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YEMIN METNi

Doktora Tezi olarak sundugum “Konaklama isletmelerinde Otantik Liderlik
ve Oz Yeterlilik Arasindaki iliskinin Analizi’ adli galismanin, tarafimdan,
akademik kurallara ve etik degerlere uygun olarak yazildigini ve yararlandigim
eserlerin  kaynakgada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak

yararlaniimis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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DOKTORA TEZi
KONAKLAMA iSLETMELERINDE OTANTIK LIDERLIK VE OZ YETERLILIK
ARASINDAKI iLISKININ ANALizi

Yilmaz AKGUNDUZ

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisu
Turizm igletmeciligi Anabilim Dali

Turizm igletmeciligi Programi

Calismanin temel amaci, is turizmine yonelik faaliyet gosteren sehir
otellerinde ve tatil turizmi i¢in ¢alisan resort otellerde otantik liderlik ve 6z
yeterlilik arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Ayrica ¢alisma kapsaminda
isgorenlerin yas gruplarina, cinsiyetlerine ve c¢alistiklan otel tiirlerine gore
otantik liderlik algilarinda farkliliklar olup olmadigini da belirlemek
amacglanmaktadir. Calismada oncelikle yazin taramasi yapilmistir. Otantik
liderlik ile ilgili olarak Tirkiye’de sadece li¢ ¢alisma yapilmis olmasi ve bu
calismalarda Otantik Liderlik Olgegi’nden yararlaniimamis olmasi yapilan bu
calisma ile oOlgegin Tirkceye uyarlanmasina da imkan saglamistir.
Arastirmanin evrenini, izmir il merkezinde ve Gesme ilgesinde faaliyet
gosteren bes yildizli konaklama igletmeleri olusturmaktadir. Yapilandiriimis
anket teknigi ile elde edilen veriler dogrultusunda, oncelikle tanimlayici
istatistikler yapilmigtir. Otantik Liderlik Olgegi, Tiirkiye’'de ilk defa uygulandig
icin o6lcegin gecerliligini belirlemek amaciyla agiklayici faktor analizi ile birlikte
dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Dogrulayici faktér analizi
sonuglarinin agiklayici faktor analizi sonuglarini destekledigi ve 6lgegin ahlakl
davranig, seffaflik, bireysel farkindalik ve dengeli davranis olmak lizere toplam
dort boyuttan ve 16 ifadeden olustugu belirlenmistir. Tanimlayici
istatistiklerden sonra faktériyel ANOVA ve faktériyel ANCOVA testi yapilarak
hipotez testleri gerceklestirilmistir. Faktériyel ANCOVA testinde kovaryant
olarak 6z vyeterlilik kullanilmigtir. Elde edilen bulgulara gére, hem sehir
otellerinde calisan isgorenler hem de resort otellerde galisan isgorenler,

yoneticilerinin davraniglarini otantik liderlik kapsaminda degerlendirirken



yoneticilerinin 6z yeterliliklerinden etkilenmemektedirler. is turizmine yénelik
faaliyet gosteren sehir otellerinde calisan isgoérenler, tatil turizmine yoénelik
faaliyet gosteren resort otellerde calisan isgorenlere gore otantik liderlige
daha olumlu yaklagim géstermektedirler. Hem sehir otellerinde hem de resort
otellerde kadin isgorenler, erkek igsgorenlere gore otantik liderligi daha olumliu
degerlendirmektedirler. Ayrica arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin yas
gruplarindaki etkilesime bagh olarak 25 ve alti yas grubundaki kadin
isgorenlerin, ayni yas grubundaki erkek isgorenlere gore otantik liderligi daha

olumlu olarak algiladiklari belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Otantik Liderlik, Oz Yeterlilik, insan Kaynaklari Yonetimi.



ABSTRACT
Doctoral Thesis
Doctor of Philosophy(PhD)

Analysis of Relationship Between Authentic Leadership and Self-Efficacy in
Hospitality Business

Yilmaz AKGUNDUZ

Dokuz Eylil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Tourism Management

Tourism Management Program

The main aim of the study is to investigate the relationship between
authentic leadership and self-efficacy in city hotels which mainly serve to
business tourism and resort hotels, and provide accommodation for holiday
tourists. The study also tries to determine any possible relationship between
the employees’ perceptions of authentic leadership and such variables as age,
gender, and hotel type. In Turkey, only three studies have been carried out on
authentic leadership; but the Authentic Leadership Questionnaire has not
been used in any of these studies. Thus, this questionnaire has been adapted
to Turkish case to serve to the purposes of this study. The scope of the study
are the five-star accommodations in izmir city center and Gesme District. In
line with the data obtained by the structured survey techniques, first
descriptive statistics are done. As Authentic Leadership Questionnaire is
carried out in Turkey for the first time, both explanatory and confirmatory
factor analysis are performed together to identify the validity of the scale. It is
determined that the results of the explanatory factor analysis support the
results of the confirmatory factor analysis and the scale consists of totally 16
statements and four dimensions as ethical/moral, transparency, self
awareness and balanced processing. Hypothesis tests are carried out by
factorial ANOVA, and factorial ANCOVA tests are carried out after descriptive
statistics. In factorial ANCOVA test, self-efficacy was used as a covariate. The
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results have revealed that both the employees working at city hotels and
those who work at resort hotels consider the behaviors of their administrators
within the scope of authentic leadership irrelevant of their administrators’ self-
efficacy. The employees working at city hotels which primarily serve to the
needs of business tourism have more positive attitude towards authentic
leadership when compared to those working in resort hotels which serve as
holiday accommodations. Female employees both in city hotels and resort
hotels have more positive attitudes towards authentic leadership than their
male counterparts. Finally, an analysis of age-gender relationship has
revealed that female employees at the age of 25 and under have more positive
attitudes than the males in the same age group.

Key Words: Authentic Leadership, Self-Efficacy, Human Resources
Management.
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GiRiS

Orglitsel amaglarina ulasmak isteyen konaklama isletmelerinin rekabet
kosullarinin beraberinde getirdigi degisime ayak uydurmalari zorunlu hale gelmistir.
Bu degisimleri yasayan yoneticiler klasik yonetim anlayisindan uzaklagarak daha
cok “lider yoénetici” kimlikleriyle goérevlerini sturdirmektedirler. Hizmet sektdriine
dahil olan  konaklama igletmelerinde, isgorenlerin  6rgit hedeflerine
yonlendiriimesinde lider yoneticilerin davraniglari belirleyici olmaktadir. Lider
yoneticilerin astlarina karsi davraniglari astlarin motive edilmelerinde, s
tatminlerinde, 6rgutsel bagliliklarinda ve érgatsel amaclara ydnlendirilmelerinde etkili

olmaktadir.

Son yillarda pek cok liderlik teorisi gelistirilmistir. En son geligtirilen liderlik
teorilerinden biri, otantik liderlik teorisidir. Otantik liderlik teorisinin 6ne strdigu yeni
ayrimda liderlik; seffaflik, ahlakli davranig, dengeli davranis ve bireysel farkindalk
Ozellikleri Gzerine kurulmustur(Avolio, Gardner ve Walumbwa, 2007). Calismamiz, is
turizmine ydnelik ¢alisan sehir otellerinde ve tatil turizmi igin ¢calisan resort otellerde
otantik liderlik ve bireylerin kendi yeteneklerine olan guvenlerini ifade eden 6z
yeterlilik inanci Gzerine odaklanmaktadir. Arastirmanin konusu, resort otellerde ve
sehir otellerinde orta dizey yoneticilerin otantik liderlik algr dizeylerinin ve otantik

liderlik ile 6z yeterlilik algilari arasindaki iligkinin belirlenmesidir.

Konaklama isletmeleri, turizm sektdriinin temel dinamikleri arasinda yer
almaktadir. Konaklama isletmelerinde liderin davraniglari ve isgoérenlerin liderin
davraniglarini dogru olarak algilamalari hem isgéren memnuniyetinin hem de
musteri memnuniyetinin saglanmasi surecinde 6nemli olmaktadir. Konaklama
isletmelerinde mugsteri memnuniyetini: isletmenin konaklama ve yiyecek icecek
standartlari kadar personelin kibarligi, yardimseverligi, kisisel ozellikleri, orgutsel
baglilig! ve is tatmini de etkilemektedir (Erdem, 2004:45). Bu nedenle iggdrenlerin
orgut amaglan dogrultusunda yonlendiriimesi surecinde liderlik ve liderin

davraniglari konaklama isletmelerinin basarisi lzerinde etkili olabillmektedir.

Calismanin amaci, is turizmine yonelik calisan sehir otellerinde ve tatil
turizmi icin ¢aligsan resort otellerde otantik liderlik ve 6z yeterlilik arasindaki iligkiyi ve

isgorenlerin otantik liderlik algi duzeyleri arasindaki farkliliklar belirlemektir.



Arastirmayi olusturan konulardan biri olan liderlik i¢in ayrintili bir literatir
taramasi yapilmisgtir. Yapilan literatir taramasinda otantik liderligin pozitif liderlik
tarzlari arasinda yer almasi, daha énceden otantik liderlik ile ilgili Tlrkiye’de sadece
¢ calismanin yapilmis olmasi ve bu galismalarda Otantik Liderlik Olgeginin

kullaniimamis olmasi otantik liderligin secilmesinde etkili olmustur.

Tarkiye’de yapilan otantik liderlik calismalarindan ilki Kesken ve Ayyildiz
(2008) tarafindan vyapilmistir. Bu c¢alismada, otantik liderlik pozitif liderlik
kapsaminda ele alinarak, otantik liderligin 6zellikleri ve otantik liderligin unsurlar
aciklanmistir. Diger bir calisma Unni (2009) tarafindan yapilmistir. Bu calismada
ise otantiklige duyulan ihtiya¢ ve otantik liderligin ézellikleri ele alinmigtir. Her iki
calisma da teorik olarak yapilmis ve Ege Akademik Bakis dergisinde makale olarak
yayimlanmistir. Son yapilan c¢alisma, Memis ve arkadaslari (2009) tarafindan
yapilmis ve 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi'nde bildiri olarak
sunulmustur. Bu calismada, Turkiye’de ¢alisanlarin bakis agisiyla otantik liderligin
calisanlar Gzerindeki etkisini anlamak amaciyla milakat ve odak grup calismasi

gerceklestirilmigtir.

Otantik liderlik ile ilgili yapilan online taramada uluslararasi literatlirde otantik
liderlik konulu 20 ve otantik lider konulu sadece 3 g¢alisma olmak Uzere toplam 23
calisma yapildigi  belirlenmigtir(http://www.sciencedirect.com).  Yapilan bu
calismalarda otanklik liderlik ve otantik liderlikle ilgili kavramlar, otantik liderligin
gelisimi ve otantik liderligin ahlaki boyutu incelenmistir. Calismalarin énemli bir
béliminun teorik olarak yapilmasinin, bu c¢alismanin énemini arttirdigi

disunulmektedir.

isgorenler, yoneticilerinin otantik liderlik davranislarina ne kadar olumlu
bakarlarsa otantik liderlik o derece var olacak demektir. Otantik liderlik ok kapsamli
bir pozitif 6rgltsel yapr sunmaktadir. Bu yapiya uygun konaklama isletmelerinin
orgutsel amagclara ulasmalari kaginilimazdir. isgérenlerin ydneticilerinin otantik
liderlige iliskin davraniglarini anlayarak olumlu bir bakis agisi iginde olmalari lider ve

izleyici etkilesiminin artmasinda énemelidir.

Otantik liderlerin ve izleyicilerin, 6z yeterlilik inancglarinin performanslarini

dogrudan etkileyeceg@i dusunulmektedir. Her iki dedisken arasinda bir iligki oldugu



belirtiimis olmakla birlikte (Gardner ve Schermorhorn, 2004; Avolio ve Gardner,
2005; llies vd., 2005), henliz bu ampirik olarak ortaya konulmamigtir. Bu iliskiyi
belirleyecek ilk arastirma olmasi nedeniyle calismanin 6énemli oldugu

dusinUlmektedir.

Arastirmanin sinirliliklari:
e Katilimcilar tarafindan doldurulan anket formundaki kigisel bilgiler, otantik
liderlik ve 6z yeterlilik ifadeleri cercevesinde degerlendiriimekle sinirhdir.
e Arastirma ankette yer alan degiskenlerle, otantik liderlik ve 6z yeterlilik
maddeleri ile sinirlidir.
e Arastirma izmir il merkezinde is turizmine yonelik faaliyet gésteren ve Cesme
ilcesinde tatil turizmi igin galisan dokuz adet bes yildizli konaklama isletmesi

ile sinirhdir.

Arastirmanin sayiltilar:

e Bu calismada kullanilan istatistiki teknikler amaca uygundur.

e Arastirma kapsamina alinan konaklama isletmelerinde goérevli yéneticilerden
elde edilen cevaplar evreni temsil etmekte ve onlarin goérus ve degerlerini
yansitmaktadir.

¢ Bilgi toplama formu, dlgcme degerlendirme uzmani tarafindan incelenmigtir.

e Yoneticiler anket sorularini cevaplarken gercek goruslerini belirtmiglerdir.

o Anket istekli kisilerce yapilmigtir.

Calisma 4 bélimden olugmaktadir. Calismanin 1. ve 2. béliminde sirasiyla
liderlik ve 6z yeterlilik hakkinda kapsamli bilgiler yer almaktadir. Calismanin 3.
béliminde arastirma amaci, veri toplama araci, evren ve érneklem, arastirmanin
pilot calismasi ve arastirmanin hipotezleri agiklanmistir. 4. béliminde bulgular yer

almaktadir. Son olarak sonugclar agiklanmig ve éneriler getirilmistir.



BiRINCi BOLUM
LIDERLIK

1.1. LIDERLIK KAVRAMI, TANIMI VE OZELLIKLERI

Sosyal bir varlik olarak insanlar, amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmek icin
grup olusturarak hareket ederler. Olusturulan gruplarda, grup igi dizenin
saglanmasi, grubun amac¢ ve hedefleri dogrultusunda yoénlendiriimesi igin birinin
gruba liderlik rolinG Gstlenmesi gerekir. Sefi olmayan bir orkestranin muzisyen ve
enstriman yiginindan hicbir farkinin olmadigi gibi, lideri olmayan 6rguatlerin de insan

ve makine yiginindan hicbir farki olmayacaktir (Newstrom ve Davis, 1993:222).

Rekabetin ortaya cikardigi degisim kosullarinda, konaklama isletmelerinin
Orgutsel amaglarina ulasabilmelerinin  musteri beklentilerine uygun olarak
gerceklestirecekleri degisim ile mumkin olmasi liderlige olan ilginin artmasinda
onemli olmustur. Yoneticiler bu rekabet ortaminda her ne kadar yasal otoriteye
dayanan guglerini kullansalar da, isgérenleri daha etkili bicimde amagclara

ybneltebilen lider ydneticilere ihtiyag duyulmustur.

Liderlik olgusunun &rgutler agisindan diger bir dnemi, érgutsel plan veya
programlarin her seyi dngérememesidir. Orgiitlerin icinde bulundugu ortamin son
derece dinamik ve dedisken olmasi, érgitsel yapilarin dogalari geregi ileriye dénuk
olmalari, drgutlerin en dnemli unsuru olan insanin; degisken, dngdérilemeyen ve
karmasik bir yapiya sahip olmasi liderligin 6rgUtler i¢in Onemini arttirmaktadir
(Arikan, 2001:253).

Liderlik surekli tartigiimakta ve bilimsel olarak surekli arastiriimaktadir. Fakat
liderlik kavrami ile ilgili olarak gorus birligi yoktur. Bunun 6ncelikli nedeni, liderlik
konusunun g¢ok boyutlu olmasidir. ikinci neden, orgitlerin faaliyet gosterdikleri
ortamlarin degismesi ile liderlerden beklentilerin de surekli degismesidir (Eraslan,
2004:109). Sisman’a gore (2002:1) diger bir neden ise liderligin yonetim, psikoloji,

sosyoloji, siyaset bilimi ve egitim gibi birgok bilimin inceleme alanina dahil olmasidir.



Liderlik kavraminin koékeni ingilizcedir. “Lead” fiili olan kavram, yén
gOstermek, kilavuzluk etmek, Onculik etmek, rehberlik yapmak anlamina
gelmektedir. “Leader” ise rehber, kilavuz, énder, lider anlamina gelmektedir. Tarkce
dilindeki karsiligi onderlik kelimesi olarak belirlenmis olmasina ragmen literatlirde

liderlik kelimesi daha yaygin olarak kullaniimaktadir (Eraslan, 2004:110).

Liderlik, 6rgut performansini arttirmak igin énemli glglerden birisidir. Liderler;
karar verici unsur olarak; neyin elde edilecegini, 6rgitin gelisimini, o6rgltsel
kaynaklari, bu kaynaklarin degerli Grin ve hizmetlere nasil gevirilecegini ve bu
kazanilan deg@erlerin pay sahiplerine dagitimini belirlerler. Bu, etkili liderleri érgutler

icin rekabet avantaji haline getirmektedir (Zhu vd., 2005: 40).

Bass (1990:11) liderlige iliskin farkh tanimlari “tanim yapmak isteyen insan
sayisi kadar liderlik tanimi vardir’ diyerek 6zetlemektedir. Liderlik ile ilgili yapilan
arastirmalarda liderlik “6zellik”, “sureg¢”, “etkilesim”, “glc¢ iligkisi”, “ydnetimden
ayrildigi yonler”, “etkinlik” gibi birgok agidan ele alinarak agiklanmaya calisiimistir.
Liderlik arastirmalarinda, kavram cok farkli sekillerde ele alinmakla birlikte, Gizerinde

en fazla arastirma yapilan konu liderligin etkinligidir (Yukl, 1994:2).

Werner (1993:17) lideri; belli bir durum, zaman ve kosullar altinda bir grup
Uzerinde; insanlarin 6rgltsel hedeflere ulasmak igin gondlll olarak gabalarini tesvik
eden, ortak hedeflere ulasmalarina yardimci olan, tecribelerini aktaran,
izleyenlerinin uygulanan liderlik tirinden hosnut olmalarini saglayan kKisi olarak;
liderligi ise, amaglari gerceklestirmek icin grup aktivitelerini etkileme sureci olarak
tanimlamistir. Davis (1988:141) liderligi, insanlari belirlenmis hedefler yéninde ¢aba

gOstermeye ikna etme yetenegi olarak tanimlamistir.

60’dan fazla Ulkenin katildigi buyuk bir 6rneklem kullanilarak yapilan GLOBE
calismasi liderligi; “bireyleri etkileme, motive etme ve Uyesi olduklari organizasyonun
basarisina ve etkinligine katkida bulunmayi saglama kabiliyeti’ olarak tanimlamistir
(Brodbeck vd., 2000:8).

Liderlik bir sure¢ olarak Hodgetts (1997:318) tarafindan; bir isletmenin
amaglarinin basariimasi icin bireylerin ve gruplarin faaliyetlerini etkileme sireci

olarak; Erdogan (1991:331) tarafindan; bir amacg etrafinda bir araya gelmis grup



Uyelerinin gabalarini ydnetmek ve koordine etmek igin dizeltici olmayan davraniglar

olarak tanimlanmisgtir.

Eren'e gbre (2001:465) liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda bir
araya getirmenin ve bu amaglari gergeklestirmek igin onlari harekete gegirmeye
donuk bilgi ve yeteneklerin toplamidir. Yapilan farkli tanimlarda liderligin bazi ortak
yonlerinin oldugu gorulebilir. Liderlikten s6z edebilmek i¢in éncelikle bir grup insanin
ve bunlarin ulasmak isteyecekleri ortak amagclarin olmasi ve bunu gergeklestirecek

bir liderin bulunmasi gerekir.

Bazi arastirmacilar liderligi; lider, izleyiciler ve kosullardan olusan bir slre¢
olarak ortaya koymuslardir (Kogel, 1998:397; Basaran, 1998:47).

Liderlik = f (Lider, izleyiciler, Durum veya Kosullar)

Liderlik, sadece bireyin kendi kigilik 6zelliklerine bagli bir olay degil aksine bir
surectir. GUnumuzde liderlik, lider merkezli ve onun etkilemesi ile olusan, izleyicilerin
de en az lider kadar etkin oldugu bir slre¢ olarak gérulmektedir. Sureg, belli bir
durumda lider ve izleyenler arasinda gergeklesmekte ve lider ile izleyiciler arasinda

etkilesim olugsmaktadir.

Liderlik tek kisilik bir olay olmayip, liderden bahsedebilmek igin bir grubun
olmasi gerekir. izleyiciler olmadan liderlige ihtiyac yoktur. Lider ve izleyiciler
arasindaki iligki liderligi yaratir ve bu slrecte izleyiciler lider kadar énemlidir.
izleyiciler bir kisiyi lider olarak gérirler, secerler ve gésterdigi amagclari basarmaya

caligirlar.

Liderlerin  kigilik  Ozelliklerinin  neler olmasi gerekti§i konusunda
gerceklestirilen arastirmalar liderlerin hangi kisilik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigi
ile ilgili olarak tek bir oOzellik ortaya koyamamig olsalar bile, bazi tespitlerde
bulunmuslardir. Orglitlerin i¢ ve dis gevrelerinde meydana gelen degisimler, liderlik
rolinin basarili olarak oynanabilmesi i¢in bazi Kkisilik 6zelliklerini zorunlu hale
getirmigtir (Baytok, 2006:57-59).



Kossen’e gére (1983:203) istenilen sonuglara ulasabilen liderler ortaya gikan
sorunlari yaratici bir sekilde ¢é6zme kabiliyetine sahiptirler ve bu liderlerin gagli bir
basarma istekleri vardir. Ayni zamanda Kigisel olarak hirsh, 6zgiven sahibi, disiplinli
galisma aliskanligi olan ve duygusal dengeleri guiglii olan liderlerdir. izleyenleri ile
icten ve samimi bir tutum gdstererek izleyenlerinin 6zglvenlerini ylkseltmeye

caligirlar.

1.2. LIDERIN ORGUTSEL FONKSIYONU

Bulundugu orguti basariya ulastirmak isteyen lider yoéneticiler batin
cabalarini isgbrenleri motive etme, isgorenler icin esin kaynagi olma, 6rgut igin
vizyon belirleme, iggorenleri guglendirme, 6rgutun ic ve dis cevresinden gerekli
bilgileri toplama, paylasma ve O&rgutle butlnlestirme, statlkoya meydan okuma,
yaraticilida olanak tanima ve risk alma noktalarinda yogunlastirmalidirlar (Dess ve
Picken, 2000:18-19). Bu boélimde &6rglt liderlerinin 6érgitsel fonksiyonlari olan
vizyon olusturma, strateji belirleme, degisim yaratma ve personel glglendirme yer
almaktadir (Baytok, 2006:61).

1.2.1. Vizyon Olusturma

Vizyon, 6rgutin gelecekteki durumunun sézciklerle ¢ekilmis bir fotografidir
(Cummings ve Davies, 1994:148). Bir kisiyi orgutteki diger isgorenlerden ayiran
onemli bir 6zellik vizyon olusturmasidir. Risk almayi seven liderler, izleyicileri ile
birlikte olusturduklari vizyonun gerceklesmesi icin sahip olduklari kaynaklari
birlestirerek, vizyonu izleyicilerle paylasirlar (Snyder ve Graves, 1994:6). Liderlerin
izleyicilerin goruslerini almadan belirledikleri vizyonlar ise orgit Uyeleri tarafindan
paylasiimadig! icin katiim, ikna etme, heves yaratma ve lidere baghlik sekline
dénismez. Vizyonun basarisi, 06rgitin paydaglari tarafindan dogruluguna

inanilmasi ve guvenilen etkin bir gl¢ olarak algilanmasi ile mimkundar.

Vizyon sahibi liderler, 6rgitin gelecegini gerceklerden ayriimadan kendi
hayallerine gore sekillendiren ve bunu izleyicilere anlatabilme 6zelligine sahip olan
kisilerdir. EGer liderin dolayisiyla 6rgitun iyi belirlenmis ve sekillendirilmig bir vizyonu

varsa, Orgitin faaliyet gosterdigi pazarda sirdurllebilir rekabet avantaji



kazanmasinda onemli rol oynayacaktir. Vizyon sahibi liderlerin yarattigi stratejiler,
Orgutiin gelecekteki basarili konumu veya rekabet Ustinligua igin liderin bilincindeki

yansimadan kaynaklanmaktadir (Mintzberg vd., 1998).

Thompson’a gére (2001:380) vizyon sahibi bir liderin genel olaak sahip
oldugu 6zellikler sunlardir:
e Farkh, inandirici fakat gercekgi vizyon yaratabilme becerisine sahip olmalidir.
e Vizyonu paydaslara anlatabilme ve acgiklayabilme yetenegine sahip olmahdir.
e Sahip oldugu vizyon davraniglarina yansimalidir.
e Sahip oldugu ve acikladigi vizyonun anlami farkh kosullar altinda ve farkl
paydaglar icin ayni olmahdir.

e Vizyonunu gergeklestirebilme gucune sahip olmalidir.

Liderler, gelecege yeni bir bakis acisiyla bakarlar ve bu yeni bakis agisiyla
gelecedi analiz edebilme yetenedine sahiptirler. Vizyonlarini o6rgutiin  batin
kademelerine basariyla iletebilir ve kurumsallastirabilirler. Bu tur liderler, sadece
guce sahip degillerdir; ayni zamanda dusinceleriyle izleyenlerini etkilerler. Bir
vizyonun oOrgutsel yasamda kurumsallasmasi, emirlerle ya da baskiyla
gerceklesemez. Vizyon, daha c¢ok bir ikna sbézlesmesidir; isgorenler ve o6rgit
tarafindan dogru algilanan ve zamanlamasi dogru olan vizyonlar isgérenlerde cosku
ve baglilik olustururlar (Durukan, 2006:282).

1.2.2. Strateji Belirleme

Liderler,  vizyonlarini  gergeklestirmek icin  stratejiler  belirlemek
durumundadirlar. Basarili stratejiler analitik, farkli disliince yapisina sahip olan
liderlerin eseridir (Ohmae, 1982). Sdiregleri ortaya c¢ikarmak, gelistirmek ve
alternatifler belirlemek icin analiz yetenegine sahip olmak ¢ok 6nemlidir. Basarih
stratejiler, farkli ve yaratici beyinlere sahip olan liderlerin UrGntdir. Strateji
belirlemenin basarili olmasi icin 6rgltin i¢c ve dis cevresinin analiz edilmesi gerekir
(Joiner, 1987:40).



Sekil 1: Strateji Olusturma Sureci
ic Cevre Analizi
/ Strateji —» Stratejinin

Misyon » Amaglar \

Dis Cevre Analizi Secimi  Uygulanmasi

Kaynak : Barney ve Hesterly, 2008, s.5.

Strateji olusturmanin baslangi¢ noktasi érgtt Gyeleri tarafindan paylasilan bir
misyon belirlemektir. Misyon isletmelerin varlik nedenini agiklayan bir olgudur (Ulgen
ve Mirze, 2004:68). Orgitler misyonlarini belirledikten sonra caliganlarinin
isletmenin varlik nedenleri ve nasil bir isletme oldugu konusundaki fikirlerini

netlestirmis olurlar.

Liderler igletmelerin misyon ve vizyonlarini belirledikten sonra “amaclarini
belirleyerek” strateji olusturma strecini devam ettirirler. Amag, isletmenin ulasmak
istedigi durumun bir ifadesidir ve isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ulagsmak
istedigi durumu gergeklestirmek igin duzenlenmesini saglar. Bu dogrultuda
isletmenin amaclarini gergeklestirmek igin strateji, vizyon ve politikalari tespit edilir
(Ulgen ve Mirze, 2004:32-33).

isletmeler acik sistem olmalari geregi, cesiti mal veya hizmetleri
cevrelerinden alarak bu mal ve hizmetleri belirli bir stirecten gecirdikten sonra tekrar
ciktl olarak cevrelerine sunmaktadirlar. isletmelerin bu faaliyetlerini gerceklestirirken
cevresinde iligki icinde bulundugu ve faaliyetlerini etkileyen veya faaliyetlerinden
etkilenen cesitli kisi ve kurumlar vardir. Bunlar arasinda isletmenin dogrudan iligki
icinde bulunmadigi fakat igletmenin faaliyetlerini ve kararlarini etkileyen cevre
unsurlari; politik ve hukuki, teknolojik, demografik, ekonomik, dogal, sosyal ve
kiltarel cevredir (ig6z, 2001:61). Cevre analizi yapildiktan sonra érgiit kendini
degerlendirir. Bu degerlendirmede objektif davranmak c¢ok oOnemlidir. Cevre
analizinde PEST ve SWOT analizleri de siklikla kullaniimaktadir.

Strateji olusturmanin bir sonraki asamasi isletmenin misyonu, amaglari,
cevre faktorlerine uygun olan stratejik alternatiflerin olugturulmasidir. Bu asama,
liderin yaraticii§ini ortaya koymasi igin bir firsattir. izleyiciler liderin katkilariyla

belirlenmis stratejileri gergeklestirmek igin gbrev yapacaklardir.



1.2.3. Degisim Yaratma

Degisim, “insanlarin yeni bir duruma ydénelmeleri” (Téremen, 2002:196)
olarak tanimlanir. Miles (1998:3), basaril bir degisimin gerceklestirilebilmesi igin
liderin sureci baslatacak ve slrdurecek enerjiyi yaratmasi, gelecege iliskin vizyon
gelistirmesi, orgutin vizyonu gerceklestirme hedefine gére yeniden dizenlemesi ve
orgitl icinde bulundugu durumdan gelecege, hizli fakat glvenli bir bicimde tasimak

icin ayrintili bir ddnusum surecini olusturmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Orgltsel dizeyde degisim surecinin basarili bir sekilde yénetilmesi; degisimi
gerceklestirecek bireylerin gugli inang, mikemmellikten yana olma ve faaliyete
ybnelik olma (Joiner, 1987:2—4) dzelliklerine sahip olmalarini gerektirir. Bu dzellikler
Ust dlzey yoneticilerden cok liderlik ile ilgili 6zelliklerdir. Dedisim yaratma bu
nedenle bir liderlik gérevidir (O'Toole, 1999:32).

Basarili bir degisim surecinin yasanmasi icin liderin ¢alisanlari degisim
konusunda bilgilendirmesi, onlarin korkularini ve endiselerini kuracagi iletisimle
ortadan kaldirmasi gerekmektedir. Liderlerin, c¢alisanlarina model olabilmek
acisindan glven saglamalari 6nemlidir. Clnku degisim surecinde c¢alisanlar bir
gelecek belirsizligi yasarlar ve bu belirsizlik igerisinde kendilerine yol godsterecek
olan liderlerine guvenmek isterler. Degisim surecinin basariyla atlatilabilmesi
calisanlarin gudilenmesini gerektirir. Liderlerin calisanlarini ise gudulerken uygun
yéntemleri tercih etmeleri gereklidir. Aksi takdirde zorlayici ve tehdit edici bir tutumla
emredilenleri yapmak durumunda birakilan galisanlarin performanslari diser ve
islerinde gostermeleri gereken o6zveriyi gdsteremezler (Ozmen ve Sénmez,
2007:190).

1.2.4. Personel Giiclendirme

Personel glglendirme, glcln vyeniden paylasimini ifade etmektedir.
Yoneticilerin galisanlarina takdir-karar verme hakkini ve yetkisini devretmesidir.
Kendi kararlarini verme gucu, gunluk kararlar vermek igin yetkinin verilmesi veya
gUclendirmek icin yetki verme seklinde de tanimlanmaktadir (Thomas ve Velthouse,
1990:666).
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Personel gulglendirme ile c¢alisanlarin kendini gergeklestirme duygulari
harekete gegcirilerek daha istekli galismalarini saglamak muUmkinddr. Personel
guglendirmeyi drgutsel dizeyde ilgi alani haline getiren temel sebepler arasinda;
orgitsel ve yodnetsel etkinligi saglamanin temel unsur olmasi, gicin ve kontrolin
izleyenlerle paylagiminin drgutsel glc¢ ve etkinlik saglamasi, personeli glglendirme
tekniklerinin grup gelistirme ve takim olusturmada anahtar rol oynamasi sayilabilir

(Conger ve Kanungo, 1988:471).

Bir gilclendirme modelindeki temel unsurlar asagidaki gibi siralanabilir
(Darling, 1996:23; Geng, 2004:224):

e Her seyden dnce etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

o  GuUgcld bir ¢ift yonli iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.

e Uygulama gruplari olusturulmalidir.

e Organizasyonun performans yoénetimi ile ilgili bir &dlllendirme sistemi
kurulmalidir.

e Guvenilir personellerin destegi gereklidir.

o Personel iliskileri icerisinde liderlik takimina iliskin bir destek hizmeti
kurulmalidir.

e Sadece gerekli kritik bilgileri iceren isleme ve élglim ¢atisi olusturulmalidir.

Personel glgclendirme sirecinin basarili olmasi igin paylasilan bir vizyon
olusturulmali, personellere egitim firsatlari taninmali, personel gulclendirmeyi
engelleyecek kisisel, 6rgitsel ve yonetsel faktorler ortadan kaldiriimali, astlar ve
ustler birbirlerine kargi agik olmali, sure¢ de@erlendiriimeli ve ihtivac duyulmasi

halinde gerekli 6nlemler alinmalidir (Baltas, 2000:147).

1.3. LIDERLIK YAKLASIMLARI

1900’lu yillarda Frederick Winslow Taylor'in “Bilimsel Yo&netimin Temel
ilkeleri” adl eseriyle yonetim olgusu bilimsel olarak incelenmeye baglanmistir. Daha
sonra ybnetim literatirinde, liderlik kavramina yer verilmigtir. Liderlik kavrami ¢ok
farkl anlamlar kazanarak gelismistir. Bu durum liderlik teorilerinin farklilagsmasinda
ve teorilerin farkh sekillerde siniflandiriimasinda etkili olmustur. Liderlik yaklagimlari;
klasik liderlik yaklagsimlari ve modern liderlik yaklasimlari  bi¢iminde
siniflandiriimaktadir (Zel, 2001:12).
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Baska bir siniflandirma bigimi de Adair (2004) tarafindan yapilmigtir. Adair
liderligi; 6zellikler yaklagimi, sartlar yaklasimi, gorevler yaklasimi ve stratejik liderlik
yaklagsimi olarak incelemistir. Adair, liderlikle ilgili birgok model gelistiriimesine
ragmen “U¢ halkali fonksiyonel liderlik modelinin, en iyi bilinen, genis sekilde
kullanilan liderlik gelisim modeli” oldugunu ileri sirmustir. Bu Gg¢ halkanin (birey-
takim-6rgit) herhangi birindeki yenilikgiligin derecesi, etkilesim prensibine
dayanarak diger halkalari etkilemektedir. Bir takima gergeklestirmesi igin yenilik¢i bir
gorev verilmekte, hem takimin hem de bireylerin iglerinde gizli halde bulunan
yenilikgilik ruhu canlandiriimaktadir (Adair, 2004:82).

Klasik yaklagsimlar arasinda o&zellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim ve
durumsallik yaklasimi; modern yaklasimlar arasinda ise son dénemlerde popduler
hale gelen Karizmatik Liderlik, Donusimcl Liderlik, Stratejik Liderlik ve Servant
(Hizmetkar) Liderlik yaklasimlari ele alinacaktir. Otantik liderlik ¢calismanin temel

konusu oldugu igin ayri bir bolimde incelenecektir.

1.3.1. Klasik Liderlik Yaklagimlari

Geleneksel Yaklasim olarak da adlandirilan Liderin Ozellikleri Yaklasimrnda
liderlerin sahip oldugu o6zellikler belirlenmeye calisiimis ve bu 6zellikler fiziksel,
sosyal ve kigisel olmak Uzere Ug¢ grupta toplanmistir. Fiziksel dzellikler olarak boy,
kilo, cinsiyet, yas, saglik durumu; sosyal 6zellikler olarak iyi egitim alma, sosyal
acidan basarili olma, ydkselme; kigilik Ozellikleri olarak glven veren, duygusal
acidan dengeli, kendine glvenen, girisimci ruhlu olmak &rnek olarak gdsterilmigtir.
Ancak, tum liderleri kapsayan ortak bir dizi kigilik 6zelliginin belirlenememesi ve
yapilan arastirmalarda buatin etkin liderlerin ayni o6zellikleri tasimadiklarinin
belirlenmesi, bu teorinin zayif yanidir. Ayni zamanda teori, lider ile grup uyeleri
arasindaki etkilesimi ve ortam kosullarindaki degisimleri dikkate almamasi nedeniyle
de eksikliklere sahiptir (Kogel, 2003).

Davranigsal yaklasimlarda temel amag, liderin davraniglariyla amaglara
ulasmak igin izleyicileri etkilemektir (Northouse, 1997:32-33). Ohio State
Arastirmalari, Michigan Universitesi Arastirmalari ve Blake ve Mouton’un Liderlik
Gozenegi, Likert'in Sistem 4 Modeli ve McGregor’'in X Teorisi ve Y Teorisi bu grupta

degerlendirilen temel ¢calismalaridir.
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Ohio State Arastirmalari 1940’11 yillarin sonlarinda ve 1950’li yillarin
baslarinda Michigan calismalari ile ayni zamanda gergeklestiriimigtir. Ohio State
Universitesinde arastirmacilar hem askeriye hem de endlstriye uygulayarak bir
Olgek gelistirmislerdir. 1800 liderlik davranisi iginden liderlik fonksiyonu igin dnemli
150 davranig belirlenmis ve lider ile yoneticilerin davranislarinin izleyicileri
tarafindan nasil tanimlandigini 6lgmek amaciyla “Liderlik Davranigi Tanimlama
Olgegi’ni (Leadership Behavior Description Questionnaire-LBDQ)” gelistirmislerdir.
Bu olcekte amac liderlerin gercek davraniglarini izleyicilerin nasil algilandigini
belirlemektir (Yukl, 1994:53-54). Rensis Likert'in yoneticiliginde Michigan
Universitesi'nde yiritilen galismada lider davranisi, grup siiregleri ve grup
performansinin dl¢ilmesi arasindaki iligkilerin tanimlanmasi Gzerine odaklaniimigtir.
Etkili grup performansinda liderlik davraniglari belirleyici olmaktadir. Toplanan
verilerde etkin yonetici davraniglarinin etkin olmayanlara goére farklarinin
belirlenmesi Uzerinde durulmustur. Ohio ve Michigan Liderlik Arastirmalari birbirinin
benzeri olan ve liderligi 6rgltsel dlizeyde ele alan ilk galismalardir. Arastirmalar
liderligin bir Ozellik olmadigini ve &grenilebilir oldugunu goéstermeleri, ydnetim
uygulamalarinin insan odakli ve gérev odakh olarak genigletilmesini vurgulamalari

acisindan énemlidir (Horner, 1997:270).

Liderlik gbézenedi arastirmacilari liderlerin davranirken agirhk verdikleri
faktoérleri; insana ilgi ve Uretime ilgi olmak Uzere iki grupta toplamiglardir. Liderligi
kaynaklar (Resources R1), iligkiler (Relationships R2) ve sonuglardan (Results R3)
olusan bir slire¢ olarak ele almislardir. Stirecte kaynaklar (R1) yetenegi, bilgisi ve
kabiliyetleri ile insan faktorind, iliskiler (R2) lider ve diger takim Uyeleri arasinda
gerceklesen etkilesimi, sonuglar (R3) ise verimlilik, karhlik, yaraticilik ve yenilik, satis
ve hizmetler gibi 6lgulebilir unsurlarla ifade edilen ve etkilesim ile gerceklesen
ciktilari ifade etmektedir. Liderlik gozenegi, verimliligi arttirmak igin bir arada caligan
insanlarin yénetim sdrecini nasil kullanacagini belirler(Blake ve McCanse, 1991:2—
3).

Likert, modelini deneysel c¢alisma sonuglarina dayanarak kurmustur.
Modelde gbérece en az ve en ¢ok etkin olan &6rgitlerin yénetim sistemlerinin
nitelikleri, strekli eksen Uzerinde gdsterilmekte, birinci gruptakiler (Sistem | yénetim)
bu eksende en solda bir yere digerken, ikinci gruptakilerin (Sistem 4 ydnetim) en
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saga dogru kaymaktadir. Bu iki u¢ arasinda etkinlik artigsina baglh olarak sistem 2 ve

sistem 3 ydnetim bicimleri yer almaktadir (Can vd., 1998:322).

Mc Gregora gore yoneticilerin davraniglarini belirleyen en o6nemli
faktorlerden birisi onlarin insan davranigi hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar
birbirine zit iki u¢ noktayr temsilen X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandiriimistir.
McGregor’'a gére X teorisinin igsgorenleri galismaktan hoslanmayan, siki bir sekilde
kontrol edilmesi gereken, sorumluluk almak istemeyen ve glvenlige dnem veren
kisilerdir (Robbins, 1990:40). Y teorisi ise isgorenleri ¢calismayi seven, kendilerini
kontrol edebilen, sorumluluk almak isteyen ve karar alma yetenegine sahip bireyler
olarak ifade etmistir. Bu inanctaki yoneticiler demokratik veya katihmci bir liderlik
tarzi benimserler, kiginin kendisini gelistirmesi igin uygun bir ortam yaratmaya
calisirlar (Hannagen, 1995:38).

Ozellikler teorilerine benzer olarak davranissal teorilerin baslica zayiflig
liderlerin etkinligini belilemedeki durumsal faktérlerin  oynadigi 6énemli roli
gb6rmezden gelmeleridir. Bu sinirlama, vurguyu “liderlik etmenin tek en iyi yol’undan,

“cevre (context) hassasiyetli liderlige” c¢eviren “durumsal” liderlik teorilerinin

yukselisine neden olmustur (Ogbonna ve Harris, 2000:767).

Durumsallik yaklasimlarinda liderlik kosullari belirleyicidir. Bu yaklasimda,
degdisik kosullarin degisik liderlik tarzlari gerektirdigi ileri surGimektedir. Liderligi
aciklamaya calisirken icinde bulunulan kosullarin mutlaka dikkate alinmasi gerekir
(Kogel, 2003:597). Bu yaklagimlar arasinda Fiedler'in Durumsallik Yaklagimi,
Reddin’in 3 Boyutlu Durumsallik Yaklagimi, Hersey ve Blanchard'in Durumsallik

Yaklasimi ve Yol-Amag Kurami yer almaktadir.

Fiedler, liderin etkinliginin belli kosullara bagh oldugunu ileri sirmektedir.
Buna gore, liderin Kigilik 6zellikleri, durum ile uyumlu ise lider etkili olmaktadir
(Ergeneli, 2006:224). Yani bir anlamda, liderin etkili olabilmesi ortama baglidir.
Fiedler, durumsallik yaklagsimini tanimlamak igin lider-Gye iligkileri, gorev yapisi ve

liderin pozisyon glict olmak tzere Ug faktor belirlemigtir.

Reddin, Yonetsel Izgara ve Ohio Eyalet Universitesi ¢alismalarina etkililik

kavramini ekleyerek liderligin ¢ temel boyut Uzerinde degiskenlik gdsterdiginden
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bahsetmektedir. Bu nedenle Reddin’in teorisi, U¢ Boyutlu (Three Dimensional)
teoriyi ifade eden 3-D kisaltmasi ile anilmaktadir (Can, 1999:197). Reddin, liderlik
tarzlarinin tamaminin her zaman, her yerde etkili olamayacagini disiinmus ve olaya
etkililik boyutunu ekleyerek literatiire yeni bir yaklasim getirmistir. Sonugta, dérdi
etkisiz, doérdu etkili olmak Uzere sekiz liderlik yaklasimi ortaya cikmistir (Zel,
2001:26). Burada dikkat edilmesi gereken nokta, bu sekiz liderlik tarzinin, temel dort
tarzin tirevi seklinde olmasidir. Bunlar; etkili kopuk lider, etkisiz kopuk lider, etkili
adamis, etkisiz adamis, etkili ilgili, etkisiz ilgili, etkili batlnlestirici ve etkisiz

batlnlestiricidir.

Hersey ve Blanchard (1996), Blake ve Mouton’un liderlik gbézenegi ve
Reddin’in ¢ boyutlu liderlik yaklagsimlarindan yararlanarak gelistirdikleri bu
yaklagimda her iki teorideki “insana” ve “Uretime” ilgi asamalarinin yoneticilerin
tutumlari ile ilgili oldugunu belirtmektedirler. En iyi tutum diye bir seyin olabilecegini
ancak en iyi liderlik stili diye bir seyin olamayacagini vurgulamaktadirlar. Hersey ve
Blanchard’a (1996) gére uygun liderlik stilinin ne olacaginin belirleyicisi, durumdur.
Bireysel olarak lideri kabul eden veya reddeden izleyenler (zerine odaklanan
yaklasimin etkinligi, davranisiyla grup ya da bireyin olgunluk dizeyi arasindaki
tutarliliga dayanir (Blank vd., 1990:579).

Yol-amag¢ kurami, liderlik davraniginin isgérenlerin guddlenmelerine, is
doyumlarina, c¢abalarina ve performanslarina olan etkilerini agiklamaya
calismaktadir. Yol-amag¢ kurami, lider davranigi (izerine odaklanmistir. Ozellikle
House ve Mitchell’in (1974) kuraminda dort temel liderlik davranigi belirlenmigtir.
Bunlar Emredici (yonlendirici) Liderlik Davranigi, Basari Yonelimli Liderlik Davranisi,
Destekleyici Liderlik Davranigi ve Katihmci Liderlik Davranisidir. Model, liderlik
davranisi ve katilimi, karar sureci ile iligkilendirmekte, izleyicilerin karar sireglerine
katihmlarina iliskin norm ve standartlari belirlemeye yonelmektedir. Modele gore;
kararin etkinligi kararin kalitesi ve izleyenlerce kabul edilmesine dayanir (Can vd.,
1998:330-331). Karar verme asamasinda izleyenlerin kararlara katilma bigimini ve
miktarini belirlemek igin bir dizi kural getirdigi icin normatif olarak adlandirilan bu
model, yedi farkh durumda uygulanacak bes degisik liderlik tlriinden olusan bir

karar agaci gelistirmistir (Paul ve Ebadi, 1989:203).
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1.3.2. Cagdas Liderlik Yaklagimlari

Yoénetim bilimindeki gelismelere paralel olarak liderlik literatirinde de
gelismeler yasanmigtir. Klasik liderlik yaklagimlarinin disinda kalan ve c¢agdas
liderlik yaklasimlari olarak adlandirilan karizmatik liderlik, déntstimcu liderlik,

stratejik liderlik ve hizmetkar liderlik yaklagimlari bu bélimde incelenecektir.

Karizmatik liderler yol gdsteren, ilham ve gliven veren, saygl uyandiran,
gelecede yobnelik olumlu diaslinmeyi tesvik eden, izleyenlerinin yasamlarinda
gercekten 6nemli olan seyleri gérmelerini kolaylastiran, misyon duygusu aktaran ve
gudiuleyen davraniglar sergileyen Kkisilerdir (Uyguc vd., 2000:591). Bass’a gbre
(1985b: 34) karizma; drgutsel ortamdaki dogru liderden, siradan ydneticiyi ayiran bir
unsurdur. izleyenler liderin sahip oldugu kisisel 6zelliklere dzenirler. Goleman
(2007:199) karizmatik liderleri, sahip olduklari dzelliklere dayali olarak bagkalarini
kendi ritimleriyle eszamanli hale getirip, onlarin hislerini yakalamaya sevk etme
yetenegine sahip kisiler olarak ifade etmistir. Karizma alaninda arastirmalar yapmis
olan Weber, karizmatik liderleri, siradan insanlardan ayri tutmaktadir. Onlarin
dogustan dogaustl, insanustl veya sira disi gug ve oOzelliklere sahip olduklarini

varsaymistir (Conger ve Kanungo, 1994: 440).

Karizmatik liderlik, érgltsel dizeyde birgok arastirmaci (House, 1977; Bass,
1985a; Conger ve Kanungo, 1987; Howell ve Frost, 1989; Meindl, 1990; Shamir,
1991) tarafindan farkli bakis agilari ile arastiriimigtir. Karizmatik liderlik konusundaki
en onemli teorilerden birisi Conger ve Kanungo'ya ait olan Karizmaya Atif Teorisidir.
Conger ve Kanungo 1987 ve 1988 yillarinda karizmanin atifsal bir olay oldugu
varsayimina dayanan bir liderlik teorisi gelistirmislerdir (Conger ve Hunt, 1999:122).
Teorilerinde liderlik 6zelliklerinin bireylere etkisini, izleyenlerin bireysel olarak kabul
edip atifta bulunmasi seklinde acgiklamiglardir (Conger ve Kanungo, 1988:79;
Conger, 1999:153). Conger 1989 yilinda kurami test ederek daha somut hale

getirmigtir.

Donustimcu liderlik kavrami 1980’li yillardan itibaren Avolio, Bass ve Jung
(1999), Bass (1985a), Bycio, Hackett ve Allen (1995), Howell ve Avolio (1993)
tarafindan yapilan c¢alismalarda kullaniimistir. 1985 yilinda yaptigi calismalarla

davranig bilimci Bernard M. Bass donUsimcU liderligin 6rgat ydnetiminde
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kullaniimasina énemli katkilar saglamistir. Gelistirdigi Cok Faktorlii Liderlik Olgegi
(MLQ) ile liderlik &zelliklerini belirlemistir. Bass ve Avolio (1994:8) donusimci
liderligin ideallestiriimis etki, telkinle gidileme, entelektlel uyarim ve bireysel destek

olmak Uzere dort davranigsal 6gesi oldugunu ileri sGrmuslerdir.

Stratejik liderlik kavramina ilk olarak 1984 yilinda Hambrick ve Mason’un,
orgltlerin st yonetimi ile ilgili yaptiklari bir calismada rastlanmaktadir (Hambrick ve
Mason, 1984:193-206; Akgemci, 2008:516). Hitt ve arkadaslari (2001:489) stratejik
liderligi “geleceg@i gérme, tasarlama kabiliyetlerine sahip olma, esnekligi strekli kilma
ve gerekli oldugunda stratejik degisimi gerceklestirebilmek icin digerlerini
yetkilendirme” olarak tanimlamiglardir.  Stratejik liderlik, Orgitin cevresi ile
mulcadele etmesinde ve gevresinden en iyi bicimde yararlanmasinda devamlilik ve
batinliglu saglamak igin temel degerleri ve érgitliin kimligini tanimlayarak, gegmis,
buglin ve gelecek arasinda bir képri insa eder. Stratejik liderlik, firsatlardan
yararlaniilmasinda ve tehditlerin karsilanmasinda drgutin sahip oldugu kaynaklara
ve yeteneklere odaklanir. Bu baglamda stratejik liderlik, gevresel belirsizligi anlam
vererek Orgutl gelistiren ve yenilestiren bir yol haritasi saglar (Boal ve Schultz,
2007). Stratejik liderlik érgutin tim sorumlulugunu alan insanlara odaklanmaktadir.
Yalnizca 6rgitin unvan sahibi liderlerini degdil, ayni zamanda Ust yonetim ekiplerini,
Orgut igerisindeki etkili gruplarn (Boal ve Hooijberg, 2000:516), ydnetim kurulu
Gyelerini ve bélim yéneticilerini de kapsamaktadir (Hitt vd., 2007:364).

Greenleaf'in (1970) hizmetkar liderlik yaklagiminin 6zu liderin izleyenlerine
hizmet ederek liderlik yapmasidir. Diger bir deyisle hizmetkar lider diger insanlarin
ihtiyaclarini, isteklerini ve cikarlarini kendi ¢ikarlarinin 6niine koyarak onlarin
glvenini kazanmakta ve kendi inanirhidini pekistirmektedir. Boylelikle liderin 6rgitsel
amagclari basarmak igin izleyenleri y6nlendirmesi kolaylagsmaktadir (Baytok,
2006:112). Hizmetkar liderligin dncelikli amaci, izleyenlerinin ihtiyaglarini kargilamak
ve onlara hizmet etmektir. Hizmetkar liderler izleyenlerine gelismeleri ve yetismeleri
icin yardim eder, izleyenlerinin guvenini kazanir ve bdylelikle izleyenlerini etkilerler.
Degerler, hizmetkar liderligin d6nemli unsurlaridir. Temel degerler algcak géndlltlik ve
baskalarina saygili olmakdir. Hizmetkar liderligin éncelikli fonksiyonel bilesenleri,
uygun liderlik degerlerinden meydana gelmektedir. TUm Uyelere kargi durustlik ve

batunluk gibi kigisel liderlik degerleri, kisilerarasi guvenin ve orgutsel guvenin
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olusturulmasinda énemlidir. Bagkalarina deger verdigini gOsteren liderler tarafindan

izleyenlerine kosulsuz sevgi gosterilmektedir (Russell, 2001:79-80).

1.4. OTANTIK LIiDERLIK

Kigisel cikarlara verilen 6nemin ve isgdrenlerin guven duyabilecekleri
liderlere olan ihtiyacin her gegcen gin artmasi insanlari umut, iyimserlik, 6z biling ve
esneklik ozelliklerini tasiyan liderlere yoneltmistir. izleyiciler, liderin yeteneklerine
glvenseler de etik davranip davranmadigini surekli sorgulamaktadirlar (Kesken ve
Ayyildiz, 2008:734). izleyicilerin ihtiyaclarina duyarli ve ahlakli davraniglar

sergileyen otantik liderlik de bu kosullar altinda ortaya ¢ikmigtir.

1.4.1.0tantiklik Kavrami

Otantiklik kavraminin ilk olarak eski Yunan psikolojisinde, modern anlamda
ise son 80 yil igerisinde ortaya ¢iktigi kabul edilir. Pozitif psikoloji literatlrt otantikligi
“Bir insanin sahip oldugu tecrlbelerini, didsuncelerini, tutkularini, ihtiyaclarini,
isteklerini, tercihlerini ve inanglarini kendini taniyarak ele gecgirme sureci” (Harter,
2002) olarak tanimlamistir. Bu nedenle otantiklik, bir kisinin hem Kigisel
tecribelerinin (deg@erlerinin, distncelerinin, tutkularinin ve inanglarinin) hem de
davraniglarinin gercekte ne dusunuyor ve neye inaniyorsa buna gobre olmasi
anlamina gelir (Gardner vd., 2005:344). Bu anlayis ¢ogu kiiltirde tarih boyunca

sanatc! veya filozoflarin dusuincelerinde de yer almistir (Memis vd., 2009:295).

Tablo 1: Otantik Liderlikle ilgili OzIii Sézler

Sdyleyen Kisi OzIu S6z

Configyus “Ustiin insan konusmadan 6nce hareket eder ve

sonrasinda hareketlerine gére konusur”

Sokrates “ Gorunmek istedigin gibi ol”

Mevlana Celaleddin Rumi | “Ya oldugun gibi goériin ya da gérindugu gibi ol”

Shakespeare “Dusundigun gibi sdyle ve ruhtan sdyle”

Benjamin Franklin “Nasil gorunuyorsan gergekten o ol”

Kaynak : Memis vd., 2009, s. 295.
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Kernis’e (2003:13-14) gore otantiklik, bir kisinin gunlik faaliyetlerinde kendi

dogrularina gére davranmasidir. Otantik olarak davranmak bireyin kendi degerleri,

tercihleri ve ihtiyaclarina gére davranmasidir. Bagka bir ifade ile cezadan kagmak,

6dll kazanmak veya digerlerini memnun etmek igin gosterilen sahte davranigin tam

tersidir. Tablo 2’de otantik liderligin felsefik ve psikolojik anlamlari yer almaktadir.

Felsefik olarak manevi bir erdem ve ahlaki tercihler olarak degerlendirilirken;

psikolojik olarak davranis ve kimlik boyutlariyla ifade edilmistir.

Tablo 2: Otantikligin Felsefe ve Psikoloji Bilimindeki Anlamlari

Felsefe Bilimindeki Anlami

Otantiklik manevi bir erdem olarak;

e Ahlaki, bélgesel veya kentsel
¢oklse bir yanittir.

e Bir kiginin dinyaya duygusal
uyumudur.

e Bir kisinin  duygusal olarak

yasaminin saglam yonunu yansitir.

Otantiklik ahlaki tercihler olarak;

e Kendini motive eden Dbireyin
tercihleriyle kisilik kazanmasidir.

e Amaglari belirlerken ve alternatifleri
olustururken kamu sorumlulugu ve
6zel ilgi dengesini  kurabilme
yetenegidir.

Psikoloji Bilimindeki Anlami

Davranis olarak otantiklik;

e Sadece bireyi motive eden
unsurlarin  farkinda olmasi ve
onyargisiz olarak, hem bireyin iligki
secimleri hem de bireyin
davranislarinin belirlenmesini
yansitan farkli bir psikolojik yapidir.

e Bireyin kendi kararlarinin
sorumlulugunu almasina eglik eden
inanclarinin ifadesidir.

e Kisinin gercek duygularinin
karmasikhgr hakkinda bigimlenen
ve tecrlbelerinin  artmasi ile

belirlenen anlamli amaclarin ve
duygularin ¢cekismesidir.

Kimlik olarak otantiklik;
e Bir Kisinin duslnceleri ve
duygularina gére davranmasidir.

e Birisi tarafindan veya birisi igin
yapilan, ilgili Kisiler tarafindan
reddedilen veya kabul edilen
performans ve davraniglarla ilgili
iddiadir.

e Digerleri tarafindan bireyi

degerlendirmek icin yararlanilan ve
bireyin sosyal rollerinde kullandigi
tecrlbeleridir.

Kaynak : Novicevic vd., 2006, s.66.
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1.4.2. Otantik Liderlik Kavrami

Literatirde liderligin cesitli bigimleri dnerilmesine ragmen, modern is
dunyasindaki liderlik krizini otantik liderli§in ¢dzecegine inanan birgok arastirmaci
bulunmaktadir. Otantik liderlikde pozitif enerji, butinlesme, ahlaki 6zellikler ve i¢
disiplin, acik amag, izleyenlerine ilgi, guven, umut, iyimserlik, esneklik ve kigisel
degerler vurgulanir. Otantik liderler, birey merkezli veya goérev merkezli degildir.
Onlar izleyenlerinin iyi oluglariyla, daha genis anlamda diger is arkadaslari, érgut ve
toplumun iyi oluslariyla motive olurlar. Kisisel degerler, ahlak ve etik davraniglari en
yiksek seviyede gosterirler. Cevreleriyle cift tarafli gliven yaratirlar ve iyimserligi
paylasirlar. Bu; otantik liderlerin dodalstlu insanlar oldugu ve kusurlari olmadigi
anlamina gelmez. Diger insanlar gibi otantik liderler de hata yapabilirler fakat onlar
hata igcin tam sorumlulugu alirlar ve zayifliklarini kabul ederler (Toor ve Ofori,
2008:624).

Otantik liderlik teorisinin gelisiminde otantikligin yapisi felsefeye ve
psikolojiye dayandiriimasina ragmen son yillarda yapilan arastirmalarda sosyal
psikolojiye gore agiklanmstir. ilgili literatiiriin kapsamli bir incelemesinde Kernis
(2003), otantik sonuglar kazanmak icin kisisel sayginhdin optimal dizeyinin
gerekliligi Gzerine kurulu bir model gelistirmistir. Bireyler kendi glcli ve zayif
yonlerini bildiklerinde ve bunlar kabul ettiklerinde, bireysel kirilganliklari daha
guvenilir, saglam ve dengeli olacaktir. Bu bireyler digerleri ile seffaf, acik ve yakin
iliskileri cok daha rahat kurabileceklerdir. Bunun 6tesinde kendi inanglari, degerleri
ve davraniglari arasindaki tutarliligi yansitan otantik davraniglar sergileyeceklerdir.
Benzer sekilde Ryan ve Deci (2000), tehditler, sosyal beklentiler ve ddillerle zit olsa
bile insanlarin 6z degerleri ile yonlendirildiklerinde otantikligin basarilabilecegini
belirtmislerdir. Otantikligi yiksek dlizeyde basarmis bireylerin, fiziksel ve psikolojik
iyi oluslari pozitif sonuglar verecektir (Ryan ve Deci, 2000; Kernis ve Goldman,
2005).

Dogustan ahlaklilik ve gelisime odaklilik otantik liderlik teorisinin iki 6nemli ve
fark edilen 6gesini olusturmaktadir. Bununla birlikte otantik liderligi basarmak igin
ileri diuzeyde ahlaki gelisime ihtiyag oldugunu belirten arastirmacilar da
bulunmaktadir (Walumbwa vd., 2008:93).
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Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligi, pozitif liderlik yetenekleri ve
gelismis orgut kavraminin birlestigi bir sire¢ olarak tanimlamiglardir. Otantik liderlik
sureci bireyin kendi farkindaligini pozitif olarak etkiler. Ayrica izleyiciler ve lider igin
gelisime uyarlanir. Otantik liderler; glven, umut, iyimserlik, esneklik 6zellikleriyle

kendini gelecege uyumlu hale getirmek igin ¢caba gosterirler (llies vd., 2005: 376).

Luthans ve Avolio’ya (2003:243) gbre, birey gelisimini pozitif olarak arttirmak
ve daha fazla farkindalik yaratmak icin liderlerde ve izleyenlerde pozitif davraniglar
ile sonuglanan oldukga gelismis bir 6rgUt yapisi gereklidir. Bu 6rgutsel yapi, ayni
zamanda otantik liderligin yapisini da agiklamaktadir. Bununla birlikte, bazi yazarlar
umut, iyimserlik, esneklik ve guvenin pozitif psikolojik yetenekleri kapsadigini
belirterek otantik liderligi tanimlamislardir (Cooper vd., 2005; Shamir ve Eliam, 2005;
Sparrowe, 2005).

Avolio ve arkadaslari (2004a:4) otantik lideri; kendi dusincelerinin,
davraniglarinin ve digerleri tarafindan nasil algilandiginin farkinda olan, kendisinin
ve digerlerinin degerlerini, ahlaki bakis acilarini, bilgilerini ve gugli yénlerini bilen;
icinde bulundugu ortami taniyan, kendisine givenen, umudu olan, iyimser ve

sorunlarin Ustesinden ¢abuk gelebilen ahlaki birey olarak tanimlamiglardir.

Shamir ve Eliam (2005) tarafindan otantik lider, otantik liderlik ve otantik
liderligin gelisimi ile ilgili yapilmig ¢alismalar vardir. Otantiklik ile ilgili yaptiklari
tanimlarda sozlik anlami olan “gerceklik, orijinal olma ve sahte olmayan”
kelimelerinden yola g¢ikmiglardir. Otantik liderlerin doért ana karakteristik 6zellige

sahip oldugunu belirtmislerdir:

e Otantik liderlerin, liderlikleri sahte degildir. Liderlik fonksiyonu ve ilgili
aktiviteleri, otantik liderler igin kendi eylemlerini ifade eder. Onlar igin gergek

ve dogru olan ne ise davraniglarinda da bunlar vardir.

e Otantik liderlerin liderlik davranislarinda statl, sayginhk ve diger Kkisisel
oduller heyecan verici ve motive edici degildir. Otantik liderler dogruya ve
gercege olan inanclariyla motive olurlar. Onlar deger odaklidir, amacg veya

gobrevlere sahiptirler.
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Otantik liderler orijinaldir, kopya degildir. Bu otantik liderlerin egsiz veya
bireysel davraniglarinda digerlerinden ¢ok fakli olduklari anlamina gelmez.
Bunun Otesinde onlarin degerleri, inanglari, amag¢ veya misyonlari izleyiciler
veya diger liderlerinki ile benzerlik tasiyabilir. Ancak otantik liderler kisisel
tecrubeleri temelinde bunlari i¢sellestirmiglerdir. Kigisel bakis agilarina goére
liderlik yaparlar.

Otantik liderler, kendi deger ve inanglarina gore olusturduklari davraniglari ile
liderlik yaparlar. Onlarin sdyledikleri ile inanclar birbiriyle tutarhdir.
Davranislari ise s@yledikleri ve inanglariyla tutarlidir. Clnku onlar digerlerini
memnun etmek ve populer olmak yerine kendi inan¢ ve degerlerine gore

hareket ederler.

Otantik liderlikte izleyicilerin lideri nasil algiladigi veya liderin nasil

algilanmak istedigi konusunda arastirma yapan Shamir ve Eilam (2005:401) “otantik

izleyicilik” kavramini sdyle tanimlamislardir:

izleyiciler, gercek sebepler icin lideri takip ederler. Gunkl izleyiciler liderin
inancglarini ve degerlerini paylasirlar. Zorlama, 6rnek olusturma baskilari

veya kisisel 6dul beklentileri nedeniyle lider tanimi yapiimaz.

izleyiciler lider hakkinda hayale kapilmazlar veya izleyicilerin yanilsamalari
yoktur. Liderin Kisiligi ve davraniglari hakkinda kendi tecrubeleri ile elde
ettikleri bagimsiz yargilari vardir. izleyiciler gergekgi bir bakis agisiyla liderin

guclu ve zayif yonlerini gérurler. Kéra kértne lideri takip etmezler.

izleyiciler liderin dogrulugunu kendilerine kanitlarlar. izleyiciler kisisel olarak
derinlerde sahip olduklari degerler ve inanclara goére liderin &6zelliklerini
degerlendirirler. Ayrica, liderin davranislarinin soyledikleri ve inanglari ile

tutarh olup olmadigini da géz énuinde bulundururlar.

1.4.3. Otantiklik ile ilgili Kavramlar

Yapilan arastirmalar incelendiginde otantiklik ve otantik liderlik ile

iliskilendirilen kavramlarin umut, iyimserlik, iliski uyumu, otantik davranis, tarafsizlik,
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glven, 6z saygl ve rol model davraniglari oldugu goérilmektedir (Kernis, 2003:1-26;
Walumbwa vd., 2010; Goldman ve Kernis, 2002:18-20; Gardner vd., 2005:347-348):

e Umut: iyimserlikle yakindan iligkilidir. Engellere ragmen istenen amag ugruna
alternatif yollar planlama kapasitesi ve bu alternatifleri uygulamak icin
motivasyon olarak tanimlanan umut, istenen amaglara orta derecede
uzakhkta ve engeller agilabilecek gibi ise en  gUcludar.
Gergeklestirilemeyecegdine emin olunan bir amag varsa umutsuzluk baslar.
Amaclara ¢ok yakin ve gercekleseceginden emin olundugunda zaten umuda

gerek yok demektir.

e lyimserlik: Zorlanmalarla karsi karsiya kalan birey iyimser bir beklenti
icindeyse sikinti yaratan durumlar icin bile sonucun iyi olacagina inanir.

iyimserligin yiiksek olusu daha gok sosyal etkinliklerle ilgilidir.

e ligki Uyumu: Otantikligin diger bir dgesi, iliskilerde acikiigi ve dogrulugu
basarmak igin ugrasmayi ve caba gostermeyi icerir. iligkisel otantiklik aktif
olarak kendini g@sterir ve iki tarafli samimiyeti ve glveni pekistirir. Bunun igin
bireyler kendi acilarindan dogru, iyi ve Kkotluyl samimi olarak
degerlendireceklerdir. Otantik iligkileri basarabilmek icin liderin, gercekgi

olmasi ve digerleri ile iliskilerinde hata yapmaktan sakinmasi gerekir.

e Otantik Davranis: Otantiklik, bireyin yanls oldugunu bildigi eylemleri cezadan
kurtulmak icin yapmasi veya digerlerinin agikca istedigi eylemleri yaparak
odul kazanmasi degildir. Tam aksine otantiklik bireyin kendi degerleri,
ihtiyaclari ve tercihlerine goére davranmasidir. Bir kisinin kendi gergeklerini ve
dogrularini ifade etmesi sonucunda sosyal yaptirimlarla karsilasmasina

ragmen davraniglarinda degisim olmamasini ifade etmektedir.

e Tarafsizlik: Bir kisinin kendi ile ilgili olan gercegi inkar etmemesini,
saptirmamasini, abartmamasini ifade etmektedir. Bir kisinin kendi
Ozelliklerini ve becerilerini pozitif ve negatif ydnleriyle kabul etmesi anlami

gelmektedir.
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e Guven: Digerlerinin firsat¢i olarak davranmayacaklarina iliskin pozitif
beklentilerdir. Guven gec¢mise bagl bir surectir. Deneyimin 6rneklemi ile
sinirhdir. insanlar, baz kisileri glivenilmez olarak ve kendilerinden menfaat
saglayacakmig gibi algilarlarsa o kisilere saygl duymazlar ve onlari takip
etme konusunda isteksiz davranirlar. izleyiciler haklarini verecegine ve
ilgilerini kétlye kullanmayacagina inandiklari liderlere glvenirler. Duristlik,
otantik liderlik icin kaginilmazdir. EQer liderler, izleyicilerin kendilerini takip

etmelerini istiyorlarsa éncelikle onlarin glivenini kazanmis olmalidiriar.

e Ozsaygi: Ozsaygi énemli bir psikolojik unsurdur. Bunun nedeni bireylerin
gunlik deneyimlerinin temelini olusturmasidir. Bireyler kendileri hakkinda
hissettiklerini degerlendirmeleri i¢in atifta bulunurlar. Yiksek 6zsaygi, kolay
incinir ve kirilgan bir davranis olmasina ragmen kendini degerlendirmenin
pozitif duygularini yansitir. Bu kendini koruma veya kendini gelistirmenin
bircok tlarG ile birlestirilebilir. Yliksek 0zsayginliga sahip bireyler kendi
basarilariyla ¢ok mutlu olurlar (Ben zekiyim...), basarisizliklarini ise inkar

ederler(Bu test aptalca...).

¢ Rol Model Davranigi: Otantik liderler aktif olarak ve devamli bigcimde sézleri,
bireysel farkindaldi ylksek, dengeli ve otantik davraniglari, seffafliklar
sayesinde izleyiciler icin model olmaktadirlar. Pozitif bir rol model olarak
otantik liderler, izleyicilerin geligsimleri igin 6énemli bir girdi olarak hizmet
ederler. Bunun daha 6tesinde, izleyiciler liderin gosterdigi ahlaki degerler icin
bir baglilik ve blatinlesme yansitan, seffaf olarak karar verme ile baslayan
bireysel farkindaligi anlamak igin 6zen gésterirler. isgérenler, gdrevlerinde
otantik davranigi ve acikligi artiran liderlere kargi guven duyarlar. Otantik
liderler tarafindan glvenin yuksek dizeyde saglanmasi ve izleyiciler
arasindaki iyi olus ile birlestirilir. Otantik liderler, izleyicilerin gelisimine
katkida bulunurken, diger taraftan da saglam ve surdurdlebilir izleyici

performansinin artiriimasini saglamaya c¢aligirlar.

1.4.4. Otantik Liderligin Geligimi

Otantik liderligin gelisimi ile ilgili olarak Shamir ve Eilam (2005), Avolio ve
Gardner (2005), May ve arkadaslari (2003), Cooper ve arkadaslari (2005), Toor ve
Ofori (2008) tarafindan yapilmig galismalar bulunmaktadir.
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Sekil 2 Gzerinde Luthans ve Avolio tarafindan gelistirilen otantik liderlik
gelisim modeli yer almaktadir. Bu modelde bireyin yagsam deneyimleri (ben nereden
geldim), var olan pozitif psikolojik yetenekleri (ben kimim ?) ve pozitif 6rgutsel
kavramlari (degerlerim nasil olustu ve bigimlendi? ve ben nasil destekleniyorum ?)
bireysel farkindahgini olusturmaktadir. Bireysel farkindalik bireyin umut, glven,
iyimserlik, esneklik, seffaflik, ahlak, gelecek uyumu ve isbirlikgiliginin olugsmasina

etki etmektedir.

Sekil 2: Otantik Liderligin Gelisim Modeli

Glven Otantik
Yasam Tecriibesi — Umut Liderlik
lyimserlik Umutlu
Ben nereden geldim ? Esneklik Gavenli
imi lyimser
2
Ben kimim ? Bariok

Bireysel farkgndalik _>“(")z Dizenlemey| Seffaf
Davranigi Ahlakli

Gelecek
- Kiritik olaylar- uyumlu
Vizyon Oldukga Davranislar Isbirlikgi
Strateji geligmis yapl
Kaltar organizasyon Deneyimlerim neler?
Degerlerim nasil Ben nasil destekleniyorum?

olustu ve bigimlendi?

Kaynak : Luthans ve Avolio, 2003, s. 251.

Bir insanin gecmisindeki kritik faktorler; ailesi, ¢ocuklugu, kultard, egitimi,
mesleki ve is tecribeleri, rol modelleri ile 6nceki liderlik tecrtibeleridir. Bir insan
yasam deneyimlerini ve gec¢migini, hafizasinda 6zbilgisi gibi depolar. Bunlar, “ben
kimim” sorusuna cevap vermek igin caba gdsteren bireyin kimliginin bigcimlenmesine

hizmet ederler.

Liderin yasamindaki tetikleyici olaylar; geleneksel olarak krizleri ve negatif
olaylari igeriyormus gibi (birinin sevgisinden yoksunluk, bir saglik problemi, finansal
zorluklar) gorunebilir. Liderlerin yasaminda krizler ve olumsuz olaylar (sevilen birinin
vefati, bir saglik problemi, maddi zorluklar) kritik olay olarak degerlendiriimesine
ragmen, pozitif olaylar da liderlerin gelisimde 6nemli olabilirler. Pozitif kritik olaylar
arasinda genigletiimis sorumluluklarla 6nemli bir gbreve atanma, Kariyerini
degistirecek hassas bir karar alinmasi, farkli gecmise ve dinya goéristine sahip olan

insanlarla anlasma yapmak, bir kisinin inanglarini ve dinyaya bakis agisini
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degistirecek bir kitap okumasi yer alabilir. Hem pozitif hem de negatif kritik olaylar

liderlerin gelisimini etkiler.

Otantik liderlikte degerler kimlik, tutkular ve amaglar liderin bireysel
farkindahgini olusturur. Degerler sosyallesme sureci sayesinde 6grenilir ve bireyler
tarafindan 6zidmsenir. Bir kiginin degerlerinin farkinda olmasi ve bunlari bilmesi
otantiklik ve otantik liderlik icin dnemlidir. Bireysel kimlik, bir kisinin diger insanlardan
farklilk goOsteren essiz Ozellikleri ve davraniglari Uzerine kurulu kendi
siniflandirmalarini igerir (Banaji ve Prentice, 1994). Sosyal kimlik ise daha genis bir
bakis agisi ile kiginin sosyal bir grubun Uyesi olarak, bu uyeligin deger ve
duygusalliginin bireyde var olmasi durumudur. Bdylelikle sosyal kimlik “biz hissini”

yaratir.

Bireyi tanimak; bir kisinin dlsuncelerini, degerlerini ve Kisiyi yonlendiren
unsurlarin farkindaligindan fazlasini igerir. Kendini bilmek, bir kisinin kendi
duygularinin farkinda olmasini kapsar. Bir kisinin kendi duygularinin farkinda
olmasini iceren duygusal farkindalik, etkin liderlerin belirleyicisi olan duygusal
zekanin temel 6gelerinden birisidir (Luthans ve Avolio, 2003). Bu, otantik liderligin
gelisiminde liderlere kendilerinin ve digerlerinin duygularini dikkate almalarinda

yardim edecektir.

Amaglar ve gudualer, ideal bir vizyon gibi Ust kademe tarafindan
belirlenebilecedi gibi bir kisinin davranisi olarak kendi g¢abalarini da igerebilir. Bir
insanin kisisel davranislarinin altinda yatan temel gldileyici faktorler, hayallerini
gerceklestirme ve varhdini devam ettirme istedigidir. Otantik liderlerin temel

gudusund kendi dogrulari olusturur.

Bandura'ya (1995) gére 6z diizenleme, kisisel standartlara uyup uymadigina
bagh olarak, bireyin kendi davraniglarini bilissel olarak pekistirme veya
cezalandirma surecidir. Davranis kontroline ydnelik olan bu sureg; istenen ve
istenmeyen davraniglari yaratan sartlarin gézlenmesi, Kigisel ¢evrenin arzulanan
davranigi kolaylastiracak sekilde olusturulmasi ve istenmeyen davranigi yaratma
egilimi gobsteren kosullardan kaginilmasi, davraniglarin  degerlendiriimesi ve

pekigtirilmesi gibi alt stregler yoluyla gelisir.
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1.4.5. Otantik Liderligin izleyiciler Uzerindeki Etkisi

Batun liderlik stillerinde oldugu gibi otantik liderlikte de, liderin izleyiciler
Uzerinde cesitli etkileri vardir. Bu etkiler Avolio ve arkadaslari (2004b) tarafindan

Sekil 3’de yer alan modelle agiklanmistir.

Sekil 3: Otantik Liderligin izleyicilerin Tavir ve Davranislari ile iliskisine Ait Bir Model

PN
Umut v -
Q - — Izleyicilerin
N Izleyicilerin Davraniglan
Kimlik D Calisma is Basarisi
; Davraniglar o| Extra Caba
Otantik « Sosyal Gi Baglilik "| Birakma
Liderlik — uven | 4l Is Memnuniyeti Davranislari
o Anlamlilik
o Kisisel " Sorumluluk
i A
Pozitif / . i
Duygular lyimserlik

Kaynak : Avolio vd., 2004b, s. 803.

Bu model, izleyicilerin tavir ve davranislarini nasil etkileyecedine 1sik tutarak
otantik liderligi dizenleyen slrecin daha iyi anlagsilmasina katkida bulunur. Ayrica
umut, given, pozitif duygular ve iyimserlik gibi degiskenlere otantik liderligin nasil
mudahale ettigini ve artirabildigini de géstermektedir. Bu slre¢ teorik ve pratik
olarak 6nemli goérulmektedir. CUnkl batin bunlar otantik liderligin gelisimine

potansiyel bir kaynak saglar (Day, 2000; Luthans ve Avolio, 2003).

Otantik liderligin gelisim slrecinde pozitif duygular kritik 6gelerdir. Liderlikte
glven; bilgiye inanma, baglilik, érgutsel vatandaglik davranisi gibi 6nemli 6rgutsel
faktorlerin bir turddir. Bununla birlikte, liderin karakteri hakkinda izleyicilerin bilgi
sahibi olmasini saglar (Avolio vd., 2004b:804).

Bireyler bir grubun Gyesi olduklari i¢in gruba ait olmanin gururunu hissederek
ve grup uyeliklerinin bireysel kimliklerinin 6nemli bir parcasi olarak gorerek sosyal
kimliklerini kazanirlar. Otantik liderler bitunlestirici, gururun daha ylksek seviyelerini
ifade ederek ve ylksek ahlaki degerlerin igtenligini yaratarak izleyicilerin sosyal
kimliklerini guglendirirler. Otantik liderler, kendi davraniglarinin, izleyicilerine “neye

katilacaklari, ne dislnecekleri, kendi rollerini nasil yapilandiracaklari ve kararlari
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nasil alacaklari ve uygulayacaklar’” ile ilgili gugli mesajlar gdénderdiginin

farkindadirlar.

1.4.6. Otantik Liderlik ve Iyi Olug (Well-being)

Otantiklik, genis bir psikolojik yapi yansittigi gibi, bir kisinin kendince dogru
veya Ozunde var olan duygularinin gunlik faaliyetlerinde engellenmeden
gbsterilmesini de yansitir. Otantiklik genis bir psikolojik yapi olarak, bir kisinin
6zunde var olan degerlere gore, sosyal gevresinde kendi yasamani yonetmesidir.
Bu, otantik liderlerin glinlik yasamlarinda kendilerini dogru ifade etmeleri ve liderin
6zUnde kendinin ve izleyicilerinin iyi oluslarinda yarattig1 pozitif etkileri anlamasi ile
saglanir (llies vd., 2005:376).

Sekil 4: Otantik Liderligin, Liderin ve izleyicilerin lyi Oluslarina Etkileri

izleyicilerin lyi
- Olusu
Liderin lyi Olugu Otantik Liderlik Siireg Etkileyenleri Kigisel
Kis_isell a.r]lamllllk- Oz farkindalik Kisisel ve orgitsel anlamhlik-
etkileyicilik Onyargisiz iglem kimlik etkileyicilik
Ozl'g'ergekle§me- Otantik davranig Pozitif duygular Oz
'glj'ié%nt:eleri izleme ligkisel otantiklik gzzgrgmg&@ model gerlgtl-:‘klegme-
Oz yeterlilik- Oz sayg! desteklenmesi gellgl_m .
Pozitif sosyal degisim TecrUbelen
izleme
Oz yeterlilik-
Oz sayg!

Kaynak : llies vd., 2005, s. 377.

Sekil 4'de sunulan modelde otantik liderligin, liderin ve izleyenlerin iyi oluglari
Uzerindeki etkisi sunulmustur. Bu modelde otantik liderlik tarafindan etkilenen iyi

olus yapisi yer almaktadir.
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Otantik liderlik modeli; bireysel farkindalik, tarafsiz davranma, otantik
davranis ve otantik iligki uyumundan olusur. Gelismis bir bakis agisiyla, bu boyutlar
Ryff ve Keyes’a (1995) gore insanlarin iyi oluslarini genel olarak alti ydnden etkiler.
Bunlar; 6z kabullenme, gevresel Ustunlik, yasam amaci, pozitif iligkiler, kisisel

gelisim ve 6z kararliliktir.

Bireysel farkindalik ve tarafsiz davranis boyutu, 6z kabullenmenin ve
cevresel Ustunlugun artmasina ve bir kisinin yagsam amacinin belirlemesine yardim
eder; otantik iliskisel uyum pozitif iliskilere rehberlik etmelidir ve otantik davraniglar,

bireyin 6z kararliligina bagl olarak ortaya ¢ikar.

1.4.7. Otantik Liderlik ve Pozitif Orgiitsel Davranis (POD)

Luthans’a goére (1992) pozitif o6rgltsel davranig; buginin c¢alisma
ortamlarinda is basarisini arttirmak icin etkin olarak o6lgulebilen, geligtirilebilen ve
yonetilebilen psikolojik yetenekler ile pozitif olarak insan kaynaginin gelisimine
adapte edilmis uygulamalar ve galismalardir. Pozitif érgltsel davranisa goére given,
umut, iyimserlik ve esneklik yiksek is basarisinin temelini olusturur. Luthans ve
Avolio (2003), gelismig orgutlerde var olan pozitif psikolojik 6zelliklerin, lider ve
izleyiciler icin hem bireysel farkindalk hem de 6z dizenleme gibi pozitif

davraniglarla sonuclandigini belirtmislerdir.

Pozitif psikoloji icin otantiklik, bir bireyin gercekte ne duslnlyorsa ve ne
hissediyorsa buna gére davranmasini icerir. Bu davranista, otantik liderler seffaftir

ve liderin davraniglari ile gizli de@erleri arasinda tutarllik vardir.

Otantik liderlik; destek, caba ve yetenek gibi bireysel performans
kaynaklarinin bir araya getiriimesi icin pozitif psikolojik davranislar olan guveni,
umudu, iyimserligi ve esnekligi ifade eder (Gardner ve Schermorhorn, 2004:274-
278). Otantik liderler bulunduklari 6rgutte guven, umut, iyimserlik ve esneklik

yaratirlar.
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Otantik Liderler Giiven (Oz-Yeterlilik) Yaratir: Otantik liderlerin birinci
gérevi izleyicilerinin 6z yeterliligini yikseltmektir. Oz yeterlilik konusunda
diinyada otorite olarak kabul edilen Bandura (1995) 6z yeterliligi; 6zel bir
konuda o6zel bir gérevi nasil gerceklestirebilecegi hakkinda kisisel bir
degerlendirme veya kisinin bir inanci olarak tanimlamistir. Stajkovic ve
Luthans (1998) yaptiklari arastirmada 6z yeterliligin is basarisi ile guglu bir
iliskisi oldugunu ortaya koymustur. Glven sahibi olan iggdrenler daha zor
amaglari basarirlar ve daha yiksek seviyede surduartlebilir bir gayret
gosterirler ve gorevleriyle ilgili bir engelle karsilastiklarinda diger isgérenlere

gore ortaya cikan stresle daha fazla basa c¢ikabilirler.

Otantik Liderler Umut Yaratir: Otantik liderlerin ikinci gérevi umut
yaratmaktir. Klinik psikolojisi uzmani Snyder ve Lopez’e (2002) gére umut;
bireylerin amagclari belirlemeye, onlara nasil ulasacagina ve amaglari
basarmak icin kendini motive edebilmeye olan inanglaridir. Gardner ve
Schermorhorn (2004:275) gére, umudun iki 6gesi vardir. Bunlardan biri,
kisinin amaca yonelme kararlihdini igerir. Digeri ise bir kisinin amaclarina
ulagsmak igin basarili planlar yapabilmesini ifade eder. Otantik liderler
bireylere ulagsmalari igin bir amag¢ ortaya koyarak bu amaci ulagmalarini
saglayacak yol ve ydontemleri bulmalarina yardimci olurlar. Umut, elle tutulan
menfaatlerin varligi ile ilgilidir. Otantik liderler, izleyicilerine ortak g¢abalari ile

ulasabilecekleri menfaatler sunarlar.

Otantik Liderler Esnekligi Gli¢clendirir: Esneklik, meydana gelen 6nemli
gugcliklere ragmen pozitif uyumun dinamik bir sirecini icerir. Bugln o6rgat
dyeleri cesitli sistem soklari, ciddi finansal gerileme, eskime, kigtlme ve hizli
teknolojik gelismeler, isyeri siddeti, terorist faaliyetler ve dramatik degigimler
ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Zorluklarla ylzlesmek otantik liderler icin bir
ayira¢ olmaktadir. Liderlerin zorluklar meydana geldiginde gosterdikleri
davranislar bir sihir olarak algilanabilmektedir. Otantik liderler, izleyicilerin
destegini saglayarak bireysel esneklikten yararlanirlar. izleyicilerin ve
liderlerin zorluklarin Ustesinden gelmeye ihtiyaclari vardir ve pozitif degisimin
yuksek dizeyi ile karsilastiklarinda sadece direnmezler ayni zamanda

gelisimlerini strdurirler.
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e Otantik Liderler lyimserligi Artinr: Otantik liderlerin bir diger gérevi
iyimserligi arttirmaktir. lyimser izleyiciler istikrarli ve amaglari basarma egilimi
yuksek olan bireylerdir. Ayrica iyimser izleyiciler, gelecekte basarilarinin
devam etmesini beklerler. Kétimser bireylerde depresyon ve olumsuzluk
daha yiksek dizeyde goérulirken; iyimser bireyler gurur, memnuniyet ve
mutluluk gibi pozitif duygusal durumlari yasamaya egilimlidirler. Sonug olarak
iyimser Kigiler pozitif sonuglara, daha ylksek diizeyde motivasyona,
akademik, politik ve is basarisina, fiziksel ve akil saghgina sahiptirler (Avolio
vd., 2004a:813). Liderler, izleyicilerinin gelisimi ile o6rgltte iyimserligi
artirabilirler. Otantik liderler izleyiciler igin bir model olustururlar ve izleyicilere
gercege uygun iyimserlik yukleyebilirler ve bdylelikle liderlik strecinde

bireysel performansi artirirlar.

1.4.8. Otantik Liderlerin Kisilik ve Yonetsel Ozellikleri

Kernis (2003) ve llies vd. (2005) otantik liderligin dort davranis modeli
Uzerine yogunlasmiglardir. Bunlar; bireysel farkindalik, ényargisiz davranis, otantik
davranig, otantik iliskisel uyumdur. Gardner ve arkadaslari (2005) bu farkl bakis
acllarini ve otantik liderligin tanimlarini bitlnlestirmeye calismiglar ve otantik lider
ve izleyici gelisiminin bireyin kendisi Uzerine yodunlagsmasindan olusan bir model
Onermislerdir. Gardner ve arkadaslari (2005) olusturduklari bu modelde bireyin
bireysel farkindaligi ve otantik liderligin birey tarafindan diizenlenmis 6geleri Gzerine
odaklanmiglardir. Onlar birkag farkli 6zelligi benimseyerek 6z dizenleme, bilginin
dengeli kullanimi, iligkisel seffaflik, otantik davranis ve duzenlenmis slregler ile

birlestirmiglerdir.

lies ve arkadaslarinin (2005) calismasi ile tutarli olan Gardner ve arkadaslari
tarafindan (2005) yapilan ¢alisma, Kernis'in (2003) otantiklik kavrami Gzerine yaptigi
galismadan 6nemli bicimde etkilenmistir. Avolio ve Gardner (2005), Luthans ve
Avolio (2003) ve May ve arkadaglar (2003) karar alma ve davraniglara yol gosteren
ve yluksek etik standartlar tarafindan karakterize edilen pozitif bir ahlaki bakis agisini
iceren otantik liderlik konusunda hem fikir olmuslardir. Buna gére otantik liderlik igin
gerekli olan kisilik ve yonetsel 6zellikler: Bireysel farkindalik, dengeli davranisg,

seffaflik ve ahlakh davranistir.
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1.4.8.1. Bireysel Farkindalik

Bireysel farkindalik, otantikligin bir unsuru olarak kisinin kendi Kkisisel
Ozelliklerinin, degerlerinin, motive unsurlarinin, duygularinin ve bilincinin farkinda
olmasi ve bunlara glvenmesi olarak ifade edilir. Bireyin kisisel farkindaligi, bir
kisinin dogustan sahip oldugu tutarsiz yonlerini ve bu tutarsizliklarin kendi duygulari,

dusUnceleri, eylemleri ve davranislari Uzerinde yarattigi etkileri bilmesini igerir.

May ve arkadaslari (2003) otantik liderlik icin kendini bilmenin ve kendine
durist olmanin temel &zellikler oldugunu belirtmiglerdir. Bireysel farkindalik, bir
kisinin gugli ve zayif yonlerinin farkinda olmasini ve kendi duygularini ve kigiligini
anlamasini igerir. Bir kisinin duygularini anlamak duygusal zekanin bir unsurudur.
George (2000) duygusal zekanin basarih liderlige katkilari oldugunu belirtmis ve
duygusal zekay! basaril liderlik igin temel belirleyici olarak tanimlamigtir. Ayrica
duygusal zeka ortak amag ve hedeflerin gelistiriimesini icerir ve digerlerinin bilgisi ve
faaliyetlerinin  degerlendirilmesini, heyecan vyaratiimasini ve sUrdurdlmesini
saglayarak guven, igbirligi ve dogruluk asilar. Duygusal zeka, karar vermede
esnekligi ve uyumu cesaretlendirir. Anlamli bir 6rgat kimliginin yaratiimasini ve

surdirdlmesini destekler.

1.4.8.2. Dengeli Davranig

Otantik liderlerin dengeli davraniglari, bir karar vermeden 6nce ilgili batin
bilgileri tarafsiz olarak analiz etmelerini igerir. Kernis (2003), optimal 6z sayginlk ve
otantiklik arastirmalarinda dengeli davranigi; inkarin, abartmanin ve saptirmanin
olmadigi, otantikligin temel bir 0Ogdesi olarak yerlestirilen bireylerin digsal
degerlendirmelerden haberdar oldugu durumlari tanimlamak igin kullanmistir.
Otantiklik objektiflik ve bir kisinin kendi glglu ve zayif yonlerini kabul etmesi ile
karakterize edilir. Bununla birlikte sosyal psikoloji, insanlarin kendi ile ilgili
degerlendirmelerde bulunurken dogal olarak hata vyaptiklarini ve &nyargih
davrandiklarini ortaya koymustur (Tice ve Wallace, 2003). insanlar, kendi
eksikliklerini kabul etmezler ve 6zel bir alanda gerekli becerilerden yoksunlarsa,

kendilerinin istenmedigini varsayarlar ve negatif duygular tagirlar.
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Kernis’e (2003) gdre optimal 6z sayginliga sahip otantik lider ve izleyiciler
dusuk egoya sahiptir. Otantik liderler 6z sayginlikla ilgili olan ve ilgili olmayan bilgiyi
daha objektif olarak degerlendirirler. Kendi 6zelliklerini, beceri eksikliklerini ve

negatif duygularini daha objektif olarak degerlendirme 6zelligine sahiptirler.

1.4.8.3. Ahlakl Davranig

Luthans ve Avolio (2003), otantik liderlik ve onun gelisimi icin dogustan
ahlaki 6zelliklerin gerekli oldugunu ileri sirmuslerdir. May ve arkadaglar (2003)
gerekli olan ahlaki unsurlari belirlemigler ve seffaf bir karar alma sureci olarak
tanimlamiglardir. Otantik liderler, izleyicilere yardim edebilmek igin ahlaki olarak
kendi faaliyetlerinden sorumludurlar ve bir lider digerleri igin olumlu veya olumsuz
sonuglari olabilecek davraniglarinin tamamiyla farkinda olarak nasil hareket

edecegine karar verebilmelidir.

Otantik karar verme silrecinde liderlerin nasil davranacaklari ve kendi inang
ve degerlerine uygun nasil karar verecekleri konusunda se¢im yapma sanslari
vardir. Otantik lidere digsal baskilar degil, kendi ahlak standartlari ve degerleri
rehberlik eder. Otantik liderin davranislari kendi degerleri, tercihleri ve inanglarina
gbredir. Otantik liderler baskalarini mutlu etmek, menfaat saglamak veya cezadan

kagmak icin gercekte istemedikleri davraniglari géstermezler.

May ve arkadaslarina goére (2003:251) otantik karar verme sirecinin
Ozellikleri sunlardir:
e Kararin uygulanmasi digerlerini farkli bigcimlerde etkileyebilir.
e Sonuglarin meydana gelip gelmeyecegine iliskin olasiliklar farkhdir.
e Sonugclar yakin veya daha uzak bir gelecekte ortaya ¢ikabilir.
o Bireyler; sosyal, kulttrel, psikolojik veya fiziksel olarak farkli derecelerde
etkilenir.

e Bir kararin sonuglari, birkag birey ya da birgok ortak arasinda yogunlasabilir.

Harter (1997) insanlarin kendi inanclari, degerleri ve isteklerinden farkl
davraniglar gostermelerinde birbirinden ayirt edilebilen G¢ gudi oldugunu
belirtmistir. Bunlardan ilki, birey icin dogru olani belirtmesinin digerlerinin gézindeki

degerini dusurebilecegidir. Bir diger gudu, digerleri tarafindan begenilmek ve
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digerlerini memnun etmektir. Ugiinci glidii ise, oynadiklari sosyal roliin bir bigimi
olarak bireyin farkh Kisilik tecribeleri edinmek istemesidir. Bu nedenle otantik

liderler, davranislarinda ahlaki boyutu her zaman g6z éniinde bulundururlar.

1.4.8.4. Seffaflik

Otantikligi tanimlayan son 6de Kernis (2003) tarafindan bir kisinin yakin
iligkilerinde dogrulugu ve acikligi bagsarma ve deger bicme olarak ifade edilen liderin
seffaflik 6zelligidir. Bu, insanlarin kendi dogrularinin, hem pozitif hem negatif
yOnlerini gbérmelerine igerir. Bilgiyi paylasma, gercek duygu ve dusuncelerini ifade
etme gibi kisisel diglnceleri agciga vurmayi kapsar. Kiginin ayni seyi yapmalari igin
digerlerini cesaretlendirme, yakin kisilere giiven ve samimiyet Gzerine kurulu iligkiler

yaratarak kendisi icin gercekleri ortaya koymasini icerir.

Liderler, seffafligin saglayacagi yararlarin farkina gittikgce daha fazla varmaya
baglamiglardir. Jones ve George (1998) takim calismasi ve ortak yapilan
c¢alismalarda sartsiz glvenin bilginin serbest degisimi icin yol gosterici oldugunu
belirtmiglerdir. Bilginin agikga paylasiimasi i¢in seffaflik, otantik liderligin gelisiminin
kritik bir 6gesidir. Otantik liderler, zararli olabilecek veya uygun olmayan duygu ve
davraniglarin gosterilmesini en aza indirgemek igin kendi gercek duygularini ve
hislerini izleyicilerine ifade edeceklerdir. Otantik liderler kendilerini tanir ve gugcld,
gugsuz yonlerini bilirlerse, yakin iligskilerinde duygularini ve disiuncelerini paylasmak
icin daha yuksek seviyede durUstlik, aciklik ve isteklilik gbstereceklerdir (Gardner
vd., 2005:358).

1.4.9. Otantik Liderligin ilgili Liderlik Teorileri ile iligkisi
Otantik liderlik; dénlstumci, karizmatik, hizmetkar ve diger pozitif liderlik

bigimlerinin birlesimidir. Tablo 3'de otantik liderligin diger ilgili liderlik tarzlari ile

arasindaki farkhlklar ve benzerlikler yer almaktadir.
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Tablo 3: Otantik Liderlik ve Diger Liderlik Tarzlari Arasindaki Farkliliklar ve Benzerlikler

Otantik Liderligin Ogeleri DL KL HL
Pozitif ahlaki bakis acisi * * *
Lider 6z farkindaligi
Degerler * * *
Biling * * *
Tutkular * * *
Lider 6z diizenlemeleri

icsellestirme
Dengeli davranig
iliskisel Seffaflik *
Otantik Davranis

Liderlik davranisi

Pozitif model olma * * *
Kisisel-Sosyal kimlik * *
Duygusal Yayilma
Oz kararligin desteklenmesi * *
Pozitif sosyal degisimler *
izleyicilerin bireysel farkindalig
Degerler * *
Biligler * *
Duygular * *
izleyicilerin 6z diizenlemeleri
icsellestirme * *
Dengeli davranig *
iliskisel Seffaflik
Otantik Davranig
Orglitsel kavram
Belirsizlik * *
Kapsam *
Ahlak *
Pozitif, gli¢ temeli
Performans
Gergek
Sdrdurulebilirlik * *

Beklenti 6tesi

* odak 6ge DL: Donltsimcu Liderlik KL: Karizmatik Liderlik HL: Hizmetkar Liderlik
Kaynak : Avolio ve Gardner, 2005, s. 323.



1.4.9.1. Otantik Liderlik ve Donuisiimcii Liderlik

Otantik liderlik teorisi tam olarak liderin ve izleyicilerin 6z farkindaligini, 6z
dizenlemelerini, pozitif psikolojik kaynaklari ve pozitif bir 6rgit ikliminin boyutlarini
icerir. DOnlsumcu liderlik teorileri de bunlara dodrudan veya dolayl olarak atifta

bulunmaktadirlar.

Otantik liderligin donlstumcu liderlikten daha ileri boyuttaki farki, donlistimcu
liderler iyimser, umut dolu, gelisim odakli ve ylksek ahlaki karakter olarak tanimlanir
(Bass, 1998). Butun bunlar otantik liderligin de gértinen 6zellikleridir. Burns (1978)
ve Bass'in (1985a) dénusumcl liderlik tanimlamalarinda bir lider otantik olmak
zorundadir. Fakat otantik bir lider dénisimci olmak zorunda degildir. Ornegin,
otantik liderler rol model ydéntemi ile izleyicilerin Gzerinde pozitif bir etkiye sahip

olmalarini ragmen, aktif bicimde izleyicilerin gelisimine odaklanmayabilirler.

Diger bir fark, otantik liderlerin kendi icten duygulari davraniglarina dayanak
olusturur, énemli konulara, degerlere ve inanglara nerede Israr edeceklerini bilirler.
Bu temel ile onlar kendi gidisatlarina ve digerlerine eslik etmelerinde sadece
sozleriyle dedil davraniglariyla da degerlerinin, prensiplerinin ve ahlak kurallarinin
neyi ifade ettigini sunarlar. Dontigumcu liderler etkili, pozitif vizyonlari ve entelektlel
uyarim fikirleri ile izleyicileri harekete gecirerek orgutleri ve kigileri donusturebilirler.
Otantik liderlikte, zaman icerisinde ve cesitli durumsal degisimlere karsi olusan

liderin benimsedigdi inanglari, degderleri ve davraniglari kavramin iskeletini olusturur.

Otantik liderlerin iyimserlik, umut ve gtven kendilerine olan glgli inanglarina
temel olusturur. Bireysel, takim veya orgltsel dizeyde suirdurilebilir biyime ve
performansi basarmak igin neyin gerekli oldugunu bilirler. Eksikliklerinin farkinda
olan otantik liderler, etraflarinda uyumlu calisan ve asiri derecede yetenekli
insanlarla pozitif érgitsel kosullari olusturarak basariya ulasirlar. Bu kosullar liderin
gelisimini saglamanin yani sira izleyicilerin rollerini ve sorumluluklarini yerine

getirmelerine de aktif olarak katkida bulunur.
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1.4.9.2. Otantik Liderlik ve Karizmatik Liderlik

Otantik liderlik ile karizmatik liderligin gecerli teorileri arasinda 6nemli
sayllabilecek birkag fark vardir (Conger ve Kanungo, 1987; Kark ve Shamir, 2002;
Shamir, House ve Arthur, 1993). Ornegin, lider ve izleyicilerin bireysel farkindalig
Conger ve Kanungo’nun karizmatik liderlik teorisinde yoktur.

Otantik liderler ve karizmatik liderler arasindaki belirgin fark, otantik liderlerin
ahlaki bakis agisi ile izleyicilerinin bireysel farkindaliklarina ve bireysel 6zelliklerine
daha fazla odaklanarak etkilemeleridir (Gardner ve Avolio, 1998). Ornegin
karizmatik liderler izleyicileri etkili konusarak ikna ederek harekete gegirirler; otantik
liderler ise kendileri ve izleyicileri i¢in anlamh bir is yaratarak ve pozitif toplumsal

kosullar olusturarak harekete gegirirler.

1.4.9.3. Otantik Liderlik ve Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik; lider farkindahdi, empati, kavramsallastirma ve vizyon
gorusmelerini igerir. Bununla birlikte, otantik liderlik bireysel farkindalik tartismalari
icin tarafsiz, pozitif ve sosyal psikoloji literatirtinin ilgilendigi gelisim bakis agisina
sahiptir (Stajkovic ve Luthans, 1998). Ayrica otantik liderligin hizmetkar liderlikten
ayilldigi nokta, izleyicilerin bireysel farkindaligi ve 6z dizenlemelerinin yani sira
pozitif psikolojik yetenek ve pozitif bir érgitsel durum igin gerekli olan ézelliklerinin
acikg¢a tanimlanmis olmasidir (Avolio ve Gardner, 2005:331).
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IKiNCi BOLUM
Oz YETERLILIK

2.1.0Z YETERLILIK KAVRAMI

Konunun tarihsel gelisimine bakildiginda, Williams James ilk arastirmacilarin
basinda gelmektedir ve “Oz gliven” kavramini kullanan ilk arastirmacidir. William
James ayni zamanda, bu alanla ilgili olarak “Psikolojinin Temelleri” isimli kitabi
yazmistir. James, bir yerlere gelmek ve belirli konularda bir seyler yapmak igin
oncelikle kisinin kendisini tanimasi, kendisi hakkinda belli fikirlere sahip olmasi ve
bu fikirleri icsellestirmesi gerektirdigini vurgulamaktadir (Bandura, 1993). James'’in
ardindan 1920’lerden 1940’lara dogru “Kisilik” konusu dikkatleri ¢ekmeye
baglamistir. Bir sure Kisiligin akil, biling, fark etme, istek ve iglev gibi zihnin sahip

oldugu yapi taglari arastiriimigtir.

Cogu insanin davranigi sagduyu ile olusturulmus, tanimlanabilir amaclarla
dizenlenir. Kisisel amagclarin  belirlenmesi, kigilerin  kendi  yeteneklerini
degerlendirmeleri ile ilgilidir. Kigiler kendi yeterliliklerini daha guglu olarak algilarlarsa

ulasilmasi daha zor amaglar belirleyebilirler (Bandura, 1989:1175).

Kigilerin 6z yeterlilik inanglari, bir sorunla karsilastiklarinda ne kadar
direneceklerini ve ne kadar caba harcayacaklarini yansitir. Kendi yeteneklerine
daha glg¢li inanglari olan kisilerin ¢abalari daha fazla ve daha tutarli olacaktir.
Zorluklarla karsilastiklarinda yetenekleri hakkinda sUpheleri varsa siradan ¢ézimler
icin bile ¢cabalari azalacak veya alacaklari kararlari zamansiz ve hizli bir sekilde
belirlemeleri nedeni ile ¢cabalari basarisizlikla sonuglanacaktir. Daha guglu yeterlilik
inancina sahip olan Kkisiler ise zorluklarla ustaca micadele etmek icin daha fazla
¢aba harcayacaklardir (Bandura, 1989:1176).

Bandura (1989:1175) 6z yeterliligi, bireyin belli bir performans géstermek igin
gerekli etkinlikleri organize edip basarili olarak yapma kapasitesine iliskin kendi
yargisi olarak tanimlamistir. Yine Bandura (1986:391) yaptigi baska bir ¢alismada
0z yeterliligi; bireylerin olasi durumlar ile basa ¢ikabilmek igin gerekli olan eylemleri

ne kadar iyi yapabildiklerine iligkin yargilari olarak ifade etmistir. Snyder ve Lopez,
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(2002:278) ise 6z yeterliligi, algilanan, gdzlenen bir beceri olmadidini bazi sartlar
altinda bireyin becerileri ile “ne yapabilirim” sorusuna verdigi cevap ile ilgili duydugu
icsel inang olarak ifade etmistir. Ford (2003) 6z yeterliligi, insanlar given iginde
basarmak ve basardiklarini uygulamaya dokebilmek igin motive eden Kigisel

yeteneklerin bir pargasi olarak tanimlamistir.

Kisisel vyeterlilige iliskin alinan dodru ya da yanls kararlar, bireyin
aktivitelerini ve gevresel olaylari algilamasini etkilemektedir. insanlar yeteneklerini
astigini dusundikleri eylemlerden kaginirken yapabileceklerine karar verdikleri
eylemleri ve kararlari uygularlar. Bandura’ya (1982:123) gére, kiginin nasil bir
davranig gosterecegdi, kisinin yetenekleri yonindeki inanci gbéz 6nine alinarak

tahmin edilebilir ve bunu “6z yeterlilik” olarak ifade etmek mimkdndur.

Bireylerin gerekli yeteneklere sahip olmalari, onlari kullanabilmeleri anlamina
gelmez. Basarili olabilmek igin bireyin sadece gerekli yeteneklere sahip olmasi
yeterli degildir (Wood ve Bandura, 1989:364). Bireyin yapmig oldugu girigsimlerin
olumlu sonuglanmasi ve basarili olmasi igin o isi yapabilecek yeterlilige sahip
olduguna inanmasi ve iyimser olmasi gereklidir. Eden ve Zuk (1995:629) buna
dayanarak 06z yeterliligi, kisinin basariya giden yoldaki performans dizeyini

etkileyecek kisisel bir 6zellik olarak tanimlamislardir.

Oz yeterlilik, Bandura’nin davranislar (izerinde etkili oldugunu diisiindiigii
temel kavramlardan birisidir. Oz yeterlilik, sosyal biligsel kuramin temel kavrami olup
kisinin kendinin farkinda olmasidir. Bireyin yapmasi gereken performans ile kendi
kapasitesini karsilastirip duruma gore harekete gecmesidir. Oz yeterlilik, bireyin
karsilasmis oldugu gigcliklerde nasil basaril olabilecedine iligskin kendisi hakkindaki

inanci, kisacasi kisinin kendini bilmesidir (Korkmaz, 2002:209).

Oz yeterlilik, kiginin sahip oldugu yetenegi igsellestirmesi olarak da kabul
edilebilir. Diger bir deyisle kisinin iglerini sirdirmesi igin gereken davraniglari yerine
getirme ve organize etme yeteneginin varligina olan inancidir. Kisilerin daha
onceden elde ettikleri bilgi ve sahip olduklari yetenekler ve kazandiklari basarilar,
kigilerin bir sonraki asamada da basarili olacagini géstermez. Saglanan basarinin
sadece yeteneklere olan giivenle meydana gelecegi anlamina gelmez. Oz inang,

sahip olunan yetenegin bilesiminden meydana gelir. Sahip olunan yetenegin
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algilanmasi, kisinin bilgisi ve yetenegdi ile neler yapabilecegi konusunda karar

vermesine yardimci olur (www.ohiostate.edu/efficacy).

2.2. OZ YETERLILIK VE SOSYAL BILISSEL TEORI

Oz yeterlilik olgusu, Bandura’nin (1986) “Social Foundations of Thought and
Action” adh kitabi ile detaylarinin tartisildiyi Sosyal Bilissel Teori’nin (Social
Cognitive Theory) degiskenlerinden birisidir. Bu teoriye gbre birey gelecegini
belirleyen, proaktif olan ve 06z denetime sahip bir organizma olarak
tanimlanmaktadir. Yani birey, ¢evresinin ve sosyal sistemlerin hem bir Griini hem de
bu sistemin yaraticisi konumundadir. insana bu giicii veren en énemli 6zelligi,

bireyin kendi yetkinliklerine iliskin sahip oldugu inancidir.

Sosyal Biligsel Teori'den daha genis bir teorik boyutta degerlendirilen 6z
yeterlilik, davraniglarin biling ve duygu gibi kigisel faktorler ile gevresel sartlar
arasindaki etkilesimlerinin sonucu olarak kabul edilir. Bu bakis agisindan, 6z
yeterlilik bir kisinin davraniglarini ve etkilesim icinde bulundugu ¢evreyi etkiledigi gibi
ayni zamanda Kkisinin hareketlerinden ve cevresinden de etkilenir (Schunk ve
Meece, 2006:73).

2.3. OZ YETERLILIK INANCININ KAYNAKLARI

Kisilerin kendi vyeterlilikleri hakkindaki inanglari, kendilerine iliskin sahip
olduklari bilgilerle ilgilidir. Oz yeterlilik inanglari bilginin dért temel kaynagindan
olusur; yasanmis deneyimler, baskalarinin deneyimleri, sézel ikna, fiziksel ve
duygusal durumdur (Bandura, 1986:399-401; Bandura, 1997:79). Kisilerin yeterlilik
inanglari, bazen bu kaynaklardan sadece birinden olusur, bazen de birden fazla

kaynagin birlesiminden meydana gelir.
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Sekil 5: Oz Yeterlilik inanglarini Etkileyen Bilgi Kaynaklari

Fiziksel ve
Duygusal
Durum

Oz Yeterlilik inanci

/\

Yasanmig
Deneyimler

Baskalarinin
Deneyimleri

Kaynak: Passer ve Smith, 2001, s.567.

2.3.1. Yasanmis Deneyimler

Yasanilan deneyimler yeterlilik inancini en ¢ok etkileyen kaynaktir. Bunun
sebebi deneyimlerin Kigilere neyi basarip neyi basaramayacaklari hakkinda gergek
bilgiler vermesidir. Basari kisilerin 6z yeterliligine saglam bir dayanak olusturur. Eger
kisiler kolay kazanilan basarilar yasamiglarsa, basarisizliklar karsisinda cesaretleri
cok kolay kirilir. Yeterlilik, azimli gabalar sonucunda engellerin Ustesinden gelmek

icin tecrtbelere ihtiyag duyar (Bandura,1986).

Zorluklar, basarisizhgin nasil basariya donusturilecegini 6grenme firsati
verir. Bu, kigilerin olaylari sahip olduklari yeteneklerden daha fazla yararlanarak
kontrol etmelerini saglar. Basarili performansin bilingsel uyarlanmasi ve stratejilerin
modellenmesi gibi etkinin diger bicimleri ile karsilastiriinca yasanmis deneyimlerin
yeterlilik yaratma ve yeterlilikleri gliclendirme ile guglu bir iliskisi vardir (Wood ve
Bandura, 1989:364).

Bireyin giristigi islerde gdsterdigi basari onun daha sonra benzer islerde
basarili olacaginin goéstergesidir. Elde edilen basari, 6dil etkisi yapmakta ve bireyi
gelecekte de benzer davraniglara gudilemektedir. Basar ile artan yeterlilik inanci,
gelecekteki basari beklentisini yiikseltir. Ozellikle basari zor kosullarda, ufak bir

yardimla veya yardimsiz ve hizli bir sekilde elde edilmigse yeterlilik inanci artar.
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Basarinin dis etkenlere bagli oldugu, uzun sirdiglu ve dnemsiz basit bir konu
Uzerinde oldugu durumlarda ise yeterlilik inancinda degisme olmaz. Bunun tam
tersine, basarisizhdin yeterlilik inancini azaltmasi, basarinin ilk evrelerinde harcanan
yuksek cabaya ragmen basarinin gerceklesmemesi durumunda ortaya cikar
(Bandura, 1986). Bandura (1997:81-86), basarili deneyimlerin gugli 6z yeterlilik
inancini ortaya g¢ikarabilmesi igin Kiginin gevresiyle etkilesimi sonucu olusan 6z bilgi
yapisi, gergeklestiriimis olan gorevin zorlugu ve o gorevi gergeklestirmek igin sarf

edilen gabanin etkili oldugunu belirtmistir.

2.3.2. Bagkalarinin Deneyimi

Kisiler, kendi yetenekleri konusunda tek kaynak olarak yasadiklari
deneyimleri algilamazlar. Yeterlilik degerlendirmeleri, kazanilan modeller sayesinde
baskalarinin tecriibelerinden de etkilenir. Bu nedenle 6rnek alma ve model
olusturma, 6z yeterliligi belirlemek etkin olan araglardan biri olarak kabul edilir. Buna
ragmen Kisisel yetenekler, bagdimsiz amagclari basarmak icin daha Kkolay
degerlendirilir (Bandura, 1997:86).

Dolayli deneyimler baskalarinin yeteneklerinin model alindigi deneyimlerdir.
Gozlemleyen kendini model ile ne kadar Ozdeglestirirse, modelin gbzleyen
Uzerindeki etkisi o kadar artar. Kisilerin yaptiklari islere iligkin beklentileri baska
Kisilerin deneyimlerinin sonuglarina gore de sekillenir. Diger insanlarin basarilarini
gOzlemlemek, kisinin bagarilh olabilecedi beklentisine girmesini saglayabilir.
Gdzlemlenen deneyimlerin 6z yeterlilik inancina kaynak olusturabilmesinde,
karsilastirilan kisiyle benzerligi konusunda kisinin sahip oldugu inanci édnemilidir.
Diger bir ifadeyle, birey basarilarini gézlemledigi kisi ile benzer 6zelliklere sahip
oldugunu dusunmelidir. Eger bdyle bir dusinceye sahip degilse, kendisi ile ilgili
yeterlilik inancina model olan kisinin davranis ve ortaya koydugu basarilardan

etkilenmeyecektir (Bandura, 1994).

2.3.3.S6zel ikna

Sdzel ikna, kisilerin gbrevlerini basarmak icin sahip olduklari yeteneklerine

olan inanglarini giiglendirmenin daha ileri bir ifadesi olarak kabul edilir. Ozellikle
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zorluklarla karsilasildiginda, digerleri kisinin yeteneklerine olan inanclarini ifade
ederlerse 6z yeterlilik duygusunu sirdirmek soézel ikna ile daha kolaydir (Bandura,
1986).

Sozel iknanin glicl 6z yeterliligin surekli olarak artisini yaratmak igin
sinirlandirilabilir. Eger pozitif degerlendirme gergekgi bir boyutta ise sézel ikna 6z
degisimi destekleyebilir. S6zIU olarak ikna edilen kisiler, sahip olduklari yetenekleri
kendilerine verilen goérevleri basarmak icin daha fazla g¢aba gdstererek ortaya
koyacaklardir. Eger ikna edici kisiye olan given disuk ise kisisel yeteneklerin
gercek olmayan inanglarini arttirmak zorlasir ve Kisiyi basarisizliga surikler
(Bandura, 1997:101).

Kisilere amaclarina ulasabilmek icin gerekli kabiliyete sahip olduklari yénde
inanclarini kuvvetlendirecek telkinlerde bulunulmasi ya da ikna edilmesi dnemlidir.
Diger bir deyigle, kisinin gerceklestirecegi faaliyetler ile ilgili ¢cevresinden alacagi
yapici elestiriler ve bu yénde ¢evresinden gelen s6zli destekler 6z yeterlilik inancini
artirabilecek ve boylelikle birey daha cok gayret gésterecektir (Ordun, 2005:53). Oz
yeterliligi sosyal inangla olusturulmus bireylerin, terslikler karsisinda 6z yeterlilik
inanclari kolaylikla kaybolabilmektedir. inandirici olarak algilandigi ve goésterilen
cabanin basarili sonuglar elde edileceginin vurgulandigi durumlarda sézel ikna etkili
olabilmektedir (Heslin ve Khele, 2006:705).

2.3.4. Fiziksel ve Duygusal Durum

Kaygl, stres, 0zUntl, mutluluk ve tikenmiglik gibi duygusal durumlar da 6z
yeterlilik inanci Uzerinde etkili olabilmektedir. Kisinin o gunkd pozitif ruh hali 6z-
yeterlilik inancina olumlu yonde etkilerken, olumsuz ruh hali olumsuz ybdnde
etkileyebilir. Kisileri sahip olduklari olumsuz duygulardan arindirmak 06z yeterlilik

inancini gelistirmek i¢in basvurulabilecek yollardan birisidir (Bandura, 1994).

Kisilerin davraniglari farkli kapsamlara sahiptir. Bu farklilik, fiziksel tepkilerin
ne oldugu veya ne olacagi konusunda belirsizlikler yaratir. Cevresel faktorler, icsel
bir durumun nasil yorumlanacag! Uzerinde glglu etkiye sahiptir. Bu, kisilerin 6z
yeterliliginde fiziksel yeterliligin etkisini artirir. Fiziksel tepkiler ve duygularin siddeti
bunlarin nasil algilandid ve dederlendirildidi ile iligkilidir (Bandura, 1986).
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Kisilerin 6z yeterlilikleri degerlendirilirken fiziksel uyaricilarin tespiti ve bu
uyaricilarin performansi nasil etkiledigine iliskin bilgiler yasanmis tecriibelerden
cikarilir. Yuksek basariya sahip kKigiler uyaricilari gu¢ veren rahatlaticilar gibi
gorirken; dislk basariya sahip kigiler bu uyaricilari bir engel veya faaliyetin etkisini

zayiflatan bir unsur olarak gérmektedirler (Bandura, 1988:285).

Onceden var olan yeterlilik inanglari somut uyaricilarin degerlendirilmesinde
yorumlayici olarak gorev yapar ve dikkati artinir. Onyargilar duygularin
degerlendiriimesinde ve Kigilerin fiziksel uyaricilara yanlis donatler verdiginde ortaya
¢ikar. Ayrica kisilerin 6z yeterlilik inanglarini degerlendirmelerinde sahip olduklari
ruhsal durum da etkilidir. Kisisel yeterliligin degerlendiriimesi icin duygusal bir
kaynak saglar. Bunun sebebi ruhsal durumlarin, bireysel glciin algilanmasinda
degisime neden olmalaridir. Kisilerin ruhsal durumlari 6n yargili olmalarina neden
olabilir. Bu o6nyargi, kisilerin olaylari nasil degerlendireceklerini, biligsel olarak
olaylari nasil diizenleyeceklerini ve olayin kisinin hafizasindaki yerini etkiler. Kisiler
icinde bulunduklari ruhsal durum ile uyumlu olan seyleri daha hizli dgrenirler
(Bandura, 1997:106-111).

2.4. GENELLENEBILIRLIK DUZEYINE GORE OZ YETERLILIK INANCLARI

Oz yeterlilik inanci Sosyal Bilissel Teori'ye gére géreve ve duruma dzgi bir
inanctir. Bandura (1986) 6z yeterlilik inancini kisinin kendi yetkinlikleri ile ilgili yaptigi
degerlendirmeleri, belirli zaman diliminde, icinde bulundugu ortamda ve orgutteki
roli Ozelinde incelenebilecegini belirtmistir. Bu alanda inceleme yapan diger
arastirmacilar (Eden, 1996; Gardner ve Pierce, 1998; Judge vd., 1998) 6z yeterlilik
inancinin bir géreve 6zgu olabilecedi gibi bir kisilik 6zelligi olarak daha kapsamli

olarak da ele alinabilecegini belirtmislerdir.

2.4.1. Goreve Ozel Oz Yeterlilik

Bandura (1996:13) 6z yeterlilik inanglarinin ancak belirli bir gorevie
iliskilendirilerek agiklanabilecegini ve mikro yaklasim kullanilarak, kisilerin sahip

oldugu yetki ve becerilerin gorevleri 6zelinde incelenmesi gerektigini belirtmistir. Bu
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nedenle gbreve 6zel 6z yeterlilik inanci, kisilerin gorevlerine bagh olarak incelenen

bir inang cesidi olarak ele alinmaktadir.

2.4.2. Alana Ozel Oz Yeterlilik

Bandura’nin yaklasimi incelendiginde, 6z yeterlilik inanci birbiri ile benzerlik
gOsteren gorevlerle genellenmektedir. Alana 6zel 6z yeterlilik, bireyin bir grup veya
toplum icindeki rolleri acisindan ele alinir ve “Rol yeterliligi” olarak adlandirilir.
Burada rol, kisinin grup icindeki gorevine iliskin sorumluluklarina ve haklarina

karsilik gelen davranisini ifade eder (Bandura, 1989).

2.4.3. Genel Oz Yeterlilik

Bandura’'nin disinda konu ile ilgilenen arastirmacilar (Eden, 1996; Gardner
ve Pierce, 1998; Judge vd., 1997; Judge vd., 1998), 6z yeterliligin sadece bir gorev
veya alanla genellenemeyecegini ifade ederek, 6z yeterliligin genel ve 6zel 6z
yeterlilik olarak ayrilabilecegini belirtmislerdir. Genel vyeterlilik, bireyin yasamin
micadele gerektiren alanlarinda ortaya koyacagi performans agisindan kendisini ne

kadar yeterli hissedecegi ile dogrudan ilgilidir.

2.5. 0Z YETERLILIGIN ONEMI

Yapilan arastirmalar 6z yeterlilik inancinin sadece kisinin davraniglarinin ve
davranis degigikliklerinin ana belirleyicisi olmadigini, kisinin motivasyonunu ve
basarilarini da etkiledigini ortaya koymustur (Henson, 2001:3). Pajares (2002),
kisilerin istedikleri sonucu yaratacaklarina inanmadiklari sirece harekete
gecmelerini veya bir engelle karsilastiklarinda mucadeleci davranig géstermelerini
beklememek gerektigini belirtir. Bandura (1986:129) kisilerin yeterli beceriye sahip
olduklari isleri yapma, yeterli olduklarini distinmedikleri islerden kaginma egilimi
gosterdiklerini ve istedikleri sonucu alacaklarina inanmadiklarinda harekete gecme

konusunda isteksiz davranislar gostereceklerini belirtmistir.

Yiksek 6z vyeterlilik inancina sahip kigilerin gucliklerle kargilastiklarinda

daha dayanikh ve israrci olduklari, daha basarili sonuglar elde ettikleri ve 6z
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yeterlilik inanglari artikga goésterdikleri cabanin, dayanikliligin ve azmin de arttigi

belirlenmistir. Dustk 6z yeterlilik inanci olan kigilerin ise harekete gegmekten

kagindiklari, zorluklarla karsilastiklarinda g¢abuk pes ettikleri ve daha fazla stresli

olduklari gézlemlenmistir (Gordon vd., 1998: 54; Pajares, 2002).

Bandura (1994) 6z vyeterliligi ylksek ve dusuk olan Kigilerin 6zelliklerini

belirlemigtir. Yiksek 6z yeterlilige sahip kisilerin 6zelliklerinden bazilari sunlardir:

Meydana gelen olaylari genis bir bakis agisiyla degerlendirirler. Bu, kigilerin
icinde bulunduklari duruma olan dikkatlerinin artmasini saglar.

Kisilerin stresini azaltir, olaylar karsisinda yasamalari muhtemel duygusal
zararlari en aza indirir.

Yeteneklerini zorlayacak amaglar belirlerler ve bu amagclara ulasmak igin
kararllikla harekete gecerler.

Yeteneklerini zorlayan durumlarla karsilagtiklarinda, kagmak yerine durumun
Ustesinden gelecek sekilde ve kendi yetenekleri dogrultusunda micadele
ederler.

Basarisizlik kargisinda pes etmezler ve ¢abalarini artirarak micadele etmeyi
surdardrler.

Basarisizlik sonucunda kendileri icin tehdit olusturabilecek durumlarda,

basarisizligin sebebini yetersiz ¢gaba veya eksik bilgiye baglarlar.

Oz yeterliligi dusik olan bireylerin 6zelliklerinden bazilari ise sunlardir:
Kendilerini yeterince tanimadiklari ve var olan yeteneklerine givenmedikleri
icin zor gorevleri almaktan kaginirlar.

Kendilerini motive edemezler.

Basarisiz olabilecekleri durumlar ile karsilastiklarinda, ortaya ¢ikan engelleri
bir neden olarak kullanirlar.

Zorluklar karsisinda ¢cabuk pes ederler.

Basarisizliklar sonrasinda 6z yeterlilik inanglarinin yikselmesi uzun zaman
alir. Bunun sebebi bagarisizliklarinin nedenini sahip olduklari yeteneklerdeki
eksiklikler olarak gérmeleridir.

Kendi yeteneklerine glvenmedikleri icin strese daha c¢abuk girerler ve bu

yeteneklerinin ¢ok azini sergilemelerine neden olur.
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2.6. OZ YETERLILIK DAVRANISININ ISLEYiSi

Oz yeterlilik inanci kigilerin nasil hissedecegini, diisiinecegini ve kendini nasil
motive edecegini etkiler. Arastirmalara gore 6z yeterlilik, kigilerin hareketlerini dort
ana sure¢ ile etkiler. Bunlar; bilissel slregler, motivasyon slregleri, durumsal

surecler ve segici streclerdir (Bandura, 1997:115).

2.6.1. Biligsel Siiregler

Yeterlilik inanclari kisilerin basarilarini artirici  veya azaltici 6érnekler
sayesinde etkilenir. Bu bilissel etkiler cesitli bicimler alir. Oz yeterlilik inanci yiiksek

olan kisilerin kendi yasam yapilarinda gelecek bakis agisi vardir.

Bircok insan davranigi 6nseziler ile duzenlenir. Kisisel amaglar, bireylerin
kendi yeteneklerini degerlendirmesinden etkilenir. Daha gugli 6z yeterliligi olan
kigiler kendileri i¢in daha yuksek seviyede amaglar belirlerler ve belirledikleri
amagclara baghliklari daha guglidir (Bandura, 1997). Algilanan genel yeterlilik,
gruplarin toplam c¢abalarinda da benzer sekilde artis yaratir. Mucadele etmeyi
gerektiren amagclar kisilerin ve gruplarin motivasyon seviyelerini ve basari

duzeylerini artirir.

Davraniglarin  ¢ogu baslangicta dislincede sekillenir. Bilissel yapi,
yeterliliklerin gelismesinde davranis igin yon gdsterici olarak hizmet eder. Kisilerin
kendi yeterlilikleri hakkindaki inanglari, durumlari nasil dederlendirdiklerini, planlarini

ve gozlerinde canlandirdiklari gelecegi etkiler (Bandura, 1986).

Performans i¢in olumlu rehberlik saglayan bagari senaryolari gelecek icin
firsat olarak degerlendirilir. Belirsiz durumlari etkili degerlendiremeyen kisiler riskli
davraniglar gdsterirler ve basarisiz senaryolari uygulamaya egilimli olurlar
(Bandura,1997).

Bilissel olumsuzluk, bireylerin kisisel eksikligine ve yanlis davraniglarina

yogunlagarak kendi motivasyonlarinin ve basarilarinin azalmasina neden olur. Bu

nedenle yeteneklerinden siphe duyan Kkisilerin basari saglamalari ¢ok zordur
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(Bandura, 1986). Biligssel benzesimler kisilerin gelecek igin canlandirdiklarini

gerceklestirmelerini ve daha sonraki basarilarini artirir.

Algilanan 6z vyeterlilik ve biligssel benzesim birbirini iki yonli olarak etkiler.
Yeterliligin yuksek olmasi davraniglarin etkin yonlerinin biligsel yapilarini buyutur ve
etkili eylemlerin bilissel olarak yasalagsmasi etkinlik inancini guglendirir. Dlglincenin
temel fonksiyonlarindan biri, davraniglarin farkli yénlerinin olasi sonuglarini tahmin
etmeye olanak saglamasidir. Bu, kigilerin yasamlarini etkileyen olaylar Gzerinde
tecribelerinden yola c¢ikarak kontrol etme yetenekleri kazanmalarini saglar
(Bandura, 1986).

Problem ¢b6zme becerisi, karmasik bilgilerin etkin bilissel sirecte
degerlendirmesini gerektirir. Tahmin edilebilir faktérler olasiliklarla ilgilidir, degismez
degildir ve gelecekteki olaylar her zaman belirsizlik tasir. Bireyler dngérich kurallar
ortaya koymada, secenek yaratmada, genellemelerde ve tahmin edilir faktdrleri
bitinlestirmede tecribelerinin  nasil igledigini hatirlamak igin sahip olduklari

bilgilerden yararlanirlar.

Nedensel belirsizliklerde, baski altindaki durumlarda ve dénemli etkileri olan
basarisizliklarda tamamiyla gérev odakh kalmak igin guglu bir yeterlilik duygusuna
ihtiyag vardir. Oz yeterlilik algisi, bireyin disiince sureclerini etkileyerek belirlenen
amaglari gerceklestirmeye yonelik sergilenecek performansi gelistirilen veya
gerileten cesitli sekiller alir (Bandura, 1997:116-118). Ylksek 6z yeterlilik duygusuna
sahip olan bireyler basarilari i¢in olumlu rehberlik saglayacak senaryolari
hayallerinde canlandirirlar. Diglk 6z yeterlilige sahip olan bireyler ise basariya
ulasamayacaklarini dislnerek, islerin yolunda gitmeyecegine inanirlar. Bandura'ya
(1995) gobre, bireyler harekete gecmeden Onceki deneyimlerinden yararlanarak
tercihlerini belirlemekte ve hareketlerinin sonuglarini énceki tecriibelerine dayanarak

degerlendirmektedirler.

2.6.2. Motivasyon Siirecleri

Bireyler dusincelerinden yararlanarak kendilerini motive ederler. Kendi
yapabileceklerine gbre hedef belirleyerek, o hedefe yodnelik faaliyette bulunurlar.

Hedeflerini basarmak igin kendi ihtiyaclari dogrultusunda kaynaklari bir araya
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getirirler. Oz yeterlilik kavrami kisilerin kendilerine hedef belirlemelerinde ne kadar
caba gosterebileceklerini ve basarisizliklara nasil dayanabileceklerini gosterir
(Bandura, 1995). Yuksek 06z yeterlilige sahip olan bireyler, basarisiz olmalari

durumunda bile umutsuzluga kapiimadan faaliyetlerini strdarurler.

Motivasyon sureglerinde yer alan 6zellikler kurami insanlarin davraniglarini
nicin ve nasil yaptiklarini belirlemek (zerine kurulmustur. Ozellikler kurami,
motivasyon kavrami ile ¢ok yakindan iligkilidir. Weiner'in (1980) &zellikler teorisinin
temel varsayimlari iki kategoriden olusmaktadir. Birincisi nedensellik ¢ikarimi,
ikincisi ise nedensellik ¢ikarimi ile iligkili olarak kisinin davraniglaridir. Herhangi
birinin yaptiklari seyleri anlamaya ¢alisan bir kisi o davranigin daha ¢ok nedenlerini
yorumlayabilir. Baskasinin davraniglarinin  nedenlerini belirleyen  Kigi, bu

davraniglarin nedenlerini kendi davraniglarina da yukleyebilir (Arik, 1996:255-300).

Gudlileme kuramcilarindan Porter-Lawler'in beklenti-deger kuramina goére
oduller, kisilerin bekledigi ya da amagladigi sonuglardir ve onlarin beklentilerine
uygun ise degerli olabilmektedir. Kisileri ancak bu kosullara uygun olan éduller daha
¢ok calismaya guduleyebilmekte, aksi halde olumsuz sonuglara neden
olabilmektedirler. Odiillerden beklenen etkinligin elde edilebiimesi, bu aracin
yerinde, zamaninda ve dozunda kullaniimasi kosuluyla mumkun olabilir (Onaran
1981:79; Basaran 1982:140-141).

Amag¢ Teorisinde ise bireylerin belirledigi amaglar onlarin motivasyon
derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yuksek amag belirleyen bir kisi elde
edilmesi gayet kolay amaclar belirleyen bir kisiye gére daha yiuksek motivasyonla
daha ylUksek performansa ulagabilecektir.

Birgok kisinin motivasyonu biligsel olarak yaratilir. Bilissel motivasyonda
kisiler kendilerini motive ederler. Bu kigiler, sahip olduklari 6nseziler ile gelecege
yonelik davraniglarinin  ne olmasi gerektigine karar verirler. Kisiler ne
yapabileceklerine iliskin inanglari sayesinde farkli davraniglarinin sonuglarini olumlu
ve olumsuz olarak tahmin ederler. Bireysel amaclarini ve gelecegi sekillendirmek
icin davraniglarini belirlerler. Boylelikle yeterlilik inanci motivasyonun bilissel

dizenlenmesinde anahtar rol oynar.
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2.6.3. Duygusal Siirecler

Oz yeterlilik mekanizmasi duygusal durumlarin diizenlenmesinde temel rol
oynar. Yeterlilik inanci duygusal tecribelerin siddetini ve dogasini kigilerin ayirt
edebilecegi duslncelerin, eylemlerin ve duygularin Uzerinde kontrol saglayarak
etkiler. Yeterlilik inancglar olaylari yorumlayarak, kavramsal olarak betimleyerek ve

duygusal olarak kaygilandiran ydntemlere ulasarak bireysel ényargilar yaratir.

Duygular ve yeterlilik hissi karsilikli olarak birbirini etkiler. Negatif duygular
kisinin kendisini yetersiz hissettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir ve bu da endisenin
artmasina yol agmaktadir. Bu yetersizlik hissi ve endisenin artmasi, depresyona
kadar gitmektedir. Yeterlilik duygusunun ylksek olusu ise bireyin ilgisini,
guddlenmesini arttirmakta ve daha az endiselenmesine yol agmaktadir (Bandura,
1997:137).

Kisilerin 6z yeterlilik inanglari, kendilerini tehdit eden durumlarda ne kadar
stresli ve depresyonda olacaklarini etkiler. Tehditler Gzerinde tecrlibelerinden
yararlanarak kontroli saglayacagina inanan Kisiler rahatsiz edici durumlari
hatirlamaz. Fakat karsilastiklari tehditler ve belirsizlikler ile bas edemeyecegini
dusunen kisiler endiselerini azaltacak deneyimlere sahip dedillerdir. Bu kisiler daha
cok eksiklikleri Uzerinde dururlar. Cevrelerini tehlikeli olarak gorurler. Olasi
tehlikelerin siddetini abartirlar ve nadiren olabilecek olaylar hakkinda endiseye
kapilirlar. Bu tir gegersiz dusinceler sayesinde kigiler kendi duygu ve distncelerini
olumsuz yonde etkilerler. Algilanan 6z yeterliligin yuksek olmasi endisenin yani sira
istenmeyen davraniglari diizenler. Ayni zamanda daha gucli 6z yeterlilik duygusuna
sahip kigiler tehdit olarak gérduklerinin Ustesinden gelebilecek giice sahiptirler
(Bandura, 1994:5).

2.6.4. Secimsel Surecler

Bireyin 6z vyeterlilik inanci, sectigi cevreyi ve faaliyet tirinl etkileyerek
yasantisina yon vermektedir. Bireyler tercihlerini yaparken kendi yetenek ve
kapasitelerini asan durumlari tercih etmekten kacinirlar. Kendi kapasitelerini yeterli
gOrdukleri durumlari tercih ederler. Bireyler ¢ok istekli olduklarinda, bagari

kazanilmasinin  zor oldugunu dusunmelerine ragmen goérevleri almaktan
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kaginmazlar. Yuksek 06z vyeterlilik duygusuna sahip bireyler, basari icin sahip
olduklari kariyer segeneginin farkindadirlar. ilgilerini istedikleri yénde gelistirir ve en

iyi egitim gevresini kendilerine hazirlarlar (Bandura, 1995).
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UcUNcU BOLUM
ORTA DUZEY YONETICILERIN OTANTIK LIDERLIK VE 0Z YETERLILIK
ALGILARININ OLCULMESI

Bu bélimde, arastirmanin amaci ve yéntemi, arastirmanin pilot galismasi,

evren ve érneklemi, veri toplama araci ve hipotezleri yer almaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Konaklama isletmelerinin sahip olduklari insan kaynaklari, érgttsel amaclara
ulagiimasinda oldukga énemlidir. isletmeye gelen konuklar icin hizmet (retim ve
sunum islevini yerine getiren insan kaynaklarinin yénetilmesinde, lider ybneticilerin
davraniglari ve 6z vyeterlilik duzeyleri izleyenlerin motivasyonlarinda ve 06rgutsel
bagliliklarinda énemli etkilere sahip olabilmektedir. Bu nedenle ¢alisma kapsaminda
incelenen konularin dogrudan konaklama isletmelerinde yer alan insan kaynaklarini
ilgilendirmesi arastirmayi degerli hale getirmektedir. Buradan hareketle arastirmanin
temel amaci, is turizmine yonelik faaliyet gosteren sehir otellerinde ve tatil turizmi
icin calisan resort otellerde otantik liderlik ve 6z yeterlilik arasindaki iliskiyi analiz

ederek, elde edilen bulgulari ortaya koymaktir.

Bu amagcla otantik liderlik ve 6z yeterlilik arasindaki iligkiyi dlgmek Uzere
gelistirilen bir anket ile arastirmanin ilk asamasinda temel amaca ydnelik bir alt yapi
olusturulmustur. Arastirmada elde edilen verilerin analizi yapilarak ulasilan bulgular
ve clkarimlar istatistiksel degerlendirmelerle yorumlanarak sonu¢ ve oOnerilerde

bulunulmustur.

Oz yeterlilik konusu, sosyal bilissel teori kapsaminda incelenmis ve turizm
alaninda sinirli sayida ele alinmigtir. Bir goreve iligskin bireylerin kendi yeteneklerini
degerlendirmesi olarak kabul edilen 6z vyeterliligin kisilerin motivasyonlarinda,
davraniglarinda, isteklerinde, kariyer planlarinda, 6znel iyi oluslarinda, isletmede
yarattiklari katma degerde o6nemli oldugu (Bandura, 1995; Bandura, 1997)

belirlenmigtir.

Konaklama isletmelerinde isgorenlerin basarili olmalarinda yéneticilerin

davranislari ve bu davranislari isgérenlerin nasil algiladiklari dnemlidir. isgérenlerin
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ybneticilerin davranislarini otantik liderlik ile iliskilendirirken, ydneticilerin 6z yeterlilik
dizeylerinden etkilendikleri ve ydneticilerin otantik liderlik davraniglari gbstererek
astlarinin 6z yeterliliklerini etkiledigi teorik olarak ortaya konulmustur (Gardner ve
Schermorhorn, 2004; Avolio ve Gardner, 2005; llies vd., 2005). Her iki degisken
arasinda bir iligki oldugu belirtiimis olmakla birlikte henliz bu ampirik olarak ortaya

konulmamistir.

Arastirmanin  temel amaci konaklama isletmelerinde isgdrenlerin,
yoneticilerinin ~ davraniglarini  otantik liderlik kapsaminda degerlendirirken
ybneticilerinin 6z yeterliliklerinden etkilenme duzeylerini belirlemektir. Ayrica
arastirmanin bir diger amaci, isgdrenlerin cinsiyetlerine ve yaglarina, gérev yaptiklari
isletmenin resort otel veya sehir oteli olmasina bagli olarak otantik liderlik algilarinda
farkliliklar olup olmadidini ortaya koymaktir. Arastirmada otantik liderlik
davraniglarini belirlemek igin yararlanilan Otantik Liderlik Olgegi, 6lgedi gelistiren
yazarlar tarafindan Tlrkgeye cevrilmis olmasina ragmen Turkiye'de gecerliligi ve
glvenirligi test edilmemistir. Bu arastirma ile Otantik Liderlik Olgegi'nin Tirkceye

uyarlanmasi da amagclanmaktadir.

Calismanin ilgili bélimlerinde belirtildigi gibi otantik liderlik ve 6z yeterlilik
iliskisine yonelik yapilmig ampirik bir ¢alisma bulunmamaktadir. Konaklama
isletmelerinin hizmet Ureten isletmeler olmalari, liderligin hizmet Gretim ve sunum
surecinde etkili olmasi, isgorenlerin isletmeye baglliklarini ve basarilarini etkilemesi

bu calismayi yonlendirmistir.

Arastirmada veri toplama ve yorumlama yani alan arastirmasi yontemi
kullaniimistir. Arastirmada oncelikle literatlir taramasi yapilmistir. Elde edilen ikincil
verilerle 1. ve 2. b6lim olusturulmustur. Arastirmada yazin taramasindan elde edilen
bilgiler 1s1ginda bir élgek gelistiriimis ve bu 6lgek alan arastirmasi kapsaminda anket

teknigi ile uygulanmistir. Elde edilen birincil veriler analiz edilmistir.

3.2. VERi TOPLAMA VE OLGCME ARACI

Arastirmada kullanilan ankette dért bélim bulunmaktadir. Anketin girisinde,
¢alismanin amaci, toplanan verilerin etik sinirlar iginde kullanilacagr ve

aragtirmacinin bagh oldugu kurum belirtilmistir. Anketin birinci béliminde 6rgit
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kiiltiriine yonelik ifadeler yer almaktadir. Orgiit kiltirl tiplerini belirlemek igin
Cameron ve Quinn’in  (1999) Rekabetgi Degerler Yaklagimi esas alinarak
Desphande ve arkadaslar (1993) tarafindan geligtirilen ve “yenilik¢i”, “rekabetci”,
“toplumcu” ve “blrokratik” kdltir olarak adlandirdiklari Olgekten yararlaniimistir.
Orgit kiltiri 6lgeginin Kusadasr'nda yapilan pilot gcalismada gegerli ve glvenilir
oldugu belirlenmistir. Ancak, izmir il merkezi ve Cesme ilgesinde yer alan bes yildizli
konaklama igletmeleri Gzerinde yapilan alan arastirmasinda gegerlilik ve glvenilirlik

degerleri kabul edilebilir sinirlarin altinda oldugu icin ¢calismadan ¢ikartiimistir.

ikinci béliimiinde, otantik liderlige yonelik ifadeler yer almaktadir. Ugiincii
bolimde 6z yeterlilige iliskin ifadeler yer almaktadir. Anketin son bdéliminde ise

demografik sorulara yer verilmistir.

Anketin ilk O¢ béliminde yer alan 6rgut kultdrl, otantik liderlik ve 6z
yeterlilige iligkin ifadelerde aralik dlgegi, son bolimde yer alan demografik sorularda
ise belirli niteliklere gére gruplara ayiran siniflama ve oranh dlgekler kullaniimistir.
Katiimcilarin tutumlarini dlgmek amaciyla 5’li likert tutum &lgegi kullaniimigtir.

CGalismada kullanilan 6lguim araglarina asagida yer verilmektedir.

Arastirmada bilgilere mimkun olan en kisa slUrede ulagiimak istenmesi ve
gerekli aciklamalarin yapilabilmesine olanak taniyan en etkili tekniklerden birisi

olmasi nedeniyle anket teknigi kullaniimistir (TGtlncl, 2001; Balci, 2004).

3.2.1. Otantik Liderlik Olgegi

Liderlik davranislarini belirlemek igin Avolio, Gardner ve Walumbwa (2007)
tarafindan gelistirilen “Otantik Liderlik Olgegi (Authentic Leadership Questionnaire-
ALQ)" uyarlanarak kullaniimistir. Olgek 4 boyuttan ve 16 ifadeden olugsmaktadir.

Olgekte yer alan boyutlar sunlardir:
o Bireysel Farkindalik
e Dengeli Davranig
¢ Ahlakh Davranig
o Seffaflik
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Otantik Liderlik 6lceginde 5’li likert tutum dlgegi (1=Kesinlikle katilmiyorum,
2=Katiimiyorum, 3=Ne katiliyorum ne katiimiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum) kullaniimigtir.  Katilimcilarin  ifadelere  katilma durumlarina gore

karsilagtirmalar yapilmigtir.

Olgek daha o©nce yapilan ampirik calismalarda gecerli ve guvenilir
bulunmustur (Walumbwa vd., 2010; Walumbwa vd., 2008).

3.2.2. Oz Yeterlilik Olgegi

Bu arastirmada yoneticilerin 6z yeterlilik algilarini tespit etmek icin Jerusalem
ve Schwarzer tarafindan 1979 yilinda gelistirilmis olan “Genellestirilmis Oz Yeterlilik
Beklentileri Olgegdi” (General Perceived Self-Efficacy Scale - GSE) kullaniimistir.
Orijinali Almanca olan olgegin Turkgeye cgevirisi Yesilay, Schwarzer ve Jerusalem

(1996) tarafindan yapilimistir. Olgek 10 ifadeden ve tek bir boyuttan olugmaktadir.

Oz yeterlilik dlgeginde 5'li likert tutum odlgegdi (1=Kesinlikle katiimiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne katilliyorum ne katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katiyorum) kullaniimigtir.  Katihmcilarin ifadelere katilma durumlarina goére

karsilagtirmalar yapilmigtir.

Olgek daha 6nce yapilan ampirik calismalarda gegerli ve givenilir
bulunmustur (Luszczynska vd., 2005; Scholz vd., 2002).

3.3.EVREN VE ORNEKLEM

izmir il merkezinde ve Cesme ilgesinde T.C. Kiiltir ve Turizm Bakanlig,
izmir il Kiiltir ve Turizm Midirligi'niin Mayis 2011 kayitlarina gére 1°i tatil kdyl ve
8'i otel olmak Uzere 9 adet bes yildizli konaklama tesisi bulunmaktadir. Uygulama
alani olarak igletmelerin hepsi secilmistir. Anket c¢alismasi 9 isletmede
uygulanmistir. Bu isletmelerin 4 tanesi izmir il merkezinde, 5 tanesi Cesme ilcesinde
yer almaktadir. Uygulama alani olarak izmir il merkezi ve Cesme ilgesinin secilme
nedeni, bu bolgelerdeki konaklama igletmelerinin resort otel ve sehir otel

karsilastirmasina imkan vermesidir.
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Ana katleyi olusturan bes yildizli konaklama isletmelerinde kaynagindan
edinilen bilgilere gore yaklasik 318 orta dizey yonetici galistigi belirlenmistir. Ana
kitleden %95 guvenilirlik sinirlari igerisinde %5’lik bir hata pay! dikkate alinarak
orneklem buyukligu 175 kisi olarak hesaplanmigtir(Sekaran, 2000:295). Dagitilan
270 anketten geri dénen toplam 223 anketin (geri donus orani 0,83) 12’sinde ¢ok
sayida cevaplandiriimamis soru oldugu igin bu anketler elenmis ve analize dahil

edilmemistir.

3.4. ARASTIRMANIN PILOT GALISMASI

Olgekte yer alan ifadelerin icerik gecerligini test etmek amaciyla
Kusadasi’nda yer alan bes yildizli otel igletmeleri zerinde Subat 2011 déneminde
pilot calisma yapimistir. Bes yildizh 10 otel isletmesinden toplam 39 anket
toplanmistir. Toplanan bu anketlerin degerlendiriimesi sonucunda Olcekte bazi

degisiklikler yapiimistir.

Tablo 4: Yararlanilan Olgeklerde Pilot Calisma Sonrasi Yapilan Degisiklikler

Otantik Liderlik Olgegi

Olgegin Orijinalindeki ifade Pilot Calisma Sonrasindaki ifade

Yoéneticim ¢ok inandigi konularda bile karsit | Amirim ¢ok inandigi konularda bile

gorislerin aciklanmasini talep eder. karsit gorislerin aciklanmasini ister.

Yoneticim karar vermeden 6nce ilgili verileri | Amirim karar vermeden O6nce ilgili

arastiriyor. verileri aragtirir.
Oz Yeterlilik Olgegi
Olgegin Orijinalindeki ifade Pilot Calisma Sonrasindaki ifade

Amirime kargl c¢ikildiginda kendini kabul | Amirim, her durumda kendini kabul

ettirecek ¢are ve yollari bulur. ettirecek yolu bulur.

Tasarllarini gerceklestirmek ve hedeflerine | Hedeflerine ulasmak amirime

erismek zor gelmez. gelmez.

zor

Ani olaylarin da hakkindan gelecegine | Amirimin aniden ortaya ¢ikan sorunlarin

saniyorum. Ustesinden gelecedine inaniyorum.

Bu degisikliklerin yapiimasindaki temel amag, ifadelerin anlasihrhgini

arttirmak ve anlatim bozuklugunu gidermektir. Otantik liderlik élgcegi Gzerinde yapilan
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degisikliklerin ~ tamaminin  yayimlanmasina izin  verilmedigi i¢in yapilan

degisikliklerden sadece iki tanesi Tablo 4’de yer almaktadir.

Oz VYeterlilik Olgegine iliskin olarak pilot galisma sonrasinda, ifadelerin
anlasihrigini arttirmak amaciyla yapilan degisiklerden sadece Ug¢ tanesi Tablo 4'de

yer almaktadir.

Oz Yeterlilik Olgegi bireyin kendi 6z yeterliligini dlgmek igin hazirlanmistir. Bu
nedenle Ol¢edin orijinalinde 6zne olarak birinci tekil kisi kullaniimistir. Yapilan bu
calismada yoOneticilerin 6z yeterliliklerinin astlari tarafindan degerlendirilmesi
amaclandidi igin ciimlelerin 6znesi “Amir” olarak duzenlenmistir. Bu dizenlemelerde
cumlelerin anlaminda higbir degdisiklik yapilmamistir. Yapilan sadece 6znenin amaca

uygun olarak degistiriimesidir.

3.5. HIPOTEZLER

Arastirma kapsaminda 4 ana hipotez olusturulmustur. Olusturulan hipotezler

ve bu hipotezlerin olusturulma nedenleri bu bolimde ag¢iklanmistir.

H, : Arastirmaya katilanlara gore otantik liderlik ve 6z yeterlilik arasinda anlamli
bir iligki vardir.

H: hipotezi arastirmanin temel amacini olugturmaktir. Bu hipotez ile teorik
olarak (Gardner ve Schermorhorn, 2004; Avolio ve Gardner, 2005; llies vd., 2005)
kabul edilen isg6renlerin otantik liderligi algilarken ydnetcilerinin 6z yeterliliklerinden

etkilenme dizeylerinin amprik olarak da belirlenmesi hedeflenmektedir.

H, : Bélgeye gore otantik liderlik algisi arasinda anlamli bir farklilik vadir.

H, hipotezi otantik liderlik algisinin is turizmine yonelik faaliyet gdsteren sehir
otellerinde calisan isgorenler ve tatil turizmine yonelik faaliyet gdsteren resort
otellerde ¢alisan isgdrenler arasindaki farklihklari  belirlemek amaciyla
olusturulmustur. Bu hipotez ile aralarinda farkliliklar oldugu kabul edilen (Kili¢c ve
Oztiirk, 2007) resort ve sehir otellerinin otantik liderlik algisi lzerindeki etkilerini
belilemek hedeflenmektedir. Ayrica H, hipotezine baglh olarak arastirmaya
katilanlarin cinsiyetlerine ve yaslarina bagl olarak otantik liderlik algilarindaki

farkliliklari belirlemek amaciyla Ho,, Hop Ve Hy alt hipotezleri olusturulmustur.
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H,,  : Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin gorev yaptiklari isletmenin resort
otel veya sehir oteli olmasina bagli olarak otantik liderlige verdikleri yanitlar arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Bu hipotez ile arastirmaya katilan isgdrenlerin cinsiyetlerine ve cgalistiklari
otel isletmesinin resort oteli ve sehir oteli olmasina bagh olarak otantik liderlik

algilarinin élgtlmesi hedeflenmektedir.

Ha, @ Arastirmaya katilanlarin yas ve bélge etkilesimlerine gore otantik liderlige
verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farkhlik vardir.
Ha, hipotezi ile otel isletmelerin bulundudu boélgeye ve calisanlarin yaslarina

bagli olarak otantik liderlik algilarinin élgtiimesi hedeflenmektedir.

Hoc : Aragtirmaya katilanlarin cinsiyet, yas ve caligtiklari bdlgeye gére otantik
liderlige verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farkhhk vardir.

H,, H., ve Ha, hipotezlerine bagli olarak geligtirilen H,. hipotezi ile
isgbrenlerin cinsiyet, yas ve calistiklari bdlgeye goére otantik liderlik algilarinin
Olctilmesi hedeflenmektedir.

Hj : Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin otantik liderlik algisi arasinda
anlamli bir farkhhk vardir.

H; hipotezi ile Demir ve arkadaslari (2010) ve Celik ve Sinbul (2008)
tarafindan vyapilan c¢alismalarda belirlenen cinsiyetin pozitif liderlik tarzilari
Uzerindeki etkisinin otantik liderlik algisindaki etkisini belirlemek amaciyla

olusturulmustur.

Hy : Yasa goére otantik liderlik algisi arasinda anlamli bir farkhilik vardir.

Sahin (2008) ve Arslantas ve Pekdemir (2007) yas faktérindn liderlik tarzlar
ile arasinda anlamli bir iligki olmadigini belirlemistir. H, hipotezi ile pozitif liderlik
tarzlar1 arasinda yer alan otantik liderligin isgorenlerin yaslarina gére anlamli bir

farklilik gosterip géstermedigini belirlemesi hedeflenmektedir.
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Haa : Arastirmaya katilan farkli yas grubundaki kadin ve erkeklerin otantik
liderlige verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs; ve H, hipotezlerine bagh olarak olusturulan H4, hipotezi ile isgérenelrin
cinsiyet ve yaslarina bagh olarak otantik liderlik algilarinin  dl¢iimesi

hedeflenmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUM

4.1. ARASTIRMANIN BULGULARI

Alan arastirmasina yonelik yapilan anket calismasindan elden edilen
sonuglarin agiklanmasi ve degerlendiriimesi bu boliimde ele alinmaktadir. Oncelikle
katimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin bulgularin sayisal ve yuzdesel dagilim
sonuglari verilmektedir. Tanimlayici istatistiksel verilerin degerlendirmesinden sonra
calismanin guvenilirlik ve gecerlilik analizi yapilmistir. Sonraki asamada ¢ikarimsal
istatistiki verilerin degerlendiriimesi igin faktoriyel ANOVA ve faktériyel ANCOVA
testi yapilmigtir.

4.1.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Bu boélimde o6rneklem grubunun calistigi isletme ve yaslari, cinsiyetleri,
medeni durumlari, 6grenim durumlari, hizmet slreleri ve gelir dagihmlarina iligkin

frekans analizleri yer almaktadir.

Tablo 5: Arastirmaya Katilanlarin Konaklama isletmelerine Gére Dagihmi

Konaklama isletmesinin Adi Frekans (n) | Yiizde (%)
Crowne Plaza izmir Oteli 31 15
Hilton Oteli 29 14
Swiss Otel Grand Efes 26 12
Movenpick Oteli 24 11
Altin Yunus Tatil Kéyu 18 9
Radisson Blu Resort 17 8
Sheraton Cesme Resort 22 10
Ontur Il Oteli 19 9
Ilica Spa Wellness Termal Resort 25 12
Toplam 21 100

Arastirmaya toplam 211 kisi katiimistir. Arastirmaya katilan isletmeler: iz il

merkezinde faaliyet gésteren Crowne Plaza izmir Oteli, Hilton Oteli, Swiss Otel
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Grand Efes ve Movenpick Oteli; Cesme’de faaliyet gosteren Altin Yunus Tatil Kby,
Radisson Blu Resort, Sheraton Cesme Resort, Ontur Il Oteli ve llica Spa Wellness
Termal Resort'tur.

Tablo 6: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Bilgilerine Ait Sayisal Dagilim

108 51,2
103 48,8
211 100
80 37,9
131 62,1
211 100
108 51,2
103 48,8
211 100
33 15,6
46 21,8
59 28,0
73 34,6
211 100
93 44 A
118 55,9
211 100
72 34,1
88 41,7
47 22,3
207 100

Arastirmaya katilanlarin %51,2’si kadin, %48,8’i ise erkektir. Katihmcilarin

cinsiyetlerine goére dagilimlarinin birbirine yakin oldugunu séylemek mimkundur

61



Anketi yanitlayan katihmcilarin %15,6’s1 25 yas ve alti, %21,8'i 26-30 yas
araliginda, %28’i 31-35 yas araliginda, %34,6'si 36 yas ve ustu olduklarini
belirtmiglerdir. Arastirmaya katilanlarin cogunun 31 yas ve Ustu oldugunu sdylemek

mUmkindr.

Arastirmaya katilanlarin %34,1’i 501 ve 1000 TL arasinda aylik gelir elde
ettiklerini, %41°7’si 1001 — 1500 TL arasinda gelir elde ettiklerini, %22,3’G ise 1501
TL ve Ustl gelir elde ettiklerini belirtmiglerdir. Arastirmaya katilanlarin dnemli bir

boliminin 1001 — 1500 TL arasinda gelir elde ettidi sdylenebilir.

4.2. GUVENILIRLIK ANALIZzi

Guvenilirlik analizi yapabilmek icin bir élcekte demografik sorular hari¢ soru
sayisi 30’un Uzerinde olmali ve anket en az 50 kisiye uygulanmalidir (Pakdz,
2010:122). Yararlanilan ankette soru sayisi 30’dan fazla ve anket uygulanan denek
sayisi 50’den fazla oldugu igin arastirmanin bu iki kosulu sagladigini sdylemek

mUmkindar.

ic uyum givenilirliginin sinanmasi igin en sik kullanilan ydéntem, “Cronbach’in
Alfa Katsayisi”dir. Cronbach’in Alfa Katsayisi, istatistik temelleri tutarli ve tim
sorular dikkate alinarak hesaplandidindan genel guvenilirlik yapisini  diger
katsayilara gore en iyi yansitan katsayi 6zelligini tagimaktadir. Nunnaly (1978:245)’e
gbre Cronbach Alfa Katsayisinin 0,70 olmasi c¢alismanin guvenilir olarak kabul
edilmesi igin yeterlidir.

Otantik Liderligi élcmeye ybnelik olarak yararlanilan soru setinin guvenilirlik
analizi sonucunda Cronbach Alfa degeri 0,68 bulunmustur (p<,001). Oz yeterlilik
inancini dlgmeye ydnelik olarak yapilan ankette yer alan soru setinin guvenilirlik
analizi sonucunda Cronbach Alfa degeri 0,95 bulunmustur (p<,001). Otantik liderlik
ve 0z yeterlilige iliskin Cronbach Alfa degerleri &lgeklerin guvenilir oldugunun

gbstermektedir.
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4.3. GEGERLILIK ANALIZi

Bu bélimde, otantik liderlik ve 6z vyeterlilik o6lgeklerine iliskin gegerlilik
analizleri yer almaktadir. Oncelikli olarak arastirma kapsaminda yararlanilan otantik
liderlik 6lgegine ve 6z yeterlilik dlgegine agiklayici faktér analizi yapilmistir. Otantik
liderlik dlcegi Turkiye'de ilk defa uygulandigi igin dlgcege ayrica dogrulayici faktor

analizi yapilmasi uygun gorulmustar.

4.3.1. Aciklayici Faktor Analizi

Orta dlzey yoneticilerin otantik liderlik ve 6z yeterlilik algilarini élgmeye
yonelik yapilan anketin yapisal gecerliligini sinamak igin agiklayici faktér analizi
yapiimistir. Otantik liderlik algilarini dlgmek igin yapilan anketin veri setinin agiklayici

faktor analizleri Tablo 7°de yer almaktadir.

Otantik liderlik 6lcedinde 16 ifade yer almaktadir. Yapilan faktér analizi
sonucunda Bartlett Testi sonucu 2166,29 ve p<,01 olarak gerceklesmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem degeri 0,779'dur. Test sonucu elde edilen degerler

verilerin faktor analizi igin uygun oldugunu gostermektedir.

Faktor yapisini belilemek ve anlamh yorumlanabilir faktorler elde etmek
amacl ile temel bilesenler analizi ve varimaks rotasyonu teknikleri kullaniimis,
O0zdegeri 1'den buylk olan ve faktér yokdu 0,30'un Uzerinde olan veriler dikkate

alinmistir.

Tablo 7 incelendiginde, veri setinin 4 boyut altinda olustugu goriilmektedir. ilk
faktoriin tanimladigi fark yluzdesi 21,404’tlr ve 5 degiskenle ifade edilmektedir. Bu
faktorin altinda bulunan ifadeler incelendiginde degiskenlerin liderin “Seffaflik”
Ozelligi ile ilgili oldugu anlasiimaktadir ve 6zdederi 22,471’dir. Bu faktore, anketi
dolduranlar ortalama deder olarak 3,4531 vermiglerdir. Liderin Seffafligi

degiskeninin parca guvenilirligi 0,878dir ve p<,002 dizeyinde anlamlidir.

Otantik liderlik o6lgedinin tamaminin yayinlanmasina izin verilmedigi igin

aciklayici faktér analizinin yer aldigi Tablo 7’de sadece bes ifade yer almaktadir.
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Tablo 7: Otantik Liderlik Agiklayici Faktor Analizi

2 == —

. 2 c 27 )E

Sz & 227 |% &

©: S| N O © ] =
1. FAKTOR SEFFAFLIK 22,47 | 21,40 | 3.45 | 4,16 | ,87 | ,01
Amirim sdylemek istediklerini acik¢a | ,80
ifade eder.
Amirim ... kabul eder. ,80
Amirim ............... tesvik eder. ,76
Amirim, ......... gercekleri sdyler. 74
Amirim tepkilerini tamamen | ,66
hissettikleri dogrultusunda verir.
2.FAKTOR AHLAKI DAVRANIS 20,58 | 19,62 | 3,82 | 9,03 | ,90 | ,01
Amirimin ............ dogrultudadir. ,81
Amirim ............ kararlar alir. ,81
Amirim ............ baglh kalir. ,81
Amirim, kendi 6z degerlerime uygun | ,78
davranmami ister.
3.FAKTOR DENGELI DAVRANIS 17,28 | 17,60 | 3,76 | 7,04 | ,95 | ,01
Amirim ......... aciklanmasini ister. ,87
Amirim ................. arastirir. ,86
Amirim karar vermeden 6nce farkl | ,85
bakis acilarini dikkatle dinler.
4. FAKTOR BIREYSEL 15,67 | 17,37 | 3,25 | 8,18 | ,85 | ,01
FARKINDALIK
Amirim .............. caligir., ,66
Amirim ............. ifade eder. ,61
Amirim ............ belli eder. ,60
Amirim 6nemli konular glndeme | ,56
geldiginde, durusunu ne zaman
yeniden dederlendirmesi gerektigini
bilir.

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olgimi = 0,77; Bartlett Test of Sphericity = 2166,29;
Toplam farkin (Varyans) agiklama orani : 76,01

Faktor analizi sonucu olugan ikinci faktér “Ahlakli Davranig” olarak
adlandiriimaktadir. Bu faktoriin 6z degeri 20,582’dir ve tanimladigi fark ylzdesi
19,627°dir. Bu faktdre, anketi dolduranlar ortalama deg@er olarak 3,8262 vermiglerdir.
Ahlakli Davranig degiskeninin parca givenilirligi 0,906’dir ve p<,001 dizeyinde

anlamhdir.
Faktor analizi sonucu olusan Uguncu faktér “Dengeli Davranig” olarak

adlandiriimaktadir. Bu faktérin 6z degeri 17,289'dir ve tanimladidi fark yizdesi
17,605°dir. Bu faktére, anketi dolduranlar ortalama deger olarak 3,7615 vermiglerdir.
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Dengeli Davranis degiskeninin parca guvenilirligi 0,951°dir ve p<,001 dizeyinde

anlamhdir.

Son faktérin tanimladigi fark yuzdesi 17,378'dir ve 4 degiskenle ifade
edilmektedir. Bu faktérin altinda bulunan ifadeler incelendiginde degiskenlerin
“Bireysel Farkindalik” ile ilgili oldugu anlagilmaktadir ve 6zdegeri 15,672'dir. Bu
fakt6re, anketi dolduranlar ortalama deger olarak 3,2597 vermiglerdir. Bireysel
Farkindalik degiskeninin parca guvenilirligi 0,858'dir ve p<,001 dizeyinde

anlamhdir.

Tablo 8: Oz Yeterlilik inanci Agiklayici Faktdr Analizi

5 cc -
2] c 8 ‘» o
:L . O) (_U [ob) O)
w> |O <>> | = w < o
1. FAKTOR- 70,07 | 70,07 3,97 6,90 |,95 ,01
OZ YETERLILIK
Amirim, bir degisiklikle | ,90

karsilastiginda ne yapmasi
gerektigini bilir.

Amirim, her durumda kendini | ,87
kabul ettirecek yolu bulur.

Amirim, her turli  zorlugun | ,86
Ustesinden gelir.

Amirim eger gayret ederse guig | ,85
sorunlarin ¢ézUmund her zaman
bulur.

Hedeflere ulasmak amirime zor | ,85
gelmez.

Amirim, bir sorunla karsilastigi | ,83
zaman farkh  ¢6zim  yollari

Uretebilir.
Amirim, yeteneklerine her zaman | ,83
glvendigi icin guglikleri

sogukkanhlikla karsilar.

Amirim, beklenmedik durumlarda | ,79
nasil davranmasi gerektigini her
zaman bilir.

Amirimin aniden ortaya ¢ikan | ,78
sorunlarin Ustesinden gelecegine
inaniyorum.

Amirimin  her sorun igcin bir | 76
¢6zUmu vardir.

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olciimii = 0,93; Bartlett Test of Sphericity = 1959,80;
Toplam farkin (Varyans) aciklama orani : 70,07
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Tablo 8 incelendiginde, veri setinin tek bir boyut altinda olustugu
gorilmektedir. Faktorin tanimladigi fark ylzdesi 70,078’dir ve 10 degiskenle ifade
edilmektedir. Bu faktériin altinda bulunan ifadeler incelendiginde degiskenlerin Oz
Yeterlilik ile ilgili oldugu anlasiimaktadir ve 6zdegeri 70,078’dir. Faktore, ankete
katillanlar ortalama deger olarak 3,9710 vermiglerdir. Oz Yeterlilik faktoriniin

guvenilirligi 0,952°dir ve p<,01 duzeyinde anlamlidir.

4.3.2. Dogrulayici Faktor Analizi

Literatlr incelendiginde, genellikle dogrulayici faktér analizinin, agiklayici
faktor analizi galismalarindan sonra vyapildigi gérulmektedir. Yapisal esitlik
modellemesindeki faktor analizi ¢alismalarinin klasik faktér analizi ¢alismalarindan
ayrildig1 nokta, olcekteki maddelerden hangilerinin, hangi ortik degiskenin ogesi
olacaginin arastirmaci tarafindan belirlenmesidir. Bdylece her bir maddenin
iliskilendirilen degiskene ait faktor yikleri hesaplanir. Diger degiskenlere olan faktor
yikleri hesaplanmaz(Avci, 2008:150) . Otantik Liderlik Olgegi Tirkiye'de ik defa
kullanilaca@i igin agiklayici faktér analiz sonuglarini giglendirmek i¢in dogrulayici
faktér analizi yapilmistir.

Sekil 6'da otantik liderlikle ilgili dogrulayici faktor analizi gortlmektedir.
Semadaki tek yonli oklarin her biri yol (path) anlamina gelmektedir ve analiz
sonuglarina gore her yolun katsayisinin anlamh olup olmadidina bakilmaktadir. Bu
degerler, t degerlerinin hesaplanmasiyla belirlenmektedir. Olgme modelindeki diger
bir unsur hata unsurudur ve Sekil 6’da semanin solunda yer almaktadir. Her bir
gbzlenen degiskende ortik degisken tarafindan acgiklanamayan varyansi ifade
etmektedir. Bu 06ge, her bir degiskende sbz konusu 6lgme modeliyle ilgili
aciklanamayan bir 6zelligin var oldugunu go6stermektedir. Yapisal esitlik
modellemesinin avantajlarindan biri de yapilardaki hatalarin ortadan kaldiriimasina
olanak tanimasidir(Simsek, 2007:7).

Sekil 6'da goruldigu gibi, Otantik Liderligin, Seffaflik Boyutu (S) 5 ifade ile
aciklanmakta, Dengeli Davranigs (D_D) boyutu 3 ifade ile agiklanmakta, Ahlaki
Davranis (A) ve Bireysel Farkindalik (B_F) boyutlari 4’er ifade ile agiklanmaktadir.
Her bir ortik degiskenden gozlenen degiskenlere yol cizilmistir. Yollar Uzerinde

degiskenleri agiklayan faktérlerin faktor yikleri bulunmaktadir.
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Sekil 6: Otantik Liderlige iliskin Sema ve Standardize Céziimleme Degerleri
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Olcme modeli ile ilgili veriler Tablo 9’da sunulmustur. Tablo’da otantik
liderligin standardize degerleri, standart hatalari, t degerleri ve aciklanan varyans
(R?) degerleri bulunmaktadir. Standardize degerlerin 1’in {izerinde olmamasi
gerekmektedir, t degerinin de en az 1,96 olmasi gerekmektedir. Tabloda gorildigu

gibi tum degerler otantik liderlik 6lgeginin kabul edilmesi i¢in uygundur.

Dogrulayici faktdr analizinde tim t degerlerinin yani tim parametre
degerlerinin anlamli olmasi modelin dogru ya da kabul edilebilir bir model olarak
kabul edilebilmesi icin tek basina yeterli degildir. Olgme modelinin bir biitiin olarak
kabul edilebilmesi i¢in uyum iyiligi istatistiklerinin (Goodness-of-fit statistics) de
istenen diizeyde olmasi gerekmektedir (Simsek, 2007:7).
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Tablo 9: Otantik Liderliginin Dogrulayici Faktér Analizine iligkin istatistikler

Ortiik ve Gozlenen Degiskenler | Standardize Standart |t R*
Degerler Hatalar Degerleri

SEFFAFLIK
Amirim soylemek istediklerini agikca | 0,84 0,29 14,61 71
ifade eder.
Amirim ..o kabul eder. 0,77 0,41 12,63 99
Amirim ............... tesvik eder. 0.85 0,28 14,65 72

iy . 0,77 0,41 12,73 ,59
Amirim, ......... gercekleri sdyler.
Amirim tepkilerini tamamen | 0,61 0,63 9,32 ,37
hissettikleri dogrultusunda verir.
AHLAKI DAVRANIS
Amirimin ............ dogrultudadir. 0,88 0.23 15,66 77
Amirim ............ kararlar alir. 0,77 0,41 12,79 99
Amirim ............ bagli kalir. 0,80 0,36 13,61 /64
Amirim, kendi 6z degerlerime uygun | 0,78 0,22 15,82 78
davranmami ister.
DENGELI DAVRANIS

iy , 0,90 0.19 16,80 ,81
Amirim ......... aciklanmasini ister.

. 0,97 0,07 18,90 ,93
Amirim ... arastirir.
Amirim karar vermeden once farkl | 0,93 0,14 17,53 ,86
bakis acilarini dikkatle dinler.
BIREYSEL FARKINDALIK

iy 0,81 0,34 13,32 ,66
Amirim .............. caligir.,
Amirim ............. ifade eder. 0,78 0,39 12,63 /61
Amirim ............ belli eder. 0,77 0,41 12,37 99
Amirim 6nemli konular giindeme | 0,72 0,48 11,29 ,52

geldiginde, durusunu ne zaman
yeniden degerlendirmesi gerektigini
bilir.
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Yapisal esitlik modelinin uyum iyiligini belirlemek icin arastirmacilar subjektif
uyum endekslerine glvenmektedir. Literatirde farkh tiplerde endeksler énerilmis
olsa da, hangisinin en iyisi olduguna dair ortak bir karara varilamamistir.
Marcoulides ve Schumacher’e (1996) gére bu endekslerden en poplleri incremental
(artan) endekslerdir. LISREL tarafindan saglanan en basit uygunluk endeksi Root
Mean Squared Residual (RMR)'dir. RMR kapsanan ve g6zlenen Kkovaryans
matrisleri arasindaki tam farkin ortalamasinin karekokudir. Bu endeksin en dlslk
degeri 0'dir ve duslk degerler iyi bir uyumun isaretidir. Genelde 0.05'den disuk
degerler veriye uyumun iyi oldugu seklinde yorumlanmaktadir. LISREL, RMSEA’yI
(Root Mean Squared Error of Approximation-Yaklasik Hatanin Ortalamasinin
Karekdki) da raporlandirmaktadir. RMSEA’nin 0.10°’un altindaki dederleri verilerin
iyi bir uyum verdigi, 0.05'in altindaki degerleri ise ¢ok iyi bir uyumu gosterdigi

seklinde yorumlanmaktadir (Kelloway, 1998:27).

Tablo 10. Otantik Liderlige iliskin Uyum lyiligi Sonuglari

Uyum lyiligi Indeksleri Uyum-lyiligi Standart
Degerleri Degerler
RMSEA- Root Mean Square Error of | ,052 <,08 yadam ,10
NFI- Normed Fit Endeks ,93 >,90
NNFI- Non-normed Fit Index ,97 >,90
PNFI- Parsimony Normed Fit Index ,76 >,50
CFI- Comparative Fit Index 97 >,90
IFI- Incremental Fit Index ,97 >,90
RFI- Relative Fit Index ,92 >,90
GFI- Goodness of Fit Index ,92 >,90
AGFI- Adjusted Goodness of Fit Index ,91 >,90

Modelin bir bitlin olarak kabul edilebilir bir model olup olmadiginin bir dl¢Gtl
olarak uyum iyiligi istatistiklerinin istenen dizeyde olmasi gerekmektedir. Tablo
10’da uyum iyiligi indeksleri verilmektedir. Dogrulayici faktér analizi sonucu elde
edilen uyum-iyiligi indeksleri incelendiginde, tim dederlerin istenen degerlerle

uyumlu oldugu gorulmektedir.

69



4.4. FAKTORIYEL ANOVA VE ANCOVA TESTININ ONKOSULLARI

Faktoriyel ANOVA testinde temel ama¢ badimsiz degiskenlerin bagimh
degisken Uzerindeki ortak etkisini dlgmektir. Bu analiz iki veya daha fazla bagimsiz
dedisken oldugu durumlarda, bu degiskenler arasindaki iligkiyi belirlemek icin
kullanilir (Pallant, 2005).

ANCOVA testi bagimsiz ve bagimli degiskene ek olarak, bagimli degisken ile
iliskisi olan, onu etkileyen ve hata kontroli ile gruplarin bagimh degiskendeki
ortalamalarini ayarlamak igin kullanilan bagka degiskenlerin varligini gerektirir. Bu
degiskenlere ortak degiskenler (covariates ya da concominants) adi verilmektedir.
ANCOVA arastirmada degiskenlerin gercek etkisini belirleyebilmektedir. ANCOVA,
faktoriyel ANOVA’da oldugu gibi temelde ilgilenilen faktor ya da faktorlerin bagiml
degisken Uzerinde etkilerinin olup olmadigini test eder. Ancak bunu yaparken
ANOVA'dan farkli olarak, bagimli degisken Uzerinde etkisi gdzlenen dis etkenlerin
yol actigi varyansi kontrol ederek testin guclinlin daha da artmasini sadglar
(BlyUkoztark, 1998:93).

Faktoriyel ANOVA ve faktériyel ANCOVA testinin yapilabilmesi igin veri
setinin ve calismanin sahip olmasi gereken énkosullar sunlardir (Hair vd., 2009:360-
365; Pallant, 2005:269-275):

e Gozlemlerin bagimsizhigi

e Normallik

e Varyansin homojenligi

o Dogrusallik

e Ortak degiskenler arasinda korelasyon

Gozlemlerin  bagimsizhdr onkosulunun anketlerin arastirmaci tarafindan
orneklem grubuna bizzat dagitiimasi, anketlerin buydk bir ¢ogunlugunun
doldurulmasinda arastirmacinin da bulunmasi ve ankete katilanlarin farkli isletme

veya departmanda gdrev yapmasi nedeniyle saglandigi kabul edilmektedir.

Normallik varsayimi, skewness ve kurtosis degerleri ile agiklanmaktadir. Bu

degerler Tablo 11’de ve Tablo 12’de gdsterilmektedir. Otantik liderlik icin skewness
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degerleri -0,899 ile -0,246 arasinda, kurtosis degerleri 0,911 ile -0,437 arasinda

degismektedir.

Tablo 11: Otantik Liderlik ile ilgili Temel Istatistikler

Cinsiyet Yas Bélge
Kadin | Erkek |25 yas | 26-30 |31-35 |36 ve | izmir Cesme
ve alti Ustu Merkez

N 108 103 33 46 59 73 110 101
Mean 3,68 3,45 3,61 3,45 3,59 3,60 3,68 3,44
S.D. ,04 ,05 ,10 ,06 ,06 ,048 ,04 ,05
Range 1,88 2,48 2,24 1,83 2,48 1,96 2,16 2,37
Skewness | -,43 -,58 -,65 -,24 -,89 -,48 -,63 -,50
Kurtosis -,39 ,15 -,32 -,43 ,91 11 ,53 -,07

Oz yeterlilik icin skewness degerleri -1,365 ile -1,988 arasinda, kurtosis

degerleri 0,465 ile 1,643 arasinda degismektedir.

Tablo 12: Oz Yeterlilik ile iigili Temel istatistikler

Cinsiyet Yas Bolge
Kadin | Erkek |25 yas | 26-30 |31-35 |36 ve |izmir | Cesme
ve alti astu Merkez

N 108 103 33 46 59 73 110 101
Mean 4,01 3,92 3,95 3,99 3,93 3,97 3,92 4,03
S.D. ,07 ,07 ,06 ,07 ,16 12 ,10 ,06
Range 4,00 3,50 3,50 4,00 3,00 3,50 3,90 3,50
Skewness | -1,96 | -1,90 | -1,98 | -1,96 | -1,65 | -1,64 | -1,36 -1,54
Kurtosis 1,46 1,50 71 ,46 1,49 1,56 1,50 1,64

Skewness ve kurtosis 6lglist +2 ile -2 araliginda degerler almis olan

gruplarin normal dagihm gdosterdigi kabul edilmistir(George ve Mallery, 2003).

Otantik liderlik ve 6z yeterlilik degiskenlerinin skewness ve kurtosis degerlerine gére

veri seti normallik dnkogulunu saglamaktadir.

Faktdriyel ANOVA testinde varyanslarin homojenligi 6nkosulu Levene’s Test

of Equality ile kontrol edilmistir. Tablo 13'de goruldugu gibi p>0,05’dir. Anlamlihk
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dizeyinin  p>0,05 olmasi varyans homojenligi 6nkosulunun saglandigini
gOstermektedir (Pallant, 2005:275).
Tablo 13: Faktdriyel ANOVA Testi Levene’s Testi Sonuglari
F df1 df2 Sig.
1,571 15 195 ,085

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups.

a. Design: Intercept + Yas + Cinsiyet + Bolge + Yas * Cinsiyet + Yas * Bolge + Cinsiyet * Bolge + Yas

* Cinsiyet * Bélge

Faktdriyel ANCOVA testinde de varyanslarin homojenligi 6nkosulu Levene’s

Test of Equality ile kontrol edilmigtir. Tablo 14’de géruldugu gibi, F degeri (F=1,577)

ve sig (p>0,05) degerleri varyanslarin homojenligi dnkosulu igin yeterli dizeydedir.

Tablo 14: Faktériyel ANCOVA Testi Levene’s Testi Sonuglari

F

df1

df2

Sig.

1,577

15

195

,083

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups.

a. Design: Intercept + Oz_Yeterlilik_Ort + Yas + Cinsiyet + Bolge + Yas * Cinsiyet + Yas * Bolge +

Cinsiyet * Bolge + Yas * Cinsiyet * Bolge

Sekil 7: Otantik Liderlik ve Oz Yeterlilik Degiskenleri Dogrusal Dagilik Grafigi
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Dogrusallik 6nkosulu igin ise standardize edilmis sapma degerler ile
standardize edilmis yordanan degerler yayihm grafigi Uretilmis (Sekil 7) ve grafigin
kare digina ¢ikmadigi gérulmustir. Bu ise normallik ve dogrusallik varsayimlarinin
ihlal edilmedigini géstermektedir (Tabachnick ve Fidell 2007: 127).

Kovaryantlar arasindaki korelasyon iligskisi 6nkosulu, birden fazla
kovaryantlar kullaniimasi durumunda gecerlidir. Kovaryantlar arasindaki iligkinin
0,80 ve Uuzerinde olmamasi gerekir. Yapilacak olan ANCOVA testinde tek bir
kovaryant kullanilmasi halinde testin bu énkosula sahip oldugu kabul edilir (Pallant,
2005:269-270).

4.5.FAKTORIYEL ANOVA TESTI

Arastirmaya katilanlarin yaslarina, cinsiyetlerine ve calistiklari isletmelerin
bulundugu bdlgelere gore otantik liderlik algilarindaki farklliklari belirlemek amaciyla
Faktoriyel ANOVA Testi yapilmistir. Yapilan faktoriyel ANOVA testine ait tanimlayici

istatistikler Tablo 15’ye yer almaktadir.

Cinsiyet, yas ve bdlgeden olusan bu model toplam varyansin (49,741)
%22’lik (10,948) birimini agiklamaktadir (uyarlanmis R kare = %16). Diger bir deyigle
cinsiyet, yas ve bdlge bagdimsiz degiskenlerinin otantik liderligi aciklama orani
%22'dir (r*=0,220).

Tablo 15°de yer alan observed power -istatistiksel gdzlem glcu-, faktor
verilerinin analize uygunlugunu agiklamaktadir. istatistiksel giiciin 0,80 ve (izerinde
olmasi faktoér verilerinin analize uygun oldugunu géstermektedir(Hair vd., 2009).
Bununla birlikte bazi yazarlar (Grimm, 1993; Krousel-Wood vd., 2007) istatistiksel

g6zlem glcunun 0,70’e kadar tolore edilebilecegini belirtmiglerdir.
Yapilan faktériyel ANOVA testinde katilimcilarin galistiklar bdlgelere gore

otantik liderlik degiskenine verdikleri yanitlar arasinda da anlamli bir fark oldugu
tespit edilmistir (F=8,847, p<,05).
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Tablo 15: Faktoriyel ANOVA Testi Tanimlayici istatistikler

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: Otantik Liderlik

Source Partial
Type Il Sum Mean Eta Noncent. | Observed
of Squares df Square F Sig. | Squared | Parameter | Power”
Corrected 10,948%| 15 ,730 3,669 [ ,000 ,220 55,031 1,000
Model
Intercept 2218,625 112218,625(11152,202 | ,000 ,983| 11152,202 1,000
Yas ,729 3 ,243 1,221 [ ,303 ,018 3,664 ,324
Cinsiyet 3,803 1 3,803 19,115,000 ,089 19,115 ,992
Bolge 1,760 1 1,760 8,847,003 ,043 8,847 ,841
Yas * 2,235 3 ,745 3,745,012 ,054 11,236 ,804
Cinsiyet
Yas * Bolge 1,108 3 ,369 1,856 |,138 ,028 5,568 477
Cinsiyet * ,072 1 ,072 ,359 | ,549 ,002 ,359 ,092
Bélge
Yas * ,655 3 ,218 1,097 | ,351 ,017 3,292 ,294
Cinsiyet *
Bélge
Error 38,793 | 195 ,199
Total 2740,885( 211
Corrected 49,741 | 210
Total

a. R Squared = ,220 (Adjusted R Squared = ,160)
b. Computed using alpha = ,05

Cinsiyet ve bdlge etkilesiminin otantik liderligin algilanmasinda istatistiksel

olarak anlamli olmadigi gértlmektedir (F= 0,359 ve p>,05).

Yas ve bolge etkilesiminin ydneticilerinin otantik liderlik davraniglarinin

algilanmasinda anlamh olmadigi gérulmektedir (F= 1,856 ve p>,05).

Cinsiyet,

yas ve bolge etkilesiminin de otantik

liderlik davranisinin

algilanmasinda istatistiksel olarak anlaml olmadigi tespit edilmistir (F=1,091 ve

p>,05).
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Katilimcilarin erkek ve kadin olmalarina bagl olarak otantik liderlik
degiskenine verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (F=
19,115, p<,001).

Yapilan faktériyel ANOVA testinde, yas gruplarina goére otantik liderlik
degiskenine ankete katilanlarin verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farklihk

olmadigi géralmektedir (F=1,221 ve p>0,05).

Tablo 16: Yas ve Cinsiyet Degiskenlerine Ait Coklu Karsilastirma Sonuclari

Yas Cinsiyet
Mean Sig
25 ve alti Kadin 3,89 0,01
Erkek 3,23 0,00
26-30 Kadin 3,53 0,07
Erkek 3,37 0,15
31-35 Kadin 3,76 0,10
Erkek 3,43 0,27
36 ve ustl Kadin 3,62 0,12
Erkek 3,60 0,07

Yas ve cinsiyet etkilesiminin katilimcilarin otantik liderligi algilamalarinda
istatistiksel olarak anlamli oldugu goérulmektedir (F= 3,745 ve p<,05). Cinsiyet ve
yas etkilesiminde anlamh farkliigin oldugu gruplari belirlemek amaciyla coklu
karsilastirmalar yapilmigtir. Bu kargilastirmalarda ortaya ¢ikabilecek Tip | hatayi
6nlemek icin Bonferroni dizeltmesi yapilmistir. Tablo 16’da ¢oklu karsilastirma
sonuglar yer almaktadir. Coklu karsilastirma sonuglarina bakildiginda 25 ve alti yas
grubu, kadin ve erkek katilimcilarin otantik liderlik algisi arasinda anlamli bir farklilik

oldugu goérulmektedir.

Tablo 15°de goérllen cinsiyet, bdlge, cinsiyet ve yasin birlikte eta kare ile
Olgulen etki buyuklUkleri, geleneksel etki buyuklugi limitleri ile karsilagtirildiginda
(Gren, Salkind ve Akey, 2000:169) bdlgenin, cinsiyet ve yasin birlikte kiicik ve orta
arasinda bir etki buylkligine, cinsiyetin ise kuvvetli bir etkiye sahip oldugu

g6rilmektedir.
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Cinsiyet faktorl, otantik liderlik puanlarina ait varyansin %9’unu; bdlge

faktérl otantik liderlik puanlarina ait varyansin %4’0ni, yas*cinsiyet faktérl ise

otantik liderlik puanlarina ait varyansin %5’ini agiklamaktadir.

Fakt6riyel ANOVA testinden elde edilen bulgulara gére H,, Hj, Hy,

hipotezleri kabul edilirken; H,,, Hap, Hs ve Hy hipotezleri red edilmistir.

4.6. FAKTORIYEL ANCOVA TESTI
ANCOVA testi, otantik liderlige etkisi faktériyel ANOVA testi ile ortaya

konulan cinsiyet, yas ve bolge faktorlerinin disinda otantik liderlikle iliskisi oldugu

teorik olarak kabul edilen 6z yeterlilik degiskeninin istatistiksel olarak kontrol

edilmesi amaciyla yapilmistir. Oz yeterlilik degiskeni yapilan faktériyel ANCOVA

testinde kovaryant olarak kullaniimistir. Yapilan faktériyel ANCOVA testine iligkin

tanimlayici istatistikler Tablo 17°de yer almaktadir.

Tablo 17: Faktdriyel ANCOVA Testi Tanimlayici istatistikler

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: Otantik Liderlik

Source Partial
Sum of Mean Eta Noncent. | Observed
Squares | df | Square F Sig. | Squared | Parameter | Power®
Corrected Model 11,11%| 16 ,69 3,48 ,00 ,22 55,80 1,00
Intercept 78,09 11 78,09(392,21( ,00 ,66 392,21 1,00
Oz_VYeterlilik_Ort ,16 1 ,16 ,82| ,36 ,00 ,82 ,14
Yas ,69 3 ,23 1,16 ,32 ,01 3,50 ,31
Cinsiyet 3,62 1 3,62| 18,19( ,00 ,08 18,19 ,98
Bolge 1,83 1 1,83 9,19| ,00 ,04 9,19 ,85
Yas * Cinsiyet 2,17 3 72| 3,64 ,01 ,05 10,92 79
Yas * Bélge 1,07 3 ,36 1,80( ,14 ,02 5,41 ,46
Cinsiyet * Bolge ,04 1 ,04 241 62 ,00 24 ,07
Yas * Cinsiyet * ,56 3 ,18 94| 42 ,01 2,83 ,25
Bolge
Error 38,62 194 ,19
Total 2740,88 | 211
Corrected Total 49,74 | 210

a. R Squared =,223 (Adjusted R Squared = ,159)
b. Computed using alpha = ,05
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Bu model toplam varyansin (49,741) %22’lik (11,112) birimini agiklamaktadir
(uyarlanmis R kare = %15,9). Oz yeterlilik ortak degiskeni ile cinsiyet, yas ve bélge
bagdimsiz degiskenlerinin yer aldi§i bu modelin otantik liderligi agiklama orani
%22°dir.

Yapilan faktoriyel ANCOVA testine goére; kovaryant olarak kabul edilen 6z
yeterlilik, otantik liderligi tahmin etmekte anlamsizdir(F=,824 ve p>0,05). Yani
isgorenler, otantik liderlik davraniglarini algilarken, yoneticilerinin 6z yeterliliklerinden

etkilenmemektedirler.

Tablo 17°’de yer alan observed power —istatistiksel gbzlem glci-, degerleri
faktor verilerinin analize uygunlugunu gdstermektedir. Tablo’da yer alan istatistiksel
gbzlem gucleri incelendiginde cinsiyet ve bdlge faktbrlerinin istatistiksel gézlem
gUclerinin %80’in Uzerinde oldugu goérllmektedir. Yas ile cinsiyetin birlikte anlaml
(F=3,643 ve p<,05) olmakla birlikte istatistiksel gbzlem glcl ise %79,2'dir. Bazi
arastirmacilara (Grimm, 1993; Krousel-Wood vd., 2007) gore istatistiksel g6zlem
glcu 0,70’e kadar tolore edilebilecegi icin yas ile cinsiyetin birlikte analiz igin uygun

oldugunu soylemek mumkundur.

Ayrica katihmcilarin igletmelerin bulundugu bolgeye gére katihmcilarin
otantik liderlik degiskenine verdikleri yanitlar arasinda da anlamli bir fark oldugu
g6rulmektedir(F=9,196, p<,01).

Bdlge ve cinsiyetin birlikte (p>,05), bolge ve yasin birlikte (p>0,05), bdlge,
cinsiyet ve yasin birlikte (p>,05) otantik liderlik degiskenine katihmcilarin verdikleri

yanitlar arasinda anlamli bir farkhlik olusturmadigi tespit edilmigtir.

Cinsiyetin lere gore otantik liderlik degiskinine katilimcilarin verdikleri yanitlar
arasinda anlaml bir fark oldugu tespit edilmistir (F= 18,199, p<,001). Ancak yas
faktériine (p>0,05) gore otantlik liderlik degiskenine katilimcilarin verdikleri yanitlar

arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir.
Tablo 17°de goérllen cinsiyet, bdlge, cinsiyet ve yasin birlikte eta kare (partial

eta squared) ile Olgllen etki buyuklikleri, bélge faktérl, cinsiyet ve yasin birlikte

klgUk ve orta arasinda bir etki buyUklugune, cinsiyet faktorindn ise buyudk bir etkiye
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sahip oldugu goérulmektedir. Cinsiyet faktord, otantik liderlik puanlarina ait varyansin
%9'unu; bodlge faktéri otantik liderlik puanlarina ait varyansin %4’Gn0, yas ve

cinsiyet etkilesimi ise otantik liderlik puanlarina ait varyansin %5’ini agiklamaktadir.

Tablo 18: Yas ve Cinsiyet Degiskenlerine Ait Coklu Karsilastirma Sonuglari

Yas Cinsiyet
Mean Sig
25 ve alti Kadin 3,89 0,01
Erkek 3,23 0,00
26-30 Kadin 3,53 0,06
Erkek 3,37 0,15
31-35 kadin 3,76 0,09
erkek 3,43 0,26
36 ve ustl Kadin 3,62 0,11
Erkek 3,60 0,07

Yas ve cinsiyetin birlikte anlamli farkliigin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek icin yapilan goklu kargilastirma sonuglarinin yer aldigi Tablo 18’e gore,
arastirmaya katilan 25 ve alti yas grubunda olan kadin ve erkek katihmcilarin otantik

liderlik degiskenine verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farkhhk vardir.
Faktdriyel ANCOVA testinden elde edilen sonuglara gére H; hipotezi red

edilmistir. Bu hipoteze bagh olarak, katilimcilara gére otantik liderlik ve 6z yeterlilik

arasinda anlamli bir iliski olmadigi séylenebilir.
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SONUG

izmir il merkezinde ve Cesme ilgesinde faaliyet gdsteren bes yildizli
konaklama igletmeleri Gzerinde yapilan ve temel amaci otantik liderlik ve 6z yeterlilik
arasindaki iligkiyi belirlemek olan bu galismanin sonug¢ ve 6nerileri bu bélimde yer
almaktadir. Calismanin bulgulari ile ilgili tartisma, sonug ve 6neriler kuramsal ve

uygulamaya yonelik ¢iktilar basliklari altinda dederlendirilecektir.

Kuramsal Ciktilar

Otantik Liderlik Olgegi, 6lgegin hazirlayanlar tarafindan Tirkceye gevrilmis
olmasina ragmen, daha 6nce Tulrkiye’de uygulanmamistir. Bu nedenle élcekte yer
alan dilbilgisi hatalarinin duzeltimesi icin dilbilimcilerinden yardim alinarak &lgek

Tlrkceye uyarlanmis ve yapilan diizeltmeler 6lgegin hazirlayicilari ile paylasiimistir.

Kdksal (2008) tarafindan antrendrlerin liderlik tarzlari ve 6z yeterlilik dizeyleri
arasindaki iligkiyi belirlemek igin yapilan calismada 6z yeterlilik ile demokratik
liderlik, destekleyici liderlik ve otokratik liderlik arasinda anlamli bir iligki
belirlenememistir. Man (2011) tarafindan hemsirelerin 6z yeterlilik dizeyleri ile
liderlik 6zellikleri arasinda iligkiyi belirlemek igin yapilan calismada, 6z yeterlilik
dizeyleri ile liderlik 6zellikleri arasinda anlamli ve pozitif yénde iligkiler belirlenmistir.
Lider-Uye etkilesimi ve 6z yeterlilik arasinda Bolat (2011), Schyns ve arkadaslari
(2007) tarafindan yapilan arastirmalarda da lider-lye etkilesimi ve 6z yeterlilik
arasinda anlamli ve pozitif iligkiler belirlenmistir. Ancak is turizmine yonelik calisan
sehir otellerinde ve tatil turizmine yonelik ¢alisan resort otellerde yapilan ve otantik
liderlik ile 6z yeterlilik arasindaki iliskiyi ilk defa belirleyen bu calismada otantik
liderlik ve &z yeterlilik arasinda anlamli bir iliski belirlenememistir. ilk defa yapilan bu
c¢alismanin sonuglarina bagl olarak sehir otellerinde ve resort otellerde isg6renlerin,
yoneticilerinin davraniglarini otantik liderlik kapsaminda degerlendirirken 6z
yeterliliklerinden etkilenmedikleri soylenebilir. Kuramsal olarak var oldugu kabul
edilen otantik liderlik ve 6z yeterlilik iligkisinin, bu calismanin sonuglarina bagl
olarak sehir otellerinde ve resort otellerde galisan yoneticiler ve isgérenler arasinda
anlamh  olmadigi sonucuna varilabilir. Bu, yoneticilerinin  davranislarini
degerlendiren iggorenler icin 0z yeterliligin onemli olmadigi1 seklinde de

yorumlanabilir.
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Kilig ve Oztiirk (2007) tarafindan yapilan ¢alismada sehir oteli galisanlarinin
isletmedeki kariyer ydnetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme uygulamalarina
iliskin goruslerinin resort otel galisanlarina gére daha olumlu oldugu belirlenmistir.
izmir il merkezindeki sehir otellerinde ve Cesme ilgesindeki resort oteller (izerinde
yapilan bu galigsmada ise sehir otelindeki isgorenlerin resort otellerde gérev yapan
isgorenlere gore otantik liderligi daha olumlu olarak algiladiklari belirlenmistir. Bu
sonug otantik liderligin sehir otellerinde c¢alisan isgérenler igin resort otellerde
¢alisan isgdrenlere gore daha uygun oldugu seklinde yorumlanabilir. Bu farkhihgin
ortaya c¢ikmasinda is turizmine yonelik faaliyet gdsteren sehir otellerinde ve tatil
turizmi icin calisan resort otellerde hedef kitlenin farkli olmasinin, resort otellerdeki
isgbren devir hizinin gehir otellerine goére daha fazla olmasinin ve resort otellerin

cogunun her sey dahil sistemde hizmet sunmalarinin etkili oldugu sdylenebilir.

Sahin (2006) tarafindan izmirde yapilan arastirmaya gére dénisimci
liderlik ve strdirimcl liderlik stillerine iligkin algilamalar, Arslantas ve Pekdemir
(2007) tarafindan yapilan arastirmaya goére de doéntsumcu liderlik stillerine iligkin
algilamalar yasa gore anlaml bir farklilik géstermemektedir. is turizmine yonelik
galisan sehir otellerinde ve tatil turizmine yonelik g¢alisan resort otellerde yapilan bu
calismada da pozitif liderlik stilleri arasinda yer alan otantik liderlik algisinin yasa
g6re anlamh bir farkliik géstermedigi belirlenmistir. Arastirmanin bu bulgular ile

onceki calisma sonugclarini destekledigini séylemek mimkunddr.

Demir ve arkadaglari (2010) tarafindan izmirde yapilan arastirmada, Celik
ve Sinbll (2008) tarafindan Mersin’de yapilan arastirmada kadinlarin erkeklere
gbre pozitif liderlik yaklagimlarini daha olumlu algiladiklari belirlenmistir. Is turizmine
yénelik calisan sehir otellerinde ve tatil turizmine yonelik c¢alisan resort oteller
Uzerinde yapilan bu arastirmada da kadin katihmcilarin, ydneticilerinin liderlik
davraniglarini otantik liderlik degiskenine baglh olarak erkek katihmcilara gére daha
olumlu olarak algiladiklari belirlenmistir. Buna bagli pozitif liderlik stilleri arasinda yer
alan otantik liderligin hem sehir otellerindeki hem de resort otellerdeki kadin
isgorenler icin daha uygun oldugu soéylenebilir. Kadinlarin pozitif liderlik tarzlarina
daha olumlu yanitlar vermeleri; kadinlarin daha iyimser ve daha umutlu olduklari,

insan iligkilerine erkeklere gore daha fazla 6nem verdikleri seklinde yorumlanabilir.
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Arastirmaya katilan kadin ve erkeklerin farkh yas gruplari ile etkilesimlerine
bagh olarak otantik liderlik davraniglarina verdikleri yanitlar agisindan anlamli bir
farklilik vardir. Sehir otellerinde ve resort otellerde ¢aligsan 25 ve alti yas grubundaki
kadin iggorenlerin ayni yas grubundaki erkek isgorenlere gére otantik liderlik
davraniglarini daha olumlu algiladiklari belirlenmistir. Bu, 25 ve alti yas grubundaki
erkek isgorenlerin  yoneticilerini  yeterince tanimamalarindan, yetenek ve
becerilerinin farkinda olmamalarindan, resmi iletisimden kurtulamamalarindan,
kendini gelistirme konusunda yetersiz kalmalarindan ve ¢atisma ydnetimi, problem
¢bzme teknikleri, ddullendirme konularinda yeterli bilgiye sahip olamamalarindan
kaynaklanabilir. 25 ve alti yas grubundaki kadinlarin modern ydnetim anlayislarini

benimsemelerinin de bu farklihgin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu distnulebilir.

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet ve bolge etkilesimlerine gére otantik liderlik
davraniglarina verdikleri yanitlar arasinda anlamh bir farklilik yoktur. Buna bagli
olarak kadin ve erkek isgérenlerin otantik liderlik algisinin resort otel ve sehir oteli

etkilesimlerine gére anlamli bir farkhlik géstermedigini séylemek mimkuindur.

Aragtirmaya katilanlarin yas ve bolge etkilesimlerine gore otantik liderlik
davraniglarina verdikleri yanitlar agisindan anlaml bir farklilik yoktur. Bu, farkli yas
gruplarindaki isgérenlerin otantik liderlik algisinin resort otel ve sehir oteli

etkilesimlerine bagh olarak anlaml bir farklilik géstermedigi seklinde yorumlanabilir.

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet, yas ve bélge etkilesimlerine gdre otantik
liderlik davraniglarina verdikleri yanitlar agisindan anlamli bir farkhhk yoktur. Farkh
yas gruplarinda olan kadin ve erkeklerin otantik liderlik algisinin resort otel ve sehir
oteli etkilesimlerine bagli olarak anlamh bir farkhlik gdstermedigi seklinde ele

alinabilir.

Uygulamaya Yonelik Ciktilar

Otel isletmelerinde iggorenlerin gogu musterilerle direkt iligki icinde oldugu
icin insan unsuru oldukca 6nemlidir. Misteri memnuniyetini; isletmenin konaklama
ve yiyecek icecek standartlari kadar, personelin kibarligi, yardimseverligi ve kisisel
Ozellikleri de etkilemektedir. Personellerin sunmus oldugu hizmet, musterilerin

tatmininde dogrudan rol oynamaktadir. Ayrica otel isletmelerinin gelirini de giderini
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de vyaratan insan unsurunun iyi yoOnetilmesi isgucinun verimli kullaniimasini

saglayacaktir.

is turizmine yénelik calisan sehir otellerinde ve tatil turizmine yénelik calisan
resort otellerde goérev yapan isgdrenler icin ydneticilerinin liderlik davraniglari ile 6z
yeterlilik dizeyleri arasinda bir iliski yoktur. Buna bagli olarak sehir otellerindeki ve
resort otellerdeki otantik liderlerin davranislarinda 6z yeterliliklerini ortaya
koymalarinin isgdrenler icin 6énemli olmadigi sonucuna varilabilir. Ayrica, sehir
otellerindeki ve resort otellerdeki yoneticilerin otantik liderlik davraniglarinin
isgbrenler tarafindan anlasiimasini saglamak icin 6z yeterliliklerini ortaya koyan
davraniglar gdstermesinin gereksiz oldugu seklinde de yorumlanabilir. Ancak
izleyenleri tarafindan otantik liderlerin davraniglarini degerlendirirken énemsiz gibi
gbrinse de 6z yeterliligi yiksek olan ydneticilerin gucli ve zayif ydénlerinin farkinda
olacaklari, kendilerini daha rahat ifade edecekleri, yeni gorevler ve sorumluluklar

almak icin istekli olacaklari da g6z éniinde bulundurulmahdir.

Resort otellerde ve sehir otellerinde yapilan bu arastirma sonucunda kadin
galisanlarin erkek calisanlara gore otantik liderligi daha iyi anladiklari belirlenmistir.
Buna bagi olarak is turizmine yonelik calisan sehir otellerinde ve tatil turizmine
yonelik calisan resort otelllerde otantik liderlik davranislarini sirdirmek isteyen
ybneticilerin, kadin iggdrenleri tercih etmelerinin basarilarini artiracagi soéylenebilir.
Ayrica kendilerini daha iyi algilamalari agisindan, insan kaynaklarinin
planlanmasinda kadin isgdrenlere oncelik vermelerinin yodneticiler ve isgdrenler
arasindaki uyumu ve bunun dogal sonucu olarak musteri memnuniyetinin artmasina

onemli katkilari olacagi seklinde de yorumlanabilir.

Yapilan arastirma ile kadin isgorenlerin otantik liderligi daha iyi algiladiklari
belirlenmis olsa da, ise alim slrecinde ve terfilerde kadinlara ayricalikli davraniimasi
calisanlar arasinda firsat esitsizligi yaratacaktir. Bu durum iggorenlerin ydneticilerine
karsi guvenlerinin azalmasina, isgorenler arasinda ¢atigmalara, dedikodulara ve isi

terk etmeye varan sonuglara yol agabilir.
izmir il merkezinde is turizmine ydnelik galisan sehir otellerindeki isgorenlerin

otantik liderligi tatil turizmi icin c¢alisan resort otellerdeki isgérenlere gore daha

olumlu algiladiklari belirlenmigtir. Bu, is turizmine ydnelik ¢alisan sehir otellerinde
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yoneticilerin davraniglarinin sdyledikleri ile tutarli olmasi ve kendi yeteneklerinin
farkinda olmalari halinde liderlik yaptigi kisiler tarafindan daha iyi anlagilacaklari
seklinde yorumlanabilir. Buna bagh olarak otantik liderligin is turizmine yoénelik
calisan otel isletmelerinde caligan yoneticiler icin daha uygun bir liderlik stili

oldugunu da s6ylemek mumkundur.

is turizmine yénelik calisan sehir otellerinde ve tatil turizmine ydnelik calisan
resort otellerde gbérev yapan 25 ve alti yas grubundaki kadin isgdrenlerin otantik
liderligi ayni yas grubundaki erkek isgdrenlere gore daha olumlu olarak algiladiklari
belirlenmistir. Bu sonuca bagh olarak sehir otellerindeki ve resort otellerdeki otantik
liderlerin 25 ve alti yas grubundaki kadin iggdrenleri tercih etmelerinin isgorenleri ile
iligkilerini olumlu olarak etkileyecedi sodylenebilir. Bu olumlu etkinin hizmet kalitesini

dolayisiyla misteri tatminini artiracagi seklinde yorumlanabilir.

Bununla birlikte 25 ve alti yas grubu Kkigiler is hayatina yeni katilan
isgorenlerdir. Henuz kariyerine yeni baslayan bir kiginin hedeflerinin olmasi,
basariya ulasmak icin daha fazla calismasi anlamina gelebilmektedir. Ayrica bu yas
grubunun énemli bir bdéliminin bekar olmasi, sektérin getirdigi calisma
zorluklarinin Ustesinden daha kolay gelmesini saglayabilir. Batin bu avantajlarinin
yaninda, hizmet sektériinde isin yapilarak 6grenilmesi, mesleki ve kisisel gelisim icin
tecribenin gerekli oldugu da dikkate alinmalidir. Ayrica sehir otellerinin ve resort
otellerin agir ¢alisma kosullari her departmanda kadinlarin istihdam edilmesini
zorlastirmaktadir. Bu nedenle kadin isgdrenlerin musteri ile ylz ylze iletisim icinde
olunan departmanlarda istihdam edilmelerine 6ncelik verilmesinin etkinligi ve

verimliligi artiracagini soylenebilir.

Calismanin Kisitlari

Bu calisma izmir il merkezinde bulunan is turizmine yénelik faaliyet gosteren
bes yildizl sehir otelleri ve Cesme ilgesinde bulunan tatil turizmine yénelik faaliyet
gosteren bes yildizli resort otel isletmelerinde gérev yapan orta diizey ydneticilerle
sinirlandiniimigtir. Calismanin turizm alaninda faaliyet gosteren diger alt sektorlerde
uygulanmasi, daha farkli ve saglikh yorumlarin yapilmasina katkida bulunabilir.
Ayrica calismanin daha genis bir orneklem grubuna uygulanmasi, genellenebilir

cikarimlarin yapilmasina yardimci olabilecektir.
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Bu calismada degisken sayisinin fazla olmasi nedeniyle degiskenler tek
boyutlu olarak ele alinmigtir. Bagka bir ¢aligmada otantik liderligin alt boyutu olan
ahlakl davranig, bireysel farkindalik, seffaflik ve dengeli davranis ile 6z yeterlilik

arasindaki iligki ayri ayri arastirilabilir.

Calismadaki anket formunda Avolio, Gardner ve Walumbwa (2007)
tarafindan  geligtirilen Otantik Liderlik Olgeginden (Authentic Leadership
Questionnaire-ALQ) yararlaniimistir. Bu alandaki diger ¢alismalarda otantik liderlik
ile ilgili olarak Neider ve Schriesheim (2011) tarafindan gelistirilen Otantik Liderlik
Envanteriden (Authentic Leadersihp Inventory-ALl) yararlanilabilir. Farkl liderlik
davraniglarinin 6z vyeterlilik ile iligkisini belirlemek igin Bass ve Avolio (1989)
tarafindan geligtirilen donlisimcu, strdirimcl ve serbestlik taniyan liderlik stillerini
dlgcmek amaciyla kullanilan Cok Faktérlu Liderlik Olgegi'nden (Multifactor Leadership

Questionnaire-MLQ) yararlanilabilir.

Oz vyeterlilik ile ilgili olarak Jerusalem ve Schwarzer (1979) tarafindan
gelistirilen Genellestirimis Oz Yeterlilik Beklentileri Olgegi'nden (General Perceived
Self-Efficacy Scale) yararlaniimistir. Bundan sonraki c¢alismalarda 6z vyeterliligi
dlcmek icin Brouwers ve Tomic (2002) tarafindan gelistirilmis olan Kisilerarasi Oz
Yeterlik Olgegi (Interpersonal Self-Efficacy Scale) veya Chen ve arkadaslari (2001)
tarafindan gelistirilen Yeni Genellestiriimis Oz Yeterililik Olgegdi (New General Self-
Efficacy Scale) kullanilabilir. Boylelikle elde edilen ¢ikarimlarin gecerliligi ve
guvenilirligi daha saghkh bir sekilde ortaya konulabilir. Ayrica bundan sonraki
calismalarda otantik liderlik ile is tatmini, 6rgltsel bagllik iliskisine odaklaniimasi
veya galiganlarin tikenmislik duzeylerine iligskin ifadelere yer verilmesi daha farkli

hipotezlerin sinanmasina ve yeni ¢ikarimlarda bulunulmasina yardimci olabilecektir.

Sonug olarak, isgdrenlerin otantik liderlik algisinin ydneticilerin 6z yeterlilik
dizeylerinden etkilenmedigi ilk defa ortaya konulmustur. Ayrica kadinlarin erkeklere
gore, sehir otellerinde calisanlarin resort otellerde c¢alisanlara goére, 25 ve alti yas
kadin isgdrenlerin ayni yas grubundaki erkek isgorenlere gore otantik liderligi daha
olumlu olarak algiladiklarinin belirlendigi bu ¢calismanin ileride yapilacak ¢alismalara
yol gosterici olmasi beklenmektedir. Ozellikle otantik liderligin otel isletmelerindeki
varhgi ve 6z yeterlilik ile iliskisi bu ¢alisma ile ortaya konulmaya calisiimistir. Bu
sonuglari guglendirmek icin daha biylk érneklem ile daha genis bir alanda ¢alisma

tekrar edilmeli ve diger hizmet isletmelerinde de test edilmelidir.
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Ek 1 : Anket Formu

Sayin Katilimes,

Bu galgma Dokuz Eylil Universitesi, Tuwrizm Igla'lmacili;i Anabilim Dal tarafindan doktora galigmas) igin
yiritiiimektedir. Calismanin amac; konaklama sketmeleninds Srgit kiktird, gergekei liderlik ve &z yeteriik
arasinedaki iligkiyi Exlirameir. Calisma sonuglan gizli tutulacak ve sadece arastrma amagh kullamlzcakir. Anketin
doldureimasi fazla vaktinz almayacaktr. Gosterdiging ilgive simdiden tesekkin eder, sayglanmz sunare.

Yilmaz AKGUNDUZ, WS

&
£
T EE E -:|E.
ORGUT KOLTORD EEE

YENILTKCTKOLTOR

[sletmemde, yeni gariislerin dejeriendirimesine dnam verilir.

|sketmem cldukca dinamikr,

[sletmemin yenilikg clmas: bizi bir arads tutar.

[sletmemde yenilikg olan yéneticiler 2n fyi yéneticiler olarak kabul edilir.
[sletmem fazlzsyls yenilikcdir.

REKABETCIKULTUR

Rekabet avania) saglamak, iletmemin onemi degerlen arasmdadir.
[sletmemds yojun calismay seven yoneticileren iyl yoneticilerdir.
[sletmemds kigiseliliskdlerden ziyade reksbet avants) kazsndiracak islersdnam verilin,
[sletmemin rekabat giicini artracsk faskystier, bizi bir arada tutar.

[sletmemde rekabat her zaman &n plandadir,

TOPLUMSAL KOLTOR

|sletmemds gelenskizrs wygun davranislards bulunmak nemiidir.

[sletmem genis bir aile gibidir.

[sletmemds calisaniar arasinda, sesyEl diyalogun artinimas Gnamlidr.
[sletmemds calisaniznn moral seviyesinin yikssltim esine Gnem verir.
[sletmemde, astlanna anne’babayaklssmiyla davmnan yaneticiler en iy yansticilerir.
Sadakat, igletmemizi bir arada tutan Snemli degerler arasmdadr.
BURCKRATIK KOLTUR

|sletmemds yazil kurallar goldur.

[sletmemde kurallara baglik cok Snemlidr.

[sletmemds istikrarGnemlidr.

[sletmemds, islerin soruns.z olarak yiritiimesi Gnamlidr.

|sletmemds gelenskizr ¢alizanlan bir arads tuisn degerierdin

[sletmem fazlssyls birokratikdir,

OZ YETERLILIK

Amirim, bir degisikikle karsilaghjinda ne yapmas: gerekjini bilir.

Amirim, her durumda kendini kabul ettirecek yolu bulur.

Amirim, her tirli zorwegun isesnden gelir.

Amirim eger gayret ederse gic sorunlann cozimind her zaman buluer.
Hedeflers ulasmak am Timezor gelmez. -

Amirim, bir sorunda karsilastd) zaman farkh gbeiim yollan iiretebilir.

Amirim, yetenekledine her zaman givendidi icn gicliskern sojuklanliikla karslar.
Amirim, beklenmedik durumlsrda nasil dav rEnmas ;-;arakl igini her zaman bilir.
Amirimin aniden oriayacikan sorunlann siesnden gelecedine inannorum.
Amirimin her sorun igin -I:-irg{'ic:i:mii vardir.

B0 6 ds (@66 dH &66dd |66
G666 66 (G666 66 @6666 |B6G666
W@ 6066 (066666 (06666 66666
o 60| 60| 60| [ 60| (6D GD[GD|GD| GRG0 [GD|E0[GD|GD|GR| || 60| 6D
glaeeee (@seaas @eeaa |8aaae

o|6|o|e|s|s|s|s|sle
slols|o/s|s|s|s|sle
o|6|o|o|s|o|6|s|s)e
o|os|s|o|o|s|s|als
elelelelelelelelae
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LIDERLIK DAVRANI 3

= E ElE
= 8 H
= = [E =
H EPRE
= =
= E.:E

GEFFAFLIK QZELLIG

Aminm sovlemek istediklerini agikga fade eder.

Aminim kzbul edar.
AR ... tesvik eder.
Aminim, ......... gergeklen sivler.

Amirim tepkilerini tamamen hissettiklen dogrultusunds verir.

AHLAKLI DAVRANI 5 OZELLIGI

Amirimin ... dajrultudsdir.
Aminim ... kararlar shr.
Aminim ............ bagh kalr.

Amirim, kendi &z dejerlerime uygun davranmam ister.

DENGEL| DAVRANIS OZELLIG

Aminim ......... agklanmasin ister.

Aminim .. aragtine.

Aminm karar vermeden once farkh bakis agilanm dikkatle dinler.

EIREYSEL FARKINDALIK OZELLIG

ATnm .............. galisir.,
Amirim ... ifade eder.
Aminim ............ b=l eder.

gerektigini bilir.

Aminm cnemli kenular gundeme geldiginde, durusunu ne zaman yeniden degerkendirmesi

O (D66 966 @660 00600
G (®B66 66 666 66066 ®
B (Be e @66 @666 &6 66E
B [ 6] (@0 (6060|065 |00 6060
@ eee e eees |gaaas

GENEL DEGERLENDIRME

Genesl olarsk baktigimda, isktmemde harkesin benimsedigi orak bir Srgit kil vardir.

Genel olarak baktyimda, aminim gergekeibir liderdir.

Genel olarak baktijimds, amirim potansigelinin tam olarak farkindsdir,

Zenel olarak baknijimds, 5 EImeMEIn SURGURL RiZmet kaltaiarr.

Genel olarsk bakbyimda, isktmemizdeki ilefigim mitkemmeldir.

Genel olarak baktigimda, isketme kihirimiz calisma ortami kaltesin yiiksslir,

o|6|ee|se
o]e|s]slee
o] 8|8|6|6e
& & || o] @ | 0
elelelelele

DEMOGRAFIK VERILER

1. Cinshyetinz nedir 7 a) Kadin b} Erk=k

2. Medeni Duramunuz medir? a) Bekar b} Evii

3. Orenim Dwrwmunuz. eedir? a) lIkcgratim b} Lis= c) Universite
4. Yasine asajiakilerden hangi guruba girer?

a) 20 ve al by 21-25 ) 26-30 dj 31-25 &) 36 ve st
5. Sektdrdeki is tecrilbenizin siresi agajdakilerden hangisidir?

) 1 yil ve alt by 2-5 il o 55 il d} 10 yil ve isti

6. Ortalama aylk kazancinen tutan asagdakilerden hangisidir?

3) 500 Tl den az by S0 1-1000TL ) 1001-1500TL

&) 200 1-3000 TL T3 3001 =000 TL ) 5001 TL ve iistik

7. Calstgine bElim ve pozis yonu litken van arafayazne:

dl} Lisans st

d 1501-2000TL

ILGIHIFE TE JEFFOR EDERIZ]
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Ek 2 : Otantik Liderlik Olgegi Yazar izin Yazisi

Authentic Leadership Questionnaire
Rater Form, Scoring Scale
English and Turkish versions

by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, & Fred O. Walumbwa

Distributed by Mind Garden, Inc.

info@imindgardan.com
ww.mindgarden.com

Copyright © 2007 futhentic Laadership Questionnalrs {AL@) by Brucs J. Avolle, Willlam L

{zandnar, & Fred 0. Walumbwa. Al Resarved in all madium. i ks o
compenaats Me copyright holder of this work for any reproduction In mmﬁmmmpp%n
holdar has agreed to grant one person parmiszion to reproduce the spacifiad numbsr of coples of
this work for one year from te date of purchass for non-commercal and paraonal use only. Mon-
commercial uss means that you will not recsive payment for distributing this document and

use maans that you will only reproduces thia work for your own reasarch of for cllsats.
|z permizzlon = granted to ona pareon only. Each parson whi admintaters the feet must
purchass permisslon ssparately. Any organization purchasing parmisalons must purchass
separats for aach Indlvidual who will be using or adminkstering the test. Mind
{=anden I= a tradamark of Mind Gardan, Inc.

Copynight © 2007 Antheetic Leadership Cuestonnaire (ALY by Bruce I. Avalie, William L.
Crardner, & Fred O. Walumbwa Al rights reserved in all medmm. Distribated by Mmd Garden,
Inc. www mindgarden com.
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m%nd garden

www.mindgarden.com

To whom it may conosm,

Thiz letter is to grant permission for the above mamed person o use the following
CopyTight material;

Instrument: Anthentic Leadership Questionnaire
Authars: Bruce Avolie and Bernard Bass
Copyright: J995 by Bruce Avolie and Bernard Bass
fior brisher thesis research

Fiwe sample items from this instnument may be reprodoced for inckusion in a propasal,
thesis, or dizsertation.

The entire instnament may not be included or reproduced af any tme in aoy other
published material

Robert Most

Mind Garden, Inc.
wWww mindzarden com

Sinceraly,

Copyright © 2007 Authentic Leadership Questonnaire (ALQ) by Bruce J. Avalio,
William L. Gardner, & Fred 0. Wakembwa. Al rights reserved in all mediem.
Distributed by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com.

ek s.4



For Dissertation and Thesis Appendices:

You cannet inchide an eniire instrument it your thesis or dissenyton howsver you can use up 1o Sve
sample items. Academic commitiess undersiand the requirements of copyTizht and are satisfied with
samqle iterns fior appendices and tables For costamers needing permizsion o rearoduce five sample
items in 2 propasal thesis, or dissertation the followins page inclodes the permission fomm and reference
information needed to satisfy the requirements of ap acadenuc commifies

Fuotting Mind Garden Instruments on the Web:

u;um&uﬁumal’&ﬁ:mtmw]im&dﬂmﬁmdﬁarﬂmimqw&m&m by following the
procedore descrived at Lirpeprgyy ; o ;

All Oither Special Reproductons:

For any other special purpeses mequinng pemmissions for reproduction of this insinmeent, please comtact
infimindrarden com.

Copyright € 2007 Authentic Leadership Questiommaire (ALC)) v Bruce I Avolio, William L. Gardner,
dr Fred 0. Wakumbwa. All dzhis reserved in all mediom  Dismivated by Mind Gardan, Inc.
www mindzarden com.
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Ek 3 : Otantik Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktér Analizi Sonuglari

LISREL 8.80
BY

Karl G. Joreskog & Dag Sérbom

This program is published exclusively by
Scientific Software International, Inc.
7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100
Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.
Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140
Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2006
Use of this program is subject to the terms specified in the
Universal Copyright Convention.
Website: www.ssicentral.com

The following lines were read from file C:\Users\EL|S\Desktop\ot lid.SPJ:

Raw Data from file 'C:\Users\EL|S\Desktop\Lisrel a_2klamalar?\Lisrel
Analiz\tezimmmm.psf'

Latent Variables B FD DAS

Relationships

LID_SEF1 =S

LID_SEF2=S

LID_SEF3=S

LID_SEF4 =S

LID_SEF5=S

LID_AH_1

I'\)l—L
LI | I [ |
PO > >
MmmmmOUOO

wlwww

C
O
| m
~
w

Path DieTgram B
End of Problem

Sample Size = 211
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Covariance Matrix

LID_SEF{

LID._ SEF1  1.76
LID_ SEF2  0.95
LID_ SEF3  1.19
LID_ SEF4  1.10
LID_ SEF5  0.72
LID AH 1 -0.09
LID AH 2 -0.04
LID AH 3 -0.16
LID AH 4 -0.08
LID DI 1 -0.16

LID DI 2 -0.10

LID DI 3 -0.14

LID FK 1 -0.19
LID FK 2  -0.22
LID FK 3 -0.22
LID FK 4  -0.11

LID_SEF2

1.23
0.93
0.75
0.64
0.03
0.09
-0.04
0.04
-0.05
-0.07
-0.08
-0.09
-0.14
-0.15
-0.06

Covariance Matrix

LID_AH 2
LID AH 2 150
LID AH 3  0.95
LID AH 4 1.02
LID DI 1 0.15
LID DI 2  0.13
LID DI 3  0.10
LID FK 1 -0.11
LID FK 2 -0.13
LID FK 3 -0.17
LID FK 4 -0.15

LID_AH_3

1.56

1.00
0.01
0.03
0.03
-0.19
-0.07
-0.26
-0.11

Covariance Matrix

LID_SEF3 LID_SEF4 LID_SEF5 LID_AH_1

1.56
0.99
0.75
-0.05
0.18
-0.03
0.03
0.07
0.05
-0.01
-0.11
-0.21
-0.16
-0.05

1.54
0.83
-0.07
-0.03
-0.10
-0.09
0.02
0.00
0.03
-0.01
-0.16
-0.18
-0.03

1.43

-0.07

0.12
-0.02
-0.12
0.17
0.13
0.09
-0.08
-0.21
-0.08

0.03

LID_AH_4 LID_DI_1

1.39
0.01
0.02
0.06
-0.07
-0.01
-0.07
-0.08

1.08
0.93
0.91
-0.03
0.03
0.01
-0.04

1.05
0.96
-0.05
-0.01
0.02
-0.01

LID_FK_ 3 LID_FK 4

1.39

LID_FK_1 LID_FK_ 2
LID_FK_1 1.68
LID_FK_2 1.10 1.59
LID_FK_3 0.92 0.86
LID_FK_4 0.85 0.77

0.84

1.34

1.37
0.92
1.06
1.08
0.04
0.02
0.07
0.00
-0.02
-0.12
-0.11

1.09
0.03
0.05
0.07
0.04

LID_DI_2 LID_DI_3
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Number of lterations = 7

LISREL Estimates (Maximum Likelihood)

Measurement Equations

LID_SEF1 =1.12*S, Errorvar.= 0.51

, R2=0.71

, R2=0.59

,R2=0.72

, R2=0.59

,R2=0.37

, R2=0.77

, R2=0.59

,R2=0.64

(0.077) (0.071)
14.51 7.16
LID_SEF2 = 0.85*S, Errorvar.= 0.51
(0.067) (0.060)
12.63 8.47
LID_SEF3 = 1.06*S, Errorvar.= 0.44
(0.072) (0.063)
14.65 7.02
LID_SEF4 = 0.96*S, Errorvar.= 0.62
(0.075) (0.074)
12.73 8.42
LID_SEF5 = 0.73*S, Errorvar.= 0.90
(0.078) (0.094)
9.32 9.53
LID AH 1 =1.03*A, Errorvar.= 0.31
(0.066) (0.047)
15.66 6.57
LID AH 2 = 0.94*A, Errorvar.= 0.61
(0.074) (0.070)
12.79 8.76
LID_AH 3 =1.00*A, Errorvar.= 0.56
(0.074) (0.067)
13.61 8.37
LID_AH 4 =1.04*A, Errorvar.=0.30 , R2=0.78
(0.066) (0.047)
15.82 6.36
LID_DI_1=0.94*D_D, Errorvar.= 0.20 , R2=0.81
(0.056) (0.025)
16.80 8.01
LID DI 2 =0.99*D_D, Errorvar.= 0.070, R2=0.93
(0.052) (0.019)
18.90 3.75

LID_DI_3=0.97"D_D, Errorvar.=0.16 , R2=0.86
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(0.055) (0.023)
17.53 6.92

LID FK 1 =1.05"B_F, Errorvar.= 0.57 , R2=0.66
(0.079) (0.084)
13.32 6.78

LID FK 2 =0.98*B_F, Errorvar.= 0.62 , R2 = 0.61
(0.078) (0.083)
12.63 7.45

LID_FK 3 =0.91*B_F, Errorvar.= 0.57 , R2=0.59
(0.073) (0.074)
12.37 7.67

LID_FK 4 =0.83"B_F, Errorvar.= 0.65 , R2=0.52
(0.074) (0.077)
11.29 8.37

Correlation Matrix of Independent Variables

D_D A S

A -0.09 0.05 1.00

(0.08)
-1.19

(0.07)
0.64

S -0.14 -0.02 -0.03 1.00

(0.08)
-1.83

Minimum Fit Function Chi-Square = 161.02 (P = 0.00)

(0.07) (0.08)
-0.25  -0.41

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 98

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 155.35 (P = 0.00020)

Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 57.35
90 Percent Confidence Interval for NCP = (27.33 ; 95.30)

Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.27
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.13 ; 0.45)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.053
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.036 ; 0.068)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.37

Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.10

Minimum Fit Function Value = 0.77
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90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.96 ; 1.28)
ECVI for Saturated Model = 1.30
ECVI for Independence Model = 11.47

Chi-Square for Independence Model with 120 Degrees of Freedom = 2376.66
Independence AIC = 2408.66
Model AIC = 231.35
Saturated AIC = 272.00
Independence CAIC = 2478.29
Model CAIC = 396.72
Saturated CAIC = 863.85

Normed Fit Index (NFI) = 0.93
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.97
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.76
Comparative Fit Index (CFl) = 0.97
Incremental Fit Index (IFI) = 0.97
Relative Fit Index (RFI) = 0.92

Critical N (CN) = 175.08

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.062
Standardized RMR = 0.045
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.92
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.88
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.66

The Modification Indices Suggest to Add an Error Covariance
Between and Decrease in Chi-Square New Estimate

LID_SEF5 LID_SEF4 9.9 0.19
LID_DI_1 LID_SEF1 10.4 -0.09
LID_FK_2 LID_FK_1 10.2 0.27
LID_FK_4 LID_FK_3 9.2 0.19

Time used: 0.031 Seconds

ek s.10



Ek 4 : Faktoriyel ANOVA Testi Sonuglari

Univariate Analysis of Variance

Between-Subjects Factors

Value Label
Yas 1,00 25 ve alti 33
2,00 26-30 46
3,00 31-35 59
4,00 36 ve Ustl 73
Bélge 1,00 Izmir - Merkez 110
2,00 Cesme 101
Cinsiyet 1,00 kadin 108
2,00 erkek 103

Descriptive Statistics
Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Yas Bolge Cinsiyet Mean Std. Deviation
25 ve alti Izmir - Merkez kadin 4,1235 ,28014 11
_ erkek 3,2400 ,36458 5
Total 3,8474 ,51637 16
Cesme kadin 3,6736 ,44407 6
_ erkek 3,2326 ,62039 11
Total 3,3882 ,59108 17
Total kadin 3,9647 ,39973 17
_ erkek 3,2349 ,54041 16
Total 3,6109 ,59496 33
26-30 Izmir - Merkez kadin 3,7222 ,29900 12
_ erkek 3,4776 ,50834 8
Total 3,6244 ,40259 20
Cesme kadin 3,3458 ,47900 18
erkek 3,2651 ,39466 8
Total 3,3210 ,44842 26
Total kadin 3,4964 ,45120 30
_ erkek 3,3714 ,45312 16
Total 3,4529 ,45085 46
31-35 Izmir - Merkez kadin 3,8534 ,27833 17

ek s.11



erkek 3,6508 ,64163 11
Total 3,7738 ,45667 28
Cesme kadin 3,6714 ,40519 15
erkek 3,2164 ,58378 16
Total 3,4366 ,54812 31
Total kadin 3,7681 ,35021 32
_ erkek 3,3934 ,63424 27
Total 3,5966 ,53041 59
36 ve Ustl Izmir - Merkez kadin 3,6023 ,43828 16
erkek 3,56932 ,41193 30
Total 3,5964 ,41641 46
Cesme kadin 3,6474 ,42679 13
_ erkek 3,6074 ,40232 14
Total 3,6267 ,40671 27
Total kadin 3,6226 ,42601 29
erkek 3,56977 ,40425 44
Total 3,6076 ,41027 73
Total Izmir - Merkez kadin 3,8066 , 37619 56
_ erkek 3,5551 47716 54
Total 3,6831 ,44505 110
Cesme kadin 3,5530 ,45497 52
_ erkek 3,3397 ,53176 49
Total 3,4495 ,50276 101
Total kadin 3,6845 ,43315 108
 erkek 3,4526 ,51289 103
Total 3,5713 ,48669 211
Levene's Test of Equality of Error Variances®
Dependent Variable:Otantik Liderlik
F df1 df2 Sig.
1,571 15 195 ,085

Tests the null hypothesis that the error variance of

the dependent variable is equal across groups.

a. Design: Intercept + Yas + Bolge + Cinsiyet + Yas *

Bolge + Yas * Cinsiyet + Bolge * Cinsiyet + Yas *

Bolge * Cinsiyet

ek s.12



Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Source Type 1l Partial

Sum of Mean Eta Noncent. | Observed

Squares df Square F Sig. | Squared | Parameter | Power”
Corrected 10,948% 15 ,730 3,669 | ,000 ,220 55,031 1,000
Model
Intercept 2218,625 2218,625(11152,202 | ,000 ,983| 11152,202 1,000
Yas ,729 3 ,243 1,221 | ,303 ,018 3,664 ,324
Bolge 1,760 1 1,760 8,847 | ,003 ,043 8,847 ,841
Cinsiyet 3,803 1 3,803 19,115| ,000 ,089 19,115 ,992
Yas * Bolge 1,108 3 ,369 1,856| ,138 ,028 5,568 477
Yas * Cinsiyet 2,235 3 ,745 3,745( ,012 ,054 11,236 ,804
Bolge * ,072 1 ,072 ,359| ,549 ,002 ,359 ,092
Cinsiyet
Yas * Bolge * ,655 3 ,218 1,097 | ,351 ,017 3,292 ,294
Cinsiyet
Error 38,793| 195 ,199
Total 2740,885 211
Corrected 49,741 210
Total
a. R Squared =,220 (Adjusted R Squared = ,160)
b. Computed using alpha = ,05

Parameter Estimates
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Parameter 95% Confidence
Interval Partial
Std. Lower | Upper Eta Noncent. | Observed
B [ Error t Sig. | Bound | Bound | Squared | Parameter| Power®

Intercept 3,607 ,119]30,262| ,000| 3,372 3,843 ,824 30,262 1,000
[Yas=1,00] -,375| ,180| -2,086 | ,038 -,729 -,020 ,022 2,086 ,546
[Yas=2,00] -,342| ,198| -1,732| ,085 -,732 ,048 ,015 1,732 ,407
[Yas=3,00] -,391| ,163| -2,396( ,018 -,713 -,069 ,029 2,396 ,664
[Yas=4,00] 0°
[Bolge=1,00] -,014| ,144| -,099( ,921 -,299 ,270 ,000 ,099 ,051
[Bdlge=2,00] 0°
[Cinsiyet=1,00] | ,040| ,172| ,233| ,816 -,299 ,379 ,000 ,233 ,056
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[Cinsiyet=2,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=3,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=3,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=4,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=4,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]

,022

0°].

,227

,041

0°].

415

0°].

-,031

0°].

Ob

,281

,266

,227

,284

,256

,235

,220

,077

,854

1,979

1,411

,159

1,766

-,140

,939

,394

,049

,160

,874

,079

,889

-,532

-,297

,002

-,159

-,464

-,048

-,466

575

,751

,896

,961

,545

,878

404

,000

,004

,020

,010

,000

,016

,000

,077

,854

1,979

1,411

,159

1,766

,140

,051

,136

,504

,290

,053

,420

,052

ek s.14




[Yas=1,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]

473

,195

0°].

-,221

0°].

,397

,355

,323

1,192

,549

-,687

,235

,584

,493

-,310

-,505

-,858

1,256

,895

,415

,007

,002

,002

1,192

,549

,687

,220

,085

,105
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[Yas=4,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]

0°].

[Yas=4,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=4,00] * 0°

[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]

a. Computed using alpha = ,05

b. This parameter is set to zero because it is redundant.

Estimated Marginal Means

1. Yas

Estimates
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Yas 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound

25 ve alti 3,567 ,083 3,405 3,730
26-30 3,453 ,070 3,316 3,590
31-35 3,598 ,059 3,482 3,714
36 ve Ustl 3,613 ,055 3,504 3,721

Pairwise Comparisons

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

() Yas (J) Yas 95% Confidence Interval for
Mean Difference®
Difference (I-J) | Std. Error Sig.? Lower Bound | Upper Bound

25 ve alti 26-30 ,115 ,108 1,000 -,173 ,402
31-35 -,031 ,101 1,000 -,301 ,240
36 ve Ustl -,045 ,099 1,000 -,310 ,219

26-30 25 ve alti -, 115 ,108 1,000 -,402 173
31-35 -,145 ,091 ,674 -,388 ,098
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36 ve Ustl -,160 ,089 ,438 -,396 ,077
31-35 25 ve alti ,031 ,101 1,000 -,240 ,301
26-30 ,145 ,091 ,674 -,098 ,388
36 ve Ustl -,015 ,081 1,000 -,230 ,200
36 ve Ustl 25 ve alti ,045 ,099 1,000 -,219 ,310
26-30 ,160 ,089 ,438 -,077 ,396
31-35 ,015 ,081 1,000 -,200 ,230
Based on estimated marginal means
a. Adjustment for multiple comparisons: Bonferroni.
Univariate Tests
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Sum of Mean Partial Eta [ Noncent. | Observed
Squares df Square F Sig. Squared | Parameter Power?
Contrast ,729 3 243 1,221 ,303 ,018 3,664 324
Error 38,793 195 ,199

The F tests the effect of Yas. This test is based on the linearly independent pairwise comparisons

among the estimated marginal means.

a. Computed using alpha = ,05

2. Bolge

Estimates

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Bélge 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound

[zmir - Merkez 3,658 ,048 3,563 3,753

Cesme 3,457 ,047 3,364 3,550

Pairwise Comparisons

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

() Bolge

(J) Bélge

Mean
Difference (I-
J)

Std. Error

Sig.?

95% Confidence Interval for

Difference®

Lower Bound

Upper Bound
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[zmir - Cesme 200 ,067 ,003 ,068 ,333
Merkez
Cesme Izmir - -,200 ,067 ,003 -,333 -,068
Merkez
Based on estimated marginal means
*. The mean difference is significant at the ,05 level.
a. Adjustment for multiple comparisons: Bonferroni.
Univariate Tests

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Sum of Mean Partial Eta [ Noncent. | Observed

Squares Square F Sig. Squared | Parameter Power®
Contrast 1,760 1 1,760 8,847 ,003 ,043 8,847 ,841
Error 38,793 195 ,199

The F tests the effect of Bélge. This test is based on the linearly independent pairwise comparisons

among the estimated marginal means.

a. Computed using alpha = ,05

3. Cinsiyet

Estimates

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
kadin 3,705 ,045 3,616 3,794
erkek 3,410 ,050 3,312 3,509

Pairwise Comparisons

Dependent Variable:Otantik Liderlik

(I) Cinsiyet (J) Cinsiyet 95% Confidence Interval for
Mean Difference®
Difference (I-J) | Std. Error Sig.? Lower Bound | Upper Bound
kadin erkek ,295' ,067 ,000 ,162 427
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erkek

kadin

-,295

,067 ,000 -,427 -,162

Based on estimated marginal means

*. The mean difference is significant at the ,05 level.

a. Adjustment for multiple comparisons: Bonferroni.

Univariate Tests

Dependent Variable:Otantik Liderlik

Sum of Mean Partial Eta [ Noncent. | Observed

Squares df Square Sig. Squared | Parameter Power®
Contrast 3,803 1 3,803 19,115 ,000 ,089 19,115 ,992
Error 38,793 195 ,199

The F tests the effect of Cinsiyet. This test is based on the linearly independent pairwise comparisons

among the estimated marginal means.

a. Computed using alpha = ,05

4. Yas * Bolge
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Yas Bolge 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
25 ve alti Izmir - Merkez 3,682 ,120 3,445 3,919
Cesme 3,453 ,113 3,230 3,676
26-30 Izmir - Merkez 3,600 ,102 3,399 3,801
Cesme 3,305 ,095 3,119 3,492
31-35 [zmir - Merkez 3,752 ,086 3,682 3,922
Cesme 3,444 ,080 3,286 3,602
36 ve Ustl Izmir - Merkez 3,598 ,069 3,462 3,734
Cesme 3,627 ,086 3,458 3,797

5. Yas * Cinsiyet

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Yas Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
25 ve alti kadin 3,899 ,113 3,675 4,122
erkek 3,236 ,120 2,999 3,474
26-30 kadin 3,534 ,083 3,370 3,698

ek s.19




erkek 3,371 112 3,151 3,591
31-35 kadin 3,762 ,079 3,607 3,918
erkek 3,434 ,087 3,261 3,606
36 ve Ustl kadin 3,625 ,083 3,461 3,789
erkek 3,600 ,072 3,458 3,743

6. Bolge * Cinsiyet

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Bolge Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
Izmir - Merkez kadin 3,825 ,061 3,706 3,945
erkek 3,490 ,075 3,343 3,638
Cesme kadin 3,585 ,067 3,452 3,718
erkek 3,330 ,066 3,200 3,460
7. Yas * Bolge * Cinsiyet
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Yas Bolge Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
25 ve alti Izmir - Merkez kadin 4,123 ,134 3,858 4,389
erkek 3,240 ,199 2,847 3,633
Cesme kadin 3,674 ,182 3,314 4,033
erkek 3,233 ,134 2,967 3,498
26-30 Izmir - Merkez kadin 3,722 ,129 3,468 3,976
erkek 3,478 ,158 3,167 3,789
Cesme kadin 3,346 ,105 3,138 3,553
~_erkek 3,265 ,158 2,954 3,576
31-35 Izmir - Merkez kadin 3,853 ,108 3,640 4,067
erkek 3,651 ,134 3,386 3,916
Cesme kadin 3,671 ,115 3,444 3,899
erkek 3,216 112 2,996 3,436
36 ve Ustl Izmir - Merkez kadin 3,602 112 3,382 3,822
~_erkek 3,593 ,081 3,433 3,754
Cesme kadin 3,647 124 3,403 3,891
~ erkek 3,607 ,119 3,372 3,843
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Ek 5. : Faktoriyel ANCOVA Testi Sonuglari

Univariate Analysis of Variance

Between-Subjects Factors

Value Label
Yas 1,00 25 ve alti 33
2,00 26-30 46
3,00 31-35 59
4,00 36 ve Ustl 73
Bélge 1,00 Izmir - Merkez 110
2,00 Cesme 101
Cinsiyet 1,00 kadin 108
2,00 erkek 103

Descriptive Statistics
Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Yas Bolge Cinsiyet Mean Std. Deviation
25 ve alti Izmir - Merkez kadin 4,1235 ,28014 11
erkek 3,2400 ,36458 5
Total 3,8474 ,51637 16
Cesme kadin 3,6736 ,44407 6
erkek 3,2326 ,62039 11
Total 3,3882 ,59108 17
Total kadin 3,9647 ,39973 17
erkek 3,2349 ,54041 16
Total 3,6109 ,59496 33
26-30 Izmir - Merkez kadin 3,7222 ,29900 12
erkek 3,4776 ,50834 8
Total 3,6244 ,40259 20
Cesme kadin 3,3458 ,47900 18
erkek 3,2651 ,39466 8
Total 3,3210 ,44842 26
Total kadin 3,4964 ,45120 30
erkek 3,3714 ,45312 16
Total 3,4529 ,45085 46
31-35 Izmir - Merkez kadin 3,8534 ,27833 17
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erkek 3,6508 ,64163 11
Total 3,7738 ,45667 28
Cesme kadin 3,6714 ,40519 15
erkek 3,2164 ,58378 16
Total 3,4366 ,54812 31
Total kadin 3,7681 ,35021 32
erkek 3,3934 ,63424 27
Total 3,5966 ,53041 59
36 ve Ustl Izmir - Merkez kadin 3,6023 ,43828 16
erkek 3,56932 ,41193 30
Total 3,5964 ,41641 46
Cesme kadin 3,6474 ,42679 13
erkek 3,6074 ,40232 14
Total 3,6267 ,40671 27
Total kadin 3,6226 ,42601 29
erkek 3,56977 ,40425 44
Total 3,6076 ,41027 73
Total Izmir - Merkez kadin 3,8066 , 37619 56
erkek 3,5551 47716 54
Total 3,6831 ,44505 110
Cesme kadin 3,5530 ,45497 52
erkek 3,3397 ,53176 49
Total 3,4495 ,50276 101
Total kadin 3,6845 ,43315 108
erkek 3,4526 ,51289 103
Total 3,5713 ,48669 211
Levene's Test of Equality of Error Variances®
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
F df1 df2 Sig.
1,577 15 195 ,083

Tests the null hypothesis that the error variance of

the dependent variable is equal across groups.

a. Design: Intercept + Oz_Yeterlilik_Ort + Yas +

Bolge + Cinsiyet + Yas * Bélge + Yas * Cinsiyet +

Bolge * Cinsiyet + Yas * Bolge * Cinsiyet
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Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable:Otantik Liderlik

Source Type llI Partial

Sum of Mean Eta Noncent. | Observed

Squares df Square F Sig. | Squared | Parameter | Power”
Corrected Model 11,1122 16 ,694| 3,488]| ,000 ,223 55,806 1,000
Intercept 78,097 1 78,097 | 392,210| ,000 ,669| 392,210 1,000
Oz_Yeterlilik_Ort ,164 1 ,164 ,824 | ,365 ,004 ,824 ,147
Yas ,697 3 2321 1,167 ,324 ,018 3,500 ,311
Bolge 1,831 1 1,831 9,196 ,003 ,045 9,196 ,855
Cinsiyet 3,624 1 3,624 18,199( ,000 ,086 18,199 ,989
Yas * Bolge 1,079 3 ,360 1,806 | ,147 ,027 5,418 ,465
Yas * Cinsiyet 2,176 3 ,725| 3,643| ,014 ,053 10,928 ,792
Bolge * Cinsiyet ,048 1 ,048 ,243( 1,623 ,001 ,243 ,078
Yas * Bélge * ,564 3 ,188 944,420 ,014 2,833 ,256
Cinsiyet
Error 38,629 194 ,199
Total 2740,885 211
Corrected Total 49,741 210
a. R Squared = ,223 (Adjusted R Squared = ,159)
b. Computed using alpha = ,05

Parameter Estimates
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Parameter 95% Confidence
Interval Partial
Std. Lower | Upper Eta Noncent. | Observed

B | Error t Sig. | Bound | Bound | Squared | Parameter| Power®
Intercept 3,449( ,21116,330| ,000| 3,033 3,866 ,579 16,330 1,000
Oz_VYeterlilik_Ort] ,039( ,043| ,908]| ,365 -,046 124 ,004 ,908 ,147
[Yas=1,00] -,385]| ,180| -2,139| ,034 -, 741 -,030 ,023 2,139 ,567
[Yas=2,00] -,334| ,198| -1,685| ,094 -,724 ,057 ,014 1,685 ,388
[Yas=3,00] -380| ,164| 2,321 ,021| -703| -057 ,027 2,321 637
[Yas=4,00] 0°
[Bolge=1,00] -,011| ,144| -,075] ,940 -,296 274 ,000 ,075 ,051
[Bdlge=2,00] 0°
[Cinsiyet=1,00] ,038| ,172| ,220| ,826 -,301 377 ,000 ,220 ,055
[Cinsiyet=2,00] 0°
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[Yas=1,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=1,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=2,00]
[Yas=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=3,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=3,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=4,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=4,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]

,078

0°].

0°].

424

,027

Ob

,420

0°].

,287

,266

,228

,285

,256

,235

,221

,270

,837

1,887

1,484

,104

1,788

-,151

,787

404

,061

,139

,917

,075

,880

-,489

-,302

-,019

-,139

-,479

-,043

-,468

644

747

,879

,986

,532

,884

,402

,000

,004

,018

,011

,000

,016

,000

,270

,837

1,887

1,484

,104

1,788

,151

,058

,132

,467

315

,051

,428

,053
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[Yas=1,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=1,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=2,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=3,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=1,00]

404

,217

0°].

-,221

0°].

,405

,356

,323

,997

,611

-,684

,320

,542

,495

-,395

-,485

-,857

1,202

919

416

,005

,002

,002

,997

,611

,684

,168

,093

,104
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[Yas=4,00] *
[Bolge=1,00] *
[Cinsiyet=2,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=1,00]
[Yas=4,00] *
[Bolge=2,00] *
[Cinsiyet=2,00]

0°].

a. Computed using alpha = ,05

b. This parameter is set to zero because it is redundant.

Estimated Marginal Means

1. Yas

Estimates
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Yas 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound

25 ve alti 3,576° ,083 3,412 3,740
26-30 3,455° ,070 3,318 3,592
31-35 3,599° ,059 3,483 3,716
36 ve Ustl 3,610° ,055 3,501 3,719

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values:

Oz_Yeterlilik_Ort = 3,9732.

Pairwise Comparisons

Dependent Variable:Otantik Liderlik

(I) Yas (J) Yas 95% Confidence Interval for
Mean Difference®
Difference (I-J) | Std. Error Sig.? Lower Bound | Upper Bound
25vealtt  26-30 121 ,108 1,000 -,168 ,409
31-35 -,024 ,102 1,000 -,295 ,248
36 ve Ustl -,034 ,100 1,000 -,301 ,233
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26-30 25 ve alti -,121 ,108 1,000 -,409 ,168
31-35 -,145 ,091 ,687 -,388 ,098
36 ve Ustl -,155 ,089 ,501 -,392 ,082
31-35 25 ve alti ,024 ,102 1,000 -,248 ,295
26-30 ,145 ,091 ,687 -,098 ,388
36 ve Ustl -,010 ,081 1,000 -,226 ,205
36 ve Ustl 25 ve alti ,034 ,100 1,000 -,233 ,301
26-30 ,155 ,089 ,501 -,082 ,392
31-35 ,010 ,081 1,000 -,205 ,226
Based on estimated marginal means
a. Adjustment for multiple comparisons: Bonferroni.
Univariate Tests
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Sum of Mean Partial Eta | Noncent. | Observed
Squares df Square Sig. Squared | Parameter Power?
Contrast ,697 3 2321 1,167 ,324 ,018 3,500 311
Error 38,629 194 ,199

The F tests the effect of Yas. This test is based on the linearly independent pairwise comparisons

among the estimated marginal means.

a. Computed using alpha = ,05

2. Bolge

Estimates

Dependent Variable:Otantik Liderlik

Bélge 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound

[zmir - Merkez 3,662° ,048 3,567 3,758

Cesme 3,457° ,047 3,364 3,550

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values:
Oz_VYeterlilik_Ort = 3,9732.
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Pairwise Comparisons

Dependent Variable:Otantik Liderlik

() Bolge (J) Bélge Mean 95% Confidence Interval for
Difference (I- Difference’
J) Std. Error Sig.? Lower Bound | Upper Bound
lzmir - Cesme 205 ,068 ,003 ,072 ,338
Merkez
Cesme Izmir - -,205 ,068 ,003 -,338 -,072
Merkez
Based on estimated marginal means
*. The mean difference is significant at the ,05 level.
a. Adjustment for multiple comparisons: Bonferroni.
Univariate Tests

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

Sum of Mean Partial Eta | Noncent. | Observed

Squares df Square F Sig. Squared | Parameter Power®
Contrast 1,831 1 1,831 9,196 ,003 ,045 9,196 ,855
Error 38,629 194 ,199

The F tests the effect of Bélge. This test is based on the linearly independent pairwise comparisons

among the estimated marginal means.

a. Computed using alpha = ,05

3. Cinsiyet

Estimates

Dependent Variable:Otantik Liderlik

Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
kadin 3,704% ,045 3,615 3,794
erkek 3,415° ,050 3,317 3,514

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values:
Oz_VYeterlilik_Ort = 3,9732.
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Pairwise Comparisons

Dependent Variable:Otantik_Liderlik

() Cinsiyet  (J) Cinsiyet 95% Confidence Interval for
Mean Difference®
Difference (I-J) | Std. Error Sig.? Lower Bound | Upper Bound
kadin erkek 289’ ,068 ,000 ,155 ,422
erkek kadin -,289’ ,068 ,000 -,422 -,155
Based on estimated marginal means
*. The mean difference is significant at the ,05 level.
a. Adjustment for multiple comparisons: Bonferroni.
Univariate Tests
Dependent Variable:Otantik_Liderlik
Sum of Mean Partial Eta | Noncent. | Observed
Squares df Square F Sig. Squared | Parameter Power®
Contrast 3,624 1 3,624 | 18,199 ,000 ,086 18,199 ,989
Error 38,629 194 ,199

The F tests the effect of Cinsiyet. This test is based on the linearly independent pairwise comparisons

among the estimated marginal means.

a. Computed using alpha = ,05

4. Yas * Bolge
Dependent Variable:Otantik Liderlik
Yas Bolge 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
25 ve alti Izmir - Merkez 3,702° ,122 3,460 3,943
Cesme 3,450° ,113 3,226 3,673
26-30 Izmir - Merkez 3,607° ,102 3,405 3,808
Cesme 3,303° ,095 3,116 3,490
31-35 Izmir - Merkez 3,745% ,087 3,574 3,916
Cesme 3,453% ,081 3,294 3,613
36 ve Ustl Izmir - Merkez 3,596° ,069 3,460 3,732
Cesme 3,623° ,086 3,454 3,793

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values: Oz_Yeterlilik_Ort =

3,9732.
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Dependent Variable:Otantik Liderlik

5. Yas * Cinsiyet

Yas Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound

25 ve alti kadin 3,899% ,113 3,676 4,122
~ erkek 3,252% ,122 3,013 3,492
26-30 kadin 3,533% ,083 3,369 3,697
~ erkek 3,377° ,112 3,156 3,597
31-35 kadin 3,765° ,079 3,609 3,921
erkek 3,434° ,087 3,261 3,606
36 ve Usti kadin 3,620° ,083 3,456 3,785
~ erkek 3,599% ,072 3,457 3,741

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values: Oz_Yeterlilik_Ort

= 3,9732.

6. Bélge * Cinsiyet

Dependent Variable:Otantik Liderlik

Bélge Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
[zmir - Merkez kadin 3,824° ,061 3,704 3,943
~_erkek 3,501° ,076 3,352 3,651
Cesme kadin 3,585% ,067 3,452 3,718
erkek 3,330° ,066 3,200 3,460

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values: Oz_Yeterlilik_Ort =

3,9732.

7. Yas * Bolge * Cinsiyet

Dependent Variable:Otantik Liderlik

Yas Bolge Cinsiyet 95% Confidence Interval
Mean Std. Error Lower Bound Upper Bound
25 ve alti Izmir - Merkez kadin 4117¢ ,135 3,852 4,383
erkek 3,286° ,206 2,880 3,692
Cesme kadin 3,680° ,182 3,321 4,040
erkek 3,219° ,135 2,952 3,486
26-30 Izmir - Merkez kadin 3,731% ,129 3,476 3,986
erkek 3,482° ,158 3,171 3,794
Cesme kadin 3,335% ,106 3,127 3,544
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erkek 3,271° ,158 2,959 3,582

31-35 Izmir - Merkez kadin 3,848° ,108 3,634 4,061
erkek 3,643° ,135 3,377 3,909

Cesme kadin 3,683° ,116 3,454 3,911

erkek 3,224° 112 3,004 3,445

36 ve ustl Izmir - Merkez kadin 3,598° 112 3,378 3,818
erkek 3,594° ,081 3,433 3,754

Cesme kadin 3,642% ,124 3,398 3,887

erkek 3,604° ,119 3,369 3,840

a. Covariates appearing in the model are evaluated at the following values: Oz_Yeterlilik_Ort = 3,9732.
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