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Uluslararas: Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi

KURUMSAL LiDERLIK: KURUM KULTURU iLE UYUMLU ETKIN LIDERLIK

DAVRANISLARININ BELIRLENMESi UZERINE BiR ARASTIRMA®
Dr. Tamer KILIC

OZET: Bu calismada; Tirkiye’deki bir kamu kurulusunda kurum kiltiirii ile uyumlu etkin lider davranislari
arastirilmistir. Anket ve sayisal olmayan veri toplama yontemlerinin kullanildigi arastirmada; verilerin analizi
sonucu, calisanlar tarafindan benimsenecek ve liderlerin basarisina katki saglayacak kuruma 6zgii etkin lider
davranislari ortaya konulmustur. Arastirma sonucunda bazi kiltir boyutlari ile lider 6zelliklerinden; “olumlu
lider davranislar’” olarak tespit edilenler arasinda anlamli ve pozitif, “olumsuz lider davranislar” olarak
belirlenenler arasinda ise negatif iliskiler tespit edilmistir. Kurumda etkin olabilecek liderlik 6zellikleri, ikisi
temel olmak Uzere dokuz faktor altinda toplanmistir. Bunlardan kurumun lider egitim programlarina dahil
edilebilecek “takim odakli, dinamik, vizyon sahibi ve dirust” liderler ile “dlzenli, cesaretlendirici, birlestirici ve
sakin” olanlarin kurumda daha “etkin lider” olabilecegi gérilmustar.

Anahtar Kelimeler: Kurum kalturd, Liderlik, GLOBE, Lider davranislari, Kamu kurulusu, Liderlik 6zellikleri.
Jel Siniflandirmasi: M10, M12

ORGANIZATIONAL LEADERSHIP: A STUDY OF INVESTIGATING THE EFFECTIVE
LEADER BEHAVIORS SUITABLE TO THE ORGANIZATIONAL CULTURE

ABSTRACT: The study investigates organizational leadership, effective leader behaviors and the relationships
between organizational culture and leadership in a Turkish public organization. Considering the effects of
organizational culture on leader’s attributes in an organization, quantitative and qualitative methods of
analysis were used. The results of the data analysis reveals the opinions’ of leaders about organizational “as is”
and “should be” cultures, and effective leader behaviors peculiar to organizations which contributes to the
success of leaders. It has been found that some cultural dimensions have been seen to have a positive and
significant correlation with “positive leader behaviors”, and negative and significant correlation with “negative
leader behaviors.” Effective leader behaviors befitting this organization come under nine factors, two of which
that must be integrated into the leader development program of the organization come to the foreground: one
profile of leadership is “team-oriented, dynamic, visionary, honest” and the other is “systematic, encouraging,
unifying, calm”.

Keywords: Organizational culture, leadership, GLOBE, leader behaviors, public organization, leadership
attributes.
Jel Classification: M10, M12

! Bu calismada elde edilen bazi bulgular, Uluslararasi Liderlik Sempozyumunda (KHO-ANKARA) bildiri olarak sunulmustur.
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1. Giris

“Yonetim” ve “organizasyon” kavramlarina yonelik gecmiste yapilmis olan bilimsel
arastirmalarda “yapi ve strateji” konularina agirlik verilmis olmasina ragmen, 20'nci yizyilin
sonlarinda “6rgit kiltGrid” kavrami yeni bir arastirma konusu olarak gindeme gelmistir.
Gunlimizde basariyi yakalayan organizasyonlarin ¢cogunda, so6z konusu kuruluslarin kendi
kurum kultiri ve bu kaltdrin gereklerine uygun o6zgiin liderlik ve yonetim modellerini
gelistirilmis olduklari gorilmektedir.

“Sosyal kiltir” kavraminin degisik toplumlardaki farkhlasmasina benzer sekilde,
isletme dunyasinda da artik endustrilerin ve endustri icindeki isletmelerin/organizasyonlarin
birbirinden farkli kurum kiltirlerinin oldugu bilinmektedir. Her toplumda gecerli ve etkin
ideal bir yonetim/liderlik modeli olmadigi kabul edilen bir gercektir. Toplumsal kultirlerin
farklihklari, toplumlara 6zgi degisik liderlik ve yonetim modellerinin gelistiriimesini zorunlu
kilmaktadir. Benzer sekilde, farkh endistri kollarinda faaliyet gosteren organizasyonlar da,
kendilerine 6zgl kiiltlrel gerceklerini ve bu kiltlr icinde etkin olabilecek lider davranislarini
belirlemek durumundadir.

Kurumsal amaclarin gerceklestirilmesinde etken olan iki degisken grubunun
varligindan s6z edilmektedir. Bunlar; kurumsal degiskenler ve isgorenlere ait degiskenlerdir.
Kurumsal degiskenlerden en onemlisinin “kurum kuiltiiri” oldugu konusunda c¢ok sayida
bilimsel arastirma mevcuttur. (House vd., 1997, s.3) Liderlik konusunda yapilan son ampirik
arastirmalarda ise kurum kiltlirG ile “lider davranislar” arasindaki uyumun 6nemine dikkat
cekmektedir. (House ve digerleri, 1999, s.4)

“Lider” konumundaki kisinin kurumu ve kurum calisanlarini etkiledigi gibi, kurumun
da lideri ve calisanlari etkiledigi bilinmektedir. Baska bir deyisle; kurum ve lider dahil
calisanlarn karsilikli olarak etkilesim halindedir. Dolayisiyla, kurumsal hedeflerin “etkin” bir
bicimde gerceklestiriimesi, kurum ve calisanlar arasindaki etkilesimin tiim yonleriyle
anlasilmasina baghdir.

Kamu kuruluslarinda ve vyonetiminde basariya ulasiilmasi ve bu basarinin
sirdirtlmesi amaciyla, kurumlara 6zgu kiltirlerin ve bu kiltlrlere uygun kurumsal lider
davranislarinin belirlenmesi, etkinligin artinlmasinda 6nemli katkilar saglayacaktir. Bu
arastirmada; bir kamu kurulusuna ait kurum kiltara  kaltdr boyutlart kapsaminda
irdelendikten sonra kurum kiltliriinde etkin olabilecek lider davranislari, sayisal ve sayisal
olmayan arastirma yontemleriyle belirlenerek ortaya konulmaktadir.

2. Konuyla ilgili Bazi Kavramlari ve Kapsamlari

Arastirmanin ayrintilarina gecmeden once, konuyla ilgili bazi temel kavramlar ve
kapsamlarini ortaya koymakta yarar vardir. Bunlardan ilki kurum kaltiria kavramidir.

2.1. “Kurum Kiiltiirii” Kavrami

Organizasyon kultlrti, firma kaltird, sirket kiltlirG ve kurumsal kaltir gibi farkl
kavramlarla da ifade edilen kurum kultlirl, bu calismada kar ve hizmet amacgl
organizasyonlardaki kiiltir icin kullaniimaktadir. Kurum kiltiird, bir kurum ile var olan ve yeni
gelenlere Ogretilen ortak kurallar ve degerler bitlintdir. (Vechio, 1988, s.542 ). Baska bir
deyisle kurum kdiltarl, kurumu diger kurumlardan ayiran ve uUyeler tarafindan paylasilan bir
anlamlar sistemidir. (Robbins, 1993, 5.299).
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Kurum kultlirt; bir kurum icindeki insanlarin davranislarini yonlendiren normlar,
davranislar, degerler, inanclar ve aliskanliklar sistemi olarak ifade edilebilir. Kurum kiltar,
amaclarin gerceklestirilebilmesi icin tim calisanlarin kabiliyet ve kapasitelerini bir nokta
Uzerine cekmekte; her personelin ayri ayri hedeflerin gerceklestirilmesi icin degil, ekip
halinde ve yalnizca en 6nemli olan konuya odakl hale gelmesini ifade etmektedir (Dinger,
1995, s.02). Kurum kaltarl, organizasyon vyapisinin bitlinlesmesine yardimci olur,
organizasyonun resmi ve gayri resmi yapisi arasindaki uyumu ve birlikte calismayi saglar.

Organizasyonda personelin kiltirel ozellikleri bilinir ve bu kapsamda yonetsel ve
kurumsal onlemler alinirsa, boylece calisanlardan hem yiliksek verim elde edilir, hem de
mutluluklari artiran toplumsal ve manevi bir ortam olusturulabilir. Organizasyonda gecerli
norm, gelenek ve benzeri kiiltiirel 6zellikleri benimseyen bireyler, yoneticilerin beklentilerine
olumlu katkilar saglayabilir.

Kurum kiltird personel calismalarini kusatan, yonlendiren, anlamli hale getirip daha
verimli sonuclar elde edilmesini saglayan o6zellikler tasimaktadir.

Kurum kiltirii bireylerin bir araya gelerek olusturdugu bir kavramdir; Giyelerin istek,
dislince ve davranislarinin bir sonucu olarak ortaya cikar, sosyal nitelik tasir, uyum
saglayabilir ve degisebilir; calisanlarin davranislarini etkileyerek, organizasyon icindeki
bireyler arasi iliskiler sekillendirilir. Kurum kaltiri semboller ve sembolik hareketler
araciligiyla 6grenilebilir, 6gretilebilir ve gelecek nesillere aktarilabilir.

Kurum kultlirt; yapi, strateji, sistem ve teknoloji gibi teknik unsurlarla personel
yonetim tarzi ve yetenek gibi beseri unsurlar arasindaki baglantiyi ve uyumlasmayi saglar.
Diizenli bir sekilde tekrarlanan faaliyetler veya davranis kaliplari seklinde ortaya cikar; her
zaman yazih bir metin halinde bulunmaz, genelde yazili olmayan kurallarin bir butinadr.

Toplumsal yasamda egemen olan bazi toplumsal degerler ve normlar, belli bir
sembol ile daha somut hale gelmekte ve ifade edilebilmektedir. Bu semboller bir téren, ayin,
isaret, jest, sozcik, kisi vb. olabilmektedir. Semboller, ulusal kiiltirlerde oldugu kadar
kurumsal kdltir icinde de genis bir yer tutmaktadir.

Kurum kultirinin calisanlara 6gretilmesinde kullanilan araclar, diger bir deyisle
kurumsal semboller “kurum kiiltiiriiniin unsurlar” olarak da adlandirilabilir.

Kurum kaltarinin unsurlari; kurum iyelerinin konustugu ortak dil, anlatilan ve
calisanlar tarafindan bilinen hikdyeler, kurum tarihinde 6nemli yere sahip kahramanlar/
liderler, kurumda geleneklesmis ve kabul gdéren téren ve toplantilar, lyeler arasinda
kullanilan ve 6zel anlamlar tasiyan fiziksel sembol ve simgeler, genel kabul gérmiis kuruma
6zel uygulamalar, sloganlar, kurumdaki kiiltiirel doku/ag ve en énemlisi kurumdan kuruma
degisen ézel deger sistemi seklinde siralanabilir.

2.2. “Kurumsal Liderlik”

Yoneticilik ve liderlik kavramlarinin literatlirdeki yerinin incelemesi, “kurumsal
liderlik” ifadesi ile amaclanan kavramsal cercevenin anlasilmasina yardimci olacaktir. Bu
kapsamda, oncelikte; insanlik tarihi kadar eski bir gecmise sahip olmasina ragmen, batida
kabul géren anlamda son bir asirdir bilimsel olarak incelenen yoneticilik kavrami ile tizerinde
en fazla bilimsel arastirma yapilmasina ragmen, arastirmalarin sayisiyla uyumlu olarak her
defasinda oldukga farkl bicimlerde tanimlanan liderlik kavramlarini gézden gecirmekte yarar
vardir.
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Yoneticilik, bireysel gayretlerle ¢oziime kavusturulamayacak nitelikteki islerin
basarilmasi icin bir kisi veya grup tarafindan diger isgorenlerin faaliyetlerinin organize edilip
yonlendirilmesi siirecidir. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1998, s.3) Yoneticilik her zaman etkin
liderlik anlamina gelmeyebilir. Organizasyonlar daima atanmis yoneticilerin etkin liderler
olmasini arzu ederler.

Liderlik ise; bir bireyin digerleri Uzerinde giic kullanarak onlari belirli yonde
davranmaya tesvik etme siirecidir. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1998, s.338) Baska bir
deyisle 6rgitte otorite sahibi olan kisinin sergiledigi davranislar bitintdur. (Tirkmen, 1996,
s.53)

Liderlik olgusu; cogu bilim adami tarafindan liderin kendisi, liderlik faaliyetinin icinde
yarGtildiagl kosullar ve takipgilerin bir fonksiyonu olarak kabul edilmektedir. (Kogel, 2001,
s.466)

Liderin, astlarint amaca yoneltmede kullanabilecegi c¢esitli unsurlardan soz
edilmektedir. YOneticinin yonlendirme ve is yaptirma islevini yerine getirirken yararlandigi
temel aracin “emir" oldugunu diisiinenler mevcuttur. (Ozalp ve digerleri, 1997, 5.119) Ancak
kurumsal basarinin saglanmasinda liderin astlarini etkilemede kullandig1 gii¢ kaynaklari ve
liderin sahip oldugu beceriler de biiylik 6Gneme sahiptir.

Bazi kaynaklar, liderin gliciinli bes kaynaktan aldigini belirtmektedir. (Luthans, 1995,
s.322) Bu glic kaynaklari; édiillendirme giicii, cezalandirma veya zorlayici giig, yasal giig,
uzmanlik giicii, benzesim giicii ve karizmatik giligtir.

Beceri, isgorenlerin liderlerde gérmek istedikleri dnemli bir Ozelliktir. Beceriler,
insanlarin gelistirip baska insanlar, olaylar ve fikirler s6z konusu oldugunda kullandiklari
yeteneklerdir. Yetenekli davranabilmenin 6n kosulu buna sahip olmaktir. Yetenekler veya
diger adiyla beceriler; degerler ve niteliklerle beraber, liderin karakterini olusturan dnemli bir
unsurdur.

Bazi yabanci askeri kaynaklarda; Liderde bulunmasi gereken “Beceriler”, dort alt
grupta toplanmistir. Bunlar; insan iliskilerindeki beceriler, (diger bir deyisle; kisiler arasi
iliskilere yonelik beceriler), zihinsel (kavramsal) beceriler, teknik beceriler ve taktik
Beceriler seklinde siralanmustir. (U.S. Army Developmental Handbook, 2000, s.30)

Liderlik konusunda son zamanlarda yapilan bilimsel arastirmalarin cogunda, kurum
kiltari ve “lider davranislari” arasindaki uyumun 6nemine dikkat ¢ekilmektedir. Kurumsal
basari icin kurum kdltirine uygun liderlik davranislarinin sergilenmesi gerektigi, artik cogu
bilim adami tarafindan kabul edilmektedir. Bu kapsamda, kurumsal liderlik; bir kisinin, iiyesi
oldugu kurumun etkinligi ve basarisi icin kurumdaki diger ¢alisanlari etkilemesi, motive
etmesi ve onlarin kurum basarisi ve etkinligi icin ézveride bulunmalarini saglamasi seklinde
tanimlanabilir.

Bu calisma kapsaminda, organizasyon yapisi icinde tanimlanmis resmi yonetim
kademeleri ve bu kademelere atanmis yéneticiler incelenmistir. Uzerinde arastirma yapilan
kamu kurumunda, liderlik faaliyetlerinin goreve atanmis yoneticiler tarafindan yerine
getirilmesi yasal bir zorunluluktur. Diger taraftan resmi olmayan liderlerin varligi ve her hangi
bir etkinligi, incelenen kamu kurumunda kabul edilebilir bir durum degildir. Bu nedenle
yapiimis olan arastirmada lider ve yonetici kavrami ile liderlik ve yoneticilik kavramlari ayni
anlamda kullanilmistir.

Genel olarak kurumsal liderlerin altinda iki ya da daha fazla yonetim kademesi
bulunabilir. Bu tlr yoneticiler/liderler, Gst yonetim tarafindan belirlenen ayrintili stratejileri
ve politikalari yiriitmekten sorumlu olurlar.
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Kurumsal liderlerin etkiledigi insanlar ylizlerce hatta binlerce kisiden olusabilir. Bu
liderler insanlari ve organizasyonun kaynaklarini yonetirken ¢ogunlukla kendilerine yardim
eden kisilerle calisirlar, astlarini destekleyen bir ortam ve politika olustururlar.

Kurum kiltird ve kurumsal lider davranislari arasindaki iliskiyi dogrudan veya dolayh
olarak inceleyip ele alan yaklasimlar arasinda; Michigan Calismalari, Ohio State Calismalari,
Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli, F. Fiedler'in Durumsallik Modeli
(Simsek, 1999, s.181), R.J. House’un Amag¢—Yol Teorisi (Luthans, 1995, s.352), Vroom, Yetlon
ve Jago’nun Lider-Tarz Teorisi (Vroom, 1973, s.185), Hersey ve Blachard’in U¢ Boyutlu Lider
Etkinligi Modeli (Blanchard, 1993, s.152-160) ve Déniisiimci (Transformasyonel) Liderlik
Yaklasimi siralanabilir.

2.3. GLOBE Calisma Grubu Modeli

Kiresellesmenin dogal sonucu olarak; organizasyonlar uluslararasi piyasaya acilmak
zorunda kalmislar ve diinyanin farkh bolgelerinde faaliyet gosteren cok uluslu isletmeler
haline gelmislerdir. Bu kapsamda ayni organizasyonda farkh kiltiirlere mensup ¢ok sayida
calisan bir araya gelmistir. Calisanlarin kiltlrleri bakimdan oldukga renkli ve karmasik bir
yap! kazanan organizasyonlarda, yoneticilik/liderlik yapan ve yapacak olan kisilerin isleri,
gecmise kiyasla daha karmasik, sirekli degisen ve giicliikle yorumlanan bir hal almistir.

Global Liderlik ve Kurumsal Davranis Etkinligi (GLOBE- Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) Arastirma Projesi, Amerikali bilim adami Robert J.
House’'un 1991 yilinda tasarladigi bir calismadir. (Dickson, 1999, s.2) Cesitli safhalardan
olusan ve farkli yontemlerin bir arada kullanildigi GLOBE projesi cercevesinde, diinyanin 64
Ulkesinde bulunan 180 bilim adami ve onlara bagh alt calisma gruplari cesitli calismalara
katilmislardir. (House vd., 1999, s.7)

Farkli Ulkelerde yer alan ve GLOBE arastirmasina katilan bilim adamlarinin projeye
katkilari; sayisal ve sayisal olmayan verilerin toplanmasi, orijinal anketlerin kendi ulke
dillerine dogru tercliimesi, sayisal veri sonuclarini kendi tlke kiltlrlerine gére yorumlama ve
devam eden projeye temsil ettigi lilke ve kiiltlir esaslarina gére yardimda bulunmak seklinde
gerceklesmistir.

GLOBE Arastirmasi, yeni isletmecilik diinyasinda yoneticilik yapan ve yapacak olan
kisilere, kiltirden kaynaklanan sorunlarla bas etmeleri icin pratik bilgi ve tavsiyeler Gretmek
amaciyla yola ¢ikmistir. (House vd., 1999, s.6)

Arastirmada kullanilan 6rneklem kitleleri belirlenirken, Glke sinirlari esas alinmistir.
Arastirma  anketlerini, belirlenmis olan endistri  kollarinda faaliyet gosteren
organizasyonlarin orta yonetim kademelerinde calisan yoneticiler doldurmuslardir.

GLOBE Arastirma grubu, mevcut liderlik teorileri gelistirilirken henlz dikkate
alinmamis olan yeni parametreleri (inang, din, dil, etnik kdken, tarih, politik sistem) liderlik-
kiltlr arasindaki iliskiyi belirlemede kullanmistir. (House ve Digerleri, 1999, 5.7)

GLOBE projesinin basindan itibaren, 6ncelikli olarak; liderlik iliskileri Gzerinde etkili
oldugu degerlendirilen toplum kiltiri ve kurum kaltird kavramlarn tim vyonleriyle
irdelenmeye calisiimistir. Bu nedenle, GLOBE projesi, toplum kiltiird, kurum kiltlird ve etkin
kurumsal liderlik kavramlari arasindaki iliskileri ortaya ¢ikarma hedefine yogunlasmistir.

GLOBE Calismalarinda “Kiiltiir” Kavrami
GLOBE projesi, oncelikle arastirma kapsaminda incelenecek olan kavramlarin
tanimlanmasiyla baslatiimistir. Kiltlir kavrami; “grup dyelerinin birlikte yasamalarindan
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kaynaklanan ya da miisterek deneyimler sonucu ortaya ¢ikan ve yillar boyu nesilden nesle
aktarilan, ayni zamanda herkes tarafindan paylasilan degerler, inanglar, motivasyon
unsurlari, kimlikler, ézel durumlarin yorumlari ve anlamlari”(Dickson, 1999, s.3) olarak
tanimlamustir.

Kaltar kavrami incelenirken; toplum kiltlirt ve kurum kiltari kavramlari ayri ayri
tanimlanmistir. Buna gore kurum kiiltiirii; bir organizasyonda genellikle kullanilan bilimsel
adlandirma yontemi, kurumca paylasilan degerler ve kurum tarihinden olusmaktadir. Bu
aciklamalara ilave olarak; GLOBE projesinin amaclarini gerceklestirmek maksadiyla, kiltir
kavrami, kalttrin varhgini ortaya koyan iki kiltir belirleyicisinden hareketle tanimlanmistir.
Bu kiiltiir belirleyicileri; (a) Grup iiyelerinin tamami tarafindan benimsenen ortak psikolojik
dogal 6zellikler ve (b) Aile, okul, calisma ortami, is yeri, ekonomik ve yasal diizenlemeler ve
politik kurumlarda gézlenen ve bildirilen uygulamalardir. (Hanges vd., 1998, s.14)

Liderlik ve kiltire iliskin diger temalar, arastirmaya katilanlarin kabul edecegi
sekilde yeniden tanimlanmistir. Bu kapsamda toplumsal kiltlr, kurum kiltiri ve liderlik ile
ilgili 800 madde bir bilgi havuzunda toplanmis, bunlarin analiziyle 16 ¢ok boyutlu liderlik
Olcedi ve 9 cok boyutlu kiiltiir 6lcegi gelistirilmistir.

Kiltir, GLOBE arastirma grubu tarafindan ana olgu olarak birbirini izleyen calisma
safhalarinda incelenmistir. Birinci safha olarak; oOncelikle, yapilmis teorik ve ampirik
calismalar incelenerek kiiltiire ait dokuz (9) boyut belirlenmistir. (House vd., 1999,s.16) Anilan
kiiltir boyutlari ile G.Hofstede’in teorisindeki boyutlarin karsilastiriimasi Tablo 1'dedir.

Tablo 1: GLOBE Modeli ve Hofstede’in Deger/inang Teorisine Gore Kiiltiir Boyutlari

GLOBE Arastirma Grubu Tarafindan | G.Hofstede’in Deger/ inang (Value/

Belirlenen Kiiltiir Boyutlan Belief) Teorisine Gore Kiiltiir Boyutlari
GUc¢ mesafesi GUc¢ mesafesi
Belirsizlikten kaginma Belirsizlikten kaginma

Bireyselcilik - toplumculuk
(Toplumcu anlayisa agirhk verir.)

Ailesel/kurumsal toplumculuk Bireyselcilik - toplumculuk
(Aileye/ Gruba iliskin uygulamalara
agirhk verir.)

Cinsiyetler arasi esitlik

. " . - Erkeklik - disilik
Kendine glven/giriskenlik

Gelecek odakhlik/merkezlilik -

Performans odakllik/merkezlilik -

insan odaklilik/merkezlilik -

Kaltar ile ilgili cahsmanin ikinci safhasinda GLOBE grubu, kiltir kavramini “igerik”
ve “uygulamalar” bakimindan incelemeyi kararlastirmistir. Buna gore kultiir; cogunlukla iki
farkli yoldan ortaya ¢cikmakta ve kendini gostermektedir. Birincisi; toplum veya organizasyon
tyeleri tarafindan “dogal” olarak kabul edilen ve “Kiltiiriin Simgeleri” veya “Kiltiiriin icerigi”
olarak adlandirilan degerler, inanclar ve dolayl olarak ifade edilen teorilerdir. ikincisi ise;
“Kiltarin sdrecleri veya uygulamalar” anlaminda kullanilan aile, okul, is yeri, ekonomik ve
yasal sistemler ile politik kurumlarda ortaya cikan ve gézlemlenen olgulardir.
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GLOBE programi cercevesinde kiiltir kavrami incelenirken icra edilen iigiincii ve son
safhada ise analizlerin hangi birimler dizeyinde yapilacagi konusuna agirlik verilmistir.
GLOBE projesi; toplumsal ve kurumsal kiltiiriin etkin liderlik, toplum ve organizasyonlarin
algilanmasinda ne kadar tesirli oldugunu ortaya koymak maksadiyla tasarlanmis oldugundan,
analizler toplum bazinda ve kurumlar bazinda olmak (izere ayri ayri yapilmistir.

GLOBE Calismalarinda “Liderlik” Kavrami

Liderlik ile ilgili yapilan tanimlamalarin cesitliligi, yapilan arastirmalarin farkh
amaclara yonelik olmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak yapilmis olan tanimlar
incelendiginde; hepsinde ortak olarak “etkileme” kavramindan bahsedilmektedir. Liderler,
grup veya kurumsal amaclarin gerceklestirilmesi icin baskalarini etkilerler.

GLOBE arastirmasinin amaci; sosyal davranislari hem etik, hem de emik tiirde
aciklamaktir. Burada kullanilan etik kavrami, “kiltirler arasi farkhliklar kiyaslamaya olanak
taniyan kurumsal uygulamalar ve liderlik anlayislarini arastirmak” anlamini tasimaktadir.
Emik kavrami ise; “belirli kiiltirlere 6zgi farkli liderlik ve kurumsal uygulamalar ile bunlarin
etkinligini tanimlamak ve incelemek” anlaminda kullanilmaktadir. (Hanges ve Digerleri, 1998,
s.12)

GLOBE arastirma grubu; liderlik terimi, liderligin icra edilis sekli ve kurumsal
uygulamalarin, sayisal ve sayisal olmayan yontemlerle yiritilen arastirmalar sonucunda
ortaya konulabilecegini; ayrica bunlarin kiltlirden kiltire farklihk gosterecegini
degerlendirerek ve varsayarak calismalarina baslamistir. Bunlarin yaninda; bazi liderlik
davranislarinin evrensel olarak ayni sekilde algilanacagina dair goriis, yine GLOBE
arastirmalari tarafindan dogru oldugu kabul edilen diger bir varsayimdir.

“Birinci GLOBE Arastirma Konferansi” Agustos 1994’de Kanada’daki Calgary
Universitesinde yapilmistir. Bu konferans sonucunda; katilimci arastirmacilarin tizerinde
uzlastigr bir kurumsal liderlik tanimi yapiimistir. Buna goére, kurumsal liderlik; bir kisinin,
Uyesi oldugu kurumun etkinligi ve basarisi icin, kurumdaki diger calisanlari etkilemesi, motive
etmesi ve onlarin kurum basarisi ve etkinligi icin 6zveride bulunmalarini saglamasidir.”
Burada dikkat edilmesi gereken konu; yapilan tanim kurumsal liderlige aittir, “liderlik”
kavramina ait bir tanimlama degildir. Ozetlemek gerekirse; GLOBE arastirma projesi, genel
liderlik kavramiyla degil, kurumsal liderlik kavramiyla ilgilenmistir.

Liderlik ile ilgili sorular gelistirilirken; baslangictaki amag, bir olcim araci
gelistirmekten cok liderlik ozellikleri ve davranislarinin kapsaml bir listesini hazirlamak
olmustur. Lider davranis ve OoOzellikleri belirlenirken, her bir o6zelligin mevcut liderlik
teorilerinden birisi ile aciklanabiliyor olmasina 6zen gosterilmistir.

GLOBE arastirmasinin birinci ve ikinci safhalarinin tamamlanmasindan sonra elde
edilen veriler analiz edilmis ve arastirmaya katilan tim Ulkelerdeki orta kademe
yoneticilerinin, lider 6zelliklerine iliskin ortak gorisleri belirlenmistir.

Buna gore; her llkedeki orta kademe yoneticiler, liderin sahip olmasi gereken
birtakim 6zellikleri, arzu edilen ve edilmeyen davranislarini ortaya c¢ikarmislardir. Arastirma
kapsamindaki 64 farkli tlke orta kademe yoneticileri tarafindan belirlenmis toplam 21 adet
olumlu ve olumsuz liderlik 6zellikleri Tablo 2’de sunulmustur.

Temel bilesen niteliginde olan bu 6zellikler belirlenirken, Tablo 2’de goraldiga gibi
her 6zelligin yan tarafindaki agiklamalar kisminda kisaca deginilmis davranislar aciklamal
olarak ankette katilimcilara sunulmus ve tercih yapmalari istenmistir. Katilimcilarin tercihleri
analiz edilerek s6z konusu ortak lider davranis ve ozellikleri saptanmistir.
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Belirlenmis evrensel kabul goéren ortak lider davranislarinin yaninda, her kiiltire
0zgl lider davranislari da bu arastirma sonucunda llke temsilcisi arastirmacilar tarafindan
ortaya konulmustur. (Bakiniz, Bodur ve Kabasakal, 2002)

Tablo 2: GLOBE sonuclarina gore evrensel kabul goren ve istenmeyen lider davranislari

Liderlik Ozellikleri
$.No. Ortak Liderlik Ozelligi Kabul géren ortak liderlik 6.zellikleri belirlenirken
katilimcilara sorulan lider davraniglari

1 Otokratik S6z gegiren,' ototiter, hikmedici, mutlu azinliga inanan,
emreden, diktator

2 Sakin Sakin, al¢ak goniilli, kendini gosteremeyen, sabirli

3 Karizma [-Resmi Risk alan, ikna edici, kendini feda eden

4 Kollektivist (Coulcu) Arabulucu, sadlli, be'zraberlige onem veren, kardesce,
danisan, gruba yonelik

5 Kararlilik Kararl, mantikli, sagduyu sahibi, istekli

. . Diplomat, diinyevi, grup iginde sirtlismeden kaginan,
6 Diplomatik her iki tarafin da problemini ¢6zen, etkili pazarlikgl
7 Yapici, dolayl, Fikrini soylemekten sakinan, ima eden,
Catismadan kaginan olumsuzluklardan kaginan

ilham veren, ileriye déniik, hazirhkli, d6zgiir diisiinceyi

8 Karizma II-Vizyon sahibi tesvik eden, ileriyi gorebilen, ileriye yonelik planlar
yapan, ongorusli, vizyon sahibi

9 insancil olma Comert, sefkatli

10 Dirustluk icten, glivenilir, adil, diiriist

11 | Birokratik Resmi islerini alistig gibi yapan, yontemli, térensel

12 | Yonetsel olarak etkin idari becerisi olan, diizenli, ydntemli, iyi idareci

13 | Bendil Kendine diskiin, toplumdan kagan, yalnizligi seven,
katilimci olmayan

14 | Bireysel Bagimsiz, benzeri olmayan, bireyci

15 | Mevkie 8nem veren Sosyal sinif ozelliklerinin bilincinde, sosyal statiilerin
farkinda
Olumlu, cesaretlendirici, moral verici, heyecanl,

16 | Etkili, cezbedici harekete geciren, gliven gelistirici olan, dinamik,
motive edici
Zeki, cabuk ofkelenen, kinci, kendini begenmis, isbirligi

17 | Kurnaz yapmayan, alayci, dirist olmayan, diismanca
davranan, givenilir

18 | Takim merkezli, takimai A(;Il'(,' birlestirici, bo'yun" egmis, bilgili, acik yurekli,
iletisim kuran, koordinatdér, takim kurucu

19 | Catismalari Seven Grup iginde rekabetgi, bilgiyi gizleyen, kurallara bagl

20 | Paylagimai olmayan B.i.reys'el'liée t'inem veren, esitlikci olmayan, “mikro”
yonetici, yetki vermeyen

21 | Performans Odaklilik

(Kaynak: Bodur ve Kabasakal, 1998, Leadership and Culture in Turkey: A Multi_Faceted Phenomena, Antology
Chapter’s Draft’ dan ve Arastirma Anketinden yararlanilarak hazirlanmistir.)

GLOBE Arastirmasi Kavramsal Modeli

GLOBE arastirma projesine esas teskil eden teorik model, konuya iliskin ge¢miste
yapiimis bazi arastirmalar incelendikten sonra onlarin birlestirilmesi sonucu ortaya
konulmustur. (Ayrintil bilgi icin House, Wright & Adilya (1997)'nin ¢calismasina bakiniz.)

ULUSLARARASI iKTiSADI VE iDARI BIiLIMLER DERGISI 40
1(2) 2015, 30-54



KURUMSAL LIDERLIK: KURUM KULTURU iLE UYUMLU ETKIN LIDERLIK DAVRANISLARININ BELIRLENMESi UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu modelin esasi su sekilde ifade edilebilir; bir kiiltiirii diger kiiltiirlerden ayiran
ozellikler ve sadece o kiiltiire 6zgii farkhhklar, sé6z konusu kiiltiir icinde faaliyet gdsteren
kurumlardaki uygulamalari, genelde kabul géren, benimsenen ve etkili olan lider davranis
ve 6zelliklerini 6nceden tahmin etmede kullanilabilir.

3.  Arastirmaya iliskin Bilgiler

Gunlmuz isletmecilik dinyasinda, kurumlarin icinde bulundugu sektérden ve
dinamik i¢c-dis cevresinden etkilendigi bilinmektedir. Bu kapsamda gelistirilecek yonetim ve
liderlik yaklasimlarin {ilke, endistri kolu, sektor ve hatta kurum bazindaki farkliliklari dikkate
almasi gerektigini soylemek yanlis olmaz. Yonetim ve liderlik konusunda ortaya c¢ikan soz
konusu gereksinimleri karsilamak icin, toplumsal ve kurumsal bazda kiltarel farkhiliklari
dikkate alan arastirmalara ihtiyac vardir.

Diger taraftan kiiresellesme, organizasyonlar icin cok sayida kurumsal sorunu da
beraberinde getirmistir. Ornegin; kiiresel organizasyonlarda istihdam edilen personel farkli
Ulkelerden ve farkh kiltirlerden geldiginden, boylesi insan kaynaklarini -kiltiirel etkenleri
dikkate almadan- kurumsal amaclar icin yonlendirmek, takdir edilecegi gibi yeni yonetim ve
liderlik yaklasimlari gerektirir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda “basarn” icin; calisanlarin davranislarini etkileyen
kavramlar, inanclar, degerler, gelenekler, semboller gibi 6gelerden meydana gelen o6rglitsel
yasamin kiltir boyutunda etkili olacak liderligin arastirilmasi ve ilgili taraflarca arzulanan
lider davranislarinin belirlenerek ortaya konulmasi, arzulanan basarinin yakalanmasinda
onemli bir role sahip olacaktir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma; givenlik sektoriinde hizmet veren bir kamu kurulusundaki kurumsal
kiltGri ve bu kiltlrin liderlik ve kurumsal sirecleri nasil etkiledigini ortaya c¢ikarmak
amaciyla yapilmistir. Ayrica, kurumun halen gérev basinda bulunan liderlerine ve gelecekte
de bu kurumda “liderlik” rolt Ustlenecek kisilere, karmasik liderlik ve yonetim sorunlariyla
kolayca bas edebilmeleri icin somut bilimsel 6neriler Gretmeyi hedeflemistir.

Calismaya konu arastirmaya benzer calismalarin yapilmasi; toplum, sektor, endistri
ve kurum bazinda “kiltir” unsurunu dikkate alan bilimsel arastirma gereksinimlerini kismen
de olsa karsilayabilecektir.

Kamu kurulusunun “kurum kdltdri”, o kurumun orta diizey yonetim kademelerinde
gorev yapan yoneticilerin/liderlerin gorislerine dayanilarak belirlenmistir.

Kurum kiltlrine iliskin tespitler tamamlandiktan sonra, yine kurumun orta diizey
liderlerinin gorislerine dayanilarak, kurumda basarili olabilecek “olaganisti lider”in sahip
olmasi gereken ozellikler belirlenmistir.

Ozet olarak; bu arastirmada, bir kamu kurulusunun kurum kiiltiri bilimsel olarak
ortaya konulmus, daha sonra bu kiiltiirde etkin olabilecek lider davranislari, birden fazla veri
kaynagindan yararlanilarak belirlenmistir.

Arastirma sonuglarina bagh olarak; kurum icin, lider egitim programlarina dahil
edebilecek konu basliklari ve halen gorev basinda bulunan liderlere de “recete” tarzinda
tavsiyeler sunulmasi hedeflenmistir.
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3.2. Arastirmanin Dayandigi Varsayimlar

Calismada GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness-
Global Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi) teorik modeli esas alinmistir. S6z konusu
modelde; milli veya kurumsal kiltliriin kendine 6zgii farkhliklari, bu organizasyonlari yoneten
liderlerin davranislar (zerinde oldukca etkilidir. Kiltlrel farkhiliklarin bilinmesi, etkin olmak
isteyen liderlerin sergilemesi gereken uygun davranislarin belirlenmesinde yardimci olabilir.
Arastirmaya ait bu genel varsayimdan hareketle olusturulan liderlikle ilgili diger varsayimlar
su sekildedir. (Hanges vd., 1998, s.18)

e Topluma ait kiiltiirel deger ve uygulamalar, lider davranislarini etkiler. Buna gore;
lider davranis ve ozellikleri, kurumsal uygulamalarin, kurumsal uygulamalar da toplum
kiltGrinin bir aynasi olarak kabul edilmektedir.

e Organizasyonun genel gériiniisii, kiiltiirii ve kurumsal uygulamalar, liderlikten
etkilenmektedir. Buna gore organizasyonun ilk kurucular, organizasyonun ilk kultirind
olustururlar. Daha sonra goreve gelen liderler, kurum kiltliriini etkilemeye devam ederler.

e Kurumsal kiiltiir ve uygulamalar, kurum liderini etkiler. Kuruma yeni katilan bir
lider, zaman icinde kendi tutum ve davranislarini kurum kiiltiiriine gére gbézden gegirir.

e Toplum kiiltiirii, insanlar tarafindan benimsenen fakat yazili olmayan liderlik
beklentilerinin paylasiima siirecini etkiler.

e Organizasyonun genel goériiniisi, kiiltiirii ve kurumsal uygulamalar, insanlar
tarafindan benimsenen fakat yazili olmayan liderlik beklentilerinin paylasilma siirecini etkiler.

e Kurumlara 6zgli bazi stratejik etkenler (yapi, teknoloji, cevre), lider davranis ve
ozelliklerini etkiler. Baska bir deyisle liderler, kurum gerceklerinden kaynaklanan ihtiyaglari
karsilamak iizere kendi tutum ve davranislarinda gerekli diizenlemeleri yapar.

e Liderin kurum/toplum liyelerince kabul gérmesi-benimsenmesi, lider 6zellik ve
davranisiari ile liderlik davranislarina iliskin tanimh olmayan toplumsal beklentilerin
etkilesiminin bir fonksiyonudur.

e Lider etkinligi, lider 6zellik ve davranislari ile kuruma 6zgii stratejik etkenlerin
(vapi, teknoloji, cevre) bir fonksiyonudur.

e Liderin astlar tarafindan kabul gérmesi, lider etkinligine tesir etmektedir.

e Lider etkinligi, liderin astlar tarafindan kabul gérmesine tesir etmektedir.

Diger taraftan “liderlik” kavrami, arastirma kapsaminda GLOBE Arastirmalarinda
elde edilen liderlik 6lceginden yararlanilarak incelenmistir. Buna gore; liderlik olgusu 21
boyuta gore degerlendirilmistir. Ayrica, ankette yer alan ilgili sorularin faktor analizi yapilmak
suretiyle arastirilmalar derinlestirilistir.

GLOBE arastirmalarinda ortaya cikarilan ve lider etkinligine mutlaka tesir ettigi
belirlenmis olan 21 liderlik 6zelligi ; (Bodur, Kabasakal, 2002)

e Otokratik, e Sakin, e Resmikarizma,

e Toplumculuk/cogulculuk, e  Kararlilk, e Diplomatik olma,

e Catismalardan kaginma e Vizyon sahibi karizma, ® insancil olma,

e Durustluk, e Birokratik olma, e Yonetsel olarak etkinlik,

¢ Bencil, e Bireysel, e Mevkiye 6nem veren

e Cazibeli/cezbedici/etkili, e Kurnaz/kotiu/bela e  Takim odakli olma,

* Catismayi sevme e Paylasimciolmama, e Performans odaklilik.
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S6z konusu ortak lider davranislarindan bazilari arasinda istatistiksel olarak anlamli
ve pozitif iliskiler oldugu tahmin edilmektedir.

Bazi lider davranislarinin  kurumsal lider etkinliGine olumsuz etki edecegi
varsayilmaktadir.

Analizler sonrasinda bazi “olumlu lider davranislar” ile yine “lider etkinligine
olumsuz etki edecedi diisiiniilen lider davranislari” arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
negatif iliskilerin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.

Liderlerin kurumsal basarilarinda etkili oldugu belirlenmis olan 21 evrensel liderlik
ozelligi arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif ve negatif iliskilerin olmasi muhtemeldir.

3.3. Arastirmanin Kapsami

Bu arastirma, kendi sektoriinde Tirkiye’de ve diinyada ¢ok 6nemli yere sahip olan
bir kamu kurumunda yapilmistir. Tirkiye’nin her ilinde, ilcesinde ve c¢ogu kirsal yerlesim
noktasinda bu kuruma ait birimler bulunmaktadir. Ayrica, diinyanin bircok yerindeki kuruma
ait temsilciler ve unsurlar hizmetlerine devam etmektedir. Tahmin edilecegi gibi, boylesine
blyuk bir organizasyonun personel mevcudu da on binlerle ifade edilmektedir. Dolayisiyla,
bu kadar blyik bir organizasyonda cesitli yonetim kademeleri ve bu kademelerde istihdam
edilen ¢ok sayida yonetici/lider bulunmaktadir.

Arastirma kapsaminda; bahse konu kurumun varolus amacinin gerceklestirilmesinde
en temel gorevi Ustlenen birimler esas alinmistir. Bu birimlerin lideri konumundaki atanmis
yoneticiler, kurumun orta yonetim kademesini teskil etmektedir. Kurumda, orta yonetim
kademesinde yonetici olarak yaklasik 2.500 personel gérev yapmaktadir.

Arastirmaya konu ana kitle; alinan egitim, yasam kosullari, deger yargilari, gelir
durumlari ve hizmet siresi gibi bircok bakimdan homojen bir yapiya sahiptir. Bu nedenle,
zaman ve kaynak yetersizliginden kaynaklanan kisitlari ortadan kaldirmak icin ana kitle
icinden rasgele secilen 6rneklem kitleye anket uygulanmistir. Ayrica, sayisal olmayan verileri
toplamak ve sayisal verilerden elde edilen sonuclari degerlendirmek amaciyla, yine 6rneklem
kitle ile roportaj, soylesi, resmi ve resmi olmayan yiz yize goérismeler yapilmistir.

3.4. Arastirmada izlenen Yontem

Arastirmada kullanilan model ve arastirmaya iliskin varsayimlar gelistirildikten
sonra, konuya iliskin teorik kaynak taramasi tamamlanmistir. Arastirma icin gerekli olan
bilgiler anket, miulakat, kurum yayinlari, liderlerin/yoneticilerin yaptiklari konusmalar ve
bunlarin karsilastirmali analizlerinden elde edilmistir.

Calismada kullanilan girdiler sayisal ve sayisal olmayan verilerden olusmustur.
Bunun nedeni; arastirmada ulasilan sonuglarin farkh kaynaklarindan derlenen veriler 1siginda
capraz kontrolliini saglamaktir. Sayisal veriler anket uygulamasi yoluyla; sayisal olmayan
veriler ise liderler ile yapilan miulakatlardan, kurum vyayinlarinin incelenmesinden,
liderlerin/y6neticilerin yaptiklari konusmalardan ve kurumdaki yaygin uygulamalardan elde
edilmistir.

Arastirmada kullanilan anketler, kurumda halen orta yonetim kademelerinde gorev
yapan liderlere/yoneticilere uygulanmistir. S6z konusu ankette kullanilan toplam 112 soru ile
kisileri tesvik etmede veya kurum faaliyetlerinin basarisina katkida bulunmada olaganiistii
becerisi olan kisilerin nasil davranmasi gerektigi arastiriimistir.
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Elde edilen verilerin istatistiksel analizi, hazir paket programlarindan (SPSS vs.)
yararlanilarak yapilmistir. Calismada kullanilan sayisal olmayan veriler ise gazete, dergi,
bilten, basin aciklamasi, roportaj ve kutlama mesaji gibi kaynaklardan toplanmistir. Sayisal
olmayan veriler i¢in incelenen dokiimanlarda ve yapilan roportajlarda, kurumun kiltirine
iliskin bilgiler/veriler arastiriimistir.

Arastirmaya ait varsayimlar, hem sayisal hem de sayisal olmayan yontemlerle test
edilmistir. Baska bir deyisle, analitik yoldan elde edilen bulgular ile sayisal olmayan
analizlerin ortaya cikardigi bulgular karsilastirilmis; benzer sonuclari isaret edip etmedikleri
arastirilmistir. Eger bulgular arasinda farkliliklar varsa ve birbirini desteklemeyen sonuglara
ulasilmissa, sayisal olmayan yontemler ile elde edilen bulgular esas alinmis ve sayisal
verilerdeki farkhligin nedeni ortaya konulmustur.

Anketlerin dagitilmasi ve geri doniis oranlari: Arastirma kapsaminda 1100 adet
anket basilarak cogaltilmis ve dagitilmistir. Dagitilan anketlerden 1100 anketin 236’s1 analiz
edilebilecek sekilde doldurulmus olarak geri donmustir. Bu durumda; anketlerin geri doniis
oranlari % 21,45 olmustur.

Calismada, GLOBE arastirmalarinda uygulama yapilan sektorlerden farkli olarak
“glvenlik” sektorindeki bir kurum secildiginden, anketin giivenilirlik analizinin yeniden
yapilmasinin uygun olacagi degerlendirilmistir.

GLOBE Arastirma Grubu tarafindan, diinyanin 64 farkh Ulkesinde iletisim, gida ve
bankacilik sektorlerinde calisan 20.000°in Uzerinde orta kademe yoneticiye uygulanan
arastirma anketinin giivenilirligi icin Alfa degeri en az 0,70 olarak alinmistir.

Bu arastirmada kullanilan ayni anketin; birinci bolimu igin hicbir degisken/soru
azaltmasina gidilmeden 37 soru icin Alfa Degeri=0,8148; iki ve dordiinci bolimler icin sadece
bir degisken analiz disi birakilarak Alfa Degeri=0,8411; liclnci bolim icin ise 44 degiskenin
17’si analiz disi tutuldugunda toplam 27 degisken icin Alfa Degeri=0,7171 olarak
bulunmustur. Ugiincii bélimiin giivenilirlik analiz degeri olan 0,7171’e ulasabilmek icin her
degisken cikarilmasindan sonra test toplam 17 kez tekrar edilmistir.

Anket bolimlerinin ayri ayri glvenilirlikleri belirlenirken c¢ikarilmis olan 18
degiskenden sonra, dort bolimde geriye kalan toplam 185 degisken icin ise Alfa
Degeri=0,8701 olarak bulunmustur. Sonucta elde edilen deger, arastirma anketinin
glivenilirliginin yeterli diizeyde olduguna isaret etmektedir.

4. Bulgular ve Degerlendirmeler

Anketi dolduran katilimcilarin hepsi erkektir ve yas ortalamalari 37 olarak tespit
edilmistir. Katilimcilarin %75’i 32-41 yaslari arasindadir.

Ankete katilanlarin tamami lisans egitimi almistir; yaklasik %50’si “yonetim, isletme
ve sistem muhendisligi” gibi konularda, %33’l ise elektrik-elektronik ve makina konularinda
lisans egitimi almistir.

Katilimci liderlerin yaklasik (Gcte birinin, kendi konularinda yurt disinda egitim
goérmis oldugu belirlenmistir.

Arastirmanin yapildigi kurumda; orta yonetim kademesindeki liderlerin emrinde
bulunanlar, ortalama 11 kisidir. Bunlardan 3-4 kisi ayni zamanda ast birimlerde lider
konumundadir. Bu nedenle, kurumda (¢l esasa dayal bir “dikey farklilasma” mevcuttur.
Orta kademe lider ile tepe yoOneticisi ve en alttaki isgoren arasinda yaklasik 1-2 ara yonetim
kademesi bulundugu tespit edilmistir.
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4.1. Kurum Kiltiiriine iliskin Bulgular

Arastirmada; kurum kdltirinin mevcut ve arzulanan durumu, kurumda goérev
yapan orta kademe liderlerin gorislerine dayanilarak belirlenmistir. Bu maksatla ihtiyag
duyulan sayisal veriler, arastirmada kullanilan anketin birinci ve Uclinci bolimlerinde yer
alan sorular araciligiyla toplanmistir.

Arastirmada kullanilan anketin, mevcut kurum kiltliriind sorgulayan birinci bolimu
icin; hicbir degisken/soru azaltmasina gidilmeden 37 sorunun Alfa Degeri=0,8148; arzulanan
kiltdr boyutlarini arastiran Gglincli bolim icin ise 44 degiskenin 17’si analiz disi tutuldugunda
toplam 27 degisken icin Alfa Degeri=0,7171 olarak bulunmustur.

Arastirmada GLOBE Kiltlir Modeli kullanildigindan benzer sekilde modele ait kiiltir
boyutlarini elde etmek ve daha onceki arastirma bulgulariyla karsilastirma yapmak icin
GLOBE Modelinde kullanilan olgeklerden istifade edilmistir.

GLOBE arastirmalarinda esas alinan dokuz temel kiltlir boyutunun, arastirmanin
gerceklestirildigi kurumda gozlenen mevcut ve arzulanan degerleri, baska bir bilimsel calisma
kapsaminda incelenmistir.

4.2. Llider Davranis ve Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmaya konu olan kurum, Tirk toplumunun bir parcasidir. Dolayisiyla, liderlik
konusunda kurumsal analizler yaparken, Tiirk toplumundaki lider profillerini dikkate almakta
yarar vardir. Tirkiye’de gorilen lider tipleri, genel olarak; “otokratik”, “babacan” ve
“danismaci” liderlik tarzlarinin, az miktarda demokratik yaklasim ile birlestirilmesiyle ortaya
cikmis karmasik bir goriiniim sergilemektedir. (Bodur, Kabasakal, 2002) Bu tiir liderlerin yakin
cevrelerinde, onemli konulari danistiklari az sayida uzman kisi bulunmaktadir. Bunun
yaninda, ayni liderlerin diger uzman personele karsi demokratik olmayan bir liderlik tarzi
sergiledigi goriilmektedir.

Bu calismada; kurumda go6zlenen lider davranis ve oOzellikleri, 6ncelikle GLOBE
arastirma grubu tarafindan belirlenmis evrensel liderlik kriterlerine gore ele alinmis ve
karsilastirmalar yapilmistir. Daha sonra, sayisal verilerin toplanmasinda kullanilan anketin iki
ve dordinclii bolimlerinde yer alan toplam 112 soru, kuruma 06zgi lider davranis ve
ozellikleri ile ilgili beklentileri belirlemek icin faktor analizine tabi tutulmustur.

GLOBE arastirmalarinda liderlik kavrami, pilot uygulamalarda belirlenmis olan ve
lider etkinligine olumlu veya olumsuz yonde tesir eden evrensel lider davranis boyutlarina
gore analiz edilmistir. (Bakiniz Tablo 3)

Arzulanan lider davranis ve ozelliklerini belirlemek icin, ankete katilan orta kademe
yoneticilere bazi sorular sorulmus ve bu sorular 7°li Likert Olcegi ile dlgceklendirilmistir. Bu
dlcekte 1 rakami, “ilgili davranis veya 6zellik, kisinin etkin lider olmasini biyiik oranda
engeller.” anlaminda; 7 rakami ise “ilgili davranis veya 6zellik, kisinin etkin lider olmasina
blyuk oranda katkida bulunur.” manasinda kullaniimistir.

Tablo 3’te; evrensel olarak gozlenen temel lider davranis ve o6zellikleri, diinya
Uzerinde en yiksek ve en disuk aldigi degerler ile Tiirkiye ve arastirmaya konu kuruma ait
degerler goriilmektedir.Ulkeler arasi siralamada liderlik boyutlari esas alindiginda 61 iilke
arasinda Tarkiye'nin yeri; kararlihkta 3, takim kuruculukta 6, otokratiklikte 8, diplomatik
olmakta 10, yonetsel olarak etkinlikte 11, vizyon sahibi olmada 13, statl farkhliklarin
bilincinde olmada 14 ve takim odakli isbirliginde 15. olmustur.
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Tablo 3: GLOBE Liderlik Ozelliklerinin Sonuglar

Tiirkiye Arastirma En Yiiksek En Diisiik
(Sirasi) Yapilan (Ulke: Sirasi) (n= (Ulke: Sirasi)
Ozellik (n=289) Kurum 289) (n=289)
(n=236)
1. Performansa 5.91 601 6.64 4.51
yénelik/odaklilik (46) ! (Ekvator: 1) (Katar: 61)
. 3.22 4.16 1.89
2. Otokratik (8) 345 (Rusya: 1) (Kanada: 61)
R . 4.82 5.79 4.14
3. Algak gnalld, sakin (40) 248 (iran: 1) (Kazakistan: 61)
4. Karizmatik: Kendini 5.03 572 5.99 3.98
Adamis (29) ’ (Ekvator: 1) (Fransa: 61)
5. [sbirlikgi: Takim 5.70 606 6.09 4.42
Odaklilik (15) ’ (Brezilya: 1) (Katar: 61)
6.29 6.42 6.37 3.62
6. Kararh (3) ! (Filipinler: 1) (Katar: 61)
5.73 6.05 4.49
. Di i ,72 ..
7. Diplomatik (10) >7 (Arjantin: 1) (Katar: 61)
8. Yapici, Catismadan 2.99 312 4.53 2.05
kaginan (26) ’ (Tayvan: 1) (Finlandiya: 61)
. 5.02 574 5.68 3.29
9. Insan odakhlik (22) ’ (Giircistan: 1) (Fransa: 61)
10. Karizmatik: Vizyon 6.24 6.49 6.50 4.62
Sahibi (13) ’ (Ekvator: 1) (Katar: 61)
6.16 6.79 4.83
11. Diiriistliik
urasti (28) 6,70 (Ekvator: 1) (Katar: 61)
4.02 4.89 2.82
12. ’ :
Kuralel (24) 3,97 (Tayland: 1) (Danimarka: 61)
13. Yonetsel olarak 6.13 632 6.42 4.53
etkin (11) ’ (iran: 1) (Fransa: 61)
1.93 3.41 1.55
14. B i 1, . .
4. Ben merkezIi (47) 79 (Misir) (Finlandiya: 61)
3.83 4.65 2.27
15. G 4,21
5. Otonom, bagimsiz (33) ’ (Cek Cum.: 1) (Brezilya: 61)
e | 4 | ap | 5
1 ! 21 : 61
e (14) (Kuveyt: 1) (Cek Cum: 61)
17. Karizmatik: Etkili, 6.08 6.39 6.63 5.04
cazibeli (38) ’ (Ekvator: 1) (Katar: 61)
18. Kurnaz, Kotii kalpli, 1.76 281 2.67 1.33
Kotii niyetli (29) ¢ (G. Afrika: 1) (Brezilya: 61)
6.28 6.43 4.10
19. ) . i
9. Takim kurucu (6) 585 (Brezilya: 1) (iran: 61)
20. Catismalari seven, 4.17 3.96 5.01 3.10
catisma egilimli (24) ! (Tayvan: 1) (Finlandiya: 61)
21. Paylasimci 2.62 256 3.68 1.86
olmayan (31) i’ (Arnavutluk: 1) (Fransa: 61)
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Goraldiga gibi anilan tim boyutlar, diger Ulkelere gore siralamada ilk ¢ceyrekte yer
almaktadir. Tlrkiye'nin en dislik deger aldigi liderlik 6zellikleri olarak; performans odaklilikta
46. ve ben merkezli olmada 47. siradadir. Bu iki boyuta gore Tiirkiye, diger Ulkeler arasinda
son ceyrekte yer almaktadir.

Lider davranislari ve 6zellikleri esas alindiginda; tez calismasina konu olan kurum ile
Turkiye ve dinya karsilastirmalari yapildigi zaman, kurumun kendisine 6zgi kurum kiltlriine
ait ¢cok ®nemli ipuglari ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin; kurum liderleri tarafindan, lider
etkinliginde c¢cok 6nemli bir yere sahip oldugu degerlendirilen, Likert o6lcegine gore 7
Uzerinden aldig deger bakimindan diinya ve Tirkiye ortalamalarinin Gzerinde olan “kararli
olmak (6,42)”, “insan odakhlik (5,74)” ve “kurnazlik (2,81)” faktorleri dikkat cekicidir. Bu
degerlerden hareketle; kurumda “etkin” olmak isteyen liderlerin, her seyden 6nce ¢ok kararh
ve insana 6nem veren kisiler olmasi gerektigi soylenebilir.

GLOBE arastirmalarinda ve daha 6nce tamamlanan Turkiye uygulamasinda, basarili
liderligi olumsuz yonde etkileyecegi belirlenen “kurnazlik (2,81)” faktorine kurum liderlerinin
yaklasimi fazla olumsuz degildir. Baska bir deyisle; arastirmaya konu olan organizasyonda
“kurnazlik”, lider etkinligini olumsuz yonde etkilemesine ragmen, faktére ait varyansin
ylksek olusu, bazi liderlerin kurum icinde etkili olmak icin bu 6zelligin gerekliligine inandigini
gostermektedir.

Kurum degeri olarak diinya ortalamasinin altinda olmasina ragmen Tirkiye
ortalamasinin lzerinde degere sahip lider 6zellik ve davranislari da, kurum icinde “etkin
lider” olmak isteyenler kisilere 6nemli mesajlar vermektedir. Performans odakhlik (6,01),
alcak gonilli ve sakin olmak (5,48), karizmatik: kendini adamis (5,72), isbirlik¢i, takim
odakl(6,06), karizmatik: vizyon sahibi(6,49), duristlik (6,70), yonetsel olarak etkinlik(6,32),
otonom, bagimsiz(4,21) ve etkili/ cazibeli olmaya bagh olan karizmatiklik (6,39), dinya
ortalamasinin biraz altinda degerlere sahip olmasina ragmen Tirkiye ortalamasinin
Uzerindedir.

GLOBE liderlik 6lceginde yer alan 21 lider davranis ve 6zelliginin Tlrkiye degerleri ile
kurumun liderlik faktorlerine ait puanlari karsilastirildiginda, 16 faktor icin kurum degerleri
daha yiksek; 5 faktor icin ise daha dustktdr.

Turkiye ortalamalarina gore degeri disik olan faktorler; ben merkezlilik(1,79),
mevkie 6nem veren/statulerin farkinda(4,82), takim kurucu(5,85), catismalari seven, ¢atisma
egilimli(3,96) ve paylasimci olmamak(2,56) boyutlari ortaya ¢cikmistir. Bunun nedeni olarak;
kurum icinde ben merkezli ve paylasimci olmayan kisilerin etkin lider olamayacagina iliskin
yaygin bir gorisln varhg gosterilebilir. Liderler ile yapilan milakatlarda, grup odakh
toplumculuk anlayisinin kurumda ¢ok giiclii oldugu gozlemlenmistir. Boylesi bir ortamda ben
merkezli ve paylasimci olmayan kisilerin “etkin lider” olma sansi, dogal olarak cok azdir. Ayni
sekilde grup normlarinin ¢ok glicli oldugu ve gic mesafesinin yiksek oldugu kurumda,
catisma egilimli kisilerin “etkin lider” olma olasiliklari da azalmaktadir. Takim kuruculugu
faktort, aldigi deger bakimindan kurum icinde etkin liderlige destek vermesine ragmen,
Turkiye ortalamasinin biraz altinda ¢ikmistir.

Kurumda gozlenen lider davranis ve 6zellikleri incelendiginde; kurumda “etkin lider”
olmayi saglayacak davranislardan, degeri 7'li Olcekte 6’dan buylik olan diristlik (6,70),
vizyon sahibi olma (6,49), kararlilik (6,42), cazibeli, etkili (6,39), yonetsel olarak etkin (6,31),
toplumculuk/gogulculuk (6,06) ve performans odakllik (6,01) icin varyans degeri de
dustiktar. Baska bir deyisle, ankete katilan liderlerin ¢cogu, adi gecen faktorlerin kurum icinde
etkin lider olmaya katki sagladigini diistinmektedir.
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Kurum icinde etkin lider olma konusunda olumlu etkisi bulunan ve degeri 3,5’in
Uzerinde olan diger lider davranis ve 6zellikleri ise; takim odaklilik (5,84), insancil olma (5,74),
diplomatik (5,71), kendini adamis karizmatik (5,71), sakin (5,47), mevkie 6nem veren, sosyal
statilerin farkinda (4,81), bireysel, otonom, bagimsiz (4,21), biirokratik (3,97) ve ¢atismadan
kacinmayan, catismayi seven (3,96)dir.

Arastirma yapilan kurumda etkin lider olmayi engelleyen bes lider davranisi oldugu
gortlmektedir. Bunlar; otokratik (3,40), yapici, dolayl, catismadan kacinan (3,12), kurnaz,
kinci, cabuk 6fkelenen (2,81), paylasimci olmayan (2,56) ve bencil (1,79)'dur. Goruldugi gibi,
kurumda etkin lider olmak isteyen kisiler ozellikle bencil, kurnaz, dismanca ve kinci
olmamali, cabuk 6fkelenmemeli, s6z soyleme ve ikili iliskilerde dolayli olmamali, dogrudan
iletisimi tercih etmelidir. Otokratik olmanin da, kurum icinde etkin liderlik icin ¢cok uygun bir
hareket tarzi olmadigini unutmamak gerekir. Kurumdaki disiplin su¢ oraninin disuklGgu,
isgbrenlerin mevcut yasal otoriteye saygili oldugunu gostermektedir. insanlarin otoriteyi
zaten kabul ettigi bir ortamda, otokratik liderligin pek iyi bir yol olmayacagl sonucuna
varilabilir.

Liderlik o6zellikleri arasindaki korelasyon incelendiginde; arastirmanin yapildigi
kurum icin, 21 temel lider davranisindan 13 tanesinin etkin liderlik icin olumlu katki sagladigi
fakat 5 tanesinin etkin liderlige engel oldugu ortaya ¢cikmistir. Uc davranisin ise, etkin liderlige
katkisinin ne yonde oldugunu belirlemek icin daha kapsaml arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu
gorulmustr.

4.3. Liderlik Ozelliklerinin Faktor Analizi

Arastirmada; lider davranis ve ozellikleri ile ilgili bu noktaya kadar yapilan calismalar,
GLOBE arastirma grubu tarafindan gelistirilmis liderlik 6lcegine gore yapilmistir. Sorular, daha
onceden belirlenmis temel bilesenler altinda toplanmis ve daha sonra bu 21 temel bilesene
gore lider davranis ve 6zellikleri arasindaki iliskiler incelenmistir.

Bu calismada; Kuruma 06zgli lider davranis ve ozelliklerini belirlemek maksadiyla,
ankette mevcut 112 liderlik sorusu faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor analizinde,
GLOBE arastirmalarinda kullanilana benzer bir yol izlenmistir. GLOBE arastirmalarinda,
glvenilirlik analizi sonrasinda geriye kalan sorularin faktér analizi yapilmistir. Birinci analize
gore; faktor yiki 0,50'nin altinda olan sorular degerlendirme disi birakilmis ve geriye kalan
sorular ikinci bir faktér analizine tabi tutulmustur. ikinci analizde sorular 16 temel bilesen
altinda toplanmis daha sonra elde edilen bulgular yorumlanmistir.

Guvenilirlik analizi sonrasinda degerlendirme disinda birakilan bir soru harig, ikinci
ve doérdinci bolimlerdeki toplam 111 soru faktor analizine tabi tutulmus ve sorularin 32
temel bilesene ayrildig1 gorilmustir. Faktor yukd 0.50'nin altinda olan sorular/degiskenler
degerlendirme disi birakildiktan sonra, geriye kalan 71 soru, ikinci bir faktér analizine tabi
tutulmustur. Bu analiz sonrasinda, 71 soru varimax kriterlerine goére 21 temel bilesene
ayrilmistir. Faktor yiki 0,50'nin altinda olan soru kalmayincaya kadar l¢linci, dérdinci ve
besinci faktor analizleri yapilmistir.

Besinci faktor analizinde sorular 13 temel bilesene ayrilmis ve tamami 0,50’den
daha fazla faktor yikiine sahip olmustur. Bu safhada elde edilen 13 liderlik faktorindn,
arastirmanin  yapildigi  kurumda kabul goéren temel lider profilleri olabilecegi
degerlendirilmistir.
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ikinci faktdr analizinde elde edilen temel bilesenlerin degiskenlik agiklama giicleri
toplam %68,8; besinci faktor analizi sonrasi olusan 13 temel bilesenin toplam degiskenlik
aciklama giicii ise %69, 5 olarak bulunmustur.

Elde edilen yeni temel bilesenlerin glivenilirligi bu safhada tekrar test edilmistir.
Avyrica yeni olusan temel bilesenleri teskil eden sorularin Alfa degerleri hesaplanirken, besinci
faktor analizi sonrasinda elde edilen 13 temel bilesen esas alinmis ve sadece 7 temel
bilesenin Alfa>0,70’in lizerinde deger aldigi bulunmustur. (Bakiniz EK-1, Tablo 4)

ikinci faktor analizi sonrasinda olusan 21 temel bilesen icin Alfa degerleri
hesaplandiginda ise; ancak 8 temel bilesenin Alfa>0,70 ve lizerinde deger aldigI tespit
edilmistir. Dolayisiyla, Alfa degeri>0,70’in lzerinde olan 8 temel bilesene gore, kurum lider
davranis kaliplari yorumlanmistir. Alfa degeri 0,70’in altinda olan bilesenlere dayanarak
yapilacak yorumlar, bilimsel anlamda c¢ok saglikli olmamakla birlikte, sayisal olmayan verilerle
birlestirilip yorumlandiginda, daha saglikli sonuglara ulasilabilir.

S6z konusu faktorlere iliskin bulgular ile bu bulgular hakkinda yapilan yorumlar
asagida aciklanmaktadir.

Faktor 1 — Takim odakl, dinamik, vizyon sahibi ve diirlist : “Takim kurucu, gruba
yonelik, dinamik, gelecege yonelik, vizyon sahibi, istekli, iyi idareci, harekete geciren ve
dirust” bir liderlik modelini 6ngérmektedir. Degiskenlik aciklama glicti dikkate alindiginda,
“kurumda liderin etkin olabilmesi icin en uygun liderlik modeli” olarak kabul edilebilir.

Faktor 1’de ortaya cikan lider modeli; Dinamik : Enerji dolu, Koordinatér : Kendine
bagl olanlarin isini butlnlestirerek yonetir.; Takim kurucu : Grup Uyelerinin beraber
calismalarini saglar. Gruba yénelik : Grubun iyiligini diisiinen, Gelecege yénelik : Gelecekteki
amaclar Gzerine planlar yapar ve harekete gecer, Vizyonu olan : Gelecegi goren ve gelecek
hakkinda amaclari ve hayalleri olan; istekli: Direng gdsteren, kararli, azimli, 1srarl; lyi idareci :
Karmasik ofis islemlerini ve yonetim sistemlerini yonetme yetenegi ; Harekete gegiren
Digerlerini aktif bir hale getirip harekete geciren ve Diiriist : Dogruyu soyleyen ve dogru
davranan bir insani tarif etmektedir. Goruldugi gibi, arzulanan bu lider modelinde liderin
dinamizmi, vizyonu, toplumculugu, diiriistligu ve koordinatorliigi 6ne ¢cikmaktadir. Baska bir
deyisle, kurum liderlerinin duragan olmayan hareketli, gelismeye acik ve siriikleyici olmasi
gerektigi ortaya ¢cikmistir.

Faktor 2 — Diizenli, cesaretlendirici, birlestirici ve sakin : Bu faktor, “olaylara
onceden hazirlikl, dizenli, kontrol ve koordine becerisine sahip, moral verici,
cesaretlendirici, birlestirici, acik ve sakin” bir liderlik modelidir.

Faktor 2’de ortaya cikan lider modeli; Hazirlikli . Gelecekteki olaylara hazirlikli;
Moral verici : Kendine bagli calisanlarin moralini cesaretlendirme, 6vgli ya da kendinden
emin olusuyla gliclendirir.; A¢ik : Kolayca anlasilan; Birlestirici : insanlari ve isleri calisan bir
bitiin haline getiren, birlestiren ; Sakin : Kolayca dertlenmeyen ; Diizenli : isinde muntazam
ve sistemli ; Idari becerisi olan, koordine ve kontrol edebilen : Plan yapabilen, cok sayida
(75’ten fazla) kisinin islerini koordine ve kontrol edebilen; Cesaretlendirici : Tavsiye ve
glivenceler yoluyla cesaret, gliven ya da Umit veren bir kisiyi dngérmektedir. Bu faktor ile
ortaya cikan lider modeli, daha duragan ve dengeli bir goriinim arz etmektedir. Liderin
dengeli ve hazirlikh yapisinin, astlarin harekete gecisini kolaylastirdigi soylenebilir.

Faktér 3 —ikna edici, duyarh : Faktor 3 ile beliren lider modeli; digerlerinin ruh
halindeki degisikliklerin ~ farkina varan, tartismalari mahcubiyete yol ac¢madan
sinirlandirabilen : Duyarh; kendi bakis acisini digerlerine kabul ettirmede olaganisti
yetenekli: ikna edici; digerleriyle sik sik iletisim kuran : agik yiirekli; baskalarinin duygularina,
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inanclarina, deger yargilarina ve davranislarina ilham veren, baskalarina calisma gidisi
asilayan : ilham veren 6zelliklere sahip bir kisiyi “lider” olarak éngérmektedir. Ortaya cikan
Uclnci tr liderin; insanlarla iliskiler, bireysel samimiyet ve inandiricilik konulari ile astlarina
ilham verme bakimindan one ¢iktigi gorilmektedir.

Faktor 4 — Diger ¢ahisanlardan ayri duran: Liderin “diger is gorenlerden ayri ve uzak
olmasi, actk olmamasi” ozellikleri, Faktor 4 olarak belirlenmistir. Bu faktorin 7 Gizerinde aldigi
ortalama deger, 1,65’ tir. Bu tir liderligin, kurumda etkin olmak icin uygun bir yontem
olamayacagi degerlendirilmektedir.

Faktor 4 ile 6ne c¢ikan lider modeli; acikca konusmayan, kinaye, metaforlar ve
ornekler ile iletisim kuran : A¢ik olmayan ve soguk, digerlerinden ayri duran, arkadas olmasi
zor : Uzak bir kisiyi 6ngormektedir. Bu liderlik modeli, giic mesafesinin fazla oldugu ve liderin
stati farkhhklarini astlarina acgikga hissettirdigi resmi bir kurumsal ortami 6ngérmektedir. Bu
nedenle, kurumsal etkinligi saglamak icin uygun bir tarz olmayacagi degerlendirilmektedir.

Faktér 5 — Emreden, her seyi kendi yapmaya ¢alisan, yetkisini paylasmayan : Bu
tur liderlik, 7 tGzerinden 3,51 degerini almistir. Bir bakima kurum icinde etkin liderlik icin bu
tarz liderligin etkisinin ne yonde olacagi tam olarak belli degil gibidir. Faktor altinda
toplanmis “emreden, mikro yonetici ve hikmedici” davranislarina bakildiginda, bir liderde
cok arzulanan tutumlar olmadigi soylenebilir. Kurumda yerine getirilen islerin Ozelligi
nedeniyle, bazen bu tarz liderlige ihtiyac duyulabilecegi séylenebilir.

Degiskenlik aciklama glicleri kismen daha az olan diger faktorler “Faktor 6 — Bilgili ve
ongori/onsezi sahibi, Faktor 7 — Yardimsever ve Faktér 8 - Despot ve kinci’ seklinde
siralanmaktadir.

Kurumda arzulanan 6zgiin lider profillerinden; degiskenlik aciklama glicti de dikkate
alindiginda iki tanesinin one ciktigi goriilmektedir. Bunlar; Faktér-1 (Takim odakli, dinamik,
vizyon sahibi ve diiriist) ve Faktor-2 (Diizenli, cesaretlendirici, birlestirici ve sakin) liderlik
modelleridir. Faktor-1'de o6ngoriilen liderlik modelinde gelecek odaklilik, toplumculuk ile
dinamizm konularinin etkin oldugu goérilirken. Faktor-2 tird liderlikte daha duragan ve sakin
bir anlayis hakimdir. Diger liderlik modellerinde; liderin duyarli; ikna edici; agik yiirekli,
ilham veren ve diger ¢alisanlarla birlikte olmasi dngoriilmektedir

5. Sonug ve Oneriler

Bu arastirmada, bir kamu kurumunun bilimsel olarak ortaya konulmus olan
kurumsal kultlirinde etkin olabilecek lider davranislari, birden fazla veri kaynagindan
yararlanilarak belirlenmistir. Sonucta; kurumun lider egitim programlarina dahil edilebilecek
“etkin lider davranislan” ortaya konulmus; ayrica kurumda halen gérev yapan liderlerin etkin
olabilmek i¢in sergilemeleri gerekli “arzulanan lider profilleri” tanimlanmustir.

Etkin lider davranislarina iliskin sonuglara gecmeden once, calismada kullanilan
arastirma metodu ve analiz ydonteminin; bilimsel calismalarda yaygin olarak kullanilmayan ve
arastirmanin  gecerlilik-glvenilirligini artiran bir yontem oldugunu belirtmek gerekir.
Arastirmalar, egitimli ve nitelikli insan kaynaklarindan alinan bilgilere dayanilarak
yarGtilmustdr.

Arastirmanin yapildigi ve dikey farklilasmanin yiliksek oldugu kurumda liderlerin,
kurum  kaltdrine iliskin - uygulamalarda degisiklikler yapilmasini  arzu ettikleri
dislintlmektedir. Bu kapsamda; kurum yonetiminin, kurumsal etkinligi artirmak icin mevcut
uygulamalari gézden gecirmesinin yararli olacagi degerlendirilmektedir.
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Calisma kapsaminda; lider davranislari ve oOzellikleri hakkinda, arastirmaya konu
kurum ile Turkiye ve diinya ortalama degerleri karsilastirilmis; sonucta 6nemli bulgulara
ulasilmistir. Ornegin; kurum liderleri, “kararli olmak”, “insan odaklilk” ve “kurnazlk”
davranislarini, lider etkinligindeki onemi bakimindan diinya ve Tirkiye ortalamalarinin
Uzerinde degerler ile tercih etmistir. Bu bulgulardan hareketle; kurumda “etkin” olmak
isteyen liderlerin, her seyden Once cok kararli olmasi ve insana 6nem vermesi gerektigi
soylenebilir.

Lider ozellik ve davranislarindan; performans odaklilik, algak géniillii ve sakin
olmak, kendini adamishda, etkili ve vizyon sahibi olmaya badl karizma, isbirlikgi, takim
odakli, diiriistliik, yonetsel olarak etkinlik, otonomluk ve bagimsizlik degeri, dinya
ortalamasinin altinda olmasina ragmen Tirkiye ortalamasinin izerinde olusmustur. Siralanan
bu 6zellikler, kurum liderlerinin etkin olabilmek icin sergilemesi gerekli davranislar olarak
tespit edilmistir.

GLOBE liderlik 6lcegindeki 21 lider davranis/o6zelliginin Turkiye degerleri ile kurum
liderlik puanlari karsilastirildiginda; lider davranisindan 13’tnin, etkin liderlige olumlu katki
sagladigi; 5 lider 6zelliginin, etkin liderlige engel olan davranislar diye tercih edildigi tespit
edilmistir. U¢ davranisin ise, etkin liderlige katkisinin ne yodnde oldugu tam olarak
anlasilamamistir. Tirkiye ortalamalarina gore degeri diisiik olan liderlik 6zellikleri; ben
merkezlilik, mevkie 6nem verme/statiilerin farkinda olma, takim kurucu olma, ¢atisma
egilimli olma ve paylasimci olmamadir. Dolayisiyla; kurumda ben merkezli ve paylasimci
olmayan liderlerin “etkin” olamayacagini séylemek miumkuinddr.

Kurumda “etkin lider” olmayi saglayacak davranislardan, degeri 7’li 6lcekte 6’dan
bliyuk olan ozellikler; diiriistliik, vizyon sahibi olma, kararlilik, cazibeli, etkili olmak,
yonetsel olarak etkinlik, toplumculuk/¢ogulculuk ve performans odakhiliktir. Baska bir
deyisle bu o6zellikler, “kurum liderleri” icin “olmazsa olmaz” niteligindeki davranislardir.

Kurum icinde etkin lider olma konusunda olumlu etkisi bulunan diger lider davranis
ve Ozellikleri ise; takim odaklilik, insancil olma, diplomatik, kendini adamishga dayali
karizma, sakin, mevkie 6nem verme, sosyal statiilerin farkinda olma,
bireysel/otonom/bagimsiz, biirokratik ve ¢atismadan kaginmamadir.

Arastirma yapilan kurumda etkin lider olmak isteyen kisiler 6zellikle bencil, kurnaz,
diismanca ve kinci olmamali, ¢abuk o6fkelenmemeli, s6z séyleme ve ikili iliskilerde dolayl
olmamali, dogrudan iletisimi tercih etmelidir. Otokratik olmak, kurum icinde etkin liderlik
icin uygun bir hareket tarzi olarak belirlenmistir.

Calismanin gergeklestirildigi kuruma 6zgi lider davranis ve oOzelliklerini belirlemek
icin yapilan faktor analizi sonrasinda, olusan 21 temel bilesenden ancak 8 temel bilesen icin
Alfa>0,70 olmustur. Kurumda arzulanan 6zgin lider profillerinden; degiskenlik ac¢iklama giicii
de dikkate alindiginda iki tanesinin 6ne ciktigi goriilmektedir. Bunlar; Faktér-1 (Takim odakli,
dinamik, vizyon sahibi ve diiriist) ve Faktér-2 (Diizenli, cesaretlendirici, birlestirici ve sakin)
liderlik modelleridir. Faktor-1'de ongoriilen liderlik modelinde gelecek odakhlik, toplumculuk
ile dinamizm konularinin etkin oldugu goérulirken, Faktor-2 tiri liderlikte daha duragan ve
sakin bir anlayis hakimdir. Diger liderlik modellerinde; liderin duyarli; ikna edici; agik yiirekli,
ilham veren, ve diger ¢alisanlarla birlikte olmasi éngdriilmektedir.

Bu calisma sonucunda; elde edilen bulgular ile benzer calisma sonugclari arasinda
karsilastirmali analizlerin yapilmasi konusunda imkan saglanmis, ayrica arastirmaya konu
kurum yonetimi icin dGnemli bir bilgi kaynagi olusturulmustur.
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Arastirma sonunda; kurum kiltirine 06zgl etkin liderlik uygulamalari ile arzu
edilmeyen ve tepki goéren liderlik uygulamalarinin neler oldugu ortaya konulmustur.
Arastirmanin sayisal olmayan yontemlerle elde edilen bulgulari, kurum kiltlri icin ¢ok kritik
olan lider davranislari ile kurumsal uygulamalarin belirlenmesini saglamistir. Ayrica kurum
liderleri icin kisitlayici faktor olarak beliren hususlar ve kurum kiltirine 6zgi tek tip normlar
da ortaya cikarilmistir.

Arastirmadan elde edilen her tirli bulgu, kuruma bagh daha kiiclik birimleri
yonetecek liderlerin egitimi icin hazirlanacak Lider Gelistirme Programlarinda kullanilabilir.
Ayni bilgiler; arastirmanin yapildigi kurum yoneticileri icin; kendilerini ve kurumlarini cevresel
kosullara uyarlamada, strateji ve politika olusturmada, insan kaynaklari yonetiminde ve
kurumsal uygulamalarda rehber olabilecek nitelikte bilgilerdir.

Arastirmanin  yapildigi kurumda, bazi lider davranislari (bireysellik/bagimsiz
davranma, mevkie énem verme, blirokratik olma, ¢catismayr sevme) konusunda degisken
sonuglar ortaya citkmistir. Bu nedenle, zaman ve yer degiskenleri de kullanilarak, liderlerden
farkli davranis sergilemesi beklenilen durumlar, baska bir calismada incelenebilir.

Farkli yonetim kademelerinde bulunan liderlerin goris ve degerlendirmeleri
arasindaki iliskilerde farkhlasmaya neden olabilecek yas, cinsiyet ve egitim durumu gibi
hususlarin, liderlerin kurum kultirt ve etkin lider davranislari konusundaki duygu ve
duslincelerini nasil etkiledigi ayrica arastirilabilir.

Arastirmaya katilan ve halen orta/alt kademelerde gorev yapan liderlerin, kurum
kiltiri ve etkin kurumsal lider davranislari konusundaki distncelerinde zaman icinde
degisme olup olmayacagi, daha sonra yapilabilecek benzeri calismalarla irdelenebilir.
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EK-1 Tablo 4: Liderlik Sorulari Besinci Faktor Analizi (Rotated Component Matrix)
Olusan Temel Bilesenler/Faktorler
S.N. Soru No. 1 2 3 4 5 6 7 8
1 S 4-35 Dinamik 0,76
2 S 4-38 Takim Kurucu 0,75
3 S 4-36 Koordinator 0,72
4 S 4-51 Gelecege Yonelik 0,70
5 S 4-46 Vizyonu Olan 0,66
6 S 4-47 istekli 0,65
7 S 4-32 Dirist 0,65
8 S 4-27 Gruba Yonelik 0,64
9 S 4-52 lyi idareci 0,59
10 S 2-32 Moral Verici 0,74
11 S 2-22 Acgik 0,71
12 S 2-9 insafsiz* -0,69
13 S 2-35 Hazirlikh 0,67
14 S 2-26 Sakin 0,66
15 S 4-8 Mantikli 0,62
16 S 2-24 Zorba* -0,61
17 S 4-48 Emreden 0,84
18 S 4-43 Mikro Yonetici 0,73
19 S 4-33 Hiikmedici 0,66
20 S 2-29 Benzeri Olmayan 0,66
21 S 2-40 Comert 0,64
22 S 2-39 Kardesge 0,63
23 S 2-31 Cesaretlendirici 0,59
24 S 2-55 Uzak 0,83
25 S 2-54 Acik Degil 0,82
26 S 4-10 ileriyi Gorebilen 0,85
27 S 4-11 ileriye Yoénelik 0,79
28 S 2-7 Ozgiir(Otonom) 0,92
29 S 2-8 Bagimsiz 0,92
30 S 4-22 ikna Edici 0,84
31 S 4-23 Acik Yirekli 0,65
32 S 4-21 Duyarh 0,61
Alfa Degeri 0,87 0,82 0,72 0,64 0,81 0,86 0,88 0,74

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 11 iterations.
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