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OZET

YURTDISINDA FAALIYET GOSTEREN TURK MUTEAHHITLIK
ISLETMELERINDE TURK TIPI OTANTIK LIDERLIK
Ahmet Tugrul KUCUKYIGIT
Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aralik 2021
Danisman: Prof.Dr. ibrahim Cemil ULUKAN

Bu calismanin temel amaci, uzun yillardir yurtdisinda basarili faaliyetler
gerceklestiren, diinyada ikinci sirada yer alan Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin sahip
ve/veya st diizey yoneticilerinde otantik liderlik unsurlarinin varligini sorgulamak olup,
Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde liderlerin sahip oldugu otantik liderlik unsurlarinin,
literatiirdeki unsurlar1 hangi oranda ihtiva ettigi, Tiirk miiteahhitlik isletmeleri 6zelinde
farkli otantik liderlik unsurlarinin bulunup bulunmadigi, Tiirk tipi bir otantik liderligin
varlig1 ve farkli liderlik tarzlarindan hangi unsurlar1 biinyesinde barindirdigi arastirtlmis
ve bir Tirk tipi otantik liderlik tarzinin var oldugu sonucuna ulagilmistir. Calisma bu
ozellikleri itibar1 ile kesfe yonelik bir arastirma olup, 6zellikle daha sonraki ¢alismalar
icin bir onciil niteligi tagimaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde yonetim, liderlik kavrami ve liderlik yaklasimlar
ile otantik liderlik irdelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde miiteahhitlik isletmelerinin genel durumu, Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetleri, diinyadaki konumu ile Tirk
miiteahhitlik igletmelerinde liderlik ve otantik liderlik arastirmalarina yer verilmistir.

Calismanin {igiincli  boliimiinde ise yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinin sahip ve/veya iist diizey yoneticileri ile gercgeklestirilen
miilakatlar sonucu elde edilen verilerin analizi ve yorumlanmas1 yapilmistir. Elde edilen
veriler 1s1ginda literatiirden de yararlanarak Tirk tipi otantik liderligin diger liderlik
tarzlar ile olan etkilesimleri de degerlendirilmis olup Tiirk tipi otantik liderlik unsurlari
listesi olusturulmustur.

Anahtar Sozciikler: Liderlik, Otantik liderlik, Tiirk miiteahhitlik isletmeleri, Yurtdisi

miteahhitlik hizmetleri



ABSTRACT

TURKISH TYPE OF AUTHENTIC LEADERSHIP in TURKISH
CONTRACTING COMPANIES OPERATING ABROAD
Ahmet Tugrul KUCUKYIGIT
Department of Business Administration
Management and Organization Department
Anadolu University, Institute of SocialSciences, December 2021
Supervisor: Prof.Dr. ibrahim Cemil ULUKAN

The main purpose of this study is to question the existence of authentic
leadership elements in the owners and/or senior managers of Turkish contracting
enterprises carrying out successful activities abroad for many years and ranking second
in the World in terms of business volume. It has been investigated the extent to which
the authentic leadership elements of the leaders in Turkish contracting businesses
include the elements mentioned in the literature, and whether there are different
authentic leadership elements in the context of Turkish contracting businesses. In
addition, the existence of a Turkish type of authentic leadership and what elements it
contains from different leadership styles were investigated and a Turkish type of
authentic leadership style was revealed. The study is an exploratory research in this
sense, and it may function as a premise for the following studies.

In the first chapter, management, the concept of leadership and leadership
approaches and authentic leadership are examined. In the second chapter, the general
outlook of the contracting enterprises, the foreign activities of the Turkish contracting
enterprises and their relative place in the world, and the leadership and authentic
leadership literature in the Turkish contracting enterprises are included. In the third
chapter, the analysis and interpretation of the data obtained through the interviews with
the owners and/or senior managers of the Turkish contracting companies operating
abroad were made. In the light of the data, the interactions of Turkish type authentic
leadership with other leadership styles were also evaluated by making use of the

literature, and a list of Turkish type authentic leadership elements was established.

Keywords: Leadership, Authentic leadership, Turkish contracting companies,

International contracting services



ONSOZ

Bu c¢alisma Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde elde
ettikleri basarilarda en Onemli enstriimanlardan biri olarak kabul edilen liderlik
uygulamalar 6zelinde, yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde
isletme sahipleri ve/veya iist diizey yoOnetici konumunda bulunan liderlerin sahip
olduklar1 Tiirk tipi otantik liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikarmayir amag¢ edinmektedir.
Calisma, Tiirk miiteahhitlik isletmeleri basta olmak {izere yurt diginda faaliyet gdsteren
tim Tirk isletmelerinin basarisina katkida bulunabilme hedefi ile hazirlanmistir. Bu
calismanin ortaya ¢ikmasindan baglayarak tiim siireglerinde fikirleri ile beni yonlendiren
ve engin bilgisi ile calismaya cok Onemli katkilar saglayan danismanim Prof. Dr.
[brahim Cemil ULUKAN’a, benden desteklerini esirgemeyen degerli hocalarim Dog.
Dr. Didem PASAOGLU BAS’a ve Dr. Ogr. Uyesi Asuman Nurhan SAKAR’a,
calismanin ilerlemesinde biiyiik katkilar1 olan Tiirkiye Miiteahhitler Birligi’ne ve TMB
Genel Sekreter Yardimcist Saym Cigdem CINAR’a, her zaman destegini hissettigim
babam Ins. Mith. Abdullah KUCUKYIGIT’e ve calismaya katkida bulunan tiim Tiirk
miiteahhitlik isletmelerine, ¢aligmaya katilan liderlere, emegi gecen diger tim
hocalarima, arkadaslarima ve varliklar1 ile bana destek olan aileme tesekkiirlerimi

sunuyorum.
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ETIiK IiLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gdsterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu galismanm Anadolu Uni-
versitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigini ve higbir
sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili
yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ah-

laki ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi bildiririm.
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1. GIRIS
1.1. Problem

Diinya ticareti tarihsel olarak gerek ekonomik gerekse siyasi olumsuz etkenlerle
karsilasmasmma ragmen siirekli gelisen bir Ozellik gosterir. Ticaretin gelisimi ve
biliylimesi bir¢ok sektor tarafindan yonlendirilmekte ve bu sektorler arasinda insaat
sektorlinlin payr da yadsmmamayacak Olgiilerdedir. Bir sektor olarak ingaat, pesinden
birgok farkli sektorii de siiriikleyen yapisi ile ekonomik ve ticari faaliyetlerde lokomotif
rol oynamaktadir. Ulkelerin kendi i¢ piyasalarmin ihtiyaglarim1 karsilamak icin
gerceklestirdikleri projelerin disinda, dis iilkelerde de siklikla ve biiyiik yatirimlar ile
projeler hayata gecirdikleri ve bu yatirimlar ile is hacimlerini artirdiklar1 ve global giice
sahip olduklar1 bilinmektedir. Bu giic gerek isletmeler gerekse ana iilke i¢in farkli
kazanimlar sunmaktadir. Yurt disinda faaliyet gostermenin de farkli sorunlarla
kargilasmak, farkli ¢oziim yollar1 gelistirmek ve uygulamak gibi gereklilikleri vardir.
Yonetim yazininda yurt disinda faaliyet gosteren miiteahhitlik isletmelerinin basarilari
ile ilgili bircok arastirma bulunmasina ragmen, liderlik odaginda gergeklestirilen
arastirmalarin sayist oldukea kisithidir. Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinin konu edildigi arastirmalar ise genellikle miihendislik ve proje temelli
arastirmalar olup yonetim ve 6zellikle liderlik temelli arastirmalar yok denecek kadar
azdir. Oysa Tirk miiteahhitlik isletmeleri yakin cografyalar basta olmak iizere diinyanin
birgok bolgesinde basarili faaliyetler yiirtitmektedirler.

Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti kurulugsunun ilk yillarindan itibaren gerek bilimsel
gerekse sanayi alaninda biiyiik asamalar kaydetmistir. Bu gelisimin en 6nde gelen
orneklerinden biri insaat sektoriinde yasanmistir. Tirk insaat firmalan o6zellikle
1970’lerden itibaren yurt dis1 yatirnmlarinda biiylik gelismeler gostermis ve ozellikle
Ortadogu, basta Libya olmak iizere Kuzey Afrika ve Sovyetler Birligi iilkelerinde
bircok biiylik projeler gergeklestirmislerdir. Bu agidan degerlendirildiginde ekonomik
ve ticari acidan insaat sektOriiniin, iilkenin yurt disina agilmasindaki en biiyiik kapi
niteligi tasidig1 goriilmektedir. 2020 yili itibari ile Tiirk Miiteahhitlik Firmalar, tilkeleri
disinda gerceklestirilen projeler goz Oniine alinarak yapilan degerlendirmelerde, Cin’in
ardindan diinyada 2. sirada yer almaktadir. Bununla birlikte, sozii edilen basarmin
yonetimsel boyutu igerisinde liderlik etkisi yeterince ele alinmamuis, Tiirk isletmelerinin
rekabet giicline katki saglayan liderlik konular1 sistematik ve derinlemesine

incelenmemistir.



Stirekli bir degisim ve gelisim igerisinde olan ticaret ve dolayisi ile igletmeler,
yeni Orgiit yapilari, yeni yonetim tarzlar1 ve yeni liderlik modellerinin ortaya ¢ikmasina
da sebep olmaktadir. Degisim hizinin getirdigi adaptasyon ve yonetsel eksiklikleri
basarili bir sekilde yonetebilmek agisindan liderligin etkisi ve dnemi giderek artmuistir.
Biirokrasinin ve sistematigin bu degisim karsisinda yetersiz kaldig1 durumlarda liderlik
unsuru 6n plana ¢ikmakta ve ¢oziim tretici bir odak olmaktadir. Liderlik etkililiginin
degisik boyutlar1 s6z konusu olmakla beraber, liderin saglamis oldugu giiven ortami ve
basaril1 iliskiler 6zellikle 6nem kazanmaktadir. Gliniimiizde otantik liderlik konusu
diger liderlik tarzlar1 kadar irdelenmemis, aragtirmalar 6zellikle insaat sektorii 6zelinde
yetersiz kalmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu tez g¢alismasinda Tiirk isletmelerinin yurtdis1 faaliyetlerindeki basarisinin
arkasinda yatan liderlik 6zelliklerinin ve igletmelerin rekabet giiciine katkida bulunan
liderlik uygulamalarinin etkisinin tespit edilmesi amag¢lanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda
asagidaki sorularin yanitlari aranmaistir:

e Yiklenici isletmelerin yurtdisi faaliyetlerindeki basarisinin ardindaki
liderlik felsefesi, tarz1 ve liderlik uygulamalar1 nelerdir?

e Isletmelerde dis pazarlara 6zgii bir liderlik anlayis1 var midir?

e Isletmelerin yurt disinda basarili olmak i¢in uyguladiklar liderlik tarzlari
benzerlik gostermekte midir?

e Yoneticiler otantik liderlik tarzina sahip midir?

e Tirk tipi otantik liderlik tarzinin 6zellikleri nelerdir?

Bu arastirma yurt disginda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin
sahip ve/veya Ust dlizey yoneticilerinde otantik liderlik unsurlarinin varligini sorgulamis
olup, bu isletmelerde liderlerin sahip oldugu otantik liderlik unsurlarinin literatiirdeki
unsurlart hangi oranda barindirdigi, Tiirk miiteahhitlik isletmeleri 6zelinde farkli otantik
liderlik unsurlarinin bulunup bulunmadigi, Tirk tipi bir otantik liderligin varlig1 ve
farkli liderlik tarzlarindan hangi unsurlar1 biinyesinde barindirdigi degerlendirilmis ve
bir Tiirk tipi otantik liderlik tarzi ortaya cikarilmistir. Calisma bu 6zellikleri itibar ile
kesfe yonelik bir aragtirma olup, 6zellikle daha sonraki ¢aligmalar i¢in bir Onciil niteligi
tasimaktadir.

Liderligin her gegen giin 6neminin daha iyi kavrandigi ve daha 6n plana ¢iktig1

bu degisim ve gelisim siirecinde, iilkemizin ihtiya¢ duydugu yurt disindan doviz girdisi



saglanmasi imkanlarinin baginda gelen yurt dig1 miiteahhitlik faaliyetlerinin basarili bir
sekilde yiiriitiillmesi ve gelistirilmesi amaci ile yapilan akademik calismalar sayesinde,
isletmelerin daha dogru ve daha giincel liderlik tarzlari ve wuygulamalar1 ile
tanigabilmeleri ve bu tarzlart uygulayabilmeleri s6z konusudur. Yeni liderlik
tarzlarindan birisi olarak kabul edilen otantik liderligin insaat sektorii ve Ozellikle
iilkemizin yurt disinda faaliyet gosteren basarili miiteahhitlik isletmeleri 6zelinde
derinlemesine incelenmesi ile elde edilen bilgi birikimi, benzer uluslararasi piyasalarda
ve kosullarda faaliyet gosteren veya gosterecek olan diger isletmeler ile paylasilarak,
isletme yonetiminde ve faaliyetlerinde daha etkili ve verimli olmalarina katkida
bulunulabilecektir.

1.3. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhiliklar:

Arastirma yurt disinda en az on adet proje tamamlamis 13 miiteahhit ve/veya tist
diizey yoneticiler ile gerceklestirilmistir. Miilakat yapilan liderlerin gerek bugiin faaliyet
gosterdikleri isletmeler gerekse gegmiste faaliyet gosterdikleri igletmeler i¢in ¢alistiklar
stireler boyunca elde ettikleri birikimlerden ve fikirlerden yararlanilmistir. S6z konusu
firmalarin yurt disi projelerde izledikleri yonetim tarzlart ve uyguladiklart liderlik
stilleri degerlendirilmistir. Arastirmaya katilanlarin tamaminin yonetim stratejileri ve
liderlik ile ilgili yeterli bilgiye sahip olduklari varsayilmistir. Arastirma yalnizca
yonetimsel uygulamalar {izerinde gerceklestirilmis olup, teknik ya da pazarlama
uygulamalari arastirmanin igeriginde yer almamaktadir. Arastirmanin gergeklestirildigi
kisilerden geri doniislerin orani ile iist yonetim kademesine ulasilabilirlik, liderlerin ¢ok
yogun is yasamlarindan kaynakli miilakatlar i¢in ayirabildikleri siireler ve yurt disinda
gerceklestirilen projelere ulasilabilirlik sinirlandirict etkenlerdir. Yine arastirmanin
yalnizca 13 lider ile gergeklestirilmis olmasi da sinirlandirict bir etken olarak
degerlendirilmektedir. Arastirma sonucu elde edilen bilgiler dogrultusunda yapilan
degerlendirmeler ve yorumlar miilakat gergeklestirilen liderler i¢in gecerlidir. Miilakat
gerceklestirilen liderlerin tamaminin gercegi yansittigi kabul edilmektedir. Miilakatlarin
ve/veya anketlerin, liderlerin astlari/takipgileri ile gerceklestirildigi durumlarda elde

edilecek sonuglar gelecekte ayri bir calisma konusu olabilir.



2. YONETIM VE LIDERLIK
2.1. Yonetim Kavrami

Yonetim; belirli baz1 hedeflere ulasmak amaci ile basta insan olmak iizere
finansal kaynaklarini, is ve is giicii donanimini, isletme demirbaslarini, hammaddeleri
ve zamani senkronize bir sekilde, verimli ve etkili kullanabilir kararlar verme ve bu
kararlar1 uygulatabilme stireclerinin toplamidir (Eren, 2013). Yo6netim bagskalar1 vasitasi
ile is gergeklestirmektir. Yonetimin, yalnizca iki ve daha fazla kisi ile gergeklesen ve bu
tarafi ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu, genel
olarak kabul gormiistiir (Kogel, 2011).

Katz, yoOnetimi, idari ve denetleyici pozisyonlar araciligiyla bir grup veya
organizasyonun yonetimini uygulamak olarak tanimlamaktadir (Katz, 1955). Kappa, iyi
bir yonetimin amacinin topluma verimli ve siirdiiriilebilir bir sekilde hizmet sunmak
oldugunu belirtmektedir (Kappa, 1991). Kotter ise yonetimi, grup veya organizasyon
icin planlama, organize etme, biit¢eleme, koordinasyon ve izleme faaliyetlerini yliriiten
bir is olarak tanimlamistir (Kotter, 2001).

Yonetim teorisi, Orgiitlerin, insan, finansal, teknolojik ve dogal kaynaklarin
akillica kullanilmast yoluyla istenen hedeflere ulasildigi sistemler oldugu fikrine
dayanmaktadir. Etkili yonetim, planlama, organize etme, personel alma, yonlendirme,
koordinasyon, raporlama ve biitgeleme gerektirir (Gulick ve Urwick, 1937).

Kogel’e gore (2011), isletme yonetiminde sahipligin, temel karar organlarinin ve
hiyerarsik yapinin biiyiik kisminin belirli bir ailenin iiyelerinden olugsmas1 halinde aile
yonetimi s6z konusudur. Isletme sahipliginin, temel karar organlarinin ve &nemli
yonetim kademelerinin belirli siyasal egilime sahip kisiler tarafindan olusturulmasi
durumunda ise siyasal yonetimden s6z etmek miimkiindiir. Temel karar organlarinin ve
hiyerarsik yapidaki diger biitiin kademelerin belirli bir aileye veya siyasal egilime
bagliliktan ziyade yetkinlik, uzmanlik ve beceri esasina gore se¢ilmis kisiler tarafindan
doldurulmasi1 durumunda ise profesyonel yonetimden soéz edilebilir. Profesyonel
yonetim, yonetim isinin bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir.

Yonetim, isletme amaglarina ulagsmak amaci ile basta insan kaynagi olmak iizere
tim isletme kaynaklarinin planlanmasi, orgiitlenmesi, yonlendirilmesi ve kontrol
edilmesi stlireci olarak tanimlanabilir. Yonetim, Orgiit amaclarinin etkili ve verimli
olarak gergeklestirilmesi maksadiyla planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordine etme ve

denetleme fonksiyonlart ile ilgili kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve



bilingli bir sekilde uygulanmasi ile ilgili faaliyetlerin tamami olarak tanimlanabilir
(Arikanli ve Ulubas, 2004).

Yonetimin tanimi, her ne kadar yonetim bigimlerine ve Orgiitlerin amaglarina
gore degisik yapilsa da baz1 noktalarda ortak tanimlamalar s6z konusudur. incelenen
elliye yakin yonetim taniminin ortaklastiklar1 6geler sunlardir (Arikanli ve Ulubas,
2004):

— Gergeklestirilecek amaclarin olmasi
— Bu amaglan gergeklestirecek insanlarin orgiitlenmesi
— Is boliimii ile dagilan insan giiciiniin biitiinlestirilmesi

Yonetim fonksiyonlar ise, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve kontrol olmak
tizere dort grupta incelenebilir.

Planlama, gelecegin arastirilarak degerlendirilmesi ve gelecege yonelik gerekli
calismalarin yapilmasi faaliyetidir. Yonetim siirecinin ¢ok énemli bir fonksiyonu olan
planlama, orgiitsel amacglara ulasmak amaciyla ihtiya¢ duyulan strateji, politika ve
yontemlerin belirlenmesi seklinde tanimlanabilir.

Planlama, ne yapilacaginin ve/veya neyin, ne zaman, nerede ve kim tarafindan
yapilacaginin dnceden kararlastirilmasi siirecidir. Bu tanimdan da anlasilacag: {izere
planlama, amaca ulagsmak icin hangi islerin yapilmas1 gerektigini, bu islerin hangi sira
izlenerek nasil, ne zaman ve ne kadar siire icerisinde yapilacagim1 ve bunlarin
gerceklestirilmesi gereken islemlerin sirasini gosteren bir tasar1 ¢aligmasi ve izlenecek
yolu gdsteren bir modeldir denilebilir. Ayrica planlamanin gelecege yonelik olmasi
nedeniyle yapilacak islerin belirli bir amag¢ dogrultusunda tasarlanmasi ve diizenlenmesi
gerekir (Simsek, 2002).

Planlama siireci ve bu siire¢ sonucunda olusturulmus olan planlar farkli agilardan
simiflandirilabilir.  Bu  siniflandirma, planlama donemine goére, organizasyon
kademelerine gore ve tiplerine gore planlama seklinde yapilabilir. Ayrica proje
planlamasi, taktik planlama, stratejik planlama ve uygulama planlamasi seklinde bir
planlama siniflandirmasi yapmak da miimkiindiir (Kogel,1998).

Orgiitleme, bir rgiitiin amagclarina ulasabilmesi amaci ile ¢alisanlarin, faaliyetlerin
ve kaynaklarin diizenlendigi yonetim fonksiyonu olarak tanimlanabilir. Planlar,
orgiitleme faaliyetleri ile yerine getirilmektedir. Orgiitleme siireci de planlama siireci
gibi dinamik bir yapiya sahiptir. Kosullar degistiginde orgiitleme faaliyetleri de yeni

kosullara gore tekrar diizenlenmelidir (Reinecke ve Schoell, 1983).



Orgiitleme fonksiyonunda yapilmasi gereken isler, bu isleri yapmasi planlanan
kisiler ve islerin gerceklestirilmesi planlanan yer arasindaki baglarin olusturulmasi s6z
konusudur. Bu baglarin kurulmasindaki asamalar asagida siralanmustir (Tatar, 1992) :

— Yapilacak islerin belirlenmesi

— Isi yapacak kisilerde bulunmas1 gereken niteliklerin belirlenmesi

— Benzer ve farkli isleri gergeklestirecek olan kisiler arasindaki iliskilerin,
yetki ve sorumluluk yapisinin belirlenmesi

— Haberlesme kanallarinin belirlenmesi, yani kimlerin, kimlerle ve hangi
kanallar araciligtyla haberleseceklerinin belirlenmesi

— Fiziki olarak kimin nerede, ne zaman ve nasil ¢calisacaginin belirlenmesi

Yonlendirme ise, c¢alisanlarin oOrgiitsel amacglara ulasilabilmesi i¢in motive
edilmesi faaliyetleridir. Bu yonetim fonksiyonunda yoneticiler, astlarina liderlik ederler
ve Orgiit amaclarina ulasmak amaciyla onlar1t motive etmeye calisirlar. Yonlendirme
fonksiyonu ozellikle calisanlar acisindan su sekilde bir 6neme de sahiptir; Orgiit
tiyelerinin igletme amagclarini tamamen igsellestirip bu amaglar ile beraber kendi

bireysel amaclarina da dncelik vermeleri s6z konusudur.

Yonetici, her biri kendi kisisel hedeflerine ulasma amacinda olan tiim ¢alisanlarini
isletme amaglarina yonlendirerek, birey ile orgiitlin biitiinlesmesini saglamakla birlikte
her iki grubun amaglarina en iist diizeyde ulasmasin1 da saglamak zorundadir. Bunu
yaparken yonetici, liderlik, haberlesme ve motivasyon gibi teknikler kullanabilir
(Simsek, 2002).

Kontrol, ulasilmak istenen amaglar, planlar, politikalar ve sonuglar ile
gerceklesen sonuglar arasindaki farkin izlenmesi olarak tanimlanabilir. Orgiit icerisinde
kullanilabilecek teknolojik gelismelerden faydalanma araciligi ile daha etkili bir kontrol
sisteminin kurulmasi saglanabilir. Bu sayede olusabilecek sapmalarin daha dnceden fark
edilip 6nlenmesini saglanabilir.

Bir kontrol siirecinde izlenmesi gereken temel agsamalar asagidaki gibi siralanabilir
(Aktepe, 2004):
— Amaglarin belirlenmesi,
— Amaglara, plan ve politikalara uygun standartlarin belirlenmesi,
— Belirlenen standartlardan kimlerin sorumlu olacaginin belirlenmesi,

—  Kontrol yapilacak noktalarin belirlenmesi,



Yapilan faaliyetlerin ol¢lilmest,

Yapilan faaliyetlerin sonunda ger¢eklesen durumun Onceden belirlenen

standartlar ile karsilastiriimasi,

Sapmalar mevcut ise belirlenip yorumlanmasi,

Diizeltme kararmin alinip gereken diizenlemelerin yapilmasi,

2.2. Liderlik ve Liderlik Teorileri
2.2.1. Lider ve liderlik

Liderlik olgusu tarihin en eski donemlerinden bugiine kadar yonetim islevinin
oldugu her alanda ¢ok farkli anlamlar yiikklenmis olsa da liderlik hep var olan ve
onemini koruyan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Soylu vd., 2007).

John Maxwell, liderligi etki ile tanimlamaktadir (Maxwell, 1998). Liderlik, bir
grubu, bir lider orada olmasayd: ulasilamayacak olan ortak bir hedefe dogru hareket
ettirme yetenegidir (Graham, 1997). Liderlik ve yonetim, benzersiz bir dizi faaliyet
veya islev gerektirir.

Liderler ve yoneticiler, belirli hedeflere ulagsmak i¢in belirli giicleri kullanarak
digerlerini etkiledikleri i¢in baz1 benzerlikleri paylasirken, baz1 belirgin farkliliklar s6z
konusudur (Northouse, 2007). Yoneticiler sorunsuz isleyen bir isyerini siirdiiriirken,
liderler mevcut konumu test eder ve yeni islevleri tesvik eder, bu nedenle de uzun vadeli
hedefler ararlar (Yukl, 1989). Hem yonetimin hem de liderligin roliinii dengelemek,
kurulusun basarist i¢in kritik dneme sahiptir. Ayrica, bazen ydneticilerin lider olarak
calismasi i¢in basarili olmalar1 sarttir (Mullins, 2010).

Liderler, teknik islevlerini yerine getirebilmeleri ve ¢esitli tarzlarda iyi liderlik
edebilmeleri igin ¢esitli beceriler gelistirmelidir ve dahasi, liderler pozisyonlarinda ne
kadar ¢ok ilerlerse, pozisyonlarini idare edebilmeleri i¢in o kadar deneyim gereklidir
(Yukl, 1989).

Liderin nasil daha etkili ve verimli olacagi konusu, aragtirmacilar tarafindan
yiiriitiilen tartismalarin odak noktasini olusturmakla beraber bu konuda heniiz tam bir
fikir birligine varilamadig1 goriilmektedir. Boylelikle degisik ihtiyaclara yonelik olarak
stirekli yeni teoriler gelistirilmektedir (Tabak vd., 2012). Liderler motivasyona ve
ilhama odaklanir (Kotter, 1990). Liderler, vizyonlarini takip etmek, uzun vadeli ve ortak
hedeflere hedeflere ulasmak i¢in risk almak ve mevcut statiikoya meydan okuyarak

tutku yaratmayi amaclar (Bennis ve Nanus, 1985). Lider, takipgilerinin faydalarimi



onemser, bu nedenle insanlar lideri goniillii olarak takip eder ve lider, takipgisini

doniistimsel bir stil kullanarak yonlendirir (Bass, 1990).

Insanlik tarihinin ilk dénemlerinde topluma liderlik etmenin dlgiitii olarak, gii¢

ve cesaret gibi kisisel o6zelliklere bakilmaktaydi. Giliniimiiz modern toplumlarinda ise

liderlik i¢in aranan Ozellikler cesitlenmis ve farklilik gdstermistir. Artik beklenen

ozellikler daha ¢ok bilgi ve yetenek olmustur (Ekici, 2009).

Liderlik ile ilgili tarihsel siire¢ i¢erisinde yapilan tanimlamalardan bazilar1 sunlardir;

‘Kutadgu Bilig’ adl1 eserinde liderlige de§inen Yusuf Has Hacib’e gore lider;
tyiligin karsiligini veren ve insanlarin en iyisi olan kisidir, comerttir, adaletlidir
ve secilmis kisidir. insanlara en ¢ok fayda saglayan kisidir ve merhametlidir.
Lider insanlart mutlu kilmak amaciyla kendi canin1 feda etmekten ¢ekinmeyen

ve yaptig1 ise igten bagl olan kisidir.

Biitiin organizasyona hayatta tutan ve onu basariya ulastiran unsur ruhtur.
Mekanik bir organizasyonu organik bir yapiya doniistiiren ve onu basariya
ulastiran bu ruhu asilayan kisi ise liderdir (Hicks, 1978).

Lider; izleyicilerin davranislarina tesir eden sosyal etkilesim siirecini yoneten
kisidir (Desborough ve Ashikamasy, 2002).

Liderlik yalmzca kisi ve grup olaylar1 degil bununla birlikte bir¢ok kisinin
zihinsel birlikteligi ve bu birliktelik igerisinde bazi kisilerin, diger kisiler
tizerinde etkili oldugu varsayilan bir siirectir (Bogardus, 1934).

Liderlik, ortak bir amaca ulasmak i¢in insanlar1 etkilemektir (Koontz ve
O’Donnell, 1955).

Liderlik, grup amaglarm gergeklestirmek amaciyla insanlarin isteyerek
caligmalarini saglayabilme sanatidir (Terry, 1960).

Liderlik, beklentiler ve iligkiler ¢ercevesinde orgiitsel yapiy1 harekete gecirme ve
muhafaza etme davranisidir (Stogdill, 1974).

Liderlik, orgiit tiyelerini Orgiitiin olagan yonelimlerine standart ve statik bir
uyum saglamanin Otesinde performans gostermeye gldiileyecek etkiyi
yaratmaktadir (Katz ve Kahn, 1978).

Liderlik, digerlerinin etkililiklerini etkilemekte kullanilan giictiir (Krausz, 1986).



Liderlik, liderin kendisinin ya da orgiitiin paylastigi amaglar dogrultusunda grup
tiyelerine kendisi rol model olarak ve onlar1 ikna ederek grubu harekete gegirme
stirecidir (Gardner, 1993).

Liderlik, insanlar1 belli bir amaca ulasmak amaciyla uzmanlik, empati kurmak
gibi dinamik ve birbiriyle biitiinlesir sekilde davraniglar sergileyerek
etkilemektir (Pagonis, 1992).

Liderlik, amag, kiiltiir, strateji ve kritik siirecler gibi orgiitii olusturan akilci ve
iyi  planlanmis eylemleri yoOnetmek, gelecegi yaratmak ve bunu
gerceklestirebilecek ekipler kurabilmektir (Sullivan ve Harper, 1996).

Lider, baskalarin1 belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden ve
onlarn etkileyen kisidir. Baska bir deyisle, bir grup insanin kendi kisisel ve grup
amaglarmi gergeklestirmek iizere takip ettikleri, onun istegi, emir ve talimati
dogrultusunda davrandiklari kisidir (Kogel, 2011).

Liderlik arastirmalarinda 6nemli bir yeri bulunan Drucker ve Peter (1998),

liderligin 6zelliklerini su sekilde siralamigtir:

Lider ile grup arasinda karsilikli etkilesim vardir. Bu etkilesimin neticesi olarak
grup ile lider arasinda duygusal iletisim olusmakta ve lider duygusal anlamda
kabul edilmektir.

Liderin bulundugu konuma ge¢mesi igin illaki resmi siireglerin iglemesi
gerekmez. Stire¢ dogal olarak da isleyebilir

Liderlik, sadece yoneticilere has bir dzellik degildir. Orgiitiin icerisinde mevcut
her kademedeki gruplar icin liderlik s6z konusudur. Biiyiik yapinin
devamliliginin saglanmas sirasinda bu gruplarin liderlerine 6nemli oranda katki
saglarlar.

Lider i¢in sorumluluk almak, lider olmasindan kaynakli unvanlar, mevki ve
ayricaliklar gibi imtiyazlardan daha 6nemlidir. Ciinkii lider aldig1 sorumluluklar

ile var oldugunu bilen bir kisidir.

(Drucker,1997, s.5’den aktaran Uzun, 2013, s.36).

2.2.2. Liderlik teorileri

Kogel’e gore (2011), liderlik teorilerini su sekilde siralamak miimkiindiir;

1) Ogzellikler Teorisi



2) Davranissal Liderlik Teorisi
a. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar:
b. University of Michigan Liderlik Calismalar:
c. Blake ve Mouton’un Ydonetim Tarzi Matriksi Modeli
d. McGregor’un X ve Y Teorileri
e. Likert’in Sistem 4 Modeli

3) Liderlikte Durumsallik Teorisi

a. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
b. Amag — Yol Teorisi
4) Doniisiimeii ve Karizmatik Liderlik Yaklagimi

2.2.2.1. Ozellikler teovisi

Liderlikte ozellikler teorisi ile ilgili ilk arastirma Carlyle tarafindan yapilmistir.
Carlyle’ye gore bazi kisiler dogustan liderdirler. Liderlerin insanlik tarihini
etkilediklerini iddia eden Carlyle “The Great Man in History” kavramini ortaya atmustir.
Sonraki yillarda yapilan bazi calismalar, 6zellikler kuraminin gelismesine katkida
bulunmustur (Ergetin, 2000). Stogdill (1974), 1950 yilindan 6nceki elli yillik siire i¢inde
onderlik Ozelliklerini tanimaya ¢alisan ylizlerce arastirma ve deneme bulgularini
incelemistir. Bu ¢alismalar sonucunda lider ve takipgileri arasinda, zeka, yetenek, bilgi
seviyesi, giivenilirlik, sorumluluk alma, basarili iletisim kurma, 6énemli bir konumda
bulunma gibi 6zelliklerde farkliliklarin bulundugunu saptamistir (Basaran, 2004).

Liderligin belirleyici unsurlar1 ve etkileri konusunda sosyal bilimciler tarafindan
gelistirilmis olan teorilerden biri liderligin bireysel niteliklere bagli oldugunu kabul
eden oOzellikler teorisidir. Bu teoriye gore liderin sahip oldugu ozellikler, liderlik
stirecinin etkililigini belirleyen temel faktorlerdir (Gliney, 2012).

Ozellikler teorisinin gelistirilmesi, liderlik ile ilgili calismalarm ilk olarak
yapilmaya baglandig1 yillara denk gelir. Bu teoriye gore, liderlik 6zellikleri bazi kisilerin
dogustan sahip oldugu ozelliklerdir. Dolayisiyla bugiin halk arasinda da yaygin bir
sekilde dile getirilen “lider olunmaz, lider dogulur” yargist bu inanistan
kaynaklanmaktadir (Erdem, 2012). Ozellikler teorisine gore liderin sahip olmasi
gereken kisisel ve fiziksel ozellikler su sekilde siralanabilir:

Fiziksel Ozellikler;

— Boy ve agirlik
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— Giig ve saglik durumu

— Yas ve fiziksel olgunluk

— Daig goriiniis

— Kisisel Ozellikler;

— Zeka

— Hitabet ve haberlesme yetenegi
— Bireyler arasi iliskiler

— @Giiven verme ve giivenilir olma
— Girisimcilik ve riski géze alma

— Cesaret ve kendine giiven (Eren, 2013).
2.2.2.2. Davramnissal liderlik teorisi

Davranigsal Liderlik teorisi, 0zellikler teorisinin liderlik kavraminda bir¢ok soruyu
aydinlatamadig1 gerekgesiyle liderlik literatiiriine girmistir. Davranissal liderlik teorisi
kapsaminda bircok ¢alisma yapilmistir. Bu calismalarin en Onemlileri; Ohio State
Universitesi liderlik calismalar;, Michigan Universitesi ¢alismalari, Blake Mouton’un
yonetim tarzi matrisi, Douglas McGregor’'un X ve Y teorileri ve Likert’in sistem
modelidir (Giil, 2003).

Liderlik stirecini agiklamaya calisan bu teorinin ana fikri liderleri basarili ve etkin
yapan hususun, liderin Ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi
davranislar, liderlik yaptig1 grubu olusturan insanlarla iligkilerinin 6zellikleri oldugudur
(Kogel, 2011).

Liderin bir kahraman gibi diisiiniilmesi ve iyi ve giizel olan her seyin liderin
sahsinda toplanmasi gibi bir yanlis algi zaman igerisinde fark edilmis ve lideri asil
oldugu konuma yerlestirmede 6nemli payr oldugu disiiniilen lider davranislarina
odaklanilmistir. Dogal olarak bu teorinin savunuculari da liderin 6zelliklerinden ¢ok
davraniglarina 6nem vermektedir (Eren, 2013).

Davranissal teorilerin, 6zellikler teorisine gore daha fazla 6n plana ¢ikan ii¢ avantaji
bulundugu sdylenebilir. Bunlar (Zel, 2001);

—  Ogzellikleri belirlemeye ¢alismaktansa, davranislar1 ortaya ¢ikarabilmek bigimsel

liderlerin yaninda, bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.

— Eger lideri tanimlayabilecek davranig bigimleri tespit edilebilirse, egitim yoluyla

liderlik davranislar kisilere kazandirilabilir.
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— Liderin davranis tarzlarina karsilik olarak grubun diger iiyelerinin (takipgilerin)

davraniglari, lider ile takipgilerinin davranis iliskilerini inceleme firsat1 yaratur.
2.2.2.2.1. Ohio State Universitesi liderlik calismalar

Ohio State Universitesi Isletme arastirmalar1 boliimiince Ralph Stogdill
baskanliginda farkli niteliklerdeki isletmelerde bulunan her diizeyde bir¢ok yoneticiye
uygulanan, Lider Davranis1 Tanimlama Anketi (LBDQ) sonuglarinin analiz edilmesiyle
gerceklestirilen bu c¢alisma ile liderin astlarint grup amaclarina ydnlendirmesi
incelenmis ve etkili lider davraniglarinin ne oldugu arastirilmistir (Erdem, 2012).

Ohio State Universitesi arastirmalar davramgsal liderlik kuraminin gelistirilmesine
biiylik katkilarda bulunmustur. Bu arastirmalar liderin nasil tanimlanabilecegini
belirleyebilmek amaci ile gergeklestirilmistir. Buna gore liderin “iligkiye yonelik” ve
“yapiya yoOnelik” davranig bigimleri gosterdigi bulunmustur (Kirel,1998).

Kogel (2011), Ohio State Universitesi g¢alismalarindaki liderlik davranislarinin
tanimlanmasindaki bagimsiz degiskenleri “kisiyi dikkate alma” ve “inisiyatif” olarak
tanimlamaktadir. Kisiyi dikkate alma, liderin takipgileri ile yakin ve iyi iligkiler
gelistirmesi, inisiyatif ise isin yapilmasina dnem verilmesi anlamina gelmektedir. Buna
gore kisiyi dikkate alma faktorii liderin grup iyelerinin iizerinde giiven ve saygi
olusturmasi, onlarla dostluk ve arkadashik baglar1 kurarak iletisimini gelistirmesi
yoniindeki davraniglar ifade etmektedir. Bu faktor, liderin grup iiyelerin ihtiyaglariyla
yakindan ilgili olmas1 gerekliligini ortaya koymaktadir. Inisiyatif faktorii ise, liderin
ulasilmak istenen amag ile alakali, isin zamaninda tamamlanmasi hedefi ile amag
belirleme, grup iiyelerini organize etme, iletisim kanallarin1 belirleme, calisma ve is
siirelerini tayin etme ve bu dogrultuda talimatlar verme yoOniindeki davranislar ifade
etmektedir. Ohio arastirmalarinin  sonuglarina gore, liderin inisiyatifi esas alan
davraniglar1 arttikca grup tiyelerinin performansinin da artacagi goriisii ortaya atilmistir
(Kogel, 2011).
2.2.2.2.2. University of Michigan liderlik ¢calismalart

1947 yilinda Rensis Likert dnderliginde, Michigan Universitesi'nde yapilan bu
calisma, orgiitsel etkililigin artmasini saglayan liderlik 6zelliklerini incelemek, grup
tiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan etkenlerin neler oldugunu
belirlemek amaci ile gergeklestirilmistir. University of Michigan liderlik galismalarinda,

personel devir hizi, maliyet, motivasyon, is tahmini, verimlilik gibi kriterler dikkate
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alimmustir (Erdem, 2012). Liderler ve takipgiler ile yapilan goriismelere dayanarak elde
edilen verilerin analizinde, is ve birey merkezli olmak tizere iki tip liderlik davranist
tanimlanmistir. Elde edilen sonuglara gore is odakli davranis, liderin ya da yOneticinin
dikkatini daha c¢ok, izleyenlerin ya da astlarin yaptig1 ise, isin basarilmasina
yogunlastirmistir. Bu nedenle is odakli lider davranisi, yakin denetim, ig performansinin
degerlendirilmesi, statii ve ceza giicliniin gostergesi olan eylemleri ifade etmektedir.
Birey odakli davranis ise, lider ya da yoOnetici, izleyenler ya da astlariyla “insan” oldugu
icin ilgilenir. Onlarin gereksinimlerini, kisisel gelisimlerini, refahlarin1 saglayacak
davranisglari tercih eder (Ergetin, 2000).

Bu aragtirma ile tanimlanan iki lider tipi arasinda ciddi farkliliklar meydana
cikmistir. Ise yonelik liderlerin, is tatmini ve verimliligi diisiik orgiitlerde ¢alistig,
insana yonelik lider tipinin ise is tatmini ve verimliligi yiiksek oOrgiitlerde calistigi
saptanmistir (Gliney,2012).

Michigan {iniversitesinde gerceklestirilen aragtirma sonuglarma gore liderin
davraniglart su sekilde siralanmaktadir: Giivenilir olmak, isi tanimak, yonetim

fonksiyonlarina hakim olmak, kiiltiirli ve degisimi yonetebilmek (Tekin, 2008).
2.2.2.2.3. Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matrisi modeli

Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matrisi modelinde liderlik iki ana boyutta ele
alinmaktadir. Bu modelde bir yatay eksende iiretime dnem veren bir de dikey eksende
ise insanlara dnem veren liderlik davranis tarzi bulunmaktadir. Ancak bu iki boyutta
bulunan liderlik yaklagimlarinin birbiriyle etkilesimleri ele alinarak bir matris
olusturulmus olup bunun sonucu olarak 81 farkli liderlik tarzi ortaya cikarilmistir
(Erdem, 2012).

Yonetsel Diyagram Modeli olarak da anilan yonetim tarzi matrisi, yoneticinin insan
iligkilerine duydugu ilgi ve iiretime duydugu ilgiyi X ve Y eksenlerinde bir diyagram
seklinde degerlendirmis ve bu ikisinin farkli birlesimlerinden yola ¢ikarak farkl liderlik
tarzlarin varligini ortaya ¢ikarmistir (Leblebici, 2008).

Modele gore liderler icin oncelik verimlilik degil, kisiler arasi iligkiler olmalidir.
Lider, oncelikle ¢alisanlarin moralini yiikseltip isten doyum almalarin1 saglamalidir. Bu
amagcla liderler, astlarinin islerine karismadan fakat onlarin islerini planlamalarina ve
diizenlemelerine yardim ederek duygusal destek saglamalidir. Lider, astlarin1 ¢ok siki

denetlemek yerine genel denetimden yana olmali ve astlarinin ihtiyaglarin1 da dikkate
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almalidir. Ciinkii bu modele gore, rahat bir is ortam1 ve verimli bir i temposu igin

tatmin edici ortam olusturulmasi ve karsilikli olumlu iligkiler ¢ok 6nemlidir (Zel, 2001).
2.2.2.2.4. McGregor’un X ve Y kurami

McGregor tarafindan formiile edilen X kurami ve Y kurami, aslinda insan
davraniglarini inceler. Bu sebeple ayni zamanda liderligi inceledigi de diisiiniilmektedir.
Ciinkii bu kuramlar temel olarak insan davranislarin1 ve tercihlerini tek boyutlu olarak
inceler. Sadece calisanlarin davraniglarini ve c¢alisanlara nasil liderlik yapilmasi
gerektigini incelerken, ¢alisanlar igin eski ve yeni olarak kategorize edilen iki goriisii
birbirleriyle karsilastirir (Basaran, 2004).

X Kurami’na gore insanlar genellikle ¢alismay1 sevmezler ve isten kagma arzusu
icindedirler. Sorumluluk almak istemezler, ¢calismaya istekli degildirler. Risk almaktan
kacinirlar ve giliven hissetmek isterler. Bu sebeple insanlari calistirabilmek icin
zorlamak, kontrol etmek ve hatta cezalandirmak yoOneticinin uygulayacagi yontem
olmalidir (Kogel, 2003).

McGregor’a gore X teorisi altinda yoneticilere yardimer olan dort varsayim soyledir
(Robbins, 1990):

— Isciler galismaktan hoslanmaz ve miimkiin oldugu &lgiide bundan kagmmak

isterler.

— Isciler ¢alismayr sevmediklerinden otiirii hedeflere ulasabilmek icin onlari

zorlamak, siki bir sekilde kontrol etmek ve cezalandirmak gerekir.

— Isciler sorumluluktan kagarlar ve resmi bir yonlendirme beklerler.

— Cok sayida ¢alisan icin giivenlik her seyin iistiindedir.

McGregor tarafindan Y teorisi ad1 altinda toplanan diger dort varsayim ise:

Isciler calismay1 oyun veya dinlenme kadar dogal gorebilirler.

— Insan kendini kontrol ederek, yoneterek organizasyonun amaglarina katkida
bulunabilir.

— Tipik bir insan sorumluluk kabul etmeyi 6grenebilir.

— lyi kararlar alma yetenegi olan yaraticilik, sadece yonetim fonksiyonlarina
yonelik degil de oOrgiitiin biitiiniine yayilabilir (Robbins, 1990’dan aktaran
Memis, 2006, s.15).

2.2.2.2.5. Likert’in sistem 4 modeli
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Likert’in University of Michigan calismalarinin devami olarak gelistirdigi bu
modele gore, yoneticilerin davraniglar1 dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli
varsayimlari ve belirli davranislari igerir (Kogel, 2011). Likert, 1950’li yillarda yaptig1
calismalara dayanarak, liderlikte Sistem 4 modelini gelistirmistir. Bu model de bundan
onceki diger modeller gibi tek boyutludur ve kuramin etkililigi derin liderlik bigimine
baglhidir. Sistem 4 Modeli temel olarak, grubun etkili olabilmesi i¢in liderin,
izleyicilerine destek veren bir liderlik bi¢imini uygulamasi gerektigini savunur (Basaran,
2004). Likert, Michigan arastirmalarinin devami olarak, liderlik davranislarini dort ana
baslikta toplamigtir. Bunlar (Alganer, 2002):

Sistem—1, Istismarci-Otoriter Liderlik: Sistem 1 tarzinda lider, takipgilerine
giivenmez ve karar alirken katilimer degildir. Is gérenlerini cezalandirma ve korkutma
ile giidiiler. Astlarina giivenmedigi ve kararlar1 yalnizca kendisi aldig1 i¢in buna uygun
olarak yukaridan asagiya bir iletisimi benimser.

Sistem-2, Yardimsever-Otoriter Liderlik: Sistem 2 tarzinda lider, takipgilerine az da
olsa giiven duyar ve asagidan yukariya iletisime nispeten imkan saglarken,
cezalandirma ve korkutma ile birlikte ddiillendirme yolu ile de astlarini giideler. Astlarin
kararlarina katilimina az da olsa imkan tanir ve yakin denetim uygular.

Sistem-3, Katilimci Liderlik: Sistem 3 tarzinda lider, astlarina tam olarak olmasa
bile biiylik 6lclide giivenir ve alinacak kararlarda onlara fikirlerini sunabilme imkani
verirken bu fikirlere de kiymet atfeder ve degerlendirir. Asagidan yukariya iletisimi
tercih eder, giidiileyici olarak cezalandirma ve korkutma yerine o&diillendirmeyi
benimser.

Sistem—-4, Demokratik Liderlik: Liderin astlarina tam olarak giivenir. Bu sebeple
karar alinirken astlarin fikirlerini de degerlendirerek kararin bir uzlagma saglayarak
alinmas1 yolunu tercih eder. Asagidan yukariya iletisim olusturur ve grup katilim ile
basartya dayali 6diillendirme sistemi gelistirir.

2.2.2.3. Liderlikte durumsallik teorisi

Durumsallik yaklasiminda temel varsayim, en dogru liderlik davranigsinin kosullara
ve duruma bagl olarak degismesi gerektigine dayanir. Liderligi kosullar1 da dikkate
alarak degerlendiren bu yaklagima gore, liderin etkililigini belirleyen unsurlar i¢inde
bulunan sartlardir. Liderlik siireci, lider, takipgiler ve sartlar arasindaki iligkilerden

olusan karmasik bir stiregtir. Bu yaklasima gore liderligin etkililigini belirleyen faktorler,
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amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve beklentileri, organizasyonun o6zellikleri, lider
ve takipcilerinin tecriibeleri ve orgiitsel iklim gibi faktdrlerdir (Kogel, 2001).

Bu yaklasimin ana felsefesi bir liderlik modelinin etkili ve basarili olma olasiliginin,
uygulandig1 sartlara ve i¢inde bulundugu kosullara adapte olmasi ile ilgili olmasidir
(Gtil, 2003).

Durumsallik yaklagimina gore farkli durumlar ve kosullar, yonetimde basarili
olabilmek i¢in birbirinden farkli kavram, teknik ve davraniglar1 gerektirir (Joynt, 1977).
Organizasyonun sahip oldugu teknoloji, gorevlerin birbirleri ile olan bagimlilik seviyesi,
gorev tanimlarinin belli olmasi, organizasyonun biiyiikliigii ve organizasyondaki
biirokratik yap1 gibi faktorlerdeki degisimler, isletmelerin dogru yonetim sartlarini da

degistirmektedir (Donaldson, 2001).
2.2.2.3.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik modeli

Fiedler’e gore orgiitsel davranig, bireysel niteliklerin ve mevcut kosullarin
sonucudur. Liderlik siireci etkilesimlere baglidir. Liderin Kisilik 6zellikleri ve igerisinde
bulundugu kosullarin liderlik siirecini ne sekilde etkiledigi belirlenmeye ¢aligilirken iki
soruya cevap aramistir:

1. Aym sartlarda ve ayni niteliklere sahip liderlerden biri etkili bir lider olabilirken,
digeri neden etkili olamamaktadir?

2. Bir durumda etkili olan bir lider, 6ncekinden farkli bir diger durumda neden etkili
olamamaktadir? (Ergetin, 2000)

Fiedler’in g¢alismalarinda, liderin etkililiginin bazi kosullara bagli oldugu ileri
stiriilmektedir. Buna gore, liderin kisilik 6zellikleri, durum ile uyumlu ise lider etkili
olmaktadir (Ergeneli, 2006).

Durumsallik teorisi ile ilgili en ¢ok bilinen modellerden biri olan bu modele gore
liderlerin davranislarinin etkililigini belirleyen tic 6nemli kosullara bagli degisken vardir.
Bunlar (Kogel, 2011):

— Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler
— Basarilacak isin niteligi
— Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesidir.

2.2.2.3.2. Amag — yol teorisi
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House ve Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen bu teori biiylik ol¢iide
motivasyon konusundaki bekleyis yaklasimina dayanmaktadir. Bu yaklasima gore bir
insanin davraniglarini etkileyen iki faktor vardir (Kogel, 2011):

— Kisinin, belirli davraniglarin belirli sonuglara ulastiracagina inanci

— Bu sonuglara kisinin verdigi deger.

Amag-Yol teorisine gore insanlar, 6zlimsedikleri bir amaca ulasmak ve Onlerine
cikan engelleri asabilmek i¢in gerekli ¢abay1 gostererek engelleri asarlar ve bu sayede
etkili olurlar (Hitt vd., 1979). Amag-Yol teorisine gore, liderin amaca giidiilenmesinden
cok takipeilerin glidiilenmesi 6nemlidir. Grubu olusturan iiyelerin amagtan beklentileri
arttikga amaca ulagsmak icin gosterdikleri ¢abalari da artar. Grubun etkinligini arttirmak
icin grup tiyelerinin bireysel amacglarinin ve grubun amaglarmin birlikte saglanmasi
gereklidir. Boylece liderin davramisinin giidiileyicilik etkisi, takipgilerin Orgiitsel
amaglart ile kisisel amaglarinin kesistirilmesi yoluyla elde edilebilir (Basaran, 2004).

Bu modelde liderin takipgilerini nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin algilanis
bicimi ve amaca ulagma yollarinin neler oldugu {izerinde durulmaktadir (Simsek, 2002).
Amag-Yol teorisinin temeli, yoneticilerin ulagilmak istenen amaglar1 ve bu amaglara
giden yollart agikga belirleyebilmeleri, calisanlarini giidiileyebilmeleri ve is tatmini
olusturabilmeleri konularina odaklanmaktadir (Can, 1999).

Bu teoriye gore lider, birbirinden farkli dort liderlik davramisindan birini
uygulayabilir (Northcraft ve Neale, 1994):

e Yonlendirici liderlik: Yonlendirici liderlik, astlara isleri ile ilgili teknik
bilgi vererek, onlardan beklentilerini ve isin nasil yapilmas: gerektigini
aciklar. Standartlarin tam olarak uygulanmasinu ister.

o Destekleyici liderlik: Astlarin ihtiyaglarina ve taleplerine énem verir.
Onlara dostga davranir fakat isin daha dogru sekilde ve daha uygun
ortamlarda yapilmas: icin ¢ok da fazla c¢aba gostermez. Herkese esit
mesafede davranir ve iletisim kurmak kolaydir.

e Katilimc liderlik: Is ile ilgili konularda astlarinin fikirlerini alir ve bu
fikirlere 6nem verir.

e Bagariya yanelik liderlik: Biiyiik amaglar olusturulur ve astlarina bunlari
basarabileceklerine inandigini ve onlara giivendigini gosterir. Astlarindan
suirekli olarak ve yiiksek diizeyde performans bekler.

2.2.2.4. Doniisiimcii liderlik
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Kogel’e gore (2011), cagdas yOnetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasina
neden olan kosullar, liderlik olayinin agiklanmasina da katkida bulunmustur. Kogel’e
gore son yillarda iizerinde durulan liderlik kavramlar1 olarak Etkilesimci Liderlik,
Doniisiimcii Liderlik ve Karizmatik Liderlik olarak 6n plana ¢ikmuistir.

Donitistimeii  Liderlik, ilk olarak Downton’un (1973) “Rebel Leadership” adli
calismasinda ortaya atilmigtir. Dontlistimcii liderlik kavrami daha sonra 1978 yilinda
Burns tarafindan sistematize edilerek gelistirilmistir (Erarslan, 2006). Doniisiimcii
liderlik, Burns tarafindan ortaya konulan ve daha sonra Bass tarafindan gelistirilerek
yonetim bilimine kazandirilmis olan bir kavramdir (Hinkin ve Tracey, 1999). Burns
dontisiimceti liderligi ¢ekici, yiiksek idealleri olan, hedef ve moral degerlerini ¢alisanlara
yansitarak onlar1 motive eden bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bass ise, liderin
calisanlar1 tarafindan gilivenilir olarak kabul edilmesinin Onemini deginmis ve
dontigiimcii liderleri 6rgiit i¢in vizyon belirleyen kisi olarak tanimlamistir (Bass, 1990).
Doniistimcii liderlik dort bilesen igerir; karizma veya ideallestirilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis ilgi (Bass, 1985, 1998; Bass ve
Avolio, 1993). Sarros ve Santora (2001), dontisiimcti liderlik bilesenlerinin kapsamini

su sekilde gostermistir;

Tablo 2.1. Déniisiimcii Liderlik Bilesenleri (Sarros ve Santora, 2001)

Doniisiimcii Liderlik Bilesenleri

Karizma veya ilham Verici Motivasyon Entelektiiel Tesvik Bireysel ilgi
Ideallestirilmis Etki
Rol modeli olma Orgiitsel vizyon Yaraticilik Cesaretlendirme
Deger yaratma ve Tletisim Ussallik Deger verme
ifade etme
Anlam katma Calisanlara zorlu hedefler | Uzlagiya dayali karar alma Yol gosterici olma
koyma
Amag belirleme Cesaretlendirme Yol gosterici olma Danisilmasina izin
verme
izleyenlere giivenme Calisanlarla birlikte Zorlu hedefler belirleme
calisma
Kendine deger verme Otonomi Destekleme
Duygularini kontrol flgi gdsterme
edebilme
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Tablo 2.1. (Devam) Déniisiimcii Liderlik Bilesenleri (Sarros ve Santora, 2001)

Giiven

Ozgiir irade

Kaynak: Sarros ve Santora 2001, 5.390

Doniisiimcii liderlik anlayisa gore, lider izleyicilerin ihtiyaclarini, inanglarini ve deger
yargilarint degistiren, organizasyonlar1 degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek iistiin
performansa ulastiran kisidir (Luthans, 1995). Doniistimcii liderler, grup icerisindeki
insanlarin birbirleri ile olan iliskilerini ve etkilesimlerini gelistiren ve aralarindaki
iletisimi sekillendiren bir yapidadir. Dontisiimeii liderler bununla birlikte grubun ve
organizasyonun kendisini taniyabilmesi ve giiven ortaminin olusturulmasina 6nem
verirler. Astlar1 yalnizca var olma amacina sahip olmaktan kurtararak, basar1 ve gelisime
yonlendirirler. Astlarin yaraticiklarini artiracak bir zemin olustururlar (Yildiz, 2002).
Doniistimeii  liderler, kendilerine bagimli takipgiler olusturmaktan ziyade,
bagimsiz diisiinebilen, elestiriye acik ve bu sayede orgiite kayda deger katkilar1 olabilen,
yaratict ve yenilik¢i niteliklerde takipgiler olusturmay: amagclarlar. Risk almaktan ve
hata yapmaktan korkmazlar. Hatalar1 kendilerini gelistirmek i¢in bir firsat olarak
goriirler. Doniistimcii liderler reformist, degisime acik ve yenilikgi bir yapiya sahiptirler
(Tengilimoglu, 2005).
Doniisiimcii liderler;
— Cesurdurlar
— Takipgilerine (¢alisanlarina) inanir ve glivenirler
—  Orgiitsel degerleri siirdiirmekte kararlidirlar
— Siirekli 6grenmeyi hedeflerler
— Belirsizligin iistesinden gelirler
—  Ongoriiciidiirler (Budak ve Budak, 2004, 5.430).
Carless vd. (2000), doniistimsel liderlik kavraminin asagidaki unsurlari
kapsadigini ileri stirmektedirler;
— Vizyon ve yenilik¢i diislince

— Takipgi gelisimi ve destekleyici liderlik
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— Yetkilendirme
— Rol model olma

— Karizmatik liderlik
2.2.2.5. Etkilesimci liderlik

Etkilesimci liderlik, liderler ile takipgileri arasinda karsilikli paylagimi gerektirir.
Bu amagla liderler takipgilerine verilen gorevleri yerine getirmelerini, orgiite baglilik ve
sadakat gostermelerini destekleyen odiillendirme mekanizmasini kullanir. Lider bir
taraftan yetki ve otoritesini kullanarak takipgilerin davranislarini kontrol ederken diger
taraftan onlarin istek ve ihtiyaclarini karsilar. Izleyicilerinin ise istekli olmalar1 amaciyla
lider orgiitsel kaynaklart kullanir. Davranisin kontrol edilmesinde ve diizeltilmesinde bir
cesit uyari-tepki modelini uygular (Grundstein-Amado, 1999).

Etkilesimci liderlik, yapist itibart ile geleneksel olup, agirlikli olarak rasyonel
stirecler ile ilgilidir. Bu sebeple reaktiftir ve mevcut durum ve problemlere yoneliktir.
Durumsal etkenleri ve takipgilerin beklentilerini tam ve dogru olarak anlamaya caligir.
Etkilesimci liderlerin igerisinde bulunduklari sistemlere bagliliklar1 iist diizeydir ve
mevcut sistemler ile orgiit kiiltiiriinli degistirmekten ziyade giiclendirme amac1 giiderler
(Dilek, 2005). Etkilesimci liderler, takipgileri ile yakin iliskiler olustururlar. Etkilesimci
liderlik, liderle grup arasindaki sosyal iliskileri ve ddiillendirme ile tatmin saglamay1
icermektedir. Sarta baglh odiillendirme sistemine ve tam serbestlie dayanan bu tarz,
etkilesimci liderlik modelinin temel unsurunu olusturmaktadir (Gil, 2003).

Etkilesimci liderlik, grup ihtiyaclarini basarili bir sekilde karsilayabilen
kimselerin lider oldugu goriislinii savunur. Bu durumda etkilesimin temel faktorleri,
grubun gereksinimleri ve liderlerin kisisel 6zellikleridir (Kagitg¢ibasi, 1999).

Bass (1985), etkilesimci liderlik modelinde iki temel bilesen oldugunu ifade eder.
Bu bilesenler; istisnai yonetim ve kosullu ddiillendirmedir. Kosullu &diillendirmede
lider takipgilerinden beklentilerini tam olarak ortaya koyar ve bu beklentilerin
karsilanmas1 durumunda takipgiler i¢in kazanacaklar1 diilleri belirler. Istisnai yonetim
ise Howell ve Avolio (1993) tarafindan liderleri aktif ve pasif olarak iki farkli agidan
degerlendirilmistir. Buradaki temel farklilik liderin miidahale zamanlamasidir. Aktif
liderler, takip¢i davranislarini izleyerek ve sorunlari tahmin ederek sorun yasanmadan
once diizeltici eylemlerde bulunurlar. Pasif liderler ise, harekete gegcmeden dnce takipgi

davraniglarinin bir soruna yol agmasini beklerler ve sorun yasandiktan sonra diizeltici
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eylemlerde bulunurlar. Etkilesimci liderlik, liderin hem 06diil hem de ceza yolu ile

takipcilerinin eylemlerini tesvik ettigi bir liderlik tarzi olarak goriilmektedir.

Etkilesimci liderlikte temel olarak lider, elde etmek istedigi sonug¢ igin

takipgilerinin taleplerini karsilamaktadir. Lider ve takipgileri arasindaki iliski karsilikli

bagimlilik igerir. Takipgileri i¢in liderlerinin taleplerini yerine getirmek ¢ok onemlidir.

Bunun yaninda liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir.

Etkilesimci liderlik, liderin izleyicilerinin degisen gereksinimlerini hangi oOl¢iide

karsilayabildigine baglidir (Perry vd., 1999). Bass’a gore doniisiimcii ve etkilesimci

liderler arasinda temel farkliliklar sunlardir (Brestrich, 1999);

Etkilesimci liderler basariy1 odiillendirerek ¢alisanlart basariya motive eder
Etkilesimci liderler belirlenen standartlardan sapmalara neden olabilecek
davraniglar arastirir, takip eder ve dncesinde ya da sonrasinda miidahale eder
Etkilesimci liderler nispeten karar almaktan kaginirlar

Dontisiimcii liderler takipgilerine bir rol model olarak onlarin saygilarini ve
giivenlerini kazanir

Doniistimcii liderler takipgilerine ilham vererek giidiileme olusturur

Déniistimcii liderler zekay1 ve akli yiicelterek entelektiiel bir uyarim olusturur

Doniistimcii liderler her bir calisanina deger verir, fikirlerini dinler ve onlara
rehberlik eder

Dontigiimeti ve Etkilesimei Liderlik tarzlar ile ilgili bir baska ayrim Tichy ve

Devanna (1986) tarafindan su sekilde gosterilmistir;

Tablo 2.2. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlarimin Karsilastiriimasi (Celik, 2000)

Etkilesimci Liderlik Doniisiimcii Liderlik
Zaman Yonelimi Kisa Vadeli Uzun Vadeli
Esgiidiim Mekanizmasi Kurallar ve Yonergeler Hedef ve Deger Birligi
iletisim Dikey Cok Yonelimli
Odaklanma Finansal Hedefler I¢ ve D1s Miisteri
Odiil Sistemi Orgiitsel, Dissal Kisisel, I¢sel
Gii¢c Kaynag Makam Takipgiler
Karar Verme Merkezi, Yukaridan Asagiya Katilimei, Asagidan Yukariya
Is goren Mal Yerine Koyma Gelistirilebilir Kaynak
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Tablo 2.2. (Devam) Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlarimin Karsilastirilmast (Celik,
2000)

Itaat Emir Rasyonel Agiklama
Degisime Karsi1 Tutum Kag¢inma, Direnme, Statiikocu Benimseme, Kaginmama
Yonlendirme Mekanizmasi Kazang Vizyon ve Degerler
Denetim Asir1 Uyum Ozdenetim

Bakas Acis1 Icsel Dissal

Gorev Tasarimi Boliimlendirilmis, Bireysel Zenginlestirilmis, Grupsal

Kaynak: Tichy ve Devanna 1986’dan aktaran Celik, 2000, s.156

2.2.2.6. Karizmatik liderlik

Karizma, lidere duyulan giiveni ve kosulsuz itaat edilmesini saglayan gizemli bir
giicli ifade etmektedir (Ergeneli, 2006). Karizma, liderin kisisel 6zelligi olarak kabul
edilir ve karizmatik liderler kendilerine tam olarak giiven duyarlar. Karizmatik liderlerin
kendi diisiincelerine inanglar1 tamdir ve insanlar1 etkileme ihtiyaci hissederler (Kirel,
1998).

Karizmatik liderler, yiiksek performansa ulasmalari amaciyla astlarin tesvik
ederek, onlar iizerinde giiven ve inang olusturabilirler (Howell ve Avolio, 1993). Bu
liderler, galisanlarin hislerini ve sorunlarini dinleyip, anlamaya calisarak, ¢alisanlarin
kendi amaglarint gerceklestirmeleri igin gayret gosterirler. Bu sebeple ¢alisanlar
karizmatik lidere kars1 sevgi ve saygi duyarlar. Calisanlar gorevlerini istekli olarak
yerine getirirler ve Orglit misyonu ve amagclarina ulasilmasinda bireysel katkida
bulunabileceklerini diigtiniirler (Carrell vd., 1997). Karizmatik liderler topluluklar
karsisinda yiiksek sayginliga ve topluluklar: etkileme giiciine sahip ve kendinde var olan
kutsallig1 canlandiran Kisidir (Aksit, 2008).

Howell, iki tiir karizmatik lider oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlardan birincisi olan
kisisellesmis liderler, otoriter, yon verici ve baskin tavir ve davraniglar gosterirler. Kendi
isteklerine, ihtiyaclarina ve kisisel gelisimlerine uygun olan amag ve hedefler belirlerler
(Dilek, 2005). Onemli bir kisi olduklari iddiasindadirlar. Bu tip liderler takipgilerini
hezimete ve yikima dogru siiriiklerler. Bu liderlere 6rnek olarak Adolf Hitler ve Saddam
Hiiseyin gosterilebilir. Bu liderlik tarzi karizmatik liderligin karanlik yiizli olarak
goriilmektedir (Choi, 2006). ikinci olarak sosyallesmis liderler, sosyal agidan yapici ve

kurumsal tavir gosteren liderlerdir. Takipgilerinin ihtiyaglarina ve taleplerine baglh
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kalarak hedef ve amag belirlerler. Belirlenmis olan hedefler, takip¢i gelisimini de

saglayacak hedeflerdir. Sosyallesmis liderler, kendilerinden sonra da devam edecek bir

iklim yaratirlar (Dilek, 2005). Sosyallesmis liderler, takipgileri ile kendisi arasinda

sorgusuz bir bagimlilik yaratma amaci giiden karizmatik liderlik anlayisindan siyrilarak

toplumu kapsayan vizyon sahibi oOrgiitler olusturan bir liderlik tarzi sergilemektedirler

(Choi, 2006). Literatiirde en ¢ok kabul goren karizmatik liderlik 6zellikleri Conger ve

Kanungo (1987) tarafindan belirlenen 5 alt boyutta incelenen faktorlerden olugsmaktadir.

Bu boyutlar;

— Yenilikgi stratejik vizyon sahibi olma

—  Uyelerin (takipgilerin, ¢alisanlarim) ihtiyaclarina kars: duyarlilik gdsterme

— Alisilmisin disinda davraniglar gosterme

— Kisisel olarak risk alma

— Cevreye kars1 duyarlilik gésterme

Iscan (2012) karizmatik ve karizmatik olmayan lider davramslarimi su sekilde

Ozetlemistir;

Tablo 2.3. Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlik Davraniglart (Kara, 2019)

Degisken Karizmatik Olmayan Lider Karizmatik Lider
Konumla iliski Konumuna uyum saglayarak siirdiiriir Mevcut yapiya karsidir ve
kaldirmaya ugrasir
Amag Statiikodan ¢ok farkli degildir Mevcut yapidan farkli bir
vizyona sahiptir
Sevilirlik Paylasgilmis bakis agis1 onu sempatik yapar Paylagilmis vizyonu onu
kendisiyle 6zdeslestirir ve
taklit edilmeye degen bir
kahraman yapar
Uzmanlik Icerisinde bulundugu ortamdaki araglari kullanarak | Geleneksel olmayan araglari
amaglara ulasir kullanarak duruma ve diizene
bas kaldirir
Davranig Kurallara uyar ve gelenekseldir Geleneksel olmayan yeni
normlar belirler
Dogaya Kars1 Konumunun siirdiiriilebilirligine daha az gerek Diizeni degistirmek i¢in ¢aba
Hassaslik duyulur gosterir
Ifade Etme Amaglari ifadede ve liderlikte motivasyon eksikligi Vizyonu anlatma ¢abast
Gii¢ Kaynagi Pozisyon giicii Bireysel gii¢. Girisimci ve

Ornek alinan

Lider-Takipgi
Tliskisi

Uyum arayict ve yonlendirici goriislerini
paylasmalari i¢in emir verme

Koklii degisiklikleri
paylastirarak insanlari
degistirir

Kaynak: Tscan 2012°den aktaran Kara 2019, .83
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2.2.2.7. Etik liderlik

Etimolojik a¢idan tore, gelenek ve aliskanlik anlamina gelen “etik” sozciigii,
Yunanca karakter anlamina gelen Latince “ethos” sdzciigiinden tiiretilmistir (ilgan ve
Ekiz, 2021). Etik kelimesi anlam itibari ile ahlaki, ahlakla ilgili olan anlamina gelmekle
birlikte, c¢esitli meslek kollar1 arasinda taraflarin uymasi veya kaginmasi gereken
davraniglar biitiinii olarak da tanimlanmaktadir. Buradan da anlasildigi iizere etik,
dogrular1 ve yanlislar1 belirleyen bir kavramdir. Etik davranis, belirli bir durumda “kotii”
veya “yanlis” yerine ahlaki acidan iyi ve dogru olarak kabul edilen davranis olarak
tanimlanmaktadir (Sims, 1992). Etik liderlik, belirsiz goriinen ve ¢esitli unsurlar igeren
bir yapidir (Yukl, 2013). Etik liderlik ile ilgili Brown, Trevino ve Harrison tarafindan
yapilan tanimlamada bu kavram “eylemlerinde ve kisilerarasi iliskilerinde normatif
uygunluk cercevesinde yoOnetim gdsteren, takipgilerine ¢ok yonli iletisim ve karar
almada ahlaki diisiince yapisini tesvik eden bir liderlik yaklasimi” seklinde belirtilmigtir
(Palalar Alkan, 2015). Etik liderlik, liderligin takipgilerle karsilikli bir iligki i¢erisinde
oldugunu kabul ederek, sevginin iyilestirici ve enerji verici giigleri olduguna inang
olarak goriilebilir. Liderin misyonu hizmet etmek ve desteklemektir ve liderlik tutkusu
sefkatten gelir (Kouzes ve Posner, 1992). Brown’a gore etik liderlik; “kisisel
faaliyetlerinde ve kisilerarast iliskilerde normatif uygunluk cercevesinde yonetim
sergileyen ve bu tarz yonlendirmeleri karsilikli iletisim, giiclendirme ve ahlaki
diisinmeye yonelterek artirmay1 hedefleyen bir liderlik tarzidir” (Tuna vd., 2012). Bu
tanimlamada One ¢ikan unsur, etik degerlerin karsilikli iletisimle yayilmasidir. Etik
degerler, cesitli standartlar ve etik davraniglar1 icermektedir. Etik degerler ¢ergevesinde
olabildigince bireysel ve c¢ikarci davraniglardan ziyade karsilik beklemeden bu tarz
davraniglarin yayilmasi, etik liderin karsilikli iletisimde {izerinde durmasi gereken
konulardandir (Bass ve Steidlmeier, 1999°dan aktaran Tuna vd., 2012). Ciulla, etik bir
liderin etkili bir lider oldugunu 6ne siirer (Ciulla, 1995). Cogu teorik ve ampirik ¢alisma,
etik liderligin her seyden once liderlerin kisisel ahlaki degerlerine dayandigini1 vurgular
(Trevio, Hartman ve Brown, 2000). Etik liderligin 6nemli bilesenlerinden birisi, lider-
takipei iliskisinin nitelikleri ve kalitesiyle ilgilidir. Liderlerin etik karar ve davranislari,
dogal olarak takipgilerine yonelik karar ve davraniglari kapsar ve bu nedenle de
takipgilerle olan iligkilerini kaginilmaz olarak etkiler (Heres ve Lasthuizen, 2010). Etik

liderlik; diiriist davranmak, yiiksek etik standartlar sergilemek, g¢alisan1 diisiinmek,
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onlara adil davranmak ve ¢alisanlardan etik yonetim degerlerine uygun davranislar
beklemek gibi oOzelliklerin ve davraniglarin birlesiminden ortaya c¢ikar (Hinkin,
1998°den aktaran Yildiz, 2019). Kalshoven, Den Hartog ve De Hoogh (2011) etik
liderligin bilesenlerini dogruluk, gii¢ paylasimi, rollerin tanimlanmasi, kisilerin uyumu
ve etik rehberlik seklinde siralamislardir. Resick, Hanges, Dickson ve Mitchelson ise
etik liderligin o6zelliklerini, karakter ve dogruluk, etik farkindalik, toplum ve insan
uyumu, motivasyon, destekleme, giiclendirme ve etik sorumluluk ¢ercevesinde yonetme
olarak siralamistir (Tuna vd.,2012). Brown ve arkadaslari etik liderligi, kisisel eylemler
ve kisilerarasi iligkiler yoluyla normatif olarak uygun davranigin gosterilmesi ve bu tiir
davranigin iki yonlii iletisim, geri bildirim ve karar verme yoluyla takipgilere tanitilmasi
olarak tanimlamaktadirlar (Brown vd., 2005).
Hegarty ve Moccia (2018) etik liderligin bilesenlerini su sekilde siralamistir;
— Deger bilirlik
— Tevazu, merhamet ve sefkat
— Adalet
— Sagduyulu ve objektif olmak
— Yilice goniilliiliik ve comertlik
— Biitiinlesme ve esneklik
Resick vd. ise (2006) etik liderlik unsurlarini su sekilde ifade etmislerdir;
— Karakter ve diiriistliik
— Etik farkindalik ve etik hesap verebilirlik
— Toplum ve insan odaklilik
— Motive etme
— Cesaretlendirme ve gli¢lendirme
Liderlik agisindan etik ve etik olmayan davranislar ise Mihelic, vd. (2010)

tarafindan su sekilde siralanmastir;

Tablo 2.4. Etik ve Etik Olmayan Liderlik Davranislar: (Mihelic, vd., 2010)

Etik Lider Etik Olmayan Lider
Miitevazidir Kibirli ve bencildir

Genelin iyiligine odaklanir Kisisel ¢ikarlar1 6nceler

Diiriist ve agik Sozlidiir Yaniltmalar kullanir

Soziiniin eridir Soz verdiklerini yerine getirmez
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Tablo 2.4. (Devam) Etik ve Etik Olmayan Liderlik Davraniglar: (Mihelic, vd., 2010)

Adaletlidir

Haksiz uygulamalarda Bulunur

Sorumluluk alir

Bagkalarimi suglar

Her bireye kars1 saygilidir

Baskalarmin sayginligini azaltir

Takipgilerini tesvik eder ve gelistirir

Takipg¢i gelisimine 6nem vermez

Hizmet eder

Yardimini esirger

Dogruyu yapmak i¢in miicadele eder

Haksizliga kars1 ylizlesme cesareti yoktur

Kaynak: Zauderer, 1992°den aktaran Mihelic, vd. 2010
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3. OTANTIK LIiDERLIiK

Yonetim ¢alismalarinda, en 6nemli ¢calisma konularindan biri liderliktir (Toor ve
Ogunlana, 2006). Liderlik arastirmalart ¢ok genis bir alana yayilmistir. Bu alanlar
arasinda tarih, sosyoloji, askeriye, siyasal bilimler, isletmeler ve egitim yer almaktadir
(Vroom ve Jago, 2007). Liderlik ile ilgili temel sorulardan birisi, liderligin dogustan m1
geldigi yoksa sonradan mi1 kazanildigidir (Avolio, 2005).

Liderlikle ilgili ¢aligmalarda bazi anahtar kelimeler kullanilmaktadir. Bu anahtar
kelimelerden bazilari; maneviyat ya da ilham vericilik (Fry vd., 2005), otantiklik
(George ve Sims, 2007), degerler ve tstiinliik (Sosik, 2005), gili¢ paylasim1 ve yetkinin
dagitilmasi (Pearce ve Conger, 2003) olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Fiedler (1967)’e gore lider davranislar1 bir liderin grup iiyelerinin faaliyetlerini
yonlendirmesi ve koordine etmesi igin ugrastigi belirli hareketleridir. Burns (1978)’e
gore liderlik, her iki tarafin da bagimsiz veya karsilikli olarak gerceklestirdigi hedefleri
gerceklestirmek i¢in rekabet ve ¢atisma baglaminda belirli motif ve degerlerin cesitli
ekonomik, politik ve diger kaynaklar1 olan kisiler tarafindan harekete gegirilmesidir.
Bennis (1989), liderligi zorlayic1 bir vizyon yaratma ve onu eyleme doniistiirerek
siirdiirme kapasitesi olarak tanimlamistir. Yukl (2013)’a gore ise liderlik, gorev ve
stratejileri belirlemek, amagclara ulagsmak i¢in gdrev bilincine sadakati saglayabilmek,
Orgiit kiiltiiri ve organizasyon yapisini olusturmaktir. Giiniimiizde arastirmacilar
liderligin sadece bir stil, karizma, motivasyon, ilham veya strateji olmadigim fark
etmiglerdir. Yeni bir yap1 olarak otantik liderlerin en iist seviyede biitiinliik, derin bir
ama¢ duygusu, cesaret, tutku ve liderlik becerileri sahibi oldugu diisiiniilmektedir
(George ve Sims, 2007; Walumbwa vd., 2008).

Liderlik tarzi, liderin kendine 06zgii bilimsel bilginin, kisilik 6zelliklerinin,
motivasyonu saglayan nedenlerin ve ¢alisma ortamindaki degiskenlerin anlasilmasinin
ortak bir sonucudur (Toor ve Ofori, 2006). Gegmisteki liderlik {izerine yapilan bazi
arastirmalart sonucu, demokratik ve otoriter (Tannerbaum ve Schmitt, 1958), gbrev ve
iliskiye dayali (Fiedler, 1967), otokratik, danismaci ve ortak karar verme (Blake ve
Mouton, 1978), hizmetkar liderlik (Vroom ve Jago, 1988), otoriteye uyum, ilkesel
tarzda yonetim, ekip yOnetimi, orta yol yonetim tarzi (Greenleaf, 1977), yonlendirici,
yol gosterici, destekleyici ve vekalet tarzi (Hersey ve Blanchard, 1982), islemsel
dontistimcii ve laissefaire (Avolio ve Bass, 1991) ile karizmatik liderlik (House, 1977),

kendi kendini yonlendirebilme (Manz ve Sims, 1987), manevi liderlik (Fry, 2003) ve
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otantik liderlik (Luthans ve Avolio, 2003) gibi bir takim liderlik tarzlarinin
tanimlanmasina neden olmustur.

Aragtirmalar gostermistir ki, projelerin basarisinda liderlik, en Onemli
faktorlerden birisidir. Liderlerin olumlu tutumu ve takipgilerin liderlige giiveni, olumlu
orgiitsel davranig gelistirme gibi olumlu sonuglar dogurmaktadir (Cameron vd., 2003).

Gardner ve arkadaslarinin 2011 yilinda gergeklestirdikleri arastirmaya gore
otantik liderlik ile ilgili yayinlanmis makaleler ve kitap boliimleri incelenmis ve bu
zamana kadar gergeklestirilmis ¢alismalarin 59’unun teorik, 25’inin ampirik ve yalnizca
7’sinin uygulama arastirmalari oldugu saptanmistir. Ayni aragtirmada otantik liderlik ile
ilgili yayinlanmis ¢aligmalar incelendiginde elde edilen bulgular dogrultusunda, s6z
konusu c¢alismalar icerik bakimindan irdelenmis ve calismalarda saptanan arastirma
konular1 olarak asagidaki liste olusturulmustur;

— Otantik liderlik teorisi

— Otantiklik / Benlik / Kimlik

— Duygusal siirecler

— lliskilendirme teorileri / Sosyal algt

— Etik / Degerler / Etik liderlik

— Neo-karizmatik liderlik

— Pozitif psikoloji

— lyi olmak / Hayati birlesmeler

— Kabul gérmemis diger teorik bulgular (Gardner vd., 2011).

3.1. Otantiklik ve Otantik Liderlik Tanimlamalari

Luthans ve Avolio (2003), liderlik tarzlar1 konusunda giincel karmasikliga,
cekismelere ve gelecekteki liderlik tarzi taleplerine karsilik olarak otantik liderlik tarzini
ortaya atan ilk aragtirmacilardan olmustur. George (2003), yeni bir liderlik bigimine
duyulan ihtiyaci savunurken, her bireyin kisisel degerler, yasam Oykiisii, mesleki ve
kisisel deneyimler ile motivasyon unsurlarinin kendine 6zgii oldugunu savunmus,
yoneticilerin tek ve essiz ve otantik bir liderlik tarzina sahip olmalar1 gerektigini
belirtmistir. Bu liderlik tarzi, yoneticilerin kisilikleri ile uyumlu, kisisel deneyimleri,

degerleri ve motivasyonlari ile tutarli, benzersiz ve otantik bir tarza sahip olmalidir.
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Otantiklik kelimesinin anlami, psikolojik acidan bireysel 6zellikler/durumlar ve
kimliklerle baglantiliyken, felsefi agidan anlaminin ise, tarihsel olarak bireysel erdemler
ve etik davraniglarla iliskili oldugu ifade edilmektedir (Novicevic vd., 2006).

Sartre (1948) otantikligi, kisinin alternatifleri segme ve hedef diizlemede 6zel
ilgilerini ve toplumsal sorumlulugunu dengeleme isteginin ve yeteneginin taninmasi
olarak aciklamistir. Baumeister (1987) otantikligi, sivil ve dini degerlere kars1 ahlaki bir
sorumluluk olarak nitelerken, Kierkegaard (2003), kisinin duygusal olarak anlamli
yasam tarzinin yansimasi olarak tanimlamustir. Harter (2002)’e goére bir kimlik olarak
otantiklik, kisinin deneyimlerini sahiplenmesi, sakli diislincelerine ve duygularina gore

hareket etmesidir.

Tablo 3.1. Otantikligin Tarihsel Anlami (Novicevic, vd., 2006)

Otantikligin Tarihsel Anlam

YAZAR TANIM

FELSEFi ANLAMLAR Bir Ahlaki Erdem Olarak Otantiklik

Baumaster, 1987 Sivil ve dini degerlere kars1 ahlaki
bir sorumluluk

Kierkegaard, 1996 Kisinin duygusal olarak anlamli
yagam tarzinin yansimast

Furtak, 2003 Kisinin diinyaya kars1 duygusal
uyumu

PS IKOLOJIK
ANLAMLAR

FELSEFi ANLAMLAR

Pianalato, 2003 Bir kisinin emirlerini takip etmek
ya da kalabalig1 izlemenin
“ortalamalig1” iizerinden dogan

erdemli istek

Etik Bir Secim Olarak Otantiklik

Heidegger, 1927/1962 I¢sel motivasyonu ve otantik
secimleri ile “kisinin kendini
kazanmas1”

Sartre, 1948 Kisinin alternatifleri segme ve
hedef diizenlemede 6zel ilgilerini
ve toplumsal sorunlulugunu
dengeleme isteginin ve yeteneginin
taninmasi
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Tablo 3.1. (Devam) Otantikligin Tarihsel Anlami (Novicevic, vd., 2006)

Adorno, 1953 Bireyin kisisel geligim talepleri ve
bagkalarinda boyle bir kapasitenin
gelismesi icin toplumsal
sorumluluguyla uyum igerisinde
ilerici yollar1 arama kapasitesidir

Danzinger, 1997 Oz, ideal zihin ve ruh ile gercek
arasindaki bir farktir

Ozellik/Durum Olarak Otantiklik

Hoy ve dig., 1996 Kisinin kendi inanglarin ifade
etmesi ve kendi kararlarinin
sorumlulugunu kabulii ile beraber
gelmektedir

Goldman ve Kernis, 2002 Celisen duygular ve hedefler
kisisel bitylime deneyimlerini
anlamli bir sekilde artirir ve kiginin
gercek duygularinin karmagikligi
hakkinda bilgi verir

Ryan ve Deci, 2002 Bireysel durum, bireyler
kendilerini yeterlilik, 6zgiir irade
ve iliskililik i¢in temel psikolojik
ihtiyaclarimi tatmin eder sekilde
kendilerini diizenlediklerinde
ortaya cikar

Kernis, 2003 Bireysel farkliligin psikolojik
yapisi sadece kisinin giidiilerinin
ve kendiyle ilgili tarafsiz
bilislerinin 6z farkindaligini degil
ayni zamanda kiginin davranissal
ve iligkisel se¢imlerinin 6zgiir
ifadesini yansitir

Kimlik Olarak Otantiklik

Trilling, 1972 Kisinin sosyal rollerinin bireysel
yargilarimin kullandig1 normlar
digerlerinin de onu yargilamasi i¢in

kullanilabilir

Erickson, 1995 Kendini isaret eden terimlerde 6zel
kimliklerimize ekledigimiz
anlamlar

Harter, 2002 “Kisinin deneyimlerini

sahiplenmesi” ve sakli
diisiincelerine ve duygularina gore
hareket etmesi

Kaynak: Novicevic vd., 2006, s.66
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Otantiklik, zor zamanlarda, kendi fikirlerine sahip ¢ikabilmek ve yiiksek cesaret
gerektiren, kendimizi oldugumuz gibi kabullenmeye ve Oziimsemeye duydugumuz
istekliliktir. Liderlik tizerine Onceki arastirmalar, isletme yoOneticilerine, saha
yoneticilerine, proje yOneticilerine odaklanmistir. Ancak ustabasilardan denetgilere
kadar insaat alaninin her kademesi hayati bir role sahiptir. Bu nedenle ingaat alaninin
her diizeyinde otantik liderligi analiz etmek miimkiindiir. Proje liderligi arastirmalarinin
odak noktalar1, orgiit kiiltiirii, organizasyon yapisi ve tiirii olabilir.

Kernis (2003), otantik davranma seklini, bireyin deger yargilari, 6z tercihleri ve
ihtiyaglart ile uyumlu olarak hareket etmesi seklinde tanimlamistir. Otantiklik, bireyin
kendine kars1 diiriist olmasini zaruri hale getirmek yerine, bireyin ger¢ek hislerini,
taleplerini ve egilimlerini 6zgiirce ifade etmesini saglar (Klenke, 2007). Literatiirde
karsilagilan bazi gilincel yayinlar, insaat sektoriiniin yalnizca iyi yonetici degil ayni
zamanda projeleri yonetmek igin orijinal ve 6zgiin tutkular1 olan bireyleri gelistirmesi
gerektigini bilen liderlere ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir (Toor, 2006).

Otantik liderlik, profesyonel acidan etkin, etik ag¢idan dirayetli ve bilingli olarak
liderin takipeilerinin gelisimi i¢in kendini dogru yansitmasi olarak ifade edilebilir
(Waters ve Begley, 2007). Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligi, olumlu liderlik
kapasitesini ve oldukca basarili kurumsal yetenekleri bir araya getiren siirecler biitiinii
olarak tanimlamustir.

Otantik liderler, kim olduklarin1 ve neye inandiklarinin hakimi, deger kanilari,
etik degerlendirme yapabilen, davranislari arasinda seffaflik ve denge gozeten, kendi i¢
diinyalarinda ve gevreleri ile iliskilerinde gliven, olumluluk ve esneklik gibi bir ortam
olusturmaya gayret gosteren, diiriist olmalari ile bilinen ve bu sebeple saygi gosterilen
liderlerdir (Avolio vd., 2004).

Otantik liderler kendilerini bagkalarindan ayirt eden taraflarini korumaya
calisirlar, bunun yan sira giiclii topluluklar ve toplumsal kiiltiirleri nasil kazanacaklarini
ve radikal bir degisim yaratmak i¢in bu kiiltlirlerin unsurlarini nasil kullanacaklarini
bilirler (Goffee ve Jones, 2005).

Avolio ve arkadaglarina gore ise, otantik liderler derin ve yiiksek ahlaki degerler
olusturmak, yiiksek diristlik seviyeleri ile takipgilerinin sosyal kimliklerini
gelistirmektedirler (Avolio vd., 2004).

Otantik liderligin odaginda kendilerine kars:1 diiriist olmalar1 yatar. Kendilerine

kars1 diiriist olmanin gerekliligi ise 0z farkindaliktir. George’a gore (2003) 6z
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farkindalik, liderin kendine has amacinmi agiklar. Amaci belirlemek icin 6nce kendini,
ilgi duyduklarimni ve temel giidiilerini anlayabilmen gereklidir (Sparrowe, 2005, 5.420).

Otantik liderler, sOylediklerinin ve yaptiklarinin tutarli olmasii saglamalidir.
Aksi halde takipgiler lideri kesinlikle otantik olarak kabul etmezler (Goffe ve Jones,
2005, s.89)

Otantik liderler dissal baskilardan ziyade kendi i¢sel dogrularina gore hareket
ederler. Bu tip liderler, nereye gittiklerine odaklanirlar ancak asla nereden geldiklerini
unutmazlar, c¢evrelerine yliksek diizeyde uyum saglarlar, sezgilerine son derece
giivenirler ve bazen gili¢ durumlardaki insanlar1 anlarken ve onlar i¢in endiselenirken
onlar1 neyin etkiledigini bulmaya calisirlar. (Goffee ve Jones, 2005).

Otantik liderlerin ozellikleri, pozitif enerji, yiiksek biitlinliikk duygusu, ahlaki
karakter ve 0z disiplin, acik amac, baskalar1 i¢in endise duyma, giiven, umut, iyimserlik,
direnis ve kisisel degerleri kapsar (George, 2003; Luthans ve Avolio, 2003; Avolio ve
Gardner, 2005). Otantik liderler takim halinde karsilikli giiven, iyimserlik, fedakarlik,
seffaflik ve aciklik ortami olusturan karakterdedirler. Otantik liderlerde hatalar yaparlar
ancak bunun i¢in tam bir sorumluluk alirlar ve zayif yonlerini kabul ederler (George,
2003). Birinin olumlu ve olumsuz yonlerini, Ozelliklerini tarafsiz bir sekilde
degerlendirebilme yetenegi, otantik liderlerin geri bildirimleri dogru bir sekilde
yorumlamasina, kendi becerilerini de daha iyi bir sekilde gorebilmelerine ve zorlu
kosullarda ihtiya¢ duyulanlar1 yerine getirebilmesine yardimei olur (Ilies vd., 2005).

Otantik liderler kendinden emin, umutlu, iyimser, esnek, seffaf, ahlaki ve
gelecege dontiktiirler (Gardner vd., 2005; May vd., 2003). Otantik liderler, kiiltiirel
hassasiyetleri 1yi1 kavrayarak motive olmus ve 6z farkindaliga sahip liderlerdir.
Miisterilerin bakis agisinin yani sira miisterilerin taleplerini de anlarlar ve projenin tim
paydaslarinin kazanmasi i¢in ellerinden geleni yaparlar. Yiiksek seviyede bir biitiinliik
duygusu, derin bir amag, ilerlemeye yonelik cesaret, tutku ve liderlik becerisine
sahiptirler (George, 2003). Otantik liderler, takipgilerinin gelisimi i¢in ¢aba harcarlar ve
onlarin rol modeli gibi davranarak onlar1 gelecegin liderleri olmasi i¢in hazirlarlar
(Avolio ve Gardner, 2005). Otantik liderler, takipgilerinin performansini gozlemleyerek,
onlarin hatalarini 6greterek ve yol gostererek diizeltirler (Toor ve Ofori, 2007).

Gardner ve Schermerhorn, otantik liderlerin, baskalarinin takip edebilecekleri bir
ornek olusturacak sekilde en iist diizeydeki orgiitsel kapasiteyi bireysel performansla

insa etmeye kararli olduklarmmi One siirer. Otantik liderler, bireylerin en iyisini
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gerceklestirmek igin ¢ok zor sartlarda dahi ¢aligmaya tesvik eden kosullari yaratarak,
takipgilerinin daha iyi performans gosterme yeteneklerini gelistirmede etkilidirler
(Gardner ve Schermerhorn, 2004).

George ve Sims, otantik liderlerin, birlikte ¢alistig1 astlarini insanlar1 karsilikli
giiven iliskisi agina dayali olarak motive edebildiklerini belirtmistir (George ve Sims,
2007). Michie ve Gooty, otantik liderlerin, yardimseverlik, diiriistliik, sorumluluk,
sadakat, evrenselcilik, esitlik ve sosyal adalet gibi kendi ¢ikarlarina uymayan durumlar
olsa bile tiim paydaslarin ¢ikarlar ile ilgilendigini 6ne siirmektedir (Michie ve Gooty,
2005). George ve Sims, otantik liderlerin takipgilerine ilham vermede ve kendi
vizyonlariin takipgiler tarafindan paylasilmasini saglamada daha yetenekli olduklarini
iddia etmislerdir. Takipgilerin liderlerine gliven duymasi ile birlikte, daha iyi bir ¢alisma
ortam1 saglamasi ve daha agik iliskiler kurulmasi saglanabilmektedir (George ve Sims,
2007).

Memis vd. (2009), Tirkiye’de otantik liderlik 6zelliklerinin literatiirde ortaya
cikan dort temel bilesen cergevesinde incelenebilecegini One slirmektedir. Bir baska
ifade ile otantik liderler, bu bilesenleri kendinde barindiran yani kendi zayif ve kuvvetli
yonlerini tantyan, iligkilerinde seffaf olan, karar vermeden oOnce farkli goriisleri

degerlendiren ve yiiksek ahlaki degerlere sahip kisiler olarak goriilmektedir.

Tablo 3.2. Otantik Liderlik Ozelliklerinin Ana Boyutlar: (Memis, vd., 2009)

Kesif Calismasinin Sonuglari

KiSiSEL FARKINDALIK

ILISKILERDE SEFFAFLIK

Kisi Odakh Bakis Acisi

Kisi Odakh Bakis Acisi

Ayristirict hayat hikayesi — olgunluk

Acik ev diiriist iletisim kurabilme

Olumlu ve olumsuz yénlerinin farkinda olma

Diiriist geri bildirim verme

Hatalarini ve zayifliklarini agiga ¢ikarmaktan
cekinmeme

Hatasini kabul etme

Kendini gelistirme

Duygularinda samimi ve i¢ten olma

Kendine yonelik elestiri yapabilme

Biitiinlestirici Bakis Acis1

Biitiinlestirici Bakis Acisi

Toplumsal ¢ikari 6ne koyma

Astlarmni kirmadan dogru geribildirimde
bulunma

Astlarinin degerlerinin farkinda olma

iliskilerde adaletli ve diiriistliigii gzetme

Astlarinin giiclii ve zayif yonlerini fark etme

Cift tarafli iletisim kurma

Kiric1 olmadan astlarinda farkindalik yaratma

Nazik ve asamali geri bildirim verme

Astlarinin basarilarin1 gérme ve takdir etmeyi bilme

Astlarin fikirlerine deger verme

Astlarina akil hocaligi, kocluk ve danismanlik yapma

Grup dayanigmasi yaratma

Miisfik ve candan olma

Sosyal mesafeyi dengeleme

Astlarina yetki devri yapma

Gerektiginde kendini feda etmeyi bilme

Empati gdsterme
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Tablo 3.2. (Devam) Otantik Liderlik Ozelliklerinin Ana Boyutlari (Memis, vd., 2009)

KARAR ALMADA DENGE

ICSELLESTIRILMIiS AHLAK ANLAYISI

Kisi Odakh Bakis A¢is1

Kisi Odakh Bakis Acisi

Karar alma siire¢lerinde bagkalarinin fikirlerine
danigma

Yiiksek ahlaki degerlere sahip olma

Bilgi ve verileri objektif gozle degerlendirme

Oz degerlerinin arkasinda sik1 bir sekilde
durabilme

Ortama ait hususlar1 da karar alma siirecinde
degerlendirme

Prensiplerini 6zimseme ve i¢sellestirme

Diisiince, deger ve inaniglari ile gosterdigi
davraniglar arasinda tutarlilik sergileme

Biitiinlestirici Bakis Acisi

Biitiinlestirici Bakis Acisi

Farki fikirlere 6n yargisiz yaklagsma

Hayat tarzi ve degerleri ile astlarina 6rnek
olma

Fikirleri degerlendirmede adil olma

Miitevazi olma

Karar almada katilimi destekleme ve saglama

Sabir gdsterme

Biitiinlestirici bir misyona sahip olma

Baskalaria saygi ve hosgorii gésterme

Kaynak: Memis vd., 2009, s.298-299

Otantik liderler, doniisiimeii, emredici ya da katilimer olabilirler ancak yine de

0zglin olarak tanimlanirlar. Otantik liderlik, otantikligin derecesine gore, doniisiimcii ve

karizmatik liderligin 6tesinde bir kavramdir (Luthans ve Avolio, 2003). Otantik liderler,

baskalaria hizmet ederek, kendi liderliklerinde takipgilerinin giliclenmesi i¢in oldukca

isteklidirler (Vroom ve Jago, 1988). Otantik liderlik yapisi, takipgilerin gelisiminin

otantik takipci olarak gelistirilmesini ve nihayetinde otantik liderler olmalarini

saglamay1 amaclar. Arastirmalar, takipgilere adil davranildiginda daha olumlu tutum

sergilediklerini ve takipcilerin adanmishik seviyelerinin yiikseldigini gostermistir

(Gardner vd., 2005).

George (2007), otantik liderligin bes farkli boyuttan olustugunu 6ne stirmiistiir:

Kendi amacinin ne oldugunu bilme (Liderin, liderligin giicliniin getirdigi biiyliye
kapilmadan, liderligin ana hedefinin ne oldugunun bilincinde olmas: ve kendi
kendini buna uygun olarak motive edebilmesi)

Giiglii degerler (Liderlerin, takipgilerin giivenini kazanma amaciyla kendi
degerlerini, diiriistliik, dogruluk ve seffaflik gibi kriterler baglaminda
belirleyebilmesi)

Kalpten ve cesurca liderlik etme (Liderin, kendi diisiincelerini takipgileri ile
paylasabilmesi, agik olabilmesi, takipgilerinin sikintilariyla ilgilenmesi ve
¢Oziim getirebilmesi)

Basarili iliskiler kurma (Liderin takipgileri ile yakin, gii¢lii ve karsilikli giivene
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dayanan iligkiler kurabilmesi)

Oz disiplinini saglama (Liderin, izleyicilerin saygisin1 kazanma amaciyla sahip
oldugu tiim degerleri, davraniglar1 ile de onaylamasi ve eylemlere engel
olusturabilecek egoya ya da duygulara sahip ise bunlarin 6ne ge¢mesine izin

vermemesi)

Shamir ve Eilam (2005), otantik liderin dort 6zelligini ortaya koymaktadirlar;

Liderliklerini taklit etmekten ziyade, kendilerine dogrudurlar (baskalarina
uymaktansa kendi dogrularina gore hareket ederler).

Otantik liderler, statii, onur veya diger kisisel faydalarini1 elde etmek yerine
kisisel inanglar ile motive olurlar

Otantik liderler asildirlar, kopya degildirler

Otantik liderlerin eylemleri kisisel degerlerine ve inanglarina dayanir (Luthans

ve Avolio, 2003; May, Chan, Hodges ve Avolio, 2003).

Wherry’e gore (2012), otantik liderligin dogasi igerisinde, bu tarza sahip liderlerin

davraniglarinda 6ne ¢ikan 6zellikler sunlardir;

Tecriibe

Oz farkindalik

Seftaflik

Dogruluk ve diirtistliik
Tutarlilik

Odaklanma

Dinleme yetisi

Vizyon

Deger gosterme (Deger verme)

Basar1

Ayni ¢alisgmada Wherry (2012), otantik liderlik faaliyetlerinde etkililik yaratacak

unsurlar1 su sekilde siralamislardir:

Vizyonunuzu paylasin,

Temsilcinizi (Takipgilerinizi) cesaretlendirin,
Giiglii yonlere odaklanin,

Olumsuz kararlar1 nezaketle uygulayin,

Miisterilerinize hitap edin,
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— Degerlerinize deger verin.

Avolio ve Gardner, otantik liderligin gelisimi ile ilgili belirledikleri bilesenleri su

sekilde gostermislerdir;

Tablo 3.3. Otantik Liderlik Gelisim Teorisi Bilesenleri (Avolio ve Gardner, 2005)

Teorileriyle Karsilastirilmasi

Otantik Liderlik Gelisim Teorisinin Doniisiimcii, Karizmatik, Hizmet Eden ve Ruhsal Liderlik

Otantik Liderlik Doniisiimcii | Davramssal | Benlik Kavrammna | Hizmetkar Ruhsal
Gelisim Teorisinin Liderlik Karizmatik | Dayah Karizmatik Liderlik Liderlik
Bilesenleri Teorisi Liderlik Liderlik Teorisi Teorisi Teorisi
Teorisi
Pozitif psikolojik + + + +
sermaye
Pozitif ahlaki bakis X X X X X
acisi
Liderin Oz Farkindahg
Degerler X X X X X
Inanglar X X X X X
Duygular X X X X X
Liderin Oz Degerlendirmesi
I¢sellestirme X X X
Dengeli X
degerlendirme
Mliskisel seffaflik X
Otantik davranig + + + X
Liderlik Siirecleri / Davramslari
Dogru 6rnek olma X X X X +
Kisisel ve sosyal X X X + +
kimlik
Duygusal tesir
Ozgiir iradeyi X X + X X
desteklemek
Pozitif sosyal X + + + +
etkilesimler
Takipgi Oz Farkindahg
Degerler X X X X
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Tablo 3.3. (Devam) Otantik Liderlik Gelisim Teorisi Bilesenleri (Avolio ve Gardner,
2005)

Inanclar X X X
Duygular X X X
Takipci i¢ Disiplini

I¢sellestirme X X X + X
Mliskisel seffaflik + +

Otantik davranig + + +
Takipci gelisimi X X

Organizasyonel Baglam

Belirsizlik X X X

Dahil etme X X
Etik X

Pozitif, gii¢ odaklilik +

Performans

Gergek

Stirekli X X

Beklentilerin 6tesinde X X X

X | Odak bilesen

+ | Tartigilmis bilesen

Kaynak: Avolio ve Gardner, 2005, s.323

Datta’nin 2015 yilinda otantik liderligin etkililigi {izerine yapmis oldugu ¢aligmada
elde ettigi sonuglara gore, otantik liderlik, Orgiitsel performans, takipgilerin
ithtiyaclarinin karsilanmasi ve is kalitesinin iyilestirilmesi gibi ¢esitli yonetimsel etkililik
boyutlarinda oncii rol oynamistir. Otantik liderlik, lidere saygi, liderin taleplerine

baglilik, problem c¢ozme becerilerinin gelistirilmesi ile degisim ve krizlerle basa
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cikabilme yetenegini de iceren liderlik etkililiginin ¢esitli boyutlarinda 6nciil rol oynar
(Datta, 2015, s.70).

Otantik liderlik ve performans (Walumbwa vd., 2008), orgiitsel vatandaslik
davranig1 (Carsten vd., 2008; Walumbwa vd., 2008), psikolojik giiclendirme (Carsten
vd., 2008; Walumbwa vd., 2010), yonetimde giiven (Clapp-Smith vd., 2009; Walumbwa
vd., 2010), orgiitsek baglilik (Peus vd., 2012) ve c¢alisma katilimi (Carsten vd., 2008;
Walumbwa vd., 2010) arasindaki pozitif iliskiler, sanayi, finans ve perakende gibi
bircok is kolunda gergeklestirilen arastirmalarla tespit edilmistir (Wong ve Laschinger,
2012, s. 948-949).

Calismalar otantiklik ile ¢alisan performanslar1 arasinda olumlu bir iligki oldugunu
gostermektedir. Ornegin Kernis ve Goldman (2006), otantik liderlik ile olumu birgok
faktoriin oldugunu vurgulamiglardir. Bu faktorler arasinda, calisan ve 6rgiit performansi,
is tatmini, memnuniyet, kisiler arasi iligskiler ve motivasyon sayilabilir. Kernis ve
Goldman (2006), ayrica, otantikligin isletme performansina, kisiler arasi iliskiler,
etkililik ve bireysel davranislara olumlu yonde biiyiik etkisinin oldugunu

vurgulamislardir.
3.2. Otantik Liderligin Gelisimi ve Otantik Karar Alma Siireci

May vd. (2003)’ne gore otantik insanlar, otantik liderligin merkezinde yer alirlar.
Otantik liderlik, tiim olumlu ve toplumsal olarak yapict liderlik bi¢imlerinin

temelindedir.
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OTANTIK LIDERLIGIN AHLAK BILESENI GELISiMIi

Otantik Karar Verme Otantik Davranig
Ahlaki Ahlaki Alternatiflerin Otantik Otantik Siirdiiriilebilir
KOS"U 3 .| Ikilemlerin Seffaf Davranma Ahlaki . Otantik
Yogunlugu Farkina > Degerlendiril Niyetleri Eylem 1 Davranig ]
Varma mesi

Otantik Liderlik Gelisimi

Ahlaki Kapasite Ahlaki Cesaret Ahlaki Esneklik
A T T
—4 Ahlaki Etkinlik }—
Oz Farkindalik ve T
Yansimalari
A

Sekil 3.1. Otantik Liderligin Ahlak Bileseni Gelisimi (May vd., 2003, 5.250)
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Otantik davranis, otantik ahlaki eylem, ahlaki cesaret, siirdiiriilebilir otantik davranig
ve ahlaki dayanikliliktan olusur. Otantik karar alma siireci ise {i¢ nemli adim1 igerir. Bu
adimlar;

— Ahlaki ikilemlerin farkinda olmak

— Alternatifleri seffaf bir sekilde degerlendirmek

— Degerlendirmeler ile tutarh sekilde davranmak (May vd., 2003, s. 252 — 254).

May ve arkadaslarina gore (2003), otantik liderlik gelisiminin basarisina olanak
saglayacak ti¢ temel faktor sunlardir;

Organizasyonlar, eylemlerinde otantik davranis sergilemek i¢in kendiliginden
motive olmus liderleri segmelidirler.

—  Ust yonetim, bu tiir gelistirme ¢abalarina giiclii bir sekilde destek saglamalidir.

— Performans 6l¢tim sistemleri, otantik liderligin niteliklerini yansitmalidir.

3.3. Otantik Liderlik Yaklasimlari

Kernis (2003), otantikligin dort unsurunu; farkindalik, tarafsiz isleme, eylem ve
iliskisel uyumlanma olarak agiklarken, Ilies ve arkadaslar1 da Kernis’le benzer bulgular
lizerinde uzlagsmaktadirlar. Bununla birlikte Sparrowe (2005), otantik liderlik
unsurlarinda, otokontrol ve liderin tutarlili§i ile ahlaki liderligin 6nemine vurgu
yaparken, liderin daima dogru ve etik karar veremeyebilecegine de dikkat cekmektedir.

Gardner (2005), otantik liderlik 6zelliklerine farkli bir bakis acis1 olarak seffaflik
ve aciklik kavramlarini eklemistir. Bununla beraber Gardner’e gore, otantik liderligin
temelinde, takipgilerin gelisimine verilen 6nem ve hedeflere yonelik rehberlik oldukca
onemli yer tutmaktadir. Gardner, liderin ge¢misinde yasanmis olan tetikleyici bazi
olaylarin, otantik liderin sekillenmesinde dnemli etkenlerden oldugunu vurgulamigtir.

George (2007)’da Gardner (2005)’in Onermeleri ile baglantili olarak, otantik
liderin otantikligini tetikleyici unsurlarin onemine vurgu yapmustir. Bunula birlikte
George, otantik liderlerin kurduklar1 ekipler vasitasi ile kendi rotalarindan ¢ikmalarini
engelleyebilen liderler olduklarini ifade etmistir.

Walumbwa ve arkadaglar1 da (2008), Kernis’in tanimlamasina paralel olarak
caligmalarinda, otantik liderligin temel unsurlarini; 6z farkindalik, igsellestirilmis ahlaki
bakis acisi, bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirilmesi ve iliskisel seffaflik olarak
tanimlamiglardir. Kernis, iligkisel uyumlanmaya dikkat cekerken, Walumbwa ve
arkadaslar1 iliskisel seffaflifa vurgu yapmuslardir. Bununla birlikte Walumbwa ve

arkadaslari, otantik liderligin oOrgiit iklimi iizerinde olusturdugu pozitif etkinin
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oneminden bahsetmiglerdir. Glinlimiizde gerceklestirilen bir¢ok arastirma Walumbwa ve
arkadaslar1 tarafindan belirlenen otantik liderlik unsurlarinin dogrulugu {izerinden
hareket ederek ¢alismalarini gergeklestirmektedir.

Tarihsel olarak bakildiginda liderlik caligmalarinda yeni sayilabilecek bir
konuma sahip olan otantik liderlik arastirmalari, kavramsal olarak bir diizleme oturmus
gorlinmekle birlikte otantik liderlik arastirmalarinin  halen devam  ettigi
gozlemlenmektedir. Yakin tarihli giincel ¢aligmalar incelendiginde ise siklikla otantik
liderligin otantik takipgiler olusturma siiregleri ile otantik takipgilerin ya da calisanlarin
tizerindeki etkileri, otantik liderlik uygulamalarinin 6rgiit iklimi, ¢alisanlarin sadakatleri,
calisanlarin ig tatmini, c¢alisanlarin performans: ve bunlarla baglantili olarak is ve
isletme performansi lizerine etkisini arastirildigi gézlemlenmektedir.

Otantik liderlik ¢alismalarinin temelleri Kernis, Illies ve arkadaslari, Sparrowe,
Gardner ve arkadaglari, Walumba ve arkadaslari ile George ve arkadaslarinin ¢aligmalari

ile atilmustir.
3.3.1. Kernis’in otantik liderlik yaklasimi

Kernis, 2003 yilinda, 6z saygmin kavramlastirilmasi ile ilgili yayinladigi
makalede, otantikligin, optimal benlik saygisinin adaptif 6zelliklerini tanimlamada 6zel
bir 6nem tastyabilecegini vurgulamistir. Otantiklik, kisinin engelleyemedigi i¢ benligini
ve kendi dogrularimi yansitmasi olarak karakterize edilebilir. Kernis’e gore otantiklik
dort ayirt edilebilir bilesene sahiptir. Bunlar;

— Farkindalik

— Tarafsiz isleme

— Eylem

— Iliskisel uyumlanmadir (Kernis, 2003).

Farkindalik, kisinin motivasyon unsurlari, hisleri, arzular1 ve 6z bilisselligi
(kavrama yetisi) hakkinda farkindalik sahibi olmasi ve giiven duymasi anlamina gelir.
Ayrica, kendi giiglii ve zayif yonlerini bilme, kisisel 6zelliklerini ve duygularini bilme
ve tanimasini gerektirmekle birlikte, yalnizca bunlarla smirli degildir. Otantikligin
farkindalik unsuru, kisinin ihtiyaclarini, degerlerini, duygularini, kisilik 6zelliklerini ve
davranis rollerini igerir.

Otantikligin ikinci bileseni, kendine 0&zgii bilgilerin tarafsiz bir sekilde

islenmesini igerir. Bir baska deyisle, 6zel bilgiyi, i¢csel deneyimleri ve dis kaynakl

41



bilgileri inkdr etmeme, g¢arpitmama, abartmama ya da gbéz ardi etmemeyi igerir.
Objektifligi, olumlu ve olumsuz yonleri, davraniglari ve niteligi oldugu gibi kabul eder.

Ucgiincii bilesen davranislari, ézellikle de insanlarin kendi 6z benliklerine gére
hareket edip etmediklerini igerir. Kernis’e gore otantik davranis, digerlerini memnun
etmek ya da 6diil elde etmek veya cezadan kaginmak i¢in dogru olmayan davraniglar
sergilememek, bunun yerine degerlerine, tercihlerine ve ihtiyaclarima uygun olarak
davranmaktir. Otantiklik, kisinin ger¢ek benligi ile ¢evresel baskilar arasindaki uyuma
(ya da yoksunluga) olan duyarlilig1 ve kisinin davranissal se¢imlerinin olas1 sonuglari
hakkinda farkindalig1 yansitmalidir.

Otantikligin dordiincii bileseni, dogas1 geregi “iliskisellik™tir. Yakin iligkilerde
aciklik ve dogruluk elde etmeyi ve basarmay: icerir. Iligkisel otantiklik, digerlerinin,
gercekte senin nasil oldugunu, iyi ve kotli her seyi gorebilmeleri i¢in onlar1 yakin
tutmay1 Onceler. Bu sayede otantik iligkiler se¢ici bir kendini agiklama siirecini ve
samimiyet ile giivenin gelisimini igerir. Iliskisel otantiklik, yakin ¢evre ile iliskilerinde
sahtelikten uzak bir gerceklik taginmasi gerektigi anlamina gelir (Kernis, 2003, s. 13-
15).

3.3.2. Ilies ve arkadaslarinin otantik liderlik yaklasim

Otantik lider, kendine giivenen, gelecege umutla bakan, iyimser, esnek, ahlakli, etik
ve ileriye doniiktiir. Calisma arkadaslarinin bir lider olarak gelisimlerine énem verir
(Luthans ve Avolio, 2003, 5.243).

Ilies ve arkadaslari tarafindan ortaya konulan otantik liderlik modeli dort temel
bilesenden olugsmaktadir. Bu bilesenler;

— Oz Farkindalik

— Tarafsiz Degerlendirme

— Otantik Davranis ve

— Otantik Iliskisel Adaptasyon (Uyumlanma).

Oz farkindalik ve tarafsiz degerlendirme, kendini kabullenme ve ¢evre uzmanligmin
gelismesini saglamali ve kisinin hayattaki amacini tanimlamasina yardimei olmalidir.
Oz farkindalik ve tarafsiz degerlendirme, kisinin gelisiminin, kendi ilerlemeleri ile
olmas1 gerektigini ifade etmektedir (Ilies vd., 2005, s.376).

Ilies ve arkadaslarina gore otantik liderlik hem liderin hem de takipgilerin hedonik

iyilik ve mutluluklari i¢in olumlu etkilere sahiptir (Ilies vd., 2005, s.377).
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Oz Farkindalik: Otantikligin bir bileseni olarak &z farkindalik, kisinin kendi kisisel
ozellikleri, degerleri, giidiileri, duygular1 hakkindaki farkindaligi ve giiveni ifade eder.
Oz farkindalik, kisinin kendi icsel ¢eliskili yonlerini ve bu ¢eliskilerin kisinin
diisiincelerini, duygularini, eylemlerini ve davraniglarimi etkilemedeki roliinii igerir
(llies vd., 2005, s.377).

Oz farkindalik, giiclii ve zayif yanlarin farkinda olmanin yani sira, duygular1 ve
karakteri de anlayabilmektir (llies vd.,2005, s.378).

Tarafsiz degerlendirme: Ilies ve arkadaslarina gore tarafsiz bir siireg, kisisel
biitiinliigiin ve karakterin merkezinde yer alir. Karakter ve diiriistliik, yalnizca liderlerin
kararlari1 ve eylemlerini etkilemekle kalmaz, ayn1 zamanda kendi iyilikleri i¢in de
onemli bir etkendir (Gavin vd., 2003).

Otantik Davranig: Toplum igerisinde kendini disaridan 6z gozlemleyerek verilen
kararlarin ya da toplum igerisinde rol yapmanin otantik davranig ile bagdasmadigi
sOylenebilir. Disaridan gelen direktifler dogrultusunda hareket etmek ise otantik
davranis ile negatif iliskilidir. Bunula birlikte i¢sel bir 6z-gozlem ve basarilabilir tanitim
amagh rol yapma, otantik benliklerini takipgilerine iletmede ve kendi deger ve
vizyonlarini takipgilerine yansitmada etkili olacaktir (Ilies vd., 2005, s.381).

Otantik Iliskisel Adaptasyon: iliskilerde dogruluk ve aciklik elde etmek igin
cabalamay1 gerektirir. Otantik iligkisellik diger {i¢ bilesen olan 6z farkindalik, tarafsiz
isleme ve otantik davranistan ayr diisiiniilemez (Ilies ve ark. 2005, s.381). Iliskisel
otantiklik, tarafsiz isleme ile bir araya geldiginde, kisisel 6grenim ve gelisimi tesvik

eder (llies ve ark., 2005, s.382).
3.3.3. Sparrowe’un otantik liderlik yaklasim

Otantik liderlik ve 6z anlatinin iligkisini inceleyen ve 6z anlatinin otantik liderligin
bir pargast oldugunu savunan Sparrow’a goére otantikligin dort ortak 6zelligi vardir.
Bunlar;

— Oz Farkindaligin Onceligi

— Gergek Benligin Kalici1 Dogast

— Otokontrol ve Tutarlilik

— Otantiklik ve Pozitif ya da Ahlaki Liderlik

Oz Farkindaligin Onceligi: Oz farkindalik kelime anlanu itibari ile de anlasildig

tizere liderin i¢cinden gelen otantikligi tanimlar. Otantikligin ilk asamasi, kisinin dig
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etkenler ile catismaktan kaginarak kendi amacini tanimlamasi ve 6z benliginin sesini
dinlemesidir (Sparrowe, 2005, s.421).

Gergek Benligin Kalici Dogasi: Otantik benlik genellikle liderlerin karakterinin
kalic1 nitelikleri agisindan goriilii. Ancak bu, otantik liderligin yalmizca dogustan
kaynaklandigi anlami tasimamaktadir. Otantikligi tanimlayan her bir perspektif,
otantikligin kendi gercek benligi ile ilgili farkindaligin artmasi ile karakterize edilen
gelisimsel bir siire¢ oldugunu kabul eder (Sparrowe, 2005, s.422).

Otokontrol ve Tutarlilik: Otokontrol bir¢ok otantik liderlik tanimlamasi igerisinde
yer alir. Otokontrol, kisinin sozlerinin i¢ten geldiginden ve eylemlerinin de i¢sel amag
ve degerleri yansittigindan emin olmayi1 amaclar. Tutarlilik ise 6z farkindalik ve
otokontroliin bir arada c¢alismasmin bir irlniidiir. Otantik liderler baskalarini
yonlendirmede etkilidir. Ciinkii takipgiler, liderlerinin gercek benlikleri ve davranislari
arasindaki tutarliligi 6nemserler (Sparrowe, 2005, s.422-423).

Otantiklik ve Pozitif ya da Ahlaki Liderlik: Otantikligin 6ziinde etik oldugu
tartismalarinda bir bakis agisi, 6z bilincin dogrultusunda hareket etmenin ve bunun
dogru oldugunu her daim diistinmenin narsisizm oldugu kanisindadir. Bu sebeple, diger
diistince tarzlarimi da tartigmak ve yorumlamak gerekliligi g6z Oniinde

bulundurulmalidir (Sparrowe, 2005, s.424).
3.3.4. Gardner ve arkadaslarinin otantik liderlik yaklasim

Gardner ve arkadaglarima gore oncelikle otantik bir lider, 6z farkindalik, kendini
kabullenme ve otantik davranislar ile otantik iligkiler araciligiyla otantiklige ulasmalidir.
Bunun yaninda otantik liderlik, kisinin bir lider olarak kendi otantikliginin Gtesinde
takipgileri ve paydaslari ile otantik iligkiler kurmasini da kapsamaktadir. Yazarlar bu
iliskileri li¢ temel baslik altinda karakterize etmislerdir;

— Seffaflik, Ac¢iklik ve Giiven

— Kayda Deger Hedeflere Yonelik Rehberlik

—  Takipgilerin Gelisimine Onem Verme (Gardner vd., 2005, s.345).

Otantik takipciligin gelisimi, otantik liderligin gelisimsel siireglerini yansitmaktadir.
Ikisi arasindaki iliski 6z farkindalik ve otokontrol boyutlarinda incelenerek sonuglar

elde edilmis ve bir modellemeye gidilmistir (Gardner vd., 2005, s5.346).
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Liderin kisisel ge¢misi ve yasadigi tetikleyici olaylar otantik liderlik siirecinin
gelisiminde Onciil rol oynamis olabilir. Liderin kisisel gecmisi, ailenin etkisi ve rol
modelleri ile erken yaslarda yasadigi zorluklar, egitim ve is tecriibelerini kapsayabilir.
Tetikleyici olaylar, kisisel gelisimi etkileyen, birbirinden bagimsiz, dramatik ve bazen
de kiiciik degisikliklere neden olan olaylar1 igerebilir. Otantikligin gelisimine katkida
bulunan anahtar faktor, liderin 6z farkindalig1 ve kisisel i¢ goriistidiir. Otantik liderlik
gelisiminin ikinci bileseni otokontroldiir. I¢sel kontrol, bilgiyi tarafsiz degerlendirme,
otantik davramis ve iliskilerde seffaflik dahil otokontrol ile ilgili birgok ayirt edici
ozellik tanimlanabilir. i¢sel diizenleme, liderin diizenleme sistemlerinin dis giigler ya da
beklentiler yerine, liderin 6ziinde olan ile belirlenmesidir. Bilgiyi tarafsiz degerlendirme,
dogas1 geregi olumlu ya da olumsuz olsun kendiyle ilgili bilgilerin tarafsiz olarak
toplanmast ve yorumlanmasi anlamina gelir. Yani lider, i¢ gelisimini ve kendini
gelistirmeyi yonlendirebilecek herhangi bir bilgiyi, c¢arpitmaz, abartmaz ya da
gormezden gelmez. Otantik davranis, liderin gercek benliginin, ¢cevresel degerler ve dis
baskilarin aksine temel degerler, inanclar, diislinceler ve duygular tarafindan yansitilan
eylemleri ifade eder. Son olarak iliskilerde seffaflik ise liderin iliskilerde yiiksek
diizeyde agiklik, kendini ifade etme ve giiven sergilemesi anlamina gelir (Gardner vd.,

2005, s. 347).
3.3.5. Walumbwa ve arkadaslarinin otantik liderlik yaklasimi

Luthans ve Avolio (2003, s.243), baslangigta otantik liderligi “pozitif psikolojik
kapasitelerden ve yiiksek diizeyde orglitsel bir baglamda sekillenen bir siire¢” olarak
tanimlamiglardir. Bu liderlerin ve is ortaklarinin 6z farkindalik ve otokontrollerine
yonelik olumlu davraniglariyla sonuglanan, pozitif benligi tesvik eden bir siirectir.

Shamir ve Eilam (2005, s.399), otantik liderlerin asagidaki niteliklere sahip insanlar
olduklarini vurgularlar;

— Liderin rolii, benlik kavraminin merkezi bilesenidir.

— Yiiksek diizeyde bir 6z karar mekanizmasi ve 6z benliklerinin agik ve net ifadesi

mevcuttur.

— Hedefleri kendi i¢erisinde uyumludur.

— Davranislar1 kendi kendini ifade eder

Walumbwa ve arkadaglar1 (2008, s.94), otantik liderligi hem pozitif psikolojik

kapasiteleri hem de olumlu bir etik iklimi kendine ¢eken ve tesvik eden, daha fazla 6z
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farkindalik, igsellestirilmis ahlaki bakis acisi, bilginin dengeli bir sekilde islenmesi ve
iligkisel seffafligi tesvik eden bir lider davranis modeli olarak tanimlamislardir.

Oz farkindalik, diinyanin nasil anlamlandirildiginin ve bu anlamlandirma siirecinin,
kisinin kendini zaman igerisinde nasil gorebilecegini ne sekilde etkiledigini tanimlayan
bir ifadedir. Ayn1 zamanda, bireyin gii¢lii ve zayif yanlarinin ve benligin ¢ok yonlii
dogasinin gosterilmesi anlamina gelir. Bu durum, dis etkilere maruz kalmak yolu ile
kendiliginden i¢ gorii kazanmay1 ve ikisinin diger insanlar iizerindeki etkisinin farkinda
olmayi igerir (Kernis, 2003).

Iliskisel seffaflik, bir kisinin kendi kendinin otantikligini baskalarina sunmasini
ifade eder. Bu tiir davraniglar, uygun olmayan duygularin yansimalarini en aza
indirgemeye calisirken, kisinin gercek diisiincelerini ve duygularini agik bir sekilde
paylagmasini i¢ceren agiklamalarla gliveni artirir (Kernis, 2003).

Bilginin dengeli bir sekilde islenmesi, bir karara varmadan Once tiim verileri
objektif olarak analiz ettigini gosteren liderlerin 6zelligine isaret eder (Gardnervd. 2005)

Icsellestirilmis ahlaki bakis acisi, icsellestirilmis ve biitiinlesik bir otokontrol
bi¢imini ifade eder (Ryan ve Deci, 2000). Bu tiir bir otokontrol, i¢ ahlaki standartlar ve
degerler ile orgiitsel ve toplumsal baskilara karsi yonlendirilir ve bu igsel degerler ile
tutarli olarak ortaya konan karar verme ve davraniglar ile sonuglanir (Avolio ve Gardner,

2005).

Otantik Liderlik Is Tatmini

Organizasyon iklimi Is Performansi

Sekil 3.3. Otantik Liderlik- Is Performansina Iliskisi (Walumbwa vd., 5.117)
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Walumbwa ve arkadaglarmin 2008 yilinda yayinladiklar1 ¢alismada otantik liderligin,
orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik ve takipgilerin tatmini ile pozitif iligkili
oldugu sonucu ortaya cikmistir. Aym ¢alismada, otantik liderligin, bireysel
performanslar ve bireysel is tatminleri ile de pozitif iligkili oldugu sonucuna varilmistir
(Walumbwa vd., 2008). Otantik liderler, yiiksek kalitedeki iliskilerini, ekonomik
degisimden ziyade sosyal degisimin ilkelerine dayali olarak gelistirerek, takipgilerini
gliclendirmeye daha ¢ok ilgi gosterirler (Ilies vd., 2005). Takipgiler, liderlerin
degerlerinin ve perspektiflerinin etkisinde olurlar ve bu durum kendilerini
kesfetmelerini beraberinde getirir. Bununla birlikte bu durum, isleri ile ilgili etkili
kararlar almalarimi ve bireysel performanslarini artirmalarint da saglar (Walumbwa vd.,

2008, s.113).

3.3.6. George ve arkadaslarinin otantik liderlik yaklasimi

George ve arkadaslarina gore otantik liderligin gelisimi ile ilgili, kisinin kendisine

sekiz adet soru yoneltmesi gerekmektedir. Bu sorular;

— Hayatinizdaki hangi insanlar ve deneyimler, lizerinizde en biiyiik etkiye sahiptir?

— Kendi kendinizin farkinda (6z farkindalik) olmak i¢in hangi araglar
kullantyorsunuz? Otantik benliginiz nedir? Kendinize “bu ger¢ekten ben miyim”
diye sordugunuz anlar hangileridir?

— En derinlerinizde sahip oldugunuz degerler nelerdir? Cocuklugunuzdan bu yana
degerleriniz 6nemli dl¢lide degisti mi? Degerleriniz eylemlerinizi nasil etkiliyor?

— Digsal motivasyon kaynaklariniz nelerdir? Igsel motivasyon kaynaklariniz
nelerdir? Hayatinizda digsal ve igsel motivasyonu nasil dengelersiniz?

— Ne tiir bir destek ekibiniz var? Destek ekibiniz sizi daha otantik bir lider haline
nasil  getirebilir? Bakis agmizi  genisletmek icin  ekibinizi  nasil
¢esitlendirmelisiniz?

— Hayatiniz entegre mi? Kisisel, is, aile ve toplum gibi, hayatinizin her alaninda
ayni kisi olabilir misiniz? Eger olamiyor iseniz sizi engelleyen nedir?

—  Yasaminizda otantik olmak neyi ifade ediyor? Otantik oldugunuz zaman lider
olarak daha etkili misiniz? Bir lider olarak otantiklik dolayisi ile bir bedel
6dediniz mi? Eger 6dedi iseniz buna degdi mi?

— Otantik liderliginizi gelistirmek adina bugiin, yarin ve gelecek yil boyunca hangi

adimlar atabilirsiniz? (George vd., 2007, s.5).
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Otantik liderler, amaglarina tutkuyla baglhdirlar, degerlerini tutarli bir sekilde
uygularlar ve beyinleri ile oldugu kadar kalpleri ile de liderlik ederler (George vd., 2007,
s.1). Otantik liderlerin yiiksek motivasyon diizeylerini korumalar1 ve hayatlarini
dengede tutmalar1 gerektiginden, onlar1 neyin tahrik ettigini anlayabilmek onlar i¢in ¢ok
onemlidir (George vd., 2007, s.5). Otantik liderler rotalarinda kalabilmek igin
olaganiistii destek ekipleri kurarlar. Bu ekipler, belirsizlik zamanlarinda onlar
bilgilendirir, zorluk zamanlarinda onlara yardimci olur ve basari zamanlarinda onlarla
birlikte kutlarlar (George vd., 2007, s.6).

Otantik liderler istikrarli ve giivenli bir yapiya sahiptirler. Bir giin birisi diger giin
baska bir kisi gibi goriinmezler. Otantik liderler, liderligin kendi basarilar1 ile ya da
astlarinin onlar1 sadakatle takip etmeleri ile ilgili olmadiginin farkindadirlar. Basarili bir
organizasyonun anahtarmin, tiim kademelerde gii¢lendirilmis liderlere sahip olmak
oldugunu bilirler. Otantik liderler, yalnizca etrafindakilere ilham vermekle kalma, ayni
zamanda her bir bireyi liderlik etmesi ve One ¢ikmast i¢in giliglendirmeye c¢alisirlar
(George vd., 2007, s.7). Otantik liderler i¢in 6zel ddiiller vardir. Bireysel basari, degerli
bir hedefe ulagsmak icin bir grup insana liderlik etmenin zevkine esit olamaz (George vd.,
2007, s.8).

3.4. Otantik Liderlik Bilesenleri

Birbirleri ile olduk¢a yakin tarihlerde gerceklestirilen bu calismalardan elde edilen

bilgiler 1s181nda, otantik liderligin bilesenleri su sekilde siralanabilir;

Farkindalik / Oz Farkindahk (Kernis, 2003; Ilies vd., 2005; Sparrowe, 2005;
Walumbwa vd., 2008):

Otantikligin bilesenlerinden olan farkindalik / 6z farkindalik, kisinin, kisisel
ozelliklerini, degerlerini, hislerini tanimlayabilmesi, kendi i¢in neyin iyi ve Onemli
oldugunu bilmesi ile birlikte giiclii ve zayif yonlerinin de farkinda olmasi anlamim

tasimaktadir.

Bilginin Tarafsiz Sekilde Islenmesi (Kernis, 2003; llies vd., 2005; Walumbwa vd.,
2008):

Kisinin hem kendi icten gelen bilgilerini hem de disardan kazandigi bilgileri, insan
psikolojisinin bir gercegi olan dnyargilardan uzak ve objektif olarak degerlendirmesi

gerekliligini vurgular.

Iliskisel Uyumlanma (Kernis, 2003; llies vd., 2005):
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Otantik liderligin temelinde yatan unsurlardan olan iligkiler iizerinde, kisinin iliski
kurdugu tiim ¢evreler i¢in (galisanlar, miisteriler, tedarikgiler, kurumlar...vb.) kendi 6z
benliklerinin gerekliliklerinden taviz vermeden, c¢evresindeki unsurlarin fikir ve
eylemlerinin bilincinde olmas1 ve gercek fikirler ile yaklagilmasi ile giiven {izerine bir

iliski ag1 tesis edilmesini amagclar.

Davramislarin (Eylemlerin) Otantikligi (Kernis, 2003; Ilies vd., 2005):
Kisinin, herhangi bir 6diil, ¢ikar ya da menfaat gbzetmeksizin, kendi 6z benliginde
dogru ve iyi olduguna inandig1 sekilde davramiglarimi ve eylemlerini sekillendirmesi

gerekliligini vurgular.

Gercek Benligin Kalicihg (Sparrowe, 2005):

Otantiklik, kendine kars1 diiriist olmay1 6nceler. Gelisimsel bir siire¢ olan otantiklikte,
lider kendine karsi olan diiriistliiglinli, siire¢ icerisinde yitirmemeli, kendisi ile
celismemeli, farkli ¢evre ve kiltiirler ile etkilesimleri sonucu 6z benligini ve inang ve

dogrularini degistirmeden sekillendirmeli ve kendi degerlerine inanci kalict olmalidir.

Otokontrol ve Tutarhlik (Sparrowe, 2005; George, 2007):

Otokontrol, otantik liderlikte, liderin kendini diizenleme ve rotasindan sapmama
konusunda en biiyiik yardimcisidir. Oz farkindalik ve 6z denetim sonuglarinin uyum
icerisinde ve liderin kendi 6z benliginde oldugu gibi takipcilerine kars1 da tutarli olmasi

elzemdir.

Ahlaki Liderlik (icsellestirilmis Ahlaki Bakis) (Sparrowe, 2005; Walumbwa vd.,
2008):

Otantik liderlerin, orgiitsel, toplumsal ve grupsal inang¢ ve baskilara karsi, kendi igsel
inan¢ ve degerlerine olan baghliinin ve bu dogrultuda karar ve uygulamalarda

bulunmasinin gerekliligini ifade eder.

Seffafhik / fliskilerde Seffafik (Gardner, 2005; Walumbwa vd., 2008):

Otantik liderlerin, ¢evresine karsi kendisini (olumsuz sonuglarla karsilasacagini bilse
dahi) sahte degil, oldugu gibi ve tiim dogrular ile ifade etmesinin ve tanitmasinin, tiim
Ozgunligii ile iliskilerinde seffaf ve net bir yaklagim sergilemesinin gerekliligini

vurgular.

Giiven (Gardner, 2005): Liderin, tiim g¢evresi ancak Ozellikle ¢alisanlar {izerinde,

seffafligi, destekleyiciligi, ortak hedefler olusturmasi, tiim paydaslarin ihtiyaclarin
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dikkate almasi ve adaletli olusu ile ¢alisanlar 6zelinde tiim paydaslar ile giivene dayali

ve kendisine giiven duyulan bir iliski kurmasinin 6nemine deginir.

Hedeflere Yonelik Rehberlik (Gardner, 2005):
Otantik liderlerin, takipgileri ile iligkilerinin en 6nemli unsur oldugunu ve liderlerin
takipgilerini ortak hedeflerine ulastiracak dogru ve etik calismalara kanalize etmede yol

gosterici olmasi gerektigini vurgular.

Takipci Gelisimine Onem Verme (Gardner, 2005; George, 2007):
Otantik liderlerin  hem kendi rotalarindan sapmalarim1 engelleme hem de
organizasyonun basarisina, hedeflerine ulasmasina yardimci olurken dogru ve ahlaki
standartlardan sapmadan bunu gergeklestirebilmesi igin takipgilerinin otantik unsurlar
kazanmasina ve gelisimlerine 6nem verilmesi gerektigine deginir.

Tablo 3.4, arastirmacilarin 6nermis olduklar1 otantik liderlik bilesenlerini toplu

halde ve karsilastirmali olarak sunmaktadir:

Tablo 3.4. Karsilastirmali Otantik Liderlik Bilesenleri
Otantik Liderlik

Kernis llies Sparrowe Gardner Walumbwa
Bilesenleri

Bilginin Dengeli ve Tarafsiz
Islenmesi / Tarafsiz Isleme

Otantik Eylem /
Otantik Davranis

Iliskisel Uyumlanma o o

Farkindalik /
Oz Farkindalik / ° ° ° °
Oz Farkindaligin Onceligi

Gergek Benligin Kalict
Dogasi

Otokontrol ve Tutarlilik °

Otantik ve Ahlaki Liderlik/
Ahlaki Bakis
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Tablo 3.4. (Devam) Karsilastirmali Otantik Liderlik Bilesenleri

Otantik Liderlik

Kernis llies Sparrowe Gardner Walumbwa
Bilesenleri
Seffaflik (Iliskisel Seffaflik),
Agiklik ve Giiven o o

Hedeflere Yonelik Rehberlik

Takipgi Gelisimine Onem
Verme

Tiim g¢alismalar bir arada degerlendirildiginde, birbirlerinden farkli yaklagimlar oldugu
gibi benzer ve paralel 6nermelerin de bulundugu gézlemlenmektedir. Literatiirde en sik
kabul goren ve gerceklestirilen caligmalarda anahtar unsur olarak kullanilan calismalar
aynt potada Oziimsendiginde, otantik liderlik bilesenlerinin asagidaki sekilde
siralanabilecegini gozlemlemekteyiz;

— Oz Farkindalik

Bilginin Objektif Degerlendirilmesi
Miski Odaklilik
Etik Yaklasim

Bu bilesenleri tek tek degerlendirmek gerekirse;

3.4.1. Oz farkindahik

Neredeyse tim kavramsal otantik liderlik caligmalarinin tizerinde uzlastigi bir
bilesendir. Kernis (2003), Ilies vd. (2005), Sparrowe (2005) ve Walumbwa vd.
(2008)’nin otantik liderlik tanimlamalarinin tamaminda 6z farkindalik, otantik liderlik
bileseni olarak karsimiza c¢ikmakta ve 0z farkindaligin onemine Ozellikle vurgu
yapilmaktadir. Genel olarak 6z farkindalik, kisinin kendi &zellikleri, gii¢lii ve zayif
yonleri, yetenekleri, yetkinlikleri, arzular1 hakkinda bilgi sahibi olmasi ve kendini
tanimas1 anlamina gelir. Bu sayede kisi hayattaki amacin1 ve bu amaca ulasmak i¢in
neleri yapmasi gerektigini bilerek hareket edebilir. Oz farkindalik sahibi Kkisiler,
giidiilerinin ve duygularinin bilincinde ve bu biligsel unsurlarin kendisini 6zel kildiginin

farkindadir. Kendine has bu unsurlara giivenir ve buna gore hareketlerini ve segimlerini
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sekillendirir. Oz farkindaliga sahip olmak, oncelikle kendini tam ve dogru olarak

tanimlayabilmek demektir.
3.4.2. Bilginin objektif degerlendirilmesi

Basta Kernis (2003), Ilies vd. (2005) ve Walumbwa vd. (2008)’nin bir otantik
liderlik bileseni olarak vurgulamis oldugu bilginin objektif degerlendirilmesi, bilgi
cesitliliginin oldukg¢a fazla oldugu gerceginden bagimsiz olarak gerek icsel gerekse
digsal tiim bilgilerin, objektif ve tarafsiz bir sekilde degerlendirmeye tabi tutulmasi
gerekliligini vurgular. Higbir bilginin géz ard1 edilmemesi gerektigini ve elde edilen ya
da daha 6nceden kazanilmis olan tiim bilgi ve tecriibelerin oldugu gibi kabul edilmesi
gerektigini anlatmaktadir. Bilgilerin objektif degerlendirilmesi ayni1 zamanda ahlaki de

bir yaklagimdir.

3.4.3. Iliski odaklihk

Bir otantik liderlik bileseni olarak Kernis (2003), Ilies vd. (2005), Gardner vd. (2005)
ve Walumbwa vd. (2008) tarafindan kabul gormiis olan iligski odaklilik, iliski kurulan
tim paydagslar ile olan iletisim ve davranislarin agiklik ve dogruluk {izerinde
konumlandirilmasi gerekliligini ifade eder. Bu sayede otantik lider, iliski igerisinde
olduklarina kendisini oldugu gibi gérme ve analiz etme firsatin1 sunmus olmakla birlikte
karsidan da ayn1 yaklasimi bekleyerek pozitif ve gelisime agik bir iliski kurma gayesi
giider. Boylece iliskilerin giiven temeli {izerine kurulmas: saglanir. iliskilere verilen
onem, iliskilerde bir tutarlilik da olmasi gerektigini ortaya koyar. Iste bu tutarlilik,
liderin otantikliginin vermis oldugu igsel ve bilissel tiim duygularin oldugu gibi

yansitilmasi ile ortaya ¢ikabilir.
3.4.4. Etik yaklasim

Otantik liderligin bir bileseni olarak etik yaklagim, Kernis (2003), Gardner vd.
(2005), Sparrowe (2005) ve Walumbwa vd. (2008) tarafindan farkli isimler altinda
benzer igerikler ile vurgulanmistir. Buna gore, lider davraniglari, kisilerin memnuniyeti
ya da cikarlar i¢in liderin 6z benliginden gelen inanglar1 ile catismamalidir. Lider,
cevresel baskilardan etkilenmemeli ve dogru olduguna inandig:1 kararlari almalidir.
Ancak kararlarini, bencil diirtiilerinden soyutlayarak alabilmelidir. Otantik lider, ahlaki

ve adil olabilmeyi i¢sellestirmis, tiim paydaslarina kars1 davranislarini ve kararlarini bu
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dogrultuda belirlemeyi basarabilmis kisidir. Lider, davranislarini sergilemede otokontrol

sahibi olmal1 ve davranislari tutarlilik sergilemelidir.

Tablo 3.5. Yaygin Olarak Benimsenmis Otantik Liderlik Bilesenleri ve Destekleyen

Arastirmactlar
O:cantlk L!derllk Kernis llies Sparrowe Gardner Walumbwa
Bilesenleri
Oz Farkindalik ° ° ° °
Bilginin Objektif o o o .
Degerlendirilmesi
Iliski Odaklilik ° ° ° °
Etik Yaklagim . ° ° °

3.5. Otantik Liderligin Unsurlar:
Luthans ve Youssef’a gore (2004), otantik liderligin unsurlari bes temel

unsurdan olusmaktadir;

— Pozitif Psikolojik Sermaye

— Otantik Karar Verme Siireci

— Oz Farkindalik ve Oz Denetim

— Takipgilerde Oz Farkindalik ve Oz Denetim Yetileri Gelistirme

—  Orgiitsel Baglam

Pozitif Psikolojik Sermaye: Son yillarda yapilan galismalar gostermistir ki olumlu
psikolojik sermaye teorik ve gelisimsel acgidan desteklenmelidir. Bu sayede gelisen
bireyler hem calisma ortaminda Orgiitsel olarak hem de toplumsal agidan gelisim i¢in
anahtar bir role sahip olabilirler (Avolio ve Gardner, 2005, s.322-324). Pozitif psikolojik
sermaye de giiclii yanlar ve kisisel gelisim desteklenir. Oz giiven, umut, iyimserlik ve
esneklik pozitif psikolojik sermayenin unsurlarindandir (Luthans ve Youssef, 2004,
5.152).

Ozgiiven: Oz giiveni yiiksek kisiler, ister lider isterse takipci olsunlar ne tiir bir
gorevle karsilastiklarinda nasil bir tutum sergilemeleri gerektiginin bilincinde hareket

ederler (Kesken ve Ayyildiz, 2008, s.739).
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Umut: I¢sel olarak umudu yiiksek olan bireyler, amaglar1 dogrultusunda hali hazirda
ki segenekler yok olsa dahi alternatif yollar bulunabilecegine inanirlar (Kesken ve
Ayyildiz, 2008, s.739).

Iyimserlik: Pozitif olaylar1 icsel, kalici ve genel nedenlere baglayan iyimserlik,
olumsuz olaylar1 ise digsal, gecici ve 6zel durumlar olarak degerlendirme sebebidir
(Luthans ve Youssef, 2004, s.153).

Esneklik: Belirsizlik, basarisizlik ve geliserek durumu daha olumlu duruma
getirebilmek icin duyulan ihtiyaglardan olan esneklik, bireyleri mevcut olumsuz durum
sona erdikten sonra eski durumlarina hatta daha basarili sonuglara ulastiran ana

etmenlerdendir (Luthans ve Youssef, 2004, s.154).

Otantik Karar Verme Siireci: Otantik liderlerin, kendi diislincelerine ve
inanglaria uygun olarak 6zgiirce karar vermeleri beklenir. Otantik liderler etik bir bakis
acisina sahip ve takipcilerini tesvik eden bir yapidadirlar. May ve arkadaglarinin otantik
liderlik ve otantik karar verme tizerine gergeklestirdigi ¢alismada elde edilen sonug bir
model olarak ortaya ¢ikmistir (May vd., 2003, 5.250)

Oz Farkindabk ve Oz Denetim: Avolio ve Gardner’e gore 6z farkindalik liderin
degerlerinin, kimlige iliskin kavrayislarinin, duygularimin, giidilerinin ve hedeflerinin
farkinda olmasi olarak dort boyutta ele almir. Oz denetim ise, i¢ standartlarm
belirlenmesi, bu standartlar ile elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi, sonugta elde
edilen farkliliklarin giderilmesi amaci ile uygulanacak programin belirlenmesinden
olusur (Avolio ve Gardner, 2005, s.324-325).

Takipcilerde Oz Farkindalik ve Oz Denetim Yetileri Gelistirme: Otantik
liderlerin ozelliklerinden birisi de kendilerinin oldugu kadar takipgilerinin de
yeteneklerini gelistirmedeki gayretleri ve kararliliklaridir. Liderin oynadigi bu rol
sayesinde takipgiler de daha fazla etik anlayisa, Onyargisiz degerlendirmeye, seffaf
iliskiler kurmaya ve nihayet otantik davranislar sergilemeye evrilirler. Oz
farkindaliklarinda meydana gelen olumlu gelisim dolayis1 ile de amaglarina ulagmada

daha basarili olurlar (Avolio ve Gardner, 2005, s.326-327).

Orgiitsel Baglam: Orgiitsel baglam catis1 altinda incelendiginde, otantik liderlik ve
1§ ve/veya bireysel performans degerlendirildiginde, liderin ve takipgilerinin gelisimine
direk katki yapan dort onemli faktdér soz konusudur. Bu faktorler; belirsizlik,

kapsayicilik, etik ve olumlu iklim/kiiltiirdiir (Avolio ve Gardner, 2005, s.327).
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Belirsizlik: Bilgiye ve kaynaklara erisimin saglanabildigi, herkesin esit 6grenme ve
kendini gelistirme firsatlarina sahip oldugu, belirsizligin miimkiin oldugu kadar
azaltildigi ortamlar olusturmak, Orgiitsel baglamda basarinin 6nemli etkenlerindendir
(Avolio ve Gardner, 2005, s.327).

Kapsayicilik: Lider ve takipgilerinin etkililiginin artirllmasinda liderlerin hem
kendileri hem de takipgileri i¢in gelisimlerini siirdiirebilecekleri tamamen kapsayici bir
¢evre olusturmak gerekmektedir (Avolio ve Gardner, 2005, s.327).

Etik ve Olumlu Iklim/Kiiltiir: Otantik liderligin gelismesi ve takipgilerin pozitif
etkilenebilmesi amaci ile otantik liderlerin etik kararlar almasi gerekir. Hem
takipcilerinin hem de tiim paydaslarin i¢sel degerlerinin bilincinde olan otantik liderler,
etik degerlendirmeler ve uygulamalar ile etik iklim olugmasini saglarlar (May vd., 2003,

5.250-251).

3.6. Otantik Liderligin Ardillar:

Basarili isletmelerin, yalnizca basarili liderler ve liderlik uygulamalar ile
olugmadig gercegi ile yiizlesecek olursak, isletmenin tiim paydaslarinin ve 6zellikle de
calisanlarin  yani lider takipgilerinin Oneminin g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu baglamda otantik liderligin o6rgiit igerisindeki olumlu ve olumsuz
ardillarinmn birbirini destekledigi goriilmektedir. Orgiitsel giiven ve orgiitsel baglilik
olumlu ardillar olarak dikkat ¢cekerken orgiitsel sinizm ise olumsuz ardil kapsamindadir.

Orgiitsel Giiven: Mayer vd. (1995) ne gore giiven, bireyin herhangi bir kontrol tesiri
olmaksizin karsisindaki bireyin tavirlarinin, kendi beklentisini karsilayacagi yoniinde
sahip oldugu inangtir. Rousseau vd. (1998) ise giiveni, bagkalarinin davraniglarina ya da
niyetlerine kars1 olumlu beklentilere dayanan psikolojik bir durum olarak
tanimlamiglardir. Giiven hem Orgiit i¢i hem Orgiitler arasi miinasebetlerde bulunan
onemli bir unsurdur. Orgiit i¢i giiven, orgiit elemanlarinin paylastig: giiven seviyesini
tanimlarken, orgiit dis1 giiven, orgiitiin miisterileri, tedarikgileri veya ortaklar ile ilgili
giiveni ifade etmektedir. Giiven, hem oOrgiitte calisanlar hem de orgiit disinda
etkilesimde olan gruplar agisindan énemlidir (Huff ve Kelley, 2003’ten aktaran Cosar,
2011).

Lidere ve oOrgiite giliven, birbirleriyle iliskili fakat ayrildigi noktalar bulunan
kavramlar olarak degerlendirilebilir ancak genel kabul olarak orgiitsel gliven olarak
tanimlanir (Nyhan ve Marlowe, 1997°den aktaran Demircan ve Ceylan, 2003).

Orgiitler ve kisiler baglaminda orgiit yasaminda kayda deger konumda yer alan
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giiven seviyesinin orgiit acisindan degeri su sekilde siralanabilir (Polat, 2010):

 Giiven, yonetici ve ¢alisan arasindaki iligskiyi ve basariy1 etkiler (Brehnm ve Gates,
2002).

* Calisanlar ve gruplar arasindaki giiven, oOrgiitin uzun vadeli karliliginda ve
calisanlarinin elde edecekleri basarida 6nemli bir faktordiir (Cook ve Wall, 1980).

* Yoneticiler i¢in diisiik diizeyde giivene sahip olan ortamda basarisizligin ortaya ¢ikma
thtimali vardir (Creed ve Miles, 1996).

* Giiven, orgiit i¢i ve Orgiitler arasi is birliginin artirilmasinda en 6nemli unsurdur
(Grandori ve Soda, 1995).

» Orgiit iiyelerinin birbirleri ile ve drgiitiin tiimii ile belirli bir diizeyde giiven ortamina
sahip olduklarinda gelecek daha Ongoriilebilir olacagindan, karmasikligin azalmasini
saglar (Morgan ve Hunt, 1994).

* Calisanlarin sadakat ve bagliligi, diiriistliige ve giivene dayali iligkilerin kurulmasiyla
olusturulur (Sonnenburg, 1994).

* Giiven, insan kaynaklari faaliyetlerinin basarisinda 6nemli rol oynar (Whitney, 1997).

* Giiven, zamanla bireyler, gruplar ve orgiitler arasindaki is birligini gelistirir (Jones ve
George, 1998).

* Giiven, oOrgiitte, 6grenme Ve yeniligi artiran, iletisimi saglayan bir etkendir (Dodgson,
1993).

Kiyik Kicir ve Pasaoglu'nun 2014 yilinda yapmis olduklar1 calismada elde
ettikleri sonuglara gore daha fazla otantik davranis, lidere duyulan giiven ile pozitif
iligkilidir.  Takipgilerin lidere duyduklar1 giivendeki artis ile de liderin yetki
kullaniminda ve risk almada daha rahat davranmasi s6z konusu olmakta, bu durum
sayesinde de daha fazla basariya ulasilmaktadir (Kiyik Kicir ve Pasaoglu, 2014, s.6-7).

Orgiitsel Baghhk: Orgiitsel baghlik, orgiit {iyelerinin, drgiitiin amaglarina ve
orgilitiin degerlerine inanmasi, 6ziimsemesi, i¢sellestirmesi ve orgiit amaglar i¢in gayret
gostermesi, orglitten kopmamak amaciyla duyduklar giiglii istek seklinde tanimlanabilir
(Mowday vd. 1979). Orgiitsel baglilik, &rgiitiin sahip oldugu degerler biitiiniiniin Srgiit
tiyeleri tarafindan igsellestirilmesi ve kabul gérmesidir (O’Reilly ve Chatman, 1986).
Porter vd. (1974), orgiitsel bagliligi, orgiitiin hedeflerini ve degerler biitiiniini kabul
etmesi, bu c¢izgide caba sarf etmesi ve Orgiitte kalma istegi duymasi olarak
tanimlamaktadirlar.

Calisanlarin orgiitsel bagliligina etki eden ve oOrgiitsel baglilig1 belirleyen bazi

57



faktorler sunlardir (Bayram, 2005, s.134):
1. Deneyim, cinsiyet ve yas
Giiven ve orgiitsel adalet
Rol belirginligi ve gatismasi

Dis ¢evrede is imkanlari ve galisanlara gosterilen alaka

2
3
4
5. Gergeklestirilen isin 6nemi, ¢alisma saatleri, rutin olma ve édillendirme
6. Karar verme siireglerine katilma imkani
7. Isin icerisinde bulunabilme
8. Issaghg ve giivenligi
9. Tanmnma ve yabancilasma
10. Medeni durum ve sosyal haklar
11. Terfi olanaklar1 ve 6demeler
12. Liderlik davranislar
Gonzales ve Guillen (2007°den aktaran Sesen, 2010)’e gore oOrgiitsel baglilig
etkileyen faktorler ii¢ gruba ayrilmaktadir.
e Yas, cinsiyet, orgiitte ¢alisma siiresi, is beklentileri, ise yonelik motivasyon,
etkililik ve is ahlaki gibi bireysel faktorler,
e Isin dogasi, is tasarimi, insan kaynaklar: politikalar, iletisim, paylasim
politikalar1 ve yonetici davraniglarini da igine alan orgiitsel faktorler,

e s firsatlar: gibi cevresel faktorler (Cosar, 2011.)

Walumbwa ve arkadaslart 2008 yilinda gergeklestirdikleri arastirmalar sonucu,
otantik liderlik yaklagimlarimin c¢alisanlar iizerindeki etkilerini incelemisler ve
otantik liderlik ile ¢alisanlarin orgiitsel giiven ve orgiitsel bagliligi arasinda pozitif
iligkiler bulundugunu tespit etmislerdir (Walumbwa vd., 2008).

Orgiitsel Sinizm: Bireylerin, yalnizca kendi ¢ikarlarimi gdzettigine inanan ve
herkesi ¢ikarci kabul eden kimseye “sinik” ve bunu agiklamaya ¢alisan diisiinceye
de “sinizm” denmektedir (Erdost vd., 2007).

Orgiitlerin dogruluk, diiriistliik, adalet, i¢tenlik ve samimiyet gibi kavramlardan
uzak olmasinin sinizm kavraminin temelinde yer aldigi bilinmektedir. Siniklerin
bazi temel 6zellikleri sunlardir (Arslan, 2012):

e Siniklere gore yalan soylemek, yapmacik davramglarda bulunmak ve

insanlari istismar etmek insanin karakteristik 6zelligidir
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e Sinikler, insanlar: bencil, tutarsiz ve giivenilmez olarak goriirler
e Sinikler, gerceklestirilmis eylemlerin arkasinda birtakim gidiiler oldugu
kanisindadirlar
e Sinikler, grup, kisi, toplum gibi objeleri diistindiiklerinde tiksinme, sikinti
ve utang hissederler
e Sinikler obje ile iliskilerinde alayci tutum sergilerler
Sinizmin orgiitlerde yasanan sekli olan orgiitsel sinizm kavrami, biligsel (inang),
duyussal (duygu) ve davranigsal (davranis) egilimlerden olusan bir tutum olarak
tanimlanmaktadir (Kalagan ve Giizeller, 2010). Dean ve arkadaglart (1998, s.345)
orglitsel calismalarda kullanilan sinizm tanimlarini incelemis, ve sonugta Orgiitsel
sinizmi “Orgiitiin biitiinlilkten ve diiriistlilkten yoksun olma diisiincesi” ve “bireyin
istihdam edildigi orgiite karsi olumsuz tutumu” olarak tanimlamiglardir (Cosar, 2011).
Orgiitsel sinizmi olusturan etmenler arasinda liderlik uygulamalarindaki eksiklik
ve yanhsliklar da sayilabilir. Orgiitlerde yasanan sinizmin, bireysel ve orgiitsel agidan
olumsuz birgok sonucunun oldugu kabul edilmektedir. Bu baglamda is yerlerinde
sinizmin ortaya ¢ikisin1 engelleyebilmek veya bdyle bir durum ortaya ¢iktiginda bunu
yonetmek icin etkili stratejiler uygulamak mecburi hale gelmektedir. Stratejileri
uygulamada en biiylik sorumluluk orgiit icindeki yoneticilere ve liderlere diismektedir

(Ozler vd., 2010).

3.7. insaat Sektoriinde Otantik Liderlik

Yap: endiistrisi O6zelinde liderlik iizerine pek fazla g¢alisma yapilmamistir
(Odusami vd. 2003). Gergeklestirilen ¢aligmalar ise biiyiik ¢cogunlukla yapi endistrisi
alaninda liderlik iizerine motivasyonun gelistirilmesi ile proje yoneticilerinin karakter
ozellikleri {izerine yapilan tartismalardan olugmaktadir (Dulaimi ve Langford, 1999).
Insaat sektoriinde liderlik ¢alismalarina ¢ok nadir rastlanmaktadir. Gelismekte olan
iilkelerin insaat sektoriinde liderlik arastirmalar1 ise ¢ok daha kisithidir (Odusami vd.
2003; Keegan ve Hartog, 2004; Chan ve Chan, 2004).

Insaat sektoriinde liderlik c¢alismalarinin az olmasimin iki temel nedeni
goriilmektedir. Birincisi, liderlik iizerine arastirma yapan sosyal bilimciler, insaat
endiistrisi hakkinda bilgi sahibi degillerdir (Langford vd. 1995). Ikincisi, insaat
endistrisi proje yonetimi konusuna fazla odaklandigi igin liderligin  &nemini

kavrayamamistir (Chinowski ve Diekmann, 2004).
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Yap: sanayiinde ilk ¢aligmalardan birinde proje yoneticilerinin yiiksek gorev
bilinci fakat diigiik insanlar1 dikkate alma bilincinin oldugunu ve bu yoneticilerin kabul
edilebilir bir diizeyde ticari performans tiretebildiklerini gozlemlemislerdir (Monaghan,
1981). Seymour ve Elhaleem (1991), proje yoneticilerinin etkililiklerinin gérev odakl
liderlik tarz1 ile paralel oldugunu ifade etmektedir. Dulaimi ve Langford (1999), proje
yoneticilerini sosyal agidan bagimsiz olarak degerlendirmis, proje yoneticilerinin kisisel
yonetimlerinin ve degisik kosullarda uyguladiklar1 degisik ydntemlerin birbirinden
bagimsiz oldugunu belirtmistir. Fraser (2000) ise, yap1 santiyelerinde gorevli yoneticiler
lizerine yaptig1 bir arastirmada, ekip yOnetimi tarzi liderligi benimseyen yoneticilerin
daha etkili sonuclar elde ettigini, iiretim odakli liderlik tarzini tercih eden ydneticilerin
en etkisiz sonuglar elde ettigini ifade ederken, uzlasmaci liderlik tarzin1 benimseyen
yoneticilerin ise orta seviyede etkili sonuglar elde ettiklerini tespit etmistir.

Giritli ve Oraz (2004), Tiirkiye de ingaat sektorii profesyonellerinin liderlik
tarzini arastirirken kadin ve erkek yoneticilerinin islevsel liderlik davranislar1 agisindan
benzer olduklarimi ancak doniisiimeii liderlik uygulamalarinda Onemli 6lcilide
ayristiklarini gézlemlemislerdir. Chan ve Chan (2004), insaat sektdriinde uluslararasi
alanda gergeklestirdikleri bir arastirmada, karizma, manevi motivasyon, bireysel
degerlendirme, entelektiiellik gibi doniisiimcii nitelige sahip faktorlerin, liderin etkisi ya
da etkisizligi, calisanlarin ekstra emek vermeleri ile c¢alisanlarin is memnuniyeti gibi
ciktilarla yiiksek oranda baglantili oldugunu tespit etmisti. Bu c¢alisma ayrica
gostermistir ki, yapr sektoriinde faaliyet gOsteren yoneticilerden basarili olanlarinin
sahip olduklar1 liderlik tarzi, ilham verici motivasyon, ideal davranislar, entelektiiellik,
basariy1r odiillendirme, ideal o6zelliklere sahip olma ve bireysel degerlendirme yetisi
unsurlarin biinyesinde barindirmaktadir.

Liderlik bir grup insanin is birligi iceren tiim aktivitelerinin basarisi i¢in anahtar
faktordiir. Insaat sektdriinde liderlik ise bir kat daha énemlidir (Odusami, 2002). Munns
ve Bjeirmi (1996)’ye gore bir projenin basaris1 ya da basarisizlig1 yiiksek oranda proje
liderine baglidir. Chinyio ve Vogwell (2007)’e gore, etkili liderlik, insaat projelerinin
basarisinda tiim paydaslarin ortak amaglar dogrultusunda koordine olmas1 ve ¢atigsmalari
Onlemesi ile gergeklestirilir.

Insaat sektorii, diger sektdrlerden daha fazla liderlik ihtiyaci hisseder
(Hillebrandt, 2000). Bu ihtiyacin temel sebepleri su sekilde agiklanabilir: Insaat

projeleri biiyiik ve teknik acidan karmasiktir ve uzmanlagsmis yeteneklerin bir
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kombinasyonunu barindirir. Bu sebeple ekipler sadece biiylik degil ayni zamanda ¢ok
disiplinlidir ve tiyeleri bir¢cok farkli uzmanlik alanindandir. Giiniimiiziin biiyiik projeleri
ise ¢ok kiiltiirliidiir. Projelerin tamamlanmasi ise uzun siireler alir. Bu siire igerisinde
bircok farkli riskleri yonetme yetenegi ihtiyact olusur. Bunun yaninda insaat projeleri
sadece calisanlarin degil halkinda saglik ve giivenligi iizerinde ciddi etkilere sahiptir
(Ofori ve Toor, 2012).

Gelismekte olan iilkelerde insaat sektoriinde liderlie duyulan ihtiya¢ daha
fazladir. Ofori vd. (2007)’ne gore gelismekte olan iilkelerde, proje performansinda
yetersizlikler, maliyet ve zaman asimlari, is kalitesinin diisiik olmasi, teknik kusurlar,
giivenlik eksikligi, saglik ve ¢evre sorunlar1 yasanmaktadir. Bu iilkelerde proje yonetimi
pek cok sorunlar ile gevrilidir. Gelismekte olan iilkelerde, ingaat projelerinin paydaslari
icin etkili yonetim, 6zellikle biiylik capli kompleks uluslararasi projelerde daha da 6nem
arz etmektedir (Ofori, 2003). Bu tiir projelerde takimlar daima ¢ok kiiltiirliidiir ve bu
durum iyi bir liderlige olan ihtiyaci daha da artirir (Ofori ve Toor, 2012).

Onceki calismalar gostermektedir ki, insaat sektdriinde galisan yéneticiler icin,
tek ve en iyi bir liderlik tarzi olduguna dair higbir uzlast bulunmamaktadir. Buna
ragmen Onceki caligmalarda liderlik tarzlar1 bazi temel gruplara ayrilmistir. Bunlar,
kendi merkezli, gérev odakli, iliski odakli ve degisim odakli liderlik tarzlaridir (Yukl,
2013). Otantik liderlik agisindan, insaat kiiltiirii, ekip ortami, proje biiytkligl ve siiresi
ile insaat projesinin karmagiklig1 ve ilgili paydaslarin sayisinin etkisi, otantik liderlik

algisini etkileyen degiskenler olarak diisiiniilebilir (Toor ve Ofori, 2007).

Liderlik Onciillerinin Pozitif Etkileri Otantik
ﬂ Proje Lideri
*Kendinden
Otantik Liderlik Gelisimi EB}'}:‘U "
Geleneksel Proje |:> Farkindalik “iyimser
Yoneticiligi Tarafsiz Degerlendirme ‘ *Esnek
~ Davranis *Seffaf
Iliskisel Yonelim * Ahlakls
*Gelecek
ﬂ Odakli
.. . . *Yapict /
Pozitif Organizasyonel & Cevresel Baglam Birlestirici

Sekil 3.4. Insaat Sektoriinde Otantik Liderlik Gelisimi (Toor ve Ofori, 2008, 5.624)
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Toor ve Ofori (2008), gerceklestirdikleri ¢alismada, ingsaat sektoriinde geleneksel
proje yoneticilerinin, liderlik Onciillerinin ve organizasyon ikliminin pozitif etkileri
aracilig1 ile otantik liderlik gelisimi sagladiklarin1 ve 6z giiven sahibi, esnek, seffaf,
ahlakli ve yapic1 birer otantik lidere doniistiiklerini tespit etmislerdir. Bu doniisiim
neticesinde liderler gerek proje yonetimi gerekse paydaslari ile olan iletisimlerinde
olumlu sonuglar elde etmis ve doniisiim basariy1 beraberinde getirmistir.

Toor ve Ogunlana (2008), Tayland’daki insaat projelerinin karsilastigi temel
sorunlarin, yetersiz tedarik sistemi, kaynak yetersizligi, tasarim ve ingaat arasindaki
tutarsizliklar, yetersiz proje yonetimi uygulamalar, talep ¢esitliligi, iletisim hatalar1 ve
kiiltiirel farkliliklar oldugunu tespit etmislerdir.

Davidson ve Maguire (2003), ABD’deki insaat firmalarinin basarisiz olmalarinin
altinda yatan dokuz nedeni su sekilde siralamistir;

— Hizli biiyiime

— Yeni cografik bolgelerde ¢alisma
— Tek is boyutlarindaki artis

— Yeni is tiirleri

— Yiiksek ¢alisan devir hizi

— Yetersiz sermaye

— Yetersiz 6ngorii ve tahmin

— Yetersiz muhasebe sistemleri

— Yetersiz nakit akisi

Pires, Teixeira ve Moura (2007), Portekiz de insaat sirketlerinde sik karsilasilan
sorunlar1 su sekilde siralamiglardir;
— Gecikmeler
— Maliyet agimi1
— Yetersiz kalite ve yetersiz giivenlik
Endonezya’daki insaat sektoriinde rekabet {izerine yapilan bir arastirmada

Budiwobowo ve ark. (2009), etkililik acisindan 17 faktor bulmuslardir;

— Cografi kosul
—  Uretkenlik
—  Uriin gelistirmede teknoloji seviyesi

— s siiregleri igin teknoloji seviyesi
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— Ingaat tesisleri ve ekipmanlar i¢in teknoloji seviyesi
— Egitim kalitesi

— Yiiksek 6gretim kurumlarindan teknoloji akisi
— Teknoloji transferi i¢in kurumlarin varligi

— Teknoloji gelistirmede is birlikleri

— Ingaat endiistrisi i¢in standartlar

— Politikalarin uygulanmasi

— Mesleki kuruluslarin rolii

— Insaat birliklerinin rolii

— Insaat hizmetleri kurullar

— Hiikiimetin rolii

— Yiiksek 6gretim kurumlarinin roli

— Temel altyapinin mevcudiyeti

Alinaitwe (2009), Uganda da insaat uygulamalarina engel olan on temel neden
olarak sunlar1 gostermektedir;
— Girdilerin tam olarak ihtiyag duyuldugunda elde edilmesi
— Ulasim ve iletisim alt yapis1
— Ekiplerin diger ekiplerle uyum saglama kabiliyeti
— Tedarik zincirlerinde diizen
— Emtia fiyatlarindaki istikrar
— Hedeflere bagh 6diil sistemi
— Gergeklestirilebilir tasarimlar
— s giicii i¢in katilimc1 ydnetim tarzi
— Cok disiplinli ekiplerde gorevlerin paralel yiiriitiilmesi

— Dogru 6n planlama

Bu engellerin ¢ogunun iyi bir liderlik ile etkili bir sekilde ¢oziilebilecegi vurgulanmistir.

Ofori (2012)’e gore, insaat endiistrisinin bircok seviyesi, 0zellikle gelismekte
olan tiilkelerde, liderlige agik bir sekilde ihtiya¢ duymaktadir. Endiistri diizeyinde
stratejik liderlige, sirketler agisindan ¢alisma sartlarindaki zorluklar1 goz oniine alarak

yetkinlik ve yeniliklerle donanmis bir liderlige ihtiyag vardir.
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Liderlik insaat projeleri i¢in yiiksek Oneme sahiptir. Otantik liderlik yapisi,
vizyonun kritik Oneme sahip oldugu, umut, 6zveri ve sadakat gerektiren, insan
iliskilerinin 6nemli oldugu gelismis llkelerdeki insaat sektorii i¢cin en uygun yapidir.
Otantik liderler, insaat sektoriinde birgok seviyede siirekli gelisim saglayabilecek
niteliktedirler (Ofori ve Toor, 2012).

Otantik liderlik tarzi ile yonetilen isletmelerde yapilan aragtirmalar
incelendiginde, otantik liderlik tarzi ile isletme basarisi arasinda anlamli bir iliski
oldugu gozlemlenmektedir. Bunun yaninda bu anlamli iliskiyi olusturan temel faktoriin,
calisanlarin is performansindaki yiikselis oldugu ifade edilmektedir. Otantik liderlik
tarzi ve igletme performansi iligkisini inceleyen oldukca az ¢alisma bulunmakta ve bu
calismalar genellikle otantik liderlerin ¢alisan performansina, calisanlarin isletmeye
bagliliklarina ve calisanlarin is tatminlerine gibi liderin takip¢ilerine odaklanmakta ve
takipeiler lizerinden performans 6lglimii yapmaktadirlar.

Khan (2010), “Otantik Liderlerin Organizasyon Performansina Etkisi” adli
calismasinda, otantik liderlerin yOnetim uygulamalarma degil, takipgilerine
odaklandigini sdylemistir. Khan (2010)’a gore otantik liderler, takipgilerini motive edip,
onlar i¢in kendisini bir rol model olarak ortaya koyar ve bdylece takipgilerinin daha iyi
performans gdstermesini saglar.

Toor ve Ofori (2008), otantik liderlerin otantikliginin gelisiminde dis faktorlerin
de 6nemli bir etken oldugunu ifade etmislerdir. Kisinin bireysel tecriibeleri, daha 6nce
karsilastig1 zorluklar ve igerisinde bulundugu cevrenin yapisi, kisilik 6zelliklerinin
sekillenmesinde belirleyici rol oynadigindan, kisinin otantikligi lizerinde de dogrudan
etkilidir. Toor ve Ofori bu c¢alismalarinda otantik liderlerin 6zelliklerini su sekilde
siralamigtir;

—  Ozgiiven

- Umut

— lyimserlik

— Esneklik

— Seftatlik

— Etik/Ahlak

—  Gelecek Odaklilik

— Birlestirici
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4. MUTEAHHITLIK iISLETMELERINE GENEL BAKIS
4.1. insaat ve Miiteahhitlik Kavram

Insaat kelimesi, “yapma isi, yapim” anlamina gelmektedir. Devlet Istatistik
Enstitiisii insaat tanimin1 “bir yapimin veya yapi boliimlerin meydana getirilmesi igin
ortaya konan faaliyet” seklinde yapmaktadir. Yap1 tanimi ise “karada ve suda, daimi ve
muvakkat, resmi ve hususi yer alti, yerlstli insaati1 ile bunlarin ilave degisiklik ve
tamirlerini igine alan, sabit ve/veya sabit olmayan tesislerdir” (DIE,1997). Daha genis
anlami ile ingaat, belli bir bolgedeki, bina, yol, altyapi, havaalani, tiinel, baraj... gibi

yap1 ve yap1 ¢evresinin olusturulmasi asamasidir.

Miiteahhitlik kavrami, miiteahhidin yaptig1 is anlamina gelmektedir. Miiteahhit
ise “yiiklenici” anlamina gelip, baskasi i¢in yap1 ve ticaret ile ilgili bir isi yapmay1
istline alan kimseyi ifade etmektedir. Daha genis anlamiyla miiteahhit veya yiiklenici,
sOzlesme ile yiiklenilen isi veya projeyi gerekli yontemle temin ve tamamlamay1 taahhiit
eden Ozel veya tiizel kisiye verilen addir. Ancak miiteahhit kavrami daha c¢ok ingaati
yapan 0zel veya tiizel kisilerle 6zdeslestirilmektedir.

Insaat sektorii, bir isin projelendirilmesinden sonuglandiriimasina kadar birgok
asamay: ilgilendiren meslek ve sektdrlerin biitiiniinden olusmaktadir. Ingaat islerinde
pek cok is ayni anda ylriitiilii. Ayn1 zamanda pek c¢ok meslek dali ayni is igin
koordineli bir sekilde ¢alismak durumundadir. Ozellikle biiyiik 6lcekli yapim islerinde,
ist ve orta kademe yoneticiler, proje koordinatorii, insan kaynaklar1 uzmanlari,
muhasebe uzmanlari, lojistik uzmanlari, insaat miihendisleri, mimarlar, peyzaj
mimarlari, i¢ mimarlar, makine miihendisleri, elektrik miihendisleri, jeoloji
mihendisleri, jeodezi ve fotogrametri mihendisleri, topograflar, tekniker ve
teknisyenler, is gilivenligi uzmanlar1 ve isyeri hekimleri, is makinesi operatorleri,
soforler, giivenlik gorevlileri ile yiliksek sayilarda ustabasi, usta ve is¢i gorev
yapmaktadir.

Insaat faaliyetleri {i¢c ana grupta incelenebilir. Bunlar, konut, smai ve altyap:
faaliyetleridir. Ulkelerin ekonomilerine bakildiginda, insaat sektoriiniin bir iilkenin
ekonomik olarak ilerlemesindeki en biiyiik etkenlerden birine sahip oldugu acik bir
sekilde goriilebilmektedir. Lokomotif sektdr konumunda olmasi, iilke ekonomilerindeki
degisimlere en hizl sekilde tepki gostermesine neden olur. Ekonomik ve teknolojik bir
alanda herhangi bir olumlu gelisme bu sektdre hemen olumlu olarak yansirken, ayni

sekilde olumsuz bir degisim de sektordeki hareketliligin azalmasina hatta durmasina
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bile yol agabilir. Dolayisiyla bu sektoriin gosterdigi reaksiyon, igine aldigi ve baglantili
oldugu bir¢ok sektorii de etkiler (Ezcan vd. 2011).

Sorgug’a gore (1993), insaat sektoriiniin genel dzellikleri sunlardir;

— Insaat sektdriinde iiretim yeri gezici, iiriin sabittir.

— Insaat siirecinde daima belirsizlikler vardir.

— Ihale tekliflerindeki tahmini maliyet, cesitli agilardan ve degisik kosullarda
edinilen tecriibeye dayanilarak hesaplanir.

— Insaat sektoriinde yogun bir rekabet ortami bulunmasina ragmen agik rekabetten
s0z edilemez.

— Ingaatta ussallasma, isveren veya proje biirosu tarafindan &ncelikle tasarim
asamasinda yapilmaktadir.

— Ingaat iscilerinin biiyiik cogunlugu gecici olarak ¢alisir.

— Insaat emek yogun teknoloji kullanir.

— Insaat uygulamasina gayr1 resmi iliskiler hakimdir.
Sorgug’a gore (1993), Insaat isletmelerini diger isletmelerden ayiran dzellikler;

— Ingaat isletmelerinin ileriye déniik mali ve siiresel tahmin yapmalari miimkiin
degildir.

— Ingaat isletmeleri bastan sona kadar isleri yiiriitebilecek mali kaynaklara sahip
degildirler. Isverenin yapacagi 6demelere ihtiya¢ duyarlar.

— Ingaat projelerini gergeklestirmek igin gereken isgiicii, ekipman, makine, yapim
ve malzeme yontemleri birbirinden farklidir.

— Yapilacak olan ise ait maliyet tahmini ise baslamadan 6nce ¢ok iyi yapilmalidir.
Ciinki is siiresince herhangi bir hatayla karsilasilirsa bastan igveren tarafindan

verilecegi kararlastirilan sermaye asilabilir.
4.2. Tiirk Miiteahhitligi Hakkinda Genel Bilgiler ve Ulke Ekonomisindeki Yeri

Insaat sektorii Tiirkiye ekonomisinin bilyiimesi ve gelismesindeki en onemli
sektorlerinden birisidir. Tiirkiye Miiteahhitler Birligi verilerine gore gayri safi yurtici
hasila’nin %6’sin1 olusturan ve yaklasik 1,5 milyon kisiye istihdam yaratan insaat
sektorii, Tirkiye’nin ekonomik kalkinmasinda ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Diger
sektorler iizerindeki dogrudan ve dolayli etkileri gbéz Oniine alindiginda, insaat

sektoriiniin  Tiirk ekonomisindeki payr %30’lara, tarim dis1 istihdamdaki pay1
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ise %10’lara ulasmaktadir. Ancak asil dikkat ¢ekici olan insaat miiteahhitlik (yliklenici)
isletmelerinin yurtdisindaki faaliyetleridir (Tiirk Yurtdis1 Miiteahhitlik Hizmetleri, TMB,
2020).

Cumhuriyet déonemindeki gelisim siirecinde ingaat alaninda ilk énemli adimlar
1920’11 yillarda, ileride bagkent olacak Ankara’da baglamistir. Ankara’da tiim zorluklara,
ulasim ve malzeme yetersizligine ragmen ¢evrenin geleneksel yap1 tarzina uygun bir
imar faaliyetine girilmistir. Kullanilan malzemeler ahsap, kerpig, kaba yontma tas gibi
ilkel malzemelerdi, bunlar bile yeterli diizeyde saglanamiyordu (INTES Raporu, 2018).

Ulkemizde, cumhuriyetle birlikte hizli ve planl kalkinma i¢in sanayi, tarim ve
ulagim alanlarinda yatirimlara verilen 6nem, Tiirk insaat sanayinin temelini atmistir. Bu
donemin ilk insaat faaliyetleri, ulasim sektoriindeki yol insaatlarinda goriilmektedir.
Ancak yetismis teknik eleman yetersizligi, caligsmalarin bir siire yabanci firma, uzman
ve miisavirliginde yiirimesine neden olmustur (Insaatcilarin Tarihi, TMB Yayinlari,
2006).

Biiyiik miiteahhitligin ortaya ¢ikmasini gerceklestirebilecek kosullar iktisat tarihi
literatiirlinde iki ana baslik altinda incelenmistir; devlet acisindan gerekli kosullar ve
girisimciler agisindan gerekli kosullar. Cumhuriyet’in ekonomi politikasinin ayrintili
bigimde tartisildig1 Izmir iktisat Kongresi’nin énemle vurguladigi “ulusal ekonomi” den
anlasilan, “Tiirk” olan girisimcilerin eski yabanci “tiiccarin” ve Tiirk bankalarinin da
yabanci bankalarin yerini aldig1 bir ekonomiydi. Miiteahhitlik ulusallagsma agisindan
listenin sonlarinda yer alan alanlardan biriydi. Oysa bir baska 6nemli vurgu olan liberal
ekonominin ¢alismasina yonelik olarak biitiinsel bir i¢ pazar olusturulmaya calisilirken,
eldeki en onemli araglardan biri demiryollar1 yapimina hiz kazandirmakt1 (Tekeli ve
[lkin, 1977).

Cumhuriyet doneminin baglangicindan 1950’11 hatta 1960’11 yillara kadar, insaat
sektoriinde en bliylik agirlik altyap1 ve bayindirlik ingsaatlarindadir. Bu siire i¢inde s6z
konusu insaat alanlarinda donem donem biiytlik atilimlar goriilmiistiir. Yine bu dénemde
DSI, T.C. Karayollar1 gibi teknik giicii biinyesinde toplayan, biiyiik capta, devlet destegi
ile yatirnmlar yapan teskilatlar kurulmus ve bunlarin yaptig1 yatirimlar insaat sektoriine
bir ivme kazandirmistir. Bu hiz 1960’11 yillara kadar etkinligini siirdiirmiistiir

(Insaatgilarin Tarihi, TMB Yayinlar1, 2006).
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Miiteahhitler, altmigl yillarin sonundan itibaren tikaniklik gostermeye baslayan
yurtici pazarda biliylimenin giderek zorlastigini fark ediyorlardi. Bu agilma arzusuna
yonelik ¢aba altmigsh yillarin basindan itibaren goriillmeye baslanmisti. Tiirk
miiteahhitlik firmalar1 1930’lu yillardan baslayarak tedricen gelismeye baslamis, siki
kambiyo rejimlerine, egitim altyapisindaki eksikliklere, sermaye birikimi sorunlarina
ragmen yiiksek miihendislik bilgisi ve isletmecilik gerektiren, havaalan1 ve baraj gibi
biiyiik insaatlarin yapimini yiiklenecek diizeye ulasmisti. Ozellikle 1940 ve 1950’li
yillarda, Tirkiye’de kimi yapi islerini lstlenen yabanci firmalarla birlikte yapilan
calismalar Tiirk firmalarinin giivenini artirmist1 (insaatgilarin Tarihi, TMB Yayinlari,
2006).

Ulkemizde sanayilesme ile birlikte ortaya c¢ikan sosyo-ekonomik degisimler,
kentlesme olgusu ve kentlere gogiin hizlandirilmasi, insaat sektoriinde konut
yapimciligina 6nemli bir boyut kazandirmigtir. Ancak planlt bir {iretime gegise imkan
bulamadan ortaya ¢ikan bu gereksinimin denetimsiz bir bi¢imde karsilanmasi, konut
iretiminde karliligi tek amacg haline getirmis, kentlerde plansiz ve kalitesiz konut
tiretimleri yayginlagmistir. Bu olumsuz goriiniime ragmen konut iiretiminin bu dénemde
tilkemiz ekonomisine, istihdam ve yatirim olarak biiyiik katkilarda bulundugu da bir
gercektir (Insaatcilarin Tarihi, TMB Yayinlari, 2006).

Tirkiye’deki miiteahhitlerin ne zaman yurtdisinda is tstlendiklerine iliskin
yeterli bilgi bulunmamasi, ister istemez, 1972 yilinin, yurtdist miiteahhitlik
hizmetlerinin baslangi¢ tarihi olarak kabul edilmesine yol agmustir. 1972 yilinda, ilk
olarak ENKA ve STFA yurtdisinda calismaya baslamistir. 1972 yilinda, daha 6nce
Tiirkiye’de Istanbul Teknik Universitesi’nde egitim gérmiis olan Mohammed Mangush
Libya’da Imar ve Iskdn Bakami olarak gdrev yapmakta iken, Libya ile Misir’m politik
sorunlar yasamalar1 Tiirk Miiteahhitlerinin yurtdisina agilmasinda 6nemli bir faktor
olmustur. Tiirkiye’de egitim gdrmiis olan Libya Imar ve Iskdn Bakaninin da etkisi ile
iilkeden ¢ikarilan Misirli miiteahhitlerin boslugunu, o dénemde riskli bir bdlge olan
Libya’ya Batili sirketlerin girmemeyi tercih etmesiyle Tiirk miiteahhitleri doldurmus ve
Tiirk miiteahhitlerinin yurtdisina agilan ilk kapilar1 Libya {izerinden olmustur. Libya,
Tiirk miiteahhitlerin tilke disinda aldiklar ilk islerin bulundugu cografyay1 olusturmanin
yani sira yurtdist miiteahhitlik hizmetlerinin dagiliminda da en biiylik pay1 olan iilke

konumundadir. Libya ile olan bu iligkilerin gelisiminde, ortak tarihsel ve kiiltiirel
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baglarin 6nemi de yadsmamaz bir gerceklik olarak goriilmektedir (Insaatgilarin
Cografyasi, TMB Yayinlari, 2011).

1980 ve 1987 yillar1 arasinda insaat sektori hizli bir gelisme gostermis ve
onceki yillara nazaran oldukg¢a yliksek bir biiylime oranina ulagsmistir. 1980’lerden
itibaren Tirk ekonomisi ekonomik iyilestirme ve dengelemenin pozitif ¢iktilar ile
biiyiikk bir donemegten gegerek iyilesme siirecine girmistir. 1980’lerde %100 olarak
aciklanan enflasyon orani 1986 yilinin sonunda %25’in altina inmistir (Tavakoli ve
Tiliimen, 1990).

2000 ve 2001 yillarindaki ekonomik krizler de Tiirk Ingaat sektdriiniin yurtdis:
pazarlarina agilmasina neden olmustur. Dig pazardaki rekabet ortaminda oldukea etkin
olan Tiirk insaat sektoriiniin sahip oldugu alt sektorlerle beraber sundugu miiteahhitlik
hizmetleri giinden giine gelisme gostermektedir. Tiirk miiteahhitlik hizmetleri 6nce
Libya’da baglamig ve 1972’den 2011 yili sonuna kadar toplam 93 iilkede faaliyet
gosteren ve yaklasik 206 milyar dolar degerinde 6442 proje lstlenen bir sektor haline
gelmistir (Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri, TMB, 2012).

Tirk yap1 sektorii ile elde edilen doviz katkisi, isgilicii istihdami, teknoloji
transferi, makine parkinin gelistirilmesive ihracata etkisi ile ekonomide degerli bir
konumda bulunmaktadir. Uluslararast projelerin  yogun olarak gerceklestirildigi
pazarlarda yap1 malzemeleri ihracatida pozitif olarak etkilenmektedir. Yap1 malzemeleri
ihracat degerlerinin 2008 yilinda ortalama 23,5 milyar dolar, 2009 yilinda 15,8 milyar
dolar, 2010 yilinda 16,4 milyar dolar ve 2011 y1l1 ilk sekiz ay1 igerisinde ise 10,2 milyar
dolar oldugu tespit edilmistir (Dis Ticaret Mistesarligi, 2012). Yapir sektoriiniin
Tiirkiye’nin toplam ihracat payinda ortalama %20’lik paya sahip oldugu goriilmektedir
(INTES Raporu, 2011).

Yurtdisi miiteahhitlik hizmetleri sektorii ekonomide yeni istthdam alanlar
yaratarak da onemli katki saglamaktadir. 2002 sonrasinda yurtdisina gonderilen ig¢ilerin
bliyiik bir kisminin yurtdist miiteahhitlik hizmetleri sektoriinde istthdam edilen isgiler
oldugu kaydedilmistir (Dig Ticaret Miistesarlig1 Raporu, 2012).

Dis Ticaret Miistesarlig1 yurt dis1 miiteahhitlik-miisavirlik faaliyetleri sektoriinii
en Oonemli doviz girdisi saglayan sektorlerden birisi olarak degerlendirmektedir ve bu
acidan ihtiya¢ duyulan yol gosterici ve destekleyici bir politika sergileme amaciyla
faaliyet gostermektedir. Yurt dist miiteahhitlik-miisavirlik faaliyetleri sektoriiniin

uluslararas1 hizmet ticaretinin sartlarma uyumlu olarak iilke ekonomisinin faydasina
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diizenlenmesi, desteklenmesi ve gelistirilmesi, kisa, orta ve uzun vadeli stratejik planlar
ile yillik programlarin hazirlanmasi ve bu amagcla yapilacak diizenleme ve faaliyetlerde
koordinasyonun olusturulmast Dis Ticaret Miistesarligi’nin 6nem verdigi konular
igerisinde bulunmaktadir. Bu amagla, yurt disinda faaliyet gostermeyi hedefleyen
miiteahhitlik igletmeleri igerisinden, ihtiya¢ duyulan donanima, deneyime ve mali ve
hukuki yeterlilige sahip olan isletmelerin, ger¢eklestirilecek bir uygunluk testi
sonucunda belgelendirilmesi ve giivenilir Tiirk isletmesi imajimnin olusturulmasi amaci
ile bir akreditasyon sisteminin olusturulmasi amaglanmaktadir. Bunula birlikte hali
hazirda %4’e yakin uluslararasi miiteahhitlik pazar paymnin ilerleyen siiregte %10
diizeyine ulagtirilmas1 amaglanmaktadir (D1s Ticaret Miistesarligi Raporu, 2012).

Yazili ve gorsel basinda, sektorel ve ekonomik yayinlarda Tiirk yiiklenici
isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerindeki basar1 hikayelerine sik¢a rastlanilmaktadir.
197011 yillardan itibaren bu isletmeler 6zellikle Rusya, Tiirk Cumbhuriyetleri, Kuzey
Afrika ve Ortadogu’da 6nemli projeler listlenmis ve bunlari basariyla tamamlamislardir.
Bu bagarmin tesadiifi olmadig1 ve artarak devam ettigi goriilmektedir.

2020 yilinda sektoriin dnde gelen yayimnlarindan “Engineering News Record”
dergisi tarafindan aciklanan “Diinyanin En Biiyilk 250 Uluslararas1 Miiteahhidi”
listesinde Tiirkiye, 74 firmaya sahip Cin’in ardindan 44 firma ile ikinci sirada yer
almaktadir. Siralamada ti¢lincii olarak ise 35 firma ile Amerika Birlesik Devletleri yer
almaktadir (Engineering News Record Dergisi Raporu, Agustos 2020, s.40). Bu durum,
Tiirkiye’nin uluslararas1 alanda rekabet ettigi diger sektdrlerden ¢ok daha rekabetgi
tablo ortaya koymaktadir.

1972-2021 mart ayi itibariyle, Tirk miiteahhitleri, 128 {ilkede 10.725 proje
istlenmis, bu projelerin toplam tutar1 yaklasik 424,5 milyar ABD dolarina ulagmistir
(Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri Raporu, TMB, 2020).

Diger taraftan Tiirkiye, insaat malzemeleri iiretiminde diinyanin 6nde gelen
iilkelerinden biridir. Tiirkiye’nin cografi konumu, Tiirk insaat sektoriiniin kiiresel
rekabet giicline katki saglayan onemli faktorlerden birisidir. Uluslararas: standarttaki
hizmetin rakiplerden daha uygun fiyatlarla sunumu, yiiksek miisteri memnuniyeti,
giivenilir is ortakligi, ¢ok cesitli projelerde kazanilmis zengin uluslararasi deneyim,
cevre llkelerdeki is ortamlarina aginalik, nitelikli insan giici ve risk alma kapasitesi
Tiirk miiteahhitlerini rekabette {stiin kilan diger onemli Ozelliklerdir (Yurt Dist

Miiteahhitlik Hizmetleri Raporu, TMB, 2016).
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Ulkenin cografi konumu, Tiirk yap: sektdriiniin global rekabetgilik giiciine
katkis1 olan en degerli etkenlerdendir. Uluslararasi standartlardaki faaliyetlerin,
rakiplerden daha diisiik fiyatlarda gergeklestirilmesi, yiiksek miisteri memnuniyeti,
gliven duyulan partnerler olma, farkli projelerde elde edilmis uluslararasi tecriibeler,
cevre iilkelerdeki ¢alisma sartlarina aliskanlik, kalifiye i giicii ve risk alabilme yetenegi
Tiirk miiteahhitlerini rakiplerine karsi ©ne ¢ikaran farkliliklardandir (Yurtdist
Miiteahhitlik Hizmetleri, TMB, 2021/Mart).

Tiirk yiiklenici isletmelerin yurtdisindaki basarilarinin arkasinda yatan birgok
unsurdan s6z edilebilir. Ornegin cografi ve kiiltiirel yakinliklar ile lojistik avantaji, yerel
kosullara uyum saglama basarisi, firsatlar1 gérme yetisi ve riskli bolgelerde yatirim
karar1 almada cesur olma, sektorel ve bolgesel tecriibe, diisitk maliyet, aktif uluslararasi
sektorel iliskiler, giiclii alt sektorlerin varligi (¢imento, demir) gibi unsurlar bu basariya
katkida bulunan unsurlardan bazilaridir. Bununla birlikte, sozii edilen basarinin
yonetimsel boyutu yeterince ele alinmamis, Tiirk isletmelerinin rekabet giicline katki

saglayan yonetim konulari sistematik ve derinlemesine incelenmemistir.

4.3. Diinya Insaat Piyasasi, Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinin Diinya Piyasasindaki

Konumu ve Faaliyetleri

Giintimiizde insaat sektorii 7,5 trilyon dolarlik is hacmiyle diinya ekonomisinin
yaklasik %13,4’linli olusturmakta olan bir sektordiir. Global Construction raporunda,
2020 yilinda insaat sektoriiniin is hacminin, %70’lik bir biiyiime ile 12,7 trilyon dolara
ulasacagi ve diinya ekonomisinin %14,6’sin1 olusturacagi tahmin edilmektedir (Global
Construction 2020: A Global Forecast for the Construction Industry Over the Next
Decade to 2020).

Tirk YDMH yap1 sektorii iilke disinda her sene, iilkemizin yil bazinda iiriin
thracatinin yaklasik %20°si oraninda yapr isi gerceklestirmektedir. YDMH sektoriiniin
rekabet avantaji elde etmesine, milli gelire, 6deme dengesine, ihracata ve is gliciine
sagladig1 etki ve/veya siirdiiriilebilir gelisim agisindan 6nemine dikkat edildiginde,
tilkemiz ekonomisinin lokomotif sektdrlerinden bir tanesi oldugunu sdylemek
mumkiindiir (In@aat Sektori Analizi, TMB, 2021).

Yaklasik 200 baglantili sektoriin de hareketlenmesine sebep olan yapi sanayi,
Tirkiye’de, GSMH’nin yaklasik %30’unu olusturur ve farkli is kollar1 ile olan
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ekonomik iligkisi ve biiyiik is olanaklar1 imkani olusturmasi sebebiyle ekonomide kayda
deger konuma sahiptir (INTES Raporu, 2011).

Ulusal ve uluslararasi alanda biiylik deneyime ve potansiyele sahip Tiirk insaat sektorii
200’den fazla alt sektorii harekete gecirme 6zelligi ile lokomotif sektor ve biiyiik istthdam
kaynag1 olmasi 6zelligi ile stinger sektor olarak adlandirilmaktadir. Sektore girdi saglayan
ve faaliyetlerini bu sektore bagli olarak devam ettiren diger sektdrlerin de katkisi dikkate
alindiginda ingaat sektoriiniin GSMH icindeki payr %30 seviyesine yiikselmektedir
(Ozorhon, 2012).

1980°li yillarda olusan Irak/iran c¢atismasmin ardindan yeniden yapilanma
ihtiyac1 dolayis1 ile yapr sektorii bu durumdan pozitif olarak etkilenmistir. Tiirk
Miiteahhitleri, 2000°1i yillar ile birlikte, cografi yakinligin sagladigi lojistik avantajlar
sayesinde, MENA iilkelerinde ¢ok sayida proje hayata gegirmislerdir (Ozorhon ve
Demirkesen, 2014).

Tiirkiye diinyanin 16. ve Avrupa’nin 6. en biiylik ekonomisidir. En hizli
gelismekte olan 10 pazardan birisi olarak G-20’nin lyesidir. Giiglii ekonomiye gecilen
bu siirecte ekonomimizde i¢ ve dis dinamiklerden kaynaklanan 6nemli dalgalanmalar
olmustur. insaat sektorii 2001 krizinin ardindan hizla kii¢iilmiistiir. Ancak, 2002 yilindan
itibaren uygulanan istikrar programi ile toparlanma siirecine girmistir. 2004 yilindan
itibaren sektor rekor oranda biiyiime gostermistir. 2006 yilinda %18,5 biiyliyen sektor,
2007 yilindan itibaren durgunluk siirecine girmistir. 2007 yilinda konut talebindeki
azalma, se¢im donemi ve ekonomik ve siyasi belirsizlikler durgunluk déneminde etkili
olmustur. 2006’daki yiiksek performansli biiyiimenin ardindan sektér 2007 yilinda
ancak %5,7 oraninda biiyiiyebilmistir. 2007 yili Agustos ayinda ABD’deki riskli ipotek
kredileri krizi ile baglayan finansal kriz, 2008 yili Eyliil ayindan itibaren daha da
derinleserek global dl¢ekte bir ekonomik krize doniismiistlir (Yurt Dis1 Miiteahhitlik
Hizmetleri, TMB, 2012).

1980’11 yillardaki ivmeli gelisim periyodundan sonra, 1999 ve 2001 yillarinda
gerceklesen ekonomik krizler yapi sanayine negatif olarak tesir etmistir. Ingaat sektorii
2002 senesi itibar ile tekrardan gelismeye baslamistir. Saglanan ekonomik denge,
negatif yonelen doviz kurlar1 ve faiz oranlari ile uzun donemli kredi imkanlari,
gerceklesen konut ihtiyaclari, bu zaman dilimine pozitif etki olusturan en Gnemli
etkenler olarak goriilmektedir. Tiirk miiteahhitlik igletmelerinin ve insaat malzemesi

tireticilerinin uluslararas1 piyasalardaki devamli yiikselen rekabet avantaji, sektoriin
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odemeler dengesine kayda deger katkilarda bulunmasimi desteklemektedir (Ozorhon,

2012).

Tiirk Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetlerinin en aktif bulunduklar1 piyasalar BDT,
Ortadogu ve Afrika’dir. Bu zamana kadar gergeklestirilen islerin bolgesel dagilimu;
BDT %44,7 (3.316 proje/95,8 milyar dolar), Ortadogu %24,5 (1.309 proje/52,6 milyar
dolar), Afrika %19,9 (911 proje/42,6 milyar dolar), Avrupa %7,2 (472 proje/15,3 milyar
dolar), Asya Pasifik %3,3 (501 proje/7,1 milyar dolar) ve ABD %0,5 (38 proje/1 milyar
dolar) olmustur (T.C. Kalkinma Bakanligi, 10. Kalkinma Plani, 2014).

Ote yandan, 1972 yilindan 2014 yilina kadar Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri
sektorii tarafindan tstlenilen isler iilke bazli degerlendirildiginde, Rusya %17,6’lik oran
ile birinci durumdadir. Rusya’y1, Tirkmenistan (%12,5), Libya (%12,3), Kazakistan
(%7,1), Irak (%06), S. Arabistan (%4,9), Birlesik Arap Emirlikleri (%3,6), Katar (%3,6),
Romanya (%2,9) ve Cezayir (%2,8) izlemektedir (T.C. Kalkinma Bakanligi, 10.
Kalkinma Plani, 2014).

2010-2019 yillar1 arasinda, Tiirk miiteahhitlik firmalarinin yillik uluslararasi is
hacminde inisli ¢ikigh goriiniim hakim olmustur. 2010 yilinda 23,8 milyar ABD Dolar1
olan yillik yeni is tutari, 2012 yilinda 31,6 milyar ABD Dolar1, 2013 yilinda ise 31,3
milyar ABD Dolar ile en yiiksek seviyeye ulasmistir. 2013 yilindan sonra enerji ve
hammadde fiyatlarindaki gerileme, Rusya Federasyonu’na yonelik yaptirimlar gibi
konjonktiirde ortaya ¢ikan gelismelerle sektorde gerileme baslamistir. 2014 yilinda %15
gerileme kaydedilmis ve yillik is hacmi 26,6 milyar ABD dolar1 olarak gerceklesmis,
2016 yilinda ise 15 milyar ABD dolarina kadar gerilemistir. Sektoriin yillik yeni proje
tutar1 2018 yilinda 22,8 milyar ABD dolari, 2019 yilinda ise 19,5 milyar ABD Dolar1
olmustur. 2020 yilinda ise salgin nedeni ile beklenenin altinda kalan yeni proje tutari
15,1 milyar ABD dolar1 seviyesinde kalmistir (Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri, TMB,
2021/Mart).

YDMH isletmelerince iistlenilen projelerin uzmanlik alanlara gore dagilimina
bakildiginda konut yapi islerinin 26,6 milyar dolar ve %12,4’liikk oranla ilk sirada
oldugu tespit edilmistir. Karayolu/tiinel/koprii projeleri 24,4 milyar dolar ve %11,4’lik
pay ile ikinci, i merkezleri 14,2 milyar dolar ve %6,6’lik oran ile {i¢iincli konumda
bulunmaktadir. Bu alanlari ise 13,5 milyar dolar ve %6,3 pay ile havaalani projeleri,
12,6 milyar dolar ve %5,8’lik pay ile fabrikalar, 12 milyar dolar ve %5,6’lik pay ile

oteller, 10,9 milyar dolar ve %5,1 pay ile petro-kimya tesisleri, 9,7 milyar dolar
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ve %4,5’1ik pay ile de enerji santralleri izlemektedir (Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri,
TMB, 2021/Mart).

YDMH ile yogunluklu olarak faaliyet gergeklestirilen farkli pazarlar yapi
malzemeleri ihracatimiza direkt olarak pozitif etki etmektedir. 2008 igerisinde
tilkemizin yap1 tirlinleri ihracat1 yaklasik 23,5 milyar dolar olmustur. 2009 y1l1 verilerine
gore yap1 Urlinleri thracatimiz toplam ihracatimizdaki negatif seyre paralel sekilde 15,8
milyar dolar dolayinda olup, 2010 igerisinde 16,4 milyar dolar ve 2011 igerisinde 19
milyar dolar olarak kayda gegmistir (Insaat Sektdrii Raporu, 2015).

Tiirk miiteahhitlerinin yurtdisina agilma donemlerinin baglangici sayilan
1972°den 2011 yilina kadar rekabet avantaji saglamanin en temel unsurlari bolgesel
yakinlik, dini ve faaliyet gosterilen {iilkelere Kkiiltiirel yakinlik olarak karsimiza
cikmaktadir. Orta Dogu tilkelerinde elde edilen rekabet avantaji s6z konusu iilkeler ile
olan kiiltiirel yakinliktan kaynaklanmaktadir. (Ozorhon ve Demirkesen, 2014).

Tiirkiye, basarili ingaat malzemeleri sektorii ile yiiksek oranda ¢imento ve ¢elik
imalat1 kapasitesine sahiptir. Miiteahhitlik faaliyetlerinin uluslararasi alana ac¢ilimlarinin
son 40 yilinda bu sektorlerin basarisi yap1 sektoriine pozitif olarak fayda saglamaktadir.
(Ozorhon ve Demirkesen, 2014).

T.C. Ticaret Bakanligimin verilerine gore 2010 — 2019 yillar1 arasinda Tiirk
Miiteahhitleri tarafindan yurt disinda Ustlenilen projelerin iilkelere gore dagilimina
bakildiginda %17,8 ile Rusya Federasyonu ilk sirada yer almaktadir. Ardindan %14 ile
Tiirkmenistan, %7,8 ile Irak, %6,5 ile Suudi Arabistan ve %5 ile Kazakistan gelmekte
ve %48,9 unu diger iilkeler olusturmaktadir (T.C. Ticaret Bakanligi, 2021).

Yine T.C. Ticaret Bakanliginin verilerine gére 2010 — 2019 yillar1 arasinda Tiirk
Miiteahhitleri tarafindan yurt diginda iistlenilen projelerin is tiirlerine gore dagilimina
bakildiginda %15 ile yol/koprii/tiinel ilk sirada yer almaktadir. Ardindan %124 ile
konut insaati, %8,8 ile havaalani, %8,5 ile enerji santrali ve %7,6 ile is merkezleri
izlemekte ve %47,7’sini ise diger is tlirleri olusturmaktadir (T.C. Ticaret Bakanligi,
2021).

2020 yilinda sektdriin 6nde gelen yayinlarindan “Engineering News Record”
dergisi tarafindan aciklanan “Diinyanin En Biiylik 250 Uluslararast Miiteahhidi”
listesinde Tiirkiye, 74 firmaya sahip Cin’in ardindan 44 firma ile ikinci sirada yer

almaktadir. Siralamada ii¢lincii olarak ise 31 firma ile Amerika Birlesik Devletleri yer
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almaktadir. 2013 yilinda ise Tiirkiye Cin’in ardindan 38 firma ile yine ikinci sirada yer
almaktadir (Engineering News Record Dergisi Raporu, Agustos 2020, s.41-45).

2020 yilinda Tiirk miiteahhitler 57 tilkede toplam tutar1 yaklagik 15,1 milyar
ABD dolar1 olan 348 yeni proje iistlenmislerdir. Bu donemde en ¢ok is iistlenilen ilk 5
tilke sirastyla Rusya Federasyonu (54 proje, 4,6 milyar ABD dolar1), Cezayir (43 proje,
885,6 milyon ABD dolar1), Kuveyt (4 proje, 841,1 milyon ABD dolar1), Romanya (7
proje, 743,3 milyon ABD dolar1) ve Ukrayna (10 proje, 720,7 milyon ABD dolar1)
olmustur (Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri, TMB, 2021/Mart).

1972°den 2021’in ilk ¢eyregine kadar Tiirk miiteahhitleri, 128 iilkede 10.725
proje iistlenmis ve bu projelerin yaklasik tutar1 425 milyar ABD Dolari’na ulagsmistir
(Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri, TMB, 2021-Mart). Cimento, cam, demir/celik ile
seramik mamullerinde diinyanin en biiyiikk 12 imalat¢isi arasinda konumlanan Tirkiye,
yap1 malzemeleri imalatinda diinyanin 6nde gelen iilkelerinden bir tanesi olmustur (T.C.
Ticaret Bakanligi, 2021).

Tiirkiye’de faaliyette bulunan miiteahhit sayisinin yap-sat faaliyetinde bulunan
kesim de dahil edildiginde yaklasik 200 bin civarinda oldugu tahmin edilmektedir.
Sektoriin en kokli meslek kurulusu olan Tiirkiye Miiteahhitler Birligi (TMB), 1952
yilinda dernek statiistinde kurulmus, 31 Mart 2011 tarihi itibariyle 148 firmay1 temsilen
165 tiyeye sahip bir orgiittiir. TMB {iiyelerinin toplam say1 i¢indeki orani1 binde birden
diisiik bir rakamdir. Buna karsilik Tiirkiye’deki toplam ingaat taahhiit islerinin %701 ve
yurt disinda gercgeklestirilen islerin %901 TMB {iyeleri tarafindan gerceklestirilmektedir.
Bu degerler 1s18inda yurt disinda faaliyet gosteren insaat firmalarinin tamamina
yakminin Tiirkiye Miiteahhitler Birligi iiyesi oldugu sonucuna varilabilir (Insaatcilarin
Tarihi, 2006).

Tiirkiye Miiteahhitler Birligi eski Baskanlarindan Erdal Eren, Tiirk
Miiteahhitlerinin yurt digina agilma nedeninin, iceride daralan ekonomi ve yetersiz is
olanagi oldugunu vurguladig1 soylesisinde, yurt disinda basarili olmak i¢in devletin
siyasi ve ekonomik giiciiniin Onemine dikkat cekmistir. Ayni soOyleside, Tiirk
Miiteahhitlerinin yurt dis1 yatirimlarinda en biiylik engelin de Tiirk bankalarinin teminat
mektuplarinin  yurt diginda dogrudan kabul edilmemesinden kaynaklanan sorunlar

oldugunun altin1 ¢izmistir.
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Yine Tiirkiye Miiteahhitler Birligi eski Baskanlarindan Emin Sazak kendisi ile
gerceklestirilen bir miilakatta, Tiirk miiteahhitlerinin yurt disinda tercih edilmesinin

nedenini sdyle aciklamaktadir;

Tiirk miiteahhitleri, uluslararasi pazardaki yarista rakiplerinden iistiin kilan en énemli
ozellikler Tiirk miiteahhitlerinin riskli iilkelerde ¢alismayr géze alabilmeleri, uluslararasi
kalite standartlarindaki hizmeti rakiplerinden daha uygun fiyatla sunabilmeleri, Kuzey
Afrika, Ortadogu ve BDT iilkelerindeki is ortamlarina Tiirkiye’'nin tarih boyunca bu
tilkelerle yogun etkilesim icerisinde olmuslugunun da etkisiyle daha asina olmalari, uzun
vadeli is iliskileri kurmaya onem vermeleri ve biiyiik ¢cogunlugunun aile sirketlerine 0zgii

esnek, hizli karar verebilen ve dinamik yapida olmalaridir (TMB Giindem, 2012).

Yine ayni1 miilakatta, Tiirk miiteahhitlerinin yurt disinda daha fazla giiclenmesi

icin yapilmasi gerekenleri ise su sekilde siralamaktadir;

Oncelikle politik risk sigortast ve teminat mektubu ihtivact basta olmak iizere giic kaybina
neden olan sorunlarimiza ¢oziim iiretilmesi gerekiyor. Buna ek olarak uluslararasi ikili ve
cok tarafli anlagmalarda sektoriin yolunu acacak hiikiimlere yer verilmesi, yeni pazarlara
girisin Eximbank proje kredileriyle desteklenmesi ve teknik miisavirlik hizmetlerinin
geligmesinin tegvik edilmesi miiteahhitlerimizin uluslararasi pazardaki payinin biiyiimesine
katki saglayacak onlemler. Daha gii¢lii olmak arayisinda firmalarumizin payina diigen
gorevler de var elbette. Bunlarin basinda kurumsallagma, uluslararast ve ulusal diizeyde
stratejik i birlikleri ile sirket evlilikleri yoluyla finansal giiciin ve beseri sermayenin
artirtlmasi geliyor (TMB Giindem, 2012).

Yurt Dis1 Miisavirlik ve Miiteahhitlik Hizmetlerinin iilke ekonomisine direkt ve
endirekt katkisini alt1 baglik altinda incelenebilir. Bunlar: Doviz girdisi, ihracat katkist,
is giicline faydalarini, teknoloji transferi, makine parkina katkisi, disa agilma siirecine
katkisidir. Ulkemize doviz girdisine sebep olan ve kayda deger hizmet ihrag
faktorlerinden olan YDMH alani, 6demeler dengesi iginde, yalnizca yapi sektorii olarak
degil, lojistik, calisan {icretleri ve ihracat olarak da yurdumuza kayda deger gelir
kaynaklar1 olusturmaktadir. YDMH bununla birlikte, teknoloji transferine olanak
olusturmakta, makine parkinin genislemesine ve farkli sektorlerin disa yonelmesine de
katki saglamaktadir (Kalkinma Bakanlig1 Onuncu Kalkinma Plani, 2014).

2019 yilinda da Tiirk Miiteahhitleri yurtdisinda basar1 ile birgok faaliyet
gerceklestirmis ve ilk 100 firma arasinda 9 adet Tiirk firmas1 yer almistir.

2020 yilina baktigimizda Tiirk Miiteahhitlik Firmalarinin ENR The Top 250

International Contractors listesindeki yeri su sekilde ortaya ¢ikmaistir;
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Tablo 4.1. 2020 Yili ENR Uluslararas: Tiirk Miiteahhitlik Isletmeleri Listesi (ENR, 2020)

Diinya Isletme Adi Yurt Dis1 Projeler Toplam Projeler
Siralamasi (Milyon Dolar) (Milyon Dolar)
23 Renaissance Cons. 4.374 5.700
61 Limak Ins. 1.584 2.944
65 Tekfen Cons. 1.464 1.858
78 Yap1 Merkezi 1.176 1.390
80 Ant Yap1 1.037 1.089
84 TAV Cons. 995 1.054
86 ENKA Ins. 967 1.147
91 MAPA Ins. 817 1.054
94 Kolin Ins. 751 1.703
109 Nurol Cons. 581 1.146
116 Onur Taahhiit 542 622
118 Yiiksel Ins. 530 548
124 Giilermak 509 699
129 ESTA Ins. 485 488
137 Dekinsan Group 430 435
142 Kuzu Group 400 475
156 AD Konut Ins. 326 326
157 IC igtas Ins. 321 604
158 Eser Cons. 315 316
165 Dogus Ins. 281 449
166 SUMMA Turizm Yatirim 276 276
171 Calik Enerji 259 259
179 Tepe Ins. 210 282
180 Metag ins. 210 249
182 Giirbag Group 203 207
183 AE Arma Elektropanc 202 208
189 Alarko Contracting 190 3.903
197 Yenigiin Ins. 174 176
199 Anel Elektrik Proje 169 182
203 Polat Yol Yap1 156 336
212 GAMA 146 281
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Tablo 4.1. (Devam)2020 Yili ENR Uluslararas: Tiirk Miiteahhitlik Isletmeleri Listesi
(ENR, 2020)

213 ILK Cons. 144 144
216 GAP Ins. 138 219
217 NATA ins. 138 375
218 STFA Cons. 138 139
219 Cengiz Cons. 135 1.014
220 KUR ins. 132 171
222 Ustay Yapi 128 146
223 Ozkar Ins. 126 214
227 Makyol Ins. 103 1.011
229 MBD Ins. 100 137
230 Zafer Taahhiit 100 152
234 Bayburt Group 92 747
236 SMK Group 84 99
Toplam 21.638 34.974

Kaynak: Engineering News Record Magazine August 2020 s. 41-45

Ecorys S.C.S. Grup tarafindan hazirlanan ve Avrupa Birligi yap1 sektdriiniin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmasi amactyla uygulanmasi beklenen stratejileri
belirlemeyi hedefleyen “Sustainable Competitiveness of the Construction Sector”
raporuna gore yap1 sektoriiniin rekabet etme giiclinii etkileyen etkenler ve egilimler su

sekildedir:

— Tecriibeli insan giiciine ulasabilme

— Finansal araglara ve finansman taktiklerine ulasim

— Isveren ve tiiketiciler ile yakin iliskiler kurulmasini saglayan proses yenilikleri

— Isverenlerin kurumsallasmasi

— Uygulamal ar-ge ¢alismalarinin yogunlasmasi ile yeni teknolojilere (malzeme,
akilli ve gevre duyarliligi olan ¢oziimler) ulasim

— Yeni faaliyet sahalar

— Modiiler sistemler ve prefabrikasyon

Bu egilim ve ihtiyaclar dogrultusunda Avrupa yap1 sektdriiniin 2020 senesi Vizyonu su
sekilde ifade edilmektedir:
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— Binalarin kavramsal tasarim, imalat, yapi isletmeciligi ve geri donisim
proseslerini yasam siiresi maliyetlerine gore, toplam kalite yaklasimi ile hayata
gegirecektir.

— Iscilerin iicret, giivenlik, kariyer gelisimi imkanlar ile ¢alisma alaninin Kaliteli
olmasi amaciyla cazip bir ¢alisma alani olacaktir.

— Yapular (st ve altyapi) kisilerin, toplumun ve ¢alisma hayatinin gelisen ve 6zel
ihtiyaglarina gore tiim sartlar diisiiniilerek imal edilecektir.

— Kiiresel sorunlara yonelik yenilik¢i ¢oziimler iretilecek yapr sektori, enerji
verimliligi, geri donisim ve yapilarin hava kalitesine yonelik planlanan
amaglara ulagsmasina yardim: olmalhdir.

— Isverenler igin (AB igerisinde ve disarisinda) gekici ortak olarak gériinecektir.

— Yiiksek ekonomik performansa sahip olacaktir.

— Constructing Excellence Girisiminin 2011 tarihli raporuna gore;

— Yapisal ¢evre anlayisi

— Cevre temelli bakis agisi

— Sektor talepleri (kurumlar aras1 birlikte calisma)

— Yeni is tarzlan (kisa siireli olmayan uzun siireli diisiinme ve isletme anlasmalari,
alt isverenler yerine dikey entegrasyon ve ekipler, tedarikgiler ile ortakliklar
sayesinde finansal beklenti olusturmak...vb)

— Geng liderler

— Egitim, multi-disiplinli caligmalar

— Maliyetleri diistirmekten ziyade kalite temelli satin almalar ile sektoriin gelecek
planlarini yonlendirecek egilimler seklinde o6ne ¢ikmaktadir (Sustainable
Competitiveness of the Construction Sector, Ecorys Research and Consulting,
2011).

Miiteahhitlik ile miisavirlik alanlarinin ana iilke disinda siirdiirtilebilir rekabet
avantaji1 elde edebilmesi amaciyla uzmanlagma, derinlesme, markalagma ve farklilasma
ile emek yogun caligsmalardan teknolojik stiinlilk ve yonetimsel yetkililik gerektiren
calismalara yoOnelmelidir. Taahhiit islerinden yatinm projeleri, isletmecilik gibi
faaliyetlere gecisler olusturulmali, yurtdisinda is yapilan pazarlar ¢esitlendirilmelidir.

Bu amagla &nerilen maddeler su sekildedir (Ozorhon, 2012):
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— lsletmelerin yonetimsel ve teknolojik yetkililiklerinin ana iilke disinda
sirddartlebilir rekabet avantaji elde edebilmesi

— Isletmelerin hukuki konularda daha fazla bilgi sahibi ve isteklerin yonetimi
konusunda daha donaniml: olmalarinin saglanmasi

— Devlet desteklerinin daha etkili olmasinin saglanmasi

— Teminat mektubu sorunlarinin ¢éziilmesi

— Eximbank’in gii¢lendirilip daha aktif olarak kullanilabilmesi, {iriin ihracatinin
yaninda hizmet ihracati agisindan da kolaylik saglanabilmesi, tavizli kredi
verilmesi amaciyla uluslararasi kosullar baglaminda degerlendirmeler yapilmasi

— Ulke kredileri destekleri ile sektdriin finans imkanlarmnin gelistirilmesi

— YDMH’nin politik risk sigorta kosullarinin iyilestirilmesi

— Karsilikli  mutabakatlar yolu ile hazir piyasalardaki mevcudiyetin
saglamlastirilmasi

— Tirk isletmeler i¢in ¢ekici pazarlar olarak degerlendirilen iilkelerin yatirim
programlarinin  olusturulmasinda kullanmak amaciyla devlet tarafindan
finansman saglanmasi, bu amagla TIKA’ nin roliiniin degerlendirilmesi

— Misavirlik isletmelerinin devlet tarafindan desteklenmeleri ile miiteahhitlik
isletmelerinin ve yap1 malzemesi tireticilerinin imkanlarinin artirilmasi

— Tirk calisanlarin iilke disindaki pazarlarda daha c¢ok calistirilmasin1 temin
edecek diizenlemeler yapilmasi

— Sektoriin ve isletmelerin iilke disinda daha ¢ok tanitilmasi.

Tiirk Miiteahhitlerinin yurt disinda gosterdikleri faaliyetlerde karsilastiklari en
biiylik sorunlardan biri teminat mektubu meselesi ve finansman olarak dikkat
¢cekmektedir. Bu kapsamda, Tiirk Eximbank olanaklarinin miiteahhitlik faaliyetlerinin
kullanilmasma daha etkili olarak destek vermesi s6z konusudur. Bir 6rnek olmasi
acisindan Eximbank tarafindan hayata gegcirilen “Yurtdist Miiteahhitlik Hizmetleri
Koprii Kredi Programi”nda gerceklestirilen yeni diizeltmeler kapsaminda, Libya’da
faaliyet gdsteren miiteahhitlerimize hak edislerinin Trablus Biiyiikel¢iligimiz ve Ticaret
Miisavirligimiz tarafindan onaylatilmasi ile hak edis tutarlari ile baglantili olarak ve 25
milyon dolardan fazla olmamak kosulu ile TL cinsinden kredilerde en ¢ok 2 yil vade ile
olacak sekilde kredi imkani saglanmistir. Bununla birlikte, alt yiiklenicilerin de bu yeni

firsattan faydalandirilmasina karar verilmistir (Ekonomi Bakanligi, 2012).
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TMB’nin yapmis oldugu ¢alisma neticesinde 2023 yilina dair ortaya koydugu
vizyon su sekildedir: “TMB onciiliigiinde, yurti¢inde yapilanmasini tamamlamis, diinya
taahhiit sektoriinde agirligi olan ve bolgesinde lider “Tiirk Miiteahhitligi” markasini
olusturmak. (TMB, 2011). Bu vizyonu kazanabilmek i¢in belirlenen ana hedefler su
sekildedir (TMB, 2011):

— Yurtdist ve yurtigi 100 milyar ABD dolan seviyesinde ciro yakalamak

— Kayith ¢alisan niifusu %12’ye ¢ikarmak

— Sayisi 2-3 olan 1 milyar ABD dolar1 iistiindeki ciroya sahip Tiirk sirketi sayisin
en az 10’a ¢ikarmak

— Karin en az %1’ini AR-GE harcamalarina ayirmak

— Katma degeri yiiksek, ileri teknoloji ve inovasyonu 6n plana ¢ikaran, dogal
kaynaklari verimli kullanabilen projeleri gergeklestirerek, bu projelerin
ustlenilen isler igerisinde ki payini en az %30’a ¢ikarmak

— Geligmis ilke pazarlarina girmek

— Kurumsallasma anlaminda profesyonellesmeyi arttirmak

— Uluslararas: kuruluslar tarafindan denetlenebilir, seffaf mali yapiya ulasmak,
denetlenme oranini %10°dan %100’e ¢ikarmak

— Sirketlerin ¢evre, is saghgi ve givenligi, kalite gibi yonetim sistemlerinde
uluslararas: standartlari yakalamalarini saglamak

— Tirk insaat sirketlerinin halka agilmasini saglamak

— Diinyanin ilk 225 firmasi arasinda 40 firma ile yer almak

— Yurtdisindaki hasilatin Tiirkiye’ye doniis miktarini3 kat arttirmak

— Islerin %20 miisavirlik hizmetinin Tiirk firmalarinca yapilmasin saglamak

— Yurtiginde kamu 6zel sektor ortakligi, yap islet devret gibi finans modellerinin
uygulandigi toplam proje biiyiikhigiini 10 yilda 5 kat artirmak.

2011 sonras1 ve 2021 yili igerisinde gergeklestirilen ¢alismalar da dahil olmak iizere
TMB’nin hedefledigi basliklarda kismi bir gerceklestirme orani saglanmis olup halen

yapilmasi gereken ¢aligmalarin varlig1 dikkat cekmektedir.

Basari, insaat sektoriinde oldugu gibi diger biitiin sektorlerde de en Onemli
amagtir. Bagarmin tanimi, farkli alanlarda farkli bicimlerde yer almaktadir. Ornegin

ingaat sektorii proje bazinda basarinin tanimi, proje hedeflerine ve beklentilerine

ulagilmasi olarak ifade edilmektedir (Chan vd., 2002).
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Insaat sektdriinde firmalarin basarili / basarisiz olmalarin1 ve varliklarini devam
ettirebilmelerini etkileyen cesitli faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda etkili
bilgi yonetimi, maliyet yonetimi, zaman yonetimi, risk yonetimi, satis ve pazarlama,
kaliteli {iretim ve ileri teknolojilerin kullanimi yer almaktadir. Insaat firmalarinin
yonetim bi¢imlerinin, sistemlerinin ve uygulamalarinin bu firmalarin basarisin
etkileyen en oOnemli faktorlerden olduklari c¢esitli arastirmacilar tarafindan One
stiriilmiistiir (Lussier, 1995; Strischek, 1998). Bunun yam sira yonetim becerileri ve
deneyim eksikligi de bir firmanin basarisizliginda rol oynayan en 6nemli faktorlerden
oldugu belirtilmistir (Gaskill vd., 1993).

Aragtirma konusu ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde Tirk insaat
sektoriiniin yurt dis1 projelerinde elde ettikleri basarinin nedenleri birka¢ baslik altinda
toplanmaktadir. Elde edilen bilgilere dayanarak ulasilan bazi basari kosullar1 birden

fazla bagslik altinda incelenebilmektedir. Bunlar sirasiyla;

— Organizasyon Yapisi ve Orgiit Cevre iliskisi

— Liderlik

— Stratejik Yonetim’dir.

Yapilan caligmalardan elde edilen sonuglara gére basarinin nedenleri su sekilde

siralanmaktadir;

— Cografi ve Kiiltiirel Yakinhklar

— Lojistik Avantaji

— Yerel Kosullara Uyum Saglama Basarisi

— Fursatlart Gérme Yetisi

— Riskli Bolgelerde Yatirim Karar1 Almada Cesur Olma

— Sektorel ve Bolgesel Tecriibe

— Disiik Maliyet

— Aktif Uluslararas: Sektorel iliskiler

— Giigli Alt Sektorlerin Varligi (Cimento, Demir, vb)

— Ev Sahibi Ulkenin Mevzuat, Norm ve Isleyislerine Uyum

— Ortakliklar ve Ortakliklardan Elde Edilen Tecriibeler

— Isveren ile Yakin ve Uzun Vadeli iliskiler

— Ulkeler Aras1 Ticaret Anlasmalar:

— Devlet Destegi
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— Yogun Girigimcilik Faaliyetleri

— Liderlik Unsuru

— Degisime Agiklik

— Degisen Pazar Kosullarina Uyum Saglama
— Ev Sahibi Ulkede Ofis Faaliyetleri

— Biiyiikelgiliklerin Etkisi

— Proje Bazli Uzmanliklar

— Yonetimde Kademeler Arasi lyi Iletisim
— Esnek ve Dinamik Yap:

— Deneyimli Teknik Eleman

— Dogru Alt Pazar Secimi

— Dogru Risk Yonetimi

— Yerel Yénetimlerle (Belediyeler) lyi iliskiler
— Yerel Eleman ve Malzeme Kullanma

— Gigli Makine Parki

— Alternatif Projeler Uretme Yetisi

— Imaj Giicii ve Bilinirlik

— Givenilirlik

— Yiiksek Isci Verimliligi

— Komsu Ulkelerdeki insaat Ihtiyac

— Yogun Rekabet Ortami

4.4. Miiteahhitlik Isletmelerinde Yénetim Yazim

Diinyada insaat sektoriiniin durumu, sorunlar1 ve gelecekteki konumu {izerine
yapilmis bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢alismalar1 uluslararasi kuruluslarin
raporlar1 ve akademik yayinlar olarak iki grupta siniflandirmak miimkiindiir.

Birinci grupta yer alan uluslararasi kuruluslarin raporlart genelde diinyada insaat
sektoriinli incelemektedir. Bu raporlar daha ziyade Birlesmis Milletler bilinyesinde
bulunan kuruluslarin veya Diinya Bankasi gibi uluslararasi finansal sistemin
vazgecilmez kuruluslarinin yaptigi ¢caligmalardir. Bunlar arasinda, Uluslararas: Yeniden
Yapilandirma ve Gelistirme Bankasi Raporu (1973), Diinya Bankasi Raporu (1984),
Birlesmis Milletler Insan Yerlesimleri Merkezi Raporu (1984), ve Birlesmis Milletler
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Sanayi Gelistirme Merkezi Raporlar1 (1991, 1993) bulunmaktadir. Bu raporlar 6ncelikle
ingaat sektoriiniin dneminden s6z etmekte, daha sonra da iilkeleri cesitli kategorilere
ayrrarak insaat sektoriiyle ilgili istatistikler saglamaktadir (Ozorhon, 2012).

Ikinci grupta yer alan akademik ¢alismalari uygulamaya yonelik sayisal ve
teorik olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Diinya genelinde insaat sektorii ile ilgilenen
uygulamali ve sayisal ¢aligmalar arasinda Moavenzadeh ve Hagopian (1984), Wells
(1987), Ofori (1990), Drewer (1997), Arimah (2000), ve Lu ve Fox (2001) yer
almaktadir. Ulke diizeyinde insaat sektdriinii inceleyen 6nemli makaleler arasinda
Moavenzadeh (1978), Edmonds (1979), Drewer (1980), Ofori (1993), Raftery vd.
(1998), Ofori (2000) sayilabilir (Ozorhon, 2012).

Insaat sektorii iizerine yapilmus, bilinen ilk teorik ¢alismalar sektoriin ekonomik
onemini vurgulamaya yoneliktir (Simon, 1944; Bowley, 1966). Ancak bu caligmalar,
insaat sektoriinii ekonomik teori igerisine yerlestirmekte yetersiz kalmistir. Turin, 1973
yilindaki ¢alismasi ile ingaat sektoriindeki katma deger ve ekonomik biiyiime arasinda
pozitif bir iliski oldugunu ortaya koyarak insaat sektoriiniin ekonomik teoriye katilmasi
yolunda ilk adimi atmistir. Bundan sonra ingaat sektdriinli inceleyen calismalari tige
ayirmak miimkiindiir: Turin’i takip eden ve insaat sektorli ile ekonomik gostergeler
arasindaki iligkiyi inceleyen calismalar (Edmonds, 1975; Wells 1986), sistemler fikrini
savunan c¢aligsmalar (Napier, 1970; Tassios, 1993) ve ekonomik teori ile sosyo-kiiltiirel
ve jeofizik degerleri ortak kullanan ¢alismalar (Ozorhon, 2012).

1990’lardan itibaren gelistirilen igsel biiylime teorisi (Romer, 1990; Barro, 1991)
ile birlikte, makro ekonomik istikrar, beseri sermayeye yatirnmin 6nemi ve kapasite
yaratilmasinin biiylimeye katkilar1 gibi konularin ekonomik gelismede Onemi
vurgulanmigtir. Bununla birlikte, makine ve techizat yatirnmlarinin ekonomik biiylime
ile yakindan ilintili oldugu akademik caligmalar tarafindan ortaya konulmustur (De
Long ve Summers, 1991). Burada vurgulanan en 6nemli nokta ise, ekonomik faaliyet ile
ingaat sektdriiniin GSYIH icindeki payr arasinda ozellikle ekonomik kiigiilme
donemlerinde istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulundugu yolundaki ¢arpici sonugtur.
Yani insaat sektoriiniin ekonomik kiigiilme siirecinden siirdiirebilir bliylimeye gecmeye
calisan iilkelerde Oncii sektdr oldugu ve insaat sektorii iiretimi biiylimesinin, daralmadan
biiyiimeye gecisin ilk yillarinda GSYIH biiyiimesinden ¢ok daha fazla olacag: ortaya

konulmaktadir.
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Tarihsel siirece bakildiginda, strateji kavraminin ingaat sektorii ile ilk bulustugu
tarih 1980°1i yillarin son ¢eyreginde olmustur. Lansley (1987), Ingiltere’deki insaat
sektoriinde kurumsal stratejileri arastirdig1 calismastyla, strateji kavramini ilk kez yapim
yonetimi literatiiriinde kullanan kisi olmustur. Lansley’in ger¢eklestirdigi aragtirmalarin
bulgularindan hareketle, 1980 sonrasi donemde ingaat sektoriindeki rekabet sartlarinin
degistigi ve cok daha sert bir rekabet ortaminin olustugu sdylenebilir. Insaat firmalarmin
rekabete dayali stratejiler kavrami Lansley’in calismasindan sonra koklii bir degisim
gostermemis olup, ingaat firmalarinda rekabet giiciine ve stratejilere iliskin yiiriitiilmis
bir¢ok arastirma bulunmaktadir (Ercan ve Kdksal, 2013).

Betts ve Ofori (1992)’nin ortaya attig1 ve ingaat isletmelerinde stratejik planlama
yaklagimlarinin rekabet stiinliigli ile iligkilerinin arastirildigt calismada, Porter’in
elmas modelinin insaat sektdriine uyarlanmasini amaglayan ve firmalarin Orgiitsel
kaynaklarinin icerigindense piyasaya gore pozisyon almayir Oneren yaklasim
gelistirilmistir (Ercan ve Koksal, 2013). Kale (1999), insaat igletmelerinde rekabet
Uistiinliigiinii lizerine ¢alismis ve kaynak tabanl goriise dayanan bir model 6nermistir.

Ofori (2003), uluslararasi ingaat sektOriiniin, kiiresel insaat sektorii i¢erisinde
onemli bir yeri bulundugunu fakat uluslararasi insaat faaliyetlerinde basariy1 etkileyen
stratejilere iliskin uygun bir kuramsal c¢erceve bulunmadigini ifade etmektedir.
Literatiirde yer alan yaklasimlarin ana problemi, proje odakli ve rekabete dayali stratejik
performansin Ol¢iilmesine iliskin ¢ok yonlii bir yaklasim getirmemeleridir (Ercan ve
Koksal, 2013).

Ofori (2012), gerceklestirdigi calismada, bir isletmenin arsiv kaynaklarinin,
kurumsal verilerinin, iletisim olanaklarinin, yapilanmalarinin ve risk yoOnetimi
yeteneklerinin uluslararasi pazarlarda elde ettikleri basar1 gostergeleri olma ihtimalini
belirtmistir. Glinhan ve Arditi (2005), sahip olunan arsivlerin takip edilmesi, uzmanlarin
deneyimleri, proje yonetimi yetenegine sahip olma, uluslararas: iletisim baglantilari,
finansman giicii, malzeme-ekipman ve is giicii gibi faktorleri, insaat sektoriinde genel
kabul géren basart manasinda en kayda deger etmenler olarak gostermislerdir (Ozorhon
ve Demirkesen, 2014). Ozorhon (2006), uluslararasi rekabetciligin, teklif edenler
arasindaki rekabetin yogunlugu, ana iilkenin yaklagimi, isletmenin benzer
faaliyetlerdeki deneyimleri ve iilkeler arasindaki kiiltiirel yakinlikla fazlasiyla alakali

oldugunu ifade etmistir.
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Doloi (2009), modern yap1 projelerinde hem artan karmasik proje yapilarindan
hem de bir¢cok paydasin katkisi olmasindan kaynakli, miisteri ve miiteahhit i¢in ¢ok
sayida zorlukla karsilagildigin1 vurgulamistir.  Yaweli vd. (2005), insaat projelerinin
basarisinin yiiksek oranda miiteahhitlik basarisina bagli oldugunu séylemistir.

Proje basarisi, proje yoOnetimi literatlirinde yaygin olarak tartisila gelmistir.
Insaat projelerinin basarisi ile ilgili birgok ¢alisma, proje basarisim etkileyen boyutlara
ve bu basarmin Olgiilmesine odaklanmistir. Proje basarisi kisiye gore farkli anlamlar
ifade edebilmektedir (Wang ve Huang, 2006).

Hubbard’a gore, proje basarisinin anahtart yonetsel aktivitelerdir (Hubbard,
1990). Jaselskis ve Ashley (1991), proje yoneticilerinin yonetim araglarini etkin
kullanmalarin1 6nermis ve bu sayede proje basari sansini maksimize edebileceklerini
vurgulamistir. Proje yOnetimi, yeterli iletisim becerileri, kontrol mekanizmalari, geri
bildirim kapasitesi, sorun ¢dzme yetisi, karar alma etkililigi, koordinasyon etkililigi,
gbzlem becerisi, organizasyon yapisi, planlama ve gegmis tecriibelerden yararlanabilme
gibi birgok unsuru igerisinde barindirmaktadir (Belout,1998).

Momaya ve Selby (1998), gergeklestirdikleri ¢alismada Kanada, ABD ve
Japonya gibi {ilkelerin yapi1 sanayindeki rekabet seviyesini irdelemislerdir. Bu
arastirmada rekabet avantaji saglayan unsurlarin 6nemine deginerek yonetsel yetenekler
ile isletmeler arasindaki stirekli basarili iletisim olusturabilmenin basarida ana etmen
oldugunu ifade etmislerdir. Ingiltere, Isve¢ ve Finlandiya’da yap1 sanayiinde rekabet ile
ilgili aragtirmalar yapan aragtirmacilarin elde ettikleri sonuglar, risk yonetiminde basarili
olmanin, giincel teknolojilerden faydalanmanin, bilgi teknolojileri kullanmanin ve
farklilagsmaya yatkinligin rekabet avantaji saglayan unsurlar oldugunu ifade etmistir.

Oz (2001) ise, Tiirk yap:1 isletmelerinin uluslararas1 pazarlardaki rekabet
edebilme avantajlarinin temellerini arastirdigi ¢alismasinda elde ettigi sonuglara
dayanarak, rekabet iistiinliigii elde edebilmenin ana unsurlarinin ¢aligan maliyetlerindeki
avantaj, cografi ve kiiltiirel yakinlik ile ilintili oldugunu vurgulamistir. Bununla birlikte
ayn1 caligmada, hareketli bir i¢ pazarda faaliyet gostermenin uluslararasi rekabetgilikte
avantaj sagladigini belirtmistir.

Zhao (2009), Cin miiteahhitlik isletmelerinin kiiresel pazarda elde ettikleri
rekabet avantajiin temellerini, ¢alisan maliyeti avantajlari, malzeme, makine-ekipman,

tecriibeli ve yetkin calisanlar ile devletin pozitif etkisi seklinde ifade ederken, tasarim
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caligmalarinin yetersizligi, kalifiye is gilicii noksanlig1 ve diisiik iiretkenlik zayif taraflar
olarak ifade edilmistir (Ozorhon ve Demirkesen, 2014).

Arditi ve Koseoglu (1998), Tiirkiye’de insaat sektdriinde planlama yonetiminin
Oonemini vurgulamiglardir. Calisma 28 soruluk bir anket uygulamasina dayanmaktadir.
Anket sonucu 1983-1998 yillart arasinda Tirkiye’de insaat planlama yonetiminin
oldukca gelistigi fakat sektor icin biiyiik atilimla yapacak diizeyde olmadigi sonucuna
ulasilmaktadir.

Bir bagka ¢alismada Sorgu¢ (1993), insaat sektoriiniin ulusal iktisadi politika
icerisindeki yerini ve insaat sektorii ile istihdam, gelir dagilimi ve ekonomik
konjonktiirel iligkisini incelemistir. Birgok farkli iilkede oldugu gibi insaat sektoriiniin
ekonomik biiylimede lokomotif oldugu, gelir dagilimi ve istihdam artisina pozitif etkide
bulundugu sonucuna ulagilmistir.

Tiirkiye’de insaat sektorii iizerine yapilmis en kapsamli ¢aligmalardan birisi
Gilines’in 1990 yilinda gerceklestirdigi ¢calismasidir. Giines, bu ¢alismasinda Tiirkiye’de
insaat sektoriiniin Yyapist ve Istanbul miiteahhitlerinin sorunlarin1 incelemektedir.
Sektoriin yapisi incelenirken hem sektore olan talep hem de maliyetlerin ekonometrik
analizleri yapilmistir. Sektdre olan talepte niifus ve milli gelir biiylimesi anlamli
parametreler olarak bulunmustur. Girdi maliyetleri incelendiginde basta demirin geldigi,
bunu ¢imento, is¢ilik, arsa, benzin ve motorinin izledigi sonucuna ulasilmaktadir.

Tiirkiye tizerine yapilan diger calismalarda (Kuruoglu, 1999; Birgoéniil ve
Ozdogan, 2000; Kuruoglu ve Sorgug, 2000) sektdriin sorunlari ve ¢dziim &nerileri
tizerinde durulmaktadir. Sektoriin sorunlar1 ve ¢6ziim Onerilerine iliskin olarak, sektorii
temsil eden basta Tiirkiye Miiteahhitler Birligi (TMB) olmak iizere INTES, ASMUD,
TURK-INSA, TMMMB, TPB gibi kuruluslarin yapici birgok raporu ve galigmasi
bulunmaktadir.

Miozzo ve Dewick, 2002 yilinda yayinladiklar1 “Building Competitive
Advantage: Innovation and Corporate Governance in European Construction” adli
makalelerinde Avrupa’daki insaat firmalarmin stratejik yenilik ve operasyonel
yeteneklerinin gelisiminin {i¢ faktore bagli oldugunu belirtmislerdir. Bunlar;

— Isletme sahipligi ve miiteahhitlik yonetimi yapisinin olusturulmast,
— Departmanlar arasi yeni siire¢ ve uygulamalarin kavranmasini kolaylastirmak
amaciyla firma icerisinde ¢alisma yapilmasi

— Isletmeler ile is birlikleri iliskilerinin uzun soluklu olmasidur.
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1972-2011 yillar1 arasinda Tiirk miiteahhitliginin en giicli yonlerinden biri
disiik maliyet avantaji olmustur. Tiirk miiteahhitleri bu yillar arasinda rekabet
edebilecek fiyat teklifleri sunabilmeleri sayesinde yurtdisinda bir¢cok proje almislardir.
Bu imkanin saglanmasinda basta gelen sebep, rekabet halinde olduklar isletmelere
kiyasla sahip olduklar diisiik istihdam bedelleridir. Rekabet¢i teklif fiyatlar1 sayesinde
yurt disinda bir¢ok proje iistlenmislerdir.

Thomas (2000), gelismekte olan iilkelerin miiteahhitlik isletmeleri secerken
calisan maliyetlerinin diisiik olmasinin kayda deger bir 6l¢ii oldugunu ifade etmektedir
(Ozorhon ve Demirkesen, 2014). Santiyelerde gérev alan ¢alisanlarin verimli ¢alisma
oranlart da diger bir baskin avantaj unsuru olarak goriilmektedir. Ayn1 zaman dilimi
icerisinde, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iletisim kanallarinin aktif kullaniminin da
projelerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine olumlu etkilerinden s6z edilmektedir.

Giinhan ve Arditi (2005), proje yoneticilerinin yeteneklerinin uluslararasi islerde
elde edilecek basarilarda kayda deger bir unsur oldugunu ifade etmektedir. Uluslararasi
pazarlara agilmada ilk yillarda tecriibe eksikligi, Tiirk miiteahhitlerinin hareketlilik,
giimriikk, vize ve teminat mektuplar1 konularinda problem yasamalarina sebep
olmaktadir.

Yiiksek tretkenlik ve basarili iletisim yetenekleri olsa dahi bazi isgiler
adaptasyon problemi yasamakta ve yabanci dil sorunlari ile bas basa kalmaktadirlar. Bu
sorunlar Tiirk idareci ve ¢alisanlarinin yurt dis1 projelerde gorev almalarmi giiclestirmis
ve bazi projelerde yabanci ¢alisan gérevlendirilmesi mecburiyeti olusmustur. (Ozorhon
ve Demirkesen, 2014).

Ozellikle yurtdis1 projelerinde yabanci yatirimeilar ile kurulan ortak girisimler
ve is birlikleri ile ortaklarin teknik ve yonetsel kabiliyetlerinden 6grenme ve bilgi
paylasimi s6z konusu olmustur. Ortaklardan edinilen tecriibeler, miiteahhitleri
uluslararasi projelere teklif verme konusunda cesaretlendirig ve Tirk miiteahhitlerinin
rekabetcilik giiciine katki saglamistir. Uluslararasi pazarlardan i¢ pazara olan bilgi akisi
Tiirk Miiteahhitlerinin yonetimsel, teknolojik ve ¢ok uluslu iletisim becerilerinin

gelismesine olanak saglamistir. (Ozorhon ve Demirkesen, 2014).

Eskinat ve Tepecik 2012 yilinda yayinladiklar1 “Insaat Sektdriine Kiiresel Bakis” adli
makalelerinde, Tiirk Miiteahhitlerinin uluslararas1 faaliyetlerinde, kiiresel rekabet

ortaminda elde ettikleri basarinin sebeplerini su sekilde agiklamaktadir;
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Bolgesel avantaj

Uluslararasi standarttaki hizmeti rakiplerinden daha uygun fiyata sunabilmek
Yiiksek miisteri memnuniyeti saglamak

Giivenilir is ortaklar1 olmak

Cok cesitli projelerde kazanilmis zengin uluslararasi deneyim sahibi olmak
Cevre tilkelerdeki is ortamlarina aginalik

Nitelikli insan giicii

Risk alma kapasitesi

Ozorhon ve Demirkesen, 2014 yilinda yaymladiklar1 “Tiirk Miiteahhitlerinin

Uluslararas1 Rekabetgilik Analizi” adli makalede, Tiirkiye Miiteahhitler Birligi tiyesi

firmalar iizerinde gerceklestirilen ve miiteahhitlik isletmelerinin rekabetcilik

analizlerinin elmas modeli bilesenleri gergeklestirildigi arastirmada elde edilen

bulgulara gore, miiteahhitlik isletmelerinin rekabet avantajlarini belirleyen alt1 ana etken

gbzlemlenmistir. Bu etkenler;

Girdi Sartlari

Talep sartlart

Isletme Stratejisi ve Rekabet Durumu
Alakali ve Destek Veren Kurumlar
Devletin Etkisi

Sans Faktort

Tiirkiye Miiteahhitler Birligi tarafindan yayinlanan 2011 tarihli “Insaat Sektorii

2023 Vizyonu: Sorunlar ve Coziim Onerileri” isimli ¢alismada, Tiirk Miiteahhitlerinin

yurt dis1 faaliyetlerinde daha basarili olmalari i¢in gerekenler su sekilde yer almaktadir;

Sektorde kurumsallagmanin gelistirilmesi

Sektorde is birliklerinin gelistirilmesi

Sektor itibarinin gelistirilmesi

Teminat mektuplar: sorununun ¢6ziilmesi

Eximbank’in daha etkin sekilde kullanilmasi

Sektoriin finansman gliciiniin artirilmast

Ikili anlagmalar yolu ile mevcut pazarlardaki durumun giiglendirilmesi ve yeni

pazarlara girilmesi
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Sektore yonelik bir akreditasyon sisteminin olusturulmast
Teknik miisavirlik firmalarimin miiteahhitlik firmalar1 ile insaat malzemesi
ireticilerinin pazar gelistirme faaliyetlerine dnciiliik etmeleri

Sektoriin ve firmalarin yurtdisinda tanitilmasi
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5.YONTEM
5.1. Arastirmanin Yontemi

Tirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 projelerde uyguladiklar1 otantik
liderlik tarzinin kullanimina yonelik olarak gergeklestirilen c¢alismada, arastirma
yontemi olarak nitel arastirma yontemi se¢ilmistir. Nitel arastirmacilar, belli bir konu ile
ilgili aragtirma yaparken o konunun “ne kadar” ya da “ne kadar iyi” oldugunu
ogrenmekten cok daha genis bir bakis acis1 elde etmek isterler (Biiylikoztirk vd.,
Bilimsel Arastirma Yontemleri, 2014, s.234). Arastirmacilar, incelenen bir konunun
karmagik ve ayrintili bir diizeyde anlasilmasi gerektiginde, arastirma ¢aligmasi igin nitel
arastirmay1 tercih ederler. Ayrica nitel aragtirmaci, katilimcilarin olguyla dogrudan
iligkili olan gergek baglamlarini veya ortamlarin1 anlamaya calisir.

McLeod (2001), nitel arastirmanin birincil amacinin diinyanin nasil insa
edildigine dair bir anlayis gelistirmek oldugunu vurgulamistir. Silverman (2001),
calismalarinda nitel yontemi kullanan arastirmacilarin genellikle sosyal olgular
hakkinda daha derin bir kavrayis saglayabileceklerine inandiklarini belirtmistir.

Clissett'e (2008) gore nitel arastirma, insan deneyimi, algilari, motivasyonlar1 ve
davraniglarinin aragtirllmasina yonelik ¢ok cesitli yaklagimlart kapsar ve kelimelerin
toplanmas1 ve analizi ile ilgilenir. Bu yoniiyle nitel arastirma, bagkalarinin ne yapip ne
sOyledigini anlamak ya da bir seyin ne anlama geldigini kavramak, duymak, yakalamak
ve anlamak anlamina gelir. Bununla beraber Schwandt (2007), anlamanin kendisinin
nitel arastirmanin O6ziinde yatan bir fenomen olduguna inanmaktadir ¢linkii nitel
metodoloji ve temel felsefe karmasik kisisel ve sosyal konulari anlamak igin oldukga
uygundur (Creswell ve Clark, 2007).

Nitel aragtirmalarin 6nemli 6zelliklerinden biri kesfedici olmalandir. Kesfedici
ozellikteki arastirmalar, az ¢alisilmis konulara 151k tutmada ¢ok kullanish ve faydalidir
(Neuman, 2012).

Genis anlamda nitel arastirma, istatistiksel prosediirler veya diger nicellestirme
araglartyla ulagilmayan bulgular: tireten her tiirlii arastirma anlamina gelir (Strauss ve
Corbin, 1990). Tahmin ve bulgularin genellestirilmesini arayan nicel arastirmacilardan
farkli olarak nitel arastirmacilar, aydinlatma, anlama ve benzer durumlara yonelik
cikarimlar ararlar (Hoepfl, 1997).

Nitel arastirma bir hipotezi test etme amacini tasimaz, ancak bu yontemin sosyal

diinyanin yapict yonlerini tanimlama, analiz etme ve yorumlama yoniinde derin bir
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egilimi vardir (Mcleod, 2001). Nitel arastirmalar timevarimsal oldugundan, herhangi
bir teorinin varliginin sorgulanmasina dayali olarak degerlendirmelerde bulunurlar
(Mitchell, 1993) ve sonu¢ olarak, bir arastirmacinin aragtirma icinde bir teori
olusturmasina yardime1 olan bir yontemdir (Creswell, 2007).

Arastirmanin goriismeler gergeklestirilerek sekillendirilmesi, arastirmaya katilan
liderlerin deneyimleri, algilari, davranislari, etkiledikleri ve etkilendikleri kisi ve/veya
olaylarin kavranmasi amacini da giitmektedir. Arastirmanin ilk agsamasinda yurt diginda
faaliyet gosteren Tirk miiteahhitlik isletmelerinin basarilarinin arkasinda yatan
unsurlarin tespit edilmesi amaglanmistir.

Bu amagla oncelikle yurt diginda basarili projeler yiiriitmiis ve sonlandirmis olan
lic miiteahhitlik isletmesinin sahipleri ya da {ist kademe yoneticileri ile yapilan
derinlemesine miilakatlar ile elde edilen veriler 1s18inda Tirk miiteahhitlik
isletmelerinin basarilarinda etken faktorler belirlenmis ve liderlik unsurunun 6nemi ile
otantik liderlik tarzinin varlig1 yapilan analizler sonucu ortaya ¢ikarilmistir.

Ardindan, ilk asamada elde edilen veriler 1s181nda, yurt disinda faaliyet gdsteren
Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin {ist diizey yonetim kademesinde yer alan liderlerin
otantik liderlik unsurlarini barindirip barindirmadiklarin1 ve varsa farkli liderlik
tarzlarindan hangi unsurlar1 biinyelerinde barindirdiklarini tespit etme amact ile
literatiirde siklikla kullanilan otantik liderlik bilesenlerinin 6l¢iildiigii tic farkli dlgek
kullanilarak miilakatlar i¢in a¢ik ug¢lu sorular bir uzman yardimi ile olusturulmustur.

Daha sonra yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinden
secilen 13 isletmenin sahipleri ve/veya yonetim kademesinde bulunan liderler ile
derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmistir. Goriismeler ses kaydina alinmis ve
ardindan desifre edilmistir. Ses kayitlarinin desifresi sonucu elde edilen veriler alaninda
uzman akademisyenler tarafindan incelenerek teyit edilmistir. Veriler kodlar
olusturularak gruplandirilmis ve temalar altina islenmistir.

Daha sonra her bir tema i¢in ve her bir goriigmeci i¢in ayr1 ayri kelime siklik
analizleri yapilmis ve degerlendirmeler aktarilmistir. Miilakatlarda elde edilen veriler
icerik analizi ¢alismalar1 15181inda degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglar tablo haline
getirilmis ve ¢oziimlenerek yorumlamalar yapilmistir.

Aragtirma siirecinde izlenen adimlar asagidaki sekilde gosterilmistir;
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Alanyazin Iarama5|

N
e - o |

1. Asama Aragtirma Sorularinin Belirlenmesi

1. Asama Gérlgsme Sorularinin Hazirlanmasi
7

1. Asama Gérusmelir;n Gergeklestirilmesi

1. Asama Verile{iln Diizenlenmesi
v

rin Kodlanmasi

1. Asama Veril

<Lm

1. Asama Kodlarin Kategorilendirilmesi ve Temalarin Belirlenmesi

‘3

1. Asama Bulgula*r/Ln Yorumlanmasi

2. Asama Arastirma S&rularlnm Belirlenmesi

2. Asama Gorusme Sorularinin Hazirlanmasi
e

~
2. Asama Gt‘m’jsmelg}n Gergeklestirilmesi

2. Asama Verile{i; Dlzenlenmesi

2. Asama VeriI{e;in Kodlanmasi

2. Asama Kodlarin Kategorilendirilmesi ve Temalarin Belirlenmesi

7

2. Asama Bulgulzir)ln Yorumlanmasi

Arastirma Raporunun Yazilmasi
Sekil 5.1. Arastirma Stireci Adimlar
5.2. Evren ve Orneklem

Calismamizda seckisiz olmayan amagsal oOrnekleme yontemlerinden Olgiit
ornekleme kullanilmistir. Olgiit 6rneklemede orneklem, bir arastirmada gdzlem
birimleri belli niteliklere sahip kisilerden olusturulabilir. Bu durumda 6rneklem igin
belirlenen Olgiitli tasiyan kisiler 6rnekleme alinirlar (Biiyiikoztiirk vd., 2014, s.91).

Nitel arastirma gerceklestiren arastirmacilar, amagsal 6rneklem yontemini tercih
etme egilimindedirler. Miilakat gerceklestirilecek kisilerin belirlenmesinde, evreni
temsil etmelerinden ¢ok arastirma konusuyla dogrudan ilgili olup olmadiklarina bakilir
(Neuman, 2012). Olasilik temelli orneklemede evreni temsil edecek gecerlik ve
biiyiikliikte 6rneklem segilmesi sebebi ile genelleme yapilabilmesinde onemli fayda
saglanirken, amagsal oOrnekleme, zengin bilgiye erisilebilinecek durumlarin

derinlemesine ¢alisiimasina imkan verir (Yildirim ve Simsek, 2008).
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Calismanin ilk asamasinda yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinin basarilarinin arkasinda yatan unsurlarin tespit edilmesi amaci ile 3 adet
isletme sahibi ve/veya iist diizey yonetici ile goriismeler gergeklestirilmistir. Daha sonra
elde edilen veriler 1s1ginda ikinci asamada yurt disinda faaliyet goOsteren Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinde sahip ve/veya list diizey yOnetici pozisyonunda calisan 13
lider secilerek miilakatlar gergeklestirilmistir. Miilakat yapilan liderlerin {ist kademe
yonetici konumunda olmalar1 6zellikle istenmistir.

Ticaret Bakanliginin verilerine goére yurt disinda halen faaliyette bulunan
ve/veya dnceden bulunmus olan irili ufakli 1200’iin iizerinde isletme bulunmaktadir. Bu
isletmelerin halen aktif olanlarinin sayisit ve is hacimleri siirekli olarak degiskenlik
gostermekte olup Ticaret Bakanligi tarafindan s6z konusu verilerin paylasimi
yapilmamaktadir. Bununla birlikte yurt dis1 miiteahhitlik faaliyetlerinin %90’ 1mndan
fazlasin1 gergeklestiren isletmelerin Tiirkiye Miiteahhitler Birligine {iye isletmeler
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye Miiteahhitler Birligine kayitli 115 adet miiteahhitlik
isletmesi bulunmaktadir. Miilakat gergeklestirilecek liderlere, Tiirkiye Miiteahhitler
Birligi basta olmak iizere Insaat Miihendisleri Odalari, Sanayi Odalar1 gibi kanallar
araciligr ile ulagilmaya calisilmistir. Tiirkiye Miiteahhitler Birligine kayitli ve yurt
disinda faaliyet gosteren tiim miiteahhitlik isletmeleri ile e-posta ve telefon yoluyla
temas kurulmus ancak gerek iist diizey yoneticilerin ¢ok yogun is yasamlarindan
kaynakli zaman ayirma sikintilart gerekse yogun olarak iilke disinda bulunmalar1 sebebi
ile geri dontisler kisitli olmustur. Bununla birlikte ENR dergisinin diinyanin en biiyiik
250 miiteahhitlik isletmesi listesinde yer alan fakat Tiirkiye Miiteahhitler birligine
kayitli olmayan isletmeler de dahil olmak iizere farkli yap1 alanlarinda uzmanlasmis
miiteahhitlik isletmeleri ile de temaslar kurulmustur.

Yurt dis1 ingaat faaliyetleri gerek emek yogun yapist gerek ¢ok kiiltiirlii orgiitleri
gerekse yiiksek maliyetli olmalar1 sebebi ile liderlerin en yliksek yetki araliginda soz
sahibi olabilen konumda bulunmalarina o6zellikle dikkat edilmistir. Miilakat
gerceklestirilen liderlerden 3’1 yonetim kurulu baskani, 2’°si yonetim kurulu danigmani,
2’si genel miidiir, 1’1 yOonetim kurulu baskan wvekili, 1’1 yonetim kurulu bagkan
yardimcist ve CEO, 1’1 isletme sahibi, 1’1 icra kurulu iiyesi, 1’1 yurt dis1 projeler
miidiirii ve 1’1 is gelistirme miidiiriidiir. Yonetim kademelerinde elde edilen cesitlilik ile
yurt dis1 faaliyetlerinde Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin liderlik tarzlarmin nispeten

daha genis bir yelpazede de degerlendirilebilmesi imkani elde edilmistir.

94



Arastirma i¢in liderler ile goriismeler 14.12.2019 ve 22.12.2020 tarihleri
arasinda gerceklestirilmistir. Gorlismecilerin isletme igerisindeki pozisyonlart su
sekildedir;

e Goriismeci 1 (Icra Kurulu Uyesi)

e Goriismeci 2 (Yonetim Kurulu Bagkan Yarimcisi ve CEO)
e Goriismeci 3 (Yonetim Kurulu Bagkan Vekili)
e Goriismeci 4 (Yonetim Kurulu Bagkani)

e Goriismeci 5 (Yurtdist Projeler Miidiirii)

e Goriismeci 6 (Yonetim Kurulu Danigmant)

e Goriismeci 7 (Genel Miidiir)

e Goriismeci 8 (Is Gelistirme Miidiirii)

e Goriismeci 9 (Yonetim Kurulu Bagkani)

e Gorligmeci 10 (Genel Miidiir)

e Goriismeci 11 (Yonetim Kurulu Danigmanti)

e Goriismeci 12 (isletme Sahibi)

e Gorismeci 13 (Yonetim Kurulu Bagkani)
5.3. Veri Toplama Araci

Nitel aragtirmay1, goézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
tekniklerinin kullanildig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil bir
bicimde ortaya konmasma yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak
tanimlamak miimkiindiir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Cesitli bicimleriyle goriisme, nitel arastirmalarda veri toplamanin temel
dayanagi olmustur (Silverman, 2000). Yontem metinlerinde en ¢ok yer goriismeye
ayrilmistir ve saglik bilimlerindeki nitel arastirmalarin ¢ogu yalmizca goriismeler
kullanilarak yiritilmistir (Silverman, 1998). Ac¢ik uglu, serbest akigli anlati yani
Oziinde niteliksel olan goriisme, nitel arastirmalarin temelidir (Atkinson, 1997).
Atkinson ve Silverman (1997), nitel aragtirmanin daha 6nce hi¢ duyulmamis kisilerin
sesi oldugunu ve otantik deneyime, 6zel diinyalara ve gergek benliklere ayricalikli
erisim sundugunu iddia eder.

Caligmada veri toplama yontemi olarak derinlemesine goriismeler kullanilmigtir.
Yar1 yapilandirilmis soru formlar1 kullanilarak gerceklestirilen goriismeler, sorularin

tam olarak siras1 belirli ve tiim katilimcilara aymi agik uglu sorular sorularak
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gerceklestirilmis oldugundan standart agik uglu goriigmelerdir. Ancak goriisme
esnasinda soru igeriklerinden farkli konulara deginilmesi engellenmemis ve
goriismeciler anlatilarinda 6zgiir birakilmislardir. Belirlenen 13 lider ile gergeklestirilen
goriismeler neticesinde elde edilen veriler analiz edilmistir.

Gorligme sorulari, literatiirden destek alinarak ve bir uzman yardimi ile
hazirlanmistir. Sorular ile literatiirde en ¢ok kabul goren 3 otantik liderlik 6l¢eginin
icerigi aktarilmistir. 4 ana baslik altinda 6l¢iimleme yapabilmek amaci ile gelistirilen
soru formu 16 sorudan olugmaktadir. Sorulardan 5 adedi tanimlayic1 ve genel sorulardan
olugmakta olup, 11 soru igerigi otantik liderlik bilesenlerinin belirlenmesi amaci ile
literatiirden destek alinarak hazirlanmistir. S6z konusu ¢alismalar EK.9’de yer almakta
olup su sekildedir; Walumbwa ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ), Northouse tarafindan gelistirilen Authentic
Leadership Self-Assessment Questionnaire (ALSQ) ve Neider ve Schriesheim
tarafindan gelistirilen Authentic Leadership Inventory (ALI) adli otantik liderlik
olgekleridir. Olgeklerden yararlanilarak, dlgiilmek istenen otantik liderlik bilesenlerine
ait yanitlarin alinabilecegi agik uclu sorular bir uzman yardimi ile hazirlanmistir.
Arastirmaya katilan liderlerin tamami iiniversite mezunudur. Katilimcilarin tamami
arastirmaya goniillii olarak katildiklarimi beyan etmis olup goriismeler ses kaydina
alinarak ve/veya notlar alinarak, sonrasinda desifre edilmistir.

Gergeklestirilen goriismelere ait detaylar su sekildedir;

Tablo 5.1. Yar: Yapilandirilmis Gortisme Detaylart

Telefon Goriismesi  14.12.2019 13:15  37:48 Ses kaydi
Katilimer Ofisi 30.12.2019 14:30 36:33 Ses kaydi
Telefon Goriismesi  19.02.2020 11:45  16:15 Ses kaydi
Katilimer Ofisi 20.02.2020 12:00 35:35 Ses kaydi
Katilimer Ofisi 22.02.2020 15:10 29:37 Ses kaydi
Telefon Goriismesi  04.06.2020 12:00  45:00 Ses kaydi
Telefon Goriismesi  08.07.2020 11:20  35:23 Ses kaydi
Telefon Goriismesi  27.07.2020 13:17  72:28 Ses kaydi
Telefon Goriismesi  29.07.2020 15:43  32:12 Ses kaydi
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Tablo 5.1. (Devam) Yar: Yapilandirilmis Goriisme Detaylart

Telefon Goriismesi  14.10.2020 17:30 - Not alma

Telefon Goriismesi  19.12.2020 16:25  21:29 Ses kaydi

Telefon Goriismesi  22.12.2020 09:30 28:01 Ses kaydi
5.4. Veri Analizi

Veri analizi, nitel arastirma siirecinin karmasik ve tartismali bir parcasidir
(Savage, 2000). Arastirmacilar genellikle nitel veri yigininin nasil analiz edilecegine
dair faydali talimatlara veya kilavuzlara ihtiya¢ duyarlar (McCance vd., 2001). Nitel
caligmalarda analiz siirecinin temel amaci, islenmemis verilerin boyutlarini indirgeyerek
biiylik boyutlardaki verilerin 6ziinii anlamay1 ve verilerden anlam ¢ikararak arastirilan
olgu ile ilgili mantiksal kanitlar dizisi olusturmay1 kapsar (Patton, 2014). Veri analizi,
nitel aragtirmanin en 6nemli adimidir (Flick, 2013).

Miilakatlar neticesinde elde edilen veriler icerik analizine tabi tutulmustur. Icerik
analizi bir kiimenin i¢indeki belli kelimelerin veya kavramlarin varligimmi belirlemeye
yonelik yapilir. Arastirmacilar bu kelime ve kavramlarin anlam ve iligkilerini belirler ve
analiz ederek c¢ikarimlarda bulunur (Biiyiikoztirk vd., 2014, s.240). Gergeklestirilen
igerik analizinde Oncelikle analiz i¢in tematik bir g¢ergeve olusturulmus, veriler
kodlanmis ve bir kod listesi olusturulmustur. Daha sonra benzer anlamlara sahip veriler
aym kodlar altinda birlestirilmistir. Kodlama, metne doniistiiriilen verinin anlamli
parcalara ayrilmasi1 ve bunu yaparken de bu pargalar arasinda anlam biitlinliigliniin
korunmasi (Miles ve Huberman, 2016); ayrica metnin veya gorsel verilerin kiigiik bilgi
kategorilerine toplanmasi ve bir ¢alismada kullanilan farkli veri-tabanlarindan gelen
kanitlarin arastirilmasi siirecini igermektedir (Creswell, 2013’den aktaran Celik vd.,
2020). Kodlama arastirmacinin kendisi tarafindan yapilabilecegi gibi bilgisayar destekli
nitel veri analizi programlar1 yardimi ile de gergeklestirilebilir. Arastirmada hem
arastirmacinin kendisi tarafindan hem de Nvivo 11 programi yardimi ile analizler
gergeklestirilmistir.

Bir sonraki asamada elde edilen kodlar, verileri agiklayabilen ve literatiirden

destek alinarak hazirlanan temalar altinda islenmistir. Temalar, kodlar1 anlamli bir
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sekilde bir araya getirir. Olusturulan temalar goriisme gerceklestirilen her bir lider igin
ayr1 ayr1 diizenlenmistir. Daha sonra her bir lider i¢in ayr1 ayr1 yorumlamalar yapilmis,

bununla birlikte bilesen bazli ve tiim liderleri kapsayan yorumlamalar ile de arastirma

desteklenmistir.

98



6. BULGULAR VE YORUM

Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinin basarilarinin
degerlendirildigi ve aragtirmanin birinci asamasini olusturan 6n miilakatlar iki isletme
sahibi ve bir iist diizey yonetici olmak iizere 3 lider ile gerceklestirilmistir. Miilakat
gergeklestirilen yoneticilerin tamami erkek olup, iki yonetici lisans ve bir yonetici ise
yiiksek lisans mezunudur. Miilakatlarda elde edilen veriler Nvivo 11 nitel veri analizi
programi ile analiz edilmis olup elde edilen sonuglar arastirmaci tarafindan oncelikle
her bir goriismeci i¢in ayr1 ayr1 goriigme formlarma doniistiiriilmiis, ardindan tek bir
form {iizerinde birlestirilmistir. Bu sayede tlim yanitlar bir arada incelenmistir. Daha
sonra elde edilen bilgiler, ana temalar ve dikkat ¢ekilen noktalar olarak ayrica

irdelenmis, ardindan arastirmacinin yorumu tek bir form haline getirilmistir.

Tablo 6.1. Yurt Disinda Faaliyet Gésteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde Basar

Unsurlari  Sorularina Liderler Tarafindan Verilen Cevaplarin Ana Temalari ve

Arastirmacinin Yorumu

Soru Soru Alam Ana Temalar, Arastirmacinin Yorumu

No Dikkat Ceken Noktalar

1 Tiirk miiteahhitlik Ozellikle son yillarda Tiirk Genel olarak Tiirk miiteahhitlerinin
firmalarinin yurtdigi | miiteahhitleri yurtdisinda yurtdiginda basarili faaliyetler
faaliyetlerindeki oldukga basarilidir ancak yiiriittiigii kabul edilmekle beraber
basarilarinin ozellikle igin dizayn kisminda ozellikle dizayn eksikliginin
yorumu geligim gosterilmesi biliylimenin 6niinde en énemli engel

gerekmektedir oldugu vurgulanmustir.

2 Tiirk Kalifiye is giicii, kendi degerini | Goriismeciler 6zellikle liderin
miiteahhitlerinin yaratabilme, risk alma yetisi ve | vasiflar1 ve etkililigi ile risk alma
basar1 unsurlari hizli karar alip hizli hareket yetisinin dnemini vurgulamistir.

edebilme, fedakarlik, is yapilan | Ayrica maliyet avantaji, hizl karar
iilkeye adaptasyon, giiclii verme, hizli hareket edebilme, is
liderlik, yaraticilik ve yapilan iilkenin kiiltiirel ve hukuki
kosullardan bagimsiz is sartlarina adaptasyon, fedakarlik,
yapabilme yetenegi kalifiye is giicii ve sozlesmeye
uygunluk tizerinde durmuslardir.

3 Is alma ve is Sézlesmelerin saglam temellere | Is alma da risk alma yetisi, ileri
sonlandirmada oturmasi ve sartlardan gorisliiliik ve firsatlari tespit
kritik noktalar bagimsiz olarak sadik edebilme, giivenilirlik ve tecriibe 6n

kalabilmek, risk alma yetisi, plana ¢ikmistir. Isi tamamlama da ise
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ileri gorigliiliik, vizyon sahibi
olmak, firsatlar1 gorebilmek,
fizibilite ¢aligmalart, is gérme

bigimini kavramak, tecriibe

sozlesmeye sadakat, cevreye uyum
saglayabilmek, i gdrme bi¢imlerini
tanimak ve tecriibe 6nemli etkenler

olarak degerlendirilmistir.

Yurt disinda ve yurt
iginde is yapma
bigimleri arasindaki

farkliliklar

Is yapilan iilkenin kanun ve
kiiltiiriine adaptasyon ile uygun
hareket etme, ¢alisan
verimliligini saglamak i¢in
yapilan kiiltiirel adaptasyon ve
gurbette calisan odakl
calismalar, detaylara 6nem
verme, know-how transferi,
kurumsallagsma, bolgesel

ortaklar ile ¢alisma

Is yapilan iilkenin kanun ve
kiiltiiriine adaptasyon ile uygun is
yapma bi¢imlerinin olugturulmasi ve
uygulanmasi gerekliligi vurgulanmas,
kurumsallagsma gerekliligi,
calisanlarin motivasyonuna ayri bir
onem verilmesi gerektigi ve bolgesel
ortakliklar kurmanin saglayacagi

katkilar ifade edilmistir.

Yurtdisi ve yurt i¢i

arasindaki yonetsel

Insan iliskileri ve idare de

tlkenin hukuki, kiiltiirel ve

Yonetsel anlamda insanlar ile

kurulan iletigim, ¢aligsanlara saglanan

farkliliklar ekonomik sartlarina tam uyum, | olanaklar, ¢caliganlarin
isin kosullarinda diinyada genel | motivasyonu...vb gibi konularda is
kabul gérmiis fenni yapilan tilkenin sartlarina uyumun
uygulamalar getirdigi farkliliklara uygunlugun
zorunlulugu ifade edilmistir. Bunun
yaninda teknik konularda ise
diinyada kabul gérmiis kurallardan
taviz verilemeyecegi vurgulanmigtir.
Cok kiiltiirli Her iki kiiltiiriin yogrulup Calisan kadrosunda birden fazla

orgiitlerde yonetsel

zorluklar

uygun bir ig dizayn1 ¢ikarmak,
kiiltiirel farkliliklara karsi
esnek olmak

kdiltiir iceren bireyler bulunmasi
halinde 6ncelikle mevcut kiiltiirler
hakkinda bilgi sahibi olunup,
bunlarin tiimiinii kapsayici genel bir
normlar biitiini belirlemenin
gerektigi, ilerleyen asamalarda ise
isletmenin kendi orgiit kiiltiirliniin

gereklerinin yavas yavas calisanlara
astlanmasinin dogru sonuglar
doguracag1 vurgulanmistir.

Yurtdis1 ve yurtici
arasinda proje
yoOnetimi acisindan

farkliliklar

Tiim diinyada kabul goren

normlar uygulanir

Proje yonetimi agisindan tiim
goriismeciler genel kabul gormiis
normlar 15181nda uygulamalarin
gerceklestirilmesi gerektigini

vurgulamislardir.
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8 Yurt disinda Belirli bir alanda (yol, konut, Ozellikle giiclii is baglantilart
uygulanan rekabet enerji santralleri...vb) kurabilmek, gii¢lii bir ag yapisi
stratejileri uzmanlasma, dogru ve olusturabilmek, risk alma yetisine

profesyonel bir organizasyon sahip olmak ve belirli bir alanda
olusturmak, nihai saticiya uzmanlagmanin rekabet avantaji
ulasacak ag yapisi, riskli saglayacag1 vurgulanmistir.
bolgelerde risk alabilmek,

gliclii ig baglantilari, paydaslara

kars1 adaletli davranmak

9 Yurtdisi Basar1 da en 6nemli unsur Liderlik yurtdis1 faaliyetlerde
operasyonlarda olarak goriiliiyor, liderlik tarzt | basariin en 6nemli unsuru olarak
liderligin rold is yapilan iilkede hangi tarzin tanimlanmugtir. Liderin saglayacagi

genel kabul gordiigiine ve motivasyonun, vizyon sahibi olma,
calisanlarin egitim seviyesine basarili is iligkileri kurma ve risk
bagli olarak belirlenir, alma yetisinin hayati 6nem tasidig1
calisanlar1 motive ve idare sonucuna varilmistir. Liderlik
edebilmek anahtar unsur, lider tarzinin ise genel olarak otokratik
adaletli, gliven veren, pozitif liderlik oldugu goriilmekle beraber
iliskiler kurabilen yapida bu tercihin genelde sektoriin yapisi,
olmal1 is yapilan iilkenin kiiltiirel 6zellikleri
ve caligsanlarin egitim seviyelerine
bagli oldugu sonucuna varilmigtir.

10 Yurt diginda alinan | Riskler; giivenlik sorunu, Tiirk miiteahhitlerinin yurtdigi
riskler ve risk 6deme gecikmeleri, kanunsuz faaliyetlerinde birgok risk ile
yonetimi uygulamalar, kalifiye isgiicli ve | karsilagtiklar, riskleri derinlemesine

kaliteli materyale ulagamama, degerlendirmedikleri ve bu riskleri
siyasi ortam. Tirk sirketlerinin | gbze almada rakiplerinden daha cesur
risk alma yetisi yiiksek, riskler | davrandiklari, bunun da bir avantaj
derinlemesine olarak goriildagii tespit edilmistir.
degerlendirilmiyor, riskler Risk alarak karar alma
sigortalanmadigindan maliyet mekanizmalarinin ve uygulamalarin
avantaji saglaniyor. Risk alma | daha hizl gergeklestirilebildigi
da cesur davranilarak daha hizli | kanaati gbzlemlenmistir.
karar alma ve hareket etme
olanagi saglaniyor, bu da basari
da etken bir rol oynuyor.

11 Is yapilan iilkenin Tiirk Miiteahhitleri sahada, is Gerek ¢evre gerekse calisanlar

politik ortamina,

kdiltiiriine ve is

yapilan {ilkenin sartlarina,

politik ortamina, kiiltiiriine ve

agisindan is yapilan iilkenin politik,

kiilttirel ve yasal sartlarina tam
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yapma bi¢imlerine
uyum saglamanin

Onemi

yasalarina tam bir uyum
saglama konusunda basarili,
insanlarin kiiltiirel kodlarina
uygun bir is ¢ikariliyor.
Caliganlarin kiiltiirel ve dini
degerlerine saygili hareket
ediliyor. Ancak projenin dogru
tatbiki konusunda taviz
verilmiyor. Boylece basarili

sonuglar ortaya ¢ikiyor.

adaptasyonun gergeklestirilmesi
gerektigi ancak projenin
uygulanmasinda genel kabul gormiis
kalite standartlarindan ve sdzlesme
sartlarina uygunluktan taviz

verilmedigi vurgulanmigtir.

12 Yurt igi ve yurt Maliyet/verimlilik hesab1 Yurtdis1 faaliyetlerinde ise alim
disinda ig yaparken | yapilarak ise alim siireci stirecinde maliyet/verimlilik hesab1
uygulanan insan gerceklestiriliyor ancak yerel yapildig1 ancak miimkiin mertebe
kaynaklar1 personel ¢alistirmaya oncelik yerel personel ¢aligtirmanin tercih
yonetiminde veriliyor ¢linkii yurtdisindan edildigi saptanmig, bunun da ¢evre
farkliliklar getirilen personel igse devam ile iliskilerin gelistirilmesine katkida

konusunda riskler tasiyor. bulundugu vurgulanmistir.
Kalifiye personel daha ¢ok Ucretlendirme de ise verimlilik
Tiirkiye’den temin ediliyor. Ise | odakli uygulamalarm yapildigs,
alim, personel degerlendirmesi, | bunun yaninda personel ihtiyaglarinin
ticretlendirme gibi temininde ve liderin personele
uygulamalarda verimlilik yonelik motivasyon uygulamalarinda
odakli kararlar veriliyor. Yeme | ise kiiltiirel faktorlerin gz ardi
icme, yasam kosullar1...vb gibi | edilmedigi sonucuna varilmistir.
bir¢ok uygulama da kiiltiirel ve
dini etkenler gozetiliyor.

13 Tedarikgiler, alt Alt ve ana yiikleniciler ile iyi Tedarikgiler, alt yiikleniciler veya

yiikleniciler veya
yerel isletmeler ile
kurulan iliskilerin

roli

iligkiler ve ortak ¢ikarlar
onemle gozetiliyor. Is yapilan
tilkeden tedarik yoluna
gidilerek, yerel ¢evre ile
iliskiler gelistiriliyor. Boylece
on goriilemeyen durumlarda bu
iyi iligkiler fayda sagliyor. Alt
igverene yetki devri yapiliyor,
yetki paylagimlari net olarak
belirleniyor ancak
denetlenebilir mesafede

profesyonel iliski kuruluyor.

yerel isletmeler ile kurulan iliskilerin,
projenin basarisinda 6nemli bir etken
oldugu ifade edilmistir. Bu agidan
yerel isletmeler ile ortak paydalar
olusturarak iligkilerin
gelistirilmesinin 6nemli oldugu, alt
yiikleniciler ile iliskilerde kontrol
odakl1 yetki devri yapildig1 ve bu
sayede cevre ile etkilesimin pozitif
gergeklesmesi saglanarak igletmenin

¢ikar sagladig1 sonucuna ulagilmigtir.
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14 Tiirk
miiteahhitlerinin
yurt diginda basari
saglamalar1 i¢in

yapmasi gerekenler

ilk kez yurtdisina ¢ikilacaksa,
tecriibeli bir partner bulunmasi
oneriliyor. Bilgi birikimi,
saglam bir biitce planlamas1 ve
is plan1 yapilmali, alaninda
uzman yoneticiler bulunmali.
Lider basarili bir organizasyon
kurmali, ¢aliganlarini iyi
motive edebilmeli, iyi kanalize
edebilmeli ve calisanlarina
giivenebilmeli. Yerel gevre ile
iyi iliskiler kurulmali. Giiven
veren bir imaj yaratiimali.
Yenilik¢i yaklagimlar
gosterilmeli. Sozlesmeler
saglam hukuki zemine
oturtulmali. {s yapilan iilkenin
kiiltiiriine, yasal ortamina,
diline ve is yapma bigimlerine
adaptasyon saglanmali. Daha
fazla biiytimek i¢in dizayn
alaninda gelisim gosterilmeli,
akademisyenler ile ortak
caligmalar yapilmali, basarili
insan kaynaklari uygulamalari
gergeklestirilmeli. Bunun
yaninda liderin vasiflar1 ve
basarisi, yurtdisinda is
yaparken basarili olmanin ana

faktorlerindendir.

Tiim gortismeciler ilk kez yurtdisinda
faaliyet gosterecek miiteahhitlik
firmalar1 i¢in daha 6nce o bolgede
faaliyette bulunmus bir ortak
edinilmesinin dogru bir karar
olacagini vurgulamiglardir. Liderin
bagsarili bir organizasyon yapist
kurup, insan kaynag1 temininde,
calisanlarin motivasyonunda ve is
planlamasinda profesyoneller ile
calisip, is yapilan ¢evrenin kiiltiirel,
politik ve hukuki kosullarina
adaptasyonun 6nemini kavrayarak
hareket etmesinin ve is yapilan
bolgede konugulan dile hakim
olmanin hayati 6nem tagidig1
sonucuna varilmistir. s yapilan gevre
ile iyi iligkilerin kurulmasi, pozitif ve
dogru bir iletisim kurulmasi, tim
paydaslara giiven veren bir imaj
olusturulmasi, yenilik¢i yonlerin 6n
plana ¢ikarilmasi gerekliligi ifade
edilmistir. S6zlesmelerin
karsilasilabilecek risklere karsi
hukuki zemininin saglam olmast,
dogru rakamlar ile dogru riski
almanin belirgin bir avantaj

saglayacagi kanaati gdzlemlenmistir.

Son olarak goriisiilenlerden alinan tiim yanitlar igerik analizine tabi tutulmustur. Nvivo

11 programi ile gerceklestirilen analizler neticesinde, verilen yanitlar 15181nda

goriismecilerin yonetsel uygulamalar iizerine yedi farkli model olusturulmustur. Bu

modeller sirasi ile goriismecilerin;

— Basar1 Unsurlari

— Liderlik

— Kailtirel Farkliliklar
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— Risk Alma

— Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

— Rekabet Unsurlar1 ve

— Yakin Cevre iliskileri ile ilgili goriislerini ve uygulamalarii yansitmaktadir.

Gortigmeciler yurt dis1 miiteahhitlik faaliyetlerinde basar1 kaynagi olarak gordiikleri
unsurlar1 su sekilde ifade etmislerdir;

Miilakat gerceklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci A, Tiirk Miiteahhitlik
Isletmelerinin yurtdis1 faaliyetlerinde elde ettikleri basarmmn ardinda 6ncelikle basarili
bir liderlik uygulamasinin olmasi gerektigini vurgulamistir. Yurtdisinda gergeklestirilen
faaliyetlerde mutlak fedakarlik gerektigi ve sdzlesme sartlari ile taahhiitlerin tamamina
sadik kalinmasinin zorunlu oldugunu belirtmistir. Basar1 i¢in 6nemli unsurlardan bir
tanesinin kalifiye insan kaynagina sahip olmak oldugunu vurgulayan gériismeci, faaliyet
gosterilen iilkede risk alma ve hizli davranmanim 6nemine dikkat ¢ekmistir. Ozellikle
liderin ve gorevlendirdigi yetkili personelin hem projenin {istlenilmesi Oncesinde
fizibilite caligmalar1 yaparak sartlar hakkinda hem de birlikte calisilacak tiim paydaslar
hakkinda bilgi sahibi olunmasi gerektigini sdylemis, ayrica ge¢mis tecriibelerin de ¢ok
onemli bir unsur oldugunu dile getirmistir. Bununla birlikte is yapilacak lilkenin hem
yasal hem de toplumsal ve dini kosullarina tam bir uyum saglanmasinin basarida etken
oldugunu vurgulamistir. Tirk miiteahhitlerinin yurtdis1 faaliyetlerinde elde ettigi
basarilara ragmen daha fazla basarili olmak i¢in devlet destegine ihtiya¢ duyduklarini da
ayrica vurgulamistir.

Miilakat gergeklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci B ise yine basarili ve etkili
liderligin yurtdis1 projelerinin basari ile sonlandirilmasinda en énemli etken oldugunu
vurgulamis, liderin saglayacagi hem i¢ hem de takipgileri tizerindeki motivasyonun ve
inancin da ¢ok Onemli oldugunu ifade etmistir. Bunun yaninda Tiirk Miiteahhitlik
isletmelerinin basarisinda yaraticilik ve vizyon sahibi liderlerin etkisini de ayrica
belirtmistir. Bir Onceki gorlismeci ile ayni sekilde kalifiye insan kaynagina sahip
olmanin, risk alma yetisinin ve hizli karar alip hizli uygulamaya gecilebilmesinin de
Oonemini dile getirmistir. Yine aym sekilde liderin ve gorevlendirdigi yetkililerin yeterli
bilgi birikimine ve tecriibeye sahip olmasinin ayrica is yapilan llkenin sartlarina

adaptasyonun 6nemini vurgulamaistir.
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Diger goriismeciler ile paralel olarak faaliyet gosterilen iilkenin normlarina uyum
saglanmast gerektigini ancak bu gerceklestirilirken proje standartlarindan 6diin
verilmemesi gerektigini vurgulamistir. Yine proje ile ilgili ve tiim paydaslar ile ilgili
bilgi sahibi olmanin basar1 agisindan g6z ardi edilemeyecek bir unsur oldugunu ifade
etmistir.

Miilakat gerceklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci A, yurt disi miiteahhitlik
faaliyetlerinde kars1 karsiya olduklar kiiltiirel farkliliklar ile basa ¢ikma yollari ile ilgili
oncelikle bulunulan iilkenin kiiltiirel ve dini yapisina tam bir adaptasyonun saglanmasi
gerekliligini vurgulamis ancak ilerleyen siireglerde yerel calisanlarin, isletmenin ve
projenin selameti agisindan olusturulacak ortak bir kiiltiir dizaynina adapte edilmeleri
gerekliligini savunmustur. Bununla birlikte calisanlar i¢in oldugu gibi tiim paydaslar
icin de farkli kiiltiirel Ozelliklere karsi esnek davranmanin zaruretinden Onemle
bahsetmistir.

Diger iki goriismeci ise kiiltlirel farkliliklar ile basa ¢ikabilme konusunda ayni
gorilisleri paylasmis olup, kiiltiirel adaptasyonun saglanmasmin gerekliligini ifade
etmekle beraber, saglanacak olan adaptasyonun, igin yiritimii ve tamamlanmasi
esnasinda olusturulmus standartlardan feragat edilmesine sebebiyet vermemesi
gerektigini onemle vurgulamislardir.

Miilakat gergeklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci A, yurt disi faaliyetlerde
projenin alimi ve isin ylriitiilmesi esnasinda risk alma ile ilgili oncelikle finansal
analizlerin gerceklestirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bunun yaninda risk alma
kararmi veren liderin, liderlik etme ve gerekli tecrilbeye sahip olma vasiflarinin,
basarty1 yakalamada énemli unsurlar oldugunu ifade etmistir.

Bir diger gorligmeci olan Goriismeci B, risk alma konusunda tecriibenin ve
liderligin etkin unsurlar oldugunu vurgulamakla beraber, hizli karar alma ve hizl
hareket edebilmenin de risk alma siireclerinde 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Bir diger miiteahhitlik isletmesi sahibi olan Gorlismeci C ise, diger yanitlar ile
paralel sekilde, risk alma konusunda tecriibenin ve hizli hareket etmenin en Onemli
hususlar olduguna dikkat ¢cekmistir.

Miilakat gercgeklestirilen miiteahhitlerden Gorlismeci A, yurt dis1 miiteahhitlik
faaliyetlerinde uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili, yerel calisan istihdam
etmeyi tercih ettiklerini ¢linkii bunun hem 1is yapilan iilkenin ekonomisine ve

istihdamina katki saglayacagini, hem ana iilkeden getirilen calisanlarin adaptasyon

106



sorunlar1 yasayabildiklerini hem de bu sayede yerel paydaslar ile iyi iliskiler
gelistirebildiklerini vurgulamistir. Bunun yaninda, calisan istihdami kararlarinda bir
verimlilik/karlilik hesab1 yapildigim1 ve elde edilen sonuglara gore degerlendirme
yapildigini ifade etmistir.

Gortigmeci B, yurtdis1 faaliyetlerinde uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi ile
ilgili, calisanlarin istihdaminda, is yapilan iilkenin is yapma bigimlerine ve kiiltiiriine
uyum saglayabilecek personel istihdamini tercih ettiklerini ifade etmistir.

Bir diger goriismeci olan Gorlismeci C ise, ¢alisanlarin is degerlendirmelerinin,
mevcut standartlara uygun gerceklesip gerceklesmedigine gore karar verdiklerini ifade
etmistir.

Miilakat gerceklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci A, yurtdist miiteahhitlik
isletmelerinin faaliyetlerinde rekabet avantaji saglayan unsurlarin basinda devlet
desteginin geldigini ancak iilkemizin bu agidan Cin, ABD ve Avrupa iilkeleri kadar
destek gormedigini belirtmistir. Ayrica, rekabet avantaji saglama agisindan yol, enerji
santrali, havalimani, konut vb. belirli bir alanda uzmanlagsmanin 6nemine deginmistir.
Isletmenin ve liderin risk alma yetisi ve hem i¢ hem de dis ¢evre de basarili bir
organizasyon yapist olusturmanin, tiiketiciye kolay ve basarili bir sekilde ulasmanin,
tedarikciler ve yerel otorite ile basarili iligkilerin de 6nemli birer unsur oldugunu ifade
etmistir.

Goriismeci B ve Goriismeci C ise, benzer sekilde yol, enerji santrali, havalimani,
konut vb. belirli bir alanda uzmanlasmanin 6nemine deginmis, tiiketici, tedarik¢i, yerel
otorite vb. tiim paydaslari iceren basarili bir organizasyon yapisinin ve iyi iletisimin
oldugu gibi risk alma yetisinin de rekabet avantaji yarattigini belirtmislerdir.

Miilakat gerceklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci A, isletmenin yakin ¢evresi
ile iliskilerinin bilgiye dayali dizayn edilmesi gerektigini belirtmis, bunun yaninda
iliskilerin gliclendirilmesinin yurtdis1 faaliyetlerde basari i¢cin 6nemli bir unsur oldugunu
ifade etmistir.

Gorlismeci B ise, isletmenin yakin gevresi ile iligkilerin, uyumlu bir sekilde
yiriitiilmesi gerektigini sdyleyerek yakin ¢evre unsurlari ile ilgili bilgi sahibi olmanin
Onemini vurgulamis ayrica yakin cevre ile iligkilerin seviyeli olmasi gerektigini, aksi

halde sorunlar yasanabilecegine deginmistir.
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Bir diger miiteahhitlik isletmesi sahibi olan Goriismeci C ise, Ozellikle yerel
otorite ve tedarik¢i gibi paydaslar ile iliskilerin giiclendirilmesinin 6nemine vurgu
yapmistir.

Miilakat gerceklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci A, Tirk Miiteahhitlik
isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde elde edilen basarida liderligi en 6nemli unsur
olarak nitelendirmistir. Bununla birlikte liderin bilgi ve tecriibesinin, projelerin basari
ile yiiriitilmesinde ve sonlandirilmasinda kritik 6neme sahip oldugunu vurgulamistir.
Goriismeci, yurt dis1 faaliyetlerinde tek bir liderlik stilinin basar1 i¢in yeterli olmadigini
vurgulamis ve kosullara uygun, is yapilan iilkenin ve isi yapan ¢alisanlarin kiiltiirii ile
inanclarma uygun bir liderlik sergilenmesi gerektigini belirtmistir. Lider tarafindan
takipgileri lizerinde saglanan motivasyonun da basar1 da énem arz ettigini ifade etmistir.

Miilakat gerceklestirilen miiteahhitlerden Goriismeci B ise liderligi yurtdist
faaliyetlerinin basar ile yiiriitiilmesin de en 6nemli unsur olarak belirtirken, liderin tiim
calisanlarina ve isletmenin tim paydaslarina karsi sergiledigi adaletli yaklagimin
onemini Ozellikle vurgulamistir. Gorlismeci, liderin gelistirdigi iyi iligkilerin de kritik
Onem arz ettifine deginmistir. Bir dnceki gorlismeci ile paralel olarak, liderin tek bir
liderlik tarzi ile basar1 saglayamayacagini sdylemis ve kosullara uygun, is yapilan
iilkenin ve i1 yapan calisanlarin kiiltiirii ile inang¢larina uygun bir liderlik sergilenmesi
gerektigini belirtmistir

Miiteahhitlerden Goriismeci C ise, diger goriismecilerden farkli olarak, insaat isi
0zelinde, tek bir liderlik tarzi olabilecegini vurgulayarak bu tarzin otokratik liderlik tarzi
olmas1 gerektigini ve lider tarafindan belirlenen kurallar manzumesine kayitsiz itaat
edilmesi gerektigini belirtmistir. Bunun yaninda liderin bilgi ve tecriibesinin,
faaliyetlerin bagar1 ile yiriitilmesinde ve sonlandirilmasinda 6nem arz ettigini
vurgulamis, lider tarafindan gelistirilecek iyi iliskilerin de basarida énemli bir unsur
oldugunu ifade etmistir.

Goriismelerden elde edilen veriler dogrultusunda yurt disinda faaliyet gosteren
miiteahhitlik isletmelerinin basarisinda en 6nemli unsurun liderlik olarak gorildigi
saptanmistir. Goriismecilerin liderlik ile ilgili degindigi temel noktalar ise su sekilde

olusmaktadir;
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Sekil 6.2. Yurt Disinda Faaliyet Gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde Liderlik

Unsurlar
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Elde edilen sonucglar dogrultusunda yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk
miiteahhitlik igletmelerinde liderlik tarzinin sahip oldugu unsurlar iizerinde tekrar Nvivo
11 programi yardimi ile analizler gergeklestirilmis ve gergeklestirilen icerik analizi ile
elde edilen veriler 1siginda, yurtdisinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik
Isletmelerinin sahiplerinin ve/veya yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tarzinin otantik
liderlik tarzina ait unsurlar barindirdigi gézlemlenmistir.

Aragtirmanin ikinci agsamasinda, yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik
Isletmelerinin sahip ve/veya iist yonetim kademesinde calisan 13 lider ile
gerceklestirmis oldugumuz miilakatlar neticesinde elde ettigimiz veriler dogrultusunda
otantik liderlik bilesenlerine ait verilen yanitlarin toplu halde yorumlamasi
gerceklestirilmis olup, liderlerin otantik liderlik bilesenlerine yogun ve ¢ok yakin

oranlarda sahip olduklar1 gézlemlenmektedir.

Tablo 6.2. Otantik Liderlik Bilesenleri Verileri

150
148
146
144
142
140
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136
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130
128
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124 O=—

122 N
120

118 u

116 O
114
112
110
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Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Iliski Odaklilik Etik Yaklasim
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Yurt disinda faaliyet gdsteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinin sahip ya da iist
diizey yoneticileri ile gerceklestirilen goriigmede sorulan miilakat sorularina verilen
cevaplar iizerinden gergeklestirilen analizlerde, liderlerin tamaminin otantik liderlik
unsurlarin1 barindirdiklart goriilmektedir. Tiim cevaplar birlikte degerlendirildiginde
otantik liderlik bilesenlerinden iliski odaklilik, verilen 124 vurgulama ile liderlerin en
giiclii otantik liderlik bileseni olarak dikkat ¢ekmektedir. Ardindan 122 vurgu ile etik
yaklasim daha sonra 117 vurgu ile bilginin objektif degerlendirilmesi ve son olarak da
116 vurgu ile 6z farkindalik bilesenine ait cevaplar ile karsilagilmistir. Tiim bu veriler
degerlendirildiginde her bir bilesenin birbirlerine oldukca yakin degerlerde oldugu
goriilmektedir. Elbette goriismecilerin otantik liderlik bilesenleri agisindan farkli
yogunlukta cevaplar verdigi goriilmekle beraber tiim cevaplar birlikte
degerlendirildiginde goriisme gergeklestirilen 13 liderin her bir otantik liderlik
bilesenine benzer uzaklikta oldugu ve her birinin otantik liderlik bilesenlerinin tiimiinii
liderlik tarzlarinda barindirdigi sonucuna varilmaktadir. Yine de genel bir tespit olarak
Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde Liderlerin 6zelikle calisanlar1 basta olmak iizere tim
paydaslar ile olan iletisimlerine onem verdikleri ve iligkilerini giivenilirlik temelleri
lizerine inga etmek istedikleri, is yasamlarinda daima agik ve net ifadelerle kendilerini
ve diisiincelerini aktardiklari, tiim fikirlere agik, katilimciligi destekleyen ve iyi bir
dinleyici olduklar1 ve hatalarim1 kabul etmekten imtina etmedikleri gozlemlenmistir.
Diger yandan liderlerin etik degerler ve kendi dogrularina olan bagliliklar1 en dikkat
¢eken Ozelliklerinden birisidir. Bu baglamda kendi dogrularina karsit bir fikir ya da
eyleme karsi, fikrin kime ait oldugundan bagimsiz olarak her tiirlii baskiya kars1 direng
gosterdikleri ve bu ugurda yetkilerini devretmekten ya da isten ayrilmaktan dahi
cekinmedikleri goriilmektedir. Diiriistliik ve adalet ile yonetmeyi kendilerine ilke edinen
liderler, ¢alisanlarindan da benzer davranmiglar beklemekte, onlarin ise sadakatina ve

gorev bilincine sahip olmalarini istemektedirler.

Liderler, yurt disinda ve farkli birgok

cografyada  faaliyet  gOstermenin ® Oz Farkindalik

zorluklarinin bilincinde ve bu = Bilginin Objektif

zorluklarin ancak iy1 iligkiler ve dogru Degerlendirilmesi
. . . . . Tliski Odaklilik

bilgiler ile agilabilecegini ;

diisiinmektedirler. Bu baglamda astlar ® Etik Yaklasim
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basta olmak iizere her tiirlii fikre ve bilgiye agik ve bunlara deger veren bir yaklasima
sahiptirler. Bagkalarinin disiincelerine kars1 6n yargi ile yaklasmayan liderler onlar
anlamaya calisir ve kendi fikirlerini de analiz ederler. Bununla birlikte, liderlerin en
onem verdigi hususlardan bir digeri de dogru ise dogru kisileri gérevlendirmedir. Uzak
cografyalarda ve c¢ok kiiltiirli orgiitlerde yonetimin ve kontroliin ¢ok daha zor
oldugunun bilincinde olan liderler, dogru kisileri dogru islerde gorevlendirip, dogru
sekilde yetki paylagiminda bulunmanin basar1 i¢in anahtar rollerden birisi oldugunun
farkinda olarak orgiit yapilarini sekillendirmektedirler. Liderlerin verdikleri yanitlardan
belki de en sasirtict olanlar &z farkindalik bilesenine ait yamitlardir. Insaat islerinin
dogas1 geregi liderlerin daha sert ve otoriter bir yaklagimda olmalar1 beklenirken, yurt
disinda faaliyet gosteren isletmelerde liderler bunun aksine kendilerini siirekli
degerlendiren, hatalarini kabul etmekten ¢ekinmeyen ve hatalarinin etkilerini fark edip,
bu etkilerin azaltilmasi ve tekrarlanmamasi icin yetki devri dahil gerekli her tiirlii
degisikligi yapmaktan da imtina etmeyen liderler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte liderler miikemmeliyetci yapilar1 geregi is disiplininden asla taviz vermemekte,
calisanlar1 lizerinde ise tam bir kontrol ve giiclii bir etki sahibi olmaktadir. Buradaki
giiclii etkiden kastedilen, c¢alisanlarina tistten bakmak ve onlar1 tahakkiim altina almak
degil, calisanlarina yol gostermek, onlar1 dogru sekilde yonlendirmek ve onlari iy1 birer
lider olarak yetistirmeye ¢alismaktir.

Yurt diginda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinin sahip ve/veya iist
yonetim kademesinde calisan 13 lider ile gergeklestirmis oldugumuz miilakatlar
neticesinde elde ettigimiz veriler dogrultusunda her bir lider igin goreceli olarak Otantik
Liderlik Bilesenlerini biinyelerinde barindirdiklar: gergegi ile karsilasmaktayiz. Her bir

lideri tek tek degerlendirmek gerekirse;
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Tablo 6.3. Gériismeci 1
12

10

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. iliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gergeklestirilen Icra Kurulu Uyesi Gériismeci 1, miilakat sorularina
vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmistiir ki; otantik liderlik
ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi agisindan nispeten etik
yaklasim ile iliski odaklilik bilesenlerine yakin ve 6z farkindalik ve bilginin objektif
degerlendirilmesi bilesenlerine uzak konumdadir. Goriismeci 1, gergeklestirilen
goriismede yanitlanan miilakat sorularna vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik
bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 4 kez, bilginin objektif degerlendirilmesi
bilesenine 7 kez, iliski odaklilik bilesenine 10 kez vurgu yaparken etik yaklasim
bilesenine ise 11 kez vurgu yapmustir.

Goriismeci 1, bilgiye deger veren, anlayisli, miitevazi, ¢calisanina 6nem veren
yapist ve dogruluk ve diirtistliik kavramlarina bagliligi ile 6n plana ¢ikarmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; girisimci, astlarindan gelen geri bildirimlerin
oneminin bilincinde ve gerektiginde dogru degisiklikleri hizla ger¢eklestiren gorlismeci,
astlar1 lizerinde giiclii bir etkisinin oldugunun da bilincindedir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; bilgiye deger veren, farkl
fikirleri dinleyen ve bu fikirlere 6n yargi ile yaklagsmayan ancak karsit fikirleri
sunanlardan fikirlerinin dogrulugunu ispatlamalarin1 bekleyen goriismeci, takim

caligmasina verdigi 6nemi vurgulamaktadir.
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Iliski odaklilik baglaminda; iliskilerinde giiven veren yapida olan goriismeci,
iletisiminde ve iliskilerinde seffaf, dogrudan, net ve agik bir tarza sahip olmakla birlikte
astlarindan da agik ve net olmalarini beklemektedir. Kendisini arkadasca iliski kuran ve
anlayisl bir lider olarak tanimlayan goriismeci, astlarinin fikirlerini dinlemekte ve bu
fikirlere Onem vermekte, bununla birlikte takim ruhunun Onemini de Ozellikle
vurgulamaktadir.

Etik yaklasim baglaminda ise; miitevazi ve calisana 6nem veren bir yapida olan
goriismeci, adalet, dogruluk ve diiriistliik kavramlarin tizerinde 6nemle durmakta hem
liderin hem de astlarinin bu kavramlara bagli olmasini1 beklemekte ve aile ortami
kurabilmenin 6nemine vurgu yapmaktadir. Bununla birlikte goriismeci, dogruluguna
inandig1 kendi fikirlerinin baskilar karsisinda degismeyecegini de ifade etmektedir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriigmecinin ekip ¢calismasina 6nem veren,
iletisimde agik ve net, ¢calisanlarina arkadasca yaklasan ve onlarin fikirlerine 6nem
veren bir yapida oldugu, adalet, dogruluk ve diiriistliik kavramlarina siki sikiya bagli

oldugu ve baglilik bekledigi sonucuna varilmaistir.

Tablo 6.4. Goriigsmeci 2

12

10 .\.

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. fliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gerceklestirilen Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi ve CEO

Gorlismeci 2, miilakat sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler
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ile goriilmiistiir ki; otantik liderlik 6zelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine
olan mesafesi agisindan nispeten iliski odaklilik bilesenine yakin ve nispeten 6z
farkindalik bilesenine uzak konumdadir. Goriismeci 2, gerceklestirilen goriismede
yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden
0z farkindalik bilesenine 7 kez, bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenine 9 kez,
iliski odaklilik bilesenine 11 kez vurgu yaparken etik yaklagim bilesenine ise 10 kez
vurgu yapmustir. Gorlismeci 2, yenilikei, paylasimci, farkli fikirlere 6nem veren,
girisimci ve astlarina yol gosteren, etik ve milli degerlere 6nem veren yapisi ile 6n plana
cikarmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; is disiplinine 6nem veren, inatci, girisimci ve
yenilik¢i bir yapiya sahiptir. Goriismeci, hatalar1 oldugunda bunlar1 ve bu hatalarin
etkilerini fark edebilen, durusunu bozmayan ve astlari {izerinde tam kontrol sahibi olan
bir lider olarak goriilmektedir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; tiim fikirleri dinlemek isteyen
ve bu fikirlere deger veren, calisanlarindan fikirlerini agikca ifade etmelerini isteyen,
takim calismasina 6nem veren bir liderdir. Bununla birlikte goriismeci, fizibilite
calismalarinin ve dogru ise dogru kisiyi gorevlendirmenin oOnemini Ozellikle
vurgulamastir.

Iliski odaklilik baglaminda; paylasimci, seffaf, agik kapi politikasi ile tiim
calisanlarina ve c¢alisanlarinin fikirlerine ulasmayi hedefleyen ve onlart fikirlerini
sOylemelerine tesvik eden, iyi bir dinleyici ve paylasimci bir lider profiline sahiptir.
Ayrica, iliskilerini giivenilirlik temelleri iizerine insa eden ve calisanlarina yol gosteren,
onlarin Onlerini acan bir liderlik tarzina sahiptir.

Etik yaklagim baglaminda ise; etik degerlere 6nem veren, hatalarin1 kabul eden,
iyi niyetli ve calisanlarina deger veren, ¢alisanlarindan sadakat ve diiriistliik bekleyen ve
diiriistliigii her paydas i¢in 6nemseyen, liyakate 6nem veren yapidadir. Bununla birlikte
goriismect, kararlarinda ve davraniglarinda milli degerlere uygun ve iilkeye katki verme
amaci giittiigiinii de 6zellikle vurgulamaktadir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin ekip ¢aligmasina 6nem veren
ve calisanlarina yol gosteren, iletisimde giivene dayali iliskiler kuran, ¢alisanlarinin
fikirlerini dinleyen ve deger veren, onlardan sadakat bekleyen, girisimci ve yenilikgi,
ozellikle etik degerlere ve iilke ¢ikarlarina 6nem veren bir yapida oldugu sonucuna

varilmistir.
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Tablo 6.5. Goriismeci 3

12

10 .\.

: _—

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Iliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gergeklestirilen Yonetim Kurulu Baskan Vekili Goriismeci 3, miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki;
otantik liderlik ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan nispeten 6z farkindalik ve bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenlerine
yakin ve nispeten iliski odaklilik bilesenine uzak konumdadir. Gorlismeci 3,
gerceklestirilen gorlismede yanitlanan miilakat sorularima vermis oldugu cevaplarda,
otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 10 kez, bilginin objektif
degerlendirilmesi bilesenine 9 kez, iliski odaklilik bilesenine 5 kez vurgu yaparken etik
yaklagim bilesenine ise 8 kez vurgu yapmastir.

Goriismeci 3, is disiplinine ve is programina Onem veren, risk alan, dogru
organizasyonun ¢ok degerli oldugunu diislinen ve etik degerler nem veren yapisi ile 6n
plana ¢ikmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; 6zverili, is disiplinine sahip, korkusuz ve risk alan
bir yapida oldugunu ifade eden goriismeci, hatalarinin etkilerinin ve disaridan farkli
yorumlandiginin farkina vardigini ve bu durumda dogru degisiklikleri yapmaktan imtina
etmedigini belirtmektedir. Bununla birlikte goriismeci ¢alisanlari tizerinde tam ve giiclii
bir etki sahibi oldugunun bilincinde ve kendisini her zaman degerlendirme ihtiyaci
hissettigini vurgulamaktadir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; is programina ve raporlamaya

onem veren, farkli ve karsit fikirleri dinleyen ve fikirleri anlamaya c¢alisan, tartismaya
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acik ve tecriibeye kiymet veren yapidadir. Goriismeci 6zellikle karar alma dncesinde bir
konsensiis saglanmasinin énemini de vurgulamaktadir.

Iliski odaklhilik baglaminda; bilgi paylasiminda bulunan, hatalarin1 kabul
etmekten ¢ekinmeyen ve nadiren de olsa yanlis yonlendirmeleri oldugunu farkindadir.
Bununla birlikte goriismeci, iliskilerde dogru organizasyonun bagartya gotiiren
etkenlerden biri oldugunu 6zellikle vurgulamaktadir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere ve insana 6nem veren, miitevazi,
calisana kiymet veren, ¢alisanlarindan ise saygi ve sadakat bekleyen bir lider profiline
sahiptir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin is disiplinine sahip, durumsal
kararlar veren ve is programi, dogru organizasyon adalet ve etik degerler konusunda

hassas bir yapida oldugu sonucuna varilmstir.

Tablo 6.6. Goriismeci 4

10

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Iliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gergeklestirilen Yonetim Kurulu Baskant Gorligmeci 4, miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki;
otantik liderlik Ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan ortak noktaya yakin konumdadir. Goriismeci 4, gerceklestirilen goriismede

yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden
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0z farkindalik bilesenine 7 kez, bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenine 9 kez,
iliski odaklilik bilesenine 7 kez vurgu yaparken etik yaklasim bilesenine ise 8 kez vurgu
yapmistir.

Goriismeci 4, isin her asamasina hakim, is programina énem veren, durumsal,
etik degerlere saygili, adaletli ve baskilara boyun egmeyen yapisi ile dikkat cekmektedir.

Oz farkindalik baglaminda; kendini iyi bir miihendis olarak tanimlayan
goriismeci, hatalariin farkinda, yetki devrinde bulunmaktan ¢ekinmeyen, ¢alisanlarinin
tizerinde tam kontrollii gliclii bir etkiye sahip bir lider olarak tanimlanmaktadir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; isinin basinda ve her seye hakim,
is programina ve raporlamaya dnem veren, yeni fikirlere agik ve bu fikirlere deger veren,
durumsal davranislar sergileyen liderlik tarzina sahiptir.

Iliski odaklilik baglaminda; iletisiminde acik ve net, dinleyici, kendisini oldugu
gibi tanitmaya calisan, hatalar1 oldugunda bunu kabul etmekten ¢ekinmeyen ancak
baskalarini yanlis yonlendirmeyen ve yanlis yonlendirilmeye de kendi tecriibe, bilgi ve
sezgilerine giivenerek firsat tanimayan kisiligi ile 6n plana ¢ikmaktadir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere ve insana saygili olmaya onem
veren, miitevazi, yardimsever, haksizliga karsi tepkili ve adaletli olmak konusunda
hassas, calisanlarindan ise sadakat bekledigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte
goriismeci, dogruluguna inandig1 kendi fikirlerinin baskilar karsisinda degismeyecegini
de ifade etmektedir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin is programina ve bilgiye
Onem veren, ise tamamen hakim, astlar1 lizerinde tam kontrol sahibi, miitevazi ancak

haksizliga kars1 sert tavirlara sahip olan bir yapida oldugu sonucuna varilmastir.
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Tablo 6.7. Géoriismeci 5
10

9

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. fliski Odaklilik Etik Yaklagim

Gortisme gergeklestirilen Yurt Dis1 Projeler Miudiirii Goriismeci 5, miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki;
otantik liderlik ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan ortak noktaya yakin konumdadir. Goriismeci 5, gergeklestirilen goriismede
yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden
0z farkindalik bilesenine 8 kez, bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenine 8 kez,
iliski odaklilik bilesenine 9 kez vurgu yaparken etik yaklasim bilesenine ise 6 kez vurgu
yapmistir.

Goriismeci 5, proaktif, is odakli, detayci, katilimci yaklagima sahip, uyumlu ve
etik degerler ile insana saygi konusunda hassas yapisi ile 6n plana ¢ikmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; proaktif, caliskan, is odakli, astlari iizerinde tam
kontrol ve giiclii bir etkiye sahip oldugunu ifade eden goriismeci, kendi giiciiniin
farkinda, kendini siirekli degerlendiren ve gerektiginde yetki paylasiminda bulunan
yapiya sahiptir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; detayci ve tlimevarimei,
biitiinsel diislince ile hareket eden, calisanlarinin fikirlerini dinleyen ve karsit goriislere

on yarg ile yaklagmayan, onlar1 anlamaya gayret gosteren bir tarz1 vardir.
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Iliski odaklilik baglaminda; takim calismasina ve katilimciliga 6nem veren,
uyumlu ¢alismanin kiymetli oldugunu vurgulayan goriismeci, iletisiminde dogrudan,
acgik ve nettir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere ve insana saygiya daima Onem
veren, diiriistliik ve adalet kavramlarina karsi hassas, uyumlu bir yapidadir. Bununla
birlikte goriismeci, hatalarin1 kabul etmekten higbir zaman ¢ekinmedigini de ifade
etmektedir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin is odakli kararlar alan,
detayci ve biitiinsel diislinen, uyumlu etik degerler ve adalet konularinda hassas bir

yapida oldugu sonucuna varilmistir.

Tablo 6.8. Goriismeci 6

12

10 —
8 \
O O

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. [liski Odaklilik Etik Yaklasim

Gortisme gergeklestirilen Yonetim Kurulu Danigsmani1 Goriigsmeci 6, miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile gorilmistiir ki;
otantik liderlik Ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan nispeten bilginin objektif degerlendirilmesi ve iligki odaklilik bilesenlerine
yakin ve nispeten 6z farkindalik ve etik yaklasim bilesenlerine uzak konumdadir.
Goriismeci 6, gerceklestirilen goriismede yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu
cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 7 kez, bilginin
objektif degerlendirilmesi bilesenine 11 kez, iliski odaklilik bilesenine 10 kez vurgu

yaparken etik yaklasim bilesenine ise 7 kez vurgu yapmustir.

120



Gorligmeci 6, donanimli, durumsal kararlar veren, tecriibeye 6nem veren, iyi
sosyal iliskilere sahip, takim ¢alismasina ve etik degerlere 6nem veren yapisi ile 6n
plana ¢ikarmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; donanimli, farkli yorumlandiginda bu durumun
farkinda olan, gecmis hatalarinin ve bu hatalarin etkilerinin farkinda olan ve gerekli
degisiklikleri yapmaktan ¢ekinmeyen, ¢alisanlari lizerinde pozitif etki sahibi olduguna
inanan, kendini stirekli degerlendiren ozelliklere sahiptir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; Ar-Ge’ye onem veren, yeni
fikirleri dinleyen ve bu fikirlere deger veren, raporlamaya énem veren, igsine hakim ve
hedef odakl1 kararlar veren yapidadir. Goriismeci 6, 6zellikle is hayatinda tecriibenin
Onemini vurgulamaktadir.

Iliski odaklilik baglaminda; sosyal iliskileri iyi, takim calismasina énem veren,
bilgi paylagiminda bulunmanin énemini vurgulayan, iletisiminde agik ve net, hatalarin
kabul etmekten ¢ekinmeyen, paylasimci ve uyumlu kisiligi ile 6n plana ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte goriismeci, kendini dogru tanitmaya gayret gosterdigini de
vurgulamaktadir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere daima 6nem veren, elestirilere agik,
calisanlarina deger veren, onlarin fikirlerini ve sorunlarni 6grenme amaci ile uygun
ortamlar olusturan ve ayrica ¢alisanlarindan ekip ruhuna uygun ve uyumlu davranislar
bekleyen 6zelliklere sahiptir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde gdriigmecinin ekip ¢alismasina 6nem veren,
1sine hakim, tecriibeye kiymet veren, uyumlu olma konusunda hassas, elestirilere agik

ve etik degerlere 6nem veren bir yapida oldugu sonucuna varilmistir.
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Tablo 6.9. Goriismeci 7

12

10

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Mliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gercgeklestirilen Genel Miidiir Goriismeci 7, miilakat sorularina vermis
oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile gorilmiistiir ki; otantik liderlik
ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi acisindan da ortak
noktaya yakin konumdadir. Goriismeci 7, gergeklestirilen goriismede yanitlanan
miilakat sorularina vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden 6z
farkindalik ve iliski odaklilik bilesenlerine 10’ar kez vurgu yaparken etik yaklagim
bilesenine 8 ve bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenine ise 7 kez vurgu yapmustir.

Gorligmeci 7, is odakli yapisi ile profesyonellik ve miikemmeliyetgilik
anlayisina vurgu yaparken, takim c¢aligmasina verdigi dnem ve etik degerlere baglilik
duygusunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda, miikemmeliyetciligi ve is odakli olmasi ile is
disiplinine verdigi 6nemi vurgulayan goriismeci, Ozellikle astlarindan gelen geri
bildirimlere 6nem verdigini, hatalarin1 ve bagkalar1 tarafindan yanlis yorumlandig:
durumlan fark edebildigini ve hatalarin1 diizeltmek i¢in gereken degisiklikleri hizla
gerceklestirmekten ¢ekinmedigini vurgulamakta, astlar1 tlizerinde ise giiclii bir etki
sahibi oldugunun farkindadir. Bununla birlikte goriismeci kendi dogrularina olan inanci
ve Ozgiiveni ile dikkat ¢ekmektedir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda, c¢alisanlarin almis olduklar
egitime ve profesyonelliklerine Onem veren goriismeci, ekibin diislincelerini ve
fikirlerini agik¢a paylagmalarin1 bekleyen, fikirleri dinleyerek deger veren, karsit

fikirlere kars1 6n yargili olmayan ve onlart anlamaya ¢aligsan bir yapidadir.
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Iliski odaklilik baglaminda, kendisini sosyal iliskileri iyi ve samimi olarak
niteleyen goriismeci, takim g¢alismasina énem verdigini, iletisim kurarken her zaman
acik ve net oldugunu ve kendini dogru sekilde ifade etmeye ve tanitmaya calistigini
vurgulamaktadir. Goriismeci hatalarin1 kabul eden ve kendini dogru tanitmaya gayret
gosteren bir yapida olmakla beraber, bagkalarini yanlis yonlendirmeme konusunda
kendine giivenen ve baskalar tarafindan da yanlis yonlendirilmeye firsat vermeyen bir
yapidadr.

Etik yaklagim baglaminda ise, etik degerlere daima onem verdigini, saygi ve
diiriistliik kavramlariin kendisi i¢in ¢ok dnemli oldugunu ifade etmektedir. Goriismeci,
herkesin fikirlerine saygi duydugunu, ozellikle c¢alisanlarindan diristlik ve saygi
bekledigini belirtmektedir. Goriismeci c¢evre baskilarina karsi, kendi dogrularini
savunmaktan ve inandigin1 yapmaktan ¢cekinmedigini vurgulamaktadir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin is odakli ve profesyonel bir
yaklasim ile etik degerlere bagli, kendi dogrularmi koruyan, c¢alisanlarma ve
calisanlarinin fikirlerine deger veren ancak is disiplinini elden birakmayan bir yapida

oldugu sonucuna varilmstir.

Tablo 6.10. Goriismeci 8

12

10

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Tliski Odaklilik Etik yaklasim
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Goriisme gergeklestirilen Is Gelistirme Miidiirleri Goriismeci 8, miilakat
sorularma vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki;
otantik liderlik ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan nispeten 0z farkindalik, bilginin objektif degerlendirilmesi ve iliski odaklilik
bilesenlerine yakin ve nispeten etik yaklasim bilesenine uzak konumdadir. Goriismeci 8,
gerceklestirilen goriismede yanitlanan miilakat sorularma vermis oldugu cevaplarda,
otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 10 kez, bilginin objektif
degerlendirilmesi bilesenine 11 kez, iliski odaklilik bilesenine 10 kez vurgu yaparken
etik yaklasim bilesenine ise 8 kez vurgu yapmustir.

Gortismeci 8, astlarina yol gosteren, kendilerini her zaman degerlendiren,
detayci ve standartlasmaya Onem veren, miitevazi ve etik degerleri ile insana 6nem
veren yapist ile On plana ¢ikmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; sogukkanli, astlardan gelen geri bildirimin énemine
inanan, hatalarinin ve farkli yorumlandiklart durumlarin farkina varan, astlarina yol
gosteren ve rehberlik eden, astlar1 {izerinde pozitif etki sahibi olduklarim
vurgulamaktadir. Bununla birlikte goriismeciler kendilerini giiclii ve zayif yonlerinin
bilincinde olan, kendilerini her zaman degerlendiren ve gerektiginde yetki devrinde
bulunmaktan ¢ekinmeyen liderler olarak tanimlamaktadir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; standartlasmaya 6nem veren ve
is siireclerinde standartlar belirleyen, yeni fikirlere ve her tiirlii bilgiye deger veren,
detayci ve sistematik ¢alismaya 6zen gosteren bir yapidadir. Goriismeciler 6zellikle pis
yasaminda profesyonellik ve dogru gorevlendirmeler yapilmasinin Onemini de
vurgulamaktadir.

Iliski odaklilik baglaminda; giivene dayali iliskilerin 6nemini vurgulayan
goriismeciler kurum i¢i iletisimin bir sistem lizerinde yiiriitiilmesi gerektigini ifade
etmektedirler. Astlari ile bireysel iletisimlerinde arkadasca ve samimi olan goriismeciler,
hata yaptiklarinda bunu kabul etmekten c¢ekinmeyen yapidadirlar. Bununla birlikte
gorlismeciler, nadiren de olsa yanlis yonlendirmeler sebebiyet vermis olduklari
durumlar bulundugunun bilincindedirler.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere ve insana daima Onem veren,

miitevazi fakat kuralci bir tarza sahiptir.

124



Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecilerin sistemsel ¢calismaya 6nem
veren, detayci, iligkilerinde samimi ve astlarina karsi miitevazi, etik degerlere ve insana

Onem veren bir yapida oldugu sonucuna varilmaistir.
Tablo 6.11. Goriismeci 9

12

. .\
8 O

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Iliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gergeklestirilen Yonetim Kurulu Bagkani Goriismeci 9, miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki;
otantik liderlik ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan nispeten 6z farkindalik bilesenine yakin ve nispeten iliski odaklilik bilesenine
uzak konumdadir. Goriismeci 9, gergeklestirilen goriismede yanitlanan miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik
bilesenine 10 kez, bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenine 8 kez, iliski odaklilik
bilesenine 4 kez vurgu yaparken etik yaklasim bilesenine ise 7 kez vurgu yapmustir.

Gortismeci 9, risk alan, disiplinli, detayci, bilgi paylasimina 6nem veren,

calisanina deger veren yapist ile 6n plana ¢ikmaktadir.
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Oz farkindalik baglaminda; hizli kararlar verebilen, risk alan, is disiplinine dnem
veren, kendi hatalarinin ve kendisinin oldugundan farkli yorumlandigi durumlarin
farkina varabilen, kendini her zaman degerlendiren ve gerektiginde dogru degisiklikleri
yapmaktan ¢ekinmeyen, astlar1 iizerinde ise tam kontrol sahibi olan bir lider profiline
sahiptir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; detayci, isinin baginda ve her
seye hakim olmak isteyen, is programina ve astlarindan gelen raporlamalara 6nem veren,
takipgi, astlarinin fikirlerine ve ekibin diisiincelerine deger veren bir yapidadir.

Iliski odaklilk baglaminda; hatalar1 oldugunda bunu kabul etmekten
cekinmeyen, tiim fikirleri dinlemeye agik ve bilgi paylasimina 6nem veren kisiligi ile 6n
plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte goriismeci, iliskilerini giiven iizerine tesis etmenin
Oonemini ozellikle vurgulamaktadir.

Etik yaklagim baglaminda ise; etik degerlere 6nem veren, 6zellikle calisanlarina
kars1 onlara deger verdigini hissettiren, c¢alisanlarina inisiyatif veren ve onlardan
diiristliik, gorev bilinci ve ise baglilik bekleyen bir liderdir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin is disiplinine, ¢alisanlarin ise
bagliligina ve etik degerlere 6nem veren, detayci, risk alan ve is programlarinin basari

i¢cin ¢cok degerli olduguna inanan bir lider oldugu sonucuna varilmaistir.

Tablo 6.12. Gortismeci 10
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Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Mliski Odaklilik Etik Yaklagim
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Goriisme gergeklestirilen Genel Miidiir Goriismeci 10, miilakat sorularina
vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki; otantik liderlik
Ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi agisindan nispeten etik
yaklasim ve iliski odaklilik bilesenlerine yakin ve nispeten 6z farkindalik ve bilginin
objektif  degerlendirilmesi  bilesenlerine uzak konumdadir. Gorlismeci 10,
gerceklestirilen goriismede yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu cevaplarda,
otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 8 kez, bilginin objektif
degerlendirilmesi bilesenine 8 kez, iliski odaklilik bilesenine 13 kez vurgu yaparken etik
yaklasim bilesenine ise 16 kez vurgu yapmaistir.

Gortismeci 10, giicli ve =zayif yonlerinin bilincinde, kendini siirekli
degerlendiren, sonu¢ odakli, babacan, paylasimci, etik degerlere ve milli degerlere
Onem veren, calisanlarina deger veren ve adaletli olmak konusunda hassas yapisi ile 6n
plana ¢ikarmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; azimli, ¢aliskan, kendini siirekli degerlendiren,
gliclii ve zayif yonlerinin farkinda, hatalarini fark eden ve astlari iizerinde tam kontrol
sahibi olan bir lider profiline sahiptir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; sonu¢ odakli, farkli fikirleri
dinleyen ve bu fikirlere deger veren, karsit goriislere 6n yargi ile yaklagsmayan fakat
ispat ve ikna edilmeye ihtiyag duyan yapidadir. Goriismeci Ozellikle dogru
gorevlendirme ve fizibilite ¢aligmalarinin 6nemini de vurgulamaktadir.

Mliski odaklilik baglaminda; iletisiminde daima acik ve net, paylasimci, astlarina
kars1 babacan ve sefkatli, onlara yol gosteren hatalarini kabul etmekten imtina etmeyen,
iliskilerinde samimi ve kendini dogru tanitmaya caba sarf eden yapisi ile 6n plana
c¢ikmaktadir. Bununla birlikte goriismeci, iliskilerin karsilikli  giiven {izerine
kurulmasinin 6nemini 6zellikle vurgulamaktadir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere daima 6nem veren, milli degerleri
ve 1llke c¢ikarlarim1 6n planda tutan, adalet kavramina oOzellikle Onem veren,
calisanlarinin fikirlerini alabilmek ic¢in onlarla samimi diyaloglar kuran ve uygun
ortamlar hazirlayan, calisanlarina deger veren, merhametli calisanlarindan ahlakli
olmalarini, uyumlu olmalarim1 ve goérev bilincine sahip olmalarini bekleyen bir tarza
sahiptir. Bununla birlikte goériismeci, dogruluguna inandig1 kendi fikirlerinin baskilar

karsisinda degismeyecegini de ifade etmektedir.
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Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriigmecinin; azimli, sonu¢ odakli, adalet
ve etik degerler konusunda hassas, astlarina kars1 babacan ve merhametli fakat goérev
bilincine sahip olmalar1 konusunda kat1 bir liderlik profiline sahip oldugu sonucuna

varilmstir.

Tablo 6.13. Goriismeci 11
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Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Mliski Odaklilik Etik Yaklagim

Goriisme gerceklestirilen Yonetim Kurulu Danigsmani Goriismeci 11, miilakat
sorularina vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile gorilmistiir ki;
otantik liderlik ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan nispeten 6z farkindalik ve iliski odaklilik bilesenlerine yakin ve nispeten
bilginin objektif degerlendirilmesi ve etik yaklasim bilesenlerine uzak konumdadir.
Goriigsmeci 11, gerceklestirilen goriismede yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu
cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 18 kez, bilginin
objektif degerlendirilmesi bilesenine 11 kez, iliski odaklilik bilesenine 16 kez vurgu
yaparken etik yaklasim bilesenine ise 11 kez vurgu yapmaistir.

Goriismeci 11, miikemmeliyetei, degisime acik, birlestirici, katilimciliga 6nem
veren, calisanlarini destekleyen ve etik degerler ile insana saygiy1 onceleyen yapisi ile

On plana ¢ikarmaktadir.
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Oz farkindalik baglaminda; miikemmeliyetci, girisimei, disiplinli, vizyoner,
tutarli ve Olciilii tavirlara sahip olan goriismeci, is disiplinine ve geri bildirime 6nem
vermektedir.

Goriismeci astlart lizerinde tam kontrol sahibi ve pozitif bir etkisi oldugunun
bilincindedir. Bununla birlikte, kendini her zaman sorgulayan, hatalarin1 kabul etmekten
cekinmeyen, gereken degisiklikleri ivedilikle gerceklestiren ve gerekiyor ise yetki
paylasimini degistirmekten ve/veya yetki devrinde bulunmaktan imtina etmeyen bir
anlayisa sahiptir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; siire¢ odakli, standart belirleyen,
dogru analize ve dogru gorevlendirmeye 6nem veren, degisime agik ve hedefe yonelik
stratejiler belirleyen, ekibin diislincelerine ve fikirlere deger veren fakat karsit goriisler
icin ispat isteyen bir tarza sahiptir.

Mliski odaklilik baglaminda; birlestirici ve biitiinlestirici, katilimciliga ve etkin
yoOnetisime Onem veren, astlar1 ile arkadas iliskileri kuran ve onlara yol gosteren,
yonlendiren ve calisanlarina daima destek olan bir yaklasima sahiptir. Goriismeci,
giivene dayali iliskiler kurmanin ve iletisimde agik ve net olmanin 6nemine vurgu
yaparken, hata yaptigint anladiginda bunu kabullendigini de ifade etmektedir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere ve insana saygiya daima onem
veren, milli degerleri ve iilke ¢ikarlarin1 6n planda tutan, samimi diyaloglar ile dostane
yaklasim sergileyen, karsilikli giiven ve karsilikli saygiyr onceleyen ve giiven ortami
kurulmasima c¢aba sarf eden, calisanlarinin kisisel gelisimlerine Onem veren ve
destekleyen bir tarza sahiptir. Bununla birlikte goriismeci, kararlarinda ve eylemlerinde
milli degerler ve iilke ¢ikarlarini gozettigini de 6zellikle ifade etmektedir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin mitkemmeliyetci, girisimci,
astlarina rehberlik eden, etkin yonetisime ve farkli fikirlere 6nem veren, giiven ortami
olusturan, birlestirici ve biitlinlestirici bir yapida oldugu gézlemlenmektedir. Bununla
birlikte goriismeci, etik degerler ve insana saygi ile iilke ¢ikarlar1 ve milli degerleri de

On planda tutmaktadir.
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Tablo 6.14. Goriismeci 12

12
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Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Tliski Odaklilik Etik Yaklasim

Goriisme gerceklestirilen Isletme Sahibi Goriismeci 12, miilakat sorularina
vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki; otantik liderlik
ozelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi acgisindan nispeten
iliski odaklilik bilesenine yakin ve nispeten 6z farkindalik bilesenine uzak konumdadir.
Goriismeci 12, gergeklestirilen goriigmede yanitlanan miilakat sorularina vermis oldugu
cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine 6 kez, bilginin
objektif degerlendirilmesi bilesenine 7 kez, iliski odaklilik bilesenine 10 kez vurgu
yaparken etik yaklasim bilesenine ise 8 kez vurgu yapmistir. Goriismeci 12,
miikemmeliyetgi, iliskilerinde giiven ve diiriistliik odakli, ¢calisanlarinda liyakat ve gorev
bilincine sahip olma duygularini arayan ve etik degerlere 6nem veren yapisi ile 6n plana
¢ikarmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; miikemmeliyet¢i, ciddi, hatalarinin etkisinin
bilincinde ve gerekli degisiklikleri yapmakta tereddiit etmeyen, geri bildirime 6nem
veren ve astlar1 lizerinde tam kontrol sahibi bir lider olarak goriilmektedir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; farkli fikirleri dinleyen ve bu
fikirlere deger veren fakat karsit fikirler ile karsilastiginda ispat ve ikna edilme ihtiyaci

duyan, kararlarinda ve iliskilerinde durumsal davranan bir yapiya sahiptir.
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Iliski odaklilik baglaminda; iletisiminde dorudan ve agik olmayi tercih eden,
pozitif iliskiler kurmaya gayret gosteren, giiven iizerine inga edilmis iliskiler kuran,
paylasimciliga 6nem veren, fikirlerini paylasirken agik ve net bir tarzi vardir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere daima Onem veren,
sorumluluklarinin bilincinde, dogruluk ve diiriistlik kavramlarmma bagli, adalet ve
liyakat odakli, ¢alisanlarinin goérev bilincine sahip olmasini bekleyen ve baskilara karsi
inandig1 dorular1 savunmaktan ve uygulamaktan ¢ekinmeyen bir lider profiline sahiptir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin milkemmeliyetei, ciddi,
durumsal tarza sahip, gliven ve liyakat odakli, etik degerler onem veren yapida oldugu

gbzlemlenmistir.

Tablo 6.15. Gériismeci 13
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Oz Farkindalik Bilginin Obj. Deg. Tliski Odaklilik Etik Yaklasim

Goriisme gergeklestirilen Yonetim Kurulu Baskani Gorlismeci 13, miilakat
sorularma vermis oldugu cevaplar neticesinde yapilan analizler ile goriilmiistiir ki;
otantik liderlik o6zelliklerine sahip ve otantik liderlik bilesenlerine olan mesafesi
acisindan nispeten etik yaklagim bilesenine yakin ve nispeten iliski odaklilik bilesenine
uzak konumdadir. Gorlismeci 13, gerceklestirilen goriismede yanitlanan miilakat

sorularina vermis oldugu cevaplarda, otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik
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bilesenine 11 kez, bilginin objektif degerlendirilmesi bilesenine 12 kez, iligki odaklilik
bilesenine 9 kez vurgu yaparken etik yaklagim bilesenine ise 14 kez vurgu yapmustir.

Goriismeci 13, giiclii ve zayif yonlerinin bilincinde, kendini siirekli gelistirmeyi
hedefleyen, etik degerlere ve ekip galismasina 6nem veren, is sadakati ve gorev bilinci
tizerinde dnemle duran yapisi ile 6n plana ¢ikmaktadir.

Oz farkindalik baglaminda; sabirli, istikrarli, ciddi ve disiplinli oldugunu
vurgulayan goriismeci, paydaslardan ve 6zellikle ¢alisanlarindan gelen geri bildirimlere
onem verdigini, kendi hatalarini1 ve baskalar1 tarafindan oldugundan farkli yorumlandigi
durumlar1 fark edebildigini ve hatalarin1 diizeltmek icin gereken degisiklikleri
gerceklestirmekten imtina etmedigini, gliglii ve zayif yonlerini bildigini belirtmekte,
astlar1 lizerinde ise tam kontrol sahibi oldugunun farkindadir. Bununla birlikte
goriismeci kendisini vatanperver olarak tanimlamaktadir.

Bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda; sonu¢ odakli, bilgiye, bilginin
dogruluguna, ekibinin diisiincelerine ve tecriibeye Onem veren, fikirlere agik,
isletmesinde acik kapi politikasi izleyen ve karsit fikirlere karst 6n yargili olmayan bir
yapidadir. Goriismeci 6zellikle fizibilite ¢alismalarinin dnemini de vurgulamaktadir.

Mliski odaklilik baglaminda; iletisiminde daima agik ve net, katilimciliga énem
veren, kendisi ile iletisim kuran astlarinin da agik ve net olmasini bekleyen, kendisini
dogru tanitmaya calisan, hatalari oldugunda bunu kabul etmekten ¢ekinmeyen ancak
baskalarini1 yanlis yonlendirmeyen ve yanlis yonlendirilmeye de kendi tecriibe, bilgi ve
sezgilerine glivenerek firsat tanimayan kisiligi ile 6n plana ¢cikmaktadir. Bununla birlikte
goriismeci, iliskilerin karsilikli  giiven tizerine kurulmasimnin Onemini ozellikle
vurgulamaktadir.

Etik yaklasim baglaminda ise; etik degerlere daima 6nem veren, milli degerleri
ve llke c¢ikarlarin1 6n planda tutan, tiim paydaslara kargi samimi, miitevazi, kibar ve
ozellikle calisanlarina karsi onlara deger verdigini hissettiren, onlar1 dinlemek ig¢in
uygun ortamlar hazirlayan bir tarza sahiptir. Goriismeci calisanlarindan is sadakati,
gorev bilincine sahip olma ve goéreve baglilik ile etik ve ahlaki degerlere onem
vermelerini bekledigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte goriismeci, dogruluguna
inandig1 kendi fikirlerinin baskilar karsisinda degismeyecegini de ifade etmektedir.

Gergeklestirilen miilakat neticesinde goriismecinin ekip ¢caligmasina 6nem veren,

iletisimde giivene dayal iligkiler kuran, ¢alisanlarindan sadakat ve gorev bilincine sahip
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olmalarini bekleyen, 6zgiiven sahibi ve 6zellikle etik degerlere ve iilke ¢ikarlarina 6nem
veren bir yapida oldugu sonucuna varilmstir.

Miilakat gergeklestirilen 13 liderden elde edilen veriler otantik liderlik
bilesenleri baglaminda toplu halde degerlendirildiginde, her bir otantik liderlik bileseni

icin su yorumlamalar1 yapmak miimkiindiir;

Tablo 6.16. Oz Farkindalik
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Geri Bildirime = Tam Kontrol / | Hatalarnm Dogru Disiplin/is Farkli Kendini
Onem Verir | Giiglii Etki Etkisinin Degisikligi Disiplini | Yorumlandigim  Herzaman
Farkinda | Gergeklestirir Fark Eder = Degerlendirir
Goriisme gergeklestirilen 13 miiteahhit veya iist diizey yoneticilerin, miilakat
sorularma verdikleri cevaplar dogrultusunda otantik liderlik bilesenlerinden 6z
farkindalik bilesenine ait kodlanmis veriler ile olusan tablo neticesinde, goriigmecilerin
0z farkindalik baglaminda en fazla 12 kez ile astlarindan gelen geri bildirime 6nem
verdiklerine dair yanitlar, ardindan 11 kez ile astlar1 lizerinde tam kontrol ve/veya giiglii
etki sahibi olduklarina dair yanitlar, daha sonra ise sirasi ile yine 11 kez ge¢mis
profesyonel is yasamlarinda yapmis olduklar1 hatalarin etkilerinin farkinda olduklarina
dair yanitlar, 8 kez mevcut durumda bir yanlis ya da eksik tespit etmeleri halinde dogru
degisikligi gerceklestirmekten imtina etmediklerine dair yanitlar, 7 kez disiplin ve/veya
is disiplinine 6nem verdiklerine dair yanitlar, 7 kez bagkalar: tarafindan olduklarindan
farkli yorumlandiklarini fark ettiklerine dair yanitlar ve yine 7 kez ile kendilerini siirekli
degerlendirme ihtiyaci hissettiklerine dair yanitlar alinmistir.
Goriismecilerden elde edilen veriler dogrultusunda, yurt disinda faaliyet

gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde isletme sahibi veya {ist diizey yonetici olarak
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calisan liderlerin, is yasaminda onceliklerini kesin olarak bildiklerini gézlemlemekteyiz.
Y oneticiler, yurt disinda faaliyet gosterirken astlarindan gelen bilgilerin ne kadar degerli
oldugunun ve basar1 i¢in bu bilgilere ne kadar deger verdiklerinin bilincinde olmakla
beraber geri bildirimler vasitasi ile astlar1 ile etkilesimlerinin ve iletisim siirekliliginin
tesis edilmesini saglamis olurlar. Bu siireklilik ve etkin iletisimin de yurt disi
faaliyetlerde elde edilecek basarilar igin anahtar rol tistlendiginin bilincindedirler.

Liderler siklikla astlar1 lizerinde de tam bir kontrol ve/veya giiglii bir etkiye
sahip olduklarini vurgulamislardir. Liderlerin 6zellikle faaliyet gosterilen sektdr ve yurt
disinda faaliyet gosterilmesi sebebi ile astlari iizerinde fazla serbestiyet dolayisi ile
olusabilecek rehavetten kagindiklari ve bunu onlemek amaci ile kontrolii ve denetimi
sitki bir sekilde uyguladiklari, astlarindan ise bu kontroliin gerektirdigi gibi is
programina ve is disiplinine uygun hareket etmelerini bekledikleri goriilmektedir.
Goriismeci 3 bu konudan su sekilde bahsetmektedir.

G3: “Calisanlarim tizerinde kontrol sahibi olmaliyim, o6zellikle bizim
sektdrliimiiz bunu mecbur kiliyor. Basarisiz oldugumuz zaman da bunu kabul
etmeyi bilmemiz lazim.”
Buradaki temel faktorlerden biri, 6zellikle projelerin zaman sinirt ile gergeklestirilmesi
ve zamaninda teslim edilmeyen projenin hem ekonomik hem de prestij kayiplarina yol
acmasi olarak gosterilebilir.

Liderlerin en dikkat c¢ekici Ozelliklerinden birisi, profesyonel is yasamlari
esnasinda gergeklestirmis olduklar1 hatalar1 kabullenmemekte israrci olmamalart ve
hatay1 tespit ettikleri anda bu durumu kabullenmekten imtina etmemeleridir.

Goriismeci 7 ve Gorlismeci 9 bu konuyu su sekilde ifade etmektedirler.
G7: “Herkesin bir keskesi vardir ama hayatta hatalar var. Bunu bdyle kabul
ediyorum. Onemli olan bu hatalar1 yani keske dediklerimizi minimize etmek.
Sunu da s0yle yapsaydim dedigim durumlar oluyor muhakkak. Hatami fark
ettigim anda bunu hemen kabullenip hatali isi durdururum
G9: “Eger is dolayisiyla kar etmiyor ya da zarar ediyorsak, bu baslangicta
verilen kararin yanlis oldugunu gosterir ya da bizim iyi yonetemedigimizi

gosterir, onu da kabul ederiz. Bu bizim hatamizdir deriz”
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Sekil 6.3. Oz Farkindalik

Yurt disinda gergeklestirilen biiyiik projeler ve bu projelerin zaman sinirt ile
gerceklestiriliyor olmasi sebebi ile mevcut bir yanlis ilizerinde israrla durmanin ¢ok
bliytik kayiplara yol acacagi asikardir. Bu sebeple liderler, kendilerini ve kosullari

stirekli sorgulamakta, ge¢cmis kararlarinin sonuglarini analiz etmekte ve hatalarini tespit
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ettikleri anda hizla diizeltmek i¢in gereken her tiirli degisikligi ivedilikle hayata
gecirme konusunda kararlilikla adim atmaktadirlar. Bdylece liderler hatalarinin
sonuglarmin biliyiimesini 6nlemis ve hatanin etkilerini azaltmaya baglama amaci ile
adim atmis olduklar1 gibi hatalarinin hem proje hem de tiim paydaslar lizerindeki
etkilerini fark ettiklerini de gostermis olurlar.

Liderler, sektoriin ve cografyanin da getirmis oldugu bazi 6zel durumlar nedeni
ile de is disiplininden taviz vermeyen yapida olduklarini ifade etmektedirler. Burada
Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinin yogunluklu olarak Ortadogu ve Tiirk Cumhuriyetleri
ile Rusya, Balkan Ulkeleri ve Kuzey Afrika Ulkelerinde faaliyet gdstermelerinin etkisi
yadsinamaz bi¢cimde goriilmektedir.

Faaliyet gosterilen iilkelerin kiiltiirel yapilar1 geregi karsilasilan zorluklarin
etkisinin azaltilmasi icin liderler, hiyerarsik olarak is disiplinini saglama ve is
programina uyum konusunda sistematik bir plan ile hareket etmektedirler. Is disiplinine
sahip olmadan faaliyetlerin basarili bir sekilde yiiriitiilemeyecegini dolayist ile tiim
paydaslar ve ozellikle ¢alisanlar tizerinde is disiplinine uygun hareket edilmesinin
kacinilmaz oldugunu dile getirmektedirler.

Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde liderler,
cevrelerinin algilarim1 da dikkatle analiz etmektedirler. Kendilerini olduklar1 gibi
gosteren, 0z degerlerinden ve benliklerinden taviz vermeden iliskilerini dizayn eden
liderler, cevrelerinde olduklarindan farkli bir sekilde algilandiklar1 durumlarn fark

edecek duyarlilikta ve yetkinliktedirler.

Tablo 6.17. Bilginin Objektif Degerlendirilmesi
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Fikirleri Dinler Bilgiye Deger Verir On Yargili Acik/Aciklik Dogru
Degil/Anlamaya Gorevlendirme
Caligir
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Goriisme gergeklestirilen 13 miiteahhit veya iist diizey yoneticilerin, miilakat
sorularina verdikleri cevaplar dogrultusunda otantik liderlik bilesenlerinden bilginin
objektif degerlendirilmesi bilesenine ait kodlanmis veriler ile olusan tablo neticesinde,
goriismecilerin bilginin objektif degerlendirilmesi baglaminda en fazla 13 kez ile
liderlerin farkli, karsit ya da yeni fikir ve goriisleri dinlemek istediklerine dair yanitlar,
ardindan 10 kez ile liderlerin elde ettikleri bilgilere, fikirlere deger verdiklerine dair
yanitlar ve daha sonra sirasi ile 6 kez elde edilen bilgilere ve yeni ve/veya karsit
fikirlere kars1 6n yargili olmadiklarina ve onlar1 anlamaya calistiklarina dair yanitlar, 6
kez ile bilgilerin ve fikirlerin agik¢a anlasilir olmasi ve ¢alisanlarinda fikirlerini agikca
ifade etmeleri beklentisinde olduklarina dair yanitlar ve 5 kez basarinin anahtarlarindan
birisinin dogru ise dogru kisilerin goérevlendirilmesi gerektigine dair yanitlar alinmistr.

Gortismecilerden elde edilen veriler dogrultusunda, yurt disinda faaliyet
gosteren Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinde isletme sahibi veya iist diizey ydnetici olarak
calisan liderlerin, Oncelikle astlarinin ve caligsanlarinin olmak {izere tiim paydaslarin
fikirlerini, farkli bakis acilarmni, alternatif perspektifleri ve hatta karsit goriislerini
duymak istediklerini, bu fikirleri elde etmek igin ¢aba sarf ettiklerini ve uygun ortamlar
hazirlamaya calistiklarin1 gérmekteyiz.

Liderler astlarindan gelen bilgilere ve fikirlere 6zellikle 6nem atfetmektedirler.
Elde edilen bu bilgilere kiymet veren liderler, bu bilgileri kullanarak yenilik ve
degisiklik gerektiren durumlari tespit etmekte ve hayata gecirmektedirler. Bununla ilgili
Gortismeci 10 ve Gorlismeci 7 su ifadeleri kullanmaktadirlar.

G10: “Gergekten dogruyu soyliiyorsa da kabul eder ve geregini yerine getiririm.
Meydan okuyan fikirler olmasa yeni fikirlere ulasamazsiniz”
G7: “Ciinkii hic ummadiginiz birinin degisik fikirleri olabilir ve ana fikir ayni
kalmakla beraber isin yapimini kolaylastiracak fikirler ortaya ¢ikabilir”
Bu yaklasimin bir bagka artis1 ise calisanlarin verdikleri bilgilerin deger gordiiglinii
hissetmesi ile kendilerine de deger verildigini hissetmeleridir. Deger verildigini
hisseden calisanlarin da daha verimli ve etkili calismalar gosterdikleri anlagilmaktadir.

Liderlerin bir bagka one c¢ikan 6zelligi ise ¢evrelerinden gelen fikirlere ve farkl
ya da karsit goriislere kars1 6nyarg ile yaklasmamalaridir. Liderler, farkli ve/veya karsit
goriisleri anlamaya calisir ve empati kurarak bunlar1 ¢ézliimleme gayretindedir. Her

fikrin degerli olabilecegi ve yeni firsatlar ya da yanliglarin goriilmesi agisindan kiymetli
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olabilecegi inanci tastyan liderler iyi birer dinleyici olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
konu ile alakali Goriismeci 13 sunlari ifade etmektedir:
G13: “Calisanlarimdan gelen elestirilere ve fikirlere ise her zaman ac¢igimdir.
Elestiriler sizi motive eder, sizi dogru yolda tutar. Gegmiste de bdyle
tecriibelerim ¢ok olmustur”
Ancak bunu yaparken kendi deger ve inanglarindan taviz vermeden gergeklestirirler.
Liderler, 6z degerlerine ve inancglaria aykir1 bir fikir ya da yaklagimi kabul etmeme
konusunda kararli fakat fikri sunan kisiye karsi anlayisla yaklasarak ikna etmeye
calisacak kadar da olgundurlar. Bu konuda Goriismeci 1 sunlart ifade etmektedir.
G1: “On yargili olmam. Belki ben yanlisimdir hi¢ kimse bu diinyaya her seyi
bilerek gelmedi. Once dinlerim ve bunu ispatlamasi isterim yani bunun sadece
bir iddia olmadigina ispat sorumlulugunun oldugunu fizibilite ¢ikarilmas: ge-
rektigini sdylerim Biitliin bunlar1 yaptiktan sonra degerlendiririm. Ondan sonra
eger hakliysa, evet sen haklisin derim. Tabi beni ikna edebilmisse. Degilse de
ben onu ikna etmeye c¢aligirim”

Bilgiye, yeni fikirlere ve yaklasimlara bu denli kiymet veren liderlerin
calisanlarindan da bu konuda bazi beklentileri olusmaktadir. Liderler, ¢alisanlarinin
kendilerini agikga ifade etmelerini, farkli ve karsit olsa dahi tiim fikir, goriis, oneri ve
yaklasimlarini agik ve net olarak ifade etmelerini istemektedirler. Bu sayede hem sirket
hem de c¢alisanlarin faydalanabilecegi, acik iletisim kanallar1 ile bilgi akisinin
saglanabilecegini diistinmektedirler.

Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde liderlerin 6nemle
tizerinde durdugu bir bagka konu ise dogru gorevlendirmedir.

Liderler genel olarak liyakat temelli ve i odakli ¢aligmalar gostermekte ve orgiit
yapilarin1 da bu temele gore insa etmektedirler. Bu nedenle 06zellikle ¢ok yliksek
meblagli projeler gerceklestirmeleri de goz Oniine alinacak olursa isin, zaman ve
kiiltiirel farkliliklar gibi zorlayici etkenlerin de etkisi ile sdzlesmeler ile belirlenen kalite
standartlarina ulasilamamas1 riskine karst dogru ise dogru gorevlendirme ve
gorevlendirilen astlarin dogru yetkilendirilmeleri iizerinde olduk¢a hassas davrandiklar
fark edilmektedir. Islerin dogru yani yetkin ve yeterli Kkisiler tarafindan
gerceklestirilmesi, isin dogru ve zamaninda yapilacagi anlami tasimaktadir. Yalniz
burada dikkat c¢eken nokta, dogru kisiden kastedilenin yalnizca mesleki yeterlilik

baglaminda degil ¢alisanlar1 yonetebilme, gelismis iletisim becerilerine, is disiplinine
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sahip olma ile is ve isletmeye sadakat gibi kavramlar1 da karsilayabilecek niteliklerde
olmasi olarak degerlendirilmektedir. Buradan da anlasilmaktadir ki yurt disinda faaliyet
gosteren isletme sahipleri ya da ist diizey yonetici konumunda bulunan liderler,

astlarindan ayni zamanda 1iyi bir lider olmalarin1 da beklemektedir.

Sekil 6.4. Bilginin Objektif Degerlendirilmesi
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Tablo 6.18. [liski Odaklilik

12

Giliven Hatalarimi Kabul Acik/Aciklik Fikirleri Dinler | Paylasimci/Bilgi
Veren/Giivenilir Eder Paylagimi

Gortisme gerceklestirilen 13 miiteahhit veya st diizey yoneticilerin, miilakat
sorularina verdikleri cevaplar dogrultusunda otantik liderlik bilesenlerinden iliski
odaklilik bilesenine ait kodlanmis veriler ile olusan tablo neticesinde, goriigmecilerin
iliski odaklilik baglaminda en fazla 11 kez ile iliskilerinde giiven veren ve giivenilir
olduklarina dair yanitlar, ardindan yine 11 kez ile gegcmis hatalarini kabul ettiklerine dair
yanitlar, daha sonra ise 9 kez iligkilerinde ve iletisimlerinde acik olduklarma ve
kendilerini agikca ifade ettiklerine dair yanitlar, 9 kez iliskilerinde ve iletisimlerinde her
tiirlii fikri dinlediklerine dair yanitlar ve yine 9 kez ile paylasimeciligin ve 6zellikle bilgi
paylasiminin kiymetli olduguna dair yanitlar alinmistir.

Goriismecilerden elde edilen veriler dogrultusunda, yurt disinda faaliyet
gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde isletme sahibi veya iist diizey ydnetici olarak
calisan liderlerin, iligkilerinde kendilerini giiven veren bir lider ve gilivenilir bir kisilik
olarak ifade ettikleri goriilmektedir. Iliskilerini giivenilirlik temeli {izerinde
sekillendirmek isteyen liderler acisindan karsisindakine giliven verme ve gilivenilir
olarak bilinme 6nemli bir liderlik 6zelligidir. Karsilikli gliven duygusunun olusmasi ve
giivenilir bir ortam saglanarak bu ortamda iliskilerin siirdiiriilmesi hem 6nemli bir deger

hem de ¢evre ile iligkiler agisindan yonlendirici bir unsurdur.
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Liderler, iliskilerinde ve/veya is yasamlarinda her zaman dogru olduklari
konusunda 1srarc1 degillerdir. Zaman igerisinde yaptiklar1 yanliglarin veya aldiklari
hatali kararlarin farkina varmakta ve bu hatalar1 kabul etmekte herhangi bir tereddiit
yasamamaktadirlar. Olduk¢a zor ve rekabetin yogun oldugu, farkli cografyalarin, farkl
inang ve degerlerin ve dolayisi ile farkli kiiltlirlerin egemen oldugu piyasada liderler 6z
degerlerine ve evrensel degerlere bagli kalarak, liyakate 6nem vererek ve disiplinli
calisarak bu hatalar1 minimize etmekte olsalar dahi zaman zaman hatalar
yapabilmektedirler. iste bu hatalarin hata oldugunun reddedilmesinin de ¢ok daha vahim
sonuglari olacaginin bilincinde olan liderler, hatalar1 gergeklestikleri ya da fark ettikleri
anda kabul edip, diizeltmek i¢in ¢aba harcamaktadirlar.

Yurt disinda faaliyet gosteren miiteahhitlik isletmelerinde liderler, iliskilerinde
ve iletisimlerinde daima agik ve net olmaya 6zen gostermektedirler. Fikirlerini hem
astlart hem de diger ¢evre unsurlari ile olan iletisimlerinde agik olarak ifade ederler ve
bunu bir liderlik 6zelligi olarak goriirler. Liderler iletisimlerinde hem neyi kastettiklerini
hem de duygularim1 agikca ifade etmekten cekinmezler. Bununla birlikte bilginin
degerinin bilincinde olan liderler, 6zellikle isletme i¢i iletisim s6z konusu oldugunda
bilgi paylasiminin da son derece acik ve net olmasini isterler. Bu hususta Goriismeci 7
sunlar1 ifade etmektedir:

G7: “Ikili iliskilerin basarili bir sekilde kurulmasi ve yiiriitiilmesi gerekiyor. Iyi
iliskiler kurmazsaniz firmanizin devamliligi olmaz ve iyi bir lider olamazsiniz
zaten”
Yetkilendirilmis kisi ya da ekipler arasindaki iletisimde gergeklestirilen bilgi akisinin
miimkiin oldugu kadar hizli, agik ve net olmasi konusunda gayret gosterirler.

Cok kiiltuirliilligiin yogun oldugu bu tip organizasyonlar s6z konusu oldugunda
gerek calisanlar, gerek miisteriler, gerek tedarik¢iler gerekse diger paydaslar ile olan
iliskilerde once 1yi bir dinleyici olmanin, basarili bir iletisimin temel unsurlarindan biri
olduguna inanan liderler, basta astlar1 olmak {izere herkesi fikirlerini sdyleme
konusunda tesvik eder ve onlar1 dinlerler. Bu konuda Goriismeci 1 sunlari ifade
etmektedir:

G1: “Biz binlerce kisiden olusan canli bir organizma yonetiyoruz, bunu 06li
olarak diisiiniip tek tarafli ¢alisirsaniz sonu hiisran olur, o yiizden ben tiim

arkadaglarima gece giindiiz fark etmez her seyi yazabileceklerini sdylerim”
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Basaril1 liderler, karsilikli saygi ortaminin olugmasi i¢in iligkilerinde tiim iletigim
kanallarin1 kullanmaktan ¢ekinmez ve yonetsel anlamda dogru tercihlerde bulunmak
icin her fikre saygili, herkese anlayish yaklasirlar. Bu konuda da Goriismeci 8 su
ifadeleri kullanmaktadir:

G8: “Lider, ¢alisanlarinin fikirlerinin hepsini bir araya getirip oradan bir sonug

ortaya ¢ikaran kisidir. YOneticinin yapmas1 gereken en onemli faaliyet karar

vermektir ve bunun da en dogru yolu biitiin takimin fikirlerini 6grenmektir”
Burada onemli olan tek ayricalik, liderin kendi inang ve degerleri ve/veya evrensel
insani degerler ile s6z konusu fikirlerin ¢atisma halinde olmasidir. Bu gibi durumlarda

liderler degerlerinden taviz vermezler.

Tablo 6.19. Etik Yaklasim

25
|
20
15
N
10 \
| |
5
0
Etik Degerlere Diiriistliik Miitevazi Adalet Baskiya Direnir | Sadakat/Baglilik
Onem Verme

Gortisme gerceklestirilen 13 miiteahhit veya iist diizey yoneticilerin, miilakat
sorularina verdikleri cevaplar dogrultusunda otantik liderlik bilesenlerinden etik
yaklagim bilesenine ait kodlanmis veriler ile olusan tablo neticesinde, goriismecilerin
etik yaklasim baglaminda en fazla 23 kez ile etik degerlere 6nem verdiklerine dair
yanitlar, ardindan 11 kez ile diiriistliik kavraminin degerine dair yanitlar, daha sonra 8

kez iligkilerinde ve eylemlerinde miitevazi olduklarina ve miitevazilie Onem
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verdiklerine dair yanitlar, yine 8 kez adil davranma ve adaletli olmanin 6nemine dair
yanitlar, 6 kez c¢evre baskilarina direndiklerine dair yanitlar ve yine 6 kez
calisanlarindan sadakat/baglilik beklediklerine dair yanitlar alinmistir.

Goriismecilerden elde edilen veriler dogrultusunda, yurt disinda faaliyet
gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde isletme sahibi veya iist diizey yonetici olarak
calisan liderlerin, tiim karar ve eylemlerinde Oncelikli olarak gerek bireysel gerekse
evrensel etik degerler ile insana verilen degeri 6n planda tuttuklar1 goriilmektedir. Etik
degerler bir lider olarak davranislarini yonlendiren ana unsurlardan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Liderin kararlar1 ve eylemleri etik degerleri ve inanglar1 tarafindan
yonlendirilmektedir ve eylemleri ile degerleri arasinda bit tutarlilik s6z konusudur.
Liderler bir karar almadan 6nce kararin etkilerinin etik degerlere ne kadar uygun
oldugunu ve bu karardan etkilenecek insanlarin  durumunu g6z Oniinde
bulundurmaktadir. Bu hususta Gortismeci 1 sunlari ifade etmektedir:

G1: “Mevlana’nin bir s6zii vardir -sen dogru ol, egri zaten sana dénecektir- der.

Ben de bu inanci korudum ve arkadaslarimizdan da hep istedigimiz bu oldu.

Dogru kalirsaniz herkes sizin yaninizda zaten bulusur”
Ozellikle Tiirkiye’den giden ¢alisanlar1 basta olmak iizere, tiim calisanlarina ve onlarin
saglik basta olmak iizere gerek maddi gerekse manevi ihtiyaglarina nem veren liderler,
calisanlarinin zarar gorecegi kararlar1 almaktan imtina etmektedirler. Cogu kez verilen
bu degerlerin karsilik gormemesinden rahatsiz olduklarmi dile getirseler dahi, bu
yaklasimlarindan vazgeg¢mediklerini ve vazge¢cmeyeceklerini ifade eden liderler, ayni
zamanda kendi inan¢ ve degerlerine olan bagliliklarin1 da gdstermis olmaktadirlar.
Evrensel etik degerlerin disinda ve bolgesel olarak gerek inang gerekse kiiltlirel bazi
degerlerinde siklikla karsilarma ¢iktigini ifade eden liderler, hangi inang ya da hangi
kiiltiir olursa olsun calisanlar1 basta olmak iizere tiim paydaslarinin degerlerine saygili
olarak kararlarim1 ve eylemlerini sekillendirmektedirler. S6z konusu inang ya da
farkliliklar liderin 6z degerleri ve evrensel degerler ile c¢atismadik¢a saygi ile
karsilanmaktadirlar. Liderler, farkli inanis ve degerlere saygi gostermenin yurt diginda
gosterilen faaliyetlerin basarisi i¢in kagiilmaz bir gereklilik oldugunun bilincindedirler.
Bu konuda Goriismeci 10 sunlar1 ifade etmektedir:

G10: “Her diistinceden her goriisten her inangtan insan da benimle calisabilir.

Ahlaki degerlere sahip olduklar siirece benim i¢in diger unsurlar pek bir sey

ifade etmiyor. Ahlak evrensel bir kavramdir”
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Liderler, is yasaminda bir baska unsur olarak diiriistlik kavramini 6n plana
¢ikarmaktadir. Burada bahsedilen diiriistliik kavrami yalnizca liderin diiriist davranmasi
degil ayn1 zamanda liderin de iligki icerisinde oldugu tiim paydaslarindan ve 6zellikle
calisanlarindan diirist davranmalarin1 beklemeleri olarak goriilmektedir. Bu hususta
Goriismeci 12 su konulara deginmektedir:

G12: “Dogruluk ve diiriistlik her seyden oOnce gelir. Ticarette en Onemli

unsurlardan birisi “s6z”dir. Ticarette kaybedebilirsin de kazanabilirsin de ama

her durumda verilen s6ze sahip ¢ikmak gerekir”
Liderler, iliskilerini diiriistliik ve dogruluk temelleri {izerine inga etme gayretindedirler.
Liderler zaten 6z benliklerinde diiriistliikk kavramini bir 6n sart olarak kabullenmislerdir
ve karsidan da ayni yaklagimi beklemektedir. Kendileri i¢in son derece 6nemli oldugunu
ve kendilerinin de zor ya da ac1 olsa dahi her durumu diiriistge paylasip acikca ifade
ettiklerini vurgulayan liderler, tiim paydaslarindan ve 6zellikle ¢alisanlarindan diiriist bir
sekilde calisip, bu degerlere saygi duymalarini beklemektedirler. Bu konuda Goriismeci
9 sunlar1 ifade etmektedir:

G9: “Isi aldiysak kari-zarar1 diisiinmeden muhakkak bitiririz. Oyunlara

girmeyiz, mukavele bosluklarindan yararlanmaya calismayiz”
Burada diiriistliik kavrami {izerinde iki farkli kosuldan bahsedilebilir. Bunlardan
birincisi liderlerin 6z benliklerinde bu kavramin kiymetli olmas1 ve gevrelerinden de bu
kiymet verilen kavrama uygun hareket etmelerini beklemeleridir. Ikincisi ise gegmiste
yasanan tecriibelerin etkisidir. Ozellikle ¢alisanlarin zaman zaman kendilerini yar1 yolda
birakmalarindan sikayetci olan liderler, zor durumda kalmalarindan dolay1 bu kavrama
0zel bir anlam da ytiklemislerdir.

Liderlerin genel olarak iizerinde uzlastiklar1 bir baska kavram ise miitevaziliktir.
Liderler gerek is gerekse oOzel hayatlarinda kendilerini miitevazi olarak
tanimlamaktadirlar. Liderler, 6zellikle ¢alisanlar1 {izerinde kendilerini iistiin gérmekten
uzak ve onlarla iletisimlerinde miitevazi davrandiklarini ifade etmektedirler. Bu hususta
Goriismeci 4 su ifadeleri kullanmaktadir:

G4: “Her zaman i¢in her seyden Once insanlara insan gibi davranmak, kendini
onlardan tistte gormemek, calisanlara deger vermek benim i¢in Onemlidir.
Ciinkii ben tek basima higcbir seye yetisemem ve agac dallar1 ile biiytr.
Biiyiiyen dallar da bizden yanadir”
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Sekil 6.6. Etik Yaklasim

Liderlerin astlarina istten bakmadiklari, onlar1 destekledikleri, onlara deger
verdikleri ve bu degeri hissettirdikleri goriilmekte olup, bu yaklasimin calisanlarin
kendilerini daha iyi ve daha rahat hissetmelerine sebep oldugu ve bu sayede de

calisanlarindan gerek performans gerekse baglilik anlaminda olumlu sonuglar
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dogurdugu goriilmektedir. Bununla birlikte liderler astlarinin da benzer sekilde
miitevazi olmalarin1 beklemektedirler. Buradan da goriilmektedir ki liderler, astlarin1 da
birer lider olarak yetistirme gayesi giitmekte ve onlara bir rol model olmaktadirlar.

Yurt disinda faaliyet gosteren isletmelerde liderler, adaletli olma ve adil
davranma konusunda oldukg¢a hassastirlar. En iist diizey yoneticilerinden en alttaki
calisanlarina kadar herkesin hak ettigini almas1 konusunda gayret gosterirler. Bunu hem
kendi degerlerine olan bagliliklarindan hem de c¢alisanlarina verdikleri 6nemden
gozlemleyebilmekteyiz. Calisanin hakkinin korunmasi liderler i¢in oldukc¢a onemli bir
husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte liderler acik¢a ifade etmektedirler
ki, calisanlar kadar miisterilerin de haklarinin korunmasi ve sézlesme sartlarinin tam
anlamiyla yerine getirilmesi ¢ok Onemlidir. Ge¢mis yillarda Tiirk miiteahhitlerinin
projelerin son asamalarinda sorun yasamalari/yasatmalar1 sebebi ile olusan negatif
alginin giderilmesi ve Tiirk miiteahhitlerine olan giivenin yeniden tesisi i¢in de bu
durumuma olduk¢a 6nem vermektedirler. Yine Tiirk miiteahhitleri c¢evrelerine karsi
davrandiklar1 adil ve hakkaniyetli tavrin ve yaklasimin ¢evre tarafindan kendilerine de
gosterilmesi konusunda da olduk¢a hassastirlar. Kendi haklarinin da sonuna kadar
takipeisi olduklarini ifade eden liderler, adil bir sistemin olusturulmasi igin karsilikli
anlayisin egemen olmasi gerektigini ifade etmektedirler.

Liderler genel bir tavir olarak cevrelerinden gelen baskilara karst direng
gostermektedirler.

Gerek i¢ gerekse dis ¢evre tarafindan kararlarina ya da eylemlerine karsi bir tavir
sergilendiginde, dncelikle bu tavrin sebebini anlamaya gayret gostermekle beraber, eger
kendi dogrular1 ve degerleri ile c¢elismeyen bir karar aldiklarina veya eylemde
bulunduklarina kanaat getirmislerse, kararlarinda veya eylemlerinde 1srarci olmakta ve
bu baskilardan etkilenmeden yollarina devam etmektedirler. Buradaki direng, inatcilik
ya da anlayishh olmama sebebi ile degil, liderlerin tamamen kendilerine olan sarsilmaz
inanglart ile ilgili bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderler kendilerine olan
giivenleri ve inanglar1 dogrultusunda taviz vermeden is yasamlarini stirdiirmektedirler.

Liderlerin bir baska O6nem atfettikleri konu ise Ozellikle ¢alisanlarin ise ve
isletmeye olan bagliliklaridir. Liderler, astlar1 basta olmak iizere tiim ¢alisanlarindan
islerine saygi duymalarini, is disiplinine riayet etmelerini ve isletmeye bagliliklarim
gostermelerini beklemektedir. Bunun 6zel olarak 6n plana ¢ikmasinin temel nedeni,

geemis tecriibelerinde ¢alisanlarin i ve isletme sadakatine wuzak tavirlar
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sergilemelerinden kaynakli yasanan sorunlar olarak goriilmektedir. Ozellikle
Tiirkiye’den giden yoneticilerin ve nitelikli is giiclinlin, faaliyet gosterilen tilkede kisa
stire ¢alistiktan sonra ¢esitli gerekgelerle isten ayrilmalari hem maliyet hem de ikame
zorluklar1 gibi sebeplerle liderler agisindan biiyiik sorunlar yaratmaktadir. Bu sebeple
liderler, calisanlarindan 6zellikle is ve isletmeye karsi baglilik beklemektedirler.
Miilakat gerceklestirilen 13 liderden elde edilen veriler dogrultusunda, liderlerin
hangi otantik liderlik bileseni ile ilgili ka¢ kez vurgu yaptiginin kiyaslamali olarak
karsilastirilmasi yolu ile otantik liderlik bilesenlerine ait kiimelenmeler gézlemlenmis

ve yorumlanmustir.

Tablo 6.20. Kisi Bazli Otantik Liderlik Bilesenleri Verileri ve Kiimelenmeleri
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==h== Goriigmeci 10
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0 Goriismeci 13

Oz Farkindalik Bilginin Obj. Iliski Odaklihik | Etik Yaklasim
Deg.

Yurt diginda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinin sahip ya da iist
diizey yonetici konumunda bulunan liderler ile gerceklestirilen miilakatlar neticesinde
aliman cevaplardan olusan veriler dogrultusunda, her bir liderin hangi otantik liderlik
bileseni ile ilgili ka¢ kez vurgu yaptigi kiyaslamali olarak karsilagtirilmistir. Bu
karsilagtirma neticesinde bazi bilesenlerin nispeten dar bir sayisal aralikta vurgulandigi
goriiliirken bazi bilesenlerin ise nispeten daha genis bir sayisal aralikta vurgulandig:

goriilmektedir. Otantik liderlik bilesenlerinden 6z farkindalik bilesenine ait veriler
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incelendiginde, liderlerin bu bilesene ait 4 ile 18 arasinda degisen sayilarda vurguda
bulundugu goriilmektedir. Oysa kiimelesmenin gerceklestigi 7 - 11 vurgu sayisi
aralifinda 10 adet goriismecinin vurgu yaptigini gormekteyiz. 7 — 11 araligi disinda 3
adet goriismeci bulunmaktadir. Bu goriismecilerden biri 4 adet, digeri 6 adet ve bir
digeri ise 18 adet 6z farkindalik bilesenine ait vurgulamalarda bulunmustur. Bu
verilerden anlasilmaktadir ki, liderlerin biiyiikk cogunlugu benzer/yakin sayilarda 6z
farkindalik bilesenine ait yanitlar vermis ve liderlik 6zelliklerinde yakin seviyede 6z
farkindalik unsurlar1 tasimaktadir. Bununla birlikte liderlerin 6z farkindalik baglaminda
farkli seviyelerde ve farkli diizeylerde olduklar1 da kabul edilmektedir. Bilginin objektif
degerlendirilmesi bileseninde ise ¢ok daha yogun bir kesisme ile karsilagsmaktayiz. Bu
bilesene ait kiimelesme, tiim goriismecileri kapsayacak sekilde 7 — 12 vurgu sayisi
araliginda gerceklesmistir. Liderlerin tamami birbirine ¢ok yakin sayida bilginin
objektif degerlendirilmesi bilesenine ait yanitlar vermistir. Dolayis1 ile anlagilmaktadir
ki, liderlerin tamamu liderlik 6zellikleri olarak benzer/yakin seviyelerde bilginin objektif
degerlendirilmesi unsurlarina sahiptir. Iliski odaklilik bilesenine ait kiimelenme
incelendiginde ise diger bilesenlere nazaran daha daginik bir yap1 gérmekteyiz. Iliski
odaklilik ile ilgili cevaplarin kiimelenmesi 7 — 11 araliginda 9 goriismeci olarak
goriinmektedir. 7 — 11 araliginin disinda 4 goriismeci bulunmakta ve bunlar sirasi ile 4,
5, 13 ve 16 adet iliski odaklilik ile ilgili vurgulamalarda bulunmuslardir. Buradan
cikarilan sonug, liderlerin iliski odaklilik baglaminda birbirlerinden daha bagimsiz
ve/veya daha farkli yollar ya da yaklasimlara sahip olduklaridir. Son olarak etik
yaklagim bilesenine ait kiimelesmeyi inceledigimizde 6z farkindalik bilesenine ait
kiimelesmeye benzer bir kiimelesme gormekteyiz. Yine 7 — 11 arasi vurgu sayist 10
gorlismeci tarafindan verilmis ve 3 gorlismeci bu kiimenin disinda kalmistir. Bu
goriigmeciler sirasi ile 6, 14 ve 16 adet vurguda bulunmuslardir. Bu verilerden de
anlagilmaktadir ki, liderlerin biiylik ¢ogunlugu benzer/yakin sayilarda etik yaklasim
bilesenine ait yanitlar vermis ve liderlik 6zelliklerinde yakin seviyede etik yaklasim
unsurlar tagimaktadir. Bununla birlikte liderlerin etik yaklasim baglaminda farkli gortis,

inang¢ ve yaklagimlari olduklari da kabul edilmektedir.
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7. SONUC VE ONERILER

Diinya ticaretinin her gecen yil artan yapisi igerisinde olduk¢a 6nemli bir yer
tutan insaat sektOrii icerisinde miiteahhitlik faaliyetlerinin Onemi yadsinamaz
boyutlardadir. S6z konusu faaliyetler, sirketlerin ana {ilkelerinde gergeklestirildikleri ve
onem atfedildikleri kadar yurt disinda gergeklestirilen miiteahhitlik faaliyetleri de
olduk¢a onemlidir. Yurt dis1 miiteahhitlik hizmetlerinin bu denli 6nemli olmasinin temel
nedenlerinden birisi iilkeye saglanacak doviz girdisi olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Bununla birlikte sirketlerin ana iilkelerinden faaliyet gosterdikleri iilkelere tasidiklari
nitelikli is giicii ve bilgi birikimi hem ana iilke hem de faaliyet gosterilen {ilke igin bir
kazang olarak goriilmektedir. Ana iilke agisindan, yurt disinda ¢alisan personellerin bilgi
birikiminin artmasi ile nitelik ve tecriibe kazanmalari, yabanci firmalar ve kisiler ile
elde edilen 1yi iliskiler ve faaliyet gosterilen iilkelerde resmi kurumlar ile baglantilar
kurulmasi pozitif sonuglar olarak degerlendirilmektedir.

Faaliyet gosterilen iilke agisindan ise calisanlarin, yabanci calisanlardan
ogrendikleri bilgiler, iliskiler vasitasi ile elde edilen aglar ve yeni yonetim ve yeni is
yapma bigimlerine karst elde edilen asinalik pozitif sonuglar olarak
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte esas kazanim sirketler agisindan
gerceklesmektedir. Yurt disinda faaliyet gosteren sirket, tipki calisanlar1 gibi yeni
cografyalarda, dolayist ile yeni kiiltiirel, politik, yasal ve ekonomik ¢evrelerde is yapma
tecriibesi elde etmekte ve daha sonraki yatirim ve faaliyetlerinde bu tecriibelerinden
faydalanmaktadir. Ozellikle kiiltiirel farkliliklarin yaratabilecegi sorunlarin dnceden
tahmin edilmesi oldukg¢a gili¢ sonuclar dogurabilecegi gercegi ile yliz yiize olan
isletmeler, yurtdis1 faaliyetlerinde kazandiklar1 tecriibeler vasitasi ile hem
karsilasilabilecek giicliikler ile ilgili bilgi sahibi olmakta ve oOnceden ¢oziim
iiretebilmekte hem de sorunlarin yasanmasi durumunda ¢oziim olanaklar1 hakkinda
tecriibelerinden faydalanabilmektedir. Ana iilkeden getirilen c¢alisanlarinda benzer
sorunlar ile karsilasabilecegi diisliniildiigiinde, farkli kiiltiirlere ve is yapma bigimlerine
adaptasyonun ve uyumlu c¢alismanin Onemi ozellikle one ¢ikmaktadir. Iste bu
adaptasyon ve ahenk ortaminin olusturulabilmesi i¢in lider 6zelliklerinden maksimum
diizeyde faydalanilmasi ihtiyaci dogar.

Otantik liderler, nitelikleri ve yapilar1 geregi bu tiir sorunlarin ¢éziimii ve insan

idaresinde pozitif olarak ayrilacak bigimde 6zellik ve yetkinliklere sahiptirler. Bununla
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birlikte is yapilan ortaklar ve/veya ana/alt yiiklenicilerin daha dnceki tecriibelerinden ve
bilgi birikimlerinden faydalanmakta, s6z konusu isletmeler ile iligkiler kurarak ayni
ve/veya farkli cografyalarda birlikte is yapmak tizere iliskiler gelistirebilmektedir.

Ulkemiz agisindan olduk¢a dnemli olan yurt dis1 miiteahhitlik faaliyetleri basta
Tiirkiye Miiteahhitler Birligi olmak iizere gerek kamu gerekse sivil orgiitler tarafindan
takip edilmekte ve desteklenmektedir. Yurt dis1 miiteahhitlik faaliyetleri ile yalnizca
doviz girdisi ve bilgi transferi degil ayn1 zamanda yurt disinda ve global 6lgekte
tanmirlik, pozitif imaj ve rekabette tercih edilebilirlik agisindan da biiylik katkilar elde
edilmektedir.

Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmeleri uzun zamandir
Engineering News Record dergisi tarafindan her yil yaymlanan Diinyanin En Biiyiik
250 Uluslararas1 Miiteahhidi listesine 2. siradan girmekte ve global ¢apta kazanimlar
elde etmektedir. Ozellikle 2000°li yillarn basindan beri diinya genelinde yiikselen Cin
firmalarinin giicii kendisini miiteahhitlik faaliyetlerinde de gostermekte ve listede 1.
sirada yer almaktadir. Tiirk miiteahhitleri ise Cin’in ardindan 2. sirada bulunmaktadir.
2020 yilinda Tiirk miiteahhitleri 44 firma ile yine Cin’in ardindan yurt dig1 miiteahhitlik
hizmetleri siralamasinda 2. sirada yer almaktadir. S6z konusu 44 firmanin 9’u listede ilk
100 igerisinde kendilerine yer edinmislerdir. 44 Tirk Miiteahhitlik firmasi, pandemi
kosullarinda gecen 2020 yili igerisinde, miiteahhitlik faaliyetlerinin de tiim diger
sektorler gibi olumsuz etkilenmis olmasina ragmen, gerceklestirdikleri toplam 35 milyar
Amerikan Dolar tutarindaki projelerin yaklasik 22 milyar Amerikan Dolar tutarini yurt
dis1 faaliyetlerinde gerceklestirmislerdir. Elde edilen bu doviz girdisi, isletmeler
acisindan oldugu kadar iilkemiz acisindan da oldukca kiymetlidir. Yurt disinda faaliyet
gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmeleri, elde ettikleri bu basarilar ile diinya ¢apinda s6z
sahibi olmus ve iilkemizin global i§ diinyasinda imajini da olumlu yonde etkilemis ve
etkilemektedirler. 1970’1 yillarda Libya da faaliyet gosterme ile baslayan bu seriiven
bugiine kadar 5 kitada ve 128 iilkede faaliyet gosteren bir yapiya donlismiistiir.

Ulkemiz isletmelerinin elde ettikleri bu basar1 birgok akademik ¢alismaya da
konu olmus ancak bu calismalar daha c¢ok teknik, miihendislik ve ekonomik olarak
irdelenmistir. Oysa tiim bu basarilarin yonetsel bir basar1 olmadan gerceklestirilmesi
diisiiniilemez. Bu ¢alisma da &ncelikle Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinin yurt disinda
elde ettikleri basarilarin yonetsel boyutu incelenmistir. Elde edilen veriler, s6z konusu

basarinin ana unsurunun liderlik oldugunu gostermistir.
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Liderlik, 6zellikle farkli cografyalarda faaliyet gosterirken, farkli kiiltiirel, yasal,
politik ve ekonomik kosullarin yogun olarak karsilasildigi ortamlarda, hizli karar alma,
1yi iligkiler kurabilme, calisanlar1 basta olmak iizere tiim paydaslar ile giiven ortami ve
bir inang birlikteligi olusturabilme, ¢alisanlarin1 motive edebilme, dogru zamanda dogru
riskleri alabilme gibi bircok gerekliligin karsilanmasinda ana aktorddir.

Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde gosterdikleri liderlik
Ozellikleri, liderlerin otantik liderlik tarzina sahip olduklarini ortaya koymustur. Otantik
liderlerin, 6z farkindaliklar1 yiiksek, kendilerini tam ve dogru olarak taniyan ve
tanitabilen, giiclii ve giicliniin farkinda olan liderler olduklar1 sdylenebilir. Otantik
liderler, elde etmeleri gereken bilgileri dogru kanallar ve yontemler ile toplayabilen, s6z
konusu bilgilerin kimden geldiginden bagimsiz olarak tarafsiz  sekilde
degerlendirilmesini saglayan, yeni ve her tiirlii bilgiye acik, ¢alisanlarinin fikirlerine
onem ve deger veren, karar alma Oncesinde tiim fikirleri ve verileri kullanan ve
degerlendirip yorumlayan yapidadirlar. Otantik liderler, iliskilerini gliven iizerine inga
eden, dogru olmaya ve dogruyu sdylemeye kiymet atfeden, iletisimlerinde kisiden
bagimsiz olarak iyi bir dinleyici olan, anlamaya calisan, elestiriye acik, Onyargi ile
yaklagsmayan, kendini oldugu gibi tanitan ve kendini acik, net olarak ifade eden
liderlerdir. Bununla beraber otantik liderler evrensel etik degerler konusunda oldukga
hassas, calisganina deger veren, adaletli davranan, diiriist kisilige sahiptirler. Otantik
liderler kendi dogrularindan ve degerlerinden sapmayan, disaridan gelen baskilara kars1
direnen ve inandigini sergilemekten imtina etmeyen yapilari ile dikkat gekmektedirler.

Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinde de benzer Otantik Liderlik 6zelliklerine sahip
liderler ile karsilagsmakla beraber, s6z konusu liderlerin ayni zamanda tam anlami ile
etik liderler oldugunu da ifade edebiliriz. Zauderer (1992)’in literatiirde kabul gormiis
olan etik liderlik Ozelliklerine baktigimizda, Tiirk Miiteahhitlik isletmelerindeki
liderlerin her birinin bahsi gecen etik liderlik 6zelliklerini de tasidigini gérmekteyiz.
Zauderer (1992)’e gore etik liderler miitevazidir, diiriist ve acik sozlidir, adaletlidir,
herkese saygilidir ve dogru icin miicadele eder. Tiirk Miiteahhitlik isletmelerindeki
liderlerin de tiim bu degerlere karsi olduk¢a hassas ve tam anlami ile benimsemis, is
yasamlarinda bu degerlerden sapmadan hareket etmis ve ediyor olduklarini gérmekteyiz.
Aragtirmaya katilan liderler ile gerceklestirilen miilakatlarda, miitevazilige tam 8 kez
vurgu yapilmistir. Liderler kendilerinin miitevazi oldugundan bahsettikleri kadar,

calisanlarindan ve c¢evrelerinden de miitevazi yaklagimlar beklediklerini ifade
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etmektedirler. Ozellikle calisanlarma karsi iistten bakmayan ve onlara deger veren
liderler, kimden geldiginden bagimsiz olarak tiim ¢alisanlarinin fikirlerini dinlemekte ve
bu fikirlere 6nem atfetmektedirler. Liderler, tam 11 kez diirtistliige vurgu yapmislardir
ve diiriistlik konusunda oldukca hassas olduklarini ifade etmislerdir. Kendi is ve
iligkilerinde diiriist davranmay1 her zaman ilke edindiklerini ifade eden liderler, 6zellikle
calisanlarinin diiriist davranislar sergilemeleri konusunda biiyiik beklenti icerisindedirler.
Bununla birlikte bir¢ok farkli soru ve konu igerisinde iletisimlerinde agik sozlii ve net
olduklarini ifade eden liderler, yine tiim iletisim kurduklar kisilerden de agik olmalarini
beklemektedirler.

Liderler goriismelerde 8 kez adalet konusuna vurgu yapmislardir, bununla
birlikte benzer kavramlar olan hakkaniyet, c¢alisganin hakkini teslim etmek gibi
vurgulamalarda da bulunmuslardir. Ozellikle calisanlarina kars1 adaletli davranmayt ilke
edinmig olan liderler, kendilerini miisteriler ve hatta tilkeleri dahil tim paydaslara kars1
sorumlu hissetmekte ve adaletli davranmayi herkes i¢in dogru ve tek yol olarak
gormektedirler. Liderler gortismelerde gilivenilir kisiliklerine, soziiniin eri insanlar
olduklaria da siklikla vurgu yapmislardir. Bir bagka etik liderlik 6zelligi olan soziiniin
eri olmak tabiri Tiirk miiteahhitlik isletmelerindeki liderler i¢in de sdylenebilir.

Genel olarak goriisme gerceklestirilen tiim liderler evrensel etik degerlerin
kendileri i¢in ¢ok Onemli oldugunu vurgulamislardir. Bununla beraber kiiltiirel
degerlerinin ve kendi inanglarinin da olduk¢a degerli oldugunu ve bu konularda taviz
vermediklerini ifade etmislerdir. Elde edilen veriler 1s183inda gergeklestirilen tiim bu
karsilagtirmalar ve degerlendirmeler neticesinde Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde
liderlerin otantikliklerinin yaninda tam anlami ile etik liderler de olduklarini ifade
edebiliriz. S6z konusu olan etik liderlik 6zelliklerinin  tamami, liderlerin
otantikliklerinin igerisinde barinan 6zelliklerdir. Bu sebeple Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinde liderlerin otantik liderlik unsurlarinin, etik degerlere dayali olarak
sekillenmis olduklarini ifade edebiliriz.

Tirk miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderlerin bir bagka liderlik tarzi olan
dontigiimcii liderlik ozellikleri ile de kesistigi bircok nokta tespit edilmistir. Genel
olarak literatiirde etkilesimci liderlik ile birlikte degerlendirilen doniisiimcii liderlik

ozellikleri Sarros ve Santorra (2001)’e gore dort ana kategoride degerlendirilmektedir.
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Bu kategoriler;
e Karizma veya Ideallestirilmis Etki
e ilham Verici Motivasyon
e Entelektiiel Tesvik
e Bireysel ilgi olarak siralanmaktadir.

Goriisme gergeklestirilen liderlerden elde edilen veriler incelendiginde liderlerin
caligsanlari i¢in bir rol model olduklarini siklikla ifade ettiklerini gérmekteyiz. Bununla
birlikte liderler hedef belirleyen, takipgilerine giivenen ve gevresine giiven veren, 6zgiir
iradeleri ile hareket eden ve kendine deger veren yapidadirlar. Bu 6zelliklerin tamami
Sarros ve Stone (2001) tarafindan belirlenen karizma veya ideallestirilmis etki
kategorisinde yer alan ve liderin doniistimcii 6zellikleri sayilan unsurlar arasinda yer
almaktadir. Yine ilham verici motivasyon kategorisinde yer alan ve goriisme
gerceklestirilen liderler tarafindan siklikla vurgulanan iletisime onem verme ve iyi
iletisim kurma, takipgilerini cesaretlendirme ve motive etme ile takipgilerine otonom
hareket edebilme imkani tanima 6zellikleri de Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde otantik
liderlerde karsilastigimiz unsurlar arasinda yer almaktadir.

Liderler, karar alma asamalarinda uzlasiya verdikleri dnemle, ¢alisanlara yol
gosterici olmakla, takipgilerine karsi ilgili olmakla ve onlar1 destekleyici mekanizmalar
gelistirmekle ilgili sdylemleri dolayisi ile de entelektiiel tesvik kategorisinde yer alan
dontisimcti  liderlik  ozelliklerini  karsilamaktadirlar.  Son olarak bireysel ilgi
kategorisinde yer alan yol gosterici olma, kendisine danisilmasina olanak saglama ve
gerek calisanlarina gerekse onlarin fikirlerine deger verme acisindan da otantik
liderlerin doniistimcii liderler olduklarini sdyleyebiliriz.

Benzer sekilde Carless vd. (2000)’nin belirlemis oldugu doniisiimcii liderlik
ozelliklerinden takipcilerin gelisimine 6nem verme, ¢alisanlarin1 destekleyici bir tarza
sahip olma, dogru yetkilendirme, yenilik¢i diisiincelere sahip ve acik olma ile
takipgilerine 6rnek olma unsurlar1 da Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderlerin
Ozellikleri arasinda sayilabilir. Tim bu karsilastirmali veriler dogrultusunda Tiirk
Miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderlerin ayni zamanda doniisiimci liderler
olduklart sonucuna varilmaktadir.

Doniistimcii liderlik ile birlikte degerlendirilen etkilesimei liderlik 6zellikleri ise
Tichy ve Devanna (1986) tarafindan kiyaslamali olarak ortaya konulmustur. Buna gore

etkilesimci liderler kisa vadeli diisiiniirler, doniistimcii liderler ise uzun vadeli plan
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yaparlar. Bu noktada Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderlerin hem etkilesimci
hem de doniisiimcii 6zellikler tagidigini soyleyebiliriz. Liderler genel olarak uzun vadeli
planlamalar ve ¢alismalar yapmakla birlikte durumsal olarak ve zamanin ve sartlarin
niteligine gore kisa vadeli plan yapmakta ve karar alabilmektedirler.

Etkilesimci liderler kurallara ve yonergelere gore hareket ederlerken doniisiimceii
liderler ise hedef ve deger birligi saglama gayreti igerisindedirler. Bu baglamda otantik
liderlerin doniisiimcii tarza sahip olduklar1 sdylenebilir. Ozellikle takipgilerine hedef
koyma ve isletme degerleri olusturarak bu degerleri takipgilerine aktarma amaci ile
hareket eden otantik liderler, insaatin temel ilkeleri gibi temel miihendislik islemlerinde
kat1 ve kurallara bagl olmakla birlikte liderlik uygulamalarinda kendi olusturduklar
degerler dogrultusunda kurallar1 esnetebilmektedirler. Etkilesimci liderlerin benimsedigi
iletisim tarz1 dikey iletisim tarzidir. Oysa otantik liderler iletisimi ¢ok yonlii olarak
siirdiirmekte ve donilisiimcii bir tarza sahip goriinmektedir. Etkilesimei liderler finansal
hedeflerine  odaklanirken =~ dontisiimcii  liderler ~ misteri ~ memnuniyetine
odaklanmaktadirlar. Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderler de dontistimcii
lider ozelliklerinde oldugu gibi (finansal hedefleri goz ardi etmeden) Onceliklerini
misteri memnuniyeti ve dolayisi ile gliven ortami saglayarak uzun vadeli planlar
tizerine odaklanmaktadirlar. Etkilesimci liderler giiglerini makamlarindan alirken
dontisiimcti liderler giic kaynagi olarak takipgilerini yani takipgilerinin destegi ve
inancini temel alirlar. Bu yonleri ile karizmatik liderler olarak da degerlendirilen otantik
liderler, karar verme sistemlerini de merkezilikten uzak ve katilimci1 bir karar
mekanizmasi olusturarak saglarlar.

Otantik liderler doniistimcii liderler ile benzer sekilde is gorenlerini
gelistirilebilir birer kaynak olarak degerlendirmenin yaninda onlar birer katilimci temel
unsur olarak degerlendirirler. Etkilesimci liderler itaat beklentilerini emirler {izerine
kurgularlar, doniisiimcii liderler ise rasyonel agiklamalar karsisinda dogru olan
secimlere itaat beklerler. Bu baglamda otantik liderlerin her iki 6zelligi de biinyelerinde
barindirdiklart sdylenebilir. Bu ayrimda liderin yasi, tecriibeleri ve kisisel ozellikleri
etkili olmakla beraber tiim liderlerin rasyonel davranislar sergiledikleri fakat bir noktada
emir komutaya uyum bekledikleri de goriilmektedir. Ozellikle miihendislik
faaliyetlerinde ve etik degerlere kars1 yaklasimlarinda oldukga kati1 kurallar1 olan otantik
liderler, zaman baskisinin az oldugu ya da olmadigi durumlar ile gliven saglamis

calisanlarina kars1 kendilerini agiklama geregi hissetmektedirler.
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Otantik liderler degisimden kagmayan yapilari ve degisimi benimseyip ayak
uydurmalar1 ve hatta degisim baslatmalar1 ve takipgilerini bu siirece motive ederek
katilim saglamalarin1 beklemekte, bu yonleri ile de doniisiimcii liderlik 6zelliklerine
sahip olduklarini gostermektedirler. Etkilesimci liderlerde yonlendirme mekanizmasi
kazang¢ iken doniisiimci liderlerde vizyon ve degerler yonlendirici unsurlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Otantik liderlerde ise her ikisinin de varligindan s6z edilebilir.
Genel bir yaklasim olarak otantik liderler sirketin degerlerini ¢alisanlarina agiklamakta
ve benimsetmekte, bu yonelim vasitas: ile onlar1 motive etmektedirler. isletmenin ve
dolayist ile liderlerin degerleri evrensel etik degerler ile birlikte ¢alisanlart i¢in ana
yonlendirici unsur olmaktadir. Bununla birlikte donemsel olarak ve bir motivasyon araci
olarak kazan¢ unsurunun da kullanildig1 sOylenebilir. Benzer sekilde otantik liderler
denetim mekanizmalarin1 da hem etkilesimei liderligin asir1 uyum hem de doniistimcii
liderligin 6z denetim unsurlari {izerine inga etmektedirler.

Adaptasyonun 6zellikle yurt dis1 faaliyetlerinde karsilasildig: iizere ¢ok kiiltiirli
isletmelerde olduk¢ca o6nemli olduguna vurgu yapan liderler, calisanlariin bu ¢ok
kiiltiirlii yapiya ve is yapma bicimlerine adapte olmalarin1 beklemektedirler. Bununla
birlikte otantik liderler, her ¢alisanin kendi kendisini denetleyen yapida olmalarini da
beklerler. Bu beklenti bir otantik liderlik unsuru olarak karsimiza ¢ikan giivene dayali
bir sistemden kaynaklanmaktadir. Liderler 6zellikle takipgilerine karst giiven ortami
olusturmakta ve bu giivene dayali olarak da onlardan kendi kendilerini denetlemelerini
beklemektedir. Tiim bu veriler 1518inda otantik liderlerin hem etkilesimci hem de
dontisiimeti liderlik 6zelliklerini biinyelerinde barindirdiklarint sdyleyebiliriz. Ancak
otantik liderler kiyaslamali olarak degerlendirdigimizde etkilesimci liderlikten ¢ok daha
fazla dontisiimcii liderlik 6zellikleri tasimaktadirlar.

Literatiirde genel kabul goéren ve Conger ve Kanungo (1987) tarafindan
belirlenen karizmatik liderlik o6zelliklerini inceledigimizde, karizmatik liderlerin
yenilik¢i ve vizyon sahibi olduklari, takipgilerin ihtiyaglarina duyarlilik gosterdikleri,
alisilmisin disinda davranislar gosterdikleri, kisisel olarak risk aldiklar1 ve ¢evreye karsi
duyarli olduklarin1 gérmekteyiz. Goriisme gerceklestirilen Tiirk Miiteahhitlik
isletmelerinde otantik liderlerden elde edilen veriler incelendiginde ise ozellikle
takipgilerine deger verme ve onlarin ihtiyaglarint 6nemseme ile bu ihtiyaclar1 giderme
amaci ile gayret gosterdikleri sdylenebilir. Bununla birlikte otantik liderler genel olarak

girisimci yapilar1 dolayisi ile risk almaktan ¢ekinmemekte ve riski listlenmektedirler.
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Gerek i¢ gerekse dis ¢evre unsurlarina karsi duyarlilik sahibi olan otantik liderler,
evrensel ve kisisel etik degerlerine bagh yapilar ile de karizmatik liderlik 6zellikleri
sergilemektedirler. Iscan (2012)’mn karizmatik liderlik o6zelliklerinden bahsederken
Ozellikle vurgulamis oldugu “geleneksel olmayan” ve “mevcut yapiya bas kaldiran
liderler” tanimlamasi, halihazirda mevcut bir orgiit yapisi igerisinde faaliyet gdsteren
liderler icin degerlendirilmekte olup, goriisme gergeklestirilen Tiirk miiteahhitlik
isletmelerindeki liderler i¢in farkli bir bakis acis1 ile degerlendirmeyi gerekli
kilmaktadir.

Tiirk miiteahhitlik igletmelerinde otantik liderler zaten kendi orgiitsel yapilarini,
deger ve kurallarin1 kendileri olusturduklarindan, mevcut yapiya karst bir direng
beklenmemektedir. Fakat otantik liderler ayni zamanda karizmatik yapiya da sahip
olduklarindan, isletme igerisinde degisimden kacinmamakta hatta degisimin Onciisii
olmaktadirlar. Degisimi yalnizca kendi inanglar1 ve ¢alismalart ile degil ayn1 zamanda
takipeilerini birer rol model olarak etkilediklerinden, takipgilerinin de inanmasini ve
katilimlarini saglayarak gerceklestirmektedirler.

Iscan (2012)’a gére karizmatik liderler gii¢lerini pozisyonlarindan degil bireysel
ozelliklerinden alirlar ve takipgileri tarafindan Ornek alinirlar. Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinde otantik liderler de benzer sekilde Ozellikle takipgilerinden kisisel
ozellikleri dolayis1 ile saygi goriir ve drnek alinirlar. Otantik liderler, takipgilerini de
birer otantik lider olarak gelistirmeye odaklanir ve bunun igin gaba sarf ederler.

Genel bir gerceve olarak yurt disginda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik
isletmelerinde Tiirk Tipi Otantik Liderlik Unsurlari/Ozellikleri, otantik liderlik

bilesenlerine gore su sekilde siralanabilir;
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Tablo 7.1. Tiirk Tipi Otantik Liderlik Ozellikleri

Otantik Liderlik Bileseni

Tiirk Tipi Otantik Liderlik Ozellikleri

Oz Farkindalik

Her zaman kendilerini degerlendirirler ve hatalarmin

farkindadirlar

Takipgileri lizerinde tam kontrol sahibidirler

Takipgileri lizerinde giiclii ve pozitif etkileri vardir

Geri bildirime 6nem verirler

Dogru degisiklikleri ivediklikle gerceklestirirler ve
gerektiginde yetki devrinde bulunmaktan ve/veya yetki

paylasimini degistirmekten imtina etmezler

Bagkalar1 tarafindan farkli yorumlandiklarinda bunu fark
eder ve kendilerini olduklar1 gibi tanitmaya gayret
ederler

Is disiplinine 6nem verirler

Miikemmeliyetgidirler

Girisimcidirler ve risk almaktan ka¢inmazlar

Bilginin Objektif Degerlendirilmesi

Kimden geldiginden bagimsiz olarak her tiirli bilgiye

deger verirler

Yeni fikirlere aciktirlar, fikirleri dinler, deger verir ve

fikir alig-veriginde bulunurlar

Bilgiyi acik olarak paylasirlar

Ekibin diisiincelerine 6nem verirler ve ikna edilmek

isterler

Yeni fikirlere karst onyargili degildirler ve anlamaya

gayret gosterirler

Detaycidirlar

Dogru gorevlendirme yaparlar (Dogru ise, dogru

zamanda, dogru kisiyi gorevlendirirler)

Raporlamaya ve is takibine 6nem verirler
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Tablo 7.1. (Devam) Tiirk Tipi Otantik Liderlik Ozellikleri

Otantik Liderlik Bileseni Tiirk Tipi Otantik Liderlik Ozellikleri

Giivenilirdirler ve gevrelerine giiven verirler (Iliskilerini

giiven iizerine insa ederler)

Kendi hatalarini kabul etmekten ¢ekinmezler

[letisimlerinde (fikirlerini paylasirken) dogrudan, acik ve

nettirler

Kimden geldiginden bagimsiz olarak fikirleri dinlerler

Paylagimcidirlar

Takipgilerini fikirlerini sdylemeye tesvik ederler

Kendilerini olduklari gibi tanitmaya caligirlar

Katilimeiliga ve takim ruhuna dnem verirler

Diski Odakhilik Takipgilerine kars1 yol gostericidirler

Iletisimlerinde samimi ve seffaftirlar

Evrensel etik degerlere ve insana saygilidirlar ve

cevrelerinden de saygili olmalarini beklerler

Dogruluga ve diiriistliige dnem verirler

Miitevazidirler

Adaletlidirler

Her tiirlii baskiya kars1 direng gosterirler

Etik Yaklasim Baglilik ve sadakate 6nem verirler

Calisanlarma deger verirler

Takipgilerinden gdrev bilincine sahip olmalarini

beklerler

Ulkelerine ve milli degerlere énem verirler

Yapilan tiim degerlendirmeler sonucunda yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinde liderlerin otantik liderler olduklari tespit edilmistir. Liderler,
otantik liderligin bilesenlerini tam anlami ile tasimakta ve yansitmaktadir. Otantik
liderlik Ozelliklerinin = 6zellikle yurt dis1 faaliyetlerinde kazanimlari oldugu
goriilmektedir. Ozellikle ok uluslu ve/veya cok kiiltiirlii isletmelerde, yabanc iilkelerde
ve uzak cografyalarda gerceklestirilen faaliyetlerde basari i¢in anahtar rol olan iyi
iletisim, smuirlt esneklik, bilgiye verilen deger, evrensel etik ilkelere baglilik, liderin

kendini dogru ve tam olarak tanimasi ve tanitmasi, iletisim kanallarinin tiim paydaslar
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icin agik tutulmasi, hizli ve dogru adaptasyon, astlar1 iizerinde giiglii bir etkiye sahip
olma ve onlar i¢in bir rol model olabilme, kendi hatalar1 dahil tim eksik ve yanliglart
kabul edebilme ve hizla bu hatalar1 diizeltmek i¢in tepki verebilme, ¢alisanlarina deger
verme, miitevazi olma ve adalet duygusunun ve inancinin giiclii olmasi, diiriistliikk ve
giivene dayali is ortamlarinin olusturulmas: gibi 6zellikleri birer kisilik ve liderlik
unsuru olarak barindirmaktadirlar. Otantik liderler inandiklari dogrulardan sapmadan
hareket eder ve hatta gerekirse aksi durumlarda isten ayrilmaktan veya yetki devrinde
bulunmaktan imtina etmezler. lyi birer dinleyicidirler ve higbir kisi ya da fikre kars1 6n
yargilt degildirler. Bununla birlikte yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk Miiteahhitlik
isletmelerinde liderler tam anlamiyla etik liderlerdir. Etkilesimciden ¢ok doniistimcii
liderlerdir ve karizmatik liderlik 6zelliklerini de biinyelerinde barindirmaktadirlar.

Arastirmada elde edilen sonuglar dogrultusunda calismanin ii¢ farkli alanda
katkilart siralanabilir. Bu alanlardan birincisi aragtirmanin Orgiitsel davranis yazinina
katkisi, ikincisi aragtirmanin Tirk Miiteahhitlik isletmelerine ve ana lilkeye katkisi ve
son olarak tiglinciisii ise aragtirmanin yurt disinda faaliyet gosteren ve/veya gdstermek
isteyen Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinde ve daha genel baglamda tiim sektorlerde lider
konumda bulunan yoneticilere katkisi olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel Davranis Yazinina Katkis1; Calismada elde edilen veriler dogrultusunda
yapilan tiim analiz ve degerlendirmeler, arastirmaya katilmayi kabul eden Tirk
Miiteahhitlik isletmelerinde liderlerin miilakat sorularina verdikleri cevaplara gore
sekillenmistir. Bu ¢alisma ile elde edilen sonuglar, yurt disinda faaliyet gdsteren Tiirk
Miiteahhitlik isletmelerinde liderlerin, elde edilen basarida ana unsur oldugunu gozler
oniine sermektedir. Liderlik uygulamalarinin ve liderlik tarzinin otantik liderlik tarzi
oldugu yapilan aragtirmalar sonucu ortaya ¢ikarilmis olmakla birlikte, liderlerin hangi
otantik liderlik bilesenini hangi oranda barindirdiklar1 ve yansittiklar1 dl¢iilmiis, bu
sayede Tiirk tipi otantik liderlerin otantiklik seviyeleri bilesen bazinda tespit edilmistir.
Bununla birlikte s6z konusu liderlerin, doniisiimcii, etkilesimci, etik ve karizmatik
liderlik 6zelliklerini de biinyelerinde ne oranda barindirdiklar tartisilmig ve kiyaslamali
olarak degerlendirmeler yapilmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda Tiirk tipi
otantik liderlik ozellikleri, otantik liderlik bilesenleri baglaminda belirlenmistir.
Belirlenen ozellikler gelecekte otantik liderlik alaninda yapilacak ¢alismalara 11k tutma
acisindan onem arz etmektedir. Arastirma liderler ile gerceklestirilen miilakatlar ile

sekillenmis olup gelecek arastirmalarda, listelenen Tiirk tipi otantik liderlik 6zellikleri
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kullanilarak, Tiirk tipi otantik liderlik dlcegi gelistirilebilir. Bununla birlikte, aragtirma
liderlerin kendileri ile gergeklestirildiginden gelecek arastirmalarda, elde edilen Tiirk
tipi otantik liderlik ozellikleri listesi kullanilarak, liderlerin takipgileri/astlar1 ig¢in
yapilacak bir otantik liderlik arastirmasina da onciiliik edebilir. Tiirk tipi otantik liderlik
arastirmasi, Tiirk miiteahhitlik isletmeleri disinda farkli sektorlerde de uygulanabilir. Bu
uygulamalara 6nciil olmasi agisindan belirlenmis olan listeden faydalanilabilir. Benzer
sekilde arastirma farkli 6rneklemler {izerinde uygulanabilecegi gibi, kiiltiirel yapilari, is
yapma bi¢imleri ve degerleri farkli olan iilke ve/veya cografyalarda da arastirmalar
gerceklestirilebilir. Elde edilen sonuglar karsilastirilarak her iilke ve/veya kiiltiire uygun
otantik liderlik 6zellikleri belirlenebilir. Tiirk miiteahhitlik igletmelerinin basarisinda
ana unsur olarak tespit edilen liderlik arastirmalarinin yaninda diger basari unsurlar
(adaptasyon, finansal gii¢, risk alma, insan kaynaklar1 uygulamalar1 vb) da gelecek
arastirmalara konu edilebilir. Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 projelerde
sergilemis olduklari liderlik tarzinin yaninda yurt igerisinde gerceklestirdikleri
projelerde sergiledikleri liderlik tarzi da saptanarak karsilastirmali degerlendirmeler
gerceklestirilebilir. Yurt disinda basar1 saglayamamis miiteahhitlik isletmeleri ile
gergeklestirilecek arastirmalar vasitast ile elde edilen sonuglar karsilastirilarak
degerlendirmeler yapilabilir ve farklar ortaya cikarilabilir. Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinde Tiirk tipi otantik liderlik 6zellikleri ve uygulamalar: ile takipgilerin is
tatmini, is sadakati, is performansit ve liderin risk alma derecesi gibi degiskenler
arasindaki iligkiler incelenerek Tiirk tipi otantik liderligin etkililigi aragtirilabilir.

Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerine ve Ana Ulkeye Katkis;; Calismanin
gergeklestirildigi miiteahhitlik isletmelerinde miilakat yapilan tiim liderler isletme sahibi
ve/veya list diizey yonetici konumunda bulunmaktadir. Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinin
yurt dis1 faaliyetlerinde elde etmis olduklar1 basarilar, uluslararasi kuruluslar tarafindan
belirlenmis olup s6z konusu liderlerin basar1 icerisindeki payr oldukga yiiksektir. Yurt
disinda halen faaliyet gosteren veya faaliyetlerini yurt disina yaymak isteyen Tiirk
miiteahhitlik isletmeleri i¢in basarili Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde liderlerin hangi
unsurlart tagidiklarinin  veya tagimalar1 gerektiginin bilinmesinin oldukca Onemli
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sebeple yurt disinda faaliyet gosteren veya
gostermek isteyen isletmeler, arastirma sonucu elde edilen Tiirk tipi otantik liderlik
ozelliklerine haiz yoneticiler segerek, gorevlendirerek veya yetkilendirerek yurt dist

faaliyetlerinde yonetsel anlamda bir degisim saglayabilirler. Bununla birlikte isletmeler
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yoneticilerinin bu dogrultuda egitilmesini saglayarak da Tirk tipi otantik liderler
yetismesini saglayabilirler. Yetkilendirilen ve/veya bu dogrultuda egitim almasi
saglanan otantik liderlerin yurt dis1 faaliyetlerinde gosterecekleri liderlik uygulamalar
ile isletmeler is performanslarinda ve hedeflerine ulasmada daha basarili bir yol/yontem
izleme olanagina sahip olabileceklerdir. Bu durumun hem isletmenin imajin1 hem de
karliligin1 olumlu olarak etkilemesi beklenmektedir. Yurt digi faaliyetlerinde elde
edilecek  basarinin daha fazla Tirk miiteahhitlik isletmesi tarafindan
gerceklestirilmesinin, isletmelerin yaninda iilkemiz agisindan da olumlu sonuglar
dogurmas1 6ngoriilebilir. Bu sayede hem iilkede mevcut bulunan is giiciiniin yurt disina
taginmasi vasitasi ile is gorenlerin kazanclarinda artis saglanabilecegi gibi is gorenlerin
farkli cografya, farkl kiiltlir ve farkli is yapma bicimlerine kars1 bir bilgi birikimi elde
edecegi tahmin edilmektedir. Elde edilecek olumlu imaj sayesinde daha fazla Tiirk
miiteahhidi yurt disinda faaliyet gosterme sansina sahip olabilir. Bununla birlikte bir
baska kazanim da iilkemiz agisindan gerceklesecektir. Istihdama olan katkisinin yaninda
yurt disindan iilkeye doviz girdisi saglanmasi en biiyiik kazanimlardan bir tanesi olarak
degerlendirilmektedir.

Liderlere Katkisi; Arastirmanin liderler 6zelinde gerceklestirilmesi ile liderlerin
kendilerini nasil ve ne derece tanimladiklarindan liderlik uygulamalarinin neler
olduguna, iligkilerini nasil sekillendirdiklerinden bilgiye ulasmalarina ve bilgiyi nasil
kullandiklarina kadar genis bir yelpazede elde edilen veriler dogrultusunda olusturulan
Tiirk tipi otantik liderlik Ozellikleri, yurt disinda faaliyet gosteren basarili Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinde basarityr getiren ana unsurlardan olan liderlik
uygulamalarinin da nasil sekillendigini gostermektedir. Ozellikle yurt disinda faaliyet
gosteren isletmelerde lider konumda bulunan ve/veya bulunmak isteyen yoneticilerin,
s6z konusu Tiirk tipi otantik liderlik o6zelliklerinin etkililiginin kanitlanmis olmasi
sebebi ile, liderlik 6zelliklerini gelistirerek veya giincelleyerek daha dogru, daha etkili
ve daha anlasilir, dolayis1 ile takipgileri tarafindan daha fazla kabullenilebilecek bir
liderlik tarzina sahip olmalart miimkiin olabilir. Bu sayede hem liderler kendilerini
gelistirmis olacak hem de bu gelisimin getirdigi doniisiim sayesinde kendilerini izleyen
takipgileri tizerinde daha etkili, takipeileri tarafindan daha fazla saygi duyulan ve
iliskileri daha basarili liderler haline gelebileceklerdir. Bunun sonucunda ise isletmenin
orgiitsel baglamda daha aktif ve daha pozitif sonuglar elde etmesi 6ngoriilebilir. Tabi ki

Tiirk tipi otantik liderlik yalnizca takipgileri iizerinde etkisi olan bir tarz degildir. Bunun
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yaninda liderler tiim paydaslari ile daha olumlu ve giivene dayali iligkiler gelistirebilir,
etik degerlere verdikleri 6nem ile daha pozitif bir imaja sahip olabilir, kendilerini daha
dogru tamimlayabilir ve tanitabilir, kimden geldiginden bagimsiz olarak fikirlerin
degerini daha iyi kavrayabilir, is yasaminda giiven ortami saglamanin ve paylasimciliin
olumlu yonlerini daha fazla idrak edebilir ve yansitabilirler. Tiirk tipi otantik liderlere
evrilecek olan yoneticiler, ¢evrelerinde daha giivenilir ve daha etkili birer lider olarak
algilanacaklardir. Bu sayede kisisel gelisimlerine katki saglayabilecekleri gibi,
takipgilerini gelistirme konusunda da avantaj elde edebileceklerdir. Liderlerin daha
etkili ve daha fazla kabul ve saygi goren otantik liderlere evrilmesi ile liderlik
uygulamalarinda meydana gelecek doniisiim hem liderin kendisi hem faaliyet gosterilen
isletme hem liderin takipgileri hem de ana iilke igin pozitif bir doniisiimiin ve

kazanimlarin baslangici olabilecektir.
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EKLER

Ek 1: Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde basart unsurlarinin

Ol¢tilmesine yonelik sorular tablosu

Soru Soru ifadesi

No

1 Tiirk miiteahhitlik firmalarinin yurtdis1 faaliyetlerinde basarili olduklar1 konusunda neler
disiiniiyorsunuz?

2 Sizin yurtdis1 faaliyetlerinde yakaladiginiz basarinin arkasinda ki unsurlar nelerdir?

3 Sizce Tiirk Miiteahhitlik firmalar1 yurtdisinda is alirken ve bu isleri basart ile sonlandirirken
goriilen en kritik unsurlar nelerdir?

4 Yurt disinda ki is yapma bigimleri ile yurt igindeki is yapma bicimleri arasinda ne gibi
farkliliklar var?

5 Yurtdigt ve yurt i¢i arasinda yonetim tarzi agisindan ne gibi farkliliklar var?

6 Hem Tiirkiye’den gotiiriilen hem de yerel insanlarin ayni ortam da ¢alistig1 bir isi yliriitmek ve
yonetmekte ne gibi zorluklar ile karsilasiyorsunuz?

7 Yurtdis1 ve yurt i¢i arasinda proje yonetimi agisindan ne gibi farkliliklar var?

8 Yurt disinda rakiplerle rekabet agisindan ne tiir stratejiler uyguluyorsunuz?

9 Yurtdis1 operasyonlarda liderligin rolii sizce nedir? Liderlik 6zellikleri ne kadar dnemlidir?

10 Yurt disinda proje yiiriitiirken alinan riskler nelerdir? Risk alma diizeyi is alma da etken mi?
Ve alinan riskler yeterince arastiriliyor ve hesaplaniyor mu? Tirk miiteahhitleri risk alma
kapasiteleri yiiksek oldugu i¢in de basarili oluyor diyebilir miyiz?

11 Is yapilan iilkenin politik ortamina uyum saglamak bar da etken midir?

12 Yurt igi ve yurt disinda is yaparken uyguladiginiz insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinda
ne gibi farkliliklar bulunuyor?

13 Tedarikgiler, alt yiikleniciler veya yerel igletmeler ile kurulan iligkilerin rolii nedir?

14 Sizce Tiirk miiteahhitlerinin yurt disinda basari saglamalari i¢in neler yapmalari gerekir?




Ek 2: Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderlik

bilesenlerinin oél¢iilmesine yonelik soru tablosu

Soru Soru ifadesi
No
1 ... Bey/Hanim nasil bir liderdir? One ¢ikan liderlik &zellikleri nelerdir?

2 Sirket idaresinde, yonetsel anlamda en 6nem verdiginiz hususlar nelerdir?

3 ... Bey/Hanim calisanlarin gercek fikirlerini elde etmek i¢in neler yapar? Onlar1
gercek diisiincelerini sdylemeye nasil 6zendirir?

4 Fikirlerinizi dile getirme agisindan nasil bir tarz, iislup, yaklasim gdsterirsiniz?
Fikirlerinizi eyleme dokerken sizi yonlendiren unsurlar nelerdir?

5
... Bey/Hanim 6ziinde nasil bir yoneticidir?

6 Yonetici olarak davraniglarinizi yonlendiren ilkeleriniz, temel degerleriniz nelerdir?

7
Is hayatinda size siz yapan dzellikleriniz nelerdir?

8 Bir lider olarak caliganlarinizdan beklentileriniz nelerdir?

9 Calisanlarinizla olan iletisim tarziniz, yonteminiz nasildir? (Geri bildirim, 6zgiir
ifade... vb.)

10 Calisma hayatinizda geriye doniip baktiginizda ‘keske’leriniz var midir?
Calisanlariniz1 yonlendirmede, bu deneyimlerinizin etkilerini yansittiginiz olur mu?

11 Karar alma 6ncesinde neleri dikkate alirsiniz? Oncelikleriniz nelerdir?

12 Sizin diistincelerinizden farkli, karsit ya da meydan okuyan fikirler ile
karsilastiginizda (fikirsel rekabet) nasil davranirsiniz?

13 Disaridan bir goz ile baktiginizda kendinizi nasil bir lider olarak degerlendirirsiniz?
Cevrenizin eylemlerinizden dolayt sizi oldugunuzdan farkli yorumladigin
diistindiigiintiz oldu mu? Omek verebilir misiniz?

14
Astlariniz ve ¢alisanlariniz {izerindeki etkinizi nasil tanimlarsiniz?

15 Herhangi bir durumdaki, olaydaki konumunuzu, durusunuzu sonradan tekrar
degerlendirme ihtiyaci hisseder misiniz? Bdyle bir durumda neler yaparsiniz?

16 Sektdr ve piyasaya ait verileri hangi yontemler ile elde etmeyi tercih ediyorsunuz? Ne
tiir bilgiler sizin i¢in 6zellikle 6nemlidir?




Ek 3: Yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinde otantik liderlik bilesenlerinin él¢iilmesine yonelik sorularin

referanslart ve élgiilen otantik liderlik bilesenleri listesi

Goriisme Sorusu

Referans Olgek ve Soru

Olgiilen Bilesen

1-) ... Bey/Hanim nasil bir liderdir? One ¢ikan

liderlik ozellikleri nelerdir?

-Tanimlayici / Genel

2-) Sirket idaresinde, yonetsel anlamda en 6nem

verdiginiz hususlar nelerdir?

-Tanimlayici / Genel

3-) ... Bey/Hanmim cahsanlarm gercek fikirlerini
elde etmek icin neler yapar? Onlar: gercek

diisiincelerini sdylemeye nasil 6zendirir?

Avolio, Gardner ve Walumbwa 8.

- Liderim, digerlerini karsit gériislerini dile getirmeye tesvik
eder.
Neider ve Schriesheim 16.

-Temel degerlerinizi destekleyen pozisyonlar almanizi isterim.

Bilginin Objektif
Degerlendirilmesi

Etik Yaklasim

4-) Fikirlerinizi dile getirme acgisindan nasil bir
tarz, iislup, yaklasim gosterirsiniz? Fikirlerinizi
eyleme dokerken sizi yonlendiren unsurlar

nelerdir?

~Her kosulda gergekleri sdylerim.

Avolio, Gardner ve Walumbwa 4.

- Liderim baskalartyla bilgiyi acik olarak paylasir.
Neider ve Schriesheim 10.

- Liderim fikirlerini ve diisiincelerini baskalarina acikca ifade
eder.

Neider ve Schriesheim 14.

rTartismali meselelerde konumumun ne oldugunu digerleri

Hiski Odaklilik
Etik Yaklasim




gorir ve bilirler.
Peter Northouse 10.

- Bir lider olarak yaptiklarim, etik degerlerim tarafindan
yonlendirilir.

Peter Northouse 14.

-Tanimlayici / Genel
5).eeee. Bey/Hanim 6ziinde nasil bir yoneticidir?

-Tanimlayici / Genel
6-) Yonetici olarak davramislarimzi1 yonlendiren

ilkeleriniz, temel degerleriniz nelerdir?

-Tanimlayici / Genel
7-) Is hayatinda sizi siz yapan ozellikleriniz

nelerdir?




8-) Bir lider olarak ¢ahisanlarimzdan

beklentileriniz nelerdir?

- Temel degerlerinizi destekleyen pozisyonlar almanizi isterim.
Avolio, Gardner ve Walumbwa 8.

- Derinlerde yatan distiincelerime meydan okuyan goriisleri
gormek isterim.

Avolio, Gardner ve Walumbwa 10.
- Liderim temel inanglarina meydan okuyan fikirler ister.
Neider ve Schriesheim 4.

- Kendi kararlarimi vermeden 6nce baskalarinin fikirlerini
ogrenmek isterim.

Peter Northouse 3.

Bilginin Objektif
Degerlendirilmesi

Etik Yaklasim

9-) Cahisanlarimizla olan iletisim tarziniz,
yonteminiz nasildir? (Geri bildirim, 6zgiir ifade...

vb.)

- Ne demek istedigimi tam ve net olarak séylerim

Avolio, Gardner ve Walumbwa 1.

- Herkesi aklindakileri séyleme konusunda tesvik ederim
)Avolio, Gardner ve Walumbwa 3.

- Temel degerlerinizi destekleyen pozisyonlar almanizi isterim
Avolio, Gardner ve Walumbwa 8.

- Bagkalar1 ile etkilesimi gelistirmek icin geribildirim isterim

Tliski Odaklihk
Etik Yaklasim
Oz Farkindalik




IAvolio, Gardner ve Walumbwa 13.

-Liderim, baskalartyla olan iligkilerini gelistirmek igin
geribildirim ister.

Neider ve Schriesheim 1.

- Liderim ne kastettigini agike¢a ifade eder.
Neider ve Schriesheim 2.

-Duygularim: agikga baskalar ile paylasabilirim

Peter Northouse 4.

10-) Cahsma  hayatimzda geriye doniip
baktigimzda ‘keske’leriniz var midir?
Calisanlarimzi yonlendirmede, bu

deneyimlerinizin etkilerini yansittigimiz olur mu?

- Hatalarimi, gerceklestigi anda kabul ederim
Avolio, Gardner ve Walumbwa 2.

-Belirli eylemlerin digerlerini nasil etkiledigini anladigimi
gosteririm

IAvolio, Gardner ve Walumbwa 16.

- Liderim, hatalarin: ortaya ¢iktiklarin anda kabul eder.
Neider ve Schriesheim 6.

- Baskalarina karsi, yaptigim hatalar1 kabul ederim

Peter Northouse 16.

Hiski Odaklilik
Oz Farkindalik




11-) Karar alma oncesinde neleri dikkate

alirsimz? Oncelikleriniz nelerdir?

- Eylemlerimi inanglarim ile tutarl olarak sergilerim
Avolio, Gardner ve Walumbwa 6.

- Kararlarimi, temel degerlerime baglh kalarak veririm
Avolio, Gardner ve Walumbwa 7.

- Zor kararlari, yiiksek etik davranis standartlarina dayanarak
\veririm

Avolio, Gardner ve Walumbwa 9.

- Liderim inanglar1 ve eylemleri arasinda tutarlilik gosterir
Neider ve Schriesheim 3.

- Liderim karar almak igin temel inanglarini kullanir
Neider ve Schriesheim 7.

- Liderim kendi inancina aykir1 seyler yapilmasi i¢in kendine
uygulanan baskilara direnir

Neider ve Schriesheim 11.

-Liderim  eylemlerinde i¢sel ahlaki standartlara gore
yonlendirilir

Neider ve Schriesheim 15.

- Davraniglarim temel degerlerimi yansitir

Bilginin Objektif
Degerlendirilmesi

Etik Yaklasim




Peter Northouse 2.
- Grup baskisinin beni kontrol etmesine izin vermem
Peter Northouse 6.

- Bir lider olarak yaptiklarim, etik degerlerim tarafindan
yonlendirilir

Peter Northouse 14.

- Karar vermeden once baskalarinin dasiincelerini dikkatlice
dinlerim

Peter Northouse 15.

12-) Sizin diisiincelerinizden farklh, karsit ya da
meydan okuyan fikirler ile karsilastigimzda

(fikirsel rekabet) nasil davranirsiniz?

- Derinlerde yatan diislincelerime meydan okuyan goriisleri
gormek isterim

IAvolio, Gardner ve Walumbwa 10.

- Konu hakkinda kaniya varmadan once, farklh bakis agilarin
dikkatlice dinlerim

IAvolio, Gardner ve Walumbwa 12.
- Liderim temel inanglarina meydan okuyan fikirler ister

Neider ve Schriesheim 4.

Bilginin Objektif

Degerlendirilmesi




-Liderim, bir sonuca varmadan once alternatif perspektifleri
dikkatle dinler

Neider ve Schriesheim 8.

-Liderim, digerlerini karsit goruslerini dile getirmeye tesvik
eder

Neider ve Schriesheim 16.

-Benimle aymi fikirde olmayanlarin diisiincelerini dikkatlice
dinlerim

Peter Northouse 7.
- Diger fikirlere ragmen kendi bakis agimda israrci olmam
Peter Northouse 11.

-Karar vermeden once baskalarinin dasiincelerini dikkatlice
dinlerim

Peter Northouse 15.

13-) Disaridan bir goz ile baktigimizda kendinizi
nasil bir lider olarak degerlendirirsiniz?
Cevrenizin eylemlerinizden dolayi sizi
oldugunuzdan farkh yorumladigim

diisiindiigiiniiz oldu mu? Ornek verebilir misiniz?

- Bagkalarinin yeteneklerimi nasil goérdiigiinii tam ve dogru
sekilde tanimlarim

IAvolio, Gardner ve Walumbwa 14.

- Liderim, baskalarinin, kendi yeteneklerini goérme seklini
dogru bir sekilde tanimlar

Neider ve Schriesheim 5.

Oz Farkindalik
Lliski Odakiilik




- Liderim, giiglii ve zayif yonlerini anladigini gosterir

Neider ve Schriesheim 9.

tanimalarini saglarim

Peter Northouse 8.

bildirim alirrm

Peter Northouse 9.

- Baskalarinin, bir insan olarak beni dogru bir sekilde

- Bir insan olarak kendimi tanimak ig¢in baskalarindan geri

14-) Astlarnmz ve c¢ahsanlarimz iizerindeki

etkinizi nasil tamimlarsimz?

- Liderim, digerleri tizerindeki etkisinin agikca farkindadir
Neider ve Schriesheim 13.
- Cok nadiren baskalarini yanhs tarafa yonlendiririm

Peter Northouse 12.

Oz Farkindalik
Hiski Odaklilik

15-) Herhangi bir durumdaki, olaydaki
konumunuzu, durusunuzu sonradan tekrar
degerlendirme ihtiyaci hisseder misiniz? Boyle bir

durumda neler yaparsimz?

- Zaman geldiginde, 6nemli meselelerdeki konumumu
yeniden degerlendirmenin zamaninin geldiginin farkinda
olurum

)Avolio, Gardner ve Walumbwa 15.

Oz Farkindalik

16-) Sektor ve piyasaya ait verileri hangi

yontemler ile elde etmeyi tercih ediyorsunuz? Ne

- Bir karara varmadan 6nce, ilgili tiim verileri analiz ederim
Avolio, Gardner ve Walumbwa 11.

Bilginin Objektif

Degerlendirilmesi




tiir bilgiler sizin icin 6zellikle 6nemlidir? - Liderim, karar vermeden 6nce konuyla ilgili verileri objektif
olarak analiz eder

Neider ve Schriesheim 12.




Ek 4: Oz Farkindalik Bilesenine Ait Vurgu Ifadeleri ve Frekans Tablosu

Vurgu ifadesi Frekans
Geri Bildirime Onem Verir 12
Tam Kontrol / Giiglii Etki 11

[ERN
[ERN

Hatalarinin Etkisinin Farkinda
Dogru Degisikligi Gergeklestirir
Disiplin / Is Disiplini

Farkli Yorumlandigini Fark Eder
Her Zaman Degerlendirir

Girisimci

Yetki Devrinde Bulunur / Yetki Paylagimini De-
gistirir

Miikemmeliyetci

Risk Alan / Risk Yo6netimi

Pozitif Etki

Giiglii ve Zayif Yonlerinin Farkinda
Nadiren Degerlendirir

Caliskan

Is Odakli

Vizyoner

Ciddiyet

Yenilik¢i

Inatc1

Durusunu Degistirmez Fakat Fikirlerini Degistire-
bilir

Ozverili

Korkusuz

Iyi Bir Miihendis

Basarili

Proaktif

Giiciinlin Farkinda

Donaniml

Kendi Dogrularina Inanan

Sogukkanl
Obsesif

Yol Gosteren
Hizli Karar Veren
Azim

Nadiren Gorev Degisikligi Yapar
Olgiilii

Tutarl

Sabirh

Istikrarli
Vatanperver
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Ek 5: Bilginin Objektif Degerlendirilmesi Bilesenine Ait Vurgu Ifadeleri ve Frekans Tablosu

Vurgu ifadesi Frekans
Fikirleri Dinler 13
Bilgiye Deger Veren 10

On Yargili Degil / Anlamaya Caligir
Aciklik

Dogru Gorevlendirme

Fikir Alig-Verisi Yapan

Toplantilar Yapan

Raporlamaya Onem Veren
Durumsal

Tecriibe

Yeni Fikirlere Acik
Detayci

Ekibin Diisiinceleri

Ispat / ikna Ister

Fizibilite

Is Programi

Isinin Basinda / Her seye Hakim
Sonug¢ Odakl1

Dogru / Dogruluk

Takim Caligmasi
Acik Kapi
Finansman
Hedef Odakl
Profesyonellik
Standart Belirleyen
Sistematik
Dogru Analiz
Net

Prim

Tartismaya A¢ik
Konsensiis

Timevarimci

Biitiinsel Diisiince

Ar-Ge’ye Onem Veren

Egitim

Standartlagsma
Takipei

Stire¢ Odakli
Degisime Agik
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EK 6: Iliski Odaklilik Bilesenine Ait Vurgu Ifadeleri ve Frekans Tablosu

Vurgu ifadesi Frekans
Giiven Veren / Giivenilir 11
Hatalarini1 Kabul Eder 11
Acik / Aciklik
Fikirleri Dinler
Paylagimc1 / Bilgi Paylagimi
Net

Fikrini Paylasirken Acik ve Nettir
Kendini Oldugu Gibi Tanitmaya Caligir
Katilimcilik

Takim Ruhu / Takim Calismasi
Dogrudan

Yanlis Yonlendirmeye Firsat Vermez
Arkadas

Yol Gosteren

Babacan / Tatli Sert

Nadiren Yanlis Yonlendirdigi Oldu
Uyumlu

Samimi

Seffaflik

Dinleyici

Bilimsel

Fikirlerini Soylemeye Tesvik Eder
Sosyal iliskileri Iyi

Birlestirici / Biitiinlestirici
Anlayigh

Acik Kapi

Organizasyona Onem Veren
Kontrol ve Takip Eden

Iletisime Onem Veren

Sistemsel

Mesafeli

Aciklayici / Ikna Edici

Sefkatli

Yonlendirici / Destekleyici

Yetki Kullanimi

Pozitif
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EK 7: Etik Yaklasim Bilesenine Ait Vurgu Ifadeleri ve Frekans Tablosu

Vurgu ifadesi

Frekans

Etik Degerler ve Insana Sayg1 / Etik Degerlere Onem
Verme

23

Diirtistliik

[ERN
[ERN

Miitevazi

Adalet

Baskiya Direnir

Bagillik / Sadakat

Calisana Onem Veren

Dogruluk

Milli Degerler / Ulkeye Katk1

Uyum / Adaptasyon

Saygi

Gorev Bilinci

Dinledigini Hissettiren

Uygun Ortam Olusturan

Hatalarim1 Kabul Eder

Liyakat

Grup Calismalar1

Kuralci

Sosyal Aktiviteler

Samimiyet

Ahlakli

Aile Ortam1

Inang

Iyi Niyetli

Yardimsever

Elestirilere Agik

Herkesten Dogru ve Giizel Fikir Gelebilecegine Inanan

Inisiyatif Veren

Merhametli

Dostane

Kisisel Gelisim

Giiven / Giiven Ortami

Sorumluluk Sahibi

Nazik / Kibar
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Ek 8: Gériismeciler ozelinde ve otantik liderlik bilesenleri baglaminda soru bazli kodlanmis miilakat verilerinin sayisal tablosu

Goriismeci

Oz Farkindalik

Bilginin Objektif
Degerlendirilmesi

iliski Odakhlik

Etik Yaklasim

Goriismeci 1

Oz Farkindalik = 4
Bilg. Obj. Deg. = 7
Iliski Odaklilik = 10
Etik Yaklagim = 11

S1-) Girisimcilik

S9-) Geri Bildirime Onem Verir
S14-) Giiglii Etki

S15-) Dogru Degisikligi
Gergeklestirir

S3-) Bilgiye Deger Veren
S8-) Dogru

S8-) Net

S8-) Takim Calismasi
S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Onyargili Degil
S12-) Ispat Ister

S1-) Giiven Veren

S2-) Seffaflik

S2-) Takim Ruhu

S4-) Dogrudan

S4-) Net

S5-) Anlayish

S5-) Arkadas

S7-) Agik

S9-) Fikirleri Dinler

S510-) Hatalarin1 Kabul Eder

S1-) Calisana Onem Veren
S2-) Diiriistliik

S3-) Aile Ortami

S4-) Inang

S4-) Dogruluk

S5-) Miitevazi

S6-) Adalet

S7-) Diiriistliik

S7-) Dogruluk

S8-) Diiriistliik

S11-) Baskiya Direnir

Goriismeci 2

Oz Farkindalik = 7
Bilg. Obj. Deg. = 9
Iliski Odaklilik = 11
Etik Yaklasim = 10

S1-) Girisimcilik

S2-) Is Disiplini

S7-) Yenilikei

S7-) Inatg1

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S14-) Tam Kontrol Sahibi
S15-) Durusunu Degistirmez
Fakat Fikirlerini Degistirebilir

S2-) Dogru Gorevlendirme
S3-) Fikir Aligverisi Yapan
S3-) Agik Kapi

S3-) Prim

S8-) Takim Caligsmasi

S8-) Agiklik

S11-) Fizibilite

S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Deger Verir

S1-) Yol Gosteren
S2-) Dinleyici

S4-) Paylagimet
S4-) Bilimsel

S5-) Tatli/Sert

S6-) Paylasimeilik
S6-) Seffaflik

S7-) Giivenilir

S9-) Agik Kapi

S9-) Fikirlerini Soylemeye
Tesvik Eder

S9-) Fikirleri Dinler

S3-) Dinledigini
Hissettiren

S5-) lyi Niyetli

S6-) Diiriistlik

S6-) Etik Degerler

S6-) Milli Degerler/Ulkeye
Katki

S8-) Baglilik/Sadakat
S8-) Diiriistlitk

S8-) Liyakat

S11-) Uyum/Adaptasyon
S15-) Hatalarimi Kabul
Eder

Goriismeci 3

Oz Farkindalik = 10
Bilg. Obj. Deg. =9
Iliski Odaklihik = 5

S1-) Ozverili

S2-) s Disiplini

S7-) Korkusuz

S7-) Risk Alan

S9-) Geri Bildirime Onem Verir

S2-) Is Programi

S3-) Toplantilar Yapan
S3-) Raporlamaya Onem
Veren

S3-) Tartismaya Agik

S1-) Organizasyona Onem
Veren

S2-) Bilgi Paylagimi

S5-) Fikirleri Dinler

S10-) Hatalarin1 Kabul Eder

S1-) Adil (Adalet)

S4-) Miitevazi

S4-) Calisana Onem Veren
S4-) Etik Degerlere Onem
S6-) Etik Degerler ve




Etik Yaklagim = &

S10-) Hatalarinin Etkisinin

S5-) Durumsal

S14-) Nadiren Yanlis

Insana Saygi

Farkinda S6-) Tecriibe Yonlendirdigi Oldu S8-) Sayg1
S13-) Farkli Yorumlandigini Fark | S11-) Konsensiis S8-) Sadakat
Eder S12-) Fikirleri Dinler S11-) Etik Degerler
S14-) Tam ve Giiglii Etki S12-) Anlamaya Calisir
S15-) Her Zaman Degerlendirir
S15-) Dogru Degisikligi Yapar
Goriismeci 4 S1-) Iyi Bir Miihendis S1-) Isinin Basinda/Her seye S4-) Dinleyici S4-) Miitevazi
S5-) Basarili Hakim S4-) Agik S4-) Yardimsever

Oz Farkindalik = 7
Bilg. Obj. Deg. =9
Iliski Odaklilik = 7
Etik Yaklasim = 8

S9-) Geri Bildirime Onem Verir

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S14-) Giglii Etki/Tam Kontrol
S15-) Nadiren Degerlendirir

S15-) Yetki Devrinde Bulunur /

Yetki Paylagimini Degistirir

S2-) Finansman

S2-) Is Programi

S3-) Raporlamaya Onem
Veren

S3-) Fikir Aligverisi Yapan
S3-) Yeni Fikirlere Agik
S7-) Durumsal

S11-) Bilgiye Deger Verme
S12-) Fikirleri Dinler

S9-) Fikirleri Dinler

S9-) Fikrini Paylasirken
Agik ve Nettir

S10-) Hatalarim Kabul Eder
S13-) Kendini Oldugu Gibi
Tanitmaya Caligir

S14-) Yanlis Yonlendirmeye
Firsat Vermez

S6-) Etik Degerler ve
Insana Saygi

S6-) Miitevazi

S7-) Haksizliga Karsi
(Adalet)

S8-) Sadakat

S11-) Etik Degerler
S11-) Baskiya Direnir

Goriismeci 5

Oz Farkindalik = 8
Bilg. Obj. Deg. = 8
iliski Odaklilik =9
Etik Yaklasim =6

S5-) Proaktif
S7-) Caligkan
S7-) Is Odakl

S9-) Geri Bildirime Onem Verir

S14-) Gugli Etki/Tam Kontrol
S14-) Giiciiniin Farkinda

S15-) Her Zaman Degerlendirir
S15-) Yetki Paylasimini Degistirir

S1-) Detayci

S1-) Tiimevarimci

S2-) Biitiinsel Diisiince
S3-) Toplantilar Yapan
S7-) Detayci

S8-) Agiklik

S12-) Fikirleri Dinler
S12-) On Yargili
Degil/Anlamaya Calisir

S2-) Katilimcilik

S2-) Takim Calismasi

S4-) Bilimsel

S4-) Dogrudan

S4-) Agik

S4-) Net

S5-) Katilimet1

S5-) Uyumlu

S9-) Fikirlerini Paylagirken
Acik ve Nettir

S5-) Uyumlu

S6-) Etik Degerler ve
Insana Saygi

S11-) Diristlik

S11-) Adalet

S11-) Hakkaniyet (Adalet)
S15-) Hatalarin1 Kabul
Eder

Goriismeci 6

Oz Farkindalik = 7
Bilg. Obj. Deg. = 11
Hiski Odaklilik = 10

S7-) Donanimlt

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem

Verir
S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S1) Ar-Ge’ye Onem Veren
S3-) Yeni Fikirlere Agik
S3-) Raporlamaya Onem
Veren

S3-) Toplantilar Yapan

S1-) Takim Calismasi
S1-) Sosyal iliskileri lyi
S2-) Uyum

S2-) Bilgi Paylagimi
S4-) Paylasimct

S1-) Calisana Onem Veren
S3-) Uygun Ortam
Olusturan

S3-) Elestirilere Agik

S4-) Etik Degerlere Onem




Etik Yaklagim =7

S13-) Farkli Yorumlandigini Fark
Eder

S14-) Pozitif Etki

S15-) Her Zaman Degerlendirir
S15-) Dogru Degisikligi Yapar

S5-) Durumsal

S7-) Ise Hakim

S7-) Tecriibeli

S8-) Hedef Odakli
S11-) Tecriibeler
S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Deger Verir

S4-) Dogrudan

S4-) Agik

S10-) Hatalarin1 Kabul Eder
S13-) Kendini Dogru
Tanitmaya Caligir

S14-) Yanlis Yonlendirmeye
Firsat Vermez

Veren

S6-) Etik Degerler
S8-) Uyum

S11-) Etik Degerler

Goriismeci 7

Oz Farkindalik = 10
Bilg. Obj. Deg. =7
Iliski Odaklilik = 10
Etik Yaklasim = 8

S1-) Miikemmeliyetci

S2-) s Disiplini

S5-) Kendi Dogrularina inanan
S6-) Is Odakl

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S13-) Farkli Yorumlandigini Fark
Eder

S14-) Giiglii Etki

S15-) Nadiren Degerlendirir
S15-) Dogru Degisikligi Yapar

S2-) Egitim

S6-) Profesyonellik

S8-) Aciklik

S11-) Ekibin Diisiinceleri
S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Onyargilt
Degil/Anlamaya Caligir
S12-) Deger Verir

S1-) Takim Caligmasi

S1-) Sosyal iliskileri Iyi
S4-) Agik

S4-) Net

S4-) Kontrol ve Takip Eden
S7-) Samimi

S9-) Netlik

S10-) Hatalarin1 Kabul Eder
S13-) Kendini Dogru
Tanitmaya Caligir

S14-) Yanlig Yonlendirmeye
Firsat Vermez

S3-) Herkesten Dogru ve
Gizel Fikir Gelebilecegine
Inanan

S3-) Grup Calismalari
S4-) Etik Degerlere Onem
Veren

S6-) Diiriistliik

S7-) Diiriistliik

S8-) Saygi

S11-) Etik Degerler

S11-) Baskiya Direnir

Goriismeci 8

Oz Farkindalik = 10
Bilg. Obj. Deg. = 11
iliski Odaklilik = 10
Etik Yaklasim = 8

S5-) Sogukkanli

S7-) Obsesif

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S13-) Farkli Yorumlandigini Fark
Eder

S13-) Giiglii ve Zayif Yonlerinin
Farkinda

S14-) Yol Gosteren

S14-) Pozitif Etki

S15-) Her Zaman Degerlendirir
S15-) Yetki Devrinde Bulunur

S1-) Standart Belirleyen
S2-) Standartlagsma

S2-) Dogru Gorevlendirme
S3-) Yeni Fikirlere
Acik/Bilgiye Deger Veren
S5-) Sistematik

S6-) Profesyonellik

S7-) Sistematik

S7-) Detayc1

S11-) Bilgiye Deger Verme
S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Deger Verir

S1-) fletisime Onem Veren
S1-) Giiven Veren

S4-) Sistemsel

S5-) Giivenilir

S7-) Arkadas

S8-) Samimi

S8-) Fikirleri Dinler

S10-) Hatalarimi Kabul Eder
S14-) Nadiren Yanlis
Yonlendirdigi Oldu

S14-) Mesafeli

S1-) Insana Deger Veren
(Etik Degerler)

S4-) Etik Degerlere Onem
Veren

S4-) Miitevazi

S5-) Kuralct

S6-) Etik Degerler ve
Insana Saygi

S7-) Kuralei

S7-) Miitevazi

S11-) Etik Degerler




Goriismeci 9

Oz Farkindalik = 10
Bilg. Obj. Deg. =8
iliski Odaklilik = 4
Etik Yaklagim =7

S1-) Hizli Karar Veren

S1-) Risk Alan

S2-) Is Disiplini

S5-) Disiplinli

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S13-) Farkli Yorumlandigini Fark
Eder

S14-) Tam Kontrol

S15-) Her Zaman Degerlendirir
S15-) Dogru Degisikligi Yapar

S1-) Detayci

S1-) Isinin Basinda/Her seye
Hakim

S2-) Is Programi

S3-) Raporlamaya Onem
Veren

S5-) Takipgi

S$12-) Ekibin Diisilinceleri
S12-) Fikirleri Dinler

S12-) Deger Verir

S2-) Bilgi Paylasimi

S7-) Giivenilir

S9-) Fikirleri Dinler

$10-) Hatalarin1 Kabul Eder

S3-) Inisiyatif Veren

S5-) Calisana Onem Veren
S6-) Etik Degerler

S6-) ise Baglilik

$8-) Diiriistliik

S8-) Gorev Bilinci

S11-) Etik Degerler

Goriismeci 10

Oz Farkindalik = 8
Bilg. Obj. Deg. =8
Mliski Odaklilik = 13
Etik Yaklasim = 16

S2-) Azim

S2-) Caligkanlik

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

510-) Hatalarinin Etkisinin
Farkinda

S13-) Giiglii ve Zayif Yonlerinin
Farkinda

S14-) Tam Kontrol

S15-) Her Zaman Degerlendirir
S15-) Nadiren Gorev Degisikligi
Yapar

S1-) Sonug Odaklt

S1-) Dogru Gorevlendirme
S2-) Sonu¢ Odaklilik

S8-) Agiklik

S11-) Fizibilite

S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Onyargih Degil
S12-) Deger Verir

S4-) Paylasimci

S4-) Agiklayici (ikna Edici)
S4-) Agik

S4-) Net

S5-) Babacan

S5-) Yol Gosteren

S7-) Samimi

S7-) Giivenilir

S9-) Fikirlerini Paylagirken
Acik ve Nettir

S10-) Hatalarin1 Kabul Eder
S13-) Kendini Dogru
Tanitmaya Calisir

S14-) Babacan

S14-) Sefkatli

S1-) Adil (Adalet)
S1-) Merhametli

S2-) Adalet

S3-) Sosyal Aktiviteler
S3-) Uygun Ortam
Olusturan

S3-) Dinledigini
Hissettiren/Samimi
S5-) Deger Veren (Onem
Veren)

S6-) Milli Degerler
S8-) Gorev Bilinci
S8-) Samimiyet

S8-) Uyum

S8-) Ahlakl

S9-) Gergekleri ve
Dogrular1 Soyler
S11-) Etik Degerler
S11-) Ulke ve Sirket
Menfaatleri

S11-) Baskiya Direnir




Goriismeci 11

Oz Farkindalik = 18
Bilg. Obj. Deg. =11
iliski Odaklilik = 16
Etik Yaklasim = 11

S1-) Vizyoner

S1-) Girigimci

S1-) Mitkemmeliyetci

S2-) Risk Yonetimi

S5-) Vizyoner

S5-) Girigimci

S6-) Olgiilii

S7-) Tutarhi

S7-) Miitkemmeliyetci

S7-) Disiplinli

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S13-) Farkli Yorumlandiginmi Fark
Eder

S14-) Pozitif Etki

S14-) Tam Kontrol

S15-) Her zaman Degerlendirir
S15-) Dogru Degisikligi Yapar
S15-) Yetki Devrinde
Bulunur/Yetki Paylagimini
Degistirir

S1-) Standart Belirleyen
S1-) Siireg Odakli

S2-) Dogru Analiz

S2-) Hedefe Yonelik
Stratejiler

S2-) Dogru Gorevlendirme
S3-) Fikir Aligverisi Yapan
S7-) Degisime Acik

S9-) Ekibin Diisiinceleri
S11-) Dogru Analiz/Dogru
Gorevlendirme

S12-) Fikirleri Dinler
S12-) ispat/ikna Ister

S1-) Birlestirici

S2-) Katilimeilik

S2-) Etkin Y06netigim

S5-) Yol Gosteren

S5-) Arkadas

S5-) Biitiinlestirici

S6-) Giiven

S6-)
Katilimeilik/Paylasimeilik
S7-) Uyumlu

S7-)
Yonlendirici/Destekleyici
S7-) Agiklik

S8-) Yetki Kullanma

S9-) Fikrini Paylasirken
Acik ve Nettir

S9-) Fikirleri Dinler

S9-) Fikirlerini Soylemeye
Tegvik Eder

S510-) Hatalarin1 Kabul Eder

S1-) Dostane

S3-) Samimi Diyalog
S3-) Grup Caligsmalari
S4-) Giiven ve Sayg1
S6-) Etik Degerler ve
Insana Saygi

S6-) Milli Degerler ve
Ulke Cikarlart

S6-) Diiriistlilk

S8-) Kisisel Geligim
S8-) Uyum

S8-) Saygi

S11-) Giiven Ortami

Goriismeci 12

Oz Farkindalik = 6
Bilg. Obj. Deg. = 7
iliski Odaklilik = 10
Etik Yaklasim = 8

S2-) Mitkemmeliyetci

S6-) Ciddiyet

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

S10-) Hatalarmin Etkisinin
Farkinda

S14-) Tam Kontrol

S15-) Dogru Degisikligi Yapar

S1-) Durumsal

S2-) Finansman

S3-) Fikir Aligverisi Yapan
S3-) Toplantilar Yapan
S8-) Agiklik

S12-) Fikirleri Dinler
S12-) ispat/ikna Ister

S4-) Dogrudan

S4-) Agik

S5-) Paylasimcei

S6-) Giiven

S6-) Giivenilirlik

S7-) Pozitif

S9-) Fikirleri Dinler
S9-) Fikrini Paylagirken
Acik ve Nettir

S10-) Hatalarimi Kabul Eder
S14-) Nadiren Yanlis
Yonlendirdigi Oldu

S1-) Sorumluluk Sahibi
S6-) Diiriistliik/Dogruluk
S6-) Adalet

S7-) Miitevazi

S8-) Liyakat

S8-) Gorev Bilinci

S11-) Etik Degerler
S11-) Baskiya Direnir




Goriismeci 13

Oz Farkindalik = 11
Bilg. Obj. Deg. =12
iliski Odaklilik = 9
Etik Yaklasim = 14

S1-) Sabirh

S1-) Istikrarli

S7-) Disiplinli

S7-) Ciddi

S7-) Vatanperver

S9-) Geri Bildirim Ister ve Onem
Verir

S510-) Hatalarinin Etkisinin
Farkinda

S13-) Farklt Yorumlandigini
Farkeder

S13-) Giiglii ve Zayif Yonlerinin
Farkinda

S14-) Tam Kontrol

S15-) Dogru Degisikligi Yapar

S1-) Sonug Odakl

S2-) Bilgi

S2-) Tecriibe

S3-) Agik Kap1

S3-) Yeni Fikirlere
Acik/Bilgiye Deger Veren
S8-) Dogruluk

S8-) Aciklik

S11-) Ekibin Diisiinceleri
S11-) Fizibilite

S12-) Fikirleri Dinler
S12-) Deger Verir

S12-) Onyargilt
Degil/Anlamaya Caligir

S4-) Net

S5-) Katilimet

S5-) Giivenilir

S7-) Giivenilir

S9-) Fikirleri Dinler

S9-) Acik

S10-) Hatalarin1 Kabul Eder
S13-) Kendini Dogru
Tanitmaya Caligir

S14-) Yanlig Yonlendirmeye
Firsat Vermez

S1-) Miitevazi

S2-) Sadakat

S3-) Sosyal Aktiviteler
S3-) Uygun Ortam
Olusturan

S3-) Dinledigini
Hissettiren/Samimi
S4-) Nazik/Kibar
S4-) Dogruluk

S6-) Milli Degerler ve
Ulke Cikarlart

S6-) Etik Degerler
S8-) Baghilik

S8-) Gorev Bilinci
S8-) Ahlakl

S11-) Etik Degerler
S11-) Baskiya Direnir

Toplam

Oz Farkindalik = 116
Bilg. Obj. Deg. =117
iliski Odaklihik = 124
Etik Yaklagim = 122




EK 9: Otantik liderlik bilesenlerinin olciilmesi amaci ile hazirlana miilakat sorularinda

kullanilan kaynaklar
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16.

Not: 1,
6,7,8ve9 Igsellestirilmis Ahlaki Bakis

Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)

Walumbwa, Avolio, Gardner

Bir Lider Olarak;

Ne demek istedigimi tam ve net olarak séylerim

Hatalarimi, gergeklestigi anda kabul ederim

Herkesi aklindakileri séyleme konusunda tesvik ederim

Her kosulda gergekleri sdylerim

Hislerimi, duygularim dogrultusunda gosteririm
Eylemlerimi inanglarim ile tutarl olarak sergilerim
Kararlarimi, temel degerlerime bagl: kalarak veririm

Temel degerlerinizi destekleyen pozisyonlar almanizi isterim

Zor kararlari, yiiksek etik davranis standartlarina dayanarak veririm

. Derinlerde yatan diisiincelerime meydan okuyan goriisleri gormek isterim
. Bir karara varmadan once, ilgili tiim verileri analiz ederim

. Konu hakkinda kaniya varmadan once, farkli bakis agilarini dikkatlice dinlerim

Baskalari ile etkilesimi gelistirmek icin geri bildirim isterim

Bagskalarinin yeteneklerimi nasil gordiigiini tam ve dogru sekilde tanimlarim

. Zamani geldiginde, onemli meselelerdeki konumumu yeniden degerlendirmenin

zamaninin geldiginin farkinda olurum

Belirli eylemlerin digerlerini nasil etkiledigini anladigimi gosteririm

2, 3, 4 ve 5 Iliskilerde Seffaflik

10, 11 ve 12 Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme
13, 14, 15 ve 16 Oz Farkindalik



The Authentic Leadership Inventory (ALI)
Neider ve Schriesheim

1. Liderim, baskalariyla olan iliskilerini gelistirmek i¢in geri bildirim ister. (S)

2. Liderim ne kastettigini agik¢a ifade eder. (R)

3. Liderim inanglar1 ve eylemleri arasinda tutarlilik gosterir. (M)

4. Liderim temel inanglarina meydan okuyan fikirler ister. (B)

5. Liderim, bagkalarinin, kendi yeteneklerini gorme seklini dogru bir sekilde tanimlar.
(S

6. Liderim, hatalarin1 ortaya ¢iktiklarin anda kabul eder. (R)

7. Liderim karar almak i¢in temel inanglarini kullanir. (M)

8. Liderim, bir sonuca varmadan Once alternatif perspektifleri dikkatle dinler. (B)

9. Liderim, giiclii ve zayif yonlerini anladigini gosterir. (S)

10. Liderim bagkalariyla bilgiyi agik olarak paylasir. (R)

11. Liderim, kendi inancina aykir1 seyler yapilmasi i¢in kendine uygulanan baskilara
direnir. (M)

12. Liderim, karar vermeden 6nce konuyla ilgili verileri objektif olarak analiz eder. (B)
13. Liderim, digerleri lizerindeki etkisinin acik¢a farkindadir. (S)

14. Liderim fikirlerini ve diisiincelerini bagkalarina agikca ifade eder. (R)

15. Liderim eylemlerinde igsel ahlaki standartlara gore yonlendirilir. (M)

16. Liderim, digerlerini karsit goriislerini dile getirmeye tesvik eder. (B)

Kullanilan kisaltmalar sunlardir: (S) = Oz Farkindalik, (R) = Iliskisel Seffaflik, (M) =
I¢sel Ahlaki Bakis Acisi ve (B) = Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme.
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Authentic Leadership Self-Assessment Questionnaire (ALSQ)
Peter Northouse

En biiyiik ti¢ zay1f yoniimii listeleyebilirim

Davranislarim temel degerlerimi yansitir

Kendi kararlarim1 vermeden 6nce baskalarinin fikirlerini 6grenmek isterim
Duygularimi agik¢a bagkalari ile paylasabilirim

En giiclii li¢ yoniimii listeleyebilirim

Grup baskisinin beni kontrol etmesine izin vermem

Benimle ayni fikirde olmayanlarin diistincelerini dikkatlice dinlerim
Baskalarinin, bir insan olarak beni dogru bir sekilde tanimalarini saglarim

Bir insan olarak kendimi tanimak i¢in baskalarindan geri bildirim alirim

. Tartigmal1 meselelerde konumumun ne oldugunu digerleri goriir ve bilirler
. Baskalarinin harcamalarin1 kendi bakis agim ile vurgulamam

. Cok nadiren baskalarini yanlis tarafa yonlendiririm

. Kendimle ilgili hislerimi kabul ederim

. Bir lider olarak yaptiklarim, etik degerlerim tarafindan yonlendirilir

. Karar vermeden Once bagkalarinin diistincelerini dikkatlice dinlerim

. Baskalarina kars1, yaptigim hatalar1 kabul ederim

Not: 1, 5, 9 ve 13 Oz farkindalik

2, 6, 10 ve 14 Igsellestirilmis ahlaki bakis
3,7, 11 ve 15 Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme
4,8, 12 ve 16 Iliskisel seffaflik



Ek 10: Katilimct Onay Formu
ARASTIRMA GONULLU KATILIM FORMU

Bu calisma, Yurtdisinda Faaliyet Gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde Tiitk Tipi
Otantik Liderlik baslikl1 bir arastirma ¢alismasi olup yurt disinda faaliyet gosteren Tiirk
miiteahhitlik igletmelerinde isletme sahibi ve/veya gorev yapan list kademe yoneticilerin
yurt dis1 faaliyetlerinde gosterdikleri liderlik tarzlarinin otantik liderlik unsurlari tagiyip
tasimadigini belirlemek, dondstiiriicii liderlik, etkilesimci liderlik, etik liderlik ve
karizmatik liderlik unsurlarindan hangilerini ne oranda ihtiva ettiklerini belirlemek ve
varsa bir Tirk tipi otantik liderlik ozellikleri listesi hazirlamak amaci ile
gerceklestirilmektedir. Calisma, Prof.Dr. I. Cemil ULUKAN danismanhginda Ogr.Gor.
Ahmet Tugrul KUCUKYIGIT tarafindan yiiriitiilmektedir ve sonuglar1 doktora tezi ile

ortaya konacaktir.

Bu c¢alismaya katiliminiz goniilliiliik esasina dayanmaktadir.

— Calismanin amaci dogrultusunda, miilakatlar (goriismeler) yapilarak sizden-
veriler toplanacaktir.

— Isminizi yazmak ya da kimliginizi agiga ¢ikaracak bir bilgi vermek zorunda
degilsiniz/arastirmada katilimeilarin isimleri gizli tutulacaktir.

— Arastirma kapsaminda toplanan veriler, sadece bilimsel amaclar dogrultu-
sunda kullanilacak, aragtirmanin amaci disinda ya da bir baska aragtirmada
kullanilmayacak ve gerekmesi halinde, sizin (yazili) izniniz olmadan baska-
lariyla paylasilmayacaktir.

— Istemeniz halinde sizden toplanan verileri inceleme hakkiniz bulunmaktadir.

— Sizden toplanan veriler ses kaydi yontemi ile korunacak ve arastirma biti-
minde arsivlenecek veya imha edilecektir.

— Veri toplama stirecinde/stireclerinde size rahatsizlik verebilecek herhangi bir
soru/talep olmayacaktir. Yine de katiliminiz sirasinda herhangi bir sebepten
rahatsizlik hissederseniz ¢alismadan istediginiz zamanda ayrilabileceksiniz.
Calismadan ayrilmaniz durumunda sizden toplanan veriler ¢alismadan ¢ika-
rilacak ve imha edilecektir.

Gonilli katilim formunu okumak ve degerlendirmek {izere ayirdiginiz zaman igin
tesekkiir ederim. Caligma hakkindaki sorularmizi asagida verilen telefon veya e-posta

adresi aracilig1 ile yoneltebilirsiniz.



Tel:

e-posta: @anadolu.edu.tr

Bu calismaya tamamen kendi rizamla, istedigim takdirde ¢alismadan ayrilabilecegimi
bilerek verdigim bilgilerin bilimsel amaclarla kullanilmasin1 kabul ediyorum.

(Liitfen bu formu doldurup imzaladiktan sonra veri toplayan kisiye veriniz.)

Katilimc1 Ad ve Soyadi:
Tarih:

Imza:





