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ONSOZ

Ogretmenler siirekli dgrencidir. Bu yiizden 6gretmenlerden, degisim ve
gelisimin siirekli yasandigi diinyada, kendilerini gelistirmeleri devamli 6grenmeleri
beklenmektedir. Ogrenme kapasitelerini siirekli arttiran dgretmenler 6grencilerine
faydal1 olabilirler. Bu yolda 6gretmenlerin en biiyiik destekgisi, yol gostericisi okul
miidiirleridir. Okul midiirleri sahip olduklar1 donanimlarla 6gretmenlerin
gelisimlerine katkida bulunurlar. Degisim ve gelisimin farkinda olan seffaf, 6n
yargisiz ve samimi okul miidiirleri 6gretmenlerin daha iyi hissetmelerine yardimci
olmustur. Bu nedenle bu arastirmada ortadgretim dgretmenlerinin okulun orgiitsel
o6grenme kapasitesine iligkin algilar1 ile okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zellikleri

arasindaki iliskinin incelenmesi amag¢lanmustir.

Uzun siiren yiiksek lisans egitimimin en basindan bu zamana kadar takildigim
zorlandigim her nokta da hatta en bastan baslamam gerektiginde bile destegini hep
hissettigim tarzi diigsiince ve yaklasimiyla 6rnek bir bilim insani olan degerli tez
danismanim Dog. Dr. Tugba KONAKLI’ ya, zamanlarindan aldigim kiymetli ‘aileme’

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Samet KABAKKAYA
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OZET

Bu ¢alismanin amaci ortadgretim dgretmenlerinin okulun orgiitsel 6grenme
kapasitesine iliskin algilar1 ile okul yoneticilerinin otantik liderlik o6zellikleri
arasindaki iligkiyi incelemektir. Arastirmanin 6rneklemini, 2022-2023 egitim dgretim
yilinda Kocaeli ili Cayirova ilgesindeki resmi ortadgretim kurumlarinda gérev
yapmakta olan 414 6gretmen olusturmaktadir. iliskisel tarama deseni ile yiiriitiilen bu

arastirmada veri toplama araci olarak iki farkli 6lgme araci kullanilmistir.

Ogretmenlerin  okulun orgiitsel 6grenme kapasitesi alg1  diizeylerinin
belirlenmesi amaciyla Gomez vd. (2005) tarafindan gelistirilen ve Tibet (2015)
tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “‘Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Olgegi’> kullanilmugtir.
Ortadgretim okul midiirlerinin otantik liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi amaciyla
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wensing ve Peterson (2008) tarafindan gelistirilen
Tabak vd. (2012 ) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan ‘‘Otantik Liderlik Olgegi’
kullanilmistir. Bu 6lgeklerden elde edilen verilerin analizi SPSS 23 ve AMOS 24

Programlari aracililigi ile yapilmastir.

Arastirma sonuglarma gore otantik liderlik ve alt boyutlar1 6gretmenlerin
okulun orgiitsel ogrenme kapasitesine iligkin algilarini  anlamli  bir sekilde
yordamaktadir. Coklu regresyon analizi sonuglarina bakildiginda orgiitsel 6grenme
kapasitesi ile otantik liderligin iliskilerde seffaflik ve 6z farkindalik alt boyutlar
arasinda yliksek diizeyde pozitif bir iliski, i¢sellestirilmis ahlak anlayis1 ve 6n yargisiz
degerlendirme alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif bir iliski bulunmustur.
Otantik liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesine iliskin algiyr anlamli bir bigimde

yordadig1 saptanmustir.

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

Ogrenme Kapasitesi



ABSTRACT

The aim of this study is to examine the relationship between secondary school
teachers' perceptions of the school's organizational learning capacity and school
administrators' authentic leadership characteristics. The sample of the research
consists of 414 teachers working in official secondary education institutions in
Cayirova district of Kocaeli province in the 2022-2023 academic year. Two different
measurement tools were used as data collection tool in this study, which was conducted

with a relational scanning design.

The "Organizational Learning Capacity Scale™ developed by Gomez et al.
(2005) and adapted into Turkish by Tibet (2015) was used to determine the teachers'
perceptions of the organizational learning capacity of the school. In order to determine
the authentic leadership characteristics of secondary school principals, the "Authentic
Leadership Scale" developed by Walumbwa, Avolio, Gardner, Wensing, and Peterson
(2008) and adapted into Turkish by Tabak et al. (2012) was used. The analysis of the
data obtained from these scales was made through SPSS 23 and AMOS 24 programs.

According to the results of the research, authentic leadership and its sub-
dimensions significantly predict teachers' perceptions of the organizational learning
capacity of the school. When the results of the multiple regression analysis were
examined, a high level of positive relationship was found between the organizational
learning capacity and the transparency and self-awareness sub-dimensions of authentic
leadership, and a moderately positive relationship between the internalized morality
and unbiased evaluation sub-dimensions. It was found that authentic leadership

significantly predicted the perception of organizational learning capacity.
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BIRINCIi BOLUM

1.GIRIS
1.1.Problem Durumu

Glinlimiiziin getirdigi teknolojik ve bilimsel gelismeler orgiitleri siirekli
degisim ve gelisime zorunlu hale getirmistir. Yasadiklar1 hizli degisimler orgiitleri
etkilemekte ve yavas biiyiiyen Orgiitler artik bu degisimlere uyum saglayip ayakta
kalamamaktadir (Marquart, 1996: s.1 ). Gelisen ve degisen diinyada orgiitlerin
varligini siirdiirebilmeleri i¢in i¢inde yasadig ylizyilin gerektirdigi beceri ve tutumlari
kazanmalar1 gerekmektedir. Bu becerileri kazanmak igin orgiitte salt calisanin
ogrenmesi yeterli degildir. Ogrenme bireyin sorumlulugunda oldugu kadar &rgiitiin de
sorumlulugu haline gelmektedir. Sorumluluklardaki degisiklikler, degisim yoluyla
O0grenmeyi gerektirir. Giinliilk yasamlarinda giderek daha fazla degisiklik hisseden
bireyler ve orgiitler, 6grenmeyi gelismis bir ara¢ olarak kullanir (Cook, 1995: s.4;
Bassi, Cheney ve Lewis, 1998: s.52).

Bireyin o6grenmesi ile orgiitlerin 6grenmesi farkli gergeklesmektedir.
Orgiitlerin nérolojik bir beyinleri yoktur ancak bilissel aliskanliklar1 ve hafizalari
vardir. Bu nedenle orgiitler de 6grenir. Orgiitsel 6grenme kavrami dnce orgiitsel
ogrenme kapasitesini i¢ermelidir. Bir¢ok aragtirmaci, Ogrenme Yeteneklerini
gelistirerek Ogrenen bir orglit haline gelmenin mimkiin oldugunu bulmustur.
Arastirmacilar konuyla ilgili olarak yeni modeller énermekte ve bu modellerin bir
orgiitiin  6grenme  kapasitesini daha kolay gelistirmek i¢in kullanilabilecegini
savunmaktadirlar (Marsick ve Watkins, 2003: s.132-133). Orgiitsel 6grenme
kapasiteleri, biiylime, yaraticilik, yenilikgilik ve orgiitsel 6grenme i¢in etkili faktorler
olarak kabul edilir. Bu nedenle, akademik camia Ogrenen Orgiitlere ve orgiitsel
ogrenme Kapasitesine artan bir ilgi gostermeye baslamistir (Chiva ve Alegre, 2009:
5.323).

Diinyada meydana gelen degisiklikler sadece isletme orgiitlerini degil, ayni

zamanda egitim orgiitlerini de etkilemektedir. Egitim orgiitleri, toplumun kendisinden
1



bekledigi sorumluluklart yerine getirmek i¢in ister istemez kendilerini 6grenmeye ve
yenilige dayali bir degisim siirecinin iginde bulmaktadir (Leithwood vd., 1995). Bu
degisimin yasanmasi bireysel olarak saglamak oldukga giictiir. AkSine 6grenen bir
yapinin olusumuyla gerceklesebilir. Okullarin, degisim siireclerini yonetmek ig¢in
dahili kapasitelerini arttirmalarinin gerekli oldugundan bahsedilebilinir. Bagka bir
deyisle, okullar, faydaci degisime uyum veya destege odaklanmak yerine, orgiitsel

o0grenme ve kapasite gelistirmeye odaklanmalidir (Hopkins, Harris ve Jackson, 1997).

Artan rekabet, miisteri ihtiyaclari, iletisim ve bilgi teknolojisindeki gelismeler
hayatin her alaninda oldugu gibi egitim orgiitlerinde degisim olarak tanimlanabilir
(Shoham ve Perry, 2009). Ayrica, miifredat ve 6gretimdeki degisiklikler ile kiiltiir ve
yapidaki degisiklikler, okullar1 basari elde etmek i¢in orgiitsel 6grenme kapasitelerini
gelistirmeye zorlamaktadir. Bu ifadelere ek olarak Aydin (2001), egitim ve dgretim
sisteminin verimsizliginin, yonetici ve 6gretmenlerin pedagojik formasyon agisindan

nitelikli olmamas1 anlamina geldigini belirtmistir.

Ozellikle son yillarda egitim orgiitlerinin daha verimli ¢aligmasi igin bircok
calisma yapilmis ve bu calismalar sonucunda performans ve kapasite artirimina
yonelik cesitli iyilestirmeler yapilmistir (Lopez ve Peon, 2005: s.147). Ogrenme
yeteneklerinin gelistirilmesi yoluyla dgrenen orgiit olma potansiyelini degerlendiren
bazi aragtirmacilar, bu modeller kullanilarak orgiitlerin 6grenme yeteneklerinin daha
kolay gelistirilebilecegini savunarak konuyla ilgili yeni modeller onermislerdir
(Marsick ve Watkins, 2003: s. 132-133).

Orgiitler, 6grenme kapasitelerini ¢agin gerektirdigi sekilde arttrmalidirlar.
Orgiitsel d6grenme kapasiteleri, bir drgiitte dgrenme siirecini miimkiin kilan ve onu
Ogrenerek Ogrenen bir Orgiit haline getiren yonetsel ve oOrgiitsel 6zellikler olarak
kendini gosterir (Emhan vd., 2015: s.95). Orgiitsel 6grenme kapasiteleri, érgiitsel
O6grenmeye izin veren veya Orglitsel 6grenme siireglerini kolaylastiran Orgiitsel ve
yonetsel faktorler olarak tanimlanabilir (Chiva, Alegre ve Lapiedra, 2007: 5.226). Teo
ve Wang (2005), orgiitsel 6grenme kapasitesini dort boyut altinda agiklamistir. Bunlar:

Sistem perspektifi orgiit icerisindeki bir eylemin biitiinsel sonuglarini kavrayabilme

2



olarak degerlendirilir. Yonetsel baghlik ile drgiitlerin 6grenme kapasitelerine iliskin
ne yapmalarinin gerekli oldugu agiklanmaktadir. Bilginin transferi ve biitlinlestirme
“‘Siirekli iyilestirme ve degisim igin gerekli bilgileri edinme ve benimseme becerisi’’
olarak tanimlanmaktadir. A¢iklik ve deneyim ise bir orgiit icinde bilginin erise bilirlik

Olclisli olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme kapasitesinin iki temel bileseni vardir. Birincisi orgiitsel
sistemin uyumudur. Bu bilesen tiyelerin orgiit i¢inde yasanan zorluk ve firsatlara karsi
duyarl davranis ve uygulamalarini ifade eder. ikinci bilesen ise 6grenme ve gelisim
kiiltiiriidiir. Ogrenme ve gelisim kiiltiirii, acik iletisim, Ogrenme, personelin
giiclendirilmesi ve personelin gelisimine isaret eden deger odakli davranis ve

uygulamalarini ifade eder (Bess vd., 2011).

Orgiitsel 6grenme kapasitesini arttirmada, gelisim kiiltiiriiniin olusmasinda ve
kiiltiiriin  aktarilmasinda liderin tavr1 6nemlidir. Orgiit liderlerinin seffafligs,
adaletliligi ve tutarhi davraniglar1 Orgiitte olumlu bir hava ve Oorgiit iklimi
olusturmaktadir. Orgiitiin diger iiyeleri de bdyle bir ortamdan etkilenir, destek
gordiiklerini diisiiniir ve katki saglamak ister (Kesken ve Ayyildiz, 2008: s.743; Unnii,
2009: 5.1266).

Liderler orgiitsel 0grenme kapasitesinin arttirilmasi siirecinde ve Orgiitiin
gelisiminde li¢ agidan 6nemli 6l¢iide rol oynamaktadirlar (Sadler, 2003). Birincisi,
liderler orgiit iginde baglamsal destek saglarlar. Ikincisi, 6grenmenin grup diizeyinde
gerceklesmesini olustururlar. Ugiincii olarak ise liderler yeni bilginin ve mevcut
bilginin kurumsallasmasini yonetirler. Liderler; 6grenmeyi destekleyen bir iklimi
desteklemeli, bireyler ile takimlardan 6grenmenin 6rgiitiin bilgi ve deneyim deposuna
aktarilmasi i¢in mekanizmalar gelistirmelidir (Sadler, 2003). Destekleyici liderligin
(dontisiimsel ozellikler) orgiitsel Ogrenme ve bir Ogrenen Orgiitiin yaratilmasi
tizerindeki etkisine iligkin net teorik arglimanlari, arastirma kanitlar1 mevcuttur (Senge
1990; Aragon-Correa vd., 2005; Jansen vd., 2009). Gardner vd. (2005), herkes i¢in

bilgiye, kaynaklara, destege ve 6grenme firsatlarina acik erisim saglayan bir orgiit



kiiltiiri olusturabilen ve siirdiirebilen gercek liderler olmadan bir orgiitte ¢ok fazla

ogrenmenin gerceklestirilemeyecegini savunmaktadir.

Orgiitler igerisindeki durum ve yasantilarda otantik davranis, bireysel 6grenme
ve grup 6grenmesi lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Ek olarak, seffaflik ve liderin
kendisi ve davranislart hakkinda geri bildirim almak icin acik iletisim ve gozetim
stirdiirmesi, 6grenmenin gergeklesmesi i¢in 6nemli bir faktordiir (llies vd., 2005:
s.382). Bu faktor diisiiniildiiglinde otantik liderin Orgiitsel 6grenme kapasitesini
arttirdig1 teorik olarak diisiiniile bilinir. Yazici'ya (2001) gore liderler her seyden once
ogrenmeye ve kendi diisiince ve eylemlerini gelistirmeye acik olmali, tiim astlarina

o6grenme ve gelisme firsatlar1 saglamada aktif rol almalidir.

Orgiitlerin kars1 karsiya oldugu toplumsal meselelerdeki artis, otantiklige ve
otantik liderlige olan ilginin artmasina yol agmistir (Walumbwa ve digerleri, 2008: s.
90). Bu ilgi, Haziran 2004'te Nebraska'da otantik liderlik gelisiminin 6zel bir konu
olarak tartisildigi Gallup Liderlik Enstitlisii Zirvesi'nde ivme kazandi (Avolio ve
Gardner, 2005: s. 316). Luthans ve Avolio (2003), Seligman (2002) ve George (2003)

gibi aragtirmacilar otantik liderlige ilgi duyan isimler arasinda yer almaktadirlar.

Bir liderin tutum ve davranislarinin astlarmmi nasil etkiledigini bilmesi
onemlidir. Kendisi hakkinda neleri bilip neyi bilmedigini belirlemek i¢in astlarinin
liderlik tutum ve davraniglarina tepkilerini incelemek ¢ok faydalidir. Bir liderin
karakteri, giiclii ve zayif yonleri, becerileri ve kendini yargilama yetenegi sonraki
adimlarda onlara fayda saglayacaktir. Bu nedenle liderin 6nce kendini tanimasi gerekir
(Budak ve Budak, 2004: s. 380-381). Bu yaklagima gore, otantik liderler, kendi
diisiince ve eylemlerinin baskalar: tarafindan nasil algilandiginin farkindadirlar ve
kendi degerleri, ahlaki bakis acilari, bilgi ve giiclerinin yani sira bagkalarinin
degerlerini de tanirlar. Ayrica, ¢alistiklar1 ortamin 6zellikleri konusunda kendinden
emin, umutlu, iyimser, direngli ve son derece ahlaki kisilerdir (Avolio ve Gardner,
2005: 321).



Otantiklik kavramini pozitif psikolojiye entegre eden Sparrowe (2005), otantik
liderleri; gilivenilir, umutlu, iyimser ve esnek bireyler olarak tanimlamistir. Baska bir
tanima gore otantik liderler, etik yargilarda bulunma yetenegine sahip, farkli bir bakis
acis1 yakalayabilen ve kararlarini kendi ahlaki degerleri ile karsilastirabilen kisilerdir
(Brown ve Trevino, 2006: 5.599). Oz-diiriistliik, otantik liderligin kalbinde yer alir.
Kendinize kars1 diiriist olmak icin, kendinizin farkinda olmamz gerekir. Oz-
farkindalik, kisinin varligimi olusturan bilesenlerin tam olarak farkinda olma

yeteneginin bir ol¢iisiidiir (Klenke, 2007: 77).

Walumbwa vd., (2008: s.94) otantik liderligi dort iliskili boyutta
aciklamaktadir. Bunlar: 6z farkindalik, 6n yargisiz degerlendirme, igsellestirilmis
ahlak ve iliskilerde seffafliktir. Oz farkindalik, bireyin kendisine ait duygu ve diisiince
sistemlerini bilmesidir. On yargisiz degerlendirme, bireyin kendisini objektif ve
dengeli degerlendirmesi ile ilgilidir. Igsellestirilmis ahlak anlayis1 liderin hangi
sartlarda ve ne olursa olsun duygu ve diisiince sistemleri, ahlakiyla uyumlu tutarl
davranislarda bulunmasmi icerir. Iliskisel seffaflik, bireylerin kendi duygu ve
diisiincelerini objektif bir sekilde paylasarak, kendilerine ve akranlarina gercek

renklerini géstermeleri anlamina gelir.

Okullar, toplumun yasamasi ve gelismesi i¢in gerekli olan orgiitlerdir (Celik,
2015). Bu orgiitler toplum i¢in teknolojinin gelismesi, kiiresellesme, kiiltiirel
farkliliklar ve beklentiler gibi faktorlerden etkilendigi i¢in 6nemli olup okul
liderlerinin sorumlulugu artmakta ve davranislari daha Onemli hale gelmektedir
(Taymaz, 2009). Okul yonetimi, egitim-6gretim amaglarina ulagsma siirecinde okulu
etkili ve verimli kilmaya calisir (Ozdemir, 2018: s.182). Basarili bir okul insa
edebilmek i¢in sorumlu okul miidiirlerine ihtiya¢ vardir. Okul ydneticileri, egitim
paydaglarin1 etkilemek ve Orgiitsel amaglarla uyumlu hale getirmek icin degerlere,
inanglara, duygulara ve giivene dayali bir liderlik yaklagimi benimsemelidir (Sezgin
ve Er, 2019: s.314). Bu baglamda otantik liderlik, ahlaki degerleri igeren, duygular
acikca ifade eden (Avolio ve Gardner, 2005), bireyin kendi 6zelliklerini dikkate alarak
bilingli hareket eden (Caza vd., 2010) ve igsellestirilmis bir ahlaki anlayisa sahip

olmasi (Balta, 2020) 6zellikleri nedeniyle okullar i¢in 6nem kazanmaktadir.
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Otantik liderlik becerileri sergileyen okul midirleri, 6gretmenlerin
mesleklerine olan ilgilerini artirir; kisisel ve profesyonel gelisimlerini etkin bir sekilde
destekler, daha verimli ve iiretim odakli bir ¢alisma ortami saglar (Gardner vd., 2005).
Bu kapsamda okul miidiirlerinin otantik liderlik 6zelliklerine yatkinliklar1 egitimde
verimin ve kalitenin artmasina yardimci olabilir. Nitekim alan yazindaki aragtirmalar
incelendiginde; otantik liderligin orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel bagliligi olumlu
yonde etkiledigi (Kocak, 2019), motivasyon ve is doyumu iizerine pozitif katki
sagladigr (Kilig, 2019), orgiitsel ozdeslesmeyi arttirdigina yonelik bulgulara
rastlanmaktadir (Unal, 2015).

Otantik liderligin 6nemli 6gelerinden birisi motivasyondur. Otantik liderler
calisanlar1 motive etmeli ve desteklemelidir (George, 2010; Wernsing, 2018). Ayni
sekilde, otantik liderler calisanlarin iy doyumunun saglanmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Baska bir deyisle, ¢alisanlarin is doyumlarinda olumlu degisiklikler
algilamasmin nedeninin otantik liderlikten kaynaklandigi iyi bilinmektedir
(Giallonardo, Wong, ve lwasiw, 2010; Wong ve Laschinger, 2013). Bu baglamda ele
alindiginda otantik liderlik, motivasyon ve is doyumunun saglayicilarindan
olabilmektedir. Kilig’in (2019) yaptigi arastirmada otantik liderligin motivasyon
sagladigt ve is doyumu iizerinde pozitif bir artis yaptigr sonucuna ulastiklari
goriilmektedir. Otantik liderligin orgiitsel kimlik, yenilik¢ilik, psikolojik sermaye,
orgiitsel baghlik, 6z yeterlilik, Orgiitsel gliven ve Orgiitsel sinizm ile iligkisinin
arastirildig alanyazinda yer almaktadir. Ulutin’in (2010) 125 okul yoneticisi lizerinde
yaptig1 arastirmaya gore, okul kimligi algilarin1 artirmak icin kullanilan yontemler
orgiitsel kimlik algilari ile baglantilidir. Unal (2015) ise 336 &gretmenle yaptigt
arastirmasinda miidiirlerin otantik liderlik davranislari ile 6gretmenlerin kurumlarina
aidiyet ve kimlik duygularinin arttigini tespit etmistir. Benzer konulardan; orgiitsel
baghlik, orgiitsel etkililik, orgiit iklimi, igsel motivasyon ve performans fiizerine
yapilan arastirmalarda bu kavramlarin orgiitsel 6grenme kapasite ile iliskili oldugu
goriilmektedir. Remedios ve Boreham (2004) arastirmalarinda i¢sel motivasyonun
orgiitsel 6grenme kapasitesini arttirdigini ortaya koymuslardir. Ayrica Tibet (2015)
orgilitsel o6grenme kapasitesinin yordayicilarin1 ortaya koydugu arastirmasinda;

ogretmenlerin okula kars1 duygusal bagliliginin ve orgiite bagliliginin artmasinda
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orgiitsel O0grenme kapasitesinin yiiksek olmasinin gerekliligini  vurgulamistir.
Kapasitesi yiiksek olan okullar, 6grenmeyi siirekli ve dinamik hale getirir, bilgiyi
paylasir, yeni bilgiler iireterek bu bilgileri topluma kazandirir ve toplumun degisen
sartlara uyumunu kolaylastirir (Oklay, 2015). Orgiitsel 6grenme kapasitesini artirmada
liderlige odaklanma, otantik liderlik ozelliklerinin &grenmeyi, motivasyonu ve
isbirligini  desteklemeye katkisin1i vurgular (Sadler, 2003). Nitekim yapilan
arastirmalar, otantik liderlik 6zelliklerinin 6rgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin anlasilmasi ile
ogrenmeyi tesvik ettigini ortaya koymaktadir. Otantik liderlik, bir 6rgiit iginde giivenli
bir ¢alisma ortami yaratir ve ¢alisanlar arasinda orgiitsel 6grenmeyi gelistirir (Wong
ve Cummings, 2009; Hassan ve Ahmed, 2011). Bu baglamda okullarin &rgiitsel
O6grenme kapasitesinin arttirilmasinda otantik liderligin roliiniin nasil oldugu halen
yanit bekleyen sorular arasindadir. Bu nedenle, bu arastirmada 6gretmenlerin okulun
orgiitsel 6grenme kapasitesine iligskin algis1 ile okul yoneticilerinin otantik liderlik

ozellikleri arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir.

1.2.Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, otantik liderlik ve Oorgiitsel 6grenme kapasitesi
kavramlarini ele alarak okul miidiirlerinin otantik liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin
okulun orgiitsel 6grenme kapasitesine iliskin algilar1 ve alt boyutlar arasindaki iliskiyi
incelemektir. Bu c¢alismada o6gretmenlerin okulun oOrgiitsel 6grenme kapasitesine
iliskin algist ile okul yoneticilerinin otantik liderlik Ozellikleri arasindaki iligki
incelenmektedir. Arastirmanin genel amacina uygun olarak asagidaki aragtirma

sorularina cevap aranmigtir.

1. Ogretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin otantik liderlik 6zelliklerine
iliskin algis1 ne diizeydedir?

2. Ogretmenlerin okulun orgiitsel 6grenme kapasitesine iliskin algis1 ne
diizeydedir?

3. Otantik liderlik orgiitsel 6grenme kapasitesinin anlamli bir yordayicisi

mudir?



1.3.Arastirmanin Onemi

Gilinlimiiziin hizla degisen ve karmagik ortaminda, orgiitlerin rekabet avantajin
siirdiirmesi ve siirdiiriilebilir basariya ulagmasi ig¢in siirekli olarak 6grenmesi
gerekmektedir. Orgiitlerin degisime ve yenilige uyum saglamalar1 ve rekabet gii¢lerini
artirmalart Orglitsel 6grenme kapasitelerini artirarak miimkiindiir (Yilmaz, 2018).
Diger isletme orgiitlerinde oldugu gibi okullar i¢in de orgiitsel 6grenme kapasitesi
onemlidir c¢lnkli bu, okullarin siirekli olarak kendilerini gelistirmelerine ve
ogrencilerin ihtiyaclarina daha iyi yanit vermelerine yardimci olur. Orgiitsel 6grenme
kapasitesi, okullarin yeni bilgi ve becerileri kesfetmelerine, bu bilgi ve becerileri
kullanmalarina ve 6grenme siirecinde siirekli olarak iyilesmelerine olanak tanir. Bu
nedenle okullarin orgiitsel 6grenme kapasitesine sahip olmasi 6grenci basarisi igin

oldukca 6nemlidir (Y1lmaz, 2018).

Okullarin orgiitsel 6grenme kapasitesi, degisen egitim egilimlerine ve 6grenci
ihtiyaglarma daha hizli uyum saglamalarma da yardimci olabilir. Orgiitsel 6grenme
kapasitesine sahip okullar, 6grencilerin ihtiyaglarini daha 1yi karsilarken 6gretmenlerin
gelismesine yardimci olabilecek yenilik ve degisime daha agik olabilir. Bu kapasite,
okul personelinin her zaman 6grenmeye agik olmast ve degisime kolayca uyum
saglayabilmesi ile gelistirilebilir (Keklik, 2016). Degisim ve gelisim liderle
gerceklesmektedir. Ruhe vd. (2013), otantik liderligin, takim ortaminda yenilik¢i
davraniglar1 tesvik ettigini ve takim {iyelerinin 6grenmeye ve gelismeye agik hale
getirildigini gosteren bir ¢calisma yapmislardir. Bu tiir davraniglarin 6rgiitsel 6grenme

kapasitesini artirdig1 diisiintilebilir.

Liderlerin otantik liderlik 6zellikleri; orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin ve nasil
gelistirdigini anlasilmast ile 6grenmeyi tesvik etmenin yollarini agiklamaktadir. Wong
ve Cummings, (2009); Hassan ve Ahmed, (2011) otantik liderligin 6rgiitlerde giivenli
bir caligma ortami sagladigini, bunun da calisanlarin orgiitsel 6grenme kapasitesini
arttirdigin1 belirtmisglerdir. Benzer sekilde Nartgiin vd.” de (2011) orgiitsel 6grenme
kapasitesinin artmasi i¢in otantik liderligin 6nemli bir faktor oldugunu belirtmistir.
Otantik liderligin, takim {iyelerinin Ogrenme, inovasyon ve yeni fikirlerle

8



ilgilenmesine tesvik ettigi, boylece orgiitsel 0grenme kapasitesinin artirilmasina
yardimci oldugu diisiiniilebilir. Bu ¢aligmanin okullarin 6rgiitsel 6grenme kapasitesine

yonelik caligmalara katki saglamasi beklenmektedir.

1.4.Arastirmanin Simirhhiklarn

Bu arastirma Kocaeli ilinin Cayirova ilgesinin Milli Egitim Bakanligi
Ortadgretim Genel Midirligiine bagli resmi okullarda 2022 / 2023 egitim 6gretim

yilinda gorev yapmakta olan 414 dgretmenin 6l¢eklere verdikleri yanitlar ile sinirhidir.

1.5.Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmaya katilan 414 6gretmenin uygulayici tarafindan verilen forma

diiriist bir sekilde yanit verdikleri kabul edilmistir.

1.6. Tanimlar

Liderlik:  Takipgilerini ~ belirlenen amaglar dogrultusunda etrafinda

toplayabilme ve harekete gegirebilme yetenegidir (Eren, 2008).

Otantik Liderlik: Otantik liderlik, kendini tanima, baskalarinin yonelimlerine
duyarlilik ve liderlik eyleminin sinerjisine yol acan teknik bir sofistike islevdir

(Begley,2004: s.5)

Orgiitsel Ogrenme: Istenen sonuglara ulasmak igin gerekli olan yetenekleri
siirekli olarak gelistirme siirecidir. Bu kavram, bir organizasyonun, ¢alisanlarinin ve
gruplarinin  stirekli olarak yeni bilgi ve becerileri O6grenip uygulayarak

performanslarini iyilestirmesini vurgular (Sence, 1991)

Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi: Orgiitiin 6grenme siirecine katki saglayan ve

ogrenmeyi kolaylastiran orgiitsel ve yonetimsel faktorlerin birlesimidir (Calik, 2003).
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Okul: Kocaeli ili Cayirova ilgesinde bulunan resmi Fen Liseleri, Anadolu
Liseleri, Mesleki ve Teknik Anadolu Liseleri ve Anadolu Imam-Hatip Liselerini ifade

etmektedir.

Ogretmen: Kocaeli ili Cayirova ilgesinde bulunan resmi ortadgretim

kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerdir.
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IKINCI BOLUM
2.1.0rgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitsel 6grenme kavrami 1963 yilinda Cyert ve March tarafindan ilk kez
aragtirtlmig, 1978 yilinda Argyris ve Schon tarafindan da modellenerek
kavramsallastirtlmistir. Kavramin literatiire kazandirilmasindan sonra bir¢ok
arastirmact konuya ilgi duymus ve oOrgiitsel 6grenme kavramini farkli agilardan
incelemiglerdir. Argyris ve Schon (1978), orgiitsel 6grenmeyi iki yapili olarak ( tek ve
cift 6grenme olarak ) incelemis, Kim (1993) , orgiit igerisindeki kisilerin 6grenme
diizeyleri ile agiklamig Huber (1991) orgiitsel 6grenme siirecine odaklanarak siireci
bilginin edinimi, anlamlandirilmasi, dagitilmasi ve orgiitsel hafiza olarak agiklamistir.
DiBella vd. (1996), orgiitsel 6grenmeyi ¢evreye uyum saglama yetenegi olarak
tanimlamistir. Fiol ve Lyles (1985) ise Orgiitsel 0grenmeyi ge¢mis 6grenmelerin
gelecekteki Ogrenmelere aktarimi olarak ifade edip yiiksek ve az diizey olarak
simiflandirmigtir. Levitt ve March, (1988) ise deneyimlerin Orgiitsel 6grenme
tizerindeki etkisini incelemistir. Cook ve Yanow (1993) ise orgiitsel 6grenmenin
orgiitiin sahip oldugu yap1 ile iligkisini incelemistir. Bapuji ve Crossan (2004) ise
orgiitsel 6grenmeyi degisen kosullara adapte olma olarak islemistir. Savolainen ve
Haikonen (2007) siirekli gelismek olarak ifade ederken Gizir (2008) ise oOrgiit

kiiltiiriiniin devam etmesinin saglayicisinin orgiitsel 6grenme oldugunu séylemistir.
Aragtirmacilarin orgiitsel 6grenmeye bakislarinin farkli olmasi sonucunda

orgiitsel ogrenmenin farkli tanimlar1 yapilmistir. Tablo 1’de orgiitsel 6grenme

tanimlari tarihsel siralamalariyla verilmistir.
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Tablo 1. Orgiitsel Ogrenme Tanimlarimin Tarihsel Siralamasi

Yazar Yil Tanim

Argyris ve Schon 1978  ‘‘Hatalarin tespit edilip diizeltilmesidir.”’

Fiol ve Lyles 1985  ““‘Gegmis eylemler ve onlarin etkililigi ile gelecekteki eylemler
arasinda gelistirilmis olan sezgi, bilgi ve iligkilerdir.”

Senge 1990  “‘Istenen sonuglara ulasmak icin gerekli olan yetenekleri
stirekli gelistirmektir.”’

Bedeian ve Zammuto 1991  “‘Bir orgiitiin, eylemleriyle o eylemlerin ¢evresel sonuglari
arasindaki iligki hakkinda bilgi gelistirme siirecidir.”’

Huber 1991  ““Orgiitsel 6grenme, orgiitiin herhangi bir biriminin bir bilgiyi
orgiite potansiyel bir fayda saglayacagi diisiincesiyle
edinmesidir.”’

Kim 1993  ““Orgiitin ~ etkili  eylem  gergeklestire  bilirliginin
arttirilmasidir.”’

Cook ve Yanow 1993  ““Orgiitlerin neyi yapiyorsa onu yapmak igin var olan
yeteneklerini edinmesi, degistirmesi ya da korumasidir.”’

Dodgson 1993  ““Orgiitlerin kendi kiiltiirleri icerisinde bulunan aktivitelerin

cevresindeki rutinleri ve bilgileri insa etme, destekleme ve
organize etme yollar1 ile iggiiciiniin becerilerini iyilestirerek
orgiitsel etkililigini uyarlamasi ve gelistirmesidir.”’

Marks ve Louis 1999  *“Orgiitsel 6grenme, bilginin sosyal olarak islenmesidir.”’
Huysman 2000  “‘Bir orgiitiin yeni bilgi iiretmesi veya var olan bilgiyi yeniden
yapilandirmas: siirecidir.”’

Antonacopoluou 2001  ““Ogrenme ve kendini sorgulama yolu ile bilginin acgiga
¢ikarilmasidir.”’

Hitt, Miller ve Colella 2006  “‘Deneyim sonucu orgiitsel davranista meydana gelen
degisimlerdir.”’

Kog 2009  ““Orgiitsel bilgideki degisimi; s6z konusu bilgiye eklemelerde
bulunmayi, doniistiirmeyi veya eksiltmeyi ifade eder.”

Toéremen 2011  ““Orgiitsel cevrenin belirsizlik ve karmagikligma tepki

gosterme, degisiklik meydana getirme diislincesini arttirma.’’

Orgiitsel 6grenme kavramina iliskin Tablo 1 incelendiginde uzun bir siiredir
alan yazinda yer alan bu kavramin farkli pencerelerden agiklandigini gériilmektedir.
Literatiirde Orgiitsel Ogrenmenin iizerinde ortaklagilmis bir tanimi1  hala
bulunmamaktadir (Bapuji ve Crossan, 2004; Easterby-Smith ve Lyles, 2003). Ornegin
Argyris ve Schon (1978) orgilitsel 6grenmeyi hatalarin ayiklanmasi baglaminda
aciklamistir. Orgiitsel 6grenme, hatalar1 tespit etmeyi, mevcut iletisim hatlarin
sorgulamay1, hatalardan ders ¢ikarmayr ve yararli fikir ve Onerilerin bireylere
birakilmasini saglamaya dayanir (Collinson ve Cook, 2016). Ancak birgok kisi ve
Orgilitlin, savunma, catismalardan kag¢inma ve kendini koruma ile agiklanan
davraniglarinin hatalarin tespitine engel oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu tiir s6zle yapilan
davraniglarin farkli olmasi ve tek tarafli olmasi orgiitsel 6grenmenin temelinde yer alan
hatalarin tespitine mani olmaktadir. Bu tiir bir 6rgiitsel 6grenme sistemi ikilemlerin su
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yiiziine ¢ikmasina izin vermez ve iiyelerin diyaloga girmesini engeller (Argyris ve
Schon, 1978). Argyris ve Schon (1978) , aksine karsilikli ger¢ceklesen 6grenmenin
daha seffaf ve hatalardan ayiklanmis oldugunu ifade ederek ¢ift dongiilic 6grenme
olarak ac¢iklamiglardir. Cift dongli O6grenme, bir organizasyonun normlarinda,
onceliklerinde ve davraniglarinda temel degisikliklere yol acan 6grenmedir (Argyris

ve Schon, 1978).

Daft ve Weick (1984), orgiitsel 6grenme ile ilgili arastirmalarinda temele
““drgiitsel yorumlama’® kavramim yerlestirmistir. Orgiitsel yorumlama, olaylar
terciime etme, anlamak i¢in modeller gelistirme, anlami ortaya ¢ikarma ve yoneticiler
arasinda kavramsal semalar olusturma siirecidir. Arastirmaciya gore oOrgiitsel

O6grenmenin olabilmesi i¢in dnce yorumlama olmasi gerekir.

Fiol ve Lyles(1985), Bedeian ve Zammuto (1991), Huber(1991), Huysman
(1999), Kog¢ (2009) gibi arastirmacilar orgiitsel 6grenmeyi bilgi kavrami {izerinden
agiklamiglardir. Onlara gore bireylerin nasil 6grenme ve 6gretme kabiliyeti var ise
orgiitlerin de 6grenme ve 0gretme kabiliyetleri vardir. Fiol ve Lyles’e (1985) gore
orglitler yasanan olaylardaki bilgileri sakli tutarak mevcut ve yeni orgiit iiyelerini de
orgiitsel tarih ile etkilemektedir. Spector ve Davidsen’e (2006) gore de oOrgiitsel
ogrenme bilimdir. Orgiitiin hafizasmin yeni iiyelere aktarimimi saglamaktadir. Ancak
bazen Orgiitiin tiim tyeleri Orgiitsel bilgiye erismemis veya kavrayamamig olabilir.
Orgiitiin biiyiik bir kism1 elde edilen bilginin potansiyel faydasini fark ettiginde ve bu
bilgiyi 6grendiginde orgiitsel 6grenme gergeklesmis olur (Huber, 1991). Bu anlamda
Ozgen, Kilig ve Karademir (2004) orgiitlerde orgiitsel dgrenmenin olusmast i¢in orgiit

tiyelerinin bilgi ve tecriibelerini orgiite aktarmasi gerekliligini vurgulamistir.

Orgiitiin belirli seviyelerinde zaman icinde meydana gelen dgrenme, yeni bilgi
ile halihazirda mevcut olan ve orgiit icerisinde kullanimda olan bilgi arasinda bir
gerilim yaratir (Crossan, Lane ve White, 1999). Ogrenen orgiit, gerilimi yenilikgi
yapistyla asan Orgiittiir. Styhre, Josephson ve Knauseder (2004)’e gore orgiitsel

ogrenme yasanan problemlere ¢oziim iireten yenilik¢i mekanizmadir. Orgiitlerde
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yenilik yapmak ve degisen diinyaya ayak uydurmak icin orgiitsel 6grenme biiylik
onem tagimaktadir (Bapuji ve Crossan, 2004).

2.2. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitsel 6grenme kavraminin iyice anlasilmasinin yolu orgiitsel 6grenme
gesitlerinin incelenmesinden ge¢mektedir (Kale, 2003). Bu baglamda ge¢misten
bugiine yapilan incelemelerde orgiitsel 6grenme gesitleri ile ilgili farkli goriislerin 6ne
striildiigii gortilmiistiir. Yapilan arastirmalar ve farkli goriisler, Argyris ve Schon’iin
(1978) tek dongiilii (single loob) 6grenme ve ¢ift dongiilii (double loob) dgrenme
kavramlarindan ortaya ¢ikmistir. Bu siiflandirmay1 Fiol ve Lyles (1985), iist diizey
ogrenme (higher level learning) ve alt diizey 6grenme (lower level learning); Bennis
ve Nanus(1985) siirdlirmeci ve yenilikei; Senge (1990), adapte olmayr 6grenme ve
tiretici 6grenme ; Adler ve Clark (1991) ile Arthur ve Smith (2001), ilk diizey 6grenme
(first order learning) ve ikinci diizey 6grenme (second order learning); Slocum ve Lei
(1992), uyumcu ve yaratici, Stacey (1993) basit ve karmasik, Ulrich vd., (1993)
yiizeysel ve tozsel ;Levinthal ve March (1993) ise 6grenmede kullanma ve kesif
(exploration) seklinde tanimlamislardir. Gorildigii gibi alan yazinda Orgiitsel
Ogrenme kavrami altinda neyin tanimlanmasi gerektigi konusunda fikir birligi yoktur
(Huber, 1991). Bu ¢alismada ise en ¢ok kabul goren Argyris ve Schon’ a (1996) ait

“‘tek etapli 6grenme, cift etapli 6grenme ve 6grenmeyi 6grenme’’ ye deginilmistir.
2.2.1.Tek Asamah (Etapli) Ogrenme

Tek asamali 6grenme, bir Orgiitiin politikalarina uymasi veya hedeflerine
ulagmasi stirecidir (Argyris, 1977: s.116). Bu siiregte Orgiit plan ve programinda
herhangi bir degisiklik yapmadan yoluna devam eder. En iyi performansin alinmasi
i¢in etkinlikler diizeltilir veya degistirilir. Ornegin bir 6gretmen programda yer alan
bir konunun anlasilamamasi iizerine konuyu veya plan1 degistirmeden kullandig1 ders
arag ve gereglerini degistirebilir. Bu sayede mevcut orgiitsel program degismeden
orgiitsel etkinlik, pratik ve uygulamalar degistirilebilir. Tek dongiilii 6grenme, orgiitte

mevcut olan eylemler iizerinde diizenlemeler yaparak sonuca ulasmay1 hedefler; fakat
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bu durum teorilerde degisiklige yol agmaz (Collinson ve Cook, 2016).Programlar veya
asil normlar degistirilmeden yapilan bu degisimler hatalar1 ayiklamak igin
yapilmaktadir. Hata, hedef durum ile ger¢cek durum arasindaki farktir. Tek asamali
o6grenme, mevcut politikalar ve degerleri degistirmeden orgiit igindeki tutarsizliklari

ve hatalar1 bulmak ve diizeltmekle ilgilidir (Yazici, 2001: s.91).

Tek asamal1 6grenmede Orgiit liyeleri sorgulama yapmazlar. Calisanlar, orgiit
icerisinde bir bilgiye sahip degillerdir. Orgiitiin temel hedefleri ve yapisi bozulmadan
orgiit calisanlari verilen isin daha iyi nasil yapabileceklerini 6grenirler (Argyris, 1976).
Bu durumu Argyris’in (1977) verdigi termostat metaforu ¢ok iyi aciklamaktadir.
Metaforda, tek dongiilii 6grenme, yalnizca hava ¢ok sicak veya ¢ok soguk oldugunda
sicaklig1 ayarlamak i¢in ag¢ilan bir termostata benzetilir. Bu termostatin 1s1 degisiminin
altinda yatan sebepleri ortadan kaldirmadigi, sadece anlik ¢ozliimler sagladigi, ayni
arizaya her seferinde ayni1 ¢6ziimii sagladigi goriilmistiir (Carmeli ve Schaubroeck,
2008). Termostat metaforundan anlasildig: tizere tek asamali 6grenme problemlere
karsi hep ayni anlik ¢oziimler {iretir, problemi derinlemesine inceleyip hatalarin
kaynagimi ¢ozmez. Tek asamali 6grenmede kisiler sorgulamazlar sadece hatalarin
diizeltilmesine odaklanirlar (Kingir ve Mesci, 2007). Argyris ve Schon’iin (1996) Tek
Déngiilii Ogrenme Modeli Sekil 1° de sunulmustur.

Beklenmeyen
Durumlar
—— Uyum
Problem Kullax‘l.llan Céziim Beklenen
Stratejiler Sonug
——— Uyumsuzluk
Tek Asamah
Ogrenme

Sekil 1: Argyris ve Schon’iin (1996) Tek Dongiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: Argyris ve Schon, 1996
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Sekil 1°deki model incelendiginde tek asamali 6grenmenin beklenen sonug ile
istenen sonug¢ arasindaki uyumsuzluktan kaynaklandigi sdylenebilir. Sekil 1’e gore
orglitiin 6grenmesini saglayan unsurlar kullanilan stratejilerdir. Bu tarz bir 6grenme
sonucunda problemin kaynagi degil problemin c¢oziimiinde kullanilan stratejiler
Ogrenilmis olmaktadir. Argyris’a (1976) gore insan karsilagtigi problemlerin

¢Oziimiine en uygun stratejiyi segmektedir.

2.2.2. Cift asamal (Etaph) Ogrenme

Orgiitsel dgrenme olarak c¢ift asamali 6grenme, Orgiitlerin misyonlari,
yetenekleri veya stratejileri hakkinda uzun siiredir devam eden varsayimlari
sorgulamak istediklerinde ortaya cikar (Senge, 2002: s.34). Argyris ve Schon’e
(1978) gore ise orgiitiin ¢alisma prensipleri sorgulanarak gerceklesir. Orgiitsel
normlara, politikalara ve anlayislara meydan okuyarak hatalar1 diizeltme siirecine ¢ift
dongiili 6grenme denir (Yazici, 2001). Van Grinsven ve Visser (2011) ise ¢ift asamali

o6grenmeyi giinliik politikalarin kdkten degistirilmesi olarak tanimlar.

Tek asamal1 6grenmeden daha gelismis olan ¢ift asamali 6grenmede hatalarin
tespiti yetmez. Ayni zamanda, hedeflerinize ulasmak, kopya ¢ekmeye rehberlik eden
stratejileri, degerleri ve normlar1 degistirmeyi gerektirir (Huang ve Shih, 2001).Tek
asamali 6grenmede problemin c¢oziimiindeki uyumsuzluga sebep olan stratejiler
degistirilirken ¢ift asamali 6grenmede stratejiyi olusturan problemin kaynagina inilir
ve problem kokten ¢oziillir. Bu tiir bir 6grenme, orgiitiin kiiltliriinii degistirmek ve

oOrgiitiin 6grenmeyi 6grenmesini saglamakla ilgilidir (Calik, 2004).

Cift asamal1 6grenmenin tek asamali 6grenmeden en 6nemli farki yenilikei,
yaratic1 fikirlere sahip olmasidir. Orgiitlerin ¢ift dongiilii 6grenme yetenegine sahip
olmasi, orgiitte siirekli degisim olmasi agisindan onemlidir (Argyrs, 1977: s.120).
Siirekli gelisim gostermeyen Orgiitler gelecekte yasamalart muhtemel problemlerin
¢coziimiinde yetersiz kalacaklardir. Clinkii gelecekte yasanacak problemler, orgiitiin

kendine has norm ve 6zelliklerini degistirmesi belki de bu 6zelliklerden tamamen
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vazgecmesini isteyebilir. Snell ve Chak’a (1998) gore de cift dongiilii 6grenme rgiitiin

stirekli kendi bilgisini yenilemesidir.

Argyris ve Schon’e (1978) gore orgiitlerin ¢ogu ¢ift asamali 6grenme
potansiyeli olmalarina karsin ¢ok azi bu 6grenmeyi gostermektedir. Cift asamali
O0grenme Orgiitlin yapisin1 kavramayi, sorunun kaynaginin tespitinde iiyeleri bile
icermesinden dolay1 oOrgiit iiyelerince pek benimsenmeyebilir. Marquardt (1996)’ya
gore bircok Orgiit ve birey hatalarinin incelenip kalip diisiince ve yaklasimlarinin
sorgulanmas1 gerektiginde diisiincelerinin degistirilmesini igerdigi icin ¢ift agamali
ogrenmeye karsi isteksiz bir tavir sergilemektedirler. Argyris ve Schon (1996)’iin Cift

Asamali Ogrenme Modeli Sekil 2° de sunulmustur.

Beklenmeyen
Durumlar
—— Uyum
\ 4
Zihniyet Problem Kullar_llllan Céziim Beklenen
Stratejiler Sonug
i L————& Uyumsuzluk
Tek Asamal
6grenme
Cift Asamah
Ogrenme

Sekil 2. Cift Asamali Ogrenme
Kaynak: Argyris ve Schon, 1996

Sekil 2°den de anlasilacag: lizere tek agsamali 6grenme problemin ¢6ziimii i¢in
gerekli stratejiye odaklanma egiliminde iken ¢ift asamali 6grenme diizeni olusturan
zihniyetin tutarsizlik ve uyumsuzluklarini ¢6zme egilimindedir. Baska bir ifade ile iki
bicim arasindaki fark geribildirim dongiisiinden kaynaklanmaktadir. Tek asamali
O0grenmede geri bildirim donglisli tespit edilen hatalarin ¢oziimiinde kullanilan
stratejileri arastirir. Cift asamali 6grenmede ikinci bir geri bildirim dongiisii

oldugundan tespit edilen hatalar1 tanimlayan diisiinceyi arastirir.
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2.2.3. U¢ Asamah Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme)

Tek asamali 6grenmede sorunlarin ¢oziimii i¢in davranmislarin degisimi ile
O0grenme gercgeklesir, ¢ift asamali 6grenmede bu sorunlara sebep olan diislincenin
degistirilmesiyle 6grenme saglanir. Ug asamali grenme ise bu iki 6grenme tiiriinii
kapsayan, oOrgiitiin Ogrenmesini, Ogrenmesini saglayan ve Orgiitiin 0grenmeye
uyumunu kolaylastiran bir siirectir (Omiir, 2014). Nitekim Snell ve Chak (1998) ii¢
asamal1 6grenmeyi orgiit iiyelerinde 6grenmenin olmasi i¢in gerekli sartlar1 diizeltmesi
olarak tanimlamistir. Argyris (1978) ise iic asamali Ogrenmeyi Ogrenmenin
ogrenilmesi anlami tasryan “deuterolearning” olarak tamimlamistir. Ogrenmeyi
Ogrenme, ¢esitli kaynaklarda “cok yonlii 6grenme”, “ikincil 6grenme” olarak da ifade
edilmektedir (Coskun, 2008). Ogrenmeyi 6grenme orgiitiin hatalari nasil tespit
edecegini, tespit edilen hatalarin nasil degistirilecegini, hata ¢6ziilmez ise buna sebep
olan zihniyetin ne oldugunu, bu zihniyetin nasil yeniden yapilandirilacagini kapsar.
Bu sebepten bundan once gergeklesen tiim 6grenmeyi iginde barmdirir. Yani, orgiit
tek adimli ve iki adimli 6grenmeyi uygulamayi 6grendiginde, 6grenmeyi 6grenme

gerceklesmis olur (Cakmakyapan, 2009: s.35). U¢ Asamali Ogrenme Modeli Sekil 3

te sunulmustur.

Orgiitsel Zihniyet »| Eylemler [ | Sonuclar
Baglam
Y 7Y X

Tek Asamah Ogrenme

Isleri dogru mu yapiyoruz?

Cift Asamali Ogrenme

Dogru igler mi yapiyoruz?

Ug Asamah Ogrenme

Neyin dogru olduguna nasil karar veriyoruz?

Sekil 3. U¢ Asamah Ogrenme
Kaynak: Hargrove, 2008:115’ten uyarlanmistir.
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Sekil 3’ten anlasildigi lizere li¢ asamali 6grenme tek ve ¢ift agsamali 6grenmeyi
de icinde barmdirir. Ug asamali 6grenme orgiit iiyelerinin tek ve cift asamali
O0grenmeyi ne zaman nerede ve nasil kullanilacagini 6grendikleri zaman gerceklesir.
Eger orgiitler bu durumu kavramazlarsa iic asamali 6grenme gerceklesmez. Tek veya
¢ift dongiilii 5grenme olur (Yilmaz, 2008). Ogrenmeyi grenme, dgrenmenin en zor
Ve en iist agamasidir. Bu asamada 6rgiit, 6grenme siirecine odaklanir, 6grenmeyi neyin
kolaylastirdigini ve neyin engelledigini bulur ve yeni 6grenme stratejileri gelistirir
(Kalder, 1998: 5.28). Hedef hem 6grenmek hem de 6grenme siirecini kavrayabilmektir
(Dogan, 2010: s.16).

2.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme ile ilgili calismalar incelendiginde drgiitsel grenme siireci
lizerine farkli modellemeler oldugu goriilmektedir. Ornegin Huber (1991), érgiitsel
ogrenmeye bilgi kavramini temel alarak yaklasirken Crossan, Lane ve White (1999),
orgiitteki yenilesme iizerinden yaklasarak oOrgiitsel 6grenme siirecini ‘‘sezinleme
(intuiting), yorumlama (interpreting), biitiinlestirme (integrating), ve kurumsallastirma
(institutionalizing) *” ad1 verdigi asamalar ile a¢iklamistir. Cook ve Yanow (1999) ise
diger aragtirmalarin aksine orgiitlerin birer kiiltiirel yap1 oldugu fikrinden yola ¢ikarak

kiltiir tizerinden agiklamistir.

Orgiitlerin 6grenmesi birey ve takimlarm 6grenmesinden daha karmasik ve
stire¢ isteyen bir durumdur. Bu ylizden bir orgiit icerisinde Orgiitsel 6grenmenin
olusabilmesi i¢in bir takim basamaklarin adim adim islemesi gerekir. Huber (1991)’e
gore orgiitsel dgrenme orgiitiin bir bilgiyi alarak degerli gdrmesi ile baslar. Orgiitsel
Ogrenme siireci; Orgiit liyelerinin bir dizi bilgiyi edinmeleri, edindikleri bilgiyi diger
oOrgiit iyelerine yaymalari, yayilan bilginin Orgiitiin {iyelerince yorumlanip
degerlendirilmesi ve sonugta tiim Orglitiin edinilen bilgiyi kullanmalar i¢in orgiitsel
hafizaya attiklar1 bir dizi siireci icerir. Bu yaklasimla orgiitsel 6grenme, mevcut
ogrenme varliklariin ve bilginin zaman i¢indeki evriminin bir kombinasyonu olarak
ortaya cikar (Dutta ve Crossan, 2005: s.433). Huber (1991)’in Orgiitsel Ogrenme

Stirecleri Sekil 4’te sunulmustur.
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Yapi ve Siregleri Alt Yapi ve Siregleri Alt Yapi ve Siregleri

—Orgiitsel Tecriibe
—Dogustan Ogrenme N
" s ) & = —Orgiitsel degerlendirme
—[Bilginin Edinilmesi " -
—Deneyimlerle Ogrenme 5 ;
—Orgiitleri Deneme
—Bagkasindan Ogrenme B
—Amagcsiz Ogrenme
—Bilginin Edinilmesi — .
ilginin Edinilmesi Asilama Deneyim Bazli
—Ogrenme Egrileri
—Tarama
—Aragtirma
__ —QOdakl1 Arastirma
—Bilginin
[Yorumlanmasi —Bilissel Haritalar ve LPerformans Izleme
Cerceve
Araci Bollugu
—Enformasyon Fazlalig1
—Ogrenmeme

Kullanim

{Orgiitsel Hafiza Enformasyon Depolanmasi ve Yeniden
[Bilgisayar Tabanl1 Orgiit Bellegi

Sekil 4. Huber’in (1991) (")rgiitsel (")grenme Siirecleri Semasi
Kaynak: Huber,1991 den uyarlanmstir.

Sekil 4’e gére Huber (1991) ’in Orgiitsel Ogrenme Siirecleri dért asamada
aciklanmustir.

2.3.1. Bilgi Edinme

Orgiitler acik sistemli yapilar olduklar1 igin ¢evrelerinde yer alan unsurlar ve
diger orgiitlerle iletisim halindedirler. Orgiitler hem icerden hem de disardan
edindikleri bilgilerden yararlanmak istemektedirler (Pacharapha ve Ractham, 2012).
Yani kisacas1 cevreleri ile siirekli bir bilgi alis verisi icerisindedirler (Omiir, 2014).
Huber (1991) ise 6grenmenin gerceklesmesi icin bilgiler 1s18inda davranislarda
degisimler olmas1 gerektigini savunmaktadir. Bu bilgiler ekseninde bilginin drgiitsel
Oogrenme i¢in merkez niteligi tasidigi sOylenebilir. Nitekim Huysman (2000)

arastirmalart sonucunda Orgiitsel Ogrenmeyi bilginin olusturulmasi ve yeniden
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yapilanmasi olarak tanimlar. Bilgi, daha dinamik bir ortama ve bilgi teknolojilerindeki

artisa ayak uydurabilmenin, diger orgiitlerle rekabet edebilmenin en 6nemli aracidir.

Bilgi edinimi bilissel bir siiregtir ve Ogrenmenin yeni ig¢gOriilerin
gelistirilmesiyle basladig: stirectir (Schechter ve Qadach, 2012). Bu baglamda orgiit
tiyeleri i¢ ve dis kaynaklardan bilgi edinirler. Huber (1991)’e gore; orgiitler bes ayri
kaynaktan bilgi edinmektedirler.

1- Dogustan Ogrenme: Huber (1991)’e gore orgiitler sifir bilgi ile
kurulmazlar. Orgiitler kurulurken bir takim amaglar i¢in enformasyon olustururlar. Bu

bilgi dagarcig1 orgiitliin yagsam siirecinde, yapilacak faaliyetlerde kullanilir.

2- Deneyimsel ~ ogrenme:  Orgiitiin - gerceklestirdigi  faaliyetlerin
sonucundaki doniit ve degerlendirmeleri analiz etmesi sonucunda olusur. Orgiitler
yaptiklar1  degerlendirme sonucu edindikleri bilgiyi yapilandirilmis olarak

yapabilecekleri gibi rastlantisal olarak da edinebilirler.

3- Baskasimndan dgrenme: Orgiitlerin paydas, rakip ve diger orgiitlerle
yaptiklar1 isbirligi sonucunda veya onlar1 gozlemlemesi sonucunda edindikleri
bilgilerdir. Bu bilgilere erisim igin Orgiitler fuar tarzi1 etkinliklere katilip
planlayabilirler. Sellnow ve Seeger (2011) orgiitlerin bagka oOrgiitlerin kriz ve

basarisizliklarini da 6grendiklerini agiklamistir.

4- Asilama: Orgiite yeni katilan iiyelerin sahip olduklar1 bilgi ve

tecriibeleri orgiitiin bilgi birikimine katmasiyla olusur.
5- Arastirma: Orgiitiin planli olarak yapilan ¢alismalar1 arastirmasi

sonucunda elde ettigi bilgilerdir. Bu bilgiler Huber (1991)’e gére performans izleme

yoluyla ger¢eklesmektedir.
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2.3.2. Bilginin Dagitim

Orgiit iiyelerinden birisinin veya bir kaginin ¢esitli yollardan edindigi bilginin
diger orgiit liyelerine aktarilmasi siirecidir. Bu sayede edinilen bilgi 6rgiit seviyesine
ulagmis olur. Bilginin dagitilmast siireci orgiit i¢erisinde formal yani toplanti, goriisme
ile olabilecegi gibi bilgi ucurma, dedikodu gibi informal yolla da dagitilabilir. Orgiit
genelinde resmi ve gayri resmi olarak yayilabilen bilgiler, farkli bakis agilar1 yaratir
ve ortak bir anlayisa ulasir (Maltz ve Kohli, 1996; Tippins ve Sohi, 2003). Orgiit ici
yapilan toplanti, goriisme, hizmet i¢i egitim, ziyaret ve gezilerle bilgi dagitimi yapilmis
olur. Huber (1991)’e gore; bilginin dagitilmasi orgiitsel 6grenmenin kapsamini ifade
etmektedir. Her bir bilgi parcasi daha genis bir baglamda ele alindiginda, bilginin
orgiitiin tamaminda etkili bir sekilde dagitilmasi ve yayilmasi, o bilginin degerini

artirir (Slater ve Narver, 1995).

Bilginin paylasimi i¢in 6rgiit liyelerinin 6rgiit i¢i ve disi iletisim i¢inde olmalari
Oonem arz etmektedir. Calisanlarin birbirlerini arkadas olarak tanimalar1 veya ayni
ekipte calisiyor olmalart bilgi alisverisinde 6nemli rol oynamaktadir (Collinson ve
Cook, 2004: s. 319). Orgiit icerisindeki olusan bu farkli iletisim kanallar1 rgiitiin
ogrenme kapasitesini arttirarak gelistirir. Uyeden iiyeye, iiyeden takima, takimdan
takima ve Orgiit cevresi ile olan bu iletisim kanallariyla yayilan bilgi orgiit seviyesine

ulagmis olur.

Serenko, Bontis ve Hardie (2007) arastirmalarinda orgiitsel bilginin dagilimi
pozitif etkileyen faktorleri ‘“6rgiit i¢indeki bilginin dagitilmasinin tesvik edilmesi,
orgiit liyelerinin bilgi paylasimin degerini ve performansa katkisinin bilinmesinin
saglanmasi, bilgi dagitilmasinda yonetim kademesinin destek¢i olmasi, sanal bilgi
aglarinin bilgi dagitimi i¢in kullanilmasi, kollektif kiiltiirel yapinin orgiit i¢indeki

varlig1, daha az biirokratik yap1’’ olarak agiklamiglardir.

Schilling ve Kluge (2009: s. 349), yaptig1 ¢alismada bilginin 6rgiit i¢erisinde
dagitilmasin1 engelleyen dort etmenden bahsetmektedir. Bunlar: 1- orgiit tiyesinin

kendi bilgi seviyesini begenmemesi veya alaya alinma korkusu yasamasi,2-6rgiitteki
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statiisiinden kaynakli ciddiye alinmayacagi endisesi 3- Orgiit yapisinin miisaade

etmemesi 4- basarisizliktan kaginma davranisidir.

2.3.3. Bilginin Yorumlanmasi

Bireyler araciligiyla edinilen bilgi, bilginin dagitilmasiyla tiim orgiitiin ortak
bilgisi haline gelir. Olusan bu ortak bilgi 6rgiit igerisinde sentezlenerek saglamlastirilip
anlam kazanir. Bilginin yorumlanmasi, bilgiye anlam atfetme, ortak anlayis ve
kavramsal planlarin olusturulmasi ile olaylarin ¢evrilmeye tabi tutulmas siireglerini
icerir (Daft ve Weick 1984). Bu siirecte farkli zihinsel yapiya sahip orgiit iiyelerinin
yorumlama kapasiteleri orgiitsel 6grenmenin kapsamini genisletir. Crossan, Lane ve
White (1999) bilgi yorumlanmasinin orgiit yapisi iginde bireysel ve gruplar halinde
olabilecegini savunmustur. Yorumlama bireyseldir ve bireyin oOzelliklerinden
dogmaktadir. Bilginin farkli yorumlanmasi herkes arasinda ilk etapta farkli seslerin
¢ikmasina neden olabilir. Ancak zaman i¢inde yorumlarin paylasilmasi, orgiitte ortak

bir anlayisin olusmasina katk1 saglayacaktir (Omiir, 2014).

Daft ve Weick (1984) bilginin yorumlanmasinin bilissel haritalar olusturulmasi
stireci olarak agiklamaktadir. Bilginin yorumlanmas: siirecinde, orgiit birimlerinin
biligsel haritalar1 ve iletisim araglarinin zenginligi, bilgilerin iletilmesinde dnemli bir
rol oynamaktadir. Bununla birlikte, asir1 bilgi yiiklemesi ve unutma da dikkate
alinmasi gereken unsurlardir (Huber, 1991). Bilissel haritalar 6rgiit iyesinin aldigi
egitim diizeyi sahip oldugu bilgi tecriibe ve kiiltiir ile normlarina gore degisebilir.
Bilginin yorumlanmasi, gereksiz ve fazla bilgi edinimi durumunda olumsuz etkilenme
egilimindedir (Huber, 1991). Asir1 bir sekilde alinan bilgi, bilissel haritalarin
karmasikliga ugramasina sebep verebilir. Bu durum orgiitsel 6grenmenin isleyisine ket
vurabilir. Ayrica orgiit liyesinin asir1 bilgiden kaynakli veya bilingli meydana getirdigi

unutmada orgiitsel 6grenme siirecini olumsuz etkiler.

Orgiit {iyelerinin olusturdugu bilissel haritalar1 iletisim kanallariyla

anlamlandirmas1 orgiitsel 6grenme gerceklestiren orgiitler i¢in gereklidir. Dogru bir
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sekilde olusturulmayan biligsel haritalar orgiitiin yanlis 6grenme gergeklestirmesine

neden olur. Bundan dolayi bilgiyi yorumlamak 6nemlidir.

Huber (1991) bilginin Orgiitce yorumlanmasini etkileyen faktorleri;
kaliplasmis zihinsel modellemeler, bilgi hakkinda sahip olunan kaliplasmis
diisiinceler, bilginin dagitilmasinda kullanilan araclarin 6zellikleri ve ¢esitlilikleri,
bilgiyi yorumlayan birimlerin sahip olduklar1 bilgi miktarlar1 ve unutma diizeyi olarak

acgiklamstir.

2.3.4. Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel hafiza, deneyimler sonucu dgrenilen bilgilerin toplamdir. Orgiitsel
hafiza, orgiit liyelerinin kigisel hafizalarini, orgiit kiiltiiriinii, standart is siireclerini,
beklenen davraniglari ve c¢evresel etkenlerden kaynaklanan bellegi igeren bir
kavramdir (Argyris ve Schon, 1978: s.160; Moorman ve Miner, 1997; Dutton ve
Duncan, 1987; Levitt ve March, 1988). Bu yiizden orgiitler bilgiyi gerektiginde
kullanmak tizere depolarlar. Walsh ve Ungson (1991) orgiitlerin insan hafizas1 kadar
olmasa bile giiniimiizde kullanilmak tizere ge¢cmisteki bilgileri depoladiklar1 hafiza
olarak tanimlamaktadirlar. Bilginin edinilmesi ve yorumlanmasi, hem bireysel hem de
grup diizeyinde gerceklesirken, bilginin oOrgiitsel hafizanin bir pargas1 olarak
benimsenmesi ise Orgiit seviyesinde ortaya ¢ikar (Crossan, Lane ve White, 1999).
Croasdell (2000)’e gore ise orgiitsel hafiza igbirligine yardim eden etkili ve dogru karar

vermeye yardimci bir giic kaynagidir.

Yapilan calismalardan da anlasildigi tlizere oOrgiitler ilerideki faaliyet ve
durumlarda kullanmak iizere edindikleri enformasyonlari hafizalarinda saklayabilirler.
Ancak bazi durumlarda bilginin paylasilmasi ve yorumlanmasi asamalarindan
gecemeyen bilgiler hafizaya atilmaz. Bundan dolay:1 hafizaya yerlesen bilgiler ilk
edinilen bilgilerden daha azdir. Bilginin azalmasini saglayan durumlardan biri de orgiit
tiyelerinin degisimidir. Huber (1991) tarafindan ifade edildigi {izere, 6rgiit iiyelerinin
ayrilmasi drgiitsel hafiza i¢in dnemli bir kayiptir. Huber ( 1991)’in Orgiitsel Ogrenme

Stireci Sekil 5’te sunulmustur.
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Enformasyon Edinimi

— i i Enformasyonun
Enformasyonun Orgiitsel Hafiza Saklanmast ve Yeniden
Yayilmasi Degerlendirilmesi

\

Enformasyonun
Yorumlanmasi ve
Anlamlandirilmasi

Sekil 5. Orgiitsel Ogrenme Siireci
Kaynak: Kalkan, 2006: s.26

Kimi aragtirmalarda orgiitsel hafiza orgiitsel 6grenmenin son basamagi gibi
aciklansa da rgiitsel 9grenme siirecinin her basamaginda vardir. Orgiit hafizasinin bir
pargast olan bilgiler, normlar, zihinsel modeller ve varsayimlar, bilginin
¢coziimlenmesinde ve Orgiit icin hangi bilginin gereklilik derecesine sahip olduguna
karar vermede etkili bir rol oynar (Omiir, 2014). Bu dogrultuda Crossan, Lane ve
White’ da (1999) yeni ve eski bilgi arasindaki etkilesimin Orgiitsel hafizayla
saglandigini belirtmistir. Kalkan (2006) da bu dogrultuda Sekil 5’te goriildiigii gibi
orgiitsel hafizay: orgiitsel 6grenmenin merkez noktasina koymustur. Orgiitsel hafiza,
elde edilen bilgileri depolama gorevinin yani sira siire¢ i¢inde ihtiya¢ duyulan bilgiyi

geri ¢agirma gibi bir islevi de iistlenir (Omiir, 2014).
Huber (1991) gore orgiitsel hafizayr ‘Orglit liyelerinin ¢aligma giicii, orgiitsel

yorumlama kapasitesi ve yetenegi, bilgiyi kaydetme ve dagitma metotlari, bilgiyi

cagirma yontemleri’ etkilemektedir.
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2.4. Orgiitsel Ogrenme Engelleri

Orgiitlerde etkili ve verimli bir orgiitsel dgrenmenin gergeklesebilmesi igin ilk
olarak orgiitsel 6grenmeyi engelleyen durumlar ortadan kaldirilmalidir. Senge’ ye
(1998) gore orgiitlerin iyi dgrenememesi bir tesadiif degildir. Orgiite kendini adamis
iyelerin ekstra ¢abasi bile bu durumu kurtaramamaktadir. Senge (2011: s.26-27)
tarafindan ifade edildigi lizere, 6grenme siireci, 6grenme kisitlamalarina ragmen
gerceklesir. Orgiitler, 5grenme firsatlarini saglamak ve 6grenmeyi destekleyen bir yap:
olusturmanin yani sira, 6grenmeyi engelleyen engelleri ortadan kaldirmaktan da
sorumludur (Braham, 1998: s.17-18). Orgiitsel 6grenmenin dniindeki engeller farkl:
aragtirmacilar tarafindan farkli kategorilere ayrilmistir. Ornegin Senge (2017) *ye gore
orgiitsel dgrenmeye engel faktorler yedi grupta incelenmektedir. Orgiitler ancak bu

faktorleri ortadan kaldirarak etkili 6grenmeyi gerceklestirebilirler. Bu faktorler:

Pozisyonunum neyse ben oyum: Orgiitii ilgilendiren olas1 olumsuz durumlara
dair sorumluluk hissi tasimayarak, herkesin sadece kendi isine odaklanmasi, bu
durumun en acik 6rnegidir (Basim ve Sesen, 2008: s.17). Diisman disarida: Orgiit
igerisinde gerceklesen bir hata durumunda hatanin bagka birileri tarafindan yapildig:
egilimidir Sorumluluk iistlenme yanilsamasi: Bireysel ¢aba sonucunda sorunlara
¢Ozilim getirilebilecegi algisi, katilimc1 bir anlayisin yerine gegerek ortaya ¢ikar (Basim
ve Sesen, 2007: s.17). Olaylara takilip kalma:. Coziim yerine olaylara odaklanma
hatasi, yapilan bir yanlis olarak ifade edilmektedir (Basim ve Sesen, 2008: s.17).
Haglanmus kurbaga meselesi: Basim ve Sesen (2008: s.17) tarafindan ifade edildigi
tizere, kisa vadeli bir ¢6ziim arayisiyla asil problem gézden kacirilir ve sadece mevcut
duruma uyum saglama gabasi ortaya ¢ikar. Bu durum, sadece giinii kurtarmak
amaciyla yapilan bir tepki olarak ifade edilir. Tecriibeyle égrenme hayali: En kalici
ogrenme tecriibeyle yasanti yoluyla ogrenilir. Yénetici takim miti: Orgiitlerdeki

yoneticiler alanlarinda donanimli ve liyakat sahibi kisilerden olusur.

Matin ve Alavi (2007) ise yaptiklar1 ¢calismada Orgiitsel 6grenme tizerindeki

% ¢

engelleri “carpik paradigmalar”, “miisteri odakli kiiltiir”, “liderlik yerine yoneticiligin

199 ¢ 199 C¢ 29 ¢

tercih edilmesi”, “yapmacik giivenlik diisiincesi”, “oOrgiitsel yap1”, “adalete ve liyakate
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dayali personel atamasindaki eksiklikler”, “degerlendirme ve buna bagli olarak
odillendirmedeki  eksiklikler”, “bilgi yoOnetimindeki eksiklikler”, “iletisim
becerilerindeki eksiklikler” ve “Ogrenme ve yaratict personel eksikligi” olarak

siralamistir.

Toéremen (2001, 5.63-67) ise orgilitsel 6grenme {lizerindeki engelleri su sekilde
aciklamistir: Biirokrasi: Yasal prosediirler, kurallar orgiitiin yaraticiliginin yerini
alabilir. Biirokratik orgiitler degismesi en zor olan yapilardir (Téremen, 2011: $.79).
Zayif Tletisim: Orgiitler, bilgi birikimini ve orgiitsel 6grenme icin gereken moral
destegi yakalayabilmek i¢in iyi ve etkili iletisime ihtiyag duymaktadirlar (Téremen,
1999). Zayif Liderlik: Orgiitlerdeki basar1 veya basarisizlik, liderligin kabul edildigi
tek ve en Onemli neden olarak goriilmektedir (Hoy ve Miskel, 2010: s.375).
Vizyonsuzluk: Vizyon, orgiitin gelecegini aydinlatan mesalesidirOrgiitiin iyi
sekillendirilmis bir vizyonu, sadece davranis normlarinin orgiit icinde iletilmesini
saglamakla kalmaz, ayni zamanda orgiitiin hangi bilgileri 6grenmeyi hedefledigi
konusunda da yol gosterir (Slater ve Narver, 1995). Kat1 Hiyerarsi: Orgiitsel grenme
acisindan en biiyiik engellerden biri, bilginin sinirlayici etkisiyle birlikte kararlarin ve
degerli diisiincelerin sadece yonetim katmanlarinin kontroliinde oldugu hiyerarsik bir
yapidir (Toéremen, 2011: s.79). Hacim: Ogrenmenin kontrol edilmedigi geri
bildirimlerin siurli alindig1 hantal orgiitlerde 6grenmeyi gerceklestirmek oldukca
zordur (Téremen, 2011: 5.80). Kaynak Kullanim: Orgiitler, bazen bilgi edinimi
konusunda zengin kaynaklara sahip olurken, bazen de bilgi yoOnetimiyle ilgili
gorevlilerin bilgiyl yaymak istememesi veya nasil yayilacagini bilememesi gibi
durumlarla karsilagabilir. Bu tiir durumlarda, personelin ilgisiz kalmasi ve motivasyon

giiclinlin azalmasi s6z konusu olabilir (T6remen, 1999).
2.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Faktorler

Arastirmacilar orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran faktorleri farkli pencerelerden
incelemislerdir. Ornegin Popper ve Lipshitz (2000), orgiitsel &grenmenin
kolaylasmasinin orgiit kiiltiiriiniin varlig1 agisindan incelemistir. Ona gore orgiitsel

o0grenmeyi destekleyen orgiit kiiltiirii bes hiyerarsik basamaktan olusmaktadir. Bunlar:
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Siirekli ogrenme, degisen cevre kosullarina adapte olmay1 kolaylastiran siirekli

O0grenme Orgiitler i¢in anahtar konumundadir.

Gegerli bilgi, gecerli ve dogru bilgiye sahip olma orgiit i¢indeki catlak tiyelerin

ve digerlerinin orgiitlin yapisini bozmasina karsi koyabilen glictiir.

Saydamlik, orgiit tiyelerinin Orgiit icerisindeki geri bildirime ve elestiriye agik
olma gonilliligidir. Saydamlik dogru bilginin aktarilmasin1 ve bilginin

yorumlanmasini saglayarak orgiitsel 6grenmeyi kolaylagtirir.

Konu yonelimi, orgiit icerisindeki basarisizligi, performans diisiikliiglinti aciga
cikarmay1 destekleyen bir olgudur. Agik iletisim kanallarinin kullanilmasiyla 6rgiit
igerisindeki esnekligin ve demokratiklesmenin artmasiyla 6grenmenin kolaylagmasi

saglanir.

Hesap verebilirlik, orgiit tiyelerinin orgiitsel davranislarinin sorumluluklarini
ve eylemlerinin sonuglarmmi kabul etme egilimidir. Hesap verilebilirlik oOrgilitiin
yaraticiligini ve 6grenmesini arttirmaktadir.

Schein (1996: s.13- 15) orgiitsel 6grenmeye kiiltiir penceresinden bakmustir.
Arastirmasinda  Orgiitsel 0grenmeyi kolaylastiran ii¢ yOnetimsel kiiltiirden

bahsetmistir. Bu li¢ yonetim kiiltiirii:

Operator/ isleten kiiltiir, 6rgiit liyelerinin birey olarak 6grenme, bilgi, beceri

ve kultirleridir.

Miihendislik kiiltiirii, 6rgiitiin nicel ve nesnel diislince yapisidir.

Yiiriitiicii kiiltiir, 6rgiitiin biiylik bir takim olarak bireysel hesap verebilir bir

yapida olmasidir.

28



Fiol ve Lyles (1985) ise, orgiitsel 6grenmeyi kuvvetlendiren dort etkenden
bahsetmektedir. Bunlar; pozitif kurum kiiltiirii, esnek orgiit stratejisi, yenilik¢i orgiitsel
yapist ve Orglit ¢evresinden olugsmaktadir. Bu etmenler, 6grenmeyi yaratirken ayni
zamanda 6grenme siirecinin bir parcasi olarak da ortaya ¢ikarlar. Orgiitsel 6grenme iic

yapilanmayi saglarsa kolaylasir (Marsick ve Watkins, 1997: s.20). Bunlar;

1-Ogrenmeyi gerceklestiren alt sistemler: Ogrenme orgiitiin tiimiinde
oldugu gibi ayr1 ayri alt birimlerinde de olmalidir. Bu sistemlerin amaci, orgiit iginde
bilginin elde edilmesini, fikirlerin etkilesimini saglamayr ve kullanilmasini

desteklemeyi amaglamaktadir (Lin, 2002; Jansink, 2005; Watkins, 2005).

2-Yetkilendirme: Orgiit politikasmin etkisini hisseden is gdrenlerin karar
verme ve disiince paylasimlarinin arttirilmasidir.  Yoneticiler, is gorenlerin
ogrenmelerini glidiilemelilerdir. Bu 6grenme siirecinin siirdiiriilebilmesi i¢in, drgiit
icinde bireysel ve takim diizeyinde Ogrenme disiplinlerine olanak saglanmasi
gerekmektedir. Boylece, bireyler ve ekipler, siirekli 6grenme ve gelisme icin gerekli
olan becerileri ve pratikleri benimseyebilirler (Watkins ve Marsick, 1999; Watkins,
2005).

3-Orgiit ici ve cevresi ile baglanti kurmalidir: Orgiit amaglar ile cevrenin
sosyal konular1 arasinda iligki kurmalidir. Yoneticilerin 6rgiit ve c¢evre arasindaki
baglantiyr desteklemesi, calisanlarin verimliliklerini artirmada kritik bir faktordiir

(Watkins ve Marsick, 1999; Watkins, 2005).

Téremen’e (2011) gore Orgiitlerin 6grenme siirecini hizlandirmak i¢in sahip
olmalar1 gereken etkenler: Yapi: Merkezi mekanik bir yapi, geleneksel davraniglart
giiclendirmeye veya asamali 6grenmeyi desteklemeye odaklanirken, merkezden
uzaklagmis organik bir yapi ise ¢ift asamali 6grenmeyi tesvik etme egilimindedir (fiol
ve lyles, 1985). Orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilir olmasinda drgiitlerin mekanik bir
yap1 diizeninden uzaklagmasi gerekir. Fiol ve Lyles’e (1985) gore bir orgiitiin karar
mekanizmalari, stratejileri bir yapr olusturarak orgiitsel 6grenmeyi tetikler. Cevre:

Fiol ve Lyles’e (1985) gore 6grenmenin olusabilmesi icin Orgiitlerin yenilik¢i bir
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cevrede olmasi gerekmektedir. Orgiitler, cevrelerini dikkatlice gdzlemleyerek ve
deneyimlerinden yararlanarak Ogrenirler. Bu silirecte, yeni davranis kaliplar
gelistirerek ve uygulayarak dgrenme gerceklestirirler (Huber, 1991). Orgiitler acik
sistemler oldugu ic¢in rekabet¢i bir ¢evre geliserek 6grenmelerini mecbur kilar.
Teknoloji: Dodgson (1993) arastirmasinda ifade ettigi gibi iletisim araglari, bilgisayar
teknolojilerinin kullanimi bilgiye ulasma, kullanma ve 6grenme sahasinda 6nemli bir

yer tutmaktadir. Gelisen teknoloji ile hizli iletisim ve hizli 6grenme gerceklesmektedir.
2.6. Egitim Orgiitleri ve Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel dgrenme kavrami, 19601 yillardan itibaren gesitli sektdrlerde
arastirma konusu haline gelmistir. Argyris (1995), Cangelosi ve Dill (1965), Fiol ve
Lyles (1985), Levitt ve March (1988) gibi 6nemli aragtirmacilar bu alanda ¢alismalar
yapmiglardir. Bu kavram, daha sonra 19901 yillardan itibaren egitim Orgiitleri
tizerinde de yogun bir sekilde incelenmeye baslanmistir. Collinson vd. (2006), Kale
(2003), Nelson (2011), Marks ve Louis (1999), Schechter (2008), Téremen (1999) gibi
arastirmacilar da egitim Orgiitlerinde orgiitsel 6grenme konusuna odaklanmiglardir.
Hizla gelisen teknolojiler, degisen pazar kosullari ve miisteri talepleri, orgiitlerin
stirekli olarak yeni bilgiler edinip bunlar1 uygulamalarini gerektirmektedir (Yildirim,
2006). Egitim orgiitleri de topluma agilan bir sistem, onu yasayan bir yap1 oldugu igin
degisimlere ayak uydurmalidir. Bunun i¢in de orgiitsel 6grenme agisindan okullarin
giiclii olmas1 gerekir (Kale, 2003: s.32). Okullar, katilimcilarin birlikte 6grenme
becerilerini gelistirdigi, orgiitiin yenilenme ve problem ¢ézme yeteneklerini artirdigi,
ortak hayallerin beslendigi ve yeni diistinme olanaklarinin yaratildig yerler olmalidir
(Hoy ve Miskel, 2010: s.33). Bilgi toplumlarinda okullar, 6grencilere sadece bilgi
aktaran degil, ayn1 zamanda Ogrenme siirecine aktif katilim saglayarak onlarin
diisinme becerilerini gelistiren ve kesfetmeye tesvik eden kurumlar olmalidir

(Banoglu ve Peker, 2012).

Okul sistemleri, her veli ve dgrenci i¢in gergek anlamda degerli bir egitim
deneyimi sunmak amaciyla, kolektif bilgileri paylasarak Ogrenen Orgiitlere

dontistiiriilmelidir. Bu sekilde, okullar toplumun tiim katilimcilarini igeren bir ortamda

30



bilgiyi etkili bir sekilde kullanabilir ve O0grenme silirecine daha fazla katilim
saglayabilir (Duffy, 1997). Tablo 2’de orgiitsel 6grenmeyi olusturan okul kosullari
aciklanmustir (Celik, 2003: 140).

Tablo 2. Orgiitsel Ogrenmeyi Olusturan Okul Kosullari

Katilimet, esnek Acik ve kapsamli bir karar verme siireci. Yetkinin komitelere dagilimi. Sik
orgiit yapisi sik sorun ¢dzme toplantilart yapma, 6gretim gruplar: diizenleme, ortak
yetistirme programlari diizenleme.

Okulun geligim Agcik, kapsamli ve anlaml bir vizyon gelistirme. Vizyona dayali olarak okul
planlamasi ve gelisim planlar1 ve bireysel gelisim planlar1 hazirlama. Ogretmen, veli ve
yeniden gozden ogrencileri kapsayan okulun hedefleri igin sistematik stratejilerden

gecirme yararlanma. Okulun hedeflerini ve 6nceliklerini periyodik olarak gézden

gegirme ve diizenleme.

Kaynak Saglama Temel mesleki gelisim i¢in yeterli kaynak saglamak, yeni
Kaynak Saglama uygulamalar i¢in teknik yardim saglamak, toplumsal
imkanlar1 kullanmak.

Kiiltiir Olusturma Performans beklentisini kabullenmek ve modellestirmek. Sorunlar1 agikga
tartismak ve basarilar1 kutlamak.

Caligan Secme Doéntiisiimeii okul yoneticisi, okulun vizyonu, norm ve degerlerini paylagan
Ogretmenleri seger.

Mesleki Geligme Siirekli mesleki gelisimle ilgili inanglar1 paylasma. Ogretmenlerin okuldaki
mesleki gelisimini diizenli olarak semalandirma. Mesleki gelisime katkida
bulunacak kaynaklardan yararlanma. Temel mesleki yaymlari saglama ve
dagitma.

Kaynak: Celik, 2003: s.140

Egitim orgiitlerinin en 6nemli 6zelligi insan sermayesine katki sunan orgiitler
olmasidir. Ogrenen okul, siirekli olarak insan kaynaklarmin gelisimine katki saglayan,
kendini siirekli yenileyen, 6grenmeyi tesvik eden ortamlar olusturan, Orgiitiin tiim
tiyelerinin birbirini takim arkadaglar1 olarak gordiigii ve krizlerden uzak bir yapiya
sahip olan bir egitim pargasidir (Téremen, 2001). Okulun bir diger énemli 6zelligi,
cesitli degerlerin mevcut oldugu ve bu degerler arasinda ¢atigmalarin yasandig bir
ortami i¢cermesidir (Bursalioglu, 2011: s.33). Deger ve yapilar okulun kiiltiiriinii
olusturmaktadir. Duragan bir okul kiiltiirii 6grenmenin gerceklesmedigini gosterir.
Tam tersine, degisimin gerceklesmesi gereken bir ortamda, esnek bir kiiltiire ihtiyag
vardir (Celik, 2003: s.56-62). Orgiitsel ortamda, dgrenme siireci de &rgiitiin kiiltiirel
yapisindan etkilenerek gergeklesmektedir (Celik, 1997: 5.218).
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Collinson ve Cook (2016) tarafindan One siiriilen goriise gore, egitim
kurumlarinda rgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi icin alt1 6n kosul bulunmaktadir. Tk
olarak, tiim personelin Ogrenmeyi Oncelikli bir hedef olarak benimsemesi
gerekmektedir. Ikinci olarak, arastirma yapma ve bilgi iiretme siireclerine tesvik
edilmelidir. Ugiincii olarak, bilginin paylasiimasi ve yayilmasi kolaylastirilmalidir.
Dordiincii olarak, demokratik ilkelerin orgiit i¢inde uygulanmasi, katilimcilig tesvik
eder ve farkli bakis a¢ilarinin degerlendirilmesine olanak saglar. Besinci olarak, insan
iliskilerine 6nem verilmeli ve isbirligi, takim calismasi ve destekleyici bir ortam
saglanmalidir. Son olarak, orgiit tiyelerinin bireysel gelisimlerini destekleyen yapilar
olusturulmali ve kendi potansiyellerini gerceklestirmelerine olanak taninmalidir. Bu
altt 6n kosul, egitim kurumlarinda orgiitsel Ogrenmenin basarili bir sekilde
gerceklesmesini saglamak igin énemli bir temel olusturur. Ifade edilen bu kosullar

okullarin 6grenmesi i¢in gereklidir. Bu kosullar biitiinsel olarak birbiriyle iligkilidir.

Orgiitsel olarak dgrenme yapisini saglamis bir egitim kurumu bulundugu
topluma da sekil verir. Bu yapr1 Ogrenen egitim kurumlarmin &zelliklerinden
kaynaklanir. Aydin’e (2012) gore; 6grencileri merkeze alan, 6gretmenlerin mesleki
gelisimlerini saglamak ic¢in tesvik olusturan, okul olarak 6grenip gelismeye caba
harcayan, yoneticilerinin de 1yi bir 6grenci oldugu orgiitler orgiitsel 6grenmenin temel
ozelliklerine sahiptirler. DuFour (1997), Silins vd. (2002), Park (2006) ve
Memduhoglu ve Kusci (2012), 6grenen bir orglit olarak okul; degisim ve gelisime
yonelik, acik ve seffaf iletisimi destekleyen, yeni iiyelerin sosyallestigi ve ekip
calismasina katildigi, profesyonel aligverisin isbirligi i¢inde gerceklestigi, inisiyatif

kullanmaya ve risk almaya istekli bir yapiya sahiptir.

Bilginin hem {iretildigi hem de kullanilip yorumlandigi yer olan egitim
orglitlerinin orgiitsel olarak 6grenmeyi gerceklestirmesi gerekir. Bunun i¢in egitim
kurumlarmin 6grenmeyi 6grenmesi gerekmektedir. Cilinkii tek dongiilii 6grenmeyi
benimseyen okullar, adaptasyon yeteneklerini gelistirmis olsalar bile degisim
siirecinde sinirli kalma egilimindedir. Basarili bir sekilde 6§renen orgiitler olabilmek
icin okullarin, davranislar, eylemler ve sonuglar kadar bireysel ve oOrgiitsel

degerlendirmeleri, hedefleri dikkate almay1 ve gelistirmeyi gerektiren ¢ift dongiilii
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O0grenme siirecini gerceklestirebilmeleri énemlidir. Bu sekilde, okullar kendilerini
stirekli olarak yenileyebilir ve 6grenme kapasitelerini artirabilirler (Téremen, 2011).
Bu baglamda 6grenmeyi etkileyen unsurlar 6nem kazanmaktadir. Leithwood, Leonard
ve Sharratt’in (1998) 6gretmenler iizerine yaptiklari arastirmada egitim kurumlarinin
ogrenmesini etkileyen degiskenleri sekil 6’da goriildiigi gibi agiklamislardir:1-Okul
dis1 etkenler,2-Okul ici etkenler,3- Okul liderligidir.

Ogrenme I¢cin Uyaricilar Okul Dis1 Degiskenler
=Cevre

*=Toplum

*Bakanhk

*_’_’_’_’__‘__l Okul Liderligi

Orgiitsel Ogrenme Sireci

Okul Ici Degiskenler
*=Vizyon/Misyon
*Kaltar

*Yap:

*Strateji
*Politika/Kaynaklar

Orgiitsel Ogrenmenin

Sonuglan

Sekil 6. Okullarda Orgiitsel Ogrenme Siirecini Etkileyen Faktorler
Kaynak: Leithwood vd., 1988: 5.256

Okul i¢i ve dist etkenlerin dogru algilanip degerlendirilmemesi ve etkili bir

okul liderligi olmamas1 durumunda orgiitsel 6grenme gergeklesmemektedir.

Lam (2001) egitim kurumlarimin Orgiitsel 68renme siirecini Tablo 3’te

gosterildigi gibi ti¢ farkli asama igerisindeki {i¢ boyutla gerceklestigini ileri siirmiistiir.

Tablo 3. Okullarin Ogrenen Orgiit Doniisiimlerinde Gegirdikleri Asamalar

Asama Boyut Siirec Hedef

1.Filizlenme Mental model ve Bilginin edinilmesi Hayatta kalma
kisisel uzmanlik

2.Doniisiim Sistem Diisiincesi Bilginin dagitiimasi Verimlilik

3.Siirdiirme Paylagilan vizyon ve Bilginin Etkililik
takim dgrenmesi yorumlanmasi ve

oOrgiitsel hafiza

Kaynak: Lam, 2001: s.216
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Tablo 3’te verilen filizlenme asamasinda, orgiit iiyeleri bireysel olarak yeni
bilgi arayigina girerken, sistematik 6grenme ¢abalar1 oldukga sinirlidir (Lam, 2004).
Bu asamada &rgiit bireysel bilgiye sahip olup kurumsalliktan uzaktir. Ogrenen orgiit
olma yolunda bireysel bilginin kurumsallagsmas1 gerekmektedir. Bilginin dagitimi
donlisim asamasinda gergeklesmektedir. Bu asamada, Orgiit iyeleri sistem
diistincesiyle hareket etmeye baslar ve etkili liderlik destegiyle elde edilen bilgiler
daha fazla paylasilir. Bu sayede, bilgi sadece belirli bir kisi veya grup tarafindan sahip
olunan bir bilgi olmaktan ¢ikarak tiim orgiitiin bilgi sermayesine katilir (Lam, 2004).
Son asamada, bilgi okul diizeyinde anlam kazanir ve orgiitsel hafizaya entegre edilir.
Paylasilan vizyon ve takim Ogrenmesi kolektif bir sekilde yorumlanarak orgiitsel
hafizada yerini alir ve gelecekteki okul eylemlerine yol gosterir. Bu siirecte, bilginin
kurumsal hafizada saklanmasi ve paylasilmasi, okulun siirdiiriilebilir gelisimine

katkida bulunur (Lam, 2004).

Tiim aragtirmalar incelendiginde okullarin orglitsel Ogrenme diizeyine
ulagmasi icin bir takim yapisal ve kiiltiirel 6zellikler tasimalidir. Baska bir ifade ile
orgiitsel 6grenme igin gerekli ortamlar olugmalidir. Kiimiis (1998) ve Calik, (2010)
yaptiklar1 aragtirmalarda egitim kurumlarinin sahip oldugu 6grenme ortamlarini;
toplantilar( 6gretmen kurul toplantisi, sube 6gretmenler kurul toplantisi, il ilge ve okul
ziimre toplantilari proje toplantilari vb.) mesleki ¢alismalar, denetim ve rehberlik

faaliyetleri ile geziler saglamaktadir.
2.7. Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi

Orgiitlerin basarili olarak devam etmeleri érgiitsel 6grenme yapilarinin saglam
olusuyla ilgilidir. Bagarili orgiitler ile siradan orgiitler arasindaki temel fark, basarili
olanlarin hizli, etkili ve yiiksek kapasiteli bir sekilde Ogrenme siirecine sahip
olmalaridir (Calik, 2003: s.115). Orgiitler 6grenme kapasitelerini ¢agm gerekliligi
sekilde arttirmalidirlar. Orgiitsel 6grenme kapasitesi, yonetimsel ve &rgiitsel
ozelliklerin birlesimiyle ortaya ¢ikan bir kavramdir. Bu kapasite, orgiitlerde 6grenme

stirecini miimkiin kilar ve 6grenen bir orgiit olmay1 saglar (Emhan vd., 2015: s.95).
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Orgiitsel 6grenme kapasitesi, orgiitin 6grenme siirecine katki saglayan ve
O0grenmeyi kolaylastiran orgiitsel ve yonetimsel faktorlerin birlesimini ifade eder. Bu
kapasite, Orgiitiin 6grenme kiiltiiriinii tesvik etmesi, 6grenme firsatlarini desteklemesi
ve Ogrenme siirecini yonetmesi gibi faktorleri igermektedir (Chiva, Alegre ve
Lapiedra, 2007: 5.226). Bu faktorler sayesinde orgiitiin sahip oldugu kapasite arttirila

bilinir. Bu kapasite artirimi mevcut veya yeni orgiitsel kiiltiiriin artirimi ile de olabilir.

Chiva vd. orgiitsel 6grenmeyi ¢evreye uyum olarak arastirmislardir. Ayrica
orgiitsel 6grenmeyi yenilik olusturmak igin sahip olunan potansiyel olarak da
aciklamaktadirlar. Chiva (2007) orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmak igin orgiitsel
ogrenme kapasitesini bes boyutta siniflandirmiglardir. Bunlar: Deneyim, yeni fikirlerin
kabul edilerek desteklenme derecesi olarak tanimlanir. Risk alma, yasanabilecek
olumsuz durumlara, hatalara kars1 hosgoriilii olmak demektir. D1s ¢evreyle etkilesim,
orgiitiin dogrudan kontrol edemedigi rakipler, ekonomik, sosyal, finansal ve yasal
cevre alanlaridir. Diyalog, orgiitce kabul edilen is siireclerinin biitiinsel olarak giinliik
iletisime uyarlanmasidir. Katilimci karar alma, orgiit alt tiyelerinin orgiitsel kararlara
olan katilimsal etkisidir. Schein (1999), orgiitte 6grenme kapasitesinin dort etkene
bagli oldugunu belirtmis ve su sekilde agiklamistir. Ilk olarak, drgiitiin kimlik, amag
ve misyon bilincinin olusturulmasi 6nemlidir. Bu, Orgiitiin kendisini tanimlama,
hedeflerini belirleme ve misyonunu anlama siirecini icerir. ikinci olarak, i¢sel ve dissal
degisimlerin takip edilmesi ve uyumun saglanmasi gerekmektedir. Orgiit, gevresel
degisimleri izlemeli, gelismeleri degerlendirmeli ve buna uygun sekilde adapte
olmalidir. Ugiincii olarak, gelismelerin orgiit {izerindeki etkisi test edilmeli ve analiz
edilmelidir. Bu, 6grenme siirecinin bir pargasi olarak, eldeki bilgilerin sorgulanmasi,
deneylerin yapilmasi ve sonuclarin analiz edilmesini igerir. Son olarak, orgiitiin alt
sistemleri arasindaki entegrasyon ve biitlinliiglin saglanmasi 6nemlidir. Bu, farkl
departmanlar ve birimler arasinda isbirliginin tesvik edilmesini, bilgi ve kaynaklarin
paylasilmasini ve orgiitiin bir biitlin olarak hareket etmesini gerektirir. Schein'e gore,
bu dort etken orgiitte 6grenme kapasitesinin gelisimini desteklemektedir (Teo vd.,
2006: s.266). Benzer bir sekilde Hult ve Ferrell (1997) orgiitsel 6grenme kapasitesini

sistem yonelimi, bellek yonelimi, takim ydnelimi ve Ogrenme yoOnelimi olarak
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aciklamistir. Bu boyutlardan bir ya da bir kag¢i kullanilmaz ya da az kullanilirsa

orgiitsel 6grenmeye set vurulmus olunur.

Teo ve Wang (2005), orgiitsel 6grenme kapasitesini dort boyutta islemistir.

Bunlar:

2.7.1. Yonetsel Baghhk

Yonetsel baghilik orgiit icerisindeki bir eylemin biitiinsel sonuglarini
kavrayabilme olarak degerlendirilir. Senge (1990) ve Stalk (1988) tarafindan,
sistemsel diislinceyi gerektiren yonetsel baglilik i¢in, sistemin biitiinlinli ve parcalar
arasindaki iliskileri anlamak ve Orgiitin stratejilerine odaklanmak gerektigi
belirtilmistir (Kandemir vd., 2004). Sistemi igeren birimlerden ziyade biitiine
odaklanmayi igerir. Aslinda Gestalt psikolojisindeki ‘biitlin, parcalarin toplamindan
daha degerlidir *’ diisiincesinin bir yansimasidir. Bu yonelimde biitiin pargalardan ayr1
bir sekilde kapsayict olarak degerlendirilmelidir. Senge (1990) da yaptigi
arastirmasinda bu durumu “kaldirag etkisi” olarak agiklamistir. Ayrik pargalarin anlik
gorlntiilerinde bogulmak yerine, islevler arasi iliskileri anlamaya ve kurulusun
stratejik c¢abalarini tiim sisteme odaklamaya yardimci olur (Senge, 2016: s.25).
Yonetsel baglilikta orgiitsel 6grenme ve gelisimin sadece alt sistemleri degil, tiim
sistemi ve orgiitii kapsamasi ve tim konularin degerlendirilmesi ve ele alinmasi

onemlidir (Cam, 2002: 5.82).

Kutanis (2006), yonetsel baglilig1 sistem iizerine etkisini aragtirdigi ¢aligmada,;
Orgiitlin bir biriminde meydana gelen hatanin sadece o birimle alakali olmadigi,
hatanin diger birimlerle iliskiden veya diger orgiitlerle iliskiden kaynaklana bilecegi
sonuclarina ulagmistir. Ona gore hatanin kaynagini bulmak i¢in hata biitiinciil bir bakis
acistyla degerlendirilmelidir. Ancak bu sekilde problem ¢oziimlenebilir. Yonetsel
baglilik, 6ziinde her seyin kendi i¢inde birbirine bagli ve iliskili oldugunu savunan bir
anlayistir. Bu yaklasim, oOrgiitlerin ve bireylerin diisinme sekillerini yeniden

diizenlemeyi hedefler (Kutanis, 2006).
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Y Onetsel baglilik 6rgiitiin hem i¢ ¢evresini hem de dig ¢evresini inceler. Bunun
icin Orgiit liyelerinin sistemsel diisiince yapisina sahip olmalar1 gerekirBu maksatla
olusacak sistematik diisiince yapisina gore, orgiitsel unsurlarin birbirine bagh ve
karsilikli etkilesim i¢inde oldugu anlasilir. Bu durumda, herhangi bir unsurdaki bir
degisimin diger unsurlarda da degisime yol acabilecegi ve buna hazirlikli olunmast
gerektigi onem tasir. Bu degisimin Orgiitiin biitiiniine yayilacagi ve etkisini gdsterecegi
gbz 6niinde bulundurulmalidir. Orgiitiin biitiinliigiinii saglamak ve basariy1 artirmak
i¢in unsurlar arasindaki etkilesimi anlamak ve yonetmek onemlidir (Yamen, 2010:

s.45). Bu kapsamda genis bir yelpazede diisiinmenin yolu yonetsel bagliliktir.

Yonetsel baglilig1 yiiksek olan orgiitler diger orgiitlerle kiyaslandiginda 6rgiit
tiyelerinin davranis prensiplerindeki farklilik goze carpar. Yonetsel baglilik orgiitlerin
ogrenmesini kolaylastirmaktadir. Bu baglamda yonetsel baglilik 6rgiitsel 6grenme igin
anahtar roliindedir. Bunu ispatlar sekilde Teo vd. (2006) yaptiklari ¢alismada yonetsel
bagliligin orgiitsel 6grenme kapasitesinin mekanizmalarini olusturarak orgiit i¢inde
bilginin olusumu, dagitmasin1 ve yorumlanmasini kolaylastirdigini ifade etmislerdir.
Senge (1990) tarafindan ifade edildigi gibi, Ogrenen bir kiiltiiriin en Onemli
karakteristik 6zelligi yonetsel bagliliktir. Yonetsel bagliligi benimseyen bir orglitte,
tiim 6grenim stiregleri bir biitiin olarak goriiliir. Bu yaklasim, iliskilerin basit neden-
sonug iliskisine dayandirilmadan, kosullara ve bu sonuclart doguran mekanizmaya
odaklanmay1 saglar. Ayni zamanda rastlantilara bagli olmayan degisimi desteklemek
amaciyla bu mekanizmalara dayalt modellerin gelistirilmesini hedefler. Bu nedenle,
yonetsel baglilik orgiit icin son derece dnemli bir dlclidiir. Yonetsel baglilik, orgiitiin
degisime uyum saglamasini, gelisimini ve basarisin1 desteklerken, 6grenme

kiiltiiriniin olugsmasina katkida bulunur (Senge, 1990).

2.7.2. Sistem Perspektifi

Sistem Perspektifi ile orgiitlerin 6grenme kapasitelerine iliskin ne yapmalar1
gerekliligini agiklar. Sistem Perspektifi, orgiit kiltiirii ve orgit iklimi ile iligkilidir.
Marquardt (1996) da 6grenme iklimini; 6rgiit kiiltiiriinii destekleyen, bireysel ve grup

halindeki 6grenmeyi olusturup destekleyen bir etmen olarak agiklamistir. Schein
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(1992) de benzer bir sekilde orgiitsel 6grenme iklimini; orgiit kiiltiiriinii ve iklimini

etkileyen bir unsur olarak agiklamistir.

Slater ve Narver (1995) ile Hill (1996), 6grenmeyi kolaylastiran, yeniliklere
acik olan ve gelisime dnem veren Orgiitlerin, 6grenmeyi destekleyici bir 6rgiit iklimini
benimsediklerini vurgulamaktadir (Erol, 2012: s.98). Bu yonelim orgiitlerin siirekli
ogrenmeyi benimsemelerini saglamaktadir. Ogrenme yonelimi olan orgiitlerde
ogrenmeye tesvik vardir. Kendisini gelistiren orgiit tiyeleri odiillendirilir. Bu orgiitler
O0grenme yonelimini orgiitiin varligini devam ettirmesi rekabette dayanikli olmasi i¢in
onemli goriirler. Orgiitler, tesvik edici dnlemler, édiillendirme sistemi ve uygun ortam
saglanmastyla stirekli gelisme kaydederek istedikleri hedeflere ulasabilmektedirler
(Hult ve Ferrel, 1997). isteklerini elde eden orgiitlerin yoneticilerinin 6grenme
yonelimini sagladiklar1 ve 6grenmeyi astlarina asiladiklar1 goriiliir. Yoneticilerin en
onemli sorumluluklarindan biri, 6grenmeyi tesvik eden bir 6rgiit iklimi olusturmak ve

bu iklimi stirdiirmektir (Tan, 2014: s.206).

Teo ve Wang (2005) orgiitiin her biriminde bireysel veya grup olarak
gerceklestirilecek O0grenmeleri i¢cin uygun Orgiitsel 6grenme iklimi olusturulmasi
gerektigini savunmustur. Bu iklimin olusmasi igin 6rgiit iiyelerinin ve yoneticilerinin
birlikte karar verme yapisi olusturmalar gerekir. Orgiitiin olusturdugu bu yap: érgiitiin

ogrenme kapasitesini arttirmaktadir.

2.7.3. Agiklik ve Deneyim

Orgiitiin 6grenme kapasitesini arttirmanin énemli basamaklarindan biri etkin
bilgi kullanimin1 ifade eden agiklik ve deneyimdir. Acgiklik ve deneyim *‘siirekli
gelisim ve degisim icin gerekli olan bilginin elde edilmesi ve benimsenmesi
konusunda bir yetenek’’ olarak tanimlanmaktadir. Bu yapi, bilginin edinimi ve
kullanim1 gibi 6grenme kiiltlirliniin iki 6nemli siirecini birlikte diislinmeyi ve
uygulamayi gerektirir(Nevis, DiBella ve Gould, 1995; Marquardt, 1996; Teo ve Wang,

2005). Bilginin kazanilmasi ve kullanilmasi 6rgiitiin varliginin devami i¢in dnem arz
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etmektedir. Bu Senge’ye gore iiretken 6grenmenin, Arygris ve Schon’e gore ise ¢ift

dongiilii 6grenmenin kosuludur (Teo vd., 2006: 5.267-268).

Etkin bir bilgi kullanimi1 i¢in oncelikle orgiitiin ihtiya¢c duydugu bilgi tespit
edilmelidir. Daha sonra elde edilen bu durumun siirekli hale gelmesi gerekir. Huber’de
(1991) sitirekli ve etkin bir sekilde bilgi edinilmesinin 6rgiit kaynaklar1 i¢in dnemli
oldugunu vurgulamistir. Nonaka ve Takeuchi (1995)’ de bilgi ediniminin dongiisel bir
yapida oldugunu ifade etmistir. Yani bilginin sarmal bir yapida biitlinsel olarak

genislemesi olarak belirtmislerdir.

Bilgiyi etkin kullanmak 6grenen kiiltiir yapisina ulasmanin olmazsa olmazidir.
Orgitlerin etkin bir bilgi edinme ve kullanma aliskanliklar1 degisen kosullara uyum,
rekabet ve g¢evresel etkenlere uyum saglayabilme kapasitelerine olumlu bir etki
yapmaktadir. Orgiitlerin bilgiyi siirekli ve etkin bir sekilde kullanabilmesi igin,
geleneksel veya kohnelesmis Orgiit yapilarini dontistlirerek, bilgiye erisim, bilgiyi
isleme ve degerlendirme yontemlerini 6rgiitsel yapilarina entegre etmeleri ve yeniden
yapilanmalar1 gerekmektedir (Yalgin ve Ay, 2011: s.17; Memduhoglu ve Kuse¢i, 2012:
s.749). Benzer bir sekilde Nevis (1995) de elde edilen bilginin yenilik ve degisim
yaratmast gerektigini vurgulamistir. Yeni bilgiler Orgiitiin bilgi dagarcigiyla
sentezlenerek yenilesmesi Orgiitiin 6grenme kapasitesini arttirmaktadir. Bu durum

orgiit yapisinin degisimi ve gelisimini saglamaktadir.

Nonaka ve Takeuchi, orgiitsel bilgi edinme yaklagimiyla orgiitlerin daha
tiretken yenilik¢i ve yaratici bir duruma gelebilecegini ifade etmislerdir. Bu amagla,
bilginin iglenmesi ve kullanilmasi bes ayr1 basamaga ayrilmistir (Top, 2008: s.179-
180). Bunlar:

1- Vizyon olarak bilgi iiretimini destekleme

2- [letisimin yonetilmesi

3- Bilgiyi yonlendiren iireten orgiit iyelerinin ¢alistirilmasi
4- Destekleyici orgiit ortaminin olusturulmasi

5- Bilgilerin kiiresellestirilmesi
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2.7.4. Bilgi Aktarim ve Entegrasyonu

Bir orgiit iginde bilginin erisilebilirlik diizeyi olarak kabul edilen siireg, bilginin
aktarimi olarak tanimlanmaktadir (Hult ve Ferrell, 1997). Akgiin vd. ( 2009) ise orgiit
tiyelerinin bilgiye hemen ulasabilmesini saglayan uygulama olarak ifade etmislerdir.
Bilginin transferi, orgiitsel 6grenme kapasitesi i¢in son derece kritik ve dnemli bir

stirectir (Teo ve Wang, 2005).

Bilginin aktarimi sayesinde bilgi 6rgiit i¢erisinde yatay ve dikey olarak bireysel
ve birimler arasinda yayilmaktadir. Bilginin aktarimi i¢in orgiitteki tiim ¢alisanlarin
bilgiyi degerli gormesi gerekir. Bilginin aktarimi ve entegrasyonu, orgiitiin bilgiyi bir
varlik olarak algilamasindan kaynaklanir (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bu siirec,
orgiitiin yapist ve ozellikleriyle uyumlu olmalidir. Yazicit (2001), bilginin aktarim ve
entegrasyonu sozli ve yazili iletisim, raporlar, personel rotasyon programlari, egitim
Ogretim programlari, ziyaret ve turlar, standartlastirma programlar1 gibi cesitli

yontemlerle gerceklestirilebilecegini ifade etmistir (Tan, 2014: 5.192-201).

Iyi bir orgiitsel 6grenme icin bilginin hizli ve verimli bir sekilde aktarimi
gerekir. Hizli bir sekilde paylasilan bilgi 6rgiit i¢inde siirekli yeni anlam ve yorumlar
kazanacaktir. Ayn1 zamanda orgiit i¢inde biitlinliik olusturacaktir. Bu sayede orgiitsel
ogrenme kapasitesi siirekli genigleyecektir. Bilgi aktarimu siirecinde, bireylerin sozlii
ifade edemedikleri deneyimsel ve pratik bilgilerinin, teknik bilgiler kadar degerli
oldugu ger¢egi goz ard1 edilmemelidir. Bu nedenle, bilgi aktariminda dikkate alinmasi

gereken 6nemli bir husustur (Kalkan, 2006).

2.8.0rgiitsel Ogrenme Kapasitesi Uzerine Yiiriitiilen Yurt ici ve Yurt
Dis1 Calismalar

Arastirmacilar Orgiitsel 6grenme Kkapasitesi kavraminin; sanal kaytarma,

performans, liderlik, orgiit kiiltiirti, yenilik¢ilik, kurum kimligi, bilgi paylagimi gibi

kavramlar ile iliskisini incelemislerdir.
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Kavurmacioglu (2022), 6zel sektor isletmeleri iizerinde yaptigi aragtirmada
orgiitsel 0grenme kapasitesini Orgiitsel yilmazlik iizerine ve calisan performansina
etkisini incelemistir. 129 kisi tizerine anket ile toplanan verilerin sonucunda orgiitsel
o6grenme kapasitesinin orgiitsel yilmazliga ve ¢alisan performansina pozitif katkida
bulundugunu ifade etmistir. Ayrica orgiitsel yilmazligin, rgiitsel 6grenme kapasitesi

ve ig performansi arasindaki iligkide araci rolii oynadigi ifade edilmektedir.

Tibet (2015) ise orgiitsel O0grenme kapasitesinin yordayicilarini ortaya
koydugu arastirmasinda dort degisken arasindaki iliskiyi incelemektedir. ilkdgretim
ve ortadgretimde yapilan arastirma orgiitlerin 6grenme kiiltiirleri, orgilite bagllik,
calisan bagliligi ve tam benlik degerlendirmesi degiskenleri i¢in Ogretmenlerin
goriiglerini iceren veriler toplanmistir. Yapilan analizler sonucunda duygusal
bagliligin ve orgiite bagliligin, orglitsel 6grenme kapasitesinin yordayicist oldugu
gosterilmistir. Arastirmaciya gore dgretmenleri Orgiite baglamak orgiitsel 6grenme

kapasitesini arttirmaktadir.

Horuz (2018) hastane isletmeleri tizerinde yaptig1 arastirmasinda 360 derece
performans degerlendirme sistemi ile Orgiitsel Ogrenme kapasitesi iliskisini
incelemistir. 360 derece performans sistemi uygulayan ve uygulamayan birkag il
tizerinde yapilan bu arasgtirmada 425 kisiye anket uygulanmistir. Anket verileri
tizerinden yapilan degerlendirme 360 derece performans sisteminin drgiitsel 6grenme
kapasitesine olumlu katki verdigi agiklanmistir. Ayrica aragtirmaci 360 derece
degerlendirme sistemi uygulayan hastanelerin uygulamayan hastanelere gore orgiitsel
ogrenme kapasitelerinin daha yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Ona gore hastane
yoneticileri ¢alisanlarmin orgiitsel 6grenme kapasitelerini arttirmak istiyorlarsa 360

derece performans degerlendirme sistemini kullanmalilardir.

Girgin (2015) Diyarbakir hastaneleri iizerine yaptig1 arastirmasinda inovasyon
ile orglitsel Ogrenme kapasitesi arasindaki iliskiyi incelemistir. 335 hastane
personeline anket ile alinan yanitlar incelenmis olup inovasyon ile rgiitsel 6grenme

kapasitesi arasindaki pozitif iligski oldugu ifade edilmistir.
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Ergin (2014), kendi kendine liderlik modelinin 6gretim {iyesi yetkinlikleri ve
tiniversitelerin orgiitsel 6grenme kapasitesi tizerindeki etkisini arastirmistir. Aragtirma,
bes farkli tiniversitede 365 O0gretim liyesi iizerinde gergeklestirilmistir. Elde edilen
sonuglara gore, Ogretim Tlyelerinin kendi kendine liderlik davranislarinin,
tiniversitelerin orglitsel 6grenme kapasitesini arttirdigi belirtilmistir. Ayrica, 6gretim
tiyelerinin kendi kendine liderlik davraniglarinin 6gretim iiyesi yetkinlikleri agisindan

daha yiiksek bir iligki oldugu ifade edilmistir.

Ulitin (2010) ilkdgretim okullart yoneticileri tizerinde kurum kimligi ve
orgiitsel 6grenme kapasitesi arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu baglamda Mesleki
Egitim ve Ogretim sistemi giiglendirme projesi (MEGEP) kapsamindaki 125 okul
yOneticisi lizerinde anket ile veri toplanmistir. Toplanan veriler analizi sonucunda
kurum kimligi algis1 ile orgilitsel 6grenme kapasitesi arasinda yliksek oranda bir iliski

oldugu agiklanmistir.

Celik (2014) metal sektoriindeki firmalar iizerinde Orgiitsel Ogrenme
kapasitelerinin yenilik yapmayr ne derece etkiledigini ve yapilan yeniliklerin
performansa katkisini aragtirmistir. Orgiitsel 6grenme kapasitesi yiiksek kurumlarin

yenilige daha yatkin oldugu ifade edilmistir.

Keklik vd. (2015) sanal kaytarma davranislarinin orgiitsel 6grenme kapasitesi
tizerine etkisini incelemislerdir. Arastirma sonucunda, teknolojinin Orgiit icerisinde
amaci disinda kullanma gibi sanal kaytarma davranislarinin ¢alisanlarin ¢evre ile iletisi

sonucu olusan orglitsel 6grenme kapasitesini pozitif yonde etkiledigi ifade edilmistir.

2.9. Liderlik kavramu ve liderlik kavramina genel bir bakis

Son donemlerde liderlik, sosyal bir olgu olarak giderek daha fazla kabul
gérmekte ve multidisipliner bir kavram olarak hizla gelismektedir (Ozdemir, 2018:
S.199). Bu nedenle liderlige ait yapilmis genel ve kapsayict bir tanimin varligin
sOylemek giictiir. Liderlik kavramiin farkli anlamlarla yiiklendigi ve birgok bilim

dalinda yogun olarak calisilan bir konu olmasi, ayn1 zamanda arastirmacilarin kendi
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bakis agilar1 ve deneyimlerine dayanarak liderligi farkli sekillerde tanimlamalarina yol
acmistir. Bu durum, liderligin ortak bir taniminin yapilmasini zorlagtirmistir
(Antonakis ve Day, 2018: s. 5; Yukl, 2013: s. 2). Liderlik alaninda sadece 20. yiizyilda
5000'den fazla ¢alisma yapilmis ve 350'den fazla liderlik ve lider tanimi yapilmistir
(Ergetin, 2000: s.3). Liderlige iliskin bakis agisi, liderligi tanimlamak isteyen her bir
insanin bakis agis1 kadar farkli olabilir. Her birey, kendi deneyimleri, degerleri ve
perspektifleri dogrultusunda liderligi farkli sekillerde anlamlandirabilir. Nitekim her
insan kendi lensinden liderlige iliskin bakisini ortaya koyabilir (Kiral ve Basaran,
2018).

Simdiye kadar yapilan arastirmalar incelendiginde kabul goren liderlik

tanimlar1 kronolojik olarak Tablo 4 ‘te tarihsel olarak siralanmustir.

Tablo 4: Liderlik Kavramina Tarih Boyunca Kronolojik Olarak Getirilen
Tanmimlar

Yazar Ismi Liderlik Tanimlar
Cooley (1902) ‘‘Liderlik toplumsal hareketlerin merkezinde olmaktir. ’
Mumfr “‘Liderlik toplumsal hareketleri kontrol altinda tutabilmek amaciyla grupta bir
(1906) kiginin yonetimi iistlenmesidir. *’
Blackmar “‘Liderlik grubun sahip oldugu giicii kendi ¢abalariyla biitiinlestirebilmektir. >’
(1911)
Munson ““Liderlik kisiler aras1 ¢atigmalar1 en aza indirip, igbirligini en yiiksek seviyeye
(1921) ¢ikararak basariya ulagsma yetenegidir. >’
Chapin “‘Liderlik grubun belirledigi hedefler dogrultusunda isbirligi yapilmasidir. *’
(1924)
Bernard “Liderlik grup tyelerinin istek ve ihtiyaglarii Onceden fark ederek bu
(1927) gereksinimleri kargilamaktir. >’
Bundel “‘Liderlik kendisini izleyenleri ikna edip onlar1 hedefleri dogrultusunda
(1930) yonlendirebilen kisidir. *’
Kilboune “‘Liderlik insanlarin hayranlik duyabilecegi Ozellikleri liderin biinyesinde
(1935) barindirmasidir. *’
Kopeld “‘Liderlik kendisini izleyenleri fiziksel ve duygusal yonden etkileyebilmektir. >
(1942)
Stogdill ““Liderlik hedeflerin belirlenmesi ve kendisini izleyenleri bu hedefler
(1950) dogrultusunda harekete gegirebilmektir. *’
Donnell ““Liderlik ortak hedeflerin yerine getirilebilmesi amaciyla takipgilerini
(1955) etkileyebilmesidir. >
Lipham ““Liderlik belirlenen 6rgiitsel hedeflere ulasabilmek i¢in 6rgiit yapisini ve Orgiit
(1964) stireglerini yapilandirmaktir. >’
Katz (1978)  “‘Liderlik orgiitii hedeflerine ulastirabilmek amaciyla performans gostermeye

yonlendirebilecek etki kaynaklari yaratabilmektir. >

Krausz “‘Liderlik eylemleri egilimleri etkilemek suretiyle gii¢ kullanma seklidir. >’
(1986)
Norris “‘Liderlik zihinsel becerilerini kullanarak yaratici olmaktir. >’
(1990)
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Tablo 4: Liderlik Kavramina Tarih Boyunca Kronolojik Olarak Getirilen Tanimlar

Devam
Clement “‘Liderlik kendisini izleyen biitiin bireyleri belirlenen ortak amaclar dogrultusunda
(1991) harekete gecirebilme siirecidir. ”
Pagonis “‘Liderlik hedeflenen amaclar1 gergeklestirebilmek amactyla, uzmanlik ve empati
(1992) yetenegini sergileyerek izleyenlerini etkilemektir. >’
Reitzig ““Liderlik yaptig1 isin zorluklarini bilerek yine de ise kendini adamaktir. >
(1993)
Ogawa ve ““Liderlik kendisini izleyenlerin davranig sekillerini i¢cinde bulundugu kosulu
Bossert dikkate alarak anlamlandirmaktir. >’
(1995)
Gallagher “Lider sahip oldugu tiim potansiyeli harekete gegirerek amaca ulagmak igin
vd., (1997) izleyenlerini etkilemektir. >’
Ataman “‘Belirlenen amaglara ulasabilmesi dogrultusunda takipgilerini yonlendirebilme
(2002) yetenegidir. *’
Naktiyok ‘‘Belirlenen amaglara ulasmada takipgilerini etkileme yetenegine sahip olmadir. *’
(2006)
Williams “Takipgileri motive olma istekleri dogrultunda motive edip bu isteklerinin
(2006) kargilanmasidir. ”’

Eren (2008) ““Takipgilerini belirlenen amaglar dogrultusunda etrafinda toplayabilme
ve harekete gecirebilme yetenegidir. >’

Bulug (2009)  “‘Kendisini izleyenlerin farkina vardigi fakat heniiz netlesmemis olan ortak
diisiince ve arzulari benimsenir bir ama¢ olarak otaya koymak ve takipgilerin
yeteneklerini bu amag etrafinda harekete gecirmekdir. >’

Kaynak: Ergetin, 2000, s. 3; Kaya, 2012: s.4

Liderlige ait tanimlamalar incelendiginde ortak kullanilan bazi kavramlarin
oldugu goriilmektedir. Liderlik kavrami, insan, amag¢ ve etkileme gibi kavramlarla
yogun bir etkilesim iginde oldugu gozlenmektedir. Bu etkilesim, liderligin dogasi ve

niteligi hakkinda daha derin bir anlayis sunmaktadir (Erkutlu, 2014).

Stogdill liderligi tanimlarken birkag¢ ortak 6zelligi paylagsan on ana odak alani
belirledi. Bu alanlar sunlardir: *“ Grup siirecine vurgu, kisilik ve ozelliklerin etkisi,
ikna edici ve etkili liderlik sanati, giiciin etkin kullanimi, davranig ve eylem, inang
sistemlerini bi¢gimlendirme, hedeflere ulagsmak i¢in bir arag, etkilesimlerin etkisi,

dinamik roller ve eylemi baslatma’’ (Baloglu ve Karadag, 2009: s. 168).

Liderlik, farkli tanimlarin sentezlendigi bir kavramdir. Bu kavram, bir grubun
tyelerini cesitli amaclar etrafinda bir araya getirme yetenegi ve bu amaclar
gerceklestirmek icin  onlar1i  harekete gecirme bilgi ve becerilerinin  bir

kombinasyonudur (Eren, 2013).
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2.10.Liderlik Yaklasimlari

Liderlik yasamin her boyutunda yer almasindan dolayr arastirmacilar
tarafindan ilgi goren bir konudur. Yeni buldular ortaya ¢iktikca arastirmacilar
tarafindan gruplama egilimi olugmaktadir. Liderlikle ilgili olarak, aragtirmacilar
liderligin kaynagini ve etkileyen faktorlerini belirlemek icin ¢esitli yaklasimlar
gelistirmislerdir (Kaya, 2008: s.5). Gelistirilen kuramlar birbirini tamamlar nitelik
tagimalarina ragmen hicbiri liderlik kavramini aciklamada tek basina yeterli

olmamistir (Bakan, 2008). Liderlik yaklasimlari tarihsel ilerleyis olarak:

1- 6zellikler yaklagimi

2- davranigsal yaklasim

3- durumsal yaklagim

4- cagdas yaklasim olarak dort grupta siniflandirilmistir. Bu yaklagimlar

asagida ele alinmustir.

2.10.1. Ozellikler Yaklasim

Gandi, Napolyon, Atatiirk, Iskender, Sarlman gibi kendi donemlerine damga
vuran liderlerin 6zelliklerini arastirarak bu 6zellikler tizerinden liderin vasiflarinm
belirleyerek; gelistirilen ilk yaklagim 6zellikler yaklagimidir. “Kisiye 6zgii 6zelliklere
bagli olan liderlik dogustan gelir” kuramin temel varsayimidir (Ozdemir, 2018: s.203;
Sayli ve Baytok, 2014: s.40).

Ozellikler yaklasimina gére lider dogustan meziyetlerle siislii olmalidir. Lider
sahip olugu ozellikler ( zeka, hitabet, hirs, ileri gorisliiliik, cesaret, kendine giivenme)
bakimindan ¢evresindekilerden farkli olmalidir. Ozellikler kuramu liderlik siirecinde
etkinligi belirleyen faktor olarak liderin kisisel 6zelliklerini vurgular (Gliney, 2007:
s.361). Bu kapsamda Stodgill ‘in “Biiyiilk Adamlar Teorisi” ve Max Weber ‘in
“Karizmatik Otorite (Lider) ” ile benzerlik gosterir. Max Weber’ e gore karizmatik
liderler sistemin ¢ikmaza girdigi anlarda devreye girerek iistiin meziyetleriyle krizin
bitmesini saglarlar ve toplumlarin kendisi tarafindan yaratilir. Stodgill, Biiyiik

Adamlar Teorisi’ nde basarili ve basarisiz liderleri karsilastirarak bazi ozellikleri
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aciklamaya calismistir. Arastirmacit Ralph Stodgill'in ¢alismalarina gore, liderin

izleyiciden farkli olan bes temel 6zelligi su sekilde siralanmistir (Celik, 2004: s.190):

a) Kapasite: Zeka, dikkat, orijinallik ve yargilama yetenekleri gibi bireysel

yetenekler ve ozellikleri igerir.

b) Basar1: Egitim diizeyi, bilgi birikimi ve atletik basar1 gibi kisisel basarilar ve

deneyimler tizerine odaklanir.

¢) Sorumluluk: Bagimsizlik, girisimcilik, direng, kendine giiven ve iistiin olma

istegi gibi liderlik nitelikleri ve sorumluluk duygusuyla iligkilidir.

d) Katilim: Etkinlik, sosyallik, uyum saglama, isbirligi ve espri yetenegi gibi

sosyal beceriler ve etkilesim becerilerini igerir.

e) Konum: Sosyoekonomik durum ve halkga tutulma gibi toplumsal konum ve

statiiyle iliskilidir.

Bu oOzellikler liderin liderlik potansiyelini ve etkinligini belirlemede rol

oynayabilir.

Ozellik yaklagimi, liderligin karmasik yapisini her tiirlii durum, kisiler ve
olaylar i¢in benzer sekillerde agiklama cabasi ve diger degiskenleri gbz ardi etmesi
nedeniyle 1980'li yillara kadar yogun elestirilere maruz kalmistir (Ergetin, 2000).
Ayrica, bazen 6rgiit i¢inde liderlik 6zelliklerine sahip diger bireylerin varligina ragmen
liderlik pozisyonuna gelememeleri veya farkli oOrgiitlerdeki liderlerin benzer
Ozelliklere sahip olmamalar1 gibi durumlar da elestirilere konu olmustur (Avct ve
Topaloglu, 2009). Bu elestiriler, dzellikler kuraminin sinirhiliklarint ortaya koyarak

yeni bakis agilarinin gelisimine zemin hazirlamstir.
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2.10.2. Davramssal liderlik yaklasim

Ozellikler yaklasiminda liderin kisilik 6zelliklerinin tam bir odak noktasi
bulunmadigini ve bu kisilik 6zelliklerine sahip kisilerin lider olamadiklarin1 anlayan
arastirmacilar, liderlerle ilgili olarak davramigsal 6zelliklere yonelmeye basladilar.
Davranigsal liderlik kuramlarina gore, liderin etkinligi, liderin kisisel 6zelliklerinden
ziyade izleyicilere karsi sergiledigi davraniglara baghdir (Bakan, 2008; Sayli ve
Baytok, 2014: s.44). Davranigsal liderlik yaklasimi igerisinde yapilan bazi aragtirmalar

asagida kisaca agiklanmustir.

2.10.2.1.0hio State Universitesi Liderlik Arastirmalar:

Ohio Eyalet Universitesi arastirmacilari, liderlik etkililigine katkida bulunan
davranislar1 inceleyen arastirmalarla onciiliik etmislerdir. Bu ¢alismalar, etkili liderlik
davraniglarini tanimlamak amaciyla kapsamli bir sekilde yiiriitiilmiistiir (Akcakaya,
2010: s.96). Bu calismalarini1 askeri ve sivil yoneticiler lizerinde yapmistir. Bu
calismada liderin davraniglart “‘yapiyr harekete gecirme’ ve ‘anlayis’ olarak iki

boyutta incelenmistir.

Ohio Eyalet Universitesi'nin liderlik arastirmalari, liderlik kavraminin tek bir
dogru tanimimin olamayacagini savunarak baglamistir. Arastirmacilar, liderligin
belirlenmesinde gdrev ve insan boyutlarinin birlikte degerlendirilmesine vurgu yapmis
ve liderligi etkili veya etkisiz olma 6lgiitlerine indirgemek yerine liderlik kavramin
anlamaya odaklanmigslardir (Luthans, 1995). Bu ¢alismalar, liderlik alaninda 6nemli

bir adim olarak kabul edilmistir.

Ohio State Universitesi'nin gerceklestirdigi arastirmalar sonucunda asagidaki

bulgular elde edilmistir:

a) Lider, calisanlarin ihtiyaclarin1 dikkate aldiginda, ise devamsizlik orani

azalmaktadir.
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b) Liderin yap1y1 koruma odakli davranislari arttik¢a, orgiit liyelerinin performansi da

artmaktadir (Celik, 2004: s.191).

Bu bulgular, liderlik davramislarimin ¢alisanlarin  katihm  diizeyi, ise

devamsizlik ve performans gibi faktorler tizerindeki etkilerini vurgulamaktadir.

2.10.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahismalar

Aragtirmacilar etkili ve etkili olmayan lider arasindaki farki *‘6rgiit tiyelerinin
tatmini’’ ve “‘Orgiitiin verimliligi’’ ag¢isindan incelemislerdir. Calismada, devamsizlik,
sikayetler, verimlilik, is tatmini ve personel devir hiz1 gibi faktorler temel alinmigtir

(Kogel, 2007: 5.452).

Yapilan aragtirmada ohio arastirmasi gibi iki c¢esit liderlik davranigina
odaklanmistirisin -~ merkezinde lider davramglarmin  temel varsayimi, isin
prosediirlerine odaklanarak isin tamamlanmasina yoneliktir. Diger yandan, calisan
merkezli davranigta ise temel amag, bireyin isinden mutlu olmasit ve kendini
gelistirmesi i¢in desteklenmesidir. Bu yaklasim ¢alisanlarin  kendilerini iyi

hissetmelerini hedeflemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2010).

Liderlik  davraniglarinin = c¢alisana  odaklandigi  durumlarda, orgiitiin
verimliliginin ve is tatmininin artacagi, bunun aksine, liderlik davranisinin ¢alisana
odaklanmadig1 durumlarda ise 6rgiit verimliliginin ve i tatmininin azalacagi sonucuna
varilmigtir (Bakan ve Dogan, 2013: s.15; Bulug, 2016: s.50; Sayl ve Baytok, 2014:
s.47). En etkili liderlik ise ¢alisanlarin ihtiyaglarina dncelik veren liderlik olarak kabul

edilir (Arikan, 2001: 5.290).

2.10.2.3. Rensis Likert’in Sistem 4 modeli (Destekg¢i Liderlik Kurami)

Rensis Likert, Michigan Universitesi'ndeki arastirmalarmin ardindan

gelistirdigi Sistem-4 Modeli ile orgiitlerin yonetim sistemlerini dort temel boyutta

48



degerlendirmistir (Alganer, 2002: s.14). Liderlerin orgiit igerisinde astlarina karsi

davraniglar tizerine gelistirdigi dort sistem:

Sistem-1 (Somiiriicii Otoriter Liderlik): Lider her seyi ben bilirim yapisiyla
ve iiyelere giivenmedigi i¢in tiim kararlar1 kendisi alir. Uyelerini ceza korkusuyla

yonetir.

Sistem-2 ( Yardimsever Otoriter Liderlik): Uyelerine az da olsa giiven
duyan lider kararlar1 alirken zorda kaldiginda fikir danisir. Uyelerinin yaptig: hatalart

verdigi cezayi affeder iyi davraniglar1 da ddiillendirir.

Sistem-3 (Katihmar Liderlik): Uyelerine kismen giivenen lider genellikle
onlarn fikirlerini alarak danisir. Sadece dnemli kararlar1 kendisi verir. Uyelerine

Ozgurliik tantyarak verimi arttirmak igin sik sik giidiiler.

Sistem-4 (Demokratik Liderlik): Lider iyelerine tam giivenerek tiim
kararlarin birlikte almmasini ister. Grup dinamigini 6n planda tutar. Uyelerine

sorumluluk ve yetkiyi verir.

Aragtirma sonuglarina gore, Likert'e gére sistem-3 ve sistem-4 yiiksek
performans sergilerken, sistem-1 ve sistem-2 diigiik performans gostermektedir (Sayl
ve Baytok, 2014: s.59). Ayrica, orgiitiin yonetim tarzinin sistem-4'e ne kadar yakin
oldugu, o 6l¢iide yiiksek ve siirekli bir verim elde edilmesini saglamaktadir (Akcakaya,

2010: 5.99).

2.10.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Kafesi Yaklasim

Blake ve Mouton'un ortak arastirmasi sonucunda, liderin davraniglarini ve
sonuclarint agiklamak amaciyla yonetim tarzi matrisi gelistirmiglerdir. Bu model,
calisanlarin refahina ve ihtiyaglarima 6nem veren "bireye ilgi" ile yapilan ise 6nem
veren "goreve ilgi" olmak iizere iki temel boyuta odaklanmaktadir (Bakan ve Dogan,

2013: 5.16). Model Sekil 7°de sunulmustur.
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Sekil 7. Yonetsel Diyagram
Kaynak: Kili¢, 2019

Sekil 7’ deki diyagrama gore dikey eksende 1 den 9 a kadar seviyelendirilmis
insana ilgi ve yatay eksende de 1 den 9 a kadar seviyelendirilmis iiretime ilgi
bulunmaktadir. Diyagramin kesisim noktalar1 liderlik big¢imini vermektedir. Bu
yaklasima gore 81 cesit liderlik bigimi vardir ve bunlar bes temel alt bigimde

degerlendirilir (Celik, 2004: 5.191).

Ciliz Liderlik (1: 1): Bu davranis1 gosteren lider insan iliskileri ve isin verimine ilgi

gostermemektedir. Bos vermislik hali vardir.

Gorev Liderligi (9. 1): Lider orgiitsel amaglara 6nem verip isin verimini diigiiniir.

Sehir Kuliibii Liderligi (1: 9): Bu tip liderler insan iligkilerine onem vererek
catismanin olugsmasini engellerler. Lider zamanini ve enerjisini liyelerinin ihtiyaglarina

ve mutluluguna harcar.

Orta Yol Liderligi (5: 5): Lider normal seviyede insan iliskileri ve isi diisiiniir. Isler

idare edilir vaziyette stirdiiriliir.
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Ekip Liderligi (9: 9): Bu liderlikte ise ve iiyelere destek maksimum seviyededir.

Arastirmacilar, yaptiklar1 caligmalar sonucunda ekip liderligi davraniginin is
basarisim1 artirdigini ve aymi zamanda ise yonelik devamsizli@i azalttigim
belirtmislerdir. Liderin etkisinin artmasi ise bireylerin karar alma siireglerine aktif

katilimiyla gergeklesebilir (Zel, 2011).

2.10.2.5. McGregor’un X ve Y Yaklasimm

Mcgregor liderlerin davraniglarim1 agiklamak icin *“ The Human Side of
Enterprise’” eserinde X ve Y yaklagimini ortaya atmistir. Arastirmasinda liderin 6rgiit
icindeki davranislarinda insanlar1 algilama bi¢iminin 6nemli oldugunu sdylemistir.
Arastirmaciya gore insanlarn bir kismi klasik yonetim kuramlarini temsil eden X
teorisine diger kismi da neoklasik yonetim kuramlarini temsil eden Y teorisinin
ozelliklerini tasimaktadir. Bu baglamda, X teorisi yoneticilerinin genellikle otoriter ve
midahaleci bir yaklasim sergiledigi, Y teorisi yoneticilerinin ise daha demokratik ve
katilimci bir davranis sergiledigi belirtilmektedir (Akgakaya, 2010: 5.100). Tablo 5’te

X ve Y teorilerinin 6zellikleri verilmistir.

Tablo 5: X ve Y Teorilerinin Ozellikleri

X Teorisi Y Teorisi

1. Kisi edilgen ve duruktur. 1. Kisi etkin ve canlidir.

2. Suglanan kesim iggorenlerdir. 2. Yonetenler suglanirlar.

3. Gudiiler ekonomik. 3. Giidiiler psiko-sosyal.

4.Denetim dis mekanizmadadir. 4. Kendi iglerinde denetim ve yonetim vardir.

5. Karar organi yoneticilerdir. 5. Is gdrenlerin kararlara katilimi s6z konusudur.
6. Otorite katidir. 6. Otorite ilimlidir.

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 1998

X ve 'Y teorileri ile McGregor, kendisinden sonra gelen arastirmacilara fikir
saglayarak yon vermistir. Daha sonraki donemlerdeki akimlar, Y teorisi temelindeki

goriislerden ve prensiplerden etkilenmis ve onlardan ilham almiglardir (Eren, 2001:

s.27).
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2.10.2.6. Liderlik Dogrusu Yaklasim

Tannenbaum ve Schmidt tarafindan agiklanan bu yaklasim, liderligi bir ucu
“‘otokratik liderlik *’diger ucu ‘‘demokratik liderlik’’ olarak kabul edilen dogruya
benzetmistir. Bu iki u¢ arasinda, liderlikte yedi farkli davranis sekli yer almaktadir.
Liderlik davranigi, liderin kullandigr yetki miktar1 ve astlara verilen yetkinin

derecesiyle sekillenir (Zel, 2011: s.117). Modelde yedi durum vardar:

1. Durumda lider tiim karar1 kendisi alir emir yoluyla iiyelerine / astlarina
bildirir.

2. Durumda lider aldig1 karar1 iiyelerine / astlarina anlatarak ikna etmeye
calisir.

3. Durumda lider aldig1 karari iiyelerine / astlarina ileterek tepkilerini dlcer
degerlendirir.

4. Durumda lider iiyelerinin / astlarinin diisiincelerine 6nem vererek kararin
gozden gegirir.

5. Durumda lider sorunu iiyelerine / astlarina acarak tartigilmasini ister.

6. Durumda lider sorunu iiyelerine / astlarina anlatarak ortak karari bekler.

7. Durumda lider sorunu liyelerine / astlarina anlatir karar1 vermelerini sdyler.

2.10.3. Durumsal liderlik kuramlari

Ozellikler ve davramigsal kuramlarin liderlik {izerine yaptigi calismalar oldukca
onemli olmasina ragmen bazi durumlari agiklamakta yetersiz kaldig1 zaman igerisinde
goriilmiistiir. Kiiresellesmeyle beraber ¢agda yasanan hizli gelismeler arastirmacilar
daha kapsamli incelemeye yonlendirmistir. Boylece durumsal liderlik kavrami ortaya
¢tkmis oldu. Durumsal liderlik kurami, liderligi "kosullar" degiskenini g6z 6niinde
bulundurarak agiklar ve liderligin kosullarin gerekliliklerine gore sekillenmesi
gerektigini ifade eder. Bu nedenle, herhangi bir tek yaklagimin tiim kosullarda gecerli
olmayacagimi vurgular (Bakan ve Dogan, 2013: s.21). Yani durumsal liderlik; liderlik
Ozelliklerinin hangi sartlarda etkili oldugunu arastirmistir. Durumsal liderlik yaklagimi

icerisinde yapilan bazi aragtirmalar asagida kisaca agiklanmistir.
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2.10.3.1. Fred Fiedler’in Kosulsal Liderlik Modeli

Durumsal liderlik kuramlari i¢inde en ¢ok bilinen model, liderligin her kosulda
ve her durumda gegerli bir tarzinin olmadigini vurgulayarak durumun etkisini ortaya
koyan bir yaklasimdir (Bakan ve Dogan, 2013: s.23). Fiedler liderin kisilik
ozelliklerini ve ortaminin ozelliklerini belirleyerek liderin ortam igin uygun olup
olmadigimi arastirmistir. Yaptig1 bu arastirmada ii¢ 6nemli degiskenden bahsetmistir.
Bu degiskenler, lider ile izleyici arasindaki iliski, basarilacak isin niteligi ve liderin
mevkiine dayanan otoritesinin derecesidir (Aslan, 2009: s.117). Bu faktorler birlikte

lider i¢in ortam1 olusturur.

Lider ile izleyici arasindaki iliski: izleyicilerin lidere karsi duydugu ilginin

hayranligin sayginligin ve sayginin dl¢isiidiir.

Isin niteligi: Isin izleyiciler i¢in yapismin acik anlasilir ve kademeli ifade edilmesi

olmasidir.

Liderin mevkiine dayanan otoritesinin derecesi: Liderin mevkiinden dolay: sahip

oldugu 6diil ve ceza verme, isten ¢ikarma gibi yetkisinin gii¢ derecesidir.

Tablo 6’ da Durumsal Faktorlerin Alabilecegi Degerler gosterilmistir.
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Tablo 6. Durumsal Faktorlerin Alabilecegi Degerler

Lider Izleyici Iyi Zayif
Miskisi
Isin Niteligi Planlanmis Planlanmamus Planlanmus Planlanmamus
Liderin Fazla |Az Fazla Az Fazla |Az Fazla Az
mevkisine
dayanan
otoritesinin
derecesi

Durumlar ? ﬁ ﬁ g Sﬁ ﬁ @ @

3 6

En Olumlu 5 En Olumsuz

Kaynak: Kogel, 2007: s.457

Tablo 6 da Fiedler 1, 2, 3 ve 8. durumlarina “‘is odakl liderlik’’ ; 4, 5, 6, ve 7.

durumlarina ise ‘iliski odakl liderlik’’ tipi demektedir.

2.10.3.2. Amag-Yol Teorisi

House ve Evans tarafindan gelistirilen bu yaklasimda liderlerin takipgilerini
nasil etkiledigi, isle ilgili hedeflerin nasil algilandigi ve bunlara nasil ulasildig:
tizerinde durulmaktadir (Simsek, 1999: 5.180). Gelistirilen model; astlarin beklentileri
ve egilimleri liderin davramisini etkilediginden, liderin temel islevi astlarin
beklentilerini, ilgilerini ve egilimlerini (6diil arzusu derecesini) artirmaktir (Sayl ve
Baytok, 2014: s.80). Hedef Yolu Modelinde liderlik davraniglari; Komutanlar,
Destekleyenler, Katilimcilar ve Basar1 Arayanlar olmak {izere dort gruba ayrilir

(Giiney, 2007: s. 368).

Emir Verici Liderlik Davramsi: Izleyenlere teknik bilgi, kural ve prosediirlerin

verildigi davranig bigimidir.
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Destekleyici Liderlik Davramsi: Izleyenlerle samimi bir ortam olusturarak
motivasyonlarim yiikseltmeye calisir. izleyenlerin ihtiyaclarini 6nemseyen liderlik

davramisidir.

Katihmer Liderlik Davramsi: Izleyicilerin karar siireclerinde fikirlerinin alindig1 ve

onemsendigi liderlik davranisidir.

Basan1 Arayicl Liderlik Davramsi: Izleyenlerinden giivenerek yiiksek performans

bekleyen miikemmele ulagmayi arzu eden liderlik davranigidir.

Amag yol teorisinde genel olarak lider, izleyicilerin amaclara ulagmasi i¢in
uygun gorev tanimlar1 yapar. Bu gorev tanimlar1 amaglara giden yollardir ve lider

yollara ¢ikan engelleri kaldirmak zorundadir.

2.10.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasim

Liderlige yonelik gelistirilmis davranigsal teorilerinde “gorev” ve “iligki”
olmak tizere iki temel davranis boyutundan bahsedilir. Reddin arastirmasinda bu
boyutlara ilaveten “etkililik” boyutunu eklemistir. Reddin, yoneticinin iste basarili
olmasi gerektigini vurgulayarak etkililigi, islerin basar1 diizeyi olarak tanimlamaktadir
(Zel, 2011: s.154). “Etkililigi”, liderin gerceklestirmek istedigi amaglar1 bulundugu
konum itibariyla gergeklestirebilir (Sonmez, 2010: s.24). Reddin “gorev”, “iliski” ve
“etkilik” boyutlarini iceren modelinde, ilgili, biitiinlesmis, kopuk ve adamis seklinde
dort temel liderden bahsetmistir (Can, 2002: 5.215). Reddin’in Temel Liderlik Tarzlar

Sekil 8’te gosterilmistir.
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Tliski Boyutu

N
ILGILI LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiiksek Iliski Boyutu) (Yiiksek Iligki ve Gérev Boyutu)
KOPUK LiDER ADAMIS LIDER
(Diisiik Iliski ve Gorev Boyutu) (Yiiksek Gorev Boyutu)

S,  Gorev Boyutu
Vd

Sekil 8. Reddin’in Temel Liderlik Tarzlari
Kaynak: Mullins,1989: 5.262

2.10.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklagim

Ohio Universitesi liderlik yaklasimi ile Reddin'in {i¢ boyutlu liderlik
yaklagiminin birlestirildigi ve gelistirildigi durumsal liderlik yaklasimi, Hersey ve
Blanchard tarafindan ortaya konulmustur (Basaran, 2004: s.94). Bu yaklagima gore,
liderin uygun davranis sergilemesi, ¢alisanlarin "olgunluk" diizeyine baghdir. Is
gorenin sorumluluk alma istedi, yetenekleri ve deneyimi, g¢alisanlarin olgunluk

seviyesini yansitmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013: 5.29).

Gary Yukl, olgunluk diizeyini "kisinin kendi davraniglarini yonlendirmede
sorumluluk alma istegi ve yetenekleri" olarak tanimlarken, tiyelerin gorevle ilgili bilgi
becerisi, ise yonelik olgunluk, istek ve arzu durumunu psikolojik olgunluk olarak ifade

etmektedir (Yesilyurt, 2007: s.34).

Bu yaklasimda, olgunluk seviyelerine yonelik dort farkli perspektiften
bahsedilmektedir (Bulut, 2009: s.18).
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Diisiik Olgunluk Seviyesi i¢in Anlatan Yaklasim: izleyicilerin is hakkinda
sorumluluk almadiklar1 yeteneksiz ve isteksiz oldugu durumdaki yaklagimdir. Lider

izleyicilere emirler verir.

Diisiikle Orta Arasindaki Olgunluk Seviyesi icin Tkna Eden Yaklasim:
izleyicilerin yetenek ve deneyimleri olmadigi igin sorumluluk almayarak istekli
oldugu durumlardaki yaklagimdir. Lider izleyicilerini yonlendirerek desteklerde

bulunur.

Orta Diizeyle Yiiksek Arasindaki Olgunluk Seviyesi icin Katilimel
Yaklasim: Izleyenlerin yeteneklerinin ortalamanin iistiinde oldugu ancak kendilerine
giiven duymadiklar1 durumlardaki yaklasimdir. Lider izleyenlerinin goriislerini alarak

onlar1 karar almaya katilmasini saglar.

Yiiksek Olgunluk Seviyesi i¢cin Yetki Devreden Yaklasim: Izleyenlerin
yeteneklerinin yliksek sorumluluk bilinglerinin fazla ve istekli olduklar1 durumlardaki

yaklasimdir. Lider yetkilerinin bir kismini izleyenlerine devreder.

2.10.3.5. Vroom-Yetton-Jago Modeli

Liderin verdigi kararlarin etkin olmasina odaklanan bu model ‘* Karar Agac1
Modeli *’ olarak baz1 kaynaklarca ‘‘ Liderin Katilim Teorisi >’ ve ya ‘‘ Normatif
Liderlik Teorisi ** isimleriyle de bilinmektedir. Bu Teori; orgiit iiyelerinin ve liderin
orgiitte alinmasi gereken kararlara katilma siirecine gore liderlik bi¢iminin olusacagi
varsayimina dayanir. Liderin etkili bir karar alabilmesi, ii¢ unsura baglidir. Bu

unsurlar, kararin niteligi, kararin kabul edilebilirligi ve zamaninda harekete gegme

faktorleridir (Aslan, 2009: s.119).

Lider orgiit icerisinde yasanan problemleri tespit etmek amaciyla Orgiit
tiyelerine sorular sormalidir. Aldig1 bu cevaplar neticesinde nasil bir liderlik tipi ile
hareket edecegine karar verir. Sorunlarin ¢éziimii i¢in, arastirmacilar tarafindan

gelistirilen "karar agac1" ad1 verilen bir yontem bulunmaktadir. Bu yontem, sorunlari
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sistematik bir sekilde analiz etmek ve ¢ozliimlemek amaciyla kullanilmaktadir (Tunali,

2006: 5.56).

Ayrica bu teori liderin tavirlarinin farkli ortamlarda ve farkli zamanlarda
degisebilecegi varsayimini savunur. Farklilasabilen liderlik bi¢imlerini Vroom ve
Yetton, otokratik, danisict ve grup siiregleri olarak siniflandirmistir (Ugurlu, 2017:

5.180).

2.10.4. Cagdas Liderlik Yaklasimlar:

20. yiizyilin sonlarindan itibaren teknolojinin ivme kazanmasiyla birlikte
diinyanin degisimi hiz kazanmistir. Bilgi ¢cagindaki yeni gelismeler, bilgiye erisimin
kolaylasmasi, kiiresellesme, toplumun degisen beklenti ve ihtiyaclari ve mevcut
yaklasimlarin ihtiyaclar1 karsilamadaki yetersizligi yoOnetim alaninda yeni
yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Ada, 2012: s.33). Yasanan yeni
problemlerin ¢6ziimii i¢in liderlerin yeni sitil gelistirmelerini saglamistir. Bu donemde,
liderlik iizerine yapilan son arastirmalar, klasik kuramlardan elde edilen bilgi
birikiminden faydalanarak genis bir perspektif sunmakta ve pozitif psikolojinin
etkisiyle yeniden kavramsallastirma ¢abasi igerisine girmektedir (Sayli ve Baytok,
2014:5.111). Bu kapsamda yapilan yeni liderlik aragtirmalar1 sonu ¢ikan liderlik tipleri

asagida agiklanmistir.

2.10.4.1.Vizyoner Liderlik

Vizyon, bir kisinin gercek¢i hayallerini ve hedeflerini bir arada yazabilme
yetenegi iken, bir kurumun vizyonu; amag¢ ve hedefler cercevesinde gelecek
beklentilerinin belirlenmesi olarak yorumlanabilir (Tekin, 2007). Vizyoner liderlik ise,
orgiitlin gelecegi i¢in vizyon gelistirmeye, uzun vadeli paydaslarin ihtiya¢ ve
beklentilerini karsilamaya ve kiiresel egilimleri gorebilmeye dayali bir liderlik

yaklagimi olarak tanimlanabilir (Cemaloglu, 2013: 5.154).
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Vizyon bir orgiitiin gelecekte olmak istedigi yerdir, hayalidir. Bu hayali amaca
doniistiirebilen kisi vizyoner liderdir. ‘‘Bu giliniin gercekleri diiniin hayalleridir.”’
sozlinden yola ¢ikarak vizyoner liderin gelecegin hayalcisi oldugunu sdylemek
yaniltict olmaz. Kendi hayallerine izleyicilerini katarak onlara yol gosterir, motive
eder, danigmanlik yapar. Vizyoner lider, benzersiz bir vizyonla Oniinde ilerleyen
kalabaliklari etkileyebilen ve onlari pesinden siiriikleyebilen bir liderdir (Celik, 2013:
s.94).

Vizyoner liderler sadece gelecege yonelik hayaller ve tahminler
gerceklestirmezler. Gelecege ulasmak i¢in yollar ¢izerek her degisimde kararlar alirlar.
Bu ifade, orgiitiin gelecekteki hedeflerini ortaya koyarak, bu hedeflerin temellerini ve
nasil bir gelecek insa edilmek istendigini belirleyen bir rehberlik sunar (Dogan, 2016:
5.99).

2.10.4.2. Hizmetkér Liderlik

Hizmetkarlik; baskalarinin ihtiyaglart i¢in temizlik, bakicilik, giindelik¢ilik
gibi isleri bir iicret karsiliginda yapmak anlaminda kullanilmaktadir. Hizmetkar
liderler, kendilerini diger insanlarin yerine koyabilme yetisine sahip, empati kurabilen
ve duygusal olarak anlayis gosteren 6zel kisiliklerdir. Onlar liderlik ve hizmetkarlig
birlestirerek benzersiz bir gilice sahiptirler ve diger insanlar1 destekleyerek
ilerlemelerini saglarlar (Bakan ve Dogan, 2013, s.43). Bu yaklagima gore lider orgiite
ve Tlyelerine yardimci olarak ise oOnce kendi kosar. Bu acidan bakildiginda
Hizmetkarlik; sevgiyi, hosgoriiyli, insani degerleri paylagmay1, degisim ve doniligiimii

de icermektedir (Findikg1, 2009, s. 380-381).

Hizmetkar liderligin temelinde kurumu bir aile yapisi gibi gérmek, kendini ona
adamak vardir. Lider iglerinde kirict bir uslup kullanmaz gorevi 6nce kendi yapmaya
sonra grup iiyelerini ikna ederek birlikte yapilmasini saglar. Yetkisini orgiit tiyelerine
kars1 kullanmaz (Cemaloglu, 2013: 5.169). Bu baglamda, hizmetkar liderligin en temel
farki, 6ncelikli olarak hizmet etme ve ardindan liderlik etme duygusunun gelisiminde

yatmaktadir (Ertiirk, 2016: 5.145).
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2.10.4.3. Doniisiimsel (Transformasyonel) Liderlik

Kelime anlami olarak doniisiimsellik bir seyi degistirmek baska bir hal
anlamina sokmak demektir. Doniisiimsel liderlik kavrami J. V. Downton tarafindan ilk
kez J. MacGroger Burns’un tarafindan ise gelistirilerek agiklanmistir. Onceki liderlik
calismalarinda, liderlerin ve takipgilerin davranislarini inceleyen bir¢ok arastirma
yapilmistir. Ancak, Burns liderlik alaninda 6zgilin bir perspektif sunarak, liderler ve

takipgiler arasindaki iliskilere odaklanmistir (Tabak, Sesen ve Tiirkoz, 2012: 5.346).

Dontigiimsel liderlikte, degisen kosullara uyum saglayabilmesi i¢in orgiitlerin
dontisiimlerinin  gerceklestirilmesi, bu sayede Orgiitiin basarisinin iist diizeye
cikarilmasi ve Orgiitiin yasam siiresinin uzatilmasi amacglanmaktadir (Dogan, 2016:
S.108). Hughes’e gore bu doniisiimiin yasanmasi i¢in “degisim ajanlar1” na ihtiyag

vardir.

Bennis, doniistimsel liderligi "izleyenlere yetki ve gii¢ vererek, bunlar1 eyleme
dontistiirerek hedeflerin gergeklestirilmesini saglama" seklinde tanimlamistir (Ergetin,
2000: s.60). Donitistimcti liderler orgiit iiyelerine sartlara adapte olmayi1 hedeflere
ulasirken zorluklar1 agmayr Ogretirler. Bu  baglamda, c¢alisanlar kendi
yonlendirmelerini gergeklestirebilecek kapasiteye ulasir ve daha biiyiik sorumluluklari

istlenme cesareti gosterirler (Celep, 2005: s.71).

Dontistimsel liderlige iligkin; ideallestirilmis etki, entelektiiel uyarim, telkinle
giidiilleme ve bireysel destek olmak {izere dort alt boyuttan olusan bir model
onerilmistir (Cemaloglu, 2013: 5.137).

2.10.4.4. Etik Liderlik

Etik, dogru hal ve hareketlerde bulunarak dogru degerlere hakkinda diisiinme

aliskanligidir. Etik liderlik ise evrensel etik davranislardan dogan meslegin getirdigi

etik ilkelerin orgiit igerisinde benimseyerek uygun hareket etmektir. Etik liderler,
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calisma ortamlarinda giiveni tesvik ederek, is birligi, dogruluk, diiriistliik ve sadakat

gibi evrensel degerleri yerlestirmeyi hedeflerler (Sezgin ve Er, 2016: 5.335).

Etik liderligin kurucusu Bili Grace, 4V modelini degerler (value), vizyon
(vision), ses (voice) ve erdem (virtue) olarak adlandirmistir. Bu dort temel boyut,
liderligin etik temellerini olustururken, arastirmalarin da gosterdigi gibi toplumlar

arasinda farkl sekillerde degerlendirilebilmektedir (Cosar, 2011: s.16).

2.10.4.5. Kendi Kendine (Oz) Liderlik Yaklasim

Son ¢eyrek ylizyil i¢inde, orgiitsel davranis literatiiriinde kendi kendine liderlik
konusu belirgin bir sekilde yiikselen bir 6neme sahip olmus ve arastirmacilar
tarafindan her gecen gilin artan bir ilgiyle karsilanan bir liderlik yaklasimi haline
gelmistir (Stewart, Courtright ve Manz, 2011). Onciiliigiinii Charles C. Manz ve Henry
P. ve Sims, Jr. (1987) yaptig1 liderlik yaklasimi kendi kendine liderlik temelinde

kisinin oto kontrol yaparak kendi kendine yonlendirmesini icermektedir.

Kendi Kendine Liderlik yaklagimin oldugu bir orgiitte lidere ihtiyacin olmadigi
gortlecektir. Kisiler kendi davranislarinin analizlerini yaparak digsal degil igsel bir

degerlendirme ile ¢6ziime giderler.

2.11. Otantik Liderlik

Otantiklik kavrami insanlik kadar eski bir kavramdir. Apollo tapinagi’ndaki
“Kendini Bil’”> 0&zdeyisi ile antik yunan felsefesine konu olmustur. Sokrates'in
““incelenmemis hayatin yagamaya deger olmadigi’’ goriigiine dayanir (Kernis ve
Goldman, 2006). Tiirkiye'nin zengin kiltiiriinde, Mevlana'nin "Bil ki mutluluk ve
lezzet igtedir" sozii ice doniik derinligin dnemini vurgularken, Yunus Emre'nin "ilim,
ilim bilmektir. ilim, kendin bilmektir. Sen kendin bilmezsin. Ya nice okumaktir." beyti
ise otantiklik ve dirtstligi ifade ederek, kisinin kendisini tanimasini One
cikarmaktadir. Bu sozler, Tirk kiiltiiriinde bilgelik ve icsel kesif temasini

yansitmaktadir (Sayl ve Baytok, 2014: 162). Jon Mason, ** Bir orijinal olarak dogdun.
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Bir kopya olarak 6lme.”” ; Judy Garland ise ‘* Bir bagkasinin ikinci sinif versiyonu
yerine, her zaman kendiniz gibi birinci sinif siirlim olun’’ , Oscar Wilde’nin ‘‘Kendiniz
olun; zaten baska herkes alinmistir.”” , William Shakespeare, “Diistindiigiin gibi sdyle
ve ruhtan sdyle.” Ve Benjamin Franklin “Nasil goriiniiyorsan gercekten o ol.”
sOzleriyle kendine has olmay1 anlatmislardir. Bu ifadeler ayn1 zamanda otantikligin
yeni bir kavram olmadigini, tarihsel siire¢ i¢inde var olmus oldugunu ortaya koyarken,
"kendini tanima"nin otantiklikte merkezi bir noktada oldugunu ve insanin gergek
benligiyle uyum iginde yasam siirdiirdiigiinii gostermektedir. Bu sozler, otantiklik
kavraminin koklii bir gegmisi oldugunu ve insanin kendi kesfi ve 6z benlikle baglanti
kurma siirecinde biiyiik bir 6nem tasidigini ifade etmektedir (Karatiirk, 2015: s.12).
Benzer bicimlerle ifade edilen otantiklik kavrami farkli kiiltiirlerde ve farkli

diistiniirler tarafindan ele alinmis bir kavramdir.

Otantik kelimesi, dogal, samimi, gercek anlamina gelen Ingilizce “authentic”
kelimesinin karsiigidir (Turhan, 2007: s.4). Ozgiinliikk, kendinizi tanimlama,
duygulariniz1 diiriistge paylasma ve gercekte ne hissettiginizi, diisiindiigiiniizii ve
inandigimizi sdylemeyi igerir (Harter, 2002). Otantik kavrami Tiirkce ise ‘‘Eskiden
beri mevcut olan dzelliklerini tasiyan, orijinal > demektir (TDK, 2020). Ancak kelime
karsilig1 olarak da sik sik “hakikat”, “kendine miinhasir”, “aslina uygun”, “kendine
Ozgli” ve “Ozglin” anlamlarinda kullanilmaktadir. Kisacasi otantiklik, baskalar

tarafindan algilanabilecek 6zgiiven, 6zgiin benliginizin farkindaligi, 6zveri ve kendini

ifade etme unsurlarma sahiptir (Chan vd., 2005).

Son yillarda yasanan siirekli degisimler akademisyenleri yeni tip liderlikler
lizerinde arastirmalara sevk etmistir. Orgiitlerin var olan kosullar icerisinde yer
alabilmesi igin orgiit yoneticilerinin modern liderlik ozellikleri sergilemeleri
gerekmektedir. Zira orgiit yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davraniglari, 6rgiitiin
diger paydaslari iizerinde de etkili olmaktadir (Yilmaz, 2007: s. 14). Bu baglamda
otantik liderlik, ozellikleri ve yapist bakimindan 6nemi artan liderlik tarzi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, otantik liderlige odaklanmanin temel sebebi,
liderlikle ilgili olumlu diisiinceleri ve davranislar1 icinde barindiran kapsamli bir

kavram olmasidir (May, Chan, Hodges ve Avolio, 2003: 5.248).
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Otantik liderler, enerjik bir yaklagimla hareket eden, diiriistliik ve ahlaki
karakteri benimseyen, 6z disiplinle kendini yoneten ve seffaf hedefler belirleyen
liderlerdir. Ayn1 zamanda, takipgilere ilgi gosteren, giiven veren, umut asilayan,
tyimserlik sergileyen ve esneklik gosteren bir tutuma sahiptirler. Kisisel degerlerini 6n
planda tutarlar (Toor ve Ofori, 2008). Bu ozellikler ve problem ¢6zme becerileri,
otantik liderlerin takipcilerinin ilgisini ve ihtiyag¢larini artiran etkenler arasinda yer alir
(George, 2003). Otantik liderler, sahip olduklar1 nitelikler sayesinde takipgilerine
cosku ve tutkuyla ilham verirler. Otantik liderligin 6nemi giderek artmaktadir ve
otantik kimligi yansitan liderlerin uzun vadede basarili olmaya devam edecegi

diistiniilmektedir (Toduk, 2017).

Son yillarda otantik liderlik konusu giderek daha fazla ilgi gérmekte olup,
2000'li y1illarin bagindan itibaren birgok model ve tanim gelistirilmistir (Klenke, 2007).
Farkli arastirmacilarin ifadelerine gore, otantik liderler takipgilerin diisiince ve
davraniglarini anlama yetisine sahip olup, giiclii ve zayif yonlerini fark ederler. Ayrica,
ahlaki degerlere baglilik gosterirler ve calistiklar1 ortami ve kendi konumlarini bilingli
bir sekilde degerlendirirler. Sorunlara hizli ¢ézlimler iiretebilme yetenegi, iyimserlik,
etik degerlere baglilik ve hizli konsantrasyon yetenekleri de otantik liderlerin kendine
giivenini artirir (Avolio ve Gardner, 2005; Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans ve

May, 2004).

Otantik liderlik, liderlik yeteneklerini ve olgunlasmig bir orgiitsel ortami
birlestiren, olumlu bir liderlik siirecini temsil eden 6zgiin bir kavramdir (Luthans ve
Avolio, 2003). Otantik liderlik iizerine yogunlasilmasinin sebebi "pozitif orgiitsel
davranig" diisiincesinin hedeflenmesidir. Luthans ve Avolio (2003: s.243) ; "pozitif
orgiitsel davranis" lar1 giiven, umut, iyimserlik, esneklik ve kendini tanima olarak ifade
etmislerdir. Ayrica arastirmacilar otantik liderlerin orgiitiin pozitif davranislarini
arttirdigin1  agiklamiglardir. Otantik liderlik, liderlik yeteneklerinin pozitif yonde
gelistirilmesi ve kapsamli bir kuramsal kiiltliriin olusturulmasiyla birlikte, bireyin
liderlik gelisimini tesvik etmek i¢in benzersiz bir yaklasimdir (Luthans ve Avolio,
2003).
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Otantik kelimesinin sozliikk anlamindan “gerceklik, orijinal olma ve sahte
olmayan” yola ¢ikarak arastirmalarini gelistirmis ve otantik liderlerin tipik temel

Ozelliklerini a¢iklamislardir. Bunlar:

1 Otantik liderler dilermis gibi davranmazlar.

2 Kisisel ¢ikar i¢in lider olmazlar.

3. Otantik liderler taklit ve ya kopya degil kendilerine miinhasirdirlar.

4 Otantik liderlerin davranislar diisiince sistemleri ile aynidir(Shamir ve Eliam,
2005).

Otantik liderlik sadece liderden ve liderin Ozelliklerinden ibaret degildir.
Liderlik her zaman lider ve takipgiler arasinda bir iliskidir (Howell ve Shamir, 2005).
Otantik liderlik; samimiyet, dogallik ve igtenlik tizerine kurulu oldugu i¢in lider ile
izleyenler arasinda sevgi ve saygi dolu iligkiler kurulmasini saglar. Bu temelde insa
edilmis bir iliski de ¢alisanlar ve takipgilerin otantik liderlere kars1 gliven duygusunu
olusturmaktadir (Ayca, 2016: s. 28). Ayrica Eagly (2005) de otantik liderlerin
takipcileri ile gelistiklerini ve otantik lider ile takipgilerinin karsilikli etkilesim iginde
gelisim seyri olusturdugunu ifade etmistir. Otantik liderlik dogustan kazanilan bir
liderlik degil sonradan c¢evre ve diger kisilerle etkilesim sonucunda degisen bir
ozelliktir. Liderlik, bireyleri etkileme siirecinin bir parcasidir ve otantik liderler igin
oncelikli bir gorev, takipcilerin otantiklik 06zelliklerinin gelisimine katkida

bulunmaktir (Whitehead ve Brown, 2011).

Otantik liderlik kavramiyla ilgili tanimlarin ve kuramlarin incelenmesi,
kokeninin 1960'lh yillardan itibaren egitim ve sosyoloji alanindaki ¢aligmalara
dayandigini ortaya koymaktadir (Chan, Hannah ve Gardner, 2005; Novicevic, Harvey,
Ronald ve Brown-Radford, 2006). Otantik liderligin gelisimi ise, 2004 yilinda
Nebraska'da diizenlenen Gallup Liderlik Enstitiisii Zirvesi'nde aktif bir sekilde ele
alinmistir (Yagbay, 2011). Bu baglamda yillar ilerledik¢e otantik liderlik kavrami

gelisim gostermistir. Gelistirilen tanimlar Tablo 7°de sunulmustur.
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Tablo 7. Otantik Liderlik Kavramn ile Ilgili Yapilan Tanimlar

Kaynak

Tanimi

Rome ve Rome (1967,s.
185)

“Sorumluluk ve segim kapasitesini fark eden; sugluluk ve hatalari kabul eden;
esnek planlama, bityilime, tiiziik veya politika olusturma igin yaratici yonetim
potansiyelini yerine getiren ve daha genis bir topluluga sorumlu bir sekilde
katilan kisidir.

“Ozgiinliigi, astlarm liderlerini eylemler, sonuglar ve hatalar i¢in 6rgiitsel ve
kisisel sorumlulugun kabul edildigini gostermek i¢in ne 6l¢iide algiladiklarini
bilen, astlarin manipiile etmeyen ve kendini asan bir rol sergileyendir.”

Henderson ve Hoy
(1983, s. 67-68)
Bhindi ve Duignan

(1997, 5. 119)

“Enerjisini ve yoniinii akillarini, kalplerini ve ruhlarini gelecek i¢in bir vizyon
olusturmaya iten mevcut orgiit iiyelerinin iyi niyetlerinden alan vizyoner
liderligi ima eden niyetlilikdir. ”

Begley (2001, s. 353)

“Otantik liderlik, egitim yonetiminde profesyonel olarak etkili, etik agidan
saglam ve bilingli olarak yansitict uygulamalar i¢in bir metafor olarak
diisliniilebilir. Bu liderlik, bilgiye dayali, bilgili ve ustalikla yiiriitiilen
degerlerdir. ”

George (2003, s. 12)

“Otantik liderler dogal yeteneklerini kullanirlar, ancak eksikliklerini de fark
ederler ve listesinden gelmek igin ¢ok ¢alisan kisilerdir.

Luthans ve Avolio

(2003, s. 243)

“Otantik lider, kendinden emin, umutlu, iyimser, esnek, seffaf, ahlaki / etik
gelecege yoneliktir ve liderlerin kendilerine ortaklar gelistirmeye oncelik
verir. ”

Avolio, Luthans vd.
(2004, s. 4) Awvolio,
Gardner vd. (2004, s.
802, 803)

“Otantik liderler “kim olduklarini, ne diisiindiiklerini ve davrandiklarini bilen
ve bagkalar1 tarafindan kendi ve baskalarinin degerlerinin / ahlaki bakis
acisinin, bilgisinin ve gii¢lii yanlariin farkinda olarak algilanan bireylerdir.”

Begley (2004, s. 5)

“Otantik liderlik, kendini tanima, baskalarinm yonelimlerine duyarlilik ve
liderlik eyleminin sinerjisine yol acan teknik bir sofistike islevdir.”

Ilies vd. (2005, s. 374)

“Otantik liderler degerlerinin ve inanglarinin derinden farkindalar, kendinden
emin, gergek, gilivenilir ve gilivenilirler ve takipgilerin giiglii yanlarini
gelistirmeye, diistincelerini genisletmeye ve olumlu ve ilgi ¢ekici bir
organizasyon yaratmaya odaklanirlar.”

George ve Sims (2007,
S. XXxi)

“Otantik liderler “kendilerine ve inandiklarina sadik gercek insanlardir.”

Walumbwa vd. (2008,
s. 94)

“Otantik liderligi, daha fazla 6z-farkindaligi, igsel bir ahlaki bakis agisini,
dengeli bilgi islemeyi tesvik etmek i¢in hem olumlu psikolojik kapasiteleri
hem de olumlu etik iklimi temel alan ve destekleyen lider davranis
modelidir.”

Whitehead (2009, s.
850)

“Otantik lider; etik ve ahlaki bir ¢ergeve olusturarak yiiksek derecede giiveni
tegvik eden toplumsal degerlerin ingasinda orgiitsel bagarty1 taahhiit eden
bireydir. ”

Kaynak: Gardner, Cogliser, Davis ve Dickens, 2011: 5.1122.

Tablo 7’deki tanimlar incelendiginde ortak bir tanimlamada birlesilemedigi ve

kavramin teorik olarak tam olgunlasmadigi gériilmektedir. Bunun sebebi ise Shamir

ve Elliam’a (2005:

5.396) gore otantik liderlikle ilgili yapilan tiim tanimlar ve

kuramlar bireysel bakis ile yapilmis, keyfi ve kanitlanamayan ve ispatlanamayan

tanimlardir. Ancak tanimlar dikkatle incelendiginde liderin diislincelerinin; duygu ve

davraniglar ile tutarli olmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yani sira, liderin

pozitif degerleri, kisisel farkindalig1 ve izleyicileriyle kurdugu giiven iliskisi de 6nemli
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bir yer tutmaktadir (Yukl, 2018: s.351). Ancak, otantik liderligin bilesenleri
konusunda c¢esitli tanimlar arasinda farkliliklar olsa da, literatiirde fikir birligi
bulundugunu séylemek miimkiindiir (Avolio ve Gardner, 2005; Avolio ve digerleri,
2004; Avolio, Wernsing ve Gardner, 2018; Kernis, 2003; Kogel, 2018; Tabak ve Polat,
2012; Walumbwa ve digerleri, 2008). Otantik liderligin boyutlarini olusturan bu

bilesenler asagida ayrintili olarak agiklanmustir.

2.11.1. Otantik Liderligin Boyutlari

Otantik liderligin kavramsallagtirilmasi siirecinde yapilan aragtirmalara tarihsel
bir bakis agisiyla bakildiginda ilk calisma olarak Kernis (2003); otantik liderligin
boyutlarini farkindalik, tarafsiz degerlendirme, davranis ve iliskisel otantiklik olarak
acikladig goriilmektedir. Ardindan Kernis (2003) dayanak noktast olarak gdsteren
Ilies, Morgeson ve Nahrgang (2005) tarafindan benzer bir calisma yiiriitiilmiistiir. Ilies
vd. otantik liderligin boyutlarini 6z-farkindalik, dengeli degerlendirme, otantik

davranma ve otantik iliskisel yonelim olarak belirlemislerdir.

Avolio ve Gardner (2005) tarafindan yapilan calismada, otantik liderligin
boyutlar1 pozitif psikolojik sermaye, ahlaki perspektif, liderin benlik bilinci, 6z-
diizenlemesi, takip¢inin benlik bilinci, performansi ve gelisimi olarak tanimlanmastir.
Luthans, Norman ve Hughes (2006) ise yaptiklar1 ¢aligmada otantik liderligin
boyutlarmi 6z-farkindalik, 6z-denetim, dengeli degerlendirme, rasyonel seffaflik ve
otantik davranis olarak siiflandirmiglardir. Sparrowe (2005) ise 6z-denetim ve
tutarlilik, 6z-farkindalik, gercek benligin kalic1 dogas1 ve ahlaki liderlik olarak otantik
liderligin boyutlarini agiklamistir.

Otantik liderligin boyutlar1 ile 1ilgili alanyazin dikkatli bir sekilde
incelendiginden Walumbwa vd. > nin (2008) caligmalarinin daha kabul gordiigii
anlasilmaktadir. Walumbwa vd. (2008) otantik liderligin boyutlar1 arastirmanin

devaminda agiklanmistir.
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2.11.1.1. Oz Farkindahk

Bir liderin 6z farkindalig1 otantik liderliginin gelisiminin baslangicidir. Cilinkii
0z farkindalik kendini bilmektir. Kernis’e (2003, s.13) gore 6z farkindalik bireyin
kendisine ait duygu ve diisiince sistemlerini bilmesi giliglii ve zayif yonlerini
kesfetmesidir. Otantik liderler, kendi gii¢lii ve zayif yonlerinin farkinda olmanin yan
sira, takipgilerinin liderlikleriyle ilgili diisiincelerini de bilincinde olan liderlerdir
(Walumbwa vd., 2010). Ayn1 zamanda, otantik liderlik kavraminda bireylerin kendi
iclerindeki geliskileri géormesi, degerlerini, duygularini, kimliklerini, hedeflerini, bilgi
ve yeteneklerini ve bunlari gergeklestirmek i¢in sahip olduklar1 potansiyellerini bilme
stireci onemlidir (Gardner vd., 2005). Farkindalik, otantik liderligin bir boyutu olarak,
bireyin ihtiyaclari, degerleri, duygular1 ve davramislar1 arasindaki iliskileri

icermektedir (Kernis, 2003).

Oz farkindahig: gelismis otantik liderler, ¢evrenin baskisi altinda olsa bile,
kendi i¢ seslerini dinleyerek kendi amaglarini belirlerler (Sparrowe, 2005). Baska bir
acidan bakildiginda 6z farkindalik eksikligi toplumsal dirence dayanan degerin
artmasiyla sonuglanacaktir. Liderlerin bu degerleri, bazen kendi iglerinde
derinlemesine kabul edemedikleri ve tam olarak uygulayamadiklar1 o6zellikleri
barindirabilir (Leroy, Palanski, ve Simons, 2012). Ancak sartlar ne olursa olsun otantik
lider tiim bu stirecin farkinda olup 6ziinii kaybetmeden kendini ifade eden davranislar
sergilerler. Oz-farkindaliga sahip bir lider, kendisini ¢evresindekilere acik bir sekilde
ifade ederken, ayn1 zamanda ¢evresindekilerin duygularini, diisiincelerini, degerlerini

ve hislerini anlamaya ¢alisir ( Yesiltag, Kanten ve Sormaz, 2013: 5.336).

Oz-farkindalik, otantik liderlerin kendi giiglii ve zayif yonlerini anlamalarini
saglayarak, bagkalar tizerindeki etkilerinin farkinda olmalarin1 destekler (Gardiner,
2016). Bir lider, 6z farkindaliga sahip olmadan ger¢ek anlamda nasil bir lider oldugunu
anlayamaz. Ayni sekilde, gliglii ve zayif yonlerini kabullenme de 6z-farkindaligin bir
sonucudur (Ilies vd., 2005). Kendi giiglii ve zayif yanlarimin farkinda olan liderler,
kendilerini gelistirmek i¢in daha fazla ¢aba harcarlar. Ayrica, Gardner vd. (2005)

tarafindan belirtilenler dogrultusunda, otantik liderlik gelisiminde etkili olan 6z-
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farkindaligin, degerler, kimlik, duygular, giidiiler ve amaglar gibi alt bilesenleri
bulunmaktadir (Bayir, 2018). Duygular, duygusal zekanin varligini gosterir. Ayrica
bireyin biligsel olarak duygularinin farkinda olmasiin yam sira bu duygularin karar
verme mekanizmalarindaki rollerini de bilmesini igerir. Otantik liderler kendi
hislerinin yani sira gevrelerinki bireylerinde hislerinin farkindadirlar. Kimlik ise
otantik liderlerin karakterlerinde adalet, hesap verebilirlik, giivenilirlik ve dirastliik
gibi baz1 temel kisilik 6zelliklerini barindirmalar1 demektir. Giidiiler ve amaglar,
otantik liderlerin kendilerini gelistirmek i¢in daha motive hareket etmesidir. Degerler

ise otantik liderin durumlar karsisindaki inang ve diisiince sistemleridir.

Walumbwa vd. (2008) tarafindan ifade edildigi gibi, 6z-farkindalik bileseni,
bir bireyin hayata anlam verme siireciyle birlikte zaman i¢inde kendisini
degerlendirme seklini igeren bir kavrayistir (Cosar, 2011: s.44). Ayn1 zamanda, kisinin
bu ozelliklerin diger insanlar lizerindeki etkisine de farkinda olmasi Snemlidir
(George, 2015: s. 22). Diger insanlar {izerindeki etkilerinin farkinda olmak duygusal
zekanin varligina isaret etmektedir. Duygusal zekdya sahip otantik liderler yiiksek

benlik algisina sahiptirler.

2.11.1.2. Onyargisiz Degerlendirme

Otantik liderligin ikinci boyutu olan Onyargisiz degerlendirme, bireyin
kendisini nesnel ve dengeleyici bir sekilde degerlendirmesiyle ilgilidir. Kisinin kendi
olumlu ve olumsuz taraflarini, 6zelliklerini fark etmesi, kabul etmesi ve bunlara kars1
da tarafsiz olmas, bilginin dengeli ve tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesini ifade eder
(Kernis, 2003). Bir liderin karar vermeden once bilgileri etkin bir sekilde analiz etmesi,
bagkalarinin fikirlerini kesfetmesi ve onlarin diistincelerini de dikkate almasi anlamini

tagir (Walumbwa vd., 2008).

Diddams ve Chang’a (2012) gore otantik liderler disaridan gelen elestiri ve
diisiincelere aciktirlar. Yine Gardner vd. (2005) her tiirlii bilgi aligveriginin olumlu ya
da olumsuz diisliincenin 6nemsenmesi gerekliligini vurgulamistir. Ayrica dogru karar

alma siirecinde olumsuz diislincelerin 6neminden bahsetmislerdir. Bilgiyi 6n yargisiz
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degerlendirmek, gelen bilginin dogru ve Onyargisiz bir sekilde, bagkalarinin bakis
acilarini géz dniinde bulundurarak ve herhangi bir 6n kosul veya ényargidan bagimsiz

olarak degerlendirilece8i anlamina gelir (Harvey vd., 2006).

Liderler, kendi bilgilerini tarafsiz bir sekilde degerlendirdiginde, bulgulari
daha hatasiz olarak yorumlamali ve beceri diizeyini daha iyi degerlendirebilmelidir
(Cosar, 2011: s.45). Bu fikir, miikemmel bir tarafsizliktan ¢ok, liderlerin tiim bilgileri
(olumlu veya olumsuz) toplayip degerlendirebilecegini savunmaktadir (Gardner vd.,
2005). Egolarindan kurtulan liderler 6zgiin ve objektiftir. Kendinden yola ¢ikan
liderler, tarafsiz bir bakis agisiyla takipgilerini etkiler (Ciiceloglu, 2005).

Insanlar, yeteneklerinden yoksunlarsa, kendilerinin istenmedigini diisiiniirler
ve zayifliklarin1 kabul etmezler (Kernis, 2003). Bu yiizden sik sik ego savunma
mekanizmalarina basvururlar. Otantik liderler bu siirecin farkindadirlar ve durumu
degerlendirirken  becerilerini  kullanirlar. Becerilerini  degerlendirmeleri  ve

ogrenmedeki kabiliyetleri daha iyidir (llies vd., 2005).

On yargisiz degerlendirme siirecinde lider, inkar etme veya abartma gibi etik
olmayan davraniglardan kacinir (Walumbwa vd., 2011: s.6). Her seyi objektif bir
sekilde degerlendirme egilimindedir. Otantik liderler, icsel gozlem ve disgsal
degerlendirmeler yoluyla 6z farkindaliklarini artirirken, elde ettikleri bilgileri
abartmadan, ¢arpitmadan, gérmezden gelmeden ve tarafsiz bir sekilde degerlendirirler
(Kernis, 2003). Tarafsiz karar verme, giizel karakterin bir 6rnegidir. Bireyler (liderler),
kendi hakkindaki diistinceleri tarafsiz bir sekilde degerlendirdiklerinde, elde ettikleri
verileri daha dogru bir sekilde yorumlayabilmeli ve beceri seviyelerini daha iyi
degerlendirebilmelidir (Csikszentmihalyi, 2003). On yargiya kapilmadan, mevcut
verilere dayanarak karar verme yetenegi, bireyin diiriistliigiiniin bir gostergesidir. Bu
nedenle, otantik liderlerin karakter ve diriistlikleri, karar verme siire¢lerini
etkilemenin yani sira liderin algilanma seklini de etkiler (Ilies vd., 2005). Ayrica,
diirtist liderler takipgileriyle etkilesim halinde olduklarinda kosulsuz gilivenlerini
kazanirlar (Ilies, Morgeson ve Nahrgang, 2005). On yargisiz degerlendirme boyutu

cercevesinde, otantik lider olaylar karsisinda farkli tavirlar sergilemez ve abartma veya
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inkar gibi davranislardan kaginir (Walumbwa vd., 2010). Bu nedenle, otantik liderlerin

kararlar1 daha az hata igerir.

2.11.1.3. i¢sellestirilmis Ahlak Anlayisi

Otantik liderligin iiclincli boyutu igsellestirilmis ahlak anlayisi liderin hangi
sartlarda ve ne olursa olsun duygu ve diislince sistemleriyle ve ahlakiyla uyumlu tutarh
davraniglarda bulunmasini igerir. Kisaca, i¢sellestirilmis ahlak algisi, bireyin degerleri
ile davraniglarinin uyumlu olmasidir (Kernis, 2003). Walumbwa vd. (2008) tarafindan
ortaya konulan bir perspektife gore, i¢sellestirilmis ahlak anlayisi, bireyin kendi i¢
ahlaki degerleri dogrultusunda hareket etmesini ve toplumun dis etkilerinden bagimsiz
olarak kendisini yonlendirmesini ifade eder (Cosar, 2001: s.46). Bu durum, liderlerin

kendi ahlaki standartlarini benimseyerek, 6zgiin bir sekilde kararlar almalarin1 saglar.

Otantik liderler i¢in ahlaki bakis a¢is1 olduk¢a 6nemlidir. Otantik liderler, inang
ve degerlerine aykir1 davranislardan kaginir; bu degerler liderler lizerinde o kadar etkili
olur ki, liderler basarisiz olmay1 tercih ederler, ancak bu degerleri ¢ignemeyi asla
diisinmezler (Avolio ve Gardner, 2005; Gardner vd., 2005; Shamir ve Eilam, 2005).
Lider, kendi degerlerinin sinirlar1 i¢inde hareket eder ve toplumun baskilarindan
etkilenmez, bu degerler onun igin onceliklidir (Walumbwa vd., 2008). Bu tutum,
liderin 6zgiinliigiinii korumasmi ve degerlerine bagl kalarak ilerlemesini saglar.
Otantik lider, kendi i¢ motivasyonunu ve ahlaki pusulasini takip ederken, ¢evresel

etkilerin onu saptirmasina izin vermez.

Igsellestirilmis ahlak anlayisi, bireyin derinden bagl oldugu ahlaki degerleri
her durumda tutarli bir sekilde davraniglarina yansitmasidir (Asarkaya Memis vd.,
2009: 5.296). Otantik liderler, tim tutum ve davranislarinda i¢lerinden gelen ahlaki
Olgiitlerine sadik kalir. Bu durum, liderin izleyenlerine duydugu bagliligi artirir
(Banks, 2012: s.1003). Otantik lider, kendi ¢ikarlar1 ugruna bencil motivasyonlara
basvurmaz, gercekleri saklamaz veya hikayeyi manipiile etmez. Tam aksine, diiriist

bir sekilde ortaya koyarak, izleyenleriyle giivene dayali iliskiler gelistirir ve gruba
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aidiyet duygusunu artirir. Bu da liderin grubunun himaye ve destegini yiikseltir (Sinek,
2015).

Ozgiin bir igsellestirilmis ahlaki temele sahip liderler, yonetim alaninda etik ve
ahlaki kurallara uygun davraniglar sergilerler. Bu liderlerin orgiit i¢cinde olumlu bir
ahlaki anlayiga sahip olmalari, ahlaki degerlerin yayilmasinda énemli bir rol oynar
(Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013). Ayn1 sekilde, otantik liderler ahlaki bir konuda
kararsizlik yasadiklarinda, en dogru karar1 verebilmek i¢in yiiksek bir ahlaki standarta
sahip olmalidirlar (Avolio ve Gardner, 2005; May vd., 2003). Avolio ve Gardner
(2005) tarafindan ifade edildigi gibi, otantik liderler en dogru karar1 verebilmek igin
gereken yiiksek ahlaki standarda sahiptirler. Otantik liderin ahlaki kapasitesi, ahlaki

degerlerini ihlal etmelerine veya degistirmelerine izin vermez (May vd., 2003).

2.11.1.4. Niskilerde Seffaflik

Iliskisel seffaflik, otantik liderligin énemli bir unsuru olarak 6ne cikar. Bu
yaklagim, uygun bilgi paylagimini, geri bildirim almak ve vermek igin istekli olmayz,
kararlarin arkasindaki mantig1 acik¢a gostermeyi ve sozler ile eylemler arasinda uyum
saglamay1 icerir (Avolio ve Wernsing, 2008: s. 160-161). Seffaflik iligkilerde temel
bir gerekliliktir ve Oncelikle bireyin kendisine ve digerlerine karsi diiriist ve agik
olmasimi gerektirir (Eid vd., 2012). Bagka bir deyisle, kisinin duygularini ve
diisiincelerini tarafsiz bir sekilde paylasarak gercek benligini hem kendisine hem de is
arkadaglarina gostermesi anlamina gelir (Ahmad vd., 2015). Bu sekilde lider, kendisini
cevresine uygun bir sekilde ifade ederek giiven duygusu olusturmaya calisir (Tabak,
Polat ve Tiirk6z, 2012). Seffaflik olmadan, takipgiler liderlerine giivenmezler (Bennis

ve Thomas, 2002).

Liderin ictenlikle duygularin diiriistge ifade etmesi ve kendini acik bir sekilde
ifade etmesi, iliskilerinde seffafligin1 ortaya koymaktadir (Kernis, 2003). Otantik
liderler, takipgileriyle samimi bir iliski kurarak onlar1 motive eder ve otantik bir kimlik
olusturmalarina yardimer olurlar (Ilies vd., 2005: s.382). Bu kimlik yapisi, otantik lider

ve takipgileri arasinda sevgi ve i¢tenlik temelinde bir bag olugmasini saglar. Kendini

71



disiplin altinda tutan bir otantik liderin sergiledigi gercek, diiriist ve agik davranislar,
cevresindeki insanlarla arasinda giiven ve samimiyet duygusunu gelistirir. Bu da
calisanlar1 takim calismasina ve is birligine tesvik eder (Gardner, Avolio, Luthans,

May, Walumbwa, 2005).

May vd. (2003), iliskilerde seffaflik boyutunu ii¢ temel bilesenden olusan bir
tanima tabi tutarak agiklamislardir. Bu bilesenler sunlardir: (1) Karar verme stirecinde
liderin agik davranmasi ve kararin sebebini izah etmesi, (2) Liderin kendisiyle ilgili
bilgileri izleyenleriyle paylasmasi ve geri bildirime agik olmasi, (3) Liderin

duygularini acik bir sekilde izleyenleriyle paylagmasidir.

Otantik liderler aldiklar1 kararlarin gerekgelerini takipgilerine agiklarlar. Bu
durum takipgilerin kendilerini gelistirmelerine sebep verir. Jones ve George (1998)
takim caligmalarinda liderin serbest bilgi paylagimmin 6nemini anlatmaktadir. Bu
sayede takipgilerde ‘‘Izleyen 6z farkindaligr’’ gelisecektir. Bununla birlikte, liderin
mesajinin izleyici tarafindan nasil algilandigi, kisinin kendi algilama tarziyla yakindan
iliskilidir (Gardner vd, 2005: 359). Dolayisiyla, otantik liderler gibi izleyiciler de
duygularini, degerlerini, inanglarmi ve beklentilerini agik bir sekilde ifade

edebildikleri i¢in memnuniyet yasayacaklardir (Gardner vd, 2005: 366).

Gergek liderler, izleyenlerle samimi, icten ve diiriist iliskiler kurarak 6rnek
olurlar. Seffaf bir iletisim anlayisina sahip olarak izleyicilere yiiksek ahlaki standartlar
belirlerler (Avolio ve Gardner, 2005; Gardner vd., 2005). Kendilerini ¢iftlik hayatinda
olduklar1 gibi gosterirler ve bilgi paylasiminda ¢ekingenlik gostermezler. Bu yaklagim,
liderlerin gelisimi icin temel bir adimdir. Otantik liderler, diger insanlar gibi hatalar
yapabilir, ancak farklari, bu hatalarda sorumluluk {stlenip zayif yonlerini kabul

etmeleridir (Toor ve Ofori, 2008).

Otantik liderler duygularini samimi bir sekilde yagamaktan kaginmazlar. Sahip
olduklar hisleri takipgilerine yansitirlar. Bu sekilde lider, bagkalarini da ayni tutuma
tesvik eder ve yakin baglantilarin giiven ve samimiyet {izerine kurulmasini saglar

(Akgiindiiz, 2012).
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2.11.2. Otantik Liderlik Kuramlari

2.11.2.1. Bill George’un Otantik Liderlik Yaklasin

Arastirmasinda otantik liderlik  oOzellikleri ve davraniglart {izerine
odaklanmistir. Ayrica bireylerin bir otantik lider olmas1 i¢in neler yapmalar1 hangi
Ozelliklere sahip olmalar1 ve bu o6zellikleri nasil gelistirmeleri gerekliligi iizerine
caligmistir. Ona gore otantik liderlik yarinin liderligidir. Otantik liderler para, sohret,
nam veya hirs i¢in degil takipgilerinin ve ugruna c¢alistiklarinin hayatlarinda fark
olusturmak i¢in vardir. Ayn1 zamanda, otantik liderler otantik yasamlara onctiliik eder

ve aileleriyle paylasmak i¢in zamanlar1 vardir (George, 2003).

Bill George’a (2003) gore otantik liderler en yiiksek diiriistliik duygusu ile
kalict bir 6rgiit yapist olustururlar. Derin bir amag duygusu ile temel degerlerine sahip
cikarlar. Bu sayede ¢evredekilerin ve takipgilerini etkisi altina alarak otantik bir yap1

olustururlar.

Otantik liderler farklidirlar. Ancak bu sekilde diinyaya gelmezler. Dogal
yeteneklerini tanirlar ve eksik yonlerini gelistirmeye calisirlar. Insanlarla iliski
kurarlar. Tutarli diiriistliik duygularindan dolay1 diger insanlarin giivenini alirlar.
Otantik liderler, hedefleri icin igten bir coskuyla ilerlerken, takipgilerine akillar1 ve

yiirekleriyle rehberlik etmektedirler (George, 2003).

Bill George (2003) yazdigi kitabinda otantik liderligin kisinin hayatim
sorgulayarak anlamlandirmasiyla basladigini ifade eder. Bu baglamda otantik lider
olarak belirledigi 125 yoneticiyle goriismeler yapmistir. Bu goriismelerden yaptigi
cikarimlarla otantik liderligin boyutunu Sekil 9°da : ‘‘amag, kalp, 6z disiplin, iligkiler,

degerler >’ olarak belirtmistir. Her boyutu gelistirecek bir de 6zellik belirtmistir :
tutku, sefkat, tutarlilik, baghlik ve davranis .
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Otantik
Liderlik

Ozellikleri

Sekil 9. Otantik Liderligin Ozellikleri

Kaynak: George, B., 2003.

Sekil 9°a gore otantik liderligin 6zellikleri asagida agiklanmustir.

1. Amag Icin Tutku: Bircok lider, amacini bulmak igin yillarca, hatta onca yil
diistiniir. Amacin erken yasta belirlemek nispeten kolaydir, ancak tutku gelistirmek
cok daha zordur. Iginde tutku barindirmayan amacin yarim kalma olasilig1 yiiksektir.
Amag i¢in tutku, isiniz tarafindan ¢ok motive oldugunuzda gelir, ¢iinkii i¢sel degerine

inanirsiniz ve yeteneklerinizi maksimum etki i¢in kullanabilirsiniz (George, 2003).

2. Degerler icin Ger¢ek davranmak: Tutkulariniz1 atesleyen amaci bulduktan
sonra, degerler uygun davranig sergilemek gerekir. Kendinizi degerlerinize meydan
okudugunuz durumlara koymaniz ve ardindan degerleriniz baglaminda zor kararlar
almaniz gerekir. Sonug belirsiz oldugunda ve tehlikede olan ¢ok sey oldugunda bu
kolay degildir (George, 2003).

3. Sefkat Gelistirme: Liderler kendilerini yasamin tiim zorluklarini, zorluklarini
ve zorluklarini yasayan insanlardan uzaklastirir. Otantik liderler ise aksi sekilde
davranirlar. Arkadaslar1 ve sevdikleriyle ve takipgileriyle bile samimi iliskiler kurarlar.

Bu iligki sayesinde giiven ortami gelisir ve basar1 kaginilmaz olur.
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4. Baglantih iliskiler: Otantik liderler ortak bir amag igin birlikte calismaya
baglidirlar. Cevreleriyle glivene dayali giiclii iliskiler kurarlar. Bu ylizden ¢evresiyle,
takipgileriyle sadakat ve baglilik i¢inde calisirlar.

5. Oz disiplin Uygulamasi: Otantik liderler tutarli ve 6z disiplinle davranis
sergilerler. Oz disipline sahip liderler en baskili anda bile serin ve sakin kalirlar. igteki
seslerini zor sartlar altinda bile dinlerler. Profesyonel bir sporcu gibi, zihinlerini ve

bedenlerini formda tutmak i¢in tutarli aliskanliklara ihtiyaglar1 vardir (George, 2003).

2.11.2.2. Gardner vd.’nin Otantik Liderlik Yaklagim

Gardner vd. (2005) yaptiklar1 ¢alismalarda lider ve takip¢isinin 6z farkindalik
ve 0z diizenlemenin otantik liderin gelisimi lizerine etkisini incelemislerdir. Bu amagla
Luthans ve Avolio’nun (2003) ilk otantik liderlik gelistirme modelinden, otantik
liderlerin ve takipgilerin gelisimine iliskin kendi tabanli bir bakis agisin1 gelistirildi
(Gardner vd., 2005). Arastirmact otantik liderligin gelisimi agisindan liderin kisisel

geemisini ve Oonemli tetikleyici olaylar1 baglangic noktasi olarak kabul ederler.

Kisisel Ge¢cmis: Bireyin yasadiklarini nasil yorumlamasiyla baslar. Zaman iginde
yasadiklar ile gelismeye devam eder. Bireyin kisisel gegmisinde ailesi, ¢cocuklugu,
yasadig: kiiltiiri, aldig1 egitimi, meslegi, mesleki is tecriibeleri bulunur. Bireyin kisisel
gecmisi kendisine sordugu “ben kimim?” sorusunun cevabiyla belleginde yer edinir.
Cevaplamaya calistig1 6l¢iide otantik lider olur. Bagka bir sekilde ise liderin ge¢mis
hayatinda yer verdigi rol modellerin (6gretmen, arkadas, abi, vb) zihninde
sekillendirmesiyle olusur. Bu olusum benzer sekilde otantik lideri takip eden otantik

takipgilerde de olusur.

Tetikleyici Olay: Liderin yasamindaki kritik doniim noktalarinda yasadigi olaylardir.
Bu olaylar ¢ogu kez olumsuz olsa da olumlu olaylarda olabilir. Tetikleyici olumsuz
olaylar; sevilen birinin kaybi, saglik sorunlari, ekonomik yasanan zorluklar iken
olumlu olaylar ise bir anda iist pozisyona ge¢mek, farkli goriisii olan birisiyle

tanigmak, enteresan bir kitap olabilir.
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Gardner vd. (2005) otantik liderligin gelisim siirecini liderin ve takipcilerinin

0z farkindalik ve 6z denetim olarak iki yonden agiklamiglardir.

2.11.2.2.1. Oz Farkindahk

Gardner ve arkadaslarina gore otantik liderlerde yiiksek seviyede 6z farkindalik
olusmasi otantik liderligin gelisiminin temel bir unsurudur. Bu temel unsur, kisinin
motivasyonlarii, duygu ve arzularmi, kendi bilgi birikimi ile giivenini igerir. Oz
farkindalik kendi iginde bir amag¢ degildir. Aksine temel unsurlar1 diisiinmeye
bagladig1 bir siiregtir. Bu kapsamda Gardner vd. liderin 6z farkindaligini benligin
belirli unsurlar1 olan degerler, kimlik, duygular ve amagclar/gilidiiler olarak ele
almiglardir. Degerler: Bireyin ve toplumun ihtiyaclar1 dogrultusunda davranmasi ile
ortaya cikar. Sosyal 0grenme yoluyla 6grenilir ve igsellestirilir. Otantik liderler
icsellestirilmis degerleri ile baski altinda ve zor durumda olduklar1 anlarda bile
kararlarin1 degerlerine gore verirler. Kimlik: Bireyin kisisel 6zelliklerini deneyim ve
tecriibelerini tanimlayan bir sema olarak agiklanmistir. Kisisel kimlikler bireyi
digerlerinden ayiran &zelliklerdir. Duygular: Kendini tanima bireyin duygularini
bilmesine ve fark etmesini kapsar. Duygularinin farkinda olan bireyler duygusal
zekaya sahiptirler. Yiiksek duygusal zekdya sahip bireyler digerlerine oranla daha
otantik liderlerdir. Amaglar ve Giidiiler: Liderin ve takipgilerinin hedeflere yonelik
basarma istegidir. Otantik liderler kendisi ve takipgileri icin olumlu degisim araci
olarak kullanirlar. Kendini gelistirme arayisinda bulunan otantik liderler giiclii ve zayif

yonlerini bilerek motive olurlar.

2.11.2.2.2.0z-Denetim

Liderin 6z denetim siireci belirledigi standartlarin potansiyelle olan tutarliligin
belirlemekle baslar. Sonrasinda ise tutarsizligi gidermek i¢in yapilmasi gereken
davranislar belirler. Yani Otantik liderler 6z bilgi ve farkindaliklar arttikca karar ve
davraniglarin1 daha fazla 6zerk ve icsel hedefleriyle tutarli hale gelir. Bu olusumda 6z

denetim siireci ile ger¢eklesmektedir. Gardner vd. liderin 6z denetim siirecini dengeli
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isleme, otantik davranig ve iliskisel seffaflik kavramlari ile agiklamiglardir. Dengeli
isleme: Otantiklik bireyin gii¢lii ve zay1f yonlerini nesnel bir sekilde kabul etmesidir.
Ancak insanlarin kendisiyle ilgili bilgileri yiizde yiiz dogru tarafsiz degerlendirmesi
yapist geregi miimkiin degildir. Otantik liderler digerlerine gore kendilerini ve
bagkalarin1 daha dogru bigimde algilarlar (Gardner vd., 2005). Otantik Davranis:
Bireyin aslina uygun davranmasidir. Yani sadece baskalart memnun etmek 6diil almak
veya cezadan kagmak ic¢in sahte davraniglar yerine duygu ve diisiinceleri ile tutarli
davranmak demektir. Otantik liderin davraniglar1 liderin merkezi ve benimsenen son
degerleri ile ortiismelidir (Gardner vd., 2005). fliskisel Seffaflik: Bireyin yakin
iliskilerinde agik ve dogru hareket etmesidir. iliskisel seffaflik, cevresiyle giivene
dayali baglar olusturmak i¢in kendini ifsa yoluyla 'sahte' bir benligin aksine

gercekligini savunur ve ayni seyi yapmaya tesvik eder (Gardner vd., 2005).
2.11.2.3. llies vd. Otantik Liderlik Yaklasimi

Ilies, Frederic, Morgeson ve Nahrang (2005); otantikligi, otantik liderligi ve
lider takipgi iliskisini takip¢i eudaemonik refah {lizerinden agiklamaya calismislardir.
Bir liderlik tarz1 olan otantikligi ¢evresinden etkilenen ve etkiyen bir siire¢ olarak
degerlendirmistir. Arastirmacilara gore otantiklik kisinin sosyal g¢evrede kendini
gorerek yasamini derinden etkileyen degerlere gore yiiriittiigii genis bir psikolojik
yapidir. Otantik liderler ise giinliik yasamda gergek benligini yansitarak iyi bir yagam
yasayan kisilerdir. Ayrica otantik liderler tutum ve davraniglari ile takipgilerini

etkileyerek mutlak esenlik kazanmalarini saglarlar.

4 X

ETKi SURECLERI

LIDER EUDAFMONIC SAGLIK OTANTIK Kisisel ve Org. Kimlik TAKIPCI EUDAIMONIC
Kigisel Anlatimeihik LIDERLIK Olurlu duygular bulasma KUYUSU
Kendinden Gergeklesme /Gelistirme Oz farkmdalik Olumu Davramssal Modelleme Kigisel Anlatimailik
Alag Deneyimleri Tarafsiz sleme Kendi Kaderini Tayin Etmeyi Kendinden Gergeklesme
Oz-yeterlik / Ozsaym Otantik Davrams / Destekleme Geligtirme
. Eylemler Olumlu Sosyal Degisimler Alag Deneyimleri
Oz-yeterlik / Ozzayzn

NS

o A

Sekil 10. Otantik Liderligin Bilesenleri ve Bunlardan Etkilenen Esenlik Yapilar:

Kaynak: llies, Frederic, Morgeson ve Nahrang, 2005
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Sekil 10’da gosterilen modelde otantik liderligin bilesenleri ve bunlardan
etkilenen esenlik yapilar1 verilmistir. Modele gore otantik lider sahip oldugu 6zellikleri
cevresinde bulagtirarak onlarinda bu 6zelliklere sahip olmasini saglar. Bu 6zellikler ile

eudaimonic feraha ulasilmis olur.

Arastirmacilar Ilies vd. (2003) yaklasimindan etkilenerek dort bilesenden

olusan modeli boyutlariyla agsagida agiklanmastir.

Oz farkindalik: Otantikligin ilk bileseni olan 6z farkindalik kisinin kendisine ait
ozellikleri degerleri duygulari motivasyon araglarini bilmesine ve bildiklerinin
farkinda olmasmi ifade eder. Ayrica liderlerin kisisel ge¢cmislerinin ve Onemli
tetikleyici olaylarin, otantik liderligin gelisimi agisindan baslangi¢ noktasi oldugunu
belirtilirken, ayn1 zamanda bireylerin diinyay1 nasil algiladiginin da biiyiik bir 6neme
sahip oldugunu vurgulanmaktadir. Bu algilamalar sonucunda, kisiler kendi
ozelliklerini fark etme ve hem olumlu hem de olumsuz yonlerini gorebilme yetenegine
sahip olurlar (lllies vd., 2005: s. 377-378). Oz-farkindalik kisinin dogasindaki
benliginde bulunan geliskileri ve bu celigkilerin davranislarini etkilemedeki roliinii de
igerir. Kisinin kendi duygularin1 anlamasi, farkinda olmasi duygusal zekasinin (EQ)
gelismisligini gosterir. Aragtirmacilara gore otantik liderler duygusal zekalar1 yiiksek

0z-farkindalik bilinci olan kisilerdir.

Tarafsiz isleme: Bu bilesen, kisinin kendiliginden ge¢mis yasantilarindan ve disa
dayal1 degerlendirmelerden tarafsiz bir sekilde abarti, ¢arpitma ve yanlilik yapmadan
bilgileri degerlendirmesini ele alir. Bu karar verme siireci liderin diiriist bir yapida
oldugunu gosterir. Bu durumda lider olumlu ve olumsuz yonlerini kabul ederek kisisel
yonden esen-ferah durumda olur ve kendini iyi hisseder. Otantik liderligin temelinde,
kisinin karakterinde var olan biitiinliik yer almaktadir. Bu kavram, sadece kisilerin
ruhsal esenlikleri lizerinde etkili olmakla kalmaz, ayn1 zamanda liderin kararlari,
davraniglart ve degerlendirmeleri iizerinde de etkili olan bir kavramdir. Otantik
liderlik, liderin i¢sel degerleri, inanglar1 ve tutarliligiyla uyumlu bir sekilde hareket

etmesini vurgular. Bu biitiinliik, liderin kisisel ve profesyonel hayati arasinda tutarlilik
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saglamasini, bagkalarina 6rnek olmasini ve giivenilirliklerini artirmasint saglar (Illies

vd., 2005).

Otantik davramis: Otantikligin davranigsal bilesenidir. Kisinin kendi gergekligine
uygun davranip davranmadigi ile ilgilidir. Baska bir ifadeyle, otantik davranis,
bireylerin soyledikleriyle davraniglart arasinda uyumlu bir tutum sergilemesidir (lllies
vd., 2005). Kisi bir bagkasin1 mutlu etmek ya da 6diil kazanmak ya da ceza almamak
icin davraniglarini sekillendirmez. Tam tersine kendi ahlaki yapisina inanglarina
duygu ve diisiincelerine gore davranir. Kendi gercekliklerine gére davranan liderler
otantik benliklerini takipgilerine aktarmada etkili olacaklardir. Ve otantik
davraniglarini takipgilerine de bulastirarak onlarinda kendilerini mutlu hissetmelerini
saglayacaktir. Ayrica aragtirmacilara gore derin oturmus degerlerine uygun davranan
liderler is akisin1 olustururken ve liderlik yaparken 6zlerinde daha motive olmalari
yiiksektir. Ayrica arastirmacilara gore daha otantik davranislar sergileyen liderler
calistiklar1 orgiitte daha fazla i¢sel motive olurlar, daha yiiksek benlik algisina sahip

olurlar ve liderliklerini daha kisisel ifade edeceklerdir.

Eylemler: Bireyler, ¢cevrelerindeki insanlarla iligkiler kurarken sahtelige uzak durarak,
ictenlikle ve agik bir sekilde iletisim kurarlar. Otantik liderligin diger boyutlar1 olan
0z farkindalik, 6nyargisiz degerlendirme ve otantik davranig, bu siirecin ayrilmaz bir
parcasidir (Illies vd., 2005: s.381). Bireylerin otantik liderlik 6zelliklerini
sergilemeleri, kendi i¢ motivasyonlarina dayanarak hareket etmeleri ve gevrelerindeki

insanlarla samimi bir etkilesim i¢cinde olmalar1 anlamina gelir.

2.11.2.4. Kernis’in Otantik Liderlik Yaklasimi

Alan yazinda otantik liderlik konusuyla ilgili ilk kapsamli ¢alisma Kernis
(2003) tarafindan yapilmustir (Tabak, vd., 2012). Kernis (2003) yaptig1 arastirmada
ilk olarak otantiklik icin olumlu bir psikolojik iyi olmayi, ikinci olarak otantik
olmadaki bireysel oOzelliklerinin hedefleri arasindaki iliskiyi ve son olarak ise
otantikligin bireysel mutlulugu/refah1 etkileyip etkilemedigini incelenmistir.

Arastirmaci yaptig1 arastirmalari benlik kavrami tizerine insa ederek otantikligi kisinin
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diistince, duygu ve davraniglarinin kisinin gergek veya 6z-benligini yansitmasi olarak
ifade etmistir. Kernis’ e (2003) gore otantiklik bireyin varligini yansitir. Bu varlik
otantiklik baglaminda var ya da yok degildir. Otantikligi iist diizey ve alt diizey olan
bireyler vardir. Ornegin kendini gerceklestiren veya tamamen kendini bu yolla
caligtiran bireyin otantikligi vardir. Kendi Kaderini tayin teorisinde Deci vd. (2002)
insanlarin eylemleri gercek 6z benliklerini yansittiklar1 yani kendi kaderlerini tayin

ettikleri 6lclide otantik olduklarini iddia ederler.

Ayrica otantikligi tek bir siire¢ olarak degil de dort ayr1 ancak birbirleriyle
iligkili bilesen olarak ele almistir. Bu bilesenlerin her biri birleri ile alakadar olsalar da

her birinin ayr1 otantik yonleri vardir.

o Farkindahik bileseni: Kisinin kendi benligini kabul etmesini, kendi duygu
diisiincelerinin giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olmasi ve onu iyi yapan durumlari
da bilmesi olarak agiklanmistir. Ayrica kisi ilgi alanlar1 ve yeteneklerinin neler

oldugunun farkindadir. Kendini apagik bir bigimde rahatlikla tanimlayabilir.

. Tarafsiz isleme bileseni: Kisinin kendisiyle ilgili bilgi ve durumlarin yansiz
bir sekilde ¢arpitma yapmadan degerlendirmesi olarak ifade edilmistir. Ayrica kisi bu
stirecte savunma mekanizmalar1 ile kendisini aldatmaz. Olumlu benlik algisi ile

kendini tarafsiz degerlendirerek kabul eder.

. Davramis bileseni: Kisinin kendi inanglarma uygun bir bi¢imde
davranmasidir. Hal ve hareketlerinde bagkalarina sirin goziikkmek veya 6diil almak

amaciyla davranmaz. Gergek benligine uygun bir sekilde davranmasidir.
. Mliskisellik bileseni: Kisinin cevre tarafinda ret edilme kaygisina ragmen

kendisi gibi olmasidir. Kisiler sahte ve olmadig1 bir davranislar sergilemezler. Aksine

kendilerini ifsa ederek ¢evresiyle giivene dayali samimi iliskiler kurarlar.
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2.11.2.5. Shamir ve Eilam Otantik Liderlik Yaklasimi

Shamir ve Eilam (2005) otantik liderligi yasam oOykiileri ile agiklamaya
caligmiglardir. Onlara gore otantik liderlik, liderin yasam deneyimlerine ekledigi kendi
yasamindan ¢ikardig1 anlamlarla dayandirdig yapi seklinde agiklamaktadirlar. Yasam
Oykiileri, liderlere otantik bir sgekilde hareket edebilecekleri, gercekligi
yorumlayabilecekleri, yorumlarina ve eylemlerine kisisel bir anlam verecek sekilde
hareket edebilecekleri bir sistem saglayabilir (Kegan, 1983: s. 220). Bu sebepten
liderler yasam Oykiilerini hakli gosterdikleri lgiide otantik olabilirler. Ayrica yazarlar
otantik liderligin, otantik liderin kendisinden daha fazla oldugu goriisiini
savunmuglardir. Onlara gore liderlik sadece liderden ibaret degildir. Liderlik her
zaman lider ve takipgiler arasinda bir iliskidir (Hollander, 1992; Howell ve Shamir,
2005). Bu nedenden otantik liderligi agiklamak igin takipgilerin de incelenmesi
gerekmektedir. Arastirmacilara gore otantik liderligin gelisimi sadece otantik liderin

varligina degil lideri takip eden takipgilerin otantikligine de baglidir.
2.11.2.6. Sparrowe’ nin Otantik Liderlik Yaklasim
Sparrowa (2005 ) otantikligi *“ Kendin Olma’’> olarak agiklamaktadir. Bu

kapsamda gercek benligi ve onun otantik liderlik ile iligkisini aragtirarak dort ortak

Ozellikten bahsetmistir.

a) Kendiliginden farkindaligin otantik olmasi i¢in nelerin gerekli oldugu
b) Hakiki benligi olusturan degerler ve amaglar
c) Seffafligin ve tutarliligin olmasi i¢in 6z diizenlemenin rolii

d) Otantik liderlik ve ahlaki liderlik arasindaki iligki

Bu ortak 6zelliklerden yola ¢ikarak Sparrowa (2005) , otantik liderligi dort
bilesene dayal aciklar.

1. Oz farkindahgmn onceligi: Sparrowe’nin ““Oz’’ii, herkesin kendi igindeki

otantik yanimi gosterdigini ifade etmektedir. Birey ozilinli bulabilirse ancak kendi
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olabilir. Bu kapsamda dis baskilardan ve kopya davranislardan hareket etmek yerine
kendi diisiincesine gore davranmalidir. Ayrica arastirmaci otantik olmay1 “Gergekte
kim isen sadece o ol” diyerek vurgulamaktadir. Bu durumun bir siire¢ oldugunu ifade
etmektedir. Kendini olabilme siireci, liderin ¢evresindekilerle etkilesimlerini ve
paylasimlarini tamamen goz ardi etmek yerine, liderin oynadigi roliin farkinda olmasi

ve bu yonde davranmasi anlamina gelir (Gezer, 2015: s. 26).

2. Gergek benligin kalici1 dogas1 (Kendin olmanin siirekliligi): Bireyim 6ziini
olusturan degerlerin amagclarin inanglarin ve diisiince sistemlerinin bireydeki kalici
karakter niteligidir. Bu ifade, otantik liderligin dogustan var olarak gelen degil
gelistirilebilen siirdiiriilebilen bir silire¢ oldugunu anlatir. Liderin 6zii ve benligi
duragan degil aksine gelisim gdsteren bir yapidir. Kendini olabilme siireci, otantik
liderin gercek kisilikleriyle uyumlu davraniglar sergileyerek, kendi kendini denetleme
becerisini igerir. Bu siire¢, liderin c¢evresindeki insanlarla etkilesimlerini dikkate
alirken, kendi 6zgiin karakterini koruma ve ifade etme yetenegini anlatir (Keser ve

Kocabas, 2014).

3. Oz diizenleme ve tutarhlik: Oz diizenleme otantik liderligin tam ortasinda
bulunur. Oz diizenleme kisinin icten konusmasini ve davranislarinin i¢sel amag ve
degerlerden olugsmasini amaglar. Bu baglamda 6z diizenleme kisinin 6z farkindaligi ile

sergiledigi davranislar arasindaki tutarlik iligkisini anlamasidir.

4. Otantiklik ve pozitif veya ahlaki liderlik: Otantik 6zellikler birgok agidan
pozitif psikolojik ozellikler barindirir. Luthans ve Avolio (2003), otantik liderligi

olumlu psikolojik durum ve siireclerle iliskili oldugunu ifade etmislerdir.
2.11.2.7. Walumbwa vd.’nin Otantik Liderlik Yaklasimi
Walumbwa vd ., Avolio, Gardner vd., Illies ve arkadaslarinin (2005) yaptiklar

calismalardan dayanak almaktadir. Walumbwa ve arkadaslarina gore liderlik dogal bir

esintidir. Yani otantik liderler dogal liderliklerini ortaya koyarlar.
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Walumbwa vd. otantik liderligi dort temel {izerinde agiklamislardir:

Oz Farkindalk: Bireyin diinyay1 algilayis bicimini ifade eder. Oz farkindalik, bireyin

diinyay1 algilama siirecinde kendi iizerindeki degisimlerin farkina varmasiyla ilgilidir.

Mliskisel Seffaflik: Bireyin cevresine kars1 kendisini dogal olarak ifade etmesidir.

Onyargisiz Degerlendirme: Liderin bir karar oncesi verecegi kararla ilgili tim

verileri toplayarak analiz etmesidir.

Icsellellestirilmis Ahlaki Perspektif: Tamamen igsellestirilmis 6zdenetimin bir

yansimasidir. Toplumsal baskilara karsi igsel davranisi icerir.

2.11.3. Otantik Liderin Ozellikleri

Yapilan aragtirmalar sonucunda ortaya cikarilan otantik liderlik 6zelliklerini
su sekilde siralayabiliriz (Avolio, vd., 2005; Gardrner,vd., 2005; Luthans ve Avolio,

2003; Kernis, 2003; Illies, vd., 2005; George, 2003; Shamir ve Eilam, 2005) :

1. Otantik liderler yasam hikayelerinin farkindadirlar. Bagindan gegenleri tecriibe

olarak gorerek aldiklar1 kararlarda kullanmay bilirler.

2. Yasam hikayelerinin tetikleyici olaylariyla otantik o6zelliklerinin gelistigini
bilirler.
3. Otantik liderler kim olduklarinin ve istikametlerinin neresi oldugu iyi bilirler.

4. Otantik liderler seffaf olduklari i¢in takipcileriyle giivene dayali dengeli
iliskiler kurarlar.

S. Otantik liderler diiriisttiirler. Bu diirtistliikleri sayesinde bencil olmayan
davraniglar sergilerler.

6. Otantik liderler baskalarima ve kendilerine sahte olmazlar. Dost dogru
davranirlar. Bu yiizden kendilerinin ve takipgilerinin gelisimleri siirdiirmelerine

yardimc1 olmaktadirlar.
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7. Otantik liderler takipgilerinin i¢ huzuru bulmalarma ve mutlulugu
kesfetmelerine yardimci olurlar.

8. Otantik liderler takipgilerinin i¢lerinde yer alan potansiyelin ortaya ¢ikmasini
saglayan liderlerdir.

9. Otantik liderler hizmet aski duygusuyla gorevlerini sahiplenirler. Ellerinden
gelen en yliksek performansi gostermek icin zaman kaybi1 yasamadan agkla
calismalarim stirdiirtirler.

10. Otantik liderler takipgilerini motive etmekte ustalik gosterirler.

11.  Otantik liderlerin yiiksek i¢ disiplini sayesinde karsisina cikan engelleri
asmakta kolaylik yasarlar.

12.  Otantik liderler yiiksek benlik algisiyla kendini taniyan bilen liderlerdir.

13. Otantik liderler statii onur veya baska kisisel 6diil i¢in liderlik yapmazlar.

14.  Otantik liderler bir misyon sahibidirler.

15.  Otantik liderler bulunduklar orgiitte fark yaratmaya calisirlar.

16.  Otantik liderlerin kendilerine has deger inang¢ sistemleri vardir. Bu deger ve
inang sistemleriyle benzersiz degil ancak orijinallerdir.

17.  Otantik liderler aldiklar kararlar1 deger ve inanclarina dayandirirlar.

18. Gelistirilmis i¢sel ahlaki diizeye sahiptirler.

19. Otantik liderler istikrarli ve tutarli amaglarla benlik saygisina sahiptirler.

2.11.4. Otantik Liderlik ve Cahsan Uzerine EtKkisi

Avolio vd.. (2004), otantik liderlerin takipgilerinin tutum ve davranislarini
nasil etkiledigini incelemislerdir. Avolio vd.. (2004), yaptiklar1 arastirmada otantik
liderligin, kimlik, umut, olumlu duygular, iyimserlik ve giivenin temel psikolojik
siirecleri yoluyla takipgilerin tutum ve davraniglarini etkiledigini ortaya ¢ikarmiglardir.

Incelemeleri sonucundaki bu siireci Sekil 11 ile agiklamaktadirlar.
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Kaynak: Avolio vd., 2004

Sekil 11'deki cerceveye baktigimizda, otantik liderligin takipgilerin tutum ve
davraniglarin1 nasil etkiledigini, umut, giiven, pozitif duygular ve iyimserlik gibi
degiskenler araciligiyla agiklayabiliriz. Otantik liderlik, takipgilerin ¢alisma
performanslarini artirma, ekstra ¢caba gdsterme, is terk etmeme veya isi birakma gibi
davraniglarla iligkilendirilebilir. Otantik liderler, giiven ve umut gibi duygusal
faktorleri takipgilerine asilar (Avolio vd., 2004; Luthans ve Avolio, 2003). Sekilde
kesikli ¢izgilerin gosterdigi gibi umut, giiven ve pozitif duygular biri birbirini
etkileyebilen kavramlardir. Ornegin, daha yiiksek bir giiven kosulunun daha olumlu

duygularin gelisimini kolaylagtirmas1 muhtemeldir (Avolio vd., 2004).

Giiven

Otantik liderler dogalarinin bir gereg8i olarak diirlist ve seffaf yapidadirlar.
Otantik liderler, karar siireclerinde seffaflik ve ahlaki degerlere olan bagliliklariyla,
izleyicileri tarafindan giivenilir bir lider olarak kabul edilmeyi basarirlar (Tiitlincii ve
Akgiindiiz, 2014: s.168). Giivenilir 6zellikleri sayesinde otantik liderler ¢alisanlarin

orgiit i¢indeki performanslarini arttirirlar. Calisanlarin liderlerine olan giiveni, orgiite
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olan sadakati artirarak ve sonug olarak performansi artirarak ¢aligsmaktadir (Clapp-

Smith, Vogelgesang ve Avey, 2009).

Luthans ve Avolio (2003), otantik liderligin kendine 6zel dogustan getirdigi
ahlaki deger yapilar1 oldugunu sdylemislerdir. Otantik liderin davranislar1 kendilerine
ait inang sistemleri ve degerlerinden dogar. Uzerlerine gelecek baskilardan ya da 6diil
veya ceza kaygisindan davranig sergilemezler. Otantik liderin davranislari, tamamen
kendi deger yargilarina, inanglarina ve tercihlerine dayanarak ortaya ¢ikar (Akgiindiiz,
2012). Otantik liderin sahip olugu bu deger yargilar takipgileri tarafindan apagik
sekilde bilinir ve giiven duyulur. Otantik lideri izleyen takipgileri bu sekilde liderden
etkilenerek orgiite kars1 daha fazla sorumluluk duyarlar. Lider, davranislariyla model
olusturarak, ¢ekici bir vizyon belirleyerek ve zorluklarla karsilagildiginda iyimserligi
ve cesareti koruyarak, takipgilerinin baglilik ve iyimserlik diizeyini artirabilir (Yukl,
2018: s5.352). Otantik lider sahip olugu kisisel 6zelliklerinden dogan enerjiyle
takip¢isinde hayranlik duyurarak oOrgiite baghligini arttirir. Bunun sonucunda da

performans artimi gozlenir.

Baghhk

Otantik liderler, gelecege umutla bakan, iyimser bir perspektife sahip, esnek
davranabilen, ahlaki ve etik degerlere 6nem veren, 6zgiiven sahibi ve kendileriyle
birlikte takipcilerinin gelisimini 6nemseyen ve bunu onceliklendiren liderlerdir (Ilies
vd., 2005). Otantik liderler kendini bilen liderlerdir. Giiglii ve zayif yonlerinin
farkindadirlar. Bu 6zelliklerini takipgilerinin bilmesinden de sakinmazlar. Otantik
liderler, izleyenleriyle yakin iliskilerinde duygularini ve diisiincelerini paylasirken son
derece diirtist, acik ve istekli davramiglar sergilerler (Gardner vd., 2005). Bu
davraniglar1 duygu ve diisiincelerinin takipgilerinde de yesermesini saglamaktadir. Bu

ozellikleriyle otantik liderler ve takipgiler arasinda bir bag olusumuna sebep olur.

Otantik liderlik ve otantik izleyicilik arasindaki otantik iligki siireci, gercek bir
orgiitsel performansin siirdiiriilmesi ve izleyenlerin orgiite ve lidere olan bagliligiyla

yakindan iligkilidir (Gardner vd., 2005: s.365). Otantik liderler her zaman pozitif bir
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orgiit iklimi olusturma amaciyla ¢aba gosterirler. Bu sekilde, izleyenlerin kuruma olan
bagliliklari, is doyumlart ve sorumluluk alma istekleri gibi pozitif davraniglar tesvik

ederler (Hassan ve Forbis, 2011).

Orgiitsel Esenlik

Hannah vd. ’e (2005) gore lider seffaf bir ahlaki davranis 6rnegi ile otantik
tavir sergilerse takipgileri lizerinde pozitif bir etki yaratir. Lider ile takipgisi arasinda
yasanan bu otantik siire¢ takipgilerde igsel mutluluk yaratir. Bu anlamda esenlik,
baglilik ve tabii ki otantiklik arasinda inkar edilemez bir iliski mevcuttur. Bu iliski,
izleyenlerin mutlulugu, orgiite olan baghliklar1 ve kendilerini gergeklestirme

stireglerinde otantiklikle dogrudan baglantilidir (Gardner vd., 2005: s.366).

Otantik lider, kendinden emin, umutlu, iyimser, esnek, ahlaki / etik, gelecege
yoneliklerdir. Otantik lider kendisi i¢in dogrudur ve sergilenen davranig, takipgileri

liderlerin kendilerine olumlu bir sekilde doniistiiriir veya gelistirir (Luthans ve Avolio,

2003: s. 243).

Ilies vd. ’ne (2005) gore otantik liderin takipgilerin esenligini bes sekilde
etkiler. Birincisi, otantik liderlerin kisisel diiriistligii ve yiiksek 6z farkindaligini dogru
iligkiler kurmak icin ¢aba gosterirler. Takipgilerinde kendinden etkilenmesini
saglayarak giiven mekanizmasmin kurulmasiyla saglarlar. Ikincisi, otantik liderler
takipgilerin refahini otantik liderler olumlu duygularin deneyimine elverisli bir
atmosfer saglayarak duygularla etkilerler. Ugiinciisii, otantik liderler davranis modeli
olarak yaparlar. Dordiinciisii, otantik liderler takipgilerinin kendi yasam yollarini
olusturabilmeleri i¢in beceri gelistirme ve ozerklik firsatlar1 sunarak destek olurlar.
Bunun yani sira, otantik liderler takipgileri iizerinde sosyal degisim etkisi yaratarak,

onlarin esenliklerini artirirlar (Gardner vd., 2005).
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2.11.5. Egitim Orgiitlerinde Otantik Liderlik

Toplumlar, zamanla daha refah ve yasanabilir bir gelecek icin okullarin
kurulmasina yonelmistir. Fulthum (2003), okullarin gelecek kusaklara uygar bir
toplumun temel degerlerini ve bilgilerini aktarmak i¢in en kritik kaynak oldugunu
ifade etmektedir. Sisman (2013), egitim ihtiyacini karsilamak amaciyla egitim sistemi
ve okullarin tesis edildigini belirtmektedir. Ulug (1999), okullarin toplumdaki egitim
gereksinimlerini karsilama konusunda temel bir rol oynadigin1 vurgularken, Taymaz
(2007) ise okullarin, bireylerin ¢evrelerinde meydana gelen siirekli degisimlere ayak
uydurmak ve onlara yeni davraniglar Ogretmek igin bireylerin davranislarini

degistirmek zorunda oldugunu ifade etmektedir.

Ulkeler, egitim sistemleri vasitasiyla vatandaslarmi yetistirmeyi amaglar ve bu
stire¢ lilkenin mevcut siyasal rejimine bagli olarak sekillenir (Bursalioglu, 2002).
Kiiresellesen diinya ve teknolojik ilerlemelerle birlikte, kiiltiirel ¢esitlilik artmakta ve
bu durum okul iklimini etkilemektedir. Bu etki 6zellikle okul miidiirleri, 6gretmenler

ve diger okul ¢alisanlari i¢in yeni sorumluluklar dogurabilir (Taymaz, 2009).

Okul, egitim sisteminin en islevsel ve onemli bir par¢asidir. Okulun ayricalikli,
etkili ve 6zel konumu, ayni zamanda okul yoneticiliginin de Onemini vurgular
(Agikalin, 1994). Okul miidiirii ise okulun amaglarina ulagsmasi i¢in gorevlendirilen,
gerekli olan maddi kaynaklar1 ve insan kaynaklarinmi etkin bir sekilde kullanmaktan

sorumlu kisidir (Saglam, 2010).

Okul yoneticilerinin otantik liderlik yaklasimini benimsemeleri ve bu
yaklagimi eylemlerinde gostermeleri, okullarda giivene dayali ve olumlu bir ¢alisma
ortaminin olugmasina imkan saglar. Bu tiir bir ortamda, 6gretmenlerin motivasyonu
iist diizeyde olurken, Orgiitsel ve mesleki baghiliklari da kuvvetlenir. Ayrica,
ogretmenler, 6grencilerin sorunlarinin farkinda olur ve bu sorunlarla ilgilenirken, aynm
zamanda meslektaslariyla ve cevreleriyle saglikli iligkiler kurarlar. Okulun degerlerini
sahiplenirken, okulun verimliligine zarar verecek her tiirlii olumsuz durumla basa

cikabilme becerisine sahip olurlar. Boylelikle, 6gretmenler, i¢inde bulunduklar
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kurumun egitimine katkida bulunma konusunda dogal bir sonu¢ ortaya koyarlar

(Kesken ve Ayyildiz, 2008; Okcu ve Anik, 2017).

Otantik liderlik yaklasimi, Orgiit iginde motivasyon, is doyumu, orgiitsel
baglilik, orgiitsel etkililik, iiretkenlik ve Orgiitsel vatandaslik gibi bircok Snemli
bilesen arasinda olumlu bir etkilesim saglamaktadir. Bununla birlikte, otantik liderlik
ile mobbing gibi olumsuz kavramlar arasinda negatif bir iliskinin oldugu da
gozlemlenebilir. Giil ve Alacalar'm (2014) yaptig1 bir ¢alisma, okul yoneticilerinin
otantik liderlik davraniglart ile orgiitsel baglilik ve is goren performansi arasinda
olumlu bir iliski oldugunu bulmustur. Benzer sekilde, Walumbwa vd. (2008) otantik
liderlik davranislarinin 6rgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaglik davranislart ile pozitif
bir iliski igerisinde oldugunu vurgulamislardir. Ayrica, okul miidiirlerinin liderlik
tarzlarmin, okul basarisi tizerinde 6nemli bir etkisi oldugu diistiniilmektedir (Kesimli,
2013: s.3). Okul basarisinda liderlik tarzi yani sira iyi organize edilmis bir egitim
ortami, olumlu bir 6grenme iklimi ve sosyo-ekonomik faktorler gibi bir¢ok etkenin rol
oynadigi bilinmektedir (Hoy, Tarter ve Woolfolk Hoy, 2006). Okul miidiirlerinin

liderlik stilleri, bu faktorlerin arasinda belirleyici bir faktordiir.

Okul miidiirleri, 6gretmenlerinin ve diger calisanlarinin yeteneklerini ve
potansiyellerini gelistirmeleri i¢in cesitli etkinlikler diizenleyerek destek olurlar.
Kurslar, seminerler, toplantilar gibi faaliyetlerle calisanlarin 6grenme siireclerine
katkida bulunurlar. Ayrica, okulun i¢ atmosferini olumlu etkileyecek etkinlikleri
organize ederek, ¢alisanlarin gelisimine ve kurum kiiltiiriine olumlu katki saglarlar. lyi
iletisim kurarak 6gretmenleriyle saglikli iligkiler gelistirirler ve ortaya ¢ikan sorunlari
yapict bir sekilde ¢ozmeye calisirlar. Okuldaki huzur ve calisanlarin mutlulugu
birbirini tamamlayan 6nemli unsurlardir. Otantik liderler, 6rnek davranislariyla
izleyenlerinin i¢sel denge saglamalarina, kuruma olan baghliklarini artirmalarina ve
dolayisiyla mutlu ve tatmin olmus bir ¢alisma ortami olusturmalarma katkida
bulunurlar. Bu nedenle, otantik bir 6rgiit iklimi yaratmak, ¢alisanlarin mutlulugunu ve
esenligini saglamak i¢cin 6nemlidir. Otantik liderler, hedeflere odaklanma, isbirligi ve

gorev paylasimi gibi konularda izleyenlerini motive eder ve ¢alisanlarin

89



memnuniyetini dnemserler. Otantik liderler, izleyenlerine ger¢ek anlamda mutluluk ve

esenlik hissi yasatmayi amaglarlar (Gardner vd., 2005).

Okul miidiirlerinin otantik liderlik davranislari, 6gretmenlerin seslerini
duyurmalarii ve kuruma olan bagliliklarin1 artirmalarini saglar. Ogretmenler, egitim
ve Ogretim hizmetleriyle ilgili farkl fikirlerini ve okulla ilgili gelecek vizyonlarim
rahatlikla okul yoOnetimiyle paylasabilmelidirler. Otantik okul midiirleri, giiclii
iletisim becerilerine sahip, 6gretmenlerin kararlara katilimini tesvik eden ve bu siireci
stirekli kilmay1 hedefleyen, rehberlik eden, 6gretmenlerin ilgi ve ihtiyaglarina 6nem
veren, karsilikli iligkiler gelistirebilen miidiirlerdir. Otantik okul miidiirleri,
O0gretmenlerinin olumlu bir ruh haliyle c¢alismalarin1 saglar ve enerjilerini,
yeteneklerini, birikimlerini ve tiretkenliklerini okulun ilerlemesi i¢in kullanmalarina
olanak tanir. Bu sekilde, Unal (2015) tarafindan da belirtildigi gibi, otantik liderlik
sergileyen okul miidiirleri, 6gretmenlerin performansini ve katkisini artirarak okulun

basarisina olumlu yonde etki eder.

2.12. Otantik Liderlik ve Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Iliskisi

Teknolojinin yogun bir sekilde ilerleyip degistigi 21. yy da orgiitlerin basarili
olabilmeleri i¢in 6grenme portfyleri gelistirmeleri gerekmektedir. Orgiitler, gevresel
tehditlere kars1 tepki verebilen, giiven duyan ve bilgiyi gelistirmekten, artirmaktan ve
paylasmaktan c¢ekinmeyen c¢alisanlara ve Orgiit yapisina daha fazla ihtiyag
duymaktadir. Bu dogrultuda, orgiitler, sahip olduklar1 bilgiyi ve becerileri orgiitiin
hizmetine sunan c¢aliganlara yonelik bir gereksinim duymaktadir (Acaray, 2014).
Teknolojik gelismelerin bu kadar hizli oldugu bir ortamda 6rgiitsel 6grenme kapasitesi
orgiitler i¢in énemlidir. Orgiitler basarili olabilmek icin degisen ¢evre kosullarmna
uyum saglayabilmelidirler. Bu baglamda orgiitler, ¢evresel tehditlere karsi tepki
verebilen, giiven duyan ve bilgiyi gelistirmekten ¢ekinmeyen calisanlara ve Orgiit
yapisina daha fazla ihtiya¢ duyarlar. Bu dogrultuda, orgiitler, yliksek hizli teknolojik
gelismelere uyumlu sistemler olusturarak hizli kiiresel degisimlere adapte olabilirler
(Dodgson, 1993). Bu durum etkili bilgi birikimi ve bilgi paylasimini da beraberinde
getirmektedir. Orgiitiin biriktirdigi bu bilgi, érgiit icinde paylasildiginda ve herkes
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tarafindan kabul edildiginde, ¢alisanlarin sorunlara daha etkin ve verimli bir sekilde
cevap vermeleri beklenir (Garvin, 1993; Sinkula, 1994, Slater ve Narver, 1995; Sanz-

Valle, Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez ve Perez-Caballero, 2011).

Hult vd. (2003), orgiitsel 6grenme kapasitesinin yiiksek olmasiin orgiitsel
performansi arttirabilecegini 6ne siirmiislerdir. Orgiitlerin orgiitsel 6grenme
kapasitelerini arttirmalarinin  sonucunda motivasyon, is doyumu, yenilik ve
performansin artacagin1 agiklamislardir. Senge (1990), c¢alismasinda Orgiitsel
O6grenmenin artirtlmasi icin orgiit icinde orglitsel 6grenme kapasitesini etkileyen alt
bilesenlerin aktif bir sekilde kullanilmasinin &nemini vurgulamistir(Wanto ve
Suryasaputra, 2012). Nevis (1995) ise caligmasinda orgiitsel 6grenme kapasitesi
arttirmak i¢in 10 6grenme boyutuna yogunlasilmasi gerektigini ifade etmistir. Bunlar:
Bilgilerin gbzden gegirilmesi, olast ile olmus planlarin paylasilmasi ve
degerlendirilmesi, edinilen o6grenmelerin boyutlarinin belirlenmesi, deneysellige
imkan verilmesi, yeni fikirler i¢in firsat yaratilmasi, siirekli egitim, farkli yontem ve
teknikler, ¢alisanlarin farkli sekilde is yapmaya tesvik edilmesi, liderlik 6zelliklerinin

kullanilmasi, orgiitsel bakis agicisinin olusturulmasidir.

McCharen, Song ve Martens (2011) orgiitsel 6grenme kapasitesinin fazla
olmasimin orgiitlerde igbirliginin 6nemli rol oynadigini vurgulamistir. Lider, grubunu
orgiitleyen, calisanlar1 ayn1 hedefe yonlendiren, is birligini saglayan ve amaglanan
isleri yerine getirmek ic¢in koordinasyon saglayan kisi olarak tanimlanmaktadir (Cam,
2011: s. 17). Lider ve liderin o6zellikleri, Orgiitiin is birligi iginde calismasinin
saglanmasi bakimindan onem kazanmaktadir. Orgiitlerin amaci ve hedeflerini
gerceklestirmek icin, Orgiit i¢indeki tiim calisanlarin bir araya gelerek is birligi
yapmasi1 ve takim ruhunu gelistirmesi 6nemlidir. Bu noktada liderin énemli bir rolii
vardir: ideal motivasyonu saglamak. Onen ve Kanayran (2015: s.54) tarafindan
belirtildigi gibi, liderin ideal motivasyonu olusturmasi, ¢alisanlart hedeflere
yonlendirerek ve is birligini tesvik ederek oOrgiitiin basarisina katki saglar. Benson
(2008) ve Isaac, Zerbe ve Pitt (2001) gibi bir¢cok aragtirma da liderlik ve motivasyon
arasindaki iliskinin ¢esitli yonlerini ortaya koymustur. Serinkan (2012) liderin orgiitii

motive ederken iiyelerle iletisimde tutum ve davranislarina dikkat etmeleri gerektigi,
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etkili iletisim becerilerine sahip olmalar1 gerekliliginde motive edici climleler

kullanmalarinin 6nemini ortaya koymustur.

Kendini orgiitiin amag¢ ve hedeflerine adamis bir lider orgiit iiyelerinde
farkindalik olustururlar. George (2010), otantik liderligin merkezinde liderin 6z
farkindaligi oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda, otantik liderlik icin kritik
faktorlerden biri liderin 6z farkindaligini1 saglayan motivasyondur. Otantik liderler,
basarili olabilmek i¢in motivasyonu yiiksek seviyede tutmay1 ve siirekli bir sekilde
beslemeyi hedeflemektedirler. Bunun igin ilk olarak otantik liderler orgiit iiyelerini
ortak bir amag etrafinda bir araya getirirler. Ikinci olarak ortak amaca baghlik igin
ortak degerler etrafinda birlestirirler. Son olarak otantik liderler herkesin tiim ¢abay1
gostermeleri i¢in liderlik yapar. Otantik liderler tiim paydaslarla siirekli iletisim
halindedirler (Craig, George, ve Snook, 2015; George, 2003). Boylelikle ¢alisanlarin
motivasyonlari artarak, daha etkin, verimli hale gelecek ve bu da basariy1, orgiitsel
ogrenme kapasitesini etkileyecektir (Oner ve Kanayran, 2015: s. 56). Ayrica otantik
liderlik, liderin kisisel degerleri, tutumlar1 ve davranislar ile 6rgiitiin degerlerini ve
amacini igsellestirdigi bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzi, 6rgiitte acik iletisim, gliven
ortami ve Ogrenme kiiltliriinii tesvik eder. Dolayisiyla, otantik liderlik orgiitsel
o0grenme kapasitesine olumlu yonde etki edebilir. Ciinkii bu liderlik tarzi, ¢calisanlarin
ogrenme ihtiyaclarini dikkate alir, farkli bakis agilarina agiktir ve katilimcei bir liderlik
yaklasimi benimser. Otantik liderler, ¢alisanlarin 6grenme gereksinimlerini anlayarak
orgiitlin 6grenme kapasitesini artirabilirler (Walumbwa vd., 2011). Bu sayede
calisanlarin 6grenmeye daha istekli olmalarina ve orgiitte daha iyi bir 6grenme

ortaminin olugmasina katki saglayabilir.

Neider ve Schriesheim (2011) otantik liderin ve etik liderligin daha
derinlemesine incelenmesi gerektigini otantik liderlik ile motivasyon Orgiitsel
ogrenme, baglilik ve basari iizerine alan yazinda bir bosluk oldugunu ifade etmislerdir.
Benzer bir sekilde Okmen vd. (2018) otantik liderlik ve orgiitsel 6grenme kapasitesi

arasindaki iliskinin daha fazla incelenmesi gerekliligini aciklamiglardir.
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2.13. Otantik Liderlik Uzerine Yiiriitiilen Yurt I¢i ve Yurt Dis1 Calismalar

Otantik liderlik iizerine ilgili alan yazin incelendiginde aragtirmalarin cogunun
yurtdisi kaynaklt oldugu yurtigi calismalarin ise az oldugu goriilmektedir.
Arastirmacilar genellikle otantik liderin Ozellikleri ve otantik liderligin boyutlar
tizerine ¢alisma yapmuglardir. Bunun yani sira otantik liderligin psikolojik sermaye,
motivasyon, tiikenmislik, ise tutkunluk, is stresi, duygusal zeka, orgiitsel vatandaslik,
i doyumu, sanal kaytarma, sinizm, akademik iyimserlik, ise yabancilasma gibi
kavramlarla iliskilerine de bakilmistir. Yapilan tez ¢alismalar1 ve akademik makale-

bildiri ¢aligmalarindan bazilarina asagida yer verilmistir.

Avolia ve Gardner (2005) tarafindan yapilan arastirmada otantik liderligi
tanimlama calismasi yapilmistir. Bu arastirma ile otantik liderligin kuramsal temelleri
ifade edilmis tarihsel gelisimi agiklanmistir. Bu siiregten hareketle otantik liderligin
bilesenlerini (6z farkindalik, dengeli degerlendirme, otantik davranis, seffaflik) ve
unsurlarini (pozitif psikolojik sermaye, pozitif ahlak gelisimi, liderin 6z farkindaligi,
liderin 6z diizenlemesi, liderlik davranislari, takipgilerin 6z-farkindaligi, takipci

gelisimi ve orgiitsel icerik ) agiklamustir.

Shamir ve Eilam (2005) ise teorik bir aragtirma yaparak otantik liderlik ve
otantik liderligin gelisimini incelediler. Diger arastirmalardan farkli olarak otantik
liderligi incelerken liderin 6zgiin olusuna, liderin kisilik ozelliklerine ve deger
yargilarina odaklanmiglardir. Otantik liderin benlik yapisinin giiclendirilmesini

merkeze alarak lider kimliginin gelistirilmesi tizerinde durmuslardir.

Jensen ve Luthans (2006) yaptiklar1 arastirmada 76 sirket sahibi yoneticinin
otantik liderlik 6zellikleri ile pozitif psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Yaptiklar1 aragtirmada yoneticilerin otantik liderlik 6zelliklerinin
pozitif psikolojik sermaye ve bilesenlerinin bir yordayicis1 oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica bu yoOneticilerinin otantik liderlik 6zellikleri ile iyimserlikleri

arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu da ifade etmislerdir.
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Walumbwa vd. (2008) iki asamadan olusan bir arastirma yapmuslardir. flk
asamada teorik arastirmayla otantik liderlige genis yelpazede bakmiglardir. Otantik
liderligin temel unsurlarini belirleyerek dort boyuttan olusan on alti maddelik bir 6lgek
gelistirmiglerdir.  Gelistirilen Olgegi  farkli iilkelerdeki orneklem gruplarina
uygulamiglardir. Aragtirmanin ikinci kisminda gelistirilen 6l¢egi kullanarak otantik
liderlik ile is doyumu, is performansi ve Orglitsel vatandaslik arasindaki iliskiye
bakmislardir. Yine arastirmada otantik lider ile takip¢inin performansi arasinda pozitif

korelasyon oldugu sonucuna varmislardir.

Hassan ve Ahmed (2011) yaptiklar1 ¢alismada otantik liderligi giiven ara
degiskenini kullanarak ise bagliligi nasil yordadigini incelemislerdir. Arastirmada
takipgilerin otantik lidere nasil giiven duydugu ve duyulan giivenin ise bagliligi nasil
etkiledigini ortaya ¢ikarmak i¢in Malezya’da bankalar {izerinde yapilmistir. Arastirma
sonucuna gore otantik lider takipgilerine giiven asiladigi ve ise baglhihiga katki

sundugunu ortaya ¢ikarmaistir.

Valsania vd. (2012) otantik liderligin orgiitsel vatandaslik davranigi ile
iliskisine bakmiglardir. Yaptiklar1 arastirmada otantik liderligin boyutlarinin orgiitsel
vatandaslik davranisi lizerindeki etkisini tespit etmeyi amaglamislardir. Aragtirmanin
sonucunda otantik liderligin iki alt boyutunun orgiitsel vatandaslik davranigini ortaya

¢ikaran yordayicist oldugu tespit edilmistir.

Wang vd. (2014) otantik liderligi pozitif psikolojik sermaye ve takipgi
acisindan ele alan arastirma yapmislardir. Bu arastirmada liderin otantik liderlik
ozelliklerinin takipginin performansina etkisindeki araci rolin belirlenmesi
amaglanmistir. Bu baglamda otantik liderin sahip oldugu o6zelliklerin takipgilerin

performansini arttirdigi ifade edilmistir.

Alinezhad vd. (2015) egitim kurumlarinda yaptiklart arastirmada okul
yoneticilerinin otantik liderlikleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel baghiliklarini orgiitsel
adalet ara degiskeni {izerinden incelemislerdir. Arastirma sonucunda okul

yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinin 6gretmenlerde orgiitsel baglilig sagladigi
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tespit edilmistir. Ayrica rgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik arasinda da pozitif anlaml

bir iligki oldugu ifade edilmistir.

Demircioglu (2017) bankalar iizerine yaptig1 arastirmada ydneticinin otantik
liderliginin banka calisanlari tizerindeki kurumsal vatandaslik hareketi ve kurumsal
ilgililik lizerine etkisini incelemislerdir. Arastirma sonuglar1 incelendiginde otantik
liderlik ile kurumsal ilgililik arasinda bir bag olmadig1 goriilmiistiir. Otantik liderlik

ile kurumsal vatandaglik arasinda ise pozitif bir iliski oldugu agiklanmustir.

Boz (2016) tarafindan yiiriitiilen doktora tezinde, okul yoneticilerinin otantik
liderlik davranislarinin, okullarin akademik iyimserlik diizeyi ve Ogretmenlerin
orgiitsel sinizm iizerindeki etkisi arastirilmistir. Arastirma sonuglarina gore, okul
yoneticilerinin otantik liderlik davraniglart ile okulun akademik iyimserlik diizeyi
arasinda orta diizeyde pozitif bir iligki tespit edilmistir. Ayrica, okul yoneticilerinin
otantik liderlik davranislari ile 6gretmenlerin orgiitsel sinizm arasinda ise yiiksek

oranda negatif bir iliski oldugu gézlemlenmistir.

Keser ve Kocabas (2014) tarafindan gerceklestirilen bir arastirma, 279 kamu
okulu yoneticisi tizerinde otantik liderlik diizeyleri ile psikolojik sermaye arasindaki
iliskiyi incelemeyi hedeflemistir. Elde edilen bulgular, otantik liderlik ile psikolojik
sermaye arasinda pozitif bir iliskinin varligini ortaya koymustur. Arastirmacilar ayrica,
otantik liderlik boyutlarinin  psikolojik sermaye {izerinde etkili oldugunu
belirtmislerdir. Bu baglamda, otantik liderlik ile psikolojik sermaye kavramlari okul

yOneticileri arasinda i¢ ice gegmis bir iliskiye sahip olduklarin1 gostermektedir.

Akinci (2016) ilkogretim okullarinda gérev yapan kadin okul yoneticilerinin
duygusal zeka diizeyleri ile otantik liderlik 6zellikleri arasindaki iliskiyi inceleyen bir
arastirma yapmistir. Arastirmasinda 6gretmen diisiincelerini esas almistir. Sonuglari
incelendiginde duygusal zeka diizeyinin otantik liderligi yordayan bir 6zellik oldugu

gorilmektedir.
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Yasbay (2011) tarafindan yapilan yiiksek lisans tezinde akademisyenlerin
otantik liderlikleri ve O&grencilerin Orgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki iligki
incelenmistir. Arastirma bulgularina bakildiginda akademisyenlerin otantik liderlik
Ozelliklerinin Ogrencilerinde orglitsel baghlik diizeylerinde kismen artis sagladig

goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma iliskisel arastirma modeline gore tasarlanmustir. Iliskisel
arastirma, birden fazla degisken arasinda mevcut olan iliskiyi ve bu iligkinin derecesini
belirlemeyi hedefleyen bir arastirma modelidir. Bu arastirma tiiri, degiskenler
arasindaki iliskileri anlamak ve bu iligkilerin giiciinii 6lgmek amaciyla kullanilir
(Karasar, 2005). Bu yontemde, arastirmacilar degiskenler arasindaki iligskiyi 6lgmek
icin korelasyon analizi veya regresyon analizi gibi istatistiksel teknikler kullanir.
Iliskisel arastirma, degiskenlerin birbirleriyle nasil etkilesime girdigini belirlemek ve
bir degiskenin digerine neden oldugu etkiyi 6lgmek icin kullanilir. Bu yontem
genellikle nicel veriler tizerinde uygulanir ve korelasyonel tarama modeli, ilgili tarama
modeli veya capraz kesit modeli gibi arastirma desenleri kullanilir. Tarama
yontemleri, ornekleme dayali olarak yapilan arastirmalardir, bu yontemde evren
hakkinda ¢ikarimlar yapmak i¢in drneklem tizerinden veri toplama araglar1 kullanilir
(Creswell, 2014: s.155). Bu aragtirmada ogretmenlerin okulun orgiitsel 6grenme
kapasitesine iligkin algisi ile okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zellikleri arasindaki
iliski tarama modeli ile incelenmektedir. Korelasyonel tarama modeli, iki veya daha
fazla degigken arasinda birlikte gergeklesen herhangi bir degisikligin varligin1 ve bu
degisikligin diizeyini belirlemeyi amacglayan bir aragtirma modelidir. Bu modelde,
degiskenler arasindaki iliskinin dogasi, giicii ve yonii incelenerek, degiskenlerin

birbirleriyle olan iligkisi detayli olarak analiz edilir (Karasar, 2005).

Bu aragtirmada 6gretmenlerin okulun Orgiitsel 6grenme kapasitesine iligskin
algisi ile okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zellikleri arasindaki iliski incelenmistir.
Bu kapsamda arastirma, olusturulan Sekil 12’deki model ¢ercevesinde

gerceklestirilmistir.
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3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmalarda Orneklem uygulamasmin amaci evrenin temsilen eden
uygulanabilir daha kiigik alanda c¢alismanin  kolayligidir.  Ogretmenlerin
cevaplarindan okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinin 6gretmenlerin okulun
orgiitsel 6grenme kapasitesine iligkin alg1 diizeylerinin arastirildigi bu arastirmada

evrenin tamamina yakinina ulagilmistir ve 6rneklem se¢me islemine gidilmemistir.

Arastirmanin  evrenini  Kocaeli’nin Cayirova ilgesindeki ortadgretim
kurumlarinda ( lise) gérev yapan 6gretmenler olusturmaktadir. 2023 yili Cayirova llge
Milli Egitim Miidiirliigiiniin resmi olarak paylastig1 rakamlara gére Cayirova’da 12
lisede 516 6gretmen gorev yapmaktadir. Bu arastirmada Cayirova’ da ki tiim liselerden
414 6gretmene ulasilmistir. Cesitli evren biiytikliikleri igin yapilan teorik hesaplamalar
ve %95 giliven diizeyini gosteren bir ¢izelgeye gore, bes yiiz ile bes yiiz elli arasinda
bir evrenin %35 hata payi ile temsil edilebilmesi i¢in 226 kisilik bir 6rneklemin yeterli
oldugu belirtilmektedir. Bu bilgiye gore, istenen giiven diizeyi ve hata payr dikkate
alindiginda, bes yiiz ile bes yiiz elli aras1 bir evrenin temsil edilmesi i¢in 226 kisilik

bir 6rneklemin kullanilmasi Onerilmektedir. Bu Orneklemin, evrenin ozelliklerini
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yeterince yansitmasi ve sonuglarin genellestirilebilirligi agisindan uygun oldugu ifade

edilmektedir (Balci, 2004: 95).

3.3. Veri Toplama Araclan

Okul yoneticilerinin otantik liderlik o6zelliklerinin 6gretmenlerin orgiitsel
o0grenme kapasitesi diizeyine etkisini belirlemek ic¢in yapilan bu arastirmada okul
yOneticisinin otantik liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi i¢in Tabak (2012) tarafindan
Tiirkge uyarlamast ve gegerlilik gilivenirlik ¢aligmasi yapilan “‘Otantik Liderlik
Olgegi’’; 6gretmenlerin orgiitsel 6grenme kapasite diizeylerinin tespit edilmesi igin de
Tibet (2015) tarafindan Tiirk¢e uyarlamasi ve gegerlilik giivenirlik ¢aligmasi yapilan
** Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Olgegi’” kullanilmistir.

3.3.1. Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Olcegi

Aragtirmada Ogretmenlerin yanitlar1 dogrultusunda Ogretmenlerin orgiitsel
ogrenme kapasitesi diizeyi belirlenmesi amaciyla Gomez vd. (2005) tarafindan
gelistirilen Tiirk¢e’ye uyarlama c¢aligmasi Tibet (2015) tarafindan yapilan orgiitsel
ogrenme Kkapasitesi 0Olcegi kullamlmistir. Olgek “Yonetsel Baghlik, Sistem
Perspektifi, Agiklilik ve Deneyim, Bilgi transferi ve Biitiinlestirme’” olmak tizere 4

boyut 24 maddeden olusmakta olup 5°li likert tipinde hazirlanmstir.

24 maddeden olusan orgiitsel 6grenme kapasitesi dl¢egi alt boyutlar: sunlardir:
e Yonetsel Baghlik
e Sistem Perspektifi
e Agiklik ve Deneyim

¢ Bilgi aktarimi ve Entegrasyonu

Gomez vd. (2005) tarafindan gelistirilen Tiirkge ¢alismast ve gegerlik
giivenirlik ¢aligmasi Tibet (2015) tarafindan yapilan Orglitsel 6grenme kapasitesi
olgegi’nin boyutlarmin Cronbach Alfa katsayilar1 .73 ile .82 arasinda oldugu ifade

edilmistir. Ilgili arastirmadan elde edilen veriler dogrultusunda dl¢egin tamamina ait
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Cronbach Alfa katsayisinin 0.88; alt boyutlarin Yonetsel Baglilik .73, Sistem
Perspektifi .82 , Aciklik ve Deneyim .80 , Bilgi aktarimi ve Entegrasyonu .81 oldugu

sonucuna varilmistir.

3.3.2. Otantik Liderlik Ol¢egi

Arastirmada Ogretmenlerin  yanitlar1 dogrultusunda ortadgretim okul
yoneticilerinin otantik liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi amaciyla Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wensing ve Peterson (2008) tarafindan gelistirilen Tiirk¢e ¢alismasi
ve gegerlik giivenirlik ¢alismasi1 Tabak vd. (2012 ) tarafindan yapilan Otantik Liderlik
Olgegi’'ni (the Authentic Leadership Questionnaire-ALQ) kullanilmistir. Olgek
““Iligkilerde Seffaflik, icsellestirilmis Ahlak anlayis1, Bilgiyi dengeli degerlendirme,
Oz Farkindalik’” olmak iizere 4 boyut 16 maddeden olusmakta olup 5°1i likert tipinde

hazirlanmastir.

16 maddeden olusan Otantik Liderlik Olcegi’ni (the Authentic Leadership
Questionnaire-ALQ) alt boyutlar1 sunlardir:
e {liskilerde Seffaflik
e lcsellestirilmis Ahlak anlayisi
e Onyargisiz Degerlendirme

e Oz Farkindalik

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wensing ve Peterson (2008) tarafindan
gelistirilen Tiirkge ¢alismasi ve gegerlik glivenirlik ¢calismasi Tabak ve digerleri (2012
) tarafindan yapilan Otantik Liderlik Olgegi (the Authentic Leadership Questionnaire-
ALQ) ‘nin boyutlarinin Cronbach Alfa katsayilari. 78 ile. 89 arasinda oldugu ifade
edilmistir. {lgili arastirmadan elde edilen veriler dogrultusunda lgegin tamamina ait
Cronbach Alfa katsayisimin  0.81; alt etmenlerin Iliskilerde Seffaflik. 81,
Igsellestirilmis Ahlak anlayisi. 78, Onyargisiz degerlendirme. 78, Oz Farkindalik. 89

oldugu sonucuna varilmstir.
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3.4. Veri Toplama Araclarinin Giivenirlik Calismalari

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin aragtirmay1 ne derecede iyi temsil ettiginin
ve sonuglarin ne derece giivenilir olacaginin arastirilmasi amaci ile giivenilirlik
caligmas1 uygulanmaktadir. Arastirmada kullanilan giivenirlik analizi i¢in cronbach

alpha katsayis1 hesaplanmistir. Analiz sonuglari tablo 8’da sunulmustur.

Tablo 8. Giivenilirlik Analizi Sonucu

Olcek Cronbach’s Alpha Madde Sayis1

Otantik liderlik 6lgegi ,942 16
Iliskilerde Seffaflik ,952 4
Igsellestirilmis Ahlak Anlayist ,946 4
Onyargisiz Degerlendirme ,939 4

Oz Farkindalik ,932 4

Orgiitsel 6grenme kapasitesi 6lgegi ,935 24
Yonetsel Baglilik ,941 6

Sistem Perspektifi 937 7

Agciklik ve Deneyim ,931 7

Bilgi Transferi ve Biitiinlestirme 933 4

Tablo 8’de goriildiigli iizere arastirmada kullanilan o6lceklerin Cronbach’s
Alpha giivenirlik katsayist otantik liderlik 6lgegi icin 0,942 ve orgiitsel 6grenme
kapasitesi 6l¢egi i¢in 0,935 olarak bulunmustur. Bu katsaymin 0,7 nin lizerinde olmas1
beklenir (Pallant, 2017).Degerlere gore dlgeklerin giivenirliginin yiiksek derecede
(%94, %94 civari) oldugunu gostermektedir. Diger bir ifade ile arastirmada kullanilan
Olceklerin arastirmayi temsil etme giiciiniin ¢ok yiiksek derecede giivenilir oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

3.5. Veri Toplama Araclarinin Gegerlik Calismalar:

Arastirma siirecinde, Otantik Liderlik Olgegi ve Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi

Olgegi veri toplama araclar kullanilmistir. Bu 6lgeklerle veri toplandiktan sonra,
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arastirmact eldeki verinin onceden belirlenmis ve baska calismalarda da kullanilan
yapiyla uyumlu olup olmadigimi belirlemek i¢in Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)
yontemini uygulamistir. DFA, mevcut verinin, 6nceden kesfedilmis faktor yapisiyla
uyumlu olup olmadigimi test etmek amaciyla kullanilan bir analiz yontemidir.
Arastirmacilar, bu analiz sayesinde eldeki verinin, daha 6nce olusturulan faktor
yapisiyla uyumlu olup olmadigini degerlendirmistir (Meydan ve Sesen, 2011).
Dogrulayic1t Faktor Analizi (DFA), 6zellikle farkli kiiltiirlerde veya orneklemlerde
gelistirilen 6lgme araglariin gecerliliklerini belirlemek i¢in kullanilan bir yontemdir.
Stimer'in (2000) ifadesine gore, DFA, kuramsal bir temele dayanarak olusturulan
faktorlerin gergek verilerle ne 6l¢iide uyumlu oldugunu degerlendirmek i¢in kullanilan
bir analizdir. Baska bir deyisle, DFA, onceden belirlenmis veya olusturulmus bir
yapiyi1 toplanan verilerle dogrulamay1 amacglamaktadir. A¢imlayici faktor analizinde
faktor yapisi, belirli bir ongorii veya hipotez olmadan faktdr yiikleri temelinde
belirlenirken, DFA, belirli degiskenlerin 6nceden belirlenmis faktorler iizerinde
agirlikli olarak yer alacagi seklindeki bir dngériiniin test edilmesine dayanmaktadir
(Seger, 2015). Asagidaki tablo ve sekillerde otantik liderlik 6l¢egi ve drgiitsel 6grenme

kapasitesi 0lgegine ait dogrulayici faktor analizi (DFA) sonuglar1 verilmistir.
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Sekil 13. Otantik Liderlik Ol¢eginin Amos Diyagram

Otantik liderlik 6lcegine ait uygulamasi gerceklestirilen DFA neticesinde

ulasilan uyum indeksi degerleri asagidaki tablo 9’da verilmistir.
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Tablo 9. Otantik Liderlik Ol¢egi Faktor Yapisinin Uyum Indeksi Degerleri

Uyum Olgiitleri Degerler
x?/ sd 2,174

IFI ,948

NFI ,907

CFlI ,947
RMSEA ,075

Tablo 9 incelendiginde, otantik liderlik 6lgegine ait DFA uyum indekselerine

ait degerler goriilmektedir. Elde edilen bulgulara gore x?/ sd=2,174 < 3; 0,90 < CFl=
0,947; 0,90< NFI=0,907; 0,90<IFI=0,948; 0,08<RMSEA=0,075 olarak
hesaplanmustir. Kline(2005)’e gore 2<x?/sd<3, kabul edilebilir uyum; Byrne, M. B.
(2011)’e gore 0,90 < CFI<0,95, 0,90<IFI<0,95 0,90<NFI<0,95 ve 0<RMSEA<0.08

aras1 degiskenler kabul edilebilir degerlerdir. Bu sebeple elde edilen degerlerin kabul

edilebilir diizeyde oldugu goriilmiistiir.
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Orgiitsel dgrenme kapasitesi 6lgegine ait uygulamasi gerceklestirilen DFA

neticesinde ulasilan uyum indeksi degerleri agsagidaki tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10. Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Olcegi Faktor Yapisinin Uyum indeksi

Degerleri
Uyum Olgiitleri Degerler
X2/ sd 2,580
IFI ,903
NFI ,905
CFI ,909
RMSEA ,078

Tablo 10 incelendiginde, orgiitsel 6grenme kapasitesi dlgegine ait DFA uyum
indekselerine ait degerler goriilmektedir. Elde edilen bulgulara gore x?/ sd=2,1580 <
3; 0,90 < CFI1=10,909; 0,90< NFI=0,905; 0,90<IFI=0,903; 0,08<RMSEA=0,078 olarak
hesaplanmustir. Kline(2005)’e gore 2<x?/sd<3, kabul edilebilir uyum; Byrne, M. B.
(2011) 0,90 < CFI<0,95, 0,90<IFI<0,95 0,90<NFI<0,95 ve 0<RMSEA<0.08 arast
degiskenler kabul edilebilir degerlerdir. Bu uyum indeksi verilerine bakildiginda
modelin verilere uyum sagladigi goriilmektedir. Bu sebeple o6lgek, DFA ile teyit

edilmistir denilebilir.

3.6. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada kullanilmak {izere belirlenen 6lgeklere once sahiplerine ulagilarak
izin alinmistir. Daha sonra Kocaeli Universitesi etik kurul izni ve Kocaeli 11 Milli
egitim Midirliiglinden yasal izinler alinarak veri toplama araci olusturulmus ve
belirlenen okullara ulagilip bilgilendirme yapilarak arastirmaci tarafindan fotokopi

kagitlar1 tizerinden 6gretmenlere uygulanmaistir.
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3.7. Verilerin Analizi

Arastirmada kullanilmak igin toplanan veriler ** Sosyal Bilimlerde Istatistik
Paket Programi (SPSS 23)” ile analiz edilmistir. Yapilan analizler yiizde, frekans,

mod, medyan, aritmetik ortalama, t- testi, varyans analizi ve korelasyon analizidir.

Veriler toplandiktan sonra gerekli analizler Oncesinde normallik testi
yapilmistir. Normallik testi sayesinde verilerin normal dagilim gosterip
gostermedikleri incelenerek kullanilacak 6lg¢eklerin uygunlugu belirlenebilmektedir.
Olgeklerin alt boyutlarnin normal dagilip dagilmadigi merkezi dagilim dlgiileri ve
basiklik-carpiklik katsayist ile belirlenebilmektedir. Tabachnick ve Fidell (2012) ‘e
gore basiklik ve carpiklik katsayist -1.5 ile + 1.5 arasinda olan degiskenler normal
dagilim gostermektedirler. Veriler ne kadar ¢ok sifira yaklasirsa o kadar ¢ok
miikemmel normallik gostermektedirler. Tablo 11’de otantik liderlik alt boyutlarina
ait merkezi egilim Olgiilerine ait dagilimlar, Tablo 12’de orgiitsel 6grenme kapasitesi

alt boyutlarina ait merkezi egilim dlgiilerine ait dagilimlar gosterilmistir.

Tablo 11. Otantik Liderlik Boyutlarimin Merkezi Dagilim Olgiileri ve Basiklik-
Carpiklik Katsayilar:

Carpikhik Basikhik
Aritmetik Standart Standart
Ortalama Medyan Mod Carpikhk Hatas1 Basikhk  Hatasi
liskilerde Seffaflik 3,87 3.91 388 -.991 169 995 337
I¢sellestirilmis Ahlak 3,43 3.45 3.48 - 786 169 652 337
Anlayisi
Onyargisiz 321 340 340 -804 169 983 337
degerlendirme
Oz farkindalik 379 380 377 -981 169 987 337

Tablo 11’e gore carpiklik ve basiklik katsayilari -1,5 ve +1,5 arasinda deger
aldiklarindan dolay1 verilerin normal dagilimdan geldigi varsayilabilir. Tablo 13’de
orgiitsel 6grenme kapasitesi alt boyutlarina ait merkezi egilim Slgiilerine ait dagilimlar

gosterilmistir.
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Tablo 12. Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Boyutlarinin Merkezi Dagiim Olgiileri
ve Basiklik-Carpiklik Katsayilar

Carpikhik Basikhik
Aritmetik Standart Standart
Ortalama Medyan Mod Carpikhk Hatas1 Basikhk  Hatasi
Yonetsel baglilik 4,32 4,30 4,3 -,677 ,169 1,049 ,337
Sistem perspektifi 4,13 4,3 4,6 -,685 ,169 ,336 ,337
Aciklik ve deneyim 3,77 3,8 3,7 -,821 ,169 ,703 ,337
Bilgi aktarimi ve 2,39 2,80 3,0 -,155 ,169 ,074 ,337

entegrasyonu

Tablo 12°ye gore ¢arpiklik ve basiklik katsayilari -1,5 ve +1,5 arasinda deger
aldiklarindan dolayr verilerin normal dagilimdan geldigi varsayilabilir. Incelenen
veriler dogrultusunda verilerin istenen aralikta oldugu ve verilerin analize uygun

oldugu goriilmiistiir.
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DORDUNCU BOLUM
4. BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde ortaggretim Ogretmenlerinin - okulun orglitsel 6grenme
kapasitesine iliskin algisi ile okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zellikleri arasindaki
iliskinin Ol¢lilmesi amacina yonelik, toplanan verilerin analizleri ile elde edilen
bulgular yer almaktadir. Katilimcilardan toplanan veriler analiz edilerek olusturulan

tablolar ve degerlendirmeler yer almaktadir.

4.1.0gretmenlerin Okul Miidiirlerinin Otantik Liderlik Ozelliklerine
Tliskin Algilan

Ogretmenlerin 6lgege verdikleri yanita gore okul miidiirlerinin otantik liderlik
ozellikleri boyutlarindan iliskilerde seffaflik, i¢sellestirilmis ahlak anlayisi, 6nyargisiz
degerlendirme ve 6z farkindalik alt boyutlarinin diizeylerini ortaya koymak amaciyla
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri incelenmis olup tablo 13’te

sunulmustur.

Tablo 13. Otantik Liderlik ve alt Boyutlarina iliskin Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Degiskenler M SS
Iliskilerde Sefaflik 3,87 1,72
Igsellestirilmis Ahlak Anlayist 3,43 1,63
Onyargisiz Degerlendirme 3,27 1,56
Oz Farkindalik 3,79 1,69
Otantik Liderlik 3,59 1,65

Tablo 13 incelendiginde okul midiirlerinin Otantik Liderlik diizeyleri
(M=3.59, SS=1.65) oldugu gériilmektedir. Alt boyutlardan; Iliskilerde Seffaflik
diizeylerinin (M=3.87, SS=1.72) “siklikla” diizeyinde, Igsellestirilmis Ahlak
Anlayisinn -~ (M=3.43, SS=1.63) ile “siklikla” diizeyinde, Onyargisiz
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Degerlendirmenin (M=3.27, SS=1.56) “biraz” diizeyinde, Oz Farkindalik (M=3,79,
SS=1.69) “siklikla” diizeyinde oldugu goriilmektedir.

4.2.0gretmenlerin Okulun Orgiitsel Ogrenme Kapasitesine iliskin Algilar

Ogretmenlerin  6lgege verdikleri yanita gore okulun orgiitsel 6grenme
kapasitesi; yonetsel baglilik, sistem perspektifi, agiklilik ve deneyim, bilgi transferi ve
biitiinlestirme alt boyutlariin diizeylerini ortaya koymak amaciyla aritmetik ortalama

ve standart sapma degerleri incelenmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 14’de sunulmustur.

Tablo 14.0Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Alt Boyutlarina Iliskin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyutlar M SS

Yonetsel Baglilik 4,32 1,23

Sistem Perspektifi 4,13 1,20
Aciklilik ve Deneyim 3,77 1,34
Bilgi Transferi ve Biitiinlestirme 2,39 1,66
Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi 3,65 1.35

Tablo 14 incelendiginde Orgiitsel 6grenme kapasitesi (M=3,65, SS=1.35)
“oldukg¢a” diizeyinde alt boyutlarindan; Yénetsel Baglihk (M=4,32, SS=1.23)
“tamamen” diizeyinde, Sistem Perspektifi (M=4.13, SS=1.20) ile “siklikla” diizeyinde,
Agiklilik ve Deneyim (M=3.77, SS=1.34) “siklikla” diizeyinde, Bilgi Transferi ve
Biitiinlestirme (M=2,39, SS=1.66) “olduk¢a” diizeyinde oldugu goriilmektedir.

4.3.0kul Miidiirlerinin Otantik Liderlik Ozellikleri ile Ogretmenlerin
Okulun Orgiitsel Ogrenme Kapasitesine Ait Goriisleri Arasindaki
Tliski

Okul miidiiriiniin otantik liderlik ile 6gretmenlerin okulun orgiitsel 6grenme
kapasitesine iligskin goriisleri incelemek amaciyla Korelasyon katsayist mutlak deger

olarak 0,29-0,01 araliginda diisiik, 0,69—0,30 araliginda orta, 0,99-0,70 araliginda
110



yiiksek diizeyde bir iliskiyi ifade etmektedir (Biiyiikoztiirk, vd. 2009). Analiz sonuglari

tablo 15°de sunulmustur.

Tablo 15. Pearson Korelasyon Analizi sonuclari
Boyutlar 1 2 3 4 5 6 7 8

1.1liskilerde
Seffaflik

2 Igsellestirilmis

Ahlak Anlayist 157

3.Onyargisiz

Degerlendirme 746 117

Otantik Liderlik

4.0z Farkindalik  ,803™ ,753™ ,799™

= 5.Y6netsel 7237 ,648™ ,675™ 7317

E] Baglilik

8

g 6.Sistem 639~ 592 565 671" | 775*%*

X -

© Perspektifi

£

)%D 7.A¢iklik ve , 7517 M ,701 7677 870** 831
') Deneyim

i)

2 8.Bilgi Aktarim1 527" 487" 479™ 577 679** 626 661
:%D ve Entegrasyonu

Tablo 15 incelendiginde iliskilerde seffaflik ile yonetsel baghlik (r=,723,
p<.01) ve agiklik ve deneyim (r=,751, p<.01) arasinda pozitif yonlii yiikksek diizeyde
anlamli iliski; sistem perspektifi (r=,639, p<.01) ve bilgi aktarimi ve entegrasyonu

(r=,527, p<.01) arasinda pozitif orta diizeyde anlamli iliski oldugu saptanmustir.

Icsellestirilmis ahlak anlayist ile aciklik ve deneyim (r=,711, p<.01) arasinda
pozitif yiiksek diizeyde anlamli iliski; yonetsel baglilik (r=,648, p<.01), sistem
perspektifi (r=,542, p<.01) ve bilgi aktarim1 ve entegrasyonu (r=,487, p<.01) arasinda

pozitif orta diizeyde anlaml iligki oldugu saptanmustir.

Onyargisiz degerlendirme ile aciklik ve deneyim (r=,701, p<.01) arasinda
pozitif yiiksek diizeyde anlamli iliski; yonetsel baglilik (r=,675, p<.01), sistem
perspektifi (r=,565, p<.01) ve bilgi aktarim1 ve entegrasyonu (r=,479, p<.01) arasinda

pozitif orta diizeyde anlamli iligki oldugu saptanmustir.
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Oz farkindalik ile yonetsel baghlik (r=,731, p<.01) ve aciklik ve deneyim
(r=,767, p<.01) arasinda pozitif yonlii yliksek diizeyde anlamli iliski; sistem perspektifi
(r=,671, p<.01) ve bilgi aktarimi ve entegrasyonu (r=,577, p<.01) arasinda pozitif orta

diizeyde anlaml iligki oldugu saptanmuistir.

4.3.1. Otantik Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Ogrenme Kapasitesini

Yordamasina Ait Sonuclar

Otantik liderlik 6zelliklerinin orgiitsel 6grenme kapasitesinin yordayicist olup
olmadigina iligskin bulgular regresyon analizi ile hesaplanmistir. Regresyon analizi,
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi anlamak ve tahmin etmek ic¢in
kullanilan bir yontemdir. Basit regresyonda tek bagimsiz degisken kullanilirken, ¢oklu
regresyonda birden fazla bagimsiz degisken degerlendirilir. Amag, istatistiksel olarak
anlaml1 bir model olusturarak bagimli degiskenin degerini agiklamaktir (Erilli, 2015:
171). Bu bilgiler dogrultusunda, yapilan regresyon analizinde bagimli degisken
orgiitsel 6grenme kapasitesi dlgegi, bagimsiz degisken ise otantik liderlik 6l¢egidir.

Basit regresyon analizine iligkin elde edilen bulgular tablo 16’da sunulmustur.

Tablo 16. Otantik Liderligin Orgiitsel Ogrenme Kapasitesini Yordamasina
fliskin Basit Regresyon Analizi Sonuglar

Yordayici B ShB B t p r
Degisken
Sabit 1,094 138 7.914 1000

1 a
Otantik 691 036 801 19,171 000 801
Liderlik
R=801% R2=,642 F(L,414=  P=000

367,514

Tablo 16’ da yordayici degisken olan otantik liderlik ile yordanan degisken
olan Orgiitsel 6grenme kapasitesi arasindaki korelasyon kat sayisi incelendiginde
otantik liderlik ile orgiitsel 6grenme kapasitesi arasinda yiiksek diizeyde pozitif bir
iliskinin (R=.801) oldugu goriilmektedir. Analiz sonuclar1 incelendiginde otantik

liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesinin anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir
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(R=,801, R?=,642, F(1,414)= 367,514 ve p<0.01). Otantik liderlik ile 6rgiitsel 6grenme
kapasitesi arasinda %380,1 seviyesinde bir iligkiden bahsedilebilmektedir. Otantik
liderligin, Orgiitsel G6grenme kapasitesindeki degisimin %64,2° sini acikladig

gorilmistir.

Otantik Liderligin alt boyutlarinin  Orgiitsel Ogrenme Kapasitesini
yordamasina iligskin gergeklestirilen ¢oklu dogrusal regresyon sonuglar1 tablo 17°de

sunulmustur.

Tablo 17. Otantik Liderlik Alt Boyutlarmin Orgiitsel Ogrenme Kapasitesini
yordamasina iliskin Coklu Regresyon Analiz Sonuglar

Yordayici B ShB i} t p Kismi Ikili

Degisken r r
Sabit ,631 ,205 3,079 ,002
Mliskilerde
Seffaflik ,879 ,055 747 16,075 ,000 ,756 ,708
Iesellestirilmis
Ahlak Anlayist ,899 ,066 ,691 13,697 ,000 ,481 471
Onyargisiz 913 068 686 13,496 000 466 430
Degerlendirme
Oz Farkindalik 1,032 ,059 772 17,416 ,000 ,882 7197
R=,8242 R?=,625 F(1,414)=  P=,000

258,405

Tablo 17°de otantik liderligin alt boyutlarinin 6rgiitsel 6grenme kapasitesini
yordamasina iliskin g¢oklu regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Yordayici
degisken olan otantik liderlik alt boyutlari ile yordanan degisken olan oOrgiitsel
ogrenme kapasitesi arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde, Iliskilerde
seffaflik (r=,708), ve 0z farkindalik(r=,797) alt boyutlar1 ile orgiitsel 6grenme
kapasitesi arasinda pozitif yliksek anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.
icsellestirilmis ahlak anlayist (r=,471) ve Onyargisiz degerlendirme (r=,430) alt
boyutlar ile orgiitsel 6grenme kapasitesi arasinda pozitif orta diizeyde anlamli bir

iligki oldugu goriilmektedir.
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Mliskilerde seffaflik, i¢sellestirilmis ahlak anlayis1, onyargisiz degerlendirme ve
0z farkindalik alt boyutlar1 hep birlikte orgiitsel 6grenmekapasitesini pozitif yonde
yiiksek diizeyde yordamaktadir (R=,824%, R?=,625, p<0.00). Otantik liderligin tiim alt

boyutlar 6rgiitsel 6grenme kapasitesinin %62 ‘sini aciklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon Kkatsayisina gore, yordayici degiskenlerin
orgiitsel Ogrenme kapasitesi tizerindeki 6nem sirasi; 6z farkindalik ($=.772),
iliskilerde seffaflik (B=.747), igsellestirilmis ahlak anlayisi (B=.691), 6n yargisiz
degerlendirme (p=.686) seklindedir.
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SONUC

Bu ¢alismanin amaci ortadgretim kurumlarinda otantik liderlik ve orgiitsel
O0grenme kapasitesi kavramlarin1 ele alarak okul midiirlerinin otantik liderlik
ozellikleri ile 6gretmenlerin okulun orgiitsel 6grenme kapasitesine iligkin algilar1 ve
alt boyutlar arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu amagla arastirma sonucu elde edilen
bulgular ile alan yazin taramasi sonucu elde edilen veriler karsilastirilip
degerlendirilmistir. Aragtirmanin problemlerine iliskin elde edilen bulgular belirtilerek
yapilan diger aragtirmalarla benzerlik ve farklilik yonleri agiklanmistir. Ayn1 zamanda

elde edilen sonuglarin egitim orgiitleri agisindan 6nemi vurgulanmaistir.

Birinci Alt Probleme iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Kocaeli ili Cayirova ilgesindeki ortaggretim kurumlarinda gorev yapan
Ogretmenlerin degerlendirmeleri sonucunda ortadgretim okul miidiirlerinin otantik
liderlik davranislarini “siklikla” diizeyinde sergiledikleri goriilmiistiir. Sergilenen
Otantik liderlik davranislar1 6gretmenlerin okul igindeki ihtiyaglarini karsilayacak
yeni liderlik ¢agrisidir. Avolio vd. otantik liderler ¢alisanlarin performanslarini siirekli
olarak iyilestirmelerini saglamak icin insanlar1 motive edebilir, faaliyetleri tesvik
edebilir ve baglilik, memnuniyet ve katilim saglayabilir. Otantik lider olan okul
miudiirii 6gretmenlerin okul i¢indeki performansinin artmasini saglayabilir. Ayrica
orgilitsel Ogrenme siirecinde Ogretmenlerinin kapasitelerinin artmasinda destek

sunabilir.

Otantik liderligin alt boyutlarina ait bulgular incelendiginde ortadgretim okul
miidiirlerinin Iliskilerde Seffaflik diizeylerinin “siklikla” diizeyinde, Icsellestirilmis
Ahlak Anlayisinin ile “siklikla” diizeyinde, Onyargisiz Degerlendirmenin “oldukga”
diizeyinde, Oz Farkindalik “siklikla” diizeyinde oldugu goriilmiistiir. Okul
midiirlerinin otantik liderlik davranislari lizerine Yurtsever (2022) tarafindan yapilan
benzer bir aragtirmada otantik liderlik i¢in orta diizeyde yeterli, iliskilerde seffaflik,
igsellestirilmis ahlak anlayis1 ve 6z farkindalik alt boyutlarinda yeterli, 6nyargisiz

degerlendirme alt boyutunda ise orta diizeyde yeterli olduklari ifade edilmistir. Ors
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(2019) tarafindan yapilan baska bir ¢calismada ise okul miidiirlerinin yiiksek siklikta
otantik liderlik davranisi ve alt boyut davranislari sergiledigi ifade edilmistir. Quraishi
ve Aziz’ in (2018) Pakistan’daki ortaokullar iizerine yaptigi arastirmada okul
miidiirlerinin otantik liderlik 6zelliklerini bu arastirma ile benzer sonuglara ulagsmustir.
Yapilan benzer ¢aligmalar bu arastirma ile genel anlamda tutarlilik gostermektedir.
Benzer arastirmalar1 da igeren bir degerlendirme yapildiginda okul miidiirlerin kendi
davraniglarin1 yonlendiren derin ahlak ve degerlere sahip oldugunu ve digerleri
tizerindeki etkilerine duyarl oldugunu goriilmiistiir. Bir liderin etkili olabilmesi i¢in
biiyiik bir farkindalik duygusuna, igsel ahlaki bir bakis agisina ve bilginin dengeli bir
sekilde islenmesine sahip olmasi gerekmektedir. Ayn1 zamanda iliskisel seffaflikla
hareket ederek, olumlu psikolojik kapasiteleri ve etik iklimi tesvik etmelidir. Bu
sekilde lider, bilgiyi agik¢a paylasmay1 ve yenilikei fikir ve davraniglar ifade etmeyi
daha dogal bir sekilde benimseyebilir (Polston-Murdoch, 2015).

Ogretmenler, okul miidiiriiniin beklentilerine gore davranir. Ogretmen,
miidiiriin davranigsal olarak kendi kendini diizenledigi ve ahlaki olarak tutarli oldugu,
aciklig1 ve gelismeyi tesvik ettigi ve bagkalarinin katkida bulundugunu diistindigi
durumlarda, bilgiyi agik¢a paylagsmaya ve fikirlerini ifade etmeye daha aciktir.
Miidiiriin 6gretmenlerin yaratici diisiinceleri paylasma ve yenilik¢i olma konusunda

ilham alma ihtimalinin daha yiiksek olduguna inanmak mantiklidir.

ikinci Alt Probleme iliskin Sonuc ve Tartisma

Ogretmenlerin okulun orgiitsel &grenme kapasitesine yonelik algilarina
bakildiginda “oldukg¢a” diizeyinde yani ortalama bir diizeyde oldugu acikca
goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme kapasitesinin alt boyutlarma bakildiginda ise
Yonetsel Baglilik alt boyutunun “tamamen” diizeyinde oldugu genel 6rgiitsel 6grenme
kapasitesinin en yliksek ortalamaya sahip boyutu oldugu goriilmektedir. Sistem
Perspektifi alt boyunun “siklikla” diizeyinde genel oOrgiitsel 6grenme kapasitesi
ortalamasina yakindir. Benzer sekilde Agiklilik ve Deneyim alt boyutu da “siklikla”

diizeyinde olup genel ortalama civarindadir. Bilgi Transferi ve Biitlinlestirme alt
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boyutu ise “oldukca” diizeyinde oldugu genel orgiitsel 6grenme kapasitesinin iistiinde

oldugu goriilmektedir.

Ulitin (2010) tarafindan kurum kimligi ve orgiitsel 6grenme kapasitesi lizerine
yapilan arastirmasinda oOrgiitsel 6grenme kapasitesi ve alt boyutlarinda yiiksek bir
alginin oldugunu ifade etmistir. Benzer bir yiiksek algiya Tibet’in (2015) “orgiitsel
ogrenme kapasitesinin yordayicilar’’ adli arastirmasinda goriilmektedir. Bu sebeple

arastirma bulgularimiz diger arastirma sonuglar1 ile benzerlik gostermektedir.

Yeung vd. (1999), “orgiitsel 6grenme kapasitesini, belirli yonetim girisimleri
ve uygulamalari orgiitsel sinirlar1 farkl fikirleri tiretme ve genellestirme kapasitesini
temsil ettigini” ifade eder. Orgiitsel 6grenme kapasitesi yiiksek dgretmenlerin siirekli
o6grenmeye hazir oldugu, 6rgiitsel 6grenme kiiltiiriinti gelistirdigi sdylenebilir. Bu yap1
okulun verimli ve basarili olmasmi saglamaktadir. Orgiitsel 6grenme kapasitesi
Ogretmenlerin i¢sel uyum, digsal uyum, agik iletisim, 6grenme uygulamalari,
kalkinmaya destek ve personelin giiclendirilmesine katki saglayarak yenilik¢i

davraniglarini etkilemekte okulun amacina ulagsmasini saglamaktadir.

Uciincii Alt Probleme iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Otantik liderlik ve orgiitsel 6grenme kapasitesi arasindaki iliski incelendiginde
yikksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Otantik Liderligin alt
boyutlarindan Iliskilerde Seffaflik ve Oz Farkindalik ile orgiitsel dgrenme kapasitesi
arasinda pozitif yiiksek diizeyde anlamli bir iliski vardir. Icsellestirilmis Ahlak
Anlayis1 ve Onyargisiz Degerlendirme alt boyutlarinin drgiitsel grenme kapasitesi ile
orta diizeyde pozitif anlamli bir iligki vardir. Okul miidiirliniin otantik liderlik
ozelliklerinin 6gretmenlerin orgiitsel 0grenme kapasite diizeylerinin anlamli bir
yordayicisidir.  Arastirma sonucunda okul miidiiriniin otantik  liderliginin

ogretmenlerin orgiitsel 6grenme kapasitelerini arttirdigt goriilmiistiir.

Otantik liderlik tiim alt boyutlar1 ile rgiitsel 6grenme kapasitesi ve tiim alt

boyutlar1 arasinda pozitif korelasyon oldugu goriilmiistiir. Iliskilerde seffaflik alt
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boyutu ile yonetsel baglilik ve aciklik ve deneyim arasinda pozitif yonlii yiiksek
diizeyde anlamli iligki oldugu saptanmistir. Kendi duygu ve diisiincelerini hem
kendine hem de Ogretmenlerine agik¢a ifade eden okul midiirleri 6gretmenlerde
orgiitsel bilginin yayilimini ve etkin kullanimini sagladigindan 6gretmenlerin orgiitsel
ogrenme kapasitesinin artmasina yardimci olmaktadir. Teo vd. (2006) yaptiklart
calismada sistem Orgiit i¢inde bilginin olusumu, dagitmasini ve yorumlanmasini kolay
oldugundan orgiitsel dgrenme kapasitesinin arttigini ifade etmislerdir. . Iliskilerde
seffaflik alt boyutunun sistem perspektifi ve bilgi aktarimi ve entegrasyonu alt
boyutlar1 arasinda pozitif orta diizeyde anlaml iliski oldugu saptanmustir. iliskilerinde
seffaf davranan okul miidiirii bilginin transferini kolaylastirmakta okul kiiltiirtine katki

sunmaktadir.

Icsellestirilmis ahlak anlayisi ile aciklik ve deneyim arasinda pozitif yiiksek
diizeyde anlaml1 iligki oldugu saptanmistir. Davraniglariyla uyumlu deger yargilarina
sahip olan okul miidiirleri 6gretmenlerin siirekli gelismeye ag¢ik olmasini
saglamaktadir. Nonaka ve Takeuchi’ de (1995) bilgi ediniminin sarmal dongiisel bir
yapida olup liderin etkiledigini agiklamistir. I¢sellestirilmis ahlak anlayist ile yonetsel
baglilik, sistem perspektifi ve bilgi aktarim1 ve entegrasyonu arasinda ise pozitif orta
diizeyde anlamli iliski oldugu saptanmistir. Degerlerine uygun olan davranislari
sergileyen okul miidiirleri 6gretmenlerin Orgiite Orgiit kiiltiirli icerisinde biitiinsel

bakmasini saglamaktadir.

Onyargisiz degerlendirme alt boyutu ile aciklik ve deneyim arasinda pozitif
yiiksek diizeyde anlamli iligki oldugu saptanmistir. Diger bir ifade ile bir karara
varirken detayli olarak diisiinen okul miidiirleri 6gretmenlerin siirekli gelismesine
katki sunmaktadir. Diger alt boyutlar yonetsel baglilik, sistem perspektifi ve bilgi
aktarimi ve entegrasyonu arasinda pozitif orta diizeyde anlamli iliski oldugu
saptanmigtir. Her tiirli olumsuz ve olumlu elestiriye acik kendini tarafsizca
degerlendirebilen okul miidiirii 6gretmenlerin okul kiiltiirii olusturma cabalarina,

bilginin yayilmasina katki verdigi goriilmektedir.
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Oz farkindalik ile yonetsel baglilik ve agiklik ve deneyim arasinda pozitif yonlii
yiiksek diizeyde anlamli iliski oldugu saptanmistir. Giiglii ve zayif yonlerini bilen okul
miidiirleri 6gretmenlerin okulu bir biitiin olarak gormesini ve orgiitsel bilgi akisini
kolaylastirdig1 sdylenebilir. Sistem perspektifi ve bilgi aktarimi ve entegrasyonu ile de
arasinda pozitif orta diizeyde anlamli iliski oldugu saptanmustir. Oz farkindaligs
yiikksek olan okul miidiirleri 6gretmenlerin okul kiiltiiriine sahip olmalarini

saglamaktadirlar.

Wong ve Cummings (2009), Hassan ve Ahmed (2011) arastirmalarinda
igsellestirilmis ahlaki anlayis ve iligkilerde seffaflik boyutlarinin 6rgiitler i¢in huzurlu
bir calisma ortami sagladigini ve bunun Orgiitin basar1 ile sonuglandiginm
belirtmislerdir. Hannah ve ark. (2005) ayrica i¢sellestirilmis ahlakin bireyin 6grenmesi
tizerinde pozitif bir katkisi oldugunu ifade etmislerdir. Illies vd. (2005) kendi
farkindaliginda olan liderin takipcilerinde pozitif degismeyi saglayarak 6grenmeyi
gelistirici  etkisinden bahsetmislerdir. Biitiin bu c¢alismalar bu arastirmayi
desteklemektedir. Seffaf tarafsiz ve 0z farkindaligi yiiksek olan okul miidiirleri
Ogretmenlerde bilgi paylasimimi arttirmakta Ogrenmeyi tesvik etmektedir. Okul
miidiriiniin sahip oldugu otantik liderlik 6zellikleri 6gretmenlerin orglitsel 6grenme

kapasitelerine katki sunarak okulun performansini gelistirmektedirler.

Oneriler

Arastirmanin sonuglart dogrultusunda uygulayicilara 6neriler:
1. Gorevdeki okul miidiirlerinin sahip olduklari otantik liderlik 6zelliklerini
gelistirilmek amaciyla kurum i¢i ¢esitli kurs, seminer vb. egitim programlari

diizenlenebilir.

2.0kul miidiirlerinin giicli ve zayif yoOnlerini tanimasinin Ogretmenler

tizerindeki etkilerini fark ederek duygusal zekay: gelistirici etkinlikler planlanabilinir.
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3.Okullarda etkili iletisim kanallarinin kullanilmast her tiirlii bilgi aligveriginin
yapilmasi saglanabilir. Okul miidiirlerinin olumlu ya da olumsuz bilgiyi her tiirlii

etkiden bagimsiz bir sekilde 6n yargisiz degerlendirmesi saglanabilir.

4.0Okullarda etik degerler olusturucu etik egitiminin hem okul miidiirlerine
hemde Ogretmenlere verilmesi saglanabilir. Bu sayede igsellestirilmis ahlaki

davraniglarin sergilenmesi saglanabilir.

5.Seffaf, agik, icten davranan okul midiirii 6gretmenlerde giiven duygusu
olusturabilir. Glivenli bir okul iklimi 6grenme kapasitesine pozitif etkide bulunabilir.

Bu sebepten okul miidiirlerine etkili iletisim egitimleri diizenlenebilir.

6.0gretmenlerin ve okul miidiirlerin icinde yer aldigi takim calismasi
etkinlikleri diizenlenebilir. Biitiin pargalarin toplamindan daha degerlidir anlayis

gelistirilmelidir.

7.0kul igerisinde bilgiyi yoneten ve lireten 6gretmenlerin okul igerisinde daha

aktif rol oynamasinin saglanmasi orgiitsel 6grenmeyi arttirabilir.

8.0gretmenlerin orgiitsel 6grenme kapasitelerini arttirilabilmek i¢in kurum
igerisinde ¢esitli kurs, seminer, program vb. hizmeti¢i egitim programlari
diizenlenebilir.
Aragtirma sonuglarina gore arastirmacilara asagidakiler 6nerilmektedir:

1.Bu arastirma Kocaeli ili Cayirova ilgesindeki ortadgretim devlet okullarinda
gorev Yyapan Ogretmenlerin lizerinde gerceklestirilmistir. Farkli il ve ilgelerde, okul

tiirlerinde kamu ve 6zel okullarda arastirma tekrarlanabilir.

2.Bu arastirmada 6gretmenlerin oOrgiitsel 6grenme kapasitesi diizeyine okul

miidiirlerinin  otantik liderlik ozellikleri arasindaki iliski incelenmis olup
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Ogretmenlerin Orgiitsel 6grenme kapasitesini etkileyen diger unsurlar ve paydaslarin

(veliler, 6grenciler vd.) iliskileri incelenebilir.

3. Ogretmenlerin orgiitsel dgrenme kapasitesi iizerine okul miidiirlerinin sahip
oldugu diger yetenek ve diger liderlik 6zelliklerinin iliskisi incelenebilir.*Okullarin
okul iklimin yapist incelenerek, 6gretmenlerin, &grencilerin, okul miidiiriiniin ve

okulun genel olarak 6rgiitsel 6grenme kapasitesi incelenebilir.

4.0kul miidiirlerinin kendi algilarina gore otantik liderlik ozellikleri ve

orgiitsel 6grenme kapasitesi diizeyi Ol¢iilerek degiskenler arasi iligkiler incelenebilir.

5.Arastirmada sadece okul miidiirlerinin otantik liderlik 6zellikleri

dl¢iilmiistiir. Ogretmenlerinde otantik liderlik algilar1 dlgiilebilir.
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EK II. Olgek Kullanim izni
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EK IIl. Kullanilan Olgekler

ARASTIRMA OLCEKLERI

Degerli Meslektasim; Bu ankette okul miidiirlerinin otantik liderlik 6zellikleri ile
Ogretmenlerin orgiitsel kapasiteleri arasindaki iliski incelenmek istenmektedir. Elde
edilen veriler bilimsel degerlendirilerek amaci disinda kullanilmayacak olup gizli
tutulacaktir.

Aragtirmanin amacina ulasmasi ic¢in siz degerli katilimcilarin yoneltilen sorulari
samimiyetle eksiksiz yanitlanmasina baglidir.

Zaman ayirip deger ve emek verdiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Samet
KABAKKAYA
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Sira | Otantik liderlik ol¢egi Hig Biraz | Oldu | Sikhik | Tama

No kea la men
Benim Miidiiriim

1 Ne demek Istiyorsa agikca soyler.

2 Hata yaptiginda kabul eder.

3 Herkesin diislindiiklerini sdylemesini tesvik
eder.

4 Insanlara ac1 gergekleri soyler.

5 Aciga vurdugu duygulart hissettikleriyle
tam olarak aynidir.

6 Liderimin inandiklar1 ile yaptiklar1
tutarhdir.

7 Kararlarini1 deger yargilarina gore verir.

8 Insanlarin da kendi der yargilarinin
arkasinda durmasini ister.

9 Ahlaki boyutu yiiksek standartlara dayali
zor kararlar verir.

10 Derinden inandiklarina ters olan goriislerin
belirtilmesini 1srarla ister.

11 Karar vermeden once ilgili bilgiyi enine
boyunu inceler.

12 Sonuca varmadan 6nce degisik goriisleri
dikkatle dinler.

13 Baskalariyla etkilesimi/iletisimi gelistirmek
i¢in geri besleme arayisi i¢inde olur.

14 Yeteneklerinin baskalari tarafindan nasil
degerlendirildigini bilir.

15 Onemli konulardaki tavrini ne zaman
yeniden degerlendirmesi gerektigini bilir.

16 Ozel/sahsi durumlarinin insanlari nasil

etkiledigini anlar ve bunu onlara belli eder.
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Sira
No

Orgiitsel 63renme kapasitesi olcegi

Hicg

Biraz

Oldu
kca

Sikhikla

Tam
ame

Okul miidiirimiiz, biz 6gretmenleri 6nemli
karar alma siireglerine dahil eder

Yonetim ve dgretmenler, okulumuzun her
kademesinde meydana gelen hatalari tartigir
ve analiz eder.

Okul yonetimimiz ilerlemek i¢in tecriibeye
onem vermektedir.

Okulumuz degisikliklere kolayca uyum
saglayabilmektedir.

Okulumuz sektorde takip ettigi okullardaki,
ise yarayacagini diisiindiigii ilging
uygulamalari adapte eder.

Okulumuzda yapilacak degisikliklere engel
olabilecek eski diisiince ve uygulamalar, bir
zamanlar ¢ok ise yaramis olsalar bile, kolayca
sistemin diginda birakilabilirler.

Ogretmenlerin egitim almasi bir yatirnmdan
¢ok bir harcama olarak diigiiniilmektedir.

Okulumuzda 6gretmenler, kullanilabilecek
yeni programlar ve aktiviteler ile ilgili fikir
aligverisi yapabilmektedirler.

Okul miidiirimiiz, degisiklik yapmay1 ancak
yeni ¢evresel kosullara uyum saglamak igin
tercih ediyor.

10

Okulumuzun hedefleri ile ilgili tim
Ogretmenlerin bilgisi vardir.

11

Bakanlik, miifettigler, veliler, 6grenciler vs.
gibi kaynaklardan saglanan bilgiler
okulumuzun gelisimi agisindan gerekli birer
arag olarak goriinmektedir.

12

Takim ¢alismast okulumuzda sik kullanilan
bir yontem degildir.

13

Okulumuzda ¢alisan dgretmenlerin egitim
alarak gelismelerine ¢ok 6nem verilmektedir.

14

Okulumuzun bagarili olmasi i¢in kullanilan
yontem ve teknik ile ilgili biz 6gretmenlerin
fikirlerini belirtmesi ve 6nerilerde bulunmasi
okulumuz kiiltiiriiniin igerisinde yer
almaktadir.
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15

Okulumuzdaki tiim béliimler, birimler,
calisma gruplari ve bireyler okulumuzun
basarisina ne denli katkida bulunduklarinin
farkindadirlar

16

Okulumuzda ge¢mis bilgilere ulasmamizi
saglayacak arsiv, veri tabani, dokiimanlar vb.
bulunmaktadir.

17

Okulumuzda, kullanilabilirligi olan yenilikler
getiren diistinceler ddiillendirilmektedir.

18

Okulumuzdaki tiim boliimler, birimler,
calisma gruplar1 ve bireyler iletisim
halindedir.

19

Bakanlik, miifettisler, veliler, 6grenciler vs.
gibi paydaslarimizin istek ve beklentilerinde
meydana gelen degisikliklere okulumuz hizli
bir sekilde cevap verebilmektedir.

20

Okulumuzda hali hazirda kullanilan tim
programlar siirekli sorgulanarak ihtiyaglar
belirlenir.

21

Okulumuzdaki tiim béliimler, birimler,
calisma gruplar1 ve bireyler yenilik¢ilige
o6nem vermektedirler.

22

Okulumuz ¢aliganlarinin yaptig1 hatalar onlari
suglamak i¢in kullanilan bir neden degil,
okulumuz i¢in bir 6grenme araci olarak
goriilmektedir.

23

Okulumuzun farkli boliim ve birimlerinde
calisan kisiler, bir araya gelerek siklikla
toplant1 ve sohbet ortamlari olustururlar.

24

Okulumuzda ¢aligsanlar arasinda ortak bir dil
oldugunu diistiniiyorum.
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