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OZET

ORGUTSEL PSIiKOLOJIK SERMAYE VE DESTEKLEYIiCi ORGUT
KULTURUNUN OTANTIK LIDERLIKTE ROLU: GORGUL BiR
ARASTIRMA

YETGIN, Muhammed Ali
Doktora, isletme Anabilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. Tolga OMAY
Subat 2017, 141 Sayfa

Modern liderlik yaklagimlar1 arasinda bulunan otantik liderligin temel
ozellikleri arasinda, etik ve ahlaki degerlere Onem vermesi, seffaf iliskiler
kurabilmesi ve tarafsiz karar verebilmesi bulunmaktadir. Orgiit icin sahip oldugu en
degerli varlik insan unsurudur, bu nedenle calisan bireylerin umut, iyimserlik, 6z
yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik  Ozelliklerinin  gelistirilmesi,  Orgiitiin
performansina olumlu etki edecektir. Destekleyici orgiit kiiltiiri ¢alisanlarin risk ve
inisiyatif almalarina, kisisel haklarina saygi duyulmasina, bilginin paylasilmasina
katki saglamaktadir. Otantik liderlik, psikolojik sermaye ve destekleyici oOrgiit
kiiltiirti degiskenlerinin bir arada oldugu bir calismanin iilkemizde yapilmadigi
goriilmiistiir. Calismanin bu agidan bilimsel literatiire katki saglayabilecegi
degerlendirilebilir. Bu c¢alismada psikolojik sermaye boyutlar1 ve destekleyici orgiit
kiiltliriiniin otantik liderlik boyutlar tlizerindeki etkileri arastirilmistir. Agiklayict
aragtirma olarak (experimental design) tasarlanmistir. Arastirmanin hedef kitlesini
Ankara’da bir kamu kurumunda ¢alisan 810 kisi olusturmustur. Yargisal ve kolayda
ornekleme teknikleriyle 262 ¢alisandan elde edilen veriler arastirmaya dabhil
edilmistir. Veriler 6nceden hazirlanan ve 53 sorudan olusan likert 6l¢egi yontemiyle

anlik (cross-sectional) olarak toplanmistir. Veriler SPSS Statistics 22 ve AMOS 22



programlari ile analiz edilmistir. Hipotezler i¢in yapisal esitlik modeli
olusturulmustur. Arastirma sonucunda, psikolojik sermaye ve destekleyici orgiit

kiiltiirtiniin otantik liderlik tizerine 6nemli bir etkisi oldugu anlasilmustir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Sermaye, Destekleyici Orgiit Kiiltiirii, Otantik
Liderlik
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ABSTRACT

THE ROLE OF PSYCHOLOGICAL CAPITAL AND SUPPORTIVE
ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE AUTHENTIC LEADERSHIP: AN
EMPIRICAL STUDY

YETGIN, Muhammed Ali
PhD, Department of Management
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Tolga OMAY
February 2017, 141 pages

The basic characteristics of authentic leadership, which is one of the modern
leadership approaches, gives importance to ethical and moral values, to be able to
establish transparent relationships and be able to give impartial decision. People are
the most valuable asset of the organizations, thus the individuals hope, optimism,
self-efficacy beliefs and the development of psychological endurance will have a
positive impact on the performance of the organization. Supportive organizational
culture allows employees to take risks and initiatives. The personal rights of
employees are respected and knowledge is shared. Authentic leadership,
psychological capital and supportive organizational culture are combination of
variables, which were observed that weren’t seen in our country. It is considered that
this study is an important contribution to the scientific literature can be made. In this
study, the dimensions of psychological capital and supportive organizational culture
on the dimensions of the effects of authentic leadership were evaluated. Descriptive
(experimental design) research is anticipated. Research group of the study consists of
810 persons who work in a public institution in Ankara. Judicial and sampling
techniques the data obtained from 262 employees were included in the research A
questionnaire consists of 53 questions prepared in advance and the method of instant
data (cross-sectional) were collected. The data were analyzed with SPSS statistics 22

xii



and Amos 22 programs. To test the a structural equation model has been built. As a
result of research, psychological capital and supportive organizational culture have
significant effects on authentic leadership.

Key Words: Psychological Capital, Supportive Organizational Culture, Authentic
Leadership
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GIRIS

Liderlik, sosyal bilimlerin bir¢ok alaninda c¢esitli arastirmalara konu olmustur
ancak hakkinda ortak bir tamm yapilamamustir. Ilkcag donemlerinden Platon ve
Aristoteles, ortagag donemlerinden Machiavelli gibi diisiiniirlerin yaptig1 liderlik
tanimlamalari liderligin insanlik tarihi kadar eski, diinyanin en eski kavramlarindan
birisi oldugunu gostermistir (Bulut ve Uygun, 2010: 30). Liderlik, milletlerin
yonetimi, Orglitlerin yonetimi gibi her tiirli yonetimsel kademe ve siireglerde
giinlimiizde de gerekliligini, 6nemini ve gegerliligini korumaktadir ve insanlik var
oldukga bu gereksinimin devam edecegi Ongoriilmektedir. Bu ¢alismada liderlik,
orgiitsel yonetim yonii ile ele alinmistir.

Liderlik orglitsel yoniiyle nicin gereklidir ve neden bir calisma konusu
olmalidir sorular: liderligin gerekliligini ve 6nemini ifade edecektir. XXI. yiizyilin
modern diinyasinda, ilkelerde hizli degisimler ve gelisimler olmaktadir.
Kiiresellesme ile birlikte, teknolojik gelismeler hizlica yayilmaktadir. Ulkelerin
gelismesi sahip olduklar1 kamu veya 0Ozel Orgiitlerin degisimi ve gelisimi ile
orantilidir. Hizli doniisim ve degisimlerin yasandigi orgiitlerin, kiiresel diinya
standartlarina ayak uydurabilmesi i¢in yOnetim tarzlarinda degisim ve gelisimin
saglanmas1 gerekmektedir. Orgiitlerde bu degisim ve gelismelerin siirdiiriilebilmesi
icin liderlik tarzi yonetimin uygulanmasi kagimilmazdir. Orgiitlerin, gelisen
teknolojiye ayak uydurabilmesi, performans ve verimlilikte istikrarini
stirdiirebilmesi, motive olmus ¢alisanlar1 biinyesinde barindirabilmesi igin etkin bir
liderligin gerekliligi, bu ¢alismada liderligin ele alinmasinda temel nedenler arasinda
olmustur.

Calisanlarin ayn1 amaglar dogrultusunda toplanarak hedefe ulastirilmasi igin
orgiitlerde liderlere ¢ok ihtiya¢ duyuldugu goriilmiistiir (Findik¢i, 1999: 258). Lider,
orgiit ¢alisanlarina etki edebilmekte (Bulut ve Uygun, 2010: 30) ve ¢alisanlarin
amaclara, hedeflere inanmasini, harekete gegmelerini saglamaktadir (Giil ve Celebi,

2014: 148). Liderden beklenen bazi temel 6zellikler, hedefleri bilmesi, iletisim yonii



giiclii olmasi, kendini iyi ifade edebilmesi, motive etme yonii yiiksek olmasi, yenilik
ve degisimlere agik olmasi, 6grenmeyi sevmesi, is birligine dnem vermesi, saygi
duyulan ve etik sahibi olmasi seklinde agiklanmistir (Carnegie, 2012: 200-201).
Liderin sahip oldugu temel 6zellikleri dogrultusunda calisanlarin, orgiitiin amag ve
degerlerini benimseyecegi ifade edilmistir (Findik¢i, 1999:414).

Ulkemizde son birkag yildir yapilan ¢alismalar ile taninmaya baslanan otantik
liderlik, modern liderlik yaklasimlarindan birisi olarak karsimiza ¢ikmustir.
Orgiitlerde bireyler arasindaki sorunlarda ki artis, orgiitsel etik degerlere ilgi ve
alakanin azalmasi gibi nedenlerden dolay1, otantik liderlige ihtiya¢ duyuldugu ortaya
cikmistir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 335). Deger, ama¢ ve duygularin
calisanlara etkin bir sekilde yansitildig, acik, diiriist ve dogal davranis 6zelliklerinin
sergilenerek calisanlara deger verilmesi, otantik liderligi diger liderlik tiirlerinden
ayricalik kilan temel 6zelliklerinden sayilmistir (Yesiltag, Kanten ve Sormaz, 2013:
336).

Liderlik orgiitsel davranis ve orgiit kiiltiirii gibi dis faktorlerden etkilenen bir
yapidir. Otantik liderligin de yapilan bazi aragtirmalarda dis faktorlerden etkilendigi
goriilmustiir. Arastirmada destekleyici orgiit kiiltliriiniin ve psikolojik sermayenin
otantik liderlige etkisi ele alinmistir. Destekleyici oOrgiit kiiltiiriinde ¢alisanlarin
inisiyatif almalari, kisisel haklarmin korunmasi éngoriiliirken (Danisman ve Ozgen,
2008: 281), psikolojik sermaye de bireylerin niteliklerinin gelistirilmesi ve Orgiitsel
performansin artirilmast ongoriilmistiir (Cetin ve Basim, 2012: 126). Calismada
otantik liderlik temel unsur olarak ele alinmis ve bagimli degisken olarak ifade
edilmistir. Destekleyici orgiit kiiltiirii ve orgiitsel psikolojik sermaye ise bagimsiz
degiskenler olarak tanimlanmustir.

Orgiitlerin giiclii bir yonde gelistirilmesi ve sekillenmesinde, performansin
yOnetilebilir olmasinda, otantik liderligin etkili bir model oldugu ifade edilmistir
(Avolio ve Gardner, 2005: 334). Otantik liderler, ¢alisanlarina olumlu yonlerde etki
edebilmektedir (Ayyildiz Unnii, 2009: 1265), onlar1 motive ederek, cesaretlendirerek
(Topaloglu ve Ozer 2014: 161), onlarin gelisimlerine katki sagladigi belirtilmistir
(Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 336). Calisanlarinin bakis agilarina, goriis
farkliliklarina acik olarak (Topaloglu ve Ozer 2014: 160), drgiitte biz duygusunun
gelistirilmesi ile calisanlarin kendisini Orgiitiin bir parcast olarak gdrmesine katki

saglayarak (Palalar Alkan, 2015: 118), olumlu bir orgiit ikliminin olusturulmasini



sagladiklar1 belirtilmistir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 339). Orgiitte 6z biling,
kisisel farkindalik ve ahlaki degerleri yiikselterek (Yildiz, 2013: 210), calisanlarin
giivenini kazanabilmistir (Akgiindiiz ve Tiitlincii, 2014: 168).

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin kabul ettikleri deger, davranis ve normlardan olusup
(Carik¢1 ve Koyuncu, 2010: 3), kisilerin ortak diislince, davranis ve inanglarini
icermektedir (Atl1, 2012: 209). Orgiit kiiltiiriiniin ¢esitli alt kiiltiirleri olabilmektedir.
Destekleyici orgiit kiiltiiri orgilit kiiltlirtiniin - alt  kiiltiirlerinden birisi olarak
tanimlanmistir. Destekleyici Orgiit kiiltiiriniin temel 6zellikleri arasinda, bireylerin
insiyatif kullanabilmesi (Cetin, Sesen ve Basim, 2012: 200), bilginin calisanlar
arasinda paylasilmast ve c¢alisanlarin  Kisisel haklarina saygi  duyulmasi
bulunmaktadir (Danigsman ve Ozgen, 2003: 107).

Insan sermayesi onemlidir, bu nedenle calisanlarin davranislari iizerine yapilan
calismalar onem arz etmektedir (Cetin, Sesen ve Basim, 2012: 197). insan
sermayesine katki sunan psikolojik sermaye, kurumsal ve Kkisisel performansi
artirmak ic¢in tasarlanmistir (Cetin, 2011: 374), bireylerin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin gelisimini ve olumlu bir psikolojik durumda olmalarint dngdrmiistiir
(Erkus ve Findikli, 2013: 304). Ulkemizde son yillarda arastirmalara konu olan
psikolojik sermayenin, pozitif orgiitsel davranig alaninda pozitif duygular1 ihtiva
ettigi belirtilmistir (Erkmen ve Esen, 2013: 23).

Son on yil i¢inde biiyiik ilgi ve arastirma destegi alan otantik liderligin,
performansi nasil etkiledigi anlagilmak istenilmistir (Wang v.d., 2014: 5) ve otantik
liderligin, yiiksek diizeyde pozitif psikolojik sermayeye sahip olanlar ile pozitif yonlii
iliskili oldugu goriilmistir (Wang v.d., 2014: 5). Otantik liderlik ve pozitif orgiitsel
davranig gelismekte olan iki 6nemli yaklasgim olarak tanimlanmistir (Yammarino
v.d., 2008: 693). Psikolojik sermayenin, otantik liderligin 6énemli bir bileseni oldugu
(Topaloglu ve Ozer, 2014: 161) ve otantik liderlik yonetim tarz1 ile calisanlarn
psikolojik sermayelerinin, performansa daha giiglii bir sekilde yansidigi goriilmiistiir
(Topaloglu ve Ozer, 2014: 168). Boylelikle, calisanlar tarafindan otantik liderligin
uygulanmasina yonelik pozitif bir alginin oldugu orgiitlerde, ¢alisanlarin psikolojik
sermayelerinin daha yiliksek seviyede oldugu, oOrgiitsel performansin arttigi
goriilmiistiir (Topaloglu ve Ozer, 2014: 168). Daha baska bir ifade ile psikolojik
sermayeleri yiiksek seviyede olan ¢alisanlarin istihdam edilmesi ile birlikte, pozitif

bir sekilde desteklenebilecek otantik liderligin olusturulmasi ile etkin ve verimli



orgiitsel ciktilara erisilebilecegi isaret edilmistir (Topaloglu ve Ozer, 2014: 168).
Bagka bir ¢alismada, pozitif psikolojiden etkilenen otantik liderligin pozitif yoniiniin
etkin kilinmasi ile ¢alisanlar arasinda pozitif bir tutum ve davranig gostergesi olacagi
ortaya konulmustur (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 346). Bir diger arastirmada,
psikolojik sermaye boyutlarinin, otantik liderlik boyutlarina etkisinin regresyon
analizi ile incelenmesi dogrultusunda psikolojik sermaye boyutlarinin otantik liderlik
boyutlarinin yordayicis1 oldugu goriilmiistiir (Keser ve Kocabas, 2014: 15).
Boylelikle, otantik liderlik boyutlari ile psikolojik sermaye boyutlar1 arasinda anlamli
bir iligki oldugu goriilmiis, buna gore pozitif sermaye diizeyinde gerceklesen bir
artisin, otantik liderliktede artisa neden oldugu anlasilmigtir (Keser ve Kocabas,
2014: 15).

Yapilan bir arastirmada, insan ve sosyal sermayenin bir unsuru olan psikolojik
sermayeye destekleyici orgiit kiiltliriiniin etkisi oldugu gorilmiistiir (Cetin, Hazir ve
Basim: 2013: 44). Orgiitsel destegin bulundugu durumlarda, ¢alisanlarin
performanslarinin da yiiksek bir seviyede oldugu goriilmiistir (Cetin, Hazir ve
Basim: 2013: 45). Boylelikle, destekleyici orgiit kiiltiirlinlin, ¢alisanlarin psikolojik
sermayesine dogrudan bir katkist oldugu bulunmustur (Cetin, Hazir ve Basim: 2013:
46). Bireysel yonlii psikolojik sermaye ile orgiitsel yonlii destekleyici orgiit kiiltiirii
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin olmasi ile bu iki kavramin otantik
liderlige etkilerinin aragtirilmasinin bilime katki saglayacag diistiniilmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte liderligin gelisimi farkli kiiltiirlerden etkilenmistir
(Sargut ve Aktas, 2012: 15). Yapilan ¢alismalarda, liderlik davraniglarinin kiiltiirel
degerlere gore hangi boyutta farklilastig ¢esitli arastirmalara konu olmustur (Sargut
ve Aktag, 2012: 15). Lideligin giincel yaklasimlarindan otantik liderligin, orgiit
kiiltiirintin ~ giincel tiirlerinden destekleyici orgiit kiiltiirinden ne oOlgiide
etkilendiginin belirlenmesi aragtirmanin temel konularindan birisini teskil etmistir.

Calismanin yapisal olarak toplam bes boliimden olusmaktadir. Caligmanin
birinci boliimiinde liderlik siireci ve otantik liderlik basligi altinda liderlik temel
unsurlart ile ele alinmig ve liderligin modern yaklasimlarindan olan otantik liderlik
tanimlanmustir. Tkinci béliimiinde psikolojik sermaye bashig altinda, pozitif psikoloji
ve psikolojik sermaye tanimlanmis, psikolojik sermayenin boyutlar1 ve yararlari
aciklanmistir. Ucgiincii boliimde, orgiit kiiltiirii siireci ve destekleyici orgiit kiiltiirii

baslig: altinda kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii, kiiltiiriin 6geleri, yararlar1 ve tiirleri tanimlanmus,



ayrica destekleyici oOrgiit kiiltlirliniin tanimi, boyutlart ve yararlari agiklanmistir.
Caligmanin dordiincii boliimiinde, arastirmanin uygulamasi kapsaminda arastirmanin
amaci, Onemi, smurliliklari, metodolojisi ve bulgular1 yer almaktadir. Besinci

boliimde, arastirmanin sonuclar1 ve Oneriler bulunmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

LIiDERLIK SURECI VE OTANTIK LIiDERLIK

1.1 Liderligin Gelisimi

Sosyal bir varlik olarak insan, bir arada yasama egilimde olmustur. Bir arada
yasama ile etkilesimin oldugu toplumlarda, baz1 kisiler digerlerinden daha baskin ve
on planda olabilmis ve kabul goriise gore lider olarak goriilebilmistir (Teyfur v.d.,
2013: 85). Boylelikle, liderlik i¢in insanlik tarihi kadar eski oldugu sdylenebilmistir
(Teyfur v.d., 2013: 85). Herhangi bir grubun ya da Orgiitiin nihai hedeflerinin
basarilmasi i¢in bir kisinin digerlerinde etki kurmasi olarak tanimlanan liderlik
konusunda yapilan calismalar, liderligin sekillendirdigi uygarliklarin ortaya ¢ikisi
kadar eski olmasindan dolay:, Ilkcag donemlerinden beridir yapilan tarih
arastirmalart ayn1 zamanda liderlik arastirmalart olmustur (Bulut ve Uygun, 2010:
30). Liderlik ile ilgili bilgilere besbin yillik Misir Hiyeroglif yazitlarinda ve Helen
uygarhigmin filozoflarindan Aristoteles ve Platon’un yazitlarinda rastlanilmigtir
(Aslan, 2013: 23). Aristoteles, Platon ve Sokrates gibi tnlii felsefi diigiiniirler;
kisisel, fiziksel ve sosyal 6zellikleri ile yoneticilerin diger insanlardan ayr1 6zelliklere
sahip olduklarini iddia etmislerdir (Barutcugil, 2014: 26). Eski Tiirk destanlarinda ve
Cin klasiklerinde, liderlere ait oOzellikler ve liderin toplumuna karsi olan
sorumluluklart ele alinmistir (Erel, 2008: 7). Eski Yunan ve Roma uygarliklari ise
kendilerine 06zglin bir sekilde liderlerini eserlere ve yapitlara resmetmis ve
yazmuglardir (Erel, 2008: 7).

Liderlik ile ilgili XX. yiizyilda bes bin iizerinde ¢alisma yapilmis ve {i¢ yiiz
elliden fazla lider ve liderlik ile ilgili ¢esitli tanimlamalar yapilmistir (Giil ve Celebi,
2014: 148). 1900’1 yillarin baslarinda liderlik dogustan mi1 gelir yoksa sonradan mi1
gelisir sorusun cevabi liderlik dogustan geldigi seklinde verilmis ve bu yillarda

kisilik lizerine ¢aligmalar yapan psikologlara gore, lider taniminda olan kisiler diger



kisilere gore farkli ve ayirt edilebilir 6zelliklere sahip oldugu ifade edilmistir (Owen
v.d., 2010: 19). 1900’1i yillarda liderlik yaklasimi olarak ele alinan “Biiyiik Adam
Teorisi” ya da diger ad1 “Kisisel Ozellik Liderlik Yaklasimi”nin ortaya ¢ikmasi ile
lider, gii¢ ve otoritenin sembolii olarak goriiliirken; liderlik ile ilgili bilime konu olan
esas ¢aligmalar 1920’11 yillardan sonra yapilmistir (Bakan ve Biiylikmese, 2010: 73).

XX. ylizyiln ikinci yarisinda itibaren yapilan arastirmalarda liderin dogustan
gelen diger insanlara karsin ayirt edici farkli 6zelliklerinin olmadigi bulgusuna
erigilmistir (Owen v.d., 2010: 19). 1940’11 yillarda, grup liderlik yaklasimi tizerine
aragtirmalar yapilmig, 1950’lerde ise liderin yonelimleri ile davranig kuramlari ortaya
cikartlmistir (Karadag, 2009: 1359). 1950 ve 1960’11 yillarda, liderlik ile ilgili yogun
bir ¢aligma siirecine girildigi goriilmistiir (Zel, 2001: 90). Bu yillarda Amerika’da
Robert Blake ve Jane Mouton, ingiltere’de John Adair yaptiklar1 arastirmalar
neticesinde liderligin 6grenilebilir oldugu goriisiinii benimsemislerdir (Owen v.d.,
2004: 19).

1990’1 yillardan sonra, etik liderlik, paylasilmis liderlik, gelecek odakli
liderlik, kiiltiirel liderlik, hizmet liderligi ve ruhsal liderlik gibi yeni yaklasimlar
ortaya konulmustur (Karadag, 2009: 1360).

Yiizyillar boyunca var olan liderlik, toplumdaki degisim siireclerinden
etkilenmis, boylelikle toplumsal kosullar, yeni liderlik tiirlerini ortaya ¢ikarmustir,
ornegin oOzellikler yaklagiminda, kisinin lider olarak dogdugu kabul edilirken;
davranigsal yaklasimda liderin davranislarinin grup tizerindeki etkileri; durumsal
yaklasimda lider davranis bigiminin kosullara gére olmasi belirtilmistir (Teyfur v.d.,
2013: 86). Bryman(1992)’1n kendisine ait bir goriis olarak belirttigi liderlik ile ilgili
yapilan arastirmalarin tarihsel gelisimine ait tamimlar Tablo 1.1’de gosterilmistir

(Kiziloglu, Tabak ve Erkenekli, 2012: 114).

Tablo 1.1: Liderlik aragtirmalarinin tarihsel geligimi.

Doénem Yaklagim Ana Tema

1950'lere kadar Ozellikler Yaklagimi Liderlik dogustan kazanilan yetenektir.

1950-1970 yillari Davranigsal Yaklasim leerl.n etkinligi liderin davranislar
temelinde ele alinmaktadir.

1970-1980 yillar: Durumsal Yaklasim EEklh liderlik i¢cinde bulunulan kosullara
gore farklilagmaktadir.

1980'den Giiniimiize Modern Liderlik Liderin vizyona ihtiyaci vardir.

Yaklasimlar1




Liderlik yaklasimlarinin 6zellikler, davranigsal, durumsal ve modern liderlik
yaklagimlar1 olarak gelismesi, tarihin her doneminde var olan liderligin hiyerarsik
dogas1 geregi gelecekte de Onemine ihtiyag duyulacagimi 6ngérmektedir (Teyfur,
v.d., 2013: 85).

1.2 Liderlik ve Lider Kavramm

Ingilizce dilinde lider, “leader”; liderlik etmek, “to lead”; liderlik, “leadership”
kelimeleri ile tanimlanmistir (Yildiz, 2013: 23). Denizci bir millet olan
Anglosaksonlar “lead” kelimesini yol gostermek anlaminda, “leader” kelimesini de
yol gosteren kaptan manasinda kullanmiglardir (Yildiz, 2013: 23). Liderlik yol
gostermek, lider ise yol gosterendir. Boylelikle liderlik igin bir siireg, lider igin ise bu
slireci yiiriiten rol model denilmektedir. Lider ve liderlik birbirlerini tamamlayan
biitiinleyici kavramlar olmustur, birbirlerinden ayr diisiiniilmemistir.

Liderlik, insan denilen zor anlasilabilir bir varligi i¢cinde barindirmaktadir, bu
nedenle liderligin ¢oziilebilmesi ve anlasilabilmesi kolay olmamistir ve hakkinda
yiizlerce teori tiretilmistir (Sigr1, 2012: 93). Asirlar boyunca bilim ile var olabilme
ozelligine sahip olan liderlik, sosyal bilimlerde gii¢lii ve hep giindemde olabilen bir
kavram olmustur (Sigr1, 2012: 93). Giiniimiizde lider ve liderlik ile ilgili bir¢ok
tanimlayici agiklama yapilmasina ragmen ortak bir tanim yapilamamistir (Aslan,
2013: 24).

Liderlik, kar amaci giiden orgiitlerde oldugu gibi kar amaci glitmeyen kamu
kurumlari, siyasi partiler, dini miiesseseler veya askeri kurumlarin yonetimi gibi
genis kapsamli bir alanmi igine almistir (Yoriik, Diindar ve Topgu, 2011: 104).
Dogustan gelen bazi yetkinlikleri igeriyor olabilse de, izleyici ve kosullarin gbz ardi
edilmesi, liderlik siirecini tam olarak tanimlamamistir (Y1ildiz, 2013: 28). Bu nedenle,
liderlik tanimi i¢in zamanla gelistirilen bilgi, tutum ve davranislarin bir biitiini
oldugu belirtilmistir (Yildiz, 2013: 28). Bir lider aday:r i¢in dogustan gelen bazi
yetenek Ozellikleri olabilecegi gibi, i¢ ve dis kosullarin etkisiyle de liderlik kapisi
acilabilmistir (Barutcugil, 2014: 424). Ciinkii kimin lider olacagina yonelik niceliksel
bir yontem tam olarak ortaya konulamamustir (Barutcugil, 2014: 424). Ornegin,
kariyerinin basinda lider gibi goriinmeyen bir kisi, daha sonralart giiclii bir lidere
doniisebilmistir (Barutgugil, 2014: 424).



Bir arada olan bireylerin, belirli bir siirecte, takip ettikleri nitelikli vasiflara
sahip olan kisi lider olarak tanimlanmistir (Erel, 2008:129). Nitelikli vasiflart
arasinda; baskalarinin diislincelerini, hareketlerini ve faaliyetlerini etkileyebilmesi,
yonlendirebilmesi (Parlak, 2013:234), isi iyi Ogrenebilmelerini tesvik etmesi ve
inisiyatif almalarin1 saglamasi gosterilmistir (Carnegie, 2012: 133). Belirli durum,
zaman ve kosullarda bireyleri veya gruplari, belirli amaglara ulasilmasi i¢in, harekete
gecirme istegini uyandirmak, etkileyebilmek ve yonetmek, liderlerin temel 6zellikleri
arasinda gosterilmistir (Yildiz, 2013: 24).

Liderligin sadece bir fikir {iretme sanati degil, harekete gegme sanat1 oldugu
goriilmiistiir (Walters, 1987: 89). Bir grup insani, belirli amaglari gergeklestirebilmek
icin harekete geciren, bilgi ve yeteneklerin toplami olan liderligin bir siire¢ oldugu
anlagilmaktadir (Parlak, 2013: 234). Liderlik siireci i¢inde, bir grup insan, bu
insanlara ait ortak bir ama¢ ve bu amaci gerceklestirebilecek bir lider kisi
bulunmalidir (Bakan v.d., 2015: 202). Liderligin bir siire¢ olmasi; astlarini etkilemek
icin gosterdigi davranis siireci, astlar1 ile arasindaki iletisim siireci, astlarini
hedeflerine ulastirma siireci, astlarina ornek olma siireci olarak agiklanmistir (Erel,

2008: 138-139).
1.3 Liderin Ozellikleri

Kiiresellesme ile birlikte sosyal, siyasi, kiiltiirel ve iktisadi konularda meydana
gelen hizli degisimlerin, Orgiitleri etkilemesi ile birlikte ydneticilerin liderlik
ozelliklerine sahip olmalar1 ihtiyact kaginilmaz olmustur (Giliney, 2006: 137).
Orgiitlerin belirli planlar1 vardir ancak bu planlarin uygulamaya gegebilmesi, degisen
cevre kosullar ile bas edilebilmesi, 6rgiitsel biiyiimenin kontrol altinda tutulabilmesi,
orgiitlerde farkli davraniglarda bireylerin olabilmesi gibi nedenlerden dolay: liderlige
ihtiya¢ duyulmustur (Zel, 2001: 93). Liderlik vasfina sahip olmayan bir yonetici ile
orgiitin karlilig artabilir (Baltas, 2013: 133) ancak karliligin uzun siirmesinin,
motive olmus ¢alisanlar ile iletisim kurabilen liderler sayesinde miimkiin olabilecegi
belirtilmistir (Baltas, 2013: 134). Yoneticilerin liderlik vasfi kazanmasini gerekli
kilan temel nedenler arasinda; oOrgiitlerin ¢ok degisken bir cevrede faaliyet
gostermesi, rakipleri ile miicadele i¢inde olmasi, teknolojik ve sosyal degisimlere
ayak uydurabilme gereksinimi seklindedir (Giiney, 2006: 137). Orgiit icin gerekli

tim unsurlar yerine getirilmis olsa da, eger orgiit, etkin bir lider tarafindan



yonetilmiyorsa, amaglara ulagsmak i¢in basaridan séz edebilmenin zor olacag: ifade
edilmistir (Parlak, 2013: 255). Bu nedenlerdir ki, kamu veya 6zel orgiitlerin hangi
yonetim kademesi olursa olsun, yoneticilik vasiflar1 tasiyan bireylerin liderlik
Ozelliklerine sahip bir sekilde iyilestirilmesi ve gelistirilmesi, Orgiitsel performansi
artirabilecektir.

Literatiirde bir¢ok liderlik tiirleri olmasiin yaninda liderlikten beklenen bazi
temel Ozellikler oldugu goriilmiistiir. Liderin en onemli 6zelliklerinden birisinin
iletisim becerisi oldugu belirtilmistir. Orgiitsel basar i¢in drgiitiine rehberlik eden
(Cetin, Karabay, Efe: 2012: 234) liderlerin, gorevi bagarmak i¢in digerleri ile birlikte
ortak gibi calismasi gerekmektedir (Adair, 2013: 73). Orgiit ici iletisim ile
uyumlulugu saglayan bir liderin basarmasi, Orgiitin  basarmasi olarak
degerlendirilmistir (Parlak, 2013: 242). Orgiitsel iletisim; hedefe ydnelik ortak bir
gorev bilinci gostermekte (Adair, 2013: 106) ve yenilik¢i ¢oziimlere kap1 agmaktadir
(Adair, 2005: 28).

Lider i¢in daha bir¢ok 6zellik tanimlanmigtir. Lider, séylediklerini yasayabilen
ve davraniglari ile 6rnek olan (Barutcugil, 2014: 338), kendisine bagli olan insanlarin
giicinii kendisi icin bir rakip olarak degil destekleyici bir unsur olarak goren
(Walters, 1987: 92-93), empati ve sezgi becerisini iyi kullanan, calisanlarini
Oonemseyen, insanlarin kalbine, ruhuna ve aklina hitap eden, otorite ve stratejiyi etkin
bir sekilde kullanabilen (Goffee ve Jones, 2011: 109) bir kisilik olarak
tanimlanmistir. Tutarli, sabirli, comert, adaletli, baskalarini anlayabilen, cesur,
firsatlar1 gorebilen, degisime uyum saglayan, pratik ve analitik zekali, sagduyulu,
dikkatli, disiplinli, istikrarli ve risk alabilen (Erel, 2008: 46-48), yeteneklerinin
siirlarint bilen, coskulu, duygu yonii zengin, yardimsever, olumlu ve timitli (Erel,
2008: 42), kendisini rahat ifade edebilen (Erel, 2008: 43) kisilerdir. Olumlu
sonuglarin yaninda, olumsuzluklar karsisinda da sorumlulugu iistlenen ve isi
sonug¢landirmaya yonelik ugrasan, bu dogrultuda insanlar1 etkin bir sekilde ikna
edebilen (Walters, 1987: 33-34) liderler, ayrica dis diinya ile basa g¢ikabilecek bir
savunma giicline de sahip olmalidirlar (Erel, 2008: 41).

Lider 6grenir, gelecegi tahmin Ongoriisii vardir, hizli yapisal degisikliklerin
neden oldugu belirsizlikleri aydinlatir, karmasikliklar1 diizeltebilir, c¢atismalari
yonetebilir (Findikg¢i, 2009: 580). Gelecege odaklandigindan ileri goriisliidiir, orgtitii

hakkinda gelecege yonelik goriis ortaya koyabilir, iyimser ve olumlu bir yaklasimi
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benimser, firsatlar1 degerlendirir, olas1 tehditler i¢in gerekli Onlemleri alir,
gelismeleri demografik, sosyal, ekonomik, yasal, teknolojik ve cevresel gibi ayri
bagliklar altinda izleyip degerlendirir (Barut¢ugil, 2014: 280-281). Ge¢mis ve
gelecek arasindaki bir tercihte gelecegi secer, problemlerden ziyade daha c¢ok
firsatlara odaklanir, trene binmez kendi yoniinii belirler, kolay yere nisan almaz, zora
nisan alir (Drucker ve Maciariello, 2011: 175).

Lider sahip oldugu ozellikleri ile izleyicilerine karsi pozitif bir yaklasimda
bulunabilen bir kisiliktir. Liderin, izleyicileri ile olan iligskisinde, duygu, diisiince ve
ortak hareket etme bilincinin 6nemli oldugu belirtilmistir. Duygu ve diisiincelerini
denetleyebilen liderlerin (Baltas, 2013: 123-124), karakteri, goriiniisii ve davraniglari
ile izleyicilerini etkileyebildigi ve onlar1 kendi istekleri dogrultusunda
yonlendirebildikleri goriilmiistiir (Yildiz, 2013: 25). Kisisel arzularin1 en basa degil
sona koyabilmesini bilir ve ben sunu istiyorum yerine dogru olan hangisi seklinde bir
yaklagimla izleyicilerine deger verir (Walters, 1987: 49). Yol gosterir, ben degil biz
diyerek otoriteden ziyade isbirligine giiven duyar (Carnegie, 2012: 19-20). Biz
duygusu ile hareket etmek 6nemlidir. Ciinkii lider ile calisanlar arasinda saglam bir
iletisim ve giiven kopriisiinii olusturur. Biz duygusu ile hareket eden bir lider
egosunu da faydaya cevirebilir. Kisisel egoyu on planda tutmadan, egonun islere
yonelik yonlendirmesi ile ego ice doniik degil, disa doniik bir enerji olarak kullanilir
ve engel olan bir ego yerine yardimci araci olan bir ego ortaya ¢ikmis olur (Walters,
1987: 29-30). Ornegin, bir subay, savas esnasinda egosunun akimmi ige yonelik
kullanirsa kendisinin ne kadar iyi bir subay oldugunun etrafinca bilinmesi igin gayret
gosterecektir, disa doniik olursa kendisini kisitlamis ve sinirlamis olmayacak, ego
akimini savunulan ya da elde edilmesi planlanan hedefe dogru odaklamis olacaktir
(Walters, 1987: 29-30). Liderin izleyicilerine kars1 yaklagimi bir sonraki bolimde

daha detayl ele alinmistir.
1.4 Lider ve Izleyiciler

Liderlik ile ilgili birgok farkli kavramsal agiklamalarin temel ortak noktasi
olarak belirli bir amacin olmasi, bu amaca yonelik bir grup insanin bir araya gelmesi
ve bu grubu yonlendirebilen bir liderin olmasi seklindedir (Zel, 2001: 91). Liderin,
izleyicileri ile bir biitiinii olusturdugu goriilmektedir. Izleyiciler; lideri takip eden ve

destekleyen galisanlardir.
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Liderler, orgiitiin i¢ginde bulundugu duruma uygun bir harita ¢izer, bu ¢izimi
izleyicilerine basit ve anlasilir sekilde agiklar, bu haritay1 benimsetir ve ileriye doniik
yonlerinin tartisilip planlanmasinin 6nii agmaya calisirlar (Ancona, 2011: 241).
Izleyicilerini sahip olduklar1 halleriyle kabul eder ve onlar1 kendi istedigi sekle
girmesine kalkismaz ve insanlarin yeni siireglere aligmasi igin sabirlt olurlar
(Walters, 1987: 64). Liderin, hatasin1 kabul etmesi ya da danisarak kendi goriisii
disinda bir bagka goriisii benimsemis olmasi, lider agisindan bir zayiflik gostergesi
olarak disiiniilmemelidir (Walters, 1987: 80). Takiminin basindaki bir kog¢ gibidir,
izleyicilerinin gelismesi i¢in onlar ile giiclii ve hassas bir iletisim kurar, onlar
Oonemser ve hizmet eder, giiclii ve zayif yonleri, sevdiklerini veya sevmediklerini,
neye tepki verdiklerini bilir, ihtiya¢ duyacaklar1 gerekli arag, kaynak ve bilgiyi temin
eder, onlara zaman ayirirlar (Carnegie, 2012: 9-13).

Lider; davranislar1 ve sahip oldugu 6zellikleri ile izleyicilerine kars1 6rnek bir
kisilik modelidir (Parlak, 2013: 238). Liderin 6rnek bir model olabilmesinin temel
kosullarindan birisi lider olacak bir kisinin 6ncelikle liderligi istemesi ve kendisini bu
yonde gelistirmesi seklinde acgiklanmistir (Barutcugil, 2014: 421). Liderligi isteyen
bir kisi, liderligi iy1 Ogrenir, izleyicileri i1y1 gozlemler, yazili kaynaklar1 okur,
siireclere aktif olarak katilir, diistincelerini etkin bir sekilde ifade edebilir
(Barutgugil, 2014:452). Baz1 kisilerin dogustan gelen bazi yetenekleri olsa da,
liderligin Ggrenilebilir ve gelistirilebilir beceriler toplami oldugu gdoriilmiistiir
(Maxwell, 1999: 29). Liderligini gelistiren bir kisi liderlik becerilerini ve
yeteneklerini izleyicileri ile bulusturabilmelidir. Miihendislik ile ilgili bir birimin
basinda ise ilgili teknik konuya, satis ile ilgili bir birimin basinda ise satis
niteliklerine ait konulara vakif olabilmelidir, boylelikle izleyicilerinden sayginlik
gorebilecektir (Adair, 2013: 20). Liderlik giicii liyakat ile kazanilabilir veya
kazandirilabilir ancak lideri lider yapan temel 6zelliklerden birisi izleyicilerin lideri
kabullenmesi ger¢egi oldugu belirtilmistir (Barutgugil, 2014: 45). Liderlerin hayat
hikayelerinin izleyicileri i¢in gergek olaylara karst rehber oldugu ve onlarin
gelisimine yansiyacagi ifade edilmistir (Avolio ve Gardner, 2005: 318).

Liderligin pozisyonel giigten ziyade kisisel giice dayandigi, degisim, ilham ve
motivasyon ile Orgiitiin vizyonunun izleyiciler tarafindan fark edilmesininin
saglanmasi gerekliligi belirtilmistir (Khuntia, Suar, 2004:13). Ortak vizyon ve

hedeflerin benimsenip, bunlarin gergeklesebilmesi icin gerekli katkinin saglandigi
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enerjik bir siire¢ olan liderlikte, bu siireci dogru bir sekilde okuyabilen ve yoneten,
sorunlara ¢ozliim iretebilecek kapasitede Oon plana ¢ikan kisilerin lider (Bulut ve
Uygun, 2010: 30) olarak izleyicilerinin kabuliinii alabilecegi ongorilmustiir. Bir
orgiitte, lider ve izleyicilerin ortak bir hedefte bulusarak siireci birlikte yiirtittiikleri,
lidersiz izleyiciler ya da izleyicisiz liderlerin bir orgiit igin eksiklik oldugu,
birbirlerini tamamlamalarinin bir biitiinliik teskil ettigi goriilmistiir.

Lider ve izleyiciler arasindaki iliskiler iizerine literatiirde ¢esitli formiiller
tanimlanmistir. Ornegin, liderlik = f(lider, izleyiciler, sartlar) formiilii ile lider ve
izleyiciler arasindaki iliski ifade edildiginde, liderligin izleyiciler ve sartlar
arasindaki iligkilerden olusan karmasik bir siire¢ oldugu belirtilmistir (Ertiirk, 2013:
174). Liderlik = f(lider, izleyiciler, kosullar ve durumlar) seklinde de ifade edilebilen
formiilde, liderin izleyicileri bir amag igin etkiledigini ve bu etkilenme siirecinin ise
kosul, durum ve izleyicilere gore degistigi ifade edilmistir (Yildiz, 2013: 26).
izleyicilerin performans seviyeleri farklilik gdsterebildigi, bu durumda liderin her bir
bireye ayni sekilde davranmasi beklenmemesi gerektigi sdylenmistir (Zel, 2001: 91).
Az performans gosteren bir birey ile ¢ok performans gosterecek bireye karsi liderin
kullanacagi etki miktart degisecektir (Zel, 2001: 93). Etki miktari; liderin
calisanlarini ¢ok iyi tanimasi ile miimkiin olabilecektir (Zel, 2001: 93). Bons (1991)
tarafindan ortaya konulan liderlik ve performans iliskisini gosteren fonksiyonel

model Sekil 1.1°de gosterilmistir (Zel, 2001: 91).

< >
< - >

L. I'—u L ILE, L.

A 4

A

P, P, P, P4 P,

Sekil 1.1: Liderlik ve performans iligkisi.

Yukaridaki sekilde orgiitiin ideal seviyedeki performansi A, en alt seviyedeki

performansi Amin, en yiiksek seviyedeki performansi ise Amax ile gosterilmistir (Zel,
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2001: 91). Pq, Py, Pc, P4 Ve Pe barlari, 6rgiitiin iginde bulunan izleyicilerin motivasyon
ve performanslarint gosterirken, La, Lb, L¢, Ld, Le barlan ise liderlik fonksiyonlari
olarak tanmimlanmis ve izleyicinin gosterdigi performans ile oOrgiitiin bekledigi
performans arasindaki boslugu kapatmay1 sagladigi gosterilmistir (Zel, 2001: 91).
Grafige gore Pp ile gosterilen izleyicinin performansi orgiitiin kabul edilebilir
performans beklentisi olan Amin seviyesine diger astlara gore daha yakin
gorildiiginden, Ly liderlik fonksiyonunun etki giicii diger liderlik fonksiyonlarina
gore daha az bir seviyede oldugu goriilmiistiir. Clinkii Py ile gosterilen izleyicinin
performansi diger izleyicilerin performanslarina gore daha yiiksek seviyede oldugu
goriilmiistiir. Pc ile gosterilen izleyicinin performansi ile orgiitiin kabul edilebilir Amin
seviyesi arasindaki boslugun kapanmasi i¢in devreye girecek olan liderlik
fonksiyonun etki giicii diger izleyicilerin performanslarina karsin gosterilecek
liderlik fonksiyonlarinin etki giicline gore daha yiliksek seviyede olmasi gerektigi
belirtilmistir. Liderlik ve performans arasindaki iliskiye yonelik bir diger goriise
gore, lider, yapilan ise uyumlu performans gdsteren bireylere, direnme egiliminde
olan bireylere gore daha fazla enerji aktarir, 6rgiitiin zayif yonlerinden ziyade giiclii
yonleri ile galisir ve negatif durumlar ile ugrasirken gereksiz yere enerji harcamaz
seklinde ifade edilmistir (Walters, 1987: 111).

Liderligin daha 1iyi agiklanabilmesi ig¢in, lider ve yonetici arasindaki

farkliliklarin gériilmesi gerekmektedir.
1.5 Lider ve Yonetici Arasindaki Fark

Orgiitiin amaglarmi, degerlerini ve hedeflerini saptayip bunlar1 gergeklestirme
yonetim olarak tanimlanirken; bir yon belirlemek, ¢alisanlarin bu ydnde
ilerlemelerini motive etme siireci liderlik olarak tanimlanmistir (Baltag, 2013: 130).
Yonetim; bugiin ile ilgili oldugu bu yoniiyle yapilmasi gereken isleri, amaglara
ulagmadaki sistem ve siiregleri kapsadigi, liderligin ise daha ¢ok gelecege yonelik
oldugu, vizyon gerektirdigi, radikal degisim ve doniisiimleri ele aldigi belirtilmistir
(Baltasg, 2013: 130). Yonetim, sistem, siireg, teknoloji, hedef, standart, 6l¢iim, kontrol
ve planlama gibi unsurlar1 kapsar ve bunlarin bir arada yiiriitiilmesi, yonlendirilmesi
ve siirekli olarak iyilestirilmesi ile ilgilenirken, liderlik ise bireylere, yapiya ve
kiltire odakli olup, 6zii itibari ile yenilik¢iligi ve girisimciligi ongordiigli ifade

edilmistir (Barutgugil, 2014: 73).
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Yoénetici kavrami icin litetariirde bazi tamimlamalar yapilnustir. Insan
giiciinden istifade ederek (Baltas, 2013: 128) baskalarina is gordiirdiigi, onlar
araciligi ile isi amaca yonelik neticelendirdigi (Erel, 2008: 164), ¢alisanlarin nasil
harekete gecirilecegini ve onlar ile nasil iyi geginilecegini iyi bildigi, onlarin
egitimine ve gelistirilmesine 6nem verdigi seklinde tanimlanmistir (Sobel, 2000:
103). Alt seviyelerden yiikselerek gelen (Carnegie, 2012: 21), ydneticilerin;
calisanlarini, misteri, rekabet ve sirket olmak iizere {i¢ temel noktaya
odaklanmalarim1 sagladig1 goriilmistiir (Baltas, 2013: 200). Yonetici i¢in yetki ve
otoritesini gérev tanimindan aldigy, iyi egitimli, deneyimli, yonetim fonksiyonlarini
dogru ve etkin bir sekilde isletebilen, profesyonel bir kisilik oldugu belirtilmistir
(Findikg1, 2009: 48).

Yonetici, beseri ve fiziksel kaynaklar1 organize ederek orgiitiin dis cevre ile
rekabet edebilmesini saglamasinin yaninda (Akgemci, 2008: 18), calisanlara 6zenle
gorevlendirmeleri yapmaktadir (Drucker ve Maciariello, 2011: 99). Yoneticilerden
beklenen, kisiligini 6n plana ¢ikarmasi (Sobel, 2000: 102), ben yerine biz
diislincesini benimsemesi (Drucker, 2013, 38-39), giicliiklerle miicadele edebilmesi
ve risk alabilmesidir (Baltas, 2013: 193). Yoneticilerin diistiigii baz1 hatalarda ele
almmustir. Saygi gormek i¢in unvanini kullanmak, soziinden donmek, 15 ve kisisel
konular1 birbirine karistirmak, bireylerin farkli o6zelliklerini ve ihtiyaglarini
gozetmeden herkese tek diizey davranmak, hedefleri agik¢a bildirmemek, basarili
calisanlar1 takdir etmemek, kararli bir sekilde hareket etmemek, yetkilendirme
yapmamak, bir yoneticinin diisebilecegi onemli hatalar arasinda gosterilmistir
(Carnegie, 2012: 201).

Yonetici ve liderlige ait tanimlardan yola ¢ikarak her ikisi arasindaki iliskiye
yonelik agiklayict bircok tanimlama yapilmistir. Yonetici, siirecin ayrik bir pargasi,
lider ise tiim Orgiitli bir biitiin icinde ele alan ve ayrik olmayan biitlinlesik bir unsur
olarak tanimlanmistir (Erel, 2008: 192). Siirecin ayrik bir parcast olan yonetici i¢in
temel odak noktasi sistem olup, kar ve zarar ¢izgisini gozettigi, orgiitiin kural ve
prosediirlerini uyguladig1 belirtilirken, lider i¢in kural ve prosediirlere gerekirse
meydan okudugu ifade edilmistir (Erel, 2008: 192). Yonetici, yonetmek igin isleri
dogru bir sekilde yapmaya odaklanir, kurallara ve politikalara uyulmasi gerektigini
Onemser, lider ise dogru seyleri yapmak ister, insanlar1 motive eder ve islerin nasil

yapilacagini onlara ogretir (Carnegie, 2012: 15). Kisilerin yonetici ya da lider
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pozisyonlarina ulagmalarinin ortak nedenlerinin basinda yaptiklar1 iste etkin
olmalarinin yattig1 belirtilmistir (Carnegie, 2012: 35). Yoneticiler ile liderler arasinda
temel farkli noktanin degisim oldugu goriisii yaygindir (Barutgugil, 2014: 304).
Ciinkii yonetici oOrgiitiin diizen ve kararliligin siirdiiriilmesi yolunda gayretlerini
ortaya koyarken lider ise orgiitsel degisimi saglar ve degisimleri yoneten kisi olarak
aciklanmistir (Barutgugil, 2014: 304).

Akademik yonlii bazi c¢alismalarda, yonetici ve lider arasinda bagka
farkliliklarinda bulundugu goériilmiistiir. Yonetici, diizeni siirdiiriir, kontrol eder, lider
ise sira dis1 yeni olanaklar gelistirir (Owen, Hodgson ve Gazzard, 2010: 68).
Yonetici, amag belirler, planlar, biitgeyi takip eder, orgiite kaynak aktarilmasini
saglar, lider ise yon belirler, gelecege doniik vizyon belirtir, vizyon i¢in degisim
stratejilerini tespit eder, dogru insanlar1 dogru gorevlere yerlestirir ve onlar1 eyleme
gecirir (Baltas, 2013: 128). Liderde, yiiksek diizeyde bir 6zgiiven, etkileme giicii,
inandig1 degerlerini izleyicilerine ikna etme giici bulunurken, yoneticide,
planlamalar ile taniml1 hedeflere ulasma ve bu hedeflere ulasmada somut, dlgiilebilir,
sayisal gereclerden yararlandigi belirtilmistir (Yildiz, 2013: 10). Yoneticiler, is
siireci, baska bir tesise tasinmak, teknolojik 1iyilestirme, egitim programlari,
performansa gore ticret ve ddiillendirme gibi taktiksel degisim uyguladigi, liderin ise
orgiit kiiltlirliniin degistirilmesi, orgiit i¢in bir strateji belirlenmesi gibi uzun dénemli
ve daha genis kapsamli olan stratejik degisimi uyguladig belirtilmistir (Barutgugil,
2014: 304). Ornegin, bir 6rgiitiin iiretim planlamasinda gegen sene bol ceketler, bu
sene ise dar moda ceketler ongoriilebilir, bu taktiksel degisimdir, ancak belki daha
fazla kar marji vardir diye ceket liretiminden birden vazgecip otomobil lastigi
tiretimine gegis karar1 almak stratejik degisimdir. Bagka bir 6rnek olarak, bir subay
eger astina su tepeyi ele gegir demis ise asttan beklenen yoneticiliktir, hangi tepeyi
ele gecirelim diye sorarsa asttan beklenen liderliktir (Yildiz, 2013: 29).

Yonetici ve liderin hiyearsik yapidaki konumlarida farkli  olarak
degerlendirilmistir. Yonetici gliciinii hiyerarsik yapidaki konumundan aldigi, liderin
giicii bagkalarini yetkilendirme de kullandig1 ve giiclinii dogruluk, diiriistliik, giiven
ve saygili tutumundan aldigi belirtilmistir (Halis, 2007: 22). Yonetici, Orgiitii
hiyerarsik diizeyde emir ve talimatlar ile yonetirken, lider ise giicli yukaridan asagi
dogru, yatay, ya da yukariya dogru kullanabildigi ifade edilmistir (Yildiz, 2013: 8).

Yoneticiler, atama yolu ile orgiitiin bagina getirilirken, lider ise bireysel 6zellikleri ya
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da bireyleri etkileme giicii ile grup i¢inde kendini gostererek, resmi prosediirlerden
ge¢meden idareci olabilmektedir (Parlak, 2013: 235). Yoneticiye ait is tanimlart var
iken lidere ait yetki ve sorumluluk tanimi yapilmasi gerekmemistir (Yildiz, 2013: 8).
Bir yonetici bir orgiit ya da grup lideri olabilir fakat her yonetici bir liderdir
denilmemis, ama liderler ayn1 zamanda yoneticilerdir denilmistir (Parlak, 2013: 235).

Yonetici ve liderin temel ortak noktalari, yapilan bazi c¢alismalarda ele
alimmustir. Yonetici ve lider her ikisi de nelerin yapilacagina karar verir, insan
iliskilerinin kurulmasini ve calisanlarin islerini yapmalarini saglar (Baltas, 2013:
128). Liderlik ve yoneticilik {izerine birgok aragtima yapilmis olup her iki kavram
icin birbirinden farkli tanimlamalar yapilmis olmasina ragmen, esasen liderligin ve
yoneticiligin birbirinin alternatifi degil, birbirinin tamamlayicisi oldugu géz oniinde
tutulmustur (Yildiz, 2013: 28). Yonetici igeriye, lider disariya bakmaktadir, bu
yonilyle yonetici iyi bir uygulayici, lider ise yon belirleyendir ancak liderlik ve
yoneticilik birbirini biitiinleyen parcalar olarak acgiklanmistir (Yildiz, 2013: 29).
Liderligin ve yoneticiligin birbirini tamamladigr goriisii, zamanla lider-yOnetici
kavramini ortaya ¢ikarmustir.

Lider-yonetici, belli lider 6zellikleri olan bir diisiince, davranis ve rol modeli
olarak tanimlanmustir (Erel, 2008: 182). Liderlik yetisine sahip olmayan yoneticiler
orgiitlerde yaygindir, liderligi kapsamayan yoneticilik uygulamalar1 calisanlara,
orgiite, yonetimin cevresindeki faktorlere pek fayda saglamadigi, bu nedenle lider
yoneticiligin uygulanmasmin faydali olabilecegi degerlendirilmistir (Ozsalmanl,
2005: 145). Yoneticilige liderlik katabilecek temel adimlar, insanlar1 daha ¢ok
dinlemek, empati kurmak, sadece siire¢ ve kontrol odakli olmamak, goriislere agik
olmak, ¢aligmalarda deger iiretmek, risk alabilmek, taze yaklagimlar getirebilmek,
gerektiginde meydan okuyabilmek, insanlara mesafeli olmamak, sezgileri
giiclendirmek, liderligin gelisimi i¢in iyi bir egitmen veya rol modeli bulmak
seklinde tanimlanmistir (Owen, Hodgson ve Gazzard, 2010: 76). Ulkemizde de
caligmalara girilmesine yonelik gerek liderlik kavramina gerekse cagimiza ait yeni
kavramlardan lider yoneticilige egilim ¢ok azdir, bunda temel etkenler olarak
merkeziyetcilik, biirokratik yapilanma, yOnetim-galisan iliskisinin tam olarak

belirlenememesi gosterilmistir (Ozsalmanli, 2005: 137).

17



Orgiit yoneticileri, yoneticilik dzellikleri ile birlikte liderlik ozelliklerini de
kazanirlarsa, yonetim acisindan Orgiitlerin performans ve verimliliginin olumlu

yonde etkilenecegi diisliniilmelidir.
1.6 Liderlik Yaklasimlari

Bir dénemler daha yalin ve basit bir olgu olarak ele alinan liderlik kavrama,
giiniimiizde sosyal alanda en karmasik kavramlar arasinda yerini almistir (Erzen,
2008: 69). Karmasik bir yapt olan liderlik roliiniin uygulanmasi i¢in pek c¢ok
yaklagim ortaya konulmustur (Halis, 2007: 10). Liderlik ile ilgili bir¢cok sayida
yaklasim tarihsel ve kiiltiirel siirecler igerisinde incelenmis, uygulanmis ve déonemine
gore en iyisinin bulunulmasi i¢in ¢alisilmistir (Yaman ve Turung, 2012: 285).

Kiiresellesme ile birlikte oOrgiitlerin genis cografyalarda, biiylik Olgekli
yatirimlar ile bliylimeleri liderlikte yeni yaklasimlarin ortaya c¢ikmasinda temel
nedenlerden birisi olmustur (Eroglu ve Akkog, 2012: 342). Bu nedenle saglam
temelli oldugu disiiniilen yaklasimlarin bazilar1 gecerliligini veya etkinligi zamanla
yitirmistir (Si1gr1, 2012: 94). Gegmisten giiniimiize kadar liderlerin diger insanlar
nasil etkilediklerine yonelik yapilan bircok arastirma ve incelemeler ile gelistirilen
yaklagimlar, Ozellikler, davramigsal, durumsallik ve modern yaklasimlar olarak
tanimlanmistir (Bakan ve Dogan, 2013: 11).

1920’11 yillarda goriilen ozellikler yaklagiminda liderin fiziksel, zeka gibi
kisiye ait ozelliklerinin liderlik tizerine etkileri arastirilmistir (Erzen, 2008: 69). Daha
sonralar gelistirilen davranissal yaklasimda, iyi bir liderlik i¢in kisinin sahip oldugu
Ozelliklerin degil, hangi davranislarin sergilenmesi gerektigi konusu tartisilmistir
(Erzen, 2008: 70). Liderlerin etkinligini liderin durumlara gore nasil davranacagini
ortaya koyan arastirmalar 1960-1980 arasinda durumsallik yaklasimi olarak ortaya
konulmustur (Bulut ve Uygun, 2010: 31). Kiiresellesme ile birlikte degisimin,
doniisiimiin ve vizyonun 6nem kazandigi modern liderlik yaklagimlar1 1980’1 yillar
sonrasinda 6nem kazanmistir (Bulut ve Uygun, 2010: 31).

Ozetle, Ozellikler yaklasimi, liderin dogustan sahip oldugu bazi iistiin
kabiliyetlere; davranigsal yaklagim, liderin grup {iyelerine kars1 gosterdigi
davraniglara; durumsal yaklasim liderin davranmiginin durumlara gore olacagina

odaklanmistir (Gérmiis v.d., 2015: 4).
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1.6.1 Ozellikler Yaklasim

XX. ylizyilin baslarinda, sosyal bilimler uzmanlarinin liderlik ile ilgili yaptig
arastirmalar neticesinde Ozellikler yaklasimi gelistirilmistir (Sahin, 2012: 144). Bu
yaklasima gore liderlerin, diger insanlara gore dogustan gelen bazi iistlin yeteneklere
sahip oldugu iddia edilmistir (Findik¢i, 2009: 61). Lidere ait ozelliklerin kisinin
davranig ve basarisini etkileyen temel faktorler oldugu iddia edilmistir (Bakan ve
Dogan, 2013: 12). Biiyiik liderlerin sosyal, siyasi ya da askeri alanlarda ki basarilari,
liderin dogustan gelen niteliklerden kaynaklandigi ve bu tiir kimselerin dogal liderler
oldugu goriisii savunulmustur (Sahin, 2012: 142). Bu goriis zamanla Onemini
yitirmistir. Meshur baz1 liderler dogustan gelen bazi 6zellikleri ile bireyleri etkilemis
olabilirler ancak liderligin bireyleri yonetmek i¢in &grenilebilen bir sanat oldugu,
caba ve calisma ile insanlara yol goOsteren yeteneklere sahip olunabilecegi ifade
edilmistir (Carnegie, 2012: 20). Liderlik fonksiyonuna ait izleyiciler ve kosullar
degiskenleri ele alinmadigi i¢in zamanla yetersiz bir yaklasim olarak gorilmiistiir
(Yildiz, 2013: 31). Liderin ozelliklerinden ziyade lidere tabii olan izleyicilerin
ozelliklerine ve liderin izleyicilere nasil davrandigina da bakilmasi ihtiyaci

dogmustur (Bakan ve Dogan, 2013: 12). Boylelikle davranigsal yaklasim gelismistir.
1.6.2 Davramssal Yaklasim

Davranigsal liderlik yaklasiminda, liderin kisilik ozelligi degil, liderlik
yaparken gosterdigi davraniglar ele alinmistir (Yorik ve Diindar, 2011: 96).
Liderlerin bireylere karsi nasil davrandiklarindan yola ¢ikilarak liderlik siireci
aciklanmistir (Sahne ve Sar, 2015: 175). Cevre ve kosullardan ziyade is ve ¢alisana
agirlik verilmistir (Serinkan, 2005: 89). Davranigsal yaklasima ait bazi modeller
gelistirilmistir.

Modellerden birisi olan Ohio State Universitesi liderlik yaklasimi 1945 yilinda
Is Arastirmalan Biirosu tarafindan baslayan ¢alismalar ile gelistirilmistir (Tagraf ve
Calman, 2009: 137). Hava kuvvetlerindeki subaylar, deniz kuvvetlerinde ki sivil
yoneticiler, iiretim bdliimiindeki yoneticiler, {liniversite yoneticileri, orta &gretim
kurumlarindaki 6gretmenler ve okul yoneticileri, sivil toplum kuruluslart yoneticileri
gibi birgok farkli kurum ve kisilik gruplar1t arasinda uygulanabilir oldugu

goriilmiistiir (Zel, 2001: 102). Arastirmada, birey ve gorev degiskenleri ele alinmigtir
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(Diizer, 2012: 230). Bireye yonelik egilimli liderin anlayis1 gozettigi ifade edilmistir.
Lider ve izleyicileri arasindaki giliven, saygi ve iyi iliskinin lider ile izleyenleri
arasindaki anlay1s ile saglandig1 goriilmiistiir (Akgemci ve Agar, 2013: 127). Anlayis
diizeyi yiiksek olan bir liderin, izleyicilerin duygu ve diisiincelerini dikkate aldig
anlasilmistir (Akgemci ve Agar, 2013: 127). Gorev egilimi ile yapiyr harekete
gecirmek ise islerin dogru yapilabilmesi i¢in izleyicileri harekete gecirmektir, bu
dogrultuda planlama ile amaglar belirlenir ve izleyicilerin isi yapmasi saglanir
(Akgemci ve Agar, 2013: 127). Ohio State Universitesi arastirmalariin 6zellikleri
Tablo 1.2°de gosterilmistir (Zel, 2001: 103).

Tablo 1.2: Ohio state liderlik arastirmalari.

BIREYE ILGI

Yogun Ilgi, Diisiik Yapiy
Harekete Gegirme

1

Yogun Ilgi, Yiiksek Yapiy
Harekete Gegirme

2

3
Az Ilgi, Diisiik Yapiy

Harekete Gegirme

4
Az 1lgi, Yiiksek Yapiy1

Harekete Gegirme

YAPIYI HAREKETE GECIRME

Yukaridaki tabloda, birinci bolmede lider bireye yoneliktir, ikinci bolmede ise
goreve yonelik bir davranis gostermektedir (Zel, 2001: 103). Ugiincii boliimdeki
lider ne bireye ne de ise yonelik fazla bir ilgi gosterirken, dordiincii boliimdeki lider
ise grup iiyelerinin ihtiyaglarina yeteri kadar onem vermeyen ancak grubun
amagcladig1 ise onem veren bir davramig gosterdigi goriilmiistir (Zel, 2001: 103).
Liderin bireye doniik liderlik davranisinda personel devir hizi ve devamsizlik oram
diisiik iken, ise yonelik liderlik davramisinda performansin arttigr goriilmiistiir
(Yildiz, 2013: 32). Lider yapiy1 harekete gecirdiginde grup {yelerinin
performanslarinin da artacagi degerlendirilmistir (Zel, 2001: 103).

Michigan State Universitesi Liderlik Arastirmasinda, Ohio State Universitesi
calismalarina benzer bir sekilde kiiciik gruplarin performanslarina yonelik liderin
davraniglarina odaklanilmistir (Yildiz, 2013: 32). Calisan ve iiretime yonelik olmak
tizere iki tiir liderlik davranisi ele alinmistir (Diizer, 2012: 230). Calisana yonelik
lider, enerjisinin biiyiikk bir bélimiinii ¢alisanlarin davranis ve calisma isteklerinin

gelistirilmesine yonelik harcar, Orgiitiin etkinlik ve verimliligini artirmak igin
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bireylerin enerji ve potansiyellerinden yararlanabilir, ast {ist arasi iligkileri daha
esnektir (Zel, 2001: 105). Kisiye yonelik liderin, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarini
gozeterek, bireyler arasi iliskileri 6nemsedigi ifade edilmistir (Akgemci ve Agar,
2013: 128). Uretime yonelik liderin ise isin isleyisini, isleyisinde uygulanan
teknikleri 6nemsedigi ve calisanlart islerin gergeklestirilmesine yonelik birer arag
olarak gordiigli goriilmiistiir (Akgemci ve Agar, 2013: 128).

Blake ve Mouton Yonetim Tarz1 Olgegi bir baska davranissal yaklasim modeli
olarak gelistirilmistir. Robert Blake, davranis bilimleri konusunda danigsmanlik
faaliyeti yapan Bilimsel Yontemler Sirketinin yonetim kurulu baskani iken, Jane
Mouton ise baskan yardimcist olup her ikisi Amerikan tiniversitelerinde psikoloji
dalinda egitim almislardir (Yildiz, 2013: 34). Liderlik davraniglar1 dikey ve yatay
eksenlerde gosterilmek suretiyle insana ve ise yonelik olmak iizere iki ayr1 boyutta
ele almarak bes ayr1 liderlik tiirii ortaya ¢ikmustir (Zel, 2001: 106). Iki temel boyutu,
insan iligkilerine ve ise doniik olarak kurulmustur (Bakan ve Dogan, 2013: 16).
Olgek, yatay ekseni ise yonelik, dikey ekseni insana yonelik olarak adlandirilan dik
koordinat sistemi iizerinde gosterilmektedir. Her iki yatay ve dikey eksenler
tizerinde, 1’den 9’a kadar noktalar bulunmaktadir. Yatay eksende ki 1 noktasi ile
dikey eksen {izerinde ki 9 noktasinin kesigimi olan 1.9 diizeyindeki liderin insana
yonelik oldugu ve ise yonelik egilimin daha az oldugu belirtilmistir (Zel, 2001: 106).
1.1 diizeyindeki zayif liderin yapilmasi gereken islere yonelik diisiik seviyede bir
caba gosterdigi, 9.1 diizeyindeki liderin, verimlilik i¢in otoritesini kullandig1 ve insan
iliskilerinin mesafeli oldugu ifade edilmistir (Zel, 2001: 106). Yatay eksende ki 9
noktast ile dikey eksen tizerinde ki 1 noktasinin kesisimi olan 9.1 seviyesinde,
liderin, insana disiik seviyede ve ise yiiksek seviyede ilgi gosterdigi belirtilmistir
(Ugok, 2006: 67). Liderin, 5.5 diizeyinde, adil ve kararli bir tavir sergiledigi
goriilmiistir (Yildiz, 2013: 36). Bu seviyede iiretimin gerceklesmesi igin insan
unsurunu yonlendirdigi ve takipgisi oldugu, calisanlarin moralinin yiiksek olmasini
sagladig1 agiklanmistir (Yildiz, 2013: 36). 9.9 diizeyindeki lider, hem insan hem de
ise yonelik etkindir ve yiiksek seviyede basarilidir (Bakan ve Dogan, 2013: 18).

Bir diger yaklasim olan Harvard Universitesi Liderlik Arastirmasi Robert Bale
tarafindan gelistirilmistir, arastirmaya gore liderlik davranisi herhangi bir grup tiyesi

tarafindan yerine getirilebilir, en iyi fikirleri sunabilen ve grup iginde en fazla sevilen
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bir {iye lider olabilmekte ve liderlikte bireyin iletisim yeteneginin belirleyici oldugu
belirtilmistir (Zel, 2001: 108).

Baska bir yaklasim olan X ve Y kurami, Douglas McGregor tarafindan
gelistirilmistir, X kuraminda yetki kullanma ile yonetme ve denetleme; Y kuraminda
orgiitsel kaynagma ve sadakat on goriilmiistiir (Geng, 2012: 109). X kuraminda, lider
calisanlarin basit ve tekrarli igleri yaptigini diisliniir, sik1 kontrol eder, ceza sistemi
uygular; Y kuraminda lider, ¢alisanlarin kendisini yonetmesini, sorumluluk sahibi
olmasimi 6ngoérmiistiir (Barutgugil, 2014: 33).

Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik modelinde, yoneticide veya g¢alisanlarda
yedi farkli durum ile merkezilesmistir, liderin karar asamalari bulunur; birinci
durumda karar alir, emreder; ikinci durumda, c¢alisanlari ikna eder, kararini iletir;
liclincli durumda, kararini iletir ve calisanlarin tepkisini dlger (Bakan ve Dogan,
2013: 20-21). Dordiincii durumda, gegici bir karar alir; besinci durumda, istisare ile
karar alir; altinct durumda, problemi ortaya koyar ve ekibin kararia bakar; yedinci

durumda, ekibin siirece rahat¢a dahil olmasini saglar (Bakan ve Dogan, 2013: 20-

21).

1.6.3 Durumsallik Yaklasimi

Davranigsal yaklagimda, g¢evresel faktorlerin etkisi ile liderin davraniglari
liderligi etkilemekte iken, durum ve kosullarinda liderlikte belirleyici bir rol oynadigi
sonradan ortaya c¢ikarilmistir (Yildiz, 2013: 37). Durumsallik yaklagiminda,
liderligin ortaya ¢ikmasinda ki temel giiciin liderlerin kisilik 6zellikleri, nitelikleri ve
davraniglarindan ziyade liderlerin i¢inde bulunduklari kosul ve durumlardan ortaya
ciktigr goriisii savunulmustur (Findik¢i, 2009: 72). Durumsallik yaklagiminda en
uygun liderlik davranisi, durumlara gore degismekte (Zel, 2001: 113), sartlara ve
durumlara gore farklilasmaktadir (Erzen, 2008: 70). Farkli kosullarda degisik tiirde
liderlik tarzlar1 gerektirdigi varsayimina dayanir, bu tiirden bir liderlik, ortamlarin,
kosullarin 6zellik ve ihtiyaglarina gore ortaya ¢ikmaktadir, bu nedenle kisisel
Ozelliklerin liderlikte ¢ok Oonemi bulunmamaktadir (Akgemci, 2008: 513). Liderin
yaninda, gorevin Ozellikleri, ¢evresel faktorler, calisanlarin nitelikleri, olgunluk
seviyeleri de konu olmustur (Barutcugil, 2014: 41). Kogel (2011) tarafindan liderlik
davranigini etkileyen faktorler; liderin kisiligi ve deneyimleri, Gistlerin beklentileri ve

davraniglari, gerceklestirilecek amacin niteligi, grup iiyellerinin beklentileri ve
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davraniglari, meslektaglarinin 6zellikleri ve beklentileri, orgiitsel iklim ve politikalar
seklinde belirtilmistir (Bakan ve Dogan, 2013: 22).

Davranigsal yaklasima ait ¢esitli modeller bulunmaktadir. Fred Fiedler’in Etkin
Liderlik Yaklasiminda, bazi durumlarda insan iliskilerine yonelik, baz1 durumlarda
ise yonelik liderlik tarzi verimlilik ve etkinlik saglamaktadir, boylelikle liderligin
etkinligini belirleyen {i¢ temel degisken saptanmistir (Barutgugil, 2014: 40). Birinci
degiskende, lider ve ¢alisanlar arasindaki iliskiler iyi veya zayif; ikinci degiskende is
veya gorevin yapisal 6zellikleri belirli veya belirsiz; tiglincii degiskende liderin sahip
oldugu pozisyonun ona sagladig1 giic fazla veya az degiskenleri ile tanimlanmistir
(Barutgugil, 2014: 40). Boylelikle kisiye yonelik ya da ise yonelik hangi liderligin
hangi kosula gore etkin olabilecegi sonucuna varilmistir (Barutgugil, 2014: 40).

Model, Tablo 1.3’de gosterilmistir (Akgemci ve Agar, 2013: 126).

Tablo 1.3: Fiedler’in durumsallik modeli.

Lider ve Ast Iyi Iyi Iyi Iyi Zayif | Zayif | Zayif | Zayif
Miskisi

Gorevin Belirli Belirli | Belirsiz | Belirsiz | Belirli | Belirli | Belirsiz |Belirsiz
Yapisi

Yetki Diizeyi Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Onerilen Ise Ise Ise Kisiye | Kisiye | Kisiye Ise Ise
Liderlik Ttrti | Yonelik | Yonelik | Yonelik | Yonelik | Yonelik | Yonelik | Yonelik |Yonelik

Vroom-Yetton-Jago Normatif Liderlik Yaklasimi, 1973 yilinda Vroom ve
Yetton tarafindan gelistirilmistir (Diizer, 2012: 232). Yaklasim, liderin, karar verme
stireci esnasinda karsi karsiya kaldigi zorluklari nasil asabilecegine yonelik yol
gostermektedir (Diizer, 2012: 232). Calisanlarin ne oranda kararlara katilacaginin
incelendigi bir karar agact modeli hazirlanmistir (Yildiz, 2013: 41). Model sekil
1.2°de ¢izilmistir (Zel, 2001: 130).
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Sekil 1.2: Vroom-Yetton-Jago normatif liderlik modeli.

Modelin adimlarinda gesitli sorular bulunmaktadir. Problem teknik bir bilgi
gerektirir mi? Astlarin karar1 benimsemeleri 6nemli mi? Isabetli karar verebilmek
icin elde yeterli bilgi var mi1? Problem tam olarak belirgin mi? Karar1 verdikten
sonra astlarin benimseme olasilig1 yiiksek mi? Astlar 6rgiit amaglarini benimsedi mi?
Secilen kararin astlar arasinda herhangi bir catismaya sebebiyet verecegi olasigi
yiiksek midir? Astlarin isabetli karar igin yeterli bilgileri var m1? (Zel, 2001: 130).
Modele ait kararlar Tablo 1.4°te gosterilmistir (Zel, 2001: 130).

Tablo 1.4: Vroom-Yetton-Jago normatif liderlik modeli kararlar.

SEMBOLU KARAR ADIMLARI

Al Lider mevcut bilgisiyle karar verir ve uygulatir 1,345

All Gerekli bilgiyi aldiktan sonra emir verir 10,11,12

Cl Lider astlarina bireysel olarak danigir ve karar verir | 9, 8, 13, 15, 18

Cil Lider astlarina grup olarak danisir ve karar verir 8,13,14,15,18

Gl Lider problemi grup ortaminda tartisir ve ortak | 2, 6,7, 16,17
karar verilir

Gll Lider problemi grup ortaminda tartisir ve ortak | 2,6,7,16,17
karar verilir

DI Lider problemin ¢6ziimil i¢in astina yetki devreder | 2,6,11,14,16
ve destekler

Hersey-Blanchard Liderlik Yaklasimi, ¢alisanlarin olgunlugunu ele almistir
(Bakan ve Dogan, 2013: 28). Calisanlarin olgun olmasi, calisanlarin deneyim ve

tecriibelerini, yetenek ve becerilerini, sorumluluk alma isteklerini belirtmektedir
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(Bakan ve Dogan, 2013: 28). Olgun olmayan ¢alisanlar olgunluga dogru M1, M, M3,
Ms diizeylerinde tanimlanirken, liderlerin davranislart ¢alisanlarin  olgunluk
durumuna gore alt seviyeden yukari dogru Si, S, Sz, Sa seviyeleri seklinde
siralanmistir (Eren, 2011: 517-518). Model Sekil 6’da goriilmektedir (Eren, 2011:
517-518).

"r’l'.iksek‘“‘ S,

Yiiksek iliski
Disiik Gérewv

52

¥Yiiksek G&rev
Yiiksek iliski

Yoneticinin
Astlarin Astlara
Yonetime Fikirlerin

V4 Katilmasi Satilmasi \

—5;/ S1
Distik iliski Yiiksek G&rewv

Y oneticini

iliskiye Déniik Davranis

Astlara Diisiik Gérev Diasik iliski

Astlara Emir

- Yetki Devretme Vermesi
Diigiik > Yiiksek
Goreve Doniik Davramyg
S _  viiksek | | } Diisiike S =
E‘ Q Eﬁ' 3
l& M, I M I M I M, 5 &

Sekil 1.3: Hersey ve Blanchard’a ait durumsal liderlik davranisi ve astlarin olgunluk diizeyi iligkisi.

Lider, M1 seviyesindeki olgun olmayan astlar i¢in yiiksek gorev yaklagimi
gosterir, M2 seviyesinde ki astlar igin fikir ve emirlerin gerekgelerini belirtir, M3
seviyesine gelen astlar i¢cin Sz diizeyinde ki lider, astlarin yonetime katilmasini
saglar, My seviyesinde astlara plan ve icra yetkisi devredilmistir (Eren, 2011: 517-
518).

Amag¢ Yol Teorisinde, lider olan kisi, ¢alisanlar1 i¢in bir amag belirler ve bu
amaglarin gerceklesebilmesi yol bulur (Yildiz, 2013: 39). Liderin is ve ¢alisanlarin
durumlarina gore, otokratik, destekleyici, katilimc1 ya da basariya yonelik liderlik
davraniglarindan birisini gosterdigi belirtilmistir (Yildiz, 2013: 40). Bir oOrgiitii
yoneten lider, yonettigi is grubu biinyesinde yiiksek bir kurumsal basariya ulagsmay1
istiyorsa, Oncelik olarak amaclarin belirlenmesini saglamali ve calisanlart bu

amaglara ulagsmada yol gostermelidir (Erel, 2011: 515).
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1.6.4 Modern Yaklasim

Liderin davraniglarinin nedenleri iizerinde durulmustur, boylelikle liderlerin
neden bu ya da su sekilde davrandiklarina dair arastirmalar gelistirilmesi ile modern
liderlik yaklasimina gegis olmustur (Zel, 2001: 132). Modern liderlik yaklasim,
ozelikler yaklasiminda dnemsenen 6zellik ve karakteristik 6zelliklerin, durumsallik
yaklagimindan yola cikarak tekrar ele alinmasidir (Zel, 2001: 133). Lideri daha
kapsamli ve biitiinsel olarak tanimlayabilme ihtiyac1 sonucu, son 70-80 yil1 kapsayan
arastirmalar incelenerek modern liderlik yaklasimi ortaya konulmustur (Findikei,
2009: 75). Modern liderlik yaklagimina ait birgok liderlik 6zellikleri bulunmaktadir.

Karizmatik liderlik, orgiitlerin gecis donemlerinde ve krizlerde ortaya ¢ikmistir
(Zel, 2001: 152). Karizmatik lideri tanimlayan temel esaslar; gii¢, kendine giiven ve
ideallere sahip olma seklinde tanimlanmistir (Zel, 2001: 152). Kriz durumlarinda
sorunlarin ¢oziimii i¢in etkin bir vizyon gereksinimi karizmatik liderligin ortaya
cikmasinda temel nedenlerden birisi olarak gosterilmistir (Erzen, 2008: 71).
Karizma, bir bireyi digerlerinin goziinde sozii muteber, giivenilir ve etkileyici kilar
(Acar, 2013: 9), bireyin ortamlarda rahat davranmasini saglar ve giiclii yanlarmi 6n
plana ¢ikarir (Atlilar, 2012: 243-245). Karizmatik liderin en bariz 6zellikleri arasinda
kuvvetli bir inanca sahip olmasi, kendisine ileri diizeyde giivenmesi, ¢evresindekilere
ornek olmasi ve onlar1 motive etmesidir (Keklik, 2012: 77).

Orgiitlerde meydana gelmekte olan hizli degisimler ve gelecege yonelik
belirsizliklerin giderilmesinde, basarmnin gozetilmesinde vizyonun onemi biiytiktiir
(Celik, 1997: 465). Vizyon, orgiitleri gelecege tasimakta (Celik, 1997: 465) ve uzun
vadeli sorun ve ihtiyaglara yonelik stratejik ongoriileri kapsamaktadir (Erel, 2008:
100). Vizyoner liderlik, daha ¢ok gelecege yonelik bir imaja sahiptir (Bulut ve
Uygun, 2010: 30). Vizyoner lider, vizyonu orgiitiin tiim kademelerine basarili bir
sekilde iletmektedir (Bulut ve Uygun, 2010: 31). Hayal giicii ve yenilik¢ilik yonii
cok kuvvetlidir, yapilan hatalara kars1 hosgoriilli, samimidir, hedefler koyar, gelecege
doniik faaliyetleri iyi degerlendirir (Altilar, 2012a: 247-249). Ustiin bir analiz ve
sentez yetenegi vardir (Celik, 1997: 468). Ongoriilii, yenilikgi, bilgili, programl
calisan, giivenilir, diiriist, adil, ¢6zlim {iiretebilen ve uygulayan, kendini devaml
yenileyebilen, degisimleri izleyen, karakterli, toplumun ihtiyaglarini ve yararlarini 6n

gorebilen kisiler olarak tanimlanmistir (Bulut ve Uygun, 2010: 41). Vizyonu 6rgiitiin
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tim kademelerine basarili bir sekilde iletebilmekte ve kurumsallastirabilmektedir
(Bulut ve Uygun, 2010: 31).

Doniisiimcii liderlik, son otuz yilda liderlik ile ilgili yapilan bazi arastirmalara
konu olmustur (Cetin, Giderler ve Efeoglu, 2012: 34). Orgiitlerde degisimin ydniiniin
belirlenmesini saglamaktadir (Cetin, Giderler ve Efeoglu, 2012: 36). 1978 yilinda
Burns tarafindan yazilan bir eserde tanimlanmistir (Arslantas ve Pakdemir, 2007:
262). Doniistiiriicii  liderlik, Weber tarafindan karizmatik bir otorite olarak
tanimlanmis, daha sonraki donemlerde yapilan ¢alismalar ile Bass tarafindan
karizma, doniistiiriici liderligin boyutlarindan birisi olarak ifade edilmistir
(Aydinlatan, 2009: 263). Bireyselligin oOtesinde Orgiitsel c¢ikarlarin 6n planda
tutulmast istenilmistir (Aydinlatan, 2009: 261). Orgiitiin amaclari, ¢alisanlarm kisisel
amaglarmin  {stiinde oldugu, boylelikle calisanlarin  orgiitsel — amaclara
yonlendirilmesi goriisii savunulmustur (Diizer, 2012: 233).

Doniistiiriicti liderler, ¢alisanlarinin kisisel yeteneklerinin ortaya ¢ikarilip, bu
yeteneklerden azami Ol¢iide istifade edilebilmesi icin gerekli kosullar1 olusturmaya
caligirlar (Bakan, Ersahan ve v.d., 2015: 204). Calisanlar1 yeni yontemler {izerinde
diisiinmeleri i¢in motive eder ve onlarin harekete gecebilmelerine yonelik sorgulama
ve problem ¢oziimiine yonlendirir, degisim ve yeniligin Oniinii agar, Orgiitsel
performansin artmasi i¢in ¢abalarlar (Arslantas ve Pakdemir, 2007: 277). Calisanlar
ile bireysel olarak ilgilenir ve ekip caligmalarini destekler, calisanlar liderlerine
giiven duyar, liderlerine karst olumlu duygular besler, calisanlar kendilerinden
beklenenin daha fazlasina egilim gosterir, calisanlar risk almayi, arastirmayi,
yenilik¢i diislinmeyi, basarili olabilme inancina sahip olmay1 Ogrenirler (Cetin,
Giderler ve Efeoglu, 2012: 46). Liderin izleyicileri lidere giivenir, inanir, baglilik ve
saygl gosterir, izleyicilerin gorevlerini basarmalarina yonelik onlarin farkina
varmasini saglar, orgiitsel amaglar i¢in alg1 olusturur (Keklik, 2012: 79). Doniistimcii
lider, mevcut yapmnin idaresinde yoneticilik becerisine, gelisim i¢in degisim
becerisine, insan kaynaklarini yonlendirebilen iletisim becerisine ve giiven kazanip
digerlerini motive eden davranis becerisine sahiptir (Emanet, 2007: 91). Ahlaki yonii
vardir (Erzen, 2008: 71). Kendi degerleri ve digerlerinin degerleri ile ortak bir
davranig ve eylem tarzi belirler (Altilar, 2012a: 253). Ekibini motive eder, moral
verir (Akgemci, 2008, 514). Hedefler i¢in ekibin performansini artirir (Erel, 2008:
161).
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Stratejik lider, degisimleri yonetebilir, belirsizlik ortamlarinda stratejik kararlar
alabilir, yenilik¢idir (Akgemci, 2008: 518). Calisanlar1 i¢in tesvik uygulayarak
stratejik basar1 elde etmek i¢in ¢alisanlarin kendilerini ise adamalarini saglar
(Luecke, 2008: 80-81). Orgiitiin rekabet giicii elde edebilmesi icin stratejik nitelik
olan insan kaynaklarini stratejik hedeflere doniik harekete gecirir (Bakan ve Dogan,
2013: 101) ve statiiko ile miicadele ederler (Barutgugil, 2014: 287).

Kokeni psikolojiye dayanmakta olan Liderlikte Atif Yaklasimi (Aslan, 2013:
193), Caldex tarafindan gelistirilmis, bireylerin ¢evresindeki olaylar1 ve bu olaylarin
nedenlerini aciklamistir (Zel, 2001: 143). Insan davramslari, olaylarin gercek
nedenlerinden ziyade algilanan nedenlerinden etkilenmektedir; 6rnegin bir galisanin
bir noktada ki zayifligin1 liderin nasil algiladigi o6nemlidir (Zel, 2001: 143).
Calisanlarin davranmislari, liderin c¢alisanlarin davranis nedenlerine karsin atiflari,
atiflara karsi liderin calisanlarina gosterecegi davranis olmak iizere li¢ adimdan
olugmaktadir (Zel, 2001: 144). Davranis sergileyen kisi davraniginin sebeplerini i¢
faktorlere, basarisizlik durumunu da dis faktorlere dayandirmaya meyillidir, 6rnegin
dersinden zayif not alan bir 6grenci sorunu dis faktorlere baglayarak sorularin zor
oldugunu soyleyebilecektir ancak sinavdan yiliksek not alan 68renci bu notu i¢
faktorler ile basariy1 kendi caba ve gayretine baglayacaktir (Aslan, 2013: 194). Atif
kuramma gore Oncelikle gruptaki bireyler, liderin davraniglarini gozlemler,
sonrasinda gozlemlenen davraniglarin lidere atfedilmesi ya da edilmemesi s6z
konusudur (Kiziloglu, Tabak ve Erkenekli, 2012: 123).

Hizmetkéar lider, liderligi bir konum olarak degil digerlerine kars1 bir hizmet
etme araci olarak gormektedir (Barutgugil, 2014: 95-96). Calisanlar1 tesvik ederek
cesaretlendirir, onlar1 destekler ve potansiyellerinin agiga ¢ikmasini saglar (Yildiz,
2013: 211). Hizmet ettiklerini etkiler ve harekete gecirir (Ercan, 2012: 266).
Digerlerinin ve orgiitiin ihtiyaglart birincil 6nceliklidir (Erzen, 2008: 71). Liderlik
hizmet almak degil hizmet vermektir, “Eger dini inanciniz varsa, Tanr1’y1 isi yapan
kisi olarak goriin; yaptigmiz isi O’na hizmet olarak disiiniin” tanimini
benimsemislerdir (Walters, 1987: 57).

Hangi liderlik 6zelligi olursa olsun liderlerin liderliklerini icra edebilmeleri i¢in
bir saha, bir alan, bir yap1 gerekmektedir. Liderligin icra edilebildigi bilinen en temel
yapilarin drgiitler oldugu goriilmiistiir. Orgiitler liderler igin bir yoniiyle oyun alanlari

gibi degerlendirilebilir ve lider orgiit iliskisi asagida ele alinmistir.
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1.7 Liderin Oyun Alam: Orgiit

Spor miisabakas1 amaci ile birden fazla oyuncunun olusturdugu takimlar, hedef
ve amaglar1 i¢in rakipleri ile miicadele etmektedirler. Orgiitiin hedef ve amaglari i¢in
birden fazla olan ¢alisan bir takim olarak bir araya gelmektedir. Spor miisabakalar1
bir oyun alanidir ve oyuncular bir hedef ve bir amag i¢in takimlarinda oynarlar.
Oyuncular1 hedef ve amaglar1 noktasinda yonlendiren bir teknik direktdr ya da kog
bulunmaktadir. Teknik direktér ya da kog¢ takimlarma liderlik etmektedir. Onlarin
yonlendirmeleri ile takim i¢inde ki oyuncular oyun akigini stirdiirmektedirler. Lider
icin Orgiitler bir oyun alani gibidir ve bu oyun alani ¢ocuklarin oynadig: bir alan gibi
degil, spor miisabakalarinda bir hedef ve amag i¢in miicadele eden oyuncularin oyun
alam gibidir. Lider, 6rgiitii belirli bir hedef ve amag i¢in yonlendirir. Orgiit icindeki
diger calisanlara kocluk ederler ve onlarin hangi konum ve siire¢lerde bulunmalari
gerektigini tayin ederler. Lider i¢in oyun alani olan Orgiitler ayrica ig tatminini
yasadiklar1 bir alandir. Lider, ¢alisanlar {izerindeki etkileme giicii ve yonlendirme ile

orgiit icinde ki is tatminini etkiler.
1.7.1 Orgiit Kavram

Orgiitler, isletme, kamu ydnetimi, sosyoloji, psikoloji vb. gibi farkli
disiplinlerin ortak konusu olmustur (Aytag, 2004: 190). Arastirmamizda isletme
disiplini ile ilgili olarak orgiitler ele alinmustir. Isletmeler belirli bir amag i¢in kurulur
ve bu amagclarin gerceklesmesi icin beseri ve fiziki kaynaklar tedarik edilir, cesitli
birimler olusturulur, tim bu birimler uyumlu olarak birbirleri ile ¢alisir, iste tiim bu
stireglerin toplami  orgiitli olusturmustur (Erel, 2011: 215). Modern toplumlar,
karmasik yapidaki orgiitlerden olusmaktadir ve orgiitler insan yasaminda 6nemli rol
iistlenirler, ticari kuruluslar ve kamu kurumlari, okullar, iiniversite ve hastaneler gibi
bir¢ok orgiit bir arada yasayan insanlar i¢in kac¢inilmaz ihtiyaglardir (Aytag, 2004:
190). Ciinkii insanlarin hayati kimisi ¢alisarak kimisi hizmet alarak bu yapilar i¢inde
geemektedir (Aytag, 2004: 190). Orgiitlerde rasyonalite, kuralcilik, hiyerarsi, ikincil
iligkiler, maksimum karlilik gibi baz1 6geler bulunmaktadir (Aytag, 2004: 190) ve
orgiitlerin yasamimizin neredeyse her alaninda olmalari insani gereksinimlerin,

ihtiyaclarin giderilmesinden kaynaklanmistir (Aytag, 2004: 214).
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Orgiitler kaynaklarini amaglart  dogrultusunda kullandiklar1 gibi kendi
varliklarii  siirdiirebilmek i¢inde kullanmaktadirlar (Leblebici, 2008: 117).
Orgiitlerde tipk1 dogada yasamii siirdiiren canlilar gibi hayatta kalabilme
miicadelesi veren yapilardir ve bu yapmin kuskusuz en degerli temel 6gesinin,
kaynagmmn insan faktorii oldugu belirtilmistir (Ira, 2004:2). Orgiitler, insanlar1
amaglarina ulastirmaya yarayan sosyal bir ara¢ olarak tanimlanabilir, bu yoniiyle
orglit, insan ve insanlarin hedefler i¢in gosterdigi eylemlerden olusmaktadir
(Dénmez ve Korkmaz, 2011: 170). Insanmn ne diisiindiigii, nasil davrandigi,
verimliligi gibi unsurlarin Orgiitlerin devamliligin saglanmasinda ve rekabet
edebilmesinde etken olduklar1 goriilmiistiir (Torun, 2012: 40). Orgiitte ¢alisan
bireylerin davranislar1 orgiitsel iletisim ile yon bulur ve iletisim sayesinde orgiitsel
ortak amag etrafinda bireyler bulusturulur (D6nmez ve Korkmaz, 2011: 170). Belirli
amaclarin ger¢eklesmesi igin bireylerin bir araya geldikleri sosyal yapilar olan
oOrgiitlerin ortak yonleri, belirli amaglar1 olmast ve bu amag i¢in harekete gecilmesidir
(Leblebici, 2008: 116). Belirli amaglar i¢in insanlar birbirleri ile giic birlikteligi
yapmaktadirlar (Akdur, 2003: 1).

Bati toplumlarinda feodalite yapilarin yikilmast 1ile sanayilesmenin
yayginlagsmasi1 ve beraberinde toplumsal taleplerinde artmasi nedeniyle daha
karmasik yapida orgiitler ortaya cikmistir (Aytag, 2004: 191) ve gilinlimiize ait
modern Orgiitlerin temelleri Taylor, Fayol ve Weber gibi bazi kuramcilarin
arastirmalart ile sekillenmistir (Aytag, 2004: 214). Bu kuramlara gore orgiitler,
maksimum diizeyde karliligi, etkinligi, verimliligi, ongoriilebilirligi ol¢ti almiglardir,
daha az zamanda, az emek ve az maliyet ile yiiksek verim alinabilmesi istenilmistir
ve bunun sadece endiistriyel ve ticari oOrglitler icin degil, resmi Orgiitler icinde
olabilmesi gerektigi belirtilmistir (Aytag, 2004: 214). Orgiitler farkli ydnlere sahip
iken onlar1 inceleyen arastirmacilarda konularina gore farklilasabilmistir (Leblebici,
2008: 118). Orgiitlerin, ¢alisan sayisi, alansal biiyiikliikleri, islemlerin ¢coklugu, gelir
biiyiikliigii, calisma alan1 gibi konularda birbirlerinden farklilasabildikleri
goriilmiistiir (Leblebici, 2008: 117).

Orgiitlerin, demografik dzellikler, siyasi hiikiimetler, iilkelerin iktisadi sartlar1,
mali olarak finansal kaynaklar, teknolojik ihtiyaclar, is ahlakina etki eden Kkiiltiir,
gerekli insan giicli gibi ¢evresel olan faktorlerden etkilendigi belirtilmistir (Parlak,

2013: 46-47). Yapilan ¢alismalarda orgiitlerin igyapilari, dig ¢evre ile olan iliskileri,
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orgiitsel deger ve kiiltiirleri, birey ve toplum flizerinde olusturduklart baski ve

denetim sekilleri gibi bir¢ok konu inceleme konusu olmustur (Aytag, 2004: 190).
1.7.2 Orgiitlerin Amaci, Smiflari ve Degerleri

Kaynaklarin etkin kullanilmasi, verimliligin artmasi, yiiksek iletisim kalitesi,
yiiksek performansli calisanlar orgiitlerin temel amaclar1 arasinda gosterilmistir
(Baltas, 2013: 26-27). Orgiitlerin amaglara ulasmasi icin gozetmesi gereken bazi
ilkeler; orglitlerin amaglariin agik, anlasilir, net olmasi, ¢alisanlarinin konusunda
uzman secilmesi, calisanlarin sayisina oranla yonetici istthdam edilmesi, yetki ve
sorumluklarin belirli bir hiyerarsi ig¢inde uygulanmasi, {stlerin astlarina yetki
devredebilmesi, orgiitiin degisimlere ve reorganizasyona hazir olabilmesi seklinde
belirtilmistir (Eren, 2011: 219-227). Orgiitsel amaglar i¢in konusunda uzman
calisanlar motive edilmeli ve orgiite bagliliklari artirilmalidir (Giilova ve Demirsoy,
2012: 50). Gelecege yonelik insan giiciinlin yetistirilmesi, gelistirilmesi Orgiitsel
amaclar i¢in énem arz etmektedir (Drucker ve Maciariello, 2011: 53). Orgiitiin
amaglaria ulasabilmesi i¢in yetenekli bireyler ile gruplarin olusturulmasi, yenilik ve
degisime her an hazir olunmasi, hedeflerin ve uygulanabilir stratejilerin belirgin
olmasi, giiclii bir finansal yapinin olusturulmasi, saglam bir orgiit kiiltilirlinlin tesis
edilmesi gibi orgiitsel ilkeler siiphesiz 6nemli goriilmiistiir (Parlak, 2013: 50).

Orgiit, kisilerden olusan, belirli bir amaci olan yasal yapilanmalar olup
bicimsel ve bigimsel olmayan orgiitler olmak {izere siniflanir, bigimsel orgiitlerde
yazili haberlesme kurallar1 ile otoriter bir hiyerarsi bulunurken, bi¢imsel olmayan
orgiitlerde daha esnek bir yapi1 bulundugu belirtilmistir (Parlak, 2013: 34-36).
Orgiitlerin farkli sekillerde smiflandirildig: goriilmiistiir, bicimsel veya bicimsel
olmayan orgiitler, acik veya kapali Orgilitler, resmi veya resmi olmayan orgiitler
seklinde agiklanmistir (Aytag, 2004: 191). A¢ik ve kapali orgiitlerde faaliyet gosteren
orgiitler arasinda bir karsilastirma yapildiginda, agik Orgiitlerde faaliyet yiiriiten
yoneticilerin daha sosyal, kendinden emin, arastirmaya meyilli, islerinde daha
keyifli, daha kararli olduklar1 sonucuna varilmistir (Karcioglu, 2000: 265). Baska
smiflandirma olarak, ddem-i merkez olan ve adem-i merkez olmayan oOrgiitler
bulunmaktadir, buna gbore 4adem-i merkezi Orgiitlerde, yenilikler hizl
gerceklesebilmektedir (Fukuyama, 2005: 87). Ciinkii alt birimlerin yeni teknolojiler

ile is siireclerine katki saglama ve risk alabilme yetkilerine sahip olduklar
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belirtilmistir (Fukuyama, 2005: 87). Adem-i merkezi olmayan &rgiitlerinde avantaji
risk konusundadir, yetki aktarimi olmadigindan riskin alt kademelere aktariimamis
olacag ifade edilmistir (Fukuyama, 2005: 87). Degisen digsal sartlara bagli olarak
merkezcilikten digerine rahatca esnek bir gecis yapabilen orgiitler daha etkin orgiitler
olarak tanimlanmistir (Fukuyama, 2005: 94).

Orgiitlerin maddi ve manevi degerleri bulunmaktadir. Orgiitlerin maddi
degerleri, miisterileri, maddi varliklar1 ve insan sermayesi ile ol¢iiliirken, manevi
deger Olclitleri, orgiitiin yaptig1 isbirlikleri, yerel ortakliklari, hizmetleri ve sosyal
sorumluklar1 olarak gosterilmistir (Baltas, 2013: 88-90). Orgiitlerin degerleri;
amaglari, teknolojik unsurlari, beseri unsurlar1 ve yapisal unsurlaridir (Parlak, 2013:
37). Orgiitte calisanlarin ortak degeri paylasilan ideallerdir, bu idealler ile drgiitiin
amaglari, vizyonu hedeflenmektedir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 52). Modern
yasamin vazge¢ilemez unsurlart arasinda yer alan orgiitler sayesinde is ve hizmetler
saglanabilmekte, kentsel yasam, iiretim, tiiketim, kiiltiir, kimlik gibi aktiviteler siireci
islemekte, oOrglitlerin ilke ve kurallar1 sayesinde hayatimiz yeniden insa

olabilmektedir (Aytacg, 2004: 214).
1.7.3 Cagdas Orgiit Yapilar

Kiiresellesme ile beraber rekabet onem kazanmistir, orgiitsel degisime uyum
saglayamayan oOrgiitler i¢in rekabet giicii elde edebilmenin zor oldugu belirtilmistir
(Geng, 2012: 181-182). Rekabet giiciiniin saglanabilmesi i¢in zamanla ¢agdas orgiit
yapilar1 olugmustur. Cagdas orgiitlerin geleneksel Orgiitlerden temel farklarindan
birisi bilginin 6éneminden dolayr c¢alisanlarin uzmanligina 6nem verilmesi seklinde
ifade edilmistir (Geng, 2012: 181-182).

Cagdas orgiitler, pazarda rekabet giicli elde edebilmek, iiriin kapasitesini ve
kar1 artirabilmek, miisteri taleplerine hemen cevap verebilmek, yetenekli calisanlar
ile birlikte olabilmek i¢in olusmustur(Geng, 2012: 181-182).

Cagdas orgiit yapilarindan birisi sebeke orgiitlerdir, mal veya hizmet liretmek
icin iki ya da daha fazla Orgiitiin bir araya gelmesi ile olusan bir igbirligidir, birlesen
yapilar arasinda bir hiyerarsik iistiinlilk bulunmamaktadir (Eren, 2011: 309), rekabet
giicli elde etmek amaglanmistir (Geng, 2012: 182).

Bilisim ve enformasyondaki gelismeler ile birlikte, i¢ ve dis piyasalarda ki

yogun rekabet, uluslararasi ticaret hacminin genislemesi, giimriikler de sinirlarin
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esnemesi gibi nedenler dolay1 sanal orgiitlenme ortaya ¢ikmistir (Yiiksel ve Murat,
2001: 112). Sanal orgiitlenme ise bir ag olup, cesitli uzmanlik alanlarinda ki orgiitleri
bir araya getirmistir (Yiiksel ve Murat, 2001: 114).

Yalin orgiitler ise sade ve basittir, fazla ve gerekli olmayan yonetim kademeleri
bulunmaz, yetki ve sorumluluk insan odaklidir (Saruhan, 2013), az girdili, az
maliyetli, yliksek kaliteli mal ve hizmet tiretimi amaglanmistir (Ertiirk, 2013: 285).

Ogrenen orgiitler ise rekabet giicii elde etmenin énemine dayanarak i¢ ve dis
diinyayr 6grenmeye cabalarlar (Baltas, 2013: 87-88), degisime uyum saglarlar
(Akgemci, 2008: 101). Yonetim ile calisanlar arasinda isbirligi 6nemsenmektedir
(Eren, 2011: 141). Ogrenen orgiitlerde, yiiksek orgiitsel katilim, kolay iletisim,
problem ¢6zmeye odaklanma goriilmiistiir (Parlak, 2013: 58).

1.7.4 Cagdas Orgiit Yonetim Uygulamalar

Orgiitler istihdam saglayarak iilke i¢in kaynak islevi goriir, bu yoniiyle drgiitler
toplumu etkileyen énemli unsurlardir (Canpolat, 2012: 4230). Toplumu etkileyen
orgilitler diizgiin ve dogru isleyen yonetim uygulamalar ile faaliyetlerini siirdiirtirler.
Kiiresellesme ile beraber, karlilik oranini artirmak, genis bir iirlin kapasitesi elde
edebilmek, miisterilerin beklentilerine hizli cevap verebilmek, yetenek diizeyi yiiksek
calisanlar1 Orgiitte tutabilmek, rekabet giicli saglayabilmek icin cagdas Orgiit
uygulamalari orgiitler tarafindan tercih edilmektedir (Geng, 2012: 181-182). Cagdas
yonetim uygulamalar1 baglica, toplam kalite yoOnetimi, reorganizasyon, degisim
miihendisligi, kiyaslama olarak agiklanmistir (Geng, 2012: 135-136). Bunun yaninda
stratejik yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi, yetkilendirme, yetki devri ve dis
kaynaklardan yararlanmada ¢agdas yonetim uygulamalarindan gosterilmistir.

Toplam kalite yonetimi, 1980’11 yillarda, biiyiik 6lgekli drgiitlerin daha ytiksek
kalite ve daha diisiik maliyet amaciyla sistematik ve biitlinlestirilmis siirecler
dogrultusunda kaliteye yonelmesi ile ortaya c¢ikmistir (Akgemci, 2008: 330).
Amerika Birlesik Devletlerinde ortaya c¢ikmis, Japonya’da gelistirilmistir, temel
esaslar1 miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile birlikte rekabet giiciinliin elde
tutulmasidir, siirekli bir iyilestirmeyi kapsadigi goriilmiistiir (Akgemci, 2008: 104-
105). Tiim ¢alisanlarin iyilestirme uygulanma siirecine dahil oldugu, 6nceligin kalite

oldugu belirtilmistir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 89). Performans 06l¢iimii, hatalarin
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onlenmesi, liderlik, ekip calismasi ve egitim konularin1 kapsamistir (Ozgakar, 2010:
108).

Reorganizasyon, bir orgiitiin i¢ ve dis faktorler karsisinda, yeterli olmayan
orglit yapisinin yeniden diizenlenerek daha uygun bir orgiit yapisina kavusmasi ve
akabinde en etkin konuma getirilmesi seklinde agiklanmustir (Ozalp v.d., 1992: 132).
Orgiitler, gevresel faktorlerden etkilenirler, eger cevreye uyum saglayamazlar ise
yetersiz kalirlar, reorganizasyon ile mevcut kosullara uyabilmek adina orgiit
igyapisinda degisim, diger orgiitler ile etkilesim yeniden yapilandirilmaktadir (Geng,
2012: 196).

Degisim miihendisliginde, performansin artirilmasi amaglanmakta, bu nedenle
tim siirecler bastan asagi diisiiniilmekte, gerekirse tiim sistem, silire¢ ve yapilar
sifirdan yeniden dizayn edilmektedir (Geng, 2012: 199). Degisime agik olan
orgiitlerde, yoneticiler saygimn ve etkindir, calisanlar degisime yonelik motive
olmustur, Orgiitte biirokratik bir hiyerarsik yapi yerine esnek bir yapi bulunur,
isbirligi vardir, basarili performans 6diile tabii olmaktadir (Luecke, 2008: 29).

Rekabetin ¢ok yaygin oldugu giiniimiizde, ¢evre kosullarina uyum saglamak
kagmilmazdir, bu nedenle rekabet giiclinii artirmaya yonelik bilgi birikimlerinin
degisimini gergeklestirmede kiyaslama modelinin etkin bir uygulama oldugu
gorilmiistir (Akgemci, 2008: 90-91). Kiyaslama ile orgiitler kendilerinden daha
etkin performans gosteren orgiitleri incelerler (Akgemci, 2008: 331). En basarili
orgiitlerin 1s siireclerini nasil yaptiklar arastirilir, analiz edilir, elde ki yontem ve
metotlar ile karsidaki karsilastirilir, basar1 i¢in yeni uygulamalar gelistirilir (Bumin
ve Erkutlu, 2002: 90). Benzer is alanlarinda faaliyet gdsteren orgiitler ile yapilan
karsilagtirmalar, arastiran Orgiitin mevcut durumunu objektif olarak ortaya
koymaktadir (Luecke, 2008: 23).

Yetkilendirme, ¢alisanlar1 karar verme siirecine dahil etmektir, boylelikle gii¢
calisanlar arasinda paylastirilmakta ve sorumluluk alanlarida genisletilmektedir
(Geng, 2012: 225). Boylelikle calisanlarin verimlilik diizeyi, is tatmini, insiyatif
alma dereceleri artis gostermektedir (Baltas, 2013: 164-165).

Yetki devri, belirli gorevlerin ifa edilebilmesi i¢in yetkinin yonetici ya da
orgiitsel birimlerinde baskasina aktarilmasidir, yetki devri ile sorumluluk
devredilmez, sorumluluk yine {iste ait olmaktadir (Eren, 2011: 276). Lider, karar

verme yetkisini astlarina devredebilir ancak istedigi zaman bu yetkiyi geri alabildigi
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belirtilmistir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 133). Yogun rekabet nedeniyle, dlgcek
ekonomilerine basari ile ulasabilmek ve verimliligi artirabilmek amaciyla yetki
devrinin &nemi artmustir (Papatya, 1997: 130). Ust yonetici yetki devri ile daha
mithim ve &ncelikli konular ile ilgilenebilmektedir (Geng, 2012: 228). Orgiit
sahipleri ile yoOneticiler arasinda olusturulan diizenleme gereksinimi ile liderin yetki
devrinde uygulayabilecegi uygulamalardan birisi de Vekalet Kurami olarak
tamimlanmistir (Meydan ve Cetin, 2012: 141). Vekalet Kuramina gore oOrgiit
yoneticileri, orglit sahibi olan hissedarlarin vekili olarak kabul edilmektedir ve orgiit
sahiplerinin verdigi yetkiler dahilinde c¢aligmaktadirlar (Karan, 2013: 9). Yetki
devrinde iist yonetici yetkilerinden bazisin1 gecici bir silire zarfinda astlarina
devreder, yetkilendirmede ise isin sahibi isi yapan c¢alisanlardir (Yiiksel ve Erkutlu,
2003: 134).

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamasi karar vermenin etkin oldugu
yonetimlerde uygulanmaktadir (Ofluoglu ve Dogan, 2009: 140). Orgiitler asil islerine
odaklanarak, diger faaliyetleri dis kaynak kullanarak karsilayabilirler (Ofluoglu ve
Dogan, 2009: 140). Dis kaynaklardan yararlanmanin baslica faydalar1 arasinda
maliyetlerde 6nemli oranda bir diisiis, orgiitlerin finansal kaynaklarinda bir artis,
sabit yatirnmlarda bir diislis, yiiksek kalite, cekirdek etkinlige odaklanarak rekabet
Ustiinligii elde etme, pazardaki yeni talepleri daha ucuza test edebilme ve
fonksiyonel uzmanlardan daha cok yararlanabilme seklinde belirtilmistir (Geng,
2012: 219).

Stratejik yonetim ¢agdas yonetim uygulamalar1 arasinda gosterilmistir. Strateji
ile rakiplere avantaj saglamak icin hedeflere yonelik planlama yapilir, hedeflerin
siirlart belirlenir (Luecke, 2008: XV). Strateji, amac¢ ve hedeflere ulasabilmenin
yontemlerinin belirlenmesi olarak tanimlanmistir (Akgemci, 2008: 126). Stratejik
yonetimin baslica kazanimlari, orgiitiin kendisini yenilemesi, mevcut rakipleri ile
arasindaki rekabet farkliliklarini goézlemlemesi, oOrgiitsel eksikliklerin giderilip
gelecege doniik tedbirler alinabilmesi, gili¢lii olunan konumlarda yetkinlik
saglanabilmesi seklinde tanimlanmistir (Akgemci, 2008: 8). Stratejik yonetim
siirecini yiiriitmek isteyen bir lider birinci asamada risk, firsat, kosul ve rakiplerin
degerlendirildigi c¢evre analizi yapar; ikinci asamada rekabet giicli saglamak igin
amagclara yonelik stratejiler belirler; ticlincii asamada stratejiler uygular; son asamada

degerlendirme ve kontrol siirecinde bulunur (Yilmaz ve Giirbiiz, 2012: 407).
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Stratejik yonetim ile ilgili bazi teoriler bulunmaktadir, 6rnegin kirmizi okyanus
stratejisinde, rakipler ile kiyasiya miicadele ile rekabet var iken; mavi okyanus
stratejisinde mavi okyanus alanlar1 olusturularak farkli stratejik pozisyonlar
olusturulmaktadir (Ozer, 2013: 122). Baska stratejik yonetim teorileri de
bulunmaktadir. Ornegin; daha az maliyet ile kaliteli hizmet icin maliyet stratejisi,
benzeri pek goriilmeyen iirlinlerin pazarda konumlandirilmas: ile farklilagtirma
stratejisi, sadece belirli bir {iretim alan1 ya da tiiketici kesimi gibi dar pazar alanina
yonelerek odaklanma stratejisi uygulanabilmektedir (Cetinkaya, 2006: 59- 60).

Insan kaynaklar1 yonetimi ¢cagdas yonetim uygulamalari arasinda gosterilmistir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde, insanlar aras iliskiler, personel yonetimi konusundaki
bilgi, ilke ve standartlar bir biitiin i¢inde degerlendirmistir (Findik¢i, 1999: 6).
Personelin tedarik edilmesi, oOrgiit kiiltiirline adapte edilmesi, performans
degerlendirmesi, orgiit i¢i catigmalarin ¢ozimi, orgiit ici iletisim, orgiitsel yapilanma
gibi konular1 kapsamistir (Findik¢1, 2009: 13). Personele tanimli bir gérev verilmesi,
terfi sisteminin olusturulmasi, personelin gorevi ile ilgili bir miilkiyet hakk: iddia
edememesi, gorevlerin sistematik bir denetime tabii olmasi1 gibi konular1 igermistir
(Weber, 2012: 60-61). insan kaynaklar1 yonetimine ait bazi teoriler bulunmaktadir.
Ornegin; toplu igne modelinde iist gruplardan alt gruplara dogru hizli ve etkin bir

bilgi akisi s6z konusudur, tiim gruplar birbirleri ile i¢ icedir (Sawada, 2012: 4-6).
1.7.5 Orgiitlerde Kriz Yonetimi

Orgiitler yasamlarim siirdiirebilmek istemektedirler ancak olas1 krizler
kaginilmaz olabilmektedir (Erel, 2008: 196). Orgiitsel hedeflerin belirsizligi ya da
yetersiz belirlenmesi orgilitsel belirsizlige yol agabilmektedir (Fukuyama, 2005: 67).
Orgiitlerde belirli donemlere ait, 6rnegin yildan yila tekrar edebilen rutin krizlerde
olabilir (Drucker ve Maciariello, 2011: 38). Olas1 krizlerde uygulanabilecek etkin
rollerin belirlenmesine yonelik bazi 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir (Erel, 2008:

196).
1.8 Otantik Liderlik

XX. yilizyilda kiiresellesme ile birlikte rekabet giiciinii koruyabilme Onem

kazanmigtir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 345). Rekabet giliciiniin
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korunabilmesine yonelik hangi yoOnetim tarzlarimin uygun olabilecegi cesitli
arastirmalara konu olmustur. Yapilan bazi arastirmalarda, orgiitlerin etik ve ahlaki
degerleri gbzetecegi bir yonetim tarzini benimsemelerinin énemi ortaya konulmustur
(Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 345). Boylelikle calisan performansinin, hizmet
kalitesinin, miisteri tatmininin artmast amag¢lanmistir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz,
2013: 345). Giincel bir liderlik yaklagimi olarak ortaya ¢ikan otantik liderlik ile ilgili
arastirmalarda son yillarda yiiksek seviyede bir artig goriilmiistiir (Gardner vd., 2011:
1120).

Otantik liderligin olusumunda, temel dayanaklarinin basinda etik ve ahlak
unsurlarinin oldugu goriilmiistiir. Etik konusu filozoflar tarafindan yaklasik 2500
yildir tartisilmistir ve glinlimiizde bir¢ok liderlik taniminda da liderlerin etik degerler
sahibi olmasi gerektigi belirtilmistir (Aslan, 2013:210). Etik kelimesi Yunanca
dilinde “ethos” kelimesinden tiiremistir, ahlakin 6zii oldugu, dogru ile yanlisin ayirt
edilmesine katki sagladig1 seklinde tanimlanmistir (Yildiz, 2013: 202). MS. 850-950
yillar1 arasinda yasamis bir Tiirk-Islam filozofu olan Farabi (Farabi, 2012: 7) insanin
yaratilis1 itibariyle toplumsal bir varlik oldugunu belirtmistir (Farabi, 2012: 233).
Toplumsal bir varlik olan insanin erdem ve giizel islerini yapma yo6nlerinin gelisimini
saglayan disiplin ise ahlak olarak tanimlanmistir (Altilar, 2012: 63). Ahlak, dnceki
nesillerden sonrakilere miras kalan degerler olarak ifade edilmistir (Sayar, 2009:
104). Toplumda 6rf, adet ve deger yargilarindan olustugu, bireyin bireyle ve toplum
ile olan iliskilerini diizenledigi goriilmiistir (Ozsoylu, 1999: 26).  Selcuklu
Devletinde ahilik teskilatinda, esnafligin idaresinde meslek egitiminin yan sira ahlak
egitimlerinin de verildigi goriilmiistiir (Altilar, 2012: 74). Biinyesinde muhabbet ve
merhamet (Sayar, 2009: 91) ihtiva eden ahlak ile insanin, digerlerinin duygu ve
diisiincelerini anlamaya ilgi duyacagi, kendisinin farkinda olacagi, iyi ve koti
arasinda secim yapabilecegi ifade edilmistir (Sayar, 2009: 86). Ahlak ile ilgili bu
tanimlardan da anlagilacagi tizere ahlaki degerlerin, otantik liderligin ayrilmaz bir
bileseni oldugu goriilmiistiir (Bishop, 2013: 4).

Otantik liderlerin, etik ve ahlaki degerlere 6nem verdigi, tutarli davrandiklari,
calisanlara ornek olduklari, Orgiit icerisinde seffaf, etik ve giivenilir bir kiiltiir
olusturduklart gériilmiistiir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 339). Etik ve ahlaki
yonleri ile davranan liderlerin dogru seyleri yapmasi, etik ve ahlakin calisanlar

tarafindan da benimsenmesinin oniinii agacaktir (Aslan, 2013: 211). Otantik liderler
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giiven duyduklart kisilerle iligkili olmay1 tercih ederler, bu tiir bireyler ile saglam ve
giiclii temellere dayali iliski kurarlar, boylelikle lider ve izleyiciler neyin basarilmasi

gerektiginin farkindadir (Kicir ve Pasaoglu, 2014: 5).
1.8.1 Otantik Lider Ozellikleri

Gliniimiizde, oOrgiitler benzersiz stres ve zorluklar ile karsilasmaktadir, bu
durum liderlige odaklanmay1 gerekli kilmistir (Avolio ve Gardner, 2005:316).
Otantik liderligin ¢ikisinin temel nedenlerinden birisi Orgiitlerde uzun donemli
etkinlik ve basar1 icin etik degere sahip bir liderligin olmasinin gerektiginin
anlasilmis olmasidir (Toor ve Ofori, 2009: 533). Ciinkii calisanlarin, etik degere
sahip olan orgiitlerde algilarinin yiiksek bir seviyede oldugu gorilmistiir (Mayer
v.d., 2010: 17). Yoneticilerin ahlaki sorunlar ile basa ¢ikabilmelerinin temel
sartlarindan birisi olarak yoneticinin dncelikle kendi ahlaki kapasitesini yiikseltmesi
gerektigi  belirtilmistir  (Gliney, 2006: 135). Liderlerin etik davranislar
sergileyebilmesi i¢in iyiyi, dogruyu, hakliy1 ve ahlaki standartlar1 iyi bilmesi gerekli
goriilmistir (Tuna, Bircan ve Yesiltas, 2012: 144). Ahlaki diizeyi yiiksek olan
yoneticiler, bireylere kars1 sorumluluklarini yerine getirdigi, ahlaki sorunlarin ne
oldugunu iyi bildigi, bu tiir sorunlara ¢oziimler sunabildigi goriilmiistiir (Giliney,
2006: 136).

Stanford Universitesinde yapilan bir arastirmada liderlerin kendilerini
kesfetmek i¢in pek zaman aywrmadiklar, bu nedenle 6z-farkindaliklarinin
gelistirilmesinin gerekliligi ortaya konulmustur (George vd., 2011: 222). Lider,
kendisini tanimali, deneyimlerini aktarmalidir (George v.d., 2011: 222). Liderin
kendisini kesfetmesi, Oz-farkindaligim1 gelistirmesine yonelik otantik liderlik
uygulamasi zamanla gelistirilmistir. Otantik liderligin anlasilabilmesi i¢in 6ncelikle
otantiklik kavraminin tanimlanmasi gerekmektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 736).
Otantiklik tanim olarak kendine karsi dogru olmaktir, kendisine olan dogrulugu
liderin digerleri ile olan iliskilerine de yansimaktadir (Avolio ve Gardner, 2005:
332). Ciinkii otantik liderlik, kisisel igsel bir inangtan ve 6z degerlerden ortaya
cikmistir (Gardiner, 2011: 99-104).

Giiven, glivenirlilik, diiriistliik, biitiinliik, ahlaki ve etik deger ve ilkeler otantik
liderligin temel oOzellikleri arasinda gosterilmistir (Sola ve Hernandez, 2013: 112).

Orgiitlerde koklii degisikliklere yonelik farkliliklar olusturabilir, seffaf iliskiler
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kurulmasini tesvik eder, bireyler arasinda giiven ve bagliliga dayali karar verme
stireglerini yiiriitiir ve orgiitsel iklimin olusumuna katk: saglar (Kesken ve Ayyildiz,
2008: 742). Calisanlar arasinda seffaf, agik, diiriist olmak iizere otantik bir iliski
sagladiklari, ¢alisanlarin gelisimlerine ve yonlendirilmelerine fayda sagladiklar
goriilmistiir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 336). Bireylerin giiglenmesini
onemsedikleri, orgiitsel amag ve degerlere Onciiliik ederek insanlar ile kalici, saglam
iliskiler kurmay istedikleri belirtilmistir (Giil ve Alacalar, 2014: 542). Inandiklar1
kendi dogrular1 dogrultusunda hareket ettikleri, inan¢ ve degerlerinden motive
olduklari, kendilerini giivenilir, inandiric1 6zellige sahip ve yiiksek bir ahlaki dl¢lide
gordiikleri anlasilmistir (Giill ve Alacalar, 2014: 542). lyimser, esnek ve diiriist
olduklari goriilmiistiir (Kiziloglu, Tabak ve Erkenekli, 2012: 114).

Walumba (2008)’ya gore otantik liderlerin, duygu ve diisiinceleriyle, tercih ve
inanclart ile kendilerini bilmelerinin yaninda, kendilerini diizenleyip, dogru etik
secimler yaptiklart belirtilmistir (Bakan ve Dogan, 2013: 257). May ve arkadaslarina
(2003: 48) gore samimi ve diiriisttiirler, yiiksek seviyede ahlaki kapasiteye sahiptirler
(Aslan, 2013: 224). George (2003)’a gore, c¢alisanlar1 motive ederler, s6z ve
eylemlerinde tutarlidir, 6miir boyu kendisini gelistirir, azimlidir (Cosar, Tabak ve
Polat, 2012:213). Dorn ve arkadaslarina gére (2005), lider ve ¢alisan birbirlerindeki
gelisme potansiyelini agiga cikarirlar (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 736). Kendi
eksikliklerinin farkindadir, kendilerini dogrulama ve kisisel gelisim hedefleri ile
motive olmaktadirlar, prensiplerinden taviz vermezler (Cosar, Tabak ve Polat,
2012:213). Kendisine dogrudur (Bishop, 2013:7). Seffaf, iyimser, umutlu, giivenilir,
esnektir (Avolio ve Gardner, 2005: 326). Otantik liderlerin 6z kimligi, lider kimligi
ve manevi kimligi oldugu goriilmiistiir (Klenke, 2007: 70). Bireyin nasil hissettigine
ilgi duyar, yonelimi igseldir (Bishop, 2013:3), Oze odaklanir ve bagkalarina yararlar:
oldugu varsayilmistir (Bishop, 2013:4). Calisanlarin, orgiitlerin ve toplumun refahinm
gozettikleri goriilmiistiir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:215). Riske girer ve etrafinda
giiclii bir destekci ekip bulundugu belirtilmistir (George v.d., 2011: 218). Orgiitsel
basar1 i¢in ¢alisanlarin yetkilendirilmesini gozettikleri ifade edilmistir (George v.d.,
2011: 231-233). Uzun vadeli ve anlaml iligkiler kurarlar, etkin bir 6z disipline
sahiptir (George v.d., 2011: 216).

Kisi, 6zgiin, otantik lider olarak kendisini gelistirmek istiyorsa su sorulari

kendisine sormalidir: Genglik yillarinda hangi insandan ya da deneyimlerden
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etkilendim? Kendimi bilmede hangi araglardan yararlaniyorum? En kiymetli
degerlerim nedir ve kiiciikliiglimden bu yana bu degerler degisti mi? Bana etki eden
i¢ ve dis motivasyon unsurlar1 nelerdir? Ne tiir bir destek ekibim var? Is ve 6zel
hayatimda kisiligim benzer mi? Ozgiin manasi nedir? Otantik bir ydnetici olabilmek
icin ne tiir adimlar atmaliyim? (George v.d., 2011: 228).

Oz-farkindalik sahibi otantik liderlerin, kendi kendini diizenleme ve olumlu
modellemeler ile izleyicilerinde otantikligin gelisimini sagladiklari, onlarin huzuruna
ve sirdiiriilebilir, gercek performanslarina ulasmalarma katki  sagladiklari
goriilmiistiir (Avolio ve Gardner, 2005: 317). Orgiitsel siirdiiriilebilir performans igin
otantik liderlige odaklanilmasinin 6nemi goriilmiistiir (Avolio ve Gardner, 2005:
333). Yiiksek rekabetin oldugu giiniimiiz ekonomilerinde insan sermayesinin orgiitsel
biiylime i¢in temel unsur oldugu goriildiiglinden, ¢alisanlarin is tatminligine etki eden
otantik liderligin iyi anlasilmasi gerekmektedir (Azanza, Moriano ve Molero, 2013:
49). Kendisini iyi bilen ve oldugu gibi gosteren, davranis ve sozlerinde tutarli olan,
ahlaki konular1 farkli bakis acilar1 ile degerlendirebilen, deger ve inanglarini etrafina
rahatca belirtebilen bir yonetici otantik liderlik tanimina uygun gosterilmistir (Cosar,
Tabak ve Polat, 2012:214).

Otantik liderlik ve doniistiiriicti liderlik yaninda etik liderlik gibi bazi liderlik
tarzlarinda da etik icerigi goriilmiistiir (Tuna, Bircan ve Yesiltag, 2012: 145). Etik
liderlikte etik bir biitiin olarak ele alinmistir (Tuna, Bircan ve Yesiltas, 2012: 146).
Etik bati dillerinde “ethics” olarak tanimlanmis ve felsefenin alt dallarindan olan bir
disiplin olarak ahlak felsefesi ya da ahlak bilimi olarak aciklanmistir (Giiney, 2006:
138).  Etik liderlik konusunda da son yillarda yapilan aragtirmalarda artis
goriilmiistiir (Avey, Palanski ve Walumbwa, 2011:578). Etik liderlerde bulunan
temel alt1 6zellik, karakter ve biitlinliik, etik bilinci, etiksel sorumlulugu yonetmek,
toplum ve insanla uyum saglama, motivasyon, cesaretlendirme ve gii¢lendirme
seklinde olmustur (Resick v.d., 2006: 346) ve is tatminine dogrudan etki ettigi
belirtilmistir (Neubert v.d., 2009: 157). Otantik liderlik ile etik liderlik arasinda etik
ve ahlaki degerlere Onem vermeleri agisindan bazi benzer ozelliklerin oldugu

gorilmiistiir.

40



1.8.2 Otantik Liderlik Tarihsel Gelisimi

Giliniimiiz ve gelecekteki liderlik ihtiyaclarini karsilamak ve ¢alisanlar ile lider
arasinda siirdiriilebilir bir iliski saglamak i¢in otantik liderlik ortaya c¢ikmistir
(Gardner v.d., 2005: 343). Otantik liderlik konusunda yapilan kapsamli bir ¢alisma
2003 yilinda Kernis tarafindan yapilmistir (Altay, 2012: 27). Kernis (2003)
tarafindan gelistirilen modelde farkindalik, bilgiyi tarafsiz degerlendirme, davranis
ve iligkilerde otantiklik olmak {izere dort bilesenli bir otantik liderlik yapisi
olusturulmustur (Cosar, Tabak, Polat, 2012:207). Illies ve arkadaslar1 tarafindan
2005 yilinda biraz daha iyilestirilen modelde otantik liderligin boyutlari
Ozfarkindalik, bilgiyi tarafsiz degerlendirme, otantik davranis ve otantik iligkisel
yonelimleri olarak tanimlanmistir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:207). Gardner ve
arkadaslar1 tarafindan ayni yil ele alinan calisma ile 6zfarkindalik, bilgiyi dengeli
degerlendirme, iliskilerde seffaflik ve otantik davranig olarak agiklanmistir (Cosar,
Tabak ve Polat, 2012:207). Otantik liderlik ile ilgili en giincel bir g¢alisma
Walumbwa ve arkadaslar1 tarafindan 2008 yilinda yapilmis olup, 6zfarkindalik,
i¢sellestirilmis ahlak anlayisi, karar almada bilginin dengeli ve tarafsiz
degerlendirilmesi ve iligkilerde seffalik olarak ortaya cikmistir (Cosar, Tabak ve
Polat, 2012:208).

1.8.3 Otantik Liderlik Boyutlar1

1980’11 yillardan sonra ilgi duyulan otantik liderlik konusunda yerli ve yabanci
yayimlarda bircok arastirma yapilmistir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:219). Bu
yapilan arastirmalar ile otantik liderligin tanimi, boyutlar1 zamanla gelistirilmistir.
Glinlimiizde modern anlamda kullanilan otantik liderlik ve boyutlar ile ilgili
calismalar Walumbwa ve arkadaslar1 tarafindan 2008 yilinda yapilmis olan bir
calisma ile ortaya ¢ikmistir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:208). Otantik liderlik
Olcegi, giinliik yasama ait davraniglarda 6zfarkindaligi, karar verirken bilgiyi dengeli
ve tarafsiz degerlendirmeyi, icsellestirilmis ahlak anlayist ve iliskilerde seffaflig
6lgmektedir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:220).

Oz farkindalik, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme, igsellestirilmis ahlak
anlayis1 ve iliskilerde seffaflik olarak dort bilesenden olusan otantik liderlikte (Sigri,

2012: 95), ozfarkindalik, otantik liderligin gelisiminde anahtar kavramlardan birisi
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olarak tamimlanmistir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:202). Otantik liderligin 6nemli
ozelliklerinden birisi olan 6z farkindalik boyutu kisinin kendisini, karsisindakini ve
hedefleri anlayabildigini, kavrayabildigini gostermistir. Oz farkindalik sahibi bir
yoneticinin kendi duygularinin ve digerlerininde duygularinin farkinda oldugu
goriilmiistiir. Kendisine ait duygularinin ve bilgilerinin farkinda oldugu, kendisine
giivendigi (Sigri, 2012: 95), kimliginin, duygusunun, amacinmn, hedefinin ve
calisanlar tizerindeki hareket tarzinin farkinda oldugu belirtilmistir (Edu Valsania
v.d., 2012: 561-566). Giidiileri, amaglar1, hedefleri ve bilgisi dogrultusunda hareket
ettigi ve bu sekilde farkindaliginin olustugu belirtilmistir (Yesiltas, Kanten ve
Sormaz, 2013: 336). Kisinin igindeki giidiilenme ile olusan basari ve inang istegi
dogrultusunda motive olabilecegi belirtilmistir (Dagli, Silman ve Caglar, 2008: 27).

Kendisinin farkinda olan bir kisinin, kendisini kabullendigi, hayattaki amacini
tanimladigi, cevresel iligkisinin gelistigi, hiir iradeli oldugu goriilmiistiir (Cosar,
Tabak ve Polat, 2012:201). Oz farkindalik ile zithiklarininda farkinda olma y&niiniin
gelistigi (Keser ve Kocabas, 2014: 3), gii¢lii ve zayif yonleri ile kisisel 6zelliklerinin,
celigkilerininde farkinda oldugu ortaya ¢ikmistir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:209).
Kisinin basarisinda gii¢lii yonlerini ilerletmesi ve zayif yonlerini telafi ederek (Tok
ve Seving, 2010: 68) gelistirmesi gerektigi anlasilmistir (Tok ve Seving, 2010: 69).
Farkindaligi benimsemis bireylerin kendisinin ruh halini iyi dengeledigi, empati
kurarak diger insanlart anlamaya calistigi, basaridan keyif duydugu, sosyal
becerisinin yiiksek oldugu, iyi iliskiler kurdugu, bireyleri yonlendirebildigi
goriilmiistiir (Goleman, 2011: 9).

Oz farkindalig1 ile duygularmin farkinda olmasmin bireysel degil, yonetsel
basarilarda da etkili bir ara¢ oldugu goriilmiistiir (Ural, 2001: 210). Yoneticilerin
duygularinin farkinda olmalar ile digerlerinin duygularinin farkinda olma diizeyleri
arasinda (Ural 2001: 217) dogru pozitif yonli bir iliski bulundugu ortaya
cikarilmigtir (Ural, 2001: 218). Digerlerininde farkindadir. Kendilerini digerlerinin
yerine koyarak diislindiikleri ve verecegi kararlarin digerleri lizerinde nasil bir etki
birakacagim degerlendirdikleri goriilmiistiir (Ayyildiz Unnii, N. A.,2009: 1264).
Bilgisinin farkindadir. Bilgisinin farkinda olan kisi bilgili bir kisidir ve bilgiye
ulagmanin yollarini bilir, bilgiyi anlamlandirarak 6grenir, 68rendigi bilgilerden yeni
bilgiler iiretebilir ve sorunlart ¢ozmede bilgisini kullanabilir (Meydan, 2010:151).

Kisinin farkindahiginda zithiklarin farkinda olmasi énemlidir. Insanin ruh ve fikir
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diinyasinda tasidig1 birbirine zit farkli duygu ve diisiinceler, kisinin kendisini daha iyi
anlayabilmesini saglamistir (Kartal, 2007: 419). Oz farkindalik kisinin amaglarinda
farkindaligin1 saglamaktadir. Kisiler sorunlarimi ¢6zebilmek icin amaglarinin
farkinda olmalidir (Kogak ve Gokler, 2008: 97). Ciinkii amaglarin farkinda olmak ile
bakis ac¢isinin genisledigi, yasamin daha anlamli oldugu goriilmiistiir (Kocak ve
Gokler, 2008: 97). Degerlerinde farkindadirlar. Degerler, neyin énemli ve neyin
tercih edilmesi gerektigini belirtmektedir (Akbas, 2008: 10). Orgiitlerin basar1 elde
etmesi ve orgitii diger orgiitlerden farkli kilmasi degerlerin farkindaligimi gerekli
kilmistir (Biite, 2011: 179). Giidiilerinin, gii¢lii ve zayif yonlerininde farkindadirlar.
Liderin, giidiilerinin, duygularinin ve bilgisinin farkinda olmasinin, yeteneklerini
kesfetmesine, gii¢lii ve zayif yonlerini gormesine, karakteristik 6zelliklerini daha iyi
tanimlayabilmesine yol agagi sOylenmistir (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkéz, 2012,
95). Ozetle, 6zfarkindalik yonii olan bir birey, duygusunun, digerlerinin, bilgisinin,
zithiklarin, amagclarin, degerlerin, giidiilerinin, giicli yonlerinin, zayif yonlerinin
farkindadir.

Otantik liderligin bir diger boyutu bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
boyutu oldugu belirtilmistir. Bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirilmesi karar
verme siirecinde tiim bilgilerin degerlendirilmesi olarak tanimlanmistir (Yesiltas,
Kanten ve Sormaz, 2013: 336). Illies ve dig. (2005)’e gore, bu bilesen ile diiriistliik,
tarafsiz olarak karar verme, bilgileri hatasiz olarak yorumlama o6zelliklerinin
bulundugu ifade edilmistir (Sigri, 2012: 95). Diiriistlik arttikca tarafsiz
degerlendirme davraniginin arttig1 goriilmiistiir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012: 201).
Dogru kisilerden bilgi aldiklar1 (Ayyildiz Unnii, N. A.,2009: 1265), bilgiyi islerken
carpitmadan aktardiklar1 (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012, 95) bu boyutun temel
ozellikleri arasinda goriilmiistiir. Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu ile
ilgili en belirgin Ozelliklerin diirtistliik, tarafsiz karar verme ve bilgileri hatasiz
yorumlama olarak gosterilmistir. Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirmenin temel
yapitaglarindan olan diirtistliigiin artmasi ile tarafsiz degerlendirme davraniginin
artmasi arasinda bir denge unsuru oldugu goriilmiistiir. Diiriistliik ile kisinin gercekei
ve dogru olmasi gerektigi belirtilmistir (Kogberber, 2008: 74). Diriistlik ile
tarafsizlik arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski oldugu ortaya c¢ikarilmistir
(Sakarya ve Kara, 2010: 70). Diristlik ile tarafsizlik temel etik ilkelerinden olarak

tanimlanmistir (Sakarya ve Kara, 2010: 71). Dogru ve tarafsiz davranabilen kisilerin
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hizmet eden, yeterli diizeyde sorumluluk sahibi kisiler oldugu goriilmiistiir (Kaya ve
Yanik, 2011: 297). Kisinin tarafsizlik sergilemesi, karar ve degerlendirmelerinde
adil olmasini, Onyargi tasimamasini, kendisi ya da digerlerinin menfaatlerinden
etkilenmemesi gerektigini gostermistir (Kogberber, 2008: 81).

Otantik liderligin bir diger boyutu igsellestirilmis ahlak anlayisidir.
I¢sellestirilmis ahlak anlayisi boyutuna sahip olan bireylerin, yiiksek diizeyde ahlaki
degerlere sahip olduklari, bu durumun kisinin davranis, tavir ve kisisel benliklerinin
uyum i¢inde olmasi sagladiklar1 goriilmistiir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:211).
Icsellestirilmis ahlak anlayisi, otantik liderlikte olumlu bir ahlak anlayisina ve drgiit
icinde etik ve ahlak degerlerin yayilmasina katki saglamistir (Yesiltas, Kanten ve
Sormaz, 2013: 337). Bireyin kisisel benlik, tavir ve davraniginin uyumlu olmas ile
yiiksek diizeyde ahlaki degerlere sahip oldugu anlasilmaktadir.

Otantik liderligin son ozelligi iliskilerde seffaflik boyutudur. Gardner ve
dig.(2005)’e gore, iliskilerde seffaflik ile digerlerine karsi gercek his ve duygularin
gosterildigi, yakin iligkilerde giiven tesis edildigi belirtilmistir (Sigri, 2012: 96).
Iliskiler agik ve samimidir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:212). Otantik benlik
digerlerine de gosterilmektedir (Cosar, Tabak ve Polat, 2012:213). Duygu ve
diistinceler paylagilmaktadir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 337). Otantik
liderlerin, seffaf iliskiler kurulmasina ¢alisanlarida tesvik ettikleri, bdoylelikle
caliganlar arasinda gliven ve baghligin artmasma neden olduklar1 belirtilmistir
(Ayyildiz Unnii, N. A.,2009: 1265).

Otantik liderler sahip olduklar1 boyutlara ait 6zellikler ile kendi deger yargilar
dogrultusunda hareket ederler ve digerleri ile birlikte sosyal aglar kurarlar (Cosar,
Tabak ve Polat, 2012:200). Otantikligi, deger, duygu ve diisiincelerinin farkinda
olarak, calisanlar ve iistleri ile otantik iligkiler gelistirerek basarirlar (Yesiltas,
Kanten ve Sormaz, 2013: 336). Otantik iligskilerden mana liderligin seffaf, agik ve
diiriistliikle ifa edilmesi, calisanlarindan bu yonde yonlendirilmek suretiyle
gelisimlerine 6nem verilmis olmasidir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 336).

Liderlerin oyun alant olan orgiitler, liderligin tirlerinden olan otantik
liderlerinde oyun alanlaridir. Otantik liderler oyun alanlar1 olan oOrgiitlerde faaliyet
gosterirler. Orgiitlerin yapis1 ve yonetimi ile ilgili baz1 konularin otantik liderlik ile

iligkisine dair asagidaki boliimlerde bazi degerlendirmeler yapilmistir.
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1.8.4 Orgiit Yonetiminde Otantik Liderlik

Orgiit bir grup bireyin bir amaca yénelik bir araya gelmesi ile olusurken, bu
olusumun yiiriitiilmesi yonetim ile miimkiin olmustur ve her donemde farkli tarzda
yonetim uygulamalar1 ve esaslarinin oldugu goriilmiistir (Parlak, 2013: 2-3).
Orgiitlerin mali kaynaklar, donanim, demirbaslar, hammadde, yardimci malzemeler
gibi temel kaynaklar1 vardir (Eren, 2011: 3) ancak temel degerin insan oldugu ve
amagclara yonelik bireylerin isbirliginin kaginilmaz oldugu belirtilmistir (Samiloglu,
2013: 18).

Yonetim kavrami {izerine ortak bir tanim yapilamamistir (Akgemci, 2008: 2).
Yonetim ile orgilitsel kaynaklarin kullanilmasi, bireylerin belirli bir amaca
yoneltilmesi saglanir (Geng, 2012: 22), drgiite dair tiim stirecler sevk ve idare edilir
(Bulut ve Uygun, 2010: 41). Bagskalarina is gordiirme aracilifi ile amaca ulagmak
olarak tanimlanmistir (Geng, 2012: 22). Bireylerin sorumluklar1 belirtilmistir
(Carnegie, 2012: 15). Yonetimin, iletisim, ekip c¢aligmasi, kendini gelistirme,
baskalari gelistirme faaliyetlerini (Drucker ve Maciariello, 2011: 72) ve teknik,
finans ve insan kaynaklari siireglerini (Erel, 2008: 164) kapsadig1 belirtilmistir. Tyi
bir yonetimde temel unsurun biz duygusunu harekete gecirmek oldugu ifade
edilmistir (Bulut ve Uygun, 2010: 41).

Klasik bir yonetici veya lider anlayisi ile orgiitlerde faaliyetler yiiriitiilebilir.
Ancak calisanlar arasinda seffaf iliskiye dayali, diiriistlige dayali bir iliski ag
kurulmasi isteniyorsa, adil bir yonetim bekleniyorsa, bilgilerin tarafsiz ve objektif
olarak degerlendirilmesi 6nemliyse, ahlaki degerler gozetiliyorsa bdyle bir yonetim
anlayis1 otantik liderler ile miimkiin olabilecektir. Calisanlarin birbirleri ile ve
liderlerine kars1 dogruluk, diiriistliik, tarafsizlik ve ahlaki degerler ile iligkiye dayali
iletisimin kurulmasinin, giinlimiiz modern 6rgiitlerin en ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 6geler
olmasi otantik liderligin olusumunu gerekli kilmistir.

Orgiitler oyun sahasi ise, otantik liderlerin bu oyun sahasinda kaptan
olabilmesi, oOrgiitlerin yoOnetimi agisindan faydali olabilecektir. Otantik liderler
calisanlarin mutluluguna, huzuruna etki etmektedir, kisisel farkindaligi olan ve
kisiler ile biitiinliik icinde hareket edebilen bu liderler diiriistliige dayali bir iliski
saglar, pozitif bir duygusal etki olusturur, calisanlarin insiyatif alabilmelerini
destekler (llies v.d., 2005: 383). Bu tiir liderler belirsiz ve zor zamanlar igin

danmismanlik hizmeti alabilmeye yonelik destek ekipleri kurarlar (George v.d., 2011:
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227-229). Otantik liderlerin elde ettikleri bilgileri objektif olarak degerlendirmeleri,
karar verme siireclerinde adil olmalari, otantiklige caligsanlari inandirabilmesi ve
onlarin giivenini kazanmasi, bu liderleri giiniimiiz sartlar1 i¢in kagimilmaz kilmistir
(Akgiindiiz ve Titilincii, 2014:173).

Liderlik o6zelliklerinin ¢ogunlugu dogustan gelen ozelliklere bagli olmadigi,
stire¢ igerisinde liderlik tiirlerinin kazanildigi, 6grenilebildigi, diizenli egitimlerle
gelistirilebildigi goriilmiistiir (Baltag, 2013: 129). Boylelikle otantik liderliginde
Ogrenilebilen, gelistirilebilen bir liderlik oldugu goriilmektedir. Giiniimiizde bireyler,
yoneticilerinin etik davranmasini bekler, etik davranis ise adil davranmay1 gerekli
kilmigtir (Teyfur v.d., 2013: 88). Otantik liderler iliskilerde seffaflik ile bireylere
kars1 agik, net, seffaf ve giivenilirdir, tarafsizlifa 6nem verdiginden adil olduklar
goriilmiistiir.

Orgiitler igin liderlerden beklenen, basaridir. Basarili bir yonetimin yoneticisi
olan liderler, akil ile yiiriir, akilli ve bilgili kisiler ile istisare eder ve onlarin bilgi ve
tecriibelerinden istifade eder (Hacip, 2008: 9), akil asalet kazandirir, bilgi ise gii¢ ve
mevki saglar, dogru kullanilan akil sadik bir dost olur (Hacip, 2008: 11). Bilgiyi
dengeli ve tarafsiz bir sekilde degerlendirme boyutuna sahip olan otantik liderler akil
yiirlitmeyi onemsedikleri goriilmistiir. Diisiinmek, akil yiiriiterek dengeyi korumak,
bilgiye sahip c¢ikmak otantik liderlerin isi oldugu ka¢imilmazdir. Basarili bir
yoneticiden beklenilen dalgin olmamasi (Hacip, 2008: 76), objektif olmas1 (Findike1,
2009: 623), esnek ve yenilik¢i olmast (Adair, 2013: 124), ofkeli, cimri, inat¢1 ve
yalanci olmamasidir (Hacip, 2008: 77). Dogru sozli, itimat edilen (Hacip, 2008: 77),
0zii ve szl bir olan (Hacip, 2008: 75) yoneticiler gerekmektedir. Otantik liderlik,
etik ve ahlaki degerler lizerine kurulu bir yap1 oldugundan 6zii ve s6zii bir, dogrudan
ve diiriistliikten taviz vermeyen bir liderlik tiirtidiir. Etiksel yonlii olan liderliklerde,
liderler, ¢alisma ortamlarinda etiksel davraniglar1 motive etmeye yonelik
yeteneklidirler (Stouten v.d.,2010: 17). Etik igerikli bir yonetim, calisanlar ve
orgiitler igin pozitif bir unsur igermektedir (Resick v.d., 2011: 436) ve ¢alisanlarda
diiriistliik ve is tatminligini agiga ¢ikarmaktadir (Avey v.d., 2012: 21).

Basarilt yonetimlerde biiylik liderlerinin ortak yonii kendisini bilmesi,
kendisine giivenmesi, digerlerini anlamasi, onlarin goriislerine deger vermesi, onlarin
zayifliklarini giice doniistiirmesi, onlarin glivenini kazanmasidir (Halis, 2007: 53).

Kendisine giivenen lider kolay fark edilir, diisiince ve davranislart olumludur, yardim
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ve destege meyillidir, ilgi ve sefkat ehlidir (Owen, Hodgson ve Gazzard, 2010: 178).
Otantik lider kendisinin farkindadir, iligskilerde seffaftir, tarafsizdir ve igsel olarak
ahlaki yone egilimlidir, bu yonleri ile biiylik liderlerin temel Ozellikleri ile
ortiismektedir. Otantik liderlik sadece 6zel kuruluslar i¢in degil kamu kurumlarinda
da yonetimsel olarak faaliyet gdstermesi yararli olan bir yonetim tarzidir. Clinkii
XXI. ylizyildaki kiiresellesme ile birlikte degisken ve yliksek bir rekabetin olugumu,
orgiitsel yapilarda ahlaki ve etik ilkeler ile caligma ortamlarinin olusturulmasini

gerekli kilmistir (Yesiltag, Kanten ve Sormaz, 2013: 345).
1.8.5 Orgiitsel Yonetim Fonksiyonlari ve Otantik Liderlik

Orgiitsel yonetim siireglerinin ilk siireci planlamadir, bu sathada &rgiitiin
hedefleri, gerekli kaynak ve ihtiyag duyulan zamana yonelik kararlar alir (Geng,
2012: 144). Amaglar i¢in ne yapilmasi gerektigi onceden tespit edilir ve eger plan
kabul edilirse siirecler baglar, bu nedenle, planlamanin yonetimin ¢ekirdek
stireglerinden birisi oldugu ifade edilmistir (Parlak, 2013: 163). Fiziki ve beseri
kaynaklarin tedarik siiregleri ile is siiregleri programlanmistir (Eren, 2011: 179). Ne
yapilmali, neden yapilmali, ne zaman yapilmali, nerede gergeklestirilecek, plani
gelistirmek i¢in kim gorevlendirilecek, nasil yapilacak gibi sorulara yanit aranmigtir
(Carnegie, 2012: 43-44). Ciinkii plansiz bir liderin etkili olamadigi goriilmiistiir
(Adair, 2003: 112). Otantik liderligin en belirgin 6zellikleri arasinda kararlarint deger
yargilarina gore vermesi, karar vermeden Once ilgili bilgiyi enine ve boyuna
incelemesi, sonuca varmadan evvel farkli goriis ve fikirleri dikkatle dinlemesidir, bu
ozellikleri ile karar asamasinda dikkatli olan ve istisareye 6nem veren otantik lider
i¢in 1y1 bir planlayici olabilecegi diisiiniilebilir.

Orgiitleme siireci, orgiitsel amaglarm gerceklesebilmesine yonelik beseri ve
fiziksel kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde diizenlenmesini saglamaktadir
(Samiloglu, 2013: 18-19). Is faaliyetleri belirlenir, boliimler olusturulur, bu
boliimlere beseri ve fiziki kaynaklar yerlestirilir, yetki ve sorumluluklar tayin edilir
(Geng, 2012: 151). Orgiitleme siirecinde amaclarin iyi biliniyor olmasi
gerekmektedir. Amaglarin bilinmesi ile hangi boliimlerin olusturulmasi, hangi is
faaliyetlerinin kimlerin yetkisine verilmesi gerektigi gibi sorular yanit bulabilecektir.
Otantik liderler 6z farkindaligi yiiksek liderlerdir ve 6z farkindaligi yiiksek kilan

amaclarinin farkinda olmalar1 6zelligine sahiptirler. Bu liderler ayrica bilgilerinin de
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farkindadirlar.  Bilgisinin =~ farkinda  olan  liderler = Orglitsel  amaclarin
gerceklestirilmesine yonelik onemli bir siire¢ olan orgiitleme siirecinde etkin bir
faaliyet yiiriitebilecekleri diistiniilmelidir.

Yiirlitme stireci, organize edilen orgiitiin amaclara yonlendirilmesi, ¢alisanlarin
calismaya sevk edilmesi, yasal ¢ercevede (Parlak, 2013: 197-198) beseri kaynaklar
ve insan unsurunun birlikte harekete gecirilmesidir (Geng, 2012: 161). Planlayan,
orgiitleyen liderden beklenen, yapinin artik harekete gegirilmesidir. Yapinin harekete
gecirilmesi i¢in digerlerinin ve degerlerinin farkinda olunmasini gerektirmektedir.
Lider degerleri olan beseri ve fiziki kaynaklarin ve digerleri olan calisanlarin
Ooneminin farkinda ise yapiy1 etkin ve verimli bir sekilde harekete gecirebilecektir.
Otantik liderligin 6z farkindalifinda degerlerin ve digerlerinin farkindalig: 6zellikleri
bulunmasi, yiiriitme siireci i¢in bu lider tiirinii etkin kilmaktadir. Otantik liderin,
insanlar1 etkileme giicii ile basarili olarak yoneltme siirecini saglayabilecegi
diisliniilebilir. Yiriitme siirecinde etkin olan otantik liderin, izleyicilerinin ahlaki
degerlerinin yiikselmesi, gelecege yonelik basari hedeflerinin gerceklesmesi icin
yetki devrine onem verdikleri goriilmiistiir (Kaya, 2010: 84).

Koordinasyon siireci ile beseri, fiziki ve mali orglitsel unsurlar birbirleri ile
diizgiin ve dogru bir sekilde iliskilendirilmektedir (Geng, 2012: 171). Calisanlarin
cabalart birlestirilir (Samiloglu, 2013: 18-19). Birimler ya da kuruluslar arasi
personel, arag ve gereg, para yardimlagmasi olabilmektedir (Parlak, 2013: 208).
Birimleri esgiidim olarak c¢alisan bir Orgiitiin degisen kosullara kolay uyum
saglayabilecegi belirtilmistir (Arikanli ve Ulubas: 2004: 47). Kontrol siirecinde
hedeflenen plan ile gerceklesen sonug¢ birbirleri ile karsilastirilir, olumsuz olan
farklar diizeltilmektedir (Samiloglu, 2013: 18-19). Standartlara uygunluk
denetlenmis olmaktadir (Adair, 2013: 147). Ne demek istiyorsa agik¢a sdyleyen, hata
yaptiginda kabul eden, herkesin diisiindiiklerini séylemesini tesvik eden otantik lider
tim birimler arasinda amagclara ulasilmasi yoniinde etkin bir iletisim saglayabilecek
ve gruplari ortak bir paydasim etrafinda bulusturabilecektir ve koordinasyon siirecini
etkin bir sekilde yiiriitecektir. Otantik liderler hem kendilerinin gii¢lii ve zayif
yonlerinin, hem de karsilarindakinin hem de yapimin giiglii ve zayif ydnlerinin
farkindadirlar. Otantik liderler siire¢ igerisindeki beklentileri ve bu beklentilere
ulagilmayan noktalar1 tespit etmek isteyeceklerdir. Bu nedenle kontrol siirecinde de

etkin bir yaklagim gosterecegi kaginilmazdir.
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IKiNCi BOLUM

PSIKOLOJIK SERMAYE

2.1 Pozitif Psikoloji

Geleneksel psikolojinin saglikli insanlarin degisen gereksinimlerine yanitinda
baz1 eksiklikler olmasi nedeniyle pozitif psikolojinin ortaya c¢iktigi goriilmiistiir
(Topaloglu ve Ozer 2014: 157). Pozitif psikoloji alanindaki ¢alismalar XX. yiizyilin
son donemlerinde Fred Luthans tarafindan yapilmistir, calismalarda pozitif bakis
acisinin Orgiitsel davranisa nasil uyarlanacagr konusu tartisilmis ve calisanlarin
performansinin  artmasma yonelik onlarin  giicli  yonlerinin ve psikolojik
kapasitelerinin gelistirilmeye agik oldugu belirtilmistir (Akgay, 2012: 79). Pozitif
psikoloji ile bireylerin is ve 0Ozel yasamlarinda pozitif duygu ve kisiliklerinin
gelistirilmesi boylelikle pozitif érgiitlerin olusumu amaclanmustir (Ozer, Topaloglu
ve Ozmen, 2013: 438).

Pozitif psikoloji, orgiitsel alana yansidiginda pozitif orgiitsel davranig
olusmustur (Ozer, Topaloglu ve Ozmen, 2013: 444). Pozitif drgiitsel davranis ile
orgiit icindeki galisanlarin pozitif giiclerinin gelistirilebilir oldugu goriilmiistiir (Ozer,
Topaloglu ve Ozmen, 2013: 444). Calisanlar, pozitif gii¢lerini 6rgiit icinde etkin bir
sekilde ortaya koyabilirlerse, oOrgiitsel performans sonuglarinin olumlu yodnde
etkilendigi gdozlemlenmistir (Ozer, Topaloglu ve Ozmen, 2013: 444).

2000’11 yillarda bir¢cok arastirmaya konu olmus olan pozitif psikoloji ile
calisanlarin o6rgiit icinde huzurlu bir mesai gecirmeleri, bu dogrultuda ¢alisanlarin
orgiitteki olumlu davraniglarinin gelistirilmesi Ongoriilmiistiir (Erkus ve Findikls,
2013: 303). Pozitif psikoloji ile yapilan arastirmalarda insanlarin acilarinin, zayif
noktalarinin, sagligina zarar veren unsurlarin bertaraf edilmesi ya da olumlu yonde

desteklenmesi 6ngoriilmiistiir (Ozmen, Topaloglu ve Ozmen, 2013: 437). Pozitif
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psikolojinin oOrgiitsel alanlara yansimasi ile ortaya ¢ikan pozitif orgiitsel davranis ile
orgiit biinyesinde c¢alisanlarin, Olciilebilen, gelistirilebilen pozitif psikolojik
yeteneklerine odaklanmalar1 amaclanmistir (Ozmen, Topaloglu ve Ozmen, 2013:
437).

Pozitif orgiitsel davranig ile birlikte Olgiilmesi gereken psikolojik sermaye
unsurlarinin neler olabilecegi ¢esitli arastirmalara konu olmus ve literatiire psikolojik
sermaye olarak gecmistir (Akgay, 2012: 79). Orgiitlerde, psikolojik sermayenin
Olclilmesi, gelistirilmesi ve olumlu c¢iktilara doniistiiriilmesi amaglanmistir

(Topaloglu ve Ozer 2014: 158).
2.2 Psikolojik Sermaye

Insan sermayesinin énem kazanmasiyla, orgiitlerde ¢alisanlarm davranislari
konusunda gesitli arastirmalar yapilmistir (Cetin, Sesen ve Basim, 2012: 197). Insan
kaynaklar1 degerlidir. Cilinkii insan kaynaginin, Orgiitlerin rekabet giicii elde
edebilmesinde en etkin unsur oldugu belirtilmistir (Erkus ve Findikli, 2013: 315).
Insan faktorii, drgiitler icin en degerli 6gedir ve insan stratejik yonii olan bir varliktir,
bilgiyi yonetir, tretir ve yayar (Akcay, 2012: 93). Bireyler orgiit veya toplum
biinyesinde 6grenen, kendilerini gelistiren varliklardir. Orgiitsel davranisin temelinde
bireylerin istekleri, olaylar1 nasil algiladiklari, tepkileri, diger bireyler ile iliskileri
bulunmaktadir. Clinkii bir 6rgiitiin kendi basina bir davranis1 olmaz, 6rgiit i¢cindeki
bireylerin birbirlerine kars1 davranislar1 olmaktadir (Ugok, 2006: 6).

Diinyada ki hizli degisim ¢alisanlarin beklentilerini de etkilemistir (Ozmen,
Topaloglu ve Ozmen, 2013: 438). Modern insan, zamanimin biiyiik bir boliimiinii is
yerinde gegirir, isindeki doyum 06zel yasaminda ki mutlulugunu da dogrudan
etkilemektedir, mutlulugunu is yasaminda elde etmeye calisan insanlarin bu
ihtiyaclarmi psikolojik yaklagimlarindan saglamalari pek yeterli olamamigtir
(Ozmen, Topaloglu ve Ozmen, 2013: 438). Insan psikolojik bir varliktir, bu nedenle
calisanlarin psikolojik sermayelerinin gii¢lendirilmesi ihtiyaci dogmustur (Erkus ve
Findikli, 2013: 314). Luthans(2007)’a gore psikolojik sermaye, bireylerin pozitif
psikolojik olarak gelismesidir, birey ben kimin sorusuna yanit aramistir (Akcay,
2012: 79). Luthans ve dig.(2007)’e gore psikolojik sermaye, kisinin pozitif yonli
olarak psikolojik gelisimini ifade etmistir (Tiiziin, Cetin ve Basim, 2014: 87).
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Psikolojik sermayenin gelisimine yonelik yapilacak oOrgiitsel calismalarin
onemli oldugu degerlendirilmistir (Erkus ve Findikli, 2013: 315). Ulkemizde pek
yeterli arastirmalarin yapilmadigi goriilen psikolojik sermaye {izerine yapilan
caligmalarda elde edilen bulgulara gore calisanlarin bireysel gelisimlerine katki
saglanmasi ile caligma hayatlarinin daha olumlu bir sekilde etkilendigi goriilmiistiir
(Erkus ve Findikli, 2013: 315). Bireylerin sorunlu yonlerinden ziyade olumlu yonleri
g6z onlinde bulundurulmustur (Erkmen ve Esen, 2012: 56). Psikolojik sermaye ile
ilgili yapilan arastirmalar sonucunda kisiligin egitim ve tecriibe ile gelistirilebildigi
ve degistigi gozlemlenmistir, bu nedenle ¢alisanlarin psikolojik sermayesi ile ise
yonelik davraniglar arasinda iliski saptanmistir (Tiiziin, Cetin ve Basim, 2014: 87).
Pozitif orgiitsel davramis alaninda yapilan calismalar ile calisanlar eger pozitif
Ozelliklerini is ortamlarina aktarabilirse daha olumlu orgiitsel sonuglar alindig: ortaya
konulmustur (Topaloglu ve Ozer 2014: 167).

Orgiitlerin varliklarin siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii elde edebilmesi igin
gelistirilmesi gereken psikolojik sermayenin 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve
psikolojik dayaniklilik bilesenlerinin orgiitlerde gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir
(Akgay, 2012: 92).

2.3 Psikolojik Sermaye Boyutlari

Psikolojik sermaye, bireylerin su an sahip olduklari 6zellikleri ile gelecege
doniik gelisim saglayacagi dzelliklerin bir biitiinii olarak ele alinan bir sermayedir ve
dort alt boyutu bulundugu literatiirde tanimlanmistir (Erkus ve Findikli, 2013: 304).
Psikolojik Sermaye o6l¢egi boyutlart umut, 6z yeterlik, iyimserlik, psikolojik
dayaniklilik seklindedir ve Sekil 2.1°de ki gibi gosterilmistir (Luthans ve Youssef,
2004:152).
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Oz yeterlilik

Belirli sonuclar elde etmek icin
kisinin yeteneklerine inanmas
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Pozitif Psikolojik Sermaye

\ J
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performans lzerinde etkili lyimserlik
Olaylanolumlu aciklama tarzing
dayandirir.
\ J
r ™)

Psikolojik Dayamkhhk

Sikinti ve basansizliklar
gtlatabilme kapasitesi

. r

Sekil 2.1: Orgiitsel psikolojik sermaye boyutlar: (Luthans ve Youssef, 2004:152).

Amaglar belirli oldugunda, kisi bu amaclara ulasamada engellerin iistesinden
gelebilecek bir inanca sahip ise bu umut olarak tanimlanmistir (Cetin ve Basim,
2012: 123). Calisanlarin performansini olumlu etkiledigi, yoneticilerin isyerinden
ayrilma ihtimalini azalttig1 goriilmiistiir (Cetin ve Basim, 2012: 124). Umut boyutu
yilksek olan bireylerin hedeflere ulasmak icin alternatif yollara bagvurduklar
goriilmiistiir (Cetin ve Basim, 2012: 124). Hedeflere ulasmak icin azim, irade ve
motivasyon olusturdugu, orgiitsel olarak performans c¢iktisina dogrudan etki ettigi
belirtilmistir (Luthans, 2007: 330). Umut, kisilerin psikolojik saglamliligin1 artirmak
ile beraber olumsuz kosullarda kisinin korunabilmesinde ciddi bir rol oynamistir
(Atik, 2009: 63). Umutlu kisiler zorluklarin {istesinden gelebilmeye
giidiilendiklerinden, olumsuzluklara kars1 daha direngli olduklar1 ortaya c¢ikmigtir
(Erkmen ve Esen, 2012a: 91). Yiiksek umutlu bireyler duygulari ile istedikleri seyleri
elde edebilme yetenegine motive olmaktadirlar (Luthans ve Youssef, 2004, 153).
Umutlu bir diisiince sorunlarin énlenmesinde ve dayanikliligin artmasinda énemlidir

ve kisinin amaglarina ulagmada yontemlerin gelistirilmesi, uygulanabilmesi i¢in bir
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aractir (Atik, 2009: 57). Umutsuzluk, {zlntiye, gelecege yonelik olumsuz
beklentilere yonelik duygusal bozukluklara neden olabilmektedir (Sahin, 2009: 274).
Umut i¢inde hedefe ulasmaya yonelik basar1 ongoriisii var iken, umutsuzluk i¢inde
basarisizliga dair bir 6nyargi bulunmaktadir (Dilbaz ve Seber, 1993: 134).

Tyimserlik, kisilik 6zelligi ve diisiinme yapisi olarak olumlu sonuglar1 bekleme
egilimi olarak tanimlanmistir (Terzi, 2008: 298). Iyimser kisilerin, durumun iyi
olacagin1 6ngordiikleri, basarilarim1 kararli duruslarina ve olumlu bakis agilarina
bagladiklar1 (Erkmen ve Esen, 2012: 57) ve hedeflere motive olduklar1 goriilmiistiir
(Luthans, 2007: 331). Calisanlarina destek veren liderlerin, ¢alisanlardaki iyimserlik
egilimlerini ortaya ¢ikarmak istedikleri (Korkmaz, 2005:405) ve bunun galisanlarin
performans diizeyini olumlu yonde etkiledigi anlasilmigtir (Korkmaz, 2005: 412).
Iyimserlik boyutu sadece gelecege doniik bir tahmin degil, yasanan olaylarin cesitli
sebeplere dayandirilmasi seklinde agiklanmistir (Akgay, 2012: 85).

Umut daha genis bir alana odaklanmay1 saglarken, 6z yeterliligin daha belirgin
bir alana odaklanilmasmi sagladigi belirtilmistir (Erkmen ve Esen, 2012: 57). Oz
yeterlilik ile performans arasinda siki bir iliski oldugu goériilmustiir (Luthans, 2007:
328). Oz yeterligi yiiksek olan bireylerin, belirli bir gdérevin basari ile yerine
getirilmesi i¢in kendi yetenekleri konusunda inancim1 korudugu ve kendisini motive
edebildigi ifade edilmistir (Cetin, Sesen ve Basim, 2013: 103). Umut diizeyi yiiksek
olan bireylerin zorluklar ile miicadelelerinde daha iyi giidiilendigi boylelikle direncli
olduklar1 goriilmiistiir (Erkmen ve Esen, 2012: 91).

Psikolojik  dayaniklilik ile bireylerin is ortamlarinda karsilastiklari
olumsuzluklara kars1 basa ¢ikabildikleri goriilmiistiir, buna gore dayaniklilik diizeyi
yiiksek olan bireylerin stres karsisinda kendisini toparlayabilme giiclinii sergiledikleri
anlagilmistir (Erkmen ve Esen, 2012: 57). Orgiitler, zor isleri ydnetebilmesi
ongoriilen personelin se¢imi ve egitiminde onlarin olumsuzluklara ve strese karsi
dayanabilmelerine yonelik psikolojik dayamklilik faktoriinii uygulamislardir (Cetin
ve Basim, 2011a: 107). Psikolojik dayaniklilik faktoriinlin uygulanmasi orgiitsel
basarida 6nemli bir etkendir. Psikolojik dayaniklilik diizeyi yiiksek olan bireylerin 6z
yeterlilik seviyelerininde yiiksek oldugu ayrica gelecege yonelik iyimser

olduklarindan umutlu olduklar1 gozlenmistir (Cetin ve Basim, 2011: 82).
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2.4 Psikolojik Sermaye Yararlari

Psikolojik sermayenin ¢alisanlara yararlar1 oldugu yapilan aragtirmalar ile
goriilmiistiir. Psikolojik sermayenin, kisilik 6zelliklerinin durum ve kosullara gore
degisebilir oldugu belirtilmistir (Cetin, Sesen ve Basim, 2013: 99). Orgiitsel
psikolojik sermayenin bireyler i¢in kisisel gelisim ve yiiksek performansa yonelik
yararlar1 bulundugu, orgiit yliksek bir performansa sahip oldugunda orgiitiin yatirim
getirisinde ve rekabet giicii elde edebilmesinde avantaj saglandiglr agiklanmistir
(Cetin ve Basim, 2012: 126). Bireylerin, gelistirilebilir ve yonetilebilir
performanslarinin, olumlu psikolojik durumlari ile iligskisine dikkat cekilmistir,
bireylerin bilgi, beceri ve yeteneklerin gelisiminin kazaniminin saglanmasi
hedeflenmistir (Erkus ve Findikli, 2013: 304). Psikolojik sermaye ile savunulan
goriis, bireysel niteliklerin gelisimi ile orgiitsel performansinda artabilecegi yoniinde
olmustur (Cetin, Sesen ve Basim, 2013: 95: 108), ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinden
azami diizeyde yararlanilmasi i¢in c¢alisanlarin psikolojik ydnlerinin pozitif olmasi
gerektigi boylece oOrgiitsel performansim artisginin olabilecegi belirtilmistir (Cetin,
Sesen ve Basim, 2013: 95: 108).

Orgiit yoneticilerinin ¢alisanlarm cesitli sorunlarma karsi ¢oziim odakli egilim
gostermesi psikolojik sermayeye yarar saglayacaktir. Yoneticilerin, c¢alisanlarin
ailevi, mali, kanuni sorunlarini, zihinsel rahatsizliklarin1 veya madde bagimlilig1 gibi
sorunlarin1 ahlaki bir yaklasim ile c¢6zmeleri, yardimci olmak igin danigma
programlari olusturmalar1 ¢alisanlarin verimliligini artiracaktir (Giiney, 2006: 145).
Calisanlara verilen her tiirlii maddi ve manevi katki onlarm psikolojik sermayelerine
katki saglayacag: unutulmamalidir. Orgiitlerde bireylerin sahip olduklar1 dzellikleri
ve gelecege yonelik beklentilerini bir biitiin olarak ele alan psikolojik sermayenin
gelistirilmesi, bireylerin gelisimine, is hayatlarina pozitif bir yarar saglayacaktir.
Insan akil ve diisinme ile bedenen hizmet ile orgiite faydali olabilir. Ancak
unutmamalidir ki insan bir psikolojik yonii olan varliktir. Psikolojik yoni
gii¢lendirilen bir birey isyerinden ayrilmak istemesi geri plana diiser, isine sahiplenir,
performansi artar ve akabinde oOrgiitiinde basarisina etki eder. Bireylerin umuda
ithtiyaci vardir. Ciinkii umut olursa bir gayret olur, gayret ise performansin
artmasidir. Umutlu olan bir bireyin isten ayrilmay1 diisiinmesi beklenmez ve kosullar
hangi sartlarda olursa olsun o kosullarda tutunmay1 yasayarak Ogrenir. Bireylerin

ayrica iyimser olmasi gerekmektedir. Iyimserlik olumlu bakis acisidir, bir olaya
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olumsuz bakildiginda motiveyi negatif yonlii etkiler. Bireylerde 6z yeterlilik seviyesi
de yiiksek olmalidir. Kendisine giiven duyan bireylere sorumluluk ve inisiyatif
vermekte zor olmaz. Birey 6z yeterliligi ile sahip oldugu bilgi ve birikimi ile yapiyor
oldugu isin {istesinde gelebilecegi inancini tagimali, buna 6nce kendini, sonra liderini
inandirmalidir. Calisanlarinin kendinden emin oldugunu goren bir liderin, ¢alisanlara
sorumluluk verme yetkisi daha rahat olur. Kendisine giivenmeyen, basart inanci
tasimayan, 6z yeterliligi cok diisiik bir bireyin umut ve iyimserligi ¢ok yerinde
benimsemeside pek beklenmemelidir. Bireylerin psikolojik dayanikliligida
onemlidir. Is yerinde olabilecek olas1 bir stres ya da problem aninda bireyin kendisini
toparlayabilmesi, olumsuz sartlara karsi miicadele edebilmesi psikolojik dayaniklilik
ile orantilidir.

Kiiresellesme ile birlikte rekabet had safhalara ulagsmistir, bu nedenle 6zel
sektor ya da kamu kurumlar1 orgiitsel yeteneklerini siirdiirebilmek, kendilerinden
beklenilen rekabet avantajini saglayabilmek icin sahip olduklar1 en 6nemli sermaye
olan insan faktoriine sahip ¢ikmali ve daha verimli olmalarini temin ederek harekete
gecirebilmelidir (Emanet, 2007: 91). Teknolojik gelismelerin ve rekabetin artmasi
insan kaynagmin etkili bir sekilde kullanilmasin1 gostermistir (Emanet, 2007: 91).
Cevresel degisimlere ayak uyduramayan oOrgiitler rekabet giiciinii kaybederek is
diinyasindaki konumlarin1 kaybederler, bu nedenle rekabet giicli saglayabilmek i¢in
orgiitlin ¢ikarlarin1 benimseyen, bilgiyi etkin olarak kullanabilen, maksimum
diizeyde verimlilik gosteren insan giicline gereksinim kaginilmaz olmustur (Ciice,
Giiney ve Tayfur, 2013: 2).

Orgiitlerin olusumunda, yasaminda hep insan vardir ve bu yoniiyle orgiitler
akilli yapilardir ve insanin bedensel sagligi nasil onemliyse oOrgiitlerinde bedensel
saglig1 finansal degerler ile olgiiliir ve Orgiitlerin yasamina etki etikleri gdriilmiistiir
(Baltas, 2013: 88-90). Insanlar mekanik bir sekilde yasayan ve davranan varliklar
degildir, duyu ve duygulara sahiptir (Tufan, 2008: 31). insan, iiretim siirecinin sadece
bir parcasi1 degil, liretim ve hizmet siireglerinin belirleyicisi, yoOnlendiricisi ve
koordinasyonu saglayici bir otoritedir (Findik¢i, 1999: 10). En etkin orgiitler, yiiksek
seviyede yetenekli ve genis yetkiler ile donatilmis insanlar tarafindan yonetilmistir
(Fukuyama, 2005: 91). Calisanlarin birlikte ekip olarak ¢alistiklarinda, orgiit igi
motivasyonda artis oldugu, ise bagliligin arttigi, degisime egilim oldugu, hayata ve
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insanlara karst olumlu bakis acilarinin 6rgiite hakim oldugu goriilmiistiir (Baltas,
2013: 33).

Psikolojik sermayenin daha yerinde anlagilabilmesi i¢in bir Orgiit i¢in insan
sermayesinin ne kadar ¢ok 6nemli oldugunun farkinda olunulmasi gerekmektedir.
Esneklik, yenilik, pazar hizi, etkili gelisme ve calisanlarin bilgi, tecriibe, yetenek,
uzmanliklarinin yonetimi giinlimiiz ortaminda beseri sermayenin biitiiniini ifade
etmistir, beseri seryamenin siirekli bir oOrglitsel performans igin basar1 faktori
anahtar1 oldugu goriilmiistiir (Luthans v.d., 2004: 45). Orgiitsel performansin
stirekliligi saglanmasi isteniyorsa beseri sermaye bir biitiin olarak ele alinmalidir.
Geleneksel ekonomik sermayede yoneticiler, finansal ve duran valiklara, verilere,
fiziksel kaynaklara 6nem vermenin yaninda insan sermayesininde Onemini fark
etmislerdir, insan Orgiitte tiim siireclerde ¢alisan varliktir, sermaye ise tiikketim
cikarilip gelecekteki beklentilere yapilan yatirimdir ve bu yatirim bir geri doniistiir
(Luthans v.d., 2004: 45). Orgiitler, insan sermayesinin yiiksek bir performans
sergilemesi ile satis ve karlarda artis, kaliteli {iriinler ve yatirim firsatlar1 saglarlar
(Akar ve Yildirim, 2008: 98).

Orgiitte her bireyde milyonlarca beyin hiicresi oldugu goz oniine alinirsa, bdyle
muazzam bir zihin giicii bir drgiitiin en Snemli sermayesidir (Adair, 2005: 39). insan
sermayesinin bir orgiit i¢in en degerli sermaye oldugunu sdylemek dogru bir ifade
olacaktir. Insan ile siirecler planlanir, yiiriitiilir ve degerlendirilir. Insanin bilgi,
tecriibe, yetenek ve uzmanhgindan istifade edilebilmesi i¢in insanin umut,
lyimserlik, 6z yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik boyutlarinin her Dbirisi
tyilestirilmeli ve giiclendirilmelidir. Calisan bir birey umutlu ise isine sim siki
sarilmasi beklenir. Iyimser yonii gelismis ise gelecege yonelik olumlu ve pozitif bir
bakis agisma sahip oldugu goriiliir. Oz yeterliligi gelismis ise kendisine giiveni artar.
Psikolojik dayaniklilig1 gelisirse zorluklar ve darliklarda isin listesinden gelebilme
yetenegine sahip olur. Tim bu boyutlardaki gelisim genel olarak psikolojik
sermayenin gelisimidir, psikolojik sermayenin gelisimi orgiitsel performans igin
olumlu bir etkendir. Psikolojik sermaye boyutlarinin gelisiminin, psikolojik
sermayeyli bir biitiin olarak iyilestirmesi, iyilestirilmis bir psikolojik sermayenin ise
orgilitsel performansi artirdigi ¢esitli arastirmalarda goriilmiistiir.

Orgiitlerde bireylerin psikolojik sermayenin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinin

daha birgok yarar1 oldugunu sdylemek gerekir. Bireylerin umut boyutlarindaki
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gelistirme ve iyilestirme ile bireyler bir problem oldugunda ¢6ziim odakli birgok yola
bagvurabilirler. Boylelikle kisa yoldan ¢6ziime nasil erisilebilir yeteneginide
kazanmis olurlar. Umutvari olan bir birey kendisini ¢alistig1 orgiitte basarili goriir ve
bir konuda tikandiginda farkli yollar diisiinebilir. Umut varsa amag¢ vardir, amaca
giden yol umuttan geger, umut ile amaca sahip ¢ikilabilir. Umut boyutunun calisanin
calistig1 siirece ve calisanin gelecegine yonelik olan olumlu etkileri psikolojik
sermayenin genel olarak iyilesmesinede yarar saglayacaktir. Iyimserlik boyutununda
psikolojik sermayeye, dolayis1 ile drgiitlere saglam bir katkis1 vardir. Iyimserlik yonii
gelismis bir birey, belirsiz bir durum s6z konusu oldugunda kendisi i¢in en iyi
beklentiyi icinde tasimaktan kendisini alikoymayacaktir ve isi ile ilgili genel
itibariyle hep olumlu bir bakis agisin1 gozetecektir. Olumsuzluklar kafaya takmak
kisiyi icsel olarak sikintrya koyabilir. Iyimser yénii giiclii bireyler aklia siirekli bir
sey takmaktan uzak durmaya meyillidir. Sonuglarida kabullenir bir yonii olmasi
iyimser Kisileri daha da rahat kilmaktadir. lyimser kisiler boylelikle sadece siirecler
icersinde degil siirecler sonrasinda da sonu¢ her ne olursa olsun rahat bir tavir
takinabilen bireylerdir. Iyimserlik boyutunun gelistirilmesi ve iyilestirilmesinin
psikolojik sermayeninde gelismesi ve iyilesmesine neden olacagi boylelikle orgiitsel
performansa c¢ok faydali olabilecegi dngériilmektedir. Oz yeterlilik boyutunda da
bireyler cesitli 6zelliklere sahip olur ve 6z yeterlilik boyutunun bireyler iizerindeki
gelisimine ve iyilestirilmesine Orgiitsel agidan olanak saglamak orgiit agisindan ¢ok
olumlu sonuglara sebebiyet verecektir. Isini yaparken ve amaca ulasirken kendisine
giivenen, yonetime yaptigi is ile ilgili bilgi aktarirken yaptiklari ile kendisinden emin
olan, bir sorun ile karsilastiginda panik yapmadan suhulet ile ¢ozmeye c¢alisan,
fikirlerini ve elestirilerini ¢ekinmeden aktarabilen bir Kisinin 6z yeterliligi yiiksektir.
Bu durum psikolojik sermayeyi de yiikseltir, sonug itibariyle orgiitiin performansida
yiikselir ve orglite yarart olur. Kisilerin zorluklar karsisinda yilmadan miicadele
etmesi psikolojik dayaniklilik seviyelerinin yiiksek olmasmna baghdir. Psikolojik
dayaniklilig1 yiiksek olan bireyler daha cesur olurlar. Kendilerine giivenleri ¢ok iyi
seviyededir. Zor ile kolay onun i¢in pek farklilik arz etmemektedir. Kolay ile siiregte
devam eder, zor olan1 kolaya ¢evirip yine siirecte devam etmeye caligir. Psikolojik
dayaniklilik boyutundaki gelisme ve iyilestirmelerin psikolojik sermayenin
gelisimine ve iyilesmesine katkisi ile orgiitiin performansida yine pozitif ve olumlu

olarak etkilenecektir.
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Psikolojik sermayenin gelisimin  kuskusuz bir¢ok yararlari  oldugu
goriilmektedir. Psikolojik sermayenin gelisimi psikolojik sermayenin boyutlarinin
gelismesi ile olur. Psikolojik sermayenin boyutlarinin gelismesi i¢in ¢alisanlar
tizerinde umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik iizerine cesitli
iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir.

Psikolojik sermaye ben kimim sorusuna yanit aramistir, bireylerin kendilerini
tanimasini, deger ve inanglarinin sorgulanmasini ve bir biling diizeyine ulagmasini
saglamistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 740). Ayrica bireyin kendisini nasil
denetleyebilecegine, diisiince ve fillerini nasil ayni c¢izgide tutmasi gerektigi
belirtilmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 740).

Sonug itibariyle, ¢alisanlarin pozitif psikolojik sermaye diizeylerinin 6l¢iilmesi
ve gelistirilmesi gerektigi ifade edilmistir (Akcay, 2012: 94). Calisanlarin psikolojik
sermayesinin istenilen seviyelere ulagsmasinda otantik liderlik uygulamasinin iyi bir
diizenleyici gorevi gdrecegi belirtilmistir (Topaloglu ve Ozer 2014: 162), bdylelikle
psikolojik sermayenin otantik karar verme siireci, 6z bilin¢ ve kendini ayarlama gibi
ozellikleri biinyesinde barindirdig: ifade edilmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 738).
Insanlar arasi iliskilerin yonetilmesinde etkin olan otantik liderliklerde (Kesken ve
Ayyildiz, 2008: 737), psikolojik sermaye yliksek ise otantik 6zelliklerine daha ¢ok
sahip olduklar1 arastirmalarda goriilmiistiir (Keser ve Kocabas, 2014: 7). Otantik
liderlikte, etik karar vermede, pozitif orgiitsel davranis ve psikolojide gelisime katk1
olarak liderlerin nasil otantik kararlar alabilecegi, otantik bir ahlaki bicimde hareket
edebilecegi ve zamanla bu davramis1 siirdiirebilecegine yonelik arastirmalar
yapilmustir, boylelikle otantik karar verme ve davranislarini gelistirme saglanmistir

(May v.d., 2003).
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU SURECI VE DESTEKLEYIiCIi ORGUT KULTURU

3.1 Orgiit Kiiltiirii Kavram

Kiiltiir kavramu, felsefe, tarih, biyoloji, giizel sanatlar, antropoloji, sosyoloji vb.
bilim dallarinda goriilmekte olup, kavramsal olarak iizerinde ortak bir tanim
yaptlmamistir (Karcioglu, 2000: 267). Kiiltiir, toplumun bir yasam bi¢imidir ve
toplumlarin farkli tiirlerde farkl kiltiirleri olmustur (Kése v.d., 2001: 224).
Bireylerin ortak yasam bi¢imi, duygu, diisiince, hareketleri (Zel, 2001: 51) toplumsal
idealleri ve inanglar1 seklinde tanimlanmistir (Erdem, Adigiizel ve Kaya, 2010: 74-
75). Toplumsal kurallarin olusmasini saglamistir (Uzkurt ve Sen, 2012: 29). Kiiltiirel
degerler, kisilerin sahip olduklar1 deger yargilarini ve olaylardaki tutumlarin
etkilemistir (Carik¢1 ve Koyuncu, 2010: 2).

Kiiresellesme ile beraber yogun bir rekabet ortaminin olusmasi ile orgiit
kiiltiiri 6nem kazanmistir, ¢alisanlarin degerleri ile orgiitiin degerlerinin uyumunu
saglayan orgiit kiiltiirii ile orglitlerin stratejik olarak rekabet avantaji kazanilabilmesi
ongoriilmiistiir (Tamer, Iyigiin ve Saglam, 2014: 199). Orgiitlerdeki kiiltiiriin toplum
kiiltiiriiniin bir alt kiiltiiri oldugu ifade edilmistir (Kose v.d., 2001: 219). Kiiltiir,
toplum fertlerinin kabul ettigi deger, davranis ve normlar iken orgiite ait olan kiiltiir
ise Orgiitte ¢alisanlarin kabul ettigi deger, davranis ve normlar olarak kabul edilmis
ve calisanlarin is stireglerini, isi disindaki iligkilerini diizenledigi belirtilmistir
(Carik¢1 ve Koyuncu, 2010: 3). Kiiltiiriin orgiite yansimasi orgiitsel kiiltiirii
olusturmus ve orgiit ile iliskili tim bireylerin ortak diislince, davranis ve inanglarini
kapsamustir (Atli, 2012: 209). Orgiitlerde;  verimlilikte, sistematik dengede,
personelin motive olmasinda, orgiitsel bagliligin tesis edilmesinde kiiltiiriin 6nemli

bir unsur oldugu belirtilmistir (Karadag, 2009: 1367). Orgiit kiiltiirii kavrami
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lizerinde ortak bir tanim yapilamamistir (Isik ve Giirsel, 2009: 189), pek ¢ok
tanimlama yapilmistir (Karcioglu, 2000: 267).

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinda ki temel nedenlerden bazisi, drgiitlerin
etkin bir sekilde yonetilmesi uzun vadeli basarinin siirdiiriilebilmesi ihtiyacindan
dogmustur (Aydogan, 2004: 203). 1930 yilinda Elton Mayo tarafindan ABD’nin
Chicago sehrinde bulunan Western Electric sirketinde c¢evre kosullar ile iiretim
arasindaki 1iliski incelenmistir (Yahyagil, 2004: 54). Calismanin temel amaci
verimliligi artirmak idi ve bu ¢alismanin neticesinde Orgiit kiiltiiri kurami
gelistirilmistir (Yahyagil, 2004: 54). Orgiit kiiltiirii ile kapsaml1 arastirmalar 1970°li
yillarda yapilmis, 1980°li ve 1990’1 yillarda artis olmustur (Damisman ve Ozgen,
2003: 93). Bu yillarda Lewin tarafindan da bazi arastirmalar yapilmistir (Isik ve
Giirsel, 2009: 189). Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalar devam etmektedir (Ozkan ve
Turung, 2015: 340).  Yapilan arastirilmalarda insan ile ilgili her konu kiiltiir
kapsaminda degerlendirilmistir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 116).

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda érgiitiin kurucularmin énemli bir etkisi oldugu
goriilmiistiir (D6nmez ve Korkmaz, 2011: 173-174). Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda
ve sekillenmesinde ayrica yoneticilerin, ¢alisanlarin, miisterilerin ve tedarikgilerinde
rolleri oldugu gériilmiistiir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 125). Orgiit kiiltiiriiniin
olusup orgiitte yerlesik olduktan sonra tekrardan degismesinin epeyce zaman
alabilecegi belirtilmistir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 125).

Orgiit kiiltiirii, toplumsal siirecler icerisinde gelisen ve orgiitiin kendisine has
0zel bir karakteri olan, orgiit blinyesindeki ¢alisma sistemlerini, insani iligkileri gibi
faaliyetleri sekillendiren bir unsur olarak agiklanmistir (Isik ve Giirsel, 2009: 190).
Bireylere nelerin iyi ve yapilmasi gerektiine, nelerin kotii ve yapilmamasi
gerektigine dair bir 6greti oldugundan orgiitteki bireylerin davranislarina yon veren
bir 8l¢iit oldugu ifade edilmistir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 120). Calisanlari
degisimlere adapte etmektedir (Arslan, 2012: 145). Orgiit biinyesinde ¢alisanlar ve
orgiite yeni katilan bireyler, orgiitiin bicimsel yapisin1 6grenmeye caligirlar boylelikle
orgiit kiiltiiriinlin de var oldugunu fark ederler, buradan ¢ikan sonug, Orgiit
kiiltiirtiniin 6grenme ile olusabilmesi seklinde olmustur (Tamer v.d., 2014: 190).
Ogrenilen orgiit kiiltiirii, orgiit bireylerine kurumsal bir kimlik kazandirdigi ve
yonetim ile galisanlari biitiinlestirdigi belirtilmistir (Tamer, Iyigiin ve Saglam, 2014:

190). Calisanlar, orgiit kiiltiiriine ait 6geleri ve hedefleri benimsediklerinde orgiite
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olan baglliklar1 artmistir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 61). Orgiit kiiltiirii, {iyelerinin
tamami tarafindan paylasilmas: gerekmektedir (Tamer, lyigiin ve Saglam, 2014:

187).
3.2 Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel ogeler arasinda degerleri, normlari,
sembolleri, dilleri, torenleri, orfleri, teamiilleri, felsefeleri ve diinya goriisleri gibi
maddi ve manevi degerlerinin bulundugu belirtilmistir (Aytag, 2004:196).
Adetlerinde orgiit kiiltiiriiniin ~ giiclenmesinde ve gelismesinde rol oynadigi
belirtilmistir (Tamer v.d., 2014: 190). Tim bu inang, norm ve degerler Orgiit
tiyelerinde bir ortak paydada paylasilmistir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 50).
Normlar, bireyler tarafindan benimsenen oOrgiite dair kural ve Olgiitler olarak
tanimlanmistir (K6se v.d., 2001: 230) ve kisilerin orgiitlerde nasil davranmasi
gerektigini ifade eden ve yazili olmayan standartlar olarak belirtilmistir (Yiicel ve
Kocak, 2014: 47). Orgiit kiiltiiriinii sembollestiren dgeler arasinda liderler ve
kahramanlarda sayilmistir (Kose v.d., 2001: 229). Orfler, orgiitlerde neyin énemli
oldugunu belirtirken, dil ise orgiitlerde kiiltiiriin yerlesmesinde dnemli bir 6ge olarak
goriilmiis, Oykii ve efsanelerde, orgiitlerde kiiltiiriin tasiyicist olarak tanimlanmistir

(Kose v.d., 2001: 230).
3.3 Orgiit Kiiltiirii Yararlar

Orgiit kiiltiiriiniin, bireylere hangi davranislarin ne zaman gosterilmesi
gerektigini dgrettigi, onlar1 motive ettigi, belirsizligin oldugu durumlarda yardimei
kitap gibi ¢dzlim yollar1 sundugu, bilgi, deger ve politikalarin diizenlenmesine yarar
sagladig1 belirtilmistir (Ozdevecioglu ve Ak, 2013: 113). Aym1 amag etrafinda
bireyleri topladigindan dolay1 6rgiite baglilik duygusunu gelistirdigi (Isik ve Giirsel,
2009:192) ve baglihg: artirdig1 gériilmiistiir (Tamer, lyigiin ve Saglam, 2014: 189).
Calisanlarin  orgiite olan baghiliklarinin  artmasinin  ise devamsizligi, diisiik
performansi, tiikenmisligi, stresi ve diisiik is tatminini 6nledigi belirtilmistir (Giilova
ve Demirsoy, 2012: 50). Ortak bir algilama tarzini olusturdugu, ekip olarak ortak
olabilme bilincini ortaya ¢ikardigi anlasilmistir (Aytag, 2004: 195). Calisanlar igin
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gelecege dair hedeflerde nelerin 6nemli ve oncelikli, nelerin 6nemsiz oldugunu
ortaya koymustur (Dénmez ve Korkmaz, 2011: 173).

Bireyler, orgiitleri igin neyin iyi, neyin gerekli ya da neyin koétii, neyin gereksiz
oldugunu ve hedeflerinde nelerin yapilip nelerin yapilmamasi gerektigini 6grenirler,
bu nedenle orgiit kiiltiirii icin Orgiitlerin hedefleri, politikalar1 ve stratejileri i¢in bir
yol haritas1 oldugu sdylenmistir (Sahin, 2010: 22). Orgiitsel kiiltiiriin, érgiitiin uzun
donemli verimliligine ve performansina giiglii bir etkisi oldugu orgiitsel konudaki
uzmanlar ve gézlemciler tarafindan fark edilmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 5). Bir
orgiitiin yiiksek seviyede bir performansa sahip olmasinin, g¢alisanlar1 bir arada
tutmay1 saglayan orgiit kiiltiirii ile dogru orantili oldugu goriilmiistiir (Tamer, yigiin

ve Saglam, 2014: 199).
3.4 Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Toplumlarin kiiltiirlerinde etkilenen orgiit kiiltiirleri farkli tarzda tiirleri ile
aciklanmustir (Tamer v.d., 2014: 190). Orgiit kiiltiirleri ile toplum kiiltiirleri arasinda
anlamli iligkiler, yapilan arastirmalar ile ortaya konulmustur (Ozdevecioglu ve Akin,
2013: 126). Topluma ait kiiltiiriin 6zelliklerini tagiyan orgiitlerin kendilerine 6zgii
bireyleri arasinda alt kiiltiirleri olusur, boylelikle bir orgiit, kiiltiirel 6zellikleri yonii
ile toplum kiiltiirtinlin bir alt kiiltiiri olarak ifade edilmistir, 6rgiitlerin biinyesindeki
farkliliklarinda etken oldugu alt kiiltiirler ile orgiitler birbirlerinden farklilasmistir
(Demirtas, 2010: 209).

Orgiit kiiltiirii agisindan farklilikta etkenler arasinda islerin nitelikleri, yapilis
sekilleri, karsilagilan problemlerin farkli olmasi gosterilmistir (Mamatoglu, 2006:
196). Orgiitiin hedefler noktasinda neleri yapacag:, kiiltiiriin icerigine ve kiiltiiriiniin
alt kiiltiirler ile birlikte uyumlu olmasma bagli bulunmustir (Ayden ve Diisiikcan,
2002: 133). Orgiitler, alt sistemlerinde yeni kiiltiirel varsayimlara agiktir, bilgi ve
amaglarini kiiltiir ve alt kiiltlir yapisina oturtmuslardir (Ayden ve Diislikcan, 2002:
133). Orgiitlerde is birimleri iginde birkac kiiltiir tiirii bulunabilir ancak zaman
icerisinde Orgiit biinyesinde goriilen kiiltiir tiirlerinden birisi digerlerine gore daha
baskin hale gelmistir (Aydmnlatan ve Goksel, 2012: 57). Orgiitlerde Kkiiltiir
sekillendiginde degismesi kolay degildir, sekillenmesinde orgiitsel sartlar, misyon,
vizyon ve stratejilerin belirleyici rol oynadig1 goriilmiistiir (Ozdevecioglu ve Akin,
2013: 127).
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Orgiitlerde meydana gelen alt kiiltiirler ile ilgili cesitli arastirmalar yapilmistir
(Danisman ve Ozgen, 2008: 293). Bu arastirmalar ile farkli ozelliklere sahip alt
kiiltiirler tanimlanmistir. Ornegin, sanayi orgiitlerinde gii¢ kiiltiirii ve profesyonel
kiltlir olmak tizere iki alt kiiltiir tammmlanmistir ve gii¢ kiiltiirii baskin ise hiyerarsi
egilimi yiiksek; profesyonel kiiltiir baskin ise kuralcilik egilimi ve takim egilimi
yiiksek olarak sonuclanmistir (Danisman ve Ozgen, 2008: 293). Bu arastirmadan
bazi bulgulara erisilmistir. Gii¢ kiiltiirii tanimlanan bir orgiitte gilic kiiltiirii algisi,
yonetici olmayan teknik ve uzman personelde daha fazla goriilmiistiir, profesyonel
kiiltiir ise yoneticilerde daha fazla goriilmiistiir (Danisman ve Ozgen, 2008: 293).
Boylelikle ¢alisanlarda ve yoneticilerde farkli kiiltiir anlayist oldugu goriilmiistiir.
Yoneticiler profesyonel kiiltiiri alt kiiltiir olarak benimserken, ¢alisanlardaki
hiyerarsiden dolay: gii¢ kiiltiirii onlarda baskin ¢ikabilmistir (Damisman ve Ozgen,
2008: 293).

Cameron ve Freeman (1991: 29) tarafindan ortaya konulan c¢alismada
orgiitlerde kiiltiir tipleri modeli olusturulmustur (Cameron ve Quinn, 2006: 29), buna
gore oOrgiit kiiltiirleri klan orgiit, adhokrasi orgiit, hiyerarsi orgiit ve pazar Orgiit
olarak tammlanmistir (Ozdevecioglu ve Akm, 2013: 117). Cameron ve Freeman
(1991: 29) tarafindan ortaya konulan kiltiir tiplerine ait yapr Sekil 3.1°de

gosterilmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 29).
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Sekil 3.1: Orgiitlerde uygun kiiltiir modeli (Cameron ve Quinn, 2006: 29).
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Cameron ve Freeman 1991 yilinda yaptiklar1 calismasinda orgiit kiiltiiriinii klan
kiiltiirli, adhoksi kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii olmak iizere dort ana
boyutta ele almistir (Ozkan ve Turung, 2015: 342). Klan &rgiit kiiltiirii hakim olan
orgiitlerde bireylerin birbirlerine bagliligi, katilimciligi, ekip ¢alismasi ve bir aileye
bagli olma hissiyati sz konusudur ve bu tiir bir kiiltiirde liderler sadakate 6nem
verir, geleneklere bagli goriilmistiir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 55), resmi olmayan
kontrol stiregleri vardir (Erdem, 2007: 66). Klan kiiltiirlerinde bireyler aile tiyesi gibi
birlik ve beraberlik icindedir, 6zellikle ekip calismasinda basarili olan Japon
orgiitlerinde goriilmiistiir (Acar, 2013: 11-12).

Ulkemizde kamu kurumlarinda klan kiiltiirii en diisiik seviyelerdedir, 6zel
sektorde ise yayginlik acisindan ikinci sirada oldugu sdylenebilir, 6zel sektorde klan
kiiltiirlinlin  goriilmesinin nedenlerinden birisi de bazi Orgiitlerin aile sirketleri
olmasidir, boylelikle Tiirkiye’de aile kiiltiirii ile orgiitsel klan kiiltiirii birbirine yakin
oldugu degerlendirilmistir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 126). Klan egilimi daha
cok yoneticiler arasinda fark edilmistir (Danisman ve Ozgen, 2008: 293). Adhoraksi
kiiltiiriinde, icat, girisimcilik, esneklik ve ¢evreye uyum saglanmasi 6n plandadir, bu
kiiltiriin liderleri girisimci, yenilik¢i ve risk alan tiirdendir ve dncelik hedefler yeni
pazarlar kesfetme, biiyiime seklinde olmustur (Giilova ve Demirsoy, 2012: 55).
Orgiitsel statiiler ve pozisyonlar pek dnemsenmez (Erdem, 2007: 66) ve girisimcilik,
dinamizm, esneklik 6nemli goriilmistiir (Acar, 2013: 11-12). Bir orgiit diger orgiitler
ile yardimlagsmay1 onemsiyorsa klan ve adhoraksi kiiltiirlerinin benimsenmesinin
yararli olacag ifade edilmistir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 127). Bir orgiitte klan
ve adhoraksi kiiltiirii az iliskili ise, bu orgiit esneklik ve dinamizmden uzaktadir
denilmistir (Erdem, 2007: 74).

1960’1 yillara kadar yapilan bir¢ok arastirmalarda, istikrarli, verimli, son
derece tutarh iiriin ve hizmetler saglamak i¢in Weber’in hiyerarsi ve biirokrasi
modeli orgiitler i¢in ideal bir model olarak goriilmiistiir (Cameron ve Quinn, 2006:
37). Hiyerarsi kiiltiirii olan bir orgiitte yonetim, yonetmeligin uygulanmasina, diizen
ve kurallara uyulmasina, istikrara dnem verir; liderler diizenleyici ve yonlendirici bir
rol istlenirler (Giilova ve Demirsoy, 2012: 55). Bu tiir orgiitlerde belirlenen roller
bireylerden daha 6nemlidir, bireyler rolleri ile tanimlanirlar (Erdem vd., 2010: 80).
Hiyerarsi kiiltiirde ise yonelik sinirlar ayrintili bir sekilde, kural ve prosediirlere

uygun olarak belirlenmistir (Mamatoglu, 2006: 196). Hiyerarsi kiiltiir, 6rgiit iginde i¢
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kontrole odaklanir, biirokratik ve mekanik orgiitlerin olusumuna zemin oOlusturur
(Acar, 2013: 11-12). Hangi bireyin hangi isi yapacagi net olarak belirlidir (Erdem,
2007: 66) ve tek yonlii bir iletisim vardir (Erdem, 2007: 73). Hiyerarsi orgiitlerde
diger Orgiitlere yardimci olma, bilgi verme ve uyumlu hareket etme pek
goriilmemistir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 126). Ulkemizde kamu kurumlarinda,
biirokratik yapmin olmasindan dolayr hiyerarsi kiiltiiriin daha yaygmn oldugu
anlasilmistir, kamuda hiyerarsinin daha da azaltilmasi yoniinde ¢alismalar devam
ediyor olsa da heniliz net bir sonu¢ elde edilememistir, ayrica Tirkiye’de 6zel
sektorde yapilan galigmalarda hiyerarsi kiiltliriin yiiksek oranda ¢iktigi gorilmiistiir
(Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 126). Kamu kurumlarinda biirokratik yapilar baskindir
ve giig, bilgi, uzmanlik 6nemli degerlerdir (Eryilmaz, 2013: 97). Yapilan bir
arastirmada {iniversitede akademik personel arasinda hiyerarsi kiiltiiri baskin
goriilmiistiir, bu kiiltiirde kurallar ve biirokrasi bulundugu, yenilige, yeni diistincelere
kars1 kapalilik s6z konusu oldugu ifade edilmistir (Erdem, Adigiizel ve Kaya, 2010:
84).

Pazar kiiltiirii orgiitlerde i¢ isleri yerine dis ¢evresel faktdrlere yoneliktir
(Cameron ve Quinn, 2006: 39). Pazar kiiltiiriindeki orgiitlerde rekabet giicii elde
edebilmek 6n plandadir, bu tiir 6rgiitlerde liderler kararhidir ve basariya odaklidir
(Giilova ve Demirsoy, 2012: 55). Rekabetin ve verimliligin esas alindig1 pazar
kiiltiiriiniin etkin oldugu orgiitlerde pazarlarda iyi bir konumlanma dis ¢evrenin iyi
takip edilmesi ile miimkiin olabilmektedir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 118). Disa
odaklilik vardir, orgiitsel ¢ikarlardan ziyade kisisel ¢ikarlar pesinde kosulur, tedarikei
ve misterileri ile etkin iligkileri olan baz1 kiiresel Orgiitler pazar kiiltiiriinii
tanimlamiglardir (Acar, 2013: 11-12). Bu kiiltiire ait liderler, iireticilige, rekabete cok
onem vermislerdir (Erdem v.d., 2010: 80). Bir orgiit, diger Orgitler ile
yardimlagsmay1 énemsemediginde hiyerarsi ve pazar kiiltiirii tercihi uygun olmustur
(Ozdevecioglu ve Akin, 2013: 127).

Orgiit biinyesinde rekabet avantaji 6n planda ise pazar kiiltiirii, biirokrasi hakim
ise hiyerarsi kiiltiir, girisimcilik ve risk alma 6n planda ise adhoraksi kiiltiir, sadakat
ve gelenekler 6n planda ise klan kiiltiiri oldugu goriilmiistiir (Aydinlatan ve Goksel,
2012: 57). Ornegin, hekimler arasinda yiiksek diizeyde rekabet, fazla risk, inisiyatif
alma gibi unsurlar ile pazar Kkiiltiirline yatkin olduklar1 goriilirken, uzman

hastanelerde yenilik¢i ve girisimciligin 6n planda olmasi ile adhoraksi kiiltiir baskin
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oldugu goriilmiistiir (Aydinlatan ve Goksel, 2012: 59). Adhoraksi kiiltiir daha ¢ok
havacilik, yazilim gelistirme, diisiince kuruluslar1 ve film sirketleri gibi orgiitsel
yapilarda goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 43). Dokuz {iniversitede yapilan
calismada adhoraksi kiiltiiriin daha baskin, klan kiiltiiriin daha az baskin oldugu
ortaya ¢ikmistir (Mozaffari, 2008: 687).

Danisman ve Ozgen tarafindan 2003’te yapilan calisma ile orgiitlerde alt
kiltirler kuralcilik, hiyerarsi, sonug, klan, destekleyicilik, takim, gelisme,
profesyonellik ve agiklik egilimleri seklinde belirlenmistir (Danisman ve Ozgen,
2008: 286). Kuralcilik boyutunda, yiiriirliikkte olan, ¢alisanlarin riayet etmesi gereken
cok sayida detayli kurallar vardir, kullanilan aletler ve makineler ile ilgili genis
kapsamli prosediirler bulunur ve is siirecleri genelde rutin diizeydedir (Danisman ve
Ozgen, 2003: 107). Hiyerarsi boyutunda otoriteye saygi dnemsenir, emir-komuta
zinciri vardir, gorevlerin siikunet icinde yerine getirilmesi gerekir; sonug egilimi,
calisan bireylerin yiiksek motivasyon gostermelerine tesvik eder, is siireclerinden
ziyade sonuglarin 6nemli olmasim1 ve degerlendirmelerde kisisel sorumluluklarin
incelenmesini belirtir (Damsman ve Ozgen, 2003: 107). Kuralcilik boyutu, drgiitiin
kurallara uyma derecesini gosterirken, hiyerarsi boyutu ise emir komuta zincirine
uyarak otoriteye itaat etmenin derecesini gostermistir (Cetin, Sesen ve Basim, 2012:
200). Klan boyutunda, calisan bireylerin kisisel problemlerine ¢6ziim adina ilgi
gosterilir, yonetici aile bliyligli gibi goriiliir, bireyler arasi iliskiler gayri resmidir, igle
ilgili detaylara onem verildigi belirtilmistir (Damisman ve Ozgen, 2003: 107).
Destekleyicilik boyutunda, bireyler inisiyatif alir, bilgi herkese paylastirilir, kisisel
haklara ve kisiye saygiya deger verilir, ¢calisanlarin sahsi menfaatlerine hassasiyet
gosterilmektedir (Damsman ve Ozgen, 2003: 107). Destekleyicilik boyutu
¢alismanin ana konularindan birisidir ve uygulamada da ele alinmustir.

Klan boyutunda bireylerin kendilerini aile iiyesi gibi gormeleri ve 0Ozel
sorunlar ile ilgilenildiginin derecesini gosterirken, destekleyicilik boyutu ise belirli
oranlarda bireylere inisiyatif kullandirilmasinin derecesini gostermistir (Cetin, Sesen
ve Basim, 2012: 200). Takim boyutunda, grup ¢aligmasina tesvik edildigi, bireyler
arast arkadashk gelistigi, katilimci kararlar alindigi goriilmiistiir (Danisman ve
Ozgen, 2003: 107). Takim boyutunda bireysel ve ortak karara verme arasindaki
dereceleri gosterirken, gelisme boyutunda ise istikrar i¢in gelisim ve yeniligin

derecesini gostermistir (Cetin, Sesen ve Basim, 2012: 200). Gelisme boyutu, yenilik
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ve degisimlerde esneklige sahip olunmasi, yeni fikir ve yaklasimlara agik olunmasi,
rekabete ve kaliteye onem verilmesi, firsatlarin aninda degerlendirilmesi seklinde
aciklanmistir (Damisman ve Ozgen, 2003: 107). Profesyonellik boyutunda, analitik
ve rasyonel problemlerin ¢oziimiine Oncelik verilmis, performansa gore liyakat
saglanmis, adalet anlayist Onemsenmis, kariyer imkanlar1 genis olmus, rol ve
sorumluluklar detayli, ise alimlarda yetenek ve beceri Onemli goriilmiistir
(Danisman ve Ozgen, 2003: 107). Literatiirde ayrica rasyonellik boyutu olarakta
ifade edilebilen boyutta, performansa dayali yiikselmenin ve a¢ik rol
tanimlamalarinin onemsenme derecesine isaret edilmistir (Cetin, Sesen ve Basim,
2012: 200). Aciklik boyutu, yonetimin elestirilere karsi agik olmasi, bireylerin
hatalarina tolerans gosterilmesi, ¢alisanlarin 6zgiin ve kendilerine glivenmeye tesvik
edilmesi, olas1 c¢atigmalarin engellenmesi seklinde tanimlanmistir (Danigman ve
Ozgen, 2003: 107). Aciklik boyutu, anlasma olmadigi, ¢atismanin vuku buldugu
sorunlar1 agik olarak tartisabilme derecesini belirtmistir (Cetin, Sesen ve Basim,
2012: 200).

Orgiit kiiltiiriiniin tiirlerinden birisi Z Kurami olarak tanimlanmistir. Calismaya
gore Kuzey Amerika ve Bat1 Avrupa menseli orgiitler A tipi orgiitler, Japon orgiitleri
J tipi orglitlerdir, Japon orgiitlerin Amerikan tarzi yonetimi ise Z tipi orgiitler olarak
belirtilmistir (Ozer, 2013: 405). Amerikan ve Japon toplumlarmin temel degerlerinin

ele alindig1 yap1 Tablo 3.1°de gosterilmistir (Eren, 2011: 103).

Tablo 3.1: Japon ve Amerikan orgiit tiirleri (Eren, 2011: 103).

JAPON ABD
Miistereklik Bireysellik
Nitelik ve Yetenekler Toplumdan Nitelik ve Yetenekler Bireyden
Kaynaklanir Kaynaklanir

Bireysel Maksimizasyon Her Zaman lyi ) . .
Bireysel Maksimizasyon lyidir

Degildir
Yasliya Hiirmet Gence Hiirmet
Homojenlik Heterojenlik
Kapali Degerleme Yasal ve Kuralci Toplum
"Biz" Kiiltiirii "Ben" Kiiltiirii
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Tabloda Amerikan ve Japon Orglit kiltiirleri arasindaki farkliliklar
goriilmektedir. Japon oOrgiitleri miistereklilige Onem vermektedir. Bir arada
calisabilme ve birlikte sonuclarda goriilme onemsenmektedir. Japon oOrgiitlerinde
bireylerin bir arada miisterek olarak hareket etme tarzlar1 Japonya’nin toplumsal
kiiltiiriinde gelen bir gelenek olabilir. Amerikan orgiitlerinde ise bireysellik bulunur.
Orgiitlerdeki bireyler bireysel olarak siireclerini yiiriitmeyi tercih ederler. Amerikan
orglitlerinde goriilen bireysellik tarzinin genel itibariyle bati tarzi orgit kiltiirt
modellerinde oldugunu séylemek pek yanlis olmayacaktir. Japon orgiitlerinde nitelik
ve yetenekler toplumdan kaynaklanirken, Amerikan oOrgilitlerinde nitelik ve
yetenekler bireyden kaynaklanmaktadir. Amerikan oOrgiit kiiltiirlinde bireysellik
tarzinin benimsenmesinden dolay: nitelik ve yeteneklerin bireyden kaynaklandig
algis1 normal karsilanmalidir. Japon Orgiit kiiltiirii tarzinda bireysel maksimizasyon
her zaman iyi degil iken, Amerikan orgiit kiiltiiriinde ise iyi olarak ifade edilmistir.
Japon orgiit kiiltiirlerinde yaglilara hiirmet genel kabul gérmiis ve orgiit kiiltiirtinde
de ciddi bir yer edinmistir. Amerikan orgiit kiiltiir modellerinde ise genglerin daha 6n
planda tutuldugu belirtilmistir. Japon Orgiit kiiltiirii homojen bir yapiya sahip iken
Amerikan oOrgilit kiiltiri ise daha heterojen bir yapiya sahiptir. Japon orgiit
kiiltliriiniin Japonya’nin toplumsal kiiltiiriinden etkilendigi diisiiniiliirse, Amerika’da
birgok iilkeye ait kiiltiirler vardir ve bunlarin orgiitlere yansimasi ise daha heterojen
bir orgiit kiiltiirli tarzinin olabilmesini saglamistir. Japon oOrgiit kiiltiirlerde kapali
degerleme var iken, Amerikan orgiit kiiltiirlerinde yasalar ve kurallar daha 6n planda
oldugu sdylenmistir. Miisterekliligin 6n planda oldugu Japon o6rgiit kiiltiirii yapisinda
biz kiiltiirii benimsenirken, bireyselligin 6n planda oldugu Amerikan orgiit
kiiltiirtinde ise ben kiiltiiriiniin baskin oldugu ifade edilmistir.

Bir baska alt kiiltiir tanimlamasinda, orgiit kiiltliriiniin belirlenmesinde rol
oynayan sosyallesme ve dayanismanin bireylerin orgiite olan baglarini gli¢clendirdigi
belirtilmistir (Tamer, Iyigiin ve Saglam, 2014: 199). Sosyallesme, ekip calismasini,
bilginin paylasiimasini, yeni fikirlere agik olunmasimi saglamaktadir (Tamer, lyigiin
ve Saglam, 2014: 199). Dayamisma, ortak hedefleri ve ilgi alanlarim1 kapsar,
boylelikle bireylerin ortak hedeflere yonelik uyumlu bir sekilde ¢alismalarini saglar
(Tamer, lyigiin ve Saglam, 2014: 199). Orgiit kiiltiiriiniin bir boyutu olarak kabul
edilen dayanigsmada mantik 6n plandadir, ¢alisanlarin ortak hedefe yonelik gorevleri,

birbirleri ile iliskileri, ortak ilgi alanlar1 6n plandadir (Tamer, lyigiin ve Saglam,
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2014: 191). Sosyallesme duygulara dayanmaktadir, boylelikle dostca, arkadasca
iletisim kurmak 6l¢ii alinmistir (Tamer, Iyigiin ve Saglam, 2014: 191). Bu orgiit
kiltlirii tiiriniin temel amaci, sosyallesme ve dayanisma boyutlarinin artirilmasi ile
orglit bireylerinin birbirleri arasinda yardimlasma ve paylasmaya tesvik edilmesi,
boylelikle orgiitsel bagliliklarinin artirilmasidir (Tamer, lyigiin ve Saglam, 2014:
190).

Harrison (1972) ve Handy (1985) orgiitlerde gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiirii, gérev
kiiltiirti, birey kiiltiirii olmak tizere dort ¢esit orgiit kiiltlirti tanimlamistir (Uzkurt ve
Sen, 2012: 29). Giig¢ kiiltiiriinde gii¢ ve denetim merkeze aittir, 6rgiit biinyesinde
giiclii olanlar digerleri {lizerine egemendir; rol kiiltiiriinde ise biirokratik kural ve
prosediirler, statii, rol ve hiyerarsiler gozetilir; gérev kiiltiiriinde ise 6rgiitsel amaglar
bireylerin amaglarinin 6niindedir; birey kiiltiiriinde ise 6rgiitler bireylerin amaglarina
hizmet eder (Uzkurt ve Sen, 2012: 29).

Orgiitsel alt kiiltiirler bireylerin aralarindaki iliskiler ile birlikte toplumsal
olarak paylagilan ortak degerlerden de etkilenmistir (Damigman ve Ozgen, 2008:
280). Orgiite ait degerlerin ve yargilarin daha iyi anlasilabilmesi igin toplum
blinyesindeki deger ve yargilarin arastirilmasi ve birbirleri ile iligkilendirilmesi
gerekmistir (Danisman ve Ozgen, 2008: 295). Bdylelikle alt kiiltiirlerin, toplumlarin
deger ve yargilarindan hangi acilardan etkilendiklerine yonelik daha somut bulgular
elde edilebilecektir. Her toplumun kendisine ait bir kiiltiiriiniin  oldugu
diistiniildiiglinde, orgiitlerde ki yansimalarida diisiintilmelidir. Gelecekte, ayni alt
kiiltiir 6zelliklere sahip olan oOrgiitlerin farkl tilkeler nezdinde arastirilmasi orgiitlerin
kiiltiirii ve alt kiiltiirlerinin anlagilmasina daha da katki saglayacagi belirtilmistir

(Danisman ve Ozgen, 2008: 296).
3.5 Destekleyici Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, orgiit biinyesindeki bireyleri bir arada tutan ortak bir degerdir
(K&se v.d., 2001: 239), derin bir diizeyde inang ve degerleri ifade etmektedir (Ozer,
Topaloglu ve Ozmen, 2013: 439) ve orgiitteki bireylerin giiglerini etkiledigi
belirtilmistir (Akylirek, 2013: 56). Calisan bireylerin tutum ve davraniglarina etki
eder (Polat ve Meyda, 2011: 154). Farkli 6gelerin birlesmesi ile olusur (Polat ve
Meyda, 2011: 155), tutum, davranis, Orgiit hafizasinda ki bilgi, deger ve normlar,

cevre ile iligkiler gibi konularda orgiitsel yasami diizene koyar (Kose v.d., 2001:
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239). Ortak bir dil, algi, diisiince duygu olusturur (Polat ve Meyda, 2011: 154). Her
orgiitiin kendisine ait kurallar1 vardir (Titlincli ve Akgilindiiz, 2012: 60) ve oOrgiitler
var olan kiiltiirlerini idame ettirir ancak olas1 bir kriz doniimiinde radikal bir degisim
ile yeni bir kiiltiir olusumu 6ngoriilebilir (Aslan, 2013: 236). Orgiit kiiltiirii, zaman
icerisinde ilgili Orglite ait bir karakter haline gelir, orgiitiin ¢aligma faaliyetlerini,
iligkilerini belirler (Isik ve Girsel, 2009: 190). Dogru, etkin ve gii¢lii bir orgiit
kiltiirii, calisanlarin etkinlik ve verimliklerini pozitif yonde artiracaktir (Giilova ve
Demirsoy, 2012: 49: 76).

Orgiitlerde orgiite ait baskin bir kiiltiir ve bu kiiltiiriinde altinda cesitli alt
kiiltiirleri bulunabilmektedir (Eskiyériik ve Turan, 2012: 26). Orgiitlerde degisik
nedenlere bagli olarak ortaya cikan alt kiiltlirler i¢in lilkemizde hangi unsurlara
istinaden bu alt kiiltiirlerin ortaya c¢ikmasi noktasinda yeterli diizeyde arastirma
bulunmamaktadir (Danmigman ve Ozgen, 2008: 281). Literatiirde ¢ok farkli tiirde alt
kiltiirler tanimlanmustir.

Biirokratik kiiltiirde orgiitlerde is tanimlari, yazili olarak is siirecleri gibi
fonksiyonel yapilar bulundugu, rol kiiltiirde ise faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in bir
orgitlin digerleri ile iyi1 bir iletisim ve iliskide bulunmasi gerektigi seklinde
aciklanmistir (Eskiyoriik ve Turan, 2012: 27). Yenilikei kiiltiir, miisteri odakli ve
stratejiyi on planda tutmaktadir (Eskiyoriik ve Turan, 2012: 28). Orgiit kiiltiirii ile
ilgili yapilan bir ¢aligmaya gore Orgiit alt kiiltiirleri olarak ait kuralcilik, hiyerarsi,
sonug, klan, takim, gelisme, rasyonellik, aciklik ve destekleyicilik boyutlar1 olmak
lizere dokuz alt boyut oldugu ortaya ¢ikarilmistir (Danisman ve Ozgen, 2008: 281).
Kuralcilik kiiltiirti, orgiitiin kurallara uymaya agirlikla yonelmesini; hiyerarsi kiiltiirt,
Orgiitlerin statii ve otoriteyi dnemsemesini; sonug kiiltiirii, orgiitlerin sonuca odakli
olmasmi belirtmistir (Danisman ve Ozgen, 2008: 281). Klan kiiltiirii, orgiit
calisganlarmin aile bireyleri gibi goriilmesini; takim kdiltiirii, ekip halinde
calisabilmeyi; profesyonellik kiiltiirli, basarinin ve yetkinligin Onemsenmesini;
aciklik kiiltiirii, kararlarin rahatlikla verilebilecegini ifade etmistir (Danigman ve
Ozgen, 2008: 281).

Alt kiiltiirler, orgiitlerin niteligine, orgiitlerin birim ve yonetim kademelerine
gore farkli sekillerde ortaya c¢ikmustir (Damisman ve Ozgen, 2008: 283).
Arastirmamizin  konusu olarak Danisman ve Ozgen tarafindan 2003 ve 2008

yillarinda yapilan ¢aligmalar ile Orgiit kiiltiirliniin alt kiiltiirlerinden olan
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destekleyicilik kiiltlir ele alinmistir. Destekleyici orgiit kiiltiirlinde ¢aligsanlar risk ve
insiyatif almaktadir, bilgi ¢calisanlar arasinda paylasilmaktadir, ¢calisanlara kiigiik hata
ve kusurlarindan dolay hemen tepki gosterilmemekte, bireylerin haklarina saygi
gosterilmekte ve bireylerin cikarlar1 gdzetilmektedir (Danisman ve Ozgen, 2003:
107). Kisisel haklari korunan, inisiyatif alabilen c¢alisanlar Ongoriilmektedir
(Danisman ve Ozgen, 2008: 281). Destekleyici kiiltiirde bireyler belirli nispetlerde,
oranlarda inisiyatif kullanabilmektedirler (Cetin, Sesen ve Basim, 2012: 200).

Orgiitler lider i¢in bir oyun alamdir ve yonlendirdikleri yapilardir, érgiitii hedef
ve amaglar i¢in yonlendirirler, calisanlara Onciiliik ederler, onlar1 uygun ise
konumlandirirlar. Liderler i¢in bir oyun alani olan orgiitler, tatmin olduklar1 alandir.
Liderlerin bu oyun alaninda rahatca oyun sergileyebilmesi ve sergilenen oyunun
orgiit icin olumlu ¢iktilara doniisebilmesi i¢in destekleyici orgiit kiiltiiriiniin ¢ok
yararlar1 olabilecegi, ¢alisanlarin daha verimli ve etkin olabilecekleri distiniilmelidir.
Orgiitlerde ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda giiven duygusu yaninda giivensizlikte
duyulabilir (Wasti, Erdas ve Dural, 2013: 526). Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin
tyilestirilmesi, gelistirilmesi ile ¢alisanlarin kendilerini giivende hissetmesi, saglanan
inisiyatif ve gosterilen saygi ile birbirleri arasinda ve yoneticilerine karsi giliven
duygusunun beslenmesi saglanmalidir.

Destekleyici orgiit kiiltiirii orgiitsel bir degiskendir ve orgiit i¢inde kiiltiirel bir
yenilik ve iyilestirme ile destekleycilik tarzi benimsenebilir ve oOrgilit icin
uygulanabilir. Bunun liderlere, lider yoneticilere ya da yoneticilere dnemli bir gorev
diismektedir. Yonetim olarak Orgiitsel kiiltlirlerden  destekleyici  orgiitiin
benimsenmesi ve destekleyici kiiltliriin 6zelliklerinin iyilestirilmesi, gelistirilmesi
orgiitlerin  etkinligi, performanst ve verimliligi ac¢isindan faydali olabilecegi

degerlendirilmektedir.
3.5.1 Destekleyici Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiiriiniin alt kiiltiirlerinden olan destekleyicilik kiiltiiriine ait alt boyut
bulunmamaktadir. Destekleyici orgiit kiiltiiriinlin temel 6zelliklerini, alt maddeleri
ifade etmektedir. Calisanlar iizerinde, destekleyici orgiit kiiltiiriiniin alt maddelerinde
yapilabilecek iyilestirme ve gelistirmeler ile destekleyici orgiit kiiltiirii etkin ve
basarili bir sekilde orgiitsel siireclerde yiiriitiilebilecektir. Destekleyici Orgiit

kiiltirtintin - alt maddeleri; bireylerin risk ve inisiyatif alma derecesini, bilgi
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paylagiminin derecesini, bireylerin kigisel menfaatlerinin gozetilmesi derecesini,
kiiclik hata ve kusurlarin tolere edilebilmesinin derecesini, bireylerin haklarina saygi

duyulmasinin derecesini ifade etmistir.
3.5.2 Destekleyici Orgiit Kiiltiiriiniin Yararlar

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda bazi belirleyici faktorler oldugu, bunlardan
birisininde orgiitiin yoneticileri, liderleri oldugu belirtilmistir (Karadag, 2009: 1368).
Orgiitiin temel degerleri ve inanglar1 orgiitiin alt yapisimi olusturur ve liderler bu
deger ve inanclar kisilikleri ile yansitarak bu kiiltiirii sembollestirmislerdir (Karadag,
2009: 1368). Orgiitsel basariy1 belirleyen birinci 6genin ¢alisanlar ve onlar arasindaki
iligkilere dayandigi, boylelikle calisanlara yonelik uygulanan yonetimsel ilke ve
politikalarin énemi bircok arastirmalara konu olmustur (Findikg1, 1999: 8). Orgiitiin
degerlerini kendi degerleri gibi goren ¢alisanlar orgiit ile 6zdeslesirler, orgiitlerine
sahip ¢ikarlar, orgiitte kalmay: tercih ederler (Ciice, Giiney ve Tayfur, 2013: 21). Bir
oOrgiitiin, bireylerinin katkisi ile gelisebildigi, yeniden yapilanabildigi belirtilmistir
(Ugok, 2006:7).

Bu nedenle liderlerin orgiit i¢in en iyisini diisiinmeleri gerekir, destekleyici
orgiit kiltiiriiniin  orgiit alt kiiltlirleri igerisinde etkin bir model olabilecegi
diistiniilebilir. Ciinkii calisanlara odaklanir, calisanlarin menfaat ve beklentilerini,
kisisel hak ve hiirriyetlerini en iyi sekilde karsilamaya calisir. Destekleyici Orgiit
Kiiltirii  ¢alisanlarin  inisiyatif kullanabilmeleri ve bireysel haklarin1 koruma
derecesini ifade eder (Danigman ve Ozgen, 2008: 281), ¢alisanlar1 drgiite tesvik eder,
onlar1 ise baglayan ortamlar1 sunar, ¢alistiklar orgiite kars1 olumlu fikir ve goriislere
sahip olmasi saglar ve oOrgiitsel bagliliklarinin saglamlasmasina zemin hazirlar
(Cetin, Hazir ve Basim, 2013: 37). Calisanlarin, ¢alistiklart orgiitlerinden destek
almasi, Orgilit hakkinda olumlu duygular beslemesine neden olacak ve boylelikle
motive olacaklardir ve ise doniik olan performans diizeyleri de artacaktir (Cetin,
Hazir ve Basim, 2013: 38). Bir orgiitiin destekleyici yonii yiiksek ise, calisanlar
arasinda yiiksek diizeyde bir uyum, giiven ve isbirligi oldugu sdylenmistir (Cetin,
Hazir ve Basim, 2013: 37). Destekleyici orgiit kiiltiirii, calisanlarin ne dlgiide risk ve
inisiyatif aldiklarini, bilginin calisanlar arasinda serbest bir sekilde ne Olciide
paylasildigini, kisisel haklara ve bireylerin hukukuna ne 6lclide saygi gosterildigini,

calisanlarin ufak hatalarindan dolayr ne Olgiide tepki gosterildigine, basarinin
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yukaridakilere ne Olglide mal edildigine, hatanin ise c¢alisanlara ne ol¢iide mal
edildigine, ¢alisanlarin kisisel sorunlarina ne 6l¢iide bir ilgi ve alaka gosterildigine
odaklanir ve Olger.

Destekleyici orgiit kiiltlirii ile sorumluluk sahibi, islerini 6z veri ile yapan,
riskleri iistlenen, iliskilerin diizgiin oldugu bir 6rgiit ortami1 ve bu ortamda calisanlar
diisiinebiliriz. Destekleyici orgiit kiiltiirii ile calisanlara odaklanilmasi, orgiitiin
performansi, verimliligi, etkinligi, biiylimesi, karlilig1 icin O6nemli bir etken
olabilecegi diisiiniilebilmelidir. Orgiitlerde ¢alisanlara insiyatif verilmesi ve riskleri
almasi ¢alisanlara giiven verecektir. Calisanlar kendilerine yonetimin giivendiklerini
anlarlar, bdylelikle sorumluklarin paylasilmasinda ¢alisanlar tarafindan bir 6zveri
beklenebilmelidir. Inisiyatif alan bir bireyin isine sahip cikmasi, isine simsiki
sartlmasida beklenebilmelidir. Risk alabilen bir birey oyun alani olan orgiitlerde
miicadeleci bir oyuncu olur. Orgiitiin rakiplerine kars1 rekabet giicii elde edebilmesi
icin Oncelikle ¢alisanlarin bu rekabet giicli elde etmeyi iyi anlamalar1 gerekmektedir,
risk almay1 6grenmek ve bu yonde gelismek ise orgiitsel rekabet giicii anlamak i¢in
onemli bir etken olacaktir. Bireyler, kisisel haklarina saygi duyulmasini hangi orgiitte
hangi iilkede olurlarsa olsunlar isterler. Bireylere saygi duyulur ve bireylerin kendi
menfaatleride gozetilir. Calisanlarin hak ve hukuklarina riayet edilmesi ¢alisanlarin
motivasyonu artiracaktir, motivasyonu artan ¢alisanlardan olusan bir orgiitte orgiitsel
performansinda artmasina sebeb olabilecektir. Calisanlarin  haklarina saygi
gosterilmesi, menfaatlerinin gozetilmesi, risk ve insiyatif alabilmeleri ¢alisanlarin
orgiite olan baghliklarini artirabilecegi diisiiniilebilmelidir.

Sonug itibariyle, toplumlarin yasam dongiistine etki eden orgiitler, bireylerin
verimliligini artirmak i¢in farkli yontem arayislarina yonelmislerdir, bu yonelisleri
ile nitelikli insanlar ile orgiitsel basarmin elde edilebilecegi anlasilmistir (Demirag,
2015: 277). Insan kaynagindan vyeterli diizeyde istifade edemeyen Oorgiitlerin
sikintilar ile karsilasacagi kaginilmaz goriilmiistiir (Demirag, 2015: 277). Onemli
olan insani kazanmaktir. Insan kazanilirsa orgiit kazamr. Orgiitte calisanlari
destekleyen, calisanlarin siiregler i¢erisinde bilgi paylagimi ve sorumluluklarina katki
saglayan bir orgiit kiltiiri modelinin benimsenmesi gerekmektedir. Destekleyici
orgit kiiltiirtiniin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in Oncelikle liderinde bu
kiiltiirden etkilenmis olmas1 gerekmektedir. Yonetim ve organizasyon konusunun iki

onemli konusu olan liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlar1 arasinda giiglii bir iliski
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oldugu caligmalarda ortaya konulmustur. Cilinki liderlik orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda ve uygulanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir ve liderin davranislari
da orgit i¢indeki kiiltiirden etkilenmistir (Bakan, 2008: 21). Destekleyici orgiit
kiltiiriinde ¢alisanlara saglanan katkilar ile liderlik modellerinden otantik liderligin
caligsanlara yaklagimi arasinda bir Ortiisme oldugu anlasilmaktadir. Liderin
ozelliklerinin dogruluk, diriistlikk ve giivenirlilik olmasi, davraniglarinin ise her
kosulda verdigi kararlarda objektif davranmasi ve calisanlara saygi c¢ergevesinde
yaklasmasi her zaman Onemli goriilmiistiir (Palalar Alkan, 2015:112). Otantik
liderlerin, kendilerinin ve digerlerinin farkinda olan liderler olduklarindan,
calisanlarin duygu ve diisiincelerine dogru ve etik bir yaklasim gosterdikleri, ayrica
calisanlar1 dogru yonlendirmeleri ile calisanlar {izerinde destekleyici bir rol

oynadiklar1 belirtilmistir (Demirag, 2015: 277).
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL PSIiKOLOJIK SERMAYE VE DESTEKLEYIiCi ORGUT
KULTURUNUN OTANTIK LIDERLIKTE ROLU: GORGUL BIiR
ARASTIRMA

Bu boliimde; arastirmanin; konusu ve amaci, Onemi, smirliliklar1 ve
metodolojisiyle ilgili bilgiler sunulmustur. Bolimiin sonunda da arastirma
bulgulartyla ilgili bilgiler derlenmistir. Arastirmanin bulgulart kapsaminda;
katilimcilarin demografik 6zellikleri, tanimlayict istatistikler, degiskenler arasidaki
iliskiler ile aragtirmanin yapisal esitlik modeliyle testine iligkin bulgular

degerlendirilmistir.
4.1 Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci calisanlar {lizerinde Orgiitsel psikolojik sermaye, Orgiit
kiiltiiriiniin  alt kiiltiirlerinden destekleyici orgiit kiiltiiriinii ve otantik liderligi
incelemek ve bu degiskenler arasindaki iligkileri ortaya koymaktir. Bagimli degisken
olan otantik liderlik iizerinde, bagimsiz degiskenler orgiitsel psikolojik sermaye ve
destekleyici orgiit kiiltiiriiniin etkileri arastirilacaktir. Bireysel yonlii psikolojik
sermaye ile orgiitsel yonlii destekleyicilik kiiltliriiniin hangi boyut ve boyutlarina ait
alt degiskenlerinin iyilestirilmesi ile ahlaki ve etik yonlii olan otantik bir yonetim

tarzinin olugabilmesine katki saglanabilecegi amag¢lanmaktadir.
4.2 Arastirmanin Onemi

Kamu kurumlarinda, etkin ve siirdiiriilebilir bir orgiitsel performans yonetimi
icin, lider yoneticiler tarafindan calisanlarin bireysel performansinin artiriimasi
(Akcay ve Bilgin, 2016: 171) ve orgiitsel agidan da performans yonetiminin ele
alinmasi gerekli goriilmiistiir (Akgay ve Bilgin, 2016: 170). Bu kapsamda, 6rgiitlerde
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verimlilik, etkinlik ve performansin artirilmasit igin, bireylerin psikolojik
sermayelerinin ve OrgiitSel acidan destekleyici orgiit kiiltliriinliin uygulanabilmesinin
orgiitlere  katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitlerin  verimlilik ve
performansinin bireysel ve orgiitsel acidan gelisimine etkin bir liderlik modeli eslik
etmelidir, bu dogrultuda giincel bir liderlik yaklasimi olan otantik liderlik ele
alimmistir. Otantik liderlik, psikolojik sermaye ve orgiit kiiltliriinlin alt kiiltlirlerinden
olan destekleyici orgiit kiiltiirii tizerine literatiirde c¢esitli aragtirmalar yapilmistir. Bu
arastirmanin, otantik liderlik, psikolojik sermaye ve destekleyici 6rgiit kiiltiiriintin bir
arada iligkilerinin incelendigi Oncli bir arastirma olabilecegi diistiniilmektedir.
Arastirmadan elde edilecek bulgu ve sonuglarin, iilkemizde heniiz yeni taninmaya
baslanan otantik liderlik; etkin, saglikli ve giiclii karakteristik bireylerin olusumuna
yarar saglayan psikolojik sermaye; calisanlarin bir biitiin olarak orgiitsel siireglerde
etkin ve isine bagl kilan destekleyici orgiit kiiltiirii ile ilgili bilimsel caligmalara bir
katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Bireysel yonlii psikolojik sermaye ve orgiitsel
yonlii destekleyici orgiit kiiltiirlintin ahlaki ve etik yonii baskin olan otantik liderlige

etkisi goriilebilecektir.
4.3 Arastirmanin Simirhihiklar:

Calismanin, destekleyici orgiit kiiltiirti 6lgegi, psikolojik sermaye Olcegi ve
otantik liderlik Olceginde yer alan sorular ile kisitli olmasi, temel smirlig
belirtmektedir. Bununla birlikte arastirmadan elde edilen bulgular, uygulamanin
yapildigit kurum, yapildigi zamandaki uygulamalara iligkin algilar ile de
sinirlanmaktadir. Arastirmanin bir diger smirhiligida olasiliga dayali olmayan

ornekleme tekniginin kullanilmasidir.
4.4 Arastirmanin Metodolojisi

Aragtirmanin metodolojisi kisminda; arastirmanin modeli, aragtirmanin
hipotezleri, arastirmanin degiskenleri, 6rnekleme siireci, veri toplama yontemi, veri
degerlendirme teknigi ve arastirmada kullanilan olgeklerin gecerlilik ve

giivenilirliklerine yonelik bilgiler sunulmustur.
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4.4.1 Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli, yapilan literatiir taramasi sonucunda, arastirmalarda
kullanilan degiskenler temel alinarak olusturulmustur. Literatiir taramas1 sonucunda,

arastirmanin amacina uygun olarak olusturulan model Sekil 4.1°de gosterilmistir.

Psikolojik Sermaye

. O; Yetc-j:.rlilik Otantik Liderlik

e Psikolojik Dayaniklilik o iliskilerde Seffaflik

¢ .LJmUt ) e Icsellestirilmis Ahlak Anlayist
o Iyimserlik e Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz

Degerlendirme
e Oz Farkindalik

Destekleyici Orgiit Kiiltiirii

Sekil 4.1: Aragtirmanin modeli.

Arastirma betimsel bir ¢calismadir ve neden sonug iliskilerinin belirlenmesi ile
nedensel olarak yapilandirilmistir. Toplanan 6l¢ek verilerinin istatistiksel olarak
uygulanmasi ve tablolara doniistiiriilmesi ile nicel bir ¢alismadir. Olgek verileri ile
birey ve grup davraniglarinda olaylar arasi iligkileri tanimlanmak istenilmistir.
Arastirmada grup davranisini 6lgen ve Orgiitsel davranisi anlamaya yonelik bagimsiz
bir degisken olan destekleyici orgiit kiiltiirii ile bireysel davranisi anlamaya yonelik
olan bagimsiz bir degisken olan psikolojik sermayenin, yonetim kademesinde
uygulanabilir bir model yonetim tarzi olan bagimli degisken otantik liderlik
tizerindeki rolleri aragtirilmaktadir. Psikolojik sermayenin ve destekleyici orgiit
kiiltiirinlin otantik liderligi ne sekilde ve nasil etkiledikleri arastirilmaktadir. Bu
etkilesimler icinde calisanlarin bireysel yargilarindan, duygularindan, kisisel

verilerinden, tecriibelerinden yararlanilmaktadir.
4.4.2 Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma modeli dogrultusunda gelistirilen hipotezler agagida gosterilmistir;
Hi: Psikolojik sermaye boyutlarindan 6z yeterliligin otantik liderlik iizerinde
anlaml bir etkisi vardir.

Hia: Oz yeterliligin iliskilerde seffaflik {izerinde anlaml bir etkisi vardir.
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Hip: Oz yeterliligin igsellestirilmis ahlak anlayisi iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hic: Oz yeterliligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlaml
bir etkisi vardir.

Hig: Oz yeterliligin 6z farkindalik {izerinde anlaml bir etkisi vardir.

H2: Psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik dayanikliligin otantik liderlik
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H2a: Psikolojik dayanikliligin iligskilerde seffaflik {izerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hop: Psikolojik dayanikliligin igsellestirilmis ahlak anlayis1 {izerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Hoc: Psikolojik dayaniklhiligin  bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hzq: Psikolojik dayanikliligin 6z farkindalik {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hs: Psikolojik sermaye boyutlarindan umutun otantik liderlik iizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Hsa: Umutun iligkilerde seffaflik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hsp: Umutun i¢sellestirilmis ahlak anlayisi izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hsc: Umutun bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Hszg: Umutun 6z farkindalik {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ha: Psikolojik sermaye boyutlarindan iyimserligin otantik liderlik {izerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Haa: Tyimserligin iliskilerde seffaflik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardur.

Hap: lyimserligin igsellestirilmis ahlak anlayisi iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hac: Iyimserligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Hag: Iyimserligin 6z farkindalik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hs: Destekleyici orgiit kiiltiirliniin otantik liderlik iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hsa: Destekleyici orgiit killtliriiniin iliskilerde seffaflik tlizerinde anlamli bir

etkisi vardir.
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Hsp: Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin igsellestirilmis ahlak anlayisi iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Hsc: Destekleyici orgiit kiiltliriiniin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hsq: Destekleyici orgiit kiiltlirliniin 6z farkindalik tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
4.4.3 Arastirmanin Degiskenleri

Arastirmaya konu olan psikolojik sermaye, destekleyici orgiit kiiltiiri ve

otantik liderlik degiskenleri i¢in kullanilan 6l¢ekler asagida tanimlanmistir.
4.4.3.1 Psikolojik sermaye olcegi

Luthans ve arkadaglar1 (2007) tarafindan gelistirilen ve Tiirk¢e’ye Basim ve
Cetin (2012) tarafindan uyarlanan Psikolojik sermaye Olcegi; “6z yeterlilik”,
“psikolojik dayaniklilik”, “umut” ve “iyimserlik” alt boyutlar1 ve 24 ifadeden
olusmaktadir. Katilimeilardan, yargilara, 6’l1 Likert Olgegi kullanarak (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Biraz Katilmiyorum, 4=Biraz Katiliyorum,
5=Katiliyorum, 6=Kesinlikle Katiliyorum) cevap verilmesi istenmistir. Psikolojik
sermaye boyutlarini  6lgmede kullanilan ifadeler ve kodlar; Tablo 4.1°de

gosterilmistir. Olcekteki; 1, 8 ve 11 numaral ifadeler ters kodlanmistir.

Tablo 4.1: Psikolojik sermaye 6l¢egini 6lgmede kullanilan ifadeler ve kodlar.

Oz Yeterlilik (PS_0O)

Ifadeler Kod
Bir grup arkadasima bir bilgi sunarken kendime giivenirim PS3
Calisma alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime giivenirim PS4
Yonetimin katildig: toplantilarda kendi ¢alisma alanimi agiklarken kendime gilivenirim PS15
Uzun donemli bir probleme ¢6ziim bulmaya ¢alisirken kendime giivenirim PS16
Organizasyonun stratejisi konusundaki tartigmalara katkida bulunmada kendime ps21
giivenirim
Organizasyon disindaki kisilerle (tedarikgiler, tiiketiciler vb.) problemleri tartigmak PS03

icin temas kurarken kendime glivenirim
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Tablo 4.1 (Devam): Psikolojik sermaye dl¢egini 6lgmede kullanilan ifadeler ve kodlar.

Psikolojik Dayaniklilik (PS D)

Ifadeler Kod
Daha onceleri zorluklar yasadigim i¢in, isimdeki zor zamanlarin iistesinden gelebilirim PS5
Genellikle, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim PS7
Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma konusunda sikint1 yasiyorum TPS8
Eger zorunda kalirsam, isimde kendi bagima yeterim PS10
Isimde bircok seyleri halledebilecegimi diisiiniiyorum PS13
Isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim PS22

Umut (PS_U)

Ifadeler Kod
Bu aralar kendim ig¢in belirledigim i amaglarimi yerine getiriyorum PS2
Herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in bir¢ok yol vardir PS6
Eger calisirken kendimi bir tikaniklik iginde bulursam, bundan kurtulmak i¢in bir yol pS12
diigiinebilirim
Su anda, isimde kendimi ¢ok basarili gériiyorum PS17
Su anda is amaglarimu siki bir sekilde takip ediyorum PS20
Mevcut is amaglarima ulagmak igin birgok yol diisiinebilirim PS24

Iyimserlik (PS_T)

Ifadeler Kod
Bu isyerinde igler asla benim istedigim sekilde yiiriimez TPS1
Isimde benim igin belirsizlikler oldugunda, her zaman en iyisini isterim PS9
Eger isimde bir seyler benim igin yanlis gidecekse, o sekilde gider TPS11
Isimle ilgili seylerin daima daha iyi tarafim goriiriim PS14
Isimle ilgili gelecekte bagima ne gelecegi konusunda iyimserimdir PS18
Isime © her seyde bir hayir vardir’ seklinde yaklasiyorum PS19

4.4.3.2 Destekleyici orgiit kiiltiirii olcegi

Destekleyici  orgiit  kiiltiirii  6lgegi, Danisman ve Ozgen (2008)’nin

aragtirmalarinda kullandig1 orgiit kiiltiiri 6lceginin destekleyicilik boyutuna ait olan

boliim alinarak olusturulmus ve 7 ifadeden olugmaktadir. Katilimcilardan, yargilara,

5°’li Likert Olgegi kullanarak (1=Hi¢ Tanmimlamiyor, 2=Tanimlamiyor, 3=Kismen

Tamimliyor, 4=Tanmmliyor, 5=Cok Iyi Tammliyor) cevap verilmesi istenmistir.

Destekleyici

orgiit kiiltiiri  Olgegini O6lgmede kullanilan ifadeler ve kodlar

Tablo 4.2°de gosterilmistir. Olgekte 5 ve 6 numarali ifadeler ters kodlanmustr.
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Tablo 4.2: Destekleyici orgiit kiiltiirii 6l¢egini 6l¢gmede kullanilan ifadeler ve kodlar.

Ifadeler Kod
Calisanlar makul 6l¢iide risk ve inisiyatif alir OK1
Bilgi, calisanlar arasinda serbest bir sekilde paylasilir OK2
Kisisel haklar ve insana saygi son derece onemsenir OK3
Calisanlara kiigiik hatalarindan ve kusurlarindan dolay1 hemen tepki gosterilmez OK4
Iste bir basart saglandiginda, bu genelde isi bizzat yapanlarla paylasiimaz, TOKS
yukaridakilere mal edilir
Bir hata oldugunda sorumluluk yéneticilerden ¢ok ¢alisanlarin tizerine kalir TOKG6
Calisanlarin kisisel sorunlarina 6zel bir ilgi ve alaka gosterilir OK7

4.4.3.3 Otantik liderlik dlcegi

Arastirmada otantik liderlige ait 6lcek editorliiglinii Sesen, Tabak ve Tiirkoz
(2008)’tin  “Liderlikte Gtlincel Yaklagimlar ve Uygulamada Kullanilabilecek
Olgekler” adl1 kitabin sekizinci bdliimiindeki otantik liderlik bdliimiinden alinmustir.
Ilgili béliim Cosar, Tabak ve Polat (2008) tarafindan hazirlanmistir. Otantik liderlik
Olcegininin orijinal 6zgiin adi “Authentic Leadership Questionnaire” olarak
belirtilmis ve alindig1 6zglin kaynak “Authentic leadership: development and
validation of a theory-based measure” olarak beyan edilmistir. Otantik liderligin
0zglin Olgcegi Walumba, Avollio, Gardner, Wernsing ve Peterson (2008) tarafindan
gelistirilmistir. Otantik liderlik Slgegi; “iliskilerde seffaflik™, “i¢sellestirilmis ahlak
anlayis1”, “bilgiyi dengeli ve tarafisiz kullanma” ve “6z farkindalik” alt boyutlar1 ve
16 ifadeden olusmaktadir. Katilimeilardan, yargilara, 5°1i Likert Olgegi kullanarak
(1=Higbir Zaman, 2=Cok Seyrek, 3=Ara Sira, 4=Sik sik, 5=Her Zaman) cevap
verilmesi istenmistir. Otantik liderlik 6lgegini 6l¢mede kullanilan ifadeler ve kodlar

Tablo 4.3’de gosterilmistir.
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Tablo 4.3: Otantik liderlik 6lgegini 6lgmede kullanilan ifadeler ve kodlar.

Iliskilerde Seffaflik (OL_S)

Ifadeler Kod
Ne demek istiyorsa onu agik¢a sdyler OoL1
Hata yaptiginda kabul eder OoL2
Herkesin diisiindiiklerini sdylemesini tegvik eder OL3
Insanlara ac1 gergekleri sdyler oL4
Ac1ga vurdugu duygular hissettikleriyle tam olarak aynidir OoL5
Igsellestirilmis Ahlak Anlayis1 (OL_A)
ifadeler Kod
Liderimin inandiklariyla yaptiklar: tutarhidir OL6
Kararlarimi deger yargilarina gore verir OL7
Insanlarin da kendi deger yargilarmin arkasinda durmasini ister oL8
Ahlaki boyutu yiiksek standartlara dayali zor kararlar verir OoL9
Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme (OL_D)
Ifadeler Kod
Derinden inandiklarina ters olan goriislerin belirtilmesini israrla ister OL10
Karar vermeden once ilgili bilgiyi enine boyuna inceler OL11
Sonuca varmadan 6nce degisik goriisleri dikkatle dinler OL12
Oz Farkindalik (OL_F)
ifadeler Kod

Bagkalariyla etkilesimi/iletigimi gelistirmek igin geri besleme arayisi iginde olur OL13

Yeteneklerinin bagkalar1 tarafindan nasil degerlendirildigini bilir OL14

Onemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden degerlendirmesi gerektigini bilir OL15

Ozel/sahsi durumlarinin insanlari nasil etkiledigini anlar ve bunu onlara belli
eder

OL16

4.4.4 Evren ve Orneklem

Aragtirmanin c¢alisma evreni, Ankara’da bulunan bir kamu kurumunda
calismakta olan her tiirli kademede gorev yapan calisanlardan olusmaktadir.
Kurumda 810 galisan vardir.

Aragtirma i¢in gerekli 6rneklem biiyiikliigiinii tespit edebilmek i¢in Giirbiiz ve

Sahin (2014: 125)’nin Bartlett, Kortlik ve Higgins (2001: 46)’den aktardigi “Nicel
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Degiskenli Arastirmalar Icin Omeklem Hesaplama Formiilii” kullanilmustir.
Orneklem biiyiikliigii %95 giiven diizeyinde 261 olarak hesaplanmustir.

Donmeyecek oOlceklerde hesap edilerek 400 kisiyi likert 6l¢cek uygulamasi
yapilmistir. Geri donen 320 likert Olgekten bilgileri tam olan 262 likert 6lgek
degerlendirmeye alinmistir.

Arastirmanin degiskenleri diislintildiigiinde uygulamanin bir kamu kurumunda
yapilmasiyla daha gergek¢i sonucglara ulasilabilecegi degerlendirilmistir. Bu
baglamda yargisal 6rnekleme teknigine dayanarak deneklere ulasma sansinin daha
fazla oldugu kamu kurumu se¢ilmistir. Zaman, maliyet ve deneklerin gorev statiileri

gibi nedenlerle deneklere kolayda 6rnekleme teknigi kullanilarak ulagilmistir.
4.4.5 Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak, kapali uclu sorularin yer aldigi ve
sorularin Onceden hazirlandig1r likert Olgek yontemi kullanilmustir. Arastirmada
kullanilan likert 6l¢ek formu Ek B, Ek C ve Ek D’de sunulmustur.

Likert ol¢ek dort boliimden ve 53 sorudan olugmaktadir. Birinci boliimde
demografik bilgileri dl¢en 6 soru, ikinci boliimde destekleyici orgiit kiiltiiriinii 6l¢en
7 soru, liglincli boliimde psikolojik sermaye boyutlarin1 dlgen 24 soru ve dordiincii
boliimde de otantik liderlik boyutlarin1 6lgen 16 soru mevcuttur.

Aragtirma i¢in veriler toplanmadan Once; likert 6l¢ege son seklini verebilmek,
sorularin agikligini ve anlasilirhi@ini test etmek, gecerlik ve giivenirligini kontrol
etmek maksadiyla 50 kisiye pilot uygulama yapilmistir. Elde edilen bilgiler
dogrultusunda likert 6lgege son sekli verilmistir.

Aragtirmaya ait likert 6lgek formlarinin ¢alisanlara dagitilmas: ve ¢alisanlardan

toplanmas siiregleri 9-13 Mayis 2016 tarihleri arasinda gergeklesmistir
4.4.6 Veri Degerleme Teknigi

Arastirmada elde edilen verilerin degerlendirilmesi i¢in SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) AMOS (Analysis of Moment Structures) 22
istatistik programi kullanilarak yapisal esitlik olusturulmustur. Yapisal esitlik
modelleri 06zellikle bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu iligkilerin

bulundugu arastirmalarda temel yontem olarak kabul edilmektedir (Simsek, 2007:
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12; Bayram, 2010: 48). Yapisal esitlik modellerinin temel amaci, kuramsal olarak
olusturulan teorik bir modelin elde edilen verilerle istatistiksel olarak test edilmesi ve
teori ile arastirma bulgularinin ne kadar uyustugunun belirlenmesidir.

Yapisal esitlik modelleme analizi birbirleriyle iligkili iki asama igermektedir.
Birinci asama gozlemlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki iliskileri
gdsteren dl¢iim modelinin arastirilmasidir. Ikinci asama ise farkli gizil degiskenler
arasindaki iliskilerin ortaya cikarildigi yapisal modelin arastirilmasidir. Sonugta
model ile eldeki verilerin uyumlulugu, ¢esitli uyum indekslerine gore
degerlendirilmektedir. Literatiirde kabul goérmiis yaygin uyum indeksleri
Tablo 4.4’de sunulmustur.

Tablo 4.4: Yapisal esitlik modelleri uyum indeksleri (Meydan, C.H. ve Sesen, H. (2011). Yapisal Esitlik
Modellemesi AMOS Uygulamalari. Ankara: Detay Yayincilik, s.37).

Uyum Istatistigi Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Genel Model Uyumu
X2 Anlamli Olmamasi -
X?/df <3 <4-5

Karsilagtirmali Uyum Indeksleri

NFI >0,95 0,94-0,90
IFI >0,95 0,94-0,90
CFl >0,97 >0,95
RMSEA <0,05 0,06-0,08
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI >0,90 0,89-0,85
AGFI >0,90 0,89-0,85

X2 =Chi-Square (Ki-Kare); df=Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); NFI=Normed Fit Index
(Normlagtirilmis Uyum indeksi); IFI=Incremental Fit Index (Artirmali Uyum indeksi); CFI=Comparative Fit
Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi); RMSEA=Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasik Hatalarm
Ortalama Karekokii); GFI=Goodness Of Fit Index (Iyilik Uyum Indeksi); AGFI=Adjusted Goodness Of Fit Index
(Diizeltimis Iyilik Uyum Indeksi)

4.4.7 Arastirmada Kullanilan Ol¢eklerin Gegerlilik ve Giivenilirlikleri

Bir arastirmada Gegerlilik ve Giivenirlilik analizi yapilmaz ise aragtirmaya
yonelik hi¢ bir islem yapilamayacaktir. Gegerlilik ve giivenirlilik analizinin dogru
citkmadigr durumlarda Olgek degistirilmeli ya da soru sorulan insan Kkitlesi
degistirilmelidir. Gegerlilik analizi i¢in Faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi,

dogrulayic1 ve aciklayici analiz testleri olarak ikiye ayrilmaktadir (Biiytlikoztiirk,
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2002: 472). Daha 6nce kullanilan bir 6l¢ek ile calisildiginda dogrulayici analiz testi,
6l¢ekte en basindan modifikasyon yapip bir degisiklik yapildiginda agiklayici analiz
testi uygulanmaktadir. Dogrulayici analiz testi AMOS programu ile, agiklayici analiz
testi SPSS istatistik programi ile sonuc¢landirilmaktadir. Arastirmamizda ilgili
Olgekler daha oOnce kullanildigindan dolayr dogrulayici faktér analizi testi
uygulanmistir. Dogrusal Faktor Analizi testi kendi iginde dort tiir analiz testleri
yapilmaktadir. Tek faktorlii test, Birincil diizey(iliskisiz) test, birinci diizey(iliskili)
test, ikinci diizey test seklindedir. Bir degiskenin alt boyutlar1 var ise Gegerlilik
testinden dogrulayic1 faktor analizi testi ve onunda alt boliimiinden birinci diizey
iligkili analizi uygulanmaktadir. Aragtirmamizda alt boyutlar1 olan Otantik Liderlik
ve Psikolojik Sermaye i¢in dogrulayict faktdr analizinin birinci diizey iligkili testi
uygulanmistir. Dogrulayici faktor analizinde tek faktorlii testinde tiim maddeler bir
degisken altinda toplanmaktadir. Destekleyici orgiit kiiltiri alt boyutlar
bulunmamaktadir, maddeleri oldugundan tek faktorlii test uygulanmistir. Giivenirlilik
icinde Croncah Alpha degeri ele alinmistir. Elde edilen sonuglara gore arastirmaya
ait gecerlilik ve giivenirlilik analizi sonuglari karsilamistir. Dogrulayict Faktor
Analizi ile ¢ikan degerlerden sonra arastirmada yapisal esitlik modeli uygulanmastir.
Aragtirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerliliklerine yonelik olarak yapilan dogrulayici
faktor analizleri ile giivenilirliklerine yonelik olarak hesaplanan cronbach alfa

katsayilar1 asagida belirtilmistir.
4.4.7.1 Psikolojik sermaye olcegi

Psikolojik sermaye Olgegini test etmek amaciyla SPSS AMOS 22 istatistik
program1 kullanilarak birinci diizey dogrulayict faktor analizi yapilmastir.
Dogrulayict faktor analizi sonucunda Olgekte yer alan 24 ifadeye ait model uyum
degerlerinin kabul edilebilir diizeyde olmadiklar1 goriilmiistiir. Analiz sonucunda
AMOS programi tarafindan Onerilen modifikasyonlar yapilmistir. Modifikasyon
sonuglart Tablo 10°da gosterilmistir.

Modifikasyonlarda psikolojik sermayenin Ol¢eginin; psikolojik dayaniklilik
boyutundan 8 numarali “Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma konusunda
sikint1 yagtyorum”, umut boyutundan 2 numarali “Bu aralar kendim i¢in belirledigim
1$ amaclarimi yerine getiriyorum”, iyimserlik boyutundan 1 numarali “Bu is yerinde,

isler asla benim istedigim sekilde yiiriimez”, 9 numarali “Isimde benim icin

85



belirsizlikler oldugunda, her zaman en iyisini isterim” ve 11 numarali “Eger isimde
bir seyler benim i¢in yanlis gidecekse, o sekilde gider” ifadeleri olmak iizere toplam

5 ifade olgekten ¢ikartilmistir.

Tablo 2: Psikolojik sermaye 6l¢egi uyum degerleri (Meydan, C.H. ve Sesen, H. (2011). Yapisal Esitlik
Modellemesi AMOS Uygulamalari. Ankara: Detay Yaymecilik, s.37).

X2 df X2/df GFI CFl | RMSEA
Modifikasyon Oncesi | 563,768 246 2,292 0,84 0,86 0,085
Modifikasyon Sonrasi | 334,933 146 2,294 0,88 0,01 0,070
Iyi Uyum Degerleri” <3 >0,90 >0,97 <0,05
Kabul Edilebilir Uyum <4-5 | 089085 | >0,95 | 0,06-0,08
Degerleri

p>.05, X2 =Chi-Square (Ki-Kare); df=Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); GFI=Goodness Of Fit Index
(Iyilik Uyum Indeksi); CFI=Comparative Fit Index (Karsilagtirmali Uyum indeksi); RMSEA=Root Mean Square
Error of Approximation (Yaklasitk Hatalarin Ortalama Karekokii).

Tablo 10°da ki degerler incelendiginde modifikasyon sonrasi; X?/df’nin 2,292;
GFI degerinin 0,88; CFI degerinin 0,91; RMSEA degerinin 0,070 oldugu
goriilmektedir. Elde edilen bu degerler kabul edilebilir sinirlar i¢cinde oldugundan
psikolojik sermaye 6l¢eginin 4 faktorlii yapist dogrulanmustir.

Yapilan analiz sonucunda ifadelerin faktor yiikleri ile Olgeklerin
glivenilirliklerine iligkin SPSS Statistics 22 programi ile hesaplanan cronbach alfa

katsayilar1 Tablo 4.6’da sunulmustur.

Tablo 4.6: Psikolojik sermaye 6l¢eginin faktor yiikleri ve cronbach alfa katsayilart.

: Faktor | Cronbach
Ifadeler Kod Yiikii Alfa
Ozyeterlilik (PS_0O)
Bir grup arkadasima bir bilgi sunarken kendime giivenirim PS3 0,68
Cflhsn'la. alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime PS4 0,72
giivenirim
Yonetimin katildig1 toplantilarda kendi g¢alisma alanimi
. L PS15 0,77
aciklarken kendime giivenirim
Uzur% don?mh' ‘plr probleme ¢oziim bulmaya calisirken PS16 0,82 0,88
kendime giivenirim
Organizasyonun stratejisi konusundaki tartigmalara katkida
. . PS21 0,75
bulunmada kendime giivenirim
Organizasyon disindaki kisilerle (tedarikgiler, tiiketiciler
vb.) problemleri tartismak igin temas kurarken kendime PS23 0,72
glivenirim
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Tablo 4.6 (Devam): Psikolojik sermaye dl¢eginin faktor yiikleri ve cronbach alfa katsayilari.

. Faktér | Cronbach
Ifadeler Kod — Alfa
Psikolojik Dayaniklilik (PS_D)
Daha onceleri zorluklar yasadigim icin, isimdeki zor PS5 0,68
zamanlarin listesinden gelebilirim
hG;T:éléﬁlr: isimdeki stresli seyleri sakin bir gsekilde ps7 0.44 .
Eger zorunda kalirsam, isimde kendi bagima yeterim PS10 0,52 |
Isimde bircok seyleri halledebilecegimi diisiiniiyorum PS13 0,74
Isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim PS22 0,77
Umut (PS_U)
Herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in birgok yol vardir PS6 0,56
Eger calisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam, PS12 0,62
bundan kurtulmak i¢in bir yol diislinebilirim
Su anda, isimde kendimi ¢ok basarili gériiyorum PS17 0,60 0,72
Su anda is amaglarimu siki bir sekilde takip ediyorum PS20 0,47
1(;/1[165:7]:11;; " r11$m amaglarima ulagmak i¢in birgok yol PS24 0,66
Iyimserlik (PS_T)

Isimle ilgili seylerin daima daha iyi tarafini goriiriim PS14 0,64
Ls/llrrrnllsz “ig;llli gelecekte basima ne gelecegi konusunda PS18 0.76 0.70
Isime "her seyde bir hayir vardir" seklinde yaklasiyorum PS19 0,56

Aragtirmalarda giivenirlik, bir 6lgme aracindaki tiim maddelerin ayn1 amaca
hizmet edip etmedigini belirlemek ve maddelerin bir biitlin olusturup olusturmadigini
gormek olarak ifade edilebilir (Akbulut, 2010: 79).

Olgiim araglarinin giivenilirligini tespit amaciyla en yaygin kullanilan yontem
cronbach alfa katsayisidir. Alfa katsayist 0 ile 1 arasinda degerler alir ve kabul
edilebilir bir degerin en az 0,7 olmasi arzu edilir (Durmus, Yurtkoru ve Cinko, 2013:
89).

Cronbach alfa katsayilar1 6z yeterlik boyutunda 0,88; psikolojik dayaniklilik
boyutunda 0,75; umut boyutunda 0,72; iyimserlik boyutunda 0,70 ve tiim O6lgek
bazinda da 0,91 olarak gerceklesmistir. Elde edilen bu bulgular 6lgegin giivenilir

oldugunu gosterir niteliktedir.
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4.4.7.2 Destekleyici orgiit kiiltiirii olcegi

Destekleyici orgiit kiiltiirii 6lgegini test etmek amaciyla SPSS AMOS 22
istatistik programi kullanilarak tek faktorlii dogrulayici faktér analizi yapilmustir.
Dogrulayic1 faktor analizi sonucunda dlgekte yer alan 7 ifadeye ait model uyum
degerlerinin kabul edilebilir diizeyde olmadiklari goriilmiistiir. Analiz sonucunda
AMOS programi tarafindan Onerilen modifikasyonlar yapilmistir. Modifikasyon
sonuglar1 Tablo 4.7°de gosterilmistir.

Modifikasyonlarda destekleyici érgiit kiiltiirii 6lgegininin; 5 numarali “Iste bir
basar1 saglandiginda, bu genelde isi bizzat yapanlarla paylasilmaz, yukardakilere mal
edilir” ve 6 numarali “Bir hata oldugunda sorumluluk yoneticilerden ¢ok calisanlarin

tizerinde kalir” ifadeleri olmak iizere toplam 2 ifade 6l¢ekten ¢ikartilmistir.

Tablo 4.7: Destekleyici 6rgiit kiiltiirti 6lgegi uyum degerleri (Meydan, C.H. ve Sesen, H. (2011). Yapisal Esitlik
Modellemesi AMOS Uygulamalari. Ankara: Detay Yayincilik, s.37).

X? df X?/df GFI CFlI RMSEA
Modifikasyon Oncesi 99,754 14 7,125 0,91 0,73 0,153
Modifikasyon Sonrasi 17,193 5 3,439 0,98 0,95 0,077
Iyi Uyum Degerleri” <3 >0,90 >0,97 <0,05
Kabul Edilebilir 0,06-
" <4-5 0,89-0,85 >0,95
Uyum Degerleri 0,08

p>.05, X2 =Chi-Square (Ki-Kare); df=Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); GFI=Goodness Of Fit Index
(Iyilik Uyum Indeksi); CFI=Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi); RMSEA=Root Mean Square
Error of Approximation (Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekdokii).

Tablo 12°deki degerler incelendiginde; modifikasyon sonras1 X%df’nin 3,439;
GFI degerinin 0,98; CFI degerinin 0,95; RMSEA degerinin 0,077 oldugu
gorilmektedir. Elde edilen bu degerler kabul edilebilir sinirlar i¢inde oldugundan
destekleyici orgiit kiiltiirii 6lgeginin tek faktorlii yapist dogrulanmistir.

Yapilan analiz sonucunda ifadelerin faktor yiikleri ile Olgeklerin
giivenilirliklerine iliskin SPSS Statistics 22 programi ile hesaplanan cronbach alfa

katsayilar1 Tablo 4.8’de sunulmustur.
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Tablo 3: Destekleyici 6rgiit kiiltiirii 6lgeginin faktor yiikleri ve cronbach alfa katsayilar1.

. Faktor | Cronbach
Ifadeler Kod .
Yiki Alfa
Calisanlar makul 6l¢iide risk ve inisiyatif alir OK1 0,59
Bilgi, ¢aligsanlar arasinda serbest bir sekilde paylasilir OK2 0,62
Kisisel haklar ve insana saygi son derece dnemsenir OK3 0,70 0.73
Calisanlara kiiciik hatalarindan ve kusurlarindan dolay1r hemen ’
C o OK4 0,57
tepki gosterilmez
Calisanlarin kisisel sorunlarma 6zel bir ilgi ve alaka gosterilir OK7 0,48

Destekleyici orgiit kiiltlirii 6l¢eginin cronbach alfa katsayis1 0,73 olarak

Olciilmiistiir. Dolayistyla dlgegin giivenilir oldugu ifade edilebilir.

4.4.7.3 Otantik liderlik dlcegi

Otantik liderlik Olcegini test etmek amaciyla SPSS AMOS 22 istatistik
programi kullanilarak birinci diizey c¢ok faktorlii dogrulayici faktdr analizi
yapilmustir. Dogrulayic1 faktdr analizi sonucunda olgekte yer alan 16 ifadeye ait
model uyum degerlerinin kabul edilebilir diizeyde olduklar1 goriilmiistiir. Model

uyum degereleri Tablo 4.9°da gosterilmistir.

Tablo 4.9: Otantik liderlik 6lgegi uyum degerleri (Meydan, C.H. ve Sesen, H. (2011). Yapisal Esitlik
Modellemesi AMOS Uygulamalari. Ankara: Detay Yaymcilik, s.37).

X2 df X?/df GFI CFlI RMSEA
Uyum Degerleri 220,482 98 2,250 0,91 0,95 0,069
Iyi Uyum Degerleri” <3 >0,90 >0,97 <0,05
Kabul Edilebilir Uyum <45 |089-085| =095 | 0,06-008
Degerleri

p>.05, X? =Chi-Square (Ki-Kare); df=Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); GFI=Goodness Of Fit Index
(Iyilik Uyum Indeksi); CFI=Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi); RMSEA=Root Mean Square
Error of Approximation (Yaklasik Hatalarm Ortalama Karekdkii).

Tablo 4.9°da ki degerler incelendiginde; X?/df’nin 2,250; GFI degerinin 0,91;
CFI degerinin 0,95; RMSEA degerinin 0,069 oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu
degerler kabul edilebilir siirlar iginde oldugundan otantik liderlik 6l¢eginin dort

faktorlii yapist dogrulanmastir.
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Yapilan analiz sonucunda ifadelerin faktor yiikleri ile dlgegin giivenilirligine
iliskin SPSS Statistics 22 programi ile hesaplanan cronbach alfa katsayisi

Tablo 4.10’da sunulmustur.

Tablo 4.10: Otantik liderlik 6l¢eginin faktor yiikleri ve cronbach alfa katsayisi.

Iliskilerde Seffaflik (OL _S)

Faktor Cronbach

Ifadeler Kod Viikii Alfa
Ne demek istiyorsa onu agikca sdyler oL1 0,79
Hata yaptiginda kabul eder oL2 0,77
Herkesin diistindiiklerini sdylemesini tegvik eder OoL3 0,76 0,84
Insanlara ac1 gergekleri soyler oL4 0,58
Agi18a vurdugu duygulart hissettikleriyle tam olarak aynidir OL5 0,67

Igsellestirilmis Ahlak Anlayist (OL_A)

Faktor Cronbach

Ifadeler Kod Viikil Alfa
Liderimin inandiklariyla yaptiklar: tutarlidir OL6 0,84
Kararlarin1 deger yargilarina gore verir oL7 0,53
ii;see:nlarln da kendi deger yargilarinin arkasinda durmasin OLS 0,54 0,77
Ahlaki boyutu yiiksek standartlara dayali zor kararlar verir OoL9 0,65

Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme (OL_D)

Faktor Cronbach

Ifadel Kod
aeee Yikii Alfa
Deri . ") lan edriislerin belirtilmesini
ermdfen inandiklarina ters olan goriiglerin belirtilmesini OL10 0.51
1srarla ister
T . 0,76
Karar vermeden 6nce ilgili bilgiyi enine boyuna inceler OL11 0,86
Sonuca varmadan 6nce degisik goriisleri dikkatle dinler OL12 0,90

Oz Farkindalik (OL_F)

Faktor Cronbach

Ifadel K
adeler od Yiikil Alfa
agkalariyla e.tk.lles1m1/1let1§1m1 gelistirmek i¢in  geri OL13 0,82
besleme arayisi iginde olur
Yeteneklerini kal fi 1 degerlendirildigini
.e. eneklerinin baskalar: tarafindan nasil degerlendirildigini oL14 0.80
bilir
Onemli  konulardaki id 0.85
t
nveml ' onl? arda 1w. .aV.rllm ne zaman yeniden OL15 0.82
degerlendirmesi gerektigini bilir
Ozel/sahsi d 1 i | 1 etkiledigini anl
zel/sahsi durumlarinin insanlari nasil etkiledigini anlar ve OL16 0.63

bunu onlara belli eder
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Cronbach alfa katsayilar1 iligskilerde seffaflik boyutunda 0,84; i¢sellestirilimis
ahlak anlayis1 boyutunda 0,77; bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutunda
0,76; 0z farkindalik boyutunda 0,85 ve tiim Olgek bazinda da 0,93 olarak
gozlemlenmistir. Elde edilen bu bulgular 6lgegin giivenilir oldugunu gosterir

niteliktedir.
4.5 Arastirmanin Bulgularn

Arastirmanin bulgulart kapsaminda; katilimcilarin demografik 6zellikleri,
tanimlayici istatistikler, degiskenler arasindaki iliskiler ve aragtirmanin yapisal esitlik

modeliyle testine yonelik tespitlere yer verilmistir.
4.5.1 Katihmeilarin Demografik Ozellikleri Bulgulari

Tablo 4.11°de arastirmaya katilan cevaplayicilarin demografik o6zellikleri

gosterilmistir.

Tablo 4.11: Katilimcilarin demografik 6zellikleri.

Demografik Ozellikler | Frekans | Yiizde D__emograflk Frekans | Yiizde
Ozellikler
Kadin 124 47,3 Lise 36 13,8
Cinsiyet Erkek 138 52,7 Esiti Onlisans 18 6,8
gitim Lisans 172 65,6
Durumu !
Toplam 262 100 Lisansustii 36 13,8
29 ve alt1 51 19,4 Toplam 262 100
30-34 78 29,8 3 ve daha az 62 23,7
35-40 66 25,2 4-7 66 25,2
Yas 4lve 67 256 | Cahsma 8-12 68 25,9
usti Siiresi
13 ve daha fazla 66 25,2
Toplam 262 100 Toplam 262 100
5 ve daha Memur 25 9,6
az 61 233 Uzman 16 6,2
Sef 37 14,1
'g 6-9 55 20,9 Miihendis 30 11,5
=]
Z 10-19 77 29,4 Matbaacy 2 0.7
S Unvan Hizmetli 5 1,9
= 20 ve Biiro Personeli 1 0,3
g daha 69 26,4 .
= fazla VHKI 112 427
Teknisyen 20 7,7
Toplam 262 100 Diger 14 5,4
Toplam 262 100
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Katilimeilarin; %47,3’ti kadin  (N=124) ve %52,7’si erkektir (N=138).
Katilimcilarin; %29,8’1 30-34 yas araliginda (N=78); %65,6’s1 lisans mezunu
(N=172), %42,7’si VHKI (N=112), %25,9’u bu kurumda 8-12 yildir ¢aligmakta
(N=68) ve %29,4’linlin toplam memuriyet siiresi 10-19 yildir (N=77).

4.5.2 Tammlayici Istatistikler Bulgular

Aragtirmanin degigkenlerine ait tanimlayici istatistikler Tablo 4.12 - 4.20

arasinda gosterilmistir.

Tablo 4.12: Oz yeterlilik boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama S
Sapma
Bir grup arkadagima bir bilgi sunarken kendime giivenirim. 491 1,11
Caligma alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime giivenirim 4,94 1,07
Yonetimin katildig1 toplantilarda kendi calisma alanimi acgiklarken
. ... 4,68 1,18
kendime giivenirim
Uzun donemli bir probleme ¢6ziim bulmaya c¢alisirken kendime 484 106
giivenirim. ' '
Organizasyonun stratejisi konusundaki tartigmalara katkida bulunmada
X N 4,60 1,13
kendime giivenirim.
Organizasyon disindaki kisilerle (tedarikgiler, tiiketiciler vb.) problemleri
b . w1 4,75 1,03
tartismak igin temas kurarken kendime giivenirim.
Oz Yeterlilik 4,78 ,87

Oz yeterlilik boyutunun genel ortalamas1 4,78 olup en yiiksek deger 4,94 ile

“Calisma alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime giivenirim” ifadesinde

gerceklesmistir. Oz yeterlilik boyutunun genel olarak ortalama degerden yiiksek bir

deger aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.13: Psikolojik dayaniklilik boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama SIIEEl
Sapma

Daha onceleri zorluklar yasadigim igin, isimdeki zor zamanlarin
. o 5,04 1,05
istesinden gelebilirim
Genellikle, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim 4,18 1,35
Eger zorunda kalirsam, isimde kendi bagima yeterim 4,60 1,34
Isimde bircok seyleri halledebilecegimi diisiiniiyorum 4,88 1,06
Isimdeki zorluklari genellikle bir sekilde hallederim 4,87 .95
Psikolojik Dayaniklilik 4,71 ,82
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Psikolojik dayaniklilik boyutunun genel ortalamasi 4,71 olup en yiiksek deger
5,04 ile “Daha onceleri zorluklar yasadigim i¢in, isimdeki zor zamanlarin iistesinden
gelebilirim” ifadesinde gergeklesmistir. Psikolojik dayaniklilik boyutunun genel
olarak ortalama degerden yiiksek bir deger aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.14: Umut boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama Standart
Sapma
Herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in bir¢ok yol vardir 5,07 1,19
Eger calisirken kendimi bir tikaniklik icinde bulursam, bundan 487 108
kurtulmak i¢in bir yol diisiinebilirim. ’ ’
Su anda, isimde kendimi ¢ok basarili gériiyorum. 4,48 1,18
Su anda is amaglarimi siki bir sekilde takip ediyorum. 4,45 1,18
Mevcut is amaglarima ulagsmak igin birgok yol diisiinebilirim. 4,89 1,06
Umut 4,75 78

Umut boyutunun genel ortalamasi 4,75 olup en yiiksek deger 5,07 ile
“Herhangi bir problemin ¢oziimii i¢in bir¢ok yol vardir” ifadesinde gerceklesmistir.

Umut boyutunun genel olarak ortalama degerden yiiksek bir deger aldigi

gorilmektedir.
Tablo 4.15: Tyimserlik boyutunun ortalama ve standart sapmalar.
Standart
Sorular Ortalama

Sapma
Isimle ilgili seylerin daima daha iyi tarafin1 gériiriim. 4,31 1,27
Isimle ilgili gelecekte basima ne gelecedi konusunda iyimserimdir. 4,26 1,37
Isime "her seyde bir hayir vardir" seklinde yaklastyorum 4,42 1,40
Tyimserlik 4,33 1,06

Iyimserlik boyutunun genel ortalamasi 4,33 olup en yiiksek deger 4,42 ile
“Isime ‘her seyde bir hayir vardir’ seklinde yaklasiyorum” ifadesinde
gerceklesmistir. Iyimserlik boyutunun genel olarak ortalama degerden yiiksek bir

deger aldig1 goriilmektedir.
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Tablo 4.16: Destekleyici orgiit kiiltiirii 6lgeginin ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama SIETICETS
Sapma
Calisanlar makul 6l¢iide risk ve inisiyatif alir 3,16 ,94
Bilgi, ¢alisanlar arasinda serbest bir sekilde paylasilir 3,27 ,98
Kisisel haklar ve insana saygi son derece onemsenir 3,28 1,13
Cahsaplara kiiciik hatalarindan ve kusurlarindan dolayr hemen tepki 341 108
gosterilmez ) )
Calisanlarin kisisel sorunlarina 6zel bir ilgi ve alaka gosterilir 2,56 1,12
Destekleyici Orgiit Kiiltiirii 3,13 73

Destekleyici orgiit kiiltiirii 6l¢eginin genel ortalamasi 3,13 olup en yiiksek
deger 3,41 ile “Calisanlara kii¢lik hatalarindan ve kusurlarindan dolayr hemen tepki
gosterilmez" fadesinde gerceklesmistir. Destekleyici orgiit kiiltiirii 6l¢eginin genel

olarak ortalama deger seviyesinde bir deger aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.17: iliskilerde seffaflik boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama Sstzg(;?:
Ne demek istiyorsa onu agikca sdyler 3,66 1,16
Hata yaptiginda kabul eder 3,25 1,32
Herkesin diistindiiklerini sdylemesini tegvik eder 3,68 1,23
Insanlara act gergekleri soyler 3,37 1,14
Aciga vurdugu duygulari hissettikleriyle tam olarak aynidir 3,39 1,12
Tliskilerde Seffaflik 3,47 .93

Mliskilerde seffaflik boyutunun genel ortalamasi 3,47 olup en yiiksek deger 3,68
ile “Herkesin disilindiiklerini sOylemesini tesvik eder" ifadesinde gerceklesmistir.
Iliskilerde seffaflik boyutunun genel olarak ortalama degerden yiiksek bir deger

aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4: icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama Sstgg(rjr?:
Liderimin inandiklariyla yaptiklari tutarhidir 3,55 1,23
Kararlarini deger yargilarina gore verir 3,47 1,18
Insanlarin da kendi deger yargilarinin arkasinda durmasini ister 3,63 1,14
Ahlaki boyutu yiiksek standartlara dayali zor kararlar verir 3,29 1,24
Icsellestirilmis Ahlak 3,48 ,92
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Icsellestirilmis ahlak boyutunun genel ortalamasi 3,48 olup en yiiksek deger
3,63 ile “Insanlarin da kendi deger yargilarinin arkasinda durmasini ister" ifadesinde
gerceklesmistir. Icsellestirilmis ahlak boyutunun genel olarak ortalama degerden

yiiksek bir deger aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.19: Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Sorular Ortalama Standart
Sapma
Derinden inandiklarina ters olan goriislerin belirtilmesini 1srarla ister 3,01 1,30
Karar vermeden once ilgili bilgiyi enine boyuna inceler 3,96 1,12
Sonuca varmadan once degisik goriisleri dikkatle dinler 3,73 1,16
Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme 3,56 ,98

Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutunun genel ortalamasi 3,56 olup
en yiiksek deger 3,96 ile “Karar vermeden Once ilgili bilgiyi enine boyuna inceler”
ifadesinde gergeklesmistir. Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutunun

genel olarak ortalama degerden yiiksek bir deger aldig1 goriilmektedir.

Tablo 4.20: Oz farkindalik boyutunun ortalama ve standart sapmalari.

Standart
Sorular Ortalama

Sapma
Basgkalariyla etkilesimi/iletisimi gelistirmek igin geri besleme arayisi 338 117
icinde olur ' '
Yeteneklerinin bagkalar tarafindan nasil degerlendirildigini bilir 3,52 1,12
Onemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden degerlendirmesi 366 112
gerektigini bilir ' '
Ozel/sahsi durumlarinin insanlar1 nasil etkiledigini anlar ve bunu onlara

. 3,49 1,23

belli eder
Oz Farkindalik 3,51 ,96

Oz farkindalik boyutunun genel ortalamasi 3,51 olup en yiiksek deger 3,66 ile
“Onemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden degerlendirmesi gerektigini bilir"
ifadesinde gergeklesmistir. Oz farkindalik boyutunun genel olarak ortalama degerden

yiiksek bir deger aldig1 goriilmektedir.
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4.5.3 Degiskenler Arasindaki iliskiler Bulgular

Degiskenler arasindaki iligkileri gdsteren korelasyon bulgular1 Tablo 4.21°de

sunulmustur.
Tablo 4.21: Korelasyon bulgular.

1 2 3 4 5 6 7 8
PS_O 1
PS_D | ,764™ 1
PS U | 743" | 723" 1
PS_I ;341" ,365™ 437 1
O K ,104 1417 127" ,303™ 1
OoL_S | ,168™ | ,121" ,069 2317 | 273 1
OL_A | 1427 ,098 ,030 ,159™ | 217 | ,688™ 1
oL_D ,118 ,034 ,039 ,155" | 276 | 6857 | ,634™ 1
OL_F ,125" ,060 ,044 132 | [316™ | 7077 | ,628™ | ,766™

** p<0,01 * p<0,05 (N=262)

4.5.4 Yapisal Esitlik Modelinin Test Edilmesi ve Bulgular

Arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla olusturulan yapisal esitlik

modeli Sekil 14’de sunulmustur.
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Sekil 4.2: Yapisal esitlik modeli.

Sekil 4.2°de goriilen yapisal modelin uyum degerleri kabul edilebilir sinirlar
icinde gerceklesmediginden AMOS programinin 6nerdigi model modifikasyonlari
yapitlmistir. Modifikasyonlar sonucunda; psikolojik sermayenin 06z yeterlilik
boyutundan 4 numarali “Calisma alanimda, hedefler/amaclar belirlemede kendime
giivenirim”, psikolojik dayaniklilik boyutundan 5 numarali “Daha 6nceleri zorluklar
yasadigim i¢in isimdeki zor zamanlarin {istesinden gelebilirim” ve otantik liderligin
icsellestirilmis ahlak anlayis1 boyutundan da 7 numarali “Kararlarin1 deger
yargilarina gore verir” ifadeleri yapisal modelden ¢ikartilmistir. Modifikasyonlar
sonucu ulasilan model uyum degerleri Tablo 4.22°de gosterilmistir. Tablodaki
degerler, yapisal modelin uyum degerlerinin kabul edilebilir sinirlar i¢inde oldugunu
ve modelin yapisal olarak uygun olduguna iliskin yeterli kanitlarin saglandigini

gostermektedir.
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Tablo 4.22: Yapisal esitlik modeli uyum degerleri (Meydan, C.H. ve Sesen, H. (2011). Yapisal Esitlik
Modellemesi AMOS Uygulamalari. Ankara: Detay Yaymncilik, s.37).

X2 df X?/df GFI CFlI RMSEA
Uyum Degerleri 922,587 603 1,530 0,85 0,93 0,045
Iyi Uyum Degerleri” <3 >0,90 >0,97 <0,05
Kabul Edilebilir Uyum
o <4-5 0,89-0,85 >0,95 0,06-0,08
Degerleri

p>.05, X2 =Chi-Square (Ki-Kare); df=Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); GFI=Goodness Of Fit Index
(Iyilik Uyum Indeksi); CFI=Comparative Fit Index (Karsilagtirmali Uyum indeksi); RMSEA=Root Mean Square
Error of Approximation (Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekdokii).

Olusturulan modele gore degiskenler arasindaki B katsayilari, standart hata,

kritik oran, p ve R? degerleri Tablo 4.23’de sunulmustur.

Tablo 4.23: Yapisal esitlik modeli katsayilari.

< Standart . )
Degiskenler B Hata Kritik Oran p R
Oz Yeterlilik 5,96 3,101 2,477 ,013
Psikolojik
Dayaniklilik Yy -,49 2,964 -,264 , 792
Umut Hslglf‘fi‘;rie 6,18 3,259 2,728 006 | 095
Iyimserlik 1,43 ,644 2,420 ,016
Destekleyici —
Orgiit Kiiltiirii ,28 136 3,394
Oz Yeterlilik 6,29 3,568 2,543 ,011
Ps'ko'o“lk . _ .65 3,396 -,342 733
Dayaniklili Igsellestirilmis
Umut Ahlak -6,31 3,720 -2,735 ,006 0,98
fyimserlik Anlayist 1,33 736 2,217 027
Destekleyici —
Orgiit Kiiltiirii 30 161 3,386
Oz Yeterlilik 6,80 2,278 2,792 ,005
Psikolojik o i i
Dayanklilik Bilgiyi 2,60 2,163 1,397 162
Umut D?Zf:f's'l;’e -4,88 2,254 -2,265 024 | 0,90
Tyimserlik Degerlendirme 1,29 454 2,247 ,025
Destekleyici
Orgﬁt Kiiltiirii ,28 ,104 3,229 ,001
Oz Yeterlilik 6,36 3,012 2,872 ,004
Psikolojik
Dayaniklilik ) -2,06 2,874 -1,207 227
Oz
.Umut Farkindalik -4,93 3,072 -2,438 ,015 0,85
Iyimserlik 1,19 ,615 2,225 ,026
Destekleyici o
Orgﬁt Kaltira 37 152 4,259
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Bu sonuglar cergevesinde arastirma modeline ait hipotezlerin sonuglart Tablo

4.24°de sunulmustur.

Tablo 5: Arastirma modeline ait hipotez sonuglari.

Hipotez Sonug

Hi: Ps1ko'10J1k sermaye boyutlarindan 6z yeterliligin otantik liderlik lizerinde Desteklenmistir
anlaml bir etkisi vardir.
Hia: Oz yeterliligin iliskilerde seffaflik iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmigtir
Hip: Oz yeterliligin icsellestirilmis ahlak anlayisi lizerinde anlamli bir etkisi Desteklenmistir
vardir.
ch: O; yeterllllgln bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme {izerinde anlamli Desteklenmistir
bir etkisi vardir.
Hiq: Oz yeterliligin 6z farkindalik {izerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmistir
|:|2: Pmkolopk sermaye bgyutlarlndan psikolojik dayanikliligin otantik liderlik Desteklenmenmistir
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
VH;;ld li’sﬂ(olopk dayanikliligin iliskilerde seffaflik iizerinde anlamli bir etkisi Desteklenmenmistir
H.Zb: P?ll.(010Jlk dayanikliligin igsellestirilmis ahlak anlayisi iizerinde anlamli Desteklenmemistir
bir etkisi vardir.
!ﬂzc:. Psikolojik d.ayam.k'hhgm bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme Desteklenmemistir
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Haq4: Psikolojik dayanikliligin 6z farkindalik iizerinde anlamli bir etkisi vardir. | Desteklenmemistir
Hs: Psikolojik sermaye boyutlarindan umutun otantik liderlik iizerinde .

. . Desteklenmistir
anlaml bir etkisi vardir.
Hsa: Umutun iligkilerde seffaflik tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmistir
Hsp: Umutun igsellestirilmis ahlak anlayisi iizerinde anlamli bir etkisi vardir. Desteklenmistir
ch’: Umutun bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlamli bir Desteklenmistir
etkisi vardir.
Hs¢: Umutun 6z farkindalik tizerinde anlaml: bir etkisi vardir. Desteklenmigtir
Ha: PSlkO'lOJlk‘ sermaye boyutlarindan iyimserligin otantik liderlik iizerinde Desteklenmistir
anlaml bir etkisi vardir.
Haa: Tyimserligin iliskilerde seffaflik {izerinde anlamli bir etkisi vardr. Desteklenmistir
Hap: Iyimserligin igsellestirilmis ahlak anlayisi iizerinde anlamli bir etkisi Desteklenmistir
vardir.
H.4°: Iylmserllgln bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlaml Desteklenmistir
bir etkisi vardir.
Haa: Tyimserligin 6z farkindalik iizerinde anlamli bir etkisi vardr. Desteklenmistir
Hs: Destekleyici orgiit kiiltiiriniin otantik liderlik iizerinde anlamli bir etkisi .
vardr Desteklenmistir
H5a.: Destekleylcl orgiit kiiltiiriintin iliskilerde seffaflik {izerinde anlamli bir Desteklenmistir
etkisi vardir.
Hsp: Des‘Fekleyu.n orgiit kiiltiiriiniin igsellestirilmis ahlak anlayisi {izerinde Desteklenmistir
anlamli bir etkisi vardir.
I:|5C: .Destekleylcl (.)rgut.k.ulturunun bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme Desteklenmistir
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hsg: Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin 6z farkindalik iizerinde anlaml bir etkisi .

Desteklenmigtir

vardir.
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455 Yapisal Esitlik Modeline Goére Hipotezlere iliskin Bulgularin
Yorumlari

Orgiitsel psikolojik sermayenin ve destekleyici orgiit kiiltiiriiniin otantik
liderlik tizerinde etkisi arastirtlmistir. Tablo 29°da elde edilen yapisal esitlik modeli
bulgular1 sonuglarina gore orgiitsel psikolojik sermayenin ve destekleyici Orgiit
kiltliriiniin otantik liderligin yordayicis1 oldugu, farkli bir ifade ile otantik liderligi
acikladiklar1 bir diger ifade ile otantik liderlik ile istatistiksel olarak anlamli bir
iliskide olduklar1 ortaya c¢ikarilmistir. Psikolojik sermayenin, otantik liderligin
onemli bir bilesen unsuru oldugu (Topaloglu ve Ozer, 2014: 161), psikolojik sermaye
boyutlariin otantik liderlik boyutlarinin yordayicist oldugu (Keser ve Kocabas,
2014: 15), otantik liderligin, yiiksek diizeyde pozitif psikolojik sermayeye sahip
olanlar ile pozitif yonlii iliskili oldugu (Wang v.d., 2014: 5) yoniindeki yapilan bazi
caligmalar desteklenmistir. Bir orgiitiin verimliligi agisindan, ¢alisanlarin psikolojik
sermaye ve destekleyici Orgiit kiiltiirii algilarindaki artisin - 6nemli  oldugu
goriilmistiir. Psikolojik sermaye lizerine yapilan bir calismada, destekleyici orgiit
kiltlirii algilanirsa, calisanlarin performansi olumlu yonde etkilenmektedir (Keles,
H.N., 2011:349).

Elde edilen bulgular icerisinde sadece psikolojik sermayenin psikolojik
dayaniklilik boyutu ile otantik liderligin boyutlar1 arasinda istatiksel olarak anlamli
bir iligki goriilmemistir. Otantik bir yonetim tarzinin bireylerin destekleyici orgiit
kilttiriinii destekledigi goriilmiistiir. Calisanlara makul 6l¢iilerde risk alabilmesinin
Onilinlin acilmasi, inisiyatif almalarinin saglanmasi, bilginin ¢alisanlar arasinda
serbest bir sekilde paylasilmasi, ¢alisanlarin kisisel sorunlarina 6zel bir ilgi ve alaka
gosterilmesi  yoniinde desttekleyici tarzda bir Orgiit kiltliriiniin -~ kurumda
uygulanmasi, yonetimin otantik tarz bir yonetim uygulamasina katk:i saglayacaktir,
otantik bir yonetim tarzi ile anlamli bir iligki igerisinde olacaktir. Destekleyici orgiit
kiiltiiriiniin otantik tarzda bir yonetime etki etmesi, otantik bir yonetim tarzininda bu
orgit kiiltiirinden etkilendigini, katki gordiiglinii gostermektedir. Calisanlarin
psikolojik sermayelerinde yapilacak iyilestirmelerinde otantik bir yOnetim tarzina
olumlu bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Arastirmada, Hi, Hz, Hz Has, Hs olmak {izere bes temel hipotez bulunmaktadir.
Bunlardan Hi hipotezine bagli Hia, Hib, Hic, Hid hipotezleri, Hz hipotezine bagli Hza,
Hob, Hoc, Hoa hipotezleri, Hs hipotezine bagli Hsa, Habn, Hsc, Haa hipotezleri, Ha
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hipotezine bagli Haa, Han, Hac, Hag hipotezleri, Hs hipotezine bagli Hsa Hsp, Hse, Hsq
hipotezleri bulunmaktadir. Tiim bu alt hipotezlere ait bulgusal yorumlar, Tablo

4.14’te elde edilen yapisal esitlik modeli bulgular1 sonuglarina gore ele alinmistir.
4.5.5.1 Hi Bulgusal sonu¢

Hi: Psikolojik sermaye boyutlarindan 6z yeterliligin otantik liderlik iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin 0z yeterlilik
boyutunun otantik liderligin boyutlariyla (p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iliski gézlemlenmistir.

H1a Bulgusal Sonug

Hia: Oz yeterliligin iliskilerde seffaflik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin 6z Yyeterlilik
boyutunun otantik liderligin iliskilerde seffaflik boyutuyla olan iliskisinde (=5,96;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
gozlemlenmistir. Oz yeterliligin iliskilerde seffaflik boyutu iizerinde anlamli bir
etkisi bulunmaktadir. Calisma ortamlarinda is arkadaslarina bilgi sunarken, hedef ve
amaglarini belirlemede kendisine giivenen bireyler, ne demek istiyorsa bunu agikca
ifade eden, herkese diisiindiiklerini sdylemesini tesvik eden, agiga vurdugu duygulari
hissettikleri ile ayni olan otantik liderligi desteklemektedir. iliskilerde seffaflik
ozelligi lideri 6zii ve sozii bir yapan bir 6zelliktir, liderin i¢inden gegen diisiince ile
aciga vurdugu diisiince birdir. Bu yonlii bir liderin 6z yeterlilik sahibi bireylerce
desteklenmis oldugu ortaya ¢ikmuistir.

H1p Bulgusal Sonug

Hip: Oz yeterliligin igsellestirilmis ahlak anlayisi1 iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin 0z yeterlilik
boyutunun otantik liderligin icsellestirilmis ahlak anlayis1 boyutuyla olan iligkisinde
(B=6,29; p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
iliski gdzlemlenmistir. Oz yeterliligin icsellestirilmis ahlak anlayis1 boyutu iizerinde
anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Calisma ortaminda is arkadaslarina rahat bir sekilde
bilgi verebilen, amaclarinda ve hedefelerinden emin olan 06z yeterlilik sahibi

bireylerin inandiklar1 ile yaptiklar1 tutarl, kararlar1 kendi deger yargilarina gore
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verebilen, insanlarinda kendi deger yargilarinin arkasinda durmasini isteyen
icsellestirilmig ahlak anlayisi Ozelliklerine sahip bir otantik yOnetim tarzini
desteklediklerini gostermektedir.

Hic Bulgusal Sonug

Hic: Oz yeterliligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin 0z yeterlilik
boyutunun otantik liderligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerledirme boyutuyla olan
iliskisinde ($=6,80; p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel acidan
anlamli bir iliski gozlemlenmistir. Oz yeterliligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz
degerledirme boyutu iizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Kendisine birgok
konuda giivenen bireyler liderlerinin karar vermeden Once bilgiyi enine boyuna
incelemesini, sonuca  varmadan Once  degisik  gorisleri  dinlemesini
desteklemektedirler.

H14 Bulgusal Sonug

Hig: Oz yeterliligin 6z farkindalik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin 6z yeterlilik
boyutunun otantik liderligin 6z farkindalik boyutuyla olan iligkisinde (=6,36;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir iligki
gdzlemlenmistir. Oz yeterliligin 6z farkindalik boyutu iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Calisanlara ya da yonetime, calismalarini rahat¢ca sunabilen, uzun
donemli bir problemde ¢6ziim bulurken kendisine giivenen bireylerin, baskalar: ile
iletisimi gelistirmek icin geri besleme anlayisi icinde olan, énemli konulardaki
tavrini ne zaman yeniden degerlendirmesini bilen 6z farkindalik sahibi olan otantik

liderligi destekledigi goriilmiistiir.
4.5.5.2 H2 Bulgusal sonug

H2: Psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik dayanikliligin otantik liderlik
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin psikolojik
dayaniklilik boyutunun otantik liderlik boyutlariyla olan iliskisinde p>0,05
oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski

gozlemlenmemistir. Daha Oncesinde zorluklar ile tecriibesi oldugunda isinde
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gelisecek olas1 zorluklara karsit yeniden miicadele edebilecegini belirten, eger zor
durumda kalirsa kendi bagina yetecegini diisiinen psikolojik dayaniklilik sahibi
bireylerin otantik liderlik boyutunu desteklemedigi goriilmiistiir. Psikolojik
dayaniklilig1 yliksek olan bireyler otantik bir yonetim tarzindan etkilenmemektedir.
Kendi kendilerine yettiklerini diistinmeleri, kisisel yetenek ve bilgisel giiclerini
bireysel yonlii olarak diisiinmeleri nedeniyle karsidaki liderin iligkilerde seffaf
olmasi, bilgiyi tarafsiz degerlendirmesi, i¢sellestirilmis ahlak anlayisina sahip olmasi
ve 0z farkindalig1 yiiksek olmasi bu tiir bireylerde anlam ifade etmemektedir.

H2a Bulgusal Sonug

Hoa: Psikolojik dayanikliligin iligkilerde seffaflik iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin psikolojik
dayaniklilik boyutunun otantik liderligin iliskilerde seffaflik boyutuyla olan
iligkisinde p>0,05 oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
ilisgki gozlemlenmemistir. Psikolojik dayaniklihigin iliskilerde seffaflik iizerinde
anlamli1 bir etkisi bulunmamaktadir.

Hap Bulgusal Sonug

Hab: Psikolojik dayanikliligin igsellestirilmis ahlak anlayisi tizerinde anlaml
bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin psikolojik
dayaniklilik boyutunun otantik liderligin igsellestirilmis ahlak anlayisi boyutuyla
olan iliskisinde p>0,05 oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli
bir iliski gézlemlenmemistir. Psikolojik dayanikliligin igsellestirilmis ahlak anlayisi
tizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.

Hac Bulgusal Sonug

Hac: Psikolojik dayanikliligin  bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin psikolojik
dayaniklilik boyutunun otantik liderligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerledirme
boyutuyla olan iligkisinde p>0,05 oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir iliski gézlemlenmemistir. Psikolojik dayanikliligin bilgiyi dengeli

ve tarafsiz degerledirme iizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.
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H>q Bulgusal Sonug

Hzq: Psikolojik dayanikliligin 6z farkindalik {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin psikolojik
dayaniklilik boyutunun otantik liderligin 6z farkindalik boyutuyla olan iliskisinde
p>0,05 oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski
gozlemlenmemigtir. Psikolojik dayanikliligin 6z farkindalik tizerinde anlamli bir

etkisi bulunmamaktadir.

4.5.5.3 Hz Bulgusal sonu¢

Hs: Psikolojik sermaye boyutlarindan umutun otantik liderlik iizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin umut boyutunun
otantik liderligin boyutlariyla (p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel
acidan anlaml bir iligski gézlemlenmistir.

H3sa Bulgusal Sonug

Haza: Umutun iliskilerde seffaflik {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin umut boyutunun
otantik liderligin iligkilerde seffaflik boyutuyla olan iligkisinde ($=-6,18; p<0,05)
oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
gozlemlenmistir. Umutun iliskilerde seffaflik boyutu {izerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Umudu yiiksek olan bireyler herhangi bir problem oldugundan
alternatif yollara miiracaat etmektedir, eger bir tikaniklik s6z konusu oldugunda bu
gormektedir. Umut boyutu kisinin bireysel yonlii olarak bilgisine, yetenegine ve
tecriilbesine glivenmesidir, ne demek istiyorsa onu agikca sdyleyen, herkesin
diisiindiikleri, sdylemesine tesvik eden, insanlara ac1 gergekleri soylebilen iligkilerde
seffalik 6zelligi ile istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu goriilmiistir.

Hsp Bulgusal Sonug

Hsp: Umutun igsellestirilmis ahlak anlayisi lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin umut boyutunun
otantik liderligin igsellestirilmis ahlak anlayis1 boyutuyla olan iligkisinde (f=-6,31;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir iliski
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gbzlemlenmistir. Umutun igsellestirilmis ahlak anlayis1 boyutu {izerinde anlamli bir
etkisi bulunmaktadir.

Hsc Bulgusal Sonug

Hsc: Umutun bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme lizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin umut boyutunun
otantik liderligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerledirme boyutuyla olan iliskisinde
(Bp=-4,88; p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
iligki gozlemlenmistir. Umutun bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu
tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

H3q Bulgusal Sonug

Hszd: Umutun 6z farkindalik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin umut boyutunun
otantik liderligin 6z farkindalik boyutuyla olan iligkisinde (B=-4,93; p<0,05)
oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski
gozlemlenmistir. Umutun 06z farkindalik boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

bulunmaktadir.
4.5.5.4 Ha Bulgusal sonug

Has: Psikolojik sermaye boyutlarindan iyimserligin otantik liderlik tizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin iyimserlik
boyutunun otantik liderligin boyutlariyla (p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir iligski gbzlemlenmistir.

Haa Bulgusal Sonug

Haa: Tyimserligin iliskilerde seffaflik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin iyimserlik
boyutunun otantik liderligin iliskilerde seffaflik boyutuyla olan iligkisinde (f=1,43;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel ac¢idan anlamli bir iliski
gbzlemlenmistir. Tyimserligin iliskilerde seffaflik boyutu iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Isinde belirsizlikler oldugunda her zaman en iyisini isteyen, isi ile
ilgili daima olumlu tarafin1 goren, isi ile ilgili gelecekte basina ne gelecegi

konusunda iyimser olan bireyler, a¢iga vurdugu duygular ile hissettikleri tam olarak
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ayni olan, hata yaptiginda kabul eden, herkese diisiindiiklerini sGylemesini tesvik
eden iliskilerde seffalik 6zelligini desteklemektedir.

Hap Bulgusal Sonug

Hap: Iyimserligin igsellestirilmis ahlak anlayis1 iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin iyimserlik
boyutunun otantik liderligin i¢sellestirilmis ahlak anlayis1 boyutuyla olan iligskisinde
(B=1,33; p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
iliski gdzlemlenmistir. Iyimserligin igsellestirilmis ahlak anlayis1 boyutu iizerinde
anlamli bir etkisi bulunmaktadir. lyimser bireyler, inandiklar1 ile yaptiklari tutarl
olan, insanlarin da kendi deger yargilarinin arkasinda durmasini isteyen, ahlaki
boyutu yiiksek standartlara dayali zor kararlar verebilen igsellestirilmis ahlak
anlayisina sahip bir liderligi desteklemektedir.

Hac Bulgusal Sonug

Hac: lyimserligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin 1yimserlik
boyutunun otantik liderligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerledirme boyutuyla olan
iligkisinde ($=1,29; p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan
anlamli bir iliski gdzlemlenmistir. Iyimserligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz
degerledirme boyutu iizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Iyimserlik
Ozelliklerine sahip bireyler, derinden inandiklarina ters olan goriislerin belirtilmesini
wsrarla isteyen, karar vermeden oOnce ilgili bilgiyi enine boyuna inceleyen, sonuca
varmadan Once degisik goriisleri dikkatle dinleyen bilgiyi dengeli ve tarafsiz
degerlendirme 6zelligine sahip bir liderlik 6zelligini desteklemektedir.

Hasq Bulgusal Sonug

Hag: Tyimserligin 6z farkindalik {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; psikolojik sermayenin iyimserlik
boyutunun otantik liderligin 6z farkindalik boyutuyla olan iliskisinde (B=1,19;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski
gozlemlenmistir. Iyimserligin 6z farkindalik boyutu iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Iyimserlik 6zelligine sahip olan bireyler baskalariyla iletisimi

gelistirmek i¢in geri besleme anlayisi iginde olan, yeteneklerinin baskalar1 tarafindan
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nasil degerlendirildigini bilen, O6nemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden
degerlendirmesi gerektigini bilen, sahsi durumlarinin insanlar1 nasil etkiledigini
anlayan ve bunu onlara belli eden 06z farkindalik oOzelligine sahip liderligi

desteklemektedirler.
4.5.5.5 Hs Bulgusal sonug

Hs: Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin otantik liderlik {izerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; destekleyici oOrgiit kiiltiiriinlin otantik
liderligin boyutlariyla (p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan
anlamli bir iligki gdzlemlenmistir.

Hsa Bulgusal Sonug

Hsa: Destekleyici orgiit kiiltliriiniin iliskilerde seffaflik tizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; destekleyici orgiit kiiltiiriiniin otantik
liderligin iligkilerde seffaflik boyutuyla olan iliskisinde (f=0,28; p<0,05) oldugundan
degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski go6zlemlenmistir.
Destekleyici orgiit kiiltiiriintin iligkilerde seffaflik boyutu tizerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Makul 6l¢iide risk ve inisiyatif alabilen, bilginin paylasildigi, kisisel
haklara son derece saygi gosterildigi, ¢alisanlarin kisisel sorunlarina 6zel ilgi ve
alaka gosterildigi bir destekleyici orglit kiiltiri  calisanlar  tarafindan
benimsenmektedir, gelistirilmesi ve iyilestirilmesi Orgiitsel performansi artiracaktir.
Destekleyici orgiit kiiltiiriinliin, ne demek istiyorsa onu acik¢a sdyleyen, hata
yaptiginda kabul eden, herkesin diisiindiiklerini sdylemesini tesvik eden, Insanlara
ac1 gergekleri soyleyen, agiga vurdugu duygular: hissettikleriyle tam olarak ayni olan
iligskilerde seffalik 6zelligine sahip otantik liderlikle istatistiksel olarak anlamli bir
iliski bulunmaktadir.

Hsp Bulgusal Sonug

Hsp: Destekleyici oOrgiit kiiltiiriiniin igsellestirilmis ahlak anlayis1 iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; destekleyici orgiit kiiltiiriiniin otantik
liderligin iligkilerde igsellestirilmis ahlak anlayisi boyutuyla olan iligkisinde (f=0,30;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir iliski
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gozlemlenmistir. Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin i¢sellestirilmis ahlak anlayist boyutu
tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Destekleyici orgiit kiiltliriintin, inandiklar1
ile yaptiklar1 tutarli olan, kararlarin1 deger yargilarina gore veren, insanlarin da kendi
deger yargilarinin arkasinda durmasini isteyen, ahlaki boyutu yiiksek standartlara
dayali zor kararlar verebilen igsellestirilmis ahlak anlayis1 6zelligine sahip otantik
liderlik ile istatistiksel olarak anlamli bir iligkisi bulunmaktadir.

Hsc Bulgusal Sonug

Hsc: Destekleyici orgiit kiiltliriiniin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; destekleyici Orgiit kiiltiirliniin otantik
liderligin bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerledirme boyutuyla olan iligkisinde (B=0,28;
p<0,05) oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
gozlemlenmistir. Destekleyici oOrgilit kiiltiirinlin - bilgiyi dengeli ve tarafsiz
degerledirme boyutu iizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Destekleyici Orgiit
kiiltiirlinlin, derinden inandiklarina ters olan goriislerin belirtilmesini 1srarla isteyen,
karar vermeden Once ilgili bilgiyi enine boyuna inceleyen, sonuca varmadan once
degisik gortsleri dikkatle dinleyen bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
ozelligine sahip otantik liderlik 1ile istatistiksel olarak anlamli bir iliskisi
bulunmaktadir.

Hsq Bulgusal Sonug

Hsq: Destekleyici orgiit kiiltiiriinlin 6z farkindalik iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Elde edilen degerler incelendiginde; destekleyici orgiit kiiltiiriiniin otantik
liderligin 6z farkindalik boyutuyla olan iliskisinde (p=0,37; p<0,05) oldugundan
degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski goézlemlenmistir.
Destekleyici orgiit kiiltiirtiniin 6z farkindalik boyutu {izerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Destekleyici orgiit kiiltiiriiniin, bagkalariyla iletisimi gelistirmek i¢in
geri besleme arayisi icinde olan, yeteneklerinin bagkalar1 tarafindan nasil
degerlendirildigini  bilen, Onemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden
degerlendirmesi gerektigini bilen, 6zel durumlarinin insanlar1 nasil etkiledigini
anlayan ve bunu onlara belli eden 6z farkindaligi yiiksek olan otantik liderlik ile

istatistiksel olarak anlamli bir iliskisi bulunmaktadir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Arastirmanin  konusu orgiitsel psikolojik sermaye ve destekleyici oOrgiit
kiiltiiriin otantik liderlikteki roliinii incelemek seklinde gelistirilmistir. Boylelikle
calisanlar tizerinde orglitsel psikolojik sermaye, orgiit kiiltiirlinlin alt kiiltlirlerinden
destekleyici orgiit kiiltlirii ve otantik liderlik yaklasimi incelenmis ve degiskenler
arasindaki iliskiler ortaya konulmustur.

Ulkemizde, psikolojik sermaye, destekleyici orgiit kiiltiirii ve otantik liderlik
tizerine tek iligkili ya da ikili iligkilendirmeye dayali bircok arastirma yapildigi
goriilmiistiir. Ancak, bagimsiz degisken olarak ele alinan bireysel yonlii psikolojik
sermaye ile bagimsiz degisken olan oOrgiitsel yonlii destekleyici orgiit kiiltiirliniin,
bagimli degisken olan otantik liderlikteki roliine yonelik olan bu c¢alismanin
tilkemizde Oncii bir ¢aligsma olabilecegi diisiiniilebilir.

Arastirmada psikolojik sermayenin ve destekleyici orgiit kiiltiirlinlin otantik
liderligi acikladig1 ortaya cikarilmustir. Psikolojik sermaye ve destekleyici oOrgiit
kiiltiirlintin  otantik liderligi agikladigi ortaya konulmustur. Sadece psikolojik
sermayenin boyutlarindan psikolojik dayamikliligin otantik liderlige etkisinin
olmadig1 ve otantik liderligi agiklamadig1 goriilmiistiir.

Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapildiktan sonra arastirmanin
hipotezlerini test etmek icin yapisal esitlik modeli olusturulmustur. Olusturulan
modelin modifikasyonlar1 sonucu uyum degerlerinin beklenen sinirlar iginde
gerceklestigi tespit edilmistir. Kullanilan yapisal model sonucunda elde edilen veriler

ve hipotez sonuglan asagidaki gibidir;
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1. Psikolojik sermayenin psikolojik dayaniklilik boyutuyla otantik liderlik
boyutlar1 arasindaki iliskide p>0,05 oldugundan degiskenler arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir iligki tespit edilememistir. Dolayisiyla
psikolojik dayanikliligin otantik liderlik boyutlar1 arasindaki iliskilere
yonelik gelistirilen Hz, Ho2a, Ho, H, Hzd numarali hipotezler
desteklenmemistir.

2. Psikolojik sermayenin 6z yeterlilik, umut ve iyimserlik boyutu ile otantik
liderligin tiim boyutlar1 arasindaki iliskide p<0,05 oldugundan degiskenler
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski gézlemlenmistir. Bu bulgulara
dayanarak aragtirmanin Hi, Hia, Hib, Hic, H1d, H3, Haa, Hab, Hac, Had Ve Ha,
Haa, Hab, Hac, Hag numarali hipotezleri desteklenmistir.

3. Destekleyici orgiit kiiltiirii ile otantik liderligin tiim boyutlar1 arasindaki
iligkide p<0,05 oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlaml
bir iligki gozlemlenmistir. Bu nedenle arastirmanin Hs, Hsa, Hsp, Hse, Hsq
numarali hipotezleri desteklenmistir.

Buna gore, birinci hipotez olan psikolojik sermaye boyutlarindan 6z yeterliligin
otantik liderlik iizerinde anlaml bir etkisi oldugu desteklenmistir. Oz yeterliligin,
otantik liderligin alt boyutlarindan olan iliskilerde seffaflik, icsellestirilmis ahlak
anlayisi, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ve 6z farkindalik {izerinde anlamli
bir etkisi oldugu goriilmiistiir ve ilgili alt hipotezlerde desteklenmistir.

Ikinci hipotez olan psikolojik sermaye boyutlarindan psikolojik dayanikliligin
otantik liderlik tizerinde anlamli bir etkisi olmadigi goriilmistir.  Psikolojik
dayanikliligin, otantik liderligin alt boyutlarindan olan iligkilerde seffaflik,
icsellestirilmis ahlak anlayis1, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ve 06z
farkindalik iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi goriilmiis ve ilgili alt hipotezler
desteklenmemistir.

Ucgiincii hipotez olan psikolojik sermaye boyutlarindan umutun otantik liderlik
tizerinde anlamli bir etkisi oldugu desteklenmistir. Umutun, otantik liderligin alt
boyutlarindan olan iligkilerde seffaflik, i¢sellestirilmis ahlak anlayisi, bilgiyi dengeli
ve tarafsiz degerlendirme ve 6z farkindalik lizerinde anlamli bir etkisi oldugu
goriilmiistiir ve ilgili alt hipotezlerde desteklenmistir.

Dérdiincii hipotez olan psikolojik sermaye boyutlarindan iyimserligin otantik

liderlik iizerinde anlamli bir etkisi oldugu desteklenmistir. Iyimserligin, otantik
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liderligin alt boyutlarindan olan iliskilerde seffaflik, i¢sellestirilmis ahlak anlayisi,
bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ve 6z farkindalik {izerinde anlaml1 bir etkisi
oldugu goriilmiistiir ve ilgili alt hipotezlerde desteklenmistir.

Besinci hipotez olan destekleyici 6rgiit kiiltiiriiniin otantik liderlik tizerinde
anlamli bir etkisi oldugu desteklenmistir. Destekleyici oOrgiit kiiltiiriiniin otantik
liderligin alt boyutlarindan olan iliskilerde seffaflik, i¢sellestirilmis ahlak anlayisi,
bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ve 6z farkindalik {izerinde anlamli bir etkisi
oldugu goriilmiistiir ve ilgili alt hipotezlerde desteklenmistir.

Hipotez inceleme sonuglarina gore, bilgi, tecrilbbe ve yetenegine inanan,
kendine giiven duyan, zorluklarda gayretli olan 6z yeterlilik 6zelliklerine sahip bir
birey, otantik liderlik yonetim tarzini desteklemektedir. Oz yeterlilik otantik liderligi
agiklamaktadir. Oz yeterlili§i olan bireylerin otantik liderligin boyutlarma etkisi
oldugu goriilmiistiir. Oz yeterliligi yiiksek olan bireylerin &zfarkindalik dzelligi ile
kendisinin ve ¢alisanlarinin hedeflerini, duygulari1 anlayan bir liderligi
destekledikleri ortaya ¢ikmistir. Bilgiyi dengeli ve tarafsiz olarak degerlendirebilen,
bu yonleri dogru, diiriist ve tarafsiz bir davranig gosteren otantik lider, 6z yeterligi
olan bireyin kendisine giivenini, bilgi, tecriibe ve yetenegine olan inancin
etkilemektedir. Oz yeterliligi yiiksek olan birey liderinden dogruluk, diiriistliik ve
tarafsizliga yonelik bir otantik yonetim tarzim beklemektedir. Oz yeterliligi olan bir
calisan igsellestirilmis ahlak anlayisi olan bir liderligi desteklemektedir. Ozyeterlilik
sahibi bireyler, iliskilerinde agik ve samimi olan liderleri desteklemektedirler.

Psikolojik sermayenin boyutlarindan olan psikolojik dayanikligin otantik
liderlik tizerinde herhangi bir etkisi olmadigi goriilmiistiir. Boylelikle, psikolojik
dayaniklilik boyutu ile otantik liderligin boyutlar1 olan iligkilerde seffaflik,
i¢sellestirilmis ahlak anlayisi, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ve 06z
farkindalik arasinda bir iligki tespit edilememistir. Olumsuz kosullardan korunan ve
hedefleri i¢in alternatif yol arayisinda bulunabilen, yiiksek performans gdsteren
calisanlarin otantik liderligi destekledigi ancak ters yonlii bir iligki oldugu
goriilmiistiir. Umut egilimi yliksek olan bireylerin otantik bir yonetim tarzini pekte
onemsemedikleri degerlendirilmistir. Olumlu sonuglar1 bekleyen, kendisini 1yi
motive eden iyimser yonlii ¢alisanlarin otantik liderligi ve boyutlarini destekledikleri

gorilmiistir.
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Orgiit calisanlar1 otantik tarzli bir yonetimi benimsemislerdir ve &neminin
farkinda olduklar1 goriilmistiir. Otantik liderlerin verdikleri kararlarinda objektif
olmasi, kisilerin menfaatlerinde taraf tutmamalari, kisisel haklara riayet etmeleri
calisanlarina yonelik destekleyici bir etkiye sahip olduklarii géstermistir.

Orgiit ¢alisanlarinin otantik liderlik, destekleyici érgiit kiiltiirii ve psikolojik
sermaye agisindan bazi beklentileri ve bu beklentilere yonelik iyilestirme ve
gelistirmelerin yapilabilmesinin énemi ortaya ¢ikmustir. Orgiitsel yonlii bagimsiz
degisken destekleyici orgilit kiiltiirli agisindan ¢alisanlar lider yonetcilerinden kisisel
sorunlarina 6zel ilgi ve alaka beklemektedirler. Basarinin orgiitte yonetim ve
calisanlar1 arasinda paylagilmasi gerektigi ¢calisanlar tarafindan beklenmektedir.

Bireysel yonlii bagimsiz degisken psikolojik sermayeye gore calisanlari
¢oziime yonelik alternatif yollar1 gozetebilmektedir. Calisanlarin  umutlarim
kaybetmek istemedikleri, sorunlari asmaya meyilli ve orgiitiin basarisinda yol kat
etmeye istekli olduklar1 degerlendirilmistir. Calisanlarin uzun donemli bir problemde
¢Oziim bulmasinda kendisine giivenmesi 0z yeterliliklerini benimsediklerini ifade
etmektedir. Orgiitte, calisanlarmn uzun dénemi kapsayan bir probleme ¢oziim
bulmaya c¢aligmalarinda kendilerine giivenlerinin iyilestirilmesi yoniinde yapilacak
bir calisma orglitsel 6z yeterliligi artiracak ve orgiitsel psikolojik sermayenin orgiitte
gelisimine katki saglayacaktir. Psikolojik dayanikliligin otantik liderlik ile herhangi
bir iligkisi desteklenmemistir. Ancak yinede olasi sikint1 ve problemlerde psikolojik
dayaniklilik agisindan calisanlarin daha stresli olabilmesi nedeniyle, daha teenni ile
sakin bir sekilde siirecleri asabilmeleri yonleri gelistirilmelidir. Orgiit ¢alisanlarmin
gelecek ile ilgili kaygi tasimalar aslinda olagandis1 bir durum degildir.

Calisanlar, yoneticilerinde otantik liderlik tarzinin o6zelliklerinden karar
vermeden Once bilgiyi enine boyuna incelediklerini belirtmislerdir. Calisanlar
gorislerin dinlenilmesinin 6nemini belirtmislerdir. Lider yoneticilerinin agik sozlii ve
daha seffaf olmalar1 gerektigini ifade etmislerdir. igsellestirilmis ahlak yénii olan,
inandi81 ile yaptig1 bir ve s6zii ile 6zii bir olan bir liderin iyi olacag1 desteklenmistir.
Ahlak denilince, is ile ilgili tutumlarin degil de, bireysel tutumlar ilk once akla
gelmektedir. Calisanlar liderlerinin sabit fikirli olmasim istememektedir. Onemli
konularda  olayin  durumuna goére liderin  goriislerinin  sekillenmesini

beklemektedirler.
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Kadin ve erkek c¢alisanlarin otantik liderlik algilamasi homojen olarak
goriilmistiir boylelikle cinsiyet bakimindan otantik liderlik algilamasinda farklilik
bulunmamaktadir. Yas gruplar1 ve otantik liderlik arasindaki algiya bakildiginda
otantik liderligin hi¢bir boyutunun calisanlarin yas gruplar1 agisindan anlamli bir
farklilik olmadigi goriilmiistiir. Calisanlarin toplam calisma siiresi ve unvanlari ile
otantik liderlik arasindaki algilar1 da homojendir.

Destekleyici orgiit kiiltiirii ve orgiitsel psikolojik sermaye 6l¢eklerinin cinsiyet
degiskeni bakimindan incelendiginde erkek ve kadinlarin diislince tarzi olarak
orgiitte homojen bir yapida olduklar1 goriilmiistiir. Normalde kadinlar daha duygusal,
erkekler mantiksal yaklasimi olmaktadir. Kamu orgiitlerinde kadinlarin birkag yil
caligmasi ile erkekler gibi benzer bir mantiksal diisiince yargisina sahip olduklari
anlagilmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgulara gore calisanlar, oOrgiitlerde
uygulanan veya uygulanmasi beklenen destekleyici orgiit kiiltiirline iliskin algilari
son derece Onemsemektedirler ve c¢alistiklart kurumda bu algilarinin
uygulanabilmesini arzu etmektedirler. Benzer sekilde, c¢alisanlar, Orgiitlerde
uygulanan veya uygulanmasi beklenen psikolojik sermayeye iligkin algilar1 da
onemsedikleri goriilmiigtir. Kurumlarinda bu algilarinin uygulanabilmesini arzu
etmektedirler.

Calisanlarin yoneticilerinden beklentileri agisindan otantik bir yonetim tarzini
benimsedikleri goriilmiistiir. Otantik liderligin uygulanmasinin ve gerekliliginin
calisanlar tarafindan desteklendigi, calisanlarin seffaf, dogru, diiriist, etik bir yonetim
tarzint benimsediklerini gostermistir. Liderlik becerileri ve ozellikleri egitim ile
gelistirilebilmektedir. Orgiitte gérev yapan tiim orta ve iist diizey yoneticiler igin
otantik liderlik yonetim tarzi bir egitiminin verilmesi yoneticilerin liderlik yetisi
kazanmasini saglayacak ve calisanlar ile ¢cok daha saglam iligkiler kurulmasinin
oniinii acacaktir. Otantik liderlik ile ilgili tilkemizde yapilan ¢aligmalar heniiz yeterli
sayida degildir. Olgiilebilir olan otantik liderlik ile 6zellikle orta ve iist diizey
yoneticiler otantik tarzi bir yonetim agisindan egitilebilmelidir.

Calisanlarin otantik liderlik algilar1 arttikga davraniglar1 da olumlu bir sekilde
etkilenecektir. Otantik liderligin daha iyi aciklanabilmesi ve anlasilabilmesine
yonelik otantik liderlik ile ilgili farkli ¢aligmalarin yapilmasi yararli olabilecegi

diisiiniilmektedir. Ornegin, otantik liderligin, orgiitsel ydnetim fonksiyonlar1 olan
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planlama, drgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol siire¢lerine etkilerine yonelik
ortaya konulacak bir calisma ile otantik liderligin yonetim fonksiyonlarna etkisi
ortaya konulmalidir. Boylelikle otantik liderligin planlama siirecine etkisi ile kontrol
siirecine etkisine yonelik bir sonug ortaya konulabilecektir. ilaveten otantik liderligin
cagdas Orgiit yoOnetim uygulamalar1 olarak bilinen toplam kalite yoOnetimi,
reorganizasyon, degisim miihendisligi, Kiyaslama, yetkilendirme, yetki devri, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalariin her birisine olan etkileri 6l¢iilebilmelidir.
Ornegin otantik liderligin degisim miihendisligini ya da yetkilendirmeyi ne derecede
destekledigi ortaya konulmus olacaktir. Ayrica, otantik liderligin stratejik yonetim
uygulamalarina etkileri aragtirilabilir, Ornegin mavi ya da kirmizi okyanus
stratejisine, farklilagtirma stratejisine etkileri 6lciilebilir.

Elde edilen istatistiksel bulgulara gore orgiitte destekleyici orgiit kiiltiiriiniin
gelistirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir. Calisanlarda yaygin goriis kisisel
sorunlarma 06zel bir ilgi ve alakanin gosterilmesinin yetersiz oldugudur. Caligsanlar
kisisel haklarina saygi beklemektedir. Ayrica c¢alisanlara gorevlerinde risk ve
inisiyatif alabilmelerinin 6nii agilmalidir. Calisanlar orgiit i¢inde bilgi paylasimini
yeterli bulmamaktadir. Calisanlarin risk ve inisiyatif almalarimi saglayan
uygulamalarin hayata gegirilmesi gerekmektedir. Vekalet teorisi ya da benzer yonlii
uygulamalar ile ¢alisanlarin risk ve inisiyatif almalarinin 6nii agilabilecektir. Bunun
yaninda oOrgiitlerde bilgi paylasimina yonelik hangi araglarin faydali olabilecegi
arastirilmali, Orgiit igerisinde bilgi paylasimina yonelik uygulamalar gelistirilmelidir.
Yoneticilerin destekleyici orgiit kiiltiiriinlin 6rgilit i¢erisinde uygulamasi, ¢alisanlarin
ise yonelik beklenti ve algilarini destekleyici bir katki saglayacag: diistiniilmektedir.
Destekleyici orgiit kiiltlirliniin gelistirilmesi bireylerin bir arada uyumlu olarak
calismalarin1 saglayacak, calisanlar ise yonelik oOrglitte daha kalict ve istekli
olacaktir, ¢alisanlarin performansini artiracaktir.

Bireylerin is ortamlarinda daha mutlu olabilmesi ve olumlu yonlerinin ortaya
cikarilmasina ve gelistirilmesini saglayan psikolojik sermayenin unsurlarinin
gelistirilmesi, iyilestirilmesi orgiitler i¢in dnem arz etmektedir. Bu konuda orgiitler
personeline sadece gerekli tesvik ve imkanlar1 sunmak ile siirli kalmamali,
calisanlarina orta ve uzun vadede psikolojik sermaye konusunda profesyonel egitim
destegi saglamalidir. Psikolojik sermayenin 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve

dayaniklilik boyutlarinin her birisi Olciilebilir oldugundan, calisanlara saglanacak
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egitimler ile bireylerin psikolojik sermayeleri gelistirilebilecektir. Yoneticiler
calisanlarin giliclii ve zayif yonlerini ve bu yonlerinin calismalarina etkilerini
degerlendirebilir. Psikolojik sermaye Ol¢iilebilir, gelistirilebilir oldugundan ilgili
calisanlardan egitim dncesi ve egitim sonrasi elde edilen bulgularin degerlendirilmesi
ile saglikli ve nitelikli insan giiciiniin olusturulmasina siirekli katki saglanacaktir.
Bireylerin sorumluluk almasini ve kendisini en sekilde ifade edebilmesini
gosteren 6zgiivenli olmasi, basariya yonelik olumlu bakis agilar ile iyimser olmasi,
gerektiginde alternatif yollardan giderek umutlu olmasi ve olasi zor kosullar
igerisinde psikolojik olarak dayanikli olmasi orgiitlerin daha iyi performans
saglanmasma katki  saglayacaktir. Calisanlarin  psikolojik  sermayelerinin
gelistirilmesine yonelik yonetim tarafindan kariyer olanaklarinin gelistirilmesi,
basariya prim verilmesi, cesitli 6zel etkinlikler diizenlenmesi gibi destekleyici
katkilarin saglanmasi gerekmektedir. Calisanlarin umut, psikolojik dayaniklilik, 6z
yeterlilik ve iyimser 6zelliklerinin gelistirilmesi otantik liderlik yonetimini de olumlu
etkileyecektir. Calisanlarin  oOrgiite aidiyet duygusu ile baglanip, Orgiitten
ayrilmamay1 diistinmesi, gelecege yonelik olumlu beklentilerinin olabilmesi igin
yoneticilerin  ¢alisanlarma nitelikli  gorevler vermesi gerekmektedir. Kamu
orgiitlerinde nitelikli gorevlerin ¢alisanlar arasinda dagilimi 6zel orgiitlere gore daha
etkinsiz olabilmektedir. Bunun gelistirilmesi onerilmektedir. Diizgiin ve diizenli bir
gorev olmayan bir ¢alisandan gelecege yonelik iyimser olmasini ya da umutlu
olmasint beklemek kolay olmayacaktir. Yoneticiler c¢alisanlarin psikolojik
sermayelerinin gelisimine yonelik her tiirlii motive artirict eylem ve davranislari
desteklemeleri gerekmektedir. Oz yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik
dayanikliligin artirilmasina yonelik her tiirlii yaklagim, tesvik ve egitimler psikolojik
sermayeyi artiracaktir, psikolojik sermayenin artirilmasinida Orgilit yoneticileri
desteklemelidir. Psikolojik sermayeye yatirim yapilmasini yonetim dnemsemelidir.
Calisanlar hizmet sagladiklar1 kisilere daha olumlu ve pozitif duygular ile hizmet
vereceklerdir. Psikolojik sermayeleri 6nemsenmez ise diisiis her gegen giin artarsa,
calisanlar yaptiklar1 islerde kendilerinin 6nemsenmedigi algisina kapilmasina sebeb
olabilecektir. Psikolojik sermayeye etki eden farkli 6nciil ve ardillarin oldugu
degiskenler ile yapilacak ¢alismalar ile psikolojik sermaye zenginlestirilebilir. Orgiit
calisanlarina duygular ile yiiksek verim saglayan olciilebilir duygusal emek ve

Olgiilebilir ig tatmini, Orgiitsel baglililk ve ise yabancilagsma o6lgeklerininde
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uygulanmasi ve bunlarin herbirinin psikolojik sermayelerine etkisinin Olciilmesi
psikolojik sermaye degiskeni acisindan daha aciklayict ve katki saglayict bulgular
elde edilmesine yarar saglayacaktir.

Orgiitler biiyiimeyi, karlilik oranlarmni artirmay1, rekabet giicii elde edebilmeyi,
yatirimlarii artirmay: hedeflerler. Orgiit igin en énemli ve degerli kaynak insandur.
Bireyler ile oOrgiitiin i siirecleri yiiriitiiliir ve ¢iktilar alinir. Bireylerin psikolojik
sermaye boyutlarinin tekamiil etmesi, Orgiitiin basarisinda ¢ok onemlidir. Basarili ve
istikrarli bir Orgiitsel siireglerden bahsediyorsak, psikolojik sermaye boyutlari
tyilestirilmis, gliglendirilmis, gelistirilmis bir yOnetim tarzinin olmasi gerektigini
sOyleyebiliriz. Psikolojik sermayenin giiclii tutulmasi bireyler icindir, sadece
calisanlar i¢in degil ayrica liderler icindir. Orgiitler mal ve hizmetlere ve insan
giicline yatirim yaptiklar1 gibi, insan giicliniin saglikli ve etkin bir sekilde tutulmasi
icin uygun bir yonetim tarzinm1 benimsemeli, bdylelikle psikolojik sermayenin etkin
kilinmasmi  diisiinmelidirler.  Orgiitlerde  psikolojik sermayenin  gelisimine,
giiclenmesine katki saglayabilecek bir yonetim tarzi olarak giiclii ve glincel bir
liderlik olan otantik liderlik yonetim tarzinin uygun olabilecegi degerlendirilmelidir.

Katilimcilarin  demografik 6zelliklerine bakildiginda egitim diizeyleri ve
cinsiyet bagli goriisler olarak homojen oldugu goriilmektedir. Arastirmanin sadece
bir kamu kurumunda yapilmis olmasina ilaveten arastirmanin 6zel kuruluslarda da
yapilmas1 ve her iki aragtirmanin karsilastirilmasi arastirmayi bulgusal degerler
acisindan zengin kilacaktir. Farkli sektorlerdeki cesitli evren ve daha bilyiik
orneklem tizerinde yapilacak bir arastirma ile arastirmada ki bagimli ve bagimsiz
degiskenlerin arasindaki iliskinin ve etkilesimlerin daha genel bir ifade ile
degerlendirilmesine katki saglanmis olacaktir.

Calisanlarin psikolojik sermaye ve destekleyici oOrgilit kiltiirii algilarina ait
yargilarinin yilikselmesi, ¢alisanlarin yoneticilerine karsi otantik liderlik algilarimi da
yiikseltmektedir. Otantik liderlik, yoneticinin davranis ve Ozelliklerinin yaninda,
calisanlarin yoneticisini otantik liderlik 6zellikleri ile algilamasi ile de gelismektedir.
Liderin calisanlaria giivenmesi, ¢alisanlarin liderine giivenmesi otantik liderligin temel
unsurlarindandir. Arastirmada elde edilen bulgular, aragtirmanin yapildigi dénemde ki
calisanlarin algilarindan olusan yargilaridir. Arastirmanin ayni kurumda farkli bir donem
icerisinde yapilmasi halinde, ¢alisanlarin algilar1 agisindan aragtirmaya ait farkl yargisal
sonuglar ortaya cikabilecegi diisiiniilmelidir. Arastirmanin farkli kamu kurumlarinda ya

da 0zel kuruluslarda uygulanmasi ile calisanlarin algilarindan olusan yargilari, bu
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arastirmanin sonuglarina gore benzer ya da farkli sonuglar olabilecegi diisiiniilmelidir.
Ayrica, kamu ya da 6zel kuruluslarda, ¢alisanlarin is ve ¢alisma kosullarini, niteliklerini
diizenleyen yasalarda yapilabilecek degisikliklerinde, ¢alisanlarin  algilarim
etkileyebilecegi diistiniilmelidir.

Bu arastirmada elde edilen sonuclar, destekleyici orgiit kiiltiirti, psikolojik
sermaye, otantik liderlik ile ilgili bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiye

yonelik ileride yapilmasi diisiiniilen arastirmalara katki saglayabilecektir.
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Ek-A: Kisisel Bilgileri Formu

Cinsiyetiniz

Unvanlnlz

Kag Yildir Bu Kurumdasiniz? :

Toplam Memuriyet Siireniz

Yasiniz

Egitim Durumunuz?

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Ilkokul

Ortaokul

Lise

Meslek Yiiksek Okulu
Lisans

Yiiksek Lisans
Doktora

Erkek /Kadin

137



Ek-B: Destekleyici Orgiit Kiiltiirii 5°li Likert Ol¢ek Formu

Tablo B.1: Destekleyici 6rgiit kiiltiirii 6lgegi.

Calstigimiz Ortamda

Hic

Tanmimlamiyor

Tanmimlamiyor

Kismen

Tanmimliyor

Tanmimliyor

Cok lyi
Tamimhyor

Caliganlar makul dlgiide
risk ve inisiyatif alir.

Bilgi, calisanlar arasinda
serbest bir gekilde
paylasilir.

Kisisel haklar ve insana
saygi1 son derece
Onemsenir.

Calisanlara kii¢iik
hatalarindan ve
kusurlarindan dolay1
hemen tepki gosterilmez.

Iste bir basar1
saglandiginda, bu genelde
isi bizzat yapanlarla
paylasilmaz,
yukaridakilere mal edilir(-
)

Bir hata oldugunda
sorumluluk yoneticilerden
cok calisanlarin iizerine
kalir(-)

Calisanlarin kisisel
sorunlarina 6zel bir ilgi ve
alaka gosterilir.
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Ek-C: Psikolojik Sermaye Ol¢egi 6’Ii Likert Olcek Formu

Tablo C.1: Psikilojik sermaye olgegi.

Liitfen asagidaki ifadelerde belirtilen niteliklerin sizde ne él¢iide bulundugunu

isaretleyiniz.
+E £ § sg.ocs
Q X5 58 vSnEEXE
= =2 ZBERSSE S
R « =
< 22 2 XXM
1 Buis yerinde, isler asla benim istedigim sekilde yiiriimez. 1 2 3 4 5 6
2 Bu.a-ralar kendim i¢in belirledigim is amaglarimi yerine 1 2 3 4 5 6
getirtyorum.
3 | Bir grup is arkadasima bir bilgi sunarken kendime giivenirim. 1 2 3 4 5 6
4 C'z.ihsn}q alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime 1 5 3 4 5 6
giivenirim.
Daha onceleri zorluklar yasadigim i¢in isimdeki zor
5 . A .o 1 2 3 4 5 6
zamanlarin {istesinden gelebilirim.
6 | Herhangi bir problemin ¢éziimii i¢in bir¢ok yol vardir. 1 2 3 4 5 6
7 | Genellikle, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim. 1 2 3 4 |5 6
8 Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma konusunda 1 5 3 4 5 6
sikint1 yagiyorum.
Isimde benim igin belirsizlikler oldugunda, her zaman en
9 o 1 2 4 5 6
1yisini Isterim.
10 Eger zorunda kalirsam, isimde kendi basima yeterim. 1 2 3 4 5 6
11 ];i%eerrlglmde bir gseyler benim i¢in yanlis gidecekse, o sekilde 1 5 3 4 6
Eger calisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam, bundan
12 S o 1 2 3 4 5 6
kurtulmak i¢in birg¢ok yol diigtinebilirim.
13 | Isimde bir¢ok seyleri halledebilecegimi hissediyorum. 1 2 3 4 5 6
14 | Isimle ilgili seylerin daima iyi tarafin1 goriiriim. 1 2 3 4 5 6
15 Y 6netimin katllqlgl tq.planju!arda kendi ¢alisma alanimi 1 2 3 4 5 6
aciklarken kendime giivenirim.
16 Uzuq donefnh b1r probleme ¢6ziim bulmaya calisirken 1 s 3 4 5 6
kendime giivenirim.
17 Suanda, isimde kendimi ¢ok basarili olarak goriiyorum. 1 2 3 4 5 6
18 151_mle 1}g111_ gelecekte basima ne gelecegi konusunda 1 s 3 4 5 6
iyimserimdir.
19  Isime "her seyde bir hayir vardir" seklinde yaklastyorum. 1 2 3 4 5 6
20 | Su anda is amaglarimu siki bir sekilde takip ediyorum. 1 2 3 4 5 6
Organizasyonun stratejisi konusundaki tartigmalara katkida
21 . N 1 2 3 4 5 6
bulunmada kendime giivenirim.
22 Isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim. 1 2 3 4 5 6
Organizasyon digindaki kisilerle(tedarikgiler, tiiketiciler v.b.)
23 | problemleri tartismak igin temas 1 2 3 4 |5 6
kurarken kendime giivenirim.
24 | Mevcut is amaglarima ulasmak i¢in birgok yol diistinebilirim. 1 2 3 4 |5 6
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Ek-D: Otantik Liderlik Olcegi 5°li Likert Ol¢ek Formu

Tablo D.1: Otantik liderlik 6lgegi.

SIRA BENIM LIDERIM
NO g
E | 35 =
3 | & | & £
T 8|8 xS
‘5 n » | »xn N
> g | 8l~ B
T S| < 3| I
1 | Ne demek istiyorsa onu acikca sdyler.
2 | Hata yaptiginda kabul eder.
3 | Herkesin diisiindiiklerini s6ylemesini tesvik eder.
4 | Insanlara ac1 gercekleri soyler.
5 | Agiga vurdugu duygular hissettikleriyle tam olarak
aynidir.
6 | Liderimin inandiklartyla yaptiklar1 tutarhdir.
7 | Kararlarin1 deger yargilarina gore verir.
8 | Insanlarin da kendi deger yargilarinin arkasinda
durmasini ister.
9 | Ahlaki boyutu yiiksek standartlara dayali zor kararlar
Verir.
10 | Derinden inandiklarina ters olan goriislerin
belirtilmesini 1srarla ister.
11 | Karar vermeden once ilgili bilgiyi enine boyuna
inceler.
12 | Sonuca varmadan 6nce degisik goriisleri dikkatle
dinler.
13 | Basgkalartyla etkilesimi/iletisimi gelistirmek icin geri
besleme arayisi iginde olur.
14 | Yeteneklerinin bagkalar1 tarafindan nasil
degerlendirildigini bilir.
15 | Onemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden
degerlendirmesi gerektigini bilir.
16 | Ozel/sahsi durumlarinin insanlari nasil etkiledigini

anlar ve bunu onlara belli eder.
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