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ILKOGRETIM OKULU YONETICILERININ OTANTIK
LIDERLIK VE PSIKOLOJIK SERMAYE OZELLIKLERININ
KARSILASTIRILMASI
Sitar KESER
Ocak, 2013

Egitim Orgiitlerinin degisen toplumsal ihtiyaclar1 karsilayabilmesi kendilerini
yenileyebilmesine baghdir. Bu yenilenme siirecinin egitim oOrgiitlerindeki kilit
unsurlarindan biri okul yoneticileridir. Okul yoneticileri ihtiya¢ duyulan yenilenme
stireglerini islevsel hale getirmede yeni perspektiflere acik olmalidir. Bu baglamda
otantik liderlik ve psikolojik sermaye, yeni perspektifler sunan arastirma alanlaridir.
Bu arastirmada da ilkdgretim okullarinda gorev yapan yoneticilerin degisik
demografik 6zellikleri gbz oniinde bulundurularak otantik liderlik 6zelliklerinin ve
psikolojik sermaye diizeylerinin karsilastirilmast amaglanmistir. Bu dogrultuda
Istanbul ili Avrupa yakasi ilkdgretim okulu yoneticilerinin otantik liderlik ve
psikolojik sermaye diizeylerinin belirlenmesi hedeflenmis, otantik liderlik
ozellikleriyle psikolojik sermaye diizeyleri arasinda iliski olup olmadig
arastirilmistir. Bu amaglara ulagsmada, demografik degiskenlere gére gruplar arasi
farklilasma olup olmadigini belirlemek igin t testi ve Kruskal Wallis H-Testi
yapilmis; gruplar arasi farklilasma olmasi durumunda bu farklilagmanin hangi
gruptan kaynaklandigini belirlemek i¢cin Mann Whitney U testi uygulanmistir. Ayrica
aragtirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin otantik liderlik
diizeyleri ile psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligskiyi belirlemede
“Korelasyon Analizi”, psikolojik sermaye diizeylerinin otantik liderlik diizeyleri
lizerine etkisini belirlemede “Regresyon Analizi” kullanilmistir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde arastirmaya katilan ilkdgretim
okulunda goérev yapan yoneticilerin psikolojik sermaye ve otantik liderlik
diizeylerinin ortalamalarinin yiiksek oldugu goriilmistiir. Otantik liderlik diizeyleri
ile psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligkinin “Korelasyon Analizi” ile
incelenmesi sonucunda psikolojik sermaye unsurlart ve otantik liderlik unsurlart
arasinda anlamli iligki ortaya ¢ikmustir. Son olarak psikolojik sermaye diizeylerinin
otantik liderlik diizeyleri {lizerine etkisini incelemek amaciyla yapilan “Regresyon
Analizi” sonuglart incelendiginde otantik liderlik unsurlarmin, psikolojik sermaye
unsurlarindan etkilendigi baska bir deyisle psikolojik sermaye unsurlarinin otantik
liderlik unsurlarinin yordayicisi ya da agiklayicist oldugu sonucuna varilmistir.

Anahtar kelimeler: Otantik Liderlik, Psikolojik Sermaye, Umut, lyimserlik,
Dayaniklilik.



ABSTRACT

THE COMPARISON OF ELEMENTARY SCHOOL
ADMINISTRATORS’ AUTHENTIC LEADERSHIP AND
PSYCHOLOGICAL CAPITAL FEATURES
Sitar KESER
January, 2013

Educational organizations meeting the needs of the changing society depends on
their ability to renew themselves. One of the key factors of this renewal process in
the educational organizations is the school administrators. School administrators
have to be open to new perspectives in making the needed renewal processes
functional. In this regard authentic leadership and psychological capital are research
fields that present new perspectives. In this research, different demographical
features of elementary school administrators are considered and it is aimed to
compare their authentic leadership features and psychological capital levels. In this
direction, it is targeted to determine the authentic leadership and psychological
capital levels of the Elementary School Administrators of the City of Istanbul,
European Part, and it is researched whether there is a relationship between authentic
leadership features and psychological capital levels or not. In reaching these
purposes, t-test and Kruskal Wallis H-Test are performed, and whenever there is
differentiation among the groups, Mann Whitney U Test is performed in order to
determine from which group this differentiation stems from. In addition, Correlation
Analysis is performed in determining the relationship between the Authentic
Leadership Levels and the Psychological Capital Levels and Regression Analysis is
performed in determining the effect of the Psychological Capital Levels on the
Authentic Leadership Levels of the Administrators who work in the Elementary
School in which the research is conducted. When the consequent findings of the
research are examined, it is seen that the average Psychological Capital and
Authentic Leadership Levels of the administrators who work in the elementary
school in which the research is conducted are high. As a result of the examination of
the relationship between the Authentic Leadership Levels and the Psychological
Capital Levels with Correlation Analysis, a meaningful relationship between
psychological capital factors and authentic leadership factors has emerged. Finally,
when the Regression Analysis — which was performed to examine the Effect of
Psychological Capital Levels on Authentic Leadership Levels — results are examined,
it is concluded that authentic leadership factors are affected from psychological
capital factors, in other words psychological capital factors are the predictor or
explanatory of authentic leadership factors.

Keywords: Authentic Leadership, Psychological Capital, Resiliency, Hope,
Optimism, Self Efficacy.



ONSOZ

Egitim kurumlar toplumlar1 degisme yoniinde hem etkileyen hem de bu degisimden
etkilenen kurumlardir. Bu etkilesim egitim kurumlarmi c¢agin gereklerine uygun
olarak kendini yenileme sorumluluguyla karst karsiya getirmektedir. Egitim
kurumlarinin bagat orgiitleri olan okullar, bu yenilenme ¢abalarinin hem goriildigi
hem de smandigi yapilar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Okul yasaminin tim
paydaslar ¢aga ayak uydurma ve ¢aga yon verme noktasinda sorumluluk ytiklenmek
durumundadirlar. Bu baglamda okul yoneticilerinin konumlar1 itibari ile bu
yeniliklerin hem takipg¢isi hem de yiiklenicisi olma gorevleri vardir. Bu arastirmada
da liderlik alaninda yeni bir bakis ags1 sunan otantik liderlik ve pozitif psikoloji
hareketinin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan psikolojik sermayenin birbirileriyle
karsilastirilmast amaglanmis ve bu ama¢ dogrultusunda aralarindaki iliskiye dair
bulgulara ulasmak hedeflenmistir. Boylece genelde liderlik, 6zel de okul liderligi

alaninda yeni bakis agilarini irdeleyen bir aragtirma yapma ¢abasi giidiilmiistiir.

Lisans ve yiiksek lisans diizeyinde sunduklari katkiyla bu arastirmada paylar
olduguna inandigim tiim hocalarima; anket uygulama safhasinda ilge ilce dolasarak
verileri toplayan Miirside PESGET, Serpil KILINC, Fidan KURT, Aliye BOZTEPE
ve Ayhan YILDIRIM’a; ¢alismanin edit6rliigiinii yapan Miige ONURSAL’a; yol
gostericiligiyle hem tezimin sekillenmesinde hem de farkli alanlarda anlamli bir
ugras vermemi saglayan tez damismanim Dog. Dr. Ibrahim KOCABAS’a ve her

zaman yanimda olan esime tesekkiirlerimi ve minnetlerimi sunarim.
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1. GIRIS
1.1. Problem

Ortak amagclar1 gergeklestirmek i¢in bir araya gelen bireylerden olusan orgiitler, bu
amaclar gergeklestirme olasiliklarini stirdiirdiikleri siirece var olma ve bu varliklarini
devam ettirme sansina sahip olurlar. Bu anlamda orgiit {iyelerinin 6rgiitsel amaglari
gerceklestirmeye doniik arzulu olmalart ve gaba gostermeleri zaruridir. Tam da bu
noktada onlarla iletisime gegen, Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmeye doniik onlari
yonlendirebilen orgiitsel baglamda kilit 6neme sahip lider ve liderin bir pargasi

oldugu liderlik siireci elzem bir konu olarak kargimiza ¢ikar.

Lider ve izleyen etkilesimine dayali olan liderlik siireci iizerinde sayisiz ¢alismanin
yapildig1 bir alandir. “Lider ve izleyenler” fenomeni diinyanin iizerinde en ¢ok
diisiiniilen konularindan biri olagelmistir. Insanhigin varolusundan beri “Kim

liderdir?” ve “Neden liderdir?” sorularina hep yanit aranmistir (Henmen, 1993, 1).

Liderlik -genellikle- bireysel 6zellikler, liderlik davranislari, etkilesim modeli, rol
iligkileri, izleyenlerin algilari, izleyenler {izerindeki etki, gérev ve amagclar ile

orgiitsel kiiltiiriin etkisi a¢isindan tanimlanmistir (Bulug, 2009, 10).

Cagimizin ortaya ¢ikardigi hizli degisimlerin bir sonucu olarak tarihte hig
goriilmedik bir bicimde “liderin etkinligi” ve bu etkinliginin sonuclar tartisilmaya
baslanmigtir. Bununla birlikte degisen ihtiyaclar, bu ihtiyaglarin karsilanmasina
doniik ortaya ¢ikan yliksek ilgi; lider ve izleyen iliskisine farkli bir yaklasimi zaruri
kilmistir (Caza ve dig. 2010, 55). Ayn sekilde genis dlgekte ortaya ¢ikan skandallar,
yonetim erkinin ko&tiiye kullanilmast durumlar, 6zel kuruluslarda ve devlet
kurumlarinda ortaya ¢ikan biiylik toplumsal etkiler yaratan olaylar insanlar
arasindaki iliskilerde giivenilir olana déniik bir arayisi ortaya ¢ikarmustir. Orgiitsel
baglamda da gozlenen bu arayislar, giivenilir liderin kim oldugu ve nasil olmasi
gerektigi baglaminda siirmiistiir. Tam da bu noktada kendisi olmay1 basaran ve
digerlerini buna dayali olarak etkileyebilen liderler 6ne ¢ikmaktadir. Boylece tiim bu

arayiglara cevap olabilecek bir liderlik tarzi olarak otantik liderlik ortaya ¢ikmustir



(Walumbwa vd., 2008, 90). Bunun sonucunda “oldugun gibi goriinmeye,
goriindiigiin gibi olamaya”, “sadece baskalarina degil, kendine karsi da diiriist
olamaya” dayali olan “otantik liderlik™ ihtiyac1 orgiitlerde kendini belirgin bigcimde
hissettirmeye baslamistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008, .735). Otantik liderlik, otantik
liderin de bir unsuru oldugu izleyenle etkilesime dayali bir siirecin ifadesidir. Otantik
liderlik siireci, otantik olan liderin izleyenleriyle acik, seffaflig1 esas alan, bagka bir
deyisle izleyenlerinin kendisine dair bilgiye oldugu gibi ulasmasina izin veren,
kendisinin olumlu ya da olumsuz tiim yonlerine vakif olan, var olanla yetinmeyen
degerlerini ilkelerini ve inanglarini esas alan bdylece var olan1 daha da 6teye tasima
cabasi i¢inde olan liderlerdir (llies vd., 2005; Wood vd., 2008). Kisacas oldugu gibi
davranan liderlerdir ve izleyenleri nezdindeki pozitif etkisini “kendini bilme” siarin

temel alan bir yaklasima bor¢lu olan liderlerdir.

Otantik liderlerin, izleyenleriyle kurdugu etkilesimin temel dayanaklarindan biri de
onlarin mutlulugunu esas alan bir ortam hazirlama yoniindeki ¢abalaridir. Orgiitler,
cok yonlii zorlamalarla karst karsiya kalmaktadirlar. Bu baglamda ¢alisanlarin
tikenmislik, ise gitmeme, stres gibi problemlerin giderilmesine odaklanmak lider
acisindan zaruri bir durum olarak ortaya ¢ikmaktadir (Avey, 2007, 12). Bu durum
ayrica, hem orgiitsel yapinin esenligini hem de ¢alisanlarinin mutlulugunu saglamaya
doniik arayislart beraberinde getirmektedir (Carvajal vd. 2010, 235). Bu yonli
arayiglarin sonucu olarak pozitif bir bakis acisini esas alan psikoloji hareketleri
ortaya cikmustir. Bu hareketlerden biri de “Pozitif Orgiitsel Davranis Hareketidir”
Pozitif 6rgiitsel davranis alaninda yapilan ¢alismalar 6rgiit iyelerinin gii¢lii yonlerine
odaklanan, bu giiclii yonlerini gelistirmeyi amaglayan, tanimlanabilir, dlgiile bilir,
gelistirilebilir 6rgiitsel enstriimanlar sunan bir ¢alisma alanidir (Luthans, 2002, 701).
Pozitif orgiitsel davranis alaninda yapilan ¢alismalarin bir sonucu da, lider boyutunda
yansimast olan ve liderin Orglitsel esenligi saglamasi noktasinda hangi nitelikleri
tasimasi gerektigine dair teorik bir alt yapiya dayali bir bakis agis1 sunan “Pozitif

Psikolojik Sermaye”dir.

Psikolojik sermaye; is performansi, is tatmini, is stres diizeyi, is devamliligi, orgiitsel
baglilik gibi orgiitsel unsurlarla iligkilidir (Abbas ve Raja, 2010, 8). Hedeflere
ulagabilme noktasinda potansiyelini kullanabilecegine dair inan¢ olarak tanimlanan
“Oz Yeterlilik”; amaclara ulasmada isteng sahibi olma olan “Umut”; kotii sonuglari

dis kosullara, iyi sonuglara icsel nedenlere baglama egilimi olan “Iyimserlik” ve



basarisizlik, sikint1 ve hatta beklenmedik bigimde ortaya ¢ikan pozitif durumlarla
basa c¢ikmada bireyin sahip oldugu kendini yenileyebilme kapasitesi olan
“Dayaniklilik” unsurlarim icermektedir (Luthans ve Youssef, 2004, 36). Orgiitsel

amaglar1 gergeklestirme noktasinda temel argliman izleyenlerin esenligidir.

Bir toplumun varligmi siirdiirmesi ve gelistirmesi noktasinda ihtiya¢ duydugu
bireylerin yetistirilmesindeki en onemli islevi yerine getiren Orgiitler okullardir
(Taymaz, 2009, 3). Okullar da diger orgiitlerin yasadig1 tiirden sorunlarla bas
edebilme durumundadir. Kiiresellesme, yeni teknolojiler, artan kiiltiirel farkliliklar,
okul yasaminin bir pargasi olarak &gretmenlerin, okul orgiitiiniin esas unsuru olan
Ogrencilerin ve diger bireylerin beklentilerini etkilemekte ve okul liderine yani okul
miidiirlerine farkli ve daha da karmasik sorumluluklar yiiklemektedir. Tim
paydaslarin degisen ihtiyacglarina karsilik verme ve onlarin esenligini saglama,
bdylece okul orgiitiiniin verimliligini arttirma noktasinda kilit role sahip okul
liderlerinin bu yondeki rollerinin gereklerini yerine getirmede onlara bir bakis agisi
sunan otantik liderlik ve pozitif psikoloji, okul orgiitii baglaminda ele alinmasi

gereken bagliklardir.

1.2.  Arastirmanin Amaci

Aragtirmayla Istanbul ili Avrupa yakasinda bulunan ilkdgretim okullarmda gorev
yapan yoneticilerin otantik liderlik ozellikleri ile psikolojik sermaye diizeylerini

karsilastirmak amaglanmaistir.
Alt Amaclar

1. TIlkdgretim okulu yéneticilerinin otantik liderlik &zellikleri nelerdir?

2. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin psikolojik sermaye diizeyi nedir?

3. Ilkdgretim okulu yéneticilerinin otantik liderlik dzellikleriyle psikolojik sermaye
diizeyleri arasinda iligki var midir?

a. Ilkogretim okulu ydneticilerinde cinsiyete, calisma siiresine, bulundugu
kurumdaki ¢aligma siiresine, yonetici olarak gecirdigi ¢alisma siiresine, egitim
diizeyine, yasa gore otantik liderlik 6zellikleri farklilagsmakta midir?

b. Ilkdgretim okulu yoneticilerinde cinsiyete, caligma siiresine, bulundugu
kurumdaki ¢alisma siiresine, yonetici olarak gecirdigi caligma siiresine, egitim

diizeyine, yasa gore psikolojik sermaye diizeyleri farklilagsmakta midir?



1.3. Onem

[lkdgretim okullarinda gdrev yapan yoneticilerin psikolojik sermaye diizeyleriyle
otantik liderlik ozelliklerinin karsilastirildigi bu arastirmayla giiniimiiziin degisen
ihtiyaglar1 ve yasanan hizli doniisiimlere cevap verme sorumluluguyla karsi karsiya
olan orgiitler ve bu sorumlulugun karsilanmasinda kilit rol oynayan 6rgiit liderlerinin

farkli bir perspektiften ele alinmasi amaglanmustir.

Bu arastirmada yoneticisi olduklar1 egitim orgiitlerinin daha da islevsel hale gelmesi
noktasinda, sergiledikleri liderlik etkinliklerinin ©nemi ortada olan okul
yoneticilerinin yeni bakis agilart sunan otantik liderlik ve psikolojik sermaye

baglaminda ozellilerine dair verilere ulasilmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Bu arastirma ayni zamanda okul yoneticilerine doniik diizenlenecek hizmet igi
egitimlerde liderlige dair yeni bakis acilar1 sunan c¢alismalarda veri olarak

kullanilabilecektir.

Ayrica bu arastirma sonuglarinin bu alanda calisma yapacak diger arastirmacilara

yarar saglayacagi ve yeni tartisma olanaklar1 olusturacag: diisiintilmektedir.

1.4. Smrhliklar

Aragtirma, 2011-2012 dgretim yilinda Istanbul ili, Avrupa yakasi smirlari iginde

bulunan devlet okullariyla ve bu okullarda calisan yonetici goriisleriyle sinirlidir.



2. LIDERLIK VE YONETICILIK

2.1. Lider ve Liderlik

Orgiitler, ortak ama¢ ya da amaclarin gergeklestirilebilmesi icin iki ya da daha fazla
bireyin gii¢lerini birlestirmeleriyle olugsmaktadir. Fakat amaglara ulasabilmek ig¢in
sadece Orgiitsel yapiin olusturulmasi yeterli olmamaktadir. Belirlenen amaglara
ulagilabilmesi i¢in bireylerin istekli olarak amaglar dogrultusunda harekete gegmeleri

biiylik 6nem tagimaktadir (Aksu ve Balc1 2009, 1469).

Bireylerin o6rglitsel amaclar dogrultusunda harekete ge¢mesini saglamada kilit rol
oynayan lider ve liderin islevleri toplami olarak diisiiniildiigiinde liderlik bu noktada
ortaya cikmaktadir. “lider ve izleyenler” fenomeni diinyanin iizerinde en ¢ok
diisiiniilen konularindan biri olagelmistir. Insanligin var olusundan beri “Kim

liderdir?” ve “Neden liderdir?” sorularina hep yanit aranmistir (Henmen, 1993, 1).

Liderlik, yonetim alaninda yogun bilimsel c¢alismalarin yapildig1 basat konulardan
biri olmustur. Degisik alanlarda hem teorisyenler hem de uygulayicilar liderligi
¢oziimleme ve tamimlama siirecinde g¢aba sarf etmislerdir (Ergetin, 2000, 3). Bu
cabalarin kagmilmaz bir sonucu olarak birgok liderlik tanimi ortaya ¢iktig
sOylenebilir. Bununla birlikte iizerinde anlasilan ortak bir liderlik tanimina
ulagilamamustir (Bakan, 2009, 47). Bush ve Glove (2003, 4), 350°den fazla liderlik
tanim1 oldugunu, bu tanimlarin soyut ve oldukca 6znel oldugunu bazi tanimlarin,
digerlerinden daha yararli yonlerinin olmakla birlikte tek bir ‘dogru’ tanimdan sz

edilemeyecigini referanslara dayal ifade eder.

Liderlikle ilgili tanimlar incelendiginde farkli arastirmacilar tarafindan farkh
bicimlerde tanimlandigr goriliir. Liderlikle ilgili cesitli yaklagimlarin gelistigini
vurgulayan Ergetin (2000, 4) liderligi kronolojik bir siralamayla liderlik tanimlarini
sOyle ortaya koymustur:

1902 : Liderlik, sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir (Cooley).

1906 : Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde grupta bir kisinin 6n

plana ¢ikmasidir (Mumford).



1911 : Liderlik tim grubun giiciinii kendi c¢abalarinda ortaya koyabilmektir
(Blackmar).

1921 : Liderlik, en az catisma, en gii¢lii isbirligiyle insanlari basariya ulastirma

yetenegidir (Munson).
1924 : Liderlik, grubun igbirligine 6zel bir anlam verebilmektir (Chapin).

1927 : Liderlik grup diyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini fark ederek

enerjilerini bu gereksinim ve isteklerini karsilamaya yoneltmektir (Bernard).

1930 : Liderlik, insanlar1 ikna ederek onlara istediklerini yaptirabilme sanatidir

(Bundel).

1935 : Liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin pek ¢oguna sahip oldugunu
ortaya koya bilmektir (Kilbourne).

1942 : Liderlik, insanlar1 fiziksel, zihinsel ve duygusal yonden etkileyebilme
sanatidir (Kopeland).

1950 : Liderlik, amaglarin olusturulmasi ve gergeklestirilmesi i¢in grubu etkileme

stirecidir (Stogdill).
1955 : Liderlik, ortak bir amac1 basarmak igin insanlar1 etkilemektir(Donnell,).

1964 : Liderlik, orgiitsel amaglara ve hedeflere ulagmak i¢in yeni bir yap1 ve siireg

baglatmaktir (Lipham).
1968 : Liderlik yetki kullanarak kararlar alabilmektir(Dubim).

1978 : Liderlik, orgiit iiyelerini, orgiitiin biitiin yonelimlerini mekanik bir uyum
saglamasinin 6tesinde performans gostermeye giideleyecek etki fazlaligi yaratmaktir

(Katz).

1986 : Liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir

(Krausz).
1990 : Liderlik, sezgisel ve analitik diislinceyi kullanarak yaratict olmaktir (Norris).

1991 : Liderlik, birden c¢ok sayida kisiyi tim baglilik ve yeterlilikleriyle ortak
amaclar dogrultusunda harekete gecirebilme ve basariya ulastirabilme siirecidir

(Clement).



1992 : Liderlik, insanlar1 belli bir amaci gergeklestirmek i¢in uzmanlik, empati gibi
aktif onemli ve birbiriyle biitlinlesen davranislar sergileyerek etkileyebilmektir

(Pagonis).
1993 : Liderlik, karmasik ve sorunlu bir ige girise bilmektir(Reitzig,).

1995 : Liderlik oOrgiit iiyelerinin etkilesim Oriintiilerini olaylara baglh kalarak

anlamli kilip sekillendirmektir (Ogawa ve Bossert).

1997 : Liderlik, tiim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amca ulasma cabasi sarf

etmek i¢in insanlar1 etkileme siirecidir (Gallagher vd.).

Bu tanimlarin disinda liderlik farkli aragtirmacilar tarafindan farkli perspektiflerden

ele alinmistir.

Liderlik, istenen amaglara ulagsmaya yol agan bir etki siirecidir. Basarili liderler,
orgiit icin kendi kisisel ve profesyonel degerlerine dayanan bir vizyon gelistirir. Bu
vizyonu her firsatta artikiile ederler; kendi c¢alisanlarimi ve diger paydaslari bu
vizyonu paylasmalar1 igin etkilerler. Orgiit felsefesi, yapilar1 ve faaliyetleri bu

paylasilan vizyonun elde edilmesine yonelmistir (Bush ve Glover, 2003, 8).

Liderlik, orgiitii daha etkin hale getirirken orgiite ait degerleri, normlari, idealleri
isgorenlerin kisiliklerinde birlestirerek etkili, yeterli ve dinamik bir 6rgiit olusturma

stirecidir (Badaracco ve Ellsworth’den akt. Cemaloglu, 2007, 76).

Liderlik, bir kisi ve grup arasindaki giic odakli otoriteye dayali etkilesim siirecidir
(Erdem ve Dikici, 2009, ).

Liderlik, etkilesime dayali bir iliski bigimidir (Koh, 2008, 20).

Liderlik, belli sartlar altinda amagclar belirleme ve belirlenen amaglarin gerceklesmesi

icin goniilliliige dayali digerlerini etkimle ve ydnlendirme siirecidir (Bakan, 2009,
140).

Liderlik, grup ya da bir orgiitsel ortamda bireyler arasi iligkiler veya gorevsel
faaliyetler i¢in diger iiyeler iizerinde kasitli bir sosyal etkilemeyi igeren bir siirectir

(Baloglu ve Karadag, 2009, 168).

Liderlik, sahip olunan yiiksek vizyon, degerler ve motive etme giiciiyle ortak
amaglar1 gergeklestirmek i¢in bir araya gelmis birey ya da gruplari etkileme siirecidir

(Azhakath, 2012, 34).



Liderlik, neyin, nasil yapilmas1 gerektigi noktasinda digerlerini etkileme ve her birey
icin ortak amaglar1 gerceklestirme siirecini  kolaylastirmadir (Yukl’den akt.

Azhakath, 2012, 34).

Liderlik, genellikle, bireysel ozellikler, liderlik davraniglari, etkilesim modeli, rol
iligkileri, izleyenlerin algilari, izleyenler tizerindeki etki, gorev ve amaglar ile
orgiitsel kiiltliriin etkisi agisindan tanimlanmistir. Tanimlar genelde bir etkileme
stirecine vurgu yapmaktadir (Bulug, 2009, 10). Bununla birlikte Northouse, liderlik
kavraminin dort temel pargast oldugunu ifade eder: 1.Liderlik bir siiregtir, 2.Liderlik
bir etkileme siirecidir, 3.Liderlik bir grup i¢inde ortaya ¢ikar ve 4. Liderlik amaglara

ulagsmay1 igermektedir (Tagraf ve Calman, 2009, 37).

Liderlik lizerine yapilan tanimlar Stogdill tarafindan on baglik altinda toplanmis ve
ortak noktalara vurgu yapilmistir: (1) grup siireclerinin odak noktasi, (2) kisilik ve
etkileri, (3) uyma ve izlemeye ikna etme sanati, (4) etkinin kullanilmasi, (5) eylem ve
davranis, (6) inanci bigimlendirme, (7) amaclar1 bagarmanin bir araci, (8) etkilesimin
etkisi, (9) farklilasan bir rol ve (10) ilk (baslatic1) hareket, olarak gruplanmaktadir
(Baloglu ve Karadag, 2009, 168).

Autry, liderlik baglaminda alt1 noktanin altin1 ¢izer (Azhakath, 2012, 35):

1. Liderlik, kisileri kontrole dayal1 bir siire¢ degildir; kisilerin esenligiyle ilgilidir ve
onlar i¢in faydali olmay1 ¢abalamaya doniik bir siiregtir.

2. Liderlik, kisilere patronluk etmeyi amaglayan bir siire¢ degildir; izleyenleriyle
birlikte bir is alaninda sosyal bir yasam insa etmeye dayalidir.

3. Liderlik koklerine tutulup topraga kok salinacak oylece kalinacak bir siireg
degildir; egoyu yenmeyi ve tim benliginle kendini 6rgiitiin basarisina adamay1
gerektirir.

4. Liderlik moral verici konusmalardan ¢ok, izleyenlerin ¢alisirken haz duyduklari,

islerine anlam verebildikleri, kendilerini tiim benligiyle Orgiit amaglarina

adadiklar1 bir ¢aligma ortami yaratmakla ilgilidir.
5. Liderlik yagam gibi biiyiik bir dikkati ve 6zveriyi hak eden bir siiregtir.

6. Liderlik sevgi ister.



Liderligin tarihsel seyrinde i¢inde bulunulan doéneme ve o donemin karakterini
yansitan teorilerin 1s18inda yeni ve farkli bigimler aldigi sdylenebilir. Buna gore
1940’11 yillara kadar daha ¢ok dogustan lider olundugu fikrine dayal1 olan “6zellikler
teorisi’nin etkisi goriiliir. 1940 ve 1960’11 yillar arasinda liderligi lider davranislarini
one ¢ikararak aciklayan “davranigci perspektif” hakimdir. 1960 ve 1980 arasi yillarda
liderligin etkinligini mevcut kosullara gore agiklayan “durumsallik teorileri”’nin
gelistigi goriiliir. 1980 sonrasinda yeni liderlik yaklasimlarinin 6ne ¢iktigi “yeni
donem”dir (Brestrich ve Topgu’dan akt. Giindiiz, 2011, 526). Liderligin literatiiriine
genel bir bakis atildiginda, liderlik siirecini tanimlamada 6zellikler teorisine dayali
aciklanabilecek “biiylik adamliktan” dontisiimsel liderlige dogru bir seyir izledigi
goriiliir. Onciil teoriler liderligi aciklarken daha c¢ok karakteristik ozellikleri ve
davranis bi¢imlerini 6ne ¢ikarirken takip eden teorilerin ise izleyenlerin de roliinii
g6z Onlinde bulundurdugunu ve liderligi durumsal bir baglamda ele aldig1 goriiliir
(Bolden vd, 2003, 6):

Tablo 1: Biiyiik Adamdan Déniisiimsel Liderlige

Biiytik Liderlerin istisnai kisiler oldugunu diisiinen ve liderlik 6zelliklerini dogustan
Adam getirdiklerini ve liderligin liderin yazgist oldugunu ileri siiren bir diisiince
Teorileri sistemidir. Terim olarak “adam” kelimesinin liderlikle 6zdeslestirilmesi 20. yilizyilin

ilk yarisina kadar siirmiigtiir. Bu durum daha ¢ok “erkek” bakis acisinin ve
etkinliginin bir sonucudur. Bu siire¢ 6zellikler teorisinin dayanagini olusturur.
Ozellikler Liderligi, liderde var olan 6zellikler ve yeteneklere dayali agiklar. Liderlik
Teorileri ozelliklerinin ve yeteneklerinin birinde var olmasi onu lider kilar. Yasama coskusu,
azim gibi olumlu 6zelliklerin hemen hemen hepsini bu liderler tasirlar.

Davranisgi Bu yaklagim liderin hangi 6zellikler tasidigindan ¢ok, nasil davranislar

Teoriler sergiledigiyle ilgilidir. Sergilenen farkli nitelikteki davranislar liderin stilini ortaya
koyar.

Durumsal Bu yaklasim liderligi ortaya ¢ikt1ig1 kosullar baglaminda ele alir. Oyle ki bazi

Liderlik orgiitlerde otokratik liderligin 6ne ¢ikarilmasini gerekli kilarken baska orgiitler

katilimer liderligi 6ne ¢ikarmayi gerektirebilir. Ayrica ayni orgiit iginde farkl
diizeyler farkl liderlik davraniglarinin gosterilmesini gerektirebilir.
Durumsallik | Bu teori duruma bagli degiskenleri goz oniinde bulundurarak hangi kosularda hangi

Teorileri liderlik stilinin en dogru stil oldugunu agiklamaya odaklanmustir.
Etkilesimci | Lider ve izleyenler arasindaki etkilesimin dnemine vurgu yapan bu teori, karsilikli
Liderlik fayday1 goz 6niinde bulunduran, bu anlamda liderin izleyin ¢ikarlarim 6rgiit

c¢ikarlariyla ortiistiiren ¢abalarini 6ne ¢ikaran, izleyenlerini destekleyen, kimi zaman
odiillendiren bir bakis agis1 sunar.

Doniistimsel | Merkeze doniisiimii alan bu teoride lider, liderlik roliinii 6rgiitsel performansi
Liderlik yiikseltmek i¢in Orgiitii degisimlere hazirlayarak oynar.

Kaynak: Bolden vd., A Review Of Leadership Theory And Competency Frameworks (Centre For
Leadership Studies, 2003). 6.

Liderligin tarihsel seyrine dair bir perspektif sunmadan dnce, yonetim alanindaki islevleri agisindan

lider ve yonetici kavramlarini karsilastirmak yararh olacaktir.



2.1.1. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider ve yonetici kavramlar1 birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte aralarinda
nians farki bulunan kavramlardir. Liderler sahip olduklart farkli 6zellikleriyle
baskalarini etkileyen, hedeflere dayali vizyon ve misyon olusturabilen kisilerdir.
Yoneticiler ise bagkalar1 tarafindan o pozisyona getirilmis, onlar adina belirlenmis
hedeflere dayali olarak ¢aba gdsteren, isleri planlayarak uygulayan ve denetleyen
kisilerdir. Yoneticilerin 6diil ve cezaya dayali yasal bir giicti vardir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 1998, 81).

Yonetim, bir Orgiiti amagclarina ulastiracak isleri yapmak icin bir araya gelen
insanlar1 orgiitleyip es giidiimleyerek eyleme gecirme siireci olarak tanimlanmaktadir
(Basaran, 2006, 13). Eren (2009, 3-7), yonetimi, belirli bir takim amaglara ulasmak
icin basta insanlar olma {izere, parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari,
hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu verimli ve etkin
olarak kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireclerinin toplami olarak
tanimlar ve yoOneticiyi emrine verilmis bir grup insani belirli birtakim amaglara

ulastirmak i¢in ahenk ve isbirligi i¢inde c¢alistiran bir kimse olarak ele alir.

Kogel (2011, 62), yoneticiligi, baskalar1 vasitasiyla is gorme olarak tanimlar ve
Luthans’tan aktardigi yonetimin “teknik”, “beseri” ve “kavramsal” olmak tizere 3

boyuttan olustugunu ifade eder:

1. Teknik Boyut: Yoneticinin fonksiyonel uzmanlik alanini ifade etmektedir. Her

yonetici yoneticilik yaptig1 alanin bilgisine sahiptir. Bu bilgi uzmanlik bilgisidir.

2. Beseri Boyut: Insan unsuruyla ilgilidir. Her yonetici ozellikle kademeler
yiikseldik¢e sorunlar1 kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak ¢6zmek
yerine baskalarmin faaliyetlerini planlayarak, yonlendirerek, koordine ederek ve
kontrol ederek bagaklarinin gayretiyle ¢6zmeye baslar. Yani digerleriyle kaginilmaz

iligkilere girer. Bu da beseri unsuru 6ne ¢ikarir.

3. Kavramsal Boyut: Yoneticinin Orgiitiin tamamini bir biitiin olarak gdrmesini

ifade etmektedir.

Tiim bu boyutlar g6z 6niinde bulunduruldugunda yonetimin ve ydnetim isini icra
eden yoneticinin bir yandan genel teknikleri 6zel durumlara uydurmak zorunda

oldugu gibi, diger taraftan da tiim Orgiitiin farkli yOnlerini iceren bir cerceve

10



olusturmak durumunda oldugunu Can’dan aktaran Taymaz (2009, 19), yonetim igin

farkli yaklagim ve ifadelerle yapilan tanimlarin ortak yanlarini sdyle belirtir:

1. Orgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amaglarina uygun bi¢imde yasatma.
2. Insan ve maddi kaynaklarin1 saglama ve etkili bigimde kullanma.
3. Orgiit icin belirlenen politika ve karalar1 uygulama, islerin yapilmasini saglama.

4. Orgiit calismalarim izleme, denetleme ve gelistirmedir.

Orgiitsel baglamda lider ve yoneticileri ele alan Kotterman (2006, 13), bu iki
kavramin benzer yonlerinin oldugunu bununla birlikte bir¢cok belirgin farkliliklarinin
oldugunu ifade eder. Oyle ki hem liderlerin hem de yoneticilerin gidilecek yolu
belirlemede, kaynaklari diizene sokmada, digerlerini motive etmede ortaklastiklarini,
bununla birlikte yoneticiler daha ¢ok planlamaya ve biitceleme gibi siirecleri 6ne
cikarirken liderler gidilecek istikameti belirlemeye ¢abaladiklar1 sdylenebilir.
Bununla birlikte yoneticiler, daha gergeklestirilebilir hedeflere yonelirler, belirlenmis
smirlar i¢inde hareket ederler ve dengeleyici bir tutum sergilerler. Liderler ise yeni
amaglar belirler ve 6rgiit iiyelerini bu yeni hedefler dogrultusunda harekete gegirirler.
Ayni sekilde yoneticiler, kontrol eder ve problem ¢ozer, liderler ise motive eder ve
ilham verir. Sonug¢ olarak denebilir ki yoneticiler, tutarliligi, Ongoriilebilirligi,
standardizasyonu iretirken liderler, beklenmedik degisimleri iiretirler. Bu baglamda
Kotterman (2006, 15) lider ve yonetici farklilagsmasini orgiit siiregleri ¢ercevesinde

asagidaki tabloda soyle ifade eder:
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Tablo 2: Yoneticilik ve Liderlik Karsilastirmasi

ve iletisim

Sorumluluk temelli
gorevlendirmeler yapar.

Usule uygun uygulamalar ortaya
koyar.

Diisiik diizeyde heyecan gosterir.
Calisan se¢imini sinirlar.

Yetki aktarir.

Siirec Yoneticilik Liderlik

Vizyon Planlar ve biitce yapar. Hedefler ortaya koyar ve vizyon gelistirir.

olusturma | Siirecin gerektirdigi adimlar1 ortaya | Vizyonun gerektirdigi amaclara ulagmak icin
koyar. Vizyon ve amaglari stratejiler gelistirir.
belirlemede kisisel olmayan Vizyon ve amagclari belirlemede oldukca
tutumlar sergiler. tutkulu kendini ortaya koymaktan ¢ekinmeyen

tutumlar sergiler.
Insan Organize eder ve kadrolar. Orgiitii hizaya sokar.
kaynaklar1 | Yapiyi stirdiiriir. Vizyonu, misyonu ve gidilecek yolu

tartigmaya sunar.

Vizyonun anlagilmasi ve kabul edilmesi igin
gruplarin, ortakliklarin ve koalisyonlarin
yaraticilik siireclerini etkileme ¢abasi giider.
Yiiksek diizeyde heyecan sergiler.

Sec¢im alanin genis tutar.

Beklentilerin sekillendirdigi
sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglar.

Vizyon Siregleri kontrol eder. Motive eder, ilham verir.
yonetimi Problemleri tanimlar. Degisimin Oniindeki engelleri kaldirmada
Problemleri ¢ozer. calisanlarini harekete gegirir.
Coziimlerin etkilerini izler. Calisanlarinin ihtiyaglarini giderme noktasinda
Problem ¢ozlimiinde diisiik diizeyde | ¢aba sarf eder.
risk alir. Problem ¢6ziimiinde yiiksek diizeyde risk alir.
Orgiitsel Vizyonun gerektirdigi uygulamalar1 | Orgiitsel dis ve ig iliskilerin gelismesi igin
ciktilar takip eder ve bu baglamda yeni ve yaratict {irlinlerin ortaya ¢ikmasini
yonetme olasiliklar1 hesaplar. saglayacak beklenmedik ve yararl

degisimlerin ortaya ¢ikmasini ve gelismesini
saglar.

Kaynak: Kotterman, J., Leadership Versus Management: What is Difference (The Journal For
Quality And Participation 2006). 15.

Rowe (2001, 81-82), liderlerin ve yoneticilerin farkliligini onlarin diisiincelerinin
temelini olusturan felsefeden kaynaklandigini ifade eder. Yoneticilerin aldiklart
kararlarda i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin ¢izdigi sinirlar iginde kalmay1 yeglediklerini,
Orgiitlin, orgiitii etkileyen g¢evresel unsurlarin bunu gerekli kildigin1 diisiindiigiinii,
baska bir deyisle sinirlar1 belirlenmis rastgele olmayan bir diisiinme sistemine sahip
olduklarim1 ifade eder. Buna karsin liderlerin kendi kararlarinin da orgiiti
bicimlendirdigini, bu etkilesime bagl olarak liderligini yaptig1 orgiitiin ic¢inde
bulundugu cevreyi etkiledigini, baska bir deyisle karar alma siirecinde daha 6zgiir bir
tutum sergilediklerini, diislince sistemlerinin sahip olduklar1 yasam felsefesinin

etkilerini yansittigini belirtir.
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Liderlik literatiirindeki teorilerinin genel bir incelenmesi sonucu ortaya cikan

kuramlar1 dort ana hat iizerinde toplanmak miimkiindiir:

1) Ogzellikler kurami, 2) Davranmissal liderlik kuramlari 3) Durumsal liderlik

kuramlari ve 4) Yeni yaklasimlar. Bu asamada bu kuramlar ele alinacaktir.

2.2. Liderlik Kuramlari

2.2.1. Ozellikler Kurami

“Ozellikler teorisinin bilinen ilk liderlik teorisi olmas1 kuvvetle muhtemeldir. flk gaglardan beri
bilginler hangi 6zelliklerin lideri digerlerinden ayirdigi konusuna egilmislerdir. Lideri lider
yapan esas Oziin ne oldugu hep sorulagelmistir. Liderin belirgin ve {stiin 6zelliklerinin,
digerlerinin {izerindeki etkisi ve onlar1 yonlendirebilmesinin anahtart oldugu diistiniilmiistiir”
(Dean, 2007, 45).

Ozellikler kurami “basarili liderlerin hangi &zelliklere sahip oldugunu” agiklamayi
amagclar. Bu kuram liderin bazi1 6zellikleri -karakter ve fiziksel- tasimasi gerektigi
fikrine dayalidir. Lider olunamayacagi, ancak dogulabilecegi fikrine dayanan
“Bliylik Adam” teorisinden ortaya ¢ikmistir. Yaklasim liderlik &zelliklerinin her
daim belli insanlarda var oldugunu, uygun kosullarda kendiliginden ortaya ¢ikacagini

ileri siirer (Bolden vd. 2003, 6).

Bircok arastirmacit hangi Ozelliklerin bir lideri lider yapan o6zellikler oldugu
konusunda sayisiz arastirmalar yapmislardir. Ancak bu 6zelliklerin ¢oklugundan ve
sistemli bir bicimde bir araya getirilmesindeki zorluktan dolay: iizerinde hemfikir
olunan bir liste ortaya ¢ikmamistir (Juras, 2010, 68) Yine de yapilan ¢alismalarin
cogunda ortak olan ozellikler; istiin zeka, analiz ve sentez yapabilme yetenegi,
diisiincelerini 1yi bir sekilde aktarabilme yetenegi ve amaclara karsi sebatkarlik

olarak siralanabilir (Eren, 2009, 526).

Kogel (2011, 576-577) liderin karakter ve fiziki 6zelliklerini ele alirken tabloda
gosterilen unsurlar1 6ne ¢ikarmistir. Bu 6zelliklerin grubun i¢inde birinde daha fazla

olmast, o bireyi liderlik i¢in daha 6ne ¢ikarir:
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Tablo 3: Ozellikler Kurami

Kisisel Ozellikler Yetenek Sosyal Beceriler
Uyum saglama Zeka Isbirligi saglama
Normalligi ayarlama Yargi ve kesinlik Y onetici kabiliyeti
Saldirganlik ve hakkini Bilgi Yardimlagsma

arama

Ustiinliik Akici konusma Popiilerlik ve prestij
Duygusal denge ve kontrol Sosyal olma
Bagimsizlik Sosyal paylasim
Orijinallik ve yaraticilik Nezaket ve diplomasi
Kisisel biitiinliik

Kaynak: Kogel, T., Isletme Yénetimi ( Istanbul: Beta Basin Yayim Dagitim 2011), 576.

Ozellik kuramlar1 biitiiniiyle degerlendirildiginde sunlar sdylenebilir (Ergetin, 2000,
31):

e Baz kisilik 6zellikleri ile kisilerin lider olarak algilanmalar1 arasinda bir iliski
vardir. Ancak bu iligki durum, goérev, zaman gibi degiskenler gdz Oniine alinarak
dikkatle degerlendirilmeli ve sadece ozelliklere dayali olarak liderlik gibi karmagsik

bir siirecin agiklanamayacagi bilinmelidir.

e Ozellik yaklasimlarmi zenginlestiren, gelistiren, arastirma bulgularinda, liderlik
egitiminde, durum, goérev, zaman gibi degiskenler géz Oniine alinarak yararlanmak

olasidir.

2.2.2. Davramssal Liderlik Kuramlar

“Hangi 6zelligin liderlik noktasinda daha fazla 6ne ¢iktiginin belirlenmesindeki zorluklar ve bu
Ozelliklerin etki derecelerinin O6l¢iilmesindeki olanaksizliklar ortadadir; ornegin diiriistlilk,
dogruluk, sadakat ya da caligkanlik gibi 6zelliklerin objektif kriterlerle etki dereceleri nasil
olgiilebilir? Tiim bunlarin sonucu olarak Douglas McGregor’in 1960 yilanda yayimlanan kitabi
“Girisimciligin Insan Yiizii (The Human Side Of Enterprise)” ile birlikte davranis¢1 teoriler
ortaya ¢ikmistir (Bolden vd., 2003, 6).

Bu yaklagim, liderin etkililigini bireysel ozelliklerin degil, davranis 6zelliklerinin
belirledigini ve liderlik davraniglarinin da egitim yoluyla kazanilabilecegini ileri
sirmektedir. Liderin, grubun belirledigi amacglara ulasabilmesi i¢in gerekli olan;
izleyenlerle arasindaki iletisim tiirii, glidiileme sekli, grup bagliligi, grup iiyelerinin
karar alma siirecine katkilari, emir verme tarzi, toplantilart yonetme sekli, grup
icindeki kaynaklar1 kullanigh hale getirme gibi davraniglart 6nemli olmaktadir (Tosi,

Carroll’den akt Simsek, 2006, 14).
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Davranigsal yaklagimlar kapsaminda yer alan ¢aligmalar, daha cok: 1.Liderin
davraniglari, 2.Davranislarin bir Sriintiisii olarak liderlik bigimleri, 3.Bunlarin grup

tizerindeki olasi etkileri lizerinde yogunlasmistir (Ergetin, 2000, 31).

2.2.2.1. Mc Gregor’un X,Y Kuram

Mc Gregor, gelistirdigi kuramla insan dogasinin iki zit yoniine aciklik getirerek insan
iliskileri ve bu iligkilerin etkilesim alanlarindan biri olan liderlige basit ama giiclii bir

etkide bulunmustur; bu kuram “x y kurami1” olarak adlandirilir (Stewart, 2010, 10).

Mcgergor yaptigi ¢alismalar sonucu yoneticilere dair ortaya koydugu varsayimlarini

iki grupta toplar (Bolden vd., 2003,7):

Tablo 4:Mcgergor X ve Y Teorisi

X Yoneticiler Y Yoneticiler
Ortalama insan dogasindan dolay1 ¢alismay1 Ortalama insan uygun is alani saglandiginda
sevmez. Buldugu firsatlar1 isten kagmak i¢in fiziksel ve zihinsel ¢aba harcamaktan kaginmaz,
kullanir. bu onun i¢in dinlenme ve oyun kadar dogaldir.
Bu 6zelliklerinden dolay: orgiitsel amaglar i¢in | Uygun ortamda 6grenmekle kalmaz, sorumluk da
zorlanmalilar, tehdit edilmeliler ve alir. Insanlar kabul ettikleri amaglara ulasmada
gerektiginde cezalandirilmalidirlar. kararli davranirlar ve iradelerini ortaya koyarlar.
Ortalama insan sorumluk almaktan kaginir, Bireyler arasinda orgiitsel sorularla baga ¢ikmada
yonlendirilmeye ihtiya¢ duyar, hirsli degildir hayal giicii ve yaraticilik diizeyleri yiiksek ¢ok
ve her seyden 6nemlisi gliivende olmak ister. sayida insan vardir. Onemli olan uygun drgiitsel

ortam yaratmaktir.

Kaynak: Bolden vd., A Review Of Leadership Theory And Competency Frameworks (Centre For
Leadership Studies, 2003), 7.

Bu iki varsayim dizimi incelendiginde Y yoneticilerinin daha esnek ve olumlu bir
bakis agisina sahip olduklar1 sdylenebilir. X ve Y yoneticilerine dair ileri stiriilen
varsayimlari Schein (2011, 159), olas1 sonuglara dair su ifadelere yer vermistir;
“sonugta, daha esnek yaklasimlar sergileyen Y yoneticilerin, X yoneticilere oranla
daha basarili olduklar1 sdylenebilir.” Ayrica X yoneticilerinin “Her seyi her zaman
ben bilirim” yaklasimlarindan dolayr beceriksiz ve tembel olarak gordiikleri

calisanlarin1 daha fazla bagimli hale getirmeleri de olasidir.

2.2.2.2. Ohio State Universitesi Arastirmalar1

1950’1 yillarda gergeklestirilen arastirmalarda lider davranislari, bunlarin bir
Oriintlisti olarak liderlik biciminin grup tlizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisilmistir.

Flaishman’in liderlik siirecini agiklarken ortaya koydugu iki boyutlu (“anlayis

15




gbsterme” ve “yapiy1 kurma’) ¢alismasi bunlardan biridir. Liderlik boyutlarindan biri
olan “anlayis gosterme boyutu” astlarini Onemsemeye ve onlarin ihtiyaglarini
gidermeye doniiktiir. Diger boyut olan “yapiyr kuma” ise daha ¢ok formal iligkileri
One cikaran ve Orgiitiin amaglarin1 ve isin gerekirliklerini onemseyen unsurlar
icermektedir. Anlayis gdsterme boyutu ast memnuniyetini dne c¢ikarirken yapiyi
kurma boyutu daha ¢ok verimliligi 6ne ¢ikarmaktadir (Molloy, 2012, 2-3). 9 grupta
siniflandirilan yaklagik 1800 liderlik davranisi sonucunda ulagilan “yapiy1 kuma” ve

“anlay1s gdsterme” boyutlar1 sdyle tanimlanabilir (Ergetin, 2000, 32):

e  Yapiy1 kurma; yetki gorev ve sorumluluklar1 tanimlama, orgiitleme, kadrolama,
iletisim kanallarin1 olusturma ve grubun isle ilgili performansin1 degerlendirme gibi

davraniglar1 kapsamaktadir.

e Anlayis gosterme; giiven, karsilikli saygi, arkadaslik, destek ve grubun
tiyelerinin ¢esitli gereksinimlerine ilgi gosterme davranmiglarini ifade etmektedir.
Arastirmacilar yapiyt kurma ve anlayis gosterme boyutlarinda tanimlanan
davraniglarin en yiiksek diizeyde gosterildigi liderlik bi¢imini, liderin etkililigi ve

grubun performansi agisindan en uygun denge noktasi olarak belirmislerdir.

Ohio State aragtirmalarinda tanimlanan iki liderlik boyutuna dayali olarak gosterilen

dort iglevsel liderlik bigimi Sekil 1 de verilmistir (Ergetin, 2000, 32):

&

Yiiksek Yilksek Yapry! Kurma Yiiksek Yapiyi Kurma

E Dusiik Anlayis Gosterme | Yiiksek Anlayis Gosterme

3

é Dusuk Yapiyl Kurma Dusiik Yapiyl Kurma

i Diisiik Anlayis Gosterme | Yiiksek Anlayis Gosterme
Diisiik

Anlayis Gosterme
>
Dusik Yiksek

Sekil 1: Yapiy1 Kurma ve Anlayis Gosterme Boyutlarina Bagh Olarak

Gosterilen Dort Islevsel Liderlik Bi¢imi
Kaynak: Ergetin, S. S., Liderlik Sarmalinda Vizyon ( Ankara: Nobel Basim Yayim Dagitim, 2000).
33.
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Sekil incelendiginde dort tip liderlik tipinin oldugu soylenebilir; bu liderlik
tiplerinden en uygunun, hem yapmin gerektirdigi sorumluluklar1 yerine getirme
noktasinda hem de astlarinin ihtiyaglarin1 karsilama noktasinda davranis ortaya

koyan liderlik tipinin en dengedeki liderlik tipi oldugu ifade edilebilir.
Ohio State arastirmalarinin esas bulgulari sunlar olmustur (Kogel, 2011, 579):

e Liderin kisiyi dikkate alan (anlayis gosterme) davraniglari arttikca personel devir

hiz1 ve devamsizlig1 azalmaktadir.

e Liderin yapiy1 esas alan davraniglar1 arttikca grup iiyelerinin performansi

artmaktadir.

2.2.2.3. Likert Sistem Dort Modeli

Likert’in yonetiminde gergeklestirilen aragtirmalarin amaci; grubun performansini ve
giivenligini arttirmakta en etkili liderlik davranigini belirlemek olmustur. Elde edilen

verilerin analizi sonucu “is” ve “birey” merkezli olmak iizere iki temel liderlik

yaklagimi gelistirilmistir (Ercetin 2000, 33).

Robbins, “birey merkezli liderleri” insanlar arasi iligskilere 6nem veren, astlarin
ihtiyaclarma ilgi gosteren ve lyeler arasindaki farklar1 kabul eden liderler olarak
tanimlarken; “is merkezli liderleri” isin teknik ya da gorev yoniine agirlik verirken,

astlar1 orgiitsel amaglar i¢in ara¢ olarak goren liderler olarak tanimlamistir (Celik,

2012, 13).
Ercetin (2000, 33-34), is merkezli ve birey merkezli lider davraniglarini sdyle agiklar:

1. Is merkezli lider davramislari: Liderin dikkati daha ¢ok astlarin yaptid1 ise,
isin basarilmasina yogunlagmistir. Bu nedenle is merkezli lider davranisi,
yakin denetim, is performansinin degerlendirtmesi, makam ve ceza giiciiniin

gostergesi olan eylemleri ifade etmektedir.

2. Birey merkezli davranis: Lider, astlariyla “insan” olarak ilgilenir. Onlarin
gereksinimlerini, kisisel gelisimlerini, refahlarim1 saglayacak davraniglart

tercih eder.

Bu c¢aligmalarin genel sonucu, birey merkezli liderlik davranislarinin daha

etkin oldugu yoniinde olmustur (Kogel, 2011, 579).
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2.2.2.4. Yonetim Tarz1 Metriksi

“Bazi liderler is odaklidirlar; basitce ifade etmek gerekirse her seyin biran dnce halledilmesini
isterler. Bagka digerleri ise insan odaklidirlar ve tek istedikleri insanlarin mutlu olmalaridir.
Birileri daha vardir ki bu iki grubun kombinasyonu gibidirler. Her daim kurallara dayali
davraniyorsaniz ve isleri siki programlar déhilinde yiiriitiiyorsaniz gérev yonelimli -bir baska
degisle irin odakli- oldugunuz soylenebilir. Yok, eger insanlarin ihtiyaglarini One
¢ikariyorsaniz ve bu ihtiyaglar1 gidermeyi ana hedefiniz olarak belirlemigseniz insan odakli
oldugunuz sdylenebilir. Bu tarzlardan su ya da bu tarz tercih edilmelidir demek ne dogru ne de
yanlistir. Liderin egilimlerini bilmesi kendi yetersizliklerinin ve yeterliliklerinin farkina
varmasint saglar ve bu da kendini gelistirme imk&n1 sunar (Hania Zeidan, 2009, 85).

“Yonetim tarzi matriksi” Robert ve Jane Mouton tarafindan 1958 ve 1960 yillar
arasinda gelistirilmistir (Molly, 2012, 3). Biiyiikk olglide orgiit gelistirme ile ilgili
egitim programlarinda kullanilan bu model, liderlerin davranirlarken agirlik
verdikleri faktorleri iki grupta toplamistir. Bunlar “iiretime yonelik olma” ve “kisiler
arasi iligkilere yonelik olma” boyutlaridir. Ayrica her boyut da bu faktorlerle ilgili
dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmistir. Bunun sonucu olarak Sekil 2°de gosterildigi

gibi bir matriks elde edilmistir (Kogel, 2012, 580):

Yiksek
] 9.9 Yonetim i bagarma

1.8 vanetim  Inzan iktivaciarin konusunda arzulu kigileri

9 karglamaya azami dikkat. Rahat igletmenin amaclan etrafincs
we dogtga bir igletme havas we hirlegtirerek kargiikl giren,
iz yemposuna gitdren iligkiler eyl ve Sayol dayanigmas:

B vardma

7

'3 5.5 Yonetim G alganiann

moralini tatminkar bir
dilzeyde tutarak vaplmas
5 gereken igerde bekleren
werimlilide erigme

1.1 iinetim Siradan bir igletme 81 *netim Ig kogulann

2 iiyesi olarsk ig yapmak dilzenleyerek etkili fa_allye‘t

o sonuglanna uagma. Insan
konusunda asgari dlclide gaba UnsurunU ssgan Bigiide
harcamak

1 dikkate alma

1 2 3 4 5 6 7 B 9
Diigiik Uretime Doniildiik Yiiksek

Sekil 2: Yonetim Matriksi

Kaynak: Kogel, T., isletme Yénetimi ( istanbul: Beta Basin Yayim Dagitim 2011). 580.

Yukaridaki matriste gesitli yoneticilik tipleri rahatlikla belirlenebilir. Ornegin 9,1 tipi
bir yonetici liretime ve ise son derece dnem veren, fakat kisiye dnem vermeyen bir
tipi ifade eder. Dolayisiyla bu tiir bir yonetici bu yonde davranir. 1,9 tipi bir
yoneticinin énem verdigi ve duyarli oldugu konu ise astlarinin hisleri ve memnun
olmalaridir. 5,5 tipi ise hem astlara hem {iretime ortalama ol¢iide agirlik veren bir

yonetici tipini ifade etmektedir (Kogel, 2012, 580).
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Owens, yonetim tarzi matriksi seklinde ifade edilen 81 liderlik tarzini1 5 temel liderlik

altinda toplamistir (Celik, 2012, 14-15):

1. Zayif liderlik: Lider izleyenleri kendi halinde birakmistir. Bu liderlik bigimi
1,1°1ik liderlik bi¢imi olarak goriiliir. Zayif liderlikte is goren ve iiretime yonelik en

diistik diizeyde bir ilgi vardir.

2. Otorite ve itaat: 9,1’lik liderlik big¢imidir. Lider maksimum diizeyde gorevle

ilgilenir. Bunun i¢in gii¢, yetki ve denetimden yararlanir.

3. Sehir kuliibii liderligi: Lider is gorene en {ist diizeyde 6nem verirken iiretime en
alt diizeyde onem vermektedir. Bu liderlik bigimi 1,9’luk liderlik bigimi olarak

goriilmektedir.

4. Denge saglayici liderlik: Lider mevcut yapiyr korumaya ve devam ettirmeye
calisir. 5,5’1ik olarak tanimlanan bu liderlik bi¢ciminde, hem yonetime hem de is

gorene orta diizeyde bir ilgi vardir.

5. Grup liderligi: 9,9’luk liderlik bi¢imi olarak tanimlanan bu liderlik bi¢iminde,
hem iiretime hem de is gorene en yiiksek diizeyde ilgi gosterilir. Katilimin ve
6zdeslesmenin yliksek oldugu bu liderlik bi¢iminde lider, grup tiyeleriyle giiglii bir
isbirligi yapmaktadir.

2.2.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

1970’lerden sonra, orgiitsel baglamda ortaya c¢ikan uygulama sorunlari, var olan
baskilardan hareketle durumsallik bakis agis1 gelismeye baslamistir. Bu yaklagimla
orgiitlerin karsilastiklart sorulara sadece klasik kuramlarin kati kurallart ve
varsayimlariyla veyahut da sistem yaklagimlariin genel ve soyut ilkeleri ile ¢oziim

aranmaktan vazgecilmeye baslandig1 goriilmektedir (Eren, 2009, 72).

50’11 60°’lh ve 70’11 yillarin gorece daha stabil ortamindan farkli olarak biiytlik
toplumsal degisimleri beraberinde getirmesi -teknolojik degisimler, kiiresel
pazarlarin ortaya ¢ikisi, kadmn istihdaminin artisi- Orgiitlerin bu degisime ayak
uydurma noktasinda tek tip bir yonetim anlayisinin ve buna baglh olarak da tek tip
sayilabilecek idealize edilmis bir liderlik yaklasiminin yetmedigini ortaya koymustur.
Bu durum hem davranmigsal boyutu hem de kosullar1 goz oniinde bulundurmayi
gerekli kilan “durumsallik teorilerinin” gelismesine zemin hazirlamistir (Shatzer,

2009, 10).
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Durumsallik yaklasimi, en iyi Orgiit yapisini esas alan, evrensel ve her yerde gegerli
ilkeleri dayanak edinen kendinden 6nceki yaklagimlardan farkli olarak durumlarla ve
belli bir durumdaki kosullar1 agiklamakla ilgilidir ve Ongoriicii bir nitelik

tasimamaktadir (Kogel, 2011, 272-273).

Durumsalligi esas alan yaklasimlar, etkili liderligin; 1.izleyenlerin, 2. liderin
Ozelliklerinin, 3. liderlik bi¢iminin, 4. liderin i¢inde bulundugu durumun bir

fonksiyonu oldugu gorisiinii igermektedir (Ergetin, 2000, 36)
Durumsallik yaklagimi (Kogel, 2011, 273):

1. Degisik durumlar ve kosullar, yonetimde basarili olmak i¢in degisik kavramlari,

tekniklerin kullanilmasini ve davraniglar1 gerektirir.
2. Buna bagli olarak her yer ve kosulda gecerli bir tek en iyi orgiit yapis1 yoktur.
3. Eniyi, durumdan duruma degisiklik gosterir.

4. Bu yaklasim kendinden oOnceki yaklasimlari bir ¢ergeve ig¢ine koyarak onlari

daha yarali duruma getirmektedir.

2.2.3.1. Fred Fiedler’in Durumsallik Yaklasim

Bu model, liderlik bigimiyle durumun ortaya ¢ikardigi kosullar arasinda baglanti
kurulmasi savina dayanir. Teori, her liderin farkli kosullar altinda farkli performans
sergilediklerini 6ne siirer. Oyle ki her liderin daha iyi performans sergiledigi kosullar
fakli ozellikler tasiyabilir. Bu noktada hangi liderlik performansinin hangi kosulda
daha pozitif sonuclara yol a¢tigin1 belirlerken liderlik tipi ve durumun 6zelliklerini
birlikte goz Oniinde bulundurmak gerekir (Fiedler, 1981, 454). Kuram liderlik
bi¢imleri ile durumun istekleri arasinda eslestirme yapilmasi ve uyumun saglanmasi

durumunda grup etkinliginin artacagini1 varsaymaktadir (Mitchell vd., 1970, 253).

Fiedler, yaptig1 arastirmalarda “etkili lider tutumlarinin” neler olabilecegi iizerinde
durmustur. Lider tutumlarimi belirlerken liderin izleyenlere yaklagimimin orgiit
yonetiminde belirleyici oldugunu ortaya koymustur. Ise karsi tutum gelistirmede
farkli ozellikler sergileyen izleyenler, liderin davranisi iizerinde de belirleyici rol
oynamaktadir. Bazi liderler, izleyenleri 6zellikleri bakimindan ayirt etmezken,
bazilarinin izleyenleri 6zellikleri bakimindan ayirdigini; yetenekli, olumlu iligkiler
kurabilen izleyenlere daha yakin davrandigini belirtmistir. Bunu agiklarken

izleyenlerin Ozellikleri bakimindan tamamen zit 6zellikler -yetenekli yeteneksiz,
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arkadas canlis1 mesafeli v.b- tasiyabildiklerini ortaya koymus ve bu 6zelliklerinden
dolayi izleyenleri iki gruba ayirmistir: 1.en tercih edilir grup iiyeleri, 2.en az tercih
edilir grup tiyeleri (Khun, 2002, 5-10).

Bu gruplarla liderin kurdugu iletisim bigimine goére iki farkli liderlik stilinin ortaya
cikti1 soylenebilir: 1. is odakli liderler ve 2. iliski odakli liderler. iliski odakli
liderlin, her iki grubu da benzer sekilde olumlu algiladigi, her bireyi memnun etme
egiliminde oldugu; buna karsin is odakli liderlerin, ise uyumlu olmayan bireylere
olumsuz yaklastigi, is gorenleri Ozellikleri agisindan ayirdigr soylenebilir (Khun,

2002, 5-10).

Liderlerin etkinliginin diizeyini belirleyen ii¢ 6dnemli durumsal bilesen oldugunu

ifade eden Fiedler (1981, 455) bu bilesen senleri soyle agiklamistir:

e Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler; lidere izleyenlerin duyduklar1 giiven
derecesiyle ilgilidir. Izleyenlerin {izerindeki etki derecesini ortaya koyar.

Izleyenleri her kosulda ydnlendirebilme giiciiniin gostergesidir.

e lsin niteligi; yapilandirilmus, planl islerin orgiitsel etkinlik agisindan daha olumlu

sonuclar doguracagini varsayar.

e Liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi; liderin ddiillendirme, cezalandirma,
ise son verme terfi ettirme vs. konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade

etmektedir.

Fiedler’e gore lider lye iliskileri uyumluysa isin yapist belirginse ve liderin
bulundugu mevkinin giicti yeterli ise lider i¢in uygun bir ortam vardir denebilir. Bu
i¢ unsurun en uygun oldugu ya da en uygun olmadig1 durumlarda is odakl liderlik

etkili olurken orta derecede uygunluk s6z konusu ise iliski odakl liderlik etkili olur.

2.2.3.2. Yol-Ama¢ Kurami

Yol-amag¢ kurami, kendinden 6nceki liderlik kuramlarinin belirledigi “is odaklilik”
ve “iliski odaklilik” ikilemine dayali gelisen bir durumsallik kuramidir. Teori
durumsal etkenlerin is yonelimli veya insan yonelimli liderlerin ve bu liderlerin
digerleriyle iliskilerindeki etkililik derecesine olan tesiri iizerinde durur (House ve

Aditya, 1997, 22).
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Kuram, izleyenlerin, amaca doniik performans harcamalar1 konusunda ikna
edilmesinin lider acisindan Onemini vurgular. Lider, Orgiitsel amaglarin
gerceklesmesi i¢in i yerini izleyenler agisindan tatmin edici bir ortama doniistiiren
ve izleyeni motive edici eylemler gelistiren bir rehbere doniisiir. Amaclara doniik
beklenti yaratma c¢abasi giiden lider, bu amaglara ulasmak i¢in harcanacak
performansi ve izlenecek yolu belirler. Bu baglamda, kuramin; 1.Liderin izleyenlerin
beklentilerini etkileme derecesi (yol) ve 2.Liderin izleyenlerin amaca verdikleri
degeri ctkileme derecesi (amag) ortaya koyan iki boyutlu bir siireci ifade ettigi
sOylenebilir (House 1996, 326).

Genel anlamda, orgiitsel amaglara odaklanan ve izleyenlerin memnuniyetini esas
alan liderlik tiplerini, House (1996, 326-327), bu liderlik tiplerinin uygulama

alanindaki yansimalarini esas alan bir gruplamayla dort ayr1 kategoride ele alir:

1. Otoriter liderlik: Astlarin sorumluluklarinin astlar tarafindan bilinmesini saglar.

Isi planlar ve koordine eder. Kurallarin anlasilir kilinmasina rehberlik eder. Amaca
doniik harcanacak performansin derecesini belirler. Odiillendirilecek performansin

diizeyini belirler.

2. Destekleyici liderlik: Astlarin memnuniyetini esas alan liderlik davranislarini

kapsar. Rahat bir calisma ortami olugmasi i¢in ¢aba harcar. Boylece amaca doniik

performans arttirici bir yol sekillendirilir.

3. Katilimci liderlik: Astlarin karar alma siirecine katilimini cesaretlendirmeye

dontiktiir. Astlara otonomi saglar, kisisel yeteneklerini ortaya koyma firsati yaratir.

4. Basar1 odaklh liderlik: Performansta miikemmellige odaklanir. Calisanlarin

amaca doniik yiiksek standart ortaya koymasi beklenir. Endiseye mahal vermeyecek

bir is ortam1 saglamaya odaklanir.

Bu liderlik tipleri durumun niteliine gdére uygulama alan1 bulur. Hatanin tolere
edilemeyecegi, ylksek is standardi olan uzmanlik gerektiren orgiitlerde basar1 odakli
liderlik daha da gecerlidir. Yine astlarin olgunluk diizeyi-is yetenekleri, motivasyon
diizeyleri yiiksek ise katilimer liderlik 6ne ¢ikar. Hiyerarsik yapinin belirgin oldugu
yapilarda otoriter liderlik daha gegerlidir. Is gorenlerin her agidan yardima
gereksinim duyduklar1 yapilarda destekleyici lider olmak gerekebilir. Bu baglamda
liderlik siireci su sekilde ifade edilebilir (Ergetin, 2000, 47):
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Lider amaglara ulasma Astlar daha fazla
yolunu agiklar ve giidiilenmis olur.
oelistirir.

Astlar tst diizeyde Hem bireysel hem de
performans gosterirler. orgiitsel amaglara
nlacihr

Sekil 3: Yol-Ama¢ Kuraminda Liderlik Siireci

Kaynak: Ercetin, S. S., Liderlik Sarmalinda Vizyon ( Ankara: Nobel Basim Yayim Dagitim, 2000),
40.

Gudiilemeye iliskin kuramlarin bulgulariyla da tutarlilik gosteren bu ¢oziimleme
bicimi, astlarin glidiilenmesi ve bunu saglayan gereksinimlerin karsilanmasi
araciligiyla orgiitlerde etkili bir liderlik siirecinin nasil gergeklesebilecegini algilama

kolaylig1 saglamaktadir (Ercetin, 2000, 47).

2.2.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi

Durumsallik liderlik kuramlarindan biri de Blake ve Mouton’un iki boyutlu 6nderlik
yaklasimindan esinlenerek Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilmistir. Bu
kuramin temelinde izleyenlerin olgunluk diizeyleriyle ilgili durumsal degiskenliktir.
Eger izleyenler diisiik gorev olgunluguna sahiplerse diger bir deyisle az yetenekli
veya egitim diizeyleri diisiik ya da kendilerine gilivenleri azsa liderden beklentileri,
kendilerinden daha olgun olan yani yeterlilikleri daha yiiksek, egitim diizeyleri daha
yukarida, ozgiivenleri daha fazla olan izleyenlerden farkli olacaktir (Eren, 2009,

517).

Liderin is odakl1 ya da iligki odakli davraniglar sergilemesinde etkili olan asil unsur
izleyenlerin olgunlu diizeyidir. izleyenlerin olgunluk diizeyi is ve psikolojik
ozellikleri igermektedir ve iki tip olgunluk diizeyinden bahsedilebilir: 1) Is olgunlugu
-Bu olgunluk bi¢imi daha ¢ok performans: etkileyen is deneyimi ve egitim diizeyi
gibi olgularla ilgilidir.-, 2) Psikolojik olgunluk -Kisinin basari ihtiyacini ve goniilli

olarak sorumluluk yiliklenmesiyle ilgilidir- (Celik, 2012, 28). Bu asamada 6nemli
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olan liderlik bi¢iminin izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olmasidir. Ciinkii en
etkili liderlik bi¢imi sadece bu olgunluk diizeyinin en uygun oldugu noktada

gerceklesir (Ergetin, 2000, 42).

Izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiik oldugu zaman etkili liderlik is odakli lider
davraniglarinin yiiksek diizeyde, iliski odakli lider davranislarmin diisiik diizeyde
olmasimi gerektirir (Owens’ten akt, Celik, 2012, 29). Sekilde goriilecegi tizere lider
davraniglarini iliski odakli ve is odakli olma durumuna gore S1, S2, S3 ve S4 olarak
belirledikten sonra, izleyenlerin olgunluk diizeyi de olgun olmayan durumdan olgun
olan duruma gore derece derece M1, M2, M3, M4 olarak ifade edilmektedir (Eren,
2011, 517). Bu modelde, olgun olmayan astlar i¢in lider géreve doniik iliskilere daha
cok onem verecek, ancak olgunluk seviyesi arttikca hem yiiksek gorev hem de
yiiksek iligki davranisi sergileyecektir. Olgunluk yiiksek diizeye ulagtiginda ise lider;
yiiksek iliski, diisiik gérev davranisi sergileyerek iglerin yapilma siirecinde astlarin da
goriis ve fikirlerini alarak onlarin da karar verme siirecine katilmalarini saglayacaktir.
Olgunluk en iist diizeyde oldugunda ise lider diisiik iliski diisiik gorev davranisi
sergileyerek islerin yapilma siirecini tamami ile astlarina birakarak ‘“personel

giiclendirme” denilen kavramin gergeklesmesini saglayacaktir.

Yiiksek Yiiksek 53 S2 Yiiksek
iliski ghrev
Diiiziik Titksek
glirev e iligki
= - - = =
- o
sS4 Diigitk Yitksek <l
| sk grev N
e Dﬂ;" : Diisiik - . .
P girev iliski ~
Digie Lz * Yitksek
-+ >
Yiiksek Orta Diisiik [zleyenlerin
olgunluk diizevi
M4 M3 M2 M1

Sekil 4: Izleyenlerin Olgunluk Diizeyi ve Liderlik Bicimi Karsilastirmasi

Kaynak: Eren, E., Yonetim ve Organizasyon ( Ankara: Beta Yayim Basim Dagitim,2011), 518.

Sekil incelendiginde olgun olmayan astlar (M1) i¢in is odakli iligkilere daha 6nem verdigi,

iliskilere daha doniik davranis gelistirdigi soylenebilir. Olgun olmayan astlara emir verip
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icrasini isteme olan S1 davranmigim sergilemektedir. Olgunlugun biraz arttigit M2 durumunda
lider ytiksek gorev yiiksek iliski sergilemektedir ancak davranis bigimi S2 niteliginde olup
astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir. Olgunluk diizeyinin biraz daha
arttigt M3 durumunda lider yiiksek iliski gorev davranisimi (S3) sergileyerek islerin
yapilmasinda astlarin fikirlerini alarak onlarm yonetime katilmalarin1 saglamaktadir.
Olgunluk en yiiksek oldugu M4 durumunda ise lider, disiik iliski diigik gorev (S4)
davranmisimt sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlarina devretmektedir (Eren, 2011,

517-518).

Kuram Blachard tarafindan gbézden gecirilerek gelistirilmis, kurama iliskin
siirdiiriilen ¢alismalarda dort tip liderlik stilinin oldugu ifade edilmistir (Hersey ve
Blacher’den akt. Cetin, 2000, 43): 1.yoneltici, 2. d6gretici, 3. destekleyici ve 4. yetki
gogerici:

1. Yoneltici: Lider izleyenlerin roliinii agik bir bi¢imde tanimlar ve izleyenleri neyi,
nasil, nerede ve ne zaman yapacaklarim belirtir. Performanslarini denetler. Iliski tek

yonlidiir.

2. Opgretici: Lider izleyenlere kararlar1 agiklar, onlarin &nerilerini alir ancak

izlemeye ve denetlemeye devam eder.

3. Destekleyici: Lider izleyenleri dinler, destek saglar, 6zendirir, etkilesimi

kolaylastirir, kararlara katilimim 6niinii agar. Iletisim ¢ift yonliidiir.

4. Yetki gogerici: Lider izleyenlere yetki gogerir ve sorumluluk verir.

[zleyenlerin olgunluk diizeyinin yiikseltilmesiyle liderin grubu etkilemesi arasinda
kurulan iligki liderlik siirecine daha demokratik, daha paylasimecr bir nitelik
kazandirmaktadir. Ayrica kuram yetkinin uygun bir bicimde dagitildikca, pekisip
cesitlenecegine dair yargiyr da dogrulamakta ve desteklemektedir (Ergetin, 2000,

46). 1zleyenlerin olgunluk diizeyi performanslari iizerinde etkili olmaktadir.

2.3.  Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Orgiitler sosyal sistemler olarak siirekli degismek zorundadirlar. Orgiitlerin
yasayabilmesi ve cevresel degisimlere ayak uydurabilmesi orgiitsel degisme
kapasitesini gelistirebilmesine baglidir. Yogun bir degisim hizinin yasandigi
giinimiizde eski liderlik davranislariyla degisim siirecine ayak uydurabilmek

miimkiin degildir (Celik, 2012, 141). Cagdas yonetim ve Orgilit kavramlarinin
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dogmasina neden olan kosullar, liderlik olaymin agiklanmasina da yeni goriislerle

katkida bulunmustur (Kogel, 2011, 591).

Yeni liderlik yaklasimlari, Tiirkge literatiire girdigi bicimiyle; etik liderlik, kiiltiirel
liderlik, paylasimci liderlik, doniisiimcti liderlik, kuantum liderlik, vizyoner liderlik,
kendi kendine liderlik, hizmet¢i liderlik, karizmatik liderlik, etkilesimci liderlik,
otantik liderlik, ruhsal liderlik, uyum saglayici liderlik ve karmasik sistemlerde

liderlik bagliklar1 altinda siralanabilir (Giindiiz vd., 2011, 526).

Bu baglamda doniisiimsel liderlik, etkilesimci liderlik ve otantik liderlik gibi liderlik

arayislart ortaya ¢ikmis ve literatiirdeki yerini almistir.

2.3.1. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Yaklasimi

Doniistimcii liderlik, "hangi liderlerin, izleyenlerinin tam donanimli olmalarim
saglayarak daha yiiksek diizeyde hedeflere ulasmalart noktasinda onlar1t motive
ederek performanslarini arttirabilecekleri" sorusuna yanit arayiglarinin bir sonucu
olarak liderlik literatiiriindeki yerini almigtir (Bass, 1985). 1978 yilinda Burns
tarafindan tanimlanan ve daha sonra Bass tarafindan gelistirilen dontisiimsel liderlik
orgiit tiyelerinin tutum ve kabullerinde birtakim degisiklikler meydana getirerek
orgiitiin misyon ve hedeflerini gergeklestirme yoniinde bir baglilik olusturma siireci

olarak tanimlanmaktadir (Cetin vd. 2012, 14).

Doniistimsel liderligin onciisii olan Burns (1978, 3), liderligin, izleyenlerle kolektif
amaglar olusturmakla digerlerinin ihtiyaglarii ve beklentilerini tatmin etmekle
anlam kazanacagmi belirtir. Dontistimsel liderlikte temel alinan durum,
izleyenlerinin ilgilerini Orgiitsel amacglara ulagmaya cevirmeyi basarmak ve bu
baglamda bireysel cikarlarini orgiitsel ¢ikarlarin gerisinde gormeye baglamalarini
saglamak ve bu yonde performanslarini arttirmaya onlari istekli kilmaktir (Bass,
1990 21). Liderleri, izleyenlerini bilen, onlar1 anlayan ve onlarin kapasitelerini
yiikseltmeye c¢aba harcayan bireyler olarak tanimlayan (Burns, 1978), doniisiimsel
lideri, su sekilde ele alir:

“Doniistimcii liderler, izleyenlerinin ortaya ¢ikan ihtiyaglarinin takipgisidir ve bu ihtiyaglarin

karsilanmas1 noktasinda c¢aba sarf eder. Izleyenlerinin motive olmasini saglayacak potansiyel

enstriimanlar1 kesfetmeye ¢alisir. Bu anlamda yiiksek diizeyde beklentiler edinmelerini
saglayarak onlarin kendilerini tiim y&nleriyle gelistirmelerini desteklerler.”

Dontistimsel liderler, kendilerini, izleyenlerinin giivenini ve ona inancin1 kazanma

noktasinda bir rol modele dontistiiriirler (Avolio ve Bass, 2002, 3).
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Dontistimsel liderler, yaraticiligini, enerjikligini, sezgilerini ve istikrarli olmay1 bir
araya getirerek izleyenlerinin ihtiyaclarini karsilama noktasinda ¢aba sarf eden ve
boylece herkesi i¢ine alan saglam bir orgilitsel kiiltiir olusturmaya calisan kisilerdir
(Bass ve Avolio, 1993, 112). Bu liderler, izleyenlerinin biling diizeylerini orgiitsel
amaglara ulasmanin 6nemi ve bu amaglara nasil ulasilacagi noktasinda yiikselterek
onlarin kendi kisisel ilgilerinin Otesine ge¢mesini saglarlar (Bass, 1997, 21).
Doniisiimsel liderler, tiim bunlari; karizmatik yonlerini izleyenlerine yansitarak
onlara ilham vererek duygusal ihtiyaglarimi karsilamaya c¢alisarak ve onlari

entelektiiel boyutta 6zendirerek gergeklestireler (Bass, 1997, 21).

Bu baglamda doniisiimsel liderlik siirecinin dort bileseni oldugu soylene bilir (Bass

vd, 2003, 208):

e Ideallestirilmis Etki: Bu liderler giivenilir, hayranlik duyulan ve saygi beslenen
liderlerdir. Izleyenler, liderlerine imrenirler ve ona benzeme ¢abasi giiderler. Lider de
olast tiim riskleri izleyenleriyle paylasir ve etik ilkelere bagli, degerlere ve

prensiplere dayal1 bir yonetim anlayis1 benimserler.

e [lham Verici Motivasyon: Liderler, izleyenlerine yaptiklar1 islerin zorluklariyla
basa ¢ikabilmeleri ve bu islerle aralarinda anlama dayali bir iligki kurabilmeleri i¢in
izleyenlerini motive eder. Bu baglamda orgiit iiyelerinin manevi yonden uyarilmasi
saglanir. Boylece daha gayretli olurlar ve daha iyimser bir bakis agis1 gelistirirler.
Liderler, izleyenlerini daha etkili bir gelecegi tahayyiil etmelerini saglayarak

kendileri i¢in nihai bir amag edinmelerini garanti ederler.

e  FEntelektiiel Uyarim: Liderler, izleyenlerini karsilagtiklari problemleri yeni bir
bakis acisiyla ele almada, sliregen durumlarla bas etmede yeni yollar bulmada daha
yaratici, yenilik¢i ve sorgulayict bir tutum gelistirmeleri icin tesvik ederler. Bunu
yaparlarken izleyenlerinin yanliglarin1 alayct bir tavirla ele almazlar. Yeni fikirlerin,

yaratici ¢ozlimlerin izleyenler tarafindan ortaya konulmasinda 1srarci olurlar.

e  Bireysellestirilmis Ilgi. Liderler, bir kog gibi, bir mentor gibi hareket ederek her
bir izleyeninin ihtiyaglarini karsilayabilmesi noktasinda her bir izleyeni i¢in 6zel bir
ilgi ortaya koyarlar. Bu anlamda destekleyici bir orgiit iklimi olusturan lider, yeni
ogrenme firsatlari igin farkli zeminler olusturur. Izleyenler bdylece potansiyellerinin
ist noktalarina ¢ikarlar. Sonucta bireysel farkliliklar, istekler ve ihtiyaglar taninmis

olur.
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2.3.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimsel liderlik, liderin, Oncelikle sosyal degisim araglarin1 kullanarak
etkilesimde bulunma g¢abasini ifade eden bir siirectir (Robbins, 2007, 475). Burns
(1978, 19), etkilesimci liderligi, izleyenlerin performanslarina karsilik sunulan
odiillendirmeye dayali bir siire¢ olarak ifade eder. Bass (1997, 21), etkilesimci
liderligin takas temelli karsilikli bir degis tokus siireci oldugunu agiklar. Bass
arkadaslar1 (2003, 209), etkilesimsel liderligin, liderler ve izleyenleri arasinda 6diil
ve ceza sistemine dayal1 gelisen bir takas iligkisi oldugunu belirtir. Baska bir deyisle
etkilesimsel liderlik, bir isi gerceklestirmek iizere bir gruba liderlik yapan kisi ile
izleyenleri arasinda isle ilgili karsilikli iliski ve liderin gosterecegi davranis tarzlar
lizerinde durmaktadir (Kogel, 2011, 591). Iyi bir etkilesimsel liderlik siireci, liderin
izleyenlerini taniyarak dogru zamanda dogru d&diillendirmelere bagvurmasiyla
miimkiindiir. Etkilesimsel yonii zayif olan liderler, olas1 problemleri 6nceden tahmin
etmekte zorlanirlar ve bundan dolay etkili ve dogru miidahaleleri ortaya koymakta
yetersiz kalirlar. Buna karsin etkililik diizeyi yiiksek olan etkilesimsel liderler, tam
zamaninda uygun tutumlar gelistirerek problemleri daha etkili bir bigimde ¢ozerler.
Bundan dolayidir ki etkilesimsel lider, hedeflere ulasildiginda tesvik edici stirprizler,
Ovgii sozleri ve para gibi ddiiller kullanir. Bununla birlikte hata yapilmasi durumunda
sitemli ifadeler ve caydiric1 Ozellikte ceza yontemleri kullanmaktan g¢ekinmez

(Rugeri, 2009, 1018).

Etkilesimsel liderlik, izleyenlerin kisa vadede degisme ozelligi gosterme olasilig
olan ihtiyaclarini karsilamaya doniik gelisen bir liderlik bakis agis1 olmakla birlikte,
liderin izleyenlerinin etkililigini arttirabilmek i¢in hangi ddiillerin hangi zamanda ve
hangi izleyen i¢in daha uygun olacagim belirlemesinde yeterliligini arttiracak

duygusal bir zekay1 da gerekli kilar (Bass ve Avolio, 2003, 212).

Bass (1997, 19-28) etkilesimsel liderligin ii¢ bileseni oldugunu ifade eder: 1. odiile
baglilik, 2. istisnalarla yonetim -kendi iginde aktif ve pasif yonetim olmak {izere
ikiye ayrilir ve 3. minimum liderlik olmak iizere ii¢ faktdrden olusur. Bu faktorler su

sekilde aciklanir:

1. Odile baglihk: Lider, izleyenlerin &rgiitsel amaglar1 gergeklestirmeleri
durumunda onlarin ihtiyaglarinm1 karsilayacagina dair, c¢esitli ddiillendirmelere

gidecegine dair verdigi taahhiittiir. Lider, izleyenleriyle neyi basarirlarsa hangi 6diilii
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alacaklar1 konusunda iletisime gecer (Chaudhry ve Javed, 2012 259). Lider bdylece
izleyenlerine daha fazla destek ve kaynak saglama firsat1 yaratir (Kogel, 2011, 591)

2. [Istisnalarla ydnetim: Liderler tarafindan, aktif ya da pasif olmak iizere iki farkli
bicimde uygulanir. Aktif durumda lider, izleyenlerini gozlemler, belirlenmis
standartlarda sapmalar meydana geldigini sezdiginde olas1 yanliglar ortaya ¢ikmadan
miidahale eder. Pasif durumda ise lider izleyenlerin yanlis yapmasini bekler, sorun

ortaya ¢iktiginda siirece dahil olur.

3. Minimum diizeyde liderlik: Laissez-faire liderlik tarzi olarak ifade edilen bu
liderlik tipinde lider izleyenlerini tamamen serbest birakir. Is standartlarinin
olusturulmasi siirecine dahil olmaz. Isle ilgili higbir karar siirecine dahil olmaz. Bu
tir liderler, sorumluluk istelenmekten ka¢inan ve ihtiya¢ duyuldugunda ortalikta

gbziikmeyen liderlerdir.

4. Etkilesimsel liderler, dontisiimsel liderlerle karsilastirildiklarinda izleyenlerinin
daha kisa vadeli fiziki ve gilivenlik ihtiyaglarini karsilamaya yoneldikleri goriiliir.
Izleyenleri nezdinde ekonomik motivasyon araglarmi kullanarak onlari amalar
dogrultusunda giidileme yolunu secerler. Buradan etkilesimsel liderlerin,
dontigiimsel liderlere nazaran koruyucu bir tavirdan ¢ok tepkisel ve anlik tavirlar

gelistirdikleri soylenebilir (Koh vd, 1995, 321).
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3. OTANTIKLIK VE OTANTIK LiDERLIK

3.1. Otantiklik

“Insanlar, kendileriyle yiirekten iletisim kuran ve kendilerine ilham veren liderler arzularlar.
Otantik liderler bu noktada devreye girer ve onlar1 imkansizi gergeklestirebileceklerine
inandirirlar. Otantik liderler iglerindeki tutkunun sagladigi enerjiden giic alarak imkansizi
miimkiin kilarlar ve dogru olani digerleri i¢in digerlerine gosterirler (Kerfoot, 2006, 595)”

Cagimizin ortaya c¢ikardigi hizli degisimlerin bir sonucu olarak tarihte hig
goriilmedik bir bicimde “liderin etkinligi” ve bu etkinliginin sonuglar1 tartisilmaya
baslandi. Bununla birlikte degisen ihtiyaclar, bu ihtiyaclarin karsilanmasina doniik
ortaya ¢ikan yiiksek ilgi lider ve izleyen iligkisine farkl: bir yaklasimi zaruri kilmigtir
(Caza vd., 2010, 55). Ayn1 sekilde genis Olgekte ortaya ¢ikan skandallar, yonetim
erkinin kotiiye kullanilmast durumlari, 6zel kuruluslarda ve devlet kurumlarinda
ortay c¢ikan biiyiik toplumsal etkiler yaratan olaylar otantiklige doniik bir algida
secicilik ortaya ¢ikarmistir (Walumbwa vd., 2008, 90). Bunun sonucunda “oldugun
gibi goriinmeye, goriindiigiin gibi olamaya”, “sadece baskalarina degil, kendine karsi
da diiriist olamaya” dayal1 olan otantik liderlik ihtiyac1 belirgin bigimde hissedilmeye

baslanmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008, 735).

Otantikligin kokeni incelendiginde tiim referanslarini “kendini bilme ve her tiirli
eylemsellikte bu siarla hareket etme” argiimanina dayandigi goriilecektir (Caza vd.,
2010, 55). Harter (2002), otantiklik kavramini; kisinin kendi deneyimlere bagh
olarak duygu, diisiince, ihtiyag, istek, oncelik ya da inanglarini kabullenmesine yani
“kendini bilmesine” dayali bir siire¢ olarak aciklar ve kendi i¢yapisiyla uyumlu bir
sekilde gercek duygularimi yadsimadan diistinmeyi ve davranmayi gerektirdigini
ifade eder (Avolio ve Gardner, 2005, 320). Harter’m (2002) bu tanimina gore
otantiklik, insanin diigsiince ve duygulan ile davranislarinin paralel olmasi anlamini
tagimaktadir. Aslinda bu anlamin yansimalari tarih boyunca cogu kiiltiirde

bulunmustur (Memis vd., 2009, 295-296);
e  Yunan Mitolojisi, “Kendin ol.”

e Configyus (Cin’in en iinlii filozof ve politik teorisyeni, MO 551-479), “Ustiin

insan konusmadan Once hareket eder ve sonrasinda hareketlerine gore konusur.”
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e  Sokrates (Eski Yunan filozofu, MO 470-399), “Goriinmek istedigin gibi ol.”

e Mevlana Celaleddin Rumi (Anadolulu filozof vesair, 1207-1273), “Ya oldugun

gibi goriin ya da gériindiigiin gibi ol.”

e William Shakespeare (Ingiliz oyun yazar1 ve sair, 1564-1616), “Diisiindiigiin

gibi sdyle ve ruhtan soyle.”

e Benjamin Franklin (Amerikan yazari, mucit, 1706-1790), “Nasil goriliniiyorsan

gercekten o ol.”

Kernis (2003, 13), otantikligi agiklarken “6zsaygiya” vurgu yapmaktadir. Ozsaygiya
dair 6zellikleri kullanarak otantikligi betimler:
“Gergek otantik yapt kendini eylem tercihlerinde ortaya koyar, iliskilerde kendini gosterir;
digerleriyle iliskilerde 6nemli olan karsimizdaki birey olmalidir, ondan ne elde edecegimiz

degil. Otantik kisilik, olumsuzluklar1 ulu orta sdyleme, baskalar tarafinda asir1 takdir edilme
istegi, digerlerine kars1 asir1 savunmaci yaklagsma gibi duygular1 yadsir.”

Kernis (2003, 13-15) otantikligin birbirinden belli yonleriyle ayirt edilebilir dort
bileseni oldugunu soyler: 1. 6z farkindalik, 2. tarafsizlik, 3. eylem, 4. iliskisel

oryantasyon:

1. Oz Farkindalik: Kisinin kendi duygularini, diisiincelerini, arzularini gergekgi bir
bicimde ele almasi anlamina gelir. Bu kisinin kendi karakter ozellikleriyle ilgili
giiclii ve ayn1 zamanda zayif yonlerini de bilmesini gerektirir. Kisi kendi dogasindaki
zitliklarin farkindadir. Ornegin bireyler belli yonleriyle disadéniik, belli ydnleriyle
icedontik olabilirler, ya da hem baskin karakter ozelliklerini hem de ¢ekingen
karakter ozelliklerini birlikte ayni anda tasiyor olabilirler. Her ne kadar bu zit
yonlerden biri digerine gore daha belirgin bicimde goziikse de zitliklar bir aradadir.
Otantik 6zellik agisindan bu farkindalig: yiiksek diizeyde kendinde var eden bireyler,
bu c¢ok yonliiliigiin farkindadirlar ve digerleriyle iliskilerinde bu gergegi her daim
aklinda tutarlar. Kisacas1 farkindalik bileseni, kisinin kendi degerlerinin,
inan¢lariin, davraniglariin, “bilgisine sahip olmayr gerektirir. “Kendin olma”

kavramina denk diiser.

2. Otantikligin ikinci bileseni, “kendinle ilgili bilgiye” doniik tarafsiz bir tutumu
gerektirir. Bagka bir deyisle, bilgiyi ele alis bi¢ciminde carpitmalara, abartmalara,
inkara bagvurmadan, olan1 oldugu gibi ele almay: ifade eder. Tam anlamiyla objektif

bir tutumu esas alir. Olumlu ya da olumsuz bireyin her yoniiyle ele alinmasina vurgu
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vardir. Ornegin bazi insanlar belli aktivitelerde yetersiz olduklarini kabullenmede
zorlanabilirler. Bu durumu kabullenmek vyerine bir mantiga biiriindiirmeyle
aktivitenin sonuglarina dair kiiciimseyici bir yaklagim gelistirebilirler. Yine bazilari
kendi i¢inde bulunduklart1 duygusal duruma dair yanhis bilgilendirmeler
basvurabilirler. Ornegin sikintilarini, 6fkelerini, endiselerini oldugu gibi ele almak
yerine, daha farkli bi¢cimlerde yaklasimlar sergileyebilirler. Sonug olarak ele alinan
duruma dair ¢ok yonlii ve tarafsiz bir yaklasim gelistirme, bahsedilen ikircikli

durumlar incelendiginde 6nemi daha da anlasilir olacaktir.

3. Otantikligin tgilincii bileseni davranistir. Buradaki davramis kendi gergek
benligine uygun davranip davranmadiginla ilgilidir. Otantik davranisla kast edilen
sonucunda istenilmeyen bir durumla karsi karsiya kalma riski olsa dahi kendi
inanglarin, ihtiyaglarin ve tercihlerin dogrultusunda davranabilmektir. Kuskusuz
kendini dogrudan oldugu gibi yansitma toplumsal alanda ¢esitli sorunlar1 beraberinde
getirme riski tasimaktadir. Oyle ki oldugu gibi kendini ortaya koyma davranisi,
bireye doniik toplumsal bir baskiyr da beraberinde getirebilir. Otantik yaklasimda
kast edilen de davraniglarin neden olacagi olasi tehditleri algilayabilmek ve
davraniglarimizla ¢evre arasindaki uyumu ya da uyumsuzlugu fark etmek ve bu
noktada bir duyarlilik gelistirebilmektir. Otantiklik, kisinin kendin gibi davranma
adina zorlama eylemler ortaya koyma degil, kisinin ig¢ten gelen duygularinin,

giidiilerinin, egilimlerinin dogal ve 6zgiir bicimde ifade edilebilmesidir.

4. Otantikligin dordiincii bileseni digerleriyle iliskilerde dogal iletisime vurgu
yapar ve acik olmayi, diiriist olmayi, iliskiye deger vermeyi igerir. Iliskisel
otantiklikte onemli olan digerleriyle gercek bir iliski yaratabilmektir. Bunda
kastedilen digerinin senin ne oldugunu bilmesine izin vermelisin; iyi ya da kot tiim
yonlerine taniklik edilebilmelidir. Bu yoniiyle otantik iliski secgici bir siirectir ve
gercege dayali gelistigi i¢in zamanla karsilikli bir giiven ve samimiyetin olusmasini

saglar.

Bununla birlikte terimin tanimlanmasinda farkli bakis agilarinin ortaya ¢iktigi
goriilecektir: Bazi tanimlarda sadece “tutarlilik” otantik olma noktasinda yeterli
goriiliirken (Sparrowe, 2005; Zhang vd. 2008; Shamir ve Eilam, 2005) diger bir¢ok
tanimda ahlaki ve etik bir bakis acgisinin gerektirdigi bilesenleri de goz Oniinde
bulunduran daha kapsamli bir tanimlama 6ne ¢ikmaktadir (Avolio ve Gardner, 2005;

Walumbwa vd 2008; May vd 2003). Baska bir deyisle otantiklik etiketini hak etmek
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i¢csel bir tutarliktan daha fazlasidir ve giic ve sorumluluk gibi liderlik dogasinda

bulunan unsurlari da ihtiva etmelidir (Caza ve dig. 2010 s, 55).

Otantik kavramini tanimlamaya doniik yapilan ¢alismalarin sonucu tanim iizerinde
ortaya ¢ikan konsensiisii, “birey merkezli” ele alan ve bu dogrultuda agiklayan Wood
ve digerleri (2008, 386-387) otantiklik kavramini iiglii bir perspektifle ele

almiglardir.

a) Psikolojik dunumnlann
duygularin biling diizeyinde
ortaya cikmass

1 Kendine vabancilasma 3 Kabul edilebilir dif etkd

b) Giinlik edimse]l dunumnlar,
duygular, igsel farkindalik

I
I - I _______
2. Otantik vagam ] L 3. Kabul edilebilir dig etld
) Davranigsal ve duygusal
dizavunumlar

Sekil 5: Birey Merkezli Otantik Kavramsallastirmasi

Kaynak: Wood vd., The Authentic Personality: A Theoretical And Empirical Conceptualization
And The Development Of The Authenticity Scale (Journal Of Counseling Psychology,2008). 386.

Birey merkezli otantik kavramsallastirmasi sekli incelendiginde; Barrett-Lennard
tarafindan tanimlanan ve aralarinda belli bir tutarlilifa sahip ticli bir yapiya
dayandig1 goriiliir: a) bireyin gecmis yasam deneyimleri, b) bu deneyimlere dayali
olarak farkindalik halinin semboller araciligiyla anlasilir olmast ve ¢) sembollerin
duygular ve davranislarla goriiniir hale gelmesi. Bu siirecte, giinlik yasam
deneyimlerimize (a kutusu) -gergek anlamda bizi etkileyen giinliik deneyimlerimizle
ortaya ¢ikan psikolojik durumlar, duygular ve inanglar- dayali olarak belli bir

farkindalik diizeyine (b kutusu) ulasilir. Bagka bir deyisle giinliik yasam
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deneyimlerimizle bizde yarattigi etkileri karsilastiririz. Bdylece bu karsilagtirma
sonucu giinlik deneyimlerimiz ve biligsel farkindalik diizeyimiz arasindaki
uyusmazligr fark ederiz; bu uyusmazlhigr fark etme durumu “otantikligin ilk yonii nii
olusturur. Bu asamadaki giinliik deneyimler ve bilissel farkindalik arasindaki
kaginilmaz uyumsuzluk “kendine yabancilagsmayla” aciklanir. Otantikligin ikinci
yonii; deneyimlerimizin biling diizeyine taginmasi olarak aciklanabilecek, biligsel
farkindalik (b kutusu) ile davranislarimiz (¢ kutusu) arasindaki uyumda kendini
gosterir. “Otantik yasam” duygularin ifade edilmesi, davranislar ile psikolojik
durum, inanclar ve farkindalik arasinda tutarl bir iliskiyi gerektirir. Bagka bir deyisle
her tiirli durumda kendine karsi diiriist olmayi, yani “kendin olmay1” gerektir.
Otantikligin ticlinci yonii ise, baskalariyla iligskilerde bu iliskilerde ne kadar
etkilendiginle ilgilidir. Yani digerlerinin beklentilerine ne kadar uymak zorunda
olduguna dair inancinla ilgilidir. Diger bir ifadeyle “kendine yabancilasma” ve
“otantik yasam” sosyal bir varlik olan insana doniik dis etkilerden etkilenir. Sonug
olarak otantik yasam, dis etkiler ve kendine yabancilasma “bireyi merkeze alan

otantiklik™ stirecini etkilerler (Wood vd., 2008, 387).

3.2. Otantik Lider ve Liderlik

Liderlige doniik giivenirligin tekrar tartigilmaya baglamasiyla otantik liderlik modeli
One ¢ikmistir. Bu anlamda otantik liderlerin giiven yaratma noktasindaki kilit rolleri,
amaca ulagsma noktasindaki derin arzular1 ve kendilerinde var ettikleri 6z degerlerle
one cikmislardir. Olusturduklart orgiit iklimiyle tiim orgiit iiyelerinin ihtiyaglarim
gerceklestirmeye doniik kararli bir tutum sergilemeleri de otantik liderlerin
iistlendikleri onemli bir roldiir. Denebilir ki otantik liderler Orgiitsel ortamda
gelistirdikleri ve siirdiirdiikleri giiven, seffaflik, ortamiyla Orgiitsel baglilik, is
tatmini, sorumluluk iistelenmeye istekli olma gibi pozitif sonuclar elde etmeye doniik

onemli islevleri yerine getiren liderlerdir (Hassan ve Ahmed, 2011, 750).

Otantik liderlik tanimlar1 incelendiginde belli bash boyutlarin etrafinda sekillendigi
gdzlenir. Oyle ki Luthans ve Avolio, otantik liderligi, “kendi kendini diizenleme” ve
“0z farkindalig1” temel alan, lider ve diger orgiit iiyeleri icin olumlu psikolojik bir
ortamin olustugu bir Orgiit yapist olusmasii saglayan olumlu psikolojik kapasite
baglaminda ele alir. Yine benzer bigimde bir ¢ok diger yazar (Cooper, Shamir,

Eilam, Sparrowe), otantik liderligi, olumlu psikolojik kapasiteyi dayali agiklar ve
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“umut”, “iyimserlik”, “direnme” gibi psikolojik sermaye unsurlarina vurgu yaparlar

(Walumbwa vd. 2008, 92). Bunlarin disinda Bass ve Steidlmier(1998, 4), otantik

liderligi, dontistimsel liderlik ekseninde ele alir ve otantikligin doniisiimsel liderlik

noktasinda gercek olan ile sahte olan arasinda ayirt edici roliine vurgu yaparlar.

Genel bir girisle yapilan otantik liderlik tanimlarini bahsedildigi iizere birbirinden

cok farklt eksenlere kaymadan otantik liderlik tanimlar1 farkli arastirmacilar

tarafindan ele alinmistir.

Goriildiigi gibi otantik liderligi tanimlama bigimleri ¢esitlilik gostermektedir. 1960’1

yillarla birlikte ortaya ¢ikan ve liderligi yeni bastan tanimladigi ileri siiriilen bu

liderlik bigimi 1960’11 yillardan itibaren farkli arastirmacilar tarafindan farkli

bicimlerde tanimlanmistir. Bu tanimlar asagidaki tabloda gosterildigi big¢imdedir

(Gardner vd., 2011, 1122):

Tablo 5:Otantik Lider ve Otantik Liderlik Tanimlari

Aragtirmaci

Tanmimlar

Rome veRome(1967)

Henderson ve
Hoy(1983)

Bhindi ve
Duignan(1997)

Begley(2001)

Hiyerarsik bir yapt i¢inde, kendine 6zgii bir insan olarak otantik lider,
liderliginin sinirlarin1 farkinda olan kisidir; durumsal etkenleri goz
Ontinde tutar, belirsizliklerin bilincindedir; basarabileceklerinin ve
secimlerinin ne kadarmi yerine getirebilecegi ile ilgili kapasitenin
smirlarint bilen kisidir. Hatalarinin ve yanliglart kabullenir; esnek bir
planlama c¢ergevesinde hedeflenene ulagsma noktasinda var olan
yoneticilik potansiyelini kullanir ve sorumluluk almaktan kaginmaz.
Liderligin otantikligi, astarlinin, liderin orgiitsel ve bireysel baglamda
eylemlerinin sonuglarini, hatalariyla birlikte kabullenme ve bu
noktadaki sorumlulugu istlenebilme derecelerine doniik algilariyla
anlagilabilir bir durumdur; diger bir deyisle astlar1 i¢in manipiilatif
eylemler sergilememektir. Kisacast otantik lider, eylemlerinin olumlu
ya da olumsuz tim sonuglarini istlene bilen manipiilasyona
dayanmayan davraniglar sergileyen ve son kertede bu yaptiklarinin
astlar1 tarafindan algilanabildigi 6l¢iide otantik olan kisidir.

Otantik liderlik, orgiitsel yap1 ve siiregler iginde, igsellesmis degerlere
dayal1 olarak anlaml iliskiler gelistirmeyi gerektirir; diger bir deyisle
tim varliklariyla -entelektiiel birikim, inan¢ ve azim- Orgiitsel bir
vizyon yaratmak i¢in kendilerinin ortaya koyan orgiit iliyelerinin iyi
niyetliliklerinin kaynaklik ettigi enerjiden gii¢ alarak ulasilmak istenen
vizyonu sekillendiren kigidir otantik lider. Otantik liderlik, anlamli bir
iligki oOrgiisii icinde yenilenmis bir ruhla, diger her birinin iclerindeki
manevi giicii yeniden kesfetmelerini saglamay1 gerektirir; giiniimiiz
diinyasinin  gergekligi olan globalizayonun 1s18inda  digerlerinin
duygularina ihtiyaglarina 6ze bir ilgi géstermeyi gerektirir.

Otantik liderlik, egitim yonetiminde, profesyonel bir etki, etik bir ses,
bilince dayali pratikler olarak agiklanabilecek bir metafordur; bu
liderlik, bilgiden gii¢ alan, degerlerle beslenen, akilla yerine getirilen
bir liderliktir.
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Aragtirmaci Tanimlar

George(2003) Otantik liderler, dogal yetencklerini kullanan kisilerdir, fakat bunu
yaparlarken  yeteneklerinin  siirhiliklarinin - farkindadirlar ~ ve
siirliliklarimin {istesinden gelmek i¢in ¢ok ¢abalarlar. Digerleriyle uzun
stireli iligkiler kurarlar. Digerleri onu takip ederler ¢iinkii o nerede
durulacagimmi bilen kigidir. Otantik lider, disiplinli ve tutarhdir.
Tlkelerinin test edilmesi noktasinda 6diin vermez. Otantik lider, kendini
gelistirmeyi esas meselesi addeder ¢linkii bilir ki liderlik yasam boyu
yenilenmeyi gerektiren bir siiregtir.

LuthansveAvolio(2003)  Otantik liderlik, hem pozitif psikolojik kapasite hem de gelismis bir
orgiitsel baglamda ortaya c¢ikan, lider ve lider davramiglarinin 6z
farkindalik ve 6z disiplin unsurlarimin kaynaklik ettigi, pozitif yonlii 6z
gelismeyi destekleyen bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Otantik liderler,
kendinden emin, umutlu, iyimser, esnek, seffaf, ahlaki/etik bir gelecege
odaklanmis, izleyenlerini ve kendini gelistirmeye Oncelik veren
kisilerdir. Otantik liderler, izleyenlerini ikna siirecinde, zorlamaya
dayali rasyonalize edilmis bir yola bagvurmazlar. Tam tersine otantik
degerlerine, inanglarina ve izleyenlerinin gelismeleri noktasinda
sergiledikleri model davraniglarla bu ikna siirecini yonetirler.

Avolio, Luthans et al. Otantik  liderler, kim olduklarini, ne distindiiklerini, nasil

(2004) davrandiklarini bilen; digerlerinin degerlerinin, ahlaki bakis agilarinin,
bilgilerinin ve giiclerinin farkinda olan; eylemsel baglamda kimin
kendinden emin, umut dolu, esnek ve yiiksek bir ahlaki karaktere sahip
oldugunu géren liderlerdir.

Begley (2004) Otantik liderlik, kendini tanimaya dayali olan, baskalarinin
yonelimlerine duyarlt olmay1 igeren, teknik bakimdan ¢ok yonlii olmay1
gerektiren ve bu baglamda liderlik eylemlerinde sinerji yaratan
fonksiyonel bir siirectir.

Ilies ve dig(2005) Otantik liderler kendi degerlerinin ve inanglarinin gercek anlamda
farkinda olan, kendine giivenen, samimi, giivenilir liderlerdir. Otantik
liderler, izleyenlerine odaklanmig, onlarin diisiiniislerini gelistiren ve
ilgi ¢ekici ve pozitif bir orgiitsel baglam olusturmaya ¢alisan liderlerdir.

Shamir ve Eilam (2005) Otantik liderler, otantik olamayan ya da minimum diizeyde otantik olan
liderlerden tagidiklari dort ozellikten dolayr ayrilirlar: 1) liderin,
iistlendigi liderlik rolityle 6zdesleme derecesi, 2) sahip oldugu benligin
digerleri tarafindan anlasilabilirlik diizeyi ve bu benligin kendi inang ve
degerleriyle uyumlu olma derecesi, 3) amaglariyla uyumluluk diizeyi,
4) sergiledigi davraniglarinin 6z benligiyle uyumluluk diizeyi.

George veSims (2007)  Otantik liderler, sade ve sadece kendileri olduklar1 i¢in ve neye
inantyorlarsa o dogruluda davraniglar sergiledikleri icin gergek
kisilerdir. Digerleriyle ger¢ek ve gilivene dayali iliskiler kurarlar.
Kendilerine doniik ortaya ¢ikan giivenden dolayi, digerlerini
sergileyebilecekleri en iist diizeyde performans sergileme noktasinda
motive ederler. Digerlerinin beklentilerinin kendilerine rehberlik
etmesinden cok, kendileri kendi yollarini ¢izerler. Bu liderler otantik
liderliklerinin geregi, yaptiklarindan dolay1 kendilerine bir basar1 payesi
cikarmak icin degil, yaptiklariyla digerlerine hizmet i¢in var olan
liderlerdir.

Walumbwavd(2008) Otantik liderlik, pozitif psikolojik yetilerden ve pozitif etik iklimden
feyiz alan ve onlar1 besleyen, 6z farkindalig1 tesvik eden, i¢sellesmis bir
ahlaki perspektife dayanan, iletisim siireclerini dengeleyen, lider ve
izleyenleri arasindaki calisma siireclerini seffaf kilan, pozitif yonlii bir
gelismeyi hedefleyen lider davraniglart 6rgiisiidiir.

Whitehead (2009) Otantik liderler; 1) kendini bilen, miitavazi, gelismenin pesini
birakmayan, digerlerinin esenligine 6nem veren, 2) etik ve ahlaki bir
cergeve olusturarak yiiksek diizeyde bir gliven ortami olugmasini tesvik
eden, 3) sosyal degerlere dayal olarak orgiitsel basariyr taahiit eden
Kisilerdir.

Kaynak: Gardner vd.,Authentic Leadership A Rewiev of the Literaiitre and Resarch Agende
(The Leadership Quarterly,2011).1122.
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Tabloda gosterildigi gibi, Henderson ve Hoy tarafindan yapilan tanimlamada {i¢
unsur One c¢ikmaktadir; 1. tim eylemliliklerde, bu eylemliliklerin olas1 tim
sonuglarinda ve yapilan yanlislarda kisisel ve orgiitsel sorumlulugu iistlenmek, 2.
izleyenlerini maniple etmemek, 3. kendi iistendigin roliin gereksinimlerini yerine
getirmek. Tabloda incelendiginde Bhindi ve Duignan’in otantik liderligi tanimlarken
birbiriyle iliskili dort unsuru ortaya koyduklar1 goriilmektedir; 1. otantiklik, 2. niyet,
3. maneviyat, 4. duyarlilik. Tabloda Bergly’in tanimi incelendiginde ise etik
liderlikle otantik liderlik arasinda paralellik kurarak otantik liderligi egitim yonetimi
baglaminda ele alir ve bu anlamda alternatif bir bakis acis1 ortaya koyar. Bunu
yaparken otantik lideri, umut dolu, vizyon sahibi, durumlar karsisinda yaratici
¢ozlimler bulan "gercek bir lider" olarak ele alir. Tabloda yer verilen George
tarafindan yapilan tanimlamada ise, otantik liderligi bes bilesenli biryaklagimla ele
aldig1 goriilmektedir; 1. tutkuyla amaca yonelme, 2. Kesintisiz bigimde degerleri
uygulama, 3. yiirekten liderlik yapma, 4. kalic1 iliskiler olusturma, 5. 6z disiplin
gosterme (Gardner vd., 2011, 1123).

Luthans ve Avolio (2003, 243), otantik liderlik yaklasimi otantik liderlik
kavramsallastirmast  "pozitif Orgiitsel davranig" yaklasgimma dayalidir. Bu
arastirmacilarin tanimlanmasi, "pozitif Orgiitsel davranmiglar olarak adlandirilan;
giiven, umut, iyimserlik, direnme gibi kavramlarin 6ne ¢iktig1 goriiliir. Bu kavramlar
ayn1 zamanda "psikolojik sermaye" kavramsallastirmanin da unsurlaridir. Otantik
liderligi pozitif liderlik kapasitesini orgiitiin kapasitesiyle bir araya getiren bir siireg
olarak tanimlarlar. Otantik liderlik lider ve izleyenler arasinda pozitif yonlii bir iliski
gelismesini saglamaya dayali olarak karsilikli6z biling ve 6z disiplinin olugmasini ve
bdylece pozitif yonde bir kisisel gelisimin 6niinii agtigini ifade ederler:

“Otantik lider kendine gilivenen, umut dolu, iyimser, etik degerleri &ziimsemis, gelecegi

diistinen, liderlik kabiliyetlerini gelistirmeye Oncelik veren kisidir. Otantik liderler “kendine

doniik liderlerdir; kendi liderlik siirecini gdz oniinde buladurarak siirekli kendilerini gelistirir
ve pozitif yonde davranislar sergilerler.”

Goffe ve Jones (2005, 8-9), otantik liderligi aciklarken otantik liderligin dogustan
gelen bir Ozellik oldugunu savunan disiincelere karsin, liderligin digerleriyle
etkilesimin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini ifade ederler:
“Otantik liderlik kavrami genellikle yanlis anlasilagelmistir. Otantikligin dogustan var olmasi
gerektigi vurgulamis “Ya otantiksindir ya da degilsindir.” bakis agis1 one ¢ikmustir. Oysa bir

liderin aynaya bakip “Ben otantik bir liderim.” demesi onu otantik bir lider yapmaz. Gergekten
de liderler, otantik ozelliklerini liderliklerini sergilerlerken olduk¢a zorlanirlar... Surasi
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kesindir ki otantiklik kendini “bir sey” gdsterme gayretinin ¢ok &tesindedir ve liderin igsel
ozelliklerini ag1ga vurur.”

Shamir ve Eilam (2005, 396-399), otantik lideri otantik liderlik tanimlanmasinda bir
bilesen olarak ele alirlar. Sunduklar1 perspektifte otantik lider kavraminin otantik
liderlikten daha az kompleks oldugunu ifade ederler. Bu dogrultuda otantik liderligi
izleyen ve otantik lider etkilesimine dayal1 bir siire¢ olarak agilarlar. Otantik lideri,
otantik liderlik siirecinin vazgecilmez bir unsuru oldugunu fakat tek basina otantik
liderlik siirecini agiklayamayacagini, izleyenlerin de liderle kurduklar iliskide,
liderin liderlik siirecinde otantik bir liderlik yaptigin1 teyit etmeleri gerektigini ve bu
nedenle lideri takip ettiklerini ortaya koymalarinin gere§ini vurgularlar. Otantik
liderlige "yasam hikayeleri” yaklagimini getirmislerdir. Bu yaklasimla izleyenlerine
yol gosterici nitelikte olabilecek yasam Oykiilerinin nasil liderlerin otantik liderlik
stirecinin bir pargasi olarak otantik lider olabilecegine ve bu noktada bu liderlerin
yasam Oykiilerinin kilit roliine vurgu yapmislardir. Bu dykiileri dayali olarak gelisen
interaktif etkilesimin hem liderin hem de izleyenlerinin gelisimine yansima yoluyla
katkida bulunabilecegini belirtmislerdir. Bu gibi yasam hikayelerinin, liderin benlik
kavraminin anlasilir olmasinda, kisi ve rol biitiinlesmesinde kisisel deneyimlerin
goriinlir olmasinda, kendini bilme derecesinin somutlanabilmesinde, izleyenlerin,
liderlerinin otantik lider olarak kabul etmesinde ipucu gorevi gordiiklerini ortaya
koymuslardir. Otantik liderlik siirecinin bir unsuru olarak ele aldiklar1 otantik lideri,
istlendigi sorumluluklarin geregini yerine getirme noktasinda yiiksek hassasiyet
gosteren lider olarak tanimlarlar. Ustlendikleri sorumluluklar1 yerine getirirlerken
kendini bilme noktasinda aciklik, i¢ uyum, davrams tutarlilifi gibi o6zelliklerin
Onemine vurgu yaparlar. Otantik liderlik silirecinin bir unsuru olan otantik liderin

karakteristik 6zelliklerini s0yle agiklarlar:

1. Otantik liderler, “lider taklidi” yapmazlar; digerlerinin kendi liderligini
onaylamasini beklemezler, kendilerini bilirler. Bu liderler, sirf yonetici pozisyonunda
olmalarindan dolay1 lider gibi davranmazlar. Ifade edilen goriintiide bir lider
olmadiklaridir. Liderlik fonksiyonu otantik liderler i¢in "Kendi kendini ifade etmeye
dayali olan eylemler biitiiniidiir; gercekte ne hissediyorsa ya da ne ise doyle davranir.”
Diger bir deyisle lider olmanin sorumluluklarini yerine getirirlerken sadece kendileri

olurlar, baskalar1 kendi liderligiyle ilgili ne diisiiniirler kaygisina kapilmazlar.
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2. Otantik liderler, statii, seref ya da kisisel miikafatlar igin liderlik roliine
biirlinmezler. Liderligi inangla yiiriitlirler. Liderligin gerektirdigi misyonlarini
degerlere dayali siirdiiriirler. Denebilir ki otantik liderlik Aristotale'den beri var olan
"kendini bilme" iizerine kurulu olmalidir. Kendi bilme argiimanini temel alan bir
lider kendini gergeklestirme noktasinda c¢aba sarfeder ve sahip oldugu erdemleri,
degerleri, yetenekleri ve becerileri daha iyisini gerceklestirmek ic¢in kullanir. Diger

bir deyisle otantik liderler, olanla yetinmez, fark yaratmaya kendini adar.

3. Otantik liderler, "orijinaldirler", "kopya" degildirler. Bu onlarin emsalsiz oldugu,
digerlerinden c¢ok farkli ozellikleri oldugu anlamina gelmez. Hatta degerleri,
inanclar, nedenleri misyonlar1 diger liderler veya izleyicilerle benzerlik gosterebilir.
Ancak inanglarinin ve nedenlerinin sekillendirdigi liderlik siiregleri taklit degildir.
Sahip olduklar1 deger ve inanglar1 kendi kisisel deneyimleriyle harmanlayarak
igsellestirirler. Bu degerler, sade ve sadece kendi gergeklikleri iizerinde sekillenir. Bu
degerlerin dogrulugu politik ya da sosyal olarak onaylanmasi gerekmez ¢iinkii bu

liderler, deneyimleriyle zaten dogrulugunu sinamislardir.

4. Otantik liderler, eylemlerini sahip olduklari degerlere ve inanca dayandirilir.
Konugmalari ve davraniglart inandiklariyla tutarlidir. Bu liderler, sosyal ya da politik
bir ¢ikar ugruna ya da popiilaritesini arttirmak adina veyahut bir izleyin kendini
takdir etsin diye degil, degerleri ve inanglar1 neyi gerektiriyorsa dyle hareket ederler.

Bu liderler giivenirlikleri ve diiriistliikleriyle karakterize edilir.

Otantik liderlik, liderin ortaya koydugu davranis orgiisiiyle hem pozitif psikolojik
ortam1 hem de pozitif etik ikilimi tesvik ettigi 6z farkindaligi, i¢sellesmis bir ahlaki
bakis acisini, tarafsiz bir bilgi isleme siirecini, esas alan izleyenleri ve lider arasinda
seffaf olan bir iliskiye dayali bir siiregtir. Ortaya konulan otantik liderlik
tanimlanmast incelendiginde ¢esitli yonlerin 6ne c¢iktig1r goriilecektir (Walumbwa

vd., 2008, 94):

1. 1Ilk olarak, pozitif yetiler ve pozitif etik iklim otantik liderligin gelismesinde
besleyici unsurlar olmakla birlikte bu unsurlar1 otantik liderligi olusturan yapinin

0ziinde olan bilesenler olmadig1 sdylenebilir.

2. lkinci olarak, 6z bilincin ve igsellesmis bir etik perspektife dayali olarak
sekillenen 6z denetimin, otantik liderligin 6z bilesenleri olan iliskisel seffaflik ve

bilgi siireclerini dengeleyen unsurlar oldugu sdylenebilir.
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3. Ugiincii olarak, otantik liderlik, lider ve izleyenleri arasinda gelisen, otantik bir

iliskisel siirece dayanan interaktif bir siirectir.

4. Son olarak, bu tanimlama lider ve izleyenlerinin otantik liderlik siireci

baglaminda gelisiminin 6nemini agik¢a vurgular.

Whitehead (2009, 850-854), otantikligin kisisel tatmini amaglamanin ¢ok Gtesinde
cok yonli bir tanimlamay1 igerdigini belirtir ve kendi ¢ikarlar1 ve sadece ve sadece
kendi inan¢larin1 merkeze alan bir eylemselligin Otesine gegmesi gerektigini ifade
eder. Tek baginaligin bencil bir tutum sayilacagini, bunun da otantiklikle
uyusmayacagini vurgular. Bu nedenle i¢ ice gecen sarmallar gibi bireysel 6zden,
toplumsal 6ze dogru bir bilesenler dizisine dayali otantik liderlik tanimlamasi ortaya
c¢ikar. Otantik liderligin etkili bir liderlik olarak ele alinmasinda ve tanimlanmasinda
dort bilesen siralanabilir. Bunlar, 1) Bireysel 6z, 2) Empatik 6z, 3) Giiven olusturma

0zii, 4) Toplumsal 6zdiir:

1. Bireysel 6z: Bireysel 6z olmadan otantik liderligi tanimlamak miimkiin degildir.
Bu bilesendeki vurgu "birey" kavramindadir ve bireysel 6zilin ana eksenini bu birey
kavrami olusturmaktadir. Uzun bir siirece dayali olarak etkili ve istikrarli bir liderlik
yapmak, liderlerin; 1) ne yaparlarsa orgiit esenligi igin dogru olacagina ve 2) ne
yaparlarsa kendi inandiklariyla tutarli davranacaklarina bagli olarak sekillenen
bireysellikle miimkiindiir ve saglam olan bireysel bir inang gerektirir. Otantik
liderler, kendilerini 1yi tanirlar, 6z giiveni yiiksek, bencil olmayan, kisisel gelisime
onem veren, kendi giiclerinin farkinda olan, zayif yonlerinin ayirtina varmis ve kendi
igyapilarimin gercekligine vakif olan liderlerdir. Bu dogrultuda diisiiniildiiglinde
otantik liderler, pozitif liderlerdir. Ciinkii umut sahibi, ikna etmeye doniik psikolojik
sermayeleri olan, kendilerini ve digerlerini direnme noktasinda tesvik eden liderledir.
Siirsiz bir kendini anlama ve bilme siireci, otantik ifade bigiminin kilit noktasidir.
Starratt, kisisel gelismeye vurgu yaparken, en zor durumla yilizlesme noktasinda dahi,
kisinin kendi ger¢ekliginin farkinda olmasinin 6nemini ifade eder. Agikgasi, otantik
liderler, kendileriyle, daha dogrusu kendi gergeklikleriyle uyum ic¢inde olan

liderlerdir.

2. Empatik 6z: Otantik liderler, izleyenlerine amaglarina ulasabilecekleri farkli
yollar gdstererek izleyenlerinin ufuklarinin gelismesine katkida bulunurlar. Bundan
daha otesi izleyenleri arasindaki sosyal farklarin onlarin iliskilerindeki etkilerini

azaltma noktasinda aralarindaki engelleri kaldirmaya cabalar (Goffee ve Jones,
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2000). Izleyenlerinin kendilerini gelistirmeleri otantik liderler igin ¢ok onemlidir.
Otantik liderler, liderliklerinin olas1 yararlarim1 izleyenlerinin yeteneklerini
gelistirmeleri ve kendilerini gelistirmeleri i¢in izleyenlerinden esirgemez ve boylece
izleyenlerinin istenilen toplumsal diizen i¢inde yer alabilmelerine katkida bulunur.
llies arkadaslari (2005), belirttigi gibi, kendini gergeklestirmis otantik liderler,
izleyenlerin esenligi i¢in onlar iizerinde olumlu etki yaratma potansiyeline
sahiptirler. Cilinkli otantik liderler ve izleyenleri, mutluluk getiren, miikemmel bir
karakter olusmasina katkida bulunan ve kendini gergeklestirmeyi saglayan bir
iliskiler aginin i¢inde birlikte yer alirlar. Denebilir ki lider ve izleyenlerinin otantik
bir siirecin unsurlar1 olabilmeleri pesinden gittikleri liderin otantik olabilmesine

baglidir (Gardner vd., 2005).

3. Giiven olusturma ozii: Otantik liderler izleyenleriyle aralarinda giiven insa
ederler. izleyenler risk, kirilganlik ya da yetersizlik algiladiklarinda bile liderin
otantikliginden dolay1 olusmus giivenin siirdiiriilmesine meyilli olurlar. Otantik
liderler, gliven olusturmak i¢in etik ve ahlaki davranislarin gelismesini desteklerler,
otantik olamayan sOylem ve eylem tutarsizliklarinin neler oldugunun bilinmesini
saglarlar. Giiven olusturma adina sergilenen kati davraniglar, hissettirilen Kkibir,
gorlinlir olmayr amaglayan tutarsiz davranislardan ¢ok, kiicliik seyler lizerinden
hareket ederek bu kiigiik seyler araciligiyla digerlerinin ruhlarina dokunmak giivenin

ve otantikligin olugmasini saglar.

4. Toplumsal 6z: Otantik liderler, toplumsal ve kurumsal degerler bakimindan
yiiksek duyarliligi olan liderlerdir. Bu liderler, toplumsal olaylarin takipgisive
katilimcisidirlar, tarihi bilir ve tarihe deger verirler, sosyal yapilar olusturarak insani
ihtiyaglarin karsilanmasina katkida bulunurlar. Bir liderin tarihsel baglamda
sekillenmis bir vizyon sahibi olmasi, gilincel sorunlar karsisinda giiclii bir hareket
noktasi yakalamak i¢in tarihi dayanak olarak kullanma firsati yakalama olasiligim
arttirir. Boylece sosyal, kisisel ve toplumsal bir i¢ ice gecmislige dayali olarak ortaya
cikan bir otantik silire¢ olusur. Sosyal ve toplumsal baglami g6z Oniinde
bulundurmak, liderlerin liderliginin degerli bulunmasini saglayacak Onemli bir
etmendir (Avolio ve Gardner, 2005, 324). Bu yonlii bir perspektif gelistirmek,
bireyler arasinda ya da Orgiit icinde ortaya c¢ikmasi muhtemel c¢atismalari
yonetebilmede liderin ¢6ziim becerilerini gelistirecektir, orgiitsel amaclara ulasmada

liderin otantik davraniglar ortaya koymasinda etkili olacaktir. Diger bir yarar1 da
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liderin kisisel giindemiyle toplumsal baglam arasindaki baglar1 gili¢lendirerek

Orgiitsel amaglarin bu dogrultuda sekillenmesini saglamasidir.

Eriksen (2009, 752), otantik liderligi, lider ve izleyenlerinin arasindaki iliskinin

seffafligina dayali a¢ilar ve bu iliski siirecinin pozitif etkilerini siralar:
“Otantik liderler, izleyenlerine kim olduklari ve neye inandiklari konusunda siipheye yer
birakmayacak bigimde seffaf bir yaklagim gelistiren liderlerledir. Bu liderler, “kendini bilme”
arglimanina dayali olarak izleyenleri i¢in seffaf bir iliski ag1 icinde gergekei hedefler koyabilen
liderlerdir, boyle oldugu igindir ki izleyenleri, liderlerine dogru yonelirler. Denebilir Ki
izleyenleri, liderin eylemlerine yon veren liderin sahip oldugu degerler, inanglar ve
prensiplerden haberdar olurlarsa liderin eylemlerini takip etme ve kararlarina katilma

noktasinda daha da istekli davrana Dbilecekledir ve liderlerine karst duyarlilik
gosterebileceklerdir.”

3.3.  Otantik Liderlik Yaklasimlari

3.3.1. llies ve Digerlerinin Otantik Liderlik Yaklasimi

llies, Frederic, Morgeson ve Nahrang (2005, 376), otantikligi genis bir psikolojik
yapt i¢inde ele alirlar ve bireyin kendini degerlerine dayali olarak gelisen, kendini
icinde bulundugu sosyal yapi icinde nasil gordiigiinii ortaya koyan, 6z degerlerinin
belirledigi yasam beklentilerine gore ortaya ¢ikan egilimleri icine alan bir siireg
olarak tanimlarlar. Spesifik olarak otantikligi bireyin davraniglarinin ve bu
davraniglarin ortaya ¢ikardig: egilimlerin somut gdstergelerine dair bir manifestodur.
Bunun sonucunda denebilir ki otantik liderler giinliik yasam ic¢inde kendi
gercekliklerini ortaya koyarak, iyl bir yasama katkida bulunan liderlerdir. Liderin
kendini gostermeyi temel alan bu siire¢ bdylece izleyenlerin in esenligi iizerinde
pozitif etki yaratacak olumlu bir hal alir. llies ve arkadaslar1 (2005, 376), otantik
liderlik ile lider ve izleyenlerinin esenliginin arasindaki 6zel bagi anlasilir kilmak
icin Kernes' in gelistirdigi otantiklik modeline dayali olarak otantik liderligi dort
bilesenden olusan bir siire¢ olarak ele alirlar; 1. 6z farkindalik, 2. Onyargisiz
degerlendirme, 3. otantik davranig/eylem, 4. otantik iligkisel uyum (Ilies vd. 2005,
376-382):

1. Oz Farkindalik: Farkindalik, otantikligin bir bileseni olarak; bireyin Kkisisel
Ozelliklerini, degerlerini, motivasyonunu, hislerini, bilisini temel alan bireysel
farkindaligia génderme yapar. Oz farkindalik, bireyin bakis agisindaki celiskileri ve
bu ¢eliskilerin bireyin diisiincelerinin, hislerinin, davranislarinin tizerindeki etkisi ve

bu etkinin bireyin yasamindaki rolii igerir.
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Oz farkindalik, kisinin kendi zayif ve giiclii yonlerini farkinda olmasinin yani sira,
bireyin duygularin1 ve kisiligini de igerir. Bireyin kendi duygularmin farkinda
olmasi, duygusal zekanin bir unsurudur. George (2000), duygusal zekanin etkili
liderlige katkida bulundugunu ifade eder ve duygusal zekanin etkili liderligin
unsurlariyla arasindaki baga isaret eder. Bu bilesenler, gelisen kolektif amaglari,
digerlerinin bilgi birikimini ve bu birikimin ise aktarilmasini, ise doniik heyecanin,
giivenin, isbirliginin ve inancin olugmasini ve siirdiiriilmesini igerir. Ayn1 zamanda
duygusal zekad karar alma siire¢lerinin daha da esnek hale gelmesine etkide
bulunarak, anlagilir ve herkes i¢in anlamli olan bir orgiitsel kimligin olugmasini ve

stirdiiriilmesini saglar.

Kisacasi, liderin 6z farkindalig1 pozitif duygulari besler. Bu pozitif duygular esenlik
tireten seving ilgi gibi durumlarla ilgilidir. Sonug olarak denebilir ki kendine doniik
olumlu bir farkindalik gelistirmis, yliksek duygusal zekaya sahip liderler, yiiksek 6z
farkindalik sergileyen liderlerdir ve bu liderler, kendi liderliklerini etkin bi¢imde

yerine getirmede bir adim 6ndedirler.

2. Onyargisiz degerlendirme: Bu bilesen kisinin kendiyle ilgili bilgileri isleme
stirecinde, inkara, abartiya ve bilgiyi tahribe bagvurmadan, kisisel deneyimlere dayali
olarak tarafsiz bir bigimde bilgiyi ele almayi igerir. Bu tarafsiz degerlendirme stireci,
kisisel diiriistliigiin ve karakterin esasini olusturur. Diiriistlik ve karakter sadece
liderin karar verme siirecini ve eylemlerini degil, ayn1 zamanda liderin kendilerini iyi

hissedebilmelerini de etkiler ve bu da kisisel esenligi getirir.

On yargisiz degerlendirme siireci, psikolojik otantikligin bir gostergesi olarak
goriilebilir. Bu siireg, yiiksek derecede gelisme potansiyeli tasiyan durumlarn
algilama noktasinda liderin karar siireglerinde onemli etkiye sahiptir. Bu etkileme
stireci Orgiitsel ¢iktilar lizerindeki kararlarini sekillendirir. Ve oOrglitsel esenlik ve

izleyenleri olasi ¢iktilara doniik ilgisini belirler.

Ilies vd. (2005, 380) 6n yargisiz degerlendirme siireciyle ilgili su énermeleri ortaya

koyarlar:

a) Diriistce hareket eden ve yeterliliklerini bu yonde gelistiren liderler, daha
tarafsiz bir degerlendirme siirecinin pargasi olurlar.
b) On yargisiz degerlendirme siirecini i¢sellestirmis liderler; 1. goreve dair geri

bildirimleri daha dogru bi¢cimde yorumlarlar -Otantik Davranis-, 2. yeteneklerinin
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smirlarii daha iyi tahmin ederler -iliskisel Uyum-, ve 3. bdylece zor durumlar

karsisinda 6grenme potansiyellerini agiga ¢ikarirlar -Kendini Denetleme-.

3. Otantik davranmis/eylem: Davranislarla ilgili olan bu bilesen, kisilerin kendi
olduklar1 bi¢imiyle gergcekte olduklar1 gibi davranip davranmadiklariyla ilgilidir.
Otantik davranigla kastedilen, degerlerinin arzularmin gerceklesmemesi ihtimali
dogsa dahi, ulasilabilecek bir ddiillden mahrum kalinsa dahi, olas1 bir ceza riskiyle
kars1 karsiya gelinse bile kisinin kendi degerleriyle, tercihleriyle ve ihtiyaglariyla
tutarsizlik yasamayacak bicimde davranmasidir (Kernis, 2003, 13).

Vurgulanmas1 gereken otantikligin kisinin kendisinden kaynaklanan belli bir baskiy1
temel alan bir siire¢ degil de kendiliginden ortaya c¢ikan 6z duygulara, hislere,
diirtiilere ve egilimlere dayali olarak ortaya ¢ikmasi gerektigi gergegidir. Buradan
varilacak sonug bireyin kendi 6z diizenleyicilerinin davranislar1 aracilifiyla durumsal
taleplerle uyumlu olmaya dair gostergelerin her zaman anlasilir ve acik
olamayacagidir. Bu noktada psikolojik siiregleri dikkate alarak otantik siiregleri agiga

¢ikarma c¢abasi One ¢ikar.

2.Iliskisel uyum: Otantik liderligin dordiincii bileseni iliskilerde acikhiga ve
dogruluga deger vermeyi ve bu yonde c¢aba gdstermeyi icerir. liskisel otantiklik,
kisinin giiclii ve zayif tiim yonleriyle kendini agmasi ve digerleriyle karsilikli
samimiyete ve giivene dayali iliskiler kurmasini igerir. Oyle ki digerleri, kisiyi kotii
ve 1yl yonleriyle oldugu gibi tanir. Otantik diizeyde bir iliski agin1 samimiyet
icermelidir ve sahte bir iligkiler agin1 diglamalidir. Belirtilmesi gereken diger bir
husus da otantik iliskilerin otantikligin diger bilesenleri olan 6z farkindalik,

onyargisiz degerlendirme ve otantik davranistan ayri diisiiniilemeyecegidir.

Otantik liderligin bir pargasi olan otantik liderin, izleyenleriyle kurdugu iliskilerde
sergileyecegi davraniglarda ve eylemlerde agikligi ve dogrulugu one ¢ikarmasi,
yiiksek diizeyde bir glivenin olusmasinin ana etmeni olacaktir. Jones ve George
(1998, 531), iliskilerde giivenin gelismesi noktasinda, yiiksek diizeyde bir giivenin
olusmasinin isbirliginin esas alan davraniglarin gelismesini saglayacagini belirtirler
ve "kosulsuz giliven" kavramimi ortaya koyarlar. Kosusuz giivenle bireyler
olusturduklar1 ortak degerlere dayali, aralarinda olusturduklar1 giiveni deneyimlerler.
Kosulsuz giiven, tekrarlanan davraniglara dayali olarak olusan etkilesimin sonucu,

her bir bireyin bir digerinin degerlerine doniik besledigi inanca bagl olarak gelisir.
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Otantik liderler, izleyenleriyle paylastiklar1 ortak degerlere ve tekrarlanan
davraniglarin meydana getirdigi etkilesimin bir sonucu olarak gelisen agiklik ve
giiveni temel alan "kosulsuz giiven" siirecini deneyimlerler. Boylece bilginin ve
bilinenin 6zgiirce paylasilmasi performans artisi1 ve isgéren memnuniyeti gibi pozitif

sonuglar dogurur.

lliskisel otantiklik, dényargisiz degerlendirmeyle birlestiginde, kisisel gelisimin ve
O0grenmenin de Oniin acgar. Seffafligin baska bir ifadeyle bireyin digerleriyle
iliskilerden elde ettigi geri doniitlere kars1 pozitif tutumu, 6grenmeye katki saglayan
onemli bir faktordiir. Kisiler arasi etkilesime hakim olan otantik iligkiler ag1 ve 6n
yargisiz degerlendirme karsilikli olarak hem otantik liderlerin hem de izleyenlerin bir
birey olarak 6grenmeye ve kendini gelistirmeye doniik bir duyarlilik olusturmasini

saglar.

Sonug¢ olarak denebilir ki otantik iliskisel uyum siirecine tutkuyla sadik kalan
liderler, yiiksek diizeyde Ogrenme ve gelisme gerceklestirirler ve ayni zamanda

kosulsuz giivenin sekillendirdigi pozitif iliskiler kurarlar.

3. Kendini denetleme: Farkli durumlar karsisinda uygun goriinen davraniglari
belirlemede ortaya c¢ikan bireylerin karakteristik farkliliklart ve bu farkliliklarin
bicimlendirdigi egilimler, 6z izlemeyle (kendini denetleme) ortaya g¢ikar. Yiiksek
diizeyde 0z izlemeler, bireylerin davranislarinin durumlara uygunluguyla ilgilidir ve
bu bireyler, davraniglarin1 sosyal ¢evrelerinden algiladiklar1 beklentiler ¢ercevesinde
diizenlerler. Buna karsilik diisiik diizeydeki 6z izlemeler, davranislar durumsal olarak
uygun goriilmesi arglimanina dayali olarak kasithh bir bi¢imde kontrol edilmeye
calisilmaz; gercekten de diisiik 6z izlemeler daha c¢ok, kisilerin kendi igsel

egilimlerinin, hislerinin ve tutumlarinin etkisiyle bigimlenir.

3.3.2. Sparrowe’ nin Otantik Liderlik Yaklasimi

Otantikligi "kendin olma" temelinde ele alan Sparrowa (2005, 420) ortaya koydugu
otantik liderlik perspektifini dort boyutta sunar; 1. otantik baglaminda kisinin
kendine doniik farkindaliginin digerlerinden bagimsiz nasil bigimlenecegi ve ortaya
cikacagi, 2. gercekte kim oldugumuzu gosteren kalici veya siirekli degerlerler ya da
amaglar, 3. seffaflik ve tutarlilik noktasinda kolaylastirici etkide bulunan 6z denetim
ve 4. otantik liderlik ve ahlaki liderlik arasindaki iliski. Bu noktadan hareketle
Sparrowa (2005, 420-424), otantik liderlik perspektifini dort unsura dayali agiklar:1.
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0z farkindaligin onceligi, 2. kendin olmanin siirekliligi, 3. 6z denetim ve tutarlilik 4.

otantiklik ve pozitif etik liderlik

Oz farkindaligin énceligi: Bir liderin otantik olma siirecinin énciil adim1 kendi 6z
farkuindaligina dayali kendi kendine bir kendin olma siirecinin pargasi ve ayni
zamanda Oznesi olabilmektir. Bu baglamda diger bireyler, gruplara ya da orgiitler
otantik olmayani tesvik eden ya da yaratan potansiyel kaynaklara doniisebilme riski
tagirlar. Bununla kastedilen, otantik bir siirecten otantik olmayan bir siirece yol
almada atilabilecek ilk adim, kisinin kendi amaglar1 yerine, dissal baskilardan
kaynakl1 yeni amaglar edinmesi ya da kendine ait senin olan sesinle konugsmak yerine
baskalarinin sesleriyle konusmaktir. Otantiklikte her daim vurgulandigi gibi
"Gercekte kimsen o olmalisin." ilk bakista sorunsuz gibi goziikmesine karsin, bu
gercek olana ulasma siirecinin hep digerlerinden bagimsiz bir durusa vurgu
yapmasindan ya da bagka bir deyisle digerlerinin diislincelerinden steril bir bi¢imde
"salt kendin" olan kendine vurgu yapmasindan kaynakli bir eksiklik kanisi
uyandirmaktadir. Bahsedilen 6z farkindaliga erismede bu noktada digerlerinden
yiizde yiiz bir yalitilmish@ 6ne cikarmak bu 6z farkindaliga erisme asamasinda
sorunlu bir yol gibi gdziikmektedir. Bu anlamda yapilmasi gereken kendin olma
stirecinde digerlerinin etkilerini tiimden yadsimak yerine digerleriyle olusan
etkilesimin kendin olma siireci {izerindeki roliiniin farkinda olarak hareket etmek

olmalidir.

Kendin olmanin siirekliligi: Otantik kisilik genelde kisinin kendi 6ziinii olusturan
degerleri, belirledigi kendi amaclari ve kendi sesiyle konugmasi biciminde ortaya
konulan ve liderin her zaman kendini gosteren ve varligimi koruyan karakter
nitelikleridir. Bu liderin otantik olmasinin ancak ve ancak dogustan miimkiin
olabilecegi bi¢iminde algilanmamalidir. Tam aksine otantik liderlik, kendi ger¢ek
benligini kesfetmeye ve bunu gelistirmeye dayali devinimsel ve uzun soluklu bir
stirectir. Bu siirec, kendi kendini denetime tabi tutma ya da bagka bir ifadeyle kendini
stirekli goz oniinde bulundurma bi¢iminde agiklana bilecek bir 6z denetim siireciyle
birlikte siire giden bir siiregtir. Bu 6z denetim siireci, otantik liderin sergiledigi
davranislarin gergek kisilikleriyle ne kadar uyumlu olduguna dair kendi kendine bir
denetimin ifadesi olarak anlagilmalidir. Bu baglamda liderin izleyenleriyle arasindaki
iliskide seffafligin dayanak edinilmesi, izleyen acisindan liderin kendi gergek

kisiligine dair farkindalik olusturmasimi ve degisim siirecini takip edebilmesini
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saglayacaktir. Bu da karsilikli etkilesime dayali olarak otantiklik baglaminda lideri
ve son kertede liderin ve ayni sekilde izleyenin dahil oldugu otantik bir siireci
bicimlendirecektir. Denebilir ki lider ne kadar degisirse izleyenleri de o kadar

degisecektir.

Liderin otantik bir siirecin parcasi olarak degisimi iizerindeki diger unsurlar da bu
degisimi tetikleyen ge¢mis yasam deneyimleri ve Orgiitsel baglamda yasadiklaridir.
Bu unsurlar da liderin otantiklik siirecini beslerler. Bu baglamda lider, farkli kisilerle,
kiltiirlerle, olaylarla karsilasir. Tiim bu lider etkilesimleri liderin sahip oldugu

degerleri bicimlendirir.

Oz denetim ve Tutarhilk: Oz denetim, otantik liderlik formiilasyonlarinin
merkezindedir. Luthans ve Avolio (2003), 6z denetimin islevini, liderin 06z
farkindaligiyla sergiledigi davranislar arasindaki tutarliliga dair kendi kendini
sorgulamas1 olarak aciklar. Yine aymi sekilde Bass ve Steidlmeier (1999),
doniistimsel liderlik ve otantik liderlik arasindaki farka vurgu yaparken maske takmis
bir goriintii veren sahte doniisiimcii liderin, gercekte ahlaki olmayan ama Oyle
goriinen bir tavir takindigini, buna karsin otantik liderin izleyenleriyle yiirekten bir

iligki kurdugunu ve bu anlamda i¢ tutarliliga sahip oldugunu belirtirler.

Bu baglamda denebilir ki 6z denetim, gergekten liderin kendi i¢cinden gelen sese
kulak vermesini, davranislarini i¢sel degerlerine ve amaglarina dayali sergilemesini
saglayan baska bir deyisle garanti eden bir siiregtir. Sonug olarak, 6z farkindalik ve
0z denetim siirecleri elbirligiyle ¢alisan siireclerdir; otantik liderler, lider olarak etkili
olmalarin1 izleyenleri nezdinde kendi 6z kisilikleri ve davranmiglart arasindaki
tutarliligl onlara yansitan bilmelerine borg¢ludurlar bu da ger¢cek manada bir 6z

denetimi gerekli kilar.

Otantiklik ve pozitif etik liderlik: Luthans ve Avolio (2003), otantik liderlik ve
pozitif psikolojik durumlar arasinda baglanti oldugunu ifade ederler ve etik bir
perspektife dayali olarak ortaya koyduklari liderlik perspektifin otantik liderler
acisindan dahil olduklar1 Orglitte bu etik perspektifin pozitif anlamdaki etkisi
tizerinde dururlar. Bass & Steidlmeier (1999), otantik liderlik ve sahte doniisiimsel
liderlik arasindaki farki agiklarken bu etik boyuta vurgu yaparlar ve otantik liderlerin
bu baglamda 06zde ahlaki davranislar sergilediklerini belirtirler. Benzer sekilde

George (2003), ahlaki bir perspektife dayali bir liderligin, kendine hayranlik
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anlamindaki bir narsisime dayali degil de ancak ahlaki olani amag¢ edinmekle

miimkiin olabilecegini belirtir.

3.4. Otantik Liderligin Onciilleri

Gardner vd. (2005, 345-346), otantik liderlerin 6ncelikle 6z farkindalikla, kendini
kabulle, otantik eylemle ve otantik iliskiyle ulasilabilecek bir otantik siirecin pargasi
olmay1 basarmak zorunda oldugunu belirtir. Bununla birlikte otantik liderlik, otantik
lider olmanin daha da 6tesinde izleyenleriyle otantik bir iligkisel siireci de igerdigine
vurgu yaparlar. Bu iligkisel silireci a) seffaflik, agiklik ve giivene dayali olarak
sekillenen, b) anlamli hedeflere ulasmada rehberlik eden ve ¢) izleyen gelismesine
odaklanan bir siire¢ olarak ifade ederler. Denebilir ki otantik lider otantik liderlik

siirecinin bir parcasidir.

Onciiller
- Bzgecmis
- Tetikleyici Claylar

Otantik Izlemecilik : Izleven icin :
{ Oz farkmdahk Oz farkindahk : C]].v.il:llar :
Degerler -Degerler i -Gu:rsn l
Kimlik -Kimlik ! -Baghlk
-Duygular -Duygular i - lgyertesenlifn
-Giidiiler/ Amaclar -Gadiler/Amaglar _"': :
i I
! Pozitif v S :

l‘:l'z diizenleme Model Oz diizenle me l
Igzellestinme -lgsellestinme FTm e
Onyargisiz -Onyargisiz i lzleyen !
degerlendinme degerlendimme : Pse'rfgﬁr?ﬂl:bﬂ' "
Aligkisel seffaflik -lligkisel seffafirk ! ;_E“I sor
-Otantik davrams -Otantik davranis :  Gergek :
i
S ____ I

F Y
L Orgiitsel Tilimi
Etik, 5aglam ve Giicli [
temellere davah

Sekil 6: Otantik Lider ve izleyen Gelisimi icin Kavramsal Cerceve

Kaynak: Gardner vd., Can You See The Real Me A Self Based Model Of Authentic and Follewer
Development. (The Leadership Quarterly, 2005). 346.

Ortaya konulan otantik liderligin diger ve Onemli bir bileseni de otantik
izlemeciliktir. Sekilde gosterildigi big¢imiyle otantik liderlik siireci otantik

izlemeciligin gelisimini de igerir ve otantik liderligin gelisiminin aynas1 islevini
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goriir. Sekilde de vurgulandigi gibi otantik izlemecilik, otantik lider tarafindan
gelistirilen izleyen farkindaligini ve 6z denetimini esas alan ve bdylece izleyen
gelisimini ve bu yonde pozitif sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayan bir modelin

pargasidir (Gardner vd., 2005, 345-346).

Otantik liderlik gelisim siirecini ii¢ ana bilesene dayal1 agiklayan Gardner vd. (2005,
345-346), bu bilesenleri 1) Onciiller, 2) Otantik liderlik ve 3) Otantik izlemecilik

olarak siralar:

Oz gegmis ve tetikleyici olaylar, otantik liderlik gelisim siirecinin dnciilleridir.

3.4.1. Ozgecmis

Liderin ailevi etkenler, ge¢misteki rol modelleri, ge¢mis yasaminda karsilastig
zorluklar, egitim diizeyi ve is deneyimi gibi unsurlar icerir. Kisinin 6zge¢misi ya da
kigisel tarihi "Ben kimim?" sorusunun yaniti olan bu anlamda kisisel kimligini
sekillendiren, yasam deneyimlerinden olusan ve kisisel data diyebilecegimiz hafizada
saklanan veriler biitiiniidiir. (Gardner vd., 2005, 348). Otantik liderler i¢in 6zellikle
de rol model olma sorumlulugu daha yiiksek olan 6gretmen gibi otantik liderler igin
ihtiya¢ duyulan "diirtistlik", "seffaflik", "giivenirlik" gibi elzem yo6nlerin gelismesine
pozitif etkide bulunan, 6z farkindaligin olusmasina ve kisisel gelisime katkida

bulunan yagam deneyimlerinin biitiiniidiir.

3.4.2. Tetikleyici olaylar

Kisisel gelisime pozitif etkide bulunan dramatik ve bazen de hemen géze carpmayan
degisikliklere neden olan olaylardir. Orgiitsel baglamda tetikleyici olaylar, liderlerin
yenilik¢i ve beklenmedik yaraticiklar sergilemelerini gerektiren i¢ ve dis kaynakh
olaylardir. Tetikleyici olaylar, genellikle finansal sorunlar, saglik problemleri gibi
kriz durumlarmi ya da olumsuz olaylan icerdigi sdylense de pozitif olaylarin da
liderlik gelisimine olumlun katki saglayacagi muhtemeldir (Gardner vd., 2005, 348-
349). Pozitif olaylara su ornekler siralanabilir: kariyer gelisimi i¢in yakalanan
firsatlar, orgiite yeni katilan birinin sunmasi muhtemel yeni ve degisimi tetikleyen
bakis agisi, olumlu katkilarini yagamin geri kalaninda gorebilecegimiz sarsici bir
kitap okumak gibi. Bahsedilen negatif ve pozitif tetikleyiciler, liderin gelisimini

sekillendirme noktasinda liderin liderlik tarzina yansir ve liderlik tarzini sekillendirir.
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3.5. Otantik Liderligin Unsurlar

Otantik liderlik unsurlarin1 Gardner vd. (2005, 348) su sekilde belirtilmistir: 1.6z
farkindalik. 2. 6z diizenleme ya da 6z denetim, 3. izleyen 6z farkindaligi, 4. izleyen

ozdenetimi ve 5.Orgiitsel iklimdir.

3.5.1. Oz-Farkindahk

Oz farkindalik otantik liderligin gelisimde temel unsurdur. Oz farkindalik bileseni,
bilingli olmayi, 6z giiven sahibi olmayi, kisinin giidiilerini, hislerini, arzularini ve
kendiyle ilgili bilisleri icerir. Kisinin dogasinda var olan hem gii¢lii yanlar1 hem de
zayif yanlar1 kapsar. Oz farkindalik kisi i¢in son bir nokta degildir. Dis kaynaklarin
da etkisiyle sekillenen kisinin degerlerine kimligine, duygularina, amaclarina,
bilgisine, yeteneklerine ve kapasitesine dayanan bir siiregtir (Gardner vd., 2005,
349).

Bu baglamda ele alindiginda otantik liderligin gelisiminde etkili olan 6z farkindalik

unsurlarinin sunlar oldugu séylenebilir: "degerler”, "kimlik", "duygular”, "giidiiler"

ve "amaglardwr'* (Gardner vd., 2005, 349)..

3.5.1.1. Degerler

Degerler, orgiit liderleri, politikacilar, ya da tek tek her birey gibi sosyal aktorlere yol
gosteren, eylem secimlerini etkileyen, digerlerini karsilasilan olaylara karsi alinacak
tutumu belirleyen, ilke inang, diisiince gibi kavramlari iceren kavramsal biitiinltiktiir

(Gardner vd., 2005, 349).

Degeler, sergilenen davraniglarda ve degerlendirme siireglerinde normatif ve durum
Otesi standartlar olarak islev  goriirler. Bireysel toplumsal ihtiyaglarin
karsilanmasinda ortaya konulan eylemlere temel olustururlar. Bireyin sosyallesmesi
baglaminda, toplumsal ihtiyaglara doniik farkindalik olusturan degerler, zamanla
bireyin kendi benliginin bir parcasina doniisiir. Bu noktada otantiklik kisinin kendine
kars1 diirlist olmas1 ve daha spesifik anlamda kendi 6z degerlerinin farkinda olarak
davranmasi ve sosyal baglamda gelisen durumlara kars1 kendi 6z degerlerine dayali

olarak bir direng gelistirmesi anlasilir (Gardner vd, 2005, 349).

Otantik liderler, otantik olmayan liderlere nazaran 6z degerlerinin daha fazla farkinda

olan liderlerdir.
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3.5.1.2. Kimlik

Schlenker (1985), "kimligi", bireyin karakteristigini, 6zelliklerini ve deneyimlerini
aciklayan, bunlar arasinda iligski kuran ve bireyi tanimlayan biitiinsel bir sema olarak
aciklar. Bireyin kendi kimligini olusturma siireci, kisinin kim olduguna dair kendini
digerleri nezdinde ifsa etmesine doniik sergiledigi eylemlerle sekillenen bir siiregtir.
Bireysel kimlik, kisiyi digerlerinden farkli kilan ve bu anlamda biricik yapan
niteliklerini ve karakteristik ozelliklerini kapsayan kendine has tiim yonleri igerir

(Gardner vd, 2005, 349-350).

Liderlik bir kimlik olusturma siireci olarak ele alindiginda her bireyin liderlik roli
etrafinda bir araya gelmesi, liderlik baglaminda karsilikli etkilesimde bulunmasi ve
bu baglamada liderin liderlik roliiniin sekillenmesi siirecidir. Ayn1 bi¢imde liderin de
dahil oldugu ve izleyenlerin karsilikli etkilesimi sonucu izleyen kimligi de
bicimlenir. Bu siirecler, izleyen ve lider arasinda otantik bir iligki ag1 iginde
sekillendiginde her birey seffaflik, dogruluk ve glivene dayali olarak kim olduklarini
ortaya koyan kimliklerini birbirilerine doniik ifsa ederler ve otantik iletisim de bu
baglamda gelisir. Otantik liderler, kendileri olma noktasinda sergiledikleri yiiksek
seviyede ahlaki tutum ve diirtistliik, kigisel kimliklerinin ana unsurdur ve bu kimlik
izleyenleriyle arasindaki iliskileri pozitif yonde besler ve gelistirir. Liderin izleyeler
nezdindeki kredisi kimligini ortaya koymada, eylem ve soz tutarlilifina baghdir.
Liderin beklentilerinin izleyenler nezdinde kabulii, izleyenleriyle gelistirdigi
iliskilerde diirlist olmas1 ve sOmiiriiye dayali olmayan, otantik bir iliski big¢imi

gelistirmesiyle miimkiindiir (Gardner ve Avolio, 1998, 33-34).

Sonug olarak denebilir ki kendilerini ahlaki agidan yiiksek seviyede bireyler olarak
gormeleri ve kendilerini bu yonlii gelistirmeleri ve sunmalar1 gerektigi gibi, bu ahlaki
diizeyin izleyenlerince de algilanmasi gerekmektedir (Gardner vd, 2005, 351-352).
Otantik liderler, otantik lider olmayanlarin aksine, kisisel kimliklerinin esasim
olusturan yiiksek diizeyde giivenilir, diiriist, digerleri nezdinde kredisi olan, adil ve
sorumluluk sahibi liderlerdir. Bireyler arasi iletisim s6z konusu oldugunda, otantik
liderler, isbirligi siirecine kendi kimlikleriyle dahil olan ve bu anlamda digerlerine

pozitif birer model olan liderlerdir.
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3.5.1.3. Duygular

Kisinin kendini bilmesi, kendi diisiincelerinin, degerlerinin ve giidiilerinin farkinda
olmasindan daha da fazlasini gerektirir. Kendi bilme bunlarin disinda duygularim
bilmeyi de icerir. Duygusal zeka, sadece duygularinin farkinda olmay: degil, ayni
zamanda kisinin karar alma siirecinde hangi duygularin, nasil etkide bulundugunu ve
bu duygularin zamanla nasil degistiginin de farkinda olmasin1 gerektirir. Bu
duygulara doniik farkindalik, duygusal zekanin temel unsurudur ve etkili liderlik
acisindan onemli rol oynar ve yliksek diizeyde duygusal zeka kendinin oldugu kadar
digerlerinin de duygularinin farkinda olmaya pozitif yonde katki saglar (Gardner,

Avolio, 1998, 35).

Doniistimsel liderlik, etik liderlik gibi pozitif liderlik formlarin yani sira otantik
liderlik ele alindiginda da kendilerine ve digerlerine duygulariyla dokunmay1 ve bu
duygular temelinde gelistirdikleri bir etkilesim siireci olusturmayi esas aldiklari
goriiliir. Otantik liderler acisindan, deger esasli karar alma stireclerinde duygularinin,
diisiiniisleriyle uyumunun 6nemi artar. Bagka bir deyisle yiiksek diizeyde gelismis bir
0z farkindalik, anlarin tetikledigi ani duygulara kapilmadan kendilerinin ve
digerlerinin hislerini anlama noktasinda lidere yardimci olur (Gardner ve Avolio,
1998, 37). Sonug¢ olarak, otantik liderlerin, olmayanlara nazaran daha yiiksek

diizeyde duygusal zekaya sahip liderler oldugu ifade edilebilir.

3.5.1.4. Giidiiler ve Amaclar

Amaglar orgiitsel acidan ele alindiginda liderin kendisinin ve izleyenlerinin belirli
diizeyde performans sergileyerek var olanin Otesine ge¢cmesi ve bu performansin

sonucunda ulagilacak nokta olarak tanimlanabilir (Gardner vd, 2005, 353).

Amaglar ve giidiiler, ulasilmasi muhtemel olan ile var olan arasindaki farkla
birbirinden ayirt edilebilir. Olan ile kastedilen, kisinin kendi varolusu baglaminda
kisinin kendisine katki saglayan ve kisinin var olan durumunu yansitan unsurlari
igerir. Muhtemel olan ise kisinin benlik 6zeliklerini esas alan ve mevcut durumunu
dayanak noktasi olarak ele alan ve bu noktadan hareketle gelecege doniik olasiliklar
ve beklentileri igerir (Gardner vd, 2005, 353). Olan ve muhtemel olan ya da baska bir
deyisle giidiiler ve amaglar, otantik liderler baglaminda ele alindiginda, kendine ve
digerlerine saygiyr esas alan ve bu baglamda {istlendigi liderlik roliinii kendine

dayanak edinerek kendisi ve digerleri icin pozitif yonde bir gelisme siireci
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olusturmak kastedilir. Kendisinin ve izleyenlerinin gelisimi i¢i c¢abalayan gelecek
odakli olan otantik liderler, izleyenlerinden aldigi doniitlerle bi¢imlendirdigi
dogrularini kendine dayanak edinir ve var olan standartlarin 6tesine gegmeye ¢abalar
Buradan hareketle var olanin 6tesine gegcme noktasinda motivasyonu yiiksek olan
otantik liderler, izleyenlerini amaglar dogrultusunda motive ederler ve bu amaglara

ulagsmada onlara rehberlik ederler(Gardner vd, 2005, 354).

Sonug olarak denebilir ki otantik liderler izleyenlerinden aldiklar1 doniitleri de goz
oniinde bulundurarak olusturduklari dogrular1 dayanak edinerek gelisimi esas alan
amagclar dogrultusunda hareket ederken otantik olmayan liderler, daha ¢ok egolarini
doyurmaya doniik amaglar belirlemeye ve bu dogrultuda eylemler ortaya koymaya

meyillidirler.

3.5.2. Oz Diizenleme

Oz diizenleme birbirini takip eden ii¢ asamadan olusan bir siiregtir: 1) var olan ya da
heniiz belirlenmis i¢ standartlarin diizenlenmesi, 2) bu standartlar ve goriinen ya da
olast sonuclarinin kiyaslanmasi ve farklarinin belirlenmesi, 3) ve bu farklarin

giderilmesine doniik planlama yapilmasi (Stajkovic ve Luthans, 1998, 240-250).

Otantik liderler, igsellesmis degerlere ve amaglara dayali olarak eylemlerinde ve
kararlarinda ortaya koyduklar tutarlilikla 6z farkindaliklarini gelistiren liderlerdir
(Gardner vd, 2005, 354). Bu baglamda ele alindiginda otantik lider 6z diizenleme
siireci Onyargisiz degerlendirme, otantik davranis ve iliskisel seffaflik alt bagliklarin

icermektedir.

3.5.2.1. Onyargisiz Degerlendirme

Kernis (2003), onyargisiz degerlendirme siirecini agiklarken, bu siirecin inkardan,
abartidan, carpitmadan, cehaletten ve sadece kisisel bilgiden olusan bir bakis
acisindan armik bir siire¢ oldugunu ve otantik liderligin temel bileseni oldugunu
belirtir. Denebilir ki otantiklik kinin giiclii ve zayif yonlerini yadsimayan bir

objektiflikle karakterize edilir (Gardner vd, 2005, 354).

Otantik liderler, 6z saygilar1 yliksek liderlerdir ve bundandir ki ¢ok daha diisiik
diizeyde egolarini ortaya koyarlar ve miimkiin oldugunca objektif olurlar. Otantik
liderler, negatif ve pozitif yonlerini, eksikliklerini ve yeterliliklerini, yetersiz

performanslarini ve olumlu ve olumsuz tiim duygularini bilen ve bunlar1 yadsimadan
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objektifliklerini ortaya koyan ve bu yonlerini gelistirme gayreti i¢inde olan liderlerdir
(Gardner vd, 2005, 356).

Sonug olarak denebilir ki, otantik liderler, sadece kendilerinin degil digerlerinin de
bilgisine basvuran ve bu anlamda kendileri ve digerleri i¢in ulasilabilecek en dogru
bilgiye ulasmayr amag¢ edinen ve boylece Onyargisiz bir degerlendirme siirecini

benimseyen liderlerdir.

3.5.2.2. Otantik Davrams

Kernis (2003), otantik davranisi agiklarken digerlerinin memnuniyetini, elde edilme
olasiligi olan odiilleri ya da muhtemel cezalar1 diisiinmeksizin bireyin kendi
degerlerini, tercihlerini, ihtiyaclarini temel alarak davranmasi oldugunu belirtir
(Gardner vd, 2005, 356-357). Otantiklik, bu noktada kendi gercekligini baz almaya
dayali zorlama bir siire¢ olmanin Otesinde, bireyin duygularina, giidiilerine,
egilimlerine dayali olarak oOzglirce, baska bir deyisle nasil hissediyorsan Oyle
davranmayla ilgilidir. Buradan otantik liderlerin izleyenlerini karar siireglerinin
disinda birakmasi anlasilmamalidir. Otantik liderlik, her asamada izleyenleriyle
kurdugu iligkilerin yansimalarii her diizeyde g6z Oniinde bulundurmayi
gerektirmektedir. Izleyenlerin lider algilari ve liere déniik besledikleri giiven, liderin
eylem tercihleri dogrultusunda sekillenir ve bu eylemler, liderin diiriistliigi
noktasinda izleyenleri ikna ettigi siirece izleyenlerin lidere doniik algilari liderin
otantikligi noktasinda belirleyici olur (Gardner vd, 2005, 357). Daha fazlasi
gercekten otantik olmak, liderin her yoniiyle tutarli oldugunu gostermesiyle miimkiin

olacaktir.

Sonug¢ olarak denebilir ki otantik lider davranislari, inanglariyla, hissettikleriyle,
kisiliginin tiim yonleriyle uyumlu olmalidir. Onyargisiz bir degerlendirme siireci

liderin otantik liderligi pozitif yonde besler.

3.5.2.3. Iliskisel Seffaflik

Kernis (2003), iligkisel seffafligi, digerleriyle iliskilerde dogruluga ve agikliga dayali
bir iletisim kurmak olarak agiklar. Yani, digerleriyle iliskide pozitif ve negatif tiim
yonleriyle onlar1 kabul etme ve onlara her ne olursa olsun yardim etmeyi taahhiit
etme kastedilir. Boylece iliskisel seffaflik, digerleriyle kurulan iligkilerde samimiyet

ve glivene dayali olarak, sahte tavirlardan uzak bir bicimde kendini agik secik
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sunmay1 ve bdylece bu noktada digerlerini de ayn1 dogrultuda davranmaya tesvik

etmeyi icermektedir.

Otantik liderler, izleyenlerine kendilerini sunarlarken bir yandan gergek duygular1 ve
hislerini ortaya koyarlar, diger yandan da es zamanli olarak olasi zarar verici
duygularin etkilerini en aza indirmek icin ¢aba harcarlar. Kisacasi otantik liderler,
iliskilerinde yiiksek diizeyde agiklik, ayn1 zamanda iliski kurmada isteklilik gosteren
ve duygu ve diisiincelerinin izleyenleriyle paylasmaktan c¢ekinmeyen liderlerdir.
Yikici degil yapict yaklasim sergileyen ve bu dogrultuda kendini gelistiren liderlerdir
(Gardner vd, 2005, 358):

1. Pozitif Model olma: Otantik liderler, izleyenlerini etkileyerek onlarin pozitif
yonde gelismesini saglarlar. Boylece izleyenleri ¢ogu zaman farkinda olmadan
yaptiklar1 lider gozlemiyle elde ettikleriyle pozitif degeler ve olumlu davraniglar

kazanarak kisisel gelisimlerini siirdiiriirler.

Pozitif model olan otantik liderlik baglaminda lider ve izleyenleriarasinda dnemli rol
oynar (Luthans ve Avolio, 2003). Baska bir deyisle, pozitif modellik, otantik
liderlerin izleyenleri i¢in pozitif degerler, duygular giidiiler, amaglar ve davranislar
kazandirmada temel araglardan biridir. Pozitif modellikle, otantik liderler,
izleyenlerini kendilerini kesfetme siirecine girme noktasinda tegvik ederler ve
bdylece izleyenlerinin arzuladiklart sonuglara ulagsmada kendilerini daha giiglii

hissetmelerini saglarlar.

2. Otantik Izlemecilik: Lider, kendini gelistirme 6z farkindalik olusturma
noktasinda izleyeni igin tetikleyici bir unsur olarak yol gostericilik roliinii iistlenir.
Bu anlamda otantik liderler, izleyenlerinin kendilerini bilme noktasindaki biling
diizeylerinin artmasin1 saglar ve bdylece lider ve izleyeni arasinda pozitif ve otantik
bir iliskisel ag olusur. Bu noktada izleyenin otantikligine dogru adim atilmis olur.
Ayni sekilde yukarida bahsedilmis olan olumlu ya da olumsuz yasanmisliklarin yani
sira kisisel tarihinin unsurlar1 olan aile, egitim diizeyi v.b etkenler de liderin oldugu

gibi izleyenin de otantik bir siirece dahil olmasini etkiler (Gardner vd, 2005).

Asagida otantik izlemecilik baglaminda 6z farkindalik ve 6z diizenleme siiregleri

detaylandirilmistir.
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3.5.3. Izleyen Oz-Farkindahg

Sekilde de belirtildigi gibi; izleyenlerin, degerlerinin, kimliginin, duygularinin,
gidilerinin ve amaglarinin 6z farkindakigin olusmasindaki temel unsurlar
oldugusdylenebilir. Lider, olusturdugu otantik deger ve sergiledigi otantik
davraniglar yoluyla izleyenine model olur ve bu modellik yoluyla izleyenlerini kisisel
gelisim ve kendini kesfetme noktasinda cesaretlendirir. Bununla birlikte liderin

izleyen acisindan hangi mesajinin nasil algiladigi da kisinin kendini algilama

bi¢imiyle yakindan ilgilidir (Gardner vd, 2005, 359).

Ozellikle izleyenler acgisindan kendini algilama biciminin netligi ya da aciklig,
liderin ve izleyenlerin kendi degerleri arasinda uyum olmasi noktasinda énemli bir
faktor olacaktir ve bu uyuma paralel olarak lider ve izleyenin ortak degerleri,
misyonu ve vizyonu belirlenmesinde belirleyici olacaktir. Boylece otantik liderler
gibi izleyenleri de net bir bigcimde duygularini, degerlerini, inang ve beklentilerini
ortaya koyabilmekten dolayr mutlu olacaklardir (Gardner vd, 2005, 366). Denebilir
ki yiliksek diizeyde kendini dogru ve net bigimde algilama, kendi degerlerini ve
amaglarii kesfetmeyi beraberinde getirir. Bunun sonucunda da lider ve izleyen
arasinda uyumlu bir iligkinin olusmasi saglanir, buna paralel olarak da izleyen,
liderle birlikte kendini gelistirme ve bu kendini gelistirmeye bagli olarak da lider
sorumluluklarin1 istelenebilme noktasina gelir. Sonug¢ olarak, izleyenin yiiksek
diizeyde bir kendini dogru bi¢cimde algilamasi orgiitsel degerlerin dogru bigimde
algilanmasini ve igsellestirilmesini de saglayacaktir. Kendini dogru bigimde algilama
bagka bir deyisle kendini bilme otonom bir tutum sergileyebilme imkanin

izleyenagisindan olanakl kilar ve boylece otantik bir 6rgiisel yap1 olusur.

Liderin kendini pozitif yonde bir model olarak sunmasi, izleyenlerini bulunduklar
noktanin Otesine gecme i¢in motive eder. Boylece izleyenleri kisisel gelisimlerini
siirdiirmek i¢in ¢aba harcamaya istekli olurlar. Otantik lider bu noktada kolaylastirici
bir unsur olarak one ¢ikar. Bu motivasyon ya da giidillenme otantik bir kimlik
olusumda izleyen agisindan kilit bir rol oynar. izleyenlerin 6z farkindaliga dayali bir
kimlik edinmelerinde -bu kimlik izleyenin degerlerine, amaglarina, duyularina gore

sekillenir.- otantik liderin rol model olarak katkisi tartisilmazdir (Gardner vd, 2005).

3.5.4. lizleyen Oz-Denetimi
Liderin otantikligi nasil ki igsellestirilmis bir 6z diizenleme siirecini gerekli kiliyorsa

izleyenleri i¢in de igsellestirilmis degerlere ve amaglara dayali olan bir 6z diizenleme
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stireci o kadar gereklidir. Tekrar tekrar vurgulandigi gibi izleyenler i¢in de otantiklik,
0z farkindalikla karakterize edilen, igsellestirilmis bir 6z diizenleme siirecini esas
alan, On yargisiz degerlendirme, iliskisel seffaflik ve tiim bunlara bagh olarak da

otantik davranis unsurlarini gerekli kilan bir stiregtir (Gardner vd, 2005, 362).

Otantik lider ve otantik izleyen, karsilikli olarak her birinin su anda nasil oldugu,
nasil olmasi gerektigi ve nasil olacagi baglaminda bir uyum ihtiva eder ve bu uyuma
paralel olarak karsilikl1 giiven, samimiyet, isbirligi ve hedef birligi olusur. Uyelerinin
otantikligi ideal kisilik olusumlarinin bir parcasi olarak gordiikleri bir orgiit yapisi
icinde, belli bir otantiklik diizeyine erismis iiyeler, lider ve izleyenleri arasinda
paylasilan ve ortaklastirilan amaglara varmada ve etik bir orgiitsel iklim olusturmada
karsilikli glivene dayali bir is birligi ortami vardir (Gardner vd, 2005, 363-364). Bu
orgiitsel yap1 i¢cimde otantik liderler, izleyenlerinin otantik ve kendi kisilikleriyle
uyumlu bir kimlik olusturmalari i¢in izleyenleri i¢in firsatlar yaratir ve bdylece
otonom bir kisilik yapisina ulasacak yeterlilikleri elde etmelerine araci olur. Sonug
olarak izleyen bir yandan liderle kurdugu otantik iliskinin etkisiyle diger yandan
orgiitsel iklime hakim olan otantik etkilesim agiyla 6z diizenleme siirecini

igsellestirir.

3.55. Orgiitsel iklim

Destekleyici bir orgiitsel iklim, otantik liderler ve izleyenleri i¢in 6nemli firsatlara
yaratir. Sekilde de belirtildigi gibi, orgiitsel baghilik, orgiit ici esenlik, stirdiiriilebilir
performans gibi orgiitsel acidan 6nemli ¢iktilar1 elde etmede, otantik liderlerin,
izleyenlerinin kendilerini gelistirmelerini de saglayacak bir oOrgiitsel iklim
olusturmada kilit rol oynarlar. Lider ve izleyen arasindaki seffaf bir siire¢ bu tlirden
bir gelismenin olugmasimi saglayacak bir 6grenme ortaminin kilit unsurudur. Bu
baglamda otantik liderler, izleyenleri i¢in bilgiye ve diger kaynaklara erigimi
kolaylastiric1 bir ortam sunarak izleyenleri igin kendilerini gelistirme ve 0grenme
firsatlar1 bulabilecekleri bir orgiitsel iklim olugmasimi saglamak durumundadirlar
(Gardner vd, 2005, 367). Bu tiirden bir orgiitsel iklim olusturmak, hem lider i¢in hem
de izleyen i¢in ger¢ek manada emek harcamayi gerektireceginden, kolay kolay
dezenformasyona ugramayacak kendine has bir Orgiit kiiltii olusmasimi da tesvik

edecektir.
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3.6.  Otantik Liderligin Etkileri

Izleyenler agisindan otantik bir siirecin birgok ¢iktis1 olmakla birlikte burada giiven,
baglilik ve isyeri esenligi iizerinde durulacaktir. Bu {i¢ unsur ayr1 ayri ele alinmakla
birlikte aslinda i¢ ice geg¢mis unsurlardir; dyle ki yiiksek diizeyde bir giiven,
izleyenlerin birbirilerine baghliklarini arttiracaktir. Ayni sekilde bagliligin oldugu bir

orgiitte, tiyeler kendilerini daha esenlikte hissedeceklerdir (Gardner vd, 2005, 364).

3.6.1. Giiven

Giliven 1yi niyetle ortaya koyulan jestlerin, gelecekteki herhangi bir zamanda
herhangi bir beklentiye doniik olamadan yapmasi oldugunu belirtir (Blau’ dan akt.
Gardner vd, 2005, 364). Otantik liderler, izleyenleriyle iliskilerini, saglam ve giiglii
temellere kurarlar. Boylece her iki taraf da ortaya koyduklari eylemlerinin
inanclartyla uyumlu oldugunu bilir ve neyi basarmalar1 gerektiginin farkinda olurlar.
Gilivene dayali olusan etkilesimin diger bir yani da izleyenlerin, onceki kara
stireglerinden dolay lidere doniik pozitif bakis agisinin bir sonucu olarak muhtemel
karar siireclerinde kendileri yer almasa dahi liderin alacagi kararlar1 benimsemelerini

saglamaktir (Gardner vd, 2005, 364).

Lider ve izleyeni arasinda giivenin olusmasi, iliskideki seffafliga bagl gelisir. Boyle
bir siire¢ karsisindakine; "Senin nereden geldigini biliyorum ve neden bu dogrultuda
eylemlere yoneldiginin farkindayim." gibi mesajlar1 iletmeye dayali gelisir. Diger bir
deyisle izleyenler, liderinin eylemlerini seffaf bir baglamda izleme imkanina sahip
olular. Zaman i¢inde izleyenler liderin degerleri ve beklentileri noktasinda bir
farkindalik gelistirirler ve zamanla bu degerler ve beklentilerle kendilerinin
beklentileri arasinda bir kurarlar. Liderin tiim izleyenlerinin ihtiyaclarim1 gdz 6nilinde
bulundurmas1 ve tiim izleyenlere karar siireclerinde ve prosediirsel yaklasim
gerektiren durumlarda ayrim yapmadan adil bir bi¢imde yaklasmasi izleyen
agisindan lidere doniik bir giiven duygusun olusmasini saglar (Gardner vd, 2005,
365). Oyle ki bu giiven duygusu, liderin baz1 ihlallerinde dahi sarsilmadan devam

eder.

Sonugta denebilir ki, izleyenle, otantik olamayan liderlere nazaran, otantik liderlere
doniik daha yiiksek diizeyde giiven beslerler. Liderle iliskilerinde bu giivenin

geligsmesi noktasinda ¢aba harcamaya istekli olurlar.
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3.6.2. Baghhk
Otantik liderlik ve otantik izleyicilik arasinda otantik bir iliski siirecinin devami ve
gergek bir orgiitsel performansin siirdiiriilmesi izleyenin orgiite ve lidere baghiligiyla

miimkiindiir (Gardner vd, 2005, 365).

Izleyen baglihigiyla kast edilen orgiitsel amaglar dogrultusunda orgiit islevlerinin
yerine getirilmesi siirecine izleyenlerin goniilli katilimi ve bu katilimdan dolay:
duydugu memnuniyettir. Lider, izleyenlerini is birligine tesvik ederek ve bu yonde
cesitli 6zendiriciler kullanarak izleyenleri arasinda ise bagliligi arttirarak oOrgiitsel
ortaminda ger¢ek manada mutlulugu deneyimlemelerini saglarlar (Gardner vd, 2005,
366). Bunun sonucu olarak da gercek manada bir baglilik hisseden izleyenlerin,

zengin ve siirdiiriilebilir bir performans sergilemeleri miimkiin olur.

3.6.3. Orgiitsel Esenlik

Izleyenlerin isyerinde kendilerini esenlikte hissetmeleri, psikolojik olarak saglikli
olmalarini, yasamsal doyum diizeylerin yiiksek olmasini, i¢c uyumlarinin olmasini
gerektirir. Tim bunlar da oOrgiitsel baglilikla yakindan ilgilidir. Bu baglamda birey
olarak izleyenin esenligi, kendi 6z benligine baska bir deyisle ger¢ek olan kendisiyle
celismeden yasayabilmesiyle miimkiindiir. Bu durum da otantik bir siirecin var
olmastyla miimkiindiir. Bu anlamda, esenlik, baglilik ve tabii ki otantiklik arasinda

yadsinamaz bir iligki vardir (Gardner vd, 2005, 366).

Otantik lider rol model olarak izleyenlerinin i¢ uyumlarini saglayarak oOrgiitsel
baghliklarin1 arttirmalarimi ve bdylece kendilerini esenlikte hissetmelerini saglar.
Denebilir ki izleyenin 6rgiit i¢inde kendini esenlikte hissetmesi otantik bir orgiitsel
iklimle olasidir. Ve orgiitsel baglilik otantik 6rgiitsel iklimin saglayacagi sonuglardan
biridir (Gardner vd, 2005, 365). Otantik orgiitsel iklim, izleyen bagliligi ve orgiit
esenligi birlikte izleyenin kalic1 ve siirdiirtilebilir bir performans ortaya koymasinda
etkilidir.
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4. POZITIF PSIKOLOJI

Yiiz yillar boyu bir¢ok filozof ve psikolog, mutlu olunacak bir yagamin nasil olmasi
gerektigi ve bu yasama nasil ulasilabilecegi lizerinde kafa yormuslardir; dnceleri
mutlu yasam emeline ulasmak i¢in, "Acty1 azalt, mutlulugu arttir.” ilkesi benimsenir.
Bu hedonistlik yaklasimdan farkli olarak Aristo, mutlu bir yasamin ancak ve ancak
erdemli bir yasamla miimkiin olacagini vurgular. Bu bakis agis1 daha sonraki yillarda
John Stuart Mill ve Bertrand Russell tarafindan savunulur, Rogers'in "tam kapasiteli
birey" ideali, Maslow'un "kendini gerceklestirme" tasavvuru, Ryff ve Singer'in
(1996) "psikolojik esenlik" vizyonu ve Deci ve Ryan'in, "6zglir irade" teorisi, mutlu
yasam arayisint devam ettirir. Modern diinyada bu arayis "anlamli bir yasam"
arayigina evirilmis ve "Neysen o ol.", "Bir fark yarat." gibi benzer siarlarla
stirdiirmistiir (Peterson vd, 2005, 25-26) .

Gilinlimiiz diinyasinda bu baglamda orgiitsel yap: iginde de benzer arayislar kendini
gostermis, Orgiitsel yapiyr olumsuz yonde etkileyen birgok calkantinin yiiksek
diizeylerde ortaya ¢ikmasi, yonetim alaninda ¢alisma yapan bir¢ok akademisyeni ve
uygulayiciyr ortaya ¢ikan bu olumsuzluklara zemin hazirlayan etmenler iizerinde
diistinmeye ve bu yonde arastirma yapmaya itmistir. Bu baglamda sekillenen
caligmalar, tiikkenmislik, ise gitmeme, stres gibi problemlerin giderilmesine
odaklanmistir (Avey, 2007, 12).Tiim bu problemlere ¢6ziim bulmanin ortaya

cikardigi gelismeler paralelinde pozitif psikoloji hareketi olusmustur.

Tarihsel ac¢idan bakildiginda, psikolojinin, bireylerin giiclii yanlarindan ¢ok, bireysel
problemlere odaklandigi goriilmektedir. II. Diinya Savasi yillarina kadar psikoloji ii¢
temel amaci1 gergeklestirmek icin ¢aba harcayan bir alandi: 1. akil hastaliklarini
tedavi etme, 2. nispeten daha az problemli insanlar1 mutlu etmek ve 3. yaraticilik ve
iistlin yetenek {iizerine c¢alismak. II. Diinya Savasi'min hemen ardindan gelen
yikimlarin bir sonucu olarak psikolojik c¢alismalar siralanan bu amaglardan
birincisine yogunlasarak ruhsal bozukluklar1 ¢ozmeye yoneldi. Fakat arastirmalar bu
noktada "ruhsal sagliga" dair veriler elde etmekten ¢ok, "ruhsal bozukluklara™ dair

veri olusturmaya yogunlasti. Bunun sonucu olarak da ruhsal sagliga dair etkili
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sonuglar elde etmek yerine, ruhsal bozukluklarla ilgili ruh saglig1 iizerinde etkili
olamayan sonuglar elde edildi (Seligman vd. 2004; 1379). Pozitif psikolojinin ortaya
cikmastyla psikoloji simdiye kadarki bakis agisindan daha farkli bir bakis agisim
ortaya koymustur. Bu bakis agisiyla klasik psikolojinin bireysel sorunlara ¢éziim
ararken insan dogasmin hastalikli bir model olarak ele alinmasini elestirmistir

(Casey, 2011, 12).

Seligman ve Csikszentmihalyi (2000, 5), pozitif psikolojiyi bireylerin, ailelerin ve
toplumlarin gelisimleri dogrultusunda bilimsel argiimanlara dayali bir perspektif
yaratarak etkili miidahale alanlar1 olusturmaya doniik bir calisma alan1 ve yeni bir
psikolojik harekat olarak tanimlar. Pozitif psikoloji hareketi ortaya ¢ikana kadar tek
ilgi alan1 bireylerin patolojik problemleri ve ruhsal bozukluklari iken pozitif
psikolojiyle birlikte pozitif davranis da psikolojinin ana konularindan biri haline
gelmistir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000, 7). Pozitif psikolojinin bir alan
olarak ele alinmasina 6nciilik eden Seligman ve arkadaslar1 (2005, 410-415), pozitif
psikolojiyi, son on yildir gelisen, insanin olumlu yasam deneyimlerini esas alan,
bireylerin olumlu &zelliklerini 6ne ¢ikaran, bireylerin olumlu yonlerinin gelismesi
noktasinda onlart besleyen bir alan olarak aciklar. Pozitif psikoloji, bireyler igin
neyin dogru olduguna odaklanan bir ¢alisma alanidir; bu anlamda onlarin olumlu
ozelliklerine, bir varlik olarak degerli olmalarina ve giiclii yonlerine odaklanir.
Pozitif psikoloji, bireylerin, gruplarin ve toplumlarin gelisimleri ic¢in gerekli
faktorlerin neler oldugunu ve bu faktorlerin etkilerinin nasil arttirilabilecegini
aragtirir (Kobau vd., 2011, 2). Bu anlamda pozitif psikolojinin farkini ortaya
koyarken klinik psikolojiyle karsilastiran Ducworth (2009, 543), klinik psikolojinin
odaklandig tek konunun sadece bireylerin acilarini azaltmak oldugunu, buna karsin
pozitif psikolojinin bireyin mutlulugunu arttirmay: esas aldigini1 bunun da acisiz bir

hayattan daha fazla oldugunu ifade eder.

Bu noktadan bakildiginda pozitif psikolojinin asil meselesinin “mutlulugun iizerinde
durulmayr hak edecek kadar 6nemli oldugu ve bu baglamda mutlulugun yeniden
tanimlamas1” geregidir. Pozitif psikoloji, pozitif duygularin, pozitif karakter
ozelliklerinin ve bu anlamda saglam bir alt yapiin i¢inde yer aldig:1 bir semsiye
gorevi goriir. Pozitif psikoloji, arastirma bulgularindan insanin acilarina,
zayifliklarina, yetersizliklerine dair elde edilen verileri bu verilerin kaynagi olan

insan1 desteklemek amacli kullanir. Bununla amaglanan insani deneyime dair her
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seyi (insan yasaminin tiim vadilerini ve tiim platolarin1 ve de bunlar arasinda kalan
her seyi) elde etmek ve tiim bu elde edilen verileri yine insan i¢in bilimsel bir
perspektifte degerlendirmektir. Denebilir ki, tiim bu psikoloji ya da diger alanlarda
yapilan c¢alismalar, aciyt ve mutlulugu tiim yonleriyle anlamanin yani sira
birbirilerinin  etkilesimiyle ortaya c¢ikabilecek olasiliklar1 da g6z Oniinde
bulundurmay1 hedeflemelidir. Bdylece acinin etkisini azaltmak, buna karsin
mutlulugu kalici kilmak miimkiin olacaktir (Seligman vd. 2005, 410). Pozitif
psikolojinin nihai hedefi; "insanlarin pozitif duygularini, arzularin1 ve hayata
atfettikleri anlam1 anlayarak ve bunlarin olusmasini saglayarak, onlart daha mutlu

etmektir." (Seligman vd. 2004, 1380-1381).

Neticede pozitif psikoloji, bireylerin ve toplumlarin gii¢lii yanlarmmi ve erdemli
yonlerini gelistirmeyi amaglayan bir bilimsel ¢alisma alanidir. Bu bilimsel ¢alisma
alani, insanlarin anlamli ve tatmin edici bir yasam siirmeleri ve kendileri igin
ulasabilecekleri en iyi noktaya erisebilmeleri ve bu dogrultuda hem is yasamlarinda
hem de 6zel yasamlarinda tatmin edici bir yasam siirebilmeleri i¢in kurulmustur.
Pozitif psikolojinin ii¢ temel ilgi alan1 vardir: 1) Pozitif duygular, 2) Pozitif bireysel
ozellikler ve 3) Pozitif kurumlardir (http://www.ppc.sas.upenn.edu/, 2012):

1. Pozitif duygular; gegmise doniik olumlu duygular besleyerek simdiki zamanda

mutlu olmay1 ve gelecege umutla bakmay igerir.

2. Pozitif bireysel ozellikler; bireylerin calisma aski, cesaret, sefkat, esneklik,
yaraticilik, merak, kendini bilme, 6l¢iilii davranma, bilgelik gibi giiclii yonlerine ve

erdemli niteliklerine vurgu yapar.

3. Pozitif kurumlar; toplumlar1 daha iyiye erigme noktasinda besleyen ve bu
dogrultuda sorumluluk, nezaket, ebeveynlik, maneviyat, is ahlaki, liderlik, ekip

caligmasi, adalet, hosgorii gibi yonleri tesvik eden yapilar anlatmak i¢im kullanilir.

4.1. Pozitif Psikolojinin Orgiitsel Boyutu: Pozitif Orgiitsel Davranis

Giiniimiizde érgiitsel yasam siirekli degismektedir. Orgiitler, ¢ok yonlii zorlamalarla
kars1 karstya kalmaktadirlar, bunun sonucu olarak da bu zorlamalarla bas edebilmek
i¢in degisime ayak uydurmak durumundadirlar; kiiresellesme, yeni teknolojiler, artan
kiiltiirel farkliliklar, orgiit yasaminin bir parcasi olarak calisanlarinin ve diger

bireylerin degisen beklentileri orgiit agisindan etkililigi ve verimliligi siirekli saglama
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noktasinda bir zorunluluk ortaya koymaktadir. Orgiitler, bu dogrultuda varliklarimni
stirdlirebilmeleri i¢in degisime ayak uydurmak durumundadirlar. Bu durum ayrica
hem orgiitsel yapiin esenligini hem de ¢alisanlarinin mutlulugunu saglamaya doniik
arayislar1 da beraberinde getirmektedir (Carvajal vd., 2010, 235). Bu dogrultuda
pozitif psikolojinin varligr orgiitsel agidan da bir ihtiya¢c haline gelmis bunun

sonucunda da “pozitif orgiitsel davranis” calisma alan1 olarak ortaya ¢ikmistir.

Pozitif orgiitsel davranisin, teorik altyapisini sekillendiren pozitif psikolojidir. Pozitif
psikoloji alaninda yapilan ¢aligmalar, 6rgiitsel yasam ve bu yasamin bir uzantisi olan
orgiitsel davranis iizerinde etkili sonuglara yol agar. Bu etkili sonuglarin orgiitsel
alandaki sonuglar1 "Pozitif Orgiitsel Davranis" olarak tanimlanan arastirma alanin

ortaya ¢ikmasini saglamistir (Beal, 2011, 43).

Psikolojinin tarihsel seyrine uyan bir bicimde orgiitsel davranis da pozitif bir bakis
acisindan daha cok, negatif bir bakis acisiyla ele alimmustir. Ornegin, yikici stres ve
tilkenmislik, yapici stresten; degisime direnme, degisimi kabullenme ve degisime
ayak uydurmadan daha fazla dikkate deger bulunmus, yapilan arastirmalar bu
dogrultuda yapilmistir. Yine ayni sekilde, izleyen ve yonetici kaynakli problemler,
yetersizlikler, yonetici ve izleyenlerin giiclii yanlarina, psikolojik kapasitelerine ve
degisim ve gelisim arzularina nazaran daha fazla goz oOniline alinmistir (Luthans,
2002, 698). Kisa bir bilgisayar aragtirmasinda oOrgiitsel alanda yapilan ¢aligmalara
g0z gezdirmek bu olumsuz bakis agisinin hangi boyutta oldugunu kolayca gozler
Ontiine serecek niteliktedir. Wrigth, (2003, 438), bu alanda yapilan arastirmalar1 konu
edinen makalelerin yaklasik 375 000°ni “yetersizlik, depresyon, endise, korku” gibi
olumsuz konu igeriklerinden olugsmasina karsin, sadece ve sadece yaklagik 1000
civarinda pozitif konu basliklarindan olustugunu ifade eder. Bu bile bash basina
pozitif psikoloji ve temelini olusturdugu Pozitif Orgiitsel Davranis alaninda
yapilacak arastirmalar gerekliligini ortay koymaktadir. Pozitif Orgiitsel Davranis
arastirmalarmi gerekli kilan diger bir unsur da kiiresellesme, ekonomik krizler,
teknolojideki hizli degisim, 7/24 yasanan rekabet ortami gibi dinamiklerin neden
oldugu calkantilar1 agsma ve ortaya ¢ikan degisim talebini karsilama noktasinda
orgiitleri ¢ok yonli bir Pozitif Orgiitsel Davranis yaklasimi — gelistirme

zorunlulugudur (Luthans, 2002, 698).

Pozitif Orgiitsel Davranis, orgiitsel performansin gelisimine dayali olarak insan

kaynaklarmin gii¢lii yonlerini ele alir, bu gii¢lii yonleri tanimlar, dlcer ve gelismesine
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katkida bulunur. Buradan hareketle Pozitif Orgiitsel Davranis su sekilde
tanimlanabilir (Luthans, 2002, 701):

“Pozitif Orgiitsel Davranis, giiniimiiz kosullarinda orgiitsel yasamin gelisimi i¢in
Olctilebilir, gelistirilebilir ve etkili bir sekilde yonetilebilir, pozitif bakis odakli olan
insan kaynaginin giiglii yonleri ve psikolojik kapasitesi iizerinde duran ve bu yonde

caligmalar yliriitiilen bir uygulama alanidir.”

Buradan hareketle Pozitif Orgiitsel Davranis'in sadece insanlara yaklasimda pozitif
yonlii bir bakis agisinin 6nemini vurgulamakla kalmadigi, ayni zamanda pozitif
etkililik, pozitif destek, siirece dayali adalet, is tatmini ve bagliligi, orgiitsel ve sosyal
acidan yararlilik gosterme, temel 6z degerlendirme gibi bir¢ok oOlgiilebilir ve
gozlenebilir orglitsel unsuru da icerdigi sOylenebilir. Kisacasi pozitif psikoloji ve
onun uzantist ve uygulamadaki yansimasi olan Pozitif Orgiitsel Davranis, sade bir
sekilde ifade etmek gerekirse Orglitsel yasama pozitif bir bakis a¢isinin yaratacagi
olumlu etkiye vurgu yapan bir girisimdir (devrim ya da bir manifesto degildir
(Youssef ve Luthans, 2007, 775-776). Pozitif Orgiitsel Davranis ve diger pozitif
yaklasimi merkez alan popiiler kendini gelistirme yonetim kitaplarinda yazili
olanlardan farki bilimsel bir temeli olmasi ve Olgiilebilir kriterler belirlemesidir.
Bundan da otesi Pozitif Orgiitsel Davramis diger geleneksel pozitif yaklasimli
orgiitsel davranig yaklagimlarindan ayiran en temel unsur, diger yaklagimlardan farkl
olarak Pozitif Orgiitsel Davranis''n kosullart gdéz 6niinde bulunduran durumsal
unsurlar1 esas alan ve boylece gelisime ve degisime agik psikolojik kapasiteye

odaklanmasidir (Luthans, 2002, 698).

Diger pozitif yaklasimlar ve yapilar, daha ¢ok "duragan ruhsal durumlarin, sabit
karakteristik 6zelliklerin gelistirilmesine” odaklanmistir (Youssef ve Luthans, 2007,
776).. Bu yonde bir gelisimi yaratmay1 arzulayan bu tiirden bakis agilari; a) kisinin
caligma siiresinin ¢ok otesinde bir zaman dilimine ihtiya¢c duymalari, b) zorlayici ya
da kolaylastirict dis faktorleri tamamiyla goérmezden gelmeleri c¢) uzun siireli
profesyonel miidahalelere ve yogun iyilestirme siireglerine ihtiyag duymalar
nedenleriyle Pozitif Orgiitsel Davraniscalisma alanlarinin yaratacagi etkiden geri
kalacaklar1 asikardir (Youssef ve Luthans, 2007, 776). Bu baglamda, Luthands vd.
belirttigi gibi Pozitif Orgiitsel Davranis pozitif duygulanim, 6z disiplin, 6z sayg1 veya
temel 6z degerlendirmeler ve benzeri tiirden sabit karakteristik (trate-like) 6zelliklere

degil; durum ve sartlara gore farklilasan ozelliklere (State-like) dayali bir yaklasim
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olup kisilik veya merkezi 6z degerlendirmeler gibi sabit ve siireklik arz eden bir yap1
barindirmamaktadir. Bu bakimdan Pozitif Orgiitsel Davranis’in, dzellikle kisisel ve
orglitsel performansin gelistirilmesi ve yonlendirilmesine yonelik olarak tecriibeyle
veya egitimli degisebilen ve gelisebilen bir 6zellikler biitiinii oldugu belirtilmektedir

(Cetin ve Basim, 2011, 82).

Sonugta Pozitif Orgiitsel Davranis’in, su kriterleri tasidig1 sdylenebilir (Luthans vd,

2006, 26);

1. Pozitiftir, giiclii yanlara odaklanir ve diger psikolojik bakis agilarina nazaran

orgiitsel davranis baglaminda emsalsizdir.

2. Arastirmalarla olusturulmus teorik bir alan olmasma dayali olarak insan

kaynaklar acisindan gecerliligi yliksek Olgiilebilir verileri temel alir.

3. Durumsallig1 esas alir ve boylece gelisime acik bir ¢aligma alani yaratir, bunun

sonucunda da etkili bir performans yonetimine temel olusturur.

Pozitif Orgiitsel Davranmis alaninda yapilan calismalarin en onemli ve etkili
sonuclarindan biri, Luthans ve digerlerinin 2000’11 yillardan sonra ortaya koyduklari
ve “Oz-yeterlilik”, iyimserlik”, “umut” ve “esneklige” dayali olarak gelisen,
bireylerin pozitif psikolojik durumlarina odaklanan “Psikolojik Sermaye” ¢alismalari
olmustur (Wooley vd., 2011, 438).

4.2.  Psikolojik Sermaye

Psikolojik Sermaye, Pozitif Orgiitsel Davranisi temel alan, drgiitsel baglamda yapilan
arastirmalarin sonucu ortaya cikan bir yapidir. Baska bir deyisle Pozitif Orgiitsel
davranisin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikar ve insanlarin problemli ve yanlis
yonlerine odaklanmak yerine, insanlar i¢in neyin dogru ve iyi olduguna odaklanir.
Bu anlamda 6rgiitsel yap1 i¢inde pozitif orglitsel davranisi temel alir (Luthans, 2002).
Bu perspektif orgiitsel davranis alaninda bu yoniliyle yeni bir aragtirma alanidir.
Basitge ifade etmek gerekirse Psikolojik Sermaye, orgiit liyelerinin ortaya koydugu
davranislarla érgiit giktilar arasinda baglanti kurar. Is performanst, is tatmini, is stres
diizeyi, is devamliligi, orgiitsel baghlik gibi orgiitsel unsurlarla iligkilidir (Abbas ve
Raja, 2010, 8). Bu baglamda denebilir ki Psikolojik Sermaye, orgiit ¢alisanin
sergiledigi davraniglarin Orgiitsel degisim tizerindeki etkilerini 6lgme noktasinda

essiz bir firsat sunmayi amaglar (Beal 2001, 45).
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Ekonomi ve finans alanindaki geleneksel kullanimin disinda, “sermaye” ya da
“kapital” terimleri beseri sermaye, sosyal sermaye gibi farkli bigimlerde de
kullanilmaktadir; 1970 ve 1980’li yillarda maddi anlamdaki birikime vurgu yapmada
kullanilan ve bu yoOnlii bir sermaye ya da kapitali one ¢ikaran bir bakis agisi
hakimken giiniimiizde sosyal, beseri sermaye gibi hesaplanmasi gérece zor olan fakat
orgiitsel etkililikte katkist biiyiik olan sermaye tiirleri 6ne ¢ikmaktadir (Cinar, 2011,
7). Beseri sermaye ve sosyal sermaye yillardan beridir orgiitlerde genis bigimde goz
oniinde bulundurulan ve deger verilen sermaye tiirleri olarak karsimiza c¢ikarken
psikolojik sermaye uygulamalar1 yeni yeni ortaya ¢ikmaya baslamustir. Ornegin
Google tizerinde yapilacak bir arastirmada Psikolojik sermaye teriminin diger
sermaye tiirlerine nazaran daha siirht bir erisim sagladigi gozlenecektir (Larson ve
Luthans, 2006, 48). Sosyal ya da beseri sermaye hesaplanmalarinin zorlugunun
ortaya cikardigi bir arayisinda etkisiyle bu sermaye tiirlerinin bir ardili olarak
psikolojik sermaye yaklasimi gelisir. Psikolojik sermaye ve diger sermaye tiirlerini
birlikte ele alan Luthans ve arkadaslar1 (2004, 45-50) asagidaki sekilde gosterildigi
gibi Psikolojik Sermaye, beseri ve sosyal sermayesinin ardili olarak ortaya ¢ikan ve
"neyi bildiginin" veya "kimi tanidiginin" Otesine gegen ve kisaca "Ben Kimim?"
sorusuna yanit arayan, bireyin kendini nasil tanimladigiyla ilgilenen bir sermaye tiirii

olarak agiklar:

Rekabet Ustinliigine Daval Ortava Cikan Sermayve Tirleri

GELENEKS4L BESERI SOSYAL POZITIF
EKONOMIK SERMAYESI SERMAYE PSIKOLOJIK
SERMAYE SERMAYE
Neye sahibim? Ne biliyorum? Kimleri Een kimim?
— tantyorum? —*
O Finansman O Deneyim 0 Ozyeterilik
O Somut O Egitim O Tligkiler O Ut
varliklar O Yetenek O Baglants 0 Ivimserlik
ag

Sekil 7: Sermaye Tiirleri

Kaynak: Luthans, F. ve Youssef, C. M., Human, Social, And Now Positive Psychological Capital
Management: Investing In People For Competitive Advantage (Organizational Dynamics, 2004).
7.
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Sekille agiklanmaya caligilan psikolojik sermaye ve diger sermaye tiirleri arasindaki
farklar1 Luthans ve arkadaslar1 (2004, 45-50) soyle agiklar: Geleneksel Ekonomik
Sermaye, daha ¢ok mali ve maddi varliklara odaklanan bir sermaye tiiriidiir. Fakat bu
yonlii bir odaklanma gilinlimiiz Orgiitlerinin aydinlanmis yoneticileri Grgiitsel
amaglar1 gerceklestirme noktasinda, her ne kadar "sermaye" ekonomik bir terim
olarak kullanilsa da giiniimiizde orgiit yapis1 igindeki ve disindaki entelektiiel
birikime ya da insan kaynagina gonderme yapmak i¢in kullanilan bir terime
donlismiistiir. Bu noktada ortaya ¢ikan beseri sermayenin orgiitsel stratejinin 6nemli
bir pargasi olarak eler alinmaya baslamasiyla Orgilitsel acidan daha etkili sonuglar
elde edildigi gozlenmeye baslanmistir. Ozellikle performans iizerinde pozitif
sonuclar elde edilmistir. Fakat bahsi gegen beseri sermayenin performans iizerindeki
etkilerinin net bigimde gozlenmesi ve Olgiilmesi eski tip Orgiitsel yapilanmalarda
daha olas1 goziikiirken yeni ¢agin gerektirdigi orgiitsel yapilarda daha kompleks bir
yapmin sd6z konusu olmasindan dolay1r net ve kesin Ol¢iimler yapmak daha da
zorlagmistir. Ayni durum beseri sermayenin bir tiirevi olan Sosyal Sermaye igin de
gecerlidir. Spesifik olarak iletisim aglarina dayali olarak gelisen ve insanlar arasi
iliskilerde giiveni One ¢ikaran bir sermaye tiiriidiir. Beseri sermaye "Ne biliyorsun?"
sorusuna cevap ararken Sosyal Sermaye “Kimi biliyorsun?” sorusuna cevap arar.
Tim bu sermaye tiirlerinden farkli olarak "Ben Kimim?" sorusunu one ¢ikaran
psikolojik sermaye ise dl¢iilebilir, seffaf, gelistirilebilir bir yonetsel siireci esas alarak

daha etkili bir orgiitsel ortami olusturmay1 hedefler (Luthans vd. 2004, 45-50).

Psikolojik sermaye, "Ne biliyorum?" sorusuna yanit arayan beseri sermayenin ve
"Kimi biliyorum?" sorusuna yanit arayan sosyal sermayenin ardili olarak ortaya
¢ikmasinin otesinde, bu sermaye tiirlerinden farkli olarak bireyin "Ben kimim?" ve
"Ne olacagim?" sorularint kendine yoneltmesine araci olan ve bu noktada bireyin
kendini tanimasina baska bir deyisle kendini bilmesine dayali olarak gelisen bir
slireci olasi1 kilar. Bu anlamda bir bireyin pozitif yonde psikolojik olarak gelisiminin
karakterize etmek gerekirse Psikolojik Sermaye soyle tanimlanabilir (Luthans vd.,
2006, 388):

1. Zorlu gorevlerde basariya ulasmak i¢in gerekli ¢abayi gdstermeyi saglayacak

giivene ya da baska bir deyisle 6z yeterlilige sahip olmak.

2. Simdiki zamanda ve gelecekte basarili olabilme ihtimaline dair pozitif yonde

beklenti ya da bagka bir deyisle iyimser olma.
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3. Hedeflere ulagma noktasinda azimli olma ve basariy1 elde etmeye doniik yeni

yollara yonelebilme ya da bagka bir deyisle umut etme.

4. Problemlerle ya da olas1 sikintilarla yliz yiize kalindiginda kendini toparlayabilme
ve bu noktada israrci bir tutum sergileyebilme ya da baska bir deyisle dayanikli
olabilme noktasinda 1srarc1 bir tutum sergileyebilme ya da bagka bir deyisle dayanikli

olabilme.

Orgiitsel baglamda, psikolojik sermayenin esas aldig1 unsurlardan biri de
durumsalliktir. Oyle ki psikolojik sermaye, psikolojik sermaye lorta diizeyde bir
dayaniklilik seyri gosterir. Bununla kastedilen psikolojik sermayenin kisa siireli olan
ruhsal durumlara nazaran daha da kalici oldugu, degismez 6zellikler olan dogustan
getirilen 6zelliklere nazaran degisime daha fazla acik oldugudur. Buradan hareketle
psikolojik sermayenin uzun vadede davranmis ve performans iizerinde etkili
olabilecegi sdylenebilir (Luthans vd, 2008, 824). Denebilir ki psikolojik sermayenin
dort bileseni olan umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve dayaniklilik orta diizeyde bir
stireklilik gosteren ve bu anlamda zamanla etkileri gozlenebilecek bilesenlerdir. Bu
baglamda ele alindiginda psikolojik sermaye degismez ve kalicit olan ozellikleri
degil, egitimle ve deneyimle gelistirilebilen ve orglitsel amaglar1 gergeklestirme
noktasinda performansi arttirmayr esas alan ve mevcut kosullarin da etkisiyle
bi¢cimlenen 6zellikleri 6ne ¢ikarir. Bagka bir deyisle 6zellikleri durumsal (state-like)
ve karakteristik (trait-like) 6zellikler olarak iki farkli bi¢imde ele alir (Luthans vd.,
2010, 43). Bu iki grup o6zelligi karsilastirirken Luthans ve arkadaslari (2010, 43)

sunlar1 belirtir:

1. Pozitif durumlar- anlik ve ¢ok degisken; anlik hislerimizi icerir. Ornegin haz,

mutluluk, pozitif duygular.

2. Durumsal- gorece sekillendirilebilir ve degisime agik; yeterlilik, umut,
dayaniklilik, iyimserlik ozelliklerinin yani sira bilgelik, esenlik, bagislama gibi

ozellikler.

3. Karakteristik- gorece duragan ve degismesi zor olan kisisel 6zellikler ve giicler;

bes kisisel boyut, 6z degerler, karakteristik erdemler ve meziyetler.

4. Pozitif karakteristik- ¢ok duragan, kati ve degismesi neredeyse imkansiz

ozellikler; zeka, yetenek ve kalitsal 6zellikler.
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Bu baglamda psikolojik sermaye Ozelliklerinin-umut, iyimserlik, dayaniklilik, 6z

yeterlilik- 6zelliklerinin durumsal gelistirilebilir 6zellikler oldugu sdylenebilir.

Bu baglamda Psikolojik Sermayenin su kriterleri tasidigi soylenebilir (Luthans,
2002; Luthans ve Youssef, 2004):

1. Teorik ve arastirmaya dayali olmalidir.
2. Gegerli bir ol¢timler igermelidir.

3. Orgiitsel davranis alaninda diger sermaye tiirlerine nazaran daha da etkili ve

essiz olanaklar yaratabilmelidir.

4. Durumsalligi esas almali bdylece degismezligi One ¢ikaran oOzellikgi

yaklagimlara nazaran degisime ve gelisime agik olmalidir.
5. Sirdiiriilebilir performans iizerinde pozitif etkide bulunabilmelidir.

Ozetle Psikolojik Sermaye, orgiitler agisindan siirdiiriilebilir bir biiyiimeyi ve
gelismeyi saglama ve bu dogrultuda ihtiya¢ duyulan performansin gosterilmesi
noktasinda noktasinda kilit rol oynar. Baska bir deyisle, Psikolojik Sermaye, degisen
diinya kosullarinda orgiitlerin yonetim siirecinde yeni bir perspektif ortaya koymada
ve bu perspektifi gelistirmede katki saglayacak olanaklar sunar (Luthans vd, 2008,
224).

Sonug olarak denebilir ki bireysel gelisimi esas alan ve bu baglamda oOrgiitsel
hedeflere ulagmada olumlu yonde etkide bulunan Psikolojik Sermayenin dért unsuru

oldugu sdylenebilir; 1. 6z yeterlilik, 2 iyimserlik, 3. umut ve 4. dayanikliliktir.

4.2.1. Umut

Insanin 6nemli 6zelliklerinden biri de gelecekte kendisini bekleyen olasiliklara dair
esnek olabilme, farkli ihtimalleri hayal edebilme ve bdylece ve kendisini igin
miimkiin gézilikenin pesinde gidebilme arzusu olusturabilmesidir. Bu baglamda birey
gelecekte kendini bekleyen olasiliklara karsin istenilebilecek ya da istenmeyecek,
kontrol edilebilir ya da kontrol edilemez gibi 6n degerlendirmelerde bulunur.
Gelecege dair yapilan bu 6n degerlendirmelerin gesitli yonlerinin igigeligi bireyde
korku, endise, sikinti heyecan ve nihayetinde umut gibi etkili durumlarin ortaya

¢ikmasina neden olur (Bruinink ve Bertram, 2006, 327).

Umut kavrami giinliik yasamin her alaninda sikg¢a kullanilan bir kavram olmakla

birlikte, pozitif psikoloji alaninda ilizerinde arastirmalar yapilmis, saglam bir teorik
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alt yapiya dayanan acik ve iglevsel bir tanimlamasi yapilmis psikolojik sermayenin
Olgiilebilir bilesenlerinden biridir (Jensen ve Luthans, 2006, 261). Bununla birlikte

farkli yazarlar tarafindan farkli umut tanimlamalar1 yapilmistir.

Korner, umudu, gelecekte olmas: istenilen fakat gerceklesmesi kesin olmayan
sonuglarin elde edilmesine dair diisiince bigimi olarak tanimlar. Averill, umudu,
hislere dayali olarak bigimlenen, bireyde, arzuladigi sonuglar1 elde etmeye doniik
giideleyici bir rol oynayan ve hedefleriyle arasindaki ortaya ¢ikan engellerle bas
edebilmesini saglayan bir duygulanim bi¢imi olarak tanimlar. Lynch, umudu
bireylerin beklentilerine ulasmast noktasinda karsilastiklart engellerle basa
cikabilmek ic¢in farkli alternatifler iiretebildikleri yaratici bir siire¢ olarak tanimlar

(Jensen ve Luthans, 2006, 261).

Farran, umudu insan yasaminin vazgecilmezlerinde biri olarak tanimlar ve sodyle
ifade eder:
“Umut, insan olmanin temel unsurlarindan biridir. Oyle ki bireyin kendi digindaki diinya ile
iletisiminde, diisinme siireglerinde, duygusal tepkilerinde ve davranmiglarinda umutlu olma ya
da olmamanin etkisinin olacagi kaginilmaz olarak goriilecektir. Bir seyi elde etme arzusunda,

gelecege dair beklentide ya da istenilen bir sonucun ortaya ¢ikmasi halinde bile umut az ya da
cok hep bireyler i¢in var olacaktir.” (Snyder, 1995, 357)

Maclnnis ve Mello (2005, 2), umudu, gelecekte ulasilmasi istenilen fakat heniiz
ulasilmamis hedeflere ulasilacagina dair beklenti diizeyi olarak tanimlar. Bagka bir
ifadeyle umut gergeklesmemis bir olasilik i¢in beslenen arzunun diizeyidir ve birey

acisindan pozitif bir hissiyat anlamu tagir.

Snyder vd. (1995, 355) tarafindan pozitif psikolojiyi temel alan taniminda basariya
odakli pozitif yonde motivasyonel bir siire¢ olarak tanimlanir ve 1. hedeflere
ulagsmak icin ihtiya¢ duyulan enerjiyi ve 2. bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli
planlama siirecini ifade eder. Bu tanimdan hareketle umudun motivasyonel bir etki
yaratmasi bagka bir harekete gegmeyi saglama etkisi (willpower), hedefleri elde etme
noktasinda kararlilik saglar. Diger bileseni olan alternatif ortaya koymaya doniik ¢cok
yonlii diistinebilmeyi saglama etkisi (waypower) ise hedeflere ulasma noktasinda
kimi donemlerde ¢esitli unsurlar tarafindan engellenme durumlarinda dahi farkl
alternatifler ortaya koyma ve bdylece hedefler dogrultusunda hareketi siirdiirebilme
imkan1 saglar. Snyder (1995, 358-359), umudu bir siire¢ olarak ele aldigi bu
tanimlamadan hareketle umudun ti¢ bilesenden olustugunu belirtir; 1. hedefler, 2.

izlenecek yol ve 3. yontemdir:
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e Hedefler: Hedefler bireyin ulasmayi arzuladigi her seyi ifade eder. Oyle ki
hedefler yasamimizin her alaniyla ilgili olabilir. Bireylerin yasamlariyla ilgili
beklentileri, duygularini bi¢imlendiren en Onemli kaynaklardan biridir. Pozitif
duygular, basariy1 algilama ile negatif duygular ise basarisizlik olasiligini algilama
ya da hedeflerden uzaklagma ile ortaya ¢ikar. Pozitif duygular ve basar1 olasiligini
algilama arasindaki baglanti en iyi bigimde hedefe ulasmay1 kolaylastirtici bir starteji
ile daha da goriiniir olur. Bu noktada yiiksek diizeyde umut sahibi bireyler, ulagilmasi
kesin olmayan hedefler olsa dahi belirledigi hedefler dogrultusunda inatla yiirimeye
devam ederler ve kolay olani degil de zor olan fakat basar1 olasiligini arttiran yolu

secerler.

e Izlenecek yol: izlenecek yol, bireyin hedefleri dogrultusunda yeteneklerini nasil
tanimladigin1 ve gelistirdigini yansitir. Bireyler, izlenecek yolu belirleme siirecinde
yogun bir diisiinme siirecinin pargasi olurlar. Yiiksek diizeyde umut sahibi olan bu
bireyler, hedeflere ulagmada izleyecekleri yolu belirlerken bir¢ok alternatifi birlikte
ele alirlar ve bdylece basar1 olasiligini ylikseltmenin yani sira olasi engellerle de bas
edebilme imkani yaratirlar. Bu farkli yollar {izerinde diisiinme siireci, ¢ok daha
onemli hedefler mevzu bahis oldugu zaman, yiiksek diizeyde umut sahibi bireyler,

daha ¢ok alternatif yaratma yoluna giderler.

e Yontemler: Yontemler, bireyin segilen yollar {izerinde eyleme ge¢me ve bu
eylemliligini siirdiirme yetenegini yansitir. Bu anlamda izlenecek yol iizerinde
diistinme hederflere ulagmada harekete ge¢cme ve 1sraarli bir tutum sergileme
noktasinda bireyi motive eder. "Diisliniiyorsam yaparim.", "Hedefime ulasana kadar
hi¢bir sey beni durduramayacak.", "Bunu yapabilirim." gibi ifadeler siklikla yiiksek

diizeyde umut sahibi bireylerin kullandig1 ifadelerdir.

Luthans ve Youssef (2004, 20-21), Snyder’in tanimindan hareketle bireyin
hedeflerini gerceklestirmesi i¢in gerekli duydugu enerjiyi saglayan bu anlamda
bireyde karalilik olusturan ve bu hedefleri dogrultusunda azimli bir tutum
sergilemesini saglayan bir siire¢ olarak tanimlar. Orgiitsel baglamda cesitli alanlarda
uygulanabilir olan ve performans {iizerinde etkisi yadsinamaz olan bir unsurdur
(Youssef ve Luthans 2007, 778). Bu tanimlamadan hareketle Luthans ve Youssef
(2004; 21), sunlar1 ifade eder;

“Yiiksek diizeyde umut besleyebilen bireyler, istediklerini elde etmek icin farkli yollar
gelistirirler. Bu farkli yollar gelistirme siireci hedeflerine yonelim siirecinde karsilarina ¢ikan
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engellemelerle bas edebilmelerinin bir sonucu olarak diisiinsel anlamda bir yogunlasmay1
gerektireceginden birey igin yaratict olmayi tesvik edicidir. Umudun bu anlamdaki pozitif
etkisi egitim, sportif ve benzeri birgok orgiitteki calisanlar {izerinde yapilan arastirmalarda da
gozlenmistir. Yine aymt bigimde farkli oOrgiitlerde yapilan aragtirmalar calisanlarin is
memnuniyeti, performansi, isle 6zdeslesmeleri iizerinde yiiksek umut diizeyinin pozitif yonde
etkiye sahip oldugu gozlenir.”

Muhammad ve Usman (2001, 19) yiiksek diizeyde umut sahibi bireylerin, daha
bagimsiz diisiinmeye, daha fazla risk almaya, herhangi bir ¢oziimiin basarisizliga
ugramast durumunda farkli alternatif yollara yonelebilmeye, problemlere ¢oziim
bulma noktasinda yaratict diisiinmeye yatkin olduklarmin belirtir. Ayni sekilde
Luthans vd. (2007, 74), is gorenlerin yiiksek diizeyde umut sahibi olanlarin, dar bir

gelire sahip olsalar bile daha yaratic1 ve becerikli olduklarini ifade eder.

4.2.2. lyimserlik

Umut gibi, iyimserlik de giinliik yasamda sikga kullamlir. Iyimserlik de umut gibi
pozitif ¢agiristmi olan bir kavramdir (Larson ve Luthans, 2006; 51).1yimserlik
kavrami, bireylerin gelecekle ilgili beklentileriyle ilgilidir. Genel bir ifadeyle
iyimserligi gelecekte iyi seyler olacagi beklentisi olarak tanimlanabilir. Bu anlamda

bireyin davraniglari ve duygulari tizerinde etkilidir (Carver, 2002, 1).

Webster, iyimserligi olaylari olumlu tarafindan ele alma ve degerlendirme egilimi
olarak aciklar ve olabilecek en olumlu sonucun ortaya cikacagina dair bir beklenti

icinde olmak bi¢iminde ifade eder (Belcher,2009, 13).

Tiger, iyimserligi maddi ya da manevi boyutta gelecekle ilgili bireyin kendisi i¢in bir
avantaj elde edecegine dair bir ruh hali ya da bir degerlendirme bigimi olarak

tanimlar (Kyle vd,, 2008-180).

Iyimser bireylerin, karsilastiklar olaylar ister iyi ister ktii olsun, pozitif yonde bir
bakis acis1 varken; kotlimser bireylerin, karsilastiklar1 olaylar iyi bile olsa negatif

yonde bir bakis acisina sahip olduklari sdylenebilir (Hayes, 2007, 567).

Seligman (1998, 1380), iyimserligin 6grenilebilecek bir siire¢ oldugunu savunur ve
diisiik diizeyde iyimser olan bireylerin beyinlerini egiterek gelecekte pozitif sonuglar
elde edebileceklerine kendilerini inandirabileceklerini ifade eder. Bununla, bireylerin
sonuglar tizerinde highir kontrollerinin olmadig1 olamayacagi yoniindeki "dgrenilmis
caresizlik” olarak tanimlanabilecek ve kotlimser diisiinmeye meyilli olma durumuna
karsi, pozitif yonde bakmay1 ve bu pozitif bakisa dayali eyleme gecmeyi kasteder
(Social Issues Research Centre, 2009, 9).
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acistyla "atif teorisini" temel alirlar. Atif teorisinde, bireylerin karsilastiklart koti
olaylar1 degerlendirme bi¢imleri 6ne ¢ikar. Bu baglamda iyimser bireylerin olas1 kotii
sonuglart agiklarken dis kosullari g6z Oniinde bulunduran, degisken ve belirli
nedenler aramaya meyilli olduklari, buna karsin kotiimser bireylerin olast kot
sonuclart i¢sel duragan ve kiiresel nedenleri temel alarak agiklama cabasi i¢inde
olduklar1 sdylenebilir (Peterson, 2000, 53). Seligman, kd&tiimserlerin istenmeyen
sonuglarin ortaya ¢ikmasinda kendilerini sorumlu tuttuklarmi ve bir tir sugluluk
yasamaya meyilli olduklarini belirtir. Buna karsin iyimserlerin olast disg faktorlerin
etkisini gz Oniinde bulundurmalarindan dolay1r olumsuz sonuglari daha dogal
karsilama egilimindedirler. Bu baglamda, bu bakis agisiyla, pozitif diisiinebilme
tekniklerinin 6grenilerek ve kullanilarak iyimserligin 6grenilebilecegini ve zihinsel
manada iyi olma halinin gelistirilebilecegini ifade edilir (Social Issues Research

Centre, 2009, 9).

Bu noktada Carver ve Scheer'in iyimserligi ruhsal bir durum olarak ele aldiklari
bakis acilariyla, atif teorisini temel alan Seligman ve arkadaslarinin iyimserlik bakis
acilar1 arasindaki farki agiklamak gerekirse ruhsal boyutta ele alinan bakis agisinda
iyimserligin bir kisilik 6zelligi olduguna vurgu yapilirken atifa dayali aciklamada
tyimserlik, anlik olaylar karsisinda bireylerin dis etkenlerin de etkisiyle gosterdikleri
tepkilerde ortaya cikan bir slireg olduguna vurgu yapilir
(http://positivepsychology.org.uk/pp-theory/optimism/129-explanatory-style.html,
2012).

Pozitif psikolojik sermayenin bir unsuru olan iyimserligin teorik alt yapisi, pozitif
psikolojinin Onciilerinden olan Seligman tarafindan olusturulan atif teorisini temel
alan iyimserlik bakis acisidir. Atif teorisini temel elen bir yaklasimla iyimserligin ele
alinmas1 gerektigini ifade eden Luthans vd. (2008, 222), iyimserligin yanlis bir
bicimde ele alinmasin elestirirler ve pozitif orgiitsel davranisin iyimserligi gercekei
bir bi¢gimde ele alinmasini gerekli kildigini1 belirtirler. Bununla kastedilen
iyimserligin bireyin kontrolii disinda gelisen bir siirecin parcasi olamayacagi, tam
aksine durumsalligi géz 6niinde bulunduran, baska bir deyisle kontrol edilebilen bir
siirecin parcast oldugu ancak boyle bir bakis acisiyla gergekci bir bakis acisi
gelistirilebilecegidir. Baska bir deyisle ruhsal boyutu temel alan ve iyimserligi

bireyin var olan ve kalic1 bir 6zelligi olarak ele alan bakis agisini gercekei ve yararl
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gormezler ve iyimserligin objektif bir yaklasimla gercekei hedefleri gerceklestirmeye
doniik olmas1 gerektigini vurgularlar. Boylece eldeki kaynagi, etkili bir zaman

yonetimiyle gercekei hedeflere doniik kullanabilme imkani saglanmis olur.

Luthans vd. (2010, 46) iyimserligin gelistirilebilecegini baska bir deyisle
Ogrenilebilecegini belirtirler ve 6rnegin diisiik diizeyde iyimser olan bireylerin bu
iyimserlik diizeylerinin gelistirilmesi noktasinda potansiyel tagidiklarini belirtirler.
Bunun durumsalligr gz oniinde bulunduran pozitif ve teorik olarak da desteklenen
bir bakis acisiyla olabilecegini ifade ederler. Pterson’un da(2000), ifade ettigi gibi
pozitif psikolojinin esas aldig1 gercek¢i diye tanimladigi iyimserlik, ¢ok dinamik,
degisebilir ve gelistirilebilir ve durumsal baglamda ele alinmasi gereken dgrenilebilir

bir siirectir (Luthans vd, 2007, 547).

Ozetlemek gerekirse pozitif psikolojinin esas aldigi iyimserlik, sunlari saglar
(Luthans ve Youssef, 2004, 24):

1. Pozitif sonuclari degerlendirmede igsel, kalict ve yaygin nedenleri One
cikarirken; negatif sonuglari degerlendirmede digsal, gecici ve durum odakh

nedenleri One ¢ikarir.

2. Olumlu sonuglar elde edilmesinde kendilerine pay ¢ikarirlar. Boylece bireylerin

0z saygilar1 artar ve moral diizeyleri ytikselir.

3. Ayrica bireylerin olumsuz beklenmedik yasantilarla karsilagsma olasiliklar1 azalir
ve kendilerini depresyondan, su¢luluk duygusundan, umutsuzluktan uzak tutma sansi

bulurlar.

4. Ve nihayet iyimserligin bireysel ve oOrgiitsel hedeflere varmadaki pozitif

etkilerini uygulayarak goriir ve 6grenirler.

4.2.3. Oz-Yeterlilik

Psikolojik sermayenin diger bir unsuru olan o&z-yeterlilik, liderlik ve yonetim
alaninda iizerinde durulan basat konulardan biridir. Iyimserligi genel manada basar1
elde etmeye doniik pozitif beklenti olarak ele aldigimizda, 6z-yeterliligi basariy elde

etmeye doniik pozitif beklentinin dayanagi olabilecek bireysel yetenek olarak ele

alabiliriz (Avey, 2007, 19).

Stajkovic ve Luthans (1998, 66), 6z-yeterliligi, orgiit tiyelerinin, orgiitsel baglamda
belirli bir gorevi yiirliterek belirlenmis hedeflere ulagsmak ic¢in ihtiya¢ duyduklar
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motivasyonu, biligsel kaynagi ve eylem bicimini belirleme noktasindaki kendi
yeteneklerine doniik besledikleri inang ve giiven olarak tanimlar. Bu inang ve
giivenin yiiksek oldugu bireyler, zorlu gorevleri segme noktasinda istekli olurlar,
hedeflere ulagsmak i¢in var giiclerini ortaya koymaktan c¢ekinmezler ve sebatkar
olurlar (Larson ve Luthans, 2006, 50). Stajkovic ve Luthans (1998) tarafindan
yapilan kapsamli bir ¢alismada 6z yeterliligin, i performansi iizerinde gii¢lii pozitif

etkisi oldugu ortay ¢ikmustir.

Psikolojik sermayenin bir unsuru olarak da ifade edilen 6z-yeterlilik Albert Bandura
tarafindan yapilan ¢aligsmalarla belli bir teorik alt yapiya dayandirilmis; bu ¢aligmalar
sonucu elde edilen veriler orgiitsel stireglerde de kullanilmis ve biiyiik dl¢lide kabul

gérmiistiir (Luthans vd., 2006, 389).

Bandura (1994, 2), oz-yeterliligi, bireyin, olas1 siirecleri yonetmek igin ihtiyag
duyulan etkinliklerin organize edilmesi ve ortaya konulmasinda kendi kapasitesi
hakkindaki kanaati olarak agiklar. Bandura (1977, 194), 6z-yeterliligin bireyin,
iistlendigi gorevleri yerine getirme siirecinde kosullar ¢ok zorlayici ve biktirict olsa
bile bu kosullarin iistesinden gelmesi i¢in ne kadar caba sarf etmesi gerektigi ve bu
cabay1 ne kadar siirdiirmesi gerektigi konusundaki bilisi ve bu noktadaki kararlilig
icerdigini ifade eder. Bandura (1994, 3), yiiksek diizeyde oz-yeterlilik sahibi

bireylerin:

1. Bir ¢ok yonden basar1 diizeylerini ve buna bagl olarak kisisel refah diizeylerini

arttirabildiklerini,

2. Zor gorevleri tistlenme noktasinda bu gorevlerden kaginma yerine, bu gorevlere

hakim olmay1 ve bdylece iistesinden gelme yolunu sectiklerini,
3. Etkinliklere katilmada istekli ve i¢ten olduklari,
4. Hedefleri sahiplendiklerini, hedeflerle aralarinda giiclii bir bag kurduklarini,

5. Basanisizlik ihtimaliyle yliz yilize gelinmesi durumunda basariyr elde etme

noktasinda ¢abalarini arttirdiklar1 ve bu gabayi siirdiirdiiklerini,

6. Basarsizlik durumunda, c¢abucak bu basarisizligin etkisinden kurtulup

yeteneklerini tekrar devreye sokabildiklerini,

7. Basarisizlik durumunda, basarisizligin nedenlerini sorgulayarak yetersiz bir ¢aba

veya bilgi eksikligi s6z konusuysa bunlar1 giderme yoluna gittiklerini,
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8. Tehdit igeren durumlar karsisinda bu durumlar1 kontrol etme noktasinda giivence

verdiklerini,

9. Kisisel basar1 diizeylerinin yiiksek oldugu ve stres diizeylerinin diisiik oldugu ve

depresyona daha az yatkin olduklarini ifade eder.

Bandura (1994, 3), buna karsin diisiik diizeyde 6z-yeterlilik sahibi bireylerin:

1. Zor gorevlerden, kisisel tehdit algiladiklar1 i¢in kaginma yoluna gittiklerini,
2. Hedefleri ger¢eklestirme noktasinda diistik diizeyde isteklilik gosterdiklerini,

3. Zor gorevlerle yiiz ylize geldiklerinde olas1 engellerle basa ¢ikmak icin gerekli

olan ¢abay1 gostermek yerine, yetersizliklerine odaklandiklarini,

4. Zorluklarla karsilastiklarinda, ¢aba gostermeyi sonlandirdiklarini ve kagma
egilimi gosterdiklerini,
5. Basarisizlik durumunda tekrarindan kendilerini yenileyemediklerini,

6. Basarisizliklarinin nedenin ellerinde olmayan yetersizliklerini bagladiklar i¢in

kendilerini gelistirmeye yonelmediklerini,
7. Stres ve depresyona ¢ok kolay meyil ettiklerini ifade eder.

Oz-yeterliligin nasil gelistigine dair agiklamalarda bulunan Bandura (1977, 191-215),
bireylerin, ¢ocukluktan baglayarak karsilagtiklari durumlar ve {stlendikleri
sorumluluklarin neticesinde elde ettikleri deneyimlerle birlikte gelismeye basladigini
Ve yasam boyu yasadiklar1 deneyimler, edindikleri yeterlilikler ve yeni anlayislarla
bu siireci siirdiirdiiklerini ifade eder. Bandura'ya (1994. 1-7) gbre yasam boyu siiren
0z yeterlilik siirecinin dort ana kaynagi vardir: Bunlar; 1.performans deneyimleri, 2.

baskalarin1 model alma-Sosyal Modellik-, 3.sosyal ikna, 4. psikolojik tepkilerdir.

e Performans deneyimleri: Oz-yeterlilik duygusunun gelisiminde en etkili yolu
yasam deneyimleridir. Bir gorevi yerine getirmede basariya ulasma o6z-yeterlilik
duygumuzun gelisimine pozitif yonde etkide bulunur. Buna karsin layikiyla bir isin

istesinden gelememek, 6z-yeterlilik duygumuzu zayiflatic1 etkide bulunur.

e  Bagskalarini model alma (Sosyal Modellik): Baskalarimin istlendigi gorevleri
yerine getirmelerine sahitlik etmek diger bir 6z-yeterlilik duygusunu etkileyen
kaynaktir. Kendi konumunda olan baskalarinin siirekli bir cabayla gorevlerinin

gerektirdigi sorumluklar yerine getirerek ve nihayetinde basariy1 elde ederek siirekli
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g6z Oniinde bulunmalari, bireyin kendisini onlarla karsilastirmasina ve benzer bir

yeterlilik gelistire bilecegine dair inancini arttirmasina pozitif etkide bulunur.

e Sosyal ikna: Bireyler, istlendikleri gorevleri layikiyla yerine getirmede
digerlerinin ikna g¢abalarina ve telkinlerine ihtiya¢ duyarlar. Digerlerinin, "Bu iste
¢ok iyisin.", "Yeteneklerin bu ise ¢ok uygun." gibi tesvik edici ifadeler kullanmasi
basariya ulasmada bireyleri motive der ve yeterlilik duygusunun gelismesini saglar.
Bu yondeki sozel ifadeler, bireyin kendi yeterlilikleriyle ilgili siipheler tasimay1

birakip gorevin gerektirdigi ¢abay1 gostermesini saglar.

e Psikolojik tepkiler: Bireylerin olaylara doniik tepkileri ve duygusal reaksiyonlari
oz-yeterliligin gelismesinde rol oynayan diger etmenlerdir. Belirli bir olayda ortaya
c¢ikan duygusal durumlar, stres diizeyi, fiziksel tepkiler bireylerin kendi yeteneklerini
ve yeterliliklerini nasil algiladiklari iizerinde etkide bulunur. Ornegin bir miidiir
Ogretmenler kurulu toplantisi Oncesi topluluk i¢inde konusmasinin yarattig

gerginlikten dolay1, 6z-yeterlilik gosterme noktasinda zafiyete diisebilir.

4.2.4. Dayamkhhk

Psikolojik sermayenin son bileseni olan "dayaniklilik", belirsizlik, catisma,
basarisizlik gibi durumlarin yani sira pozitif degisimlerin yasandigi anlarla karsi
karsiya gelinmesi durumunda dahi, tistlenilen gorevin gerektirdigi ¢abayi siirdiirmek
ve bu cabay1 arttirmak olarak tanimlanir (Luthans, 2002, 702).Dayaniklilik, baska bir
ifadeyle istenilmeyen durumlarin yani sira, sira dis1 pozitif bir durumla kars1 karsiya
gelindigi zamanlarda digerlerinin beklenmedik tepkileriyle yliz yiize gelinse dahi
baski ve stres olugsma ihtimallerini de gogiisleyerek belirlenen hedefler dogrultusunda
kararli bi¢gimde yliriimektir (Norman, 2006, 16).Bir baska deyisle her haliikarda

tedbiri elde birakmamaktir.

Dayaniklilik diizeyi yiiksek bireyler, degisime ayak uydurma ve adaptasyon saglama
noktasinda yetenekli bireylerdir (Luthans vd., 2007). Dayanikli bireyler, kendilerinin
yani sira digerleri i¢in de pozitif duygular beslemeye meyillidirler ve bu nedenle
kendileri ve digerleri i¢in destekleyici bir ortam olugmasina katkida bulunarak
yenilik¢i uygulamalarin ortaya ¢ikmasini kolaylastirirlar  (Fredrickson, 2004).
Dayanikliligin bireylere ya da orgiitlere tiim kaynaklarini etkili bicimde kullanma ve
karsilastiklar1 riskleri azaltma firsati sundugunu ifade eden Luthans ve Youssef

(2004, 22), dayaniklilik diizeyi yiiksek bireylerin basarisizlik ya da engellenme
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durumlarinda kendilerini yenileyebildiklerini ve bu olumsuzluklarla bas edebilme

giiciinii kendilerinde bulduklarini soyler:

“Dayanmiklilik diizeyi yiiksek bireyler, olumsuz kosullarda yeniden kendileri
olabilmeyi ve orijinal hallerine donmeyi basarabilen insanlardir ve hatta bu bireyler,
stirecin bagindaki kendilerinde var olan performansin da iistiine ¢ikarak yagamlarinda
yeni anlamlar ve degerler olusturabilen bireylerdir. Bu anlamada dayanikliligin {i¢
ana bileseninden bahsedilebilir: 1. var olan tiim gergegi oldugu gibi kabul etmek. 2.
igsellestirilmis degerlerle desteklenen derin bir inang ve 3. degisimlere uyum

saglamada yeteneklerini maksimum diizeyde kullanabilmektir.”

Bu agiklamalar dayanikliligi, genetik olan ya da ¢ok uzun soluklu degisimlerle elde
edilebilecek olagandisi, nadiren olan, gizemli bir yetenek oldugu anlamina
gelmemelidir. Tam aksine dayaniklilik, yasam boyu siiren giinliikk yasamin i¢inde
olan kademeli olarak ilerleyen gelisimsel bir siirectir. Baska bir ifadeyle
"Dayaniklilik ulasilmasit gereken son bir nokta degil, bir siiregtir” (Luthans ve

Youssef, 2004, 22).

Bu baglamda yapilan bir¢ok arastirmada ailenin, degisik amaglarla bir araya gelmis
gruplarin ve orglitlerin bireylerin sikintilarla bas edebilmesi noktasinda kendilerinde
var olan dayanikliligin tzerindeki etkilerine odaklanmistir: Bu arastirmalarda
toplumsal dokuyu olusturan bu yapilarin dayanikliligin gelisimi noktasinda ¢ok
yonli bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Buradan hareketle, icinde bulunulan
kosullarin dayaniklilik tizerinde pozitif yonde etkide buluna bilecegi ve boylece stres,
gerginlik, basarisizlik gibi istenilmeyen durumlarla bas edebilmek i¢in bireye katkida
bulundugunu ve pozitif yonde bir uyum firsat1 saglayan dinamik bir siire¢ oldugu

soylenebilir (Herman vd, 2011, 258-259).

Olsson vd. (2003, 3), dayaniklilig1 bir siireg olarak ele aldiklar1 tanimlarinda, bireyin
icinde bulundugu yapiyla (aile, grup, orgiit) iliskisinde olas risklerle bas edebilmede
ileriye doniik beklentileri gerceklestirmesi i¢in gerekli adaptasyonu saglayan dinamik
bir siire¢ oldugunu belirtir. Kolar (2011, 425), bu yaklasimin riskin olasi olumsuz
etkilerini azaltmada hangi mekanizmalarin rol oynayabilecegi sorusunu giindeme
getirdigini belirterek sunlar ifade eder:

“Risk faktorlerinin ve bunlara karsin koruyucu faktorlerin birey iizerinde olasi etkileri birlikte

ele alindiginda, bu durumun bireyin adaptasyon yetenegi tizerinde etkisi oldugu sOylenebilir.
Bu yaklagim dayanikliligin durumsal ve zaman zaman degise bilen bu anlamda dayaniklilig
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bireyde var olan kalitsal bir 6zellik ya da son nokta degil de dinamik bir siire¢ oldugunu ortaya
koymaktadir. Denebilir ki dayamiklilik birey diger yapilar arasindaki etkilesime dayali
sekillenen siirectir ve dayanikliligin sekillenmesinde sorumlulugu birey ve i¢cnde bulundugu ya
da etkilesimde bulundugu yapilar -6rgiit, aile, grup v.b- arasinda paylastirir, sadece ve sadece
bireyin lizerindeki bir yiik olarak ele almaz.”

Masten ve Reed (2002, 74), dayanikliligi, belirgin bi¢imde hissedilen risk ve sikinti
baglaminda pozitif yonde bir adaptasyona imkan yaratan Orgii olarak tanimlar.
Dayanikliligin orgiitsel ortamda orgiit iiyelerinin nezdinde nasil gelistirilebilecegine
dair belli stratejiler ortaya koyan Masten ve arkadaslarinin bu stratejilerini temel alan
Luthans vd. (2007, 116-120), dayanikliigin gelismesini saglayan su bilesenleri
ortaya koyar: 1. Varliklar, 2. Risk faktorleri, 3. Degerler:

e Varliklar: Bireylerin, gruplarin ya da orgiitlerin pozitif sonuglar elde etmesini
saglayan Ozellikler toplamidir. Bu ozellikler; 6z-yeterlilik, biligsel yetenekler,
Ozgiiven, hayata pozitif bakis agisi, 6z denetim, yaraticilik, etkileyicilik gibi
ozellikleri icerir. Bu ozelliklerin Orgiitsel baglamda Orgiit iiyelerinde var olma
derecesi de orgiitsel anlamda orgiitiin sahip oldugu varliklar ifade eder. Hicbir o6rgiit,
tiyelerinin orgiit icinde ya da disinda yasadiklar1 sikintilar1 ve iiyelerinin karsilastig
olas1 risk faktorlerini yiizde yiiz ortadan kaldiramaz. Bununla birlikte bahedilen
varliklart Orgiit iyelerinin pozitif yonde etkili sonuglar alabilecekleri bigcimde
yoneterek ve bu baglamda varlik yonetim stratejileri olusturarak onlara olasi risklere
ve tehditlere Kars1 bir koruma kalkani olusturabilir. Ornegin, psikolojik sermaye
diizeyi yiiksek liderler ve izleyenleri, daha da senkronize olmus bir ekip olusturarak
olasi sikintilarla hem bireysel bazda hem de oOrgiitsel bazda daha etkili bicimde bas

edebilirler (Luthans ve Youssef, 2004,27).

e Risk faktorleri: Bu faktorler, olasi yikici, zarar verici ve negatif etkilere neden
olan faktorlerdir. Bosanma, sosyal giivence eksikli, bireysel ve toplumsal travmalar
bu tiirden faktdrlerdir. Orgiitler, drgiitsel baglamda risk faktorlerini merkeze alan
stratejiler gelistirerek bu risk faktorlerinin olas1 yikict etkilerini azaltabilir. Bu
baglamda orgiitler, saglikli yasam programlari, ¢alisanlar i¢in dayanigsma etkinlikleri
gelistirerek calisanlarini duyusal tiikenmislik, stres saglik problemleri gibi fiziksel ve
psikolojik risk faktorlerinden koruyabilirler (Luthans ve Youssef, 2004, 27).

e Degerler: Bireylerin duygu, diisiiniis ve eylemlerini anlamli kilan, hedeflerine
ulagmalari igin ihtiyag duyduklar1 dayaniklilik diizeyine eriserek siirdiiriilebilir bir

caba ortaya koymalarini saglayan faktorlerdir. Siire¢ odakli stratejiler ortaya koyarak
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Orgiit iiyelerinin olasi risklerle basa ¢ikmasinda mevcut varliklarini, orgiitsel
varliklarla bir araya getirerek etkili bir kriz ydnetim ag1 olusturabilirler. Ornegin
stratejik planlama ve orgiitsel 6grenmeyle Orgiit iiyelerinin krizlerle bas edebilmesi,
kriz donemlerinin etkili bigimde yonetmeye hazir olmasi ve boylece orgiitiin elindeki
maddi ve insan kaynagini son kertede verimli kullanmasi, bunun sonucunda da yeni
gerceklere uyum saglamada oOrgiitiin ve iyelerinin esneklik kazanmasi saglanmig

olur.

Luthans vd. (2007, 569), tim bu psikolojik sermaye unsurlarinin giiniimiiz

diinyasindaki kilit dnemine sdyle vurgu yapmislardir:
“Sonug olarak denebilir ki psikolojik sermaye giiniimiiz kosullarinda var olma miicadelesi
veren ve toplumsal degisime ayak uydurma ve hatta bu degisime oncii olma durumunda olan
orgiitlere ve orgiit iiyelerine bir¢ok pratik uygulama firsati yaratmaktadir.Ve boylece etkili bir
insan yOnetimi alani olusmasina katki saglamakta, orgiitleri ve iyelerini giiniimiiz ¢aligma
alaninda daha istekli kilmakta olas1 tehditlere karsi savunmali hale getirmektedir. Daha umut
dolu olan, iyimser bir bakis agisina sahip, yeterliliklerinin farkinda olan, dayaniklilig: yiiksek

calisanlar, giiniimiiz diinyasinin ¢alkantili dinamik, rekabet odakli is diinyasinda, emsalleri olan
daha diisiik psikolojik sermaye diizeyine sahip ¢alisanlara nazaran bir adim 6nde olacaklardir.”

Psikolojik sermaye bu baglamda ele alindiginda belli bilesenlerden olusan ve bu
bilesenlerin bireylerde bulunma diizeylerinin yiiksek olmast durumunda pozitif
anlamda performansa etkisi olacak, bireyin kendi potansiyelini fark etmesini
saglayarak kendini gelistirme firsati yaratan sistemli bir yaklasim sunmaktadir.
[zleyen performansini esas alan psikolojik sermaye yaklasimi, duragan kalici
Ozelliklere odaklanmadan yasamin ic¢inde olan deeyimlerle gelistirilebilen

durumsallig1 gbz 6niinde bulunduran bir bakis acis1 sunar.

Sekilde ifade edildigi gibi tiim unsurlarinin 6rgiitsel baglamda lider ve izleyenler
diizeyinde var olmasi 6l¢iilebilirligi esas almas1 ve gelistirilebilir 6zellilere dayali
olmasi orgiitler icin egsiz firsatlar sunmakta ve izleyen performansi {iizerinde

stirdiirlebilir pozitif bir etki yaratmaktadir.
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PSIKOLOJIK SERMAYENIN BILESENLERI

OZYETERLILIK

Bireyin, potansiyelini, belirlenen
hedeflere ulasabilme noktasinda
kullanabilecegine dair inanci.

UMUT
Amaglara ulagma isteng sahibi
olma bu dogrultuda irade ortaya

koyabilme.

PSIKOLOJIK SERMAYE

e Essiz

e Olgiilebilir

o  Gelistirilebilir
A . e  Performans lizerinde
IYIMSERLIK etkili
Kotii sonuglart dig kosullara, iyi
sonuglara i¢gsel nedenlere
baglama egilimi

|

DAYANIKLILIK

Basarisizlik, sikint1 ve hatta
beklenmedik bigimde ortaya
¢ikan pozitif durumlarla basa
¢tkmada bireyin sahip oldugu
kendini yenileyebilme kapasitesi.

Sekil 8: Psikolojik Sermaye Unsurlari

Kaynak: Luthans, F. ve Youssef, C. M., Human, Social, And Now Positive Psychological Capital
Management: Investing In People For Competitive Advantage (Organizational Dynamics, 2004).
36.
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5. PSIKOLOJIK SERMAYE VE OTANTIK LIDERLIK

Otantik Liderlik, kisilerin pozitif yonlii olmalarini ve bu anlamda kendilerini daha
giiclii hissetmelerini saglayan, vizyonlarini gelistiren, kararlarinda neyin dogru
olacagin1  diisiinmelerine dayali bir duyarlilik olusturan oOrgiitsel baglamda
performanslarin1 arttirma yoniinde ¢aba sarf etmelerine etkide bulunan, yiiksek
giivene dayali kosullar olusturan bir liderlik yaklasimdir (Avolio vd, 2004). Otantik
Liderlik Psikolojik Sermayenin de temelini olusturan pozitif psikoloji hareketinin de
etkiledigi yanlisa vurgu yapmaktan ¢ok dogru olanin ne olduguna vurgu yapan
bireylerin kendilerini daha giiclii kilmalarini saglamaya doniik bir cabadir (Jensen ve

Luthans, 2006, 256).

Otantik Liderlik, psikolojik sermaye ve unsurlariyla etkilesim igindedir. Ornegin,
otantik liderler, grup iginde ya da grup disinda edindikleri tiim bilgileri hem analiz
etmede hem de degerlendirme siirecinde grup iiyeleriyle seffafligi temel alan bir
anlayisla paylagmaktan ¢ekinmezler. Bu anlamda fikir alig verisinin yarattig1 sinerjiyi
tiim grubu giiclendirmeye ve gelistirmeye kanalize ederler. (Walumbwa vd. 2011; 7-
8). Otabtik liderlik, bu alamda lider ve izleyenleri arasinda seffaflia dayali bir
iliskisel siireci esas alan, pozitif orgiitsel iklimin olugmasina katkida bulunan, pozitif
psikolojik unsurlarin gelismesini tesvik eden liderlik davranislarina dayali bir liderlik
modelidir (Walumbva vd. 2008, 101). Denebilir ki psikolojik sermayenin Psikolojik
Sermayenin tiim unsurlar1 -dayaniklilik, 6z yeterlilik, iyimserlik ve umut- otantik
liderlerin grup {iizerinde etkililiginin olusmasinda ve bu etkililigin pozitif anlamda
sonuclar dogurmasinda otantik liderlik siireci lizerinde dolaysiz etkiye sahiptir

(Walumbwa vd. 2011, 8):

e Umut, hedeflere ulasmada karsilagilan problemleri ¢6zmede temel rol oynar.
Otantik liderler, bu baglamda diisiiniildiigiinde zorlu durumlarla bas etmede
gercekeiligi esas alan ve bunu diisiinme siireclerinde ve eylemlerinde gosteren umut
sahibi liderlerdir. Bu anlamda denebilir ki otantik liderler, grup iiyelerinde sahte
umutlar degil, objektif bilgilere dayali bir umut gelismesini saglayan liderlerdir.

Bundan dolayidir ki bu liderler, 6nemli durumlarin ortaya ¢ikmasinda ya da zorlu
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sorunlarla karsilamada grup iiyeleri icin daha giivenilir kaynaklar olustururlar ve

daha gecerli geri bildirimler alirlar.

o lyimserlik: Otantik liderler, orgiit iiyelerinin iyimserlik diizeylerini orgiitsel
amaglara ulagma noktasinda, istekliliklerini ve biling diizeylerini arttirarak olumlu
yonde etkiler. Bu anlamda otantik liderler orgiit {iyelerinin istendik yonde davranig
gelistirmelerini saglar. Istendik yonde davranis gelisimini saglama da gergeklige
dayali bir iyimserlik gelistirmeyle miimkiindiir. Otantik liderler, sorunlarla bas
etmede daha etkin bir siire¢ izlerler ve pozitif yonde yaklagim gelistirirler. Boylece
orgiit tiyelerinin olumlu yonde motivasyon sahibi olmalarini saglarlar. Bu da grubun
timiintin kolektif bir iyimserlik gelistirmesine etkide bulunur ve grubun kolektif

diizeyde psikolojik kapasitesini gelistirmesini saglar.

e Dayamiklilik: Otantik liderler, orgiitsel hedefleri gergeklestirmek igin
izleyenlerinin dayaniklilik diizeylerini arttirma yoniinde ¢aba sarf ederler. Bu yonde
bir ¢aba psikolojik rezerv kaynaklarini kullanmaktan ¢ekinmeyen liderlerin zamanla
giivenilirlik diizeylerini arttirir. Ayrica bu yonde stratejiler gelistiren otantik liderler,
izleyenlerinin dayaniklilik diizeylerini pozitif yonde etkilerler ve bu da orgiitsel
iklime olumlu yonde katkida bulunur. Otantik liderler, sergiledikleri dayaniklilik
diizeyleriyle izleyenleri i¢in birer rol modele dontisilirler ve izleyenlerinin Grgiitsel

degerleri igsellestirmesini saglarlar.

e Oz yeterlilik: Liderler, izleyenlerinin fikirlerini ne kadar degerlendirirlerse o
kadar ¢ok izleyenlerinin yeteneklerine o kadar giivenirler. Baska bir deyisle,
liderlerin bilgi paylasimi, grup lyeleri acisindan yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasini,
grup iyelerinin ortak bir duyarlilik etrafinda toplanmalarini, aktif bir 6grenme
stirecinin pargas1 olarak kendilerini gelistirmelerini ve yeni beceriler kazanmalarini

saglar. Bu da orgiit iiyelerinin 6z yeterlilik diizeylerinin gelismesini saglar.

Psikolojik sermaye diizeyleri yliksek olan otantik liderler, 6rgiitlerini daha basarili ve
orgiit tyeleri i¢in daha cazip hale getirirler (Mutlucan, 2011, 100). Psikolojik
sermaye diizeyleri yliksek olan otantik liderler, izleyenleriyle pozitif yonde iligki
gelistiririler ve bu da izleyenleriyle aralarinda saglam bir giiven olusmasini saglar.
Giivene dayali gelisen iliskiler izleyenlerin performansi {izerinde olumlu etki yaratir

ve performanslarinin artmasini saglar (Zamahani vd. 2011, 658-667).
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Bu baglamda teorik altyapiya ve literatiir arastirmalarini temel alan bir bakis agisiyla
psikolojik sermaye ve otantik liderlik arasindaki iliski asagidaki kavramsal modelle

ifade edilebilir (Zamahani vd. 2011; 658-667):

—™ Zeffafhk Fikililik
—™ Oz farkindalik
|
Liderlik -
=t —™ Oz denetim Bilizzel
o Thigkizel
Giarev
™ Urnut
Peikolojik Performans ™ Karver
Sermmave
e Teterlilik
' Yenilik
| o Tvimserlik
Takim
—™ Davamkhlk

Sekil 9: Otantik Liderlik ev Psikolojik Sermaye

Kaynak: Zamanhi vd., Impact of Authentic Leadership and Psychological Capital on Followers’
Trust and Performance (Australian Journal Of Basic And Applied Sciences, 662). 2011

Model incelendiginde otantik liderlik unsurlart ve psikolojik sermaye unsurlar
arasinda karsilikli bir etkilesim oldugu gortilmektedir. Bu karsilikli etkilesim orgiitsel
baglamda etkililige dayali ve biligsel diizeyde 0Oziimsenis bir giiven ortami
olusturmakta, bireysel diizeyde yeniliklere agik, takim c¢aligmasini temel alan gorev

bilincine dayali performans arttirict rol oynamaktadir.

Otantik liderlik ve psikolojik sermaye arasindaki etkilesim yapilan c¢esitli
arastirmalarda da ortaya konulmustur. Zamahani vd. (2011), irann en biiyiik
telekomiinikasyon sirketinde 200 kisiyi kapsayan drneklem tizerinde, otantik liderlik
ve psikolojik sermayenin izleyenlerin giiven duyma diizeylerine ve performanslarina
etkilerini degerlendirdikleri ¢alismalarinda; liderlerin otantik Ozellikleriyle pozitif
psikolojik sermaye diizeyleri arasinda pozitif yonde direk bir iliskiye ulasmislardir.

Ayni zamanda bu aragtirmada yiiksek diizeyde otantik 6zellik tasiyan ve pozitif
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psikolojik  diizey sergileyen liderlerin, izleyenlerinin gliven duyma ve

performanslarini ytikselttigi ortaya konulmustur.

Walubwa vd. (2011, 4-24), 146 grubu kapsayan, otantik bir bi¢imde yonetilen
gruplar ve bu gruplarin yonetilmesinde kolektif psikolojik sermayenin ve giivenin
rolii tizerine yaptiklari aragtirmada psikolojik sermaye ve giiven diizeyinin grubun
performansi iizerinde pozitif yonde iligkisini ortaya c¢ikarmistir. Bunun yani sira
psikolojik sermaye ve giivenin, sergilenen otantik liderlik yaklasimlariyla Grgiitsel
hedeflere ulagsma arasinda 6nemli bir koprii olusturdugu baska bir deyisle psikolojik
sermayenin otantik liderlikte grup tiyeleri ve lider arasinda aragsallagtigi ulasilan
diger bir bulgudur. Ayrica bu aragtirmanin ortaya ¢ikardigi diger bir sonug¢ da
liderlerin sergiledigi otantik kisilik 6zellikleri ve davramiglarinin gruplar arasinda
psikolojik sermayenin ve giivenin gelismesinde 6nemli bir enstriiman olabilecegini

gostermistir.

Jensen ve Luthans (2006, 254-273), 76 sirket kurucusunu kapsayan arastirmada bu
orgiit liderlerinin psikolojik sermaye diizeyleri ve kendi otantik liderlik algilari
arasinda pozitif yonde iliski oldugunu saptamislardir. Arastirma bulgular1 bu
liderlerin iyimserlik diizeyleri ve otantik liderlik algilar1 arasinda pozitif iliski
oldugunu gostermistir. Ayrica pozitif psikolojik sermayenin diger unsurlar1 olan
dayaniklilik, umut ve 6z yeterlilik ile otantik liderlik algis1 arasindaki pozitif yonlii

iligki ortaya konmustur.

Toor ve Ofari (2009, 299-313), 32 orgiit lideri lizerinde yaptiklar1 regresyon
analizinde otantik 6zelliklerin, psikolojik esenlikle giiclii bir anlamli iligki oldugunu
ortaya koymuslardir. Arastirma bulgulari, otantik liderlik o6zelliklerinin saglikli
psikolojik islevlerin ortaya ¢ikmasinda ve isle ilgili pozitif sonuglarin ortaya

¢ikmasinda etkili oldugunu ortaya koymustur.

Caza ve arkadaslar1 (2010, 53-50), Yeni Zelanda’da degisik alanlarda faaliyet
gosteren Orgiitlerde 6 odak grup Tlzerinde yaptiklar1 arastirmada Psikolojik
sermayenin dort faktdrii ve otantik liderligin dort faktorii arasinda yeterli sayila
bilecek bir diizeyde gecerliligi yiiksek yakinsak birbirini tamamlayan bir iligkinin
oldugunu gostermistir. Bu faktdrlerin cinsiyet degiskenine bagli olarak her iki cins
icin anlamlilik diizeyleri incelendiginde aralarinda bir fark goziikkmedigi anlamlilik

diizeylerinin her faktor icin esit ¢iktig1 gozlenmistir. Arastirma otantik liderlik ve
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psikolojik sermaye Olgeklerinin hem kadinlar hem de erkekler i¢in gegerlilik ve

giivenirlik bakimindan ispatlandigini ortaya koymustur.

Smith vd. (2009, 227-240), arastirmalarinda otantik liderlik 6zellikleri ve psikolojik
sermaye Ozelliklerinin hem birlikte hem de ayr1 ayr izleyenlerin performansi ve

giiven duymalari tizerinde pozitif yonde etki yaptiini ortaya koymustur.

Bu anlamda denebilir ki otantik liderlik ve psikolojik sermaye arasinda karsilikli bir
etkilesim vardir. Bu etkilesim izleyenlerin ise karsit tutumlarimi pozitif yonde
etkilemektedir. Psikolojik sermaye diizeyi yliksek olan liderlerin otantik liderlik
Ozellikleri sergiledikleri bunun da izleyenlerin giiven duygularmi ve is
performanslart olumlu yonde etkiledigi sdylenebilir. Sonu¢ olarak denebilir ki
psikolojik sermaye diizeyleri yiiksek olan liderler otantik liderlik o6zellikleri

sergilemeye meyilli olan liderlerdir.
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6. YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evreni, orneklemi, veri toplama araglarina iliskin

bilgiler yer almaktadir.

6.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma “tarama modeli” olarak tasarlanmistir. Aragtirmayla Psikolojiksermaye
diizeyinin otantik liderlik iizerindeki etkisi belirlenye c¢alisilmistir. Bu baglamda

arastirma modeli su bicimde olusturulmustur:

7 N\ G N

lyimserlik Oz-farkindalik
o J - J
4 >y r O N
AT nyargisiz
Psikolojik Dayaniklilik Degerlendirme

Umut liskisel Seffaflik
& J o J
s ™ s g
Oz Yeterlilik Etik
Psikolojik Sermaye Otantik Liderlik

Sekil 10: Arastirmanin Modeli

6.2. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin  evrenini, 2012-2013 egitim-dgretim yilinda Istanbul ili Avrupa
yakasinda bulunan ilkégretim okullarinda gorev yapmakta olan okul yoneticileri
olusturmaktadir. Buna bagli olarak ¢alisma evreni 795 okul ve bu okullarda gorev
yapan yaklasik 790 yoneticiden olusmaktadir. Ornekleme alinacak birey sayis1 n = N
t2 p q/ d2 (N-1) + t2pq (Salant ve Dilman, 1994, 55) 6rneklem hesaplama

formiiliiyle anlamlilik diizeyi, ,05 olarak kabul edilerek yapilan hesaplamada
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orneklem sayisi 259 olarak saptanmistir. Bu aragtirmada eleman 6rnekleme tiirii esas
alimmig olup, Orneklem belirlemsinde random yontemi kullanilarak 279 okul

yoneticisine ulagilmistir.

6.3.  Veri Toplama Araclar

Calismada liderlerin otantik liderlik algisini ortaya g¢ikarmada Gardner, Avolio,
Luthans, May ve Walumbwa’nin (2005), gelistirdigi ve Oz-farkindalik, iliskisel
seffaflik, Onyargisiz degerlendirme ve etik (igsellestirilmis ahlaki perspektif)
boyutlarindan olusan 16 soruluk “Otantik Liderlik Olgegi” ve Luthans, Avolio, Avey
ve Norman (2007) tarafindan gelistirilen iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut ve
6z yeterlilik boyutlarindan olusan 24 soruluk “Psikolojik Sermaye Olcegi”

kullanilmustir.

Psikolojik Sermaye Olgeginde, toplam 24 madde yer almakta ve ‘iyimserlik> boyutu
1*,9, 11*, 14, 18, 19; ‘psikolojik dayaniklilik’ boyutu 5, 7, 8%, 10, 13, 22; ‘umut’
boyutu 2, 6, 12, 17, 20, 24; ‘6z yeterlilik’ boyutu ise 3, 4, 15, 16, 21, 23 numaral
maddelerle Slciilmektedir. (* isaretli maddeler ters puanlanmistir). Olcekten alman
yiiksek puanlar her bir boyuta iliskin iyimserligin, psikolojik dayanikliligin, umudun
ve 6z yeterliligin yiiksek olduguna isaret etmektedir. Olgek Tiirkiye kosullarinda
smnanarak Cetin ve Basim (2012, 127-129), tarafindan gegcerlilik ve giivenirlik
analizleri yapilarak Tirk¢eye kazandirilmistir. Cetin ve Basim (2012, 127-129),
Psikolojik Sermaye Olgegini Tiirkiye kosullarinda sinamak i¢in yaptiklar: ¢alismada
kamuda galisan 235 alt ve orta seviye yoneticinin olusturdugu katilimcilardan veri
toplanmistir.  Yapilan analiz ¢alismalarindan elde edilen bulgular, O6lcegin alt
boyutlarmin giivenilirlik katsayilarinin 0,67 ile 0,85 arasinda ve test-tekrar test
degerlerinin ise 0,70 ile 0,77 arasinda degistigini gostermistir. Ayrica yapilan faktor
analizi sonucunda, ‘iyimserlik’, ‘psikolojik dayaniklilik’, ‘umut’ ve ‘6z yeterlilik’
boyutlarmi igeren dort faktorlii yapr dogrulanmistir. Sonugta uyarlanan Orgiitsel
Psikolojik Sermaye Olgegi’nin giivenilir ve gegerli oldugu ortaya ¢ikarilmustir.

Gardner vd. (2005) tarafindan gelstirilen Otantik Liderlik Olgegi, Ceri Booms (2009,
91), tarafindan Tiirkgeye ¢evrilmistir. Olgek, Oz-Farkindalik, Onyargisiz
Degerlendirme, Iliskisel Seffaflik, Etik alt boyutlarinda olusmaktadir. 1, 2, 3 ve 4.
maddeler Oz-Farkindalik; 5, 6, ve 7. maddeler Onyarglslz Degerlendirme; 8, 9, 10,
11 ve 12. maddeler liskisel Seffaflik ve 13, 14, 15 ve 16. meddeler de Etik alt
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boyutlaryla ilgilidir. Olgekte yer alan ifadeler; siddet derecelerine gére 1. Kesinlikle
katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle
katiliyorum segeneklerinden bir tanesinin segilerek yanitlanmasini gerektirmektedir.
Olgekten alinan yiiksek puanlar her bir boyuta iliskin 6zelligin yiiksek olduguna

isaret etmektedir.

Otantik Liderlik 6l¢eginin genel giivenilirligi incelendiginde a=0,828 olarak ytliksek
derecede giivenilir oldugu goriilmektedir. Olgegin alt boyutlarmin giivenilirlikleri
incelendiginde, Oz-farkindalik alt boyutunun giivenilirligi 0=0,736, Onyargisiz
Degerlendirme alt boyutunun giivenilirligi a=0,778, Iliskisel Seffaflik alt boyutunun
giivenilirligi a=0,750 ve Etik alt boyutunun giivenilirligi 0=0,785 bulunmustur.

Psikolojik sermaye Olgeginin genel giivenilirligi incelendiginde a=0,761 olarak
oldukga giivenilir oldugu gériilmektedir. Olgegin alt boyutlarinin giivenilirlikleri
incelendiginde, Iyimserlik alt boyutunun giivenilirligi «=0,732, Psikolojik
Dayaniklilik alt boyutunun giivenilirligi a=0,707, Umut alt boyutunun giivenilirligi
0=0,715 ve Oz Yeterlilik alt boyutunun giivenilirligi 0=0,720 bulunmustur.

Arastirmada kullanilan likert Olcek icin kisilerin verilen Onermelerle 1ilgili
goriiglerini, cok olumludan ¢ok olumsuza kadar siralanan segeneklerden belirtmeleri
istenmistir. Buna gore; (5) kesinlikle katiliyorum, (4) katiliyorum, (3) kararsizim, (2)
katilmryorum, (1) kesinlikle katilmiyorum seklinde bir dlgek kullanilmistir. Olgek
sonuglart 5.00-1.00=4.00 puanlik bir genislige dagilmislardir. Bu genislik bese
boliinerek olcegin kesim noktalarmi belirleyen diizeyler belirlenmistir. Olgek

ifadelerinin degerlendirilmesinde asagidaki kriterler esas alinmustir.

Secenekler Puanlar Puan Arah@i  Olgek Degerlendirme
Kesinlikle
Katilmryorum 1 1,00-1,80 Cok diisiik

2 1,81-2,60 Diistik

3 2,61 - 3,40 Orta

4 3,41-4,20 Yiksek
Kesinlikle
Katiliyorum 5 4,21 -5,00 Cok yiiksek
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6.4.  Verilerin istatistiksel Analizi

Aragtirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 17.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verileri degerlendirilirken
tanimlayict istatistiksel metotlart (Sayi, Yiizde, Ortalama, Standart sapma)

kullanilmistir.

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup arasindaki farki t-testi, ikiden fazla
grup durumunda parametrelerin gruplararas1 karsilastirmalarinda Tek yonlii (One
way) Anova testi ve farklilifa neden olan grubun tespitinde Scheffe testi
kullanilmigtir. Non-parametrik gruplarin karsilastilmasinda Kruskal Wallis H testi,

farkliliga neden olan grubun tespitinde Mann Whitney U Testi kullanilmistir.

Arastirmanin  bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskiyi Pearson
korelasyon, etki ise regresyon analizi ile test edilmistir. Olgekler arasindaki
korelasyon iligkileri asagidaki kriterlere gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2006,
116);

R Tliski
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiksek

0,90-1,00 Cok Yiiksek
Elde edilen bulgular %95 giliven araliginda %5 anlamlhilik diizeyinde

degerlendirilmistir.
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/. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢6ziimii i¢in arastirmaya katilan ilkogretim

okulunda goérev yapan yoneticilerden Olgekler yoluyla toplanan verilerin analizi

sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak

aciklama ve yorumlar yapilmistir.

7.1.  Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular
Tablo 6: Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular
Tablolar Gruplar Frekans(n) | Yiizde (%)

Cinsiyet Kadin 58 20,8
Erkek 221 79,2
Toplam 279 100,0

Yas 20-29 Yas 18 6,5
30-39 Yas 119 42,7

40-49 Yas 71 25,4

50 Yas ve listii 71 254
Toplam 279 100,0

Egitim Durumu Onlisans 29 10,4
Lisans 175 62,7

Yiiksek Lisans 65 23,3

Doktora 10 3,6
Toplam 279 100,0

Calisma Senesi 1-10 Y1l 48 17,2
11-20 Y1l 127 45,5

21-30 Y1l 55 19,7

31 Yil ve uisti 49 17,6
Toplam 279 100,0

Yonetici Olarak Calisilan Sene 1-5Yil 93 33,3
6-10 Y1l 79 28,3

11-15 Y1l 46 16,5

16-20 Y1l 26 9,3

21 Y1l ve istii 35 12,5
Toplam 279 100,0

Bulunulan Kurumda Calisma Siiresi | 5 Y1l ve Alt1 243 87,1
5 Y1l Gisti 36 12,9
Toplam 279 100,0
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Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin cinsiyet

degiskenine gore 58'1 (%20,8) kadin, 221'1 (%79,2) erkek olarak dagilmaktadir.

Aragtirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin yas degiskenine
gore 18'1 (%6,5) 20-29 yas, 119'u (%42,7) 30-39 yas, 71" (%25,4) 40-49 yas, 71"
(%25,4) 50 yas ve iistii olarak dagilmaktadir.

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda goérev yapan yoneticilerinin egitim durumu
degiskenine gore 29'u (%10,4) onlisans, 1751 (%62,7) lisans, 65'1 (%23,3) yiiksek
lisans, 10'u (%3,6) doktora olarak dagilmaktadir.

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin ¢aligsma senesi
degiskenine gore 48'1 (%17,2) 1-10 y1l, 127'si (%45,5) 11-20 yil, 55'1 (%19,7) 21-30
yil, 49'u (%17,6) 31 yil ve Ustii olarak dagilmaktadir.

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gérev yapan yoneticilerinin yonetici olarak
calisilan sene degiskenine gore 93" (%33,3) 1-5 yil, 79'u (%28,3) 6-10 yil, 46's1
(%16,5) 11-15 wyil, 26's1 (%9,3) 16-20 yil, 351 (%12,5) 21 yil ve istii olarak
dagilmaktadir.

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda goérev yapan yoneticilerinin bulunulan

kurumda calisma siiresi degiskenine gore 243" (%87,1) 5 yil ve alt1, 36's1 (%12,9) 5

yil istii olarak dagilmaktadir.
7.2.  Arastirmaya Katilan flkgretim Okulunda Gérev Yapan Yéneticilerinin
Otantik Liderlik Diizeylerinin Ortalamalar:

Tablo 7: Arastirmaya Katilan flkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Ortalamalar:

N Ort Ss Min. Max.
Oz-farkindalik 279 | 4,123 | 0,608 | 2,000 | 5,000
Onyargisiz Degerlendirme 279 | 4,360 | 0,523 | 2,330 | 5,000
Mliskisel Seffaflik 279 | 4,241 | 0,555 | 2,400 | 5,000
Etik 279 | 4,013 | 0,634 | 1,750 | 5,000
Otantik Liderlik Genel Puani 279 | 4,177 | 0,441 | 2,440 | 5,000

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin otantik liderlik
diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde, “6z-farkindalik ” alt boyutunun yiiksek
(4,123 £ 0,608); “Onyargisiz degerlendirme” alt boyutunun c¢ok yiiksek (4,360 =+
0,523); “iligkisel seffaflik” alt boyutunun ¢ok yiiksek (4,241 + 0,555); “etik” alt
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boyutunun yiiksek (4,013 + 0,634); “otantik liderlik genel puani” alt boyutunun
yiiksek (4,177 £ 0,441) diizeyde katildiklar1 goriillmektedir.

O1t; Onyargisiz
Degerlendirme;
4,36

Ort;/lliskisel

Seffatlk; 4,241

Sekil 11: Arastirmaya Katilan ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Ortalamalar:

Bulgulardan hareketle okul yoneticilerinin yiiksek diizeyde otantik liderlik 6zellikleri

sergiledikleri sdylenebilir.
7.3.  Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan Yoneticilerinin
Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Ortalamalan

Tablo 8: Arastirmaya Katilan ilkogretim Okulunda Gorev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Ortalamalar:

N Ort Ss Min. Max.
Tyimserlik 279 | 3,495 | 0,481 | 2,000 | 5,000
Psikolojik Dayaniklilik 279 | 3,847 | 0,489 | 2,000 | 5,000
Umut 279 | 4,063 | 0,510 | 2,170 | 5,000
Oz Yeterlilik 279 | 4,223 | 0,520 | 1,830 | 5,000
Psikolojik Sermaye Genel Puani 279 | 3,904 0,379 2,330 | 4,790

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gdrev yapan yoneticilerinin psikolojik
sermaye diizeylerinin ortalamalar1 incelendiginde, “iyimserlik™ alt boyutunun yiiksek
(3,495 = 0,481); “psikolojik dayaniklilik” alt boyutunun yiiksek (3,847 + 0,489);
“umut” alt boyutunun yiiksek (4,053 = 0,510); “6z yeterlilik” alt boyutunun ¢ok
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yiiksek (4,223 + 0,520); “psikolojik sermaye genel puani” alt boyutunun yiiksek
(3,904 + 0,379) diizeyde katildiklart goriilmektedir.

Ort) Psikolojj Ort} Psikolojik
Sermgye Genel ayanikhihk; 3,847

Ort/ Umut; 4,053

Ort; Oz Yeterlilik;
4,223

Sekil 12: Arastirmaya Katilan ilkégretim Okulunda Gorev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Ortalamalar:
Ulagilan bulgular okul yoneticilerinin psikolojik sermaye diizeylerinin yiiksek
oldugunu gostermektedir. Bundan hareketle psikolojik sermaye unsurlarini temel
alan pozitif ozelliklerin ilkogretim diizeyinde gorev yapan yoneticilerde yiiksek

diizeyde var oldugu sdylenebilir.

7.4.  Arastirmaya Katilan flkogretim Okulunda Gorev Yapan Yéneticilerinin
Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Demografik Ozelliklere Gore
Farkhilasmas1

Tablo 9: Arastirmaya Katilan flkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore

Ortalamalari

Grup | N Ort Ss t p

Iyimserlik Kadin | 58 | 3,408 | 0,446 | -1,544 | 0,124
Erkek | 221 | 3,517 | 0,488

Psikolojik Dayaniklilik Kadin | 58 | 3,882 | 0,508 | 0,624 | 0,533
Erkek | 221 | 3,837 | 0,484

Umut Kadin | 58 | 3,994 | 0,542 | -0,989 | 0,324
Erkek | 221 | 4,069 | 0,501

Oz Yeterlilik Kadin | 58 | 4,207 | 0,433 | -0,271 | 0,786
Erkek | 221 | 4,228 | 0,541

Psikolojik Sermaye Genel Puani Kadin | 58 | 3,873 | 0,322 | -0,713 | 0,476
Erkek | 221 | 3,913 | 0,392

94



Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iyimserlik,
psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik, psikolojik sermaye genel puani
ortalamalarinin  cinsiyet degiskenine gbére anlamhi bir farklihk gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Cinsiyet degiskenin temel alindig1 arastirma bulgulari cinsiyet farkliliginin psikolojik
sermaye diizeyinin farklilasmasinda etkili bir degisken olmadigini ortaya koyar
niteliktedir. Farkli cinsiyetlerde olmanin psikolojik sermaye diizeyi iizerinde olumlu

ya da olumsuz bir etkisi olmadig1 sdylenebilir.
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Tablo 10: Arastirmaya Katilan {lkégretim Okulunda Gorev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Yaslarina Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss KW p
Tyimserlik 20-29 Yas 18 | 3,611 | 0,492 | 2,221 | 0,528
30-39 Yas 119 | 3,510 | 0,440
40-49 Yas 71 | 3,498 | 0,496
50 Yas Ve iistii 71 3,437 | 0,529
Psikolojik 20-29 Yas 18 | 3,889 | 0,618 | 0,480 | 0,923
Dayaniklilik 30-39 Yas 119 | 3,831 | 0,525
40-49 Yas 71 | 3,866 | 0,455
50 Yas Ve iisti 71 3,843 | 0,429
Umut 20-29 Yas 18 | 4,232 | 0,566 | 2,369 | 0,499
30-39 Yas 119 | 4,057 | 0,518
40-49 Yas 71 | 4,031 | 0,519
50 Yas Ve iistii 71 4024 | 0,472
Oz Yeterlilik 20-29 Yas 18 | 4,287 | 0,690 | 1,440 | 0,696
30-39 Yas 119 | 4,207 | 0,467
40-49 Yas 71 | 4,228 | 0,596
50 Yas Ve iistii 71 4,230 | 0,483
Psikolojik 20-29 Yas 18 | 4,005 | 0,452 | 0,919 | 0,821
Sermaye Genel 30-39 Yas 119 | 3,901 | 0,372
Puam 40-49 Yas 71 3,906 | 0,398
50 Yas Ve iisti 71 3,883 | 0,353

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda goérev yapan yoneticilerinin iyimserlik,

psikolojik dayamiklilik, umut, 6z yeterlilik, psikolojik sermaye genel puani

ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarmma gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bu bulgular yas degiskeninin psikolojik sermaye diizeyi iizerinde farklilagmalara

neden olmadig1 gdstermektedir. ilkdgretim okulu miidiirlerinin farkli yas gruplarinda

olmalar1 psikolojik sermaye diizeyleri agisindan farklilagsmalara neden olmadig:

sOylenebilir.
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Tablo 11: Arastirmaya Katilan ilkégretim Okulunda Gorev Yapan

Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Egitim Durumlarina Gore

Ortalamalarn
Grup N | Ort Ss KW p | Fark
Tyimserlik Onlisans 29 | 3,443 0,683 | 3,885 | 0,274
Lisans 175 | 3,466 | 0,457
Yiiksek Lisans | 65 | 3,595 | 0,456
Doktora 10 | 3,500 | 0,283
Psikolojik Onlisans 29 | 3,908 | 0,471 | 3,490 | 0,322
Dayaniklilik Lisans 175 | 3,808 | 0,482
Yiiksek Lisans 65 | 3,921 | 0,497
Doktora 10 | 3,867 | 0,608
Umut Onlisans 29 | 4,046 | 0,438 | 12,387 | 0,006 | 3>2
Lisans 175 | 3,982 | 0,519 4>2
Yiiksek Lisans 65 | 4,192 | 0,481
Doktora 10 | 4,417 | 0,432
Oz Yeterlilik Onlisans 29 | 4,316 | 0,483 | 4,119 | 0,249
Lisans 175 | 4,181 | 0,541
Yiiksek Lisans 65 | 4,269 | 0,488
Doktora 10 | 4,400 | 0,410
Psikolojik Onlisans 29 | 3,928 10,398 | 8,832 | 0,032 (3>2
Sermaye Genel Lisans 1751 3,859 | 0,376
Puan Yiksek Lisans 65 | 3,994 | 0,372
Doktora 10 | 4,046 | 0,305

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin umut puanlari
ortalamalarinin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
(KW=12,387;
p=0,006<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini1 belirlemek iizere Mann

gore; grup ortalamalart arasindaki fark anlamli bulunmustur
Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; Egitim durumu yiiksek lisans olan okul
yoneticilerinin umut puanlart (4,192 + 0,481), egitim durumu lisans olan okul
yoneticilerinin umut puanlarindan (3,982 + 0,519) yiiksek bulunmugstur. Egitim
durumu doktora olan okul yoneticilerinin umut puanlar1 (4,417 + 0,432), egitim
durumu lisans olan okul yoneticilerinin umut puanlarindan (3,982 + 0,519) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin psikolojik
sermaye genel puani ortalamalariin egitim durumu degiskeni acisindan anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglaria gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur(KW=8,832;
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p=0,032<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek iizere Mann
Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; Egitim durumu yiiksek lisans olan okul
yoneticilerinin psikolojik sermaye genel puani (3,994 + 0,372), egitim durumu lisans
olan okul yoneticilerinin psikolojik sermaye genel puanindan (3,859 + 0,376) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iyimserlik,
psikolojik dayaniklilik, 6z yeterlilik puani ortalamalarinin egitim durumu degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli

bulunmamistir(p>0.05).

Bulgular egitim diizeyinin psiklojik sermaye diizeyi iizerinde etkili oldugu, egtim
diizeyinin arttikca psikolojik sermaye diizeyinin de arttig1 seklinde yorumlanabilir.
Baska bir deyisle egitm diizeyi yiiksek olan yoneticilerin psikolojik sermaye

diizeyleri daha yiiksek olmaktadir.

Tablo 12: Arastirmaya Katilan ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Caliyma Siirelerine Gore

Ortalamalan
Grup N Ort SS KW p

Tyimserlik 1-10 Y1l 48 | 3,493 | 0,456 | 1,363 | 0,714

11-20 Yil 127 | 3,518 | 0,440

21-30 Y1l 55 | 3,439 | 0,511

31 Yil ve ustii 49 | 3,497 | 0,574
Psikolojik 1-10 Yil 48 | 3,792 | 0,558 | 7,239 | 0,065
Dayaniklilik 11-20 Y1l 127 | 3,812 | 0,486

21-30 Y1l 55 | 3,994 | 0,408

31 Y1l ve Ustii 49 | 3,823 | 0,491
Umut 1-10 Yil 48 | 4,129 | 0,472 | 1,340 | 0,720

11-20 Yil 127 | 4,030 | 0,517

21-30 Y1l 55 | 4,064 | 0,546

31 Yil ve ustii 49 | 4,027 | 0,493
Oz Yeterlilik 1-10 Y1l 48 | 4,215 | 0,531 | 0,776 | 0,855

11-20 Yil 127 | 4,196 | 0,524

21-30 Y1l 55 | 4,252 | 0,528

31 Y1l ve Ustii 49 | 4,272 | 0,500
Psikolojik Sermaye 1-10 Y1l 48 | 3,907 | 0,363 | 0,629 | 0,890
Genel Puam 11-20 Y1l 127 | 3,889 | 0,383

21-30 Y1l 55 | 3,937 | 0,378

31 Yil ve usti 49 | 3,905 | 0,391
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Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iyimserlik,
psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik, psikolojik sermaye genel puan
ortalamalarinin ¢alisma senesi degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina

gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bulgular, calisma siiresinin psikolojik sermaye diizeyi iizerinde gruplar arasinda
farklilasmalara neden olamdigini gostermektedir. Baska bir deyisle yoneticilerin
caligma siiresi psikolojik sermaye Ozellikleri baglaminda farklilasmalra neden

olmamaktadir.

Tablo 13: Arastirmaya Katilan ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Yonetici Olarak Cahsilan
Siirelerine Gore Ortalamalar

Grup N | Ort Ss KW p | Fark
Iyimserlik 1-5 Y1 93| 3,507 | 0,448 | 1,067 | 0,900
6-10 Y1l 79| 3,475 | 0,419
11-15 Y1l 46 | 3,504 | 0,531
16-20 Yil 26 | 3,545 | 0,498
21 Yilveusti | 35| 3,457 | 0,621
Psikolojik 1-5 Yil 931 3,722 | 0,520 | 10,608 | 0,031 |2>1
Dayaniklilik 6-10 Yil 79 | 3,903 | 0,477 3>1
11-15 Y1l 46 | 3,953 | 0,373 4>1
16-20 Y1l 26 | 3,942 | 0,434
21 Yilve ustii | 35| 3,838 | 0,552
Umut 1-5 Yil 93| 4,063 | 0,485 | 0,765 | 0,943
6-10 Yil 79| 4,051 | 0,529
11-15 Y1l 46 | 4,051 | 0,538
16-20 Y1l 26 | 3,994 | 0,468
21 Yil ve st | 35| 4,081 | 0,546
Oz Yeterlilik 1-5Yil 93| 4,106 | 0,539 | 8,898 | 0,064
6-10 Y1l 79 | 4,260 | 0,433
11-15 Y1l 46 | 4,323 | 0,590
16-20 Y1l 26 | 4,365 | 0,435
21 Yilveusti | 354,219 | 0,571
Psikolojik Sermaye | 1-5 Yil 93| 3,850 | 0,383 | 3,907 | 0,419
Genel Puam 6-10 Y1l 79| 3,922 | 0,346
11-15 Y1l 46 | 3,957 | 0,394
16-20 Y1l 26 | 3,962 | 0,347
21 Yilveusti |35 3,899 | 0,436
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Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin psikolojik
dayaniklilik puanlar1 ortalamalarinin yonetici olarak c¢alisilan sene degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalari arasindaki fark anlamli
bulunmustur(KW=10,608; p=0,031<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini
belirlemek tizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; YOnetici olarak
caligma siiresi 6-10 yil olan okul yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik puanlari
(3,903 + 0,477), yonetici olarak g¢alisma siiresi 1-5 yil olan okul yéneticilerinin
psikolojik dayaniklilik puanlarindan (3,722 + 0,520) yiiksek bulunmustur. Yonetici
olarak calisma siiresi 11-15 yil olan okul yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik
puanlart (3,953 + 0,373), yonetici olarak ¢alisma siiresi 1-5 yil olan okul
yoneticilerinin psikolojik dayamiklilik puanlarindan (3,722 + 0,520) yiiksek
bulunmustur. Yonetici olarak c¢aligma siiresi 16-20 yil olan okul ydneticilerinin
psikolojik dayaniklilik puanlart (3,942 + 0,434), yonetici olarak ¢aligma siiresi 1-5
yil olan okul yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik puanlarindan (3,722 + 0,520)
yiiksek bulunmugtur.

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iyimserlik,
umut, 0z yeterlilik, psikolojik sermaye genel puani ortalamalarinin ydnetici olarak
calisgilan sene degiskeni acgisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bulgular yonetici olarak calisma siiresinin yoneticilerin dayaniklilik diizeylerini
etkiledigini, bunun da psikolojik sermaye Ozelliklerine yansidigini gosterir
niteliktedir. Bundan hareketle yonetici olarak ¢alisma siiresi arttik¢a dayanikliligin
arttigi ve boylece psikolojik sermaye oOzelikleri gdsterme diizeyinin yiikseldigi

sOylenebilir.
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Tablo 14: Arastirmaya Katilan ilkégretim Okulunda Goérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Bulunulan Kurumda Calisma
Siirelerine Gore Ortalamalar:

Grup N | Ort Ss MW p
Tyimserlik 5 Yil ve Alt1 243 | 3,514 | 0,482 | 3 575,000 | 0,075
5 Y1l asti 36 | 3,361 | 0,455
Psikolojik 5 Yil ve Alt1 243 | 3,846 | 0,476 | 4 310,000 | 0,887
Dayaniklilik 5 Y1l usti 36 | 3,852 | 0,577
Umut 5 Y1l ve Alt1 243 | 4,058 | 0,503 | 4 215,000 | 0,724
5 Yil iistia 36 | 4,023 | 0,558
Oz Yeterlilik 5 Y1l ve Alt1 243 | 4,240 | 0,516 | 3 777,000 | 0,184
5 Yl iistia 36 | 4,111 | 0,540
Psikolojik Sermaye 5 Y1l ve Alti 243 | 3,914 | 0,367 | 4 076,500 | 0,510
Genel Puam 5 Yil isti 36 | 3,837 | 0,451

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gdrev yapan yoneticilerinin iyimserlik,
psikolojik dayaniklilik, umut, 06z yeterlilik, psikolojik sermaye genel puani
ortalamalarinin bulunulan kurumda calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda grup ortalamalart arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamastir (p>0,05).

Bulgular bulunulan kurumda c¢alisma siiresinin psikolojik sermaye diizeyi
bakimindan farklilagma yartmadigim gostermektedir. Bagka bir deyisle bulunulan

kurumda gegirilen siire psikolojik sermaye diizeyini etkilemedigi sdylenebilir.
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7.5. Arastirmaya Katilan flkégretim Okulunda Gorev Yapan Yoneticilerinin
Otantik Liderlik Diizeylerinin Demografik Ozelliklere Gore
Farkhilasmasi

Tablo 15:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore Ortalamalar:

Grup | N Oort Ss t p

Oz-farkindalik Kadin | 58 4,181 | 0,571 | 0,819 | 0,413
Erkek | 221 | 4,108 | 0,618

Onyargisiz Degerlendirme Kadm |58 |4,397 | 0,524 | 0,604 | 0,547
Erkek | 221 | 4,350 | 0,523

Mliskisel Seffaflik Kadin | 58 4,245 | 0,422 | 0,061 | 0,941
Erkek | 221 | 4,240 | 0,586

Etik Kadin |58 | 4,060 | 0,618 | 0,632 | 0,528
Erkek | 221 | 4,001 | 0,639

Otantik Liderlik Genel Puani Kadin | 58 4,211 | 0,403 | 0,668 | 0,504
Erkek | 221 | 4,168 | 0,450

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gdrev yapan yoneticilerinin 6z-farkindalik,
onyargisiz degerlendirme, iliskisel seffaflik, etik, otantik liderlik genel puam
ortalamalarinin  cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklihik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Bulgulardan hareketle cinsyetin otantik liderlik 6zellikleri gostermede farkliliklara
neden olmadig1 sdylenebilir. Baska bir ifadeyle cinsiyet degiskeni otantik liderlik
ozellikleri sergileme noktasinda okul yoneticilerinin aralarnda anlamli diizeyde

farklilik yaratmadig1 sdylenebilir.
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Tablo 16:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Yaslarina Gore Ortalamalar:

Grup N Ort Ss KW p Fark
Oz-farkindalik 20-29 Yas 18 | 4,417 | 0,702 | 6,770 0,080
30-39 Yas 119 | 4,101 | 0,570
40-49 Yas 71 | 4,155 | 0,655
50 Yas ve listi 71 | 4,053 | 0,587
Onyarglslz 20-29 Yas 18 4519 | 0,649 | 12,552 | 0,006 |1>2
Degerlendirme 30-39 Yas 119 | 4,289 | 0,479 3>2
40-49 Yas 71 | 4,488 | 0,487
50 Yas ve iistl 71 | 4,310 | 0,570
Mliskisel Seffaflik | 20-29 Yas 18 | 4,422 | 0,449 | 5,636 0,131
30-39 Yas 119 | 4,161 | 0,580
40-49 Yas 71 | 4,256 | 0,566
50 Yas ve {istl 71 4,313 | 0,512
Etik 20-29 Yas 18 |4,389 | 0,631 | 8,656 |0,034 |1>2
30-39 Yas 119 | 3,962 | 0,644 1>3
40-49 Yas 71 | 3,954 | 0,636 1>4
50 Yas ve {istl 71 | 4,063 | 0,591
Otantik Liderlik 20-29 Yas 18 | 4,431 | 0,459 | 10,413 | 0,015 |1>2
Genel Puam 30-39 Yas 119 | 4,120 | 0,424 1>3
40-49 Yas 71 | 4,199 | 0,459 1>4
50 Yas ve listi 71 | 4,185 | 0,428

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin Onyargisiz
degerlendirme puanlar1 ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi
sonuglarina gdre; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli  bulunmustur
(KW=12,552; p=0,006<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek
tizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; 20-29 yas araligindaki okul
yoneticilerinin Onyargisiz degerlendirme puanlan (4,519 + 0,649), 30-39 yas
araligindaki okul yoneticilerinin onyargisiz degerlendirme puanlarindan (4,289 +
0,479) ytiksek bulunmustur. 40-49 yas aralifindaki okul yoneticilerinin dnyargisiz
degerlendirme puanlar1 (4,488 + 0,487), 30-39 yas araligindaki okul yoneticilerinin
Onyargisiz degerlendirme puanlarindan (4,289 + 0,479) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin etik puanlari
ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup
ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmustur(KW=8,656; p=0,034<0.05).
Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin1 belirlemek {izere Mann Whitney U testi

uygulanmistir. Buna gore; 20-29 yas araligindaki okul yoneticilerinin etik puanlar

103



(4,389 + 0,631), 30-39 yas aralifindaki okul yoneticilerinin etik puanlarindan (3,962
+ 0,644) yiliksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki okul yoneticilerinin etik
puanlart (4,389 + 0,631), 40-49 yas araligindaki okul yoneticilerinin etik
puanlarindan (3,954 + 0,636) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki okul
yoneticilerinin etik puanlar1 (4,389 + 0,631), 50 ve daha biiyiikk yastaki okul
yoneticilerinin etik puanlarindan (4,063 + 0,591) yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin otantik liderlik
genel puani ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina
gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli  bulunmustur(KW=10,413;
p=0,015<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek iizere Mann
Whitney U testi uygulanmigtir. Buna gore; 20-29 yas araligindaki okul
yoneticilerinin otantik liderlik genel puani (4,431 £ 0,459), 30-39 yas araligindaki
okul yoneticilerinin otantik liderlik genel puanindan (4,120 + 0,424) yiiksek
bulunmustur. 20-29 yas araligindaki okul yoneticilerinin otantik liderlik genel puam
(4,431 = 0,459), 40-49 yas araligindaki okul ydneticilerinin otantik liderlik genel
puanindan (4,199 £+ 0,459) yiiksek bulunmustur. 20-29 yas araligindaki okul
yoneticilerinin otantik liderlik genel puani (4,431 + 0,459), 50 ve daha biiylik yastaki
okul yoéneticilerinin otantik liderlik genel puanindan (4,185 + 0,428) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin 6z-farkindalik,
iliskisel seffaflik puanlar1 ortalamalarinin yas degiskeni agisindan anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi

sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Arastirma bulgulari, yas degiskeninin otantik liderlik ozellikleri sergilemede okul
yoneticileri baglaminda etkili oldugunu gostermitir. Bulgular incelendiginde yas
gruplar1 arasinda etik Ozellikler gostermede ve On yargisiz degerlendirmede
farkliliklar olustugu goriilmektedir. Bulgulardan hareketle yas diizeyin arttik¢a etik
ozellikler sergileme diizeyinin diistiigli sOylenebilir. Baska bir deyisle gen¢ yastaki
okul yoneticileri, ileri yastaki okul yoOneticilerine oranla daha fazla etik 6zellikler
tasidigr sOylenebilir. Etik ve Onyargisiz degerlendirmeye dair bulgularin otantik
liderlik genel puani iizerinde de etkili oldugu, yas diizeyinin artmasmin otantik

liderlik 6zellikleri gdstermede negatif yonde bir durum yarattig1 sdylenebilir.
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Tablo 17:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Egitim Durumlarina Gore

Ortalamalarn
Grup N |Ort |Ss KW |p Fark
Oz-farkindalik Onlisans 29 | 4,035|0,647 | 8,083 | 0,044 | 4>1
Lisans 175 | 4,119 | 0,613 4>2
Yiksek Lisans 65 | 4,096 | 0,577 4>3
Doktora 10 | 4,625 | 0,429
Onyargisiz Onlisans 29 | 4,460 | 0,523 | 2,592 | 0,459
Degerlendirme Lisans 175 | 4,330 | 0,519
Yiksek Lisans 65 | 4,385 | 0,554
Doktora 10 | 4,433 0,387
Mliskisel Seffaflik Onlisans 29 | 4,393 |0,426 | 3,827 | 0,281
Lisans 175 | 4,187 | 0,586
Yiiksek Lisans 65 | 4,302 | 0,514
Doktora 10 | 4,340 | 0,517
Etik Onlisans 29 |4,103|0,618 | 2,870 | 0,412
Lisans 175 | 4,026 | 0,633
Yiksek Lisans 65 | 3,992 | 0,603
Doktora 10 | 3,675 | 0,866
Otantik Liderlik Onlisans 29 | 4,244 0,393 | 1,183 | 0,757
Genel Puani Lisans 175 | 4,156 | 0,468
Yiksek Lisans 65 | 4,189 | 0,399
Doktora 10 | 4,263 | 0,352

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin 6z-farkindalik
puanlar1 ortalamalarmin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi
sonuclarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmugstur(KW=8,083;
p=0,044<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigimi belirlemek iizere Mann
Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; Egitim durumu doktora olan okul
yoneticilerinin 6z-farkindalik puanlar1 (4,625 + 0,429), egitim durumu onlisans olan
okul yoneticilerinin 6z-farkindalik puanlarindan (4,035 + 0,647) yiiksek
bulunmustur. Egitim durumu doktora olan okul yoneticilerinin 6z-farkindalik
puanlart (4,625 + 0,429), egitim durumu lisans olan okul yoneticilerinin 6z-
farkindalik puanlarindan (4,119 £+ 0,613) yiiksek bulunmustur. Egitim durumu
doktora olan okul yoneticilerinin 6z-farkindalik puanlart (4,625 + 0,429), egitim
durumu yiiksek lisans olan okul yoneticilerinin 6z-farkindalik puanlarindan (4,096 +

0,577) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin Onyargisiz
degerlendirme, iligkisel seffaflik, etik, otantik liderlik genel puani ortalamalarinin

egitim durumu degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
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belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup

ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bulgular, egitim diizeyinin 6z farkindalik gostermede farkliliklar yarttiginm
gostermektedir. Bulgulardan hareketle, egitim dilizeyr yiiksek olan okul
yoneticilerinin 6z farkindalik diizeyinin de arttig1 sdyelenebilr. Baska bir deyisle
yiikksek lisans ya da doktora yapmak 6z farkindalik 6zellikleri gostermede pozitif
yonde etki yapmaktadir.

Tablo 18:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Calisma Siirelerine Gore

Ortalamalari
Grup N Oort Ss KW p
Oz-farkindalik 1-10 Y1l 48 4,307 |0,5589 |7,389 | 0,060
11-20 Yil 127 | 4,034 | 0,615
21-30 Y1l 55 4,186 | 0,551
31 Y1l ve iisti 49 4,102 | 0,639
Onyarglslz 1-10 Y1l 48 4278 0,564 4,336 0,227
Degerlendirme 11-20 Y1l 127 | 4,357 | 0,490
21-30 Y1l 55 4,485 | 0,457
31 Y1l ve iisti 49 4,306 | 0,616
Miskisel Seffaflik 1-10 Y1l 48 4221 |0,563 |4,527 |0,210
11-20 Yil 127 | 4,192 | 0,547
21-30 Y1l 55 4,349 | 0,593
31 Y1l ve iisti 49 4,265 | 0,522
Etik 1-10 Y1l 48 4,083 |0,591 |2928 | 0,403
11-20 Yil 127 | 3,943 | 0,646
21-30 Y1l 55 4,036 | 0,644
31 Yil ve uistii 49 4,102 | 0,631
Otantik Liderlik Genel 1-10 Y1l 48 4219 | 0,444 | 4,656 | 0,199
Puani 11-20 Y1l 127 | 4,121 | 0,431
21-30 Y1l 55 4,256 | 0,437
31 Y1l ve ustl 49 4,191 | 0,461

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gdrev yapan yoneticilerinin 6z-farkindalik,
onyargisiz degerlendirme, iliskisel seffaflik, etik, otantik liderlik genel puam
ortalamalarinin c¢alisma senesi degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina

gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bulgular, calisma siiresinin okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerini
farkilastirmadigim1  géstermektedir. Bundan hareketle, calisma siiresinin okul
yoneticilerinin otantik liderlik oOzellikleri sergilemesini pozitif ya da negatif

etkilemedigi sdylenebilir.
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Tablo 19:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Yonetici Olarak Calisma
Siirelerine Gore Ortalamalar

Grup N | Ort |Ss KW p Fark
Oz-farkindalik 1-5 Yil 93 | 4,124 | 0,660 | 0,322 | 0,988
6-10 Y1l 79 | 4,092 | 0,615
11-15 Y1l 46 | 4,141 | 0,518
16-20 Yil 26 | 4,135 | 0,562
21 Y1l ve Ustl 35| 4,157 | 0,622
Onyarglslz 1-5 Y1l 93| 4,229 | 0,534 | 11,227 | 0,024 | 2>1
Degerlendirme 6-10 Yil 79 | 4,430 | 0,469 3>1
11-15 Y1l 46 | 4,442 | 0,502 4>1
16-20 Yil 26 | 4,474 | 0,559
21 Y1l ve sti 35| 4,352 | 0,566
Iliskisel Seffaflik 1-5 Y1l 93 | 4,116 | 0,582 | 13,795 | 0,008 | 4> 1
6-10 Y1l 79 | 4,256 | 0,479 5>1
11-15 Y1l 46 | 4,217 | 0,622 4>2
16-20 Yil 26 | 4,477 | 0,396
21 Y1l ve Ustl 35| 4,394 | 0,581
Etik 1-5 Y1l 933,989 | 0,631 | 1,239 | 0,872
6-10 Y1l 79 | 4,016 | 0,669
11-15 Y1l 46 | 3,978 | 0,641
16-20 Yil 26 | 4,115 | 0,613
21 Y1l ve Ustl 35| 4,043 | 0,593
Otantik Liderlik Genel | 1-5 Yil 93 | 4,108 | 0,460 | 5,550 | 0,235
Puanm 6-10 Y1l 79 | 4,188 | 0,410
11-15 Y1l 46 | 4,181 | 0,474
16-20 Yil 26 | 4,301 | 0,365
21 Y1l ve Ustl 35 | 4,239 | 0,455

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda goérev yapan yoOneticilerinin Onyargisiz
degerlendirme puanlar1 ortalamalarinin yonetici olarak calisilan sene degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalart arasindaki fark anlaml
bulunmustur(KW=11,227; p=0,024<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigin
belirlemek lizere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; yOnetici olarak
caligma siiresi 6-10 yil olan okul yoneticilerinin 6nyargisiz degerlendirme puanlari
(4,430 £ 0,469), yonetici olarak calisma siiresi 1-5 yil olan okul yoneticilerinin
Onyargisiz degerlendirme puanlarindan (4,229 + 0,534) vyiiksek bulunmustur.
Yonetici olarak calisma siiresi 11-15 yil olan okul yoneticilerinin Onyargisiz
degerlendirme puanlar1 (4,442 + 0,502), yonetici olarak calisma siiresi 1-5 yil olan
okul yoneticilerinin 6nyargisiz degerlendirme puanlarindan (4,229 + 0,534) yiiksek
bulunmustur. Yonetici olarak caligma siiresi 16-20 yil olan okul yoneticilerinin

Onyargisiz degerlendirme puanlar1 (4,474 £ 0,559), yonetici olarak ¢aligsma siiresi 1-5
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y1l olan okul yoneticilerinin 6nyargisiz degerlendirme puanlarindan (4,229 + 0,534)

yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan ilkégretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iligkisel
seffaflik puanlar1 ortalamalarinin yonetici olarak ¢alisilan sene degiskeni agisindan
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal
Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark anlamli
bulunmustur(KW=13,795; p=0,008<0.05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini
belirlemek {izere Mann Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; Yonetici olarak
calisma siiresi 16-20 yil olan okul yoneticilerinin iliskisel seffaflik puanlar1 (4,477 +
0,396), yonetici olarak c¢alisma siiresi 1-5 yil olan okul yoneticilerinin iliskisel
seffaflik puanlarindan (4,116 £+ 0,582) yiiksek bulunmustur. Ydnetici olarak ¢alisma
stiresi 21 yil ve iistii olan okul yoneticilerinin iliskisel seffaflik puanlar1 (4,394 +
0,581), yonetici olarak c¢alisma siiresi 1-5 yil olan okul yoneticilerinin iliskisel
seffaflik puanlarindan (4,116 + 0,582) yiiksek bulunmustur. Yonetici olarak calisma
stiresi 16-20 y1l olan okul yoneticilerinin iligkisel seffaflik puanlari (4,477 £+ 0,396),
yonetici olarak calisma siiresi 6-10 yil olan okul yoneticilerinin iliskisel seffaflik

puanlarindan (4,256 + 0,479) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin 6z-farkindalik,
etik, otantik liderlik genel puani ortalamalarmmin yonetici olarak calisilan sene
degiskeni acisindan anlaml bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalar1 arasindaki fark

anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bulgular yonetici olarak g¢aligma siiresinin okul yoneticilerinin otantik liderlik
ozellikleri iizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Bulgulardan hareketle okul
yoneticilerinin iliskilerinde sefafflifi esas alma Ozelliklerinin ve 0On yargisiz
degerlendirme Ozelliklerinin yoOnetici olarak calisma siiresinden etkilendigi, bu
siirenin artis gostermesinin iliskisel sefafflik ve oOn yargisiz degerlendirme

ozelliklerini pozitif yonde etkiledigi sdylenebilir.
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Tablo 20:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeylerinin Kurumdaki Calisma Siirelerine
Gore Ortalamalan

Grup N Ort Ss MW p

Oz-farkindalik 5 Y1l ve Alt1 243 | 4,140 | 0,593 | 3948,500 0,342
5 Y1l asti 36 | 4,007 | 0,701

Onyargisiz 5 Y1l ve Alt1 243 | 4,377 | 0,511 | 3854,500 0,240

Degerlendirme 5 Y1l tsti 36 |4,241 | 0,589

Mliskisel Seffaflik 5 Y1l ve Alt1 243 | 4,239 | 0,548 | 4 266,000 0,810
5 Y1l asti 36 | 4,256 | 0,606

Etik 5 Yil ve Alt1 243 | 4,005 | 0,637 | 4 160,500 0,634
5 Y1l aistii 36 | 4,069 | 0,623

Otantik Liderlik 5 Y1l ve Alt1 243 | 4,182 | 0,423 | 4 319,500 0,904

Genel Puami 5 Y1l tsti 36 |4,144 | 0,552

Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gdrev yapan yoneticilerinin 6z-farkindalik,
onyargisiz degerlendirme, iliskisel seffaflik, etik, otantik liderlik genel puam
ortalamalarinin bulunulan kurumda calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli

bulunmamaistir (p>0,05).

Arastirma bulgulari, calisma siiresinin okul yoneticilerinin otantik liderlik

ozellikleri.gostermesinde farklilagtirict bir degisen olmadigin1 gdstermektedir.
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7.6. Arastirmaya Katilan i]kﬁgretim Okulunda Gorev Yapan Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeyleri ile Psikolojik Sermaye
Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Tablo 21:Arastirmaya Katilan ilkogretim Okulunda Gorev Yapan Yoneticilerinin Otantik Liderlik Diizeyleri ile Psikolojik Sermaye
Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Korelasyon Analizi ile Incelenmesi

Oz- Onyargisiz iliskisel Etik Otantik Iyimserlik Psikolojik Umut Oz Psikolojik
farkindahk Degerlendirme Seffaflik Liderlik Genel Dayamkhlik Yeterlilik Sermaye Genel
Puam Puam

Oz-farkindalik r 1,000

p 0,000
Onyargisiz r 0,429** 1,000
Degerlendirme p 0,000 0,000
Tliskisel Seffafik r 0,446** 0,555** 1,000

p 0,000 0,000 0,000
Etik r 0,371** 0,362** 0,399** 1,000

p 0,000 0,000 0,000 0,000
Otantik Liderlik r 0,749** 0,719** 0,814** 0,725** 1,000
Genel Puam p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Iyimserlik r 0,281** 0,231** 0,242** 0,175** 0,306** 1,000

p 0,000 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000
Psikolojik r 0,297** 0,331** 0,290** 0,263** 0,385** 0,265** 1,000
Dayaniklihk p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Umut r 0,491** 0,470** 0,361** 0,294** 0,522** 0,480** 0,323** 1,000

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Oz Yeterlilik r 0,463** 0,469** 0,407** 0,314** 0,537** 0,390** 0,473** 0,635** 1,000

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Psikolojik Sermaye r 0,509** 0,499** 0,431** 0,347** 0,582** 0,699** 0,678** 0,811** | 0,833** 1,000
Genel Puam p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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Iyimserlik ile Oz-farkindalik arasinda istatistiksel agidan anlaml iliski
bulunmustur(r=0.281; p=0,000<0.05). Buna gore iyimserlik arttikca 6z-farkindalik

artmaktadir.

Iyimserlik ile dnyargisiz degerlendirme arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.231; p=0,000<0.05). Buna gore iyimserlik arttikca Onyargisiz

degerlendirme artmaktadir.

Iyimserlik ile iliskisel seffaflik arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.242; p=0,000<0.05). Buna gore iyimserlik arttikca iliskisel seffaflik

artmaktadir.

fyimserlik ile etik arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur(r=0.175;

p=0,003<0.05). Buna gore iyimserlik arttik¢a etik artmaktadir.

Iyimserlik ile otantik liderlik genel puani arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.306; p=0,000<0.05). Buna gore iyimserlik arttik¢a otantik liderlik

genel puani artmaktadir.

Psikolojik Dayaniklilik ile 6z-farkindalik arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.297; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik dayaniklilik arttik¢a 6z-
farkindalik artmaktadir.

Psikolojik Dayaniklilik ile Onyargisiz degerlendirme arasinda istatistiksel agidan
anlamli iliski  bulunmustur(r=0.331; p=0,000<0.05). Buna goére psikolojik
dayaniklilik arttikca dnyargisiz degerlendirme artmaktadir.

Psikolojik Dayaniklilik ile iligkisel seffaflik arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur(r=0.29; p=0,000<0.05). Buna goére psikolojik dayaniklilik arttikca
iliskisel seffaflik artmaktadir.

Psikolojik Dayaniklilik ile etik arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur(r=0.263; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik dayaniklilik arttik¢a etik

artmaktadir.

Psikolojik Dayaniklilik ile otantik liderlik genel puani arasinda istatistiksel agidan
anlamlt iliski  bulunmustur(r=0.385; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik
dayaniklilik arttikca otantik liderlik genel puani artmaktadir.
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Umut ile oOz-farkindalik arasinda istatistiksel acidan  anlamli  iligki
bulunmustur(r=0.491; p=0,000<0.05). Buna goére umut arttik¢a Oz-farkindalik

artmaktadir.

Umut ile Onyargisiz degerlendirme arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.47; p=0,000<0.05). Buna goére umut arttitkca Onyargisiz

degerlendirme artmaktadir.

Umut ile iliskisel seffaflik arasinda istatistiksel acidan anlamli iligki
bulunmustur(r=0.361; p=0,000<0.05). Buna goére umut arttik¢a iligkisel seffaflik

artmaktadir.

Umut ile etik arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski bulunmustur(r=0.294;

p=0,000<0.05). Buna gore umut arttikca etik artmaktadir.

Umut ile otantik liderlik genel puani arasinda istatistiksel acidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.522; p=0,000<0.05). Buna gore umut arttik¢a otantik liderlik genel

puani artmaktadir.

Oz Yeterlilik ile oOz-farkindalik arasinda istatistiksel acidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.463; p=0,000<0.05). Buna gore 6z yeterlilik arttik¢a 6z-farkindalik

artmaktadir.

Oz Yeterlilik ile dnyargisiz degerlendirme arasinda istatistiksel acidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.469; p=0,000<0.05). Buna gore 6z yeterlilik arttikca Onyargisiz

degerlendirme artmaktadir.

Oz Yeterlilik ile iliskisel seffaflik arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.407; p=0,000<0.05). Buna gore 6z yeterlilik arttik¢a iligkisel
seffaflik artmaktadir.

Oz Yeterlilik ile etik arasinda istatistiksel agidan anlaml1 iliski bulunmustur(r=0.314;

p=0,000<0.05). Buna gore 6z yeterlilik arttik¢a etik artmaktadir.

Oz Yeterlilik ile otantik liderlik genel puan1 arasinda istatistiksel agidan anlaml iliski
bulunmustur(r=0.537; p=0,000<0.05). Buna gore 6z yeterlilik arttik¢a otantik liderlik

genel puan1 artmaktadir.

Psikolojik Sermaye Genel Puami ile Oz-farkindalik arasinda istatistiksel acidan
anlaml iligki bulunmustur(r=0.509; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik sermaye
genel puani arttikca 6z-farkindalik artmaktadir.
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Psikolojik Sermaye Genel Puani ile onyargisiz degerlendirme arasinda istatistiksel
acidan anlamli iliski bulunmustur(r=0.499; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik

sermaye genel puani arttikga dnyargisiz degerlendirme artmaktadir.

Psikolojik Sermaye Genel Puani ile iliskisel seffaflik arasinda istatistiksel agidan
anlaml iliski bulunmustur(r=0.431; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik sermaye
genel puani arttikca iliskisel seffaflik artmaktadir.

Psikolojik Sermaye Genel Puani ile etik arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski
bulunmustur(r=0.347; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik sermaye genel puani

arttik¢a etik artmaktadir.

Psikolojik Sermaye Genel Puani ile otantik liderlik genel puan1 arasinda istatistiksel
acidan anlamli iliski bulunmustur(r=0.582; p=0,000<0.05). Buna gore psikolojik

sermaye genel puani arttik¢a otantik liderlik genel puani artmaktadir.

Bulgular, psikolojik sermaye diizeyi ve otantik liderlik 6zellikleri arasinda giiglii,
pozitif yonde bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Bulgulardan hareketle okul
yoneticilerinin psikolojik sermaye diizeyleri arttikca otantik liderlik o6zellikleri

sergileme diizeylerinin arttig1 sdylenebilir.

7.7.  Arastirmaya Katilan flkégretim Okulunda Gorev Yapan Yéneticilerinin
Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Otantik Liderlik diizeyleri Uzerine
Etkisinin Regresyon Analizi ile Incelenmesi

Tablo 22:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Oz-farkindahk Uzerine Etkisi

Bagimh Bagimsiz [ t p F Model | R®
Degisken Degisken (p)
Oz- Sabit 1,019 | 3,140 | 0,002 | 27,487 | 0,000 | 0,276
farkindalik 1yimserlik 0,029 | 0,385 | 0,701

Psikolojik 0,112 | 1,543 | 0,124

Dayaniklilik

Umut 0,380 | 4,561 | 0,000

Oz Yeterlilik 0,245 | 2,936 | 0,004

Iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik ile 6z-farkindalik arasindaki
iligki belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=27,487; p=0,000<0.05). Oz-farkindalik diizeyinin belirleyicisi
olarak iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik degiskenleri ile

iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu gériilmiistiir(R?=0,276). Arastirmaya
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katilan ilkdgretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iyimserlik diizeyi 6z-
farkindalik  diizeyini etkilememektedir (p=0.701>0.05). Arastirmaya katilan
ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik diizeyi 6z-
farkindalik  diizeyini etkilememektedir (p=0.124>0.05). Arastirmaya katilan
ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin umut diizeyi 6z-farkindalik diizeyini
arttirmaktadir (3=0,380). Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda goérev yapan

yoneticilerinin 0z yeterlilik diizeyi 6z-farkindalik diizeyini arttirmaktadir (3=0,245).

Bulgular, okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinden biri olan 6z farkindalik

ozelligi sergilemenin psikolojik sermaye 6zelliklerinden beslendigini gostermektedir.

Bagka bir deyisle, okul yoneticileirnin sergiledigi psikolojik sermaye 6zellikleri, okul

yoneticilerinin 6z farkindalik 6zelligi sergilemsinin yordayicisi oldugu sdylenebilir.
Tablo 23:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Goérev Yapan

Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Onyargisiz Degerlendirme
Uzerine Etkisi

Bagimh Bagimsiz [ t p F Model | R®
Degisken Degisken (p)
Onyargisiz Sabit 1,727 | 6,182 | 0,000 | 27,230 | 0,000 | 0,274

Degerlendirme | Iyimserlik -0,041 | -0,645 | 0,520
Psikolojik 0,145 | 2,328 | 0,021
Dayaniklilik
Umut 0,306 | 4,260 | 0,000
Oz Yeterlilik | 0,232 | 3,236 | 0,001

Iyimserlik, psikolojik dayamiklilik, umut, 6z yeterlilik ile ényargisiz degerlendirme
arasindaki iliski belirlemek {iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=27,230; p=0,000<0.05). Onyargisiz degerlendirme
diizeyinin belirleyicisi olarak iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik
degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) gili¢lii oldugu goriilmistiir
(R2=0,274). Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin
iyimserlik ~ diizeyi  Onyargisiz  degerlendirme  diizeyini  etkilememektedir
(p=0.520>0.05). Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gérev yapan
yoneticilerinin psikolojik dayamiklilik diizeyi Onyargisiz degerlendirme diizeyini
arttirmaktadir (B=0,145). Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda goérev yapan
yoneticilerinin umut diizeyi Onyargisiz degerlendirme diizeyini arttirmaktadir
(3=0,306). Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gdrev yapan yoneticilerinin 6z

yeterlilik diizeyi 6nyargisiz degerlendirme diizeyini arttirmaktadir (8=0,232).
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Bulgular, okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinden biri olan Onyargisiz
degerlendirme 6zelligi sergilemenin psikolojik sermaye 6zelliklerinden beslendigini
gostermektedir. Baska bir deyisle, okul yoneticileirnin sergiledigi psikolojik sermaye
Ozellikleri, okul yoneticilerinin Onyargisiz degerlendirme ozelligi sergilemsinin

yordayicisi oldugu sdylenebilir.

Tablo 24:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin iliskisel Seffafik Uzerine

Etkisi

Bagimh Bagimsiz B t p F Model R*
Degisken Degisken (p)
Miskisel Sabit 1,810 | 5,760 | 0,000 | 16,701 | 0,000 | 0,184
Seffaflik Tyimserlik 0,053 | 0,732 | 0,465

Psikolojik 0,133 | 1,890 | 0,060

Dayaniklilik

Umut 0,162 | 2,009 | 0,045

Oz Yeterlilik 0,255 | 3,166 | 0,002

Iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik ile iliskisel seffaflik arasindaki
iligki belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=16,701; p=0,000<0.05). iliskisel seffaflik diizeyinin belirleyicisi
olarak 1iyimserlik, psikolojik dayanmiklilik, umut, 6z yeterlilik degiskenleri ile
iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu goriilmiistiir (R?=0,184). Arastirmaya
katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin iyimserlik diizeyi iliskisel
seffaflik diizeyini etkilememektedir (p=0.465>0.05). Arastirmaya katilan ilkogretim
okulunda gorev yapan yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik diizeyi iliskisel seffaflik
diizeyini etkilememektedir (p=0.060>0.05). Aragtirmaya katilan ilkégretim okulunda
gbrev yapan yoneticilerinin umut diizeyi iliskisel seffaflik diizeyini arttirmaktadir
(B=0,162). Arastirmaya katilan ilkogretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin 6z

yeterlilik diizeyi iliskisel seffaflik diizeyini arttirmaktadir (3=0,255).

Bulgular, okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinden biri olan iligkisel
sefafflik oOzelligi sergilemenin psikolojik sermaye Ozelliklerinden beslendigini
gostermektedir. Baska bir deyisle, okul yoneticileirnin sergiledigi psikolojik sermaye
ozellikleri, okul yoneticilerinin iligskisel sefafflik 6zelligi sergilemsinin yordayicisi

oldugu sodylenebilir.
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Tablo 25:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gérev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Etik Uzerine Etkisi

Bagimh Bagimsiz B t p F Model | R?
Degisken Degisken (p)
Etik Sabit 1,748 | 4,681 | 0,000 | 10,195 | 0,000 |0,117
iyimserlik 0,009 | 0,107 | 0,915
Psikolojik 0,184 | 2,210 | 0,028
Dayaniklilik
Umut 0,186 | 1,935 | 0,054
Oz Yeterlilik 0,183 | 1,906 | 0,058

Iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik ile etik arasindaki iliski
belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=10,195; p=0,000<0.05). Etik diizeyinin belirleyicisi olarak iyimserlik, psikolojik
dayaniklilik, umut, 6z yeterlilik degiskenleri ile iligkisinin (agiklayicilik gilicliniin)
zayif oldugu goriilmiistiir (R?=0,117). Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev
yapan yoneticilerinin iyimserlik diizeyi etik diizeyini etkilememektedir
(p=0.915>0.05). Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev  yapan
yoneticilerinin psikolojik dayaniklilik diizeyi etik diizeyini arttirmaktadir (3=0,184).
Arastirmaya katilan ilkdgretim okulunda gorev yapan yoneticilerinin umut diizeyi
etik diizeyini etkilememektedir (p=0.054>0.05). Arastirmaya katilan ilkogretim
okulunda gorev yapan yoneticilerinin 6z yeterlilik diizeyi etik diizeyini

etkilememektedir (p=0.058>0.05).

Arastirma bulgular, okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinden biri olan etik
ozelligi sergilemenin psikolojik sermaye 6zelliklerinden beslendigini gostermektedir.
Baska bir deyisle, okul yoneticileirnin sergiledigi psikolojik sermaye 6zellikleri, okul

yoneticilerinin etik 6zellikler sergilemsinin yordayicist oldugu sdylenebilir.

Tablo 26:Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gorev Yapan
Yoneticilerinin Psikolojik Sermaye Genel Puaninin Otantik Liderlik Genel
Puam Uzerine Etkisi

Bagimh Bagimsiz [0 t p F Model | R®
Degisken Degisken (p)
Otantik Sabit 1,533 | 6,870 | 0,000 | 141,601 | 0,000 | 0,336
Liderlik Psikolojik 0,677 | 11,900 | 0,000
Genel Puan1 | Sermaye Genel
Puani
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Psikolojik sermaye genel puani ile otantik liderlik genel puani arasindaki iliski
belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=141,601; p=0,000<0.05). Otantik liderlik genel puani diizeyinin belirleyicisi
olarak psikolojik sermaye genel puani degiskenleri ile iliskisinin (agiklayicilik
giiciiniin) giicli oldugu goriilmistir (R?=0,336). Arastirmaya katilan ilkdgretim
okulunda gorev yapan yoneticilerinin psikolojik sermaye genel puani diizeyi otantik

liderlik genel puani diizeyini arttirmaktadir (3=0,677).

Bulgular, okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinin psikolojik sermaye
ozelliklerinden beslendigini gostermektedir. Bagka bir deyisle, okul yoneticileirnin
sergiledigi psikolojik sermaye Ozellikleri, okul yoneticilerinin otantik liderlik

ozellikleri sergilemsinin yordayicisi oldugu sdylenebilir.
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8. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada ilkogretim -ilk/ortaokul- okullarinda goérev yapan yoneticilerin
otantik liderlik 06zellikleri ile psikolojik sermaye diizeylerini karsilastirmak

amagclanmustir.

Arastirmada yeni liderlik paradigmalarindan biri olan otantik liderlik ve pozitif
psikoloji hareketinin ortaya koydugu psikolojik sermaye perspektifinden okul

yoneticilerinin kendilerini nasil algiladiklarina dair verilere ulasilmistir.

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup arasindaki farki t-testi, ikiden fazla
grup durumunda parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda Tek yonlii (One
way) Anova testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde Scheffe testi
kullanilmistir. Aragtirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskiyi

Pearson korelasyon, etki ise regresyon analizi ile test edilmistir.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri demografik degiskenler yas, calisma siiresi,
egitim diizeyi, bulunulan kurumda g¢aligma siiresi, yonetici olarak ¢aligma siiresi ve

cinsiyet olarak belirlenmistir

Aragtirmaya katilan “Ilkogretim Okulunda Gorev Yapan Yoneticilerinin Otantik
Liderlik Diizeylerinin Ortalamalar1” incelendiginde otantik liderlik unsurlarinin
tiimiinde yiiksek ortalamalara ulasildifi gozlenmistir. Ozellikle Onyargisiz
degerlendirme unsuru ortalamasinin oldukca yliksek ¢iktig1r bulgusuna ulasilmistir.
Ayrica arastirmaya katilan “Ilkdgretim Okulunda Gérev Yapan Yoneticilerinin
Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Ortalamalar1” da otantik liderlik unsurlarinda

oldugu gibi yiiksek diizeyde ¢ikmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik bilgileri géz oniinde bulundurularak
yapilan T-Testi ve Kruskal Wallis H-Testi sonuglari incelendiginde psikolojik
sermaye unsurlar1 temel alindiginda cinsiyet, yas, bulunulan kurumda ¢aligma stiresi
ve c¢alisma siiresi bakimindan gruplar arasinda anlamli bir fark olusmadigi; buna
karsin “umut unsurunda” egitim diizeyleri yiiksek lisans ve doktora diizeyinde olan
yoneticiler lehine anlamli bir fark oldugu gozlenmistir. Bu anlamli farkin Psikolojik

Sermaye Genel Puani ortalamasina yansidigi ulasilan diger bir bulgudur. Bundan
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hareketle egitim diizeyinin psikolojik sermaye diizeyini etkiledigi soylenebilir.
Ayrica yonetici olarak caligma siireleri gbz Oniinde bulunduruldugunda ydnetici
olarak ¢alisma siiresi arttik¢a “psikolojik dayaniklilik” diizeyinin arttig1 gézlenmistir.
Bundan hareketle psikolojik dayamikliligin yonetici olarak g¢alisma siiresine bagl

olarak gelistigi sdylenebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik bilgileri goz oniinde bulundurularak
yapilan T-Testi ve Kruskal Wallis H-Testi sonuglari incelendiginde otantik liderlik
unsurlar1 temel alindiginda calisma siiresi, cinsiyet ve kurumdaki c¢alisma siiresi
bakimindan gruplar arasinda anlamli bir farkin olmadigi; buna karsin yas, egitim
durumu ve yonetici olarak ¢aligma siiresi bakiminda gruplar arasinda anlamli farklar
olustugu ve bu anlamli farkin genel otantik liderlik puanini etkiledigi gézlenmistir.
Oyle ki yas degiskeni incelendiginde yas grubunun artmasi otantik liderlik 6zelligi
gosterme noktasinda negatif etkide bulunmaktadir. Yine egitim durumu goéz oniinde
bulundurularak yapilan analizde egitim diizeyi arttikga 6z-farkindalik diizeyinin
arttigl gozlenmistir. Baska bir degisken olan yonetici olarak calisma siiresinin
arttik¢a onyargisiz degerlendirme ve iligkisel seffaflik puanlarinda bir artisin oldugu
goriilmektedir. Bu bulgulardan hareketle egitim diizeyinin ve yonetici olarak ¢aligma
stiresinin otantik liderlik o6zellikleri gostermede pozitif yonde katki yaptig

soylenebilir.

Aragtirmaya Katilan Ilkdgretim Okulunda Gorev Yapan Yéneticilerinin Otantik
Liderlik Diizeyleri ile Psikolojik Sermaye Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Korelasyon
Analizi ile incelenmesi sonucunda Psikolojik sermaye unsurlart ve otantik liderlik
unsurlar arasinda anlamli iliski goriilmektedir. Buradan hareketle psikolojik sermaye
diizeyi arttik¢a otantik liderlik o6zellikleri gostermede bir artis oldugu, baska bir
deyisle psikolojik sermayenin otantik liderligi pozitif yonde etkiledigi soylenebilir.

Arastirmaya Katilan Ilkégretim Okulunda Gorev Yapan Yoneticilerinin Psikolojik
Sermaye Diizeylerinin Otantik Liderlik diizeyleri Uzerine Etkisinin Regresyon
Analizi ile Incelenmesi sonucunda otantik liderlik unsurlarinin, psikolojik sermaye
unsurlarindan etkilendigi baska bir deyisle psikolojik sermaye unsurlarinin otantik
liderlik unsurlarimin yordayicist ya da agiklayicist oldugu sonucuna varilmistir.
Bundan hareketle psikolojik sermaye diizeyinin otantik liderlik 6zelliklerini pozitif

yonde etkiledigi soylenebilir.
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Sonug olarak okul yoneticilerinin psikolojik sermaye diizeylerinin yiiksek oldugu,
otantik liderlik  ozellikleri sergiledikleri sOylenebilir.  Psikolojik  sermaye
diizeylerinin, yoneticilerin otantik liderlik 6zelliklerini sergilemelerini kolaylastirici
bir etkide bulundugu da arastirmanin ortaya koydugu diger bir sonugtur. Onceki
arastirmalarin bulgulartyla Ortiisen bu sonuglardan hareketle psikolojik sermaye
diizeyleri yiiksek olan ve otantik liderlik 6zellikleri gosteren ornekleme dahil olan
yoneticiler agisindan, izleyenlerinin performanslarini pozitif yonde etkiledikleri

sOylenebilir.

Ayrica otantik liderlik 6zellikleri sergileyen ve psikolojik sermaye diizeyi yliksek
olan liderlerin izleyenleriyle arasinda olusan seffaf iliski ve bu iliskinin ortaya
cikardigr giivenin drnekleme dahil olan yoneticiler acisindan ongdriilebilecek diger

bir sonuctur.
Calisma bulgularindan hareketle ortaya ¢ikan oneriler su sekilde siralanabilir:

Otantik Liderlik ve Psikolojik Sermaye, ¢agin kosullarinin ortaya cikardigi, yeni
bakis acilar1 getiren yaklasimlardir. Yeni paradigmalarin, okul yoneticileri
baglaminda fark edilmesi saglamak iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Bu
yonde bir farkindalik olusturmak amagli hizmet i¢i egitimlerle okul ydneticileri

desteklenmelidir.

Okul miidiirlerinin otantik liderlik ve psikolojik sermaye gibi yeni yaklasimlar1 da
icine alan paradigmalar1 okul yasaminda sergileyebilmelerine doniik kosullar
olusturulmasi i¢in hem alt kademede -ilge milli egitimleri-, hem de iist kademede -il
milli egitimleri ve merkez teskilati- gerekli tedbirler almali, bu dogrultuda yeni
yaklasimlar1 desteklemeyi amacglayan okul yonetimlerinin ve dgretmenlerinin iginde

oldugu projeler gelistirilmesini tesvik etmelidir.

Yeni yaklasimlarin okulun diger paydaslar tarafindan da fark edilmesini ve okulun
diger paydaslarinin bu yonde bir biling gelistirmelerini saglamak amacgli okul

yonetimi tarafindan koordine edilen bilgilendirme toplantilar1 yapilmalidir.

Universiteler egitim fakiiltelerinde yeni paradigmalar1 da igine alan ydnetim ve

liderlik miifredatlar1 hazirlamalidir.

Milli Egitim ve tiniversiteler kuram ve uygulamada koordinasyonu saglamak amagh
yani liderlik yaklagimlarimin uygulama bi¢imlerini ve kosullarinm1 yerinde

gozlemleyebilecekleri planlamalara gitmelidir.
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Arastirmalar okul yoneticilerinin yan sira, dgretmenlerin de okul miidiirlerini otantik
liderlik ve psikolojik sermaye baglaminda nasil algiladiklar1 ortaya koyacak sekilde

genisletilmelidir.

Bu arastirma ilkdgretim okul miidiirlerinin algilamalar1 ile siirli kalmistir. Ozel
ilkogretim ve 6zel ya da kamuya bagli orta 6gretim okullarinda da arastirmalar

yapilabilir.

Bu arastirmanin boyutlar1 genisletilerek arastirmaya veliler ve 6grenciler de dahil

edilerek arastirma gelistirilebilir.
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Asagidaki ifadeleri 1- kesinlikle katilmiyorum, 5-kesinlikle katiliyorum skalasinda degerlendiriniz.

Kesinlikle katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

1 2 3 4 5

1 Digerlerinin(okuldaki 6gretmenler ve idareciler) benim yeteneklerimi nasil 1 2 3 4 5
degerlendirdiklerini tam olarak bilirim.

2 Onemli meselelerdeki goriislerimi ne zaman tekrar gozden gegirmem 1 2 3 4 5
gerektigini bilirim.

3 Belirli eylemlerimin digerlerini nasil etkilediginin farkinda oldugumu 1 2 3 4 5
gosteririm.

4 Siki bir sekilde inandigim goriislerimin sorgulanmasindan sakinca gérmem. 1 2 3 4 5

5 Karar vermeden Once ilgili bilgileri analiz ederim. 1 2 3 4 5

6 Sonuca varmadan 6nce farkli bakis agilarini dikkate alirim. 1 2 3 4 5

7 Digerleriyle etkilesimimi gelistirmek icin geribildirim talep ederim. 1 2 3 4 5

8 Hatalarimi kabul ederim. 1 2 3 4 5

9 Diisiincelerini dile getirmesi igin herkesi cesaretlendiririm. 1 2 3 4 5

10 | Kastetmek istedigimi agikca soylerim. 1 2 3 4 5

11 | Ortaya koydugum duygular gergekten hissettiklerimle birebir uyumludur. 1 2 3 4 5

12 | Saf, katiksiz gercegi sOylerim. 1 2 3 4 5

13 | ifade ettigim inanglar, sergiledigim davramslarla tutarlidir. 1 2 3 4 5

14 | Kendi 6z degerlerime dayanan kararlar alirim. 1 2 3 4 5

15 | Calisanlarimin da kendi 6z degerlerine dayanan tutum ve durug 1 2 3 4 5
sergilemelerini isterim.

16 | Yiiksek ahlaki degerlere dayanan ¢etin kararlar alirim. 1 2 3 4 5

17 | Buis yerinde(okulda), isler asla benim istedigim sekilde yiirlimez. 1 2 3 4 5

18 | Bu aralar kendim i¢in belirledigim ig amaglarimi yerine getiriyorum. 1 2 3 4 5

19 | Is arkadaslarima bir bilgi sunarken kendime giivenirim. 1 2 3 4 5

20 | Caligma alanimda, hedefler/amaglar belirlemede kendime giivenirim. 1 2 3 4 5

21 | Daha onceleri zorluklar yagadigim i¢in, isimdeki zor zamanlarin iistesinden 1 2 3 4 5
gelebilirim.

22 | Herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in bir¢ok yol vardir. 1 2 3 4 5

23 | Isimdeki stresli seyleri genellikle sakin bir sekilde hallederim. 3

24 | Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma konusunda sikintt 1 2 3 4 5
yastyorum.

25 | Isimde benim igin belirsizlikler oldugunda, her zaman en iyisini isterim. 1 2 3 4 5

26 | Islerimi yiiriitiirken zorunda kalirsam kendi basima yetebilirim. 1 2 3 4 5

27 | Isimde bir seyler benim i¢in yanls gidiyorsa oluruna birakirim. 1 2 3 4 5

28 | Calisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam bundan kurtulmak igin 1 2 3 4 5
birgok yol diislinebilirim.

29 | Isimde birgok seyleri halledebilecegimi hissediyorum. 1 2 3 4 5

30 | Isimle ilgili seylerin daima iyi tarafin1 gériiriim. 3

31 | Yonetimin katildigi toplantilarda kendi ¢aligma alanimi agiklarken kendime 1 2 3 4 5
giivenirim.

32 | Uzun dénemli bir probleme ¢6ziim bulmaya ¢alisirken kendime giivenirim. 1 2 3 4 5

33 | Suanda, isimde kendimi ¢ok basarili olarak gérityorum. 1 2 3 4 5

34 | Isimle ilgili gelecekte basima ne gelecegi konusunda iyimserimdir. 1 2 3 4 5

35 | Isime “Her seyde bir hayir vardir.” seklinde yaklagtyorum. 1 2 3 4 5

36 Su anda is amaglarimu siki bir sekilde takip ediyorum. 1 2 3 4 5

37 | Kurumun stratejisi konusundaki tartismalara katkida bulunmada kendime 1 2 3 4 5
glivenirim.

38 | Isimdeki zorluklari genellikle bir sekilde hallederim. 1 2 3 4 5

39 | Kurumun diger paydaslariyla(veli, okul aile birligi vb.) problemleri 3 4
tartigmak i¢in temas kurarken kendime giivenirim.

40 | Mevcut orglit amaglarima ulagsmak i¢in birgok yol diislinebilirim. 1 2 3 4 5
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