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ALGILAMALARININ PERFORMANSLARI UZERINE ETKILERi:
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UYGULAMASI
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Damisman: Dog. Dr. Korhan KARACAOGLU

OZET

Liderlik gegmisten bugiine bireylerin, orgiitlerin ve toplumlarin ilgisini ¢eken dnemli
bir unsurdur. Degisen ve gelisen kosullara gore sekil alan liderlik tiirleri arasinda yer
alan ve son zamanlarda daha ¢ok incelenen otantik ve hizmetkar liderlik konular1 bu
¢alismanm konusunu olusturmaktadir. Isletmenin devamlilig1 i¢in lider kadar 6nemli
bir diger unsur da isletmenin ¢alisanlar1 ve onlarin performanslaridir.

Algilanan liderlik tarzi ile calisanlarin ortaya koyacaklar1 performans arasinda bir
iliski olabilecegi varsayimimdan hareketle kurgulanan bu calismanin amac,
calisanlarin otantik ve hizmetkar liderlik algilamalarmin onlarin performanslari
iizerindeki etkilerinin ortaya konulmasidir.

Calisma, Kayseri ili Organize Sanayi Bolgesindeki bir isletmede ¢alisan 159 kisi ile
gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore ¢alisanlarin hizmetkar liderlik
algilamalarinin gérev ve baglamsal performanslar: ile anlamli bir etkilesime sahip
oldugu sonucuna ulasilmistir.

Otantik liderlik algilamalarinin ise gorev performansi ile herhangi bir anlamh
iliskisinin olmadigi, baglamsal performans ile ise sadece etik boyutu kapsaminda

anlaml etkilesime sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Otantik Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Calisan Performansi,
Gorev Performansi, Baglamsal Performans
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THE EFFECTS OF EMPLOYEES ON THE PERFORMANCE OF
AUTHENTIC AND SERVANT LEADERSHIP PERCEPTIONS:
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ABSTRACT

Leadership from the past to the present has played an important role for individuals
within organizations and society as a whole. In the face of changing conditions,
various types of leadership styles have emerged and in recent times, authentic and
servant types of leadership have received a lot of attention. This study will focus on
both authentic and sevant types of leadership along with the performance of
employees which are all essential factors for the success of any business.

Assuming that there is a relationship between perceived leadership and employee
performance, this study aims to determine the effects of the employees’ authentic and
servant leadership perception on their performance.

The sample of the study consists of 159 employees in a factory in the Kayseri
Industrial Zone. The findings show that ‘the employees’ authentic and servant
leadership perception’ has an effect on the employees’ performance.

According to the data inquired, that task and contextual performance have a
meaningful interaction with the employee’s servant leadership perception has seen as
a result. Authentic leadership perceptions were found to have no meaningful
relationship with task performance and contextual performance had a significant
interaction with ethical dimension only.

Key Words:  Authentic Leadership, Servant Leadership, Employing Performance
Task Performance, Contextual Performance
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GIRiS

Isletmelerin sinirsiz olan dmriiniin daha karli ve verimli sekilde devam edebilmesi
amaciyla bilimsel olarak farkli agilardan lider ve caligsanlar incelenmis, birbirlerini
etkileme yoOnleri arastirilmistir. Yapilan ¢calismalarda liderlik; kitlelere ulasip, onlar1
etkileyebilme, yon verebilme ve emir verebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Liderligin giice dayali bir kavram oldugu diisiincesiyle, liderlik kisilerarasi iletisimi
temin ederek sahip olunan bu giicii belli bir siirede kullanmasi seklinde
tanimlanabilmekte ve bu kabiliyete sahip bireye de lider denilmektedir. ilgili alan
yazinda liderlik pek cok acidan degerlendirilmis ve smiflandirilmistir. Bunlar
arasinda; karizmatik liderlik, etkilesimei liderlik, pozitif liderlik, tam serbesti tantyan
liderlik, gii¢lendirici liderlik, doniisimcii liderlik, otantik liderlik ve hizmetkar

liderlik tiirleri sayilabilir.

Kernis (2003) otantik liderlik kavramini; bireyin rutin hareketlerinde 6zgiirlestirilmis
gercek, 0z benlik seklinde tanimlanmistir. Tiirk kiiltiirtine bakildiginda otantik
liderlige dair en uygun bakis agisiin Mevlana’ya ait olan “Ya oldugun gibi goriin ya
da goriindiigiin gibi ol” 6zlii s6zi ile Ortiistigli ifade edilebilmektedir. Hizmetkar
liderlik, terim olarak ilk kez Greenleaf (1970) tarafindan kullanilmistir. Buna gore
hizmetkar liderlik; 6nce liderlik yapan sonrasinda ise hizmet eden liderlere oranla
baskalarmin 6ncelikli ihtiyaglarin1 daha fazla tanimlamakta ve bunlar1 karsilamak
icin daha fazla caba gosteren birey seklinde tanimlanmaktadir. Hizmetkar liderlik ile
ilgili literatiire bakildiginda doniisiimcti  liderligin  bir uzantis1  seklinde
degerlendirildigi de goriilmektedir. Performans yapilan isin basariya ulagsma derecesi
seklinde kisaca tamimlanabilir. Isletmeler daha ileriye ulasabilmek igin daima
kendini, ¢alisanlarini performans testine tabi tutarak, alinan ¢iktilara gére kendini
revize etmektedir. Aksi takdirde bulundugu sektoriin ayn1 zamanda cagin gerisinde

kalacaktir. Calisan performansi isletmelerin ilgisini daima c¢ekmistir. Calistirdigi



bireylerin ise ve isletmeye akabinde ekonomiye olan katkilari ile isletmeye olan
maliyetleri performansin kiigiik capta gostergesidir. Calisan performansi alan yazina
bakildiginda bu calismada oldugu gibi gérev ve baglamsal performans olmak iizere

iki boyutta incelenmektedir.

Konuyla 1ilgili yerli ve yabanci literatiirdeki calismalara bakildiginda otantik
liderlerin, izleyicilerin performanslarint olumlu yonde etkiledigi ifade edilmektedir
(Gardner ve Schermerhorn, 2004: 273). Bir baska calismada Avolio (2004) otantik
liderligin, izleyicilerin tutum ve davranislar1 {lizerinde biiyiik etkisi oldugunu
belirtmekte ve performansi da olumlu davraniglar arasinda gostermektedir. Yerel
literatlirdeki calismalara bakildiginda ise; Giil ve Alacalar’in (2014) yaptiklari
arastirmaya gore, otantik liderlik bilesenleri ile izleyicilerin performanslar1 arasinda
iliski oldugu ileri siiriilmektedir. Arastirma sonuglarina gore, otantik liderlik
bilesenleri olan; 6z farkindalik, bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirilmesi,
iligkilerde seffaflik ve igsellestirilmis ahlak anlayisinin tamami ile izleyicilerin
performanslar1 arasinda olumlu iliski bulunmustur (Giil ve Alacalar, 2014: 547).
Yilmaz ve Karahan’in yaptiklar1 arastirmada ulasilan sonuca gore, genel anlamda
liderlik davranisinin ve dolayisiyla liderligin, isgéren performansini olumlu yonde
etkiledigi goriilmiistiir (Y1lmaz ve Karahan, 2010: 156). Bu ¢aligmalardan Giil ve
Alacalar (2014) tarafindan yapilan calisma, egitim hizmeti sunan Ogretmeler
iizerinde Yilmaz ve Karahan’in (2010) ¢alismasi ise tekstil sektoriinde calisan farkli
pozisyonlarda yer alan personelle yapilmistir. Hizmetkar liderlik ve performans ile
ilgili yapilan bir calismada ise Istanbul’da bulunan 2 devlet ve 8 vakif iiniversitesinin
isletme boliimii 3. ve 4. siflarda 6grenim goren 818 dgrenciden elde edilen verilere
gore; Ogrencilerinin akademik performanslarinin artmasinda, hizmetkar liderlerin
daha ¢ok kavramsal becerilerinin, fazladan rol davranislar1 sergilemelerinde de
ogrenciyi destekleyici ve yardimsever davranislarin daha etkili oldugu sonucuna
ulagilmistir (San1 vd., 2013: 79). Bu calismada ise Kayseri’deki imalat sanayiinde
faaliyet goOsteren bir mobilya fabrikasindaki mavi yakali calisanlar iizerinde
arastirmanin yapilmis olmasi ve 6zellikle yerli alan yazinda bu konu ile ilgili ¢calisma
sayisinin sinirli olmasi boyle bir caligmanin yapilmasina gerekce teskil etmistir. Bu
nedenle yapilan bu ¢alismanmn hem yerli hem de uluslararasi yazinin zenginlik

kazanmasina da katkida bulunulabilecegi diistiniilmektedir.



Yukarida vurgulanan literatiir ve ¢alismanin yapilma gerekgesinden hareketle bu
arastirmanin amaci, mobilya sektoriinde ¢alisan is gorenlerin, otantik ve hizmetkar
liderlik algilamalarmin onlarin goérev ve baglamsal performanslar: {izerindeki

etkisinin arastirilmasidir.

Calisma ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde otantik ve hizmetkar liderlik
hakkinda kuramsal bilgilere yer verilmistir. ikinci bdliimde ise galisan performansi
ve boyutlarina deginilmistir. Ugiincii béliimde ise otantik ve hizmetkar liderligin
calisanlarin gorev ve baglamsal performanslarini nasil etkilediginin belirlenmesi
amaciyla Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren bir imalat sanayi
isletmesinde gerceklestirilen ampirik ¢alismanin sonug ve bulgularina yer verilmistir.
Calismanin sonug¢ kisminda ise elde edilen bulgular degerlendirilmis, tartisilmis ve

sektore iliskin bazi 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCIi BOLUM
OTANTIK ve HIZMETKAR LIiDERLIK

1.1. Lider ve Liderlik Kavramlari
1.1.1. Lider

Lider, sozlik anlamiyla, yaptirma giiciinii, emretmeyi, Odiillendirmeyi ve
takipcilerine hakim olabilmeyi gerektirir. Lider kelime olarak; yol gosterici,
aydmlatici, ileriyi goOsterici, Ogretici, beraber ¢alistigi kisilerin arzular1 ile
gereksinimlerini oldugu anda hisseden yaratici kisiye denir. Lider, lideri olarak
bulundugu grubun hedeflerinin ve davranislarinin tespitinde ya da gelistirilmesinde

etkin kisidir (Y1lmaz ve Karahan, 2010: 146).

Kogel (2003)’e gore lider, grup iiyelerini bir amaca yonelik gilidiileyen ve grup
amagclar1 dogrultusunda etkileyen, yonlendiren bir kisidir (Kogel, 2003: 465). Lider,
izleyicileriyle paylastigr diisiincenin 6nemi ve giiclinii kavrayabilen kisidir
(Ciiceloglu: 2014). Liderin, sahip oldugu en 6nemli unsur vizyon sahibi olabilmesidir
yani bakis acist en etkili silahidir. Lider; hedefin koyulacagi yeri belirleyen, ekibin
s0z konusu hedefi asmasini saglayan, biitiin kurallar1 belirleyen ve kurallar

dogrultusunda uygulamaya imkan taniyan bireydir.
1.1.2. Liderlik

Liderlik sozciigii, diinya literatiiriine 14.yy’da dahil olmustur. Bununla birlikte son
birka¢ yiizyillda daha popiiler sekilde kullanilmaktadir. Arastirmacilar, liderligin
tarifini daha cok bireysel bakis acisiyla birlikte Onemsedikleri degerlere gore
yapmuglardir (Zel, 2001: 90). ingilizce “leadership” sozciigiiniin Tiirkge anlami

“liderlik ya da “Onderliktir”. Ancak “liderlik” kelimesi daha yaygin kullanilmaktadir.



Liderlik, sahis ya da gruplar1 belli bash bir hedef dogrultusunda toparlayabilme ve
s0z konusu hedefe ulasilabilmesi konusunda onlar1 etkileyebilme, onlara yon
verebilme ve esin kaynagi olabilme kabiliyetidir. Liderlik en kisa tanimiyla insanlar1
etkileyebilme giictidiir. Liderlik konusunda ortaya konulmus tanimlarin ortak noktasi
“insanlar1 etkileyebilme” noktasidir. Bu agidan bakildiginda liderlik ancak ortak bir
amacin olmasi, ulasilacak bir hedefin bulunmasi ile paylasilacak bir goriis ve amacin

bulunmasi durumunda islevsellik kazanmaktadir (Tutar vd., 2015: 34).

Yiizyillardan beri liderligi liderlik yapan birkag temel 6zellikligin oldugu
goriilmektedir. Bu ozellikler bilim adamlar1 tarafindan su sekilde siralanmaktadir

(Bulug, 2003: 4):

1. Liderler, lider dogar. Sonradan lider olunmaz.

2. Liderler her zaman nadir rastlanan kisisel 6zelliklere sahiptir.

3. Liderler karizmatiktirler.

Literatiirde liderlik ile ilgili farkli tanimlar mevcuttur. Bunlardan bazilar1 su sekilde

ifade edilebilir;

e Liderlik, genel anlamda bireyleri belli amaglara yonlendirme ve ikna
kabiliyetidir. Lider; gruptaki bireyleri bir araya toparlayan ve onlar1 grup amaclarina

yonelik giideleyen birey seklinde tanimlanabilir (Sar1, 2007: 7).

e Liderlik baskalarmi etkileyerek is yaptirma sanatidir. Stogdill (1950)’e gore
liderlik hedeflerin meydana getirilemesi ve hedeflere ulasilabilmesine dogru

orgiitlenmis grubun c¢alismalarini etkileme siirecidir (Kegecioglu, 2001: 9).

e Liderligin glice dayali bir kavram oldugu diislincesiyle, liderlik kisilerarasi
iletisimi temin ederek sahip olunan bu giicii belli bir siirede kullanmasi seklinde
tanimlanabilmekte ve bu kabiliyete sahip bireye de lider denilmektedir (Sar1, 2007:
8).

e Liderlik, yapilan plan ve alinan kararlar1 kisilerin eyleme doniistiirmelerini
saglayan bir sanat, bir yetenek olarak tanimlanmaktadir (Sahin ve Temizel, 2007:

183).



e Son olarak liderlik, belli sartlarda belli birey ya da grup hedeflerini
gerceklestirmek olarak tanimlanmistir (Kogel, 2003: 583).

e Liderlik, liderin oOrgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla astlarmin kendiliginden
caba gostermesini saglayan sosyal olarak astlariyla karsilikli etki-tepki icinde
bulundugu siirectir (Dogan, 2007: 33). Liderlik, belli amaglar ¢ergevesinde bireylerin
hareket ve davraniglarini etkileme sanati olarak kabul gérmektedir (Gokce ve Sahin,
2001: 55). Liderlik belirli hedeflerin ortaya konulmasi ve hedeflere ulagincaya dek
belirli hedefe yonelik grup iyelerinin ¢aligmalarini etkileme siireci olarak
tanimlanmistir. Bu tanimda {ic unsur one ¢ikmaktadir; etkileme, grup ve hedef.
Bennis ise liderligin temel unsurlarini; vizyonlara yol gostericilik yapmak, his, hirs
ve tutkunun bilesimi, kendini tanima, diirtistliik, olgunlugu iceren dogruluk merakl:

ve cesaretli olmak seklinde tanimlamistir (Kegecioglu, 2003: 11-12).

Tanmimlardaki farkliliklardan anlagildigi tizere liderlige iliskin yapilan caligmalar
bulundugu c¢agm sartlarindan etkilenmektedir. 15-20 yil Oncesinde yapilan
tanimlamalara gore basarilt bulunan bir lider gilinlimiizde basarisiz olarak
tanimlanabilmektedir. Bunun temel nedeni ise ¢alisanlarin, toplumlarm ve orgiitlerin

kisacasi insanlarin bekletilerindeki devamli degisimdir (Unnii, 2009: 1262).

Liderlik yaklasimlar1 hakkinda ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Davranigsal liderlik
modelleri incelendiginde Kurt Lewin, Rensis Likert, Robert Blake ve Jane Mouton
gibi bilim insanlarinin liderlik yaklagimlari iizerine yaptiklar1 arastirmalar yogun ilgi
odagi haline gelmistir. Ancak 1970’11 yillarda goriilen teknolojik ve sosyoekonomik
gelismelerle birlikte Orgiitsel olarak farkliliklara gereksinim duyulmus ve Orgiitsel
olarak gelisim ve degisim amaciyla arastirmalar tekrar tekrar liderlerin

davranislarinda yogunlasmistir (Skogstad ve Einarsen, 1999: 289).
1.1.3. Liderlik Yaklasimlar

Giliniimiize kadar etkisi slire gelmis ve daha cok giinlimiizde giindemde olan bazi

liderlik yaklasimlarimlarina asagida yer verilmistir.



1.1.3.1. Etkilesimci Liderlik Yaklasim

Etkilesimci liderlik modeli ilk kez siyaset bilimci Burns ve Bass (1978) tarafindan,
siyasi liderler iizerine yapilan arastirmalar sonucunda ortaya konulmustur (Ceylan
vd., 2005: 33). Yapilan arastirmalara gore liderlik; etkilesimci veya doniisimcii
liderlik olarak smiflandirilmistir. Bu ayrima gore bir kisinin bu iki liderlik tarzmin
ozelliklerini ayn1 anda gdsteremeyecegini, bu iki liderlik tipinin birbirinin tam olarak

tersi sayilmasa da birbirlerinden keskin farkliliklarla ayrilacagini ifade etmektedir.

Burns (1978) etkilesimci liderligi lider ile takipgisi arasinda karsilikli bir aligveris
iligkisi olarak tamimlanmaktadir. Calisanlar liderlerinin isteklerine uygun sekilde
hareket ettiklerinde bunun karsiliginda belirli degerler, ciktilar elde etmeyi
beklemektedirler. Burns'in goriislerini  baslangic noktasi olarak alan Bass
arastirmalarda etkilesimci liderligin ¢cogunlukla islemsel ya da fayda-maliyet analizi
siireci seklinde kavramllastigini belirtmektedir (Ceylan vd., 2005: 34). Buradan
hareketle etkilesimci liderlikte g¢alisanlarin yaratici ve yenilik¢i olmasma gerek

olmadig1 kanisia varilabilir.

Etkilesimci liderlik daha c¢ok gelenekseldir. Calisanlarin sorumluluklari, liderin
onlardan bekledikleri, ¢calisanlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve
yapilan igleri yerine getirmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiiller agik bir bicimde
ortaya konur. Kisacasi1 karsilikli aligveris iliskisi icerir (Ceylan vd., 2005: 33).
Etkilesimci liderlik, tepkiseldir, anliktir ve hali hazirdaki problemlere doniiktiir
(Ozgener ve Kilig, 2009: 369). Etkilesimci liderlik modelinde liderin isgdrenlerden
beklentileri, isgorenlerin liderine sadik kalma derecesi isgorenlerin de gorev ve
sorumluluklar1 ile belirli bir igin yerine getirillmesi karsiliginda elde edecekleri
odiiller diger liderik tiirlerine gore daha 6n plandadir. Etkilesimci liderlik, lider ile
takipgileri arasinda siirekli degisime dayalidir. Daha ufak capta ya da siradan

degisimlerle iktifa eden liderlik tiirtidiir (Tutar vd., 2012: 7).

Etkilesimci liderlik ii¢c boyutla siniflandmrilmistir; istisnalarla aktif yonetim,
istisnalarla pasif yOonetim ile sarta baghi 6diil olmak {izere ii¢ unsur seklinde

siniflandirilmustir (Ozgener ve Kilig, 2009: 369).



Sarta Bagli Odiil: Burada etkilesimci lider, takipgilerini onlar icin daha elverisli bir
calismaya yonlendirmek ayni zamanda onlar i¢cin gereksiz ya da uygusuz yondeki
hareketlerini tamamen ya da kismen kisitlama sart1 ile ddiillerden yararlandirir.

Etkilesimci liderlikte gecerli olan iligki anlayisi itaattir (Yilmaz, 2011: 78).

e Istisnalarla yonetimde isletme igerisindeki rutin isler alt kademe
yoneticilerine birakilmali, sadece stratejik ve dnemli nitelik tasiyan kararlar
ist kademelerce alinmalidir. Bu yonetim lider tarafindan iki farkl sekilde

uygulanabilir.

e Aktif istisnalarla yonetimde lider c¢alisanlarin davraniglarini onlar izleyerek
ortaya cikarmaya c¢alisir ve bu tiir davranislart goézlemlediginde onlari

diizeltmeye calisir.

e Pasif istisnalarla yonetimde ise lider problemler kroniklesinceye kadar
miidahale etmez, "bozulmamissa tamir etme-dokunma" ilkesini kati bir

bicimde uygular ve hata olmadan eylemde bulunmaz (Y1lmaz, 2011: 78).

Baska bir liderlik tiiri olan doniistimcii liderlik ile ilgili kavramsal cerceveye bir

sonraki baslikta yer verilmistir.
1.1.3.2. Doniisiimcii Liderlik Yaklasinm

Donitistiirtici liderlik tanimi ilk olarak J. V. Downtown tarafindan 1973 yilinda
ortaya atilmakla beraber teorinin bilinir hale gelmesi, siyaset bilimci olan Jaems

McGregor Burns tarafindan yapilan ¢alisma ile olmustur (Topaloglu, 2005: 5).

Burns, liderligi islevsel liderler (Transactional Leader) ve doniistiirticii liderler
(Transformational Leader) olarak ikiye aymrmaktadir. Islevsel lider kavramiyla lider
ve astlarmin arasidaki karsilikli degisimlerin énemi vurgulanmaktadir. Istenilen isi
yaptiklar1 takdirde odiillendirme yapan liderler, islevsel liderlik sergilemektedirler.
Bu tip liderlik tiim orgiitlerde her seviyede goriilebilir. Ote yandan déniistiiriicii
liderler ise astlarmni ihtiyacglari ile ilgilenen, moral ve motivasyonlarini yiikselterek
normalde sergilemeleri beklenenin {istiinde performans gostermelerini saglayan diger
bir deyisle, astlarmin tiim kapasitelerini istekli olarak kullandirtabilen liderlerdir

(Yusof, 1998: 170).



Tracey ve Hinkin (1998)e gore doniisiimcii liderlik insanlar1 daha yiiksek ideallere
ve ahlaki degerlere ulasmak i¢cin motive eden, bir vizyon tanimlayan, giivenilirlik

ilkesine temel olusturan bir siirectir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 731).
Bass doniistimcii liderligin dort faktori igerdigini ileri stirmiistiir (Erkutlu, 2014: 19):

v Karizma: Takipgilere giivenilir, agik ve anlasilir bir ama¢ gdstermek, bu amaca
ulasma konusunda onlara moral ve destek saglamak iyimserlik asilamak ve

takipeilerinin yanmda oldugunu her firsatta gostermek.

v Entelektiiel tegvik: Meveut durumu asmalari sorunlara yeni ve farkli bakis agilari
ile yaklagmalar1 yenilik¢i ve yaratict olmalar1 konusunda takipgileri

cesaretlendirmek.

v' Takipgilere bireysel onem verme: Takipgilerin duygu, istek ve diisiincelerine
icten yaklasmak, kendilerini gelistirme ve yenileme ihtiyaglarina 6zen gostermek,

onlara ayr1 ayr1 ancak esit ve adil davranmak.

v Ilham verme: Liderler astlar1 igin rol modeldir. Onlar1 etkileyecek, motive

edecek ve onlara ilham verecek bigimde hareket etmek.

Hughes (1990)’ da doniistimcii liderligi, “ileri bir goriisii ortaya koymak, bu goris
cercevesinde Orgiitii harekete ge¢irmek ve bu yeni gorilisiin siirekliligini
saglayabilmek amaciyla teknik, politik ve sosyokiiltiirel kavramlar1 degistirmek
suretiyle, orgiitiin yeni goriisiin ihtiyacina gore yeniden ortaya koyulmasi siireci”

seklinde ortaya koymustur (Ozalp ve Ocal, 2000: 210-211).

Luthans (1995) ise doniisimcii liderlik agisindan lideri; takipgilerinin
gereksinimlerini, inanclarmi ve deger yargilarini degistiren birey seklinde
tanimlamaktadir. Bagka bir tanima gore doniisiimcii lider; takipgilerini bireysel
cikarlar yerine, Orgiitiin ¢ikarlar1 i¢in caligmaya giidiileyen ve onlar1 6nemli
degisiklikler yapmaya ikna edebilmek i¢in bir vizyon sunabilen kisi olarak

nitelendirilmektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 731).

Doéntistimceii liderler, takipgilerini veya izleyicilerini, onlarmn tiim kabiliyetlerini
ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan gilivenlerini artirarak onlardan normal olarak
beklenenden daha fazla sonu¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Boylece oOrgiit

iiyeleri gorevlerinin 6neminin daha ¢ok farkina varmakta, orgiitsel gorevleri ugruna



kendi bireysel cikarlarinin {istiine ¢ikmalarma yardimci olunarak degistirilmis

olmaktadir (Y1lmaz, 2011: 79).

Doénitistimceti liderlik, gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik bir liderlik
tarzidir. Bundan dolay1 da vizyon sahibi olmay1 ve bu vizyonu izleyicilere kabul

ettirmeyi gerekli kilar (Yilmaz, 2011: 79).

Dontisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik kavramlari karsilastirilicak olursa bu su

sekilde gosterilebilir.

Tablo 1.1. Etkilesimci Liderlik ve Doniigiimcii Liderlik Karsilastirilmasi

Liderlik ozellikleri

Etkilesimci

Doniisiimcii

Amaglarm yapisi

Faydaci

Idealist

Zaman yonelimi

Kisa Dénemli

Uzun Dénemli

Koordinasyon Mekanizmasi

Rol ve Diizenlemeler

Amag ve Degerler

Digerlerini etkileme Stratejisi Faydaci Digerlerini Diisiinen

Iletisim Asagiya dogru Cok Yonlii

Sonuglar Beklenen Performans Beklenenin Ustiinde
Performans

Kisilik Reaktif Proaktif

Gii¢ Kaynagi Pozisyon Takipgiler

Digerleriyle iligkisi Bagimsiz Bagia Buyruk Organik Birbirne Bagh

Niyet/gidi Karsilikli Diigiinen Ahlaki Yoniide Diigiinen

Odiil sistemi Orgiite Digssal Kisisel kendine Ozgii

Karar Alma

Merkezi Gegmis Tecriibelerle

Dagitilmig Yukariya Dogru
Gelecek Merkez

Kendini idrak tarzi

Ben Merkezli

Biz Sosyal Merkezli

Calisanlar

Yerine Konabilen Arag

Degerlendirilebilir Bir
Kaynak

Rehber mekanizma

Kar

Vizyon ve degerler

Degisime Tutumu

Onlenebilir Direng Statiiko

Kag¢milmaz degisimi
Kucaklamak

Kontrol

Sert Uyulmali

Kendi Kendine Kontrol

Kaynak: (Yilmaz, 2011: 80)

Tablo 1.1 incelendiginde; doniisiimcii lider, iletisimi ¢ok yonlii saglarken, etkilesimci
lider asagiya dogru adeta hiyerarsiye uygun olarak gerceklestirir. Doniisiimcii lider
calisanlarint degerlendirilebilir bir kaynak olarak goriirken etkilesimci lider yerine
konabilen arag¢ olarak goriir. Liderin kendini idrakina bakildiginda dontistimcii lider
sosyaldir, biz merkezli iken, etkilesimci lider ben merkezli bir yaklagim

gostermektedir.

Kilig’a gore doniisiimcii liderlik orgilit performansiyla daha ¢ok ilgilenirken,
etkilesimci liderlik ise daha ¢ok orgiit kiiltliriiniin baskin oldugu noktalarda ancak

performans iizerinde daha belirleyici ve etkilidir (Kilig, 2006).
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1.1.3.3. Karizmatik Liderlik Yaklasinm

Karizma, antik Yunan uygarligina uzanan bir gecmise sahiptir ve antik Yunanca
“lutfedilen bir yetenek (divinely inspired gift)” anlammi tasir (Yukl, 1994: 317).
Hiristiyanlarin kutsal Kitabi olan Incil’de de ad1 gecen bir kavramdir (Luthans, 1992:
283).

1977 yilinda karizmatik liderlik teorisini ortaya atan House degisik sosyal bilim
disiplinlerin arastirma bulgularim1 ele almistir (Kegecioglu, 2003: 46). Sonraki
yillarda “Hiristiyan Kilisesi tarafindan Tanr1 vergisi, iyilestirme veya kehanette
bulunma gibi Tanri’dan gelen hediye anlaminda olaganiistii davranis” olarak
tanimlanmistir. Diinyevi islere ve liderlige uyarlanmasi ise Alman sosyolog Max
Weber tarafindan yapilmistir (Aslan, 2009: 258). House karizmatik liderlik
konusunda teorisini yayinladiktan sonra bir¢ok arastirmacinin ilgi odagi olmakla
birlikte ve bir¢ok arastirmanin temel kaynagi da olmustur (Erkutlu, 2009: 15). Teori
karizmatik liderlerin kendine 6zgili 6zellikleri ve davranislara sahip olduklarmi ifade
etmektedir. Karizma, liderin bir 6zelligi olarak algilanmaktadir. Ornegin karizmatik
liderler kendine giivenir, kendi inan¢ ve ideallerinin dogruluguna inanir ve insanlari

etkilemek i¢in biiytlik 6l¢iide ihtiyac duyar (Kegecioglu, 2003: 46).

Karizmatik liderlikte liderin astlar1 tarafindan model alinma, astlarm bir ise karsi
giidiilerini canlandirici1 hareket etmelerini saglama ve astlarin stratejik bilgisi,
Ozgiiveni, ikna yetenegi ve dinamik enerjisi sayesinde lideri idollestirmeleri gibi

ozellikleri vurgulanmaktadir (Aykan, 2004: 219).
1.1.3.4. iliski Yonelimli Liderlik Yaklasimm

1940 ve 1950’lilerden itibaren liderin etkinligini davraniglariyla agiklamaya calisan
davranigsal teorilere bakildiginda lider davraniglari, farkli isimlerle kullanilsa da
icerik olarak aslinda gorev yonelimli liderlik ve iliski yonelimli liderlik olarak ele

almmistir (Kanigiir, 2009: 67).

Iliski yonelimli davranis liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki bireysel iliskileri;
haberlesme kanallarini agarak, sorumluluk devrederek ve bdylece astlara kendi
giliclerini kullanma olanagi vererek siirdiirebildigi goriilmiistiir. Karsilik esasina
dayali giiven, arkadaslik ve sosyoduygusal destek saglamaya c¢alistigi davranislarin

toplamindan olusmaktadir (Eren, 2001: 446).
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Lider ve takipgileri arasinda arkadashk, karsilikli giiven, saygi ve yakmlik
gelistirmek tizere bireysel ilgi géstermeye yogunlastigi goriilmektedir (Hunsaker,
2005: 423). Bu boyutu ile iliski yonelimli liderin davraniglari, astlara karsi ortak
gliven, sayg1 ve yakinlik gosteren daha duygu yiiklii davranislar: icermektedir. Bireyi

dikkate alan lider su sekilde tanimlanmistir (Reitz, 1977:512-513):
e Astlarma kisisel problemlerinde yardim eden,

e Astlarm Onerilerini eyleme geciren,

e Astlarina esit muamele eden,

e Astlarim1 destekleyen. (Calisan veya iliski odakli lider, insan unsuruyla cok
ilgilenmektedir. Nitekim insan unsuruyla yoneticinin bu kadar ilgilenmesi ile
iretkenligin thmal edilmesi de miimkiindiir. Kisiyi dikkate alma, liderin sicak ve

destekleyici davranmasi ve astlarma ilgi gdstermesinin derecesidir).

Iliski yonelimli liderligin siniflandirilmasinda, diger liderlik tiirii ise gorev yonelimli

liderlik tiirtidiir.
1.1.3.5. Gorev Yonelimli Liderlik Yaklasimm

Gorev davranist liderin grup iiyelerinin rollerini tanimlamasi1 ve Orgiitlemesi; iyi
tanimlanmis Orgiit modelleri, haberlesme kanallar1 ve isi bitirme yollarmi bulmak
icin ¢aba harcamasi olarak belirtilebilir. Su halde lider, tiyelerin her birinin hangi
isleri, ne zaman, nerede yapacagini ve islerin nasil tamamlanacagini belirtmektedir

(Eren, 2001: 446).

Gorev yonelimli liderlik davranist dogrudan orgiitsel amaclarla ilgilidir. Bu boyut,
orgiitleme, gorev analizi yapma, iletisim kanallarmi kurma, isgorenler arasindaki
iliskiler1 belirleme ve grup performansini degerlendirme gibi davraniglari
kapsamaktadir. Gérev yonelimli liderlik davranisi gosteren kisiler, 6zellikle tiyelerin
gorevini yerine getirmesine, belirlenen performans standartlarinin siirdiiriilmesine ve

tek bicim kurallara uymaya 6nem verirler (Celik, 2012: 12).

1.1.3.6. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Yaklasim

Serbestiyet¢i (Tam Serbesti Taniyan) Liderlik yaklasiminda, isgdérenlere bir hedef
gosterilir ve bireyin yetenegiyle bu hedefi gerceklestirmesi konusunda biitiiniiyle

serbest birakilir. Bu liderlik tarzinin isgdrenlerin bagimsizligini artirma, kendilerini
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tamamen serbest hissedebilmeleri gibi faydalari oldugu kesindir. Gerekli
goriildiiglinde, isteyen kisi istedigi kimselerle grup olusturarak sorunlarini ¢6zmekte,
yeni fikirlerini test etmekte ve bdylece en uygun kararlar1 almaktadir. Liderin ise esas
gorevi kaynak saglamaktir. Lider, ancak herhangi bir konuda fikri soruldugunda
goriis belirtebilir, fakat bu gorlis gruptaki tiim bireylerin faaliyetlerini kisitlayici
nitelikte olmamaktadir. Mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin
arastirmalarinda, isletmelerin arastirma gelistirme departmanlarinda calisan yiiksek
bilgi, beceri ve uzmanliga sahip elemanlarin yenilik¢i fikirlerini gelistirmelerinde

boyle bir liderlik tarzi uygulanabilmektedir (Y 6riik ve Diindar, 2011: 98).

Tam serbestlik saglayan liderler yonetim fonksiyonlarmi incelemek, muhakeme
etmek, karar vermek ve uygulamak konularinda son derece pasiftirler. Konu bu
acidan ele almacak olursa burada bir liderlikten s6z etmek de miimkiin degildir.
Arastirmalara gore tam serbesti tantyan liderlik ile astlarin performansi, is gayretleri
ve davranigsal cabalar1 arasinda negatif iligki vardir (Basol, 2005: 51). Bu liderlik
tarzinda liderler, sahip olduklar1 yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Kendilerine
verilen giicli kullanmaktan ve sorumluluktan kacarlar. Bu tip liderler kendi maglarini
gerceklestirme konusunda gruba baghdir. Calisanlar da kendi kendilerini egitirler ve

motive ederler. Oto kontrol anlayis1 hakimdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 212).

En biiytlik sakincasi da giiclii bir lider olmadig1 zaman, grubun yonsiiz ve kontrolsiiz
kalabilmesidir. Boyle bir durum, ¢alisanlarin bunalima diismesine ve bunun sonucu
orgiitsel kaosun ortaya ¢ikmasimna yol agabilir (Hicks ve Gullet, 1981: 237). Tam
serbesti taniyan liderler, giic ve sorumluluktan ka¢maktadirlar. Onlar, kendi
amagclarimi gergeklestirmek icin gruba bagimlidirlar. Grup {iyeleri kendi kendilerini
egitir ve motive ederler. Tam serbesti taniyan liderler, yonetim yetkisine en az
ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen
kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini yapmalarina imkan tantyan davranis
gostermektedirler. Diger bir ifadeyle tam serbesti taniyan liderler, yetkiye sahip
ctkmamakta ve yetki kullanma haklarim1 tamami ile astlara birakmaktadirlar. Bu
liderligin en belirgin dezavantaji liderin otoritesi ortadan kalktig1 icin grup igerisinde
anarsi ortaya c¢ikabilmektedir (Sahin vd., 2004: 659). Egitim diizeyi diisiik, iy1 bir 1s
bolimii ve sorumluluk duygusuna sahip olamayan kisilerin bulundugu gruplarda da

bu tiir bir liderlik modelinin basarili olamayacag1 ac¢iktir (Bulug, 2003: 9).
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1.1.3.7. Giiclendirici Liderlik Yaklasimi

Calisanlarin  kendi kendilerine liderlik etmelerine olanak veren siiper veya
giliclendirilmis liderlik kavrami, calisanlar1 giiclendirme ve kendi kendine liderlik
siirecinin tasariminda etkili bir arag¢ olarak diisiiniilmiistiir. Bu yeni liderlik modeli,
lider ve izleyicinin davranmiglarinin yani sira giic kaynagi, etkileme ve orgiitsel yon
konularinda geleneksel liderlik modellerinden ayrilir. Bu yeni modelde gii¢, liderler
ve onlarin izleyicileri tarafindan paylasilir her iki taraf icin de karar alma siireci
iizerine Onemli bir etkide bulunulur. Giiclendirici liderlik popiiler basinda siiper

liderlik olarak tanimlanir (Y1lmaz, 2011: 138-139).
Giiclendirici liderin belli bagh 6zellikleri sunlardir (Y1lmaz, 2011: 148-149):

« Sistemli Diistinme ve Eyleme Geg¢me: Bu tip liderler pargadan ¢ok biitiine
bakarlar, eylemlerin yaratacag: etkiler iizerine odaklanirlar. Orgiit iklimi ve
inanglar1 etkileme niyetinin 6tesine gecerek, eylemlerinin yaratacagi orgiitsel

etkilerin diizeyini kavramis olarak faaliyetlerini siirdiiriirler.

o Orgiitsel Iliskileri Performans Amaci Olarak Algilama: Biitiin liderler,
calisanlarin 6rgiitteki oneminin farkindadirlar. Bu liderler calisanlar olmadan

hedeflenilen performans diizeyine baska sekilde ulagilamayacagini bilirler.

+ Kendisini Calisanlar i¢in Kolaylastirict Olarak Gérme: Giiglendirici liderler,
kendilerini c¢alisanlarin giliclendirilmesi i¢in gerekli olan sartlar1 yaratan
kisiler olarak nitelendirirler. Gii¢lendirici lider, calisanlara inisiyatif vererek,
onlarin eyleme ge¢melerini tesvik ederken, daha ustaca bir etkilesim araci

yaratan genis ¢apli bir rolii kapsamaktadir.

Davranigsal yaklasim, bir yandan giiclendirme konusunda {ist yonetime diisen gorev
ve sorumluluklarin neler oldugunu ve giiclendirici lider davranislar1 kapsaminda
yoneticilerin neler yapmasi1 gerektigini aciklamaya calisirken; diger yandan da
giliclendirmeyi engelleyen smirlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini agiklamaya

calisir (Bolat vd., 2009: 217).

Bu liderlik tarzinin ilkeleri asagidaki gibi siralanabilir (Y1lmaz, 2011: 148-149):
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o Liderlik vizyonunu paylasirlar,

o Calisanlara giivenirler,

o Karar alma i¢in gerekli bilgiye ulasilmasini saglarlar,

o Yetki devri yapip firsatlar sunarlar,

. Stirekli geri besleme saglarlar,

o Problemleri ¢6zmeye odakhidirlar,

° Calisanlara rehberlik etmek i¢in sorular sorarak 6grenirler,

o Calisanlarin  giiclendirilmis davraniglar sergiledigi i¢cin takdir edilmesi ve

odiillendirilmesi miimkiindiir.
o Giiclendirici liderler, calisanlarin degerli oldugunu her firsatta dile getirirler.
Son yillarda gelisen bir baska liderlik tiirii ise tinsel liderliktir.
1.1.3.8. Tinsel Liderlik Yaklasimi

Tinsel (ruhsal) liderler, hayatma bir anlam yilikleme arzusu ile izleyenlerin anlam
arayislarma cevap arayan, hizmetkar liderlik yaklasimini benimsemis buna ilaveten
astlarinin gelisimi i¢in ¢aba gosteren bireyler olarak tanimlanabilir (Kesken ve

Ayyildiz, 2008:746).

Fry (2003) tarafindan gelistirilen tinsel liderlik teorisi, fedakarlik sevgi ve
umut/inan¢g olarak genis bir sekilde smiflandirilmis olan liderin vizyonuna
odaklanmig oOzfarkindaliginin roliinii, liderin degerlerinin ve davranislarinin
farkindaligini tstii kapali olarak kapsamaktadir. Liderin davranislar1 olarak da
tanimlanan bu degerler/tutumlar tinsel liderlerin roliiyle ilgili bazi karisikliklar

meydana getirmektedir (Avolio ve Gardner, 2005: 318).

Kararlilik, risk alma, kendine giiven, etik degerlere onem verme, ileri goriislii
olabilme, genis gorisliilik gelistirebilme gibi tinsel Ozellikler bu liderlik

yaklagiminda 6n plana ¢ikmaktadir. Bu noktada tinsel 6zelliklerin ortaya ¢ikmasinda

15



icinde bulunulan durumun ve toplum yapismin 6nemli rolii bulunmaktadir (Ergetin,

2000: 20).

Otantik liderlik ve tinsel liderlik teorileri arasinda ortak noktalar; diiriistliik, giiven,
cesaret, umut ve azim (direnglilik) gibi unsurlar1 icermektedir (Avolio ve Gardner,

2005: 323).
1.1.3.9. Etik Liderlik Yaklasinm

Etik liderlik, dogal olarak sosyal giice sahip olan liderlerin sahip olduklar1 bu sosyal
giicii, karar almada, uygulamada ve bagkalarmi etkilemede nasil kullanmalar1
gerektigi konularini icermektedir. Etik liderin amaci paydaslarin, ¢alisanlarin, kamu
kurum ve kuruluslariyla organizasyonla ilgili diger firmalarin ¢ikarlarini etik

olmayan karar ve davraniglardan korumaktir (Cosar, 2011: 15-16).

Liderin etik davraniglar sergilemesi ancak neyin dogru, iyi ve hakli oldugunun tam
olarak belirlenmesiyle miimkiindiir. Belki de bu baglamda olusturulmus davraniglarin
olmasi bireyin ahlaki farkindaligmin artmasma ve ahlaki benlik ger¢eklestirmesine
katki saglamaktadir. Bu acidan bakildiginda etik liderlik, diger liderlik tiirlerine gore
ahlaki davranislarin giiglendirilmesinden daha fazlasi ihtiva etmektedir. Etik lider,
orgiit iginde farkl farkl bireyler lizerinde etkinlik kurarak uygun bir 6rgiit kiiltiiri

olusturan kisi konumundadir (Tuna vd., 2012: 146).

Literatiir incelendiginde etik liderlik tiirleri; ilke merkezli liderlik, hizmete yonelik

(hizmetkar) liderlik ve otantik liderlik olmak iizere ii¢ baslikta toplanmastir.
> llke Merkezli Liderlik

Ilke merkezli liderlik, Steven Covey“in “Etkili Insanlarm 7 Aliskanligr” kitabinda
cizdigi liderlik portresi etrafinda sekillenmis bir liderlik tarzidir. Covey’e gore,
liderlik belirli ilkelere dayalidir. Ilke merkezli liderlik, ceza almayacagimizi bilsek
bile, dogal kanunlar1 ihlal edemeyecegimiz ger¢egine dayanmaktadir. Bu yiizden,
yasamlarimiz ebedi ve degismeyen ilkelere dayanmalidir. Buradan yola c¢ikilarak
dort faktor Onerilebilir. Bunlar: 1. Giivenlik, 2. Akil, 3. Bilgelik ve 4. Giigtiir.
Bunlarin hepsi birbiriden bagimsizdir ve biiytik bir kisilik giicii, dengeli bir karakter

ve etkili bir birey olusturur. insanlar basarmak istedikleri seyin, onlarm elinde
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olduguna inandiklar1 i¢in onlari izlerler. Giivenlik bireyin kimligi, 6zsaygisi ve deger
hissidir. Rehberlik, insanlarin yasamindaki yonii, eylemleri ve kararlari yoneten
standartlar ve prensipler anlamina gelir. Bilgelik, bireyin yasami nasil algiladig1 ve
fikir, anlayis ve kavrayislariyla ilgilidir. Giig, baz1 seyleri basarmak i¢in eylem, gii¢
ve cesaret kapasitesidir. Gii¢, yasamdaki dogru prensiplere odaklanarak, hizmete

yonelik bir duyguya sahip olunacagini vurgulamaktadir (Ozdemir, 2009: 35).

Ilke merkezli liderlik anlayisinda, izleyenleri etkilemek i¢in kullanilan araglar liderin
etkili kisilik 6zellikleri gostermesi ve belli ilkelere sadik kalarak hareket etmesidir.
Etkili kisilik ozellikleri gosteren lider, izleyenlerin giivenini kazanirken, orgiit
kiiltliriine yerlestirilen ilke ve kurallar, yasalardan bile daha etkili olabilmektedir.
Ciinkii bu ilke ve kurallar izleyicilerin disinda degildir. Ilke merkezli liderin gérevi,
kabul edilebilir Orgiitsel davranig standartlar1 olusturmak i¢in ilkeler belirleyip,

bunlar1 6rgiit kiiltiiriiniin bir pargas1 yapmaktir (Turhan, 2007: 39).
» Hizmetkar (Hizmete Yonelik) Liderlik

Sokrates liderlerin esasinda insani gereksinimleri karsilamak gibi bir sorumlulugu
oldugunu ve biitiin liderlik yaklasimlarinda ortak dgenin ‘hizmet’ oldugunu tespit
etmistir. Bulundugunuz mevkiden asagi indiginizde ve diger insanlarin arasina
karisip calistigimizda, bu hareketiniz insanlar1 size goniilden itaate tesvik edecektir
(Yasbay, 2011: 32). Bu diisiinceye gore hizmetkar liderler, insanlara hizmet etmeyi
etik bir deger ayni zamanda yiikiimliilik olarak gormektedirler. Liderligin temel
amac1 Orglite, Orgiit c¢alisanlarina ve topluma hizmet etmek, hizmeti kendi

c¢ikarlarinin iistiinde tutabilmektir (Turhan, 2007: 31).

Pozitif liderlik yaklagimlarindan olan hizmetkar liderlik yaklagimi, liderlerinden
bagkalarma hizmet etmelerini, aldiklarindan daha fazla vermelerini ve kendi
ihtiyaclarindan ¢ok digerlerinin ihtiyaclarma hizmet eden kisi olmalarmni

kapsamaktadir (Ozdemir, 2009: 31).

Pozitif liderlik yaklasimi olarak son zamanlarda oldukga ilgi géren hizmetkar liderlik

yaklagimi ¢aligmanin ilerleyen kisminda daha kapsamli olarak incelenmistir.
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> Otantik Liderlik

Liderlik ve 0zellikleri hakkinda yillarca gerceklestirilen calismalarin ardindan
liderligin, aslinda George (2005)’ e gore otantiklikle baslayip bittigi otantik liderligi,
“kendi olmak” seklinde tanimlamaktadir. Otantik liderlik tanimlarmin c¢ogunda,
tanim; konunun temelinde yer alan otantiklik yapist ile baslamaktadir. Otantiklik
yapisi, bireyin kendisini bilmesini, kendisini kabullenmesini, kendisi olmay1 ve
kendine kars1 diirlist olmay1 ifade etmektedir. Otantikligin 6ziine bakildiginda,
bireyin kendine kars1 diiriist olmas1 mecburiyetten ziyade bireyin ger¢ek duygularini,

isteklerini ve egilimlerini 6zgiirce ifade etmesini saglar (George, 2005: 11).

Bagka bir tanimlamaya gore ise otantik liderler; kim olduklarinin ve neye
inandiklarinin bilincinde olan, deger yargilari, etik deger ve tutumlar1 arasinda
seffaflik ve tutarlilik gosteren, kendi i¢lerinde ve paydaslariyla aralarinda; giiven,
tyimserlik ve esneklik gibi olumlu bir ruh hali gelistirmeye odaklanan, diirtistliikleri
ile taninan, bu sebeple saygi duyulan kisiler olarak tanimlanmaktadir (Avolio vd.,

2005: 322).

Otantik liderlik, etik liderligin giiven unsurunu olusturmaktadir. Otantik liderin
takipgileri etkilemek amaciyla olan davraniglar1 etie uygundur. Etige uygun
davranis ise, takipgilerin lidere giiven duymasmi saglamaktadir. Organizasyon
icerisinde yoneticiye duyulan giliven, onun aldig1 kararlarin uygulanmasinda agik¢a
goriiliir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 186). Bu giiven ortamini olusturabilen liderler,
izleyenleri etkileme ve ikna etme konusunda baska bir araca ihtiya¢ duymazlar

(Turhan, 2007: 37).

Pozitif liderlik yaklasimi olarak son zamanlarda oldukga ilgi gdren otantik liderlik

kavrami ¢alismanin ilerleyen kisminda daha kapsamli olarak incelenmistir.
1.2. Otantik Liderlik ile ilgili Kavramlar

Bu bdéliimde, otantik kelimesinin, otantikligin ve otantik liderligin gelisimi, otantik
liderlik modeli ve farkli arastirmalarin otantik liderligi ele alisiyla, otantik liderligin

diger liderlik tarzlariyla farkliliklar1 kapsamli olarak yer almaktadir.

1.2.1. Otantiklik, Otantik Liderligin Tarihcesi, Tanim ve Boyutlan
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Pozitif liderlik yaklasimlardan biri olan otantik liderlik yaklasimina olan ilginin,
teorik agidan akedemisyenler, pratik agidan ise uygulamacilar tarafindan biiyiik
oranda arttig1 gézlenmektedir (Avolio vd., 2004: 815-816). Son zamanlarda 6zel ve
kamu kuruluslarindaki karsi karsiya kalinan durum; toplumsal sorunlarda hizli bir
artisin akabinde otantiklige olan ilgiyi artrmustir (Walumbwa vd. , 2008: 90).
Otantik liderlik; Gallup Liderlik Enstitli Zirvesi’ nin agilis1 i¢in itici giic saglamis ve
onii acik bir konu olarak ele alinmistir (Yasbay, 2011: 38).

Aragtirmacilar mevcut liderlik tiplerinden 6zellikle insana has duygularin daha yogun
olarak hissedilebilecegi liderlik tiplerine yonelmislerdir. Bu noktada otantiklik,
otantik liderligin ¢ikis noktasi, boyutlari ile otantik liderlerin ozelliklerine bu

calismada ayrintili bir sekilde yer verilmistir.
1.2.2. Otantiklik

Otantiklik kavraminin kokleri Yunan Felsefesinden gelmektedir. “Kendi kendine de
dogru olmak” demektir. Nitekim otantik s6zciligiiniin kokii olan otant “tam gii¢ i¢cin *

anlamindadir (Avalio and Gardner, 2005: 320; Gardner vd, 2011:1121).

Otantik, kelime anlam1 olarak gergcek olan gercege dayanan orijinal gibi anlamlara
sahiptir  (http://www.capital.com.tr/otantik-liderin-yukselisi-haberler/20640.aspx).
Otantiklik kendini bilmek, kendini dogru olarak ifade edebilmektir (Avolio vd.,
2004). Otantikligin 6zl insanin kendini bilmesi, kabul etmesi ve kendine kars1 daima
net, dogru olabilmesidir. Diger bir deyisle ‘Birey, kendi 6z degerlerine, kisiligine ve

duygularma bagli oldugu 6lgiide otantiktir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 748).

Otantiklik kavrami; bireyin 6znel deneyimlerine sahip oldugu duygu, diisiince,
ihtiyag, istek ve inanglarinin farkina varmasina ve kendini bilmesine, bireysel olarak
duygu ve diistinceleriyle tutarli bicimde kendine karsi diiriist olmasi seklinde
tanimlanmaktadir (Avalio and Gardner, 2005: 320). Sartre (1984) otantikligi, bir
kimsenin kendisini, eylemlere ayni zamanda diinyaya yOnlendirmedeki tutumu
seklinde tanimlamistir. Kisinin diinya ve eylemlerine olan tutumunu sergilerken
Ozgiir olmas1 ve Ozgiirliigiin benligine uygun olmasi gerekmektedir. Fakat 6zgiir
olmak sorumluluk duygusuyla ters diismemeli; bu noktada etik unsuru Gnem

kazanmaktadir (Jackson, 2005:315).
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Kernis (2003) calismasinda otantikligi; bireyin gercekteki benligi ve cevresel
baskilarla davranig seceneklerinin olas1 etkileri arasindaki uyumu ya da
uyumsuzlugunu yansitan duyarlilik sekli olarak belirtmislerdir. Farkli bir ifadeyle
otantik bakis acis1 psiko-uyum ve refah icinde kendini bilebilmektir (Kernis, 2003:
13-18).

Kumar (2007) otantikligi; dig goriiniis ile i¢sel yapmin tutarsizligi minimum olan
sosyal bir durum olarak ifade etmistir. Bireyin i¢indeki duygu ve diisiincelerine
parelel olarak bireyin 6ziine uygun hareket ve kendini ifade etmesidir (Kumar, 2007;

9-10).

Heidegger (1995) otantikligi “var ya da yok” seklinde degil otantikligi
seviyelendirmenin daha dogru olacagmi savunur. Yani insanlar1 higbir zaman tam
“otantiktir ya da otantik degildir” olarak nitelendirmenin dogru olmadigmi ifade

etmektedir (Yasbay, 2011: 34).

Roger ve Maslow (2005) fonksiyonel olarak ¢alisan ve kendini gerceklestirebilen
bireylere odaklanarak bu bireyleri incelediklerinde agikligm, gercekligin ve
dogalligin son derece dengeli bi bicimde yer aldigini gézlemlemislerdir (Avalio ve
Gardner, 2005: 320). Bir diger tanima gdre bireyin tecriibeleri, fikirleri, hissiyati,
gereksinimleri ya da inanclar1 ile siirekli irtibat halinde olarak kendini bilmesi”
seklinde tanimlandigi goriilmektedir (Memis vd., 2009: 295). Kisacas1 otantiklik
felsefesinde onemli ve daimi olan seffaflik ve diiriistliiktiir. Bu felsefe Mevlana
Celaleddin Rumi’nin de ifade ettigi gibi “Ya goriindiiglin gibi ol ya da oldugun gibi
goriin” olarak ele alinabilir. Buna benzer felsefi goriisleri tarih boyunca farkl
kiiltiirlerde de gdrmek miimkiindiir. Cinli filozof Konficyus “Ustiin insan
konugsmadan Once eyleme gecer ve sonrasinda eylemine gore konusur.” diyerek
aslinda ¢aglar oncesinden gliniimiizde giderek yiikselen ve yayginlasan otantiklige

atif yapmustur.

Psikoloji ve felsefenin iirlinii olarak otantikligin kaynagma ve tarihine bakildiginda
Harter (2002) ve Erickson (1995) tarafindanda calisilmis bir kavram oldugu goriiliir.
Fromm (1942) otantikligi, “toplumun ya da toplumdaki otoritenin bireye dayattigi
kurallara boyun egmek yerine, bireyin igsel olarak var olan ya da sonradan ortaya

cikan ihtiyaglarina yonelmesi” seklinde tanimlamistir. Burada da otantiklik, daha
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cok, psikolojik ihtiyaclarin bir uzantisi olarak goriilmektedir (Algera ve Marjolein,
2012: 118). Pozitif psikolojide, otantiklik; hem bireyi hem de bireyin diisiinceleri,
inanglari, duygular1 ve hareketleri ile gercekte hissettiklerinin ve diistindiiklerinin

davranisa yansimasidir (Gardner ve Schermerhorn, 2004: 271).

Yukarda bahsedilen farkli zamanlarda ve farkli kiiltiirlerde yapilan tanimlamalarda
otantikligin; bireyin i¢ diinyasi ile ¢evreye olan uyumunun orani ile dogru orantili
oldugu gozlemlenmektedir. Otantik olan bireyin icyapisiyla ile dis ¢evreye olan

tutumunun son derece seffaf oldugu ya da olmas1 gerektigi ortaya konulmustur.

1.2.3. Otantik Liderligin Tarihcesi

Otantiklik denilince “kendine kars1 diiriist ol” seklinde antik Yunanlilarin 6giidii akla
gelmektedir. Ancak otantikligin ¢ikis noktasmin yeni olmamasina ragmen son
zamanlarda bu anlamdan daha fazla anlam ihtiva ettigi arastwrmacilar tarafindan
ortaya konulmustur. Ciinkii terim olarak daha fazla ilgi gérmekte ve daha fazla
anlamlar yiiklenmektedir (Walumbwa vd., 2008: 89-90). Bu anlamda otantikligin
tarihi; felsefe ve psikoloji alanlarindaki degerli arastirmacilar tarafindan incelenmis
ve bu caligmalarin otantiklige saglam bir miras teskil ettigi goriilmiistiir (Yasbay,

2011: 38).

Gilinitimiizde giiven duyulabilen liderlere olan ihtiyagta goriilen artisin sebebi olarak,
astlarm liderlerinden olan beklentilerinin degismesi ve genel anlamda c¢ikarlara
verilen 6nem seklinde ifade edilebilir. Bu degisim ile birlikte; umut, iyimserlik, 6z-
biling ve esneklik 6zelliklerine sahip liderlere egilim artmistir. Bu noktada liderligin
ahlaki ve etik boyutlarmin tartisildigi, anlam {izerine yogunlasabilen liderlik tarzlar1
onplana ¢ikmaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 730). Otantik liderde olmasi

gereken ve yukarida bahsi gecen 6zellikler belirtilmistir.

Kernis ve Goldman (2006) yaptiklar: literatiir taramasinda zihinsel ve davranigsal
siiregte insanlar 6z benliklerini nasil kesfediyor ayni zamanda nasil insa ediyor
zaman asimi ve karsit durumlarda nasil davrandiklarini agiklamaktadir. Bunlara ek
olarak Kernis ve Goldman insanin otantik fonksiyonlarmin dort unsuru oldugunu
iddia ederler: 1) Kendini anlama, 2) Agiklik ve Objektiflik 3) Hareketler-Eylemler
(Karsilikli iligkilerde), 4) Oryantasyon —Uyumluluk (Karsilikli iliskilerde)
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seklindedir (Gardner vd., 2011: 1121). Dahasi, bu wunsurlar, orijinal
kavramsallastirmasiyla dort temel bileseni de kapsamaktadir; 1) Farkindalik (yani,
Kisinin diisiincelerine, duygularina, giidiilerine ve degerlerine bilgi ve giiven; 2)
Tarafsiz islem (yani, birinin pozitif ve negatif nitelikleri objektiflik ve kabul); 3)
Davranis (yani, kisinin gergek tercihlerine, degerlerine ve ihtiyaglarina dayali hareket
etmek sadece baskalarint memnun etmek, ddiilleri saglamak veya cezalardan kagmak
gibi.) 4) Iliskisel seffaflik (diger bir deyisle, iliskilerinde dogruluk ve agiklik)’tir
(Kernis, 2003; Kernis ve Goldman, 2006).

Illies vd. (2005) dort unsurlu bir otantik liderlik modelinde Kernis’in (2003)
modeline benzer bir model ortaya koymuslardir. Modeldeki unsurlar, 6z farkindalik,

onyargisiz degerlendirme, otantik davranig ve otantik iligkisel egilimlerdir (Memis

vd., 2009: 295).

Bu iki yaklasim arasindaki 6nemli ayrim noktasi; Illies vd.’nin modelindeki pozitif
duygular ve pozitif sosyal farkliliklar gibi eklentilerin etkisi ile bireysel anlamlilik,
kendini gelistirme, 6z-yeterlilik ya da 6z-sayg1 gibi bilesenler takipcilerinin bireysel
mutluluklarmi 6n planda tutmaktadir. Avolio ve Gardner’in (2005) modelinde ise
liderler ve takipgilerinin 6z-farkindaliginin cesitli yonleriyle (degerler, kimlik,
duygular, hedefler ve giidiiler) ve takip¢isine daha ¢ok gliven, baglilik ve refahinin
sonucu olarak gercek anlamda performans arasindaki iliskiye gosterdigi ilgiyle;
otantik liderlik yaklasimini, Illies vd.’nin yaklasimlarindan farkli bir boyutta yani
performansa dayali olarak incelemislerdir (Yasbay, 2011: 38).

Bir baska calismaya gore otantik otokontrol siireci incelenerek, elde edilen unsurlar
su sekilde siralanmistir; otokontrol, bilginin objektif olarak degerlendirilmesi,
iligkilerde seffaflik ve otantik davranis olmak {izere dort temel unusurun

bulundugunu ortaya koymuslardir (Avolio vd., 2004: 815).

Otantik liderligi unsurlar1 agisindan ele alan ¢aligmalarin yani sira Shamir ve Eilam
(2005) otantik liderligin gelisimi i¢in hayat hikayesi yaklasimini ele almislardir. Bir
liderin kendi hayat hikayesini tanimasi, benlik kavramimin objektiflik derecesini ve
kisi rol birlesimiyle olan tecriibelerini yansitan ve takipgilerin lideri otantik olarak
degerlendirebilen calisma otantik lider i¢in ipucglar1 saglamaktadir (Shamir ve Eilam,

2005; 401).

22



Bu unsurlardan yola ¢ikarak liderin otantik liderligini degerlendirebilmek adina
Avolio vd., otantik liderlik yapismi 6lgmek i¢in 16 sorudan olusan otantik liderlik
Olgegi gelistirmislerdir. Otantiklik Olgcegi, gerek 0z gerekse gozlemci bildirim
formlarin1 kullanarak liderin otantikliginin derecesini 6l¢mek i¢in tasarlanmuistir.
Sonuglar tutarli bir faktor yapisimi gostermistir: iliskisel seffaflik (bes madde),
icsellestirilmis ahlaki perspektif/etik (dort madde), onyargisiz degerlendirme (iic
madde) ve 6z farkindalik (dort madde) (Avolio ve Gardner, 2005: 318-320).

Glinlimiizde bireylerin c¢ikarlarma vermis olduklar1 deger, giiven duyulabilecek
liderlere ihtiyacin artmasi nedeniyle iggdrenlerin, is hayatindan ve liderlerinden
beklentilerini degistirdikleri gozlemlenmistir. Bu doniisim sonucunda umut,
tyimserlik, 6z biling ve esneklik niteliklerini tasiyan liderlere egilimin arttigi
saptanmistir. Bu durumda liderligin ahlaki ve etik boyutlarindan daha ¢ok soz
edildigi ek olarak anlami {izerinde yogunlasildigi liderlik tarzlar1 giindeme
gelmektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 730). Kamunun politikacilara ve 1is
adamlarmna iliskin olumsuz tutumlar1 bu giiven sorununu pekistirmektedir. Insanlar
liderlerin  kabiliyetlerinden sliphe duymasalar da onlarn etik davranip

davranmadiklarin siirekli sorgulamaktadirlar (Unnii, 2009: 1262).

“Otantik liderlik nasil ortaya ¢ikt1? “ seklindeki bir soruyla konuya giris yapilacak
olursa bu Bill George’un cevabiyla su sekilde agiklanabilir. George‘a gore bu liderlik
tarzinin ortaya ¢ikisi kisilik gelisimi, tecriibe ve diizenli siki ¢alismayla uzun yillar
almistir. Clinkii herkes potansiyel lider olarak dogmasina ragmen, iy1 lider olmak i¢in
kisinin kendini gelistirmesi zorunludur. Hedef orta seviyede bir otantik lider
gelistirmek degil ama bu gelisim ile bireyin kendi kendine yaptigi yolculuk
aracilifiyla 6z benligini ve hayatinin amacin bulmaktir (Gardner ve Schermerhorn,
2004: 272) . Son yillarda liderlerde aranan Ozellikler belli basliklar altinda
toplanmaya baslamistir. Bunlar; ahlak, giiven, yalandan uzak, bireysel ¢ikarlar yerine
toplumsal c¢ikarlara yonelme, 6z hirslarin ve amaclarin yerine toplumsal amaglari
giidiileme gibi 6zelliklerdir. Diiriistliik ise olmazsa olmaz sartlardandir (Unnii, 2009:

1263).

Otantik liderlik, yeni bir yaklasim olmak yerine, lideri organizasyonun merkezine
koyan bu yaklasimlarin liderlikle ilgili biitliin ayrintilar1 izah etmede zorlanmasiyla

ortaya ¢ikan bosluk tamamlayici bir bakis agis1 saglamistir. Boylece otantik liderlik,
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cagin bekledigi ve istedigi liderlik davramislarini 6nemli Olciide karsilayan bir

davranis modeli seklinde goriilmeye baslamistir (Ocal ve Barin, 2016: 71).
1.2.4. Otantik Liderlik

Otantik liderlik ile ilgili ¢cok sayida tanim bulunmaktadir. Tanimlar genel olarak
otantik liderligin, 6z farkindalik, seffaflik, davramigsal biitiinliik, diirtistliik ve
tutarlilik gibi ifadelerle aciklanan, daha c¢ok pozitif iliskilere odakli bir liderlik tarzi
oldugunu vurgulamaktadir (Ocal ve Barin, 2016: 71).

Kernis (2003) literatiirdeki en etkili ¢alismay1 yapmustir. Bu arastirma, otantikligi
“bireyin rutin hareketlerinde engellenmemis gercek, 6z benlik” olarak tanimlamis ve
dort unsuru tanimlamistir. Bu unsurlar; farkindalik, Onyargisiz degerlendirme,
davranis ve iliskiselliktir. Bu ac¢idan bakildiginda otantikligin; bireyin yasamini nasil
gecirdigi ve kimlerle iletisim halinde olduguna gore degistigi gézlemlenmektedir.
Otantiklik ile kendine giivenin yiiksek olmasi yerine kendine optimal giiven
saglanmaktadir. Dengede (optimal) iken kendine giiven; igten gelen, sahici, diiriist,
uzlagmaci tavirda iken; kendine yliksek derecede giiven ise savunma amagli, kosula
bagl ve celiskili 6zelliklerinden 6tiiri kirilma noktalar1 icermektedir (Memis vd,

2009: 296).

Otantik liderler, yol gdsteren zaman zaman katilimci ya da otoriter olabilirler.
Otantik lider ve otantik olmayan lider arasindaki farklilik olmasi gerekir ki bu
farklilik, otantik olamayan lider davranisi tarzi aslinda kendisi gibi degildir. Otantik
liderler kisisel degerleri ve inanglariyla uyumlu hareket ederler, giiven insa etmek,
sayginlik kazanmak ve calisanlarinin giivenini kazanmak i¢in ¢alisanlar: ile ¢esitli
bakis agilar1 ve ortak iliskilerin aglarmi insa ederek calisanlarin liderlerini otantik
olarak fark etmeleri seklindeki siire¢ ile son bulur (Avolio vd., 2004 : 806). Otantik
liderler oldukca gelismis Orgiitsel baglamda ve pozitif psikolojik kapasiteleri
acisindan incelenebilir. Her iki agidan liderlerin gelisimi kendi kendilerinin farkinda
olmalar1 ve kontrollii davranislarla pozitif gelisime tesvik ederler. Otantik lider;
umutlu, iyimser, esnek, seffaf, ahlaki (etik), gelecege yonelik, kendinden emin ve
kendi kendilerinin gelismesine oncelik verir. Otantik liderler ¢alisanlarini higbir seye
zorlamazlar bununla birlikte ortaklarin ve ¢alisanlarin degerleri, inanglar1 ve onlarin

davranislar1 ¢ok daha 6nemlidir (Luthans ve Avolio, 2003: 243).
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“Otantik bir lider olmanin ya da otantik bir lider olarak dogmanin™ gerceklestigi
zorlayic1 kosullarin niteligi ve derecesi biiyiik dl¢iide dnem kazanmaktadir. Oyle ki
bir liderin otantikligi, icinde bulundugu kosullarin zorlayici etkisine gore
degismektedir. Bu dogrultuda otantik liderlik, yalnizca bir kimsenin ifade
Ozgirliigiiniin bir sonucu olarak kendi kaderini tayin etmesiyle ogrenilen bir rol
davraniginin sonucu degil, ayn1 zamanda zorlayict kosullarin (afetler, salginlar, savas
ve krizler) etkisi altinda, iligkili oldugu herkese kars1 sorumluluk duygusu ile hareket

etmesidir (Ocal ve Barmn, 2016: 71).

George (2003)’e gore otantik liderler, liderlikleri araciligiyla digerlerine hizmet
etmeye daha isteklidirler. Cok daha ilging olani ise otantik liderler, farklilik olusturan
insanlar1 giiclendirmekle ilgilenirler ve otantik liderler bu insanlara rehberlik ederler

(Avolio vd, 2004: 805).

George (2003)iin kisisel gelisim hikayesinde arastirmalarinda otantik liderligin ayirt
edici Ozellikleri olan, Avolio ve Luthans tarafindan tanimlanan: 6z farkindalik,
pozitif 6z denetim ve pozitif 6z benlik gelisimi gibi 6zelliklerin ¢ogu yansimistir
(Gardner ve Schernorman, 2004: 271). Oz-farkindalk, kisinin duygularini,
degerlerini, inanclarini, giiclii ve zayif yonlerini tam olarak degerlendirebilmeyi
icerir. Otantik liderin gelisimi i¢in bulunmasi gereken kritik 6zelliklerden biri de
pozitif kisisel diizendir (Gardner ve Schernorman, 2004: 271). Oz-farkindalik
boyutuna otantik liderligin boyutlar1 kismida genis olarak yer verilmistir. Otantik
liderlik ¢aligmasi liderin seviyesini yiikseltir; liderler birey olarak her biri bagimsiz
tarziyla dikkat cekerler. Ozellikle otantik liderler, lider yapilarmin bu yonlerini
kapsar fakat daha derine gidildik¢e sadece liderlik tarzlarinin incelenmesi degildir
ayni zamanda liderlerin yetenegi kendi kendilerini bilmek ve takipgilerinin bilgiyi

ogrenmeleri i¢in ¢aba gdstermelerini kapsamaktadir (Walumbwa vd., 2011: 111).

Otantik liderlik, profesyonel bakimdan etkili, etik acidan kuvvetli ve bilingli bir
sekilde yansitict egitim uygulamalar1 i¢in giizel bir 6rnek teskil eder. Bu bilgiye
dayanarak, deger yargilarindan gili¢ alan ve beceriyle uygulanan bir liderlik seklidir

(Tabak vd., 2010: 93).

Lider ile tam olarak uyumu yakalamanin en 6nemli kosulu karsilikli degerlerin

uyumlulugunun 6n planda tutulmasidir (Van Knippenberg ve Hogg, 2003; Shamir ve
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Eilam, 2005: 408). Bu noktada goriildiigii iizere, Tiirkiye gibi paternalist devletlerde
toplumlar, liderin otantik olarak algilanabilmesi icin liderlikten bekledikleri
davranislar takipcilerin degerleri ile kendi degerlerinin tam olarak uyumu son derece
onemli hale gelmektedir (Memis vd., 2009 : 296). Bireyin ve bireysel degerlerin
bireyin yasamu ile olabildigince paralellik gosterdigi varsayimiyla, bir liderin otantik
olmasi ile hayat hikayesi ve yasadiklarindaki gerceklik arasinda bir iliski oldugu

diistiniilmesi, otantik liderligin en 6nemli kisitidir (Shamir ve Eilam, 2005).

Bireyin kendine kars1 gercekci olmasi bagkalarma karsi da gergek¢i olmasini
gerektirir. Bu da otantik liderligin 6ziinii olusturmaktadir. Otantik liderlerin ahlaki
boyutlar1 cok yiiksektir, 6yle de olmalidir. Ancak bu sekilde kalici ve istikrarh
olabilir. Ahlak anlayisini yiiksek boyutlarda i¢sellestirmis kisi otantik lider olabilir.
Ozii ve sbzii ile bir sekilde paydaslarma ve calisanlarina ayni objektiflikte

davranabilmelidir

1.2.5. Otantik Liderligin Boyutlan

Otantik liderlik literatiiriine bakildiginda farkli yazarlar tarafindan farkh
boyutlandirmalar yapilmistir. Ancak bu calismada otantik liderligin 6l¢eginde de
kullanilan Garner vd.’nin c¢alismalarinda yapmis olduklar1 boyutlandirma ele
almmistir. Bu baglamda otantik liderlik; 6z-farkindalik, dnyargisiz degerlendirme,
iligkisel seffaflik ve etik olmak iizere dort farkli boyutta incelenmistir (Gardner vd.,
2005: 364-365).

1.2.5.1. Oz-Farkindahk

Bu bilesen bir bireyin kendi giidiileri, duygulari, istekleri ve kendisiyle ilgili
bilgisinin farkinda olmas1 ve bunlara giivenmesini esas almaktadir. Iceriginde kisinin
kendi yetenekleri ve zayifliklarini, karakter 6zelliklerini ve duygularmi bilmesi yer
almaktadir ve sadece bununla smirli degildir. Kisinin ihtiyaglari, deger yargilari,
hisleri, kisisel yonleri ve bunlarin tavirlarindaki yerini de icermektedir. Farkindalik,
psikolojik saghigm onemli bir belirleyicisidir. Clinkii 6z farkindalik kisinin gii¢lii ve
zaylf noktalarmimn yaninda, kendisinin ¢ok farkli yonlerinin farkinda olmasmi da
kapsar. Oz farkindalik son dokunus degil, bireyin essiz olan degerlerini, kimligini,

duygularmi, amaglarmi, bilgisini, kabiliyetini ya da smirlarmi ¢ogunlukla kendisi
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disindaki olay ve olgularla etkin duruma getirdigi seklinde ifade edilme siireci

olarak tanimlanmaktadir (Tabak vd., 2012: 94).
1.2.5.2. Onyargisiz Degerlendirme

Objektif karar verme bireysel diriistliiglin ve karakterin en Onemli noktasidir.
Karakter ve diiriistliik yalnizca liderin kararlarini ve hareketlerini degil ayn1 zamanda
liderin kendisi i¢in iyi olan sey hakkindaki akibetini de etkilemektedir (Illies vd.,
2005:380). Kendisi hakkindaki bilgisini objektif olarak degerlendiren (kisiler)
liderler, elde ettigi bilgileri hata orami diisiik sekilde yorumlayabilmeli ve beceri
seviyesini daha iist diizeyde degerlendirebilmelidir ki, bunlar tecriibe edinme
siirecinin iki onemli unsurdur (Csikszentmihalyi, 2003: 55). Daha diiriist liderler
daha objektif degerlendirme yapmaktadirlar. Daha objektif degerlendirme yapabilen
liderler elde edilen bu bilgileri daha az hata ile yorumlamakta, becerilerini daha iyi
degerlendirebilmekte ayn1 zamanda Ogrenme potansiyelindeki kendisini zorlayan
noktalar1 tespit etmeye calismaktadir (Illies vd., 2005: 379). Objektif degerlendirme,
kendiyle ilgili verileri isleme koyarken g¢arpitmadan yapmak anlamina gelir. Bu
noktada bakildiginda diiriistliigiin en Onemli noktasinda yapilan c¢arpitmalar,
diirlistliigin 6nemli bir se¢im kistas1 oldugunu gosterir. Kisaca, Onyargisiz
degerlendirme, karar vermeden Once, tarafsiz bir sekilde biitlin iliskisi oldugu

verilerin analizini igermektedir (Tabak vd., 2012: 94).

1.2.5.3. i¢sellestirilmis Ahlak Anlayis1 (Etik)

Luthans ve Avolio (2003), May vd. (2003) ve Avolio ve Gardner (2005) otantik
liderlik yapisinin olumlu bir ahlaki / etik bilesene ihtiyact oldugunu ileri stirmektedir.
Ozellikle ahlaki ikilemleri ¢dzebilmek i¢in otantik liderlerin dogasinda; iist diizey
ahlaki standartlar ve yetenekler oldugunu ifade etmektedirler. I¢sellestirilmis ahlak
anlayis1, kisinin deger kaliplari, secimleri ve gereksinimleri ile uyum iginde

davranislar sergilemesi anlamma gelmektedir (Tabak vd., 2012: 94).

Otantik liderligin  gelisimine bakildiginda ahlaki yogunluk ile bagladig:

goriilmektedir. Buradan da goriildiigii lizere otantik liderligin temelini ahlaki
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degerlerin olusturdugu goézlemlenmektedir. Alternatiflerin  degerlendirilmesi,
otantiklik niyeti seklinde devam ederek ahlaki hareket ile otantik davranisin kisisel
farkindalik ve yansimaya doniistiigiinii ve son basamak olarak ahlaki kapasiteyle

dongiiniin tamamlandig1 goriilmektedir.

1.2.5.4. iliskilerde Seffafhik

Gardner vd. (2005)’nin ¢aligmasi lizerinden devam eden Hughes (2005), iliskilerde
seffafligin dort bilesinini sunmaktadir: GIVE (Goals/Motives, Identity, Values and
Emotions); HKDD (Hedefler, Kimlik, Degerler ve Duygular). Bununla birlikte,
mizahin otantik liderlerce iligkilerde seffafliga ulasmak icin ve izleyicilerinde pozitif
yonde tepkiler ile giliven olusturabilmek icin nasil etkili bir sekilde
kullanilabilecegini agiklamaktadir. Iliskilerde seffaflik, liderin agik olmasi
gerekliliginin temel 06zelligi olmas1 sebebiyle, kendini acgabilmesi ve yakin

iligkilerinde giiven duyulabilmesi anlamina gelmektedir (Gardner vd., 2005: 365)

Iliskilerde seffaflik, temelde liderin gercekte olan kisilginin astlar1 tarafindan
goriilmesine yardimci olan bir unsurdur. Lider, kendisini en uygun sekilde ifade
ederek, farkli ve 6nemli olan unsurlari yani sira nihai amaci olan giiveni saglamaya
caba gostermektedir. Sonug olarak, iligkisel seffaflik kendini acikca ifade ederek,
uygunsuz eylem ihtimallerini veya zarar verebilme ihtimali bulunan etkileri en aza

indirmeyi hedefleyebilen bir unsurdur.

1.2.6. Otantik Liderligin Belirleyici Ozellikleri

Otantik liderin belirleyici 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Shamir ve Eilam, 2005:
396-397):

1. Otantik liderin liderligi sahte degildir. Bu liderler bir durum karsisinda yonetici
olduklar1 i¢in ne rol yaparlar ne de hareketlerini gelistirmeye ve degistirmeye
calisirlar. Baska bir ifadeyle yonetici olarak karar vermeleri gerektiginde kendi

otantik liderlikleri devreye girer. Kisacasi kisi ya otantik liderdir ya da degildir.
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2. Buna bagl olarak otantik liderler, sadece liderligi ya da liderlik faaliyetlerini;
statli, onur ve Odiiller i¢in iistlenmezler. Liderlik daha ziyade onlar i¢in inangtir.
Otantik liderlerin bagli oldugu degerleri ve amaglar1 vardir ve bu deger ve amaglara

tesvik ederek liderliklerini siirdiiriirler.

3. Otantik liderler orijinaldir, baskalarmim taklidi degildirler. Bu 6zellik, onlarin
essiz ya da digerlerinden c¢ok farkli olduklar1 anlamina gelmemektedir. O kadar ki
onlarin degerleri, inanglar1 ve gorevleri diger liderlerle benzer bile olabilir. Ancak
bu; bu siirecin taklit oldugu anlamina gelmez. Aslinda otantik liderler kisisel
deneyimleriyle siireci igsellestirirler. Onlar dogru sonuglara ulasirken diger

liderlerden farkli olarak, otantik lider 6zellikleriyle hareket ederler.

4. Otantik liderlerin davraniglari; onlarin degerleri ve inanglarina dayalidir. Onlarin
hem konustuklariyla hem diisiindiikleriyle davranislari kesinlikle tutarlidir. Bagka bir

deyisle olduklar1 gibi goriiniirler.

Otantik liderlikte, seffaflik, pozitiflik merkezli ve yiiksek etik standartlar en 6nemli
unsurlardir. Ayrica otantik liderlerin, astlarinda 6z-kavrama/kendini algilama (self-
concept) gibi hisleri uyandirabilmesi beklenmektedir. Ayni zamanda, otantik
liderlige iliskin yap1 yeni oldugu icin ayirdedici bir gegerlilik kurgulanmasi ve su
anda mevcut yapidaki bazi fazlaliklari atilmasi gelecekteki arastirmalar i¢in daha iyi
olacagi belirtmekte yarar goriilmektedir (Yasbay, 2011: 48). Otantik lider; daha ¢ok
seffaflik, gliven, iyimserlik, umut gibi pozitif duygularla beslenen, bunun yaninda

liderin zay1f yonleri olabilecegini de kabul eden bir liderlik tiirtidiir.
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Sekil 1.1. Otantik Liderlik Modeli
Kaynak: (Avolio vd., 2004: 803)

Sekil 1.1°de goriildiigii gibi otantik liderlikte oncelikle kisisel farkindalik ve kendini
diizenleme/denetleme gelmektedir. Akabinde liderin sosyal ve kisisel kimliginde
belirleyici unsurlar géze ¢arpmaktadir. Bunlarda umut, giiven ve pozitif uygulama;
umut ile gliven, giiven ile pozitif uygulama son olarak umut ile pozitif uygulama
seklinde birbirleriyle iliski igindedirler. Son olarak performans olarak geri doniisiim

davranislariyla model tamamlanmaktadir.

1.2.7. Otantik Liderin Gorevleri

Luthans’a gore otantik liderin ilk gorevi ¢alisanlar kendilerine olan giivenlerini 6z-
yeterliliklerini insa edebilmek ya da giiven cagristrmaktir. Kisisel-yeterlilik
konusunda diinyanin dnde gelenlerinden Bandura; belli bir gorevin ne kadar iyi
yapilacagini, kisinin inanci ve yargilar1 belirler seklinde tanimlamistir. Stajkovic ve
Luthans’in yaptig1 analiz ¢alismasina gore diger tanimlanmig Orgiitsel davranig
yapilarina gore kisisel-yeterliligin performansla daha giiclii bir baglantis1 oldugu

ortaya ¢ikmistir (Gardner ve Schermerhorn, 2004:276).

Tirkiye’de Turhan (2007: 23) tarafindan yapilan doktora tezinde, otantik liderligin

etik liderlik kaynaklarindan birisi olan giiven boyutu ile bir arada adlandirilmasi
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gerektigi ifade edilen calismasda etik liderlik, etik kararlar1 verebilmenin biiyiik
onem tasidig1 vurgulanarak etik liderin verdigi kararlarin ahlaki acidan tutarliligi ve
lidere olan gilivenin belirleyicisi oldugu belirtilmektedir. Burada giivenin etik liderin
glic kaynaklarindan birisi oldugu ve otantik liderlik seklinde isimlendirilebilecegi
rapor edilmektedir. Otantik liderligin giiven boyutunu olusturan, etik liderin
davraniglarindaki tutarliliga ve giivenilirlige 151k tutmaktadir. Caligmada otantik
liderin takipcileri etkilemede kullandig1 temel unsur giivenilirlik unsurudur. Otantik
liderlik, profesyonel bakimdan etkili, etik agidan kuvvetli ve bilingli olarak idari
uygulamalar i¢in 1yi bir 6rnektir. Bu, bilgiye dayanarak, deger yargilarindan gii¢ alan

ve beceriyle uygulanabilen bir liderlik tarzidir (Tabak, 2012: 97) .

Otantik liderin ikinci gérevi umut olusturmaktir. Klinik psikolog Synder umudu,
konulan hedeflere olan inan¢ ve bu hedeflere nasil ulasacagma karar vermek ve
bunun i¢in motivasyonu saglamak olarak tamimlar. Synder’a gore umudun iki
bileseni vardir. Birinin amaca yonelik hislerinin olmasi ve yollar kisinin hedeflerine
ulagmak i¢in basarili planlar liretmesini saglamaktadir (Gardner ve Schermerhorn,

2004: 276).

Otantik liderin ti¢lincli gérevi 1yimserligi yiikseltmektir. Bu konuda popiiler ve etkili
kitaplar1 olan psikolog Seligman’a gore birinin hayati izerindeki kotiimserligin karsit

giiclii etkileri iyimserligi agiklar (Gardner ve Schermerhorn, 2004: 277).

Otantik liderligin temelinde de olan bu ii¢ unsur; giiven, umut ve iyimserlik ile
liderin gorevleri belirlenebilmektedir. Bir otantik liderde diger liderlik tarzlarindan
da farkli olarak bu gibi daha ¢ok beseri duygular daha fazla bulunmakta ve lider bu

cercevede hareket etmektedir.
1.2.8. Otantik Liderlik ve Orgiitsel isleyis (Baglam)

Bilisim ¢alisanlarinin ortaya ¢ikmasi geleneksel liderlik ve yonetim anlayisi i¢in yeni
bir engel teskil etmistir. Bu ¢alisanlar i¢cin herhangi bir zamanda ve herhangi bir
yerde bir smirlama olmadan ¢aligmak son derece elverisli olmasmna ragmen, bu tip
bir organizasyon yapisi bile iyi yonetilmezse felakete yol agabilir. Ornegin, e-posta,

telekonferans ve kurumsal intranet bilgi paylasimi i¢in tercih edilen ara¢ olmasina
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ragmen, bu araclar dogru iletisim i¢in kullanilmazsa kaosa sebep olur. Iletisim kurma
ve etkili 6grenme liderlerin etkinligini 6lgmek i¢in dnemli bir aragtir (Walumbwa,

2011: 113).
1.2.9. Otantik Liderlik ve Motivasyon

Otantik liderlik giiven ve seffaflik iizerine kurulmus bir kavramdir ki bu kavramlar
insanlarin birbirlerine glivenmelerini ve birlikte yasamalarimi saglayan hayati
unsurlardir. George (2003)’iin belirttigi gibi otantik liderler, yiiksek derecede giliven
duymanm hem kendi hem de baskalarinin basarisia katki saglayacagmi bilirler. Oz
farkindaligin yiiksek olmasi; lider hakkinda bilgi edinmeyi kolaylastirir ve liderlik
ettikleri kisilerle aralarinda mesafe olsa bile etkilesimde bulunurlarkenki davranis
secimi, motivasyon ve diisiincelerini ayarlamak i¢in 6z-farkindaligin daha 6nemli
oldugu goriilmektedir. Bu su sekilde ifade edilebilir; liderler kendi kisisel
farkindaliklarinda olduklarinda bagkalarini nasil etkilediklerini anladiktan sonra daha
pozitif ve dinamik olabilmek icin yol gosterici olmay secebilirler (Walumbwa, 2011:
113). Bireyin kendine kars1 ger¢ekei olmasi baskalar ile de gergek iliskiler kurma
cabasi i¢inde olmasini gerektirebilir. Gergek anlamda iletisim kurabilen liderlerin
takipgileri icin olumlu rol model olusturacaklari, onlarin daha fazla; saygi, sevgi ve
giivenini kazanabilecekleri ileri siiriilebilmektedir. Bunun yani sira gercek degerlerin
daha kalic1 ve tutarli olacag1 hesaba katilirsa, etik anlayisinim icsellestirilmis olmas1
kosulu one siiriilebilir (Memis vd., 2009: 297). Ayrica iliskisel seffaflikla otantik
lider etkilesimleriyle daha acik bir ifade olusturur. Onlar edindikleri temel bilgileri
etkili bir gorev seklinde yerine getirirler. Liderler agik¢a bilgiyi paylastiklarinda,
calisanlarinin diislince ve egilimlerini gelistirerek, onlarin bilgilerini birlestirerek
birbirlerinden yeni yetenekler edinmeleri i¢in firsat vermis olurlar. Bu noktada hizli
degisen sektorlerden bilisim sektoriinde; miicadele edilen seyler aslinda ne kadar
hizli tepki alindigina bagli oldugu icin, bilisim ekonomisindeki bilisim iscilerinin en
onemli karsiligi hiz ve dogruluktur. Ayrica seffafligin karsiligi liderin niyeti ve
boylece c¢alisanlar liderin giidiilerini sorgulamak yerine goreve odaklanmalarini
saglar ( Walumbwa,2011: 113). Lider bu bilgi paylasimi siirecini ne kadar hizli ve
dogru sekilde yaparsa calisanlarin motivasyonlar1 bir o kadar hizli gergeklesmis

olacaktir.
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Otantik liderlik gelistirmek amaciyla, Orgiitsel liderler tutarli olmalidir ve etik
kararlar1 ile yaptiklar1 birbirini desteklemelidir. Boylece liderler, etik ortamlar
olusturarak calisanlarinin ve diger paydaslarimn igsel degerlerinin farkinda olmalidirlar
(Hodget ve Avolio, 2003: 250). Kisacasi lider digerlerine deger vermeli ve objektif

davranmalidir.

Avolio ve Gardner ahlaki acidan takipgilerinin de§er ve inanglarinin liderleri
tarafindan igsellestirilmesiyle onlarin gercek ya da muhtemel degisim ve gelisimini
savunmuglardir. Takipgileri liderlerinin kim oldugunu bildikleri stirece, onlar da daha
seffaf olacak bu ayni1 zamanda kendi gelisimleri i¢in de fayda saglayacaktir. Otantik
liderler bunlardan gelen geri doniisiimlerle de olduk¢a dengeli bir davranis siireci

sergileyeceklerdir ( Walumbwa, 2011:113).

1.2.10. Otantik Liderin Karar Verme Siireci

Otantik karar alma siireci li¢ temel adimi icermektedir. Bunlar ahlaki ikilemleri
tanima, alternatifleri seffaf olarak degerlendirme ve kisinin tutarli hareket etme

niyetini degerlendirmektir (May vd., 2003: 252).
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A
Sekil 1.2. Otantik Liderlik Ahlaki Bilesenleri ve Otantik Karar Verme Siireci
Kaynak: (May vd., 2000: 250)
Otantik karar alma asamalarma ge¢meden evvel ahlaki agidan liderin

karsilasabilecegi sorunlar incelenmistir. Bu noktada May vd (2003)’nin liderin

sorunun ahlaki acidan yogun olup olmadigini tespit edip otantik karar alma siirecine

gecilebilmesi i¢in altt madde halinde tespitlerine yer verilmektedir (May vd.,

2003:251) :

1. Konu(sorun)larn,

degismesi,

baskalarmin

sonuglarmni

etkileme

derecesine

gore

2. Konu(sorun)larin, baskalarmnin sonuglarinin ortaya ¢ikmasi olasiligina gore

degismesi,

3. Konu(sorun)larm, yakin ya da uzak gelecekte ortaya ¢ikmasi,

34




4. Sosyal degiskenlikten etkilenen bireylerin; sosyal, kiiltiirel, psikolojik ve
fiziksel agidan lidere yakinlik derecesi,
5. Verilen kararlarin sonuclarinm, birka¢ kisiyi mi yoksa ¢ogunlugu mu

etkileyecegine gore degismesi,
6. Konu(sorun)larin, baskalarinm fikir birligi derecesine gore degismesi

Bu alt1 hususu géz 6niinde bulunduran lider, 1s ortamindaki ahlaki sorunlarin farkina
varacaktir. Lider, tespit ettigi noktalar dogrultusunda otantik karar alma siirecine

gecerek ahlaki ikilemleri ¢6zmekle siireci baslatacaktir.

o,

s Otantik Karar Verme

1. Asama: Etik/Ahlaki ikilemlerin Farkina Varmak
Is ortaminda ortaya cikan sorunlarin ahlaki olup olmadigi bu alt1 faktor ile tespit
edilmektedir. Lider gecmis deneyimleri, duygusal zekasiyla ile bu sorunlara daha iy1
coziimler getirecektir. Liderin uyarilma derecesinde degisiklik ile konuyla ilgili
duygusal tepkisi bu alt1 faktoriin farkli boyutlar1 ile farkli olabilmektedir. Otantik
liderler ayn1 zamanda degerleri ve prensipleriyle aldiklar1 kararlar “ince beyaz ¢izgi”
iizerinde olduguna manirlar bu ¢izgiden ¢iktiklarinda yanlis yaptiklarint diistiniirler
(May vd., 2003: 252). Bu noktada da otantik karar verme siirecinin temelinde;
otantik liderlerin bagkalarma oldugu kadar, kendilerine karsi da diiriist oldugu

goriilmektedir.

May vd. (2003) yaptiklar1 bu tanimlamay1 su sekilde orneklendirmislerdir: Chris
adinda bir yoneticinin isyerinde etik olmayan yalan, yanlis, eksik muhasebe islerinin
arttigin1 bir calisanindan 6greniyor. Aslinda bu sorunun daha biiyiik sorunlarin
habercisi oldugunun, kendisinin de bu sebeplerle dnceki isverenin yetersizliginden

dolay1 isten ayrildigini hatirlayarak bu konu da ciddi adimlar atmaya karar veriyor.
Ahlaki Kapasite

Liderin, organizasyonlarin ¢evrelerindeki ahlaki sorunlarin karakterler arasinda iliski
ve ahlaki ikilem olup olmadigimi inceleyen basamaktir. Liderin ahlaki kapasitesi;
liderlik roliinii algilama bi¢imi, liderin bakis agis1 ve liderin ahlaki ikilemlerle ilgili

tecriibeleri olmak iizere {i¢ bilesenden olusmaktadir (May vd., 2003: 253) .
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Liderlik Roliinii Algilama Bicimi: Otantik liderler kendilerini “ahlaki standart
tasiyicis1” olarak goriirler ve daima etik standartlar1 yiiksektir (Yasbay, 2011: 52).
Zaman icinde liderin otantikligi asamali olarak gerceklesirken takipgileri de parelel

sekilde orgiit kiiltiiriinlin bir parcgasi haline gelmektedir (May vd., 2003: 253) .

Liderin (Yetenek Olarak) Bakis Acisi: Otantik liderlerin rolleri, yalnizca etik
sorumluluklarinin  kapsaminda goriilmemekte buna ek olarak ahlaki ikilem
iizerindeki farkli bakis agilar1 ile de bagdastirilmaktadir. Otantik liderler kendilerini
digerlerinin yerine koyabilirler (empati) ve verecekleri kararlarin sonuclarina karar
vermeden evvel idrakine varabilirler. Aslinda karar verirken bagskalarmin bakis
acilarin1 da siirece dahil eden liderler, (kendininki de dahil olmak iizere)
takipeilerinin ¢ikarlarmi biraraya getirerek “kazan-kazan” ¢oziimlerine ulasirlar. Bu
yetenek onlara olduk¢a karmasik sorunlarla basa ¢ikmak i¢in farkli bir bakis agisi

kazandirir (Yasbay, 2011: 52).

Liderin Ahlaki Ikilemlerle Ilgili Tecriibeleri: Otantik liderler de liderlik
pozisyonlarinda kars1 karsiya olabilecekleri ahlaki ikilemleri tanimak igin biligsel
kapasiteye sahiptirler. Bu liderler ahlaki sorunlarla basa c¢ikmaya calisirken,
tecriibelerinden 6grendikleri, ahlaki ikilemleri belirlemeyi kolaylastiran zihinsel

modeller gelistirirerek sorunu ¢6zmeyi amaglarlar (Yasbay, 2011: 53).

2. Asama: Alternatiflerin Seffaf Bir Sekilde Sorgulanmasi

Ahlaki ikilem olarak bir sorunun cercevesinin belirlenmesinin ardindan otantik
liderler, ulasabildikleri mevcut alternatiflerle seffaf bir degerlendirme yaparlar. Bu
siirecte boyle bir ahlaki ikilemin ¢oziimiinde farkli ¢6ziim metotlarinin ve goriislerin
incelenmesi sarttir. Bu goriismeler, liderlerin takipgileri tarafindan siirecin gézden
gecirilmesi agisindan oldukca seffaf olmalidir ¢linkli otantik liderler tipik olarak
sonuglara odaklanan liderlerin aksine hem sonuglara hem de takipgilerinin
sorumluluk ve gorevlerine odaklanmaktadirlar (Yasbay, 2011: 53). Bu kararlardan
daha ¢ok etkilenen takipgilerinin haklar1 ile daha fazla ilgilenirler. Otantik liderler,
kararlarin1 takipgilerinden gizlemeye ¢alismazlar (May vd., 2003: 253). Otantik
liderligin dort unsurundan biri olan ‘iligkilerde seffaflik’ unsuru bu noktada goze

carpmaktadir.
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3. Asama: Otantik Bir Sekilde Davranma Niyeti

Liderin ahlaki bir ikilem i¢in alternatif ¢6ziim metotlarin1 degerlendirme siireci
otantik hareket etme niyetine yol agmalidir. Otantik liderler genellikle *“yapilacak
dogru seyi” bilirler ve bu bilgiye gore hareket etme niyetindedirler. Buradan
hareketle bu sekilde niyetler, bir liderin daha sonraki ahlaki eylemlerinin en 1yi

belirleyicilerindendir (May vd., 2003: 254).
+« Otantik Davranis

Yukarida Sekil 1.2.°de goriildigli gibi otantik davranis siireci dort asamadan

olugsmaktadir. Bu asamalar asagida ele alinmistir (May vd., 2003: 255-256):
1. Asama: Otantik Ahlaki Davranms

Otantik liderler niyetlerini davraniglara dokerler. Etik karar vermenin Onceki
modellerin bireysel ve Orgiitsel faktorlerin davranis niyetlerini  etkiledigi
goriilmektedir. Orgiitsel faktorler; mali kaynaklar, teknoloji ve orgiitsel iklimi
kapsamaktadir. Otantik ahlaki liderlik modelinde, etik davranisi desteklemek ig¢in
gelistirilmis orglitsel bir iklim oldugu varsayilmaktadir. Bu davranis tiirii, orgiitsel
odiil sistemi tarafindan engellenmemis aksine cesaretlendirilmistir (Yasbay, 2011:

53).
2. Asama: Siirdiiriilebilir Otantik Davranms

Organizasyonda biitiinliikk saglamak icin liderlerin otantik davranislarini uzun vadede
devam ettirmeleri gerekmektedir. Ger¢ek anlamda ahlaki kapsamda bulunan ve bdyle
davraniglarda bulunan liderleri, dogru hamleye ancak iclerinden gelen gii¢ tesvik

edecektir (Yagbay, 2011: 53).
+ Otantik Liderin Gelisimi

Otantik liderin gelisimi; yukarida Sekil 1.2.°de de goriildiigii gibi otantik liderlik
gelisimi siireci lic asamadan olusmaktadir. Bu asamalar asagida ele alinmistir (May
vd., 2003: 257-258).

1. Asama: Ahlaki Kapasite

Yukarida deginilen liderlerin ahlaki kapasitesi ii¢ yolla gelistirilebilir. Birincisi,
liderlerin rolleri ve eylemleriyle ilgili ahlaki sorumluluklar1 agisindan ilgili

tartismalara maruz kalabilirler. Liderlerden oOzellikle karar verirken kararlarin
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sonuclarindan  etkilenecek olan tiim paydaslara karst duyarli olmalar:
beklenmektedir. ikincisi, liderlerin perspektif becerileri, diger liderler de dahil olmak
iizere, saygi duyduklar1 rol modelleriyle ahlaki ikilemlere maruz kalmalari,
tartigmalar yoluyla zenginlestirilebilir. Buradan, sorunlar ile ilgili farkli ¢6ziim
yollar1 gelistirme kapasiteleri artacaktr. Uciinciisii, liderlerin pozisyonlarinda
karsilastiklar1 tipik ahlaki agmazlara maruz kalma, is ortamindaki ahlaki meselelerin
tanimlanmasini  kolaylagtiran "diislince sistemi" nin olusturulmasina yardimci

olacaklardir (Yasbay, 201: 53).
2. Asama: Ahlaki Cesaret (Yiireklilik)

Liderlik gelisimi programlart liderlerin inanglarmi, ahlaki niyetlerini eyleme
doniistiirme becerisini tesvik ederek ahlaki cesaret olusturabilirler. Ozellikle
arastrmalar egitimin Oz-yeterliligi artirdigi onun da performansi ylkselttigini
gostermistir. Cesaret, liderleri ilk egitimden sonra is yerinde yasanilan ahlaki
ikilemlerle birlikte koc¢luk yaparak daha da giliclendirilebilecegi seklindeki kavramdir
(May vd. 2003: 257).

3. Asama: Ahlaki Esneklik

Liderlerde esneklik farkli bir dizi siire¢ odakli metotlar1 tegvik edebilir. Birincisi,
ahlaki etkinlik, dereceli ustalik deneyimleri yoluyla insa edilebilir. Ikincisi, liderlerin
saglikl1 basa ¢ikma tekniklerini benimseyerek, orgiitlerde ahlaki tehlike olusturan
durumlarla bas etme stratejileri gelistirilebilir. Uciinciisii, yiiksek ahlaki cesaret ve
direnis liderleri ile rehberlik iligkileri kurulabilir. Bu bilesenlerin her birini dahil
etmek iizere tasarlanan liderlik gelistirme programlarina olan katilim, liderin otantik

liderligin zorluklariyla basa ¢ikma yetenegini de artirabilir (May vd. 2003: 257).
4.Asama: Ozfarkindalik ve Yansimasi

Illies vd., Shamir ve Eilam’in otantik liderlige iliskin ileri siirdiikleri 6zellikler ile
Avolio ve Gardner da otantiklik ve otantik liderligin etkin olabilmesi i¢in 0z-
farkindaligin oldukga iist seviyede olmasi gerekliligini ifade etmislerdir. Gergekten
de baz1 karsit fikirlere ragmen, otantik liderligin gelisimini olusturan 06z
farkindaligin, bir seyi yorumlayabilmek i¢in uygun bir baslangic noktasi oldugu
konusunda fikir birligine yaklasildigi gériilmektedir (Avolio ve Gardner, 2005: 324).
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1.2.11. Otantik Liderlik ile Tlgili Yaklasimlar

1.2.11.1. Kernis’in Otantik Liderlik Yaklasimm

Kernis (2003) otantikligi; bireyin gilinlik yasamindaki gercek/6z benliginin

engellenmemis faaliyetleri olarak tanimlamis ve ona gore otantikligin tanimi,

ozellikle bireye en uygun Oz-sayginin uyumlu Ozelliklerinin, belirlenmesinde

gereklidir (Yasbay, 2011: 65). Kernis, otantik liderlik i¢in dort bilesen belirlemistir.

Bunlar: Oz-farkindalik, dnyargisiz degerlendirme, eylem ve iliskiselliktir (Kernis,

2003:13-15):

Oz-Farkindalik boyutu kisinin giidiileri, duygulari, arzular1 ve kendini
bilmesinin bilinci ve giiveni i¢inde olmasi anlamina gelmekte, kisinin giiclii
ve zayif yonlerinin, karakter 6zelliklerinin ve duygularmin farkinda olmasini
kapsamaktadir.

Onyargisiz Degerlendirme; inkar etmek, ¢arpitmak, abartmak ya da ozel
bilgiyi, i¢ degerlendirmeler ve dis kaynakli degerlendirici bilgiyi yok saymay1
degil, bunun tersine nesnelligi ve kisinin kendisinin olumlu ve olumsuz
yonlerini, kabul etmesini igermektedir. Yani, bireyin kendini biitiin yonleriyle
kabul etmesidir.

Eylem boyutu; bireyin 6ziine uygun hareket edip etmedigiyle ilgilidir. Baz1
durumlarda bireyin ihtiyaclart ve 0z degerleri toplum c¢ikarlar1 ile
ortiismeyebilir. Boyle bir durumda otantiklik, bireyin ihtiyac ve giidiileri ile
ilgili bilgilerin tarafsiz olarak degerlendirilmesinin bilincini yansitmalidir.
Iliskisellik; bireyin iliskilerinde agiklik ve dogruluga ulasmasini ve buna
deger verebilmesini kapsamaktir. Bu amagla otantik iligkiler kisinin kendini

acmasini ve karsilikli giiven ve samimiyet gelisimi siirecini kapsar.

Ozetle iliskisel otantiklik, digerleriyle yakin iliskilerde sahte degil, gercek olmak

anlamina gelmektedir

1.2.11.2. Gardner vd.’nin Otantik Liderlik Yaklasimi

Gardner vd. de otantik lider ve takipg¢inin gelisimi modellerini olustururlarken

Kernis’in otantik liderlik modelinden etkilenmislerdir. Otantik liderler takipgilerinin

de gelisimini saglamak ic¢in, optimal 6z-saygi ve psiko-esenligin yanisira giiven,

tyimserlik, umut ve esneklik gibi pozitif psikoloji bilimi ile ilgili kavramlar {izerinde
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durmaktadirlar. Pozitif psikoloji literatiiriine bakildiginda, dikkatlerini otantik

liderligin gelistirdigi pozitif psikolojik unsurlar ve pozitif ahlaki kapasite yerine,

otantik liderligin 6z farkindalik ve 0Oz-denetim boyutlarnin 6n planda oldugu

goriilmektedir (Gardner vd., 2005: 345).

% Otantik Liderligin Gelisiminin Belirleyici Ozellikleri

Kisisel gelisim: Bireysel ge¢cmisinin dnemli unsurlari; aile, cocukluk, Kkiiltiir,
egitim, meslek, is deneyimi, rol modelleri ve 6nceki liderlik deneyimlerinden
olugsmaktadir. Bireysel ge¢misin kendisini tanimasi hafizasinda saklanacaktir.
Ornegin otantik liderler i¢in ge¢mislerinde ileri seviyede diiriistliik, seffaflik,
gilivenilirlik sergileyen bir ya da daha fazla olumlu rol modelinin (ebeveyn,
ogretmen, kardes ya da mentor) onlarin bireysel gelisim siireclerinde onemli

unsurlar olarak yer almalar1 muhtemeldir (Yagbay, 2011: 72).

Tetikleyici Olaylar: Hayatin bir kesiti olarak bakildiginda, liderin hayatindaki
baz1 tetikleyici olaylarin olumlu yonde gelismesini sagladigi soylenebilir.
Tetikleyici olaylar, olumsuz olaylardan olusan (sevilen birinin kaybi, bir saglik
problemi, mali sikintilar, vs.) bir kavram olarak goriilmesine ragmen, pozitif
olaylar ise (yiiksek bir pozisyona biiyiik bir terfi seklinde) ayni sekilde liderlik
gelisimini tetikleyecegine inanilmaktadir (Gardner vd., 2005: 347).

Kimlik: Bireyin, karakteristik 6zellikleriyle deneyimlerini agiklayan, aslinda
bireyin semast olan bir kavramdir hem iliskisel benliginin hem de kollektif
benliginin daima kisiye bagl olacagini tespit etmislerdir. Iliskisel benlik ile ilgili
olarak otantiklik, 6zellikle bireyin baskalariyla daha derin ilgili oldugu ve yakin
iligkileri baglaminda degerli olabilmektedir. Otantiklik, kollektif benlik i¢inde
etnik, dinsel, wrksal ve ulusal gruplara iiyeligin 6nemli oldugu yerdeki bireyler

arasinda daha etkili oldugu goriilmektedir (Kernis, 2003: 18).

Amaclar ve Giidiiler: Liderler i¢in amaglar; belli performans kriterleri (ii¢ aylik
satis kotalar1 gibi) ve bireysel cabalar (bireyin gilinlilk davranislari) seklinde
olabilir. Otantik liderler, astlar kadar kendilerinin kisisel gelisimlerine de katki
saglayabilen yapici sosyal amaglar1 olan ve yiiksek etik standartlarini1 koruyarak
kismende olsa motive olduklar1 goriilmektedirler. Bireysel birincil hedefler

oncelikle bireysel goriislerle iliskilendirildiginde, birey olarak kendini daha net
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gormek istemeleriyle 0Oz-benlik giidiilerinin daha belirgin hale geldigi

goriilmektedir (Gardner vd. 2005: 353).

Onyargisiz Degerlendirme: Otantiklik, nesnellik ve bireyin giiclii ve zayif
yonlerini kabul etmesi ile meydana gelmektedir. Sosyal psikoloji literatiiriine
gore, insanlarin dogalar1 geregi bilgiyi degerlendirirken Oncelikle Onyargih
olduklar1 net olarak saptanmistir. Bu noktada birey, 6zellikle kendisi ile ilgili
degerlendirmelerde kesinlikle Onyargisiz degerlendirme terimini kullanmay1
tercih etmektedir. Bilgiyi degerlendirirken ve sonuclarin optimal 6zgiiven sahibi
olan otantik liderler de dahil olmak iizere otantik bireylerde daha belirgindir.
Onlarin daha objektif degerlendirme yapabidikleri ve beceri eksiklikleri ile
olumsuz duygular da dahil kendilerinin hem pozitif hem de negatif yonlerini
kabul ederler (Yasbay, 2011: 74). Otantik liderin kendini her agidan 6nyargisiz
degerlendirmesi takipgilerin de liderine olan giivenini artirmaktadwr. Ayrica
Gardner vd.’ne gore; Onyargisiz degerlendirme, otantik liderligin dort

boyutundan biridir.

iliskisel Seffafhik: fliskisel seffaflik; kisinin kendini gercek bir seffaflikta
sunabilmesini ve i¢sel degerlerini, duygularini ve giidiilerini samimi bir sekilde
acmasit demektir. Bilgiyi acikca paylasma ihtiyact olarak seffaflik, otantik
liderligin gelisiminin onemli bir unsurudur (Wong ve Cummings, 2009: 525).
Otantik liderler, kendilerini bilirler ve biitiin yOnleriyle kabul ederler, iist
seviyede gilivenilir, agik olmakla birlikte yakin iligkilerinde duygu ve
diisiincelerini (uygun oldugunda) paylagsmaya goniillii olurlar (Gardner vd. 2005:
358). Otantik liderligin seffaflik unsurunun aktif olmasi astlarinin da bu liderlere
olan giivenlerini artirmaktadir. Gardner vd.’ne gore; iliskilerde seffaflik otantik

liderligin dort boyutundan biridir.

Otantik Etik Davrams: Davranislar ¢evre kaynakl risklerden olustugunda i¢sel
catigmalar yasanmasi kag¢milmazdir. Bu tiir karmasaligm {izerine nasil
gidileceginin otantik liderlik davranmisi ile ig¢sel biitiinlik acisindan Onem
arzetmektedir (Yasbay, 2011: 74). Otantik liderler davranislarmi etik cerceve
icersinde  gerceklestidiklerinde bu  tir karmasalar1  asgari  diizeyde
atlatabileceklerdir. Ayn1 zamanda, Gardner vd.’ne gore; etik otantik liderligin

dort boyutundan biridir.
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1.2.11.3. Illies vd.’nin Otantik Liderlik Yaklasimi

Illies vd.’ne gore otantiklik, bireyin sosyal ¢evre i¢inde kendini gérmesi ve yasamini
kendi degerlerine gore silirdiirmek i¢in kiginin genel egilimlerini yansitan genis bir
psikolojik yapidan ibarettir. Otantik liderler, giinliik yasamda kendilerini dogru ifade
ederek kaliteli bir hayat siirdiirebilirler. Bu siirecin sonucu olarak; 06z
gerceklestirmenin ve takipgilerin ruhsal esenligi iizerinde olumlu etkileri oldugu
gozlemlenmektedir. Otantik liderlik siirecine bakildiginda 6z-farkindalik ve 0z-
denetimin hem liderlere hem de takipgilere olumlu yonde etkileri s6z konusudur

(Illies vd., 2005: 376-379):

e Oz-Farkindalk: Otantik liderligin unsuru olarak &z-farkindalik; bireyin
kendi kisisel 6zellikleri, degerleri, giidiileri, hisleri ve kavrayislari ile ilgili
bilincini ve giivenini ifade etmektedir. Oz-farkindalik; giiclii ve zayif
yonlerinin farkinda olmasiyla birlikte bireyin kendi duygularinin ve
kisiliginin bilincinde olmasini kapsamaktadir.

e Onyargisiz Degerlendirme: Bozucu, inkar edici veya 6zel olarak veriyi
gormezden gelen biri olarak degil, i¢ten davraniglarla ve deneyimlerle
distan degerlendirici bilgiye dayali olarak bireyin kendisiyle ilgili bilgileri
objektif olarak degerlendirmesidir. Onyargisiz degerlendirme, bireyin
biitiinliigiiniin ve karakterinin merkezinde bulunmaktadir. Karakter ve
biitiinliik sadece liderlerin kararlarini ve eylemlerini etkilemekle kalmaz
aynt zamanda onlarin bireysel saglamlig1 lizerinde de etkili oldugu

saptanmuistir.

1.2.11.4. Walumbwa vd’nin Otantik Liderlik Yaklasimi

Walumbwa vd. (2008); Gardner vd. (2005), Illies vd. (2005) olusturduklar1 otantik
liderligi bes boyutuyla ele almislardir. Bunlar; 6z-farkindalik, iliskisel seffaflik,
icsellestirilmis  diizenleme/denetleme  (otantik  davramigs  benzeri), tarafsiz
degerlendirme ve pozitif/igsellestirilmis ahlaki perspektiftir (Walumbwa vd ., 2008:
95). Bu unsurlardan igsellestirilmis diizenleme/denetleme (otantik davranis benzeri),

tarafsiz degerlendirme ve pozitif/i¢sellestirilmis ahlaki perspektif birlesitirilmistir:
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«  Oz-Farkindahk: Bireyin kendi diinyasmi nasil algiladig1 ve bu algilama
siireci boyunca bireyin lizerinde meydana getirmis oldugu degisiklikleri
kapsar.

« Illigkisel Seffaflik: Bireyin kendisini digerlerine oldugu gibi, 6zgiin (otantik)
olarak sunmasini ifade etmektedir.

«  Onyargisiz Degerlendirme: Liderin karar vermeden evvel konuyla ilgili
biitlin bilgileri/detaylar1 tarafsiz olarak analiz etmesidir.

« lcsellestirilmis Ahlaki Perspektif: I¢sellestirilmis ahlaki perspektif, 6z-
denetimin igsellestirilmis ve biitiinlestirilmis bir seklidir. Oz-denetim;
liderin; gruptan, orgiitten ve toplumdan gelen baskilara karsi igsel ahlaki
standartlar ve degerler tarafindan yonlendirildigini ifade eden unsurdur.

Bu noktada Walumbwa vd. (2008)’nin yaptiklar1 c¢alismada igsellestirilmis
diizenleme/denetlemenin igsellestirilmis ahlaki perspektif ile birlestirildigi
goriilmektedir. Bunun sebebini bu kavramlarin 6zgiir irade teorisi agisindan ayni

kapsamda olmas1 seklinde belirtmislerdir.

1.2.12. Otantik Liderligin Diger Liderlik Yaklasimlar ile Karsilastirilmasi

Liderlik literatiiriinde; otantik liderligin etik, doniisimcii ve karizmatik liderlik
tarzlar1 ile bazi noktalarda ortiistiigli, ancak otantik liderligin takipgilerinin isteki
tutum ve davraniglarmi diger liderlik tarzlari ile kiyaslandiginda daha iyi agikladigi
goriilmektedir. Otantik liderligin, karizmatik ve doniistimcii liderlik ile benzer
yonlerinin oldukca az bulundugu tespit edilmistir. Farkli perspektiften bakildiginda;
otantik liderligi diger liderlik yaklasimlarindan ayiran taraf otantik liderligin bir “kok
kavram” olarak ele alinmasi; yani otantik liderlik temel yap1 tasi olup, diger liderlik
tarzlarmin bunun iizerine insa edilebilecegi goriisiidiir (Memis vd., 2009: 296). Bunun
yani sira otantik liderlik ve hizmetkar liderlik karsilastirildiginda hizmetkar liderligin

teknik agcidan daha zayif oldugu goriilmektedir.
1.2.12.1. Otantik Liderlik ve Doniisiimcii Liderligin Karsilastiriimasi

Otantik liderlik teorisi, lider ve takipgisinin 6z farkindalik ve 6z denetlemenin
onemini bunlarla birlikte pozitif psikolojik sermaye ile orgiitsel sahanin daha 1limh
bir rolii oldugunu savunmaktadir. Teoriye gore, amaglar1 yalnizca liderlikle ilgili

daha ag¢ik bir tanim yapmak degildir. Ayn1 zamanda “ger¢ek™ liderlik gelisimine
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nasil katki saglanacagini gostermekte otantik liderlik teorisinin dnemli bir noktasidir.
Otantik liderler iclerinden gelen hisleriyle 6nemli bir konu iizerinde; deger ve
inanclariyla ne zaman ve nerede duracaklarmi iyi bilirler. Onlara gore ahlak;
degerler1 ve kurallar1 yalnizca sozciiklerle degil bunun yaninda eylem ile de
gosterilir. Doniistimcii liderler de, giiclii ve pozitif bir bakis agisina sahip, tesvik edici
farkli bir fikir ya da agikca belirlenmis amag ile organizasyonu doniisiirebilmekdirler

(Yasbay, 2011: 61).

Doniisiimcti liderligi tanimlarken kullanilan, iyimserlik, umut, gelisim odaklilik ve
yliksek ahlaki deger sahibi gibi unsurlar ashinda otantik liderligin de
belirleyicilerindendir. Doniisiimcii lider olmak i¢in, liderin otantik olmasi sarttir;
fakat otantik lider olmak liderin muhakkak doniigiimcii lider olmas1 gerekmemektedir

(Avolio ve Gardner, 2005: 329).

En 6nemli fark su sekilde ifade edilebilir; otantik liderler kendi hislerine derinden ve
sikica tutunmustur; onlar 6nemli kararlarda, degerleriyle ve inanglariyla hareket
ettikleri i¢in nerede durmalar1 gerektigini bilirler. Dolayisiyla kendi rotalarina sadik
kalirlar ve ¢ogu zaman prensiplerini, degerlerini ve ahlaklarini yalnizca kelimelerle
degil bunun yaninda eylemler yoluyla takipgilerine aktarirlar. Doniistimcii liderler ise
takipgilerini, giiclii ve olumlu bir bakis agisiyla, entelektiiel bir ilham ile takipgilerin
ihtiyaclarini artirarak ve net olarak amag¢ yoniinde degistirebilmelerini hedefler

(Cosar, 2011: 68).

Dontisiimeii  liderlik, otantik liderligin unsurlarini agikca kapsamamaktadir. Bu
unsurlar: Idealize Edilmis Etki, ilham Kaynagi Olma, Entelektiiel Uyarim,
Bireysellestirilmis Ilgi seklindedir. Bu noktada temel farklilik, otantik liderlikte &z
farkindaligin (derin benlik anlayisi) en temel nokta olarak ele alinmasidir. Otantik
liderler onemli sorunlarla karsilastiginda, degerlerin ve inanglarin 1518inda nerede
durmalar1 gerektigini bilirler ve takipgilerine kars1 oldukca seffaftirlar. Bu bakimdan,
zorluklarla basa ¢ikarken kendi yollarinda ilerleyerek verdikleri kararlarda ahlaki
perspektifleri ve i¢sel disiplinlerinin varligi 6nem arzetmekedir; cogu zaman sozler
ve hareketleriyle, deger yargilarin1 ve ahlaklarmi temsil ederler (Illies vd., 2005:
298). Buna ek olarak, otantik liderler kendilerini tanidiklar1 ve deger yargilarma bagh
kaldiklar1 i¢in benlik kavramlarina, hedeflerine uygun liderlik rolleri segerek

zamanla diisiinceleri, kimlikleri, lider olarak rolleri ve tutumlar1 arasinda iist diizey
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bir uyum gerceklestirirler. Bu sekilde, otantik liderler hem kendilerini hem de
takipgilerini tutarli olarak merkezi konumda tutacak bicimde hizmet ederler

(Walumbwa vd., 2008: 100).

Otantik liderlikte lider; kurumlara, takipcilere ve diger hissedarlara, igsel degerlerini
yansitsa da, ¢ogunlukla takipgilerini lidere doniistiirmek i¢in tanimlanan doniistimcii
liderligin ilgili unsurlarmi icermemektedir. Otantik liderler takipgilerinde daha ¢ok
otantiklik gelisimi tlizerinde durduklar1 gézlemlenmektedir. Ayn1 zamanda, otantik
liderler, kalici iliskiler kuruyor ayni zamanda hedefler ve degerler cercevesinde
liderlik yapiyorlarsa da takipcileri tarafindan karizmatik veya ilham verici olarak
tanimlanmayabilirler (George, 2003; Avolio ve Gardner, 2005). Otantik liderler,
zorlu konularla basa ¢ikarken seffaf olduklar1 i¢in, takipgilerin kendi diisiince ve
deger yargilarini igsellestirdikleri siirece ilham vericilik, sembolizm, izlenim agis1
gibi yonetimin farkli gesitlerine gére daha az; karakter ve kisisel 6zelliklere daha ¢ok
dayandig1 gozlenmektedir. Doniisiimeli liderler ise bunun aksine takipgilerini ve
digerlerini, giliclii ve pozitif bir vizyon; farkli agilardan etkileyici diisiinceleri;
takipgilerin bireysel ihtiyaglarma olan ilgilerini ve tam olarak hedefe ydnelme

anlayisina sahip olmalari ile doniistiiriirler (Cosar, 2011: 69).
1.2.12.2. Otantik Liderlik ve Etkilesimci Liderlik Karsilastirilmasi

Etkilesimci liderler, orgiit yapisinin eyleme gecirilmesi ve Orgiitsel hedeflere
ulagilmas1 amaciyla takipgilerinin bazi 6diillerle motive olmasini saglayan kisilerdir.
Otantik liderler ise, giiven, iyimserlik, umut ve esneklik gibi daha cok ahlaki
ozelliklere sahip ve astlarinin gelisiminede en az kendi gelisimlerine verdikleri kadar
onem veren bireylerdir. Baska bir ifadeyle, otantik liderler astlarin1 de degistirmeye
calisirlarken, etkilesimci liderler astlarmi degistirmeye calismazlar, sadece

astlaridaki gii¢lii yonleri kullanmaya calisirlar (Yasbay, 2011: 60).

Booms (2009) calismasinda, etkilesimci, doniistimcii ve otantik liderlerin, lidere
duyulan giiven, liderin algilanan basarisiyla Orgiitsel kimligi lizerindeki etkilerini
analiz etmistir. Arastirma, bu kavramlar arasindaki iligkiyi ortaya koyan ve otantik
liderligi diger liderlik yaklagimlar1 ile birlikte amprik olarak analiz eden
Tirkiye’deki ilk ¢alismalardan biridir. Analizde kullanilan 232 veri, “Kurumsal
Yonetim ilkeleri’ni uygulayan Tiirk sirketlerindeki ¢alisanlardan elde edilmistir. Bu

firmalarin secilme nedeni, otantik ve doniistiiriicti liderlik yaklagimlarinin 6zellikle
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boyle isletmelerde var olma beklentisinden ibarettir. Calismaya gore, ele alinan ii¢
liderlik yaklagimmin, “lidere duyulan giiven” ve “liderin algilanan basarist” ile
oldukea yiiksek ve pozitif bir iligkisi, “Orgiitsel kimlik ile ise yine pozitif fakat orta
diizeyde kalan bir iliskisi oldugunu saptamistir. Calismaya gore otantik liderlik
davranisy, etik liderlik ile lidere duyulan giiven arasindaki iligskide aracilik roliindedir.
Calisanlarin orgiitsel kimliklerini etkileyen temel unsur, liderlerinin vizyonudur.
Diger yandan, lidere duyulan giiven, “etkilesimci liderlik ve orgiitsel kimlik” ve
“otantik liderlik ve Orgiitsel kimlik™ arasindaki iliskide tam araci roliindedir (Cosar,

2011: 62).
1.2.12.3.0tantik Liderlik ve Karizmatik Liderligin Karsilastirilmasi

Conger ve Kanungo (1987) yaptiklar1 calismada, karizmatik liderlik ve otantik
liderlik arasinda bir¢ok farkilik tespit etmislerdir. Bu farkliliklardan en Onemlisi,
karizmatik liderlikte liderin 6z denetimi ve 6z farkindalig1 g6z ardi edilmistir (Avolio
ve Gardner, 2005: 330). Yani karizmatik lider, davranissal acidan teorik olarak
eksiktir.

Karizmatik liderligin benlik kavramina dayanan teorisi, liderin davranislar1 ve
icgiidiisel hareketleriyle degisen takip¢inin benlik kavramini liderin degerleriyle
tanimlama ve benimsemesini yorumlamaya diger yandan 6nem verirken, bu siiregte
liderin O6zfarkindaligi pozitif psikolojik sermayenin rolii, liderin gercek ve
stirdiiriilebilir performans iliskisiyle aydinlatilmamistir (Cosar, 2011: 71). Yani,
karizmatik lider, digsal izlenimi ile i¢sel derin benligi arasindaki iliski yeterince

aciklanamamustir.

Otantik liderligi karizmatik liderlikten ayiran diger nokta ise otantik liderlerin ahlaki
acidan takipgilerinin 6zfarkindaligmni ilham verici 6zelliklerinden, gercekei
sunumlardan ya da izlenim yonetiminin farkli sekillerinden bireysel 6zellikleri,
kisisel model ve bagliliga dayali olarak etkilemesidir (Avolio ve Gardner, 2005:
331).

Ozetle karizmatik lider, takipgilerini ikna etmek, etkilemek ya da yonlendirmek igin
konusma sanatmi kullanirken; otantik liderlik daha sosyal, yapici ayni zamanda

seffaf ve gergeklige dayali 6zelliklerini kullanarak takipg¢ilerini yonlendirir.
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1.2.12.3. Otantik Liderlik ve Hizmetkar Liderligin Karsilastirilmasi

Otantik liderlik gibi, hizmetkar liderlik de liderin o6zfarkindaliginin/6z
denetlemesinin roliinii tamamiyla olmasa da kismen kapsadigi goriilmektedir.
Ornegin, hizmetkar liderlik teorisi, liderin farkindaligi, empatisi, kavramsallig1 ve
ozsezisi (vizyonunu) hakkindaki kavramsal cergeveyi icermektedir. Ozfarkindalik/6z
denetleme ile ilgili pozitif ve sosyal psikoloji literatiiriine gore gelen otantik liderlik
bakis acisina ters olarak hizmetkar liderlik teorisinin aslinda deneysel arastirmalarla
destekli teknik bir temele sahip olmadig1 goriilmektedir. Ayrica hizmetkar liderlik
teorisinde, pozitif psikolojik sermayenin ve olumlu kurumsal baglamin oldugu gibi
astin 6zfarkindaligini ve 6z denetlemesinin rol tanimlanmasi igersinde eksiklikler

oldugu goriilmektedir (Avolio ve Gardner, 2005: 325).

Cerit’e (2005) gore, hizmetkar liderligin odak noktasi takipgileridir bu insanlarla
siirekli ilgilenmeyi hedeflemektedir. Merkezinde takipgilerine hizmet etmek olan
hizmetkar liderin davraniglar1 takipgilerini; giidiilemeye, etkilemeye, tesvik etmeye
ve gliclendirmeye yonlendirir. Hizmetkar liderler, takipgcilerini gelistirir ve onlar1
calismaya tesvik ederler ve gelismeleri i¢in onlara destek olurlar, vizyonlarini

gelistirirler, onlarin giivenini kazanirlar ve onlari etkilerler (Ozdemir, 2009: 31).
1.3. Hizmetkar Liderlik

Bu baslik altinda Hizmetkar Liderlik Kavrami, Hizmetkar Liderlik Yaklasimlar1 ve

diger liderlik yaklasimlariyla ile aralarindaki farkliliklaria yer verilmistir.
1.3.1. Hizmetkar Liderlik Kavramm

Hizmetkar Liderlik” terimi ilk olarak 1970 yilinda Robert K. Greenleaf tarafindan
kullanilmistir. Hizmetkar liderlik fikri biiyiik 0Ol¢iide Greenleaf’m biiyiik
kurumlardaki ¢aligmalarindan elde ettigi deneyimlerden kaynaklanmaktadir (Cevik
ve Kozak, 2010: 82). Greenleaf “Hizmetkar olarak lider” adli eserinde hizmetkar
liderligi tanitmustir. Biliylik lider olabilmek icin, ilk once hizmet eden olmak
gerektigini vurgulayarak, birgok anahtar 6zellik tanimlamistir. Bunlar; girisken olma,
dinleme ve anlama, hayal etme, geri ¢ekilme, kabullenme ve empati kurma
kabiliyeti, sezgi, 6ngorii, farkindalik ve ortaklik (takim) kurmadir (Akyiiz ve Eren,
2013: 194). Page ve Wong (1998) hizmetkar liderlik kavramini, ortaklasa iyilik

saglamak, amaca erismek ve astlarinin gelisimlerini saglamada ilk olarak hedefin
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astlarma hizmet etmek oldugu bir liderlik yaklasimi seklinde tanimlamaktadirlar.
Hizmetkar liderler, ¢alisanlarina bencil olmaktan uzaklasan ve karsilik beklemeden

hizmet etmeyi 6ncelikli olarak gormiislerdir (San1 vd., 2013: 64).

Yukl (2002)’e gore hizmet yonelimli liderler, insanlar1 dinlerler, onlar1 over,
destekler ve onlarm ihtiyaglar: ile ilgili olduklarini ileri stirerler. Bir bagka tanima
gore hizmetkar liderlik davranisi; insanlara deger verme ve gelistirme, takim kurma,

liderlik yapma ve liderligi paylasmadir (Cerit, 2007: 89).

Hizmetkar lider, ortaklariyla takipgileri i¢in bir ortam olusturmali, her seyin ve
herkesin hedefe dogru uyum icinde ilerlemesini saglamalidir. Hizmetkar liderin sahip
olmas1 gereken bagka bir onemli 6zellik de kendisini hizmet bilinciyle grubun en
altinda konumlandirmasidir (Ozmutlu, 2011: 16). Hizmetkar liderler takipgilerinin;
istek, ihtiyag, amag, kabiliyet ve potansiyelini en 1yi bigimde anlayabilmeleri liderle
bire bir iletisimle ortaya ¢ikarmasina dayanir. Hizmetkar liderler baskalarina hizmet
ederken Oncelikle kendi c¢ikarlar1 disinda giiven olustururlar. Kendinden o6nce
baskalarina hizmet temasi isyerinden ev ve topluma kadar uzanir. Hayatmin her
alaninda hizmetkar liderler hizmet yonlendirmesini uygularlar. Belki de en dnemlisi
takipcilerine 6zgiiven ve kendi kendilerine hizmetkar lider olmayr asilamalaridir.
Boylece kendi kiiltiirlerini olusturabilirler (Liden vd., 2008: 162). Baska bir deyisle
hizmetkar liderler topluma fayda saglama ve deger katma bilincini 6rgiit icerisinde
yayarak, Orgiitiin miisterileri ve diger paydaslarin1 da i¢ine alan bir hizmet etme
kiiltiirii yaratmay1 hedeflerler. Spears (2004)’e gore de, hizmetkar liderlik yaklasimi
sadece bir kisiyle ilgili degil, tiim organizasyonu kapsayan bir kiiltiir seklinde

algilanmalidir (San1 vd., 2013: 64).

Hizmetkar liderlik, lideri bir hizmetkér olarak yani astlarna hizmet etmek isteyen
kisi olarak goriir. Hizmetkar lider, astlarinin ve kurumun oncelikli geresinimlerine
odaklanarak kendini bir lidere doniistiiren bireydir. Buna gore, hizmetkar lider bu
faaliyetlere ¢ikar elde etmek i¢in katilmaz. Bu yaklasimda liderligin nihai amaci,
hizmet edilenlerin daha bilgili ve hak sahibi olmalari, dayanisma ve o6zgiirliik
kazanmalari, nihai sonugta da birer hizmetkar lider haline gelmeleridir. Bireylerin
ihtiyaclarmin karsilandigi zaman c¢ok daha etkili sekilde eylemde bulunduklari
diisiincesine dayali olarak ortaya ¢ikan hizmet yonelimli liderlik yaklagiminin ¢esitli

tanimlar1 yapilmistir. Hizmetkar liderler, calisanlar iizerine odaklanarak hizmet eden
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kisilerdir. Bu yiizden Orgiitten ¢ok is gorenlerle ilgilenirler. Hizmetkar liderlik;
liderin bencil olmadan, insanlarin iyiligine yonelik 6nderlik etme anlamina gelen bir

liderlik anlayis1 ve uygulamasidir (Ozmutlu, 2011: 16).

Hizmetkar liderlik konusunda oncelikle sdylenmesi gereken; kisilik yapisi, kisinin
ilgi odaklari, sevgi ve saygi egilimi hayata bakis agis1 ile odak noktasi insani degerler
olan, ben ya da sen degil, biz diyebilen bir liderlik tiiriidiir. Bu noktada diger liderlik
tiirlerine nazaran daha baskin olan 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Findik¢i, 2013:

319-325):

o Hizmetkar liderin kisisel yapis1 iki ana kol tizerine yiikselir. Biri bilge durus
digeri karizmadir. Diger bir ifade ile hizmetkar liderler mantik odakl (IQ),
goniil ve ruh odakli duygusal durus (EQ) bu ikisinin de yeterli olmadigi
ayrica ahlak odakli (MQ) yiiksek zekaya sahip kisilerdir

o Hizmetkar liderler kendisine yOonelmez, bagkalari i¢in bir seyler yapma
derdindedir. Hizmetkar olmayan liderin 6zelligi ise her davranis1 kendisine
yoneliktir. Hizmetkar lider; kendisinin, ailesinin, kurumun ve toplumun temel
ve egemen degerlerini koruma gayretinde olmanin yaninda yeni bilgi ve

becerilere aktif ugrasmanin gayretini gosterir.

o Hizmetkar liderin temel referansi insanlarin faydasidir. Mantik 6lciisiinii asla

yitirmez ama davraniglarinda ve kararlarinda duygularini goz ardi etmez.

o Hizmetkar liderin, isine ve toplumsal iligskilerine oldugu gibi ailesine de
(anne-babasina, esine ve g¢ocuklarma, akrabalarma) olan ilgisi yiiksektir.
Zaten giinliik hayat agisindan bakildiginda hizmetkar lider uyumlu, yumusak
ve agirbasl bir yapisiya sahiptir.

Degerler, hizmetkar liderligin temel unsurlaridir. Hizmetkar liderligin icerigi daha
cok alcak goniilliilik ve baskalarma saygili olma degerlerine dayanmaktadir.
Hizmetkar liderligin degerleri, uyumlu liderlik degerlerinden meydana gelmektedir.
Hizmetkar liderlerin degerleri, sadece gozlenebilir 6zellikleri ortaya ¢ikarmakla
kalmamakta, ayn1 zamanda liderlerin organizasyonlarini da etkilemektedir. Diiriistliik
ve biitiinliik gibi kisisel liderlik degerleri, kisiler arasi giivenin ve Orgiitsel giivenin
olusturulmasinda 6nemli rol oynamaktadwr. Baskalarina deger verdigini gdsteren

liderler, takipgileri i¢in kosulsuz sevgi gostermektedirler. Bazi liderler iliski
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tarzlarma empati, sabir ve tesvik 6gelerini de dahil etmektedirler. Orgiit iiyelerinin
giiclendirilmesi de giiven duyulan bir ortamin sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Russell, degerlerin hizmetkar lider i¢in 6nemini maddeler halinde su sekilde

stralamistir (Russell, 2001: 76):

1. Degerler bazi durumlarda liderlerin algilarmi etkiler.

2. Degerler problemler ¢6ziimlenirken etkili olur.

3. Kisilerarasi iligkilerde rol oynayabilir.

4. Degerler, kisinin algis1 ve organizasyon basarisini dogrudan etkiler.

5. Degerler, etik ve etik olmayan davraniglar ayirt etmekte temel teskil ederler.

6. Degerler, organizasyonun amaglarinin kabul mii ya da red mi edileceginin

kapsamini da etkiler.
7. Ayni1 zamanda kisisel degerleri de yonetim performansiyla da etkileyecektir.

Hizmetkar liderlik ile ilgili ¢esitli yaklasmlar gelistirimistir. Bu kapsamda bir sonraki

baslik altinda ilgili yaklasimlara yer verilmistir.
1.3.2. Hizmetkar Liderlik Yaklasimlan

Basta Greenleaf olmak {izere bu konuda calisan bilim insanlar1 hizmetkar liderligin
ve Ozellikle de liderin baz1 6zelliklere sahip olmasi gerektigini savunmuslardir. Farkl
smiflamalar yaparak bu lider tipinin kisisel o6zelliklerini ortaya koymuslardir.
Hizmetkar liderligi farkli sekillerde boyutlandirmislardir. Asagida bu smniflandirma

incelenecektir.
1.3.2.1. Greenleaf’in Hizmetkar Liderlige Yaklasim

Greenleaf, hizmetkar liderlik kavramini, kendini diger insanlarin yerine koyabilen,
onlar1 dinleyen, onlar1 duygusal olarak anlayan ve destekleyen alisilmadik bir giice
ve kaynaga sahip kisi olarak tanimlamistir (Greenleaf, 1977: 22). Greenleaf (1977)
hizmet etmenin yam sira, diger birtakim dnemli hizmetkar liderlik 6zelliklerinden
s0z etmistir. Bunlar inisiyatif, dinleme ve anlama, hayal giicii, geri ¢ekilme becerisi,
kabul etme ve empati, sezgi, ongorii, farkindalik ve algilama, ikna etme becerisi,
kavramsallastirma becerisi, 1iyilestirme ve topluluk olusturabilme becerisini

icermektedir (Cevik ve Kozak, 2010: 82). Bu kavramlar (San1 vd., 2013: 65):
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1. Dinleme: Liderin sessiz kalarak, yliksek kavrayis kabilliyetiyle ve durumu genel

hatlariyla aktif olarak dinlemesi,
2. Empati: Bir durumu karsidaki kisinin bakis agisindan da gorebilme becerisi,

3. Farkindalik: Liderin hem kendi hem de orgiit i¢in giincel problemlerin farkinda
olmas1 ve bunlar1 ¢ozebilmesi, etrafinda olup bitenlerin farkinda olmasi ve sezgi

giicline sahip olmasi,
4. Tkna Etme: Liderin karar alirken astlarin1 dayatma yontemi ile degil ikna etmesi,

5. Kavramsallastirma: Giindemdeki sorunlara bugiinden gelecege doniik olarak

bakabilme,

6. Ileri Goriisliilik: Bir sorunun muhtemel sonuglarmi &nceden gdrebilme,
gecmisten aliman dersler, glinlin gercekleri ve alinacak kararin gelecekteki olmasi

muhtemel sonuglar1 hakkinda 6ngoriise sahip olmasi,

7. Kahyalik: Baskalarinin menfaatlerini kendininkilerden once tutma ve herkesin
1yiligini diistinme,
8. Insanlarin gelisimine baglilik: Liderin astlarin kisisel, mesleki ve ruhsal

gelisimlerine dayali olmasi,

9. Birlik Kurucu Olma /Topluluk Olusturabilme: Liderin orgiit i¢i ve Orgiit dis1
biitlin paydaslar1 kapsayacak sekilde birlik ruhu olusturmasi ve bunun icin ¢aba

gostermesi, orgiitlin birligini saglamasi.

Greenleaf bahsi gecen dokuz kavram gercevesinde hizmetkar liderligi tanimlamistir.
Genel anlamda bakildiginda Greenleaf’in; hizmetkar lideri diger liderlik tiirlerine
kiyasla daha duyarli kisacasi bireyin duygu, diisiince ve yeteneklerine odakli

yaklagim sergiledigi gdzlemlenmektedir.
1.3.2.2. Liden ve Arkadaslarinin Hizmetkar Liderlik Yaklasim

Hizmetkar liderlik literatiiriinde boyutlarin tanimlanmasi konusunda tutarsizliklar
mevcuttur. Liden ve arkadaslarmin  yapmis oldugu c¢alismayla mevcut
siniflandirmalara farkli bir yorum gelmistir. Liden boyutlandirmay1r dokuz madde

halinde siralamistir (Liden vd., 2008: 162):
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1. Duygusal Iyilestirme: Insanlarin tamamen kisisel olarak tamamlanamayacagi
kabul edilmekle birlikte, liderin motivasyonu diisen astlarinin iyilesmelerine yardim

etmesidir. Bir bagka deyisle baskalarinin kisisel kaygilarina hassasiyet gostermektir.

2. Topluma Deger Yaratmak: Samimi bir ilgi ile topluma deger katma bilincinde ve

vicdaninda olmaktir.

3. Kavramsal Yetenek ve Destek: Ozellikle yakin takipgilerine elindeki gorev ve
organizasyon yapistyla ilgili bir sorunda etkili bir pozisyonda oldugundan (lider)
dolay1 destek ve yardim yapabilecek ileri goriislii olabilecek daha uzun vadeli

coziimler sunabilecek yapida olmaktir.

4. Giiglendirme: Takipgilerine gorev verirken, tesvik ve tanimlamada Ozellikle de
yakin takipcilerinin problemlerinin tanimlanmasi ve ¢oziimlenmesine ek olarak
gorevlerin nasil tamamlanacagmin belirlenmesi siirecine katkida bulunmalarini

saglamaktir.

5. Astlarma Kisisel Gelisim ve Basar1 I¢in Destek Olma: Takipgilerine 6zellikle de
yakin takipcilerinin kariyer gelisimi icin gergek bir endise gosteren destek ve
rehberlik saglayarak gelistirmektir. Liderin astlarmin; bireysel, mesleki ve ruhsal

olarak gelismelerinden sorumlu olarak ve bu konuda dnder olarak davranabilmesidir.

6. Takipgileri Oncelikli Tutma: Liderin kendi &nceliklerinden cok takipgilerinin
onceliklerini g6z oniinde tutmasi, astlarmin isle ilgili sorunlar1 oldugunda kendi isini

birakip oncelikli olarak onlara destek vermesidir.
7. Etik Davranmak: Bagkalariyla; agik, adil ve diiriist etkilesimde bulunmaktir.

8. iliskiler: Baskalarin1 anlama, bilme ve desteklemek konusunda gercek bir ¢aba

harcama yakin takipgileriyle uzun siireli iliskiler insas1 ¢abasinda bulunmaktir.

9. Hizmet Etme: Hizmetkar liderlik teorisinin kalbidir. Bagkalarma ve topluma kendi
c¢ikarlarindan 6diin vermek gerekse dahi hizmet eden kisi olma ve g¢evre tarafindan

boyle goriilme arzusunu teskil etmektir.

Liden ve arkadaslarinin yapmis oldugu hizmetkér liderlik tasnifinin bireyi hem
ahlaki hem kabiliyeti agisindan degerlendirmek ve giiclendirmek yoniinde oldugu

gozlemlenmektedir.
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1.3.2.3. Patterson’in Hizmetkar Liderlik Yaklasim

Hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan smiflandirmalarin digeri de Patterson (2005)’a

aittir. Patterson, hizmetkar liderlik teorisini doniisiimcii liderligin bir uzantis1 olarak

belirlemis bu liderlik yaklasimini 6ncelikle izleyenlere ardindan ise 6rgiite odaklanan

liderlik seklinde tanimlamistir (San1 vd., 2013: 65).

Hurmility Vision
|Alczkgdnilidlik) [Vizyon)
Agapao Love Empowerment 5 Service
[Ahlaki Sevgi) |Giglendirme) {Hizmet)
Altruism Trust
[ Fedakarlik) (Given)

Sekil 1.1. Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: (Patterson, 2003: 8)

Patterson’un hizmetkar liderlik modelinde, su davranislarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir

(San1 vd., 2013: 65):

I.

2.

3.

Sosyal ve Ahlaki Sevginin Kanitlanmasi: Lider, astlarma sevgi duymali,
dogru zamanda dogru nedenler i¢in dogru olan bir takim caligmalari
yapmalidir. Yunancada “Agapao Love” olarak adlandirilan sevginin
bilesenleri, siralanacak olursa liderin ©Once astlarina, sonra onlarin
kabiliyetlerine ve tiglincii asamada da Orgiitiin yararina odaklanmasi olarak

siralanmaktadir.

Algakgoniillii Davranma: Bireyin yiiksek egoya sahip olmayarak, kendisini

digerlerinden en 1yi gdrmemesi, miitevazi olmasidir.

Fedakarlik: Bir beklentiye sahip olmaksizin, her tiirlii zorluga katlanarak

baskasina yardim etmeye iliskin goniillii davranislar biitliniidiir.
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4. Vizyoner Olma: Liderin, c¢alisanlarmin vizyonlarina bagl olarak

organizasyonun vizyonunu olusturmasidir.

5. Giiven: Hizmetkar liderligin temel kavramidir. Astlarin, diiriistlik konusunda

ilham aldiklar1 liderin ¢ok daha fazla takipgisi olurlar.

6. Yetkilendirme: Astlar1 tlizerindeki kontroliin terk edilerek, onlarin

ihtiyaclaria uygun yetki verilmesidir.

7. Hizmet: Kisilerin kendi ¢ikarlarindan fedakarlikta bulunarak baskalarinin

cikarlarini 6n planda gérmesidir.

Patterson’a gore hizmetkar liderlik doniisiimcii liderlik ile daha yakim bir liderlik tiirii
olarak saptanmistir. Hizmetkar liderlik ve doniisiimcii liderlik arasindaki benzerlik ve

farkliliklar asagida incelenmistir.

1.3.3. Hizmetkar Liderlik ve Doniisiimcii Liderlik Arasindaki Benzerlik ve

Farkhhklar

Liderlik tiirleri icin literatiir taramas1 yapildiginda hizmetkar liderlik ve doniisiimcii
liderlik arasinda giiclii benzerlikler oldugu gézlemlenmektedir. Bu iki liderlik tiirii

arasindaki benzerlik ve farkliliklar asagida incelenmistir.

Hizmetkar liderlik ile dontisiimcii liderlik tarzlari arasindaki benzerlikler kayda
degerdir. O kadar ki bu konuda yapilmis ¢aligmalarda bu durum 6nemli 6lciide yer

almigtir.

Doniisiimcii ve hizmetkar liderlik ¢ok dnceden beri var olmalarina ragmen, teorik
varsayimlarla iki liderlik tiiriindeki ayrimlar 1990’larda amprik arastirmalar
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bass (2000) bu iki liderlik tiirii arasinda soyle bir ayrim
sunmustur; hizmetkar liderlikte doniisiimcii liderligin 6tesinde liderin temel amact
digerlerine hizmet etmek ve onlarin ihtiyaclarimi oOncelikli karsilamak olurken,
doniisiimcii liderlikte liderin temel amaci digerlerinin, ilgi ve alakasinin toplumun,
grubun ya da organizasyonun odak noktasinda olmasi onlara bagllik gostererek

destek vermesidir (Parolini vd., 2008: 274). Yani hizmetkar liderlikte temel olan
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takipgilerine hizmet etmek olurken, doniisiimcii liderlikte takipgilerinin odaginda

olabilmeyi basarmaktir.

Baslangicta Burns (1972)’e gore doniisiimcii liderlik, etik ve insani davranislar
acisindan ahlaki seviye olarak daha yiiksek bir diizeyi temsil etmektedir. Burns
doniisiimcii liderligi takipgilerinin hepsinin hem bireysel hem birbirinden bagimsiz
olan degerlerini birbirine bagl degerlere doniistiiren, ahlak ve deger merkezli bir

birim olarak aciklamistir (Parolini vd., 2008: 275).

Greenleaf hizmetkar liderligi ahlaki agidan séyle yorumlamistir; hizmetkar liderler
oncelikle insanlarin ihtiyaclarindan emin olurlar, ardindan onlara hizmet etmeyi
temel alarak fedakarlik yaparlar. Ayrica Greanleaf liderligin toplumda en ayricalikli

etkiyi birakan en ayricalikli hizmeti sagladigini savunur (Parolini vd., 2008: 276).

Odak noktalar1 acisindan farklar1 ve benzerlikleriyle ilgili Greenleaf sunlari
vurgulamistir. Hizmetkar liderler oncelikli olarak bireysel takipgilerin ihtiyaclarina
odaklanirlar. Graham, Bass, Stone ve Greenleaf’m bu goriisline katilarak;
doniisiimcii liderlerin odak noktasmin organizasyonun hedefini olusturdugunu ilave

etmiglerdir (Parolini vd., 2008: 277).

Hizmetkar liderlikte organizasyonun tiim iiyeleri; vizyon, saygi ve bilgide esit
haklara sahiptir. Bir bagka deyisle hizmetkar liderlikte esitlik¢i anlayis hakimdir.
Doniisiimcii liderlik ise farkli bir motivasyon temeline sahiptir. Doniistimcii liderler
daha ¢ok zorlu bir dis c¢evrede basarili olmak i¢in olusturulan misyon bilinci ile
motive olmaktadir. Hizmetkar liderlerin motivasyon temelini esitlik¢ilik anlayisi
olustururken, doniisiimcii liderler dis cevrede elde edilecek basar1 ile motive
olmaktadirlar. Bu konuda yapilan bir ¢alismada Humphreys (2005), doniisimcii
liderlerin 6zellikle calkantili bir dis ¢evre igerisinde Orgiitsel basari ile daha fazla
motive olurken, hizmet liderlerinin fedakarlik ve esitlik duygusuyla motive oldugunu
ifade etmistir (Cevik ve Kozak, 2010: 83). Buradan motivasyonun temelinde
hizmetkar liderlikte esitlik anlayisi varken, doniisimcii liderlikte dis ¢evre

calkantilar1 oldugu sonucuna varilir.

Misyon (gorev) acisindan doniisiimeti liderligi, giiclendirilmis dinamizm ile

organizasyonun timiinii yani Orgiit kiiltiiriinii etkileyen gorevler olustururken,
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hizmetkar liderligi ise daha ¢ok bireysel olarak spritiiel iiretkenlik tagiyan gorevler
meydana getirmektedir. Diger yandan hizmetkar liderlik daha ¢ok ige doniik, dis
ortama pasiftir, yani; liderler istikrarli sekilde odaklanmak i¢in motive olurken dis

cevre ile miicadele etmezler (Parolini vd., 2008: 278).

Patterson'in (2003) hizmetkar liderlik modelinin amaci, hizmetkar liderligi olusturan
bilesenleri tanimlamak, gelistirmek ve doniisiimcii liderligin mantiksal uzantisi
olarak hizmetkar liderlik teorisini ortaya koymaktir. Patterson, doniigiimeii liderligin
aciklamada yetersiz kaldig1 astlarin yerine orgiite odaklanma gibi olgularin hizmetkéar
liderlik ile agiklandigini1 ortaya koymustur. Bu noktada, calismada hizmetkar
liderligin 6zellikle erdemli olmak ile yiirtitiildiigi belirtilmektedir (Baytok ve Eren.,
108: 2013).

Déniigiimeii Liderlik Hizmetkar Liderlik
Dinamik Cevrede Statik Cevrede Statik Cevrede Dinamik
Diaha Fazla Bagan Daha Az Basan Disha Fazla Cevrede Daha

Bazan AzBasan
Drtaya Cikan Oreiitsel Kiiltiir Oritaya Cikan Orgiitsel Kiiltiir
~ Broaktt = Manevi
Criiglandirilmis - Uratken
Dinamik - Pasif
Yenililgi - Meaveut dunmmu keruyan
T &
*| Organizasyon Sistemleri
e _ gdﬁ]l# [lrgan.iu:;_}:ﬁn Sistemleri
Ilatizim = I?:i 1:1::11-:
Politikalar : itilralar
- Prosadiidar. Pl
) N Lider Inisiyatifleri
Lider Iu.l.'n}'_a I]H-El'l _ - Insanlaradeger varma
- Ideallegtirilmis othi - Inzanlan gsliptimms
Esinlenmi; motivasyon - Toplulukolughurrms
Entalaktiia]l uvarm - Dogruluk serpilams
Birevsallastinlmis ilsi - Lidarligi paylasma
Y T
Liderin Motivasyom Liderin Motivasyonu
Liderlik Etmes Arzusu Hizmest Etme Arzuzn
Harici Gigler Harici Giglar
Durumsal Faktorlar Durumsal Faltorlar

Sekil 1.2. Doniistimcii ve Hizmetkar Liderlik
Kaynak: (Smith vd., 2004: 88)
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Sekil 1.4’te goruldigii gibi, her iki liderlik de durumsal kosullara gore
sekillenmektedir. Doniistimcii liderlikte, dinamik bir c¢evrede daha fazla basari
goriiliirken, hizmetkar liderlerin ise statik bir c¢evrede basarili olduklar:
goriilmektedir. Bir baska sekilde ifade edilecek olursa, hizmetkar liderligin hizli
degisimlerin bulundugu ortamlarda uygulanmasiyla dogru sonug elde edilemeyecegi
ileri siiriilebilir. Oysa doniisiimcii liderlik, dis ¢cevreye ¢ok agik bir model olarak hizl
degisimlerin yasandig1 dinamik ortamlarda daha basariyla uygulanacaktir (Cevik ve

Kozak, 2010: 85).

57



IKINCi BOLUM
ISGOREN PERFORMANSI

2.1. Performans Ile ilgili Kavramsal Cerceve
2.1.1. Performans Kavrami

Gilinlimiizde organizasyonlarda hakiki verimliligi yakalamanin yegane yolu, insandan
daha etkin olarak faydalanabilme gercegini kabul etmekten ge¢cmektedir.
Organizasyonlarin hedeflerine sapmadan ulasabilmeleri icin bu en degerli

sermayelerini en etkili sekilde kullanmalar1 gerekmektedir.

Performans, belirlenmis bir zaman i¢inde yiiriitiilen faaliyetlerin, amaca hizmet etme
derecesidir (Akal, 1992: 1). Performans, planlanmis bir etkinli§in, amaca ulagma
derecesidir. Performans sézciigii, kurum agisindan belirli bir zamanda iiretilen mal
veya hizmetin miktar1 olarak tanimlanmakta iken, birey a¢isindan performans hedefe
ulagsma konusunda gosterilen bireysel “verimlilik” ve “etkinlik” diizeyidir. Kisaca

performans; amag¢ ve hedefin ger¢eklesme derecesidir (Tutar vd., 2010: 202).

Organizasyonlarin belirlenen hedeflerine ulasabilmeleri i¢cin calisanlar, kendilerine
verilen gorevleri basarmak ve istlendikleri sorumluluklar1 yerine getirmek
durumundadirlar. Organizasyonlar ise calisanlarin gorevlerini ne Olciide yerine
getirip getirmediklerini tespit edebilmek i¢in, yine organizasyon icerisindeki insan
kaynaklar1 departmani (personel yonetimi) veya isletme disindan uzman bir ekip
tarafindan, ¢alisanlarin performans veya basart durumlarmi belirli zaman araliklar1
ile degerlendirmeleri organizasyonun menfaati i¢in faydali olacaktir. Bu nedenle de,
calisanlarin organizasyon igerisinde {istlenecekleri islerin tamaminmn, yani is
tanimlarmin, smirlarinin 1yi bir sekilde belirlenmesi ve bu smirlar igersinde,

calisandan beklenen performans ile c¢alisanlarin gosterdigi performansin
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karsilagtirmasmin iyi bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Bu siire¢, organizasyonun

amagclarina ulagmasi i¢in biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Dogan, 2005: 47).

Performans bir kurumun kullandig1 kaynaklari, iirettigi tirtinleri ve hizmetleri, elde
ettigi sonuclar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bicimde veri toplamasi,
bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi silireci olarak tanmimlanabilir. Performans,
calisanin ilave her birim katilim diizeyi ile Olgiilebilen, organizasyon hedeflerine
uygun olan eylem veya tavirlar bitiiniidiir (Suliman, 2001: 1049). Yapilmis olan
tanimlardan birisine gore performans, bir iggérenin gereksinimlerini tatmin etmek
icin bir isletmede gorev ve sorumluluklar {istlenmesi sonucunda, istediklerini elde

etmek i¢in zaman ve ¢aba harcamasidir (Barutgugil, 2002: 40).

Performans, isgorenin belli bir zaman dilimi icinde kendisine yiiklenen misyonu
yerine getirmek sartiyla ortaya c¢ikan sonuglar seklinde de tanimlanabilmektedir
(Ozgen vd., 2002: 209). Sonuglar bireyin iletisim becerisi; sorunlar1 ¢dzmedeki
kisisel kabiliyeti ile bir birim iiretimle, liretim diizeyi ya da gergeklestirilen iiretimin

planlanan {iretime oranlanmasi olarak somut ya da soyut sekilde agiklanabilir.

Performans, “belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya isgdrenin
davranis bi¢cimi” olarak tanimlanabilir (Bing6l, 2003: 273). Performans degerleme
ise ¢alisganin mevcut performansinin ve gelecekteki potansiyelinin belirli kistaslara
gore degerlendirilmesidir. Performans degerleme konusu sonuglarinin; terfi, egitim
gelistirme, licretleme gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilmasi nedeniyle

son yillarda olduk¢a fazla irdelenen bir konu olmustur (Aricioglu, 2002: 26).

Performans, amacli ve planl faaliyetler sonucunda ulagilan nicel ve nitel olarak
belirlenen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir. Hizmette
etkinlik, tretimde verimlilik ve tutumluluk, genel anlamda performansi
tanimlamaktadir. Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir kurulusun o
isle amaglanan hedefe ne Olgiide ulasabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesidir.

Kisaca herhangi bir iste gdsterilen basar1 derecesidir (Ozer, 2009: 4).

Bagaran (2000) ise performansi, isgorenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin
beklentilerle, gergekte ne yaptig1 arasindaki iliskinin bir fonksiyonu olarak
tanimlamaktadir. Yazar ayrica isgdrenin gorevini gerceklestirmek icin yaptigi her
islem ve eylemin bir performans davranisi oldugunu ifade etmektedir (Argon ve

Eren, 2004: 224). Diger bir tanima gore ise performans, “bir isi yapan bireyin, bir
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grubun ya da bir isletmenin, o isle amaclanan hedefe yonelik olarak neye ulasabildigi
ve neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitelik (kalite) olarak ifadesidir” (Akal,
2005: 1). Birey ve grup performansi, orgiitiin o isle ulagsmak istedigi amag¢ yoniinde
bireyin ya da grubun kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve standartlara ne dlclide
ulasabildiginin gostergesidir. Orgiitsel performansla da sistemin toplam performansi
anlatilmaktadir. Orgiitler i¢in Oncelikli 6neme sahip olan performans bireysel
performanstir. Bir 6rgiit ancak personelinin gosterdigi performans kadar iyi olabilir
(Benligiray, 2004: 141). Kasnakli (2002) performans kavramini, amacin
gerceklestirilme derecesi seklinde tanimlamaktadir. Yazara gore performans bir isi
yapan bireyin ya da grubun, ¢alisma biriminin ya da firmanin o is araciligiyla, hedefe
gore nereye ulasabildigini gosterir (Col, 2008: 38). Kisinin ¢aligma davraniglarni
belirleyen degiskenleri temel alan modellerden birine gore ¢alisanlarin performansini
belirleyen degiskenler arasinda; yetenek, ise duyulan ilgi, isin sagladig1 gelisme ve
ilerleme olanaklari, iyi tanmimlanmis hedefler, faaliyetlerine iliskin geri besleme,
basarmin ddiillendirilmesi, basarisizligin cezalandirilmasi, isin yapilmasi ig¢in gerekli

kaynaklara ulagabilme yetkisi bulunmaktadir (Bastiirk, 2003: 70).

Performans bir i1 ya da operasyonu yapan bir kisi ya da grubun belirli kosullarda
isin ya da operasyonun yerine getirilme seviyesini gdsterir. Isletmelerin temel
amaglar1 (misyon, kurulus ya da var olma nedeni) ile stratejik plan ve politikalarin
gerceklestirebilmesi ise; genel olarak isletme performansinin belirlenmesiyle
iligkilidir. Bununla birlikte, isletme birimlerinin ya da calisanlarinin i¢inde
bulunduklar: isletmenin amaglarma katkilar1 da dogrudan birim ya da calisanlarin

performansinin belirlenmesi ile ortaya konabilmektedir.
2.1.2. Performans Tiirleri

Performansa iliskin olarak c¢esitli arastirmacilarin farkli tanimlamalarinin ortaya
ctkmast sonucunda bu kavram cesitli acgilardan incelenir hale gelmistir.
Sorumlulugun ve beklentilerin arttig1 giiniimiiziin i§ diinyasinda performans 6l¢timii
tek boyutlu olmaktan ¢ikmis durumdadir. Performans tanimi i¢inde ¢ok sayida is
faaliyeti ve davranis1 yer almaktadwr ve bunlardan bazilar1 ¢aliganlarin gorev ve
sorumluluklar1 kapsaminda iken, bazilar1 da 6rgiit amaclarmi etkilemelerine ragmen
calisanin gorev ve sorumluluklar: altinda yer almamaktadir (Rotundo ve Sacket,

2002: 72). Rotundo ve Sackett (2002) tarafindan “Performans bireyin hakimiyetinde
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bulunan ve orgiitiin amag¢ ve hedeflerine katkida bulunan ¢alisma ve davraniglardir”

seklinde tanimlanmistir.

Calisanlarin; davranigsal kategorilerini gelistirmek amaciyla davranigsal boliimleme
yaparken organizasyonun hedefine ya katkida bulunur ya da bu hedefe ulasmada
negatif etki eder. Aslinda bu gorev performansi ve baglamsal performans arasinda
ayrimim temelidir. Gorev davraniglarmin istemli ya da istemsiz olmasindan
baglamsal davranislarin istemli ya da istemsiz olmasi ¢ok farklidir. Dolayisiyla gorev
performansmin Onciillerinin baglamsal performanstan farkli olmasi1 beklenmektedir

(Motowidlo vd., 1997: 75).

“Belirli bir igin yapilmasi ve tamamlanmasi” seklinde tanimlanan is performansi
kavramindan (Chiu, 2004: 82) yola ¢ikarak literatiirde bulunan tanimlardan su
sekilde bahsetmek miimkiindiir. Bahse konu tanimlar, herhangi bir is ya da goérevin
basariyla tamamlanmasi noktasimi vurgulamaktadir. Halbuki, calisanlarin sorumlu
olduklari is1 en miitkemmel sekilde yerine getirmeleri de bazen yetmemektedir (Ertan,
2008: 42). Oyle ise is performansi denilince sadece herhangi bir gdrevi basariyla
yerine getirmek anlasilmamali, bunun yaninda basar1 da Olclilmeli ve
degerlendirilmelidir. Ornegin, bir otel isletmesinin lokantasinda servis tekniklerini
cok iyi bilen ve uygulayan bir garsonun gorev performansinin yiiksek olmasi
beklenir. Ancak, baglamsal performans i¢inde degerlendirilebilecek turizmi ne
Olciide sevdigi, miisterilere kars1 ilgisi, miisterilere karsi saygi ve sevgisi, amirlerine
kars1 saygi ve itaati, isinden ne Ol¢iide memnun oldugu, diristliigi, kibarligi,
temizlik, giiler yiizlilik diizenlilik saghk kurallarina uyma, giivenilirlik, ictenlik,
sabirlilik, anlayis ve hosgorii, yardimseverlik, azim ve sebatkarlik, enerjik olma,
kendi basma karar verebilme, sorumluluk duygusu, “sevimlilik, kendine giiven
duygusu, sosyal iliski kurma, arkadaslariyla uyum ve isbirligi, isini yerine
getirmedeki 6zen ve dikkati genel is performansini belirleyen 6zellikler olmaktadir

(Colakoglu, 2005: 133-134).

Is performans1 ile ilgili genel model ve teoriler iki ana yaklasim iizerinde
durmaktadir. Bunlardan birincisi is performansmnin etki alanina iliskin olarak
Olciilebilir boyutu ile ilgilenmektedir. Bu yaklasim tiim islere uygulanabilecek is
performans1 kategorilerin tespiti ve tamimlanmasi iizerinde durmaktadir. ikinci

yaklagim ise is performansinin onciilleri ve onun ¢esitli boyutlar1 arasindaki neden-
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sonu¢ iliskilerine yoneliktir. Bu yaklasim is performansindaki degiskenligin

nedenlerini ve bunlarin birbirleri ile etkilesimini agiklamaya yoOnelik ¢abalari

icermektedir (Motowidlo vd., 1997: 75).

Tablo 2.1. Is Performansinin igerigini Belirlemeye Yonelik Calismalarm Ozeti

Referans Tamamlayic1 Oge Tamm
Orgiitte kalma ve orgiite katilma Disik is miktar1 ve ise gelmeme
Gorev performanst Gérev ve sorumluluklarin istesinden gelme
Muroh Kisilerarasi iliskiler Is birligi saglama, iletisim kurma ve isle ilgili
phy 3 ’ bilgilerin degis tokusunu yapma
(1989) Yikici ve zararlt davraniglar . . L
Aksama zamani davranislart Givenlik ve emniyeti ihlal etme, aletlere zarar
Meslege 6zgii gorev performansi verme, .ka“z al ar . .
Aletleri kotii kullanma ve illegal faaliyetler
Temel teknik isler
Verilen ise 6zgii olmayan gorevler
Yazili materyaller hazirlama ya da s6zli
Meslege 6zgii olmayan gorev sunumlarda bulunma e
performanst Ekstra g:aba. sarf f.:tme, koétii kosullar altinda
Yazil ve sozlii iletisim yeterliligi g:ahsmakta istekli olma
Caba gosterme kisisel disiplin Negatlf ya da ters davranislardan kaginma
Campbell (6rnegin aletlerin kdtiiye kullanimi
muhafaza etmek ) .
(1990) Takim ve is arkadaslart ig arkadaglarimi destekleyip yardimci olma,
3 3 katilimi artirma
performanslarmi artirmak . . P
Denetim ve liderlik Etki, amaglar1 bellrleme, ceza ve 6diil insan ve
Yénetim ve idare %s performans: kaynaklar1 yonetme, ilerlemeyi denetleme,
oS P problem ¢6zme
Resmi olarak isin pargasi seklinde goriilen ve
orgiitiin teknik ¢ekirdegine katkida bulunan
davranislar
Borman ve Istege bagli, rol-tanimh olmasi gerekmeyen,
Motowidlo Baglamsal performans sosyal ve psikolojik gevreye katkida bulunan
Y
(1993) davraniglar

Borman ve Brush
(1993)

Teknik faaliyetler
Liderlik ve denetim
Kisilerarasi iligkiler

Planlama, teknik yeterlilik gosterme, idare ve
rehberlik etme, motivasyon ve koordinasyon

saglama, iletisim kurma, iyi bir orgiitsel imaj
olusturma

Welbour, Johnson
ve Erez (1998)

Yararl birey davraniglart
Meslek

Kariyer

Yenilikgi

Takim organizasyonlari

Orgiit sinirlari icerisinde calisma

Is tanimlamalart ile ilgili islerini yapma

Orgiit igerisinde ilerlemesi i¢in gerekli
becerileri kapma

Orgiitiin tamam igin ya da isi i¢in yenilikgilik
ve yaraticilik

Firmanin basarist igin is arkadaslari ile birlikte
calisma

Firmayla ilgili kaygisindan dolay isle ilgili
resmi gorevlendirmenin 6tesine gitme

Kaynak: Rotundo ve Sacket, 2002: 67

Tablo 2.1°de is performansmin igerigini belirlemeye yonelik ¢esitli ¢aligmalar 6zet

halinde goriilmektedir. En kapsamli i performansi tanimini Campell (1990)’1n

yaptig1 goriilmektedir; iletisimi yazili ve sozlii olarak degerlendirmis hazirlama ve

sunumlarda bulunma olarak tanima eklemistir. Ayrica kotii kosullar ve negatif
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davraniglar seklinde performansi sadece normal kosullar altinda incelemek yerine
olduk¢a detaylandirmistir. Motowidlo ve Borman (1993) ise is performansini sadece
baglamsal performans olarak ele almislardir. Baglamsal performans genel hatlar1 ile
istege bagli, herhangi bir i§ ya da rol tanimli olmas1 gerekmeyen sosyal ve psikolojik
cevreye katkida bulunan davranislar1 inceleyen performans tiirtidiir. Murpy (1989)
ise 1§ performansini tamamlayict 6ge olarak gorev performansini kullanmistir. Gérev
performanst bireye tanimli igin, gorev ve sorumluluklarinin {istesinden gelebilme

kabiliyetini gdstermektedir.

2.1.3. Performans Boyutlan

Is performansina iliskin farkli boyutlar: igeren smiflandirmalardan son yillarda dnem
kazanan ve kabul goren birisi de Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan yapilan ve
performansin, gorev performanst ve baglamsal performans seklinde ayrildig:

siniflandirmadir (Oflazer, 2006: 7).

Performansin ¢ok boyutlu bir yapisi mevcuttur (Borman ve Motowidlo, 1993: 72).
Performans boyutlarindan ikisi olabildigince fazla ilgi gormiis ve akabinde
arastirmalar yapilmistir. Bu boyutlar calismada da genis yer verilen; gorev
performanst ve baglamsal performanstir (Borman ve Motowidlo, 1993: 71-98;
Motowidlo vd, 1997: 71-83; Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 475-480). Bu konuda
Borman ve Motowidlo 1993’de Amerikan Hava Kuvvetleri’'nde arastirma
yapmislardir. Bu arastirmada hava kuvvetlerinde calisan 421 tamircinin yoneticileri
tarafinca gorev, baglamsal ve toplam performanslar1 dlgiilmiistiir. Bu arastirma ile
performans seceneklerinin igerigi temelde gorev sorumluluklar1 ve goreve iligkin
davraniglarinda 6tesinde genisletilmistir. Sonug itibariyle baglamsal performans ve
gorev performansi arasinda bir ayrim yapmislardir. Daha sonra 1994 yilindaki Van
Scotter'in ampirik kanitlar1 gérev performansi ile baglamsal performansin ayrilmasi

gerekliligi diistincesi ile ilgili arastirmay1 desteklemistir (Dogan, 2005: 49).

Gorev performansi, resmi i tanimlamasi icersinde yer alan temel doniisiimlerin
saglanmas1 ve faaliyetlerin gerceklestirilmesiyle ilgili performans tiirtidiir (Befort ve
Hattrup, 2003: 23). Gorev performansi bir isin yerine getirilmesi i¢cin gerekli temel
sorumluluklar olarak tanimlanirken ayni zamanda s6z konusu sorumluluklar her bir

is icin degismektedir (Jawahar ve Carr, 2006). Her resmi is taniminda yer alan
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fonksiyonlar1 iceren (Bess, 2001), organizasyondaki temel doniisiimlerin saglanmasi
ve faaliyetlerin (0rnegin iirtinlerin iiretimi, satin alma faaliyetleri, astlarin yonetimi,
muhasebe  kayitlarmmn  tutulmast  veya  hizmetlerin  sunulmasi  gibi)
gerceklestirilmesine iliskin performans: ifade etmektedir (Befort ve Hattup, 2003:
25).

Baglamsal performans, Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan organizasyondaki
biitlin islere katk: saglayabilmekte ve net bir sekilde is taniminda yer almasina gerek
olmayan, fakat organizasyonun sosyopsikolojik ortamina katki saglayan davraniglar

olarak tanimlanmistir (Rotundo ve Sackett, 2002: 67) .

2.1.3.1. Gorev Performansi ve Farkh Acilardan Simiflandirilmasi

Walter C., Borman ve Stephan J. Motowidlo (1993) organizasyonun cevresel
kaynaklar1 oldugunu, bu kaynaklar1 tiretimde veya sekillendirmede kullandiklarmni
ayni zamanda doniisiime devam edebilmek icin daha fazla cevresel kaynak ile
degisim yaptiklarini belirtmektedirler (Borman ve Motowidlo, 1993: 72). Bu
degisimin merkezinde islenmemis maddelerin islenerek organizasyonun irettigi
driinler sekline doniistiiren, organizasyonun teknik olarak bir ¢ekirdeginin oldugu
one siiriilmektedir. Organizasyon icersindeki bircok is bu teknik ¢ekirdegin
tamamlayict unsurlar1 veya islenmemis (ham) maddeleri organizasyonun iirettigi
irlinleri tiretmek amaciyla gergeklestirilen doniistiirme basamaklarini icermektedir
(Borman ve Motowidlo, 1993: 72). Borman ve Motowidlo (1993)’ya gore bu teknik
cekirdege dogrudan katkida bulunan faaliyetler gorev performans: olarak

tanimlanmaktadir (Borman ve Motowidlo, 1993: 72).

Gorev performansi, ise Ozgli gorevlerdeki ustaliktir ve goreve oOzgii kalifiye
performans ile ilgilenir (Scotter ve Motowidlo, 1996: 526). Bir iiriiniin iiretilmesi ya
da servisin saglanmasina yardimci olan davranislardir. Gorev performansi iki temel
ozelligi igerir. Birincisi, teknik ¢ekirdege katkida bulunmasi ikincisi ise, isin resmi
olarak bir pargast olmasidir (Rotundo ve Sackett, 2002: 67). Boylece gorev
performansi bir isi digerinden ayiran performans kriterlerini igerir ama birgok is i¢in
ortak olan performans unsurlarin1 da igermektedir (Scotter ve Motowidlo, 1996:

526).

64



Mohammed ve Bartlett (2002) tarafindan yapilan ¢alismada, gorev performansi
Conway’in de destekledigi sekilde teknik ve idari gorev performansi ve liderlik

gorev performansi olarak iki kisimda incelenmistir (Convay, 1999: 3).
e Teknik ve idari Gorev Performansi

Teknik ve idari gorev performansi; Mohammed ve Barlett’e gore adindan
anlasilacagi gibi kagit-kirtasiye isleri, planlama, idare etme ve teknik kabiliyetleri

kapsamaktadir (Mohammed ve Bartlett, 2002: 799).

e Liderlik Gorev Performansi

Bakildiginda bir¢cok agidan liderlik gorev performansi; baglamsal performansin
bireyler arasi boyutlar1 ile gorev performansinin melezi seklinde diistinebilir
(Conway, 1999: 10). Conway (1999) idari islerde gorev ve baglamsal performans
arasinda ¢ok net olmayan farkliliklar bulmasina karsin, liderlik gérev performasinin

toplam performansa daha net katkilar sagladigini belirtmistir.

Motivasyon, denetleme ve astlarin degerlendirilmesiyle birlikte, insan iligkileri ve
insan yonetimi gibi konular1 igerir (Mohammed ve Bartlett, 2002: 799). Daha ¢ok
liderlik gorev performansit amaglara ulagsmay1 hedefler ve rehberlik ve motivasyon

gibi konulara agirlik verir.

Mohammed ve Barlett’in bu siniflandirmast disinda Campbell 1990°da ve Campbell,
1996°’da sekiz genel faktorden olusan cok boyutlu bir performans tasnifi
yapmiglardir. Bu faktorlerin gorev performansi ile ilgili olanlar1 asagidaki su ¢

faktordiir (Mohammed ve Bartlett, 2002: 798):

= Ise 6zgii gorev performanst: Isin merkezindeki 6z ya da teknik isler ile

ilgilidir.

= Ise 6zgii olmayan gorev performansi: Herhangi bir isin merkezinde

olmayan ya da o is i¢in zorunlu olmayan islerdir.
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* Yazih ve sozlii iletisim gorev yetkinligi: Hemen hemen biitiin isler i¢in

gerekli olan yazabilme ve konusabilme yeterliligini ifade etmektedir.

Gorev performansi; daha ¢ok yapilan igin tam olarak merkezde oldugu, is ic¢in
gereken rol tanimlamalarinin mevcut oldugu ve isi yaparken bu tanimlamanin ¢ok da

disina ¢ikilamadigi performans tiiriidiir.
2.1.3.2. Baglamsal Performans

Baglamsal performans Katz ve Kahn’a gore (1978) orgiitiin yasamini siirdiirebilmesi

ve basarisi i¢in gerekli olan davranislardir (Dogan, 2005: 57).

Gorev performansi, Uiriin veya hizmet iiretilmesi ya da organizasyonun temel teknik
akisia dogrudan/dolayli olarak destek amaciyla olan faaliyetlerden meydana gelen
davranis ve tavir kaliplarini icermektedir. Isgorenler bir isi tamamlamak amaciyla
teknik bilgi ve kabiliyeti kullandiklar1 anda gorev performansina dahil olduklar:
sOylenebilir (Borman ve Motowidlo, 1993: 73). Bu durumun tersi halinde baglamsal
performans, is ile ilgili faaliyetlerin gerceklestirildigi psikolojik ve sosyal iliskileri
aciklayan davranis kaliplarini igeren performans tiiriidiir (Oflazer, 2006: 10). Borman
ve Motowidlo (1993), baglamsal performansin i¢erdigi bes unsuru tespit etmislerdir.
Buna gore baglamsal performans su unsurlar1 kapsamaktadir (Borman ve Motowidlo,

1993: 73):

e sin parcasi olmayan gorevlerin yapilmasinda kendiliginden yapma gayreti

gostermek,

e Bireyin is aktivitesini basarili olarak bitirmesi gerektigi durumda heves ile

yiiksek derecede sebat etme ya da gayret gosterme,
e s arkadaslarma yardim etme, siirekli isbirligi icinde olma,
e Bireysel olarak mesakkatli de olsa, orgiit i¢i kurallara uyum saglama,

e Orgiit i¢i (belirlemis) hedefleri destekleme ayni zamanda miidafaa etmeden

olusmaktadir.
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Baglamsal performansi 6zetleyecek olursak tam olarak ise 6zgiilenen bir parga olarak
degil de daha c¢ok bireyin kendi istek ve iradesiyle isin bitmesinde etkili olan
motivasyon, uyumlu olmak ve fedakarlik gibi duygularla per¢inlenen performans

tiridiir.
2.1.3.2.1. Baglamsal Performansin Yapisi ve Tasnifi

Borman ve Motowidlo (1993: 71) ve Motowidlo ve Van Scotter (1994: 475)
tarafindan da bahsedildigi gibi baglamsal performansin yapist olduk¢a genistir.
Baglamsal performans hem iyi is iliskileri gelistirme ve isbirligi saglama gibi
kisileraras1 6geleri hem de giicliiklerle bas etme ve ek is alma gibi iradeli ya da
motivasyonla ilgili o6geleri icermektedir. Performanstaki bu kisileraras1 ya da

motivasyonla ilgili 6geler ayrimi baska caligmalara da konu olmustur (Borman vd.,

1995: 168-177; Campbell, 1990: 231-239).

Baglamsal performansin Borman ve Motowidlo (1997)’ya gore tasnifi (ayrintili
olarak tanimlanmasi) ve baglamsal performansa katkida bulunan konular asagida

maddeler halinde siralanmistir (Borman ve Motowidlo, 1997: 102).

e Bireyin is aktivitesini basarili olarak bitirmesi gerektigi durumda heves ile

yiiksek derecede sebat etme ya da gayret gosterme,
o Sebat ve vicdanlilik (Borman vd., 1985)
o lste ekstra caba (Brief ve Motowidlo,1986) ve (Katz ve Kahn, 1978)

o Isin pargast olmayan is aktivitlerinin yapilmasinda kendiliginden ¢aba

gostermek,

o Orgiitiin gelisimi i¢in Onerilerde bulunmak (Brief ve Motowidlo,

1986; Katz ve Kahn, 1978)

Baglamsal performans rol tanimli bir kavram olamdig1 i¢in daha duygular yani insani

kavramlar 6n plandadir.
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» Inisiyatif ve fazladan sorumluluk almak (Borman vd., 1995; Brief ve Motowidlo,

1986; Katz ve Kahn, 1978)
o Kendini gelistirme (George ve Brief, 1992)
o Digerlerine yardim etmek, isbirligi saglamak,
o Yapici Onerilerde bulunmak (George ve Brief, 1992)

Bu noktada baglamsal performansin daha genis bir alana; pozitif ya da negatif
anlamda degerlendirerek tamamen bireye bagli olan bir performans tiirii oldugu

gozlemlenmektedir.

=  Meslektaslara yardim etme ve destek verme (Borman vd., 1985; Brief ve

Motowidlo, 198; Katz ve Kahn, 1978).

o Misterilere yardim etmek ve destek vermek (Brief ve Motowidlo,

1986)
o Orgiitsel nezaket (Organ, 1988) Sportmenlik (Organ, 1988)
o Ozgecilik (Smith ve dig., 1983)

Baglamsal performansta bireysel olarak digerleriyle; meslektas ya da miisterilerle

olan iliskiler 6n plandadir ¢iinkii bu alan bireyin istedigi gibi davranabildigi alandir.
e Bireysel olarak mesakkatli de olsa, orgiit i¢i kurallara uyum saglama,

o Yonerge ve talimatlara uymak otoriteye saygi gostermek (Borman vd.,

1985)
o Orgiitsel degerlere ve politikalara uymak (Brief ve Motowidlo, 1986)

Baglamsal performansin her ne kadar rol tanimi olmadig1 sdylense de her zaman
otoriteye saygi duyan yapis1 goz ardi edilemez. Ayni1 zamanda Orgiitsel degerlere ve

politikalara muhakkak uyum saglamaktadir.
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» Isi zamaninda tamamlamak (Katz ve Kahn, 1978)

e Orgiitsel amaglar1 desteklemek, savunmak ve miidafaa etmek (Borman ve

Motowidlo, 1993).
=  Birim amaglarma ilgi gostermek (Borman vd., 1985)

»  Orgiitiin zor zamanlarinda orgiitte kalmak ve disariya kars orgiite pozitif destek

vermek (Brief ve Motowidlo, 1986)

Buradan baglamsal performansin icerik olarak daha genis kapsamda oldugu ve
bireyin kisisel ozellikleri ile orgiitsel vatandaslik performansmin birlesmesi seklinde

oldugu algilanabilir.
2.1.3.2.2. Baglamsal Performansin Unsurlar

Baglamsal performansi tanimlayan belirli davranis unsurlar1 belirlemis ve baglamsal
performansin yapisini olusturan bu unsurlar su sekilde siralanmistir. Scotter ve
Motowidlo (1996) baglamsal performansi ikiye aywrmistir. Bunlardan ilki; birlikte
calistig1 insanlar1 destekleyen, duyarli, diisiinceli ve yararli davraniglar1 iceren
kisileraras1 yardimlasma ile ¢ok c¢alismadir. Ikincisi ise insiyatif alma ve orgiitsel
amagclara ulagsmak icin kurallara uyma gibi, motive olmus davraniglar1 igeren; ise

adanma seklindedir (Scotter ve Motowidlo, 1996: 526).

o Kisileraras1 Yardimlagsma: Kisileraras1 yardimlasma, kisilerarasinda
amacglanmisg, Orgiitiin hedeflerine ulagsmasina katkida bulunan davraniglardan olusur
(Scotter ve Motowidlo, 1996: 526). Gorev performansindan farklidir. Smith ve
arkadaslarinm (Smith vd., 1983: 653-663) “6zgecilik” ve George ve Brief ’in (1992)
“meslektaglara yardim etme” diye adlandirdiklari, kendiliginden yardim etme
davraniglarma ek olarak kisilerarasi yardimlagma; morali artiran, isbirligini tesvik
eden, performans Oniindeki engelleri kaldiran ya da meslektaslarmin gorevleri ile
ilgili is aktivitelerini yapmalarina yardimcei olan, is arkadaslarini basarili olduklarinda
ovme, kisisel bir sorunlar1 oldugunda destekleme, cesaret verme ve bir is yapilacagi
zaman diger calisanlar1 etkiliyorsa onlara haber verme gibi istemli davraniglari

icermektedir. Boylece kisileraras1 yardimlagsma organizasyon igerisinde i
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performansmin etkin bir sekilde yapilanmasini saglayan kisilerarast davranig

dizilerini icermektedir (Scotter ve Motowidlo, 1996: 526).

e Jse Adanma: Ise adanma ¢ok ¢alisma, inisiyatif alma ve orgiitsel amaglara
ulasmak icin kurallara uyma gibi disiplinli, motive olmus bir takim davranislari
icermektedir (Scotter ve Motowidlo, 1996: 526) Ise adanma unsuru Smith ve
arkadaslarinin (1983) “itaat” ve Campell ve arkadaslarinin(1990) “kararlilik” diye
adlandirdiklar1 faktorlere denk gelmektedir (Smith vd., 1983: 653-663; Campbell vd.,
1990: 99-114). ise adanma insanlar1 drgiitiin ¢ikarlarini artirma yoniinde dikkatli
davranmalarint  saglayarak, performansin motivasyonla ilgili dayanagini
olusturmaktadir. Bu nedenle, ise adanmanin davranigsal gostergelerinin motivasyonla
ilgili ve vicdanllik is basarisi yoniinde genel beklenti olmasmin yaninda hedef
yonlendirme gibi iradeli ve disiplinli 6zelliklerle iliski i¢cinde olmas1 beklenmektedir

(Dogan, 2005: 60).

Coleman ve Borman (2000), baglamsal performansm bilinmeyen yapisini ortaya
cikarmak ic¢in yaptiklar1 calismada, daha Once literatiirde gecen modeller ve
tartigmalara dayanarak 27 tane baglamsal performans davranisi belirlemislerdir
(Coleman ve Borman, 2000: 25- 44). Bu davraniglar bircok endiistri ve orgiit
psikologu tarafindan smiflandirilmis ve benzerlikleri faktdér analizi, cok boyutlu
Olcekleme ve kiimeleme analizi ile analiz edilmistir. Yazarlar farkli analizlerin
sonuglarini, davramisin ii¢ kategorisini temsil eden tek bir entegre model
belirlemisler. Bunlar; is-gérev vicdanliligi, kisileraras1 vatandaslik performansi ve

orgiitsel vatandaglik performansidir (Coleman ve Borman, 2000: 32).
> Is-Gérev Vicdanlihig:

Bu boliimdeki davraniglar ig ya da gorev yararmna olan davraniglar1 kapsamaktadir.
Birinin kendi isini bitirmesi i¢in gereken ¢aba ve hevesle calismaya devam etmesi,
resmi olarak kendi isinin pargasi olmayan is aktivitelerinin bitirilmesi i¢in goniillii
olmasidir (Borman ve Motowidlo, 1993: 71 ve Borman ve Motowidlo, 1997: 99).
Bunlara ilave olarak is ilizerinde ekstra c¢aba harcama, oOrgiitsel gelisimi asilama,
inisiyatif gosterme, ekstra sorumluluk alma Brief ve Motowidlo, (1986) ve

fonksiyonel katilim saglama gibi davranislardan olusur (Van Dyne vd., 1994: 765).
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Van Scotter vd. belirttigi ise adanma, orgiitsel vatandaslik performansi ile is-gérev
vicdanlilig1 ve orgiitsel vatandaslik performansini kapsamaktadir (Van Scotter vd.,

1996: 525).
» Kisilerarasi: Vatandaslik Performansi

Orgiit igindeki bireylerin yararma olan davranmislardir (Johnson, 2001: 985). Bu
davranislar, orgiitteki digerleri ile yardimlagsma ve isbirligi yapma olabilir (Borman
ve Motowidlo, 1993: 71). Birlikte calisilan arkadaslara destek verme ve yardimci
olma olarak smiflandirilir (Brief ve Motowidlo, 1986: 710). Ayrica Scotter vd.,
(1996)’ne gore kisileraras1 yardimlasma, ile Organ (1988)’e goOre ozgecilik ve

nezaket gibi davraniglardan olusur.
> Orgiitsel Vatandashk Performansi

Orgiitsel vatandaslik ile ilgili davranislar Orgiitin her zaman yararma olan
davraniglardir. Orgiit amaglarin1 destekleme, savunma ve koruma (Borman ve
Motowidlo, 1993; Borman ve Motowidlo, 1997), orgiit deger yargilarina ve
politikalarma uyma, orgiitiin kotli zamanlarinda Orgiitte kalma ve disartya karsi
orgiitii olumlu sekilde temsil etme, sadakat ve baglilik gosterme gibi davraniglardan

olugsmaktadir (Brief ve Motowidlo, 1986).

Orgiitsel vatandaslik davramsi olarak bu kavram daha detayli incelendiginde

baglamsal performans ile aralarinda benzerlik ve farkliliklarin oldugu goriilmektedir:

Organ (1988) tarafindan ortaya konan Orgiitsel vatandaslik davranislar1 bakis agisina
kars1 performans odakli bir goriis ise Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan ortaya
konmaktadir. Vatandaslik davraniglar1 bu bakis agisiyla baglamsal performans olarak
aktarilmaktadir. Cogu yoOniiyle benzer davramigsal durumlar1 ifade eden bu iki
kavram arasinda temel olarak bazi ayrisan noktalar oldugu goriilmektedir. Organ
(1997)’a gore orgiitsel vatandaslik davranislari, orgiitsel etkinlik i¢in 6nemli oldugu
disiiniilerek ve isgorenlerin yapmak mecburiyetinde olmadiklar1 davranislar biitiinii
seklinde is tatmininin davramigsal sonuglar1 olarak degerlendirilmektedir. Diger
taraftan baglamsal performans kavrammda ise oOrgiitsel etkinlik tarafindan

bakildiginda o6nemli olan performansa odaklanabilmektir. Bdyle bir durumda
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organizasyonun performansinin gorev performansi ve baglamsal performans olarak
iki temel unsuru icerdigi goriilmektedir. Bu baglamda baglamsal performans ise,
goniillii olma, yardim etme, kaidelere uyma, organizasyonun amaglarimni siirekli takip
etme gibi aktiviteleri kapsamaktadir. Baglamsal performans bu agidan,
organizasyonun islevsel olarak gorevleri yerine getirebilmesi i¢in, sosyopsikolojik
cevresini desteklemesi ile birlikte orgiit i¢in ayr1 bir 6neme sahiptir. Motowidlo
(2000) orgtitsel vatandaslik davraniglarinin ve baglamsal performansin ilk asamada
bu iki kavrami ayiran 6zellikler olsa da yiiksek derecede benzerlik gosterdigini ifade
etmektedir. Organ (1988) ilk arastimalarinda vatandaslik davraniglarini, baglamsal
performansta olmayan nitelikler olan; istege baglilik ve 6diillendirilmeyen
davraniglar olarak ifade etmistir. Ancak Organ (1997) sonraki arastirmalarinda
kavram karmasasmin farkina varmis (6rnegin; hangi davranisin istege bagl davranis
oldugu, kisiden kisiye veya isten ise gore degisebilmekte) ve orgiitsel vatandaslik
davranislarii gorev performansini sosyal ve psikolojik iliskinin devam ettirilmesine
ve artirilmasma katkida bulunan davranislar olarak yeniden tanimlamistir (Cetin,

2011: 13-14).
2.1.4. Gorev ve Baglamsal Performans Arasindaki Farkhhklar

Borman ve Motowidlo’ya gore, baglamsal faaliyetler gorev faaliyetlerinden en az
dort sekilde farklilik gdstermektedir (Borman ve Motowidlo, 1993: 74). Ilk olarak,
gorev direkt ya da dolayli olarak teknik 6ze katkida bulunmaktadir. Diger taraftan
baglamsal faaliyetler Orgiitiin teknik Oziinii, teknik Oziin i gordiigli sosyal ve
psikolojik ¢evreyi destekledigi kadar desteklememektedirler. Baglamsal performans
diger insanlarn islerinin ya da bireyin kendi isinin gerekliliklerinin bir parcasi olan is
faaliyetlerini kapsamaktadir. Bundan dolayi1 teknik c¢ekirdege yonelmis gibi goriinse
de 6nemle vurgulanan sey gorevlerin ylriitiildiigii ustalik degil onlarin yapilmasi igin
almmis goniilliiliik ve heves ile bu gorevlerin yapilmasinda gdsterilen ekstra ¢cabadir

(Borman ve Motowidlo, 1993: 73).

Ikinci olarak, gorev faaliyetleri ayni isletme igerisinde farkli islerde mevcuttur.
Aslinda bir isin digerinden farkli oldugu diisliniildiigiinde bunun sebebi gorev
faaliyetlerinin biribirinden farkli oldugu i¢indir (Borman ve Motowidlo, 1993: 74).
Fakat bu ac¢idan bakildigin da baglamsal faaliyetler bircogu ya da hepsi i¢in aynidir
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(Borman ve Motowidlo, 1993: 73). Onlar i¢in ¢evresel detaylar cok dnemli degildir.
Ciinkii isten ise farklilik gosteren cevre icerisinde yapilmaktadirlar. Fakat merkezi
ozellikleri hemen hemen aynidir (Borman ve Motowidlo, 1993: 73). Gorev
performanslart mesleklere ve degisen durumlara gore degisirken baglamsal

performans her is i¢in benzerlik gostermektedir.

Ugiincii olarak, gorev performansindaki ¢esitliligin kaynagi gerceklestirilen is
aktivitelerindeki uzmanlik oldugundan gorevdeki beceri ile iliskili olan bilgi, beceri
ve kabiliyet insanlarin 6nemli Ozellikleri olarak ortaya c¢ikmaktadir. Gorev
performansinin kavramsal becerileri kapsamasi daha siklikla beklenen olgudur.
Baglamsal performanstaki ¢esitliligin nedeni ise irade ve bir igse yatkinliktir (Borman
ve Motowidlo, 1993: 73). Bu nedenle de baglamsal performansmn kisilik
degiskenlerini kapsamas1 beklenir (Motowidlo ve Van Scotter, 1994: 479). Buradan
su sonucu ¢ikarmak miimkiindiir; baglamsal performans neredeyse tamamen kisilik

ozellikleriyle ve kabiliyetleriyle ilgilidir.

Son olarak, gorev performansinda, rol tanimhidir (Motowidlo ve Borman, 1993: 74).
Resmi anlamda gorevin bir pargasi seklinde tanimlanmiglardir bu sebeple performans
degerleme formunda daha fazla yer almasi beklenir. Bunun tersine, baglamsal
faaliyetler rol taniml gibi goériinmemektedir. Bazi islerde elbette baglamsal boyutlar
gereklidir ve is analizleri sonucu ortaya ¢ikar. Yine de genelde baglamsal davraniglar
orgiitsel etkinlige katkida bulunmasina ragmen ve yiikiimliilikler bazen yapildiklar
icin Odiillendirilseler de orgiitiin resmi sorumluluk ve ylkiimliiliik listesine dahil

edilme olasiliklar1 azdir (Borman ve Motowidlo, 1993: 73).

Rotundo ve Sackett ¢aliymalarinda (2002), gerek performansmin igerigi, gerekse
performansmn bazi oOgeleri ile ilgili yapilmis c¢alismalardan yararlanarak is
performansmin igerigini lice aymrmistir. Bunlar gorev performansi, vatandaslik
performansi ve liretkenligi engelleyen performanstir (6rgiitiin esenligine zarar veren
istemli davraniglardir). Benzer sekilde Borman ve Brush, (1993) yonetici
performanst kriterlerini listeleyerek 18 faktorli bir yapmin oldugunu ileri
siirmiislerdir. Ayn1 sekilde, Campbell ve arkadaslari, performansin sekiz faktérden
olustugunu belirtmislerdir. Bu boyutlar; ise 6zgii gorev yetkinligi, ise 6zgii olmayan

gorev yetkinligi, yazili ve sozli iletisim gorev yetkinligi, caba gosterme, kisisel
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disiplini koruma, grup ve takim performansim arttwrma, liderlik ve yOneticiliktir.
Campbell’a gore (1990: 687-732), bu boyutlar genel olarak bircok is icin gegerli
olmaktadir, ancak, bazi islerle bazi boyutlarin bir iliskisi bulunmamaktadir (Dogan,

2005: 53).
2.2. Performansin Olciimii

Bir kurulusun yiiriittiigii faaliyetlerde belirlenen hedeflere ulasilip ulasilamadigi,
hizmetlerinin ~ verimli, etkili ve tutarlh bir diizeyde gergeklestirilip
gerceklestirilmedigi noktalarinin degerlendirilmesinde performans 6l¢timii dnemli bir

yonetim araci seklinde degerlendirilmektedir.

Performans 6l¢iimii, bir kurum ya da kurulusun kullandig1 kaynaklari, tirettigi tiriin
veya hizmeti, elde ettigi ¢iktilar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik sekilde bilgi
toplanmasi, toplanan bilgilerin analiz edilerek, raporlanmasi akisinda gecen zaman
seklinde tanimlanmaktadir (Devlet Biitce Uzmani, Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali
Kontrol Genel Miidiirliigii Performans Olgiimiine Iliskin On arastirma Raporu,6:
2002). Performans Ol¢iimii, kurumun oOnceden belirlenen stratejik amaclar1 ve
hedefleri dogrultusunda ne kadar ilerleme gosterdiginin, kurumun giiglii ve zayif
yonlerinin ve kurumun gelecekteki oOnceliklerinin belirlenmesine yardimci olur.
Performans 6lgiimii, sonuglarin ne oldugunu gosterir; ancak sonucglarin neden bu
sekilde gergeklestigini agiklamaz. Ayni sekilde performans 6lgiimii sonucunda elde
edilen bilgilere bakarak dogrudan bir kurumun basarili veya basarisiz oldugu
yargisma varmak miimkiin degildir. Bu sekilde bir yargiya varilabilmesi ig¢in
performans degerlendirmesi yapilmasi gerekir. Performans degerlendirmesi
performans Ol¢timiinden farkli olarak uygulanan politikalarla meydana gelen
sonuglar arasindaki nedensellik iliskilerini ortaya ¢ikarir ve performans Olclimiine

gore daha fazla ugrasi gerektirir (Yenice, 2006: 65) .

Performans Ol¢limiiyle son noktada kasdedilen hedef, mal ve hizmet kalitesinin
artmasidir. Performans Olglimii ile performansin iyi olup olmadigi belirlenir.
Performans Olglimii etkin hesap verme sistemini gergeklestirir. Bu nedenle
performans Ol¢timiinde hesap verilebilirligi daha etkin kilmak i¢in buna uygun zemin

hazirlamak gerekir.
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2.2.1. is Gorenlerin Performans Ol¢iimii

Is gorenlerin performans dl¢iimiinii de performans dl¢iimiiniin pargas1 olarak gormek
miimkiindiir. Bireysel performansin Olgiilebilmesi ile bireylerin bir biitiin olarak
kurum performansina ne derecede katkida bulundugu goriilebilir. Bireylerin yaptigi
is1 idrak ederek, kurum icersinde kendilerinden beklenenleri kavrayarak kendi
kendilerine basamak atlamalarmi sagladig1 goriilmektedir. Performans kiiltiir olarak
ele alindiginda isgorenler giinliik islerinin yanisira kurum performansimnin da devaml
sekilde arttirilmasma da katkida bulunulacagi ifade edilmektedir (Robson, 2005:
142).

Diinya capinda performans 6l¢iim ve degerlendirmesinin dncelikle basladig: tilkeler;
ABD, Ingiltere, Yeni Zelanda ve Avustralya'dir. Bahse konu iilkeler, giiniimiizde
performans  yOnetimi  sisteminin  uygulanmasmmda  miikemmel  Ornekleri

sergilemektedirler (Ozer, 2009: 11).

Performans Ol¢iimii bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere gore
ortaya ¢ikan iirlinleri, hizmetleri ve/veya sonuglari birlikte degerlendirmesine yonelik
analitik bir siirectir. Daha teknik bir ifadeyle, bir kurumun kullandig1 kaynaklari,
irettigi driinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuglari takip etmesi i¢in diizenli ve
sistematik bicimde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi siireci olarak

tanimlanabilir (Yoriiker vd., 2003: 9) .

Calisanlarin performansi, her orgitiin etkililigini ve basarisin1 gelistirmek ic¢in
onemlidir. Campell, performansin sadece faaliyetin sonucu degil ayni1 zamanda
faaliyetin kendisi oldugunu ortaya koymus ve isgorenin katki diizeyine gore
Olciilebilen ve orgiitiin amaclarina uygun olan hareketler ya da davraniglar olarak
nitelendirilmesini ileri siirmiistiir. Etkililik kavrami, bazi yOnetim literatiiriinde
performansla es anlamli olarak kullanilmaktadir. Etkililik, performans ¢iktilarinin
(sonuglarmin) degerlendirilmesine isaret ederek calisanlarin performansinin
biitiiniiniin sonucudur. Campell, etkililige gore bireylerin odiillendirilmesi ya da
cezalandirilmasmin adaletsiz ve verimsiz sonuglar dogurabilecegini ortaya
koymustur. Calisanlar, etkililige gore degil, performanslarma gore 6diil ya da ceza

almalidirlar. Ciinkii 1yi performans gdsteren ¢alisanlar1 ve diisiik performans gdsteren
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calisanlari, orgiit bilmeyebilir. Diger taraftan diistik performansla ¢aligsan isgorenler,
yiiksek performansla ¢alisan isgorenlerin ¢abalarryla mutlu olmaktadirlar. Ciinkii bu

caba sonucu, 0diil ve cezalar1 birlikte paylasmaktadirlar (Suliman, 2001: 1049).

Bireyin performansini artirmak yolu ile Orgiitiin performansmi artirabilmek, hem
arastirmacilarin hem de yOneticilerin en 6nemli amaglarindan birisidir. Bu kapsamda
performans kavraminin kendisi ve onciilleri siklikla incelenmektedir (Oflazer, 2008:

144).

Performansin 6l¢giilmesi gergekten zor ve karmasik siire¢lerin ve mekanizmalarin
basarili bir sekilde tasarlanmasmmi1 ve etkili bir sekilde uygulanmasini
gerektirmektedir. Unutulmamasi gereken bir bagka nokta da performans 6l¢limiiniin
kendi basina bir amag¢ degil, daha iyiye gitmenin bir aracit oldugudur. Bagka bir
ifadeyle, performans Olgiileri yoluyla elde edilen bilgilerin analizlerinden ileriye
dontik mesajlar ¢ikarilmadig: siirece performans dl¢iimiiniin de performans bilgisinin

de anlam1 olmayacaktir (Yoriiker vd., 2003: 1) .
2.2.2. Performans Olgiimiiniin Yararlan

Performans 6l¢iimiine yonelik bilgiye, kurum i¢i ve kurum dis1 amaglar bakimmdan
ithtiya¢ duyulur. Bagka bir deyisle, performans 6l¢iimii sonucunda elde edilen bilgi,
kurumun daha etkin bicimde yonetilmesine ve kurum digina hesap verme sorumlugu
cercevesinde gergeklestirilen raporlamaya yardimci olur. Bu nedenle, hesap verme
sorumlulugunun yerine getirilmesine yonelik raporlarda kullanilacak bilgiler i¢in
yapilan Ol¢limlerle kurum yOnetiminin yararlanmasi amaciyla yapilan olgiimlerin
acik bicimde birbirinden ayrilmasi performans bilgisinden faydalanilmasinda 6nemli

bir husustur (Yoriiker vd., 2003: 10).

Performans 6l¢iimii ile tamamlanmas1 arzu edilen nihai hedef mal ve hizmetlerin
kalitesinin arttirilmas1 amaglanmaktadir. Performans oOlgtimii ile iyi veya koti
performansin ortaya ¢ikarilmasinin saglandig: ifade edilebilmektedir. Ardindan mal
ve hizmet iireticilerinin iizerinde bu yol ile tiiketicilerin baskismin olusturulmasi
amaclanarak, son olarak da bu tiiketici baskisinin daha kaliteli mal ve hizmet

iretimine sevk edilmesi hedeflenmektedir (Yenice, 2006: 58). Bu noktada isgoren
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performansimin 6l¢iilmesinin de performans Olglimiiniin bir pargasi oldugu ortaya
konulmustur. Bireysel olarak performansi 6l¢iilebilmesi amaciyla kisiler bir biitiin
olarak kurum performansina katkilarini ortaya ¢iktig1 i¢in performans Ol¢limiiniin

bireysel anlamda da olsa 6nemli oldugu agik¢a goriilmektedir (Yenice, 2006: 59).
2.2.3. Performans Yonetimi

Literatlirde performans yonetimi uygulamalar1 i¢in ilklerin 1970'li yillardaki karar
destek sistemleri oldugu goriilmektedir. Bu yillarda uygulanmis olan ilk karar destek
sisteminin hedefi yoneticiye karar verme siirecinde yardimci olmaktir. Bu asama
sonrasinda teknolojik gelisme bu akisa destek olmaya baslamis ve teknolojik gelisme
ise dahil olmustur. Sonralar1 daha giincel sekilde yoOnetici bilgi sistemleri
uygulamalart bu gelismeleri desteklemis, bu donemde orta ve {ist kademe
yoneticilerine ihtiya¢ duyduklar1 igin bilgi altyapist yardimi yapilmistir (Ozer, 2009:
8).

Performans yonetimi uygulamalarinin siirecin basamaklarini tanimlayan akabinde
sonuclart doguran en etkili yonetim araci oldugu goriilmektedir. Bu siirecin
yonetilmesi esnasinda kurumlarda hiyerarsik olarak bir tesir olusturulurken, sonuglar
tam tersi yonde etkisini gOstermektedir. Karsilikli olarak etkilenenler bu siirecte
sadece dikey eksende degil, yatay olarak da kurumun diger islevlerini de eyleme
gecirmektedir. Bu baglamda performans yOnetiminin amaci, bir taraftan kurumun
vizyonu cergevesinde amaclarmin tespit edilmesi ile bu amacglarin isgorenlerin
katkilariyla olusturulmasinin saglanmasi iken, diger taraftan da amaclara ulasirken
isgorenlerin  katilimlarinin  hakkaniyetli, sistematik ve dlclilebilen bir metod
yardimiyla degerlendirilmesi ve isteklendirici bir ¢aligma ortami olusturularak
bireysel gelisimin desteklenmesidir. Sistem; hem bireysel hedeflerin hem kurum
hedeflerinin dogrultusunda olmasini saglayan bir hedef belirleme sistemi olmakla
birlikte yapilan isleriin iyi1 yapilmasini saglamaya yonelik bir kontrol sistemidir
(Ozer, 2009: 7).

Performans yOnetimi, insan kaynaklar1 yOnetiminin en Onemli islevlerindendir.
Calisanlarin performanslarinin yiiksek olmasi, Orgiitlerin amaglarima ulagsmalarini

kolaylastirmaktadir. Calisanlarin isteki performanslari, yani is basarimlarinin
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belirlenmesi  zor  bir istir. Calisanlarin  hangi  kriterler =~ bakimidan
degerlendirilecekleri yaninda bu degerlendirmeyi kimin veya kimlerin yapacagi da
ayr1 bir sorundur. Performans diizeylerinin hangi diizeye gore “yiiksek” veya
“diisiik” olacagi da baska bir konudur. Ancak, genel olarak paylasilan diisiince,
calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesi ve onlara degerlendirme

sonuglarinin bildirilmesi gerektigidir (Ertan, 2008: 43).

Calisanlarin yaptiklar1 is ile dogrudan ya da dolayl ilgili olan faaliyetleri basariyla
yerine getirmeleri, Orgiitiin de bir biitlin olarak performansini belirlemektedir (Lam
ve Schaubroeck, 1999: 446). Dolayisiyla, c¢alisanlarm performanslarinin
degerlendirilmesi insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevlerinden birisi olarak

kabul edilmektedir (Ertan, 2008: 43).

Sonugta performans 6lgiimii performans yonetiminin ¢ok O6nemli bir pargasidir.
Performans 6l¢iimiiniin sonuglarindan daha etkin bir bi¢imde faydalanmak amaciyla
performans yonetimi kullanilmasi gereklidir. Performans yonetimi, kurumun daha da
ilerlemesini saglayan hedeflerin meydana getirilmesinde, kaynak dagilimmi ve
ivedisi olan alanlara boliisiimiinii saglayarak uygulanan politikalarm belirlenmis
amaclara ulasabilmeyi garantisine alip almadigini kontrol eden ve kurumsal kiiltiir ve
kurumsal siire¢ ve sistemler ilizerinde olumlu etkiler meydana getirmek iizere
performans bilgisini kullanabilen bir yonetim sistemi seklinde ifade edilmistir.
Yapilan bu 6l¢iimde yonetimde bilgiye dayali karar alma siireglerinin olusturulmasi

amaclanmistir (Yenice, 2006: 59).
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UCUNCU BOLUM

OTANTIK VE HIiZMETKAR LiDERLIiGIN CALISAN
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKiSI: KAYSERI ORGANIZE
SANAYi BOLGESINDE BiR ISLETME UYGULAMASI

Calismanin bu boliimiinde; arastirma konusunun Onemine, arastirmanin amacina,
metodolojisine, uygulama sonucuna iliskin agiklayici bilgilere ve arastirmanin

bulgularina yer verilmektedir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastrrmanin amaci, Kayseri Organize Sanayi Bolgesindeki bir firmadaki
calisanlar acisindan, otantik ve hizmetkar liderlik algilamalarinin onlarin gorev ve

baglamsal performanslari iizerindeki etkisinin tespit edilmesidir.

Bu arastirmada; kavramsal cercevesi ¢izilen otantik ve hizmetkar liderligin ¢alisan
performansina etkisi bakimindan incelenmesi amaglanmistir. Ayrica elde edilecek
sonu¢ veya bulgularla isletme yoOneticilere geri bildirimlerde bulunulmasi da

calismanin amaglarindandir.
3.2. Arastirma Konusunun Onemi

Literatiir incelendiginde, daha once de ifade edildigi gibi, liderligin diger tiirleri ile
calisan performans: arasindaki iligkiyi inceleyen cesitli arastirmalarin yapildig:
goriilmektedir. Ancak bu arastirmalar i¢inde lilkemizde yapilanlarda; otantik liderlik
ve hizmetkar liderlik ile calisanlarin performanslar1 arasindaki iligki iizerine yapilan

herhangi bir calismaya rastlanmamaktadir.
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Orgiitlerde liderlerin sergiledikleri otantiklik davranisi farklilasabilir. Bazi liderler
fazla, bazilar1 ise daha az otantik davranis gosterebilirler. Ayni1 etki hizmetkar liderlik
icinde gecerli olmaktadir. Bu ¢alisma ile liderlerin sergiledikleri otantik ve hizmetkar
davranislar1 ve bu davranislarm isletmede calisanlarin performanslari iizerinde etkisi
olup olmadigi, varsa bu etkinin derecesi, otantik liderlik algis1 ile hizmetkar liderlik
algist ve performansin belirli demografik degiskenlerle iligskisi ve liderlerin
kendilerini ne kadar otantik ne kadar hizmetkar olarak algiladiklar1 ortaya konulmaya

calisilmaktadir.

Calismanin, liderlik literatiirii acisindan gorece yeni konular arasinda yer alan otantik
ve hizmetkar liderlik kavramlarinin daha 1yi anlagilmasmnma 6nemli bir katk:
saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayrica ¢calismanin, otantik ve hizmetkar liderlik ile
calisan performans: arasindaki iligskiyi incelemesi sebebiyle smirli olan literatiiriin

zenginlik kazanmasina da 6nemli bir katki saglayabilece§i ongoriilmektedir.
3.3. Arastirma Yontemi

Bu boliimde 6rneklem, veri toplama araci, arastirma modeli, hipotez gelistirme ve

veri analiz yontemleri yer almaktadir.
3.3.1. Orneklem

Arastrmanm Orneklemini Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde mobilya imalati
yapan Kilim Mobilya da calisanlar olusturmaktadir. Yaklagik 500 kisi c¢alisani
bulunan Kilim mobilyaya 350 adet anket gondermis olup 159 adet anket geri

donmiistiir.
3.3.2. Veri Toplama Araci ve Pilot Arastirma

Arastirmada, otantik liderlik, hizmetkar liderlik, performans 6lgeklerinin yani sira
demografik 6zellikleri igeren bilgi formu kullanilmistir. Arastirmada kullanilan anket

formu (bkz: Ek 1)
3.3.2.1. Otantik Liderlik Olgegi

Calismada liderlerin ve is gorenlerin otantik liderlik algisini ortaya koymada Gardner

vd.’nin  (2005) gelistirdigi ve Oz-farkindalik, iliskisel seffaflik, Onyargisiz
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degerlendirme ve etik (igsellestirilmis ahlaki perspektif) boyutlarindan olusan 16
soruluk otantik liderlik 6l¢eginden faydalanilmistir. Anketin 6z farkindalik ve etik
boyutlar1 4, iligkisel seffaflik 5 ve Onyargisiz degerlendirme boyutu ise 3 sorudan

olusmaktadir.

Ceri-Booms (2009) doktora tezinde, Gardner ve arkadaslar1 (2005) tarafindan
gelistirilen otantik liderlik Olgegini Tiirkce’ye terciime ederek kullanmistir. Bu
calismada, Glgek dort bilesenden olusmaktadir, bunlar; 6zfarkindalik, iliskilerde
seffaflik, dengeli siire¢ ve etik/ahlaktir. Olgek 16 maddeden olusmaktadir. Olgegin
tiimii i¢in cronbach alfa degeri 0.90 olarak ifade edilmistir (Ceri- Booms, 2009: 109).
Olgek 5 dereceli likert tipi cevaplanmaktadir. Olgekte yer alan ifadeler; siddet
derecelerine gore 1. Hicbir zaman, 2. Cok seyrek, 3. Ara swra, 4. Cok sik, 5. Her

zaman se¢eneklerinden bir tanesinin segilerek yanitlanmasini gerektirmektedir.
3.3.2.2. Hizmetkar Liderlik Olcegi

Anketin ikinci boliimiinde ise i gorenlerin hizmetkar liderlik algilarini belirlemek
amaciyla Patterson'm (2003) modelinde yer alan sevgi, algak goniilliiliik, vizyon,
gliven ve giiclendirme boyutlar1 dogrultusunda Dennis ve Bocarnea’nin (2005)
hizmetkar liderlik 6lcegi kullanilmistir. Hizmetkar liderlik Olgce§i 27 maddeden
olusmaktadir. Olgekte yer alan ifadeler; siddet derecelerine gore 1. Kesinlikle
Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3.Kararsizim, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle

Katiliyorum seceneklerinden bir tanesinin segilerek yanitlanmasimni gerektirmektedir.
3.3.2.3. Performans Olcegi

Bu calismada, ¢alisan performansi; gorev ve baglamsal performans olmak tizere iki
boyutta, Performans Olgegi (Karakurum, 2005) kullanilarak o6lgiilmiistiir. Gorev
performanst alt1 soru ile Ol¢lilmiis olup bu maddelerin 4’ii Beffort ve Hatturp
tarafindan  gelistirilen goérev performansit Olge§inin  Tirkgeye cevrilerek
kullanilmistir. Olgekte kullanilan 2 soru ise Karakurum tarafindan gelistirilmistir
(Karakurum, 2005). Olgekte baglamsal performans Borman ve Motowidlo (1993)
tarafindan gelistirilen bes soru ile dl¢iilmiistiir. Toplamda performans dokuz soru ile

Olctilmiistiir.
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Performans 6lgegin orijinal hali yedili likert tipi olan performans 6lgegi sekliyle

Olciilmiis ve besli likert tipine ¢evrilerek analiz edilmistir. (Bkz:Ekler)
3.3.3. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirmanimn modelinde otantik ve hizmetkar liderligin c¢alisan performansi
iizerindeki etkisi gosterilmistir. Arastirmada degiskenler ve degiskenlerin birbirleri
ile 1iligkileri incelenmistir. Modelde gorev ve baglamsal performans bagimli
degiskenler, otantik ve hizmetkar liderlik bagimsiz degisken olarak kabul edilmistir.
Arastirma sonucunda bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler {izerindeki etkisi
aciklanmaktadir. Modelde bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskilerin

pozitif yonlii oldugunun alt1 ¢izilmektedir.

Liderlik davramismna mevcut ilginin arttigi gozlemlenmektir, bunun en Onemli
sebeplerinden birisinin de liderin davraniglarmin orgiit performansmni etkiledigine
dair olusan yaygin diisiincedir. Literatiirde yer alan pek cok c¢alismada otantik
liderlerin, izleyicilerin performanslarini  olumlu yonde etkileyecegi ifade
edilmektedir (Gardner ve Schermerhorn, 2004: 273). Giil ve Alacalar’in (2014)
yaptiklar1 arastirmaya gore, otantik liderlik bilesenleri ile izleyicilerin performanslari
arasinda iliski oldugu ileri siiriilmektedir. Arastirma sonuclarina gore, otantik liderlik
bilesenleri olan 6z farkindalik, bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirilmesi,
iligkilerde seffaflik ve igsellestirilmis ahlak anlayisinin tamami ile izleyicilerin
performanslar1 arasinda olumlu iligki bulunmustur (Giil ve Alacalar, 2014: 547). Bu
arastirmalara gore otantik liderligin, izleyicilerin tutum ve davraniglar1 iizerinde
biiyiik etkisi oldugu belirtmekte ve performansi da olumlu davranislar arasinda
gostermektedir (Avolio vd., 2004: 815). Yilmaz ve Karahan’n yaptiklar1 arastirmada
ulasilan sonuca gore, genel anlamda liderlik davranismin ve dolayisiyla liderligin,
isgéren performansini olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir (Yilmaz ve Karahan,
2010: 156). Bu durum daha evvel Avalio ve Bass (1995) tarafindan yapilan
calismalarin sonuclariyla benzerlik tasimaktadir. Yukaridaki literatiirden hareketle

arastirma i¢in gelistirilen model asagidaki gibidir.
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Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli

Yukarida Sekil 3.1°de belirtilen literatiir ve arastirma modelinden de anlasilacagi
iizere otantik ve hizmetkar liderligin calisanlarin performansi lizerinde pozitif yonlii

bir etkiye sahip oldugu arastirmanin temel hipotezlerini olusturmaktadir. Buna gore:

Hipotez 1: Calisanlarin otantik liderlik algilamalari, onlarin gorev performanslari

iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 1a: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarinin alt boyutlarmndan, iliski

temelli boyut onlarin gérev performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 1b: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarmin alt boyutlarindan, etik

temelli boyut onlarin gérev performanslari tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 1c¢: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarinin alt boyutlarindan, 6nyargi

boyutu onlarin gérev performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 1d: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarinin alt boyutlarindan, 6z

farkindalik boyutu onlarin gérev performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 2: Calisanlarn otantik liderlik algilamalari, onlarin  baglamsal

performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 2a: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarmin alt boyutlarmdan, iliski

temelli boyut onlarin baglamsal performanslar1 izerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

83



Hipotez 2b: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarmin alt boyutlarindan, etik

temelli boyut onlarin baglamsal performanslar1 tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 2¢: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarinin alt boyutlarindan, onyargi

boyutu onlarin baglamsal performanslari lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Hipotez 2d: Calisanlarin otantik liderlik algilamalarinin alt boyutlarindan, 6z
farkindalik boyutu onlarin baglamsal performanslar1 {lizerinde pozitif bir etkiye

sahiptir.

Hipotez 3: Calisanlari hizmetkar liderlik algilamalari, onlarin gérev performanslari

iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir

Hipotez 4: Calisanlarn hizmetkar liderlik algilamalari, onlarin baglamsal

performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

3.3.4. Veri Analiz Yontemleri

Anket formlar1 Kilim Mobilya c¢alisanlarina arastirmaci tarafindan bizzat
dagitilmistir. 350 adet olarak dagitilan ve 159 adet olarak geri doniis saglanan anket
formlar1 degerlendirildikten sonra istatistiksel analizler uygulanmistir. Calismada
oncelikle ¢alisanlarin demografik 6zellikleri, otantik ve hizmetkar liderlige iliskin
genel egilimleri ile ilgili elde edilen tanimlayici istatistiklere iligkin bulgulara yer
verilmistir. Daha sonra ise arastirmanin hipotezlerinin test edilmesi i¢cin Pearson
korelasyon analizi, basit dogrusal regresyon ve ¢oklu regresyon analizleri yardimiyla

arastirma hipotezleri test edilmistir.

3.4. Arastirma Bulgular: ve Yorumlar

Bu boliimde arastirmaya katilan mobilya sektoriindeki calisanlarin demografik

ozellikleri ve temel degiskenlere iliskin bulgular ve analiz sonuglar1 yer almaktadir
3.4.1.Arastirmaya Katilan Kurum Cahsanlarinin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlar ile ilgili bulgular Tablo3.1. *de gosterilmistir.

84



Tablo 3.1. Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Tammlayici Istatistikler

DEMOGRAFIK OZELLIKLER F (%)
CINSIYET
Erkek 158 99,4
Kadin 1 0,6
MEDENI DURUM
Bekar 26 16,4
Evli 133 83,6
YAS
20 Yas Alt1 4 2,5
21 -29 Yas Arasi 68 42,5
30 - 39 Yas Arasi 72 45,3
40 - 49 Yas Arasi 14 8,8
50 ve lizeri 1 0,6
EGITIM DURUMU
[lkogretim 55 34,6
Lise 80 50,3
Onlisans 15 9,4
Lisans 9 5,7
Lisansiistii - -
CALISMASURESI
1 Yildan Az 15 9,4
1-3 Y1l Arasi 42 26,4
4-6 y1l arasi 36 22,7
7-10 il aras1 38 23,9
11 y1ldan fazla 28 17,6

Tablo 3.1’e bakildiginda ¢alisanlarin 6nemli bir kismint %99,4’liik payla erkeklerden
olusurken, sadece bir kisi ile temsil edilen %0,6’lik kismu ise kadimdur. Ilgili sirkette
yapilan isin geregi olarak erkek c¢alisanlara ihtiyag duyulmasi ve bu yilizden
calisanlarin genellikle erkeklerden se¢ilmesinden dolayr bdyle bir dagilimin

beklentilere uygun oldugunu sdylemek miimkiindiir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin
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yaklasik %84 ile biiyiik bir ¢ogunlugunun evlilerden olustugu goriilmektedir.
Calisanlarin yaslar1 itibariyle dagilimlarina bakildiginda da ¢ogunlugunun 20-40 yas
arasinda oldugunu yani gen¢ kabul edilebilecek bir cogunlugun arastirmanin
orneklemini olusturdugu sdylenebilir. Tablo incelendiginde, arastirmaya katilan
calisanlarin %50,3’lilk oran ile cogunlukla lise mezunlarindan olustugu tespit
edilmistir. {lkdgretim mezunlarnin da dagilimda % 34,6 ile yiiksek bir orana sahip
oldugu goriilmektedir. Bu durumun, gorece vasifsiz iggiicline sahip ve emek yogun
bir sektor ozelligi gosteren mobilya kanepe sektOriiniin ortalamasini yansitmakta
oldugundan s6z edilebilir. Katilimcilarin orgiitte calisma stireleri itibariyle dagilimi
incelendiginde de %26,4’lik bolimiinin 1-3 yildir ilgili sirkette calistiklar:
goriilmektedir. Bu oran1 %23,4 ile 6-10 yildir calisanlar izlemektedir, 10 yildan fazla
calisan sayisinin az olmasinin nedeni ise sirketin isgiicliniin siirekli yenilemesine
yani personel devir hizinin yiiksekligine baglanabilir. Genel olarak bakildiginda,
sirkette 1 ile 10 yil aras1 ¢alisanlarin sayica biiyiik bir ¢ogunluga sahip oldugundan

sOz edilebilir.

3.4.2. Calisanlarin Otantik Liderlige Iliskin Egilimleri ile Tlgili Arastirma
Bulgulan

Otantik Liderlik ile ilgili ¢alisanlarin algilamalarina dair arastirma sonuclar1 Tablo

3.2°de gosterilmistir.
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Tablo 3.2. Otantik Liderlik Olgegi

= <
v s = = g E =
Otantik Liderlik Olcegi 00,93 £ £ | E = g 2 g
N o @ = £ ]
— @ « = N ) 175}
5 =< 1o} Q [ bt
S, =} < (@) 5} =< =
E o = o 'g
E s
E 2
(%) (%) | (%) (%) (%) <
Otantik Liderlik Tliskisel Seffaflik 0=0,82
1. Ne demek isterse onu agikga soyler 35,8 10,7 |27,7 17,6 8,2 3,48 1,34
2. Hata yaptiginda kabul eder. 18,9 9,4 33,3 22,6 15,7 2,93 1,30
zagerkesm diistindiiklerini sGylemesini tegvik 233 182 |22.6 22,0 13.8 315 1.36
4. Insanlara ac1 gergekleri sdyler 24,5 12,6 |32,1 20,1 10,7 3,20 1,30
5. Agiga vurdugu duygulari hissettikleriyle 14,5 132 (302 20.8 214 2,78 131
aynidir.
Otantik Liderlik Etik 0=0,83

1. Liderimin yaptiklartyla  inandiklar

26,4 9,4 32,1 18,9 13,2 3,16 1,36
tutarlidir. > s ,

2. Kararlarim deger yargilara gore verir 25,2 15,1 |25,2 23,9 10,7 3,20 1,33

3. Insanlarm kendi deger yargilarimn

arkalarinda durmalarini ister 27,7 20,1 | 27,7 13,2 11,3 3,39 1,32

4. Ahlaki boyutu yiiksek standartlara dayali

. 19,5 15,7 32,1 21,4 11,3 3,10 1,26
zor kararlar verir , > > s

Otantik Liderlik Onyargisiz Degerlendirme  0=0,76

1. Derinden inandiklarina ters olan goriislerin

belirtilmesini 1srarla ister 23,3 19,5 123.9 23,3 10,1 3,22 1,31

2. Karar vermeden once ilgili bilgiyi enine

! 214 23,9 |27,0 15,1 12,6 3,26 1,29
boyuna inceler

3. Sonuca varmadan Once degisik goriisleri

dinler 25,8 17,6 22,0 233 11,3 3,23 1,36

Otantik Liderlik Oz Farkindahk o=0,87

1. Baskalaniyla etkilesimi / iletigimi

gelistirmek i¢in geri besleme arayist iiginde 23,3 17,6132, 15,1 11,9 3,25 1,29

2. Yeteneklerinin bagkalar: tarafindan nasil

degerlendirildigini bilir 308 14,5 1270 132 145 1333 140

3. Onemli konularda ki tavrini ne zaman

yeniden degerlendirilmesi gerektigini bilir 23,3 220 1333 11,9 %4 3,37 1,23

4 Ozel sahsi durumlarnin insanlar nasil
etkiledigini anlar ve bunu onlara bellieder | 29,6 11,3 [252 18,2 15,7 3,20 1,44
eder

Otantik Liderlik Olgek Ortalamasi 3,34 1,325

Otantik Liderlik Olgegine iliskin ¢alisanlarin verdikleri yanitlardan hareketle dlgek
ortalamasmnin 3,34 oldugu yani calisanlarin arasira segenegine yakin bir durus
sergilediklerinden sz edilebilir. Otantik liderlik alt boyutlarina bakildiginda iligkisel

seffaflik sorularindan ‘Ne demek isterse agikca sdyler’ sorusuna ¢ogunlugun belirgin
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sekilde katilmadig1 goriilmektedir. Ayni1 sekilde ‘Insanlara aci gercekleri sdyler
‘sorusuna  secenegini  ¢ogunlukla ‘Higbir zaman’ seklinde cevaplandigi
goriilmektedir. Etik bolimiine bakildiginda genel olarak ‘araswra’ segeneginde bir
yogunluk oldugu gdzlemlenmektedir. Oz farkindalik bdliimiinde ise ‘Yeteneklerinin
baskalar1 tarafindan nasil degerlendirildigini bilir’ sorusuna ‘Higbir zaman’
seceneginin yogun olarak se¢ildigi gdzlemlenmektedir. Aynmi sekilde ‘Ozel sahsi
durumlarinin insanlar1 nasil etkiledigini anlar ve bunu onlara belli eder’ sorusunun
‘higcbir zaman’ ile ‘arasira’ segeneklerinin oraninin ortalamanin iizerinde yogunlagma

oldugu goriilmektedir.

Olgegin tamaminin ve dort alt boyutun giivenilirlik katsayismi gosteren alpha

degerleri, Nunnally’ye (1978) gore kabul edilebilir deger olan 0,70’in tizerindedir.

3.4.3. Cahsanlarin Hizmetkar Liderlige Iliskin Egilimleri ile Tlgili Arastirma
Bulgulan

Calisanlarin hizmetkar liderlige iliskin algilamalarina dair arastirma sonuglar1 Tablo

3.3.de gosterilmistir
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Tablo 3.3. Hizmetkar Liderlik Olgegi

=
g g
S5 2| ¢ E | 25| 5| E
= 5 S S = < I 8 )
= > = 7z = = = >
A £ g = = = s = o
Hizmetkar Liderlik a=0,95 z £ E s = 2z = £
& | & v S xS | 8| 2
2| E| 3
E 2
) | ) | (%) (%) (%) <
1.Liderim benimle ger¢ekten insan oldugum ig¢in ilgilenir 27 23,9 20,8 12,6 15,7 3,33 | 1,40
2. Liderim beni umursadigini beni cesaretlendirerek 24,5 20.8 25.8 15,1 13,8 327 | 135

gosterir.

3. Liderim bana olan sefkatini bana olan tavirlartyla belli 22.6 23.9 20.1 18,2 15,1 320 | 137

eder

4. Liderim benim i¢in endiselerini, kaygilarini gosterir 19,5 233 21,4 21,4 14,5 3,11 1,34
5,. Lisler“im kurumda yiiksek ahlak standartlarini gerektiren 17 34.6 2 12,6 13,8 328 | 127
bir kiiltiir uygular i

6. Liderim bana yetki vererek beni gelistiriyor 23,9 29,6 18,9 15,7 11,9 3,37 | 1,32

7. Liderim kontrolii bana veriyor ve sorumluluk sahibi

27,7 | 27,7 | 22,0 13,8 8,8 3,51 | 1,27

olabiliyorum

8. Liderim karar vermede bana giivenir. 27,0 27,0 22,6 15,1 7,5 3,77 | 3,51
9. Liderim bana isimi yapmada gerekli olan yetkiyi verir 26,4 37,7 13,8 14,5 7,5 3,61 | 1,23
10 Lide?rim sorumluluk gerektiren iglerde karar vermeme 2 28.9 233 15,7 10,1 337 | 126
izin verir

11. Liderim isletmenin vizyonu ile ilgili benim
goriislerimi 6 grenmek istemistir

20,1 28,3 | 20,8 18,9 11,9 3,25 | 1,30

12. lee.rlm gallsanla.rm V.I%.y().l’ﬂ?rll’ll 1§¥et.menm amag ve Y 28.9 233 16.4 9.4 337 | 125
hedeflerine eklemek istedigini gostermistir

13. Liderim, isletmenin ortak vizyonuna iligkin konularda 214 233 283 20.1 6.9 332 191
calisanin bagliligini amaglar 4 4 4 > > > >

14. Liderim isletmenin gelecekte yonetiminin nasil olmasi
gerektigi konusunda diislincelerimi sorar.

22,6 | 20,8 | 239 18,9 13,8 3,19 | 1,35

15. Liderim ve ben isletmemiz i¢in agik ve 6z bir vizyon 2 182 20.1 233 16,4 3.06 | 139
aciklamasi yazdik >

16. Liderim benim i¢in kendinden 6diin verir. 22,6 18,2 17,6 20,1 21,4 3,00 | 1,46
17. Liderim beni savunmak i¢in zorluklara katlanmigtir 26,4 20,8 13,8 16,4 22,6 3,11 1,52
18. Liderim benim yolsuzluk yapmayacagimi bilir 41,5 24.5 15,7 9,4 8,8 3,80 | 1,30
19. Liderim sir saklayabilecegime inanir. 33,3 28,9 22,0 7,5 8,2 3,71 1,23
20. Liderimin bana olan giiveni baglilhigimi artirtyor 31,4 28,3 19,5 13,8 6,9 3,63 | 1,24

21. Liderim benden bilgi almaya agik olusuyla bana olan
glivenini gosterir

252 | 30,8 | 233 10,7 10,1 3,50 | 1,25

22. Liderim bana kars1 giiven iletigimi kurar. 23,3 29,6 23,9 11,3 11,9 3,40 | 1,28
23. Liderim kendi meziyetlerine bakmaz 19,5 27 22,6 18,9 11,9 3,23 | 1,29
24. Liderim kendini yiiceltmeye ¢aligmaz 23,3 22,6 22 18,2 13,8 3,23 | 1,36
25. Liderim cevaplayamadigi sorularda ¢aliganlara danigir 19,5 22 22 21,4 15,1 3,09 | 1,34
26. Liderim kendi bagarilarini ilgi odagi yapmaz 20,8 21,4 233 21,4 13,2 3,15 1,33
27. Liderimin tavirlarindan algak goniillii oldugu anlagilir 28,3 18,2 22,6 20,8 10,1 3,33 | 1,34
Hizmetkar Liderlik Olgek Ortalamasi 3.20 | 1,398

Not: 1) Kesinlikle Katilmiyorum, 2) Katilmiyorum, 3) Kararsizim, 4) Katihyorum, 5) Kesinlikle

Katilhyorum
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Tablo 3.3’e bakildiginda hizmetkar liderlik 6lgegine iliskin calisanlarin verdikleri
yanitlardan hareketle 6l¢ek ortalamasinin 3,20 oldugu yani kararsizim secenegine
yakin bir durus sergilediklerinden s6z edilebilir. Hizmetkar liderlik sorularina
bakildiginda; 9. madde’ Liderim bana isimi yapmada gerekli olan yetkiyi verir’
sorusuna yiiksek oranda ‘Katilmiyorum’ segenegi isaretlendigi goriilmektedir. Ayni
sekilde daha yiikksek oranin 18. maddedeki ‘Liderim benim yolsuzluk
yapmayacagimi bilir.’sorusuna biitiin 0Olgekteki en yiliksek oranda ‘Kesinilke
Katilmiyorum®  segeneginde oldugu goriilmektedir. 20 numarali maddede ki
‘Liderimin bana olan giiveni baghligimi artiriyor’ sorusuna  ‘Kesinlikle
Katilmiyorum® segenegi en az oranla isaretlenerek aslinda sorunun olumsuz
cevabinin net sekil aldigi goriilmektedir. 26 numarali maddede ki ‘Liderim kendi
basarilarini ilgi odag1 yapmaz’ sorusuna ‘Katiliyorum’ seceneginin diger sorulara
oranlara yogunlukla isartelendigi goriilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde
ortalama yani ‘Kararsizim’ segene§i hemen hemen biitlin sorularda diger

seceneklerin oranlarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Olgegin giivenilirlik katsayisin1 gdsteren alpha degerinin, 0,95 ile tatmin edici bir

giivenilirlige sahip oldugu s6ylenebilir.
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3.4.4. Cahisanlarin Performanslarna iliskin Arastirma Bulgular

Tablo 3.4. Performans Olgegi

£ E g
5 g2 | 2 £ g s E g
Performans Olgegi = 3 S S = = = =
=z = 4 . =3 £
‘7z § g g = ‘7 = o
2T | 2| 2 5 | 25| £
¥ g N N g
(%) (%) | (%) (%) (%) <
Gorev Performansi 0=0,91

GP1. Yiiksek kalitede is ortaya koymaktadirlar. 5,0 24,5 10,1 40,3 20,1 3,45

GP2. Islerinin esasmi olusturan ana gorevlerini 5.1 195 |19.5 39 18.9 3.5

basariyla yerine getirmektedirler.

GP3. Islerini yaparken zamam verimli bir sekilde
kullanabilmekte =~ ve i  planlarina  bagl | 5,0 23,3 | 164 30,9 24,5 3,46
kalmaktadirlar.

GP4. Isi basarili bir sekilde yapabilmek igin
gerekli teknik bilgiyi gorevlerini yerine getirirken | 7,5 18,9 |[12,6 42,2 18,9 3,45
etkili bir sekilde kullanabilmektedirler.

Baglamsal Performans 0=0,92

BPI1. Kendi islerinin pargast olmayan isleri de

yapmak i¢in goniilli olmaktadirlar. 94 226|164 32,1 19,5 3,29

BP2. Kendi islerini yaparken biiyiik bir heves ve

gayret icerisindedirler 8,8 20,7 16,9 37,1 26,4 3,51

BP3. Gerektiginde calisma arkadaslarina yardim
etmekte ~ve onlarla  igbirligi  igerisinde | 11,9 11,9 |94 29,6 37,1 3,67
calismaktadirlar.

BP4. Kurum kurallarim1 ve prosediirlerini

onaylamakta ve bunlara uyum gostermektedirler. 75 15,1119 36,5 28,9 3,64
doseklemelie ve sovummakiadiir, |63 [138 132 346|302 [3s0
Performans Ortalamasi 3,95
Gorev Performansi Ortalamasi(GP1, GP2,GP3,GP4) 3,46
Baglamsal Performans Ortalamasi(BP1,BP2,BP3,BP4,BP5) 3,55

Calisanlarin performanslarina dair arastirma sonuglar1 Tablo 3.4’te gosterilmistir.
Calisanlarin performanslari ile ilgili sorulara verdikleri yanitlardan hareketle gérev
performansi ortalamasinin 3,46 oldugu yani bu degerin orta degerden biraz daha
yukarida oldugu g6z Oniinde bulundurulursa g¢alisanlarin gérev performanslarina
iligkin algilamalarinin ortanin iizerinde oldugundan s6z edilebilir. Calisanlarin

baglamsal performanslarma iligkin algilamalarna dair ortalamanin 3,55 degeri ile
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yine ortalama degerin biraz daha iistiinde oldugundan s6z edilebilir. Genel olarak
bakildig1 zaman baglamsal performans dlgeginin iiglincli sorusunda ‘Gerektiginde
calisma arkadaslara yardim etmekte ve onlarla igbirligi igerisinde ¢alismaktadirlar.’
verilen yanitlarm aritmetik ortalamasinin en yiliksek oldugu gézlemlenmektedir.
Dolayisiyla bu segenek yiiksek oranda ‘Kesinlikle Katiliyorum’segenegi isaretlendigi
gozlemlenmektedir. Gorev performans Olgcegine baktigimizda ortalama olarak ayni
seyirde oldugu bununla birlikte ortalamanin biraz {izerinde cevaplar alindigi
goriilmektedir. Gorev performansi 6lgeginin iiciincii maddesi olan ‘Islerini yaparken
zamant verimli bir sekilde kullanabilmekte ve i3 planlarina bagh
kalmaktadirlar.’sorusuna ~ ‘Katiliyorum’  segeneginin  yogunlukla isaretlendigi
goriilmektedir. Performans sorularma iliskin giivenilirligi gosteren alpha katsayisi
gorev performansi icin 0,91 baglamsal performans ise 0,92 degeri ile tatmin edici

diizeydedir.

3.4.5. Calsanlarin Otantik ve Hizmetkar Liderlik Algilamalarinin

Performanslar Uzerindeki Etkilerinin Analizi

Bu calismada, imalat sanayiinde ¢alisan isgorenlerin liderlik algilamalarinin onlarin
performanslar1 tizerindeki etkilerini ele alan bir model ortaya konulmustur. Calisma
kapsamindaki degiskenlere iligkin tanimlayic istatistikler ve korelasyonlar analizine

iligkin bulgular Tablo3.5’te yer almaktadir.

Tablo 3.5. Degiskenlere {liskin Korelasyon Katsayilari

1 2 3 4 5 6 7 8
1) hizmetort 1
2)otantikort S14(%%) 1
3)Oliliskort ,859(*%) ,382(%%) 1
4)Oletikort ,881(**) A27 (%) ,695(*%) 1
5)Olonyaror ,883(**) LA99(**) ,652(**) J707(**) 1
6)Olozfarort ,870(**) ,506(**) ,589(**) ,674(**) J7194(**) 1
7)Gorperfor ,264(%%) | ,145 ,260(%%) ,269(**) ,230(%%) ,160(*) 1
8)Bagperfor W331(%%) | 311(**%) | ,238(*%) ,343(*%*) 2279(%%) ,299(%%) J784(**) 1

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Degiskenler arasindaki iliskileri analiz etmek icin Pearson Korelasyon analizi

yapilmistir. Analiz sonuglarina gére hizmetkar liderlik genel ortalama degerleri ile
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gorev performansi arasinda pozitif yonli ve zayif diizeyde bir iliski oldugu (r =
0,257; p < 0,01), ortaya sonucuna ulagilmistir. Hizmetkar liderlik genel ortalamasi ile
baglamsal performans arasinda da pozitif yonlii orta diizeyde bir iligkinin oldugu (r =
0,331; p < 0,01) tespit edilmistir. Otantik liderlik genel ortalamasi ile gorev
performansi arasinda anlamli bir iligki olmadig1 (r = 0,145; p < 0,06), otantik liderlik
genel ortalamasi ile baglamsal performans arasinda da pozitif yonlii ve orta diizeyde
bir iligkinin oldugu (r = 0,311; p < 0,01) sonucuna varimistir. Yani hizmetkar ve
otantik liderlik algisinin arttig1 durumlarda ¢alisanlarin baglamsal performanslar: da
artmaktadir. Calisanlarin gérev performanslari ise yalnizca hizmetkar liderlik arttik¢a
artarken otantik liderlik ile bdyle bir iligkinin oldugundan s6z edilememektedir.
Otantik liderligin, iligkisel seffaflik, etik, Onyargisiz degerlendirme ve
ozfarkindaliktan olusan alt boyutlar1 bakimindan da gbrev ve baglamsal performans
ile iliskisine bakildiginda da yine pozitif yonlii ve genelde zayif ve yer yer de orta

diizeyde bir iligskinin varligindan sz edilebilir.

Topaloglu ve Ozer (2014) tarafindan yapilan bir arastrmaya gore; bulgular, otantik
liderligin calisanlarin is performans: algilar1 iizerinde psikolojik sermaye ile is
performansi arasindaki iliskide kismi diizenleyici bir degisken olarak etki ettigini
gostermektedir. Analiz sonucunda degisim istatistikleri incelendiginde, ikinci
asamada otantik liderligin modele dahil edilmesiyle ve otantik liderlik i¢in elde
edilen kismi degisimin istatistiksel olarak anlamli olduguna isaret etmektedir

(Topaloglu ve Ozer, 2014: 166).

Bu arastirmada elde edilen sonuglar Topaloglu ve Ozer (2014) tarafindan yapilan
calismanm sonuglari ile paralellik gdstermektedir. Ozellikle baglamsal performans
ile otantik liderlik arasinda pozitif yonli orta diizeyde bir iliskinin oldugu ortaya

cikmustir.

Memis vd.’nin Tiirkiye’de 39 kisilik bir 6rneklem grubuna yaptiklar1 arastirmaya
gore otantik liderler, giligsliz ve tistiin yOnlerini taniyabilen, iliskilerinde seffaf
olabilen, karar vermeden evvel farkli fikirleri degerlendirebilen bunlara ek olarak
iistiin ahlaki degerlere sahip bireyler olarak tespit edilmistir. Bu arastirmada, otantik
liderlik yazinin da yer almayan 6nemli bir katki olarak, her bir boyutun, kendi i¢inde

“kist odaklr” ve “biitiinlestirici” olmak {iizere iki tamamlayic1 unsurdan meydana
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geldigi  goriilmektedir. Tamamlayict yaklasimm kiiltiirimiizdeki  “toplulukgu”
niteligin ¢lriimiis bir kanit1 oldugu diisiiniilmektedir. Bunlara ek olarak kavramin
kokii olarak ele alman otantikligin Tiirkiye’de optimum liderlik olarak
addedilebilmesi amaciyla liderin muhakkak gii¢lii bir durusa sahip olmas1 gerektigi
ve bunun i¢inde en mithim kaynak olarak “bilgili olmak” oldugu vurgulanmistir

(Memis vd., 2009: 29).

Wong ve Laschinger® in hemsireler iizerinde yaptig1 arastirmaya gore otantik liderlik
sirasiyla ayr1 ayr1 i doyumu ve performans artisi ile dogru orantili anlamli ve pozitif

yonlii iligkili oldugu ortaya ¢ikmistir ( Wong ve Laschinger, 2012: 955).

Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasinda ¢alisanlarin liderlerinden gordiikleri destek ve
etkin geri besleme gibi unsurlarin etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Bununla
birlikte otantik liderlik ve calisan performans: arasinda pozitif yonlii iligkisi ¢ok

kuvvetli olmasa da ortaya konulmustur.

Tablo 3.6.  Hizmetkar Liderligin Calisan Gorev Performansi Uzerindeki Etkileri Basit Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuglari
Bagimsiz Sta.rlldardl.ze Standart Sta.ndgrdlze t- Anlamlilik | > Diizeltilmis
Degiskenler Edilmemis Hata Edilmis Degeri | Diizeyi R R
B Beta
Model 1
F=11,092 0,066 | 0,060
Sabit 2,559 0,286 8,953 | 0,000
Hizmetkar
Liderlik 0,285 0,086 0,257 3,331 | 0,001*

Bagimh Degisken: Gorev Performans

Tablo3.6’da hizmetkar liderligin calisanlarin gorev performansi tizerindeki etkisine
iliskin yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Tabloda
goriildigi gibi sadece hizmetkar liderligin bagimsiz degisken oldugu ve gorev
performansmin bagimh degisken oldugu Model 1 istatistiksel olarak anlamlidir
(Diiz-R2 =0,060; F =11,092; p <0,01). Bu modele gore hizmetkar liderlik, bagiml
degisken olan gorev performansi iizerindeki degisimin % 6,6’sin1 agiklamaktadir.
Model 1’de hizmetkar liderligin, calisanlarin gérev performansi iizerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Beta = 0,257; p < 0,01). Bu sonuca gore H3
hipotezi kabul edilmektedir.
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Farkli sektorlerde yapilan bir arastirmada; liderlik tarzinin is géren performansi ve
dolayisiyla orgiitsel performans tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu saptanmistir
(Avolio ve Bass, 1995: 199-218). Calismalara gore hizmetkar liderlik, c¢alisan
performansmi etkilemektedir. Burada bahsedilen caligmalarin bulgular1 bu ¢aligma

bulgular1 ile paralellik gostermektedir.

Bu calismaya ek olarak Cummings ve Schwab (1973), organizasyondaki is
gorenlerin performansmi etkileyen en belirgin degiskenin liderlik oldugunu ileri
stirmiistiir; yapmis olduklar1 bir arastirmada, liderin nitelikleri, liderlik davraniglar1
ve isgoren performansi arasinda bir iliski oldugu ileri siiriilmiistiir (Cummings ve
Schwab, 1973: 42). Calismanin bulgulari, arastirma hipotezinin tersine degiskenler

arasinda negatif yonlii ve giiclii bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 3.7. Hizmetkar Liderligin Calisanlarin Baglamsal Performans1 Uzerindeki Etkileri (Basit
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglar)

Bas - Sta'ndardl'ze Standart Sta'nde'lrdlze t- Anlamlilik 2 Diizeltilmis
agimsiz Degiskenler Edilmemis Edilmis o . .. R 2
B Hata Degeri | Diizeyi R
Beta
Model 1 F=19,311 0,110 | 0,104
Sabit 2,297 0,299 7,678 0,000
Hizmetkar Liderlik 0,393 0,090 0,331 4,394 0,000*

Bagimh Degisken: Baglamsal Performans

Tablo3.7°de hizmetkar liderligin c¢alisanlarin baglamsal performans: iizerindeki
etkisine iliskin yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir.
Tabloda goriildiigii gibi sadece hizmetkar liderligin bagimsiz degisken oldugu ve
calisanlarin baglamsal performansinin bagimli degisken oldugu Model 1 istatistiksel
olarak anlamlidir (Diiz-R* = 0,104; F = 19,311; p < 0,00). Bu modele gére hizmetkar
liderlik, bagimli degisken olan ¢alisanlarin baglamsal performansi {iizerindeki
degisimin % 10,4’sm1 agiklamaktadir. Model 1’de hizmetkéar liderligin, ¢alisanlarin
baglamsal performansi lizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Beta

=0,331; p <0,00). Bu sonuca gore H4 hipotezi kabul edilmektedir.

Liden ve arkadaslarinin yaptigi arastirma sonuglar1 gosteriyor ki; hizmetkar liderlik
ve ¢alisanlarin magaza ici performansi arasinda pozitif yonli iligki vardir (Liden ve

dig., 2014: 1444).
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Bununla birlikte baska bir ¢alismaya gore hizmetkar liderlik ve performans arasinda

orta dereceli pozitif iliski tespit edilmistir (Chouldhary vd., 2012: 434 ).

Bunlara ek olarak Jaramillo ve arkadaslarmin yaptig1 ¢alismalara gore hizmetkar
liderlik ve performans arasindaki iligkinin anlamli boyutta olmadig1 ortaya ¢ikmistir

(Jaramillo vd., 2009: 267).

Yukarda yer verilen ¢alismalara gore; hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin performansa
etki etmektedir. Yukarda bahsedilen ¢alismalarin bulgular1 bu ¢alisma bulgular: ile
paralellik gostermektedir. Diger taraftan ¢alismanin bulgulari, arastirma hipotezinin
tersine degiskenler arasinda negatif yonli ve giicli bir iliski olduguna
rastlanilmamistir. Ayrica bu ¢aligmamada bulgularma gore performansi daha detayl
baglamsal ve gorev performans olarak ayirt ettiimizde sonu¢ olarak hizmetkéar
liderligin paralel olarak baglamsal performans ile pozitif yonlii iliskisi oldugunu

ortaya koymaktadir.
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L6

Tablo 3.8. Otantik Liderligin Boyutlar1 itibari ile Calisanlarin Gorev Performansi Uzerindeki Etkisi (Coklu Regresyon Analizi Sonuglari)

o .. Sta'ndardl'ze Standart Stgndgrdlze .. Anlamlilik 2 Diizeltilmis Durbin- Tolerans VIF

Bagimsiz Degiskenler Edilmemis Edilmis t-Degeri .. R 2 L. L.

Hata Diizeyi R Watson Degeri Degeri
B Beta

Model 2 F=3,515 0,084 0,060 1,822

Sabit 2,540 0,286 8,866 0,000

1. Tliskisel Seffaflik 0,149 0,116 0,146 1,28 0,200 0,464 2,153

2. Etik 0,144 0,120 0,149 1,197 0,233 0,386 2,593

3. Onyargisiz Degerlendirme 0,124 0,135 0,130 0,918 0,360 0,299 3,350

4.0z Farkindalik -0,118 0,120 -0,131 -0,995 0,322 0,344 2,908

*p <0.05; **p <0.01

Bagimh Degisken: Gorev Performanst




Tablo3.8’de otantik liderligin boyutlarinin ¢alisanlarm  gorev performanslari
iizerindeki etkilerine iliskin ¢oklu regresyon analizi sonuglarma yer verilmektedir.
Modelde otantik liderligin dort boyutlu olan iliskisel seffaflik, etik, 6n yargisiz
degerlendirme ve 6z farkindalik bagimsiz degisken ve ¢alisanlarin gérev performansi
ise bagimli degisken olup, istatistiksel olarak anlamli bir etkilesim olmadigi
goriilmektedir. Bu modelde otantik liderligin boyutlari, bagimli degisken olan calisan
performansindaki degisimin % 0,084’unu agiklamaktadir. Firma calisanlar1 agisindan
otantik liderligin boyutlarindan iligkisel seffaflik (Beta = 0,146; p < 0,200), otantik
liderligin boyutlarindan etik (Beta = 0,149; p < 0,233) ile p degeri 0,05’den biiyiik
oldugundan istatistiksel olarak anlamli bir etkilesimin olmadigi goriilmektedir

Dolayisiyla Hla, H1b, Hlc ve H1d hipotezleri reddedilmektedir.

Arastirmada regresyon analizlerinde incelenen ¢oklu baginti sorununu arastirmak
icin her bir regresyon denklemi acisindan Varyans Bilyiitme Faktori
(VariancelnflationFactors - VIF) degerleri hesaplanmistir. ki model agisindan
maksimum VIF degeri 3,350°dir. Bu deger en iist smir olarak kabul edilen 10’un
oldukc¢a altindadir (Albayrak, 2005: 111). En disiik tolerans degeri 0,299°dur. Bu
deger en alt smir degeri olan 0,10°dan daha yiiksektir (Hair vd., 2006). Yine Durbin-
Watson katsayist model icin 1,822°dir. Yani Durbin-Watson katsayis1 2’yi
gecmediginden regresyon analizi agisindan otokorelasyon ig¢in bir problem

olusturmamaktadir.
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Tablo 3.9. Otantik LiderliginBoyutlarinmnCalisanlarinBaglamsalPerformansiUzerindekiEtkisi (CokluRegresyonAnaliziSonuglari)

Standardize Standardize
Standart Anlamlilik ) Diizeltilmis | Durbin- | Tolerans | VIF
BagimsizDegiskenler Edilmemis Edilmis t-Degeri R )
Hata Diizeyi R Watson | Degeri | Degeri
B Beta
Model 2 F=5,527 0,126 | 0,103 1,726
Sabit 2,326 0,300 7,754 0,000
1. Iliskisel Seffaflik -0,045 0,121 -0,041 -,373 0,709 0,464 2,153
2. Etik 0,264 0,193 0,277 2,284 0,024 0,386 2,593
3. Onyarg1s1z Degerlendirme -0,022 0,141 -0,021 -0,154 0,878 0,299 3,350
4.0z Farkindalik 0,138 0,126 0,141 1,101 0,273 0,344 2,908

*p < 0.05; **p < 0.01

Bagimh Degisken: Baglamsal Performansi




Tablo 3.9’da otantik liderligin boyutlarnin calisanlarin baglamsal performanslari
iizerindeki etkilerine iliskin ¢oklu regresyon analizi sonuglarma yer verilmektedir.
Modelde otantik liderligin dort boyutu olan iliskisel seffaflik, etik, 6n yargisiz
degerlendirme ve 0z farkindalik- bagimsiz degisken ve c¢alisanlarin baglamsal
performanst ise bagimli degisken olup, istatistiksel olarak anlamli bir etkilesim
oldugu goriilmektedir. Bu modelde otantik liderligin boyutlari, bagimli degisken olan
calisanlarin baglamsal performansindaki degisimin % 0,126’sini ag¢iklamaktadir.
Firma caliganlar1 ag¢isindan boyutlarindan otantik liderligin boyutlarindan etik (Beta
= 0,255; p < 0,024) ile p degeri 0,05°den kiiciik liderligin boyutlarindan iligkisel
seffaflik (Beta = -0,041; p < 0,709), 6n yargisiz degerlendirme (Beta = -0,021; p <
0,878) ve 0z farkindalik (Beta = 0,141; p < 0,273) ile p degeri 0,05’den biiyiik
oldugundan istatistiksel olarak anlamli bir etkilesimin olmadig1 goriilmektedir.
Dolayisiyla H2a, H2c ve H2d hipotezleri reddedilmekte, H2b hipotezi ise kabul
edilmektedir.

Arastirma bulgularindan hareketle otantik liderligin boyutlar1 agisindan anlamli
diizeyde olan etik boyutunun, baglamsal performansa pozitif yonde etki ettigi
goriilmektedir. Diger boyutlarin iliskisel seffaflik, 6n yargisiz degerlendirme ve 6z
fakindaligin anlamlilik diizeyinin diisiik olmasinda, lidere kars1 gosterilen tutumlarin
degil, tabi olduklar1 diizen igersinde gosterilen tutumlarm etkili oldugu
disiiniilmektedir. Ayrica performansi; baglamsal performansi otantik liderlik disinda

farkli faktorlerin etkisinin de olabilecegi 6ngdriilmektedir.

Arastirmada son olarak regresyon analizlerinde incelenen ¢oklu baginti sorununu
arastirmak i¢in her bir regresyon denklemi agisindan Varyans Biiylitme Faktori
(VariancelnflationFactors - VIF) degerleri hesaplanmistir. ki model agisindan
maksimum VIF degeri 3,350°dir. Bu deger en iist smir olarak kabul edilen 10’un
oldukc¢a altindadir (Albayrak, 2005: 111). En diisiik tolerans degeri 0,299°dur. Bu
deger en alt sinir degeri olan 0,10’dan daha yiiksektir (Hair vd., 2006). Yine Durbin-
Watson katsayist model icin 1,726’dir. Yani Durbin-Watson katsayis1 2’yi
gecmediginden regresyon analizi acisindan otokorelasyon ig¢in bir problem

olusturmamaktadir.
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Liderlik tiirleri isgorenlerin (¢alisanlarin) performanslari iizerinde daima etkili
olmustur. Calismada liderlik tiirlerinden otantik ve hizmetkar liderlik tiirleri
incelenmistir. Liderlik tiirlerinin ¢alisan performansi lizerinde etkisi olmas1 sebebiyle
calisma da otantik ve hizmetkar liderligin calisan performans: ilizerine etkisinin
boyutlari, nedenleri, ne derece de ve ne yonde etkilendigi ile isgdrenin liderini hangi
acilardan daha cok benimseyerek bunu performansina yansittigi ele almmistir. Orgiit
acisindan lider tipi dezavantaj olabilece§i gibi bu durumu avantaja doniistiirmek
tamamen liderin Ozelliklerine baghdir. Bu ¢ergevede calismada saha arastirmasi

Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’nde bir igletme iizerinde yapilmistir.

Arastirmada calisan performansi; gorev ve baglamsal performans olarak iki boyutta
incelenmistir. Otantik liderlik ise 6z farkindalik, donyargisiz degerlendirme, iligkisel
seffaflik ve etik olmak tlizere dort farkl boyutta ele alinmistir. Arastirma bulgularma
gore; calisanlarin gorev ve baglamsal performanslar1 hizmetkar liderlik ile pozitif
yonlii iliskili oldugu gozlemlenmistir. Otantik liderligin, iliskisel seffaflik,
onyargisiz degerlendirme ve 6z farkindaliktan olusan alt boyutlar1 bakimindan da
gorev ve baglamsal performans ile herhangi bir etkilesime sahip olmadigir buna

karsin etik boyutuyla anlamli bir iligkisi oldugu tespit edilmistir.

Literatiirde yer alan benzer arastirmalara bakildiginda otantik liderlik ile
performansin anlamli ve pozitif yonde oldugu gozlemlenirken; baglamsal
performansin pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli iliskisi oldugu goriilmektedir
(Topaloglu ve Ozer, 2014: 166). Diger bir calismada ise boyutlar1 agisindan ele

almmasa da is performansi ve otantik liderlik pozitif yonlii iligkisi bulunmaktadir.
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Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasindan anlasiliyor ki; otantik lider 6ziinde bulunan
dort boyutuyla iliskisel seffaflik, etik, dnyargisiz degerlendirme ve 6z farkindalik
gibi erdemlerle calistigindan dolayr calisaninin performansini artirmast son derece
dogaldir. Calisan kendini dislanmis ya da 6tekilestirilmis hissetmedigi i¢in isyerini

ve liderini benimseyerek daha yliksek performans gosterecektir.

Diger yandan literatiir de hizmetkar liderlik ile performans arasindaki iliskiye
bakildiginda farkl sonuglarla karsilasilmaktadir. Avalio ve Bass tarafindan yapilan
hizmetkar liderlik ile performans arasinda ki iliskiyi inceleyen arastirmaya gore
pozitif yonlii iliski oldugu ortaya konmustur (Avolio ve Bass, 1995: 199-218). Bu
calismanin sonucu bulgularimizla paralellik gostermektedir. Boyle bir sonucun
ortaya ¢ikmasi gosteriyor ki liderin hizmet odakli olmasi ¢alisganin; kendisini
lideriyle kulvarda gormesi performansini artirici etki etmektedir. Diger bir caliymaya
gore kuvvetli bir iligki tespit edilmis ancak negatif yonlii oldugu ortaya ¢ikmistir
(Cummings ve Schwab, 1973: 42). Hizmetkar liderlik ve performans arasindaki
ilisgkinin negatif ¢ikmasi liderin hizmetkar lider olmak ile hiyerarsi arasindaki

dengeyi ¢alisana dogru sekilde yansitamadigi seklinde yorumlanabilir.

Arastirma da otantik liderligi boyutlariyla; 6z farkindalik, 6nyargisiz degerlendirme,
iligkisel seffaflik ve etik ayni1 sekilde performansi da boyutlariyla; gorev ve
baglamsal performans olarak inceleyerek bunu anket verilerine gore yapilan
regresyon analiziyle literatiire bu konuda daha kapsamli bir katida bulunulmustur.
Hizmetkar liderligi de gorev ve baglamsal performans acilarindan inceleyerek bu
anlamda bu iki liderlik tiiriinii; otantik ve hizmetkar liderligin ¢alisan performansini

bir calisma 6zelligini tagimaktadir.

Konu ile ilgili ¢alisma yapacak olan arastirmacilara; hizmetkar liderlikten ziyade
otantik liderlik ile ilgili arastirma yapmalari; tarihsel olarak hizmetkar liderlik daha
eskiye dayanan bir kavram olmas1 ve giinlimiiz de kapital sistemin son derece etkin
olmas1 sebebiyle oOnerilebilir. Performans konusunu sosyal bilimlerde ki hemen
hemen biitlin konularin, olaylarin, bireylerin, orgiitlerin ve toplumlarin vazge¢ilmez
unsurudur. Simdiye kadar performans ile farkli agilardan, farkli unsurlar1 (birey,
mekan, iklim sartlari, toplum yapisi, lider tipi gibi) incelenmis ve bundan sonra da

incelenmeye devam edilecektir. Performans bir anlamda sonu¢ oldugu icin
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isletmelerin girdi ve ¢ikt1 diizeyleri arasinda ki orani baz alarak gelecege yonelik
istikrar ya da degisiklik karar1 almasi acisindan oldukca Onemli oldugu ifade

edilebilir. Kisacas1 performansin siirekli arastirilmasi ve gelistirilmesi onerilir.
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EK 1: ANKET

Degerli Katilimc,

Bu anket, bir master 6grencisin master tez ¢aligmasma veri toplamak amaciyla hazirlanmistir..

Ankette isim belirtmeniz istenmemektedir. Yanitlarimiz bilimsel amaglar disinda kullanilmayacak ve

kesinlikle gizli tutulacaktir. Bu sebeple anket formunu doldururken gercek diisiincelerinizi

yansitmaniz bilylik énem tasimaktadir. Formu doldururken size en uygun kutucugu M isaretlemeniz

yeterlidir. Formu doldurarak bilimsel bir aragtirmaya saglayacagmiz katki i¢in simdiden tesekkiir eder,

meslek hayatinizda basarilar dileriz.

Dog. Dr. Korhan KARACAOGLU

Fatma SATIR

Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi

NO Asagidaki sorulari liderinizi veya Higbir | Cok Ara Cok | Her
yOneticinizi goz 6niinde bulundurarak | zaman | seyrek | sira sik zaman
yanitlaymiz

1 Ne demek isterse onu agik¢a sdyler.

2 Hata yaptiginda kabul eder.

3 Herkesin diisiindiiklerini sdylemesini
tesvik eder.

4 Insanlara ac1 gergekleri sdyler.

5 Aciga vurdugu duygulari
hissettikleriyle aynidir.

6 Yaptiklariyla inandiklar tutarhdir.

7 Kararlari deger yargilarina gore
verir.

8 Insanlarin kendi deger yargilarinin
arkalarinda durmalarini ister.

9 Ahlaki boyutu yiiksek standartlara
dayali zor kararlar verir.

10 Derinden inandiklarina ters olan
goriiglerin belirtilmesini 1srarla ister.

11 Karar vermeden once ilgili bilgiyi
enine boyuna inceler.

12 Sonuca varmadan 6nce degisik
goriisleri dinler.

13 Basgkalariyla etkilesimi / iletigimi
gelistirmek i¢in geri besleme arayisi
icinde olur.

14 Yeteneklerinin baskalar1 tarafindan
nasil degerlendirildigini bilir.

15 Onemli konulardaki tavrini ne zaman
yeniden degerlendirilmesi gerektigini
bilir.

16 Ozel sahsi durumlarinin insanlar

nasil etkiledigini anlar ve bunu onlara
belli eder.
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Asagidaki ifadelerle ilgili size en uygun gelen

NO secenegi isaretleyiniz § § £ £
LS| S| E|E| 8¢
22| 2| N| 8| %8
58| 8| 8| 8| &%
MMM M M| MM
1 | Liderim benimle ger¢ekten insan oldugum i¢in
ilgilenir
2 | Liderim beni umursadigim beni cesaretlendirerek
gosterir.
3 | Liderim bana olan sefkatini bana olan tavirlariyla
belli eder
4 | Liderim benim i¢in endiselerini, kaygilarimi gosterir.
5 | Liderim kurumda yiiksek ahlak standartlarimi
gerektiren bir kiiltlir uygular
6 | Liderim bana yetki vererek beni gelistiriyor.
7 | Liderim kontrolii bana veriyor ve sorumluluk sahibi
olabiliyorum.
8 | Liderim karar vermede bana giivenir.
9 | Liderim bana isimi yapmada gerekli olan yetkiyi
verir.
10 | Liderim sorumluluk gerektiren iglerde karar vermeme
izin verir.
11 | Liderim igletmenin vizyonu ile ilgili benim
goriislerimi
O0grenmek istemistir.
12 | Liderim ¢alisanlarin vizyonlarini igletmenin amag ve
hedeflerine eklemek istedigini gostermistir
13 | Liderim, isletmenin ortak vizyonuna iliskin konularda
caliganin bagliligini amaglar.
14 | Liderim igletmenin gelecekte ydnetiminin nasil
olmasi gerektigi konusunda diisiincelerimi sorar.
15 | Liderim ve ben isletmemiz igin agik ve 6z bir vizyon
aciklamasi yazdik.
16 | Liderim benim i¢in kendinden &diin verdi.
17 | Liderim beni savunmak i¢in zorluklara katlanmisgtir.
18 | Liderim benim yolsuzluk yapmayacagimu bilir.
19 | Liderim sir saklayabilecegime inanir.
20 | Liderimin bana olan giiveni bagliligim artirtyor.
21 | Liderim benden bilgi almaya a¢ik olusuyla bana olan
giivenini gosterir.
22 | Liderim benimle iletisim kurarken giivenir.
23 | Liderim kendi meziyetlerini 6n plana ¢ikarmaz.
24 | Liderim kendini yiiceltmeye ¢alismaz
25 | Liderim cevaplayamadigi sorularda ¢alisanlara
danigir
26 | Liderim kendi basarilarmi 6n plana ¢ikarmaz.
27 | Liderimin tavirlarindan algak goniillii oldugu

anlagilir.
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1:Kesinlikle katilmiyorum; 4:Kararsiz; 7:Kesinlikle katiliyorum

v

Asagidaki ifadelere genel olarak ¢evrenizdeki mesai
arkadaslarmizla ilgili diislincelerinizi esas alarak cevap
veriniz

Yiiksek kalitede is ortaya koymaktadirlar.

Islerinin esasini olusturan ana gérevlerini basariyla
yerine getirmektedirler.

Islerini yaparken zamani verimli bir sekilde
kullanabilmekte ve ig planlarma bagli kalmaktadirlar

Isi basarili bir sekilde yapabilmek icin gerekli teknik
bilgiyi gdrevlerini yerine getirirken etkili bir sekilde
kullanabilmektedirler.

Kendi islerinin pargasi olmayan isleri de yapmak i¢in
g0niillii olmaktadirlar.

Kendi islerini yaparken biiyiik bir heves ve gayret
icerisindedirler.

Gerektiginde calisma arkadaglarina yardim etmekte ve
onlarla igbirligi igerisinde ¢alismaktadirlar.

Kurum kurallarini ve prosediirlerini onaylamakta ve
bunlara uyum gostermektedirler.

Kurum hedeflerini onaylamakta, desteklemekte ve
savunmaktadirlar.

55. Cinsiyetiniz: a) Erkek b) Kadin

56. Yasimz:
a) 20 yas ve altt b) 21-29 ¢) 30-39 d) 40-49 e) 50 ve lizeri

57. Egitim Durumunuz:
a) [1Ikogretim  b) Lise ¢) On Lisans d)Lisans e) Lisansiistii

58. Medeni Haliniz:
a) Evli b) Bekar

59. isletmedeki Departmammz Liitfen Belirtiniz

60. isletmedeki Pozisyonunuzu Liitfen Belirtiniz

61. isletmenizdeki ¢calisma sekliniz?
a) part time (yar1 zamanli) b) Sezonluk ¢) full-time (tam zamanl)

62. Bulundugunuz Isletmedeki Hizmet Siireniz:

a) 1 yildan az b) 1-3 yil ¢) 4-6y1l d) 6-10 yil e) 10 y1l ve tizeri

63. Bulundugunuz Pozisyondaki Hizmet Siiremiz:

a) 1 yildan az b) 1-3 yil ¢) 4-6y1l d) 6-10 yil e) 10 y1l ve tizeri
Tesekkiir ederiz
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