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Hazirlamis oldugum tez Ozgin bir calisma olup YOK ve ITICU Lisansistii
Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu ¢alismay1 yaparken bilimsel
etik kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tim kaynaklari gosterdigimi ve
higbir kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigin1 beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi
tim hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret Universitesinin resmi goriisiinii
yansitmamaktadir.

Selime Doger



Ozet

Bu calismanin amaci kamu kurumundaki c¢alisanlarin degerlerle liderlik
anlayisi ile liderin adalet anlayis1 arasindaki etkiyi ve iliskiyi incelemektir. Ayni
zamanda degerlerle liderligin alt bilesenleri (Evrensel, Bireysel, Manevi, Milli) ile
liderin adalet anlayis1 ve galisanlar1 Uzerindeki etkiyi ve iligskiyi incelemektir.

Calismanin yontemi ise nicel arastirmadan elde edilen veriler kamu
kurumunda hizmet eden egitim dizeyi Onlisans ve Uzeri egitimli 250 kisiden
toplandi. Analiz, model ve hipotez igin deger temelli liderlik 6l¢egi kullanilarak
yapildi.

Arastirma sonuglarin1 genellestirirken, veri toplama aracin1 ve kamu
calisanlarindan toplanan veriler sayesinde tartisma ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica
deger temelli liderligin alt boyutlar1 ve liderin adaleti Uzerindeki etkisi, farkli
tutumlara sahip olduklarini1 yordamaktadir. Arastirma sonuglar1 genellenirken veri
toplama araci1 ve kamu gorevlilerinden toplanan veriler sayesinde tartismaya
acilabilmektedir. Bu nedenle, gelecekteki arastirmalar daha fazla veri toplama
yontemi kullanarak veri toplama kaynaklarini ve ortamini genisletebilir. Calismanin
bulgulart hem kamu kurumlarinin hem de kurumsal sirketlerin yonetiminde Ki
liderler ile karar vericilere, liderlik yaklasimlarin1 buna gore stratejik olarak ayarlama
ve is yerinde uygun sekilde tesvik etmeye yardimer olur. Yeni yonetim tarzlarindan
deger temelli liderlik, calisana deger yikleyen, egitimine, ¢alismasina, gelismesine
onculiik edendir. Ayrica degerlerle liderlik algist ¢alisanlar Uzerinde, liderin adaleti
ile refah ve guvenilir ortamda idari kolaylik saglar.

Elde edilen bulgular teorik cerceve ile birlikte irdelenmis, gelecekteki
arastirmacilara ve kamu kurumu ve kurumsal sirket yoneticilerine Oneriler
sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Lider, Liderlik, Deger Temelli Liderlik, Degerlerle
Liderlik, Liderin Adaleti.



Abstract

The aim of this study is to examine the relationship between the value- based
leadership understanding of the employees in the public institution and the leader's
understanding of justice. It is also an examination of the sub-components of value-
based leadership (Universal, Individual, Spiritual, National) and the perceived justice
perceptions of the leaders involved in the management of public institutions and their
effects on their employees.

The data were collected from 250 people with an associate degree or higher
education level serving in a public institution. Analysis was done using a value-based
leadership scale for model and hypothesis.

Research findings emphasize that the value-based leadership and leadership
perception of public institution employees have a mutually positive effect on the
leader's fairness. In addition, the sub-components of value-based leadership and its
effect on leader justice predict that they have different attitudes. While generalizing
the research results, discussion can arise thanks to the data collection tool and data
collected from public officials. Therefore, future research can expand the data
collection sources and environment by using more data collection methods. The
study's findings help executive leaders and decision makers in both the public and
corporate business sectors strategically adjust their leadership approach accordingly
and promote appropriately in the workplace. Value-based leadership, one of the new
management styles, is the one that places value on the employee and leads his
education, work and development. In addition, the perception of leadership with
values provides administrative convenience on employees, in a welfare and reliable
environment with the justice of the leader.

The findings were examined together with the theoretical framework, and
suggestions regarding expectations and public institutions and corporate company
structures have been presented.

Keyword: Leader, Leadership, Value-Based Leadership, Leadership With Values,

Leader's Justice.
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1. GIRIS

Kamu kurum ve kuruluslarinin klasik yonetim ve liderlik anlayisindan
styrilmast  ve yeni liderlik tarzlarindan olan deger temelli liderligin, kamu
kurumlarinda benimsenmesi zorunlu bir hal almistir. Hizmet sektdrli olan kamu
kurumlarinda, deger temelli liderlik davranislari ile hizmette kalitenin artirilmasi
beklenmektedir. Degerlerle liderligin yOnetim tarzinda, hizmet odaklilik 06ne
¢ikmaktadir. Dogru liderlik tarzi, dogru zamanda ve dogru yerde kullanilmalidir.
Kamu kurumu gibi hizmet sektori olan kurumlarin kaynaklari israf edilmeksizin
saglikli karar ile taleplere cevap vermesi gerekmektedir. Deger temelli liderlik tarzi
ise bunu mimkiin kilacag: diistiniilmektedir. Kamu personellerinin adil, dirist ve
given veren liderler esliginde, hizmet bilinci olusturularak, kolektif bir iklimde,
hizmet kalitesini artirarak ¢alisilmasi arzu edilmektedir (Adewale, 2020).

Kamu kurumlarinda uygulanan yoOnetim tarzi birokratik davranis seklinin
yerine, liderlik tarzlarindan deger temelli liderligin calisanlarin talebine cevap
verecegi diigiiniilmektedir. Dolayisiyla yeni yonetim tarzlarindan deger temelli
liderlik, calisana deger yukleyen, egitimine, ¢calismasina, gelismesine onculiik eden
bir yaklasimdir. Deger temelli liderler ayrica adil ve diriist davranig sergilemesi
nedeniyle (Zaifoglu, Kingir ve Sahin, 2020), ¢alisanlar arasindaki kaygi ve endisenin
giderilmesinde de énciddir.

Deger temelli liderlik davranisi kamu kurumlari igerisinde Ki iletisimsizlik
sorununa da bir son vermektedir. Calisan ve yonetici arasinda ki 0 buyik hiyerarsi
duvarina bir balyoz vurarak, 6zgur fikir ve diisiinceleri rahatlikla tst yonetim ile
paylasma firsat1 sunmaktadir. Her fikir ve diisiince bir hizmet eksikligine ¢6zim
olabilecegi anlayisi ile hizmet kalitesini artiracak olmasi ve calisanin deger gormesi
verimliligin artmasini saglayacaktir.

Bircok arastirma ise degerlerle liderlik algisinin; mizah duygusuna sahip,
dogru ve gercekci, personelin basarilarini takdir eden, sagliklari ile ilgilenen, olumlu
diistinen ve kurallardan cok ilkeleri dnemseyen kisi oldugu ifade edilmistir
(Adewale, 2020). Ayrica surddrdlebilirlik alaninda liderin adaleti 6ne g¢ikmakla
birlikte, bircok ¢alisma ilgiyle takip edilmektedir. Butincil bir  bakis acisiyla

degerlerle liderlik adil, dirust, etik bilincine sahip, saygili, insanlara esit davranan



kisilerdir. Ayrica paydaslarin ihtiyaclarmin gozetilmesi liderin adaleti olarak
soylemek mimkundar (Dursun, Ari, Kocamaz Adas & Ulun, 2019).

Liderin adaleti sergilemesi ilerleyen zaman diliminde degisiklik gosteren,
liderlik, izleyiciler, ortam ve kosullar, biyuk 6nem arz etmektedir. Grup tyelerinin,
kisi veya kisilere degerlerle liderlik rolini vermeleriyle sagladigi ayricalik, liderin
adaleti sergilemesi hakki olarak adlandirilabilmektedir. Bu sure¢, glinden gune
degisiklik gostermektedir. Bu degisikliklere farkli tanimlar getirilmistir (Northouse,
2019; Northouse, 2021). Farkli ihtiyaglar1 karsilayabilmek igin farkli liderlik
tarzlarina ihtiya¢ duyulmus ve yeni nesil liderlik tarzlarindan degerlerle liderlik 6ne
cikmaya baslamistir.

Arastirma i¢in kamu kurumlarinin se¢ilme nedeni ise kamu personellerinin
giderek kendini gelistirdigi/gelistirmekte oldugu bilinmektedir. Kendini gelistiren
personelin daha donanimli bir lidere ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica personelin
kendini gelistirmesi ast/Ust yonetimce tehdit gérilmektedir. Ctinkl hem personel
hem de yonetim icin anlagmazliklarin dogusuna neden olabilmektedir. Zira bu
anlagsmazliklar tez ¢dziime kavusturulmaz ise diger personelleri de etkileyerek,
gruplasmalara sebep olabilmektedir.

Makalede kamu kurumlarinda uygulanan yonetim tarzi birokratik davranis
seklinin yerine, liderlik tarzlarindan deger temelli liderligin ¢alisanlarin talebine
cevap verecegi diistiniilmektedir. Dolayisiyla yeni yonetim tarzlarindan deger temelli
liderlik, calisana deger yukleyen, egitimine, ¢calismasina, gelismesine Onculiik eden
bir yaklagimdir. Deger temelli liderler ayrica adil ve durust (Benmira & Agboola,
2021) davranis sergilemesi nedeniyle, calisanlar arasindaki kaygi ve endisenin
giderilmesinde de dncddir.

Literatir incelendiginde kamu kurumlarina ait deger temelli liderlik tarzi
Uzerine bir calismaya rastlanmamistir. Arastirma sonucunda kamu kurumlarinda
deger temelli liderlik algisinin adalet Uzerindeki etkisinin ¢alisanlarca Gneminin
ortaya konulmasimin hem kamu kurumlarinin hem de kurumsal sirketlerin yonetim,
basarisi Ve siirdiiriilebilirligine katki saglayip, literatlir calismalarina yeni bir bakis

acis1 kazandiracagi diistiniilmektedir.



11 Lider ve Liderlik Kavramsal Cergevesi

Lider kavramu, ingilizce ‘lead’ fiili kokeninden tiiretilen ‘leader’ kavramina
karsilik gelmektedir. Birgcok ¢alismada lider kavramu ile ilgili farkli tanimlara ve
fikirlere yer verilmektedir. Bu kavram; rehber, kilavuz, 6nder, lider gibi anlamlara
gelmektedir (Benmira ve Agboola, 2021; Zaifoglu, Kingir ve Sahin, 2020). Liderler,
insanlarin davraniglarini kendi istegi dogrultusunda etkileyerek toplumlar1 bir arada
tutmaktadir. Etkileme eylemini gercgeklestirirken yol gosterebilen, aydinlatabilen,
Ogretebilen, ileriyi gbrebilen, emir ve talimat verebilendir (Benmira ve Agboola,
2021). Ayrica birlikte calistigi kisilerin istek ve ihtiyaglarini zamaninda sezen
yaratict bir kimsedir (Kogel, 2011). Ek olarak lider olan kisiler, bazi davranig
Ozellikleri (sezgi, zeka, bilgi vs.) ile diger kisilerden ayrilmaktadir. Karar alma ve
uygulamalarda dnculik eden kisiye 6nder, komutan veya lider denilmektedir. Bu
kisiler, toplum tarafindan sevilen ve saygi duyulan kisilere atfedilmektedir (Aka,
2015; Bennis, 2016; Zaifoglu, Kingir ve Sahin, 2020).

Liderler, ileri goriisliidiir ve bir amaca yonelik olarak kendisini takip eden
insanlar etkiler ve harekete gegirir (Cevik Kilig, 2016). Toplumlardaki bireyler, bir
yandan Orgitin kurallarmma uymaktan, diger yandan da kendi diisiince ve
davraniglarindan sorumludur (Goleman, 2004). Orgitiin bagimli degiskenleri,
bireylerin adalet ve deger gorme algisi, Orgit ici samimiyet, diristlik, varolustur.
Toplumda var olabilmenin 6nemli oldugunu diisiinen lider, 6rgitiin belirli amag ve
hedefler dogrultusunda hareket etmesini, yonlendirilmesini  saglamaktadir
(Memisoglu ve Yilmaz, 2019; Benmira ve Agboola, 2021). Mitlere dayanan
efsaneler ve dini metinlerin de yer verdigi 6nemli bir karakterdir. Ayrica liderlik,
uygarligin baglangicindan bu yana insanlar i¢cin énemini korumaktadir (Bennis, 2016;
Memisoglu ve Yilmaz, 2019). Liderlik, lider ve takipgi kavrami, bes bin y1l 6nce
yazilmis Misir hiyerogliflerinde temsil edilmektedir (Bass ve Stogdill, 1990). O
donemin getirdigi zorluklar ve savas dOnemi itibari ile savas stratejileri
dogrultusunda savas liderleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Liderlik, kavram olarak bir¢cok calismada, goriis ve diisiince olarak dile
getirilmis olup halen de lzerinde galismalar devam etmektedir (Bolman ve Deal,
2008; Bolman ve Heller 1995). Lider, temel 6zellikleri dahilinde 6n gorilen kisilere

deger verme, kisilerin diisiincelerini 6nemseme ve ileri goriislii kisiligini 6n planda



tutarak, takipcilerini etkilemektedir (Benmira ve Agboola, 2021). Yonlendirme ve
glven algisin1 olusturarak Orgut ici stratejik karar alma surecinde etkin bir yol
izlemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016). Bu da 6rg(it ile takipgi arasindaki dengeyi
saglayarak takipgilerin etkililiginin artmasini saglamaktadir.

Liderlik, tepkilere gore degisen davramis veya durumlar karsisinda alinan
kararlar batinudur. Karar verme sirecinde, 6rgut yetkililerinin takipcileriyle kolektif
calismalarinda izledikleri ve takindiklar roller bulunmaktadir (Benmira ve Agboola,
2021). Zamanla degisip gelisen yonetim ve liderlik etkileri bulunmaktadir. Bu
etkiler, olaylar karsisinda liderlik tarzlarmin da degisebildigini gostermektedir. Bir
orgut icin tek tarz liderlik diisinmek mimkiin degildir (Bolman ve Deal, 2008;
Bolman ve Heller 1995). Bu sebep ile birgok kurameci tarafindan yapilan
caligmalarda liderligin 6zelliklerinin, durumsal ve davranigsal yaklasimlar sonucu
degisebilecegi savunulmaktadir (Bass ve Stogdill, 1990; Zel, 2001).

Arastirmacilar yillar iginde gelistirmekte olduklar: farkl fikir ve diisiincelere
yer vermislerdir. Tablo 1°de katki saglayanlarin yillara gore degisimi ve gelisimine

yer verilmektedir.

Tablo 1. Liderlik Tanimlarinin Tarihsel Gelisimi ve Katkilar

YILLAR LIDERLIK TANTMLCARI

1900-1929 20. ylizyilin otuz yili icinde 6ne strlen TiderTik tanimlarr (Moore, 1927);
- Ortak bir egemenlik temasiyla giiciin kontroliinli ve merkezilestirilmesini vurgulamigtir.
-Caliganlar Uzerinde sergilemesi, itaat, saygi, sadakat ve is birligini tesvik etme
yetenegini vurgulamigtir.

1930°Tar 1930Tarda Ise;
-Hakimiyetten ziyade etkileme tutumu liderin kisilik 6zellikleri ile
-Liderin kisilik dzellikleri ile 6rguttn ozelliklerinin etkilesimi
olarak adlandiriimaktadir.

1940°Tar -Bireyin topluluk faaliyetlerini yon verirken sergiledigi davranis olarak tanimlanmasiyla
birlikte “Grup Teorisi” 1940'l1 yillarda 6n plana ¢ikmustir (Hemphill, 1949).
- Bu yillarda ikna yoluyla liderlik, bask1 veya zorlama yoluyla liderlikten ayirt edilmistir
(Copeland, 1942).

1950°Ter - Tiderlerin topluluk halindeki eylemleri ¢erceveleyen Grup Teorisinin devami

- Liderin davranigina ile liderligi tanimlayan ve paylasilan hedefleri gelistiren bir iligki
- Genel topluluk etkinligini etkileme yetenegi

19607Tar - “msanlar1 ortak hedeflere dogru etkileyen davranis olarak™

- “paylasilan bir ydnde diger insanlar1 etkileyen kisiler tarafindan yapilan eylemler”
(Seeman, 1960).

19707Ter -“grup veya orgutsel hedeflere ulasmak ICIn gruplar1 veya orgutlert baslatmak ve
stirdiirmek” (Rost, 1991).
- “belirli giduleri ve degerleri olan kisilerin hem liderler hem de takipgiler tarafindan
bagimsiz veya karsilikli olarak tutulan hedefleri gerceklestirmek igin, ¢esitli ekonomik,
politik ve diger kaynaklara sahip kisilerin rekabet ve ¢atisma baglaminda karsilikli olarak
harekete gecme siireci” Burns'lin (1978) .




Tablo 1. Devam

1980°Ter - Liderin istedigini yap: agirlikli olarak takipcilerine Tiderin yapilmasini istedigi seyi
yaptirdig1 mesajini icermektedir.
- Etkileme: muhtemelen en sik kullanilan kelime olan etki her agidan incelenmistir.
Bununla birlikte, liderligi ydnetimden ayirma ¢abasi i¢inde olan bilim adamlariliderligin
zorlayici olmayan bir etki oldugunu séylemektedir.
- Ozellikler: Birgok insanin liderlik anlayis1 ve tanimu liderin sahip oldugu bir 6zellik
yénelimine dayanmaktadur.
- Déntistimsel: “liderlerin ve takipgilerin birbirlerini daha yiksek motivasyon ve ahlak
seviyelerine yiikseltecek sekilde etkilesime girmesiyle” Burns (1978).

1990°Tardan - Liderlerin 6zgtin olusu ve TiderTiklerinin 6nemsendigi Otantik LiderTik;

21. Yizyila -Takipgileri motive etmek igin; degerleri, meslek askini ve tyelik duygusunu kullanan
liderlige odaklanan Manevi Liderlik
- Takipgilerinin daha 6zerk, bilgili ve hizmetkarlar gibi olmalarina yardimer olmak
amaciyla takipgilerin ihtiyaclarina odaklanmak igin “ilgili ilkeleri” kullanan ve lideri
hizmetkar rolline sokan Hizmetkar Liderlik
- Liderlerin takipgilerini sorunlarla, zorluklarla ve degisikliklerle yiizlestirerek ve bunlari
cozerek uyum saglamaya tesvik ettigi Adaptif Liderlik
- Takipgilere ve takipcilerin liderlik siirecinde oynadiklari role dikkat geken Takipcilik
ve
- Liderligin, liderin 6zellikleri, becerileri ve davranislar araciligiyla degil, lider ve
takipgisi arasinda muzakere edilen iletisim uygulamalari yoluyla yaratildigini 6ne stiren
Soylemsel Liderlik (Aritz, vd., 2017; Fairhurst, 2007)

Kaynak: (Northouse, 2019)

Liderlik en yalin haliyle, izleyicileri ortak amaclar dogrultusunda etkileme ve
harekete gecirme sureci olarak tanimlanabilmektedir (Simsek ve Celik, 2014; Malik
ve Azmat, 2019). Bu sireg, ihtiya¢c dahilinde, guinimize kadar gergeklestirilen
calismalarla hala arastirilmaya devam etmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016; Aka,
2015). Konunun karmasikligi nedeniyle liderligin, biyuleyici ve kafa karigtirict
tartigmalar yaratmaya devam ettigi soylenmektedir (Benmira ve Agboola, 2021).

Insan kaynagmin, orgtitlerde, verimliligin ve basarmin énem arz ettigi ifade
edilmektedir (Kicukozkan, 2015; Memisoglu ve Yilmaz, 2019). Literattirde hala
arastirilan konularin basinda gelmektedir (Malik ve Azmat, 2019; Y1ldiz, Uzunbacak
ve Akcakanat, 2021; Benmira ve Agboola, 2021).

12. Liderlik Ozellikleri

Liderligin kisisel davranis 6zellikleri incelendiginde, guven, dirastluk, algak
gonalliluk, saygili olmak ve fedakarligin yani sira kigisel otorite, ileri gorisliiliik,
zeka, cesaret, kesinlik ve dogruluk daima varligin1 sezdirmelidir (Y1ldiz, Uzunbacak
ve Akcakanat, 2021). Calisanlar zerinde performans artirict 6zelliklere sahip

liderler, ekibini yaptig1 ise inandirarak, daha verimli hale getirmeyi amag



edinmektedirler. Boylece takim arkadaslari ona inanir ve sayar. Liderler takimdaki
calisanlar1 strekli takdir ederler ve onlardaki aidiyet duygusunu arttirip bilgiyi
yonetirler (Yildiz, Uzunbacak ve Akcakanat, 2021). Onlarin verecegi mesajlar,
calisana dikte edici degil, motive edici olmalidir. Calisanlar bu sekilde daha ¢ok ikna
olmakta ve uzun vadede calismalarin etkililigine katki saglamaktadir. Bunlari
yaparken duygularin1 yonetebilen liderler (Dogan ve Demiral, 2007), c¢alisanlari
destekleyerek is tatminin artmasini saglar ve calisanlarin basarisin1 olumlu yénde
etkilemektedir.

Liderlik 6zellikleri Uzerine cok fazla deneysel ¢alismalar yapilmis olup,
Ozellikler yaklasimi teorisi ortaya konulmustur. Liderin zeka, empati, dinleme,
tutarlilik ve guvenilirlik 6zellikleri var olmasi, onun liderlik rolini ortaya
koymaktadir (Sayli ve Baytok, 2014).

Aragtirmalarin bazilarinda, etkili liderin; dogru ve gercekgi, mizah duygusuna
sahip, calisanlarin sagliklariyla ilgilenen, pozitif diisiinen, basarilari takdir eden ve
kurallardan cok ilkeleri Gnemseyen kisi oldugu ifade edilmistir (Adewale, 2020).
Liderlerin temel 6zellikleri ise; motive olma, basarma istegine sahip olma, tutkulu ve
azimli olma, girisken olma, dirlst ve dogru olma, kendine glivenme, duygusal
istikrariyla biligsel yetenege sahip olma ve isletme konusunda bilgili olmanin
batinini olusturmaktadir (Gun ve Aslan, 2018).

Gunimuz aragtirmalarina gore, modern ¢agda bir liderde olmasi gereken
temel liderlik 6zelliklerinin bazilari; demokratik olmali, dogru ve hizli kararlar almali
ve Uyelerini bu stirece dahil etmeli, durdst, erisilebilir, algak gondlli olmali ve
inisiyatif alabilmelidir (Sahin, 2020; Benmira ve Agboola, 2021). Son yillarda,
strdurdlebilirlik alanindaki ¢alismalar da ilgiyle takip edilmektedir (Cavagnora ve
Zande, 2021).

1.3. Liderlik ve Ydneticilik Farklari

Yonetici, érgutlerin belirli misyon ve vizyonunu devam ettiren ve stratejik
etkinliginin devamliligini saglayan kisidir. YO6netici, gorevlendirilen kisidir. Orgutiin,
var olan diizeninde isin gergeklesmesini saglamaktadir. Ama lider, 6rgutleri harekete
gecirerek isin koordineli bitirilmesini saglamaktadir. Yonetici ise isin dogru
yapilmasini g0zetir. Liderin yoneticiden farki ise, isi yenilik¢ilige acik ve orgutle

biitiinlesmis sekilde yapmasidir. Ayrica insanlar1 etkileme yetenegi vardir



(Nikoloski, 2015). Ydonetici, orgutlerde isletilen sureci planlama, ydritme ve
denetleme islevinde bulunmaktadir (Benmira ve Agboola, 2021). Lider ise isi verimli
olarak, ise ¢alisanlar1 da dahil ederek, gorev ve yetkilendirme yapar. Bu da kolektif
bir sekilde isin verimli yapilmasini saglamaktadir (Kogel, 2011; Sabuncuoglu ve
Tuz, 2008).

Yoneticilerin guclini ¢alisanlarin Gzerinde gostermek, verimliligi saglamak,
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin, basari ve verimlilik 6nemlidir. Bu nedenle,
isletilen isletmenin performansi icin, yoneticilerin etkileme 6zellikleri temel bir
unsurdur (Yukl, Seifert ve Chavez, 2008). Yoneticiler, etkileme sirecinde lider ile
kolektifligi saglamak zorundadir. Lider, orgltlerde ¢aligsanlara adalet ve degerlerle
muamelede bulunur. Lider yoneticiler genellikle verdigi vaatleri yerine getirir. Bu da
calisanlarin etkilemesine neden olmaktadir. Etkilenen ¢alisanlar isi sahiplenir ve
yapacaklari igin verimlilik ve performansi artmaktadir (Barutcugil, 2014).

Tablo.2’de goriildiigi gibi liderligi, yoneticilikten ayiran 6zellikler; etkileme,
given ve samimiyettir. Liderligin ¢alisanlar Uzerinde biyUk bir etkisi vardir.
Yoneticilik etkilemekten daha ¢ok isi yerine getirme ve isin devamliligini saglamakla

ilgilenmektedir.

Tablo 2. Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki Farklar

YonetiCiliK Liderhk

Karmasiklikla ugrasir Degisimle ugrasir

Plan ve butce hazirlar (sistemler strecler, Yon belirler (arzulanan gelecek, vizyon ve

hedefler, standartlar, 6lcimler) strateji)

Orgutieme, Kadro olusturma Tnsantart hizaya Sokma

Emir verme, problem ¢dozme ve kontrol Vizyon, yaraticilik, motivasyon, olumlu is
tutumlari

Duragan, gorev odaklt Dinamik, degisim odaklt

Kisa donem Uzun donem

Bir meslektir. Formal bir yapi, acikca Bir yetkinlik — Formal bir yap1 ve mesru

belirlenmis gorev tanimi Ve mesru yetki yetkinin 6tesindedir.

gerektirmektedir

Odag orgutsel amagclardir. Odag insanlarin (paydaslar/gruplar)
ihtiyaglaridir

Cogunlukla pozisyona dayali gu¢ kaynaklart (Cogunlukla kisisel gu¢ kaynaklar1
Kaynak: (Barutcugil, 2014).

Etkili yoneticiler planlama ve bltcelemeyle, orgutlere bir dlzen

getirmektedirler. (Sayli ve Baytok, 2014).



Burada etkin rol sahibi olan liderler, kurumsal sosyal politikalarin
tasarlanmasi ve uygulanmasinda etkin gérev almaktadirlar (Siegel, 2014; Waldman-
Brown ve diger., 2022).

Liderlik ve yoneticilik kavramlarinin her ikisinde de gug¢ ve gic kullanimi
onemli ve gereklidir. Yoneticiler, ¢alisanlarla daha bicimsel (formal) iliskiler
kurmakta, bu nedenle de bigimsel (mesru) yetkiye dayali 6dul ve ceza sistemlerini
guc kaynagi olarak kullanmaktadirlar (Green, 2008). 1980 ve 1990’11 yillardaki
degisime cevap vermede yoneticilerin rollerinin yetersiz kalmas: ve Cagdas Liderlik
Tarzlarinda detaylar1 anlatilacak olan duruma ve kosula gore degisen liderin
rollerinin ayriminin ortaya ¢ikmasi ile dikkat gekici hale gelmistir (Waldman-Brown
ve diger., 2022). Tablo 3’te bir yonetici ve liderin arasindaki fark gosterilmektedir
(Green, 2008; Barutgugil, 2014).

Tablo 3. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

Yoneticl Lider

Tdare eder (administer) Yenilik yapar (innovate)
Kopyadir Orjinaldir

Devamlilig1 saglar Geligtirir

Slstem Ve yapiya odaklanir Insanlara odaklanir

Kontrole dayalidir Guvene dayaldir

Kisa vadell bakis agisina sahiptir Uzun vadell bakis agisina sahiptir
Nasil ve ne zaman diye sorar Neden diye sorar

GOzu sonugtadir (bottom line) Gozu ufuktadir (horizon)
laKlit eder (imitate) Y aratir (Originate)

Mevcut durumu Kabul eder Mevcut duruma meydan oKur
KlasiK Iyl askerdir Kendl adamidir

Isleri dogru yapar Dogru 1sler yapar

Kaynak: (Green, 2008).

Liderlik ile yoneticilik arasindaki belirgin farkliliklar1 Tablo 2 ve Tablo 3°te
0zetlemek mumkindur (Kogel, 2011; Sabuncuoglu ve Tz, 2001).

Liderlerin etkileyerek harekete gecirebilmeleri igcin gerekli olan belirgin
davraniglar; durustlik, dogruluk, motive edici olma, giriskenlik, iletisime agik olma
ve Ozglvendir (Green, 2008; Adewale, 2020; Benmira ve Agboola, 2021). Bu
Ozellikleri kullanarak izleyicileri harekete gecgirme, performansi artirmakta, ve
kitleleri pesinden surukleyebilmesi igin gerekli gorulmektedir (Yildiz ve Erturk,
2019).



14, Liderlikte Gug ve Etkisi

Gug, bir kisi veya grubun ekipte calisanlarin karar ve davranislarina otoriter
olarak yon verebilme etkileme ve denetleyebilme yetenegidir. Kuvvet ise glcin
uygulanig seklidir ve zorlayici bir etkisi vardir (Mamaci, Sislioglu ve Altun, 2020).
Gu¢ kavrami, bagkasin1 kontrol edebilme yetenegidir.

Liderlik, gticu kullanma ve bu gt ile verimli bir ekip ortaya ¢ikarmay1 hedef
edinmektedir. (Ozhan, 2021) dogrultusunda anlasilmaktadir. Aksi durumda ise
sinizme sebep olabilmektedir.

Aragtirmacilar giici 6dullendirici, zorlayici, yasal, uzmanlik ve karizmatige
dayali1 olarak bes grupta siniflandirmaktadir (French ve Raven, 1959; Waldman-
Brown ve diger., 2022).

1.4.1. Odiillendirici (Reward) Giig

Liderler, 6dullendirme giict ile astlarinin yeteneklerini degerlendirmektedir.
Bu sayede calisanlarin 6diller karsisinda liderlerine baglilig1 artmakta ve bu dduller
onlarin gelismelerine yardimer olmaktadir (Demir ve Baglioglu, 2017). Bir lider
calisanlarina kars1 0dul/ceza uygulamasi yapabiliyorsa 6nemli bir gig tstiinliigiine
sahip demektir (Celik, 2013).

Odullendirme giicii galisanin kendisinden beklenen davramisi gostermesi
karsihiginda verilmektedir. Takim ilkelerine bagli olarak ucret artisi, terfi, ikramiye,
takdir etme gibi yonlendirmeler ekibi verimli ¢alismaya yonlendirmektedir (Kogel,
2020).

Liderlerin veya yoneticilerin baskalarina her tirli 6dili vermesi, bir glic
kaynagidir. Odullendirme guictindeki liderler, izleyenlerini motive etmek amaciyla,
ucret artis1, terfi, prim gibi formal ya da 6vgu, onaylama, takdir etme gibi informal
odullerle édillendirmektedir (Efil, 2010; Yilmaz, 2011; Benmira ve Agboola, 2021).
Izmir ili Gaziemir ilgesindeki resmi (devlet) okullarinda gorev yapan dgretmenler ve
yonetici liderlere (ilkokul madurlerine) yonelik bir  arastirma yapilmistir. Bu
calismada Ogretmenler, mudurlerinin  6dillendirme  konusunda olusturdugu
olumsuzluklar nedeniyle tedirginlik yasadiklarin1 ve okul mudurlerinin objektif

olmadigimi diisinmektedirler (Deniz, Aykaya ve Akan, 2021).



1.4.2. Zorlayia (Coercive) Glig

Zorlayici gig, 6dullendirici glictin karsitidir. Zorlayicilik otorite icermektedir.
Liderin  direktiflerine karsi yapilan itaatsizlikleri kontrol etmek amach
uygulanmaktadir. Ayrica zorlayici gug, kisi tizerinde zorlama ve bask: halini ifade
etmektedir (Kizanlikli, Kog ve Kiliglar, 2016). Bu gii¢, verimliligin diismesine yol
acabileceginden dolay1, sadece itaatsizlikler sonucu zararli davranislarin
onlenebilmesi ve zamaninda midahaleler igin kullanilmaktadir. Haksiz yere
calisanlarin kinanmasi, motivasyonu disiiriip iligskileri bozmaktadir (Mamaci ve
diger., 2020). Zararli davraniglar; guvenligi ihlal etmek, sorumsuz tavir ve
davranislar sergilemek, degerli ¢calisma pargalarina zarar vermek ve benzerleridir.
Maas Kkesintisi, ihtar, soz ile asagilama, isten atilma ve benzerleri, zorlayici glice
ornektir (Celik, 2013).

1.4.3. Yasal (Bicimsel) Gug¢

Lider hiyerarsik yapidan dolayr yasal glice sahiptir. Kurallara uymayan
kisilere yapilacak olan yaptirimlar, yasal guce ornektir. Yasal gug lidere verilen
resmi bir yetkidir (Aka, 2015). Liderler bu glicii kullanarak yoneticisi oldugu 6rgitu
amaglarin1 gergeklestirmek igin yonlendirmektedirler (Demir ve Yilmaz, 2018).

Yasal giic, bir yoneticiye verilen resmi yetkidir. Orgiitler icindeki hiyerarsi
sebebiyle lidere orgut icerisindeki statisinden gelen gigtir (Mamaci, ve diger.,
2020). Otoriteyi ifade etmektedir (Efil, 2010; Yilmaz, 2011).

1.4.4. Uzman (Expert) Glg¢

Uzman lider, analiz yapma ve uygulayicilari kontrol etmede 6zel yetenek ve
bilgilere sahiptir. Calisanlar liderlerinin bu 0Ozel bilgi ve yetenekleri karsisinda
pesinden suruklenmektedirler (Demir ve Yilmaz, 2018). Kendi bilgi ve
yeteneklerinin az olmasi lideri daha gekici kilmaktadir. Liderler uzman olduklart igin
algilar1 agiktir ve fikirleri yuksektir. Krizleri ¢cabuk y6netebilirler. Hata yapma
olasiliklar1 azdir ve dikkatsizlik ve aceleci karar vermekten kaginirlar. Liderler isi
gelistirecek her turll bilgiyi 6grenmeye her zaman agiktirlar ve ¢ok fazla arastirma

yaparlar. Kararsizlik ve panik yapan liderler uzmanlik giciinu kisa surede

10



kaybetmektedir. Lider uzman tinvanini kisisel bilgi ve tecriibelerinden almaktadir.
Dolayisiyla kisisel bir beceridir ve kisinin kendi alaninda gelismesi, uzmanligi
beraberinde getirmektedir (Efil, 2010; Yilmaz, 2011).

1.4.5. Karizmatik (Referent) Gug¢

Karizmatik giig, kisilerin davranislarindan  kaynaklanmaktadir.  Ustlin
ozelliklerle donatilmislardir (Bethel, 2004). Bu liderlerin, durum degerlendirme ve
problemleri teshis edebilme yetenegi cok fazladir. Iletisim, vizyon ve planlama
yetenegi gelismistir (Bennis, 2016). Takim calisanlarini glglendirme yetenegi
fazladir. Davraniglar1 6rnek teskil etmektedir (Demircioglu, 2015).

Liderin galisanlar karsisindaki sahip oldugu etkili guctur. Bu karizmatik gug
karsisinda calisanlar, liderlerine hayrandir, kendilerine ¢ok cekici gelir ve pesinden
surtklenirler (Bennis, 2016). Karizmatik ruhta olmak, dogrudan liderin kisiligi ile
ilgilidir. Cekiciligi ifade etmektedir. Bu ¢ekici olma o6zelligi de, astlart lidere
benzemeye ve sayginliga itecektir. Boylece lider, ¢alisanlar: daha kolay etkilemeye
baslayacaktir (Mamaci ve diger., 2020).

Karizmatik gucun etkinligi lider ve ¢alisanlar arasindaki karsilikli anlayis ve
etkilesimin basarisina baglidir. Calisanlar arasinda ayrimcilik yapmazlar, onlarin
sorun ve duygularina kars1 kayitsiz kalmazlar (Efil, 2010; Yilmaz, 2011).

Uzmanlik ve karizmatik gug, birbirine benzemekte ve bunlari ustaca kullanan
liderler yiiksek performans gostermektedirler. Ancak bu iyi kullanilmazsa itaatsizlik
ortaya ¢ikabilir (Bennis, 2016). Uzmanlik ve karizmatik gtice sahip olan liderler 6dl
ve ceza giiciini etkin kullanirlarsa verimlilik artar. Odiillendirme giicii motivasyonu
artirirken, cezalandirma giicu astlarin kurallara ve diizene uymasini saglamaktadir
(Bethel, 2004; Mamac1 ve diger., 2020). Liderin davraniglarinin eylemleri ile tutarl
olmasi ve gorevi Ustlenmesi sonucu, etki etme siirecinin hizli olmasi1 beklenmektedir

(Cavagnora ve Zande, 2021).

15. Liderligin Onemi ve Amaci

Liderlik, orgutlerce arzu edilen degerleri ve adaleti saglayan kisilerden
olusmaktadir. Guven duygusu, belirsizligin ve degisimin ylksek oldugu cevre

kosullarinda, 6rgltsel amaclara ulasmada stratejik liderlerin etkisi daha belirgindir
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(Bennis, 2016; Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018). Lider ve takipciler, 6rgut igi
adaleti saglayarak Orgltsel amaca ulasmada en buyik stratejik paya sahiptirler
(Bethel, 2004). Ayrica liderlik yaklasimlarina gore, surdirtlebilir deger yaratma ve
degisim baglaminda, sosyal ve cevresel hedeflere daha fazla odaklanmaktadir (Miska
ve Mendenhall, 2015; Mamaci ve diger., 2020).

Liderlik, 6rgut icinde takipcisiyle birlikte 6rgutiin vizyonunu gergeklestirmek
icin uygun gorev ve sorumluluklar edinmektir (Bethel, 2004; Miska ve Mendenhall,
2015; Mamaci ve diger., 2020). Lider, toplum veya 6rglt icin elzem bir ihtiyagtir.
CUnku lider orgut ici koordinasyonu saglayabilen, bunu saglarken, bilgi, donanim,
tarafsiz, adil ve hak edene hakkini veren bir davranig sergiler (Bass ve Steidlmeier,
1999; Adewale, 2020).

Lider, 6ncl kimliginden dolay1 kendini ve insanlar1 harekete gecirirken, karar
verme surecinde, kendini yonetmeyi bilmeli ve liderligin hangi boyutlar1 ve
stratejisiyle hareket etmesi gerektigini iyi analiz etmelidir. Bu sireci degerlendirirken
uygulayacag taktikleri bilerek segmeli ve yapmalidir (Bakioglu, Ala ve Karsantik,
2016). Lider, bir orglt icinde o6rgutiin basarisini, koordinasyonunu, adaletini ve
degerler olgusunu takipcileri ile birlikte saglamaktadir (Baltaci ve Balci, 2017; Yukl,

Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018).

16. Liderlik Teorileri

Liderlikle ilgili geleneksel tutumlar ve modern liderlik tutumlari, literatdr
calismalarinda en sik rastlanan tutumlardir. Duruma, kosul ve donem iginde farklilik
gosteren bu liderlik tarzlari, en sik incelenenlerdir. Ilk calismalarda dénem olarak
1930-1950 yillarinda Ozellik teorisi, 1950-1960 yillarinda davranigsal teoriler ve
1960-1970 yillarinda durumsallik teorileri olmak (zere G¢ farkli teoriden s6z
edilmektedir (Metcalfe, 2008). Bu teorileri destekleyen ya da ¢esitli liderlik
yaklagimlari, elestirel bakis agisiyla inceleyen bircok arastirma mevcuttur (Yukl,
Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018; Northouse, 2021).
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1.6.1. Buyuk Adam Teorisi

Bass ve Steidlmeier’e (1999) go6re liderligin  dogustan geldigine
inanilmaktadir. Bu ytizden Blyuk Adam Teorisine gore lider, bulundugu dénemde
oncu, onder, kahraman ve kurtarici olarak nitelendirilmektedir (Sahin ve Liu, 2016).

20. ylizyihn baslarinda Thomas Carlyle “Biiyik Adam Teorisini”
guclendirmek ve gelistirmek icin ‘Biiyiik Adamlar Okulu’ adi altinda bir egitim
kurumu agilmasina Oncllik etmistir. Buradaki egitim buyuk liderlerin hayat
hikayelerini aktarmak Gzere kurulmustur (Bennis, 2016; Sahin ve Liu, 2016). Bu
fikre binaen insanlar dogustan gelen ilahi bir glice sahip olduklarina inanmakta, bu
yeteneklere sonradan sahip olmanin miimkiin olmadigini1 diisiinmektedirler (Bethel,
2004).

Biyuk Adam Teorisi’nin i¢erdigi diisiincelere inanmayan Hegel ve Fichte
gibi bilim insanlar1 ‘Zeitgeist’ diye bir kavram 6n plana atmislardir. Bu goriise gore,
blyuk liderler dogustan olan ve gelisimi yaraticisi olan degil, dénemin zor kosullar
ile kosullar gercevesinde olusan ihtiyaglarin giderilmesini saglayan, bu alanlarda
gorev alan kisiler olarak 6ne ¢ikmaktadir (Bethel, 2004; Bennis, 2016). Durumsal
unsurlar, biyk liderlerin yapitlaridir (Sahin ve Liu, 2016). Zamanla Blyuk Adam
fikri yerine Ozellikler Teorisi yerini alirken, Zeitgeist fikri ise yerini Durumsallik
Yaklasimi’na birakmustir (Isik, 2014).

1.6.2. Ozellikler Teorisi

Milattan onceki yillardan glnimize kadar gecen sirede, liderligin
Ozelliklerine deginilerek insanlarn ve toplumun adalet igerisinde yasamasi
amaglanmistir (Sahin ve Liu, 2016; Bennis, 2016). Yillar 6ncesine ait olan ve
kahraman olarak bilinen Buyik Adam Teorisi, 1930’lu yillardan itibaren liderlerin
ozelliklerini anlamaya yo6nelik yapilan arastirmalarin baslamasiyla Ozellikler Teorisi
yerini almistir. Ozellikler teorisi, ¢alismalar1 ilk déneme ait olan ilk o6zellikler
yaklagimi1 olup temel olarak kabul edilen etkenler, liderin barindirdigi Ozellikler
olmaktadir (Kogel, 2011).

[Ik déneme ait galismalarda insani degerlerin yok sayilmasinin nedeni,
insanlarin ihtiyaglarinin ve isteklerinin kisitli gortlmesidir (Bethel, 2004). Bu

yaklasimda, liderin bakis agistyla bu olgunun degistirilmesi insanlar i¢in biyuk énem
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tagimaktadir. Arastirmalarin ise degil de, insani degerler Uizerine yonelmesi adaletin
kapilarin1 aralamaktadir (Bethel, 2004; Bennis, 2016). Bu tanimlar 1s18inda ve
liderlik 6zelliklerine sahip liderin, 6rgutlerde karar sirecini etkileyen en 6nemli
etmenlerden biri oldugu kabul gérmektedir (Kegecioglu, 1998; Simsek ve Celik,
2014).

Ozellikler yaklasimi, arastirma neticesinde sonuclar agisindan tutarli bir
bittinluk gosterememekte ve bunun nedenlerini siralamakta mumkindiir. Ozellikler
listesi sinirli olmamaktadir. Liderin sahip oldugu 6zellikler yerine, izleyicilerin
oOzelliklerine, liderin nasil davrandigina bakilmaya baslanmigtir (Bennis, 2016;
Kogel, 2011).

1.6.3. Davramssal Liderlik Teorisi

Ozellikler Teorisi’nin yetersiz kaldig: yonleri tespit etmek icin, 1945 yilinda
Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 adi ile liderlik olgusunun nasil ifade
edilmesi gerektigi (izerine genis bir ¢alisma baslatmistir. Devam eden siirecte 1947
yilinda, Michigan Universitesi Liderlik Tiplemesi izerinde ki ¢alismalar baslatilmas
ve 0Orglt icinde etkililik, is tatmini, tatminin devam edip etmeme durumu ve
guduleme gibi ol¢itler kullanilarak, davranigsal yaklasimlarda bulunulmustur (Uysal,
2018). Mc Gregor X ve Y Kurami, Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli’dir. Davranissal
(Behavioral) liderler, takipgilerini etkileme giclni ve becerisini kullanamayan
kisilerin liderlik konumuna gelemeyecegini ve etkileme giicune sahip liderlerin ise,
bu 6zelliklerini kullanmazlarsa zamanla koreleceklerini savunmaktadir (Glindiz ve
Dedekorkut, 2014). Bu calismalar sonucunda ise ve insan davranisina yonelik
Davanigsal (Behavioral) Teoriler ¢alismasina 6nem verirlerken, ayn1 zamanda
Davranigsal Liderlik Teorilerinin gevreye ve kosullara 6nem vermesiyle birlikte

Durumsallik (Contingency) Teorisi tzerinde galisilmasi gerektigi savunulmustur.

1.6.3.1. Ohia Devlet Universitesi Modeli

Ohia odak noktasi, iki temel liderlik davranislarini ortaya c¢ikarmaktadir.
Birincisi, yapiy1 harekete gegirme, ikincisi, bireyi 6nemsemedir. Bir is sartlar1 geregi,
birden fazla yapisallasma ve zaman baskis1 var ise anlayish lider davranisi basarili

olamayacaktir. Otorite gosteren lider, bu siirecte daha basarili olacaktir. EKibin
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performansini artiracaktir. Zira zaman baskisi yok ve rutin isleyise sahip ekip otorite
etkisi daha az olan lider ile yola ¢ikmak istiyorsa c¢alisan ve lider sirekli i¢ ice olmali

bireyin ve grubun kendisini gelistirmesi beklenmelidir (Zel, 2001).

Inisivatif (Viiksek)
2
L
Kiziyi Dikleate Eiziyi Dikkate
Alma (Dhigiik) Alma (Yiksek)
‘e
L
Imisiyatif (Diigiik)

Sekil 1. Cesitli Lider Davraniglar
Kaynak: (Kocel, 2011).

Inisiyatif degeri, liderin misyon ve vizyonunu istenen amagla ilgili isin
zamaninda tamamlanmasi olarak ifade edilmektedir. Ayrica amag belirleme, iletisim
sistemini belirleme, grup uyelerini organize etme, is ile ilgili sureleri belirleme ve bu
dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davranislarini ifade etmektedir. Sekil 1°de

bes ayr1 liderin davraniglar1 gortlmektedir (Kogel, 2011).

1.6.3.2. Michigan Universitesi Aragtirmasi

Michigan Universitesi “ise dontk liderler” ve “gruba dontk liderler” olarak
iki temel liderlik davranisini ortaya ¢ikarmistir. Rensis Likert 6nderliginde yapilan
calismada en onemlileri; verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler,
devamsizlik, maliyet ve performans kriterleri kullanilmistir. Michigan Universitesi
arastirmacilari lider davraniglarini ise dondk lider ve gruba donik lider olmak Gizere
ikiye ayirip incelemistir. Ise donuk liderler, otoritelerini kisilerin davraniglarin
dizenlemede kullanmaktadirlar. Likert“in yaptig1 bu arastirmaya gore gruba donuk
liderligin, kisiye donuk liderlikten daha etkili oldugu anlasiimistir (Simsek ve Celik,
2014; Zel, 2001; Ozkalp ve Kirel, 2016). Bu normlar, calisanlar lizerinde etkililigi
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destekleme, karsilikli iligkileri kolaylastirma, amacin vurgulanmasi ve isi
kolaylastirma ile mimkuindar.

Ise yonelimli lider, grup tiyelerinin 6nceden belirlenen yontem ve ilkelere
gore calisip ¢alismadiklarini yakindan takip eden, blyik 6l¢lide cezalandirma ve
mevkiye dayanan resmi (formel) otoritesini kullanan bir davranis gostermektedir
(Northouse, 2021). Bu ¢alismalarin genel olarak ulastigi sonug, kisiye yonelik bir
liderlik davraniginin daha etkin oldugu yoniinde olmustur (Kogel, 2011).

1.6.3.3. Blake ve Mouton®un YoOnetim Tarz1 Matriksi Modeli

Blake ve Mouton’un modelinde “iiretime yonelik olma” ve “kisiler arasi
iliskilere yoOnelik olma” liderlik davranislarin1 ortaya ¢ikarmustir. Bu yaklasimda
liderler insana ve ise olmak Uzere iki ayr1 davranis 6zelligi belirlemislerdir. Kisiler
arasl iligkilere yonelik davranislarda liderlik grubun tatmin olma seviyesine 6nem
vermektedir. Teknik ve yonetsel kismin1 g6z ardi etmektedir. Onemli olan kisiler
arasi iliskilerdir. Bu tarz ortamlarda kisiler arasi iletisimin uyumlu, olumlu ve yapici
yonde gelistirilmesine 6nem vermektedirler. Ise yonelik davranis 6zelliginde ise esas
olan igin kalitesi, verimliligi, girdi sonucunda elde edilen tatmin edici ¢ikt1 diizeyi,
hizmet kalitesi ve benzerleridir. Bu liderler goreve adapte olan ve gorevin
basarilmasi ile beraber onun sonuglarina odaklanmis kisilerdir (Eraslan, 2003).

En iyi liderlik tarzinin yalnizca bir tane oldugu fikrinin sorgulanmasiyla
birlikte Blake ve Mouton, kisilerarasi iligkilere ve retime 6nem verme boyutlarinin
da Dirlikte degerlendirilmesiyle, en etkili liderlik tarzina ulasilabilecegini
onermislerdir (Jogulu ve Wood, 2006). Uretime yonelik lider ise, tiretim ve elde

edilen Uriinln kalitesi ile ilgilenmektedir (Y1lmaz, 2011).

1.6.3.4. Mc Gregor X ve Y Kuramlari

X ve Y teorisi, Mc Gregor tarafindan insan dogasina yonelik olarak
gelistirilmistir. X teorisi, insanin dogasma iliskin olumsuz degerlendirmeler
yapmaktadir. Bu teoriye gore insanlar c¢alismayi sevmez, sorumluluk almaktan
kagimir ve fazla istekli degillerdir (Glven, 2018). Ancak denetim yoluyla etkili
caligtirilabilirler. Y teorisi, insan yapisina iliskin olumlu degerlendirmelere sahiptir.

Calisanlar yaptiklari isten keyif alir, kendilerini yonetebilecek kabiliyettedir ve
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sorumluluk sahibidirler. X ve Y kuramlari, yOneticilerin davraniglarini belirleyen
faktorlerdir. Birbirine zit olan gortsleri icermektedir. Kuram yoneticileri X ve Y
kuramina gore, birey davranig 6zelliklerinden olusmaktadir (Simsek ve Celik, 2014).
X Kuramma gore: Insanlar ¢alismay1 sevmez isten kagmaktadirlar. Bu yiizden
insanlarin g¢alismasi isteniyorsa korkutulmali, tehdit edilmelidir. Tek amaglar1 da
kendilerine daha fazla kazang saglayacak ve guvenilir olan kismi kesfedip orada
calismaktir (Newman, Schwarz, Cooper, ve Sendjaya, 2017). Kisi 6grenmeye agik ve
istedigi kosullar kendisine sunulursa o sorumlulugu isteyerek alir. Yaraticilik 6zelligi
sinirh sayida kisilere degil tim ekibe verilmelidir (Northouse, 2021). X kurami
miicadeleci ve otoriterdir. Y kurami katilimci1 ve demokratik lider Ozelliklerini

yansitmaktadir (Guven, 2018).

1.6.3.5. Rensis Likert®in Sistem 4 Modeli

Likert’in Michigan Universitesi arastirmalarinin devaminda gelistirdigi bir
modeldir. Yonetici davramislar1 4 grup altinda incelenmistir. Her grup belirli
varsayimlari ve davraniglari icermektedir. Her grubun kendine ait ozellikleri ve
belirgin davraniglar1 bulunmaktadir (Torlak ve Kog, 2007; Newman, Schwarz,
Cooper, ve Sendjaya, 2017). Bu grup ve 6zellikleri Tablo 4’te 6zetlenmistir (Kogel,
2011; Newman, Schwarz, Cooper, ve Sendjaya, 2017).

Tablo 4. Likert’in Sistem-4 Modeli ve Ozellikleri

Liderlik Sistem-1 istismarci [Sistem-2 Sistem-3 katilimci | Sistem-4
Degisken ototkratik yardimsever demokratik
otokratik
Astlara olan  |Astlara givenmez. [Hizmetci ile Kismen glvenir, |B0tln konularda
glven efendisi arasindaki fakat kararlarla tam olarak
gibi bir gliven ilgili kontrole guvenir.
Astlarin Astlar is ile ilgili [Astlar kendilerinin |Asflar kendilerini [Astlar
algiladig konular tartigmak [fazla hissetmezler. |oldukca serbest kendilerini
serbesti konusunda hissederler. tamamu ile
kendilerini hig serbest
serbest hissederler.
hissetmezler.
Ustin astlaria[sle ilgili sorunlarin Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
olan iliski ¢cOzimiinde astlarin |fikrini sorar. astlarin fikrini alir | fikirlerini alir
fikrini nadiren alir. ve onlari onlar1 kullanir.
kullanmaya calisir.

Kaynak: (Kocel, 2011).
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Likert, verimliligi yuksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim
tarz1 olduklarini ifade etmistir. Yine verimliligi diisiik gruplar, Sistem 1 ve Sistem 2
tipi bir yonetim tarzi oldugunu gostermistir. Sistem 4 modeli ile  ilgili olarak
metodolojiye ¢esitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu modelin  Sistem 4
uygulamasinin yonetim tarzi daima gegerli en etkin rol sayilmasi da elestiri konusu

olmustur (Kogel, 2011; Newman ve diger., 2017).

1.6.3.6. lowa Universitesi’nin Liderlik Calismasi

Kurt Lewin 6nderliginde Lippit ve White (1930) tarafindan yapilan ¢alisma,
liderin grup icerisindeki davranis ve tarzlarimin ne oldugunu arastirmayi
amaclamistir. El becerileri alaninda ¢alisma yapan ve maske alaninda ¢alisan 10-11
yas grubu ¢ocuklara dort farkl lider onderlik etmistir. Cocuklara emirler yagdiran bir
otoriter lider, cesaret veren bir demokratik lider ve ¢ocuklarin 6zgurce davranmasina
ortam saglayan ve guduleyen serbest birakici liderlik dnciiliik etmektedir (Bennis,
2016). Bu ¢ farkl liderler ile gocuklarin davranig ve tutumlari incelendiginde, 6rgiit
uyelerinin davranislar: sonucu olusan etkiler tespit edilmistir (Newman ve diger.,
2017).

Bu deneysel ¢alisma sonucunda ‘otoriter lider’, ¢cocuklara maske yapmay1
ogretirken, isleri ve gorevleri kendi belirleyen ve uygulatan bir yonetici tarzi
ustlenmektedir (Bethel, 2004). Cocuklarin iki bolime ayrilmis ve itiraz edenler ile
iteat edenler olmustur. Bu tarz liderlikte verim cok yiksek olurken, maske
kalitesinden 6dln verilmistir. ‘Serbest birakan lider’, ¢ocuklarin istek ve talepleri
Uzerine maske yapmalarina izin vermistir. Fakat verimi ve kalitesi diisitk maskeler
tretilmistir. ‘Demokratik lider’, gocuklara yol gosteren o6giitlerde bulunan ve
kolektifligi saglamistir. Maske Uretiminde verim otoriter lidere gore diisiik, fakat

maskelerin kalitesi ylksek ¢ikmistir (Aslan, 2013; Newman ve diger., 2017).

1.6.3.7. Chris Argyris’in Olgunluk Kuram

‘Argyris, c¢alisan kisiligini inceleyerek davranigsal kuramlara katkida
bulunmustur.” (Demir ve Yilmaz, 2018). Bu kurama gore, ¢alisanin olgunlugu ile

verimliligi dogru orantili olmaktadir. Calisanin olgunlugunun artirilmasinda 6rgut
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yonetimin birinci dereceden sorumluluklarinin olmasinin yani sira, olgunlastirilma
strecinde gerekli gereken tedbirler de alinmalidir. Agyris’e gore bireylerin olgunluk

durumunun baslica 6zellikleri Tablo 5’te verilmistir (Demir ve Yilmaz, 2018).

Tablo 5. Olgunlagsma Kuraminda Olgun Olanin ve Olgun Olmayanin Temel
Ozellikleri

Olgun olmayanin Olgun olanin

Pasiflik Aktiflik

Bagimlilik Bagimsizlik

Sinirli davranig gosterme Degisik davranislar gosterebilme
Yiizeysel ilgi Derin ilgi

Kisa donemli bakis agis1 Uzun dénemli bakis agis1

Astlik durumu Ustliik durumu

Diisiik 0z-farkindalik Daha ¢ok 6z-farkindalik

Kaynak: (Demir ve Yilmaz, 2018).

Argyris’e gore, asir1 burokratik sistemler giivensiz bir ortama olustururken,
calisanlar ise olgun bireyler olarak gérilmemektedir. Bireylerin olgun olduklarini
goOsterebilmek igin, drgit yapisinin hiimanist ve demokrat bir yapiya sahip olmasi
gerektigini 6nermektedir (Newman ve diger., 2017). Orgiit yapis1 ve isleyisi, daha
heyecan verici bir ortam olusmasina olanak saglayacaktir (Newman ve diger., 2017;
Bennis, 2016; Benmira ve Agboola, 2021).

1.6.3.8. Tannenbaum ve Schmidt“in liderlik dogrusu

Tannenbaum ve Schmidt“in liderlik dogrusu “otokratik liderlik” ve
“demokratik liderlik” odakl: iki temel liderlik davranisini kabul etmektedir (Uysal,
2018). Bu teorilere gore liderin davranisi liderin kullandig1 yetki miktari ile asta
verdigi yetkinin bilesiminden meydana gelmektedir. Bu durumda astlarin 6zgurliik
alani ile otoritenin derecesi, kararlarin yerine getirilmesinde dogrudan etkilemektedir
(Pazarbas, 2012). Liderler belirtilen sirayla; kararlarmi verirler, bunu ekibe
duyururlar, kararlarini ikna yoluyla kabul ettirirler, fikirlerini bildirip soru beklerler,
duruma gore alternatif karar gelistirmektedir (Uysal, 2018; Bauman, 2018). Sonraki
surecte ise liderler sorunu ortaya koyar, onerileri alir ve karar yoluyla kendi

siirlarini belirleyerek, grubun da karar vermesini istemektedir (Newman ve diger.,
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2017). Boylece ekibin ast-ust sinirlarin1 agsmadan, belirlenen sinirlar igerisinde

gorevlerini yapmalarma izin vermektedir (Ozcan, 1997; Uysal, 2018).

1.6.4. Durumsal Liderlik Teorisi

Durumsallik (Contingency) teorilerinde, sistem yaklagimlar ile isletmeleri
olusturan unsurlar ve cevre iliskileri dikkate alinmaktadir. Bu dénemde Fiedler’in
Etkin Liderlik Modeli lider-tye iliskisi, gorevin yapisi, liderin pozisyon guct gibi
alanlar1 amag edinerek c¢alismalarda bulunmustur (Zel, 2001; Bennis, 2016). Bu
calismalarda Ki eksiklikler tespit edilerek, Robert House ve Martin Evans tarafindan
Yol Amag¢ Kurami ortaya atilmistir. Bu model galismalari, amaca giden yollardaki
gucluk ve engelleri azaltarak, kisisel tahminlerde bulunmaktadir (Mc Laurin, 2006;
Ozkalp ve Kirel, 2016). Bu kisisel tahminler ile insanlar1 motive etmektir. Burada
izlenen liderlikler ise yonlendirici (emir verici- otoriter), destekleyici (destekleyici-
demokratik), katilimer (fikir-bilgi paylasimi, demokratik kararlar alma- verme)
yonleridir (Robbins ve Judge, 2012). Bir sonra ki ¢alisma olan Reddi’nin Ug Boyutlu
Liderlik Kuramu ise, etkili ve etkisiz liderlik davramiglar1 ile durumsal liderlik
arasinda bir kopri olmakla birlikte yeni liderlik modelleri de ortaya koymustur.
Etkili liderlik, blrokrat, gelistirici, ylritmeci, babacan durumlarindandir. Etkisiz
liderlik, terk eden, gérevci, uzlastirmaci ve otoriterdir (Baloglu ve Karadag, 2009;
Baloglu ve Bulut, 2017). Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami, eksik oldugunu
diistindtkleri karar verme slrecini ve grup performansina etkilerini, arastirmistir. Bu
aragtirmalar, karar Kalitesinin ve kabuluniin, kararin yeterliligine karar vermede en
onemli degisken oldugunu ifade etmektedir (Robbins ve Judge, 2012). Karar kalitesi,
rasyonel ve nesnel olarak daha iyi alternatifinin degerlendirilmesidir (Ktglkdzkan,
2015).

Karar kabull takipgilerin, kararlar1 kendi kararlartymis gibi kabul etmeleridir
(Bethel, 2004). Modelde kararin etkililigi, kararin niteligine, kabul edilebilirligine ve
zamanlamasina baghdir (Colak, 2018). Diger bir modelin ¢ikis noktasi ise farkli
durumlarda farkli tip liderlik tarzlarinin, takipgilerin 6zelliklerinin etkili liderlik
davranislarmin belirmesinde, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuramlari
karsimiza ¢ikmaktadir. Kuramin ¢alisma alany, is ve iliskiler izerine kurulmustur. s
iliskilerinde direktif verici olarak gorev yonelimli (task oriented) (Uretim endisesi)

olmasi, destekleyici davranis ile de iliski yonelimli (relationship oriented) (insanlar
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icin endise) olmas1 demektedir (Robbins ve Judge, 2012; Bennis, 2016). s
davraniglar1 lider (Oyelere neyin, ne zaman, nerede, nasil, neden ve kim (5N1K)
tarafindan yapilmasi gerektigini sdylemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016). Bu model
de, lider Uyeleri ile tek tek ilgilenmektedir. Burada ki liderlik tarzi, satan, anlatan,

katilimer ve yetkilendirme yapmaktadir (Bennis, 2016).

1.6.4.1. Fred Fiedler®in Etkin Liderlik Modeli.

Fiedler Etkin liderlik modelini belirlemeye calisirken iki soruya cevap
aramustir. Bu modelde, liderin etkililigine cevap olarak lider ve Uye iliskisi, gorevin
yapisi, liderin pozisyon gucu olarak ¢ degisime odaklanmistir (Kocgel, 2011;
Robbins ve Judge, 2012).

Fiedler etkili liderligin daha 6nceki ¢alismalara gore degisilik gosterecegini
belirtmistir. Lider ile izleyiciler arasindaki iliskilerin iyi veya zayif olmasi, iglerin
rutin ya da karmasik olmasiyla liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi ile
iliskilendirmektedir. Bu tarz iliskiler liderin davraniglarina yon vermekte ve her bir
durum igin etkili liderlik roli degismektedir (Robbins ve Judge, 2012; Bennis, 2016).
Fiedler’in iliskilendirilmesi sonucunda sekiz ayr1 durum ortaya koydugu bu Ug¢ ayr1
degiskenden olugsmustur. Buna gore, liderin sergileyecegi davranig bi¢imi, her durum
icin degisik olmaktadir (Zel, 2001).

Tablo 6. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

T [Z 3 K 5 [6 7 8
Lider- ast ]
Miskileri Iyi Zayrf
_ isln niteligl Rutin Karmasik Rutin Karmasik
g % Liderin otoritesinin
E‘% derecesi Fazla | Az Fazla | Az | Fazla | Az | Fazla | Az
Durumun elverisligt (oK elverish Elverish Az elverigh
Durumsal belirsiziik Cok befiri Cok befiri Az betirli
Cidertik tarzi is | is | IS ASTTAST [ AS is | IS
aynak: (Zel, 2001).

Fiedler’in modeline bazi elestiriler yoneltilmistir. Bu elestirilerde, Tablo 1.
6’da yer alan baska baz1 kisilik 6zelliklerinin kullanilmasin1 ve bu 6zellikler ile

durum arasinda iliski kurulmasini tavsiye etmislerdir. Diger taraftan, metodolojik
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incelemeler ile elestiriler ve elverislilik kapsamina ait baska secenekler de ileri
stirilmustiir (Bennis, 2016). Teoriye karsilik gelen, gunlik hayata uygunlugu ve
farkli ortamlari, insan karakterleri iliskilendirmesinden 6turi olumlu elestiriler de
almistir (Zel, 2001).

1.6.4.2. Yol Ama¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans)

Liderin gosterdigi davranislar ve kosullar dikkate alinmaktadir. Bu amaca
gore liderlik davranislar1 (Bethel, 2004; Mc Laurin, 2006):

1) Yonlendirici lider (Emir verici-otoriter): Yetki tamamen liderdedir. Ekibe
gorevlerini dagitir, ne zaman nerede yerine getirmeleri gerektigini bildirir
ve calisanlar sadece liderin verdigi emirleri yerine getirmektedir.

2) Destekleyici lider (Destekleyici-Demokratik): Burada lider paylagmacidir.
Sahip oldugu yetkiyi calisanlar1 ile paylasir. Lider burada galisanlarin
goriislerini alir, onlarin fikirlerini 6nemser ve karar verme sireclerine
onlar1 da dahil etmektedir.

3) Katilime lider: Bilgi ve fikirler muhakkak aslar ile paylasilir. Lider karar
vermeden dnce muhakkak ekibinin fikrini dikkate almaktadir. Demokratik
kararlar alinir.

4) Basariya donuk lider: Amaca yonelik mikemmel performanslar igin grup
uyelerinde giiven duygusu olusturur ve gug arttirmak icin 6ddl sistemini
kullanmaktadir.

Davranissal yaklasimdan durumsal yaklasima gegiste bir ~ kopridir. Bu

yaklagim asagidaki gibi yeni liderlik sekilleri ortaya ¢ikarmistir (Mc Laurin, 2006).
Yol-Amag Teorisi'ne gore liderin gorevi, belirlenmis olan gorevi
gergeklestirebilmesi igin izleyicilerine bilgi, destek ve diger kaynaklar1 saglamaktir
(Bethel, 2004). Bu teori, liderin hali hazirdaki tarzin1 g6z 6niinde bulundurmasini
olanak saglamaktadir. Ayrica lideri dogrudan destekleyici veya farkli tarz davranislar
sergilemesi olanagini sunmaktadir (Robbins ve Judge, 2012). Bu teoriye neticesinde
insanin davraniglarini yon veren iki unsur vardir (Bennis, 2016). Bunlar: Kisinin,
belirli davranislarin belirli neticelere ulagtiracagi unsurundaki inang (bekleyis) ve bu
neticelere verilen deger (valens)’dir. Bu teoriye gore grup Uyeleri (izleyiciler) lider

tarafindan iki hususta motive edilebilmektedir. Bunlar; liderin takipgilerin
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bekleyislerini etkileme seviyesi (yol) ve liderin takipcilerin degerlerini etkileme
seviyesidir. (amag¢) (Kogel, 2011).

Yol-Amag Teorisi, liderlik davranislarini asagida belirtmektedir. (Ozkalp ve
Kirel, 2016):

1) Yonlendirici Lider: Astlardan beklentilerinin neler oldugunu agiklar,
gorevleri nasil basaracaklart konusunda rehberlik eder, is programlari
yapar ve astlara basar1 standartlarinin tanimini1 yapmaktadir.

2) Destekleyici Lider: Astlara arkadasga davranarak onlarin stattlerine ilgi
gosterir. Astlarmn kendilerini iyi hissetmelerini saglamaktadir.

3) Katilime1 Lider: Kararlart vermeden Once astlarin fikirlerine bagvurur.
Onlarn istek ve diisiincelerini dikkate alir.

4) Basariya YOnelik Lider: Bu lider ise, amaglara ulasmada astlardan yiiksek
performans bekleyen, bu performansi gostermeleri icinde gereken destegi
saglayan bir liderlik tipidir.

Basarmak istedikleri isin ihtiyact olan nitelikleri kendilerinde  goren
takipciler, liderin verecegi gorev ve yol gosterici davranis1 az benimseyeceklerdir

(Zel, 2001). Baz1 durumlarda basariya odaklanmis lider davranisi daha olumlu

sonuglar verirken, bazi durumlarda katilimci ve destekleyici davranis gdsteren

liderler daha basarili olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2016; Benmira ve Agboola, 2021).
Arastirmalarda, etkin liderlerin takipgilerinin gayeleri 6niindeki engelleri
kaldirmamak aksine, bazilari ise teorinin uygulamali aragtirmalardaki neticesinin tam
bir hayal kiriklig1 olarak ifade edilmektedir (Northouse, 2021). Bazi arastirmacilar
teoriyi denemeyerek test etmek istemektedir. Ama yeterlilikte aragtirma tasariminin
heniiz olusturulamadigim ifade etmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016). Bu nedenle
teoriye iliskin alanyazinda net bir fikir veya goriis gelistirilemedigi gorulmektedir
(Robbins ve Judge, 2012; Benmira ve Agboola, 2021).

1.6.4.3. Hersey ve Blanchard*“in Durumsal Liderlik Kurami

Hersey ve Blanchard“m Durumsal Liderlik Kurami, durumlarin farkl tipte
liderlik tarz1 gerektirdigini ve izleyicilerin 6zelliklerinin tesirli lider davranislarinin
karar verilmesinde kilit unsur oldugunu 6ne stirmektedir (Kogel, 2011). Durumsal
liderlik, liderligin hem yonlendirici hem de destekleyici faktorlerden olusmasi

sebebiyle, etkili bir lider olmak icin tarzini1 farkli durumlara uyarlamasi gerektigini
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vurgulamaktadir. Etkili liderler, takipgilerin neyi talep ettigini belirleyebilen ve bu
talebi karsilamak icin kendi tarzlarini1 belirleyebilen liderlerdir (Northouse, 2021). Bu
teoriye gore, bir lider yonerge verici ve destekleyici davranislarin birlesimine
dayanan dort liderlik stilinden birini  benimseyerek durum kargisinda
takinabilenlerdir (Ozkalp ve Kirel, 2016).

Direktif verici davranisi, gorev odakli liderlik davranisin1 ve destekleyici
davrams, iliski odakli davramsi ifade etmektedir. Iki boyutlu davranislarin
etkilesimiyle dort liderlik biciminin ortaya ¢iktig1 gértiilmektedir. Bunlar:

1) Yuksek gorev, diisiik iligki

2) Yuksek gorev, yiksek iliski

3) Diisiik gorev, yuksek iliski

4) Diisiik gorev, distik iliski

Bu modele gore 4 liderlik tarz1 vardir. Bunlar:

1) Anlatan lider: Yuksek is disiik iligki vardir. Lider ve Uyeler arasinda diisiik
iliski bulunmaktadir. Lider kimin, neyi, nerede ve ne zaman yapacagini
soyler ve Gyeleri yonlendirir. Tletisim tek yonltdr.

2) Satan lider: Yuksek is ve yuksek iliski s6z konusudur. Hem talimat verir
hem de Gyelerini destekler. Ilimlidir ve rehberdir.

3) Katilime lider: Diisiik is, yuksek iliski vardir. Kararlar genellikle astlarla
birlikte verirler. Astlarin katkilar1 6nemsenmektedir.

4) Yetki goceren lider: Diistik is, diisiik iliski s6z konusudur. Astlarla iliski ve
iletisim kopuktur (Ozkalp ve Kirel, 2016).

Liderlikle ilgili ti¢ teoriden biri olan Ozellikler Teorisi, dogustan gelen
Ozelliklerin, bir liderin gelismesinde en biyiuk etkiye neden oldugunu ileri
siirmektedir. Ikinci teori grubu olan Davranissal Liderlik Teorileri, dogustan gelen
Ozelliklerin degil, liderin gosterdigi davranig bigiminin, liderligin gelisiminde etkili
oldugunu vurgulamistir. Durumsal Liderlik Teorileri ise, bulunulan ortam ve
kosullara gore farkli liderlik tdrlerinin uygulanmasi gerektigini iddia etmektedir
(Dogan ve Demiral, 2007; Yilmaz, 2011). Davranissal ve Durumsallik Kuramlarinda,
yapilan liderlik tarzlar1 zamanla insan iliskilerine kaymaktadir. Insan iliskilerinin
onemini izleyen liderler, adalet ve deger olgusunun elzem bir durum oldugunu fark

etmislerdir.
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1.6.4.4. Likertin Ug Boyut Liderlik Modeli

Reddin, Ohio Universitesi Liderlik calismalarinda, dort farkl liderlik tarz:
olabilecegini 6ne slrmektedir. S0z konusu bu liderlik tarzlar1 ise; ilgili lider,
biitiinlestirici lider, kopuk lider ve kendini adamis liderden olusmaktadir (Zel, 2001).

Bu calismalar ile etkili ve etkisini yitiren liderlik gruplar1 olusmaktadir. Etkili
liderlik tarzi; yoneten, gelistiren, iyi niyetli otokrat ve burokrat rollerden
olusmaktadir. Etkisiz liderlik tarzi; uzlastiran, misyoner, otokrat ve ilgisiz rollerden
olusmaktadir (Akyar, 2013; Baloglu ve Karadag, 2009).

Etkili liderler, gorev odaklilik, verimlilik, durstlik, esitlik, anlayisli olma,
destek verme, yaraticilik, katilimcilik ve pozitif gldileme davramg Ozellikleri
sergilemektedir (Newman ve diger., 2017). Etkisiz liderlikte ise kurallara uymaz, az
bir verimle yetinir, fikir ve diisiincelerini gizler, yaratic1 ve kolektif degildir, iletisim
kurmaz, gorevini ve islerin zamanlamasini iyi yapamadigi igin saglikli kararlar

alamamaktadir (Akyar, 2013; Newman ve diger., 2017).

Tablo 7. Reddi’nin Ug Boyutlu Liderlik Kurami

Iemel yaklasim ETKISIZ yaklasim ETKIT yaklasim
Kopuk fider Terk eden fider BUrokratik fider
ilglll lider Gorevcl lider Gelistiricr lider
Birlestirici ider Uzlastirmact fider YUuratmeci fider
Kendini adamis fider Oftoriter fider Babacan fider

Kaynak: (Kocel, 2011).

1.6.4.5. Vroom, Yetton ve Jago’ un Normatif Kurami

Vroom ve Yetton, lider, takipci ve durumsal faktorlerin, kendi takipgilerinin
karar verme sirecine ve grup performansina katilim derecelerini nasil etkiledigini
arastirmiglardir. Bu arastirmaya Arthur G. Jago 1980 yilinda katilmis ve bu
caligmalar 1988 yilinda son seklini almigtir (Canbolat, 2016). Vroom, Yetton ve
Jago’ya gore liderler, grubun tim dyelerinin esit katihm gosterdigi, tamamen
otokratik veya tamamen demokratik gruba kadar uzanan bir karar verme stirecini
kesfetmislerdir (Gun ve Aslan, 2018). Vroom, Yetton ve Jago, bes karar verme tarzi
belirlemistir. Bu kurama gore, her durumda durumun gerektirdigi sekilde karar

verme etkilidir. Vroom, Yetton ve Jago“un farkli karar verme tarzlari sdyledir:
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1) Lider var olan mevcut bilgileri ile problemi ¢ozer veya buna gore kararini

yonetir.

2) Gerekli her tarlu bilgiyi astlarindan alan lider, problemleri bu dogrultuda

¢ozer veya buna gore karar verir.

3) Astlarin problem hakkindaki goriislerini bireysel olarak alan lider, karari

tek basina verir.

4) Liderler, problemleri astlartyla grup ortamlarinda tartisip, varilan goriis

birligine gore ¢6zlme ulasirlar.

Aragtirmacilara gore karar kalitesi ve kabull, kararin yeterliligini belirlemede
en dnemli iki kriterdir. Karar kalitesinin, rasyonel veya nesnel olarak belirlenebilen,
daha iyi veya daha kotu, bir alternatifi varsa, liderin daha iyi bir alternatif se¢mesi
gerektigi belirlenmistir. Karar kabuluine gelince, takipgilerin kararlar1 kendileriymis
gibi kabul ettiklerini ve ¢ogunlukla kararlara uyduklarimi ima eder. Bu kabulle,
denetim otoritelerinin tutarliligi izlemelerine gerek yoktur, bu zaman alic1 bir etkinlik
olabilir (Ferik, 2001; Gin ve Aslan, 2018). Karar Agac1 Modeli olarak da
bilinmektedir. Model durumun 6zelliklerine goére karar verme siirecinde ne kadar
caligsan olmasi gerektigini agiklamaktadir. Yine bu kuramda kararin etkililigi ise 3
ogeye baglidir. Kararin niteligi, kabul edilebilirligi ve zamanlamadir.

Bu model, durumun 0Ozelliklerine bagl olarak, ne kadar astin kararlarin
paylasilmasinda s6z sahibi olmasi gerektigini agiklamaktadir. Bagka bir deyisle
sadece tek kisi tarafindan alinan kararlar her zaman ve her durumda en iyi nitelikte
olmayabilir, verilen kararlarin degerlendirilmesinde liderler alternatif kararlar1 da g6z
onune alarak karsilagtirma yapmalidirlar (KlglUkozkan, 2015). Bu model ayrica,
liderlik bigiminin liderin 6rgit igindeki yerine bagli oldugunu, bu nedenle de farkl
liderlik tirlerinin ortaya ¢ikacagini ileri stirmiistiir (Ozkalp ve Kirel, 2016).

Vroom ve Yetton’a gore, bir kararm etkililigi i¢ kritik 6geye baglidir. Bunlar;
kararin niteligi, kararm kabul edilebilirligi ve zamaninda davranmaktir. Bunlart
asagidaki sekilde siralamak mimkundr (Zel, 2001):

1) Otokratik-1: Lider, hali hazirdaki bilgiler 1s1ginda sorunu kendi kendine

cozimler.

2) Otokratik-2: Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi

¢cozumler.
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3) Danigmaci-1: Lider, karar vermeden once astlarinin bireysel diisiince ve
tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.

4) Danismaci-2: Lider, karar vermeden 6nce, grup olarak astlarinin diisiince
ve Onerilerini alir, daha sonra karar1 kendisi verir.

5) Grup-1: Lider, astlartyla sorunu bireysel olarak tartisir ve ortak karar
verilir.

6) Grup-2: Lider, grup halinde bitin astlarin1 bir araya toplar ve kendi
diislincesini empoze etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢ozimu igin
karar alinir.

7) Yetki Devreden: Lider, sorunun ¢ézimayle ilgili bilgileri ve sorunu ¢6zme
sorumlulugunu astlarma verir ve astindan nasil bir  ¢6zime ulagtigini
bildirmesini ister.

Buradan anlasilacagi Uzere, karar strecinin yapisi lider turleri ile yakindan
iliskilidir. Otokratik liderler, kararlar1 kendileri verir ve bunlari uygulamaktadirlar.
Danigmaci liderler, karar alirken astlarma danisirlar, ancak en son karari yine
kendileri verirler (Gun ve Aslan, 2018). Grup 1 ve Grup 2’de liderler astlariyla
birlikte ortaklasa kararlar alirlar, yetki devreden liderler ise karar sirecine hig
mudahale etmezler, karar alma yetkisini tamamen astlarina devrederler, ancak

sonuglart mutlaka izlerler ve denetlerler (Simsek ve Celik, 2014).

1.7. Liderlik Tarzlar

1.7.1. Geleneksel Liderlik Yaklasimlar:

Geleneksel liderlik yaklasimlari; otokratik, demokratik- katilimcr liderlik ve
tam serbesti taniyan liderliklerden olusmaktadir (Hoch, Bommer, Dulebohn ve Wu,
2018). Bu liderlik tarzlari, kosullara, durumlara ve imkanlara gore farkliliklar

gbstermektedir.

1.7.1.1. Otokratik Liderlik

Davranig tarzlarindan en eskisi olan otokratik liderlik, yonetimde kararlari
sadece liderin aldig1 ve grup Uyelerinin sadece yonlendirildigi bir liderlik tarzidir.

Otokratik liderligin amaglari ve strateji hedeflerini en Ust seviyeye ¢ikarabilmek
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amaciyla, standartlar1 belirler ve gorev dagilmmi belirleyecek esnekligi
saglamaktadir. Otokratik ve birokratik toplumlarda ki liderlerde, adalet ve degerler
olgusu neredeyse hic mevzu bahis edilmemektedir (Simsek ve Celik, 2014; Onen ve
Kanayran, 2015; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008; Saruhan ve Yildiz, 2009;). Gug liderde
merkezilesmistir. Karar verme ve diisiinme, Ustlerin gérevidir. Amaglarin, hedeflerin
belirlenmesinde ekip Uyelerinin s6z hakk: yoktur. Tim yetki ve sorumluluk liderin
kendisine aittir (Eren, 2020). Kullandiklar1 gii¢ kaynaklari ise 6duil, ceza, yasal ve
zorlayict glclerdir (Pazarbag, 2012). Kat1 ve keskin ifadeler, performans ve
verimliligi diistirmektedir. Ayrica mobbing sonucunda ¢atismalar olugsmakta ve baski
yaratan tehdit icerikli olumsuz duygular oldugundan, aidiyet duygusu uzun vadeli
olmamaktadir (Aka, 2015).

1.7.1.2. Demokratik-Katilhme1 Liderlik

Demokratik-Katilimer Liderlik Tarzi, yOnetimin insani degerlere  0nem
verdigi donemde ortaya ¢ikan en populer olan liderlik davranis bicimidir. Bu
davranis tarzindaki lider ile takipgiler arasinda bir bag kurulmaktadir (Heinze ve
Heinze, 2020). Bu bagla insani degerler cercevesinde, lider takipgilerine glven
duymaktadir (Eren, 2020). Takipgilerin cesaretlendirilmesi, astlarin, érgitsel plan,
amag, politikalarin belirlenmesi/érgutlenme, is bolumi yapilmasi1 ve karar verme
sureglerinde katilim olgusu olusturmaktadir (Eren, 2020; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008;
Sadykova ve Tutar, 2014). Demokratik liderler ¢alisanlarla deger verir ve nezaket
cercevesinde davranir, slirekli iletisim kurar ve onlara motivasyon saglar, onlarin
yetenegini agiga ¢ikarir. Etkin takimlar olusturur ve adil 6dillendirme ve terfi sistemi
vardir (Eren, 2020). Bu nedenle plan ve politikalarin belirlenmesi, is bolimu,
organizasyon semasi Ve ig emirlerinin yerine getirilmesinde liderler astlarindan aldigi
fikirler ve diisiinceler dogrultusunda davranis sergilerler (Eren, 2020; Heinze ve
Heinze, 2020). Ikinci eksi yonii ise takim ekibinin kitlesinin artryor olmasi sonucu,
masraflarin artmasi1 ve kararlarin etkinligini kaybetmesi hatta karar alamaz hale
gelmesidir (Eren, 2020; Heinze ve Heinze, 2020).

Temel olarak gruba yonetim sireci ve isleyisle ilgili daha fazla inisiyatifin
birakildigr demokratik liderlik modelinde One ¢ikan diger bazi hususlar iletisim

kanallarmin agikligidir. Ayrica ¢alisanlara yonelik deger, gelisme olanagi, karar alma
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streclerinde astlarin dahil olabilmesinin yani sira adilane gdultidar. Bir de yikselme

firsatlarinin olusturulmasidir (Heinze ve Heinze, 2020).

1.7.1.3. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik (Liberal)

Tam Serbesti (Laissez-faire) Taniyan Liderlikte, lider, grup tyelerine kaynak
saglamaktadir. Orgltlerdeki bu kisiler, bireye 6zgii olan meyilli oldugu durumlar ve
yaratict olma yeteneklerini canlandirirken, karar alma durumlarinda da inisiyatif
kullanabilmektedir. Bu durumlar karsisinda, 6rgit deger olgusunu olusturmus ve
orgut ile takipciler birbirlerine olan guveni saglamiglardir (Aslan, 2013; Sabuncuoglu
ve Tiz, 2008; Yilmaz, 2011). Oto kontrol ¢alisanlardadir ve ¢alismalara miidahale
edilmez. Odullendirme ve motivasyon yoktur, pasif davranis modeli vardir ve bu da
performanst olumsuz etkilemektedir. Yani lider calisanlar1 degil, ¢alisanlar lideri
yonlendirmektedir. Hizli karar almada ve kriz donemlerinde yetersiz kalan bir
liderlik tartddr (Tdrkmen, 1999). Kararlar1 astlar alir ve liderler de uygulamaktadir.
Liderler ekibin ¢alismasina katilmaz otorite ve giicu astlara birakirlar. Liderler grubu
yonlendiremez, ancak astlar lideri yonlendirmektedirler (Ttrkmen, 1996).

Artan rekabet ortaminda varliklarini strdirebilmek ve rekabet avantaji
kazanabilmek igin nitelikli insan kaynaklarina sahip olunmalidir. Mevcut insan
kaynaklarmin sahip oldugu bilgi, fikir ve deneyimlerinin, isletmenin amaglari
dogrultusunda etkin bir sekilde kullanilmasi, basarmin kendisini olusturmaktadir
(Ozalp ve Kirel, 2016).

1.7.2. Cagdas Liderlik Tarzlar:

Liderlik tarzlarina yon veren aragtirmacilar, 1980’den gunimize kadar
Cagdas Liderlik Tarzlarina deginerek, liderlikle ilgili ¢alismalara baslamiglardir
(Bass ve Stogdill, 1990). Yeni yaklasimlar, liderligin farkli yOnlerini 6ne siren
yaklagimlarin bitunidir (Beycioglu, 2016; Hoch ve diger., 2018). Bu yeni tarz
liderlik yaklasimlari; Dontisiimeii (transformasyonel), Etkilesimci, Karizmatik ve

Hizmetkar liderlik davranis tarzlarindan bir kagini olusturmaktadir.
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1.7.2.1. Déniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Tarzi

Dontisiimceti (transformasyonel) liderlik yaklasimi, gelecekteki kosullara bagli
olarak gelisime Ve yenilige agik olmay1 gerektirmektedir. Kosullar geregi 6rgut ici ve
orgut dist karsilasilabilen problemlere karsi ¢6zim olabilmektedir. Doniistimcii
liderler coziimlerini izleyicilerini gldileyerek, yol gostererek ve destekleyerek tesvik
etmektedirler (Aktogan, 2019). Bu tesvik etme siirecinde Dontisiimcii liderler, etkin
lider olarak tanimlanabilmektedir (Eren, 2020). Etkin liderlik, 6rgut icindeki yonetici
liderlere yon vererek stratejik ve giindelik sorunlara ¢6ziim tretmektedirler. Bununla
birlikte orgut ici adaleti, izleyicilerini dinleyerek ve deger vererek saglamaktadir
(Anshori, Karya, Muslihah ve Herlambang, 2020; Radwan, 2020).

Dontisiimcti liderler, ¢alisanlarinin ve yoneticilerinin her bir fikrine énem
vererek, izleyicileri karsisinda karizma ve ilham 6gelerini kullanarak imrenilen rol
model olmuslardir (Buil, Martinez ve Matute, 2019). Arastirmaci Burns’e gore
dontistimct liderler; karizmatik, idealleri yiiksek olan ve gudileme gibi konularda
kisilerin eksikliklerini tamamlayan ve siirecin baslaticisidir (Yukl, 1999; Zel, 2001).

Déniistimceii liderlik alaninda yapilan ¢alismalar da, konaklama sektoriinde
algilanan dontisiimcti liderlik tarzinin ¢alisan performansi Uzerindeki olumlu etkisine
yonelik somut kanitlar sunmaktadir (Anshori, Karya, Muslihah ve Herlambang,
2020; Radwan, 2020; Yang, Chen, Zhao ve Hua, 2019; Moalim, 2020). Calisan
performansinin temel belirleyicisi olsa da, ¢alisanlarin kisilik Ozellikleri gibi
Ozellikleri de onlarin tutum ve davranislarinin sekillenmesinde 6nemli bir yere sahip
olmaktadir (Buil, Martinez ve Matute, 2019). Bu konuda yapilan arastirmalar,
caligsanlarin proaktifliginin (Buil, Martinez ve Matute, 2019), 06z yeterliliginin
(Walumbwa ve Schaubroeck, 2009), érgltsel bagliliginin (Buil, Martinez ve Matute,
2019), is tatmininin (Eliyana ve Ma’arif, 2019), dondstiiriicti liderlik algisinin, is
performansina Onemli 0Olcude etkili oldugunu gostermektedir. Yapilan tim
aragtirmalara ragmen halen arastirmacilar, doniisiimcii liderlik tarzinin, calisan
performansi Uzerinde nasil ve ne sekilde etkili oldugu konusunda daha fazla
arastirma yapilmasi gerektigini belirtmektedir (Buil, Martinez ve Matute, 2019;
Moalim, 2020). Destekleyici ve ozerkligi tesvik eden ozelligi, c¢alisanlarin

basarabileceklerine iligkin beklentilerini yukseltmekte ve onlarin ihtiyaglarini
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karsilayarak is verimliligini artirmaktadir.(Kara ve Kaya, 2020; Khan, Rehmat, Butt,
Farooqi ve Asim, 2020).

Gegmis yillardaki arastirmalar dikkate alindiginda doniisiimeii liderligin
roliine ek olarak, is performansinin artirilmasinda, motivasyon faktoriinin de dikkate
alinmasina ihtiya¢ vardir. Artan motivasyonla birlikte c¢alisanlarin  da
performanslarinin artacagini gostermektedir (Dursun ve diger., 2019). Clnku isle
ilgili hususlarda calisan, motivasyon ile desteklenirse ¢alisan performansi da
artacaktir (Rita, Payangan, Rante, Tuhumena ve Erari, 2018; Siirlici ve Sagbas,
2021).

Isletmeler hedefleriyle tutarli bir sekilde déniisiimeii liderlik igin gerekli
dontigiimleri yaparak, verimliligi ve isin devamliligin1 savunmaktadir. Bu degisimler
icin gerekli egitim ve sermayeyi tedarik ederek, orgitte bu degisimi gerceklestirmeyi
istemektedirler (Eren, 2020). Gittikce gelisen rekabet ortaminda sirketler, doniigiime
ihtiya¢ duymaktadirlar. Yani  dontisimcti lider roluni Ustlenen kisiler, oOrgit
Uyelerinden, calisma arkadaslarindan ya da Ust dizey yoneticilerden biri de
olabilmektedir (Bulug, 2009). Ayrica 6rgutte yonelimleri hissetme ve farkinda olma
ile Orgtte ki degisim igin heyecan yaratma islevlerini de Ustlenmektedir (Nal, Bektas
ve Kaya, 2020). Doniistimcti liderler, 6zgurlik, adalet, esitlik, baris, insancil olma
gibi etik degerleri ve idealleri kendini izleyenlere (calisanlara) énemli oldugunu
hissettirerek bir bilin¢ gelistirme ¢abas1 Ustlenmektedirler (Erturk, 2012).

Dontigiimeti liderlik dort ana bilesenden olustugu 6ne striilmektedir. Bunlar;
karizma, ilham verme, bireysel diisiince tesvik etme ve zihinsel tesvik etmedir (Nal,
Bektas ve Kaya, 2020).

1.7.2.2. Etik (Etnical) Liderlik Tarz1

Kiiresellesen diinyada rekabetin giderek artmasi, kar odakli yaklagimlar, lider
ve c¢alisanlarin sirketlerdeki skandallar yasamasi, 6rgutlerin ve liderlerin etik olarak
aragtirtlmasi ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir (Eren, 2020). Glnimuzde etik degerlerin
kurumsallasmasinda ve ihtiya¢ haline gelmesinde en buytk rol 6rnegi, Amerikan
kdkenli Enron ve diger sirketlerde yasanan ahlaki skandallarin gun yizine
¢ikmasidir. Bu skandallarin sirket ve Ulke ekonomisine verdigi zararlar diisiiniilerek,
etik degerler uygulanmasi istenilmektedir (Brown ve Trevino, 2006). Bu eksiklik ise

‘giiclii etik degerlere sahip olan liderler’ diisiincesini dogurmustur (Ponnu ve

31



Tennakoon, 2009). Bunun tzerine kiresel gelismelerde etik egitimi ilgi gormekte,

hatta elzem oldugu diisiincesi 6n plana ¢ikmaktadir (Northouse, 2021).

Tablo 8. Etik Liderlik i¢in Temel Davranis, Karakter Ozelliklerinin Teorisyenlerce
[fade Edilisi

Etik Iliderligin 0zUnU olusturan temel Etik Iiderligin 0zUnl olusturan temel
davranig ve karakter ozellikleri davranig  ve karakter Ozelliklerinin

Tyiligi yaymaya calismak Ptato
Baskalarinin  kisisel Ozelliklerine saygi Garder, Greenleaf, PLaio
gostermek.

Durustiuk Bridge, Cuilla, Nair, Noer, Ryan ve Oestrich,
Schurtz, Senge, Kleiner, Roberts, Ross ve
Smith

Guvenifirlik, inanirlilik, samimitik Kauzes ve Poster, Nair, Terry

Kisilerarasi iliskilerde Deceri Argyris, Senge

Demokrafik karar aima ve katilim Habermas, Plato, Ricocur
destekleme

Anlayislt, Kibar oima Kauzes ve Posner, Pfato, Ricocur
Kaynak: (Karadz, 2000; Vickers, 2005).

Etik davranislarin kaynagi, kendi igerisinde bireysel, orgiitsel, mesleki ve
yonetsel etik degerlerden olusmaktadir. Caligmalarin artmasi ve gelismesiyle birlikte
Ozellikle yonetsel etik degerler 6n plana ¢ikmistir (Bethel, 2004; Beyaztepe, 2016;
Tok ve Dogan, 2020).

Etik liderlik, karakterleri, ilkeleri ve izledikleri deger odakli ortak politikalar
dogrultusunda, ihtiyac ve ¢ikarlar ile hizmet etmeyi gorev edinen kisilerdir (Bennis,
2016). Orgut icinde dogru ve etik olan uygulamalarmn yapilmasima 6nem verirken
diger taraftan galisanlari, etik davranislara 6zendirmek, ahlaki degerlerin korunmasi
ve gelistirilmesinde ¢aba sarf ederken, etik davraniglara rol model olmay1
amaglamaktadir (Brown ve Trevino, 2006; Tok ve Dogan, 2020).

Etik liderligin en 0©nemli destekgisi, gliven olgusunu olusturmasidir
(Northouse, 2021). Etik liderlik, kollektifligi saglamakta, esitlik ve adalet
cercevesinde kararlar ortak alinarak etik bir ortam olusturulmakta, yaraticilik ile
surddralebilirlik saglanarak organizasyona biyik avantajlar kazandirabilmektedir
(Colquitt, Lepine ve Wesson, 2015; Tok ve Dogan, 2020).

Orgt yapisinda islerin verimli olmasi igin verilen gorev ve sorumlulugu

etkili bir sekilde gergeklesmesi; bilgi, beceri ve yaratici becerilerinin kullanilmast ile
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saglanmaktadir (Gunduz ve Dedekorkut, 2014). Etik liderler, bu becerileri ile 6rgutte
kolektifligi saglayarak pozitif bir ortam saglamaktadir (Colquitt, Lepine ve Wesson,
2015).

Colquitt, Lepine ve Wesson (2015) etik yetkiyi elinde bulunduran liderler
“bir otoritenin davraniglarinin genel kabul gérmis ahlaki normlara uygunlugunu
yansitmaktadir” ideolojisini benimseyerek hareket etmektedirler. Bu normlari
benimseyen etik lider, ¢alisanlarin 6rgut icinde etik algilarmin ylksek dizeyde
oldugunu diisiindiigiinde, islerin dogru yapildigina inanmaktadir (Yogurtcu ve
Gungor, 2021). Ancak etik liderlik davranislari, yetkililerin neden guvenilir veya
guvenilmez bir sekilde davranmaya karar verdiklerini agiklamak icin kullanilabilir
(Eren, 2020; Colquitt ve diger., 2015).

Ozdemir, Tekes ve Oner Ozkan, (2019) calismasinda, akademisyenlerin etik
liderlik algisinin orta dizeyde oldugunu ortaya koymustur. Etik liderlerin,
calisanlarin tutum ve davraniglar1 Gzerinde olumlu etkisi oldugunu gostermektedir
(Ozdemir, Tekes ve Oner Ozkan, 2019; Yogurtcu ve Giingér, 2021).

1.7.2.3. Karizmatik Liderlik Tarz1

Karizmatik liderlik yaklagimi, yiksek ongorusi ile izleyicileri hizli bir
sekilde harekete gecirebilmektedir. Bu 6zelliklerdeki liderler, 6zglveni ¢ok yiiksek,
vizyoner, her alanda ihtiya¢ duyulan, etkileyici 6zelliklere sahip kisilerdir (Sezgin,
2019). Bu kisiler c¢alisanlarin begenisini, guvenini ve hayranligimi kazanacak
yetenege sahiptirler. Bu kabiliyetleri ile izleyicilerinin ihtiyaglarin1 Gnemseyen ve
risk alabilen guicli yetenekleri vardir (Saruhan ve Yildiz, 2009; Yogurtcu ve Giingor,
2021).

Aragtirmalarda, kisisel karizmatik liderler, 6zgecilik yerine egoizm tarafindan
harekete gecebilmekte ve ellerindeki glicti uygun sekilde kullanamayabilmektedirler
(Li, Liu, Han ve Zhang, 2016).

Alan yazin incelendiginde, son donemlerde karizmatik liderligin U¢ temel
Ozelliginin, izleyenleri etkiledigi gortilmektedir. Bunlar, zihinde canlandirma, empati
ve yetkilendirme ile iliskileri artirmaktir (Choi, 2006). Choi yapmis oldugu
calismalarda bu faktorlerin tek basina degil icerik faktorlerinden de etkilendigini
aciklamaya calismustir. Icerik faktorleri ise orgitsel faktorler (mevcut durumdan

memnun olmama, klan kilturd, 6rglt yapisi, lider Uzerinde 6rgutsel baski), gorev
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faktorleri (gorev yapisi, gorevin karmasikligi, isbirlikgi gorevleri), izleyen faktorleri
(kisilik, kultirel degerler) gibi etmenlerin etkisinde de kalinabilmektedir (Choi,
2006; Li, Liu, Han ve Zhang, 2016).

Mangkunegara (2016), is tatmini ve c¢alisan performansi arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki oldugunu kanitlamistir. Ayrica ¢alisan isinden ne kadar memnunsa,
performans diizeyi de o kadar artmaktadir. Goldsmith, Greenberg, Robertson ve Hu-
Chan (2003), is tatmini hem g¢alisan hemde lider icin olumlu veya olumsuz bir durum
olabilecegini vurgulamaktadir. Kurumlar icin bu olgular 6nem arz etmektedir

(Yogurtcu ve Gingor, 2021).

1.7.2.4. Hizmetkar Liderlik Tarz1

Liderlik ve hizmetkarlik kavramsal olarak birbirleri ile zit olsalar da
Greenleaf (1977) bu alanda yapilan ¢alismalarin Ondni agmistir. Calismalarda
hizmetkar lidelik 6zellikleri; hizmet etmeyi barindiran, hayal giclini kullanan,
astlarin gelismelerini saglayan, onlari dogru yonlendiren, dinleyen, destek olan,
herkesi kendi grubunun bir pargasi olarak gérmesini saglayan, astlarin yerine kendini
koyan ve anlayan, olaganiistii bir gilice ve kaynaga sahip olan kisiler olarak
belirtilmektedir (Greenleaf, 1977; Eren, 2020). Bu 0Ozelliklerdeki kisiler, algak
gonulli, gavenilir, ahlaki degerlere sahip, fedakér, calisanlarini giiclendirerek 6n
plana ¢ikaran hizmetkar liderlerdir (Nal, Bektas ve Kaya, 2020). Bu liderlik modeli,
bireysellikten ziyade kollektif (takim) ¢alismay: tercih eden, benden ziyade biz dilini
kullanan, Onceligi astlarina veren, lideri astlar Uzerinde etkin kilmay:1 amag edinen bir
modeldir (Moalim, 2020; Northouse, 2021; Benmira ve Agboola, 2021).

Onceligi hizmet etmek olsa da, liderligi on planda tutarak hislerini
kullanmaktadir. Yaratilis itibari ile gelen icgtdusel deger ve ahlak yargilarina gore
normatif beklentilere uyum saglayabilmektedir (Greenleaf, 1977; Li, Liu, Han ve
Zhang, 2016; Benmira ve Agboola, 2021).

Bu 6zelliklerden algcakgondlltlik ve liderin diger kisilerin ¢ikarlarini 6nde
tutmasi, onlar1 desteklemesi anlaminda kullanilmaktadir. Her ikisi de ¢alisanlarin
refahina ve iyiligine 6nem vermektedirler (Nal, Bektas ve Kaya, 2020). Hizmetkar
liderlik tarz1 lider, Orgdt Gyelerini ve bireyleri daha 6zgur, bagimsiz ve kendi kendine
hizmet etmelerini saglamay1 hedeflemektedir (Nal, Bektas ve Kaya, 2020).

Orgiitlerde bireylerin kisisel isteklerini elde etmek icin calismak yerine, ¢alisanlarina

34



ve yoneticilerine katki sunarak hizmet etme anlayisina sahip olmasi, faydali
olmalarimi saglamaktadir (Nal, Bektas ve Kaya, 2020; Northouse, 2021).

Hizmetkar liderlik 6zelliklerinde, 6rgut tyelerinin ihtiyaglarinin giderilmesini
ve Orgut igi karar alma siireclerine katilmalarini saglamak igin liderlerin destegini
kapsamaktadir (Nal, Bektas ve Kaya, 2020). Hizmetkar liderlikte, 6rgut Gyelerini
dinleme, bireysel istek ve ihtiyaglarin1 karsilamak igin ¢aba sarf etme, orgit
uyelerinin kisisel gelisimini destekleme, empati, bitlnlik ve given gibi degerler
onemli bir yere sahiptir (Cevik ve Kozak, 2010; Cevik Kilig, 2016).

Laub’a gore hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin gelisimi, gliclin paylasilmasi,
grup calismasi (kolektiflik), guvenilirlik, dogruluk ve astlarin (6rgditin timuandn veya
calisanlarin) iyiligini diistinen liderlik ile desteklenmektedir (akt., Nal, Bektas ve
Kaya, 2020). Bu liderlikte, orgutteki tim Uyelere biitiinlesmis ve uyum iginde hizmet
etme imkan1 saglanmaktadir (Greenleaf, 1970). Liderlikle ilgili arastirmalar 1990’11
yillardan itibaren daha ¢ok arastirilan ve galigilan konular arasinda yer almaktadir.
Ozellikle Buchen (1998), Graham (1991), Farling ve diger. (1999), Page ve Wong
(2000), Russell ve Stone (2002), Sendjaya ve Sarros (2002), Patterson (2003) gibi
arastirmacilar gelistirdikleri modellerle arastirmalara hiz kazandirmistir. Bunlarin
Uzerine Barbuto ve Wheeler (2006), Laub (1999), Page ve Wong (2000), Sendjaya ve
Sarros (2002) gibi arastirmacilar 6lgme araglar1 ve metotlar gelistirerek Hizmetkar
liderlik konusundaki ampirik arastirmalarin daha ¢ok yapilmasini saglamislardir
(Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018).

Hizmetkar liderlik, is, yasam ve sosyal hayata olumlu yonde degisiklikler
getiren uzun erimli pozitif bir yaklasimdir. Hizmetkar lider, etkili iletisimi
gelistirmek amaciyla faaliyetlerde bulunmaktadir. (Arslanoglu, 2019). Bu etkili
iletisim ve isbirligi sayesinde de hizmetkar liderlik 6rgutteki insanlara biitiinlesmis

bir sekilde hizmet etme imkan1 sunmaktadir (Greenleaf, 1970).
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2. DEGERLERLE LIiDERLIK

Deger temelli liderlige olan ihtiyacin artmasi ile insanlarin farkindalik, adalet
ve esitlik istemeleri birer ihtiyac haline gelmistir. Isletmelerdeki hizli bir sekilde
gelisen rekabet ortami, strdirebilir liderliklere ihtiya¢c oldugunu gostermektedir.
Yiksek rekabetin arttigit ve hizli degisim sirecinde, liderlerin hedefleri
gerceklestirmesi ve siirdiiriilebilirligi yakalamasi olduk¢a zor olmaktadir (Palta,
2019). Orgutlerde en énemli etmen insan oldugu igin, sirdirilebilir liderligin onemli
oldugu bilinmektedir (Su ve Baird, 2017; Giiven, 2018).

2.1. Deger Kavram ve Turleri (Kisisel ve Kurumsal Degerler)

Deger, gerek kavramsal gerekse algisal olarak incelendiginde, bireysel ve

kurumsal deger olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1.1. Deger Kavramm

Deger, kisilerin ve toplumlarin her gegen giin artan ihtiyaglari dogrultusunda
degisen ve gelisen bir olgudur (Searing, 1978; Bennis, 2016). Bireylerin deger
olgusu, giindelik yasaminda birden gok alternatif arasindan tercih ettigi alanlara,
aldigr1 Kkararlara, eylemlere, davranislara ve ©Onem verdigi degerlere gore
degismektedir. Toplumlarda karsilasilan, saygi, sevgi, gesitlilik, adalet, zenginlik,
statli, farkliliklar ve esitlik gibi bircok deger bulunmaktadir (Kernaghan, 2003;
Bethel, 2004; Benmira ve Agboola, 2021). Bu deger varliklarinin tim, bize insanin
0zlnu temsil etmektedir. Bu degerler insan yasamina rehberlik eden, 6nem diizeyine
gore degisen, arzu edilen hedeflerin butlnlinl olusturmaktadir (Searing, 1978;
Schwartz, 1992; Schwartz, 1996). Degerler bitunt, bireyin hem yasaminda hem de
toplumlarda varligin1 devam ettirmesi icin gerekli olan bir ihtiyagtir. Bu ihtiyaglar
bireyi birey yapan veya toplumu toplum yapan degerlerdir.

Deger kavramsal olarak bir hizmet veya mal karsilig1 alinan bedel olarak
nitelendirilmektedir. Bu degerin insan emegi ile vermis oldugu hizmet karsiliginda
hak edilen maddi bir kazang ortaya ¢ikmaktadir (Searing, 1978; Bethel, 2004). Bu

deger olgusu, ¢alisanin ihtiyaglarini karsilamasi ve yasamsal faaliyetlerini yerine

36



getirmesi icin kullanilmaktadir. Burada elde edilen deger c¢alisanin ve kurumun
beklentilerinin karsilikli olarak giderilmesi olgusudur (Searing, 1978; Jargensen ve
Bozeman, 2007; Askeland, Espedal, Lgvaas ve Sirris, 2020). Bu olgu neticesinde

hem insani deger hem de kurumsal deger 6n plana ¢ikmaktadir.

2.1.2. Deger Turleri Kisisel ve Kurumsal Degerler

Bireysel degerler, bireylerin kendine 6zgu davranmiglarinin etrafinda ki
insanlar tarafindan algilanan Ozellikler butlninl olusturmaktadir (Bethel, 2004;
Benmira ve Agboola, 2021). Kisilerde olmasi1 beklenen degerler ise; agik sozlullk,
adillik, ahlaklilik, anlamli ¢alismak, baglilik, basari, bilgelik, cesaret, inanis, hizmet,
guvenilirlik, etki, ddrdstlik, durus, istikrar, itibar, iyimserlik, kararlilik, katki,
kazanim, liderlik, merhamet, meydan okuma, mizah, mutluluk, otorite, 6z saygi,
ogrenme, 6zerklik, 6zgunlik, saygi ve sevgi gibi temel deger ihtiyaclari olmaktadir
(Rokeach, 1968; Fernandez ve Hogan, 2002; Northouse, 2021).

Bireysel degerleri eksik bir kurumun varligindan, s6z etmek zordur. Cunku
bu kurumlarda gorev yapan bireyler o kurumun temel bilesenleridir. Kurumsal
degerler butiinlinde bireyler, kurumun degerleri kadar 6nem arz etmektedir. Eksik
bireysel degerler, kurumlarda kimliksizlesmeye ve yabancilasmaya gotirecektir
(Tlgin, 2017; Akar, 2021; Benmira ve Agboola, 2021).

Tablo 9. Schwartz Bireysel Deger Boyutlari

Guc Sosyal dluzeni korumak, aile guvencesl, geleneklere saygi ve uyum konusuna vurgu
yapar.

Basari Kisilerin Kendl dusuncelerini Ve entelektuel yonelimierini

Hazcilik Kisilerin bagimsizca duygusal olarak olumilu deneyimleri 1zlemesinin arzulanabilirligi
Uzerine vurgu yapar.

Uyarilm Kisinin 1¢inde yasadigi cevre ve dogaya ne ol¢tide uyum gdsterdigi Konusuna vurgu
yapar.

Kendini Bagkalarmin 1yilig1 I¢in ¢alismak, gonUllu bir sekilde benciligin asiimasi konusuna

yonlendirme vurgu yapar.

"Evrenselcilik Kisisel sartlarini iyilestirme V€ baskalarini gegme Konusuna vurgu yapar.

Tyilikseverlik Rollerin, kaynaklarin Ve gucun esitliksiz dagitilmasinin onaylanmasi UZErNe VUrgu
yapar.

Gelenekcllik Tnanc ve geleneksel kulturun sagladigr dusunce ve gelenekleri kabul etmek, bagh
olmak ve saygi gostermek

yma evreyl Korumak, dogayla butuniuk olmak ve guzellikier dolu dunyaya Sanip olmal
Guvenlik Kisinin Kendr varliginin, iliskilerinin Ve toplumun devami, Uyumu Ve guvenligl

Kaynak: (Pazarcik, 2010).
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De Bono (2007) degerleri, altt madalya kategorisine gore gruplandirmaktadir.
Altt madalya degerler kategorisi ise:

Insani degerler (Altin madalyali): Insanin temel ihtiyaglarmi icermektedir
(saglik, barinma, saygi, beslenme, vb.).

Kurumsal degerler (Giimiis madalyal): Isletmeler ve kamu kurumlarmin
degerleri farklilik icerse de temelinde iyi hizmet sunmak, sikayetleri azaltmak ve
islemleri basitlestirmek olurken, isletmelerde gelire dayali kara katkida bulunmayi,
amagc edinmektedir.

Kalite degerleri (Celik madalyali): Kaliteye dayali degerleri icermektedir
(kalite degerleri, musteri degerleri, hizmet kalitesi, vb.).

Cam madalyali degerleri: Yaraticilik, yenilik ve sadelikle, yaptigimiz ve
yapabilecegimizi  dislindiiglimiiz her seyin yaratict disiinme sayesinde
iyilestirilecegini On gérmektedir.

Cevresel degerler (Tahta Madalyali): Bir karar, proje ya da degisiklerin
cevredeki Gclncl kisiler arasindaki etkilesimdir.

Algisal degerler (Piring Madalyali): Algi cogumuzun algiladiginin yasadigi,
diistindiigii degerler buttinidur. Bu ylizden algisal degerler, hem kurumsal hem de
kigisel olarak blyuk bir 6neme sahiptir (De Bono, 2007).

Kurumsal degerler, belirli amag ve hedef dogrultusunda bilgi ve donanimla
bir araya gelmis farkli deger topluluklarinin ortak bir ama¢ dogrultusunda
olusturduklar1 degerler butunudur. Kurumsal degerler butini ise sirketlerin-
orgutlerin hedefleri dogrultusunda vizyon, strateji, misyon, kabiliyetler, kaynak,
oddl, politikalar ve yap1 kavramlarindan olusmaktadir (Benmira ve Agboola, 2021).
Bu kavramlarin eksik veya uygulanmamasi kurumsal degerlerin eksik oldugu
anlamima gelmekte ve kurumsal degerlerin yoklugu ise zamanla basarisizligin
kapilarin1 aralamaktadir (Kaplanhan, 2020). Kamu kurumlarmin ve 6zel sektor
orgutlerinin  (ve hatta kar amaci gutmeyen kuruluslarin) basarili olabilme
kriterlerinde degerlerin elzem oldugu soylenebilir.

Kuruma guiven, kurumsal yapiya, 6rgitin yazili ya da yazili olmayan kural
ve uygulamalarinin adil ve etik olduguna duyulan inan¢ olarak tanimlanmaktadir
(Kahveci, 2015).
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Orgitsel 6zdeslesme, kisinin kendisini 6rgitiin bir parcas1 olarak gérmesi,
Orgutin inang ve degerlerini kendi kimligine entegre etmesi ve orgditle bir olma
deneyimini ifade etmektedir (Kahveci, 2015; Omanwar ve Agrawal, 2021).

Bircok kurumsal yapilarin icraatlarinin, farkli veya uyumsuz davranislarla
gindeme geldigi/yiizlestigi ve kurumsal karmasikliklarla karsi karsiya kaldigi
bilinmektedir (Greenwood, Hinings ve Whetten, 2014). Org(itii tehdit eden kurumsal
karmagiklik Ve baskilar karsisinda, Deger Temelli Liderlik 6n plana ¢ikmaktadir
(Kraatz ve Block, 2008).

Kurumsal karmagalara son vermek isteyen liderler kendi belirledikleri kilit
mekanizmalar1 Kullanarak kurumlarini gli¢lendirmektedirler (Hansen, Chroni, Skille
ve Abrahamsen, 2021). Bu kisiler, bu islevleri gerg¢eklestirirken, gorevlerini yerine
getirmenin 6nemi hakkinda takipgilerini daha fazla bilinglendirerek ve onlarin Ust
diizey ihtiyaglarini karsilayarak hareket etmektedirler (Nikoloski, 2015; Yukl, 1999;
Benmira ve Agboola, 2021). Hem deger temelli davranislarin 6rnek modelleri, hem
de deger yonetimi sanatinin usta uygulayicilart olarak bu kisiler, drgutlerine
dontigiimcii bir tarzda hizmet etmektedir (Askeland, 2020; Kernaghan, 2003). Bu
olaylar degerlerin ve siireclerin bir nevi 6nemini vurgulamaktadir (McSween, 2003).

Kurumsallagmig degerlerin  kaynaginda, liderler igin orgut Uyelerinin
eylemlerini ve davranislarint belirleyen normlar bitund bulunmaktadir. Ayni
zamanda degerler, ile 6rgit ve liderlik kavramlar arasinda ¢ok gesitli ve bir o kadar
da siki iliskilerin oldugu gorilmektedir (Askeland, 2020).

2.2. Degerlerle Liderlik kavrami

Degerlerle liderlik, isletmelerde ve Orgitlerde kurumsal degerlerin
uygulanabilmesi icin liderler tarafindan ©6nemsenen bir unsurdur. Bu unsur
1980’lerden sonra kurumlarm basarisint  surdirebilmesinin  temeli  olarak
gOriilmiistir. Degerler, bireysel ve kurumsal olarak orgutlerin  sonuglarini
etkilemektedir. Bireysel olarak kisi, kendi amag ve hedeflerine yon verirken, ayni
zamanda 6rgiitin strateji ve amacina da hizmet etmektedir (Vurgun ve Oztop, 2011;
Gentile, 2013).

Dinyanin en biyuk deger temelli liderleri peygamberler olarak gordlebilir.
Gelmis gecmis tum peygamberler (...Hz. Musa, Hz. Davut, Hz. isa ve son

peygamber Hz. Muhammed) Yce Allah tarafindan insanlarin yasamlarina rehber

39



olarak gonderilen degerleri iletmek ve buna uygun bireysel ve toplumsal bir yasam
tarz1 olusturmak icin ugrasmislardir. Anadolu’yu aydinlatan Hoca Ahmet Yesevi,
Mevlana, Haci Bektas-1 Veli ve Ahi Evran gibi pek cok ulu liderler, kendi
dergahinda deger temelli liderlik yapmustir (Faith, 2013).

Degerlerle liderlik drgutlerde, bir liderin izleyicilerini yasamlarina 6nculik
edecek faktorlerle etkilemesi olayidir. Bu etkileme liderin iste veya sosyal yasaminda
izleyicilerini kendi bireysel degerleri ile etkileme olabilmektedir (Pishchik ve
Spivachuk, 2020). Aym1 zamanda inan¢ (manevi) ve geleneksel (Orf/adet, milli
degerler) unsurlarda olabilmektedir. Bunlar evrensel degerlerin bir pargasidir (Biery,
2001; Cha ve Edmondson, 2006; Vural, 2018).

Degerlerle liderlik, bireylerin yasamsal faaliyetlerinde 6nemli oldugunu
diistindiigii, tutum ve davranislardir. Bu tutum ve davranislar ile liderlerin kisileri ise
tesvik etmesi saglanmaktadir. Bu tesvikler esnasinda karsimiza ¢ikan adalet ise lider
tarafindan énemsenmektedir (Dumond, 2000; Fernandez ve Hogan, 2002; Nye,
2000). Bu degerler 1s1ginda gegmiste yapilan calismalar, gelecekte
isletmelerin/orgiitlerin ¢alismalarmin siirdiiriilebilirligini olusturmaktadir (Seckin,
2015).

Degerlerle liderlik, insanlarin unuttugu degerleri yeniden hatirlatarak insanlar
arasi baglhiligi saglamay1 ama¢ edinmektedir. Bu amaci, durustlik, adalet, sayg: ve
sevgi gibi bireysel degerler 15181nda gergeklestirmektedir. Degerlerle liderlik, hem
kurumun degerlerini, hem de izleyicilerin degerlerini 6n plana ¢ikararak basarty1
hedeflemektedir (Seckin, 2015; Northouse, 2021).

Degerlerle liderlik, eylemlerde ve digerleri ile olan iliskilerde, normatif olarak
uygun davraniglarda bulunmaktadir. Benzer davraniglarin karsilikli iletisim, destek
saglama ve kararlara katilm yoluyla takipgilere benimsetilmesi olarak
tamimlanmaktadir (Walumbwa ve Schaubroeck, 2009; Bello, 2012). Degerlerle
liderlikte, liderin tutumlar1 kadar, ahlakli olmas1 gerekmektedir (Eisenbeiss ve Van
Knippenberg, 2015). Aym1 zamanda durustlik, givenilirlik ve tutarlilik konusunda
rol model olma gorevini Ustlenmektedirler (Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic, 2010;
Engelbrecht, Heine ve Mahembe, 2014).
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23. Degerlerle Liderlik Kisisel ve Yonetsel Ozellikleri

Glinimizde giinden glne azalan degerler, dénemimizin degisikliklerinden
bazilarina tepki olarak 6nerilen ¢cagdas liderlik yaklagimlarindandir (Safrit, 1990;
Shatalebi ve Yarmohammadian, 2011). Yonetim perspektifinden bakildiginda
degerleri, calisan ve liderlerin davraniglariin altinda yatan tutum ve inanglarin
olusturdugunu séylemek mimkindur (Preziosi, 1996; Vinamaki, 2009). Degerlerle
liderlik kendi igerisinde liderin karakterine, olaylar karsisindaki tutumuna bagh

olarak izleyicilerin algiladig1 yonetsel davranisa gore degismektedir.

2.3.1. Degerlerle Liderlik Kisisel Ozellikleri

Degerlerle liderlik, temel degerlerin, prensiplerin ve inanglarin, hayatinin
merkezine koyularak, kisinin etrafindaki insanlarin sira disi performanslarini ortaya
¢ikarmaya yonelik bir yonetim yaklagimidir (Sehring, 2015).

Ozellikle deger yaratmak icin bu degerleri Orgitlerine asilanmast,
orgutlerinde siirdiiriilmesi/korunmasi ve boOylece 6rgutini kuruma doniistiirme
fonksiyonlar1 olmaktadir. Bu liderlik bigimini diger liderlik modellerinden ayiran en
temel karakter 6zelliklerindendir (Selznick, 1957). Ancak bu ayirt edici 6zelliklerine
ragmen Ozellikle de “deger” temelli olarak bu liderlik tarziyla ilgili ¢aligmalarin
baslangictan itibaren g6z ardi edildigi (Raffaelli ve Glynn, 2015) ve bu nedenle de
mevcut arastirma sayisinin hak ettiginin ¢ok altinda kaldigi gorilmektedir.

Taylor (2010) degerlerle liderligi, “kisisel kazan¢ odakli olmadan,
tedarikcilere, ortaklara, miisterilere ve kuruma deger getiren bir liderlik felsefesi”
seklinde tamimlamistir (Engelbrecht, Heine ve Mahembe, 2014).  YoOnetim
kuramcilar tarafindan kurumsal liderlerin ahlak ve etik ihtiyaglari, bircok kez ele
alimmustir.

Degerlerle liderlik ozelliklerinde, Aristoteles’in eserlerinde de sik sik s0z
bahsedilen saygi, hizmet, adalet, duristlik ve sosyallik davranislart gérilmektedir
(Mbonu ve Worlu, 2018). Sosyal yonler bakimindan ise, diger bireyleri bir araya
getirme ve ortak hedefler belirleme gucline sahip olmaktadirlar. Ayrica bu liderlikte,
sorumluluk sahibi olmali ve kendisine kars1 diirtist olmasi gerekmektedir (Indra ve
Kustati, 2019; Benmira ve Agboola, 2021).
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Degerlerle liderlerin insan odakli igyerleri, guvenlik icin kisisel hesap
verebilmektedir. Ayrica guvenlik gérevini yerine getirmede ¢alisanlarin birbirlerine
yardim etmesini tesvik eden bir givenlik kdltirinG tesvik etmektedir (Indra ve
Kustati, 2019; Benmira ve Aghoola, 2021).

Degerlerle liderligin, nasil davranilmasi ya da davranilmamasi gerektigine
veya ulasilmaya deger olana ya da olmayana dair, kisinin toplam inang sisteminin
merkezinde yer alan bir inan¢ tlr oldugu sdylenebilir (Rokeach, 1969). Bununla
birlikte, bireysel ve orgutsel davranislara rehberlik eden, onlari yapilandiran, anlam
veren, karmasik ve nispeten kararli duygusal-biligsel degerlendirmelerle de ilgilidir
(Nabatchi, 2012). Ayrica neyin istendigini veya uygun oldugunu belirterek eylem
secimine rehberlik etmekte ve yeni algilamalar ve yargilar insa etmeyi de mimkiin
kilmaktadir (Jgrgensen ve Bozeman, 2007; Gehman, Trevino ve Garud, 2013;
Askeland, Espedal, Lgvaas ve Sirris, 2020).

Orgt icinde bilgi treten ve etki olusturan strecleri gelistiren, belirli eylemler
dizisi olarak agiklanabilmektedir (Espedal, 2019). Bu agidan degerler; orgttler ve
daha genis manada ele alinacak olursa toplumsal suregler icin oldukga buytk bir
o6neme sahiptir (Vaccaro ve Palazzo, 2015). Buradan hareketle bir liderin roltnan,
orgutsel olarak hayatta kalmay1 saglamak, degerler ile amaci tanimlamak ve bunlari
strdurmek oldugu sdylenebilir (Besharov ve Khurana, 2015; Benmira ve Agboola,
2021). Bu noktada liderlerin, érgutlerinde her zaman yapmalar1 gereken gorev ise,
orgutlerinin temel degerlerini tesadufi olanlardan ayirmalaridir. Clnki burada
gergeklesecek herhangi bir karisiklik, o 6rgut icin bir felakete yol agabilir (Lencioni,
2002). Kurumsal diizenleme olarak da tanimlanabilecek bu suregte, dzellikle
kurumsal liderlerin orgitlerini insa ettikleri, drgutlerinin kurumsal g¢ekirdegini
(temelini) olusturduklari ve ona uygun bir kimlik gelistirdikleri sdylenebilir (Hansen
ve diger., 2021).

2.3.2. Degerlerle Liderlik Yonetsel Ozellikleri

Bass ve Avolio (1993), Bass ve Steidlmeier (1999), Brown ve Trevino (2006)
ve Brown ve Mitchell (2010) gibi vyazarlar, degerlerle liderligin yonetsel
Ozelliklerini, etik ve ahlaki temellere dayandirmiglardir. Degerlerle liderligin temel
unsurlari ise ruhsal, hizmet, etik ve doniisiimcii liderlik gibi uygulamalar: birer 6rnek

olarak algilamiglardir. Fernandez ve Hogan (2002) ise bu arastirmalari bir adim daha
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ileriye gotlrerek degerlerle liderligin etik ve ahlaki boyutunun sirket liderleri i¢inde
olmasi gerektigini savunmustur (Dolan ve Garcia, 2002; Suryana, 2010). Degerlerle
liderligin yonetsel dzelliklerinden en énemli kismu, stratejik gelisimler de alinan
radikal kararlarin, yonetimsel degerlerle desteklenmesidir.

Dolan ve Garcia’ya (2002) gore degerlerle yonetim, bir stratejik liderlik
tarzidir. Kouzes ve Posner (1993) de degerlerin 6rgitin her kademesinde ¢alisanlarin
karsilastiklar1  sorunlara bir rehber olarak, onlarin sorumlu ve bagimsiz
davranmalarini saglayacak i¢sel bir pusula gorevi gorecegini ifade etmektedir (Dolan
ve Garcia, 2002; Ahmadi, 2006; Suryana, 2010; Bennis, 2016).

George (2003) degerlerle liderligi benimseyen 6rgut liderleri, diristliige,
amagc ve degerlere, sirketin siirdiiriilebilirliginin devam etmesine katki sunmaktadir
(Ahmadi, 2006; Indra ve Kustati, 2019; Benmira ve Agboola, 2021). Ayrica
calisanlarini  misterilere en iyi hizmeti sunmalar1 i¢gin  motive ederek,
paydaslari/hissedarlari igin uzun donemli degerler yaratmaktadir. Bu hedefteki bir
liderlik, etkili 6rgitu de beraberinde getirmektedir (Northouse, 2021).

Tablo 10. Degerlerle liderligin Yonetsel Ozellikleri

Karar ve eylemlerimize renber olan bir ahlaki kilavuz olarak
Kaos Ve gelisme esnasinda 1stikrar1 saglayan DIF dayanak olarak

Ozetlikie zor zamantarda uyeleri bIrbirine baglayan DIT tutkal olarak
Takima ait bIr Kimlik olarak
T'akim ve Direy performansini degerlendiren DIT OICU aract Olarak

Kaynak: (Davis, 2011).

Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian ve House’a (2012) gore degerlerle
liderlikte, liderler takipcilerinden degerlere uygun yiiksek performans beklemektedir.
Bunun iginde liderin ilham vermesi ve takipgileri motive etmesi gerektigini
savunmaktadirlar. Yazarlar degerlerle liderligin vizyoner olan, ilham veren,
fedakarlik eden, dogruluk, kararlilik ve performans gibi belirgin 6zellikleri Gizerinde
durmaktadirlar (Davis, 2011). Bu tarz liderler, sorumluluklarint g6z ardi etmemekte
ve sorumluklarindan kaginmayan bir rol model olmaktadirlar (Ahmadi, 2006; Brown
ve Mitchell, 2010; Indra ve Kustati, 2019).

Degerlerle liderligin  Ozellikleri, gerek c¢alisanlar gerekse orgltin

karakterindeki mikemmellik, kendini gésteren bir takim eylem, deger ve duygularin
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bitunu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ahmadi, 2006; Meyer, Sison ve Ferrero,
2019).

Tablo 10°da degerlerle liderligin yonetim sekli, isgiiciiniin etkili ve Uretken
olmasinda ana unsur olarak gortlmektedir (Davis, 2011; Wang, Liu ve Zhu, 2018).
Degerler liderligi ile liderler, hizmet etmeyi amac¢ edinmenin yaninda
yardimseverdirler (Dumond, 2000; Brumby, 2006; Kogel, 2020).

Degerlerle liderlik ile surddrdlebilir bir organizasyon gelistirmeye
calisanlarda, en iyiyi ortaya ¢ikarmaya ve topluma hizmet etmeye ¢alisilmaktadir
(Brumby, 2006; Gentile, 2013; Ajj, 2017). Hizmet eden liderler, ayn1 zamanda
guvenli bir ortam sunmaktadir. Guvenli ve tehlikesiz bir calisma ortami, ¢alisanlarin
isyerinde kalma isteklerini dogrudan etkileyebilmektedir (Goldsmith, Greenberg,
Robertson ve Hu-Chan Chan, 2003; Wang, Liu ve Zhu, 2018). Saglik sektor( gibi
onemli bircok kamu sektdriinde, hizmet odakli yonetim normlarimimn bir butlnu
olmaktadir (Kogel, 2020).

Degerlerle liderligin igindeki guven ortaminin, firma ici koordinasyon
strecleri icin gok 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Wang, Liu ve Zhu, 2018). Clinki
streclerin hizlanmasi ve saglikli iletisim ile dogru karar alabilmek 6nem arz
etmektedir (Bethel, 2004; Goldsmith, Greenberg, Robertson ve Hu-Chan Chan,
2003; Gentile, 2013; Benmira ve Agboola, 2021).

Selznick (1957) oOrgutin teknik basarilarimin 6tesinde bir 6neme sahip
oldugunu kurumsallagsmayla bagdastirmaktadir. Ayrica bu durumu Unll eserinde su
sekilde ifade etmektedir; “s6z konusu gorevin teknik gereksinimlerinin 6tesinde bir
deger asilamaktir”. Deger asilanan bir 6rgut, 6zel bir karaktere buriinecek, kendine
0zgl ve ayirt edici bir yetkinlik, belki de egitilmiglik veya yeterlik kazanimi
egilimine girmektedir (Selznicki 1996; Wang, Liu ve Zhu, 2018). Degerlerle
liderlikte yonetici ise, idari yonetimden kurumsal liderlige gegis yaparken bir devlet
adami haline dontismektedir (Selznick, 1957).

Teorisyenler ve liderlik yazarlar etkili liderligin en temel bileseni olarak
degerleri tanimlamaktadir. Liderler igin guclu ve etkileyici degerlere sahip olmak,
basarili liderligin anahtar1 niteligindedir (Bethel, 2004; Goldsmith, Greenberg,
Robertson ve Hu-Chan Chan, 2003). Bu yaygin kaniya gore gugclu liderler, gigcli
kisisel degerlere, ilkelere ya da etik davraniga sahip olan liderlerdir (Graber ve
Kilpatrick, 2008; Wang, Liu ve Zhu, 2018).
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24. Degerlerle Liderlik Boyutlar

Kraemer (2011) ¢alismasinda degerlerle liderligi dort boyut ile agiklamaya
calismigtir. Bu boyutlar; 1) kendini bilmek, 2) olay ve olgulart ¢cok boyutlu
inceleyebilmek, 3) kendini kabul etmek ve 4) alcak gonilli olmaktir. Degerlerle
liderligin tamamlayicis1 olarak diisiinebilecegimiz, Graber ve Kilpatrick (2008)
calismalarinda, degerlerle liderligi dort unsur Uzerinden incelemistir. Bunlar; 1)
kigisel ve mesleki degerleri tamima, 2) Orgutten ne bekledigi ve neyin
uygulanabilecegini belirleme, 3) paydaslarinin degerlerini anlayip onlar1 kapsama

dahil etme ve 4) degerlerle liderlik icin kendini adamaktir.

Tablo 11. Degerlerle Liderlik Literattir Calismasi

Kraemer (2011) Graber ve Kilpatrick (2008)
1) Kendini bilmek 1) Kisisel ve mesleki degerlerini tanima

2) Olay ve olgular1 ¢ok boyutlu 2) Orgiitten ne bekledigini ve neyin
inceleyebilmek uygulanabilecegini belirleme

3) Kendini kabul etmek 3) Paydaslarin degerlerini anlayip kapsama dahil
4) Algak gonllti olmak etme

Deger temelli liderlik davranislari, dort temel boyuta indirgenerek yeni
arastirmalara kolaylik saglamay1 hedeflemistir. Bass ve Avolio (1993) etik ve ahlaki
kokenlerin degerlerini temele alarak aragtirmalar yapmislardir (Wang, Liu ve Zhu,
2018). Degerlerle liderligin temelinin, etik liderlik, dontistimcii liderlik, hizmetkar
liderlik ve ruhsal liderlik gibi uygulamalardan olusturuldugunu 6ne siirmektedirler
(Bass ve Steidlmeier, 1999; Bethel, 2004; Wang, Liu ve Zhu, 2018; Benmira ve
Agboola, 2021).

Deger temelli liderlikler, yonetim ile c¢alisan arasindaki iliskilerden
olusabilecek problemleri 6nlemek amaciyla yonetimin istlendigi gorev ve rollerden
olusmaktadir (Brown ve Trevifio, 2006; Bennis, 2016). Sonraki ¢alismalarda bir
adim daha ileriye gotirerek liderde olmasi gereken degerlere deginilmektedir. Bu
degerlerin etik ve ahlaki boyutunun, sirket liderleri i¢in elzem olmasi gerektigini
savunmuslardir (Fernandez ve Hogan, 2002; Bethel, 2004; Wang, Liu ve Zhu, 2018;
Benmira ve Agboola, 2021).
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Tablo 12. Deger Temelli Liderlik Boyutlari

Deger Temelli Liderin Kisilerarasi Insanlara dikkatli davranmali
Davranisi Yardimsever ve kibar olmali

Bagkalarin1 desteklemel
Olumlu iligkiler surdtrmeli

Deger Temelli Liderin Kisisel Eylemleri Kendini yuksek etik standartlara bagli olmal

ve Beklentileri Dirustluk, alcak génallalik, butanlik icin
¢abalamali

Deger Temellr Ciderin Adaletl Herkese adil davranmali

Asla kiigimsememeli
Bagkalarinin hatasim kabul etmeli

Orgutlerde Deger Temelli Liderin Yeri Efik vizyon ifade etmeli ve ilefisim kurmali
Insanlar1 sorumlu tutmali

Kaynak: (Gentile, 2013).

Deger temelli liderligi kendi igerisinde incelendigimizde karsimiza dort
boyutta lider davraniglar ¢gikmaktadir. Bunlar; liderin kisileraras1 davraniglari, liderin
kisisel eylemleri ve beklentileri, liderlerin adaleti ve orgutlerde liderliktir (Gentile,
2013; Goleman, Boyatsiz ve Mckee, 2017; Wang, Liu ve Zhu, 2018; Northouse,
2021).

2.4.1. Deger Temelli Liderin Kisileraras1 Davranislar

Insanlar dogas1 geregi cevresinden etkilenmekte ve cevresini etkileyen
davrams unsurlarmi sergilemektedir. Insanlar gelistirdikleri iliskiler ile temel
ihtiyaglarini karsilamakta ve yasamini siirdiirebilme imkani bulmaktadir (Goleman,
Boyatsiz ve Mckee, 2017). Kisinin ihtiyaglarim1 karsilayabilmesi amaciyla diger
kisilerle etkilesim iginde olmasi, kisilerarasi iliskiyi ortaya koymaktadir (Erol ve
Turhan, 2018).

Degerlerle liderligin kisilerarasi belki de en dnemli belirtisi, mevcut gorevin
teknik gereksinimlerinin Otesinde, 6rgute bir  deger katmasidir (Selznick, 1957;
Selznick, 1996; Askeland, Espedal, Lavaas ve Sirris, 2020). Clnki deger asilama
sureciyle birlikte bir 6rgut icindeki kisilerarasi davranis, daha dar ekonomik bir pazar
yerine toplumun genel normatif amaglarina katkilar1 bakimindan taninmaya
basglamasi demektedir (Raffaelli ve Glynn, 2015; Benmira ve Agboola, 2021). Ayrica
hedeflerin tanimlanmasma yardimci olan, 6rgutiin temel degerlerini etkileyen
(Selznick, 1957; Askeland, 2014; Askeland, Espedal, Lavaas ve Sirris, 2020) 6rgtiin
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gelismesine, uyum saglamasina, istikrar kazanmasina ve surdirilmesine katki
saglayan 6nemli bir iletisim islevi gérmektedir (Bethel, 2004; Kraatz, 2009).

Tablo 11°de, kisilerin duygu, diisiince ve davranislarinin diger bireyler
Uzerinde dogrudan veya dolayl olarak nasil etkiledigini ifade etmektedir. Bu
etkilemeyi deger temelli liderlik ile anlamaya ve agiklamaya ¢alismaktadir (Kraemer,
2011; Graber ve Kilpatrick, 2008). Deger temelli liderliklerde, etkileme
yontemlerinden biri olan iletisim zorunlu olmakla beraber, kisilerarasi davranislar
blylk 6nem arz etmektedir (Bauman, 2018). Deger temelli liderlikte kisilerarasi
davranislar incelendiginde, karsilikli bir fayda gozetilmektedir. Kisilerin gesitli
durum ve iliskilerde sergiledikleri davranig yonelimi, kisiliklerini temsil etmektedir
(Northouse, 2021). Kisilik davraniglari, kisilerin yagam Kalitesini ve doyumunu bir
yonu ile etkilemekte ve kisilerin birbiriyle olan iliskilerinde problem yasamalarina ve
birbirleriyle ¢atismalarina zemin hazirlayabilmektedirler (Askeland, Espedal, Lgvaas
ve Sirris, 2020; Kogel, 2020).

Deger temelli liderlikte (Tablo 12) 6ne ¢ikan dort farkli davramis sekli
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; onay bagimliligi, empati, bagkalarina giiven ve duygu
farkindaligidir (Gentile, 2013; ). Onay bagimliligi davranisinin olumlu yonleri
oldugu kadar olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Olumlu yonleri; kisinin
bireysellikten uzak ve diger kisilere odaklanmasi, insanlarin deger, goriis ve
tutumlarinin 6n planda tutulmasidir (Askeland, Espedal, Legvaas ve Sirris, 2020;
Kogel, 2020). Olumsuz yonleri ise; kendisinin yok sayilmasi, ben degerinin ve
bireyselliginin yok olmasi gibi sagliksiz kisisel iligkilere sebebiyet verebilmektedir.
Empati davranisi, kisinin duygusal ve biligsel olarak saglikli bigimde gerceklesecek
kigilerarasi iliskilerin temeli olmaktadir. Kisilerarasi iliskilerde empatinin yol agtigi
guven, diger insanlara giivenmeyi de beraberinde getiren bir olgudur (Bauman, 2018;
Gentile, 2013). Guven olgusu, kisilerin karsilikli olarak korku, endise ve kaygi
duymaksizin kargindaki kisiye itimat etmesidir. Buradan dogan duygu farkindalig ile
kisileraras: iligkiler igerisinde insanin kendi duygularmi temel alip bu duygular
belirleyici bir sekilde degerlendirmesidir (Bethel, 2004). Bdylece deger temelli
liderler, kisilerarasi iliskileri baglatma, devam ettirme ve sonlandirma asamalarini ve
diger bireylerle iliskilerinin niteligini empati kurarak belirleyebilmektedir (Askeland,

Espedal, Lgvaas ve Sirris, 2020).
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Degerlerle liderlikte kisilerarasi davranig, bir yandan yeni amaglarin ve
degerlerin pesinden gitmeyi saglamakta, diger yandan da statiikoyu ve sinirlar1 g6z
ard1 etmeden yapisal degisiklikler yapmakla ilgilenmektedir (Askeland, Espedal,
Legvaas ve Sirris, 2020;Askeland, 2020). Bu slreclerde 6zellikle degerlerle liderligin,
orgltl insa ettigi, orgutlerin temelini olusturdugu ve yeni kimlikler gelistirdigi
sOylenebilmektedir (Hansen ve diger., 2021).

Degerlerle liderligin kisileraras1 davranigda calisanlar Uzerindeki istekli
olmak, koordinasyon, sadakat ve yaraticilik ilk olarak ele alinip incelenmektedir
(Selznick, 1957). Isletmelerde degerin siirdiirebilirligi korunarak, kisileraras
koordinasyonda buytk bir asama kaydedilmektedir (Selznick, 1957; Washington,
Boal ve Davis, 2008; Greenwood, Hinings ve Whetten, 2014; Hansen ve diger.,
2021).

Degerlerle liderlikte kisilerarasi davraniglarda tutarlilik da ©Onem arz
etmektedir. Clink( karsilikli olarak birbirlerine sdylenen ve yapilan eylemler tutarl
olmalidir (Washington, Boal ve Davis, 2008). Iletisimde tutarlik kadar sadakatte hem
calisanlar hem de degerlerle liderlik igin 6nem arz etmektedir (Selznick, 1957;
Washington, Boal ve Davis, 2008; Boin ve Christensen, 2008; Greenwood, Hinings
ve Whetten, 2014). Degerlerle liderlik davraniglarinda, dikkatlilik, etkin olma, guven,
ilk elden bilgi edinme ve saygi, etkili olmasma olanak saglamaktadir (Boin ve
Christensen, 2008; Benmira ve Agboola, 2021).

Kraatz, Flores ve Chandler (2020) calismalarinda goriislerini yineleyerek,
orgltlerde karsilikli guvenilirlik, istikrarlilik, is birligi, butunsellik, 6zerklik, nezaket,
tutarlilik/ 6z tutarlilik, riza kazanmak gibi eylemlerin yerine getirilmesi gerektigini
sOylemektedir. Ayrica sorumlu olmak, tam (eksiksiz) olmak, guven kazanmak, ayirt
edici yetkinliklerin olmasi, amagli olmak ve gelismenin stirekliligi de beklenilen
davranis normlarindan olusmaktadir (Bauman, 2018; Kraatz, Flores ve Chandler,
2020).

Degerlerle liderligin performans Uzerinde blytuk bir etkisi oldugunu
savunmamak mumkin degildir. Cinki degerlerle lider davranis eylemlerinin etkisi
ile bir etkileme sureci ger¢eklesmektedir (Jung ve Choi, 2011; Askeland, 2020;
Bauman, 2018).
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2.4.2. Deger Temelli Liderin Kisisel Eylemleri ve Beklentileri

Deger temelli liderler, bireylerin kendisi ve digerlerinin eylemlerine iliskin
davranig sergilenmektedir. Bu davranis ile etkileyen ve inanglarin biligsel temsilleri
olarak kavramsallastirilmaktadir (Schwartz, 1999). Tablo 11’°e kavramsal ¢cercevede
bakildiginda, liderlik etmeye motive olmasinda 6nemsedigi degerlerin rolinin
olacagi da soylenebilmektedir (Kraemer, 2011; Graber ve Kilpatrick, 2008). Bircok
ulkeden arastirmacilarin bireysel dizeydeki analizleri, evrensel olarak en az 56
degerin oldugunu, fakat bu degerlerin asgarisinin ise 10 deger tipi oldugunu
belirtmektedir. Bu deger tiplerinin birbiriyle iliskilerine bakildiginda, bizi dort temel
deger  karsilamaktadir. Bunlar; 0zgenisletim/6zaskinlik ve yenilige
aciklik/muhafazaciliktan olusmaktadir. Ozgenisletim/6zaskinlik dizlemi, bireyin
kigisel basar1 ve gug istegine karsilik evrensel ahenk ve iyi olusa yonelik bir
tercihidir (Bauman, 2018; Kocgel, 2020; Benmira ve Agboola, 2021). Yenilige
aciklik/ muhafazacilik ise, degisim ve bagimsizlik istegi ile itaate ve geleneksel
normlara baglilik arasinda bir tercih ortaya ¢ikmaktadir (Schwartz, 1992; Scarbrough
ve van Deth, 1995; Bennis, 2016). Bu dizlemlerde birgok ¢alismalar yapilmis ve
yapilmaya da devam edilmektedir.

Sosik  (2005) c¢alismasinda, karizmatik liderlik igin yenilige aciklik
degerlerinin degil, 6z genisletim degerlerinin anlamli bir yordayici oldugunu tespit
etmistir. Ayn1 zamanda lllies ve Reiter-Palmon (2008) ise 6zgenisletim degerleri
yuksek olan liderlerin bireysel ¢ikar odakli kararlar verme egiliminde olduklarini
belirtmistir. Sarid (2016) ise dontisiimsel liderlerin yenilige agiklik ve 6zgenisletim
degerlerine 6nem verdiklerini tartismistir.

Tablo 12’ye bakildiginda deger temelli liderlikte ¢alismalarin eylemlerin etik,
dirust ve tutarli olmas1 gerekmektedir. Ayrica sergilenen davraniglarda etiksizlik var
ise sorumlulugunu alinmalidir. Ayn1 zamanda degisime agik olmali, glincel bilgi ve
becerilerden uzak olmamalidirlar (Gentile, 2013). Degerlerle liderligin en 6nemli
normu ise liderin kendi 6z-y6netimini yapabiliyor olmasidir.

Degerlerle liderin kisisel eylemleri, degerleri ana merkeze oturtarak
takipcilerine beklentilerini asilayabilmelidir. Ayrica bu beklentilerin karsilanabilmesi
pozitif bir etki saglamaktadir. Orgit icindeki adillik ve esitligin olusturulmast ile iyi
bir yasam ortami saglanmaktadir (Askeland, 2020; Besharov ve Khurana, 2015; Jung
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ve Choi, 2011; Kraatz, 2009; Selznick, 1957; Washington, Boal ve Davis, 2008).
Refah ortamlarda iyi derecede profesyonel uygulamalar yapilabilmektedir (Askeland,
2020; Askeland, Espedal, Lgvaas ve Sirris, 2020). Degerlerle liderligin kisisel
eylemleriyle, takipcilerine saygi ve sevgi cercevesinde refah ortamlar
olusturulabilmesi, karsilikl1 fayda saglamaktadir.

Arastirmacilar bir¢cok calismada, saygi, sevgi, hosgorii, adil, tutarlilik ve
kolektifligin 6nemini vurgulamaktadir. Cunk( her birey 6zeldir ve 6zel oldugu
hissettirilmelidir (Bauman, 2018). Her calisanin gerek maddi, gerekse manevi
tatminkar olmasi, isin etkinligini ve siirdiirebilirligini artirmaktadir (Askeland, 2020;
Besharov ve Khurana, 2015; Jung ve Choi, 2011; Kraatz, 2009; Selznick, 1957;
Washington, Boal ve Davis, 2008).

Calisanin refah olmayan, adil davranilmayan bir ortamda sebat etmesi
beklenilemeyecektir. Sorumlu bir lider, ¢alisganin1 6n planda tutmali ve onun
beklentilerinin karsilanmasi icin memnun edici tesviklerde bulunacaktir (Jung ve
Choi, 2011; Bauman, 2018). Tatminkar bir ¢alisan daima istikrarli olacaktir (Kraatz,
2009). Zamanla liderine olan guveni artacaktir (Bethel, 2004; Kraatz, 2009).
Degerlerle liderligin eylemleri, ¢alisanlarindan beklenen performansi sergilemelerine
yardimer olacaktir (Bennis, 2016). Ayrica dinamik bir 0rgut olusmasima ve
stirdiirebilirligin artmasina yardimci olacaktir (Askeland, Espedal, Lavaas ve Sirris,
2020; Besharov ve Khurana, 2015; Boin ve Christensen, 2008).

Orgt icinde olusturulan yapi, deger odakli olmasinin yaninda geleneksel de
olmalidir (Bethel, 2016). Ayrica degerlerle liderligin kisisel eylemleri ve beklentileri,
orgutsel degerlerin ve Kkarakterin olusturulmast ve bunlarin korunmasi ile
iliskilendirilmektedir (Askeland, 2020; Askeland, Espedal, Lgvaas ve Sirris, 2020).

2.4.3. Deger Temelli Liderin Adaleti

Kiiresellesme ve dijital teknolojilerde yasanan hizli doniisiimler neticesinde,
artik daha esnek ¢aligsma tarzlar1 benimsenmekte ve katilime1 bir yaklagimla 6rgut
hedeflerine ulasmak 6nemli gortilmektedir. Bu dogrultuda liderlik tarzlarinda
blrokratik ve otoriter liderlik yerine, degerlerle liderlik daha ¢ok benimsenmekte ve
gerekli gortilmektedir (Goleman, Boyatsiz ve Mckee, 2017). Hofstede (1998) kurum
uyelerinin ve digerlerinin farkli kafa yapisinin ortak bir noktada olmasi gerektigini

savunmaktadir. Ayrica bu farkli inanclar, yazili politikalar, degerler, kabul géren ya
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da gérmeyen davranis normlari, Ust yonetim baskisi ve beklentisi, informal ve formal
sistem/sire¢ ve yontemlerin bir  butinlik icinde yurlyebilmesi, liderin adaleti
saglamasindan kaynaklanmaktadir (Scarbrough ve van Deth, 1995; Erkmen, 2010;
Uysal, 2018; Benmira ve Agboola, 2021). Ayn1 zamanda duygu ve glven deger
temelli liderlik tarz1 olmaktadir. Deger temelli liderlerde temel etki kaynagi ve g,
etik ve ahlaki davranislara dayanmaktadir (Benmira ve Agboola, 2021).

Literatr calismalarinda son dénemde sikca anilan deger temelli liderlikte,
liderler, kisileraras: iliskiler ve kisisel davranislar yoluyla normatif olarak dogru
davranig sergilemektedir (Goleman, Boyatsiz ve Mckee, 2017). Bu davranislar ise iki
yonli iletisim halinde, destek ve karar verme yontemlerinin astlara iletilmesidir
(Demirtas, 2015; Uysal, 2018; Waldman-Brown ve diger., 2022).

Liderin normatif olarak uygun hareket etmesi, dahil oldugu 6rgutsel duruma
gore farklilik gosteren beklentiler ile tutarli bir sekilde eyleme gegmesidir (Goleman,
Boyatsiz ve Mckee, 2017; Waldman-Brown ve diger., 2022). Normatif olarak uygun
hareket eden degerlerle liderler, 6zellikle kendi davranis ve hareketlerine yonelik
sorumluluk sahibi olmaktadirlar. Ayrica adil, ddrdst, ilkeli ve guvenilir kisilik
eylemlerinde bulunmaktadirlar (Wang, Liu ve Zhu, 2018; Benmira ve Agboola,
2021). Benzer sekilde, uygun eylemlerde astlarina sorumluluk yikleyerek, gerekli
durumlarda 6dil ve ceza sistemi uygulayan liderler olarak nitelendiriimektedir
(Scarbrough ve van Deth, 1995; Piccolo, Greenbaum, Hartog ve Folger, 2010;
Wang, Liu ve Zhu, 2018).

Degerlerle liderler ayn1 zamanda yapilmasimi telkin ettigi davraniglar
kendileri bizzat uygulayarak, tavsiye olarak birakmaz ve astlar1 igin proaktif bir rol
model vazifesi gordrler (Brown ve Trevino, 2006; Benmira ve Agboola, 2021). Bu
yontyle rol modellemeye 6zgu liderlik davraniglar: olan etik liderlik, sosyal 6grenme
teorisi temelinde insa edilmistir (Waldman-Brown ve diger., 2022; Brown ve
Trevino, 2006; Wang, Liu ve Zhu, 2018).

Deger temelli liderlerin bahsedilen, guvenilirlik, adillik, durdstlik gibi
davranig ve sdylemleri ve tutarlilik gibi 6zellikleri, 6rgut disinda ve icinde guven
teskil eden bir goruntli sergilemelerini saglayacaktir (Waldman-Brown ve diger.,
2022). Orgt icerisinde guiven, deger temelli liderlik eylemlerinin algilanan adilligi

ile ilgili olmaktadir. Ozellikle ¢alisanlarm lidere olan giiveni, 6rgiitsel karar ve
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uygulamalarda algilanan durustlik ve adalet diizeyinden etkilenmektedir (Ferrin ve
Dirks, 2002; Bennis, 2016).

Deger temelli liderler ise dengeli ve adil kararlar veren, ilkeli, dirtst ve ilgili,
bireyler olarak gortilmeleri (Brown ve Trevino, 2006) sebebiyle astlarin 6zellikle
lidere given duymasinda bu o6zellikler temel olusturmaktadir. Astlar lidere
giivendiginde, ¢ikarlarinin ve haklariin zarar goérmeyeceginden veya Kkotlye
kullanilmayacagindan siiphe duymadan liderin davraniglarina karsi savunmasiz bir
sekilde yaklasirlar (Hassan ve Ahmed, 2011). Bu sebeple liderler 6rgit disinda ve
icinde deger ile etik ilkelere dikkat ederek astlarina bunu aktardiginda, astlarin da
lidere kars1 gliven duygusu gelistirmesi 6ngorilmektedir (Waldman-Brown ve diger.,
2022). Literaturde bazi ¢alismalarda, ¢alisanlarin deger temelli liderlik algilarinin
lidere olan guveni etkiledigi gozlemlenmistir (Van den Akker, Heres, Lasthuizen ve
Six, 2009; Engelbrecht, Heine ve Mahembe, 2014; Kalshoven, Den Hartog ve De
Hoogh, 2011; Mo ve Shi, 2017; Benmira ve Agboola, 2021).

Tablo 11 degerlerle liderlik davraniglarina gore lider, kendini bilen bir lider
oldugu kadar adil ve durust olmalidir. Ayrica davraniglari tutarli olmali ki algilanan
deger ve davraniglar yanlis anlasilmalara izin vermemelidir (Graber ve Kilpatrick,
2008; Kraemer, 2011; Bennis, 2016). Orgiitsel ortamlarda calisanlara esit
gorevlendirilme yapilmalidir.

Tablo 12’de degerlerle liderligi benimseyen lider, adaleti saglayabilmek igin
herkesin hatasini kabul etmeli, incitmeden duzeltmesine firsat vermelidirler. Lider
sergiledigi etik davranislar ile 6rgut igindeki guveni olusturmalidir (Gentile, 2013).
Calisanlarina kars1 agik s6zli ve sadakatli olmalidir (Selznick, 1957). Bu, 6rgut
icinde adaleti, diristliigi beraberinde getirmektedir (Bennis, 2016; Mo ve Shi,
2017). Ayrica galisanlarin liderin s6ziine giivenleri tam olmakta ve onu yargilamadan
islerini liderin istedigi gibi yapmaktadirlar. Degerlerle liderligin bu tutumlari,
orgutsel degerlerin siirdiirebilirligini saglamaktadir (Selznick, 1957).

Washington, Boal ve Davis (2008) calismalar1 sonucunda, deger olgusunun
lider ve Orgltin karakterine asilanarak sdrdirllebilir olmasi ve korunmasi
gerektigini belirtmektedir. Orgutsel calismalarda deger agligi kadar adil bir ortam
beklentileri de alarm vermis durumdadir (Erol ve Turhan, 2018). Giderek artan

rekabet ortamlarinda verimlilik kadar kaliciligin devamliligi 6nem arz etmektedir
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(Washington, Boal ve Davis, 2008). Dinamik 6rglt yapisi saglamak icin refah orgt
ortami gerekmektedir (Boin ve Christensen, 2008; Mo ve Shi, 2017).

Tablo 12’ye go6re degerlerle liderligin adil davramig sergilemesi
beklenmektedir. Ayrica galisanlarin hata yapabilecekleri kabul edilmelidir. Clnku
calisanlar Kii¢lk bir hatasindan 6turt kiigimsenmemelidir (Gentile, 2013; Mo ve Shi,
2017).

Degerlerle liderler, ¢alisanlarin yaratici olmasinda ve 6grenmesinde 6ncu bir
rol almalidir. Yetki verme her calisan igin yetenegine ve yetkinligine gore esit
dagitilmalidir. Burada liderler degerleri, inanglari, seffafligi, firsatlar olusturmay1 ve
anlasilabilirligi misyon edinerek bunu basarmalidir (Kraatz, 2009; Mo ve Shi, 2017,
Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018).

Degerlerle liderler, misyonunu durum ve kosullara gore gelistirmelidir.
Gunkd  verimlilik ve performans: etkileyen liderlerin sergiledikleri misyon
normlarindaki olusturduklar1 vizyonlariddir (Jung ve Choi, 2011). Rekabet
ortamlarinda surddrdlebilirlik icin orgltlerde verimlilik, performans ve Kkalite
standartlarini artirmak veya gelistirmek gerekmektedir (Besharov ve Khurana, 2015;
Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018).

Degerlerle liderler, calisanlarina adil davranmali ve sorumluluk verdigi
personelinin sorumlulugunu alabilmelidirler. Sorumluluklarini olgunluk cercevesinde
saygl ve sevgi ile karsilik verebilmelidirler. Lider verimli ve kaliteli is icin iyi
profesyonel uygulamalar yapmalidir (Askeland, 2020; Askeland ve diger., 2020).

2.4.4. Deger Temelli Liderin Orgutlerdeki Yeri

Ise adanma; enerji, 6zimseme ve adanma, boyutlarindan olusmakta ve isle
ilgili olumlu bir zihinsel ve tatminkar durum olarak belirtiimektedir (Besharov ve
Khurana, 2015; Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018). Adanma boyutu; miicadele
etme, gurur, cosku ve ilham duygulari ile nitelenmektedir (Yukl, Mahsud, Prussia ve
Hassan, 2018). Eneriji boyutu; enerjili ve tempolu ¢alisma esnasinda yiksek diizeyde
mucadele ve zihinsel esneklik, is arkadaslarina yardim etme istekliligi, zorluklara
kars1 sebat etme ile tasvir edilmektedir (Bethel, 2004). Oziimseme boyutu ise,
calisanin tam olarak isine konsantre olmasi ve mutlu bir sekilde kendini isine

vermesi olarak ifade edilmektedir (Groysberg, Lee, Price ve Cheng, 2018).
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Ayn1 zamanda bireyden beklenen normatif ve formal beklentilerin 6tesinde,
bireyin bu deger ve amaclara yonelik davraniglar bitununi ifade etmektedir
(Groysberg, Lee, Price ve Cheng, 2018; Benmira ve Agboola, 2021).

Orgiitler icin her gegen giin 6nemi artan ve literatiirde daha sik ele alinan, is
performanst ve Onemli becerilere sahip personel ve ise adanmis galisanlarin
kaybedilmemesi, tum Orgdtler icin stratejik bir degerdir (Bauman, 2018; Groysberg,
Lee, Price ve Cheng, 2018).

Liderlerin ¢alisanlara kars1 saygili ve ve adil davranmasi, ¢alisanlarin sosyal
mubadele bakimindan lideri ile olumlu iligkiler kurmasina sebep olmast muhtemeldir
(Engelbrecht, Heine ve Mahembe, 2014; Bauman, 2018). Bu olumlu iliskilerin
sonucunda ise g¢alisanlarin Orgutsel performansi Orgute katki saglayacak ve is
ortaminda lidere fayda saglayacaktir. Calisanlarin bu karsilik normunu benimsemesi
ile ise adanmighik ve etik liderlik arasindaki iliski, sosyal mubadele teorisine
dayanmaktadir (Groysberg, Lee, Price ve Cheng, 2018; Walumbwa, Hartnell ve
Misati, 2017; Brown ve Trevifio, 2006). Bu iliskide etik liderler, astlarinin iglerini iyi
bir sekilde yapabilmeleri icin gerekli egitim ve bilgiyi saglamakla birlikte
(Engelbrecht, Heine ve Mahembe, 2014) astlarini Gift yonli ve seffaf iletisimle
desteklemis ve karar sureclerine dahil ederek astlarin ise adanma ihtimalini
gliclendirmistir (Ahmadi, 2006).

Degerlerle liderler Tablo 12’de etik vizyon kullanarak seffaf iletisim
kurmalidirlar (Groysberg, Lee, Price ve Cheng, 2018). Ayrica caliganlara verilen
gorev ve yetkinliklerinde sorumluluk yiiklememelidirler. Karar alma veya herhangi
bir aciliyeti olan kosul ve durumlarda etigi Oteleyebilmelidirler (Gentile, 2013). Etigi
kisa vadeli durum ve kosul karsisinda ¢ikarlarin1 gozeterek bunu yapabilmelidirler
(Kara ve Kaya, 2020; Khan ve diger., 2020)

Degerlerle liderler, yaraticiligi, misyonu, kolektifligi, sadakati ve sosyal
uyumu ve Orgatler icin olusturdugu vizyon stratejisi ile 6n plana ¢ikmaktadir
(Bauman, 2018; Groysberg, Lee, Price ve Cheng, 2018). Ayrica degisim stratejilerini
cok iyi yapabilmektedirler. Gerek etkinligi ,gerekse istekli olmasi ile 6rgiti pesinden
surtkleyebilmektedir (Selznick, 1957; Buil, Martinez ve Matute, 2019).

Washington, Boal ve Davis (2008) gore degerlerle liderler, i¢ tutarlilig

yonetmek, dis destek mekanizmalarini gelistirmek ve dis diismanlarin Ustesinden
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gelmek zorundadir. Bunu basarabilmek igin, drgltlerine deger asilamali, bu degerleri
surdirmeli ve korumalidirlar (Ahmadi, 2006).

Bazi arastirmacilarin degerlerle liderlige bakis agilari, konuyu ele alan diger
arastirmacilardan biraz daha farklidir. Yazarlar, degerlerle liderlerin orgttlerin
doniistiirebilmeleri i¢in bazi tasarim ilkelerinden yardim almalar1 gerektigini ifade
etmektedir (Askeland, 2020; Boin ve Christensen, 2008). Ancak degerlerle liderlerin,
bu ilkelerden yararlanarak Orgitlerine deger asiladiklarii belirtmek oldukga
onemlidir.

Degerlerle liderligin temel olarak, eski liderlik kuramu ile yeni liderlik kurami
olarak ifade edilen yaklasimlari uzlastirmaya calistigi gortlmektedir. Bir anlamda
eserinde; buttinlikle mesruiyetin uyumunu sunmaya ¢alismistir (Kraatz ve Block,
2008; Kraatz, 2009). Bu uyumun bir sonucu olarak da orgdtlerin “kurumsal
cogulculuk” olarak ifade edilen birden fazla karaktere ayni anda sahip
olabileceklerini ifade etmektedir (Kraatz, 2009). Boylece eserinde birbiriyle gatisan
veya c¢elisen gibi gorinen degerlerin aslinda bir arada var olabilecegini
gostermektedir.

Degerlerle liderligin liderlik-performans degerlendirmesini yaparak, yeni
liderlik tarzi oldugunu tespit etmislerdir (Kraatz, Flores ve Chandler, 2020). Ayrica
i¢ tutarliligin korunmasinda ise iletisimi tesvik etmektedirler. Risk alabilen liderler,
degerleri kullanarak ¢alisanlarinin sebat etmesini isteyebilmektedir (Jung ve Choi,
2011; Askeland, 2020; Askeland ve diger., 2020).

Degerlerle liderler, teknik becerilerin ve rgutsel varliklarin devamliligi igin
onemlidir. Ayrica 6rgutlerdeki bu yontemleri etkileme sonucu olusan catigmalari
onlemek igin otoriter bir sistem kullanmaktadir. Rekabet ortaminda mevcudiyetini
korumak ve etkin olabilmek igin degerlerin siirekliligi de 6nem arz etmektedir
(Besharov ve Khurana, 2015; Buil, Martinez ve Matute, 2019; Yang ve diger., 2019).
Degerlerle liderler comert olduklari kadar, inanglarina diiskiin dizglin karakter
sahibi kisiler olmaktadir. Calisanlart ile etik degerlerde bulusan ve saygi gosteren bir
liderlik rolli olmaktadir. Ortak fayda gozetilen bir ortam sunulmaktadir
(Askeland, 2020; Dursun ve diger., 2019; Kraatz, Flores ve Chandler, 2020).
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25. Degerlerle Liderlik Teorileri

Yénetim bilimleri son yillarda insani degerleri yeniden kesfetmektedir. Insani
insan yapan evrensel degerler, organizasyonlar ve liderler yeniden kesfedilmektedir.
Sirketlerdeki birgok problemin ¢dziiminde degerlerin yasatilmast ve diriltilmesi

anahtar bir rol oynamaktadir (Fernandez ve Hogan, 2002).

2.5.1. Doniisiimcii Liderlik ve Degerler

Doniistimeii liderlik ve degerler, izleyicilerin ideallerine/degerlerine hitap
ederek, iyi aciklanmig bir  vizyona olan bagliligi artirmakta ve izleyicilerine
problemler hakkinda yeni diisiinme firsat1 sunmaktadirlar (Piccolo ve Colquitt, 2006;
Anshori, Karya, Muslihah ve Herlambang, 2020; Radwan, 2020; Yang ve diger.,
2019). Doniistimeii liderligin alt birimi olan islemsel liderlik ile McGregor’un X-Y
teorilerini de ele alindiginda; X teorisi; cezalandirma/édiillendirme igin izleyicileri
tesvik etmek, Y teorisi ise; izleyicilerin kendilerine guivenen, saygili 6z motivasyonu
saglayarak izleyicilerin ihtiya¢ duydugu araci saglamay1 hedef edinmistir.

Déniistimceii liderlik ve degerler dogrultusunda, bireylerin/kurumlarin izledigi
yolun dogru olmasi gerekmektedir. Burada bireysel/kurumsal degerler, doniistimcii
liderlerin sartlarina gore farklilik gdstermektedir. Bu sartlar; 6ddl, ceza gibi disiplin
kurallarina bagl olarak degismektedir (Gedik, 2020; Pishchik ve Spivachuk, 2020).
Dontisiimcti liderlik bireysel/kurumsal degerlerle izleyicileri hedeflerle destekleyerek
bir davranis modeli uygulamaktadir. Bu davranis modeli izleyicilere temel degerleri
benimseterek ornek olmaktadir. Bu davranis ile izleyicilerin yiksek performans
gostermesi, kaliteyi ve miikemmelligi olusturmaktadir (Celik, 1998; Buil, Martinez
ve Matute, 2019). Doniisiimcii liderlik ise degerlerle, izleyicilerin deger ve
inanglari1  kisisel degerleri olarak yansitmaktadir. Ayrica Orgutin amaglar
dogrultusunda maksimum performans ile ilham vericilik ve verimliligi artiric1 etki ile
gorevlerini Gstlenmeleri igin tesvik etmektedir (Anshori, Karya, Muslihah ve
Herlambang, 2020; Benmira ve Agboola, 2021).

Burns (1978) ise degerleri doniisiimcii liderligin anahtar1 olarak gérmektedir.
Burns’e gore degerler konusunda insanlarin hissettikleri seyin farkinda olmalarini ve
liderlerin temel fonksiyonlar1 degerleri tanimlamak saglamaktir. Liderlik,

etkileyebilmeyi, degerleri agiklayabilmeyi ve 0rgutiin amaglar1 yonunde onlardan
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yararlanabilmeyi icermektedir (Bass ve Avolio, 1993; Burns, 1978; Yukl, 1999; Zel,
2001; Bennis, 2016).

Déniistimceii liderler, ideallestirilmis etki yontemini uygulamaktadir (Pishchik
ve Spivachuk, 2020). Liderler izleyicileri tarafindan azimli, kararli ve 0stln
yeteneklere sahip olarak gorulmektedir. Ayrica dontisimcii liderlerde liderin
davranisi, izleyicilerin/paydaslarin atfedilen davranis 6zellikleri olmaktadir (Bass ve
Steidimeier, 1999; Northouse, 2021).

Déniistimceii liderler etrafindaki insanlarin iglerini anlamli hale getirme, ilham
verme ve motivasyonlarii yiksek tutma gabasi iginde olmaktadir. Takim ruhu,
coskusu ve iyimserlik olusturma cabasi i¢cinde olmaktadirlar (Pishchik ve Spivachuk,
2020). Ayrica ilham veren donisiimcii liderler degerleri 6n planda tutarak gelecek
vizyonu olusturmada ¢alisanlara firsat vermektedirler (Bass ve Steidlmeier, 1999;
Rita, Payangan, Rante, Tuhumena ve Erari, 2018; Siirlici ve Sagbas, 2021).

Dontisiimeti  liderlik entelektliel uyarilarda bulunmaktadir. Calisanlarin
yenilik¢i olmasini, sorgulamasini, problem ¢6zmesini (ele alarak yeni yaklasimlar
getirmesi) tesvik etmektedir. izleyenlerin problem ¢ézmede yeni fikirler ve yenilikgi
yontemler ile katilimlar1 istenmektedir. Ayrica yeni yontemler deneme firsati da
vermektedir. Bu da izleyenleri cesaretlendirmektedir (Bass ve Steidimeier, 1999;
Kara ve Kaya, 2020; Khan ve diger., 2020).

Déniisiimcii liderler bireysel ilgide 6nctidirler. Ozellikle izleyicilerine kogluk
veya mentorluk yaparak gelismelerine yardimci olurlar. Dontisiimcii liderler bireysel
ilgiyi, yeni 6grenme firsatlart sunarak destekleyici etkiyi benimsemektedirler (Bass
ve Steidlmeier, 1999; Aktogan, 2019).

Arastirmacilar  ¢alismalarinda, gUven, sorumluluk, tutarlh  davranis
sergilenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda dontisiimcii liderler risk
alma, kaybetmeyi kabullenme ve 6grenme (zerinde durmaktadirlar. Donilisiimcii
liderler surekli 6grenici ve ogreticilerdir. Stratejik uygulamalarda ise a¢ik bir
iletisim, agtk bir vizyon gelistirme, guven olusturma ve kigisel gelisimi desteklemeyi
benimsemektedirler (Aktogan, 2019; Bennis, 2016; Kanungo, 2001; Sirlcu ve
Sagbas, 2021; Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018).

Dontisiimeti liderler, doniistim sirecini nasil gergeklestirecekleri izerinde
duran arastirmacilar degisim, yenilik ve girisimcilik ile ilgili olgu oldugunu

deyinilmektedir. Orgitsel déniisiimleri bir tiyatro oyunu olarak kabul eden
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arastirmacilar, bu oyunu degisim ihtiyacini olarak fark etme, degisimi gergeklestirme
ve yeni vizyon olusturma gibi 3 basliktan olustugunu savunmaktadirlar (Yukl, 1999;
Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018). Degerlerle yonetim seklini benimseyen
yoneticiler, orgut iklim giivenirligini ve ¢alisgan memnuniyetini artirmaktadir. Ayrica
deger olgusu orgutlerde pozitif bir ortam izlenimi vermektedir. Bunlar isin doniisiim
strecini hizlandirmaktadir. Yenilige agik ve seffaf bir lider olgusu izleyici kitlesine
yansitilmaktadir. Verimlilik ve performans degerler ile hizli bir degisim
gerceklestirilmesine yardimer olmaktadir (Benmira ve Agboola, 2021). Orglit bu
degisimi benimseyerek doniisime hizli adapte olabilmektedir (Rita, Payangan,

Rante, Tuhumena ve Erari, 2018; Surlcl ve Sagbas, 2021).

2.5.2. Etik Liderlik ve Degerler

Degerlerle liderlikte ozellikle etik liderlik kavraminin 6nemi artmistir (Ilgan,
2017; Northouse, 2020). Etik liderlik ve degerler, etik liderlerin kullandiklar1 6nci
faktorlerin, izleyicilerin degerleri ile ayn1 ise pozitif bir etki, farkli ise negatif etki
birakacaktir. Burada etik liderlik davranisinin, 6rgit/kurum degerleri ve bireysel
degerlerin iyi bilinmesi gerekmektedir (Benmira ve Agboola, 2021). Boylelikle de
karar verme asamalarinda yeni problemler dogmasina firsat verilmemelidir. Etik
liderler, dirist, agik s6zIU ve giivenirliligi ile izleyiciler tarafindan desteklenecek
davranista ve kararlilikta olmalidirlar (Goldsmith, Greenberg, Robertson ve Hu-Chan
Chan, 2003; ilgan ve Ekiz, 2021).

Karar alirken etik liderler kurumsal/bireysel degerler dogrultusunda hareket
etmektedir. Beklenen degerler izleyiciler igin tatmin edici olmali ve pozitif etki
yaratmalidir. Ornegin Aristoteles (2014) bir insanin aklinin basinda olmasinin, ne
anlama geldigini ifade ederken: Adalete uygun ve iyi davranmak ve insan yaratilisi
geregi yapmasi gereken davranislar oldugunu belirtmistir (Browne, 2020; ilgan,
2017; 113an ve Ekiz, 2021).

Gehman, Trevino ve Garud (2013) ¢aligsmalarinda, etik liderligin yalnizca
inandiricilik, dogruluk ve dirdstluk gibi liderlik 6zellikleri ile adil olma, agiklik, etik
karar alma gibi etik davranislarla iliskisinin olmadigini, ayrica iletisim ve dduller
vasitastyla olusturulan deger temelli liderlik yonetim anlayisiyla da iligkili oldugunu
vurgulamaktadir (Bethel, 2004; Bennis, 2016; Browne, 2020). Diger ifadeyle

takipciler, etik liderleri, ahlakli bir kisi olarak algilarken, ayn1 zamanda lider, is
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gorenleri ylksek diuzeyde etkileyen, ahlakli bir yonetici olarak gorulmektedir
(Browne, 2020; Brown ve Trevino, 2006; Tok ve Dogan, 2020; Benmira ve Agboola,
2021).

Etik liderligin davramigsal kismi vurgulanarak, etik liderin bilingli
davraniglariyla caliganlar igin rol model olmasi, takipgilerin etik liderlige iliskin
algilarini, lidere duyulan guveni (Van den Akker, Heres, Lasthuizen ve Six, 2009),
liderin etkinligini, calisanlarin performansini (Ayan, 2015; Simsek ve Celik, 2014;
Eren, 2020) ve orgutsel sesini (Chen ve Hou, 2016; Walumbwa ve Schaubroeck,
2009) artirmaktadir (Glnduz ve Dedekorkut, 2014; Indra ve Kustati, 2019).

Gunimuz ¢aginin ihityaglar1 kapsaminda insan iliskileri ve ig gérenler, orgut
liderlerine oldukga karmasik gorevler ylklemektedir (Brown ve Trevino, 2006;
Colquitt ve diger., 2015; Uranbey, 2018). Bu karmasik gorevler kapsaminda
liderlerin, etik degerler ve inang sistemine sahip olmasi da bulunmaktadir (Bai ve
Morris, 2014; Uranbey, 2018; Benmira ve Agboola, 2021).

Bir yandan yasal sorumluluklarla yikumli olan liderin, diger taraftan orgitsel
olaylar1 ahlaki stizgegten gecirmesinin de gerekli oldugu diistiniilmektedir (Yogurtgu
ve Kiranli Gungor, 2021). Etik liderlik, etik degerlere uygun bir kultlr ve iklim
yaratma araci olarak da gortilmektedir. Etik liderligin kurum kaltlrG ile karsilikli
etkisini ve bagimliligini arastiran g¢alismalar, aslinda liderlik kriterinin eksik
degerlendirilmesine yol agmaktadir (Yukl, Seifert ve Chavez, 2008; Uranbey, 2018).
Bu noktada degerlerin tanimlanabilmesi ve etkinin nasil olugtugunun agiklanabilmesi
igin farkli varsayimlar kullanilmaktadir. Kullanilan varsayimlardan biri; liderin
Ozelliklerinin durustlik, ahlaklilik, fedakarlik gibi degerlere ve inanglara sahip
olunmasi seklinde siralanmasidir (Yukl, Seifert ve Chavez, 2008; Northouse, 2021).

Calisma arkadaslarma glven ise, calisanin is arkadaslarinin bilgi ve
yeteneklerine, davraniglarinin adil ve etik olduguna, verdikleri sozlere sadakatlerine
olan inanci ifade etmektedir (Erol ve Turhan, 2018). Benzer sekilde hizmetkar
liderlik teorisi ile degerlerin paylasimini, etik liderligin onctlleri olarak kabul
etmektedirler (Northouse, 2021; Yukl, Mahsud, Prussia ve Hassan, 2018). Liderlerin
kararlarinda etik degerlere uygun hareket etmesi, 6rgitsel glivenin insasinda pozitif
bir etkiye sahip olacaktir.

Etik liderler, degerler ile sahip olduklari statil ve glice bagl olarak ¢alisanlar

icin ¢ekici birer rol model konumundadirlar. Etik liderler, deger temelli
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incelendiginde, adil, durist ve sefkatli olmalariyla, ¢alisanlarin giivenini kazanan
bireyler olarak 6nemli bir konumdadir. Lidere duyulan giiven de onlara olan bu ilgiyi
artirmaktadir (Engelbrecht, Heine ve Mahembe, 2014; Lee, Price ve Cheng, 2018)

Etik liderlikteki deger olgusuyla adalet arasindaki iliskiyi inceleyen
caligmalar, etik liderlikte kullanilan degerlerin Orgutsel adalet algisini basarili bir
sekilde etkiledigini gostermektedir (Akar, 2021; Aykanat ve Yildirim, 2012; Bahar
ve Minga, 2019; Bayer ve Sahin, 2020; Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016; Gao ve
He, 2017; Colquitt ve diger., 2015; Van Gils, Van Quaquebeke, van Knippenberg,
Van Dijke ve De Cremer, 2015; Walumbwa, Hartnell ve Misati, 2017; Yildiz, 2019;
Mihct ve Uzun, 2020).

2.5.3. Karizmatik Liderlik ve Degerler

Yukl’a (1999) gore en faydali tanim, liderle glgli bir sekilde 6zdeslesen
takipgilerin bir lidere karizma anlami1 yuklemeleridir. Diger bir ifade ile, takipgilerin
lidere karizma anlamin1 atfetmeleridir. Karizmatik liderlik, ortaya ¢ikan bir problem
ile dogan kriz veya kaos sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Karizmatik liderler yaraticilik,
aliskin olunmamis davraniglar ve inovasyon gibi 6zellikleri igsellestirebilmis, eyleme
donitistiirebilmis ve kendilerini  dogru ifade edebilen kisilerdir. Bu kisiler
bireysel/kurumsal degerler bakis acilar1 ile belirli hedefler dogrultusunda deger
yargilarindan ziyade islerin isleyisini ve verimliligini 6n planda tutmaktadir.
Izleyicileri etkileyerek bunu basarmaktadir (Beugre ve Baron, 2001; Dereli, 2003; Li
ve diger., 2016; Ulusoy, 2020).

Karizmatik liderin, vizyon belirleme, liye ihtiyaglarina ve gevreye duyarlilik,
sira dis1 davraniglar sergileme, risk Ustlenme, statiikoyu stirdirmeme gibi dzellikleri,
diger liderlik tirlerinden ayirmaktadir. Hizli karar alabilmesi bakimindan otokratik
liderlik ile benzerlik gostermektedir. Ekip ¢alismasi, iletisim becerisi ve duygusal
zek& acisindan demokratik liderlik tird kriz donemi liderligine 6rnek verilebilir
(Bethel, 2004; Balaban, 2018). Karizmatik liderler, en ¢ok kriz durumlarinda ortaya
cikmakta ve basarili olmaktadir. Glnimuz liderlik 6zelligi olarak karsimiza birgok
ornekler gikmaktadir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri’ni “Biiyiikk Diinya
Ekonomik Krizinden” ¢ikaran Franklin Delano Roosevelt, karizmatik bir lider

olmustur. Ote yandan, Adolf Hitler de yenik diismesine ragmen ulusuna yeni bir
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vizyon ve gl¢ kazandirmaya calisan karizmatik bir lider 6rnegidir (Demircioglu,
2015; Ulusoy, 2020).

Goldman (2002)’e gore karizmatik lider, kriz aninda bir donistimii
baslatmada, sorunlu ¢alisanlarla ya da kriz donemlerinde en ¢ok ise yarayan, liderlik
ozelligidir (Mankan, 2014). Kriz déneminin en belirgin lider tipi karizmatik lider
tlrd olmaktadir. Buttn liderlerin birbirlerinden tamamen farkli nedenlere dayanan
cekicilikleri olmustur. Ornegin Mahatma Gandhi'yi ile Winston Churchill'
karizmatik yapan ozellikler J.F Kennedy'i, Charles De Gaulle' ve Atatiirk’iin
karizmatik 6zellikleri de birbirinden farklidir (Kogel, 2020). Bir baska karizmatik
liderlik 6rnegi ise Soy’un (2018) arastirmasinda kriz donemlerinde toplum tarafindan
Recep Tayyip Erdogan karizmatik liderlik 6zelliklerinin ikna kabiliyetine sahip bir
lider olmasi ile 6n plana ¢ikmustir. Kriz donemlerinde kriz yonetiminin en nemli
unsuru liderlik dzelliklerinden kaynaklanmaktadir. Lider olmakla beraber liderligi 6n
plana ¢ikaracak bazi 6zellikler 6nem tasimaktadir (Ulusoy, 2020). Karizmatik lider
oOlusu, dontisimcii lider olusu, otantik lider olusu gibi liderlik kavraminin da
betimlenmesinde sifat ve isimlerden yararlanilmistir. Bu sifat ve isimlerin liderlik
uygulamalari lider konumundaki bireyin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir (Choi,
2006; Bennis, 2016; Sezgin, 2019).

Liderlik, duruma gore sekillenir. Kriz dénemlerinin en 6nemli lider turd
olarak karizmatik lider 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak mevcut durum kosullarinda
liderlik tlirG de degisim gOsterebilecegi g0z ardi edilmemelidir. Karizmatik liderligin
yaninda donisiimcii liderlik, otokratik liderlik, yenilikci liderlik gibi liderlik

tirlerinden bahsetmekte mumkinddr (Northouse, 2021).

2.5.4. Hizmetkér Liderlik ve Degerler

Hizmetkar liderlik ve degerler, ahlaki degerler dogrultusunda hizmet etmeyi
amag edinirken, ayn1 zamanda deger yargilarin1 her seyden Ustlin tutmaktadir
(Muthia ve Krishnan, 2015). Hizmetkar liderler inang, durtstlik ve saygi gibi insani
deger yargilari ile davranig gostermeyi amaglamistir (Nal, Bektas ve Kaya, 2020).
Bireysel/kurumsal degerlere 6nem veren hizmetkar liderler genellikle karar vermede,
verimlilik ve kalite konularinda yetersiz kalmaktadir (Chathoth ve Olsen, 2002;
House, 1992; Beugre ve Baron, 2001; Kasper, 2002; Normann, 1984; Secil, 2015;
Testa, 2001; Walker, 1986; Worsfold, 1989).
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Hizmetkar liderligin, kendisinden daha ¢ok ¢alisanlart 6n planda tutan,
destekleyen, onlarin istek, beklentilerine odaklanan ve giiven ekseninde sekillenen
davranig biciminin, ¢alisanlarin 6rgite ve lidere kars: olumlu tutum gelistirmesinde
etkili oldugu bilinmektedir (Baykal, 2020; Lee, Price ve Cheng, 2018). Buradan yola
cikarak is yasamindaki degisimler sonucu organizasyonlarda yasanan doniigiimiin,
farkli liderlik tarzlarina olan ihtiyaci da beraberinde getirdigi ifade edilebilir (Ozkan,
2016; Topaktas, 2020). Ozellikle liderlik bigcimlerinin, ¢alisanlarin ise yonelik tutum
ve davraniglar1 Uzerindeki etkisi dikkate alinarak (Cekmecelioglu, 2014), son yillarda
insan1 Onceleyen lider davraniglarimin 6n plana ¢iktigir gortlmektedir. Hizmetkar
liderlik s6z konusu degisimin getirdigi pozitif odakl: liderlik yaklagimlarindan biridir
(Moalim, 2020).

Greenleaf’in hizmetkarlik ve liderlik gibi iki zit kavrami bir arada diisiinme
fikrinin kaynaginin Herman Hesse’nin “Doguya Yolculuk” (1956) kitabi oldugu
bilinmektedir. Greenleaf, sz konusu hikayenin ana fikrinden yola ¢ikarak, buytk
liderlerin 6nce hizmetkar olmasi gerektigini ileri siirmiistiir (Akt., Moalim, 2020).

Hizmetkar liderlik, kisinin uygun veya kisisel olarak avantajli oldugunda
kullanmayi tercih ettigi belirli bir yonetim modeli olmaktan ziyade, kisisel menfaat
olmaksizin hizmet etmek amaciyla siirekliligi olan i¢sel bir inangtan kaynaklanan bir
liderlik bicimidir (Bennis, 2016). Bir baska ifadeyle hizmetkar liderler, baskalarina
hizmet etmede, sahip oldugu gucl arag olarak kullanmaktadir (Zaifoglu, Kingir ve
Sahin, 2020).

Hizmetkar liderlerin sahip oldugu karakteristik 6zellikler, farkli kaynaklarda
farkl1 sekillerde degerlendirilmistir. Spears (1995), Greeanleaf’in yaklagimindan yola
cikarak hizmetkar liderler icin on karakteristik 6zellik belirlenmistir. Bunlar:

(1) Dinleme ve saglikli iletisim,

(2) Empati,

(3) lyilestirme,

(4) Farkindalik,

(5) Tkna,

(6) Kavramsallagtirma,

(7) Sagduyu,

(8) 1dare,

(9) 1zleyicilerin gelisimine odaklanma,
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(10) Topluluk olusturma seklinde siralanmaktadir.

Russsel ve Stone (2002) ise yaptiklar1 galismada, hizmetkar liderlerin
karakteristik 6zelliklerini:

(1) Vizyon

(2) Darastlik

(3) Butunluk

(4) Guven

(5) Hizmet

(6) Bigcimlendirme

(7) Oncii olma

(8) Bagkalarini takdir etme

(9) Guclendirme seklinde siralamustir.

Bu calismalarin modellemesini gelistirmek isteyen arastirmaci Patterson
(2003), Sekil 2.1.”deki modellemeyi 6ne siirmektedir.

Vizyon

Alcakgdnillilik }

Sevgi ™

[ Giiglendir J—’[ Hizmet J

Basgkalanini

disinme

Sekil 2. Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli (2003)

Orgutsel 6zdeslesme, kisinin kendisini bir parcas1 olarak gordiigii 6rgutiin
inang ve degerlerini kendi kimligine entegre ettigi zaman gelistirdigi Orgutle bir olma
deneyimini ifade etmektedir (Omanwar ve Agrawal, 2021). Orgiitsel 6zdeslesmenin,
bir bireyin benlik kavraminin, algilanan oOrgutsel kimligin nitelikleriyle ayni
Ozellikleri icerme derecesi olarak tanimlanabilecegini ifade etmislerdir. Yazarlar
ayrica, kisinin kurulus Uyesi olarak kimligi, alternatif kimliklerden daha belirgin ve
baskin oldugunda ve bireyin, 6rgutt bir sosyal grup olarak tanimlayan 6zelliklerin
coguna sahip oldugunda yliksek diizeyde Orgitsel 6zdeslesmenin varligindan s6z
edilebilecegini de belirtmektedir (Topaktas, 2020; Benmira ve Agboola, 2021).
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Sekil 2.2’de ki modellemede Winstone orgutlerde igsel motivasyonun
onemine deginmektedir. Izleyenlerin ruhsal olgunlugu artarsa  dénguniin
gliclendigini savunmaktadir. Aksi halde ruhsal olgunlugun azalmasi orgltleri

zayiflatmaktadir. Ayrica deger temelli yonetim tarzini, temel almaktadir.

sevglsi

Algak goniilliiliik Vizven
Lider \) Giiglenditme | —w Hizmet

\ Bagkalanm Gitven

didgiinm e

&

Lidere

baghhk
/ : Lider ve lider -
Izleyen Tgsel Hizmet

ilgisine yinelik

sevas / mofivasvon " fedakirhk
\- Kisisel

yetkinlik

Sekil 3. Winston Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: (Winston, 2003).

Sekil 2.2’de ki modellinde Patterson ve Winston ile birlikte ¢alisma yaparak
hizmetkar liderlik modeline i¢sel motivasyondan sonra umudu eklemisler ve bu
eksikligi gidermeye ¢alismiglardir (Cerff ve Winston, 2006).

Sekil 2.3’de Waddell Modelinde Patterson, hizmetkar liderlik modeline
calismasindaki eksikliklere binaen ice doniikliigii eklemistir. Bu ¢alismada dzellikle
sevgi, alcak gondllik ve glven Uzerinde degerlendirmesi nedeni ise baskalarini
diistinme ve hizmet boyutlarinit dogrulamamasindan kaynaklandigini belirtmektedir.
Bu boyutlarin ise gelecekte yapilacak c¢alismalarda dikkatte alinmasi gerektigini
belirtmektedir (Waddell, 2006).
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Sekil 4. Waddell’ in Hizmetkar Liderlik Modeli
Kaynak: (Waddell, 2006).

Hizmetkar liderler, kisilik 6zellikleri tizerinde durmaktadir. Ayrica hizmetkar
liderlik kendine 6zgu bir formul olmamakla birlikte herkes arastirabilmektedir.
Hizmetkar liderlik, izleyicileri memnun etmeyi hedef edinmektedir (Bass ve
Steidlmeier, 1999; Sendjaya ve Sarros, 2002; Polleys, 2002; Waddell, 2006;
Whetstone, 2002).

Orgitsel 6zdeslesme kavrami, bireylerin kendilerini yalnizca ayirt edici
oOzellikler agisindan degil, ayn1 zamanda ait olduklar1 gruplarin benzersiz 6zellikleri
ve nitelikleri ile tanimladiklar1 ve gercek ya da sembolik olarak bir grup
siniflandirmasina ait olma algist olarak ifade edilen sosyal kimlik teorisine
dayanmaktadir (Beugre ve Baron, 2001; Chughtai, 2016). Bu bakis agisina gore
orglitsel 6zdeslesme, bireyin kendisini belirli bir orgute aidiyet agisindan tanimladig:
o0zel bir sosyal 6zdeslesme bicimi seklinde degerlendirilebilir. Ozdeslesme siirecinde
birey ile 0rglt arasinda biligsel diizeyde bir bag olugsmakta ve bu bagin sonucunda
bireyin benligi orgutun dzellikleri ile 6rtiismeye baglamaktadir (Chen, Zhu ve Zhou,
2015).

Orgutsel gliven ise ¢alisanlarin, eylemleri yorumladig, karsilik verdigi, Ust
yonetimi ve ¢alisma ortamini surekli olarak izledigi bir sosyal degisim surecinin

sonucunda orgtiin kendileri igin anlamli veya en azindan zarar vermeyecek
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eylemlerde bulunacagina olan giiven olarak tanimlanmaktadir (Beugre ve Baron,
2001; Singh ve Srivastava, 2016).

Orgitsel giiven, yoneticiye, kuruma ve calisma arkadaslarina giivenin
birlesiminden olugmaktadir (Nal ve diger., 2020). YO0neticiye gliven, calisanlarin
dirast, tutarli oldugu, bilgi paylasiminda kendisi ile ilgili kararlarda adil oldugu ve
tim bunlara bagli kalan galisanlarin yoneticilerine karsi savunmasiz kalma istekliligi
olarak tanimlamaktadir (Mayer, Bardes ve Piccolo, 2008; Kahveci ve Wolfs, 2019).
Kuruma glven, kurumsal yapiya, Orgitiin yazili ya da yazili olmayan kural ve
uygulamalarinin adil ve etik olduguna duyulan inan¢ olarak tanimlanmaktadir
(Kahveci ve Wolfs, 2019). Calisma arkadaslarina glven ise, c¢alisanin is
arkadaslarinin bilgi ve yeteneklerine, davraniglarinin adil ve etik olduguna, verdikleri
sOzlere sadakatlerine olan inanc1 ifade ermektedir (Erol ve Turhan, 2018). Yazin
incelendiginde Orgutsel gliven kavraminin yoneticilere, 6rgltsel yapiya ve galisanlara
duyulan giivenin bir birlesimi olarak degerlendirildigi gorulmektedir (Cubukgu ve
Tarak¢ioglu, 2010). Zaman zaman c¢alisanlarin, yoOneticilerini  Orgitle
bagdastirmasindan kaynaklanan, yonetime duyulan guveni tim 6rglte duyulan giiven
seklinde algiladiklar1 da gorulebilmektedir (Aka, 2015; Northouse, 2021).

Aboramadan ve Dahleez (2020) yaptiklar1 aragtirmada, hizmetkar liderlik ile
ise baglilik arasindaki iligskide, is tatmininin tam bir arabuluculuk etkisi oldugunu,
hizmetkér liderligin akademisyenlerin ise bagliliginin, onlarin is tatminine bagh
oldugunu ortaya koymuslardir (Muthia ve Krishnan, 2015). Dolayisiyla hizmetkar
liderler, astlar1 arasinda pozitif enerji yaymalarina ragmen, bu otomatik olarak
olumlu sonuclara doniismez ve bu cesitli organizasyonel kosullara baghidir (Nal,
Bektas ve Kaya, 2020).

Yapilan diger ¢alismalarda hizmetkar lider davraniglar1 ile givenirlik
arasindaki iliskiye vurgu yapilmaktadir (Sarkus, 1996; Walumbwa, Hartnell ve
Misati, 2017). Degerlerle liderlikte oldugu gibi, hizmetkér liderlikte de is tatmini, is
performansi, is motivasyonu ve olumlu is davraniglari ile cok gucli bir iliskisi
oldugu bulunmustur (Walumbwa, Hartnell ve Misati, 2017).

Normann (1984) Hizmetkar liderlerin kisisel 6zelliklerini; standart olusturma,
insani iyi degerlendirme, rol modelleri gelistirme, is gorenin davraniglarina eden
kodlar olusturma sekilde siralamaktadir. Hizmetkar liderler, degerleri kisilik

Ozelliklerine de yansitmaktadirlar.
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Degerlerle liderlerin  kisilik 0Ozellikleri aragtirmacilar tarafindan; zeka
(Burwash, 1997; Edvinsson, 1992; Walker, 1986; Zeithaml, Parasuraman ve Berry,
1990; Zeithaml ve Binner, 1996; Benmira ve Agboola, 2021), dirlstluk (Burwash,
1997; Keller ve Wilderom, 1992; Zeithaml ve Bitner, 1996; Benmira ve Agboola,
2021), guvenilirlik (Burwash, 1997; Keller ve Wilderom, 1992; Nebel, 1991;
Zeithaml ve Bitner, 1996; Benmira ve Agboola, 2021), dogruluk (Burwash, 1997),
aciklik (Keller ve Wilderom, 1992), medeni cesaret (Burwash, 1997; Walker, 1986;
Zeithaml ve Bitner, 1996) ve kavramsal yetenek (Burwash, 1997; Walker, 1986;
Zeithaml ve Bitner, 1996; Benmira ve Agboola, 2021) olarak siralanmaktadir.
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3. DEGERLERLE LIiDERLIK ALGISININ ADALET
UZERINDEKI ETKIiSINE YONELIK LITERATUR TARAMASI,
HIiPOTEZ GELiSTIRME VE OLCUM MODELI

Bircok aragtirmaciya gore adaleti saglamak isteyen 6rgut iklimleri, durust ve
adil olmak zorundadir. Bazi arastirmalar ise giinimuzun liderlik kavramini agikliga
kavusturmaya ve 0rgut ici huzuru saglamaya yonelmektedir (Coskun ve Balci, 2020).
Isin verimliligi ve kalitesi kadar, ¢alisanin memnuniyeti ve iste devamlilig1 6nem arz
etmektedir (Bilsel, 2013; Ilgin, 2017; Dursun ve diger., 2019; Van den Akker, Heres,
Lasthuizen ve Six, 2009).

Degerlerle liderligin alt bilesenlerinden olan doniisiimcii liderlik tarzi ise,
orgutlerin yenilik icin gerekli degisimlerde streci hizlandirmak amaciyla 6rgite dahil
etmede deger olgusunu kullanmasi gerektigine vurgu yapmaktadir (Benmira ve
Agboola, 2021). Bu slrecte gerekli yetkinlikler ile gérevlerin adil ve durist bir
sekilde dagitilmas1 da 6nem arz etmektedir (Piccolo ve Colquitt, 2006; Anshori,
Karya, Muslihah ve Herlambang, 2020; Radwan, 2020; Yang ve diger., 2019;
Northouse, 2021).

Degerlerle liderligin alt bileseni olan etik liderlikteki deger olgusuyla adalet
arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmacilar, etik liderlikte kullanilan degerlerin
orgltsel adalet algisini basarili bir sekilde etkiledigini gostermektedir (Akar, 2021;
Aykanat ve Yildirim, 2012; Bahar ve Minga, 2019; Bayer ve Sahin, 2020; Bonner ve
diger., 2016; Gao ve He, 2017 Colquitt ve diger., 2015; Van Gils ve diger., 2015;
Walumbwa ve diger., 2017; Yildiz, 2019; Mihc1 ve Uzun, 2020).

Bir diger ¢alisma ise liderlerin deger olgusunun, gerek kisilik gerekse orgt
ikliminde siirdiirebilirliginin  korunmasi1 gerektigini savunmaktadirlar. Ayrica
liderlerin deger olgusunun, performans ve verimlilik Gzerinde pozitif bir etkisi
oldugunu 6ne surmektedirler (Askeland, 2020; Besharov ve Khurana,2015; Jung ve
Choi, 2011; Kraatz, 2009; Selznick, 1957; Washington, Boal ve Davis, 2008;
Benmira ve Agboola, 2021).

Aragtirmacilarin bulgularinda saygi, sevgi, hosgori, adil, tutarlilik ve

kolektiflik 6nemli oldugu savunulmaktadir (Beugre ve Baron, 2001). Cunkl her
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birey 6zeldir ve 6zel oldugu hissettirilmelidir. Her ¢alisanin gerek maddi, gerekse
manevi tatminkadr olmasi, isin etkinligini ve siirdiirebilirligini artirmaktadir
(Askeland, 2020; Besharov ve Khurana,2015; Jung ve Choi, 2011; Kraatz, 2009;
Selznick, 1957; Washington, Boal ve Davis, 2008).

Degerlerle liderligin alt bilesenlerinden olan karizmatik liderlik, kriz
yonetimlerinde daha ¢ok kullanilsa da, yine de adil bir ortamda krize ¢6ziim Ureterek
streci kolay bir sekilde atlatmanin mimkin oldugunu savunmaktadir. Arastirmacilar
bu suregte deger olgusu ile olusturulan ortamlarda lider adaleti saglamissa,
olaganiistii durumlarda yonetiminin kolaylasacagi savunulmaktadir (Yukl, 1999;
Dereli, 2003; Choi, 2006; Demircioglu, 2015; Kocel, 2011; Li ve diger., 2016; Soy,
2018; Sezgin, 2019; Benmira ve Agboola, 2021).

Degerlerle liderligin alt bilesenlerinden olan hizmetkér liderlik tarzi,
orgutlerde deger yaratarak adaleti saglamay1 ve izleyicileri tatmin etme hedefi ile
calismay1 vurgulamaktadir (Askeland, 2020; Besharov ve Khurana,2015; Jung ve
Choi, 2011, Kraatz, 2009; Selznick, 1957; Washington, Boal ve Davis, 2008).

Degerlerle liderligin arastirmacilara g0re adalet olgusunu  Orgltlere
verebilmek icin gerekli olan dzellikleri; zeka (Burwash, 1997; Edvinsson, 1992;
Walker, 1986; Zeithaml ve diger., 1990; Zeithaml ve Binner, 1996), durustliik
(Burwash, 1997; Keller ve Wilderom, 1992; Zeithaml ve Bitner, 1996;), glvenilirlik
(Burwash, 1997; Keller ve Wilderom, 1992; Nebel, 1991; Zeithaml ve Bitner, 1996),
dogruluk (Burwash, 1997), aciklik (Keller ve Wilderom, 1992), medeni cesaret
(Burwash, 1997; Walker, 1986; Zeithaml ve Bitner, 1996) ve kavramsal yetenek
(Burwash, 1997; Walker, 1986; Zeithaml ve Bitner, 1996) olarak siralanmaktadir. Bu
Ozelliklere sahip liderlerde adalet olgusu gii¢li olmaktadir. Ayrica arastirmalarin
birgogunda oldugu gibi, érgutlerin guvenilirlik derecesi ve iklim kilturi paydas
gruplar igin blytk 6neme sahip olmaktadir (Baloglu ve Bulut, 2017).

Saglik calisanlarina yapilan bir ¢alismada bir kamu hastanesinde calisan
personellerin algiladiklar1 adalete olan memnuniyetleri 6lgllmek istenmistir. Bu
calisma sonucu personelin beklentisi olan adil ve dirist olunmasi durumunda
personel memnuniyetinin Gst diizeyde oldugu belirtilmistir (Koyutirk, 2015).
Personelin memnun olmasi, 6rglt i¢i mutluluk sayesinde performansi artirarak

verimliligi saglamaktadir (Korkut, 2019).
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Liderin adaleti incelendiginde arastirmacilar tarafindan 6ne ¢ikan davranis
ozellikleri sergilenmektedir. Bu sergilenen 0Ozellikler saygi, esit davranma, adil,
tutarli ve kolektif hareket tarzi1 Gnemli oldugu savunulmaktadir. Her ¢alisanin gerek
maddi gerekse manevi tatminkar olmasi, isin etkinligini ve siirdiirebilirligini
artirmaktadir (Selznick, 1996; Askeland, 2020). Bu surecte deger olgusu ile
olusturulan ortamlarda, lider adaleti saglar ise, kriz strecleri dahil islerin isleyis
strecini kolaylastirmaktadir (Yukl, 1999; Bethel, 2004; Kocel, 2020). Degerlerle
liderlik algisi, 6rgutlerde deger yaratarak adaleti saglamayi ve izleyicileri tatmin
etme hedefi ile ¢alismay1 6n gormektedir (Selznick, 1996; Askeland, 2020, s. 144-
151).

Liderin adaleti normuna uygun eylemlerde degerlerle liderler, bilhassa kendi
eylemleri ve davraniglar1 konusunda sorumluluk ustlenen, adil, guvenilir, ilkeli ve
dirist davranislarla, astlarma uygun sorumluluklar veren ve gerekli durumlarda
ceza-0dul sistemini uygulayan liderler olarak nitelendiriimektedir (Bethel, 2004).
Degerlerle liderligin arastirmacilara gore adalet olgusunu orgutlere verebilmek icin
gerekli olan 6zellikleri; dirtst (Keller & Wilderom, 1992; Zeithaml & Bitner, 1996;
Burwash, 1997), guvenilir (Keller & Wilderom, 1992; Zeithaml| & Bitner, 1996;
Burwash, 1997; Nymar), dogru (Burwash, 1997), a¢ik (Keller & Wilderom, 1992),
medeni cesaret (Zeithaml & Bitner, 1996; Burwash, 1997), zeka (Zeithaml & Bitner,
1996; Burwash, 1997) ve kabiliyet (Zeithaml & Bitner, 1996; Burwash, 1997) olarak
siralamaktadir. Bu 0zelliklere sahip liderlerde adalet olgusu gucli olmaktadir. Ayrica
arastirmalar, Orgutlerin guvenilirlik derecesi, iklim kilturu ve paydas gruplar igin
blylk éneme sahip oldugunu gostermektedir (Baloglu & Bulut, 2017).

Bircok arastirmaci, personellerin birbirine karsi givenin, calisanin is
yerindeki personellerin bilgi ve kabiliyetlerine, eylemlerinin etik-adil davranig
sergilemelerine ve verdikleri sozlere sadik kalmasina bagli oldugunu ifade
etmektedir (Korkut, 2019; Koyutiirk, 2015). Orgiitsel giiven, calisma arkadaslarina,
kuruma ve y0neticiye giivenin birlesiminden olugsmaktadir (Nal, Bektas & Kaya,
2020). Orgiitle ve kendisi ile 6zdeslesebilen liderler, adil ve durist bir davranis algis
sergilemektedir. Ayn1 zamanda gerekli yetkinlikler ile gorevlerin, adil ve durust bir
normda dagitilmasi da Onem arz etmektedir (Anshori, Karya, Muslihah &
Herlambang, 2020; Northouse, 2021). Liderin adaleti uygulayabilmek icin adil

olunmasi, tutarli ve givenilir davranis sergilenmesi 6nciildir. Ayn1 zamanda deger
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temelli liderlikte, liderin adaleti harekete gecirebilmesi 6nemli gérilmektedir
(Hendrikz & Engelbrecht, 2019).

Deger temelli liderligin alt bilesenleri olan ‘Evrensel degerler liderlik’,
‘Bireysel degerler liderlik’, ‘Manevi degerler liderlik’ ve ‘Milli degerler liderlik’in
her birinin “‘Liderin adaleti’” Uzerindeki etkileri incelenmektedir.

Hi: Kamu kurumlarin da Degerlerle liderlik algisinin adalet Gizerinde pozitif
bir etkisi vardir.

Hia: Kamu kurumlarin da evrensel degerlerle liderlik algisinin adalet izerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Hib: Kamu kurumlarin da bireysel degerlerle liderlik algisinin adalet Gizerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Hic: Kamu kurumlarin da manevi degerlerle liderlik algisinin adalet Gizerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Hid: Kamu kurumlarin da milli degerlerle liderlik algisinin adalet Uzerinde
pozitif bir etkisi vardir.

Arastirmanin temel sorunlarindan yola ¢ikilarak ve literatir de yer alan
caligmalarin modelleri incelenerek olusturulan aragtirma modeli, deger temelli
liderlik algisimin liderin adaleti tzerinde ki iliskiye baglidir. Asagidaki ¢alisma
modeli literatlir ¢alismalar: ile  birinci ve ikinci bolimde ayrintili bir sekilde

arastirilmig ve agiklanmustir.
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4. YONTEM

Arastirma ic¢in veriler anket teknigi ile toplanmustir. Deger temelli liderlik ve
deger temelli liderlik alt bilesenleri Olgekleri arastirmaya katilanlara
cevaplandirilmak (izere verilmistir. Ayn1 zamanda degiskenler arasi iligkiler ve etki
duzeylerinin tespit edilmesi icin nicel arastirma ydntemi benimsenmis ve bu
kapsamda frekans analizleri, Cronbach Alpha, normallik, korelasyon ve regresyon
analizleri yapilmigtir. Bu bolimde arastirmanin amacina iliskin bilgiler, materyal ve

yontem kapsaminda veri toplama araglar1 ve verilerin analizi yer almaktadir.

Degerlerle Liderlik

=1
Com >
Cm 2

Liderin Adaleti

Sekil 5. Arastirma Model

41, Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, kamu kurumlarinin siirekliligi ig¢in son derece 6nem arz eden
calisanlarin ise yOnelik davranislarinin sekillenmesinde belirleyici unsur olan
degerlerle liderlik algisinin adalet Uzerindeki etkisini aragtirmay1 amaglamaktadir.
Bunun yan1 sira katilimceilarin degerlerle liderlik algisi ile demografik 6zellikleri
acisindan  farklilagip farklilasmadigmin  incelenmesi ise alt neden olarak
aragtirtlmistir. Arastirma sonucunda kamu kurumlarinda deger temelli liderlik

algisinin adalet Gzerinde ki etkisinin ¢alisanlarca Gneminin ortaya konulmasinin hem
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kamu kurumlarinin yonetim ve basarisina, hem de literatiire katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

42. Arastirmanin Onemi

Son donemlerde en buyik ihtiyaclardan biri olan insanlarin deger gérme
talebi Gzerine yonetici liderlerinden beklenilen, adil ve esit davranistir. Kamu
kurumlarinda uygulanan yonetim tarz1 birokratik davranis seklinin yerine, liderlik
tarzlarindan deger temelli liderligin ¢alisanlarin talebine cevap verecegi
diistiniilmektedir. Dolayisiyla yeni yonetim tarzlarindan deger temelli liderlik,
calisana deger ylkleyen, egitimine, ¢alismasina, gelismesine oncilik eden bir
yaklagimdir. Deger temelli liderler ayrica adil ve dirust davranisg sergilemesi

nedeniyle, ¢alisanlar arasindaki kaygi ve endisenin giderilmesinde de dncudur.

43. Evren ve Orneklem

Arastirmaya, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Ek 2°de
Etik Kurulu onay1 (6 Ekim 2022) alindiktan sonra baglanmistir. Anket ¢alismasinin
evreni Istanbul Anadolu yakasi Sancaktepe, Atasehir, Umraniye ve Uskidar
ilcelerinde hizmet veren kamu kurumlaridir. Orneklem ise bu ilgelerde énlisans ve
Uzeri egitim seviyesinde kamu personelleridir. Burada anket arastirmasi kamu
personeleriyle bireysel ve rizalar1 dogrultusunda gergeklestirilmistir. Google form ile
hazirlanan 6lcek maddelerinin, kamu kurumunda c¢alisan 285 kisi tarafindan, dijital
ortamda doldurulmasi istenmistir. Dijital ortamda dagitilan Google form, 251 kisi ile
gerceklestirilmisgtir.  Verileri toplamada kisilerle bizzat goriisiiliip yapilmistir.
Arastirmalarda ankete doniis oraninin %30’un altina diisiilmemesi beklenilmektedir
(Karasar, 2017). Arastirmada anketlerin geri doniis oram1 %85 (izerinde
hesaplanmistir. Ayrica yonetimin duyacagi endisesi ve kaygisiyla katilimeilar forma

cevap vermek istememis, guivence verildikten sonra yanit vermeyi kabul etmislerdir.

44. Veri Toplama Araglar ve Veri Seti

Verilerin toplanmasinda 36 sorudan olusan anket formu kullanilmstir.
Birinci bolumde katilimeilarin demografik 6zelliklerine dair 5 soru (6grenim

durumu, yas, cinsiyet, kurumdaki ¢alisma stresi ve idari gorevi bulunup
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bulunmadigi) sorulmustur. Buna gore, katilimcilarin %25,9’u onlisans, %62,9’u
lisans ile %10,8’1 yiksek lisans egitimli kamu ¢alisanlarindan olugsmaktadir. Kamu
calisanlarinin %2’si 18-25 yas araligi, %28,3’ii 26-35 yas aralig1, %26,3’l 36-45 yas
araligi, %22,7’si 46-55 yas aralig1 ile %20,7’si 56 ve Uzeri yas araligindadir. Kamu
calisanlarin %49,8’1 kadin ve %50,2’si erkektir. Kamu ¢alisanlariin ¢alisma siresi
%7,2’s1 0-5 y1l araligi, %24,7’s1 6-10 yil araligi, %20,3’i 11-15 yil araligl, %22,3°1
16-20 yil araligr ile %25,5°1 21 y1l Gzerinde hizmet eden kisilerdir. Katilimcilarin
idari gorevi %23,9’u yonetici, %76,1°1 ¢alisan kisilerdir.

Ikinci bolimde Garg ve Krishnan (2003) tarafindan gelistirilen deger temelli
liderlik ol¢egi kamu kurumu calisanlar1 Uzerindeki etkiyi arastirmak (zere
hazirlanan, Baloglu ve Bulut (2017) tarafindan da guvenilirlik analizleri yapilmis
Olgekten yararlanilmistir. 31 maddelik 6lgegin alt boyutlarini Inglehart (1997),
Hofstede (1980), Rokeach (1973) ve Schwartz (1992)’in deger temelli liderlik
boyutlarini olusturmustur. . Deger temelli liderlik 6l¢eginde 26 ifadesi kullanilmistir.
Bunlarin alt boyutlar1 ise; ‘evrensel’ 7 ifade (DTL2, DTL4, DTL5, DTL6, DTLS,
DTL10 ve DTL11), ‘bireysel’ 8 ifade (DTL12, DTL13, DTL14, DTL15, DTL17,
DTL18, DTL19 ve DTL20), ‘manevi’ 8 ifade (DTL21, DTL22, DTL23, DTL24,
DTL25, DTL26, DTL27 ve DTL28) ve ‘milli’ 3 ifade (DTL29, DTL30 ve DTL31)
kullanilmastir.

Aragtirmanin  bagimli  degiskeni liderin adaleti 6lgegi icin 5 ifade
kullanilmigtir. Burada bagimli degisken olan liderin adaleti olgegi ise Olgekteki
DTL1, DTL3, DTL7, DTL9 ve DTL16 ifadeleri segilerek olgim yapilmistir
(Baloglu, 2017).

Olceklere iligkin katilim diizeylerini belirlemek icin 5°1i Likert &lgegi
kullanilmus; 6lgek, 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim,
4=Katiliyorum ve 5= Kesinlikle Katiliyorum seklinde derecelendirilmistir. Ulasilan
sonuglar yorumlanirken Ozdamar’in (2003) da belirttigi zere; 1-1,79 arasi ¢ok
diisiik, 1,80-2,59 arasi diisiik, 2,60-3.39 arasi orta, 3,40-4,19 aras1 yuksek, 4,20-5
arast Cok yuksek olacak seklinde degerlendirilmistir. Olgeklerin guvenilirlik
analizleri Cronbach Alpha degerleri agisindan test edilmistir. Olgegin model uyum
iyilik degerleri (y2/sd = 1.48; CFI = 0.966; NFI = 0.904; IFI = 0.966; TLI = 0.957 ve
RMSEA=0.05) kabul edilebilen simirlar igerisinde kalan degerlerdir (Baloglu, 2017).
Ayrica alt boyutlarin Cronbach Alphalari sirasiyla 0.93, 0.92, 0.85 ve 0.71
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degerindedir. Ay1 zamanda liderin adaleti Cronbach Alpha degeri ise 0.94
degerindedir. Bu degerler kabul edilebilen siirlardir (Brown, 2010; Baloglu ve
Bulut, 2017; Baloglu, 2017).
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5. BULGULAR

Arastirmanin bu bélimunde katilimcilarin ulusal kultir egilimlerine deger
temelli liderlik algisinin, liderin adaleti Uzerindeki etkisi pozitif anlamli bir iligki
tespit edilmistir. Ayrica deger temelli liderligin alt boyutlarin, liderin adaleti
Uzerindeki etkiler inceleme yapilmustir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgularin analizi, katilimcilarin
demografik dzelliklere iliskin frekans analizi, normal dagilim ve T-testi analizleri,
olgeklere iliskin agimlayici faktOr analizleri, korelasyon ve regresyon analizlerine yer

verilmistir. Hipotezlere iliskin bulgular ifade edilmistir.

5.1 Olgeklere Iliskin Acimlayic1 Faktér Analizi

Degerlerle liderlik 6lgegi ifadelerine Faktor Analizi yapilip yapilmayacagina
karar vermek amaci ile Bartlett Kiiresellik Testi ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
testinden yararlanilmistir. KMO degerinin 0.50’den diisiik oldugunda Faktor Analizi
yapilmayacagini savunmaktadir. Verilerin cok degiskenli normal dagilimdan olup
olmadigini tespit etmek igin Bartlett’in Kiresellik Testi kullanilmaktadir (Tavsancil,
2005). Bu degerin ise 0.05 ten kiigiik olmasi gerekmekte ve degerin kiigiik olmasi
durumunda korelasyon matrisinden faktor ¢ikacagi anlamina gelmektedir. Faktor
Analizinden yararlanilirken Temel Bilesenler Analizi ile yapilmistir (Tabachnick &
Fidell, 2001). Faktor yuk katsayist ifadelerin ilgili faktorle i¢ uyumunu izah eden
katsayidir. Faktor yik degeri 0.32’nin Uzeri kabul edilmektedir (Tabachnick &
Fidell, 2001). Ayrica ifadenin binisik olma durumunda birden fazla faktdrde
arasindaki farkin 0.1°den kii¢lik olmasi ve 0.32’den yuksek yiik degere sahip olmasi
gerekmektedir (Cokluk, Sekercioglu & Bulyukoztirk, 2014; Baloglu, 2017). Faktor
yuk degeri 0.50 ile Gzeri i¢in smirlandirilma getirilerek faktor analizi yapilmistir.

Temel Bilesenler Analizi neticesinde bilesen matrisinde binisik ifade sayisi
fazla olmasi nedeniyle eksen dondirme islemi yapilmistir. Faktorler arasinda
herhangi bir iligki olmadigi igin Varimax dik dondirme tekniginden yararlanilmigtir
(Tabachnick & Fidell, 2001).
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Asagidaki tablo 5’de, kamu kurumunda goérev yapan galisanlarin ifadelere

vermis oldugu cevaplar neticesinde 6lgege iliskin faktor analizi verilmektedir.

Tablo 13. Olgeklere iliskin A¢imlayic1 Faktor Analiz Sonuglar

Oz Degerler Anklama
Faktdrler Yiikleri Oranlan

DTL3 177
DTL4 .=
DTLS 15
¥ DTLE 19 17.56 22.95%
DTLY 1.56
o DTLE 153
W DTL® 1.55
DTL1d 152

DTLi2 .58
DTL13 0.5%

DTL1S 0,52

DTL1G 9,35 2,28 2L.67%
DTLALY (s -1-3

9,57

DTL19 0,56

DTLID 0,55

DTLI1 0,75

DTL1Z 0,54

DTLI3 0.54

Birsyeal Dajarlar
d
=
I
&

DTLIS 0.6 19,55%
DTL24 0,53

1,54

DTL2S .53

DTL1Y 076

DTL3a 29 106 127,38%

[Dogselsr  [daneni Dojasles
d
=
I
]

Mfills

0,58

Toplam Fr.E%

Eatnarhdepen:Olian, 0860
Eastlett Kirescllik Testi Ki kars 11655,195
zd, 465

pdegeri 12,000

Deger temelli liderlik 6lgegine iliskin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri,
Bartlett’in Kuresellik Testi degeri ve p anlamlilik degerinin faktor analizi igin uygun
oldugu sonucuna ulasilmistir. Elde edilen verilerin toplam agiklanan varyanst %
77,93 degeri elde edilmistir. Faktor sayist igin 0z degeri 1’den blyuk faktorler tercih
edilmekte ve olcek 4 faktorli oldugu goriilmiistiir. Olgekteki faktorler; “Milli
Degerlerle Liderlik”, “Manevi Degerlerle Liderlik”, “Evrensel Degerlerle Liderlik”
ve “Bireysel Degerlerle Liderlik” algilarinin “‘Liderin Adaleti’’ Gzerindeki etkisi

incelenerek bulgular elde edilmistir.
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Deger temelli liderlik 6lgegi maddelerinden milli degerler faktoru icerisinde
yer alan ‘Milli takimla gurur duyar’ ibaresi diistik ¢ikmustir. Bir digeri ise ‘Manevi
degerler’ faktorl icerisinde yer alan ‘Takim ruhuna inanir’ maddesi ortalama puanin
altinda kalmistir. Ayrica ‘Evrensel degerler’ faktori icinde yer alan (¢ farkli madde;
‘Tim insanlara esit davranir.’, ‘Dostlugun her seyin (stinde olduguna inanir’,
‘Gegmisi saygiyla anar’ ortalamanin altinda kalmis ve 0,5 ortalamasini gecememistir.
Bir digeri ‘Bireysel degerler’ faktorleri icerisinde yer alan ‘Sorumluluk sahibidir’
maddesi ortalamanin altinda kalmustir.

Ek 1’de deger temelli liderlik dlcek faktorlerinin ‘evrensel” 6z degeri 17.56
ve toplam varyansin %22.99, ‘bireysel’ 6z degeri 2.28 ve toplam varyansin %22.67,
‘manevi’ 0z degeri 1.71 ve %19.89 ve ‘milli’ 6z degeri 1.06 ve toplam varyansin
%12.38 agiklamaktadir. Toplam varyans ise %77.93’tinii agiklamakta olup p=0.000

degerinde anlamli bir iligkisi oldugu gorilmektedir.

5.2. Guvenilirlik Analizi

Tablo 1°de deger temelli liderlik ve deger temelli liderligin alt boyutlar1 ile
faktorlerinin  6lgek guvenilirliklerini  tespit etmek amaciyla Cronbach Alpha
guvenirlik analizi yapilmistir. Olgegin genel giivenilirligi 0.98 olarak bulunmustur.
Alt boyutlarinin  guvenilirlik degerleri ise 0.91, 0.90, 0.88 ve 0.70 olarak
bulunmugtur. Ayrica liderin adaleti Cronbach Alpha degeri 0.92 olarak bulunmustur.
Cronbach Alpha degerleri 0.7 ve (zerinde olan degerler giivenilir olarak kabul
edilmektedir (Buyukoztirk, 2011).

Tablo 14. Givenilirlik Analiz Sonucu

Faktorler Cronbach Alpha Katsayis1  S0ru dayisi
evrensel U9l [

Bireysel 0.90 8

Manevi 0.88 8

Milli 0.70 3

Liderin Adaleti 0.92 5

Genel Olgek 0.98 31
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53. Demografik Ozelliklere iliskin Frekans Analizi

Kamu kurumunda gorev yapan calisanlarin demografik 0Ozelliklerine ait

frekans dagilimi asagidaki Tablo 2°de sunulmustur.

Tablo 15. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Katihmci Bilgileri n %
Onfisans 65 25.9
Egitim Lisans 158 62.9
Yikseklisans ve Uizeri 27 10.8

18-25 5 Z
26-35 70 28.3
Yas 36-45 66 26.3
46-55 57 22.7
56 Uzeri 52 20.7
Cinsi K 125 498
&Lt E 125 50.2
0-5 Y1l 18 7.2
6-10 Yil 62 24.7
Calisma suresi 11-15 Y1l 50 20.3
16-20 Y1l 56 22.3
21- Uzeri Y1l 64 255
. YOnetici 60 239
Goreyl Calian 101 76.1
Toplam 250 100

54. Normallik Analizi ve T Testi

Aragtirmada ortaya konulan problemlere ¢6zim bulmak igin uygulanacak test
tekniklerine karar verebilmek amaciyla ayrica arastirmadaki katilimer sayisinin
30’dan fazla olmas1 nedeniyle normallik testi uygulanmustir. Olgek ¢alismalarinda
ortaya konulan verilerin normal dagilip dagilmadigini saptamak igin verilerin

carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerlerine bakilmuistir.

Tablo 16. Normallik Testi Sonuglari

Otcekter CarpiKlik (SKeWness) BasiKIK (KUTT0SIS)
Evrenset 0.062 -0.526
Bireyset 0144 -0.400
Manevi 0307 -0.279
Mt -0.874 0.608
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Bir aragtirmacilara gore ¢arpiklik ve basiklik degerleri, -1.5 ve +1.5 arasinda
(Tabachnick ve Fidell, 2013), -1 ve +1 arasinda (Hair ve vd., 2009) ve -2 ve +2
arasinda (George ve Mallery, 2010) dagilim gosteriyorsa verinin normal dagildig:
ifade edilmektedir. Tablo 16 incelendiginde ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin tum
deger araliklar1 igin uygun oldugu saptanmis olup deger temelli liderlik alt
boyutlarinin  (evrensel, bireysel, manevi ve milli) puanlari normal dagilim
sergilemektedir. Bu nedenle hipotezlerin test edilmesi i¢cin parametrik testler
uygulamaya uygun oldugu ifade edilebilir.

Olgegi olusturan dort ana faktortn her birinin ayirt edicilik ozelliklerini
ortaya koyabilmek amaciyla, 6rneklemi 251 kisiden olusan yonetici (ayn1 zamanda
bir ¢alisan ve Ust yonetimine kars1 sorumlu olan kisi/ler) ve ¢alisan katilimcilarin
donditleri alinmistir. Olgekten aldiklar1 toplam puanlar arasinda farklilik olup
olmadigmi tespit etmek amaciyla bagimsiz grup T Testi Analizi yapilmistir. Bu
analizdeki amag faktor tizerinde yonetim ve ¢alisan kisiler i¢in ‘evrensel’, ‘bireysel’,
‘manevi’ ve ‘milli’ degerlerle liderlik algisinin, liderin adalet anlayis1 tizerindeki

etkisi anlamli bir farklilik olusturup olusturmadigini tespit etmektir.

Tablo 17. Goreve Gore T Testi Sonuglari

T testi

Degiskenler Gruplar N X ss t sd p

Evrensel Yonetici 60 341 0.71 4.63 249 0.000
Calisan 190 2.88 0.77 4.83

Bireysel Yonetici 60 3.36 0.76 4,57 249 0.000
Caligan 190 2.82 0.80 4.71

Manevi Yonetici 60 321 0.74 422 249 0.000
Calisan 190 2.73 0.75 4.26

Ml Yoneticl 60 3.60 0.77 2.40 249 0.017
Calisan 190 3.28 0.91 2.62 0.010

Tablo 17 incelendiginde evrensel, bireysel, manevi ve milli degerlerle liderlik
algisnin, liderin adaleti Gzerindeki etkisi anlamli bir  farklilik gdstermektedir.
Evrensel degerlerle liderlik algis1 yonetici (t(249)= 4.63, p=0.000; p<0.05) ve galisan
(t(249)=4.83, p=0.000; p<0.05) i¢in degerlerinde anlamli farklilik gostermektedir.
Bireysel degerlerle liderlik algis1 yonetici (t(249)= 4.57, p=0.000; p<0.05) ve ¢alisan
(t(249)=4.71, p=0.000; p<0.05) i¢in degerlerinde anlaml: farklilik gostermektedir.
Manevi degerlerle liderlik algis1 yonetici (t(249)= 4.22, p=0.000; p<0.05) ve galisan
(t(249)=4.26, p=0.000; p<0.05) icin degerlerinde anlaml1 farklilik gostermektedir.
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Milli degerlerle liderlik algisi yonetici (t(249)= 2.40, p=0.017; p<0.05) ve ¢alisan
(t(249)=2.62, p=0.010; p<0.05) i¢in degerlerinde anlamli farklilik géstermektedir.

55. Kamu Kurumuna iliskin Degerlerle Liderlik Algisimin Adalet Uzerindeki

Etkisine Ait Korelasyon Analizleri

Degerlerle liderlik algisinin adalet

korelasyon katsay1 degerleri ve p anlamlilik degerleri bulunmustur.

Uzerindeki

etkisi

Tablo 18. Degerlerle Liderlik Olgeginin Korelasyon Analiz Sonuglari

incelenmek

Betimleyici istatistikler

ORT. $S N
Degerlerle LiderTik 2.9879 0.74469 250
Liderin Adaleti 2.7809 0.94857 250
Korelasyonlar
Degerlerle Liderlik 23;23

Degerlerle Liderlik Pearson Correlation 1

Sig. (1-tailed)
Liderin Adaletl Pearson Correlation 0.868** 1

Sig. (1-failed) 0.000

N 250 250

**_Correlation i1s significant at the 0.01 Tevel (I-tailed).

H1 korelasyon sonucuna gore ylksek oranda degerlerle liderlik algisinin,

liderin adaleti tizerindeki etkisi pozitif ve p=0.000 anlaml1 bir iligki vardir.

Tablo 19. Degerlerle Liderlik Faktorlerinin Korelasyon Analiz Sonuglari

icin

Betimleyici istatistikler

Standart

Ortalama N
sapma
Evrensel 3.0098 0.78994 250
Bireysel 2.9575 0.82574 250
Manevi 2.8516 0.77967 250
Milli 3.3625 0.88746 250
Liderin Adaleti 2.7809 0.94857 250
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Korelasyoniar

. . s Liderin
Evrensel Bireysel Manevi  Milli Adaleti
Pearson Correlation L -
Evrensel Sig. (I-tailed)
Pearson Correfation 0.916 T
Bireysel Sig. (I-taifed) 0.000
Pearson Correlation 0.855 0897 T -
Manevi Sig. (I-tailed) 0.000 0.000
Pearson Correlation 0.462 0534™ 0588 T -
Milli Sig. (I-tailed) 0.000 0.000 0.000
Pearson Correlation 0.854 0832~ 0811 0513 1
Liderin Sig. (I-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000
Adaleti N 250 250 250 250 250

**_Correlation Is signiiicant at the 0.01 level (1-tailed).

Korelasyon analiz tablosu incelendiginde pozitif yonde anlamli bir iligki
vardir. Evrensel degerlerle Liderlik algisinin adalet Gizerinde ki etkisinin korelasyon
katsayis1 0.854 ve p=0.000 anlamli bir iliskisi vardir. Bireysel Degerlerle Liderlik
algisinin adalet Uzerindeki etkisinin korelasyon katsayisi 0.832 ve p=0.000 degerinde
anlaml bir iligkisi vardir. Manevi Degerlerle Liderlik algisinin adalet tizerindeki
etkisinin korelasyon katsayisi1 0.811 ve p=0.000 degeri anlaml1 bir iligkisi vardir.
Milli Degerlerle Liderlik algisinin adalet Uzerindeki etkisinin korelasyon katsayisi
0.513 ve p=0.000 degerinde anlaml1 ve bir iligkisi vardir.

56. Kamu Kurumuna iliskin Degerlerle Liderlik Algisinin Adalet Uzerinde Ki

Etkisine Ait Regresyon Analizleri

Degerlerle liderlik algismin adalet Uzerindeki etkisi incelenmek igin
Regresyon Analizi yapilmistir.

Tablo 20. Regresyon Analiz Tablolar (a)

Model ozetl
Model R RSquare Adjusted R Square  Std. Error of the EStimate
1 U.dbda U.7/53 U.792 V47274

a. Predictors: (Constant), Degerlerle Liderlik

Coefficients a

Mode Unstqnqardlzed Stand_ar_dlzed ¢ Sig.
| Coefficients Coefficients
B StaError Beta
T (Constart) -0521 0124 4014 0.000
Degerlerle Liderfik 1.105 0.04 0.868 27524~ 0.000

a. Dependent Variable: Liderin Adaletl
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ANOVAD
Model Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Regression 169.301 1 169.501 (5/7.563  U.000a
Residual 55.647 249 0.223
Toplam 224948 250

a. Predictors: (Constant), Degerlerle LiderTik
b. Dependent Variable: Liderin Adaleti

Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, F(1,249)= 757,563, p<0,001
ve bagimli degiskendeki varyansin %75’nin (R2=0,75) bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklandigi bulunmustur. Buna gore degerlerle liderlik algisinin, liderin
adaleti Uzerindeki etkisi olumlu ve anlamlidir. R= 0,868, t(249)=27,52, p<0,001, pr2=
0,75.

Tablo 21. Regresyon Analiz Tablolari (b)

Moder Ozeti

Std. Error of
the Estimate
T 0.872a 0.76 0.756 0.46812

a. Predictors: (Constant), Milli, Evrensel, Maneuvi, Bireysel

Model R R Square Adjusted R Square

Coefficients a

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Sid. Error  Befa
(Constant) -0.554 0.136 -4.086 0.000
Evrensel 0.651 0.096 0.542 6.78 0.000
1  Bireysel 0.138 0.108 0.12 1.282 0.201
Manevi 0.229 0.092 0.188 2.484 0.014
Milli 0.093 0.042 0.087 2.243 0.026

a. bependent Variable” Liderin Adaletl

ANOVAD
Model Sum of Squares df Mean F Sig.
Square
Regression 171.04 4 42.76
195.12 .
1 Residual 53.908 246 0.219 95.126 0.000a
Total 224.948 250

a. Predictors: (Constant), Milli, Evrensel, Manevi, Bireysel
b. Dependent Variable: Liderin Adaleti

Analiz sonucunda anlamli bir regresyon modeli, F(4,246)= 195,126, p=0.000;
p<0,001 ve bagimh degiskendeki varyansin %75’nin (R2=0,76) bagimsiz

degiskenler tarafindan agikladigi bulunmustur. Degerlerle liderlik algisinin, liderin
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adaleti Uzerindeki etkisi 0.760 duzeyinde olumlu ve anlamli bir etkisi vardir.
(R=0.872; R2=0.760; p<0.05). Evrensel degerlerle liderlik algis1 (t=6.780; p<0.05),
manevi degerlerle liderlik algis1 (t=2.484; p<0.05) ve milli degerlerle liderlik algis1

(t=2.243; p<0.05) liderin adaleti tizerinde anlamli ve olumlu etkisi vardir. Ayrica

bireysel degerlerle liderlik algis1 (t=1.282; p>0.05) liderin adaleti Gzerindeki etkisi

anlamsiz Ve bir etkisi yoktur.

Tablo 22. Hipotez Sonuglari

Hi  Kamu kurumlarinda degerlerle TiderTik algisinin, adalet Gzerinde pozitit bir etkisi Kabul
vardir.

Hia  Kamu kurumlarinda evrensel degerlerle Tiderlik algisinin adalet Gzerinde pozitit bir Kabul
etkisi vardir.

Hib  Kamu kurumlarinda bireysel degerlerle TiderTik algisinin adalet Gzerinde pozitif bir Red
etkisi vardir.

Hic Kamu kurumlarinda manevi degerlerle TiderlTiK algisinin adalet Gzerinde pozitif bir Kabul
etkisi vardir.

Hid Kamu kurumlarinda mill degerlerle Tiderlik algisinin adalet uzerinde pozitit bir Kabul

etkisi vardir.
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SONUC VE TARTISMA

Kamu kurumu ve kurumsal sirketlerde Ust, orta ve alt diizey yoneticileri
genellikle gorev yetkinligine gore degil, Ustten atanmaktadir. Ayrica ilgili birim
personelinin goriisii sorulmamakta ve dikkate alinmamaktadir. Goreve getirilen
kisiler, kendilerini yalnizca Ust yonetime karsi sorumlu hissetmekte ve ydnetim
politikalarrm1  bu yonde uygulamaktadir. Ust/orta diizey yoneticiler ast ve
vatandaglara kars1 kayitsiz ve ilgisiz kalmaktadir. Bu tarz yonetim seklinde otoriter
ve birokratik tarz benimsenmektedir. Hali ile kararlarin gizli alindigi, kararlara
katilimin olmadigi/olamadigi, hakkinda karar alinan personele bu durumundan
haber/bilgi verilmedigi bilinmektedir (Northouse, 2021). Blrokratik yonetim sistemi
nedeniyle lider kendi 6zelliklerini gésterememektedir.

Kamu kurumunda goérev yapan yonetici liderlerin, yeni liderlik tarzi arayisi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu arayigin sadece Etik Yonetim Kanunu ile giderilmesi yeterli
olmayacaktir. Zira refah olmayan, memnuniyetsiz bir personel ile vatandasa gerekli
ilgi ve alaka gosterilemeyecektir. Dolayisiyla hizmetlerde aksamalar ortaya
cikacaktir. Ayrica personel ile kurum igi gliven ve adil davraniglar sergilenemeyecegi
gibi kaotik bir ortama sebep olacaktir. Ayn1 zamanda Ust/orta yonetim ile ast ve
personel arasinda bilgi/haber paylasimi aksayacaktir. Bu durum iletisimsizlikle
birlikte hizmetin eksik ve kalitesiz sunulmasina sebep olacaktir (Nal, Bektas & Kaya,
2020).

Kamu kurum ve kuruluslar1 vatandasa hizmet vermek icin kurulan
isletmelerdir. Kamu kurumu ve kurumsal sirket isletmelerinde yeni yonetim liderlik
tarzlarindan deger temelli liderlik benimsenmelidir (Keller & Wilderom, 1992;
Zeithaml & Bitner, 1996). Kamu kurum ve kuruluslari yonetim liderlerinin
benimsedikleri Evrensel Degerlerle Liderlik algisinin adalet tizerindeki etkisi pozitif
ve anlamlidir. Bireysel Degerlerle Liderlik  algisimin adalet Gzerindeki etkisi
anlamsizdir. Clinkd kamu kurumlarindaki yonetim tarzinda kisisel veya bireysel algi
etkisinin yetersiz veya eksik oldugu 6ne ¢ikmistir. Kamu kurumlarindaki bu
eksikligin giderilmesi gerekir. Zira kamu  c¢alisanlarinda memnuniyetsizlik ve
isteksizlik 0One ¢ikabilir. Bu isteksizlik ve memnuniyetsizlikler ise, kamu
hizmetlerinin aksamas1 ve kalitenin diismesine sebep olabilir. Manevi Degerlerle
Liderlik algisinin adalet Gizerinde pozitif ve anlamli bir iliski vardir. Calisanlar
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Uzerindeki alginin pozitif ve anlamli olmasi siireci kolaylastirir (Nal, Bektas & Kaya,
2020). Milli degerlerle Liderlik algisinin adalet Gizerinde pozitif ve anlamli bir iliski
vardir. Kamu kurum ve kuruluslarinda ¢alisanin devlete hizmet etme gayesinde
onculuk eder.

Arastirma sonucu elde edilen veriler deger temelli liderlik algisinin adalet
Uzerinde pozitif bir etkisi oldugunu géstermektedir. Liderin adaleti degerlerle liderlik
algisinm1 giiclendirmektedir. Calisanlar adil, dirist, agik s6zl{, insani degerlere 6nem
veren ve kolektifligi benimseyen lideri 6ncu olarak gormekte ve benimsemektedir.
Isin verimliligi ile kalitesi kadar onemli olan, ¢alisanin memnuniyetiyle iste
devamliligin1 vurgulanmaktadir (Van den Akker, Heres, Lasthuizen & Six, 2009;
Dursun vd., 2019). Ayrica bu striinceme adil bir sekilde devam ettirilmelidir.

Arastirmada elde edilen veriler incelendiginde, degerlerle liderlik algisinin
kamu kurumlarinda ki yoneticilerin sergiledigi davranislarin, ¢alisanlar tarafindan
algilanan liderin adaleti Gizerinde anlamli bir iliski etkisi vardir.

Deger temelli liderligin alt bilesenleri olan ‘‘evrensel’’, ‘‘bireysel’’,
““manevi’’ ve “‘milli’’ degerlerle liderlik algisinin, liderin adaleti Gzerindeki etkisini
incelendiginde farklilik gosterir. Kamu kurumunda yoneticilerin evrensel degerlerle
liderlik, manevi degerlerle liderlik ve milli degerlerle liderlik algilari ile liderin
adaleti arasinda anlamli iligki etkisi vardir. Fakat bireysel degerlerle liderlik algisinin
adalet Gizerinde anlamli bir iliski etkisi yoktur.

Oncti liderler calisanlarina, calisanlari da liderlerine saygi ve giiven duygusu
ile baglanmaktadir (Zeithaml & Bitner, 1996; Burwash, 1997; Northouse, 2021). Bu
duygu kamu kurumlarindaki hizmet kalitesini artiracagi gibi kurum igi refahi1 da
saglayacaktir.

Kamu kurumunda refahi saglamak igin yonetici liderlerin degerlerle liderlik
tarzin1 benimsemelidir (Zeithaml & Bitner, 1996; Burwash, 1997; Northouse, 2021).

Zira personel memnuniyeti, adil ortam aidiyet duygusu gelismez.
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+| Ek 1: Deger Temelli Liderlik Olcegi (Baloglu, 2017)

Ifadelerin karsisindaki kutucuklardan sizce uygun olan bir
tanesini secerek isaretleyiniz. Kutucuklar “KESINLIKLE E
KATILMIYORUM™ seceneginden “KESINLIKLE % g

KATILIYORUM?" secenegine dogru stralanmigtir.
Not: Liderler (Kamu personeli ¢aligan ve yoneticilerinden
olusmaktadir

tilmiyorum
en
Catiliyorum
esinlikle
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Ek 2: Etik Kurul Onay Belgesi
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Etik Kurul onayi talep edilmektedir.
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