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ÖZET 

  
Bilgi çağının artan dinamizmi, sonsuz değişim ve gelişim içerisinde 

olan müşteri istekleri, yenilik beklentilerinin ve ihtiyaçlarının sürekli artan 

hızı, etiksel/ahlaksal skandalların getirdiği güven zedelenmesi ve bugünün 

ihtiyaçlarını karşılamanın zorunluluğunun yanında yaşanan gelecek kaygıları, 

işletmelerin, yönetim ve organizasyon şekillerini yeniden incelemelerini 

gerekli kılmaktadır.  

Hızla değişen çevre koşulları ve artan rekabetçi baskılar, işletmeleri, 

çevik, yaratıcı, esnek, çok yönlü olmaya zorlamakta ve farklı stratejik 

alternatiflerin belirlenmesini zorunlu hale getirmektedir. Bu alternatiflerden 

birisi, sürdürülebilir rekabet gücü ve hayatta kalabilmek için işletmelerin 

mevcut yeteneklerinden yararlanması ve yenilerini araştırması olarak 

tanımlanan ve son dönemde sıklıkla üzerinde durulan Örgütsel Ustalık 

stratejisidir. Liderler, örgütsel yetenek ve kaynakları, değişen çevre 

koşullarına uydurmak için adapte etme, birleştirme ve yeniden yapılandırma 

sürecinde temel rol oynarlar. Çıkış noktası Üst Kademe Teorisi olarak 

şekillenen bu çalışmada, Türk bankacılık sektöründeki üst düzey yönetimin 

Etkileşimci, Dönüşümcü ve Otantik Liderlik özelliklerinin, bankaların 

örgütsel ustalık düzeyleri üzerine etkisi araştırılmıştır. 
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SUMMARY 

 
 

The increasing dynamism of the information age, infinite 

transformation and development of customer demands, the increasing rate of 

innovative expectations, trust depreciation aroused by moral scandals and the 

need to afford the daily necessities along with the future concerns necessiate 

the revaluation of management and organizations styles of the corporations.  

Rapidly alternating environmental conditions and increasing 

competitive pressures force the companies to be agile, creative, elastic, and 

ambidextrous while compelling to define different strategic alternatives. One 

of those alternatives is the strategy of Organizational Ambidexterity which is  

defined as exploiting the abilities of the corporation and explore for new 

opportunities to sustain competitive advantage and to survive. The leaders 

play the dominant role in the adaptation, combination and reconstruction 

process of the organizational power and resources in order to adapt to 

different conditions. In the light of Upper Echelons View, this study explores 

the effect of top management teams’s Transactional, Transformational and 

Authentic Leadership behaviours on organizational ambidexterity of Turkish 

banking sector.  
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GİRİŞ 

 

Uzun dönem performans ve sürdürülebilir olma arayışlarında işletmeler, 

sosyal, politik, çevresel, teknolojik, ekonomik zorluklar ve fırsatlar ile karşı karşıya 

kalmaktadırlar. Bilgi toplumuna geçişin bir yansıması olarak dünya pazarlarının 

küreselleşmesi, yeni teknolojilerin sağladığı esneklik ve hız, finansal sermayeye 

ulaşımda alternatif yollar ve bilgiye ulaşmanın kolaylığı, işletmeler için çeşitli 

fırsatlar yaratmaktadır. Bunun yanında, artan dinamizm, sonsuz değişim ve gelişim 

içerisinde olan müşteri istekleri, yenilik beklentilerinin ve ihtiyaçlarının sürekli artan 

hızı, etik/ahlaki skandalların getirdiği güvensizlikler ve bugünün ihtiyaçlarını 

karşılamanın zorunluluğunun yanı sıra gelecek kaygısının da duyulması, işletmelerin 

yönetim yapılarının yeniden gözden geçirilmesini gerekli kılmaktadır. 

Hızla değişen çevre koşulları ve artan rekabetçi baskılar, işletmeleri, çevik, 

yaratıcı, esnek, çok yönlü olmaya zorlamakta ve farklı stratejik alternatiflerin 

belirlenmesini zorunlu hale getirmektedir. Bu alternatiflerden birisi, sürdürülebilir 

rekabet gücü ve hayatta kalabilmek için işletmelerin mevcut yeteneklerinden 

yararlanması ve yenilerini araştırması olarak tanımlanan ve son dönemde sıklıkla 

üzerinde durulan Örgütsel Ustalık (Organizational Ambidexterity) stratejisidir. 

Örgütsel ustalık, farklı ve zaman zaman birbiriyle çelişen uçların 

uyumlaştırılabileceği ve dolayısıyla aynı anda yerine getirilerek örgüte fayda 

sağlayabileceği düşüncesi üzerinde durur (Raisch vd., 2009). Karşıtlıkları, süreçleri 

ve kültürleri aynı çatı altında dengeleyebilen örgütler, kısa dönem işlemler ile uzun 

dönem köklü değişimleri aynı anda yönetebilecekler ve değişen çevresel koşullara 

uyum gösterebileceklerdir. Üretimde etkinlik ve esneklik, standartlaşma ve 

yenilikçilik, farklılaştırma ve maliyet liderliği stratejileri, küresel bütünleşme ve 

yerel tepki, kısa dönem kâr ve uzun dönem büyüme, yararlanma ve araştırma gibi 

karşıt unsurların bir arada uygulanabilmesi örgütsel ustalığa işaret eder (Gibson ve 

Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004). Dolayısıyla, usta örgütler, değişen çevresel 

koşullara etkin bir şekilde uyum sağlarken, aynı zamanda mevcut işlevlerinde de 

uygunluk sağlayabileceklerdir (Birkinshaw ve Gibson, 2004) 
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Örgütsel ustalık, eş zamanlı olarak hem var olan yetenekleri kullanabilme hem 

de yeni fırsatlardan yararlanabilme becerisidir. Ancak yapılan araştırmalar, 

yararlanma ve araştırma stratejilerinin birbirinden çok farklı yapılar, süreçler, 

yetenekler ve kültürler gerektirdiği üzerinde durmakta ve bu dengeyi kurmanın 

oldukça zor olduğunu göstermektedir (O’Reilly ve Tushman, 2004: 80). Bu noktada, 

çalışmanın çıkış noktası Üst Kademe Teorisi olarak şekillenmiştir. Hambrick ve 

Mason’a (1984) göre, üst düzey yöneticilerin yaş, eğitim, deneyim, değerler, kişilik 

gibi farklı özellikleri ve davranışları; kullandıkları bilgi türünü ve miktarını, 

fırsatları, tehditleri, olası alternatifleri değerlendirmelerini etkilemekte ve dolayısıyla 

verdikleri stratejik kararlar oldukça kişisel bir bakış açısından kaynaklanmaktadır. 

Teori, örgütleri, üst düzey yöneticilerin bir yansıması olarak görmekte ve stratejik 

seçimler ile performans seviyelerinden oluşan örgütsel sonuçların üzerinde liderlerin 

etkisi olduğunu tartışmaktadır. Teori, örgüt stratejilerini anlamak için stratejistlerin 

anlaşılması gerektiğini vurgulamaktadır. Ayrıca, örgütlerin etiksel yönelimlerinin ana 

kurgulayıcısının da üst düzey yönetim takımı olduğu üzerinde durulmaktadır (Hood, 

2003: 264).  

Üst düzey yöneticilerin, durgunluk ve bağımlılıkların üstesinden gelmek için 

yeni ve mevcut kaynakları uyumlu biçimde yönetip, fırsatları yakalama yeteneği 

sergilemeleri örgütsel ustalığın başarılmasında etkilidir. Liderler, örgütsel yetenek ve 

kaynakları, değişen çevre koşullarına uydurmak için adapte etme, birleştirme ve 

yeniden yapılandırma sürecinde temel rol oynarlar (O’Reilly ve Tushman, 2008: 

187). Stratejik anlayış ve uygulamalar ile örgütleri geliştirerek sürdürülebilirliklerini 

sağlamak, üst düzey yönetimin temel görevleri arasındadır (Raisch vd., 2009: 687). 

Liderlerin, fırsatları ve tehditleri fark ederek, fırsatlardan yararlanmak için doğru 

vizyon ve stratejileri geliştirmeleri, tehditleri bertaraf etmek için araştırıcı ve 

yararlanıcı stratejiler arasında doğru dengeyi bulmaları, kaynak dağılımında ve 

zamanlamasında doğru kararları almaları gerekmektedir (Güttel ve Konlechner, 

2009). 

Yeni ekonomi düzeni, örgütlerin ve sonuç olarak liderlerin, çevre, birey ve iş 

sistemlerindeki değişikliklere hızlı bir şekilde yanıt verebilmesini gerektirir. 

Günümüz liderlerinin, bireylerin duygularını, ruhlarını ve sosyal yaşantılarını iş 

yerine taşıdıklarını kabul etmeleri ve tüm bunları örgütsel değişim ve gelişim için bir 
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fırsat olarak görerek, insan sermayelerini etik ve pozitif bir bakış açısı ile 

yönetmeleri gerekmektedir. Liderlik sürecinin, stratejisi dar ve salt rasyonel bir bakış 

açısından sıyrılarak, daha insancıl ve çok boyutlu bir bakış açısına sahip olmasını 

sağlayan bu gelişmeler, liderler, izleyicileri ve çevre koşulları arasında karşılıklı 

bağımlılığın öneminin ortaya çıkmasını sağlamıştır. Bu noktada, hatalara ve günün 

gerekliliklerine odaklanarak, ödül veya disiplin ile takipçilerini motive eden ve 

yararlanıcı strateji uygulamalarını desteklediği savunulan Etkileşimci Liderlik 

davranışının tek başına örgütsel ustalığın başarılmasında etkin olamayacağı 

görülmektedir. Takipçilerine, örgütün iyiliği uğruna kişisel çıkarlarını aşmaları için 

ilham veren ve onların üzerinde derin ve benzersiz bir etki yaratan, bireyleri 

heyecanlandırarak harekete geçiren Dönüşümcü Liderler, uygun stratejileri 

destekleyerek, örgütsel ustalığın başarılmasına katkı sağlayabileceklerdir.  

Son dönemde, iş yaşamının artan karmaşası ve büyüyen performans baskıları, 

örgütlerde, etik/etik olmayan davranışların belirgin hale gelmesine ve etkisinin daha 

görünür olmasına neden olmaktadır (Toor ve Ofori, 2009). Kendi kişisel çıkarları 

için örgütün ve takipçilerinin arzularını istismar eden, etik davranışlardan yoksun 

liderliğin, örgütler, çalışanlar ve tüm çevreler için tehlikeli ve yıkıcı olabileceği 

tartışılmaktadır. Dolayısıyla, kurumsal etik uygulamalara yönelik artan yasal 

yaptırımlar, örgütlerde ilgiyi, etiksel yönelimin geliştirilmesi ve sürdürülebilirliğine 

kaydırmaktadır (Hood, 2003). Bu noktada, kurumsal alanda etik ihlallerin artması ve 

çalışanların görevlerini kötüye kullanması, liderlik literatüründe, şeffaf, adil, dürüst 

ve ahlaklı lider davranışlarına olan ihtiyacı belirlemiş ve Pozitif Örgütsel Davranış 

bilimi ışığında gelişen Otantik Liderlik kavramını doğurmuştur. Kişisel farkındalığı 

yüksek, dengeli değerlendirme yapan, ilişkilerinde şeffaf olan ve ahlak anlayışını 

içselleştirmiş olan otantik liderlerin, örgütsel ustalığın temelini oluşturan çelişkili 

stratejilerin aynı anda uygulanması sonucu oluşabilecek olası gerginlikleri ve 

çatışmaları engelleyerek, örgütsel ustalığın başarılmasını pozitif yönde 

etkileyebileceği önerilebilir. 

Bu araştırma yukarıda söz edilen kavramların arasındaki ilişkiyi analiz etmeyi 

amaçlamaktadır. Birinci bölümde, ilgili literatür kapsamında, etkileşimci, dönüşümcü 

ve otantik liderlik kavramları ayrıntılı bir biçimde incelenmiş ve karşılaştırmalı 

tartışılarak liderlik resmi tamamlanmaya çalışılmıştır. 
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İkinci bölümde, araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin aynı anda başarılması 

sonucu oluşan örgütsel ustalık kavramı detaylı olarak ele alınmıştır. Bu bölümde 

öncelikle, örgütsel ustalık kavram ve kapsamı, araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler 

ayrıntılı bir şekilde açıklanmıştır. Sonrasında örgütsel ustalık stratejileri 

karşılaştırmalı tartışılarak, örgütsel ustalık çeşitleri detaylı sunulmuştur. Son olarak, 

örgütsel ustalığın başarılmasındaki öncül nedenler ve örgütsel sonuçlar literatür 

bağlamında irdelenip, liderlik ile örgütsel ustalık arasındaki ilişkiye açıklık 

getirilmiştir.  

Çalışmanın son bölümü, Türk bankacılık sektöründeki üst düzey yönetimin 

etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik özelliklerinin, bankaların örgütsel ustalık 

düzeyleri üzerine etkisi ile ilgilidir. Bu bölümde, bankacılık sektörü kısaca 

değerlendirilerek, araştırmanın metodolojisi, konuya ilişkin hipotezler, araştırma 

sonucunda elde edilen bulgular ve değerlendirmeler sunulmuştur. Çalışma sonuç ve 

öneriler kısmı ile bitirilmiştir. 
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BİRİNCİ BÖLÜM 

ETKİLEŞİMCİ, DÖNÜŞÜMCÜ VE OTANTİK LİDERLİK KAVRAMI 

VE KAPSAMI 

 

Bu bölüm de liderlik süreci temel alınarak önce liderlik kavramının tanımı ve 

bileşenleri ele alınmış ve daha sonra lider/yönetici kavramlarının farklılıkları ve 

birbirini tamamlayan unsurları açıklanmıştır. Son olarak, literatürde yer alan çeşitli 

liderlik teorileri stratejik arka plan olarak kabul edilerek, değişen liderlik paradigması 

ve yeni kavramlar ışığında etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik teorileri ele 

alınmıştır. 

1.1. LİDERLİK KAVRAMI VE KAPSAMI 

Liderlik, 20. yüzyılın başlarından beri tanımı ve kapsamı açısından birçok 

araştırmacının ilgisini çeken geniş kapsamlı ve karmaşık bir konudur. Sürekli olarak 

bir evrimin içerisinde olsa da genel liderlik tanımı belli koşullar altında istenilen 

hedeflere ulaşılması açısından örgütün etkin olmasına ve başarısına katkı sağlamak 

için başkalarını etkileme, motive etme ve fırsat sunma becerisi olarak yapılabilir 

(Zaleznik, 1977: 74; Koçel 2014: 675; Şimşek vd., 2014: 197).  Liderlik, resmi 

örgütlerin yanı sıra resmi olmayan gruplarda veya başlangıç pozisyonlarından daha 

üst pozisyonlara kadar herhangi bir hiyerarşik düzeyde görülebilir olması nedeniyle 

doğası gereği bir beceri ve etkileme sürecidir. Liderler, grup ya da örgüt üyelerini 

ortak amaçları gerçekleştirecek biçimde güdüler, yönlendirir ve koordine ederler 

(Koçel, 2014). 

Bu nedenle liderin, liderlik etme gücünü uygulamasına aracılık eden 

takipçilerin davranışlarının yorumlanmasının önemi, liderlik sürecinin kapsamının 

belirlenmesi ile bir liderin takipçisinin/takipçilerinin ihtiyaçlarını ve beklentilerini 

karşılama düzeyi açısından vurgulanmalıdır. Takipçi performansı, memnuniyeti ve 

bağlılığı da liderliğin etkili olup olmadığını ölçmek için kullanılan karşılaştırmalı 

değerlendirme değişkenlerindendir. Son olarak bazı dış etkenler ve örgüt koşulları, 

lider ile takipçisi/takipçileri arasındaki bu iki yönlü ilişkiyi etkilemektedir. Bu 

nedenle liderlik süreci, ‘liderin kendisi, takipçileri ve hepsinin tabi oldukları 
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koşulların’ fonksiyonu olarak özetlenebilir (Koçel 2014: 675; Luthans, 2005; Şimşek 

vd., 2014: 197). Dolayısıyla liderlik grup içinde veya işle ilgili olarak çeşitli 

faktörlerin etkileşimi sonucu ortaya çıkar. Cüceloğlu (2003: 538), bir liderin her grup 

ya da her iş için liderlik rolünü oynayamayacağını, bir kişinin lider olarak kabul 

edilebilmesinden önce üstün niteliklerinin izleyenler tarafından onaylanmasına ve bu 

niteliklerin onlara güven vermesine ve etkisini benimsemelerine bağlı olduğunu 

belirtmiştir.  

Bennis ve Thomas (2002: 45), liderliği, çetin bir sınav ya da bir deney gibi 

zorlu ve fırsatlarla dolu bir süreç olarak tanımlamışlardır.  Başarılı liderler üzerine 

yaptıkları araştırmalar da, liderliğin olumsuz olaylar ile baş edebilme ve en zorlayıcı 

koşulardan ders çıkarabilme yeteneği olduğu sonucuna ulaşmışlardır. Liderler dört 

temel beceriye sahiptir: başkalarını ortak bir amaç etrafında toplamak ve iş 

yapmalarını sağlamak, doğru ve dürüst değerlerle çalışmak, kişilikli ve yönlendirici 

bir duruş ve en son olarak güçlüklere uyum göstererek, onları aşmak ve daha yaratıcı 

olarak yeniden doğmak. Böylelikle, Bennis ve Thomas (2002) liderliğin belirli 

özellikleri olan öğrenilebilir ve değiştirilebilir bir süreç olduğunu ortaya koymuştur. 

 

1.2. LİDER – YÖNETİCİ AYRIMI 

 

Liderliğin ve yöneticiliğin, karakteristik özelliklerine yüklenen anlam açısından 

farklı kavramlar olduğunu söylemek doğru bir önerme olacaktır. Ancak bu 

farklılıklar ‘biri diğeri olmadan işlevsel olamayacağından’ birbiriyle çatışan değil 

birbirini tamamlayan farklılıklar olarak görülmelidir (Kotter, 1990: 85). Liderlik ve 

yönetim, madeni bir paranın farklı iki yüzü gibidir; birbirlerinden farklıdırlar ancak 

yine de birbirlerine bağlıdırlar. 

Yönetici, en basit tanımıyla başkaları vasıtasıyla örgüt amaçlarını 

gerçekleştirmeye çalışan kişidir (Şimşek ve Çelik, 2014: 10; Robbins, 2001: 2). 

Mintzberg (1990), yöneticiyi örgütün tümünden ya da departmanlarından sorumlu, 

resmi otoriteye sahip kişi olarak tanımlar. Resmi otoriteden, çeşitli kişilerarası 

ilişkilere yol açan statü doğar. Böylelikle, örgüt içi yatay ve dikey ilişkiler, 

yöneticinin bilgiye erişimine olanak sağlar. Yöneticiler, örgüt ile ilgili karar ve 

stratejilerinin temelini bu bilgilere dayandırırlar (Mintzberg, 1990: 168). Örgütlerde, 
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yöneticilerin birbirine bağlı çeşitli rolleri bulunmaktadır. Yöneticilerin sahip 

oldukları resmi otorite ve statüleri, kişilerarası rollerini ve devamında bilgi sağlama 

rollerini doğurur. Bu iki rol grubu da, yöneticilerin karar alma rollerini oynamalarını 

mümkün kılar. Yöneticilerin, çok ciddi karar gerektirmeyen ancak örgütün işleyişine 

yardımcı olan rutin ve törensel rolleri vardır. Önemli bir müşteriyi yemeğe götürmek, 

ödül vermek ya da konuşma yapmak, belge imzalamak gibi olan bu roller 

azımsanamaz. Yöneticiler aynı zamanda birimlerinde çalışanların yaptıkları işlerden 

de sorumludurlar dolayısıyla rollerinden biride liderlik etmektir. Takipçilerini işe 

almak, eğitmek, yetiştirmek, motive etmek ve cesaretlendirmek, örgütün hedefleri ile 

kişisel hedefleri uyumlaştırmak yöneticilerin en önemli liderlik özellikleri 

arasındadır.  

Hem çalışanları ile hem de örgüt dışı çeşitli ilişki ağları ile oluşan kişilerarası 

bağlantılara dayanarak, yöneticiler, örgüt birimlerinin arasındaki bilgi akışının tam 

ortasında dururlar. Bu nedenle, yöneticiler her şeyi bilemezler ama takipçilerinden 

daha çok bilgiye sahiptirler. Bilgiyi izlerler, çevreden (satıcılar, müşteriler) edinirler; 

öğrendiklerini takipçilerine iletirler ve şirket için etkisi olan kişilerle paylaşarak 

sözcü görevi görürler. Başka bir deyişle, yöneticiler, çeşitli çıkar grupları ile örgütün 

bütünü arasında bağlayıcı unsur rolünü yerine getirirler. Yöneticilerin, izledikleri, 

yaydıkları ve paylaştıkları bilgiler, karar alma sürecinin en önemli girdisini oluşturur. 

Bu süreçte, yönetici çevresindeki yeni fırsatları görür, oluşan problemleri ve 

uyuşmazlıkları çözer, örgüt kaynaklarını doğru projelere aktarmak için uğraşır ve 

şirket menfaatleri ile doğru orantılı olarak müzakerecilik rolünü üstlenir.  

Liderler de, kişi ve grupları belirli örgüt amaçlarına ulaştırma çabası 

içindedirler. Yöneticilerin bu yönlendirme esnasında kullandığı araç, resmi konum 

yetkileri iken; liderler sosyal etkileme sürecini ve güçlerini kullanırlar (Werner, 

1993: 86).  Konum yetkisi, işyerinde bulunulan ünvana/mevkiye ait, resmi otoriteden 

doğan ve kişiden bağımsız bir güç iken sosyal etkileme sürecinde lider, kişisel 

vasıflarının gücü ile diğerlerinden ayrışır. Güç, takipçilerin davranışlarını etkilemede 

gerekli olan yeteneği ifade ederken, yetki bir pozisyonda bulunmaktan dolayı bize 

verilen ayrıcalıkları tanımlar. Dolayısıyla, güç herhangi bir pozisyona bağlı olarak 

değil, kendiliğinden meydana gelir. Liderlik, belirli amaçları gerçekleştirmek için bir 

grup insanı harekete geçirme ve ikna etme yeteneğidir. Yönetici ise emek, para, 
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zaman, hammadde gibi örgüt kaynaklarını planlamak, örgütlemek, yöneltmek, 

uyumlaştırmak ve denetlemek yoluyla örgütün etkin ve verimli bir şekilde 

amaçlarına ulaşması için çaba sarf eder (Ülgen ve Mirze, 2006: 24). Yöneticiler, 

daha çok mevcut durumun korunmasını ve dengesini amaçlarken, liderler, yaratıcılık, 

keşif ve değişim peşindedir. Bu nedenle, yöneticilik kavramı düzen sağlamak ve 

düzeni korumak anlamına gelirken, liderlik değişimle başa çıkma becerisi olarak 

tanımlanır. 

Şirketlerin büyük vizyonları başarması enerji gerektirir (Kotter, 1990: 93). 

Liderlerin sağladığı motivasyon ve ilham da; ait olma, tanınma, öz-değer gibi temel 

insan ihtiyaçlarını tatmin ederek, çalışanlara enerji verir. Yöneticiler ise vizyonun 

gerçekleştirilmesi için çalışanları doğru yöne yönlendirmeyi mevcut kontrol 

mekanizmaları ile yapmaya çalışırlar. 

Zaleznik (1977), iş liderlerinin, sanatçılar, bilim adamları ve yaratıcı 

düşünürler ile ortak noktaları olduğu savından yola çıkarak, liderliği bir psikodrama 

benzetmiştir. Şöyle ki, liderlik, çok zeki ve yetenekli ama yalnız bir kişinin 

başkalarını kontrol etmeden önce, kendi içinde kontrol kazanma sürecinin bir 

sonucudur. Liderlerin düşünce ve davranışları, farklı kişisel geçmişlerden ve 

kişiliklerden etkilenerek ortaya çıkar ancak genelde liderler kendilerini çevreden ayrı 

hisseden kişilikler olma eğilimindedirler. Örgütlerde çalışırlar ancak salt örgüte ait 

olamazlar ve değişimle beslenirler. Oysa, yöneticiler, kendilerini mevcut düzenin 

koruyucusu ve düzenleyicisi olarak gördükleri için, örgüt ile özdeşleşirler.  

Yöneticiler, işi, strateji belirlemek ve kararlar almak için insan ve fikirlerin 

birleşiminden oluşan kolaylaştırıcı bir süreç olarak görürler. Kişilerin problemlere 

getirilen çözümleri kabul etmesi için, yöneticiler, aynı bir diplomat ya da arabulucu 

gibi devamlı olarak karşıt fikirleri dengelemek ve yönetmek ihtiyacı hissederler. Tam 

tersi, liderler, yöneticilerin seçenekleri sınırladıkları noktada sorunlara yeni 

seçenekler bulurlar. Çünkü liderler, hayatta kalma içgüdüsüyle hareket eden 

yöneticilerin aksine risk almayı severler. Zaleznik (1977: 77), bu durumun bilinçli bir 

seçimden çok liderin ya da yöneticinin kişilik özelliğine dayandığını 

vurgulamaktadır. 

Son olarak, liderlerin ve yöneticilerin kimler oldukları ve gerçekte neler 

yaptıkları arasındaki keskin ayrımın aslında bir yanılgı olduğunu söylemek doğru 
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olacaktır. Şöyle ki, liderlik, ne yönetimden daha iyi ne de onun yerine geçebilecek 

bir olgudur, aynı şekilde yönetim de liderliğin yerini alamaz. Bugünün çalkantılı ve 

karmaşık iş çevresinde ayakta kalabilmek için örgütlerin her iki tarafı da sürece dâhil 

etmesinin ve desteklemesinin gerekli olduğu açıktır. Yöneticiler istikrarı teşvik 

ederler, liderler ise değişim için ısrar ederler. Zayıf bir yönetimin bulunduğu bir 

liderlik veya tam tersi örgüt için risk taşımaktadır ve örgütü dengede tutabilmek için 

yönetici ve lider özelliklerinin yeterli düzeyde bir karışımı gerekmektedir (Teal, 

1996). Sağlıklı örgütler çalışanlarını en iyi şekilde yöneten ve onlara en iyi şekilde 

liderlik eden örgütlerdir. 

 

 1.3. LİDERLİK YAKLAŞIMLARI 

 

Literatür incelendiğinde, birçok araştırmacının liderlik konusunu çok farklı ve 

çeşitli açılardan ele aldığı görülmektedir. Bu araştırmacıların her biri teorilerini 

liderlerin kişisel özellikleri, takipçilerin liderlik süreci üzerindeki etkisi, işle ilgili 

konular ve daha birçok farklı noktalara dayandırmıştır. Liderlikle ilgili ilk bilimsel 

araştırmalar 1900’lü yılların başlarında artmaya başlamıştır. Yapılan ilk 

araştırmalarda doğal liderlerin özellikleri (özellikler yaklaşımı) vurgulanmaya 

çalışılmıştır. 1930 ve 1940’lı yıllarda, liderin farklı kişisel özelliklerine yoğunlaşan 

araştırmacılar (özellikler yaklaşımı), 1940 ve 1960’lı yıllarda liderlik davranışlarının 

(davranışsal yaklaşım) neler olduğunu açıklamaya çalışmışlardır. 1960’lı ve 1980’li 

yılların ilk döneminde yapılan araştırmalar da ise, farklı durumların liderlik üzerine 

etkisi araştırılmıştır (durumsallık yaklaşımı). 1977’den günümüze kadar ise modern 

liderlik teorileri etkisini sürdürmektedir.  

Liderliği tüm koşullarda öngören, evrensel özellikler bulunmamaktadır. 

Aksine, belirli özellikler belirli durumlar için geçerlidir. Her durumda ve her statüde 

bulunan herkes için geçerli sayılabilecek belirli özellikler, liderlik gibi karmaşık bir 

süreci ya da işlevi açıklamakta yetersiz kaldığı için, özellikler yaklaşımı, sürekli 

olarak eleştirilmiştir. Çünkü bu teori, liderlik için ayırt edici olabilecek diğer 

değişkenleri dikkate almamıştır (Erçetin, 2000: 30). Buna ek olarak, belirli özelliğe 

sahip kişilerin lider olarak benimsenmesi, o kişilerin örgüt amaçlarını 

gerçekleştirmede etkili ya da etkisiz olduğunu öngörmekten ziyade liderliğin 
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görüntüsünü belirlemektedir. Ayrıca, bazı liderlerin sözü geçen özellikleri taşısa da 

başarılı bir lider olamaması, ya da tam tersi, yaklaşımın varsaydığı özelliklere sahip 

olmayan grup üyelerinin lider olarak ortaya çıkması nedeniyle, özellikler yaklaşımı 

eksik kalmış ve liderliği etkileyen başka unsurlar araştırılmaya başlanmıştır 

(Robbins, 2001: 314). 

Davranışsal yaklaşım’ın stratejik odak noktası, liderlerin başkalarına karşı 

nasıl davrandığı ve takipçiler ile nasıl bir etkileşim içerisine girdiğidir. Böylelikle, 

yalnızca liderin değil, takipçilerin de, liderlik sürecinde ikinci bir değişken olarak 

sahip olduğu önemi vurgular. Liderlik, liderin özelliklerinden çok, onun yaptığı 

davranışlarla ve bu davranışların grup tarafından kabul edilmesi ile ortaya 

çıkmaktadır. Dolayısıyla, davranışsal teoriler, etkili liderleri diğerlerinden ayıran 

davranış tarzlarının neler olabileceğini araştırmış ve davranışların tüm durumlarda 

aynı olabileceğini savunmuşlardır. Bu kuramlar, liderliğin doğuştan geldiğini 

savunan özellikler kuramının aksine, davranışlar üzerine yoğunlaştığı için, 

davranışların öğrenilebilir olduğunu kabul etmiş ve liderliği geliştirilebilir bir olgu 

olarak ele almışlardır (Koçel, 2014). Davranışsal yaklaşım altındaki teoriler, 

liderliğin odağını, bir dizi kişisel özellikten; liderlerin ne yaptığı, nasıl davrandığı ve 

rollerini nasıl oynadıkları konusuna değiştirmiştir (Thompson ve McHugh, 2002: 

267). Ayrıca, davranış biçimleri ve takipçilerle liderler arasındaki etkileşim 

açısından, insan ve iş odaklı davranış ayrımının araştırılması, literatüre boyut 

katmıştır (Yukl, 1998). Ancak, Casimir (2001) gibi araştırmacıların yaptığı 

çalışmalara göre, liderlerin, insan ve iş odaklı davranışlarının zamanlaması da 

takipçilerin algılarını etkileyerek, teorilerin savunduğundan farklı sonuçlara neden 

olabilmektedir. Casimir (2001), takipçilerin, insan ve iş odaklı davranışa maruz 

kalmasının zamanlaması hakkında yaptığı çalışmada, çalışanların liderlerinden 

gördükleri baskı ve destek davranışlarını algılamada, liderlik tarzlarının tek başına 

değil, ortaklaşa etkisi olduğunu savunmuştur. Liderlerin, takipçilerinin kabul edeceği 

tarzda bir baskı uygulamasında dengeyi bulmasının zor bir süreç olduğu 

tartışılmaktadır. Çalışmanın sonuçları, takipçilerin, baskı veya talimat almadan 

hemen önce psikolojik desteği tercih ettiklerini ve salt baskı ya da talimat almayı 

sevmediklerini göstermektedir. Bu çalışma, liderlik davranışlarının başarısını 

tartışırken, insan ve iş odaklı olarak keskin sınırlarla ayırmanın eksikliğini 
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vurgulamaktadır. Davranışsal yaklaşım altında bulunan teorilerin tamamı, 

demokratik liderlik türünü her koşulda en etkin kabul ederek, liderin farklı koşullara 

göre farklı şekillerde davranabileceği özel durumsal faktörleri göz ardı etme tuzağına 

düşmüşlerdir.  

Durumsallık yaklaşımı, lider davranışının yanı sıra durumsal ve bağlamsal 

değişkenleri de dikkate alır. Bu teorinin genel varsayımı, farklı koşulların farklı 

liderlik tarzları gerektirdiğidir (Koçel, 2014: 687). Dolayısıyla, bütün etkin liderlerin 

tek bir özelliği olmadığı gibi, bütün durumlarda etkin sayılabilecek tek bir liderlik 

davranış modeli de bulunmamaktadır (Şimşek vd., 2014: 259). Aynı lider, içinde 

bulunduğu farklı koşullara göre, bazen otoriter bazen de demokratik bir davranış 

tarzı izleyebilir. Liderlerin davranışları, liderin kişiliği ve tecrübeleri, üstlerin 

bekleyişleri ve davranışları, karar almak için gerekli zaman, gerçekleştirilecek 

amacın ve işin niteliği, örgütsel kültür, iklim ve politikalar, takipçilerin bekleyişleri 

ve davranışları, meslektaşların özellikleri ve bekleyişleri gibi bir çok faktörden 

etkilenmektedir. Liderlik olayını koşulları da dikkate alarak ele alan durumsallık 

yaklaşımı’na göre, liderin etkinliğini belirleyen faktör içinde bulunulan koşullardır. 

Yani liderlik süreci, lider, takipçiler ve koşulları arasındaki ilişkilerden oluşan 

karmaşık bir süreçtir. 

Sonuç olarak, bu aşamada, liderlik olgusunun çok yüzlü olduğunu önermek 

doğru olacaktır. Önerilen liderlik tarzlarının geçerliliğini ve tahmin edilebilirliğini 

arttırabilmek için birçok değişkenin birbiriyle etkileşiminin dikkate alınması 

gerekmektedir. Bu bölümde liderlik kavramı hakkında bir arka plan sağlamak için 

genel bir literatür değerlendirmesi yapmak amacıyla, şu zamana kadar bilinen 

geleneksel liderlik yaklaşımları ele alınmıştır. Sonraki bölümlerde ise yeni çağın 

paradigması, ne şekilde değiştiği ve mevcut literatüre yeni bakış açıları getirmesi 

açısından liderlik sürecini nasıl etkilediği ele alınarak, etkileşimci (transactional), 

dönüşümcü (transformational) ve otantik (authentic) liderlik teorileri tartışılacaktır. 

 

1.4. BİLGİ ÇAĞININ DEĞİŞEN LİDERLİK PARADİGMASI 

 

Klasik liderlik teorilerinin kısaca değerlendirilmesinin ardından, bu bölüm, 

Bilgi Çağı ve sonuçları nedeniyle liderlik süreçleri kapsamında meydana gelen 
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paradigma değişimi hakkında bilgi verecektir. Liderlik olgusunun çok boyutluluğunu 

tanıma açısından günümüzdeki yeni liderlik kavramlarından literatürde en çok yer 

edinenler  üzerinde durulacak ve bu kavramların liderlik sürecini iyileştirmeye ilişkin 

önemine yer verilerek, etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik tartışması için bir 

zemin oluşturulacaktır. 

 

1.4.1. Bilgi Çağındaki Paradigma Değişikliği 

Paradigma değişikliğinin ilk işaretlerinin, tarım ekonomisinden sanayi 

ekonomisine geçiş döneminden sonra görüldüğü söylenebilir. Uluslararası ticaret 

1970’li yıllardan itibaren ekonomik liberalleşmenin de yardımıyla dünya çapında hız 

ve yer kazanarak, malların, sermayenin ve işgücünün globalleşmesi açısından ülke 

sınırlarının keskin çizgilerini ortadan kaldırmıştır. Ölçek ve kapsam ekonomisinden 

fayda sağlamak için doğrudan farklı ülkelerde yatırım yapan ve dünya çapında 

iştirakleri bulunan çok uluslu şirketler kurulmaya başlamıştır. 1990’lu yıllara 

gelindiğinde Sanayi Devrimi’nin birim üretime odaklanma, homojen talep ve seri 

üretim gibi özellikleri, örgütlerle ilgili endişeler açısından önceliğini kaybederek, 

yerini müşteriye/bireye odaklanmaya, heterojen talebe, özel imalata (customization), 

seri uyarlamaya (mass customization) ve teknolojiye odaklanmaya bırakmıştır. Bu 

paradigma değişikliğine Bilgi Çağı’nın neden olduğu tartışılmaktadır (Öğüt, 2007). 

Bilgi Çağı’nı simgeleyen yapay zekâ, yönetim bilgi sistemleri, mikro-teknoloji ve 

internet gibi teknolojik yenilikler; sürekli değişim, öğrenen örgütler, örgütsel hafıza, 

ekip çalışması, bilgi ekonomisi ve küreselleşme gibi kavramların; Network Örgütler, 

Sanal Örgütler ve Öğrenme Ağları gibi farklı örgüt yapılarının oluşmasına imkân 

tanımıştır. Böylece, küçülme, yenilenme, dış kaynak kullanımı, yalınlaşma ve kendi 

kendini yöneten grupların oluşumu gibi farklı örgüt stratejileri en geçerli rekabet 

aracı haline gelmiştir.  

Değişen ‘çevre’ ve ‘iş’ koşullarının yanında, ‘bireyler’de de değişim 

gözlenmektedir. Bilgi Çağı çalışanları, belirli konudaki bilgileri bir araya getirme, 

analiz etme, yorumlama ve sentezleme yetenekleri ön planda olan ve örgütlerin daha 

iyi kararlar vermelerine olanak sağlayan bireylerdir. Öncelikli bilgi ile çalışan ya da 

iş ortamında bilgiyi geliştiren ve kullanan bu çalışanlar için ilk kez Peter Drucker 

tarafından 1959 yılında, ‘Bilgi İşçileri –Knowledge Workers’ terimi kullanılmıştır 
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(Frick, 2011: 375). Geniş bir alanı kapsayan bilgi işçisi tanımlaması; bilgi 

üreticilerini (bilim adamı, araştırmacı, uzman, yazılım mühendisleri, biyo-teknoloji 

mühendisleri), bilgi taşıyıcılarını (öğretmenler, profesyonel iletişim çalışanları), bilgi 

işlemcilerini (idari işler ve sekreterlik hizmetleri), ve altyapı personelini (makine 

operatörleri, bakım ve hizmet personeli) içermektedir. Bilgi işçileri en üst düzeyde 

eğitimli, entelektüel, değişen bilgiye ve teknolojiye kolay adapte olan, yenilikçi, 

yaratıcı, girişimci, esnek ve değişime açık bireylerdir. Bilgi işçileri, üretimin ana şartı 

olan temel bilgiye sahip oldukları için ikame edilemezler ve pazarlık güçleri fazladır, 

dolayısıyla oldukça bağımsız hareket ederler ve bireysellikleri güçlüdür (Drucker, 

1992: 101). Yaşam boyu öğrenme kavramı bilgi işçileri için son derece önemlidir. 

Dolayısıyla, geleneksel iş gücünde, çalışan sisteme hizmet ederken, bilgi tabanlı iş 

gücünde ise, sistem çalışana hizmet etmektedir (Drucker, 2002: 76). Bilgiyi üreten 

insan kaynağı, entelektüel sermaye (intellectual capital) olarak ele alınmaktadır. 

Entelektüel sermaye, insan sermayesi (iş görenin bilgi gücü (know-how) ve 

kapasitesi), yapısal sermaye (örgütsel sermaye, yönetsel strateji ve sistemler, patent, 

kalite kontrol sistemleri, örgütsel kültür) ve müşteri sermayesi (dağıtım kanalları, 

müşteri tatmini ve sürekliliği) öğelerinden oluşmaktadır (Öğüt, 2007). Örgütlerde, 

finansal sermaye alt yapısıyla müşteri sermayesini yaratmak için, insan sermayesi ve 

yapısal sermaye örgütün yapı taşları olarak sürekli etkileşim içerisine girmektedirler. 

Özetlemek gerekirse, yeni ekonomi, örgütlerin ve sonuç olarak liderlerin, 

çevre, birey ve iş sistemlerindeki değişikliklere hızlı bir şekilde yanıt verebilmesini 

gerektirmektedir. Artan rekabetin temelini oluşturan bu değişimler, bireyin/çalışanın 

bu yeni paradigmanın kalbinde yer almasını sağlamıştır. Bilgi çağı’nda, İnsan 

Sermayesi (human capital), bir örgütü diğerlerinden ayıran en önemli stratejik fark 

olarak ortaya çıkmaktadır. Genel örgüt performansı ve etkinliği için liderlerin, 

sermayeleri olan bilgiyi elde etmeleri, geliştirmeleri ve ellerinde tutmaları, 

dolayısıyla bu bilgiye sahip olan bireylere odaklanarak, onları farklı şekillerde 

geliştirmeleri gerekmektedir.  

Günümüz iş çevresindeki politik, ekonomik güçlükler ve zorlu teknolojik 

değişiklikler, örgüt dinamiklerini bozmakta, çalışanlarda tedirginlik yaratmakta 

(Gardner ve Schermerhorn, 2004), örgütlerde meydana gelen yolsuzluklar, bağlılık 

ve güven unsurlarını sınayarak (Toor ve Ofori, 2009), etik değerlerin sorgulanmasına 
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sebep olmaktadır. İnsanlar arası, gruplar arası ve örgütler arası ilişki ağları ve 

bağlantılarını kapsayan Sosyal Sermaye (Social Capital) kavramı bu noktada önem 

taşımaktadır. Sosyal sermaye kavramı, örgütlerde, sosyal ilişkilerin (bireylerarası, 

örgüt içi ve dışı), örgüt kültürünü oluşturan norm ve değerlerin ve tüm bunları 

birbirine bağlayan güven öğesinin, örgütlerde sürdürülebilir rekabetçi üstünlük için 

gerekli olduğunu tartışmaktadır (Luthans ve Youssef, 2004). Örgütlerde bireylerin 

(insan sermayesi) ve bireylerarası ilişkilerin (sosyal sermaye) öneminin tanınmasına 

ek olarak, bireylerin iş yerinde duygu ve ruh durumlarına vurgu yapan Pozitif 

Psikolojik Sermaye (Positive Psychological Capital) kavramı, bireylerin 

potansiyellerinin nasıl açığa çıkarılabileceğini ve yaşamlarının nasıl daha üretken ve 

faydalı hale getirilebileceğini tartışmaktadır. Günümüz liderlerinin, bireylerin 

duygularını, ruhlarını ve sosyal yaşantılarını iş yerine taşıdıklarını kabul etmeleri ve 

tüm bunları örgütsel değişim ve gelişim için bir fırsat olarak görerek, insan 

sermayelerini etik ve pozitif bir bakış açısı ile yönetmeleri gerekmektedir. Liderlik 

sürecinin, stratejisi dar ve salt rasyonel bir bakış açısından sıyrılarak, daha insancıl 

ve çok boyutlu bir bakış açısına sahip olmasını sağlayan bu gelişmeler, liderler, 

takipçileri ve içinde bulunulan çevre koşulları arasında karşılıklı bağımlılığın 

öneminin ortaya çıkmasını sağlamıştır. 

 

1.4.2. Bilgi Çağında Çok Boyutlu Liderlik 

Yeni Bilgi Çağı bir önceki alt bölümde açıklandığı şekilde, liderlik sürecini 

köklü bir şekilde değişime sürüklemiştir. Bu değişim, Liderlik Uygulamaları Modeli, 

Duygusal Zekâ ve Ruhsal Zekâ kavramları ekseninde tartışılarak, bu bölümde ele 

alınacaktır. Burada amaç, zorlu ve fırsatlarla dolu bir yolculuk olan liderlik 

sürecinde, bu yolculuğun sonunu yani başarıyı belirlemede, yeni bakış açılarını 

değerlendirmek ve liderliğin çok boyutlu bir süreç olduğunu vurgulamaktır. 

 

1.4.2.1. Liderlik Uygulamaları Modeli 

Kouzes ve Posner’in (1987) Liderlik Uygulamaları Modeli, liderlerin ‘örgütler 

içerisinde olağanüstü şeyleri yaptırabilme becerisinin’ başarılarını belirlediği fikrine 

dayalı olarak oluşturulmuştur (Aktaran: Shoemaker, 1999: 2; Shoemaker, 2003:19). 

Modelde, beş ana uygulama önerilerek, liderlerin belirlenen uygulamalar arasından 
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seçim yapmak yerine sürekli olarak bu uygulamaların tamamını veya birden fazlasını 

kullanmaları gerektiği tartışılmaktadır (Kouzes ve Posner, 2013):  

Sürecin Sorgulanması (Challenge the Process): Mevcut problemlere yeni 

çözümler arayarak fırsat arayışında bulunulması, Yaratıcılığın, yeniliğin ve risk 

almanın teşvik edilmesi, İnisiyatif alınması; Ortak Bir Vizyon için İlham Vermek 

(Inspire a Shared Vision): Takipçilerin inanmasını sağlayabilmek için geleceği 

ulaşılabilir olarak kurgulama, Bağlılık sağlayabilmek için takipçilerin bu vizyonu 

paylaşmasının sağlanması; Başkalarının Eylemde Bulunmasını Sağlama (Enable 

Others to Act): Ekip çalışmasını vurgulayarak takipçiler arasındaki işbirliğinin 

güçlendirilmesi, Takipçilerin becerilerinin güçlendirilmesi ve kişisel gelişimin 

desteklenmesi, Güven ortamı yaratılması; Model Sağlama (Model the Way): Ortak 

değerlerle tutarlı bir şekilde hareket ederek bir rol model olunması, Takipçilerin 

başarıyı somut bir şekilde deneyimlemeleri için küçük kazançların planlanması; 

Bireyi Cesaretlendirme (Encourage the Heart): Bireysel katkıların farkına varılması 

ve performansın ödül ile ilişkilendirilmesi, İçsel ödüller de dâhil olmak üzere 

başarının takdir edilmesi. 

Model, liderlik kavramını, liderlik yapmaya talip olanlar ile karşılığında lideri 

takip etmeyi seçenler arasındaki ilişki olarak tanımlamaktadır ve bu ilişkinin, 

karşılıklı saygı ve güven çerçevesindeki kalitesinin önemini vurgulamaktadır 

(Kouzes ve Posner, 2009: 4). Liderlik uygulamaları modelinin, başarılı bir liderde, 

işe yönelik ve takipçilere yönelik özelliklerin, birbirlerini güçlendirerek bir arada yer 

almasına izin verdiği açıktır. Bu model ayrıca liderlerin her bir özel duruma göre 

takipçilerine yönelik olarak çeşitli davranışlardan yararlanabileceğini önererek etkili 

liderlik sürecinin ancak çok boyutlu olabileceğini savunmaktadır. 

 

1.4.2.2. Liderlikte Duygusal Zekâ – (Emotional Intelligence) ve Ruhsal 

Zekâ – (Spiritual Intelligence) 

Geleneksel bakış açısı, rasyonelliğin esas olarak her türlü fevri ve duygusal 

süreçlerden arındırılmış sadece hesaplamaya dayalı bir düşünme ve bilişsel süreç 

olduğunu vurgulamaktadır. Ancak Bilgi Çağı, duyguların bireysel eylemleri 

belirlediğini ve tamamen mantıksal bir örgüt aktörü bulunmadığını tartışan bir 

paradigma değişikliğine olanak tanımıştır. Örgütlerin bireysel aktörler aracılığıyla 
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var olduğu gerçeği kabul ederek, Chandler (2000) (Elçi, 2004), duygularından 

arındırılmış bir bireyden bahsetmek nasıl mümkün değilse, duygulardan arındırılmış 

bir örgütünde olamayacağını tartışmaktadır. Bu açıdan bakıldığında her örgüt kendi 

duygusal durumuna sahiptir ve örgüt aktörünün nasıl hissettiğinin ve örgütün 

akıntıya kapılmasını önlemek için duygularını nasıl idare ettiğinin farkına varılarak, 

bu durumlara uygun davranılması gerekmektedir. Bu durumda örgütlerde duyguların 

nasıl yönetileceği önemli bir sorun halini alır. Bu noktada, duyguları mantıkla 

birleştiren Duygusal Zekâ kavramı ortaya çıkar. Bu kalbin ve aklın eşsiz bir şekilde 

bir araya gelmesi ve birlikte çalışmasıdır.  

Duygusal zekâ, bazı araştırmacılar tarafından ‘duygusal ve zekâsal gelişmeyi 

yüceltmek amacıyla; duyguları idrak etme, erişme, düşünceye yardımcı olabilecek 

şekilde duyguları üretme, duyguları, duygusal bilgiyi anlama ve duyguları yansıtıcı 

şekilde düzenleme becerisi’ olarak tanımlanırken (www.emotionaliq.com, 2012); 

Boyatzis vd. (1999: 2), duygusal zekânın, bir kişi, o andaki durumda etkili olmak için 

yeterli sıklık, uygun zaman ve yolda öz-bilinç, öz-yönetim, sosyal-bilinç ve sosyal 

becerilerini oluşturan yeterlilikleri gösterdiği zaman gözlemlenebileceğini önerir. 

Duygusal zekâ, iş yerinde dikkate alınması halinde kendinin farkında olma, 

sosyal farkındalık, kendi kendine denetim ve ilişki yönetimi açısından empati, 

merhamet, motivasyon, hizmet odaklılık, güven, inisiyatif, sezgi, cesaret ve dürüstlük 

aracılığıyla gözle görülen bir başarı sözü vermektedir. Literatürde örgüt başarısı için 

sosyal ve duygusal becerilerin değeri konusunda çeşitli akademik araştırma ve 

çalışmalar bulunmaktadır. Örneğin, Schulman (1995), Lusch ve Serpkenci (1990) ve 

Rosental (1977) ‘iyimserliğin’, ‘duyguları yönetme ve stresle başa çıkma becerisinin’ 

ve ‘empatinin’ başarı açısından önemli olduğunu tartışmaktadır (Aktaran; Elçi, 2004: 

60). Ayrıca, Goleman (1998), duygusal zekânın bir bireyin liderlik sürecindeki 

başarısını ve dolayısıyla genel örgüt başarısını etkileyebileceğini belirtmiştir. 

Goleman (1998), duygusal zekâya sahip olan liderlerin çalışanları geliştiren ve 

ellerinden gelenin en iyisini yapma konusunda teşvik eden bir iş çevresinin 

oluşturulması açısından önemli olduğunu kanıtlanmıştır. Bu teşvik oluşturulduğunda, 

genel örgüt performansı da gelişecektir. Goleman ayrıca şirket kültürünün bir aile 

ortamı gibi olmasının ve şirket içerisinde açık iletişimin sürdürülmesinin iş yerinde 

duygusal zekâ çerçevesinin bir parçası olduğunu belirtmiştir. Araştırmalar, ayrıca, 
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liderliğin etkili olmasına ilişkin duygusal zekâ yeterliliklerinin rolüne ve bir liderde 

bulunan duygusal zekâ gücü ile örgüt ortamı arasındaki bağlantıya da ışık tutar. Kerr 

vd. (2005), Mayer ve Salovey’in çalışmasını temel alarak, duygusal zekânın, 

liderlerin karar verme süreçlerine katkı sağladığını kanıtlamışlardır. İş yerinde 

duygusal zekânın önemi ve liderlik ile iş başarısına olan katkısına ilişkin birçok 

örnek olay çalışması da bulunmaktadır (Cooper ve Sawaf, 2003; Elçi, 2004; Van 

Hauen, 2004). Yurtdışında Amerikan Hava Kuvvetleri, L’Oreal, Met Life ve Johnson 

& Johnson ile Türkiye’de Philip Morris-SA, Canon ve ServOTEL Corporation ve 

daha birçok örgüt örnek olay incelemelerinde yer almıştır.  

Ancak iş yerinde duygusal zekânın değerinin savunulmasının bilişsel 

becerilerin başarı açısından gereksiz olduğu anlamına gelmediği unutulmamalıdır. 

Aslında bilişsel ve bilişsel olmayan beceriler birbirleriyle ilişkilidir. Goleman, 

bilişsel becerilerin bir mühendislik veya bir örgütün idari yönetimi gibi bazı 

alanlarda özel gereklilikler olan eşik beceriler (threshold skills) olduğunu ve 

duygusal zekâ yetkinliklerinin ortalama ve iyi performans açısından ayırt edici 

faktörler (distinguishing factors) olduğunu belirtir (Goleman, 1998). Bu çalışmalar 

genel olarak duygusal zekânın, işyeri sonuçlarını geliştirdiği, etkili karar alma ve 

liderlik süreçlerine katkı sağlama potansiyeline sahip olduğu ancak uygun becerilerin 

yokluğunda başarıyı garanti etmediği şeklinde tek bir noktada birleşir. 

Örgüt aktörlerinin işe yalnızca vücutlarını, zekâlarını ve kalplerini değil aynı 

zamanda vazgeçilmez olan ruhlarını da getirdikleri düşünüldüğünde Ruhsal Zekâ 

kavramı tüm dönüştürücü ve bağlayıcı gücüyle birlikte ortaya çıkmaktadır. Mantığı 

ve duyguları, yani aklı ve yüreği bir araya getirerek, ruhsal zekâ, kişiye anlam veren 

bir merkez sağlar. Bu nedenle, örgütsel güvenin, özdeşleşmenin ve bağlılığın 

psikolojik sözleşme (psychological contract) ile birlikte sürdürülmesi için duygusal 

zekâ’ya ek olarak ruhsal zekânın da liderlik sürecine yoğun bir şekilde entegre 

edilmesi gerekmektedir. Ruhsal zekâ, anlam ve değer sorunlarının ele alınmasını ve 

çözümlenmesini, insanların eylemlerinin ve yaşamlarının daha geniş, daha zengin ve 

anlam veren bir bağlamda yer almasını ve bir eylem dizisinin veya bir yaşam 

yolunun bir diğerine göre daha anlamlı olduğuna karar verilmesini sağlayan zekâdır 

(Zohar ve Marshall, 2001). Ruhsal zekâ, bir kişinin, daha derinlerde bulunan kişisel 

amacını görebilme becerisi anlamına gelir ve içsel varlık potansiyelini açığa 
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çıkararak, kendi kendine hâkim olma becerisini elde etmesini sağlar. Zohar (2005), 

ruhsal zekânın, formüle edilmiş yanıtlar olmadığında bile bitmez tükenmez olan soru 

sorma isteği anlamına geldiğini ve bunun da Bilgi Çağı’nın kaçınılmaz sonuçları olan 

karmaşa, anlam bulanıklığı ve belirsizlik ile başa çıkabilme gücünü getirdiğini 

belirtmektedir.  

Liderler, içsel dengelerini korumak ve sahip oldukları mantıksal ve duygusal 

zekâ arasında uyum sağlamak için ruhsal zekâ’yı bir iç pusula olarak kullanabilir ve 

dolayısıyla örgüt içindeki ve bireyler arasındaki etkileşimde arabulucu olabilirler. 

Ayrıca, örgüt kültürüne entegre edildiğinde, örgüt kültürü, çalışanların işyerine 

kazandırdığı sosyal kültür ve üst düzey yönetimin profesyonel kültürünün kesişim 

noktasının etik ve ahlaki ilkelere dayandırılması açısından ruhsal zekânın gerçek 

anlam ve etkisi ortaya çıkacaktır. Zohar’a göre (2005: 47) örgütler, liderlik 

süreçlerine aşağıdaki on iki tane ilkenin uygulanması ile ruhsal zekâ açısından daha 

gelişmiş olabilirler:  

Kendi Kendinin Farkında Olma: Kişilerin önem verdikleri şeyler, gerçekte ne 

için yaşadıkları – sahicilik; Doğallık: İçinde bulunulan ana tepki verebilme; Vizyon 

ve Değerlerle Yönlendirilme: Kişiye ilham veren derin inançlara uygun davranma; 

Bütünsellik: İşbirliği ve aidiyet duygusu - aynı sistemin parçası olunması; Merhamet: 

Empati ve başkalarının duygularını paylaşabilme; Çeşitliliğe Değer Verilmesi: 

Farklılıklara değer verilmesi; Bağımsızlık: Kalabalığa karşı tek başına durabilmek; 

Alçak Gönüllülük: Hataların olabileceğini bilmek; ‘Neden’ Sorularını Sorma Eğilimi: 

Soru sorarak arka planda nelerin olduğunu anlama – sonsuz bir oyun; Yeni Bir 

Çerçeve Oluşturabilme Becerisi: Büyük resmi görebilmek – objektiflik; Zorlukların 

Olumlu Bir Şekilde Kullanılması: Hataların kabul edilmesi ve ders çıkarılması; 

Görev Aşkı: İş, daha büyük bir amaca hizmet eden bir görev halini alır – tüm 

dünyaya fayda sağlayan bir zenginlik yaratma. 

Ruhsal zekâ, örgütlerde Ruhsal Sermaye’nin oluşturulması için de gereklidir. 

Uzun vadeli ve sürdürülebilir örgütlerin teşvik edilmesi için maddi sermayenin (para 

ve varlıklar - IQ) ve sosyal sermayenin (ilişkiler – duygusal zekâ) yanı sıra ruhsal 

sermayenin de sağlanılmasına çalışılmalıdır. Ruhsal sermaye, hem birey hem de 

örgüt düzeyinde manevi sermayeyi içermektedir. Bu sermaye, daha verimli ve daha 

yaratıcı bir yaşam sürmek amacıyla en derin değerlere, en yüksek anlamlara ve 
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gerekli amaçlara ulaşarak ve tüm bunları içselleştirerek anlamlı bir işe sahip olmak 

için zekâ yapılarının değiştirilmesi ve örgüt kültürünün dönüştürülmesi ile elde 

edilen bir zenginliği ifade etmektedir. İdeal olarak ruhsal sermaye değerlere dayalı 

bir iş kültürünü yansıtır. Dolayısıyla, ruhsal zekâ’ya sahip olan liderler bireysel 

kazançların vurgulanması yerine, evrensel değerlerin farkına varılmasını teşvik eder. 

Ruhsal zekânın kullanıldığı ve kullanılmadığı durumlarla ilgili göreceli-etki 

ölçümüne ilişkin sayısal fayda analizleri yapılmamış olsa da, ruhsal zekâ özelliklerini 

kullanan liderlerin başında olduğu örgütlerde daha sağlıklı ve kabul edici bir ortam 

olduğu ve bu durumun da çalışanların daha fazla tatmin olmasına ve daha iyi bir 

performans göstermesine neden olduğu tartışılmaktadır. Karakas (2010), işyerinde 

ruhsallığın, çalışan refahını arttırarak, yaşam kalitesini iyileştirerek, anlam ve amaç 

duygusu sağlayarak ve bağlılık ve birliktelik aşılayarak, çalışan performansını ve 

örgütsel etkinliği arttırdığını savunmaktadır. 

Vizyon, adanmışlık, umut/inanç, işyeri ruhsallığı teorileri ve ruhsal kurtuluşu 

bir araya getirerek, içsel motivasyon modeli içinde kavramlaştıran Fry (2003), 

örgütlerde sürekli öğrenme, bağlılık ve verimlilik artışı için Ruhsal Liderlik 

(Spiritual Leadership) kavramının gerekli olduğunu savunmuştur. Fry (2003)’e göre, 

ruhsal lider, kendinin ve takipçilerinin gönüllü olarak paylaştığı bir vizyon yaratarak, 

hayatın bir anlamı ve amacı olduğunu hissettirir. Ayrıca, ruhsal lider, örgüt içinde ait 

olma, anlaşılma, kabul görme, kendi ve diğerleri tarafından beğenilme duygularının 

yaşandığı, fedakârlığa dayalı sosyal/kurumsal bir kültür yaratır. Fry (2003), ruhsal 

liderlik teorisini üç temel özellik üzerine şekillendirmiştir – vizyon, adanmışlık, 

umut/inanç. Ruhsal liderler, takipçilere bir varoluş felsefesi aşılayarak, güçlü istek 

(calling) ve aitlik (membership) duygularını uyandırmayı ve böylece takipçilerin 

içsel olarak motive olmasını sağlamayı amaçlamaktadırlar.  

Genel olarak duygusal ve ruhsal zekâ, örgütlerdeki etkili liderlik süreçleri 

açısından birer rehberlik kaynağıdır. Mantıksal, duygusal ve ruhsal zekâdan oluşan 

üçlü birlik (triple entente); iş tatmini, içsel motivasyon, yaşamın ve işlerin 

belirsizliğiyle başa çıkma anlamında bireysel ve örgütsel düzeyde her iki tarafa da 

(liderler ve takipçiler) fayda sağlayarak sonuçta performans artışına neden olacaktır. 

Son olarak, Goffee ve Jones (2000), çalışanların iş süreçlerine dâhil edilmesini 

ve  şirket amaçlarına bağlılık göstermesini sağlamak için liderlerin vizyona, enerjiye, 
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yetkiye ve stratejik yönlendirmeye ihtiyaç duyduğunu belirtmişlerdir. Araştırmacılar, 

liderlik olgusunun gerçekliğe dayandığını ve liderlerin maskelerini çıkartarak, öz 

kimliklerini ortaya koymaları gerektiğini savunmuşlar. 

Yalınlaşan örgüt hiyerarşisi ve değişen çalışan profili, liderlik kavramının 

bireylerin aynı anda farklı niteliklere sahip olmasını gerektiren çok boyutlu bir süreç 

olmasını gerektirmektedir (Bass, 1999: 10). İşe yönelik ve insana yönelik liderlik 

özelliklerinin başarılı liderlik uygulamaları için gerekli olduğu, ancak, bunlar 

arasında işin gerekliliklerine ve takipçilere uygun doğru bir dengenin bulunması 

gerektiği açıktır. Bunun yanı sıra, örgütlerde sadece rasyonel zekânın değil, duygusal 

ve ruhsal zekânın harekete geçirilmesi ve bu üçlü harmanın liderlik süreçlerine 

uyumlaştırılması, bir liderin başarılı ve etkili olma olasılığını artıracaktır (Elçi, 

2004). Başka bir deyişle, örgüt liderleri tarafından, finansal sermayeye ek olarak, 

insan sermayesi, sosyal sermaye ve ruhsal sermayenin desteklenmesi, örgütler için 

sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün kaynağı olacaktır (Luthans ve Youssef, 2004).  

 

1.5. ETKİLEŞİMCİ VE DÖNÜŞÜMCÜ LİDERLİK KAVRAMI VE 

KAPSAMI 

 

1978 yılında, J.M. Burns tarafından ortaya konan (Şimşek vd., 2014: 200) ve 

1985 yılında B.M. Bass tarafından yapılan araştırmalarla daha da genişletilen 

(Avolio vd., 1999) etkileşimci ve dönüşümcü liderlik yaklaşımları, birbirlerinden 

farklı iki liderlik tarzını tartışmaktadır. Etkileşimci liderlik, işe yönelik olup, günün 

gerekliliklerine odaklanırken, dönüşümcü liderlik örgütün yüzünü geleceğe 

çevirerek, insana odaklanmaktadır. Dönüşümcü liderler, örgütü değiştirmek için 

çalışırken, etkileşimci liderler, örgütün sınırlamaları içinde mevcut ile yetinerek 

çalışırlar (Block, 2004). 

Her ne kadar, dönüşümcü ve etkileşimci liderlik kavramları farklı iki uçtaki 

liderlik davranışlarını tanımlasa da, gerçekte, bu iki uç birbirine bağlıdır ve lider 

davranışlarının, her iki tarzı da farklı yoğunluk ve farklı miktarda içeren bir profil 

gösterdiği görülmektedir (Elenkov vd., 2005: 668). Bir liderin etkileşimci ya da 

dönüşümcü lider olarak ayrımı, liderin dönüm noktalarında hangi tip davranışa daha 

fazla ağırlık verdiği baz alınarak yapılmaktadır (Bass ve Steidlmeier, 1999: 185). 
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Etkileşimci olarak tanımlanan liderin davranışları, inançları ve değerleri genel olarak 

etkileşimci liderlik özellikleri ile daha uyumludur ancak bu etkileşimci liderlerin 

hiçbir zaman dönüşümcü liderlik davranışlarında bulunmayacakları anlamına 

gelmemektedir. Ayrım yaparken önemli olan hangi davranışın daha ağır bastığı ve 

lideri nitelemede daha belirgin olduğudur.  

Etkileşimci ve dönüşümcü liderlik kavramları birbirinden farklı ancak birbirini 

tamamlayan kavramlardır (Robbins, 2001). Dönüşümcü liderlik, etkileşimci liderlik 

kavramının üzerine inşa edilmiştir ve etkisini artırarak, takipçilerinin çabasını ve 

performansını olumlu yönde etkiler (Bass ve Steidlmeier, 1999). Bu bölümde, 

örgütlerin, farklı koşullarda, farklı liderlik özelliklerinin birleşimine ihtiyaç 

duyulabileceği ve aynı kişinin farklı zamanlarda farklı liderlik tarzları 

sergileyebileceği önerilerek; bugünü yaşayan ve geleceği hedefleyen bir örgüt için 

iki liderlik tarzının da örgüt lideri tarafından aynı anda kullanılmasının, örgütün 

başarısı için gerekli koşul olduğu tartışılacaktır (Avolio vd., 1999). 

 

1.5.1. Etkileşimci Liderlik Yaklaşımı 

Ohio State Üniversitesi araştırmaları, Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, House 

ve Evans’ın Yol-Amaç Teorisi gibi işe yönelik liderlik teorileri ile ilişkili olan 

etkileşimci liderlik yaklaşımı, mevcut düzenin devamlılığının çok önemli olduğu 

savını kabul ederek, geçmiş ile bugün arasında bir bağ kurar. Geçmişte olumlu ve 

etkili olduğu kanıtlanan geçerli uygulamaların, kuralların ve normların denenmiş ve 

güvenilir olmaları nedeniyle bugün de takip edilmesi gerektiğini savunur.  

Etkileşimci lider, yapılacakları takipçiler ile birlikte kararlaştırır, işlerin nasıl 

yapılacağını açıklar ve yapılabilmesi için güven ortamı yaratır (Goodwin vd., 2001: 

762). Bu karşılıklı etkileşim, lider ve takipçiler arasında oluşan psikolojik 

sözleşmenin işlemsel boyutunu oluşturmaktadır. Psikolojik sözleşme (psychological 

contract), Kotter (1973: 93) tarafından, takipçi ve lider arasında sözle ifade 

edilmeyen, kapalı, tarafların dinamik iş ilişkileri içerisinde birbirlerinden 

beklentilerini içeren ve psikolojik yönü bulunan anlaşma olarak tanımlanmıştır. 

Destek, bağlılık gibi sosyo-duygusal faktörleri kapsayan ilişkisel psikolojik 

sözleşmeden farklı olarak, işlemsel psikolojik sözleşme, iyi tanımlanmış, kısa 
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dönemli ve çalışanın örgüte katkısı sonucu maddi ödüllere odaklanmakta ve 

etkileşimci liderliğin bir boyutunu oluşturmaktadır (Goodwin vd., 2001). 

Etkileşimci lider, gücünü bürokratik otoriteden alır. İş standartlarına uyulması 

işletmenin hedeflerini gerçekleştirmesi için takipçilerin görevlerini tamamlamaları 

temel amacıdır. Etkileşimci lider görev odaklıdır. Kuvvetli bir ödüllendirme 

mekanizması uygular. Takipçiler kendilerinden beklenen davranışı gerçekleştirme 

düzeylerine göre ödül veya ceza alırlar (Bass ve Steidlmeier, 1999: 183). Etkileşimci 

liderlerin sergilediği davranışlar aşağıdaki gibi özetlenebilir (Bass, 1990; Dubinsky 

vd., 1995; Robbins, 2001; Rowold ve Schlotz, 2009; Şimşek vd., 2014: 201): 

- Koşullu Ödüllendirme (Contingent Reward): Liderler, takipçileri önceden 

belirlenmiş amaçlar doğrultusunda vaat, övgü ve ödül ile motive eder; karşılıklı 

anlaşılan hedeflere ulaşıldığı zaman, resmi otoritelerini kullanarak başarıyı tanır, 

performansı maddi ve psikolojik olarak ödüllendirir. Şartlara bağlı olan bir 

güçlendirme uygulanmaktadır. Yanlış yapıldığında takipçiler ne ile karşılaşacaklarını 

bilmektedirler. 

- Aktif İstisnalarla Yönetim (Management by Exception Active): Lider, 

mevcut kurallardan ve standartlardan sapmaları izler ve araştırır. Düzeltici tedbirler 

alır. Liderin öncelikli amacı, ortalama performansın altına düşebilecek, hata olasılığı 

olan ya da problem çıkabilecek durumları ön görmek ve önceden düzeltmektir.  

- Pasif İstisnalarla Yönetim (Management by Exception Passive): Lider, bir 

problem meydana gelene kadar takipçilerin işine karışmaz veya pasif kalır ve 

istenilen hedeflere ulaşıldığı sürece eylemde bulunmaz. Sadece standartlara 

uyulmadığı zaman ya da hata bulunduktan sonra negatif geribildirim yaparak 

müdahale eder. Eğer negatif geribildirim, kişisel değilse ve olumlu destek ile 

güçlendiriliyorsa, takipçilere ne yapılmaması ile ilgili gerekli tavsiyede bulunarak 

etkili olabilir. 

Etkileşimci liderliğin ana felsefesi; lider ve takipçi arasındaki açık ve üstü 

kapalı karşılıklı faydalı sosyal alışverişe dayanmaktadır (Whittington vd., 2009: 

1861). Etkileşimci liderliğin baskın olduğu örgüt kültürlerinde, tüm görev 

dağılımları, istihdam şartları, disiplin cezaları ve yan ödeme biçimleri açıkça 

belirtilir. Amaç, tahmin edilebilir bir iş ortamı yaratarak, lider ve takipçi arasında 

güven ortamı yaratmaktır. Lider-takipçi arasındaki ilişki karşılıklı bağımlılığı da 
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içermektedir. Takipçiler için liderlerinin isteklerini yerine getirmek çok önemliyken, 

liderlerde takipçilerinin beklentilerini karşılamak durumundadır. Etkileşimci liderlik 

yaklaşımı, grubun değişen gereksinmelerini en iyi şekilde karşılayabilen kişilerin 

lider olduğu görüşünü savunur. Liderin, ödül ve cezalar üzerindeki kontrolü liderin 

etkinliğini; takipçilerin ödülleri isteme ya da korkma derecesi, onların 

motivasyonunu etkiler (Bass, 1990: 21). Dolayısıyla, etkileşimci lider takipçiler 

tarafından değer verilen ödülleri adaletli bir şekilde sağlayabilirse, ilişkiler olumlu 

olabilir. 

Hikayeler, törenler, değerler, varsayımlar ve pekiştirme sistemleri, her şeye bir 

maddi değer biçmeye dayanır. Herkesin ve her şeyin bir fiyatı vardır (Bass ve 

Avolio, 1993: 116). Örgüt, takipçilerin başarılı performansını ödüllendirebildiği 

sürece bağlılık sürer dolayısıyla göreceli olarak kısa dönemlidir. Çalışanların örgüt 

misyonu, vizyonu ve normları ile özdeşlemesi çok azdır. Liderin çalışanların kişisel 

gelişimine desteği olmadığı gibi çalışanların lidere karşı duygusal bağlılığı da yoktur 

(Jung and Avolio, 2000: 951). Etkileşimci liderler, mevcut örgüt kültürünün sınırları 

içinde çalışır. Yenilik, yaratıcılık ve risk alma ciddi bir şekilde kısıtlanmıştır. Bu 

noktada, etkileşimci liderliğin, yönetici (manager) kelimesi ile kesiştiğini önermek 

doğru olacaktır (Bass vd., 1987). 

 

1.5.2. Etkileşimci Olmayan – Tam Serbesti Tanıyan Liderlik 

Literatürde, etkileşimci-olmayan (nontransactional) liderlik olarak da 

adlandırılan bu boyut, Bass’ın 1985 yılındaki orijinal teorisinde bulunmamakla 

beraber, 1985-1990 yılları arasındaki Bass ve arkadaşlarının ortaklaşa çalışmaları 

sonucu, Çok Yönlü Liderlik (Full-Range Leadership) teorisine ve ölçümüne üçüncü 

bir liderlik boyutu olarak eklenmiştir (Antonakis vd., 2003: 264). Etkileşimci 

olmayan lider, sorumluluk almaktan ve karar vermekten kaçınır. İzleyiciler kendi 

hallerine bırakılır ve lider grubu yönlendirmez. Lider, örgütün dış çevresinden bilgi 

ve kaynak gereksinimini temin etmekle yükümlüdür. Örgütün iç işleyişinde 

izleyenler birbirleri ve kendileri üzerinde bir kontrol mekanizması geliştirirler.  En 

pasif liderlik türü olarak, lider ve takipçileri arasında herhangi bir etkileşim içermez. 

Örgütün başarısı yetenekli çalışanlara bağlıdır. Kendi kendine yönetim ve yüksek 

otonomi gerektiren işler için uygun olabilmektedir. Sanal ya da çok yalın 
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organizasyon yapılarında, bireylerin konusunda uzman olduğu ve yapılan işin kişisel 

beceriler ile doğru orantılı olduğu durumlarda tam serbesti tanıyan liderlik tarzı etkin 

olabilir.  

 

1.5.3. Dönüşümcü Liderlik Yaklaşımı 

1985 yılında Bernard M. Bass tarafından geliştirilen dönüşümcü liderlik 

teorisinin temelini, birey, karşılıklı ilişkiler, destekleyici örgüt kültürü ve etkin 

performans için geliştirilebilecek olan yetkinlikler oluşturur (Avolio vd., 1999). 

Teori; takipçilerine, örgütün iyiliği uğruna kişisel çıkarlarını aşmaları için ilham 

veren ve onların üzerinde derin ve benzersiz bir etki yaratmakta yetenekli olan 

dönüşümcü liderlerin, bireyleri heyecanlandırma ve harekete geçirme yeteneğine 

sahip olduğunu savunmaktadır. Böylelikle dönüşümcü liderler, takipçilerin, grup 

amaçlarını gerçekleştirmeleri için ekstra çaba sarf etmesini sağlamaktadırlar. Bass 

(1990)’a göre dönüşümcü liderlik, salt karizmadan daha fazla anlam yüklüdür ve 

dolayısıyla takipçilerin liderin davranışları ile ilgili algılarından oluşan atıf süreçleri 

ile özdeşleşen karizmatik liderlik kavramını kapsar. Her karizmatik liderin 

dönüşümcü olmayabileceği ve dönüşümcü liderlik süreci için karizmanın gerekli ama 

yeterli olmadığı savunulmaktadır (Erçetin, 2000). Karizmatik liderlik ve dönüşümcü 

liderlik davranışlarının kavramsal zayıflıklarını tartışan Yukl (1999), dönüşümcü ve 

karizmatik liderliğin sıklıkla eşit kavramlar olarak görüldüğünü, ancak göz ardı 

edilmemesi ve önemsenmesi gereken belirgin farklılıklar olduğunu savunmuştur. 

Dolayısıyla, iki kavramında birbirinden ayrı ancak kısmen örtüşen süreçler içerdiğini 

savunmak doğru olacaktır. Bu çalışmada, Bass (1990)’ın teorisine uygun olarak, 

karizma, dönüşümcü liderin ideal etki alt bileşeninin bir parçası olarak 

değerlendirilecektir. Dönüşümcü liderler, teorik ve ampirik açıdan ilişkili olan 

aşağıdaki dört özelliğe sahiptir (Bass ve Avolio, 1993; Dubinsky vd., 1995; Şimşek 

vd., 2014: 201): 

  - Bireysel İlgi (Individualized Consideration): Liderler, kişisel farklılıklara 

saygı göstererek, takipçilerinin özel ihtiyaçlarına ve isteklerine duyarlı davranırlar ve 

hızlı cevap vermeye hazırdırlar. Takipçilerinin özsaygı ve güven düzeylerini, onlara 

rehberlik sağlayarak, öneride bulunarak, kılavuzluk yaparak ve geri bildirim 
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sağlayarak arttırırlar. Asıl amaçlanan, takipçilerin zorlu görevler alarak ve sürekli 

eğitim yoluyla kişisel gelişimidir. Liderler, örgüt kültürünün, takipçilerin kişisel 

gelişimi destekleyen, onların ihtiyaçlarını tanıyan ve tatmin eden bir yapıda olması 

için çaba sarf ederler.  

- Entelektüel Uyarım (Intellectual Stimulation): Entelektüel açıdan uyarıcı 

olan liderler, sorunların altında yatan varsayımlar hakkında yeniden düşünme ve 

bunları yeniden inceleme yoluyla mevcut problemlere yeni çözümler bulmaları 

konusunda takipçilerini teşvik ederler. Problem kelimesi fırsat ile eşittir ve zihinsel 

merak teşvik edilir. Zekâyı, rasyonelliği, ve dikkatli problem çözmeyi önemserler 

(Robbins, 2001). Bu liderler, çalışanlar arasında uyum sağlayarak yaratıcılığı ve 

yeniliği güçlendirirler. Sezgilerin kullanılması ve risk alma, örgütün istenen 

vizyonuna ulaşılması için gereklidir.  

- İlham Verici Motivasyon (Inspirational Motivation): Liderler, geleceğe 

iyimser bakarak ve ulaşılabilir olduğunu düşündürerek enerjiyi ve motivasyonu 

arttırır ve takipçilerin beklentilerin ötesinde başarı göstermesini teşvik ederler. Bu tür 

liderler, önemli hedefleri basit bir şekilde iletmek için sembolleri kullanırlar. 

Motivasyon açısından mükemmelliğe erişmek için çalışanları besleyen ve ayrıca 

onlara ilham veren benzersiz bir örgüt kültürünün oluşturulması önem taşır. 

- İdeal Etki (Idealized Influence): Liderin karizmasını ifade eder. İdeal etki 

gösteren liderler, takipçilerinin saygısını, güvenini ve inancını kazanabilme 

becerisine sahiptirler. Lider, takipçilerinin sıra dışı çaba göstermesini sağlamak için 

belirli bir vizyon ve misyon doğrultusunda soyut geleceği somut olarak resimlendirir. 

Çalışanların bu tür liderlere karşı güçlü güven, sadakat ve hayranlık duyguları vardır. 

Takipçilerin, liderlerini rol model olarak gördükleri ve onlarla özdeşleştikleri bir 

süreçtir. Liderin, büyük gücü ve etkisi vardır. İdeal etki, hem davranış olarak hem de 

takipçilerin liderlerine atfettiği özellikler olmak üzere iki bileşene ayrılmaktadır.  

Bernard M. Bass, erken dönem çalışmalarında dönüşümcü liderliği, karizmatik 

liderlik, bireysel ilgi ve entelektüel uyarım olmak üzere üç faktör etrafında 

toplamıştır. Sonraki çalışmalarında ise karizmatik liderlik, ideal etki olarak 

isimlendirilmiş ve ilham verici motivasyon boyutu eklenmiştir. (Bass, 1999; Yukl, 
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1999). Bu çalışma, literatürde geniş yer bulan dört boyutlu dönüşümcü liderlik 

teorisini  temel alacaktır. 

Dönüşümcü liderliğin temelinde, değişim ve gelişim vardır. Dönüşümcü lider, 

kendisini değişim ajanı olarak görür ve yaşam boyu öğrenmeye çalışır (Stoker vd., 

2012). Karmaşıklık, belirsizlik ve benzeri durumlarla başa çıkma yeteneğine sahip, 

cesur ve geniş görüşlü liderlerdir. Dönüşümcü lider, etkin olarak değişimi başlatır, bu 

değişime kılavuzluk edecek ileri görüşlülüğü yaratır ve değişimi yönetir. Dönüşümcü 

liderler, kendilerine bağımlı takipçiler yaratmak yerine, bağımsız düşünebilen, 

eleştiriye açık tutum içinde olan, böylece örgüte önemli katkıları olabilen, yaratıcı ve 

yenilikçi özelliklere sahip takipçilerden bir grup oluşturmayı amaçlamaktadırlar. 

Risk almaktan ve hata yapmaktan korkmazlar. Hatalar kendileri için bir gelişme 

fırsatıdır. Kısaca dönüşümcü liderler reformcu, değişimci ve yenilikçi bir yapıya 

sahiptirler. Dönüşümcü liderlik, liderlerin kendi davranışlarını takipçilerin 

ihtiyaçlarına ve örgütün değişen dinamiklerine göre ayarlayarak, geleceğe adapte 

etmesi üzerine odaklanır. Ani ve etkili çevresel değişimlere hızlı adaptasyon 

gösterebilen dönüşümcü liderler, stratejik esneklik oluşturarak örgütsel dönüşümü 

gerçekleştirir. Dolayısıyla, yapılan çalışmalar dönüşümcü liderliğin, özellikle kriz ve 

belirsizlik durumlarında etkin olduğunu iddia etmektedir (Stoker vd., 2012). 

Dönüşümcü liderler, takipçilerinin duygusal ihtiyaçlarına hassastırlar ve empati 

kurmaya çalışırlar. Dönüşümcü liderler, psikolojik güçlendirme mekanizmalarını 

kullanarak, takipçilerin potansiyellerinin açığa çıkmasına ve kendilerini 

gerçekleştirmesine büyük önem verirler (Avolio vd., 2004). Bu noktada, duygusal 

zekâ ve dönüşümcü liderliğin ilişkili olduğunu tartışan araştırmalar (Brown ve 

Moshavi, 2005; Harms ve Credé, 2010, Rubin vd., 2005), duygusal zekâsı yüksek 

kişilerin etkin dönüşümcü liderlik davranışı göstermelerinin daha olası olduğunu 

savunmaktadır. Dönüşümcü liderler, ayrıca, sezgileri, yaratıcılığı, problem 

çözebilmeyi ve risk almayı teşvik eden ve bu sayede takipçilerin örgüt içerisindeki 

kimliğini güçlendiren, yardımsever ve destek veren örgüt kültürleri oluştururlar. 

Dönüşümcü liderler, gelecek için gerçekçi vizyon yaratarak, takipçilerin ve örgüt 

amaçlarının belirlenen vizyona odaklanmasını sağlarlar. Oluşturulan ortak vizyon, 

takipçileri ortak anlam ve amaçlar çerçevesinde bir araya getirir ve örgüte bağlılığı 

destekler (Avolio vd., 2004). Dönüşümcü liderler, örgüt değerlerinin, misyon ve 
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vizyonunun, kültürünün çalışanlar tarafından içselleştirilmesini sağlarlar. 

Dolayısıyla, örgütsel yaşam anlamlı hale gelir. Bir sonraki alt bölümde dönüşümcü 

liderlik ile etkileşimci liderlik süreçleri karşılaştırılacak ve iki uç arasında doğru 

dengenin ne olduğu sorusuna cevap aranacaktır. 

 

1.5.4. Etkileşimci ve Dönüşümcü Liderlik – Karşılaştırma 

Rasyonel süreçleri vurgulayan etkileşimci liderlik teorisinden farklı olarak, 

dönüşümcü liderlik yaklaşımı duyguları ve değerleri ön plana çıkarmaktadır (Yukl 

1999: 285). Etkileşimci liderlik, geleneklere ve geçmişe bağlı, dönüşümcü liderlik ise 

geleceğe, yeniliğe ve değişime dönüktür. Etkileşimci lider, geçmişi bugüne 

bağlarken, dönüşümcü lider, bugünü geleceğe taşır. Dönüşümcü liderlikte, 

çalışanların yaratıcı ve yenilikçi yönleri üzerinde durulurken, etkileşimci liderlikte 

rutin faaliyetlerin daha etkin ve verimli yapılması hedeflenmektedir. Etkileşimci 

lider, işin kendisinin yanı sıra, işin özel sonuçlarına ve çıktılarına da odaklanır. 

Amaç, iş görevlerinin belirlenmesi ve açıklığa kavuşturulması ve koşullu iş 

ödüllerinin kazanılması için bunların çalışanlara bildirilmesidir (Bass ve Avolio, 

1993; Dubinsky vd., 1995, Avolio vd., 1999). Böylelikle, takipçiler yüksek 

performans sonucunda bir ödül olması ve buna nasıl ulaşacaklarının açık olması 

nedeniyle istenilen örgüt hedeflerine ulaşma konusunda motive edilirler. Dolayısıyla, 

etkileşimci liderin takipçileri ile ilişkisi ödül-ceza-kurallar-işleri zamanında bitirme-

performans ekseninde karşılıklı alış-verişe dayanırken, vizyon, misyon ve stratejik 

hedeflere odaklanan dönüşümcü liderler, takipçilerin kendini gerçekleştirmelerine 

fırsat vererek onları motive ederler. 

Dönüşümcü liderlik türünün önemi, yaratıcı, değişken ve büyümeye dayalı bir 

kültürün teşvik edilmesi ile statükonun sürdürülmesine yönelik kısa vadeli stratejiler 

yerine uzun vadeli stratejilere sahip olunmasından kaynaklanmaktadır (Bass ve 

Avolio, 1993; Dubinsky vd., 1995). Dönüşümcü liderlik türünü çevreleyen bu 

bütüncül yaklaşım, liderlerin örgüt ile ilgili sorunları ve fırsatları yeni ve farklı bakış 

açılarından değerlendirmesini sağlar. Dönüşümcü liderler, takipçilerine karşı 

sorumluluk hissederler ve onları değerli bir kaynak olarak görürler. Takipçileri ile 

aralarında duygusal bağ yaratarak, onlara amaç, yön ve anlam duygusu aşılarlar 

(Garcia-Morales vd., 2012).  



28 
 
 

Literatürde, etkileşimci ve dönüşümcü liderliği ölçmek için en sık kullanılan ve 

geçerliliği kanıtlanmış ölçek, Bernard M. Bass ve Bruce J. Avolio tarafından 

geliştirilen Çoklu Liderlik Ölçeği (Multifactor Leadership Questionnaire –  MLQ) ve 

onun gözden geçirilmiş ve düzeltilmiş versiyonlarıdır*. Birçok çalışma, dönüşümcü 

liderliğin, yüksek derecede finansal performans, üretkenlik, birey ve takım 

performansı, çalışan morali, iş tatmini, örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaşlık ile 

ilişkili olduğunu savunmaktadır (Avolio vd., 2004; Bass, 1990; Dvir vd., 2002;  

García-Morales vd., 2012; Wang vd., 2005). Ayrıca, çalışanların iş memnuniyetinin, 

motivasyonunun ve performansının etkili olmasının, güçlendirme, sezgi, kendini 

gerçekleştirme gibi stratejilerin genel olarak örgüt kültürüne ve süreçlerine ne derece 

entegre edildiğine bağlı olduğu ifade edilmiştir. Büyük Japon şirketleri ile yapılan bir 

çalışmada, dönüştürücü lider olarak tanımlanan üst düzey yöneticilerin, alt kademe 

çalışanlarının etkinliğinin yüksek değerlendirildiği görülmüştür (Jung and Avolio, 

1999). 

Etkileşimci liderliğin her koşulda fark yaratıp yaratmadığını araştıran bir başka 

çalışma, birbirleriyle düşük geribildirim ilişkisi içinde olan üst düzey yönetim 

ekibinin varlığında, dönüşümcü liderlik davranışlarının, üst yönetimin performansı 

ve örgütsel dönüşümün etkinliği ile pozitif ilişkili olduğunu ancak kendi kendini 

yöneten ve aralarında geribildirim ilişkisi yüksek olan üst yönetimin varlığında 

dönüşümcü bir liderin etkisiz olduğunu tartışmaktadır (Stoker vd., 2012). Jung ve 

Avolio (2000), dönüşümcü liderliğin, performans kalitesi üzerinde yüksek etkisinin 

olduğunu ancak yapılan iş miktarının, dönüşümcü liderlik uygulamaları ile ters yönlü 

bir ilişkide olduğunu savunmuştur. Miktar performansı ve dönüşümcü liderlik 

davranışları arasındaki bu ters yönlü ilişkinin, liderin, takipçilerde rol çatışması, 

belirsizlik ve stres yaratması olası entelektüel uyarımı desteklemesinden 

kaynaklandığı savunulmaktadır. Entelektüel uyarımın, takipçilerin lidere güvenini ve 

liderden tatminini zedelediğini savunan çalışmalar vardır (Podsakoff vd., 1990). 

Bunun yanında, dönüşümcü liderlik davranışlarının, algılanan kronik stresi 

arttırmadığı ancak etkileşimci liderliğin bir alt boyutu olan pasif istisnalarla 

                                                             
* Daha detaylı bilgi, resmi web sitesi www.mindgarden.com dan alınabilir. Bu çalışma da, yöntem 
bölümünde detaylı açıklanacak olan, ölçeğin son hali MLQ 5X Short soru formu kullanılacaktır. 
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yönetimin tüm kronik stres belirleyicilerini arttırdığı bulunmuştur (Rowold ve 

Schlotz, 2009). 

Araştırmalar (Bass ve Avolio, 1993; Dubinsky vd., 1995, Yammarino, 1997; 

Avolio vd., 1999), dönüşümcü liderliğin yüksek performans açısından etkili bir 

liderlik türü olduğunu savunsa da dönüşümcü liderlik türünün, etkileşimci liderliğin 

bir tamamlayıcısı olarak kullanılmasını önermektedir. Başka bir deyişle, dönüşümcü 

liderlik tamamlayıcı olmalıdır, etkileşimci liderliğin yerini alan bir tür değil. 

Etkileşimci liderlik türü genellikle ‘yönetici’ kelimesi ile ilişkilendirilse de, başarılı 

liderlerin, özel durumsal faktörlere ve takipçilerin karakteristik özelliklerine bağlı 

olarak her iki türün özelliklerini taşıması gerektiğini söylemek doğru olacaktır 

(Zaleznik, 1977; Kotter, 1990; Dubinsky vd., 1995). Etkileşimci liderlik, hem 

çalışanlara hem de örgüte fayda sağlayan bir liderlik boyutudur ve dönüşümcü 

liderliğin somut dayanak noktasını oluştur. Araştırmalar, liderlik davranışlarındaki 

farkların, bu davranışların temelini oluşturan bilişsel süreçlere dayandığını 

savunmaktadır (Whittington vd., 2009: 1861). Liderin çevresi ve geri bildirimler ile 

şekillenen bu bilişsel süreçler, liderin olası davranış repertuarında olan etkileşimci ve 

dönüşümcü liderlik davranışlarının kullanılmasını etkilemektedir (Wofford ve 

Goodwin, 1994). Başka bir deyişle, dönüşümcü liderlik davranışında bulunan kişiler, 

gerekli olduğunda etkileşimci liderlik özelliklerini gösterebilirler. Burns’e göre 

(1978) (Avolio vd., 1999: 457) etkileşimci ve dönüşümcü liderlik, somut bir uçtan 

soyuta uzanan hiyerarşik bir yapı oluşturur. 

Çok Yönlü Liderlik Modeli (Full-Range Leadership Model) olarak adlandırılan 

bu teorinin özü, başarılı ve etkin liderlerin, genel performansı arttırmak için biri 

diğerinin etkisini arttıran her iki liderlik türünün öğelerinden de farklı 

kombinasyonlarda faydalanması gerektiğidir. Etkileşimci liderlik temeli olmayan 

liderler, takipçilerinin rol beklentilerini ve görevler ile ilişkili yön duygularını 

belirsiz bırakarak güven ortamını zedelerler. Dolayısıyla, çalışanları düşünmeye sevk 

eden zorlu ve belirgin hedefler, uygun görev stratejileri ve arzulanan ödüller ile 

performans arasındaki ilişkinin net belirlenmesi, yüksek düzeyde performansı 

sağlayacak ve dönüşümcü liderlerin etkisini artıracaktır (Avolio vd., 1999; 

Whittington vd., 2009). Sadece koşullu ödüllendirme boyutunu kullanan etkileşimci 

liderlerin bile, örgütlerde etkinliği arttırdığını gösteren çalışmalar mevcuttur (Bass, 
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1990). Bu çalışmalarda, pazar, çevre, teknoloji ve işgücü koşulları durağan olan 

örgütlerin, etkileşimci liderlere ihtiyacı olduğu; dönüşümcü liderlerin ise sürekli 

dönüşüm, değişim ve yenilenmeyi gerektiren çalkantılı pazara sahip örgütlerde daha 

etkin olduğu tartışılmaktadır.  

Liderler tarafından uygulanan liderlik stili, takipçilerin kültürel yönelimine 

göre farklı şekillerde yorumlanarak performans ve motivasyon üzerinde farklı 

etkilere neden olabilir (Bass, 1999). Örneğin, bir takipçinin kişisel problemlerini, 

yokluğunda diğerleriyle paylaşmak Japonya’da düşünceli bir davranış olarak kabul 

edilebilirken, Amerika’da özel hayata müdahale olarak algılanabilir. Takipçilerin, 

toplulukçu kültürlerde, örgütlerde temel değişiklik için gerekli fikirleri oluştururken, 

dönüşümcü liderlerle daha başarılı olduğu görülmüş, bireyci kültürlerde ise, 

etkileşimci liderlerin takipçilerin fikir oluşum sürecine daha çok etkisi olduğu 

saptanmış (Jung and Avolio, 1999). 

Sonuç olarak, dönüşümcü liderlik, etkileşimci liderlik esaslarından 

uzaklaşmamalıdır ve etkileşimci liderliğin kapsamını geliştirerek, üzerine inşa 

edilmelidir. Her iki teori de lider ve takipçisinin benzersiz bir bağlamda çift yönlü bir 

ilişkiye sahip olduğunu kabul eder. Bu nedenle ‘Hangisine güvenilmeli?’ sorusu 

yanlış bir sorudur. Sorulması gereken doğru soru, biri olmadan diğerinin örgüt 

resminin yalnızca yarısını oluşturuyor olması nedeniyle görev odaklılık ve birey 

odaklılık arasında doğru dengenin ne olduğudur. Etkileşimci liderlik, gerekli ama tek 

başına yeterli bir koşul değildir (Whittington vd., 2009: 1883). Araştırmalar 

göstermiştir ki, iki liderlik kavramı, birbirinden bağımsız olarak ortaya çıkabilir 

ancak etkin liderlerin, gerektiği zaman, değişen miktarlarda etkileşimci ve 

dönüşümcü liderlik davranışının her ikisini de sergilediği belirtilmektedir (Avolio 

vd.,1999; Bass, 1999).  

 

1.5.5. Etkileşimci ve Dönüşümcü Liderliğin Ötesine Geçme – Liderliğin 

Etik Tarafı ve İlgili Liderlik Teorileri 

İş yaşamının artan karmaşası, bilgi akışının artarak çoğalan hızı ve büyüyen 

performans baskıları, örgütlerde, etik/etik olamayan davranışların belirgin hale 

gelmesine ve etkisinin daha görünür olmasına neden olmaktadır (Toor ve Ofori, 

2009). Kendi kişisel çıkarları için örgütün ve takipçilerinin arzularını istismar eden, 
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etik davranışlardan yoksun liderliğin, örgütler, çalışanlar ve tüm çevreler için 

tehlikeli ve yıkıcı olabileceği tartışılmaktadır. Dolayısıyla, çevre, istihdam, ürün 

geliştirme ve dağıtımının yönetimini ilgilendiren etik uygulamalara yönelik artan 

yasal yaptırımlar, örgütlerde, ilgiyi, etiksel yönelimin geliştirilmesi ve 

sürdürülebilirliğine kaydırmaktadır (Hood, 2003). Bu noktada, üst yönetimin 

dolayısıyla liderlerin, kurumsal etik uygulamaların oluşumu ve uygulanması 

üzerindeki etkileri önemlidir. Liderlerin inançlarının, tutumlarının ve davranışlarının 

temel dayanak noktası, bireysel değerleridir ve örgüt çalışanları ile bu değerler 

noktasında kesişir. Hood (2003) değerleri dört bölüme (sosyal – özgürlük, eşitlik; 

kişisel – cesaret, özsaygı, dürüstlük; ahlaki bazlı – bağışlayıcılık, yardımseverlik ve 

yetkinlik bazlı – yetkinlik, mantık) sınıflandırarak, sosyal, kişisel ve ahlaki bazlı 

değerlere sahip liderlerin, örgütlerde etik uygulamaları beslediğini savunmaktadır. 

Dönüşümcü liderliğin olası karanlık tarafı, ideal etki bileşeninden ve sıra dışı 

bir özellik olan karizmatik etkinin sonucunda meydana gelen takipçilerin lidere 

kontrolsüz, bilinçsiz bağımlılığından ve bunun istismar edilebilmeye açık olmasından 

kaynaklanmaktadır (Sosik vd., 2011). Bu noktada, liderlerin, takipçilerini ikna 

sürecinde, ahlaki muhakeme (moral reasoning) yapması, onları etik değerlere göre 

davranmaya yaklaştıracaktır. Dönüşümcü liderlerin, narsistik liderlerden ayrılması 

için, yüksek ahlaki değerlere sahip olması gerektiği, teorinin ilk ortaya çıkış 

zamanlarında da J. M. Burns tarafından ifade edilmiştir (Walumbwa vd., 2008).   

Tüm bu etik değerlere ve davranışlara artan ilgi ve gereksinim, Etik Liderlik 

(Ethical Leadership) kavramını doğurmuştur. Kanungo (2001), etik liderlerin 

başkalarına zarar veren davranışlardan kaçınarak, onlara fayda sağlayan eylemlerde 

bulunduklarını belirtmiştir. Yukl vd. (2013), etik liderliğin, doğruluk, dürüstlük, adil 

olma, fedakarlık, tüm bu değerlerle davranışların uygunluğu, etik değerlerin iletişimi 

ve etik rehberlik sağlama bileşenlerine bağlı olduğunu savunmuşlardır. Trevino ve 

Brown (2004), etik liderin, etiksel ilkeleri uygulayarak ve bilinçli olarak yöneterek, 

etik davranışı teşvik ettiğini ve örgüt içindeki herkesi bu sürece dahil ederek, 

sorumlu tuttuğunu tartışmaktadır. Etik liderliğin iki boyutu vardır – ahlaki insan 

(moral person), ahlaki yönetici (moral manager) (Trevino vd., 2000). Ahlaki 

insanlar, kurallara uygun olanı modelleyerek, takipçiler tarafından dürüst, güvenilir 

ve adil olarak algılanırlarken; inisiyatif alan ahlaki yöneticiler etik değerler hakkında 
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açıkça konuşarak, dönüşümcü liderliğin ideal etki bileşeninde olduğu gibi topluma 

mal edilmiş (socialized) karizmatik liderlik davranışları ile takipçilerinin etiksel 

inançlarını etkilemeye çalışırlar (Brown vd., 2005). Ayrıca, etkileşimci liderler gibi 

ödül ve ceza mekanizmalarını kullanarak, çalışanları etik davranmaları için teşvik 

ederler (Toor ve Ofori, 2009). Dolayısıyla, etik liderlik, liderin kişisel hayatında kim 

olduğu ve profesyonel hayatında ne yaptığı ve nasıl davrandığı ile ilgilidir (Brown, 

2007: 141). Bir başka görüşe göre, etik liderlik, takipçilerin hedefi başarmaya 

yönelik aktivitelerini sosyal sorumlu bir şekilde etkileme ve liderin gücünü sosyal 

sorumlu olarak kullanma sürecidir (Kalshoven vd., 2011: 52). Bu görüşün savunduğu 

etik liderlik süreci; adil davranış, takipçilerin kararlara katılımının sağlanması, 

sorumlulukların, beklentilerin ve performans hedeflerinin netleştirilmesi, takipçilere 

önem vermek, saygı duymak ve desteklemek, etik kurallar hakkında bilgi vermek, 

etik davranışı ödüllendirmek, sözler ve davranışlar arası tutarlılık ve 

sürdürülebilirliği önemseyerek çevreye, topluma duyarlı olmak bileşenlerini 

içermektedir. 

Literatürde, etik liderlik davranışlarının; dönüşümcü liderlik, etkileşimci 

liderliğin koşullu ödül bileşeni, liderin algılanan etkinliği, çalışanların iş tatmini, 

ekstra çaba harcama ve yönetime problemlerin bildirilmesi için istek duyulması ile 

olumlu yönde ilişkili olduğu bulunmuştur (Brown vd., 2005; Toor ve Ofori, 2009). 

Ancak, etik liderliğin, etkileşimci liderlik ile herhangi bir yönde bağlantısına 

rastlanmazken, etkileşimci olamayan/tam serbesti tanıyan liderlik ile negatif yönde 

ilişkili olduğu saptanmıştır (Toor ve Ofori, 2009). 

Etik liderlik kavramının, etkileşimci ve dönüşümcü liderlik kavramı ile belirli 

noktalarda örtüştüğü ancak aralarında dikkate değer farklılıkların da olduğu 

savunulmaktadır (Brown vd., 2005: 118). Aralarındaki ilişki çok net olmamakla 

birlikte, etik liderliğin anahtar bir kavram olduğunu ve etik liderlerin, takipçilerinin 

davranışını etkilemek için etkileşimci ve dönüşümcü liderlik yaklaşımlarını bir arada 

kullanabileceği önerilmektedir (Brown vd., 2005: 118; Toor ve Ofori, 2009: 537). 

Bunun yanında, etkileşimci ve dönüşümcü liderler de, etik ya da etik olmayan 

davranışlar gösterebilirler. Bass ve Steidlmeier (1999), liderleri, ahlaki değerlere 

sahip – otantik (authentic) ve ahlaki değerlerden yoksun – sahte (pseudo) olmak 

üzere ikiye ayırmaktadır. Bu ayrıma göre, etik liderlik üç temele dayanmaktadır: 
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liderin ahlaki karakteri, liderin vizyon ve söylemlerinde saklı değerlerin etiksel 

geçerliliği ve liderin takipçileri ile bir arada takip ettiği seçim ve aksiyon süreçlerinin 

ahlaki değerlere dayanması. 

Bass ve Steidlmeier (1999), çalışmalarında, otantik dönüşümcü liderlerin, 

ahlaklı, sosyal çıkarları gözeten, evrensel kardeşliği destekleyen, dürüst, tüm iş 

süreçlerinde etik politikaları uygulayan ve bunları takipçilerine inandırarak 

benimseten, takipçilerini geliştiren, kişisel farklılıkları kabul eden ve değer merkezli 

liderler olduğunu belirtmektedir. Sahte dönüşümcü liderler ise, tüm bu özelliklerden 

yoksun olarak, tutarsız ve güvenilmezdirler, takipçilerini kendi çıkarları için istismar 

ederler, karşıt görüşleri dinlemeyerek baskıcı davranırlar ve takipçilerinin kendilerine 

körü körüne bağlılığını artırmak isterler. Otantik dönüşümcü liderlik ve sahte 

dönüşümcü liderlik ayrımının takipçiler için karmaşık olduğu tartışılmaktadır çünkü 

bu iki tip liderlik davranışının görünürde aynı olup, sadece, davranışın arkasında 

yatan niyetler açısından değişkenlik gösterdiği savunulmaktadır (Kalshoven, 2010). 

Ayrıca bu ayrımın, teorik olarak net olmadığı ve bilimsel yöntemlere dayanarak test 

edilmediği göze çarpmaktadır. Bu ayrımda, liderlik sürecinin etik ve ahlaki temellere 

dayanması, otantik kavramı ile açıklanmıştır. Ancak bir sonraki bölümde 

inceleneceği üzere, otantik liderlik (authentic leadership), sadece gerçek ve etik 

olmanın ötesinde anlamlar ifade eden ve kısmen örtüştüğü noktalar olsa bile etik 

liderlikten farklı bir kavramdır. Her ne kadar; Zhu, Avolio, Riggio, ve Sosik (2011) 

tarafından en son yapılan model önerme çalışmasında, otantik dönüşümcü liderliğin; 

dönüşümcü, etik ve otantik liderlik teorilerini birleştirdiği savunulsa da, Burns 

tarafından ortaya konan, Bass ve arkadaşlarının yaptığı araştırmalarla genişletilen 

(Avolio vd.., 1999; Bass ve Avolio, 1993) Çok Boyutlu Liderlik yaklaşımında 

tartışılan dönüşümcü liderlik kavramından temel tanımlamada farklı olmadığı 

görülmektedir. Hiç şüphesiz ki, etkileşimci ve dönüşümcü liderlik, etik temellere 

dayanmalıdır ve liderin kendine ve çevresine karşı doğru, dürüst ve ahlaklı olması 

teşvik edilmelidir (Price, 2003). Bu anlamda, Bass ve Steidlmeier’ın (1999) önerdiği 

Otantik Dönüşümcü Liderlik kavramı, liderliğin etik tarafına ışık tutması açısından 

değerlidir ancak kavram tanımlamasının henüz net olmaması ve herhangi bir 

ölçümünün bulunmaması açısından betimleyici olmanın ötesine geçememektedir. 
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1.6. OTANTİK LİDERLİK KAVRAMI VE KAPSAMI 

 

Bu başlık altında, örgütsel davranış alanına, pozitif bir bakış açısı getiren 

Pozitif Örgütsel Davranış yaklaşımı ışığında şekillenen Otantik Liderlik kavramı 

tartışılmıştır. Otantik liderlik, günümüz literatüründe sıklıkla vurgu yapılan ve önceki 

bölümlerde tartışılan, dönüşümcü liderlik, ruhsal liderlik ve etik liderlik kavramları 

ile karşılaştırılmış olup, bu araştırmanın, liderlik tarafı için önerilen resmi 

tamamlanmaya çalışılmıştır. 

 

1.6.1. Pozitif Örgütsel Davranış 

Pozitif Örgütsel Davranış, örgütsel davranış biliminde çağdaş bir akımdır ve 

çıkış noktası, ilk kez Martin Seligman tarafından psikoloji alanına kazandırılan 

Pozitif Psikoloji Hareketi’ne dayanmaktadır (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000; 

Luthans, 2002a). Pozitif Psikoloji Hareketi, sadece yanlışlara odaklanmak ve onları 

düzeltmeye çalışmak yerine, bireylerin en güçlü özelliklerini tanımlamak, bu 

özellikleri beslemek ve bireylerin bu özelliklerini en iyi açığa çıkarabilecekleri 

alanları bulmalarında onlara yardımcı olmakla ilgilidir (Seligman ve 

Csikszentmihalyi, 2000: 6). Teorinin ana odak noktası, bireyin güçlü ve olumlu 

yanları, zayıflık yerine esneklik ve yaşamı iyileştirmek üzerinedir. Pozitif psikoloji, 

literatürde üç temel seviyede incelenmektedir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000): 

öznel seviye (subjective level) – geçmişteki deneyimlerden memnuniyet duyma, 

bugünü yaşayabilme ve mutlu olma, gelecek ile ilgili umut ve iyimserlik (pozitif 

deneyimler); mikro-bireysel seviye (micro-individual level) – sevgi kapasitesi, 

cesaret, sabır, gayret, estetik duygusu, ruhsallık ve akıllı olma gibi pozitif kişisel 

özellikler, yetenekler ve ilgiler; makro grup ve kurumsal seviye (macro group and 

intitutional level) – sorumluluk, fedakarlık, nezaket, hoşgörü, ılımlılık ve güçlü iş 

etiği gibi erdemli vatandaşlık davranışları ve kurumların (aile, okul, iş, toplum)  

bireyleri bu davranışlarda bulunmaya yöneltmesi. 

Pozitif psikolojinin bu üç temel seviyesinin, örgüt ortamına yansıması çeşitli 

araştırmacılar tarafından incelenmiştir: Pozitif kişisel özelliklerin iş tatmini ve iş 

performansı üzerine etkilerini ve olumlu olmanın gücünü inceleyen öznel seviyedeki 

araştırmalar (Judge vd., 1998; Judge ve Bono, 2001); Michigan Üniversitesi 



35 
 
 

araştırmacıları tarafından incelenen (Pozitif Örgütsel Bilim – Positive Organizational 

Scholorship), erdemli örgüt süreçleri, pozitif örgütsel değişim, pozitif duygular, iş 

yaşamında anlam bulma ve pozitif ilişkiler, otantik liderlik gibi pozitif örgütsel 

özellikleri ön plana çıkaran makro seviyedeki çalışmalar (Cameron vd., 2003) ve 

Fred Luthans (2002a, 2002b) tarafından örgütsel davranış alanına uyarlanan ve 

olumlu yöneltilmiş insan kaynaklarının gücünün ve psikolojik kapasitesinin, iş 

yaşamında performans gelişimi için ölçülebilir, geliştirebilir ve etkin yönetilebilir 

olduğunu tartışan mikro seviyedeki çalışmalar.  

Luthans (2002a, 2002b), bugüne kadarki örgütsel davranış teorilerinin, ağırlıklı 

olarak, çalışanların zayıf yönlerine ve bu yönlerin nasıl düzeltilebileceğine 

odaklandığını, ancak iş yerinde etkin performans için, insan kaynağının güçlü 

yanlarına, olumlu kapasitelerine ve bunların nasıl geliştirilebileceğine vurgu 

yapılması gerektiğini tartışmaktadır. Luthans (2002a, 2002b) pozitif psikoloji 

çalışmalarını, örgütsel davranış alanına uyarlamış ve Pozitif Örgütsel Davranış 

yaklaşımını önermiştir. Luthans, 2002 yılındaki ilk çalışmasında (2002a), Pozitif 

örgütsel davranış yaklaşımının bileşenlerini beş kavram olarak belirlemiştir: öz 

yeterlilik – self-efficacy (belirli bir işi, belirli bir ortamda başarabileceğine dair 

kendine güven duymak), umut – hope (belirli hedefler koymak, hedefleri nasıl 

başarabileceğine dair yolları belirlemek ve onları sonlandırmak için kendi kendini 

motive etmek - irade), iyimserlik – optimism (şimdi ve gelecekte başarılı olmaya dair 

olumlu beklenti ve nedensel atıfta bulunmak – duygusallık içeriyor), öznel iyilik hali 

– subjective well-being (mutluluk duygusunun ötesinde, yaşamın nasıl 

değerlendirildiği ve yaşamdan alınan tatmin) ve duygusal zekâ – emotional 

intelligence (kendinin ve başkalarının duygularının farkında olmak ve yönetebilmek). 

Aynı yılki diğer çalışmasında Luthans(2002b), bunlara ek olarak toparlanma gücü – 

resiliency (salt esnekliğin ötesinde, zorluklar, değişim ve riskler karşısında ayakta 

kalabilme ve her şeye rağmen başarıya ulaşabilme becerisi - dayanıklılık) kavramını 

da, Pozitif örgütsel davranış yaklaşımına dahil etmiştir. Bu yaklaşım, göreceli olarak 

daha durağan olan kişisel özeliklerden çok, gelişime açık durumsal kavramlara vurgu 

yaparak, olumlu psikolojik durumların ve kaynakların, insanı ve örgütü geliştirmek 

için nasıl değiştirilebileceğini ve performansa olası etkilerini tartışmaktadır. 

Durumsallık, değişimi önermektedir; dolayısıyla, insan kaynağının güçlü yanlarının 
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ve psikolojik kapasitesinin ölçülebileceği, geliştirilebileceği ve yönetilebileceği 

savunulmaktadır.  

Pozitif örgütsel davranış yaklaşımından hareketle, Luthans ve Youssef (2004), 

Pozitif Psikolojik Sermaye (Positive Psychological Capital) kavramını ortaya 

çıkarmışlardır. Pozitif Psikolojik Sermaye, bireyin olumlu psikolojik gelişim durumu 

olarak tanımlanmıştır ve dört bileşenden oluşmaktadır: öz yeterlilik (confidence), 

umut (hope), iyimserlik (optimism) ve toparlanma gücü (resiliency). Rekabet 

avantajı sağlamak için örgütlerin, çalışanlarda bu özellikleri geliştirmesi 

önerilmektedir. Luthans ve Avolio (2009), örgütsel davranışa getirdikleri pozitif 

yaklaşımı, liderliğe uyarlayarak, liderlik gelişiminde özgünlüğü ve sahiciliği 

vurgulamışlar ve Cameron vd.’nin (2003) Pozitif Örgütsel Bilim üzerine yazılmış 

kitabındaki ilk ortak makalelerinde Otantik Liderlik kavramını tartışmışlardır. 

Araştırmacılar, Otantik Liderliği, liderliğin pozitif halinin temelini oluşturan, pozitif 

kök kavram olarak tanımlayarak (Avolio ve Gardner, 2005), Pozitif Örgütsel 

Davranış kavramlarının, Otantik Liderliğin hem nedeni hem sonucu olduğunu 

önermişlerdir (Luthans ve Avolio, 2009). 

 

1.6.2. Otantik Liderlik 

Otantiklik kavramının kökleri Eski Yunan mitolojisine (‘kendini bil – know 

thyself’) kadar uzanmaktadır (Harter, 2002: 382). Şair ve filozof Mevlana Celaleddin 

Rumi’nin ‘ya olduğun gibi görün ya göründüğün gibi ol’ ve İngiliz şair William 

Shakespeare’in ‘kendine dürüst ol – to thine own self be true’ sözlerinde de otantiklik 

kavramının yansımalarını görmek mümkündür (Memiş vd., 2009). Pozitif psikoloji 

çerçevesinde bakıldığında, otantiklik kavramı, kişinin düşünce, duygu, ihtiyaç, istek 

veya inançlarından oluşan deneyimlerini farkına vararak kabul etmesi ve her şeye 

rağmen kendine karşı daima dürüst kalarak, kendi özüne uyumlu olarak 

davranabilmesi şeklinde tanımlanmaktadır (Gardner vd., 2011). Otantik kişinin, 

ruhuna, karakterine ve kişiliğine göre doğru olanı yaptığı ancak bunun sosyal baskı 

yüzünden değil, salt kendi seçimiyle ve isteğiyle olduğu vurgulanmaktadır (Özkan ve 

Ceylan, 2012). Erickson (1995), otantikliği bir doğru üzerinde tanımlamış ve kişileri 

tamamen otantik ya da otantik değil şeklinde sınıflayamayacağımız konusunda 

uyarıda bulunarak (Avolio vd., 2004: 805); kişileri, daha çok ya da daha az otantik 
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şeklinde ‘göreceli olarak – relatively’ tanımlamanın doğru olacağını savunmuştur 

(Avolio ve Gardner, 2005: 320; Gardner vd., 2011). 

Otantiklik kavramının sadece kendine karşı dürüst olmanın ötesinde anlamlar 

ifade ettiğinin tartışılması ve çok bileşenli olarak kavramlaştırılması, sosyal 

psikologlar Goldman ve  Kernis (2002) tarafından gerçekleştirilmiştir. Otantiklik, 

kişinin günlük yaşamında, gerçek öz benliğini yansıtması olarak tanımlanarak, dört 

bileşenli olarak belirlenmiştir: farkındalık - awareness (kişinin, düşüncelerinin, 

hislerinin, iç motivasyon kaynaklarının, değerlerinin, içindeki zıtlıkların farkında 

olması ve onlara güvenmesi), önyargısız değerlendirme – unbiased processing 

(kişinin olumlu ve olumsuz özelliklerini hakkında objektif olması ve onları 

abartmadan, çarpıtmadan kabul etmesi), hareket - action (kişinin, başkalarını 

memnun etmek, ödül almak ya da cezadan kaçınmak için değil, sadece kendi 

değerlerine, tercihlerine ve ihtiyaçlarına göre davranması) ve ilişkisellik – relational 

orientation (ilişkilerde doğruluk ve şeffaflık) (Goldman ve  Kernis, 2002; Kernis; 

2003). 2001 yılında, beraber oluşturdukları Otantiklik Envanteri – Authenticity 

Inventory (AI) ile kişilerin otantiklik seviyesini ölçen araştırmacılar, kendini otantik 

olarak değerlendiren kişilerin, olumsuz duyguları daha az yaşadıklarını, kendi 

kendilerine verdikleri değerin daha yüksek olduğunu ve hayattan daha fazla tatmin 

alarak, genel psikolojik durumlarının daha sağlıklı olduğunu kanıtlamışlardır 

(Goldman ve Kernis: 2002). 

Kernis (2003: 13), otantikliği gerçekleştirmenin, ‘optimal’ öz saygıyı (optimal 

self-esteem) beraberinde getireceğini önermektedir. Kişiler, kendi öz benliklerini 

tanıyıp, kabul ettiklerinde; davranışları da değerleri, duyguları ve ruhlarıyla uyumlu 

olacak, dolayısıyla, kendi öz saygıları şartlara bağlı olmayarak, optimal seviyede, 

dengeli, gerçek ve sağlam olacaktır. Benzer şekilde, Deci ve Ryan (2000), 

kavramlaştırdıkları öz belirtim (özgür irade – self-determination) teorisine 

dayanarak, otantikliğe ulaşmak için, kişilerin davranışlarının, içsel değerler ve 

ihtiyaçlar ile uyumlu olması gerektiğini savunmuşlardır. Araştırmacıların, otantiklik 

tanımlamasında, pozitif ahlak anlayışının yer almadığı görülmektedir. 

Otantiklik kavram olarak eskilere dayansa da, Otantik Liderlik teorisi son 

yıllarda ortaya çıkmış ve yönetim literatüründe sıkça tartışılmaya başlanmıştır. 

Otantik liderliğin ilk olarak resmen tanımlanması Henderson ve Hoy tarafından  
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1983 yılında yapılmıştır, ancak, 1997 yılına kadar sosyal bilimciler bu kavrama 

sessiz kalmışlardır (Gardner vd., 2011)*. Otantik liderlik kavramına ilginin artmasına 

sebep olacak en etkili kavramlaştırma, önceki bölümde incelenen pozitif örgütsel 

bilim, pozitif örgütsel davranış, dönüşümcü liderlik ve etik liderlik yaklaşımlarını 

birleştiren, Fred Luthans ve Bruce J. Avolio tarafından, Cameron vd.’nin (2003) 

Pozitif Örgütsel Bilim üzerine yazılmış kitabındaki ilk ortak makalelerinde 

yapılmıştır (Luthans ve Avolio, 2009). Otantik liderlik, geçmiş felsefik ve psikolojik 

tanımların ışığında, gerçek, sahici ve güvenilir sıfatları ile eşleştirilerek, kendi özünü 

bilmek ve buna uygun davranmak olarak tanımlanmıştır. Araştırmacılar, otantik 

liderliğin, pozitif psikolojik kapasite ve gelişmiş örgütsel ortamı birleştiren bir süreç 

olduğunu ifade ederek, bu sürecin, hem liderin hem de takipçilerin pozitif 

davranışlarına ve öz farkındalıklarına etki ettiğini ve böylelikle olumlu kişisel 

gelişimi teşvik ettiğini tartışmışlardır (Walumbwa vd., 2008). Pozitif yaklaşımı temel 

alan May vd. (2003), otantik liderliğe ahlak boyutunu ekleyerek, kişilerin, otantik 

ahlaklı lider olmaları için doğuştan gelen kapasiteleri olduğunu ve otantik liderlikte 

ahlaki boyutun geliştirilmesi gerektiğini vurgulamışlardır. Otantik liderlerin, ahlaki 

ikilemleri açıkça belirlemek, onları çözümlemek ve etik rol model olmak için, pozitif 

psikolojik sermaye bileşenleri olan öz yeterlilik, umut, iyimserlik ve toparlanma 

gücünden faydalanabileceği belirtilmiştir (Gardner ve Schermerhorn, 2004: 272). 

Otantik liderler, takipçilerin saygı ve güvenlerini kazanmak için, farklı bakış açılarını 

tanıyan, etik muhakeme yapan ve takipçileri ile ortak ilişki ağları kurarak, derin 

kişisel değerlerine, inançlarına ve duygularına uygun hareket eden liderler olarak 

tanımlanırlar (Avolio vd., 2004). Buraya kadar, otantik liderlik, liderliğin pozitif 

halinin temelini oluşturan, dönüşümcü ve etik liderlik yaklaşımlarını birleştiren, 

pozitif kök kavram olarak tanımlanmıştır (Avolio ve Gardner, 2005). Bu tanımlama, 

dönüşümcü liderlik, etik liderlik, pozitif psikolojik sermaye ve otantik liderlik 

arasındaki kavramsal farklılaştırmayı sorunlu hale getirerek, eleştiriye uğramıştır 

                                                             
* Otantik liderlerin ve Otantik liderliğin, 2011 yılına kadar literatürde yer alan, detaylı tanımları 
William L.Gardner, Claudia C. Cogliser, Kelly, M. Davis ve Matthew P. Dickens tarafından 
‘Authentic Literature: a Review of the Literature and Research Agenda’ isimli makalede kronolojik 
olarak yapılmıştır. Tüm sayısal ampirik makaleleri inceleyen bu çalışma, otantik liderliğin farklı 
kavramsal tanımlarının, farklı ölçümlerinin, teorik temellerinin, nedenlerinin, sonuçlarının ve aracılık 
eden etkenlerin detaylı analizini yaparak, otantik liderliğin kavramsal olarak geldiği noktayı ve 
sonraki araştırmalar için önerileri tartışmaktadır.    
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(Cooper vd., 2005). Cooper vd. (2005: 477), bireyde otantik liderliğin geliştirilmesi 

ile ilgili makaleleri eleştirerek, ilk yapılması gerekenin, kavramın içeriğinin net bir 

şekilde tanımlanması ve diğer liderlik kavramlarından ayrıştırılarak ölçümünün 

belirlenmesi olduğunu vurgulamışlardır. Avolio ve Gardner (2005), sonraki 

çalışmalarında, kök kavram görüşünü değiştirmemişler ancak otantik liderlik 

kavramının, etik, dönüşümcü ve ruhsal liderlik ile detaylı farklılıklarını 

tartışmışlardır*. 

Goldman ve Kernis’in (2002) otantiklik tanımını baz alan Ilies vd. (2005), 

kişisel farkındalık, önyargısız değerlendirme, otantik davranış ve otantik ilişkisel 

eğilim bileşenlerini içeren bir otantik liderlik modeli önermişlerdir. Modeldeki kişisel 

farkındalık bileşeni, duygusal zekâyı içermektedir. Araştırmacılar, duygusal zekâ ile 

pozitif kişisel görüş (positive self-concept) arasındaki ilişkiyi inceleyerek, pozitif 

kişisel görüşü olan ve duygusal zekâsı yüksek olan liderlerin kişisel 

farkındalıklarının yüksek olduğunu önermişlerdir. Yüksek farkındalık, otantikliğin 

bir ön koşulu olduğuna göre, duygusal zekânın otantik liderlik ile pozitif yönde 

ilişkisi olduğu önerilebilir. Otantik liderlik kavramının, pozitif örgütsel davranış 

yaklaşımı ışığında, birey, birey-takipçi ikilisi, grup ve örgüt seviyesinde çoklu bir 

yaklaşımla incelenmesini öneren Yammarino vd. (2008), duygusal zekâyı, pozitif 

örgütsel davranışın bir bileşeni olarak ele almış ve otantik liderliğin, pozitif örgütsel 

davranış bileşenleri yoluyla performans üzerinde direkt ve dolaylı etkileri olduğunu 

tartışmıştır. Dolayısıyla, duygusal zekânın, otantik liderlik bileşenleri ile uyumlu 

olduğu ileri sürülmektedir. 

Bill George (2003), otantik liderlerin, samimi olarak liderliği ile başkalarına 

hizmet etmeyi arzuladıklarını ve para, güç ve prestijden ziyade fark yaratmak için 

takipçilerini nasıl güçlendirebilecekleri ile ilgilendiğini tartışmaktadır. Otantik 

liderler doğal yeteneklerini kullanırlar ancak kusurlarınıda kabul eder ve kendilerini 

geliştirmek için uğraşırlar. Amaç, anlam ve değerler ile liderlik yapan otantik 

liderler, çalışanlar, müşteriler ve tüm paydaşlar ile uzun süreli ilişki kurarlar. Otantik 

liderlerin tuturlı duruşunun ve öz disiplininin, diğerlerinin onları takip etmesini 

sağladığı savunulmaktadır (George, 2003: 12). Son olarak, etiksel ve ahlaki değere 

                                                             
* Etik, Dönüşümcü, Ruhsal ve Otantik liderlik arasındaki temel farklıların detaylı analizi için Avolio 
ve Gardner’ın (2005) makalesi incelenebilir. 
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önem vererek, otantik liderlerin örgütlerinin tüm paydaşlarını kapsayan gelecek 

vizyonunu, anlam ve değerler çerçevesinde oluşturduğu söylenebilir. George ve Sims 

(2007), otantik liderlik için beş temel boyut belirlemiştir: tutku ile ortak bir amacı 

gerçekleştirmeye çalışmak, sağlam değerleri uygulamak, kalp ile yönetmek (tutku ve 

merhamet), uzun süreli/sürdürülebilir ilişkiler kurmak, öz disiplin sergilemek.  

Shamir ve Eilam (2005), otantik liderliğin tanımından etik/ahlak bileşenini 

çıkararak, kavramı daha dar bir bakış açısı ile ele almışlar ve otantik liderlerin 

gelişimi için hayat hikayeleri yaklaşımını (life-story approach) önermişlerdir. 

Otantik liderler, başkalarının beklentilerine boyun eğmek yerine, kendileri gibi 

davranırlar; statü ya da ödül için değil, olumlu inançlarıyla liderlik etmekten gerçek 

mutluluk duyarlar; başkaları tarafından empoze edilen değerlere göre değil kendi 

derin değerlerine göre hareket ederler ve söyledikleri ile yaptıklarının arasında 

tutarlılığa dikkat ederler. Shamir ve Eilam (2005), otantik liderliği; otantik lider, 

otantik takipçi ve arasındaki otantik ilişki ekseninde gelişen bir süreç olarak 

tanımlamışlardır. Ayrıca, araştırmacılar, bu süreçte, liderlerin yaşamlarındaki önemli 

kırılma noktalarına yükledikleri anlamların, hayat hikayeleri yaklaşımı ile nasıl açığa 

çıkarıldığını ve dışarı yansıtılan hikayelerin olumlu kişisel gelişimi nasıl 

desteklediğini tartışmaktadırlar (Gardner vd., 2011).  

Gardner vd. (2005), Kernis’in (2003) ve Deci ve Ryan’ın (2000) modelinden 

etkilenerek, kişiye dayanan otantik liderlik ve takipçi gelişimi modelini önermişler ve 

otantik liderliği, kişisel farkındalık (self-awareness) ve kişisel otokontrol (self-

regulation) kavramları ekseninde incelemişlerdir. Kişisel farkındalık, değerler, 

kimlik, duygular, güdüler/hedefler olmak üzere dört bileşene ayrılırken; kişisel 

otokontrol için önerilen bileşenler, içselleştirilmiş kontrol, bilginin dengeli 

değerlendirilmesi, ilişkisel şeffaflık ve otantik davranıştır (Gardner vd., 2005). 

Araştırmacılar, otantik liderlerin, otantik çalışanların gelişiminde anahtar rol 

oynadığını ve yüksek düzeyde güven, bağlılık ve iyilik hali yaratarak, sürdürülebilir 

performansı teşvik ettiğini önermektedirler. Ayrıca, Ilies vd. (2005) ve Yammarino 

vd. (2008) tarafından tartışıldığı üzere, otantik liderlerin yüksek düzeyde duygusal 

zekâya sahip olduğu (Gardner vd., 2005) da öneriler arasında yer almaktadır. Son 

olarak, dikkat çeken nokta, pozitif psikolojik sermaye ve etiksel boyutun modelde 

tanım dışı bırakılmasıdır. 
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Otantik liderliğin, örgütsel bağlılık, iş tatmini, ekstra çaba harcama ve işi 

anlamlandırma gibi iş tutumları üzerine direkt etkisi olduğu önerilmektedir (Avolio 

vd., 2004). Avolio ve Gardner (2005), otantik liderliğin, kişi, grup ve örgüt 

düzeyinde incelenebileceğini tanıyarak, otantik liderliğin, lider-takipçi-grup 

özdeşleme sürecini teşvik ederek, güven, umut, pozitif duygular ve iyimserliği 

arttırdığını ve böylece bağlılık, iş tatmini ve iş yerinde iyilik ile ilişkili olduğunu 

tartışmaktadır (Avolio vd., 2004; Gardner vd., 2005; Ilies, vd., 2005). Ilies, 

Morgeson ve Nahrgang (2005), otantik liderliğin etkisinin grup ve örgüt seviyesine 

yayıldığını savunarak, otantik liderliğin, lider ve takipçilerinin kendi 

potansiyellerinin farkına varmasıyla oluşan gerçek mutluluk (eudaemonic well-

being) üzerindeki etkilerini araştırmışlardır. Tüm bu araştırmalar, yapıldıkları 

dönemde ölçek geliştirilmemiş olmasında ötürü ampirik olarak test edilememişler ve 

öneri boyutunda kalmışlardır. 

Walumbwa vd. (2008), otantik liderlik teorilerinin temelini, otantiklik kavramı 

ile ilgili sosyal psikoloji çalışmalarını (Deci ve Ryan, 2000; Goldman ve Kernis, 

2002; Kernis 2003) baz alan Avolio ve Gardner (2005), Gardner vd. (2005) ve Ilies 

vd. (2005), modellerine dayandırmışlardır. İçsel ahlak ve gelişim odaklılık 

kavramlarının otantik liderliğin tanımı için ayırt edici ve önemli olduğu savunan 

araştırmacılar, otantik liderliği, liderin pozitif psikolojik kapasitesinden ve pozitif 

etik değerler taşıyan örgüt ikliminden doğan ve aynı zamanda kişisel farkındalık, 

içselleştirilmiş ahlak anlayışı, dengeli değerlendirilme ve ilişkisel şeffaflık öğelerini 

teşvik ederek kişisel gelişimi destekleyen bir lider davranış modeli olarak 

tanımlamışlardır. Araştırmacılar, pozitif psikolojik kapasite ve pozitif etik değerler 

taşıyan örgüt ikliminin, otantik liderliğin gelişimini teşvik ettiğini tanısalar da, bu iki 

öğeyi otantik liderliğin temel kavramları olarak ele almadıklarını vurgulamaktadırlar. 

Bu tanıma dayanarak, Otantik Liderlik Ölçeği’ni (Authentic Leadership 

Questionnaire – ALQ) geliştiren ve geçerliliğini test eden araştırmacılar, otantik 

liderliği, lider ve takipçileri arasındaki karşılıklı otantik ilişkinin bir yansıması olarak 

gördüklerini belirtseler de, teorilerine dayanarak geliştirdikleri otantik liderlik 

ölçümünün, lider ve takipçileri ilişkisinde otantik liderlik kısmını ölçtüğünü 

vurgulamaktadırlar. Walumbwa vd. (2008), otantik liderlik modellerinin temelini 

oluşturan bileşenler aşağıda açıklanmaktadır: 
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- Kişisel Farkındalık (Self-Awareness): Kişisel farkındalık, ‘Ben kimim?’ 

sorusunu içerir (Gardner vd., 2005) ve kişinin, kendi güdülerinin, duygularının, 

isteklerinin, yeteneklerinin, zayıflıklarının ve çok yönlü özelliklerinin farkında 

olması, bunları anlamlandırması ve bu anlamlandırma sürecinin, kişinin kendisi ile 

ilgili değerlendirmeleri üzerine etkileri ile ilgilidir. (Kernis, 2003; Walumbwa vd., 

2008). Bu bileşen, kişinin kendisi ile ilgili derin bilgilere sahip olmasının yanında, 

başkaları üzerinde nasıl etkiler yaratabileceği konusunda farkındalığa sahip olmasını 

da kapsamaktadır (Kernis, 2003). Otantik liderliğin kişisel farkındalık boyutu, 

değerler, kimlik, duygular, güdüler/hedefler olmak üzere dört bileşene ayrılmaktadır 

(Avolio ve Gardner, 2005; Gardner vd., 2005). Değerler, sosyalleşme süreci ile 

öğrenilir ve bir kere içselleştirildiğinde, kişinin bir parçası olur (Gardner vd., 2005). 

Otantik liderlerde, doğruluk, dürüstlük, güvenirlilik, saygınlık, adalet, sorumluluk 

gibi özelliklerin temel kimliklerinin bir parçası olduğu önerilmektedir (Gardner vd., 

2005). Ayrıca, duygusal zekânın prensiplerine dayanarak (Goleman, 1998), otantik 

liderlerin duygularının ve bu duyguların kendilerinin ve başkalarının üzerindeki 

etkilerinin  farkında oldukları savunulmaktadır. Bu farkındalık, liderlerin kararlarını 

içsel değerlere dayandırması konusunda onlara yol göstermektedir. Son olarak, 

otantik liderlerin, kişisel farkındalıklarının bir parçası olarak, kendi çabalarıyla 

kendileri geliştirmek ile motive oldukları ve gerçek/ideal kişilikleri arasında uyumu 

yakaladıkları tartışılmaktadır (Gardner vd., 2005). 

- İlişkisel Şeffaflık (Relational Transparency): İlişkisel şeffaflık, liderin, 

başkalarına, sahte ya da çarpıtılmış bir benlik sergilemesi yerine gerçek halini 

göstermesidir (Walumbwa vd., 2008). Liderin, gerçek duygu ve düşünceleri açık 

şekilde ifade etmesi ve takipçileri ile karşılıklı açık bilgi paylaşımda bulunması 

esnasında güven ortamı oluşur (Walumbwa vd., 2008). Bu süreçte, uygun olmayan 

ya da karşı tarafa zarar verebilecek duyguların, açığa çıkarılmasını en aza indirgemek 

ve dolayısıyla kontrol etmek önemlidir (Kernis, 2003).  

- Dengeli Değerlendirme (Balanced Processing): Bir karara varmadan önce, 

otantik liderler konu ile ilgili tüm bilgileri inceler, analiz eder ve tarafsız olarak 

değerlendirirler. Liderlerin, takipçileri tarafından yapılacak olumlu ya da olumsuz 

geri bildirimi desteklemeleri dolayısıyla, farklı bakış açılarını teşvik ederek, karar 
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alma sürecinde dengeli bir yaklaşımda bulunmaları önerilmektedir (Walumbwa vd., 

2008). Otantik liderler tüm cevapların kendilerinde olmadığını bilir ve kabul ederler. 

- İçselleştirilmiş Ahlak Anlayışı (Internalized Moral Perspective): Bu bileşen, 

pozitif ahlak anlayışı ve içselleştirilmiş kontrol (otantik davranış) öğelerinin 

birleştirilmesinden oluşmaktadır. İçselleştirilmiş kişisel kontrolün, grup, örgüt ya da 

sosyal baskılardan ziyade, içsel ahlaki değerler tarafından yönetildiği tartışılmaktadır 

(Avolio ve Gardneri 2005; Gardner vd., 2005). İçselleştirilmiş ahlak anlayışına sahip 

liderler, ahlaki değerleri doğrultusunda karar verir ve davranırlar. Başkalarının 

beklentilerine uymak adına inançlarından ve değerlerinden ödün vermezler. 

Başkalarına ve kendilerine karşı dürüsttürler (Kesken ve Ayyıldız, 2008). Ahlak 

boyutu, kavramın ilk ortaya çıkışında yer almamış ve bazı araştırmacılar tarafından 

otantik liderliğin kavramlaştırılmasını gölgelediği için eleştiriye uğrayarak, gerekli 

bulunmamıştır (Cooper vd., 2005; Shamir ve Eilam, 2005). Ancak liderlerin sadece 

kendilerine değil takipçilerine ve çevreye karşı sorumlulukları olduğu 

düşünüldüğünde, davranışlarının ahlaki temellere dayanması gerektiği açıktır (May 

vd., 2003). 

Memiş vd. (2009: 298) tarafından, otantik liderlik özellikleri üzerine yapılan 

keşif çalışmasında, batı kültüründe ortaya çıkan yukarıdaki dört ana boyutun, 

Türkiye’de de otantik liderliğin incelenmesinde geçerli olabileceği bulunmuştur. 

Walumbwa vd. (2008) geliştirdikleri otantik liderlik ölçeği ile, takipçilerin 

liderlerinin otantik davranışı hakkındaki algılarının, bireysel takipçi performansı ve 

iş performansı ile olumlu yönde ilişkili olduğunu kanıtlamışlardır. Aynı ölçeği 

kullanan, Clapp-Smith vd. (2009), otantik liderliğin ve takipçilerin pozitif psikolojik 

sermayesinin, işletme satışlarında büyümeyi hızlandırarak performans artışına neden 

olduğunu ve yönetime güvenin bu ilişkide aracı rol üstlendiğini tartışmışlardır. 

Spitzmuller ve Ilies (2010), ilişkisel otantiklik (Ilies vd, 2005) bileşeninin 

kişilerarası ilişkilerde önemli olduğu vurgusunu yaparak, liderin ilişkisel 

otantikliğinin, takipçilerin dönüşümcü liderlik davranış algısını nasıl etkilediğini 

araştırmışlardır. Liderin dönüşümcü liderlik davranışları ile ilgili, takipçi 

derecelendirmelerinin birbirleriyle tutarlılığının, lider otantikliğinden nasıl 

etkilendiği tartışılmaktadır. Otantik liderin kuvvetli ilişkisel eğiliminin olmasının, 

lider-takipçi arasında, açık ve karşılıklı güven içeren bir ilişkiyi doğuracağı ve 
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takipçilerin lider ile özdeşleşmesini ve liderin dürüstlüğü ile ilgili algılarını 

besleyeceği öne sürülmektedir. Spitzmuller ve Ilies (2010), hipotezlerini sınamak 

için, 91 orta seviye yöneticiye Otantiklik Envanteri (Authenticity Inventory – AI) 

(Goldman ve  Kernis, 2002) ve 379 bağlı çalışana Çoklu Liderlik Ölçeği (Multifactor 

Leadership Questionnaire – MLQ) (Bass ve Avolio, 2002) uygulamışlardır. 

Öngörüldüğü gibi, daha fazla ilişkisel otantik liderler, takipçiler tarafından 

dönüşümcü liderliğin üç bileşeninde (ideal etki, bireysel ilgi, ilham verici 

motivasyon) daha yüksek değerlendirilmişler ve takipçilerin dönüşümcü liderlik 

davranışı algısının daha tutarlı olmasını sağlamışlardır.  

 Otantik liderliği, takipçi davranışlarına bağlayan psikolojik süreçleri araştıran 

çalışmalar, otantik liderlik davranışının, örgütsel vatandaşlık davranışı ve işe 

bağlanma ile pozitif ilişkili olduğunu; takipçilerin yönetici ile özdeşleşme 

seviyelerinin ve personeli güçlendirme ile ilgili hislerinin bu ilişkide aracı rol 

üstlendiğini kanıtlamışlardır (Walumbwa vd, 2010). Özkan ve Ceylan (2012), 

Türkiye de inşaat mühendisleri ile yaptığı çalışmada, otantik liderliğin, takipcilerin 

duygusal örgütsel bağlılığı, otantik psikolojik iklim, takipcilerin iş yerindeki iyilik 

hali, müşterek etkinlik ve kurumsal itibar ile pozitif ilişkili olduğunu önermişlerdir. 

Rego vd. (2012), otantik liderliğin, çalışan yaratıcılığını hem direkt hem de 

çalışanların psikolojik sermayesini etkileyerek dolaylı olarak teşvik ettiğini ortaya 

koymuşlardır.  

Müceldili vd. (2013), Türkiye’deki üretim ve servis firmalarının çalışanları ile 

yaptıkları araştırmada, otantik liderliğin, yenilikçilik ile pozitif ilişkili olduğunu, 

takipçilerin ve yaratıcılığın bu ilişkide ara değişken olduğunu vurgulamışlardır. 

Otantik liderlik, takipçilerin yaratıcılığını artırmakta, böylece bireysel yaratıcılığın 

artması örgütsel yenilikçiliğin artmasını sağlamaktadır. Yılmaz vd.’nin (2013), ISO 

2012 verilerine göre Türkiye’nin en büyük 1000 işletmesi içerisine giren Konya 

Sanayi Odası’na kayıtlı 5 işletmenin 338 çalışanı ile yaptıkları araştırmada, otantik 

ve dönüşümcü liderlik düzeyi algılamasının, çalışanların iç girişimcilik eğilimi ile iç 

girişimciliğin alt boyutları olan yenilikçilik, risk alma ve fırsatlara odaklanma eğilimi 

üzerindeki etkisinin tespit edilmesi amaçlanmıştır. Çalışanların otantik ve 

dönüşümcü liderlik düzeyi algılaması arttıkça iç girişimcilik eğilimlerinin de artış 

gösterdiği görülmektedir. Ayrıca iç girişimciliğin alt boyutları olan yenilikçilik, risk 
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alma ve fırsatlara odaklanma eğilimleri ile otantik ve dönüşümcü liderlik düzeyi 

algılamaları arasında da pozitif yönlü ilişkiler tespit edilmiştir. Dönüşümcü liderlik 

düzeyi algılaması ile iç girişimcilik eğilimi arasındaki ilişkinin çok az bir farkla 

otantik liderlik düzeyi algılamasına oranla daha yüksek olduğu görülmüştür. 

Topaloğlu ve Özer (2014), Türkiye, Denizli ilindeki bir firmanın çalışanları ile 

yaptıkları araştırmada, çalışanların otantik liderlik algısının psikolojik sermaye ile iş 

performansı arasındaki ilişkide düzenleyici rolü olduğunu tartışmışlar ve çalışanların 

psikolojik sermayelerinin iş performanslarını geliştirici etkisinin, otantik liderliğin 

daha pozitif algılandığı durumlarda daha yüksek olduğunu bulmuşlardır. Görüldüğü 

üzere, otantik liderlik ile ilgili araştırmalar son dönemlerde artış göstermiştir. 

Türkiye’de, Otantik Liderlik Ölçeği’ni (Authentic Leadership Questionnaire – ALQ) 

kullanarak yapılan ve otantik liderliğin etkilerini ölçen araştırmalar olsa da, oldukça 

sınırlı sayıdadır. Genel olarak yapılan çalışmalar, otantik liderliğin çeşitli örgüt ve 

çalışan çıktıları ile doğrudan ilişkili olduğunu kanıtlamaktadır. 

 

1.6.3. Otantik Liderlik Teorisi’nin Farklılaştırılması 

Otantik liderlik, önceden tartışıldığı üzere, köklerini sosyal psikolojiden alan 

ve pozitif örgütsel davranış, pozitif örgütsel bilim, liderlik ve etik kavramlarının 

kesişiminden oluşan yeni bir kavramdır. Kavramsal gelişiminin erken evrelerinde 

olan otantik liderlik teorisinin, duygusal zekâ, ruhsal zekâ, ruhsal liderlik, 

dönüşümcü liderlik ve etik liderlik ile örtüştüğü ve farklılaştığı noktalar birçok 

araştırmacı tarafından tartışılmaktadır. Otantik liderlik çalışmaları olgunlaştıkça, 

otantik liderlik ile dönüşümcü liderlik ve etik liderlik arasında daha keskin 

farklılıklar belirmeye başlamıştır (Luthans ve Avolio; 2009: 304; Gardner vd., 2011: 

1130). Walumbwa ve arkadaşlarının (2008) çalışmasından uyarlanan Tablo 1.1, 

teorilerin temel bileşenlerini göstermektedir. 
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Tablo 1.1: Otantik Liderlik, Dönüşümcü Liderlik ve Etik Liderlik Teorilerinin 

Karşılaştırılması 

Not: √ = odak unsur; √ = önemsiz ya da dolaylı unsur 
Kaynak: Walumbwa vd., 2008: 102. 

Hem etik liderlik hem otantik liderlik teorisi, lideri dürüst, güvenilir ve doğru 

şeyleri yapmaya hevesli ahlaki insan olarak tanımlamaktadır. Ancak otantik liderlik 

teorisi, liderin takipçilerine etik rol model olmasını da ikinci bir odak noktası olarak 

kabul ederek, etik liderlikten ayrılmaktadır (Walumbwa vd., 2008). Ayrıca, etik 

liderliğin, ahlaki yönetici bileşeni takipçilerin etik kurallara uyması konusunda ödül 

sistemini kullanmasından ötürü etkileşimci bir taraf içermektedir (Toor ve Ofori, 

2009). Etkileşimci unsur otantik liderlik teorisinde yer almadığı için, teori, ahlaki 

yönetici boyutunu kısmen kapsamaktadır. Etik liderlik davranışları, otantik liderlik 

teorisinde gerekli koşuldur ancak yeterli değildir. Otantik liderlik, sadece etik 

olmanın ötesinde, kişisel farkındalık, ilişkisel şeffaflık ve dengeli değerlendirme 

öğelerini kapsayan ve böylece etik liderlikten ayrışan bir teoridir. 

Teorik Bileşenler Otantik 
Liderlik 

Dönüşümcü 
Liderlik 

Etik 
Liderlik 

Otantik Liderlik    
Liderin kişisel farkındalığı √ √  

İlişkisel şeffaflık √ √  

İçselleştirilmiş ahlak anlayışı √ √ √ 

Dengeli değerlendirme √ √  
Etik Liderlik    
Ahlaki insan √ √ √ 

Ahlaki yönetici √ √ √ 

Dönüşümcü Liderlik    
İdeal etki √ √ √ 

İlham verici motivasyon  √  
Entelektüel Uyarım  √  

Bireysel İlgi  √ √ 
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Dönüşümcü liderlik ve otantik liderlik arasındaki temel fark, otantik liderliğin 

odak noktasını, liderin kişisel farkındalığı üzerine inşa etmesinden 

kaynaklanmaktadır. Otantik liderler, kendi öz benliklerinin, değerlerinin, inançlarının 

tamamen farkındadırlar ve kendilerine karşı dürüst oldukları için, içsel değerleri ile 

uyumlu liderlik rolleri seçerler. Kimlikleri, liderlik rolleri ve içsel değerleri arasında 

tutarlılık vardır ve bu davranışlarına da yansır. Dönüşümcü liderlikte temel hedef, 

takipçileri lidere dönüştürmek iken (Bass ve Avolio, 1993), otantik liderler, 

takipçilerinin otantik gelişimi ile ilgilenirler (Avolio ve Gardner, 2005). Otantik 

liderler, zorluklarla mücadele sürecinde dönüşümcü liderlere göre daha şeffaftırlar. 

Bu süreçte, ilham verici unsurlar ve imaj oluşturma yöntemlerinden daha fazla kendi 

içsel anlam ve değerlerine önem verirler (Walumbwa vd., 2008). Otantik liderler, 

başkaları tarafından, karizmatik olarak nitelenmeyebilirler ancak karizma, 

dönüşümcü liderliğin temel bileşenidir (Lloyds-Walker ve Walker, 2011: 386). 

Otantik liderlerin arzu edilen lider olarak algılanması, onların değerlere dayanan 

amaçlar ile yönetme ve ilişki kurma becerilerinden kaynaklanmaktadır. Ancak, 

otantik liderlerin, takipçilerine etik rol model olması, dönüşümcü liderliğin ideal etki 

bileşeni ile kısmen örtüşmektedir. Son olarak, dönüşümcü liderlerin, derin ahlak 

anlayışına sahip olması ideal olarak görülse de (Avolio vd., 1999), bazı 

araştırmacılar dönüşümcü liderliğin etik ve ahlak boyutunu sorgulamışlardır (Stevens 

vd., 1995). Bu karşı görüşün temel dayanak noktası, dönüşümcü liderlerin, ortak 

çıkarlar için zaman zaman kendilerini ya da herhangi bir durumu olduğundan farklı 

gösterebilme olasılıklarıdır. Buna karşın, otantik liderler dış baskılar ne olursa olsun, 

hiçbir zaman kendilerini olduklarından farklı yansıtmazlar ve öz benlikleriyle 

uyumlu davranırlar. 

Özetlemek gerekirse, Walumbwa ve arkadaşları (2008: 110) tarafından kavram  

tanımlaması yapılan ve ölçümü geliştirilen otantik liderlik teorisinin, etik liderlik ve 

dönüşümcü liderlik teorisi ile olumlu yönde ilişkili olduğu ancak kavramsal olarak 

anlamlı bir şekilde ayrıştığı önerilmektedir. Bir sonraki bölüm, araştırıcı ve 

yararlanıcı stratejilerden oluşan örgütsel ustalık kavramı ve liderliğin örgütsel 

ustalığın başarılmasındaki rolüne ilişkindir. 
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İKİNCİ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL USTALIK KAVRAMI VE KAPSAMI 

 

Hızla değişen çevre koşulları ve artan rekabetçi baskılar, işletmeleri, çevik, 

yaratıcı, esnek ve çok yönlü olmaya zorlamakta ve farklı stratejik alternatifler 

belirlenmesini gerekli kılmaktadır. Bu alternatiflerden birisi, sürdürülebilir rekabet 

gücü ve hayatta kalabilmek için işletmelerin mevcut yeteneklerinden yararlanması ve 

yenilerini araştırması olarak tanımlanan ve son dönemde sıklıkla üzerinde durulan 

‘örgütsel ustalık – organizational ambidexterity’ stratejisidir. Bu bölümde, örgütsel 

ustalık kavramı detaylı açıklanmış ve liderlik tarzlarının örgütsel ustalık üzerindeki 

etkisi literatür kapsamında değerlendirilmiştir. 

 

2.1. ÖRGÜTSEL USTALIK KAVRAMI VE KAPSAMI 

 

Ustalık (ambidexterity), iki elini de aynı anda eşit beceri ile kullanabilme 

becerisine sahip olan bireyleri nitelendiren bir sıfattır. Bir insan özelliği olan ustalık, 

yönetim ve örgüt alanında kullanılmaya başlanmış ve ilk kez Robert Duncan 

tarafından, 1976 yılındaki ‘The ambidextrous organization: Designing Dual 

Structures for innovation’ adlı makalesinde, ‘örgütsel ustalık – organizational 

ambidexterity’ olarak birleştirilerek literatürde yerini almıştır (Lubatkin vd., 2006; 

O’Reilly ve Tushman, 2008). 

March (1991), örgütsel öğrenme literatüründe, araştırıcı (explore) (risk alma, 

yenilik, bağımsızlık ve deney yapma) ve yararlanıcı (exploit) (etkinlik, kontrol, 

kesinlik, seçme ve uygulama) stratejilerin ilişkisi üzerinde durarak, iki strateji 

arasında kaynak dağılımında olabilecek sorunları incelemiştir. Şirketlerin karşı 

karşıya geldiği en büyük zorluğun, kısa dönemde ayakta kalmaları için gerekli 

miktarda yararlanıcı stratejiden yararlanmak ve uzun dönemli var olabilmelerini 

sağlamak için araştırmacı stratejilere yeterli enerjilerini adamak arasında denge 

kurmak olduğu savunulmaktadır. March (1991), iki sürecin, farklı örgütsel ortam 

gerektirdiğini, karşıt hedeflere sahip olduğunu ve aynı kıt kaynaklardan pay almak 

için yarıştığını tartışarak, iki süreç arasındaki ilişkiyi çelişkili olarak açıklamış ve 

kısa dönem başarı olasılığı yüksek olan yararlanıcı stratejiye karşı şirketlerin meyilli 
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olmasından ötürü iki strateji arasında denge kurmanın kolay olmadığını eklemiştir 

(O’Reilly ve Tushman, 2013: 4). Bu tanımdan yola çıkarak, araştırıcı ve yararlanıcı 

stratejilerin bir doğrunun rekabet eden iki ucu olarak ele alındığı söylenebilir. 

Böylece, bu açıklama, yararlanma stratejisine daha fazla kaynak harcanmasının, 

araştırıcı stratejiye ayrılan kaynakların daha az olmasını sağlayacak olması anlamına 

gelmektedir (Gupta vd., 2006: 695). Ayrıca, March (1991), yararlanıcı strateji 

uygulayan örgütleri kısa dönemde başarıya ulaşarak aynı stratejiyi sürdüreceklerini – 

‘başarı tuzağı/success trap’; araştırmacı stratejiyi uygulayan örgütlerinde başarısızlık 

olasılıkları yüksek olduğu için bir dahaki sefere başarılı olma umudu ile daha fazla 

araştırmayı – ‘başarısızlık tuzağı/failure trap’ –  seçeceğini savunmuştur.  

Bu çalışmada, ustalık kavramının, bir şeyi elde etmek için başka bir şeyden 

vazgeçme (trade-off) stratejisinden farklılık gösterdiği kabul edilecektir. Örgütsel 

ustalık, farklı ve zaman zaman birbiriyle çelişen uçların ortogonal süreçler olarak 

uyumlaştırılabileceği ve dolayısıyla aynı anda yerine getirilerek örgüte fayda 

sağlayabileceği üzerinde durur (Raisch vd., 2009). Bu görüş, örgütsel ustalık 

kavramının gelişimi ile ilişkilendirilebilir (Nemanich ve Vera, 2009: 20). Tushman 

ve O’Reilly (1996), kademeli (incremental) ve evrimsel (evolutionary) değişimin 

örgütler için öneminden yola çıkarak, kısa dönemde liderlerin ve örgütlerin, strateji, 

yapı ve kültür arasındaki uyumu düzenli olarak arttırması gerektiğini ve aynı anda 

uzun dönemli başarı için de bu uyumu yıkmaları gerektiğini tartışmaktadırlar. Bu 

çelişen yönetimsel talepler, liderlerin ve örgütlerin ancak örgütsel usta olmaları 

halinde bir arada yönetilebilmektedirler. Tushman ve O’Reilly (1996), örgütsel 

ustalık kavramını ‘jonglör’ metaforu ile açıklamakta ve birden çok topu yönetebilen 

jonglörün saygı görerek başarılı sayılabileceğini vurgulamaktadır. Örgütsel anlamda, 

karşıt yapıları, süreçleri ve kültürleri aynı çatı altında dengeleyebilen örgütler, kısa 

dönem günlük değişimleri ve uzun dönem köklü değişimleri aynı anda 

yönetebilecekler ve değişen çevresel koşullara adapte olabileceklerdir. 

Adaptasyon (adaptability) ve düzenleme (alignment) yetkinliklerinin örgütlerde 

aynı anda gerçekleştirilmesi açısından örgütsel ustalık kavramını tanımlayan 

Birkinshaw ve Gibson (2004), yeni fırsatların değerlendirilerek hareketli pazarlara 

uyum sağlanmasının ve rehavetten kaçınılarak çevreye adaptasyonun uzun dönemli 

avantajı olsa da yeterli olmayacağını tartışmışlardır. Gibson ve Birkinshaw (2004), 
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kısa dönemde değer yaratmanın ve aktivitelerin bu değeri yaratmak için nasıl 

düzenleneceği ve uygulanacağının örgütler için aynı oranda önemli olduğunu ve 

genel anlamda başarı için örgütlerin bugünün stratejilerini ve ihtiyaçlarını uygularken 

aynı zamanda yarının fırsatlarını da hesaba katmaları gerektiğini vurgulamaktadırlar. 

Örgütün üretimde etkinlik ve esneklik, standartlaşma ve yenilikçilik, farklılaştırma 

ve maliyet liderliği stratejileri, global bütünleşme ve yerel tepki, kısa dönem kar ve 

uzun dönem büyüme, yararlanma ve araştırma gibi birbirinin karşıtı olan unsurları 

bir arada uygulayabilmesi örgütsel ustalığa işaret etmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 

2004; He ve Wong, 2004). Dolayısıyla, usta örgütler, değişen çevresel koşullara 

etkin bir şekilde adaptasyon sağlarken aynı zamanda mevcut operasyonlarında da 

uygun düzeni sağlarlar (Birkinshaw ve Gibson, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004). 

Örgütsel ustalık kavramı üzerine yapılan son dönem araştırmalar, yararlanma 

(exploitation) ve araştırma (exploration) stratejileri ayrımı üzerine yoğunlaşarak (He 

ve Wong, 2004; O’Reilly ve Tushman, 2004; Jansen vd., 2005; Lubatkin vd., 2006; 

Gupta, vd., 2006; Jansen vd., 2008; O’Reilly ve Tushman, 2008; Akdoğan vd., 2009; 

Alpkan ve Aren, 2009; Jansen vd., 2009; Raisch vd., 2009; Şimşek, 2009; Nemanich 

ve Vera, 2009; Akdoğan ve Cingöz, 2010; Schmitt vd., 2010; Çömez vd., 2011; 

O’Reilly ve Tushman, 2013; Li, 2013), örgütlerin mevcut ürünlerinden ve 

hizmetlerinden yararlanırken aynı zamanda çevresel değişime uyum sağlamak için 

yeni fikirler ve süreçler araştırmaları gerektiği üzerinde durmaktadır. Bu noktada, 

örgütsel ustalık, eşit bir ustalıkla yeni fırsatlardan yararlanmanın yanı sıra var olan 

yeteneklerin kullanabilmesi olarak tanımlanmaktadır (Lubatkin vd., 2006). 

Dolayısıyla, örgütler açısından düşünüldüğünde ustalık, eş zamanlı olarak hem var 

olan yetenekleri kullanabilme hem de yeni fırsatlardan yararlanabilme becerisidir. 

Ancak yapılan araştırmalar, yararlanma ve araştırma stratejilerinin birbirinden çok 

farklı yapılar, süreçler, yetenekler ve kültürler gerektirdiği üzerinde durmakta ve bu 

dengeyi kurmanın oldukça zor olduğunu göstermektedir (O’Reilly ve Tushman, 

2004: 80). 

Yararlanma stratejisi, mevcut bilginin, teknolojilerin ve pazarlama 

yöntemlerinin kullanılmasını içermektedir. Üretim, etkinlik, geliştirme, seçim ve 

uygulama bu stratejiyi açıklamada kullanılan kavramlardır (He ve Wong, 2004: 481). 

Yararlanma stratejisinde, çelişkileri en aza indirgemek ve disiplinli bir şekilde 
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problem çözmek önemlidir. Yararlanma stratejisi, mekanik yapılar, birbirine sıkı 

sıkıya bağlı sistemler, rutinleşme, süreç bağımlılığı, kontrol ve bürokrasi, durağan 

pazar ve teknolojiler ile ilişkilendirilmektedir (He ve Wong, 2004: 481). Yararlanma 

stratejisini uygulayan örgütlerde, örgütsel yapının etkinlik, sinerji ve üretimi 

arttırmayı teşvik etmesi açısından merkeziyetçi olduğu, otoritenin yukarıdan aşağıya 

doğru uygulandığı ve çok az noktaya dağıldığı belirtilmektedir. Bu özelliğin örgütsel 

katılığı arttırarak, durağan mekanik yapıyı oluşturduğu ve ‘yararlanıcı’ ortamı 

hazırladığı öne sürülmektedir. (Benner ve Tushman, 2003: 248). 

Yararlanmada temel amaç, var olan teknolojileri uyarlayarak ve mevcut 

müşterilerin ihtiyaçlarını karşılayarak söz konusu çevresel koşullara tepki vermektir 

(Lubatkin vd., 2006: 648). Böylelikle örgütler, mevcut kapasitelerine odaklanarak, 

yetkinliklerini geliştirirler ve mevcut avantajlarını iyileştirirler. Yararlanıcı stratejide, 

üst yönetim mevcut yeteneklerin iyileştirilmesi için gerekli rutin ve davranışları alt 

kademelere yayılan bir anlayışla uygulamaya çalışır (Lubatkin vd., 2006: 648). 

Yararlanma stratejisi ile ilgili sonuçlar daha kesin ve kısa dönemlidir. Dolayısıyla 

sabit performans beklenmesi olasıdır (He ve Wong, 2004: 481). Ancak, bu strateji 

tek başına uygulandığında, departmanlar arasındaki yatay iletişimi kısıtlaması, 

durağanlık yaratması, örgüt içerisinde ulaşılabilir olan bilginin kalitesinin ve 

miktarının azalması, bu sebeple çalışanların yeteneklerinin ve motivasyonlarının 

yeni/inovatif fikirleri üretmede yetersiz kalması gibi olumsuzluklara da sebebiyet 

verebilmektedir (Fındıklı ve Pınar, 2014). 

Bunun tam tersi şekilde, araştırma stratejisi örtük bilginin kullanılmasını, yeni 

teknolojiler ve pazarlama yollarının geliştirilmesini, farklılıkların kabullenilmesini, 

araştırma yapılmasını, çeşitlilik, risk alma, esneklik ve yenilik gibi unsurları 

içermektedir (He ve Wong, 2004; Akdoğan ve Cingöz, 2010). Araştırma stratejisi, 

organik yapılar, birbirine gevşek bir şekilde bağlı sistemler, doğaçlama, otonomi ve 

kaos, yeni gelişen pazar ve teknolojiler ile özdeşleştirilmektedir (He ve Wong, 2004: 

481). Araştırmada temel amaç, yenilikçi teknolojiler ve yeni pazarlar yaratarak 

öngörülemeyen çevresel koşullara tepki vermek ve onları yönlendirmektir (Lubatkin 

vd., 2006). Araştırma stratejisi, eski rutinlerin bırakılıp, yeni davranış biçimlerine 

bağlanmayı sağlayan alt kademelerden üst kademelere yayılan bir öğrenme süreci 

gerektirir. Araştırma stratejisi yeni yeteneklerin ve içsel süreçlerin geliştirilmesini 
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gerekli kılar (Lubatkin vd., 2006: 649). Araştırma stratejisi ile ilgili sonuçlar oldukça 

değişken ve uzun dönemlidir. Dolayısıyla, performans değişkenliği beklentisini 

arttırır. Örgütsel anlamda, sıra dışı bir başarı ya da başarısızlık olasılığı vardır. 

Araştırmalar, şirketlerin bu nedenle, yararlanma stratejisi eğiliminde olduklarını 

göstermektedir (O’Reilly ve Tushman, 2008). Araştırma ve yararlanma stratejilerinin 

belirgin farklılıkları Tablo 2.1’de özetlenmiştir. 

Tablo 2.1: Araştırma ve Yararlanma Stratejilerinin Karşılaştırılması 

Kaynak: O’Reilly ve Tushman, 2004: 80; Jansen, 2005: 19. 

Örgütlerin, çok fazla yararlanıcı stratejiye ağırlık vermesi, durağanlık, eskime 

ve dinamik tutuculuk yaratabilirken, sadece araştırıcı strateji uygulanması ise, 

örgütlerin mevcut bilgi ve kazanımlarının geri dönüşünü alamamalarını sağlar 

(Carmeli ve Halevi, 2009: 211). Tushman ve O’Reilly (1996), yapısal ve kültürel 

durgunluk ayrımına dikkat çekerek, yapısal durgunluğu, eski ve yaşlı firmaların 

değişime olan dirençleri ile açıklamaktadır. Kültürel durgunluk ise, yüksek kolesterol 

 Araştırma Yararlanma 

Stratejik amaç Yenilik, büyüme Maliyet, kar 

Kritik görevler 
Adaptasyon, yeni ürünler, 

yenilikçilik 
Operasyonlar, etkinlik, 

mevcut ürünleri geliştirmek 

Yetkinlikler Girişimcilik Operasyonel 

Yapı Uyarlanabilir, gevşek Resmi, mekanik 

Ödüller Verimlilik Büyüme 

Kültür 
Risk alma, hız, esneklik, 

deney yapma 
Etkinlik, düşük risk, kalite, 

müşteriler 

Liderlik rolü Vizyoner, sürece dahil Otoriter, tepeden kontrol 

Çıktılar 
Yeni tasarımlar, pazarlar ve 

dağıtım kanalları 
Mevcut tasarımlar, pazarlar 

ve dağıtım kanalları 

Bilgi temeli 
Yeni bilgiyi talep etmek ve 

zorunlu kılmak 
Var olan bilgi ve 

yetenekleri genişletmek 

Performans 
uygulamaları 

Uzun dönemli fayda Kısa dönemli fayda 
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benzetmesi kullanılarak, örgütlerin tecrübe ve başarılarına güvenerek rehavete 

düşmeleri ve kendilerini yenileyememeleri sonucu oluşmaktadır. Örgütlerin, yalnızca 

‘yararlanıcı’ strateji uygulamaları ile ellerindeki kaynaklara odaklanmaları, değişime 

yanıt verme yeteneğinin kaybedilmesine yol açarken; sadece ‘araştırıcı’ stratejiye 

odaklanmaları, doyurucu olmayan değişim döngüsü içerisine girmelerine sebep 

olacaktır (Raisch ve Birkinshaw, 2008: 377). 

Örgütsel ustalık, örgütlerin aynı anda araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri 

sürdürmesi ve senkronize etmesidir (Jansen vd., 2008: 984). Örgütsel ustalık, 

şirketlerin, yararlanıcı stratejiye odaklanmalarından ötürü meydana gelen yapısal 

durgunlukla baş etmesini sağlamanın yanı sıra, faydalarından yararlanmadan 

araştırıcı stratejiye hız vermelerinin önüne geçmektedir. Stratejik perspektiften 

bakıldığında, uzun dönem başarıyı yakalamak şirketlerin sadece mevcut pazarlarda 

rekabet etmek için operasyonel yetkinliklere sahip olması yeterli değildir, aynı 

zamanda yeni gelişen pazar ve teknolojilere adapte olmak için kaynaklarını ve örgüt 

yapılarını tekrar oluşturma ve geliştirme yeteneğine sahip olmaları gerekmektedir 

(O’Reilly ve Tushman, 2008). Başarılı örgütler, kıt kaynaklar ve kısıtlı yönetim 

ilgisine rağmen, yararlanıcı ve araştırıcı stratejiler arasında doğru dengeyi kurabilir 

ve eş zamanlı olarak araştırmacı ve yararlanıcı stratejileri uygulayabilirler. Bir başka 

deyişle, yüksek düzeyde araştırmacı stratejiler, yüksek düzeyde yararlanıcı stratejiler 

ile birlikte var olabilirler (Schmitt vd., 2010). 

 

2.2. ÖRGÜTSEL USTALIK ÇEŞİTLERİ 

 

Örgütsel ustalık, Birkinshaw and Gibson (2004) tarafından yapısal (structural) 

ustalık ve içeriksel/bağlamsal (contextual) ustalık olarak iki farklı boyutta ele 

alınmıştır. Yapısal örgütsel ustalığın savunucuları, ustalığın, örgütsel yapı ve bu 

doğrultudaki stratejilerden faydalanarak gerçekleştirilmesine odaklanmaktadır 

(Gupta vd., 2006). Bağlamsal örgütsel ustalığın savunucuları ise; bu ikili yapının 

daha çok davranışsal ve sosyal yönlerine odaklanarak; sosyalleşme, insan sermayesi, 

örgütsel ortam ve paylaşılan değerler üzerinde dururlar. 

Yapısal ustalık, bir örgüt içinde birbirinin zıttı olan, çelişkili unsurların eş 

zamanlı olarak dengelenmesinin önemi üzerinde durur. Dolayısıyla yapısal ustalık, 
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faaliyetlerin farklı türleri için farklı yapılar oluşturmayı gerektirir (Birkinshaw ve 

Gibson, 2004). Örneğin, örgütlerin öz yetenekleri ile ilgili departmanlar, mevcut 

ürün ve pazarlara uyumu ve düzenlemeyi yaratmaktan sorumlu iken, araştırma ve iş 

geliştirme departmanları, yeni teknolojiler ve  ürünler geliştirme, yeni pazarlar bulma 

ve gelişen sektör trendlerini takip etme görevini üstlenirler (Birkinshaw ve Gibson, 

2004: 49). Yapısal ustalık, adaptasyon (adaptation) ve düzenleme (alignment) 

aktivitelerinin tamamen farklı olduğu dolayısıyla yapısal olarak iki aktivitenin 

ayrılması gerekliliği üzerinde durmaktadır. Ancak departman ayrımı izolasyonu da 

beraber getirebileceği için, araştırma departmanlarının iş fikirlerini, temel iş 

departmanlarına kabul ettirmelerinde zorluklar olabilecektir. Bunun üstesinden 

gelmenin yolu, departmanlar arası iletişim ve ilişki ağlarının kurulmasıdır. Ekonomik 

kriz durumlarında, yapısal ustalık stratejisinin, örgütler için olumlu etkisi olduğu 

tartışılmaktadır (Schmitt vd., 2010). Farklı alt birimlerden oluşan bir örgütsel dizayn, 

her bir birimin belirli çevresel ihtiyaçlara daha kolay adapte olmasını sağlar. Yapısal 

ayrımda, araştırıcı birimler, yararlanıcı birimlerin rutinlerinden ve yerleşik 

süreçlerinden korunur. Dolayısıyla, birimler arası kontaminasyonun engellendiği ve 

çapraz verimlilik oluştuğu savunulmaktadır (Schmitt vd., 2010). Sonuç olarak, 

yapısal ustalık ile ilgili yapılan araştırmalar, yapısal ustalığın, yararlanıcı ve araştırıcı 

stratejiler için bağımsız birimlerden oluştuğu, kaynaklardan avantaj elde etme hedefli 

bütünleşme gerektiği, yararlanma ve araştırma ihtiyacını meşru kılan kapsayıcı bir 

vizyonun önemi ve çoklu örgütsel eğilimlerin yarattığı tansiyonu yönetme becerisi 

olan bir liderlik yapısının mecburiyeti üzerinde birleşmektedirler (O’Reilly ve 

Tushman, 2013).   

Bağlamsal ustalık ise, tek bir departman içinde eş zamanlı adaptasyon ve 

düzenleme aktivitelerinin başarılması ile oluşan davranışsal kapasitedir (Gibson ve 

Birkinshaw, 2004). Bağlamsal ustalık, ikili yapı yerine, çalışanların adaptasyon ya da 

düzenleme aktiviteleri arasında zamanlarını kullanma kararlarını kendi almalarına 

izin veren daha esnek bir yapı ve sistemi destekler. Burada çalışanlardan beklenen 

çok yönlü düşünmeleri, birçok görevi aynı anda başarabilme kapasitesine, inisiyatif 

alma ve bunu etkin kullanabilme özelliklerine sahip olmalarıdır (Şimşek vd., 2009). 

Bağlamsal ustalık, çalışanların, karmaşık davranış repertuarına sahip olmasını 

gerektirmekte ve bu nedenle onlara fazla yük bindirmektedir. Bu noktada, bağlamsal 
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ustalık stratejisinin fayda sağlaması ve tükenmişlik sendromu (burnout sendrome) 

yaratmaması için insan unsuruna önem veren bir örgütsel ortam oluşturulması ve 

etkin performans yönetim sistemleri ile beraber sosyal destek sağlanması 

gerekmektedir (Birkinshaw ve Gibson, 2004). Bilginin üst yönetimden alt 

kademelere doğru bir şekilde erozyona uğramadan yayılması da ayrıca önem 

taşımaktadır. Rekabetçi ve dinamik yerel çevrede, örgütlerin bağlamsal ustalık 

yapısını tercih ettikleri ve bu tercih oranının resmi (yerinden yönetim, ademi 

merkeziyetçilik, yetki dağıtımı) ve resmi olmayan (ilişki ağları / çalışanların diğer 

bölümlerle olan iletişim ağı) denetim mekanizmalarının kombinasyonu ile artış 

göstereceği tartışılmaktadır (Jansen vd, 2005). 

Tablo 2.2: Yapısal ve Bağlamsal Ustalık Arası Farklılıklar 

 Yapısal Ustalık Bağlamsal Ustalık 

Ustalık nasıl kazanılıyor? 

Düzenleme ve adaptasyon 

odaklı aktiviteler ayrı grup 

ya da departmanlarda 

yapılmaktadır. 

Her bir çalışan, kendi 

zamanını düzenleme ve 

adaptasyon aktivitelerine 

ayırır. 

Düzenleme ve adaptasyon 

aktivitelerinin ayrımı ile 

ilgili kararın verildiği yer 

Örgütün tepe yönetiminde 

Alt kademede – satış 

elemanları, şefler ve ofis 

çalışanları 

Üst yönetimin rolü 

Yapıyı tanımlamak, 

adaptasyon ve düzenleme 

aktiviteleri arasında seçim 

yapmak 

Bireylerin çalışacağı 

örgütsel ortamı geliştirmek 

Rollerin yapısı Açıkça belirlenmiş Esnek 

Çalışanların becerileri Uzman Her konuda genel beceri 

Kaynak: Birkinshaw ve Gibson, 2004: 50. 
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Farklıklarına rağmen, yapısal ve bağlamsal ustalık yaklaşımları birbirini 

tamamlayıcı olarak görülmelidir. İki yaklaşımın aynı örgüt içinde karşılıklı 

etkileşimi, bilgi transferini destekleyecek ve böylelikle sadece bir tanesine 

odaklanmanın negatif yanları en aza indirgenecektir (Prange ve Schlegelmilch, 

2009). Hewlett-Packard, 3M ve Intel gibi uluslararası firmalar, iki yaklaşımı da yanı 

anda kullanarak başarıya ulaşan örgütlerdir (Birkinshaw ve Gibson, 2004).  

Bir başka ilişkili ayrımda, örgütsel ustalığın zamanlaması üzerine yoğunlaşan 

O’Reilly ve Tushman (2008) tarafından, sıralı (sequential) veya aynı anda 

(simultaneously) örgütsel ustalık stratejilerinin uygulanması şeklinde yapılmıştır. 

Duncan (1976) tarafından kavramın ilk ortaya çıkışında, araştırmacı ve yararlanıcı 

stratejilerin geçici bir sıralama ile uygulanması üzerinde durulmuştur. İster birey ister 

örgüt seviyesinde olsun, örgütsel ustalığın sıralı strateji boyutu, araştırmacı ve 

yararlanıcı stratejileri aynı anda değil farklı zaman dilimlerinde bir diğerinden 

öbürüne geçiş yaparak kullanılması anlamına gelmektedir (Güttel ve Konlechner, 

2009). Bu strateji, pazar ve teknolojik değişimlerin hızının az ve tahmin edilebilir 

olduğu bir dönemde uygun olabilmektedir. Ancak, günümüzde örgütlerin karşılaştığı 

değişimin hızı ve karmaşıklığı düşünüldüğünde, şirketlerin araştırıcı ve yararlanıcı 

stratejileri aynı anda gerçekleştirmesi gerektiği savunulmaktadır (O’Reilly ve 

Tushman, 2008: 193). Bu kavramlaştırmaya göre, örgütsel ustalık, yararlanıcı ve 

araştırıcı stratejiler için sadece farklı alt birimler değil aynı zamanda farklı 

yetkinlikler, sistemler, teşvikler, süreçler ve kültürler gerektirmektedir. Bu 

farklılıklar ve ayrı birimler, ortak stratejik amaç, kapsayıcı değerler ve bağlantı 

mekanizmaları sayesinde birleştirilerek bir arada tutulabilir. Bu noktada, etkin üst 

düzey yöneticilerin orkestra şefliğinin önemine değinilmektedir (O’Reilly ve 

Tushman, 2008: 193). 

Her ne kadar yararlanıcı ve araştırıcı aktivitelerin farklı birimlerde yapılması 

gerektiği tartışılsa da (yapısal ustalık), bu iki stratejinin uyumlaştırılması ve 

bütünleştirilmesi için üst yönetimin aracılık rolünün önemi üzerinde de 

durulmaktadır (Güttel ve Konlechner, 2009). Dolayısıyla, yönetimin rolü, değişen 

koşullara göre, örgütsel ustalığı yaratmak ve sürdürmek için, yapısal ve bağlamsal 

ustalık arasındaki gerilimi yönetmektir. Yakın dönem çalışmalar, farklı birimler 
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arasındaki bilgi akışının sağlıklı olması açısından, alt ve orta düzey entegrasyon 

mekanizmalarının da kullanılması gerektiğini tartışmaktadırlar (Raisch vd., 2009). 

Şimşek vd. (2009), örgütsel ustalık literatüründe kullanılan yapısal ve zamansal 

boyut ayrımlarını birleştirerek, dört çeşit örgütsel ustalık önermişlerdir. Uyumlu 

(harmonic) örgütsel ustalık, yararlanıcı ve araştırıcı stratejilerin aynı anda tek bir 

birim içinde uygulanmasıdır (Şimşek vd., 2009). Dayanak noktası, örgüt kültürü 

teorisidir ve örgütsel ustalığa ulaşmada örgüt yapısının/ortamının önemi üzerinde 

durmaktadır (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Bağlamsal ustalık görüşü örnek olarak 

verilebilir. Döngüsel (cyclical) örgütsel ustalık, aynı birim ya da departman içinde, 

yararlanıcı ve araştırıcı stratejilerin sıralı olarak uygulanmasıdır. Uzun dönem 

yararlanıcı strateji uygulamalarını, kısa dönemli araştırıcı strateji uygulamaları takip 

eder ve döngü bu şekilde devam eder (Gupta vd., 2006). Dayanak noktası, kesintili 

veya sıçramalı denge (punctuated equilibrium) teorisidir. Bölünmeli (partitional) 

örgütsel ustalık, araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin aynı anda ancak farklı alt 

sistemler, birimler hatta örgütler üzerinden gerçekleştirilmesi anlamına gelmektedir 

(Şimşek vd., 2009). Örgütsel dizayn ve sosyal network teorisi tabanlı bu model, 

yapısal ustalık teorisi ile de örtüşmektedir (O’Reilly ve Tushman, 2013). Resiprokal 

(reciprocal) örgütsel ustalık, sosyal network teorisi ve kenetlenme (entrainment) 

teorisi temeline dayanmaktadır ve farklı alt sistemlerin, yararlanıcı ve araştırıcı 

stratejileri sıralı olarak uygulaması anlamına gelmektedir. Örgütler, stratejik ittifaklar 

ya da örgütsel ilişki ağlarını, farklı zaman ve sistemler üzerinden yararlanıcı ve 

araştırıcı stratejileri birleştirme mekanizması olarak kullanabilirler. Bu noktada, 

araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri arasındaki karşılıklı bağımlı bilgi akışı, üst 

yönetimin bilgiyi örgüt içinde etkin yayması ve yönetmesi ile 

kolaylaştırılabilmektedir (Şimşek vd., 2009). 
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Tablo 2.3: Örgütsel Ustalık Çeşitleri 

 

  

Yapısal Boyut                                                       
Ustalık nerede sürdürülüyor 

  

Bağımsız                      
Aynı birim içinde 

Karşılıklı Bağımlı 
Birimler üstünden 

Z
am

an
 B

oy
ut

u 
   

   
   

   
   

   
   

   
  

U
st

al
ık

 n
as

ıl 
sü

rd
ür

ül
üy

or
 

A
yn

ı A
nd

a 

UYUMLU BÖLÜNMELİ 

Sı
ra

lı DÖNGÜSEL RESİPROKAL 

Kaynak: Şimşek vd., 2009: 868. 

 

2.3. ÖRGÜTSEL USTALIK ÖNCÜLLERİ VE ÇIKTILARI 

 

Yapılan araştırmalar, başarılı ve uzun ömürlü örgütlerin ustalığa sahip olan 

örgütler olduğunu tartışmaktadır (Tushman ve O'Reilly, 1996; Gibson ve 

Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004). Örgütsel ustalığın, satışların büyümesi, 

performansın öznel değerlendirmesi, inovasyon, pazar değerlemesi ve firmanın 

hayatta kalması ile pozitif ilişkili olduğunu kanıtlayan çalışmalar vardır (O’Reilly ve 

Tushman, 2013). Ayrıca, artan rekabet ve çevresel belirsizlik koşullarında, örgütsel 

ustalığın daha değerli olduğu tartışılmıştır (Jansen vd. 2005; Wang ve Li, 2008). 

Jansen vd (2005), usta örgütlerin, evrimsel ve devrimsel değişimler, rekabet avantajı 

yaratma ve koruma, araştırıcı ve yararlanıcı yenilikler aracılığı ile gelir elde 

edebileceğini savunmuştur. Bununla birlikte usta örgütler, büyük veya ani örgütsel 

değişimlerden kendilerini korurlar, yüksek performans elde ederler, örgütsel 

katılıktan korunurlar, yüksek satış artışı elde ederler, öğrenme kapasitelerini 
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iyileştirirler ve yüksek  oranda  kar  elde  ederler (Tushman ve O'Reilly, 1996;  

Gibson ve Birkinshaw, 2004; O'Reilly  ve  Tushman, 2008; Han ve Celly, 2008).  

Örgütsel ustalık üzerine yapılan birçok çalışma, en önemli değişken olarak 

örgütsel performans üzerine yoğunlaşmıştır. Ancak sonuçlar iki yönlü ve belirsizdir. 

Bazı araştırmacılar, örgütsel ustalığın performansı direkt etkilediğini savunsa da 

(Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004; Lubatkin vd., 2006); Lin vd. 

(2007), koşullara bağlı bir etki bulmuş, bazıları da, örgütsel ustalık ve performans 

arasında negatif ya da eğrisel trendde bir ilişki olabileceğini savunmuşlardır (Şimşek, 

2009). Bu farklı bulguların, örgütsel ustalık bileşenleri olan yararlanıcı ve araştırıcı 

stratejilerin ayrı ayrı performans ile olan ilişkisinden kaynaklandığı düşünülebilir. 

Araştırmacı strateji, tehlikeli ve riskli, belirsizlik getiren, radikal değişim süreçleri ile 

ilgilenen, yeni müşteriler için yeni ürün, servis ya da teknoloji geliştiren bir strateji 

olarak karakterize edilmektedir. Dolayısıyla, firma performansına etkisi uzun 

dönemli, beklenenden farklı ve hatta kısa dönemde negatif olabilir. Tam tersine, 

yararlanıcı strateji, mevcut süreç, ürün ve servisleri mevcut müşteriler için 

genişletmek üzere mevcut bilgiyi ve örgütsel yetenekleri kullanır. Dolayısıyla, doğası 

gereği, yararlanıcı stratejinin performans üzerine etkileri, daha tahmin edilebilir ve 

kısa dönemde pozitiftir. Ancak örgütsel miyopi yaratarak uzun dönemde, firma 

performansını negatif etkileyebilir. Özetlersek, yararlanıcı ve araştırıcı stratejilerin 

ayrı ayrı örgütsel performans ile ilişkileri belirli zaman ve durumlarda farklılık 

göstermektedir. Literatürde, iki stratejinin aynı anda dengelemesi anlamına gelen 

örgütsel ustalık kavramının da performansa etkisinin farklı şartlarda farklı derecede 

olabileceği tanınmaktadır.  

Han (2007), Merrill Lynch ve Comdirect Bankası ile yaptığı çalışmada, 

uluslararası örgütlerin sürdürülebilirliği başarmaları için bir örgütsel ustalık modeli 

önermekte ve paradoks stratejileri aynı anda formüle etme ve yürütme becerisi 

anlamına gelen stratejik ustalığın, uluslararası sürdürülebilirlik ve başarı için gerekli 

olduğunu savunmaktadır. Çalışmaya göre, uluslararası sürdürülebilirlik aynı 

zamanda, uluslararası yapının ve yönetim zihniyetinin, usta (ambidexterous) 

olmasını gerektirmektedir.  

Lin vd. (2007), beş Amerikan sektörünün, arşivsel çalışmasını ve bilgisayar 

simülasyon modelini yaparak, örgütsel ustalığın firma performansını arttırdığı sınır 
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koşulları incelemişlerdir. Sınır koşullar dikkate alınmadığında, kurumsal ittifak 

oluştururken, örgütsel ustalığın, firma performansını belirgin olarak etkilemediği 

görülmüştür. Firma büyüklüğünün, çevresel belirsizliğin ve firmanın ittifak ağındaki 

merkezi durumunun, örgütsel ustalığın performans üzerindeki etkisini azalttığı 

bulunmuştur. Ancak, firma ilişki ağlarının ve ortak ittifaklarının kurulmasının ilk 

yıllarında, örgütsel ustalığın performans üzerindeki etkisi daha kuvvetlidir (Şimşek 

vd., 2009). Kauppila (2010), örgütler arası ortaklıklar üzerine yaptığı bir çalışmada, 

firmaların içe dönük olarak hem kendi içlerinde araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri 

dengelemeleri gerektiği hem de dışa dönük olarak, ittifak ağındaki diğer firmalardan 

bilgi ve kaynak kullanımında bulunması gerektiği üzerinde durmuştur. 

Uluslararası yeni girişimleri inceleyen bir diğer araştırma (Han ve Celly, 2008), 

iki temel strateji grubunda çelişki yaşandığını tartışmıştır. Bu çelişki, az yatırım 

yapmak / birçok ülkeye yayılmak ve standardizasyon / inovasyon denklemi olarak 

tanımlanmıştır. 70 Kanada firmasında yapılan çalışmada, uluslararası yeni 

girişimlerin, yüksek düzeyde performans elde etmesi için, strateji denklemini doğru 

şekilde yönetmeleri ve örgütsel usta olmaları gerektiği kanıtlanmıştır. 

Özetlersek, yapılan çalışmalar, örgütsel ustalığın, firma performansı ile 

doğrudan ilişkili olduğunu tanımakta ancak bu etkinin, firmanın içinde bulunduğu 

çevre koşullara bağlı olduğunu kabul etmektedir. Belirsizlik koşullarında ve yeterli 

uygun kaynakların varlığında (örn: büyük firmalar) örgütsel ustalık göreceli olarak 

örgüt için daha faydalı olabilmektedir (O’Reilly ve Tushman, 2013: 4). 

Literatürde, örgütsel ustalığın nasıl sağlanabileceğine ilişkin araştırmalar da 

bulunmaktadır. İlk araştırma, Duncan (1976) tarafından, inovasyon sürecinin farklı 

aşamaları (başlama – initiation ve uygulama – implementation) için hangi örgütsel 

yapının gerekli olduğu üzerine yapılmıştır (Şimşek vd., 2009: 871). Bu iki inovasyon 

aşamasının ayrıştırılmasını kolaylaştıran faktörler, çelişki yönetimi, insanlararası 

etkili ilişkiler yaratılması, değişebilen kurallar geliştirilmesi ve inovasyon için ikili 

yapılar oluşturulmasıdır. Bağımsız iş birimlerinin, kültürün ve yönetimin örgütsel 

ustalığın gerçekleştirilmesindeki önemine değinen Tushman ve O’Reilly (1996), 

hardware olarak adlandırdığı örgütsel yapının, sistemlerin, ödüllerin ve iş 

süreçlerinin; software olarak adlandırılan insan kaynakları yetkinlikleri, örgüt kültürü 

ve normları, sosyal ağlar ve üst yönetimin yetenekleri ile beraber örgütsel ustalığın 
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yönetilmesinde önemli olduğunu savunmaktadır (Tushman ve O’Reilly, 1997). 

Disiplin, esneklik, destek ve güven unsurlarının etkileşiminden oluşan bir örgütsel 

ortamın, bağlamsal ustalığı arttırdığını gösteren çalışmalar vardır (Gibson ve 

Birkinshaw, 2004). Han vd. (2001), yeni ürünlerin geliştirilmesinde yeni teknolojileri 

kullanmak ve araştırmaya/geliştirmeye adanmışlık seviyesi olarak tanımlanan 

teknolojik eğilimin yüksek seviyelerde olmasının, örgütsel ustalığı teşvik ettiğini 

bulmuştur. Pazarlama konusuna odaklanan Kyriakopoulos ve Moorman (2004), 

pazarlama eğilimi olan şirketlerin, yararlanıcı ve araştırıcı stratejiler arasındaki 

tansiyonu daha iyi yönettiğini ve pazarlama eğiliminin ortak bir dayanak noktası 

oluşturarak, iki strateji arasında bilgi akışını sağladığını tartışmaktadırlar. Jansen vd. 

(2005), örgütsel ustalığı etkileyen çevresel faktörlerin yerel çevresel dinamizm ve 

rekabet olduğunu tartışmışlar. Rekabet ve dinamizm yoğun olduğu çevrede çalışan 

örgütlerin yararlanıcı ve araştırıcı stratejiyi aynı anda uygulama seviyelerinin daha 

yüksek olduğu bulunmuştur. Strateji oluşturma süreçlerinin örgütsel ustalığın artması 

üzerindeki rolünü inceleyen Andersen ve Nielsen (2007), yararlanıcı strateji için 

gerekli olan merkezi stratejik planlamanın, araştırıcı strateji için gerekli olan 

kademelere yayılmış, katılımcı karar süreçleri ile aynı örgüt içinde entegre edilmesi 

gerektiğini savunmuşlardır. Bierly ve Daly (2007), grup tabanlı örgütsel yapının, 

değişimi kucaklayan örgüt kültürünün ve açık iletişim kanallarının, yaratıcılığı ve 

inovasyonu destekleyen insan kaynakları uygulamaları ile beraber örgütsel ustalığın 

gerçekleştirilmesini kolaylaştıracağını tartışmışlardır.  

Örgütsel ustalık ile ilgili evrensel literatürdeki çalışmalar, yakın dönemde artış 

gösterse de teori henüz gelişimini tam anlamıyla tamamlamamıştır. Türkiye’de 

yapılan çalışmalar da çok sınırlı sayıdadır. 

 Şimşek vd. (2010), Türkiye’nin Nevşehir bölgesindeki otel müdürleri ile 

yaptıkları çalışmada, örgütsel ustalığın firma performansı ile pozitif ilişkili olduğunu 

ancak bu ilişkinin çok düşük olduğunu bulmuşlardır. Çevresel belirsizliği de 

modellerine ekleyen araştırmacılar, örgütsel ustalığın performansa etkisinin çevresel 

belirsizlik algısı arttıkça artış gösterdiğini savunmuşlardır. Akdoğan vd. (2009) 

tarafından Kayseri ilindeki özel şirketlerin yöneticileri ile yapılan bir başka çalışma 

da, birbiriyle çelişen üç örgütsel özelliğin – ademi merkeziyetçilik, formalizasyon ve 

kişiler arası ilişki bağlantı gücü – örgütsel ustalık üzerindeki etkisini incelemiştir. 
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Araştırmaya konu edilen üç farklı özelliğin örgütlerde etkileşimi arttıkça, örgütsel 

ustalığın da arttığı gözlenmiş, aralarında pozitif ilişki olduğu savunulmuştur. Alpkan 

ve Aren (2009), örgütsel ustalık ile firma performansı arasında pozitif bir ilişki 

önermişler ve bu ilişkide insan sermayesinin aracı rol üstlendiğini tartışmışlardır. 

Ayrıca, örgütlerin, stratejik kararlarından olan girişimcilik, pazar ve öğrenme 

eğilimlerinin de örgütsel ustalığı pozitif yönde arttırdığı ileri sürülmüştür. Kayseri 

ilindeki üretim işletmeleri ile yapılan bir başka çalışma (Akdoğan ve Cingöz, 2010), 

o bölgedeki işletmelerin yaklaşık % 32’sinin araştırıcı ve yararlanıcı stratejiyi aynı 

anda gerçekleştirdiğini ve örgütsel usta olduğunu bulmuştur. Çömez vd. (2011), 

Marmara bölgesindeki farklı sektörlerdeki üretim yapan firmaların üst ve orta düzey 

yöneticileri ile bir çalışma yaparak, örgütsel ustalığın ve üretken örgütsel öğrenme 

stratejisinin inovatif firma performansını pozitif etkilediğini ve dönüşümcü liderliğin, 

araştırıcı strateji ve üretken örgütsel öğrenme arasındaki ilişkide pozitif aracı rol 

üstlendiğini savunmuşlardır. Alpkan vd. (2012), örgütlerin müşterilerine/onların 

ihtiyaçlarına öncelik vermesi ve müşteri/rakip bilgilerini onlara değer yaratmak için 

kullanması anlamına gelen pazar eğilim (market orientation) stratejileri ile örgütsel 

ustalık bileşenleri olan araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler arasındaki ilişkiyi tartışmış 

ve firma performansı üzerine etkilerini yorumlamıştır. Kitapçı ve Çelik (2013), 

örgütsel ustalığın, firmanın üretim performansı üzerindeki ilişkisini incelemişler ve 

örgütsel öğrenme kapasitesinin bu pozitif yönlü ilişkide aracı rol üstlendiğini 

tartışmışlardır. Fındıklı ve Pınar (2014), örgüt kültürü ile örgütsel ustalık arasında 

pozitif yönlü ve anlamlı bir ilişkinin olduğu tespit etmişlerdir. 

Sonuç olarak, örgütsel ustalık, literatürde yeni çalışılan ve henüz 

olgunlaşmamış bir kavramdır. İnsanların iki elini de aynı anda kullanabilme 

becerisinin örgütsel metaforu olarak, örgütsel ustalık, örgütlerin bugünün ve yarının 

ihtiyaçlarını aynı anda karşılayabilmeleri ve bu ikili arasındaki dengeyi 

yönetebilmeleridir. Örgütler için çeşitli faydalar sağlamak ile beraber, her örgüt 

örgütsel ustalığı yönetmede başarılı olamamaktadır. Bu noktada, yukarıda tartışılan 

ve örgütsel ustalığı besleyen örgütsel ve çevresel dinamiklerin, örgüt içinde doğru 

yönetilmesi gerekmektedir. Liderler, örgütsel ustalığın gerçekleştirilmesinde anahtar 

rol üstlenirler. Bir sonraki bölüm, liderlik ve örgütsel ustalık arasındaki ilişkiyi 

tartışacak, bu çalışmanın hipotezlerinin dayanak noktasını oluşturacaktır. 
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2.4. LİDERLİK VE ÖRGÜTSEL USTALIK  İLİŞKİSİ 

 

Liderlik tarzlarının, örgütsel ustalık üzerindeki etkisi, kavramın ilk ortaya 

çıkışından beri analiz edilmektedir. Literatür incelendiğinde, en çok, dönüşümcü 

liderlik ile örgütsel ustalık arasındaki ilişki analizine odaklanıldığı görülmekle 

beraber, yapılan uluslararası ve ulusal çalışmalar oldukça sınırlı sayıda ve yetersizdir. 

Bu çalışmada, etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderliğin, örgütsel ustalık 

üzerindeki etkisi araştırılacak ve literatüre katkı sağlanmaya çalışılacaktır. Bu bölüm 

de, liderlik ile örgütsel ustalığın karşılaştırmalı analizi yapılarak, uygulama 

bölümünün hipotezlerinin arka planı oluşturulacaktır. 

Tushman ve O’Reilly (1996), kademeli ve radikal inovasyonun yönetilmesi ile 

ilişkili zorlukları incelemişler ve ambidekströz yöneticilerin, tutarlı bir vizyon ile 

beraber iki tip inovasyonun gerçekleştirilmesini hızlandırıcı rol üstlendiğini 

tartışmışlardır. Örgütlerdeki gerilimi rasyonelleştiren ve dengeleyen bir vizyonun 

ifade edilmesi ve tüm çalışanlara iletilmesinde, liderlik önemli bir rol oynamaktadır 

(Tushman ve O’Reilly, 1997). Yararlanıcı ve araştırıcı stratejilerin dengelenmesinde 

başarılı olan örgütlerin özeliklerini inceleyen Gibson and Birkinshaw (2004), adem-i 

merkeziyetçi yapıyı, ortak kültür ve vizyonu, destekleyici liderleri ve esnek 

yöneticileri, çalışanların eğitimini ve ilişkilerde güven unsurunu, örgütsel ustalığın 

temel kaynağı olarak tanımlamaktadırlar. Üst yönetimin yeni fikirleri tanıyarak ve 

destekleyerek, gerekli enerjiyi ve destekleyici ortamı oluşturduğunu savunan Gibson 

and Birkinshaw (2004: 223), bu ortamın birey/çalışan davranışlarını şekillendirdiği 

ve dolayısıyla liderlerin, örgütsel ustalığın oluşumuna müdahale eden kritik bir rol 

üstlendiğini belirtmektedirler. 

O’Reilly ve Tushman (2004), örgütsel usta olarak nitelenen örgütlerin, 

ambidekstör üst yönetime ihtiyacı olduğunu vurgulamaktadırlar. Ambidektör liderler, 

çok farklı iş birimlerinin ve süreçlerinin farklı ihtiyaçlarını anlayarak, bütünleştirici 

ve net bir vizyon oluştururlar ve kendilerini yararlanıcı ve araştırıcı stratejileri 

dengelemeye adarlar. Araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri başarılı bir şekilde 

dengeleyen örgütler incelendiğinde, bu örgütlerin yeni araştırıcı birimlerini, 

geleneksel yararlanıcı birimlerinden ayırdığı ve her bir birim içinde farklı süreç, yapı 

ve kültürlerin oluşumuna izin verdiği ancak bunu yaparken tepe yönetim seviyesinde 
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birimler arası bağlantıları sıkı bir şekilde oluşturduğu görülmektedir (O’Reilly ve 

Tushman, 2004: 75). Örgütler, kendilerini gelecek için yenilerken bugünlerinden ve 

geçmişlerinden kaçmak zorunda değillerdir. Sıkıca bütünleşmiş bir üst düzey 

yönetimin varlığı, bugünün ve yarının ihtiyaçlarını gözetmede ve arasındaki dengeyi 

kurmada etkili olacaktır. 

Araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin birbiriyle farklı / bağdaşmayan örgütsel 

yapı ve süreçler gerektirdiğini ve bu tutarsızlıkların üst yönetim için zorluklar 

yarattığını tanıyan Smith ve Tushman (2005), stratejik çelişkilerin yönetilmesi için 

Tablo 2.4’te özetlenen bir model önermişlerdir. Buna göre, araştırıcı ve yararlanıcı 

stratejilerin aynı anda gerçekleştirilmesi, üst yönetimin, çelişkilerden kaçınmak 

yerine tanınmasına ve benimsenmesine izin veren bilişsel süreçler anlamına gelen 

paradoksal bilişe hakim olması ile ilgilidir. Paradoksal şemaya sahip bir üst düzey 

yönetim, mevcut ürün ve inovasyon için gerekli stratejileri ve örgütsel yapıyı uygun 

şekilde farklılaştırabilecek ve sonrasında bunların entegrasyonu ve uyumunu 

sağlayabilecektir. Araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin aynı anda var olabilmesi ve 

başarılı olabilmesi, üst düzey yönetimin aldığı, örgütsel yapı ve kaynak dağıtım 

süreçleri ile ilgili kararlar sonucu gerçekleşmektedir. Dolayısıyla, inovasyon ve 

değişim için gerekli dış baskılar ile durgun iç baskılar arasında arabuluculuk eden üst 

düzey yönetimdir (He ve Wong, 2004; Smith ve Tushman, 2005).  

 

Tablo 2.4: Stratejik Zıtlıkların Yönetilmesi Modeli 
  Nedenleri                         Paradoksal Biliş                                    Takım                        Örgütsel  
                                                                                                         Sonuçları                     Sonuçlar 

 

 

 

 

 

Kaynak: Smith ve Tushman, 2005: 526. 

Takım 
dizaynı 

Liderlik 
tarzı 

  Bilişsel                         Bilişsel        
   Şema                            İşlem 
 
 Çelişkili                  Farklılaştırma   
   Şema                         Farklılıklara       

                                   açıklık getirmek 
 
 Çelişkilerin                  Değişen       
  bir arada                     Analiz      
      var                        Seviyelerinin            
olabileceğinin           Entegrasyonu                   
    kabulü 

Stratejik 
çelişkilerin 

dengelenmesi 
 

Dağıtım 
sonuçları 
İkilemlerin 

dengelenmesi 
 

Entegrasyon 
sonuçları 
Sinerjilerin 
belirlenmesi 

Mevcut ürün 
performansı 

İnovasyon 
performansı 
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Lubatkin vd. (2006), 139 KOBI ile yaptığı araştırmada, KOBI’lerin örgütsel 

ustalık eğilimini açıklamada tepe yönetim takımının üyelerinin davranışsal 

uyumunun önemi üzerinde durmuştur. Davranışsal olarak uyumlu olan tepe 

yönetimi, ortak kararlar alır, bilgi paylaşımında ortak akıl ile ve işbirlikçi davranır.  

Böylece, örgütsel ustalık ile ilgili çelişkiler ve zıtlıklar daha kolay kontrol 

edilebilmektedir. Bir örgütün geleceğini ve kaderini belirlemede, tepe yönetimin en 

öncelikli yere sahip olduğunu vurgulayan Lubatkin vd. (2006: 665-666), sadece tepe 

yönetimin davranışsal uyumunun, örgütsel ustalığı başarmada etkili olduğunu değil 

aynı zamanda araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri bir arada gerçekleştirmenin firma 

performansını da etkilediğini önermektedirler. Tepe yönetimin kuruluş aşamasındaki 

kompozisyonunun firma davranışı üzerindeki etkisini araştıran ve 141 ileri-teknoloji 

girişim üzerine boylamsal bir araştırma yapan Beckman (2006), ambidekströz 

örgütlerin, henüz kuruluş aşamasında, belirgin ortak ve çeşitli deneyim ve 

bağlantıları olan tepe yönetimine sahip olduğunu savunmaktadır. Araştırıcı ve 

yararlanıcı stratejilerin aynı anda takip edilebilmesi için üst yönetimin, her bir 

üyesinin ortak ve kendine özgü bağlantılarından yararlanması gerekmektedir.  

O’Reilly ve Tushman (2008), dinamik yetenekler (dynamic capabilities) 

teorisinden yola çıkarak, örgütsel ustalığın nasıl bir dinamik yetenek olarak 

görülebileceğini tartışmaktadırlar. Teese (2007), dinamik yetenekleri, hızlı değişen 

çevre koşullarına uyum sağlamak için örgütün iç ve dış yeteneklerini entegre etme, 

inşa etme ve yeniden yapılandırma kabiliyeti olarak tanımlamaktadır. Dinamik 

yetenekler teorisinin temel varsayımı, temel yeteneklerin, uzun dönemde rekabetçi 

avantaj sağlayabilecek kısa dönem rekabetçi pozisyonları değiştirmek için 

kullanılması gerektiğidir (O’Reilly vd., 2009). 

Üst düzey yöneticilerin, bağımlılıkların ve durgunluğun üstesinden gelmek 

için, yeni ve mevcut kaynakları entegre ederek ve yöneterek fırsatları yakalama 

yetenekleri, dinamik yetenekler teorisinin merkezini oluşturmaktadır. Bu noktada, 

dinamik yetenekler teorisi, liderlerin, örgütsel yetenek ve kaynakları, değişen çevre 

koşullarına uydurmak için adapte etme, birleştirme ve yeniden yapılandırma 

sürecinde oynadığı temel role vurgu yapmaktadır (O’Reilly ve Tushman, 2008: 187). 

Bu bakış açısı, zaman içinde rekabetçi avantajın oluşturulmasında üst düzey 

yöneticilerin rolünü öne çıkarmaktadır.  
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Dinamik yetenekler, her bir örgütün rutinlerine, süreçlerine, yapısına ve üst 

yönetimin kararlarına gömülmüştür ve şirketlerin imzası gibi kendine özeldir 

(O’Reilly ve Tushman, 2008: 188). Örgütsel ustalığa ulaşmak için dinamik 

yetenekler teorisinden faydalanabilineceğini öne süren O’Reilly ve Tushman (2008), 

fark etmek (sensing) (araştırıcı strateji uygulayarak, iç ve dış fırsatların/tehditlerin 

farkına varmak), yakalamak (seizing) (fark edilen fırsatlardan değer yaratmak için 

kaynakları harekete geçirmek) ve yeniden yapılandırmak (reconfiguring) (tehditleri 

yöneterek, örgütün varlıklarını geliştirerek, birleştirerek, koruyarak ve gerektiğinde 

yeniden yapılandırarak devamlı yenilenmeyi ve rekabetçiliği sağlamak) olarak 

tanımlanan dinamik yeteneklerin (Teese, 2007), örgütsel ustalığı açıklamada da 

kullanılabileceğini tartışmaktadır. Stratejik anlayış ve stratejik uygulamalar ile 

örgütleri geliştirerek sürdürülebilirliklerini sağlamak, üst düzey yönetimin görevi 

olarak tanımlanmıştır (Raisch vd., 2009: 687). Liderlerin, fırsatları ve tehditleri fark 

ederek, fırsatlardan yararlanmak için doğru vizyon ve stratejileri geliştirmeleri, 

araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler arasında doğru dengeyi bulmaları ve kaynak 

dağılımında ve zamanlamasında doğru kararlarları almaları gerekmektedir (Güttel ve 

Konlechner, 2009). Bununla beraber tehditlerin yönetilmesi ve değişen çevre 

koşullarına göre örgütün sürekli yenilenmesi örgütsel ustalığa erişilmesinde önemli 

rol oynayacaktır. 

O’Reilly ve Tushman, (2008), örgütsel ustalığın olasılığını arttırmak için üst 

yönetimin sahip olması gereken liderlik özelliklerini belirlemişlerdir: zorlayıcı 

stratejik niyetin varlığı, ortak bir kimlik sağlayan ortak vizyon ve değer 

oluşturulması, üst yönetim arasında birim stratejileri hakkında açık fikir birliği ve 

stratejilerin iletişimi, ortak teşvik sistemi, yararlanıcı ve araştırıcı stratejiler için ayrı 

ayrı iş birimlerinin kurulması ve bunların birbirine bağlantısını sağlayan örgütsel 

yapının kullanılması ve üst düzey liderlerin zıtlıkları hoş görme ve çelişkileri 

yönetme kabiliyeti. 

Jansen vd. (2008), bir Alman finans şirketinin 89 şubesi üzerine yaptıkları 

araştırmada, örgütsel ustalık ile üst düzey yönetimin özellikleri arasındaki ilişkiyi 

incelemişler ve üst düzey yönetimin paylaştığı ortak vizyon ile aldıkları koşullu 

ödüllendirmenin örgütsel ustalık ile pozitif ilişkili olduğunu kanıtlamışlardır. Bu 

pozitif ilişkide, dönüşümcü liderin aracılık etkisine rastlanmamıştır. Ancak, 
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dönüşümcü liderlerin, sosyal olarak bütünleşmiş takımları, çelişkili görev konularını 

eleştirel bir bakış açısı ile müzakere etme ve açık bir şekilde değerlendirme 

hususunda motive ettiği bulunmuştur (Jansen vd., 2008). 

Üst düzey yönetim takımının paylaştığı ortak vizyon, ortak hedefleri içinde 

barındırır, üyelerine ortak bir stratejik yön verir ve tüm örgütün yol haritasını çizer. 

Yararlanıcı ve araştırıcı birimlerden sorumlu olan üst düzey yöneticilerin, birbirinden 

farklı ve çelişen hedeflerinin yan etkilerinin üstesinden gelebilmek için üst düzey 

yönetim takımının tüm üyelerinin ortak bir vizyonda birleşmesi gerekmektedir. 

Böylelikle, kaynak ve bilgi değişimi için gerekli fırsatların yaratılması açısından üst 

düzey yönetim motive edilebilir ve çelişen gerekliliklerin çözümlenmesi sağlanarak 

verimli davranışlarda bulunmaları sağlanabilir. Üst düzey yönetim takımının bir 

bütün olarak koşullu ödüllendirilmesi, yöneticilerin sorumlu oldukları birimlerin 

direkt menfaatlerine odaklanmak yerine, tüm birimlerin arasındaki bağımlılığı 

dikkate almalarını ve kaynak dağılımında tüm birimleri gözeterek, ortak değer 

yaratma konusunda motive olmalarını sağlayacaktır. Bu takım olarak ödüllendirme 

sistemi, üyeler arası rekabeti azaltarak, müzakere edilebilmesini ve karşılıklı uyumun 

sağlanmasını kolaylaştıracaktır (Jansen vd., 2008). Bu noktada, koşullu 

ödüllendirmenin, etkileşimci liderliğin bir boyutu olduğunu vurgulamak yerinde 

olacaktır. 

Etkileşimci liderlerin, araştırıcı ve yararlanıcı strateji ile ilişkisini araştıran 

Jansen vd. (2009), etkileşimci liderlerin, yararlanıcı strateji uygulamalarını pozitif 

yönde desteklediği ancak araştırıcı strateji uygulamalarını desteklemediği yönünde 

sonuçlara ulaşmışlardır. Etkileşimci lider, görev odaklıdır ve gücünü bürokratik 

otoriteden alır. İş standartlarına uyulması işletmenin hedeflerini gerçekleştirmesi için 

takipçilerin görevlerini tamamlamaları temel amacıdır. İzleyiciler kendilerinden 

beklenen davranışı gerçekleştirme düzeylerine göre ödül veya ceza alırlar (Bass ve 

Steidlmeier, 1999: 183) Liderler, çalışanları önceden belirlenmiş amaçlar 

doğrultusunda vaat, övgü ve ödül ile motive eder; karşılıklı anlaşılan hedeflere 

ulaşıldığı zaman, resmi otoritelerini kullanarak başarıyı tanır, performansı maddi ve 

psikolojik olarak ödüllendirir. Etkileşimci liderler, mevcut kurallardan ve 

standartlardan sapmaları izler, araştırır ve düzeltici tedbirler alırlar. Etkileşimci 

liderliğin ana felsefesi; lider ve izleyen arasındaki açık ve üstü kapalı karşılıklı 
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faydalı sosyal alışverişe dayanmaktadır (Whittington vd., 2009: 1861). Etkileşimci 

liderliğin baskın olduğu örgüt kültürlerinde, tüm görev dağılımları, istihdam şartları, 

disiplin cezaları ve yan ödeme biçimleri açıkça belirtilir. Amaç, tahmin edilebilir bir 

iş ortamı yaratarak, lider ve izleyenler arasında güven ortamı yaratmaktır. 

Dolayısıyla, etkileşimci liderin, yararlanıcı stratejiyi desteklediği tartışılmaktadır 

(Jansen vd., 2009: 9). Etkileşimci liderin etkin olduğu durumlarda, çalışanların örgüt 

misyonu, vizyonu ve normları ile özdeşlemesi çok azdır. Liderin çalışanların kişisel 

gelişimine desteği olmadığı gibi çalışanların lidere karşı duygusal bağlılığı da yoktur 

(Jung ve Avolio, 2000: 951). 

Etkileşimci liderler, mevcut örgüt kültürünün sınırları içinde çalışır. Yenilik, 

yaratıcılık ve risk alma ciddi bir şekilde kısıtlanmıştır. Yararlanma stratejisi, mevcut 

bilginin, teknolojilerin ve pazarlama yöntemlerinin kullanılmasını içermektedir. 

Üretim, etkinlik, geliştirme, seçim ve uygulama bu stratejiyi açıklamada kullanılan 

kavramlardır (He ve Wong, 2004: 481). Yararlanma stratejisinde de, çelişkileri en 

aza indirgemek ve disiplinli bir şekilde problem çözmek önemlidir. Yararlanma 

stratejisi, mekanik yapılar, birbirine sıkı sıkıya bağlı sistemler, rutinleşme, süreç 

bağımlılığı, kontrol ve bürokrasi, durağan pazar ve teknolojiler ile 

ilişkilendirilmektedir (He ve Wong, 2004: 481). Yararlanma stratejisini uygulayan 

örgütlerde, örgütsel yapının etkinlik, sinerji ve üretimi arttırmayı teşvik etmesi 

açısından merkeziyetçi olduğu, otoritenin yukarıdan aşağıya doğru uygulandığı ve 

çok az noktaya dağıldığı belirtilmektedir. Bu özelliğin örgütsel katılığı arttırarak, 

durağan mekanik yapıyı oluşturduğu ve ‘yararlanıcı’ ortamı hazırladığı öne 

sürülmektedir. (Benner ve Tushman, 2003: 248). Bu bakış açısıyla, etkileşimci 

liderlik ve yararlanıcı strateji doğası gereği birbiriyle örtüşmektedir. Ek olarak, 

çevresel dinamizm aracılık etkisini inceleyen araştırmacılar (Jansen vd., 2009), 

dinamik çevrelerde, etkileşimci liderlik davranışlarının, yararlanıcı stratejinin 

gelişmesi ile negatif ilişkili olduğunu bulmuşlardır. 

Jansen vd. (2008), dönüşümcü liderliğin de örgütsel ustalık üzerindeki aracı 

etkisini incelemişlerdir. Dönüşümcü liderler, kişisel farklılıklara saygı göstererek, 

çalışanlarının özel ihtiyaçlarına ve isteklerine duyarlı davranırlar ve örgüt 

kültürünün, çalışanların kişisel gelişimini destekleyen, onların ihtiyaçlarını tanıyan 

ve tatmin eden bir yapıda olması için çaba sarf ederler (Bass ve Avolio, 1993). 
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Literatürde, bu durumun, dışsal (extrinsic) ödülden ziyade içsel (intrinsic) 

ödüllendirmeyi teşvik ettiği savunulmaktadır (Jansen vd., 2008: 1000). Entelektüel 

açıdan uyarıcı olan dönüşümcü liderler, sorunların altında yatan varsayımlar 

hakkında yeniden düşünme ve bunları yeniden inceleme yoluyla mevcut problemlere 

yeni çözümler bulmaları konusunda çalışanları motive ederler. Problem kelimesi 

fırsat ile eşittir ve zihinsel merak teşvik edilir (Robbins, 2001). Bu durumun, 

araştırıcı stratejiyi ön plana çıkardığı tartışılmaktadır (Jansen vd., 2009: 8). 

Dönüşümcü liderler, geleceğe iyimser bakarak ve ulaşılabilir olduğunu düşündürerek 

enerjiyi ve motivasyonu arttırır ve çalışanların beklentilerin ötesinde başarı 

göstermesini teşvik ederler. Motivasyon açısından mükemmelliğe erişmek için 

çalışanları besleyen ve ayrıca onlara ilham veren benzersiz bir örgüt kültürünün 

oluşturulmasına önem verirler (Dubinsky vd., 1995). 

Ayrıca, ideal etki gösteren dönüşümcü liderler, takipçilerinin saygısını, 

güvenini ve inancını kazanabilme becerisine sahiptirler. Lider, takipçilerinin sıradışı 

çaba göstermesini sağlamak için belirli bir vizyon ve misyon doğrultusunda soyut 

geleceği somut olarak resimlendirir. İzleyiciler, liderlerini rol model olarak görür ve 

onlara karşı güçlü güven, sadakat ve hayranlık duyguları beslerler (Şimşek vd., 2014: 

201). Bu anlamda, dönüşümcü liderlerin, üst düzey yönetim takımının etkinliğini 

arttırdığı ve çelişen ihtiyaçların ve çatışmaların çözülmesinde önemli rol oynadığı 

söylenebilir. Dönüşümcü liderler, bağlılık duygusu yaratarak ve ilham vererek, her 

bir üst düzey takım üyesinin ortak hedeflere ve değerlere bağlı kalmasını sağlarlar. 

Böylelikle, yararlanıcı ve araştırıcı birimler arasında sinerji yaratılması teşvik edilmiş 

olur. Olası çelişen menfaatlere sahip üst yönetim takımı üyelerinin ortak 

öğrenmesinin desteklenmesi, birbirleri ile uyumlu ilişkilere sahip olmasını ön plana 

çıkaracaktır (Avolio vd., 1999). Birbirleriyle uyumlu ilişkilere sahip olan üst düzey 

yöneticilerde, araştırıcı ve yararlanıcı birimlerin ortak menfaatlerde buluşmasını 

sağlayacak ve tüm birimlerin arasındaki iletişimi destekleyerek, bilgi eşitsizliğini 

ortadan kaldıracaklardır.  

 Dönüşümcü liderliğin temelinde, değişim ve gelişim vardır (Stoker vd., 2012). 

Karmaşıklık, belirsizlik ve benzeri durumlarla başa çıkma yeteneğine sahip 

dönüşümcü lider, etkin olarak değişimi başlatır, bu değişime kılavuzluk edecek ileri 

görüşlülüğü yaratır ve değişimi yönetir. Dönüşümcü liderler, kendilerine bağımlı 
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çalışanlar yaratmak yerine, bağımsız düşünebilen, eleştiriye açık tutum içinde olan, 

böylece örgüte önemli katkıları olabilen, yaratıcı ve yenilikçi özelliklere sahip 

çalışanlardan bir grup oluşturmayı amaçlamaktadırlar. Risk almaktan ve hata 

yapmaktan korkmazlar. Hatalar kendileri için bir gelişme fırsatıdır. Dönüşümcü 

liderlik, liderlerin kendi davranışlarını takipçilerin ihtiyaçlarına ve örgütün değişen 

dinamiklerine göre ayarlayarak, geleceğe adapte etmesi üzerine odaklanır. Ani ve 

etkili çevresel değişimlere hızlı adaptasyon gösterebilen dönüşümcü liderler, stratejik 

esneklik oluşturarak örgütsel dönüşümü gerçekleştirir. Dolayısıyla, yapılan 

çalışmalar dönüşümcü liderliğin, özellikle kriz ve belirsizlik durumlarında etkin 

olduğunu iddia etmektedir (Stoker vd., 2012). Tüm bu özeliklerin örgütsel ustalığın 

başarılmasında itici bir güç olduğu ve dönüşümcü liderlerin örgütsel ustalık ile 

pozitif ilişkili olduğu tartışılmaktadır (Jansen vd., 2008). 

Dönüşümcü liderlerin, araştırıcı ve yararlanıcı strateji ile ilişkisini araştıran 

Jansen vd. (2009), dönüşümcü liderlerin, araştırıcı strateji uygulamalarını pozitif 

yönde desteklediği ancak yararlanıcı strateji uygulamalarını desteklemediği yönünde 

sonuçlara ulaşmışlardır. Dönüşümcü liderler, açık iletişimi, yeniliği, risk almayı 

destekleyerek, örgütün değişen çevre koşullarına adapte olmasına öncelik verirler. 

Araştırma stratejisi de, yeni teknolojiler ve pazarlama yollarının geliştirilmesini, 

farklılıkların kabullenilmesini, araştırma yapılmasını, çeşitlilik, risk alma, esneklik 

ve yenilik gibi unsurları içermektedir (He ve Wong, 2004; Akdoğan ve Cingöz, 

2010). Araştırmada temel amaç, yenilikçi teknolojiler ve yeni pazarlar yaratarak 

öngörülemeyen çevresel koşullara tepki vermek ve onları yönlendirmektir (Lubatkin 

vd., 2006). Bu bakış açısıyla, dönüşümcü liderlik ve araştırıcı strateji doğası gereği 

birbiriyle örtüşmektedir. 

Ek olarak, çevresel dinamizm aracılık etkisini inceleyen araştırmacılar (Jansen 

vd., 2009), dinamik çevrelerde, dönüşümcü liderlik davranışlarının, yararlanıcı 

stratejinin gelişmesi ile negatif ilişkili olduğunu ancak araştırıcı strateji üzerindeki 

etkisinin çevre dinamizm seviyesi ile değişmediğini bulmuşlardır. Çevredeki 

dinamizm derecesinin, dönüşümcü liderlik/araştırıcı strateji eşleştirmesini 

etkilemiyor olması, bu ilişkinin içsel olarak tutarlı olduğunu kanıtlamaktadır (Jansen 

vd., 2009: 15). Bunun tam tersi olarak, dinamik çevrelerde, dönüşümcü liderlik ile 

yararlanıcı strateji arasında negatif bir ilişki bulunurken, durağan çevrelerde, 
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dönüşümcü liderlerin yararlanıcı stratejiyi desteklediği bulunmuştur. Araştırmacılar, 

bu etkinin, durağan çevrede iş yapan örgütlerde,  dönüşümcü liderlerin, tetikleyici rol 

üstlenmesinden ve rehavete düşen çalışanların yararlanıcı strateji ile ilgili kademeli 

yenilikler yapmasını teşvik etmesinden kaynakladığını savunmaktadır (Jansen vd., 

2009). 

Nemanich ve Vera (2009), dönüşümcü liderliğin, hem yararlanıcı hem 

araştırıcı strateji üzerindeki etkisini inceleyerek, dönüşümcü liderliğin örgütsel 

ustalık ile pozitif ilişkili olduğunu tartışmışlardır. Dönüşümcü liderliğin yaratıcılığı, 

bireysel motivasyonu ve ilgiyi, kritik düşünmeyi ve ilham faktörünü arttırdığı 

böylece bireylerin araştırıcı stratejilere odaklanmasını kolaylaştırdığı 

savunulmaktadır. Benzer şekilde, dönüşümcü liderlik, bireylere geleceğin hedeflerini 

bugüne ve geçmişe bağlamalarında yardım ederek, kişisel tutarlılık hissinin 

oluşmasını sağlamakta ve yararlanıcı stratejinin temel hedefi olan güvenirlilik 

algısını desteklemektedir (Nemanich ve Vera, 2009: 22). Buna ek olarak, etkileşimci 

liderliğin koşullu ödül bileşeninin de, örgütsel ustalık ile pozitif ilişkili olduğu 

literatürde kanıtlanmıştır (Jansen vd., 2008). 

Cao vd. (2010), üst düzey yönetim takımının örgütsel ustalığın başarılmasında 

önemli rol oynadığını savunmuşlardır. Üst düzey yöneticilerin, örgütsel ustalığı 

sağlama yolunda, farklı ve çelişkili birçok bilgiyi değerlendirerek örgütsel miyopiden 

kaçınmaları gerektiği savunulmaktadır (Lubatkin vd, 2006; Cao vd., 2010). CEO 

(chief executive officer)’ların ilişki ağlarının yaygınlığının örgütsel ustalığı olumlu 

yönde etkilediği ve bu etkinin CEO ve üst yönetim takımı arasındaki iletişimin 

yoğunluğu, kalitesi ve gücün dağılması ile beslendiği belirtilmektedir.  

Ulusal ve uluslararası literatür tarandığında, otantik liderlik ile örgütsel 

ustalığın arasındaki ilişkiyi analiz eden ya da yorumlayan bir yayına rastlanmamıştır. 

Walumbwa vd. (2008), içsel ahlak ve gelişim odaklılık kavramlarının otantik 

liderliğin tanımı için ayırt edici ve önemli olduğunu tanıyarak, otantik liderliği, 

liderin pozitif psikolojik kapasitesinden ve pozitif etik değerler taşıyan örgüt 

ikliminden doğan ve aynı zamanda kişisel farkındalık, içselleştirilmiş ahlak 

anlayışı, dengeli değerlendirilme ve ilişkisel şeffaflık öğelerini teşvik ederek kişisel 

gelişimi destekleyen bir lider davranış modeli olarak tanımlamışlardır. Kişisel 

farkındalık, ‘Ben kimim?’ sorusunu içerir (Gardner vd., 2005) ve kişinin, kendi 
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güdülerinin, duygularının, isteklerinin, yeteneklerinin, zayıflıklarının ve çok yönlü 

özelliklerinin farkında olması, bunları anlamlandırması ve bu anlamlandırma 

sürecinin, kişinin kendisi ile ilgili değerlendirmeleri üzerine etkileri ile ilgilidir. 

(Kernis, 2003; Walumbwa vd., 2008). Bu bileşen, kişinin kendisi ile ilgili derin 

bilgilere sahip olmasının yanında, başkaları üzerinde nasıl etkiler yaratabileceği 

konusunda farkındalığa sahip olmasını da kapsamaktadır (Kernis, 2003). Bu 

farkındalık, liderlerin kararlarını içsel değerlere dayandırması konusunda onlara yol 

göstermektedir. Otantik liderlerde, doğruluk, dürüstlük, güvenirlilik, saygınlık, 

adalet, sorumluluk gibi özelliklerin temel kimliklerinin bir parçası olduğu 

tartışılmaktadır (Gardner vd., 2005). 

İçselleştirilmiş ahlak anlayışına sahip otantik liderler, ahlaki değerleri 

doğrultusunda karar verir ve davranırlar. Başkalarının beklentilerine uymak adına 

inançlarından ve değerlerinden ödün vermezler. Başkalarına ve kendilerine karşı 

dürüsttürler (Kesken ve Ayyıldız, 2008). Bu noktada, araştırıcı ve yararlanıcı 

stratejilerin dengelenmesi ve alt kademelerde uyumlaştırılması konusunda, 

çalışanların otantik liderlerine güvenerek, öngörülen çelişkili stratejileri uygulamada 

başarılı olacağı önerilebilir.  

Otantik liderler, gerçek duygu ve düşünceleri açık şekilde ifade eder ve 

takipçileri ile karşılıklı açık bilgi paylaşımda bulunurlar (Walumbwa vd., 2008). 

Böylelikle oluşan güven ortamı, uygun olmayan ya da karşı tarafa zarar verebilecek 

duyguların, açığa çıkarılmasını en aza indirgemek ve dolayısıyla kontrol etmek 

anlamında önemlidir (Kernis, 2003). Örgütsel ustalığın temelini oluşturan çelişkili 

stratejilerin aynı anda uygulanması sonucu oluşabilecek olası gerginliklerin ve 

çatışmaların, otantik liderlerin açık iletişimi ve duygu kontrolündeki rolü sonucu 

engellenebileceği ve böylelikle otantik liderlerin örgütsel ustalığın başarılmasını 

pozitif yönde etkileyebileceği önerilebilir. Ayrıca, bir karara varmadan önce, otantik 

liderler konu ile ilgili tüm bilgileri inceler, analiz eder ve tarafsız olarak 

değerlendirirler. Liderlerin, takipçileri tarafından yapılacak olumlu ya da olumsuz 

geri bildirimi desteklemeleri dolayısıyla, farklı bakış açılarını teşvik ederek, karar 

alma sürecinde dengeli bir yaklaşımda bulunmaları önerilmektedir (Walumbwa vd., 

2008). Üst düzey yöneticilerin araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler için gerekli 

kaynakları dengelemelerinin, örgütsel ustalığın başarılmasında oynadığı pozitif rol 
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düşünüldüğünde, karar almada dengeli değerlendirme yapabilen otantik liderlerin 

önemi ortaya çıkacaktır. Kişisel gelişimi destekleyen otantik liderler, bireylerin 

araştırıcı ya da yararlanıcı stratejilerin uygulanması noktasında gelişimlerini de 

destekleyecekler ve dolayısıyla, başarılı oldukları konuda uzmanlaşmalarına olanak 

tanıyacaklardır. Ancak, motivasyon oluşturma ve vizyon yaratma gibi unsurların 

otantik liderlik bileşenlerinden olmaması, otantik liderlerin, örgütsel ustalığın 

başarılmasında gerekli bütünleştirici hedeflerin sağlanmasını ve bireylerin ortak 

değerlerde buluşmaları konusunda motive edilmelerini zorlaştırabileceği 

düşünülebilir. 

Carmeli ve Halevi (2009), çelişkili stratejilerin dengelenmesini temel alan 

örgütsel ustalığın başarılmasında, tepe yönetimin geniş bir liderlik davranış 

repertuarına sahip olması gerektiğini ve duruma göre farklı liderlik davranışları 

arasında geçiş yaparak gerektiğinde aynı anda farkı liderlik uygulamalarını da 

kullanabilmesi gerektiği üzerinde durmuştur. Bu duruma göre değişen davranış 

çeşitliliği, farklı stratejilerin dengelenmesini kolaylaştıracak ve örgütsel ustalığın 

başarılmasına zemin hazırlayacaktır. Etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik 

davranışlarının aynı anda kullanılmasının örgütsel ustalığı arttıracağı yönünde bir 

çıkarsama yapılabilir. 

Rosing vd. (2011), ambidekströz liderlik yaklaşımını önererek, araştırıcı ve 

yararlanıcı stratejileri teşvik eden ve birbirini tamamlayan açılan (opening) ve 

kapanan (closing) liderlik davranış kalıplarının, liderler tarafından değişen 

ihtiyaçlara göre uygulanması gerektiğini savunmuşlardır. Tablo 2.5, bu farklı 

davranış kalıplarını özetlemektedir. Teoriye göre, farklı liderlik tarzlarının 

gösterilmesi yeterli değildir; zaman içinde değişen gerekliliklere göre liderlik 

davranışlarının esnek bir şekilde ayarlanması ve toplam tutarlılığı sağlaması için 

farklı liderlik davranışlarının birbirleri ile entegre edilmesi gerekir. Ambidekstör 

liderlik, çalışanların davranışlarındaki değişiklikleri arttırarak ya da azaltarak, 

çalışanların araştırıcı ve yararlanıcı strateji ile uyumlu davranışları göstermelerini ve 

esnek bir şekilde iki davranış kalıbı arasında geçiş yapmalarını teşvik etme yeteneği 

olarak tanımlanmıştır (Rosing vd., 2011).  
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Tablo 2.5: Açılan ve Kapanan Liderlik Davranış Örnekleri 

Açılan Liderlik Davranışları Kapanan Liderlik Davranışları 

Bir görevi başarmak için farklı yollara izin verme 

Farklı fikirler ile deney yapmayı teşvik etme 

Risk almak için motive etme 

Bağımsız düşünce ve davranış için imkan yaratma 

Kişisel fikirlere yer ayırmak 

Hatalara izin vermek 

Hatalardan öğrenmeyi teşvik etmek 

Hedefe ulaşılmasını izlemek ve kontrol etmek 

Rutin oluşturmak 

Düzeltici aksiyon almak 

Kurallara uyulmasını denetlemek 

Görevlerin düzenli başarılmasına dikkat etmek 

Hataları cezalandırmak 

Planlara bağlı kalmak 

Kaynak: Rosing vd., 2011: 967. 

 

Zacher vd.’nin (2014), ampirik olarak yaptıkları araştırmada, açılan liderlik 

davranışlarının araştırıcı strateji ile, kapanan liderlik davranışlarının da yararlanıcı 

strateji ile örtüştüğü kanıtlanmıştır. Ayrıca, açılan liderlik davranışlarının, 

dönüşümcü liderlik ve daha az bir düzeyde etkileşimci liderlik ile de ilişkili olduğu, 

kapanan liderlik davranışlarının da hem etkileşimci hem dönüşümcü liderlik ile 

ilişkili olduğu bulunmuştur. Dönüşümcü ve etkileşimci liderliğin çatısı altında 

özetlenen belirli liderlik davranışlarının, hem açılan hem kapanan özellikler 

gösterebileceği tartışılmaktadır (Rosing vd. 2011: 971; Zacher vd. 2014). 

Dolayısıyla, dönüşümcü liderler araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri destekleyen 

davranışlar segileyebilirken, etkileşimci liderler de aynı şekilde iki stratejiyi de besler 

nitelikte davranabileceklerdir. 
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Tablo 2.6: Etkileşimci ve Dönüşümcü Liderlik Davranışlarının, Açılan ve Kapanan 

Davranışlar olarak Kategorize edilmesi 

 Açılan Liderlik Davranışları Kapanan Liderlik Davranışları 

Dönüşümcü 

Liderlik 

Araştırıcı davranışı motive eden bir 

vizyon, Yeni yönler hakkındaki 

düşüncelerin uyarılması, Açıklık ve 

tolerans gibi değerlerin iletişimi 

Doğrulayıcı davranışları motive 

eden bir vizyon, Küçük 

iyileştirmeleri ve etkinliğin 

arttırılmasını teşvik etme, Kurallara 

ve işe bağlılığa önem verilmesi 

Etkileşimci 

Liderlik 

Deneyin ödüllendirilmesi, Hatalardan 

öğrenmek için hatalara 

odaklanılması, Araştırıcı strateji 

hedeflerinin oluşturulması ve 

izlenmesi 

Etkinliğin ödüllendirilmesi, 

Hatalardan kaçınmak için hatalara 

odaklanılması, Yararlanıcı strateji 

hedeflerinin oluşturulması ve 

izlenmesi 

Kaynak: Rosing vd., 2011: 971. 

Tushman vd. (2011: 76), Amerika’daki büyük firmaların 12 üst yönetim 

takımı ile yaptıkları derinlemesine mülakatta, ambidekströz liderlik için üç temel şart 

belirlemişlerdir: geleceğe yönelik bir stratejik hedef çevresinde üst düzey yönetimi 

birleştirmek (mevcut servisleri/hizmetleri içine alan ve duygusallık içeren kapsayıcı 

bir kimlik), örgütün tepe yönetiminde, temel iş birimleri ve inovasyon birimlerinin 

istekleri arasındaki tansiyonu kontrol altında tutmak (kaynakların ve paranın 

dağıtımının yönetilmesi) ve birden çok ve çoğu zaman çelişen stratejik konuların 

devamlılığını sürdürerek tutarsızlığı kabullenmek. Bu noktaya kadar, liderlik ve 

örgütsel ustalık kavramları detaylı bir şekilde incelenmiş, karşılaştırmalı tartışılmış 

ve bu çalışmanın çıkış noktası Üst Kademe Teorisi (Upper Echelons Perspective) 

olarak şekillenmiştir. Hambrick ve Mason’a (1984) göre, üst düzey yöneticilerin yaş, 

eğitim, deneyim, değerler, kişilik gibi farklı özellikleri ve davranışları, kullandıkları 

bilgi türünü ve miktarını, fırsatları, tehditleri ve olası alternatifleri 

değerlendirmelerini etkilemekte ve dolayısıyla verdikleri stratejik kararlar oldukça 

kişisel bir bakış açısından kaynaklanmaktadır. Teori, örgütleri, üst düzey 

yöneticilerin, özellikle CEO (Chief Executive Officer)’ların ve üst yönetim takımının 
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bir yansıması olarak görmekte ve stratejik seçimler ile performans seviyelerinden 

oluşan örgütsel sonuçların üzerinde yöneticilerin arka plan özelliklerinin de kısmen 

etkisi olduğunu tartışmaktadır. Örgüt stratejilerini anlamak için stratejistleri anlamak 

gerektiği bu teorinin odak noktasını oluşturmaktadır. Ayrıca, örgütlerin etiksel 

yönelimlerinin ana yaratıcısının CEO’lar olduğu tartışılmaktadır (Hood, 2003: 264).  

Bu noktadan hareketle, CEO ve tepe yönetim takımı kavramlarının detaylı 

açıklamasının yapılması yerinde olacaktır. CEO (chief executive officer) kavramı, en 

üst düzey görevli, baş yönetici anlamına gelmektedir. Şirketin tüm sorumluluğunu 

üstlenir ve yönetimin başını çeker. Yönetim kurulunun bir üyesi olan ve aynı 

zamanda yönetim kurulundan da bağımsız olmayan CEO, kurulda alınan kararları 

tepe yönetim takımının yardımı ile uygulamak ve örgüte uyarlamak ile yükümlüdür. 

Bu noktada CEO’ların yönetim kurulu ve örgüt arasında aracı rol üstlendiği 

söylenebilir. CEO, şirket politikası, stratejilerini ve vizyonunu oluşturan, yürüten ve 

uygulayan kişidir. CEO’lar örgütlerin gideceği yönü çizen, örgütün başarısı ve 

başarısızlığından sorumlu tutulan, başka bir deyişle örgütün kaderini belirleyen kişi 

olarak değerlendirilmektedirler. ABD’li şirketlerin, genel müdürün üstü, yönetim 

kurulunun altı bir yönetici olarak tanımladığı CEO kavramı, Türkiye’de ‘icra kurulu 

başkanı’ olarak tercüme edilmiştir. Ancak, CEO kavramı, bankacılık gibi belirli 

sektörlerde genel müdür kavramı ile de aynı anlamda kullanılmaktadır. Tepe yönetim 

takımı ise en yüksek mevkideki yöneticilerden oluşmaktadır. Bir örgütteki tüm 

birimlerin en üst düzey yöneticileri tepe yönetimini oluşturur. Genel müdür, genel 

müdür yardımcıları, direktörler, başkanlar, üst düzey yöneticiler gibi farklı 

kavramların hepsi ya da bir kaçı tarafından oluşan tepe yönetim takımı (Carmeli ve 

Halevi, 2009: 208), her örgütün yapısına göre farklı içeriğe sahiptir. Tepe yönetimi, 

aynı zamanda, kaynak dağılımı konusunda kararları alır ve bu açıdan örgütsel 

ustalığın başarılmasında büyük önem taşır (Li, 2013).  

Bir sonraki bölümde, bankacılık sektöründe genel müdür ve genel müdür 

yardımcılarından oluşan üst yönetim takımının liderlik özelliklerinin (etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik), örgütsel ustalık üzerindeki etkisi araştırılmış ve 

bankacılık sektöründe hangi tip liderlik özelliğinin örgütsel ustalığı belirlemede daha 

etkili olabileceği sorusuna yanıt aranmıştır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÜST DÜZEY YÖNETİCİLERİN LİDERLİK ÖZELLİKLERİNİN 

İŞLETMELERİN ÖRGÜTSEL USTALIK DÜZEYİ ÜZERİNE ETKİSİ: 

TÜRK BANKACILIK SEKTÖRÜ 

 

Bu bölümde ilk olarak, bankacılık sektörü hakkında genel bilgi verilerek, 

araştırmanın kavramsal modeli ve metodolojisi detaylı analiz edilmiştir. İkinci 

olarak, araştırmanın analiz ve bulgularına yer verilmektedir. Son olarak, literatürde 

yer alan çeşitli liderlik ve örgütsel ustalık teorileri stratejik arka plan olarak kabul 

edilerek, çalışmanın sonuçları  detaylı tartışılmıştır.  

 

3.1. TÜRK BANKACILIK SEKTÖRÜ HAKKINDA BİLGİ 

 

Ekonominin işleyişinde, finansal sistemin omurgasını oluşturan bankacılık 

sektörü, 2000-2001 krizinden sonra kendini yeniden yapılandırmış ve köklü bir 

değişime uğrayarak bugünkü güçlü ve denetimli yapısına kavuşmuştur. 

‘Mart 2014 itibariyle Türk Bankacılık Sektörü 49 banka, 12.033 adet şube ve 

215.289 personel ile faaliyet göstermektedir. 2014 yılının ilk çeyreğindeki personel 

sayısında 1.063 kişi, şube sayısında ise 47 adet artış gerçekleşmiştir. Sektör 843 adet 

yurtdışı şube ve 10 adet temsilcilikle toplamda 17 ülkede faaliyet göstermekte, 

iştirakler de dâhil edildiğinde ülke sayısı 33’e yükselmektedir’ (www.bddk.org.tr, 

2014).  

‘Türk Bankacılık Sektörünün aktif büyüklüğü Mart 2014 itibarıyla 1.797 milyar 

TL’ye ulaşmıştır. Sektörün aktif toplamı 2013 yılsonuna göre 370 milyar TL artış 

göstermiştir. Mart 2014 itibarıyla en büyük plasman kalemi olan krediler 1.083 

milyar TL ile toplam aktifin %60,2’sini oluşturmaktadır. Sektörün Mart 2014 

itibarıyla kârı 6.069 milyon TL düzeyinde olup, önceki yılın aynı dönemine göre 980 

milyon TL (%13,9) azalmıştır. Sektörün aktif kârlılığı %1,4, özkaynak kârlılığı ise 

%13 olarak gerçekleşmiştir. Sektörün Mart 2014 itibarıyla sermaye yeterliliği 

standart oranı %15,7, takibe dönüşüm oranı %2,8 seviyesinde oluşmuştur.’ 

(www.bddk.org.tr, 2014). 
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Haziran 2014 itibari ile Intesa San Paolo, mevduat toplama yetkisine sahip 

yabancı banka şubesi olarak açılarak banka sayısını 50’ye çıkarmıştır 

(www.bddk.org.tr, 2014). 29 Ağustos 2014 tarihinde BDDK (Bankacılık Düzenleme 

ve Denetleme Kurumu)’nın yayınladığı raporda sektöre ilişkin veriler son güncel 

haliyle gösterilmektedir. 

‘Temmuz 2014 döneminde Türk Bankacılık Sektörünün aktif büyüklüğü 

1.851.468 milyon TL’dir. Sektörün aktif toplamı 2013 yılsonuna göre 119.068 milyon 

TL (%6,9) artmıştır. Temmuz 2014 döneminde en büyük aktif kalemi olan krediler 

1.137.591 milyon TL, menkul değerler 288.597 milyon TL’dir. 2013 yılsonuna göre 

krediler %8,6 brüt takipteki alacaklar %11 ve menkul değerler %0,7 oranında 

artmıştır. Bankaların kaynak yapısına bakıldığında, en büyük fon kaynağı 

durumunda olan mevduat 2013 yılsonuna göre %5,8 artışla 1.000.587 milyon TL 

olmuştur. Temmuz 2014 döneminde sektörün dönem net kârı ise 14.529 milyon TL, 

sermaye yeterliliği standart oranı %16 seviyesinde bulunmaktadır.’ 

(www.bddk.org.tr, 2014). 

 

3.2. ARAŞTIRMANIN KAVRAMSAL MODELİ VE METODOLOJİSİ 

 Bankaların sürdürülebilirlik ve rekabetçi üstünlük elde etmede kullandıkları 

birçok teknoloji ve uygulama vardır. Bu süreçlerde insan unsuru odak nokta olarak 

ortaya çıkmaktadır. Bankaların tepe yönetimlerinin bankaların strateji ve hedeflerini 

etkilemedeki rolü düşünüldüğünde, literatürde tepe yönetimin liderlik özelliklerinin 

çalışanların performansını etkileyeceği ve dolayısıyla tüm bankanın başarısında rol 

oynayacağı tartışılmaktadır. Günümüz yeni dönem bilgi ekonomisinde hız ve 

rekabetin sınırsız olduğu, belirsizliğin ve kaosun hakim olduğu düşünüldüğünde, 

bankaların bugünün ve geleceğin gerekliliklerini aynı anda dengeleyerek yerine 

getirmeleri önem taşımaktadır. Bu bağlamda bu bölümün temel amacı, çalışmanın 

teorik kısmında incelenen liderlik ve örgütsel ustalık literatürü çerçevesinde 

geliştirilen kavramsal modelin, doğruluğunu ölçmek için gerçekleştirilen çalışmanın 

araştırma metodolojisi ve sonuçları hakkında bilgi vermektir. 

Bu bölüm araştırmanın kavramsal modeli ve metodolojisi ile ilgili olup, 

araştırmanın kavramsal modeli, önemi, varsayımları ve kapsamına ilişkin bilgileri 
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kapsamaktadır. Ayrıca araştırmanın amacı ve buna bağlı olarak geliştirilen hipotezler 

sunulmakta ve bu hipotezlerin test edilmesinde kullanılacak verinin toplanmasında 

izlenen araştırma metodolojisi hakkında açıklamalarda bulunulmaktadır. Bunun 

yanında, veri toplama aracının geliştirilmesi, örneklemin belirlenmesi ve toplanan 

verilerin analizinde kullanılan istatistiksel yöntemler açıklanmaktadır.  

3.2.1. Araştırmanın Kavramsal Modeli 

3.2.1.1. Araştırmanın Amaçları 

Bu çalışmanın temel amacı Türkiye’deki bankacılık sektöründe tepe yönetimin 

liderlik özellikleri ile örgütsel ustalık düzeyi arasındaki ilişkinin irdelenmesidir. Bu 

temel amaç ışığında belirlenen alt amaçlar aşağıdaki şekilde sıralanabilir:  

- Bankacılık sektöründe çalışan üst düzey yönetici grubunda hakim olan 

liderlik tarzını belirlemek. 

- Bankacılık sektörünün örgütsel ustalık düzeyini belirlemek. 

- Üst düzey yöneticilerin dönüşümcü liderlik özelliği ile işletmelerin örgütsel 

ustalık düzeyi arasındaki ilişkiyi incelemek. 

- Üst düzey yöneticilerin etkileşimci liderlik özelliği ile işletmelerin örgütsel 

ustalık düzeyi arasındaki ilişkiyi incelemek. 

- Üst düzey yöneticilerin otantik liderlik özelliği ile işletmelerin örgütsel 

ustalık düzeyi arasındaki ilişkiyi incelemek. 

- Üst düzey yöneticilerin liderlik özelliklerinin araştırıcı ve yararlanıcı 

stratejiler ile olan ilişkisini incelemek. 

3.2.1.2. Araştırmanın Önemi 

Literatürde yeni yerini alan örgütsel ustalık kavramı üzerine uluslararası 

çalışmalar oldukça sınırlı sayıdadır. Türkiye de ise 10-15 çalışma yapılmış olup, 

kavram tanımı bile henüz tam anlamıyla yerleşmemiştir. Dolayısıyla bu çalışma, 

örgütsel ustalık kavramını derinlemesine incelemesi açısından önemlidir. Ayrıca, 

bilindiği kadarıyla, bankacılık sektörünün genelini kapsayan bir örgütsel ustalık 

düzeyi araştırması yapılmamıştır. 

Literatürde örgütsel ustalık ile ilgili yapılan çalışmaların dönüşümcü liderlik 

üzerine yoğunlaştığı görülmektedir. Etkileşimci liderlik ve tam serbesti tanıyan 
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liderlik ile örgütsel ustalık arasındaki ilişkinin analizi yeteri kadar araştırılmamıştır. 

Özellikle otantik liderlik ve örgütsel ustalık arasındaki ilişki analizine ulusal ve 

uluslararası yazında hiç rastlanmamıştır. Otantik liderlik kavramı da oldukça yeni bir 

liderlik tarzı olarak literatürde yerinin almakta ve hakkındaki çalışmalar sınırlı sayıda 

kalmaktadır. 

Dolayısıyla bu çalışma, hem otantik liderlik ve örgütsel ustalık arasındaki 

ilişkiyi incelemesi açısından, hem de bankacılık sektöründe etkileşimci, dönüşümcü 

ve otantik liderlik tarzlarının örgütsel ustalığa etkisini araştırması açısından 

orijinallik taşımaktadır. Bu yönüyle çalışmanın, literatürdeki boşluğu doldurarak 

katkı sağlayacağı düşünülmektedir. 

Bu çalışma aynı zamanda bankacılık sektörünün üst düzey yöneticilerinin 

liderlik tarzları ile ilgilidir. Örgütsel ustalığa ulaşmada hangi liderlik tipinin etkin 

olduğunun araştırılması, o liderlik tipinin banka yöneticileri arasında geliştirilmesine 

olanak tanıyabilecektir. Bu çalışmadan elde edilen sonuçlar, liderlik eğitimi ve 

gelişimi için de kullanılabilecektir. Ayrıca, bu araştırma, tüm bankacılık sektörünün 

üst düzey yöneticilerinin genel liderlik profilinin tanımlanması açısından da ulusal 

literatürde yapılmış öncül çalışma niteliği taşımaktadır. 

 

3.2.1.3. Araştırmanın Varsayımları 

Araştırmanın temel varsayımı, üst düzey yönetici unvanına sahip çalışanların 

(genel müdür ve genel müdür yardımcıları) işletmeleriyle ilgili değerlendirme 

yapabilecek düzeyde bilgili bir personel olarak kabul edilmesidir. Ayrıca bu kişilerin, 

gerek bankaların örgütsel ustalık düzeyini belirlerken, gerekse kendi liderlik 

özelliklerini değerlendirirken doğru, dürüst, objektif oldukları, anket sorularını doğru 

anladıkları ve anketleri cevaplamaya yeterli vakti ayırdıkları varsayılmaktadır. 

 

3.2.1.4. Araştırmanın Kapsamı 

Araştırmanın kapsamını Türk Bankacılık sektörü oluşturmaktadır. Maddi 

sermayenin yanında maddi olmayan sermayenin de yoğun olarak kullanıldığı, insan 

unsurunun önemli olduğu ve rekabet ortamında sürekli güçlendirildiği, bilgi ve 

iletişim teknolojilerinin önemli olduğu, sürekli yenilikçi olmanın yanı sıra mevcut 
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müşteriyi koruma odaklı yaklaşımların son yıllarda arttığı bir sektör olduğu için 

bankacılık sektörü araştırmanın kapsamına alınmıştır. 

Araştırma; Kamu Kalkınma ve Yatırım Bankaları (4), Özel Yatırım Bankaları 

(6), Türkiye’de Kurulu Yabancı Yatırım Bankaları (3), Özel Mevduat Bankaları (10), 

Türkiye’de Kurulu Yabancı Mevduat Bankaları (12), Mevduat Toplama Yetkisine 

Sahip Yabancı Banka Şubeleri (6) ve Katılım Bankaları (4) olarak toplam 45 

bankanın, genel müdür ve genel müdür yardımcılarından oluşan üst düzey 

yöneticilerini kapsamaktadır. 

 

3.2.1.5. Araştırmanın Kavramsal Modeli ve Hipotezleri 

Hızla değişen çevre koşulları ve artan rekabetçi baskılar, işletmeleri çevik, 

yaratıcı, esnek ve çok yönlü olmaya zorlamakta ve farklı stratejik alternatifler 

belirlemelerini gerekli kılmaktadır. Bu alternatiflerden birisi, sürdürülebilir rekabet 

gücü sağlayabilmek ve hayatta kalabilmek için işletmelerin mevcut yeteneklerinden 

yararlanması ve yenilerini araştırması olarak tanımlanan ve son dönemde sıklıkla 

üzerinde durulan ‘örgütsel ustalık – organizational ambidexterity’ stratejisidir. Bu 

çalışmanın çıkış noktası Üst Kademe Teorisi olarak şekillenmiştir. Hambrick ve 

Mason’a (1984) göre, üst düzey yöneticilerin yaş, eğitim, deneyim, değerler, kişilik 

gibi farklı özellikleri, kullandıkları bilgi türünü ve miktarını, fırsatları, tehditleri ve 

olası alternatifleri değerlendirmelerini etkilemekte ve dolayısıyla verdikleri stratejik 

kararlar oldukça kişisel bir bakış açısından kaynaklanmaktadır. Teori, örgütleri, üst 

düzey yöneticilerin bir yansıması olarak görmekte ve stratejik seçimler ile 

performans seviyelerinden oluşan örgütsel sonuçların üzerinde yöneticilerin arka 

plan özelliklerinin de kısmen etkisi olduğunu tartışmaktadır. Örgüt stratejilerini 

anlamak için stratejistleri anlamak gerektiği bu teorinin odak noktasını 

oluşturmaktadır. Tepe yönetimi, çok farklı kaynaklardan ve departmanlardan bilgi 

sağladığı için örgütün farklı değişkenlerini değerlendirmede en değerli ve anahtar 

kaynaktır (Garcia-Morales vd., 2011: 4). Dolayısıyla, tepe yönetimin, örgütsel 

ustalığın başarılmasında büyük önem taşıdığı sonucuna varılabilir (Li, 2013: 6). 

Bu çalışma, bankacılık sektöründe genel müdür ve genel müdür 

yardımcılarından oluşan üst yönetim takımının liderlik özelliklerinin (etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik), örgütsel ustalık üzerindeki etkisini araştıracak ve 
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LİDERLİK ÖRGÜTSEL 
USTALIK 

bankacılık sektöründe hangi tip liderlik özelliğinin örgütsel ustalığı belirlemede daha 

etkili olabileceği sorusuna yanıt arayacaktır. Araştırmanın kavramsal modeli ve 

hipotezleri  Şekil 3.1’de gösterilmektedir. 

 

Şekil 3.1: Araştırmanın Modeli ve Hipotezleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Araştırmanın temel amacı doğrultusunda kavramsal model dikkate alınarak 

araştırmaya ilişkin geliştirilen hipotezler aşağıda sıralanmıştır.  

Hipotez 1: Etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik tarzları ile örgütsel 
ustalık düzeyi arasında pozitif ilişki vardır. 
 
Hipotez 2: Üst yönetimin benimsediği etkileşimci, dönüşümcü ve otantik 
liderlik liderlik tarzlarına göre işletmelerin örgütsel ustalık düzeyleri farklıdır. 
 
Hipotez 3: Dönüşümcü liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı strateji 
boyutu arasında pozitif ilişki vardır. 
 
Hipotez 4: Etkileşimci liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı strateji 
boyutu arasında düşük düzeyde pozitif ilişki vardır. 
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Hipotez 5: Tam serbesti tanıyan liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı 
strateji boyutu arasında negatif ilişki vardır. 
 
Hipotez 6: Otantik liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı strateji boyutu 
arasında pozitif ilişki vardır. 
 
Hipotez 7: Dönüşümcü liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın yararlanıcı strateji 
boyutu arasında düşük düzeyde pozitif ilişki vardır. 
 
Hipotez 8: Etkileşimci liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın yararlanıcı strateji 
boyutu arasında pozitif ilişki vardır. 
 
Hipotez 9: Tam serbesti tanıyan liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın yararlanıcı 
strateji boyutu arasında negatif ilişki vardır. 
 
Hipotez 10: Otantik liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın yararlanıcı strateji 
boyutu arasında pozitif ilişki vardır. 
 
Hipotez 11: Dönüşümcü liderlik ile örgütsel ustalık arasında pozitif ilişki 
vardır.   
 
Hipotez 12: Etkileşimci liderlik ile örgütsel ustalık arasında pozitif ilişki vardır.  
  
Hipotez 13: Tam serbesti tanıyan liderlik ile örgütsel ustalık arasında negatif 
ilişki vardır.   
 
Hipotez 14: Otantik liderlik ile örgütsel ustalık arasında pozitif ilişki vardır.   
 

3.2.2. Araştırmanın Metodolojisi 

Araştırmadan elde edilen sonuçlarının etkin ve tutarlı bir şekilde ortaya 

konulabilmesi araştırma sürecinde izlenen metodolojiyle doğrudan ilgilidir. Elde 

edilen verilerin değerlendirilmesi bakımından araştırma metodolojisinin 

açıklanması önemlidir. Bu bölümde, araştırmanın amaçlarına ulaşmak ve 

hipotezleri test etmek için; veri toplama aracının geliştirilmesi, araştırma örnek 

kütlesinin belirlenmesi, soru formlarının hazırlanması ve iletilmesi, düzenlenmesi ve 

verilerin analiz edilmesinde kullanılacak istatistiksel yöntemler hakkında bilgi 

verilecektir. 

 

3.2.2.1. Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi 

Ampirik araştırma yaparken kullanılacak kaynakların seçimi büyük önem 

taşımaktadır. Veriler genel anlamda birincil veriler (gözlem, görüşme, anket, 
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deney) ve ikincil veriler (başkaları tarafından derlenmiş birincil veriler) olmak 

üzere iki gruba ayrılırlar (Gürak, 2004: 15). Türk Bankacılık Sektöründeki tepe 

yönetimin liderlik özelliklerinin, bankaların örgütsel ustalık düzeyi üzerindeki 

etkilerini ampirik bir çalışmayla ortaya koymak amacıyla yürütülen bu araştırmada, 

hem birincil verilerden hem de ikincil verilerden yararlanılmıştır. İkincil verilerin 

elde edilmesinde, üniversite kütüphaneleri, konuyla ilgili kurum ve birliklerin süreli 

veya süresiz yayınları, üniversitelerin uluslararası veritabanları, konuyla ilgili daha 

önce yapılan yüksek lisans ve doktora tez çalışmalarından yararlanılmıştır. 

Birincil verilerin elde edilmesinde uygun veri toplama metodunun 

belirlenmesi, araştırmanın genel amaçlarına, test edilecek hipotezlere ve diğer 

faktörlere bağlıdır (Çağlıyan, 2009: 201). Araştırmalarda birincil verilerin 

toplanmasının amaçlandığı durumlarda en çok başvurulan tekniklerinden birisi anket 

tekniğidir. Durum saptama, bir ilişkiyi araştırma veya bir hipotezi test etme 

amacıyla yapılan çalışmalarda, anket tekniğine başvurulmaktadır. Anket tekniği 

örneklemin alınmasında, soruların hazırlanmasında, uygulama ve değerlendirmede 

gerekli özen gösterildiğinde sonuçları oldukça güvenilir ve hata payı en az olan 

tekniktir (Aziz, 2008: 82). 

Veri toplama aracı olarak anket yöntemi, araştırmanın amaçları ve geliştirilen 

hipotezler bağlamında deneklere sorulacak sorular yanında, anketin sağlıklı olarak 

uygulanabilmesi ve sonuçların doğru ve kolayca anlaşılabilmesi için yardımcı bazı 

bilgileri de içerir. Dolayısıyla anket yöntemi çok sayıda değişkene ilişkin bilginin 

geniş bir kesimden toplanmasına olanak sağlamaktadır (Aziz, 2008: 104; Churchill, 

1995: 348). Bu anlamda, araştırmada sonuçların genelleştirilmesi anlamında 

toplanacak verinin büyüklüğü önemli olduğundan, anket tekniğinin araştırma 

amaçlarının gerçekleştirilmesi bakımından diğer tekniklere göre daha uygun 

olduğu görülmüştür. 

Anket formuyla elde edilecek veri posta, telefon, karşılıklı görüşme, e-mail 

(Aziz, 2008: 104), web sayfası üzerinden anket doldurma, anketör kullanma gibi 

yöntemlerle gerçekleştirilebilir. Araştırmada, e-mail yolu ile anket doldurulması 

yönteminden yararlanılmıştır. Bu aracın tercih edilmesindeki önemli nedenlerinden 

birisi, daha az maliyetle ve daha kısa zamanda uygulanabilir olmasıdır. Anket 

formunun kapsamının geniş olmasından dolayı karşılıklı görüşme yapılması ya da 
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telefonla doldurulması olanaklı değildir. Ayrıca, zaman kısıtı ve anketin uygulama 

bütçesi nedenleri ile de karşılıklı görüşme yöntemi benimsenmemiştir.  

Anket yöntemi, araştırma sonuçlarının genelleştirilmesine olanak tanımakta 

(İslamoğlu, 2003: 96), geniş bir örnek kütleden yararlanma olanağı sağlamakta (Aziz, 

2008: 104), çok sayıda değişken hakkında bilgi toplanabilmesine yardımcı olmakta 

(İslamoğlu, 2003: 96; Odabaşı, 1999) ve cevaplayıcıların zaman sınırlamasına tabi 

tutulmasından kaynaklanacak eksik okuma, hatalı veya yanlış bilgi verme gibi 

durumları büyük ölçüde ortadan kaldırmaktadır. Ayrıca, elde edilen veriler 

istatistiksel analiz için daha elverişlidir (Çağlıyan, 2009: 204). Buraya kadar 

yapılan açıklamalar ışığında, kesitsel olarak, standart bir anket formunun örnek 

kütleye gönderilmesine dayalı bir yöntemin bu çalışma için en uygun yöntem 

olduğuna karar verilmiştir. 

 

3.2.2.2. Veri Toplama Aracının Hazırlanması 

Araştırma amaçlarını mümkün olan en iyi düzeyde gerçekleştirmek ve 

geliştirilen hipotezleri test etmek amacıyla, anket soruları daha önce yapılan ampirik 

çalışmalar ve bu konudaki uzmanlar tarafından belirtilen hususlar dikkate alınarak 

araştırılmıştır. Anket formunda yer alan sorular etkileşimci ve dönüşümcü liderlik, 

otantik liderlik ve örgütsel ustalık kavramlarına ilişkin teorik ve uygulamalı 

literatürden yararlanılarak oluşturulmuştur. Anket sorularının oluşturulması 

aşamasında ilgili literatür incelenmiş, akademisyen ve işletme yöneticilerinin 

önerileri dikkate alınmış ve konunun uzmanları ile birlikte çalışılmıştır. Bu 

bölümde ilk olarak veri toplama aracının oluşturulmasında yapılan çalışmalar 

açıklanacaktır. Daha sonra veri toplama aracının ön test ve pilot uygulamasında 

yapılan çalışmalar ve formun tasarımında dikkate alınan faktörler belirtilecektir. 

 

3.2.2.2.1. Veri Toplama Aracının Geliştirilmesi 

Türk bankacılık sektörünün üst düzey yönetiminin liderlik tarzlarını belirlemek 

ve sektörün örgütsel ustalık düzeyini ölçmek amacıyla kapsamlı bir veri toplama 

aracının geliştirilmesi hedeflenmiştir. Bu amaçla araştırmanın kavramsal modelinden 

yola çıkılarak kapsamlı bir araştırma yapılmış ve literatürde geçerlik ve 

güvenirliliğini kanıtlamış ölçekler kullanılmıştır. Bu bağlamda aşağıda mevcut 
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literatürden alınan ölçeklere ilişkin açıklamalar temel konu başlıkları altında 

sunulmaktadır. 

 

- Üst Düzey Yöneticilerin Özellikleri ve Çalıştıkları Banka Kategorisi: 

Üst düzey yöneticilere ilişkin sorular, cinsiyet, yaş, medeni durum, uyruk, 

eğitim düzeyi hakkında demografik bilgileri kapsamaktadır. Ayrıca yöneticilere, ne 

kadar zamandır çalışma hayatı içinde oldukları, unvanları, kaç yıldır şu anki 

pozisyonlarında çalıştıkları ve kaç yıldır mevcut bankalarında çalıştıkları da 

sorulmuştur. Son olarak, çalıştıkları bankanın BDDK ayrımına göre hangi kategoriye 

girdiği sorulmuş böylelikle banka ismi vermeden banka çeşidi tanımlanmak 

istenmiştir. Bu bağlamda kişisel özellikleri gösteren veriler, kavramsal modeldeki 

anahtar değişkenlerin bireysel özelliklere göre farklılık gösterip göstermediğini 

değerlendirmek ve örneğin temsil yeteneğini ölçmek amacıyla toplanmıştır.  

-  Bankaların Üst Düzey Yöneticilerinin Liderlik Özellikleri:  

Bankaların üst düzey yöneticilerinin etkileşimci, dönüşümcü ve tam serbesti 

tanıyan liderlik özelliklerini ölçmek amacıyla literatür incelendiğinde, ulusal ve 

uluslararası yazında kabul görmüş ve sıklıkla kullanılan, Bernard M. Bass ve Bruce 

J. Avolio tarafından geliştirilen, Multifactor Leadership Questionnaire Leader Form 

(MLQ 5x-Short) – Çok Faktörlü Liderlik (Lidere) ölçeği kullanılmıştır. MLQ 

derinlemesine incelemelerden geçirilerek onaylanmış, kültürlerarası geçerliliği olan, 

örgütün tepe yönetimine uygulanabilen ve liderin kendi kendini değerlendirmesine 

olanak tanıyan bir ölçektir (Antonakis vd., 2003: 280). Ölçeğin İngilizce orijinal tam 

metni, North Texas Üniversitesi’nde kabul görmüş bir doktora tezinden 

incelenmiştir*. Aynı tez içinde, ölçeğin geçerliliğini ve güvenirliliğini kanıtlayan 

orijinal teknik raporuna ve cevaplama anahtarına ulaşılmıştır. Ölçek, araştırmacı 

tarafından Türkçe’ye çevrilmiştir. Ayrıca, Sakarya Üniversitesi onaylı bir başka 

doktora tezinden de anketin orijinal Türkçe haline ulaşılmış** ve İngilizce konusunda 

                                                             
* Rhona G. Reiss, December 2000, ‘A Comparison of Leadership Styles of  Occupational Therapy 
Education Program Directors and Clinic Administrators’, University of North Texas, Yayınlanmış ve 
onaylanmış doktora tezi. 
** Esma Görkem Kayaalp Ersoy, Haziran 2009, ‘Yöneticilerin Dönüştürücü ve İşe Yönelik Liderlik 
Eğilimleri ile Kişilik Özelliklerinin İlişkisi: Bir Örnek Olay’, Sakarya Üniversitesi, Yayınlanmış ve 
onaylanmış doktora tezi. 
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uzman akademisyenlerden de görüş alınarak anket son haline getirilmiştir. 

Çalışmada, MLQ ölçeğinden yararlanılmasının nedenlerinden bir diğeri de, 

etkileşimci, dönüşümcü ve tam serbesti tanıyan liderlik tarzlarını bir arada 

ölçmesidir. Ölçek, 45 sorudan oluşmaktadır. Ölçekte  yer alan liderlik tarzları ve alt 

boyutları aşağıdadır: 

 

Dönüşümcü Liderlik: İdeal Etki, İlham Verici Motivasyon, Entelektüel 
Uyarım, Bireysel İlgi – 20 soru 
 
Etkileşimci Liderlik: Koşullu Ödüllendirme, İstisnalarla Yönetim Aktif, 
İstisnalarla Yönetim Pasif – 12 soru 
 
Tam Serbesti Tanıyan Liderlik: Tam Serbesti Tanıyan Liderlik – 4 soru 
 
Algılanan Başarı Çıktıları: Ekstra Çaba, Etkinlik, Tatmin – 9 soru  
 

Ayrıca, bankaların üst düzey yöneticilerinin otantik liderlik özelliklerini 

ölçmek amacıyla, Bruce J. Avolio, William L. Gardner ve Fred. O. Walumbwa 

tarafından geliştirilen Authentic Leadership Questionaire (ALQ) – Otantik Liderlik 

Ölçeği kullanılmıştır. Telif haklarının ait olduğu Mind Garden, Inc. ve Prof. Dr. 

Bruce Avolio ile mail yolu ile görüşülmüş ve kendilerinden orijinal İngilizce ve 

Türkçe metni alınmıştır. ALQ, ilişkisel şeffaflık (5 soru), ahlak/etik anlayışı (4 soru), 

dengeli değerlendirme (3 soru) ve kişisel farkındalık (4 soru) ayrımından oluşan 

toplam 16 sorudan oluşmaktadır. Ölçeğin, Türkiye’deki geçerliliği ve güvenirliliği 

çalışmalarla kanıtlanmıştır (Saraçer vd., 2000; Tabak vd., 2012). 

 

-  Bankacılık Sektörünün Örgütsel Ustalık Düzeyi:  

Örgütsel ustalık, literatürde yeni çalışılan ve henüz olgunlaşmamış bir 

kavramdır. Uluslararası ve ulusal yayınların oldukça az olması nedeni ile kesin 

olarak üzerinde fikir birliğine varılmış ve çok sık kullanılmış bir ölçek 

bulunmamaktadır. Bu çalışmada, Michael H. Lubatkin, Zeki Şimşek, Yan Ling ve 

John F. Veiga (2006) tarafında geliştirilen, geçerliliği ve güvenirliliği kanıtlanmış, 

araştırıcı (6 soru) ve yararlanıcı (6 soru) stratejileri ölçen ve toplam 12 sorudan 

oluşan örgütsel ustalık anketi kullanılmıştır. Ölçeği oluşturanlardan Prof. Dr. Zeki 

Şimşek ile de mail yolu ile temasa geçilerek detaylı bilgi alınmıştır. Ölçek, 
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araştırmacı tarafından Türkçe’ye çevrilmiş, İngilizce uzmanlarından görüş alınmış ve 

son haline getirilmiştir. 

 

3.2.2.2.2. Veri Toplama Aracının Pilot Analizi 

Araştırmanın amaç ve hipotezleriyle uygun olduğu değerlendirmesi ile 

hazırlanan anket formuna son halini vermek için pilot analiz süreci 

gerçekleştirilmiştir. Burada amaç soruların yeterli olup olmadığına, tercüme edilen 

cümlelerin anlaşılabilir olup olmadığına, Türkçe anlatım ile bir uyuşmazlık olup 

olmadığına karar vermek ve anketin güvenirlilik ve geçerliliğini bankaların yönetici 

pozisyonlarındaki çalışanlardan gelen anketlere dayanarak test etmektir. Bu 

bağlamda anket formu, pilot analiz için birbirini takip eden üç süreçten geçirilmiştir.  

Birinci aşamada, anket formu, liderlik, yönetim ve işletme konusunda uzman 

akademisyenler tarafından incelenmiş ve anket formunun geliştirilmesi ve 

iyileştirilmesi bağlamında öneriler alınmıştır. İkinci aşamada, araştırma görevlileri 

ile görüşülmüş ve anketi değerlendirmeleri istenmiştir. Anketlerin doldurulması 

ortalama 15 dakika sürmüştür. Daha sonra anketi dolduran kişiler ile bire bir 

görüşülerek anket formu ile ilgili değerlendirmeleri alınmıştır. İki aşamada da, 

soruların anlaşılabilirliği ve genel olarak olumlu sonuçlara ulaşılmıştır.  

Üçüncü aşama, bankacılık sektöründeki çalışanlar ile yapılan pilot çalışma 

uygulamasıdır. Pilot çalışma için genel müdürlükleri İstanbul’da bulunan, Özel 

Mevduat ve Yabancı Mevduat bankalarında farklı yönetici pozisyonlarında çalışan, 

araştırmacının tanıdığı 30 kişi ile irtibata geçilmiş ve formu doldurarak formda yer 

alan soruların anlaşılabilirliği, yeterliliği ve kapsamı hakkında yorum yapmaları 

istenmiştir. Çalışanların tamamı anket sorularının hepsini cevaplamışlardır. Sonuçta 

herhangi bir karışıklık ve ikilemin olmadığı ve soruların anlaşılabilir olduğu 

değerlendirmesi yapılmıştır. SPSS 15.0’da pilot anket verileri analiz edilmiş ve anket 

güvenilir olarak değerlendirilmiştir.  

3.2.2.2.3. Anket Formunun Tasarımı 

Yukarıda anlatılan kapsamlı çalışma sürecinin sonucunda anket formundaki 

ölçekler ve maddelerin neler olacağı son haliyle kararlaştırılmıştır. Anket formunun 

doldurma işleminin kolay, anlaşılır olması ve cevaplayıcıların oranının düşmesini 
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engellemek amacıyla anket formu, daha önce yapılan çalışmalar ve uzman görüşleri 

dikkate alınarak tasarlanmıştır. Bu kapsamda, anket formunun başlangıcında kısa, 

kolay ve genel tanıtıcı sorular kullanılmıştır. Anket formunun fiziksel görünüşü 

cevap verenlerin işbirliğinin sağlanmasını ve elde edilecek bilginin doğruluğunu 

etkileyebileceği için titiz bir şekilde tasarlanmıştır. Ayrıca anket formunun ilk 

kısmında çalışmanın önemini ve içeriğini belirten bir ön yazıya ilaveten araştırmacı 

ile ilgili öğrenim ve iletişim bilgileri eklenmiştir. Anket formunun nihai şekli toplam 

4 sayfa ve 73 sorudan oluşmaktadır. Nihai anketi oluşturan soruların genel başlıkları 

ise ön yazı, kişisel bilgiler, liderlik tarzı ölçeği ve örgütsel ustalık ölçeği şeklinde 

sıralanabilir.  

 

3.2.2.3. Araştırmanın Evren ve Örneklemi 

Araştırmanın evreni; risk alma, yenilik, bağımsızlık ve deney yapma, 

araştırma-geliştirme, inovasyon, etkinlik, kontrol, kesinlik, seçme ve uygulama gibi 

değerlerin ön planda olduğu ve tüm bu farklı stratejiler arasında kaynak dağılımının 

önem arz ettiği bankacılık sektörü olarak seçilmiştir. March (1991), araştırıcı 

(explore) ve yararlanıcı (exploit) stratejilerin ilişkisi üzerinde durarak, iki strateji 

arasında kaynak dağılımında olabilecek sorunları incelemiş ve şirketlerin karşı 

karşıya geldiği en büyük zorluğun, kısa dönemde ayakta kalmaları için gerekli 

miktarda yararlanıcı stratejiden yararlanmak ve uzun dönemli var olabilmelerini 

sağlamak için araştırmacı stratejilere yeterli enerjilerini adamak arasında denge 

kurmak olduğunu savunmuştur. Örgütsel ustalığın çıkış noktası olarak yer alan bu 

değerlendirmeler, bankacılık sektörünün de temel problemlerinden biri olarak 

karşımıza çıkmaktadır. 

Bilgi ekonomisinde başarılı olmak için, bankaların karşıt yapıları, süreçleri ve 

kültürleri aynı çatı altında dengeleyebilen, kısa dönem günlük değişimleri ve uzun 

dönem köklü değişimleri aynı anda yönetebilen ve değişen çevresel koşullara adapte 

olabilen örgütler olmaları gerekmektedir. Dolayısıyla, örgütsel ustalığın bankacılık 

sektöründe araştırılmasının anlamlı olduğu düşünülmüştür. Ayrıca araştırmanın bir 

diğer boyutu olan liderlik tarzlarının örgütsel ustalığa etkisini araştırmada, daha 

önceki bölümlerde de bahsedilen ve örgütleri, üst düzey yöneticilerin bir yansıması 

olarak gören Üst Kademe Teorisi (Upper Echelons Perspective) (Hambrick ve 
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Mason, 1984) temel alınarak, bankacılık sektöründeki üst düzey yöneticilerin, 

liderlik özelliklerinin etkisinin belirlenmesinde ve bankaların örgütsel ustalık 

düzeylerini belirlemede doğru referans noktası olduğu sonucuna varılmıştır. 

Dolayısıyla, 50 bankadan oluşan Türk bankacılık sektöründeki 383 kişilik tepe 

yönetim (genel müdür ve genel müdür yardımcıları) bu araştırmanın örneklemini 

oluşturmuştur. 

Araştırmada kullanılacak örneklem ile bulguların genelleştirilebilmesine 

olanak tanıyacak büyüklükte verinin elde edilmesi hedeflenmiştir. Bir örnek kütleden 

elde edilen verilerden yola çıkarak evren hakkında genellemeler yapmak, olasılığa 

dayalı bir uygulamadır. Dolayısıyla, evren hakkında yapılan genellemelerdeki 

yanılma payını azaltmak için örnek kütlenin büyüklüğü önemlidir. Bu durumda, 

araştırmacının yapması gereken hem temsil yeteneği sağlayan bir örnek büyüklüğünü 

sağlamak, hem de maliyet, zaman ve veri analiz şartlarını  dikkate  alarak  bir  

dengeye  ulaşmaktır.  Araştırmacının  veriler  için öngördüğü hata payı, uygulanacak 

istatistiksel analiz ve sonuç olarak  evrenin büyüklüğü, örnek kütlenin büyüklüğünün  

temel belirleyicisidir. Bu bağlamda örnek kütle için belirlenen büyüklüğün, ayrıntılı 

hesaplamalardan çok araştırmacının yargısına bağlı olduğu söylenebilir (Altunışık 

vd., 2007: 126). 

Bu araştırmada, evren büyüklüğünü hesaplamak için 50 bankanın internet sitesi 

ziyaret edilerek tepe yönetim bilgileri incelenmiş, internet sitesinde yer almayan 

bilgilere ulaşmak için bankaların insan kaynakları departmanlarından yetkililer ile 

telefon ile görüşülmüştür. Bilgiler, TBB sitesindeki bilgiler ile de son olarak 

karşılaştırılmıştır. Bu süreçte, TMSF (Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonu) bünyesindeki 

bankalar (2 adet) tasfiye sürecinde oldukları için ve Kamu Mevduat Bankaları (3 

adet) çalışmaya katılmak istemedikleri için elenerek; evren büyüklüğü, BDDK 

(Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu) verilerine göre 7* kategoriden oluşan 

45 bankanın tepe yönetimi (genel müdür ve genel müdür yardımcıları) olarak ele 

alınmış ve 341 kişi olarak hesaplanmıştır. 

 
                                                             
* Kamu Kalkınma ve Yatırım Bankaları, Özel Yatırım Bankaları, Türkiye’de Kurulu Yabancı Yatırım 
Bankaları, Özel Mevduat Bankaları, Türkiye’de Kurulu Yabancı Mevduat Bankaları, Mevduat 
Toplama Yetkisine Sahip Yabancı Banka Şubeleri, Katılım Bankaları 
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3.2.2.4. Anket Formunun İletilmesi ve Anketlerin Temsil Gücü 

Anket formuna son şekli verildikten ve araştırmanın örneklemi belirlendikten 

sonra, anket formlarının iletilmesi işlemine başlanmıştır. İlk aşamada, bankaların 

genel müdür ve genel müdür yardımcılarının asistanları tek tek aranmış, araştırma ile 

ilgili detaylı bilgi verilmiş ve asistanların mail adreslerine araştırmanın kapsamını, 

soru formunu ve araştırmacının özgeçmişini içeren bir mail atılmıştır. Aynı mail, 

genel müdür ve genel müdür yardımcılarının direkt maillerine de gönderilmiştir. 

İkinci aşamada, mail atılan tüm yönetici ve asistanlar telefon ile aranarak hatırlatma 

yapılmıştır. Araştırmacının kişisel tanışıklıklarına dayanarak, 20 üst düzey yönetici 

birebir telefon ile aranmış, 10 üst düzey yönetici ile yüz yüze görüşülmüştür. Ayrıca, 

geri dönüş alınamayan yöneticiler bir kez daha aranarak ikinci ya da üçüncü 

hatırlatma yapılmıştır.  

Aralık 2013 – Nisan 2014 döneminde gerçekleşen tüm bu süreç sonunda 109 

anket formunun geri dönüşü sağlanmıştır. Yapılan incelemelerden sonra 9 anket 

formunda çeşitli eksikler olması nedeni ile kapsam dışı bırakılmış ve 100 anket 

formunun değerlendirmeye alınmasına karar verilmiştir.  Elde edilen 100 anket 

formu %29.3’lük geri dönüş oranına karşılık gelmektedir. Ayrıca, 500 evren 

büyüklüğünde +/-0,10 örneklem hatası ve evrendeki bir örneklemin gözlenme ve 

gözlenmeme oranı 0,50 olduğunda 81 örneğin evreni temsil gücünün olacağı 

Yazıcıoğlu ve Erdoğan (2004: 50) tarafından yapılan hesaplamalardan tespit 

edilmiştir. Dolayısıyla araştırmanın evrenin 341 olduğu dikkate alındığında elde 

edilen 100 örneğin ana kütleyi temsil gücüne sahip olduğu görülmektedir. Ayrıca, 

araştırmaya katılan 100 üst düzey yönetici, 6 farklı banka kategorisinden (Tablo 3.5) 

oluşmaktadır. Araştırmanın evreninde 7 banka kategorisi olduğu dikkate alındığında, 

100 adet katılımcının 6 banka kategorisinden olması sonuçların genellenebilmesi 

açısından önem arz etmektedir. Bu durum, örneklerin ana kütleyi temsil gücünü ve 

sonuçların genellenebilirliğini kuvvetlendirmektedir. 

 

3.2.2.5. Test İstatistiklerinin Belirlenmesi ve Verilerin Düzenlenmesi 

Araştırmada toplanan veriler kodlanarak bilgisayar ortamına aktarılmış ve 

verilerin analizinde belirli paket programlardan yararlanılmıştır. Geri dönen anket 

formlarındaki cevaplar kodlanarak ‘SPSS 15.0’ programına yüklenmiş, veri girişinin 
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tamamlanmasından sonra da veri analizinde kullanılacak istatistiksel testler 

belirlenmiştir. Araştırma sonucunda elde edilen verileri değerlendirmek ve 

hipotezleri test etmek için kullanılan testler şunlardır:  

- Bağımsız iki grup t-testi 

- Bağımlı iki grup t-testi 

- Anova testi 

- Korelasyon analizi 

- Regresyon analizi 

SPSS (Statistical Packages for the Social Sciences/Sosyal Bilimler İçin 

İstatistik Paketi) sosyal bilimlere ilişkin araştırma verilerinin analizinde yaygın bir 

şekilde kullanılmakta olup kapsamlı istatistiksel analiz teknikleri içermektedir. 

Ayrıca gerekli durumlarda verilerin analizi ve grafik sunumlarında Excel 

programından yararlanılmıştır.  

Araştırmada kullanılacak istatistiksel tekniklerin belirlenmesinden sonra veriler 

kontrol edilerek analize uygun biçimde düzenlenmiştir. İlk olarak veri girişinde 

yapılan olası hataları tespit etmek ve varsa düzeltmek amacıyla tüm verilerin sıklık 

tabloları, en küçük değerleri ve en yüksek değerleri alınarak incelenmiştir. Daha 

sonra madde puanlarından yararlanarak bazı ölçeklerin kümülatif puanının 

hesaplanmasını ve kullanılacak istatistiksel tekniklere göre bazı verilerin 

gruplanmasını içeren veri düzenlenmesi yapılmıştır. Veri düzenleme aşamasında, 

literatürde de yaygın biçimde kullanıldığı gibi (Gupta vd., 1997; Çağlıyan, 2002) 

bazı hipotezlerin testi için ölçeklerin toplam değeri hesaplanarak veriler analize hazır 

hale getirilmiştir. 

 

3.3. ARAŞTIRMA VERİLERİNİN ANALİZ VE BULGULARI 

 

Bu bölümde, üst düzey yöneticilerin etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik 

tarzlarının, bankaların örgütsel ustalık düzeyi üzerindeki etkisini belirlemek üzere 

Türkiye’de faaliyette bulunan bankalardan toplanan veriler analiz edilecek ve 

bulguları sunulacaktır. Bu anlamda, ilk olarak, araştırmaya katılan bankaların üst 
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düzey yöneticilerini betimleyici istatistikler verilecektir. Daha sonra veri toplama 

aracının güvenirlilik ve geçerliliği değerlendirilecektir. Devamında banka üst düzey 

yöneticilerinin liderlik özellikleri ve bankaların örgütsel ustalık düzeyleri 

değerlendirilecektir. Son olarak, kavramsal modele bağlı olarak geliştirilen  

hipotezler test edilerek üst düzey yöneticilerin liderlik özellikleri ile bankaların 

örgütsel ustalık düzeyi arasındaki ilişki incelenecek ve sonuçlar yorumlanacaktır. 

3.3.1. Araştırmaya Katılanları Tanıtıcı Bilgiler 

Bu bölümde, araştırmaya katılan bankaların üst düzey yöneticilerinin cinsiyet 

bilgileri, medeni durumları, eğitim düzeyleri, unvanları ve bankalarının BDDK 

(Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu) sitesindeki ayrıma göre tanımlarına 

ilişkin bilgiler sunulacaktır.  

Araştırmaya katılanların cinsiyetlerine ilişkin bilgiler aşağıda Tablo 3.1’de 

görüldüğü gibidir. Katılımcıların %91’i erkek ve %9’u kadındır. 

 

Tablo 3.1: Katılımcıların Cinsiyetleri 

CİNSİYET Sayı Yüzde 

Kadın 9 9,0 

Erkek 91 91,0 

Toplam 100 100,0 

  
 

Katılımcıların en genç olanı 32 yaşında ve en yaşlı olanı 58 yaşında olup yaş 

ortalamaları 45,06’dır. Katılımcıların çalışma hayatında bulundukları sürelere 

bakıldığında, katılımcının en az 1 yıldır çalıştığı ve en uzun süreli çalışma hayatına 

sahip olan katılımcının 34 yıldır çalıştığı, çalışma süresi ortalamasının ise 22,14 

olduğu belirlenmiştir. Katılımcıların şu anki bankalarındaki çalışma süreleri ise 1 yıl 

ile 33 yıl arasında olup bankada çalışma süreleri ortalaması 13,09 yıldır. 

Katılımcıların şu anki pozisyonlarındaki çalışma süreleri ise 1 ile 19 yıl arasında olup 

ortalama 5,09 yıldır aynı pozisyonda çalışmaktadırlar.  
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Araştırmaya katılan yöneticilerin medeni durumlarına baktığımızda, %10’u 

bekar, %85’i evli ve %5’i boşanmış/dul/ayrı yaşıyor kategorisindedir. 

 

Tablo 3.2: Katılımcıların Medeni Durumları 

MEDENİ DURUM Sayı Yüzde 

Bekar 10 15,0 

Evli 85 85,0 

Boşanmış/Dul/Ayrı Yaşıyor 5 5,0 

Toplam 100 100,0 

 
 

Araştırmaya katılan yöneticilerin eğitim düzeyine baktığımızda %67’si lisans, 

%22’si yüksek lisans ve %11’i ise doktora mezunudur. 

 

Tablo 3.3: Katılımcıların Eğitim Düzeyleri 

EĞİTİM DÜZEYİ Sayı Yüzde 

Lisans 67 67,0 

Yüksek Lisans 22 22,0 

Doktora 11 11,0 

Toplam 100 100,0 

 
 

Araştırmaya katılan yöneticilerin unvanlarına baktığımızda %14’ü genel 

müdür, %86’sı genel müdür yardımcısıdır. 

 

Tablo 3.4: Katılımcıların Unvanları 

UNVAN Sayı Yüzde 

Genel Müdür 14 14,0 

Genel Müdür Yardımcısı 86 86,0 

Toplam 100 100,0 
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Araştırmaya katılan yöneticilerin bankalarına ilişkin tanımlara baktığımızda, 

5’i Kamu Kalkınma ve Yatırım Bankası, 7’si Özel Yatırım Bankası, 4’ü Türkiye’de 

Kurulu Yabancı Yatırım Bankası, 45’i Özel Mevduat Bankası, 34’ü Türkiye’de 

Kurulu Yabancı Mevduat Bankası ve 5’i Mevduat Toplama Yetkisine Sahip Yabancı 

Banka Şubesi olarak değerlendirilmiş ve katılımcıların çalıştıkları bankaların 

kategorisi Tablo 3.5’de sunulmuştur. 

 

Tablo 3.5: Katılımcıların Bankalarına İlişkin Tanımları 

 Sayı Yüzde 

Kamu Kalkınma ve Yatırım Bankası 5 5,0 

Özel Yatırım Bankası 7 7,0 

Türkiye’de Kurulu Yabancı Yatırım Bankası 4 4,0 

Özel Mevduat Bankası 45 45,0 

Türkiye’de Kurulu Yabancı Mevduat Bankası 34 34,0 

Mevduat Toplama Yetkisine Sahip Yabancı Banka Şubesi 5 5,0 

Toplam 100 100,0 

 
 

3.3.2. Veri Toplama Aracının Güvenirliliği ve Geçerliliği 

Veri toplamada kullanılan yöntem ne olursa olsun, veri toplama aracının 

güvenirlik ve geçerliliğinin incelenmesi sonuçların değeri açısından önemlidir 

(Çağlıyan, 2009: 222). Bu bağlamda araştırma verilerini değerlendirmeye ve 

hipotezlerin testine başlanmadan önce veri toplama aracının güvenilirliği ve 

geçerliliği araştırılmıştır. Aşağıda anket formunda yer alan temel ölçeklerin 

güvenirlilik ve geçerlilik analizlerinin sonuçları sunulmaktadır. 

 

3.3.2.1. Veri Toplama Aracının Güvenirliliği 

Güvenirlik, aynı şeyin bağımsız ölçümleri arasındaki kararlılıktır; ölçülmek 

istenen belli bir şeyin, sürekli olarak aynı sembolleri alması, aynı süreçlerin 

izlenmesi ve aynı ölçütlerin kullanımı ile aynı sonuçların alınmasıdır. Dolayısıyla bir 

ölçeğin geçerli olması için güvenilir olması gerekir (Karasar, 2005: 148). 



96 
 
 

Veri toplama aracının güvenirliğinin değerlendirmesinde literatürde farklı 

metotların kullanıldığı görülmekle birlikte (eşdeğer ölçekler metodu, ölçeği ikiye 

bölme metodu, yeniden test metodu gibi) en yaygın kullanılan yöntem içsel tutarlılık 

metodudur. İçsel tutarlılık metodu ise Cronbach Alfa katsayının hesaplanmasıyla 

değerlendirilmektedir (Çağlıyan, 2009: 222). Alfa değeri bir ölçekteki maddeler arası 

ortalama korelasyona bağlı olup ölçeğin içsel tutarlığını gösterir. Cronbach Alfa 

katsayısının düşük değeri (0’a yakın olması) değişkenlerin içsel olarak ilişkili 

olmadığını gösterir. Yeni geliştirilen ölçekler için kabul edilebilir Cronbach alfa 

katsayısı 0.50 ile 0.60 arası iken Cronbach alfa katsayısının 0.70’den büyük olması 

içsel tutarlılığın yüksek olduğunun bir göstergesidir (Nunnally, 1978). 

Bu araştırmada anket formunda yer alan ölçeklerin güvenirliğinin (içsel 

tutarlılığının) değerlendirilmesinde Cronbach alfa katsayısından yararlanılmıştır. 

Tablo 3.6’da verilerin analizi sırasında toplam puanlarından (ölçeği meydana getiren 

maddelerin toplam puanı) yararlanılacak ölçeklerin Cronbach alfa katsayıları ve 

ölçeğin yapısını tanıtıcı bilgiler özet olarak sunulmuştur. 

 

Tablo 3.6: Ölçeklerin Güvenirlik Katsayıları 

Ölçek Ölçüm 
Aralığı 

Madde 
Sayısı 

Cronbach 
Alfa 

Katsayısı 

Liderlik Ölçeği 
5’li Likert 

Ölçeği 
52 0.981 

Liderlik Ölçeği - Dönüşümcü Lider 5’li Likert 
Ölçeği 

20 0.998 

Liderlik Ölçeği - Etkileşimci Lider 5’li Likert 
Ölçeği 

12 0.996 

Liderlik Ölçeği - Tam Serbesti Tanıyan Lider 5’li Likert 
Ölçeği 

4 0.989 

Liderlik Ölçeği - Otantik Liderlik 5’li Likert 
Ölçeği 

16 0.998 

Örgütsel Ustalık Ölçeği 
5’li Likert 

Ölçeği 
12 0.973 
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Örgütsel Ustalık Ölçeği - Araştırıcı Ustalık 5’li Likert 
Ölçeği 6 0.985 

Örgütsel Ustalık Ölçeği - Yararlanıcı Ustalık 5’li Likert 
Ölçeği 6 0.993 

Liderin Ekstra Çabası 
5’li Likert 

Ölçeği 3 0.794 

Liderin Etkililiği 
5’li Likert 

Ölçeği 4 0.779 

Liderin Tatmin Düzeyi 
5’li Likert 

Ölçeği 2 0.717 

 

Tablo 3.6’da görüldüğü gibi araştırmada kullanılan ölçeklerden tamamı yüksek 

düzeyde güvenirliğe (içsel tutarlılığa) sahiptir. Ölçeklerin güvenirlik katsayıları 

0.717 ile 0.998 arasında değişmektedir. Bu sonuçlardan kullanılan ölçeklerin yüksek 

düzeyde güvenilir olduğu anlaşılmaktadır. 

Ankette yer alan ölçeklerin güvenilir olduğuna karar verildikten sonra 

araştırmanın kavramsal modeline ilişkin daha ayrıntılı bir değerlendirme yapılmıştır. 

Bu değerlendirmede araştırmanın kavramsal modelinin araştırılmasında 

yararlanılacak olan Liderlik Ölçeği ile Örgütsel Ustalık ölçeği dikkate alınarak her 

bir ölçeği oluşturan maddelere ilişkin güvenilirlik analizi bağlamında ölçeğin daha 

güvenilir bir hale getirilip getirilemeyeceği değerlendirilmiştir. Bir başka deyişle 

ölçeğin güvenilirliğini düşüren bir maddenin olup olmadığı araştırılmıştır. Bu 

değerlendirmede ölçeklerin güvenilirlik katsayısı yanında madde toplam 

korelasyonları incelenmiştir. Maddelerin korelasyon değerlerinin 0.5’e eşit veya 

büyük olması o maddenin ölçekte kullanılabileceğini göstermektedir. 0.5’den küçük 

değerler ise maddenin ölçeğin güvenilirliğini bozduğu şeklinde değerlendirilebilir 

(Çağlıyan, 2009: 224). Bu bağlamda, Tablo 3.7 – Tablo 3.8 – Tablo 3.9 – Tablo 3.10 

– Tablo 3.11 – Tablo 3.12’de görüldüğü üzere tüm ölçekler değerlendirilmiş ve 

ölçeklerdeki tüm maddelerin toplam korelasyon değerlerinin 0.5’den büyük olduğu 

görülmüştür. Bu durumda veri toplama aracının güvenilirliğinin sağlandığı 

söylenebilir. 
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Tablo 3.7: Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları ve Tanımlayıcı İstatistikleri – 

Dönüşümcü Liderlik Ölçeği 
 Dönüşümcü Liderlik Ölçeği 

Madde-
Toplam 

Korelasyon 

Güvn. 

Kat. 
Ort. 

Std. 
Sap. 

İd
ea

l E
tk

i A
tfe

di
le

n 

Başkalarının benimle çalışmaktan gurur 
duymalarını sağlarım. 0,970 

0.998 3,53 1,81 

Grubun iyiliği için kendi çıkarlarımı bir 
kenara bırakırım. 0,972 

Çalışanlarda saygı uyandıracak şekilde 
hareket ederim. 0,980 

Güç ve güven duygusu veririm. 0,960 

İd
ea

l E
tk

i D
av

ra
nı

ş 

Önem verdiğim değerleri ve ilkeleri 
açıklarım. 

0,982 

0.995 3,55 1,81 

Güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın 
önemini vurgularım. 0,992 

Kararların ahlaki ve etik sonuçlarını göz 
önüne alırım. 0,989 

Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanın 
önemini vurgularım. 

0,990 

İl
ha

m
 v

er
ic

i M
ot

iv
as

yo
n 

Gelecek hakkında iyimser konuşurum. 0,992 

0.997 3,51 1,81 

Başarılması gerekenler hakkında çoşkulu 
konuşurum. 

0,995 

Gelecek ile ilgili çekici bir vizyon 
oluştururum. 0,994 

Hedeflerin başarılacağına dair güvenimi 
ifade ederim  0,993 
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E
nt

el
ek

tü
el

  U
ya

rı
m

 
Önemli varsayımların uygun olup 

olmadığını sorgulamak için onları tekrar 
incelerim. 

0,995 

0.996 3,59 1,80 

Sorunların çözümünde farklı bakış açıları 
ararım. 0,994 

Çalışanlarımın sorunlara birçok farklı 
açıdan bakmalarını sağlarım. 

0,982 

Görevlerin nasıl tamamlanması gerektiği 
konusunda yeni yollar öneririm. 

0,981 

B
ir

ey
se

l İ
lg

i 

Öğretmeye ve yetiştirmeye zaman harcarım. 0,992 

0.997 3,47 1,84 

Çalışanlarıma, sadece bir grubun üyesi 
olarak değil, bir birey olarak davranırım. 0,991 

Bireylerin birbirlerinden farklı 
gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri 

olduğunu dikkate alırım. 
0,993 

Çalışanlarıma güçlü yönlerini geliştirmeleri 
için yardım ederim. 

0,990 

Tablo 3.8: Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları ve Tanımlayıcı İstatistikleri – 

Etkileşimci Liderlik Ölçeği 

 Etkileşimci Liderlik Ölçeği 
Madde-
Toplam 

Korelasyon 

Güvn. 

Kat. 
Ort. 

Std. 
Sap. 

K
oş

ul
lu

 Ö
dü

lle
nd

ir
m

e 

Çaba göstermeleri karşılığında 
çalışanlarıma yardım sağlarım. 0,979 

0.994 2,68 1,41 

Performans hedeflerine ulaşılmasında 
kimin sorumlu olduğunu açıkça 

tartışırım. 
0,983 

Performans hedeflerine ulaşıldığında 
kişinin ne elde etmeyi bekleyebileceğini 

açıkça belirtirim. 
0,993 

Çalışanlarım gerekli beklentileri 
karşıladığında memnuniyetimi ifade 

ederim. 
0,982 
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A
kt

if 
İs

tis
na

la
rl

a 
Y

ön
et

im
 

Dikkati, düzensizliklere, hatalara, 
istisnalara ve standartlardan sapmalara 

yoğunlaştırırım. 
0,998 

0,995 2,76 1,42 

Tüm dikkatimi, yanlışları, şikayetleri ve 
başarısızlıkları çözümlemek üzerine 

yoğunlaştırırım. 
0,995 

Tüm hataların kaydını tutarım. 0,975 

Standartları yerine getirmek için 
dikkatimi başarısızlıklara yönlendiririm. 

0,979 

Pa
si

f İ
st

isn
al

ar
la

 Y
ön

et
im

 

Sorunlar ciddi boyutlara ulaşıncaya kadar 
müdahale etmeyi beceremem. 

0,992 

0,995 2,74 1,43 

Hareket geçmeden önce işlerin kötüye 
gitmesini beklerim. 

0,996 

''Bir şey işliyorsa, dokunma'' inancına sıkı 
sıkıya bağlı olduğumu gösteririm. 

0,984 

Harekete geçmeden önce, sorunların 
kronik hale gelmesi gerektiğini 

gösteririm. 
0,979 

 

Tablo 3.9: Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları ve Tanımlayıcı İstatistikleri – Tam 

Serbesti Tanıyan Liderlik Ölçeği 

Tam Serbesti Tanıyan Liderlik Ölçeği 
Madde-
Toplam 

Korelasyon 

Güvn. 

Kat. 
Ort. 

Std. 
Sap. 

Önemli konular ortaya çıktığında bu konulara dahil 
olmaktan kaçınırım. 

0,981 

0,989 1,76 0,95 Gerek duyulduğunda ortada olmam. 0,981 

Karar vermekten kaçınırım. 0,963 

Acil sorulara yanıt vermeyi ertelerim. 0,966 
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Tablo 3.10: Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları ve Tanımlayıcı İstatistikleri – Otantik 

Liderlik Ölçeği 
 Otantik Liderlik Ölçeği 

Madde-
Toplam 

Korelasyon 

Güvn. 

Kat. 
Ort. 

Std. 
Sap. 

Şe
ffa

flı
k 

Söylemek istediklerimi açıkça ifade 
ederim. 

0,986 

0,995 3,86 1,61 
Soru 47 0,974 

Soru 48 0,997 

Soru 49 0,974 

Soru 50 0,991 

A
hl

ak
lı 

ve
 E

tik
 

İnandıklarım ile davranış şeklim aynı 
doğrultudadır. 0,981 

0,996 3,88 1,60 Soru 52 0,997 

Soru 53 0,996 

Soru 54 0,982 

D
en

ge
li 

D
eğ

er
le

nd
ir

m
e 

Güçlü bir şekilde inandığım fikirlerin 
sorgulanmasını isterim. 0,984 

0,995 3,83 1,63 Karar vermeden önce ilgili verileri analiz 
ederim. 0,986 

Soru 57 0,983 

K
iş

is
el

 F
ar

kı
nd

al
ık

 

Soru 58 0,986 

0,992 3,91 1,62 

Çalışanlarımın, yeteneklerimi nasıl 
gördüğünü açık bir şekilde ifade 

edebilirim. 
0,968 

Soru 60 0,983 

Soru 61 0,978 
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Tablo 3.11: Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları ve Tanımlayıcı İstatistikleri – Örgütsel 

Ustalık Ölçeği 
 Örgütsel Ustalık Ölçeği 

Madde-
Toplam 

Korelasyon 

Güvn. 

Kat. 
Ort. 

Std. 
Sap. 

A
ra

şt
ır

ıc
ı U

st
al

ık
 

Alışılmışın dışında hareket ederek, yeni 
teknolojik fikirler bulmaya çalışır. 

0,940 

0,985 3,21 1,46 

Müşterilerin ihtiyaçlarını karşılamak için 
yaratıcı yollar aramaktadır. 

0,963 

Rekabetçi bir şekilde yeni pazarlara girmeyi 
göze almaktadır. 

0,920 

Örgüt için yenilikçi olan ürün ve hizmetler 
oluşturmaktadır. 

0,954 

Başarısını yeni teknolojiler araştırma 
kabiliyetine dayandırmaktadır. 

0,957 

Etkin bir şekilde yeni müşteri gruplarını 
hedef alır. 

0,959 

Y
ar

ar
la

nı
cı

 U
st

al
ık

 

Ürün ve hizmetlerinin güvenirliliğini sürekli 
olarak geliştirir. 0,962 

0,993 3,48 1,53 

Operasyonlarındaki otomasyon seviyelerini 
yükseltir. 0,985 

Mevcut müşterilerin memnuniyeti devam 
ettirmek için mevcut ürün ve hizmetlerinde 
küçük değişiklikler ya da eklemeler yapar. 

0,987 

Çalışmalarını, kaliteyi yükseltmeye ve 
maliyeti düşürmeye adamıştır. 0,986 

Mevcut müşteri tabanına derinlemesine 
nüfuz etmeye çalışır. 0,980 

Mevcut müşterilerin memnuniyetini düzenli 
olarak değerlendirir. 0,954 
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Tablo 3.12: Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları ve Tanımlayıcı İstatistikleri – Liderin 

Ekstra Çaba, Etkililik ve Tatmin Özellikleri 

  
Madde-
Toplam 

Korelasyon 

Güvn. 

Kat. 
Ort. 

Std. 
Sap. 

E
ks

tr
a 

Ç
ab

a 

Çalışanlarımın yapmayı beklediklerinden 
daha fazlasını yapmalarını sağlarım. 0,598 

0,794 3,24 0,47 
Çalışanlarımın başarma arzusunu 

kamçılarım. 0,663 

Çalışanlarımın daha fazla çaba gösterme 
isteğini artırırım. 0,630 

E
tk

ili
lik

 

Çalışanlarımın iş ile ilgili ihtiyaçlarını 
karşılamakta etkiliyimdir. 0,574 

0,779 3,28 0,47 

Grubumu üst kademe yönetime etkili bir 
şekilde temsil ederim. 0,576 

Örgütsel gereksinimlerin karşılanmasında 
etkiliyimdir. 0,566 

Liderlik yaptığım grup etkilidir. 0,608 

T
at

m
in

 Tatmin edici liderlik yöntemleri kullanırım. 0,580 

0,717 3,31 0,50 Çalışanlarım ile tatmin edici bir şekilde iş 
yaparım. 

0,555 

 
 

Tablo 3.10’da otantik liderlik ölçeğinin tüm soruların açık ifadeleri yerine 

sadece 5 sorunun açık ifadesi örnek olarak verilmiştir. Bunun sebebi, ölçeğin alındığı 

Mind Garden Inc. tarafından konulan telif hakkı kuralları gereğincedir. Konu ile ilgili 

eklerde detaylı bilgiye ulaşılabilir. Buraya kadar, dönüşümcü, etkileşimci, tam 

serbesti tanıyan ve otantik liderlik özelliklerinden oluşan liderlik ölçeği ile örgütsel 

ustalık ölçeğinki her bir madde incelenmiş ve genel olarak ölçeğin güvenilir olduğu 

görülmüştür. 
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3.3.2.2. Veri Toplama Aracının İçerik Geçerliliği  

İçerik geçerliliği, veri toplama aracının yeterli sayıda ve ölçülmek istenen 

olguyu temsil edebilecek soruları içerip içermediğine ilişkin bir değerlendirmedir. 

Bir başka deyişle içerik geçerliliği, araştırma çerçevesine ilişkin faktörlerin ve 

boyutların ölçekte ne derece yer aldığının belirlenmesidir (Altunışık vd., 2007: 113). 

İçerik geçerliliğinin belirlenmesinde standart ölçü araçları olarak, anketi oluşturan 

maddelerin yeterli temsil ve anlaşılma düzeyine sahip olması ile anketteki ölçekleri 

test etmek için tatmin edici metotların kullanılması değerlendirilebilir (Çağlıyan, 

2009: 226). 

Bu araştırmada kullanılan veri toplama aracının içerik geçerliliğinin 

sağlanmasında öncelikle araştırma amaçları çerçevesinde anket formunda yer alacak 

sorular ve soruları ölçmede kullanılacak olan maddelerin belirlenmesi için geniş 

kapsamlı bir literatür incelemesi yapılmıştır. Literatür incelemesi sürecinde liderlik 

tarzları ve örgütsel ustalık ile ilgili en çok kullanılan ölçekler belirlenmiş, hangi 

konularda hangi ölçeklerin sıklıkla kullanıldığı araştırılmış ve bu kapsamlı 

değerlendirme sonucunda liderlik, yönetim ve işletme bilimleri konularında uzman 

akademisyenlerden görüş alınarak hangi ölçeklerin kullanılacağına karar verilmiştir. 

Bu aşamadan sonra bankacılık sektöründeki çalışanlar ile bir pilot çalışma 

yürütülmüştür. Pilot çalışma için genel müdürlükleri İstanbul’da bulunan, Özel 

Mevduat ve Yabancı Mevduat bankalarında farklı yönetici pozisyonlarında çalışan, 

araştırmacının tanıdığı 30 kişi ile irtibata geçilmiş ve formu doldurarak formda yer 

alan soruların anlaşılabilirliği, yeterliliği ve kapsamı hakkında yorum yapmaları 

istenmiştir. Çalışanların tamamı anket sorularının hepsini cevaplamışlardır. Sonuçta 

formda yer alan soruların anlaşılabilirliği, yeterliliği ve kapsamı hakkında herhangi 

bir karışıklık ve ikilemin olmadığı, soruların anlaşılabilir olduğu değerlendirmesi 

yapılmıştır. Sonuç olarak, yapılan kapsamlı literatür incelemesi, ön test ve pilot 

çalışması ile veri toplama aracının içerik geçerliliği sağlanmıştır. 

 

3.3.3. Banka Yöneticilerinin Liderlik Özellikleri 

Banka yöneticilerinin liderlik özelliklerini ölçmek amacıyla, Bernard M. Bass 

ve Bruce J. Avolio tarafından geliştirilen, Multifactor Leadership Questionnaire 

Leader Form (MLQ 5x-Short) – Çok Faktörlü Liderlik (Lidere) ölçeği ile Bruce J. 
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Avolio, William L. Gardner ve Fred. O. Walumbwa tarafından geliştirilen Authentic 

Leadership Questionaire (ALQ) – Otantik Liderlik Ölçeği kullanılmıştır. Bu 

ölçeklerin geçerliliği ve güvenilirliği uluslararası ve ulusal literatürde farklı 

çalışmalarla da test edilmiştir (Yammarino, 1997; Jung and Avolio, 1999; Saraçer 

vd., 2000; Wang vd., 2005; Walumbwa vd., 2008; Yılmaz vd., 2013). İki ölçeği bir 

araya getiren bu araştırmada liderlik ölçeği, Dönüşümcü Liderlik, Etkileşimci 

Liderlik, Tam Serbesti Tanıyan Liderlik ve Otantik Liderlik olmak üzere 4 liderlik 

boyutundan oluşmaktadır. 

Dönüşümcü Liderlik özelliklerini belirleyebilmek amacıyla aşağıdaki Tablo 

3.13’de yer alan maddeler, 5’li Likert ölçeği şeklinde, bankaların üst düzey yönetim 

takımından oluşan katılımcı grubuna sorulmuştur. Ölçekte, ‘1=kesinlikle 

katılmıyorum’ ve ‘5=kesinlikle katılıyorum’ anlamındadır. Sonuçlar, Tablo 3.13’de 

görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.13: Katılımcıların Dönüşümcü Liderlik Özellikleri 

Soru 
No Dönüşümcü Lider Ort. 

Std. 
Sap. 

10 
Başkalarının benimle çalışmaktan gurur duymalarını 

sağlarım. 3,51 1,83 

18 Grubun iyiliği için kendi çıkarlarımı bir kenara bırakırım. 3,46 1,85 

21 Çalışanlarda saygı uyandıracak şekilde hareket ederim. 3,55 1,82 

25 Güç ve güven duygusu veririm. 3,60 1,85 

 

İdeal Etki Atfedilen Toplam 3,53 1,81 

6 Önem verdiğim değerleri ve ilkeleri açıklarım. 3,50 1,82 

14 
Güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini 

vurgularım. 3,54 1,82 

23 Kararların ahlaki ve etik sonuçlarını göz önüne alırım. 3,57 1,82 

34 
Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanın önemini 

vurgularım. 3,59 1,82 

 

İdeal Etki Davranış Toplam 3,55 1,81 
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9 Gelecek hakkında iyimser konuşurum. 3,50 1,83 

13 Başarılması gerekenler hakkında çoşkulu konuşurum. 3,49 1,82 

26 Gelecek ile ilgili çekici bir vizyon oluştururum. 3,53 1,81 

36 Hedeflerin başarılacağına dair güvenimi ifade ederim 3,52 1,81 

 

İlham verici Motivasyon Toplam 3,51 1,81 

2 
Önemli varsayımların uygun olup olmadığını sorgulamak için 

onları tekrar incelerim. 3,61 1,81 

8 Sorunların çözümünde farklı bakış açıları ararım. 3,59 1,80 

30 
Çalışanlarımın sorunlara birçok farklı açıdan bakmalarını 

sağlarım. 3,54 1,86 

32 
Görevlerin nasıl tamamlanması gerektiği konusunda yeni 

yollar öneririm. 3,62 1,80 

 

Entelektüel Uyarım Toplam 3,59 1,80 

15 Öğretmeye ve yetiştirmeye zaman harcarım. 3,50 1,85 

19 
Çalışanlarıma, sadece bir grubun üyesi olarak değil, bir birey 

olarak davranırım. 3,48 1,85 

29 
Bireylerin birbirlerinden farklı gereksinimleri, yetenekleri ve 

beklentileri olduğunu dikkate alırım. 3,44 1,86 

31 
Çalışanlarıma güçlü yönlerini geliştirmeleri için yardım 

ederim. 3,46 1,86 

 

Bireysel İlgi Toplam 3,47 1,84 

 Dönüşümcü Liderlik Genel Toplam 3,53 1,81 

Notlar: (i) n=100; (ii) Ölçekte 1 = kesinlikle katılmıyorum  ve 5 = kesinlikle katılıyorum  
anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ2=65,909,: p<.001) sonuçlar 
istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Ölçek incelendiğinde, dönüşümcü liderliğin alt davranış boyutlarındaki 

ortalamaların birbirine oldukça yakın olduğu görülmektedir. Bu noktada, dönüşümcü 

liderlik özelliği gösteren liderlerin, alt boyut davranışları arasında fazla farklılık 

olmadığı söylenebilir. Ancak, detaylı değerlendirme yapıldığında, en yüksek puanın 

3,59 ortalama ile Entelektüel Uyarım davranış boyutunda alındığı görülmektedir. 

Diğer boyutlardaki ortalamalar Tablo 3.13’deki gibi sırasıyla İdeal Etki Atfedilen – 
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3,53; İdeal Etki Davranış – 3,55; İlham Verici Motivasyon – 3,51 ve Bireysel İlgi – 

3,47 şeklindedir.  

Bankacılık sektöründeki dönüşümcü liderlerin, entelektüel açıdan uyarım 

konusunda belirgin davranışlar sergilediği anlaşılmaktadır. Bu tip liderler, sorunların 

altında yatan varsayımlar hakkında yeniden düşünme ve bunları yeniden inceleme 

yoluyla mevcut problemlere yeni çözümler bulmaları konusunda çalışanları teşvik 

ederler. Aynı zamanda, problem kelimesini fırsat ile eşitleyen liderler, zihinsel 

merakı teşvik ederler. Entelektüel uyarım davranışı gösteren liderler, zekâyı, 

rasyonelliği, ve dikkatli problem çözmeyi önemserler (Robbins, 2001). Bu liderler, 

çalışanlar arasında uyum sağlayarak yaratıcılığı ve yeniliği güçlendirirler. Bankacılık 

sektöründe, göreceli eğitimli bireylerin çalıştığı, bankalararası yoğun rekabetin 

yaşanmasından ötürü yeni ürün ve hizmetlerin banka başarısını belirleyici olduğu ve 

sürdürülebilirlik için risk almanın önemi düşünüldüğünde, çalışanların zekâ ve 

rasyonelliğinin uyarılarak, istenen vizyona ulaşma adına yaratıcılıklarının 

desteklenmesinin önemli olduğu görülmektedir. 

Etkileşimci Liderlik özelliklerini belirleyebilmek amacıyla Tablo 3.14’de yer 

alan maddeler, 5’li Likert ölçeği şeklinde, bankaların üst düzey yönetim takımından 

oluşan katılımcı grubuna sorulmuştur. Ölçekte, ‘1=kesinlikle katılmıyorum’ ve 

‘5=kesinlikle katılıyorum’ anlamındadır. Sonuçlar, Tablo 3.14’de görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.14: Katılımcıların Etkileşimci Liderlik Özellikleri 

Soru 
No Etkileşimci Lider Ort. 

Std. 
Sap. 

1 Çaba göstermeleri karşılığında çalışanlarıma yardım sağlarım. 2,74 1,42 

11 Performans hedeflerine ulaşılmasında kimin sorumlu olduğunu 
açıkça tartışırım. 2,65 1,43 

16 Performans hedeflerine ulaşıldığında kişinin ne elde etmeyi 
bekleyebileceğini açıkça belirtirim. 2,67 1,41 

35 Çalışanlarım gerekli beklentileri karşıladığında memnuniyetimi 
ifade ederim. 2,69 1,43 

 Koşullu Ödüllendirme Toplam 2,69 1,41 
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4 Dikkati, düzensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan 
sapmalara yoğunlaştırırım. 2,77 1,43 

22 Tüm dikkatimi, yanlışları, şikayetleri ve başarısızlıkları 
çözümlemek üzerine yoğunlaştırırım. 2,75 1,42 

24 Tüm hataların kaydını tutarım. 2,72 1,45 

27 Standartları yerine getirmek için dikkatimi başarısızlıklara 
yönlendiririm. 

2,81 1,45 

 Aktif İstisnalarla Yönetim Toplam 2,76 1,43 

3 
Sorunlar ciddi boyutlara ulaşıncaya kadar müdahale etmeyi 

beceremem. 2,74 1,46 

12 Hareket geçmeden önce işlerin kötüye gitmesini beklerim. 2,73 1,43 

17 ''Bir şey işliyorsa, dokunma'' inancına sıkı sıkıya bağlı olduğumu 
gösteririm. 2,70 1,45 

20 Harekete geçmeden önce, sorunların kronik hale gelmesi 
gerektiğini gösteririm. 2,79 1,43 

 Pasif İstisnalarla Yönetim Toplam 2,74 1,43 

 Etkileşimci Lider Toplam 2,74 1,41 

Notlar: (i) n=100; (ii) Ölçekte 1 = kesinlikle katılmıyorum  ve 5 = kesinlikle katılıyorum  
anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ2=40,219: p<.001) sonuçlar 
istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Ölçek incelendiğinde, etkileşimci liderliğin alt boyutlarındaki ortalamaların 

birbirine oldukça yakın olduğu görülmektedir. Bu noktada, etkileşimci liderlik 

özelliği gösteren liderlerin, alt boyut davranışları arasında fazla farklılık olmadığı 

söylenebilir. Ancak, detaylı değerlendirme yapıldığında, en yüksek puanın 2,76 

ortalama ile Aktif İstisnalarla Yönetim boyutunda alındığı görülmektedir. Diğer 

boyutlardaki ortalamalar sırasıyla Koşullu Ödüllendirme – 2,69 ve Pasif İstisnalarla 

Yönetim – 2,74 şeklindedir. 

Bankacılık sektöründeki etkileşimci liderlerin, aktif istisnalarla yönetim 

konusunda belirgin davranışlar sergilediği anlaşılmaktadır. Bu tarz liderler, mevcut 

kurallardan ve standartlardan sapmaları izler, araştırır ve düzeltici tedbirler alırlar. 

Liderin öncelikli amacı, ortalama performansın altına düşebilecek, hata olasılığı olan 

ya da problem çıkabilecek durumları öngörmek ve önceden düzeltmektir. Bankacılık 
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sektöründeki etkileşimci liderlerin bu davranış alt boyutuna vurgu yaptığının 

görülmesi, bankaların maddi varlıklarla uğraşması açısından değerlendirilebilir. 

Ekonomik, sayısal ve parasal göstergelerin odak noktada bulunduğu bankacılık 

sektörü, hataya en az toleranslı sektörlerden biridir. Müşterilerinin parasal 

durumlarını yöneten, değerlendiren ve takip eden banka çalışanlarının en ufak bir 

hata yapması müşteri varlıklarını etkileyecektir. Aynı zamanda, teknoloji yoğun bir 

sektör olan bankacılık sektöründe, teknik hataların da, insan hataları gibi önceden 

öngörülerek düzeltilmesi ve denetlenmesi gerekmektedir. Hedef odaklı sektörlerin 

başında gelen bankacılık sektöründe, hedeflere ulaşılması ve hedeflerden sapmaların 

en aza indirgenmesi önem arzetmektedir.  

Bankacılık sektöründeki liderlerin Tam Serbesti Tanıyan Liderlik özellikleri ile 

ilgili maddeler ve ortalamaları aşağıda Tablo 3.15’de görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.15: Katılımcıların Tam Serbesti Tanıyan Liderlik Özellikleri 
Soru 
No Tam Serbesti Tanıyan Lider Ort. Std. 

Sap. 

5 Önemli konular ortaya çıktığında bu konulara dahil olmaktan 
kaçınırım. 1,78 0,97 

7 Gerek duyulduğunda ortada olmam. 1,74 0,96 

28 Karar vermekten kaçınırım. 1,72 0,94 

33 Acil sorulara yanıt vermeyi ertelerim. 1,80 1,01 

 Tam Serbesti Tanıyan Liderlik Toplam 1,76 0,95 

Notlar: (i) n=100; (ii) Ölçekte 1 = kesinlikle katılmıyorum  ve 5 = kesinlikle katılıyorum  
anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ2=13,333: p<.05) sonuçlar 
istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Otantik Liderlik özelliklerini belirleyebilmek amacıyla aşağıda Tablo 3.16’da 

yer alan maddeler, 5’li Likert ölçeği şeklinde, yönetim takımından oluşan katılımcı 

grubuna sorulmuştur. Ölçekte, ‘1=kesinlikle katılmıyorum’ ve ‘5=kesinlikle 

katılıyorum’ anlamındadır. Sonuçlar, Tablo 3.16’de görüldüğü gibidir. 
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Tablo 3.16: Katılımcıların Otantik Liderlik Özellikleri 

Soru 
No Otantik Liderlik Ort. Std. 

Sap. 

46 Söylemek istediklerimi açıkça ifade ederim. 3,91 1,61 

47 - 3,76 1,67 

48 - 3,87 1,61 

49 - 3,93 1,60 

50 - 3,83 1,63 

 Şeffaflık Toplam 3,86 1,61 

51 İnandıklarım ile davranış şeklim aynı doğrultudadır. 3,94 1,59 

52 - 3,89 1,61 

53 - 3,87 1,62 

54 - 3,82 1,67 

 Ahlaklı ve Etik Davranış Toplam 3,88 1,61 

55 Güçlü bir şekilde inandığım fikirlerin sorgulanmasını isterim. 3,79 1,65 

56 Karar vermeden önce ilgili verileri analiz ederim. 3,83 1,63 

57 - 3,87 1,64 

 Dengeli Değerlendirme Toplam 3,83 1,63 

58 - 3,91 1,63 

59 
Çalışanlarımın, yeteneklerimi nasıl gördüğünü açık bir 

şekilde ifade edebilirim. 3,99 1,62 

60 - 3,88 1,63 

61 - 3,86 1,66 

 Kişisel Farkındalık Toplam 3,91 1,61 

 Otantik Liderlik Toplam 3,87 1,61 

Notlar: (i) n=100; (ii) Ölçekte 1 = kesinlikle katılmıyorum  ve 5 = kesinlikle katılıyorum  
anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ2=80,046: p<.001) sonuçlar 
istatistiksel bakımdan anlamlıdır. Telif hakkı korunduğundan soruların bir kısmı tabloda 
gösterilmemiştir. 
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Ölçek incelendiğinde, otantik liderliğin alt boyutlarındaki ortalamaların 

birbirine oldukça yakın olduğu görülmektedir. Bu noktada, otantik liderlik özelliği 

gösteren liderlerin, alt boyut davranışları arasında fazla farklılık olmadığı 

söylenebilir. Ancak, detaylı değerlendirme yapıldığında, en yüksek puanın 3,91 

ortalama ile Kişisel Farkındalık boyutunda alındığı görülmektedir. Diğer 

boyutlardaki ortalamalar sırasıyla Şeffaflık – 3,86, Ahlaklı ve Etik Davranış – 3,88 ve 

Dengeli Değerlendirme – 3,83 şeklindedir. 

Bankacılık sektöründeki otantik liderlerin, kişisel farkındalık konusunda 

belirgin davranışlar sergilediği anlaşılmaktadır. Kişisel farkındalık, kişinin, 

düşüncelerinin, hislerinin, iç motivasyon kaynaklarının, değerlerinin, içindeki 

zıtlıkların farkında olması ve onlara güvenmesi anlamına gelmektedir ve kişinin, 

kendi güdülerinin, duygularının, isteklerinin, yeteneklerinin, zayıflıklarının ve çok 

yönlü özelliklerinin farkında olması, bunları anlamlandırması ve bu anlamlandırma 

sürecinin, kişinin kendisi ile ilgili değerlendirmeleri üzerine etkileri ile ilgilidir. 

(Kernis, 2003; Walumbwa vd., 2008). Bu bileşen, kişinin kendisi ile ilgili derin 

bilgilere sahip olmasının yanında, başkaları üzerinde nasıl etkiler yaratabileceği 

konusunda farkındalığa sahip olmasını da kapsamaktadır (Kernis, 2003). Otantik 

liderlerde, doğruluk, dürüstlük, güvenirlilik, saygınlık, adalet, sorumluluk gibi 

özelliklerin temel kimliklerinin bir parçası olduğu önerilmektedir (Gardner vd., 

2005). Bankacılık sektöründe, otantik liderin kişisel farkındalığı objektif bakış açısını 

doğurur. Kendi ile ilgili dürüst ve doğru değerlendirme yapan liderler, çalışanlarını 

da aynı şekilde yönetecek, ahlaklı bir kurum kültürünün oluşmasına imkan 

sağlayacaklardır. Dolayısıyla bankacılık sektöründe, liderler tarafından bu değerlerin 

ön planda tutulması sektörün yapısı gereği önem arz etmektedir. 

Buraya kadar yapılan açıklamalar genel anlamda değerlendirildiğinde 

ölçeklerden elde edilen puanlar ve ölçeğin bütününden alınan puana ilişkin bilgiler 

aşağıdaki tabloda özetlenebilir. 
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Tablo 3.17: Katılımcıların Liderlik Ölçeği Değerlendirmesi 

Liderlik Tarzları Ort. Std. 
Sap. 

Dönüşümcü Liderlik Genel Toplam 3,53 1,81 

Etkileşimci Lider Toplam 2,74 1,41 

Tam Serbesti Tanıyan Liderlik Toplam 1,76 0,95 

Otantik Liderlik Toplam 3,87 1,61 

Genel Anlamda Liderlik 2,98 1,01 

 

Tablo 3.17’den de görüldüğü gibi katılımcılar en yüksek puanı Otantik Liderlik 

ölçeğinden almışlardır. İkinci sırada Dönüşümcü Liderlik ve üçüncü sırada 

Etkileşimci Liderlik ölçeği yer almaktadır. Tam Serbesti Tanıyan Liderlik ölçeğinden 

alınan puan ise oldukça düşüktür. Bu durumda katılımcıların ağırlıklı olarak Otantik 

Liderlik özelliği gösterdiği söylenebilir. Araştırmanın literatür taraması aşamasında, 

otantik liderliğin bankacılık sektörü üzerinde uygulamalı bir çalışmasına 

rastlanmamıştır. 

Otantik liderler, ilişkilerinde şeffaftırlar ve başkalarına, sahte ya da çarpıtılmış 

bir benlik sergilemek yerine gerçek hallerini gösterirler. Liderin, gerçek duygu ve 

düşünceleri açık şekilde ifade etmesi ve takipçileri ile karşılıklı açık bilgi paylaşımda 

bulunması esnasında güven ortamı oluşur (Walumbwa vd., 2008). Bu süreçte, uygun 

olmayan ya da karşı tarafa zarar verebilecek duyguların, açığa çıkarılmasını en aza 

indirgemek ve dolayısıyla kontrol etmek önemlidir (Kernis, 2003). Bankaların 

oldukça kalabalık bir çalışan grubundan oluştuğu düşünüldüğünde, güven ortamı 

yaratılmasının önemi ortaya çıkmaktadır. Yaratılan güven ortamının, banka 

kültürüne de işleyerek kurumsal kimliğin bir parçası olması, bankaların üst yönetimi 

için önem arz etmektedir. Çalışanlar için yaratılan güven ortamı aynı zamanda 

bankaların müşterilere yönelik pazarlama faaliyetleri kapsamında güven unsurunu ön 

plana çıkarırken inandırıcı olmalarının temelini oluşturmaktadır.  

Bununla beraber, otantik liderler, bir karara varmadan önce, konu ile ilgili tüm 

bilgileri inceler, analiz eder ve tarafsız olarak değerlendirirler. Liderlerin, takipçileri 
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tarafından yapılacak olumlu ya da olumsuz geri bildirimi desteklemeleri dolayısıyla, 

farklı bakış açılarını teşvik ederek, karar alma sürecinde dengeli bir yaklaşımda 

bulunmaları önerilmektedir (Walumbwa vd., 2008). Bankacılık sektörüne genel 

olarak bakıldığında eğitim seviyesi yüksektir. Eğitim seviyesi yüksek çalışanlar 

kendi fikirlerini söyleme konusunda daha istekli ve daha kendine güvenlidir. 

Dolayısıyla, dinlenmek ve değer verilmek isterler.  

Otantik liderler tüm cevapların kendilerinde olmadığını bilir ve kabul ederler. 

İçselleştirilmiş ahlak anlayışına sahip otantik liderler, ahlaki değerleri doğrultusunda 

karar verir ve davranırlar. Başkalarının beklentilerine uymak adına inançlarından ve 

değerlerinden ödün vermezler. Başkalarına ve kendilerine karşı dürüsttürler (Kesken 

ve Ayyıldız, 2008). Bu bağlamda, bankacılık sektörünün tepe yönetiminde otantik 

liderliğin ön plana çıkması anlamlıdır. Oldukça karmaşık, dinamik, değişken ve 

rekabetçi olan bankacılık sektörünün, tüm bu uçları sakinleştirebilecek, farklılıkların 

farkında ve bunları yönetebilecek, sürdürülebilirliği ahlaki temellere dayandıracak ve 

şeffaflığa önem vererek güven ortamı oluşturacak otantik liderlere ihtiyacı vardır. 

Bilgi ekonomisinin temelinde yer alan bankacılık sektöründe çalışan bilgi işçileri  

yaptıkları işin bir parçası olmak, bağımsız düşünmek ve inisiyatif almak 

istemektedirler (Walumbwa vd., 2011). Aynı zamanda, çalıştıkları örgütün vizyon ve 

misyonu ile ilgilenerek, kişisel değerleri ile ne derece örtüştüğünü de 

sorgulamaktadırlar. Bu noktada, bilgi çağı çalışanlarının iş yerinde anlam bulması, 

otantik liderlik davranışları ile sağlanabilecektir. Klasik hiyerarşi yapısının yanında 

çapraz ilişkilerin ve sanal takımların da yer aldığı bankacılık sektöründe çalışanlar 

arası bilginin açık bir şekilde paylaşımı ve güven oluşturulması gerekmektedir. 

Otantik liderler, şeffaflık ve etik değerlere önem vererek bu paylaşımı mümkün 

kılmaktadırlar (Erkutlu ve Chafra, 2013). 

Kurumsal sosyal sorumluluğun* bankacılık sektöründe ön plana çıkmasıyla, 

sektörün üst düzey yönetiminin ağırlıklı olarak otantik liderlik davranışları gösteriyor 

olması ilişkili görülmektedir. Bireysel değerlerin, amaçların ve isteklerin ötesine 

                                                             
* http://www.yapikredi.com.tr/yapi-kredi-hakkinda/kurumsal-sosyal-sorumluluk/default.aspx; 
http://www.isbank.com.tr/TR/hakkimizda/kurumsal-sosyal-sorumluluk/istiraklerin-sosyal-
sorumluluk-projeleri/Sayfalar/istiraklerin-sosyal-sorumluluk-projeleri.aspx; 
http://www.dogusgrubu.com.tr/web/89-409-1-1/dogus_grubu_-
_tr/topluma_katki/dogus_holding_sub/bankacilik_ve_finans  
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geçen otantik liderler, tüm paydaşların ihtiyaçlarına duyarlı ve genel iyiliğini 

destekleyen şekilde şeffaf, etik ve dürüst davranmaktadırlar. Son dönemde, 

ekonomik kalkınmanın yanında çevresel ve sosyal sürdürülebilirlik unsurlarını da 

içeren sürdürülebilir kalkınma kavramı üzerinde durulmaktadır (İçke vd, 2011). 

Bankacılık sektöründe ise, sürdürülebilir bankacılık, etik bankacılık ile ilişkilidir. 

Etik bankacılık anlayışında genel olarak sürdürülebilir kalkınma hedeflenir, sosyal ve 

çevresel katma değer yaratan projeler finanse edilir* ve şeffaflık ön plandadır. 

Özellikle organik tarım, yenilenebilir enerji, işçi sağlık ve güvenliği, hizmet içi 

eğitim, kadına yönelik iş imkânları, yoksullukla mücadele gibi faaliyetler etik 

bankacılığın öncelikli hedef kitlesi arasında yer alır (Kaya, E. 2010).  

Cowton (2002), bankacılık sektöründe dürüstlük (integrity), sorumlu kredi 

verme (responsibility) ve müşteriye yakınlık (affinity) unsurlarını etik bankacılığın 

bileşenleri olarak tanımlamıştır. Bankacılık sektöründe dürüslük, güven ortamı 

yaratarak finansal sistemin devamlılığını sağlar. Bu yönü dikkate alındığında, etik 

bankacılık uygulamalarının otantik liderlik ile örtüştüğü görülmektedir. Etik bankalar 

şeffaflığı ve hesap verebilir olmayı önemser ve kaynaklarını sosyal ve çevresel değer 

yaratan projelere yatırırlar. Ayrıca şeffaflık ilkesi çerçevesinde tasarruf sahiplerini 

yatırım sürecine aktif olarak katan bankalar, yatırımcıların tasarruflarının hangi 

şirketlerin finansmanında, ne tür yatırımcılar için kullanıldığını takip edebilmelerine 

ve hatta tasarruflarının hangi tür projelerde kullanılacağını belirleyebilmelerine 

olanak tanırlar (San- Jose vd., 2009: 12). Türkiye Bankalar Birliği (TBB) tarafından 

belirlenen ‘Bankacılık Etik İlkeleri’** sektörde yer alan tüm bankalar tarafından 

benimsenmekte ve uygulanmaktadır. Bankaların faaliyet gösterirken uyması gereken 

yedi temel ilke arasında yer alan dürüstlük, tarafsızlık, güvenirlilik ve saydamlık 

ilkelerinin otantik liderlik ile ilişkili olduğu görülmektedir. Bu durumun, otantik 

liderliğin bankacılık sektöründeki önemini vurgular nitelikte olduğu 

düşünülmektedir. 

Katılımcıların hangi liderlik tipine daha yakın olduklarını tespit etmek için 

ölçeklerden her bir katılımcının aldığı puanlar tek tek incelenmiş ve hangi liderlik 

                                                             
* http://www.tskb.com.tr/sustain/tr/index.html; http://www.kurumsalsurdurulebilirlik.com/tr-
tr/anasayfa.aspx  
** https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/Dokuman/1374/Etik_Ilkeler_29.09.2010.pdf  
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ölçeğinden en yüksek puan alınmışsa o liderlik tipine daha yakın olduğu şeklinde 

değerlendirilmiştir. Bir başka deyişle liderlik ölçeğini oluşturan her bir alt boyuttan 

(Dönüşümcü, Etkileşimci, Tam Serbesti Tanıyan ve Otantik Liderlik) tek başına 

alınan puanlar her bir katılımcı için hesaplanmış ve bu alt boyutlardan hangisinden 

en yüksek puanı almışsa katılımcının liderlik türü o ölçek ismi ile nitelendirilmiştir. 

Bu bağlamda elde edilen sonuçlar Tablo 3.18’de görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.18: Katılımcıların Liderlik Tipolojileri 

Liderlik Tarzları Sayı Yüzde 

Dönüşümcü Lider 38 38,0 

Etkileşimci Lider 14 14,0 

 Tam Serbesti Tanıyan Lider 3 3,0 

Otantik Lider 45 45,0 

Toplam 100 100,0 

  

Katılımcıların liderlik ölçeğini oluşturan her bir alt boyuttan (Dönüşümcü, 

Etkileşimci, Tam Serbesti Tanıyan ve Otantik Liderlik)  tek başına aldıkları puanlar 

dikkate alınarak yapılan değerlendirme sonucunda katılımcıların önemli bir 

bölümünün (%45’i) Otantik Lider olarak nitelenebileceği değerlendirilmiştir. Diğer 

liderlik tipleri ile ilgili dağılım ise sırasıyla Dönüşümcü Lider – %38, Etkileşimci 

Lider – %14 ve Tam Serbesti Tanıyan Lider – %3 şeklindedir.  Tablo 3.18 

incelendiğinde elde edilen sonuçların Tablo 3.17 ile uyum içinde olduğu söylenebilir. 

 

3.3.4. Banka Yöneticilerinin Ekstra Çaba, Etkililik ve Tatmin Düzeyleri 

Banka yöneticilerinin ekstra çaba, etkililik ve tatmin düzeyleri, Bernard M. 

Bass ve Bruce J. Avolio tarafından geliştirilen, Multifactor Leadership Questionnaire 

Leader Form (MLQ 5x-Short) – Çok Faktörlü Liderlik (Lidere) ölçeği ile 

ölçülmektedir. Katılımcıların kendi kendilerini değerlendirme kriterleri vasıtasıyla 

çalışanlarını ekstra çaba harcamaya teşvik etme, çalışanların üzerinde etkili olma ve 

çalışanların tatminini sağlamaya yönelik tutumları irdelenmiştir.  
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Tablo 3.19: Liderlerin Ekstra Çaba, Etkililik ve Tatmin Düzeyleri 

Soru 
No Ekstra Çaba, Etkililik, Tatmin Ort. Std. 

Sap. 

39 Çalışanlarımın yapmayı beklediklerinden daha fazlasını 
yapmalarını sağlarım. 3,05 0,69 

42 Çalışanlarımın başarma arzusunu kamçılarım. 3,37 0,51 

44 Çalışanlarımın daha fazla çaba gösterme isteğini artırırım. 3,29 0,50 

 Ekstra Çaba Toplam 3,24 0,47 

37 Çalışanlarımın iş ile ilgili ihtiyaçlarını karşılamakta 
etkiliyimdir. 3,26 0,61 

40 Grubumu üst kademe yönetime etkili bir şekilde temsil 
ederim. 3,38 0,55 

43 Örgütsel gereksinimlerin karşılanmasında etkiliyimdir. 3,15 0,69 

45 Liderlik yaptığım grup etkilidir. 3,34 0,55 

 Etkililik Toplam 3,28 0,47 

38 Tatmin edici liderlik yöntemleri kullanırım. 3,19 0,58 

41 Çalışanlarım ile tatmin edici bir şekilde iş yaparım. 3,43 0,56 

 Tatmin Toplam 3,31 0,50 

Notlar: (i) n=100; (ii) Ölçekte 1 = kesinlikle katılmıyorum ve 5 = kesinlikle katılıyorum 
anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ2=79,288: p<.001) sonuçlar 
istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

 

Tablo 3.19’da görüldüğü gibi, Türk bankacılık sektöründeki üst düzey 

yöneticiler, işle ilgili ve kurumsal anlamda gereksinimleri karşılamada oldukça etkili, 

çalışanların başarma arzusunu tetikleyen ve daha fazla çaba gösterme istediğini 

arttıran, çalışanlarda tatmin edici liderlik vasıflarını kullanan bir tutum 

sergilemektedirler. Bankacılık sektöründeki çalışanların ekstra çaba harcamaya 

teşvik edilmesi, kendi sınırlarını zorlamalarına ve tüm potansiyellerini 

kullanmalarına olanak tanımaktadır. Bu durumun bankanın lehine sonuçlanacağı 
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şüphesizdir. Bu noktada, liderlerin çalışanları tatmin etme düzeyinin 3,31 ortalama 

ile diğer iki değişkene göre en yüksek değerlendirildiği görülmektedir. Bir çalışanın 

tatmin olma düzeyinin değerlendirilmesinin oldukça kişisel/öznel yargılara dayandığı 

düşünüldüğünde, bu durumun liderin kendisine sorulmasının, sonucun ortalama 

düzeyini bir miktar yukarı çektiği öngörülebilir. Dolayısıyla, bankacılık sektöründeki 

liderlerin ekstra çaba, etkililik ve tatmin etme düzeylerinin birbirine yakın ve oldukça 

yüksek ortalamalara sahip olduğunu söylemek doğru olacaktır. 

 

3.3.5. Bankacılık Sektörünün Örgütsel Ustalık Düzeyi 

Bankacılık sektörünün Örgütsel Ustalık düzeyini ölçmek amacıyla, Michael H. 

Lubatkin, Zeki Şimşek, Yan Ling ve John F. Veiga (2006) tarafında geliştirilen, 

araştırıcı (6 soru) ve yararlanıcı (6 soru) stratejileri ölçen ve toplam 12 sorudan 

oluşan Örgütsel Ustalık anketi kullanılmıştır. Ölçeğin geçerliliği ve güvenilirliği 

uluslararası ve ulusal literatürde farklı çalışmalarla da test edilmiştir (Lubatkin vd., 

2006). Bu araştırmada Örgütsel Ustalık ölçeği, Araştırıcı Ustalık ve Yararlanıcı 

Ustalık olmak üzere 2 boyuttan oluşmaktadır. 

Bankacılık sektörünün Örgütsel Ustalık düzeyini belirleyebilmek amacıyla 

aşağıda Tablo 3.20’de yer alan maddeler, 5’li Likert ölçeği şeklinde, bankaların üst 

düzey yönetim takımından oluşan katılımcı grubuna sorulmuştur. Ölçekte, 

‘1=kesinlikle katılmıyorum’ ve ‘5=kesinlikle katılıyorum’ anlamındadır. Sonuçlar, 

Tablo 3.20’de görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.20: Bankacılık Sektörünün Örgütsel Ustalık Düzeyi 

 Örgütsel Ustalık Ort. Std. 
Sap. 

1 Alışılmışın dışında hareket ederek, yeni teknolojik fikirler 
bulmaya çalışır. 

3,11 1,44 

4 Müşterilerin ihtiyaçlarını karşılamak için yaratıcı yollar 
aramaktadır. 

3,20 1,50 

6 Rekabetçi bir şekilde yeni pazarlara girmeyi göze almaktadır. 3,22 1,59 

8 Örgüt için yenilikçi olan ürün ve hizmetler oluşturmaktadır. 3,32 1,53 
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10 Başarısını yeni teknolojiler araştırma kabiliyetine 
dayandırmaktadır. 3,25 1,54 

12 Etkin bir şekilde yeni müşteri gruplarını hedef alır. 3,15 1,52 

 Araştırıcı Ustalık Toplam 3,21 1,47 

2 Ürün ve hizmetlerinin güvenirliliğini sürekli olarak geliştirir. 3,42 1,53 

3 Operasyonlarındaki otomasyon seviyelerini yükseltir. 3,52 1,57 

5 
Mevcut müşterilerin memnuniyeti devam ettirmek için 
mevcut ürün ve hizmetlerinde küçük değişiklikler ya da 

eklemeler yapar. 
3,54 1,59 

7 Çalışmalarını, kaliteyi yükseltmeye ve maliyeti düşürmeye 
adamıştır. 3,55 1,59 

9 Mevcut müşteri tabanına derinlemesine nüfuz etmeye çalışır. 3,48 1,56 

11 Mevcut müşterilerin memnuniyetini düzenli olarak 
değerlendirir. 

3,37 1,52 

 Yararlanıcı Ustalık Toplam 3,48 1,53 

 Örgütsel Ustalık Toplam 3,34 1,35 

Notlar: (i) n=100; (ii) Ölçekte 1 = kesinlikle katılmıyorum ve 5 =kesinlikle katılıyorum 
anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ2=57,209: p<.001) sonuçlar 
istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

 

Tablo 3.20’den de görüldüğü gibi bankaların üst düzey yöneticilerinden oluşan 

katılımcılar bankacılık sektörünü Yararlanıcı Ustalık boyutunda daha fazla puanla 

değerlendirmişlerdir. Bu durum, bankacılık sektörünün ağırlıklı olarak Yararlanıcı 

Ustalık tipine girdiği şeklinde değerlendirilebilir. Ancak, hem yararlanıcı hem 

araştırıcı strateji boyutunun birbirine çok yakın değerlendirilmiş olması, bankacılık 

sektöründe hem araştırıcı hem yararlanıcı stratejilerin geçerli olduğunu 

göstermektedir. 

Yararlanma stratejisi, mevcut bilginin, teknolojilerin ve pazarlama 

yöntemlerinin kullanılmasını içermektedir. Üretim, etkinlik, geliştirme, seçim ve 

uygulama bu stratejiyi açıklamada kullanılan kavramlardır (He ve Wong, 2004: 481). 

Bankacılık sektörü açısından düşünüldüğünde, mevcut müşteri ve pazar payının 

korunması, doğru elemanların uygun pozisyonlara seçimi ve geliştirilmesi, mevcut 
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teknolojilerin etkin kullanılması ve mevduat ve kredi büyümesinin sağlanması 

(üretimi) önem arz etmektedir. Yararlanma stratejisi, mekanik yapılar, birbirine sıkı 

sıkıya bağlı sistemler, rutinleşme, süreç bağımlılığı, kontrol ve bürokrasi, durağan 

pazar ve teknolojiler ile ilişkilendirilmektedir (He ve Wong, 2004: 481).  

Yararlanmada temel amaç, var olan teknolojileri uyarlayarak ve mevcut 

müşterilerin ihtiyaçlarını karşılayarak söz konusu çevresel koşullara tepki vermektir 

(Lubatkin vd., 2006: 648). Böylelikle örgütler, mevcut kapasitelerine odaklanarak, 

yetkinliklerini geliştirirler ve mevcut avantajlarını iyileştirirler. Bankacılık 

sektöründe, var olan müşteri portföyünün korunmasının, mevcut teknolojilerin 

kullanılmasının ve güncellenmesinin, operasyonel süreçlerin rutin bir şekilde 

gerçekleştirilmesinin banka performansı açısından önemi düşünüldüğünde, 

yararlanıcı stratejilerin üst yönetim tarafından uygulanmasının gerekliliği ortaya 

çıkmaktadır.  

Yararlanıcı stratejide, üst yönetim mevcut yeteneklerin iyileştirilmesi için 

gerekli rutin ve davranışları alt kademelere yayılan bir anlayışla uygulamaya çalışır 

(Lubatkin vd., 2006: 648). Yararlanma stratejisi ile ilgili sonuçlar daha kesin ve kısa 

dönemlidir. Dolayısıyla sabit performans beklenmesi olasıdır (He ve Wong, 2004: 

481). Araştırmalar, şirketlerin bu nedenle, yararlanma stratejisi eğiliminde 

olduklarını göstermektedir (O’Reilly ve Tushman, 2008). Bankacılık sektöründe, 

yararlanma stratejisinin yüksek değerlendirilmesi bu bilgiler ışığında düşünülebilir. 

Bunun tam tersi şekilde, araştırma stratejisi örtük bilginin kullanılmasını, yeni 

teknolojiler ve pazarlama yollarının geliştirilmesini, farklılıkların kabullenilmesini, 

araştırma yapılmasını, çeşitlilik, risk alma, esneklik ve yenilik gibi unsurları 

içermektedir (He ve Wong, 2004; Akdoğan ve Cingöz, 2010). Araştırma stratejisi, 

organik yapılar, birbirine gevşek bir şekilde bağlı sistemler, doğaçlama, otonomi ve 

kaos, yeni gelişen pazar ve teknolojiler ile özdeşleştirilmektedir (He ve Wong, 2004: 

481).  

Araştırmada temel amaç, yenilikçi teknolojiler ve yeni pazarlar yaratarak 

öngörülemeyen çevresel koşullara tepki vermek ve onları yönlendirmektir (Lubatkin 

vd., 2006). Bankacılık sektörünün ekonomik göstergelere dayanan yapısı 

düşünüldüğünde, belirsizlik ve risk anlamında değişken ve kırılgan bir yapıya sahip 

olduğu görülmektedir. Dolayısıyla, üst yönetim ve çalışanların karmaşa, kaos ya da 
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belirsizlik ile baş edebilmesi ve geleceği hedef alarak yaşayabilmesi için araştırıcı 

stratejiler geliştirmesi gerekmektedir. Bankacılık sektörü rekabet ve teknoloji yoğun 

bir sektördür. Dolayısıyla, rakiplerin bir adım önünde olmak, yeni teknolojik 

gelişmeleri yakalamak, yeni müşteriler ve pazarlar bulmak, banka çalışanlarının 

araştırıcı stratejiye odaklanmalarını gerekli kılar.  

Birçok bankanın* teknoloji üsleri ve araştırma-geliştirme departmanlarının 

araştırıcı strateji uygulamalarını yoğun bir şekilde kullandığı bilinmektedir. 

Günümüz bilgi çağının teknolojik ve rekabetçi baskıları sonucu bankalar artık 

şubelerini bile birer teknoloji üssü yapmaktadırlar (www.innova.com.tr, 2014). 

Şubelere yerleştirilen dokunmatik ekranlarda bulunan kredi simülasyonları sayesinde 

müşteriler mesai saatleri dışında bile krediler konusunda detaylı bilgi 

alabilmektedirler. Ayrıca, müşteriler bankaların çağrı merkezleriyle doğrudan 

iletişim kurarak görüntülü görüşme yapabilmektedirler. Böylece, araştırma ve 

geliştirmeye yatırım yaparak yeni teknolojileri uygulayan bankalar, müşteri 

taleplerini ve sorunlarını daha rahat anlayarak daha hızlı yanıt verebilmektedirler. Bu 

durum, hem bankaların hem müşterilerinin zaman kazanmasını sağlayacak ve 

müşteri memnuniyetini arttıracaktır.  

Bilgi çağının odak noktasının hız olduğu düşünüldüğünde, araştırma stratejisi 

uygulamalarının bankacılık sektöründeki önemi daha iyi anlaşılacaktır. Bu 

araştırmada da, Türk bankacılık sektöründe, araştırma stratejisinin de yararlanma 

stratejisi gibi kullanıldığı sonucunu destekler nitelikte sonuçlara ulaşılmıştır. 

Buraya kadar yapılan açıklamalar genel anlamda değerlendirildiğinde, alt 

değişkenlerden elde edilen puanlar ve ölçeğin bütününden alınan puana ilişkin 

bilgiler aşağıdaki şekilde özetlenebilir. 

 

 

 

 

 

 

                                                             
* Teknoloji üsleri ile ilgili detaylara  www.garanti.com.tr; www.yapikredi.com.tr sitelerinden 
ulaşılabilir. 
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Tablo 3.21: Katılımcıların Örgütsel Ustalık Ölçeği Değerlendirmesi 

Örgütsel Ustalık Ort. Std. 
Sap. 

Araştırıcı Ustalık Toplam 3,21 1,47 

Yararlanıcı Ustalık Toplam 3,48 1,53 

Örgütsel Ustalık Toplam 3,34 1,35 

 

Katılımcıların bankalarını hangi ustalık tipine daha yakın olarak 

değerlendirdiğini tespit etmek için ölçeklerden her bir katılımcının aldığı puanlar tek 

tek incelenmiş ve hangi ustalık boyutundan en yüksek puan alınmışsa bankasını o 

ustalık boyutuna daha yakın olarak değerlendirdiği kabul edilmiştir. Bu bağlamda 

elde edilen sonuçlar aşağıdaki Tablo 3.22’de görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.22: Bankalarının Örgütsel Ustalık Düzeyinin Değerlendirilmesi 

Örgütsel Ustalık Bileşenleri Sayı Yüzde 

Araştırıcı Usta 41 41,0 

Yararlanıcı Usta 59 59,0 

Toplam 100 100,0 

 

Tablo 3.22 incelendiğinde elde edilen sonuçların Tablo 3.20 ile uyum içinde 

olduğu söylenebilir. Katılımcıların önemli bir bölümü (%59) bankalarını Yararlanıcı 

Usta boyutunda değerlendirmişlerdir. Bankalarını Araştırıcı Usta statüsünde 

değerlendiren katılımcıların oranı ise %41’dir. 

Araştırıcı Ustalık, Yararlanıcı Ustalık ve Örgütsel Ustalık Stratejileri 

arasındaki ilişkiyi incelemek amacıyla değişkenler arasındaki korelasyon katsayısı 

incelenmiştir. Tablo 3.23’de, üç değişken arasında pozitif yönlü ve güçlü ilişkiler 

olduğu görülmektedir. Araştırıcı ve yararlanıcı strateji arasında, korelasyon değeri 

r=0,622 ile yüksek derecede ilişki bulunmuştur. Araştırıcı (r=0,896) ve yararlanıcı 

(r=0,905) stratejilerin ayrı ayrı örgütsel ustalık ile ilişkileri de yüksek seviyelerdedir. 

Örgütsel ustalık ile ilgili çalışmalarda araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler arasındaki 

korelasyonun yüksek olması tercih edilmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004; 
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Jansen vd., 2005). Bu durum, örgütün araştırı ve yararlanıcı stratejileri aynı anda 

başardığını yani örgütsel usta olduğunu göstermektedir. Dolayısıyla, Türk bankacılık 

sektörünün araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri aynı anda ve yüksek değerlerde 

gerçekleştirerek örgütsel ustalığı başardığı söylenebilir. 

 

Tablo 3.23: Araştırıcı Ustalık Yararlanıcı Ustalık Korelasyon Matrisi 

Değişkenler Ort. S.S. 
Araştırıcı 

Ustalık Stratejisi 
Yararlanıcı 

Ustalık Stratejisi 

Örgütsel 
Ustalık 

Stratejisi 

Araştırıcı 
Ustalık 

Stratejisi 
3,21 1,47 1   

Yararlanıcı 
Ustalık 

Stratejisi 
3,48 1,53 0,622* 1  

Örgütsel 
Ustalık 

Stratejisi 
3,34 1,35 0,896* 0,905* 1 

*p<0,001 

3.3.6. Üst Yönetimin Liderlik Özellikleri ile İşletmelerin Örgütsel Ustalık 

Düzeyi Arasındaki İlişki 

Bu çalışmanın temel amacı ‘Türk Bankacılık Sektörü kapsamında, etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik tarzları ile işletmelerin örgütsel ustalık düzeyi 

arasındaki ilişkinin irdelenmesidir’. Bu bağlamda, liderlik tarzları ile örgütsel ustalık 

düzeyi arasındaki ilişkileri incelemek amacıyla öncelikle boyutlar arasındaki 

korelasyon katsayısı incelenmiştir.  

Tablo 3.24’deki korelasyon matrisinde görüldüğü gibi liderlik tarzları ile 

örgütsel ustalık düzeyi arasında yüksek düzeyde (0,659) istatistiksel bakımdan 

anlamlı bir ilişki vardır. Bu sonuç, etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik tarzları 

ile işletmelerin örgütsel ustalık düzeyi arasında pozitif ilişki olduğunu ileri süren -1- 

numaralı hipotezi desteklemektedir.  
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Tablo 3.24: Bankacılık Sektöründe Liderlik İle Örgütsel Ustalık Düzeyi 

Arasındaki Korelasyon Matrisi 

 Ort. S.S. Liderlik Algısı Örgütsel 
Ustalık Düzeyi 

Liderlik Algısı 2,98 1,01 1  

Örgütsel Ustalık 
Düzeyi 

3,34 1,34 0,659* 1 

           *p<0,001 

 

Liderlik algısı ile örgütsel ustalık düzeyi arasındaki korelasyonun tespit 

edilmesinden sonra bu iki boyut arasındaki nedensel ilişkiyi belirlemek amacıyla 

regresyon analizine başvurulmuştur. Test edilen regresyon modeli aşağıdaki gibidir. 

Örgütsel Ustalık =  b0 +  b1 Liderlik + ε 

 

Tablo 3.25: Regresyon Analizi Sonuçları 

Bağımlı 
Değişken 

R2 Δ R2 Bağımsız 
Değişken 

B Std. 
Hata 

t F 

Örgütsel 
Ustalık 

0,434 0,428 
Sabit Sayı 0,706 0,321 2,198** 

75,126* 
Liderlik 0,886 0,102 8,668* 

*p<0,001, **p<0,05 

 

Tablo 3.25’deki regresyon analizi sonuçlarına göre, R2 (açıklanan varyansın 

yüzdesi) ve F (regresyon modelinin anlamlılık derecesi) değerleri, Türk bankacılık 

sektörünün örgütsel ustalık düzeyinin, liderlik tarzları ile açıklanabildiğini ve 

sonuçların istatistiksel bakımdan anlamlı olduğunu göstermektedir. Dolayısıyla 

yöneticilerin sahip oldukları liderlik tarzları, işletmelerin örgütsel ustalık 

düzeylerinin istatistiksel bakımdan anlamlı bir yüzdesini (%42,8) açıklamaktadır. Bu 

bulgu -1- numaralı araştırma hipotezini desteklemektedir.  

Regresyon analizi sonuçlarına göre Türk bankacılık sektörünün örgütsel ustalık 

düzeyinin, üst yönetimin liderlik tarzından etkilendiği ileri sürülebilir. Bu bulgu, 
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liderlik tarzlarının örgütsel ustalığın başarılmasında etkili olduğunu savunan 

literatürdeki diğer araştırmalar ile de örtüşmektedir (Dubinsky vd., 1995; Tushman 

ve O’Reilly, 1996, 1997; Benner ve Tushman, 2003; Gibson and Birkinshaw, 2004; 

He ve Wong, 2004; O’Reilly ve Tushman, 2004; Smith ve Tushman, 2005; 

Beckman, 2006; Lubatkin vd., 2006; Şimşek vd., 2009; Teese, 2007; Jansen vd., 

2008; O’Reilly ve Tushman, 2008; Walumbwa vd., 2008; Carmeli ve Halevi, 2009; 

Jansen vd., 2009; Nemanich ve Vera, 2009; O’Reilly vd., 2009; Raisch vd., 2009; 

Whittington vd., 2009; Cao vd., 2010; Rosing vd., 2011; Tushman vd., 2011; Stoker 

vd., 2012; Zacher vd., 2014). 

Liderler, örgütsel ustalığın oluşumuna müdahale eden kritik bir rol üstlenirler. 

Bu rol, liderlerin, örgütsel yetenek ve kaynakları, değişen çevre koşullarına 

uydurmak için adapte etme, birleştirme ve yeniden yapılandırma sürecinde odak 

nokta olmasından kaynaklanmaktadır. Araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin aynı anda 

mevcut ve başarılı olabilmesi, üst düzey yönetimin aldığı, örgütsel yapı ve kaynak 

dağıtım süreçleri ile ilgili kararlar sonucu gerçekleşmektedir. Liderlerin, fırsatları ve 

tehditleri fark ederek, fırsatlardan yararlanmak için doğru vizyon ve stratejileri 

geliştirmeleri, araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler arasında doğru dengeyi bulmaları ve 

kaynak dağılımında ve zamanlamasında doğru kararlarları almaları gerekmektedir. 

Carmeli ve Halevi (2009), çelişkili stratejilerin dengelenmesini temel alan örgütsel 

ustalığın başarılmasında, tepe yönetimin geniş bir liderlik davranış repertuarına sahip 

olması gerektiğini ve duruma göre farklı liderlik davranışları arasında geçiş yaparak 

gerektiğinde aynı anda farkı liderlik uygulamalarını da kullanabilmesi gerektiği 

üzerinde durmuştur. Tepe yönetimin liderlik tarzları tüm çalışanların motivasyonunu, 

verimliliğini, iş yapma düzeyini etkileyecek, çalışanların etkilenmesi onların 

çıktılarını etkileyecek ve sonuç olarak çıktılar banka başarısını belirleyecektir. 

Araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin aynı anda başarılmasının tüm bu süreçlerin nasıl 

işlediğine bağlı olduğu düşünüldüğünde, bu süreçleri gerçekleştirenlere liderlik 

edilmesinin önemi ortaya çıkacaktır. 

Dolayısıyla, bu araştırmanın -1- numaralı hipotezinde savunulduğu gibi, Türk 

bankacılık sektöründeki örgütsel ustalık düzeyini açıklamada üst yönetimin liderlik 

tarzları referans noktası olarak kullanılabilir. Bu hipotezin araştırma bulguları ile 

doğrulanması, diğer hipotezlerin sınanmasına olanak tanımıştır. 
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Araştırma kapsamında katılımcıların liderlik tiplerine göre örgütsel ustalık 

düzeyleri arasında bir farklılık olup olmadığı irdelenmiştir. Bu değerlendirmeyi 

yapabilmek için Tablo 3.18’de açıklanan liderlik tipolojisi temel alınmıştır. Sonuçlar 

aşağıda görüldüğü gibidir. 

 

Tablo 3.26: Katılımcıların Liderlik Tarzlarına Göre Örgütsel Ustalık Düzeyleri 

 

Dönüşümcü 
Lider 

(n=38) 

Etkileşimci 
Lider 

(n=14) 

Tam Serbesti 
Tanıyan 

Lider 

(n=3) 

Otantik 
Lider 

(n=45) 

Anova Testi 

Ort. S.S. Ort. S.S. Ort. S.S. Ort. S.S. F p 

Araştırıcı 
Ustalık 
Toplam 

3,18 1,44 2,70 1,66 1,89 0,26 4,04 1,31 5,744 <,001 

Yararlanıcı 
Ustalık 
Toplam 

3,56 1,50 2,80 1,72 1,78 0,09 3,76 1,67 6,219 <,001 

Örgütsel 
Ustalık 
Toplam 

3,37 1,31 2,75 1,50 1,83 0,09 3,90 1,42 6,189 <,001 

Notlar: (i) Parantez içindeki rakamlar her bir gruba giren örnek sayısını göstermektedir. (ii) Scheffe 
testine göre her bir grup için farklılık otantik ve dönüşümcü liderlik yapısından kaynaklanmaktadır. 
Bir başka deyişle gruplar arasındaki farklılığı otantik ve dönüşümcü liderlik yapıları ortaya 
çıkarmaktadır. 

 

Tablo 3.26 incelendiğinde Otantik Liderlerin ölçekten diğerlerine göre daha 

yüksek puan aldıkları görülmektedir. Bununla birlikte her bir grup için ölçekten 

alınan puanlar arasında Anova testine göre istatistiksel bakımdan anlamlı bir fark 

olduğu görülmektedir. Bu sonuçlar ‘Üst yönetimin benimsediği etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik tarzlarına göre, işletmelerin örgütsel ustalık düzeyleri 

farklıdır.’ şeklindeki -2- numaralı hipotezi desteklemektedir. Scheffe testine göre her 

bir grup için farklılık otantik ve dönüşümcü liderlik yapısından kaynaklanmaktadır. 

Gruplar arasındaki farklılığı otantik ve dönüşümcü liderlik yapıları ortaya 

çıkarmaktadır. Bir başka deyişle otantik ve dönüşümcü liderlik yeteneklerine sahip 
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olan yöneticilerin bankalarının genel anlamadaki ustalık düzeyleri diğer gruplara 

göre daha yüksek düzeydedir. 

Araştırma kapsamında, öncelikle, -3-, -4-, -5-, -6- numaralı hipotezleri test 

etmek için örgütsel ustalık alt başlığı olan araştırıcı ustalık boyutu ile liderlik tarzları 

arasındaki ilişkiler irdelenmiştir. Bu ilişkilerin irdelenmesinde korelasyon 

katsayısından yararlanılmış olup sonuçlar aşağıda Tablo 3.27’de görüldüğü gibidir. 

Tablo 3.27: Araştırıcı Ustalık ve Liderlik Tarzı İlişkisi 

 Ort. Std. 
Sap. 

Dönüşümcü 
Lider 

Etkileşimci 
Lider 

Tam 
Serbesti 
Tanıyan 

Lider 

Otantik 
Lider 

Araştırıcı 
Ustalık 

Dönüşümcü 
Lider 3,53 1,81 1     

Etkileşimci 
Lider 2,74 1,41 0,181** 1    

Tam Serbesti 
Tanıyan 

Lider 
1,76 0,95 0,127 0,253* 1   

Otantik 
Lider 3,87 1,60 0,407** 0,475** 0,250** 1  

Araştırıcı 
Usta 3,21 1,47 0,613* 0,207* 0,203* 0,661* 1 

*p<0,001 ve **p<0,05 
 

Tablo 3.27 incelendiğinde Araştırıcı Ustalık ile bütün liderlik türleri arasında 

pozitif, istatistiksel bakımdan anlamlı ancak düzey bakımından değişken ilişkilerin 

olduğu görülmektedir. Otantik liderlik (0,661) ve dönüşümcü liderlik (0,613) tarzları 

araştırıcı ustalık ile yüksek düzeyde ilişkili bulunmuş ancak etkileşimci liderlik 

(0,207) ve tam serbesti tanıyan liderlik (0,203) tarzlarının araştırıcı ustalık ile düşük 

düzeyde ilişkili olduğu ortaya çıkmıştır. 

Araştırma kapsamında, ikinci olarak, -7-, -8-, -9-, -10- numaralı hipotezleri test 

etmek için örgütsel ustalık boyutu olan yararlanıcı ustalık ile liderlik tarzları 

arasındaki ilişkiler irdelenmiştir. Bu ilişkilerin irdelenmesinde korelasyon 

katsayısından yararlanılmış olup sonuçlar aşağıda Tablo 3.28’de görüldüğü gibidir. 
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Tablo 3.28: Yararlanıcı Ustalık ve Liderlik Tarzı İlişkisi 

 Ort. Std. 
Sap. 

Dönüşümcü 
Lider 

Etkileşimci 
Lider 

Tam 
Serbesti 
Tanıyan 

Lider 

Otantik 
Lider 

Yararlanıcı 
Ustalık 

Dönüşümcü 
Lider 3,53 1,81 1     

Etkileşimci 
Lider 2,74 1,41 0,181** 1    

Tam 
Serbesti 
Tanıyan 

Lider 

1,76 0,95 0,127 0,253* 1   

Otantik 
Lider 3,87 1,60 0,407** 0,475** 0,250** 1  

Yararlanıcı 
Usta 3,48 1,53 0,209** 0,433* 0,054** 0,773* 1 

*p<0,001 ve **p<0,05 

 

Tablo 3.28 incelendiğinde Yararlanıcı Ustalık boyutu ile bütün liderlik türleri 

arasında pozitif, istatistiksel bakımdan anlamlı ancak düzey bakımından değişken 

ilişkilerin olduğu görülmektedir. Otantik liderlik (0,773) tarzı yüksek düzeyde, 

etkileşimci liderlik (0,433) tarzı orta düzeyde yararlanıcı ustalık ile ilişkili bulunmuş 

ancak dönüşümcü liderlik (0,209) ve tam serbesti tanıyan liderlik (0,054) tarzlarının 

yararlanıcı ustalık ile düşük düzeyde ilişkili olduğu ortaya çıkmıştır. 

Araştırma kapsamında, son olarak, , 11-, -12-, -13-, -14- numaralı hipotezleri 

test etmek için Örgütsel Ustalık ile Liderlik Tarzları arasındaki ilişkiler irdelenmiştir. 

Bu ilişkilerin irdelenmesinde korelasyon katsayısından yararlanılmış olup sonuçlar 

Tablo 3.29’da görüldüğü gibidir. 
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Tablo 3.29: Örgütsel Ustalık ve Liderlik Tarzları İlişkisi 

 Ort. Std. 
Sap. 

Dönüşümcü 
Lider 

Etkileşimci 
Lider 

Tam 
Serbesti 
Tanıyan 

Lider 

Otantik 
Lider 

Örgütsel 
Ustalık 

Dönüşümcü 
Lider 3,53 1,81 1     

Etkileşimci 
Lider 2,74 1,41 0,181** 1    

Tam 
Serbesti 
Tanıyan 

Lider 

1,76 0,95 0,127 0,253* 1   

Otantik 
Lider 3,87 1,60 0,407** 0,475** 0,250** 1  

Örgütsel 
Ustalık 3,34 1,35 0,450* 0,357* 0,141** 0,741* 1 

Not: *p<0,001 ve **p<0,05 
 

Tablo 3.29 incelendiğinde, Örgütsel Ustalık ile bütün liderlik türleri arasında 

pozitif, istatistiksel bakımdan anlamlı ancak değişen seviyelerde ilişkiler olduğu 

görülmektedir. Otantik liderlik (0,741) tarzı yüksek düzeyde, dönüşümcü liderlik 

(0,450) tarzı orta düzeyde ve etkileşimci liderlik (0,357) tarzı da düşük-orta düzeyde,  

yararlanıcı ustalık ile ilişkili bulunmuş ancak tam serbesti tanıyan liderlik (0,141) 

tarzının örgütsel ustalık ile ilişkisi oldukça düşük düzeyde gerçekleşmiştir. 

Dönüşümcü Liderlik tarzı ile Araştırıcı Ustalık arasında yüksek düzeyde 

(0,613) ve istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç 

‘Dönüşümcü liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı strateji boyutu arasında 

pozitif ilişki vardır’ şeklindeki -3- numaralı hipotezi desteklemektedir.  

Dönüşümcü liderler, kişisel farklılıklara saygı göstererek, çalışanlarının özel 

ihtiyaçlarına ve isteklerine duyarlı davranırlar ve örgüt kültürünün, çalışanların 

kişisel gelişimi destekleyen, onların ihtiyaçlarını tanıyan ve tatmin eden bir yapıda 

olması için çaba sarf ederler (Bass ve Avolio, 1993). Literatürde, bu durumun, 

çalışanların özsaygılarını kazanmalarına ve kendini gerçekleştirmelerine olanak 
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tanıyarak, dışsal (extrinsic) ödülden ziyade içsel (intrinsic) ödüllendirmeyi teşvik 

ettiği savunulmaktadır (Jansen vd., 2008: 1000). İçsel motivasyonun, çalışan 

yaratıcılığı ve firma yenilikçiliği ile doğrudan ilişkili olduğunu gösteren çalışmalar 

vardır (Jung vd., 2008). Bankacılık sektöründeki bilgi çalışanlarının bu şekilde 

desteklenmesinin kendilerini değerli hissetmelerine yol açacağı ve kendi bilgilerine 

güvenerek risk almaya, inisiyatif kullanmaya cesaret edebilecekleri düşünülebilir. Bu 

durumun, yeni teknolojiler ve pazarlama yollarının geliştirilmesini, farklılıkların 

kabullenilmesini, araştırma yapılmasını, çeşitlilik, risk alma, esneklik ve yenilik gibi 

unsurları (He ve Wong, 2004; Akdoğan ve Cingöz, 2010) içeren araştırıcı strateji 

uygulamalarını destekleyebileceği öngörülmektedir. Entelektüel açıdan uyarıcı olan 

dönüşümcü liderler, sorunların altında yatan varsayımlar hakkında yeniden düşünme 

ve bunları yeniden inceleme yoluyla mevcut problemlere yeni çözümler bulmaları 

konusunda çalışanları motive ederler. Problemleri yeni şeyler öğrenmek için bir fırsat 

olarak gören dönüşümcü liderler, takipçilerinde zihinsel merakı teşvik ederler 

(Robbins, 2001). Bu durumun da, araştırıcı stratejiyi ön plana çıkardığı 

tartışılmaktadır (Jansen vd., 2009: 8). 

Dönüşümcü liderler, geleceğe iyimser bakarak ve ulaşılabilir olduğunu 

düşündürerek enerjiyi ve motivasyonu arttırarak takipçilerinin beklentilerin ötesinde 

başarı göstermesini teşvik ederler. Motivasyon açısından mükemmelliğe erişmek için 

çalışanları besleyen ve ayrıca onlara ilham veren benzersiz bir örgüt kültürünün 

oluşturulmasına önem verirler (Dubinsky vd., 1995). Bankacılık sektöründe, geleceği 

resmeden dönüşümcü liderlerin, çalışanların örgütün geleceğini hedef alan araştırıcı 

stratejiler geliştirmelerine olanak tanıyabileceği söylenebilir. Şöyle ki, ideal etki 

gösteren dönüşümcü liderler, takipçilerinin saygısını, güvenini ve inancını 

kazanabilme becerisine sahiptirler. Lider, takipçilerinin sıra dışı çaba göstermesini 

sağlamak için belirli bir vizyon ve misyon doğrultusunda soyut geleceği somut 

olarak resimlendirir. İzleyiciler, liderlerini rol model olarak görür ve onlara karşı 

güçlü güven, sadakat ve hayranlık duyguları beslerler. Bu anlamda, dönüşümcü 

liderlerin, araştırma stratejisinin gerçekleşmesi için uygun ortamı hazırladığı 

öngörülebilir. 

Dönüşümcü liderliğin temelinde, değişim ve gelişim vardır (Stoker vd., 2012). 

Karmaşıklık, belirsizlik ve benzeri durumlarla başa çıkma yeteneğine sahip 
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dönüşümcü lider, etkin olarak değişimi başlatır, bu değişime kılavuzluk edecek ileri 

görüşlülüğü yaratır ve değişimi yönetir. Geleceği şekillendiren ve somut resmini 

çizen dönüşümcü liderler, bu yeni geleceğin başarılması için çalışanlara ilham 

verirler. Örgütler, ürünlerin ortaya çıkmasından birkaç yıl içinde güncelliğini 

yitirdiği, mevcut teknolojilerin daha amorte edilmeden demode olduğu çalkantılı bir 

pazar ile karşı karşıya olduklarında, başarılı olmak için yeni ihtiyaçları ve 

değişiklikleri önceden öngörebilen ve karşılayabilen esnek bir yapıya ve bu yapıyı 

yönetebilen dönüşümcü liderlere ihtiyaç duyarlar (Bass, 1990). Yenilenme ve 

değişim gerektiren böyle durumların, araştırıcı strateji uygulamalarının bir parçası 

olduğu düşünüldüğünde, dönüşümcü liderlerin araştırıcı strateji uygulamalarını 

desteklediği söylenebilir. 

Dönüşümcü liderler, kendilerine bağımlı çalışanlar yaratmak yerine, bağımsız 

düşünebilen, eleştiriye açık tutum içinde olan, böylece örgüte önemli katkıları 

olabilen, yaratıcı ve yenilikçi özelliklere sahip çalışanlardan bir grup oluşturmayı 

amaçlamaktadırlar. Risk almaktan ve hata yapmaktan korkmazlar. Dönüşümcü 

liderliğin yaratıcılığı, bireysel motivasyonu ve ilgiyi, kritik düşünmeyi ve ilham 

faktörünü arttırdığı böylece bireylerin araştırıcı stratejilere odaklanmasını 

kolaylaştırdığı savunulmaktadır (Nemanich ve Vera, 2009). 

Dönüşümcü liderlik, liderlerin kendi davranışlarını takipçilerin ihtiyaçlarına ve 

örgütün değişen dinamiklerine göre ayarlayarak, geleceğe adapte etmesi üzerine 

odaklanır. Ani ve etkili çevresel değişimlere hızlı adaptasyon gösterebilen 

dönüşümcü liderler, stratejik esneklik oluşturarak örgütsel dönüşümü gerçekleştirir. 

Jansen vd. (2009), dönüşümcü liderlerin, araştırıcı strateji uygulamalarını pozitif 

yönde desteklediğini savunmaktadır. Dönüşümcü liderler, açık iletişimi, yeniliği, risk 

almayı destekleyerek, örgütün değişen çevre koşullarına adapte olmasına öncelik 

verirler. Araştırma stratejisi de, yeni teknolojiler ve pazarlama yollarının 

geliştirilmesini, farklılıkların kabullenilmesini, araştırma yapılmasını, çeşitlilik, risk 

alma, esneklik ve yenilik gibi unsurları içermektedir (He ve Wong, 2004; Akdoğan 

ve Cingöz, 2010). Araştırmada temel amaç, yenilikçi teknolojiler ve yeni pazarlar 

yaratarak öngörülemeyen çevresel koşullara tepki vermek ve onları yönlendirmektir 

(Lubatkin vd., 2006). Bu bakış açısıyla, dönüşümcü liderlik ve araştırıcı strateji 

doğası gereği birbiriyle örtüşmektedir. Ek olarak, çevresel dinamizm aracılık etkisini 
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inceleyen araştırmacılar (Jansen vd., 2009), dinamik çevrelerde, dönüşümcü liderlik 

davranışlarının, araştırıcı strateji üzerindeki etkisinin çevre dinamizm seviyesi ile 

değişmediğini bulmuşlardır. Çevredeki dinamizm derecesinin, dönüşümcü 

liderlik/araştırıcı strateji eşleştirmesini etkilemiyor olması, bu ilişkinin içsel olarak 

tutarlı olduğunu kanıtlamaktadır (Jansen vd., 2009: 15). Buraya kadar yapılan 

değerlendirmeler ışığında, dönüşümcü liderlik ile araştırıcı ustalık arasında yüksek 

düzeyde pozitif ilişki olduğu varsayılmıştır. Bu varsayımdan yola çıkarak geliştirilen 

hipotez -3-, Türk bankacılık sektöründe tepe yönetim (genel müdür ve genel müdür 

yardımcıları) çerçevesinde yapılan uygulama ile de desteklenmiştir. 

Dönüşümcü Liderlik tarzı ile Yararlanıcı Ustalık arasında düşük düzeyde 

(0,209) ancak istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu 

sonuç ‘Dönüşümcü liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın yararlanıcı strateji boyutu 

arasında düşük düzeyde pozitif ilişki vardır’ şeklindeki -7- numaralı hipotezi 

desteklemektedir.  

Yararlanma stratejisi, mevcut bilginin, teknolojilerin ve pazarlama 

yöntemlerinin kullanılmasını içermektedir. Üretim, etkinlik, geliştirme, seçim ve 

uygulama bu stratejiyi açıklamada kullanılan kavramlardır (He ve Wong, 2004: 481). 

Yararlanma stratejisinde de, çelişkileri en aza indirgemek ve disiplinli bir şekilde 

problem çözmek önemlidir. Yararlanma stratejisi, mekanik yapılar, birbirine sıkı 

sıkıya bağlı sistemler, rutinleşme, süreç bağımlılığı, kontrol ve bürokrasi, durağan 

pazar ve teknolojiler ile ilişkilendirilmektedir (He ve Wong, 2004: 481). Yararlanma 

stratejisini uygulayan örgütlerde, örgütsel yapının etkinlik, sinerji ve üretimi 

arttırmayı teşvik etmesi açısından merkeziyetçi olduğu, otoritenin yukarıdan aşağıya 

doğru uygulandığı ve çok az noktaya dağıldığı belirtilmektedir (Benner ve Tushman, 

2003). Bankaların örgüt şemaları incelendiğinde, merkeziyetçi yapının hakim olduğu 

görülmektedir. Aynı zamanda, bankaların operasyon ve iç kontrol bölümlerinin, en 

az risk alan, rutin işlerin yapıldığı ve dolayısıyla yararlanma stratejileri göreceli 

olarak en aktif kullanan departmanlar olduğu söylenebilir. Bu anlamda, dönüşümcü 

liderler, durağan yapıyı hareketlendirerek, çalışanların rutin işleri yapmaya teşvik 

edilmesini ve motive olmasını sağlayarak üretim ve etkinliği arttırabilirler. 

Dönüşümcü liderlerin, yararlanıcı strateji ile ilişkisini araştıran Jansen vd. (2009), 

durağan çevrelerde, dönüşümcü liderlerin yararlanıcı stratejiyi desteklediği yönünde 
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sonuçlara ulaşmışlardır. Araştırmacılar, bu etkinin, durağan çevrede iş yapan 

örgütlerde,  dönüşümcü liderlerin, tetikleyici rol üstlenmesinden ve rehavete düşen 

çalışanların yararlanıcı strateji ile ilgili kademeli yenilikler yapmasını teşvik 

etmesinden kaynakladığını savunmaktadırlar (Jansen vd., 2009). Benzer şekilde, 

dönüşümcü liderlik, bireylere geleceğin hedeflerini bugüne ve geçmişe 

bağlamalarında yardım ederek, kişisel tutarlılık hissinin oluşmasını sağlamakta ve 

yararlanıcı stratejinin temel hedefi olan güvenirlilik algısını desteklemektedir 

(Nemanich ve Vera, 2009: 22).  

Rosing vd. (2011) birbirini tamamlayan açılan (opening) ve kapanan (closing) 

liderlik davranış kalıplarının, liderler tarafından değişen ihtiyaçlara göre uygulanması 

gerektiğini savunmuşlardır. Zacher vd.’nin (2014), ampirik olarak yaptıkları 

araştırmada, kapanan liderlik davranışlarının yararlanıcı strateji ile örtüştüğü 

kanıtlanmıştır. Ayrıca, kapanan liderlik davranışlarının, etkileşimci ve daha az bir 

düzeyde dönüşümcü liderlik ile de ilişkili olduğu bulunmuştur. Dolayısıyla, 

dönüşümcü liderlerinde, doğrulayıcı davranışları motive eden bir vizyon geliştirerek, 

küçük iyileştirmeleri ve etkinliğin arttırılmasını için çalışanları motive ederek, 

kurallara ve işe bağlılığa önem verilmesini teşvik ederek yararlanıcı strateji 

uygulamalarına destek olabileceği savunulmaktadır.  

Ancak, dönüşümcü liderlerin, yararlanıcı strateji uygulamalarını 

desteklemediği yönünde çalışmalar da vardır. Çevresel dinamizm aracılık etkisini 

inceleyen araştırmacılar (Jansen vd., 2009), dinamik çevrelerde, dönüşümcü liderlik 

davranışlarının, yararlanıcı stratejinin gelişmesi ile negatif ilişkili olduğunu 

tartışmaktadırlar. Buna göre, dönüşümcü liderliğin araştırıcı ustalık ile etkileşimci 

liderliğin yararlanıcı ustalık ile örtüştüğü savunulmaktadır. Günümüz bilgi 

toplumunda, dinamizmin oldukça yüksek olduğu düşünüldüğünde, bilgi 

çalışanlarından oluşan bankacılık sektörünün de dinamik bir yapıya sahip olduğu 

varsayılabilir. Bu durum, dönüşümcü liderliğin, yararlanıcı ustalığın başarılmasında 

etkili olduğunu savunan literatürün yanında bu etkinin düşük seviyelerde olabileceği 

tahminini de beraberinde getirmektedir. 

-7- numaralı hipotez bu bilgiler ışığında geliştirilmiş ve dönüşümcü liderlik ile 

yararlanıcı ustalık arasında pozitif ilişki olduğu varsayılmıştır. Ancak bu ilişkinin 

düşük çıkabileceği de tahminler arasında değerlendirilmiştir.   
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Dönüşümcü Liderlik tarzı ile Örgütsel Ustalık arasında orta düzeyde (0,450) ve 

istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç 

‘Dönüşümcü liderlik ile örgütsel ustalık arasında pozitif ilişki vardır’ şeklindeki -11- 

numaralı hipotezi desteklemektedir. 

Tushman ve O’Reilly (1996), kademeli ve radikal inovasyonun yönetilmesi ile 

ilişkili zorlukları incelemişler ve ambidekströz yöneticilerin, tutarlı bir vizyon ile 

beraber iki tip inovasyonun gerçekleştirilmesini hızlandırıcı rol üstlendiğini 

tartışmışlardır. Örgütlerdeki gerilimi rasyonelleştiren ve dengeleyen bir vizyonun 

ifade edilmesi ve tüm çalışanlara iletilmesinde, liderlik önemli bir rol oynamaktadır 

(Tushman ve O’Reilly, 1997). Yararlanıcı ve araştırıcı stratejilerin dengelenmesinde 

başarılı olan örgütlerin özeliklerini inceleyen Gibson and Birkinshaw (2004), adem-i 

merkeziyetçi yapıyı, ortak kültür ve vizyonu, destekleyici liderleri ve esnek 

yöneticileri, çalışanların eğitimini ve ilişkilerde güven unsurunu, örgütsel ustalığın 

temel kaynağı olarak tanımlamaktadırlar. Üst yönetimin yeni fikirleri tanıyarak ve 

destekleyerek, gerekli enerjiyi ve destekleyici ortamı oluşturduğunu savunan Gibson 

and Birkinshaw (2004: 223), bu ortamın birey/çalışan davranışlarını şekillendirdiği 

ve dolayısıyla liderlerin, örgütsel ustalığın oluşumuna müdahale eden kritik bir rol 

üstlendiğini belirtmektedirler. 

Bağımsız iş birimlerinin, kültürün ve yönetimin örgütsel ustalığın 

gerçekleştirilmesindeki önemine değinen Tushman ve O’Reilly (1996), software 

olarak adlandırılan insan kaynakları yetkinlikleri, örgüt kültürü ve normları, sosyal 

ağlar ve üst yönetimin yetenekleri ile beraber örgütsel ustalığın yönetilmesinde 

önemli olduğunu savunmaktadır (Tushman ve O’Reilly, 1997). Disiplin, esneklik, 

destek ve güven unsurlarının etkileşiminden oluşan bir örgütsel ortamın, bağlamsal 

ustalığı arttırdığını gösteren çalışmalar vardır (Gibson ve Birkinshaw, 2004). 

O’Reilly ve Tushman, (2008), örgütsel ustalığın olasılığını arttırmak için üst 

yönetim sahip olması gereken liderlik özelliklerini belirlemişlerdir: zorlayıcı stratejik 

niyetin varlığı, ortak bir kimlik sağlayan ortak vizyon ve değer oluşturulması, üst 

yönetim arasında birim stratejileri hakkında açık fikir birliği ve stratejilerin iletişimi, 

ortak teşvik sistemi, yararlanıcı ve araştırıcı stratejiler için ayrı ayrı iş birimlerinin 

kurulması ve bunların birbirine bağlantısını sağlayan örgütsel yapının kullanılması ve 

üst düzey liderlerin zıtlıkları hoş görme ve çelişkileri yönetme kabiliyeti. Bu açıdan 
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bakıldığında, ortak teşvik sistemi hariç diğer tüm özelliklerin dönüşümcü liderliğin 

bir alt boyutu olduğu ve dolayısıyla dönüşümcü liderlerin örgütsel ustalığın 

başarılması için zemin hazırladığı söylenebilir. 

Jansen vd. (2008), bir Alman finans şirketinin 89 şubesi üzerine yaptıkları 

araştırmada, örgütsel ustalık ile üst düzey yönetimin özellikleri arasındaki ilişkiyi 

incelemişler ve üst düzey yönetimin paylaştığı ortak vizyonun örgütsel ustalık ile 

pozitif ilişkili olduğunu kanıtlamışlardır. Bu pozitif ilişkide, dönüşümcü liderin 

aracılık etkisine rastlanmamıştır. Ancak, dönüşümcü liderlerin, sosyal olarak 

bütünleşmiş takımları, çelişkili görev konularını eleştirel bir bakış açısı ile müzakere 

etme ve açık bir şekilde değerlendirme hususunda motive ettiği bulunmuştur (Jansen 

vd., 2008). Üst düzey yönetim takımının paylaştığı ortak vizyon, ortak hedefleri 

içinde barındırır, üyelerine ortak bir stratejik yön verir ve tüm örgütün yol haritasını 

çizer. Yararlanıcı ve araştırıcı birimlerden sorumlu olan üst düzey yöneticilerin, 

birbirinden farklı ve çelişen hedeflerinin yan etkilerinin üstesinden gelebilmek için 

üst düzey yönetim takımının tüm üyelerinin ortak bir vizyonda birleşmesi 

gerekmektedir. Böylelikle, kaynak ve bilgi değişimi için gerekli fırsatların 

yaratılması açısından üst düzey yönetim motive edilebilir ve çelişen gerekliliklerin 

çözümlenmesi sağlanarak verimli davranışlarda bulunmaları sağlanabilir. 

Bu anlamda, dönüşümcü liderlerin, üst düzey yönetim takımının etkinliğini 

artırdığı ve çelişen ihtiyaçların ve çatışmaların çözülmesinde önemli rol oynadığı 

söylenebilir. Dönüşümcü liderler, bağlılık duygusu yaratarak ve ilham vererek, her 

bir üst düzey takım üyesinin ortak hedeflere ve değerlere bağlı kalmasını sağlarlar. 

Böylelikle, yararlanıcı ve araştırıcı birimler arasında sinerji yaratılması teşvik edilmiş 

olur. Olası çelişen menfaatlere sahip üst yönetim takımı üyelerinin ortak 

öğrenmesinin desteklenmesi, birbirleri ile uyumlu ilişkilere sahip olmasını ön plana 

çıkaracaktır (Avolio vd., 1999). Birbirleriyle uyumlu ilişkilere sahip olan üst düzey 

yöneticilerde, araştırıcı ve yararlanıcı birimlerin ortak menfaatlerde buluşmasını 

sağlayacak ve tüm birimlerin arasındaki iletişimi destekleyerek, bilgi eşitsizliğini 

ortadan kaldıracaklardır.  

Dönüşümcü liderlik, liderlerin kendi davranışlarını takipçilerinin ihtiyaçlarına 

ve örgütün değişen dinamiklerine göre ayarlayarak, geleceğe adapte etmesi üzerine 

odaklanır. Ani ve etkili çevresel değişimlere hızlı adaptasyon gösterebilen 
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dönüşümcü liderler, stratejik esneklik oluşturarak örgütsel dönüşümü gerçekleştirir. 

Dolayısıyla, yapılan çalışmalar dönüşümcü liderliğin, özellikle kriz ve belirsizlik 

durumlarında etkin olduğunu iddia etmektedir (Stoker vd., 2012). -11- numaralı 

hipotezi destekler nitelikte, tüm bu özeliklerin örgütsel ustalığın başarılmasında itici 

bir güç olduğu ve dönüşümcü liderlerin örgütsel ustalık ile pozitif ilişkili olduğu 

tartışılmaktadır (Jansen vd., 2008). 

Etkileşimci Liderlik tarzı ile Araştırıcı Ustalık arasında düşük düzeyde (0,207) 

ancak istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç 

‘Etkileşimci liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı strateji boyutu arasında 

düşük düzeyde pozitif ilişki vardır’ şeklindeki -4- numaralı hipotezi desteklemektedir.  

Rosing vd. (2011) birbirini tamamlayan açılan (opening) ve kapanan (closing) 

liderlik davranış kalıplarının, liderler tarafından değişen ihtiyaçlara göre uygulanması 

gerektiğini savunmuşlardır. Zacher vd.’nin (2014), ampirik olarak yaptıkları 

araştırmada, açılan liderlik davranışlarının araştırıcı strateji ile örtüştüğü 

kanıtlanmıştır. Ayrıca, açılan liderlik davranışlarının, dönüşümcü liderlik ve daha az 

bir düzeyde etkileşimci liderlik ile de ilişkili olduğu bulunmuştur. Dolayısıyla, 

etkileşimci liderlerinde, yaratıcılığı ödüllendirerek, hatalardan öğrenmek için hatalara 

odaklanarak, araştırıcı strateji hedeflerini oluşturarak ve denetleyerek, araştırıcı 

strateji uygulamalarına destek olabileceği savunulmaktadır.  

Etkileşimci liderliğin ana felsefesi; lider ve izleyen arasındaki açık karşılıklı 

faydalı sosyal alışverişe dayanmaktadır (Whittington vd., 2009: 1861). Etkileşimci 

liderliğin baskın olduğu örgüt kültürlerinde, tüm görev dağılımları, istihdam şartları, 

disiplin cezaları ve yan ödeme biçimleri açıkça belirtilmektedir (Jansen vd., 2009: 9). 

Amaç, tahmin edilebilir bir iş ortamı yaratarak, lider ve izleyenler arasında güven 

ortamı yaratmaktır. Dolayısıyla, etkileşimci liderlerin, araştırma stratejilerinin 

çalışanlar tarafından uygulanabilmesi için gerekli güven ortamını yarattığı 

söylenebilir. Performans ve ödül arasındaki ilişkileri belirleyen ve beklentileri 

açıklığa kavuşturan etkileşimci liderler, çalışanların, davranışlarının tutarlılığı ve 

liderlerin beklentilerini nasıl karşılayacakları hakkında bir algı oluşturmasını 

kolaylaştırırlar. Araştırmalar, zorlu ve fırsatlarla dolu hedeflerin varlığında, 

etkileşimci liderliğin, çalışanların yüksek düzeyde performans göstermesi ile ilişkili 

olduğunu tartışmaktadır (Whittington vd., 2009). Araştırıcı stratejilerin, çalışanlar 
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için uzun vadeli ve zorlu hedefler ortaya koyduğu düşünüldüğünde, etkileşimci 

liderliğin araştırıcı stratejilerin geliştirilmesi ve uygulanması aşamasında kısmi 

pozitif etkisi olduğu düşünülebilir. 

Ancak, etkileşimci liderlerin, araştırıcı strateji ile ilişkisini araştıran Jansen vd. 

(2009), etkileşimci liderlerin, araştırıcı strateji uygulamalarını desteklemediği 

yönünde sonuçlara ulaşmışlardır. Etkileşimci liderin etkin olduğu durumlarda, 

çalışanların örgüt misyonu, vizyonu ve normları ile özdeşlemesinin çok az olduğu, 

liderin çalışanların kişisel gelişimine desteği olmadığı gibi çalışanların lidere karşı 

duygusal bağlılığının da olmadığı tartışılmaktadır (Jung ve Avolio, 2000: 951). 

Etkileşimci liderlerin, çalışanların iş tatminini ve hedef yönelimli motivasyonunu 

düşürerek yaratıcılığı baskıladığı yönünde çalışmalar vardır (Bono ve Judge, 2004). 

Dolayısıyla, mevcut örgüt kültürünün sınırları içinde çalışan etkileşimci liderlerin, 

yenilik, yaratıcılık ve risk almayı ciddi bir şekilde kısıtlayarak, araştırıcı strateji 

uygulamaları ile çelişen bir tutum sergiledikleri savunulabilir.  

Çalışmada, -4- numaralı hipotez bu bilgiler ışığında geliştirilmiş ve etkileşimci 

liderlik ile araştırıcı ustalık arasında pozitif ilişki olduğu varsayılmıştır. Ancak bu 

ilişkinin düşük çıkabileceği de tahminler arasında değerlendirilmiştir.   

Etkileşimci Liderlik tarzı ile Yararlanıcı Ustalık arasında orta düzeyde (0,433) 

ve istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç 

‘Etkileşimci liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın yararlanıcı strateji boyutu arasında 

pozitif ilişki vardır’ şeklindeki -8- numaralı hipotezi desteklemektedir.  

Etkileşimci liderlerin, yararlanıcı strateji ile ilişkisini araştıran Jansen vd. 

(2009), etkileşimci liderlerin, yararlanıcı strateji uygulamalarını pozitif yönde 

desteklediği yönünde sonuçlara ulaşmışlardır. Etkileşimci lider, görev odaklıdır ve 

gücünü bürokratik otoriteden alır. İş standartlarına uyulması işletmenin hedeflerini 

gerçekleştirmesi için takipçilerinin görevlerini tamamlamaları temel amacıdır. 

İzleyiciler kendilerinden beklenen davranışı gerçekleştirme düzeylerine göre ödül 

veya ceza alırlar (Bass ve Steidlmeier, 1999: 183) Liderler, takipçileri önceden 

belirlenmiş amaçlar doğrultusunda vaat, övgü ve ödül ile motive eder; karşılıklı 

anlaşılan hedeflere ulaşıldığı zaman, resmi otoritelerini kullanarak başarıyı tanır, 

performansı maddi ve psikolojik olarak ödüllendirir. Etkileşimci liderler, mevcut 

kurallardan ve standartlardan sapmaları izler, araştırır ve düzeltici tedbirler alırlar. 
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Günlük (day-to-day) liderlik olarak da açıklanan etkileşimci liderliğin (Bass, 1990: 

30), durağan pazara sahip örgütlerin işlemsel süreçlerinde etkili olduğu 

tartışılmaktadır. 

Yararlanma stratejisi, mevcut bilginin, teknolojilerin ve pazarlama 

yöntemlerinin kullanılmasını içermektedir. Üretim, etkinlik, geliştirme, seçim ve 

uygulama bu stratejiyi açıklamada kullanılan kavramlardır (He ve Wong, 2004: 481). 

Yararlanma stratejisinde de, çelişkileri en aza indirgemek ve disiplinli bir şekilde 

problem çözmek önemlidir. Yararlanma stratejisi, mekanik yapılar, birbirine sıkı 

sıkıya bağlı sistemler, rutinleşme, süreç bağımlılığı, kontrol ve bürokrasi, durağan 

pazar ve teknolojiler ile ilişkilendirilmektedir (He ve Wong, 2004: 481). Yararlanma 

stratejisini uygulayan örgütlerde, örgütsel yapının etkinlik, sinerji ve üretimi 

arttırmayı teşvik etmesi açısından merkeziyetçi olduğu, otoritenin yukarıdan aşağıya 

doğru uygulandığı ve çok az noktaya dağıldığı belirtilmektedir. Bu özelliğin örgütsel 

katılığı arttırarak, durağan mekanik yapıyı oluşturduğu ve ‘yararlanıcı’ ortamı 

hazırladığı öne sürülmektedir (Benner ve Tushman, 2003: 248). Bu bakış açısıyla, 

etkileşimci liderlik ve yararlanıcı strateji doğası gereği birbiriyle örtüşmektedir. 

Hipotez -8- de öngörülen etkileşimci liderlik ile yararlanıcı strateji arasındaki pozitif 

ilişkinin doğrulanması bu bağlamda açıklanabilir. 

Ancak, çevresel dinamizmin aracılık etkisini inceleyen araştırmacılar (Jansen 

vd., 2009), dinamik çevrelerde, etkileşimci liderlik davranışlarının, yararlanıcı 

stratejinin gelişmesi ile negatif ilişkili olduğunu bulmuşlardır. Bankacılık sektörünün 

de oldukça dinamik bir yapıya sahip olduğu düşünüldüğünde, etkileşimci liderlik ile 

yararlanıcı strateji arasında çok yüksek değil orta düzeyde bir ilişki çıkması 

anlamlıdır. 

Etkileşimci Liderlik tipi ile Örgütsel Ustalık arasında düşük-orta düzeyde 

(0,357) ancak istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu 

sonuç ‘Etkileşimci liderlik ile örgütsel ustalık arasında pozitif ilişki vardır’ 

şeklindeki -12- numaralı hipotezi desteklemektedir. 

Bağımsız iş birimlerinin, kültürün ve yönetimin örgütsel ustalığın 

gerçekleştirilmesindeki önemine değinen Tushman ve O’Reilly (1996), hardware 

olarak adlandırdığı örgütsel yapının, sistemlerin, ödüllerin ve iş süreçlerinin; 

software olarak adlandırılan insan kaynakları yetkinlikleri, örgüt kültürü ve normları, 
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sosyal ağlar ve üst yönetimin yetenekleri ile beraber örgütsel ustalığın 

yönetilmesinde önemli olduğunu savunmaktadır (Tushman ve O’Reilly, 1997). 

Disiplin, esneklik, destek ve güven unsurlarının etkileşiminden oluşan bir örgütsel 

ortamın, bağlamsal ustalığı arttırdığını gösteren çalışmalar vardır (Gibson ve 

Birkinshaw, 2004). 

Jansen vd. (2008), yaptıkları araştırmada, örgütsel ustalık ile üst düzey 

yönetimin özellikleri arasındaki ilişkiyi incelemişler ve üst düzey yönetimin 

paylaştığı ortak vizyon ile aldıkları koşullu ödüllendirmenin örgütsel ustalık ile 

pozitif ilişkili olduğunu kanıtlamışlardır. Üst düzey yönetim takımının bir bütün 

olarak koşullu ödüllendirilmesi, yöneticilerin sorumlu oldukları birimlerin direkt 

menfaatlerine odaklanmak yerine, tüm birimlerin arasındaki bağımlılığı dikkate 

almalarını ve kaynak dağılımında tüm birimleri gözeterek, ortak değer yaratma 

konusunda motive olmalarını sağlayacaktır. Bu takım olarak ödüllendirme sistemi, 

üyeler arası rekabeti azaltarak, müzakere edilebilmesini ve karşılıklı uyumun 

sağlanmasını kolaylaştıracaktır (Jansen vd., 2008). Benzer şekilde, O’Reilly ve 

Tushman (2008), örgütsel ustalığın olasılığını arttırmak için üst yönetim sahip olması 

gereken liderlik özellikleri arasında ortak teşvik sisteminin önemine değinmişlerdir.  

Bu noktada, koşullu ödüllendirmenin, etkileşimci liderliğin bir boyutu 

olduğunu vurgulamak yerinde olacaktır. Ancak, hipotez -12- deki yargının düşük 

düzeyde doğrulanması, koşullu ödüllendirmenin örgütsel ustalığın başarılmasında 

etkisi olsa da, etkileşimci liderliğin diğer alt bileşenlerinin etkisiz kalarak toplam 

değerlendirmeyi aşağı çekmesi şeklinde açıklanabilir.  

Tam Serbesti Tanıyan Liderlik tarzı ile Araştırıcı Ustalık arasında düşük 

düzeyde (0,203) ancak istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş 

olup bu sonuç ‘Tam serbesti tanıyan liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı 

strateji boyutu arasında negatif ilişki vardır’ şeklindeki -5- numaralı hipotezi 

desteklememektedir. Tam Serbesti Tanıyan Liderlik tarzı ile Yararlanıcı Ustalık 

arasında çok düşük düzeyde (0,054) ancak istatistiksel bakımdan anlamlı bir 

korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç ‘Tam serbesti tanıyan liderlik tarzı ile 

örgütsel ustalığın yararlanıcı strateji boyutu arasında negatif ilişki vardır’ 

şeklindeki -9- numaralı hipotezi desteklememektedir. Tam Serbesti Tanıyan Liderlik 

tipi ile Örgütsel Ustalık arasında çok düşük düzeyde (0,141) ancak istatistiksel 
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bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç ‘Tam serbesti tanıyan 

liderlik ile örgütsel ustalık arasında negatif ilişki vardır’ şeklindeki -13- numaralı 

hipotezi desteklememektedir. 

Literatürde, tam serbesti tanıyan liderin, sorumluluk almaktan ve karar 

vermekten kaçınan, çalışanları kendi hallerine bırakan ve grubu yönlendirmeyen bir 

liderlik davranışı olduğu tartışılmaktadır. En pasif liderlik türü olarak, lider ve 

takipçileri arasında herhangi bir etkileşim içermez. Lider, örgütün dış çevresinden 

bilgi ve kaynak gereksinimini temin etmekle yükümlüdür. Dolayısıyla, tam serbesti 

tanıyan liderlerin varlığında örgütün iç işleyişinde izleyenler birbirleri ve kendileri 

üzerinde bir kontrol mekanizması geliştirirler. Örgütün başarısının yetenekli 

çalışanlara bağlı olduğu bu liderlik tarzının, kendi kendine yönetim ve yüksek 

otonomi gerektiren işler için uygun olabileceği düşünüldüğünde, birçok kişinin 

birbirine bağlı ve hiyerarşik bir düzen içinde çalıştığı bankacılık sektöründe, tam 

serbesti tanıyan liderlik davranışının araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin gelişimini 

ve uygulamasını desteklemeyebileceği dolayısıyla örgütsel ustalık ile ilişkili 

olamayacağı yönünde varsayımda bulunulmuştur. 

Literatür tarandığında, tam serbesti tanıyan liderliğin genelde tüm çıktılar ile 

negatif ilişkili olduğu (Bass, 1999: 22) görülmekle beraber, örgütsel ustalık ve 

bileşenleri arasındaki ilişkiyi inceleyen bir araştırmaya rastlanmamıştır. Mevcut 

değerlendirmeler araştırmacının kişisel iş deneyimi ve araştırmalarına 

dayandırılmıştır. Analiz sonuçlarının istatistiksel bakımdan anlamlı çıkması, çok 

düşük düzeyde ilişkili bulunması açısından değerlendirilmelidir. Şöyle ki, eğitimli, 

donanımlı, uzman ve adaptasyonu yüksek bilgi çalışanlarından oluşan bankalarda, 

belirli bir grup ya da kişiler, lider etkisi olmaksızın araştırıcı ya da yararlanıcı 

stratejileri uygulayabilir ve örgütsel ustalık anlamında bankalarına katkıda 

bulunabilirler. Mevcut kuralların, iş bölümlerinin ve hiyerarşinin çok net bir şekilde 

tanımlanmış olması, örgüt ortamını, banka çalışanları için tahmin edilebilir kılarak 

tam serbesti tanıyan liderin varlığında bile bazı bireylerin inisiyatif alabilmelerini 

sağlayabilir. İş ortamında belirsizlik ve çelişki hissetmeyen birey, bir liderin varlığı 

olmaksızın, mevcut durum ve gelecek ile ilgili kararlar alabilir ve uygulama 

cesaretini gösterebilir. Literatürde, tam serbesti tanıyan liderlik ve örgütsel ustalık 

arasındaki ilişkiyi inceleyen çalışmaların olmaması ve istatistiksel bakımdan oldukça 
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düşük düzeyde çıkan korelasyon değerleri, tam serbesti tanıyan liderlerin, örgütsel 

ustalık ve bileşenlerinin gerçekleşmesi üzerindeki etki seviyesini sorgular 

niteliktedir.  

Otantik  Liderlik tarzı ile Araştırıcı Ustalık arasında yüksek düzeyde (0,661) ve 

istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç ‘Otantik 

liderlik tarzı ile örgütsel ustalığın araştırıcı strateji boyutu arasında pozitif ilişki 

vardır’ şeklindeki -6- numaralı hipotezi desteklemektedir. Otantik Liderlik tarzı ile 

Yararlanıcı Ustalık arasında yüksek düzeyde (0,773) ve istatistiksel bakımdan 

anlamlı bir korelasyon tespit edilmiş olup bu sonuç ‘Otantik liderlik tarzı ile örgütsel 

ustalığın yararlanıcı strateji boyutu arasında pozitif ilişki vardır’ şeklindeki -10- 

numaralı hipotezi desteklemektedir. Otantik Liderlik tipi ile Örgütsel Ustalık 

arasında yüksek düzeyde (0,741) ve istatistiksel bakımdan anlamlı bir korelasyon 

tespit edilmiş olup bu sonuç ‘Otantik liderlik ile örgütsel ustalık arasında pozitif 

ilişki vardır’ şeklindeki -14- numaralı hipotezi desteklemektedir. 

Ulusal ve uluslararası literatür tarandığında, otantik liderlik ile örgütsel ustalık 

arasındaki ilişkiyi direkt analiz eden ya da yorumlayan bir yayına rastlanmamıştır. 

Ancak kavramların alt bileşenlerinin direkt ya da dolaylı ilişkilerinin incelendiği 

görülebilir. Liderin pozitif psikolojik kapasitesinden ve pozitif etik değerler taşıyan 

örgüt ikliminden doğan otantik liderlik, kişisel farkındalık, içselleştirilmiş ahlak 

anlayışı, dengeli değerlendirilme ve ilişkisel şeffaflık öğelerini teşvik ederek kişisel 

gelişimi destekleyen bir lider davranış modeli olarak tanımlamıştır (Walumbwa vd., 

2008). Kişisel gelişimi destekleyen otantik liderlerin, bireylerin araştırıcı stratejilerin 

uygulanması noktasında gelişimlerini destekleyecekleri ve dolayısıyla başarılı 

oldukları konuda uzmanlaşmalarına olanak tanıyacakları düşünülmektedir. Kişisel 

farkındalık, kişinin, kendi güdülerinin, duygularının, isteklerinin, yeteneklerinin, 

zayıflıklarının ve çok yönlü özelliklerinin farkında olması, bunları anlamlandırması 

ve bu anlamlandırma sürecinin, kişinin kendisi ile ilgili değerlendirmeleri üzerine 

etkileri ile ilgilidir (Kernis, 2003; Walumbwa vd., 2008). Kişisel farkındalığı yüksek 

olan bir liderin, güçlü ve zayıf yönlerininde farkında olacağı ve yaratıcılık, risk alma, 

yeni yollar ve pazarlar bulma gibi araştırıcı strateji faaliyetlerini gerçekleştirebilmek 

için kendisini hangi konularda eğitebileceğini öngörebileceği söylenebilir. Kişisel 

farkındalık bileşeni, aynı zamanda kişinin başkaları üzerinde nasıl etkiler 
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yaratabileceği konusunda farkındalığa sahip olmasını da kapsamaktadır (Kernis, 

2003). Bu farkındalık, liderlerin kararlarını içsel değerlere dayandırması konusunda 

onlara yol göstermektedir. Otantik liderlerde, doğruluk, dürüstlük, güvenirlilik, 

saygınlık, adalet, sorumluluk gibi özelliklerin temel kimliklerinin bir parçası olduğu 

tartışılmaktadır (Gardner vd., 2005). Tushman (1996), örgütsel ustalığı başaran 

örgütlerin liderlerinin hesap verebilir/sorumluluk sahibi (accountable) olması 

gerektiğini savunmaktır. Bu noktadan hareketle, otantik liderlik ile örgütsel ustalık 

arasında pozitif bir ilişki olduğu çıkarsanabilir. 

Çalışmanın önceki bölümlerinde detaylı tartışıldığı gibi araştırıcı stratejiler 

oldukça belirsizlik içerir ve gelecek ile ilgilidir. Belirsizliğin yarattığı endişenin, 

çalışanların liderlerine olan güven duygularının sonucu hafifleyeceği 

düşünüldüğünde, araştırıcı stratejilerin benimsenmesi ve uygulanabilmesi için otantik 

liderlere ihtiyaç olduğu görülmektedir. Otantik liderler, aynı zamanda gerçek duygu 

ve düşünceleri açık şekilde ifade eder ve takipçileri ile karşılıklı açık bilgi 

paylaşımda bulunurlar (Walumbwa vd., 2008). Böylelikle oluşan güven ortamı, 

uygun olmayan ya da karşı tarafa zarar verebilecek duyguların, açığa çıkarılmasını 

en aza indirgemek ve dolayısıyla kontrol etmek anlamında önemlidir (Kernis, 2003). 

Bu durumun, araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerinin aynı anda uygulanması esnasında 

ortaya çıkan çatışmaları en aza indirerek, örgütsel ustalığın başarılmasına katkı 

sağlayacağı düşünülebilir. İçselleştirilmiş ahlak anlayışına sahip otantik liderler, 

ahlaki değerleri doğrultusunda karar verir ve davranırlar. Başkalarına ve kendilerine 

karşı dürüsttürler (Kesken ve Ayyıldız, 2008). Ahlaklı ve dürüst liderlerin, 

çalışanlarının risk almaları, yaratıcı olmaları ve yeni uygulamalar araştırmaları ve 

denemeleri için sağlam bir taban oluşturduğu söylenebilir. Böylelikle, otantik 

liderlerin, çalışanlarının tedirgin olmadan rahat hareket etmelerine ve kendi özgün 

potansiyellerini gerçekleştirerek araştırıcı stratejileri uygulamalarına olanak tanıdığı 

düşünülebilir.  

Rego vd. (2012), otantik liderliğin, çalışan yaratıcılığını hem direkt hem de 

çalışanların psikolojik sermayesini etkileyerek dolaylı olarak teşvik ettiğini ortaya 

koymuşlardır. Müceldili vd. (2013), Türkiye’deki üretim ve servis firmalarının 

çalışanları ile yaptıkları araştırmada, otantik liderliğin, yenilikçilik ile pozitif ilişkili 

olduğunu, takipçilerin ve yaratıcılığın bu ilişkide ara değişken olduğunu 
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vurgulamışlardır. Otantik liderlik, takipçilerinin yaratıcılığını arttırmakta, böylece 

bireysel yaratıcılığın artması, örgütsel yenilikçiliğin artmasını sağlamaktadır. Yılmaz 

vd. (2013), ISO 2012 verilerine göre Türkiye’nin en büyük 1000 işletmesi içerisine 

giren Konya Sanayi Odası’na kayıtlı 5 işletmenin 338 çalışanı ile yaptıkları 

araştırmada, otantik ve dönüşümcü liderlik düzeyi algılamasının, çalışanların iç 

girişimcilik eğilimi ile iç girişimciliğin alt boyutları olan yenilikçilik, risk alma ve 

fırsatlara odaklanma eğilimi üzerindeki etkisini tespit etmeyi amaçlanmışlardır. 

Çalışanların otantik liderlik düzeyi algılaması arttıkça iç girişimcilik eğilimlerinin de 

artış gösterdiği görülmektedir. Ayrıca iç girişimciliğin alt boyutları olan yenilikçilik, 

risk alma ve fırsatlara odaklanma eğilimleri ile otantik liderlik düzeyi algılamaları 

arasında da pozitif yönlü ilişkiler tespit edilmiştir. Yenilikçilik, yaratıcılık, risk alma 

ve fırsatlara odaklanma kavramlarının araştırıcı stratejinin alt başlıkları olduğu 

düşünüldüğünde, otantik liderliğin araştırıcı strateji ile pozitif ilişkili olduğu 

söylenebilir. 

Sermaye piyasalarının kısa dönemde başarı talep eden mekanizması, bankacılık 

sektöründe yararlanıcı stratejilerin de gerçekleştirilmesini gerekli kılmaktadır. 

Bankaların, müşterilerine ve paydaşlarına yaptıkları günlük raporlamalar, günlük 

hesaplanan denge göstergeleri, operasyonel faaliyetler, günlük ya da haftalık 

hazırlanan ekonomi raporları gibi rutin ve kısa dönemli aktiviteler yararlanıcı strateji 

uygulamalarının belirli bir boyutunu oluşturmaktadır. Araştırma sonuçları, bankacılık 

sektöründe otantik liderlerin yararlanıcı strateji uygulamalarını desteklediği yönünde 

bulunmuştur. Otantik liderlerin kendi öz değerlerine, kişiliğine ve duygularına bağlı, 

dürüst, işi ve ekibiyle ilgili hayaller kurabilen, kendi zayıf yönlerini iyi bilen ve 

dolayısıyla bir konuda karar vermeden farklı fikirleri dinleyen, sağlam karakterli, 

şeffaf uygulamaları destekleyen, etik olmayan yöntemlere ‘hayır’ demeyi bilen ve 

ahlaklı davranıştan asla taviz vermeyen kişiler olması, örgütte güven ortamı 

oluşturulmasını sağlayacaktır (Kernis, 2003). Yapılan araştırmalar, otantik liderlerin 

davranışları ve değerlerinin, örgüt normlarına nüfuz ederek, lider ve takipçileri 

arasında karşılıklı güven duygusunu geliştireceği, böylelikle, çalışanlarda, iş tatmini, 

örgütsel bağlılık, örgütsel adalet ve açık bilgi paylaşımının oluşmasını sağlayacağı 

yönündedir (Erkutlu ve Chafra, 2013: 9). Oluşan güven ortamının ve günlük ya da 

kısa dönemli işlemlerin şeffaf bir şekilde yapılmasının, çalışanlar arası bilgi 
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paylaşımını arttırarak yararlanıcı stratejilerin uygulama aşamasını kolaylaştıracağı 

düşünülebilir. Yararlanma stratejisini uygulayan örgütlerde, örgütsel yapının etkinlik, 

sinerji ve üretimi arttırmayı teşvik etmesi açısından merkeziyetçi olduğu, otoritenin 

yukarıdan aşağıya doğru uygulandığı ve çok az noktaya dağıldığı belirtilmektedir 

(He ve Wong, 2004: 481). Etik ve tarafsız olduğuna inanılan bir yönetimin koyduğu 

kuralların ve uyguladığı otoritenin kabul görmesinin ve benimsenmesinin daha kolay 

olabileceği düşünüldüğünde, otantik liderlerin, yararlanıcı stratejilerin daha etkin 

olarak uygulanmasını destekleyeceği söylenebilir. Otantik liderler, çalışanların 

örgütün değerleri ve kültürü ile özdeşleşmesini sağlarlar (Erkutlu ve Chafra, 2013: 

4). Çalışanların örgüt işlemlerini ve uygulamalarını sahiplenmesinin, üst yönetimin 

kuralcı isteklerini yerine getirmesini kolaylaştıracağı düşünülebilir. Araştırmalar, 

liderlerine güvenen takipçilerin, gönüllü ve örgüt yanlısı davranışlar sergilediği 

yönünde bulgulara varmışlardır (Dirks ve Ferrin, 2002). Örgütsel ustalığın temelini 

oluşturan çelişkili stratejilerin aynı anda uygulanması sonucu oluşabilecek olası 

gerginliklerin ve çatışmaların, otantik liderlerin açık iletişimi ve duygu kontrolündeki 

rolü sonucu engellenebileceği ve böylelikle otantik liderlerin örgütsel ustalığın 

başarılmasını pozitif yönde etkileyebileceği önerilebilir. Ayrıca, bir karara varmadan 

önce, otantik liderler konu ile ilgili tüm bilgileri inceler, analiz eder ve tarafsız olarak 

değerlendirirler. Liderlerin, takipçileri tarafından yapılacak olumlu ya da olumsuz 

geri bildirimi desteklemeleri dolayısıyla, farklı bakış açılarını teşvik ederek, karar 

alma sürecinde dengeli bir yaklaşımda bulunmaları önerilmektedir (Walumbwa vd., 

2008). Üst düzey yöneticilerin araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler için gerekli 

kaynakları dengelemelerinin, örgütsel ustalığın başarılmasında oynadığı pozitif rol 

düşünüldüğünde, karar almada dengeli değerlendirme yapabilen otantik liderlerin 

önemi ortaya çıkacaktır. Kişisel gelişimi destekleyen otantik liderler, bireylerin 

araştırıcı ya da yararlanıcı stratejilerin uygulanması noktasında gelişimlerini de 

destekleyecekler ve dolayısıyla, başarılı oldukları konuda uzmanlaşmalarına olanak 

tanıyacaklardır. Ancak, motivasyon oluşturma ve vizyon yaratma gibi unsurların 

otantik liderlik bileşenlerinden olmaması, otantik liderlerin, örgütsel ustalığın 

başarılmasında gerekli bütünleştirici hedeflerin sağlanmasını ve bireylerin ortak 

değerlerde buluşmaları konusunda motive edilmelerini zorlaştırabileceği 

düşünülebilir. 
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3.4. ARAŞTIRMA BULGULARININ ÖZETİ 

 

Araştırma bulguları Tablo 3.30’da özetlenmiştir. 

 

Tablo 3.30 Araştırma Bulgularının Özeti 

Hipotez 

Kullanılan 
Analiz 

Yöntemi 
Sonuç Açıklama 

H1: Etkileşimci, dönüşümcü 
ve otantik liderlik tarzları ile 
işletmelerin örgütsel ustalık 
düzeyi arasında pozitif ilişki 

vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı ve 
Regresyon 

Analizi 

Kabul 

İşletmelerin örgütsel ustalık 
düzeyini açıklamada etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik 
tarzları değişken olarak 

kullanılabilir. 

H2: Üst yönetimin 
benimsediği etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik 
tarzına göre, işletmelerin 
örgütsel ustalık düzeyleri 

farklıdır. 

Anova Testi Kabul 

İşletmelerin örgütsel ustalık 
düzeyleri, üst yönetim tarafından 
uygulanan liderlik tarzına göre 

değişiklik göstermektedir. 

H3: Dönüşümcü liderlik tarzı 
ile örgütsel ustalığın araştırıcı 
strateji boyutu arasında pozitif 

ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Kabul 

Dönüşümcü liderlik tarzı, 
işletmelerde araştırıcı stratejilerin 
uygulanmasını yüksek düzeyde 

desteklemektedir. 

H4: Etkileşimci liderlik tarzı 
ile örgütsel ustalığın araştırıcı 
strateji boyutu arasında düşük 
düzeyde pozitif ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Kabul 

Etkileşimci liderlik tarzı, 
işletmelerde araştırıcı stratejilerin 

uygulanmasını düşük düzeyde 
desteklemektedir. 

H5: Tam serbesti tanıyan 
liderlik tarzı ile örgütsel 

ustalığın araştırıcı strateji 
boyutu arasında negatif ilişki 

vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Red 

Tam serbesti tanıyan liderlik 
tarzı, işletmelerde araştırıcı 

stratejilerin uygulanmasını düşük 
düzeyde desteklemektedir. 

H6: Otantik liderlik tarzı ile 
örgütsel ustalığın araştırıcı 

strateji boyutu arasında pozitif 
ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı 

Kabul 

Otantik liderlik tarzı, işletmelerde 
araştırıcı stratejilerin 

uygulanmasını yüksek düzeyde 
desteklemektedir. 
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H7: Dönüşümcü liderlik tarzı 
ile örgütsel ustalığın 

yararlanıcı strateji boyutu 
arasında düşük düzeyde 

pozitif ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Kabul 

Dönüşümcü liderlik tarzı, 
işletmelerde yararlanıcı 

stratejilerin uygulanmasını düşük 
düzeyde desteklemektedir. 

H8: Etkileşimci liderlik tarzı 
ile örgütsel ustalığın 

yararlanıcı strateji boyutu 
arasında pozitif ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı 

Kabul 

Etkileşimci liderlik tarzı, 
işletmelerde yararlanıcı 

stratejilerin uygulanmasını orta 
düzeyde desteklemektedir. 

H9: Tam serbesti tanıyan 
liderlik tarzı ile örgütsel 

ustalığın yararlanıcı strateji 
boyutu arasında negatif ilişki 

vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Red 

Tam serbesti tanıyan liderlik 
tarzı, işletmelerde yararlanıcı 

stratejilerin uygulanmasını çok 
düşük düzeyde desteklemektedir. 

H10: Otantik liderlik tarzı ile 
örgütsel ustalığın yararlanıcı 

strateji boyutu arasında pozitif 
ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Kabul 

Otantik liderlik tarzı, işletmelerde 
yararlanıcı stratejilerin 

uygulanmasını yüksek düzeyde 
desteklemektedir. 

H11: Dönüşümcü liderlik ile 
örgütsel ustalık arasında 

pozitif ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Kabul 

Dönüşümcü liderlik tarzı, 
işletmelerin örgütsel ustalık 

düzeylerini orta düzeyde 
etkilemektedir. 

H12: Etkileşimci liderlik ile 
örgütsel ustalık arasında 

pozitif ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Kabul 

Etkileşimci liderlik tarzı, 
işletmelerin örgütsel ustalık 

düzeylerini düşük-orta düzeyde 
etkilemektedir. 

H13: Tam serbesti tanıyan 
liderlik ile örgütsel ustalık 

arasında negatif ilişki vardır. 

Korelasyon 
Katsayısı Red 

Tam serbesti tanıyan liderlik 
tarzı, işletmelerin örgütsel ustalık 
düzeylerini çok düşük düzeyde 

etkilemektedir. 

H14: Otantik liderlik ile 
örgütsel ustalık arasında 

pozitif ilişki vardır 

Korelasyon 
Katsayısı 

Kabul 
Otantik liderlik tarzı, işletmelerin 

örgütsel ustalık düzeylerini 
yüksek düzeyde etkilemektedir. 
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SONUÇ 

Bilgi toplumuna geçişin bir yansıması olarak dünya pazarlarının 

küreselleşmesi, artan dinamizm, sonsuz değişim ve gelişim içerisinde olan müşteri 

istekleri, yenilik beklentilerinin ve ihtiyaçlarının sürekli artan hızı, finansal 

sermayeye ulaşımda alternatif yollar ve etiksel/ahlaksal skandalların getirdiği güven 

zedelenmesi işletmeleri, çevik, yaratıcı, esnek, çok yönlü olmaya zorlamakta ve 

sürdürülebilir olmak için farklı stratejik alternatiflerin belirlenmesini zorunlu hale 

getirmektedir. Bu alternatiflerden birisi, sürdürülebilir rekabet gücü ve hayatta 

kalabilmek için işletmelerin mevcut yeteneklerinden yararlanması ve yenilerini 

araştırması olarak tanımlanan ve son dönemde sıklıkla üzerinde durulan Örgütsel 

Ustalık stratejisidir. 

İşletmelerin karşı karşıya geldiği en büyük zorluk, kısa dönemde ayakta 

kalmaları için gerekli miktarda yararlanıcı stratejiden yararlanmak ve uzun dönemli 

sürdürülebilir olmak için araştırıcı stratejilere yeterli enerjilerini adamak arasındaki 

dengeyi kurmaktır. Örgütlerin, çok fazla yararlanıcı stratejiye ağırlık vermesi, 

durağanlık, eskime ve tutuculuk yaratabilirken, sadece araştırıcı strateji uygulanması 

ise, örgütlerin mevcut bilgi ve kazanımlarının geri dönüşünü alamamalarını sağlar. 

Örgütsel anlamda, karşıt yapıları ve süreçleri aynı çatı altında dengeleyebilen 

örgütler, kısa dönem günlük gereklilikleri ve uzun dönem köklü değişimleri aynı 

anda yönetebilecekler ve dinamik çevresel koşullara adapte olabileceklerdir. Örgütsel 

ustalık, eşit bir ustalıkla yeni fırsatlardan yararlanmanın yanı sıra var olan 

yeteneklerin kullanabilmesi olarak tanımlanmaktadır. Örgütsel ustalık da örgütlerin, 

araştırıcı ve yararlanıcı stratejileri aynı anda birlikte yürütme yeteneği de söz 

konusudur.  

Bu çalışma temelde, liderlik tarzları ile örgütsel ustalık arasındaki ilişkinin 

analizine yönelik olarak hazırlanmıştır. Kuramsal açıklamalardan sonra, Türk 

bankacılık sektöründeki genel müdür ve genel müdür yardımcılarından oluşan üst 

düzey yönetimin etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik özelliklerinin, bankaların 

örgütsel ustalık düzeyleri üzerindeki etkisi araştırma konusu yapılmıştır. Bu amaçla; 

(i) bankacılık sektöründe çalışan üst düzey yönetici grubunda hakim olan liderlik 

tarzının tespiti, (ii) bankacılık sektörünün örgütsel ustalık düzeyinin belirlenmesi, 
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(iii) üst düzey yöneticilerin etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik özelliği ile 

işletmelerin örgütsel ustalık düzeyi arasındaki ilişkinin incelenmesi ve (iv) üst düzey 

yöneticilerin liderlik özelliklerinin araştırıcı ve yararlanıcı stratejilerin uygulanması 

üzerindeki etkilerinin ortaya konması hedeflenmiştir. 

Araştırma sonuçları, işletmelerin örgütsel ustalık düzeyini açıklamada 

etkileşimci, dönüşümcü ve otantik liderlik tarzlarının değişken olarak 

kullanılabileceği ve işletmelerin örgütsel ustalık düzeylerinin, üst yönetim tarafından 

uygulanan liderlik tarzına göre değişiklik gösterdiği yönündedir. Bu bulguların, 

liderlik tarzlarının örgütsel ustalığın başarılmasında etkili olduğunu savunan 

literatürdeki diğer araştırmalar ile uyumlu olduğu görülmüştür (Dubinsky vd., 1995; 

Tushman ve O’Reilly, 1996; Benner ve Tushman, 2003; Gibson and Birkinshaw, 

2004; He ve Wong, 2004; O’Reilly ve Tushman, 2004; Smith ve Tushman, 2005; 

Beckman, 2006; Lubatkin vd., 2006; Teese, 2007; Jansen vd., 2008; O’Reilly ve 

Tushman, 2008; Walumbwa vd., 2008; Carmeli ve Halevi, 2009; Jansen vd., 2009; 

Nemanich ve Vera, 2009; O’Reilly vd., 2009; Raisch vd., 2009; Whittington vd., 

2009; Cao vd., 2010; Rosing vd., 2011; Tushman vd., 2011 ; Stoker vd., 2012; 

Zacher vd., 2014). 

Üst yönetimin benimsediği Dönüşümcü Liderlik tarzının, işletmelerde 

araştırıcı stratejilerin uygulanmasını yüksek düzeyde ve yararlanıcı stratejilerin 

uygulanmasını düşük düzeyde destekleyerek, işletmenin örgütsel ustalık düzeyini 

orta düzeyde etkilediği sonucu bulunmuştur. Dönüşümcü liderler, kişisel farklılıklara 

saygı göstererek, çalışanlarına duyarlı davranırlar ve örgüt kültürünün, çalışanların 

kişisel gelişimi destekleyen, onların ihtiyaçlarını tanıyan ve tatmin eden bir yapıda 

olması için çaba sarf ederler. Literatürde, bu durumun, çalışanların özsaygılarını 

kazanmalarına ve kendini gerçekleştirmelerine olanak tanıyarak içsel ödüllendirmeyi 

teşvik ettiğini (Jansen vd., 2008: 1000) ve içsel motivasyonun da çalışan yaratıcılığı 

ve firma yenilikçiliği ile doğrudan ilişkili olduğunu gösteren çalışmalar vardır (Jung 

vd, 2008: 582). Dönüşümcü liderliğin temelinde, değişim ve gelişim vardır. 

Karmaşıklık, belirsizlik ve benzeri durumlarla başa çıkma yeteneğine sahip 

dönüşümcü lider, etkin olarak değişimi başlatır, bu değişime kılavuzluk edecek ileri 

görüşlülüğü yaratır ve değişimi yönetir. Dönüşümcü liderler, açık iletişimi, yeniliği, 

risk almayı destekleyerek, örgütün değişen çevre koşullarına uyum göstermesine 
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öncelik verirler ve araştırıcı stratejiyi ön plana çıkarırlar. Aynı zamanda, dönüşümcü 

liderler, doğrulayıcı davranışları motive eden bir vizyon geliştirerek, küçük 

iyileştirmeleri ve etkinliğin arttırılması için çalışanları motive ederek, kurallara ve işe 

bağlılığa önem verilmesini teşvik ederek yararlanıcı strateji uygulamalarına da destek 

olmaktadırlar. Bu araştırmanın sonuçları ile örtüşen bu durum, literatürde dönüşümcü 

liderlerin yararlanıcı stratejiyi desteklediği yönünde sonuçlara ulaşan araştırmalarla 

desteklenmektedir (Jansen vd., 2009; Rosing vd., 2011; Zacher vd., 2014). Ancak, 

dinamik çevrelerde, dönüşümcü liderlik davranışlarının, yararlanıcı stratejinin 

gelişmesi ile negatif ilişkili olduğunu tartışan (Jansen vd., 2009) literatür çalışmaları 

da bulunmaktadır. Dolayısıyla, dönüşümcü liderliğin, yararlanıcı ustalığın 

başarılmasında ancak düşük seviyelerde etkili olabildiğini savunan bu araştırmanın 

sonuçları anlamlıdır. Dönüşümcü liderler, çalışanların etkinliğini artırır ve çelişen 

ihtiyaçların ve çatışmaların çözülmesinde önemli rol oynarlar. Dönüşümcü liderler, 

bağlılık duygusu yaratarak ve ilham vererek, her bir üst düzey takım üyesinin ortak 

hedeflere ve değerlere bağlı kalmasını sağlarlar. Böylelikle, yararlanıcı ve araştırıcı 

birimler arasında sinerji yaratılması teşvik edilmiş olur. Araştırma bulgularını 

destekler nitelikte, literatürde yapılan çalışmalar da (Tushman ve O’Reilly, 1997; 

Gibson ve Birkinshaw, 2004; Jansen vd., 2008; O’Reilly ve Tushman, 2008; Stoker 

vd., 2012) dönüşümcü liderliğin, örgütsel ustalığın başarılmasında itici bir güç 

olduğunu tartışmaktadır. 

Etkileşimci Liderlik tarzı ise, işletmelerde araştırıcı stratejilerin uygulanmasını 

düşük düzeyde ve yararlanıcı stratejilerin uygulanmasını orta düzeyde 

desteklemektedir. Etkileşimci liderlik tarzının, işletmelerin örgütsel ustalık 

düzeylerini ise düşük-orta düzeyde etkilediği bulunmuştur. Etkileşimci liderler, 

yaratıcılığı ödüllendirerek, hatalardan öğrenmek için hatalara odaklanarak, araştırıcı 

strateji hedeflerini oluşturarak ve denetleyerek, araştırıcı strateji uygulamalarına 

destek olabilirler. Etkileşimci liderliğin baskın olduğu örgüt kültürlerinde, tüm görev 

dağılımları, istihdam şartları, disiplin cezaları ve yan ödeme biçimleri açıkça 

belirtilir. Dolayısıyla, etkileşimci liderler, araştırma stratejilerinin çalışanlar 

tarafından uygulanabilmesi için gerekli güven ortamını yaratır. Araştırıcı stratejilerin, 

çalışanlar için uzun vadeli ve zorlu hedefler ortaya koyduğu düşünüldüğünde, 

etkileşimci liderliğin araştırıcı stratejilerin geliştirilmesi ve uygulanması aşamasında 
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kısmi pozitif etkisi olduğu düşünülebilir. Ancak, literatürde, etkileşimci liderlerin, 

araştırıcı strateji uygulamalarını desteklemediği yönünde sonuçlara ulaşan çalışmalar 

vardır (Jung and Avolio, 2000, Jansen vd.; 2009). Etkileşimci liderin etkin olduğu 

durumlarda, çalışanların örgüt misyonu, vizyonu ve normları ile özdeşlemesi çok 

azdır ve çalışanların lidere karşı duygusal bağlılığı yoktur. Literatürde, etkileşimci 

liderlerin, çalışanların iş tatminini ve hedef yönelimli motivasyonunu düşürerek 

yaratıcılığı baskıladığı yönünde çalışmalar vardır (Bono ve Judge, 2004). 

Dolayısıyla, mevcut örgüt kültürünün sınırları içinde çalışan etkileşimci liderlerin, 

yenilik, yaratıcılık ve risk almayı ciddi bir şekilde kısıtlayarak, araştırıcı strateji 

uygulamaları ile çelişen bir tutum sergiledikleri savunulmaktadır. Literatürde 

(Benner ve Tushman, 2003), yararlanma stratejisini uygulayan örgütlerde, örgütsel 

yapının etkinlik, sinerji ve üretimi arttırmayı teşvik etmesi açısından merkeziyetçi 

olduğu, otoritenin yukarıdan aşağıya doğru uygulandığı ve çok az noktaya dağıldığı 

belirtilmektedir. Bu bakış açısıyla, etkileşimci liderlik ve yararlanıcı strateji doğası 

gereği birbiriyle örtüşmektedir. Bu araştırmanın kapsamında, etkileşimci liderlik ile 

yararlanıcı strateji arasında orta düzeyde pozitif ilişkinin doğrulanması bu bağlamda 

açıklanabilir. Disiplin, esneklik, destek ve güven unsurlarının etkileşiminden oluşan 

bir örgütsel ortamın, bağlamsal örgütsel ustalığı arttırdığını gösteren çalışmalar 

vardır (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Jansen vd. (2008) ve O’Reilly ve Tushman 

(2008), koşullu ödüllendirmenin örgütsel ustalık ile pozitif ilişkili olduğunu 

kanıtlamışlardır. Üst düzey yönetim takımının bir bütün olarak koşullu 

ödüllendirilmesi, yöneticilerin sorumlu oldukları birimlerin direkt menfaatlerine 

odaklanmak yerine, tüm birimlerin arasındaki bağımlılığı dikkate almalarını ve 

kaynak dağılımında tüm birimleri gözeterek, ortak değer yaratma konusunda motive 

olmalarını sağlamaktadır. Ayrıca, takım olarak ödüllendirme sistemi, üyeler arası 

rekabeti azaltarak, farklılıkların müzakere edilebilmesini ve karşılıklı uyumun 

sağlanmasını kolaylaştırır. Ancak, bu çalışma da etkileşimci liderliğin örgütsel 

ustalığı düşük düzeyde desteklediğinin doğrulanması, koşullu ödüllendirmenin 

örgütsel ustalığın başarılmasın da etkisi olsa da, etkileşimci liderliğin diğer alt 

bileşenlerinin etkisiz kalarak toplam değerlendirmeyi aşağı çekmesi şeklinde 

açıklanabilir.  
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Bu çalışmada, yöneticilerin tam serbesti tanıyan liderlik tarzının, işletmelerde 

araştırıcı stratejilerin uygulanmasını düşük düzeyde ve yararlanıcı stratejilerin 

uygulanmasını çok düşük düzeyde destekleyerek, işletmelerin örgütsel ustalık 

düzeylerini yine çok düşük düzeyde etkilediği bulunmuştur. Literatürde, tam serbesti 

tanıyan liderin, sorumluluk almaktan ve karar vermekten kaçınan, çalışanları kendi 

hallerine bırakan ve grubu yönlendirmeyen bir liderlik davranışı olduğu 

tartışılmaktadır. Örgütün başarısının yetenekli çalışanlara bağlı olduğu bu liderlik 

tarzı, kendi kendine yönetim ve yüksek otonomi gerektiren işler için uygundur. 

Literatür tarandığında, tam serbesti tanıyan liderliğin genelde tüm çıktılar ile negatif 

ilişkili olduğu (Bass, 1999: 22) görülmekle beraber, tam serbesti tanıyan liderlik ve 

örgütsel ustalık arasındaki ilişkiyi inceleyen çalışmaların olmaması ve istatistiksel 

bakımdan oldukça düşük düzeyde çıkan korelasyon değerleri, tam serbesti tanıyan 

liderlerin, örgütsel ustalık ve bileşenlerinin gerçekleşmesi üzerindeki etki seviyesini 

sorgular niteliktedir. Bu çalışmanın analiz sonuçlarının istatistiksel bakımdan anlamlı 

çıkması, çok düşük düzeyde ilişkili bulunması açısından değerlendirilmelidir. Şöyle 

ki, eğitimli, donanımlı, uzman ve uyumu yüksek bilgi çalışanlarından oluşan 

bankalar da, belirli bir grup ya da kişiler, lider etkisi olmaksızın araştırıcı yada 

yararlanıcı stratejileri uygulayabilir ve örgütsel ustalık anlamında kurumlarına 

katkıda bulunabilirler. Mevcut kuralların, iş bölümlerinin ve hiyerarşinin açık şekilde 

tanımlanmış olduğu, çalışanlar için tahmin edilebilir bir örgüt ortamında, tam 

serbesti tanıyan liderler bazı bireylerin inisiyatif alabilmelerini sağlayabilir. İş 

ortamında belirsizlik ve çelişki hissetmeyen birey, bir liderin varlığı olmaksızın, 

mevcut durum ve gelecek ile ilgili kararlar alabilir ve uygulama cesaretini de 

gösterebilir.  

Çalışmada, son olarak, Otantik Liderlik tarzının, işletmelerde araştırıcı, 

yararlanıcı stratejilerin uygulanmasını ve örgütsel ustalığın başarılmasını yüksek 

düzeyde desteklediği bulunmuştur. Kendi öz değerlerine sahip çıkan ve derin bir 

anlam duygusuna sahip olan otantik liderler, tüm paydaşların ihtiyaçlarını karşılamak 

için cesaretli davranırlar ve çevreye olan sorumluluklarını ve bunun önemini tanırlar. 

Kişisel farkındalık, içselleştirilmiş ahlak anlayışı, dengeli değerlendirilme ve ilişkisel 

şeffaflık öğelerini teşvik eden otantik liderler, doğruyu söylerler. Araştırıcı 

stratejilerin içerdiği belirsizliğin yarattığı endişenin, çalışanların liderlerine olan 
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güven duygularının sonucu hafifleyeceği düşünüldüğünde, araştırıcı stratejilerin 

benimsenmesi ve uygulanabilmesi için otantik liderlere ihtiyaç olduğu 

görülmektedir. Bilgi çağının gereklilikleri doğrultusunda yapılan literatür çalışmaları, 

işletmelerin, dürüst ve kendini sürdürülebilir örgütler oluşturmaya adamış otantik 

liderlere ihtiyacı olduğunu savunmaktadır (George, 2003). Duygusal zekâ ve ruhsal 

zekâ literatürü de, maskelerini çıkarmış, gerçek ve doğal olan otantik liderlerin iş 

hayatındaki önemini tanımaktadır (Goffee ve Jones; 2000; Zohar; 2005). Kişisel 

gelişimi destekleyen otantik liderler, bireylerin araştırıcı stratejilerin uygulanması 

noktasında gelişimlerini destekleyerek başarılı oldukları konuda uzmanlaşmalarına 

olanak tanırlar. Kişisel farkındalığı yüksek olan bir liderin, güçlü ve zayıf yönlerinin 

de farkında olacağı ve araştırıcı/yararlanıcı strateji faaliyetlerini gerçekleştirebilmek 

için kendisini hangi konularda eğitebileceğini öngörebileceği söylenebilir. Tushman 

(1996), örgütsel ustalığı başaran örgütlerin liderlerinin hesap verebilir/sorumluluk 

sahibi olması gerektiğini savunmaktır. Etik ve tarafsız olduğuna inanılan bir 

yönetimin koyduğu kuralların ve uyguladığı otoritenin kabul görmesinin ve 

benimsenmesinin daha kolay olabileceği düşünüldüğünde; otantik liderlerin, 

yararlanıcı stratejilerin daha etkin olarak uygulanmasını destekleyeceği söylenebilir. 

Araştırmalar, liderlerine güvenen takipçilerin, gönüllü ve örgüt yanlısı davranışlar 

sergilediği yönünde bulgulara ulaşmışlardır (Dirks ve Ferrin, 2002). Ahlaklı ve 

dürüst liderlerin, çalışanlarının risk almaları, yaratıcı olmaları ve yeni uygulamalar 

araştırmaları ve denemeleri için sağlam bir taban oluşturduğu söylenebilir. Araştırma 

verilerine göre otantik liderlik, takipçilerinin yaratıcılığını arttırmakta, böylece 

bireysel yaratıcılığın artması, örgütsel yenilikçiliğin artmasını sağlamaktadır. Bu 

bilgiler, literatür ile de desteklenmektedir (Rego vd., 2012; Müceldili vd., 2013; 

Yılmaz vd., 2013). Örgütsel ustalığın temelini oluşturan çelişkili stratejilerin aynı 

anda uygulanması sonucu oluşabilecek olası gerginliklerin ve çatışmaların, otantik 

liderlerin açık iletişimi ve duygu kontrolündeki rolü sonucu engellenebileceği ve 

böylelikle bu liderlerin örgütsel ustalığın başarılmasını pozitif yönde etkileyebileceği 

önerilebilir. Üst düzey yöneticilerin araştırıcı ve yararlanıcı stratejiler için gerekli 

kaynakları dengelemelerinin, örgütsel ustalığın başarılmasında oynadığı pozitif rol 

düşünüldüğünde, karar almada dengeli değerlendirme yapabilen otantik liderlerin 
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önemi ortaya çıkmaktadır. Bu araştırmada, otantik liderlik ile örgütsel ustalık 

arasında yüksek düzeyde olumlu bir ilişki olduğu ortaya çıkmıştır.  

Genel anlamda değerlendirildiğinde, bu araştırmanın sonuçları literatür ile 

belirli noktalarda örtüşmektedir. Bass (1999: 22), etkileşimci, dönüşümcü ve tam 

serbesti tanıyan liderlik arasında ‘Korelasyonel Hiyerarşi’ önermektedir. Buna göre, 

dönüşümcü liderlik, etkileşimci liderliğe göre; etkileşimci liderlikte tam serbesti 

tanıyan liderliğe göre daha fazla örgütsel çıktılar ile ilişkili bulunmuştur. Bu 

araştırmanın sonuçları da bu hiyerarşiyi destekler niteliktedir. Ancak, otantik liderlik 

kavramı ve örgütsel ustalık kavramının literatürde oldukça yeni ve az çalışılmış 

kavramlar olması ve aralarındaki karşılıklı ilişki üzerine herhangi bir araştırma 

bulunmaması nedeni ile bu çalışmanın sonuçları ihtiyatla karşılanabilir. Ulaşılan 

sonuçların kısmen de olsa literatüre katkı sağlayıcı boyutta olması anlamlıdır. 

Öncelikle, otantik liderlik ve örgütsel ustalık arasındaki ilişkiyi inceleyen ilk 

araştırmalardan biridir. İkinci olarak, Türk bankacılık sektöründeki genel müdür ve 

genel müdür yardımcılarından oluşan üst düzey yönetimin, etkileşimci, dönüşümcü 

ve otantik liderlik profilini belirleyen ve örgütsel ustalık ile ilişkisini inceleyen öncül 

çalışmalar arasındadır. Ayrıca, batı kültürünün liderlik literatüründeki araştırmalarda 

hakim çalışma alanı olması, farklı kültürel ortamlarda da araştırma gereksinimini 

doğurmaktadır (Bass, 1990). Bu anlamda, mevcut araştırmanın literatürdeki çağrılara 

bir cevap niteliği taşıdığı düşünülmektedir. 

Bu çalışmadaki sonuçların yararlılığı ile birlikte bazı sınırlılıklar bulguların 

geçerliliği ve genelleştirilmesinde sorunlara sebep olabilir. Araştırmaya katılan 

bankalar örnek kütleyi temsil yeterliliğine sahip olmakla birlikte, araştırma 

sonuçlarının diğer sektörlere genelleştirilme gücü sınırlı kalmıştır. Gelecek 

çalışmalar, farklı sektörlerdeki üst düzey yöneticilerin değerlendirmelerini 

araştırabilir. Araştırmada kullanılan veri toplama aracının cevaplanmasında sadece 

bir cevaplayıcıdan yararlanılmıştır. Kurum çapındaki değişkenlerin ölçülmesinde, 

toplanan bilgiler deneklerin yargılarını taşıyabileceğinden, bir cevaplayıcıdan 

bilginin toplanması hatalara sebep olabilmektedir. Bunların önyargılı davranmaları 

ise cevapların geçerliliğini engellemektedir. Sonuç olarak, araştırmada yüksek bir 

cevaplama oranı elde edilmekle birlikte cevaplama önyargısının kontrolünün tam 

olarak sağlanması mümkün olmamıştır. Ayrıca, yöneticilerin kendi kendini 
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değerlendirmeleri esas alınmıştır. Sonraki çalışmalar, çalışanların liderlerini 

değerlendirmesini de dikkate alabilir. Son olarak, etkileşimci, dönüşümcü ve otantik 

liderlik özelliklerini farklı yapılarda birleştiren liderlerin örgütsel ustalık düzeyleri de 

araştırılabilir. Carmeli ve Halevi (2009), Rosing vd. (2011) ve Tushman vd. (2011), 

çelişkili stratejilerin dengelenmesini temel alan örgütsel ustalığın başarılmasında, 

tepe yönetimin; geniş bir liderlik davranış tarzına sahip olması gerektiğini ve duruma 

göre farklı liderlik davranışları arasında geçiş yaparak gerektiğinde aynı anda farkı 

liderlik uygulamalarını da birlikte kullanabilmesi gerektiği üzerinde durmuştur. 

Ambidekstör liderlik (Ambidexterious leadership), takipçilerin davranışlarındaki 

değişiklikleri arttırarak ya da azaltarak, onların araştırıcı ve yararlanıcı strateji ile 

uyumlu davranışları göstermelerini ve esnek bir şekilde iki davranış kalıbı arasında 

geçiş yapmalarını teşvik etme yeteneği olarak tanımlanmıştır. Bu yaklaşım da 

gelecek çalışmaların konusunu oluşturabilir. 

Bu çalışma kapsamında, özelde bankacılık sektörü olmak üzere genelde büyük 

ölçekli işletmelerin yöneticileri için aşağıdaki hususlar önerilebilir: 

- Liderlerin en önemli görevlerinden biri, işletmelerinin kısa dönemde ayakta 

kalmaları için gerekli miktarda yararlanıcı stratejiden yararlanmak ve uzun 

dönemli sürdürülebilir olmak için araştırıcı stratejilere yeterli enerjilerini 

adamak arasında denge kurmaktır.  

- Otantik liderlik ve dönüşümcü liderlik tarzlarının, liderler tarafından tercih 

edilmesi örgütsel ustalığın başarılmasını kolaylaştıracaktır.  

- Koşullu ödüllendirme sistemleri işletmeler için önem arz etmektedir.  

- Kişisel farkındalığı olan, ahlaki değerleri içselleştirmiş, dengeli 

değerlendirilme yapabilen ve ilişkilerinde şeffaflık öğelerini teşvik eden 

liderler, sürdürülebilir örgütler yaratacaklardır.  

Bu çalışmada, kuramsal ve uygulamaya dayalı bilgiler ışığında etkileşimci, 

dönüşümcü ve otantik liderlik tarzlarının işletmelerin örgütsel ustalık düzeyi 

üzerindeki etkisini ortaya koyacak sorulara cevaplar  bulunmaya  çalışılmıştır.  

Yapılan araştırmanın ileride yapılacak çalışmalar için yol gösterici bir nitelik 

taşıdığına ve yukarıda açıklanan sınırlılıkların ve çalışma boyunca ortaya çıkan bazı 

yeni soruların ileride yapılacak çalışmalar için bir konu başlığı oluşturabileceğine 

inanılmaktadır. 
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EKLER 

 

Araştırmada Kullanılan Anket Formu 

 

Sayın Katılımcı, 

Selçuk Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme ABD doktora öğrencisiyim, 

Prof. Dr. Adnan Çelik’in danışmanlığında doktora tezi çalışmalarımı yürütmekteyim. 

Tezimin konusunu, bankacılık sektöründe genel müdür ve genel müdür 

yardımcılarının liderlik tarzları (leadership) ile bankaların örgütsel ustalık 

(organizational ambidexterity) düzeyi arasındaki ilişkinin incelenmesi 

oluşturmaktadır.  

Ekte verilen anket formunun ilk bölümünde sizinle ve bankanızla ilgili sorular 

bulunmaktadır. İkinci bölümünde ise sizin liderlik özelliklerinizi ve kurumunuzun 

örgütsel ustalık seviyesini belirlemeye yönelik ifadeler yer almaktadır. Sizden 

istenen bu ifadeleri okuyarak söz konusu fikrin görüşünüze uygunluğunu 

belirlemenizdir. Değerlendirmenin sağlıklı olabilmesi için bütün soru ve ifadelerin 

cevaplandırılması gerekmektedir. Lütfen tüm maddeleri dikkatlice okuyarak, boş 

bırakmadan işaretleyiniz. Verdiğiniz cevaplar, bankacılık sektörü ile ilgili tüm 

sonucu etkileyeceğinden büyük önem taşımaktadır. 

Katılımlarınız sonucu elde edilen bireysel veriler, tamamen gizli tutularak sadece 

bilimsel amaçlı olarak akademik çalışmalarda kullanılacaktır ve istatistiksel 

ortamda toplu olarak değerlendirilecektir. Amaç bankacılık sektörünün genel 

değerlendirmesidir. 

Şimdiden bilgi ve görüşlerinizle işletme bilimine yapacağınız katkılar için teşekkür 

ederim. 

 

Saygılarımla 

Melis Attar 

E-posta: melisattar@yahoo.com / melisattar@selcuk.edu.tr  
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SORU FORMU 

Kişisel Bilgiler 

1. Cinsiyetiniz: 
(1) Kadın     (2) Erkek 
 

2. Yaşınız: 
 

3. Medeni Durumunuz: 
(1) Bekar     (2) Evli     (3) Boşanmış / Dul / Ayrı yaşıyor 

 
4. Uyruğunuz: 

 
5. Eğitim Düzeyiniz: 

 
6. Kaç yıldır çalışma hayatı içindesiniz? 

 
7. Kaç yıldır şu anki bankanızda çalışıyorsunuz? 

 
8. Kaç yıldır şu anki pozisyonunuz da çalışıyorsunuz? 

 
9. Unvanınız: 

 
10. Hangisi Bankanızı tanımlamaktadır? 

(1) Kamu Kalkınma ve Yatırım Bankası 
(2) Özel Yatırım Bankası 
(3) Türkiye’de Kurulu Yabancı Yatırım Bankası 
(4) Özel Mevduat Bankası 
(5) Türkiye’de Kurulu Yabancı Mevduat Bankası 
(6) Mevduat Toplama Yetkisine Sahip Yabancı Banka Şubesi 
(7) Katılım Bankası 
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  Kesinlikle               Katılmıyorum               Kararsızım               Katılıyorum                Kesinlikle 
Katılmıyorum                                                                                                                       Katılıyorum 
           1                                2                                    3                                4                                  5 
  Lider olarak ben,           
1 Çaba göstermeleri karşılığında çalışanlarıma yardım sağlarım. 1 2 3 4 5 

2 Önemli varsayımların uygun olup olmadığını sorgulamak için onları tekrar 
incelerim. 1 2 3 4 5 

3 Sorunlar ciddi boyutlara ulaşıncaya kadar müdahale etmeyi beceremem. 1 2 3 4 5 

4 Dikkati, düzensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan sapmalara 
yoğunlaştırırım. 1 2 3 4 5 

5 Önemli konular ortaya çıktığında bu konulara dahil olmaktan kaçınırım. 1 2 3 4 5 
6 Önem verdiğim değerleri ve ilkeleri açıklarım. 1 2 3 4 5 
7 Gerek duyulduğunda ortada olmam. 1 2 3 4 5 
8 Sorunların çözümünde farklı bakış açıları ararım. 1 2 3 4 5 
9 Gelecek hakkında iyimser konuşurum.  1 2 3 4 5 
10 Başkalarının benimle çalışmaktan gurur duymalarını sağlarım. 1 2 3 4 5 

11 Performans hedeflerine ulaşılmasında kimin sorumlu olduğunu açıkça tartışırım. 1 2 3 4 5 

12 Harekete geçmeden önce, işlerin kötüye gitmesini beklerim. 1 2 3 4 5 
13 Başarılması gerekenler hakkında çoşkulu konuşurum. 1 2 3 4 5 
14 Güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini vurgularım. 1 2 3 4 5 
15 Öğretmeye ve yetiştirmeye zaman harcarım. 1 2 3 4 5 

16 Performans hedeflerine ulaşıldığında kişinin ne elde etmeyi bekleyebileceğini 
açıkça belirtirim. 1 2 3 4 5 

17 ''Bir şey işliyorsa, dokunma'' inancına sıkı sıkıya bağlı olduğumu gösteririm. 1 2 3 4 5 

18 Grubun iyiliği için kendi çıkarlarımı bir kenara bırakırım. 1 2 3 4 5 

19 Çalışanlarıma, sadece bir grubun üyesi olarak değil, bir birey olarak davranırım. 1 2 3 4 5 

20 Harekete geçmeden önce, sorunların kronik hale gelmesi gerektiğini gösteririm.  1 2 3 4 5 

21 Çalışanlarda saygı uyandıracak şekilde hareket ederim. 1 2 3 4 5 

22 Tüm dikkatimi, yanlışları, şikayetleri ve başarısızlıkları çözümlemek üzerine 
yoğunlaştırırım. 1 2 3 4 5 

23 Kararların ahlaki ve etik sonuçlarını göz önüne alırım.  1 2 3 4 5 
24 Tüm hataların kaydını tutarım. 1 2 3 4 5 
25 Güç ve güven duygusu veririm. 1 2 3 4 5 
26 Gelecek ile ilgili çekici bir vizyon oluştururum. 1 2 3 4 5 
27 Standartları yerine getirmek için dikkatimi başarısızlıklara yönlendiririm. 1 2 3 4 5 
28 Karar vermekten kaçınırım. 1 2 3 4 5 

29 Bireylerin birbirlerinden farklı gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri 
olduğunu dikkate alırım. 1 2 3 4 5 

30 Çalışanlarımın sorunlara birçok farklı açıdan bakmalarını sağlarım. 1 2 3 4 5 
31 Çalışanlarıma güçlü yönlerini geliştirmeleri için yardım ederim. 1 2 3 4 5 
32 Görevlerin nasıl tamamlanması gerektiği konusunda yeni yollar öneririm. 1 2 3 4 5 
33 Acil sorulara yanıt vermeyi ertelerim. 1 2 3 4 5 
34 Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanın önemini vurgularım. 1 2 3 4 5 

35 Çalışanlarım, gerekli beklentileri karşıladığında memnuniyetimi ifade ederim. 1 2 3 4 5 
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36 Hedeflerin başarılacağına dair güvenimi ifade ederim 1 2 3 4 5 
37 Çalışanlarımın iş ile ilgili ihtiyaçlarını karşılamakta etkiliyimdir. 1 2 3 4 5 
38 Tatmin edici liderlik yöntemleri kullanırım. 1 2 3 4 5 

39 Çalışanlarımın yapmayı beklediklerinden daha fazlasını yapmalarını sağlarım. 1 2 3 4 5 

40 Grubumu üst kademe yönetime etkili bir şekilde temsil ederim. 1 2 3 4 5 
41 Çalışanlarım ile tatmin edici bir şekilde iş yaparım. 1 2 3 4 5 
42 Çalışanlarımın başarma arzusunu kamçılarım. 1 2 3 4 5 
43 Örgütsel gereksinimlerin karşılanmasında etkiliyimdir. 1 2 3 4 5 
44 Çalışanlarımın daha fazla çaba gösterme isteğini artırırım. 1 2 3 4 5 
45 Liderlik yaptığım grup etkilidir. 1 2 3 4 5 
46 Söylemek istediklerimi açıkça ifade ederim.  1 2 3 4 5 
47 …. 1 2 3 4 5 
48 …. 1 2 3 4 5 
49 …. 1 2 3 4 5 
50 …..  1 2 3 4 5 
51 İnandıklarım ile davranış şeklim aynı doğrultudadır. 1 2 3 4 5 
52 …. 1 2 3 4 5 
53 …. 1 2 3 4 5 
54 …. 1 2 3 4 5 
55 Güçlü bir şekilde inandığım fikirlerin sorgulanmasını isterim. 1 2 3 4 5 
56 Karar vermeden önce ilgili verileri analiz ederim. 1 2 3 4 5 
57 …. 1 2 3 4 5 

58 ….  1 2 3 4 5 

59 Çalışanlarımın, benim yeteneklerim ile ilgili görüşlerini doğru bir şekilde 
açıklayabilirim.  1 2 3 4 5 

60 ….  1 2 3 4 5 

61 …. 1 2 3 4 5 
  Kesinlikle               Katılmıyorum               Kararsızım               Katılıyorum                Kesinlikle  
Katılmıyorum                                                                                                                       Katılıyorum 
         1                                 2                                   3                                  4                                 5 
  Son 3 yıl dikkate alındığında, bankam           

1 Alışılmışın dışında hareket ederek, yeni teknolojik fikirler bulmaya çalışır. 1 2 3 4 5 
2 Ürün ve hizmetlerinin güvenirliliğini sürekli olarak geliştirir. 1 2 3 4 5 
3 Operasyonlarındaki otomasyon seviyelerini yükseltir. 1 2 3 4 5 
4 Müşterilerin ihtiyaçlarını karşılamak için yaratıcı yollar aramaktadır. 1 2 3 4 5 

5 Mevcut müşterilerin memnuniyetini devam ettirmek için, mevcut ürün ve 
hizmetlerine küçük değişiklikler ya da eklemeler yapar. 1 2 3 4 5 

6 Rekabetçi bir şekilde yeni pazarlara girmeyi göze almaktadır. 1 2 3 4 5 
7 Çalışmalarını, kaliteyi yükseltmeye ve maliyeti düşürmeye adamıştır. 1 2 3 4 5 
8 Örgüt için yenilikçi olan ürün ve hizmetler oluşturmaktadır. 1 2 3 4 5 
9 Mevcut müşteri tabanına derinlemesine nüfuz etmeye çalışır. 1 2 3 4 5 
10 Başarısını yeni teknolojiler araştırma kabiliyetine dayandırmaktadır. 1 2 3 4 5 
11 Mevcut müşterilerin memnuniyetini düzenli olarak değerlendirir. 1 2 3 4 5 
12 Etkin bir şekilde yeni müşteri gruplarını hedef alır. 1 2 3 4 5 
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