkemizdeki tarihi gelisimine bakildiginda ise klasik donemde
Osmanli Devleti’nin temelde iki sistemi bir arada kullandigi goriilmektedir. Bunlardan
birincisi olan Timar Sistemi ile devlet topraklarini himayesindeki memur statiistindeki
kisilere birakarak birgok hizmeti birbirine bagli ve bir arada yiiriitmiistiir. ikincisi ise
timar sistemindeki gorevlileri direkt olarak padisaha baglayan Kul Sistemi’dir. Bu iki
sistem ile merkezi yonetim oOrgiitlemesi Kul Sistemi’ne, tasranin orgiitlenmesi ise
Timar Sistemi’ne bagl olarak yonetilmis ve padisahin hiilkmi saraydan baslayip
imparatorlugun sinirlarina kadar basarili bir sekilde yiiriitiilmiistiir (Armagan, 2011:

145).

Osmanli devlet yonetiminde bir baska énemli kavram ise saray i¢inde devlet
memurlarini, orduda ve hiikiimette calisacak memur kesimini egitmek ve hizmetliler
yetistirmek i¢in kurulan Enderun okuludur. Enderun okulunun saglikli bir sekilde

isleyebilmesi en yeteneklilerin ve liyakatin kesfini i¢ceren devsirme sistemi ile birlikte



kullanilmasin1 gerektirmistir. Devsirmeler Enderun’da egitim goriir ve devletin

ithtiyact olan kaptaniderya, vezir, veziriazam gibi gorevler i¢in yetistirilirlerdi. Bu

baglamda Enderun, saray akademisi anlamina gelmektedir (Barkg¢in, 2021: 146) ve

diinyadaki ilk kamu yonetim okulu olarak kabul edilmektedir. Bu okulun ydnetici

yetistirmek amaciyla Edirne’de I. Murad tarafindan 1365 yilinda kuruldugu ancak

Fatih Sultan Mehmet tarafindan gelistirildigi diistiniilmektedir (Isik ve Giines, 2017:

4). Daha sonra devletin Bati’ya olan meraki ile Batilasma ve reform hareketleri

baslamis ve bu yeni anlayisa gore yoneticiler yetistirmek tizere Miilkiye Mektebi 1859

yilinda agilmistir (Armagan, 2016: 91). Bu gelismeler 1s181nda bilimsel yonetim ncesi

donemin en 6nemli olaylarini kronolojik olarak siralamak gerekirse;

Tablo 2.1. Bilimsellik Oncesi Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Doneme Katkist

Tarih Bulunan Kisi ve Katkilar
Gruplar
Yonetime yazili kural ve diizenleme
M.O. 5000 Stimerler getirmislerdir. Devlet yonetimi ve ticarette
kullanilan kayit sistemini gelistirmislerdir.
Orgiitleme,  planlama  ve kontrol
M.O. 4000 Misirlilar asamalarinda g:alfsmlsla.r ve plram'l.tlerl' insa
ederek biirokrasi yonetimini
uygulamiglardir.
M.O. 4000 ibraniler _Orgut yapist, yqnetlm ve kontrolil izerine
ilkeler gelistirmiglerdir.
M.0. 2700 Misirhilar Merkezi olmayan 6rgiit olusturma
M.O. 2000 Babiller T"10ar1 hukuk kurallari, 06denekler ve
sozlesme olusturma
M.O. 1800 Hammurabi Denetim, asgari  icretlendirme ve
sorumluluk alma
M.0. 500 Mencius Sistemsel ve standart ihtiyaglarin olusumu
-- Yonetimin evrenselligi konusunda
M.0.400 Yunanlilar Sokrates’in ilk yontemler
M.O. 200/ M.S. 400 | Romalilar S'z.lnay.l ingaasi, uzman ¢alisanlar, otoriter
yonetim
M.S. 1300 Venedikliler Yasal siire¢lerin olusumu
M.S. 1400 Luca Pacioli Muhasebe sisteminin olusumu
M.S. 1500 Sir Thomas Moore Uzmanlasma
M.S. 1525 Machiavelli Liderin biiyiik topluluklara yayilmasi
M.S. 1776 Adam Smith Is boliimii ve uzmanlasma
M.S. 1799 Eli Whitney Bilimsel yonetim ve maliyet muhasebesi

Kaynak: Daniel A. Wren, 1979°dan akt: Aktan, 2003’ten uyarlanmistur.




Yonetimin bir bilim dali olarak kabul edilmesi 19. yy. sonlarina dogru s6z
konusu olmustur. Buradaki en 6nemli isimlerden biri iskoglu iktisat¢t Adam Smith’in
1776 yilinda yayinladigi “The Wealth of Nations- Milletlerin Zenginligi” isimli
eserinin, orgiitii ve yonetim kavramini bilimsel olarak ele almasiyla ¢ok degerli
katkilarinin oldugu goriilmektedir (Shafritz, Ott ve Yang, 2015: 42). 1950’lerde 2.
Diinya Savasi sonrast modern yonetim diisiincesi heniiz yeni yeni olusmaya
baslamisken ve yonetim birbirinden farkli ancak ele alinmasi gereken kaynaklarin
birlesiminden olusan bir siirec olarak kabul gérmeye baslamistir. “Ydnetimin ilkeleri-
Principles of Management” adl1 kitab1 ile yonetimin gesitli fonksiyonlarinin oldugunu
ve bazi ilkeler dogrultusunda yiiriitiilmesi gerektigini Amerikal1 arastirmaci George
Robert Terry 1953 yilinda dile getirmistir. 1955 yilinda yonetimi “baska insanlar
araciligl ile is gorme” olarak tanimlayan Harold Koontz ve Cyrill O’Donnell ise
yonetimin fonksiyonlarini “orgiitleme, planlama, kadrolama, yon verme ve kontrol”

olarak belirtmislerdir (Berber, 2016: 126).

Genel olarak degerlendirildiginde bilimsel oncesi donemde yonetim teorik
olmaktan ¢ok bir uygulama alan1 olarak ele alinmis ve cesitli askeri, dini ve siyasi
yonetici ve liderlerin hayatlarinda pratiklesmistir. Bu doneme ait uygulamalar
giiniimiize kadar ulagsmis kalintilar ve Nizamiilmiilk’iin Siyasetname, Platon’un
Devlet, Makyavelli’nin Prens, Ibn-i Haldun’un Mukaddime gibi eserleri dikkate
alindiginda daha ¢ok donemin disiiniirlerinin goriislerini ortaya koymalar1 ve
yoneticilere tavsiyeler vermeleri seklinde diizenlendigini gostermektedir. Siiphesiz
yonetimin bir bilim dal1 haline gelmesi ancak 1880°li yillardan sonra s6z konusu
olabilmistir. Sanayi devrimi, bilim ve teknolojide meydana gelen gelismeler, Fransiz
Devrimi ve uzmanlagma ve is boliimiiniin 6neminin anlasilmasinin ideolojik, teknik
ve siyasi alt yapisini olusturdugu degisim ve gelismeler yonetim biliminin bilimsel
olarak ortaya c¢ikmasinin Onciilleri olarak kabul edilmektedir. Asagidaki baslikta
yonetim biliminin tarihsel gelisiminin ikinci sathasi olan dénem ayrintili bir sekilde

ele alinmaktadir.
2.4.2. Bilimsel Donem Yonetim Diisiincesi

19. yy. sonrasinda endiistriyel sorunlarin ortaya ¢ikmasiyla beraber yonetim
iizerine ¢esitli calismalar yapilmaya baslanmistir (Dalay, 2013: 2). Yukaridaki baglikta
ifade edildigi iizere, 18. ylizyilda ortaya ¢ikan buhar ve ¢ir¢ir makinesinin icadi gibi

teknik gelismeler ve Ingiliz Sanayi Devrimi {iretimin, toplum ve ¢alisma hayatinin
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niteligini degistirmistir. Ote yandan iiretimin sekil degistirmesiyle artan verimlilik ve
standartlagma ihtiyaci is boliimii ve uzmanlagmay1 giindeme getirmistir. Bu baglamda
Adam Smith’in goriisleri yonetim biliminin gelismesine ciddi katkilar saglamistir.
Ayrica 1789°da patlak veren Fransiz Ihtilali ve ardindan kiiresel bir paradigmaya
doniigen initer devlet anlayisi yonetim biliminin gelismesini tetiklemistir. Bu donemin

yaklagimlarini su sekilde siralamak miimki{indiir:

Tablo 2.2. Bilimsel Donem Yonetim Yaklagimlari

Bilimsel Yo6netim Yaklagimi1
(Frederick Winslow Taylor)

Yonetim Siireci Yaklagimi

1880- 1930 Klasik (Geleneksel) Yaklasim (Henry Fayol)

Biirokrasi Yaklagimi
(Max Weber)

Hawthorne Arastirmalari

X ve 'Y Teorileri
C. Argyris Modeli
Abraham Maslow’un Calismalari

1930- 1950 Neo - Klasik (Davranigsal) Yaklasim

Sistem Yaklagimi1

Istisnalarla Yonetim Yaklasim1
1950- 1970 Modern Yaklasim Amaclara Gore Yonetim Yaklagimi

Durumsallik Yaklagimi

Stratejik Yonetim Yaklagimi

Toplam Kalite Yonetimi

1970’den Giiniimiize Post Modern Yaklagim Yalin Yonetim

Degisim Miithendisligi

Kaynak: Yenisu, Sahin ve Oztekkeli, 2019: 514.

Tablodan da anlasilacag: iizere bilimsel donemde ortaya konulan teori ve
yaklasimlar kronolojik olarak;

o Klasik (Geleneksel) Yaklasim,

. Neo- Klasik (Davranigsal- Beseri Iliskiler) Yaklasim,

o Modern Yaklasim ve

o Post Modern (Modern  Sonrasi/Cagdas) Yaklasimlar olarak

siniflandirilmaktadir.
2.4.3. Klasik Yonetim Yaklasimi

Organizasyonlarla ilgili teorilerin ilki Klasik (Geleneksel) Teoridir. 1880-
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1930’lu y1llara damgasini vuran Klasik Teori ¢atis1 altindaii¢ yaklasim bulunmaktadir.
Bunlar;

- Bilimsel Yonetim Yaklagimi

- Yonetim Ilkeleri Yaklasimi ve

- Biirokrasi Yaklagim1’dir.

Yonetim bilimi, Frederick Winslow Taylor’un 1911°de “The Principles of
Scientific Management- Bilimsel Yénetimin Ilkeleri” adli kitabin1 yayinlamasi ile
birlikte biliylik 6nem kazanmaya baslamistir. Taylor bilimsel yonetimin gelismesinde
biiylik katki saglayan ve “bilimsel yonetimin babas1” olarak bilinen kisidir. Taylor’un
kitabindan sonra yine mithendis olan Henri Fayol ve Max Weber de 6nemli eserleri ile
klasik yonetim yaklasimina 6nemli katkilar saglamislardir. Bu yaklagimin temelleri bu
yazarlarin eserleri iizerine inga edilmistir. Sanayi Devrimi ile birlikte olusan teknolojik
gelismeler sonucunda insan1 bir makine gibi goren anlayis, yonetime mekanik bir siireg
olarak bakilmasina yol agmistir. 1. Diinya Savasi’ndan sonra ise insani iligkiler ve
davraniglar iizerine yapilan ¢alismalar 6nem kazanmaya baslamistir (Akbiyikli ve

Kog, 2016: 15).

Geleneksel (Klasik) Yaklasim, ilk olarak beseri unsurlarin mekanik faktorlere
nasil uyarlanabilecegi, etkinligin ve verimliligin nasil artirilabilecegi sonrasinda ise
organizasyon yapisinin nasil kurulacagi gibi diisiinceleri 6ncelikli incelemistir. Birinci
diistincede Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklagimi, ikinci diisiincede ise Fayol’un

Yonetim Siireci Yaklagimi izerine yogunlagsmislardir (Kerman, 2016: 234).

Bilimsel Yéonetim Yaklagimi: Taylor’un kurucusu oldugu bu yaklasimda,
calisanlarin hangi isi nasil ve ne kadar yapacaklarini belirtmek ve etkili bir bigimde
yuriitmek tlizere ¢aligilmistir. Bu yaklasimda bilgi ve tecriibe, esgiidim ve uyum, is
birligi, en yiiksek iiretim seviyelerini etkin bir sekilde uygulamak i¢in ¢alisanlarin
egitilmesi on plana ¢ikarilmaktadir. Taylor, Bilimsel Yonetimin Ilkeleri isimli eserinde
calisanlarin davraniglarini sistematik bir sekilde inceleyerek, onlarin islerini daha alt
birimlere bolmiis ve en verimli {iretim ¢i1ktis1 i¢in normlar hazirlanmasi ve bilimsel
arastirma yapilmasini onermistir. Bu sayede dogru is i¢in dogru ¢alisan segilebilecek
ve egitimler ile is siirecleri standart bir yapida isleyecek ve c¢alisanlardan en iyi
performans ¢iktilar1 elde edilmesi durumunda &diil sistemi uygulanabilecektir

(Ozturan, 2018: 63).
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Yonetim Ilkeleri (Fonksiyonel) Yaklasimi: Bu yaklasimin liderligini Fransiz
maden miihendisi olan Henri Fayol yapmis ve Taylor’un tamamlayicisi seklinde
fikirler ve ilkeler ortaya koymustur. Diger bir ifadeyle Yonetim Ilkeleri (Siireci)
Yaklasimi1 da Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklasimi gibi ekonomik etkinlik ve
rasyonellik fikrini esas almistir. Bubaglamda Bilimsel Yonetim Yaklagiminin bir nevi
devami ve tamamlayicisi niteligindedir. Ancak Taylor is¢i olarak basladigi is
hayatindan dolay1 daha ¢ok tiretim alanindaki yonetsel detaylarla ilgilenmis ve bu
diizeyde calismalarmi gelistirmistir. Fayol ise ¢alisma hayatina alt kademe yoOnetici
olarak bagladigindan ve kariyeri boyunca yoneticilik yaptigindan daha ¢ok genel
yonetim siirecleriyle ilgilenmis ve g¢alismalarini bu diizeyde yapmistir. Bir baska
ifadeyle Fayol’un Yonetim ilkeleri Yaklasimi sadece organizasyonun iiretim konulari
ile ilgili degil, yonetimin biitlin alanlar1 ile ilgili ilkeler gelistirmeye ¢alismistir
(Simsek, 2007: 47). Bu yonii ile Bilimsel Yonetim Yaklagimindan ¢ok daha genis ve
kapsamli makro 6lcekli bir yaklagimdir. Henri Fayol organizasyonun tamamini ele
alarak iyi bir organizasyon dizayni ve etkin bir yonetimin temel ilkelerini arastirmistir.
Bu baglamda Klasik Yonetim Diisiincesini olusturan bilgi birikiminin bilylik bir
boliimiinii H. Fayol’un ortaya koydugu “Yonetsel Kuram” olusturmustur. Fayol
caligmalarinda daha ¢ok yoOnetim fonksiyonlarini incelemistir (Eren, 1998: 19).

Fayol’dan sonra bu yaklasimda ¢ok da 6nemli bir gelisme olmamaistir.

Biirokrasi Yaklagim: Klasik yaklagim altindaki bir diger caligma Taylor ve
Fayol ile ayn1 donemde yasayan Alman sosyolog Max Weber (1864-1920) tarafindan
gelistirilen Biirokrasi Yaklagimidir. Max Weber uzmanlagma, is boliimii, yetki devri,
mevki veya pozisyonlarin gérev ve haklarini belirleyen kurallar sistemini yoneticilere
yol gdstermesi ve Orgiit gelisimine katki saglamast igin bir baglangig niteliginde ortaya
koymustur (Dogan, 2002: 72). Orgiit 6zgiirliigiiniin korunmasi amaciyla drgiitsel
kaynaklar dis denetimden uzak tutulurken, 6rgiit amaglari, gorevleri ve faaliyetleri
belirlenmeli, hiyerarsik yap1 olusturulmali, galisma seklini belirleyen ilke ve prensipler
belirlenerek amaca hizmet eden bir 6denck ve 6diil sistemi kurulmali ve saygiya dayal
biristihdam ile yazili ve resmi bir iletisim sekli benimsenmesi gerektigi bu yaklagimda

savunulmustur (Simsek, 2007: 52-53).

Klasik yonetim anlayisinda orgiitlerin yikici faktorlerden uzak tutulmasi
gerektigi veya bu faktorlerin yok edilmesi gerektigi savunulmustur. Orgiitlerin

basarisinin ancak bu sayede saglanabilecegine inanilmistir (Topaloglu ve Yo, 2011:
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254). Klasik yonetim anlayiginin temel nitelikleri, Neo-Klasik Yonetim anlayisinin

olusmasina kadar genel kabul géren yaklasim olmustur.
2.4.4. Neo-Klasik Yonetim Yaklasimi

1929°da gerceklesen Diinya Ekonomik Krizi’nden sonra orgiitlerde cesitli
sorunlar artis gostermis ve yonetim fonksiyonlarindaki eksiklikler hissedilmeye
baslanmistir (Simsek, 2007: 75). Klasik anlayisin temel mottolarindan birisi olan
yonetimde insan faktoriiniin ihmal edilebilirliginin yanlishig: fark edilmis ve bunun
tizerine Klasik Yaklasimdan sonraki temel yaklasim olan Neo-Klasik Yaklasim insan
iligkilerine odakl1 bir anlay1s sergilemistir. Klasik yonetim anlayisinin ilkeleri iizerine
kurulan Neo-Klasik Yaklagim, eksik ve sekteye ugrayan alanlar1 diizeltmek amacryla
gelistirilmis ve Orgiitlerin insana kars1 daha duyarli olmas1 gerektigini savunmustur

(Bolat vd., 2008: 36).

Zorba ve baskici Orgiit ve yonetim yapisindan, islerin siradanligindan ve
calisanlarin emeklerinin karsiligini alamamalarindan, sendikal eylemlerden, kapitalist
ve politik kaynakli problemlerden dolayr bu yaklasimin ortaya c¢iktig
sOylenebilmektedir (Cetin ve Mutlu, 2010: 67). Bu nedenle Neo-Klasik Yaklasimcilar
calisanlarda ihmal edilen 6nemli bir yon olan psiko-sosyal yonii kesfetmis ve bunun
iizerine arastirmalar yapmislardir. Calisanlarin ihtiyag¢larina, duygu ve diisiincelerine,
arzu ve isteklerine kulak vermislerdir. Bu arastirmalar davranigsal yonetim seklinin

gelismesine biyiik katki saglamistir. Bu arastirmalardan kisaca bahsetmek gerekirse;

Hawthorne Aragtirmalarr: Onciiliigiinii Elton Mayo’nun yaptigi Hawthorne
Arastirmalari ¢alisanlar i¢in uygun fiziki ortam saglandiginda ve g¢alisanlara tatmin
olabilecekleri 6denekler yatirildiginda verimlilikte artis olup olmayacagi fikrini
sitnamak Tlizere gelistirilmis ve sasirtict sonuglarla karsilagilmistir. Caligsma
ortamlarindaki 1sitma, havalandirma, dinlenme aralari ve aydinlatma gibi fiziki
faktorler degistirilerek sonuglar gézlemlenmistir (Cetin ve Mutlu, 2010: 67). Bu
arastirma sonucunda ergonomik ve ekonomik faktdrlerden daha ¢ok ¢aligsanlarin basari
grup tarafindan kabul gérmenin, sevgi, yardimlagsma ve dayanigsmanin ve takim
calismasindaki karsilikli giiven ve inancin verimlilik tizerinde ¢ok daha etkili oldugu
goriilmiistiir (Atigan, 2011: 37). Diger bir ifadeyle ¢alisma ortaminda huzur ve tatmini

saglayarak verimi artiran temel faktoriin fiziksel, ergonomik ve ekonomik unsurlardan
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ziyade beserl ve sosyal unsurlar oldugu anlasilmistir. Bu baglamda Hawthorne
Arastirmalari Klasiklerin is boliimii, uzmanlasma, standartlagsma, yetki, teknik yap1 ve
sistem, merkezilesme, diizen, disiplin ve ekonomik insan gibi kavram ve ilkelerine
liderlik, informel gruplar, iletisim, sosyal insan ve motivasyon gibi kavram, ara¢ ve

ilkeleri de eklemistir (Simsek, 2007: 79-81).

Kurt Lewin’in Calismalart: Maske imalatinda ¢calisan gocuklar iizerinde yapilan
deneylere dayanmaktadir. Liderlik tarzinin (sekillerinin) grup iliskileri, verimlilik ve
ciktr kalitesi tlizerindeki etkisini incelemek tizere yapilmistir. Calisgma sonucunda
duygusal destek ve sosyallesmenin ¢alisanlar tizerinde olumlu etkiler meydana
getirdigi ve verimlilik ile kalite artisina yol agtigi gozlemlenmistir (Akdemir ve
Ulukan, 2012: 252).

Mc Gregor’un X ve Y Teorileri: Douglas Mc Gregor X teorisi ile ¢alisanlarin
aslinda tembel kisiler olduklarini, yonetim tarafindan siirekli denetlenmeleri
gerektigini ve performanslarinin paraya, statliiye ve odiil-ceza sistemine gore
degisebilecegini savunmaktadir. Dolayisiyla X Teorisi bir bakima Klasik Yonetim
anlayisin1 temsil etmektedir. Bu teorinin aksine Y teorisinde ise Mc Gregor,
calismanin eglenme ve dinlenme kadar dogal bir siire¢ oldugunu, ¢alisanlarin siki
denetlenmesine gerek olmadig1 ve serbest birakilmalar gerektigini, calisanlarin fikir,
yetenek ve uzmanliklarina giivenilmesi gerektigini savunarak daha insani bir yonetim
modeli 6nermektedir. Mc Gregor Y teorisinin insan fitratina ve gelisimine daha uygun
oldugunu ileri stirerek bu modelin isletmelerde uygulanmasi gerektigini savunmustur.

Bu sayede motivasyonun ve ¢alisan performansinin artacagina inanmistir (Cetin ve

Mutlu, 2010: 69).

Likert’in Sistem 1-Sistem 4 Modeli: Michigan Universitesi’nde bir
akademisyen olan Rensis Likert yapmis oldugu calismalarda insan kaynagi ve
sermayenin dogru yonetilmesi i¢in Orglitsel degisim uygulamalar1 gelistirmeye
calismistir. Likert’e gore isletmenin insan disindaki kaynaklarinda olusabilecek
kayiplar, 6diing alma ve sigortalatma gibi yontemlerle kapatilabilir ancak insan
kaynagindaki kayiplar kolayca telafi edilemez. Orgiitler i¢in en 6nemli servet insan
kaynagidir ve bu kaynagi yonetmek hem zor hem de ¢cok énemlidir (Eren, 2011: 45).
Bu modeldeki yonetici davraniglar1 Sistem 1’den Sistem 4’e kadar sirasiyla istismarct,
yardimsever, katilime1 ve demokratik olarak gruplandirilmistir ve Likert’e gore Sistem

4’e yaklastike¢a orgiit bicimi daha verimli olacaktir (Eren, 2011: 47).
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Chris Argyris’in Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Modeli: Argyris Olgunlagsma
Yaklagiminda, isyerinde terfi alma ve yetki kullanma sansi1 vererek ¢alisanlarin
gilidiilenmesi durumunda orgiitsel amaca ulagsmanin kolaylasacagin1 gostermeye
caligsmistir. Sorumlulugu artan ¢alisanin daha olgun ve hem kendisi hem de 6rgiit i¢in
daha yararli olacagini savunmustur. Olgun olmayan kisilerin ise daha pasif ve bagiml

ozellikte olacagi ifade edilmistir (Eren, 2011: 44).

2.4.5. Modern Yonetim Yaklasimi

Klasik ve Neo-Klasik Yonetim anlayislarindan sonra bu iki anlayisi birlestiren
diger bir ifadeyle sentezleyen yeni bir yonetim anlayisi gelistirilmistir (Akdemir ve
Ulukan, 2012: 253). Bu siiregte orgiitler ¢evresel faktorlerin de hesap edilmesiyle
isletme girdilerini doniistiirerek mal veya hizmet iireten agik sistemler olarak ele
alimmislardir (Atigan, 2011: 38). Bu sebeple modern yonetim yaklagimini sistem ve

durumsallik olarak iki ayr1 yaklasim altinda ele almak gerekir.

Sistem Yaklagimi: Bu yaklasim isletmeyi sistemler zinciri olarak kabul
etmektedir. S6z konusu yaklasim, organizasyon yapisinin her bir alt diizeyinin kendi
icinde bir sistemden olustugunu ve her bir alt yapida meydana gelecek bir degisimin
sistemin tamamin etkileyebilecegini savunmaktadir. Orgiitiin biitiiniinii olusturan
sistemin de aslinda bagka bir {ist sistemin alt sistemi oldugunu belirtmektedir. Ilk kez
aslen bir biyolog olan Ludwig von Bertalanffy tarafindan gelistirilen Genel Sistem
Teorisinin sosyal bilimlere entegre edilmesinden olusan Sistem Yaklasimi, gevresel
faktorleri de hesaba katarak yoneticiye orgiitii etkileyen tiim etkenleri bir biitiin olarak
inceleme, olaylara ve degiskenlere daha genis agidan ve daha saglikli bir bakis agisi
getirme olanag1 vermistir. Bu sayede yonetici 6rgiitiin kaynaklari, unsurlari, gevresi ve
bunlarin birbirleri ile iliskilerini daha iyi kavrama firsati elde etmistir. Sorun ¢6zmede
de tek bir yonteme bagli kalmaksizin daha genis bir ¢ergeveden bakarak aksakliklari

kolay ve dogru olarak ortaya koyabilme imkani1 elde etmistir (Capar, 1993: 54).

Sistem Yaklasimi, artan uluslararasilagma ve rekabet baskisindan dolay1 klasik
yoOnetim anlayisinin dar, kapali ve i¢e doniik bakis acisindan orgiitleri ve yonetimleri
kurtarmak tizere gelistirilmistir. Bu yaklasim organizasyonlara esneklik katmis ve
oOrgiit yapilarini daha detayli bir sekilde ele almak miimkiin olmustur. Ayrica Sistem

Yaklasim1 yoneticilere de dnemli yararlar saglamistir (Marsap, 2000: 20).

Durumsallik Yaklasimi: Modern Yonetim Yaklasimlarinin bir digerini de
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Durumsallik Yaklasimi olusturmaktadir. Durumsallik Yaklasimi yonetimde her zaman
gegerliolan tek ve en iyi bir yolun olmadigini ileri sirmektedir. Her 6rgiitiin etkisinde
kaldig1 ¢evre kosullar1 ve orgiitii olusturan i¢ faktorler farklilik gostereceginden
yonetim sekillerinin de bu durumlara gore farklilik gosterecegini savunmaktadir
(Simsek, 2007: 95-96; Eren, 2011: 71). Bu kapsamda yapilan ¢aligmalar agirlikli
olarak orgiit yapisina etkisi oldugu dusiiniilen ¢evresel etkilerin, teknolojik
gelismelerin ve orgiit bliylikliigiiniin, 6rgilit yapisina etkisi iizerinde yogunlagmistir.
Her bir faktoriin ise orgiit yapisiyla onemli bir iligki i¢inde oldugu belirtilmistir
(Atigan, 2011: 110). Bu sebeple her 6rgiit bigiminin ve yonetim seklinin kendine 6zgii
olmasi gerekmektedir. Sistem Yaklasimindaki gibi bir genelleme yapmak miimkiin
degildir (Eren, 2011: 71). Durumsallik Yaklagiminda her durum i¢in gegerli olan ve
en iyi denebilecek tek bir ¢6ziim yolu bulunmadigi ileri siiriilmektedir. J. W. Lorsch
ve P. R. Lawrence 1970’lerde Durumsallik Yaklasimini gelistirmislerdir. Bu yaklasim
“En 1iyi yol, icinde bulunulan duruma gore degisiklik gdosterir” seklinde

ozetlenebilmektedir (Atigan,2011: 110).

Yonetim en genel ifadeyle, birtakim amaglara ulagsmak igin basta insan olmak
iizere maddi kaynaklari, ekipmanlari, hammaddeleri, yardimei gerecleri, demirbaslar
ve zamani birbiriyle entegre, verimli ve etkin kullandiran karar alma ve uygulama
siireclerinin tamamidir (Eren, 2011: 3). Bu siiregte elbette insan giicii en onemli
yonetim kaynagidir ve ne insansiz ne de onu ydnetecek bir yonetici olmadan
yonetimden s6z etmek miimkiin degildir. Yonetici ise, bu siiregte amaglara hizmet

eden, Orgiitleyen, planlayan ve yoneten kimsedir.
2.5. Yonetici Kavram

Yonetici, yonetimin basinda yer alan ve Orgiit i¢cinde ¢alisanlarin birbirleriyle
uyum i¢inde ¢alismalarini, takim ruhu olusturmalarini, islerini sevmelerini saglamaya
calisan kisidir. Calisanlar1 yonlendiren ve yol gosteren, isletme kaynaklarinit uygun
sekilde kullanmaya c¢alisan ve iliretim faaliyetlerini organize eden Orgiit idarecisidir.
Sadece isletme i¢i faaliyetlerle ugrasmayan ayni zamanda isletmenin temasta oldugu
yakin ve uzak tiim ¢evre sartlarini da dikkate alarak yonetmeye, karar almaya ve karar

vermeye calisan yetkili ve sorumludur.

Yonetici kavraminin 6nemine binaen ¢ok sayida tanimin yapildigi bilinmektedir.

Bu tanimlardan birine gore yonetici, yetki ve sorumluluk alaninda bulunan bir grup
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insan1 belirli birtakim amaclara ulastirmak icin isbirligi ve uyum (ahenk) i¢inde

calistiran kimsedir. Dolayisiyla baskalar1 vasitasiyla isgoren kisiye yonetici denir. Bir

baska tanimda yonetici kar ve zarar riski bagkasina ait olmak {izere, belirli bir ticret

karsiliginda isletmenin yonetim sorumlulugunu iizerine alan ve bu yolla sonuca

ulagmaya calisan kisi olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitlerde ii¢ diizey ydnetici seviye mevcuttur. Bunlar; alt diizey, orta diizey ve

list diizey ydneticiler seklinde ifade edilmektedir (Ozturan, 2018: 70).

Alt diizey yoneticiler: Isletmede giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesinden ve
basarilmasindan sorumlu yéneticilerdir. Uretim asamasiyla direkt temas
halindedirler ve sahada aktif olarak yer alirlar. Teknik beceriye sahip
yoneticilerdir. Sorumlu olduklari, yonetici olmayan ¢alisanlar1 vardir ve
orta diizey yoOneticilere raporlarlar. Sef, ustabasi, formen, biiro yoneticisi

vs. Ornek verilebilir.

Alt Kademe Yoneticiler

Sekil 2.2. Organizasyon Kademeleri

Orta diizey yoneticiler: Ara kademe sayilan bu yonetici diizeyleri
iretimden bir basamak geridedir ve daha ¢ok planlama, analiz etme, {st
diizeye raporlama gibi faaliyetleri mevcuttur. Ust yonetimin belirledigi
stratejik planlarin is stire¢lerine uygulanmasindan sorumludurlar. Miidiir,

kisim midiirli, amirler vs. bu diizey yoneticilere 6rnek sayilabilir.

Ust diizey yoneticiler: Daha ¢ok bir ayag: isletme disinda olan, isletmeye
daha genis agidan bakan yoneticilerdir. Uzun vadeli gelecek (stratejik)

planlar1 yapar ve stratejik kararlar alirlar. Organizasyonun en yetkili karar
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alma kademesidir. Teknik, beseri, insan iliskileri, analitik ve kavramsal
becerileri cok gelismistir. Genel miidiir, genel koordinator vs. iist diizey

yoOneticilere 6rnek olarak verilebilir.
2.5.1. Yoneticilerin Ozellikleri ve Rolleri

Robert Katz, yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikleri ti¢ ana baslik altinda
incelemistir (Efil, 2013: 27-29). Bunlar;

Insan Iliskileri Becerisi: Yoneticinin ¢alisanlari ile uyum iginde ¢alisabilmesi,
onlar1 anlayabilmesi ve onlarla iyi iliskiler kurabilme becerisidir (Sokmen, 2010: 6).
Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin hepsinin bu yetenege sahip olmasi gerekmektedir.
Insanlar1 yonetmek bilimden 6te bir sanattir ¢iinkii her birinin hisleri, duygulari, arzu
ve istekleri, beklentileri vardir ve cogu zaman birbirinden farklidir. Insanlar gergekei
veya sahtekar, kiskanma, kibir ve asir1 6zgliven gibi birgok sekilde farkli tutum ve
davranislar sergileyebilmektedirler (Kaya, 2009: 58). Bu sebeple insanlar1 anlamak ve
yonetmek goriindiigiinden ¢ok daha zordur. Dolayisiyla yoneticilerin birer insan
sarrafi olmalari ve emri altindaki ¢alisanlari anlayip, onlarla dogru, samimi ve kaliteli

iligkiler kurabilmeleri gerekmektedir.

Teknik Beceriler: Yonetim kademelerinin daha ¢ok alt diizeyinde yer alan
yoneticilerde bulunmasi gereken bir beceri tiiriidiir. Isin basarili bir sekilde
yapilabilmesi i¢in teknik bilgi ve dogru yontem kullanilmasi gerekmektedir (Sokmen,
2010: 5). Alt diizey yoneticilerin ilk amir olmalari hasebiyle spesifik bir alanda ve
teknik konularda uzmanliga sahip olmalari, ¢alisanlarin ve miisterilerin sorunlarina

hizl1 ¢ozlimler iiretebilmek adina son derece 6nem arz etmektedir.

Kavramsal Beceriler: Yoneticinin orgiitiin biitiiniinde olusan karmasik yapiyi
anlamast ve her Orgiit diizeyinin Orgiitiin amaclarina katkisin1i degerlendirme
becerisidir. Orgiitii birlestirme veya biitiinlestirme becerisi olarak da ifade edilen bu
beceri genellikle iist diizey yoneticiler icin gok énemlidir (Efil, 2013: 30). Ust diizey
yoneticiler Orgiitiin biitiinline hakim olabilmeli ve oOrgiitiin tamamini ilgilendiren

konularda kararlar alabilmeli ve hayata ge¢irebilmelidir.

Yoneticinin bir orgiit i¢ginde oynadigi rolleri Mintzberg asagidaki tabloda
goriildiigii gibi ii¢ boyutta detayli olarak ele almistir (Williams, 2007).
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Tablo 2.3. Mintzberg'in Yonetici Rolleri

Rol Tanim

Kisiler Arasi Roller

Zorunluluklardan dolayr bir¢cok rutin
Temsilci gdrevi yerine getirir. Isletmeyi sembolik
olarak temsil eder.

Calisan motivasyonunu yiikseltmek ve

Lider yol gostermekten sorumludur.
Birlestirici grgute bilgi ve yarar saglayan orgiit dis1
aglantilar kurar.
Bilgi Saglama Rolii
Gézlem Cesitlibil gllver edinerek Orgiitiini¢ ve dis
kavramsal agin1 olustururlar.

- Calisanlardan veya oOrgilit disindan
Bilgi Yayma aldiklar1 bilgileri yayarlar.

. Isletmenin dis cevredeki sdzciisiidiir.
Sozcu

Isletme adina konusur.

Karar Verme Rolii

Girigimci Degisim i¢in projelere onciiliik ederler.
Sorun Coziicii Sorunlara ¢oziim getirirler.
y Onemli orgiit kaynaklarini alir ve
Kaynak Saglama onaylarlar.
Tart Onemli sorunsal konularda orgiitii temsil
artiymaci ederler.

Kaynak: Mintzberg, 1973: 92-93’ten aktaran Draft, 1994: 25; Mintzberg, 1990: 49-
61.

Yukarida siralanan ydnetici rollerinin alt baslig1 olarak daha fazla ydnetici

ozelligi saymak mimkiindiir (Bolat vd., 2008: 170-172):
. Isletmedeki her alanda bilgi sahibi olmast,

. Analitik diisiinme, analiz edebilme ve fikir yliriitebilmesi,

. Ongoriilii olarak firsatlari ve tehlikeyi dnceden sezebilmesi,

. Giiglii ve pratik bir zekaya sahip olmasi,

. [letisimini agik ve anlasilir bir dilde yapmas,

. Ozel ve is hayatim birbirinden ayirabilmesi ve ikisi arasinda denge
kurabilmesi,

. Duygu ve diistincelerini kontrol edebilmesi,
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. Ciddi ve hirsl bir kisilige sahip olmasi,

. Isbirligine yatkin, dengeli ve takim ¢alismas1 yapabilmesi gibi dzellikler

de sayilabilmektedir.
2.6. Yonetimin Amaci

Yonetim, isletme kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanarak orgiitiin
amaglarina ulagsmasini saglamaya c¢alismakla yilikiimliidiir. Hedefe ulasma diizeyi,
orgiitiin ve de orgiit calisanlarinin basarisiyla dogru orantilidir. Orgiitii olusturan
bireylerin farkli amaclar1 olmasi olagandir, yonetim bu noktada ¢alisanlari bir arada
tutmanin ve ortak hedef olusturmanin yollarin1 aramalidir. Orgiit ¢alisanlar1 da bu
hedef dogrultusunda kendilerine verilmis gorevleri yerine getirmelidir. Yonetimin

amaci da biitlin bu faaliyetleri diizenlemek ve yerine getirmektir.

Yénetimin bir diger anlamda amaci ise miisterilere hizmet etmektir. Orgiitiin en
temel amaci insan ihtiyag¢larini karsilayacak iiriin veya hizmet iiretmek ve bu sayede
kar elde etmektir. Ancak literatiire bakildiginda yonetimin amaci igerisinde miisteri

kavramina ¢ok yer verilmemektedir.

Yonetimin temel amac, drgiitiin amaglarin yerine getirmektir. Orgiit amaglart

ti¢ baslikta incelenebilmektedir (Geng, 2007: 25).

. Diizen amaci: Calisanlarin, ortak hedef i¢in istenen davraniglan

sergilemeleridir.

. Kiiltiirel amaclar: Orgiitlerin kendilerine 6zgii bir kiiltiirleri vardir. Bu
kiiltiir, oOrgiitin ~ ¢alisanlar1  tarafindan anlasilmali  ve onlan

yansitabilmelidir.

. Ekonomik amaclar: Orgiitlerin amaci maddi bir kazang elde etmek yani

kar saglamaktir.

Bu amaglarin etkin bir bi¢imde uygulanmasi da ancak yonetimle saglanabilir.
Beseri, teknik, analitik ve kavramsal yetenekleri gerektiren yonetim Orgiitsel
faaliyetleri yerine getirmektir (Geng, 2007: 26). Analitik beceri, orgiitteki olaylar
degerlendirme sonucunda karar vermedir. Teknik beceri, yoneticinin bilgi ve
donanimiylaisini¢inde olmast, is yapabilme yetenegidir. Begeri beceri ise yoneticinin
calisanlara esit davranmasi, onlarin birbirleriyle uyumlu ve huzurlu ¢alismasini, 6rgiit

amaglarini 6zlimsemesini saglamaktir. Yoneticinin orgiitte olup biten her olaydan
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haberdar olmasi ve Orgiitiin tamamina hakim olabilmesi yetenegi ise kavramsal
beceridir (Atak, 2020: 8).

2.7. Lider ve Liderlik Kavramlar:

Sosyal bilimlerin en ¢ok merak edilen konusu olan liderlik psikoloji ve egitim,
askeriye, yonetim, saglik ve ozellikle hemsirelik gibi bir¢ok alanda incelenmistir
(Cummings vd., 2018: 20). Lider ve liderlik, insanlik tarihi kadar eski bir olgudur
(Giliney, 2012: 31). Asagidaki basliklarda lider, liderlik, liderligin 6nemi, liderlerin

ozellikleri ve yaklagimlar1 gibi konular detayli bir bi¢imde ele alinmaktadir.
2.7.1. Lider ve Liderlik

Insanoglu varligindan bu yana toplum iginde yasayan bir canli oldugundan,
icinde bulundugu toplumu yonetebilecek ve yol gosterebilecek bir lidere her zaman
ihtiya¢ duymustur. Liderlik literatiiriine bakildiginda lider ve liderlik iizerine yapilmis

bir¢ok tanimin bulundugu goriillmektedir.

Bu tanimlardan birinde lider kelime anlami olarak yon belirleyen, yol gdsteren,
hedef belirleyen, 6greten ve emrine verilmis kisilerde azim, hirs, istek gibi duygular
uyandiran kisi olarak ifade edilmektedir. Bagli oldugu yapinin amag ve kiiltiiriiniin
etkisiyle hareket eden kimsedir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 232).

Bir bagka tanimda lider, insanlarin kendi baslarina ulasamayacaklar1 bazi
ihtiyaglar1 ve hedefleri belirleyerek, kendileriyle birlikte yiirtimek isteyen kisilerle bir
araya gelerek, kurduklari diizene yol ¢izen ve onu orgiitleyerek stratejik bir cergevede

harekete gegirme yetenegine sahip birey olarak ifade edilmistir (Begeg, 1999: 12).

Lider, toplulugun olusturdugu amaglar dogrultusunda emir veren ve talimatlar

uygulayan etkileyici ve motive edici yetenege sahip kimsedir (Kogel, 2001: 466).

Lider, orgiitte giidiileme, moral, motivasyon, is tatmini gibi konulara duyarli bir
kisi olarak, is gorenleri heyecanlandirma, biiyiik bir tutkuyla orgiite baglama,
isteklendirme, duygu ve diisiincelerini ding tutmaya yonelik bir ugrasi i¢cinde olan ve
sonugta parayi, enerjiyi ve de zamani orgiite uygun bir sekilde temin edebilendir

(Korkut, 1992: 159).

Lider, emri altindaki kisilerle etkili bir sekilde iletisim kurabilen, onlarla tiim
duygu ve diisiincelerini paylasabilen ve kendisini izleyen kisilerle ayn1 amag¢ ugruna

miicadele eden ve onlara yol gosteren kimsedir. Lideri takip eden kisiler, lideri
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kendilerine 6rnek alarak onun bilgisine inanmakta ve ona giivenmektedirler (EKkici,
2006: 87).

Sosyal bilimlerin dogas1 geregi her ekonomik krizden sonra birgok isletme
kavrami yeni boyutlar kazanmis ve tanimlarinda ya degisiklikler olmus ya da ilaveler
almistir. Ornegin; 1990’11 yillarla beraber is hayatina yenilik (inovasyon) kavrami
girmis ve bu kavrami isletmeye kazandirabilecek yoneticilerde de buna uygun
yaraticilik ve yenilige ayak uydurabilme gibi liderlik 6zellikleri aranmaya
baslanmistir. Ciinkii liderler degisime ayak uydurabilir ve bunu takipgilerine

kazandirabilirlerse etkili olabilmektedirler (Degirmenci, 2012: 16-17).

Daha agik bir ifadeyle lider, tipki Atatiirk gibi ileri goriise sahip, sorunlara
¢cozlim getirebilen, astlarina moral ve motivasyon saglayabilen, analitik diislinceye
sahip, elindeki kaynaklar1 etkin ve verimli kullanabilen, siirekli 6 grenen ve dgreten,
kendini daima gelistirmeye adamis, pratik zekaya sahip kisidir denilebilir
(Degirmenci, 2012: 16-17).

Liderlik kavramsallastirmalar1 tipik olarak dort temel unsur tarafindan
tanimlanmaktadir. Liderlik (a) bir siiregtir, (b) etkiyi gerektirmektedir, (c) bir grup
ortaminda veya baglaminda gerceklesmektedir ve (d) ortak bir vizyonu yansitan
hedeflere ulasmayi icermektedir (Cummings vd., 2018: 20). Bu baglamda yukarida yer
alan tanimlar 6zetlendiginde liderligin {i¢ temel anlaminin bulundugu gorillmektedir.

Bunlar (Giiney, 2012: 34):
= Bir mevkide elde edilen nitelik,
= Bireyin izleyicilerde bulunmayan bir niteligi ve
= Bireyin izleyicilerini etkileyen davraniglari

Liderlik tizerinde uzun yillardir ¢alisilan bir alandir. Ciinkii liderlik, zaman
igerisinde liderden olan beklentilerin degismesine paralel olarak degismis ve yeni
liderler ortaya ¢iktikga liderlik iizerine yapilan tanimlamalar da farklilik gdstermistir.
Farkli tanimlamalar yapilmis olsa da yapilan tanimlamalarin hemen hepsi 6rgiit amaci,
etkisi, izleyicisi bakimindan ortak 6zelliklere sahip bulunmaktadir. Buradan hareketle
liderlik ortak amagclar i¢in bagkalarini etkileme siirecidir seklinde ifade edilmektedir

(Aydin ve Basol, 2014: 3; Goktas ve Carikgi, 2016: 860).

Liderlik, insanlarin 6rgiitsel hedeflere ulasmak i¢in belli bir durumda, belli bir
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anda ve belirli sartlar altinda miicadele etmesini saglayan, ortak hedeflere ulagmakta
onlara yardim eden, yol gosteren, tecriibelerini aktaran, islerinden memnun olmalarim
saglayan etkileme siireci olarak tanimlanabilmektedir (Basaran, 1989: 68). Ayni

zamanda liderlik, lideri, takipgisini ve ortam kosullarini da igine alan bir siiregtir.

Aragtirmacilar, liderligin tanimin1 ¢ogunlukla kisisel bakis agilarina ve deger
verdikleri olaylara gore agiklamislardir. 1950'lerde artan liderlik arastirmalariyla
beraber bir¢ok tanimlama yapilmistir. Bu tanimlarin bazilarini asagidaki sekilde
siralamak mimkiindiir. Liderlik (Zel, 2001: 90):

» Ortak bir hedef i¢in orgiitiin davraniglarin1 yonlendiren bireyin sergiledigi

davranislarin timddir.

= fletisim aginin bulundugu bir konumda, belirlenen amaclara ulasmak igin

yonlendirilenkisiler arasi etkilesim siirecidir.

» Karsilikli yaklagim, fikir birligi ile orgiitii harekete ge¢irmek ve devamini

saglamaktir.

» Hedeflere ulasmak igin c¢abalayan kisileri duruma gore uyaran ve onlarin

sorularina ¢6ziim getiren bir roldiir.

= Orgiitlenmis, bir grubun, belli bir amaca hizmet etmek i¢in davramslarm

etkileme faaliyetidir.

Liderlik, genel bir ifadeyle belirlenmis 6rgiit amaglar1 i¢in insanlar1 yoneltmeye
ikna etme, lider ise Orgiit iiyelerini bir araya toplayan ve onlar1 6rgiit amaglarim
gergeklestirmeye yonelten kisi olarak tanimlanmaktadir. Lider, 6zetle baskalarim
etkileyerek is yaptirma yetenegidir (Uniisan, 1997: 81). Dolayisiyla bu tanimdan
hareket edildiginde liderligin itici giicliniin etki kavramindan ortaya c¢iktig

anlagilmaktadir. Lider sahip oldugu giic kaynaklarin1 kullanarak baskalarm

etkileyebilmektedir (Bolat, 2008: 2-3).

Liderlik, bir insan1 degil aslinda siireci tanimlamaktadir. Cok yonlii bir etkileme
siireci olup Orgiit tiyelerinin agikca ve tlizeri Ortiilii bir sekilde bu siireci kabul ettigini
gostermektedir. Liderin giiciinii, tyelerin baglilik derecesi ve etki diizeyi
gostermektedir. Liderin, liderlik ettigi grup tiyelerini 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda

yonlendirmesi beklenmektedir.
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2.7.2. Liderligin Onemi

Liderligin ger¢ekte ne oldugu konusunda ¢ok fazla anlagmazlik olsa da mevcut
literatiiriin neredeyse tamamindaki tek ortak nokta, liderligin 6nemli oldugudur
(Gandolfi ve Stone, 2018: 262). Insanlar her ne kadar baris ve refah dénemlerinde
liderligin 6nemi ¢ok fark etmeseler de kriz ve savas donemlerinde toplumun Oniinii
acacak, yol gosterecek ve olumsuzluklar1 giderecek bir lider ve liderlige ihtiyac
duymaktadirlar. Gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de kiiresellesmeyle baslayan yeni
diinya diizeninde ve is hayatinda isletmelerin amaglarina yonlendirilebilmesi, rekabete
cevap verebilmesi ve calisanlarindan daha etkin yararlanabilmesi ic¢in liderlige

gereksinim gostermektedirler (Serinkan, 2008: 149-150; Degirmenci, 2012: 25).

Liderligin etkisiz, yetersiz veya toksik oldugu durumlarda insanlar,
organizasyonlar, topluluklar ve hatta tiim toplumlar bazen en yikici sekillerde
etkilenebilmektedir (Gandolfi ve Stone, 2016: 213). Belki de duruma en iyi
orneklerden biri olarak Adolf Hitler gosterilebilir. Daha yakin tarihli 6rnekler arasinda,
¢okca duyulan FIFA liderlik fiyaskosu, Volkswagen krizleri ve Brezilya Olimpiyat
Oyunlari’nda sergilenen liderlikler basarisiz liderlige ornek olarak gosterilmigtir
(Gandolfi ve Stone, 2016). Her zaman bu basarisizliklardan sonra ¢ikarilan dersler ve
yeni diizenlemeler devreye sokulmaktadir. Ancak bu ¢abalara ragmen liderlik
sorunlar1 devam etmektedir. Goriildiigii tizere lider basarisizligi kiiresel diizeyde

sistemik bir sorun haline gelmis ve 6rnekler artmistir (Gandolfi ve Stone, 2018: 262).

Calisanlar ve yoneticileri arasindaki iliskileri inceleyen Gallup arastirmast,
ankete katilan 7200 kisiden neredeyse yarisinin islerinden ayrilma sebebinin
nezaketsiz davranislar sergileyen yoneticileri oldugunu ortaya koymustur (Snyder,
2015). Bu bulgular, higbir organizasyonun veya isletmenin basarisiz liderlikten bagisik
olmadigini ve her yerde bulunabilecegini gostermektedir (Gandolfi ve Stone, 2016:
262).

Basarisiz liderlik, i¢ ve dis paydaslardan akla gelebilecek her paydasa zarar
vermektedir. Bir liderin nasil davranmay1 segtigi ve bu duruma nasil eristigi, i¢ ve dis
tim paydaslar1 da etkilemektedir. Tim 6nemli sosyal basarilarin karmasik Orgiit
cabalarini gerektirdigi ve bu nedenle ortak bir amag i¢in liderlik ve takipgilerin her
ikisinin de gerekli oldugu o6ne siiriilmektedir (Chaleff, 2009: 1). Bu, dogas1 geregi

liderleri ortaya ¢ikmaya zorlamaktadir. Ancak zirveye ¢ikan lider tiirli gercekten de
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organizasyonu ya diizenleyecek veya bozacaktir. Tamamen 6rgiitsel bir bakis agisiyla,
gelecege yonelik net bir sekilde ¢izilmis haritalar olmadan, bir organizasyon gegmisi
tarafindan engellenmeye mahkim olmaktadir. Orgiitleri gelecekte arzu edilen bir
konuma tasimak liderligin sorumlulugundadir ve bu son derece zor bir denge

gerektirmektedir.

Her organizasyonun bir misyonu vardir. Bu onun temel amaci, varolus nedeni
ve kimligidir. Organizasyonlarin ayrica net bir vizyonu, liderin atamaktan sorumlu
oldugu stratejik bir tarafi olmalidir. Misyon ve vizyonu gerceklestirmek i¢in bir
organizasyonun yol gésterici inanglari olan bir dizi temel degerleri bulunmalidir. Hem
temel hem de stratejik olan bu kritik unsurlar, kurulusun liderliginden gelmeli ve
izleyiciler tarafindan desteklenmelidir (Gandolfi ve Stone, 2016: 214). Lider bir
taraftanizleyicilerinimisyon ve temel hedeflerine tasirken bir taraftan da 6rgiite kisilik
ve kiltiir kazandirmaktadir (Atilgan, 2007: 155). Bir orgiitiin toplumsal imajinda
liderin sekillendirdigi orgiit kiiltiiriiniin yadsinamaz bir rolii bulunmaktadir. Degisim
ve yenilige ayak uydurabilme bu anlamda giiniimiiz orgiitlerinin liderleri tarafindan

sekillenen en baskin kiiltiirel 6zelliklerinden biri olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
2.7.3. Liderlik Ozellikleri

Basarili, degisime ve yenilige Onciiliik eden bir liderde bulunmasi gereken
ozellikler sunlardir (Geng, 1995: 226; Atilgan, 2007: 167-170; Serinkan, 2008: 153):

- Insanlarla birebir olarak ilgilenme,

- Vizyoner olma,

- Ekipleri ve ¢alisma gruplarini her tiirlii destekleme,
- Bilgiyi paylasma,

- Sorunlara ¢oziim getirme, karar verme ve orgiitteki karmasik yapiy1 idare
edebilme,

- Catismalar1 ¢oziimleyebilme,

- Kendini tan1yabilme, giiclii ve zay1f yonlerinin farkinda olabilme,

- Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresini, paydaslarinin beklentilerini anlayabilme,
- Is akislarini ydnetme,

- Projeler yonetme,
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- Teknik beceri ortaya koyma ve yeni bilgiler edinmeye hevesli olma,

- Zaman ve kaynaklar1 dogru yonetme,

- Sorumluluk alabilme,

- Esneklik, degisime ve yeniliklere agik olabilme,

- Beklentinin tizerinde risk alabilme,

- Stratejik diisiinme ve hareket edebilme,

- Cesur davranabilme, 6zgiiven sahibi olma ve basar1 azmine sahip olma,

- Duygularini kontrol

edebilme,

- Profesyonel is ahlakina sahip olma,

- Ekip calismasina yatkin olma,

- Hatalarini kabul edebilme ve dersler ¢ikarabilme,

- Gerek kendi gerekse izleyicilerin moral ve motivasyonunu yiiksek tutabilme,

- Orgiit kiiltiirii insa e

- Yetkisini kullanmadan izleyicileri etkileyebilme,

debilme,

- Kendini ve ekibini gelistirebilme,

- Dinleme ve hitap edebilme yetenegine sahip olma,

- Insanlara deger verme,

- Merhametli ve giivenilir olma.

Bir baska kaynaga gore liderlik ozellikleri asagidaki tabloda oldugu gibi

gosterilmektedir.

Tablo 2.4. Liderlik Ozellikleri

Durumu hemen kavrama
yetenegi

Hizli ve dogru Kkarar
verme yetenegi

Bilimsel bilgi ve yonetim
becerisi

Sagduyulu olma

Uyum yetenegi

Titizlik

Beklenmedik durumlara
kars1 kontrollii olma

Maddi cesaret

Astlarinin  fiziksel ve
ruhsal refahim1 saglama
becerisi

Risk yiikle(n)me | Firsat yaratma ve

kapasitesi kullanma becerisi Sade tavir

Manevi cesaret Bedeni dayaniklilik Giiclii mantik
Caligkanlik Sezgi giicli Degisime ayak uydurma
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becerisi

Duguncelerl N pratige | Firsat wkararlarl verme Arastiricthik
gecirme becerisi yetenegi

Taktik, operatif, stratejik
Sogukkanlilik diizeyde bilgi ve | Yaraticilik

uygulama becerisi
Maceraci egilim Hayal giicii Motivasyon yetenegi
venili |§I.er| uygulama Zihni dayaniklilik Adalet dagitma yetenegi
yetenegi

Kaynak: Sertoglu, 2010: 57.

Bilgi toplumu olarak ifade edilen giinlimiizde liderlerin yukarida siralanan
ozelliklerden en ¢ok degisim ve yenilige uyum saglayabilme hatta degisimi
yonlendirebilme 6zelligine sahip olmasi beklenmektedir. Ayrica liderin basinda
bulundugu orgiite bir misyon ve vizyon kazandirabilecek, yeniliklere Onciiliik
edebilecek, ¢alisanlarinin huzur ve refahini artirarak orgiite yapmis olduklari katkiyi
artirabilecek ozelliklere sahip olmasi arzu edilmektedir. Stiphesiz tiim bu kazanimlar

liderin bir kultiir kurucusu olmasi ile miimkiin olabilmektedir.
2.7.4. Liderlik Yaklasimlar:

Kronolojik olarak ortaya konulan yonetim teorileri incelendiginde her donemde
liderlik yaklagimlarinin, igerisinde bulunulan sartlara gore farklilastigi goriilmektedir.
Bu baglamda klasik yonetim anlayisinda liderler genellikle kisisel 6zelliklerine gore
degerlendirilirken giiniimiizde artik sadece kisisel 6zelliklerin yeterli olmadigi ve
liderlerin yonetimleri sirasinda sergiledikleri davraniglarin incelenmesinin de 6nemli
oldugu anlasilmaya baslanmistir. Ilerleyen yillarda ise davranislarin da tek basina iyi
bir lider tanimi ortaya koymak icin yeterli olmadigt ve bir standart olusturmadig

goriilmiis ve davranisa sebep olan durumlar da incelenmistir (Canbolat, 2016: 18).

Tablo 2.5. Liderlik Calismalar1

Odak Noktasi Gecerlilik Teoriler Yapilan Calismalar
Liderin ozellikleri | . 9™ | &gellikler Teorisi | Stogdill (1974)
Kapsamli
Liderin sahip Genis . -
oldugu beceriler Kapsamls Beceriler Teorisi | Katz (1955)
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Towa Universitesi

Uygulamalari
Ohio Universitesi
Uygulamalari
Michigan Universitesi
s Genis Davranigsal Uygulamalar1
Liderin tavirlar Kapsamli | Teoriler R(})]t%ert Blake ve Jane
Mouton Yonetsel
Diyagrami

McGregor: X-Y Teorisi
Rensis Likert’in Sisteml1-
Sistem4 Modeli
House’un Yol-Hedef
Modeli
Vroom ve  Yetton’un
Durumsallik Modeli
Reddin’in 3 Boyutlu Lider
Durumsal etkiler Duryma Durumsal Teoriler | Modeli &
Gore -
Blanchard ve Hersey’in
Liderlik Yasam Egrisi
Modeli
Fiedler Durumsallik
Modeli

Kaynak: Diker, 2014: 110.

Liderlik yaklagimlarinin gelisimi, Ozellikler (klasik liderlik) yaklagimu,
davranigsal yaklasim, durumsallik (modern liderlik) yaklasimi ve neo-karizmatik
yaklasimlardan olusan dort ana bashik altinda ozetlenebilmektedir. Ozellikler
yaklasimi liderleri tanimlayabilmek i¢in yeterli goriilmeyince, davranissal liderlik
yaklasimlari, lider davranisi ve orgiit performansi arasindaki iliskiye odaklanilmistir.
Ideal lider 6zellikleri ve lider davranisindan sonra, liderin etkinligini ve liderlik tarzim
icinde bulundugu duruma gore degistirebilmesine bagli oldugu savunulan durumsallik
yaklasimina gecilmistir. En giincel haliyle, belirtilen lider merkezli ii¢ yaklagimin
ardindan lider ve onu takip edenler arasindaki iligkilere bir biitiin olarak odaklanan
neo-karizmatik yaklagimlar ya da diger tabirle glinlimiiz liderlik yaklasimlar1 ele
alinmistir (Giiney, 2012: 364-413; Aksel, 2008: 33-34). Liderlik konusunda literatiirde
bir¢ok ¢alisma ve arastirma bulunmaktadir. Liderlik ile ilgili yaklasimlar birbirinden
farklilik gosterebilmektedir (Diker, 2014: 110).

Asagidaki bagliklarda bu dort yaklasim tiirii kisaca 6zetlenmektedir.

2.7.4.1.  Ozellikler Yaklasimi
Ozellikler Yaklasimu, ilk olarak 1.Diinya Savasi’nda askeri alandaki ihtiyactan
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dolay1 ortaya ¢ikmistir. Orduya, asker se¢imleri sirasinda uygulanan bazi testlerin is
diinyasina da yayilmasi iizerine Ozellikler Yaklasimi giindeme gelmistir. Bu baglamda
1920-1930 yillarinda lider Ozellikleri tizerine yogunlasilmis ve lideri, lider

olmayanlardan ayirt edici 6zellikler belirlenmeye ¢alisilmistir (Simsek, 2006: 10).

Liderlik iizerine ilk arastirmalar, kisisel Ozelliklerinden yola ¢ikilarak
aciklanmaya ¢alisilmistir. Bu teoriye gore yas, boy, cinsiyet gibi fiziksel 6zellikler ve
psikolojik testler sonucunda elde edilen, bagimsiz olmak, 6zgiiven, agresif tavirlar gibi
kisisel 6zellikler ve kisilik testleriyle 6l¢iilen yaraticilik, kararlilik, zeka gibi dogustan
gelen oOzellikler incelenmistir. S6z konusu yaklasimda liderlik siirecinin
belirlenmesinde liderin sahip oldugu kisisel ozelliklerin ¢ok ©nemli oldugu
diisiniilmiis ve bu 6zellikleri tespit etmeye yonelik arastirmalar yapilmistir. Bagaril
liderler, basarisiz liderlere kiyasla bazi belli basli yetkinliklere daha fazla sahiptirler
diistincesiyle liderlerde bulunmasi gereken ortak 6zellikler belirlenmeye ¢alisiimstir.
Yapilan ilk arastirmalarda daha ¢ok yas, kilo, boy, cinsiyet gibi beseri 6zellikler,
ardindan da bagimsizlik, kendine giiven, atak olma gibi kisisel 6zellikler ve dogustan

gelen zeka, yaraticilik, hirs gibi nitelikler incelenmistir (Aykan, 2002: 66).

Liderde dogustan var olan kisisel ve psikolojik nitelikler insanmi liderlige
yoneltmektedir. Bu dogrultuda ilerleyen yillarda lideri bu niteliklere gore yetistirmek

bu yaklasimin 6nemli amaglar1 arasina girmistir (Simsek, 2006: 10).

Stogdill (1981), liderlik 6zelligini fiziksel 6zelliklere gore incelemis ve 12
calismadan 9’unda liderlerin ortalamanin {izerinde bir boya sahip olduklarini ortaya
koymustur. Kisilik 6zelliklerinden biri olan zeka, liderlik agisindan her zaman daha
cok ilgi gdrmiis ve arastirmalarin birgogunda liderlerin bu 6zellik ile lider olmayanlara
gore daha secgkin oldugu gériilmiistiir (Giderler, 2005: 56-57). Ozellikler yaklasim
1950’1lerde liderde bulunmasi gereken oOzellikler ile ilgili evrensel bir listenin
olusturulamamasi, bazen izleyicilerde liderden daha fazla 6zelligin bulunmas1 gibi
cesitli nedenlerle etkisini ve gegerliligini kaybederek liderin fiziksel 6zellikleri yerine

davranigsal 6zellikleri incelenmeye baslanmistir.
2.7.4.2. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasim lideri lider yapan hususun onun o&zelliklerinden ¢ok
liderlik yaparken sergiledigi davranislar oldugu fikrine dayanmaktadir. Liderin,

orgiitiin belirledigi hedeflere ulasmasi igin ¢alisanlarla arasindaki iletisim sekli,
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etkileme yontemi, orgilit bagliligi, orgiit iiyelerinin karar alma evresine kattiklari,
toplantilar1 yonetme sekli, emir verme sekli, orgiit icindeki kaynaklar1 verimli bir
sekilde kullanma gibi davranislari 6nemli olmaktadir (Simsek, 2006: 12). Bu
yaklasimda liderin ast veya lislerine kars1 gosterdigi davranislar incelenmistir. Liderin
astlar1 ile iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli,
hedefleri, amaglar1 belirleme ve duyurma sekli vb. davranmislari liderin etkinligini
belirleyen 6nemli faktorler olarak incelenmistir. Bu sebeple bu ikinci yaklagimda orgiit

tiyelerine kars1 liderin davraniglarina 6nem verilmistir (Kogel, 2005: 428).

Davranigsal liderlik yaklagiminin gelismesinde yonetim bilimcilerinin yapmis
oldugu bir¢cok uygulamali ve teorik calismanin 6nemli katkilar1 olmugtur. Bunlardan
en Onemlileri; Ohio State Universitesi ¢alismasi, Michigan State Universitesi
calismasi, Towa Universitesi ¢alismasi, Douglas McGregor’un X ve Y Kuramlari,
Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yoénetsel Diyagram Modeli ¢alismasidir. Tiim bu
calismalarin asil amaci, liderlik davranislarini ortaya koyarken iki 6nemli konuyu ele
almaktir: Birincisi, “ise ya da goreve odakli olma”, ikincisi ise “calisan odakli olma”
boyutlaridir. Bunlarin sonucu olarak cesitli liderlik tarzlari belirlenmis ve bunlarin
etkileri arastirilmistir. Asagidaki bagliklarda davranigsal liderlik yaklagimi

kapsaminda yiiriitiilen calismalarin bir kismina 6zet seklinde yer verilmektedir.
2.7.4.2.1. McGregor’un X-Y Teoremi

Bir lider, Douglas McGregor’un X ve Y kuramlarindan hangisini benimserse
onun liderlik davraniglar1 0 kuramin varsayimina gore sekil alacaktir. Bu kuramlarin

birbirinin zitt1 oldugunu asagidaki maddelerle agiklamak miimkiindiir (Drafke ve
Kossen, 1998: 372-373):

X Kurami'na gore:

a. Bir¢ok insan ¢aligmaktan hoslanmaz ve firsat buldukca galigmaktan

kacar,

b. Insanlar calismaktan kagmasinlar diye zorlanmali, yakindan takip

edilmeli ve Orgiit amacina ulagsmak i¢in tehdit bile edilmelidir,

C. Bir¢ok insan aslinda tembeldir ve azimli olmadiklari i¢in sorumluluk

almak istemezler. Bu sebeple asil amag olarak giivenligi tercih ederler,

d. Normal bir isgoren bencildir ve Orgiitsel amagclarla pek

30



ilgilenmemektedir.

Y Kurami'na gore:

a. Bircok insana gore ¢alismak, yeme-igme, eglenme kadar dogal bir
eylemdir,
b. Insanlarin 6rgiit amacini basarmalari igin tehdit edilmelerine veya ceza

verilmelerine gerek yoktur ¢ilinkii insanlar kendilerini yonlendirebilirler,
C. [liml1 bir 6rgiit ikliminde siradan bir ¢alisan sorumluluk almay1 6grenir,
d. Calisanlarin bir¢cogu islerinde yaratici olma konusunda yeteneklidir.

McGregor’a gore klasik yoneticiler, ¢alisanlart X kuramina bagli olarak
gormekte ve onlar1 yoneltmek igin planlama, orgiitleme, korkutma ve kontrol gibi
teknikleri gelistirerek ekonomik araclara agirlik vermektedirler. Eger yonetici,
insanlar1 Y kurami dogrultusunda algiliyorsa, astlarinin yeteneklerine giivenmektedir.
Calisanlara esnek calisma saatleri uygulayarak, yaptiklari isten memnun kalmalarim
ve tatmin olmalarini saglayacak bir ortam olusturmakta ve astlarini karara katilma
yoniinde tesvik etmektedirler. Ozetle yonetici, astlarim klasik ydneticiler gibi
korkutarak ve stirekli kontrol ederek ise yoneltmek yerine, yeteneklerini

sergileyebilecekleri bir galisma ortami yaratmaya ¢aligsmaktadir (Can, 1999: 175).

X kuramina bagli olan yoneticiler daha ¢ok otokratik ve miidahaleci bir davranig
sergilerken, Y kuramini benimseyen yoneticiler daha ¢ok demokratik ve katilimci bir

davranis gostermektedirler (Kogel, 1998: 404).
2.7.4.2.2. Towa Universitesi Calismalar

Kurt Lewin 6nciiliigiinde 1930’1u y1llarda baslayan ve detayli bir dizi galismadan
olusan Iowa Universitesi’nin liderlik ¢calismalarin1 R. Lippitt ve R. K. White takip
etmistir. Liderlerin bulunduklar1 o6rgiit i¢inde nasil bir tavir sergiledikleri ve

takindiklari tavirlar yonetim bilimcileri tarafindan ele alinmistir (Ekici, 2006: 82).

Bu ¢alismalarin sonunda 3 ¢esit liderlik tarzi ortaya atilmistir. Bunlar: otokratik,
serbest birakic1 ve demokratik liderlik tarzlaridir. Bu tarzlar daha ¢ok karar verme
evresinde birbirinden ayrilmaktadir. Otokratik liderler, ¢alisanlar yerine kendileri
karar vermektedirler. Serbest birakici liderler, c¢alisanlarin kararlarina saygi
gostermekte ve uygulattirmaktadirlar. Demokratik liderler ise ¢alisanlarm

desteklemekte, onlara yol gostermekte ve cesaretlendirmektedirler (Arikan, 2001:
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246). Bu tiir liderler takim ¢alismasina daha duyarli olup, ¢alisanlarin karar alma ve

uygulama siirec¢lerine aktif katilimlarmi desteklemektedirler.
2.7.4.2.3. Ohio Universitesi Calismalar1

Ohio Universitesi ¢alismalar1 da bazi davramis sekillerine odaklanmistir.
Binlerce liderin ozellikleri incelenmis ve bunlardan bazilarinin ortak ozellikler
sergilemesi sonucu say1 daha aza indirgenerek bir davranis 6lgegi gelistirilmistir. Bu
Olcekte bazi sorular yer almaktadir ve bu 6l¢gek sonucunda liderlerin “orgiitii harekete
gecirme” ve “calisan1t onemseme” seklinde iki 6nemli davranis kalib1 sergilediklerini

ortaya koymuslardir (Yukl, 2002: 138).
2.7.4.2.4. Michigan Universitesi Calismalar

Michigan Universitesi ¢alismalari liderlige ait baz1 davrams sekilleri ortaya
koymustur. Bunlardan birincisi kural ve talimatlara uygun ¢aligmayi kontrol eden ve
ceza sistemini uygulayan “goreve doniik lider”, digeri ise yetki devrinde bulunan ve
calisanlarin moral ve motivasyonunu artirmaya ugrasan “iliskiye doniik lider” olarak
belirlenmistir. Iliskiye dayali liderlerin diger liderlik tavrindan daha basarili oldugu
ispat edilmistir. Bu iki davranig modeli, iliski ve goreve dayali liderlik modelini kuran
Ohio Universitesi ¢alismalarindaki “calisan1 sSnemseme” ve “drgiitii harekete gecirme”
tarzlar1 ile benzerlik gostermektedir. Bu iki ¢alismanin vurgulamaya galistig1 en
onemli konu ise liderlerin ¢alisanlarina nasil davrandiklarini incelemektir. Ortak

cikarimlart ise liderlerin calisan odakli davranmalarinin daha etkin ve verimli

oldugudur (Baytok, 2006: 77).
2.7.4.2.5. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matrisi

Ohio Universitesi ve Michigan Universitesi tarafindan gelistirilen davranis
modelleri Blake ve Mouton tarafindan 1984°te matris seklinde ele alinmistir. Blake ve
Mouton liderlik davranislarim “iiretime yonelik” ve “kisiler arasi iliskiye yonelik”
seklinde ifade etmislerdir (Ekici, 2006: 90). Modelde ciliz liderlik, gorev liderligi, orta
yol liderligi, kliip liderligi ve ekip liderligi basta olmak lizere 81 farkli liderlik tarzimn
ortaya konulabilecegi ileri stiriilmiistiir. Arastirma modeline ¢ogunlukla yonetimin 6n

planda olmasina ve her yapiya uygun olmamasina yonelik elestiriler yapilmistir.
2.7.4.2.6. Rensis Likert’in Sistem 1-Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi akademisyenlerinden Rensis Likert dinamik ve dinamik
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olamayan yapilarin birbirinden ayrilmasi iizerine yapti§1 arastirmalarda lider
davranislarini 4 grupta incelenmistir. Bunlar: Sistem 1: otoriter-istismarci, Sistem 2:
yardimsever-otoriter, Sistem 3: katilimci, Sistem 4 ise demokratik olarak
gruplandirilmigtir (Simsek ve Celik, 2015: 209).

Davranigsal yaklagim, liderlik siirecinin anlasilmasina 6nemli katkilar saglamig

ancak cevreyi ve kosullar1 hesaba katmadan lideri degerlendirmeye calistig1 igin

elestirilmistir (Simsek ve Celik, 2015: 286).
2.7.4.3. Durumsallik Yaklasimi

Rekabetin artmasi ve ¢evre kosullarinin siirekli olarak degisiklik gostermesi
nedeniyle Ozellikler Yaklasimi ve Davranigsal Yaklasim, liderligi tanimlamakta
yetersiz kalmis ve arastirmalar bu yaklagimlarin yan1 sira duruma gore degiskenlik

gosteren liderlik yaklagimi lizerine yogunlagsmaya baslamistir.

Ozellikler yaklasimina gore lider, ortami kurmakta, 6zellik ve gereksinimlerine
gore ortaya is ¢ikartmakta ve ona gore hareket etmektedir. Durumsallik yaklagimimin
temelinde ise, en iyi liderin, davranis bigimini ortam kosullarina, 6rgiite ve kisisel
ozelliklerine uydurabilen lider oldugu anlayis1 yatmaktadir. Bundan dolayi, en iyi
liderlik tarzindan degil hangi durumda hangi yaklasimin daha etkin oldugundan sz
etmek daha dogru olmaktadir (Nahavandi, 2000: 115).

Liderlik, 6zellikler yaklagimindaki gibi liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok yaptig
isler ve bunlarin sonuglarinin orgiit {iyeleri tarafindan kabul edilip, begenilmesi ile
olusan ve bu sekilde devam eden bir siirectir. Liderin etkinliginde kisisel 6zelliklerini
yok saymak dogru olmamakla birlikte liderlik etkinligini belirleyen ve sekillendiren
diger bazi durumsal etkenler de dikkate alinmalidir. Liderin kisisel ozellikleri
eylemlerini etkilemekle birlikte orgiit tyeleri, orgiit amaglart ve eylemlerin
gergeklestirildigi ¢evre de lider tizerinde kayda deger etkilerde bulunabilmektedir
(Tengilimoglu, 2005: 5).

Durumsallik yaklasimai, ideal liderlik davranisinin duruma gore degisebilecegini
sOylemektedir. Bu ifadeyle durumsallik yaklasimi, genellikle yonetimde tek ve en iyi

yOnetim tarzi oldugunu savunan davranissal teoriden farklilagsmaktadir.

Orgiit icinde ortaya cikan olumsuz eylemler &rgiitiin is birligi arzusunu
azaltabilmekte ve orgiitii dagilmaya sevk edebilmektedir. Bu gibi olumsuz durumlar

calisanlarin is birligi i¢inde calisarak orgiit amacini gergeklestirme arzusunu
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yikabilmektedir. Dolayisiyla Durumsallik Yaklagimi igerisinde bulunan sartlara gore
degiskenlik gosterebilen esnek liderlik tutum ve davranislarinin sergilenmesini

Onermektedir.

Durumsallik yaklagimi, uzun arastirmalar sonucunda gelistirilmistir. Daha sonra
benzer arastirmalar yapildigi gibi, ¢alismalarin ¢ogu bu yaklasimin belirlenmis sartlar
altinda gegerli oldugunu vurgulamistir. Ancak bu modelin, baz1 yetersizlikleri de g6z

ardi edilemez ki giinlimiizde Modern Liderlik Yaklasimi ortaya atilmistir.
2.7.4.4. Modern Liderlik Yaklasimi

Liderlik, siirekli degisen ortam kosullarina uymasi gereken, bununla birlikte
orgiit liyelerini de s6z konusu ortama baglamasi gereken dinamik bir yapidir. Yani
liderligin sadece belirlenmis tanim ve kavramlarile agiklanmasi ve buna ilaveten s6z
konusu kavramlarin liderlik g¢alismalarinda kullanilmasi pek miimkiin degildir.
Liderlik, zamanla gelisen ve degisen teknolojik sartlarin etkisinde olusan yeni rekabet

kosullar1 altinda siirekli olarak yenilenen ifadelerle birlikte agiklanmaktadir.

Bilgi ve teknoloji ¢agiyla beraber gegmise gore daha donanimli ve gevresiyle
daha i¢ ice, sosyal anlamda kendisini gelistiren ve 6zgiir diinya goriisiiyle saglam bir
durusu olan liderler ortaya ¢ikmistir. Bu nitelige sahip liderler, ige doniik, sinirlayici
ve sekillendirici klasik yonetim tabularini yikarak ve kendileri igin daha girisimci,
ozgiirlikgii ve dinamik bir is diinyasi kurmanin ¢abasi igine girmislerdir (Caglar, 2004:
101).

Liderlik tanimina bu paradigmayla yaklasan arastirmacilar, liderlik ile ilgili
ozellikler, davranigsal ve durumsallik yaklasimlarinin liderligi tam anlamiyla
aciklayamayacagini, liderligin dinamik olusu sebebiyle giincel ve siirekli olarak yeni
yaklagimlarla agiklanmasinin 6nemli ve gerekli oldugunu savunmuslardir. Bu sebeple
bir sonraki boliimde liderlik tarzlarindan; otokratik, dontistimcii, demokratik, serbest

birakici ve etkilesimci liderlik kavramlari ortaya konulmaktadir.

Liderlik yaklagimlarinin tarihsel gelisimi i¢in asagidaki gibi bir 6zet ¢ikarmak
miimkiindiir (Demirel, Derin ve Cakinberk, 2011: 17).

Tablo 2.6. Liderlik Yaklasimlarinin Gelisimi

Yaklagim Dénem Ozet

Lider tarihin akisina karar
verir

Biiyiik Adamlar Teorisi 1950 6ncesti
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Klasik/Ozellikler 1910’dan Ikinci Diinya Liderlerin ortak szellikleri

Yaklagimi Savasi’na kadar

Davranigsal Liderlik | ikinci Diinya Savasi’ndan | _ . .

Yaklagim 1960’ lara kadar Liderlerin davranislari

Durumsallik Yaklagimi 1960-1980 donemi Herkes igin tek bir liderlik
yoktur.

Glinlimiiz Liderlik , . Toplumun talebi

Yaklagimlar: 1980’lerden bugiine (karizmatik liderlik)

Kaynak: Demirel, Derin ve Cakinberk, 2011: 17.

Yukaridaki tabloda goriildiigii tizere 1900°1ii yillarin basindan itibaren diinyada
meydana gelen sosyo-ekonomik ve teknolojik degismeler dogrultusunda liderlik

konusunda farkli yaklagimlarin gelistirildigi anlasilmaktadir.
2.8. Liderlik Tarzlan

Liderin yol gosterici veya rehber yonti her bir 6rgiit seklinde ve her durumda
farkli sekilde kendini gosterse de sonu¢ olarak aynmi fonksiyonu yerine getirmeyi
hedeflemektedir. Her bir durumda ve 6rgiit seklinde liderin davraniglarinda goériilen

farklilik, liderlik tarzlarinin temelde bes baglik altinda incelenmesine yol agmuistir.

Liderlik tarzlar1 liderin izleyicilerini etkileme sekli, kisilik 6zellikleri, orgiit
tiyelerinin 6zellikleri gibi faktorleri Gnemseyen bir davranis tarzidir (Bono, Hooper ve
Yoon, 2012: 134). Bu davranis tarzlari, liderlerin érgiitlerde isleri nasil yonetecegi,
izleyicilerini nasil etkileyecegi daha genel anlamda istenen hedeflere ulasirken hangi

yol ve yontemleri kullanacaginin simgesidir (Colbert vd., 2012: 671).

Son zamanlarda ¢ok cesitli liderlik tarzi ortaya ¢ikmis ve tanimlanmugtir.
Yonetim literatiirii tipik olarak yetkili, katilimei1 ve yonetsel liderlik tarzlari arasinda
se¢im yaparken, yeni anlayista daha ¢ok vizyoner, karizmatik, 6zgiin, ekip ruhu olan
stratejik liderlik dahil popiiler ve daha genis is ¢evrelerinde olumlu bir statiiye ve

cagrisima sahip liderlik tarzlar1 ortaya ¢cikmistir.

Her liderin kendine has bir durusu, anlayisi, davranisi, bakis agisi ve yetenegi
oldugundan bu farklilar onu izleyenlere bir tarz ifade etmektedir. Dolayisiyla liderin
davranisi liderin orgiit hedeflerine ulasmasinda, sorunlarin tistesinden gelinmesinde,
calisanlarin motive edilmesinde etkili olmaktadir. Liderlik tanimi1 yapilirken genel
kabul edilen bir tanimlama olmadigi gibi tek bir liderlik tarzinin olmasinin beklenmesi

de miimkiin degildir. Bu sebeple literatiirde geleneksel ve modern tarzlar olmak iizere
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ikiye ayrilan ve alt bagliklar igeren liderlik tarzlarini incelemek gerekmektedir.
2.8.1. Otokratik Liderlik Tarz1

Geleneksel yonetim tarzlarindan biri olan otokratik liderlik, liderin tim
organizasyon faaliyetlerini kendi yetkisinde siirdiirdiigii davranis tarzidir. Bu tarzda
lider biitiin yasal ve konum yetkisini kendisinde toplamakta ve tek yetki merci olarak
kendisini gormektedir. Otokratik liderlik tarzinda iletisim tek yonli islemekte ve
hedefler lider tarafindan belirlenmekte ve yiiriitme talimatlar seklinde ¢alisanlara
iletilmektedir (Vugtvd., 2004: 2-3).

Otokratik liderler otoriteyi merkezilestirmekte, karar mekanizmalarini ellerinde
tutmakta ve kararlarim1 tek baglarina vermektedirler. Bu tiir liderler genelde
calisanlarini yonetirken ve motive ederken yasal, ddiillendirme ve zorlayict giiglerini
kullanmay1 tercih etmektedirler (Bovee vd., 2007: 476’den akt., Arikdk, 2017: 38).
Otokratik lider, orgiit planlarinin, amaglarinin ve stratejilerinin belirlenmesinde
calisanlara konusma hakki vermemektedir. Lider, belirledigi talimatlara kayitsiz
sartsiz uyulmasini ve kendisine daima giivenilmesini istemektedir. Bu liderlik tarzinin
basaril1 olabilmesi igin liderin sevilen ve kendisine saygi gosterilen bir kisilige sahip

gii¢lii bir insan olmasi gerekmektedir (Yoriik ve Diindar, 2011: 105).

Otokratik liderler ellerinde bulundurduklar giicii tam olarak kullanmaktadirlar.
Cunki liderinizleyicileri tizerindeki sert ve kat1 yonetim seklinin ¢alisanlar arasinda
benimsenmesi, otoritenin ¢alisanlar tarafindan kabul gormesi ile mimkin
olabilmektedir (Van de Vliert, 2006: 46). Bu tip liderlik davranisi gliniimiizde daha
cok kiiciik veya orta Olgekli denebilecek isletmeler i¢cinde halen goriilebilmektedir.
Ayrica askeri orgiitlerde de sergilenen bir liderlik tarzidir. Ancak biiyiik ve kurumsal
isletmelerde genelde hizli ve tek elden karar almanin ciddi 6nem arz ettigi kriz
donemlerinde ortaya c¢iktigi soylenebilmektedir. Bu liderlik tarzinin bulundugu
yapilarda kiiltiir ve iklim de benzer sekilde etkilenmektedir. Bu da otokratik havanin
biitiin orgiit c¢alisanlar1 tarafindan hissedilmesi sonucunu meydana getirmektedir.
Otokratik liderlik tarzinda galisanlar bir nevi emir kulu olarak goriilmekte ve bu
davranisa sahip liderler aslinda ¢alisanlarindan diistince gii¢lerini, yeteneklerini, karar
alma ve karar verme hazlarini elinden alarak onlarin gelismeye kapali ¢alisanlar

olmasinaneden olmaktadir.

Otokratik liderlikte lider itici bir giigtiir. Bu tiir liderligin en avantajli yonii hizh
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karar almay: dogurdugu i¢in zamandan tasarruf saglamasidir. Bu tarz liderlik ile
yonetilen orgiitlerde 6rgiit faaliyetlerinde bir memnuniyetsizlik olmasi kaginilmazdir.
Giiglii bir otorite tarafindan yonetim saglandigi i¢in verim yiiksek olsa da kalite diistik
kalabilmektedir. Ayrica bu liderlik tarzinin olumsuz sonuglar1 arasinda nezaketsiz
calisma ortamui, is tatminsizligi, moral bozuklugu gibi durumlar sayilabilmektedir.
Otokratik liderler karar mekanizmasini tek baslarina islettikleri ve izleyicilerinin
duygu ve diisiincelerini 6nemsemedikleri i¢in is tatminsizligine ve diisiik orgiitsel
bagliliga yol agmaktadirlar. Bu tiir liderlerle ¢alisan izleyicilerin orgiitsel hedeflere

odaklanma ihtimalleri son derece diisiik goriinmektedir (Arikok, 2017: 38-39).
2.8.2. Demokratik (Katilimei) Liderlik Tarz:

Otokratik liderligin tersine, demokratik liderligin en 6nemli 6zelligi kararlarin
Orgiit tyeleri tarafindan alinmasidir. Demokratik lider Kkararlar1 tek basina
vermemekte, tiim orgiit iiyelerinin katilimiyla ve bir tartisma ortami iginde kararlar
alinmaktadir. Her 6rgiit tiyesinin karar mekanizmasindaki s6z hakki liderinkine esittir
(Giiney, 2012: 377). Bu tiir liderler, izleyicilerini 6rgiitle ilgili konularda ve gérevlerini
etkileyen hususlarda bilgilendirmekte ve goriis ve Onerilerini sdyleme noktasinda
tesvik etmektedirler. Bu baglamda demokratik liderlik, yetki devri ve paylasimi ve
izleyicileri karar ve yonetim siireglerine dahil etme konusunda oldukga etkili ve

basaril1 bir tarzdir (Newstrom ve Davis, 1993: 227).

Demokratik liderlik, yonetimde ¢alisan iligkilerine 6nem veren daha ¢ok neo-
klasik donemde popiiler olan bir liderlik tarzidir. Demokratik liderler sadece kendi
yetenekleriile degil, orgiitteki diger insanlarada danisarak ve o insanlarin goriislerine
basvurarak gorevlerini icra etmektedirler. Bu tarz liderler, 6rgiittekilerin i¢ faktorlere
gore giudilendiklerine inandiklarindan iyi isleri évme tutumu sergilemektedirler
(Yoriik ve Diindar, 2011: 105; Tiirk ve Siingii, 2004).

Iyi bir dinleyici olan demokratik bir liderin, 6zellikle takim calismasina,
etkileme giiciine, duygusal zekaya ve catisma yonetimi gibi yetkinliklere ihtiyaci
bulunmaktadir. Demokratik bir lider giiciinii, zamanini ve orgiitiin diger kaynaklarmi
paylasarak isbirligi ile calismaya hazir ve goniillii olmalidir. Olasi gatismayi taraflarin
ortak menfaatleri ile ve uzlagsmaci anlay1s ile ¢ozmeyi bilmelidir. Degisik yontemleri,
amaglari ve degerleriolan farkli kiiltiirlerdeki insanlarauyum saglama ve farkliliklar

yonetme becerileri olmalidir. Calisma performansini ve is tatminini birlikte yiikseltme
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giiciinii sergileyebilmelidirler (Barutgugil, 2006: 302). Bu liderlik tarzinda orgiit
calisanlari otokratik liderligin aksine lider tarafindan siirekli olarak bilgilendiril mekte,
fikir beyan etmeleri ve Oneri sunmalari tesvik edilmektedir. Stratejik konularda,
projelerde ve planlarda calisanlarin diisiincelerine basvurulmaktadir. Dolayisiyla

kolektifaklin 6n plana ¢ikarildig: bir liderlik tarzidir.

Diger davranis tarzlarinda oldugu gibi tek basina demokratik tarzin da bazi
zamanlarda eksiklikleri olabilmektedir. Eger lider sadece bu yaklasima gore
davranirsa, ¢ok sayida ¢alisan agisindan diigiincelerinin ve tartisilan seylerin karara
baglanmayip bir tiirlii goriis birligine varilamamasi ve sonug olarak bir kez daha bir
araya gelme karar1 ile yorucu ve sikici bulunabilmekte ve bitmeyen, sonu gelmeyen
uzun siiren toplantilara yol agabilmektedir. Ayrica demokratik liderlikte lider, herkesin
goriis ve fikirlerine ayn1 6l¢iide yaklasmak ve degerlendirmek durumundadir aksi
halde kayirma gibi sorunlar ve liderin gayri adil algilanmasi c¢alisanlar arasinda
huzursuzluga sebebiyet verebilmektedir. Goriis birligine dayali bu yonetim tarzinda
lider ¢ok stratejik bir durumda bile karar birligine varilamazsa erteleme yapmak
durumunda kalabilmektedir. Bu durumda 6rgiit amaglarina ulasmada isler sekteye

ugrayabilmekte ve taraflar arasinda ¢atisma ortaya ¢ikabilmektedir.
2.8.3.  Serbest Birakic Liderlik Tarzi

Orgiit birimleri arasinda iletisim sinirinin olmadig1 bu liderlik tarzinda lider,
calisanlari i¢in gerekli tiim kaynak ve uygun ortam kosullarini sunmakta, ¢alisanlar
icindeki uzman kisiler tarafindan da kararlar alinmaktadir. Calisanlar s6z konusu
liderlik tarzinda karar almada birinci unsurdur. Serbest birakici lider, yonetim
gorevlerinde aktif olamayan ve liderlikten ¢ekinen lider seklinde tanimlanmaktadir.
Bu tiir liderde yonlendirme ve yoneltme en diisiik seviyededir. Liderle ¢alisanlar
arasindaki iletisim sinirli bir diizeydedir. Yani idari giice duyulan ihtiyag azalirken,
orgiitteki kisiler kendi hallerine birakilip tim iyelere plan, hedef ve strateji

belirlemelerinde yardimci olunmaktadir (Seltzer ve Bass, 1990: 698).

Calisana tam serbestlik sunan bu liberal liderlik tarzinda, ¢calisanlar kendilerini
egitip problemlerine en iyi ¢6ziimii bulma konusunda giidilenmislerdir. Lider, fikri
soruldugunda goriisiinii belirtmekte ve ana gorevi olan her tiirlii kaynagi temin etmeye
yogunlagmaktadir (Arun, 2008: 11).

Lider sadece bazi konularda diistincesi soruldugunda bunu belirtmektedir ancak

38



bu disiince, galisanlarin eylemlerini sabit kilici nitelikte diger bir ifadeyle ¢alisanlari
baglayici nitelikte degil, daha ¢ok yol géstermek anlamini tasimaktadir. Mesleki
uzmanlik gerektiren durumlarda ve uzmanlarin ¢alismalarinda, isletmelerin ar-ge
birimlerinde isgoren, bilgi, beceri ve tecriibe sahibi kisilerin yenilik¢i diistincelerini

biiyiitiip yiiceltmelerinde bu tarzda liderlik tercih edilebilmektedir (Eren, 2008: 459).

Siiphesiz sadece bu tarz davranis modelini uygulayan liderlikte de baz1 sorunlar
olasidir. Ciinkii, bu liderligin oldugu orgiitlerde kararlarin g¢alisanlar tarafindan
alinacak olmasi ¢atismaya sebep olabilmekte ve s6z konusu kararlarin alinma siiresi
uzayabilmektedir. Ayrica siiregler igerisinde liderler kendilerine ihtiya¢ duyuldugu
zamanlar1 iyi anlayabilmeli, ¢alisanlardan kaynaklanabilecek catigmalara karsi
hazirlikli olmali ve gerekli oldugunda goriislerini kabul ettirebilmelidir. Bu bakimdan,
s6z konusu davranis tarzinin liderler tarafindan benimsenmesi ¢ok da kolay bir durum

olmamaktadir.
2.8.4. Doniisiimcii Liderlik Tarzi

Modern yonetim tarzlarindan biri olan doniistimcii liderlik tarz1 ilk kez 1973
yilinda Dawston’1n “Isyan Liderligi” isimli eserinde giindeme getirilmistir. Daha sonra
1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan sistematik olarak ele alinmistir.
Arastirmaciya gore lider, ¢alisanlarda tist diizey motivasyon ve ¢alisma sevki olusturan
kisidir. Burns’e gore giiniimiiz érgiitlerinde yeni firsatlarin olusturulmasi yetenegine
sadece bu liderlik tarzi sahiptir. Ciinkii bu liderlik tarzi yeniligin ve gelisimin lideridir.
Iyi bir gelecek tasarlamaktadir ¢iinkii ongoriisii kuvvetlidir ve farkli bakis agilar
belirleme ve bu bakis agilarini etkili bir bigimde ¢evreye kabul ettirme yetenegine
sahiptir. Burns’den sonra dontisiimcii liderlik, Bernard M. Bass ve Robert J. House
tarafindan yonetim ve organizasyon alanina taginmistir. Burns ¢alismalarini daha ¢ok
askeri ve siyasal liderler iizerinde slirdiirmiisken, Bass doniisiimcii liderligi daha ¢ok
orgiitsel liderlik diizleminde ele almistir. Doniisiimcii liderlik, Bernard Bass tarafindan

“Ledarship and Performance Beyond Expectation” (Liderlik ve Beklentilerin Otesinde

Performans) adl1 kitabinda genisletilmistir (Aslan, 2013: 173).

Doniisiimcii liderlik, ilk ortaya atildig1 yillardan giinlimiize kadar arastirmacilar
tarafindan etkin bir liderlik tiirli olarak gorilmiistir. Cilinkii dontisimci
(transformasyonel) liderler calisanlarin performanslarmni beklentilerin ¢ok iistiine

tagiyacak davraniglar sergilemektedirler (Arslantas, 2007). Genel bir ifadeyle
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dontisimeti lider; bir vizyon gelistiren, izleyicilere bu vizyonu aktarabilen ve
doniisiimiin gerekliligi noktasinda ilham kaynagi olabilen kimsedir. Bu baglamda
dontistimcii lider orgiitsel hedefleri bireysel hedef ve ¢ikarlarin 6niine gegirebilen

liderdir.

Dontistimcii liderler, organizasyonu hizla degisen ¢evre sartlarina entegre
edebilecek siireci baglatan, organizasyonel yapiy1 harekete gegiren ve izleyicilerinde
saygl Ve giiven uyandirabilen o6zelliklere sahiptir (Ozalp ve Ocal, 2000: 5).
Doniisiimcii liderlik birbiriyle iliskili bes unsuru (boyutu) kapsamaktadir. Bunlar
(Bureau, 2017: 3-4);

(a) takipgilerin liderin saygi duyulacak ve hayran olunacak biri olarak

karakterine iliskin atiflarindan olusan atfedilen ideallestirilmis etki,

(b) degerleri ifade etmekten ve etik davranmaktan olusan davranissal

ideallestirilmis etki,

(c) bir vizyon ifade ederek, iyimser ve coskulu bir sekilde hareket ederek

takipcilere anlam ve meydan okuma saglamaktan olusan ilham verici motivasyon,

(d) bireysel ihtiyaglara dikkat etmeyi, ko¢luk ve mentorluk yoluyla bireysel

gelisimi siirekli olarak kolaylastirmay1igeren bireysellestirilmis degerlendirme ve

(e) yaraticiligi ve yeniligi cesaretlendirmekten ve rasyonelligi ve problem

¢ozmeyi tesvik etmekten olusan entelektiiel tesviktir.

Déniistimcii liderligin, yukarida sayilan boyut ve &zellikleriyle bireylerde ve
organizasyonlarda koklii degisim ve doniisiim dalgasi yaratan bir yaklasim oldugu
ortaya konulmustur. Bu doniisiim siirecinde lider, yaraticilik ve inovasyon arayisi
icinde olan bir ¢aligsma iklimi ve vizyon ile kusatilmis bir ¢gevre olusturmaktadir (Chen,

Bian ve Hou, 2015: 439).

Dontistimcti liderlik, orgiitlerde radikal degisikliklerin yapilmasinda ¢ok basarili
bir liderlik tarzidir. Doniisiimcii lider; 6zgiirliik, baris¢il, adalet, hiimanist gibi tistiin
degerlerle ¢alisanlarini yonlendirmekte ve korku, mobbing, kiskanglik ve agiri rekabet

gibi duygusal faktorleri devre dis1 birakmaktadir (Kirel, 2001: 47).

Donisiimct liderligi en genel bicimde; bir hedef olusturan ve galisanlar1 bu
hedef dogrultusunda motive eden, galisanlarina idol olan ve onlarin kendisi ile

biitiinlesmesini saglayan, ¢alisanlarina kendilerini agmalar1 i¢in ilham veren, onlarla
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birebirilgilenen, yapilanislerin ahlaki ve etik degerler ile siirdiirilmesini garanti eden
ve sonugta beklentilerin ilerisinde bir performans saglayan Kkisi olarak
tanimlanmaktadir (Celep, 2004: 23).

Bu liderlik tarz1 giiniimiizde belli olmayan ve karmasik sartlardaki gelismelere
uyum saglamakta ihtiya¢ duyulan; degisimi kabullenme, cesaretli olma, karsilasilan
zorluklara meydan okuma vb. nitelikleri kapsayan bir liderlik tarzidir. Donistiiriici
veya degistirici (transformasyonel) liderler, kendisine bagli ¢alisanlardan daha ¢ok,
ozgiir, elestiri yapabilen ve boylelikle 6rgiite kendi diistinceleri dogrultusunda 6nemli
katki saglayabilecek, gelisime o6nem veren ve girisimci calisan yetistirmeyi
amaglamaktadirlar. Bu tiir liderler risklere meydan okurlar ve yanlis yapmaktan
cekinmezler. Yanlislarin kendileri adina bir gelisim hediyesi oldugunu diisiintirler.
Ozetle doniisiimcii liderler girisimci, yenilik¢i ve doniisiimcii bir karakteri temsil
etmektedirler (Tengilimoglu, 2005: 6).

2.8.5. Etkilesimci Liderlik Tarzi

Etkilesimci liderlik (transaksiyonel), isgorenlerin uzun siiredir devam eden
faaliyetlerinin daha etkin ve yararli olmasi ya da iyilestirilmesi kosuluyla gorev
yapabilme ve yaptirabilme seklidir. Bu tarzi kabullenen liderler yetkilerini, isgorenlere
odiillendirme ya da daha fazla emek gostermeleri i¢in 6denek ve terfi hediyesi seklinde
kullanmaktadirlar. Isgérenlerin iiretici ve girisimci taraflari ile minimum seviyede
ilgilidirler (Eren, 2001: 456-458).

Orgiitiin basaril1 olabilmesi igin bireysel ¢ikarlar &én plandadir ve karsilikli
aligveris s06z konusudur. Astlar, liderin verdigi gorevleri basarili bir sekilde yerine
getirmeleri durumunda icret, terfi, 6dil vs. almaktadirlar. Bu karsilikli aligveris
sirasinda lider ve astlar birbirine baglanmaktadir ancak gérev tamamlandiktan sonra

bu gorev ve biling ortadan kalkmaktadir.

Etkilesimci lider, tiyelerinin ilgisini ceken oncelikli isler iizerinde ¢calismaktadir
(Demir ve Okan, 2008: 73). Bu liderlik tarzinda ¢alisanlarin sorumluluklari, liderin
onlardan istedikleri, yapmalar1 gereken isler, liderin emrine gore harcket etmenin
Onemi Ve isleri tamamlamalari durumunda alacaklari 6diiller agik ve net bir sekilde
ifade edilmektedir. Karsilikli degis tokus diger ifadeyle trampa mantigina dayal
etkilesimci liderlikte taraflar karsilikli olarak ¢ikarlarini koruma giidiisiiyle hareket

etmektedirler.

41



Tablo 2.7. Etkilesimci ve Dontistimcii Lider Farkliliklar

Kriterler Etkilesimci Lider Doniigiimcii Lider
Zaman Yonetimi Kisa, bugiin Uzun, ileri yillar
Orgiitleme Sistemi Talimat ve yonetmelik Hedef
Koordinasyon Dikey yonde Cok yonlii
Odiil Orgiitsel, digsal Bireysel, i¢sel
Giig Konumundan Takipciler
Karar Merkezi Katilimci
Isgoren Hic¢ Gelistirilen kaynak
Emirlere Uyma Talimat Rasyonel izah
Degisim Cekingen Girisken
Yonlendirme Kazang Vizyon
Kontrol Uyum Ozdenetim
Goriis Icsel Dissal
Gorevlendirme Kisisel Takim

Kaynak: Celik, 2000: 156.

Etkilesimci liderlik, lider ile izleyicileri arasindaki doniisime baglidir. Bazi
hediyeler araciligiyla izleyicilerin lideri izlemesini amaglayan, takipgilerin kurallara
tam anlamiyla uymasinin dikte edildigi, sadece ufak ¢apli ve genel dontistimleri igeren
bir liderlik tarzidir. IKi Kisinin amagsiz olarak kiymeti belirsiz bir seyi takas yaptiklari
bir etkilenme siiresini kapsamaktadir. Goraldigii gibi bu tip liderlik, lider ve

takipcisinin arasinda bir tiir donisimdyir.

Bu tip liderlik tarzinda liderle izleyici arasindaki bag, doniisiim davranigim
gerektirmekte veya liderle izleyici arasindaki belirli bir uzlasi ile temin edilmektedir.
Bu liderler, talep ve hedefler dogrultusunda verimli olabilmektedirler. Fakat
etkilesimci liderler, genelde ¢alisanlarinin uzun vadede potansiyellerini iyilestirmeyi

gormezden gelebilmektedirler (Lievens, Van Geit ve Coetsier, 1997: 56).

2.9. Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki Farkliliklar

Yoneticilik ve liderlik ¢ogu zaman birbirine karistirilan iki kavramdir. Ancak
Oziinde aralarinda farkliliklar bulunmaktadir. Yoneticiler tist, orta ve alt kademe olarak
gorev alirlarken, asil amaglar1 isletme amacina uygun olarak stiregleri planlama,
yliriitme, 1§ gorenleri yoneltme, Orgiitleme ve onlar1 denetlemedir. Bu gorevlerini
yerine getirmeye c¢alisirken bazi durumlarda yetkilerinin ve gérevlerinin bir kismim
astlarina devredebilmektedirler. Yoneticiler, orgiit hedeflerinin gergeklestirilmesi
disinda Grgiitiin iiriin ve hizmet iiretiminde en 6nemli faktor olan insan kaynagini daha
etkili, verimli ve tatmin duyacak bir sekilde galistirabilmek i¢in siirekli sorgulama ve
arastirmada bulunan kisidir. Yontem ve tekniklerini gelistirir ve bunu uygulamaya
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gegirebilirlerse pozitif yonde bir yonetim sergilemis olmaktadirlar (Arikanli ve
Ulubas, 2004: 1). Ayrica basarili bir yoneticinin global isletmecilik i¢in gerekli
problem ¢dzme becerisi, yaratici, takim ruhu, iletisim, tiimsel diistinme ve liderlik

ozelliklerini gelistirebilen yonetici oldugu belirtilmektedir (Akmut vd., 2003: 58).

Liderlik ise orgiit vizyonunu, hedeflerini, 6rgiitiin 6nceliklerini ve standartlarm
tespit etmekte ve bunlarin diizenli bir sekilde isleyisi i¢in gerekli dnlemleri almakta ve
uzlasma saglamaktadir. Ustelik bunlar1 evrenin tek hakimi olmadig1 bilinciyle
yapmaktadir. Unlii diisiiniir ve yazar Laozi liderlerle ilgili su ifadeleri kullanmustir;
“Liderlerin en iyisi sudur ki insanlar varligini pek hissetmez; eger insanlar karsisina
korkuyla geciyorsa 0 kadar uygun sayilmaz ve insanlari kiigiimsiiyorsa, daha da vahim
demektir. Liderler insanlara sayg1 gdstermezse, onlar da lidere sayg1 duymaz. Iyi bir
lider az konusur, gérevi tamamlandiginda isi orada biter. Oyle ki insanlar sonunda,
“Bunu biz kendi basimiza yaptik” derler”. Liderlik, orgiitte basariya ulasmak i¢in
calisanlari motive etmek ve iyi bir sekilde yonetmek; yonetimde ve ¢alisanlar arasinda

sayg1, giiven, diiriistliik ve agikligi temin ve tesis etmektir (Aktan, 2003: 2).

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 t¢ temel unsur ile birbirinden
ayrilabilmektedir. Bunlar; gii¢, otorite ve etkileme seklindedir (Aytiirk, 1990: 14). Bir
orgiitte ¢alisanlarin yonlendirilmesi sirasinda kullanilan otorite ve etkileme sekli bunu
kullanan kisiyi yonetici ya da lider yapmaktadir (Geylan, 1992: 3). Yonetici, yaptinm
aract olarak otorite ve yetkiyi kullanirken, lider ise etkileme yolunu se¢mekte ve
bireyleri motive eden teknikler kullanmaktadir. Liderin sectigi bu yol zordur ancak
kalici ve stireklidir. Otoriteye sahip olmadigi halde bir lider, personelini
etkileyebilmekte ya da tam tersi, otoriteye sahip olan bir yOnetici astlarini etkileme

hususunda basarisiz olabilmektedir (Geylan, 1992: 6).
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Tablo 2.8 Yonetici ve Lider Karsilastirmasi

Yonetici

Lider

Konumundan gii¢ alir.

Etkileme ve iletisimden gii¢ alir.

Ust diizey yéneticidir.

Ust diizeyde olmayabilir.

Astlari tayin eder.

Takimin olmak isteyenler vardir.

Basarisi sistemden gelir.

Basarisi iiyelere baglidir.

Kontrol eder. Yetki verir.
Statiisiinii korur. Gelisime 6nem verir.
Kuralci Yenilikgi.

Kisa vadede planlar.

Uzun vadeli planlar.

Mevcut hedefe hizmet eder.

Hedefi kendisi belirler.

Baskalari tarafindan yonetime getirilir.

Takim tarafindan segilir.

Bicimsel yapilardan giic alir.

Grubundan gii¢ alir.

Bicimsel olani temsil eder.

Dogal olani temsil eder.

Kaynak: Akgiindiiz, 2004: 70.

Liderlik, elinde bulundurdugu giicii ¢cok etkili bir sekilde kullanma yetenegine

sahiptir. Bu gilicii kullanirken segtigi yol ise o liderin etkileme yetenegini

gostermektedir. Gli¢ kavramui ile etkileme kavramini ¢ok net olarak ayirmak oldukca

zordur ancak her iki kavram da birbirlerini destekler niteliktedir. Lider i¢in ¢alisanim

etkilemek, liderin giiciinii arttirdig1 gibi, liderin giicii arttik¢a calisanini etkilemesi de

o oranda kolaylasacaktir.

Yonetici ve lider arasindaki kavramlarin farkli boyutlarda incelenmesini

savunan Brookmire (2014), bu iki kavram arasindaki farkliliklar asagidaki tabloda

goriilecegi lizere bireyleraras: iletisim, bireysel liderlik, sonug¢lara ulasma ve

karakteristikler boyutlarina gore incelemistir.

Tablo 2.9 Brookmire'in Lider ve Yonetici Farklari

Yonetici

Lider

. Co birligi
Bireylerarasi [letisim

- Insanlara

- Rollere gore iletisim
- Az ve 0z iletisim

doniik s | Duygusal bag olusturur
- Saygiliiletigim

- Stratejik

- Doniistimcii-ihtiyag

- Islemsel-6diil ve duyulan degisimi
Bireysel Liderlik cezaya dayal1 yonetim saglar
- Etkileyici - Duygu olusturup ilham
verir
- Intiyaca gore - lstenen amaclara
Sonuclara Ulagma - Planlama," organize ulasma
etme, yoneltme ve |- Operasyonel
kontrol mikemmelligi
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Kisa vadeli sonuglar

hedefleme
Uzun vadeli sonuglar

Orgiitsel performans
- Diisiik risk alir Yiiksek risk alir
Kisisel Karakteristikler - Secenckleri Tufn . .segeneklen
sinirlandirict degerlendirir
- Baglilik saglar Giiven verir

Kaynak: Brookmire, 2014: 27.

Brookmire’a gore yoneticilik ve liderlik arasindaki en 6nemli fark vizyondur.

Arastirmaci, lider ile yonetici arasindaki farklar1 agiklarken lideri uzun dénem planh

amaglar, yoneticiyi ise daha kisa vadeli amaglar ile ifade etmektedir.
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3. ISYERI NEZAKETSIZLIiGi

3.1. Nezaket ve Nezaketsizlik Kavramlari

Nezaket, sosyal yasantimizdaki en 6nemli kavramlardan biridir. Bu nedenle
anlamini iyi bilmek ve uygulamak gerekir. Nezaket denildiginde ilk akla gelen ¢cogu
zaman “nazik olmak” kavramidir. Fakat nezaket, nazik olmanin ¢ok daha Gtesinde bir
anlam icermektedir. Icerisinde, kasitli ve goniillii olarak yapilan iyilik eylemlerini
barindirmaktadir. Comertlik, iyi kalplilik ve fedakarlik gerektirmektedir. Diisiinceli
olmay1 ve bir isi karsilik beklemeden yapmayi; kendine, bagkasina veya diinyaya karst
nazik olmay1 bilinyesinde barindirmaktadir. Nezaket kavrami farkli insanlara gore
farkli sekillerde yorumlanabilmektedir. Fakat kisa bir tanim yapmak gerekirse nezaket,
bagkalarina karsi onlarin duygularin1 ve sosyal kurallarini dikkate alarak saygih

davranmak anlamina gelmektedir.

Insanlar sadece iyi, kibar veya hos olmak suretiyle asla nezaketli olamazlar.
Clinkii bu davraniglara sahip bir kiside samimiyet eksikligi olabilmektedir. Samimiyet
eksikliginin olmasi nezaketsizligi ortaya ¢ikartmaktadir. Bu baglamda nezaketsizligi,
baskalariyla kurulan iliskilerde sosyal kurallara uymama ve bagskalarina karsi
saygisizca ve umursamazca davranmak seklinde tanimlamak miimkiindiir. Cogu insan
iyi, kibar veya hos olmanin onlar1 iyi biri yaptigin1 diisiinmektedir. Oysaki nezaketli
bir insan boyle bir insandan ¢ok daha iyidir. Bunu bilen biri yeri ve makami ne olursa

olsun nezaket kavramini da yaninda tasiyacaktir.

Nezaketle ilgili bilinmesi gereken konulardan bir digeri de insan sagligi ile gok
yakindan ilgili olmasidir. Ne var ki saglik, insanin psikolojik durumuna bagli olarak
degisebilmektedir. Nezaketli bir insanin mutluluk hormonlari normal bir insana gore
daha ¢ok salgilandigindan dolay1 saglig1 da buna bagl olarak daha iyi olmaktadir.
Ornegin; bir insan baska birine kars1 nezaketli davrandiginda kendisini iyi hisseder ve
mutlu olur. Mutlu oldugu zaman da serotonin hormonu salgilar ki serotonin hormonu
saglik agisindan son derece 6nemli bir hormondur. Nezaketli olundugunda stresle daha
kolay basa ¢ikmak miimkiin olabilmektedir. Bu durumda insanlar yalnizlik, sinirlilik,
saldirganlik hisleri gibi olumsuz diisiinceleri kafalarindan daha kolay atabilmektedir.
Bu da karsimizdaki insanlarla iletisimi giiglendirmeye yardimci olmakta ve
neticesinde gii¢lii iliskiler gogu sorunlar1 ortadan kaldirmaktadir. Boylece bireyin

sayginligi ve kendine giiveni artmaktadir. Diger insanlar tarafindan sicakkanli bir
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insan olarak algilanir ki bu da bir insanin hayatinda kendisine verebilecegi en giizel ve

en Onemli servet anlamina gelmektedir.

Nezaket, bazi kurum veya kuruluslarda belli kurallar ¢ergevesinde
uygulanmakta ve bu kurallar bazen yazili olarak verilmektedir. S6z konusu kurallara

ornek olarak asagidakilerini gostermek miimkiindiir:
- Her zaman empati yapabilmelisin.
- Insanlar1 anlamaya ve yardimc1 olmaya ¢alismalisin.
- Dedikodu yapmamalisin.
- Hosgortilii ve iyimser olmalisin.
- Iyi bir konusmac1 olmadan 6nce iyi bir dinleyici olmalisin.

Andersson ve Pearson (1999: 455) nezaket kavramini bir erdem ve ahlaki bir
0lcli olarak tanimlamislardir. Nezaket, baskalarina onurlu bir sekilde davranmayn,
bagkalarinin duygularina gére hareket etmeyi ve karsilikli saygi i¢in sosyal normlart
korumay1 igermektedir. Buna karsin nezaketsizlik, insan haysiyet ve onuruna bir
hakaret ve kisinin 6z-degerine bir saldiridir. Tiirk Dil Kurumu soézliigiine gore
nezaketsizlik, “ince ve nazik olmama durumu, kabalik” anlamina gelmektedir
(sozluk.gov.tr). Latince “et non est civis” teriminden tiiretilen ve “vatandas olmayan”
anlamina gelen nezaketsizlik, kesinlikle yeni bir kavram degildir. Bati literatiiriinde bu
tir toplumsal davranmiglarla ilgili ilk kitap 1530°da Rotterdam’li bilim insam
Desiderious Erasmus tarafindan yazilmistir. Yasadigr donemde toplum igerisinde
ahlaksiz insan say1s1 o kadar ¢oktu ki, “Cocuklara Ovgii El Kitab1” baslikl1 bir kitap
yayinlamak zorunda kalmistir. Yazar kii¢iik cocuklarin nezaket konusunda egitilmeleri
durumunda, daha sonra medeni ve nazik yetigkinler olacaklarini ummustur (Dodd,
2019: 1).

Ne yazik ki son yillarda nezaketsizlik gorgii kurallari ihlallerinden profesyonel
suistimallere, genel sivil huzursuzluktan ahlaki ciliriimeye kadar cesitli bigimler
almistir (Andersson ve Pearson, 1999: 455). Nezaketsizlik; kaba veya saygisiz
davranislarla temsil edilen bir stres kaynagidir. Insanlarin siklikla karsilastig1 giinliik
can sikintisina benzeyen diisiik yogunluklu bir stres olarak algilanmaktadir (Abubakar,

Megeirhi ve Shneikat, 2018: 1).
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3.2. Isyeri Nezaketsizligi

Nezaketsizligi simgeleyen kaba veya saygisiz davranislar, eski bir gorgii kalesi
olarak bilinen is diinyas1 da dahil olmak iizere modern toplumun neredeyse tim
yonlerinde yaygin hale gelmektedir (Harold ve Holtz, 2014: 16). Bunedenle son birkag
yilda, isyeri nezaketsizliginin 6nemi sadece yonetim ve psikoloji literatiiriine degil,
dergilere, gazetelere ve hatta popiiler kitaplara da yansimistir. Popiiler literatiirde
igyerinde kotli muameleye artan ilgi, isyeri nezaketsizliginin bugiin binlerce ¢alisan
i¢in dnemini korumaya devam eden bir konu oldugunu gostermektedir (Gallus vd.,
2014: 143; Samosh, 2019: 82). Aslinda isyeri nezaketsizligi, ilk kez Katz tarafindan
1964 yilinda orgiit liyeleri arasinda goriilen olumsuz bir davranis olarak agikga ileri
siiriilmiis, ancak bu tiir davranislar ve olumsuz sonuglar1 o donemde yoOnetim
aragtirmacilarmin ¢ok fazla dikkatini gekmemistir (Shivd., 2018: 1). Yaklasik otuz yil
sonra isyerinde nezaketsizlik, en yaygin antisosyal davranis tiirlerinden biri olan

kisileraras1 kotii muamelenin yeni bir versiyonu olarak literatiirde yer almaya

baslamistir (Shabir vd. 2014: 2).

Bir organizasyonda meydana gelme olasilig1 yliksek olan davranislar genellikle
iki kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar; olumlu davraniglar ve sapkin (iiretkenlik karsiti)
davraniglar olarak siniflandirilmiglardir. Sapkin davranis; sabotaj, hirsizlik, kabalik,
dolandiricilik, ifsa edilmesi gereken bilgilerin gizlenmesinin yanm1 sira milk ve
tesislerin kotiiye kullanilmasi gibi davranislardan olusmaktadir. Nezaketsizlik, fark
edilmeyen ve hemen goze ¢arpmayan, ancak genellikle isyerinde ortaya ¢ikan sapkin
bir davranis tiiriidiir (Novitasari vd., 2020: 387). Isyeri nezaketsizligi olarak
tanimlanan iletisimsel davranislar, kiiclimseyici sozler, is arkadaslarin1 gérmezden
gelme veya birinin bagka birinin yorumuna gozlerini devirme gibi sozlii veya sozsiiz
olabilmekte, ancak genellikle igyeri saldirganligi olarak kabul edilenlerden daha az
yogunlukta olmaktadir (Gill, 2015: 3).

Meslekten olmayanlarin terimleriyle nezaketsizlik, isyerinde genel kabalik
olarak anlasilmaktadir. Nezaketsiz davranislarin failleri, akranlarina kaba mizacl,
astlarina saygisiz ve geginilmesi zor olarak tanimlanmistir. Sutton (2007: 1) tarafindan
belirtildigi gibi, bunlar c¢ogu zaman Kkisinin g¢alisma ortamina musallat olan
“siirtingenler, geri zekalilar, iskenceciler, tiranlar, seri katiller, despotlar veya sinirsiz
egomanyaklardir”. Nezaketsizlik, calisanlarin sapkinligi semsiyesi altina girse de

isyerinde kotii muamelenin daha agik zararli eylemlerinden farkhdir (Gallus vd., 2014:
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144),

Literatiirde, “isyeri nezaketsizligi” kavraminin gesitli ifadelerle iliskilendirildigi
goriilmektedir. Bunlar; psikolojik teror, duygusal suistimal, taciz, zorbalik, koéti

muamele, kurban etme, kabalik, is istismari, is yeri travmasi, ¢alisani suistimal ve

yildirma olarak siralanabilmektedir (Gokge, 2010: 40).

Isyeri nezaketsizligi ve isyerinde zorbalik genel anlamda isyerinde sapma olarak
siniflandirilmalarma ragmen farkli kavramsal fenomenler olarak anilmaktadirlar.
Isyeri nezaketsizligi, isyerinde sayg1 normlarini ihlal eden, yine de kabaligin hedefine
zarar verme amacinin olup olmadigi konusunda belirsiz olan diisiik yogunluklu sosyal
etkilesimlerle karakterize edilen isyerinde ko6tii muamelenin bir alt tiirli olarak
tanimlanmistir. Bu tanimin ima ettigi gibi, nezaketsiz davranislarla iliskili ii¢ onemli
ozellik vardir; normlar ihlal etmeleri, diigmanca niyetle ilgili belirsizlikleri ve genel

olarak diisiik yogunluklaridir (Ferris, Chen ve Lim, 2017: 316).

Buna karsin igyerinde zorbalik diger ¢alisanlara yoneliktir ve bariz hakaretler,
asagilama ve sosyal izolasyon gibi davranis kaliplarini icermektedir. Oysa isyeri
nezaketsizligi daha 6nce ifade edildigi iizere ii¢ ana kriter ile tanimlanabilmektedir.
Bunlarin ilki, zorbaliga benzer sekilde, isyeri nezaketsizligi orgiitiin kendisinden
ziyade diger calisanlara yonelik bir eylemdir. ikinci olarak, bu davranis baska bir
kisiye 6zel olarak ona zarar vermek amaciyla yapilmamakta, yani niyet belirsiz olarak
algilanmaktadir. Oysa amagli zorbalikta durum bdyle degildir. Ancak, zarar verme
niyetinin belirsiz olmasina ragmen, zararin dnlenecegi anlamina gelmedigini belirtmek
onemlidir. Ugiinciisii ise, magdurun eylemin amacina iliskin algisi, bireyler
kiskirticinin algilanan niyetine yanit verirken en 6nemli hususlardan biridir. Ayrica,
isyerinde zorbalikta acgik bir giic dengesizligi mevcut olmali ve amagl zararh
davranislarin sikliginin en az 6 ay gibi uzun bir siire boyunca siirmesi gerekmektedir.
Oysa bunlar isyeri nezaketsizligi durumunda onkosul degildir. Yine, isyerinde
zorbaligin kurbanlar1 genellikle maruz kaldig1 davraniglara yanit verememekte veya

vermek istememektedirler. Buna karsin isyeri nezaketsizligi ile kiskirtilmis tepkiler

miimkiin olabilmektedir (Smidt vd., 2016: 3).

Yukarida ifade edildigi tizere isyeri nezaketsizligi tretkenlik Kkarsiti
davranislarindan biraz farklidir. Uretkenlik karsit1 davramislar ve bireysel saldirilar

zarar verme niyeti tasirken, nezaketsizlik illaki bilerek ya da koti bir niyetle
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yapilmayabilmektedir. Bu nedenle, nezaketsizligi gerceklestiren Kisinin karsisindaki
kisiyi incitmek isteyip istemedigi belli degildir. Bu durum, isyeri nezaketsizliginin
belirlenmesini zorlastirmaktadir (Milam vd., 2009: 59).

Her tiirlii kaba ve siradan hakareti, kiiglimseyici davranislari ve rutin hakaretleri
ifade eden igyeri nezaketsizligi, tiim organizasyonlar1 ve yonetimini ilgilendiren bir
konu haline gelmistir (Akellave Eid, 2021: 54). Son yillarda gerek akademik gerekse
uygulama alaninda ¢ok ciddi arastirma ve tartismalara konu edilen isyeri nezaketi ise
isyerinde isyeri normlari i¢inde digerlerine karsi nezaket ve saygiy1 i¢eren bir davranig
olarak, toplum yanlis1 sosyallesme igerikli o6rgiitsel vatandaslik davranislari, dviinme,
bagkalar1 i¢in endise duyma gibi benzer isyeri davranmig ve degerlerinden ayirt

edilebilmektedir (Anderssonve Pearson, 1999: 454).

Is yeri nezaketsizligi konusunda yapilan onlarca akademik ¢alismaya ragmen
(Schilpzand, De Pater ve Erez, 2014), yonetimin nezaketsizlige verdigi yanitlar
“sivilceli” olarak degerlendirilmektedir (Pearson ve Porath, 2005: 9). Maalesef
genellikle yéneticiler nezaketsizligi hesaba katmamaktadirlar. Orgiit, medeni olmayan
diger bir ifadeyle nezaketsiz davraniglara miidahale etmedigi veya bu tiir olumsuz
davraniglar1 caydirmadigi zaman, ¢alisanlar bunu kabul edilebilir bir isyeri davranisi

olarak algilayabilmekte ve bu da is yeri tutum ve davranislarini etkileyebilmektedir

(Abubakar, Megeirhi ve Shneikat, 2018: 2).

Orgiitsel davramis ve yonetim literatiiriinde nezaketsizlik, genel anlamda
yerlesmis ve kabul goéren deger ve normlarin ihlal edilmesiyle birey ve Orgiit
performansini azaltan bir saldirgan davranis olarak ele alinmaktadir (Cicek ve Cicek,
2020: 268). 1999 yilinda, Yonetim Akademisi Dergisi’nde Pearson ve Andersson
tarafindan ilk defa ortaya atilan is yeri nezaketsizligi, gegen 22 yil icerisinde pek ¢ok
calismaya konu olmustur. Andersson ve Pearson (1999: 455) isyeri nezaketsizligini,
“isyeri catis1 altinda karsilikli saygi norm ve kurallarinin ihlal edilmesi neticesinde
ortaya ¢ikan, amaci net olarak belli olmayan ve yogunlugu diisiik ancak karsi tarafa

zarar verici sapkin bir davranis” olarak ifade etmislerdir.

Isyeri nezaketsizligi, diger calisanlara saygisizlik igeren herhangi bir olumsuz
davranistir. G6z devirme veya kas kaldirma gibi kiiciik diisiirticti mimikler takinmak,
bilgi saklamak, edepsizlik, pasif agresif bir sekilde iletisim kurmak, giiven kirmak,

giinah kegisi yapmak, kabalik, dedikodu yapmak, kaba yorumlar, kaba sakalar gibi
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kasitsiz, hafiften duyarsiz eylemler gibi ¢cok sayida dikkat dagitict ve sinir bozucu
olumsuz ve saygisiz davranistir (Green, 2019: 51; Nigarish vd., 2019: 393; Akella ve
Eid, 2021: 54). isyeri nezaketsizligini taciz, saldirganlik, anti-sosyal davramslar ve
zorbalik gibi zarar verici olumsuz igyeri davraniglarindan ayiran en 6nemli 6zelligi bu
tiir davranislar sergileyen kisilerin amag ve niyetlerinin tam olarak belli olmamasi ve
yogunlugunun diisiik olmasidir (Polatc1 ve Ozgalik, 2013: 21-23). Ancak dnemsiz gibi
goriinebilen, herhangi bir digsal kétiiliikten yoksun olan ve kaba, kotii huylu veya
nezaketsiz olarak gormezden gelinebilecek bu diisiik tiirdeki sapkin isyeri davranislari,
genellikle baskalarina zarar verme niyetiyle baglantilidir ve kurulus ve galisanlari igin

uzun vadeli ciddi zarar verici etkileri olabilmektedir (Akellave Eid, 2021: 54).

Zauderer (2002: 38) isyeri nezaketsizligini su sekilde tanimlamistir; isyeri
nezaketsizligi, calisanlara gereksiz acilar yasatan ve 6z saygilarini zayiflatan saygisiz
davranistir. Spence Laschinger ve arkadaslari ise (2014) isyeri nezaketsizligini; siddet
egilimi olan, iyi bir ¢aligma ortamini olumsuz yonde etkileyen davranislar biitiiniidiir

seklinde ifade etmislerdir.

Yapilan tiim tanimlara baktigimizda isyeri nezaketsizligi hakkinda ii¢ temel
ozelligin belirgin oldugu goriilmektedir. Bunlar; karsilikli saygi kurallarinin ihlal
edilmesi, karsidaki kisiye zarar verme niyetinin belirsiz olmasi ve kiigiik bir i htimal de
olsa siddete meyillilik potansiyelinin olmasi olarak siralanabilmektedir. Siddete
meyillilikte kiiclik bir ihtimal de olsa isyeri nezaketsizligi konusunda fiziksel bir
saldirinin olmadigi belirtilmistir (Kanten, 2016, 533-536; Pearson vd., 2001). Fakat
fiziksel saldirinin olmamasi nezaketsizlik kavramini zararsiz yapmamaktadir.
Nezaketsizligin fiziksel zarardan ¢ok psikolojik zarar1 olmaktadir. Is yerindeki stres,
memnuniyetsizlik, dikkat daginikligi gibi durumlar etkilemektedir. Bu durumlar
sonucunda uzun vadede siddet egilimi olacagi i¢in isyeri nezaketsizligi pozitif ¢aligma

ortamlarina kars1 her zaman bir tehdit olusturmaktadir.

Insanlar, baskalariyla iliskilerinde belli davrams kurallarina uymak ve dogru
hareket etmek zorundadirlar. Bu durum hayatin her alaninda oldugu gibi is hayatinda
da ¢ok Onemlidir (Pearson, Andersson ve Porath, 2000). Calisma siireleri ele
alindiginda, insanlarin yagsamlarinin cogunu is yerlerinde gecirdikleri gdzlenmektedir.
Bu nedenle is arkadaglariyla olan iletisimi giiclendirmek ig¢in g¢abalamak
gerekmektedir. Ancak ¢ogu insan bu g¢abayi gostermeyen insanlarla ayni ortamda

calismak zorunda kalmaktadir. Bu durum kisilerin birbirlerine kars1 soguk bir tavir
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almalarina, iletisim kopukluguna, yalnizliga, sinirlilige ve benzeri durumlara neden
olmaktadir. Bunlarin sonucunda da birbirlerine kaba s6z ve davranislar sergilemeye
baslamaktadirlar. Nezaketten gittikge uzaklagsmaya basladiklarinda ¢alisanlarin
performanslar1 olumsuz yonde etkilenmektedir. Bu nedenle isyeri nezaketsizligi

iizerinde durulmasi gereken ¢ok 6nemli bir konudur.

Cagimizda insanlar is yerlerinde ve sosyal yasamlarinda yasadiklar1 farkli
nedenlerden dolay1 birbirleriyle anlasma konusunda daha fazla zorluk yasamaya
baslamiglardir (Leiter, 2013: 1). Yasanan bu zorluklar bireylerin tiim yagamlarim
olumsuz etkiledigi i¢in giiniimiizde sosyal etkilesim alanlarinin énemi giderek
artmaktadir. Bu alanlardan birisi de bireylerin yasamlari tizerinde ¢ok 6nemli bir yere
sahip olan is hayatidir. is hayatindaki ¢alisma arkadaslariyla kurulan iliskiler,
calisanlarin ise, Orgiite ve cevrelerindeki kisilere karsi davranislarini olumlu ya da
olumsuz etkilemektedir. Ornegin; calisanlardan bazilar1 alayci, kiigiimseyici
davraniglarla is arkadaslariyla dalga gegcmekte, lakap takmakta, itibarina zarar verecek
sozler sdylemekte, uygunsuz dedikodular ¢ikarabilmektedir. Bu tiir nezaketsiz
davraniglar calisma ortaminin bozulmasina neden olmaktadir. Kisiler birbirlerine
diismanca bir tavir alabilmektedirler (Fellinger vd., 2008: 414-420). Fakat bu
davranmiglar nezaketsizligin en hafif goriinen halidir. Ciinkii isyerinde goriilen
nezaketsizligin bir iist durumu zorbaliktir. Zorbalik yapan bir kisi ¢cok daha ileri
giderek is arkadaslarini siddet veya isten kovdurmakla tehdit edebil mekte, intikam
pesine  diisebilmekte, is arkadaslarini  bagkalarinin  Oniinde  elestirerek
utandirabilmekte, kiifredebilmekte ve bunun gibi daha kotii davraniglarda
bulunabilmektedir. Bu sebeple ¢alisanlar kisa donemde olmasa bile uzun dénemde
bulunduklar1 konumu terk etmek isteyebilmektedirler. Bu durum isvereni de zor bir

durum i¢ine siiriikleyebilmektedir.

Yonetici ve liderler igyeri nezaketsizligini gormezden gelmek yerine bu durumu
engelleyecek faaliyetlerde bulunurlarsa onlar i¢in de avantaj s6z konusu olmaktadir.
Isyerindeki nezaketsizligin nelere yol agacagini gdstermek adina Pearson ve Anderson
taratindan 1999 yilinda bir model gelistirilmistir. Bu modele “Nezaketsizlik Sarmali”
adin1 vermislerdir. Nezaketsizlik Sarmali, adalet saglanana, af dilenene veya talep
edilene ya da taraflardan biri istifa edene kadar devam edebilecek bir salgindir. Ayrica,
birincil spiral ikincil bir spirali tetikleyebilmektedir. Ikincil bir sarmal, nezaketsizlik

gozlemcileri tarafindan tetiklenmektedir (Andersson ve Pearson, 1999). Ornegin,
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nezaketsizlik sarmallarin1 gézlemleyen iiyelerin medeni olmayan kaba eylemlerde
bulunmalar1 muhtemeldir; bdylece, organizasyon ¢apinda nezaketsizlik artmaktadir.
Ayrica, nezaketsizlige kars1 olumsuz tepkileri gozlemlemek de ikincil nezaketsizlik
sarmallarina yol agmaktadir. Spiral Nezaketsizlik Teorisine dayanarak, nezaketsizligin
kiigtik bir sorundan tetiklenebilen ve siddetli nezaketsizlige tirmanabilen bir kisir
dongii oldugu sonucuna varilabilmektedir. Esasen durdurulmasi veya kontrol edilmesi
zor bir viriis gibi yayilabilmektedir. Nezaketsizlik Sarmalin1 durdurmak i¢in orgiitte
yonetici ve liderler tarafindan bir sivil kiiltlir ve iklimin, 6zellikle de nezaketsizlige

sifir tolerans kiiltiiriiniin olusturulmasi zorunludur (Doshy ve Wang, 2014: 31).
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Sekil 3.1. Nezaketsizlik Sarmal1

Kaynak: Andersson ve Pearson, 1999: 460.

Nezaketsizlik sarmalinin bazi 6nemli noktalar1 sunlardir (Hutton, 2006: 23-24):
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- {lk asama nezaketsiz davranisin hedef tarafindan algilanmasidir. Ornegin, bir
1sgdrenin bagka birine bagirmasi onu giicendirmek anlamina gelmeyebilir, ancak bunu
“normal” olmayan bir davranisg olarak goren bir kisi bunu nezaketsiz bir davranis
olarak algilayabilmektedir,

- Nezaketsizlik sarmalindan ayrilmak i¢in her etkilesimdeki potansiyel,

- Ugiincii asamada ihlal edildigi algilanan norma dayali misillemenin artan
dogas1 gelmektedir. Isyeri normlari, ilgilenilen isyerine baglidir. Ornegin, bir
santiyede bagirmak normal kabul edilirken bir kiitiiphanede sessizlik beklenmektedir.

- Son asama ise igyeri nezaketsizliginin isyerinde siddete doniistiigii kirilma
noktasidir. Bu, zarar verme amaci artik belirsiz olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin, "arkadasga" veya "normal" olarak algilanabilecek bagirmak bu asamada

glicenmeye neden olmakta ve sozlii veya fiziksel bir tartismaya doniismektedir.

Nezaketsizligin tipik tezahiirleri, sizden beklendigi zaman birisine danismama,
e-postalara veya diger iletisimlere yanit vermede yavas olma ve birinin bilgili oldugu
bir konuda yargisindan siiphe duymay1 (Cortina vd., 2001; Martin ve Hine, 2005)
icermektedir. Buna karsilik psikolojik saldirganlik, bir ¢alisana bagirmak, kiifretmek
veya calisani yetersiz olarak nitelendirmek (Neuman ve Baron, 1998; Schat ve
Kelloway, 2005) gibi eylemleri de icermektedir. Nezaketsiz davraniglarin yogunlugu
diisiik olsa da arastirmalar yine de onemli zararli etkilere yol agabilecegini 6ne
stirmektedir (Schilpz vd., 2016), belki de yiiksek sikliklarindan dolay1 (Porath ve
Pearson, 2010) onlar1 kronik bir stres etkeni olarak gérmelerine (Cortina, 2008; Lim

vd., 2008) yol agmaktadir (Holmvall ve Sobhani, 2020: 302).

Nezaketsiz davranislar: su sekilde siralamak miimkiindiir (Pearson ve Anderson,
1999: 457; Kumral ve Cetin, 2016: 154-155; Daniels ve Jordan, 2018: 1; Gok,
Karatuna ve Basol, 2019: 107; Shin ve Hur, 2019: 3; Abid vd., 2015: 6308):

» Insanlar1 asagilamak ve hor gérmek,

» Baskalarini kiigiimseyerek konusmak,

»  Kiigiik diisiiren yorumlarda bulunmak,

=  Yersiz su¢lamalar ve sikayetlerde bulunmak,

» s birligi iginde calismay1 reddetmek,

» s arkadasini dinlemeden lafin1 kesmek ve gérmezden gelmek,

» s arkadaslar1 hakkinda soylentiler iiretmek ve dedikodu yaymak,
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“Litfen” ya da “sag olun”, “tesekkiir ederim” gibi kibarlik iceren
kavramlar1 kullanmamak,

Telefonu “ne var?” seklinde bir hitapla agmak,

Toplantilar sirasinda cep telefonunu agik birakmak,

Is arkadaslarinin ortaya koydugu gayret, emek ve ¢abalar1 degersiz gormek
ve is arkadas1 6vgiiyl hak ettiginde itibar etmemek,

Is arkadaslarina rahatsiz edici takma adlar (lakaplar) takmak,

Is arkadaslarina karsi “abla, baci, efendi” gibi profesyonellikten ve
nezaketten uzak terimler kullanmak,

Bagkalarinin konusmalarini ve ¢agrilarini dinlemek,

Isi, orgiitii ve is arkadaslarini ilgilendiren bilgileri saklamak,

Gelen ¢agrilara, mesajlara ya da e-postalara cevap vermemek,

Caligsma ortamini daginik tutmak, daginik is yapmak, etrafi kirli birakmak,
Sikismis bir fotokopi makinesini veya yaziciy1 baska birinin diizeltmesi
i¢cin birakmak,

Is arkadaslarinin farkli fikirlerine 5nem vermemek,

Cocuklar1 ise getirmek,

Bir is arkadagsi veya ligiincii bir kisi bir iyilik istediginde sinirli davranmak,
Birilerinden kagmak,

Birisinin ihtiyaci olan kaynaklari ele gecirmek,

Is arkadaslarinin esyalarini izinsiz kullanmak,

Planlanmis randevulari tutmamak,

Etrafindakilere diismanca bakislar atmak.

Johnson ve Indvik en yaygin goriilen nezaket dis1 davraniglar: belirlemislerdir.

Bunlar (Estes ve Wang, 2008: 227):

a.
b.

C.
d.

=h @

5 Q@

Kiiciimseyici ve kiiciik diisiiriicii yorumlar,
Gerekce gostermeden kararlar1 gegersiz kilmak,
Toplantilar1 bolmek,

Alenen kinamak,

Birinin arkasindan konusmak,

Baskalarina sessiz davranmak,

Insanlar1 gdrmezden gelmek,

Gerektiginde itibar etmemek,

Calisanlar1 cinsel olarak taciz etmek,
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J.  Kirli bakislar veya olumsuz g6z temasi1 kurmak ve

k. Baskalarina hakaret etmek ve bagirmak.

Orgiitlerdeki nezaketsizlik, 1990'larin sonlarindan bu yana &nemli dlgiide artan
egilimle birlikte, isgiiciiniin yaklasik %98'ini etkilemistir. Bu ylikselen egilim,
nezaketsizligin is gilicii iizerindeki etkilerinin degerlendirilmesinin Onemini
vurgulamaktadir. Stiphesiz liderlik davranisinin igyeri nezaketsizligi izerinde 6nemli
bir etkisi vardir. Isyeri nezaketsizligi “karsilikli saygi icin isyeri normlarini ihlal eden,
hedefe zarar vermek icin belirsiz bir niyetle ve diisiik yogunluklu sapkin davranis”
olarak ifade edilmektedir. Bu tiir davranislar karakteristik olarak kaba ve nezaketsizdir,

baskalarina saygisizlik igermektedir (Martinez ve Eisenberg, 2019: 1).
3.2.1. Isyeri Nezaketsizliginin Kaynaklari

Nezaketsizlik lizerine yapilan arastirmalarin ¢ogu, her bir kaynagin potansiyel
etkilerini ayirt etmeden, amirlerden ve is arkadaslarindan, hatta bazen miisterilerden
gelen nezaketsizlikleri bir arada toplamistir. Bazi arastirmacilar yonetici kigkirtmasini,
bazi arastirmacilar ise hem is arkadasi tarafindan hem de miisteri tarafindan kiskirtilan
nezaketsizligi ozellikle degerlendirmektedir. Ornegin, Leiter, Price ve Spence
Laschinger (2010), denet¢i (miifettis) ve is arkadaslari tarafindan islenen nezaketsiz
davranislarin nesiller arasindaki farkliliklarini incelemis ve amir, is arkadasi ve
miisteri nezaket miidahalelerinin ortaya c¢ikmasi iizerindeki etkinligini ayr1 ayr
degerlendirmistir. Son g¢alismalar amirlerin -is arkadasinin degil- nezaketsizliginin

azaldigini géstermistir (Hershcovis ve Barling, 2010: 28).

Isyeri nezaketsizliginin 6nciilleri gesitlidir ve birkag grupta sin1flandirimaktadir.
Schilpzand, De Pater ve Erez (2014) ruhsal, davranissal ve durumsal dnciiller seklinde
bir tasnif onermektedir. Benzer sekilde Cortina, Kabat-Farr, Magley ve Nelson (2017)
igyeri nezaketsizliginin dnciilleri olarak; nezaketsizlik algisi/ deneyimi, deneyimlenen
nezaketsizlikle baglantili kimlikler (cinsiyet, etnik kdken, kilo, annelik durumu vb.) ve
isleilgili durumsal faktorlerle baglantili bireysel farkliliklar seklinde bir siniflandirma
yapmaktadir. Ruhsal onciiller, isyeri nezaketsizliginin belirleyicileri olarak kisisel
ozellikleri vurgulamaktadir. Hedefin ruhsal dnciilleri arasinda azinlik statiisii, kadin
cinsiyeti (Cortina, Kabat-Farr, Leskinen, Magley, 2013; Cameron ve Webster, 2011),
daha geng yas (Lim ve Lee, 2011), obezite (Sliter, Sliter, Withrow ve Jex, 2012), kusak
farkliliklan (Leiter, Price ve Spence Laschinger, 2010), diisiik yetkinlik ve bilgi diizeyi
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(Berger, 2000), belirli kisilik 6zellikleri (Sliter, Sliter, Withrow ve Jex, 2012; Milam,
Spitzmueller ve Penney, 2009) yer alabilmektedir. Isyeri nezaketsizliginin davranissal
onciilleri, Uiretken olmayan 1§ davranisim1 (Meier ve Spector, 2013), belirli kisilik
ozellikleriyle iliskili kiskirtici veya sinir bozucu davraniglar1 (Milam, Spitzmueller ve
Penney, 2009), catisma yonetimi stilini (Trudel ve Rejo, 2011), iskolikligi (Lanzo,
Aziz ve Wuensch, 2016) vb. igerebilmektedir. Isyeri nezaketsizligini kolaylastiran
durumsal onciiller organizasyonla ilgili degiskenler ve isle ilgili degiskenler olarak
siniflandirilmaktadir. Orgiitsel faktorler arasinda kiiciilme, yeniden yapilanma, yan
zamanli istihdam, tiretkenlik baskisi, orgiitsel degisim (Andersson ve Pearson, 1999;
Pearson ve Porath, 2005), hiyerarsiye vurgu, yetersiz orgiit kiiltiirti (Torkelson, Holm,
Béckstrom ve Schad, 2016), nezaket i¢in yetersiz normlar, kayit disilik ortami, dagitim
adaletsizligi, karsiliklilik eksikligi, diisiik sosyal destek (Torkelson, Holm, Backstréom
ve Schad, 2016) vb. sayilmaktadir. Isle ilgili dnciiller arasinda ise yiiksek rol
belirsizligi veya rol ¢atigmasi, yiiksek is talebi, is ylikii (Ferris, 2002) ve performans
baskisi (Jensen, Cole ve Rubin, 2019) gibi unsurlar yer almaktadir (Jelavic, Aleksic ve
Braje, 2021: 2).

Orgiit kiiltiirii ve yonetimin tarziyla yakindan iliskili olan isyeri nezaketsizligini
etkileyen nedenler arasinda isyeri cevresindeki sosyal etkilesimler, calisanlarin
inanclar1 ve orgiit degerlerine ek olarak calisanlarin ruh sagliklari, ahlaki olgunluk
seviyeleri ve psikolojik s6zlesmeye bagliliklarindan s6z etmek miimkiindiir (Kose,
Ispirli ve Eryilmaz, 2014: 243). Ayrica, demografik degiskenlerin (Zemke vd.,
2000’den akt., Estes ve Wang, 2008), informal 6rgiit yapisinin (Pearson ve Anderson,
1999), gii¢ ve sosyal statiiniin (Pearson ve Porath, 2005) isyeri nezaketsizliginin ortaya
¢ikmasinda etkili oldugu da arastirmacilar tarafindan vurgulanmistir. Kiiltiir ve isyeri
nezaketsizligi iliskisinde iletisim agimm kuvvetli olmas1 gerekmektedir. Iletisim,
kiiltiirel unsurlarin ¢alisanlara aktarilmasinda ve kiltiriin benimsetilmesinde 6nemli
bir rol oynamaktadir (Gudykunst, 1997: 232). iletisim sayesinde orgiit kiiltiirii
calisanlara dogru bir sekilde aktarilabilmekte ve nezaketsiz davranislarin ortaya

¢ikmasi dnlenebilmektedir.

Calisanlar agisindan yoneticilerin nezaketsiz (kaba) davramiglarinin is
arkadaglarinin kabaligindan daha zararli oldugu savunulmaktadir. Zira bu tiir
davraniglarin ¢alisanlarin degerlendirmelerinin yoneticilere bagli olmasi sebebiyle

nezaketsiz davranislarin genellesebilecegi diger olumsuz olaylari beraberinde
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getirebilecegi ileri siiriilmektedir. Benzer bir sekilde, is arkadasi nezaketsizligi,
miisteri nezaketsizliginden daha zararli olabilmektedir, ¢iinkii ¢alisanlar nezaketsiz bir
miisteriyle yalnizca bir kez karsilasabilirler, ancak nezaketsiz bir is arkadasiyla tekrar

tekrar yilizlesmek zorunda kalmaktadirlar (Schilpzand, De Pater ve Erez, 2014: 65).
3.2.2. Isyeri Nezaketsizliginin Tiirleri

Nezaketsizlik, bireyler ve calisma grubu arasindaki etkilesimler nedeniyle
calisma grubu nezaketsizligi olarak ortaya ¢ikabilecegi gibi kuruluslar arasindaki
etkilesimlernedeniyle orgiitsel nezaketsizlik seklinde de ortaya ¢ikabilmektedir. Yine
nezaketsizlige kiskirtilmis ve tanik olunan isyeri nezaketsizligi seklinde iki farkl
acidan bakmak miimkiindiir. Ayrica nezaketsizligin taraflar1 agisindan hareket
edildiginde hakaret failleri, is arkadaglar1 ve isverenler gibi kurulus icinden ve
miisteriler ve aileler dahil olmak tizere kurulus disindan da kaynaklanabilmektedir. Bu
baglamda nezaketsizligi; i¢sel ve dissal nezaketsizlik seklinde siniflandirmak da
miimkiin olabilmektedir (Novitasari vd., 2020: 387). Bu nezaketsizlik tiirlerinin
kaynagi, failler disinda birbirine benzemektedir; yani, amir ve is arkadast
nezaketsizliginin failleri organizasyon iginde, aile ve miisteri nezaketsizliginin failleri
ise organizasyonun disindadir. Amir (stipervizor) nezaketsizIigi; inciticiyorumlar, sert
e-postalar, dedikodu ve kasitli olarak ka¢inma gibi bireysel siipervizor tarafindan
baslatilan davranislar ifade etmektedir. Is arkadas: tarafindan yapilan nezaketsizlik
ise is arkadasina “liitfen” veya “tesekkiir ederim” gibi nezaket igerikli kavramlar
kullanmaktan kaginmay1, sesini yiikseltmeyi veya meslektaglarina karsi kayitsiz kalma
gibi davranislari kapsamaktadir. Buna karsin miisterilerin bir ¢alisana kars1 nezaketsiz
davranmasi miisteri nezaketsizligi olarak isimlendirilmektedir (Arasli, Hejraty Namin
ve Abubakar, 2017: 1246).

Nezaketsizlik tiirleri, organizasyonun elektronik medyanin otomasyonuna ve
kullanimina uyum saglamasini gerektiren bilgi teknolojisindeki degisikliklerle de
yakindan ilgili bulunmaktadir. Bu durum siber nezaketsizlige neden olabilmektedir.
Siber nezaketsizlik; e-postalarda, sosyal medyadaki sohbetlerde ve durum
glincellemelerinde sert ve kaba kelimelerin  kullanilmasiyla  kendini
gosterebilmektedir. Ayrica birinin kisisel hesabini takip etmek, ahlaksiz icerikler
yayinlamak ve sdylentileri yaymak seklinde de ortaya ¢ikabilmektedir (Novitasari vd.,
2020: 387).
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Nezaketsizlik lizerine yapilan arastirmalar medeni olmayan ol¢iimlerin biiyiik
oranda degistigini gostermektedir. Nezaketsizlik eylemleri yalnizca amir, arkadas,
miisteri veya yonetime gore degil aym1 zamanda deneyime, tanisikliga ve tesvik
edilmeye gore de farklilik gostermektedir. Ayrica nezaketsizlik ¢aligmalar1 kritik
olaylar, deneysel arastirmalar, nitel ve nicel ¢aligmalara ve ileri doniik, gegmise doniik
olmak tizere ¢evreye bagli olarak da degismektedir. Bu arastirma cesitlilig,
nezaketsizlik bulgularinin yorumlanmasini zorlastirmaktadir. Arastirmacilar igin,
tutarli bulgularin olmamasi literatiirii zorlastirarak, gelecekteki aragtirmalar igin de
yollar1 tikamaktadir. Bunedenle de ¢6ziim yollar1 bulmak zorlasmaktadir (Schilpzand,

De Pater ve Erez, 2014: 63).

Literatiirde nezaketsizlik tiirleri genel anlamda tige ayrilmistir. Asagidaki alt

basliklarda nezaketsizlik tiirleri ele alinmaktadir.
3.2.2.1. Tecriibeli Nezaketsizlik

Temel olarak demografik ve davranigsal durum degiskenlerine odaklanmaktadir.
Bu nedenle, bu sonuglar1 tekrarlamak ve dogrulamak i¢in bu ¢alisma alaninda daha
fazla ¢aligmaya ihtiya¢g bulunmaktadir. Deneyimli nezaketsizliklerin (kabaliklarin)
potansiyel 6nciilleri olabilecek hedeflerin becerileri veya yetenekleri ya da deneyimli
kayirmacilik gibi kesfedilmemis birgok ilgili hedef 6zelligi bulunmaktadir. Ornegin,
bir otorite figiirii tarafindan tercih edilmenin, adaletsizlik ve kiskan¢lik duygularini
tesvik etmesi gibi, kisinin ¢alisma ortaminda bagkalar1 tarafindan kabaliga davet
edilmesi de beklenebilmektedir. Alternatif olarak, 6zellikle digerlerinin basaris1 daha
az yetkin hedeften etkileniyorsa, hedeflerin diisiik yetkinligi, baskalar1 tarafindan

nezaketsizlige davet edebilmektedir.
3.2.2.2. Tamk Nezaketsizligi

Yapilan aragtirmalar nezaketsizlige tanik olmanin kigilerin daha yiiksek diizeyde
olumsuz etkisine yol actigini, is performanslarmi, yaratici performanslarini ve
bagkalarina kars1 yardimseverliklerini azalttigini ve islevsiz diislinceleri artirdigim
gostermistir (Porath ve Erez, 2009: 30). Yalnizca bu etkiyle iligkili oldugu degil, ayni
zamanda nezaketsizligin, 6zellikle tanik hedefin bakis agisiyla ve bir olayr duymak
yerine dogrudan tanik olmakla duygusal tiikenmeyi de beraberinde getirdigi
savunulmustur. Ayn1 zamanda yapilan c¢alismalar neticesinde kadinlarin erkeklere

gore duygusal tiikenmeyi daha c¢ok yasadiklar1 ve is hayatindan ¢ekildikleri
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ispatlanmistir (Miner-Rubino ve Cortina, 2004: 110).
3.2.2.3. Kiskirtilmis Nezaketsizlik

Kiskirtilmis nezaketsizlik {izerine yapilan ¢alismada, ¢alismanin odak noktasi
olarak nezaketsiz davranisin faillerini incelemek ve calisanlari nezaketsiz davranmaya
tesvik eden kiskirticilari ve bu kiskirticilar i¢in sonuglarin ne oldugu aragtirilmaistr.

Kiskirticilarin - 6zelliklerine, tutumlarina, algilarina ve durumsal degiskenlere

odaklanmaktadir (Schilpzand, De Pater ve Erez, 2014: 69).
3.3. Isyeri Nezaketsizliginin Ortaya Cikis Nedenleri

Isyeri nezaketsizliginin ortaya cikisina iliskin pek ¢ok sebep arastirilmus ve
temelde orgiitsel faktorler, orgiitiin ve yonetimin yapisi, orgiit iklimi ve politikalari,
bireysel faktorler, calisanlarin Kisilik o6zellikleri ve durumsal faktorler iizerinde

durulmustur (Meier ve Semmer, 2012).

Isyeri nezaketsizliginin yayginligi, Kohlberg’in Ahlaki Olgunluk Gelisimi
Teorisi kullanilarak kismen anlagilabilmektedir. Teoriye gore tiim ahlak, bir kurallar
sisteminde var olmakta ve ahlakin 6zii ise bu kurallara duyulan saygidan olusmaktadir.
Organizasyonlarin ¢ok iyi tantmlanmis davranis kurallar1 olabilmekte, ancak bunlar
gormezden gelen c¢alisanlara sahip olabilmekte ve onlar1 ise alabilmektedir.

Kohlberg’in teorisi, ahlaki olgunlugun alti asamasini igermektedir. Bunlar;
(1) ceza ve itaat
(2) karsiliklilik
(3) bagkalarini memnun eden davranig
(4) kisinin gorevini, otoriteye saygisini ve toplumsal diizeni kendisi i¢in yapmast
(5) tiim toplum tarafindan belirlenen bireysel haklar ve
(6) hakkin vicdan kararlariyla tanimlanmasidir.

Asama 1 ve 2 gelenek Oncesi diizeylerdir. Asama 3 ve 4 geleneksel seviyelerdir.
Asama 5 ve 6 ise gelenek sonrasi veya ilkeli seviyelerdir. Bir kurulusun amaci
nezaketsizligi en aza indirmekse, ise alinan kisilerin en azindan geleneksel diizeylerde
3. veya 4. asamalarda olmalar1 gerekmektedir. Geleneksel seviye olan 3'iin altindaki
asamalarda ise alinanlar, tipik olarak kuruluslardaki isgdrenler arasinda karsilikli saygi

normlarint igeren kurallara saygisizlik egilimleri nedeniyle nezaketsiz eylemlerde
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bulunabilmektedirler (Kohlberg ve Hersh, 1977: 55’den akt., Estes ve Wang, 2008:
225).

Gigi ve Kumari (2020) tarafindan yapilan ¢aligmanin amaci, isyeri nezaketsizligi
kavramini anlamak, igyeri nezaketsizligine neden olan faktorleri belirlemek, isyeri
nezaketsizliginin giderilmesine yonelik ¢esitli adimlar1 incelemek ve isyeri
nezaketsizligi ile basa ¢ikmak amaciylailgililere 6nerilerde bulunmak i¢in demografik
degiskenlerin igyeri nezaketsizligi lizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmaktir. Tanimlayici
ve kesfedici arastirma metodolojisinin kullanildigi calismada verileri analiz etmek igin
frekans analizi, ortalamalar ve tek yonlit ANOVA kullanilmistir. Andaman ve Nicobar
adalarinda farkli hastanelerde gorev yapan hemsireler iizerinde yapilan arastirmada
isyeri nezaketsizliginin temel nedeninin hekimler oldugu ve yas, cinsiyet, is deneyimi,
hastane konumu, medeni durum ve nitelik gibi demografik degiskenlerin hi¢birinin
igyeri nezaketsizligini etkilemedigi sonucuna ulagilmistir. Stiphesiz Gigi ve Kumari
tarafindan yapilan ¢alismanin bulgular literatiirde agirlikli olarak ortaya konulan
goriis ve bulgularla ortiismemektedir. Zira literatiirde isyeri nezaketsizliginin yas,
cinsiyet, medeni durum gibi ¢esitli demografik degiskenlerden, 6rgiit kiiltiirti, liderlik

tarzi gibi unsurlardan etkilendigine dair onlarca ¢aligma bulunmaktadir.

Isyeri nezaketsizligi incelenirken olaylara degil siirecin tamamina odaklanilmasi
gerektigi ve nezaketsizlik davranisinda bulunan kisiyi bu davranisa iten asil sebeplerin
arastirilmas: gerektigi vurgulamistir (Pearson ve Anderson, 1999: 457). Baz
arastirmacilar tarafindan calisanlarin kiiltiirel ¢esitliligi, 6rgiitiin yeniden yapilanmasi,
kiiciilmeye gidilmesi, biitge kesintileri, iirctime yapilan baskilar, yar1 zamanli veya
taseron ¢alisan kullanilmasi gibi durumlarin nezaketsizlige ve is ortaminda istenmeyen
saldirgan davranislara sebep oldugu diisiiniilmektedir (Pearson ve Andersson, 1999:
453). Ayrica modern yasamin karmasikligi, yiiksek teknoloji, kiiresel etkilesim gibi
kavramlarin nezaketsizligi artirdig1 da bilinmektedir (Pearson ve Porath, 2005: 7).
Bunun nedeni ise siirekli ve yogun bir sekilde ¢alisip ayni tempoda yasamaya alisan
calisanlarin nezaket gosterecek zamani bulamamalari denebilir. Literatiirde bulunan
calismalarda bireylerin hissettikleri olumsuz duygular, 6z kontrolleri, Kisilik
ozellikleri, yas ve cinsiyet gibi niteliklerinin de nezaketsiz davraniglar sergilemesine
neden oldugu sdylenmektedir (Pearson ve Porath, 2005: 10).

Tirkiye’de bu konu ile ilgili arastirma yapan Delen (2011) isyeri

nezaketsizliginin ortaya ¢ikisina iliskin pek ¢ok neden siralamis ve temelde ii¢ ana
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neden iizerinde durmustur. Bunlar;
3.3.1. Calisma Yasamindaki Degisim

Modern hayata ve yogun is temposuna ayak uydurma cabasi, teknolojinin
ilerlemesi, sirketler arasinda giderek artan rekabet ortami gibi nedenler galisanlar
tizerindeki stresi zamanla artirmis ve ¢alisanlarin 6rgiitte ve 6rgiit disinda yasanan bu
degisimlere hizla adapte olmasi beklenilmistir. Bu durum ¢alisanlarin is yiikiini
artirdig1 gibi ¢alisma ortamindaki diger bireylere ayirdiklar1 vaktin de azalmasma
sebep olmustur. Cok yogun tempoyla calisan kisiler zamanla bireysellesmeye
baglamakta, i¢e doniik bir kisilik gelistirmekte ve gevreyle olan iletisimlerini
azaltmaktadirlar. Paylagimlar azaldikga, insanlar birbirlerinin sorun ve mutluluklarim
duymamaya baslamakta ve neticede ¢alisanlar arasinda nezaketsiz davraniglarin ortaya

cikmasi kaginilmaz olmaktadir.
3.3.2. Kurum Politikalar

Orgiitlerin kurum politikalar1 ¢alisanlarda nezaketsiz davranislara neden
olabilmektedir. ise alim siirecinden terfiye, performans degerlendirmeden
iicretlendirmeye kadar bir¢ok alanda orgiit politikalar1 birbirinden ayrisabilmektedir.
Bu baglamda orgiitte adaletsiz bir 6diil ve ceza sisteminin olmas1 ve genel anlamda
orgiitsel  politikalarin uygulanmasindaki tutarsizliklar ¢alisanlar1 huzursuz
edebilmektedir. Bu duruma maruz kalan galisanlar ¢evresindeki diger bireylere karsi
nezaketsiz davranislar sergilemeye baslayabilmektedirler. Orgiitlerdeki siki disiplin
uygulamalari, orgilitsel bagliligin zayiflamasi, 6rgiitsel giivensizlik ve ¢alisanin bilgi
ve uzmanligina 6nem verilmemesi seklindeki orgiit politikalar1 da bireylerde kaba
davraniglara sebep olabilmektedir (Delen, 2010: 49). Orgiit iklimi ve 6rgiit ¢alisanlart
arasindaki ast-iist iliskilerinin olumsuz olmasi da ¢alisanlarda nezaketsizligin ortaya

¢ikmasina sebep olabilmektedir (Kanten, 2014: 13).
3.3.3. Yoneticilerin Tutumlari

Yeterli bilgi, beceri, uzmanlik, deneyim ve donanima sahip olmayan bazi
yoneticiler diger ¢alisanlar lizerinde baski kurmaktadirlar. Yoneticilerin adaletsiz
yaklasimlari, kendilerini 6n planda tutma istegi, gerektiginden fazla disiplin ve ceza
sistemi uygulamasi ve yoneticilerin sahip oldugu baz1 olumsuz kisisel 6zellikler

calisanlarda nezaketsiz davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.

Nezaketsiz davraniglar organizasyonlarda gerek yoneticiler gerekse calisanlar
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tarafindan arzu edilmeyen davranislardandir. Bu nedenle nezaketsizlik davranislarina
yol acan nedenlerin ve nezaketsizligin kaynaklarinin o6nceden bilinmesi, bu
davranislarin tespit edilip engellenebilmesi agisindan 6nem arz etmektedir (Giiltag,

2019: 35).

Nezaketsiz davraniglarin oniine gegebilmek icin Oncelikle bu davranislan
gormezden gelmemek gerekmektedir. Ciinkii bunlar orgiitlerde yoneticiler ve
calisanlar icin iyi bir yol gosterici olabilmektedir. Baz1 yoneticiler, 6rgiitlerde
nezaketsiz davranis1 gormezden gelirler ¢iinkii 6rgiit calisanlar1 arasindaki kisisel
catismalaradahil olmak istememekte ve s6z konusu durumu kisiler arasi olaylar olarak
goriip onemsememektedirler. Baz1 yoneticiler ise bu davraniglardan hi¢ haberdar
olmamaktadir. Baz1 yoneticiler Kisiler aras1 rekabetin kurum igin faydali olacagim
diisinmekte ve bu durumu kullanarak nezaketsiz davranislara izin vermektedirler.
Ancak nezaketsiz davraniglarin siirekli olmasi halinde zamanla tiim o6rgiitte siddet
yanlist davraniglarin artmasi kaginilmaz olmaktadir (Andersson ve Pearson, 1999:
454).

3.4. Isyeri Nezaketsizliginin Yol Actig1 Sonuclar

Orgiitsel davranig ve ydnetim psikolojisi alaninda yapilan arastirmalarin biiyiik
bir boliimii bariz bir niyetle ve daha yogun bir sekilde isyerinde meydana gelen ihlaller
ve siddet gibi diigmanlik davraniglarina odaklanmistir. Cok az arastirmaci belirsiz
niyet, diisilk yogunluk ve genis yayilma ile kendini gosteren isyeri nezaketsizligini

(Liu, Chi, Friedman ve Tsai, 2009: 164-165) fark etmistir.

Nezaketsizlik “...isyerinde en yaygin antisosyal davranis bi¢imlerinden biri”
olarak kabul edilmektedir (Cortina, 2008: 56). Isyeri nezaketsizligi, isyerinde yapilan
kaba davranis olarak bilinmektedir. Is yerinde nezaketsizlik salgini endise vericidir
cliinkli nezaketsizlik calisanlar, is arkadaslar1 ve genel olarak kuruluslar i¢in ciddi
maliyetler tasimaktadir (Harold ve Holtz, 2014: 16). Nezaketsizlik, kétii muamelenin
daha az siddetli bir bi¢imi olmasina ragmen, nezaketsizlige maruz kalmanin olumsuz
kisisel ve kurumsal sonuglari oldugunu one siiren arastirmalar bulunmaktadir.
Ornegin, gesitli sektdrlerle yapilan bir anket saha ¢alismasinda, Porath ve Pearson
(2013) nezaketsizlik yasayanlarin (hedeflerin) % 40’indan fazlasinin is
motivasyonunda kayip, is kalitesinde diisiis ve gorevle ilgili sonuclarda azalma

yasadigini bulmuslardir. Ek olarak, diger arastirmalar, nezaketsizligi deneyimlemenin,
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is tutumlarinda bir diisiis ve isten ayrilma bilislerinde bir artis ile iliskili oldugunu ileri

stirmektedir (Daniels ve Jordan, 2018: 2).

Cortina, Magley, Williams ve Langhout (2001: 64) 1180 ¢alisan iizerinde
yaptiklar1 bir arastirmada ¢alisanlarin % 71'inin son bes yilda isyeri nezaketsizligini
deneyimlediklerini bildirmislerdir. Ustelik yapmis olduklar1 g¢alismada isyeri
nezaketsizliginin magdur, tanik ve ortak faydayi paylasan diger taraflar tarafindan
kurulus degerlerini yok eden ve kurulus kaynaklarini tiikketen davraniglara yol actigmi
bulgulamislardir. Isyeri nezaketsizligi deneyimi, calisanlarmn is cabalarim, ise
harcadiklar1 zamani, iiretkenliklerini ve performanslarini diisiirmekte ayni1 zamanda

daha az is tatmini, organizasyon baglilig1 ve sadakate neden olabilmektedir (Yan ve
Zhang, 2016: 830; Lim, Cortina ve Magley, 2008: 96-99).

Aragtirmacilar isyeri nezaketsizliginin iiretkenlik, lider-calisan etkilesimi,
orgiitsel aidiyet, is tatmini ile negatif yonlii; devamsizlik, is yavaglatma, isten ayrilma
niyetiyle pozitif yonlii bir iligki icerisinde olduguna dikkat ¢ekmislerdir (Penney ve
Spector, 2005). Bir davranis bozuklugu olan isyeri nezaketsizliginin ¢calisanlarm moral
ve motivasyonlarini, is tatminini, orgiitsel bagliligini, is performansini azalttig,
isgoren devir hizi, isten ayrilma niyeti, devamsizligi ve is stresini (Carter ve Loh, 2017:
42-44) artirdig, takim ¢alismasini bozdugu, hos olmayan bir ¢alisma ortamina, daha
yiiksek is stresine, bilissel sapmaya, psikolojik sikintiya, diisiik yaraticiliga ve mali
kayiplara yol agt1g ileri siiriilmektedir (Cigek ve Cigek, 2020: 268; Polatc1 ve Ozcalik,
2013: 23; Sleem ve Seade, 2017: 34).

Liderlere ve is arkadaslarina kars1 tekil bir saygisizliktan teknolojik iletisim
araclarini kullanirken “liitfen” veya “tesekkiir ederim” gibi temel nezaket terimlerini
kullanmamaya kadar kotii ve kaba davraniglarin tiimii siradan olarak adlandirilabilir
ancak bu tiir davraniglar ezici olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Baskalarim
kiiclimseme, taciz etme, rahatsiz etme, gérmezden gelme, dedikodu yapma ve yayma
veya i arkadaslarina kotii e-postalar gonderme gibi davraniglarin tiimii, ¢alisanlarin
Stresini ve isten ayrilma niyet ve eylemlerini artirabilmektedir. Ayrica bu tiir
nezaketsiz davranislar genel kurumsal verimliligi azaltabilmektedir. Cinsel taciz,
isyerinde zorbalik, saldirganlik ve siddet gibi aleni diismanca davranis ve eylemlerden
ayr1 olsa da (Branch, Ramsay ve Barker, 2013; Herschcovis, 2011; Kunkel, Carnevale

ve Henderson, 2015), nezaketsizlik sadece ofis ortamlarinda hos olmayan seyler
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yaratmakla kalmamakta sirketin karliligini, itibarini ve kurumsal imajini da olumsuz

etkilemektedir (Akellave Lewis, 2019: 1).

Nezaketsizlik belli olmayabilir ancak etkileri siddetlidir. Nezaketsizlik ile
karsilasan calisanlarda daha c¢ok stres, dikkat daginikligi, kafa yorgunlugu,
tatminsizlik ve psikolojik sikintilar goriilebilmektedir. Ayn1 zamanda nezaketsiz
davranislarin tiikenmislige neden oldugu, yoneticilerin nezaketsiz davranislarimn
calisanin is tatmini, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi oldugu
bilinmektedir (Spence Laschinger, 2009: 308). Bu durumdan dolay1 yoneticiler aslinda
calisanlarin sorunlarini ¢6zmek i¢in daha ¢cok ugrasmak zorunda kaldiklarinin ve igyeri

nezaketsizliginin orgiit kiiltliriine verdigi zararin farkina varamamaktadirlar.

Polat¢1 ve Ozgalik (2013) Corum il merkezinde gérev yapan banka calisanlari
iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda yapisal ve psikolojik giiclendirme, isyeri
nezaketsizligi ve tilkenmislik degiskenleri arasindaki iliski ve etkileri belirlemeyi
amaclamiglardir. 171 banka c¢alisanindan elde edilen verilerin analizinde hiyerarsik
regresyon analizi kullanilmistir. Arastirmada yapisal ve psikolojik gliglendirmenin
tilkenmisligi negatif, yapisal giiclendirmenin igyeri nezaketsizligini negatif ve isyeri
nezaketsizliginin tiikenmisligi pozitif yonde etkiledigi bulgulanmistir. Arastirmadan
elde edilen bir diger bulgu ise yapisal gliclendirmenin tilkenmiglige etkisinde isyeri

nezaketsizliginin aracilik rolii iistlendigidir.

Coban ve Deniz (2021) tarafindan yapilan arastirmanin amaci, isyeri
nezaketsizliginin isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel sinizmin aracilik roliinii
belirlemektir. Bursa’da otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren bir imalat fabrikasinin
123 calisanindan anket yoluyla toplanan veriler gegerlilik ve giivenirlik,
basiklik/¢carpiklik, korelasyon ve ¢oklu regresyon analizlerine tabi tutulmustur.
Arastirmada igyeri nezaketsizligi, isten ayrilma niyeti ve orgilitsel sinizm arasinda
pozitif yonlii orta ve giiclii seviyede iligkilerin oldugu bulgulanmistir. Ayrica yapilan
regresyon analizi sonucunda da igyeri nezaketsizliginin isten ayrilma niyeti ve drgiitsel
sinizmi pozitif; orgiitsel sinizmin isten ayrilma niyetini pozitif olarak etkiledigi ve
igyeri nezaketsizliginin isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel sinizmin tam aracilik

rolii oynadigi tespit edilmistir.

“Kotiiye kullanim davranisi” gereginden fazla 6vgii almayi, sugu baska yere

tasimay1 ve takipgilerini bagkalarinin 6niinde tehdit etmeyi, asagilamay1 veya alay
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etmeyi icermektedir (Aryee, Chen, Sun ve Debrah, 2007; Tepper, 2000). “Algilanan
nezaketsizlik” ise goz ardi edilme, saygisizlik edilme veya kiiclimseyici bir tonda
konusulma gibi belirsiz zarar verme niyetiyle deneyimlenen diisiik yogunluklu sapkin
eylemleri igermektedir (Andersson ve Pearson, 1999; Blau ve Andersson, 2005). Hem
taciz edici davranis hem de algilanan nezaketsizlik is yerinde sorunlu
davranislardandir. Ornegin, kiifiirlii eylemlerin takipcilerine zarar verdigine,
psikolojik iyilik hali, is performansi, evde yaraticilik ve iliski kalitesini azalttigma
(Aryee vd., 2007; Carlson, Ferguson, Avcir ve Whitten, 2012; Carlson, Ferguson,
Perrew ve Whitten, 2011; Liu, Liao ve Loi, 2012; Mawritz, Mayer, Hoobler, Wayne
ve Marinova, 2012; Mitchell ve Ambrose, 2007; Wu ve Hu, 2009) dair gii¢lii ampirik
kanitlar vardir (Foulk vd., 2018: 662).

Orgiitlerde nezaketsiz davranislarin 6rgiit ¢alisanlarinin iiretkenliginde,
performansinda, moral ve motivasyonunda, yaraticilik ve yardimseverliginde vb.
olumlu davranislarinda azalmalara sebep oldugu goriilmiistiir. Yapilan arastirmalarda
nezaketsiz davranislarin 6rgiit ve calisanlar icin masrafli oldugu gorilmiistiir. Pearson
ve Porath (2009) tarafindan yiiriitiilen kiiresel bir arastirma, sirketler i¢in ortalama
olarak isyeri nezaketsizliginin tahmini maliyet giderinin, iiretkenlik ve ¢alisma siiresi
kaybi nedeniyle ¢alisan basina 14.000 $ oldugunu ortaya koymaktadir (Akella ve Eid,
2021: 55). Bunlara ilaveten is memnuniyetinde diistis, orgiitsel bagliligin zayiflamasi
ve liderlik etkisinin kaybedilmesi, calismaigin ayrilan hedef zamanin azalmasi ve ciro
kaybr gibi durumlar da dolayli olarak maliyeti etkilemektedir (Pearson ve Porath,
2005: 8). Isyerinde nezaketsiz davranislarin siirekli tekrarlanmasi ve kalic1 hale
gelmesi zamanla daha olumsuz sonuglara neden olabilecek diger istenmeyen isyeri
davranislarinin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir (Kanten, 2014: 12; Andersson
ve Pearson, 1999). Delen (2010: 54) isyerinde nezaketsizliginin sonuglarini yapmis,

oldugu ¢alismada bireysel ve orgiitsel sonuglar olarak iki gruba ayirmistir.
3.4.1. Bireysel Sonuglar

Bir orgiitte siirekli karsilasilan nezaketsiz davranmislar calisanlarin ruhsal
durumunu negatif yonde etkilemektedir. Nezaketsiz, kaba ve etik olmayan davranislar
calisanlar1 hayal kirikligina ugratmakta, mutsuz, stresli ve ezik hissetmelerine neden
olmaktadir. Isyeri nezaketsizligine maruz kalan kisi ¢evresinden giderek uzaklasmakta
ve yalnizlagsmaktadir. Bireyler psikolojik olarak anksiyete bozuklugu ve depresyon

hali ile kars1 karsiya kalirken fiziksel agidan ise; mide ve kalp rahatsizliklari, yiiksek
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tansiyon vb. gibi saglik sorunlariyla karsilasabilmektedirler (Kanten, 2014: 12). Is
hayatinda keyifsiz olan g¢alisan isten ayrilmak isteyebilmekte ve yeni is aramaya

baslamaktadir.
3.4.2. Orgiitsel Sonuclar

Isyerinde nezaketsizlige maruz kalan calisanlar bu davramslar neticesinde
tepkilerini gogu kez kendilerine kaba davranan kisiye degil isyerlerindeki gérevlerine
kars1 gostermektedir. Ornegin; calisan isyerinde nezaketsiz bir durumla karsilastiginda
bunu, kendisine bu davranisi yapan kisiden daha ¢ok 6rgiit i¢indeki gérevinin ¢iktisina
yansitmaktadir. Isinin kalitesini ve ¢alisma performansini diisiirerek orgiite zarar
verme yoluna gitmektedir. Calisan 6zellikle orgiitte list diizey yonetici konumundaysa
is ciktilarina, raporlamalara vs. bunu yansitabilmektedir (Pearson ve Porath, 2005: 11).
Calisma azmi, is verimliligi, yaraticilig1 ve yenilik yaratma arzusu azalan calisan
iretme konusunda isteksizlesmektedir. Bu durum uzun donemde kurumun
performansini olumsuz etkileyerek drgiite zarar vermektedir (Kanten, 2014: 12). isyeri
nezaketsizliginin engellenemedigi orgiitlerde calisanlarin igyerine olan bagliligi
azalmakta ve ¢alisan isinde risk almamaya, katki saglamamaya baslamakta ve orgiite
yabancilasmaktadir. Bu tiir davramiglar orgiitte calisan sirkiilasyonunu artirarak
donanimli, kidemli, tecriibeli personelin kaybina ve uzun dénemde o6rgiit i¢in maddi

kayiplara sebep olmaktadir.

Porath ve Pearson; isyeri nezaketsizligi ile ilgili gergeklestirdikleri detayl
arastirmalar neticesinde, orgiit icerisindeki nezaketsizliklerden dolayi, yonetici ve
isgorenlerin % 80’i karsilasabilecekleri nezaketsiz olaylan diisiinmekten kendi islerine
yeterince zaman ayiramadiklarini, % 38’1 is kalitesinin diistagiinii, % 47’si isyerinde
gecirdigi zamanin azaldigini, % 66’s1 is performanslarinin diistiigiini, % 78’1 ise

orgiitlerine olan bagliliklarinin diistiigiinii agiklamiglardir (Heather, 2012: 317).
3.5. Isyeri Nezaketsizliginin Onlenmesi

Hem calisanlar hem de orgiit agisindan pek ¢ok olumsuz sonuglar doguran isyeri
nezaketsizliginin onlenmesi elbette miimkiindiir ancak tamamen ortadan kaldirmak
miimkiin degildir. Isyeri nezaketsizligini en aza indirgeyebilmek icin yoneticilerin ve

orgiitlerin baz1 6nlemler almalar1 gerekmektedir (Hornstein, 2003: 3).

Orgiitlerin isyeri nezaketsizligine karsi davranislarim degistirmek igin énce bu

olgunun nedenlerini, dogasini, isyeri nezaketsizliginin sonuglarmin ve etkilerinin neler
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oldugunu 6grenmeleri gerekmektedir (Hornstein, 2003: 3).

Orgiit icerisinde isyeri nezaketsizliginin olusumunu ve tekrarlanmasim
onleyebilecek ve ¢alisan istihdaminda uygulanabilecek yontemler bulunmaktadir.

Bunlar;

Beklentileri Belirlemek: Orgiitlerin isletme politikalarini net bir sekilde ortaya
koymalari, isyeri nezaketsizligini 6nleme yontemlerinden biri olarak ele alinmaktadir.
Orgiitlerin, isyeri ortaminda davranis beklentilerini ve bu kurallar1 ihlal etmenin
sonuglarini igeren ilkeler belirlemesi, ¢alisanlar acisindan uyulmasi gereken kurallar
olarak ele alinacak ve nezaketsiz ¢alisma ortami 6nlenmis olacaktir (Akcakavakli,

2019: 29).

Ise Alim ve Secim Siireci: Isyeri nezaketsizliginin énlenebilmesi ve saygili bir
caligma ortaminin olusturulabilmesi i¢in 6nleyici ve egitsel faaliyetlerde bulunulmasi
onemli bir etken olarak goériilmektedir. Potansiyel ¢alisanlara orgiit politikalarinin ve
beklentilerinin aktarilmasi, kisilerarast davranislar igin ¢izilen sinirlarin ortaya
konulmas1 gerekmektedir. Ise alim ve secim siirecinde, potansiyel ¢alisanlarm referans
kontrolleri yapilmali, 6zellikle daha once gergeklestirilmis nezaketsiz davranis
modellerinin potansiyelleri kontrol edilmelidir. Tiim yeni ¢alisanlar 6rgiit beklentileri
hakkinda egitim almali ve her seviyedeki ¢alisanlar kisileraras: beceri egitimine
girmelidirler (Cortina, 2008: 71).

Oryantasyon Siireci: Oryantasyon siirecinde yeni ¢alisanlara, kisilerarasr iligki
davranislarindaki beklentiler ve isyeri beklentileri agikca ifade edilmelidir. Yazili olan
kurallar ve prosediirler calisanlara paylasilmali ve 6nemi vurgulanmalidir. Kisilerarasi
yasanabilecek ¢atismalar igin, calisanlara catisma yonetimi, uzlasma, iletisim kurma
vb. egitimler verilmelidir. Tim bu egitimler, 6rgiit icerisinde galisan tiim kademeleri

kapsamalidir (Pearson, Andersson ve Porath, 1999: 134).

Nezaketin Ogretimi: 1syeri nezaketsizligi hakkinda farkindalik olusturulmas,
olusabilecek nezaketsizlik durumlarinin 6nlenebilmesi i¢in orgiitler agisindan biiyiik
bir 5nem tasimaktadir. Farkindaligin arttirilmasi i¢in insan kaynaklari tarafindan isyeri
nezaketsizliginin tanimmin ve kapsaminin a¢iklanmasi, bunun altinda yatan sebeplerin
onceden fark edilip ele alinmasinda kolaylik saglayacaktir. Ozellikle drgiitlerde {ist
kademede gorev alan yoneticilere, isyeri nezaketsizliginin ¢alisanlar ve orgiitler

tizerindeki etkisinin anlatilmasi, yoneticilerin daha ¢alisilabilir, saygili bir is ortam
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olusturmalarini saglamaya yardimci olacaktir (Akcakavakli, 2019: 30). Ayrica
calisanlara ve yoneticilere c¢atismayr engelleme, stres yonetimi, dinleme ve
yonlendirme gibi egitimler verilerek, isyerinde nezaketsizlik durumlariyla

karsilasildigizaman bu durumlari yonetip, kontrol altinda tutulmasi saglanabilir.

Geri Bildirim: Isyeri nezaketsizliginin engellenebilmesinde en &nemli
yontemlerden birisi geri bildirim siirecidir. Calisanlarin 6zellikle 360 derece geri
bildirim (iist diizey, orta ve alt diizey yoneticiler, ¢alisanlar) siirecine dahil ve tesvik
edilmeleri, ¢alisma ortaminda karsilasilan nezaketsiz durumlarin rapor edilmesinin
istenilmesi igyeri nezaketsizliginin onlenebilmesinde 6nemli bir etken olarak
goriilmektedir. Geri bildirim siirecinde, isyeri nezaketsizligini baglatan kisi hakkinda,
resmi pozisyonlar gozetilmeden dogru bir geri bildirim saglanmalidir. Geri bildirim
stireci dogru bir sekilde isledigi takdirde 6zellikle nezaketsizlik eylemlerini baslatan
Kisilerin, davranislarina daha ¢ok dikkat edecekleri ongoriilmektedir (Zauderer, 2002:
42).

Nezaketsizlik Sarmalindan Cikis: Isyerinde nezaketsiz davranislari 6nleme

yollari su sekilde 6zetlenmistir (Pearson ve Porath, 1999: 134):

= Sifir tolerans beklentileri olusturmak,

= Diiriist bir sekilde olaylarlailgilenmek,

= Sorunun kaynagin orgiit icine girmeden 6nlemek,
»  Nezaketi 6gretmek,

=  Sikayetleri ciddi bir sekilde dinlemek ve ele almak,
= Nezaketsizlik ortaya ¢iktig1 gibi miidahale etmek,

» Uyarici sinyaller vermek,

= Bahaneye izin vermemek,

=  Orgiitten ayrilig sonrast iliskilere yatirim yapmak.

Isyeri nezaketsizliginin 6nlenebilir olmasinda, 6rgiitlerin insan kaynaklaria
siiphesiz ¢ok is diistiigii ve faydali da olabilecegi sdylenebilir. Ornegin; nezaketli bir
calisma ortaminin olusturulabilmesi igin yoneticilere beklentiler net bir sekilde
egitimler araciligiyla verilebilir ve bunlar ¢alisanlara da aktarilabilir. Yoneticilerisyeri
nezaketsizliginin sonuglarin1 bildigi takdirde, nezaketli bir c¢alisma ortaminin
olusturulmasi igin ¢abalayacaklari o6ngoriilmektedir. Ayrica, insan kaynaklar

tarafindan onlenebilir, tanimlanabilir ve cezalandirilabilir bir kontrol mekanizmanin

69



olusturulmasi, igyerinezaketsizligi gibi istenmeyen 6rgiit davranislarinin ortaya ¢iktigi

durumlarda nasil bir yol izleneceginin belirli olmas1 ag¢isindan 6nemlidir.

Tiim bunlarin yaninda, 6rgiit i¢i iliskilerin abi, abla gibi kavramlardan uzak daha
resmi bir sekilde yiiriitiilmesi de ¢aligma ortamini daha saygili ve nezaketli kilacaktir.
Resmiyet, calisanlara kisisel sinirlar ¢izecek ve daha profesyonel bir ortam
yaratacaktir. Ayrica ¢alisanlara performans degerlendirmeleri yapilmasinin da etkili
oldugu soylenebilir. Bu tarz ¢alisan degerlendirmelerinde orgiitte sevilen, sayilan,
caligkan, insan iliskileri kuvvetli bir kisi olmak olumlu bir durum yaratacagindan,
caligsanlar daha dikkatli davranacaklardir. Bu da ancak insan kaynaklari ¢aligsmalarryla

miimkiin olabilmektedir
3.6. Liderlik Tarzlar1 ile isyeri Nezaketsizligi Arasindaki Iligkiler

Yoneticilik ve liderlik kavramlart yonetim bilimi agisindan birbirinden farkl
kavramlardir ve her orgiitte de farkli yorumlanmaktadir. Orgiitler belirledikleri drgiit
liderine kendi kiiltiirlerine gore bir tarz yiiklemektedirler. Baz1 orgiitler liderlerine
siradan yonetim fonksiyonlarini iistlenen ya da bu fonksiyonlari organize eden bir
yonetici gozii ile bakarken, bazi 6rgiitlerde ise liderler yonetim fonksiyonlarin disinda
daha samimi olarak orgiit {iyelerinin kisisel problemleri ile de ilgilenen ve onlarin
bireysel gelisimlerine destek olan ve onlarla birebir ilgilenen bir baba figiirii gibi

goriilebilmektedir.

Lider yoneticilikte ise bir yoneticinin bilimsel yonetim anlayisina ve de insani
ozelliklere sahip gercek bir liderin yonetim anlayisina odaklanilmaktadir. Modern
cagda yonetim ustalar1 bu iki anlayis1 icsellestiren kisilerden olugmaktadir.
Giinlimiizde yeni yapilanan organizasyonlar en temel iiretim fonksiyonu olan “insan’t”
taniyan liderlere ihtiya¢ duymaktadir. Bu yeni yapilar, psikolojik ve sosyolojik
anlamda insan dogasini anlayabilen, kontrol edebilen ve gelisimine destek olabilecek
liderlerin, insan kaynaklarini da kontrol edebilecegine inanmaktadir. Bu sebeple
giinlimiizde yonetim tekniklerini bilip bunu her zaman i¢in degisimlerle birlikte takip

eden ve gelisime agik yoneticiler de ideal yonetici olarak kabul edilmektedir.

Liderlik ve orgiit kiiltiiriinlin isyeri davranisi iizerinde derin bir etkisi oldugu
bilinmektedir ancak liderlik tarzi ile igyeri nezaketsizligi arasindaki iligkiyi inceleyen
¢ok az ¢alismavardir. J. A. Kaiser’in “Journal of Nursing Management” adl1 dergide

hemsireler iizerinde yaptigi anket c¢alismasi doniisiimcii liderlik tarzinin, diisiik
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nezaketsizlik seviyesi ile en giiglii korelasyona sahip oldugunu ve lider-personel ekip
calismasinin da personel kabaligini etkiledigini gostermistir. Sonuglara gore liderlik
tarzi, nezaketsizligin kesin bir faktorii degildir ancak lider davraniglar1 ¢alisanlar
arasindaki nezaketsizlik seviyesini etkilemektedir. Liderler ve personeller arasindaki
iliski ve personelin yetkilendirilmesinin ¢alisan nezaketsizligi iizerinde giiglii bir

etkiye sahip oldugu savunulmustur (Kaiser,2017: 110).

Isyerlerinde ayrimcilik, taciz, dislama ve nezaketsizlik olaylar1 genellikle dogasi
geregi belirsizdir ve orgiit hedefleri lizerinde zararli etkileri olabil mektedir (Zurbriigg
ve Miner, 2016: 565). Orgiitlerde bu tiir davranislarlailgili olarak agik¢a tanimlannus
cok az sayida sosyal norm bulunmaktadir. Kurumsal liderler bazen kotii muameleye
seyirci olduklarindan, isyerinde kotli muameleleri yasaklayan isyeri normlarim
gelistirmenin ve netlestirmenin yani sira bu tiir davranislar1 6nlemeye yonelik olarak

egitilmelidir (Schneider, Wesselmann ve DeSouza, 2017: 1).

Literatiirde takipgilerin isyeri nezaketsizligini tesvik etmede veya engellemede
liderligin Onemini tartigmak i¢in ¢esitli c¢aligmalar yapilmigtir. Bir liderin
organizasyonun vizyonunu sekillendirmesi zorunludur. Liderlerin, organizasyonel
yapinin ayrilmaz bir par¢asi olmalar1 i¢in takipgilerini heyecanlandirmasi ve onlarin
esenligi konusunda ger¢ekten endise duymalar1 gerekmektedir. Liderlerin ¢alisanlara
kars1 pratik bir yaklasim1 yoksa, isyerleri davranis ve tutumla ilgili standartlar veya

resmi prosediirlerden yoksun olabilmektedir (Kanwal, 2016: 2).

Nezaketsizligin Onciillerini anlamaya yonelik deneysel g¢alismalar yetersiz
olmasina ragmen, bilim insanlar1 is yerinde nezaketsizligi tesvik etme veya
engellemede liderligin nemine (Cortina, 2008; Cortina vd., 2013; Pearson ve Porath,
2004; Porath ve Pearson, 2010) deginmislerdir. Cortina (2008: 62) tarafindan
belirtildigi gibi, “liderler tiim organizasyonun gidisatini belirler ve ¢alisanlar kabul
edilebilir davranis1 neyin olusturduguna dair ipuglar i¢in onlara bakarlar”. Yonetici
ve liderler uyulmasi gerekli agik kural ve normlar olusturarak ve istenilmeyen
davraniglar diizelterek ve gerekirse cezalandirarak normlari kalici ve orgiit kiiltiirtiniin
bir parcasi haline getirirler. Liderler isyeri nezaketsizligini organizasyondan kaldirmak
icin proaktif olmali ve bu tiir istenilmeyen davraniglara hosgorii ile yaklasilmayacagim
bizzat kendi tutum ve davranislari ile takipgilerine gostermelidirler (Kegeci ve Turgut,

2018: 437).
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Son donemlerde literatiirde ele alinan liderlik tiirlerinden birisi pasif liderliktir.
Pasif liderlik; istisnai yonetim ve serbest birakici (laissez faire, liberal) liderlikten
olusan bir liderlik tiirii olarak kabul edilmektedir. Pasif liderlik ¢alisanlar i¢in daha
fazla stres, tiikenmislik, kisilerarasi ¢atisma, zorbalik, istismar, sapkin davranis,
verimsiz davranis, yolsuzluk, baltalama ve hirsizliga neden olan yikici bir liderlik tiirii

olarak zikredilmektedir (Akhtar, 2016: 38).

Pasif liderlik ve hizmetkar liderlik, denetim davranislarinin bilinen iki
boyutudur. Pasif liderlik igyeri nezaketsizligini veya saldirgan davranislar
tetikleyebilirken, hizmetkar liderlik bu tiir davraniglar1 6nceden odakli (proaktif) bir
yaklasimla zincirleyebilmektedir. Arastirmalar, hizmetkar liderligin ¢alisan odakl
yaklasimi nedeniyle bu tiir aksakliklar1 azaltabilecegini ileri siirmektedir (Baig ve
Zaid, 2020: 687). Neubert, Hunter ve Tolentino (2021) isyerlerinde giderek
yayginlasan nezaketsizligin zararli etkilerini ve hizmetkar liderligin nezaketsizligi
azaltmadaki dnleyici mekanizmalarmi inceledikleri arastirmalarinda Sosyal Ogrenme
Teorisi ve Sosyal Bilgi Isleme Teorisinden hareket etmislerdir. Hizmetkar liderlerin,
grup tiyelerini nezaketsizligi azaltmaya ve dolayisiyla digerlerine iyi davranmaya
tesvik eden erdemli bir iklime katkida bulunan bir rol modeli oldugunu
savunmuslardir. Bu varsayimsal siireci, is arkadaslarindan ve ekip amirlerinden gelen
cok kaynakli nezaketsizlik Olciitleri ve hasta bakiminin kalitesinin {i¢ gostergesi
araciligiyla desteklemek icin 71 hastane biriminde goérev yapan 1.485 hemsireden
yararlanmiglardir. Arastirma sonucunda birim ydneticilerinin hizmetkar liderliginin,

birimin erdemli iklimi ile pozitifiliskili oldugu sonucuna varilmistir.

Pasif liderler, durum daha kotiiye gitmedikge karar vermekten kaginma, isyeri
sorunlarint ihmal etme veya fark etmeme gibi davraniglar sergileyen ve uygun
davranis1 pekistirmeye 6zen gostermeyen liderlerdir. Bu baglamda pasif liderlerin
basinda bulundugu bir organizasyonda, nezaketsizligin degisen yogunluklarda
meydana gelebilecegi ileri siiriilmektedir. Nezaketsizlik diisiik yogunluklu bir davrams
olarak goriildiigiinden, pasif bir liderin c¢alisanlarin bu tiir eylemlerini gérmezden
gelmesi muhtemeldir (Kanwal, 2016: 2). Harekete gece konusundaki ¢ekingenlik veya
liderligi tamamen saglayamama olarak tanimlanan pasifliderligin (DeRue, Nahrgang,
Wellman ve Humphrey, 2011), isyeri nezaketsizliginin yayilmasina katkida
bulunabilecek 6nemli bir ¢evresel faktor olusturdugu ileri siiriilmektedir (Harold ve

Holtz, 2015: 17). Harold ve Holtz’un calismasi, liderlerin isyeri nezaketsizligi
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tizerindeki roliinii a¢iklamada olduk¢a Onemlidir. Yazarlar pasif liderlik tarzi
sergileyen yoneticilerin, c¢alisanlarindan beklenen davranislar1 tanimlama ve
netlestirme olasiligmnin daha diisiik oldugunu, genellikle “ne olursa olsun” zihniyetine

sahip olduklarini ve gerektiginde proaktif adimlar atmadiklarini iddia etmektedirler.

Pasif liderlik, bir kisinin otorite konumunda sergiledigi bir eylemsizlik
Oriintiisiinii icermektedir. Bu tiir liderler kararlardan kaginma, isyeri sorunlarini ihmal
etme ve uygun davranis1 modellememe veya pekistirememe gibi davranislan
icermektedir. Pasif liderlik, istisna yoluyla pasif yonetimi ve birakiniz yapsinlar
(laissez-faire, serbest birakict, liberal) liderligini kapsamaktadir. Kavramsal olarak her
iki pasif liderlik tiirii calisanlar1 yonetmek i¢in etkin olmayan bir yaklagimi
icermektedir. Pasifbir liderlik tarzi sergileyen yoneticiler, nezaketsizligin gelismesine
izin veren “her neyse” zihniyetiyle tutarli, kayitsiz bir davranis bi¢imini model
almaktadirlar. Pasif liderlerin ¢alisanlar1 i¢in davranissal beklentileri tanimlamasi ve
netlestirmesi ¢ok az olasidir. Genellikle uygun davranisi modellemek ve
odiillendirmek i¢in proaktif adimlar atmazlar. Ayrica, nezaketsizlik diisiik yogunluklu
davranisi temsil ettiginden, pasif liderlerin astlar1 arasindaki nezaketsizlik eylemlerini
basitce gbzden kagirmasi veya gérmezden gelmesi muhtemeldir. Bunedenle, pasif bir
liderin nezaketsiz davraniglar1 cezalandirmak veya diizeltmek i¢in hizla miidahale
etmesi olas1 degildir. Genel olarak pasif liderler, calisanlarin davranislarina ve
birbirlerine kars1 davranislarina iligkin beklentileri iletmek i¢in gerekli normatif varlig
saglayamamaktadir. Pasif yoneticiler, ¢alisanlara medeni olmayan bir sekilde
davranmak zorunda olmasa da Nezaketsizlik Sarmali (Andersson ve Pearson, 1999),
olumlu sosyal normlar1 aktif olarak tesvik etmek ve olumsuz davranislari kontrol
etmek i¢in gerekli 6nleyici tedbirleri almadaki basarisizligin, isyerinde resmi olmayan
cevre kosullarini tesvik edebilecegini ve sonucunda nezaketsizligin artacagini ileri
siirmektedir. Dolayisiyla pasifliderlik ile isyeri nezaketsizligi arasinda pozitif bir iligki

bulunmaktadir (Harold ve Holtz, 2015: 19-20).

Akhtar (2016) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci, kamu kuruluslarinda pasif
liderlik ve sonugclar1 arasindaki iliskiyi ve s6z konusu degiskenler arasindaki iliskide
isyeri nezaketsizliginin aracilik roliinii incelemektir. Veriler, Pakistan’in 245 kamu
sektorii ¢alisanindan toplanmistir. Aragtirmada aracilik analizi Preacher ve Hayes
(2008) onylikleme yontemine gore yapilmistir. Sonuglar hem tiikenmisligin hem de

kisilerarasi ¢catigmanin pasifliderligin dogrudan sonuglari1 olmadigini; bununla birlikte,

73



igyeri nezaketsizliginin pasif liderlik ile tiikenmislik ve kisilerarasi ¢atismay1 i¢ceren
sonuclar arasindaki iliskiye tam aracilik yaptig1 belirlenmistir. Calismada pasif liderlik
ile igyeri nezaketsizligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki; pasif liderlik ile
tilkenmislik arasinda ise negatif yonlii ve dnemsiz bir iliski bulunmustur. Benzer bir
sekilde pasif liderlik ile kisileraras1 catisma da anlamli bulunamamustir. Isyeri
nezaketsizligi ve kisilerarasi ¢atisma negatif ve anlamli, tiikenmislik ve kisilerarasi
catisma pozitif ve anlamli ve tiikkenmislik ve isyeri nezaketi anlaml1 derecede iliskili
bulunmustur. Bu ¢alismanin temel amaci, kisilerarast ¢atisma ve tiikenmisligi
belirlemede pasif liderligin roliinii bulmaktir. Ancak calismada pasif liderligin
tilkkenmislik tizerindeki dogrudan etkisi sonuglarda belirlenmemistir. Bu, yikici liderlik
ile tiikenmislik arasindaki iliskiyi gosteren daha 6nce yapilmis caligsmalarla tutarh
degildir. Benzer sekilde, pasif liderligin kisilerarasi catismaiizerinde de dogrudan bir
etkisi bulunamamistir. Bu sonug¢ da literatiirde yer alan ¢alisma sonuglariyla

ortismemektedir.

Baig ve Zaid (2020) tarafindan yapilan ¢alisma, davranigsal nezaketsizligi
tanimlamay1 ve anlamay1 amaglamaktadir. Davranigsal nezaketsizligin is gerilimi,
istthdam giivencesizligi ve iligkisel adaletsizlik gibi cesitli orglitsel nitelikler
tarafindan tesvik edildigi gozlemlenmistir. S6z konusu c¢alismada liderlik, c¢esitli
tarzlarina bagli olarak nezaketsizlik uygulamalarini motive etmede ve
cesaretlendirmede oldukca belirgin bulunmustur. Pasif liderlik, hizmetkar liderlik, is
gerilimi, istihdam giivencesizligi ve iliskisel adaletsizlik ve davranigsal nezaketsizlik
arasindaki iligkiye dair literatiir gézden gecirilmistir. Pakistan imalat sektorii
baglamindais gerilimi, istihdam glivencesizligi ve iligkisel adaletsizligin araci roliinii
acikliga kavusturmak i¢in kavramsal bir model Onerilmistir. Pasif liderligin
davranigsal nezaketsizligi artirdigi, hizmetkar liderligin ise azaltarak iyilestirdigi

ortaya konulmustur.

Isyeri nezaketsizligi, kibar ve saygili davranisa iliskin sosyal normlar1 ihlal eden
ve digerlerine aldirig etmedigini gosteren, bagkalarina zarar vermeye yonelik belirsiz
bir niyeti olan davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Andersson ve Pearson'a gore,
medeni olmayan davranislarin artmast, iki taraf arasinda karsilikli misilleme eylemleri
stireciyle gerceklesmektedir. Artan bu nezaketsizlik sarmali, potansiyel olarak
intikamdan ilham alan siddetle sona erecek bir devrilme noktasina ulasana kadar

devam edebilmektedir. Ayrica, bagkalarinin tanik oldugu nezaketsizlik, 6zellikle
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kuruluslar bu tiir davraniglari1 gérmezden geldiginde veya hos gordiigiinde, kurumsal
nezaketi agindirmaktadir. Sasirtici olmayan bir sekilde, gegmis arastirmalar, pozitif
liderligin ve orgiitsel calisma kosullarinin, is arkadaslarinin nezaketsizligini azaltmada
onemli bir etkiye sahip oldugunu gostermistir (Spence Laschinger ve Read, 2016:
575).

Literatiirde yer alan ¢aligmalar, liderlerin nezaketsiz davraniglarinin, astlarin
isteki olumlu davranislarinin sikligmi ve kalitesini azalttigini ve bunun da orgiitler i¢in
zararlt oldugunu gostermistir. Liderler, ¢alisanlara karsi tek tip tutum ve davranis
gostermezler. Liderler ve caligsanlar arasinda degis tokus edilen ve daha sonra iliski
kalitesini etkileyen bilgi miktarin1 ve tiirinii belirleyen farkli duygusal destek
seviyeleri saglamaktadirlar. Bunedenle, ¢aligsanlar ve liderleri, kurum iginde setkat ve
merhamet aligverisinde bulunurlar. Sayet liderler, pozitif liderligi tesvik etmek icin
empatik bir kiiltiir olustururlarsa, iliskileri daha olumlu gelisecek ve bdylece isyeri

nezaketsizligi azaltilacaktir (Ko, Kim ve Choi, 2021: 2).

Pozitifliderlik, farkliliklarini anlayarak organizasyon tiyeleriyle olumlu iligkiler
kurulmasini saglamaktadir. Olumlu iliskiler, organizasyondaki canlilik, 6grenme, is
birligi, kaynak kullanimi, maliyet ve zaman tasarrufu ve insan kaynaklar1 gelistirme
diizeylerini yiikseltmektedir. Ayrica, pozitif liderlik, iistler ve astlar arasindaki kisisel
iliskiyi gelistirdigi, orgiitsel baglilig: artirdig1 ve isyeri nezaketsizligini azalttigi igin
iretkenlik tizerinde olumlu bir etkiye sahip bulunmaktadir. Olumlu iletisim,
organizasyonda olumlu ve birbirini destekleyen ifadeler kullanildiginda ortaya
cikmaktadir. Olumlu liderligi deneyimleyen iistler ve astlar, olumlu iletisime sahip
olacak ve sonunda nezaketsiz davranislardan kaginacaklardir (Ko, Kim ve Choi, 2021:
4).

Her liderlik tarzinda goriilen davranislarin anlagilmasi, ¢alisan nezaketsizligi
tizerindeki etkileri diisiiniildiigiinde 6nemlidir. Kabalig1 kolaylastiran kiiltiirler, tipik
olarak, uygunsuzluga ¢ok az tolerans gosteren, rekabet¢i, diismanca ve politize olarak
karakterize edilmektedir (Keashly ve Neuman, 2010: 63). Zorbalik, otokratik liderlige
sahip kuruluslarda daha sik goriildiigii gibi, ¢alisanlarin kendilerini savunmakta
zorlanmalari, glic dengesizliklerinin olusmasi ve olumsuz iliskilerle de iliskilidir
(Roberts, 2015: 37). Isyerinde liderlik agisindan kisilerarasi tarz énemlidir. Etkisiz
liderligin potansiyel bir sonucu, istismarci denetim veya toksik liderliktir. Bu tiir

liderler genellikle astlarina kars1 saygisizlik gdstermektedirler. Isyerindeki iliskiler
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hakkinda bilinen, ¢alisanlar ve onlarin birinci dereceden amirleri arasindaki iliskinin

cok 6nemli oldugudur (Logan, 2016: 50).

Liderler, organizasyon kiiltiiriiniin tonunu belirlemektedirler. Bu nedenle,
liderlerin ¢alisan iliskileri ve davranislar1 iizerindeki etkisinin incelenmesi
gerekmektedir. Tablo 10°da bu calismada kullanilan liderlik tarzlarinin bir 6zeti
sunulmaktadir (Kaiser,2017: 112).

Tablo 3.1. Liderlik Tarzlar1 Davranislarinin Ozeti

Doniisiimcii Liderlik

Degisim ihtiyacini belirlemeyi, grupta bir vizyon yaratmay1 ve asilamay1 ve
vizyona ulagsmak i¢in takipgilerin yeteneklerini asmalarina yardimci olmayzi igerir.

Liderlerin, takipgilerinin tam potansiyellerine ulasmalarina yardime1 olma
konusunda kazanilmais, kisisel bir ¢ikar1 vardir.

Lider ve takipei arasindaki kisilerarasiiliskilere odaklanmak

Ekip iiyeleri bagli, yiiksek motivasyonlu ve tam yetkilendirilmistir.
Otokratik Liderlik

Hiyerarsi ve gii¢ farkliliklarii vurgulayan geleneksel liderlik tarzi

Astlar tarafindan az is kontrolii veya karar verme Kisiler arasi iliskiler
tizerinde gorevin tamamlanmasini vurgular, insanlar1 yalnizca gérev tanimli isleri
gerceklestirmek icin araglar olarak goriir

Lider ve astlar1 arasinda minimum iletisim ve etkilesim olusur.
Demokratik Liderlik

Lider, grup tiyelerinden girdi arar ve karar verirken onlarin geri bildirimlerini
dikkate alir.

Uyelerden gelen fikirlerin ifade edilmesini tesvik eder, tartismayi tesvik eder
ve miimkiin olan en iyi karar1 vermek i¢in tiim bilgileri tartar.

Uyeleri gii¢lendirir ve ekip ¢alismasini destekler.

Uyeler ve liderler esit muamele goriir; gii¢ farklar1 dnemsizdir.
Pasif/Kag¢inan/Serbest Birakici Liderlik Tarzi

Lider 'elsizdir' ve organizasyon iiyeleriyle ilgisi yoktur.

Lider, calisanlara ¢ok az yon verir.

Doniisiimcii Liderlik
Liderligin yonetim yonlerine vurgu Kontrol, organizasyon ve kisa vadeli
planlamamerkezli

Gorevle ilgili ¢alismanin amaci disinda kisilerarasi iliskilere cok az dikkat
edilir.

2000’11 yillardan itibaren basta bankacilik ve petrol olmak {lizere ¢esitli
sektorlerde goriilen etik ihlalleri ve skandallar etik liderligin gelistirilmesine sebebiyet
vermistir. Etik liderler dogruluk, diiriistliik, ger¢ekg¢ilik, samimiyet, insan odakli olma
gibi ahlaki erdem ve degerleri yasayan ve izleyicilerine aktaran liderlerdir (Arikok,
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2017: 43). Etik liderlik, isyerinde nezaketsizlik olaylarini azaltmada énemli bir rol
oynayabilmektedir. Etik liderlik, “etik agidan iyi bir 6rnek olmak, insanlara adil
davranmak ve ahlaki etkin bir sekilde yonetmek™ olmak {izere {i¢ bilesenden olusan
bir kavram olarak ele alinmaktadir (Mayer vd., 2012: 151). Ugiincii bilesen olan
“ahlaki yonetici”, yoOneticinin igyeri nezaketsizlik olaylarimi 6zel olarak
etkileyebilecek eylemlerinden olusmaktadir. Bu eylemler, belirli davranislari tesvik
etmek, odiillendirmek ve cesaretini kirmak, etik beklentileri iletmek ve etik olmayan
davranislar1 cezalandirmaktir. Diger bir ifadeyle etik liderler, takipgilerinin etik
standartlar1 kargilamasini saglamak ic¢in 6diil ve cezalarla daha islemsel bir siireg
kullanmaktadirlar (Walsh, 2018: 497). Etik liderlik, doniisiimcii ve otantik liderlik
modelleriyle benzerlikler paylasirken, etik liderligin islemsel yonetsel davraniglara
(6rnegin, insanlar1 cezalandirma) odaklanmasi, onu hem otantik hem de doniisiimcii

liderlik tarzlarindan ayirmaktadir (Young, Hassan ve Hatmaker, 2021: 38).

Etik liderlik, isyeri nezaketsizligini gesitli sekillerde azaltabilmektedir. Etik
liderler, calisanlarla ve igyerindeki diger kisilerle etkilesimleri araciligiyla normatif
olarak uygun davraniglart model almaktadir. Birkag¢ arastirmaci, etik liderligin isyeri
sonuglar1 tlizerindeki etkilerini agiklamak i¢in Bandura (1977, 1986) tarafindan
gelistirilen Sosyal Ogrenme Teorisini kullanmistir (Taylor ve Pattie, 2014: 597).
Sosyal Ogrenme Teorisi, takipgilerin, hangi giivenilir modellerin degerli oldugunu ve
nasil davrandiklarint gézlemleyerek ve ardindan taklit ederek uygun davranislart
ogrendiklerini 6ne siirmektedir. S6z konusu teori, bireylerin 6diil ve cezalar ve dolayli
ogrenme yoluyla 6grendigini savunmaktadir. Liderler hem giice hem de statiiye
(otoriteye) sahip olduklarinda, takipgilerin onlara dikkat etmesi daha olasidir. Etik
liderlik uygulamalari, isyerinde uygun etkilesimleri neyin olusturduguna isaret
etmekte ve calisanlar bu sinyalleri, kurulusun digerlerine saygili muamele igin
normlara deger verdiginin ve desteklediginin gdstergeleri olarak algilamaktadirlar.
Ayrica etik liderler, calisanlar1 davranis standartlarina karst sorumlu tutmaktadirlar

(Young, Hassan ve Hatmaker, 2021: 38).

Etik liderler, takip¢i nezaketsizligini her iki mekanizma yoluyla (6diil ve cezalar
ve dolayli &grenme) da etkileyebilmektedir. Ilki ile ilgili olarak etik liderler,
takipcilerini etik standartlardan sorumlu tutmak i¢in 6diil ve cezalar1 kullanmaktadir.
Sonuglar, bireylere uygun ve uygunsuz goriilen ¢esitli davranislarla ilgili faydalar ve

maliyetler hakkinda bilgi vererek Ogrenmeyi kolaylastirmaktadir. Bu nedenle,
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takipciler etik davranisin odiillendirildigini ve uygunsuz davranisin (Ornegin
nezaketsizlik) cezalandirildigini 6grendiginde, buna gore hareket etme olasiliklart
daha yiiksek olmaktadir. Aksine, uygunsuz davranislar cezasiz kaldiginda veya
standartlari ihlal etmenin sonuglar1 net olmadiginda, takipgilerin nezaketsizlik gibi
normatif olarak uygunsuz davranislarda bulunma olasiliklar1 artmaktadir. Ikinci
mekanizmaya gelince, Sosyal Ogrenme Teorisi takipcilerin sadece kendi &diil ve
cezalarindan degil, ayn1 zamanda etraflarindaki digerlerinin deneyimlediklerini
gozlemleyerek de 6grendiklerini 6ne siirmektedir. Bu sekilde, takipgiler vekaleten
ogrenirler yani, belirli davraniglarin (6rnegin nezaketsizlik) uygun olup olmadigim,
onlara katilan diger takipgilerin karsilagtig1 sonuglara taniklik ederek veya duyarak
ogrenmektedirler. Sapkin veya etik olmayan davramiglart Ogrenirken dolayh
ogrenmenin 6zellikle onemli oldugu o6ne siiriilmistiir. Bir lider, isyeri davranig
standartlarini aktif ve acik bir sekilde ilettiginde ve onlar1 giiglendirmek i¢in 6rgiitsel
odiil sistemini kullandiginda, liderin mesajinin ¢aligma grubunda daha belirgin olmasi
ve bu nedenle takipgiler tarafindan vekaleten 6grenilmesi daha olasidir. Tersine,
takipciler bagkalarinin cezadan kurtulduguna veya baska bir sekilde kotii davraniglar
icin “kancadan kurtulduguna” tanik olduklarinda, isyerinde nezaketsizlik gibi
uygunsuz davraniglara miisamaha gosterilecegi fikrini gili¢lendirmektedirler.
Dolayistyla etik liderligin isyeri nezaketsizligi ile ters yonlil iliskili oldugu, diger bir
ifadeyle etik liderlik davramiglar1 arttifinda igyeri nezaketsizliginin azaldigi; etik
liderlik davraniglar1 azaldiginda ise isyeri nezaketsizliginin arttig1 ileri stiriilmektedir

(Taylor ve Pattie, 2014: 597-598).

Cortina’nin (2008: 62) belirttigi gibi liderler tiim organizasyonun gidisatin
belirlemektedirler ve calisanlar kabul edilebilir davranisi neyin olusturduguna dair
ipuclart i¢in onlara bakmaktadirlar. Diger bir ifadeyle, orgiit liderlerinin sozleri ve
eylemleri calisanlar tarafindan dikkatle izlenmekte ve baskalarina 6rnek teskil
etmektedir. Liderlerin saygili davranis i¢in net beklentiler olusturdugu ve medeni
olmayan nezaketsiz davranislari ciddi sekilde cezalandirdigi organizasyonlarin gok az
sorun yasamasi muhtemeldir. Bu anlamda, orgiitsel liderler, normlar1 ihlal edenleri
uyararak medeni bir ortam inga etmek i¢in iyi bir konumdadir (Estes ve Wang, 2008:
235). Bu baglamda Otantik Liderlik, performansi ve rekabet avantajini gelistirmek igin
kisinin organizasyonundaki psikolojik sermayeyi artirabilmektedir. Otantik liderlik,

“kendine glivenen, umutlu, iyimser, esnek, seffaf, ahlaki/etik, gelecege yonelik ve
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lider olmak igin ortakliklar gelistirmeye Oncelik veren” liderlik olarak
tanimlanmaktadir (Avolio ve Gardner, 2005; Luthans ve Avolio, 2003). Otantik
liderlik, yiiksek diizeyde oz-farkindalik, baskalarina karsi seffaf olma, kisinin
eylemleri ile i¢ ahlak ve degerleri arasinda tutarlilik sergileme ve karar verirken
baskalarinin bakis agilarina deger verme ile karakterize edilen pozitif, etik bir liderlik
stilini tamimlamaktadir. Avolio ve Gardner’in agikladigi gibi, otantik liderler,
takipgilerinin biiyiimesi ve gelismesi kadar, kendini gelistirme ve kendi kendine

biliylime ile gercekten ilgilenmektedirler (Spence Laschinger ve Read, 2016: 575).

Literatiirde otantik liderlik davranisina ve karar verme siirecine rehberlik eden
mekanizmanin, yliksek etik standartlara dayanan olumlu bir ahlaki bakis agisina
dayandig ileri siiriilmektedir. Otantik liderlik teorisi, otantik liderlerin takipgilerini
besleyen ve onlar1 otantik liderlere doniistiiren ve siirdiiriilebilir basarilar elde
etmelerine yardimci olan etik bir ortam yaratti§ini varsaymaktadir. Otantik liderligin
calisanlarin tutum, davranis ve is sonuglarini olumlu yonde etkiledigi de teorize
edilmistir, bu nedenle otantik liderligin ve etik iklimin isyeri nezaketsizligini etkiledigi

ileri siiriilmektedir (Qureshi ve Hassan, 2019: 145-146).

Liderlik gelisimi, insan kaynaklar1 gelistirmenin merkezi bir misyonu
oldugundan, Insan Kaynaklar1 Gelistirme (IKG) uygulayicilari, nezaketsizligin
etkisinin oldukg¢a bilincinde olan, is yerinde nezaketsiz davraniglara sifir tolerans
gosteren ve nezaketsizlikten arinmis bir ¢aligma ortami yaratmaya kararli kurumsal
liderler gelistirmek icin tam sorumluluk iistlenmelidir. Bu kapsamda IKG
uygulayicilari, basarili uygulama ve performans yoluyla kendilerinin ve ¢alisanlarmim
pozitif psikolojik sermayesini insa etmek i¢in organizasyon liderlerine siirekli olarak

kogluk yapmali ve egitmelidir (Estes ve Wang, 2008: 235).

Cicek ve Cicek tarafindan 2020 yilinda yapilan c¢alismada isyeri
nezaketsizliginin yaratic1 ¢alisgan performansi {iizerindeki etkisinde lider-iye
etkilesiminin araci; yas ve cinsiyet degiskeninin ise diizenleyici rolii arastirilmistir.
Malatya ilinde gorev yapan 420 kamu ve 6zel sektor calisanlar1 ve yoneticilerinden
kolayda ornekleme yontemi ile toplanan anketlerden elde edilen verilerin analizinde
Yapisal Esitlik Modeli kullanilmistir. Calismada isyeri nezaketsizliginin yaratici
calisan performansini ve lider-iiye etkilesimini olumsuz olarak etkiledigi ve isyeri
nezaketsizligiile lider-liye etkilesimi arasindaki iliskide araci rolii oynadigi bulgusuna

ulagilmistir. Ayn1 gemide yol alan taraflar olarak lider ve izleyiciler birbirlerine
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baglhdirlar ve taraflardan birinin takindigi tutum ve davramiglar diger tarafi da
etkilemektedir. Ancak bu iliskide iletisimi baslatan ve giiven duygusunun siirmesini
saglayan taraf liderdir. Izleyicilerin yaptiklariisten, ¢alistiklar1 isyerlerinden ve dnemli
bir zaman dilimini birlikte gecirdikleri is arkadaslarindan keyif ve tatmin

duyabilmelerinde basat rol lidere diismektedir (Cigek ve Cicek, 2020: 271).

Martinez ve Eisenberg (2019) nezaketsizligin, endiistride oldugu kadar
literatiirde de giderek artan bir ilgi goriiyor olsa da heniiz nezaketsizligin list yonetim
ekibi tiiyeleri lizerindeki etkilerini inceleyen yeterli sayida akademik c¢alismamn
yapilmadigini ileri stirmektedirler. S6z konusu yazarlara gore {ist yonetim ekibi
iiyeleri, organizasyonlarinda ¢ok daha yiiksek diizeyde sorumluluk tasidiklari i¢in
diger seviyelerdeki calisanlardan farklidir. Ust diizey y&neticiler bir organizasyonun
normlarin1 belirlemede ¢ok oOnemlidirler ve genis kapsamli bir etkiye sahip
bulunmaktadirlar. 15 iist yonetim ekibi {iyesi ile yar1 yapilandirilmis goriismeler
neticesinde list diizey yoneticilerin tepkilerinde analitik olma egiliminde olduklar

sonucuna varmislardir.

Orgiit iiyeleri, kabul edilebilir davranisi neyin olusturduguna dair ipuglari i¢in
genellikle liderlerine bakmaktadirlar. Ust y&netimin benimsedigi varsayimlar,
orgiitleri yonetirken benimsedikleri strateji lizerinde dogrudan bir etkiye sahip
bulunmaktadir. Yonetim varsayimlari, isyeri nezaketsizligini tesvik edebilmekte veya
caydirabilmektedir. Nezaketsizlik asagr dogru basamaklanma egilimindedir. Birgok
organizasyonda gii¢, kisilerarasi normlar1 bozma egilimindedir. Durum farkliliklari,
kontrol edilmediginde, daha giiclii olanin daha az giiclii olanin degerini diisiirmesi s6z
konusu olabilmektedir. Stipervizorler ve yoneticiler, modelleme davranisi olusturmada
biiyiik rol oynamaktadir. Yonetim, bilmeden ve istemeden verimlilige, maliyetleri
diisirmeye ve rekabeti yenmeye odaklanarak veya nezaketsiz davraniglari tesvik
ederek ya da hosgorerek kiskirtabilmektedir. Yonetimin bu tiir davranislar1 Davenport
ve digerlerinin (2002) vurguladigi gibi (2002), “insan kaynaklarinin sirketin en 6nemli

varligi oldugu etik ilkesini gecersiz kilmaktadir” (Estes ve Wang, 2008: 222).

Liderler tarafindan sergilenen kaba ve nezaket dis1 davraniglarin siiphesiz astlar
i¢in ¢cok ciddi sonuglart olmakta, ancak ayn1 zamanda organizasyondaki diger kisileri
de etkilemektedir. Bu nedenle, yoneticiler tarafindan sergilenen medeni olmayan
liderlik davraniglarinin etkilerini daha i1yi anlamak ¢ok onemlidir ¢iinkii sonuclar

genis kapsamlidir. Ornegin zaman zaman medyada ve akademik ¢alismalarda yer
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aldig1 tizere Steve Jobs’un Apple ve ¢alisanlarini modas1 ge¢mis ve beceriksiz bir
organizasyon olmakla itham eden kiictlik diisiiriicli s6z ve eylemleri dile getirilmistir.
Jobs’un s6z ve eylemlerinin diger bir ifadeyle nezaketsiz davraniglarinin ¢alisanlarda
ve organizasyonda moral sorunlarina yol actifi ve neticede Jobs’un Apple’den
ayrilmak zorunda kaldig ileri siiriilmistiir. Endiistri liderleri, ¢aligsanlar, medya ve
digerleri sik sik Steve Jobs'un astlarina kars1 nezaketsizliginin nasil ¢alistigini ve onlar
nasil etkiledigini ortaya ¢ikarmaya ¢alismis ancak kesin bulgular tespit edilememistir.
Literatiir incelendiginde c¢alismalarin daha ¢ok {ist yoneticilerin ve liderlerin
nezaketsizligine odaklanmak yerine, hemsireler, magaza c¢alisanlari, miigteri
hizmetleri ¢alisanlar1, askeri personel, mahkeme ¢alisanlari, bankacilik calisanlari,
emlak yoOnetimi c¢alisanlari, liniversite ¢alisanlar1 ve ¢alisan 6grenci gruplart gibi
isglicti kitleleri tlizerindeki etkilerine yogunlastigin1 gostermektedir (Martinez ve

Eisenberg, 2019: 1-2).

Ust diizey yoneticilerin ¢esitli nedenlerle nezaketsizlikle nasil basa ¢iktiklarna
dair anlayisimizi artirmak dnemlidir. ilk olarak, bir iist diizey yonetici tarafindan
sergilenen nezaketsizlik ifadeleri, diger st diizey yoneticilerin ve alt diizey
calisanlarin davraniglarini etkileyebilmektedir. Ikincisi, iist diizey y®neticilerin
nezaketsizligi nasil ele aldigina bagli olarak, daha fazla nezaketsizlik olay1
caydirilabilmekte veya meydana gelmeye devam edebilmektedir. Ugiinciisii, iist diizey
yoneticilerin (¢alisan niifusun kiiciik bir azinligini olusturan) medeni olmayan
liderlerle ugrasmak da dahil olmak iizere karsilastiklari engellere ragmen iist yonetici
statiisiinii elde etmelerini ve korumalarini saglayan 6zelliklereiliskin kazanilan i¢gorii
yararlidir. Ozetle, iist diizey bir yoneticinin bir organizasyonda sahip oldugu giic ve
etki gdz Oniine alindiginda, {ist diizey yonetici konumundaki liderligin etkilerini,
iiyelerin nezaketsizlige nasil tepki verdiklerini, yonetim tarzlari tizerindeki etkilerini

ve astlarla etkilesimlerini anlamak kritik 6neme sahiptir (Martinez ve Eisenberg, 2019:

2).

Lider nezaketsizligini, ¢cok daha yogun ve yikici bir liderlik davranisi olan
istismarci liderlikten ayirmak gerekmektedir. Zira istismarci (kotii niyetli) liderlik,
“zararl1 etki yoOntemlerinin kullanilmasini igeren bir liderlik tarzi” olarak
tanimlanmaktadir. Ancak Hershcovis’e (2011) gore lider nezaketsizligi istismarct

denetim, zorbalik, kabalik, sosyal zayiflatma ve kisilerarasi ¢atigma gibi genel isyeri
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saldirganligi tiirlerinden ¢ok da farkli degildir ve bu tiir isyeri saldirganligi tiirlerinin

benzer etkilerinin olduguna dikkat cekmektedir (Martinez ve Eisenberg, 2019: 2).

Despotik liderler, astlarindan sorgusuz sualsiz itaat beklemeye meyillidirler.
Calisanlarin veya takipgilerin ihtiyaglarina karsi bencilce davranmaktadirlar. Bu
duygusuz liderlik tarzi, astlar {lizerindeki ustiinliik giicli etrafinda donmektedir.
Despotik liderler ayrica kendileriyle takipgileri arasinda yiiksek glic mesafesi kiiltiirii
gelistirmektedirler. Despotik liderler ¢ikarci bir sekilde davranirlar, ahlaki olarak
yozlasmislardir ve diigiikk etik standartlara sahiptirler. Organizasyonlar, despotik
liderligin olumsuz sonuglarindan ve yol agtig1 isyeri nezaketsizligi ile diisiik
verimlilikten muzdariptirler. Despotik liderler ayrica kisisel kazang icin takipgileri
manipiile etmek, kullanmak ve somiirmek i¢in tasarlanmis egoist giidiileri yansitan
lider davranislarin1 da kapsamaktadir. Despotik liderler ¢alisanlarin ihtiyag¢larina karsi
duyarsizdirlar ve davraniglarinin sonuglariyla cok az ilgilenirler. Erkutlu ve Chafra’ya
(2018) gore despotik liderler takipgilerini daha fazla etkilemekte ve liderlerinin
davraniglarina, yani narsist, istismarci veya despotik davraniglara karsilik
vermektedirler. Bu nedenle oOrgiitte yeni olan veya etik degerleri yiiksek olan
calisanlar, orgiitiin stresli ortaminda kendilerini daha az rahat hissetmekte ve kaynak
kaybindan kaginmak isyeri nezaketsizligine neden olmaktadir. Literatiir, calisamn
igyerinde baskalarindan olumsuz davranislar 6grendigini 6ne siirmektedir. Ayrica,
despotik liderlerin takipgileri, ¢alisanin liderden despotik davranis1 algilamasi ve orada
ifade etmesi nedeniyle, isyeri nezaketsizligini isyerinin bir normu olarak kigkirtmistir

(Asiah, 2020: 11-14).

Nezaketsiz davranisin kaynagi Onemlidir. Singapur c¢alisanlar1 iizerinde
yaptiklart bir calismada, Lim ve Lee (2011), nezaketsizlik (kabalik) algilarmn
orgiitsel hiyerarsideki liderin seviyesi ile iliskili oldugunu bulmuslardir. Ozellikle,
calisanlar nezaketsiz davranislara en ¢ok yoneticileri, ardindan akranlar1 ve daha
sonrada astlar1 tarafindan muhatap olduklarini bildirmislerdir. Geng ¢alisanlar, yash
calisanlara; erkekler de kadinlara gore daha fazla nezaketsizlik olay1 yasadiklarim

bildirmislerdir (Martinez ve Eisenberg, 2019: 3).

Nezaketsizligin kaynagi, onun nasil algilandigint ve hedefleri tlizerindeki
sonuglarini etkileyebilmektedir. Herhangi bir diizeyde bulunan yoneticilerin kaba
davraniglarinin galisanlar tizerinde olumsuz etkiler meydana getirme potansiyeli olsa

da bu tiir davraniglarda bulunan bir lider eger kurulusun tepesindeyse, liderin
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davraniginin tiim kurulus iizerinde genis kapsamli etkilerde bulunma ihtimali gok daha
yliksektir. Bir tiniversitedeki lisans 6grencileri arasinda nezaketsizligin incelendigi bir
calismada nezaketsizlik, bu davranisin kim tarafindan sergilendigine bagli olarak
farkli algilanmistir (Sliter, Withrow ve Jex, 2015). Spesifik olarak, ¢alisma, bir
yonetici medeni olmadiginda diger ifadeyle nezaketsiz davraniglarda bulundugunda,
davranigin bir is arkadasi veya miisteri tarafindan sergilenmesinden daha korkung
olarak algilandigin1 gostermektedir. Ust yoneticiler, bir 6rnek olusturmada ve daha
diisiik hiyerarsik seviyelerde olanlar da dahil olmak {izere astlarinin davranislarinin
bir¢ok yoniinii kontrol etmede ¢ok Onemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, bir
organizasyonun en {ist seviyelerinde nezaketsizlik meydana geldiginde ne olduguna

dair fikir edinmek son derece dnemlidir (Martinez ve Eisenberg, 2019: 3).

Arastirmalar, pasif/serbest birakict liderlik tarzinin isyerinde zorbalig
kolaylastirdigim gdstermektedir. Uretkenlik karsit1 is davramislar1 gosterenler, ayni
zamanda ilgisiz veya etkisiz bir yonetim ekibi olusturmaktadirlar (Spence Laschinger
vd., 2014). Nezaketsizlige kars1 tepkisiz kalmanin bu tiir davraniglari normallestirdigi
ileri siriilmektedir (Clark vd., 2013: 44). Baska bir deyisle, nezaketsizligi ele
almamak, davraniga goz yummak olarak terctime edilmektedir (Hoel vd., 2010: 457).
Bu durumda, yonetim adina katilimin olmamasi, fail tarafindan diisiik algilanan koti
davranis maliyetleri yaratmaktadir. Bu eylemsizlik, medeni olmayan davraniglarm
kendisinden daha fazla olmasa da daha fazla zarara neden olmaktadir (Clark vd., 2013:
215). Benzer sekilde, islemsel liderler, ayrintilara ve gilinliik eylemlere asir1 derecede
odaklanma ve personele birey olarak ilgi eksikligini aktarma egilimindedir, bu da ko tii
muameleye ve isle ilgili olmayan endiselere tolerans gdsteren bir kiiltiirle

sonuglanmaktadir (Hutchinson ve Hurley, 2013: 560).

Novitasari, Riani, Suyono ve Harsono (2020) tarafindan yapilan ¢alismanin
amaci Orglitsel yapinin igyeri nezaketsizligi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki roliinii
arastirmak ve analiz etmektir. Arastirma Orneklemini hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren bir sirkette calisan 120 kisi olusturmustur. Arastirma hipotezlerini test etmek
i¢in ¢oklu regresyon analizi kullanilmistir. S6z konusu ¢alismada, orgiitsel yapinin
(baglamin) isyeri nezaketsizligini etkiledigi ve bunun da isten ayrilma niyetini artirdig
bulgulanmistir. Ayrica ¢alisanlar iyi bir yonetim felsefesi gordiiklerinde ve bunu
igyerinde giinliik olarak bulmalar1 durumunda isyeri nezaketsizliginin azaltilabilecegi

sonucuna ulasilmistir.
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Yapilan arastirmalar, kurulustaki konum veya hiyerarsiye dayali gii¢
dinamiklerinin, faillerin niyetlerinin ve kurumsal politikalarin eksikliginin yalnizca
isyeri nezaketsizliginin ortaya ¢ikmasini 6nemli 6l¢iide etkilemekle kalmayip, aym
zamanda nezaketsizlige maruz kalmanin olumsuz sonuglarimi da azalttigim

gostermektedir (Novitasari vd., 2020: 388).

Yonetim felsefesi, orgiit yonetimine Orgiitsel inanglar hakkinda yon veren
prensipler biitiiniidiir. Organizasyonun amag¢ ve normlarinin anlam kazanmasina ve
daha miisahhas bir hale gelmesine yardimci olmaktadir. Diinyada yonetim felsefesi
Bati, Kuzey, Dogu ve Giliney olmak tizere kiiltiirel yonden ayrilmistir ve rasyonel
yOnetim, girisimci yonetim, klan yonetimi, pazar odakli yonetim ve egitimli yonetime
kars1 deneyimli yonetim gibi farkli yonetim anlayislarinin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur (Novitasari vd., 2020: 388-389).

Orgiit kiiltiirii, zamanla gelisen inanglar, semboller, ritiieller ve mitler hakkinda
orgiitiin karsilikli anlasmasidir. Orgiit kiiltiirii, liderin davranislara rehberlik eden ve
davraniglar1 sinirlayan rutinleri, kurallar1 ve normlari tarafindan insa edilmektedir
(Novitasari vd., 2020: 389). Sosyal iliskilerin karmasik dogas1 goz oniine alindiginda,
igyerinde nezaketsizlik ve iliski ¢atismasi beklenen bir durumdur. Degismeyen
nezaketsizlik davranisi ekip ¢calismasini engellemekte, isle ilgili verimli sonuglari ve
maliyeti diisiirmekte ve calisma iliskilerinin kalitesini yipratmaktadir. Is yerinde
nezaketsizlik yapmak personel ve kurumlar i¢in zararli oldugundan, kurumsal liderler,
igyeri nezaketsizliginin tam olarak ne oldugu ve Orgiitsel davraniglarda nasil

goriindiigii konusunda biiyiik bir 6ngdriiye sahip olmalidir (Atalla ve Farghally, 2019:
1).

Secici nezaketsizlik teorisinden (Cortina, 2008) ve liderlik literatiiriinden
yararlanarak bir ¢alisma yiiriiten Holmvall ve Sobhani (2020) ¢alismalarinin amacin
genellikle ihmal edilen nezaketsizlik davranislarinin baskalarinin islerini yoneten
yoneticilerin refah sonuglarini nasil etkiledigini belirlemek olarak agiklamislardir.
Yazarlar, yoneticilerin rapor verdikleri kisilerden gelen nezaketsizlik deneyimleri ile
is arkadas1 ve astlarinin nezaketsizligini kontrol eden bes refah sonucu arasindaki
baglantilart incelemislerdir. Holmvall ve Sobhani, hipotezleri test etmek igin,
baskalarinin ¢aligmalarini denetleyen veya yoneten 50 ¢alisandan (28 kadin, 22 erkek)
olusan bir 6rneklemle, kesitsel bir iliskisel tasarim kullanmislardir. Calismada erkek

ve kadin yoneticiler, astlarindan ve iist diizey yoneticilerden kaynaklanan benzer

84



nezaketsizlik seviyeleri bildirmislerdir. Erkekler is arkadaslarindan daha fazla
nezaketsizlik bildirmislerdir. Daha iist yoneticilerden gelen nezaketsizlik ile olumlu
etki (yliksek ve diisiik yogunluk) ve algilanan etki arasindaki iliski, kadin (erkeklere
kars1) yoneticiler i¢in 6nemli lgiide daha giiclii bulunmustur. Yazarlar, daha {ist
kademelerden gelen deneyimli nezaketsizliklerin refah etkilerinin genellikle kadin

liderler i¢in daha gii¢lii olduguna dair kanitlar bulmuslardir.

Aragtirmalar, ¢alisma ortamlarinin nezaketsizligin baslangicinda potansiyel
olarak 6nemli bir rol oynayabilecegini dne siirmektedir. Ornegin, calisanlarmi
destekleyen orgilitler, daha diisiik diizeyde nezaketsizlikle karakterize olma
egilimindedir. Calismalar ayrica, pozitif liderlik tarzlarinin (6rnegin, yapici) daha
diisiik isyeri sapma seviyeleri ile iligkili oldugunu vurgulamaktadir ki, bu tiir
calismalarla birlikte, yonetsel liderlik tarzlarinin isyeri nezaketsizligi ile iliskili
olabilecegi ileri siiriilmektedir. Donilistimcii liderlik tarzi g¢alisanlar i¢in olumlu
sonuglari tesvik eden ve temel 6zelligi ekip iiyelerini yetkilendirmek olan bir liderlik
tiirlidlir (Bureau, 2017: 3). Calisanlarin giiclendirilmesi, artan is tatmini, iste kalma,
profesyoneller arasi is birligi, profesyonel uygulamada 6zerklik ve diger faktorlerle
iliskilendirilmistir (Beteh ve Heyliger, 2014: 38, Kennedy vd., 2015: 488).
Giiclendirme, calisanlar arasi nezaketsizlikte kilit bir rol oynama egilimindedir
(Spence Laschinger vd., 2014: 44; Wing vd., 2015: 636). Gii¢clendirmeye odaklanan
doniisiimcii liderlik tarzi, dolayisiyla daha olumlu bir kisilerarasi ¢alisma ortami

yaratmaktadir.

Bir bagka arastirmaya gore, 79 yeni mezun hemsirenin nezaketsizlik
deneyimlerine iliskin nitel bir arastirmada, katilimcilarin %210’unun lider
saygisizligina tanik oldugunu gostermistir; ayrica vaatlerini yerine getirmemek,
calisanlarina bagkalarinin Oniinde bagirmak, yanlis suglamalarda bulunmak ve
calisanlarina haksiz davranmak gibi davranislarla liderlerini tanimlamislardir (Kerber
vd., 2015: 522). Daha da 6nemlisi, yoneticilerden gelen olumsuz tutum ve davranislar,
personelin yonetime olan giivenini en aza indirebilmektedir (Rico vd., 2009: 230).
Lider nezaketsizligi, 6z yeterlik iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir ve isten ayrilma
niyetini ve duygusal tilkenmeyi olumlu yonde etkilemektedir (Alolavd., 2018: 2610).
Lider nezaketsizligi, zayif zihinsel saglik (Spence Laschinger vd.,2013: 416) ve disiik
calisan iiretkenligi ve bagliligi (Lewis ve Malecha, 2011: 43) ile iliskilendirilmistir.

Liderlerin galisanlara yonelik kotii muamelesi, sagliksiz iliskilere neden olabil mekte
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ve giiveni ciddi sekilde asindirabilmektedir (Alkaabi ve Wong, 2019: 38).

Lee ve Jensen (2014) 239 calisan ve is arkadaslar1 6rnekleminde yaptiklar
calismada liderlik, kisiler aras1 adalet ve isyeri nezaketsizligi arasindaki iligkileri
incelemis ve ¢aligsmalarinda aktif yapici liderligin, adalet algilar1 iizerindeki olumlu

etkisi araciligiylaisyeri nezaketsizligi vakalarini azalttigini tespit etmislerdir.

Arnold ve Walsh (2015) tarafindan hizmet sektdriinden 215 calisan {izerinde
yapilan arastirmanin amaci miisteri nezaketsizligi, olumsuz duygulanim ve cinsiyet
arasindaki iligkilerde doniistimcii liderligin moderator roliinii incelemektir. Caligsmanin
birinci boliimiinde bagimsiz degiskenler (miisteri nezaketsizligi), kontrol degiskenleri
(olumsuz duygulanim ve cinsiyet) ve moderator (doniisiimcii liderlik) dl¢iimleri ile
ilgili veriler toplanmistir. Bir ay sonra, iki moderatdr (anlam ve bakis agis1 alma) ve
sonug (psikolojik iyi olug) Olgtimleri ile ilgili veriler toplanmistir. Arastirmanin
sonucunda anlam ve bakis agis1 almanin miisteri nezaketsizligi ve calisan refalm
arasindaki iligkinin moderatorleri oldugu sonucuna varilmistir. Sonuglar, ¢aligsanlar
miisteri nezaketsizliginin olumsuz etkilerinden koruma potansiyeline sahip {i¢
faktoriin; iste anlam bulma, bakis acis1 alma ve denetcilerin dontistimcii liderligi

olabilecegini gostermistir (Vasconcelos, 2020: 533).

Jensen, Cole ve Rubin (2019) tarafindan 546 magaza ¢alisani lizerinde yapilan
calismada performans baskisi, etik liderlik, magaza nezaketsizligi ve magaza kiiciiltme
arasindaki iligkiler incelenmistir. Calisma sonucunda performans baskisi ve etik
liderligin, magaza diizeyindeki nezaketsizligi etkileyecek sekilde baglantili oldugunu
bulmuslardir. Ayrica nezaketsizlik davranislar1 daha yiiksek olan magazalarin daha

yiiksek kiiclilme seviyeleri gosterdiklerini bulgulamislardir.

Ohood Alkaabi ve Carol Wong tarafindan otantik liderlik ve yonetici
nezaketsizligi lizerine yapilan arastirmada otantik liderlik ve yonetici nezaketsizligi
arasindaki negatif iliski bulunmustur. Diger bir ifadeyle otantik liderlik 6zelliklerinin
medeni olmayan nezaketsiz davranislar1 veya tutumlari en aza indirebilecegi
goriilmistiir. Bu bulgu, Read ve Spence Laschinger'in (2013/2015) yeni mezun
hemsirelerle ilgili galismasiyla tutarlhidir ve otantik liderlerin baskalarina karsi oldukca
saygilt olabilecegini ve bu durumun igyerinde bir saygi kiiltiirliniin gelistirilmesine
katkida bulundugunu gostermektedir. Oz-farkindalik ile ydnetici nezaketsizligi

arasindaki negatif iliski, ice bakig, Oz-yansitma yoluyla agiklanabilmektedir.
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Yoneticiler kim olduklarinin farkinda olduklarinda, kendilerini siirekli olarak yeniden
degerlendirdiklerinde ve karar vermeden oOnce baskalarinin goriislerini dikkate
aldiklarinda nezaketsiz davranigslarda bulunma olasiliklar1 azalmaktadir. Hemsirelerle
profesyonel ihtiyaclari ve beklentileri hakkinda agik ve diiriist konusma, saglik
kuruluglarinda nezaketi artirmaya yonelik etkili bir yaklagimdir (Alkaabi ve Wong,

2019: 37).

Walsh, Magley, Reeves, Davies-Schrils, Marmet ve Gallus’un olumlu lider
davranislar1 ve igyeri nezaketsizligi iizerine yaptiklar1 arastirmada, kuruluslarin
yoneticilerine karizmatik ve etik liderlik davraniglari edinmeleri ve sergilemeleri
konusunda rehberlik etmesi gerektigi onerilmektedir (Walsh vd., 2017: 506).
Arastirmalar, insanlarin karizmatik ve etik liderlik davranmislar1 sergilemek tiizere
egitilebilecegini, dolayisiyla bu tiir miidahalelerin saygili bir ortam i¢in olumlu
normlara yol agmaya yardimci olabilecegini ileri siirmektedir. Benzer sekilde,
kuruluslar, isyeri nezaketsizligi ile olumsuz bir iligki i¢inde olduklarindan, ¢alisanlar
arasinda saygi i¢in orgiitsel normlar gelistirmelidir (Porath ve Pearson, 2013: 118). Bu,
nezaket normlar1 hakkinda egitim oturumlar1 saglamak ve kabalik yapanlara ceza
uygulamak gibi bir¢ok yolla yapilabilirken, bulgular liderlerin ve c¢alisanlarin
organizasyondaki davranis normlarina iligkin algilarinda 6nemli bir rol oynadigim

gostermektedir (Walsh vd., 2017: 506).

Neubert, Hunter ve Tolentino’nun hizmetkar liderlik iizerine yaptiklar
arastirmada, hizmetkar liderlerin hedeflenen destegi, tesviki ve saygiyl sunarak
nezaketsizlige dogrudan kars1 koymanin yani sira, giivenli, adil, giivenilir ¢aligma
ortamlarina da katkida bulundugu, bu nedenle, hizmetkar liderlik davraniglarini veya
diger destekleyici liderlik tarzlarini gelistirmek i¢in her seviyedeki liderleri egitmek,
Olciilebilir sonuglar elde etmek gerektiginden s6z edilmistir. Hastaneler ve diger
kuruluslar icin, Ozellikle hizmetkar liderligin 6dnemini vurgulamanin bir baska
yolunun, liderler i¢in degerlendirme standartlarina, takipgi refahina 6ncelik verme,
yuksek kaliteli iligkiler kurma ve takipeileri gliclendirme gibi hizmetkar liderligin
temel boyutlarin1 dahil etmek gerekliligi vurgulanmistir. Ayrica, kuruluslar gerekli
teknik beceriye sahip olan ve ayn1 zamanda hizmetkar liderler gibi karakter sergileyen
liderleri terfi ettirmeli 6nerisinde bulunulmustur (Neubert, 2021: 3-4).

Ozetle, liderler ve yéneticiler 6rgiitiin en énemli varlig1 ve iiyesi olan “insan-

calisan” olmadan goérevlerini icra edemezler. Varolus gayesi ve hedeflerine ulasmak
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amaciyla bir araya gelmis insanlardan olusan her orgiit, olusabilecek her tiirlii kaos
ortamina kars1 kendi destekledigi ve izleyicisi oldugu bir yonetici veya lider tarafindan
yonetilmek zorundadir. Her lider oOrgiit kiiltliirine uygun bir yOnetim tarzi
uygulayacagindan ki aksi durumda orgiit i¢inde huzursuzluklar ¢ikabilmektedir,
kullandig1 bu yonetim tarzi ¢alisanlartyla direkt iligkili olmaktadir. Bu durumda hem
lider ¢calisanlarindan hem de ¢alisanlar liderlerinden etkilenmis olacaklardir. Liderlerin
bu davranis tarzlarindaki farkliliklarin galisanlarin isyeri nezaketsizligine olan
etkilerini arastirmak, bu siiregte orgiit kiiltiiriiniin arac1 bir rol iistlenip tistlenmedigine

bakmak da bu arastirma tezinin asil konusunu olusturmaktadir.
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4. ORGUT KULTURU

4.1. Orgiit ve Orgiit Kiiltiirii Kavramlar

Orgiit, insan yasami agisindan kaginilmaz bir olgudur. Insanlarin amaglarim
gergeklestirebilmelerii¢in Orgiitlere ihtiyaglari bulunmaktadir. Sosyal bir canli olan
insanin Orgiitsliz bir yasam siirdiirmesi miimkiin degildir. Giindelik hayatimizda
hemen hemen her alaninda ekonomik, askeri, politik ve sosyal orgiitlerle i¢li disli bir
yasam siirdiirmekteyiz. Insanoglu diinyaya bir 6rgiit olan hastanede goziinii agmakta
ve yine bu diinyadan bir baska Orgiit olan cenaze defin islemleri yiiriiten bir kurulus
vasitasiyla ayrilmaktadir. Diinyaya geldigimiz ilk anda kendimizi iginde
bulundugumuz o6rgiit ailedir. Hofstede’ye gore planlama aileden baglamakta, okulda
devam etmekte, arkadas gruplarindan etkilenmekte, ¢alisma ortaminda ve iginde
yasanilan toplumda gelismektedir. Kiiltiir ise, 6grenme sonucu olusmakta ve kisinin

genlerinden ziyade, sosyal ortamindan beslenmektedir.

1980’11 yillardan itibaren arastirmacilarin 6rgiit kiiltiiriine olan ilgisi artmis ve
beraberinde orgiit kiiltlirii ile ilgili ¢ok sayida tanim ortaya konulmustur. Bu
tanimlardan birinde orgiit kiltiirii, bireyin orgiitte kendine yer edinmesine olanak
veren, onun inanig, diisiiniis ve davranis bi¢imini belirleyen ve orgiit tiyelerince

paylasilan normlar ve degerler sistemidir seklinde tanimlanmistir (Erengiil, 1997: 7).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili baz1 tanimlar asagidaki tabloda belirtilmistir (Sisman,

2007: 2);

Tablo 4.1. Orgiit Kiiltiirii Tanimlar1

Paylagilan inang, de8er, norm ve

semboller sistemidir.

Paylasilan inang ve beklenti

oOriintiileridir.

Peters ve Waterman (1982) Paylasilan degerler biitiiniidiir.

Deal ve Kennedy (1982) DaYranls dﬁ;epleyipisi, yapilan her
seyin yapilig bicimidir.

Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve

Louis (1981)

Schwartz ve Davis (1981)

Sathe (1983) inanclar biitiintidiir.

Trice ve Beyer (1984) Deger, norm, ideolojiler i¢eren anlamlar
sebekesidir.

Moore (1985) Paylasilan anlamlar biitiiniidiir.

Orgiit iiyelerince paylasilan algi, anlam,

Smircich (1985) deger ve inanclar biitiiniidiir.
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Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve
Arogyaswamy ve Byles (1987) ide%liojiliz’r bﬁtﬁnﬁdﬁr.y $ =
. . Sembol, dil, toren ve efsaneleri iceren
Knights ve Willmot (1987) kavramlar biitiintidiir. ’
Robbins (1988) Paylasilan anlam ve sembollerdir.
. Norm, inang, deger ve anlamli semboller
Singh (1990) bitinadir,

Orgiit kiiltiiriiniin farkli bircok tanimi vardir sonuc olarak hepsinin amaci
aymdir. Orgiit arastirmacilar drgiit kiiltiiriinii orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan
oncelikler, varsayimlar, anlamlar ve degerler olarak tanimlamaktadir. Orgiit iiyeleri,

calistiklari yerlerde karsilastiklari beklenti, talep ve zorluklara kars1 farkli duyarliliklar

gostermektedirler.
Ust Yénetim
Orgiit .
Kurucularinin Sec¢im Kriteri Qrg.l.l L
Felsefesi Kultiird
Sosyallesme

Sekil 4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu
Kaynak: Giiglii, 2003: 149.

Kiltiir, iiyelerin ¢evreyle ilgili olarak yasadiklarini diizenleyebilmeleri igin
kullandiklar1 bir aragtir. Kiiltiir konusunu orgiitsel a¢idan ele alan Smircich (1983)

orgiit kiiltlirtinii 6rgiitli bir arada tutan sosyal yapistirict olarak tanimlamistir.
4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Kiiltiir, tarihsel ve toplumsal gelisim siireci icerisinde olusan her tiirlii degeri
sonraki kusaklara iletmeyle, bunlarla ilgili gelismelerle ve sosyal iliskilerle ilgilidir.
Orgiit kiiltiirii toplum kiiltiiriiniin bir alt kiiltiiriidiir. Bu sebeple kiiltiir bir 6rgiite dahil
kisilerin ve gruplarin davranisini yonlendiren, normlar, davranmiglar, inanglar ve

aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilmektedir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 99).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerinin birbirlerine ve iiyelerin sahip olduklar: degerlere
bagliligini arttiran &nemli bir sosyal bagdir. Uyelerin sdylemeleri ve yapmalari
gerekenlerle alakali uygun standartlar belirleyerek sosyal anlamda bir birlestirici

gorevi gormektedir. Son yillarda rekabetin giderek artmasi ve zorlasmasi, Orgiit
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kiiltliriiniin 6nemini arttirmaktadir. Ciinkii 6rgiit kiiltiirii, orgiitlerin amaclar1 ya da

stratejileri ve politikalarmin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir (Eren, 1997: 376).

“Orgiit Kiiltiirii”, 1980°1i yillarin ilk zamanlarindan itibaren literatiirde siklikla
kullanilmig ve kisa siirede arastirmacilarin ve is yerlerinin dikkatini ¢ekmistir.
Zamanla yonetim kaynaklar1 iginde énemli bir yer edinen orgiit kiltiirii sosyoloji,
psikoloji, sosyal psikoloji, siyaset ve antropoloji bilimi gibi davranis ilkelerinden
meydana gelen, orgiitsel davranisa bagl alt alanlardan birisidir. Bir¢ok yazar orgiit
kiiltliriiniin gegmisle bagintili, biitlinciil-birlestirici, antropolojik kavramlarla iliskili,
degistirilmesi gii¢ ve sosyal 6zellikli bir yapiya sahip oldugu goriisiinde birlesmislerdir
(Erkmen, 2010: 1-2).

Orgiit kiiltiirii ile kurum, isletme, firma, organizasyon ve sirket kiiltiirii ayn
anlamdadir. Bir orgiitte ya da isletmede insan ile ilgili her sey orgiit kiiltiiriidiir. Her
isletme ve oOrgiit bir kimlik yani bir Orgiit kiltiiriine sahip bulunmaktadir

(Ozdevecioglu, 1995: 120).
Bir orgiit kiiltiirtinlin 6ziinii olusturan yedi temel nitelik s6z konusudur:

- Ayrintiyt  inceleme Calisanlardan ayrintilara hassasiyet ve dikkat

etmelerini ve onlar1 analiz edebilmelerini bekleme derecesi.

- Yenilik ve risk alma: Uyelerin yenilik yapmaya ve risk almaya tesvik

edilmelerinin derecesi.

- Sonug odaklilik: Y 6netimin, hedeflerinin gergeklestirilmesinde kullanilan

teknik ve siireclerden ziyade sonug ya da amaclara odakliliginin derecesi.

- Insan odaklilik: Yonetimin kararlarimi, yaratacagi sonuglarin orgiitteki

calisanlar iizerindeki etkilerini goz Oniine alarak vermesinin derecesi.

- Saldirganlik: Uyelerin yumusak davranislarindan ziyade rekabet

isteklerinin derecesi.

- Takim odaklilik: 1s yerinin kisilerden ziyade gruplara gore organize

edilmesinin derecesi.

- Istikrar: Orgiitsel faaliyetlerin kisilerden ziyade bir sistem igerisinde

surdirilmesinin derecesi.

Bu niteliklerintoplami 6rgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii {iyelerin
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bu nitelikleri nasil gordiiklerine veya algiladiklarina gore degismektedir (Biiyiikyilmaz
ve Cakmak, 2014: 590). Orgiit kiiltiirii ile iliskili baz1 kavramlar mevcuttur. Bunlar;
orgilit kimligi, orgiit iklimi, sosyallesme, orgiitsel iletisim, Orgiitsel baglilik ve

liderliktir.
4.3. Grgﬁt Kiiltiiriine Benzer Kavramlar

Literatiirde o6rgiit kavraminin 6rgiit iklimi, 6rgiit kimligi, 6rgiitsel sosyallik gibi
yakin kavramlarla iliski ve benzerlikleri ortaya konulmustur. Asagidaki basliklarda

orgiit kiiltlirtiniin bu kavramlarla olan iligkileri etraflica agiklanmaktadir.
4.3.1. Orgiit Kiiltiirii-Orgiit iklimi

Orgiit kiiltiirli, isgdrenlerin etkinliklerini yerine getirmeleri hususunda
kilavuzluk eden ve dziinde orgiitsel deger ve normlara dayanan bir olgudur. Orgiit

iklimi ise is gorenlerinise ve Orgiite karsi tavirlari ile beklentilerini etkileyen faktordiir

(Wichinsky, 2012: 134).

Iklim; kiitle veya spesifik iklim dahil olmak {izere c¢esitli sekillerde
kavramsallastirilmistir. Kiitle iklimi, kurulusun hedeflerine ve bu hedeflere ulasildig
araclara odaklanirken, spesifik iklimin incelenmesi, kurulusun norm ve degerlerinin
bir yoniinii vurgulamaktadir. Calisma ortaminin (spesifik) belirli bir yonii ile ilgili
sonuglart veya davranislari tahmin etmekle ilgilenirken belirli bir iklim yapisim
kullanmak 6nemlidir. Nezaketsizlik eyleminin 6ngoriiciilerine odaklandigimiz goz
online alindiginda, iklimi kiitle iklimi seklinde degil, spesifik bir sekilde tartismak en

uygun olanidir (Gallus vd., 2014: 145).

Iklim ayrica psikolojik veya orgiitsel olarak da kavramsallastirilmistir. Bu iki
kavramsallastirmanin pek ¢ok tanimi1 mevcuttur, belki de en basiti psikolojik iklimin
bireyin algilarina atifta bulunmasi ve orgiitsel iklimin orgiitsel degiskenlere atifta
bulunmasidir. Orgiitsel iklimin 6rgiitsel niteliklere, ana etkilere veya uyaranlara atifta
bulundugu, psikolojik iklimin ise bireysel niteliklere atifta bulundugu klasik
tanimlarindan kaynaklanmaktadir. Benzer sekilde, Schneider (1990) orgiitsel iklimi,
calisanlarin rutinler (orgiitsel olaylar, uygulamalar ve prosediirler) ve odiillerden
(6diillendirilen, desteklenen ve beklenen davranislar) beslenen algilar1 olarak
tanimlamistir. Bir organizasyon i¢inde nezaketsizlige ne Olgiide miisamaha
gosterildigini organizasyonel iklim terimi i¢inde degerlendirmek gereklidir. Medeni

bir iklim, nezaketsiz davranislarin genellikle hos goriilmedigi bir iklimdir yani, diisiik
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miktarda nezaketsizlik muhtemel sonugtur. Boyle bir ortamda, 6rgiitsel uygulamalara,
politikalara ve cezayailiskin algilar, o 6rgiit icinde nezaketsiz davranislarin cesaretinin
kirildigini veya cezalandirildigini gostermektedir. Ote yandan, medeni olmayan bir
iklim, nezaketsiz davraniglarin genellikle tolere edildigini veya tesvik edildigini
gbsterir yani, yiiksek miktarda kabalik olas1 sonugtur. Isyeri nezaketsizliginin
odiillendirildigi  durumlarda, deneyimler ve nezaketsizlik uygulamalan
artabilmektedir. Nezaketsizlik deneyimleri ve sug¢ isleme ile ilgili olarak bireyler,
orgiitiin  ¢alisanlar arasindaki nezaketsizlige tahammil edip etmeyecegini
algilamaktadirlar. Bu nedenle, nezaketsiz davraniglar, resmi (6rnegin, kurulusun
davranis kurallarinda yazili) veya gayri resmi (Ornegin, bir kurulusun temel
degerlerinden biri olarak sunulan) nezaketsizlik politikalarinin bilingli veya bilingalt:
yorumundan kaynaklanabilmektedir. Gelecekteki nezaketsizlik, o zaman, failin yikici
davranisi i¢in azarlanip cezalandirilmayacagina veya davranisin muhtemelen cezasiz

kalacagina dayanabilmektedir (Gallus vd., 2014: 145).

Orgiit iklimi kavram1, orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit icerisinde isgorenler iizerindeki
etkisinde kendisini gostermekte olan bir tarzdir. Varol (1993: 207) o6rgiit iklimini,
orgiit kiiltlirliniin orgiitte olusturdugu psikolojik ortam veya hava olarak ifade
etmektedir. Orgiit kiiltiirii ile drgiit iklimi kavramlarinm birbirlerinden farkli olduklar:
arastirmacilar tarafindan savunulmaktadir. Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi arasindaki

farkliliklar su sekildedir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004: 67-68):

- Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerinin hepsinin diisiince ve davranislara hakim deger
ve inanglarini; Orgiit iklimi ise kisilerin is yerindeki c¢alismanin nasil olmasi
gerektigine dair beklentiler ile ve bu beklentilerin ne asamada olustuguna dair

algilarinin sonunda olusan genel bir havayi1 temsil etmektedir.

- Orgiit iklimi psikolojinin, 6rgiit kiiltiirii ise antropolojinin ve sosyolojinin temel

ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

- Orgiit kiiltiirii davrams normlarini ele alirken, iklim bu davranis normlarina
uyulup uyulmadigi konusunda bir gostergedir. Yani kiiltiiriin ¢calismanin kaidelerini
belirleyici rolii varken, iklim bu kaidelere ne asamada ve nasil uyuldugunu

gostermektedir.
- Orgiit kiiltiirii belirleyici, drgiit iklimi degerleyicidir.
- Is yeri igerisinde hakim olan atmosfer verimlilik, motivasyon, basar1 ve is
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doyumu bakimindan kiiltiirden ¢ok daha faydali olmaktadir, kétii bir iklim is yerine

zarar verebilmektedir.
4.3.2. Orgiit Kiiltiirii-Orgiit Kimligi

Orgiit kiiltiirii, normlar ve ortak degerlerden olusurken; 6rgiit kimligi, baskin
olan orgiit kiiltiiriinii goriilebilir bir durumda bulundurmakta olan ve bilingli sekilde

meydana gelmis gézlem niteligi tasimaktadir (Unutkan, 1995: 53).

Orgiit kimligi tarzi, bir orgiitiin kim oldugunu veya neyi ifade ettigini
tanimlamaktadir ve calisanlarin orgiitii nasil idrak ettikleri ile alakalidir. Haliyle
orgiitsel kimlik, “ne tarz bir Orgiit” sorusuna verilen yanita bagli olarak
tanimlanabilmektedir. Bahsi gegen soru orgiitiin kimligini meydana ¢ikaran hususlara
génderme yapmaktadir. Orgiit kimligi ile alakali bir diger tarz da “bireyin kendisini
orgiit ile biitiinlestirmesidir”. Orgiitsel biitiinlestirme ise “drgiit {iyesinin bireyin
kendisini ifade ederken orgiitii teshis ettigi sifatlar1 kullanma derecesidir” seklinde

tanimlanmaktadir (Diker, 2014: 10).

Orgiit kimliginin meydana ¢ikmasi, orgiit ¢alisanlarinmn ge¢misi, bugiinii ve
gelecegi degerlendirmesine ve orgiitsel hayat hakkindaki dogrulari ve hikayeleri idrak
etmesine paralel olarak gerceklesmektedir. Dogrular ve hikayeler tema olarak orgiitiin
ileriye yonelik gelisimine, takim c¢abasinin giiclenmesine olanak saglamaktadir.

Orgiitsel kimlik, drgiitsel kiiltiiriin kabullenilmesi ve yasanilmastyla elde edil mektedir.
4.3.3. Orgiit Kiiltiirii-Orgiit {letisimi

Orgiitsel iletisim, genel bir ifadeyle alic1 ve kaynak arasindaki bilgi degisikligi
ya da en az iki kisiyle soze dayali deger paylasimi olarak nitelendirilebil mektedir
(Kinicki, Kreitner ve Buelens, 2002: 289). Farkli bir ifadeyle iletisim anlasilan
degerlerin paylasimidir (Robbins ve Judge, 2006: 368). Kogel ise iletisimi bir kisiden
diger bir kisiye bilgi, veri ve anlayis aktarimi olarak nitelendirmektedir (Kogel, 2010:
521).

fletisim, bireylerin hislerini ileti olarak kullandiklar dil ile birbirlerine aktardig
bir stirectir. Bahsi gecen iletim siireci mesajin amacinin direkt olarak iki taraf arasinda
yansimasi ile olugsmaktadir (Deery ve Jago, 2008: 179). Tim sosyal kurumlarda
kullanilan iletisim sosyal bir yap1 olan orgiitlerde de kullanilan bir aragtir. Genis bir
ifadeyle iletisim, toplumsal yapinin tabanini hazirlayan bir rejim iken 6rgiitsel manada
orgiit ve yonetsel yapinin planl isleyisini saglayan bir tiir arag ve kisisel tavirlar
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gozlemleyen ve etkileyen bir yontem olarak tanimlanabilmektedir. Bu yapisiyla
iletigim, 1§ yerinin birligini saglayan ve bir sinir sistemi gibi Orgiitiin her tarafim

sarmalayan bir yapidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 117).
Orgiitlerde iletisim bes yonde akmaktadir (Varol, 1993: 129-130);
1. Asagidan yukariya; alt tabakadan iist tabaka yoniinde.
2. Yukaridan asagiya; iist tabakadan alt tabaka yoniinde.
3. Yatayda; ayni1 kisimdan ve ayn1 seviyedeki kisiler arasinda.
4. Yatayda; ayn1 seviyelerde bulunan kisimlar veya alt sistemler arasinda.

5. Caprazda; hiyerarsik yapilanmada birbirleriyle direkt irtibati bulunmayan ve

hiyerarsinin farkli seviyelerinde farkli kisstmlardaki kisiler arasinda.

Iletisim 6rgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesinde ve iletilmesinde ana unsurdur.
Ayricailetisimin vazgegilmezinden olan jargon ve dil gibi ifadeler de 6rgiit kiiltiirtiniin
birer 6gesidir.

4.3.4. Orgiit Kiiltiirii-Orgiitsel Sosyallik

Sosyallesme, Orgiite yeni giren bireyin Orgiit amaglarina, koyulan kurallara ve
uymast gereken davraniglara yoneltilme siirecidir. Diger bir ifadeyle sosyallesme,
bireylerin i¢inde bulunduklari kiiltlir olan sosyal diinyaya ait inan¢ ve davranig
bicimlerini kazanma ve benimseme siirecidir. Bu siireci kisinin 6nce istemesi ardindan
meslek, cinsiyet, medeni durum ve anne babalik gibi rolleri edinmesi veya bu rolleri
kabul etmesi, son olarak ise ne i¢in, neden, nasil burolleri uygulayacagina dair amacin

belirlemesi gerekmektedir.

Sosyallesme i¢in kisisel talepler ile sosyal sistemin takdim ettikleri arasinda bir
uyum gereklidir. Orgiitsel sosyallesme ise, belirtileri 6grenme, yetistirme, drgiit
iiyelerinin bilgisinin ve kiiltliriiniin iiyelere kazandirildigi, yeni baslayanin orgiit
tiyesine donistiiriildiigii bir katilim asamasi olarak nitelendirilmektedir (Balc1 vd.,
2012: 48). Orgiitsel sosyallesmenin gergeklesmesi ve iiyeler tarafindan deneyim

edilebilmesi i¢in bazi sartlar gereklidir. Bunlar (Thomas ve Anderson, 2006: 495):

1. Orgiit i¢indeki gruplara ya da orgiitsel yapiya terfi etme veya isbasi

yaptirma ile iiye girisinin saglanmast,

2. Orgiitlerin yeni iiyelerini sosyallestirmek icin ortaklasa yontemler
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kullanmasi,

3. Yeni lyelerin birbirlerini tanimadan da ¢alisma hevesinde olmasi ve

calismasidir.

Sosyallegsme, Orgiit iiyeleri acisindan orglitsel sosyallesme ve mesleksel
sosyallesme olarak iki sekilde ele alinabilmektedir. Orgiitsel sosyallesme bir drgiitiin
temel normlarina, degerlerine, kisacas1 ortak Kkiiltliriine uyum saglama siirecidir.
Mesleksel sosyallesme ise orgiitsel sosyallesmenin aksine kisinin dahil oldugu
meslegin ahlak kurallarini, norm ve degerlerini 6grenme asamasidir. Orgiite yeni dahil
olanlar, orgiitte hakim alt kiiltiire gore sosyallesebilmektedirler. Genel bir ifadeyle
orgiitsel sosyallesme olarak anilan bu agama 6rgiit kiiltiirlinii 6grenme asamasi olarak

nitelendirilmektedir.
4.3.5. Orgiit Kiiltiirii-Orgiitsel Baghhik

Literatiirde pek c¢ok oOrgiitsel baglilik tanim1 bulunmaktadir. Bu tanimlardan
birine gore orgilitsel baglilik, bireyin i¢inde bulundugu orgiit ile kisisel kimligini
Ozdeslestiren bir gii¢ olarak tanimlanmaktadir (Leong vd., 1996: 1345-1361). Diger
bir tanima gore ise orgiitsel baglilik, kisinin bagli oldugu orgiite kisisel kimligiyle ne
derece bagli oldugunu ve ne kadar aktif rol alarak orgiit liyesi olmaya ve ¢aligmaya
istekli oldugunun derecesidir seklinde ifade edilmektedir (Elenein, Davis ve
Newstrom, 1989: 179).

Tablo 4.2. Orgiitsel Baglilik Tanimlar1

Tamm Tammlayan
Kisinin c¢alistig1 siire boyunca harcadigi
emek, zaman, kidemi ve kazandig1 para gibi
unsurlart ~ Orgiitten  ayrildiktan  sonra | Becker (1960)
kaybedecegi ve biitiin emeklerinin bosa
gidecegi korkusu ile olugan bagliliktir.
Calisanin orgiite olan bagidir. Grusky (1966)
Bireyin belli bir davranig tarzina ve
cevresindekilere baglilik duymasi ile belli
davraniglara yonelmede kisinin kendisini
koruma altina almasidir.
Caligan ve orgiit arasinda olusan ve maliyete
gore daha fazla 6diil almay1 anlatan degisim Hrebiniak ve Alutto (1972)
iligkisidir.
Orgiitsel amaclar1 karsilayacak bigimde
hareket etmek icin  igsellestirilmis Wiener (1982)
duygulardir.

Kaynak: Col, 2004.

Kiesler (1971)
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Orgiitsel baglilik, ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan ele alinmis ve
ardindan Porter, Mowday, Steers, Becker, Allen gibi pek ¢ok arastirmaci tarafindan
gelistirilmistir (Ince ve Giil, 2005: 23). Orgiitsel bagliligi farkli acilarla ele alan
arastirmacilar sosyolojik, psikolojik ve orgiitsel davranig bilimleri alanlarinda farkli

orgiitsel baglilik tanim1 oldugunu ortaya koymuslardir.
4.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve Unsurlar1

Her orgiitin  kiiltirti farkli  6zellikleri yansitmaktadir. Amaglarin  ve
gereksinimlerin farkli farkli olusu bu farklilikta temel etmendir. Orgiit kiiltiiriiniin

farkli tanimlarindan ortaya ¢ikan ortak 6zellikleri vardir. Buna gore orgiit kiiltiirii;
- Semboliktir
- Ayirt edicidir
- Biitiinlestiricidir
- Kabul gormiistiir
- Kararli bir yapidadir
- [fade edilmeden de anlasilabilir ve
- Ust yénetimin bir yansimasidir.

Orgiit kiiltiirii birden ¢ok bireyin bir araya gelerek olusturdugu bir olgudur.
Orgiite iiye olan bireyler, ortaya koyduklar1 iiriine inanmal1, sayg1 duymali ve iiriiniin
yasamasi ve gelismesii¢in mevcut iiyelere ve 6zellikle yeni giren iiyelere davranislar
ile mesajlar ileterek ve deneyimlerini aktararak birbirleri ile paylasmalilardir. Orgiit
kiiltlirii boylece; yasama, Orgiitiin biitlin iiyeleri tarafindan paylasilma, biitlin 6rgiite
yayilma veya anonim olma dzelligini kazanmaktadir. Orgiit kiiltiirii uyum saglayabilir

ve degisebilir bir nitelik tagimaktadir.

Orgiit kiiltiirii 6zelliklerinden biri de degerlerin herhangi bir kitapta yazih
olmayip, lyelere verilen egitim programlarinda yansitilmayip, iiyelerin kendi
gelistirdikleri fikir ve inanclardan olusmasidir. Orgiit kiiltiiriiniin onu digerlerinden

ayiran 6zgiin taraflari olmalidir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 98).

Kiiltiirii meydana getiren bigim ve unsurlari birbirinden tamamiyla soyutlayarak
incelemek ve analiz etmek miimkiin degildir. Yalnizca kiiltiir, taninmak ve agiklanmak

sebebiyle birtakim unsurlara ayirilarak ¢6ztimlenebil mektedir (Sisman, 2007).
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Orgiit kiiltiiriinii Duncan (1989), orgiite yeni katilan iiyeler ve tiim orgiit
iiyelerinin Orgiite uygun bulunmak, orgiite liye olmak ve orgiitte kalmak adina
algilamalar1 ve kabul etmeleri gereken paylasilan diisiince ve ¢alismanin geleneksel
yollar1 olarak nitelendirilmekte ve bu anlam dahilinde 6rgiit kiiltiirliniin 6grenilen,
iletilen ve paylasilan olmak iizere ii¢c asamasindan s6z etmektedir. Arastirmaciya gore
bahsedilen asamalar1 bir araya getiren iki ana unsur bulunmaktadir. Bunlar nesnel ve
oznel seklindedir. Buna gore orgiitte egemen olan degerler, normlar, inanglar 6znel
unsurlart meydana getirirken, bahsi gecen unsurlarin ifadeleri olarak ortaya ¢ikan

nesnel unsurlar ise semboller, torenler, hikayeler vb. seklindedir (Duncan, 1989: 229).

Hofstede ve digerleri (1990: 288), hemen hemen ayn1 goriisle orgiit kiiltliriini
isletmenin sahip oldugu degerler ve bu degerlerin etkisinde gelisen normlar ve kurallar

ile bahsi gegen degerlerin fiili uygulamalarindan meydana geldigini bildirmektedirler.

Lewis bir onceki ifadelere benzer olarak literatiirdeki birgok orgiit kiiltlirii
tanimina atifta bulunarak, ilgili kavram i¢in ii¢ unsurdan s6z etmektedir. Bahsedilen
unsurlar1 gozlemlenebilen unsurlar, gozlemlenemeyen unsurlar ve gozlemler
neticesinde idrak edilebilen unsurlar olarak siniflandirmaktadir. Lewis’e gore
gozlemlenemeyen unsurlar gercekligi saptanamayan varsayimlar olarak ifade
edilmektedir. Gézlemlenen unsurlarin etkisi ile algilanan unsurlar1 duygular, inanglar
ve degerler olarak siniflandirmaktadir. G6zlemlenemeyen ve algilanabilen unsurlar
anlamaya ve gozlemlemeye destekleyici simgeler, asamalar ve hareketlerin

varligindan s6z etmektedir (Lewis, 1998: 254-255).

Orgiit kiiltiiriiniin bazi alt 6geleri olmakla birlikte asil dgeleri degerler, normlar

ve varsayimlardir.
4.4.1. Degerler

Degerleri bir orgiitiin inanglar1 olarak tanimlayarak, bunlarin 6rgiit kiiltliriiniin
merkezinde tutan Kennedy ve Deal (1982), ¢ogunlukla yazili veya sozlii olarak ifade
edilemeyen bu degerlerin, orgiit ¢alisanlarina ortak bir hedef belirledigi ve onlarin

davranislarina yol gosterdigini ileri siirmektedirler (Gizir, 2008: 188).

Orgiit i¢indeki inanglar ve degerler &rgiit igerisinden ¢evreye dogru yayilarak
isletmenin basarisini etkilemektedirler. Degerler, siirekli olarak bagvurdugumuz igsel
kaynak olarak, kararlarimiza ve de hayatimizaetki etmektedir. Toplumun ne kadar

yeterli ve ahlakli oldugunu sorgularken ve karsilastirmalar yaparken, sahip
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oldugumuz, inandigimiz ve 6nem verdigimiz degerlerden yola ¢ikarak, baskalarinin
ne tiir bir deger ve davranis bicimine sahip olmalar1 gerektigi konusunda yargilarda
bulunuruz (Turgut, 1998: 35). Bu sebepledir ki, degerler ile alakasi olmayan insan
davranislarinin olmadigr disiiniilmektedir (Mengiisoglu, 1997: 262). Hodgkinson’a
gore degerlerin en 6nemli fonksiyonu, c¢esitli durumlardaki davraniglara rehberlik

eden, kisiye 6zgii standartlar saglamasidir (Hodgkinson ve Healey, 2008: 292).

Degerleri bir orgiitiin temel kavram ve inanglar1 olarak tanimlayarak, bunlarm
orgiit kiiltiiriiniin kalbi oldugunu belirten Deal ve Kennedy (1982), genelde yazili
olarak ifade edilmeyen bu degerlerin, orgiitteki tiim ¢alisanlara ortak bir yon verdigini

ve onlarin glinlikk davranislarina yol gosterdigini belirtmektedirler (Gizir, 2008: 188).

Degerler, kiiltlirlin daha ¢ok gozle goriilmeyen, bireysel ve igsel
yoniinii olusturmakta, drgiitsel problemlerin ¢6ziimiinde makul ve uygun olarak kabul
edilen ¢oziim seklini gostermektedir. Ayn1 zamanda degerler, bir Orgiitiin genel
amagclarini, hedeflerini, standartlarini yansitmakta ve orgiitsel kimlik veya yonetim
felsefesi i¢inde de farkli bi¢imlerde dile getirilmektedirler. Degerler kisisel ve orgiitsel
diizeyde gelismektedir. Orgiit kiiltiiri, bir orgiitte paylasilan degerler sistemidir ve
degerler oOrgiit kiltiiriiniin diger Ogelerine gore daha giivenilir bir 6zellik
tasimaktadirlar. Isgorenlere yaptiklari galismanin ya da ortaya koyduklar1 davranisin

sebebi soruldugunda genellikle bu davranisi yonlendiren degerlere ulasilmaktadir.

Orgiitiin sahip oldugu bu degerler sistemi ¢alisanlarin drgiite baglanmasin,
iiretiminin ve ydnetiminin nitelikli ve basarili olmasint ve c¢alisanin daha biiyiik
fedakarlikla isine yonelmesini saglamaktadir. Orgiitsel degerler birden ¢ok 6geden
olusmaktadirlar. Bu dgeler asagidaki gibi siniflandirilabilmektedir (Knafo vd., 2011:
179);

Ifade ya da inanglardar.
Istenilen sonuglar ya da hareketlerle alakalidir.

Kisisel durumlarin yukarisindadir.

> L0 D oE

Hareketlerin ve olgularin oylanmasinda ya da degerlendirilmesinde
kilavuz gorevindedir.

5. Gorece anlatilan 6nem sirasina gore diizenlenmektedirler.

Gortildigi gibi orgiitsel hareket bakimindan degerler temel olarak kiiltliriin

cevresinde sekillendigi, orgiitsel asamalar ve isleyisleri bakimindan tiyelere kilavuzluk
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eden dgelerdir.
4.42. Normlar

Normlar bir toplumda yasayan insanlarin neyi, ne zaman ve nasil yapmalari
gerektigini bildiren kurallar toplulugudur. Her kiiltiir kendi toplumunu birlik ve
beraberlik halinde ayakta tutmak i¢in insan davranislarini diizenlemek zorundadir.

Normlar boylece birer davranis rehberi olmaktadirlar (Glingér ve Aydin, 2011: 88).

Orgiit iiyelerinin uyguladig kurallar ve 6lgiitler olarak da tanimlanan normlar,
calisanlarin davranis sergilemesi ve iletisimde olmasina destek olmaktadir. Isgérenin
giyim, kusam ve davramis seklini belirleyerek, orgiit i¢inde nasil davranilmasi

gerektigini ortaya koymaktadirlar (Akkasoglu, 2015: 23).

Normlar ifade edilis sekillerine gore; resmi ve resmi olmayan olarak ikiye
ayrilmaktadirlar. Resmi normlar yazili veya sozlii olarak belirlenen kural niteligindeki
normlardir. Eylemleri yasaklayabilme o6zelliginden dolayr da yasa olarak
adlandirilabilmektedirler. Bireylerarasi etkilesime dayanan, yazili veya s6z1ii olmadan
yapilan eylemler de resmi olmayan normlar1 ifade etmektedir. Bu iki norm sekline

uymaya ¢alismak da isin zorlayici kismini olusturmaktadir (Tezcan, 1993: 189-190).

Normlar, isgorenlere Orgiit igerisinde nasil hareket etmeleri, nasil iliskide
bulunmalar1 ve bagkalar1 ile nasil etkilesimde bulunmalar1 konusunda yol
gostermektedirler. Uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen agik
olarak dile getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, orgiit tiiyelerinin
sergiledikleri davranislar {izerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinle
tartisma”, “kétii haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o
orglit icindeki davraniglarin nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler.

Normlar sistemce onaylanan ve beklenen davraniglari anlatmaktadirlar.

Normlar, belirli rolleri olan kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve
Olgiilerdir. Genelde bir toplumun 6zelde ise bir Orgiitiin kiiltiirii genis Olglide
normlardan olugsmaktadir. Kiiltiirel normlar kiiltiirel degerlere dayanmakta ve bu
degerler kisilerin hedefe ulasmak igin se¢ecekleri yollar1 sinirlamakta, neyin dogru

neyin yanlis oldugunu belirlemekte ve davranislar1 yonetmektedir.
4.4.3. Varsaymmlar

Orgiitlerde, ¢alisanlarin tutumlarini, giinliik faaliyetlerinin somut sonuglarmi
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etkileyen en giiclii kiiltiirel unsurlardan biri de varsayimlardir. Varsayimlar orgiit
iiyelerinin diisiince, his, algi1 ve davraniglarina sekil vererek, onlarin 6rgiitsel yasama
iliskin tasidiklar1 olanakli-olanaksiz, dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz gibi 6n

kabullerini olusturan tartismasiz dogrulardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 341-342).

Varsayimlar, dylesine benimsenmislerdir ki orgiit iiyelerinin bunlar1 bozmasi
gibi  bir olasihik diisiinilemez. Varsayimlarin bir diger 06zelligi ise
genellikle bilingsiz olmalaridir. Orgiit {iiyeleri kendi varsayimlarinmn ayriminda
olmayabilmekte, onlar1 degistirmek ya da tartismak konusunda kararsiz
olabilmektedirler. Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime
sahiptirler. Bu nedenle varsayimlar zaman i¢inde kazandiklar1 gegerlilik ile degerleri
de yonlendirmektedirler. Dolayisiyla, varsayimlar kiiltiirel degisimde 6nemli bir

direnis alan1 olusturmaktadirlar.

Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan varsayimlar, bir 6rgiitiin iiyelerinin insanin
dogasi, sosyal gercekler, dogrular ve iliskilerin dogasini; diger bir ifade ile Orgiit
iiyelerinin kendilerini, baskalarini; kisacasi diinyay1r algilama ve degerlendirme
bi¢imini olusturmaktadirlar. Ayrica bir grubun iiyelerine ¢esitli durum ve iliskileri
algilama, hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi dayanagi ve referans

cergevesi olusturmaktadirlar (Sisman, 2007: 10).

Orgiit kiiltiiriiniin gdzlenmesi zor ve en soyut olan bu 6gesi, ¢alisanlarin érgiitiin
neden dis ¢evreye kars1 varligim siirdiirmesi gerektigi ve orgiit icindeki islevsel
sorunlar ve ¢oziimlerine yonelik hissettikleri, algilari, tanimlanabilir nedenlerini ve
diistincelerini igermektedir. Varsayimlarin kiiltiiriin 6ziinii, i¢ diinyasin1 ve temelini
olusturmasindan dolay1, bir 6rgiitiin kiiltiiriiniin incelenmesinde ve degistirilmesinde
oncelikle orgiitiin liyesi olan insanlarin paylasmis olduklar1 bu algi dayanaklarinin
analiz edilmesi gerekmektedir (Sisman, 2007: 10). Benzer sekilde degisimin
gergeklestirilebilmesi ve uzun 6miirlii olmasinin, orgiit calisanlarinin degerleri ve
inanclari, dolayistyla orgiitsel davranislarinin temelinde yer alan ve orgiit ¢alisanlari
tarafindan bile dogrudan bilinmesi ya da fark edilmesi olduk¢a zor olan varsayimlarin

degistirilmesine bagli oldugu belirtilmektedir.

Calisanlarin varsayimlarinin degismesi durumunda, orgiitlerin ve orgiitsel
amaglarin ne olduguna iligkin i¢sel imajlarinin degismesine sebep olacagini belirten

Awbrey, degisimin basarisinin, Orgiitiin = calisanlar tarafindan  yeniden
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kavramsallastirilmasi, kabul edilmesi ve anlasilmasina bagli olduguna vurguda
bulunmaktadir. Hizli, somut ve gozlemlenebilir 6rgiitsel degisimlerin odak noktasini,
orgiit kultiriiniin en somut, gézlemlenebilir 6gesi olan eserler olustururken, uzun
donemli orgiitsel politikalar veya stratejik karar verme durumlarinin anlagilmasi ve
degistirilmesinde ise odak noktasini degerler, inanglar ve varsayimlar olusturmaktadir

(Ott, 1989: 120).
4.5. Orgiit Kiiltiirii Fonksiyonlar1 ve Yararlar

Orgiit kiiltiirii hem orgiit hem de orgiit iiyeleri icin 6nemli olup, orgiitiin
icerisindeki belirsizlikleri en aza indirgeyerek, liyelere isin nasil ve ne sekilde
yapilacagina aciklik getirirken, ayn1 zamanda baz1 fonksiyonlar1 da iistlenmektedir.

Fonksiyonlardan bazilari su sekildedir (Dinger ve Fidan, 1996: 5):

- Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitii diger bir drgiitten ayirt eder.

- Orgiit iiyelerine bir tiir kimlik verir.

- Orgiit kiiltiirii, insanlar1 ortak bir degere bireysel ¢ikarlarindan daha fazla
baglanmasini kolaylastirir.

- Sosyal sistemin devamliligin1 saglar. Uyelerin sdyleyecegi ve yapacagl
faaliyetler hakkinda uygun standartlar saptayarak oOrgiitii birbirine
baglamaya yardimci olan sosyal bir yapistiricidir.

- Orgiit kiiltiirii, isgdrenlerin tutum ve davramislarina yén veren ve
sekillendiren bir kontrol mekanizmast hizmeti goriir.

- Orgiit iiyeleri arasinda birlik ve beraberligi arttirir.

- Uyelerin 6rgiite uyumlarini kolaylastirir.

- Kisilerin ve gruplarin 6rgiitteki yerlerini belirler.

- Orgiitin amaglarin1 ve bu amaclara ulasmak igin izlenecek yollar
tanimlar.

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar1 &rgiit kiiltiiriinii ileriye tasiyan, iiyelerin
motivasyonlar1 iizerinde etkili olan, {iyeler arasinda birlik ve beraberlik saglayan,
davraniglara yon veren, orgiitiin problemlerin ¢oziimiinde etkili olan maddelerden
olusmaktadir (Koyun, 2018: 2).

Orgiit kiiltiirii, Orgiit yoneticileri ve ¢alisanlara birtakim olanaklar
saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin calisanlara sagladigi olanaklardan birkac1 su
sekildedir (Eren, 2000: 152-153; Simsek, 1998: 30-31; Ozdevecioglu, 1995: 125-126;
Ataman, 1995: 70):
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4.6.

Orgiit kiiltiirii, calisma yontemi ve prosesleri standartlastirarak veya
ekonomiklik getirerek, ¢alisanlarin ruhsal yapilarin1 ve moralini olumlu
acidan etkileyip, orgiitsel verimliligi artirmaktadir.

Orgiit kiiltiirli, ¢alisanlarin belirli standartlari, ilkeleri ve degerleri
anlamalarina ve kendilerinden beklenen hedefe erisme konusunda
istikrarli ve tutarli olmalarina, yoneticiler ile uyumlu ¢alismalarna
yardimci olmaktadir.

Orgiit igerisindeki iletisim ve kisiler aras1 iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin
onemli bir yeri vardir. Beraberlik duygusunu ve takim ruhunu
iyilestirmektedir.

Orgiit kiiltiirii, yeni dahil olan y&neticilerin egitilmesine olumlu katki
saglamaktadir.

Orgiitlerde gesitli sebeplerle fikir ayriliklari ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiit
kiiltliriiniin iyilestirdigi baz1 standart uygulama ve yontemler yoluyla bu
ayriliklar uysallastirilabilmekte ya da yumusatilabilmektedir.

Kiiltiir, bir tiir kimliktir. Bir orgiite iliskin degerlendirmeler, o 6rgiitiin ya
da isletmenin kiiltiirti ile uygulanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii sembollerle, kahramanlarla, hikayelerle, sloganlarla,
seremonilerle kusaktan kusaga iletilerek, oOrgiitsel hayat1 siirekli
kilmaktadir. Sonug olarak orgiit kiiltiir, 6rgiite devamlilik katmaktadir.
Orgiit kiiltiirii, orgiitsel performans: ve davramis1 onemli &lgiide
etkilemektedir.

Orgiit kiiltiirii sosyal ilkeler, paylasilmis degerler ve sosyal kimlikler
araciligiyla orgiit iiyelerinin davranislarini orgiitleyip denetlemektedir.
Boylece oOrgiit iiyelerinin ortak amaglar tarafinda toplanarak
diisiinmelerine yol agmaktadir.

Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerine “normal” olarak kabul edilen eylem kodlar
imkani saglarken, bu kodlara ters diisen faaliyetlerinde “anormal” olarak
goriilmesine yol agmaktadir.

Seneler i¢inde olugan ve Orgiit iiyelerinin zihinlerinde igsellestirilen drgiit

kiiltiirii degisime direng gosteren bir nitelige sahiptir.

Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Literatiirde orgiit kiiltiiri ile ilgili iki farkli modelleme bulunmaktadir. Bunlar
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aciklayict ve smiflayict modellerdir. Bu modellemelerden bazilar1 asagidaki

basliklarda ayrintili bir bi¢imde ele alinmaktadir.
4.6.1. Agiklayic1 Modeller
4.6.1.1. Edgar H. Schein Modeli

Orgiit kiiltiirii, Edgar H. Schein (1997) tarafindan bir organizasyonun hem
cevreye uyumu hem de i¢ biitiinlesmesi esnasinda 6grendigi, gecerliligi kanitlandiktan
sonra yeni tyelere algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak
ogretildigi bir takim temel varsayimlar olarak tanimlanmaktadir (Acar, 2013: 11).

Schein’a gore orgiit kiiltiirtiniin tic adim1 vardir.
Bunlar;

1. Orgiitiin dis cevreye uyum sorunlarini ¢ézme: Uyum problemlerini
¢Ozebilmek icin hedef ve gorevlerin ¢evreye hesapli bir bicimde uyumuna ydnelik
stratejiler olusturmasidir. Gorevleri ¢evresel faktorlere gore degistirebilmek, 6rgiitiin

yasamini devam ettirebilmesiagisindan 6nemlidir.

2. Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢ozme: Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitiin

cevreyle biitlinlesme sorunlarini ¢ézebilmek adina;

= Kavram ve ortak dil birligi olusturma: Orgiit kiiltiiriiniin olusturacag kavram
ve ortak dil birligi iyelerin orgiitle ve birbirleriyle baglantili hale gelmesine olanak

saglamaktadir.

= Gruba iiye olma, grubun simirlart ve kabul gormeme élgiileri: Orgiitlerin
ayrica bir gruba iliye olma, grubun sinirlar1 ve grup tarafindan kabul gérmeme
Olciilerini de belirlemesi gerekmektedir. Kiiltiiriin 6nemli hususlarindan biri 6rgiite
dahil olma standartlarmin iyilestirilmesidir. Uyeler bu sekilde 6rgiitsel sinirlari, drgiite

dahil edilme kosullarini ve sebeplerini kavramaktadirlar.

= Sevgi, arkadaslhik ve kisisel ilkeler: Bir Orgiitiin ¢evreyle biitlinlesmesini
saglamaya yonelik bir diger eylemi de sevgi, arkadaslik ve kigisel ilkeleri
belirlemesidir. Orgiitlerde kisiler arasindaki iliskiler, sevgi ve arkadaslik baglar
olusturmak, beraberce calisabilmek ve duygusal acidan yeterli olmak i¢in gereken

ortamin hazirlanmasi1 anlamina gelmektedir.

» Gii¢ ve konum: Orgiitteki siniflandirmalarin nasil olustugunun belirlenmesi

orgiitteki catismalar1 en aza indirmektedir.
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= Cezalar ve Odiiller: Orgiit icerisindeki hal ve hareketlerin hangisinin yararh
hangisinin zarar verici davranislar oldugunu belirleyerek bunlardan hangilerinin ceza,

hangilerinin 6diil getireceginin belirlenmesi gerekmektedir.

*Din ve ideoloji: Dini, manevi ya da ideolojik degerlerin olusmas1 orgiit
igerisinde izah edilemeyen ve yorumlanamayan birtakim durumlarin yorumlanmasim

saglayacagindan korku ve endiselerin ortadan kaldirilmasina olanak saglamaktadir.

3. Cevresel Belirsizlikleri Azaltma: Orgiit Kiiltiiri, cevresel faktdrlerden
gelebilecek tehditlere kars1 bir koruma kalkani gibidir. Kriz aninda veya belirsiz

durumlarda ¢alisanlarin endiselerini ortadan kaldirmaktadir (Sahinyan, 2011: 25).
4.6.1.2. R. H. Kilmann Modeli

Kilmann, orgiit kiiltiiriiniin gérevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji
olarak ifade etmektedir. Kilmann’a gore ¢alisanlarin giin i¢erisinde yaptiklar1 islerde
kiiltiire rastlamaktayiz, diger bir tabirle kiiltiir 6rgiitsel biirokrasiyi tasvir etmekte 6n
plana ¢ikmaktadir. Orgiit igerisindeki karar alma, haberlesme ve siniflandirma gibi
unsurlarin ¢alisanlarin is goérme isteklerini ve verimlerini etkiledigi bilinmektedir.

Kilmann buna dayanarak kiiltiirii iki sekilde siniflandirmistir.

Yenilik¢i Kiiltiirler: Glinlimiizde stirekli ve hizli bir sekilde degisen cevre
kosullarina ayak uydurmaya yardimci olmayi saglayan bir kiiltlirdiir. Burada
biirokratik bir kiiltiir durumu yoktur. Cilinkii siirekli olarak degisen diinyamizda
orgiitlerin yeniliklere uyum saglayabilmesi agisindan dinamik bir yapiya sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bu kiiltiirdeki liderler atak, girisimci, yenilik¢i ve degisimden
memnun olan kisilerdir. Bu kiiltiire dahil insanlar isleri esnasinda biirokratik kiiltiiriin
engellerine takilmak istememektedirler. Kilmann’a gore yenilikgi orgiit kiiltiiri
degisen ¢evre kosullarinda isletmeye rekabet edebilme ve miicadele edebilme giiciinii

veren sosyal enerji olusturmaktadir.

Biirokratik Kiiltiirler: Gegmiste birgok isletmede goriilen, glinlimiizde ise klasik
bir yaklasim ile yonetilen sinirli sayidaki orgiitlerde karsilagilan bir kiiltiir bi¢imidir.
Bu tarz kiiltiirlerde siniflandirma gibi yapilara bagli kalinmakta, merkezi bir yonetim
sekli bulunmakta ve yetki ve sorumluluklar agik olarak belirlenmektedir. Isgérenler
yakindan kontrol edilmektedir. Biirokratik kiiltiire dahil olan Grgiitler olgunlagmis,
belirli biiyiikliige ulagsmis ve oturmus isletmelerdir. Bu sebeple alismis olduklar1 bu

uygulamadan vazge¢mek istememektedirler. Bu sebeple alisilmis olan bu kiiltiirii
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degistirmek olduk¢a zordur (Sahinyan, 2011: 21).

4.6.2. Smflayic1 Modeller
4.6.2.1. Cameron ve Quinn Modeli

Cameron ve Quinn (2011) orgiit kiiltiiriiniin liderlik tarzi, profesyonel biiyiime,
i¢ iletisim, i istikrari, ¢alisan memnuniyeti, tesvik sistemi ve organizasyon
performansi gibi ¢esitli faktorlerden olustugunu bildirmektedirler (Elewa ve El Banan,
2019: 10).

Cameron ve Quinn orgiit kiiltliriiniin 6rgiitsel aktivite ya da orgiitsel basariyi
nasil etkiledigine dair bir orgiit kiiltlirii modeli olusturmuslardir. Organizasyonlarin
orgit kiltira araciligiyla cevrelerine nasil uyum sagladiklarini gérme firsati sunan
modelde orgiit kiltiirii; yatay eksende iki zit ugta i¢ ve dis odaklilik, dikey eksende ise
yine iki ugta esneklik ve kontrol olmak iizere dort farkli tipte siniflandirilmaktadir

(Acar, 2013: 11).

Esneklik
ye N
Klan Girigimci
Egitim Yaratica
Kararlara katidim Risk alma
Giiven ve Sadakat Adaptasyon
Aile tipi Grgitler Kaynak yaratma
Takumn galigmasy Yenilik
_ AN VAN o
Ic Odaklilik ) - ; - Dis Odaklilik
/ Y )
Biirokrasi Pazar
Tatikrar ve diizen Bagari odaklilik
Kural odaldilik D e
Verim Uretkenlik-karlilik
Olgiim ve Kararllik
dokiimantasyon Rekabet
\ Y,
Kontrol

Sekil 4.2. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Yaklasimi

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 47°den uyarlanmistir.

Aragtirmacilar orgiit kiiltiiriinii 6zelliklerine gore girisimci, klan, hiyerarsi ve
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pazar merkezli kiiltiir olmak tizere dort gruba ayirmislardir (Sisman, 2007: 145);

1. Girisimci Kiiltiir (Adhokrasi Kiiltiirii): Adhokrasi kiltiirii, paydaslarin
ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in esneklik ve yenilige odaklanmaktadir. Odak noktasi
uyarim (tesvik), bliylime ve yaraticiliktir. Bu tiir kiiltiirlerde 6ne ¢ikan liderlik tarz
yaratici ve risk alicidir. Adhokrasi kiiltiirii, 6rgiitsel baglilik, kalma niyeti ve bilgi
sistemleri hizmet kalitesi ile pozitif iliskilidir (Di Stefano, Scrima ve Parry, 2019:
2489). Girisimci kiiltiir 6rgiitleri yaraticiliga, uyum saglamaya ve esneklige yonelten
bir kiiltiir tipidir. Bu nedenle basarmak igin yeni ugraslar bulmak ¢ok 6nemlidir.
Orgiitsel yapilasma ve rehberlik diisiik seviyelerde olup bireysel iiretkenlik ve yenilik
tesvik edilmektedir. Amag biiyiimek ve kaynak yaratmaktir. Dolayisiyla s6z konusu
kiiltiire sahip orgiitlerdeki liderler risk almay1 sevmekte ve girisimci 6zelliklere sahip

bulunmaktadirlar.

2. Klan Kiiltiirii (Is Birligine Dayali Kiiltiir): Bu kiiltiriin hakim oldugu
orgiitler, genis bir aileye benzemektedirler. Orgiitiin niteligi ve ¢alisma tarzi sadakat,
liderlik ve aile bilinci gibi ilkelere dayanmaktadir. Ortak degerlerin paylasilmasi, birlik
duygusu, takim c¢aligmasi, calisanlarin 6rgiitle biitiinlesmesi, ¢alisanlarin katilimi ve
calisanlarin kendilerini iyilestirmeleri tesvik edilmektedir. Liderler ile isgorenler
arasinda baglilik hakimdir ve bu kiiltiirde liderler yol gostericidirler. Universiteler ve

saglik kurumlari bu kiiltiire 6rnek olarak verilebilmektedir.

3. Hiyerarsi Kiiltiirii (Yapilagmus Kiiltiir) : Hiyerarsi kiiltiirii kontrol ve istikrar
degerlerine dayanmaktadir. Bu kiiltiirde diizen ve kurallar 6nemlidir. Arastirmalar, bu
kiiltiirel tiirlin orgiitsel baglilik, ise katilim, giiclendirme, is tatmini, giiven, moral,
odiillerin esitligi ile negatif iliskili oldugunu ve catisma ve degisime direng ile pozitif
olarak iliskili oldugunu gostermektedir (Goodman, Zammuto ve Gifford, 2001: 58-
65). Hiyerarsi kiiltiirii, organizasyonel siire¢ler iizerinde merkezi otoriteyi benimseyen,
resmi hiyerarsiye saygi duyan ve kurallara bagli kalan, insan boyutlarina igsel olarak
odaklanan ve kontrole vurgu yapan organizasyonlarin tipik bir 6rnegidir. Uzun 6miirli
isletmelerde goriilen bir kiiltiir olarak nitelendirilmektedir. Resmi ve askeri 6rgiitler bu
kiiltlire 6rnektir. Baskin liderlik tarzi muhafazakar ve temkinlidir. Yoneticiler diizen
saglayici ve geleneksel 6zelliklere sahiptirler. Bu kiiltiir, cok sayida kural, politika ve
prosediire siki sikiya bagli kalinarak siirdiiriilen verimlilik, gilivenilirlik,
ongoriilebilirlik ve standardizasyona deger verdiginden, birden c¢ok hiyerarsik

seviyedeki c¢aligsanlarin neredeyse hig¢ takdir yetkisi bulunmamaktadir (Di Stefano,
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Scrima ve Parry, 2019: 2488).

4. Pazar Kiiltiirii (Pazar Merkezli Kiiltiir): Pazar iizerinde yogunlagma gosteren
orgiitler, piyasadaiyi bir yere sahip olabilmek i¢in ¢aba sarf etmektedirler. Bu kiiltiirde
yoneticiler kararli, basar1 ve sonu¢ odakli bir yasami benimsemektedirler. Pazar
kiiltiirii, yalnizca basariya biiyiikk 6nem vermekle kalmayip, ayn1 zamanda kisisel
basar1 i¢in rekabet¢i miicadeleyi olumsuzdan ziyade olumlu bir faaliyet olarak
tanimlayan olduk¢a rekabet¢i bir deger yonelimini vurgulamaktadir. Pazar kiiltiiriiniin
hakim oldugu kuruluslardaki ¢alisanlar iddial1 ve rekabet¢i olmaya, inisiyatif almaya
ve maddi odiillere deger vermeye yonlendirilmektedir. Bu tiir kiiltiirlerde yaygin
liderlik tarzi yonlendirici ve hedef odaklidir. Yiiksek pazar kiiltiirleri, giiven ve
hakkaniyetin psikolojik iklim boyutlariyla negatif olarak iliskilidir ve artan kariyer
gelisimi kadar, ¢atisma ve giinah kegisi ilan etmeyle de pozitifolarak iligkilidir. Pazar
kiiltiirli tanimi1 geregi, calisanlar arasindaki yogun rekabet ile karakterize edilmektedir.
Aslinda, ¢alisanlar genellikle kariyer gelisimi, faydalar ve genel olarak kaynaklar elde
etmek i¢in kendilerini birbirleriyle rekabet halinde bulmaktadirlar (Di Stefano, Scrima
ve Parry, 2019: 2488-2489).

4.6.2.2. C. B. Handy Modeli

Handy, psikolog Harrison’un ¢alismalarina bakarak farkli 6rgiit kiiltiirlerinin
oldugunu saptamistir. Buna dayanarak orgiit kiiltiiriinii gii¢ kiiltiir, rol kiltiiri, gorev

kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak dort baslikta siniflandirmustir.

1. Gii¢ Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipinde diktator bir yontem uygulanmaktadir. Giiclin
bir kiside veya belli basli kisilerde toplandigi, siniflandirilmis bir yapinin oldugu 6rgiit
kiiltiiridiir. Alt kademede bulunan kisiler verilen kararlar1 uygulamaktadirlar. Birgok
kiigiik is yerleri merkezilesmis gii¢ kiiltiiriinii uygulamaktadir. Kisilerin karar verme
yetkinlikleri yoktur. Orgiit, merkezi giice baglidir. Eger merkezi gii¢ dengesi zayif ise
orgiitte problemler yasanmaktadir. Gii¢ kiiltiirinde kisiler gii¢ yonelimli oldugu

takdirde basarili olmaktadirlar.

2. Rol Kiiltiirii: Biirokratik bir kiiltir olarak nitelendirilmektedir. Rol kiiltiiri,
ayrintili is tanimlari, haberlesme kurallari, siniflandirmalar, kat1 olarak belirlenmis
orgiitsel rollere sahiptir. Bu tarz isletmelerde ¢ok fazla bigimsellik ve merkeziyetgilik
bulunmaktadir. Bu tip kiiltiir daha ¢ok sigorta sirketlerinde, bankalarda ve resmi

kurumlarda dikkat ¢ekmektedir. Alt kademelere ¢ok az yetki devredilmektedir. Rol
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kiiltlirii sakin ¢evrelerde gelismeye yatkindir. Rol kiiltiiriinde ¢alisanlarin isi dnceden

bellidir ve risk yoktur. Giig kisilerde degil pozisyonlardadir.

3. Gorev Kiiltiirii: Bu kiltirde, proje ve takim calismalarina Onem
verilmektedir. Isgérenler kendi kendilerini kontrol etmektedir ve hepsinin kendilerine
ait sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bireylerin kendilerine verilen igleri yapmalarina ve
ulastiklar1 sonuglara 6nem verilmektedir. Verilen yetkinliklerde, takim olusturmada ve
is iliskilerinde pozisyondan ¢ok yeterlilik aranmaktadir. Takimlar, belirli sebepler
neticesinde kurulmaktadir. Takim kurma, projenin seviyesine gore degisiklik
gostermektedir. Takim esnek, adapte edilebilir ve ¢evreye karsi hassastir. Reklam

sirketleri, Ar-Ge boliimleri ve danismanlik sirketleri bu kiiltiire 6rnektir.

4. Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin odak noktasi kisidir. Eger bir kurulus varsa, bu
kisilere hizmet etmek ic¢in vardir. Eger bireylerden meydana gelen bir takim kendi
islerini uygulamak i¢in bir ofiste bir araya gelme karar1 vermislerse buna birey kiiltiirii
denebilmektedir. Bu kiiltiir yalnizca orada bulunan insanlar ig¢indir ve baska bir neden
tasimamaktadir. Birey kiiltiirii, 6zel takimlar i¢in kabul goren tek orgiit tiriidiir.
Bireylerin nasil ¢alismalar1 gerektigi konusunda kendi degerleri vardir. Orgiitteki
konumunu yitirmemek i¢in yapmasi gerekeni yapan kisi, esasinda orgiitii kendi
hedefleri ve ozel istekleri i¢in kullanabilecegi bir yap1 olarak gérmektedir. Bazi
danismanlik firmalari, mimarlik biirolar1, reklam sirketleri ve barolar bu kiiltiire 6rnek

olarak verilebilmektedir.
4.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Degismesi

Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel hedeflere ulasmay1 kolaylastirmasi, kalite
baglaminda siirekli iyilestirmeyi desteklemesi ve oOrgiitii 6grenen bir 6rgiit haline
doniistiirmesi beklenmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin s6z konusu beklentilere cevap
verememesi durumunda degistirilmesi gerekmektedir. Aslinda statik bir oOrgiit
kiiltlirtinden bahsetmek miimkiin degildir. Canl1 bir organizma olan 6rgiitlerin cevrede
meydana gelen sosyo-ekonomik ve teknolojik degisimlere uyum saglayabilmesi icin
orgiit kiiltiiriinlin dinamik ve esnek bir yapida kurgulanmis olmas1 gerekmektedir. Aksi
takdirde orgiitiin varlig1 ve yasamini siirdiirmesi tehlikeye girmektedir. Yasadigimiz
bu zamanda orgiit kiiltliriiniin degistirilmesi ile orgiitsel basarinin etkili olacagina
inanan lider sayis1 bir hayli fazladir. Fakat bir degisimin basaril1 olabilmesi igin tist

diizeydeki liderin, mevcut kiiltiirden memnun olabilecek diger lider ve isgérenlerin
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destegini kazanmasi gerekmektedir. Kilmann’a gore, dort madde orgiit kiiltiiriinde

degisime sebep olmaktadir (Eren, 2008: 171-172).
= Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin temel amaglarini destekleyen nitelikte degil ise;

= Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iyelerinin basarisini itici bir gii¢ olarak harekete

geciremiyor ise;

= Orgiit kiiltiirii, 6rgiit igerisindeki ¢cikar amaci giiden gruplarinisletme ¢ikarlar

ile bagdagmasini ve aralarindaki uyumu saglayamiyor ise;

= Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerine drgiitiin karmagik sorunlarini ele almaya ve
¢Oziim tlretmeye yonlendirici katilimct bir alan yaratmiyor ise Orgiit kiiltiiriiniin

degisimi kaginilmaz hale gelmektedir.

Her degisim liderlere ve diger orgiit iiyelerine her seyden dnce mevcut kiiltiirii
teyit etmeyi Onermektedir. Kilmann’in kiiltiirel degisim i¢in 6ne siirdiigli asamalar su

sekildedir.

Yeni beklentilerin arastiriimasi: Orgiite dahil kisilerden orgiitiin ne yone
gitmesi gerektigi ve hangi tarz davranislarin dogru olmasi gerektigi hususunda

tartismalan istenmektedir.

Yeni normlarin olusturulmasi: Bu kisimda Orgiite dahil bireylerin orgiitiin
basarisini saglayacak yeni deger, standart, inan¢ ve varsayimlar1 tespit edip

tartismalar istenmektedir.

Gercek normlarin belirlenmesi: Bu asamada ise Orgiit iiyelerinin Orgiit
icerisindeki tutum ve davraniglarini yonlendirdigini diisiindiikleri bir takim deger,

kalip, inang ve kabulleri yazmalari istenmektedir.

Kiiltiir bosluklarinin saptanmasi: Mevcut olan normlarla istenilen normlar
karsilastirllmakta, aralarindaki farkliliklar saptanmakta ve yeni normlarin

onaylanmasini saglamak i¢in tasarimlar yapilmaktadir.

Kiiltiir bosluklarinin doldurulmasi: Bir kiiltiir sagirtmasmaneden vermeden, 0
anki normlarin istenilen yeni normlara dogru degisiminin baslatilmasii¢in harekete

gecilmektedir.

Bir diger model, kendi varliklarini ilerletmek isteyen kiiltiirlerde degisimin nasil

saglanabilecegini asagidaki gibi ortaya koymaktadir;
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Bir davranis sekli ortaya ¢iktiginda;
= [sverenler ve isgorenler onun o anki kiiltiire uyumunu dogrular.

= Sonrasinda bu davranig seklinin 6zelliklerini 6rgiit i¢erisindeki ve disarisindaki

kisilereiletirler.

* Yeni liye alimlarinda liderler, bu kiiltiire uygun iiye almada ve sosyallestirmede

caba sarf ederler.
= Sosyallestirme ¢abas1 sonucunda uyumlu olmayanlari ¢ikartirlar.

Arastirmacilardan bazilar1 diger kiiltlirlerin degismelerini saglayabilmek i¢in
cok farkli proseslere ihtiyag duyulabilecegini 6ne siirmektedirler. Bu prosesler 6rgiitiin
bulundugu ilerleyis sathasina, degisim kabiliyetine ya da farkli kiiltiirel olusumlar

hususundaki tecriibelerine veya tarih gibi etkenlere gore farkliliklar gostermektedir.
4.8. Liderlik Tarzlar ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliskiler

Liderlik, lider ve lideri takip edenler arasindaki bir gii¢ iliskisidir. Lider kisiler
giice sahiptir ve bunu diger ¢alisanlar {lizerinde etkili bir farklilik olusturmak i¢in
kullanmaktadirlar. Liderlik hedeflenen basarinin bir aracidir. Orgiit iiyelerine

hedeflerine erismelerinde ve ihtiyaclarin1 gidermelerinde yardimei olmaktadir

(Northouse vd., 2007: 2).

Schein (1990), liderlik ve orgiit kiiltiiriinii madeni bir paranin iki ylizii olarak
gormektedir. Aktif bir liderlikten bahsedilebilmek igin liderlerin kltiiri
etkileyebilmeleri ya da ortak bir kiiltiir olusturabilmeleri gerekmektedir (Tierney,
1986: 677). Liderlik ile kiiltiir arasinda anlaml1 ve tutarl: iligskilerden bahsetmek
miimkiindiir. Liderler kiiltiirel sinirlar icinde olan norm ve tavirlarm saglamlastirilmasi
acisindan kiiltiirel gelisim adina mekanizmalar gelistirmektedirler. Kiiltiirel normlar,
liderlerin neye odaklandiklari, krizlere karsi nasil tepkiler verdikleri, rol model
olduklar1 davranislar1 ve orgiit icerisinde etkilemeye calistiklar1 kisilere gore
degismekte ve gelismektedirler. Orgiit kiiltiiriiniin karakteristikleri ve yetkinlikleri
liderler tarafindan 6gretilmekte ve lideri izleyen kisiler tarafindan kazanilmaktadir
(Bass ve Avolio, 1993: 113).

Kiiltiir ile liderlik iliskisine Lewis farkli bir bakis acis1 onermektedir. Lewis’e
gore kiiltlir orgiitte lider ve liderlere yoneltilen gorevleri anlamli hale getiren bir

unsurdur. Kiiltiirle ilgili baz1 degisim ve uygulamalar, niteliksiz ve kiiltiiriin énemini
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algilayamamis kisilerin elinde basarisizlik ile sonuglanmaktadir (Lewis, 1998: 257).

Liderlerin organizasyon kiiltiiriinii ve iklimini etkileme giicii 1y1 bilinmektedir.
Liderler zorlayici rol modelleridir ve eylemleri izleyicilerine ¢esitli mesajlar
iletmektedir. Sonug olarak, insanlarin bir organizasyon i¢inde giice veya sosyal statiiye
sahip kisilerin performans ipuglarini takip etme ihtimalleri daha yiiksektir (Clark vd.,

2013: 213).

Liderlik tarzi ile orgiit kultirii arasindaki iliskiler 1990 yilindan itibaren
incelenmeye baslanmis ve ¢esitli arastirmalar ortaya konulmustur (Barut ve Onay,
2018: 184). Orgiitsel davranis ve ydnetim psikolojisi literatiiriinde liderlik ile 6rgiit
kiiltiirii arasinda giiglii bir iliskinin bulundugu bildirilmektedir. Ozellikle
organizasyonlarin kurulus asamasinda orgiit kiiltiriiniin olusumu, gelistirilmesi ve
yerlestirilmesinde liderlerin belirleyici bir gorev lstlendigi ileri siiriilmektedir. Lider
ile orgut kiltiri arasinda karsilikli bir etkilesim bulunmakta olup, lider oOrgiit
kiiltiiriinii sekillendirirken ayni zamanda kendisi de sekillendirdigi 6rgiit kiiltiiriinden
etkilenmektedir (Acar, 2013: 12-13).

Orgiit kiiltiirii, “grubun dis uyum ve i¢ biitiinlesme sorunlarin1 ¢dzerken
ogrendigi, gecerli sayilacak kadar iyi isleyen ve dolayisiyla yeni iiyelere dogru yol
olarak 6gretilmesi gereken, paylasilan temel varsayimlarin bir 6riintlisii”diir (Schein,
1993: 9). Glaser, Zamanou ve Hacker (1987) tarafindan ortaya konulan orgiitsel
kiiltiiriin iletisimle ilgili iki boyutu olan iklim-moral ve katilimin 6zellikle isyeri
nezaketsizligi ile ilgili oldugu ileri siiriilmektedir. Zira iklim-moral, ¢alisanlarin
calisanlar ve yonetim arasindaki iliskiler hakkinda nasil hissettiklerini ve isyerinde
calisanlar ve sirket arasinda var olan giiven diizeyini ifade etmektedir. Katilim, karar
verme, problem ¢ozme ve kendi kendini yonetme siireclerine ¢alisanlarin katilim

diizeyini yansitmaktadir (Simmons, 2008: 9).

Orgiitler giiniimiiz rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin liderlerinden
yiiksek performans beklemektedirler. Ozellikle ekonomik veya politik kriz
durumlarinda orgiitii igerisine diistiigii zor durumlardan kurtarmak bir liderin asli
gorevlerinden sayilmaktadir. Kriz donemlerinde ihtiyag duyulan esnekligi
saglayabilmek i¢in yapiy1 dogru kurmak ve gelismeye agik olmak gerekmektedir. Bu
da en ideal liderlik tarzinin benimsenmesi ile miimkiin olabilmektedir (Giil ve

Aykanat, 2012: 16).
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Etkilesimci ve doniistimcii liderlik tarzlari, 6rgilit yapisinin olusmasinda en
belirleyici tarzlardir. Orgiitsel degisimi saglamak modern liderlik tarzlar ile miimkiin
olabilmektedir. Bu konuda en etkileyici ve en ideal sayilan tarzin dontisiimcii liderlik
oldugu savunulmaktadir (Celik, 2007: 78). Ciinkii doniisiimcii lider 6nce bulundugu
orgiit kiiltiiriinlin degerlerini, normlarini, varsayimlarinit 6grenmekte, kavramakta ve
bu dogrultuda kendine yeni bir vizyon belirlemektedir. Bu sekilde yeni degerler
olusturup buna uygun 6rgiitsel iklimi kurmaktave 6rgiit kiiltiiriinii degistirecek sekilde
davranislar sergilemektedir (Bass ve Avolio, 1993: 1994). Doéniistimci liderligin
orgiitsel baglilik ve oOrgiit kiiltiirii tizerinde belirleyici ve pozitif etkisi oldugu

diistiniilmektedir.

Doniisiimcii liderlerin degisiklik ¢alismalarinda dikkatli olmasi gerekmektedir
clinkii orgiit kiiltiirtine kabul ettiremeyecegi bir davranisin veya kararin karsisinda bir
direnis ile karsilasabilme ihtimali yiiksektir. Orgiit iiyeleri degisim unsurlarm
kabullenmekte giicliik ¢ekebilmekte ve tepki gosterebilmektedirler. Bu sebeple
degisim unsurlarinin anlamli olmasi gerekmekte ve lider buna uygun bir vizyon
belirleyebilmelidir. Bu durumu saglayabilen doniistimcii liderler aslinda etkili

liderlerdir.

Mehta ve Krishnan (2004) tarafindan yapilan ¢alismada orgiit kiltiiriiniin
doniisiimcii liderlik {izerindeki etkileri incelenmistir. Orneklem olarak Dogu
Hindistan’da faaliyet gosteren biiyiik dlgekli bir otomotiv imalat isletmesinin 120
yoneticisinin se¢ildigi ¢alismada eger isletmede gli¢li bir orgilit kiltiri var ve
liderligin etkileme yontemi yumusak bir taktik tizerine kurgulanmis ise dontisimcii

liderlik tarzinin goriildiigli bulgulanmistir.

Masood, Dani, Burns ve Backhouse (2006) tarafindan Pakistan’daki bes imalat
isletmesinde yapilmis olan ¢alismanin amaci doniisimci liderlik ve orgiit kaltari
arasindaki iliskileri belirlemektir. Calismada 76 lider ve 339 takipgi 6rneklem olarak
kullanilmigtir. Anket yontemiyle toplanan verilerin analizi neticesinde 6rneklem
grubunu olusturan 37 liderin diger bir ifadeyle katilimci liderlerin yaklasik % 50’sinin
doniistimcii lider oldugu belirlenmistir. Dontisimcii liderlerin ise yiiksek bir oranda

adhokratik ve klan kiiltiiriinii destekledikleri sonucuna varilmistir.

Ergeneli, Gohar ve Temirbekova (2007) tarafindan yapilan ¢alisma doniisimcii

liderligin kiiltirel degerlerle iliskisini degerlendirmeyi amaglamistir. Geert
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Hofstede’nin kiiltiir modelinden hareket etmek suretiyle Kazakistan, Pakistan ve
Tirkiye’de isletme egitimi goren toplam 399 ogrenciden elde edilen veriler
neticesinde kiiltirin belirsizlikten kaginma boyutu ile dontisimcii liderlik arasinda

belirgin ve ters yonlii (negatif) bir iliski oldugu bulgusuna ulasilmastir.

Etkilesimci (transaksiyonel) liderler ise orgiit kiiltiiriine siki sikiya baglidirlar.
Kiiltiirel degerleri devam ettirerek gelecek kusaga aktarilmasini saglamaktadirlar
(Tengilimoglu ve Yigit, 2005: 380). Muhafazakar karakterli etkilesimci liderler
isleyise miidahale etmemekte ve var olan kurallar1 takip etmektedirler. Mevcut durumu

koruma yoniinde davranislar sergilemektedirler.

Yuan ve Lee (2011) tarafindan Tayvan’daki KOBI’ler iizerinde 733 kisinin
katilimiyla yapilan ¢aligsmada, demokratik liderlik tarzinin diger liderlik tarzlarindan
daha 6nemli oldugu goriilmiistiir. Ayrica s6z konusu ¢alismada yaratici ve rasyonel
kultarin biirokratik ve klan kiiltiiriine gére daha ¢ok tercih edildigi sonucuna

varilmistir.

Tiitlincii ve Akgiindiiz’iin (2012) Kusadas1 bolgesindeki seyahat acentelerinden
toplam 136 ¢alisanla yapmis olduklari ¢alismada yenilik¢i kiiltiir ile rekabetgi kiiltir
ve destekleyici liderlik ile yenilikgi kiiltiir arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki
bulunmustur. Ayrica s6z konusu ¢alismada yonlendirici liderlik ile toplumcu kiiltiir ve
katilimct liderlik ile yenilikgi kiiltiir arasinda da ayn1 sekilde pozitif yonlii ve anlamh
iliskiler goriilmiistiir. Buna karsin katilimci liderlik ile biirokratik kiiltiir arasinda ise

negatif yonlii ve anlamli bir iligki bulgulanmistir.

Acar (2013) lojistik sektoriindeki isletmelerde gorev yapan ¢alisanlarin 6rgiitsel
bagliliklarinin saglanmasinda farkli orgiit kiiltiirii tipleri ile liderlik tarzlarmm
etkilerini ortaya koymay1 amaglayan ¢alismasinda 39 lojistik isletmesinden 448
katilimcidan elde edilen verileri analiz etmistir. Analiz sonuclari liderlik tarzlari ve
orgiit kiltlirlinlin bazi1 boyutlarimin orgiitsel baglilik iizerinde pozitif etkilerde
bulundugunu ortaya koymustur. Arastirmada en ¢ok goriilen orgiit kiiltiirii tipinin
pazar kiiltiirii oldugu ve onu sirasiyla adhokrasi, klan ve hiyerarsi kiiltiirlerinin takip
ettigi goriilmistiir. Ayrica en ¢ok goriilen liderlik tarzlar1 karizma, entelektiiel tesvik
ve bireysel ilgi olarak siralanmistir. Diger liderlik tarzlari ise sirasiyla; ilham kaynag:

olma, kosullu 6dillendirme, istisnalarla aktif yonetim ve istisnalarla pasif yonetim
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olarak bulunmustur. Arastirmada en sik goriilen liderlik tarzlarinin Doniistimcii

Liderlik tarzinin alt boyutlar1 olmasi1 oldukca 6nemlidir.

Barut ve Onay (2018) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci, liderlik tarzi ile orgiit
kiiltiirii arasindaki iliskileri incelemek ve bu iliskinin gii¢lii olmas1 durumunda orgiitte
meydana gelebilecek olan degisimleri gozlemlemektir. Arastirma Manisa Vestel
Fabrikasi’nda gorev yapan 671 ¢alisan iizerinde gerceklestirilmistir. Nitel ve nicel
arastirma yontemlerinin birlikte kullanildigi calismada anketin yanisira 10 yoneticiile
yliz ylize goriismeler de gercgeklestirilmistir. Yapilan istatistiksel analiz sonuglarina

gore liderlik tarzinin 6rgiit kiiltiirtini etkiledigi bulgusuna ulagilmistir.

Korkat (2019) tarafindan yapilan c¢alismada liderlik tarzlarinin yenilik
performanst ve orgiit kiiltlirii lizerindeki etkileri incelenmistir. Bu temel amacin
yanisira liderlik tarzlari ve yenilik performansi arasindaki iligskide orgiit kiiltiirtiniin
oynadigi roliin tespit edilmesi de calismanin bir diger amacini olusturmustur.
Gaziantep ilinde faaliyet gosteren 89 KOBI’de gérev yapan 370 calisandan elde edilen
veriler yapisal esitlik modeli ve regresyon analizleriyle incelenmistir. Arastirmada
doniisiimcii liderlik tarzinin yenilik performansini pozitif yonde etkiledigi ve bu
degiskenler arasindaki iliskide oOrgiit kiiltiiriiniin araci rol oynadigi bulgusuna
ulagilmistir. Elde edilen bir diger sonu¢ da etkilesimci liderlik tarzinin yenilik

performansi lizerinde pozitif ya da negatif yonde bir etkisinin olmadigidir.

Literatiirde yer alan ¢alismalar incelendiginde liderlerin 6zellikle orgiitlerin
kurulus asamalarinda ve degisim donemlerinde orgiit kiiltiirii izerinde belirleyici
olduklarimi gostermektedir. Liderler izleyiciler tarafindan rol modeli olarak goriilen,
tavir, tutum ve davranislar1 izlenen ve Ornek olarak alinan kisilerdir. Bu nedenle
liderlerin yerlestirmek ve gérmek istedikleri orgiit yapisina uygun kural, deger, inang
ve normlari belirlemeleri, davranislarina yansitmalan ve izleyicilerine kazandirmalart

gerekmektedir.

I¢inde bulundugumuz bilgi ¢ag1 ve dijital toplum déneminde siirekli ve siiratli
bir bicimde iistelik her alanda degisimler yasanilmaktadir. Bu degisim ve doniistim
girdabinda rekabette ayakta kalabilmek, basarili olmak ve varligin1 devam ettirmek
isteyen Orgiitlerin zaman zaman Orgilit kiltlirlerini gézden gecirmeleri ve
giincellemeleri gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii i¢ ve dis olaylar sebebiyle orgiitiin

amacina uygun degilse degistirilmelidir. Bu degisimin sebepleri:
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* Yeniden yapilanmaya gidilmesi

» Isletme felsefesinde meydanagelen degisim
*  YoOnetimin 6nceliklerindekidegisim

= Orgiit temel amaglarinin destek gormemesi
»  Kriz donemleri

» ¢ ve dis paydaslariyla uyumsuzluk

»  Performans diistikligi

= Orgiitiin hizla biiyiimesi

» Yeniliklere cevap verememesi

gibi farkli nedenlerden kaynaklanabilmektedir (Yilmaz, 2019: 9-10). Degisim
sirecinde lider yeni vizyon belirlemeli, kiiltiir yapisina uygun bir davranis
takinmalidir. Liderin vizyon belirleyerek orgiit kiiltiiriinii degistirmesinin kavramsal

modeli asagidaki sekilde gosterilmistir (George, Sleeth ve Siders, 1999: 550).

Liderin yen v 1zyony Liderin Davraniglar
Belirlemesi
Uygulama l Sekillendirme | Gergeklegtirme
Eski kabullert yikma ve Sosyallik ve Fiziksel
kabuller geligtirme Cevre Diizeni
Olugturma l Orgut Imajs ]l Semboller
. Giiglendirme Sembolik Kavramlar
Degerler
Kabul Uyelerin yorumlari ve
Tammlanmasi

Red

Sekil 4.3. Orgiit Kiiltiiriinde Liderin Rolii Modeli

Kaynak: George, Sleeth ve Siders, 1999’den akt., Baytok, 2006.

Sekil 4.3.°de goriildiigli iizere liderin yeni bir vizyon belirleyip bunu
izleyicilerine aktarabilmesinde eski kabulleri yikmasi, var olan direnci kirmasi ve yeni
kabuller gelistirmesi son derece onemlidir. Liderler ¢evrelerinde yaganilan mevcut ve
gelecekte ortaya ¢ikabilecek potansiyel degisimleri izleyerek oOrgiite yeni degerler

kazandirabilmelidir. Siiphesiz bu yeni degerlerin benimsenip 6rgiit unsuru haline
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gelebilmesinde izleyicilerin bu deger ve normlar1 nasil yorumladiklar1 ve
tanimladiklar1 diger bir ifadeyle algilar1 belirleyici olabilmektedir. Bu noktada
liderlerin liderlik ozellikleri ve tarzlar1 devreye girmektedir. Liderlerin kisisel
karakterleri, izleyiciler lizerindeki etkileri, iletisim sekilleri, tecriibeleri, davraniglar
gibi ¢ok sayida unsur izleyicilerin yeni degerleri benimsemelerine veya direng

gostermelerine neden olabilmektedir.
4.9. Orgiit Kiiltiirii ve Isyeri Nezaketsizligi Arasindaki iliskiler

Insan yapis1 geregi sosyal bir varliktir ve bulundugu her ortamda diger bireyler
ile iyi koti iliski igerisindedir. Bu durumun kendisine oldugu gibi iginde bulundugu
orgiite de etkileri olabilmektedir. Calisanlar arasinda temasa dayali bir siddet somut
bazi olumsuz davranislar, Olgiilebilen gorsel hareketler seklinde olabilecegi gibi
bireylerin birbirini sevmemesi, umursamamasi, dislamasi gibi net bir sekilde
gozlemlenemeyen benzer davranis tiirleri seklinde de olabilmektedir ve ne yazik ki
giin gectikce gerek sosyal gerekse orgiitsel yasamda bu tiir davraniglar giderek artma

egilimi gostermektedir.

Orgiit kiiltiirii galisma ortam1 ve is yeri taleplerini, iiyelerin hem 6rgiitsel hem de
kisiler aras1 islemleri nasil algiladiklarini ve bu etkilesimleri nasil yonettiklerini ve
bunlara nasil tepki verdiklerini etkileyerek nezaketsizlik igin baski ve firsat
yaratabilmekte veya =zayiflatabilmektedir (Hutchinson vd., 2010: 28). Giig
dengesizlikleri gibi isyeri nezaketsizliginin kiiltlirel onciillerini fark etmeyen
kuruluslar, zorbalig1 ve nezaketsizligi destekleyen bir ortam yaratmaktadirlar (Dzurec
ve Bromley, 2012: 248). Kural ve sonug¢ odakli olan kuruluslarin, isyeri sorunlari i¢in
sucu bireylere atfetmeleri daha olasidir. Bu tiir kuruluslar zorbalig1 ve nezaketsizligi
orgiitsel uygulamalarin bir yansimasindan ziyade bir kisilik ¢catismas1 olarak gorme
kolayligina kagmaktadirlar (Hutchinson ve Hurley, 2013: 557). Nezaketsizligin
basitce calisanlarin sosyallesmelerinin bir sonucu oldugu varsayimi, c¢alistiklart
orgiitsel baglamlarin yani sira nezaketsiz davranislari etkileyen orgiitsel faktorleri goz

oniinde bulundurmakta basarisiz olmalarina yol agmaktadir.

Kiltiiriin ¢ok katmanli dogas1 nedeniyle, isyeri nezaketsizligi ulusal kiiltiir,
enduistri kiiltiirii ve organizasyon kiiltliriinden es zamanli olarak etkilenebilmektedir.
Ulusal kiiltiirlerin isyeri nezaketsizliginin sosyal yapisini ve insanlarin bunu nasil

algilayip tepki verdiklerini etkiledigi varsayimina dayanarak Rousseau vd., (2008)
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yiiksek glic mesafesine sahip iilkelerde, gormezden gelme bi¢cimindeki nezaketsizligin,
diisiik glic mesafesine sahip tilkelere kiyasla nezaketsiz olarak algilanma olasiliginin
daha diisiik oldugunu bulmustur. Liu vd., (2009) nezaketsizligin olumsuz etkileri
toplulukgu tilkelerdeki ¢alisanlar tarafindan da algilanabilse de bireycilik yoneliminin
isyeri nezaketsizligini artirdigini ileri stirmektedirler. Yine de kolektivist kiiltiirler
nezaketsizligin olumsuz etkilerine kars1 daha direncli olabilmektedir. Ulusal kiiltiire
ek olarak, erkek egemen bir endiistride veya orgiit kiiltiiriinde (6r. glivenlik servisleri,
mahkeme, ordu veya spor organizasyonlari) sesini yiikseltmek ve dozu yiiksek sakalar
yapmak bu tiir davraniglarin cok nezaketsiz olarak algilanacagi yerler olan kadinsi

mesleklere (anaokulu, cocuk hastanesi veya huzurevi) kiyasla kabul edilebilir
olabilmektedir (Jelavic, Aleksic ve Braje, 2021: 3-4).

Orgiit kiiltiirii; 6nemli orgiitsel degerleri, normlar1, inanclar1 ve isyeri
nezaketsizligi (Pattani, Ginsburg, Johnson, Moore, Jassemi ve Straus, 2018) dahil
olmak lizere sapkin davranislari kigkirtabilecek veya azaltabilecek ¢alisan tepkilerini
icermektedir. Kiiltlir, davranigsal beklentilerin tasiyicisidir ve Ozellikle giiclii
kiiltlirlerde, herhangi bir saygisizlik isyerinde saygisizlik olarak goriilecektir. Cameron
ve Quinn (2006) Rakip Degerler Cercevesine dayali olarak farkli kiiltiirel ortamlarda
yapmis olduklar1 igyeri nezaketsizligi incelemeleri sonucunda, isyeri nezaketsizliginin
en az klan kiiltiirlerine ait ¢alisanlar arasinda gézlemlendigini ve bu sayede piyasa
kiiltlirlerinde gorev yapan ¢alisanlarin en biiyiik nezaketsizlik oranlarini gosterdigini
belirlemiglerdir. Nezaketsizlik Sarmalina son vermek i¢in, nezaketsizlige kars1 sifir
toleransli bir kiiltiir gelistirmek ve kabul edilebilir davranis ve normlar1 tesvik etmek
zorunludur. Orgiit kiiltiirii, tesvik ettigi degerlerin arzu edilen bir ¢alisma ortami ve
karsilikli ahlaki yilikiimliilikler duygusu yaratmasi durumunda igyeri sapmalarim
engelleyebilmektedir. Bunu yapabilmek icin orgiit kiltiri, agiklik, adalet,
giivenilirlik, dikkate alma, is birligi gibi degerlerin yan1 sira maneviyat, sabir, esneklik,

psikolojik sermaye gibi degerleri igermelidir (Jelavic, Aleksic ve Braje, 2021: 4).

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin kendine 6zgii sosyal ve psikolojik cevresini
sekillendiren inanclar, degerler, varsayimlar ve uygulamalarin toplamidir.
Arastirmalar, 6rgiit kiiltliriiniin medeni olmayan, kaba ve nezaketsizlik davranislarmin
gelistirilmesinde veya 6nlenmesinde ¢ok dnemli bir rol oynadigini gostermistir. Bu
olumsuz davraniglar1 goérmezden gelen, izin veren ve uygulayan Orgiitlerde

nezaketsizligin varligina rastlanmaktadir. Orgiit kiiltiiri, genellikle nezaketsizlik

118



davraniglarinin ortaya ¢ikmasina katkida bulunan bir faktor olarak gdsterilmektedir.
Arastirmacilar, isyerinde siddetin varliginin devam etmesinin onciillerinin giicii
kotliiye kullanan, esitligi goz ardi eden ve baskiyr kolaylastiran kiiltiirlerde
bulunduguna inanmaktadir. Hiyerarsinin tepesindeki kisiler diger bir ifadeyle
yoneticiler, yalnizca konumlari nedeniyle astlarina nezaketsiz davranislarda bulunma
giicline sahiptir. Ne yazik ki nezaketsiz davranislarin failleri; is yerinde gii¢lii figiirler,
kaynaklarin dagilimini manipiile etme yetenegi, uygulama alanlarinda uzman, gii¢li
kisiliklere sahip olma ve orgiitsel islevler lizerinde kontrol sahibi olma gibi 6zelliklerle
iligkilendirilmistir. Yetki giiciinii kullanmak veya hiyerarsik yapiy1 kotiiye kullanmak
seklinde yoneticilerin astlarina nezaketsiz davranislarda bulunduklar1 bilinmektedir.
Yonetici ile magdur arasindaki gii¢ esitsizliginin varligi, magdurun ¢catigmalari tam ve
basarili bir sekilde ¢oziime ulastirmasini zorlastirmaktadir. Birgok ¢alisan i¢in gelir ve
1s giivenligi onemlidir, bu baglamda {istlerinin nezaketsiz davranislarini bildirmek,
iicret veya is kaybina neden olabilmektedir. Bir¢ok fail gii¢lii konumda oldugundan,
isyerinde bu tiir olumsuz davraniglari kabul etme ve reddetme kiiltiirii olabilmektedir.
Bunlar, bir¢ok calisanin sessiz kalmasinin ve istleri tarafindan gergeklestirilen
nezaketsizlik davraniglarini bildirmemeyi se¢gmesinin nedenlerine eklenmektedir

(LaGuardia ve Oalke, 2021: 362-363).

Orgiitlerde nezaketsizlik denebilecek bazi davramislar is yerinde istenmeyen
diger davranislarla kiyaslandiginda zararsiz ya da normal gibi goriilebilmektedir.
Ancak bu tiir davranislarin uzun vadede orgiit ¢calisanlarina ve 6rgiite dogrudan veya
dolayli yonden zarar verebilecegi bilinmektedir. Nezaketsizlik uzun vadede galisan
performansi ve yaraticiligina da olumsuz yonde etki edebilecegi gibi ¢alisan lizerinde
zamanla tahammiilsiizliik yaratabilmekte ve bu durum isten ayrilmaya kadar
gidebilmektedir. Bu durumda orgiit kiiltiiri de zarar gormektedir. Bu durumun
calisanin daha 6nce bulundugu orgiitlerde (aile kurumu da dahil) karsilastigi davrams
sekilleriyle de iligkisi oldugu sdylenebilmektedir. Calisanin nezaketsiz davraniglar
tolere edip edememesi onun yetistigi, gelistigi ortamlar ve aldig1 egitim sekliyle de

iliskisi oldugu ileri siiriilmektedir.

Yoneticilerin liderlik tarzlari ile isyeri nezaketsizligi arasindaki iliskide orgiit
kiiltiirii kristallestirici olarak iliskiye temel saglamaktadir. Isyeri nezaketsizligi,
glinlimiizde yoOnetim literatiiriinde 6nemli bir yap1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilere sunulan raporlar isyeri nezaketsizliginin ¢alisanlar arasinda yaygin
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oldugunu gosterdiginden konuyu dikkate almaktadirlar. Zira bir organizasyonun

kiiltiirti olumsuz oldugunda igyeri nezaketsizligi meydana gelmektedir (Shah ve
Hashmi, 2019: 937).

Cash, White-Mills, Crowe, Rivard ve Panchal (2019) yaptiklar1 ¢alismada Acil
Tibbi Hizmetler profesyonelleri arasinda nezaketsizligin yayginligini, igyerinde
nezaketsizlik yasamakla iliskili faktorleri, nezaketsizlik ve isgiiciinli azaltan faktorler
(stres, kariyer tatmini, isten ayrilma niyetleri ve isyeri devamsizliklari) arasindaki
iligkiyi ve bir Acil Tibbi Hizmetler kurumunun nezaketsizlik ve organizasyon kiiltiirii
arasindaki iligkileri 6l¢gmeyi amaclamislardir. Ulusal sertifikali 38.000 Acil Tibbi
Hizmetler profesyonelinden olusan rastgele bir drnekleme Isyeri Nezaketsizlik Olgegi,
Organizasyon Kiiltiirii Olcegi ve Acil Tibbi Hizmetler ¢alisanlarini olumsuz
etkileyebilecek faktorleri iceren bir elektronik anket uygulamuslardir. isyerinde
nezaketsizlik yasamakla iligkili faktorleri belirlemek ve nezaketsizlik yasamak ile
iggliclinii azaltan faktorler arasindaki iliskileri incelemek i¢in ¢cok degiskenli lojistik
regresyon modelleri kullanilmistir. Orgiit kiiltiirii tiirii ile nezaketsizlik arasindaki
iliskiyi degerlendirmek i¢in tek degiskenli olasilik oranlar1 hesaplanmistir. Toplam
3.741 Acil Tibbi Hizmetler uzmani ankete yanit vermistir. Ankete katilanlarin %
47,4°1 haftada en az bir kez denetgiler veya is arkadaslarinin nezaketsiz davraniglarma
maruz kaldiklarini ileri siirmiislerdir. Nezaketsizlik yasama olasiliginin artmasiyla
iliskili faktorler arasinda kadin cinsiyeti, artan tecriibe ve haftalik daha yiiksek cagr
hacimleri yer almistir. Calismada pazar (piyasa) orgiit kiiltiirii tipinin, en biylik
nezaketsizlik oranlariyla iliskili oldugu diger ifadeyle isyeri nezaketsizliginin en ¢ok
pazar oOrgiit kiiltiiriiniin bulundugu orgiitlerde ortaya ¢iktigi tespit edilmistir. Ankete
katilanlarin yaklasik yarisi, haftada bir veya daha fazla nezaketsizlik yasamis ve

nezaketsizlik, potansiyel isgiiclinii azaltan faktorlerle iliskili bulunmustur.

Shah ve Hashmi (2019) yaptiklar1 ¢caligmada orgiit kiiltiirii ile bilgi gizleme
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Ayrica bilgi gizlemenin 6nciilleri olan orgiit kiiltiirii
ve bilgi gizleme arasindaki baglantida ¢esitli teorilerin yardimiyla isyeri dislanmasive
igyeri nezaketsizliginin araci roliine odaklanmiglardir. Pakistan’daki {i¢ yazilim
sirketinde calisan 300 calisandan olusan arastirmanin 6rneklem biiyiikliigii, yapisal
esitlik modellemesinin yanm1 sira kesitsel tiimdengelimli pozitivist yaklasimla
kullanilmis, arastirma deseni ise agiklayici ve betimleyici nitelikte belirlenmistir.

Arastirma sonucunda Orgiit kiltiiriiniin bilgi gizleme ile iligkili oldugu ve isyeri
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dislanmasi ile isyeri nezaketsizliginin orgiitsel kiiltiir ve bilgi gizleme arasinda kismen

aracilik ettigi bulgulanmistir.

Jelavic, Aleksic ve Braje (2021) tarafindan yapilan c¢alismada isyeri
nezaketsizliginin Onciilleri olarak kisilik 6zellikleri ve orgiit kiiltlirlinlin etkilesimi
incelenmistir. 251 ¢alisandan olusan bir 6rneklem {lizerinde yapilan ampirik arastirma,
igyeri nezaketsizligi algilarinin ve olusumunun, kisilik 6zellikleri ve organizasyon
kiiltiirliniin 6zellikleri ile 6nemli 6l¢iide iliskili olabilecegini gostermistir. Kisilik ve
orgiit kiiltliriiniin birlesik etkisine bakildiginda kiiltiir, kisinin nezaketsizlik algisini ve
deneyimini tek bagina kisilik 6zelliklerinden daha giiglii sekilde belirledigi sonucuna
varilmistir. Arastirma, kisilik 6zelligi uyumlulugunun ve klan, pazar veya adhokrasi
kiiltlirtiyle  ilgili  degerleri vurgulamanin isyeri nezaketsizligi olasiligim

azaltabilecegini gdstermistir.

LaGuardia ve Oalke (2021) tarafindan yapilan ¢alisma saglik sektoriindeki en
bliylik meslek grubu olan hemsirelerde nezaketsizlik ve zorbaligin etkilerini
arastirmay1 amaglamistir. Arastirmada giicii kotiiye kullanan, esitligi géz ardi eden ve
baskiy1 kolaylastiran orgiit kiiltiirlerinin igsyerinde nezaketsizlik ve zorbaligin varligim
tesvik ettigini ortaya koymustur. Bu tiir kiiltiirlerin, faillerin kaynak tahsisini, sosyal
esitsizliklere kars1 cehaleti ve magdurlarin sessizligini kontrol etmek igin yetkilerini
kotliye kullanmalarina izin verdigi belirlenmistir. Ayrica, neoliberal kuralsizlagtirma,
kemer sikma ve bireycilik kavramlarinin igyeri nezaketsizligini daha da ilerlettigi

bulgulanmaistir.

Nezaketsizlik duygusuna verilen tepkiler ¢ogu zaman karmasik olabilmektedir.
Bazi durumlarda ozellikle ise yeni baglayan calisan is kaybetme korkusuyla bu
durumlara tepkisiz kalabilmekte veya uzun yillar boyunca ¢alisanlar is yorgunlugu
sebebiyle nezaketsiz davraniglara kayitsiz kalabilmekte ya da iletisim eksikligine yol
acabilmektedir. Bireylerin iletisimsizligi ise yine Orgiit kiiltiiriinii olumsuz yonde
etkileyebilecek ¢ok onemli sebeplerden biridir. Nezaketten yoksun ortamlar sadece
bireylere degil ayn1 zamanda o6rgiite de zararlar verebilmektedir. Bu durumun var
oldugu orgiitlerde 6rgiit kiiltiirii olumsuz etkilenmekte, ¢alisanlarin iletisimi azalmakta
ve orgiit icerisinde sessizlik, ¢atisma, anlagsmazlik ve sinizm gibi istenmeyen duygu ve

davranislar ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitler basarili olabilmek icin calisanlar iizerinde bir takim motivasyon
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yontemleri kullanmaktadirlar. Ancak bir ¢ok 6rgiit, kurulacak iyi bir 6rgiit kiltirintn
insanlarin verimliligini ve orgiite bagliliklarini artiracagini hesaba katmamaktadir.
Gergekte ise, orgut kiltiri insan kaynaklar1 ¢alismalarmi kapsayan, yonlendiren,
anlamli hale getirip daha verimli sonuglar elde edilmesini saglayan ozellikler
tasimaktadir. Ozellikle gelismis bat1 iilkelerinde birgok orgiit bu olanaklardan
yararlanmaktadir. Bu yararlarina karsilik, eger orgit kiltirt ile galisanin basar
kriterleri gatisirsa istenen sonug alinamayabilmektedir. Ayn1 zamanda kiiltiir, ok hizli
bir sekilde degisen ¢evre kosullarina da uyumlu olmalidir. Aksi halde personelin
caligmasinin anlami olmayacagi gibi, basarilida olmas1 imkansiz hale gelebilmektedir.
Yine galisanlarin arzu ve istekleri disinda olusturulmaya c¢alisan bir kiiltiir de personeli

verimli hale getirmeyebilmektedir (Dinger ve Fidan, 1996: 18).

Takim galismasina dayali bir 6rgiit kiiltiirii yaratma ve bilgi paylasimi ¢alisanin
guclendirildigi bir isletme i¢in son derece 6nem arz etmektedir. Ciinkii giiglendirilmis
calisanlar ¢ok nadir olarak bagimsiz ¢alismaktadirlar. Orgiit ortak bir hedef igin fikir
birligi i¢inde c¢alismaktadir. Kendilerini giiglendirilmis, kabul eden isletmelerde
calisanlarin, takim ruhu ve takim g¢alismasina inandiklar1 bir orgit kiltiri ve iklimi
gozlenmektedir. Calisanlara isletme icin yaptiklari isin isletmeye etkileri hakkinda
bilgi verilmelidir. Isletmenin en énemli basar1 6l¢iisii, calisanlarin yaptiklari isi ne
kadar anlaml1 bulduklari ya da bulmadiklaridir. Calisanlar, isletmeyi ve isi anlamaya
basladiklarinda, bireysel ve takim amagclarinin birlikte gergeklestirildigini ve isletme
amagclarina nasil katkida bulunduklarini gérecekler ve islerini daha anlamli bulduklar
icin is tatmini ve verimlilik seviyeleri de artacaktir (Dogan, 2002: 72). Tiim 6rgiitlerin
organizasyon yapisinda ve isleyisinde siiphesiz ki is yeri nezaketi, ¢aligma ortamim

daha yaganilabilir kilan ¢ok 6nemli kriterlerden biridir.
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5. ARASTIRMA METEDOLOJISI

Tez calismasinin bu son boliimiinde arastirmanin amaci, kapsami ve 6nemi,
arastirma modeli ve hipotezleri, evren ve Orneklemi, arastirmanin varsayim ve
sinirliliklari, veri toplama aracglari ve arastirma bulgulari ile ilgili bilgiler ve bulgulara

yer verilmistir.
5.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Onemi

Insan, yasamnin biiyiik bir kismini isyerinde gegirmekte ve farkl: kiiltiirlerden
farkli karakterde insanlarla ayn1 ortami paylasmak, siirekli iletisim kurmak ve isi
geregi anlasmak durumundadir. Bu siirecte de birbirlerine kars1 saygi ve nezaket
kurallar1 ger¢evesinde yaklagsmalidir aksi halde isyeri nezaketsizligi dedigimiz kavram
calisanlar arasindaki iligkileri sekteye ugratarak calisan performansini etkileyecek
boyutlarda olabilmekte, hatta isyerlerini maddi manevi zarara ugratabilmektedir. Bu
sebeple daha verimli, etkin ve huzurlu bir ¢alisma ortami i¢in ¢alisanlar nezaket
kurallarina uymak durumundadir. Ne var ki son yillarda ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve
teknolojik krizler, dilnyada meydana gelen salgin hastaliklar, is diinyasinda art arda
yasanilan ekonomik buhranlar isyeri nezaketsizliginin diinya 6l¢eginde artis egilimine

girmesine yol agmistir (Akcakavakli, 2019: 1).

Orgiitler insan ihtiyaclarini gidermek amaciyla yine insanlar tarafindan kurulan
ve yonetilen ekonomik ve sosyal birimlerdir. Orgiitlerin basariya ulasmalarinda
yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlarmin 6nemli etkileri bulunmaktadir. Liderler
sergilemis olduklar1 demokratik, otoriter, serbest birakici, etkilesimei ve doniisiimcii
liderlik tarzlar1 ile Orgiitlin basar1 veya basarisizligina dogrudan etkide
bulunabilmektedirler. Ortaya konulan liderlik tarzi basari, etkinlik, verimlilik, is
tatmini, motivasyon, Orgiitsel vatandaslik davranislari, orgiitsel baglilik, orgiitsel
sabotaj, devamsizlik, isten ayrilma niyeti gibi pek cok bireysel ve oOrgiitsel ¢ikti
iizerinde 6nemli sonuclar dogurabilmektedir. Bu baglamda liderlik tarzinin etkiledigi

konulardan birisi de isyeri nezaketsizligidir.

Isyeri catis1 altinda karsilikli saygi norm ve kurallarinmn ihlal edilmesi
neticesinde ortaya ¢ikan, amaci net olarak belli olmayan ve yogunlugu diisiik ancak
kars1 tarafa =zarar verici sapkin bir davranis olarak nitelendirilen isyeri
nezaketsizliginin liderlik tarz1 ile yakindan iliskili oldugu literatiirde siklikla dile

getirilmistir. Bir orgiitte liderler ortaya koyduklari tutum ve davranislarla, liderlik
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tarzlariyla, sekillendirdikleri 6rgiit politikalar1 ve kiiltiiriiyle isyeri nezaketsizliginin
artmasina veya azalmasina dogrudan etkide bulunabilmektedirler. Literatiirde yer alan
bilgiler dogrultusunda pozitif ve yapici liderlik tarzlarinin igyeri nezaketsizligi ile ters
yonde; pasif, yikic1 ve olumsuz liderlik tarzlarinin ise pozitif yonde iligkili oldugu
anlagilmaktadir. Yerli ve yabanci literatiirde liderlik tarzlar1 6zellikle de demokratik,
otokratik, serbest birakici, donilisimcli ve etkilesimei liderlik tiirleri ile isyeri
nezaketsizligi arasindaki iligkileribir arada inceleyen bir arastirmaya rastlanilamamis
olmasi bu g¢aligmanin yapilma nedenini olusturmaktadir. Literatiirde var olan s6z

konusu bosluk ¢aligmay1 hem 6zgiin hem de degerli kilmaktadir.

Bireyin orgiitte kendine yer edinmesine olanak veren, onun inanis, diigiiniis ve
davranis bicimini belirleyen ve orgiit liyelerince paylasilan normlar ve degerler sistemi
olarak ifade edilen 6rgiit kiiltiiri uygulanan liderlik tarzinin bir yansimasi oldugu kadar
igyeri nezaketsizligini bir Onciilii diger bir ifadeyle kaynagi olarak da kabul
edilmektedir. Liderler kiiltlir mimar1 olarak orgiitsel yapiyr sekillendirmekte,
izleyicilere transferini saglamakta ve gerektiginde de giincellenmesini veya degisimini
gerceklestirmektedirler. Bir orgiitiin kiiltiirli ayn1 zamanda o 6rgiitte uygulanan liderlik
tarzinin ne oldugu konusunda da énemli ipuglar1 vermektedir. Ote yandan orgiit
kiiltiirtineyin dogru neyin yanlis, neyin kabul edilebilir neyin kabul edilemez ve neyin
istendik neyin arzu edilmeyen olduguna dair ortaya koydugu deger, norm ve
standartlarla da isyeri nezaketsizligini etkilemektedir. Isyeri nezaketsizligi gibi drgiit
ve bireyler agisindan arzu edilmeyen ve ciddi ekonomik, sosyal, psikolojik kayip ve
maliyetlere yol acan davraniglarin orgiit igerisindeki seyri ve yogunlugu orgiit kiiltiirii
ile dogrudan iliskilidir. Isyeri nezaketsizligi gibi goriilemeyen, amaci net olarak belli
olmayan ancak zarar verici sapkin davraniglarin bir 6rgiitte ortaya ¢ikmasi, artmasi
veya azalmasinda Orgiit kiiltiirliniin bu tiir olumsuz davranislart hosgoriip gérmemesi

onemli ve farkli diizeylerde sonuglara yol agabilmektedir.

Orgiitler tarafindan gz ardi edilen isyeri nezaketsizliinin aslinda &rgiit
kiiltiirtinden ve liderlerin tarzindan etkilendigini, yoneltildigini veya giidiilendigini
gosterebilmek amaciyla bu ¢aligma yapilmistir. Yoneticilerin liderlik tarzlarindaki
farkliliklarin calisanlarin isyeri nezaketsizligine olan etkisini arastirmak, bu siirecte
s0z konusu degiskenler arasindaki iligkide orgiit kiiltiiriiniin araci bir rol iistlenip
iistlenmedigine bakmak bu tezin asil amacini olusturmaktadir. Literatiire bakildiginda

bu iliski modelinde bir ¢aligmaya dogrudan rastlanilmadigi i¢in aragtirma konusunun
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ozgiin bir deger tagidig1 ve literatiire katki saglayacag diistiniilmektedir.

Ozetlemek gerekirse arastirmanin temel amaci yoneticilerin liderlik tarzlarimn
igyeri nezaketsizligi lizerindeki etkilerini belirlemek ve 6rgiit kiiltiiriiniin bu iki faktoér

iizerindeki araci roliinii ortaya ¢ikarmaktir. Arastirmanin diger amaclari ise sunlardir:
* Bir 6zel sektor isletmesindeki yoneticilerin liderlik tarzlarini belirlemek,

= Yoneticilerin liderlik tarzlar1 ile isyeri nezaketsizligi arasindaki iligkileri

incelemek,

= Orgiit kiiltiiriiniin yoneticilerin liderlik tarzlar1 ile isyeri nezaketsizligi

arsindaki iliskide aracilik roliinii belirlemek ve

= Liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi orgiit kiiltiirlinlin yas, cinsiyet, egitim
durumu gibi bazi demografik ozelliklere gore farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek.
5.2. Varsayim ve Simirhliklari

Her bilimsel ¢alismada oldugu gibi bu calismanin da bir takim varsayim ve

sinirliliklar1bulunmaktadir. Arastirmada;
» Katilimcilarm ankette yer alan tiim 6l¢ek sorularina dogru yanit verdigi,

» Calismada kullanilan degiskenlerle ilgili dlgeklerin arastirmanin amacina

uygun oldugu,

» Arastirma yOnteminin ve uygulanan istatistiksel analiz tekniklerinin ileri

siiriilen hipotezlerin test edilmesine ve problemin ¢dziimiine uygun oldugu,
» Katilimcilarm birbirinden ve yoneticilerinden etkilenmedigi,
» Arastirmayi etkileyebilecek ¢cevre kosullarinin kontrol altinda tutuldugu,
= [sletmenin ¢alisanlara herhangi bir baskida bulunmadig1 varsayilmaktadir.

Aragtirmaya isletmenin mavi yaka c¢alisan olarak ifade edilen iiretim is¢ileri,
hizmet personelleri, lojistik ve depo sorumlulari ile en iist kademe yo6neticileri dahil
edilmeyip sadece beyaz yaka galisanlar dahil edilmis ve kolayda 6rnekleme yontemi

kullanilmistir.
5.3. Arastirmanin Yontemi

Biitiin bilimsel ¢alismalarda oldugu gibi bu arastirmada da oncelikle literatiir
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taramasi yapilmig ve konu ile ilgili ulusal ve uluslararasi literatiirde yer alan
yayinlardan yararlanilmistir. Ardindan arastirma konusuyla ilgili degiskenleri en iyi
sekilde ortaya ¢ikaracagi diisiiniilen 6lcekler belirlenmistir. Kullanilan 6lgekler igin
gelistiren veya uyarlayan kisilerden 6l¢ek kullanim izinleri alinmis ve ek olarak
sunulmustur. Nicel aragtirma yonteminin kullanildigi bu tez calismasinda en ¢ok tercih
edilen veri toplama yontemlerinden biri olan anket c¢alismasi yardimiyla

katilimcilardan veriler toplanmistir.

Uygulama kisminda isletme calisanlarina online platformlar iizerinden
doldurmalar1 i¢in génderilen anket formlari toplanmis ve elde edilen veriler IBM SPSS

22 istatistik paket programi ile analiz edilmistir.
5.4. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Yoneticilerin liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi {izerine etkisinde Orgiit
kiiltiiriniin aracilik roliinlin incelendigi bu arastirmanin modeli Sekil 7’de
gosterilmektedir. Arastirmada liderlik tarzlar bagimsiz degiskeni, isyeri nezaketsizligi
bagimli degiskeni ve orgiit kiiltiirii de araci degiskeni olusturmaktadir. S6z konusu

degiskenler veilgili alan yazin taramas1 dogrultusunda arastirmamodeli asagidaki gibi

tasarlanmistir.
Araci degisken
Orgiit Kiiltiirii
Liderlik Tarzlar1 Isyeri Nezaketsizligi
Bagimsiz degisken Bagimli degisken

Sekil 5.1. Aragtirma Modeli

Tasarlanan arastirma modeli, aragtirmanin amacina uygun bir sekilde alanyazin
taramasi sonucunda kullanilan degiskenler temel alinarak yoneticilerin liderlik tarzimn
isyeri nezaketsizligi tizerine etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik roliinii sinamak {izere

gelistirilmistir.
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Araci degisken bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligskinin bir kismim
veya tamamini istlenen degiskendir. Diger bir ifadeyle araci degisken, bagimsiz
degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisine aracilik yapan degisken olarak ifade
edilmektedir (Saruhan ve Ozdemirci, 2013: 129).

Arastirma kapsaminda test edilmek {lizere gelistirilen hipotezler sunlardir;

H1: Yoneticinin liderlik tarzi calisanlarin isyeri nezaketsizligini anlaml bir

sekilde etkilemektedir.

H1a: Liderlik tarzlarinin alt boyutlarindan biri olan otokratik liderligin isyeri

nezaketsizligi lizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H1b: Liderlik tarzlarinin alt boyutlarindan biri olan demokratik liderligin isyeri

nezaketsizligi iizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

Hic: Liderlik tarzlarinin alt boyutlarindan biri olan serbest birakici liderligin

isyeri nezaketsizligi izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H1d: Liderlik tarzlarinin alt boyutlarindan biri olan doniisiimcii liderligin isyeri

nezaketsizligi tizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

H1e: Liderlik tarzlarinin alt boyutlarindan biri olan etkilesimci liderligin isyeri

nezaketsizligi lizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

Hy: Orgiit kiiltiirii calisanlarin isyeri nezaketsizligini anlaml bir sekilde

etkilemektedir.

H2a: Orgiit kiiltiiriiniin alt faktdrlerinden rekabetci drgiit kiiltiirii calisanlarm

isyeri nezaketsizligi ile negatif yonlii bir iliskiye sahiptir.

H2b: Orgiit kiiltiiriiniin alt faktorlerinden hiyerarsik drgiit kiiltiirii calisanlarin

isyeri nezaketsizligi ile pozitif yonlii bir iliskiye sahiptir.

H2c: Orgiit kiiltiiriiniin alt faktorlerinden takim 6rgiit kiiltiirii calisanlarin isyeri

nezaketsizligi ile negatif yonlii bir iliskiye sahiptir.

Hs: Liderlik tarzimin orgiit kiiltiivii iizerinde pozitif yonlii anlamli bir etKisi

bulunmaktadur.

Ha: Orgiit kiiltiivii yoneticilerin liderlik tarzlart ile calisanlarin isyeri

nezaketsizligi arasindakiiliskide aracilik etmektedir.
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Hs: Liderlik tarzi algisi ¢aliganlarin demografik ozelliklerine gore farklilik

gostermektedir.

He: Isyeri nezaketsizligi calisanlarin demografik ozelliklerine gore farklilik

gostermektedir.

Hy: Orgiit kiiltiirii diizeyi ¢alisanlarin demografik ozelliklerine gore farklilik

gostermektedir.
5.5. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Samsun ilinde yer alan ve toplamda (mavi ve beyaz yaka)
2500 c¢alisana sahip, otomotiv 6zel sektoriinden yerli bir dretim firmasi
olusturmaktadir. Ancak aragtirmada sadece bu firmanin Samsun subesinde goérev
yapan beyaz yakali ¢alisanlardan elde edilen veriler kullanilmistir. Firmada yaklagik
260 beyaz yakali ¢alisan bulunmaktadir. Bu sebeple evren sayisi bilinen 6rneklem
hesaplama formiilii “n=(Nt2pq) /((d2(N-1)) +(t2pq))” kullanilmistir (Biiytikoztiirk vd.,
2014: 83). Formiilde;

n= Orneklem say1s1

N= Evren biiyiikliigli (ana kiitle)
p= Olayin goriilme siklig1

g= Olayin goriillmeme sikligi (1- p)

t= Giiven araligindaki z sayis1 (o=0.05 alindiginda; z= 1-a= 0.95 ve bu durumda

t’nin iki yonlii degeri z tablosundan 1.96 olarak bulunur.
d= Kabul edilebilir hata pay1

Beyaz yaka calisanlar arasindan minimum 6rneklem sayisini belirlemek i¢in su

hesaplama yapilmistir:
N= 260, p=0.50, g=0.50, t=1.96, d=0.05 degerleriile,
n= (260 x 1.962 x0.50 x 0.50)/ ((0.05)?x(555 -1))+ (1.962 x0.50 x 0.50))
n=155,3 bulunmustur.

Orneklem say1s10.95 dogruluk degeri icin belirlendiginde 155 kisiden olusmasi
gerektigi hesabiyla toplamda 162 anket toplanmis ve tamami analize dahil edilerek

evreni temsil edecegi varsayilmistir.
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5.6. Veri Toplama Araclari

Daha once ifade edildigi lizere arastirmada veri toplama araci olarak anket
kullanilmistir. Hazirlanan anket formu toplamda 4 béliimden olusmaktadir. Veri
toplama aracinin birinci bolimiinde ¢alisanlarin yasi, cinsiyeti, egitim durumu gibi
demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir. Anket formunun
diger boliimlerinde arastirmada kullanilan degiskenlerle ilgili 6l¢eklere yer verilmistir.

Asagidaki basliklarda kullanilan 6l¢eklerle ilgili bilgilere yer verilmektedir.
5.6.1. Yéneticilerin Liderlik Tarzlar1 Olcegi

Veri toplama aracinin ikinci boliimiinde yoneticilerin liderlik tarzini 6lgmek
amaciyla Liderlik Tarz1 Davranis Olcegi (LTDO) kullanilmistir (Tas, Celik ve Tomul,
2007). Olgek toplamda 59 madde ve 5 alt boyuttan olusmaktadir. Bu 5 alt boyutta
otoriter, demokratik, serbest birakici, doniisiimcti ve etkilesimciliderlik tarzina iliskin
ifadeler yer almaktadir. Besli Likert Olgegindeki sorularda maddeler; “Her Zaman”
(4.20-5.00); “Cogunlukla” (3.40-4.19); “Ara Sira” (2.60-3.39); “Nadiren” (1.80-2.59)
ve “Hi¢” (1.00-1.79) seklinde olusturulmustur. Olgegin giivenirligi Tas, Celik ve
Tomul (2007) tarafindan yapilan ¢aligmada (Cronbach Alfa katsayisi) .87 olarak

bulunmustur.
5.6.2. Isyeri Nezaketsizligi Olcegi

Veri toplama aracinin tigiincii béliimiinde isletmede isyeri nezaketsizligine ne
derece maruz kalindigini 6lgmek amaciyla Isyeri Nezaketsizligi Olgegi (INO)
kullanilmistir. Bu 0lgek, Cortina ve arkadaslar1 (2013) tarafindan isyeri
nezaketsizligini dlgmek amaciyla gelistirilmistir. Olgek toplamda 12 maddeden
olusmaktadir. Olgekte calisanlarin yoneticileri veya calisma arkadaslar1 tarafindan
isyeri nezaketsizligi davraniglarina ne kadar siklikta maruz kaldiklar1 6l¢iilmektedir.
Olgek; “Asla” = 0, “Bir/iki kez” =1, “Bazen” = 2, “Siklikla” = 3, “Cogu zaman” = 4
seklinde Besli Likert Olgegi seklindedir. Olgegin Cronbach Alfa degeri 0,92 olarak
bildirilmistir. Olgek puan arali§i minimum 0, maksimum 48 araligindadir. Puanin
artmasi ¢alisanlarin isyeri nezaketsizligi davranislarina daha ¢ok maruz kaldiklarim
gostermektedir (Cortina vd., 2013). Calismada Cortina ve arkadaslari tarafindan
gelistirilen 6lgegin Tiirkce uyarlamasi Kutlu ve Bilgin (2017) tarafindan yapilan
versiyonu kullanilmistir. Kutlu ve Bilgin tarafindan yapilan ¢alismada Olgegin

giivenirligi (Cronbach Alpha katsayis1) .90 olarak bulunmustur. Olgegin yapi
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gecerligini test etmek i¢in kullanilan acgiklayici faktoér analizi sonucunda toplam

varyansin %60,41 oldugu bulgulanmistir (Kutlu ve Bilgin, 2017: 56).
5.6.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Veri toplama aracinin son boliimiinde ise orgiit kiiltiirlinlin yapisint anlamak
amaciyla Orgiit Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir. Cameron ve Quinn (2011) tarafindan
gelistirilen “Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi’nin (Organizational Culture
Assessment Instrument- OCAI) Kose (2017) tarafindan Tiirkge’ye uyarlamasi
yapilmis sekli kullanilmistir. Olgek Besli Likert sisteminde “Asla” =0, “Bir/iki kez”
=1, “Bazen” =2, “Siklikla” =3, “Cogu zaman” =4 seklinde yapilandirilmis olup
toplamda 24 maddeden olusmaktadir. Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi “yenilikgi

takim kiiltlirii”, “rekabetei kiiltiir” ve “hiyerarsik kiiltiir” seklinde ii¢ alt boyuttan

olusmaktadir.
5.7. Verilerin Analizi

Arastirmanin bu bdliimiinde liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orglitsel
kiiltlir 6lgeklerine ait istatistiksel analiz sonuglar1 paylasilmistir. Arastirmada liderlik
tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir 61¢ceklerinin genel ve alt boyut ortalama
skor puanlart alinmis ve analizler bu skor puanlari {izerinden gergeklestirilmistir.
Analiz asamasinda genel liderlik tarzlar1 (LID), demokratik liderlik (DEMLID),
otokratik liderlik (OTOKLID), serbest birakici liderlik (SERBIRLID), déniisiimcii
liderlik (DONLID), etkilesimci liderlik (ETKLID), isyeri nezaketsizligi (ISYNEZ),
genel orgiitsel kiiltir (ORGKUL), rekabetci kiiltiir (REKKUL), hiyerarsik kiiltiir
(HIYKUL) ve yenilikgi takim kiiltiirii (YENTAKKUL) puanlar: kullanilmistir.

Arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler asagidaki hususlar géz oniinde

bulundurularak uygulanmaistir:

» Aragtirmanin demografik bulgularini incelemek icin frekans analizleri

uygulanmistir.

= Olgeklerin giivenirlik diizeylerinin degerlendirmek i¢in Cronbach Alfa analizi
uygulanmistir. Her 6lgek ve alt boyutlar1 i¢in Cronbach Alfa katsayilar1 (Alfa)

hesaplanmuistir.

» Demografik bulgularin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir

iizerindeki etkilerini incelemek i¢in istatistiksel hipotez testleri kapsaminda ortalama
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karsilastirma testleri uygulanmistir.

= Hipotez testlerinde aritmetik ortalama (Ort.), standart sapma (SS), medyan
(Med), minimum (Min) ve maksimum (Maks) gibi tanimlayic1 istatistikler de dahil

edilmistir. Ayrica her test sonucunda test istatistikleri (Test ist.) verilmistir.

» Test asamasinda normal dagilim ve varyans homojenlik varsayimina uyan
Olglim degerleri i¢in parametrik olan yontemlere uygun sekilde, bagimsiz 3 veya daha
fazla grup karsilastirmalarinda Anova testi ve anlamli bulunan 3 veya daha fazla

gruplarin ¢oklu karsilastirma testi igcin Tukey testi kullanilmigtir.

= Olgek puanlarinda normal dagilim varsayimi saglanip, homojenlik varsayimm
saglanmadigi takdirde parametrik olan yontemlere uygun sekilde, bagimsiz 3 veya
daha fazla grup karsilagtirmalarinda Welch testi; anlamli bulunan 3 veya daha fazla
gruplarin ¢oklu karsilastirma testi icin Tamhane testi kullanilmistir. Normallik
varsayimi saglanmadig1 takdirde non-parametrik olan yontemlere uygun sekilde,
bagimsiz 3 veya daha fazla grup karsilastirmalarinda Kruskal-Wallis H testi; anlaml
bulunan 3 veya daha fazla gruplarin ¢oklu karsilastirma testi i¢in Bonferonni

diizeltmesi ile Dunn testi kullanilmistir.

= Liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir 6lgekleri arasindaki

iligkileri incelemek i¢in Pearson korelasyon analizi uygulanmistir.

= Arastirma hipotezlerine uygun sekilde orgiit kiiltiirii ve liderlik tarzlarinin alt
boyutlarinin isyeri nezaketsizligi iizerindeki etkileriniincelemek i¢in lineer regresyon
analizleri uygulanmistir. Regresyon analizlerinde beta katsayilar1 (B), katsayilarin
standart hatalar1 (SH(B)), F-istatistikleri, ham ve diizeltilmis belirtme katsayilar (R?)

verilmistir.

» Arastirma hipotezleri baz alinarak, orgiit kiiltliriiniin liderlik tarzlar1 ile isyeri
nezaketsizligi arasindaki iliskideki aracilik etkileri hiyerarsik regresyon analizleri ile
degerlendirilmistir. Bu baglamda dort farkli model kurulmus ve analiz sonunda Sobel,

Aroian ve Goodman testi ile aracilik etkilerinin anlamliligi test edilmigtir.

» Calismada hata pay1 %S5 olarak alinmis, analizler R-Project ve IBM SPSS 22

paket programi kullanilarak yapilmistir.
5.7.1. Demografik Bulgular

Aragtirma kapsaminda toplam 162 calisana ulasilmistir. Bu calisanlara ait
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demografik bilgiler Tablo 5.1.”de sunulmaktadir.

Tablo 5.1. Demografik Bulgular

Degisken | N | %
Cinsiyet
Erkek 75 46.30
Kadin 87 53.70
Yas
18-29 77 47.53
30-39 64 39.51
40-49 15 9.26
50-59 6 3.70
Egitim
Ikokul 1 0.62
Lise 12 7.41
Universite (On Lisans/Lisans) 98 60.49
Yiiksek Lisans 46 28.40
Doktora 5 3.09
Pozisyon/Unvan
Ara Diizey Yonetici 25 15.43
Memur 15 9.26
Miihendis 43 26.54
Sorumlu/Gorevli 26 16.05
Sef / Sef Yardimcisi 8 4.94
Teknisyen 6 3.70
Uzman/Uzman Yardimcisi 39 24.07

Tablo 5.1.°de katilimcilarin demografik bulgularina yonelik frekans analizi
sonuclar1 gosterilmektedir. Bulgulara gore katilimcilarm % 46,30’u erkek, % 53,701
kadindir. Katilimcilarin % 47,53 inilin 18-29, % 9,51inin 30-39, % 9.26’sinin 40-49,
% 3,70’inin 50-59 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Bu katilimeilarin % 0,62’si
ilkokul, % 7.41°1 lise, % 60,49’u {iniversite, % 28,401 yiiksek lisans ve % 3,09’u
doktora mezunudur. Pozisyon ve unvanlarina gore katilimcilarin % 15,43’ ara diizey
yonetici, % 9,26’s1 memur, % 26,54 1 miithendis, % 16,051 sorumlu/gérevli, % 4,941

sef/sefyardimeist, % 3,701 teknisyen ve % 24,07’si iSe uzman/uzman yardimcisidir.

Tablo 5.2. Olgek Puanlarina Ait Tanimlayici Istatistik ve Giivenirlik Analizi

Bulgulari
Olcek Ort. SS Cronbach Alfa
DEMLID 2.965 0.771 0.776
OTOKLID 3.123 0.905 0.913
SERBIRLID 3.021 0.744 0.829
DONLID 3.129 0.868 0.910
ETKLID 2.962 0.713 0.760
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LiD 3.040 0.475 0.902
ISYNEZ 1.383 1.069 0.952
REKKUL 3.287 0.943 0.950
HIYKUL 3.417 0.895 0.900
YENTAKKUL 3.577 0.792 0.820
ORGKUL 3.427 0.798 0.960

Tablo 5.2.’de liderlik tarzlar1, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir 6lgekleri

iizerinden elde edilen Cronbach Alfa giivenirlik analizi sonuglar1 ve 6lgek puanlarinin

tanimlayici istatistikleri gosterilmektedir. Liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve

orgiitsel kiiltiir 6l¢eklerine ait puan ortalamalari ve standart sapmalari verilmistir.

Olgeklerin genel Cronbach Alfa katsayilari ve dlgek alt boyutlarinin Cronbach

Alfa katsayilar1 da Tablo 5.2°de gosterilmektedir. Bu bulgular 1s18inda, liderlik

tarzlari, igyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir 6l¢eklerinin genel ve alt boyutlarina ait

Cronbach Alfa katsayilar1 0.60’1n iizerindedir ve Olgeklerin tamami giivenilir

bulunmustur.

Tablo 5.3. Cinsiyet Gruplarina Gore Olgek Puanlarinin Karsilastirilmasi

Olgek | Grup | Ort. SS Med. | Min. | Maks. -;sft P
YENT | Erkek | 3.272 | 0.904 | 3.200 | 1.300 | 5.000

AKKU -0.188 | 0.8517
L Kadin | 3.300 | 0.980 | 3.400 | 1.000 | 5.000

REKK | Erkek | 3410 | 0.840 | 3.375 | 1.000 | 5.000 0098 | 0.9297
UL Kadin | 3.424 | 0.945 | 3.500 | 1.000 | 5.000

HiYKU | Erkek | 3.542 | 0.780 | 3.500 | 1.833 | 5.000 | 3023.00 | 0.421M
L Kadin | 3.607 | 0.806 | 3.833 | 1.167 | 5.000 0 W
OTOK | Erkek | 2.980 | 0.747 | 3.000 | 1.400 | 5.000 | 3362.00 | 0.739M
LID Kadin | 2.953 | 0.795 | 2.900 | 1.400 | 5.000 0 W
DEMLI | Erkek | 3.046 | 0.902 | 2.846 | 1.000 | 5.000 | 2937.00 | 0.274M
D Kadin | 3.188 | 0.907 | 2.923 | 1.308 | 5.000 0 W
SERBI | Erkek | 3.075 | 0.729 | 3.091 | 1.000 | 4.909 | 3483.00 | 0.459M
RLID | Kadin | 2.975 | 0.757 | 2.909 | 1.000 | 5.000 0 W
DONLI | Erkek | 3.227 | 0.867 | 3.000 | 1.267 | 5.000 | 3787.00 | 0.078M
D Kadmn | 3.044 | 0.865 | 2.867 | 1.267 | 5.000 0 W
ETKLi | Erkek | 2.957 | 0.754 | 2.800 | 1.700 | 5.000 | 3153.00 | 0.714M
D Kadin | 2.966 | 0.679 | 2.900 | 1.600 | 5.000 0 W
ORGK | Erkek | 3.408 | 0.761 | 3.286 | 1.794 | 5.000 | 3066.00 | 0.510M
UL Kadin | 3.444 | 0.832 | 3.433 | 1.122 | 5.000 0 W
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Olgek | Grup | Ort. SS Med. | Min. | Maks. 'Ii':tst p
D Erkek | 3.057 | 0.458 | 3.016 | 1.993 | 4.550 | 3599 50 | 0 258M
Kadm | 3.025 | 0.492 | 2.913 | 2.171 | 4.540 0 w
ISYNE | Erkek | 1.529 | 1.061 | 1.333 | 0.000 | 4.000 | 3769.50 | 0.089V
Z Kadm | 1.257 | 1.065 | 1.000 | 0.000 | 4.000 0 W

T: Bagimsiz 6rneklemler t-testi; MW: Mann-Whitney U testi

Tablo 5.3’te cinsiyet degiskeninin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve

orgiitsel kiiltiir 6lceklerinin genel ve alt boyutlarina olan etkisini degerlendirmek i¢in

uygulanmis hipotez testi sonuglar1 gosterilmektedir. Test sonuglarina gore cinsiyetin

liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir 6l¢eklerinin genel ve alt

boyutlarinin higbirisi lizerinde farklilik gostermemektedir. (p>0.05).

Tablo 5.4. Yas Gruplarina Gére Olgek Puanlarinin Karsilastiriimasi

Olcek Grup | Ort. SS Med. | Min. | Maks. | Test Ist. P
18-29 3.327 0.994 3.400 1.200 5.000
) 30-39 3.267 0.925 3.300 1.000 5.000
YENTAKKU 0.135 | 0.939AV
L 40-49 3.167 0.938 3.100 1.000 | 4.600
50-59 3.283 0.553 3.300 2.500 | 4.000
18-29 3.531 0.929 3.625 1.000 5.000
.. 30-39 3.271 0.878 3.250 1.000 5.000
REKKUL 3718 | 0.204KW
40-49 3.433 0.724 3.625 2.000 | 4.875
50-59 3.479 1.029 3.312 2.250 | 4.875
18-29 3.693 0.818 3.833 1.167 5.000
HIYKUL 30-39 3.487 0.768 3.333 1.500 5.000 4655 0.169KW
40-49 3.433 0.692 3.500 2.500 | 4.500 ' '
50-59 3.417 0.923 3.500 2.000 | 4.833
18-29 2.842 0.773 2.800 1.400 5.000
, 30-39 3.034 0.771 2.950 1.500 5.000
OTOKLID 4,108 0.250KkwW
40-49 3.180 0.713 3.000 2.000 | 4.700
50-59 3.283 0.763 3.250 2.500 | 4.600
18-29 3.188 0.904 2.923 1.923 5.000
DEMLID 30-39 3.162 0.934 3.000 1.000 5.000 4431 0.219KW
40-49 2.631 0.667 2.692 1.308 4.308
50-59 3.090 0.948 2.731 2.462 5.000
18-29 2.937 0.728 2.818 1.000 | 4.364
. 30-39 3.098 0.766 3.045 1.000 5.000
SERBIRLID 1.782 0.619KkwW
40-49 3.018 0.734 2.818 2.000 | 4.182
50-59 3.288 0.759 3.500 2.364 | 4.182
DONLID 18-29 3.095 0.928 2.933 1.267 5.000 2 769 0.429KW
30-39 3.147 0.809 2.933 2.000 5.000
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Olcek Grup | Ort. SS Med. | Min. | Maks. | Test Ist. P
40-49 | 3.040 0.868 | 3.000 | 1.267 | 5.000
50-59 | 3.589 0.722 3.400 | 2.867 | 4.533
18-29 | 2.955 0.722 2.800 | 1.700 | 5.000
ETKLID 30-39 | 2.959 0.699 2.900 | 1.700 | 5.000 Lo50 | 0583w
40-49 | 2.913 0.824 2.700 | 1.600 | 5.000 ' '
50-59 | 3.200 0.548 3.100 | 2.400 | 4.000
18-29 | 3.517 0.829 3.494 | 1.122 | 5.000
. . 30-39 | 3.342 0.799 3.247 | 1.167 | 5.000
ORGKUL 0.622 | 0.602Av
40-49 | 3.344 | 0.671 3.358 | 1.944 | 4.603
50-59 | 3.393 0.706 | 3.154 | 2.750 | 4.569
18-29 | 3.003 0.461 2.913 | 2.223 | 4.407
. 30-39 | 3.080 0.463 3.019 | 1.993 | 4.550
LiD 3.275 | 0.351KW
40-49 | 2.956 0.525 2.906 | 2.171 | 4.295
50-59 | 3.290 0.653 3.129 | 2.638 | 4.463
18-29 | 1.356 1.058 1.083 | 0.000 | 4.000
. 30-39 | 1.380 1.092 1.167 | 0.000 | 4.000
I[SYNEZ 0.214 | 0.975KW
40-49 | 1.544 1.221 1.500 | 0.000 | 3.917
50-59 | 1.347 0.680 1.333 | 0.583 | 2.417

AV: Anova testi; KW: Kruskal-Wallis testi

Tablo 5.4’te yas degiskeninin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel

kiiltiir olgeklerinin genel ve alt boyutlarina olan etkisini degerlendirmek igin

uygulanmis hipotez testi sonuglar1 gosterilmektedir. Test sonuglarina gore yas

gruplarinin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir 6l¢eklerinin genel

ve alt boyutlarinin higbirisi tizerinde farklilik gostermemektedir (p>0.05).

Tablo 5.5. Egitim Gruplarina Gére Olgek Puanlarinin Karsilastirilmasi

Olcek Grup ort. SS Med. | Min. | Maks. | Test Ist. p

Lise 3.717 0.965 3.600 2.400 5.000

VENTAKKUIL Universite 3.236 0.956 3.200 1.000 5.000 0.946 0.420AV
Yiiksek Lisans | 3.280 0.957 3.300 1.600 5.000
Doktora 3.400 0.265 3.500 3.000 3.700
Lise 3.760 0.881 3.625 2.250 5.000

REKKUL Universite 3.376 0.920 3.375 1.000 5.000 0.669 0.573AV
Yiiksek Lisans | 3.440 0.896 3.438 1.000 5.000
Doktora 3.350 0.105 3.375 3.250 3.500
Lise 3.819 0.860 3.750 2.500 5.000

HIVKUL Universite 3.573 0.831 3.667 1.167 5.000 1.950 0.583KW
Yiiksek Lisans | 3.569 0.702 3.417 2.500 5.000
Doktora 3.267 0.723 3.500 2.000 3.833

OTOKLID Els.e . 2.867 1.079 2.700 1.500 5.000 2995 0.087AV
Universite 2.883 0.652 2.800 1.400 4,600
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Olcek Grup Ort. SS Med. | Min. | Maks. | Test Ist. P
Yiiksek Lisans | 3.089 | 0.885 | 3.000 1.400 | 5.000
Doktora 3.660 | 0.789 | 3.500 | 2.900 | 5.000
Lise 3.250 1.008 | 3.346 1.000 | 4.846
DEMLID Universite 3.126 0.909 2.846 1.308 5.000 2 456 0.483KW
Yiiksek Lisans | 3.151 | 0.918 | 2.923 | 2.000 | 5.000
Doktora 2.615 | 0.392 | 2.615 | 2.000 | 3.077
Lise 3.061 | 0.658 | 2.864 | 2.364 | 4.000
. Universite 3.094 | 0.677 | 3.000 1.909 | 5.000
14 697KW
SERBIRLID Yiiksek Lisans | 2.866 | 0.908 | 2.864 | 1.000 | 4.273 3 069
Doktora 3.073 | 0.372 | 3.000 | 2.727 | 3.545
Lise 3.722 | 0.723 | 3.5672 | 2.800 | 5.000
. Universite 2.971 | 0.814 | 2.833> | 1.267 | 5.000
DONLID 12.885 0.005KwW
Yiiksek Lisans | 3.310 | 0.935 | 3.0002 | 1.800 | 5.000
Doktora 3.187 | 0.954 | 3.533% | 2.000 | 4.400
Lise 3.058 | 0.951 | 2.850 1.700 | 5.000
. Universite 2.886 | 0.622 | 2.800 1.600 | 5.000
ETKLID 5.550 0.136KW
Yiiksek Lisans | 3.065 | 0.836 | 2.900 1.700 | 5.000
Doktora 3.380 | 0.319 | 3.600 | 2.900 | 3.600
Lise 3.766 | 0.871 | 3.658 | 2.592 | 5.000
Universite 3.395 | 0.833 | 3.388 1.122 | 5.000
HRGKU 1310 | 0.727Kw
ORGRUL 1 isek Lisans | 3.430 | 0.741 | 3.349 | 2.089 | 5.000
Doktora 3.339 | 0.176 | 3.417 | 3.025 | 3.433
Lise 3.192 | 0.455 | 3.047 | 2.686 | 4.295
. Universite 2.992 0.475 2.909 2.171 4,550
LID 7.063 0.070KwW
Yiiksek Lisans | 3.096 | 0.495 | 3.032 1.993 | 4.255
Doktora 3.183 | 0.228 | 3.195 | 2.941 | 3.543
Lise 1.931 1.303 | 2.042 | 0.000 | 4.000
ISYNEZ Unlvers%te 1.376 1.074 1.167 0.000 4.000 2 699 0.440KW
Yiiksek Lisans | 1.261 | 0.970 | 1.083 | 0.000 | 3.083
Doktora 1.117 1.137 | 0.417 | 0.333 | 2.917

AV: Anova testi; KW: Kruskal-Wallis testi

Tablo 5.5’te egitim degiskeninin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel

kiiltlir Olgeklerinin genel ve alt boyutlarina olan etkisini degerlendirmek ig¢in

uygulanmis hipotez testi sonuglar1 gdsterilmektedir. Test sonuglarina gore egitim

durumunun yalnizca doniisiimcii liderlik tizerinde farklilik gostermektedir (p<0.05).

Coklu karsilagtirma sonuglarina gore, lise mezunlarinin doniisiimcii liderlik diizeyi

iiniversite mezunlarina gére anlamli 6l¢iide daha yiiksek bulunmustur.
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Tablo 5.6. Pozisyon/Unvan Gruplarina Gore Olgek Puanlarinin Karsilastirilmasi

Olgek Grup Ort. | SS |Med. | Min. | Maks. | Testist.| p
Ara Dizey 3.408 | 0.880 | 3.500 | 1.300| 5.000
Yonetici
Memur 3.340 | 0.978]3.4001.600| 5.000
Miihendis 3.088 | 0.953]3.200( 1.000| 5.000
YENTAKKU | Sorumlu/Gérevli| 3.385 | 0.902]3.250|1.900| 5.000 | ; ge, |0.092"
L ' v
Sef/ Sef 3.100 | 0.526 | 2.950 | 2.400 | 4.000
Yardimcisi
Teknisyen 4.350 | 0.718]4.500 3.100| 5.000
Uzman/Uzman | 5 519 11 007 3.200| 1.000| 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.395 | 0.914 | 3.375 | 1.000| 4.875
Yonetici
Memur 3.300 |0.918]3.0001.875| 5.000
Miihendis 3.381 |0.931]3.5001.000| 5.000
REKKUL So?;mh;/Gérevli 3.404 [0.877]3.375|1.875] 5.000 | ¢ 4ac 0.1st95*<
Sef/Se 3.047 | 0.665 | 3.000| 2.250 | 4.000
Yardimcisi
Teknisyen 4312 | 0.749] 4.4383.000| 5.000
Uzman/Uzman | 5 yec | 880 3.500 | 1.750 | 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.687 | 0.620 | 3.667 | 2.333| 4.833
Yonetici
Memur 3.522 |0.847]3.333|2.000| 5.000
Miihendis 3.469 |0.952|3.667|1.167 | 5.000
HIYKOL So?;mht{/Gé')revli 3.468 [0.7973.417]1.833] 5.000 | 550 0.239K
Sef/ Se 3.479 | 0.403|3.417 | 2.833| 4.000
Yardimcisi
Teknisyen 4.361 |0.763|4.5833.000| 5.000
Uzman/Uzman | 4 o1 | 702 | 3.667 | 2.500| 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.376 | 0.741 | 3.400 | 2.000 | 5.000
Yonetici
Memur 2.807 | 0.430]2.800(2.000| 3.500
Miihendis 2.856 | 0.692]3.000] 1.400| 4.300
.. . K
OTOKLID Sc)?/lmlﬁ/Gorevh 2796 [ 0.770] 2.650{ 1500 | 4700 | 11 (g 0.1ch)3
Sef / Se 3.062 | 0.484|2.900|2.700 | 4.200
Yardimcisi
Teknisyen 3.100 | 1.1013.0002.000| 5.000
Uzman/Uzman | , g6 | .908 | 2.800 | 1.600| 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.098 | 0.907 | 2.692 | 2.000| 5.000
Yonetici <
DEMLID | Memur 2.995 | 0.881 | 2.769 | 2.077| 5.000 | 3.963 | ©-682
Miihendis 3.029 | 0.745 | 2.923|2.000 | 5.000
Sorumlu/Gérevli| 3.367 | 0.987 | 3.038|2.000| 5.000
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Sef / Sef

2827 | 0,521 2.885|2.000| 3.538
Yardimcisi
Teknisyen 3.538 | 1.507 | 3.692 | 1.000| 5.000
Uzman/Uzman | 515, 1 9.979(2.923 | 1.308| 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.120 | 0.841|3.091 | 1.091 | 4.909
YoOnetici
Memur 3.055 | 0.795] 2.909 | 1.727| 5.000
Miihendis 2.903 | 0.638] 2.818 1.000| 4.091
o . K
SERBIRLID So?;mhﬁ/Gorth 3.070 10.783 | 2.636(1.909| 4.364 3139 0.7\21
Set/Se 2.920 | 0.728| 2.727| 2.000| 4.273
Yardimcisi
Teknisyen 3.288 | 0.579]3.318 | 2.545 | 4.000
Uzman/Uzman | 5 55 | 9794 |3.182 | 1.000| 4.273
Yard.
Ara Diizey 3.195 | 0.858 | 2.933|2.000| 5.000
Yonetici
Memur 3.151 | 0.793] 3.000| 2.267 | 4.867
Miihendis 2.966 | 0.786 | 2.867 | 1.667 | 5.000
. . K
DONLID So?;mh;/Gorevh 3.454 [ 0.864] 3.167 | 2.000| 5.000 | 17 | 0.09
Sef/ Se 3.333 | 0.700 | 3.100| 2.800 | 5.000
Yardimcisi
Teknisyen 3.622 | 1.234]3.600] 2.000| 5.000
Uzman/Uzman |, 9,5 1 914 | 2.800 | 1.267| 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.056 | 0.670|3.100| 2.200 | 5.000
Yonetici
Memur 3.133 | 0.885] 2.900| 2.300| 5.000
Miihendis 2812 | 0.488] 2.800] 2.000| 4.100
ETKLID So?;mh;/Gt')revli 2.904 [0.620]2.800| 1.700] 4.200 | ¢ o9 0.3V§oK
Sef/Se 3.200 | 0.855 | 3.150 | 2.200 | 5.000
Yardimcisi
Teknisyen 3.717 | 1.2883.900| 1.700| 5.000
Uzman/Uzman |, o2/ 10 745| 2.700| 1.600 | 5.000
Yard.
Ara Diizey 3.497 | 0.707]3.417| 1.794 | 4.603
Yonetici
Memur 3.387 | 0.811] 3.233| 2.269| 5.000
Miihendis 3.313 | 0.882]3.422| 1.122| 4.958
ot . K
ORGKUL So?;mh;/Gorevh 3.419 [ 0.776 | 3.240| 2.128 | 5.000 9032 0.1\;2
Sef/ Se 3.209 | 0.488|3.094 | 2.711| 4.000
Yardimcisi
Teknisyen 4.341 10.742 | 4.507 | 3.033 | 5.000
ggmanluzma" 3.434 | 0.7773.450| 1.944 | 5.000
. K
LiD Ara Diizey 3.169 | 0.602 | 3.040 | 2.205 | 4.550 | 10.982 | %989
Yonetici
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Memur 3.028 | 0.560]2.805| 2.280| 4.540
Miihendis 2.913 | 0.342]2.913]1.993| 3.709
Sorumlu/Gérevli| 3.118 | 0.477|3.077 | 2.271| 4.295

Sef/ Sef 3.069 | 0.207 | 3.053 | 2.822 | 3.400

Yardimcisi

Teknisyen 3.453 | 0.559 | 3.293 | 2.916 | 4.407

Uzman/Uzman |, ga1) | 0 470 | 2.906 | 2.171 | 4.255

Yard.

Ara Diizey 0.880 |0.787|0.583|0.000 | 2.667

Yonetici

Memur 1672 | 1.154[1.750] 0.000 | 3.083

Miihendis 1.440 | 1.092]1.167]0.000| 4.000

Sorumlu/Gérevli| 1.343 |1.037]1.125]0.000| 3333 | ;444 | 0.096%
. . w
ISYNEZ Sef / Sef 1.385 | 1.024 | 1.417]0.250 | 3.000

Yardimcisi

Teknisyen 2.431 [1.111]2.083|1.000| 4.000

$;$an/Uzman 1.395 | 1.094 | 1.083 | 0.000 | 3.917

AV: Anova testi; KW: Kruskal-Wallis testi

Tablo 4.6’da pozisyon/unvan degiskeninin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi
ve oOrglitsel kiiltiir 6l¢eklerinin genel ve alt boyutlarina olan etkisini degerlendirmek
icin uygulanmis hipotez testi sonuglar1 gosterilmektedir. Test sonuglarina gore
pozisyon/unvan gruplarinin liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgiitsel kiiltiir

olceklerinin genel ve alt boyutlarinin higbirisi tizerinde farklilik géstermemektedir
(p>0,05).

5.7.2. Korelasyon ve Regresyon Analizleri

Yoneticilerin liderlik tarzlar ile isyeri nezaketsizligi degiskenleri arasindaki
iligkilerin yoniinii ve siddetini tespit etmek amaciyla korelasyon analizi yapilmis ve
elde edilen bulgular Tablo 5.7°de verilmistir. Literatiirde korelasyon, iki degiskenin
birlikte degisiminin bir 6lgiisii olarak ifade edilmektedir. Korelasyon katsayisi -1 ile
+1 arasinda degerler almaktadir. Korelasyonun biiyiikliigii (0-1) iki degisken
arasindaki iliskinin giiciinii gosterirken; (+) isareti degiskenlerin ayn1 yonde artis/
azalis, (-) isareti ise zit yonlerde artis/azalis gosterdigini belirtmektedir. Eger iki
degisken arasinda hig iliski yoksa korelasyon katsayisi sifir (0) ya da sifira yakin
bulunmaktadir. Eger iki degisken birbiriyle yiizde yliz oraninda iliskili ise korelasyon

maksimum bir (1) degeri (miikkemmel iliski) almaktadir (Keles, 2021: 156-157).
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Tablo 5.7. Liderlik Tarzlar1, Orgiit Kiiltiirii ve Isyeri Nezaketsizligi Olgeklerine
Yonelik Korelasyon Analizi Bulgulari

1 2 3 4 5 6 7 R
DEMLID (1) -
OTOKLID (2) [-0.102] -
(S;SRBIRLID 0.178*|-0.009 | -

. -
DONLID (4) | 0.006 [0.571%| (o

ETKLID (5) 0.159* | 0.450* | 0.021 | 0.606* -

8 - * - * * _
REKKUL (6) | 5o |0:368% | . | 0.412%|0.323
HIYKUL (7) -0.147 | 0.274* 01_07 0.334*|0.246* | 0.779* -
YENTAKKUL | - . . N o
8) 0.153|0.202 0111 0.220*|0.171* | 0.677*|0.761
. * - i ) - i - i
ISYNEZ (9) 0.251 0.187* 0.123 | -0.068 | -0.048 0.225% 0.098 0.179*

*p<0,05 diizeyinde anlaml1
Tablo 5.7.”de liderlik tarzlari, orgiit kiiltiirii ve isyeri nezaketsizligi 6l¢ekleri igin
uygulanmis korelasyon analizi sonuglari verilmistir. Korelasyon analizi sonuglarina

gore (*p<0,05 diizeyinde anlamli);

= [syeri nezaketsizligi ile demokratik liderlik kavrami arasinda diisiik diizeyli,

ayn1 yonlii ve anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmaistir.

= [syeri nezaketsizligi ile otokratik liderlik kavrami arasinda diisiik diizeyli, ters

yonlil ve anlamli bir iliski belirlenmistir.

= [syeri nezaketsizligi ile rekabetci kiiltiir alt boyutu arasinda diisiik diizeyli, ters

yonlii ve anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir.

= [syeri nezaketsizligi ile yenilik¢i ve takim kiiltiirii kavrami arasinda diisiik

diizeyli, ters yonlii ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

= Yenilikei takim kiiltiirii ile otokratik, dontisiimcii ve etkilesimeci liderlik tarzlart
arasinda diigiik diizeyli, ayn1 yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica
yenilikei takim kiiltiirii ile rekabetci ve hiyerarsik kiiltiir arasinda yiiksek diizeyli, ayn1

yoOnlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

» Hiyerarsik orgiit kiiltiirii ile otokratik, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
tarzlar1 arasinda diisiik diizeyli, ayni1 yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica

hiyerarsik kiiltiir ile rekabetgi kiiltiir arasinda yiiksek diizeyli, ayn1 yonlii ve anlamlt
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bir iliski bulunmaktadir.

= Rekabet¢i orgiit kiiltiirii ile otokratik, dontistimcii ve etkilesimei liderlik tarzlan
arasinda orta diizeyli, ayn1 yonlii ve anlaml1 bir iligki bulunmaktadir. Ayrica rekabetgi
kiiltiir ile demokratik liderlik tarzi arasinda diisiik diizeyli, ters yonlii ve anlamli bir

iligski bulunmaktadir.

= Etkilesimci liderlik tarzi ile otokratik liderlik tarzi arasinda diisiik diizeyli, aym
yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayn1 zamanda etkilesimci liderligin
otokratik ve doniistimcii liderlik ile yiliksek diizeyli, ayn1 yonlii ve anlamli iligkisi

bulunmaktadir.

» Doniistimcii liderligin otokratik liderlik ile orta diizeyli, ayn1 yonlii ve anlamh

bir iliskisi bulunmaktadir.

= Serbest birakici liderligin otokratik liderlik ile diisiik diizeyli, ayn1 yonlii ve

anlaml1 bir iliskisi bulunmaktadir.

Bu ¢alismada olusturulan arastirma modeli kapsaminda ileri siiriilen hipotezleri
test etmek amaciyla regresyon analizinden yararlaniimistir. Asagidaki Tablo 5.8.’de
demokratik liderligin isyeri nezaketsizligi lizerindeki etkisine yonelik regresyon

analizi sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 5.8. Demokratik Liderlik ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Katsay! Bagimli Degisken (Isye‘ri N§ze'11v<f3tsizligi)
B SH(B) t-istatistigi p
Sabit terim 0.352 0.325 1.084 0.280
DEMLID 0.348 0.106 3.278 0.001
F 10.750
R? 0.063
Diiz. R? 0.057

*p<0,05 diizeyinde anlaml

Regresyon analizi sonucglarina goére demokratik liderlik tarzinin isyeri
nezaketsizligi lizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0.05).
Regresyon katsayilari incelendiginde, demokratik liderlik tarzinin igyeri nezaketsizligi

iizerinde ayni (pozitif) yonlii bir etkisinin bulundugu goriilmektedir.
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Tablo 5.9. Otokratik Liderlik ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Katsay1 Bagimli Degisken (Isyeri Ne‘zake‘tsi'zvl'i 8i1)
B SH(B) t-istatistigi p

Sabit terim 2.072 0.298 6.951 0.000
OTOKLID -0.221 0.092 -2.407 0.017
F 5.793

R? 0.035

Diiz. R? 0.029

*p<0,05 diizeyinde anlamli

Tablo 5.9.°da otokratik liderligin isyeri nezaketsizligi iizerindeki etkisine
yonelik regresyon analizi sonuclarina yer verilmektedir. Analiz sonuglarina gore
otokratik liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisi bulunmaktadir (p<0.05). Regresyon katsayilar1 incelendiginde, otokratik liderlik

tarzinin ise isyeri nezaketsizligi lizerinde ters yonlii bir etkisinin bulundugu

goriilmektedir.

Tablo 5.10. Serbest Birakici Liderlik ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon
Analizi Sonuglari

Katsay Bagimli Degisken (Isyeri N‘ezak‘etéiznligi)

B SH(B) t-istatistigi p
Sabit terim 0.850 0.351 2.422 0.017
SERBIRLID 0.176 0.113 1.564 0.120
F 2.448
R? 0.015
Diiz. R? 0.009

Tablo 5.10.’da serbest birakici liderligin isyeri nezaketsizligi tizerindeki etkisine
yonelik regresyon analizi sonuglarina yer verilmektedir. Analiz sonuglarina gore
serbest birakici liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi lizerinde istatistiksel olarak

anlamli bir etkisi bulunamamistir (p>0.05).

Tablo 5.11. Déniisiimcii Liderlik ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)
Katsay! B SH(B) t-istatistigi 0
Sabit terim 1.643 0.315 5.211 0.000
DONLID -0.083 0.097 -0.856 0.393
F 0.732
R? 0.005
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| Diiz. R?

-0.002

Tablo 5.11.’de doniisiimcii liderligin isyeri nezaketsizligi tizerindeki etkisine

yonelik regresyon analizi sonuglarina yer verilmektedir. Analiz sonuglarina gore

doniisiimcii liderlik tarzinin igyeri nezaketsizligi tizerinde istatistiksel olarak anlamh

bir etkisi bulunamamistir (p>0.05).

Tablo 5.12. Etkilesimci Liderlik ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglar1
Katsayr Bagimli1 Degisken (Isyeri Nez'aket.si?{i.gi)
B SH(B) t-istatistigi p

Sabit terim 1.595 0.361 4.422 0.000
ETKLID -0.072 0.118 -0.604 0.546
F 0.365

R? 0.002

Diiz. R? -0.004

Tablo 5.12.°de etkilesimci liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi tizerindeki

etkisine yonelik regresyon analizi sonuglarina yer verilmektedir. Analiz sonuglarma

gore etkilesimci liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi iizerinde istatistiksel olarak

anlamli bir etkisi bulunamamaistir (p>0.05).

Tablo 5.133. Rekabetgi Kiiltiir ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Katsay! Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)
B SH(B) t p

Sabit terim 2.220 0.299 7.436 0.000
REKKUL -0.255 0.087 -2.916 0.004
F 8.052

R? 0.05

Diiz. R? 0.044

*p<0,05 diizeyinde anlaml

Tablo 5.13.’de orgiit kdltiirii alt boyutlarindan rekabet¢i kiiltiiriin isyeri

nezaketsizligi lizerindeki etkisini 6lgmek i¢in uygulanmis regresyon analizi sonucuna

yer verilmistir. Regresyon analizi sonucuna gore rekabetgi Kkiiltiiriin isyeri

nezaketsizligi lizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0.05).

Regresyon katsayilari incelendiginde, rekabet¢i kiiltiiriin igyeri nezaketsizligi tizerinde

ters yonlii bir etkisinin bulundugu goriilmektedir.
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Tablo 5.144. Hiyerarsik Kiiltiir ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)

Katsay1 B SH(B) " D
Sabit terim 1.781 0.332 5.369 0.000
HIYKUL -0.116 0.094 -1.240 0.217
F 1.537

R? 0.009

Diiz. R? 0.003

Tablo 5.14.’de hiyerarsik kiiltiiriin isyeri nezaketsizligi tizerindeki etkisini
Olemek i¢in uygulanmis regresyon analizi sonucu gosterilmektedir. Tablodan da
anlasilacagi iizere hiyerarsik kiiltiiriin isyeri nezaketsizligiiizerinde istatistiksel olarak

anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (p>0.05).

Tablo 5.15. Yenilik¢i ve Takim Kiiltiirii ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon
Analizi Sonuclari

Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)
Katsay1 B SH(B) ; D
Sabit terim 2.245 0.384 5.841 0.000
YENTAKKUL -0.241 0.105 -2.298 0.023
F 5.279
R? 0.032
Diiz. R? 0.026

*p<0,05 diizeyinde anlamlt

Tablo 5.15.°da orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan yenilik¢i ve takim kiiltiiriiniin
igyeri nezaketsizligi lizerindeki etkisini 6l¢gmek i¢in uygulanmis regresyon analizi
sonuglar1 verilmistir. Regresyon analizi sonucuna gore yenilik¢i ve takim kiiltiirtiniin
isyeri nezaketsizligi iizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir
(p<0.05). Regresyon katsayilar1 incelendiginde yenilik¢i ve takim kiiltiiriinlin igyeri

nezaketsizligi lizerinde ters yonlii bir etkisinin bulundugu goriilmektedir.
5.7.3. Aracilik Analizleri

Bagimli ve bagimsiz degisken arasinda gozlenen iliskinin tamamini veya sadece
bir kismin1 gosteren degiskene aract degisken adi verilmektedir. Eger aract degisken
iligkinin tamamin1 yansitiyor ise tam aracilik, bir kismini yansitiyor ise kismi
araciliktan bahsedilmektedir. Degiskenler arasindaki iligskide tam aracilik s6z konusu
oldugunda, araci1 degisken analize eklendiginde bagimli ya da bagimsiz degisken

arasindaki iligskinin oldukca zayiflamasi veya istatistiksel olarak anlamsiz hale gelmesi
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beklenmektedir. Kismi aracilik s6z konusu oldugundaysa araci degisken bagimli ve
bagimsiz degisken arasindaki iliskinin tamamimi 6lgememektedir. Bu durumda
bagimhi ve bagimsiz degisken arasindaki iligki anlamliligin1 stirdiirmekte fakat
anlamlilik diizeyinde bir diisiis ger¢eklesmektedir. Kismi ya da tam aracihik
durumunun belirlenebilmesi i¢in bagimsiz degisken tarafindan a¢iklanan varyanstaki

diisiis Sobel testi gibi testlerle belirlenmelidir (Y1lmaz ve ilhan Dalbudak, 2018: 520).

Caligmanin aracilik analizi boliimiinde Baron ve Kenny (1986) tarafindan
Onerilen li¢ agamal1 regresyon analizi yaklagimi uygulanmistir (Newsom, 2002). Bu
yaklagima gore, arastirmamizda bulunan asagidaki regresyon kosullarinin saglanmast

gerekmektedir:

¢ Bagimsiz degisken olarak kullanilan liderlik tarzlarinin (X) bagimli degisken
olarak kullanilan isyeri nezaketsizligi (Y) lizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi
bulunmalidir (X->Y).

e Bagimsiz degisken olarak kullanilan liderlik tarzlarinin (X) araci degisken
olarak kullanilan orgiit kiiltiirii (M) iizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi
bulunmalidir (X->M).

o Araci degisken olarak kullanilan 6rgiit kiiltiiriiniin (M) bagiml1 degisken olarak
kullanilan isyeri nezaketsizligi (Y) Tlzerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi

bulunmalidir (M->Y).

Son asamada, aracilik etkisinin oldugunu tespit etmek i¢in; bagimsiz, bagimlive
aract degiskenlerin bir arada oldugu regresyon modeli tahmin edilmelidir. Son
modelde; bagimsiz degisken liderlik tarzlarimin (X) bagimli degisken isyeri
nezaketsizligi (Y) lizerindeki regresyon katsayisi, aracit degiskenin olmadig: ilk
modele gore mutlak degerce daha diisiik deger aliyorsa, aracilik etkisinin var oldugu
sOylenebilir. Ayrica aract degisken Orgiit kiiltiiriiniin yer aldig1 bu son modelde,
liderlik tarzlarinin ile igyeri nezaketsizligi arasindaki regresyon katsayisi istatistiksel
olarak anlaml1 bulunursa kismi aracilik; anlamsiz bulunursa da tam aracilik etkisinin

var oldugu sonucuna varilmaktadir (Demiral, 2016: 50).

Son olarak, aracilik etkisinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadiginin
sinanmast igin ek bir aracilik testinin uygulanmasi 6nerilmektedir (Hayes 2009 : 409).
Aracilik testi regresyon modelleri icin Sobel testi, Aroian testi ve Goodman testi

kullanilmaktadir. Bu ¢alismada, orgiitsel kiiltiiriin aracilik etkisinin son agamada
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istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini stnamak i¢in Sobel testi, Aroian testi ve

Goodman testi uygulanmistir (Nwankwo ve Igweze, 2016: 65).

Tablo 5.16. Liderlik Tarzlari ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Katsay! Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)
B SH(B) t p

Sabit terim 2.558 0.630 4.061 0.000
LiD -0.408 0.205 -1.994 0.049
F 3.976

R? 0.035

Diiz. R? 0.026

*p<0,05 diizeyinde anlaml

Tablo 5.16.°de aracilik analizi kapsaminda liderlik tarzlarinin isyeri
nezaketsizligi lizerindeki etkisini 6l¢gmek i¢in uygulanmis regresyon analizi sonuglari
verilmistir. Regresyon analizi sonuglarina gore liderlik tarzlarinin isyeri nezaketsizligi

tizerinde ters yonld, istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmaktadir (p<0.05).

Tablo 5.17. Liderlik Tarzlari ile Orgiit Kiiltiirii Uzerine Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken (Orgiit Kiiltiirii)
Katsay1 B SH(B) : b
Sabit terim 1.636 0.446 3.666 0.000
LID 0.582 0.145 4.011 0.000
F-istatistigi 16.090
R? 0.127
Diiz. R? 0.119

*p<0,05 diizeyinde anlaml1

Tablo 5.17’de aracilik analizi kapsaminda liderlik tarzlarinin orgiit kiiltiirii
tizerindeki etkisini 6lgmek i¢in uygulanmis regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Regresyon analizi sonuclarina gore liderlik tarzlarinin orgiit kiiltiirii iizerinde aymi

yonli, istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0.05).

Tablo 5.18. Orgiit Kiiltiirii ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine Regresyon Analizi

Sonuglari
Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)

Katsay1 B SH(B) ¢ 0
Sabit terim 2.613 0.426 6.131 0.000
ORGKUL -0.381 0.122 -3.116 0.002
F-istatistigi 9.712

R? 0.080

Diiz. R? 0.072
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*p<0,05 diizeyinde anlaml1

Tablo 5.18.’de aracilik analizi kapsaminda 6rgiit kiiltiiriniin igyeri nezaketsizligi
iizerindeki etkisini 6lgmek i¢in uygulanmis regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Regresyon analizi sonuglarina gore orgiit kiiltiiriiniin isyeri nezaketsizligi izerinde ters

yonl, istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0,05).

Tablo 5.19. Liderlik Tarzlar1 ve Orgiit Kiiltiirii ile Isyeri Nezaketsizligi Uzerine
Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken (Isyeri Nezaketsizligi)

Katsay1 B SH(B) " .
Sabit terim 3.105 0.651 4,771 0.000
LID -0.214 0.214 -1.000 0.320
ORGKUL -0.334 0.131 -2.557 0.012
F 5.355

R? 0.089

Diiz. R? 0.072

Tablo 5.19.’de aracilik analizi kapsaminda liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiiriiniin
isyeri nezaketsizligi lizerindeki etkisini 6lgmek icin uygulanmis regresyon analizi
sonuglart verilmistir. Regresyon analizi sonuglarina gore orgiit kiiltiirlinlin isyeri
nezaketsizligi lizerinde ters yonlii, istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir
(p<0.05). Bu modelde liderlik tarzlarinin isyeri nezaketsizligi lizerinde ters yonlii,
istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0,05).

Tablo 5.150. Liderlik Tarzlar, Orgiit Kiiltiirii ve Isyeri Nezaketsizligi Uygulanan
Aracilik Testlerinin Sonuglar1

Sobel Aroian Goodman
Z-istatistigi -2.156 -2.110 -2.205
p 0.031 0.035 0.027

Tablo 5.20°de aracilik analizi kapsaminda uygulanmig Sobel, Aroian ve
Goodman testi sonuclar1 verilmistir. Test sonuglarina gore orgiit kiiltiirliniin liderlik
tarzlar1 ve isyeri nezaketsizligi arasindaki iligkide anlamli 6l¢iide bir aracilik etkisine

sahip oldugu goriilmektedir.

Aracilik analizi kapsaminda, ilk iic modeldeki regresyon katsayilari istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur. Orgiit kiiltiirii faktoriiniin yer almadig ilk modelde
liderlik tarzlarina iliskin regresyon katsayist anlamli bulunmusken; arac1 degisken
olarak orgiit kiiltiirlinlin yer aldigi modelde liderlik tarzlarina iliskin regresyon

katsayis1 anlamsiz bulunmustur. Bu durum, orgiit kiiltiiriintin tam aracilik etkisinin
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oldugunu gostermektedir. Tam aracilik etkisinin anlamliligi da Sobel, Aroian ve
Goodman testleri ile sinanmis ve bu aracilik etkisinin istatistiksel olarak anlaml

oldugu goriilmiistiir.

lleri siiriilen hipotezlerin kabul veya red durumlar1 6zet halinde asagidaki

tabloda verilmistir.

Tablo 5.21. Hipotezlerin Kabul/Red Durumu

fleri Siiriilen Hipotez Kabul veya Red Durumu

Hi: Yéneticinin liderlik tarmu | KISMI KABUL (Liderlik tarzi ile isyeri
calisanlarin  isyeri  nezaketsizligini | nezaketsizligi iizerine kurulan tek
anlamli bir sekilde etkilemektedir. boyutlu regrasyon analizi sonucu kabul
edilmis ancak alt boyutlarin birebir

etkileri reddedilmistir. Bu sebeple kismi
kabuldiir.)

Hia: Liderlik tarzlarinin alt | RED
boyutlarindan biri olan otokratik
liderligin igyeri nezaketsizligi lizerinde
pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hib: Liderlik tarzlarimin alt | RED
boyutlarindan biri olan demokratik
liderligin isyeri nezaketsizligi lizerinde
negatif yonlii bir etkisi vardir.

Hic: Liderlik tarzlarinin alt | RED
boyutlarindan biri olan serbest birakici
liderligin igyeri nezaketsizligi lizerinde
pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hid: Liderlik tarzlarinin alt | RED
boyutlarindan biri olan doniisiimcii
liderligin isyeri nezaketsizligi lizerinde
negatif yonli bir etkisi vardir.

Hie: Liderlik tarzlarimin alt | RED
boyutlarindan biri olan etkilesimci
liderligin isyeri nezaketsizligi lizerinde
negatif yonlii bir etkisi vardir.

Hy: Orgiit kiiltiirii ¢calisanlarin | KISMI KABUL
isyeri nezaketsizligini anlamli  bir
sekilde etkilemektedir.

H2a: Orgiit kiiltiiriiniin  alt | KABUL
faktorlerinden rekabetc¢i Orgiit kiiltiirii
calisanlarin isyeri nezaketsizligi ile
negatif yonlii bir iligkiye sahiptir.

Hop: Orgiit kiiltiiriiniin  alt | RED
faktorlerinden hiyerarsik orgiit kiiltiiri
calisanlarin isyeri nezaketsizligi ile
pozitif yonlii bir iligkiye sahiptir.
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H2c:  Orgiit  kiiltiiriiniin ~ alt
faktorlerinden takim orgiit kiltiiri
calisanlarin isyeri nezaketsizligi ile
negatif yonlii bir iligkiye sahiptir.

KABUL

Hs: Liderlik tarzimin  orgiit
kiiltiirii iizerinde pozitif yonlii anlaml
bir etkisi bulunmaktadir

KABUL

Ha: Orgiit kiiltiirii yoneticilerin
liderlik tarzlar ile ¢alisanlarin isyeri

KABUL

nezaketsizligi  arasindaki  iliskide
aracilik etmektedir.
Hs:  Liderlik  tarzi  algisi | KISMI KABUL (egitim diizeyinde; lise

calisanlarin  demografik ozelliklerine
gore farklilik géstermektedir.

mezunlar1 ile doOniisimcii  liderlik
arasinda anlamli iligki bulunmustur.)

He: f§yeri nezaketsizligi
calisanlarin  demografik ozelliklerine
gore farklilik gostermektedir.

RED

Hy:  Orgiit  kiiltiirii  diizeyi
calisanlarin  demografik ozelliklerine
gore farklilik géstermektedir.

RED
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6. BULGULAR, SONUC VE DEGERLENDIRME

Rekabet, teknoloji, dijitallesme ve kronik krizlerin yapisim1 ve sartlarm
degistirdigi calisma hayatinda orgiitlerin en degerli varligi olan c¢alisanlarin
kendilerinden beklenen performans ve verimliligi ortaya koyabilmelerinde is, isyeri ve
calisma arkadaslarindan duyduklart memnuniyet 6n plana ¢ikmaktadir. Siiphesiz bu
durumun tesisinde ¢alisma ortamindaki huzur ve giiven olduk¢a 6nem arz etmektedir.
Ne var ki son yillarda diinyada yasanilan ekonomik, siyasi, kiiltiirel krizler, ahlaki
coziilmeler ve salginlar toplumsal hayatta oldugu gibi ¢caligma hayatinda da bu giiven

ve huzur ortaminin bozuldugu goriilmektedir.

Yapilan arastirmalar ¢aligma hayatinda iiretkenlik karsiti kaba, saygisiz ve
nezaketsiz davramiglarin siirekli artma egiliminde oldugunu gostermektedir. Bu
baglamda ydneticilerin s6z konusu davraniglar1 azaltma hususunda énemli rol, gérev
ve sorumluluklart bulunmaktadir. Yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarz ve
uygulamalar ile yerlestirdikleri veya degistirdikleri orgiit kiiltiirii ile isyerinde
nezaketsizligi azaltma veya artirmada belirleyici olduklar1 bilinmektedir. Bu
caligmanin amact yoneticilerin liderlik tarzlarinin isyeri nezaketsizligi iizerindeki
etkilerini belirlemektir. Bu temel amacin yan1 sira 6rgiit kiiltiiriiniin bu iliskide araci

rolii gosterip gostermedigini tespit etmektir.

Bu tez calismasi toplamda dort boliimden olugmaktadir. Calismanin ilk g
boliimiinde liderlik tarzlari, isyeri nezaketsizligi ve orgit kiiltiirti ile ilgili kuramsal ve
kavramsal bilgilere yer verilmektedir. Son boliimii ise toplanan verilerin bulgularim
ve analizini igeren aragtirma metodolojisi kismiolusturmaktadir. Eyliil 2021 itibariyle,
Samsun ilinde yer alan otomotiv 6zel sektoriindeki yerli bir firmada gérev yapmakta
olan beyaz yakalilar i¢in hazirlanan anket formlar1 online platformlar araciligiyla
gonderilmis ve 162 beyaz yakali calisandan yanit alinmistir. Elde edilen veriler ile
liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi lizerine etkisinde orgiit kiiltiiriinlin aracilik rolii

incelenmistir.

Arastirma modeli ve amacina uygun olarak hazirlanan hipotezleri test etmek

amaciyla yapilan analizler neticesinde su sonuglara ulasilmistir;

- Analiz sonuglarina gore otokratik liderlik tarzinin isyerinezaketsizligi iizerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmaktadir (p<0.05). Regresyon katsayilari

incelendiginde, otokratik liderlik tarzinin, igyeri nezaketsizligi izerinde ters yonlii bir
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etkisinin bulundugu goriilmektedir. Literatiirde bu sonucun aksini ifade eden
caligsmalar (Arikok, 2017) yer alsa da 6rnekleme verilen yanitlar otokratik liderin igyeri
nezaketsizligini azaltti§1 yoniinde gerceklesmistir. Bu sonuca sebep olan liderin
otokratik davranislarin yani sira farkli liderlik tarzlarini da sergilemis olabilecegi veya
otokratik liderin sevilen ve kendisine saygi duyulan bir kisilige sahip oldugu (Yorik
ve Diindar, 2011) diistiniilmektedir. Ayrica Tiirk toplumunun Atatiirk gibi insanlara
Oonem veren onlarla iliskilerini sicak tutan ve diisiincelerine onem veren hem
demokratik hem de otokratik tarzda bir 6ndere sahip olmas1 (Arikan, 2019: 254) bu
tarz liderligin Tirk kiiltiirtinde sevilmesine ve saygi duyulmasina sebep oldugu

diistiniilmektedir.

- Regresyon katsayilar1 incelendiginde, demokratik liderlik tarzimin isyeri
nezaketsizligi lizerinde ayni (pozitif) yonlii, diisiik diizeyli, anlamli bir etkisinin
bulundugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle demokratik liderlik davranislari
arttiginda calisanlarin isyeri nezaketsizligi de artmaktadir. Literatiirde bu iliskiyi
destekleyen bir calismaya rastlanmamakla birlikte diger davranis tarzlarinda da
olabilecegi gibi tek basina demokratik tarzin da zaman zaman eksiklikleri
olabilmektedir. Her ¢aligsanin fikrinin alindig1 ve deger verildigi bu liderlik modelinde
orgiit ici kargasa ¢ikmasit kacinilmazdir ve acil durumlarda hizli aksiyon
alinamadiginda isler aksayabilmektedir. Bu durum gergin anlara sebebiyet

verebilmekte ve isyeri nezaketsizligini koriikleyebilmektedir.

- Yapilan analizler neticesinde serbest birakici/pasif liderlik tarzimin isyeri
nezaketsizligi izerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunamamistir (p>0.05).
Ancak literatiire bakildiginda aralarinda pozitif yonlii iliski oldugunu savunan
arastirmalar mevcuttur. Akhtar (2016) tarafindan yapilan ¢alismada pasif liderlik ile
isyeri nezaketsizligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Pasif
liderler, calisanlara kaba bir davranis sergilemese de Nezaketsizlik Sarmali
(Andersson ve Pearson, 1999) nedeniyle olumsuz davranislari kontrol edemediginde
nezaketsizligin artacagini ileri siiren goriisler bulunmaktadir. Bu goriislere gore pasif
liderlik ile isyeri nezaketsizligi arasinda ayni yonlii bir iligski bulunmaktadir (Harold
ve Holtz, 2015). Orneklemden alinan sonuglarin anlamli bir etki gdstermemesinde
liderlerin birden fazla davranig modeli sergiledigi veya orgiitiin bu tarz lidere sahip

olmadig1 diistintilmektedir.

- Analiz sonuglarina gore doniigiimcii liderlik tarzinmin isyeri nezaketsizligi
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iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (p>0.05). Genellikle
doniisiimcii  liderlerin giiclendirmeye agirlik veren tarzlari, Orgiit kiiltiirlini
sekillendirici etkileri, asiladiklar1t misyon, sergiledikleri giiclii ve saglikli iletisim ve
degisim yonlii karakterleri ile ¢alisanlar1 isyeri nezaketsizliginden koruyan bir etkiye
sahip olduklar ileri siiriilmektedir (Vasconcelos, 2020). Literatiir, J. A. Kaiser’in
(2017) hemsireler tizerinde yaptig1 anket ¢alismasinda oldugu gibi doniisiimcii liderlik
tarzinin, diisilk nezaketsizlik seviyesi ile en giiclii korelasyona sahip oldugunu
gostermektedir. Sonuglara gore liderlik tarzi, nezaketsizligin kesin bir faktorii degildir

ancak lider davraniglari calisanlar arasindaki nezaketsizlik seviyesini etkilemektedir.

- Analiz sonuclarina gore etkilesimci liderlik tarzimin da igyeri nezaketsizligi
izerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (p>0.05). Literatiirde
bu iliskiye benzer bir ¢alismaya rastlanamamustir. Odiil ve ceza sistemiyle is gordiiren
etkilesimci liderler g¢alisanlarinin  {iretici  ve  girisimci  yonleriyle pek
ilgilenmemektedirler. Bu sebeple ¢alisanlarin is performansi, verimliligi, tiretkenligi
diisiik seviyededir ¢iinkii ¢alisanin is karsiligi alacagi 6diil veya terfi lidere ve orgiite
olan baglilig1 zayiflayabilmektedir. Bu da c¢alisanlarin davranislarina daha az dikkat

etmesine sebebiyet verebilmektedir.

- Korelasyon analizi sonuglarina gore, isyeri nezaketsizligi ile rekabet¢i kiiltiir
alt boyutu arasinda diistik diizeyli, ters yonlii ve anlamli bir iligki oldugu sonucuna
varilmistir. Literatiirde benzer bir calismaya rastlanmamastir. Yani rekabetci bir orgiite
sahip isyerinde nezaketsizlik daha diisiik ¢ikabilmektedir sonucu elde edilmistir.
Rekabetci kiiltiirlerde risk almak, liretmek, yeniliklere agik olmak ve takim ¢aligsmasi
gibi faaliyetler yliksek olacagindan, is birimleri arasinda siirekli bir iletisim, isbirlikei,
uzlagmaci bir ortam saglanmasi beklenmektedir. Bu durumun uyumlu bir 6rgiit iklimi

olusturabilecegi diigtiniilmektedir.

- Isyeri nezaketsizligi ile yenilik¢i ve takim kiiltiirii kavram1 arasinda diisiik

diizeyli, ters yonlii ve anlamli bir iligki bulunmaktadir.

- Yenilik¢i takim kiiltiirii ile otokratik, doniistimcti ve etkilesimci liderlik tarzlan
arasinda diisiik diizeyli, aym1 yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica
yenilikei takim kiiltiirii ile rekabetci ve hiyerarsik kiiltiir arasinda yiiksek diizeyli, ayni

yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

- Hiyerarsik orgiit kiiltiirii ile otokratik, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
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tarzlar1 arasinda diisiik diizeyli, ayn1 yonlii ve anlaml1 bir iligski bulunmaktadir. Ayrica
hiyerarsik kiiltiir ile rekabetci kiiltiir arasinda ytiksek diizeyli, ayn1 yonlii ve anlaml

bir iligski bulunmaktadir.

- Rekabetci orgiit kiiltiirii ile otokratik, doniigiimctii ve etkilesimci liderlik tarzlar
arasinda orta diizeyli, ayni yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayrica rekabetei
kiiltiir ile demokratik liderlik tarz1 arasinda diisiik diizeyli, ters yonlii ve anlaml1 bir

iliski bulunmaktadir.

- Etkilesimci liderlik tarzi ile otokratik liderlik tarz1 arasinda diistik diizeyli, ayni
yonlii ve anlamli bir iliski bulunmaktadir. Ayn1 zamanda etkilesimci liderligin
otokratik ve doniigiimcii liderlik ile yiliksek diizeyli, ayn1 yonlii ve anlamli iliskisi

bulunmaktadir.

- Doniistimctii liderligin otokratik liderlik ile orta diizeyli, ayn1 yonlii ve anlamh

bir iliskisi bulunmaktadir.

- Serbest birakici liderligin otokratik liderlik ile diisiik diizeyli, ayn1 yonlii ve

anlaml1 bir iligkisi bulunmaktadir.

- Regresyon analizi sonucuna gore hiyerarsik kiiltiiriin igyeri nezaketsizligi
iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (p>0.05). Klasik
yOnetim anlayisinda yer alan bu 6rgiit kiiltiirtinde is tanimlar1 ve 6rgiit hedeflerinin
acik ve net olmasi ¢alisanlar i¢in bir bakima rahatlik ifade ederken, yonetimin kati,
sert, gozetleyen ve komuta eden bir yapida olmasi rahatsizlik verici olabilmektedir. Bu

sebeple anlamli bir sonug ¢ikmamasi beklenen bir durumdur.

- Regresyon analizi sonucuna gore yenilik¢i ve takim kiiltiiriiniin isyeri
nezaketsizligi lizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0.05).
Regresyon katsayilari incelendiginde yenilik¢i ve takim kiiltiiriiniin isyeri
nezaketsizligi tizerinde ters yonlii bir etkisinin bulundugu goriilmektedir. Klan kiiltiiri
olarak da ifade edilen bu orgiit kiiltiiriinde orgiit tiyelerinin orgiite katilimlari ile
saglanan bagliliklari, uyumlar1 ve is tatminlerinin takim olarak basari elde etmenin
verecegl hazla birlikte daha mutlu ve huzurlu bir ortam olusturabilecegi

diistiniilmektedir.

- Regresyon analizi sonuglarina gore liderlik tarzlarimin isyeri nezaketsizIligi
iizerinde ters yonlil, istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmaktadir (p<0.05).

Yukaridaki ifadelerde liderlik tarzinin alt gruplari ile isyeri nezaketsizligi arasindaki
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iligki sonuglar1 agiklanmistir. Genel bir 6rnekleme ile calisanlar ve yoneticileri
arasindaki iligkileri inceleyen Gallup arastirmasi, ankete katilan 7200 kisiden
neredeyse yarisinin islerinden ayrilma sebebinin nezaketsiz davranislar sergileyen
yoneticileri oldugunu ortaya koymustur (Snyder, 2015). Bu bulgular 15181nda lider
davranislarinin ¢alisanlar iizerinde olumlu veya olumsuz etkisi oldugunu sdylemek

kaginilmazdir.

- Regresyon analizi sonuglarina gore liderlik tarzlarinin érgiit kiiltiirii izerinde
ayni yonlii, istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmaktadir (p<0,05). Yani lider

davranigi orgiit kiiltiirii olusumunda ¢ok etkili bir faktordiir.

- Regresyon analizi sonuglarina gore orgiit kiiltiiriiniin isyeri nezaketsizligi
iizerinde ters yonlii, istatistiksel olarak anlaml1 etkisi bulunmaktadir (p<0,05). Orgiit
kiiltiirliniin alt boyutlarindan rekabet¢i ve yenilik¢i-takim kiltiirii ile isyeri

nezaketsizligi arasinda ters yonlii bir iliski bulunmustur.

- Regresyon analizi sonuclarina gore liderlik tarzlarinin érgiit kiiltiirii izerinde

ayn1 yonlii, istatistiksel olarak anlaml1 etkisi bulunmaktadir (p<0.05).

- Test sonuglarina gore orgiit kiiltiiriiniin liderlik tarzlari ve isyeri nezaketsizIligi
arasindaki iliskide anlamli 6l¢lide bir aracilik etkisine sahip oldugu goriilmektedir.
Yani oOrgiit kiiltlirii tam araci rolii sahipken liderlik tarzinin isyeri nezaketsizligi

iizerindeki etkisi azalmaktadir ki bu aracilik roliiniin bir 6zelligidir.

Elde edilen bu bulgular ve degerlendirmeler dogrultusunda bundan sonra
yapilacak olan ¢alismalara 151k tutmasi amaciyla arastirmacilar ve yoneticiler

icin asagidaki onerilerde bulunmak miimkiindiir;

- Gelecek arastirmalarda s6z konusu degiskenler arasindaki ilisiklere yonelik
olarak orneklem biytikligii daha genis tutularak ve farkli 6rneklemler iizerinde
calisilarak daha farkli sonuglar elde edilmesi miimkiindiir. Her 6rgiit yapisi birbirinden
farkli ve her orgiitte de birbirinden farkli ¢cok sayida yonetici veya lider olacagindan

cikabilecek sonuglarin da bu arastirmadan farkli olabilecegi diisiiniilmektedir.

- Gelecek calismalarda bagimli, bagimsiz ve araci deiskenler degistirilerek
veya daha farkl1 6lgekler kullanilarak baska baska sonuglar elde edilebilir. Ornegin,
lider-calisan etkilesimi, lider-calisan performansi, orgiit kiltiirii-galisan sessizligi,
liderlik tarzlarinin Orgiit yapisini olusturmadaki etkileri vs. lizerinde g¢aligmalara

bakilabilir. Bu caligmada yer alan liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 da
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kendi aralarinda incelenebilir. Ayn1 zamanda 6zel sektor disinda kamu icin de bu

arastirma konusu ele alinabilir.

- Calisma stirelerine bakildiginda, insanlar yagamlarinin ¢ogunu is yerlerinde
gecirmektedirler. Bu nedenle is arkadaslariyla olan iletisimi giiclendirmek i¢in
cabalamak gerekmektedir. Ciinkii iletisimsizlik ardindan iliskilerin bozulmasina ve
zamanla kaba davraniglar sergilemeye ve hatta iliski kesmeye kadar
ilerleyebilmektedir. Ancak ¢ogu insan bu ¢abay1 gostermeyen insanlarla ayni ortamda
calismak zorunda kalmaktadir. Bu durum kisilerin birbirlerine kars1 soguk bir tavir
almalarina, iletisim kopukluguna, yalnizliga, sinirlilige ve benzeri durumlara neden
olabilmektedir. Bunlarin sonucunda da birbirlerine kaba s6z ve davramslar
sergilemeye baslamaktadirlar. Nezaketten gittikge uzaklagsmaya basladiklarinda
calisanlarin performanslari olumsuz yonde etkilenebilmektedir. Bu nedenle isyeri
nezaketsizligi {izerinde durulmasi gereken c¢ok oOnemli bir konu oldugu
diisiiniilmektedir. Bu tiir nezaketsiz davranislar ¢alisma ortaminin bozulmasina neden
olmaktadir. Kisiler birbirlerine diigmanca bir tavir alabilmektedirler (Fellinger vd.,
2008). Fakat bu davranislar nezaketsizligin en hafif hali gibi goriinebilir. Clinkii
isyerinde goriilen nezaketsizligin bir {ist durumuna zorbalik diyebiliriz. Zorbalik yapan
bir kisi ¢ok daha ileri giderek is arkadaslarini siddet veya isten kovdurmakla tehdit
edebilmekte, intikam duygusu tasiyabilmekte, is arkadaslarini baskalarinin dniinde
elestirerek utandirabilmekte, kiifredebilmekte ve bunun gibi daha kotii davranislarda
bulunabilmektedir. Bu sebeple ¢alisanlar kisa donemde olmasa bile uzun dénemde
bulunduklar1 konumu terk etmek isteyebilmektedirler. Bu durum igvereni de zor bir
durum igine siiriikleyebilmektedir. Bu konuda 6rgiit yonetimi miimkiin mertebe is
birimleri arasinda iletisimi maksimum seviyeye tasiyacak sekilde gorev dagilimi
yapmalidir. Gerek ¢alisma ortaminin diizeni gerek yapilan is tanimi gerek yetki devri
ve gerekse farkli gorevlendirmeler ve sorumluluklarla beraber 6rgiit ici iletisim agmi
yaymali ve calisanlari etkilesim i¢inde tutmalidir. Boylelikle is yapma gerekgesiyle
insanlar sosyallesmeye baslayabilecek, is birligi icinde ¢alisirken takim ruhu artacak
ve farkli kisi ve gorevlerini 6grendik¢e Orgiit ama¢ ve hedeflerine daha net
bakabilecektir. Bu sekilde ¢calisanlar daha organize olduklari stirece uzlasmaci tavirlar

sergilemeye baslayacak ve nezaketsiz tavirlardan uzaklasabileceklerdir.

- Iginde bulundugumuz bu bilgi ve teknoloji caginda siirekli ve siiratli bir

bicimde listelik her alanda degisim yasamaktayiz. Bu degisim ve doniisiim i¢inde
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rekabette ayakta kalabilmek, basarili olmak ve varligin1 devam ettirmek isteyen
orgiitlerin zaman zaman Orgiit kiiltlirlerini gézden gecirmeleri ve giincellemeleri

gerekecektir. Bu noktada doniistimcii liderler etkili olabilir.

- Giincel literatiirde daha sik ele alinan isyeri nezaketsizliginin en yaygin anti
sosyal davranis tiirlerinden biri oldugu ileri siiriilmektedir. Yakin zamana kadar
maalesef yoneticiler nezaketsizligi hesaba katmayarak medeni olmayan nezaketsiz
davraniglara miidahale etmedigi veya bu tiir olumsuz davranislari caydirmadigi siirece,
calisanlar bunu kabul edilebilir bir isyeri davranisi olarak algilayabilirler. Bu durumun
online gecebilmek icin igyeri nezaketsizligi hakkinda farkindalik olusturulmasi
orgiitler agisindan 6nemli olacaktir. Farkindaligin arttirilmasi i¢in insan kaynaklar
tarafindan igyeri nezaketsizliginin taniminin ve kapsaminin agiklanmasi, bunun altinda
yatan sebeplerin énceden fark edilip ele alinmasinda kolaylik saglayacaktir. Ozellikle
orgiitlerde ist kademede gorev alan yoneticilere, isyeri nezaketsizliginin ¢alisanlar ve
orgiitler izerindeki etkisinin anlatilmasi, yoneticilerin daha ¢alisilabilir, saygili bir is
ortam1 olusturmalarmi saglamaya yardimci olacaktir (Akcakavakli, 2019). Ayrica
calisanlara ve yoneticilere c¢atismayr engelleme, stres yodnetimi, dinleme ve
yonlendirme gibi egitimler verilerek, isyerinde nezaketsizlik durumlariyla

karsilasildigi1 zaman bu durumlar1 yonetip, kontrol altinda tutmalar1 saglanabilir.

- Isyeri nezaketsizliginin engellenebilmesinde en &nemli yontemlerden birisi
geri bildirim siireci olabilir. Calisanlarin performans yonetimlerinde 6zellikle 360
derece geri bildirim (iist diizey, orta ve alt diizey yoneticiler, ¢alisanlar) siirecine dahil
ve tesvik edilmeleri, ¢alisma ortaminda karsilasilan nezaketsiz durumlarin rapor
edilmesinin istenilmesi isyeri nezaketsizliginin 6nlenebilmesinde énemli bir etken
olabilir. Geri bildirim siirecinde, isyeri nezaketsizligini baglatan kisi hakkinda, resmi
pozisyonlar gozetilmeden dogru bir geri bildirim saglanmalidir. Geri bildirim siireci
dogru bir sekilde isledigi takdirde 6zellikle nezaketsizlik eylemlerini baslatan Kisilerin,

davranislarina daha ¢ok dikkat edecekleri ongoriillmektedir (Zauderer, 2002).

- Orgiit i¢i iliskilerin abi, abla gibi kavramlardan uzak daha resmi bir sekilde
yiriitiilmesi de calisma ortamini daha saygili ve nezaketli kilabilir. Resmiyet,
calisanlara kisisel sinirlar gizecek ve daha profesyonel bir ortam yaratabilir. Ayrica
caligsanlara performans degerlendirmeleri yapilmasinin da etkili oldugu sdylenebilir.
Bu tarz ¢alisan degerlendirmelerinde 6rgiitte sevilen, sayilan, ¢aliskan, insan iligkileri

kuvvetli bir kisi olmak olumlu bir durum yaratacagindan, ¢alisanlar daha dikkatli
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davranabilirler. Bu da ancak insan kaynaklari ¢alismalariyla miimkiin olabilmektedir.

- Basaril1 olmak isteyen orgiitler ¢alisanlar1 iizerinde motivasyon saglayacak
etkinliklerde bulunabilirler. Cogu 6rgiit, kurulacak iyi bir 6rgiit kiiltiiriiniin galisanlarin
verimliligini ve Orgiite bagliliklarini artiracagini hesap etmemektedirler. Calisanlar
kendilerine verilen maas, terfi, yan haklar, hediye, orgiit ici toplu organizasyonlar,
kutlamalar, en basiti bir tesekkiir ve takdir ile motive olabilmektedirler. Motive edilmis
mutlu bir c¢alisan ise bireysel bir problemi olmadik¢a kaba davranislar
sergilememektedir. Bu sebeple igveren calisanlar1 motive edebilecek biitgeyi her

zaman ayirmali ve hesaba katmalidir.

- Nezaketsizlik Sarmalina son vermek icin, nezaketsizlige kars1 sifir toleransh
bir kiiltiir gelistirmek ve kabul edilebilir davranis ve normlari tegvik etmek zorunludur.
Orgiit kiiltiirii, tesvik ettigi degerlerin arzu edilen bir ¢alisma ortami ve karsilikli ahlaki
yukiimliilikler duygusu yaratmasi durumunda igyeri sapmalarim
engelleyebilmektedir. Bunu yapabilmek i¢in 6rgiit kiiltiirii agiklik, adalet, giivenilirlik,
dikkate alma, is birligi gibi degerlerin yan1 sira maneviyat, sabir, esneklik, psikolojik

sermaye gibi degerleri igcermelidir.

- Is ortaminda y6neticinin ¢alisana olan etkisi ¢alisanin calisana olan etkisinden
cok daha yiiksek olabilmektedir. Liderin yeni bir vizyon belirleyip bunu izleyicilerine
aktarabilmesinde eski kabulleri yikmasi, var olan direnci kirmasi ve yeni kabuller
gelistirmesison derece 6onemlidir. Liderler ¢evrelerinde yasanilan mevcut ve gelecekte
ortaya ¢ikabilecek potansiyel degisimleri izleyerek oOrgiite yeni degerler

kazandirabilmelidir.

Literatiirde yer alan calismalar incelendiginde liderlerin 6zellikle orgiitlerin
kurulus asamalarinda ve degisim donemlerinde orgiit kiiltiirii {izerinde belirleyici
olduklar1 goriilmektedir. Liderler izleyiciler tarafindan rol modeli olarak goriilen,
tavir, tutum ve davranislari izlenen ve ornek olarak alinan kisilerdir. Bu nedenle
liderlerin yerlestirmek ve gormek istedikleri 6rgiit yapisina uygun kural, deger, inang
ve normlari belirlemeleri, davranislaria yansitmalar ve izleyicilerine kazandirmalari
gerekmektedir. Tiim Orgiitlerin organizasyon yapisinda ve isleyisinde sliphesiz ki is

yerinezaketi, calisma ortamini daha yaganilabilir kilan ¢ok 6nemli kriterlerden biridir.
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EKLER

EK-1: Liderlik Tarzi1 Davrams Olcegi

LiDERLIK TARZI DAVRANIS OLCEGI

Cogunlukla

Ara sira

Nadiren

OTOKRATIK LIDERLIK

o1 | Her zaman

= | Hic

Emir vererek sorun ¢6zmeyi tercih eder.

Karar alma yetkisine sahip tek kisidir.

Gii¢ kaynagi olarak cezayi kullanir.

Onun i¢in 6nemli olan verimliliktir.

Kendisine bagimli olunmasindan zevk alir.

Calisanlar yoneticiye kars1 glivensizdirler.

Yetki devrine karsidir.

Yonetim tarzi ile ¢alisanlarin yaraticiligini sinirlar.

O | INlo|g|~|lw b =

Calisanlar1 yakindan takip eder.

10.

Elestirilmeyi sevmez.

DEMOKRATIK LIiDERLIK

11. | Calisanlan karar alma siirecine katar

12. | Calisanlarla is birligi yapar.

13. | Iletisim kanallarin1 agik tutar.

14. | Calisanlarin bilgi ve becerilerine 6nem verir.

15. | Calisanlarin niteliklerine uygun sorumluluk verir.

16. | Calisanlara yaraticiliklarini ortaya ¢ikarma firsati verir.
17. | Astile iist arasinda sicak iliski kurar.

18. | Calisanlarin moralini yiikseltecek bir ¢alisma ortami olusturur.
19. | Sorun ¢6zen ¢alisanin gurur duymasini saglar.

20. | Bilgiyi kurumun 6geleriyle paylagir.

21. | Kurum igerisinde ¢atigma ¢ikmasindan korkmaz.

22. | Yetkiyi alt kademelere aktarir.

23. | Giiciinii yetkisiyle birlikte astlarindan alir.

SERBEST BIRAKICI LiDERLIK

24.

Amaclarin acik ve anlasilir olmasiicin ¢alismaz.

25.

Calisanlarin motive olmalari i¢in ¢aba harcamaz.

26.

Calisanlar kendi kendilerini motive ederler.

27.

Tilim inisiyatif ¢aligana birakilmistir.

28.

Isle ilgili bir sey soruldugunda ancak gériis bildirir.
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29. | Ceza ve odiil sistemini kullanmaz.

30. | Grubun aldig1 kararlar1 uygular.

31. | Yetkilerin nerdeyse tamamini astlara aktarmigtir.

32. | Grubun ¢aligmalarina katilmaz.

33. | Kurumumuzda yaraticiligin gelismesine katkida bulunur.
34. | Kendini grubun tiyelerinden biri olarak goriir.

DONUSUMCU LIDERLIK

35. | Calisanlarin yoneticiye giivenmelerini saglar.

36. | Calisanlarin yoneticiye baglilik duymasinisaglar.

37 Qahsanlan Orgiit amaglarinin gerceklestirilmesinin  dnemine
inandirir.

38. | Izleyenlerin degisimi gerceklestirmelerini saglar.

39. | Farkli ve yeni bakis agisiyla problemlere ¢6ziim bulabilir.

40. Yoneticimizin 6rg.ii.tsel vizyon olusturma yetenegi c¢alisanlar
tarafindan kabul edilir.

a1 t();ie;:;san destegini saglayabilmek i¢in ¢alisan1 giidiileme yollarini

42. | Diislince ve eylemleriyle ¢alisanlar1 yonlendirir.

43. | Biiyiik beklentiye sahiptir.

44. | Astlanyla bireysel olarak ilgilenerek onlara danismanlik yapar.

45. | Kurumumuzu yeniden yapilandirmak i¢in ¢aba harcar.

46. | Degisimi gerceklestirecek kisiler icin 6grenme firsatlari saglar.

47. | Kurumdaadil bir gii¢ paylasimi saglar.

48. | Biirokratik engellerden kurtulusu gergeklestirir.

49. | Her tiirlii degisime duyarli esnek kararlar alir.

ETKILESIMCi LIDERLIK

Yetkilerini daha ¢ok caba harcayan calisanlari odiillendirmede

50. kullanir.

51. | Siiregelen islerin etkin gerceklestirilmesi igin ¢alisir.

52. | Calisanlarin yenilik¢i yonleriyle ilgilenmez.

53. | Gegmigle bugiinii bagdastirmaya calisir.

54. | Yararli gelenekleri gelecek nesillere birakma egilimindedir.
55. | Gereksinimlerimizi karsilamaya ¢alisir.

56. | Uzun donemli goriis agis1 yoktur.

57. | Okul etkililigi ile ilgilenir.

58. | Sorumluluklari dagitir.

59. | Karar almaktan kaginir.
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EK-2: isyeri Nezaketsizligi Olcegi

: - —
. . R o s =
ISYERI NEZAKETSIZLIK OLCEGI § § = < -
Son bir y1l boyunca yoneticilerinizden ya da is arkadaslarimzdan N = o 2 o k)
S hirinin- = = @ > <
herhangi birinin; 80 7 z
<o m
1. Goriislerinizi daha az dnemsedigi ya da fikirlerinize daha az ilgi
gosterdigi bir durum var mrydi?
2. Sorumlulugunuzda olan bir konuiizerindeki yarginiza siipheli baktigi
bir durum var miydi?
3. Size diismanca, gozlerini dikip baktiklar1 ya da kiigiimsedikleri bir
durum var mydi?
4. Herkesinoniinde yada 6zel olarak, profesyonel olmayan s6zciiklerle
hitap ettigi bir durum var miydi?
5. Soziiniizii kestigi ya da sesinizi bastirdig1 bir durum var miydi?
6. Bir degerlendirmede size hak ettiginizden daha diisiik verdigi bir
durum var miydi?
7. Sizekiifrettigi ya da bagirdigi bir durum var miydi?
8. Size hakaret ettigi ya da saygisizca sdzler soyledigi bir durum var
miydi?
9. Sizi gormezden geldigi ya da konusmadigi bir durum var miydi?
10. Sizibeceriksizlikle su¢ladigi bir durum var mrydi?
11. Sizidfkendbetleriyada 6fke patlamasiylahedefaldigibir durumvar
miydi1?
12. Sizin harcamalarimzla dalga gegtigi bir durum var miydi?
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EK-3 Orgiit Kiiltiirii Olcegi

ISLETMELERDE / KURUMLARDA ORGUT KULTURU 25 < < § N ©
OLCEGI e = N 3§ 2
g 7 o ==

1.  Isletmem/Kurumum genis bir aile gibidir, insanlar kendileriyle ilgili
pek ¢ok seyipaylasir.

2. Isletmem/ Kurumum dinamik ve girisimci bir yerdir, insanlar
girisken ve risk almaya isteklidir.

3. Isletmeny Kurumum sonu¢ odaklidrr, insanlar rekabetci ve basari
odaklidir.

4.  Isletmem/ Kurumum ¢ok kontrollii ve yapilandirilnus bir yerdir.
Insanlarm ne yapacagini genelde resmi prosediirler belirler.

5. Isletmemde/ Kurumumda yéneticiler genelde rehber, kolaylastirict
olarak goriiliir.

6. Isletmemde/ Kurumumda yoneticiler genelde yenilikci ve risk
alabilen kisiler olarak goriiliir.

7.  Isletmemde/ Kurumumda ydneticiler genelde rekabetci ve sonug
odakl1 kisiler olarak goriiliir.

8. Isletmemde/ Kurumumda ydneticiler genelde koordinatér ve
biirokratik isleyisi onem veren kisiler olarak goriiliir.

9. Isletmemin/ Kurumumun yénetim tarzi; takim ¢alismasi, uzlasive is
birligini tegvik eder.

10. Isletmemin/ Kurumumun ydnetim tarzi; bireysel risk almay1 ve
Ozgiinligii tesvik eder.

11. Isletmemin/ Kurumumun yénetim tarzi; siki rekabet, yiiksek
beklenti ve basarty1 tegvik eder.

12. Isletmemin/ Kurumumun ydnetim tarzi; istikrari ve kurallara
uymay1 tegvik eder.

13. Isletmemde/ Kurumumdainsanlar, baglilik ve karsilikli giiven bir
arada tutar.

14. lsletmemde/ Kurumumda insanlarn, yenilikgilik ve gelisim tutkusu
bir arada tutar.

15. Isletmemde/ Kurumumda insanlari, basar1 ve rakipleri gegme
tutkusu bir arada tutar.

16. Isletmemde/ Kurumumda insanlar1, resmi gérevler ve kurallar bir
arada tutar.

17. lsletmem/ Kurumum insana deger verir. Isletmemde/ Kurumumda
giiven, aciklik ve paylasim degerlidir.

18. Isletmem/Kurumum yeni kaynaklar elde etmeye 6nem verir. Yeni
seyler denemeye ve firsatlararamaya deger verilmektedir.

19. lsletmem/ Kurumum rekabete ve rakipler arasinda éne ¢ikmaya
oncelik verir.

20. Isletmemde/ Kurumumda islerin yiiriimesi ve kontrol nemlidir.

21. Isletmemde/ Kurumumda basari; takim calismasi ve insana hizmet
agisindan tanimlanmaktadir.

22. Isletmemde/ Kurumumda basari; 6zgiin ¢alismalar (ar-ge, patent,
yeni {iriin vb.) ortaya koymak ve yenilik¢i olmaktir.

23. Isletmemde/ Kurumumda basari; rakipleri gegmek ve alanda lider
olmaktir.

24. Isletmemde/ Kurumumda basar, planlamay1 iyi yapmak, caligmalari

aksatmadan ve diisiik maliyetle tamamlamaktir.
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