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OZET

Bilgi cagi olarak adlandirilan glinimizde organizasyonlar, yeniliklere ve gelisen
teknolojiye ayak uydurabilmek icin bilgiyi etkin kullanabilmelidir. Bununla birlikte
bilgiyi paylasarak tecriibelerden istifade eden ve 06grenme felsefesini 6rgitsel
diizeyde hayata gegirebilen varliklar olmalidir. Bunun igin liderlere ¢ok buylk

sorumluluklar digsmektedir.

Bu calismada, otantik liderligin o6rgltsel 6grenme kapasitesi Uzerindeki
etkisinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Arastirma igin Kocaeli ve istanbul’da ki
egitim kurumlarinda gorev yapan 235 yoOnetici, 6gretim Uyesi, 68retim gorevlisi,

O0gretmen ve idari personele anket uygulanmis ve analizler yapiimistir.

Analizlerden elde edilen bulgulara gore 6z-farkindalik, bilginin paylasimi ve
yayllmasini; bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ise orgiitsel 6grenme iklimi ile
bilginin paylasimi ve yayilmasini etkilemektedir. Ote yandan, i¢sellestirilmis ahlak
anlayisi ve seffafligin, sistem yonelimi, 6rglitsel 6grenme iklimi, etkin bilgi kullanimi
ile bilginin paylagsimi ve yayillmasini etkiledigi tespit edilmistir. Sonug olarak otantik
liderlik davranislarinin, ¢alisanlarin 6rglitsel 6grenme kapasitesini olumlu etkiledigi

ortaya cikarilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Otantik Liderlik, Orgiitsel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme

Kapasitesi.



SUMMARY

Modern-day as called information age, the organizations should be able to
use knowledge effectively. However benefitting from experiences by sharing
information and implementing philosophy of organizational learning in order to
adapt to innovations and emerging technologies. Therefore leaders have very

important responsibilities.

This study is aimed to discover the impact of authentic leadership on
organizational learning capacity. For the research, the survey is applied and
analyzed to 235 administrators, academic members, prelectors, teachers and

administrative staff who worked in Kocaeli and Istanbul schools and universities.

According to the findings from analyses; self-awareness affects the
information sharing and dissemination orientation. Balanced processing affects the
climate for learning orientation and information sharing and dissemination
orientation. Internalized moral perspective and relational transparency affects the
system orientation, climate for learning orientation, knowledge acquisition and
utilization orientation, information sharing and dissemination orientation. As a
result, it revealed that authentic leadership behaviors have positive effect on the

organizational learning capacity of employees.

Keywords: Leadership, Authentic Leadership, Organizational Learning,

Organizational Learning Capacity.
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1. GIRIS

Liderlik kavrami ¢ok eski zamanlardan beri varligini siirdiiren ve arastirmalara
konu olan bir olgudur. Her bir arastirma, deney, anket, gozlem liderligin tek bir
cesidinin ve taniminin olmadigini  gostermistir. Toplumlarin donismesi ve
gelismesiyle birlikte isletme ve orgitlerin ihtiyac duydugu degisim dogal olarak
kendini liderlikte de gostermis, degisimden liderler de etkilenmistir. Bu etkidir ki
liderligi zevkli ve bir o kadar da karmasik bir konu olarak karsimiza g¢ikarmaktadir.
Baltas bu durumu soyle izah etmektedir; “Liderlik, hayatin her déneminde, her
durumda 6nem kazandi. Eski dilde ‘idareci’ anlamina gelen ‘yénetici’ kavrami,
gliniimiiz dlnyasinin karmasik ihtiyaglarini karsilayamamaktadir. Herhangi bir
bliyiik gazetenin hafta sonu yayininda yer alan bilgiler bile 17. yy’da yasayan bir
kisinin hayat boyu karsilasacagi bilginin toplamindan daha fazladir. Béyle bir
diinyada hicbir seyi ‘idare’ edemeyiz. Ancak énderlik edebiliriz. Liderlik ise etkilemek

ve sonucu degistirmektir. Ne fazla, ne eksik”(Baltas, 2005, s.11).

Gunlmuzde her seviyedeki organizasyonun erismeye ¢alistigl ve nifuz etmek
istedigi kavram olan bilgi, en alt tabakada goérev yapan kisi igin bile hayati kiymete
haizdir. Clnkl bilgi, 6grenmenin temelidir. Bilginin elde edilmesi ve paylasimi
dgrenmeyi beraberinde getirir. Orgiitler 6grendikce var olurlar. isletmelerin hayatta
kalabilmeleri icin belirledikleri stratejilerde bilgi, bilimsel yaklasim ve yontemler
onem kazanmistir (Mete, 2007, s.3). Bilgi, teknolojik uygulamalari takip edebilmek,
mdsteri, tedarikgi, calisan ve benzerlerinin nabzini tutmak icin gereklidir (Gardner et
al.,2005, s.368). Bu sayededir ki piyasada, isletme icinde, disinda ve dlinyadaki

degisim yakalanmali ve orgltler buna hazir olmalidir.

Bu baglamda, orgiitlerin etkinligini saglamak orgltsel 6grenmenin 6nemini bir
kat daha artirmistir. Orgiitsel diizeyde 6grenmenin vyayginlastigi cagimizda
isletmeler orglitsel 6grenme kapasitelerini de gelistirmenin yollarini aramaktadirlar.
Orgiitlerin bilgi seviyelerinin istenen diizeylere getirilmesini ifade eden 6rgiitsel
0grenme kapasitesi, lrlin ve hizmet Uretimi ile tedarik zinciri olusturmada énemli

kaynak teskil etmektedir (Comlek vd., 2012, s.368). Nitekim oOrglitsel 6grenme



kapasitesinin yenilik yapma ve iyilestirmeyi ortaya ¢ikarmasi ve isletmeler tarafindan
bunun 6ziimsenmesinde 6nemli bir rol Ustlendigi ifade edilmektedir (Hult et al.,

2003, Teo et al., 2006, Comlek vd., 2012).

Bilgiye erisim ve rekabetle meydana gelen degisim sartlarinda, teknolojinin,
iletisimin ve yasadigimiz dinyanin bas doéndiren hizina yetisebilmek ¢ok da
mimkiin gdérinmemektedir. isletmelerin 6rgiitsel amaclarina ulasabilmesinin esas
odaginda insanlarin hayatini kolaylastirmak ve refahini artirmak vardir. Bu ortak
amaca yonelme, musteri ve isgdren beklentilerine uygun hareket tarzi belirleme
degisim sayesinde olmaktadir. Bu durum liderlige olan ilginin artmasini da
saglamistir. Kiresellesen dinyada teknolojik gelismelerin olabildigince hiz
kazanmasi liderlerin her konuda bilgi sahibi olmasini imkansiz kilmaktadir. Bu
kapsamda liderler, yon ve hedef tayin etme hususunda oncilik Gstlenmekle birlikte,
takipcilerinden mutlak itaat beklememeli, onlara c¢alisma hevesi asilayarak
izleyenlerinin yetenek ve Ongoriilerine glvenip vyetki ve sorumlulugunu

paylasmalidir (Kirmaz, 2010, s.213).

Gunlmuzde insanlar, liderlerine veya yoneticilerine rahatca erisebilmeyi, acik
ve seffaf iletisim kurabilmeyi, glvenilir davranislar ortaya koyabilmeyi arzu
etmektedir. Boylece bireyler liderlere daha sadik ve bagh olabileceklerdir
(Northouse, 2014, 5.260). Kiresel rekabet kosullarinda érgutlerin ihtiyaclarina cevap
verebilen, liderin olumlu, samimi, seffaf, ahlakli olmayi basarabildigi, kokeni pozitif
orgutsel davranislara dayanan bir liderlik tarzi olan “otantik liderlik” (Yesiltas vd.,
2013, s.334) arastirmanin konusu olarak o6ne c¢ikmaktadir. Otantik liderligin
psikolojik sermayeyle olan yakin iliskisi, otantik liderin 6zgiin nitelikler ile calisanlari
olumlu anlamda desteklemesini ve nihayetinde o6rglitsel ¢iktilari dogrudan ya da
dolayh etkilemesini de beraberinde getirecegi beklenmektedir (Topaloglu ve Ozer,

2014, 5.830).

Calismanin amaci otantik liderligin orgltlerde ki 6grenme kapasitesine
etkisinin ortaya konmasidir. ilgili yazin incelendiginde her iki konu hakkinda cok da
fazla arastirmanin yapilmamis olmasi ¢alismanin 6nemini biraz daha artirmaktadir.

Otantik liderligin daha once orglitsel kimlik, psikolojik sermaye, orgitsel baglhlik, 6z



yeterlilik, orgltsel given ve orgltsel sinizm konulariyla iliskisinin arastirildigi
gorilmektedir. Ancak otantik liderligin orglitsel 6grenme kapasitesiyle iliskisi
hakkinda literatiirde eksiklik oldugu goézlenmektedir. Calismamizda bu eksikligi
gidermek amacglanmis, otantik liderin 6grenen organizasyon olma yolunda ki
isletmelerin 6grenme kapasitelerini etkileyip etkilemedigi ampirik olarak test
edilecektir. Bu maksatla Kocaeli ve istanbul’da egitim-6gretim kurumlarinda gérev
yapan 235 yonetici ve calisandan alinan anket sonugclarina gére degerlendirmeler

yapilacaktir.

Bu kapsamda calismanin ilk boliminde liderlik ve otantiklik kavramlari
incelenecek daha sonra otantik liderlik Gzerinde durulacaktir. Bir sonraki bélimde
orgitsel 6grenme ve drgitsel 6grenme kapasitesi konularina deginilecektir. Uglincii
bolliimde gerceklestirilen anket calismalariyla elde edilen verilerin analizi yapilarak,
otantik liderligin c¢alisanlarin oOrgltsel 06grenme kapasitesi Uzerindeki etkisi
arastirilarak elde edilen sonuglar paylasilacaktir. Calismanin son bélimiinde ise elde
edilen bulgular degerlendirilerek yoneticilere ve arastirmacilara Oneriler

siralanacaktir.



2. OTANTIK LIDERLIK

2.1. Lider ve Liderlik Kavramlarina Genel Bir Bakis

Liderlik, insanligin baslangicindan itibaren bilinen ve kullanilan bir kavram olsa
da incelenmesi ve akademik olarak arastirilmasi 20. yy itibariyle gerceklesmistir.
Liderlik kavrami, Gzerinde bir¢ok arastirma ve galisma yapilmasina ragmen hala tam
olarak gizemi ¢ozlilememistir. Lider s6zciigl, bir devleti yoneten veya herhangi bir
makama sahip olan kisi olarak diisiiniilse de her toplumda ve grupta lider vardir.
insanlar, bircok isi yalniz baslarina yapamazlar. Amaclarini gerceklestirmek, basarili
ve etkili olmak icin aralarinda is bolimu ve isbirligi yapmalari gerekir. Bu is birligini
saglayacak, izleyenleri bir ama¢ dogrultusunda azimle calistiracak lidere ihtiyac

vardir.

Lider ve liderlik kavramlar ingilizce ‘lead’ kelimesinden tiiremistir. ‘Lead’,
onculiuk, onderlik ve rehberlik etmek anlamlarina gelmektedir. Tirk Dil Kurumu
sozliglinde ise lider, onder olarak yer almaktadir (TDK, Buyik Tirkce Sozllk,
http://www.tdk.gov.tr/, Erisim Tarihi: 01/07/2016). Lider ve liderlik glincelligini hig
kaybetmeyen konulardan olmakla beraber bircok yazar ve arastirmaci tarafindan

kendi bakis agilari dogrultusunda tanimlari yapilmistir.

Liderlik, birlikte hareket ettigi grup Uyelerinin amacglarini belirleyebilme,
bireyleri ortak bir amacg¢ icin pesinden siriikleyebilme ve bu amaclarin
gerceklesmesinde gruba en etkili bicimde yon verebilme gliclini ortaya koyan bir
kavramdir (Tekarslan vd., 2000, s.121). Lider ise liderlik ozelliklerine sahip kisidir.
Lider, basarilamayan isleri basaran, baskalarinin yapilamaz dediklerinin nasil
yapilacagini gdsteren; yeni bir yol acan, yolda nasil gidilecegini 6greten, yolda ki
engelleri kaldiran, fark yaratan, dogru isleri en iyi yapan kisidir. Lider, uygun
organizasyon yapisini saglamali, takim ruhu olusturarak motivasyonu (st dlizeye
ulastirmali, calisanlari yetkilendirmeli ve farkli bireylerden olusan bir toplulugun tek
bir cati altinda sinerji yaratarak ortak amaca ulasmasini saglamalidir (Okay, 2009,

s.1).



Bazi vyazarlar liderligi yetenek olarak gorirken bazilari siire¢ ve sireg
icerisindeki 6zellikler seklinde nitelemis, lideri ise olgu olarak gormislerdir. Liderlik
davranistir, lider de bu davranisi sergileyen kisidir (Erdogan, 2007, s.487). Budak ise
liderligi grup sureglerinin odak noktasi, bir kisilik 6zelligi, itaat gerektiren bir durum,
baskalarini etki altina alma, belirli davranis sekilleri, bir giic iliskisi, amaclara ulasmak
icin bir ara¢ olarak tanimlamaktadir (Budak, 2003, s.15). Grup, organizasyon ya da
isletmelerin hedeflerini belirleme ve bu dogrultudaki davranislari motive etmede,
kisileri zorlamadan etki altina almaya c¢alisan kisi liderlik slirecini yoneten kisidir

(Geng ve Halis, 2006, s.41).

Avolio (1999) da liderlik siireclerini anlattigi calismasinda su ifadelere yer
vermektedir: Liderlik, isletme performansini arttirmak icin itici gliclerden biridir.
Liderler; isletme amaclarina uygun kararlar alarak kurumsal gelisimi, neyin elde
edilecegini, orgitsel kaynaklari, bu kaynaklarin herhangi bir deger, (irlin ve hizmete
donistiralip paydaslara etkin bir sekilde dagilimini gerceklestirerek, karar verici rol
Ustlenirler. Lider orglitin rekabet avantaji saglamasinin da énemli bir unsurudur
(Akt.: Zhu et al., 2005, s.40). Eren’in liderlik tarifi bahse konu tanimlarin 6zeti gibidir.
Eren liderligi, “bir grup insani belirli amaclar etrafinda bir araya getirmenin ve bu
amaclari gerceklestirmek icin onlari harekete gecirmeye doénik bilgi ve yeteneklerin

toplami” olarak tanimlamaktadir (2001, s.465).

isletmenin ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmek maksadiyla calisanlar
mesleklerinde ve icra ettikleri islerde ne kadar iyi olurlarsa olsunlar eger kendilerini
yonlendirecek bir liderden yoksunlarsa, istenilen zaman ve sekilde hedeflerine
ulasmalari mimkiin olmayacaktir (Akat vd., 1999, s.213). Bununla birlikte liderligin;
insanlari etkileyerek is yaptirma sanati olarak taniminin yapildigi gérilmektedir. Bir
isletmede ki isgorenlerin tamami branslarinda ¢ok iyi seviyelerde olsalar dahi, onlari
yonlendirecek, istenilen zamanda istenilen maliyet ve kalite standartlarinda hizmet
ve Urun ortaya cikmasini saglayacak bir lidere gereksinim oldugu aciktir (Budak ve

Budak, 2004, s.373).

Orgitlerin icinde bulundugu ortamin son derece dinamik ve degisken olmasi,

orgltsel yapilarin dogalari geregi ileriye doniik olmalari, orgltlerin en 6nemli unsuru



olan insanin; degisken, 6ngorilemeyen ve karmasik bir yapiya sahip olmasi liderligin
orgutler icin 6nemini artirmaktadir (Arikan, 2001, s.253). Liderlik, grup kavrami
Uzerine yogunlasmaktadir. Lider kisi, insani glidileyen maddeleri anlayarak; grubu,
liderlik fonksiyonlarini gerceklestirerek ortak bir gérev ve hedefi basarmaya, bu
dogrultuda bir takim olarak hareket etmeye, saygl ve itibar gostermeye ve onlari

gelisime acik bireyler seklinde kabul etmeye gayret gdstermelidir (Adair, 2004, s.67).

Liderlik kavramina iliskin tanimlarin ve arastirmalarin ortak noktasi etkin ve
etkili liderligi neyin sagladiginin ortaya konmasidir. Etkin ve etkili liderligin temeli,
gonullalak temelinde galisanlarin gidilenmesi, cesaretlendiriimesi, yonlendirilmesi
ile onlarin yaraticihiginin ortaya cikartilmasi ve harekete gegirilmesi sonucunda
organizasyonun misyonunu belirlemeye, tanimlamaya ve bunu agik bir bicimde
uygulamaya dayanir (Tengilimoglu, 2005, s.3). Liderlik, 6rgitin faydasina olacagi
degerlendirilen ve birlikte yaratilan vizyona yonelik kisilerin bir araya gelmesini,
gonllli olarak hedeflerin benimsenmesini ve bu hedeflerin gerceklesebilmesi igin
sevk ile katkida bulunmasini saglayan dinamik bir stireci; lider ise bu siiregte kisileri
birlikte yaratilan vizyon dogrultusunda etkileyebilen ve belirli bir otoriteye sahip

kisiyi ifade etmektedir (Bakan ve Dogan, 2013, s.5).

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi gibi liderlik kavraminin olusabilmesi icin
olmazsa olmaz bazi 6geleri vardir. Liderlik bir strectir, tesir ihtiva eder, gruplarda
olusur ve ortak hedefler dogrultusunda yer almayi kapsar. Zorlama ya da gli¢
gostermekle lider olunmaz. Bu bilgiler 1siginda liderligi, bireyin misterek amaglari
gerceklestirmede grubu etkiledigi bir slire¢ olarak tanimlamak dogru olacaktir.
Surecgten kasit lider de var olan bir 6zellikten ziyade, lider ve takipgileri arasinda

meydana gelen etkilesimdir (Northouse, 2014, s.5).

Liderligin etkilesimsel bir olay olmasi, onu hayatin her alaninda ve yeterli
Ozelliklere sahip tlim bireylerde gorilebilen bir kavram olmasini saglamaktadir.
Toplumsal hayatta, siyasi, askeri, dini vb. biitlin 6rgltlenmelerde olabilecegi gibi
isletmelerde ve diger blitiin organizasyonlarda lider kisiden s6z edilebilir. Liderlik
vasiflarinin  ortaya c¢ikmasi icin resmi bir ortamin da olmasina gerek

bulunmamaktadir. Liderligi, insanlari ve bir grubu etkilemeyle iliskili olmasindan



dolayr sadece bicimsel organizasyon vyapilarina 06zgli bir sliregmis gibi
degerlendirmek yanlis olacaktir. Bu ylzden liderlikten bahsedebilmek igin bicimsel
organizasyon yapisinin olusmasi sart degildir. Belirli amaclara ulasmak icin bir kisinin
liderliginde bir araya gelme olgusu formel organizasyonlarda olusabilecegi gibi

informel organizasyonlarda da olusabilir (Bakan ve Dogan, 2013, s.6).

Liderlik igin bireyin, yonetici pozisyonunda, Ust diizey de gérev yapmasi, resmi
yetkilere sahip olmasi gerekli degildir. Liderlik (st, orta, alt kademelerde
gerceklesebilmektedir. Onemli olan grubu ikna edebilmek ve pesinden
surikleyebilmektir. Yoneticilerin de lider kisi olmalari, ¢alisanlari korkutarak, ait
oldugu pozisyona dayal glici kullanarak degil ortak hareket ederek, o6rgitin
¢ikarlarinin  herkesin  ¢ikari  oldugu duygusunu gelistirerek davranmalari
organizasyonlarin gelismesi ve hayatta kalmasi adina 6nemli bir gercekliktir. Liderligi
mesai saatlerinde isini diizenli yapmaktan daha fazlasini yapma, inisiyatif alma, risk
Ustlenme ve sonug elde edinceye kadar miicadele etme olarak betimleyen Baltas’a
gore lider, yeni ufuklara yelken agmayi, insanlari dogru istihdam ederek en iyi
sekilde degerlendirmeyi, heyecan vyaratarak onlari harekete gecirmeyi

becerebilmelidir (2005, s.128-129).

Bazi yazarlar diinyada gittikce yayginlasan demokrasi hareketleri, katilimci
yonetim bicimleri, bilimsel gelismelerin artan hizi ve haberlesme araclarindaki
gelismelerin liderlige olan ihtiyaci azalttigr gortsliini 6ne siirmektedir. Ancak grup
etkinlik ve verimliligi s6z konusu oldugunda, insan ¢abalarinin birlestirilmesi ve
koordine edilmesi gerektiginde mutlaka liderlere ihtiya¢c duyulmustur (Eren, 2001,
s.465). Lidere olan bu ihtiyac insanlari neyin, nasil ve neden etkiledigini arastirmaya
sevk etmis bu konuda bir¢cok arastirma ve teori ortaya konmustur. Calismanin ana
konusunu teskil eden otantik liderlige gecmeden o6nce liderlik kavraminin tarihten
bu yana geldigi konumu teshis etmek maksadiyla liderligin yasamis oldugu

gelismeye kisaca deginilecektir.



2.2. Liderligin Tarihsel Geligsimi

insanligin var oldugu giinden bu giine insanlari etkileme ve onlara énciiliik
etme istegi bu konuda bir¢ok yaklasimin dogmasina vesile olmustur. Ancak hangi
liderlik tarzinin insanlar etkiledigi yonindeki sorular tam olarak aciga
kavusturulamamistir. Basaran (1998)’a gore yapilan galismalar, farkh durumlarda
degisik liderlik tlrlerinin etkili oldugunu ve farkli liderlik davraniglarinin meydana
geldigini gostermektedir (Bakan ve Dogan, 2013, s.11). Liderlik yere ve zamana gore
degisen karmasik bir sistemin belirledigi yonetsel bir rol davranisidir (Eren, 2001,

s.467).

Literatiir incelendiginde liderlik kuramlari 6zellikler, davranissal, durumsal ve
modern liderlik yaklagsimlari olmak Uzere dort baslik altinda arastiriimistir. Her bir
yaklasim bir 6nceki yaklasimin eksikliklerini ortaya koyarak ve Ustline insa edilerek
meydana gelmistir. Ozellikler yaklasimi 1900’1ii yillarda ortaya cikmis, liderligi bazi
bireylerin sahip oldugu yetenek ve &zellikler biitiinii olarak ele almistir. Ozellikler
yaklasimi blyik adamlar yaklasimi olarak da anilmaktadir. Yani insanin lider
dogdugunu, liderlik 6zelliklerini dogustan aldigini 6ne sirmektedir (Erdogan, 2007,
5.493). Liderler sahip olduklari bireysel nitelikler ile incelenmistir. Kogel’e gore belirli
bir grupta bir kisinin lider olabilmesi ve grubu ydnetmesi, liderin diger grup
Uyelerinden farkl 6zelliklere sahip olmasi sayesinde gerceklesmektedir (Kogel, 2011,

s.576).

Lideri sadece fiziksel, sosyal ve kisisel 6zellikleri ile degerlendirmenin liderlik
surecini ifade etmekte tek basina yeterli olmadig degerlendirilmistir. Davranissal
yaklasim calismalari 1940'larda baslamis ve liderin takipcilerin ozelliklerine karsi
nasil davrandiklari ile ilgilenilmistir. Liderlik strecini liderin davranislarini esas alarak
actklamaya calisan davranigsal yaklasima gore, liderin etkinligini kisisel ozellikleri
degil, takipcilerine karsi sergiledigi hal ve hareket tarzi belirlemektedir (Bakan ve
Dogan, 2013, s.13). Bu yonuyle davranissal yaklasim teorisyenleri is odakl ve insan
odakh lider davranislarini incelemis, liderligin isletmelerdeki performans, verimlilik

gibi konulara etkisini arastirmistir.



Liderligin gelisimine buyuk katki saglayan oOzellikler ve davranissal liderlik
yaklasimlari farkli durumlarda ortaya konulacak liderlik tarzlarinda yetersiz kalmistir.
Bu maksatla gelistirilen durumsallik yaklagimi, liderlik strecini liderin 6zellikleri ve
davraniglarindan ¢ok, ortamin uygun olup olmamasina goére ve bulundugu kosullari
gdéz oOnilne almasiyla ortaya cikmistir. Durumsallik teorisi en uygun liderlik
davranisinin durumlara gore degisecegini sdylemekte ve belirli durumlarda hangi
kosullarin édnemli oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun liderlik tarzinin ne

olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir (Kocel, 1993, s.339).

2.3. Modern Liderlik Yaklagimlan

Klresellesmenin bir sonucu olarak calisma kosullarinin, kiltlir yapisinin ve
hayata bakis acisinin degismesiyle birlikte 6rgitlerde yonetim anlayisi dnemli 6l¢iide
farkhlasmistir. Bu farklilasma arastirmacilari yeni liderlik tarzlarini gelistirmeye sevk
etmigstir. Liderligin amaci insanlari etkileyerek is yaptirma sanatidir. Ancak
glinimuzde liderlik bununla sinirli degildir. Rekabetin yogunlastigl hatta yok edici
duruma donlistigu, calisanlarin moral ve tatmin duygularinin orgitsel verimlilik ve
etkililige yansidigl, insanligin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekten yararlanmanin
en degerli kaynak sayildigi gliniimiz toplumlarinda, liderin varligi ve fonksiyonu

daha bir karmasik hale gelmistir (Eraslan, 2015, s.2).

Liderligin tasidigl bu 6nem akademisyenleri arastirmaya sevk etmis ve cesitli
liderlik tanimlari gindeme gelmis ve zamanin ruhuna uygun liderlik tarzlari ortaya
ctkmistir. Cink{ her kisinin kendine gore bir donanimi ve potansiyeli vardir (Findikgl,
2008, s.35). Her bireyin farkh bir liderlik algisi bulunabilir ve konuya degisik
pencereden bakabilir. Bu baglamda literatlir taramasi yapildiginda liderlik
tarzlarindan bazisinin etik liderlik, karizmatik liderlik, hizmetkar liderlik, donlsimcii
liderlik, babacan liderlik, otantik liderlik, acik liderlik, islemci liderlik, sonu¢ odakli
liderlik, stratejik liderlik, sistem liderligi, bilgi liderligi oldugu goriilmektedir. Modern
liderlik kapsaminda karizmatik, hizmetkar, dontsiimci, etik, stratejik babacan ve

otantik liderlik konulari agiklanacaktir.



2.3.1. Karizmatik Liderlik

Genel itibariyle karizma Tanri tarafindan verilen bir yetenek ve gii¢ olarak
aciklanmaktadir. Yukl, karizma kavraminin eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir
gecmise sahip oldugunu ve eski Yunanca ‘da "ilahi ilham yetenegi" ve "ilahi hediye"
anlamlarina geldigini belirtmektedir (Gil, 2003, s.18). En genel anlamiyla karizma,
kitleler Gizerinde heyecan yaratmak ve carpici etki birakmaktir. insanlar karizma

sahibi kisiye saygl ve hayranhk duyar (Baltas, 2005, s.131).

Karizmatik liderlik ise, boyle bir glici meydana getiren kisisel yeteneklere
sahip kisilerin, takipgiler Gizerinde olagandisi etkiler yaratmasi demektir (Yasbay,
2011, s.24). House'a gore karizmatik liderler, izleyiciler Uzerinde olaganistl bir
etkiye sahiptir. izleyenler, lider inanclarinin dogrulugunu algilar, sorgulamaksizin
lideri kabul eder, gonilli olarak itaat eder ve kendilerini lidere yakin hissederler

(Ceylan, 2012, 5.123).

Blirokratik yonetim teorisinin savunucusu Max Weber ise karizmayi Ug¢ yetki
tlrinden biri olan karizmatik yetki kavraminda kullanmistir. Karizmatik yetki, lidere
yonelik kisisel bir atiftir. Takipgileri karizmatik liderin insanlstil, Ustlin bir kisi
olduguna ya da en azindan istisnai gliclere sahip olduguna inanir. Bu giclerin,
izleyicilerin yararina olacak bicimde lider tarafindan sik sik sergilenmesi gerekir.

Lider ile izleyiciler arasinda duygusal baglar bulunur (Tiryaki, 2008, s.60).

Karizmatik otorite, mesrulugunu yasalardan, pozisyonlardan, geleneklerden
degil de; liderin 6rnek alinan karakteristigine duyulan glivenden almaktadir. Karizma
sahibi kimseler siradan insanlardan ayri tutulmaktadir, dogustan sahip olunan
dogalsti, insanistl veya sira disi glc ve Ozelliklere sahiptir (Kirel, 2001, s.45).
Karizmatik liderler yol gosteren, ilham ve giiven veren, saygl uyandiran, gelecege
yonelik olumlu dislinmeye tesvik eden, izleyicilerin yasamlarinda gercekten énemli
olan seyleri gormelerini kolaylastiran, misyon duygusu aktaran ve gldileyen

davranislar sergileyen bireylerdir (Uygug vd., 2000, s.591).

Karizmatik liderin gicll, kendine glivenen ve hedefleri olan birey olmasi
gerekmektedir. Oyle ki bu giic, liderin hayranlik uyandiran 6zelliklerinden gelir ve
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bireyseldir. Karizmatik lider bu nitelikleri ile izleyiciler Uzerinde glgli duygusal
etkiler meydana getirir. Liderin astlara gekici gelmesi, astlari lidere benzemeye
itecektir. Sonug¢ olarak bu karizmatik liderin izleyicilerini etkileyebilmesini
kolaylastiracaktir. Karizmatik lider sahip oldugu ozellikleri ile baskalarini kendi
istedigi yonde sevk edebilen kisidir (Gul, 2003, s.23). Karizmatik liderin sahip oldugu
nitelikleri ve glicli ile yaratmis oldugu karizma etkisi takipgileri tarafindan ona

benzeme veya 6zenme temeline dayanmaktadir.

2.3.2. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar, baskalarinin ihtiyaglari icin ¢alisan, ¢aba sarf eden, onlara hizmet
eden anlaminda kullanilmaktadir. Bu kavrami 1970’li yillarda liderlik alaninda ilk
kullanan Greenleaf’e gére lider bir hizmetkardir. Hizmetkar liderler kendini diger
insanlarin yerine koyabilen, onlari dinleyen, onlari duygusal olarak anlayan ve
destekleyen alisilmadik bir glice ve kaynaga sahip kisilerdir ve bu kisiler liderligi ve
hizmetkarhg birlestirirler (Bakan ve Dogan, 2013, s.43). Bu yaklasima gore lider,
daha insani ve daha kaliteli bir 6rgltsel yasam ve gevre olusturmak, insanlarin iginde
mutlu bir sekilde yasayacaklari calisma ve 6grenme mekanlari hazirlamak, yasama
ve ise anlam katmak zorundadir. Liderlik, insanlara efendilik etmek degil, insanlara

hizmetkar olmaktir (Sisman, 2014, s.11).

Hizmetkar liderligin temelinde; karar verme sirecinde giic paylasimi,
toplumsal bir bilin¢g olusturma ve is konusunda butlinlestirici bir ¢calisma mantig
yatmaktadir. Dogru liderlik anlayisi Oncelikli olarak digerlerine yardim etme
bilincinden ortaya cikar (Yilmaz, 2013, s.7). Hizmetkar lider diger insanlarin (musteri,
calisan, alicilar ve toplum) ihtiyaclarini, isteklerini ve cikarlarini kendi cikarlarinin
onine koyarak onlarin glivenini kazanmakta ve inanilirhgini pekistirmektedir. Bu
onun orgitsel amacglari basarmak icin, izleyenleri bir lider olarak yonlendirmesini
kolaylastirmaktadir (Baytok, 2006, s.112). Hizmetkar lider kendisine takilip kalmaz,
onceliginde kendisi degil insanlar vardir. Onlarin seviyesine inip onlar gibi hareket
eder. Batl toplumlarinda orneklerini daha c¢ok gordigimiz bireysellik davranisi

hizmetkar liderlikte bulunmaz (Findikgi, 2012, s.359).
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Hizmetkar liderlik felsefesinde “6nce insan” ve “hizmet odakhhk”
bulunmaktadir. Bu felsefe icinde hizmetkar lider, sahip oldugu iletisim becerisi ile
“yapilan ise ruhunu koyma” anlayisini kurum kdiltiri haline getirmeli ve bu
dogrultuda hareket etmelidir (Erdem ve Dikici, 2009, s.211). Hizmetkar liderligin
temelinde sevgi, saygl ve gilven duygusu vardir. Hizmetkar lider, kisisel
menfaatlerini bir yana birakarak izleyenlerine deger verir, onlarin gelismesi igin

miuicadele eder. Boylelikle 6rgiitiin hedeflerine ulasmasini saglamaya calisir.

2.3.3. Doniisiimcii Liderlik

Donlstmcd liderlik kavrami ilk olarak 1978’de Burns tarafindan kullaniimistir.
Burns dontstimci liderligi, insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer glic ve
degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklari amaglara ulasmak igin
izleyicilerin harekete gecirilmesi olarak tanimlamaktadir (Tabak vd., 2009, s.389).
Donlslimcd lider, calisanlara vizyon kazandirir ve bu vizyona ulasilmasi icin hedefler
koyarak sorumluluk yiikler. Orgiitsel kiltirde degisimler yaparak calisanlara
yaptiklarindan veya ulasabilecekleri hedeflerinden daha fazlasini yapabileceklerine

ikna ederek gliveni 6gretir (Eren, 2001, 5.483).

Donlstimcil lider astlarin 6nemsenmesine ve degerlerinin yiikseltilmesine
Onem verir. Astlarin kendi ¢ikarlarini gelistirmelerine ve enerjilerini 6rgit ya da grup
adina kullanmalari yoniinde motive eder. Buna bagl olarak da dontsimci liderin
astlarin ihtiyaclarinin gelistirilmesi ya da degistirilmesi Uzerinde bazi etkileri
olduguna inanilir (Kirel, 2001, s.48). Donlisimci liderlik, liderin inang ve
degerlerinden meydana gelir. Donisimci lider izleyenlerine moral ve motivasyon
asilayarak onlarin amag ve inanglarini degistirir. Organizasyonlarin ozellikle kriz ve

sikintih zamanlarda dontisiimci lidere ihtiyaci vardir (Ceylan, 2012, s.121).

Donlsiimci lider, sadece diislinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil, ayni
zamanda davranislariyla insanlara belli distinceleri asilayan kisidir. Donlsimci lider
geleneksel blrokraside girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun bir iklim olusturur
ve yiksek diizeyde bir enerjiye sahiptir (Celik, 1998, s.4). Dontsiimci lider, grupta

bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak gruptaki bireylerin amaclara yoénelik
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ilgilerinin artmasini saglar. Donligimcu lider, gunlik orgutsel islemlerin 6tesinde
ideallestirilmis etki, telkinle gudileme, entelektiiel uyarma ve bireysel destek

saglama gibi davranislari ve 6zellikleri kendinde toplar (Karip, 1998, s.4).

Donlsumci lider izleyenleri tarafindan yapilan hatalari sogukkanlilikla kabul
eder ve muisamaha gosterir. Eger vyapilan yanlislara tolerans gosteriimezse
izleyenlerin daha sonra tekrar denemekten korkacaklarini bilir. Hata yapmayi bir
O0grenme araci olarak kabul eder (Topaloglu, 2005, s.14). Dontsimci lider ayni
zamanda, grubun ve organizasyonun kendini anlamasi ve gilven duygusunu
artirmasina 6nem verme yolu ile astlari sadece var olma amaci gitmekten
uzaklastirarak, basari ve bliyimeye dogru yonlendirir, vyaraticihiklarinin

gelistirilmesini saglayacak orgttsel iklimi olusturur (Tengilimoglu, 2005, s.6).

Donlstimci lider, astlarinin orgitin amaclari dogrultusunda bir bakis agisi
kazanmalarini saglar. Kendisine bagimli astlar yaratmak yerine bagimsiz, yapici
tenkit edebilen, isletmeye 6nemli katki saglayabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayi
hedefler. Belirsizliklerin yasandigi, isletmelerin 6ninli goéremedikleri anlarda hizli

degisim icin reformist yaklasim sergilemektedir.

2.3.4. Etik Liderlik

Bir diger ¢agdas liderlik bicimi de etik liderliktir. Etik kelimesi ahlak kelimesi
ile benzer anlamlari ifade etmekte, hatta etik ve ahlak kelimeleri ile etik liderlik ve
ahlaki liderlik kavramlari birbirinin yerine kullanildigi gérilmektedir. Bu bakimdan
ahlak ve etik kavramlari siklikla karistiriilmaktadir. Latince de ki “ethos” s6zciiglinden
tireyen etik; gelenek, gorenek, karakter, uyulmasi gereken davranislar biitiind,
ahlakla ilgili anlamlarini  kapsamaktadir (TDK, Blytk Tirkge  Sozliik,
http://www.tdk.gov.tr/, Erisim Tarihi: 05/06/2016).

Brown ve arkadaslarina (2005) gore etik liderlik; kisisel faaliyetlerinde ve
kisilerarasi iliskilerde normatif uygunluk cercevesinde yonetim sergileyen ve bu tarz
yonlendirmeleri iki yonli iletisim, gliclendirme ve ahlaki dlisinmeye yonelterek

artirmayi hedefleyen bir liderlik tarzidir (El¢i vd., 2012, s.291). Etik lider dogruyu
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yanlistan ayiran, cesaret ve vicdanla adim atma yetisine sahip bireydir. Popller

olmasa bile dogruya gore hareket eder (Ceylan, 2012, s.130).

Etik liderlik, diirist ve glivenilir olmayi, orgltsel ve toplumsal hayatta adil ve
ilkeli kararlar vermeyi, kisisel ve mesleki yasantida ahlaki davranmayi gerektirir.
Arastirmacilar etik liderligi ahlaki yonuyle karakterize etmislerdir (Brown and
Trevino, 2006, s.597). Bellingham (2003)’a gore bunlarin disinda etik liderin ilham
vermek, insanlari yetkilendirmek, takim g¢alismasi yaratmak, sorumluluk ve yetki
dengesi olusturarak kisilerin 6zgiirlesmesini saglamak gibi dort 6nemli amaci vardir

(Akan vd., 2014, s.2).

Etik liderligin ahlaki kisi ve ahlaki yonetici olmak Uzere iki bileseni vardir.
Ahlaki kisi, dogruyu kendine hayat edinmeyi, diristlik, adalet, saglamlik ve agikhgi
ifade eder. Ahlaki yonetici ise disiplini, tutarlihgi, etik standartlari, belirsizlik ve baski
karsisinda 6diin vermeden dogrulugu savunmayi icermektedir (Walumbwa et al.,

2008, 5.102).

2.3.5. Stratejik Liderlik

Strateji kavrami, uzun vadede 6nceden belirlenen bir amaca ulasmak igin
izlenen yol olarak tanimlanir. Temelde askeri bir terim olan strateji, bir ulusun veya
uluslar toplulugunun baris ve savasta benimsenen politikalara en fazla destegi
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma
sanati manasina gelmektedir (TDK, Buyuk Tirkge Sozlik, http://www.tdk.gov.tr/,
Erisim Tarihi: 03/07/2016). Strateji kavrami isletmeler acisindan ortak amaci;
ortalamanin Gzerinde kar elde etmeyi, hayatta kalmayi, rekabet avantaji saglamayi
ve buna yonelik caba ve eylemler bitinini ifade etmektedir (Anil ve Taysir, 2007,

s.2).

Stratejik liderlik kavraminin ise 1984 vyilinda Ust yonetimle ilgili yapilan
arastirmalarda Hambrick ve Mason tarafindan gelistirilen “Ust Kademe Teorisi” ile
beraber ortaya ciktigi séylenebilir (Akgemci, 2008, s.516). Davies’e gore stratejik

liderlik denildiginde kastedilen genel anlamda saglam ve etkin bir yonetim kurulu,
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paylasiimis bir stratejik yonetim, takip edilip ulasilmasi beklenen hedefler ve saglam
bir stratejik yonetim suirecidir. Etkin yonetim kurulu stratejik algilama, karar alma,
analitik ve iletisim becerisi yiksek; plan yapma, yetki verme ve degerlendirme
yetisine sahip; esneklik, risk alma, bitlnlik ve bagimsizlik gibi kavramlar yoluyla

amacina ulasan bir kurulu ifade etmektedir (Dincer, 2013, s.19).

Orgiitlerin yasamlarini devam ettirebilmesi ve rekabet Ustiinligini elde
etmesi icin tim paydaslara yarar saglayacak, onlari sahip oldugu ozellikler ve
yeteneklere gbre yonlendirebilecek, gelecege donik olarak belirsizliklerle basa
cikabilecek, cevresel kosullara uyum saglayacak, baskalarinin duygu, dislince ve
davraniglarini anlamli ve olumlu bir sekilde etkileyebilecek liderligin daha spesifik ve
karmasik bir cesidi, stratejik liderliktir (Ulgen ve Mirze, 2007, s.375). Stratejik
liderlerin orgutlerin gelecekleriyle ilgili sahip olmasi gereken yetenekleri vardir.
Stratejik olarak yon verebilen, stratejiyi faaliyete c¢evirebilen, insanlar ve
organizasyonlari diizene sokabilen, etkili stratejik donim noktalarini belirleyebilen,
stratejik becerileri gelistirebilme 6zelliklerine sahip olmaldir (Tas ve Aksu, 2011,

s.355).

Stratejik lider olarak Ust diizey bir yonetici, isletmelerde misyon ve vizyon
olusturmada orglte rehberlik etmek zorundadir. Ardindan uygun stratejik
faaliyetlerin gelisimini kolaylastirmak ve liderlik faaliyetini nasil uygulayacagini
belirlemek durumundadir (Ugurluoglu ve Celik, 2009, s.129). Bu noktada dikkat
edilmesi gereken bir diger ifade de vizyondur. Liderin her zaman ulasmak istedigi bir
hedefi olmalidir. Vizyon konusunda yapilan arastirmalar gostermektedir ki, vizyon,
liderlik, stratejinin uygulanmasi ve degisim icin dnemlidir. Yapilan bir arastirmada;
farkl firma ve farkli 6rglitsel konumlardaki kisilere iki soru sorulmustur. Bunlardan
birincisi; su anda isinizin daha kolay ve daha iyi olmasi icin ne yapilmali? ikinci soru;
eger bir firsata sahip olsaydiniz neyi degistirirdiniz? Arastirmaya katilanlarin ¢ogu,
isyerinde vizyonun yerlestirilmesi ve paylasilmasini ve 6rglitsel amac ve hedeflerin

anlasilmasinin énemini vurgulamistir (Eren vd., 2003, 5.62).

Stratejik liderlerin isletmelerde degisen rekabetci kosullari dnceden gérme,

bu kosullara aninda cevap verebilme, bununla birlikte rekabet GstinlGgini elde
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etme ve bu kapasiteyi devam ettirmeleri hayati Gneme sahiptir (Besler, 2004, 5.27).
Stratejik liderligi stratejik yonetimden ayri tutmak dogru degildir. Bu nedenle
stratejik liderligin tabii amaclari arasinda isletmelerin uzun dénemde nihai sonug
elde edebilmesi, rekabet Gstinliginl ele gegirebilmesi ve bununla birlikte ileride
yasamini devam ettirebilmesini saymak yanlis olmayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2007,

5.26).

Stratejik lider taniminin daha ¢ok st dlizey yoneticiler (CEO vb.) igin
kullanilabilecegi gorilmektedir. Stratejik liderlik, orgitsel hedeflere dogru daha
genis ve kapsaml perspektiften ilerleme, daha esnek ¢ozliimler liretme ve vizyoner

yaklasim ile rekabet etmeyi gerektiren bir liderlik turidar.

2.3.6. Babacan Liderlik

Takipcilerine bir baba sefkatiyle 6nderlik etme anlaminda kullanilan babacan
liderlik, paternalist liderlik olarak da ifade edilmektedir. Paternalist, latince “baba”
kelimesinden tlremistir. Astlarini bir aile olarak goéren lider, onlarin bireysel ve
profesyonel yasantilarina rehberlik eder ve onlardan baghlik bekler (Cerit, 2012,

s.38).

Babacan liderlik, ataerkil denilen toplum vyapisini ihtiva eden dogu
kiltiriinde daha yaygin oldugu ifade edilmektedir. Weber'de bu dislinceyi
benimsemektedir. Lider astinin duygusal ihtiyaglarini giderir ve onun igin en uygun
secenegi belirler. Bu ise lidere sadakat ve itaati beraberinde getirir (Uysal vd., 2012,

s.33).

Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi "kisisel bir atmosfer icerisinde glicli
disiplin ve otorite ile birlesen, yardimseverligi ve ahlaki dogrulugu iceren babacan
tarzda bir liderlik stili" olarak tanimlamaktadir. Boyle davranmasi babacan liderligin
astlarinin iyiligine odaklanan ancak kullandigi araglarin zorlayici olmasi anlamina

gelir (Yaman, 2011, s.36-40).

Babacan liderlik 6zelligi otoriter davranisi sergilemekle birlikte, takipgilerine

de bir ailenin evlatlarina olan ilgisini sunabilmeyi gerektirir. Burada hem bir denetim
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hem de bir ilgiden bahsedilebilir. Babacan lider, isletme ortaminda da bir aile
atmosferi olusturmayi hedeflemektedir. Astlarla yakin iliskiler kurmakta, is disi
konularda da onlara midahil olabilmekte, calisanlarin statiilerine uygun davranarak

kendisine itaat etmelerini arzu etmektedir (Bilici, 2017, s.42).

2.4. Otantik Liderlik

2.4.1. Otantiklik Kavrami

Otantik kelimesi, ingilizce “authentic” ve Fransizca “authentique”
kelimelerinden Tiirkcemize uyarlanmistir. Gergek olan, gergege veya aslina dayanan,
orijinal, sahici, dogru, glvenilir, 6zgin anlamlarini ifade etmektedir. Tirk Dil
Kurumu’nun Blyilk Tirkce Sozliigi’nde ise “eskiden beri mevcut olan 6zelliklerini
taslyan” tanimi yer almaktadir (TDK, Blyuk Turkce Sozlik, http://www.tdk.gov.tr/,
Erisim Tarihi: 25/09/2016).

Otantiklik kavrami kok itibariyle cok eskilere hatta Yunan felsefesine dayanan
psikolojik, dini ve felsefi yani olan bir terimdir. Otantik kelimesi Yunanca da
“aut+hentes” kelimelerinden kékenini alir. Kisilik, karakter, inang bakimindan tam ve
glvenilir olmayi ifade eder. Otantiklik bir yapi olarak Antik Yunanhlara kadar uzanan
“kendine karsi dirust ol” 6gldiini icinde barindirir (Harter, 2002; akt.: Walumbwa
et al., 2008, s.89). Tarihten bu giline insanlik kendini bilme ve tanima lzerinde
dislinmis, oradan da kainati tanimaya calismistir. Halen daha insanlarin yasamis
oldugu kimlik bunalimi neticesinde bliyiik 6nem arz eden otantiklik, kendini tanima,
kendine sahip olma, “gercek ben”e ulasma ve kendi olma dislincesini olusturur

(Ozkanli, 2011, s.2).

Otantiklik bir terim olarak ilk defa Martin Heidegger tarafindan kullaniimistir.
Heidegger bireyin varligi ve benligi lzerine calismis ve sdyle demistir: “Uzerine
konustugumuz, disindigimuz, karsisinda su ya da bu bicimde davrandigimiz her
seyin yani sira, bizzat bizim oldugumuz sey ve o seyi olus tarzimiz da ‘Tek Varlik’
olarak varolandir” (Yontem ve ilhan, 2013, 5.2293). Otantiklik kisinin gercek benligini

yasamasinin engellenmemesi anlamina gelmektedir. Otantiklik ile benlik arasinda

17



olumlu yonde bir iliskinin oldugu iddia edilmektedir (Heppner et al., 2008, s.1141).
Bu olumlu iliski, bireyin ideal benligi ile sahip oldugu gercek benligin en Ust diizeyde

uyum saglamasi olarak karsimiza c¢ikar (Ceri-Booms, 2009, s.44).

insan kendi hayatindaki bazi seyleri yaparak veya yapmayarak kendi
benligiyle yiizlesir ve hesaplasir. insan, Maslow’un da ihtiyaclar teorisinde belirttigi
gibi kendini gergeklestirmek ister. Kendini gerceklestiremedigi takdirde mutsuz olur.
Maslow, acik¢a ve dogru bir sekilde yasamis, islemis ve kendini gergeklestirmis
bireylerin gelisimine dikkat ¢ekmis ve otantik diislince yapisinin temellerini atmistir

(Avolio and Gardner, 2005, s.319).

Otantik ifadesinin benlik ve o6zerklik kavramlari ile yakin iliskide oldugu
gorilmektedir. Benlik ve 6zerklik kendi olmadir, orijinalligi yansitir. Kisinin kendini
diristce beyan etmesi otantik diislince acgisindan olduk¢a 6nemlidir. Birey ozerktir
ve kendine ait kisilik 6zellikleri vardir. Otantik olmak 6ncelikle birey olmak, benligini
ve Ozerkligini ilan etmektir. Bu meyanda; Kernis benlik saygisini kavramsallastirdigi
¢alismasinda otantikligi, kisinin gergekliginin engellenmemesi ve ayni zamanda onun

kurumsal benligi ve ¢ekirdegi gibi karakterize etmistir (Kernis, 2003, s.1).

Otantiklik, kisinin konumuyla, inanci ve degerleriyle zit olmamasi, uyum
icinde yasamasidir. Otantik yasama felsefesine gore, kisinin davranislari ile inang ve
degerleri birbiriyle tutarli olmaldir. Onun igindir ki psikolojik perspektiften
bakildiginda da otantiklik iyi olmayi ve esenligi en temel 6zelligi olarak gormektedir

(Wood et al., 2008, 5.386).

ilk 6nce birey kendine karsi diiriist olmalidir. Otantikligi aslina uygun olma
seklinde degerlendirmekte mimkindir. Egitimin de esasa yakin olan veya asll
ortaminda olmasi gerekliligini aciklayan otantik 6grenme kavraminin temeli de
otantik kelimesine dayandiriimistir (Kogyigit, 2011, s.24). Otantiklik ayni zamanda
deneyim sahibi olarak kisinin kendini bilmesi ile ortaya ¢ikan diisiinceleri, duygulari,

istekleri, tercihleri, inanclari ve bunlara uygun davranislaridir (Harter, 2002, s.382).

Otantiklikte davranislar ve distinceler birbiriyle yakin olmasi gerekmektedir.

Bir benzer tanimi da Kernis yapmistir. Kernis’e goére otantiklik baskalarini memnun
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etmek, 6diul almasini saglamak veya cezai mueyyideye karsilasmasini 6nlemek

demek degildir. Aksine otantik davranis kisinin kendisinin ve digerlerinin degerleri,

tercihleri ve ihtiyaglari ile uyumlu hareket etmesini igerir (Kernis, 2003, s.14).

Otantiklik taklit olmamak anlamina da gelir. Kimse bir digerini taklit ederek

otantik olamaz. Baskalarinin tecriibelerinden istifade edilebilir fakat onlar gibi

olmaya calisildiginda basarisiz olunacaktir. Bireyler 6zgiin ve sahici lidere glvenir,

kopya bir liderle kimse yola gikmayacaktir (George et al., 2015, s.215). Tarihte de

kendini, benligini tanima, dogrularla hareket etme ve taklit olmama lzerine veciz

ifadeler kullaniimistir. (Tablo 2.1., Memis vd., 2009, s.295-296).

Tablo 2.1. Otantik Diisiince ile ilgili Veciz ifadeler

Yunan Mitolojisi

“Kendin gibi ol”

Konfligyus “Ustiin insan konusmadan énce hareket
eder ve sonrasinda hareketlerine gore
konusur”

Sokrates “Gorinmek istedigin gibi ol”

Mevlana Celaleddin Rumi

“Ya oldugun gibi goriin ya da goriindigu gibi
OIII

Shakespeare

“Dlslindigiin gibi soyle ve ruhtan soyle”

Benjamin Franklin

“Nasil goriinliyorsan gercekten o ol”

Bu 0zl sozlere Anadolulu sair Yunus Emre’nin de su misraini eklemek

otantikligi anlamak bakimindan dogru olacaktir.

ilim ilim bilmektir,ilim kendin bilmektir,

Sen kendin bilmezsin,ya nice okumaktir.
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Otantiklik kendini bilmektir. Kendini bilen, benligini dogru ve diizgin insa
eden bireylere ihtiya¢ bulunmaktadir. Kendini bilme gereksinimi insanlar i¢in temel
ve fizyolojik bir gereklilik gibi sosyal, duygusal ve ruhsal bir ihtiyactir. insan kendisini
tanimalidir ki, dinyayi, insanlari, olaylari bilsin, anlasin, ¢ikarimlar yapabilsin. Ne
yapacagina ve ne yapamayacagina karar verebilsin (Findikgi, 2012, s.102). Otantiklik,
kisinin kendini tanimasi, kapasitesini bilmesi, yer ve zamana gore ne yapip
yapamayacaginin farkinda olmasidir. Burada g6z ardi edilmemesi gereken nokta
birey kendini baskalarina karsi dogru ve dirist temsil ettigi dlclide otantiktir. Bunun
aksi kisinin sadece kendi benligi ve kendini tanimasi ile iliskili oldugu durumdur ki

otantik diisiince yapisi icin yeterli degildir (Avolio and Gardner, 2005, s.320).

Batin bunlarin 1siginda otantikligin felsefik ve psikolojik anlamlarinin
bulundugu da belirtilmektedir (Novicevic et al., 2006, s.65). Baumaster (1987),
bireysel erdemler agisindan otantikligi “sivil ve dini degerlere karsi ahlaki sorumluluk”
olarak tarif ederken, Heidegger (1927), ahlaki tercihler agisindan otantikligi “icsel
motivasyonu ve secimleri ile kisinin kendini kazanmasi” seklinde tanimlamistir. Ryan
ve Deci (2002), otantikligi kisisel durum yoniinden aciklarken “bireyler kendilerini
yeterlilik, 6zgur irade ve iliskililik icin temel psikolojik ihtiyaglarini tatmin eder
sekilde kendilerini diizenlediklerinde ortaya c¢ikar” demektedir. Otantikligi kimlik
olarak ifade eden Harter (2002) ise “Kisinin deneyimlerini sahiplenmesi ve sakh
disincelerine ve duygularina gére hareket etmesi” tanimini yapmaktadir (Novicevic

et al., 2006, akt.: Cosar, 2011, s.28).

Ayrica otantikligin dogustan kazanilan bir durum olmadigi aksine otantikligin
baskalari tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik oldugu (Gofee ve Jones), bir kisiye “ya
otantiktir ya da otantik degildir” denilemeyecegini (Erikson; Gardner), herkesin belli
Olclide kendi hususiyetlerinin  olabilecegi, kendi 6zgin yaklasimlarinin
bulunabilecegi de dile getirilmektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2008, s.736). llies,
Morgeson, Nahrgang ise otantikligi, kisinin sosyal ¢evre icinde kendini gormek icin
genel egilimlerini yansitan genis bir psikolojik yapi olarak ele almakta ve bireylerin
0z degerlerine derinden bagl kalarak yasamasiyla birlikte davranis ve varolus gibi

somut yonleriyle ortaya ¢ikmasi seklinde ifade etmektedir (llies et al., 2005, 5.376).
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2.4.2. Otantik Liderlik Gereksinimi

GUnimizde basta ABD ve Tirkiye’de ki sirketler olmak Uzere birgok
organizasyonda gesitli yonetim standartlarinin ara¢ olmaktan ¢ikip amag¢ haline
donlgmesi, asiri yonetim ve vyetersiz liderlik Orneklerinin yayginlasmasini
beraberinde getirmistir. Lider isin nasil iyi yapilacagindan ¢ok nasil daha farkh
yapilacagiyla ilgilenmelidir. Boylece sirketler fark vyaratabilir, rekabet gliclerini
yukseltebilir (Baltas, 2005, s.127). Liderligin, sadece isletmeler agisindan degil,
askerlik, egitim, sanat, spor, siyaset gibi toplumun bitin kademelerinde énemli bir

gereklilik oldugu yadsinamaz bir gergektir.

Orgutler acisindan calisanlarin istek ve ihtiyaclarini giderme yéniinde adimlar
atmak, bireysel ve orgitsel amaglara erisimde yol géstermek birincil hedeflerdendir.
Zaman gectikce ve sartlar degistikce calisanlarin beklentileri de degismis, liderligin
farkl bir boyuta tasinmasini gerektirmistir. Liderin cevresindeki insanlari etkileme ve
ikna glcl dogal olarak ondan beklentileri ist noktalara tasimistir. Calisanlarin
orgltlerden ve yoneticilerden bekledikleri gliven, adalet, ahlak, diiristliik gibi ilkeler

farkli liderlik tarzlarinin gelismesine sebebiyet vermistir.

GUnumdizde insanlar, 6rgltlerin her kademesinde sahsi menfaat ve gikarlari
dogrultusunda en ahlaksiz davranislari sergiler hale gelmislerdir. Bizzat yonetimler
ve sirketler eliyle yolsuzluklar, holding-banka hortumlamalar had safhaya ulasmistir.
Sadece is ve siyaset alaninda degil sanat ve spor gibi insanlari birlestirici,
bltlnlestirici olmasi gereken alanlarda da liderler ve yoneticiler etik davranamamis,
seffaf kuruluslar olusturamamislardir. Toplum tarafindan liderler hakkindaki
olumsuz gorisler ve glivene dair blylk sorunlar sirekli glindeme tasinmaktadir

(Unnii, 2009, 5.1262).

Kamu ve 0Ozel kuruluslarin yasamis oldugu skandallar, kot yonetimlerden
kaynaklanan toplumsal zorluklar, insanlarin fizyolojik ve psikolojik sikintilara
dismeleri, orglt ve kurumlardaki yonetici-calisan ile lider-takipgi iliskisini gozler
Oonine sermis, ahlak ve gliven eksikliginin nelere sebebiyet verdigi acikca

goralmastir (Walumbwa et al., 2008, s.90). Bu ve benzer sebeplerden dolayi kisisel
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menfaatlerin 6n planda tutulmasi, gliven duyulabilecek, umut vaat edecek, kisilere
iyimserlikle yaklasacak, 6z-bilinci yiksek ve esnek yaklasimlar sergileyecek lidere ve
liderlik tarzlarina olan ihtiyaci bir kez daha artirmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008,
s.734). Bu ihtiyac¢ kendini toplumsal hayatta, siyasette ve is diinyasinda oldukga belli

etmistir.

Amerikali isadami ve akademisyen Bill George’un da ifade ettigi gibi; kalici
organizasyonlar kuracak, Ustin musteri hizmeti saglamak igin ¢alisanlarini motive
edecek, hissedarlarina uzun vadeli deger yaratacak amag, deger ve diirtstlikle yol
alacak liderlere gereksinim vardir. Onun igindir ki pozitif liderlik yaklasimlarina ve
onun bir bagka kolu olan otantik liderlik gelisimine yogunlasmak gerekmektedir

(Avolio and Gardner, 2005, s.316).

Sadece dizenli, iyimser, 06zgin degil ayni zamanda davraniglariyla
takipcilerinin hislerine de terciiman olan kendinden emin liderlerin ¢ikmasina da
blyik énem atfedilmektedir. Yoneticiler, finansal sonuglari yénetmekle kalmamal
kendi i¢ diinyalarini da yonetebilmelidir. Béylece duygusal ve davranissal reaksiyon
zincirleri meydana gelebilmektedir (Goleman et al., 2001, s.44). Yoneticilerin sahip
oldugu yasal otoriteye dayanan glicleri bireyleri calismaya sevk etse de, duygusal ve
davranissal zincirleri kirmadan, isgorenleri daha aktif bicimde amacglara yoneltebilen

lider yoneticiler isletmeler igin bliytk gerekliliktir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi liderlikte ki amag¢ calisanlari ve takipgileri
etkilemek, yonetici-lider pozisyonunda ise etkili bicimde sevk ve idare etmektir.
Arastirmacilar gliven ve saygi duygularini hayata gegirecek gliniimiize uygun, ¢cagdas
liderlik yaklasimlari Gzerinde galismalarini yogunlastirmis ve otantik liderlik tarzini
ortaya atmislardir (Memis vd., 2009, s.294). Pozitif olmayi benimsemesi, toplumsal
sorunlarin artis gostermesi ve etik liderlik tarzina olan ilginin azalmasi sebebiyle yeni
bir yapi etrafinda gelismesi otantik liderligi, ihtiyac ve ilgi duyulan bir liderlik tarzi

haline getirmektedir (Cooper et al., 2005, 5.476).
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2.4.3. Otantik Liderlik ve Otantik Lider Kavrami

Otantiklik kavrami her ne kadar eski zamanlara dayansa da otantik liderlik
kavrami 1990’li yillardan itibaren tartisiilmaya baslanmis ve arastiriimistir. Kitleleri
etki altina almak, onlari ikna etmek, her tirden organizasyonlarin menfaatleri
dogrultusunda bireyleri sevk ve idare etmek liderligin birincil amaglari arasindadir.
Bunlari yaparken insanlara giliven asilamak, yanlis islere bulasmamak, yerine
getirebilecegi 6dev ve sorumluluklar ile kapasitesinin bilincinde olmak esastir. iste
bundandir ki otantik lider benligi ve tim 6zgiinligliyle bunu basarabilecek kudrete
sahip olmalidir. Liderlik gibi otantik liderlik de ortak noktayi kaybetmemek kosuluyla

farkli yazarlar ve arastirmacilar tarafindan tanimi yapilmis, ele alinarak incelenmistir.

George ve arkadaslarinin ¢alismalarinda otantik liderlige bakis agisi kisinin
0zglinliglinu kesfetmesi Uzerinedir. Onlarin 125 lider ile yaptiklari milakatin
sonuglari otantik liderligi tanimlamaktadir. Liderin basarisina neden olan higbir
O0zdes nitelik, kisisel 6zellik, beceri veya tarz bulunmamaktadir. Aksine otantik
liderlik, farkh yasam oykilerinden 6grenmeyle, 6zgiin benligi tanimayla, deger ve

ilkelere bagl kalmayla olusmaktadir (George et al., 2015, 5.217).

Otantik liderlik, bir siire¢ olarak hem pozitif psikolojik kapasiteyi hem de
gelismis orgltsel baglami resmetmekte, lider ve ona bagh olanlarin gelisimlerini
destekleyen, kendilerini bilen ve muhasebelerini yapan bireyleri tanimlamaktadir
(Luthans and Avolio, 2003, s.243). Otantik liderlik, davranislari ve dislince yapisiyla
nasil algilandiginin farkinda olma, toplum ile gevresinde bulunan kisilerle moral
degerler ve ahlaki durus bakimindan ahenkli davranmadir. Cok temel bir noktadan
bakildiginda otantik kisi otantik liderligin merkezinde yer almaktadir. Otantik liderlik,
liderligin sosyal yapici ve tiim olumlu yénlerine odaklanmaktadir. Orgiitsel diizeyde

otantik kultird olusturarak takipgi ve takim liderleri yaratir (May et al., 2003, s.249).

Otantik liderlik en yalin haliyle taklit eememeyi ve sahte olmamayi gerektirir.
Otantik lider bu yizdendir ki sirf bir lider konumunda gorinmek maksadiyla

yapmacik bir lider goriintiisii ve kisiligi olusturmaya calismaz. Ayni zamanda sadece
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yonetici pozisyonuna atanmakla lider olunamayacagini da iyi bilir. Otantik lider
kendisini ifadeleriyle, tavir ve davranislariyla belli eder. Baskalarinin beklentilerine
uygun hareket etmek zorunda degildir. Kendi diistincelerine sadik kalarak dogruyu

ve gercegi bulmaya odaklanir (Shamir and Eilam, 2005, s.396).

Avolio, Luthans ve Walumbwa otantik lideri; distincelerinin, davranislarinin,
takipgileriyle iliskilerinin farkinda, onun yaninda ayni amaci paylasanlarla birlikte
inancin, ahlaki perspektifin, faaliyet gosterdikleri konseptin, bilgi ve kapasitelerinin
suuruna varmis, kendine gilvenen, umutlu, iyimser, esnek ve vyiksek ahlaki
karaktere sahip kisiler olarak tanimlamistir (Avolio et al., 2004b, s.4). En 6nemlisi de
otantik liderin kendini tanimasi, konumunu kabullenmesi, otantik eylem ve iliskileri
sayesinde otantikligi basarmasi otantik liderligi ifade eder. Bununla birlikte, otantik
lider takipcileri ve ortaklari ile otantik iliskileri kapsayacak sekilde bir lider kisi olarak
gercekeiligin 6tesine uzanir. Bu iliskiler seffaf ve acik olma, gliven verme, dnemli
amaclara dogru rehberlik etme ve takipcilerinin gelisimine vurgu yapma seklinde

karakterize edilir (Gardner et al., 2005, s.345).

Otantiklik kavramindan daha 6nce de bahsedildigi gibi otantiklik esas beni
bulmaya yoneldiginden bir kisinin hayatini nasil yasadigi Gizerinde 6nemli bir etkisi
vardir. Ote yandan sadece liderin 6zgiinliigiinii, esenligini ve benligini etkilemekle
kalmaz onlarin takipgilerini de etkilemektedir. Otantik davranis sergilemenin
bireyler agisindan Ustlerini etkileyip yonlendirebilmesi de miimkiin olabilecektir.
Otantik davranis bireyin ¢evresindeki insanlarla olumlu iliskiler kurmasi, gergek
ahengi saglamasi, otantik liderlik ilkeleriyle uyumlu ve tutarh karsilikli etkilesim
icinde olmasidir (lllies et al., 2005, s.374-387). Otantik liderlerin nihai amaci da
icinde bulundugu toplumun veya orgltiin sosyal, kiltirel ve ekonomik gelismisligini
Ust diizeye cikarmaktir. Drucker’'in belirttigi gibi “az gelismis Ulke yoktur, koti
yonetilmis Ulkeler vardir”. Otantik liderde iyi bir lider olarak, kurumun amaclarini

gozeterek kendini gosterir (Drucker and Maciariello, 2005, s.56).

Goffee ve Jones'da otantik liderligin tanimini yaparken, calisanlarin kigik

yatirnmlarla kendi menfaatleri icin ugras veren yoneticilere degil her yoniyle gercek
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liderlere tevecciih ettiklerini ifade etmislerdir. Onlarin perspektifinden otantik
liderler ulasabilecekleri hedeflere odaklanan, ancak nereden geldiklerini ve su an ki
durumlarini da gézden kagirmayan kisilerdir. Bulunduklari ¢cevreye karsi son derece
uyumlu, insanlarin beklenti ve kaygilarina karsi da hassas davranmaktadirlar (Goffee
and Jones, 2005, s.1-2). Otantik lider takipgileri ve gevresindekilerin farkh gorusleri
olsa dahi ortak iliski aglari insa ederek onlari cesaretlendirir, glivene ve saygiya
dayanan birliktelikler meydana getirir. Kisisel deger ve inanclariyla ictenlikle uyum

icerisinde olur (Avolio et al., 20044, s.806).

Diger liderlik tlrlerinde oldugu gibi otantik liderler de gec¢mislerinde
yasanmishklarin ve rol kaptiklari sahislarin etkisi altinda kalmislardir. Ancak bu
otantik liderin gercekgi olusuna ve 6z benligine ters bir durum degildir. Kisinin ailesi,
cocuklugu, icinde yetistigi kiltlir ortami, egitimi, icra ettigi meslegi, 6rnek aldigi
kisilikleri ve daha 6nce edinmis oldugu liderlik deneyimleri, onun karakterini insa
eden kritik unsurlardir. Otantik liderin hafizasinda sakli olan kendini bilme distincesi
ve “Ben Kimim?” arayisl yasam tecriibesine ve kimligini sekillendirmeye 6n ayak

olmustur (Gardner et al., 2005, s.348).

Her bir arastirmaci ve akademisyen otantik liderligin farkli yoninid vurgulasa
da Luthans ve Avolio’nun ifadeleri genel distnceyi aktarmasi agisindan mihimdir:
Otantik liderlik, hem olumlu psikolojik kapasite hem de etik iklimden yararlanan,
destekleyen ve ondan daha fazla 6z-farkindahgi, icsellestirilmis ahlaki bir bakis
acisini, bilgiyi dengeli islemeyi ve iliskisel seffafligi artirmak igin liderlerin
takipcileriyle birlikte calismasini ve 6z-gelisim gostermelerini tesvik eden bir

davranis modelidir (Walumbwa et al., 2008, 92).

2.4.4. Otantik Liderlikle iliskili Kavramlar

Otantiklik ve otantik liderlikle iliskili oldugu yapilan ¢alismalarla belirtilen ve
arastirmalar neticesinde ortaya cikarilan bazi kavramlar bu konu bashgi altinda ele

alinacaktir.
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2.4.4.1. Pozitif Psikoloji

Pozitif psikoloji, orgutlerin ¢alisanlari hakkinda olumlu duygular beslemesini,
neyi yapamayacaklarini ve negatif yonlerini arastirmanin aksine neyi
basarabileceklerine odaklaniimasini saglayan bir akimdir (Ceri-Booms, 2009, s.43).
insanin miispet hayat deneyimleri lizerinde duran, bireylerin 6zelliklerini pozitif
manada 6ne c¢ikaran pozitif psikoloji, kisilerin olumlu yanlarinin gelistirilmesinin
onlnU acar. Bireyler icin neyin dogru oldugunu gosteren bir ¢alisma alanidir. Bu
anlamda onlarin olumlu 6zelliklerine, bir varlik olarak degerli olmalarina ve gicli
yonlerine odaklanir. Bu yaklasim insanlarin icindeki potansiyeli agiga ¢ikararak ve
glcla yonlerine dikkatini vererek yonetim sistemine dahil edilebilmesini savunur.
Boylelikle insanlarin yasamlari anlamli ve verimli olabilir (Luthans and Youssef, 2004,

5.152).

Yapilan arastirmalar otantikligin pozitif psikoloji ile anlamli iligkiler igerisinde
oldugunu gostermektedir. Hiimanistik psikoloji ile ilgilenen Rogers (1959, 1963) ve
Maslow (1968, 1971) arastirmalarinda calismaya ve kendini gerceklestirmeye
odaklanmis, hayatini dogruluk, seffaflik ve dogallik ile uyum icinde yasamis kisilere
dikkat ¢ekmislerdir. Himanistik psikoloji, yakin iliskiye sahip oldugu otantik liderlik
gelisimi hakkinda olumlu fikirler vermektedir. (Avolio and Gardner, 2005, s.320).
Wood ve arkadaslari ise otantikligin pozitif psikoloji ve esenlik (well-being) ile
arasindaki iliskiyi tespit ettikleri ve otantik kisiligi arastirdiklari ¢alismalarinda otantik
davranisin; stres, kaygi ve depresyon hali ile olumsuz, 6z-sayg, iyi olus ve esenlik ile

olumlu iliskide oldugunu belirtmektedir (2008, s.385-387).

2.4.4.2. Psikolojik Sermaye

Orgiitlerde negatif davranislar isgéren (izerinde olumsuz sonuglari
beraberinde getirmistir. Stres, yildirma, tikenmislik ve bunun gibi sendromlar her
kademedeki calisanlarin performansini olumsuz etkilemektedir. Pozitif psikoloji,

orgitsel acidan incelendiginde gerekliligi saptanmis ve bunun sonucunda da “pozitif
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orgutsel davranis” ¢alisma alani olarak ortaya ¢ikmistir. Pozitif 6rgltsel davranisin

teorik altyapisini sekillendiren pozitif psikolojidir (Keser, 2013, 5.63).

Pozitif psikoloji pozitif 6rgltsel davranisin, pozitif o6rglitsel davranis ise
psikolojik sermayenin temelini olusturmaktadir. Kendi iradesine sahip olma,
O0zglven, umut, iyimserlik besleme, bas gosteren meselelerde (stesinden gelme
kapasitesini iceren psikolojik sermaye otantik liderligin ana unsurlarindandir
(Luthans and Youssef, 2004, s.152). Psikolojik sermaye bireyin kendini bilmesine,
degerlerini, inanclarini sorgulayip daha suurlu hareket ederek kendisini nasil
denetleyebilecegi, yaptigi islerle distinceleri arasinda farkhlik olmayacak sekilde
kalmasina dair yollari belli eder. Kisiye otantik olma yollarini gosterir (Kesken ve

Ayyildiz, 2008, s.740).

Sosyal sermaye ve insan sermayesi yillardan beridir 6rgitlerde g6z 6niinde
bulundurulan sermaye tirleridir. Psikolojik sermaye uygulamalari ise son vyillarda
onem kazanmistir. Sekil 2.1./e gore insan sermayesi kisinin bilgi, birikim, tecribe,
egitim gibi daha teknik konulari kapsayan beseri sermaye olarak da bilinen sermaye
cesididir. Sosyal sermaye, toplumsal ve sosyal iliskilerle alakali, iletisim ve baglanti
agini tanimlamaktadir. Psikolojik sermaye ise kisinin kendini bilmesine dayali “ben

kimim?” sorusuna cevap aramaktadir. (Sekil 2.1., Kesken ve Ayyildiz, 2008, s.740).

Insan Sermayesi Sosyal Sermaye Psikolojik Sermaye
Ben Ne Ben Kimleri Ben Kimim?
Biliyorum? Taniyorum?

Sekil 2.1. Sermaye Turleri
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Yapilan galismalarda otantik liderlikle psikolojik sermaye iligkisi arastiriimigtir.
Keser otantik liderlik o6zellikleriyle ¢alisanlarin psikolojik sermaye duizeylerini
karsilastirdigi ¢calismasinda anlamli iliskiler ortaya gikarmistir. Psikolojik sermayenin
otantik liderligi pozitif yonde etkiledigi, psikolojik sermaye unsurlarinin otantik
liderlik unsurlarinin yordayicisi ya da aciklayicisi oldugunu tespit etmistir. (Keser,
2013, 5.119). Yine ayni ¢alismada psikolojik sermayenin unsurlari da belirtilmistir. Bu
unsurlar 6z yeterlilik; basariyi elde etmeye donilik bireysel yetenek ve kararhlik,
umut; gelecege yonelik olumlu beklentiler, iyimserlik; meydana gelen hadiseleri
olumlu tarafindan ele alma ve degerlendirme egilimi, dayaniklilk; Gistlenilen gérevin
gerektirdigi cabayi slirdirmek ve olumsuz durumlari gogislemektir. Buradan
hareketle bahse konu kavramlarin da otantik liderlik kapsaminda ilgili olabilecegi

iddia edilebilir (s.69-77).

Savur ise yoneticilerin otantik liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin psikolojik
sermaye boyutlari arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu tespit etmistir. Psikolojik
sermaye unsurlarinin otantik liderlik unsurlarini etkiledigi sonucuna varmistir (2013,
s.73). llies ve meslektaslari da otantiklik ile pozitif psikoloji duygularini iliskilendirmis,
otantikligin liderler ve takipgilerinin mutluluk ve kendini iyi hissetme (well-being)

duygularini etkiledigini savunmustur (2005, s.377).

2.4.4.3. Guven

Modern yonetim sistemi ve liderlik yaklagimlarinin temelinde insan 6gesini
ve insani idare etmek igin takinilmasi gereken tutum ve davraniglar vardir. Bu tutum
ve davranislarin esasinda ise gliven duygusu bulunmaktadir. Glven bir kisi ya da bir
orgltte gobrev alan bireylerin diger bir taraftan zarar gormeyecegine,
aldatilmayacagina dair emin olmasi ve bu yondeki olumlu duygularidir (Hosmer,

1995, 5.379).

Budak gliveni “liderligin en kirllgan ama temel vasfi” olarak nitelendirirken,
kendine duydugu inanci baskalarina da asilayabilmesi gerekliligini ortaya
koymaktadir (Budak ve Budak, 2004, s. 395). Erdogan ise glivenin “gecmis

deneyimlerin sonucu ortaya c¢ikan olumlu orneklerin sonucunda gelistigini” ifade
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etmistir (2007, s.519). Gliven kavramini anlamak, olusturmak ve igini doldurmak igin
ahlakhlik, tutarlhihk, sadakat, agiklik ve yetkinlik kavramlarinin anlasiimasi ve hayata
gecirilmesi gerekmektedir. Bu kavramlar arasinda en kritik boyut olarak ahlaklilik

gbze carpmaktadir (Tan and Tan, 2000, s.245).

insanlarin birbirlerine giivenmedigi ortamlarin olusmasi isletmeler agisindan
en olumsuz durumdur. Gliven duygusunun olusmadigl boyle orgitlerde galisanlar
islerini yaparlar fakat fikirlerini, yireklerini ve ruhlarini ortaya koymazlar. Calisanlar
kendilerini mutsuz Ucretli kdleler olarak gorirler (Geng ve Halis, 2006, 5.83). Onun
icindir ki liderler gliven duygusunu yeniden ele almali, sadece c¢alisanlari ve
takipgilerine karsi degil, musteri, tedarikgi, Uretici vb. kesimlerle topyekln gliven
ortamini olusturacak yaklasimlar sergilemelidir. Gliven duygusunun tesis edilmesi
icin isletmelerde samimi ortamin yaratilmasi gerekir. Samimiyet agik s6zIi olma,
bildigini korkmadan savunmaktir. Bunun gibi ortak etik degerlerin olusmasi
organizasyonlarin yasamasi acisindan ¢ok onemlidir. Bu degerler yasal s6zlesme ve
dizenlemelerle olusturulamaz. Nitekim bu niyette hareket eden calisanlara ve

liderlere ihtiya¢ bulunmaktadir.

Glnlmuiz dlnyasinda samimi, adil, insancil, ahlaki degerler etrafinda
toplanmis insanlarin birbirine glivendigi is ortamlari yaratma dislincesi otantik
liderligin meydana gelmesinin en bliyik nedenlerinden biridir. Diger yandan gliven
lider tarafindan baslatilmasi gereken bir sirectir. Takipcilerin glvenlerini kazanmak
icin liderin, davraniglarinin tutarh ve bitlinlik igcinde olmasi gerekir. Tutarlilik, liderin
gecmis davranislarini temel alarak 6zi-sozi bir olmasini yansitirken, butinlik,
davranislari ile séylemleri arasindaki uyumu yansitir (Savur, 2013, s.46). Turhan ise
etik liderlik davranislarinin okullardaki sosyal adalet Uzerindeki etkisini arastirdigi
calismasinda, liderin aldigi kararlarin ahlaki ve dogru olusu, lidere duyulan giivenin
temelini olusturdugunu, etik liderligin adeta can damari olan glivenin otantik liderlik
ile iliskilendirilebilecegini beyan etmektedir. Otantik liderin ¢evresindeki insanlari

etki altina aldigi temel unsurun giiven oldugu belirtilmistir (Turhan, 2007, s.23).

Glven azami derecede 6nemlidir ve otantikligin temelini olusturmaktadir.

Bireyler arasi iliskilerin saglam ve glicli temellere dayanmasi gliven duygusunun
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etkinligiyle ilgilidir. Otantik davranis daha fazla glvene, glven ise iliskilerin
giiclenmesine sebep olur. isletme ici sinerjinin olusumunu tetikleyen bu olumlu
ortam beraberinde risk almayi ve daha fazla basarinin olugsmasini saglar. Bu durum
otantik davranisi pekistirir. Bir isi yapmak ve sonuglandirmak igin varilan ortak istek,
otantiklik ve glvenle birlikte 6rglitsel ve bireysel diizeylerde basariyi artirir. Sekil

2.2.de builiski gorilebilir. (Ward, 2006, akt.: Kicir ve Pasaoglu, 2014, s.5-6).

Daha Fazla

@ Basari

7y

Daha Fazla
Risk

Yetkilendirilmis

iligkiler

Daha Fazla
@ Gliven

Daha Fazla
Otantik Davranis

Sekil 2.2. Otantiklik-Giiven iliskisi

2.4.4.4. Durustlik

Dogruluk anlamina gelen dirustlik diger insanlara karsi aradaki glveni
saglamanin yegane yoludur. Dirist olunmadan given duygusu gelismeyecektir.
Diristlik ve glvenin olusmadigl herhangi birliktelik belki amaca ulasabilir ancak
uzun sureli olmayacaktir. Toplumun ve oOrgitlerin ayakta kalmasini saglayan
degerlerden biri olan dirUstlikten sapmanin kot sonuglara yol acacagi asikardir.
Diirtstlik o6nemsenmesi ve mutlaka gerceklestiriimesi gereken bir husustur
(Isiksolugu, 1993, s.3-6). Nitekim dirustlikten yoksun olunan isletmelerde, orgiite
yonelik olumsuz duygu, aidiyetin tam olarak olusmamasindan kaynakl asagilayici ve
elestirel yaklasim meydana geldigi cesitli calismalara konu olmustur (Kutanis ve

Cetinel, 2009, s.693).
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Otantiklik daha once de belirtildigi gibi sadece baskalarina degil kendine karsi
dirist olmayl da gerektirir. Kendine karsi dirist olan lider baskalarina vermis
oldugu sozleri tutar ve onlarin degerlerine de saygi duyar (Palanski and Yammarino,
2007, s.180). Durdstlik, ictenlik ve ciddiyet sahibi karakterin 6n planda tutulmasi ile
olur. Orgiitlerde astlara ve takipgilere karsi diriist olmak liderlik bakimindan
mihimdir. Yetersiz olmak, bir konuda bilgi sahibi olmamak, 6zgliven eksikligi bir
kurumda kabul edilebilir. Ancak o kisinin durastlikten yoksun olmasi affedilemez,

boyle bir kisi icin ise liderlikten bahsedilemez (Drucker and Maciariello, 2005, s.3).

Calisanlarin liderlerine olan baghliklarinin artirilmasi maksadiyla, liderlerin
onlara karsi adil ve dirlist davranmalari, karar alma asamasinda s6z hakki tanimalari,
¢alisanlarinin farkh ihtiyag ve amaclarini imkanlar dahilinde gozetmeleri tavsiye
edilmektedir (GUmislioglu ve Aygiin, 2009, s.243). Otantik liderlik modeli de lider-
takipgi iliskisini gelistirme de dirustlik, butlinlik ve yuksek ahlaki standartlara
ulasmaya 6nem vermektedir (Wong and Cummings, 2009, s.7). Ayrica Kernis ve
Goldman’da otantikligin bilesenleri arasinda iliskisel uyumu gostermis, bu uyumu ve
dogrulugu basarmak icin yakin iliskilerde acik olmanin ve diristliglin 6neminden

bahsetmislerdir (Kernis and Goldman, 2004, s.37).

2.4.4.5. Duygusal Zeka

Bir insanin kendisine veya baskalarina ait duygulari anlama, sezinleme,
yonetme ve yonlendirme vyetisi, kapasitesi ve becerisinin dl¢limu olarak tanimlanan
duygusal zekanin tanimi sirekli degismekte ve gincellenmektedir. Goleman,
Boyatzis ve McKee'e gore duygusal zeka kisinin kendi duygularini fark etmesi,
baskalarinin  duygularina empati ile yaklasmasi ve duygularini yasami
zenginlestirecek bicimde diizenleyebilmesi yetenegidir (2001, s.1). Duygusal zekanin
karar verme slrecinde esneklik ve uyum saglayici etkisi bulunmakta, ortak bir
heyecan duygusu vyaratarak given, isbirligi ve orgit kimligi olusumunu

tetiklemektedir (Akglindiiz, 2012, s.32).

Temel zeka ve bilgi birikimi liderler icin olmazsa olmaz olgulardir. Bunlar

liderlik vasfi icin gerekli fakat tek basina yeterli degildir. Gergek ve etkili lider
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olabilmek igin duygusal zekaya sahip olmak ¢ok 6dnemlidir. Bu maksatla liderde 6z
farkindalik, 6z yonetim, 6z motivasyon, empati ve sosyal yetkinlik duygulari
bulunmalidir. Bir kisi ¢ok iyi bir egitime, parlak fikirlere, analitik diglince yapisina
sahip olabilir. Ancak duygusal zekaya sahip olmadan iyi bir lider olamaz (Robbins et
al., 2013, s.316). Bu noktada otantik liderin duygusal zekaya sahip, iyi ve etkili bir

lider olabilecegi degerlendirilebilir.

Diger taraftan otantikligin, kendinin farkinda olma 6zelligi kisinin duygularini
ve kisiligini anlamanin yani sira glgli ve zayif yonlerinin farkinda olmasini da
kapsamaktadir. Duygu ve kisiligin farkinda olmak, duygusal zekanin bir pargasidir.
Ayrica George (2000), duygusal zekanin etkili liderlik ile baglantili oldugunu ve etkili
liderlige katkida bulundugunu ileri sirmektedir (llies et al., 2005, s.378).

2.4.4.6. Oz-Disiplin

Oz-disiplin, bireyin duygularini, isteklerini, icgiidiilerini ve davranislarini
kontrol etmesi, bir amaci basarmada motivasyon, kararllik, siki ¢alisma ve dizenli
olma becerisidir. Oz-disiplin sahibi kisiler diizenli, planli ve metotlu ¢alsirlar, gérev
ve sorumluluklarini yerine getirebilme bagliligi gosterirler (Cetin ve Varoglu, 2009,
s.62). Oz-disiplin, lidere odaklanma ve kararlilik saglayarak bireyin amacina
ulasmasinda vyardimci olur. Kimi bilim adamlar tarafindan otantik liderlik
boyutlarindan biri olarak kabul edilmistir. Otantik lider tutarli ve 6z-disiplin sahibidir
(George, 2003; Toor and Ofori, 2008; Shirey, 2009). Nitekim George, 6z-disiplinin
otantik liderin asli 06zelligi oldugunu belirtmis, 6z disiplinden yoksun liderin
takipgilerinin saygisini kazanamayacagini 6ne surmdistir. Liderin ve isletmenin
rakipleriyle miicadelesinde basarili olmasinin yilksek diizeyde 06z-disiplinle elde

edecegini ifade etmistir (2003, s.24).
2.4.5. Otantik Liderligin Tarihgesi ve Gelisimi

Otantiklige olan ilgi gecmise dayansa da otantik liderlikle alakali arastirmalar
yeni sayilabilir. Oyle ki ilk makale 2003 yilinda yayinlanmistir. Nebraska
Universitesi'nde icra edilen ve Gallup Liderlik Enstitiisi’niin organize ettigi liderlik
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zirvesinde ele alinmistir. Otantik liderlige olan ilgi ABD’de terdr saldirilarinin
yapildigl, toplumsal buhranin ve ekonomik sikintilarin arttigi dénemde daha bir
hissedilir olmustur (Northouse, 2014, s.261-262). Otantik liderligin belirlenmesinde
bireysel/toplumsal degisimler, demografik cesitlilikler ve kiltir énemli rol oynar.
Otantik liderlik ihtiyaci da bolgesel ve kiilturel farkhliklar gosterebilir (Cooper et al.,
2005, s.484).

Otantik liderlige yon veren otantiklik konusunda ilk temelin Kernis tarafindan
atildigi soylenebilir. Kernis 2003 yilinda ideal seviyede ki 6z-sayglyl arastirdigl
¢alismasinda bireyin hayat miicadelesinde basarili olmasini saglayacak etkenin kendi
degerleri ve olumlu duygularini da iceren 6z-saygi olabilecegini belirtmekte, bireysel
farkhligi 6n plana koyan otantikligin 6z-sayginin olusumunda o6nemli bir o6zellik
oldugunun altini gizmektedir. Otantik davranis; kisinin degerleri, tercihleri ve
ihtiyaclari ile uyum icinde bulunmasidir. Baskalari tarafindan asiri takdir edilme veya
onlari asiri savunma gibi yapmacik hareketleri yanhs bulur. Kernis’e (2003, s.13-14)
gore otantikligin farkindalik, tarafsiz degerlendirme, davranis ve iliskilerde uyum
olmak Uzere dort boyutu vardir. Otantik liderlik yaklasimlarini da otantiklik

temelinde incelemek ve belli bir tarihsellik icinde degerlendirmek uygun olacaktir.

Otantik liderligi gliven, ahlak ve duygusal zekaya atifta bulunarak izah eden
George, otantik liderligin bes boyutu oldugunu, bu boyutlarin edinilen tecriibe ile
hayata gecirilebilecegini ifade etmistir. Bu boyutlar amag, degerler, iliskiler, kalp ve
0z-disiplindir. Bunlarin kazanilmasi siradanliga degil, liderin hayati boyunca
kazanacagl ve gelistirecegi davranislara baglidir. Onun icindir ki otantik lider
amaclari en iyi sekilde anlamali, gercek ve glivenilir degerler uygulamali, yirekten
onderlik etmeli, siki iliskiler kurabilmeli ve 6z-disiplini elden birakmamalidir (George,

2003, 5.18).

May ve arkadaslari otantik liderligin ahlaki boyutu ve otantik karar verme
sirecine odaklanmislardir. Mevcut calismalarin lzerine ahlaki karar verme, pozitif
orgiitsel davranis sergileme, ahlaki hareket etme ve zamanla bu davranisi
sirdirmeyi eklemislerdir. Onlarin amaci orgitlerde liderlerin davranislarinda ve

karar alma slreclerinde otantik gelisim sergilemelerini saglayacak vyollar
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gostermektir. Bu gelisimde ahlakin roll buylktir. May ve arkadaglari otantik liderlik
gelisimi icin ahlaki kapasite, ahlaki cesaret ve ahlaki esneklik bilesenlerini ortaya
atmiglardir. Bu bilesenlerin basarisini artiracak etkenler sunlardir: 1. Organizasyonlar
¢alisanlar otantik davranmaya motive edecek liderleri belirlemelidir. 2. Bu tir
gelisim cabalarina Ust yonetim destek saglamaldir. 3. Performans oOl¢cim sistemi

otantik liderlik 6zelliklerini yansitmalidir (2003, s.257-258).

Avolio ve meslektaslari da otantik liderlik {izerine calismalar yapmis, ortaya
bir otantik liderlik gelisim modeli sunmuglardir. Bu modelin amaci otantik lider
aracitligiyla takipg¢i tutum ve davranislarini etkileyen siire¢ mekanizmalarinin
Uzerinde durmak, gelecekteki arastirmalar igin yon vermektir. Avolio ve arkadaslari
(2004a, s5.804-817) otantik liderligin oOrglitsel amaclari gerceklestirmede 6nemli
olmasina ragmen yeterli olmadigini ileri stirmislerdir. Otantik liderligi takipgilerin
tutum ve davranislarina baglayan bir siire¢ bulunmaktadir. Bu modele gore otantik
lider izleyenler ve cevresindeki bireyler lzerinde tesir birakarak onlara umut 118
olur. Burada umut, olumlu duygular, iyimserlik ve gliven otantik lider kimliginin

olumlu psikolojik stireglerini olusturur ve takipgileri kendine geker.

llies, Morgeson ve Nahrgang da (2005, s.373-376) otantikligi ve otantik
liderlik kavramini lider-takipgi iliskisi ve streci cercevesinde incelemis, bazi bulgular
ortaya cikarmislardir. Otantik liderligin ontolojik taniminin, hedonizm ve insan refahi
(eudaemonia) ile iliskili iki belirgin felsefi yaklasimdan kaynaklandigini belirtmislerdir.
Otantik liderligin dncdlleri ve sonuglarini, lider ve takipgi iliskisi agisindan ele almislar,
otantik liderlik teorisinin otantik liderlik gelisimine etkilerini tartismislardir. Kernis’in
modelinden etkilenerek ve otantiklik alaninda ki gelismelere dayali ¢ok bilesenli bir
model gelistirmislerdir. Modele gére otantikligin dort bileseni vardir. Bunlar; 6z-

farkindalik, tarafsiz isleme, otantik davranis ve otantik iliskisel yonelimdir.

Gardner ve arkadaslari da otantikligi Kernis’in bakis acisindan degerlendirmis
temel bilesenler olarak farkindalik, tarafsiz degerlendirme, davranis ve iliskileri
kabul etmislerdir. Ancak kendileri otantik liderligi, lider ve takipgi iliskisi baglaminda
ele almislar her ikisinin gelisimine de dikkat ¢ekmislerdir. Otantik liderlik unsurlari

olarak 6z-farkindalik ve 6z-diizenlemeyi (self-regulation) belirlemislerdir. Bu nedenle
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otantik lider ve otantik takipgilerin 6z-farkindaliklari ile 6z-diizenlemelerine vurgu

yapmislardir. Bu yaklasima gore 6z-diizenleme sureci igsellestirilmis denetimi, bilgiyi

dengeli islemeyi, otantik davranisi ve iliskilerde seffafligi kapsamaktadir.

Sekil 2.3.de gorildigu gibi Gardner ve arkadaslari (2005, s.343-345) kisisel

gecmis ve tetikleyen olaylari otantik lider ve takipcilerinin oncilleri olarak

belirtmislerdir. Bunlarin yani sira orgit ikliminin de kapsayici, etik, ilgili ve saglam

temellere dayali olmasinin blyik ©6nemi bulunmaktadir. Otantik lider-takipgi

iliskisinde pozitif modellemeyle birlikte olumlu sonuglar elde edilecegini 6ne

sirmislerdir. Bu sonuglar; artan gliven duygusu, baghlik, bitinlesme, is yeri refahi,

gercek ve slirdirilebilir performanstir.

Onciiller
-Kisisel Gegmis
-Tetikleyici Olaylar

Otantik Liderlik

Oz-Farkindalik
-Degerler
-Kimlik
-Duygular

-Gudiler/Amaclar
Pozitif Model

Oz-Diizenleme
-icsellestirme
-Onyargisiz
Degerlendirme
-iliskisel Seffaflik
-Otantik Davranis

|

1 . .

L--—  Orgiitsel Iklim
Kapsayici, Etik,
Saglam Temellere
Dayali

Sekil 2.3. Otantik Lider ve Takipgisinin Gelisimi icin Kavramsal Cerceve

Otantik Takipgilik

Oz-Farkindalik

-Degerler

-Kimlik

-Duygular Sonuglar

-Gudiler/Amaclar -Guven
-Baglilik

. -Esenlik

Oz-Diizenleme

-i¢sellestirme

-Onyargisiz

Degerlendirme
-iliskisel Seffaflik
-Otantik Davranis

I
1
I

q---4

Performans
-Surduralebilir
-Gergek
-Esenlik

Shamir ve Eilam (2005, s.398-403) ise otantik liderlik kavramini benlik algisi,

iliskiler ve eylemler temelinde degerlendirmis, benlik kavramini merkezi bilesen
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olarak ele almiglardir. Otantik liderler 6z kararlihklariyla kendilerinin farkinda,
hedefleriyle uyumlu, ifadeleriyle davranislari tutarlidir. Otantik liderligi otantiklige
oncilik etmek olarak niteleyen Shamir ve Eilam liderlik iddiasini ve liderin sosyal
konumunu mesrulastiracak gerekgelere sahip olmasi gerekliligini belirtmis, otantik
liderin 6zgliven, 6z-yetkinlik sahibi, nereye gidecegini, ne yapacagini herkesten daha
evvel bilmesini ve ona gore karar vermesini istemislerdir. Onlara gore lider sadece
yeteneginin farkinda olmasi yeterli degildir, ayni zamanda liderlik etme hakkinin

olduguna da inanmasi gerekir.

Sparrowe da (2005, s.420-421) otantik liderlikle gercek benlik iliskisini cagdas
yaklagimlarla ele almis ve degerlendirmistir. Sparrowe galismalarinda (a) otantiklik
kapsaminda bireyin digerlerinden farkh ve bagimsiz 6z-bilince nasil sahip
olabilecegini, (b) gercek benligi meydana getiren kalici, stirekli amaclar ve degerlerin
niteligini, (c) 6z-dizenlemenin seffaf ve tutarli olmayi kolaylastiran etkisini ve (d)
otantik liderlik ile ahlaki liderlik arasindaki iligkiyi incelemis ve otantik liderlik
unsurlarint 4 perspektif altinda ortaya koymustur. Bunlarin ilki 6z-farkindaligin
onceligi, ikincisi slirekli bicimde kendin olma, lc¢linclsi 6z-dizenleme ve tutarlihk

digeri ise otantiklik ve pozitif ahlaki liderliktir.

Cooper, Scandura, Schriesheim (2005, s.483) gibi yazarlar ise diger yazarlar
gibi benzer tanimlamalar yaparak otantik liderligi gliven, umut, iyimserlik ve
esneklikle iliskilendirerek, liderin olumlu psikolojik tutum sergilemesinin yaninda
otantik liderlik gelisimiyle ilgili olasi sorunlara dikkat cekmislerdir. Otantik liderligin
gelisimine  yonelik egitim programlarinin  olusturulmasini  6énermisler ve
arastirmalarini bu konsepte oturtmuslardir. Bu kapsamda gercekci programlarin
hazirlanmasini, liderlige sebebiyet veren tetikleyici olaylarin egitim esnasinda
belirlenmesini, etik karar vermenin Ogretilebilecegini ve bu egitime katilabilecek

kimselerin belirlenmesi hakkinda tavsiyeler sunmuslardir.

Hannah ve digerleri de (2005, s.43-70) otantik liderlige benlik algisi (self-
concept) ve ahlak boyutundan yaklasmistir. Liderlik bir etkileme sireci ise
ahlakhligin ispat edilmesiyle otantik liderligin blylk olciide gerceklestirilecegini

savunmugslardir. Hannah ve arkadaslari, ahlaki standartlarin oncelikle kiltiir ve
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sosyal etkilesimler vasitasiyla gelistirilebilecegi ve en iyi sosyal 6grenme teorisi ile
izah edilebilecegi fikrinden (Bandura, 1977) etkilenmislerdir. Bu nedenledir ki
otantik liderlerin yiksek benlik algisi ile birlikte komplike ve gelismis bir ahlak
boyutuna ulasmalarini dnermektedirler. Bu sayede otantik liderlerin uyum ve denge
icinde olabilecegini, erdemlilik ve fedakarlikla takipgilerinin sagduyusunu,
yonelmisliklerini  artirabileceklerini  ifade etmislerdir.  Ahlaki  gelismisligini
tamamlamis liderler benlikleriyle uyum icinde hareket etmekte, dogru ve etik
kararlar alabilmektedir. Boylece izleyenler; lider davranisina benzemeye c¢alsirlar,
liderlerine glicli ve glvenle baglanirlar, bulunduklari kurumda seffaf olurlar, gigli

bir sosyal kimlik edinirler, liderin zor ve istenmeyen kararlarina tolerans gosterirler.

Toor ve Ofori ise 2007 yilinda yaptiklari ¢alismada gelecekte insaat
sektoriiniin gelisiminde rol oynayacak liderlik cesidinin otantik liderlik olacagini iddia
etmislerdir. George, Luthans ve Avolio gibi gelecekteki cagdas liderlik taleplerine
olan ihtiyaca otantik liderligin ¢6zim olabilecegini savunmuslardir. Proje
yoneticilerinin de, kisisel deger ve motivasyon tutarhligl, uyumlulugu sergileyen
otantik liderlik tarzini benimseyerek essiz bir yonetim 6rnegi gosterebileceklerini
belirtmislerdir. Toor ve Ofori de modellerinde Kernis’in farkindalik, tarafsiz isleme,
davranis ve iliskilerde uyum bilesenlerini kullanmislardir. Onciillerin, cevre ve érgiit
baglaminda araci roliiyle otantik liderlik yaklasiminin kendine glivenen, umutlu,
iyimser, esnek, seffaf, ahlakli ve gelecek odakl bireyler vyetistirecegini ifade

etmislerdir (2008, 5.623-624).

Walumbwa ve arkadaslari da Luthans ve Avolio’nun tanimina atif yapmuslar,
otantik liderligi hem pozitif psikolojik kapasite hem de etik iklime iliskin liderlik
davranisi olarak belirlemislerdir. Gardner vd. ile llies ve arkadaslarinin olusturduklari
modelden yola cikarak 6z-farkindalik, iliskisel seffaflik, i¢sellestirilmis diizenleme,
tarafsiz degerlendirme, pozitif ahlaki perspektif boyutlarini ele almislardir. Daha
sonra icsellestiriimis dlizenleme boyutu ile pozitif ahlaki perspektif boyutunun
esdeger boyutlar olarak ortistiklerini degerlendirerek bu boyutlar i¢sellestirilmis
ahlak anlayisi boyutu adi altinda birlestirmislerdir. 2008 yilinda yaptiklari calismayla,
boyutlariyla birlikte Otantik Liderlik Olcegini gelistirmisler, gecerlilik ve giivenilirligini
test ederek literatiire kazandirmislardir (2008, s.95).
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2.4.6. Otantik Liderligin Temel Nitelikleri

Liderlerin kendine ait sahsi 6zellikleri bulundugu gibi her bir liderlik ¢esidinin
de kendine has nitelikleri mevcuttur. Esasinda liderlik gesitleri baslangi¢ itibariyle
birbirine benzer ortak noktalardan ortaya ¢iksalar da bazi farkliliklarla birbirlerinden
ayrilmaktadir. Bu bakimdan otantik lider de kendini tanimasi, bilgi ve gliciinln
farkinda olmasinin yaninda iginde bulundugu toplumun milli ve manevi degerlerine
saygili, olaylara ahlaki perspektiften bakip, yorum yapabilen kisidir. Otantik lider,
etrafinda bulunan bireyleri faaliyet gosterdikleri ortamin gereklerini saglamada
farkindalik yaratir. Bireylerin kendinden emin, umutlu, iyimser, esnek olmasi ve

yuksek ahlaki karakter sergilemelerini bekler (Cooper et al., 2005, s.478).

Otantik liderlik sadece hakiki ve glivenilir olmayi icermez ayni zamanda amag;,
degerler, cesaret, iliskiler ve 6z-disiplin iceren 6nemli kisisel 6zelliklerin varligini
gerektirir. Empati, saygi, given, baghlik, denge gibi otantik liderlik davranislari
kendini kesfetme, kendini gelistirme, hayal kurma ve yenilenmenin kisisel bir
yolculuguna cikarir (Shirey, 2009, s.189). Otantik lider yapmacik hareketlerden
kacginir. Buna bagli olarak liderlik rolu Gstlenmekten, statli, onur ya da diger kisisel
odilleri elde etmeye yarayan liderlik faaliyetlerinin icerisinde yer almaz. Deger ve
ilkelerini 6n planda tutar, bu misyonu tesvik edebilmek icin ugras verir (Shamir and

Eilam, 2005, s.397).

Kicir ve Pasaoglu’da yaptiklari calismada otantik liderlik 6zellikleri arasinda;
uygulanan acik iletisim politikalari, yetki verme ve sonucunda risk alarak calisanlari
glclendirme gayretleri, vefa, takdir gibi duygularla kisilerin kurumla baglarini
glclendirme etkinlikleri ve insanlara yol gostermek igin bizzat 6rnek olma ¢abalarini
gostermislerdir (2014, s.20). Giglendirme; yoneticilerin yetki, sorumluluk ve karar
verme slrecini c¢alisanlarla paylasmasidir (Boone and Kurtz, 2013, s.235).
Calisanlarin kendileri ve orgitleriyle ilgili islerde inisiyatif kullanmasini saglayarak
mesuliyet duygusunu artirmaktadir. Hesap vermeyi ve risk almayi da beraberinde
getirir (Eren vd., 2003, s.57). Destekleyici liderlik ise calisanlarla siki iliskiler kurmaysi,
ulasilabilir olmayi gerektirir. Destekleyici tarzi kullanan liderler astlarin sosyal

refahini Gnemser ve isi daha giizel hale getirmek icin ¢caba gosterir (Northouse, 2014,
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s.140). Guglendirici ve destekleyici lider davranislari, takipgilerin gelisimini tesvik
etmeleri agisindan otantik liderlik ilkeleri ile uyumludur ve birbirlerini tamamlar

niteliktedir (Wong and Cummings, 2009, s.8).

George’da otantik liderlerin  sahip olduklari  6zellikleri  siralarken
glclendirmeye vurgu yapmis, para, kudret, itibar ve sOhretin 6nemsiz oldugunu
ifade etmistir. Clinki lider, kendisini 6rnek alan takipcileri ve ¢alisanlari kadar glicli
oldugunu bilmektedir. Ona gore otantik lider takipgilerine tutku ve sefkatle baglidir.
Onlari akilla birlikte yiregiyle yonlendirir. Otantik lider dogal yeteneklerini kullanir
ancak olaganustl degildir, bu tir oOzellikleri kazanmis olarak dogmaz. Her daim

kendisini gelistirmek ve eksik yanlarini gidermek durumundadir (George, 2003, s.12).

Otantik lider, kendisi ve takipgilerinin bilgi, birikim, glcli yanlarinin
bilincindedir. Calisma arkadaslarini, takipgilerini ve is ortamini tanir. Bununla birlikte
umudunu hi¢ kaybetmez, iyimser ve 6zgliven sahibidir. Esnek, kararli ve ahlakli
davranarak sorunlarin Ustesinden gelebilme iradesi gosterir. Adimlarini dogrular
Uzerine bina eder. Personeline karsi samimiyetle, tutkuyla ve sefkatle yaklasarak
onlarin yetkilenmesine ve fark yaratmalarina da oncliliik eder. Bireysel farkhliklarin
kiymetlendirmesini yapacak, insanlarin yeteneklerini belirleyecek, bu yeteneklerin
olusmasina yardimci olacak motivasyon ve kabiliyete sahiptir (Avolio et al., 2004a,

5.806).

Gunlmuzde 6zel liderlere hemen hemen ¢ok az rastlanmaktadir. Tutarsiz,
dengesiz ve adil olmayan lider davranislari sayesinde liderin degerleri, niyetleriyle
takipcilerin psikolojik s6zlesmeleri arasinda ¢ok blylk bosluklar ve kirilmalar
tanimlanabilmekte, takipgiler uzerindeki algilamalar menfi bicimde
degisebilmektedir. iste bu noktada otantik lider giiclii ve saglam yapisi, giivene
dayali iliskileri, ahlaki ayirt edilebilirligiyle dikkat c¢ekmektedir. Hannah ve
arkadaslarinin tespit ve oOnerilerine gore otantik lider de bulunmasi gereken

ozellikler sunlardir (Hannah et al., 2005, s.67):

1. Liderin cevresine, izleyenlerine, ailesine, misterilere, topluma vs. daha fazla

gliven vaat etmesi ve bu gliveni ardina kadar sunmasi.
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2. Liderin karakterinden, 6zelliklerinden ve dogasindan kaynaklanan yiiksek bir
glce sahip olmasi. Bu gliciin yaninda ylksek bir hosgori ve tolerans iklimi
yaratabilmesi. Gli¢ ve tolerans birbiriyle celisir gibi géziikse de, davranislara
dengeli bir bicimde yansitilirsa glizel sonuglar ortaya cikabilir.

3. Lidere ve onun ahlaki eylemlerine benzemeye calismak ve bunun sonucunda
sosyal 6zdeslesmenin artmasi. Lideri seven ve ona sadakatle bagl olan
bireyler ayni zamanda c¢alistiklari veya irtibat halinde olduklar orgiite de
kendilerini ait hisseder.

4. Benlik kavramini tanimlayan liderin kendini bilmesi. Takipgilerinin de ahlaki

bakimdan kendini gelistirmeleri ve benliklerini algilayarak etkinlestirmeleri.

Kernis’de otantik liderligin, optimum anlayisi, 6z sayglyi, 6z kararlihgi, otantik
dislince icerisinde barindirdigini belirtmektedir (2003, s.19). Otantik liderin diger
ozelliklerinden biri de psikolojik saglamliga sahip olmasidir. En uygun benlik saygisi
ve psikolojik iyilik halini arz eden pozitif psikolojik durumu goésteren bir profil cizer.
Psikolojik saglamlik, glivene, iyimserlige, umuda, esneklige ve bu durumlarin

gelismesini tesvik etmeye vesile olur (Gardner et al., 2005, s.345).

Otantik distiince yapisina gore kisinin kendine ve baskalarina karsi durist
olmasi 6nemli bir gerekliliktir. Otantik lider de 6nce kendisine ve daha sonra
cevresine dirlst davranir. Ancak baskalarinin isteklerini gerceklestirmek adina
ilkelerinden ve kisiliginden taviz vermez. Sahsi menfaatleri degil, 6rgiitsel ¢ikarlari ve
sosyal getirileri 6nemser (George, 2003, s.12; Unnii, 2009, s.1264). Davranislarinda
actk ve net olmanin 6rnegini sergileyen, takipgilerden gelen girdileri kabul eden,
karar alma da gerekli bilgileri paylasmada herhangi bir problem gbérmeyen,
degerlerini, motivasyonunu, distincelerini agiga vurmayi betimleyen otantik liderlik,
bu niteliklerin farkinda oldugu 6lctide bir anlam ifade etmektedir (Walumbwa et al.,

2010, s.901).

2.4.7. Otantik Liderligin Boyutlari

Yapilan arastirmalarda otantik liderlik boyutlar olarak benzer maddeler

Uzerinde calisilmis ve gelistirilmistir. Kernis dort boyut sunarak ilk ¢alismayi
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yapmistir. Bunlar; farkindalik, tarafsiz degerlendirme, davranis ve iliskilerde
uyumdur (2003, s.13). May ve arkadaslar ahlak Uzerinde yogunlasmis, ahlaki
kapasite, ahlaki cesaret, ahlaki esneklik gibi boyutlari belirlemistir (2003, s.257).
George ise otantik liderligin boyutlarini amag, degerler, iliskiler, kalp ve 6z-disiplin

olarak yazina kazandirmistir (2003, s.18).

llies vd., Gardner vd., Walumbwa vd. tarafindan yapilan diger arastirmalarda
daha c¢ok Kernis’in olusturdugu model ilgi cekmistir. Walumbwa ve arkadaslarinin
belirledigi bilesenler daha sonra vyapilan ¢alismalara stk tutmustur. Kendileri
tarafindan gelistirilen Otantik Liderlik Olgegi’nde kullandiklari dért boyut sunlardir:
Oz-farkindalik (self-awareness), bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme (balanced
processing), i¢csellestirilmis ahlak anlayisi (internalized moral perspective), iliskisel
seffaflik (relational transparency). Bu calismada da otantik liderligin boyutlari olarak

Walumbwa ve arkadaslarinin arastirmasinda ki boyutlar dikkate alinacaktir.

2.4.7.1. Oz-Farkindalik

Oz-farkindalik kisinin kendini tanimasi olarak ifade edilebilir. Bu tanima,
kisinin kapasitesini, zayif ve glicli yanlarini, kisisel 6zelliklerini igerir. Kernis’e gore
otantikligin farkindalik bileseni, kisinin ihtiyaglari, degerleri, duygulari, sekil-zemin
kisilik yonleri ve davranis rolleri hakkinda bilgi sahibi olmasidir. insan sadece disil
veya eril, disadonik veya icedonik, baskin ya da uysal ve benzeri tanimlamalarla
ifade edilmemelidir. insanin her iki yone de bakan 6zellikleri vardir. Onemli olan
bunlarin bilinmesidir. Bu nedenle farkindalik bileseni; kisinin gudilerini (kendini
motive eden etmenleri), hislerini, arzularini, kendisiyle ilgili bilgilere ait biling sahibi
olmasi, kendini tanimasi ve buna inanmasidir. Oz-farkindalik bireylerin karakter

ozelliklerini, duygularini, zayif ve glicli yonlerini icermektedir (Kernis, 2003, s.13).

Kisinin kendini bilmesinden hareketle 6z-farkindalik, 6z-biling kavrami ile de
ifade edilmistir. Yukarida ki ifadelerle benzer bicimde Gardner ve arkadaslari da 6z-
bilinci dissal olaylar tarafindan tetiklenen, bireyin degerlerini, kimlige iliskin
kavrayislarini, duygularini, gidld ve hedeflerini yansitan bir silire¢ seklinde

aciklamistir (2005, s.349). Otantik liderlik, 6z-farkindalik bileseninin de etkisiyle
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orgutlerde bireylerin kendi kapasitelerini fark ederek anlam bulmasina yardimci
olmasi agisindan temel bir fark yaratabilir ve isgbrenlerin ise olan baghligin

artirabilir (Avolio et al., 2005, s.331).

Kisinin duygularini ve karakterini anlamasi duygusal zekanin kapsama
alanindadir ve etkili liderlige katkida bulunmaktadir. Bu nedenle olumlu benlik algisi
ve duygusal zekanin bireyin 6z-farkindahgini artirdigi ileri sirtlmektedir (llies et al.,
2005, s.378). Bu durumda duygusal zeka ile otantik liderligin iliskili olabilecegi
degerlendirilebilir. Nitekim 6z farkindaligin duygusal zeka ile baglantih hatta
duygusal zekanin bilesenlerinden biri oldugu ve lider-takipgi Gizerinde performans ve
rezonans gelistirici amac¢ ve niyetleri ortaya koyan bir yoninin bulundugu ifade
edilmektedir (Goleman et al., 2001, s.49). Yine Goleman’in analizleri incelendiginde
kendinin farkinda olma yeteneginin, kisilerin davranislarini kontrol etmelerine imkan
sagladigi icin en 6nemli yetenek olabilecegi iddia edilmektedir.Kisinin 6z-farkindaliga
sahip olmasi duygularini ve bunlarin dogurdugu sonugclari fark etmesi, kendini
degerlendirebilmesi ve yetkinliklerinin de farkinda olmasi anlamina gelir (Baltas,

2005, s.83).

Vizyon, enerji, otorite, stratejik dogrultu belki de liderlik igin gereklidir. Fakat
artik giniimuzde farkhligini agiga vuran, kendisini 6zgin kilan yanlari géstermekten
cekinmeyen, zayif yonlerini de géz Ginline serebilen, uygun zamanlamayi ve hareket
tarzini kestirebilecek sezgiye sahip, cevresindekilere empatiyle yaklasan liderler
calisanlar icin esin kaynag olmaktadir (Goffee and Jones, 2015, s.108). Otantik
liderin ve otantik lider davranisinin gelisimine yonelik ¢alismalar yapan Shamir ve
Eilam ise lider kimliginin gelistiriimesi bakimindan arastirmalarini benlik kavrami
Uzerine yogunlastirmistir. Benlik kavrami ve kendini tanimanin gelisiminde deger ve
inancin acikhkla dahil edilmesi, liderin benligi ile uyumlu olan hedeflerin
belirlenmesi, liderin benligi ve lider davranislari arasindaki tutarllik sayesinde
kendini ifade etme tarzinda artis saglamasinin liderin gelisimine katki saglayacagini
actklamistir (2005, s.399). Kisinin benligini tanimasi kendi farkindaligini saglamasiyla

mUmkun olabilecektir.
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2.4.7.2. Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme

Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu liderin ilgili bilgileri tarafsiz
bir sekilde islemesini igerir. Kisinin pozitif ve negatif yonlerine, ic deneyimlerine,
elde edilen bilgilere ve kendisine ait bilgilere iliskin objektif davranmasidir. Bu
bilgiler isletme igine veya disina dayali olup, inkar etmemeyi, saptirmamayi,

abartmamayi, gz ardi etmemeyi gerektirir (Kernis and Goldman, 2004, s.33).

Konuyu kisinin 6z-denetimi altinda inceleyen Gardner ve arkadaslari, bilgiyi
tetikleyen olaylara ve tabiati geregi olumlu ya da olumsuz olmasina bakmaksizin
tarafsiz bir sekilde toplanmasi ve yorumlanmasi olarak ele almislardir (2005, s.347).
Liderler isletmelerin selameti agisindan birtakim kararlar alirlar. Otantik lider tarafsiz
ve dengeli davranmalari neticesinde tim paydaslarin ve takipgilerin sorumluluklarini
takip eder alinan kararlarin onlarin haklarini ne yénde etkileyecegini hesaba katar

(May et al., 2003, s.254).

Liderin farkh goris acilarini dikkate almasi olarak nitelendirilen dengeli ve
tarafsiz degerlendirme tikenmislik duygusu tzerinde de olumsuz etki yaratmaktadir.
Degisik goris ve fikirlere duyarlihk gostermek tiikenmisligin 6nlenmesinde ve
azaltilmasinda aktif rol oynamaktadir. Otantik lider en dogruya ulasmak adina
dengeli ve tarafsiz degerlendirmeler yapmanin yaninda, edindigi kanaat ve ¢alisanlar
arasindaki karsilastirmalari kendini koruma gldulsi tarafindan yodnlendirilmeden

yapmaktadir (Wong and Cummings, 2009, s.8, 20).

Bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirmesi, liderin karar alma sirecinde
farkl kanallardan gelen verileri dengeli bir bicimde analiz etmesini, kendi bakis
acisina aclk oldugu kadar, baskalarinin dislincelerine karsi da tarafsiz olmayi
gerektirir. Aksi takdirde calisanlar, liderin adil ve tarafsiz olmadigina hikmederse
isletme icinde sorun ve catisma cikma olasiligl artis gosterebilir. Bu konuda Heifetz
ve Llaurie liderin ortada olmasini, dengeyi saglamak icin kavrayici bir ortam
olusturmasini, gerilimi dizenleyici bir tutum almasini tavsiye etmektedir. Diyalogun
yerini verimsiz tartismalar aldiginda veya insanlar ¢ikis yolunu dis gicleri ve Ust

yonetimi su¢lamakta aradiginda, lider araya girerek sorunlari yeniden bir ¢cerceveye
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oturtmak igin ekibin ¢aba gostermesini saglamali ve sorumluluk duygusunu

glclendirmeye ¢calismalidir (Heifetz and Laurie, 2015, 5.89-91).
2.4.7.3. i¢sellestirilmis Ahlak Anlayisi

Liderlik etkisini ahlaki yonden basarmak amaciyla benligiyle uyum icinde
hareket eden, fedakar ve erdem sahibi lider davranisini ifade eden igsellestirilmis
ahlak anlayisi, isletme icerisindeki ahlaksizligi ve yozlasmayi engelleyici ve proaktif
bir giic olusumunu icermektedir (Hannah et al., 2005, s.44-48). Bireyin disaridan
gelen baskilar tarafindan kontrol edilmesi ihtimaline karsi kendi degerleri ve ahlaki
standartlari davranislarina 6rnek aldigi bir 6z-diizenleme strecidir (Northouse, 2014,

5.264).

Ahlak boyutunu otantik liderin “hakiki kuzey”ini gosteren bir pusulaya
benzeten George’a gore degerler; kisisel inang, ¢alisma, i¢ gozlem ve istisare yoluyla
sekillenir, ahlaki pusula ile tanimlanir. Ahlaki pusulasini kaybettigi icin dogru ve
yanlisi ayirt edemeyen yoneticiler, problemler ve yaptirimlarla karsilasmamak igin
dogruyu bulmak zorundadirlar. Bunun yolu da ahlakh olmaktan geger (2003, s.20).
Orgiitsel davranisi ve orgiitsel psikolojiyi olumlu etkileyen ahlak, otantik karar
verme, otantik davranma ve otantik liderlik gelisimi icin bir cerceve olusturmaktadir

(May et al., 2003, 5.250).

Otantik lider farkh agilardan ve paydaslarin farkl olabilecek ihtiyaglarini géz
onine almaktan kaynaklanan agmazlari degerlendirebilecek yiksek ahlaki kapasite
sergiler. Bu ahlaki anlayis, otantik liderlik sirecinin ve otantik iliskilerin niteligini
artirmaktadir. Bunun nedeni liderin ahlak anlayisinin  6rgitiin  tamamina
yansimasidir (Yesiltas vd., 2013, s.337). Netice itibariyle isletme ici sorun ve
celiskilerin azaltilmasi ve giiven duygusunun yeniden insa edilmesi maksadiyla ahlaki
bakis acgisinin 6nemine vurgu yapilmakta ve otantik liderlik icin gerekliligi ifade

edilmektedir (Avolio and Gardner, 2005, s.324; llies et al., 2005, s.375).
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2.4.7.4. iliskilerde Seffaflik

Otantik liderligin son boyutu olan seffaflik, herhangi bir ortli ve gizlilikten
kaginma, net olma, agik ylreklilik olarak tarif edilmektedir. Seffaf ve glvenilir diinya
yaratmanin seffaf liderlerle ve seffaf orgiitler kurmakla hayata gegcirilebilecegini
ifade eden Bennis ve arkadaslarina gore tutarliligin, ahlakin, diristligin, yasalara
uymanin, adil olmanin ana faktoru seffafliktir (2010, s.107). Klasik liderler sonuclara
odaklanirlar. Otantik lider ise paydaslarin, takipgilerin sorumluluklarini ve
vazifelerini dikkate alarak slirece odaklanir. Bu siirecte de paydaslarin alinan
kararlardan (kendisine ait veya popller olmasina bakmaksizin) ne derece
etkileneceklerini hesaba katar. Boylece paydaslarin degerlendirmeye tabi
tutabilecekleri ve en az zararla atlatabilecekleri ama en 6nemlisi de adil kararlar
almaya cahsir. Bireylerin kafasindaki disincelerinin gizli kalmasini degil acik bir

sekilde ifade edilmesini ve seffaf davraniimasini ister (May et al., 2003, s.254).

Otantik liderligin seffaflik boyutu, seffaf iliskileri tesvik ederek takipgileri
Uzerinde olumlu sonuglar yaratabilir, gliven ve baghliga katki saglayabilir, iyimserligi
ve umudu yeniden insa edebilir (Avolio et al., 2005, s.331; Hannah et al., 2005, s.67).
Genellikle iliskisel seffafligin agiklik, kendini net ifade etme ve giiven olarak ifade
edildigi gorulmektedir. Otantik lider duygu ve duslincelerini takipgilerine
aciklamakta seffaf davranmaktadir (Gardner et al., 2005, s.347-358). Kernis ve
Goldman (2004, s.34) ile llies ve arkadaslari (2005, s.390) da iliskisel uyum
bileseninin seffafligi, dogru sozIGlGglu yansittigini beyan etmislerdir. Seffaflik,
bitlinin ayrilmaz bir parcasidir. Dogru olan basari ya da basarisizhigin acik bir

sekilde paylasilmasidir (George, 2003, s.71).

2.4.8. Otantik Liderin Takipgileriyle iliskisi

insanlar sosyal birer varliktir. Birbirlerinden etkilenmeleri psikolojik bir
vakadir. Etki altina almak, ikna etmek, bireyleri ve hatta kitleleri temel amaclar
bakimindan sevk ve idare etmek diger degiskenlere bagh olsa da liderin en miihim

vazifesidir. Takipciler Gzerindeki gesitli liderlik davranislarini kiltir, organizasyonun
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yapisi, orgit iklimi, ylritilen faaliyetin, projenin, isin tanimi egitim dizeyi gibi
nedenler etki altina alabilir. Ancak otantiklik, lider ve takipgiler arasindaki
etkilesimden meydana gelmekte, lider takipgileri, takipcilerde lideri

etkileyebilmektedir.

Otantik distince yapisiyla sekillenmis lider maiyetinde bulunan kisilerin ve
takipgilerinin tutum ve davraniglar Gzerinde olumlu etkiler yaratir. Lider-takipgi
arasindaki bu etkilesim, bireylerin daha gliclii ve daha motive olmalarina yol acar.
Oz kimlik ve 6z kavram yoluyla takipgiler liderin etkisi altinda kalirlar. Otantik lider,
ylksek ahlaki standardi, saglamlik ve dirustligiyle 6rnek teskil eder. Takipgileriyle
aralarindaki organizasyon yararina gelisen iletisim, beklenti ve is birligi, gonalltlik
ile glvenilirligi artirarak liderin olumlu itibarini perginler. Sonug olarak galisanlar
isletmenin ortak amaglarini basarmada kendilerini gliglenmis ve rahatlamig

hissederler (Avolio et al., 200443, s.806-810).

Otantik liderlikte ©nemli olan, liderin ne dusindiginin ve nasil
davrandiginin derinden farkinda olma ve baskalari (6zellikle takipgileri) tarafindan
bu farkindahgin algilanmasi durumudur (Cooper et al., 2005, s.478). Ancak bu
farkindalik takipgilerin 6zgtir iradelerini beyan etmelerini engellemez. Bilakis otantik
lider takipgilerinin iradelerini kullanmalarini saglayarak i¢sel motivasyon, 6zgliven ve
yaraticihk dizeylerini artirir ve kendi geleceklerini belirlemelerinde Onlerini agar

(llies et al., 2005, s.386).

Bir orglitte ve bir calisma ortaminda personel ve lider pozisyonundaki kisiler
arasindaki en buylk bag givendir ki saglikli bir 6rgit yapisinin temel taslarindan
biridir. Otantik lider gercekei bicimde umutlu kalma yetenegine sahip ve glivenilirdir.
Sadece kendi iradelerini olusturarak takipcilerinin umudunu artirmakla kalmaz, ayni
zamanda takipcilerinin  6z-yeterlilik duygusunu gelistirmeye yoOnelik olumlu

yonlendirmeler ve aciklamalar yapar (Avolio et al., 20044, s.809).

Otantik liderlik; etkili liderligin olusmasinda lider-takipci gelisimi (izerinde
diristlik, dogruluk, saglamlik ve ahlakhhigin olumlu rol modelini sunmasindan
dolayi organizasyonun gliven insa eden temelini meydana getirmektedir. Bu agidan
dustunuldigunde, calisan ile yonetici/lider givenligini, calisan ilgisinin artmasini, ise
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alma, tutma ve isgdren donglsinin disik olmasini otantik liderlige baglayan ve
tavsiye eden galismalar da mevcuttur (Wong and Cummings, 2009, s.7). Walumbwa
ve arkadaslari da vyaptiklari calismada otantik liderlik davranisinin takipciler
Uzerindeki orgltsel vatandashk davranisi ve calisan baglligina etkisini dogrudan ve

dolayh olarak incelemistir. (Sekil 2.4., Walumbwa et al., 2010, 5.902).

) Calisan
Ozdeslesme Baglihgi
Otantik
Liderlik
Orgiitsel
Vatandaslik
Guglendirme Davranisi

Sekil 2.4. Otantik Liderlik ile Calisan Baghlig ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi iliskisi

Otantik liderlik davranisi; Sekil 2.4.de gorilen modele ve arastirmanin
neticesine gore orgltiln tipi, ideal glic mesafesi ve takipgilerin yas, cinsiyet gibi
demografik yapisina bagh olmakla birlikte 6rgltsel vatandaslik davranisi ve galisan
baghhgini olumlu anlamda etkilemektedir. Bu iliskinin olusmasinda lider/yoneticinin
personelini gliclendirmesiyle takipcilerin orgiitle 6zdeslesme seviyesi araci rol
Ustlenmistir. Acikca ifade etmek gerekirse otantik lider-takipgi etkilesiminde
glgclendirici davranisinda katkisiyla birlikte ve takipgilerin, lider davranisinin
ahlakiligini ve yeterliligini degerlendirebilecegi bir ortam ¢alisanlarin kendini orglite
ait hissetmesi ve baglilik gbstermesi icin uygun goriinmektedir (Walumbwa et al.,

2010, s.901-902).

Otantik lider, takipgileri, calisanlari yani cevresindeki kisiler ile cok énemli
iliskiler icerisindedir. Otantik lider cevresinde ki, kendisine inanmis, davranislarindan
emin bireylerin glicliyle giclenmekte ve harekete gecmektedir. Otantik liderin
cevresindeki bu inanmis ve harekete gecmis bireylere karsi amag, anlam ve

degerlerle liderlik eder, kalici iliskiler olusturur. Yere saglam basip adimlarini ona
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gore attiklari igin konumlarinin farkindadir. Bununla birlikte kendi yasamlari yani sira
organizasyon igerisinde de glivene dayali iliskiler kurar. Bu siki iliskinin 6dila de
uzun slre kalici olacaktir. Boylece insanlar tarafindan takip edilir (George, 2003,

s.12-24).

Shamir ve Eilam ise otantik lider ile takipgi arasindaki iliskiyi otantik
sebeplerle agiklamis ve otantik takipgi kavramini kullanmislardir. Buna gore otantik
takipgi; liderinin degerlerini, inanglarini, kanaatlerini, endiselerini, iginde bulundugu
sartlari paylasir. Ancak bu zorlama, normatif baskilar veya kisisel 6dil beklentisi
nedeniyle olmaz. Lideri hakkinda bagimsiz bir sekilde distncelerini aktarabilir fakat
sahte bir gliven duygusu verecek yanilsama ve kuruntu sahibi de degildir. Boylece
otantik takipgi liderinin glicli ve zayif yonlerini gercekgi bir pencereden gorir. Kisisel
glc, durum ve cikarlar ile ona koriu korine baglanmaz, liderin davranislari ve

soylemleri arasinda tutarli olmasina dikkat eder (2005, s.401).

Liderin orglt igerisinde yarattigi hava ile lider olarak gorilmesi ve izleyenleri
beraberinde sevk edebilmesi gerekir. Lider davranislar ile takip¢i memnuniyeti
arasinda da anlamli bir iligki oldugu g6z 6nilinde tutuldugunda (Savur, 2013, s.52)
otantik liderlik tarzinin, liderin sdyledikleriyle yaptiklarinin tutarli olmasindan dolayi
takipciler icin olumlu rol model olusturmasi bakimindan anahtar bir islevi vardir.
Otantik lider gibi otantik takipgilerin de ortaya c¢ikmasi igin zemin hazirlayan,
takipcinin kisisel yasamisligi ve tetikleyen olaylar bulunmaktadir. Otantik liderin
gostermis oldugu bltilinliik, yasanmis deneyimler ve giiven etik bir orgit kiltlirt ve
¢alisma ortami ile birlikte takipgiler arasinda ise baglilik ve isyeri esenligine katkida
bulunurken sirekli ve gercek takipci performansini tesvik edebilir (Gardner et al.,

2005, 5.347-348).

Otantik liderlik tarzi, isgorenlerin arkadas cevrelerine ve mdsterilerine
yonelik tutumlarinda olumlu etkiler olusturmaktadir. Farkli organizasyon tirleri
acisindan incelendiginde seffaflik, ahlaklilik, fedakarlik, erdemlilik gibi glizel sifatlarin
yonetici ve calisanlarin birbirleri arasinda karsilikli olmasinin, isletmelerin karlarini
maksimize etmelerinden daha degerli oldugu kacinilmazdir. Bu deger, isletmelerin

cikti kalitesine de yansiyacaktir. Netice olarak bu durum driin ya da hizmet alan
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mdusterilerin de hognutlugunu, ilgisini ¢ekecek ve oOrgutler bunun meyvesini orta

veya ileri vadede alabileceklerdir.

2.4.9. Otantik Liderligin Diger Modern Liderlik Tarzlariyla Benzerlik ve
Farkhhklar

Liderligin esas amacinin bireyleri etkilemek, onlari ikna ederek
motivasyonlarini saglamak ve ortak hedef dogrultusunda hareket etmek oldugu
daha 6nce yapilan tanimlarda da ifade edilmisti. Bu baglamda farkl liderlik tarzlari
farkh yollari kullanarak ayni amaci gerceklestirmeye calismaktadir. Bicim ve icerik
olarak birbirlerinden ayrilsalar ya da birbirlerine benzerlik gosterseler de, bitiin
teorisyenler galisanlarin tutum ve davranislarini en iyi etkileyen liderlik yaklasimini

gelistirmeye odaklanmislardir.

Otantik liderligin de diger cagdas liderlik yaklasimlarina benzeyen taraflari
oldugu gibi farkhliklari da mevcuttur. Otantik liderligin diger pozitif liderlik tarzlarini
da blinyesine alan/altinda yatan kok bir kavram olarak degerlendirilmesi gerektigi
(Avolio et al., 200443, s.805; Avolio and Gardner, 2005, s.328; Neider and Scriesheim,
2011, s.1146), donuslimci, karizmatik, etik, spritiiel ve hizmetkar liderlikte var
olmasi beklenen olumlu vyaklasimlarin otantik liderligin esasini olusturdugu

degerlendirilmektedir (Avolio et al., 20044, s.818; Avolio and Gardner, 2005, s.329).

Otantik liderligin diger pozitif liderlik tarzlariyla benzerlikler gésterebilecegi
ongorulmektedir. Ancak otantik liderlerin zorunlu olarak donisiimcii, vizyoner ve
karizmatik liderlerden farkli veya benzer davranislar sergilemeleri de
beklenmemelidir. Otantik liderligi diger liderlik tarzlarindan ayiran en temel etmen
daha sosyal olmasi ve diger liderlik tarzlarinin kékenini olusturarak onlara referans
teskil etmesidir. Bir diger fark ise otantik lider kendisinin, degerlerinin ve
inancglarinin tamamen farkindadir ve yasamina da aksettirmistir. Bu bakimdan
otantik lider ilkelerinden ve ahlak anlayisindan vazgecmeyecektir (Kesken ve Ayyildiz,

2008, 5.746-748).
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Bunlarin disinda otantik liderlik, diger liderlik tarzlarindan farkli olarak seffaf,
tarafsiz ve dengeli yaklasim kurmasi orgitlerde olumlu bir iklim ve olumlu sartlarin
yaratilmasina vesile olabilir. Otantik liderin sahip oldugu pozitif duygular sosyal
etkilesim araciligi ile 6rgltin diger Uyelerine de olumlu yansiyabilir. Avolio ve
Gardner, otantik liderlik gelisimiyle iliskili kavramlari donlisimct, karizmatik ve
hizmetkar liderlik tarzlarinin bakis agisiyla kiyaslamistir. Genel fikir vermesi ve temel
farklari gostermesi bakimindan otantik liderlik ve diger liderlik tarzlari arasindaki

belirlenen farklar Tablo 2.2.”de sunulmustur (Avolio and Gardner, 2005, s.323).
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Tablo 2.2. Otantik Liderlik Teorisinin Donligimci, Karizmatik ve Hizmetkar Liderlik
Teorileriyle Karsilastirilmasi

Otantik Liderlik
Teorisinin Boyutlari

Doniisimcii
Liderlik Teorisi

Karizmatik
Liderlik Teorisi

Hizmetkar

Liderlik Teorisi

Pozitif psikolojik sermaye

Pozitif ahlaki bakis agisi \ \ v
Liderin 6z-farkindaligi
Degerler v v v
inanglar v v v
Duygular v v v
Liderin 6z-denetimi
icsellestirme v v
Dengeli degerlendirme v
iliskisel seffaflik v
Otantik davranis v
Liderlik streci/davranisi
Pozitif modelleme v v v
Kisisel ve sosyal kimlik v v
Duygusal yayilma
Oz-kararlihg1 destekleme v v
Pozitif sosyal degisimler v
Takipci 6z-farkindaligi
Degerler v v
inanglar v v
Duygular v v
Takipci 6z-denetimi
icsellestirme v v
Dengeli degerlendirme v
iliskisel seffaflik
Otantik davranis
Takipgi gelisimi )
Orgiitsel kavram
Belirsizlik v v
Kapsam v
Etik Y
Pozitif, glic odakli
Performans
Gergek
Strekli v v
v v

Beklentilerin 6tesinde
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Walumbwa ve meslektaslari da otantik liderlik ile etik ve dénutstimcu liderlik
teorilerinin benzerlik bakimindan kavramsal olarak ortlstigi ve ayristigl boyutlar
ortaya koymuslardir. Bu amag¢ dogrultusunda temel boyutlar Tablo 2.3.'te

gosterilmistir (2008, 5.102).

Tablo 2.3. Otantik Liderlik Teorisinin Etik ve Donlstiimcu Liderlik Teorileriyle
Karsilastiriimasi

Teorik Boyutlar Otantik Doéntigimcii Etik
Liderlik Liderlik Liderlik

Otantik Liderlik
Liderin 6z-farkindaligi v v
iliskisel seffaflik Vv &
Lg:glllzfsltirilmi§ ahlak v y y
Dengeli degerlendirme v *
Etik Liderlik
Ahlaki kisi v v v
Ahlaki yonetici * * v
Dénusumcu Liderlik
ideal etki * v Vv
ilham verici motivasyon v
Entelektiiel uyarim v
Kisisellestirilmis anlayis v *

V=odak bilesen, *=ikincil veya 6rtik bilesen

2.4.9.1. Otantik Liderlik ve Karizmatik Liderlik

Otantik liderlik ile karizmatik liderlik arasinda davranissal, soysal ve niteliksel
acidan bazi farklar bulunmaktadir. Karizmatik liderlikte de benlik kavrami, liderin
davranissal ve gudusel yaklasimlari dikkate alinirken, takipgi ve lider 6z-farkindahigi /
0z-dizenlemesine (i¢ disiplin) 6nem verilmemistir. Bununla birlikte ne olumlu
psikolojik sermayenin rolii ne de liderin gergek ve sirdirilebilir performansla iliskisi

yeterince degerlendirilmemistir (Avolio and Gardner, 2005, s.330).
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Karizmatik liderlige karsi getirilen elestirilerden bir digeri de; bazi karizmatik
liderlerin takipgilerini yanlis yollara surlkledikleri, dlinyaya zarar verdikleri ileri
sirilmektedir. Bu sebeple karizma tek basina yeterli olamayabilir. Onemli olan
liderin kendisini takip edenleri dogru istikamete gotiirmesidir (Drucker and
Maciariello, 2005, s.50). Baltas’a gore de karizmatik liderler gipta ve ikna duygusu
yaratabilse de psikopat davranislar sergileyebilirler. Toplumu etkileyen sozlerinin,
parlak vaatlerin ve abartili ifadelerin dayanaktan yoksun olmasi, olumlu sonuglar
icermeyen mesajlarin verilmesine de yol agabilir. Bu durum ise gergek liderlikle izah
edilememektedir (Baltas, 2005, s.132). Bunun aksine siradan gorinimli pek ¢ok

lider 6nemliisler bagsarmistir.

Karizmatik liderin hayranlik uyandiran nitelikleri ¢alisanlar 6rgitsel
amaclardan uzaklastirabilir. Ayrica otantik liderin hayranlik uyandiran nitelikleri
olmayabilir. Oyle ki Bass (1985) ve George (2003)’a gére otantik liderin karizmatik
Ozelliklere sahip olma gibi bir zorunlulugu bulunmamaktadir (Avolio and Gardner,
2005, s.329). Karizmatik lider takipgilerini cazibe yaratarak, ilham vererek, dramatik
sunumlar yaparak, etkili hitabet gibi yontemleri kullanarak ikna etmeye ve harekete
gecirmeye cahlsir. Otantik lider ise kisisel karakterine, 6rnek alinmasina, baghlga
dayali degerler/ahlaki anlayisi gelistirerek, takipgilerini anlamh olduklari hissini
asilayarak, pozitif, sosyal ve yapici davranarak etkilemeye odaklanir (Avolio and

Gardner, 2005, s.330).

2.4.9.2. Otantik Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Otantik lider cevresindeki bireylere gercek anlamda liderlik etme vasitasiyla
topluma hizmet etmek ister, bu baglamda calisanlarini gliclendirir ve yetkilendirir
(George, 2003, s.12; Unnii, 2009,5.1263). Hizmetkar liderligin &zellikleri arasinda
otantiklik sergileme, giliven, sorumlu ahlak ve gliclendirme gibi otantik liderlik
Ozellikleri arasinda sayabilecegimiz nitelikler yer almaktadir. Fakat hizmetkar
liderlikte liderlik paylasimi, hizmet etme vb. nitelikler takip etmeyi ima eder, takip

etmekse yonlendirmeyle ters olarak algilanmaktadir (Northouse, 2014, s.234).
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Hizmetkar liderlik de otantik liderlikte oldugu gibi liderin 6z-farkindahgini ve
0z-dlzenlemesini agik ya da dolayli bir sekilde kapsamaktadir. Ancak otantik liderlik
teorisinde 6z-farkindalik ve 6z-dizenleme tartismalari pozitif ve sosyal psikoloji
literatlrinde arastiriimisken hizmetkar liderlik teorisinde incelenmesi ve deneysel
arastirmalarla desteklenmesi saglanmamistir. Bu nedenle hizmetkar liderligin
surdirilebilir ve gercek performansa katkisi tam olarak belli degildir (Avolio and
Gardner, 2005, s.331). Bu kavramlarin kuramsal acidan incelenmesi ve
arastirmalarla desteklenmesi otantik liderlik konusu igerisinde ele alinmistir (Kesken

ve Ayyildiz, 2008, s.747).

2.4.9.3. Otantik Liderlik ve Doniigiimcii Liderlik

Arastirmacilar dontisimci liderin de otantik lider gibi 6z-farkindalik, kisinin
kendini muhasebeye tabi tutmasi, olumlu psikolojik sermaye ve olumlu &rgiitsel
iklim yaratma gabasi niteliklerini, liderligi tanimlamada daha agik hale getirmek ve
liderlik gelisimi anlayisina katkida bulunmak agisindan dogrudan ya da dolayli

bicimde atifta bulunmuglardir.

Degisim aci verir, risklidir ve siki bir calismayi gerektirir. Orgiitiin ayakta
kalmasi isteniyorsa degisim bir firsat olarak gorilmelidir. Liderlerin degisimi
yonlendirici etkisinin olmasi gerekliligi cok acik bir sekilde kabul edilmektedir.
Donlstmcu liderlik ve otantik liderligin benzer liderlik tarzlari oldugunu iddia eden
arastirmacilar olmustur. Son yillarda yapilan calismalarda dénisimci ve otantik
liderlerin birbirine yakin nitelikler gosterdikleri belirtilmektedir. Bu konuda Gofee ve
Jones otantik liderin gicli orgitsel kiltir ve sosyal kiltir ortamina nasil uyum
saglayacagini ve radikal bir degisim yaratmak maksadiyla kiltiiriin hangi unsurlarini

kullanacagini iyi bildigini beyan etmislerdir (Goffee and Jones, 2005, s.2).

Bernard Bass, donisimcl liderlerin de otantik liderler gibi entelektiiel
miuicadeleyi ve birbirinden bagimsiz disiinmeyi telkin eden, iyimser, umutlu, gelisim
odakli, yuksek ahlaki karaktere sahip kisiler olduklarini ifade etmektedir (May et al.,
2003, s.248; Avolio and Gardner, 2005, s.329). Benzer dogrultuda Bass ve

Steidmeier (1999) otantikligi dontsimci liderligin bir uzantisi olarak degerlendirmis,
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otantik liderleri takipgilerini harekete gegirmek igin gliglendirmeye galisan asil, adil
ve mesru kisiler olarak gérmuslerdir. Nitekim dénlsimci liderler de otantik liderler
gibi 6z-gliven ve 0z-disiplin sahibi bireyler olarak nitelendirilmislerdir (Neider and

Scriesheim, 2011, s.1146).

Ancak Bass (1985) ve Burns (1978)" iUn yaklasimina gore dikkat edilmesi
gereken husus, donlisimcu liderin otantik olmasi bir gereklilik iken, otantik liderin
donisimcli olmasina gerek yoktur. Otantik lider prensip, deger ve ahlaki sadece
sozleriyle degil ayni zamanda hayatina distur edinerek davranislarina aksettirmeye
¢alisan kisidir. Donlstimcu lider ise takipgilerini glgli bir vizyonla, entelektiel
fikirler yaratmayla harekete gecirmeye odaklanmistir (Avolio and Gardner, 2005,
s.330). Ayrica Altun’un okul muddrleri Gzerinde yaptigi ¢alismasinda donisimci
liderin degisime ve gelisime ayak uydurabilmesi igin otantik davraniglari da

sergilemesi gerektigi belirtilmektedir (2003, 5.16).

2.4.9.4. Otantik Liderlik ve Etik Liderlik

Etik liderlik de diger liderlik tarzlarinda oldugu gibi otantik liderlikle bazi
noktalarda kesismekte, bazi noktalarda ayrismaktadir. Oncelikle otantik lider
takipcilerini etik ve sorumlu davranmaya yonelik is ortami ve orgiit iklimi yaratmaya
calismaktadir (May et al., 2003, s.250). Bundan dolayi etik kavramina yonelik liderlik
tarzlari farkl anlayislar gelistirmislerdir. Dontisimci liderlik, otantik liderlik, manevi
liderlik ve karizmatik liderlik gibi farkh liderlik tarzlari etik icerige sahip olsa da tam

olarak liderligin etik yonine vurgu yapmamaktadir (Tuna ve Yesiltas, 2013, 5.185).

Otantik ve etik liderlik yaklagimlari lideri durastlik, saglamlik, agikhk
sergileyen ve dogru olani yapmak isteyen kisi olarak tanimlamaktadir. Dolayisiyla
her iki teori arasinda pozitif bir iliski gortilmektedir. Ancak Brown ve Trevino’nun da
belirttigi gibi etik liderlik, 6dil ve disiplin sistemiyle birlikte takipgilerin sorumluluk
altina alinabilmesi i¢in ahlaki yonetim bilesenini icermektedir. Etik davranis otantik
liderlik icin gerekli olsa da yeterli degildir. Otantik liderlik, etik ve ahlak kavramindan

daha fazla 6zelligi ve bileseni kapsamaktadir (Walumbwa et al., 2008, 102-103).
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Yine Brown ve Trevino’ya gore otantik liderlik, belirsiz ortamlarin yaratmis
oldugu etik problemlerde ¢ok yonlii inceleme ve degerlendirme yapabilmeyi, ahlaki
degerlere uygun kararlar verebilmeyi gerektirdiginden etik liderlikle iliskili
olabilecegi duslintlebilir. Otantik ve etik liderler fedakarlikta, dogrulukta, etik karar
almada, rol model olmada benzerlikler gosterse de, otantik lider otantikligi, 6z-
farkindaligi 6nemser, etik lider ise ahlaki yonetimi (daha islemsel) ve baskalarinin

farkindaligini vurgular (2006, s.598-599).
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3. ORGUTSEL OGRENME KAPASITESI

3.1. Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme Kavramlari

Degisim hayatin vazgecilmez bir unsurudur. Orgiitlerin yasamlarini devam
ettirebilmeleri icin degisimden yana politikalar Gretmeleri yani degisime ayak
uydurabilmeleri sarttir. Bu degisime neden olan en biiyik olgu kiresellesmedir.
Kiresellesme ile ortaya ¢ikan toplumsal gelismeler, ekonomik dénisim, farklilasan
demografik yapilar, yasam standartlarinin ve aile bicimlerinin degismesi orgtlerin
degisimini de kaginilmaz kilmaktadir (Balay, 2004, s.62). Bu bakimdan kendini
degistirip gelistiremeyen orgltler yok olup gitmeye mahkumdur. Degisimle birlikte
cagimizda yukaridan yoneticinin her seyi distinmesi, karar vermesi ve ¢alisanlarin
da buna goére hareket etmesi gecerliligini kaybetmistir. Orgiitiin hayatinin devam
ettirilmesi adina yoneticiler 6grenme kapasitesi, hizi, esnekligi ylksek vyeni

anlayislari gelistirmelidir (Memduhoglu ve Kusci, 2012, s.749).

insani diger varliklardan ayiran en énemli farklardan biri 6grenmeye olan
ilgisi, 5grenme kapasitesi ve yetenegindeki Gistiinliigiidiir. Ogrenme, insanin hayatini
devam ettirebilmesi, topluma uyum saglayabilmesi ve kendisini gerceklestirebilmesi
adina elde ettigi énemli bir kazanimdir (Giiney, 2015, s.105). Ogrenme kavrami
bireyin davranislarinda farklilik yaratacak yeni yaklasimlar gelistirme, yeni bilgi ve
anlayis edinme olarak ifade edilebilir (Akgiin vd., 2009, s.72). Morris’e gore 6grenme,
bireyin olgunlasma dlzeyine iliskin, cevresiyle olan etkilesimi sonucunda yeni
davranislar kazanmasi veya eski davranislarini degistirmesi strecidir (Tan, 2014,

5.189).

Ogrenmenin temel kurali davranis degistirme olarak nitelendirilmistir.
Ogrenme bilgi sahibi olmayi ve tecriibe kazanmayi beraberinde getirir. Bilgi edinme
ve tecriibe sonucunda degerlerde, inanclarda tutumlarda ve davranislarda bir
degisim ve dizelme meydana gelmisse 6grenmeden bahsedilebilir (Eren, 1998,

5.486). Ogrenme bir siire¢ icerisinde tekrarlarla ve yasanmisliklarin sonucu olarak
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gerceklesir, stireklilik arz eder. Sekil 3.1."de 6grenme siireci yer almaktadir (Robbins,

1988, akt.: Ceylan, 1992, 5.42).

Sekillendirme

Cevre | Etki Kanunu Davranis

Modelleme

Sekil 3.1. Ogrenme Siireci

Ogrenme kisinin dis cevreyle iliskisi sonucu meydana gelen bireysel ve sosyal
deneyimi, edindigi bilgi ve ¢ikardigi anlamdir. Ogrenme cevreye uyumu kolaylastiran,
etki kanununun belirleyiciligi ile olusan bir siiregtir. Pekistirme yoluyla sekillendirme,
gozlem yoluyla da modelleme meydana gelir. Nihayetinde de 6grenme ve davranis

ortaya cikar (Ceylan, 1992, s.42).

Ug seviyede 6grenme mevcuttur. Bunlardan ilki bireysel 6grenme ki sahsin
yeni bilgilere ulasmasi, bunlari anlamasi, yorumlamasi, degerlendirmesi ve
sonuclarina gore davraniglarini ayarlamasi, kendini gelistirmesi, hayatinda meydana
gelen degisikliklere karsi hazirlikh ve adapte olmasi anlamina gelir. Bireysel 6§renme
tek basina yeterli degildir ancak 6rgitsel 6grenmenin olusumu icin gereklidir (Yilmaz

ve Gormius, 2012, s.4491).

Belli bir diizeyden sonra bireysel 6grenme orgiitsel 6grenme icin yeterli
degildir. Clinkl bireyler 6grenirler ama orgltsel 6grenme meydana gelmez. Bunun
icin takim halinde 6grenme gerekir (Senge, 2016, s.258). Grup veya takim
seviyesinde 6grenme ise bireysel 6grenme ve oOrgltsel 6grenme arasinda kopri
olusturur. Bireylerin 6grendiklerini takimla paylasmasi, birlikte yorumlamalari, grup
icerisinde sosyal etkilesimin olusmasi, birlikte diisiinme ve yapma olgusunun hayata
gecirilmesi ve grup anlayisinin hakim kilinmasi s6z konusudur (Memduhoglu ve

Kusci, 2012, 5.750).
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Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeyle baslayip grup seviyesinde égrenme
ile devam eden ve orgltin bitlnini ilgilendiren bir 6grenme sirecini ifade
etmektedir. Orgiitsel siireclerin suirekli degistigi, dinamik bir cevrede dgrenilenler ve
alinan dersler kapsaminda, isletmelerin degisimleri tahmin etme ve kendilerini
yenileyebilme yetenegine sahip olarak degisimi yaratabilmeleri, rekabette 6nde
olabilmeleri, 6rgiit genelinde 6grenmeyi saglamakla mimkindir. Bu bakimdan
orglitsel 6grenme, 6rglitiin 68renebilme yetenegini ve deneyimini gelistirme siireci

olarak tanimlanabilir (Yalgin ve Ay, 2011, s.16).

Budak’a gore 6grenme bilgi ve beceri kazanimi anlamina gelirken 6rglitsel
O0grenme ise bilgi ve becerinin olusumunu destekleyen, doniisimi gerceklestirme
kapasitesini saglayan sistemlerin yaratiimasini ve mevcut bilginin orgltsel hafiza
icerisinde saklanmasini icermektedir (2000, s.3). Bocarnea ve arkadaslari da 6rgtitsel
o0grenmenin bilissel ve davranissal 6geleri iceren, orgltsel baglamda bilgi ve fikir
paylasimi siireci oldugunu ifade etmektedir (2015, s.54). Orgiitsel 6grenmenin
amaci, teknolojik degisimlerin yakalanmasinin gii¢ oldugu gliiniimizde belirsiz pazar
ve piyasa sartlari altinda 6rgitiin rekabet edebilirligini, verimliligini ve yenilik yapma

ozelligini korumasi ve gelistirmesidir (Geng ve Halis, 2006, s.266).

Orgiitsel 6grenme konusunda ilk ¢alismalari yapan Argyris (1977) 6grenmeyi
tek dongl (hatalan teshis etme ve diizeltme) ve ¢ift dongi (hatalardan ¢ikarim
yaparak yeni bilgiler edinme) seklinde siniflandirmistir. Lewitt ve March (1988) da
benzer ifadelerle o6rgiitsel 6grenme hakkinda geg¢mis deneyimlerden gikarilan
derslerin gelecekteki davranislari yonlendirmesi oldugunu belirtmistir. Huber (1991)
ise orgltsel 6grenmeyi “bilgiyi isleme yoluyla orgitiin potansiyel davranis alaninin
genislemesi” olarak degerlendirmektedir. Yani isletmede bilginin edinimi, yayilmasi,
yorumlanmasi ve yeniden degerlendiriimesi ve kullanilmasi maksadiyla orgiitsel
hafizada saklanmasi gibi kademelere ayrilan bir enformasyon isleme siirecidir (Celik,
2014, s.5). Orgitsel 6grenme Uzerinde calisan Probst ve Biichel (1997) ise érgiitsel
O0grenmeyi o6rgit ici bilgi ve sistemin gelisimi ve sorun ¢6zme kabiliyetinin artirilmasi

olarak degerlendirmistir (Akglin vd., 2009, s.74).
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3.2. Orgiitsel Ogrenmenin Onemi

Ogrenme ortami isletmelerde ki calisanlari etkisi altina alir ve o&rgit
tiyelerinin gerekli olan birtakim konulari 8grenmelerine vesile olur. Orgiit, icerisinde
ki iyi veya kotu davranislarin tasnif edildigi ayrica bazi davranislarin bigimlendirildigi
bir ortamdir. Ogrenme sayesinde bazi degerler, normlar ve davranislar tasvip edilip
pekistirilirken bazi yargilar, standartlar ve davranislar kabul gormediginden
cezalandirihp sondiriilmektedir (Eren, 1998, s.486). Orgiit icerisinde bu tiir
pekistirme ve sondiirme faaliyetleri ile birlikte o6rgilitsel diizeyde 6grenmeden s6z
edilebilir. Ornegin caliskan birey yaptigi isten 6tiiri davranislarinin pekistirilecegini
bilirse motivasyonu artar ve Uretimini artinr. Bunun aksine pekistiriimeyen
davranislar zayiflayip zamanla azalacaktir. Pekistirme ve sénme insan davranisinin
kontrol edilmesinde ve 6grenmeyi saglamada 6énemli bir aractir (Ceylan, 2012, s.77-

78).

Calisanlarin ~ gelisimlerinin  saglanabilmesi ve  o6rglit menfaatinin
gerceklestirilmesi bakimindan 6grenmenin 6nemi her gecen giin artmaktadir. Ancak
bireysel 6grenme olmadan o6rgilitsel 6grenme tam manasiyla gergeklesmeyecektir.
Bunun icin calisanlar takim ruhuyla hareket etmeli ve isbirligi icerisinde 6grenme
sonuglarini birbirlerine aktarmalidir. Bunu gergeklestirmenin yolu 6rgit igi iletisim
agini gicli tutmaktir (Aksoytiirk, 2008, s.43). Ogrenmenin organizasyona kattig
deger bununla da kalmamaktadir. Sonucta isletmeler ortaya cikardiklan Griin ve
hizmetlerle, hitap ettigi kitleler ve hakim olduklari pazarlarla 6nemli hale
gelmektedir. Bitlin bunlari elde edebilmenin yolu ¢evreye duyarl olmak ve cevreye
uyum saglamaktan gecer. Cevredeki degisim ise hizh bir 6g8renmeyi gerekli

kilmaktadir.

Toplumsal diizeyde meydana gelebilecek bir degisimin kokleri orgitsel
seviyeye, orgilitsel diizeyde olusan degisimin ise bireysel seviyeye dayandig gercegi
hatirdan cikarilmamaldir. Kisisel calisma, beceri ve farkindalik gelisimi 6rgitsel
O0grenmeyi, oOrglitsel 6grenme ve gelisim de toplumsal ilerlemeyi beraberinde

getirmektedir (Akglin vd., 2009, s.80). Cagimizda basarih olmus isletmeler
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incelendiginde beseri kaynaklarin; yeni perspektifler gelistirebilen, arastirip 6grenen,
sistematik ve analitik distnebilen, sorgulayip elestiri yapabilen, yenilikgi, atilimci,
iletisimi kuvvetli, takimla calisma kabiliyeti ve kendini gerceklestirme ihtiyaci yiksek

olan kisilerden olustugu gorilmektedir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s.62).

Watkins ve Marsick de 6grenmeyi bir sistemin entelektiiel sermayesini insa
eden bilginin yaratiimasi ve yonetilmesinde bireye yardimci oldugunu ifade etmekte,
orgutsel 6grenmenin faydalarini ve 6nemini ise su maddelerle 6zetlemektedir (1999,

s.81).

Surekli 6grenme firsatlari yaratir.

Arastirmayi ve iletisimi tesvik eder.

isbirligini ve takimlar arasi 8grenmeyi destekler.

Ogrenmeyi paylasmak ve pekistirmek icin kalici sistemler olusturur.
Ortak bir vizyon dogrultusunda bireyleri gliglendirir.

Organizasyonun gevreyle iliski kurmasini saglar.

vV V V V V V VY

Ogrenme amaciyla liderligin olusumunu temin eder.

Bireysel ve orglitsel 6grenmeye 6nem veren bliyik ve kurumsal isletmeler,
degisime uyum saglama, yeni bilgi-teknoloji yaratma, depolama, transfer etme
konusunda ¢aba sarf etme ve buna duyarli insan kaynagl yetistirme amaciyla
sistemli egitim-6gretim kurumlari insa etmektedir. (Mete, 2007, s.47). Buna yurt
disindan érnekler verecegimiz gibi yurt icinden de Sabanci, Kog, Ozyegin ve diger
kuruluslarin egitim faaliyetlerinde bulunarak organizasyonlari icin gerekli ve yeterli
donanima sahip, kalifiye is elemanlar yetistirdikleri bilinmektedir. Bu ve benzeri
kuruluslar orgut ici Ogretim faaliyetlerine de gereken O6nemi vermektedir. Bu
nedenle orglitsel 6grenme, kamu ve 6zel sektor orgltlerinin simdiki ve gelecekteki
basarilari icin giderek 6nem kazanmakta ve canli kalabilmeleri adina 6n kosul olarak

kabul edilmektedir.

Kurum ici egitim programlari, yurt ici ve yurt disi kurslar, konferanslar,
danismanlarla ¢alisma organizasyonel 6grenmenin gerceklesmesi adina 6nemlidir.
Ancak istenen sonuclari elde etmek icin tim bu aktivitelerin 6rgiitsel amaclarla
uyumlu olmasi, calisanlarin gercek ve algiladiklari is siirecleriyle baglantili olmasi,
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ginimiiz sorunlarina ¢o6zim (Uretip gelecekteki firsatlara kapi aralayabilmesi,
insanlarin isine deger katmasi daha bir énem arz etmektedir (Barutgugil, 2002,

s.155).
3.3. Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi

Organizasyonlarin Uretebilmesi ve yenilikler gelistirebilmesi kuskusuz
orgitsel diizeyde bir 6grenmeyle gerceklesebilecektir. Orgiitsel 6grenme kapasitesi,
orglitlerde 6grenme silirecini mimkin hale getiren ve 0Ogrenmesini saglayarak
O0grenen organizasyon olmasina imkan sunan yonetsel ve orglitsel 6zellikler olarak
ifade edilmektedir (Emhan vd., 2015, s.95). Ogrenme kapasitesi 6grenen oérgiitler
icin anahtar bir faktérdir. Ogrenme kapasitesi, biiyiime, yenilikcilik ve orgitsel
etkililik Gzerinde énemli etkiye sahiptir. Orgiitsel 6grenme kapasitesi gelistirilerek
O0grenen oOrglut olma yolunda emin adimlarla gidilebilecegi degerlendirilmektedir

(Aydogan vd., 2011, 5.191-192).

Bilgiyi olusturma ve orgltiin tim katmanlarina yayma faaliyeti orgitsel
o0grenmenin temelidir. Cevreden haberdar olmak ve bu durumu isletme igerisine
dogrudan uygulamak rakiplerin stratejilerine karsilik vermek bakimindan son derece
onemlidir. Bunu saglamak icin orgltsel 6grenme kapasitesinin yeterli blyuklikte
olmasi gerekir (Aydin, 2009, s.35). Orgiitiin yapisal degisim siirecini basariyla
yonetebilmesi orglitiin 6grenme kapasitesine bagh oldugu gibi performansin
artmasi da yakindan iliskilidir (Yamen, 2010, s.120). Teo ve meslektaglari orgutsel
6grenmenin teknolojik yenilikleri alma yetenegini gelistirdigini bu bakimdan orgitiin
O0grenme kapasitesinin oOrglitsel fonksiyonlari bircok yonden etkiledigini ifade

etmislerdir (2006, s.265).

Orgiitsel 6grenme ile yakin anlamlar tasiyan ©grenen 6rgit kavrami,
orgltlerin tecrlibelerden ders alma yetenegini, degisen sartlara uyum saglama
becerisini ifade etmektedir. Orgiitlerin de canh varliklar gibi degisime istinaden
davranis bicimlerini degistirme kapasitesine sahip olmasi; diger bir deyisle,
orgltlerin, onlari meydana getiren canli organizmalar gibi 68renme kapasitesine

sahip olmasi vurgulanmaktadir (Ozden, 2005, s.121). Harvey (1998) orgiitsel
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O0grenmenin bir stireci, 6grenen orglt kavraminin ise bu siirecin ideali veya hedefini
olusturdugunu belirtmektedir. Basarili isletmeler ile siradan olanlari birbirinden
ayiran fark, sahip olduklari 6grenme kapasitesi ve hizidir. Orgiitlerin yasamini
surdirmesi orgltsel 6grenmenin kapasitesini gelistirmesiyle ilgilidir. Ayrica 6rgutsel
O0grenme kapasitesinin calisanlari tesvik eden bir is ortamiyla birlikte calisanlarin
yeteneklerini ve is tatminlerini de etkiledigi one sirilmektedir (Yilmaz ve Gormus,

2012, 5.4493).

Bir orglitiin 6grenmesinin insasinda orglitsel seviyede bir 6grenmenin ne
derece basarildiginin Olgllmesi ileride bas gosterecek olumsuzluklari bertaraf
etmede dikkat edilmesi gereken bir husustur. Benoit ve Mackenzie'ye (1994) gore
orgltsel 6grenme diizeyini 6lgmenin yontemi oOrglitsel 6grenme yetenegi veya
orglitsel ©6grenme kapasitesini Olgcmekten gecer. Dixon (1999) ise orgltsel
eylemlerde bir degisimin meydana gelip gelmediginin gozlenmesini veya
bireysel/grup olarak mdulakatlar yaparak orgitsel 6grenmenin Olgulmesini

onermektedir (Erol, 2012, s.121-123).

Chiva ve Alegre orgiitsel 6grenme kapasitesini bir 6rgiitiin etkinligi ve hizla
degisen cevreye uyum saglamasi acisindan gerekli ayni zamanda gelisme ve
inovasyon icin de bir potansiyel olarak gormektedir. Chiva (2007) 6rglitsel 6grenme
kapasitesini bes boyutta aciklamistir. Bu boyutlar deneyim, risk alma, dis cevre ile
etkilesim, diyalog ve katihmci karar almadir (Keklik vd., 2015, s.131). Schein (1999)
ise orglitsel 6grenme kapasitesini bilmenin ve gelistirmenin doért faktore bagh
oldugunu ifade etmis ve sdyle siralamistir: Orgiitiin kimlik, amag ve misyon bilincinin
olusturulmasi; icsel ve dissal degisimlerin, gelismelerin takip edilmesi ve uyumun
saglanmasi; gelismelerin oOrglitte olan etkisinin test ve analiz edilmesi; orgitiin
sistemini olusturan alt sistemleri arasindaki entegrasyon ve bitiinligin saglanmasi

(Teo et al., 2006, 5.266).

Teo ve arkadaslari da yaptiklari arastirmada orgltsel 6grenme kapasitesini
artirmanin yollarini aramislar ve dort boyutta incelemislerdir. Calismamizda da
orglitsel 6g8renme kapasitesini 6lcmek icin kullandigimiz bu boyutlar; sistem

yonelimi (systems orientation), orgiitsel o6grenme iklimi (climate for learning
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orientation), etkin bilgi kullanimi (knowledge acquisition and utilization orientation),
bilginin paylasimi ve yayilmasi (information sharing and dissemination orientation)
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Teo ve digerlerine gore isletmenin yeni teknolojileri
takip edebilmesi ve inovasyon yetenegini diri tutmasi orgutsel 6grenme kapasitesini
artirmasina baglidir. Bu boyutlardan herhangi birini kullanmada zafiyet gosteren ya
da geri kalan isletme, 6rgltsel 6grenmeyi sekteye ugratmis veya kisitlamis olacaktir

(2006, 5.276).

3.3.1. Sistem Yonelimi

Sistem yonelimi sistemi olusturan parcalardan ziyade sistemin ve siirecin
blatinline odaklanmayi ifade eder. Bilindigi gibi tim orgitler birer acgik sistemdir.
Onlari olusturan her bir alt sistem (b6lim ya da birimler) birbirlerine islevsel agidan
baghdir. Bundan dolayr alt sistemde meydana gelebilecek herhangi bir
degisim/problem, digerlerini etkileyerek, sistemin bitininde bir degisim/problem
yasanmasina neden olacaktir. Sistem yaklasiminda 6rgitsel 6grenme ve gelisimin
sadece alt sistemleri degil bitlin sistem ve isletme genelini kapsamasi, tim
sorunlarin degerlendirilerek ¢6ziime kavusturulmasi 6nem kazanmaktadir (Cam,

2002, 5.82).

Senge, sistem dusiincesini 6grenen organizasyonun bes disiplininden biri
olarak goOstermistir. Sistem yoOnelimi, 6rgitin parcalarini ayri ayri incelemek ve
degerlendirmek yerine bir bitlin olarak gérmektir. Birbirinden ayrilmis pargalarin
anlik fotograflari arasinda bogulmaktansa fonksiyonlar arasi iliskileri anlamayi ve
orgutun stratejik ¢abalarini sistemin bitlinline odaklamayi saglamaktadir (Senge,
2016, s.25). Sistem duisiincesi, resmin tamamini gérebilmeyi, yan etkisi fazla, cabuk
ve gecici ¢cozimler yerine, nedenlerin kokenine inmeyi ve katma degeri yliksek

aksiyonlara yonelmeyi saglayacak bir disiinme seklidir (Calkavur, 2016, 5.62).

Bu baglamda sistematik yaklasimin orgltsel 6grenme ile iletisim, karar
verme, denetim, sosyallesme ve etkilesim gibi 6rgltsel slirecler arasinda, 6rgtlerin
sosyal, politik ve ekonomik cevresel kosullara uyum saglamasinda 6nemli bir

mekanizma oldugu belirtilmektedir. Orgit kiltirinin olusumunda en temel
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sureglerden bir tanesi olan orgiitsel 6grenmenin sistematik olarak ele alinmasiyla
orgutlerde sistematik degisimlerin artirilabilecegi ileri surilmektedir (Gizir, 2008,

5.184).

Sistem yonelimiyle hareket eden orgitler digerleriyle kiyaslandiginda,
calisanlar ve yeni katilan Uyeler organizasyona kattiklari deger agisindan dikkate
alinir. Senge’ye gore orgltiin tahminleri ve inanglari veri tabanina donustirilirse
adaptif 6grenmenin oOtesinde Uretken 6grenmeden so6z edilebilir. Boylece orgiit
yoneticileri ve ¢alisanlarinin teknolojik yenilikleri benimsemesi daha ¢abuk olacaktir.
Teo ve arkadaslari da sistem yaklasiminin orgltsel 6grenme kapasitesinin
mekanizmalarini olusturdugunu, 6grenme kultiirlinG tesvik ettigini, bilgi edinimi ve
kullanimini kolaylastirarak 6rgit ici bilgi paylasimi ve yayilmasini cesaretlendirdigini

ifade etmektedir (Teo et al., 2006, s.266-267).

Sistem yonelimi, organizasyonun i¢ veya dis ¢evresini incelemek igin yeni
metotlar gelistirmeyi saglar. Sistem yonelimi ile bireyler sistemsel distinceye sahip
olabilirler (Aydin, 2009, s.52). Bu maksatla olusacak sistematik diislince yapisina
gore; oOrgutsel unsurlarin birbirine bagh ve karsilikli etkilesim halinde olmasindan
dolay! herhangi bir unsurda meydana gelecek bir degisimin diger unsurlarda da
degisime yol acacagl ve buna hazirlikli olunmasi gerektigi, bu durumun o6rgitin
bitlinine yayilacag dikkat cekmektedir (Yamen, 2010, s.45). Bu kapsamda Nevis ve
arkadaslari da (1995) orgiti meydana getiren unsurlarin orgitsel degiskenleri genis
caph distinmeleri adina sistem yoneliminin anahtar rol Ustlendigini belirtmislerdir

(Teo et al., 2006, 5.266).

Bu bilgiler 1siginda sistem yonelimi, orglitsel diizeyde 6grenme devamliliginin
saglanmasi icin 6nemli bir etkendir. Sistem yoOnelimi sayesinde, orgltin yeni
ogrenimlere sirekli olarak adapte olmak icin gayret sarf etmesine gerek
kalmamakta, orgit zaten siirekli 6grenmeyi benimsemektedir. Her bir bolim ve
faaliyet, orgutin etkilesim icerisinde oldugu diger orgltlerden, cevreden edinmis
olduklar bilgi, tecriibe ve sonuclardan dersler ¢ikarmaktadir. Sistem yoneliminin
saglamis oldugu bu alt vyapi, Orgiutld ayakta tutan dinamikleri dogrudan

etkilemektedir (Celik, 2014, s.9).
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3.3.2. Orgiitsel Ogrenme iklimi

Orgiit  iklimi, bir organizasyondaki davranis, tutum ve degerleri
yansitmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda calisanlarin devamli surette yeni seyler
O0grenmeleri ve tecriibe etmeleri isteniyorsa ve calisanlar yaptiklari hatalardan
dolayr da cezalandirilmiyorlarsa o organizasyonda orgutsel 6grenme ikliminden
bahsedilebilir. Clinkii boyle bir ortamda yeni bilgi ve fikirlere deneme, yaniima,
deneyim kazanma yoluyla ulasilacagina inanilir (Aksoytiirk, 2008, s.84). Dolayislyla
orglit ikliminin, Orgltsel 6grenme ve Orgltsel 6grenme kapasitesi Uzerindeki
oneminin biyik oldugu disinilebilir. Ogrenmeye bagh 6rgit ikliminin siirekli
O0grenmeyi saglayan bir 6grenme kiltlirini destekledigi degerlendirilmektedir. Bu
noktada orgltin degisim gosterdigi faaliyet, etkinlik ve performansini ortaya koyan
ciktilar kadar orgut kultlrtndn icerdigi degerler ve varsayimlarin da degisim
gosterecegi duslintldiglinde orglitsel 6grenmenin gerekliligi ve iliskilendirilmesinin
anlamli bulunmasi 6rgitlerin hayatta kalmasi adina dikkat cekicidir (Gizir, 2008,

5.190).

Slater ve Narver (1995) ile Hill (1996), 6grenmeyi kolaylastiran, yeniliklere
acik olabilen, gelisime dnem veren organizasyonlarin 6grenmeyi destekleyici orgit
iklimini benimsediklerini belirtmektedir (Erol, 2012, 5.98). McGill ve Slocum (1993)
ise 6grenen orgitlerin gelisimini bilen, anlayan, dislinen ve 6grenen orgitler adi
altinda dort asamada incelemistir. Onlara gore 6grenmeyi hedefleyen orgiitler her
firsatta 6grenmenin yollarini arar, paydaslarina da bunu asilar. Yoneticilerin en
temel gorevi de o6grenmeyi tesvik eden bir oOrglit iklimi yaratmak ve bunu

sirdirmektir (Tan, 2014, s.206).

Schein, Marquardt ve Nevis gibi yazarlar 6grenmeye dayal 6rgit ikliminin
organizasyon icin kiymetli ve kritik bir dneme sahip oldugu, orglitsel acgidan
desteklenmesi gerektigini ifade etmislerdir. Bu sayede isletmeler cevreden
kaynaklanan krizlere karsi uyum saglayarak hayatta kalma adina 6nemli adimlar
atabilir, strdurilebilir ve kalici basarilar elde edebilir. Orgiitsel 6grenme ortaminin
orglt iklimini pozitif yonde etkilemesiyle birlikte, organizasyonlarin gelisimini ve
yetkinliklerini artirmak maksadiyla calisanlar ve yoneticilerin ortak bir zeminde
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bulusarak bir uzlasma saglamalarini da beraberinde getirir (Teo et al., 2006, s.267).
Saglk kuruluslari Gzerinde arastirma yapan Durmus (2011, s.146) ise galisanlarin
fikir Gretmeleri, yeniligi ve yaraticiligi destekleyici bir tutum sahibi olmalari igin

orgutsel seviyede bir 6grenme ikliminin olusturulmasini 6nermektedir.

3.3.3. Etkin Bilgi Kullanimi

Orgiitin  6grenme kapasitesini artirmanin bir diger faktérii de bilginin
edinilmesi ve etkin bir sekilde kullaniimasidir. Bilgi, bireyleri 6grenmeye iten gii¢
olduguna gore orgitin basarilh olmasi da bilgi girdisinin elde edilmesine baghdir.
Orgut, bilgi eksigini gidermek icin her daim bilgiyi kazanma yollarini arastirir. Bilginin
edinilmesi, bilgiyi kullanmanin 6n adimidir. Bilginin kazanilmasi ve kullaniimasi
yonelimi bir organizasyonun gelismesi, dénlismesi ve inovasyon yapmasl yetenegini
O6zimsemesini ve varhgini sirdiirmesini temsil eder. Bu Senge’ye gore Uretken
O0grenmenin, Arygris ve Schon’e gore ise ¢ift donguli 6grenmenin kosuludur (Teo et

al., 2006, s.267-268).

Liu ve arkadaslarina gére 6grenme yonelimi her kademedeki bireyin yeni
bilgiler 6grenmesini, kullanmasini, paylasmasini ve yeni yaklasimlar gelistirmesini
saglamaktadir. Zira her orgit fonksiyonlarini yerine getirebilmek ve kendisini
orgltleyebilmek icin yeni bilgiye ihtiyac duymaktadir. Boylece orgltler bilgi
birikimlerini artirabilir ve yeni stratejiler olusturabilirler. Tabii ki bunu yaparken

blsbutin bir bilgi yonetimi gereklidir (Akgilin vd., 2009, s.50).

Bilginin etkin kullanimi 6rgiitsel 6grenme slirecinde ve 6grenen orgltlerin
var olmasinda olmazsa olmaz konulardan biridir. Orgiitlerde 6grenmeye yonelik
pozitif yaklasim sonucunda elde edilen bilgi, isletmelerin olusan rekabet kosullari
icinde yasamlarini slirdiirebilme ve cevresel faktorlerde olusan degisimlere uyum
saglayabilme kapasiteleri acisindan son derece 6nemli ve degerli bir kaynak
konumundadir. Bilgiyi stirekli ve etkin kullanmak amaciyla orgitlerin geleneksel
veya kohnelesmis orgit vyapilarini degistirip, bilgiye ulasma, bilgiyi isleme ve
degerlendirme vyollarini oOrglitsel yapisina kazandirarak yeniden yapilanmalari

gerekmektedir (Yalgin ve Ay, 2011, s.17; Memduhoglu ve Kusci, 2012, 5.749).
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Nonaka ve Takeuchi vyaratici 6grenmeyi gergeklestirmek igin bilgiyi
olusturmanin Uzerinde durmustur. Ortaya koyduklar 6&rgutsel bilgi olusturma
modeliyle isletmelerin yenilikci ve yaratici fikirlere sahip olmalarini saglayacak yeni
bilgilerin Gretilmesini ve desteklenerek islenmesinin gerekliligini ifade etmislerdir.
Bu maksatla bilginin islenmesi ve kullanilmasini bes ayri stirece ayirmislardir (Top,

2008, 5.179-180).

1. Bilginin desteklenme isinin bir vizyon olarak ele alinmasi: Orgiit ici (ydnetici,
girisimci, calisanlar) ve orgut disi (tedarikci, misteri, akademik cevre,
danismanlik firmalari, arastirma laboratuvarlari) destek alinmasi.

2. lletisimin  yénetilmesi:  Yaraticligi  artiracak, bilgilerin  paylasimini
kolaylastiracak, fikirlerin serbestce dolasimini saglayacak yaklasimin
benimsenmesi.

3. Bilgi eylemcilerinin harekete gecirilmesi: Bilgi Uretim sireclerini tetikleyen,
topluluklara esin kaynagi olan bireylerin koordine edilmesi.

4. Dogru ortamin olusturulmasi: isletme ici bilgiyi destekleyici anlayisin hakim
kihnmasi. Bu anlayis 6grenme ikliminin olusumunu da beraberinde
getirecektir.

5. Yerel bilgilerin kiiresellestirilmesi: isletmenin farkli yer ve birimlerinde
bulunan bilgilerin isletmenin diger bodlimleri tarafindan paylasilip

kullaniimasini ifade etmektedir.

Bilgiyi etkili kullanmak; isletmenin sorunlarinin ¢ézilmesini sistematik hale
getirmeyi, gecmis deneyimlerden 6grenmeyle kalmayip yeni yaklasimlar denemeyi,
isi en iyi yapanlarin tecribelerinden istifade ederek en iyiye ulasma noktasinda
bircok fayda saglayacaktir (Budak, 2000, s.2). Keklik ve arkadaslarinin da yaptiklari
calismaya gore sanal kaytarma davranislari (bilgi ve iletisim teknolojilerinin isletme
amaclari disinda kullanimi) bilgiye erisimi sagladigi, sonucta elde edilen bilginin bu
bilgiyi kurumun bilgisi haline getirme siireci ile birlikte 6rgttin 6grenme kapasitesini

artirdigi tespit edilmistir (2015, s.137).
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3.3.4. Bilginin Paylasiimasi ve Yayilmasi

Gunlmuz isletmelerinde bilginin tepe yonetiminde toplanmasi ve
¢alisanlarin sadece verilen gorevleri yerine getirmesi beraberinde birtakim
problemler dogurmaktadir. Orgiitlerin performansinin artmasi icin 6rgiitsel
O0grenmenin bir slre¢ olarak anlasilmasi ve igsellestirilmesi gerekir. Bunun igin
ortaya cikan bilginin paylasiimasi ve yayilmasi 6nemlidir. Bu paylasim yonetimin ve
cesitli duzeydeki calisanin katkisiyla dikey ve yatay bicimde olabilir. Bilginin
paylasilmasi ve yayilmasi yonelimi bilginin bir organizasyon igerisinde erisilebilir
olmasini yansitmaktadir. Nitekim Akgin ve arkadaslari bilgi paylasimi kavraminin,
Orglit Uyelerinin ihtiyaci olan bilgiye mimkin oldugunca cabuk ve kolayca
ulasabilmelerine yonelik sistem, uygulama ve sireglerin timiini blnyesinde

barindirmakta oldugunu ifade etmislerdir (Akgiin vd., 2009, 5.184).

Orgiitlerin faaliyetlerine devam edebilmeleri, cevreye uyum saglayabilmeleri
ve rekabet edebilmeleri amaciyla bilgi toplamasinin biyik bir zorunluluk oldugu
bilinmektedir. Ancak bu durumda irdelenmesi gereken husus bir kisim arastirmaci
tarafindan da belirtildigi lzere bilginin edinilmesinden ziyade bilginin islenmesi,
kullanilmasi, yeni bilgiler Gretilmesi ve bunun aktif bir sekilde yayilmasi ve
paylasilmasidir. Burada c¢alisanlara bilgiyi aktarmak gerektigi gibi bilginin
arastirilmasi, sorgulanmasi ve incelenmesi gibi sorumluluklar da ylklenmelidir.
Calisanlarin “Nasil en iyi sekilde 6grenirim” sorusunu kendilerine sormalarini

saglamak her orgiitlin amaci olmalidir.

Bilginin transfer edilmesi ve paylasiimasi, bilgi yonetiminin unsurlarindandir.
Bilgi yoOnetimi ise organizasyonlarin 06grenmesi adina kalbi niteligindedir.
Organizasyonun icinden veya disindan yaratilan bilgi, ancak orgit icinde hizli ve
dogru bicimde dagitilir ve yayilirsa dnem kazanir. Bilginin etkili bir bicimde yayilmasi,
yayginlastirilmasi 6grenme sirecinin kapsamliligini ve etkinligini artirmakta, orgitsel
ogrenmeyi kolaylastirmaktadir. Orgiitiin bilyiimesi icin Marquardt (2002)’a gore
musteriler, ortaklar, ¢alisanlar olmak Uzere tim paydaslar yeteneklerini ve bilgi
birikimlerini paylasarak fayda saglamalidir. Yazici (2001) bilginin paylasiimasi ve

yayllmasinin; sozle ve yazili olarak, raporlarla, personel rotasyon programlariyla,
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egitim Ogretim programlariyla, ziyaret ve turlarla, standartlasma programlariyla

gerceklesebilecegini belirtmistir (Tan, 2014, s.192, 201).

Bilgi yayimi ve paylasimi ne kadar hizli ise 6grenme de o kadar hizli olur.
Paylasilan bilgi ise 6rgltiin tim elemanlari igin anlasilir ve seffaf olmalidir. Boylece
orglitsel 6grenme slireci tamamlanir ve orgit ici birlesme ve biitiinlesme meydana
gelir. Huber (1991)’ in yaklasimina gore bilginin paylasilmasi, orgitsel 6grenmenin
varliginin ve buyuklGginin bir isaretidir. Bilginin paylasiminin saglikli olabilmesi ise
orgut kalttrinidn bilgi paylasimini desteklemesi anlamina gelecektir (Durmus, 2011,
s.51). Orgitler bununla da yetinmemeli, basari ya da basarisizliklarini gézden
gecirerek cikarilacak dersleri ¢alisanlarin kolayca istifade edebilecegi sekilde ortaya
koymali ve her bir ferdin bundan haberdar olmasini saglamalidir. Basarisizliktan elde
edilen bilgi daha sonra kazanilacak basari icin mihimdir. Ancak paylasilan bilgi bir

deger ifade eder (Budak, 2000, s.8).

Bilginin bir kurum igin 6nemini damarlarimizda dolasan kana, cigerlerimizle
soludugumuz havaya benzetebiliriz. Eger organizasyon icerisindeki sosyal iliski aglari
aciksa bilgiler paylasilir. Sosyal iliski aglari tikaliysa bilgi paylasimi olmaz. Bdyle bir
durum verilen kararlarin hizini, kalitesini ve elde edilen sonuglari dogrudan etkiler
(Calkavur, 2016, s.93). Schein (1992)’e gore bilgi 6rgit icerisinde sadece belli kisiler
ile bazi gruplarda kalirsa ve bilginin yayilimi ve paylasimi saglanamazsa biyik bir
olayin yasanmasi durumunda veya personel kaybi/degisiminde oOrgitiin temel
yetkinliklerinin bozulmasina ve rekabet edebilirliginin buylik darbe almasina sebep

olacaktir (Teo et al., 2006, 5.268).

isbirligini, ortak sahiplenmeyi kolaylastiran ve giiven duygusunun hakim
oldugu acik organizasyonel yapilarda bilgi ve fikirlerin de acik olmasi ve paylasiimasi
cokca goriulmektedir. Hiyerarsik, emir-komuta ve kontrol mekanizmalarinin
isletildigi daha ¢ok korkunun egemen oldugu 6rglitlenmelerde ise bilgi ve fikirlerin
saklanmasi, paylasilmamasi kaginilmazdir (Barutgugil, 2002, s.116). Bilgi yonetimini
basaramayan, bilgi dagitimina dair yaktmlaltklerini yerine getirmeyen ve birtakim
orglitsel 6grenme bozukluklarinin yasandig petrol rafinerileri, enerji santralleri,

havacilik isletmeleri, uzay arastirmalari kuruluslari, kimya firmalari ve glivenlik
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kurumlari gibi 6zellikle de ylksek risk ihtiva eden organizasyonlar da oOrgultin
tamaminin varligi tehdit altindadir. Bu sebeple orgiitsel diizeyde 6grenme siirecinde
ki hatalarin tespit edilememesi, bilginin dogru islenerek kullanilamamasi,
yorumlanamamasi ve oOrglitlin diger Uyelerine dogru ve hizlica yayllamamasi
felaketle ifade edilebilecek bazi problemlere neden olabilir (Sekerli ve Taslak, 2015,

5.602).
3.4. Orgiitsel Ogrenme ve Otantik Liderlik iliskisi

Bilgiyi elde etmenin ve paylasmanin Ust dizey oneme sahip oldugu
dislintldigliinde enduistri toplumunun zihniyetiyle bilgi toplumunun sorunlarini
gidermek mimkin degildir. Bu nedenle lider gegmiste elde edilen bilgi ve tecriibeyi
degerli hale getirmek istiyorsa gliniimiziin paradigmalarini kullanabilmeli, gegmisin
deneyimleriyle bugliniin degerlerini sentez yapabilmelidir. Bu baglamda lider is
sureglerini yeniden yapilandirmali, iligkileri ve sorunlari giincel bakis agisiyla ele

almalidir (Baltas, 2007, s.143).

Kiresellesen diinyada meydana gelen teknolojik gelismeler ve bilginin artan
o6nemi her konuyu bilen liderleri imkansiz kilmaktadir. Tek basina higbir insan bitin
her seyin Ustesinden gelemez. Bunu yapmaya ¢alisan yonetici kendisini yormaya ve
bu silirecte 6rgitine hasar vermeye baslar. Sonucta o6rgiitler eskiye nazaran daha az
hiyerarsik ve daha isbirlik¢ci hale gelmektedirler (Ancona et al., 2015, s.236). Modern
teknoloji, iletisim ve bilgi toplumu, farkli bir liderlik ve yo0neticilik anlayisini
beraberinde getirmektedir. Ancak lider hedef belirleme hususunda onculik
Ustlenmekle birlikte, takipgilerinden mutlak itaat beklemeyecek ve onlara
organizasyonun cikarlari dogrultusunda is yapma hevesi asilayarak, izleyenlerinin
yetenek ve oOngorilerine glivenip yetki ve sorumlulugunu paylasacaktir. Bu
bakimdan 6grenme, lider icin bitmeyen bir slrectir. Yeni fikirler arama, cevredeki
gelismeleri takip etme ve tim onerileri aciklikla dinleme basarinin temelinde yatan

unsurdur (Kirmaz, 2010, s.218).

Lider, kariyerinin en basindan itibaren 6énemli meydan okumalara maruz

kalmis, genc yasta liderlik etmeye baslamis, risk almis, basari ve basarisizliklardan bir
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seyler 6grenme firsatina sahip olmus kisidir. Bu tlirden bir 6grenme, liderlik beceri
ve perspektifini gelistirmek igin zaruridir. Ayrica insanlara hem lider olmanin zorlugu
hem de degisimi liretme yetenegi konusunda dersler verir (Kotter, 2015, s.73). Ote
yandan liderlik bir 6grenme stratejisi gerektirir. Alt, orta ya da st kademe, otorite
sahibi veya degil hi¢ ayirt etmeden lider kisi takipgilerini meydan okumayi
goglislemeye, degerlerine sahip ¢ikmaya, ancak degisime ve farkli perspektiflere de
uyum saglamaya, yeni aliskanliklar edinmeye cesaretlendirmelidir (Heifetz and

Laurie, 2015, 5.106).

Orgiitsel dgrenmeyi sistematik hale getirebilmek ve &grenen bir
organizasyon olabilmenin altin kurallari arasinda; 6grenme devamliligini saglayacak
kosullarin olusturulmasi, ortak vizyon hedefiyle calisanlara yetki verilmesi, 6rgitin
cevresiyle iliski icerisinde olmasi siralanabilir (Okumus, 2013, s.23). Bu ise insanlarin
yeni fikirleri denemesine imkan saglayan, onlarin bilgi ve becerilerini gelistiren bir
orgut kalttrd ile mimkindir. Bu nedenle orgitlerde galisanlari 6grenmeye tegvik
edici birtakim motivasyonlari olusturmak liderin goérevleri arasindadir. Meraki ve
yaraticihgiyla lider, dncelikle 6grenmeye yonelik bir 6rgit iklimi olusturmali, yenilikgi
disinceleri 6nemsemeli, 6gretici plan ve programlar hazirlamah, bilgi akigini
saglamada hiyerarsik yapiyl esnetebilmelidir. Ulutin de o6rglitsel 6grenmenin
sureklilik arz ettigi 6grenen organizasyonlar igin liderin yapmasi gereken gorevler
arasinda, takim g¢alismasi yapmayi, iletisim kanallarini siirekli agik tutmayi, bilginin
paylasimiyla orgit ici meydana gelen problemlere birlikte ¢dzim Uretmeyi tavsiye
etmektedir. Boylece kurum ici 6grenme siirekli hale gelecek ve 6rgiit bu durumu

benimseyecektir (2010, s.40-41).

Organizasyon icerisindeki iliskilerde otantik davranma ile bilginin tarafsiz ve
dengeli islenmesi kisisel 6grenmeyi ve gelismeyi desteklemektedir. Bunun yani sira
seffaflik ile liderin kendisi ve eylemleri hakkinda geri besleme almak amaciyla
iletisime ve denetime acik tutmasi 6grenmenin gerceklesmesi adina 6nemli bir
faktordir (llies et al., 2005, s.382). Kisisel 6grenme ve gelisme de hi¢ stiphesiz
orgltlerin gelisimi acisindan 6nem arz etmektedir. Walumbwa ve arkadaslarinin
otantik liderlik ile ilgili ifadeleri organizasyon icerisinde lider ve takipgileri acisindan

O0grenmeye ve bilgiye verdikleri dnemi gosterir mahiyettedir. Otantik liderler
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davranis ve ifadeleriyle agik ve net olan, takipgilerinin girdilerini kabul eden ve onlari
degerlendiren, karar almayi kolaylastirmada bilgi akisini ve paylasimini saglayan

kisilerdir (Walumbwa et al., 2010, s.901).

Northouse otantik liderlige gelisimsel agidan yaklasmis, olumlu psikolojik
Ozelliklere ve ahlaka dayandigini belirtmistir. Otantik lider, 6z-farkindalik, bilgiyi
dengeli degerlendirme, ahlak ve seffaflik gibi her bir davranisi é6mrii boyunca
o0grenmekte ve gelistirmektedir (2014, s.254). Lider ve onu izleyenler isletme igi
kapasiteyi artiracak ve bilylimesini kolaylastiracak yollari her daim aramalidir.
Ekonomik, teknolojik, toplumsal egilimlere basariyla uyum saglamak ve rekabette
avantajli duruma gelmek bdylelikle mimkin olabilmektedir. Bu baglamda lider
kendi 6grenmesinin yani sira digerlerinin 6grenmesini ve hatta karsilikli 6grenmeyi
de saglamalidir. Lider baskalarindan 6grendikge kendisini tanir, gigli ve zayif

yonlerinin neler oldugunu bilir (Geng ve Halis, 2006, s.263-264).

Otantik liderligin 6z-farkindalik bileseni kisinin ihtiyaclari, degerleri, duygulari,
kisilik 6zellikleri ve davranis bicimine yonelik bilgileri ihtiva etmektedir (Kernis, 2003,
s.13). Bilginin O0grenme vasitasiyla elde edilebilecegi diisiniildigliinde otantik
liderligin 6grenmeyi destekleyecegi degerlendirilebilir. Otantik lider, kisisel gelisim
bir dmir boyu slirdtigi icin kendisini 6grenmeye ve gelistirmeye adamistir (George,
2003, s.12). Hannah vd., otantik liderin kendisini gelistirdigini ayrica takipgilerini de
bu konuda destekledigini beyan etmistir (2005, 5.67).

Bununla birlikte Yesiltas ve arkadaslari da otantik liderin dogal, acik ve diiriist
davranmasiyla birlikte otantik iliskiler gelistirmesi, astlarina deger verip gelisim
gostermelerine vesile olmasinin takipgilerini ve astlarini ikna edip yonlendirecegini
belirtmektedir (2013, s.336). Ozellikle otantik liderligin seffaflik ilkesi isletmelerde
0grenme ve blylimenin sarti olarak kabul edilmis, 6grenmeyi kolaylastirici etkisi

Uzerinde durulmustur (Gardner et al., 2005, s.367).

Wong ve Laschinger, 2008 yilinda Kanada’da hemsireler lzerinde yaptiklari
arastirmada otantik liderligin is tatmini ve performansla anlamh ve olumlu iliski
icerisinde oldugunu rapor etmektedir (2012, s.954-955). Leroy ve arkadaslari da
yaptiklari arastirmada otantik liderlik ile performans arasindaki iliskiyi gozler éniine
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sermistir. Elde ettikleri sonuglara gore otantik liderlik, orgutsel bagliligin da araci
rollyle takipgilerin performansini artirmaktadir (2011, s.255). Otantik liderligin
performans Uzerindeki olumlu etkisine dair bir calismada 2012 yilinda Cin’de 49
yonetici ve 794 isci ile birlikte yapilan arastirma o6rnek gosterilebilir (Wong et al.,

2012, s.14).

Orgiitsel 6grenmenin de performans lizerinde ki etkisini géz ardi etmemek
gerekir. Hult, Ferrell, Nevis gibi yazarlar orglitsel 6grenme kapasitesinin ve siirecinin
orglitsel performansi gelistirmek, sirdiirmek ve nihayetinde korumak amacini
tasidigini belirtmistir (Teo et al.,, 2006, s.264). Comlek ve arkadaslarinin metal
sektoriinde yaptiklari calismada orglitsel 6grenme kapasitesinin firma performansini
ve inovatif performansi artirdigl sonucu ortaya ¢ikmistir (2012, s.373). Yine bu
konuda arastirma yapan Yavuz’da 400 alt, orta ve Ust yoneticiden elde ettigi verilere
gore orgltsel 6grenmenin orgitsel performansa etki ettigini bildirmektedir (2014,

s.99).

Ayrica otantik liderlik ve orgltsel 6grenme kapasitesinin orgitsel etkililigi
sagladigina dair arastirmalarda mevcuttur (Peus et al., 2011; Aydin, 2009). Orgiitsel
bagllik, orgutsel etkililik ve performans paydasinda yapilan galismalarin sonuglari
otantik liderlik ve orgltsel 6grenme kapasitesi arasindaki iliskiye dair ipuglar

tasimaktadir.

Bocarnea ve arkadaslari da benzer ifadelerle Teo et al. (2006) ve Comlek vd.
(2012) gibi orgltsel 6grenme kapasitesinin yenilikgi davranislar igin kritik Gnemde
oldugunu savunmaktadir. Clinkl 6rglitsel 6grenme kapasitesi toplumsal, ekonomik,
cevresel ve teknolojik giiclere dayali bir is gliclinlin en bliylk gostergesidir. Normlar
ve degerler bilgi transferini desteklediginde orgitsel 6grenme artik kiltirin bir
parcasl haline gelmis demektir. Bocarnea ve arkadaslarinin yaptiklari arastirmaya
gore orgltsel 6grenme kapasitesi ile yenilik¢i davranis arasinda dogru orantili bir
iliski mevcuttur. Ayrica i¢csel motivasyonun orglitsel 6grenme kapasitesiyle yenilikgi

davranis arasindaki bu iliskiyi gliclendirdigi belirtilmektedir (2015, s.118-119).

Ayrica Bocarnea ve arkadaslarinin yapmis olduklari calisma otantik liderlik
tarzinin da yenilikci davranislari etkiledigi sonucunu ortaya koymustur. Elde ettikleri
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bulgular neticesinde 6z-farkindaligi olan, kendine glivenen liderler astlarinin
yenilik¢i davranislarini tesvik etmektedir. iletisime 6nem veren, acik ve seffaf
organizasyonlar i¢sel motivasyonunu tamamlamis ¢alisanlarin inovatif davranis
sergilemelerini saglar (2015, s.120). Otantik liderlik ve orgitsel 06grenme
kapasitesinin yenilik¢i davranisi olumlu etkilemeleri birbirleri arasinda ki iliskiyi de

anlamli kilmaktadir.

Otantik liderin seffaf, objektif ve tutarli davranislar sergilemesi 6rgltte
olumlu bir atmosfer ve 6rgiit iklimi olusmasini saglar. Orgiitiin diger tyeleri de béyle
bir ortamdan etkilenir, destek gordiklerini distnir ve katki saglamak ister (Kesken
ve Ayyildiz, 2008, s.743; Unnii, 2009, 1266). Béyle bir érgit ikliminde c¢alisanlar
rahat davranirlar ve kendilerini yeni bir seyler 68renmeye, Uretim siireclerinde etkin
olmaya adarlar. Otantik liderlik tarzi, liderin karar alma esnasinda ahlakli davranis
sergilemesini, orgut ici bilgileri takipgileri, astlari ve Ustleriyle net bir sekilde
iletmesini nitelemektedir (Kaya, 2014, s.46-47). Boylece bilginin etkin kullanimini ve
paylasimini saglayan lider, takipgilerinin ve astlarinin orgitsel sirecleri daha iyi

yonlendirmesini temin eder ve 6grenmenin yollarini géstermis olur.
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4.ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULARI
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

GUnimiz kamu ya da o©zel sektor kuruluslarinin temel amaci, faaliyet
yurattikleri alanda etkinligi ve verimliligi saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmede
liderin vazifesi yadsinamayacak kadar mihimdir. Liderin 6ngorisii ve dehasi
sayesinde isletmeler ayakta durabilmekte, orgilitsel 6grenmeye verdikleri deger
Olclisiinde birikimlerini gelecege aktarabilmektedir. Aksi takdirde isletmelerin
isimlerinin yok olarak kaybolup gitmesi kaginilmazdir. Bu durum egitim-6gretim
kurumlari agisindan da yiksek 6nem tasimaktadir. Zira nitelikli is glcUnln
yaratilmasi bakimindan egitim kurumlarinin rolii ¢ok buylktir. Bu kapsamda
arastirmamizin amaci egitim-o6gretim kurumlarinda gorev yapan calisanlarin,
yoneticilerinin otantik liderlik davranislarina ait algilamalariyla orgitsel 6grenme

kapasitesine etkisini incelemektir.
4.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemini 6zel ve kamu sektéri ayirt etmeksizin, ilkogretim
okulu, lise ve Universite gibi egitim-6gretim kurumlarinda yonetici, 6gretim elemani,
Ogretmen ve idari personel kadrosunda gorev yapmakta olan calisanlar
olusturmaktadir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugunu Kocaeli’de okullarda calisan
egitim personeli olusturmaktadir. Ancak istanbul’da ki okullardan katimcilar da

anketimize yanit vermislerdir.
4.3. Arastirmanin Kapsami ve Modeli

Bu calismada otantik liderligin orgitlerin 6grenme kapasitesine etkisinin
incelenmesi amaclanmistir. Her ne kadar yapilan c¢alismalarda otantik liderligin
psikolojik sermaye, gliven, baghlik, is tatmini, adalet gibi unsurlara etkisi incelenmis
olsa da literatlirde orglitsel 6grenmeye olan etkisine yonelik bir eksiklik oldugu
dikkat ¢cekmektedir. Bu kapsamda calismamizda inceledigimiz ve olusturdugumuz

arastirma modeli Sekil 4.1.”de sunulmustur.
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Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz

OTANTIK LIDERLIK ORGUTSEL OGRENME
KAPASITESI

Oz-Farkindalik Sistem Yonelimi

Orgiitsel Ogrenme iklimi
Degerlendirme

icsellestirilmis Ahlak Etkin Bilgi Kullanim

Anlayisl

Bilginin Paylasimi ve
seffaflik Yayilmasi

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli

4.4. Arastirmanin Hipotezleri

Calismamizda dort tane ana hipotezimiz olmakla birlikte her bir ana

hipotezin de dorder tane alt hipotezi mevcuttur. Asagida belirtilen toplam 20

hipotez incelenecek ve degerlendirilecektir.

H1: Otantik liderlik, sistem yonelimini pozitif etkilemektedir.

Hla: Oz-farkindalik boyutu, sistem yénelimini pozitif etkilemektedir.

H1lb: Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, sistem ydnelimini
pozitif etkilemektedir.

Hlc: igsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, sistem yonelimini pozitif
etkilemektedir.

H1d: Seffaflik boyutu, sistem yonelimini pozitif etkilemektedir.

H2: Otantik liderlik, orgitsel 6grenme iklimini pozitif etkilemektedir.
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H2a: Oz-farkindalik boyutu, 6érgiitsel 6grenme iklimini pozitif etkilemektedir.
H2b: Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, orgutsel 6grenme
iklimini pozitif etkilemektedir.

H2c: igsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, érgiitsel 6grenme iklimini pozitif
etkilemektedir.

H2d: Seffaflik boyutu, 6rgilitsel 6grenme iklimini pozitif etkilemektedir.

H3: Otantik liderlik, etkin bilgi kullanimini pozitif etkilemektedir.

H3a: Oz-farkindalik boyutu, etkin bilgi kullanimini pozitif etkilemektedir.

H3b: Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, etkin bilgi kullanimini
pozitif etkilemektedir.

H3c: icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, etkin bilgi kullanimini pozitif
etkilemektedir.

H3d: Seffaflik boyutu, etkin bilgi kullanimini pozitif etkilemektedir.

H4: Otantik liderlik, bilginin paylasimi ve yayilmasini pozitif etkilemektedir.
H4a: Oz-farkindalik boyutu, bilginin paylasimi ve yayilmasini pozitif
etkilemektedir.

H4b: Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, bilginin paylasimi ve
yayilmasini pozitif etkilemektedir.

H4c: icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, bilginin paylasimi ve yayilmasini
pozitif etkilemektedir.

H4d: Seffaflik boyutu, bilginin paylasimi ve yayillmasini pozitif etkilemektedir.

4.5. Arastirmanin Yontemi

Bilgi toplama yontemi olarak anket sisteminden faydalaniimistir. Anket

formunda calisanlara otantik liderlik, orgitsel 6grenme kapasitesi ve demografik

ozelliklerine yonelik sorular sorulmustur. Calisma 6zel ve kamuya ait Universite, lise

ve ilkogretim okulu dizeyinde egitim-6gretim kurumlarinda goérev yapan 235

personele uygulanmis ve incelenmistir.
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4.6. Anket Olcekleri ve Verilerin Toplanmasi

CGalismada konularin arastirilmasi maksadiyla ilgili literatlir taramasi yapiimis
glncel ve glvenilir kaynaklarin kullanilmasina 6zen gosterilmistir. Ankette yer alan
sorulara ait 6lgekler ise daha 6nce yapilan galismalarda glivenilirlik ve gecerliligi

onaylanarak kabul edilmistir.

Arastirmamizda uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 5’li Likert tutum
Olcegi kullaniimistir. Ankette otantik liderlik ve 6rgltsel 6grenme kapasitesine iliskin
degerlendirme segenekleri su sekildedir: 1- Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum,

3- Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5- Kesinlikle Katiliyorum.

Arastirmamizda kullanilan olgeklerden biri Walumbwa ve arkadaslar
tarafindan 2008 yilinda gelistirilen 4 boyut ve 16 maddeden olusan otantik liderlik
olcegidir. Olcek Booms (2009) ve Tabak vd. (2010) tarafindan Tiirkce’ye cevrilerek
uyarlanmistir. Diger 6lcek ise Teo ve arkadaslari tarafindan hazirlanan 4 boyut ve 21
maddeden olusan orglitsel 6grenme kapasitesi 6lcegidir. Bu olgcek de Aydin (2009)

ve Celik (2014) tarafindan Tirkge’ye cevrilerek kullaniimistir.

Anket formunun giris bolimine anketin amaci, igerigi ve bilimsel yararina
iliskin bir ifade belirtilerek anketi dolduranlardan isim alinmamistir. Anketi
uygulayanlarin ve sorumlu kisilerin galistig kurum ve isimleri paylasiimistir. Bdylece
ankete olan glivenin artmasi, anketin gecerliliginin kuvvetlendirilmesi ve geri donis
oraninin artirilmasi hedeflenmistir. Dikkat edilen bir baska konu ise btiin sorularin
kapal ucglu olarak hazirlanmasidir. Boylelikle katilimcinin gereginden ¢ok fazla vakit

ayirmasi ve sorulari yanitsiz birakmasinin éniine gecilmeye calisiimistir.
4.7. Verilerin Analizi ve Bulgular

Arastirmamizda egitim kurumlarinda goérev yapan kisilerden topladigimiz 235
anket Gzerinden analizler yapilmistir. Verilerin analizinde, SPSS 22 istatistik programi

kullanilmistir. Calismada elde edilen sonucglara gore yapilan analizler sunlardir:
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Ankete cevap verenlerin demografik ve galistiklari unvana iligkin frekans tablolari,
faktor analizi, gtivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalariyla standart sapmalarini
da iceren korelasyon analizi, hipotez testleri icin regresyon analizleri. Hipotezler,
regresyon analizinde ¢ikan sonuglar neticesinde test edilmistir. Yapilan analizler

asagida sirayla aciklanmistir.

4.7.1. Ornekleme Ait Demografik Gostergeler

Ankete katilanlarin ¢ogunlugu 30-34 yas araliginda bulunan personelden
olusmaktadir. Bu yas araligindaki ¢alisan sayisi 72 olup, toplam saylya orani %
30,6’dir. Katilimcilarin cogunlugu 5 yildan az stirede gorev yaptiklarini belirtmislerdir

(73 kisi, % 31,1). Bu durum Tablo 4.1.’de gorilmektedir.

Tablo 4.1. Ankete Katilanlarin Yas ve Calisma Yili Bilgileri

Yas Frekans Yiizde
25 den az 17 7,2
25-29 53 22,6
30-34 72 30,6
35-39 39 16,6
40 ve Ustu 54 23,0
Toplam 235 100,0
Calisma Yih Frekans Yiizde
5 yildan az 73 311
5-9 yil 50 21,3
10-14 yil 51 21,7
15-19 yil 26 11,1
20 yil ve Ustii 35 14,9
Toplam 235 100,0

Ankete katilan kisilerin tamami egitim durumunu ve calistigi kurumu
belirtirken ikisi cinsiyetini, biri ise statlsin( belirtmemistir. Buna gore katilimcilarin
122’si (%51,9) kadin, 111’i (%47,2) erkektir. 4G lise mezunu (%1,7), 17’si 6nlisans
(%7,2), 119'u lisans (50,6), 47’si yliksek lisans (%20,0), 48’i doktora (%20,4)
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mezunudur. 24 kisi yonetici (%10,2) oldugunu belirtirken, 33’ 6gretim lyesi (%14),
42’si 0gretim gorevlisi (%17,9), 80’i 6gretmen (%34), 55’i idari personel (%23,4)
olarak gorev yaptigini beyan etmistir. Ankete cevap verenlerin 136’s1 Universitede
(%57,9) cahsirken, 51'i lise (%21,7), 48’i ilkogretim okulunda (%20,4) gorev
yapmaktadir (Tablo 4.2.).

Tablo 4.2. Katilimcilara Ait Demografik Veriler

Cinsiyet Frekans Yizde
Kadin 122 51,9
Erkek 111 47,2

Toplam 233 99,1

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lise 4 1,7

Onlisans 17 7,2

Lisans 119 50,6
Yiksek Lisans 47 20,0
Doktora 48 204

Toplam 235 100,0

Statii Durumu Frekans Yiizde
Yonetici 24 10,2
Ogretim Uyesi 33 14,0
Ogretim Gorevlisi 42 17,9
Ogretmen 80 34,0
idari Personel 55 23,4
Toplam 234 99,6
Galigilan Kurum Frekans Yiizde
Universite 136 57,9
Lise 51 21,7
ilkégretim Okulu 48 20,4
Toplam 235 100,0
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4.7.2. Faktor Analizi Sonuglari

Faktor analizi birbiriyle iliskili cok sayida degiskeni bir araya getirerek az
sayida kavramsal olarak anlamli yeni boyutlar elde etmeyi amaglayan istatistiksel bir
analizdir (Blylkozturk, 2002, s.472). Faktor analizi kavramlarin agiklandigi
boyutlarin belirlenmesinde ve degisken sayisini azaltmada kullanilir (Durmus vd.,

2016, 5.73).

Arastirmamizda bagimsiz degisken (otantik liderlik) ve bagimli degisken
(orglitsel 6grenme kapasitesi) ayri ayri faktor analizine tabi tutulmustur. Her iki
Olgek icin de en elverisli faktor yapisi Kaiser Normalizasyonu ve Varimax dontsiimi
ile saglanmistir. Her iki degisken icinde olusmasi gereken boyutlar meydana gelmis
ve beraberinde guvenilirlik katsayilari da hesap edilerek sonuglar asagida

belirtilmistir.

Otantik liderlik degiskeni icin Barlett testi p degeri ,000 ve KMO degeri ,901
ctkmistir. Bu, 6lcekte yer alan ifadelerin faktor analizine yeterince uygun oldugu ve
ifadeler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli bir iliski bulundugu anlamina
gelmektedir (Kalayci, 2005, s.322). Nihayetinde beklendigi gibi otantik liderlik dort
faktore ayrilmistir. En distk yiukleme ,503, en yiksek yiikleme ,812°dir. Aciklanan

toplam varyans orani %66,14’tir. Test sonuglari Tablo 4.3."te gortlmektedir.
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Tablo 4.3. Otantik Liderlik icin Faktér Analizi Sonuglari

KMO: ,901 Barlett Test: ,000

Oz-
Farkindalik

Tarafsizlik | Ahlakhlk

Seffaflik

Amirim, baskalariyla etkilesimini gelistirmek igin
geribildirime ihtiyag¢ duyar.

,792

Amirim, yeteneklerinin baskalari tarafindan nasil
algilandigini net bir sekilde tarif edebilir.

,759

Amirim, 6nemli konulardaki tavrini ne zaman
yeniden degerlendirecegini bilir.

,743

Amirim, belirli eylemlerin digerlerini nasil
etkilediginin farkinda oldugunu gosterir.

,717

Amirim, inandigi goruslerinin sorgulanmasini ister.

,800

Amirim, sonuca ulasmadan 6nce degisik bakis
acilarini dikkatle dinler.

,797

Amirim, karar vermeden 6nce ilgili verileri analiz
eder.

,701

Amirimin, inanglari ile yaptiklari birbiriyle aynidir.

,812

Amirim, kararlarini deger yargilarina gore verir.

,810

Amirim, insanlarin da kendi deger yargilarina uygun
davranmalarini ister.

,612

Amirim, ylksek ahlaki degerlere dayanan énemli
kararlar verir.

,503

Amirim, kastetmek istedigini agik¢a soyler.

,780

Amirim, hata yaptiginda kabul eder.

,718

Amirim, herkesi dustincelerini sdylemesi igin tesvik
eder.

,661

Amirim, insanlara aci gercekleri soyler.

,649

Amirim, aciga vurdugu duygulariyla gercekte
hissettikleri birebir uyumludur.

,607

Aciklanan Toplam Varyans

%66,14
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Orgiitsel &grenme kapasitesine iliskin faktér analizi sonucunda analizi
olumsuz etkiledigi gerekgesiyle 6grenme iklimi-10 ve bilgi paylasimi-21 sorulari
analize dahil edilmemistir. Olcekte vyapilan degisikliklere gére analizler
olusturulmustur. Yapilan testlerde Barlett testi p degeri ,000 ve KMO degeri ,922
cikmistir. Orgiitsel 6grenme kapasitesi de dort faktdre ayrilmis, sonuclar tatmin
edici bulunmustur. En disiik yikleme ,578, en yuksek yiukleme ,835 elde edilmistir.
Agiklanan toplam varyans orani %69,61’dir. Bahse konu degiskene ait sonuglar Tablo

4.4.te sunulmustur.
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Tablo 4.4. Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi i¢cin Faktér Analizi Sonuglari

. ~ B-I . B-I .
KMO:,922  Barlett Test: ,000 sistem | Ogrenme 'e! 'e!
Yonelimi Iklimi Kullanimi | Paylagimi
Kurumumuzda calisanlar, faaliyetler arasindaki
baglantilari ve bu faaliyetlerin olusturdugu siirecleri ,796
bir biitlin olarak algilamaktadir.
Kurumumuzda, slireclerde yer alan tiim faaliyetler 755
actkca tanimlanmustir. !
Kurumumuzda, stireglerdeki tim faaliyetler bir
o e . ,754
deger zinciri olusturmak igin birbiriyle baglantilidir.
Ogrenme yetenegimizin, kurumumuzun gelismesi
.. N . . . . ,745
icin cok 6nemli oldugunu bilmekteyiz.
Ogrenme, kurumumuzun faaliyetlerinde yapilan
. . . o ,720
degisimlerde temel degerimizdir.
Kurumumuzda calisanlar, strekli egitim icin tesvik
. . ,706
edilmektedir.
Kurumumuzda, ¢alisanlarin 6grenmesi maliyet degil
o . ,687
yatirim olarak goriilmektedir.
Ogrenme, kurumumuzun varligini siirdiirebilmesi
. C : ,625
icin gerekli gorilmektedir.
Kurumumuzda, faaliyetlerimizi diizenli olarak
inceleyerek yeni yollar gelistirmeye ¢alismamiz ,578
gereklidir.
Kurumumuz, ¢alisma yontemlerine uygun teknolojik
. - . ,834
gelismeleri diizenli olarak arastirmaktadir.
Kurumumuz, yeni teknolojilerin faaliyetlerimiz
Uzerindeki muhtemel etkilerini diizenli olarak ,789
degerlendirir.
Kurumumuz, yeni teknolojileri kolaylikla (cabuk bir
. X ,785
sekilde) benimser.
Kurumumuz, teknolojideki gelismeleri takip etmek 766
icin gevresini inceler. ’
Kurumumuz, diger kurumlar tarafindan gelistirilen 762
teknolojik degisimleri hizlica tespit eder. ’
Kurumumuzda calisanlar, dnemli bir sey
ogrendiginde diger arkadaslariyla bu bilgiyi hemen ,835
paylasir.
Kurumumuzda galisanlar, bilgilerini paylasarak 817
yoneticilerinin daha iyi karar vermesini saglar. !
Deger yaratacak bilgi ve yontemlerin organizasyon 763
icerisinde paylasiimasi kurumumuzun politikasidir. !
Kurumumuzda elde edilen tecribelerin, yapilan 693
gorismeler araciligiyla paylasiimasi saglanir. !
Kurumumuzun rekabet giiclini artiracak bilgilerin
. - . ,634
paylasilmasi icin belirli mekanizmalari vardir.
Aciklanan Toplam Varyans %69,61
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Tablo 4.5.te ise faktor analizi neticesinde olgeklerden hangi sorularin

cikarildigi ve analize tabi olan soru adetleri yer almaktadir.

Tablo 4.5. Olgeklerden Cikarilan ve Kalan Soru Adetleri

Kalan. Soru | Cikarilan | cikarilan Sorular
Adedi Soru Adedi
Otantik Liderlik 16 -
Orgiitsel Ogrenme 19 2 Ogrenme iklimi-10,
Kapasitesi Bilgi Paylasimi-21
Toplam 35 2

4.7.3. Korelasyon Analizi ve Tamamlayici istatistikler

Degiskenlerin bagimli ya da bagimsiz olmasina bakilmaksizin aralarindaki
iliskinin derecesini ve yonlni belirmek maksadiyla kullanilan istatistiksel yonteme
korelasyon adi verilir (Durmus vd., 2016, s.143). Degiskenler arasinda olumlu veya
olumsuz herhangi bir etkinin s6z konusu olmasi icin aralarinda iliski oldugunun
tespit edilmesi yararh olmaktadir. Ayrica otantik liderlik 6lgeginin genel glivenilirligi
0=0,910; orglitsel 68renme kapasitesi Olgeginin genel glvenilirligi a=0,935"tir. Her
bir faktoriin de givenilirlik degerleri (Cronbach a>0,80) yiiksek ciktigi icin ifadelerin
givenilirligi teyit edilmistir (Kalayci, 2005, s.405). Tablo 4.6.da modeldeki
degiskenlere ait glivenilirlik ve Pearson korelasyon katsayilari (r) verilmistir. Tablo
4.6.da (p < 0,01 seviyesinde) anlaml oldugu gorilen iliskiler belirlenmistir. Bunun

yani sira her bir boyutun ortalama ve standart sapma degerleri de gosterilmektedir.
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Tablo 4.6. Degiskenler Arasi Koreasyon Analizi, Glvenilirlik Analizi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

.. Cronbach | .. Sistem Ogrenme Bilgi
Degisken |Ortalama|Std.Sapma Ozfarkindalik | Tarafsizlik | Ahlaklilhk Seffaflik _,I o g . el
(a) Yonelimi Iklimi Kullanimi
Ozfarkindalik| 3,6182 | ,80984 836 1
Tarafsizhk | 3,5591 ,93913 ,794 ,556"" 1
Ahlakhlik 3,5402 ,74278 ,779 ,494™ ,450™" 1
Seffaflik | 3,5634 | ,84255 ,841 ,553** ,586" ,613™ 1
SiStem * % * %k * %k * %
W 3,5014 ,88176 ,841 ,358 ,382 ,426 ,474 1
Yonelimi
Ogrenme " " " " "
iklimi 3,8242 ,75001 ,846 ,302 ,397 ,460 ,429 ,576 1
Bllgl *% * % * % *% *% *%
3,4053 ,90561 ,917 ,379 ,339 ,460 ,460 ,557 ,576 1
Kullanimi
Bili * % * %k * %k * % * %k * % * %k
& 3,5124 ,86390 ,890 ,379 ,363 ,359 ,391 ,544 ,533 ,604
Paylasimi
** p< 0.01
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4.7.4. Regresyon Analizi ve Hipotez Testi Sonuglari

Regresyon analizi bir degiskenin diger degiskenler tarafindan nasil
aciklandigini belirlemeye galisan bir istatistik analiz metodudur (Durmus vd., 2016,
s.154). Regresyon analizi vasitasiyla bagimh degiskenimiz olan orgitsel 6grenme
kapasitesinin  bagimsiz  degiskenimiz otantik liderlik tarafindan etkilenip
etkilenmedigi sonucuna varilabilir. Bu nedenle degiskenler arasi regresyon analizi
yapilarak hipotezler test edilecektir. Daha sonra elde edilen sonuglarin daha iyi

incelenebilmesi amaciyla sema lzerinde gosterimi saglanacaktir.
4.7.4.1. Otantik Liderlik Boyutlarinin Sistem Yénelimi Uzerindeki Etkisi

Tablo 4.7.'de otantik liderlik boyutlarinin, érgiitsel 6grenme kapasitesinin bir
boyutu olan sistem yonelimi ile ilgili regresyon analizi sonuglari gosterilmektedir.
Regresyon analizi sonucuna gore beta (B) katsayilari ve anlamlilik (p) degeri

gorilebilir.

Tablo 4.7. Otantik Liderlik Boyutlarinin Sistem Yénelimi Uzerindeki Etkisinin
Regresyon Analizi Sonuglari

Model 1
Bagimli Degisken: Std. Beta t Sig.
. T Katsayisi
Sistem Yonelimi
Oz-Farkindalik ,060 ,814 417
Tarafsizlik ,111 1,494 ,136
Ahlaklilk ,185 2,512 ,013%*
Seffaflik ,263 3,224 ,001**
R2=,254 F=20,957 Sig.=,000

**p<0,01; *p<0,05

Analiz sonuclarina gore, katilimcilarin otantik liderlige iliskin algilamalari ile
sistem yonelimi arasindaki modelin istatistiksel olarak anlamli (F=20,957; p=,000) ve
R2 degerinin ,254 oldugu tespit edilmistir. Bu, otantik liderligin sistem ydnelimini
%25 dizeyinde agikladigi sonucunu ortaya koymaktadir. Modeldeki bagimsiz

degiskenlerden icsellestirilmis ahlak anlayisi (B=,185, p=,013) ve seffaflik
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(B=,263, p=,001) sistem yonelimini anlamh ve pozitif etkilemektedir. Bu kapsamda
hipotez 1c, 1d desteklenmis, hipotez 1a ve 1b desteklenmemistir. Sekil 4.2.'de
bagiml degisken olan sistem ydnelimini etkileyen otantik liderlik boyutlari sematize

edilmistir.
igsellestirilmis
Ahlak Anlayisi B=,185 (H1c)

Sistem
Yonelimi

Seffaflik B=,263 (H1d)

Sekil 4.2. Otantik Liderlik Boyutlarinin Sistem Yonelimine Etkisi

4.7.4.2. Otantik Liderlik Boyutlarinin Orgiitsel Ogrenme iklimi
Uzerindeki Etkisi

Otantik liderlik boyutlarinin, 6rglitsel 6grenme kapasitesinin diger boyutu
olan orglitsel 6grenme iklimi ile ilgili regresyon analizi sonuglari Tablo 4.8./de
sunulmustur. Elde edilen bulgulara gore, model istatistiksel olarak anlaml
(F=21,110; p=,000) olup R? degeri ,256’dir. Otantik liderlik, 6grenme iklimini yaklasik

%26 dizeyinde aciklamaktadir.
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Tablo 4.8. Otantik Liderlik Boyutlarinin Orgiitsel Ogrenme iklimi Uzerindeki Etkisinin
Regresyon Analizi Sonuglari

Model 2
Bagimli Degisken: Std. Beta t Sig.
A . A Katsayisi
Orglitsel Ogrenme Iklimi
Oz-farkindalik -,038 -,516 ,607
Tarafsizlik ,194 2,614 ,010*
Ahlakhlik ,297 4,037 ,000%**
Seffaflik ,154 1,895 ,029*
R?=,256 F=21,110 Sig.=,000

**p<0,01; *p<0,05

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
(B=,194, p=,010), igsellestirilmis ahlak anlayisi (B=,297, p=,000) ve seffaflik (B=,154,
p=,029) orgltsel 6grenme iklimini anlamh ve pozitif bir sekilde etkilemektedir. Bu
kapsamda hipotez 2b, 2c, 2d desteklenmis, hipotez 2a desteklenmemistir. Sekil
4.3.te bagimh degisken olan orgitsel 6grenme iklimini etkileyen otantik liderlik

boyutlari semada gosterilmistir.

Bilgiyi Dengeli
ve Tarafsiz
Degerlendirme B=,194 (H2b)
Orgiitsel

. =,297 (H2
Icsellestirilmis P (H2c) Ogrenme
Ahlak Anlayisi Iklimi

B=,154 (H2d)

Seffaflik

Sekil 4.3. Otantik Liderlik Boyutlarinin Orgiitsel Ogrenme iklimine Etkisi
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4.7.4.3. Otantik Liderlik Boyutlarinin Etkin Bilgi Kullanimi Uzerindeki
Etkisi

Tablo 4.9./da otantik liderlik boyutlarinin, 6rgitsel 6grenme kapasitesinin
diger bir boyutu olan etkin bilgi kullanimi ile ilgili regresyon analizi sonuglari
gorilmektedir. Analiz sonuglarina gore, katilimcilarin otantik liderlige iliskin
algilamalari ile etkin bilgi kullanimi arasindaki modelin istatistiksel olarak anlaml
(F=21,556; p=,000) ve R? degerinin ,260 oldugu tespit edilmistir. Otantik liderligin

etkin bilgi kullanimi boyutunu %26 seviyesinde agikladigi goriilmektedir.

Tablo 4.9. Otantik Liderlik Boyutlarinin Etkin Bilgi Kullanimi Uzerindeki Etkisinin
Regresyon Analizi Sonuglari

Model 3
Bagimli Degisken: Std. Beta t Sig.
N Katsayisi
Etkin Bilgi Kullanimi
Oz-farkindalik ,112 1,525 ,129
Tarafsizlik ,031 ,422 ,673
Ahlakhlik ,252 3,430 ,001%*
Seffaflik ,226 2,785 ,006**
R?=,260 F=21,556 Sig.=,000

**p<0,01; *p<0,05

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden igsellestirilmis ahlak anlayisi (B=,252,
p=,001) ve seffaflik (B=,226, p=,006) etkin bilgi kullanimini anlamh ve pozitif
etkilemektedir. Bu kapsamda hipotez 3c, 3d desteklenmis, hipotez 3a ve 3b
desteklenmemistir. Sekil 4.4.te bagimh degisken olan etkin bilgi kullanimini

etkileyen otantik liderlik boyutlari sematize edilmistir.
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igsellestirilmis
Ahlak Anlayisi

B=,252 (H3c)

Etkin Bilgi
Kullanimi

Seffaflik B=,226 (H3d)

Sekil 4.4. Otantik Liderlik Boyutlarinin Etkin Bilgi Kullanimina Etkisi

4.7.4.4. Otantik Liderlik Boyutlarinin Bilginin Paylasimi ve Yayilmasi
Uzerindeki Etkisi

Otantik liderlik boyutlarinin, 6rglitsel 6grenme kapasitesinin son boyutu olan
bilginin paylasimi ve yayilmasi ile ilgili regresyon analizi sonuglari Tablo 4.10./da
sunulmustur. Elde edilen bulgulara goére, modelin istatistiksel olarak anlamli
(F=15,505; p=,000) ve R? degerinin ,199 oldugu bulunmustur. Buna gbre otantik
liderligin bilginin paylasimi ve yayllmasi boyutunu vyaklasik %20 seviyesinde

acikladigi degerlendirilmesi yapilabilir.

Tablo 4.10. Otantik Liderlik Boyutlarinin Bilginin Paylasimi ve Yayilmasi Uzerindeki
Etkisinin Regresyon Analizi Sonuclari

Model 4
Bagimh Degisken: Std. Beta ¢ Sig.
Bilginin Paylasimi ve Katsayisi

Yayilmasi
Oz-farkindalik ,162 2,122 ,017%*
Tarafsizlik ,128 1,664 ,049*
Ahlaklilik ,132 1,734 ,042%*
Seffaflik ,145 1,722 ,043*

R2=,199 F=15,505 Sig.=,000

**p<0,01; *p<0,05
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Modeldeki bagimsiz degiskenlerden o6z-farkindalik (B=,162, p=,017), bilgiyi
dengeli ve tarafsiz degerlendirme (B=,128, p=,049), icsellestirilmis ahlak anlayisi
(B=,132, p=,042), ve seffaflik (B=,145, p=,043) diizeyinde bilginin paylasimi ve
yayilmasi boyutunu anlamli bir sekilde etkilemektedir. Bu kapsamda 4a, 4b, 4c ve 4d
hipotezleri desteklenmistir. Bagimli degisken olan bilginin paylagimi ve yayilmasini

etkileyen otantik liderlik boyutlari ile olusturulan sema Sekil 4.5.”de gorilebilir.

Oz-Farkindalik

B=,162*(H4a)
Bilgiyi Dengeli
ve Tarafsiz
Degerlendirme
B=,128* (H4b) Bilginin
Paylasimi ve
igsellestiriimis Yayilmasi
Ahlak Anlayisi
B=,132* (H4c)
=,145* (HAd
Seffaflik B (H4d)

Sekil 4.5. Otantik Liderlik Boyutlarinin Bilginin Paylasimi ve Yayilmasina Etkisi
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4.7.5. Arastirma Hipotezlerinin Durumu

Arastirmamizda ileri surdigimuiz hipotezlerin

desteklenmedigine dair sonuglar Tablo 4.11.’de belirtiimektedir.

desteklenip

Tablo 4.11. Hipotezlerin Desteklenip Desteklenmeme Durumu

HIPOTEZLER SONUC

H1 Otantik liderlik, sistem yonelimini pozitif DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hia Oz-farkindalik boyutu, sistem ydnelimini pozitif DESTEKLENMEDI
etkilemektedir.

Hilb Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, DESTEKLENMEDI
sistem yonelimini pozitif etkilemektedir.

Hic igsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, sistem DESTEKLENDI
yonelimini pozitif etkilemektedir.

Hid Seffaflik boyutu, sistem yonelimini pozitif DESTEKLENDI
etkilemektedir.

H2 Otantik liderlik, 6rgiitsel 6grenme iklimini pozitif DESTEKLENDI
etkilemektedir.

H2a Oz-farkindalik boyutu, 6rgiitsel 6grenme iklimini | DESTEKLENMEDI
pozitif etkilemektedir.

H2b Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, DESTEKLENDI
orgltsel 6grenme iklimini pozitif etkilemektedir.

H2c icsellestirilmis  ahlak anlayisi  boyutu, &rgitsel DESTEKLENDI
o6grenme iklimini pozitif etkilemektedir.

H2d Seffaflik boyutu, o6rgitsel 6grenme iklimini pozitif DESTEKLENDI
etkilemektedir.

H3 Otantik liderlik, etkin bilgi kullanimini pozitif DESTEKLENDI

etkilemektedir.
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H3a Oz-farkindalik boyutu, etkin bilgi kullanimini pozitif | DESTEKLENMEDI
etkilemektedir.

H3b Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, etkin | DESTEKLENMEDI
bilgi kullanimini pozitif etkilemektedir.

H3c icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, etkin bilgi DESTEKLENDI
kullanimini pozitif etkilemektedir.

H3d Seffaflik boyutu, etkin bilgi kullanimini pozitif DESTEKLENDI
etkilemektedir.

H4 Otantik liderlik, bilginin paylagimi ve yayllmasini DESTEKLENDI
pozitif etkilemektedir.

H4a Oz-farkindallk  boyutu, bilginin  paylasimi  ve DESTEKLENDI
yayllmasini pozitif etkilemektedir.

H4b Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu, DESTEKLENDI
bilginin paylasimi ve yayllmasini pozitif

H4c icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu, bilginin paylasimi DESTEKLENDI
ve yayllmasini pozitif etkilemektedir.

H4d Seffaflik boyutu, bilginin paylasimi ve yayilmasini DESTEKLENDI

pozitif etkilemektedir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu bodlimde analizler neticesinde ortaya ¢ikan hipotez sonuglari
degerlendirilecek, ileride vyapilacak benzer ¢alismalar igin yoneticilere ve

arastirmacilara 6neriler sunulacaktir.
5.1. Bulgularin Ozeti

Arastirmamizda liderlik ve orgutsel 6grenme konularina deginilmistir.
Orgiitlerde ve isletmelerde yonetici kavramindan ziyade liderlik kavramina duyulan
ilgi bircok calismada belirtilmektedir. Bu calisma otantik liderligin, calisanlarin
orgltsel 6grenme kapasitesine etkisine yonelik olarak, bagimsiz degiskenin bagimh
degiskene etkisinin istatistiksel yontemler ile Olgllerek, bilimsel metotlarla
incelenmesi amaci tasimaktadir. Bu maksatla Kocaeli ve istanbul da 6zel/kamu
egitim kurumlarinda gérev yapan 235 katilimci lzerinde yapmis oldugumuz anket

sonuclarina gore degerlendirmeler yapilacaktir.

Daha 6nce yapilan arastirmalarda otantik liderligin 6z yeterlilik, is tatmini,
orglitsel baglhk, psikolojik sermaye, yaraticilk, orgitsel gliven, performans,
orgltsel 6zdeslesme ve orgltsel 6grenme gibi konularla olan iliskisinin incelendigi
gorilecektir. Ayni sekilde orgiitsel 6grenme kapasitesinin de orgitsel etkililik,
yenilikcilik, performans, dontstimci liderlik, spiritiiel liderlik, 6rgutsel kimlikle olan
iliskisi arastirmalara konu olmustur. Otantik liderligin orgitsel 6grenme ve orgitsel
0grenme kapasitesine olan etkisine yonelik ilgili yazinda bir eksiklik oldugu dikkat
cekmektedir. Amacimiz literatirdeki bu eksikligi gidermek, otantik liderlik ile
orgiitsel 6grenme kapasitesi arasindaki iliskiyi ortaya c¢ikarmak ve 6zgiin bir eser

ortaya koymaktir.

Aydin ve Ceylan 2008 yilinda yaptiklari arastirmada orgitlerde samimiyeti,
umudu, sevgiyi, iyimserligi, 6rgit ruhsalligini ve ruhsal olarak yasama sarilmayi

ongoren, icsel motivasyonu harekete geciren bir liderlik teorisi olan spiritliel liderlik
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tarzinin (arastirma metal sektoriinde yapilmis olmasina ragmen) orglitsel 6grenme
kapasitesini etkiledigini belirtmistir (2009, s.189). Cakmakyapan ise 2009 yilinda
hizmet sektoriinde yaptigl ¢alismada dontsimci liderlik ile 6rgitsel 6grenme
arasinda anlamh bir iliski olmadigi, etkilesimci liderligin ise orglitsel 6grenme
Uzerinde etkili oldugu sonucuna ulasmistir (s.72-73). Ancak Celik’in 2014 yilinda
elektronik sistemleri sektoriinde yapmis oldugu arastirma da donlsimci liderligin
orglitsel 6grenme kapasitesine etki ettigi, hatta bu etki sayesinde kesifsel ve

dizeltici yenilige katki yaptigini beyan etmektedir (s.77).

Vera ve Crossan ise stratejik liderlik perspektifinin orglitsel 6grenme
uygulamalarini etkiledigini savunmaktadir. Bunun yaninda diger arastirmalara atfen
dontsimcli ve islemsel liderliginde orglitsel 6grenmeyi destekledigini ifade
etmektedirler. Belirtilen her bir liderlik tarzi farkli durumlarda olsa da orgitsel
o0grenmeyi kolaylastirmaktadir (2004, s.231-235). Buna ek olarak Tanriéver de 2005
yilinda finans, sigorta ve bilisim sektorlerinde calisan 111 kisiyle yaptigi arastirmada
orgltsel 6grenmenin orgltsel baglihgl ve i¢sel tatmini artirdigl, isten ayriima
egilimini ise azalttigini bulgulamistir. Yine ayni arastirmada 6grenen organizasyon
Olceginin alt boyutu olan stratejik liderligin 6rglitsel baglilik ve icsel tatminle pozitif,
isten ayrilma egilimiyle ise negatif iliski icerisinde oldugunu tespit etmistir (s.73).
Otantik liderligin de orglitsel baghhg etkiledigi arastirmalar mevcuttur (Ayca, 2016;
Gezer, 2015; Leroy, 2011; Yasbay, 2011; Cosar, 2011).

Calisanlara karsi acik, diriist olan ve onlari tesvik ederek etkin calisma ortami
yaratmaya calisan destekleyici liderlik tarzinin otantik liderlik 6zellikleriyle uyumlu
oldugu ve birbirini tamamlar nitelikte oldugu ifade edilmektedir (Wong and
Cummings, 2009, s.8). Okumus’un 2013 yilinda yapmis oldugu arastirma da liderlik
ve Orglitsel 6grenme konularina isik tutacak niteliktedir. Calismada destekleyici,
katihmci ve yonlendirici liderlik tarzlarinin 6rglitsel 6grenme yetenegine etkisi
arastirilmistir. Okumus, katiimci ve yonlendirici liderligin sadece sistem perspektifi
boyutuna etki ettigi ancak destekleyici liderligin 6rglitsel 6grenme yetenegi lizerinde

belirleyici bir etkiye sahip oldugu sonucuna varmistir (s.59).
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Bir bagka arastirmada yenilikgi kiltiirin olugmasi igin orglt igerisinde bilgi
akisinin ve 6grenme yaklasiminin benimsenmesinin gerekliligini ifade eden Elkins ve
Keller etkili liderlikle orgiitsel 6grenmede kaydedilen ilerlemenin yavas olmakla
birlikte istikrarh bir sekilde artmakta oldugunu savunmaktadir (2003, s.603). Bu
etkiyi teyit eden bir diger arastirmada da Bocernea ve arkadaslari otantik liderlik ve
orgutsel 6grenme kapasitesinin yenilikgi davranisa olan etkisini kesfetmeye
calhismislardir. Yerel yonetimler capinda yapilan arastirmaya gore otantik liderlik ve

orgutsel 6grenme kapasitesi yenilikci davranisi tesvik etmektedir (2015, s.118-121).

Arastirmamizda bagimsiz degiskenin (otantik liderlik), bagimli degiskene
(orglitsel 6grenme kapasitesi) etkisi regresyon analizi ile test edilmistir. Genel olarak
otantik liderligin, 6rgltsel 6grenme kapasitesi boyutlarini agiklama dizeyinin gigli
oldugu gozlenmektedir. Her bir boyut ayri ayri incelendiginde otantik liderligin 6z-
farkindalik boyutu sadece bilginin paylasimi ve yayilmasi boyutuna etki etmistir. Oz-
farkindalik algisi arttik¢a bilginin paylasimi ve yayilmasi da artmaktadir. Liderin
kendini tanimasi, zayif ve gli¢li yonlerini bilmesi anlamina gelen 6z-farkindalik diger
boyutlara vyeterli katkiyi saglamamaktadir. Halbuki arastirma sonugclar
incelendiginde 6z-farkindalik ortalamasinin yiksek ciktigi gorilmektedir. Bu durum
egitim camiasinda goérev yapan bireylerin yoOneticilerine ait 6z-farkindalik algisi
yiksek olmasina ragmen bunun orglitsel 6grenme kapasitesine yonelik etkisinin

dislik algilandigini géstermektedir.

Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme boyutu orgitsel 6grenme iklimi ile
bilginin paylasimi ve yayillmasi boyutlarini etkilemektedir. Bilgiyi dengeli ve tarafsiz
degerlendirme boyutu diger iki boyuta (sistem yonelimi ve etkin bilgi kullanimi)
yeterli seviyede katki saglamamistir. Diger bir ifadeyle egitim camiasinda gorev
yapan bireylerin yoneticilerine dair bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme algisi
arttikca orglitsel 6grenme iklimi ile bilginin paylasimi ve yayillmasi da artis

gostermektedir.

icsellestirilmis ahlak anlayisi boyutu sistem yonelimi, drgiitsel 6grenme iklimi,
etkin bilgi kullanimi, bilginin paylasimi ve yayilmasi olmak lizere 6rglitsel 6grenme

kapasitesinin tim boyutlarini etkilemektedir. Egitim kurumlarinda gorev yapan
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bireylerin yoneticilerine ait igsellestirilmis ahlak anlayisi algisi arttikga orgitsel

o0grenme kapasitesi de artmaktadir.

Otantik liderligin son boyutu olan seffaflik da 6rglitsel 68renme kapasitesinin
blatin boyutlarini etkilemektedir. Seffaflik boyutunun sistem yonelimini, orgitsel
o6grenme iklimini, etkin bilgi kullanimini, bilginin paylasimi ve yayilmasini etkiledigi
sonucu ¢ikmistir. Egitim kurumlarinda gorev yapan bireylerin yoOneticilerine ait

seffaflik algisi arttikca orgiitsel 6grenme kapasitesi de artmaktadir.

2009 yilinda Wong ve Cummings, 2011 yilinda da Hassan ve Ahmed yaptiklari
calismada igsellestirilmis ahlak anlayisi ve seffaflik boyutlarinin isletmelerde glivene
dayali calisma ortami olusturdugunu bunun ise beraberinde saglkli is sonuglari elde
etmeyi sagladigini ifade etmektedir. Karatiirk de 2015 yilinda otantik liderlik ile
psikolojik sermaye iliskisini arastirdigi calismasinda benzer sonuglar elde etmistir.
Bahse konu arastirmaya goére katilimcilarin en fazla seffaflik boyutuna katildigi,
liderlerini en fazla bu boyuta gore tanimladiklar ifade edilmektedir. Ayrica otantik
liderlik ile psikolojik sermaye arasinda en ylksek iliski de igsellestirilmis ahlak

anlayisi boyutunda meydana gelmistir (s.112).

Bundan hareketle ¢alisanlarin lider ve yoneticilerine ait ahlakhlik ve seffaflik
algisi orglitsel 6grenmeye etki eden en 6nemli faktorler oldugu séylenebilir.
Kohlberg (1981)’de liderin orglitsel slirecte hayat boyu 6grenme yoluyla edindigi
tecriibelerin ahlaki gelisimine, ahlaki gelisiminin ise 0Ogrenmeye etki ettigini
belirtmektedir (Hannah et al., 2005, s.45). Bunun yaninda Popper ve Lipshitz
(2000)’de net bir sekilde liderligi ve seffafligi orgiitsel 6grenmeye katkida bulunan
faktorler olarak kabul etmislerdir. Ayrica otantik liderligin seffaflik bileseninin
orgutsel 6grenmeyi kolaylastirici etkisine dikkat ¢cekilmektedir (Gardner et al., 2005,
s.358-367). llies ve arkadaslari ise seffafligin, iletisimi saglamasi ve denetime acgik
tutmasinin 6grenmenin gerceklesmesi adina 6nemli bir faktor oldugunu ifade

etmektedir (2005, s.382).

Atif yapilan bu ifadeler ve diger arastirmalar sistemsel bir batlnlik icerisinde
degerlendirildiginde otantik liderlik-6rglitsel 6grenme kapasitesi iliskisini ve etkisini
anlamh kilmaktadir. Bahse konu calismalara ait bulgular arastirma sonucunda elde
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ettigimiz sonuglari desteklemektedir. Otantik liderligin, butin alt boyutlariyla
birlikte ele alindiginda sistem yonelimini, 6rgltsel 6grenme iklimini, etkin bilgi
kullanimini, bilginin paylasimi ve yayilmasini olumlu yénde etkiledigi sonucuna

ulasiimistir. Otantik liderlik 6zellikleri 6rgltsel 6grenme kapasitesini etkilemektedir.

Gelecegimizi emanet edecegimiz cocuklarimizi ve genclerimizi yetistiren basta
o0gretmenlerimiz ve 6gretim elemanlarimiz olmak lzere okullarimizda goérev yapan
bitiin calisanlarin kendilerini ¢aga uygun hale getirebilmeleri ve degisimin
gereklerine uyum saglayabilmeleri artik bir zorunluluktur. Bu sebeple o6zellikle
arastirmaya konu olan egitim-6gretim kurumlari ve diger bitiin organizasyonlarda
kendini bilen, tarafsiz, ahlakli ve seffaf yoneticilere olan ihtiyacin her gegen gin
onem kazandigl arastirmamizla da gergeklik kazanmistir. Bu 06zelliklere sahip
yoneticilerin onderliginde calisanlarda cesaretlenecek ve kurumlari adina basarilar

elde edebileceklerdir.

5.2. Yoneticilere Oneriler

Ogrenme ilerlemenin, gelismenin ve degisimin anahtaridir. Ogrenme olmazsa
toplumlar gelisemezler. Toplumun gelismedigi ortamda orgitlerin gelismesinden
bahsedilemez. Orgiitler 6grenmenin kiymetini her daim bilmeli, 6grenmeyi
saglayacak ortami yaratmali ve kurumsal diizeyde 6grenme faaliyetlerine 6nem
gostermelidir. Orgiitsel diizeyde &grenmenin olusmasi icin orgitsel dgrenme

kapasitesinin artirilmasi hayati bir gerekliliktir.

Yonetici, organizasyon ile c¢alisanlar arasinda bir bag kurmasindan ve
calisanlar orgitiin menfaatleri dogrultusunda sevk ve idare etmesinden dolayi
isletmeler icin 6nemi yadsinamaz bir gercekliktir. Bu nedenle yoneticilerin lider
Ozellikleri sayesinde isletmenin cikarlarini zedelemeden karsi karsiya kaldiklar
problemlerin Ustesinden gelebilmeleri beklenir. Macnail de liderligin orgtsel
0grenme dlzeyini etkileyerek yeniligi artirabilecegini savunmustur. Lider bilgi
paylasimi yoluyla orgitsel 6grenmeyi tesvik etmeli ve performansi gelistirmelidir

(Macneil, 2001, s.246).
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Yonetici, orgutiyle surekli diyalog halinde kalarak, sonug¢ odakli olmanin
yaninda sire¢ odakli olmayi da dikkate almalidir. Elde edilen sonuglari ve ¢ikarilan
dersleri paylasip riski azaltarak ©&grenmenin kapisini agcmahdir. Orgiti farkh
davranmaya ve O6grenme atmosferi icinde yeni seyler yapmaya zorlayan lider,
kesfedici ve gelistirici bir girisimcilik ruhu asilar. O nedenledir ki otantik liderligin de
orgutsel alanda ve is ortamlarinda 6grenme, 6zerklik ve is memnuniyetini saglayarak
takipcilerinin gelisimini kolaylastirmada 6nemli bir roli oldugu vurgulanmaktadir

(Wong and Laschinger, 2012, s.955).

Ayrica Ulutin’in 2010 yilinda 125 okul yoneticisi lizerinde yaptigl arastirmaya
gore oOrglitsel 6grenme kapasitesinin arttirilmasi yoluyla kurum kimligi algisinin
ylkseltilebilecegi gibi, 6rgltsel kimlik bilincinin yilksek olusu orgltsel 6grenme
kapasitesininde gelistirilmesi anlamina gelmektedir (s.80). Unal ise 2015 yilinda 336
o0gretmenle yaptigl arastirmada 6gretmenlerin orgitsel 6zdeslesmelerinin (kendini
kurumuna ait hissetme, kimlik bilinci) mudurlerin otantik liderlik davranislariyla
artmakta oldugunu tespit etmistir (s.79). Goruldugl Uzere otantik liderlik ve
orgltsel 6grenme kapasitesinin 6rgitlerin etkili olmasindaki ve orgite dair aidiyet

duygusu olusturmada ki kayda deger etkisi dikkatlerden kagmamaktadir.

Arastirmamizin sonucu diger arastirmacilarin yaptigi calismalarla birlikte
dislintldigiinde, otantik lider davranisinin degeri daha net bir bicimde
anlasilacaktir. Ginlimizde kamu, 6zel veya ticari amag glitmeyen vakif, dernek vb.
bitlin orgutlerin, topluma daha fazla giiven veren, adaletli ve tutarh politikalari
benimsemeleri, ahlakli, seffaf, objektif ve kendini bilen liderlere Gnem vermelerinin
uygun olacagi degerlendirilmektedir. Orgiitlerin biinyelerinde daha fazla otantik
lider istihdam etmeleri ya da bu yonde davranis gelistirme programlari hazirlamalari
toplumsal ve kurumsal cikarlar acisindan blyik faydalar saglayacaktir. Boylece

orglitler hem amacglarina ulasacak hem de saygin bir konuma eriseceklerdir.

Tek basina otantik liderligin 6rgitlerin 6grenmesini kolaylastiramayacagi ve
diizeylerini artiramayacagi unutulmamalidir. Orgit kiltiriniin, érgite baghhgin
orglitsel ve yonetsel destegin de orgitsel dizeyde 6grenme kapasitesine etki

edecegi baska ampirik calismalarla teyit edilmistir. Ancak arastirmamiz sunu

101



gostermektedir ki; otantik liderlik Orgutsel 6grenmeye etki eden &nemli bir
etmendir. Ozellikle otantik liderin tarafsiz, ahlakli, seffaf ydnetim tarzi ya da
yaklasim sergilemesi orgiit Uyeleri arasinda pozitif bir iklimin olusmasinin ve
orgitsel 6grenme kapasitesinin artmasinin yolunu acacaktir. Orgiitsel dgrenme
kapasitesinin artmasi durumunda da o6rglit ici O6grenmenin saglanmasi
gerceklesecektir. Nihayetinde degisim ve donlsimi saglamis, rekabet edebilen,
uzun vadede ayakta durabilen ve vizyonunu saglamis orgiit yapisindan so6z

edilebilecektir.
5.3. Arastirmacilara Oneriler

Diger butin arastirmalar gibi bu ¢alismada da bazi kisitlar yer almaktadir.
Ancak sinirlihiklara ragmen literatire onemli bir katki vermesi amaglanmistir.
Orgiitsel dgrenmenin diger liderlik tarzlariyla iliskisinin ortaya kondugu diger
calismalar dislintldtglinde calismamiz 6nemli bir eksigi gidermeyi hedeflemektedir.
Arastirmada bazi sinirliliklar mevcut olsa dahi elde edilen bulgular okuyuculara genel
bir fikir vermektedir. Ayrica gelecek zamanda ki arastirmacilar igin bir kaynak teskil

edecegine inancimiz tamdir.

Oncelikle arastirmamiz sadece egitim-6gretim alaninda faaliyet gosteren
okullarda yapilmistir. Amaci egitim-6gretim olan kurumlar ve bu kurumlarda goérev
yapan calisanlarin 6rglitsel 6grenme kapasitesi ve 6grenme kavramlarina ilgisi ve
onlar icin 6nemi biylik olabilir. Bu sebeple elde edilen sonuclarin diger is kollarinda
ve sektorlerde de gecerli olup olmadigi bilinmemektedir. Bahse konu sektérlerde de
benzer sonuclarin alinabilecegi dislinilse de yapilacak arastirmalarda farkl

sonuclarla da karsilasilabilir.

Arastirmamizda ki bir baska kisitlama ise incelenen degiskenlere ait sorular
genel alginin 6lcllebilmesi maksadiyla kamu ya da 6zel sektér ayirt etmeksizin
katihmcilara yoneltilmistir. Kamu ya da kar amaci gliden, giitmeyen 06zel sektor
calisanlarinin algisi birbirinden farkh olabilir. Sonraki calismalarda kamu veya 6zel

sektdr ayrimi yapilarak elde edilen sonuglar ayrica degerlendirilebilir.
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Arastirmada dikkat edilmesi gereken diger bir kisitlama ise arastirma sadece
iki degisken Uzerinden incelenmistir. Sonraki calismalarda Uglincli bir degiskenin
(6rgltsel adalet, yonetici veya orgltsel destek algisi vs.) moderator etkisi
arastirilabilir. Otantik liderligin tlUkenmislik davranisi, stres, insan kaynaklari
uygulamalari gibi diger bir bagimli degiskene ya da baska bir bagimsiz degiskenin

orgutsel 6grenme kapasitesine etkisi calismalara konu edilebilir.

Son olarak arastirma sadece Kocaeli ve istanbul’da gerceklestirilmistir. Ayrica
ankete istirak eden katilimci sayisi 235 ile sinirlidir. Daha fazla bolgede arastirma
yapilip daha ¢ok ¢alisanin algisi 6grenilebilirse daha saglikli sonuglara ulasilabilir.
Bltlin bu kisitlara ragmen calismanin yoneticilere ve arastirmacilara yol gosterici

olmasi imidini tasimaktayiz.
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EKLER

Ek 1: Anket Sorulari

i

S

1‘: . .e . . .
[l]EuEEE \\ GEBZE TEKNIK UNIVERSITESI

Bu anket formu, Gebze Teknik Universitesi isletme Ana Bilim Dalinda “Otantik
Liderlik, Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi ve Orgiitsel Destek Algisi” adli arastirmanin
uygulama kismi ile ilgilidir. Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir ¢alisma
olup, bilimsel bir amaca yonelik olarak kullanilacaktir. Ankete katilim gonalltlik
esasina gore olup sahsiniz, kurumunuz ve diger katilimci bilgileri kesinlikle gizli
tutulacak, calisma sonuglari genel ortalama seklinde degerlendirilecektir. Litfen
ankette yer alan her bir ifadeye, asagida belirtilen kriterler dogrultusunda ictenlikle
cevap veriniz. Anket yaklasik 10 dakikanizi alacaktir. Kiymetli vaktinizi ayirip
arastirmaya katkida bulundugunuz icin tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla,
Dog. Dr. Meral ELCI Senol OKMEN

e-mail: senolokmen@hotmail.com Tel: (0262) 605 1426

Bu anket c¢alismasinda kurumunuzda ki is ortami ile ilgili ifadeler
bulunmaktadir. Sorulari cevaplarken her bir cimleye ne 6lciide katildiginizi ya da
katilmadiginizi belirtiniz. Uygun buldugunuz dereceyi asagidaki gibi kutucuga
isaretleyiniz.

ORNEK:

Kesinlikle Katilmiyorum Katilmiyorum  Kararsizim  Katiliyorum Kesinlikle Katiliyorum

v

Bence...

OL1. Amirim, baskalariyla etkilesimini gelistirmek icin geribildirime ihtiyag duyar.

OL2. Amirim, yeteneklerinin baskalari tarafindan nasil algilandigini net bir sekilde tarif
edebilir.

OL3. Amirim, 6énemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden degerlendirecegini bilir.
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OL4. Amirim, belirli eylemlerin digerlerini nasil etkilediginin farkinda oldugunu gosterir.
OL5. Amirim, inandigi goruslerinin sorgulanmasini ister.

OL6. Amirim, sonuca ulasmadan once degisik bakis acilarini dikkatle dinler.

OL7. Amirim, karar vermeden once ilgili verileri analiz eder.

OL8. Amirim, kastetmek istedigini agik¢a soyler.

OL9. Amirim, hata yaptiginda kabul eder.

OL10. Amirim, herkesi diislincelerini sdéylemesi igin tesvik eder.

OL11. Amirim, insanlara aci gergekleri soyler.

OL12. Amirim, agiga vurdugu duygulariyla gergekte hissettikleri birebir uyumludur.
OL13. Amirimin, inanglari ile yaptiklar birbiriyle aynidir.

OL14. Amirim, kararlarini deger yargilarina gore verir.

OL15. Amirim, insanlarin da kendi deger yargilarina uygun davranmalarini ister.

OL16. Amirim, yiiksek ahlaki degerlere dayanan 6énemli kararlar verir.

Bence...

001. Kurumumuzda calisanlar, faaliyetler arasindaki baglantilari ve bu faaliyetlerin
olusturdugu sirecleri bir biitlin olarak algilamaktadir.

002. Kurumumuzda, siireglerde yer alan tiim faaliyetler acikga tanimlanmistir.

003. Kurumumuzda, siireclerdeki tiim faaliyetler bir deger zinciri olusturmak icin birbiriyle
baglantilidir.

004. Ogrenme yetenegimizin, kurumumuzun gelismesi icin ¢ok &nemli oldugunu
bilmekteyiz.

005. Ogrenme, kurumumuzun faaliyetlerinde yapilan degisimlerde temel degerimizdir.
006. Kurumumuzda calisanlar, siirekli egitim icin tesvik edilmektedir.

007. Kurumumuzda, ¢alisanlarin 6grenmesi maliyet degil yatirim olarak gériilmektedir.
008. Ogrenme, kurumumuzun varhigini siirdiirebilmesi icin gerekli gériilmektedir.

009. Kurumumuzda, faaliyetlerimizi diizenli olarak inceleyerek yeni yollar gelistirmeye
calismamiz gereklidir.

0010. Kurumumuzda, faaliyetlerimize yeni bilgi teknolojilerini dahil etmeye calismamiz
gereklidir.

0011. Kurumumuz, calisma ydntemlerine uygun teknolojik gelismeleri diizenli olarak
arastirmaktadir.

0012. Kurumumuz, yeni teknolojilerin faaliyetlerimiz Uzerindeki muhtemel etkilerini
diizenli olarak degerlendirir.

0013. Kurumumuz, yeni teknolojileri kolaylikla (cabuk bir sekilde) benimser.
0014. Kurumumuz, teknolojideki gelismeleri takip etmek icin gevresini inceler.

0015. Kurumumuz, diger kurumlar tarafindan gelistirilen teknolojik degisimleri hizlica tespit
eder.
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0016. Kurumumuzda calisanlar, 6nemli bir sey 6grendiginde diger arkadaslariyla bu bilgiyi
hemen paylasir.

0017. Kurumumuzda calisanlar, bilgilerini paylasarak yoneticilerinin daha iyi karar
vermesini saglar.

0018. Deger vyaratacak bilgi ve ydntemlerin organizasyon icerisinde paylasilmasi
kurumumuzun politikasidir.

0019. Kurumumuzda elde edilen tecriibelerin, yapilan gériismeler araciligiyla paylasiimasi
saglanir.

0020. Kurumumuzun rekabet giiciinii artiracak bilgilerin paylasiimasi icin belirli
mekanizmalari vardir.

0021. Herhangi bir personelin isten ayrilmasi, kurumumuza ait bilgilerin kaybolmasina
neden olmaz.

Cinsiyetiniz: 1)Kadin  2)Erkek

Yasiniz: 1)25'denaz  2)25-29 3)30-34 4)35-39  5)40 ve Ustii

Egitim Durumunuz: 1)ilkégretim 2)Lise 3)Onlisans 4)Lisans 5)Yiiksek Lisans 6)Doktora
Cahsma Yiliniz :1)5 yildanaz  2)5-9yil  3)10-14 yil  4)15-19yil  5)20 yil ve st
Statlintiz: 1)Yonetici 2)Ogretim Uyesi 3)Ogretim Gorevlisi 4)Ogretmen 5)Ofis Personeli
Calistiginiz Kurum 1)Universite  2)Lise  3)ilkdégretim Okulu

Anketimiz sona ermistir. Degerli katkilarinizdan 6tiirii cok tesekkir ederiz.
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