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Bu calismanin temel amaci, iki farkli liderlik anlayisin1 temsil eden doniistiiriicii
ve etkilesimci liderlik anlayislari ile 6rgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi ortaya koymak
ve bu iligkiler iizerinde orgiitsel giivenin roliinii sorgulamaktir. Calisma dort béliimden
olusmaktadir. Birinci bolimde, genel olarak liderlik kavrami ile doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik kavramlarina iliskin teorik bilgiler verilerek, her iki kavram
arasindaki benzerlik ve farkliliklar belirtilmistir. Ikinci béliimde, sessizlik ve drgiitsel
sessizlik kavramlarina iligkin teorik bilgiler izah edilerek, orgiitsel sessizligin nedenleri
ve sonuglar1 iizerinde durulmustur. Uciincii béliimde, giiven ve orgiitsel giiven
kavramlari ile ilgili teorik agiklamalar yapilmis ve orgiitsel giivenin 6nemi ve sonuglari
belirtilmistir. Bununla birlikte arastirmanin degiskenleri olarak doniistiiriici ve
etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik ve Orglitsel gliven kavramlari arasindaki
iliskilerin teorik cercevesini belirlemeye yonelik aciklamalar yapilmistir. Dordiincti
boliimde ise, arastirmanin temel amaci dogrultusunda aragtirma drnekleminden toplanan
veriler analiz edilerek, ulasilan bulgular yorumlanmistir. Arastirma sonuglari, orgiitsel
giivenin, doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkide

anlamli etkilerinin oldugunu gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Déniistiiriicii Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Orgiitsel

Sessizlik, Orgiitsel Giiven
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GIRIS
1. Cahsmanin Konusu ve Onemi

Gegmisten gliniimiize kadar bakildiginda, diinyanin seyrini degistiren kisiler hep
liderler olmustur. Onceleri daha ¢ok siyasi ve askeri anlamda ele alman liderlik
kavrami, Orgiitsel anlamda ele alinmaya baslanmasiyla birlikte Onemini daha da
arttirmistir.  Ciinkii eskiden fiziksel anlamda savasa dayanan rekabetler yerini,
glinlimiizde “ekonomik alanda savasa” dayanan rekabetlere birakmistir. Bu ekonomik
anlamda savaglar, orgiitleri acimasiz ve bir o kadar da siddetli bir ortama siiriikleyerek,
onlarin hayatta kalmalarin1 daha da zor bir hale getirmistir. Bdylesi bir ortamda
hedeflerini ve amaglarini basariyla gerceklestirerek, ayakta kalmak isteyen orgiitlerin,
bunu saglayacak liderlere fazlasiyla ihtiya¢ duyduklar1 goriilmektedir. Ancak basari,
sadece Orgiitsel hedef ve amaglara ulasilmas: degil, ayn1 zamanda degisen zamana ve
cevre kosullar1 da uyum saglayabilmektir. Iste zor olan nokta, tam da burasidir. Cok
farkl1 anlayistaki, inangtaki ve diislincedeki insanlari bir araya getiren Orgiitlerin,
degisimi kolayca gerceklestirebilmeleri, ancak ve ancak bu siirecin, iggdrenlere agik ve
net bir bicimde izah edilerek, onlarin ikna edilmeleri ve siirece etkin katilimlarnin
saglanmas1 yollartyla miimkiin olabilir. Bu noktada akillara soyle bir soru gelebilir:
“Liderler, kendilerini takip edenleri nasil etkin ve verimli bir bi¢imde
yonlendirebilirler?”. Bu soruya cevap vermek amaciyla pek ¢ok yazar ve arastirmaci
bilimsel calismalar gergeklestirmistir. Bu calismalarda herkes, kendi bakis acisini
kullanarak farkli goriisler ileri stirmiistiir. Kimileri liderler yoniinden olaya yaklasirken,
kimileri de isgorenler yoniinden olaya yaklagsmistir. Olaya liderler yoniinden
yaklasanlar, liderlerin davranislarindan yola c¢ikarak ¢esitli liderlik anlayislar
gelistirmislerdir. Bunlardan ikisi de bu tez c¢aligmasi kapsaminda ele aldigimiz
doniistiiriici  ve etkilesimci liderlik anlayislarnidir. Olaya isgdrenler yoniinden
yaklasanlar ise isgoren davranislari lizerine odaklanarak, bunlar1 kavramsallagtirmaya
caligmiglardir. Bu kavramsallastirmalardan ikisi de yine bu tez calismasinda dikkate

aldigimiz orgiitsel sessizlik ve orglitsel gliven kavramlaridir.

Dontistiirticti liderlik kavrami, kisaca degisimi ve yeniligi adeta bir orgiit kiiltiirii
haline getirmeyi ve boylece oOrgiitsel amaclari, orgiitii duragan bir yapidan kurtararak

dinamik, sinerjik ve interaktif bir hale biiriindiirerek basariyla gergeklestirmeye calisan



modern bir liderlik anlayis1 olarak degerlendirilebilir. Ozellikle yasadigimiz yiizyilin
beraberinde getirdigi degisim ve yenilenme siireci, orgiitlerin boyle bir anlayisa sahip

olan liderlere duydugu ihtiyac1 daha belirgin hale getirmistir.

Doniistiirticti liderligin aksine etkilesimci liderlik kavrami ise, kisaca formal
olarak onceden belirlenen bir sablona gore hareket eden ve orgiitsel amaglari, orgiitii,
biiyiik 6lclide sabit ve minimum degisken bir yapida tutarak gerceklestirmeye calisan
bir liderlik anlayisidir. “Boyle bir liderlik anlayisinin 6zellikle giiniimiiz sartlarinda
ihtiyaclar karsilayabilecek bir yapida oldugu sdylenebilir mi?” seklinde bir soruya,
“boyle liderler, kesinlikle basarili sonuglar elde edemezler” seklinde bir cevap vermek
elbette ki yanlis olacaktir. Ancak bu noktada sdyle bir tespit yapilabilir ki o da,
etkilesimci liderlik anlayisina sahip olan liderler de basarili sonuglar elde edebilirler,
ancak bu basarili sonuclarin 6zellikle giiniimiizde ¢ok degisken bir orgiitsel ortamda

stirdiirtilebilir bir hale getirilmesi olduk¢a zor olacaktir.

Bu iki liderlik anlayis1 karsilastirildiginda, donistiiriicii ve etkilesimci liderlik
anlayislariin her ikisinde de, orgiitsel hedef ve amaglarin gerceklestirilmesi 6nemli bir
nokta olmakla birlikte, her iki liderlik anlayis1 arasindaki temel fark, orgiitsel hedef ve
amaglarin gergeklestirilmesi siirecinde doniistiiriicii liderlerin takipgilerini olaymn bir
Oznesi olarak gormeleri ve onlar siirece etkin bir bicimde dahil etmeleri, buna karsin
etkilesimci liderlerin ise takipgilerini bir nesne olarak gérmek suretiyle onlardan

menfaat karsilig1 yarar saglamalardir.

Eskiden oldugu gibi “Ne iiretirsek iiretelim satariz” tarzindaki anlayislar,
glinimiizde dile getirilmek soyle dursun, akla dahi getirilmemektedir. Ciinkii
orgiitlerden talepte bulunan toplum, artik daha egitimli, daha bilgili ve daha geligsmistir.
Bununla birlikte bdyle bir topluma, kaliteli hizmet sunmanin temel sartlarindan bir
tanesi de nitelikli eleman calistirmaktir. Nitelikli eleman demek, yapmakla sorumlu
oldugu isi en iyi yapan kisi demektir. Ayrica nitelikli eleman, isiyle ilgili olarak siirekli
bilgi sahibi olmaya calisarak, 6grendiklerini isinde uygulayabilen ve bdylece kendisini
siirekli olarak gelistiren kisidir. Bu sayede nitelikli eleman, isini nasil daha iyi
yapabilecegine iligkin tecriibeler kazanmaktadir. Calisanlarin, kendilerini gelistirmeleri
siirecinde calistiklart orgiitlerine de olumlu katkilar yapabileceklerini hesaba katmak

gerekir. Bunu hesaba katacak olan da yine orgiitiin ta kendisidir. Orgiit, ¢alisanlarina



kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun ortami sagladiginda, kendi isleriyle ilgili konularda
daha fazla tecriibe kazanan calisanlar, orgiitsel amaglarin daha etkin ve verimli bir
bicimde gerceklestirilmesi siirecinde olduk¢a dnemli bir rol iistlenebilirler. Orgiitiin
saglayacagl uygun ortamdan kasit, calisanlarin bilgi sahibi olduklar1 Orgiitsel
konulardaki diisiince ve goriislerini 06zgiirce ve agik ve net bir bi¢cimde dile
getirebilmelerinin miimkiin oldugu bir orgiitsel ortamin saglanmasidir. Tam da bu
noktada arastirmanin diger bir degiskeni olan Orgiitsel sessizligin 6nemi karsimiza
cikmaktadir. Orgiitsel sessizlik kavrami da, kisaca isgdrenlerin drgiitleriyle ilgili olarak
yasadiklar1 hem igsel, hem de digsal olarak nitelendirilebilecek olan cesitli sorunlar
nedeniyle orgiitsel konular hakkinda sahip olduklari diisiince ve goriislerini bilingli
olarak dile getirmeyip, suskun kalmayr yani sessizligi tercih etmeleridir. Sessizlik,
orgiitlerde genellikle istenmeyen bir durumdur. Ancak bazen sessiz kalmak, orgiitiin
yarar1 i¢in de olabilir. Zaten orgiitsel sessizlik kavraminda, ¢alisanlarin orgiitlerinin
yararina olabilecek diisiince ve goriiglerini bilingli olarak dile getirmemeleri niiansi
bulunmaktadir. Bu da, buradaki temel noktanin 6rgiit yarar1 ic¢in ses ¢ikarma ya da
susma oldugudur. Orgiitsel sessizlik kavramiyla ilgili arastirma yapan pek ¢ok
arastirmacinin da iizerinde durdugu nokta, bu noktadir. Sonug olarak, basarilt sonuglar
elde etmek isteyen orgiitlerin, ¢alisanlarinin tecriibelerinden daha fazla yararlanmalari

gerekmektedir.

Bu ¢alismanin son degiskeni olan Orglitsel giiven kavrami ise, yine son derece
o6nemli bir konudur. Bu dnem, hem orgiitler i¢in, hem de orgiit ¢alisanlar i¢in s6z
konusu olmaktadir. Kisaca orgiitsel giiven kavrami, isgorenlerin yoneticilerine ve
orgiitlerine karsi hissettikleri giiveni ifade etmektedir Giivenin olmadig1 Orgiitlerde
calisanlar, kendilerini emniyette hissetmezler. Boyle orgiitlerde problemler daha kolay
ortaya cikabilir. Basarili bir orgiit, giizel bir evlilige benzer. Bir evlilikte giiven yoksa,
esler ne kadar ugrasirlarsa ugrassinlar giizel bir evlilige sahip olamazlar. Ciinkii giiven,
evliligin temelidir. Bu 6rnege benzer sekilde, bir orgiitte de giiven ortam1 yoksa orada
basaridan s6z etmek yersiz olacaktir. Clinkii her sosyal toplulukla oldugu gibi orgiitler
de, gliven temeli lizerine insa edilirler. Temeli olmayan binanin kolayca ¢okecegi gibi,
temeli giiven olmayan orgiitler icin de ¢okiis kagmilmaz bir durum olacaktir. Orgiitsel

giivenin yiiksek oldugu orgiitlerde, calisanlarin hem yoneticileriyle, hem de orgiitleriyle



olan iliskileri daha samimi ve saglam olacaktir. Boyle oOrgiitsel ortamlarda karsilikli

taraflar arasindaki bag nedeniyle, orgiitsel hedef ve amaclara daha kolay ulasilabilir.

Yukarida kisaca kavramsal tanimlar1 ve 6nemleri agiklanan dort kavram birlikte
ele alindiginda ise bu tez ¢alismasina dayanak olusturan fikir ortaya ¢ikmistir. Bu fikri
sOyle aciklayabiliriz: Doniistiirlicii liderlerin orgiitsel hedef ve amaglar1 gergeklestirme
stirecine takipgilerini etkin bir bicimde dahil etmeleri, takipgilerinin kendilerine olan
giliven duygularini gelistirebilecegi gibi, hem liderlerine, hem de orgiitlerine olan giiven
duygularmi1 da gelistirebilir. Bu da, onlarin diisiince ve Onerilerini o6zgiirce dile
getirebilmelerine olanak saglayarak, orgiitsel sessizligin azalmasi sonucunu dogurabilir.
Bu durumun tersine, etkilesimci liderlerin s6z konusu siirece takipgilerini etkin bir
bicimde dahil etmeyip, onlardan belirli 6diiller ve cezalar karliliginda yararlanmaya
calismalari, takipcilerin kendilerine olan giiven duygularini olumsuz yonde
etkileyebilecegi gibi, liderlerine ve oOrgiitlerine olan giivenlerini de zedeleyebilir. Bu
durum da, onlarin diisiince ve Onerilerini rahatca dile getirme konusunda tereddiit
yasamalarina yol agarak, sessizlige biiriinmelerine ve dolayisiyla da orgiitsel sessizligin

artmasina neden olabilir.

2. Calismanin Amaci, Kapsami ve Plam

Bu calismanin temel amaci, donistiiriicii ve etkilesimci liderlik anlayislar ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iligki iizerinde Orgiitsel gilivenin roliiniin arastirilmasidir.
Bu temel amagla birlikte, ele alinan Orneklem kapsaminda orgiit yoneticilerinin
dontistiiriicii ve etkilesimci liderlik 6zelliklerini ne kadar sergiledikleri ve s6z konusu bu
orgiitlerde orgiitsel sessizlik ve orgiitsel giivenin hangi diizeyde oldugu belirlenmeye

caligilmistir.

Yukarida ifade edilen temel amagclar1 gergeklestirmek iizere 6ncelikle doniistiiriicii
ve etkilesimci liderlik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel gliven kavramlart ile ilgili yerli ve
yabanci, teorik ve ampirik, akademik ve popiiler yaymlar lizerinde genis ¢apli bir
literatir arastirmasina, sahsi degerlendirmelerimiz de ilave edilmek suretiyle
arastirmanin teorik ¢ercevesi olusturulmustur. Ardindan ise kamu sektoriinde faaliyet
gosteren Cevre ve Sehircilik Bakanligi'nin Ankara ili merkez teskilatinin ¢alisanlari ile

yine Ankara Ili'nde ozel sektdrde faaliyet gosteren, ancak isletme adlarinin



aciklanmasini istemeyen dort sigorta sirketinin calisanlarini kapsayan bir Orneklem
tizerinde kamu ve 0zel sektor yoneticilerinin ne Ol¢lide doniistiiriicii ve etkilesimci
liderlik 6zellikleri sergilediklerine iligskin algilarini, s6z konusu bu orgiitlerdeki orgiitsel
sessizlik ve Orgiitsel giiven diizeylerinin hangi diizeyde oldugunu belirlemeye yonelik
ampirik bir arastirma yapilarak, arastirmanin temel amaci olarak doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik anlayislar ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliski lizerinde orgiitsel
giivenin rolii belirlenmeye calisilmistir. Bu ¢alismanin, ¢alismada ele alinan kavramlar
ve bu kavramlar arasindaki iliskiler hakkinda bilgi sahibi olmak isteyen kisi ya da

kuruluslar i¢in bagvurulacak bir kaynak teskil etmesi ve faydali olmasi dilegimizdir.

Gergeklestirilen bu tez c¢aligmasi, arastirmaya konu olan degiskenler ile ilgili
literatiir taramasini, bu degiskenler arasindaki iligkilerin ortaya konuldugu teorik
gergeveyi, aragtirmanin uygulamasini ve son olarak aragtirmanin sonu¢ ve Onerilerini

kapsayan dort boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, liderlik ve yoneticilik arasindaki fark da ele alinmak suretiyle
liderlik ile ilgili teorik bilgiler verilmistir. Ayrica doniistiiriici ve etkilesimci liderlige
iliskin boyutlardan ve ozelliklerden bahsedilerek, her iki liderlik anlayisi arasindaki

farklar ortaya konulmustur.

Ikinci boliimde, orgiitsel sessizlik kavramina iliskin smiflandirmalar ve 6zellikler
ile orgiitsel sessizligin nedenleri ve orgiitsel sessizligin hem o6rgiitsel ve hem de bireysel

sonuglar1 tizerinde durulmustur.

Ugiincii boliimde, orgiitsel giiven ile ilgili siniflandirmalar, 6zellikler, giiven ile
iliskili kavramlar ile Orgiitsel giivenin sonuclar1 ele alinmis ve arastirmanin teorik
cercevesini olusturmak amaciyla arastirmaya konu olan degiskenler arasindaki iliskilere

yer verilmistir.

Dordiinci ve son bdliimde ise, arastirmanin uygulamasi ile ilgili olarak
arastirmanin amaci, kapsami, onemi, hipotezleri, veri elde etmek icin kullanilan veri
toplama amagclari, yontemi ve arastirma bulgular1 ile arastirmanin sonuglar1 ve bu

sonuclar 15181nda yapilan degerlendirme ve oneriler yer almaktadir.



BIiRINCI BOLUM
LIiDERLIK, DONUSTURUCU VE ETKILESIMCI LIDERLIK

1.1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik, ge¢misten gliniimiize kadar oldukca ilgi géren bir kavram olagelmistir.
Daha ¢ok savas meydanlarinda ya da politik eksende dile getirilen liderlik kavrami ile
ilgili olarak pek c¢ok aragtirmaci ve bilim adami ¢ok farkli ve c¢esitli tanimlamalar
getirmislerdir. Ancak giiniimiizde liderlik kavrami, insanlarin ihtiyaglarini karsilayan
{iriin ve hizmetler iireten orgiitler icin daha da 6nemli bir hale gelmistir. Ozellikle
kiiresellesmenin beraberinde getirdigi hizli degisim ortami, orgiitleri de bu degisime
uyum saglamaya mecbur birakmistir. Pek ¢ok farkli inanci ve degeri, kisacas1 kiiltiirii
bir araya getirebilen sosyal bir sistem olarak orgiitler, artik her zamankinden daha fazla
liderlige ve liderlere ihtiyag¢ duymaktadirlar. Ciinkii farklh kiiltiirlerden olan
isgorenlerden bir sentez olusturmak suretiyle, onlar1 degisim icin tek bir paydada
toplamak sanildig1 kadar kolay bir durum degildir. Bu nedenle degisime direng
gostermeksizin iggérenleri hem Orgiitsel hedef ve amaglar, hem de degisime ayak
uydurmaya ikna edebilecek olan kisilerin liderler oldugu sdylenebilir. Bu agidan

bakildiginda liderler, orgiitlerini derleyen, toplayan ve ona yon veren kisilerdir.

Liderlik ile ilgili literatiirii detayli bir sekilde inceleyen Stogdill’e, (1974: 259)
gore, liderligi tanmimlamaya ¢alisan kisilerin sayis1 kadar fazla farkli liderlik tanimlari
bulunmaktadir. Yukl (2002) ise, liderligi tanimlamaya calisirken arastirmacilarin,
cogunlukla kendi kisisel bakis agilarindan liderlige baktiklarini ve ayni1 zamanda
dikkatlerini en ¢ok g¢eken fenomenlerin Ozelliklerine gore liderligi tanimladiklarim
belirtmistir. Bu kadar fazla sayida liderlik taniminin bulunmasinin diger bir nedeni ise
liderlerin konumlarindaki farkliliklardir. Liderlik ile ilgili bazi tanimlar, liderin
karakteristik Ozellikleri, bazilar1 liderin davranislar1 ve bazilar1 da ¢iktilar ve sonuglar

lizerine yogunlasmak suretiyle yapilmistir (Ivancevich ve Matteson, 2002).

Bu c¢alisma kapsaminda ise oOncelikle lider kavrami ile ilgili tanimlamalar,
ardindan liderlik kavramu ile ilgili tanimlamalar verilmistir. Asagida bu lider ve liderlik

tanimlamalar1 yer almaktadir:



Werner, lider kavramini, belirli bir durum, zaman ve kosullar altinda mensubu
oldugu grubun {iyelerini, orgiitsel amaclar1 basariyla gerceklestirebilmek igin goniillii
olarak caba gostermeye tesvik eden, onlara, ortak amaclara ulagmalarinda katki
saglayan ve deneyimlerini aktaran, takipgilerinin sergilenen liderlik tarzindan memnun
olmalarini saglayan kisi olarak tanimlarken; liderligi ise, amaglar gerceklestirmek i¢in

grup faaliyetlerini etkileme siireci olarak tanimlamistir (Werner, 1993: 17).

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
arastirmacilarinin iizerinde fikir birligine vardiklar1 tanima gore ise lider, diger Orgiit
tiyelerini, liyesi bulunduklar1 orgiitiin basar1 ve etkinligine katkida bulunmalari igin
etkileme ve motive etme yetenegine sahip olan kisi (House, Javidan, Hanges ve
Dorfman, 2002: 5) iken liderlik; liderin, kendini samimi bir sekilde takipgilerine
ulastirabilme (Simsek, 2002: 90); farkli kosullar altinda davranmisglara, farkli anlamlar
yiikkleyebilme (Heifetz ve Laurie, 1997: 125); takiplerinin faaliyetlerini, amaclar
istikametinde yonlendirmek ve uyumlu hale getirmek i¢in zorlayici olmayan etkileme

becerilerini kullanma olarak tanimlanmaktadir (Ke ve Wei, 2007: 430).

Shein’e gore liderlik, belirli bir amaci gergeklestirmek ilizere organize olmus bir
grubun faaliyetlerini etkileme siirecidir (Shein, 1992: 2). Paglis ve Green’e gore liderlik,
herhangi bir grubun amaglarin1 ve stratejilerini tespit ederek, bu amag ve stratejileri
gerceklestirme konusunda grup lyelerinin goniillii bir bigimde gayret gostermelerini
saglayan bir etkileme siireci (Paglis ve Green, 2002: 216) olarak tanimlanmaktadir.
Bryman ise liderligi, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde herhangi bir grup
icerisindeki bir kisinin, diger grup iiyelerinden daha fazla 6n plana c¢ikarak, insanlari,
diisiinsel, fiziksel ve duygusal olarak etkileyebilme sanati olarak tanimlamistir (Bryman,
1992: 23). Hemphill ve Coons’a gore ise liderlik, bir grubun faaliyetlerini, paylasilan bir
amaca dogru yonelten bir kimsenin davramisi (Hemphill ve Coons, 1957: 7)
tanimlanirken; Pearce ve Conger (2003) i¢in liderlik, takipgiler ve liderler arasindaki
“etki” iken, Kouzes ve Posner (2002) i¢in liderlik, takipgiler ve liderler arasindaki

“iliski” olarak ifade edilmistir (Koh, 2008: 20).

Liderlik ile ilgili birgok aragtirmasi bulunan bir bilim adam1 olan Burns’e (1978:
425) gore de liderlik, insanlarin ekonomik, siyasal vb. gibi gili¢ ve degerleri kullanmak

suretiyle bagimsiz ya da karsilikli bir bicimde belirledikleri amaclar1 gerceklestirmek



lizere takipgilerini harekete gegmeye tesvik etmeleridir. Liderlik ile ilgili literatiire
onemli katkilar1 bulunan bir diger bilim adami olan Bass (1981) ise liderligi birkag
sekilde tanimlamaktadir. Bass (1981), bu tanimlarda liderligi (Shrivastava ve Nachman,
1989: 52);

* Bir grup lizerine odaklanma siireci,

* Kisisel bir 6zellik,

* Uyumu gergeklestirmeye yonelik bir ikna sanati,

* Bir etkileme gayreti,

* Bir giic iliskisi,

* Amaca ulastiran bir arag,

* Bir yapinin baslangici gibi birbirinden farkl sekillerde ele almistir.

Son olarak Kotter (1990: 103) ise liderligi, orgiit i¢in vizyon ve stratejik bir yol
belirleme, belirlenen vizyonun orgiit calisanlarina ve miisterilerine aktarilmasi, orgiit
calisanlarina harekete geg¢meleri yoOniinde ilham verilmesi, onlarin da oOrgiitiin
amaglarma odaklanmalarinin saglanmasi1 ve vizyonu gerceklestirmeye yonelik bir

orgiitlenmenin meydana getirilmesi olarak ifade etmistir.

Tiim bu tanimlamalara ragmen liderlik, karmagik bir kavramdir ve ille de mutlak
bir otorite, gii¢ ya da statii anlamina gelmez (Gardner, 1990). Liderlik, diiriistliik,
biitiinliik, karakter (Bennis, 2003; Bowman, 2004; Badaracco Jr. ve Ellsworth, 1998),
gayret, sorumluluk, zaman, sabir, calisma ve bir lider olmanin g6z kamastirici
ideolojisini aciklayan karmagiklig1 gerektirir. Ayni zamanda liderlik, hem kisa donemde
hem de uzun donemde gelismeyi ve bu gelismenin sonucglarim1 elde etmek igin
yaraticiligin, becerilerin ve yetenegin ekilip bicildigi yerdeki bir sanat (DePree, 1990;
Nahavandi, 2005) ve bir bilim (Nahavandi, 2005) olarak da tanimlanmaktadir (Koh,
2008: 20-21).

Yukaridaki tanimlardan su sekilde bir genel liderlik tanimi ¢ikarabiliriz: Liderlik,
bir grup insani ortak bir amag¢ ve vizyon etrafinda, kendilerinin de goniillii istegiyle bir

araya getirme, onlarin bilgi ve becerileri ile liderin kisisel, davranmigsal ve orgiitsel



Ozelliklerini  harmanlayarak biitliinlestirme ve bdylece amaglarin  basariyla

gerceklestirilerek, belirlenen vizyona ulasilmasini saglama siireci olarak tanimlanabilir.

Liderlik, grup halinde yasama olgusunun ortaya ¢ikardigi bir statii oldugundan,
topluluklar halinde yasayan insanlar, inisiyatif kullanan, sorunlara ¢oziim iireten ve
toplumu ortak bir amag etrafinda biitiinlestiren insanlara ihtiya¢ duyarlar. Iste bu durum,
liderligin varolus sebebidir. insanoglu tarih boyunca yasanilan en hizli degisime tanik
olmaktadir. Sanayi devrimi sonrasi toplum, bilgi cagi ya da bilgi toplumu olarak
adlandirilan hizli degisim ve gelisimlerin yasandigr bu zaman diliminde, toplumsal ve
orgiitsel alanda belki de her zamankinden daha fazla liderlige ve liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Calisanlarin mutlu ve basarili olabilmesi icin, liderin rehberligine
ihtiyaglar1 vardir. Liderler, 6rgiit i¢erisindeki biitiin ¢alisanlar tarafindan paylasilan bir
Orgiit kiiltiirii olusturmak suretiyle, calisanlarin orgilite inanmalarin1 ve oOrgiitle
biitlinlesmelerini miimkiin kilarlar (Luthans, 2005: 546). Bu da, her toplulukta mutlaka
bir lidere ihtiya¢ duyuldugunun ve liderlik kavramimin g¢ok onemli oldugunun bir

gostergesidir.

1.2. YONETICILIK VE LIDERLIK AYRIMI

“Yonetici mi, yoksa lider mi?” Bu soruya cevap vermek belki kolay goriilebilir.
Ozellikle bir kesim, yonetici, diger kesim de lider diyerek cevap verebilir. Ancak
giiniimiiz diinyasinda bu soruya kesin bir sekilde sudur, cevabini1 vermek c¢ok da kolay
olmasa gerek. Her giin yasanan hizli ve bas dondiiriicii degisimler ve beraberinde gelen
siddetli ve acimasiz rekabet ortami, 6zellikle isletmelerin bu soruya verecekleri cevabi

daha da 6nemli hale getirmistir.

Yoneticilik ve liderlik kavramlar1 ilk bakista birbirine yakin kavramlar olarak
goriilebilir, ancak ayni anlama gelen sozciikler degildirler. Yonetici, bagka kisiler adina
ve hesabina calisan, 6nceden belirlenmis olan Orgiitsel amaclara ulagsmak icin gayret
gosteren, Orgiit icindeki isleri planlayan, uygulanmasini saglayan ve nihai sonuglari
kontrol eden kisidir. Lider ise, i¢inde bulundugu grubun amaglarini belirleyen ve bu
amaglar istikametinde i¢inde bulundugu grubun diger iiyelerini etkileyerek, onlar1 da bu

yonde davranisa sevk eden kisidir (Davis, 1984: 101).
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Zaleznik’e (1977: 6) gore yoneticiler ve liderler birbirinden ¢ok farklidir ve biiyiik
isletmeler, her ikisine de ihtiya¢ duyarlar. Bunu biraz daha agmak gerekirse; biiyiik
isletmeler, islerin yolunda  gitmesi yani Orgiitsel amacglarin  basariyla
gergeklestirilebilmesi ve bu amagcla belirlenen yoldan herhangi bir sapma olmamasi i¢in
yoneticilere ihtiyag duyarlarken; liderlere ise Orgiit c¢alisanlarina uzun doénemli
yonlendirme yaparak, onlart harekete gecirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyarlar. Liderler ve
yoneticiler, temelde yasama bakis agilariyla da farklilasmaktadirlar. Tiim bu
farklilagsmalar ise, liderlerin ve yoneticilerin amaglarinda, gergeklestirdikleri islerde,

insanlarla olan iligkilerinde ve kendilerine kars1 tutumlarinda agikca goriilebilmektedir.

Yonetim, karmagiklikla miicadele etmektir. Yonetim uygulamalart ve islemleri
biiyiik 6lctide 20. yiizyilin en biiyiik gelismelerinden birine cevap niteligindedir: Biiyiik
orgiitlerdeki aciliyet. lyi bir ydnetim olmadan biiyiik isletmeler kendi varliklarii dahi
tehlikeye diisiirecek sekilde bir kaos ortamina siiriiklenme egilimi gosterebilirler. Iyi bir
yonetim, bir diizen ve kalite ve karlilik gibi temel unsurlarda tutarlilifi beraberinde
getirir. Bunun aksine liderlik ise, degisimle miicadele etmektir. Liderligin son
zamanlarda eskisinden daha 6nemli hale gelmesinin nedenlerinden biri, is hayatinin
daha rekabetci ve degisken olmasidir. Artik giiniimiizde, diin yapilan1 yapmak veya diin
yapilan1 %5 daha iyi yapmak, basarili olmanin bir formiilii degildir. Boylesi rekabetci
bir ¢evrede isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri ve rakipleriyle daha etkili bir
bigimde rekabet edebilmeleri i¢in biiyliik degisimler gergeklestirebilmeleri daha da
onemli hale gelmektedir. Ciinkii daha fazla degisim, her zaman daha fazla liderlik

gerektirir (Kotter, 1990: 103-104).

Liderlik, yoneticilik gibi bir pozisyon/mevki degil, icerisinde lider ve
takipgilerinin de oldugu bir siiregtir. Bu siireg, orgiitteki her ¢alisan icin ve orgiitiin her
kademesinde erisilmesi miimkiin olan, gdzlemlenebilir, anlasilabilir ve 6grenilebilir bir
kabiliyetler ve uygulamalar dizisi olarak ifade edilebilir (Celebi, 2012: 17). Tiim liderler
yonetici olamadiklar1 gibi, tiim yoneticiler de lider olamazlar. Bir oOrgiitiin, sadece
yoneticilerine birtakim resmi haklar vermesi ve ayricaliklar tanimasi, o yoneticilerin
etkili bir bigimde liderlik yapabilecekleri anlamia gelmez. Yaptirim giiciinii
kullanmaksizin liderlik etmek, Orgiitiin formal yapisinin disinda kalan bir etkileme

yetenegiyle miimkiin olabilir. Bu resmi olmayan etkileme yetenegi, genellikle resmi
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etkileme giicliyle denk veya ondan daha fazla 6nem arz etmektedir (Robbins, 1998:
396).

Unlii diisiiniir Lao Tzu liderlerle ilgili olarak su tespiti yapmistir: “Liderlerin en
makbulii odur ki, insanlar varligini pek hissetmez, eger insanlar karsisinda korkuyla
duruyorsa, o kadar makbul sayilmaz ve hele insanlart asagiliyorsa, daha da beter
demektir. Insanlara saygi gostermezsen, onlar da sana saygi gostermez. Iyi bir lider az
konusur, vazifesi tamamlandiginda orada isi biter. Oyle ki insanlar sonunda bunu biz
kendi bagimiza yaptik derler”. Lao Tzu’nun bu tespiti ger¢ekten kisaca yoneticilik ile
liderlik arasindaki keskin ayrimi daha net bir sekilde gostermesi bakimindan ¢ok dnemli

bir tespittir (Aktan, 2003: 2).

Yonetici ve lider arasindaki farkliliklara iliskin bakis acilarinin ardindan her iki

kavram arasindaki farklar asagida bir de tablo halinde sunulmustur:

Tablo 1.1. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

Yonetici Lider

* [darecidir

* Tekrarcidir

* Muhafaza eder

* Sistem ve yapilar iizerinde odaklanir

* Denetime giivenir

* Kisa vadeli goriise sahiptir

* Nasil ve ne zaman bigiminde soru sorar
* Klasik anlamda iyi askerdir

* GOzl her zaman kar/zarar ¢izgisindedir
* Mevcut durumu kabul eder

* Isi dogru yapar

* Yenilikcidir

* Farklilik yaratir

* Gelistiricidir

* Insanlar {izerinde odaklanir

* Gliven ilham eder

* Uzun vadeli perspektife sahiptir
* Ne ve ni¢in diye sorar

* Kendisidir/basina buyruk kisidir
* (Gozii ufuklar arar

* Mevcut durumu sorgular

* Dogru isi yapar

Kaynak: Gregory ve Joseph, 2000: 8

Yukarida tanimlamalar ve

aciklamalar

1s181inda  yoneticilik  ve

kavramlarmin aslinda birbirinden farkli anlamlara gelen kavramlar oldugunu agikca
gorebiliyoruz. Ancak kiiresellesmenin her gegcen giin daha fazla hizin1 arttirarak
yayildig1 gliniimiizde, basarili isler ve uygulamalar gergeklestirebilmek i¢in hem iyi bir

yoneticilik, hem de iyi bir liderlik vasiflarinin bir arada bulunmasi gerekmektedir. Bunu
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saglayan oOrgiitler, bugiinde ve gelecekte degisimi etkin bir sekilde yoneterek, degisime

ve gelisime yon veren orgiitler olabilirler.

1.3. LIDERLIK TEORILERI

Eskiden askerlik, siyaset ve din alanlarini ilgilendiren liderlik kavrami, 19.
yiizyilda gerceklesen sanayi devriminin ardindan orgiitsel alanda da 6nem kazanmaya
baslamis ve zamanla Orgiitlerin ihtiyaclar1 degistik¢e liderlik kavrami da gelisme
gostermistir (Uzun, 2005: 4). Bu gelisme ile birlikte bir¢ok arastirmaci, liderlik kavrami
tizerine odaklanarak, liderlik ile ilgili ¢ok gesitli arastirmalar gerceklestirmislerdir. Bu
calismalarda, liderlerin ne yaptiklari, nelerden hoslandiklari, motivasyon aracini nasil
kullandiklari, hangi kosullar altinda ne tiir tutum ve davramislar sergiledikleri ve
orgiitteki biiyiikk degisimlerin gerceklesmesini nasil miimkiin kildiklar1 gibi konular
arastirilmistir (George, 2000: 1028). Bunlarin yaninda arastirmacilar, liderlik siirecinin
ve olayinin nasil anlasilabilecegi, hangi kosullar altinda ne tiir liderligin gerekli oldugu
veya lider olma potansiyeline sahip kisilerin 6dnceden belirlenmesinin miimkiin olup
olmadig1 gibi sorulara cevap bulabilmek icin ¢ok cesitli teoriler gelistirmislerdir. Bu
teorilerin her biri, liderlik siirecinin farkli yonlerini ele alirken, liderlik siirecini
aciklamak amaciyla farkli degiskenler iizerine odaklanmaktadir (Bolat, Seymen ve
Erdem, 2009: 169). Bunun nedeni ise, bir yonetici tarafindan tercih edilen liderlik
seklinin, o yoneticinin ve Orgiitiin etkinligini direkt olarak etkilemesidir (Baysal ve

Tekarslan, 1996: 202).

Birgok arastirmaci ve yazar, liderlik davranislariyla ilgili olarak pek cok teori ileri
stirmiistiir. Bu calisma kapsaminda ise liderlik teorileri ortaya c¢ikis tarihlerine gore

Tablo 2’ deki seklinde dikkate alinmustir:

Literatiir  incelendiginde  c¢esitli  calismalarda  farkli  liderlik  teori
siniflandirmalarinin mevcut oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada ise liderlik teorileri, {i¢
ana baghk altinda degerlendirilmistir. Bunlar; “Geleneksel Liderlik Teorileri” ve
“Durumsal Liderlik Teorileri ve “Modern Liderlik Teorileri”dir. Asagida bu teoriler,

kendilerini olusturan alt teoriler ile birlikte verilmistir.
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Tablo 1.2. Liderlik Teorilerinin Tarihsel Gelisimi

Siire¢ Liderlik Teorileri Teorinin Ana Diisiincesi
1940’lara kadar Ozellikler Teorisi Liderlik ?Ogu'sta'n gelen bir
ozelliktir.
1940- 1960 Davranigsal Teoriler Liderin etklnvhg1, 1.1d§r.1n.
nasil davrandigiyla ilgilidir.
1960-1980 Durumsal Teori Durumsal Teoriler Etkin Ilde_r dqrumdan
etkilenir.
1980’ ler Yeni Yaklagimlar Lider vizyon sahibidir.

Kaynak: Topgu, 1999: 56

1.3.1. Geleneksel Liderlik Teorileri

Asagida geleneksel liderlik teorileri, “Ozellikler Teorisi” ve “Davranigsal Liderlik

Teorileri” olmak lizere iki alt baslik altinda incelenmistir.

1.3.1.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler teorisi, bir liderin sahip oldugu kisisel dzellikler iizerine odaklanmistir
(Ataman, 2001: 456). Bu teoriye gore, bir kimsenin herhangi bir grup icerisinde lider
olarak kabul edilebilmesi, mensubu oldugu grubun diger liyelerinden farkli 6zellikler
tasimasina baghdir (Kogel, 2003: 588). Ozellikler teorisine gore bir liderde bulunmasi
gereken Ozellikler asagida siralanmistir (Daft, 1991: 373):

* Fiziksel Ozellikler: Enerjik ve aktif olma.

* Zekd ve Yetenek ile Ilgili Ozellikler: Olaylar1 ve durumlar1 yargilama, bilgili

olma, akici konusma becerisine sahip olma, a¢ik ve net olma.

* Kigsilik Ozellikleri: Yaratic1 olma, agik sozlii olma, diiriist ve giivenilir olma ve

etik davranis sergileme.

* [s ile Iigili Ozellikler: Basarma ihtiyac1 duygusuna sahip olma, digerlerinden
onde olma arzusu, sorumluluk sahibi olma, gérev odakli olma ve amaclara ulagsmada

uzerine sorumluluk alabilme.
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* Sosyal Ozellikler: isbirligi kurma yetenegine sahip olma, prestij sahibi olma,
popliler ve sosyal olma, kisiler arasi iliski kurma becerisine sahip olma, sosyal katilim

becerisine sahip olma, nezaket ve zarafet duygularina sahip olma.

Liderlik stirecini, sadece lider degiskenini dikkate alarak inceleyen ozellikler
teorisi, cesitli elestirilere ugramistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin,
ozellikler teorisi kapsaminda belirtilen 6zellikleri tasimadiklar: tespit edilmis, bazen de
s0z konusu Ozelliklere fazlasiyla sahip olan kisilerin, mensubu olduklar1 grup igerisinde
lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gézlemlenmistir. Belirtilen bu durumlarin, 6zellikler

teorisinin savundugu ilkelere ters diistiigii goriilmektedir (Tiifekei, 2006: 38).

Ozellikler teorisiyle ilgili olarak uygulamada karsilasilan en énemli zorluk, bir
liderin sahip oldugu o6zelliklerinin Olgiilebilecegi seklinde bir tanimlama getirme
zorlugu ve liderin sahip oldugu belirli bir 6zelligin, baskalari tarafindan farkli sekillerde
anlasilmasidir. Bu teori, bir liderin sahip olmasi gereken ozellikleri acik ve net bir
sekilde ortaya koyamamasi ve liderlik ile kendiliginden bir iliski kurulamamasi gibi
nedenlerle 6nemli bir teorik soruna sahiptir. Belirtilen tiim bu nedenlerden dolayi,

ozellikler teorisi 0nemini kaybetmistir (Moorhead ve Griffin, 2004: 343).

1.3.1.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinin, liderlik kavramini agiklamada yetersiz kalmasinin ardindan
arastirmacilar, liderlik kavramini daha net bir bicimde aciklayabilmek i¢in bu kez
liderlerin sergiledikleri davranislari incelemeye yonelmislerdir (Can, 1994: 179).
Davranigsal liderlik teorileri kapsaminda gerceklestirilen ¢aligmalar, daha ¢ok liderlerin
davranislari, tutumlar1 ve becerilerini konu almakta ve bunlarin liderin mensubu oldugu
grup iizerindeki etkilerini incelemektedirler (Akdemir, 2008: 76). Liderin, astlar1 ile
iletisiminin sekli, astlarmma yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli,
orgiitsel amaclar1 belirleme sekli vb. gibi davranislar, bir liderin etkin bir lider olup

olmadigini belirleyen 6nemli Olgiitler olarak ele alinmistir (Kogel, 2007: 450).

Davranigsal liderlik teorilerinin, yonetim bilimine sagladigi en onemli katki,
organizasyon yapist i¢inde insanin nasil davrandigi, nicin bu sekilde davrandigi ve
organizasyon yapist ile davranis arasindaki iligkileri ve etkilesimleri agiklamak olmustur

(Yukl, 1983: 73). Davranigsal liderlik teorisi ile bircok c¢alisma yapilmistir. Bu
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calismalarin sonucu ile ilgili olarak farkli liderlik tarzlari belirlenmis ve bunlarin
etkinlikleri arastirilmistir (Zel, 2001: 101). “Ohio Eyalet Universitesi Arastirmalar1”,
“Michigan Universitesi Arastirmalar1”, “Blake ve Mouton’un Ydnetsel Sebeke Modeli”,
“McGregor’un X ve Y Teorileri”, “Likert’in Sistem 4 Modeli” ve “Yukl’un Liderlik
Davranig Modeli” bunlardan bazilaridir. Asagida bu teorilere iligkin kisa agiklamalar

yer almaktadir.

1.3.1.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Arastirmalari

Ohio Eyalet Universitesi arastirmalari, davranissal liderlik teorilerinin gelismesine
biiyiik katkida bulunmus ve ardindan gergeklestirilen arastirmalara da emsal teskil
etmistir (Oren, 2006: 20). Ohio Eyalet Universitesi arastirmalar1 ile liderlerde
gbzlemlenen belirli davranis bigimlerinin agiga ¢ikartilmasi amaglanmistir. Arastirmalar
1945 yilinda baslamis ve liderlerin davranislarini inceleyen pek c¢ok arastirma
gergeklestirilmistir. Bu arastirmalarin sonucunda yaklagik 1800 kadar lider davranis
bicimleri tespit edilmistir. Gerekli istatistiki analizlerin yapilmasinin ardindan bu say1
150’ye kadar diisiiriilmiistiir. Sonrasinda bu davranis bigimleri soru haline getirilmis ve
“Lider Davranist Tanimlama Anketi (LDTA)” adi verilen bir oOl¢iim araci
gelistirilmistir.  Elde edilen bulgularin  degerlendirilmesi  sonucunda, lider
davraniglarinin, “yapiy1 harekete gecirme” ve “bireyi 6nemseme” olarak adlandirilan iki
temel faktor altinda toplandigi gdzlemlenmistir. Yapiyr harekete gecirmede, liderin
kendi goérevi veya grubun gorevleriyle ilgili isleri ve amagclart tanimlamasi,
sekillendirmesi ve ¢alisanlar1 harekete gegirmesi yoniindeki faaliyetlerini icermektedir.
Bireyi 6nemsemede ise, lider ve astlar1 arasindaki kisisel iligkilerde karsilikli giiven,
iletisim, astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla yakindan ilgilenme gibi

faaliyetleri icermektedir (Yukl, 2001: 50).

Ohio Eyalet Universitesi arastirmalarinin temel amaci, etkin liderlik davranisina
bir tanimlama getirmek ve lider kavraminin nasil tanimlandigini tespit etmektir. S6z
konusu arastirmalarda ortaya ¢ikan asil unsurun ise, liderin, takipgilerini Orgiitsel
amaglara yonlendirmesi oldugu goriilmiistiir (Yukl ve Taber, 1983: 73). Ohio Eyalet
Universitesi arastirmalarmin ortaya koydugu iki bulgu vardir. Bunlardan biri, liderin,

kisileri dikkate alan davraniglarinin artmasinin personel devir hizinda azalmayi
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beraberinde getirdigi ve bunun da devamsizlig azalttigi; digeri ise, liderin, yapilan isleri
dikkate alan davraniglarinin artmasmin orgiit ¢calisanlarinin performansini arttirdigidir

(Simsek, Akgemci ve Celik, 2003: 190).

1.3.1.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Michigan Universitesi arastirmalari, Rensis Likert ve arkadaslarinin 1950’lerin
sonlarinda baslattiklar1 bir dizi liderlik arastirmasindan olusmaktadir (Yukl, 2001: 52).
Bu arastirmalarin temel amaci, bir grubun verimliligini ve giivenligini arttirmada en
etkili liderlik davranigini belirlemektir. Bu amaci gergeklestirmek iizere verimlilik, is
tatmini, personel devir hizi, devamsizlik, sikayetler, maliyet, motivasyon vb. faktorler
kullanilmis ve grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katki saglayan
faktorler aragtirilmigtir. Michigan Universitesi arastirmalari sonucunda, “géreve yonelik
lider” ve “iliskiye yoOnelik lider” olarak adlandirilan iki temel liderlik davranisi ortaya

koyulmustur.

Ise yonelik lider, grup iiyelerinin énceden belirlenmis olan ilkelere ve ydntemlere
gore calisip caligmadiklarini kontrol eder. Bu gorevi yerine getirirken de biiytlik dlgiide
cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis sergiler.
Insana yonelik lider ise, yetki devrini esas alarak, grup iiyelerinin tatminini arttiracak
calisma ortaminin hazirlanmasina ¢abalar ve bdylece grup tliyelerinin kisisel ve kariyer
gelisimleriyle yakindan ilgilenen bir davramis sergiler. Michigan Universitesi
aragtirmalart sonucunda, iliskiye yonelik liderlerin, goreve yonelik liderlerden daha

basarili olduklar1 sonucuna varilmistir (Certo, 1992: 427).

1.3.1.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebeke Modeli

1984 yilinda Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen Yonetsel Sebeke Modeli
liderin davranislarin1 agiklamak amaciyla, Ohio Eyalet Universitesi ve Michigan
Universiteleri tarafindan gerceklestirilen liderlik arastirmalarinin bir matris sekline
dontistiiriilmiis halinden olugmaktadir (Rainey, 2009). Yonetsel Sebeke Modeli’nde de
s06z konusu iki modelde oldugu gibi liderin davranislar iki faktdr altinda toplanmigtir.

Bu faktorlerden ilki, “Uretime Yénelik Lider”, ikincisi ise “Kisileraras1 Iliskilere
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Yoénelik Lider”dir. Uretime yonelik lider faktoriinde, liderin somut hedeflere yonelmesi,
orgiitiin verimliligini 6nemsemesi ve belirleyici olmasi gereken yerde belirleyicilik
rollinii Uistlenmesi iizerinde durulmaktadir. Kisileraras1 iligkilere yonelik lider
faktoriinde ise, liderin, grup iiyelerine duydugu ihtiya¢ ve grup iiyeleriyle arasindaki
kisisel iligkiler iizerine odaklanilmaktadir. Ayn1 zamanda Blake ve Mouton, Yonetsel
Sebeke Modeli’nde ortaya koyduklart bu iki liderlik davranisina dayanan bes liderlik
tarzi gelistirmistir (Edger, 2009: 9). Bunlar; Zayif Liderlik, Sehir Kuliibii Liderligi, Orta
Yol Liderligi, Uretim Liderligi ve Takim Liderligi’dir. Bu liderlik tarzlari asagida

kisaca tanimlanmistir:

* Zayif Liderlik (Diisiik Uretim/Diisiik Kisilerarasi Iliskiler): Bu tarz bir liderlikte,
lider, takipgilerini serbest birakmaktadir. Burada herhangi bir idare sekli yoktur. Bu
liderlik tarzinin 6ziinde tembellik vardir (Lacpa, 2009: 84). Bu tarz liderler, orgiit
icerisinde cereyan eden olay ve durumlar karsisinda pasif bir tutum takinarak, miimkiin

oldugunca kaginmaci bir davranig sergilerler (Cook vd., 1997: 470).

* Sehir Kuliibii Liderligi (Diisiik Uretim/ Yiiksek Kisileraras: Iliskiler): Bu liderlik
tarzini benimseyen liderler, takipgilerine kars1 olabildigince diistincelidir ve onlar ile
arasinda rahatlik ve dostluk temeline dayanan iliskiler kurmaya biiyiik 6nem verir.

Bunun tam aksine, liretime ve goreve olan ilgisi de minimum diizeydedir (Tucker,

McCarty ve Benton, 2002: 228).

* Orta Yol Liderligi (Dengeli Uretim/Dengeli Kisileraras: Iligkiler): Bu tarz bir
liderligi benimseyen liderler, iiretim ve kisileraras: iliskiler faktorlerini dengede tutan
liderlerdir (Newstrom ve Davis, 1997: 229). Yani bu tarz liderlikte lider, isletmenin
rekabet hedefleri ile calisanlarin istek ve ihtiyaglarini dengelemeye cabalar. Boylece

liretim ve insan ihtiyaclar1 esit oranda karsilanir (Lacpa, 2009: 85).

* Uretim Liderligi (Yiiksek Uretim/Diisiik Kisileraras: Iliskiler): Bu tarz liderler,
takipgilerini yliksek bir iretim diizeyine ulasma endisesiyle adeta bir makine gibi
gortirler. Bu liderler, takipgileriyle iliski kurmamay1 tercih ederler ve iiretimde daha

fazla verimlilik saglamak i¢in mevkiye dayanan otoritelerini kullanirlar (Tucker vd.,

2002: 228).

* Takim Liderligi (Yiiksek Uretim/Yiiksek Kisilerarasi Iligkiler): Bu liderlik

tarzinda ise liderler, dayanisma, saygi, giiven ve insan iligkilerini orgiitsel amaglarin
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gerceklestirilmesini saglama konusunda 6ncelikli olarak goriirler. Bu tarz liderlere gore

bir isin basarilmasi, belirtilen bu unsurlara baglidir (Newstrom ve Davis, 1997: 229).

Blake ve Mouton’un bu arastirmasi, liderlerin, hem tiretim hem de kisilerarasi
iliskilere  maksimum diizeyde Onem vermelerini Ongdren liderlik tarzim
benimsediklerinde en iyi performansa ulastiklarini ileri siirmektedir (Daft ve Steers,

1986: 409).

1.3.1.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor, liderlik davraniglarini agiklamak amaciyla X ve Y teorilerini
gelistirmistir. McGregor, bir yoOneticinin insan dogasimna bakisinin, o yOneticinin
benimseyecegi liderlik tarzini belirledigini ileri siirmektedir. X ve Y teorileri
kapsaminda birbirinin zitt1 olan iki tiir insan anlayis1 ve bu anlayiglara gore sekillenen
iki farkli liderlik tarzi bulunmaktadir. X teorisinde; “calisanlar, is yapmay1 sevmezler ve
sorumluluk iistlenmekten kacinirlar, yaraticilik gibi bir duyguya sahip degildirler ve
degisime kars1 direnirler, hangi isleri yapmalar1 gerektiginin kendilerine bildirilmesini
isterler ve orgiitsel amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in zorlanmalar1 gerekir”, seklinde
varsayimlar yer almaktadir. Bu varsayimlari tasiyan bir yonetici, “otokratik liderlik”
tarzin1 benimser. Bunun aksine Y teorisinde ise; ¢alisanlar dogal bir sekilde is gortirler,
bunun i¢in zorlanmalar1 gerekmez ve sorumluluk iistlenmekten de kacginmazlar”,
seklinde varsayimlar bulunmaktadir. Bu varsayimlar1 tasiyan bir yonetici de,
“demokratik liderlik” tarzini benimsemektedir. Bundan dolayi, bir yoneticinin astlarina
kars1 tasidigi varsayimlar, o yoneticinin benimseyecegi liderlik tarzin1 da 6nemli bir

oranda etkileyecektir (Hicks ve Gullet, 1981: 238).

1.3.1.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert tarafindan gelistirilen Sistem 4 Modeli, Michigan Universitesi
arastirmalarmin  bir devami niteligindedir. Likert, Orgiitlerde sergilenen liderlik
davraniglarin1 aciklamak amaciyla gergeklestirdigi arastirmalar sonucunda, orgiitlerde
yaygin olarak sergilenen dort liderlik tarzimin oldugunu (Silver, 1981: 368) ve

davranigsal teorileri benimseyen liderlerin, klasik oOrgiit teorilerini benimseyen
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liderlerden daha fazla etkili olduklarimi (Wexley ve Yukl, 1977: 35) ileri stirmiistiir.

Asagida bu liderlik tarzlarina iligskin olarak kisa agiklamalar verilmistir:

* Sistem 1 (Istismarci Otokratik): Bu sistemin temelinde orgiit amaglarinin
geceklestirilmesi i¢in zor kullanmanin gerektigi anlayis1 vardir. Bu tarzda orgiit ici
iletisim yukaridan asagiya ve tek yonliidiir. Alinan kararlarin, astlara zorla kabul
ettirildigi bu sistemde, iist dlizey yoneticilerin sorumluluklar1 daha fazladir. Ydnetici ile
astlar1 arasindaki iletisim ¢ok kisitlhi oldugundan sistem 1 anlayisinin benimsendigi
orgiitlerde takim calismasi, yok denecek kadar az gerceklesir. Bu sistemde ¢alisanlarin
fikirleri ¢ok az almir ve calisanlar, korku ve ceza yontemleri kullanilarak motive

edilmeye ¢aligilir (Dexter, 2009: 9).

* Sistem 2 (Yardumsever Otokratik): Bu sistemde, amaglarin gergeklestirilmesini
saglamak icin odiillendirmeler vardir, fakat kararlar, {ist yonetim tarafindan alinir. Bu
sistem, astlarin goriislerini yonetime bildirmesine olanak tanir, ancak iist yonetimin,
orgiite ve yoneticilerin pozisyonlarina iligkin olarak neyin dikkate alinmasi gerektigine
yonelik Oneriler ve tavsiyeler dikkate alinmaz. Ayn1 zamanda bu sistemde, diisiik
seviyelerde yetki devirleri olmakla birlikte liderler, astlardan kendilerinin hizmetinde
olmalarini beklerler (Dexter, 2009: 9).

* Sistem 3 (Katilimci): Onemli kararlarin tepe yonetimi tarafindan alindigi bu
sistemde, i¢ paydas olarak nitelendirilen astlar ile yonetim arasinda, astlarin karar
stirecini etkilemelerini kapsayacak sekilde toplantilar yapilir. Yani bu sistemde karar
verme isi, Orgiit liyeleri tarafindan da gerceklestirilebilir. Yonetici ile astlar1 arasindaki
iletisim, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru olmak iizere iki yonliidiir.

Ancak yukartya dogru iletisim daha dengeli bir seyir izlemektedir (Dexter, 2009: 7).

* Sistem 4 (Demokratik): Bu sistem ise, li¢ temel anlayis ile tanimlanmustir.
Bunlar; “(1) Destekleyici iliskilerin olmasi, (2) Kararlarin bir grup tarafindan alinmasi
ve denetimin grup tekniklerine dayanmasi ve (3) Orgiit igin yiiksek performans amaglari

olusturulmasidir” (Wren, 2005: 442).

Likert’in aragtirmalarindan elde ettigi bulgulara gore, Sistem 4 Modelini
uygulayan orgiitlerde yiiksek verimlilik ve {iriin kalitesi, yiiksek diizeyde ¢alisan tatmini
ve sagligi, yonetici ve c¢alisanlar arasinda daha iyi iliskiler ve diisiik diizeyde ise

gelmeme gibi sonuglar gdzlemlenmistir (Northcraft ve Neale, 1990: 58).
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1.3.1.2.6. Yukl’un Liderlik Davranis Modeli

Gary Yukl tarafindan gelistirilen Liderlik Davranis Modeli’nde liderin davranis,
durumsal degiskenler ve ara degiskenler ile calisanlarin verimliligi ve is tatmini
arasindaki iliskiler arastirilmistir. Ohio ve Michigan Universitelerinin arastirmalari
sonucunda “is” ve “insan” olmak {iizere iki faktorde ele alinan lider davranislarina
“katilmeilik” faktoriinii de ekleyen Yukl, liderin, astlarima karara katilma hakkini
uygulama diizeyini belirlemeye ¢alismistir. Yukl, bu teorisinde iki farkli modeli ele
almaktadir. Bunlar: “Ayrilik Modeli” ve “Coklu Baglanma Modeli”dir (Werner, 1993:

54). Bu modellere iliskin agiklamalar kisaca asagida verilmistir:

* Ayrilik Modeli: Bu modelde, lider davranisi ile ¢alisanlarin tatmini arasindaki
iliski arastirilmistir. Arastirma sonucunda calisanlarin tatmini, “calisanlarin, liderden
bekledigi davranis” ile “liderin gerceklestirdigi davranis” arasindaki farkin fonksiyonu
seklinde ortaya konulmustur. Aradaki bu fark ne kadar kiiciik ise, ¢alisanlarin tatmini o

derece yiiksek diizeyde olmaktadir.

* Coklu Baglanma Modeli: Bu modelde ise, birey tatmini yerine, grup tatmini
lizerine odaklanilan bir arastirma gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda grup
tatmininin, insana doniikliiliik, gruba doniikliilikk ve katilimeilik gibi faktorlerden ziyade
ara degiskenlerin etkisiyle ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. S6z konusu olan ara degiskenler
ise, calisanlarin motivasyonu, gorev ile rol arasindaki uyum ve g¢alisanlarin yetenek

diizeyidir (Werner, 1993: 54).

Ozellikler teorisi gibi davranissal teorilerin de en énemli eksigi; liderin etkinligini
belirleme konusunda cok onemli bir etkiye sahip olan durumsal faktorleri goz ardi
etmesidir. Davranigsal teorilerin bu eksikligi, arastirmacilarin odak noktasini, “liderlik
etmenin en iyi yolunun bulunmasi” fikrinden, ‘“cevreye duyarli liderlik” fikrine
kaydirmistir ve bu odaklanma, “Durumsal Liderlik” teorilerinin gelismesine yol

acmistir (Harris ve Ogbonna, 2000: 767).

1.3.2. Durumsal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisi, kesin ve genel bir liderlik teorisi olma konusunda yetersiz

kalmistir (Luthans, 1995: 349). Bu teorinin ardindan gelistirilen ve her durumda etkili
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olabilecek lider davranislarinin belirlenmesinin amaclandigi davranigsal liderlik teorileri
de, yapilan aragtirmalarin sonucunda lider davraniglarinin her kosul ve durumda ayni
derecede etkili olmadiginin goriilmesi iizerine énemini kaybetmistir (Bartol ve Martin,
1998: 423). Her iki liderlik teorisinin de yetersiz kalmasi iizerine, liderlik konusunda
arastirmalar yapan bilim adamlari, liderin etkinligi hakkinda karar vermenin, birkag
kisilik 6zelligi veya davranist belirlemekten daha karmasik bir siire¢ oldugunu agik ve

net bir bigcimde anlamiglardir (Robbins, 1997: 143).

Tim bu yasanan gelismeler sonucunda, liderlik kavrami iizerine arastirmalar
yapan bilim adamlari, énemli durumsal faktorleri de dikkate alarak, liderin rolleri,
becerileri, davraniglar1 ve takipgilerinin performanslari ile is tatminleri tizerinde etkili
olan durumsal faktorlere dogru yoneldiler (Luthans, 1995: 349). Bu yonelimler, “Kosul
Bagimhilik” adiyla da anilan “Durumsallik Teorileri”nin gelistirilmesine katkida

bulunmustur.

Durumsal teorilerin temelinde liderlik tarzlarinin, 6zel kosullara uygun olarak
sekillendigi inanci yatmaktadir (Nelson ve Quick, 2005: 263). Yani durumsallik
teorilerinde liderlik tarzlar, iginde bulunulan duruma gére degisebilmektedir. Ornegin,
bazi hallerde daha katilimci bir liderlik tarzi benimsenirken; baska hallerde ise otokratik
bir liderlik tarzi benimsenebilir. Bununla birlikte, bir orgiitiin farkli kademelerinde,
farkli liderlik tarzlarmmin benimsenmesi gerekebilir (Bolden, Gosling, Marturano ve

Dennison, 2003: 6).

Asagida Durumsal Liderlik Teorileri kapsaminda ele alinacak baslica teorilere
iliskin kisa agiklamalara yer verilmistir. Bunlar; “Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi”,
“House ve Evans’mm Yol-Amag¢ Teorisi”’, “Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik
Modeli”, “Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Modeli” ve “Hersey ve Blanchard’in
Durumsallik Modeli” dir.

1.3.2.1. Fiedler’in Ekin Liderlik Teorisi

Durumsallik teorileri igerisinde bilinen en eski teori olan ve durumsallik ile ilgili
arastirmalarin ¢oguna konu olan Fred Fiedler’in Durumsallik Teorisi (Sisk ve Williams,
1981: 375), liderlerin etkinliginin, i¢inde bulunulan durumlara bagli oldugunu ve bir

liderin herhangi bir durumda veya orglitte etkinligi saglarken, baska bir durumda veya
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orgiitte ise bu etkinligi saglayamadigi goriisiine dayanmaktadir (Handy, 1981: 94).
Dolayistyla bu teori, liderlerin hangi durumlarda “gdreve yonelik”, hangi durumlarda
ise “iliskiye yonelik” liderlik tarzinin benimsenmesi gerektigini arastirmistir. Bu
arastirmalarda Fiedler, belirli bir liderlik tarzini savunmamis, sadece durumlarin,
liderlik tarzinin tercihinde en 6nemli faktor oldugunu ileri siirmiistiir (Sisk ve Williams,
1981: 375). Fiedler, bu diislincesiyle iizerinde arastirma gergeklestirdigi gruplari
siniflandirmis ve sonug olarak liderin etkinligini belirleyen {i¢ adet durumsallik faktori
oldugunu ileri siirmiistiir (Stoner ve Freeman, 1992: 451). S6z konusu durumsallik

faktorleri asagida kisaca agiklanmustir:

* Lider ile Takipcileri Arasindaki Iliskiler: Bu faktor, liderin, takipgileri
tarafindan sevildigi, takipgilerinin, liderlerine glivendigi ve ona bagli olduklari anlamina
gelmektedir. Liderin karizmasinin da etkili olabildigi bu iliskiler, liderin, takipgilerini
etkileyebilme derecesini ortaya koymaktadir. Eger s6z konusu iligkiler “iyi” olarak
nitelendirilebiliyorsa, yani takipgileri, liderlerini seviyor, ona giiveniyor ve ona karsi
baglilik duygusu tasiyorlarsa, bu durum etkin liderlik i¢in olumlu bir ortamin var oldugu
anlamma gelmektedir. Bunun tam aksine, eger soz konusu iligkiler “zayif” olarak
nitelendiriliyorsa, yani takipgileri, liderlerini sevmiyor, ona giivenmiyor ve ona kars1
baglilik duygusu tagimiyorlarsa, bu durumda etkin liderlik i¢in olumsuz bir ortamin var

oldugu anlamina gelir (Martens, 1998: 23).

* Bagsarilacak Isin Niteligi: Bu faktor, grup iiyeleri tarafindan gergeklestirilecek
gorevlerin, amaglarin ve yontemlerin agik ve net bir bicimde belirlenip belirlenmedigini
ifade etmektedir. Gorevlerin bazist agik¢a belirlenmisken, bazisi ise agik bir sekilde
belirlenmistir. Gorevlerin, yiiksek derecede yapilandirildigi durumlarda etkin liderlik
icin uygun bir ortam varken; diisiik dereceli gorev yapilandirmalarmin oldugu
durumlarda ise etkin liderlik i¢in uygun bir ortamin oldugu sdylenemez (Daft, 2003:

524).

* Liderin Mevkiye Dayanan Otoritesinin Giicii: Bu faktor, liderin, sahip oldugu
kisisel otoriteden farkli olarak isgal ettigi pozisyona baglanmis olan formal yani resmi
otoritesini ifade etmektedir. SOz konusu otorite, calisanlar1 odiillendirme ve

cezalandirma, calisanlarin islerine son verme ve onlar1 terfi ettirme gibi konularda
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liderin sahip oldugu yetkinin derecesini ifade eder. Resmi otoritesinin kuvvetli oldugu

durumlarda lider, gérevini daha kolay yerine getirebilecektir (Huse, 1982: 436).

1.3.2.2. House ve Evans’in Yol-Amac Teorisi

Martin Evans ve Robert House tarafindan gelistirilen Yol-Amag Teorisi, liderin
etkinligini motivasyondaki Beklenti Teorisi’'ne dayandirarak, liderin temel gorevinin,
takipgilerinin motivasyonlarni giiglendirmek oldugunu ileri stirmektedir (Nelson ve
Quick, 1994: 373). Yol-Ama¢ Teorisi, liderlik arastirmacilariin ¢ogu igin yiiksek
derecede Onem teskil etmektedir. Bunun nedeni ise, Yol-Amag¢ Teorisi’nin takip
edilecek en iyi yolu Onermeyip, bunun yerine, belli yoneticilere i¢inde bulunulan

duruma en uygun olan liderlik tarzini tercih etmelerini 6nermesidir (Hodgetts, 1999:

549).

Bu teoriye Yol-Amag Teorisi adinin verilmesinin nedeni su sekilde agiklanabilir:
Bir liderin basarisi, takipgilerinin motivasyon diizeylerini ve performanslarini
arttirmastyla dogru orantilidir. Bu teorinin temelinde, liderin, takipgilerinin is ile ilgili
amaglarini algilama bigimlerini, kisisel amaglarini ve bu amaglarin1 gergeklestirmek i¢in
tercih ettikleri yollar1 nasil etkiledigi yatmaktadir. Bu teoriye gore bir liderin davranisi,
takipgilerinin amaclarimi gerceklestirmeye yonelik beklentilerini yiikseltmesi ve bu
amagclara ulastiran yollar1 belirlemesi 6l¢iisiinde motive ve tatmin edicidir (Yukl ve

Taber, 1983: 99-104).

House ve Evans Yol - Amag Teorisi kapsaminda dort adet liderlik tarzi ileri

stirmiistiir (Baron, 1983: 472). Bunlar asagida verilmistir:

* Yonlendirici Liderlik: Bu tarz liderler, takipgilerinin islerini planlar, organize

eder ve koordinasyonu saglarlar.

* Destekleyici Liderlik: Bu tarz liderler, takipgilerini destekler ve onlar ile yakin

iligkiler kurmaya odaklanirlar.

* Katilimcr Liderlik: Bu tarz liderler, sahip olduklar1 bilgiyi ve yaptiklar1 islerin

sonuglarini takipgileriyle paylasmaktadirlar.
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* Bagsariya Yonelik Liderlik: Bu tarz liderler ise, takipgileri igin zorlu hedefler
belirler ve boylece takipgilerinin performansini arttirmaya odaklanan bir yonetim tarzini

benimsemektedirler.

1.3.2.3. Vroom ve Yetton’un Karar Agac1 Modeli

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen ve sonrasinda Vroom ve
Arthur G. Jago tarafindan yaygin hale getirilen Karar Agac1 Modeli’nde, liderin karar
verme siireci tizerine odaklanilmistir. Bu modelde, lider ve takipgilerinin ortak
katillmindan ya da aralarindaki iligkilerden ortaya ¢ikan liderlik davranislar
incelenmistir. Modelin diger bir yonii ise, takipgiler tarafindan uygun goriilen ve kabul
edilen kararlarin, daha iyi sonuglar getirdiginin tespit edilmesidir. Karar Agaci
Modeli’nde, bir liderin, belirli kosullar altinda verilecek kararlarda takipgilerinin
katilimin1 saglamak i¢in onlara nasil cesaret vermesi gerektigi ve sonu¢ olarak
takipgilerin ne kadarinin kararlara katilminin saglanacagi belirlenmeye g¢aligilmistir.
Karar verme siirecinde liderin, takipgilerinin kararlara katilim seklini ve diizeyini bir
karar ile saglamasindan dolay1r bu modele “Normatif Karar Modeli” de denilmektedir

(Vroom ve Jago, 1988: 66).

Karar Agact Modeli’nde, bes adet liderlik tarzi ileri siiriilmiistiir (Vroom ve Jago,

1988: 67). Bu liderlik tarzlarina iliskin kisa aciklamalar agsagida verilmistir:

* Otokratik 1: Bu liderlik tarzinda lider, sahip oldugu bilgileri degerlendirir ve

karar alirken takipgilerine danismaz.

* Otokratik 2: Bu liderlik tarzinda lider, karar siirecinde yararlanmak {izere

takipgilerinden gerekli bilgiler alir, ancak nihai karar1 yine kendisi verir.

* Danmigmact I: Bu liderlik tarzinda lider, her bir takipgisiyle sorunlari kisisel
olarak paylasir ve onlarin kisisel fikirlerini ve ¢6ziim Onerilerini alarak ¢6ziim yolunu

bulur. Ancak nihai karar, yine kendisine aittir.

* Danismact 2: Bu tarz liderlikte lider, sorunlan takipgileriyle bir grup seklinde
bir araya gelerek paylasir ve s6z konusu grubun fikirlerini ve ¢éziim Onerilerini alir.

Fakat nihai karar verme hakki, yine kendisindedir.
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* Grup: Bu tarz liderlikte ise lider, sorunlar1 takipgileriyle birlikte bir grup halinde
paylasarak, onlarin da karar tam katilimlarin1 saglamak suretiyle {izerinde herkesin fikir

birligine vardig1 ¢éziimler iiretilir.

1.3.2.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

William J. Reddin tarafindan gelistirilen “U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi’nin temeli
Blake ve Mouton’un “Ydnetsel Sebeke Modeli”ne dayanmaktadir (Silver, 1981: 378).
Reddin, Blake ve Mouton’un iki boyutlu olan Ydnetsel Sebeke Modeli’nin bir sorun
teskil ettigini ileri stirmistiir (Dixon, 1993: 65). Reddin’e gore s6z konusu modeldeki
diger sorun ise, Blake ve Mouton’un modelinde liderlik tarzlarini belirlemelerine
ragmen, bu liderlik tarzlarinin etkili olup olmadiklarim1 dikkate almamalaridir. Bu
nedenlerle Reddin, Yonetsel Sebeke Modeli’ne iiglincii bir boyut olan “etkinlik”
boyutunu da dahil etmistir (Luthans, 1977: 451). Etkililik boyutu, liderin, i¢inde
bulunulan durumun gerektirdigi igleri basariyla gerceklestirebilme derecesini ifade
etmektedir (Mullins, 1989: 263). Reddin, bu boyutlar1 kullanarak kendi modelinde dort
temel liderlik tarzi ileri siirmiis ve bu liderlik tarzlarini, i¢inde bulunulan duruma gore
“etkili” veya “etkisiz” liderlik olarak nitelendirmistir (Luthans, 1977: 451-452). Reddin,
ileri stirmiis oldugu bu liderlik tarzlarindan, iginde bulunulan duruma en uygun olaninin
tercith edilmesi halinde etkin bir liderligin uygulanabilecegini savunmustur (Silver,
1981: 304). Reddin tarafindan ileri siiriilen bu liderlik tarzlarn asagida kisaca
tanimlanmustir (Zel, 2001: 127-128):

* [lgili Lider (Yiiksek Insan Iliskileri/Diisiik Gorev): Bu tarz liderler, ¢alisanlarini
olduklar1 gibi kabul edip, onlar1 tanimak, anlamak ve onlarla iligski kurmak i¢in gayret
gosterirler. Orgiiti sosyal bir sistem olarak degerlendiren bu tarz liderler, orgiit
icerisinde ortaya ¢ikabilecek fikir uyusmazliklar1 konusunda uzlastiran ve yol gdsteren

bir anlayis sergilerler.

* Biitiinlesmis Lider (Yiiksek Insan Iliskileri/Yiiksek Gorev): Bu liderlik tarzim
benimseyen liderlerde, her olayin bir parcasi olma arzusu vardir. Bu liderler, orgiit
icerisinde katilimcilik anlayisin1 benimseyerek, calisanlariyla iletisim kurmaya ve takim
caligmasina onem verirler. Bu anlayistaki liderler, gerceklesen hatalardan ders almaya

ve ortaya ¢ikan sorunlarin kaynagina inmeye caligirlar.
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* Kopuk Lider (Diisiik Insan Iliskileri/Diisiik Gorev): Bu tarz liderler, genellikle
kurallar ve prosediirlere siki sikiya baghdirlar ve siirekli olarak ortaya ¢ikan hatalari
diizeltme egilimli bir anlayis sergilerler. Calisanlar ile aralarindaki iliski diizeyi diistk
oldugu i¢in bu tarz liderler, yapilacak isleri cogunlukla yazili olarak bildirirler ve orgiit
icerisinde ortaya ¢ikmast muhtemel olan ¢atismalardan kaginma yoniinde bir egilimleri

vardir.

* Kendini Adamis Lider (Diisiik Insan Iliskileri/Yiiksek Gérev): Bu tarzi
benimseyen liderler, calisanlarini otoriteleri altinda tutma ve onlara hiikmetme
egilimindedirler. Calisanlarina emir verirken, genellikle sozlii yollar tercih ederler. Bu
tarz liderler, orgiit igerisindeki takim c¢alismalarinda aktif ve yonlendirici bir gorev
iistlenerek, hatalarda cezalandirma yolunu ve calisanlar arasindaki g¢atigmalarda ise

bastirma yolunu tercih ederler.

1.3.2.5. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeli

Liderlik davranislarini belirlemek igin gelistirilen bir diger durumsallik teorisi ise
Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan gelistirilen “Durumsallik Modeli”dir.
Hersey ve Blanchard, bu amagclarint gerceklestirmek lizere birbirinden farklt on iki
durumu yansitan resimleri, ¢esitli kisilere gostermis ve bu kisilerden s6z konusu
durumlarda nasil bir davranis sergileyecekleri sorulmustur. Yapilan arastirmalarin
sonucunda, lider davraniglarinin, “gdreve yonelik” ve “iliskilere yonelik” olmak tizere
iki faktor altinda toplandigini tespit etmislerdir (Luthans, 1992: 504). Ayn1 zamanda bu
teoride Hersey ve Blanchard, bir lideri lider yapan temel faktoriin, onu takip edenlerin
olgunluk seviyesi oldugunu ileri siirmiis ve olgunlugu da, “bir takipg¢inin, herhangi bir
isi gerceklestirmek i¢in sahip oldugu kabiliyet ve istek™ olarak tanimlamistir (Hersey ve
Blanchard, 1988: 174-176). Burada s6zii gecen “kabiliyet (is acisindan olgunluk)”
kavramiyla, bir grup veya kisinin 1§ ile ilgili teknik bilgisi, deneyimi ve becerisi
kastedilirken; “istek (psikolojik olgunluk)” kavramiyla da, bir grup veya kisinin isi ile
ilgili gliven, baglilik ve motivasyon diizeyi kastedilmistir (Vecchio, 1991: 317).

Bu teoride iki faktor altinda toplanan liderlik davranislari ile takipgilerin olgunluk

seviyeleri arasinda bir iligski bag1 kurulmaya calisilmistir. Ayrica liderlik davraniglarinin,

takipgilerin olgunluk seviyelerine uygun olmasi ve olgunlugun da, 6zellik gerektiren bir
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isle baglantili olarak incelenmesi gerektigi savunulmustur. Ciinkii bir kisi belli bir isteki
olgunluk seviyesi yiiksek iken, bagka bir isteki olgunluk seviyesi o kadar yiiksek
olmayabilir (Yukl, 1989: 105).

Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorisi, “géreve yonelik liderlik” ve
“iligskiye yonelik liderlik” davraniglarina dayanan dort adet liderlik tarzi ileri stirmiistiir.

Bunlar agagida verilmistir (Hersey ve Blanchard, 1972: 170):

* Soyleme (Yiiksek Gorev/Diisiik Iliski): Bu tarz liderler, takipgilerini yonlendirme
anlayisina sahiptir. Lider, takipgilerinin neyi, nasil, ne zaman, nerede ve kim tarafindan
yapilacagini agik ve net bir bicimde belirler. Bu tarz liderler ile takipgileri arasindaki

iletisim tek yonlidiir ve lider kararlar1 kendisi verir.

* Satis (Yiiksek Gorev/Yiiksek Iliski): Bu tarz liderler, takipcilerine ilimli bir
bicimde yaklasarak, onlara rehberlik yapar. Burada lider ile takipcileri arasinda cift

yonlii iletisim s6z konusudur.

* Katilimcr (Diisiik Gorev/Yiiksek Iligki): Bu liderlik tarzin1 benimseyen liderler,
gorevlerin gergeklestirilmesi esnasinda, takipcilerinin fikir ve dnerilerini alarak onlarin

da karar siirecine katilimlarini tesvik etmektedir.

* Yetki Verme (Diisiik Gérev/Diisiik Iliski): Bu liderlik tarzini benimseyen
liderlerin takipgileriyle aralarindaki iletisim diizeyi olduke¢a diisiiktiir ve bu durum
davraniglarina da yansimaktadir. Bu tarz liderler, takipgilerini ¢ok az yonlendirerek,

belli durumlarda takipgilerine karar verme yetkisini devretmektedir.

1.3.3. Modern Liderlik Teorileri

Onceleri, yoneticilik kavramu, liderlik, planlama, organize etme ve kontrol etme
vb. kavramlar1 da kapsiyor gibi goriiniip, biiylik sorunlara neden olmasa bile tilkelerin
ve isletme yapilarinin yasanilan ¢aga ve teknolojik gelismelere paralel olarak degismesi,
liderlik kavraminin, yukarida belirtilen kavramlardan 6zgiir ve baskin bir alan olarak
dikkate alinmasi sonucunu dogurmustur. Modern diinyada liderler, isletme yoneticiligi
ve tlretim kontrolii gorevlerinin diginda, daha fazla iiretim ve kar seviyesine
ulagabileceklerini, pazardaki rakipleri ile nasil rekabet edeceklerini diistinmektedir

(Daft, 1997: 514-517). Bu durum, ilgili literatiirde “Modern Liderlik Teorileri” ya da
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“Cagdas Liderlik Teorileri” olarak adlandirilan giliniimiiziin liderlik anlayislarini
karsimiza c¢ikarmistir. Bu calisma kapsaminda ele alinacak olan Modern Liderlik
Teorileri ise; “Karizmatik Liderlik”, “Vizyoner Liderlik”, “Stratejik Liderlik”,
“Hizmetkar Liderlik”, “Transendental/Alturistik Liderlik”, “Siiper Liderlik/Kendi
Kendine Liderlik”, “Otantik Liderlik”, “Paternalist Liderlik”, “Kuantum Liderlik”,
“Kiltirel Liderlik”, “Etik Liderlik”, “Otokratik Liderlik”, “Simbiyotik Liderlik”,
“Demokratik/Katilimci Liderlik”, “Kole Liderlik”, “Spiritiiel/Ruhsal Liderlik”, “Toplam
Kalite YoOnetimi Liderligi”, “Sanal Diinyada Liderlik”, “Kogluk ve Koruyuculuk
(Mentorluk)”, “Doniistliriicii  Liderlik” ve  “Etkilesimci  Liderlik”  teorilerini

icermektedir.

1.3.3.1. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, kokeni eskilere dayanan bir liderlik tarzdir ve bu liderlik
sekli, liderin sahip oldugu kisilik oOzelliklerini kullanarak, takipgileri {izerinde
olaganiistii etkiler yaratabilmesi anlamina gelmektedir (Luthans, 1992: 283). Karizmatik
liderler, takipgilerine kendi davranislariyla birer rol model olustururlar ve bu durum,
takipcilerin, liderlerini taklit etmelerini gerektirir. Eger takipgiler, liderlerini taklit
ederek, kendi davraniglar ile liderlerinin davraniglarini 6zdeslestirirlerse, liderlerinin
sahip oldugu inanglarin ve degerlerin benzerlerini, hatta daha da iyilerini

gerceklestirmek icin gayret gosterirler (House, 2001: 205).

Karizmatik liderler, takipgilerine duyduklari giiven ve onlardan bekledikleri
performans ile ilgili beklentilerini dile getirmek suretiyle takipgileriyle iletisim kurarlar.
Karizmatik liderler, amaglar1 ve yiiksek performansi takipgilerine kabullendirmek icin
cesitli vaatlerde bulunurlar. Liderin bu vaatleri, amaglar gerceklesmedik¢e olusmaz. Bu
nedenle s6z konusu vaatlerin gercek¢i ve ulagilabilir olmasi1 gerekmektedir. Yapilan
toplantilarda takipgilerin, liderlerinin yiiksek beklentilerine olan inanglarimin zayif

olmasi, bir diren¢ durumunun olugmasina yol agabilir (House, 2001: 206).

Karizmatik liderlik tarzi, bir orgiitin gecis ve stresli donemlerinde daha fazla
goriilmektedir. Resmi yOnetimin kriz donemlerinde basarisiz olmasi, geleneksel

degerlerin ve inanglarin sorgulanmasina yol agar ve bu durum, karizmanin 6nemini
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arttirir. Karizmatik liderlik, hayatta kalmak i¢in yeni bir 6rgiit yaratma gayreti olarak da

ifade edilebilir (Gokkaya, 2005: 26).

1.3.3.2. Vizyoner Liderlik

Liderler, onciilerdir. Liderler, isletmelerini yeni ufuklara goétiiren, hi¢ kimsenin
goremedigi firsatlar1 yakalayan ve takipgilerine yol gosteren birer onderdir (Bender,
2006: 110). Bu stiregte liderlere ise vizyon yol gosterir (Looss, 1995: 8). Yani vizyon
icin, adeta liderlerin yolunu aydinlatan ve onlarin Onlerini rahatca gorebilmelerini
saglayan bir 151k oldugu soylenebilir. Bu bakis agisindan bir degerlendirme yapildiginda
vizyonun, liderler i¢in; vizyoner liderligin ise, isletmeler i¢in Onemli oldugu
sOylenebilir. Clinkii liderlik, kisaca bir yone dogru gitmekle ilgilidir. Liderler ve onlar1
takip edenler, nereye dogru gittiklerini bilmiyorlarsa, bu durumda liderligin higbir

onemi kalmaz (Blanchard ve Stoner, 2004: 22).

Vizyoner liderlik, bir 6rgiitiin biitiinii veya bir boliimil i¢in gercekei, giivenilir ve
cekici bir vizyon olusturabilme ve bunu anlatabilme yetenegidir. Bu vizyonun mantikli
bir bicimde belirlenmesi ve uygulanmasi, c¢alisanlarin beceri ve yeteneklerinin ve
vizyonun ger¢eklesmesi konusunda biitiin kaynaklarin giiglendirilmesini saglar. Son
olarak lider, belirledigi vizyonu, farkli kosullarda da uygulanabilir hale getirmek igin
gerceklestirilecek faaliyetleri 1yi tanimlamali ve bu faaliyetleri onceliklerine gore
siralandirmalidir.  Vizyoner bir lider, takipgilerine vizyonu sadece sozlii olarak
aktarmaz, ayn1 zamanda bu vizyonu davranislarina yansitmak suretiyle takipgilerine

ornek olur (Robbins, 2000: 144-145).

Vizyoner liderler, belirledikleri vizyonlara ulasilmasina ve gerceklestirilmesine
yardimcr olan takipgileri ddiillendirmelidirler ve sonraki siiregclerde onlardan geri
bildirim almak suretiyle belirledikleri vizyonlarin hala gecerli olup olmadigini, biitiin
calisanlar tarafindan bilinip bilinmedigini ve paylasip paylasilmadigini kontrol

etmelidirler (Alkan, 2006: 49).
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1.3.3.3. Stratejik Liderlik

Bir liderin en 6nemli gorevi, orgiitl, i¢ginde bulunulan duruma ve her an ortaya
cikabilecek c¢ok cesitli degisikliklere karsi siirekli olarak uyumlu hale getirmek ve
verimli calismay1 saglamaktir. Bu, ancak stratejik liderlik, yani ileri goriislii olan ve

isini bilerek yapan liderlerle saglanabilir (Karlof, 1999: 104).

Geleneksel diisiinceye gore stratejik liderlik, genel olarak oncelikle isletmelerin
yonetim kurulu baskanm1 ve genel midiirlerinin sorumlulugunda olan bir fonksiyon
olarak goriilmektedir (Shrivastava ve Nachman, 1989: 51). Birgok farkli liderlik roliine
sahip (Thompson ve Stickland, 1998: 348) stratejik liderlik, bir isletmenin ya da
stratejik is biriminin kiiltiiriinii, yapisini ve stratejisini insa etme, uygulama ve sonuglari
degerlendirmeyi igeren bir siirectir (Rowe, 2001: 81). Stratejik liderlik, bir lider
tarafindan acik ve net bir bicimde tanimlanmis ve anlasilmis olan bir vizyona ulagmak
amactyla orgiit kiiltiiriinli etkileme, kaynak dagilimina, plan ve politikalara yon verme
ve firsatlar, tehditler, karmasiklar, degiskenlikler ve belirsizlikleri igerisinde barindiran

kiiresel ¢evre sartlarinda anlamli bir birliktelik olusturma siirecidir (Shambach, 2004:

5).

Stratejik liderlik, Orgiitiin ihtiyagc duydugu stratejilerin gelistirilmesi ve
uygulanmasina yol gosterecek amac¢ ve yontemlerin olusturulmasidir (Shrivastava ve
Nachman, 1989: 51). Orgiitiin amagclarmi ve yeteneklerini igeren bir biitiin olarak
stratejik liderlik, oOrgiitiin bilinen ve bilinmeyen gergeklikler ve olasiliklarla basa
cikmasi siirecinde devamlilik ve biitiinliigli saglamak i¢in temel degerler ve Orgiit
kimligini yeniden dogrulamak suretiyle, ge¢mis, bugiin ve gelecek arasinda bir kdprii
kurmaktadir. Stratejik liderlik, firsat ve tehditleri karsilamak iizere Orgiitiin insan,
yapisal ve sosyal sermayesi ile yetenekleri {izerine yogunlasarak, bu unsurlarda gelisimi
saglar. Bu agidan stratejik liderlik, ¢cevrede yasanan kaos ve belirsizlikleri anlamli hale
getirerek, orgiitli gelistiren ve yenilestiren bir yol haritas1 ve vizyon saglamaktadir (Boal

ve Schultz, 2007: 426-427).

1.3.3.4. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar Liderlik kavrami, ilk kez Robert K. Greenleaf (1969) tarafindan ele
alimmistir.  “Lider, bir hizmetkar”dir (Bolden vd., 2003: 12) anlayisindan yola ¢ikan
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Greenleaf, “Hizmete Yonelik Liderlik” ya da “Hizmetkar Liderlik” olarak adlandirdigi
bu liderlik kavramini, 6rgiit icerisinde isbirligini, gliveni, gelecegi tahmin edebilmeyi,
dinlemeyi ve sahip olunan gii¢ ve yetkilendirmenin etik kurallara uygun bir sekilde
kullanilmasini tesvik eden bir liderlik tarzi olarak ifade etmistir. Greenleaf’e (2002: 27)

gore hizmetkar lider, bir yol gostericiden ziyade, hizmet etmeye istekli olan kisidir.

Hunter, hizmetkar liderligi, ortak iyiligi gerceklestirmek iizere, belirlenen hedefler
dogrultusunda insanlarin daha sevkle islerini yapabilmelerinde onlar etkileme becerisi
(Cecil, 2004: 1) olarak ifade ederken, Page ve Wong’a (2000: 70) gore de bu kavram,
ortak iyiligi miimkiin kilma, hedefleri gerceklestirme ve Oncelikli amaci, digerlerine

hizmet etmek olan bir liderlik tarzidir.

Hizmetkar liderlik, liderlerin takipgilerinin hizmetkarlar1 olmalarini, onlardan
aldiklarin1 daha fazlasini yine onlara vermeyi ve kendi ihtiyaglarindan ziyade
takipcilerinin ihtiyaglarina hizmet eden bireyler olmalarini istemektedir (Koshal, 2005:
3). Hizmet etme diisiincesi, bencillikten 6te, lider ve takipgileri arasinda agik bir iletigim
kurma yoluyla takim caligsmasini ve isbirligini gelistirir. Bu da, lider ve takipg¢ilerinin
ortak caligsmalar yapabilmelerini miimkiin kilar (Taylor, 2002: 405). Hizmetkar liderlik,
orgiit calisanlarmin mutlulugunu ve kisisel gelisimlerini kolaylastirmak suretiyle,
oOrgiitsel amaglarin uzun bir vadede gergeklestirilebilecegini ileri stirmektedir (Stone,

Russell ve Patterson, 2003: 5).

1.3.3.5. Transendental / Alturistik Liderlik

Transendental liderlik, doniistiiriicii  liderlerin  uyguladiklart  motivasyon
metotlarima ek olarak, organizasyonun 1iyiligine olan olgular1 da calisanlara
aktarmaktadir. Bu giidiileme sekline alturistik ya da transendent denir. Dondistiiriicti
lider ile transendental lider arasindaki fark bu noktada belirir. Soyle ki, doniistiiriicii
lider astlarinin igsel motivasyonlarmi gelistirmesine karsin, onlarin transendent
motivasyonlarin1 gormezlikten gelir. Transendental lider, insanlar {izerine yogunlagmis
olup, onlarin bireysel gelisimine ve baskalar1 i¢in bir seyler yapabilme becerilerini

kamgilamaya calisir (Kaya, 2010: 84).

Bass ve Avolio (1994)’e gore transendental lider, sonuclar ve ¢alisanlarinin

motivasyonlarini, orgiitiin diger calisanlar1 ile aynm1 seviyede tutmakla ilgili olmasinin
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yani sira, bu insanlarin transendent motivasyonlarint da gelistirmeye cabalar.
Transendental lider, yonetim goérevinde calisanlarinin ihtiyaglarini merkeze alir, ancak
cikarci bir sekilde degil, 6rnegin, onlarin giivenlerini kazanmak i¢in liderin istedigi seyi
onlarin daha fazla istemeye hevesli olmalar1 seklindeki gibi degil (Cardona, 2000: 205).
Bunun yerine transendent lider, insanlarin bizzat kendileriyle ilgilidir ve onlarin kisisel
gelisimlerine katkida bulunmaya c¢abalar. Ozellikle kadin ya da erkek olsun transendent
lider, calisanlarin transendent motivasyonlarini gelistirmeye c¢abalar. Transendent
motivasyon ise, digerleri i¢in bir seyler yapmak, onlara katkida bulunmaktir.
Transendental liderler, c¢alisanlarinin  ihtiyaclart  ve  gelisimlerine  katkida
bulunduklarindan, onlarin vizyonlarma ulagmalar1 konusunda pek de ilgili degillerdir
(Gini, 1995: 151).

1.3.3.6. Siiper Liderlik/Kendi Kendine Liderlik

Stiper Liderlik ya da diger adiyla bilinen Kendi Kendine Liderlik kavramu,
Charles Manz ve Henry Sims tarafindan 1990°l1 yillarda ortaya atilmistir (Ozmen ve
Sonmez, 2007: 190). Zaman gectikge liderligin yerini alacagi ongoriilen bu liderlik
tarzi, bir insanin kendini siirekli gelistirebilecegini ve boylece kendi kendine liderlik
yapabilecegini ileri siirmektedir (Dogan, 2007: 92). Diger liderlik teorilerinden farkli
olarak bu teori, takipgiler tizerine odaklanmaktadir. Bu nedenle siiper liderlik teorisinde
“beni takip et” veya “pesimden gel” gibi yaklasimlar kesinlikle reddedilmektedir (Celik,
2000: 84).

Stiper Liderlik, isgorenlerin kendi disiplinlerini kendilerinin saglamalar1 ve bu
disiplin igerisinde kendilerini yetistirmelerini saglamay1 gerektirmektedir. Stiper liderlik
tarzinda hiyerarsik bir anlayistan ziyade, i¢sel olgunlasma oOnemli hale gelmistir
(Tomkins, 1998: 23). Bu amac1 gerceklestirmek iizere ortaya ¢ikan ve kendi kendilerine
liderlik yapan takimlar, yaptiklari islerin dizayn, gelistirme, uygulama ve degerlendirme
stireglerinin tamamindan sorumlu olmaktadirlar. Herhangi bir takim igerisinde siiper
liderlik anlayisinin uygulanabilmesi i¢in takimin her {iyesinin amaglar1 belirlemesi ve
hem kendisini, hem de i¢inde bulundugu takimin diger iiyelerini gdzlemlemesi,
degerlendirmesi, elestirmesi ve Odiillendirmesi gerekmektedir. Siiper liderlik

uygulamasinin oldugu yerde liderlik yoktur veya takimin her {iyesi, doniisiimlii olarak
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liderlik yapmakta ve almis olduklar1 kararlarin ve gerceklestirdikleri faaliyetlerin

sorumlulugunu da tistlenmektedirler (Atay, 2000: 100).

Stiper liderlikte, takim tiyeleri farkli goriislere sahip olabilir, ancak bu bir ¢atisma
durumuna neden olmamaktadir. Siiper liderlik anlayisinda, gelismenin sadece tek bir
fikir ile gerceklestirilemeyecegi inanci savunulur ve ¢atisma, kesin bir bicimde olumsuz
bir durum olarak nitelenmez. Siiper liderlikte ¢atigma durumu, kaginilmaz bir durum
olarak degerlendirilir ve eger etkin bir sekilde yonetilirse bu durumun, hem isletme i¢in,
hem de isletme calisanlar1 i¢in yaratici bir gii¢ haline gelebilecegine inanilmaktadir

(Sener, 2000: 22).

1.3.3.7. Otantik Liderlik

Otantik Liderligi acgiklayabilmek i¢in Oncelikle “otantiklik” kavraminin
aciklanmasi gerekmektedir. Otantiklik kavrami, “kendi bilmek” ve “kendi kendine
dogru olmak” anlamlarina gelen ve eski yunan diisiiniirleri tarafindan kullanilan uyari
sozleridir. Bu bakis agisindan bakildiginda otantikligin varligi, bir insanin kendini dogru
olarak bilmesi, kendini dogru olarak kabul etmesi ve dogru olarak kalmasidir.
Otantikligi bir yap1 olarak tasavvur etmekten ziyade, otantikligin varliginin siirekli hale
getirilmesi ve daha c¢ok insanin, kendi 6z degerlerine, kimliklerine, tercihlerine ve
duygularina daha fazla dogru olarak kalmasi, otantikligin en iyi sekilde tanimlanmasidir

(Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans ve May, 2004: 802).

Avolio vd.’ne gore otantik liderler, nasil diisiindiiklerinin ve davrandiklarinin son
derece farkinda olan, kendilerinin ve digerlerinin deger/ahlak perspektiflerinin, bilgi ve
ustiinliiklerinin, bunlar1 hangi boyutta kullandiklarinin farkinda olan ve kendine
giivenen, limit verici, iyimser, direngli ve yiiksek ahlakli bireylerdir (Avolio vd., 2004:
802-804). Kark ve Shamir’e (2002) gore ise otantik liderler, takipgilerinin is ve
performans sonuglarini siirekli olarak iyilestirmek i¢in takipeileriyle kisisel 6zdeslesme
ve Orgiitle sosyal 6zdeslesmeyi yaratmak suretiyle onlardan gerek duyulan bagliligi,

motivasyonu, sadakati, tatmini ve katilimi arttirabilirler (Avolio vd., 2004: 804).

Otantiklik, lidere, takipcilerinin atfettigi bir 6zelliktir (Gofee ve Jones, 2005: 88).
Otantiklik kavrami, insanlar tarafindan ictenlik-samimiyet, diiriistliik, dogruluk ve

biitiinliik gibi kavramlarla karistirilmaktadir. “Samimiyet”, bir bireyin, kendisini diger



34

insanlara dogru ve diiriist bir bigimde anlatabilme diizeyiyken, “otantiklik” ise, ayni
bireyin, kendisine kars1 diiriist olabilme diizeyidir (Gardner, Avolio, Luthans, May ve
Walumbwa, 2005: 320). Bu durumda otantik bir lider olabilmek, ¢ift yonlii bir
miicadele siirecini zorunlu kilmaktadir. Otantik liderler, bir taraftan yaptiklar ile
sOyledikleri arasinda tutarlilik saglamaya c¢alisirken, diger taraftan takipgileriyle

aralarinda iligkiler kurmaya ¢alisirlar (Gardner vd., 2005: 326).

Gergek bir lider olarak aciklanan otantik lider, diirist olan, yiiksek etik
standartlara sahip olan ve takipgilerinde giiven duygusu yaratan liderdir. Bir toplum
icerisinde otantik tarzda liderler gérmek, genel anlamda iddiali bir durumu temsil eder
ki, bu da pozitif anlamda liderlik davraniglarinin temelini olusturur. Otantiklik temeline
dayanan iligkiler, seffaflik, giliven, agiklik ve dogru yonlendirme yapmak suretiyle

liderin, takipgilerinin gelistirmesini karakterize etmektedir (Ceri-Booms, 2009: 44).

1.3.3.8. Paternalist Liderlik

Frah ve Cheng, paternalizm kavraminin, sosyal iligkiler {izerine bina edilmis
Konfligyen ideolojiden yayildigini ifade etmistir (Pellegrini, 2007: 4). Paternalizm,
yoneticilerin, calisanlarin kisisel yasamlar1 ile ilgilenmesi, onlarin kisisel refah
diizeylerini yiikseltme gayretinde olmasi ve onlarin kisisel kariyerlerine katkida

bulunmasi olarak tanimlanmaktadir (Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010: 392).

Bir yoOnetim kavrami olarak paternalizm, Max Weber’in ilk c¢aligmalarina
dayanmaktadir. Weber, paternalizmi, resmi otoritenin bir tiirli olarak kavramlagtirmistir
(Pellegrini ve Scandura, 2008: 568). Weber’in {i¢ otorite tanimindan birincisi olan
geleneksel otoritenin 6ziinde ataerkil aile yapisi yer almaktadir. Bu acidan bakildiginda
Weber’in geleneksel yaklasimi, paternalizme olduk¢ca benzemektedir. Weber’in
perspektifinden paternalizm, resmi otoritenin pek ¢ok anlamli tiiriinden sadece birisidir

ve yonetim stratejisinin de bir pargasidir (Padavic ve Earnest, 1994: 389).

Paternalist liderlik tarzini benimseyen liderler, astlarina karsi ilgili bir anlayis
sergileyerek, aile gibi olma egilimi gosterirler (Hodgetts ve Kuratko, 1991: 480).
Takipgileri de liderin bu ilgili ve korumaci anlayisina, ona sadakat, saygi ve baglilik
gostererek karsilik verirler. Takipgilerden beklenen sey, liderin sagladig: biitiinciil ilgiye

karsilik olarak, onlarin da liderlerine kendilerini adamalaridir. Eger lider, paternalist
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yiikiimliiliiklerini dikkate almazsa, takipgiler tarafindan elestirilebilmektedir. Yani
paternalizmin, otokratik bir liderlik tarzina doniismesi halinde, takipgileri, liderin onlara
kars1 ilgisini kaybettigi gerekgesiyle lideri elestirebilmekte ve sonucunda da lidere olan
sadakat duygusu zayiflayabilmektedir (Pellegrini vd., 2010: 395). Tersi durumda ise,
yani takipgileri, lidere karsi herhangi bir saygisizlik yaparlarsa ve bu da sapmalara
neden olursa, bu durumda lider, baz1 cezalandirma yontemleri (kotii performans

degerlendirme, diisiik iicret artiglar1 vs.) ile takipgilerini cezalandirabilir (Hodgetts ve

Kuratko, 1991: 480).

Paternalizm, Dogulu kiiltiirlerdeki liderlerin istedigi bir 6zellik olmasina karsin,
bu kavrami pek ¢ok durumda otoriterlik ile iligkilendiren Batili toplumlar tarafindan

olumsuz bir liderlik tarzi olarak kabul edilmektedir (Ardichvili, 2001: 366).

1.3.3.9. Kuantum Liderlik

Klasik yaklasima dayanan liderlik teorilerinde, lider ve liderin sahip oldugu mevki
arasinda kuvvetli iligkilerin olmadig1 kabul edilerek, lider ve orgiitler ayr1 varliklar gibi
goriilmektedir. Kuantum anlayisint benimseyen orgiitler ise, benzersiz ¢oziimlerin,
diisiincelerin ve kavramlarin, kisisel paylasma yolu kullanilmak suretiyle, Orgiit
icerisindeki yetenekleri, tecriibeleri, fikirleri ve degerleri, orgiitiin amaglariyla uyumlu
hale getirecek sekilde ortaya c¢ikartmak anlayisina dayanmaktadir (Deardorff ve
Williams, 2006: 2-3).

Kuantum liderlik, liderin ve takipgilerinin ayn1 anda birlikte nasil daha giiclii hale
getirilebilecegini agiklamaktadir. Bunun nedeni ise, orgiitleri harekete gegiren enerjinin,
her iki unsurun birlikteligi sayesinde ortaya ¢ikmasidir. Lider, takipgileri i¢in bir yon
belirler, buna karsilik takipgileri de, lidere destek vererek, onun yoluna devam etmesine

yardimci olurlar (Blank, 1999: 19).

Kuantum liderlik teorisinde lider, siirekli bir degisim oldugunu ve bu durumun ise
belirsizlige yol a¢tigini kabul ederek esnekligi 6n plana ¢ikarir. Belirsizligin oldugu
ortamlarda yaratici zekalarmi ortaya c¢ikarabilen ve bdylesi durumlar ile miicadele
edebilecek nitelikte olan bireyler 6n plana ¢ikarak liderlik yaparlar. Kuantum liderlikte
liderlik, her zaman el degistirebilir. Bu teoride lider, izleyicilere liderlik yapabilme

imkan1 sunar ve onlara bu yonde destek verir. Liderin bu davranigi, liderlik giiciiniin
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artmasini ve yayilmasini ve ayni zamanda takipcilerin de kendilerini yetistirmeleri ve

gelistirmelerini saglar (Ercetin, 2000: 80).

1.3.3.10. Kiiltiirel Liderlik

Orgiit icindeki kiiltiirel yap1 ile ilgili olarak degisimi yonetmek ve buna
calisanlarin uyumunu saglayarak, orgiitiin amaglar1 ile calisanlarin amaglarini ayni
hizaya getirmek, liderin gorevidir (Yukl, 1998: 333). Kiiltiirel liderlik, orgiitiin
misyonunun ger¢eklestirilmesi amacini tagiyan bir liderlik tarzidir. Kiiltiirel liderler bu
amaci basarabilmek icin, kiiltiirel degerlerin koruyuculugunu yaparak onemli kiiltiirel
anlamlart agiklar ve kilit degerleri orgiit ortaminda canli tutar (Sergiovanni ve Starratt,

1988: 197).

Yenilik¢i ve yaratici diisiincelerin arkasindaki itici gili¢, cesitliliktir. Kiiltiirel
liderler, yeni kiiltiirler meydana getirerek, var olan degerleri, inanglart ve davranis
kaliplarin1 degistirmeye gayret gosterirler (Rhinesarith, 2000: 163). Kiiltiirel lider,
mensubu oldugu Orgiitte calisanlar tarafindan paylasilan degerlerden olusan giiclii ve
esnek bir orgiit kiiltliri meydana getirerek, orgiitiin deger ve normlarinin, ¢alisanlar
tarafindan igsellestirilmesini saglar. Bdylece orgiitiin kiltlirii ile orgiitiin i¢inde
bulundugu ¢evrenin kiiltiirii arasinda bir kaynagsma meydana gelmesine katkida bulunur

(Tomkins, 1998: 23).

Farkl kiiltiirlerden gelen insanlarla birlikte ¢aligmak, 6grenmeye acik olmayr da
gerektirir. Uluslararasi ve kiiltiirleraras: etkilesimler, yeni fikirler liretebilme konusunda
lidere genis olanaklar saglayacagi icin lider, bir yandan farkliliklar1 yonetmeyi
ogrenirken, 0te yandan da farkli bakis agilar1 kazanabilecektir. Bu nedenle lider, daima
yeni fikirlere ag¢ik olmali ve zamam geldiginde bu fikirleri isletmesinde

uygulayabilmelidir (Alder, 2002: 160-164).

1.3.3.11. Etik Liderlik

Etik kavrami, 6zel olarak “nasil davranmali?”, genel olarak ise “nasil yasamal1?”
sorulari1 cevaplayan gorisleri inceler ve analiz eder (Stroll, Long, Bourke ve

Campbell, 2008: 8). Etik lider, acik sozlii bir bigcimde maksadini ifade ederek (Freeman
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ve Steward, 2006: 3), orgiitiin sinerjik olmasini, biiyiiyerek yasam alanini genisletmesini

ve Orgiitlin uzun vadede canli kalmasini saglayan kisidir (Pickett, 2005: 52).

Liderin, orgiit icerisinde etkileyici pozisyonda olmasi, onun davraniglarinin da
Orgiitlin tamamina yansimasina yol agmaktadir. Bununla birlikte lider, orgiit icinde
sergileyecegi davraniglarla takipcilerine de bir drnek teskil etmektedir (Palmer, 2009:
528). Bu konu ile ilgili olarak yapilan arastirmalar, iist kademe yoneticilerinin orgiit
icerisindeki islerde yaptiklar etik giliclendirmelerin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu
durum, liderin sahip oldugu etik anlayisin yapilan isler iizerinde oldukga etkili oldugunu
gostermektedir (Weaver, Trevino ve Agle, 2005: 314). Liderin vaatleri ile uygulamalari
arasinda tutarsizlik olmasi durumunda takipgiler hayal kirikligina ugrarlar ve olumsuz
tavirlar sergilerler. Bu da lider ile takipgileri arasinda giiven ortaminin gelismesini
engeller. Liderin vaatleri ile uygulamalar1 uyusmadigi miiddetce, orgiit icinde siirekli
olarak bir olumsuz durumla karsilasilir. Bu nedenle etik liderler, diiriistliige inanirlar ve
hem 6zel hayatlarinda, hem de is hayatlarinda diiriistliikten 6diin vermezler (Zhu, May
ve Avolio, 2004: 21). Etik liderlikte fedakarlik ve takipgilere verilen vaatlerin eksiksiz
olarak yerine getirilmesi s6z konusu oldugundan bu liderlik davranisi, dyle kolay
edinilebilen bir liderlik davranigi degildir (Hermond, 2005, 2006: 4).

1.3.3.12. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik, genellikle merkezi otoriteye sahip olan, karar alirken danigmaci
bir anlayis sergilemeyen ve motivasyon araglari olarak yasal ve zorlama giiclerini
kullanan bir liderlik tarzidir. Bu tarz bir liderlik anlayisina sahip olan liderleri
karakterize eden ozellikler, takipcilerine giivenme konusunda tereddiit icinde olmalart,
takipcileriyle aralarinda yiiksek giic mesafelerinin olmasi, fikir paylasimi konusunda
takipgilerini giidiillememeleri, yetki devri ve giiclendirme konularinda kati davranmalari,
sorunlart ¢ézme ve karar vermede takipgilerinden yeterince fikir almamalaridir

(Luthans, 1995).

Otokratik lider, McGregor’un X teorisindeki anlayisi benimseyen liderdir. Bu tip
liderlerin, uzun vadede hem moral konusunda, hem de iiretimle ilgili konularda sorun
cikarma gibi potansiyelleri mevcuttur. Bu tarz bir liderlik anlayisinin oldugu orgiitlerde,

biiylime ve gelismenin saglanmasi kolay degildir (Drafke ve Kossen, 1998: 377).
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Otokratik liderler, biirokratik toplumlarda yetistiklerinden bu liderlik tarzi,
biirokrasi egitimini alan ve biirokrasi birikimi olan insanlar i¢in uygun bir liderlik
tarzidir. Bu tarz bir anlayisin oldugu orgiitlerde liderler, takipgilerinin duygu ve
diisiincelerini goz Oniine almadiklarindan is tatminsizligi en yiiksek diizeyde iken,
orgiitsel baglilik ise en diisiik diizeyde gerceklesmektedir. Otokratik liderlikte yetki,
merkezde toplanmistir. Liderler, ¢ogunlukla mevkiye dayanan giiglerine giivenirler,

ancak Orgiitiin diger iiyeleri, bu kati1 otoriteye karsi diismanlik besleyebilirler (Daft,
1997: 499).

1.3.3.13. Simbiyotik Liderlik

Simbiyosis kelimesi, Yunanca bir kelime olup, “birlikte yasamak” anlamina
gelmektedir. Bu kavram, farkl tiirlerden olan ez az iki ya da daha fazla canlinin birlikte
yasamalart olarak ifade edilmistir. Higcbir canli, diger canli tiirleri olmaksizin kendi
yasamini devam ettiremez. Canli tiirlerini bir arada yasamasi ile yeni canli ya da canli
tirlerinin meydana gelmektedir (Li, Fu, Chow ve Peng, 2004: 5). Canl tiirleri
arasindaki bu birliktelik iligkisi ise “simbiyotik iliski”yi ortaya ¢ikarmaktadir.

Simbiyotik iliski kavrami, insanlarin sosyal hayatlarini siirdiirebilme gayreti
icerisinde ortaya koyduklar1 davranislarin toplamindan olusmaktadir. Insanlar arasinda
gerceklesen simbiyotik olaylar, insanlarin ekonomik ve endiistriyel iliskiler kapsaminda
bir arada olmalarini saglamaktadir. Bu noktada simbiyotik iligki, birbirinden farkli olan
insanlarin bir arada yasamalari, ellerinde olanlar1 olmayanlar ile paylagmalar1 ve bunu
sirdiiriilebilir hale getirmek suretiyle her iki tarafindan da yasamlarini devam
ettirebilmeleridir (Dogan, 2007: 91). S6z konusu sekilde kurulan bir simbiyotik iligkide
amag, statliniin korunmas1 degil, yeni fenomen ve degerlerin yaratilmasidir (Edwards,

1992: 28).

Simbiyosis kavraminin, isletme literatiiriine girmesi ile orgiitler aras1 simbiyotik
iliskiler glindeme gelmistir. Bu anlamda simbiyotik iliski, taraflar arasinda rekabeti
ongoren ve paylasilan bir yasam igerisinde karsilikli fayda saglamayr savunan bir
kavram (Dogan, 1996: 45) olarak ifade edilmektedir. Orgiit icerisindeki yenilikleri
basariyla gerceklestirebilmek i¢in lider ve takipgileri arasinda karsilikli faydanin

saglanabilecegi simbiyotik bir ortam olusturmak gerekmektedir. Ydnetici ya da liderler,
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simbiyotik liderlik uygulamalar1 ve tekniklerini kullanarak, orgiit icerisinde yaratici bir

calisma ortami meydana getirebileceklerdir (Van Der Sluis, 2004: 11).

Yenilike¢i orgiitlerde liderler, yaratici 6zelliklere sahip ve takipgilerinin her birine
deger katan alaninda uzman bireylerdir. Bu liderler, ¢ogunlukla gii¢lerini takipgilerine
daha iyisini yapmalar1 konusunda katkida bulunmak icin kullanmaktadirlar. Bu giic,
liderin, takipcilerinin giivenini kazanma yeteneginden kaynaklanmaktadir. Yenilik¢i
liderlerin, takipgileriyle olusturdugu bu simbiyotik ortam sonucunda takipgilerin

orgiitsel amaclara hizmet etme olasiliklar1 artmaktadir (Amar, 2001: 128).

1.3.3.14. Demokratik/Katilime1 Liderlik

Demokratik ya da katilimer liderlik kavraminda {i¢ temel unsur bulunmaktadir.
Bunlar: (1) Demokratik/Katilimc1 liderler, takipgilerini gili¢lendirirler ve onlarin
motivasyonlarin1 saglarlar, (2) Demokratik/Katilimer liderler, takipgilerine, onlarin
sorumluluklarin1 ve ne yapmalar gerektigini agiklarlar ve (3) Demokratik/Katilimer
liderler, takipcilerinin de kendi fikirlerini sdyleyebilmeleri i¢in bir tartisma ortami

yaratirlar (Gastil, 1994: 958).

Demokratik liderler, otorite kavramini merkezlerinden ¢ikarirlar. Demokratik
liderlikte liderin yani sira takipgilerin de alinan kararlara katilmi s6z konusu
oldugundan, otoriter liderlikteki gibi tek taraflilik yoktur. Lider ve takipgileri, sosyal bir
birim olarak faaliyette bulunurlar. Bu tarz liderlikte takipgiler, kendilerini ilgilendiren
konularla ilgili olarak bilgilendirilerek, goriis ve Onerilerini sunmaya tesvik edilirler

(Newstorm ve Davis, 1993: 227).

Demokratik liderler, orgiitsel amaclarin basarina gore performansa dayali olarak
odiillendirmeler yaparlar. Bu tarz liderler, orgiitiin bir pargasi olarak kalirlar ve etrafa
emirler yagdirmadan takipgilerin de faaliyetlerde etkin bir bicimde yer almalarin
saglarlar (Weissenberg, 1971: 448). Bu tarz bir liderlik anlayisin1 benimseyen liderlerin
toplum igerisindeki 6nemleri, demokratik kurum ve kuruluslara duyulan gereksinimden
kaynaklanmaktadir. Bir toplum igerisinde demokratik liderlerin ve bu liderler tarafindan
yonetilen demokratik kurumlarin var olmasi, o toplumun zaman igerisinde demokratik

bir kimlige kavusmasini saglayacaktir (Gordon, 1998: 246-247).
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1.3.3.15. Kole Liderlik

Bu liderlik yaklasiminda liderlik, isgorenlerin de liderlige ihtiya¢ duyduklari
varsamindan hareketle asagidan yukariya dogru olusmaktadir. Kole liderlik,
“iggorenlerin Orgiit icin var oldugu ve bununla birlikte 6rgiitiin de isgorenler i¢in var

oldugu” anlayisini kabul eden bir liderlik tarzidir (Daft, 1997: 516).

Kole liderlik yaklasiminda iki temel ama¢ s6z konusudur. Bunlardan ilki,
takipgilerin amaglarinin ve ihtiyaclarinin karsilanmasi iken; ikincisi ise, Orgiitiin
amaclart  ve  misyonunun  gerceklestirilmesidir. Bu iki temel amacin
gerceklestirilebilmesini kolaylastirmak ve bunlara katkida bulunmak icin takipgilerin,
isleri ile ilgili olarak iyi motive edilmeleri yoluyla Orgiitlin misyonu ve amagclar ile
takipgilerin misyonu ve amaglarini ortak bir paydada birlestirmek gerekmektedir (Dalft,

1997: 516).

1.3.3.16. Spiritiiel/Ruhsal Liderlik

Latincedeki “spiritus” kelimesinden gelen ve ‘“nefes” anlamina gelen “ruh”
kavrami, canlilarin  yasamimi = siirdiirmesi i¢in ihtiyag duyduklari gili¢ olarak
tanimlanmaktadir (Anderson, 2000: 16). Fairholm’a goére ise ruh, bireylerin ve
insanlarin hayatta kalmalarini saglayan, canlandirici ve soyut bir giictiir (Fairholm,
1997: 4). Bu kavram ile yakindan ilgili olan diger bir kavram ise “Ruhsallik”
kavramidir. Dalai Lama’ya (1999) gore “Ruhsallik”, bir bireyin hem kendisine, hem de
cevresindekilere mutluluk getiren sevgi, merhamet, sabir, hosgori, affetme,
memnuniyet, sorumluluk duygusu ve uyumluluk gibi insan ruhunun O6zelliklerini
kapsayan bir kavramdir (Fry, 2003: 705). Bu kavramin Orgiitsel anlamda telaffuz
edilmesi, yeni bir liderlik tarzi olan “Ruhsal Liderlik” anlayisinin ortaya ¢ikmasini

saglamigtir.

Moxley’e (2000) gore ruhsal liderligin iizerinde durdugu dort temel unsur
bulunmaktadir. Bunlar: (1) Beden, (2) Akil (Rasyonellik ve Mantik), (3) Kalp
(Duygular ve Hisler) ve (4) Ruh unsurlaridir (Fry, 2003: 694).

Glinlimiizde i3 hayati, bireylerin ve gruplarin biitiin  gereksinimlerini

karsilayabilecekleri bir yuva gibi algilanmaya baslamistir ve bu durum, isgorenlerin
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islerindeki takdir edilme ve islerinden haz alma isteklerine iliskin duygu ve hislerini
kiiglimsenmeyecek sekilde dnemli hale getirmistir. Glinlimiizde artik bireyler, sadece
maddi odiiller elde etme beklentisinde degildir. Cilinkii maddi kazanimlar, ruhu bir siire
beslemektedir, sonrasinda ise ruhu daha fazla aciktirip, bireyi a¢cgdzlii bir canavar haline
getirebilmektedir. Ruhsal liderlerin temel gorevi, kapist farkliklara her zaman agik bir
orgiit veya toplum yaratmak suretiyle bireylere c¢agrida bulunmak, onlara aidiyet
duygusunu tattirmak ve takdir edilmeleri yoluyla onlarin verimli ¢aligmalarini miimkiin

kilmaktadir (Fry, 2003: 694-695).

Benefiel’e gore ruhsalligi orgiitlere tagimak icin, hem bireysel hem de orgiitsel
dontisiim gerekmektedir. Bireysel ancak kendi ruhsalliklarini kesfettikten sonra, orgiitiin
ruhsallig1 gelistirilebilir. Ruhsal liderler, takipgilerinin giivenlerini kazanarak, igsel
anlamda motive olmalarini saglar ve orgiitsel baglilig1 arttirirlar. Bunun neticesinde ise
hem orgiitsel performans yiikselir, hem de bireysel ihtiyaglar da karsilanmis olur

(Benefiel, 2005: 725).

Reave’e gore ruhsal degerler ile basarili liderlik uygulamalar1 arasinda anlamli bir
ilisgki vardir. Bu degerler; biitlinliikk, kendisi ve digerleri ile diiriist iletisim ve
alcakgonilliliigii icermektedir. Basarili bir lider olmak i¢in digerlerinin degerlerine
saygl gostermek, onlara adil davranmak, ilgi gostermek, konustuklar1 zaman onlari
dikkatle dinlemek, basar1 isler gerceklestirenleri takdir etmek ve kendi ruhsal gelisimi
icin uygulamalar yapmak gerekmektedir (Reave, 2005: 667). Ruhsalligin yasandigi
orgiitlerde isgorenlerin daha az baski ve korku hissetmeleri sonucunda islerinde daha
verimli olduklari, bununla birlikte daha etik bir iklimin oldugu orgiitlerde, isgorenlerin
calismaya daha istekli olduklar1 ve bu isteklerinin de kendi i¢lerinden geldigi kabul
edilmektedir (Fry, 2005: 619).

1.3.3.17. Toplam Kalite Liderligi

Deming, bir orgiitte kalitenin saglanmasi ve sistemin iyilestirilmesi gorevlerinin
tepe yonetiminde oldugunu kabul ederken (Aguayo, 1994: 198), Juran (1989: 14) ise,
bir orgiitte kalite iyilestirmenin, liderlige bagl oldugunu vurgulayarak, yoneticiler i¢in

kalite amaclarini belirlemenin ve bu amaglar1 gerceklestirmeyi kolaylastiracak kavram,
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strateji, silireg, egitim ve gilidillenmeyi saglayacak bir calisma ortamimin meydana

getirilmesinin ¢ok dnemli oldugunu ileri stirmiistiir.

“Isletmelere ve insanlara olaganiistii firsatlar yaratmak igin gii¢lii araglarin
bulundugu” anlayisi iizerine temellendirilen Toplam Kalite Liderligi (Tikici, Demirel ve
Derin, 2005: 233-234), acgik bir birliktelik esasina dayanan faaliyetlerden olusan bir
stiregtir. Bu tarz bir liderlik anlayisi, lider ve takipgilerinin birlikte hareket etmek
suretiyle hem isletme, hem de kendileri i¢in daha iyi bir gelecek yaratma ve su anki
durum ile ilgili ¢ok 6nemli degerlendirmeler yapma konularin1 kapsamaktadir. Toplam
kalite liderliginde, gorevlerin basari seviyesini daha fazla yiikseltmek igin gerekli
analizler yapilmali, Orgiit igerisinde paylasilan degerler ve kullanilan yontemler aktif

ogrenme temeline dayanmalidir (Stensaasen, 1994: 355).

Orgiit iginde ve disinda uygun iliskilerin gelistirilmesi, toplam kalite liderliginin
uygulanmasina baglidir (Hourani ve Hurtado, 2000: 478). Toplam kalite liderligi, bilgi
verilerini dogru olarak yonlendirmek aracilifiyla miisteri memnuniyetini inceler ve
miisterilere iliskin olarak isletme i¢cinde ve disinda biiyiik hedeflere ulasmay1 arzu eder.
Toplam kalite liderligi, 6nceligi karliliga degil, miisteriye veren bir yonetim felsefesidir.
Bu felsefede odak nokta miisterilerdir ve kaliteye, Orgiitiin biitiin {iyeleri tarafindan
karar verilir. Toplam kalite liderliginde, iiriin ve hizmetlerdeki farkliliklar1 azaltilmak
tizere oOrgiit icindeki tiim siirecler belirli bir standarda baglanir. Boylece, gelismenin,

daha ortaklasa bir anlayisla gerceklestirilebilecegine inanilir (Jachn, 2000: 38).

1.3.3.18. Sanal Diinyada Liderlik

Sanal Diinyada Liderlik, liderlerin, geleneksel orgiit yapilarindan farkli olan sanal
orgiitlerde degisik liderlik yeterliliklerine sahip olmasi gerektigi diisiincesine
dayanmaktadir. Sanal ticaretin ¢ok hizli degismesi dolayisiyla liderler, daha hizli bir
bi¢imde edilemeyen, hatali ya da eski bilgileri esas almak suretiyle stratejik kararlar
almak zorunda kalabilirler. Miisterilerini kendilerine bagli halde tutmak amacini giiden
orgiitler, stirekli olarak yaratici olmak zorunlulugunun baskisi altinda kalmaktadirlar.
Ag yapilarinin ve kurumsal itibar olusturmanin 6nem kazanmasi, liderlerin isbirligine
ve iletisime daha fazla dikkat etmelerini zorunlu hale getirmistir. Bu zorunluluklar,

sanal diinya liderlerinde, kararlilik, girisimcilik, uyum yetenegi ve isbirligi gibi temel
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Ozellikler daha belirgin bir bicimde goriilmelidir. Bunlarin yani sira teknolojiyi
kullanma, miisterilere gore bakis agist edinme ve ag yapilandirma gibi unsurlar, sanal
diinyada liderlik tarziyla kuvvetli bir iliskiye sahiptir (Horne-Long ve Schoenberg,
2002: 613).

Sanal ticaret, hayat evresi yonilinden bakildiginda daha gelisme evresinde yer
aldigindan, miisteri ve pazar pay1 kazanmanin oldukca zor oldugu bu ortamda orgiitlerin
daha hizli hareket etmeleri zorunlulugu, liderlerin, girisimcilik, risk alma ve enerjik
liderlik 6zelliklerine sahip olmalarimi ve boylece yaraticiligi, esnekligi ve daha ¢abuk
karsilik vermeyi kolaylastiran davranislar gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir (Horne-

Long ve Schoenberg, 2002: 614).

1.3.3.19. Kocluk ve Koruyuculuk (Mentorluk)

Insan kaynagim gelistirmenin en hizli yontemlerinden birisi (Bartlett, 2007: 91)
olan kogluk, yetistirme ve gelistirme olmak fiizere iki fonksiyonu kapsamaktadir.
Kocluk uygulamalarinda “6gretici” yani “ko¢” ve “Ggrenici” olmak lizere iki taraf
bulunmaktadir. Bu uygulamanin temelinde 6grenicinin kontrollii bir bi¢imde 6grenmesi
vardir. Burada Ogrenici aktif bir rol oynarken; ko¢ ise gozlemleyen, yorumlayan
geribildirim veren olarak pasif bir rol oynar. Kendini gelistirmek isteyen Ogrenici isi
fiillen yaparken, kog ise ise karigmaz, fakat gézlem yapar ve 6grenicinin biitiin sorularini
cevaplamaya calisir. Bu siiregte Ogrenici, deneyerek, diisiinerek, problem ¢ozerek,
tahmin yaparak ve karar vererek kendini gelistirmeye cabalar. Kog¢ ise, dgrenicinin
performansini nerelerde ve nasil gelistirmesi gerektigini bilir ve ona geribildirim
vererek, 6grenicinin 6zgiivenini arttirir. Ogrenici bu sayede yeni bilgi, yetenek ve beceri
kazanir (Kogel, 2005: 25). Bir kogun temel gorevi, ise uygun elemanlar1 segmek ve bu
elemanlarin sahip olduklari yeteneklerini, ikna ve motive etme, yetki ve ilham verme,

samimiyet ve destek sergileme yollarini kullanarak gelistirmektir (Davis ve Newstrom,

2002: 179).

Insan kaynaklarini gelistirmenin diger bir alan1 olan “mentorluk” kavrami, “bir
meslekte tecriibeli olan bir bireyin, o meslege yeni baglayan bir kisinin istenen seviyeye
gelmesine katkida bulunan ve ona rehberlik eden bir siire¢” olarak ifade edilmistir

(Appelbaum, 1994: 5). Anderson’a gore mentorluk, * tecriibesi az olan bir bireyin, is ve
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kariyer gelisimiyle ilgili olarak bir dizi konu hakkinda tecriibesi daha fazla olan diger
bir bireyden diizenli olarak 6giit almasi siireci”dir (Macgregor, 2000: 231). Garvey
vd.’ne gore ise mentorluk, bir kisinin kariyer basaris1 ve kariyer tatminine pozitif

anlamda destek olan degerli yollardan biridir (Garvey, Alred ve Smith, 1996: 11).

Mentorluk ile ilgili olarak yapilan arastirmalar, mentorlugun isgorenler igin
onemli bir kavram oldugu kadar, orgiitler icin de énemli bir kavram oldugunu ortaya
cikarmistir (Gibb, 1994: 33). Eger bir 6rgiit mentorluk uygulamasini gergeklestiriyorsa,
s0z konusu Orgiitlin, ¢alisanlarina deger verdigi ve orgiitiin basarisin1 tim c¢alisanlarin
baglilik ve yeteneklerine dayandirdigi soylenebilir (Garvey vd., 1996: 11). Pierce,
mentorlugun, bireyleri, basarili bir kariyere gotiiren tek yol oldugunu savunmaktadir
(Broadbridge, 1999: 337). Bireysel bir kariyer danigmani olarak mentor, geng
isgorenlere isleri, aileleri ve is ¢evreleriyle ilgili olarak sistemli bir bicimde rehberlik
etmektedir (McMahon ve Patton, 2000: 159). Orgiitlerde mentorluk eden kisiler,
genellikle ayn1 ya da farkli departmanlarda gorevli olan ¢ogunlukla bir iist kademe
yoneticileridir (Derek ve Hall, 1991: 461). Mentorluk, orgiitlerde genel olarak resmi
olmayan bir bicimde gelismesine karsin, baz1 orgiitler tarafindan resmi bir bigimde de
gelisebilmektedir (Hadden, 1999: 14). Hi¢ kimse, ¢ok iyi bir mentor olma niteligine
sahip degildir. Bundan dolay1 eger mentorluk iliskisi, taraflar1 zorlamaya baslarsa, bu

durum planlanan amaglara ulagilamamasina yol agabilir (Broadbridge, 1999: 335).

Mentorluk igerisinde birden fazla rol bulunmaktadir. Zey (1984) bu rolleri,
danigsmanlik, sponsorluk, avukatlik, kocluk, modellik ve 6giit verme olarak saptamigtir
(Woodd, 1997: 339). Mentorun iistlendigi roller arasinda en 6nemli iki tanesi “ko¢luk™
ve “damismanlik”tir (Appelbaum, 1994: 6). Siegel vd. ise mentorlugun, kocluk,
arkadaglik, psiko-sosyal destek, sponsorluk, kariyer danigmanligr ve is basinda egitim

gibi destek fonksiyonlarin1 kapsamaktadir (Siegel, Mosca ve Karim, 1999: 42).

Basarili mentorluk uygulamalarini gergeklestirebilmek i¢in mentorlar, bireyleri
gelistirmeli, onlarin faaliyetlerini desteklemeli ve kisa vadeli performanslari ile uzun
vadeli beklentileri arasindaki gerilimi yonetmeye yardimci olmalidirlar (Bartlett ve
Ghoshal, 1997: 101). Mentorlar, isgorenler ile kariyerlerini nasil gerceklestirebilecekleri
hakkinda rehberlik etmeli ve tecriibelerini onlarla paylagsmalidir (Sussman ve Finnegan,
1998: 47).
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1.3.3.20. Doniistiiriicii Liderlik

Icinde bulunulan cevrenin siirekli olarak degismesi, bilgi seviyelerinin artmasi,
teknolojinin gelismesi ve sosyo-kiiltiirel ve ekonomik gelismeler, liderlerin rollerini ve
yiiktimliiliikleri de etkilemektedir. Bu durum, “Déniistiiriici Liderlik” ad1 verilen yeni
bir liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasini saglamistir (Benjamin ve Flynn, 2006: 217-218).
Dontistiirticii liderlik teorisinin ortaya ¢iktigi 1970°1i yillarin ortalari, yonetim ve liderlik
kavramlarmin ilk kez birbirinden farkli kavramlar olarak ele alinmaya basladigi
yillardir. Bu liderlik teorisi ilk kez 1978 yilinda James M. Burns tarafindan gelistirilmis
olup, Bernard M. Bass’in 1985 yilinda kaleme aldig1 “Liderlik ve Beklentileri Asan

Performans” adli eseri ile 6nem kazanmaya baslamistir (Barbuto, 2005: 26).

Déniistiiriicti liderlik teorisine lider, takipgilerinin gereksinimlerini, inanglarini ve
degerlerini degistiren, degisim ve yenilik faaliyetlerini etkin bir bicimde gergeklestirme
yoluyla oOrgiitiinli iistiin basarilara ulagtiran kisi olarak tanimlanmaktadir (Luthans,
1995: 562). Bass’a gore donistiiriicti liderler, vizyon ve etkili yonetim kabiliyetlerine
sahiptirler ve bu kabiliyetleri araciligiyla takipgileri ile giiclii duygusal baglar kurarlar
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006: 942). Black ve Porter ise doniistiiriicli
lideri, takipgilerini kendi bireysel amagclar1 yerine, orgiitiin amaglarini1 gergeklestirmek
tizere motive eden ve onlari, orgiit ile ilgili olarak 6nemli degisiklikler yapmaya ikna
edebilmek amaciyla bir ortak bir vizyon yaratabilen bir lider olarak ifade etmektedir

(Black ve Porter, 2000: 432).

Genellikle toplum tarafindan kabul gormiis olan biiyiik kisiliklerin tersine
dontisiimii saglayan liderler, sakin, hatta utangac bir kisilige sahiptirler. Ayn1 zamanda
dontstiiriicii liderler, kisisel yonden algak goniilliiliik ile mesleki yonden irade ve
yaptirim giicliniin paradoksal bir karigimi olarak ifade edilirler. Bu tarz liderler
orgiitlerini, iyiden miikemmele doniistiirme gayretindedir. Bu liderler icin en degerli

varlik “insan” degil, “dogru insan’dir (Collins, 2004: 15).

Doniistiirticti liderlerde, duygular ve takipciler ile kurulan iletisim daha belirgin
bir sekilde goriilmektedir. Doniistiiriicti liderlik tarzinda, siireclerden ziyade fikirler ile
ilgilenilir ve boylece takipgilerin beklentileri arttirilir. Bu tarz liderler, devrimcidirler ve
tahmin edilemeyen olmay1 arzu ederler. Doniistiiriici liderler, takipgilerine orgiitiin

beklentilerini aktarmak suretiyle onlarin motivasyonlarint ve boylece kendilerini
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asmalarint saglarlar (Northcraft ve Neale, 1990: 406-407). Doniistiiriicii liderler,
takipcilerinin tim yetenek ve becerilerini ortay c¢ikartarak, onlarin kendilerine olan
gilivenlerini arttirirlar ve beklentileri asan performanslar ortay koymalar1 i¢in onlari

giidilerler (Balster, 1992: 2).

Bass, donistiiriicii ve etkilesimci liderlik konseptini temel alan bir 0dlgek
gelistirmistir ve bu dlgege “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” adini vermistir. Sonrasinda
Bass’in, Bruce J. Avolio ile birlikte gerceklestirdigi calismalar neticesinde ¢ok faktorlii
liderlik Olgegi bazi degisikliklere ugramistir. Ancak bu degisimler, doniistiiriicli
liderligin gelismesine ¢ok Onemli katkilar yapmistir. Bunun yani sira ¢ok faktorli
liderlik 6lgegi, donistiirticii liderlik ile ilgili olarak gerceklestirilen bir¢ok aragtirmada
(Bass, 1985, 1990; Bass ve Avolio, 1990, 1993, 1994; Bryman, 1992; Bycio, Hackett ve
Allen, 1995; Den Hartog, Van Muijen ve Koopman, 1997; House ve Podsakoff, 1994;
Hunt, 1991; Waldman, Bass ve Einstein, 1987; Yammarino ve Bass, 1990; Yukl, 1994)
yeniden diizenlenerek kullanilmistir (Avolio, Bass ve Jung, 1999: 441).

Déniistiiriicii liderlik teorisinin en goéze c¢arpan oOzelligi, bu liderlik tarzinin
takipgilerin davranislarini etkilemesi ve bu etkinin sonucunda takipgilerin, liderin giiven
duymasini, sadakat ile baglanmasini ve kendilerinden beklenen performansin daha

fazlasin1 gosterme egiliminde olmasini saglamasidir (Yukl, 1999: 286).

Bir lider, ayn1 zamanda basinda yer aldigi isletmenin veya grubun rehberidir.
Unlii yonetim gurusu Drucker’in, “21. Yiizyillda insan ydnetilmeyecek, yalmzca
yonlendirilebilecektir. Lider veya yonetici olarak adlandirilacak kisi, c¢alisanlara
rehberlik etmekten sorumlu olacaktir. Bu kisinin baslica hedefi ise, her bir ¢alisanin
bilgisini ve giiclii yonlerini daha {iiretken bir hale doniistiirmek olacaktir” (Drucker,

1999: 75) s6zii, doniistiiriicii liderligin 6nemini, gézler 6niine sermektedir.

Déoniistiiriicii  liderlik kavrami, bir liderin iistlenmesi gereken temel rolleri
icerisinde barindiran bir liderlik anlayisidir. Nasil ki, bir liderin temel gorevi, belirli bir
ama¢ dogrultusunda bireyleri bir araya getirmek ve onlar1 yonlendirmek ise,
dondistiirticii liderin de temel gorevi budur. Ancak doniistiiriicii liderlikte farkli olan, bu
liderlik tarzinin degisim yonliilik o6zelligi geregince, lider tarafindan yapilan
yonlendirmelerin bireylerin kisisel ufuklarini da gelistirmesi ve dolayisiyla onlarin

orgiitlerine olan inang¢larinin yaninda kendilerine olan inanglarin1 da daha kuvvetli hale
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getirmek suretiyle, kendilerinden beklenen ya da arzu edilenden daha fazlasim
vermeleri sonucunu dogurmasidir. Bu acidan bakildiginda doniistiiriicti liderlik

anlayisinin, modern ¢cagimizda istenen bir liderlik tarzi oldugu sdylenebilir.

1.3.3.20.1. Doniistiiriicii Liderligin Boyutlar:

Arastirmacilar; doniistiiriicii liderligin boyutlarini; karizma (ideallestirilmis etki),
ilham verici motivasyon (telkinle giidiileme), entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis
ilgi olarak siralamaktadirlar (Bass, 1985; Avolio, Waldman ve Yammarino, 1991; Bass

ve Avolio, 1993; Bass, 1997; Avolio, Bass ve Jung, 1999).

Doniistiiriicti  liderlik anlayisint benimseyen liderler, karizma, ilham verici
motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis ilgi olmak tizere dort temel boyutta
davranis gostermektedirler (Bass, 1990: 19-30). Doniistiiriicii liderin bu dort temel
boyutta sergiledigi davraniglar, takipgilerin de davranislarini etkiler ve bunun
sonucunda takipgiler, kendi amaglar1 ile Orgiitin amaglari arasinda bir karisim
olustururlar (Bryan, 2002: 22). Doniistiiriicii liderlige iliskin bu dort temel boyut ile
ilgili aciklamalar agagida basliklar halinde yer almaktadir.

1.3.3.20.1.1. Karizma

Karizmatik konseptin kokeni eski Yunanlilara ve Incil’in igindeki alintilara
dayanmasina ragmen, modern teorilerdeki yeri Robert House’in ¢alismalarina
dayanmaktadir. Politik ve dini liderlerin analizlerinin yapilmasina bagli olarak, House
karizmatik liderlerin karakteristik 6zelliklerini; kendine giivenli ve astlar1 tarafindan
giivenilen, yiiksek beklentili ve ideolojik vizyon sahibi seklinde aciklamistir.
Karizmatik liderin astlar1 kendilerini liderle ve liderin misyonuyla 6zdeslestirmektedir,
yiiksek sadakat gostermekte ve lidere glivenmekte, liderin deger ve davraniglarini 6rnek

almaktadir (Luthans, 1992: 283).

Bass’a gore karizma, dogru liderleri, siradan yoneticilerden ayirt eden bir
faktordiir. Karizma o6zelligini kendilerinde barindiran liderler, takipgilerin hislerini
yogun bir bicimde kendi iizerlerine c¢ekerler ve boylece takipgiler, liderleriyle

Ozdeslesirler. Liderler sahip olduklar1 kisisel ozellikleri ya da karizmatik giicleri
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aracilifiyla takipcileri iizerinde karizmatik bir etki yaratirlar ve bunun sonucunda
takipgiler, kendi istekleriyle liderlerine benzeme veya 6zenme cabasi igine girerler

(Bass, 1985: 34).

Karizma, bir kisiyi, diger kisilerin goziinde giivenilir, sozii dinlenir ve ¢ekici
yapan Onemli bir Ozelliktir. Doniistiirticti liderlik acisindan bakildiginda karizma, bir
lideri basariya ulastiracak kilit unsurlardan biridir. Takipgileri, liderlerini s6zii dinlenir
ve pesinden siirliklenmeye deger kisiler olarak kabul ederlerse, bu durumda kendi
amaclarindan daha ¢ok oOrgiitin amaglarin1 6n plana ¢ikarirlar ve bu amaglar
gerceklestirebilmek icin daha yiliksek bir performans saglarlar. Bunu basarabilmek ise
takipcilerin, liderin sahip oldugu karizmanin farkina varmalarma baghidir. Bu sartin
gerceklesmesiyle lider, orglitiin misyonunun ve vizyonunun takipgiler tarafindan tam

anlamiyla anlasilmasini saglar ve onlarin destegini kazanir (Bass, 1990: 22).

1.3.3.20.1.2. ilham Verici Motivasyon

Orgiit igerisinde paylasilan vizyonun bir pargasi olan ilham verici motivasyon
boyutu, takipgilere ilham vermek ve onlarin baghligini saglamak iizere motivasyonla
birlikte yiiksek beklentilerin ifade edildigi bir liderlik faktorii olarak tanimlanmaktadir.
[lham verici motivasyon o6zelligine sahip olan liderler, sahip olduklar1 sembol ve
duygusal cekiciligi, orgiit iiyelerinin ¢abalarinin basarilt olmasi1 ve kendi isteklerinin
daha fazlasimi elde etmeleri i¢in kullanmaktadirlar. Bu tarz liderler, takim ruhunu
Ozendirirler. Dontistiirticti liderligin bu boyutunda liderler, takipgilerinin islerinde daha
iyl olmalar1 i¢in onlar1 cesaretlendirici ve onlara moral verici sozler ve ifadeler
kullanmak suretiyle takipcilerin de orgiitiin bir par¢asi oldugunu gosterirler ve orgiitiin

gelecekte biiyiimeyi gerceklestirmesinde biiyiik bir rol oynarlar (Bass 2001: 138).

Hinkin ve Tracey’e (1999: 109) gore doniistiiriicii bir lider, degisim siireci
icerisinde takipgilerini sanki bir ailenin bireyi gibi destekler ve onlara ilham ve
motivasyon verici bigimde davraniglar sergiler. Lider, takim ruhunu harekete gecirmek
suretiyle, sevk ve iyimserlik duygulart sergiler ve takipgilerinin g¢ekici bir vizyon ile
ilgilenmelerini miimkiin kilar. Lider, beklenti ve yaraticilik arasindaki iligkiyi iyi bir
bicimde kurgular ve bu sekilde takipgilerin, paylasilan vizyon ve amaclara bagliliklarini

kuvvetlendirerek, bunlara ulasma konusunda takipgilerini giidiilendirir. Ayn1 zamanda
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doniistiirticii liderler, ilham verici motivasyonlari ile iyimserligi ve istekliligi arttirarak,
takipgilerin yliksek beklentiler ile iletisim kurmalarini ve daha 6nce dikkate alinmayan

olasiliklara bile dikkat ¢ekilmesini saglarlar (Brown, Birnstihl ve Wheeler, 1996: 2).

1.3.3.20.1.3. Entelektiiel Tesvik

Dontistiirticti liderler, orgiitlerinin karsilastigi problemleri yeniden tanimlarlar,
eski problemlere i¢in yeni yaklagimlar kullanirlar ve kabul edilen varsayimlar1 da
sorgularlar. Dontistiiriicii  liderler bu sekilde, takipgilerinin de yenilikgilik ve
yaraticiliklarim ortaya ¢ikarmak icin onlari tesvik etmektedirler. Orgiit {iyelerinden
herhangi birinin bireysel olarak bir hataya sebebiyet vermesi durumunda, diger orgiit
iyeleri bu kisiyi toplu olarak elestirmeyerek, hatay belirlemeye ve ona c¢esitli ¢oziimler
liretmeye gayret gosterirler. S6z konusu siirecte, siirece katilan tiim takipgilerin yeni ve
yaratici fikir ve ¢oziim Onerilerine bagvurulmak suretiyle takipgiler, yenilik¢i ve yaratici
yaklagimlar denemeye tesvik edilir ve bakis agilari, liderin bakis agisindan farkli olsa

bile herhangi bir elestiri durumu ortaya ¢ikmaz (Bass ve Riggio, 2006: 7).

Avolio ve Bass’a (2002: 7) gore bu tarz liderler, ilk planda sagma gibi goriinen
fikirler tlizerinde kafa yorarlar ve iyi planlanmis bir vizyon yaratabilmek amaciyla
takipgilerinin de orgiit icindeki problemler {izerinde yeniden calismalarini talep ederek,
onlara entelektiiel tegvik saglarlar. S6z konusu siirecte liderin, “Bu fikirler, beni kendi
fikirlerimin bazilarin1 yeniden gozden gegirmeye zorladi” sozii, donistiiriicti liderin,
takipcilerine sagladigi entelektiiel tesvige Ornek olarak verilebilir. Doniistiiriicii
liderlerin sagladig1 entelektiiel tesvik, takipgilerin hayal giiclinii canlandirarak, onlarin

farkli diistince ve bakis acilari liretmelerine katkida bulunmaktadir (Bass, 2004: 276).

Den Hartog vd.’ne (1997: 22) gore ise entelektiiel tesvigi saglayan liderler, eski
yontemlerle gerceklestirilen islerin takipgiler tarafindan yeniden diisiiniilmesine firsat
tantyarak, orgiit icerisinde ilging ve yeni bir fikir akis mekanizmasini miimkiin kilarlar.
Bu sekilde takipeilerin, diisiince ve hayallerinde 6rgiit i¢cindeki problemlerin bilincine ve
kendi inan¢ ve degerlerinin farkina varmalarin1 saglarlar. Takipgiler, entelektiiel tegvik
yoluyla, herhangi bir problemle karsilastiklarinda bunlar1 kavramsallastirirlar, anlarlar

ve analiz ederek, trettikleri ¢6zlim Onerilerini ortaya koyarlar.
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1.3.3.20.1.4. Bireysellestirilmis Tlgi

Dénistiirticii liderligin bu boyutu liderin, takipgilerinin gereksinimlerini anlamaya
ve onlarin sahip olduklar1 potansiyelleri gelistirmeleri icin siirekli olarak ¢aba
gostermesi anlamina gelmektedir (Avolio vd., 1999: 444). Bu boyut, liderin mentorluk

gorevini lstlenmesinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir (Bass ve Avolio, 1990: 22).

Bass’a gore bireysellestirilmis ilgi boyutunda bir lider, takipgilerinin
O0grenmelerini ve deneyim kazanmalarini saglamak amaciyla onlara, birbirinden farkli
projeleri gergeklestirmeleri i¢in yetki verir, onlara siirekli geribildirim saglar ve her bir
takipgisine de esit diizeyde bireysel ilgi gosterir (Bass, 1997: 133). Doniistiiriicii liderin,
her takipgisiyle bu sekilde birebir iligki kurmak suretiyle onlarin ihtiya¢larini ortaya
cikarmasi ve problemlerine ¢oziim bulmaya gayret gostermesi, takipgilerin, lidere olan
giiven diizeylerinin artmasina ve bdylece sahip olduklar1 potansiyellerini de tam
anlamiyla ortaya koymalarina olanak saglamaktadir. Bu durum, orgiit icerisinde daha
biiylik bir sinerjinin yaratilmasina da yardimci olmaktadir (Hinkin ve Tracey, 1999:
105).

Hinkin ve Tracey’e (1999: 119) gore dondiistiiriicii liderler, takipgilerine “kogluk”
ve “danismanlik” yollariyla 6zel bir ilgi gosterirler. Bu tarz liderler, takipgilerinin
stirekli olarak gelismelerini destekleyerek, onlarin sahip olduklari potansiyellerini daha
ist diizeylere ulastirmayr amaglarlar. Bireysellestirilmis 1ilgi boyutunda lider,
takipcilerini etkin bir bigimde dinler ve onlart giiclendirmek suretiyle, takipgilerinin
gelisimlerine olan inancin1 ve gilivenini ortaya koyar. Bununla birlikte lider,
giiclendirme yoluyla vermis oldugu gorevlerin gergeklestirilmesi silirecinde takipgilerini
izledigi sirada, arzu edilir sonuclar i¢in takipeilerin yardima veya yonlendirmeye ihtiyag
duyduklarii goriirse, onlarda denetlendikleri hissini uyandirmaz. Doniistiiriicti liderlik
tarzinda liderin, takipgilerinin yeteneklerini ortaya ¢ikarmasi, dzgiivenlerini arttirmasi,
onlart motive etmesi, degerlerini ve inanglarmi degistirmesi gibi c¢abalarinin
karsiliginda, takipgileri de, liderlerinin belirledigi amaglara basariyla ulasma gibi
konularda ¢abalar gostererek, karsilikli bir giidiilenme eylemini gerceklestirirler (Bass,

1990: 19-30).
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1.3.3.20.2. Déniistiiriicii Liderligin Temel Ozellikleri

Birgok arastirmaci, doniistiiriicii liderler ile ilgili pek c¢ok Ozellik ortaya
koymuslardir. Doniistiiriicii liderlerin s6z konusu 6zellikleri asagida detayli bir sekilde

sunulmustur:

Dontistiirticti liderler, sahip olduklar1 karizma yani kisisel cazibelerini kullanarak;
tim Orgilit tarafindan paylasilan bir misyon ve vizyon yaratirlar, takipgilerinin
coskularini, inancglarini, sadakatlerini ve gururlar1 yiikseltirler Doniistiiriicti liderler,
yiiksek beklentilerini ve Oonemli amaglar1 takipgilerine basit yollarla anlatirlar ve bu
siiregte cesitli semboller kullanmak suretiyle takipgilerinin islerine odaklanmalarini
saglarlar. Dondstiiriicii liderler, takipgilerini diislinmeye, rasyonellige ve sorunlari
dikkatli ¢ozmeye tesvik ederler ve takipgilerinin her biriyle kisisel olarak ilgilenirler,
onlara 6zen gosterirler ve kogluk yaparak, ¢esitli ogiitlerde bulunurlar. Doniistiirticii
liderler, bir¢ok fikre sahiptirler ve bunlari, takipgilerine anlatarak, onlara yol gdsterirler
ve boylece herkes tarafindan paylasilan bir gelecek riiyast yani vizyon yaratma

heyecanini gelistirirler (Bass ve Steidmeier, 1999: 181).

Takipgiler, doniistiiriicii liderleriyle kendilerini 6zdeslestirerek, onlart 6rnek
alirlar. Doniistiiriicti liderlerin karizmalar1 veya ideallestirici etkileri, takipgiler tizerinde
giliven uyandirir ve 6rnek edinme i¢in yiliksek diizeyde standartlar1 belirtir. Dontistiiriicii
liderin ilham verici motivasyonu, Orgiitsel amaglarin ve taahhiitlerin takipgiler igin
anlamli hale getirir. Doniistiiriicii liderin takipgilerine zihinsel tesvigi, varsayimlari
sorgulama ve problemlere daha yaratici ¢6ziim Onerileri gelistirme konularinda
takipcilere katkida bulunur. Doniistiirici liderin bireysellestirilmis 1lgisi, liderin,
takipgilerinin her birine bir birey gibi davranmasini, onlara kocluk ve akil hocalig1

yaparak, kisisel gelisimleri i¢in firsatlar elde etmelerini miimkiin kilar (Shermerhorn,

1996: 332).

Doniistiirticii liderlerin takipgilerine ilham kaynagi olan yiiksek motivasyonlar
sayesinde hem paylasilan orglitsel amaglar, hem de orgiitsel taahhiitler, takipgiler i¢in
daha anlamli hale gelir. Doniistiiriicti liderlerin takipgilerine zihinsel uyarimi sayesinde
takipciler, varsayimlar1 ve sorgulamalar1 daha kolay yaparlar ve bdylede orgiitsel
sorunlara daha yaratict ¢oziim Onerileri gelistirebilirler. Doniistiiriicii  liderler

takipgileriyle bireysel olarak ilgilenerek, onlarin her birine ayri ayri bir birey olarak
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davranirlar ve kogluk ve akil hocaligt yapmak suretiyle, onlarin kisisel gelisim

olanaklarina sahip olmalarini saglarlar (Shermerhorn, 1996: 332).

Doniistiirticii liderler, kendi orgiitleri, departmanlar1 veya ¢alisma gruplari i¢in bir
ideal olusturmak amaciyla ilk olarak paylasilan bir vizyon yaratmakla ise baslarlar. Bu
vizyon, kalite, performans ve verimlilik gibi beklenen sonuglarin garanti altina alinmasi
icin yoneticilere, en 1iyi yolu bulabilmeleri konusunda rehberlik etmektedir.
Doniistiirticti liderler, takipgilerini yliksek ideallere odaklandirmak suretiyle onlari

motive etmeye gayret gosterirler (Gordon, 1997: 334).

Dontistiirticti liderler, fikirlerin ve vizyonun yaratilmasinda paylagimci olabilirler.
Onlar, kolektif ve demokratik liderler olabilirler. Doniistiiriicti liderler, degisim siireci
boyunca takipcilerini paylasimecilik konusunda cesaretlendirirler (Beugre ve Acar, 1998:
65). Gergek bir doniistliriicii lider, ben merkezli kararlar almaktan kaginarak, hem
takipcilerinin faydasini, hem de orgiitiin faydasini diigiiniir ve her iki taraf arasinda
karsilikli fayda anlayisina gore kararlar alir. Dontstiiriicii liderler, sahip olduklar
degerlerdeki kararliliklar1 sayesinde takipgiler ve oOrgiit arasinda karsilikli giiveni ve

karsilikli tatmini saglarlar (Odom ve Green, 2003: 66).

Doniistiirticii liderler, takipgilerinin kendilerini ifade edebilmelerini saglamak
amaciyla konu dig1 faktorlere bile gereken acikligi gostermektedirler. Bu tarz liderler,
semavi seyleri de iglerine alirlar ve birliktelik duygusunu takipgilerine vermeye
calisirlar (Marotto, Victor ve Ross, 2001: 12). Doniistiiriici liderler, takipgilerinin
ithtiyaclarmi, inanglarmmi ve deger yargilarini degistirerek, oOrgiitleri degisim ve

yenilenmeyi ger¢eklestirecek iistiin performansa ulastirirlar (Luthans, 1995: 357).

Déniistiirticii liderler, degisimi benimserler, yonetirler ve insanlarin gliniimiiz
paradigmalarin1 terk ederek, belirlenen vizyona ulagsmalart icin gerekli olan giiven
duygusunu kazanmalar1 konusundaki kararliliga sahiptirler (Gordon, 1997: 77).
Déniistiiriicti liderlik anlayisina sahip bir lider, orgiit igerisinde bir gliven ortamu yaratir
ve boylece potansiyel firsatlarin farkina vararak ve bunlart sekillendirerek,
ideallestirilmis bir vizyonu anlatir, bu vizyonu destekler ve bunu basariyla
gerceklestirmek icin olanaklar saglar. Doniistiiriicii lider, orgiitiinii yonetmek icin
yiiksek standartlar koyar, Orgiit i¢i giiven ve saygi konularinda bir rol model

olustururlar. Dontistiiriicii lider, gelecekte ulasilmak istenen durumu ve bu duruma
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iliskin plam1 gergeklestirmek amaciyla birlestirici bir rol oynarlar. Doniistiiriicti lider,
statiiyli sorgular ve ¢ok basarili olsalar dahi siirekli olarak yeniliklerin izini siirerler.
Doniistiirticti lider bu yolla, takipgilerinin kisisel gelisimlerini saglar ve onlarin sahip
olduklar1 potansiyelleri dikkate alarak en yiiksek performansi gdstermeleri i¢in ¢aba

gosterir (Bass ve Steidmeier, 1999).

Dontistiirtici liderler, vizyon belirleyebilen, karmasik ve belirsiz durumlarda
miicadele edebilen ve degisimi yonetebilen bireylerdir. Bu anlayistaki liderler,
takipgilerinin kendi vizyonlariyla olan baglarini gii¢lendirirler. Doniistliriicti liderlik
anlayisi, degisimi gerceklestirmeye yonelik bir liderlik tarzi olup, liderlerin, bu siirecin
cesitli sathalarinda gerekli olan liderlik davraniglarini sergilemelerine ve degisimin

basariyla gerceklestirilmesine imkan saglar (Eisenbach, Watson ve Pillai, 1999).

Déniistiiriicti liderler, 6rgiitii bir biitiin olarak gérme ve departmanlar arasindaki
iligkileri izleyerek, bu iliskileri Orgiitiin biitiiniiyle uyumlu hale getirme olarak
tanimlanan kavramsal yetenegi iyi kullanirlar. Doniistiiriicti liderler, her bir takipgisi ile
bireysel olarak ilgilenip, onlar1 g¢evreleri ile uyumlu hale getirmek suretiyle, sahip

olduklar1 kavramsal yeteneklerini dogru bir bigimde kullanirlar (Hackman, 1992).

Doniistiiriicti liderlerin sahip olduklari énemli olan bir diger 6zellik de, bu tarz
liderlerin boliimiin performans1 ve verimliligi gibi sonuclar degil, kendi takipcileri
arasindan nasil birer etkili doniistiiriicii liderler yaratti§idir (Kuhnert, 1994). Bu durumu,
diisen dominolarin yarattig1 etki durumu olarak da degerlendirebiliriz (Bass, Waldman,
Avolio ve Bebb, 1987). Doniistiiriicii liderler, takipgilerini alip bambaska yerlere
gotiirebilen karst konulmaz vizyonlar yaratma ve bunlar1t hayata gecirme gibi

yeteneklere sahiptirler (Bennis, 1999: 217).

Déniistiiriicti liderlik yaklasiminda en temel 6zellik, liderin, takipgileri {izerinde
bir etkiye sahip olmasidir. Bu etkinin neticesinde takipgiler, liderlerine giliven ve
hayranlik duygulari beslerler ve bu da, takipgilerin, liderlerinin kendilerinden bekledigi
performansin daha {izerine ¢ikmalar1 yoniinde bir egilime sahip olmalarini saglar (Boas,
1999: 285-306). Liderin karizmatik bir kisilige sahip olmasi, takipgilerinin lidere
duygusal yonden baglanmasini, cosku ve inan¢ duygulariyla liderlerinin yaninda yer

almalarini miimkiin kilmaktadir (Bennis ve Nanus, 1985).
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Doniistiirtici liderler, takipgilerini, orgiitiin i¢inde bulundugu degisim siirecine
katilmaya tesvik ederler. Bunun nedeni ise doniistiiriicii liderlerin, oOrgiitlerini
demokratik ve kolektif bir girisim olarak gérmeleri ve takipgilerini de vizyon yaratma
ve fikir iiretme siireglerine dahil etmeleridir (Avolio ve Bass, 2002: 7). Doniistiiriicii
liderler, daha yiiksek bir performans diizeyini ve daha fazla yenilikg¢iligi saglamak icin
gayret gosterirler. Bu anlayista olan liderler, takipgilerini de kendilerini kisisel olarak

gelistirmeleri gerektigi konusuna inandirir (Bass, 2004: 270).

Doniistiirticii  liderler, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve
bireysellestirilmis ilgi gibi 6zellikleri, 6zgiiven, inandiricilik, takipgilerinin iyiligiyle
ilgilenme, fikirlerini ya da disilincelerini agik bir bi¢imde ifade edebilmesi,
takipgilerinin gurur duydugu bir rol model olma, kendi ve takipgileri icin yiiksek
beklentilere sahip olma, takipgilerinin iyi bir bi¢imde bilgilendirilmesine 6zen gdsterme
ve yiksek seviyede kendi motivasyonunu devam ettirme gibi oOzellikler ile

nitelendirmislerdir (Avolio ve Bass, 2002: 7).

Déniistiiriicii liderler, takipgilerine ilham veren bir motivasyon duygusu asilayarak
ve entelektiiel tesvik saglayarak, onlarda bir enerji meydana getirir. Bu tip liderler, orgiit
icerisinde bir vizyon ve misyon anlayist yaratirlar ve boylece takipgilerin, oOrgiit
amaglarina yonelik ilgilerinin artmasini saglarlar. Takipciler, kendi ilgi ve menfaatlerini
asarak, Orgiitiin menfaatlerine oncelik verirler (Bass, 1990: 21). Burns’e (1978) gore
doniistiiriici  liderler, takipgilerinin veya potansiyel takipgilerinin egilimlerini,
ithtiyaclarmi ve isteklerini fark ederek, bunlar1 takipgilerinin motivasyonunu saglamak
icin kullanir ve onlarin ihtiyaclarina ve isteklerine hitap ederek, takipeilerini harekete

gecirirler (Karip, 1998: 4).

Dontistiiriicii  liderlerin  6zellikleri ile ilgili olarak yukarida belirtilen tiim
ozelliklerin ortak noktalar1 dikkate alinarak kisa bir 6zeti yapildiginda asagidaki

ozellikler elde edilebilir:
* Dontistiirticii liderlik anlayisinda; liderler, sahip olduklar1 karizmatik 6zellikleri
ile tiim Orgiitiin paylasacagi bir misyon ve vizyon meydana getirirler,

* Doniistiirticii liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerinin hepsiyle ayri ayri
bireysel olarak ilgilenmek suretiyle, onlarin karar alma siirecine aktif katilimlarini

saglayarak, coklu ve ¢esitli fikir ve onerilerini alirlar,
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*  Dontgtiiricti  liderlik  anlayisinda; liderler, takipgileri {izerinde giiven

uyandirirlar ve onlar i¢in birer rol model teskil ederler.

* Dontistliriicti liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerine kogluk ve akil hocaligi

yapmak suretiyle onlarin kisisel gelisimlerini desteklerler.

* Dondstiiriicti liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerini yiiksek motivasyon
diizeylerine ¢ikartarak, onlarin beklentilerin iizerinde performanslar gostermelerini

saglarlar.

* Dontistiirticii liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerinin inanglarini, degerlerini,
istek ve ihtiyaglarini degistirmek suretiyle orgiitsel degisimi gergeklestirmeye ve bunu

devamli hale getirmeye calisirlar.

* Dontistiirticti liderlik anlayisinda; liderler, hem takipgilerinin, hem de Orgiitiin

amagclarimi gerceklestirmeye ¢abalayarak, karsilik fayda anlayisina gore kararlar alirlar.

* Dondstiiriicti liderlik anlayisinda; liderler, kavramsal yeteneklerini kullanarak,

Orgiitii, tim unsurlartyla birlikte iginde bulunulan ¢evreye adapte etmeye calisirlar.

Sonug olarak takipgiler, doniistiiriicti liderlerine, tiim bu 6zellikleri dolayisiyla
takdir, sayg1 ve giiven duygular1 besler ve onlara benzemeye calisirlar veya onlar1 6rnek

alirlar (Coad ve Berry, 1998: 166).

1.3.3.21. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, bir liderin, takipgilerini, onlardan bekledigi seylerin ne
oldugu konusunda oldukca agik bir bicimde bilgilendirmesi ve bu dogrultuda onlardan
istedigi performans diizeyine ulagsmalar1 karsiliginda ne gibi ddiillerle karsilasacaklarini
acik bir bicimde agiklamasi seklinde gerceklesen bir liderlik tarzi (Bass, 1985: 12)

olarak ifade edilmistir.

Bass, etkilesimci liderlik yaklasimi ile ilgili olarak; bu liderlik tarzinin,
takipgilere, liderlerine uyma, karsilikli etkilesimi sonucu olarak, liderlerini dogru
algilama ve hatta liderlerini etkileme rolii yiikledigini seklindeki goriisiiniin 6nemini
vurgulamaktadir. Bunun yani sira Bass, orgiit icerisinde takipgilerin giiglerinin, liderin

giiciine dayandigimi ileri siirerek, etkilesimci liderlik siirecinin nasil ve ne sekilde
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isleyecegi konusuna aciklik kazandirmaya caligmistir. Bass, liderin giiclini,
takipcilerinin liderlerine duydugu giiven ve saygi diizeyleri ve liderin, takipgilerine
sundugu maddi ve sosyal odiiller iizerindeki yetkisi ile aciklamaya c¢alismistir
(Epitropaki ve Martin, 2005: 573). Cancedda vd. (2001) etkilesimci liderlik anlayisinin
odiile bagli performansi iceren bir anlayis oldugu dikkatini ¢ekmislerdir. Onlar bu
liderlik anlayisinin, takipgilerin derin arzu ve isteklerini goz ardi ettigini ve bunu zor bir

is olarak gordiigiinii ifade etmislerdir (Gokkaya, 2005: 22).

Liderler ya da takipgileri, iizerinde uzlasilmis olan ama¢ ve hedeflerin
gerceklesmesi durumunda, bundan takipgilerinin payma ne diisecegini bilirler.
Dolayisiyla, hem liderler, hem de takipgileri, sadece uzlasmaya vardiklar1 amag¢ ve
hedefler iizerine odaklanirlar (Boehnke, Bontis, DiStefano ve DiStefano, 2003: 6).
Etkilesimci liderlik anlayisinda lider ve takipgileri arasindaki iliskiler, her iki tarafinda
da karsilikli aligverisine dayanmaktadir. Burada etkilesimei liderin diisiincesi,
takipgilerinin kigisel menfaatlerinin karsilanmast karsiliginda, Orgiitlin amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan performansi takipgilerin gosterecegidir. Bu nedenle,
bu tarz bir liderlik anlayisinin var oldugu oOrgiitlerde takipcilerin ekonomik ve yari
ekonomik gereksinimlerinin karsilanmasi olduk¢a onemlidir (Coad ve Berry, 1998:

165).

Burns, etkilesimei liderlik yaklasimini, liderligin daha bigimsel bir formu olarak
ele almigtir. Bu yaklasimda lider ve takipgileri arasindaki iliski, ddiillendirme temeline
dayanarak, gelisme gostermektedir. Lider kendi roliine, aydinlatici hedefler ve
gorevlerin Orgiitii olmak {izere bir deger bicer. Bu tarz bir anlayisa sahip olan liderler,
yapilar1 ve siirecleri kontrol ederler. Bu yaklasimda lider ve takipgileri arasindaki iligki,
hiyerarsik olarak kimin liderlik roliinii istlendigi ile ilgilidir. Etkilesimci liderlik
anlayisinda, orgiit igerisindeki mevcut prosediirler kapsamindaki degisimleri icerek
bigimde orglitsel performansin en uygun seviyeye getirilmesi iizerine odaklanilmaktadir

(Robbins, 1998: 6).

Kisaca bir degis-tokus iliskisi olarak da ifade edebilecegimiz etkilesimci liderlik
anlayisi, cok da karmasik olmayan bir sistem iizerine bina edilmistir. Bu sistemin
temelinde ise “¢ikar” bulunmaktadir. Liderin temel gorevi olan yonlendirme, bu liderlik

tarzinda da s6z konusudur. Ancak etkilesimci liderler, degismek ya da degistirmek gibi
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bir gayeleri olmadigindan, bireysel gelisim firsatlar1 meydana getirme konusunda
herhangi bir girisim sergilemezler. Bu durum, bireysel degerlerin salt 6diil ya da cezaya
dayandirilmasi sonucunu dogurur ki, bu da insani, programlanmis bir makineden ¢ok da
farkli kilmaz. Bu a¢idan bakildiginda etkilesimci liderlik anlayisinin, modern ¢agimizda

istenen bir liderlik tarzi olup olmadig: tartisilabilir.

1.3.3.21.1. Etkilesimci Liderligin Boyutlar

Aragtirmacilar; etkilesimci liderligin boyutlarini; kosullu 6diillendirme, aktif/pasif
istisnalarla yonetim ve kaginmaci liderlik olarak siralamaktadirlar. (Bass, 1985; Avolio

vd., 1991; Bass ve Avolio, 1993; Bass, 1997; Avolio, Bass ve Jung, 1999).

1.3.3.21.1.1. Kosullu Odiillendirme

Kosullu o&diillendirmede lider, takipgilerinin Orgiit igerisindeki gayretlerinin
karsiligin1 verir ve kazanilan basarilar1 takdir eder (Bass, 1990: 22). Liderin,
takipgilerini odiillendirmesi, onlarin, liderin belirlemis oldugu performans diizeyine
ulagmalar1 sonucunda verilir. Bu tarz bir liderlikte 6diil, takipcilerin gdsterdigi gayrete

veya ulastiklart performans diizeyine baglidir (Den Hartog vd., 1997: 22).

Bir liderin, takipgilerinin motivasyonunu saglamasinda, onlarin kisisel gelisim ve
performanslarini1 daha st seviyelere yiikseltmesinde, doniistiiriicti liderlik anlayisinin
alt bilesenleri kadar etkili degilse de, kosullu odiillendirme davranisi ile elde edilen
yapisal etkilesim oldukga etkilidir. Kosullu odiillendirme davranisinda lider, orgiit
icerisinde gergeklestirilmesi gerekli olan gorevler ile ilgili olarak takipgileriyle bir
s0zlesme yapmakta ve bunun karsiliginda o6diil veya oOdiiller vaat etmektedir (Bass,
1998: 6).

Etkilesimci liderlik yaklagiminda liderler, takipgilerinin performans seviyelerini
etkilemek iizere kosullu o6dillendirme davranisini, olumlu ve olumsuz kosullu
odiillendirme olarak iki farkli bicimde uygulamaktadirlar. Orgiitlerdeki kosullu
odiillendirme genellikle iki sekilde goriilmektedir. Bunlardan birincisi, “iyi yapilan bir
isi 6vme” ve ikincisi ise “licret artis1 ya da terfi teklifidir (Bass, 2004: 274). Olumlu

kosullu odiillendirme, doniistiiriicii liderligin bilesenlerinin yarattigi etkiyi yaratmasa
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bile, liderin, takipgilerinin kisisel gelisim ve performanslarini ist diizeylere ¢ikarma
konusunda mantikli goriilmektedir. Kosullu 6diillendirme tarzinda, 6diiliin maddi bir
degeri ifade etmesi etkilesimei liderligi ¢agristirirken; 6diiliin bir 6vgii gibi psiko-sosyal
bir degeri ifade etmesi ise doniistiiriicii liderligi cagristirabilir (Bass ve Riggio, 2006: 8).
Olumsuz kosullu ddiillendirme ise, orgiitsel normlardan sapmaya bir tepki olarak cesitli
bicimlerde uygulanabilir. Bu tarzda lider, yalnizca sapmay1 6n plana ¢ikarir. Herhangi
bir ¢alisana, belirlenen standartlar1 karsilamada basarisiz oldugunun séylenmesi, bu
calisanin davranisini degistirmesi i¢in yeterli bir cezalandirma sekli olabilir. Ancak bu
cezalandirma sekli, 6zellikle o iste tecriibesi olmayan ya da uzman olmayan ¢alisanlar
icin yararlt olabilir. Buradaki olumsuz geri bildirim, calisanlara, onlardan nasil bir
performansin beklenildigiyle ilgili detayli bir agiklamanin yapilmasiyla birlikte daha
yararli olabilir. Olumsuz kosullu ddiillendirme davranisindaki diger cezalar ise, para
cezasl, licretsiz olarak isten uzaklastirma cezasi, liderin destegini kaybetme cezasi ya da
isten kovulma vb.’lerdir. Fakat bu tiirden cezalara ¢ok sik basvurulmaz, ¢linkii bu tiir

cezalar, oOrglitsel etkinligi saglamada oldukca diisiik bir 6neme sahiptir (Bass, 2004:

274).

1.3.3.21.1.2. istisnalarla Yonetim

Istisnalarla yonetim davranisi, genellikle orgiitsel beklentilerden sapma ve
uygulamadaki diizensizlikleri ortaya c¢ikarmaya yonelik liderlik davraniglarim
kapsamaktadir (Casimir, Waldman, Bartram ve Yang, 2006: 71). Istisnalarla yonetim,

aktif ve pasif olarak iki farkli bigcimde ifade edilmistir (Robbins, 1998: 374).

Aktif istisnalarla yonetim tarzinda lider, orgiit igerisinde belirlenen kurallardan ve
standartlardan sapmalar1 takip ederek ve arastirarak, bunlar1 diizeltici Onlemler
almaktadir (Robbins, 1998: 374). Bu tarz lider, orgiitte bir seyler ters gittigi zaman veya
belirlenen standartlar karsilanmadiginda harekete gecer. Takipgilerin, oOrgiitsel
amaclarin gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan performans hedeflerini karsilamalari
halinde, eger eski yontemler ise yariyor ve bu yontemler, takipgilerin her zamanki
islerini yapmaya devam etmelerini sagliyor ise, bdyle bir durumda lider, talimat
vermekten kacinmaktadir. Aktif istisnalarla yonetim tarzi liderlik, orgiit icerisindeki

standart ve prosediirlerdeki sapmalar1 ortaya ¢ikarmaya cabalayan ve herhangi bir
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karigikligin olmasit durumunda hareket gecen bir lideri karakterize etmektedir (Den

Hartog vd., 1997: 22).

Pasif istisnalarla yOnetim tarzinda ise lider, yalmizca ulasilmasi hedeflenen
standartlara ulasilmadiginda harekete gecmektedir (Robbins, 1998: 374). Bu liderlik
tarzinda, takipgilerin, orgiitsel hedeflere ulagmalar1 halinde, eger eski yontemler ise
yartyor ve bu yoOntemler, takipcilerin islerini yapmaya devam etmelerini miimkiin
kiliyorsa, bu durumda lider, herhangi bir talimat vermekten kac¢inmaktadir (Lowe,
Galen ve Sivasubramaniam, 1996: 3). Pasif istisnalarla yonetim tarzi liderlik, Orgiit
icerisinde sapmalar ve karigikliklar meydana geldikten sonra harekete gecen bir lideri

karakterize etmektedir (Den Hartog vd., 1997: 22).

Istisnalarla yonetimin ister aktif davranisi, isterse de pasif davranisi olsun, her iki
liderlik davranisinin da herhangi bir 6rgiitte devamli olarak sergilenmesinin c¢alisanlar
tizerinde baski olusmasina ve calisanlarin moral seviyelerinin diismesine yol acacagi
sOylenebilir. Bunun nedeni, istisnalarla yonetim tarzinin, ¢alisanlarin disaridan
denetlenmesi gereken varliklar oldugu anlayisina sahip olmasidir. S6z konusu bu
durum, i¢ denetim odakli olarak gérev yapan ve isini layikiyla yerine getirmeye gayret
gosteren c¢aliganlar i¢in gereksiz, moral bozucu ve hatta tersi bir etki yaratabilir. Bu
noktadan hareketle istisnalarla yonetim tarzinin, modern yonetim ve liderlik teorilerine
de uygun olmadig1 sdylenebilir. Clinkii modern yonetim ve liderlik teorilerinde i¢
denetimden ziyade, dis denetime dnem verilmektedir. Bunu aksine istisnalarla yonetim
tarzinda, ¢alisanlarin yaptiklar isler iizerindeki denetim imkanlar1 ya ada ozerklikleri
ellerinden alinirken, onlar devamli olarak birilerinin yonlendirmesine muhtag bireylere
dontstiirilmektedir. Bu anlayisa sahip olan liderler, olumsuz geri bildirim vermek
istemediklerinde, baz1 problemlerin ortaya ¢ikmasina yol agabilmektedirler. Bu, liderin,
kendi kendini engellemesine sebep olan bir durum olarak ifade edilmektedir. Bu
duruma benzer bir bicimde, eger lider, diisiik performansi, takipgilerindeki yetenek
eksikligine baglarsa, geri bildirimi, gerektiginden daha olumlu hale getirip anlamini

degistirdiginden dolay1 kendi kendini engellemis olur (Bass, 2004: 267).



60

1.3.3.21.1.3. Ka¢inmaci Liderlik

Kagimmmact liderlik davranigi, liderlikten kaginma ya da liderligin yoklugu
anlamina gelmektedir. Etkilesimci liderligin aksine kaginmaci liderlik davranisi,
islemsizligi temsil etmektedir. Bu davranisi sergileyen bir lider, sorumluluklarini
dikkate almayarak, gerekli olan kararlar1 almaz, eylemlerini geciktirir ve otorite
kullanmaz (Avolio ve Bass, 2002: 2). Kagmmaci liderlik, pasif liderligin ya da
lidersizligin en ug seklini tanimlar (Den Hartog vd., 1997: 22). Bu liderlik tarzi, diger
liderlik tarzlar1 arasinda en pasif olan1 ve bununla birlikte yapilan aragtirmalara gore de
en etkisiz olan liderlik tarzidir (Bass ve Riggio, 2006: 8). Kaginmaci liderligin, daha
aktif olan diger liderlik tarzlariyla olan iliskisi ise daima negatiftir (Den Hartog vd.,
1997: 22).

Hem doniistiiriicii, hem de etkilesimci liderler, aktif liderlerdir. Aktif olarak
harekete gecerler ve Orgiit icerisinde ortaya g¢ikan problemlerin iistesinden gelmeye
calisirlar. Kaginmaci liderler ise, karar vermekten ve denetleme sorumlulugundan
kacinmak suretiyle, ne reaktif, ne de proaktif degil, sadece pasiftirler. Bu asir1 derecede
pasif liderlik tarzi, yukarida belirtildigi gibi liderin yoklugunun bir gostergesidir (Den
Hartog vd., 1997: 21-22).

Kaginmact liderlik ile takipgilerin performanslari, gayretleri ve tutumsal
gostergeler negatif yonde iligkilidir. Kag¢inmaci kavrami ile liderin, takipgilerinin
motivasyonlarin1  saglamadaki ve yoneticilik gorevlerini yerine getirmedeki
yetersizligine isaret edilmektedir ve bunun da dogru oldugu goriilmektedir. Bu durum,
kacinmaci liderlik tarzinin, baskalarina liderlik etme konusunda hicbir zaman uygun bir

yol olamayacag1 anlamina gelmektedir (Den Hartog vd., 1997: 21).

1.3.3.21.2. Etkilesimci Liderligin Temel Ozellikleri

Etkilesimci liderlik anlayisinin temelinde geleneklere ve gecmise bagli olarak
hareket etmek yatmaktadir. Bu liderlik anlayisinda, ¢alisanlarin sorumluluklari, liderin,
onlardan bekledikleri, ¢alisanlarin gergeklestirmeleri gereken gorevler, lidere gosterilen
itaat ve yapilan gorevleri gergeklestirmeleri karsiliginda kazanacaklari 6diiller, agik bir

bigimde ortaya konmaktadir (Luthans, 1995: 357-358). Etkilesimci liderler, var olmak
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icin kapali birer sistem gibidirler. Bu nedenle bu tarz liderlere katkida bulunabilecek dis

etkenler hemen hemen yoktur (Marotto vd., 2001: 12).

Etkilesimci liderlik anlayisinda basit olarak, lider, almayi istedigi herhangi bir sey
karsiliginda takipcilerine, onlarin kendisinden istediklerini vermektedir. Yani lider ve
takipgileri arasinda iliski, karsilikli bagimliligi kapsamaktadir. Takipgileri igin,
liderlerinin isteklerini gergeklestirmek cok Onemlidir. Bununla birlikte, liderler de,
stirekli olarak takipgilerinin beklentilerini karsilamak zorundadirlar. Etkilesimci liderlik
anlayisi, liderin, takipgilerinin siirekli olarak degisen ihtiyaglarin1 hangi Ol¢iide

karsilayabildigine baglhdir (Kirby, Paradise ve King, 1992: 303).

Etkilesimci liderlik anlayisinda olan liderlerin sahip olduklart ortak &zellikler

asagida verilmistir (Luthans, 1995: 357-358):

* Etkilesimci liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerinin basarili performanslarina

onem vermektedirler,

* Etkilesimci liderlik anlayisinda; Takipgilerin amaglarint gergeklestirebilmelerini
saglamak iizere 6diil ve ceza sistemi uygularlar. Odiil ve ceza sisteminde liderler, arzu
edilen sonuglara ulasan takipgilerini, bu davranmislarini devam ettirmeleri igin odiil

sistemini uygularken, tersi durumda ise ceza sistemini uygulamaya koyarlar,

* Etkilesimci liderlik anlayisinda; liderler, yetkilerini 6diil ve ceza olmak tizere iki
sekilde kullanmaktadirlar. Bu anlayistaki liderler, yalmzca takipgilerin beklenmedik
durumlar ile karsilagtiklar1 zamanda ya da onemli bir mesele oldugunda liderlerinden
yardim talebinde bulunduklarinda harekete gecerler. Yani etkilesimci liderler, 6rgiitsel

kurallardan ve standartlardan sapmalar1 diizeltmek amaciyla devreye girerler,

* Etkilesimci liderlik anlayisinda; liderler, 6rgiit igerisindeki gorevleri tanimlamak
suretiyle takipgilerin  gorevlerini  en etkin sekilde nasil yapabileceklerini
aciklamaktadirlar. Orgiitiin devamliliginin saglanmasi igin gorevlerin gerceklestirilmesi

konusunda giiven olmazsa olmaz bir unsurdur,
* Etkilesimci liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerinin ge¢cmisten siiregelen
faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi ya da gelistirilmesini

saglamak lizere is yapma ve is yaptirma yollarini secerler,
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* Etkilesimci liderlik anlayisinda; liderler, takipgilerinin yaraticilik ve yenilikgilik
ozelliklerini ¢ok fazla dikkate almazlar. Buna karsilik takipgiler de, sadece liderlerinin

kendilerinden istedigi seyleri yaparlar.

1.3.3.22. Déniistiiriicii ve Etkilesimci Liderligin Karsilastirmah Olarak

Degerlendirilmesi

Doniistiiriicti ve etkilesimei liderlik anlayislari, iki farkli liderlik anlayisini temsil
etmektedir. Ancak her iki liderlik anlayisinin bazi farkliliklarinin oldugu kadar, bazi
benzer yonlerinin de benzerlikler gosterdigi cesitli arastirmaci ve bilim adamlari
tarafindan ifade edilmektedir. Bu tez kapsaminda asagida, doniistiiriicii ve etkilesimci
liderlik anlayislarinin farkli ve benzer yonlerine iliskin bazi arastirmaci ve bilim

adamlarinin goriislerine ve tanimlamalarina yer verilmistir.

Burns, etkilesimci ve dontistiiriicii liderlik anlayislarinin birbirinden farkli iki ayr1
liderlik sekli oldugunu vurgularken (Burns, 1978: 425); Bass ise, doniistiiriicti liderlik
anlayisinin, etkilesimei liderlik anlayisindan dogdugunu vurgulamistir (Bass, 1990:

652).

Bass’a (1997) gore doniistiiriicti liderlik anlayisi, etkilesimci liderlik anlayisina
gore daha etkin, verimli, yenilik¢i ve calisanlari tatmin edici bir yaklagima sahiptir
(Cumaguliyev, 2010: 47) ve donistiiriicii liderler, basar1 ve basarisizlik arasinda fark
yaratabilme yetenegine sahiptirler (Bass, 1990: 24). Doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik
anlayislarinin her ikisini de sahip olan liderlerin, yalnizca birine sahip olan liderlerden

daha basarili olduklar1 goriilmektedir (Judge ve Piccolo, 2004: 765).

Bass’a gore etkilesimci ve donistiiriicii liderlik anlayislarn arasinda bazi
benzerlikler ile birlikte bazi temel farkliliklar da goriilmektedir. Etkilesimci liderler,
bulunduklar1 6rgiit icerisinde odiile dayanan bir degis-tokus tarzin1 benimsemislerdir.
Bu anlayistaki liderler, takipgilerini motive etmek i¢in onlar1 6diil ile isteklendirirler. Bu
tarz liderler, gayret ve odiil arasinda siki bir iliski kurarlar. Bass, arastirmalarinda
etkilesimci ve doniistiiriici liderlik anlayislarmin farkliliklar igerdigini, ancak her iki
liderlik anlayisinin da karsilikli olarak 6zgilin modeller olmadiklarina vurgu yaparak,
ayni liderin farkli zamanlarda ve farkli kosullar altinda her iki liderlik anlayisini da

sergileyebilecegini belirtmistir (Gokkaya, 2005: 21).
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Doniistiirtiicti  liderler, c¢ogunlukla demokratik ve katilimci davraniglar
sergileyebilirler, ancak zamani geldiginde emredici, kararli ve otoriter davraniglar da
sergileyebilirler. Bu tarz liderler, oOrgiitsel problemlerin {istesinden gelebilmek icin
radikal tercihleri de igeren ¢oziimler gelistirme yoluyla orgiitiin kriz ortamindan sag
salim ¢ikmasi amaciyla gerekli olan yonlendirmeleri yapabilirler. Benzer sekilde
etkilesimci liderler de, emredici veya katilimci davranig Ozellikleri sergileyebilirler

(Bass ve Avolio, 2002: 6).

Etkilesimci  liderler, mevcut yetkilerini, takipgilerini  oOdiillendirme ve
takipcilerinin daha fazla gayret gostermeleri i¢in para ve statii verme gibi sekillerde
kullanirlar. Doniistiiriicii liderler ise, takipgilerinin sahip oldugu tiim yetenek ve
becerilerini ortaya cikarirlar, boylece takipgilerinin kendilerine duyduklar1 giiveni
arttirirlar ve onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonug¢ almay1 hedefleyerek,
onlarin motivasyonunu saglarlar. Dolayisiyla bu yolla takipgilerin, gorevlerini daha ¢ok
onemsemeleri ve Orglitsel menfaatleri, kendi kisisel menfaatlerinin iizerine ¢ikartarak,
kendilerini bu yonde degistirmelerine yardimci olunmaktadir. Baska bir deyisle,
etkilesimci liderlik anlayisina sahip liderler, takipgilerini, onlardan beklediklerini
gerceklestirmeleri i¢in motive etmeye ¢abalarken, doniistiiriicti liderlik anlayisina sahip
liderler ise, takipgilerini, onlardan beklediklerinin iizerine ¢ikmalari i¢in tegvik ederler

(Popper ve Zakkai, 1994: 6).

Dontistiiriicti liderlik anlayisinda, ¢alisanlara bir vizyon kazandirmak, yenilik ve
degisimin gerekliligi konusunda ¢alisanlara ilham vermek ve bunun i¢in gerekli olan
inanci1 asillamak oldukg¢a onemlidir. Dolayisiyla doniistiiriicti liderlikte, calisanlarin arzu
ve istekleri kamcilanirken, orgiit icerisinde 6zgiin fikirlerin ve diislincelerin ortaya
cikmasi saglanmaktadir. Etkilesimci liderlik anlayisinda ise, calisanlarin ge¢cmisten
stiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli hale getirmek ya da gelistirmek ve bunun
icin gerekli olan igleri yapma ve yaptirma s6z konusu oldugundan, burada bir isletmenin
karmin arttirilmasi veya maliyetlerin disiiriilmesi gibi konular 6nemli hale gelmektedir

(Cumaguliyev, 2010: 45).

Etkilesimci liderler, gegmisteki olumlu ve faydali gelenekleri siirdiirerek, bunlar
gelecek nesillere aktarma yoniinden ¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar. Doniistiiriicti

liderler ise, kendi orgiitlerinin misyonlari, stratejileri, faaliyet ve fonksiyonlariyla ilgili
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stireclerde farkliliklar ve degisimler gerceklestirerek, takipcilerini etkilerler, orgiitlerini
ve takipeilerini belirli bir zaman dilimi igerisinde soka sokarak, drgiitsel basarinin bu
kisa siire igerisinde azalmasina yol agarlar, bununla birlikte takipgilerini, yenilik ve
reformlarin gerekli ve faydali olduguna ikna edip, onlarin akillarinda ve davraniglarinda

degisim yaratirlar (Cumaguliyev, 2010: 45).

Avolio vd.’ne gore, doniistiriicti liderlik anlayisini, etkilesimci liderlik
anlayisindan ayiran iki temel nokta bulunmaktadir. Ilki, her iki liderlik tarz1 da
takipgilerin ihtiyaglarimi ve kisisel amaglarii dikkate almaktadir, fakat doniistiiriicii
liderler, takipgilerinin amaclarin1 daha iist seviyelere ¢ekmeye ¢alisirlar. ikincisi ise,
hem aktif etkilesimci liderler, hem de doniistiiriicti liderler, takipgilerini kisisel olarak
gelistirmeye yonelik tutumlar sergilerler, fakat doniistiiriicti liderler, bunun Otesine
gecerek takipcilerinin problem ¢dzme becerileri gelistirmek suretiyle, onlar1 birer lidere

doniistiirmeyi amaglarlar (Avolio, Waldman ve Einstein, 1988: 61).

Etkilesimci ve doniistiiriicti liderlik anlayislar1 arasindaki farklar, daha sistematik

bir bigimde gbzden gegirildiginde maddeler halinde asagidakiler gibi ifade edilebilir:

* Dontistliriicii liderlik anlayisinda liderler, takipgilerini daha yiiksek motivasyon
diizeylerine ulastirmaya gayret gosterirlerken; etkilesimci liderlik anlayisinda ise

liderler, takipgilerini degistirmeye gayret gostermemektedirler (Burns, 1978: 20),

* Etkilesimci liderlik anlayisinda liderler, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek
amaciyla takipgileriyle etkilesime girerler. S6z konusu amaglar1 gerceklestirme
sirasinda etkilesimci liderler, takipgilerinin istek ve tercihlerini dikkate almazlar. Bu
anlayista Oncelikli olan sey, sadece amaci gerceklestirmektir. Donitistiiriicii liderlik
anlayisinda ise liderler, Orgiitsel amaglara ulasilmasi siirecinde takipgilerinin
beklentilerini, isteklerini ve katilimlarim1 olduk¢a onemserler. Bu anlayistaki liderler,
amaci gerceklestirirken, ayni zamanda takipgilerinin de kisisel olarak gelisimlerini

saglamak ve onlarin amaca olan katkilarin1 en iist diizeye ¢ikarmaya oncelik verirler

(Burns, 1978: 46),

* King’e (1994) gore etkilesimci ve doniistiiriicti liderlik anlayiglar1 arasindaki
fark su sekildedir: “Doniistiiriicii liderler, yenilik¢iligi temsil ederken, etkilesimci

liderler ise planlama ve politikalarin yoneticisidirler.” (Tucker ve Russel, 2004: 103),



65

* Mink’e (1992) gore ise doniistiiriicii liderlik anlayisina sahip olan liderler, orgiit
icerisinde yeni ¢ozlim yollar1 yaratmaya ¢abalarken, etkilesimci liderlik anlayisina sahip

liderler ise, eldeki ¢6ziim yollarin1 kullanirlar (Tucker ve Russel, 2004: 103),

* Davidhizer ve Shearer’e (1997) gore etkilesimci liderler, oOrgiit icerisinde
mevcut olan gii¢c e otoriteyi kullanirlarken, doniistiiriicti liderler ise, orgiitsel degisimi
gerceklestirmek {lizere oOrgiitiin tiim calisanlarini ortak bir amag etrafinda toplayarak,
onlart bu amag¢ dogrultusunda motive ederler, dolayisiyla donistiiriicii liderler,
motivasyon yeteneginden kaynaklanan giiglerini kullanirlar (Tucker ve Russel, 2004:
103),

* Brown’a (1994)’a gore ise donustiiriicii liderler, Orgiit icerisindeki enerjiyi
ortaya ¢ikaracak 6zellikleri 6n plana almak suretiyle degisimi tetiklerler ve takipgilerini,
onlarin sahip olduklar1 niteliklere odaklanma yoluyla gerekli olan zamanlarda

degistirmeye c¢abalarlar (Tucker ve Russel, 2004: 104),

* Yine Brown (1994) donistiiriicti liderlik anlayisindaki liderlerin, takipgilerinin
psikoloji ve davraniglarim1 etkileme ve onlarin sahip oldugu degerleri sekillendirme
etkisine sahiptirler. Fakat etkilesimci liderlik anlayisindaki liderlerin bu sekilde bir
gayretlerinden s6z edilemez (Tucker ve Russel, 2004: 106).

Déniistiirticii ve etkilesimci liderlik anlayislar1 arasindaki farkliliklarr asagidaki

tablodan da gorebiliriz:

Tablo 1.3. Dontistiiriicti ve Etkilesimci Liderlik Anlayislar1 Arasindaki Farkliliklar

Doniistiiriicii Liderlik Etkilesimei Liderlik
* Degisim isiyle ugrasir. * Statiikoyu korur.
* Yetkilerini devrederek gii¢lendirmeyi uygular. * Pazarlik yapar.
* Ideallere ve vizyona sahiptir. insan odaklidir. * Yapilacak Isleri ve isi yapan insani diisiiniir. Gorev odaklidir.
* Uzun donem yénelimlidir. * Kisa ya da orta dénem yonelimlidir.
* [si ve evi biitiinlestirir. * Yalnizca isi diisiiniir.
* Bagan gayreti yiiksek diizeydedir. * Bagan gayreti pek yiiksek diizeyde degildir.
* Takipgilerine bireysel olarak odiiller ve bilgiler verir. * Takipgilerine, 6nceden belirlenmis ddiiller verir.
* Heyecanli ve coskulu bir kisilige sahiptir. * Rahat ve emredici bir kisilige sahiptir.
* [sleri basitlestirir. * [sleri karmagiklastirir.
* Takipgilerine rehberlik eder. * Takipgilerini orgiitler ve onlar1 kadrolagtirir.

*  Takipgilerinin  motivasyonlarini ~ saglar ve onlar

- * Takipgilerini kontrol eder ve onlarin cesaretlerini kirar.
cesaretlendirir.

* Takipgilerini zorlayarak ve korkutarak, gorevlerini yapmalarini

* Takipgilerinin gorevlerini samimiyetle yapmalarini saglar. ister

* Orgiit icerisindeki tiim degerleri dikkate alir. * Orgiit icerisinde var olan degerlere pek 6nem vermez.
* Farkliliklar1 sever. * Farkliliklarin problem yaratacagini diisiiniir.
* Takipgilerinin duygularini onemser. * Takipgileri ile arasinda piiriizsiiz bir iligki olmasini ister.

Kaynak: Serinkan, 2002: 80
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Kavramsal olarak farkli olsalar dahi bir liderin, her iki liderlik anlayigini da farkli
diizeylerde sergileyebilecegi gozden kagirilmamasi gereken en dnemli seydir (Elenkov,
2002: 470). Yani her lider, hem doniistiiriicii, hem de etkilesimci liderlik 6zellikleri
sergileyebilir, ancak bu durum her lider profilinde farkli derecelerde goriilmektedir.
Takipgilerini daha fazla tatmin eden ve etkin liderligi daha fazla gerceklestiren liderler,

daha fazla doniistiiriicii olurken, daha az etkilesimci olmaktadir (Bass, 1999: 11).
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIiZLiK

2.1. SESSIZLIK KAVRAMI

Insanlar1, hayvanlardan ayiran en 6nemli 6zellik, “akil” yetisine sahip olmasidir.
Insanlar, akil yoluyla diisiinme eylemini gerceklestirirler ve bunun sonucunda
birbirinden farkli ve ¢oklu fikirler ve diislinceler iiretebilirler. Buradaki en 6nemli nokta
ise, insanlarin sadece diisiinmeleri degil, ayn1 zamanda diistindiikleri seyleri de dile
getirebilmeleridir. Diisiindiiklerini dile getirememek, kainatin en degerli varligi olan

insanoglunun bu degerini ortaya koyamamasi sonucunu beraberinde getirebilir.

Yasadigimiz diinya her gecen giin daha hizli ve bas dondiiriicii gelismelere ve
degismelere sahne oluyor. Kiiresellesme denen olgu, devletlerin sinirlarinin daralmasina
ve insanlarin daha zor ve siddetli bir rekabet ortaminda yasamlarini siirdiirmelerine yol
aciyor. S6z konusu bu siirecte insanlarin ve insanlar tarafindan olusturulan devletlerin
varliklarin1 devam ettirebilmelerinde ise “bilgi (knowledge)” nin ¢ok daha fazla 6n
plana ¢iktig1 goriiliiyor. Dolayisiyla sessizlik kavraminin 6nemi daha da ortaya ¢ikiyor.
Insanlar, diisiinerek bilgi iiretirler, ancak sahip olduklar1 bu bilgiyi paylasamazlarsa,
bilgi liretmenin higbir 6nemi ve degeri kalmayacaktir. Bilgiyi paylasmanin temel sarti
ise, bunu dile getirmektir, yani tersinden bakildiginda “sessiz kalmamak”tir. Onemi, bu
derece biiyiik olan sessizlik kavram {izerine ¢ok fazla sayida olmasa da bilim adamlar
tarafindan cesitli arastirmalar gerceklestirilmek suretiyle, sessizligin
kavramsallastirilmasina ve bireylerin ve isletmelerin, bu kavramin ne kadar 6nemli
oldugunun farkina varmalarinin saglanmasina c¢alisilmistir. S6z konusu arastirmalar
sonucunda sessizligin ne oldugu ile ilgili c¢esitli gorisler ileri siiriilmiistiir. Bu

goriislerden bazilar1 agagida verilmistir:

Sessizlik kavrami, davranis bilimciler tarafindan “eylemsizlik” olarak ifade
edilmektedir (Nader, 2001: 162). Bireylerin sahip olduklar1 fikirleri ve diisiinceleri
kendilerine saklayip, bunlar dile getirmemeleri olarak tanimlanan sessizlik kavraminin
temelinde pasif bir davranis oldugu goriisii bulunmaktadir. Hirschman (1970) de
sessizlik durumunu, pasif baglilik olarak ifade etmistir (Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk,

2011: 99). Ancak bu goriisiin, sessizligin tiim g¢esitleri i¢in gegerli oldugu da
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sOylenemez. Bunlarin yaninda sessizlik kavraminin , “ses ¢ikarma” kavraminin tam zitti

olarak da ifade edilemeyecegi (Scott, 1993: 3) gbriisii mevcuttur.

Sessizlik kavramina haksizliga bir tepki bakis acisiyla yaklasan Pinder ve
Harlos’a gore sessizlik, amacli, kasitli ve bilingli bir sekilde ortaya ¢ikan bir durum
olarak ifade edilebilir. Bu bakis agisi ise, sessizlik durumunun kavramlastirilmasinda ve
sessizlik durumlarina iligkin bir¢ok boyutun ortaya cikartilmasinda oldukca biiyiik bir
oneme sahiptir (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Morrison ve Milliken ise sessizligi,
“iggorenlerin, kendi gergeklestirdikleri islerini ve calistiklar1 Orgiitleri daha iyi bir
seviyeye getirme konusundaki fikir, bilgi ve diislincelerini kasitli olarak kendilerinde

tutmalar1” (Morrison ve Milliken, 2000: 707) olarak tanimlamustir.

Amerikan Psikoterapi Dergisi’nin (1993: 167) tamimina gore sessizlik, bireylerin
icinde olan ve kendileriyle iletisim kurduklar1 bir durum olarak ifade edilirken;
Brinsfield vd.’ne gore ise sessizlik, bireylerin i¢indeki farkli bilgiler, duygular ve
niyetleri iceren bir iletisim seklidir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009: 20). Van
Dyne vd., sessizligi, konusma eyleminin ya da net bir bicimde anlasilacak bir davranisin

olmamasi olarak tanimlamistir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1364).

Brown ve Coupland’a (2005) gore sessizlik, bir ¢esit boykot halidir. Sessizligi bu
bakis acisindan degerlendiren en iyi s6z Adrienne Rich’in “Sessiz kalmak, sessizligi
tercih etmeye kars1 ...” soziidiir. Sessizlik, kars1 koymak amaciyla izlenilen bilingli bir
stratejidir. Sessizligi tercih etme 6zgiirliigii, sessiz kalma zorunlulugundan ¢ok farklidir.
Yonetimlerin 1rk¢ilik ile ilgili olarak siyah tenli kadinlar konusunda sessiz kalmasi, bu
duruma Ornek olarak verilebilir. Siyah tenli kadinlarin sessizligi, onlarin baskalari
tarafindan susturulmalar1 nedeniyledir. Bu kadinlar, sessiz kalmak zorunda kaliyorlar,
clinkii hayatlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in kendi hayatlarini diistinmeleri gerekiyor

(Kahveci, 2010: 6).

Sessizlik, sesin olmadigi bir durum, huzurlu ve herkesin ihtiyaci olan bir kavram
olarak da algilanmaktadir. Sessizlik kavrami, ¢ogu zaman hicbir sorunun olmadigi,
uyumlu bir durum ile denk tutulur. Ozellikle bizim toplum yapimizda, sessizligin uygun
bulunan ve desteklenilen bir kavram oldugu goriilmektedir. Buna 6rnek olarak ise, “Sen
kiiciiksiin konusma”, Biyiikler konusurken, kiiciikler susar”, “Sus, sen karigsma” ve

“Sus ki, adam sansinlar” gibi giinliik yasamimiz igerisinde bir¢cok kez duyabilece§imiz
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sozler gosterilebilir (Eroglu vd., 2011: 99). Giindelik ve orgilitsel yasamda sessizlik
kavrami, yalnizca deyis ve atasdzlerinde gomiilii olan ve bicimsel olmayan iliskilerde
agizdan agza dolasan bir 0giit olarak karsimiza c¢ikmaktadir. “Etliye siitliiye
karigsmayacaksin, isini yapacaksin”, “S6z giimiisse, siikit altindir” ve “Erken Gten
horozun bagin1 keserler” gibi ifadeler, agik¢a konugsmanin sikint1 yaratacagi

konusundaki inancin ¢ok net bir gostergesidir (Cakici, 2007: 147).

Sessizlik kavramina, isgorenlerin Orgiitlerine olan bagliliginin bir ifadesi oldugu
(Bryant ve Cox, 2004: 588) seklinde yaklasan olumlu bakis agilari da bulunmaktadir.
Yine sessizlik kavramina olumlu yaklagimlar arasinda Suriye asilli Latin diisiiniir ve sair
Publilius Syrus’un “Konusmadigim i¢in degil, konustugum pisman olurum” sozii
(http://en.wikiquote.org/wiki/Publilius_Syrus, Erisim Tarihi: 08.01.2013), irlandal: sair,
gazeteci ve roman yazart John Boyle O’Reilly’nin “Sessizlik, ihanet etmez” sozii
(http://www.notable-quotes.com/s/silence_quotes.html, Erisim Tarihi, 08.01.2013) ve
frlanda asilli Avustralyali kamu gérevlisi ve arastirmact Edward Counsel’in “Sessiz
kalmak, stk stk ogrenmektir” sOzil (http://www.notable-
quotes.com/s/silence_quotes.html,  Erisim  Tarihi: 08.01.2013) ornek  olarak

gosterilebilir.

Sessizlige iliskin olarak gelistirilen olumlu ve olumsuz yaklagimlarin, bu kavrami
inceleyen insanlarin kafalarinda soru isaretleri yaratmasi ya da farkli diisiincelerin
ortaya ¢ikmasina neden olmasi dogaldir. Morrison ve Milliken, bu durumun, sessizlik
kavraminin i¢inde bulunan girdapsal ikilemden kaynaklandigini belirtmektedir. Onlara
gore sessizligin karmagiklik ve belirsizlik igeren bir kavram oldugu yoniinde bir anlayis
vardir (Milliken ve Morrison, 2003: 1457). Pinder ve Harlos, s6z konusu ikilemli yapiy1
asagidaki sekilde siralamaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 338):

* Sessizlik, insanlar1 hem bir arada tutar, hem de birbirlerinden uzaklastirir,

* Sessizlik, insan iliskilerine hem zarar verebilir, hem de bu iliskileri diizeltebilir,
* Sessizlik, hem bilgi saglar, hem de bilgi saklar,

* Sessizlik, derin diisiinmenin ya da diisiince yoklugunun bir isaretidir,

* Sessizlik, hem kabuliin, hem de muhalefetin bir gostergesi olabilir.


http://en.wikiquote.org/wiki/Publilius_Syrus
http://www.notable-quotes.com/s/silence_quotes.html
http://www.notable-quotes.com/s/silence_quotes.html
http://www.notable-quotes.com/s/silence_quotes.html

70

Sessizlik kavramiyla ilgili olarak yukarida yapilan tanimlamalardan hareketle
genel bir degerlendirme yapilacak olursa, sessizligin, pasif karakterli bir yapiya sahip
oldugu ve ¢esitli nedenlere kars1 olumsuz bir tepki olarak ortaya ¢ikan bilingli ve kasith

davraniglardan olustugu sdylenebilir.

Gortldiugu tizere sessizlik kavramu ile ilgili olarak hem olumlu, hem de olumsuz
degerlendirmeler mevcuttur. Bu durum, sessizlik kavrami {izerine daha pek ¢ok

arastirma gergeklestirilmesi gerektiginin de bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.2. ORGUTSEL SESSIZLIiK

Isgorenlerin, isyerlerinde sik sik susturuldugu konular ile ilgili olarak
“tartistlmaz” ifadesi kullanilmaktadir. S6z konusu tartisilmaz konular, yo6netimin
uygulamalariyla ilgili endiseler, isgoren performanslari, kotii haberler, catismalar ve
bireysel sorunlari igermektedir. Orgiitsel sessizligin anlasilmasi i¢in dncelikle etkin bir
yol gelistirmek gerekmektedir. Bunun i¢in de, detayli bir analiz ger¢eklestirilmelidir.
Soyleme dayali siirecler boyunca bunu gerceklestirmek, zor bir durum olarak
nitelendirilmektedir. Bunu basarabilmek, is ve aile taleplerinin dengesiyle ilgilidir.
Isgorenlerin isleriyle ilgili durumlarmi ve ailelerini korumak amaciyla sustuklari ve
bunun da orgiitsel sessizligin bir komplosu oldugu ifade edilmektedir (McGowan, 2003:

1).

Orgiitsel sessizlik kavram, ilk kez Morrison ve Milliken (2000) tarafindan ortaya
atilmistir. Morrison ve Milliken Orgiitsel sessizlik kavramini, “Orgiitsel degisime ve
gelisime engel olan bir tehlike ve cogulcu bir 6rgiit gelistirmeye mani olan kolektif bir
fenomen” (Morrison ve Milliken, 2000: 706) olarak tanimlamistir. S6z konusu
arastirmacilarin gelistirdikleri bu kavram iizerinde daha sonralarda pek ¢ok arastirmaya
yapilmistir ve bdylece orgiitsel sessizlik kavraminin teorik temelleri olusturulmaya

calisilmistir.

Pinder ve Harlos’a (2001: 337) gore oOrgiitsel sessizlik, degisimi etkileyebilme ya
da diizeltebilme potansiyeli goriilen insanlarin kendi kendilerine yaptiklar1 davranigsal,
duygusal ve biligsel degerlendirmelerle ilgili samimi goriislerini dile getirmemeleri,

yani sOzlii veya yazili anlatimlardan uzak durmalar1 seklinde tanimlanmastir.
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Tangirala ve Ramanujam (2008: 39) orgiitsel sessizligi, iggorenlerin islerine veya
orgiitlerine iligkin 6nemli durumlari, konular1 veya olaylar1 baskalariyla paylagsmayip,
kendi i¢lerinde tutmalari olarak tanimlarken, McGowan (2003: 1) ise orgiitsel sessizligi,
orgiit liyelerinin, orgiitsel konularin yani sira yasadiklari kisisel zorluklar ya da sikintilar

ile ilgili endiselerini bilingli olarak bastirmalar1 seklinde tanimlamustir.

Zheng vd.’ne (2008) gore orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin is hayatlarinda onlerine
cikabilecek sorunlar ve olaylar karsisinda, ¢esitli sebeplerden 6tiirii kendi diistincelerini
dile getirmekten kaginmalar olarak ifade edilmistir (Erenler, 2010: 14). Henriksen ve
Dayton’a gore (2006: 1539) ise orgiitsel sessizlik, bir orgiitiin yiiz yiize geldigi énemli
problemlere ¢6ziim yolu olabilecek goriislerin ¢ok az dile getirilmesi veya buna iliskin

cok az davranis sergilenmesi olarak ifade edilen kolektif bir olgudur.

Bowen ve Blackmon (2003: 1394) orgiitsel sessizligi, isgorenlerin, Orgiitsel
eylemleri etkileyebilecek olan disiincelerini goniillii olarak ifade etmeleri olarak
tanimladiklar1 “Orgiitsel ses” kavraminin karsiti olarak ele alarak, isgdrenlerin, orgiitsel
konular hakkindaki konugmalara veya tartigmalara serbest bir sekilde katilmamalarinin
orgiitsel sessizlige yol agacagini belirtmislerdir. Brinsfield vd. (2009: 18) ise orgiitsel
sessizlik ~ kavramini,  Orgiitsel ~ diizeydeki  kolektif  dinamikler  {izerine

temellendirilmislerdir.

Yukarida yapilan tanimlamalar1 goz Oniinde bulundurarak oOrgiitsel sessizlik
kavrami igin su sekilde bir genel tamim yapabiliriz: Orgiitsel sessizlik, o6rgiit
calisanlarinin gerek is hayatlarindaki, gerekse de 6zel hayatlarindaki bazi faktorlerin
etkisi altinda kalarak, hem kendi durumlari, hem de orgiitlerinin durumlar ile ilgili
olarak herhangi bir degisim ya da gelisim faaliyetine biligsel, duyussal ya da davranigsal

acidan katkida bulunmay1 bilingli olarak reddetme yoniindeki egilimi ifade etmektedir.

2.3. ISGORENLERIN SES CIKARMA BiCIMLERI

Isgorenlerin, orgiitlerine faydali olmak ve orgiitlerinin gelisim ve degisimine
katkida bulunmak i¢in sessiz kalmayip, seslerini ¢ikarmalarinin oldukc¢a Onemli bir
davranis oldugu bilinen bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isgérenlerin seslerini
cikarmalari, baska bir deyisle orgiitsel sesi meydana getirme siirecinde 6zellikle hangi

yollart tercih ettikleri bir merak konusudur. Literatiirde oOrgiitsel sessizlik ile ilgili
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arastirmalar oldugu kadar, orgiitsel ses ile ilgili de pek ¢ok arastirma yer almaktadir.
S6z konusu arastirmalarda, isgorenlerin, orgiit icerisinde duygu ve diisiincelerini dile
getirebilme yollar1 tizerinde durulmustur (Hirschman, 1994; Morrison ve Milliken,
2003; Bowen ve Blackmon, 2003; Piderit ve Ashford, 2003; Creed, 2003; Premeaux ve
Bedeian, 2003; Van Dyne vd., 2003; McGowan, 2003; Edmondson ve Detert, 2005;
Detert ve Burris, 2007). Sesini ¢ikarma, agik¢a konusma, yoneticileri etkileme, konu
benimsetme, sorumluluk listlenme, muhbirlik ve ilkeli orgiitsel muhalefet, iggérenlerin

orgiit icerisindeki ses ¢ikarma bigimlerine olarak gdsterilebilir (Cakici, 2007: 149).

2.3.1. Sesini Cikarma

Bu kavram ilk kez, Hirschman (1970)’in kitabinda is tatminsizligine bir tepki
olarak tanimlanarak, ayrilma ve bagllik kavramlariyla iligkilendirilmistir. Hoffman,
orgiit icerisindeki haksiz uygulamalar ve tatminsizliklere karsi igsgdrenlerin ya orgiitte
calismaya devam ederek sesini ¢ikarma, ya da isten ayrilma seklinde tepkiler
gostereceklerini (Hoffmann, 2006: 2313), Kolarska ve Aldrich (1980: 44) ise,
isgorenlerin ya oOrgiitte calismaya devam ederek sessizlesme ya da isten ayrilma

seklinde tepkiler gostereceklerini belirtmislerdir.

Sesini ¢ikarma, isten ayrilmak (Luchak, 2003: 115) olarak tanimlanirken,
konusmaktan kaginmak yerine, itiraz edilebilir konular1 degistirme girisimi (Keeley ve
Graham, 1991: 349) olarak da tamimlanmaktadir. Sesini ¢ikarma, cesitli sekillerde
gerceklestirilen eylemleri igermektedir. Bunlardan bazilari, isgérenlerin orgiitleri i¢in
onlem alic1 bir sekilde degisim i¢in 6nerilerde bulunmalar1 (Van Dyne vd., 2003: 1369),
orgiitsel faaliyetleri etkilemesi muhtemel goriislerini goniillii olarak agiklamalari
(Bowen ve Blackmon, 2003: 1394), orgiitleri ile ilgili serzenislerini resmi yerlere

ulastirma siklig1 (Boroff ve Lewin, 1997: 50) gibi eylemlerdir.

Sesini ¢ikarma kavrami, literatiirde “isgorenlerin sesi” kavrami olarak da
kullanilmistir. Bu kavram, iggdrenlerin karar alma siirecine katilimlarini kolaylagtirmak
suretiyle, Orgiit icerisinde adil uygulama siireglerinin varligin1 ortaya koymaktadir

(Premeaux, 2001: 6).
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2.3.2. Acik¢ca Konusma

Bu ses ¢ikarma bigimi, kisilerin 6rgiit igerisinde yasadiklari problemler ve bunlara
iliskin alternatif yaklasimlar ile ilgili diislincelerini ve bakis agilarini hi¢ ¢ekinmeden
actk ve net bir bigimde dile getirmeleridir. Agik¢a konusmanin temel nedeni,
isgdrenlerin genel olarak is tatminine sahip olsalar bile, orgiitlerinin i¢ politikalarini,
uygulamalarin1 ve prosediirlerini farkli yaklagimlar Onermek suretiyle daha fazla
tyilestirme istekleridir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1537-1538). Agik¢a konusma
bi¢imi, isgorenlerin isleriyle ya da kendileriyle ilgili bir konuda yardim istemeleri, soru
sormalari, gorlislerini paylagsmalari ve endiselerini ¢ekinmeden dile getirmeleri gibi
eylemleri kapsayabilmektedir. isgorenler, konusma konusunda cekindiklerinde &rgiit

icin ¢ok faydali olabilecek bilgilerden mahrum kalinabilir (Cakic1, 2007: 150).

Acikca konugma, hem dogal, hem de gerekli bir eylem olmakla birlikte bir ise
sahip olan herkesin bilecegi gibi bunu gerceklestirmek zordur (Edmondson ve Detert,
2005: 402). Popiiler basin, agik¢a konusmanin iflast sonucunda meydana gelen olaylarla
doludur. Cogunlukla olumsuz sonuglara yol agacagi endisesiyle isgdrenler, agikma
konusma konusunda temkinli davranmaktadirlar. Bu konuyla ilgili olarak Detert ve
Edmondson’un yiiksek teknoloji alanina onciiliik eden bir sirkette gerceklestirdikleri
arastirmada, popiiler olmayan yani ilgi ¢ekmeyen konularda g¢ekinmeden konusan
isgorenlerin bezdirildikleri, kiigiik diistiriildiikleri, terfiden uzaklastirildiklar ve ¢ok az
da olsa isten kovulduklar1 yoniindeki inanglarin yaygin olarak ifade edildigi sonucuna
varirken (Detert ve Edmondson, 2005: 1); Morrison ve Milliken, orgiit icerisindeki
tyilestirme firsatlar1 ve algilanan haksizliklara iligkin olarak acik¢a konugma konusunda
isgorenlerin risk ile ilgili duygu ve diisiinceleri lizerine odaklanarak, acik¢a konugsmanin
orgiit icerisinde herhangi bir farklilig1 beraberinde getirmeyecegine inandiklar1 zaman,
isgorenlerin limitlerinin kirildig1 ve sessizlige biiriindiikleri sonucuna varmistir

(Morrison ve Milliken, 2000: 707).

2.3.3. Yoneticileri Etkileme

Bu ses ¢ikarma bi¢imi, daha iyilestirilmis hedeflerin secilmesi suretiyle, bireysel
ya da Orgiitsel amaglara ulagsmayr kolaylastiran taktikleri belirlemek amaciyla

isgorenlerin dikkatli bir girisimde bulunmalar1 seklinde ifade edilmektedir. Y 6neticileri
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etkilemenin temelinde, emir-komuta zinciri igerisinde daha gii¢lii olan ydneticilere

ulagsma eylemi yatmaktadir (Premeaux, 2001: 8).

2.3.4. Konu Benimsetme

Acikca konusma bi¢iminde oldugu gibi bu ses ¢ikarma bigimi de isgdrenlerin
orgiit fonksiyonlarini iyilestirme girisimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her iki ses
cikarma bic¢imi arasindaki farklilik ise, konu benimsetmedeki ses ¢ikarma girisiminin
diizeyidir. Konu benimsetme, oOrgiit icerisinde yonetsel sorumlulugu olan kisilerin,
orgiitsel basarmin saglanmasi gerekli olan konular, gelismeler ve egilimler ile ilgili
dikkat ¢cekme girisimlerini ifade etmektedir. Bu ses ¢ikarma bigimi, bir konu ya da
sorun hakkinda acik ve net bir sekilde konusma ve ortamdaki sessizlik durumunu
bozma ile ilgilidir. Bir kadin ydneticinin, kendi 6rgiitiinde yasanilan cinsiyet esitsizligi
konusundaki sessizlik halini kirmasi, buna 6rnek olarak verilebilir (Piderit ve Ashford,

2003: 1479).

Dutton vd. gergeklestirdikleri bir aragtirmada, orgiitlin i¢inde bulundugu durumun
elverigli olmasi halinde iggérenlerin, stratejik dneme sahip olan konulari iist yonetime
tastyacaklarini ileri stirmiistiir. Dutton vd., {ist yonetimin, orta diizeydeki yoneticileri
dinlemeye ve onlar1 desteklemeye istekli olmasi durumunu, “elverisli durum” olarak
ifade etmistir. Ses ¢ikarma eyleminin olumsuz sonuglara yol agabilecegi konusundaki
korku ve belirsizlik ise, konu benimsetme bi¢imi igin, elverigsiz bir durumun var
oldugunun bir gdstergesi olarak gériilmektedir. Orgiit igerisinde elverisli bir durumun
var olmamasi halinde, stratejik Oneme sahip olan bir konuda bile sessiz

kalinabilmektedir (Dutton, Ashford, O’Neal, Hayes ve Wierba, 1997: 407).

2.3.5. Sorumluluk Ustlenme

Sorumluluk {tstlenme, yeni bir kavramdir ve acikca konusma bigcimine
benzemektedir. Sorumluluk iistlenme, bir isin nasil yapildigiyla ilgilidir ve orgiitteki
fonksiyonel degisimleri basarili bir sekilde gergeklestirme konusunda istekli ve yapici
cabalar1 igeren, bicimsel olmayan bir liderlik sekli olarak ifade edilebilir. Agikca

konusma bigiminde oldugu gibi, konu benimsetme de, bir orgiitiin i¢sel fonksiyonlarini
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iyilestirmeyi amacglamaktadir. Bunlar arasindaki fark ise agik¢a konusmanin fikir beyan
etmeyle, sorumluluk iistlenmenin ise islerin yapilma seklini degistirmeyi amaclayan

davranigsal gayretler ile ilgili olmasidir (Premeaux, 2001: 7-8).

2.3.6. Muhbirlik

Muhbirlik kavrami, isgdrenlerin, isverenleri tarafindan stirekli olarak kontrol
altinda tutulan kurallara aykiri, yasal ve etik olmayan uygulamalari, etkili olabilecek
makamlara sizdirmalar1 anlamina gelmektedir. Muhbirlik, orgiit igerisindeki mevcut
uygulamalarin hem etik, hem de yasal olmadig1 inancini tagiyan isgorenler tarafindan
baslatilan bir eylemdir. Bundan dolayi, hangi orgilitsel sonuglara yol agarsa agsin
mubhbirlik, orgiit disinda ilgi duyulan amaglar i¢in yapilmaktadir. Bu amaglarin basinda

ise, vicdani sorumluluk gelmektedir (Premeaux, 2001: 6).

2.3.7. Tlkeli Orgiitsel Muhalefet

Ilkeli érgiitsel muhalefet, isgdrenlerin, orgiit icerisindeki statiikoyu protesto etmek
ya da degistirmek amaciyla mevcut politika veya uygulamaya bilin¢li olarak karsi
durma gayreti gostermeleri seklinde ifade edilmektedir (Premeaux, 2001: 4). Yapilan
bazi arastirmalar, orgiitlerin ¢ogunlukla elestirilere ve muhalif fikirlere hosgori
gostermediklerini ortaya koymaktadir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1455).
Bireyler, muhalefet ederlerse, cezalandirilacaklarina inanirlar. Deneysel arastirmalar,
orgiit icerisinde azinlikta kalan iggdrenlerin, diisiince yapilarinin degistirilmesi gerekli
olan hedefler olarak goriildiigiinii ortaya cikarmistir. Bir isgorenin, bagli oldugu
yoneticiye muhalefet gostermesi durumunda, bunun cok daha siddetli bir ortam
yaratacagi sOylenebilir. Genel olarak paylasilan ortak bir anlayis, Orgiit icerisindeki
farkli goriislerin nafile ya da tehlikeli bir durum oldugudur. Bu durum, orgiitsel sessizlik

olarak ifade edilmektedir (Nemeth ve Brown, 2003: 65-66).

2.4. SESSIiZLiGIN TEORIK TEMELLERI

Isgorenlerin, kendi orgiitlerinin gelisimi ve degisimi konusunda sessizlige

biiriinmelerinin pek ¢ok nedeni olabilir. Orgiitlerde sessizlik arttikca, orada artik ne
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etkinlikten, ne de verimlikten bahsedilemez. Ciinkii bir oOrgiitiin etkin ve verimli
olabilmesi, temelde o orgiitiin ¢alisanlarinin etkinligi ve verimliligi ger¢ceklesmeden
miimkiin olabilecek bir durum degildir. Klasik bakis agisiyla insanlarin birer makine
olmadiklari, aksine orgiitleri, ayakta tutan, onlarin amaglarina ulasabilmelerinde temel
rol oynayan kritik bir kaynak oldugu artik herkes tarafindan bilinen bir gercektir.
Ozellikle toplam kalite ydnetimi anlayismin oOrgiitlerde uygulamaya konulmaya
baslanmasiyla birlikte, orgiitlerde siirekli 1yilestirmeyi miimkiin kilmak icin, oncelikle
orgiit calisanlarinin siirekli olarak kendilerini iyilestirmeleri gerektigi ortaya ¢ikmustir.
“Orgiitler,  isgorenlerinin  kendilerini  iyilestirebildigi  oranda,  kendilerini
tyilestirebilirler”, s6zii bu durumun 6nemini ortaya koymak agisindan sdylenebilir. Bir
orgiitte, isgorenlerin kendilerini iyilestirebilmelerinin 6niindeki en biiylik engellerden
birisinin de sessizlik kavrami oldugu disiintilmekte, fakat orgiitlerde sessizligin

nedenlerini ortaya ¢gikarmak oldukga zor bir i olarak goriilmektedir.

Vakola ve Bouradas (2005: 2), ger¢eklestirdikleri arastirmada bu durumu agikca
ortaya koymaktadir. Onlar, gergeklestirdikleri arastirmanin sonucunda, sessizlik
kavraminin, orgiitlerde yaygin bir bicimde goriildiigiinii, bununla birlikte sessizligin
dogas1 ve onu ortaya ¢ikaran faktorler ile ilgili ¢ok az ampirik kanit oldugunu ortaya
koymustur. Dolayistyla bir orgiitteki isgdrenlerin neden sessizlik eylemini sergiledikleri
ve bu durumun iistesinden nasil gelinecegi konusunda pek cok arastirmaci, gesitli
arastirmalar gerceklestirmisler ve bu arastirmalarin neticesinde sessizlik ile ilgili ¢esitli
teoriler ve bakis agilart gelistirmislerdir. Bu teoriler ve bakis agilarma iliskin

aciklamalar asagida basliklar halinde sunulmustur.

2.4.1. Bilissel Celiski Teorisi

Bilissel Celigki Teorisi, Leon Festinger tarafindan gelistirilmistir. Bu teori, Icek
Ajzen tarafindan gelistirilen Planli Davranmis Teorisi ve Noelle-Neumann tarafindan
gelistirilen Sessizlik Sarmali Teorisi’nin temelini olusturmaktadir. Biligssel Celiski
Teorisi ile elde edilen bulgular, sessizlik davraniginin daha iyi anlagilmasini saglama
konusunda yardimei olacaktir. S6z konusu teori, insanlarin, biligsel planda c¢eliskili bir
duruma yol acan bilis, duygu ve davranislardan uzak durarak, bilis unsurlar1 arasinda bir

tutarlilik olusturmaya veya mevcut tutarliligi korumaya gayret gosterdikleri diisiincesine
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gore sekillenmistir. “Kara tahtaya siirtiilen tirnaklarin ¢ikarttigi rahatsiz edici sesten
ka¢mak, nasil mimkiin degilse, benzer sekilde bilissel ¢eliski yasamaktan da kagmak
miimkiin degildir” sozii ile Festinger, herkesin bilissel celiski duygusunu yasamakta
oldugunu ve bu duygudan kagmanin da kesinlikle miimkiin olmadigini belirtmistir

(Festinger, 1957).

Biliste meydana gelen g¢eligkili durumlarin yarattigi gerilimler neticesinde
insanlar, stres duygusunu yasamamak i¢in inang¢larim1 veya davranislarini degistirmek
zorunda kalirlar. Diger taraftan yine Festinger’e gore, konunun 6nemi ile inanglar ve
davraniglar arasinda ne kadar uzaklik varsa, yasanilacak celiski duygusu da artacaktir.
Biligsel Celigki Teorisi’nin iizerine odaklandigi temel nokta, inanglar ile davraniglar
arasindaki yakinlik (benzerlik) ve uzaklik (¢eliski) iliskisidir. Yani herhangi bir konu ile
ilgili olarak bir kisginin inanglar ile sergiledigi davranislar arasinda tutarlilik yoksa o
kisi i¢sel bir gerilim ve ¢atisma yasar. Bu durum ise, yiiksek diizeyde stresin ortaya
¢ikmasi sonucunu beraberinde getirmektedir (Festinger, 1957). Sessizlik de bir tepki ve
davranis seklidir. Kisisel hedefler ve amaclar ile orgiitsel hedefler ve amaglar arasinda
herhangi bir yakinlik/benzerlik yoksa ya da tersinden bakildiginda kisisel hedefler ve
amaglar ile Orgiitsel hedefler ve amaglar arasinda uzaklik/celiski varsa, bu durum,

isgorenleri sessizlik davranigina yonlendirebilmektedir (Bayram, 2010: 8).

2.4.2. Planh Davrams Teorisi

Orgiitsel sessizlik kavrammin daha iyi anlasilmasma katkida bulunabilecek
teorilerden bir digeri ise 1991 yilinda Icek Ajzen tarafindan gelistirilmis olan “Planl
Davranig Teorisi”dir. Ajzen’in bu teorisi, 1970 yilinda Martin Fishbein ile gelistirmis
olduklart “Mantikli Eylem Teorisi’nin daha gelistirilmis bir hali olarak karsimiza

cikmaktadir (Ajzen, 1991: 181).

Planli Davranis Teorisi’ne gore bireyleri belirli bir sekilde davranig gostermeye
iten sey, onlarin belirli tarzlardaki eylemler ile ilgili niyetleridir. Davranissal niyet, bir
bireyin belirli bir davranisi sergileme ya da sergilememe yoniindeki egilimini ifade
etmektedir. Bu teori, niyet faktoriiniin, kavramsal olarak birbirinden bagimsiz {i¢
belirleyicisi oldugunu ileri siirmektedir. Bu belirleyicilerden ilki, sergilenen davranis ile

ilgili tutumlardir. Bunlar, bireyin, s6z konusu davranisi iyi veya kotii bir bigimde
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degerlendirmesiyle ifade edilmektedir. ikinci belirleyici, 6znel normdur. Bu kavram, bir
davranisi sergilemek veya sergilememek igin birey tarafindan algilanan sosyal baski
anlamina gelip, bir bireyin belirli bir davranis1 sergilemesiyle diger kisilerin bu
davranisa nasil tepkiler gosterecegiyle ilgili beklentisi olarak da diisiiniilebilir. Son
belirleyici ise Mantikli Eylem Teorisi’ne sonradan ilave edilerek, bu teorinin, Planl
Davranig Teorisi olarak yeniden adlandirilmasinda temel rol oynayan algilanan
davranigsal kontroldiir. Bu kavram, bir birey icin belirli bir davranisi sergilemenin ne
kadar kolay veya zor olarak algilandigimi ve bireyin, bu davranisi ne kadar kendi
kontrolii altinda sergiledigiyle ilgili inancimi ifade etmektedir. Sonu¢ olarak Ajzen’e
(1991: 188-189) gore, bir bireyin, belirli bir davranisi sergilemeye iliskin tutumu ne
kadar olumlu ise ve sosyal baski ve davranislar iizerinde algilanan kontrol ne kadar
fazla ise, bu durumda bireyin, bu davranis1 sergilemeye iliskin niyeti de o kadar giiclii

olacaktir.

Orgiitsel sessizlik kavrami da, grup ici dinamiklere ve bu dinamiklerin,
isgorenlerin davramslarini nasil sekillendirdigine odaklanmaktadir. Orgiitsel sessizlige
iliskin merak edilen konulardan birisi olan, isgdrenlerin nasil sessizlestikleri sorusuna
verilecek cevap iizerinde grup i¢i dinamikler olduk¢a biiyliik bir rol oynamaktadir.
Bowen ve Blackmon’a gore (2003: 1394) isgorenler, orgiit igerisindeki diger ¢alisma
arkadaslarindan herhangi bir destek gormediklerinde seslerini  ¢ikarmaktan
kaginmaktadirlar. Grubun 6zellikleri, grubun davramisa yonelik diisiincesi ve grup ici
iklim, grup iyelerini yonlendirmektedir. Bu duruma orgiitsel sessizlik acisindan
bakildiginda, isgorenlerin ses ¢ikarmayi ya da sessiz kalmay1 tercih etmeleri, biiylik

Olctlide onlarin orgiitlerindeki veya gruplarindaki diisiince iklimine baghdir.

Orgiitsel sessizlik kavraminda davranis, “ses ¢ikarma” ya da “sessiz kalma” olarak
iki sekilde ele alinmaktadir. S6z konusu davraniglarin her ikisi de, yukarida belirtilen
dinamiklerin etkisi altindadir. Bowen ve Blacmon’a gore (2003: 1396) eger isgorenler,
gruplarindaki diger isgorenlerin, kendileriyle ayn1 goriiste olup olmadiklar1 konusunda
stiphe duyarlarsa, sahip olduklar1 diislinceleri dile getirmekte goniilsiiz ve isteksiz bir
bicimde davranabilirler. Ciinkii kisiler, yeni bilgiler ve fikirler yaratma siirecinde
icerisinde bulunduklar1 sosyal c¢evrenin, bagli olduklar1 grubun goriisiiniin ve
digerlerinin yargilarim1 da dikkate alarak, bunlar1 genel bir c¢ergeve olarak

kullanmaktadirlar.
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2.4.3. Duygusal Olaylar Teorisi

Weiss ve Crapanzano tarafindan gelistirilen Duygusal Olaylar Teorisi, is
yerindeki duygusal tecriibelerin yapisi, nedenleri ve sonuglarini incelemek (Weiss ve
Cropanzano, 1996: 11) suretiyle duygularin ve modlarin, bireylerin davraniglar
tizerindeki etkilerini ortaya koymaya calisan bir teorisidir. Bu teori, bireylerin gecmiste
yasadiklar1 ve etkilendikleri duygusal olaylarin, bugiinkii orgiitsel davranislarini
etkiledigini ileri slirmektedir. Bu teori, ille de ¢ok eskiden yasanmis olan duygusal
olaylarla ilgili degildir. Giin igerisinde yalanmis olan bir olayin da, bir bireyin o giiniin
geri kalan zamanindaki davraniglarini etkiledigini ifade etmektedir (Weiss ve

Crapanzano, 1996: 45).

Duygusal Olaylar Teorisi, “bilissel degerlendirmeler” ve ise yonelik “duygusal
tepkiler” arasindaki farka dikkat cekmektedir. Bu teori, kisilik, sosyal, orgiit
psikolojileri yardimiyla elde edilen bulgular1 birlestirerek, is yerindeki duygusalligi,
duygular1 ve modlar1 yonetmeyi amaglamaktadir. Duygusal Olaylar Teorisi, isyerindeki
geleneksel tutum teorilerinde oldugu gibi duygusalliga dayanan davraniglarin tahmini
icin biligsel degerlendirmeleri 6lgmenin yani sira, duygusal tepkilerin de Ol¢iilmesi
gerektigine isaret etmektedir (Miner ve Hulin, 2000: 2). Ciinkii ise yonelik olarak
yapilan biligsel degerlendirmelerin, yine ise yonelik duygusal tepkilere oranla daha
farkli nedenleri ve sonuglar1 bulunmaktadir (Weiss ve Cropanzano, 1996: 12). Duygusal
Olaylar Teorisi, ayn1 zamanda ¢evrenin 6zelliklerinden ziyade duygusal tepkiler ile de
yakin iliskisi olan olaylarla ilgilenmektedir. Isyerindeki isgorenlerin, is ortamlarnda
yasanan olaylara gosterdikleri duygusal tepkiler buna 6rnek olarak verilebilir. Bu tiirden
duygusal tecriibeler, tutumlar ve davraniglart dogrudan etkilemektedir. Bu teoride
onemli olan bir diger konu ise, zaman parametresidir. Modlar ve duygular ile ilgili
olarak gergeklestirilen arastirmalar, duygusallik diizeylerinin zaman igerisinde yiikselip
azaldigimmi ve bu yilkselis ve azalmalarin biiyiik Olgiide tahmin edilebildigini
gostermistir. Duygusal tepkinin bu ylikselme ve azalma durumlari, kisinin hem isine,
hem de iste sergiledigi farkli davraniglaria iligkin biitiin duygularin1 etkilemektedir.
Bundan dolay1r Duygusal Olaylar Teorisi, duygularin zaman igerisindeki bu degisimini
g6z ard1 etmemektedir. Sonug olarak Duygusal Olaylar Teorisi, ¢evrenin 6zeliklerine
verdigi onem kadar, duygusal tepkilerin yapisina da énem vermektedir. Duygusalligi

cok boyutlu olarak ele alan bu teoriye gore insanlar sinirli, diis kiriklig1 igerisinde,
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gururlu veya neseli olabilirler ve bu farkli tepkilerin hepsinin de farkli davranissal

anlamlart mevcuttur (Weiss ve Cropanzano, 1996: 12).

Edward vd., bireylerin yasadiklar1 ya da bekledikleri duygularin 6rgiit igerisinde
sessizlige veya muhbirlige karar vermelerinde Etkili Olaylar Teorisi’nin 6nemli bir rol

oynadig1 belirtmistir (Edwards, Ashkanasy ve Gardner, 2009: 91).

2.4.4. Atfetme (Nedensellik) Teorisi

Atfetme ya da bilinen diger adiyla Nedensellik Teorisi, bireylerin kendilerinin
veya diger bireylerin davraniglarinin nedenlerini anlama siirecini ifade etmektedir (Can,
Asan ve Aydin, 2006: 17). Anlama giidiisli veya yasanilan olaylardan anlam ¢ikartmak,
kigileri gilidiileyen bir giictiir (Weiner, 1984: 16). Atfetme/Nedensellik siireci, gerek
bireylerin kendi sergilemis olduklari davraniglara anlam yiiklemeleri, gerek diger
bireylerin sergiledikleri davranislar1 degerlendirmeleri, gerekse de bireylerin
algiladiklar1 olaylar1 kendileri i¢in anlamli hale getirmeleri veya yorumlamalar
yoniinden oldukca 6nemlidir. Bu teori ile bireyler, belirli sonuglara nasil varildigiyla
ilgili genellemeler yapmak amaciyla davraniglarin nedenlerini sistematik bir bigimde
degerlendirmektedir (Heider, 1958: 138). Bireylerin nedenler konusunda yaptiklart
yorumlamalar, onlarin ileriki zamanlarda gosterecekleri davramiglari dogrudan ve
dolayli olarak etkilemektedir. S6z konusu bu nedenlerle ilgili olarak yapilan
yorumlamalarin davraniglarimizi yonlendirmesi, Atfetme/Nedensellik Teorisi’nin en
onemli noktasidir (Arik, 1996: 255) ve Atfetme/Nedensellik konusunun temelini ise
nedenler ve sonuglar arasindaki iliskiler ve bireylerin algiladiklar1 nedenlerin, onlarin

davraniglarini nasil etkiledigi olusturmaktadir (Gronhaug ve Falkenberg, 1994: 23).

Atfetme/Nedensellik Teorisi’ne gore bireyler Oncelikle nedenleri belirlemekte,
ardindan bundan sonraki davraniglarini, belirledikleri bu nedenler {izerine
temellendirmekte ve son olarak da siirecin tamamini yonlendiren genel ilkeler ve

kurallar olusturmaktadirlar (Duman, 2004: 6).

Atfetme/Nedensellik Teorisi ile yakindan iliskili olan bir diger kavram ise
“kontrol odag1”dir. Kontrol odagi, kisinin, kendisini etkileyen olaylar1 dikkate almak
suretiyle, s0z konusu olaylar tlizerindeki kontrol giicliniin kaynagini degerlendirme

bi¢cimidir. Kontrol odagi, “i¢ kontrol odagi” ve “dis kontrol odagi” olmak lizere ikiye
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ayrilmaktadir. I¢ kontrol odagina sahip olan kisiler, kendi sergiledikleri davranislarin ve
faaliyetlerin, kendi hayatlarindaki pek ¢ok olay iizerinde etkili oldugu inancina
sahiptirler. D1s kontrol odagina sahip olan kisiler ise, kendi davranislarini, degisimin ve
diger insanlarin belirledigi inancina sahiptirler (Mansourian ve Ford, 2007: 660). I¢
kontrol odakli bireyler, kendi geleceklerini sekillendirme konusunda daha fazla gayret
gosterme, daha fazla 6zgiliven ve Ozsaygi gibi niteliklere sahip bireyler olarak, kendi
mevcut durumlarmi kavrayabilmek amaciyla ¢evrelerinden daha aktif bilgi toplarlar.
Aksine dis kontrol odakl1 bireyler ise, halihazirdaki durumlarini degistirme konusunda
hicbir gayret gostermeyen bireyler olarak, kaderci bir anlayis sergileyerek mevcut
kosullara pasif bir bicimde razi olurlar (Struthers, Miller, Boudens ve Briggs, 2001:
170).

Van Dyne vd. (2003: 1374), isgéren davranislari, meslektaglarin, amirlerin ve
astlarin Orgiit icerisindeki tepkilerini dikkate almak suretiyle, bu gruplarin algilanan ve
atfedilen gidiileri iizerine odaklanmiglar ve bdylece oOrgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel
sessizlik altinda yatan giidiiler hakkinda bilgi elde etmeye ¢alismislardir. S6z konusu
arastirmanin sonucunda Van Dyne vd, dogru atfetmenin, beklenen ve gozlenen isgéren
motivasyonunun ayni diizeylerde ger¢eklesmesine yardimer oldugu; aksine yanlis
atfetmenin ise, beklenen ve go6zlenen isgdren motivasyonunun birbirinden farkli

diizeylerde gerceklesmesine neden oldugu sonuclarini ortaya koymuslardir.

2.4.5. Fayda-Maliyet Analizi

Isgorenler, orgiit igerisinde sessiz kalma ya da ses c¢ikarma davranislarina karar
verirken Fayda-Maliyet Analizi’ni kullanabilirler. Onlar, ses ¢ikarma davranigini tercih
ettiklerinde kazanabilecekleri faydalara karsi, bu ses ¢ikarma davraniginin muhtemel
bedelini hesap ederek Fayda-Maliyet Analizi’ni uygularlar. Bunun sonucunda dogrudan
Odenecek bedeller varsa, bu ancak enerji ve zaman kaybina yol acarken, dolayli olarak
O0denecek bedeller ise, azalan imayj, itibar kayb1, diisiincelerine kars1 ¢ikilan kisilere karsi
misilleme yapma olasilig1, muhalif iliskilerin biiyiimesi sonucunda meydana gelebilecek
risk ve catismalar ile diislincesi yok sayildiginda ya da dikkate alinmadiginda duyulan

psikolojik rahatsizliklardir (Premeaux, 2001: 11).
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2.4.6. Beklenti Teorisi

Sergilenen tiim davranislarin kesin bir sonucunun oldugu diisiincesi, her insanin
aklinda yer almaktadir. Insanlar, sergiledikleri davranislarin, kendilerine birtakim
odiiller ya da cezalar getirecegi yoniinde beklentiler igerisindedirler. Dolayisiyla her
insanin sergiledigi davranislarin altinda bir beklentisinin olmasi, Beklenti Teorisi’nin

gelismesine temel olusturmustur (Nadler ve Lawler, 1977: 27).

Victor H. Vroom tarafindan gelistirilen “Beklenti Teorisi”, bir bireyin gayreti,
performansi ve yiiksek bir performans diizeyi ile iliskili olarak elde edilebilecek
kazanimlarin ne derece arzulandigi temeli iizerine bina edilmistir. Bu teorisine gore,
motivasyon sonucunda gosterilen gayret, isgdrenin yetenegi ve g¢evresel faktorler ile
birlesmek suretiyle performansi1 meydana getirmekte ve boylece s6z konusu performans
sonucunda kendilerine 6zgili degerleri bulunan kazanimlar ortaya cikmaktadir. Bu
stirecteki kilit nokta ise, kisilerin, motivasyon kaynakli davraniglar sergilemeden 6nce

olusturduklart beklenti duygularidir (Bateman ve Zeithaml, 1990: 531-532)

Vroom’un motivasyon anlayisi, kisinin kendi isinde gayret gdstermesi sonucunda,
o kisinin yiiksek bir performans seviyesine ulasacagi inancina dayanmaktadir
(Greenberg ve Baron, 1997: 159). Vroom’un Beklenti Teorisi’ne gore motivasyon,
“deger (valens)”, “aracsallik” ve “beklenti” olmak iizere {i¢ faktoriin sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bu ii¢ faktor ile ilgili kisa bilgilendirmeler asagida verilmistir (Newstrom

ve Davis, 1993: 148):

* Deger (Valens): Kisinin, elde edebilecegi muhtemel kazanimlara ve odiillere
verdigi degeri, ya da diger bir ifadeyle her kisinin, farkli kazanim veya ddiillere atfettigi

degeri ifade etmektedir.

* Aragsallik: Kisinin, kendisine verilen gorevi tamamlamasi durumunda, vaat

edilen kazanimi yani 6diilii elde edecegine olan inancini ifade etmektedir.

* Beklenti: Kisinin, gosterecegi ¢aba sonucunda kendisine verilen gorevi

tamamlayabilecegine olan inancinin kuvvet derecesini ifade etmektedir.

Sonug olarak motivasyon, matematiksel yolla “(Motivasyon= Deger x iliski x
Beklenti)” seklinde formiilize edilmistir. Bu ii¢ faktorden herhangi birinin degerinin

“s1fir” olmas1 halinde, motivasyonun degeri de “sifir” olacaktir. Motivasyon araci olarak
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kullanilacak odiilin degeri ve g¢ekiciligi, her toplumda farkli olsa da Beklenti Teorisi,
motivasyon kavramini matematiksel bir formiil ile ifade eden en objektif teorilerden

biridir (Newstrom ve Davis, 1997: 151).

Vroom’un Beklenti Teorisi’nin orgiitsel sessizlik ile en 6énemli ortak noktasi ise,
davranigin  sergilenmesi siirecinin  Ozelligidir. Her ikisi teoride de, isgdrenler
davraniglarint sergilemeden dnce, bu davranisin getirecegi 6diill ya da cezalara gore

hareket etmektedirler.

2.4.7. Sessizlik Sarmal

Orgiitsel sessizlik ile ilgili olarak gelistirilen teorilerden biri de Noelle-Neumann
tarafindan gelistirilmis olan “Sessizlik Sarmali”dir. Sessizlik Sarmali, Oncelikle
kamuoyu c¢alismalar1 yoluyla gelistirilmistir. Bu teorinin temel fikri ise sOyledir: Eger
insanlar, cogunlugun goriisiine uyum saglamazlarsa toplum, bu insanlar1 dislar. Insanlar,
yalniz kalmaktan kaginma ve hemcinsleri tarafindan kabul gorme ihtiyaci duyarlar.
Insanlar, hata yapma korkularindan ziyade dislanma korkulari nedeniyle, ayni
diisiincede olmasalar bile ¢ogunluga katilmak zorunda kalirlar Dolayisiyla insanlar,
icerisinde bulunduklar topluluga uyum saglamaya iliskin yiiksek bir farkindalik diizeyi
edinmek i¢in bireysel olarak ve medyay takip etmek yoluyla o topluluktaki “diisiince
iklimini” siirekli bir bicimde degerlendirirler ve bunun sonucunda fikrini sdyleme ya da
kendini sansiirleme yoniinde bir karar alirlar (Moreno ve Riano, 2002: 67). Sessizlik
Sarmali, hakim olan diisiinceyi saptamak amaciyla insanlarin kendi ¢evrelerini titiz bir
bicimde gozden gecirdiklerini ve cogunluk tarafindan desteklenen bir diisiincenin,
azinlik tarafindan desteklenen bir diisiinceye gore daha kolay bir bigimde ifade edildigi
tizerinde durmaktadir. Buna gore bir bireyin, cogunluk ile ayni fikirde olmadig1 ya da
bagli oldugu grubun desteginin zayif oldugu goriiliiyorsa, bu bireyin goriislerini
aciklama konusunda goniilsiiz davranmasi s6z konusu olabilir (Moy, Domke ve Stamm,
2001: 18). Sosyal dislanmadan kaginmak isteyen insanlar, hem ¢ogunlugun goriisiiniin
ne oldugunu, hem de hangi gorilislerin popiilerliginin arttigin1 ya da azaldigini
O0grenmeye gayret gosterirler. Bu teori kisaca, herhangi bir fikri dile getirmeden once,
bu fikre iligkin olarak grup tarafindan verilen destegin diizeyini degerlendirmeyi

vurgulamaktadir. Sarmalin devam etmesi i¢in zayif olan grup desteginin anlasilmasi,
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insanlarin  diglanma tehlikesinin farkina varmasi ve dislanmadan korkmasi

gerekmektedir (Willnat, Lee ve Detenber, 2002: 392).

Sessizlik Sarmali’n1, orgiitsel diizeyde ele alan Bowen ve Blackmon (2003: 1394),
isgorenlerin Orglit icerisinde seslerini ¢ikarmalar1 i¢in diger meslektaslarindan destek
bulmalarimin gerekli oldugunu vurgularken, meslektaslarindan destek bulamayan
isgorenlerin muhtemelen diiriistliik igermeyen bir cevap verme ya da sessiz kalma
yoniinde tercihte bulunacaklarini ileri stirmiislerdir. Sessizlik sarmalinin bulundugu
gruplarda, Orgiitsel iyilestirmeler konusunda isgdrenlerin agik ve diirlist bir bigimde
tartismalar gergeklestirmeleri sinirlandirabilir. Bu duruma yol agan ise dislanma tehdidi
ve Kkorkusudur. Isgdrenlerin &rgiit igerisinde sessizlige biiriinmeleri ya da seslerini
cikartmalar1 yoniinde yapacaklari tercihler, igerisinde bulunduklar1 grupta var olan

egemen gorlislin ve orglitsel destek algisinin etkisi altindadir.

Sekil 2.1°de modeli gosterilen Sessizlik Sarmali, insanlarin, ¢ogunlugun destegini
almadiklar1 takdirde kendilerine inanilmayacagimi veya kendi goriislerinin dikkate
alinmayacagini diisiindiiklerini ve bu nedenle de goriislerini dile getirme konusunda
isteksiz davrandiklarini ifade etmektedir. Eger insanlar, azinlik olduklar1 seklinde bir
diisiinceye sahipseler, bu durumda kendi goriislerini ve diisiincelerini gizleme

gereksinimi duymaktadirlar (Cakici, 2007: 153).

Z > % » N
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DURUMDAKI
AZINLIK

DAHA GUCLU
DURUMDAKI
AZINLIK

AZINLIGIN DUSUNCESINI IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 2.1. Sessizlik Sarmali Modeli
Kaynak: Bowen ve Blackmon, 2003: 1397

Sessizlik Sarmal1 Yaklasimi, sessizlik kavraminin ikilemli ve karmagik yapisini ve

sessizlige biirlinen iggorenin i¢inde bulundugu ruh halini girdap sekline benzetmek
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suretiyle gorsel olarak ortaya koymasi ag¢isindan da olduk¢a ilgi ¢ekici olarak
hazirlanmig bir modeldir (Eroglu vd., 2011: 101).

2.4.8. Kendini Gozlemleme

Insanlar, yasadiklar1 topluma ve ortama ayak uydurma yoniinde bir davranis
gelistirirler. Kendini Gozlemleme, insanlarin igerisinde bulunduklari kosullara uyum
saglamak amaciyla kendi davramislarimi goézlemlediklerini ifade etmektedir. Kendini
gozlemleme davranisi, insanlarin kisiler arasi iliskilerinde kendilerini gostermelerinin,
bulunduklar1 grup igerisindeki goriintiisiinii gézlemleme, inceden inceye ayarlama ve

kontrol etmenin derecesiyle ilgili bir davranistir (Greenberg ve Baron, 2003: 90).

Kendini gézlemleme diizeyi yiiksek olan insanlar, toplumda iyi bir izlenim elde
etme ugruna kendi sosyal davraniglarin1 bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal
ipuclarini kullanan bireylerdir. Aksine kendini gézlemleme diizeyi diisiik olan insanlar
ise, sahip olduklari tutumlari, duygulari, diistinceleri ve yargilar1 ortaya koyma yoniinde
bir egilim gostermektedirler. Kendini gézlemleme diizeyi diisiik olan bireyler, kendini
gozlemleme diizeyi yiiksek olan bireylere gore daha acik ve net bir bigimde

konusmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541).

2.4.9. Abilene Paradoksu

Harvey, bir kisinin fikirlerinin, icerisinde bulundugu gruptaki diger kisilerin
fikirlerinden farkli oldugunu disiindiigii durumlarda agiga ¢ikan “Abilene
Paradoksu”nu incelemistir. Abilene Paradoksu’na gore insanlar, bulunduklar1 grupta
kendi diisiince ve fikirlerinin, grupta yer alan diger insanlar tarafindan
benimsenmeyecegini ve kabul edilmeyecegini diisiinebilirler. Esasen grupta yer alan
diger insanlar da, birbirlerinden farkli ya da ayni fikir ve diisiincelere sahip olabilirler.
S6z konusu bu durumda kisi, kendi diisiincesinin, gruptaki diger kisilerin genel olarak
benimsedikleri diisiinceye uymadigina inanmakla birlikte, bu genel diisiince yapisina
itiraz etmeyerek sessizlesir ve buna uyma yoniinde bir egilim gosterir. Dolayisiyla
insanlar sessizleserek, orgiitte egemen olan ortak sese uyum gosterirler ve ona hizmet

ederler (Harvey, 1988: 18-19).
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2.4.10. Mum Etkisi

Sessizlik kavraminin incelenmesindeki bir diger bakis acist da “Mum (keeping
mum about undesirable message/arzu edilmeyen mesajlarla ilgili olarak sessizligini
korumak) Etkisi’dir. Mum Etkisi, insanlarin olumsuz olarak kabul ettikleri bilgileri ya
da haberleri iletme konusundaki isteksizlikleri olarak ifade edilebilir. S6z konusu
isteksizligi meydana getiren unsurlar ise bireylerin igyerlerindeki iligkilerinin
zedelenmesi, Ust yonetimden c¢ekinmeleri ya da olumsuz bilgi veya haberden sorumlu
tutulmaktan korkmalaridir. Orgiit igerisindeki unvan ve gii¢ farkliliklar1 da, Mum
Etkisi’ni arttirabilmektedir. Bir¢ok arastirmaya gore isgorenler, mevcut sorunlar ve
yanlis giden faaliyetlere iliskin olarak ilgili boliim yoneticilerine rapor verirken
kendilerini rahatsiz hissetmektedirler (Rosen ve Tesser, 1970: 254). S6z konusu raporun
is arkadaslar1 ya da boliim yoneticileriyle ilgili olmasi da, isgdrenlerin bu rahatsizlig
hissetmelerine yol agan gii¢lii nedenlerden birisidir. Mum Etkisi, yalnizca iist yonetime
dogru yasanan bir olgu olmamakla birlikte, list yonetimin de diisiik performans
sergileyen isgorenler ile ilgili geribildirimlerden kagimma ya da bu olumsuz

geribildirimleri erteleme konularinda bu etkiye maruz kalmalari muhtemeldir

(Brinsfield, 2009: 31).

2.4.11. Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel hareketsizlik olarak tamimlanan “Sagir Kulak Sendromu”, isgdrenlerin
tatminsizliklerini dogrudan ve agik bir bicimde dile getirmelerine engel olan orgiitsel bir

kuraldir (Pinder ve Harlos, 2001: 346).

Isgorenler, isyerlerinde ortaya cikan aksakliklari ve karsilastiklari olumsuz
durumlart duymayarak ya da gormeyerek sessiz kalabilmektedirler. Bdylesi bir
davranig, iggorenler tarafindan olumlu bir davranis sekli olarak goriilebilmektedir.
“Sagir Kulak Sendromu”, orgiit icerisinde kaliplagsmis bir kural olarak isgérenlerin, sozii
edilen sekilde bir davranis sergilemelerine neden olabilmektedir. Sagir Kulak
Sendromu’nu meydana getiren ii¢ faktdr bulunmaktadir. Bu faktorler agagida verilmistir

(Pierce, Smolinsky ve Rosen, 1998: 48-49):

* Yeterli ve nitelikli olmayan orgiitsel politikalar: Hantal ve agik olmayan

raporlama prosediirleri,
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* Yonetsel Gerekceler ve Tepkiler: Suglamalarin reddedilmesi, magdurun
suglanmasi, saldirmin ciddiyetinin kiicimsenmesi, degerli isgorenlerin siirekli olarak
korunmasi, siirekli olarak baskalarini rahatsiz eden isgorenlerin gormezden gelinmesi,

magdura misilleme yapilmasi,

*  Orgiitsel Ozellikler: Aile isletmeleri, asgari diizeyde insan kaynaklari
fonksiyonlarma sahip olan kiiclik isletmeler, kirsal kesimlerdeki isletmeler, erkek

isgorenlerin agirlikta oldugu isletmeler.

Sagir Kulak Sendromu’nun en fazla yasandigi durumlar, orgiitlerde meydana
gelen cinsel taciz olaylaridir. Gutek’e (1985) gore cinsel taciz olaymin anlatilmasi,

orgiitlerde olumsuz tepkilerle karsilanmaktadir (Milliken vd., 2003: 1467).

2.4.12. Nezaket Teorileri

Nezaket teorileri, 1987 yilinda Penelope Brown ve Stephen Levinson tarafindan
gelistirilmistir. Brown ve Levinson’un nezaket teorisinde “insan” merkeze alinmistir ve
bu teoride iletisim, potansiyel olarak tehlikeli ve uyusmaz olarak goriilmektedir.
Nezaket teorisinin temel diisiincesi “yliz ifadesi’dir. Brown ve Levinson, “yiiz
ifadesi’ni, toplumun her iiyesinin kendinde olmasini talep ettigi “umumi imaj” olarak
tanimlar ve onlara gore yiiz ifadesinin birbiriyle iligkili iki goriliniisii vardir. Bunlar,
olumlu nezaket ve olumsuz nezaket olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Olumlu nezaket,
insanlarin, en azindan diger insanlar tarafindan takdir edilmek ve kabul gdérmek
arzularindan kaynaklanan uzlagmaci pozitif bir imaj1 ifade etmektedir. Negatif nezaket
ise, bireyin kendi 6zel alani ile ilgili haklari, hareket 6zgirliigiinii ve talebi reddetme
serbestligini ifade etmektedir. Negatif nezaketi tercih eden bir birey, hareketlerinin,
baskalar1 tarafindan smirlandirilmasmi ya da engellenmesini istemez. Insanlarm
kendileri ve etkilesim igerisine girdikleri diger insanlara karsi her iki tiir nezaket
ifadelerini korumaya yonelik makul hareketleri ise “gorgii”yii olusturmaktadir. Brown
ve Levinson, gerek sozllii gerekse de yazili olsun, kisilerarasi iletisim siirecinde
insanlarin siirekli olarak birbirlerinin yiiz ifadelerini kollamaya egilimli olduklarini ileri
stirmektedir (http://www.universalteacher.org.uk/lang/pragmatics.htm, Erisim Tarihi,
18.02.2013).


http://www.universalteacher.org.uk/lang/pragmatics.htm
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Nezaket teorilerinin sessizlik kavrami ile olan iligkisine gelindiginde ise, nezaket
aragtirmalarinda kismen, sessizlik kavramimna da deginilmistir. Sosyal iligkilerdeki
sessizlik, s6zli anlatim tercih edildiginde kaginilmaz olarak ortaya ¢ikabilecek zahmet,
sikintt ya da sorun ile karsilasmaktan ka¢inma davranisi olarak tanimlanmaktadir
(Nakane, 2006: 2). Nezaket teorileri, sosyal uyumu muhafaza etmek ve ilerletmek
amactyla iletisim stratejilerinden nasil yararlanilacagi {izerinde durmaktadir (Culpaper,
1996: 349). Sessizlik kavrami da, nezaket teorilerinde kullanilabilmektedir. Bun 6rnek
olarak, olumlu nezaket teorisinde sessizlik davranisi, dayanisma ve karsilikli anlayis
olarak ifade edilirken, olumsuz nezaket teorisinde ise mesafe koyma taktigi olarak ifade
edilmektedir. Nezaket teorisinde ses ¢ikarma ve sessizlik kavramlarmin temelini
meydana getiren sosyo-kiiltiirel normlar ve degerler bulunmaktadir. Ornegin Nakane
(2006) tarafindan gergeklestirilen bir arastirmada sessizlik davranisinin, Japon
ogrenciler tarafindan genellikle sayginlik ve itibar1 korumak amaciyla kullanildig:
ortaya konulurken, Avusturyali 6grencilerin ise sessizlik davranisindan ziyade sozlii
stratejilere daha fazla bagvurduklari goriilmiistiir. Sessizlik, bilingli olarak ortaya
cikabilecek bir davranis olabildigi gibi, asir1 endigse, mahcubiyet ve panik nedeniyle
bilingsiz olarak da ortaya ¢ikabilmektedir. Nitekim Japon ogrenciler, &6gretim
gorevlilerini taciz etmekten kaginmak amaciyla sessizligi tercih etmekte, fakat 6gretim
gorevlileri  Ogrencilerin ~ bu  davranislarini olumsuz  bir  tepki  olarak
degerlendirmektedirler. Sessizlik kavraminin 6ziinde belirsiz ve karmagik bir yapiya
sahip olmasina bagli olarak, sessizlige biirlinmedeki manay1 ayirt etmek oldukca zordur
ve bu kavramin anlasilmasinin ve yorumlanmasinin zor oldugu, yonetim literatiiriinde

de kabul edilen bir gercektir (Cakici, 2007: 148).

2.5. SESSIZLiK TURLERI

Sessizlik kavrami ile ilgili yapilan ¢esitli arastirmalar sonucunda c¢esitli
arastirmacilar  tarafindan birka¢ sessizlik simiflandirmasit  yapilmistir. Bunlar;
Bruneau’nun Sessizlik Smiflandirmasi, Subkowiak’in Sessizlik Siniflandirmasi, Pinder
ve Harlos’un Sessizlik Smiflandirmasi ve Van Dyne, Ang ve Botero’nun Sessizlik

Siiflandirmasi’dir. Bu sessizlik siniflandirmalaryla ilgili bilgiler asagida verilmistir.
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2.5.1. Sobkowiak’in Sessizlik Siniflandirmasi

Sobkowiak, sessizligi, “akustik sessizlik” ve “pragmatik sessizlik” olmak iizere
ikiye ayirmis ve bu temel tizerine sinmiflandirmistir. Sobkowiak’a gore akustik sessizlik,
ses dalgalarinin eksik oldugu ortam olarak tanimlanirken; pragmatik sessizlik ise,
stratejik amaglara veya fayda saglamaya yonelik amaclar ile ilgili ses c¢ikarma

yoklugunu yansitir ve bu durum da insandan kaynaklanir (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

2.5.2. Bruneau’nun Sessizlik Siniflandirmasi

Bruneau, sessizlik smiflandirmasini, pragmatik sessizlige dayandirmistir.
Brunea’a gore pragmatik sessizlik, insanlarin zaman zaman sahip olduklar diislinceleri
dile getirmeyi tehlikeli bulmalar1 ve bu nedenle kasith olarak orgiit igerisinde ses
cikarmaktan kaginmalar1 gibi, genellikle stratejik bir ama¢ dogrultusunda yapilan bir
sessizlik tercihini ifade etmektedir. Bruneau, “kabul etme” veya “reddetme” anlamlarina
gelen ti¢ sessizlik tiirii ileri stirmiistiir. Bunlardan birincisi, orgiit igerisinde ses ¢ikarma
aninda yapilan ve ortada herhangi bir kasit olmaksizin meydana gelebilecek durmalari
ve hizlanmalar ifade eden “Psikolojik Temelli Sessizlik™tir. Ikinci sessizlik tiirii ise,
duraklamay1 daha uzunca zaman devam ettirebilmek amaciyla gerceklestirilen karsilikl
gorlis alis-verisleri sirasinda yapilan yargilamalar1 ve etkileri iceren ve farkli olarak
algilanilan birisiyle tanisildiginda gosterilen genel tepki anlamina gelen “Etkilesimli
Sessizliktir. Son olarak {iglincli sessizlik tiirii de, grup ve orgiit diizeyindeki, yani
genellikle resmi iliskilerdeki duraksamay: ifade eden “Sosyo-Kiiltiirel Sessizlik”tir

(Pinder ve Harlos, 2001: 339).

2.5.3. Pinder ve Harlos’un Sessizlik Siniflandirmasi

Pinder ve Harlos, sessizligi, “pasiflik” ve “razi olma” olmak iizere iki sekilde
siniflandirmiglardir. Pinder ve Harlos, her iki tiir arasindaki farki ise su sekiz boyut
acisindan acgiklama yoluna gitmislerdir. Bunlar: goniilliiliik, biling, kabul, stres diizeyi,

alternatiflerin farkinda olma, ses cikarma egilimi, isten ayrilma egilimi ve baskin

duygular (Pinder ve Harlos, 2001: 348).
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Pinder ve Harlos, sessizligin bir sekli olarak ortaya koyduklar1 pasiflik kavramini,
isgorenlerin kasitli olarak ses cikarmamalar1 seklinde tanimlamistir. Isyerindeki
adaletsizlik baglaminda bu sessizlik sekli, kisinin kendinin ya da bagkalarinin destegi
veya kiskirtmasi ile degistirilebilir olan rahatsiz edici, bilingli bir durumu ifade
etmektedir. Bir pasiflik durumu ayni zamanda isgdrenlerin, kendilerine dayatilan
kosullart kabul etmemeleri ve bu mevcut durumu degistirme konusunda g¢esitli
alternatiflerin var oldugunu bilmelerine ragmen, bunlar1 dile getirmeleri halinde
kendilerine olumsuz bir geribildirim donecegi endisesi ve korkusuyla siik(inetlerini
koruyarak goniillii bir bicimde pasifligi tercih etmeleri anlamina da gelmektedir. Buna
ragmen, pasifligi tercih eden isgorenler, sessizligi besleyen ve iireten kosullari

degistirmek i¢in sessizliklerini bozmaya hazirdirlar (Piner ve Harlos, 2001: 348).

Pinder ve Harlos, ileri siirdiikleri diger sessizlik sekli olan razi olma kavramini
ise, pasiflik seklinin aksine, boyun egmek hatta gz yummak seklinde tanimlamistir.
Dolayistyla razi olma, mevcut durumu garanti altina alan ve alternatif durumlarin var
oldugunun smirli olarak farkinda olundugu orgiitsel kosullarin kabuliiniin isgérneler
tarafindan daha derinden hissedilmesini ima etmektedir. Orgiit igerisinde adaletsiz
kosullarin olmasi durumunda, razi olma, var olan alternatifleri yok sayma ve mevcut
durumu degistirecek seyleri aragtirma ve arama konusunda giiven eksikligi duyma

anlamina gelmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 349).

Razi olma sessizligi, pasif sessizlikten daha derin bir durumu ifade etmektedir.
Sessizligi bozma konusunda razi olma sessizliginde, pasif sessizlige gore daha fazla
destek veya daha fazla kiskirtma olmasi gerekmektedir. Raz1 olan isgdrenler, pasif
isgorenlere gore sessizlestiklerinin daha az bilincindedirler ve degisime daha az hazir ya
da isteklidirler. Pasif sessizlige benzer sekilde, raz1 olma sessizligi de rahatsiz edicidir
ve motivasyonel kapasitesi ise daha zayiftir. Derin bir sekilde razi olan insanlar,
tyilestirme timidini birakmiglardir ve iimit etmeye zemin saglayabilen ve iyilestirmeyi
miimkiin kilabilen digsal olaylarin 6nemine daha fazla ya da daha az ilgisizdirler. Yine
ses ¢ikarma veya sikayet etme konularinda isgorenleri harekete gecirmek i¢in pasif
sessizlige oranla razi olma sessizliginde daha fazla motive edici faktdre ihtiyag

duyulmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 349).
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2.5.4. Van Dyne, Ang ve Botero’nun Sessizlik Simiflandirmasi

Van Dyne vd.,, Pinder ve Harlos tarafindan ortaya konan sessizlik
siiflandirmasim1  temel alarak sessizlik kavramimi, “razi olma”, “savunma” ve

“prososyal” olmak iizere {i¢ farkli sekilde siniflandirmistir.

Van Dyne vd.’ne gore razi olma sessizligi, iggorenlerin sahip olduklari uygun
fikirlerini, bilgilerini ya da goriislerini mevcut duruma boyun egerek kendilerine
saklamalaridir. Dolayisiyla, raz1 olma sessizligi, aktiften daha pasif olan baglantisiz
davranisi akla getirmektedir. Van Dyne vd. razi olma sessizligini, isgorenlerin,
orgiitlerini iyilestirme yoniindeki fikirlerini, bilgilerini ve goriislerini dile getirme
konusunda isteksiz olmalari, boylece orgiit icerisinde mevcut olan duruma boyun egerek
bu durumu onaylama ya da pasif olarak kabullenme seklinde davranislar gosterdiklerini

belirtmistir (Van Dyne vd., 2001: 1366).

Van Dyne vd. savunma sessizligini ise, isgorenlerin kendilerini korumak amaciyla
sahip olduklart uygun fikirleri, bilgileri ya da goriisleri korkuya dayali olarak
kendilerine saklamalaridir. Savunma sessizligi isgorenlerin kendilerini  digsal
tehditlerden korumaya amacini tagiyan kasitli ve proaktif bir davranistir. Razi olma
sessizliginin aksine savunma sessizligi daha proaktiftir ve en iyi anlik kisisel strateji
olarak isgorenlerin fikirlerini, bilgilerini ve goriislerini kendilerine saklamak i¢in alinan
bilingli kararlar tarafindan takip edilen alternatiflerin farkinda olmay1 ve bunlar1 dikkate
almay1 icermektedir. Van Dyne vd., savunma sessizligi kavramini, Pinder ve Harlos’un
pasif sessizlik kavramindan ayirmak suretiyle, aradaki ¢ok anlamliligi ortadan
kaldirmaya c¢alismislardir. Ciinkii Pinder ve Harlos’un pasif sessizligi, itaat ve

kabullenme gibi anlamlara gelmektedir (VVan Dyne vd., 2001: 1367).

Van Dyne vd., savunma sessizligi ile raz1 olma sessizligi kavramlar1 arasindaki
farki, Pinder ve Harlos un razi olma ve pasif sessizlik arasindaki ayrima dikkat ¢ekerek
ortaya koymustur. Raz1 olma sessizligi, pasif bir teslimiyeti ifade etmekle birlikte, pasif
sessizlik ise ses ¢ikarma ve degisim i¢in Oneriler sunmanin sonuclarina iligskin yasanilan
korkulara dayandigindan temelde farklidir. Van Dyne vd., Pinder ve Harlos’un pasif
sessizligini, savunma sessizligi olarak ele almalariin nedenini ise, savunma sessizligi
kavraminin, aktif kacinma ve kendini koruma giidiileriyle harekete gecirilmesi olarak

ifade etmistir (Van Dyne vd., 2001: 1367).
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Van Dyne vd.’nin sessizlik siniflandirmasinda yer alan son sessizlik sekli ise
prososyal sessizlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Van Dyne vd., Pinder ve Harlos’un
siniflandirmasindan farkli olarak prososyal sessizlik kavramini da ileri siirmiistiir. Van
Dyne vd. s6z konusu bu kavrami gelistirirken, literatiirdeki Orgiitsel Vatandaslik
Davranigt kavramint ve bu kavramin igerisinde barindirdigi isgéren davraniglarinin
prososyal formlarmi incelemistir. Van Dyne vd.’ne gore prososyal sessizlik,
isgorenlerin is ile ilgili fikirlerini, bilgilerini veya goriislerini, 6zgecilik ya da birliktelik
giidiilerine dayanarak diger insanlarin ya da Orgiitiin yararim1 saglamak amaciyla
kendilerine saklamalaridir. Orgiitsel vatandashiga benzer sekilde prososyal sessizlik,
oncelikle bagkalarma odaklanan kasitli ve proaktif bir davramigtir. Yine oOrgiitsel
vatandasliga benzer sekilde prososyal sessizlik, orgiit tarafindan himaye edilemeyen
istege bagli bir davranistir. Savunma sessizligine benzer sekilde prososyal sessizlik,
alternatifleri fark ederek, bunlar1 dikkate almaya ve fikirleri, bilgileri ve gortsleri
bilingli olarak kendine saklama kararmma dayanmaktadir. Savunma sessizliginin aksine
prososyal sessizlik, ses ¢ikarmanin olumsuz kisisel sonuglarina iliskin korkudan ziyade,
bagkalarinin 1yiligini diisiinme yoluyla harekete gegirilmektedir (Van Dyne vd., 2001:
1368).

2.5.5. Park ve Keil’in Sessizlik Siniflandirmasi

Park ve Keil ise, sessizlik kavramini, ii¢ tiire ayirmak suretiyle siniflandirmistir.
Bu tiirler; “bilingli sessizlik”, “savunma sessizligi” ve toplu sessizliktir”. Bunlardan
birincisi olan bilingli sessizlik Park ve Keil’e gore, isgdrenlerin orgiit igerisinde kasith
olarak sessiz kalmayi tercih ederek, oOrgiit ile ilgili sorunlar ve bunlara yonelik
goriislerini dile getirmemeleri seklinde ifade edilmistir. Ikinci sessizlik tiirii olan
savunmali sessizligi ise Park ve Keil, isgdrenlerin, orgiitsel menfaatlerini korumak ve
orgiit i¢erisinde herhangi bir catisma hali meydana getirmemek amaciyla sessiz kalmay1
se¢meleri olarak ifade etmistir. Son sessizlik tiirii olan toplu sessizlik ise Park ve Keil’e
gore, isgorenlerin hep birlikte aldiklar1 kararlar neticesinde, sahip olduklar
diisiincelerini dile getirmeyerek, sessiz kalmayir se¢meleri olarak tanimlanmistir

(Altindz ve Cép, 2012: 575).
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2.6. ORGUTSEL SESSIiZLiGi ORTAYA CIKARAN NEDENLER

Orgiitsel sessizlik kavramu ile ilgili olarak literatiirdeki birgok calismada Srgiitsel
sessizligin ortaya ¢ikmasina neden olan pek c¢ok neden acgiklanmistir. S6z konusu
nedenler, bu tez ¢alismasi kapsaminda “Yonetsel Nedenler”, “Bireysel Nedenler” ve

“Orgiitsel Nedenler” olmak iizere ii¢ baslik altinda toplanmustir.

2.6.1. Yonetsel Nedenler

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan ydnetsel nedenler ve bunlara

iligkin olarak yapilan agiklamalar asagida verilmistir.

2.6.1.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Insanlar, genellikle olumsuz geribildirimler almaktan kacinirlar. Boyle bir
olumsuz geribildirime muhatap olduklarinda ise, s6z konusu geribildirimi gérmezlikten
gelmeyi, dogru degilmis gibi ortadan kaldirmayr ya da geribildirimin kaynagmnin
giivenirliligine saldirmay1 deneyebilirler. Bdylesi bir korkunun, yoneticiler arasinda
giiglii bir yer tuttugu ampirik olarak kanitlanmgtir. Ustlerden ¢ok, astlardan olumsuz
geribildirimler alinmas1 durumunda, buna iliskin bilginin dogrulugunun az oldugu ve
mesru olmadigr disiliniiliir. Boylesi durumlar, iistlerin giliclinii ve inanilirh@im tehdit

eden durumlar olarak ifade edilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

2.6.1.2. Yoneticilerin Ortiik inanclan

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasma yol acan ydneticilerin sahip olduklari
inang¢lardan biri, isgorenlerin kendi menfaatlerini diisiindiikleri, herhangi bir tesvik ya
da yaptirm uygulanmamasi durumunda, Orgiitiin yararina olacak davraniglari
sergilemede sorumsuz, tembel ve giivenilmez olacaklart inancidir. McGregor'un X
Teorisi’ne benzeyen ve iggorenleri ekonomik bir unsur olarak gdren bu inang, birgok
yOneticinin zihninde egemendir. Diger bir inang ise, yonetimin, Orgiit yararina en iyi
olan1 bilecegi kendilerinin bilecegi inancidir. Son inan¢ da orgiit icerisinde birlik,

anlagma ve uzlasma olmasinin, orgiitiin saglikli oldugunun bir gostergesi oldugu, aksine
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orgiit icerisindeki uyusmazligin ve muhalefetin ise tehlikeli oldugu ve bu tip
durumlardan uzak durulmasi gerektigi yoniindeki inangtir (Morrison ve Milliken, 2000:

714).

2.6.1.3. Isgorenlerin Gorevlerini Suistimal Edecegi Korkusu

Isgorenler; zorbalik, nezaketsizlik, cinsel taciz ve fiziksel siddetin yaninda
isyerinde yaygin olarak dolandiricilik, hirsizlik ve sabotaj gibi haksizliklara
ugrayabilirler (Robinson ve Greenberg, 1998). Ozellikle &rgiitlerde siklikla yasanan bu
olaylar1 simiflandirabilmek ve isgorenlerin suistimal edilmelerinin nedenlerini ortaya
koyabilmek amaciyla gesitli arastirmalar gergeklestirilmistir. Edwards vd., isgdrenlerin
suiistimaline iliskin olarak orgiitlerde yasadisi ahlak dis1 ve kanunsuz olarak algilanan
isgoren davraniglarini agiklamis ve bu tiir davraniglar sergileyen isgorenlerin sessiz

kalma ya da ses ¢ikarma nedenlerini incelemistir (Edwards vd., 2009: 84-86).

Brinsfield ise suiistimalin s6z konusu oldugu durumlarda isgorenlerin kisisel
degerlere bagl olarak farkli davranislar sergileyebileceklerini ileri siirmiis ve bazi
isgorenlerin bu gibi durumlarda ses ¢ikarmak zorunda olduklarini hissetmelerine karsin,
bazi iggorenlerin de boyle bir zorunluluk hissetmediklerini belirtmistir. Baz1 bireyler,
suiistimal neticesinde ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlardan ¢ok fazla etkilenmeyip,
bu durum ile bas edebileceklerine inandiklari i¢in ses ¢ikarmayi tercih ederken, bazi

bireyler ise boylesi durumlar ile etkin bir bicimde bas edemeyecekleri korkusunu

yasayabilmektedirler (Brinsfield, 2009: 269).

2.6.2. Bireysel Nedenler

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bireysel nedenler ve bunlara

iliskin olarak yapilan agiklamalar agsagida verilmistir.

2.6.2.1. Yoneticilere Guvenilmemesi

Isgorenlerin orgiit igerisindeki teknik ve politik konular hakkinda seslerini

¢ikarmalarinin sik sik oniine gegildigi bilinmektedir. Morris ve Milliken’e (2000: 707)
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gore bazi Orgiit yoneticileri, idari ayricaliklar ve ortak politikalara iligkin kararlar
konusunda isgdrenlerin karsit sOylemlerine gerek olmadigina inanmakta ve Orgiitsel
problemlerin acik bir bigimde dile getirilmesini hos karsilamamaktadirlar. Bu gibi
orgiitlerde ¢alisan isgorenler, seslerini ¢ikardiklar1 i¢in ydneticilerinden olumsuz
tepkiler gorebileceklerine ve seslerini ¢ikarmanin Orgiit igerisinde higbir fark

yaratmayacagina inanmaktadirlar.

Son yillarda gergeklestirilen arastirmalarda Ozellikle karar verme siireci,
yonetimin yetersizligi, adaletsiz paylasim, oOrgiitsel verimsizlik ve zayif Orgiitsel
performans gibi konular, tartisilmaz konular arasinda gosterilmektedir. Bu aragtirmalara
katilan insanlar, s6z konusu konularda acik bir bigimde ses ¢ikarmanin higbir fark

yaratmayacagini diisiinmekte ve olumsuz bir durum ile karsilasmaktan korkmaktadirlar

(McGowan, 2003: 1).

Orgiit yoneticilerine kars1 isgdrenlerin algiladig1 giiven eksikligi, yoneticilerin
isgorenlerini yalnizca kendi menfaatlerini diisiinen bireyler olarak gérmeleri, en iyisinin
yoneticiler tarafindan bilinebilecegi inanct ve dolayisiyla bu tarz yoneticilerin,
isgorenlerine  giivenmemeleri, Orglitsel sessizligin  ortaya ¢ikmasma zemin

hazirlamaktadir (Slade, 2008: 67).

2.6.2.2. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Isgorenler, kendilerine giivenmelerine ragmen orgiit ile ilgili konularda tartismaya
girmenin ve agik bir bi¢gimde ses c¢ikarmanin riskli oldugu diisiincesindedirler
(Premeaux ve Bedeain, 2003: 1537). Orgiitsel sessizlik, drgiitsel degisim ve gelisimin
oniinde tehlikeli bir engel olarak goriilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707).
Degisimin sabit oldugu diinyada, rekabet artmasi, miisteri beklentilerinin yiikselmesi ve
kalite tizerine odaklanilmasi gibi nedenler ile oOrgiitlerde isgdrenlerin inisiyatif alma,
acik bir bicimde ses ¢ikarma ve sorumluluk alma istegi siirekli olarak artmaktadir.
Ancak isgorenlerin ylikselememe ve sorun ¢ikaran kisi olarak goriilme vb. korkulari
nedeniyle orgiit icerisinde goriislerini dile getiremedikleri goriilmektedir. Buna ragmen
yagsamlarin1 devam ettirmek isteyen orgiitler, degisen ¢evre karsilik verebilen, haberi ve
bilgiyi paylasmaktan korkmayan, kendilerinin ve takimlarinin inanglarimi ayaga

kaldirabilen isgorenlere ihtiyagc duymaktadirlar (Vakola ve Bouradas, 2005: 441).
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Ancak isgorenler, orgiitsel problemler ile ilgili goriislerini dile getirdiklerinde, bunun
oOrgiit lizerinde herhangi bir etki yaratmayacagma ve problem ¢ikarmayacagina

inanmamaktadirlar (Morrison ve Milliken, 2000: 707).

2.6.2.3. Dislanma Korkusu

Isgorenler, sikayetci ya da problem ¢ikaran kisiler olarak algilanabileceklerini ve
bu nedenle de dislanma ile karsilasabilecekleri diisiincesine sahip olduklarindan
sessizligi terich edebilmektedirler (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). Isgdrenler,
orgiitlerinde sahip olduklar1 sosyal sermaye ve pozisyonlarina herhangi bir zarar
gelmemesi ve sosyal olarak dislanmayla kargilasmamak amaciyla ¢ogunluk tarafindan
paylasilan fikirleri ve diisiinceleri kabul etmek durumunda kalacaklardir. Bu diisiince,
bireylerin goriislerini acik ve diiriist bir bicimde dile getirmelerini hem kisisel, hem de

kolektif diizeyde engellemektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394-1396).

Diglama davranisi, isgorenlerin igerisinde bulunduklari gruba olan bagliliklarini
giiclendirmek, grubun disinda goriislerini dile getiren isgorenleri ayrilmak zorunda
birakmak ya da isgorenlerin davranislarini grup egilimi yoniinde degistirmek amaclh
yapilabilmektedir. Ozellikle isgdrenlerin, muhbir olarak algiladiklari kisilere kars1 bir
misilleme araci olarak diglama davranisini kullanabildikleri yapilan arastirmalar ile

ortaya konulmustur (Williams, Shore ve Grahe, 1998: 122).

2.6.2.4. iliskilerin Bozulacag Korkusu

Orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiclii bir kaynag1 olabildigi halde, isgdrenler
genellikle ses ¢ikarma konusunda isteksiz davranmaktadirlar (Bowen ve Blackmon,
2003: 1394). Isgorenler, calisma arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan soz ettikleri
zaman iliskilerinin bozulmasindan korkmaktadirlar. Isgérenler, drgiit icerisinde seslerini
cikarmanin herhangi bir fark yaratmayacagina ve karsi tarafin, bu davranisa kars1 zaten
higbir ~ karsilikta ~ bulunmayacagina inanmaktadirlar. Isgorenler, islerini
kaybedeceklerine, terfi edemeyeceklerine ya da cesitli engellemelerle karst karsiya

kalacaklarina inanmaktadirlar (Morrison vd., 2003: 1462).
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2.6.2.5. Gecmis Deneyimler

Isgorenler, yalmzca denemeler ve kotii tecriibeler ile degil, ayn1 zamanda calisma
arkadaslariyla olan konusmalar1 ve kendi gozlemleri konularinda da sessiz kalmayi
Ogreniyorlar (Morrison vd., 2003: 1468). Bununla birlikte her diizeydeki yoneticiler, her
gecen giin isgdrenlerin, {ist yonetimle iletisime girmesini engelleme ¢abasi igerisindeler.
Bu durum, iggorenlerin, hem {iist yonetim, hem de kendi bagli olduklar1 yoneticileri gibi
orgiit icerisinde daha fazla anlik ses c¢ikarmalar1 daha fazla giiven igerisinde

gerceklestirmek istedikleri anlamina gelmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 714).

2.6.2.6. Kisilik Ozellikleri

Orgiitlerde isgdren davramglarini etkileyen bazi kisilik 6zellikleri bulunmaktadir.
S6z konusu bu kisilik 6zellikleri; denetimin kaynagi, makyavelizm, 6z sayginlik, 6z
yonlendirme, 6z yeterlilik, risk listlenme, proaktif kisilik, kendini gozlemleme gibi
siralanabilir (Can vd., 2006: 78-80). Literatiirde kendini gézlemleme, 6z saygi ve
kontrol odag1 ozellikleri ile sessizlik kavrami arasindaki iligkiler {izerine g¢esitli
arastirmalar yer almaktadir. Oncelikle bireyin karakteristik ve psikolojik bir ozelligi
olarak nitelendirilebilecek olan kendini gozlemleme, bireylerin duygularini,
diisiincelerini  ve davraniglarini incelemesi, diizenlemesi, diger bireylerle olan
iliskilerinde bunlar1 kontrol edebilmesidir (Snyder, 1979: 88). Bireysel farkindaliklari
oldukca yliksek olan bu bireyler, farkli olay ve durumlara ayak uydurabilme yetenegine
sahiptirler. Diisiik kendini gozlemleme o6zelligine sahip olan bireyler ise, igsel
tutumlarini, duygularint ve egitimlerini dogrudan yansitma egilimi gosterirler. Bu
bireyler, cevrelerinde bulunan diger bireyler tarafindan nasil algilandiklar1 konusunda
higbir kaygi tasimazlar (Gangestad ve Synder, 2000: 530-531). Bu bireyler, kendilerini,
bulunduklar1 ¢evredeki diger bireylerin goziinde iyilestirmeye Onem vermemektedir.
Dolayisiyla bu bireyler, degerleri ve diisiinceleri dogrultusunda yorumlar yapmakta
higbir sakinca gormezler. Bundan dolay1 bir 6rgiitte kendini gozlemleme 6zelligi yiiksek
olan iggdrenlerin, kendini gézlemleme diizeyi diisiik olan bireylere oranla, duruma gore
sessizligi tercih etme egilimleri daha yiiksektir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541-

1542).
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Bireyin kendisine duydugu 6z saygi, orgiit igerisindeki tutum ve davraniglarinda
onemli bir tahmin edici rol {istlenmektedir. Oz saygi, bireysel davranislarin olusumunda
oldukca 6nemli ve olumlu bir etkiye sahiptir (Le Pine ve Van Dyne, 1998: 858).
Orgiitsel degisim siirecinde 6z saygis1 yiiksek olan bireyler, degisim i¢in daha fazla
gayret sarf edeceklerdir. Oz saygis1 diisiik olan bireyler ise, savunmaci bir anlayis
sergilemek suretiyle, kendilerini savunmasiz bir duruma diisiirecek davraniglardan
kacmacaklardir. Bu bireyler, algiladiklar1 risk nedeniyle kendi fikirlerini dile

getirmekten kaginirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1543).

Isgdrenin kendisine duydugu diisiik 6z giiveni, algiladig iletisim korkusu, iletisim
kurmas1 durumunda yasayabilecegini diisiindiigii olumsuzluklar ve algiladig1 yetki ve
kontrol konumu, orgiit igerisinde sessizlige biirlinmesine ya da ses ¢ikarmasina etki

etmektedir (Brinsfield, 2009: 72).

Sessizlik kavramu ile iligkisi arastirilan bir diger kisilik 6zelligi de, kisinin kontrol
odagidir. Bireyler, “i¢ kontrol odagi” olarak tanimlanan hayatlarinin kontrol odaklarinin
kendilerinde ya da “dis kontrol odag1” olarak tanimlanan kader, sans veya diger dis
giiclerin kontroliinde oldugunu diisiinebilirler. Dis kontrol odagi durumu, direngsizlik ve
Ogrenilmis ¢aresizlik kavramlari ile iligskilendirilirken; i¢ kontrol odagi durumu ise, daha
proaktif kavramlar olan planlama, ugragsma, direnme ve diger sorun ¢ézme kavramlari
ile iliskilendirilir. Hayatinin kontroliiniin dis giicler tarafindan saglandigina inanan

isgoren, hayatinin kontroliiniin kendisinde olduguna inanan isgdrene gore daha sessiz

kalacaktir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1542-1543).

2.6.3. Orgiitsel Nedenler

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan &rgiitsel nedenler ve bunlara

iliskin olarak yapilan agiklamalar agsagida verilmistir.

2.6.3.1. Orgiitsel Kiiltiir

Orgiitsel kiiltiir, isgorenlerin sahip olduklari gériislerini, yoneticilerine aktarma
kararlarinda etkin bir rol oynamaktadir (Ashford, Sutcliffe ve Christianson, 2009: 184).

Orgiitiin sahip oldugu mevcut kiiltiir yapis1, yalnizca problemler ve sorunlar ile ilgili



99

degil, ayn1 zamanda firiinleri, sliregleri veya performansi daha fazla iyilestirebilecek
faydali ve gelistirici fikirler ile ilgili olarak da isgorenlerin goriislerini acik bir bigimde
soylemekten kaginmalarima ve kendilerini savunma duygusunu hissederek
sessizlesmelerine yol agmaktadir. Ornegin, yiiksek giic mesafesi olan orgiitlerde
Isgorenler, patronlarinin her zaman en iyisini bildiklerine inanmaktadirlar. Boyle

yaparlar ¢linkdi, onlar patrondurlar (Morrison ve Milliken, 2000: 711).

Ust yonetimin olusturacag orgiitsel kiiltiiriin, isgorenlerin verimliligine katki
saglamasi gerekmektedir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 222). Ozellikle yoneticilerin,
orgii icerisinde katilimi destekleyici ve seffaf bir orgiitsel kiiltlir yapist olusturmalari,
oOrgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir. Dolayisiyla sessizlige engel olan
bir orgiitsel kiiltiiriin olugsmas1 saglanacak ve c¢ok ¢esitli insan kaynagindan en uygun
sekilde faydalanma imkani elde edilebilecektir. Bundan dolay1 yoneticilerin, orgiitsel
kiiltiir olugturma siirecinde orgiitsel sessizligi de bir degisken olarak dikkate almak
suretiyle, yetenekli isgoérenlerin, bu siiregten olumsuz olarak etkilenmemeleri igin

gerekli olan kurumsal uygulamalar gerceklestirilmelidir (Vakola ve Bouradas, 2005:

441).

2.6.3.2. Adaletsizlik Kiiltiirii

Orgiitlerde var olan adaletsizlik kiiltiirleri, orgiitsel sessizli§in olusmasinda etkili
olan faktdrlerden bir digeri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isgorenler, drgiit icerisinde
adaletten yoksun olan ¢esitli uygulamalarin yogun bir bi¢imde yasandigi bir kiiltiiriin
varligint kabul ettiklerinde sessiz kalmayi segebilirler. Bununla birlikte adaletsiz
uygulamalara maruz kalan isgorenler ile adaletsiz bir bicimde davranis sergileyenler
arasindaki glic mesafesinin algilanma diizeyinin de, isgOrenlerin sessiz kalma
tercihlerini etkileyebilecegi diisiiniilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 359). Dolayisiyla
orgiitsel roller arasinda yasanilan giic dengesizliginin, oOrgiit icerisinde oOrgiitsel
sessizligin yaygin hale gelmesine neden olan 6nemli bir faktér oldugu sodylenebilir

(Morrison ve Rothman, 2009: 112).
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2.6.3.3. Sessizlik iklimi

Orgiitsel sessizlik, orgiit igerisinde bir kiiltiir, bir iklim ya da bir davranis sekline
biiriindiikce, isgdrenler algiladiklar1 bu iklim nedeniyle sahip olduklar1 goriisleri dile
getirmekten kacinarak, dogrulari sdyleyemez hale gelirler. Dolayisiyla isgorenler,
goriislerinin degersiz oldugunu ya da &nemsenmeyecegini diisiinebilirler. Orgiit
calisanlar1 arasinda ortaklasa olarak ortaya ¢ikan sessizlik iklimi, dogrulart bilen fakat
bunlar1 ifade edemeyen bir isgoéren toplulugunu meydana getirmektedir (Vakola ve
Bouradas, 2005: 446). Bu durum, hem yoneticilerin, hem de isgorenlerin bdyle bir
sessizlik ikliminin oldugu ortamlarda olumsuz davraniglar sergilemelerine yol agmak
suretiyle, her iki tarafinda da motivasyon ve performans diizeylerini olumsuz yonde

etkileyebilecektir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1539-1540).

Isgorenler, sessizlik ikliminin yogun olarak hissedildigi orgiitlerde, kendilerinin
etkisiz kalacagini ya da ses ¢ikarmalar1 halinde, bunun tehlikeli durumlarin ortaya
¢ikmasina neden olacagini diisiinerek, diisiik giiven diizeyi ve destek algisi sonucunda
sessizlige biiriiniirler (Bowen ve Blackmon, 2003: 1400). S6z konusu bu sessizlik iklimi
ise zaman gectikce Orglitsel bir norm haline doniiserek, isgorenlerin korku duygularina
bagli olarak sessizlige biirlinmeleri olagan bir egilim haline gelecektir (Kish-Gephart,
Detert, Trevifio ve Edmondson, 2009: 167).

2.6.3.4. Orgiitsel iletisim

Orgiit igerisinde isgdrenlerin kendilerini rahatga ifade edebilmeleri ve psikolojik
olarak kendilerini glivende hissetmeleri ile yonetimin iletisime acik olmasi arasinda
pozitif bir iligki vardir (Botero ve Dyne, 2009: 88). Olusturulacak olan diizgiin bir
orgiitsel iletisim siireci, Orgiit icerisinde bir giiven ortaminin meydana gelmesini
saglayarak, orgiitsel problemler ile ilgili farkli yaklasimlar, degerler ve onerilere iligkin
bilgilerin orgiit liyeleri arasinda karsilikli olarak aktarilmasina imkan vermektedir. Ayni
zamanda bu giliven ortami, isgorenler arasindaki iletisimin sikligini ve siiresini de etkiler
ve bdylece sosyal iligkilerin daha fazla gelismesine de olumlu bir katki yapar (Ruppel

ve Harrington, 2000: 315).

Orgiit igerisindeki karar verme mekanizmasinda da iletisime agik olmak oldukga

onemlidir. Dogru ve birbiriyle uyumlu hale getirilmis olan bilgilerin karar vericilere
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ulastirilmast durumunda, karar vericilerin orgiit i¢in gerekli olan kararlar1 daha dogru
bir bicimde alabilmelerine imkan taniyacaktir. Karar vericiler i¢in dnem arz eden
bilgiler, orgiitin her diizeyinde olabilecegi gibi, belki de daha ¢ok operasyon
diizeylerinde ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu bu bilgilerin dogru yerlere
ulagtirillamamasi, hatali silireclerin anlagilamamasina yol acarak, yanlis kararlarin

alinmasina neden olabilmektedir (Breen, Fetzer, Howard ve Preziosi, 2005: 216).

Orgiitsel sessizligin yonii, asagidan yukariya, yukaridan asagiya ya da ayni
diizeydeki orgiit iiyeleri arasinda gerceklesebilmektedir. Bununla birlikte ilgili
literatlirde iizerinde siklikla durulan ve tartisilan konu ise asagidan yukariya dogru
gerceklesen sessizlik durumudur. Yapilan arastirmalar, isgérenlerin Orglit igerisinde
sessizlige biirlinmeleri iizerinde en fazla etkisi olan faktoriin, en {ist yonetimden ziyade
bagli olunan yonetim oldugunu ortaya koymaktadir (Brinsfield, 2009: 70). Birim
yoneticileri, kendi birimlerindeki isgorenler ile dogrudan ya da dolayli yolla iletisim
kurabilirler. Yoneticiler, isgorenleriyle dogrudan kurduklar: iletisimde isgorenlere agik
ve net bir bicimde hangi faaliyetleri, nasil ve ne zaman gerceklestireceklerini ifade
ederken; dolayli yoldan iletisim kurduklarinda ise, isgorenleriyle gerekli bilgileri
paylasma ve onlar1 da karar verme siirecine dahil ederek sorumluluk verme yoluyla
daha demokratik bir davranig gostermektedir. Yapilan arastirmalar, birim yoneticileri ile
isgorenler arasindaki iletisimin, isgorenler tarafindan algilanan rol belirsizliklerini
azalttigimmi ve bodylece is performansini ve is tatminini arttirdigini ortaya koymaktadir
(Johlke ve Duhan, 2000: 155-158). Bundan dolay: liderlerin ve iist yonetimlerin,
orgiitsel hiyerarsi icerisinde yer alan biitiin yOneticilerinden ve bu yoneticilerin,
kendilerine bagl olarak c¢alisan isgdrenleri ile kurduklar iletisimden haberdar olmalari
orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasinda etkili bir yol olabilecektir (Brinsfield, 2009:
71).

2.7. ORGUTSEL SESSIiZLiGIN SONUCLARI

Orgiitlerde siklikla yasanmas1 muhtemel olan orgiitsel sessizlik hali, farkli ve
cesitli sonuglar1 da beraberinde getirebilmektedir. Bu sonuglar, orgiitsel ve bireysel
diizeyde ortaya cikabilmektedirler. Bu tez ¢aligmasi kapsaminda orgiitsel sessizligin yol

acabilecegi sonuglarin daha iyi ve kolay bir sekilde anlasilabilmesini saglamak amaciyla
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s0z konusu sonugclar, asagida “orgiitsel sonuglar” ve “bireysel sonuglar” olmak iizere iki

temel ayrimda agiklanmistir.

2.7.1. Orgiitsel Sonuclar

Orgiitsel sessizlik, orgiitler igin son derece zararl bir durumdur ve bu durum ¢ogu
kez kendilerini ise gelmeme ve isi devretme ve belki de diger istenmeyen davranislari
gosteren isgorenler arasinda tatminsizlik diizeyinin tirmanmasina neden olur (Colquitt

ve Greenberg, 2005: 311-312).

fletisim, bir orgiitiin basarisinda rol oynayan anahtar kavramdir. Eger orgiitsel
sessizlik meydana gelir ise, iletisim bundan zarar goriir ve sonug olarak orgiitiin biitiin
faaliyetlerini tahrip eder. Orgiitsel sessizlik, yenilik¢iligi 6ldiiriir ve kusurlu iiriinlere,
diisiik bir moral ve kar diizeyine neden olan kotii planlanmis projeleri devam ettirir
(Pentilla, 2003: 25). Bu durum, bir orgiitiin sadece diizgiin bir iletisimin eksikligi
yiiziinden ne kadar zarar gordiiglinliin gostergesidir. Zamanla orgiitler igerisindeki
sessizlik, bazi iggdrenlerin asir1 derecede kayitsiz olmalarina neden olur. Kayitsiz
isgorenler, mesleklerine, igverenlerine ve yaptiklar islerin kalitesine karsi ilgisiz olan

isgorenlerdir (Joinson, 1996: 76).

Kayitsiz isgorenler, orgiitiin para kaybetmesine ve kotii bir sekilde faaliyet
gostermesine yol acarlar. Maalesef ki, oOrgiitlerdeki biiylik parasal kayiplar tespit
edildiginde, yoneticiler orgiitsel sessizligi dikkate almamanin bir sonucu olarak aslinda
isgorenlerin kayitsiz hale gelmelerini gézden kagirarak, sadece parasal kaybi geri
kazanmaya ¢abalama seklinde reaksiyon gosterme egilimindedirler. Cogu zaman kendi
paylarina diisen isleri yapmayan isgorenler, gordiikleri problemlerle ilgili de ses

cikarmazlar. Bu da orgiitsel sessizligin stirekli bir dongii olmasina yol acar (Joinson,

1996: 8).

Ses ¢ikarma konusundaki bu kayitsizlik, Orglitsel bazda yanhs kararlarin
alinmasina yol agabilir. Bununla birlikte iggorenlerin giivenlerini, morallerini, 6rgiitsel
bagliliklarini, is tatminlerini ve Orgiitsel rollerine iligkin yetenek gelisimlerini olumsuz
yonde etkileyebilmekte ve bdylece oOrgiit i¢i siireglerin yenilik¢iliginin - ve
tyilestirilmesinin Oniinde bir engel teskil edebilmektedir (Milliken vd., 2003: 1453-

1454). Tim bunlara ek olarak isgorenlerin ses ¢ikarma konusunda duyduklar
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kayitsizlik, orgiitiin sosyalleserek, i¢cinde bulundugu c¢evreyle uyumlu hale gelmesini de

engelleyen bir durum olarak goriilebilir (Slade, 2008: 25).

Orgiit i¢in 6nem arz eden konularda karar alma stratejik bir nitelik tasimaktadir ve
bu da, oOrgiit icerisinde bas gosteren Orgiitsel sessizlik halinden dolayli olarak
etkilenebilir (Milliken vd., 2003: 1453). Ciinkii orgiitsel sessizligin varligi, karar verme
stirecine, farkli bakis agilarina, degisim siirecine, geribildirime ve kesin bilgiye zarar
vermektedir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1539-1540). Alinacak olan bir kararla ilgili
olarak her zaman tek yonlii bir bakis agisina sahip olmak, bu kararin basarili olmasini
saglamayabilir. Boylesi bir durumda alinacak olan karara iligkin olarak birden fazla
bakis acistyla gelistirilen alternatifler, alinan kararin basarili olmasini saglayacak ve

dolayisiyla da orgiit icerisindeki karar verme siirecinin kalitesi de artacaktir (Milliken

vd., 2003: 1453).

Isgorenlerin sessiz kalmalar ile orgiitsel siireglerdeki hatalarin tespit edilip, dile
getirilmesi ve yanlis isleyen siireglerin diizeltilmesi olduk¢a zor bir hale gelecektir
(Milliken vd., 2003: 1454). Ciinkii orgilitsel sessizlik, oOrgiitsel faaliyetlerde ortaya
cikabilecek eksikliklerin ve hatali sonuglarin tespit edilerek, ortadan kaldirilmasini
saglayan sagliklt geribildirim sisteminin olugmasint olumsuz yonde etkileyecektir.
Saglikl1 bir geribildirim sistemine sahip olmayan orgiitlerde hatali sonuglar, kalic1 hale

gelerek, daha sik yasanir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565-1566).

Orgiitsel sessizlik, orgiit icin son derece onem tasiyan bilgilerin ydnetim
kademelerine aktarimini, Orglitsel problemler ile yiizlesmeyi ve yenilikg¢iligi

etkileyecektir (Tangirala ve Ramanujam, 2008: 38-39).

Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin ortak davramslar gelistirmeleri sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bu ortak davranislar, oOrgiitsel konular ile ilgili olarak igorenlerin
goriislerini  dile getirmelerinin  ve kararlara katilimlarimin  diisiik  diizeyde

gerceklesmesine neden olabilmektedir (Glauser, 1984: 616).

Sessizlik davranisinin sergilendigi ve bunun bir iklime doniistiigli Orgiitlerde,
orgiitsel tembellik ve Orgiit icerisinde tartisilmazlik durumu s6z konusu olabilmektedir.
Oysaki modern ¢agin dinamik yasantisinda tembellik gibi bir kavramin varlig1 kabul
edilemez. Bundan dolay1 orgiitlerde mevcut diizenin sorgulanmasi, lizerinde tartisilmasi

ve gerekli degisimler ile iyilestirmelerin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Orgiitlerde
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bu oOnlemler alinmadigir takdirde orgiitsel sessizlik durumu, Orgiitsel gelisimin
gerceklestirilmesi ve gesitli iyilestirmelerin yapilmasini engellemek suretiyle, cevreye

uyum saglama siirecini olumsuz etkileyerek, orgiitsel degisim hizin1 distirecektir

(Slade, 2008: 28).

Orgiitsel degisimin geregi olarak verimlilik, kalite ve yenilik baskisi gibi bazi
goriinmez baskilar bulunmaktadir (Slade, 2008: 58). S6z konusu bu baskilar, orgiitsel
sessizligin yasandigi oOrgiitlerdeki isgorenler iizerinde daha fazla stres yaratacagindan,
bu durum isgorenlerin olumsuz bakis agilarina sahip olmalarina yol acarak, orgiit
diizeyinde ¢o6ziilmeler yasanmasina neden olabilecektir (Beer ve Eisenstat, 2000: 24-
28).

Yukaridaki bilgilerden yola ¢ikarak genel bir degerlendirme yapmak gerekirse,
orgiitsel sessizlik kavraminin, orgiitler iizerinde meydana getirdigi sonuclar maddeler

halinde su sekilde 6zetlenebilir:

1. Orgiitsel sessizlik, orgiite oldukca zarar vererek, zaten orgiit icerisinde
istenmeyen davranislarin ortaya ¢ikmasina yol acarak, orgiitiin hedef ve amaglarina

ulagsmasini baltalar,

2. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin genel tatmin diizeylerini diisiiriir ve bu durum, 0

orgiitiin imajin1 olumsuz yonde etkiler,

3. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel iletisimin etkin ve verimli bir bi¢imde
gerceklestirmesinin Oniine bir engel olusturur ve bu da oOrgiitsel iletisim ile beslenen

diger orgiitsel faaliyetleri tahrip olmasina yol agar,

4. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel yenilikcilik, degisim ve gelisimi olumsuz ydnde
etkiler. Bu durum, oOrgiitiin yenilik¢i tiriin ve hizmetler liretmesine engel olur ve

dolayisiyla orgiitiin kar marj1 da diiser,

5. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin moral ve motivasyonlarini diisiiriir ve sagliksiz

projelerin yiiriitilmeye calisilmasina neden olur,

6. Orgiitsel sessizlik, zamanla isgdrenlerin kayitsiz olmalarina neden olur.
Kayitsiz iggorenlerin oldugu bir orgiitte ise nihai iiriin ve hizmetlerdeki kalite diizeyi de

diisiik olmaktadir,
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7. Orgiitsel sessizlik, goz ard1 edildiginde, zaman gectikce drgiit igerisinde siirekli
hale gelen bir dongii seklini alir. Bu da, orgiitiin faaliyetlerinde etkinligi ve verimliligi

devam olarak saglayamamasina yol agar,

8. Orgiitsel sessizligin yasandig1 orgiitler, bulunduklar cevreye ayak uydurmakta

zorlanirlar ve ¢ogunlukla da ¢evrelerine uyum saglayamazlar,

9. Orgiitsel sessizlik, farkli bakis agilarmin ortaya c¢ikmasini engellediginden,
orgiit igerisindeki karar verme siirecine olumsuz bir bicimde etki ederek, orgiit i¢in
sagliklt kararlarin alinmasma engel olur. Bu da, Orgiitiin iyl yoOnetilememesini

beraberinde getirir,

10. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel siireclerde meydana gelen hatalarin tespitini,
bunlarin ortaya konulmasmi ve diizeltilmesini zor bir hale getirir. Ciinkii Orgiitsel
sessizlik, orgiit icerisindeki geribildirim sisteminin etkinliine zarar verir, bu da siireg

etkinligini olumsuz yonde etkiler,

11. Orgiitsel sessizlik, drgiitsel problemlerin yonetim kademelerine aktarilmasinin
Oniline gecer ve boOylece yonetim kademeleri, sanki bulunduklar1 yerde herhangi bir
problem yokmus, isler yolundaymis seklinde diisiincelere sahip olarak, orgiitsel

problemlerin 6rgiit icerisinde kroniklesmesine neden olabilirler,

12. Orgiitsel sessizlik, orgiitleri tembellige ve hantalliga zorlamaktadir.
Kiiresellesmenin siirekli ve acimasiz rekabeti getirdigi bir ortamda bdyle orgiitlerin

varligin1 devam ettirmeleri ise zor, hatta imkansizdir,

13. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin orgiitsel kararlara katilimlarinin éniine bir set
olusturur. Bu durum, orgiitsel degisimi gergeklestirmek isteyen orgiitlerde istenmeyen
bir durumdur. Ciinkii orgiitsel degisim i¢in yenilik¢i ve kaliteli iirlinleri verimli bir
bigimde iiretme yoniinde baskilar mevcuttur. Orgiitsel sessizligin yasandig1 orgiitlerde
bu baskilar, iggorenler iizerinde daha fazla stres yaratir ve iggorenlerin hem orgiitleri,
hem de degisim siireci ile ilgili olumsuz diislincelere sahip olmalarina yol agar. Sonug

olarak tiim bu olumsuzluklar, 6rgiitsel biitiinliige zarar verir.
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2.7.2. Bireysel Sonuclar

Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin kendi iizerlerinde de birgok etkiye sahiptir.
Kayitsiz isgorenler, cogu kez oOrgiitsel sessizligi yoksayan iirlinler iiretirler. Bu
isgorenler, makine fabrikalarindaki digliler gibi hissetme egilimi gosterirler ve “birlikte
kazanma, birlikte devam etme seklinde bir yaklagim olustururlar (Joinson, 1996: 1048).
Bu yaklagimda olan isgorenler bazen depresyon ve baska saglik problemleri de
olustururlar. Bazen de bu isgorenler, isyerlerinde yasadiklar1 sorunlarina bir ¢are olarak
haplar ve alkol kullanirlar, fakat aslinda bu, onlarin sorunlarini1 daha da kétiilestirir. Jim
Clemmer’in “Masa’daki Geyik adli kitabinda, kitabin ana karakteri olan Pete, bu tiir

saglik sorunlarini olusturmaktadir (Clemmer, 2008).

13

Isgorenler iizerindeki boyle etkilere bir diger 6rnek de,  isgorenlerin sik sik
psikolojik sorunlar yasadiklar1 ve degisim olanagin1 gérme sikintisina sahip olduklar
yerlerde var olan orgiitsel sessizligin, iggorenlerin kisisel mutluluklarini etkiledigini,
stres diizeylerini arttirdigin1 ve onlarin suclu gibi hissetmelerine neden oldugunu”
sOyleyen aragtirmacit Subrahmaniam Tangirala tarafindan agikca belirtilmistir. Cogu
insan, Orgiitsel sessizligin sadece Orgiite zarar verdigini zannederler, fakat gercekei

olmak gerekirse oOrglitsel sessizlik, hem orgiite, hem de isgdrenlere zarar vermektedir

(Bagheri vd., 2012: 51).

Orgiitsel sessizlik, olduk¢a yaygin ve huzursuzluk veren bir durumdur (Blatt,
Christianson ve Rosenthal, 2006: 913). Isgorenler, orgiit icerisindeki hiyerarsik diizen
tarafindan kendilerine herhangi bir olumsuz bir tepki ya da tehdit gelmemesi amaciyla
orgiitsel konularla ilgili bilgilerini ve goriislerini paylasmak istemezler. Boylesi bir
durum da, iggérenlerin giivenlerini, morallerini, orgiitsel baghliklarini, is tatminlerini ve
orgiit icerisinde tanimlanmis rolleriyle ilgili yetenek gelisimlerini olumsuz olarak

etkilemektedir (Milliken vd., 2003: 1453-1454).

Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin iizerinde asagilanmishik hissi uyandirabilmektedir.
Bununla birlikte isgdrenler, yoneticilerine ya da meslektaslarina kars1 giicenebilir, hatta
daha da ileri giderek, kin duygusu beslemeye baslayabilirler. Orgiitsel sessizlik hali
savunulmaya ve isgorenler arasinda yasanan ¢atigsmalar gérmezlikten gelindikge, orgiit
icerisindeki olumsuz duygularin giici daha da artacaktir. Dolayisiyla isgoérenler,

tamamiyla kendilerini savunucu ve bencil bir karaktere biiriineceklerdir. Bu olumsuz
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davraniglar agiga ¢ikmadigi ve ¢ikarilmadigi takdirde, orgiitsel iliskiler de bu durumdan
zarar gorebilecektir. Sessizligin var oldugu bir yapi igerisinde yaraticilik ve heyecan
gibi duygular kesintiye ugrayarak, isgorenlerin performanslar1 ve verimlilikleri bundan

olumsuz bir bigimde etkilenecektir (Perlow ve Williams, 2003: 3-6).

Isgorenler, konusmak isteseler bile bilerek ve isteyerek kendilerini savunmak
amaciyla sessizlige biirlinebilirler. Fakat konugsmadiklar1 ya da konusamadiklari igin
stresli ve sinirli bir ruh hali icerisine girebilirler. Isgdrenlerin yasadiklar1 bu celiski,
onlara rahatsizlik vererek, motivasyonlarint 6nemli olgiide etkileyecektir (Brinsfield,

2009: 62).

Isgorenlerin sahip olduklar bilgileri, kasten paylasmamayi tercih etmeleri ve son
derece Onemli olan iletisimi igsel olarak bastirmalari, stres diizeylerini arttirarak,
psikolojik sorunlar yasamalarina yol acabilmektedir. Bununla birlikte, oOrgiitsel
sorunlarla ilgili olarak ses ¢ikaramama ve diisiincelerini agik bir bi¢imde ifade edememe
duygusu, kisaca orgiitsel sessizlik hali, isgorenlerin tatmin, baglilik ve motivasyon
diizeylerinin diismesine, kendilerine deger verilmedigine ve uyumsuz olduklarina
inanmalar1 gibi olumsuz duygulara neden olabilmektedir. = Moral, baglilik ve
motivasyon diizeylerindeki diisiisler ise zaman gegtik¢e isgdrenleri, orgiitsel degisim
gayretleriyle ilgilenme konusunda daha az egilimli olmaya zorlayabilir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008: 38). Bunlarin yani sira s6z konusu bu durum, isgdrenlerin islerinden
ayrilmalarina (Morrison ve Milliken, 2000: 443) ve orgiitsel faaliyetlere iliskin

gayretlerini azaltmalarina (Vakola ve Bouradas, 2005: 446) neden olabilmektedir.

Isgorenlerin orgiit igerisinde yasanan &nemli anlasmazliklarla ilgili olarak uzun
bir sessizliklerini korumalari, bastirilmis duygularint giiglendirir ve bu da duyduklari
giivensizlik hissinin biiylimesine neden olur. Biiyiiyen giivensizlik hissi de, daha fazla
orgiitsel sessizlige ve dolayisiyla isgorenlerin kendilerini daha fazla korumalar1 yoniinde

sonuglar1 beraberinde getirmektedir (Perlow ve Williams, 2003: 6).

Isgorenlerin orgiit performansini etkiledigi, degisimin, yaraticiligin ve gelismenin
kaynagi oldugu kabul edilmektedir (Cakici, 2007: 118). Isgérenin, isini ¢ok iyi
yapmasina ragmen, igyerinde yasadigi problemler, sikintilar ve aksakliklar karsisinda
sessizlesmeyi tercih etmesi, tamamiyla bir performans sorunu olarak diisiiniilebilir.

Performans kavrami, oOrgiitsel gereksinimlerin karsilanmasiyla ilgili oldugundan,
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sessizlige biiriinen isgorenler, bu gereksinimi karsilama konusunda yetersiz

kalmaktadirlar (Murphy ve Cleveland, 1995: 87).

Isgorenlerin iyi bildigi ve iyi oldugu &rgiitsel konularda sessiz kalmasi, onlara aci
duygusu verebilir ve acizlik hissine kapilmalarina sebep olabilir (Detert ve Edmondson,
2005: 5). Dolayisiyla iggorenler, goriislerinin degersiz olduguna ve seslerini ¢ikarsalar
bile bunun sorunun ¢oziilmesine hicbir katki yapmayacagia inandiklarindan sessiz

kalabilirler (Morrison ve Milliken, 2003: 1565).

Orgiitsel sessizligin sonuglariyla ilgili olarak yukarida ele alman olumsuz
durumlarin aksine, fakli disiplinlerde sessizlik kavramina iliskin olarak ortaya konulan
olumlu durumlara da deginilebilir. ilgi cekici bir bicimde etik ve felsefe literatiiriinde
sessizlik kavrami s6z konusu oldugunda, sesin yoklugu iizerinde durulmaz. Felsefi ve
etik bir ¢ercevede sessizlik kavramini degerlendiren Bok (1983), ticari sirlar, mesleki
sirlar ve Orgiit i¢i 6zel bilgiler vb. konularda sir saklama, yani ilgili bilginin bilingli
olarak agiga vurulmamasi anlaminda ele aldig1 sessizligi, olumlu bir davranis bigimi
olarak degerlendirmistir. Nyberg (1993) ise sessizlik kavrami ile ilgili olarak, ses
cikarma ya da sessizlik konusunda, her zaman dogrulari sdylemenin gergekciligi
yansitmadigi kadar faydali da olmadigint ve dogrularin sdylenmesinin her zaman arzu
edilen bir davranis tarz1 olmayacagim ifade etmistir. fletisim literatiiriinde ise sessizlik
kavrami, sosyal etkilesimin kritik bir unsuru olarak ele alinmakta ve s6z konusu
kavrama olumlu bir bakis agisiyla yaklasilmaktadir. Scott’a (1993) gore sessizlik ve ses
¢ikarma, iletisimin iki 6énemli unsurudur ve her iki unsur olmaksizin, yani bir taraf ses
cikarirken, diger tarafin dinlememesi durumunda etkili iletisim miimkiin degildir.
Turner vd. (1975) ise sessizlik ile ilgili olarak ele aldiklar1 diiriistliigiin, her zaman en
1yl politika olmadigini ve yapilmasi gereken seyin, giinliik iliskilerde uygun bilgileri
tutma ya da saklama oldugunu ileri stirmiislerdir. Van Dyne vd. ise sessizligin, bireyler
arasinda yasanan anlagmazliklar ve yonetim iizerindeki asir1 bilgi yiiklemesini azaltip,
isgorenlerin bilgisel gizliliklerini arttiracagina isaret etmisler ve bu sekildeki bir
sessizlik halinin, orgiit i¢in faydali durumlar olusturabilecegini belirtmiglerdir (Van

Dyne vd., 2003: 1364-1365).

Farkli disiplinler, sessizlik kavramina farkli bakis acilar1 getirerek, bazi

durumlarda oOrgiit igerisinde sessizligin arzu edilebildigini ileri siirmiiglerdir. Buna
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ragmen yonetim ve Orgiit literatliriinde Orglitsel sessizlik kavrami, olumsuz bir davranig
tarz1 olarak degerlendirilmis (Morrison ve Milliken, 2000: 707) ve arzu edilmeyen
orgiitsel durumlara iliskin degerlendirmelerini bilingli olarak dile getirmeyen
isgorenlerin kendilerine, baskalarina veya orgiitlerine zararli olduklar1 kabul edilmistir

(Pinder ve Harlos, 2001: 359).

Yukaridaki bilgilerden yola ¢ikarak genel bir degerlendirme yapmak gerekirse,
orgiitsel sessizlik kavraminin, bireyler iizerinde meydana getirdigi sonuglar maddeler

halinde su sekilde 6zetlenebilir:

1. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin is tatmin diizeylerinin ve orgiitsel bagliliklarinin

azalmasina yol agmaktadir,

2. Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin orgiit igerisinde bazi psikolojik sorunlar

yasamalarina neden olmaktadir,

3. Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin, yoneticilerin olumsuz tepkiler gorecekleri
korkusu ve endisesiyle oOrgiitlerini iyilestirme yoniinde sahip olduklar fikirlerini
aciklamamalarina yol agar. Fikirlerini a¢iklayamayan isgdrenler, bir siire sonra orgiit

icin hi¢bir deger ifade etmiyormus gibi bir inanca sahip olurlar,

4. Orgiitsel sessizlik, orgiit i¢in olduk¢a dnemli isler yapabilecek olan yetenekli ve
kabiliyetli isgorenleri sessizlige zorlamak suretiyle hem bu isgorenlerin kendilerini
gelistirmelerine, hem de bu sayede oOrgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi silirecinde

orgiitlerin onlardan daha fazla faydalanmasina engel olmaktadir,

5. Orgiitsel sessizlik, isgorenlerin giivensizlik duygularini arttirir. Orgiitiine

glivenmeyen isgorenlerin orgiite ve islerine olan saygilart azalmaktadir,

6. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin asagilanmglik duygularina sahip olmasini
neden olabilir. Bu duygu, isgorenlerin hem yoneticilerine, hem de is arkadaslarina kars1
olumsuz diisiincelere sahip olmalarina, hatta orgiite kars1 kin ve nefret duyabilmelerine

yol acabilir,

7. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin orgiitsel sorunlarmnin aciga cikarilmasini
engeller. Bu durum, orgiit icerisindeki karsilikli iliskilere zarar vererek, isgdrenlerin

performans ve verimlilik diizeylerinin diismesine yol agabilir,
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8. Orgiitsel sessizlik nedeniyle fikirlerini agik bir bicimde dile getiremeyen
isgorenler, oldukga sinirli ve stresli bir ruh haline sahip olabilirler. Bu ruh hali de,

isgorenlerin moral ve motivasyon diizeylerinin azalmasina neden olabilir,

9. Orgiitsel sessizligin yasandig1 orgiitlerde isgorenler, nasil olsa fikirlerini dile
getiremediklerinden, Orgiitsel faaliyetler ve nihai olarak Orgiitsel amaglarin

gerceklestirilmesine iliskin olarak ¢ok fazla gayret gostermezler,

10. Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin ise devamsizlik, ise gelmeme ve hatta isten

ayrilma gibi olumsuz davranislar1 daha fazla sergilemelerine yol agabilir,

11. Orgiitsel sessizlik nedeniyle kendi goriislerine deger verilmedigi seklinde bir
inanca sahip isgorenler, Orgiitsel yenilik, degisim ve gelisime karsi direng

gosterebilirler,

12. Orgiitsel sessizlik nedeniyle fikirlerini agikga dile getiremeyen isgdrenler
orgiit icerisinde demokratik ve esitlik¢i bir anlayisinin, dolayisiyla orgiitsel adaletin

olmadig1 seklinde bir inanca sahip olabilirler,

13. Isgorenler, her zaman yaptiklar1 isler iizerindeki kontroliin kendilerinde
olmasini arzu ederler. Ciinkii onlara gore bu isi en iyi bilen kendileridir. Orgiitsel
sessizligin yasandig1 oOrgiitlerde ise isgorenler, kendi isleriyle ilgili konularda bile
rahatlikla konusamadiklarindan bu inanglar1 zedelenebilir. Kontrol duygularinin
kendilerinde olmadigina inanan isgorenler, bikkinlik ve huzursuzluk sonucunda
tikenmisglik duygusu yasayabilir, hatta sabotaj gibi oOrgiit icin zararli olabilecek

davraniglar da gosterebilirler.

Orgiitsel sessizlik kavramiyla ilgili olarak yukarida yapilan tamimlamalar ve
aciklamalar dikkate alindi§inda isgorenlerin, Orgiit icerisinde karsilastiklar1 ya da
karsilasmaktan korktuklari ¢esitli sorunlar nedeniyle sessizlik davranisini sergiledikleri
ve bu davranigi kendi menfaatleri dogrultusunda bilicli, kasitli ve amacglh bir bicimde
sergiledikleri goriilmektedir. Sebebi ne olursa olsun, genel bir sonug¢ olarak oOrgiitsel
sessizlik, 1isgorenlerin, Orgiitleri i¢in herhangi bir katkida bulunmamalariyla

sonuglanmaktadir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL GUVEN VE
ARASTIRMA DEGIiSKENLERI ARASINDAKI iLiSKIiLER

3.1. GUVEN KAVRAMI

Insanlar, topluluklar halinde yasamlarim siirdiiriirler. Bu yasam dongiisiinde ise
birliktelige ve birlikte hareket etmeye ihtiyac¢ duyarlar. Gegmisin tozlu sayfalarina sdyle
bir bakildiginda, birlikte hareket eden toplumlarin ne kadar basarili sonuglar aldiklari
goriilebilir. Iste bu basarili birlikteliklerin temelinde hep “giiven” kavrami
bulunmaktadir. Giivenin olmadig birliktelik ve beraberliklerin sonu hep hiisranla biter.
Ancak temeline giivenin yerlestirilmesi durumunda birliktelik ve beraberlikler bir anlam
tasimaya baslar ve bdylece ulasilmak istenen seylere daha kolay erisebilme firsatlari
elde edilebilir. Onemi bu derece biiyiik olan giiven kavrami iizerine arastirmacilar pek
cok tanimlamalar getirmislerdir. Bu tanimlamalardan bazilarina ve gliven kavraminin
Onemine asagida yer verilmekle birlikte, oncelikle giiven kavraminin tarihsel gelisimden

de kisaca soz edilmistir.

Giiven kavrami, insanlik tarihi kadar eskidir. Tarihin her doneminde insanlar, ne
zaman birlikte yasamay1 benimsemisler, bu zamandan itibaren giiven ve giivensizlik
kavramlarim1 da kullanmaya baglamiglardir. Giiven, kelime olarak 13. vyy.’la
dayanmaktadir ve bu kavramin etimolojik kokleri ise, sadakat ve baglhlik ifade eden
daha eski dénem deyimlerinden gelmektedir. M.O. 551 ve 479 yillar1 arasinda yasayan
inlii filozof Konfiigyiis, glivenin, tiim sosyal iliskilerde dengenin saglanmasi i¢in bir 6n
kosul oldugunu ileri siirmiistiir. Sosyal ve felsefi bilimler alanlarindaki birgok klasik
donem yazar1 da, sosyal yasamin bozulmasinin 6niinde bir engel olarak giivenin ne

kadar hayati bir 6neminin oldugunu belirtmistir (Cimen, 2007: 84).

Kelimelere dokiilmesi zor olan, elle tutulamaz ve gozle goriilemez soyut bir
kavrami ifade eden “giliven”, kisaca korku, cekinme, kusku duymadan inanma ve
baglanma duygusu olarak tanimlanabilir. Literatiirde giiven kavrami {izerine
gerceklestirilen arastirmalara bakildiginda ise arastirmacilarin bakis acilarina gore

giiven kavrammin farkli 6zelliklerine odaklandiklar1 ve arastirma amaclar



112

dogrultusunda bu kavrama cesitli tanimlar getirdikleri goriilmektedir (Kiiskii, 2003:

140).

Rousseau vd.’ne gore giliven, bir tarafin, karsi taraftan bireysel olarak fayda
saglayacagina ya da en azindan herhangi bir istismara veya zarara ugratilmayacagina
iliskin olumlu beklentiler igerisinde olmasi seklinde tanimlanirken (Rousseau, Sitkin ve
Burt, 1998: 394), Giffin ve Williams’a gore ise giiven, riskli bir ortamda bir kisinin,

baska bir kisinin davranisina kars1 duydugu itimat olarak tanimlanmistir (Lee, 2004: 3).

Solomon ve Flores (2001: 18) giiven kavramini, kisinin vaatleri, taahhiitleri,
duygular1 ve kendi i¢ tutarlilig: ile iirettigi, olusturdugu, kurdugu, korudugu ve devam
ettirdigi bir sey olarak ifade etmis ve giivenin, bir segenek, bir se¢cim ve insan hayatinin
aktif bir parcasi oldugunu ileri siirmiistiir. Francis Fukuyama (1995: 21) ise giiven
kavramini, belirli kurallar ¢ercevesinde yasayan, diizenli, diiriist ve isbirligi kurma
yoniinde davraniglar sergileyen bir toplum igerisindeki her birey tarafindan ortak bir

bicimde paylasilan beklentiler olarak ifade etmistir.

Jones ve George (1998: 531) giiven kavramini, taraflar arasindaki iligkilerde
ortaya konulan hareketlerin birbirlerini olumsuz yonde etkilemeyecegi veya riskli bir
duruma diistirmeyecegine iligkin inan¢ seklinde ifade ederken, Mayer vd.’nin tanimina
gore ise giliven, bir kimsenin, belirli bir iligki icerisine girdigi baska bir kimseyi gézlem
ve kontrol altina almadan, bu kimsenin kendisi i¢in anlamli olan belli bir davranisi
sergileyecegi beklentisi ile o kimsenin davranislarinin yol acabilecegi risk ve zararlara
actk ve savunmasiz olma istegi olarak tanimlanmistir (Mayer, Davis ve Schoorman,

1995: 712).

McAllister’a (1995: 25) gore giiven, bir kimsenin, karsisindaki kimsenin
sozlerinden, davramiglarindan ve kararlarindan emin olmasi ve buna gore eylemde
bulunma yoniindeki istekliligi iken, Heimovics’e (1984: 545) gore ise giiven, bir
kisinin, baska bir kisinin ya da grubun o6zverili veya yararli olacagi konusundaki
beklentisi olarak ifade edilmistir. Giiven kavrami ile ilgili 6nemli arastirmalar1 bulunan
bir diger arastirmact olan Mishra (1996: 265) da giiven kavramini, bir tarafin, diger
tarafa yeterli, agik, ilgili ve itimat edilebilir oldugu yoniindeki inancina kars

savunmasiz kalma istegi olarak tanimlamistir.
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Akademisyenler ve ¢esitli arastirmacilar agisindan bakildiginda giiven kavramu ile
ilgili ortak bir tanimin ortaya ¢ikarilamamasina sasirmamak gerekir. Ciinkii s6z konusu
kavramin kullanilabilir bir kavramsal tanimlamasinin yapilmasi konusunda genis bir
eksiklik mevcuttur. Bu durumun ise iki temel nedeni vardir. Bunlardan ilki, gliven
kavraminin dogasi ile iligkili olduklarindan birka¢ baska kavramin, giiven kavrami ile
ayni anlamda kullanilmasidir. S6z konusu kavramlar arasinda isbirligi, emniyet ve
ongorebilme gibi kavramlar yer almaktadir. Ikinci neden ise, arastirmacilarm kendi
bakis agilarindan yola c¢ikarak, giiven kavramiyla ilgili bir¢ok yaklagim gelistirmis

olmalaridir (Volery, 1998: 1).

Bazi arastirmacilar giiven kavramini teorik olarak tamamlanmamig bir alan
seklinde degerlendirmekle birlikte, bazilar1 da giiven kavraminin onciilleri ve ardillar
lizerine yogunlasmanin evrensel ve tek bir tanim olusturmaktan daha énemli ve faydali
olacagini  vurgulamiglardir (Hosmer, 1995: 380-381). Giiven kavrami {iizerine
arastirmalarda bulunan biitlin arastirmacilar, bu kavramin risk unsurunu barindirdig:
konusunda hemfikirdirler. Risk ve karsilikli bagimlilik, giivenin olusmasi i¢in gerekli
olan faktorlerdir (Costa, 2003: 108). Luhmann’a gore giiven, risk ile ilgilidir ve risk de
kisinin kazanacag1 faydadan daha fazla zararla karsilasabilecegi bir durumda yapacagi
tercihtir. Kisinin karsilastig1 risk, mantiken kabul edilebilir se¢im sinirlari igerisinde ise,
bu durumda karar verme siirecinde gliven kavrami herhangi bir rol oynamayacaktir.
Dolayisiyla giiven kavrami, risk ve belirsizlik kavramlari ile siki bir iliski igerisindedir
(Meyerson, Weick ve Kramer, 1996: 178). Eger alinan risk olumlu sonug¢ doguruyorsa
giivenen kisi diger tarafa karsi olumlu bir alg1 gelistirir, olumsuz sonug varsa taraflar
arasinda giiven azalmasma ve boylelikle iligkinin olumsuz etkilenmesine neden

olmaktadir (Polat, 2009: 41).

Insanlar arasinda saglikli iliskiler kurabilmenin temel faktorii iletisim olmakla
birlikte, iletisimin temelinde de giiven kavrami bulunmaktadir. Dolayisiyla giliveni
0zenle beslemek gerekmektedir. Giiven yaratmak, giiveni kurumsallagtirmak ve giliveni
stirdiiriilebilir kilmak, orgiitler i¢in olduk¢a 6nemlidir. Bu agidan bakildiginda giiven,
bilingli tutarlilik kadar stirekli bir itina ve gayret gdstermeyi zorunlu kilmaktadir
(Solomon ve Flores, 2001: 29). Yapilan arastirmalarda, alinan yiiksek maaslarin
isgorenleri tatmin etmeye yetmedigi ve onlar1 orgiitlerine baglayan baska degerlerin de

oldugu tespit edilmistir. Isgérenler icin maddi degerlerden ziyade manevi degerler daha
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onemlidir. Iste giiven kavrami, bu manevi degerlerden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Isgorenlerin isyerlerindeki ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ve
isgorenlere ¢esitli firsatlarin sunulmasi durumunda, isgorenlerin oOrgiitlerine olan
giivenleri artacaktir. Isgorenlerin emeklerinin karsiligini almalari, sahip olduklar yetki
ve yiikiimliiliiklerinin agik¢a belirtilmesi, terfi ve kariyer olanaklarinin olmasi gibi
etkenler, onlarin Orgiitlerine duyduklar1 giiven diizeylerini olumlu bir bi¢imde

etkilemektedir (Smith, 1998: 6-9).

Yukaridaki tanimlamalar ve ac¢iklamalar dogrultusunda giiven, giivenen ve
giivenilen kisilerin bir arada olduklar1 zaman dilimi ve kazandiklar1 tecriibelere dayali
olarak, s6z konusu kisilerin belirli 6zelliklerinden etkilenen, giivenilen kisinin zarar
verici bir davranig sergilemeyecegi ve bununla birlikte gilivenen kisinin bazi
beklentilerini karsilayacagi dogrultusunda bir beklenti ve inang igeren psikolojik bir
durum seklinde tanimlanabilir (Ar1, 2003: 20).

3.2. GUVENI OLUSTURAN TEMEL FAKTORLER

Gliven, kisilerin sergiledikleri davranislar ve sozlii olarak verilen teminatlar ile bir
yandan siirekli s6z verip, bunlari yerine getirmekle yani “giivenilir” olmakla, 6te yandan
da baska kisileri s6z verip, bunlar1 yerine getirmeye 6zendirmekle yani “glivenmekle”
meydana gelen bir olaydir (Solomon ve Flores, 2001: 110). Giiven, cesitli davranig
bicimlerinde kendini gosterebilmektedir. Bir kisinin, baska bir kisiye glivenmesinin
ardinda, o kisinin diirlist, iyi niyetli veya bunlar gibi pek c¢ok faktdr yatabilir
(Nooteboom, 2003: 28). Bu faktorlerin neler olduguna iligkin olarak pek ¢ok arastirmaci
cesitli faktorler ileri siirmiisler, ancak bu faktorlerin genellikle hep aymi faktorlerden
ibaret oldugu goriilmiistiir. Bu tez ¢alismas1 kapsaminda ise bes faktore yer verilmistir.
Bunlar; giivenilirlik, diiriistliikk, baghlik, tutarlilik, ve aciklik faktorleridir. Giliveni

olusturan bu bes temel faktor ile ilgili agiklamalar asagida bagliklar halinde verilmistir.

3.2.1. Giivenilirlik

Giivenilirlik, bireylerin ihtiyag duyduklar1 seylerin olumlu bir bi¢imde

karsilanacagi yoniindeki inanglarimi ortaya koyar ve bir anlamda iyimserligin
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ongoriilebilirligidir (Hoy ve Moran, 1999: 187). Kisilerin giivenilir olarak
nitelendirilmelerinde baslica rol oynayan unsurlar; yardimseverlik, biitiinliik ve
yeterlilik olarak belirtilmistir (Mayer vd., 1995: 717). Bu kavramlar ile ilgili

aciklamalar asagida verilmistir.

Yardimseverlik kavrami, gilivenin en genis yoniini temsil etmektedir (Hoy ve
Moran, 1999: 187). Yardim, giivenilen tarafin, giivenen tarafa karst olumlu yonelisi
olarak tanimlanirken (Mayer vd., 1995: 719); yardimseverlik ise, bir kisinin 1yi
olduguna, 6nemsenen bir seyin giivenilen bir kisi tarafindan muhafaza edilecegine veya
herhangi bir zarar gormeyecegine olan inan¢ seklinde tanimlanmaktadir.
Yardimseverlik kavrami, diiriistliik, baskalarinin iyiligini istemek gibi ahlaki 6zelliklere
vurgu yapmaktadir. Bununla birlikte yardimsever olmak ve kars1 tarafinda da
yardimsever davranmasini beklemek, giivenin ahlaki yoniinii de ortaya koymaktadir

(Hoy ve Moran, 1999: 187).

Biitiinliikk kavrami ile giiven duyulacak kisi veya grubun dogruluk ve diirtistligii
adina sahip oldugu iine atifta bulunmaktadir (Six, 2004: 4). Biitlinliik kavrami, verilen
taahhiitlerin ve sozlerin yerine getirilmesindeki uyum durumu olarak tanimlanabilir
(Mayer vd., 1995: 719). Orgiitsel giiven g¢ergevesinde ise biitiinliik kavrami, kabul
edilmis degerler ve kurallar olarak ifade edilmektedir (Six, 2004: 4).

Yeterlilik kavrami ise spesifik bir alanda etkili olabilmek i¢in gerekli olan
beceriler, uzmanliklar ve 6zellikler seklinde ifade edilmektedir (Six, 2003: 200). Kisinin
sahip oldugu yeterlilik diizeyiyle ilgili olarak baska bir kisinin kendisine diiriist
davranilacagina giivenmesi karmasik bir durumu ortaya koymaktadir. Yaslanmakta olan
bir cerrah, sarhosluk problemiyle ugrasan bir avukat, yaptigi isten bikmis bir profesor
vb. ornekler ciddi sorunlara neden olabilir. Bu kisilerin bize kars:1 diiriist olacaklarina
giivensek dahi, kaybettikleri ustaliklari ve muhakeme giiclerine iliskin olarak bu
insanlarin kendilerine karsi diiriist olacaklarina ise giivenemeyebiliriz (Solomon ve
Flores, 2001: 108). Dolayisiyla yeterlik, beklendik ve yapilacak isin standartlarina gére
davranma yetenegidir. Bir 6grenci, dgretmeninin yardimsever olduguna inaniyor ve
o0grenme konusunda gayret gosteriyor olabilir ancak 6gretmeni konuyla ilgili yeterli
bilgiye sahip degilse ya da bilgiyi uygun sekilde aktaramiyorsa 6grencinin 6gretmenine

olan giiveni sinirh olacaktir (Yiicel ve Samanci, 2009: 117).
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3.2.2. Diiriistliik

Dogrular1 dile getirmemek, insanlarin arkasindan konusmak gibi davranislar,
gliven duygusunun olusmasini engelleyen davraniglardir. Verilen soézleri yerine
getirmek, sirlar1 herkesle paylasmamak, yalan sdylememek, insanlar1 kandirmamak gibi
davraniglar ise bireylerin giivenilirliklerinin temel &gelerinin ilk siralarinda yer
almaktadir. Diriistlik kavrami, insanin karakter, tutarlililk ve dogrulugunu
yansitmaktadir. Insanin ifadeleri ve davranislari arasindaki tutarlilik, diiriistliigiin bir
isaretidir. Gergekleri carpitmamak, baskalarini suglamamak ve kendi davranislarinin

sorumlulugunu kabul etmek, birer diiriistliik 6rnegidir (Hoy ve Moran, 1999: 188).

3.2.3. Baghhk

Baglilik kavrami, orgiitii ve orgiit ¢calisanlarin1 koruma, destekleme ve digerlerini
cesaretlendirme olarak ifade edilmektedir. Baglilik, iistii kapali bir sekilde verilen
sOzdiir (Hosmer, 1995: 385). Giivenilirligin alt bir unsuru olarak baglilik kavrami, 6zen
gosterme, gayret sarf etme ve emin olma durumlar ile ilgilidir. Bagliligin temelinde,
giivenilen bireyin, giivenen bireyin beklentilerini karsilamak i¢in gayret sarf edecegi
inanc1 yatmaktadir. Bireylerin tutarsiz davranislar sergilemeleri, baglilik duygusunda
eksiklige neden olabilir. Dolayisiyla baglilik duygusu ile ilgili herhangi bir eksikligin
dikkatli bir bicimde degerlendirilmesi gerekmektedir (Six, 2003: 201).

3.2.4. Tutarhhk

Tutarlilik, bireyin davraniglarinin 6ngoriilebilirligi ve herhangi bir durum ile
karsilasildiginda olay yerinde muhakeme yetenegi olarak ifade edilmektedir (Butler,
1991: 650). Sozlerin ve davramislarin birbiriyle tutarli ve uyumlu olmasi giiven
olusumunun temelidir (McGregor, 1967: 35). Sozler ve davramiglar arasindaki
tutarsizlik ve uyumsuzluk ise giiven duygusunun azalmasina yol acgar. Orgiitlerde
yoneticilerin kendi aralarindaki giiven ve bunun sonrasinda gelisecek olan isgérenler
arasindaki giiven, tutarli davraniglar ile olusmaktadir ve ayni zamanda da is
iligkilerindeki kararlar da, s6z konusu bu davraniglardan etkilenmektedir (Shockley-

Zalabak, Ellis ve Winograd, 2000: 40).
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3.2.5. Acikhik

Aciklik, disiincelerin  ve bilgilerin  0zgiir bir bicimde bagkalariyla
paylasilabilmesidir (Butler, 1991: 650). Aciklik ve giiven kavramlari, birbirini
tamamlayan kavramlardir. Aciklik, giiveni beslediginden, o olmazsa giliveni de
muhafaza etmek gii¢ olur. Yapilan arastirmalar giivenin olmamasi durumunda agikligin
da meydana gelmedigini ortaya koymaktadir (Polat, 2009: 20). Ciinkii kisinin gercek
duygu ve dislincelerini gizlemesi, hem kendine olan giiveninin azalmasina, hem de
cevresinin ona olan giiveninin azalmasina yol agacaktir. Bu nedenle acikli kavrami,
duygu ve diisiincelerin oldugu gibi ortaya konulmasi seklinde de ifade edilmektedir
(Hosmer, 1995: 384).

3.3. GUVENIN ASAMALARI

Giiven, birbirini takip eden dort asamada olusmaktadir. ilk asama, “kosullu
giiven” agamasidir. Bu asamada giivenmeye ¢alisma yoniinde bir istek ya da bir egilim
oldugu goriilmektedir. Fakat bu tiir bir giivende siiphecilik unsuru agir basmaktadir ve
bu asamada “eger bunu yaparsan o zaman ne olacagin goriiriiz” ifadesi, bu asamadaki
giiveni gostermektedir. ikinci asama, “gdrerek giiven” asamasidir. Bu asama, yasanmis
olan tecriibelere bagli olarak gerceklesmektedir ve “ne yaptigini kendi gozlerimle

2

gordiigiim siirece...” ifadesi, bu asamadaki giiveni gdstermektedir. Ugiincii asama,
“deneyerek giiven” agsamasidir. Bu asama ise belirli durumlar altinda belirli seyleri
yapma ya da benzer durumlar karsisinda benzer tutum ve davranislart sergileme
sonucunda ortaya ¢ikan gilivendir. Dordlincii ve son asama ise, “kosulsuz giliven”
asamasi olup, bu asamada herhangi bir kosul olmaksizin bireylere karsi tamamen bir

giivenme durumu s6z konusudur (Barutgugil, 2002: 98-99).

3.4. GUVEN TURLERI

Giiven, kisiler arasi iliskilerde cok sik kullanilan ve bu nedenle de herkes
tarafindan farkli algilanabilen bir kavramdir. Farkli zamanlarda ve yerlerde, farklh

iligkiler, farkli giiven ayrimlar1 meydana getirilebilir. Dolaysiyla s6z konusu bu
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farkliliklar, kisilerin giiven kavramina birbirinden farkli anlamlar yiikleyebilmelerine de

zemin hazirlamaktadir (Lewicki, McAllister ve Bies, 1998: 439).

Her  bireyin  farkli  sekillerde  algilayabilecegi  giiven  kavraminin
siniflandirilmasinin temel amaci, giivenin gelisim asamalarin1 tanimlanabilmesini ve
bireylerarasi iliskilerin belli bir zaman periyodunda nasil degisiklige ugradiginin

anlasilabilmesini miimkiin kilmaktir (Lewicki ve Bunker, 1996: 115).

Literatiirde giiven 1ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda c¢esitli giiven
siniflandirmalart mevcuttur. Bu tez caligmasi kapsaminda giiven siniflandirmalar iki
ana baslik altinda ele alinmistir. Bunlar, McAllister’in Giiven Siiflandirmast ve
Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in Giiven Smiflandirmasi’dir. Asagida bu
siiflandirmalara iliskin agiklamalara ve kisaca literatiirde adi gecen bazi giiven

tiirlerine de yer verilmistir.

3.4.1. McAllister’mn Giiven Siniflandirmasi

McAllister’a gore giiven kavrami, temelindeki rasyonellik ve duygusallik
unsurlari nedeniyle farklilasan ve dolayisiyla da kisilerarast iliskinin niteligini ve
sonuclarint degistirebilen “biligsel giiven” ve “duyussal giiven” olmak iizere iki temel
yapt olarak ele alinmistir (McAllister, 1995: 25-26). Bu iki temel yapiyla ilgili bilgiler
asagidadir.

3.4.1.1. Bilissel Giiven

Bilissel giiven, bir bireyin gilivenilirligi, dogrulugu, diiriistliigii, bagliligi, teknik
yetkinligi ve sorumluluklarini yerine getirmesi konusunda, diger bireylerin
diisiincelerini ifade etmektedir. Biligsel giiven, kime hangi kosullar altinda ve ne
derecede giivenilecegi soz konusudur. Giivenilirlik 6l¢iitii olusturmada “iyi nedenler”
olarak ne kullanilacagina karar verilmektedir. Mevcut bilgi ve “iyi nedenler”, giiven
kararinin temelini olusturmaktadir (McAllister, 1995: 25-26). Gilivenin bu tiirii, diger
kisilerin sorumluluklarmi yerine getirme yeteneginin degerlendirilmesini ifade

etmektedir (Hopkins ve Weathington, 2006: 484).
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Biligsel giiven, diger kisiler ile ilgili inanglar1 ve bazi bilgileri igermektedir.
Yoneticilerin gegmiste giivenilir davranislar sergileyen c¢alisanlarina, gelecekte de ayni
sekilde davranacaklarin1 6ngoérmeleri dolayisiyla glivenmeleri buna ornek olarak
verilebilir (Lamsa ve Puctait, 2006: 132). Biligsel giiven, bir bireyin glivenilirligi,
diiriistliigli ve bagliligr ile ilgili olarak diger kisilerin inanglarini ifade etmektedir.
Giiven iligkilerinin var olmast ve gelismesi, genellikle giivenilirlik ve baghlik

beklentilerinin birlikte olmasini zorunlu kilmaktadir (McAllister, 1995: 26).

Orgiitlerde giiven iliskisinin kurulabilmesi, igin ii¢ kriter olduk¢a dnemlidir. Tlk
kriter, “performans” kriteridir. Orgiitlerde isgdrenler arasindaki iligkiler zaman gegtikce
gelisme gosterdiginden dolayr giliven igin Oncelikle isgdrenlerin ge¢miste kendine
verilen gorevleri nasil yaptiklarina bakilmak suretiyle performans diizeyleri
degerlendirilir. Ikinci kriter ise, “sosyal benzerlik” kriteridir. Kisileraras1 sosyal
benzerlikler, giivenin gelisimini etkileyebilmektedir. Bir grup icerisinde etnik kdken vb.
gibi ayn1 ozelliklere sahip olan kisiler, calisma iliskilerinde giiven elde etme ve giliven
ortami olusturmada, temel O6zellikleri yoniinden o gruba benzemeyen kisilere oranla
daha avantajli bir durumda olabilir. Uciinii ve son kriter de, “bigimsel roliin
belirlenmesi” kriteridir. Orgiitlerde bicimsel rollerin belirlenmesi giiven kavramini
beslemektedir. Roller, icra edilen meslegin niteliklerini ortaya koymaktadir. Bu anlamda
egitim veren her oOrgiit, gliveni destekler ve icra edilen meslekte ilerleme ise zamanla

kazanilabilir (McAllister, 1995: 28).

3.4.1.2. Duyussal Giiven

Duyussal giiven, bireylere gosterilen ilgi ve 6zen sonucunda gelisen duygusal
bagin ortaya koydugu giiclii ve 6zel bir iliskiyi ifade etmektedir (McAllister, 1995: 33).
Duyussal glivende bireylerarasinda duygusal baglarin olusmasi olduk¢a dnemlidir. Bu
giiven tliriinde giiven, iki taraf arasinda karsilikli ilgi ve 6zen unsurlariyla gelismektedir
(Hopkins ve Weathington, 2006: 484). Birey, giiven iliskilerine duygusal olarak yatirim
yapmak ve diger bireylerin iyiligi i¢in gercek ilgi ve 6zenini ortaya koymak suretiyle,
bu gibi iliskilerin i¢sel yetkinlik olduguna ve bu duyarli davranisinin da bir karsiligi

olacagina inanmaktadir (McAllister, 1995: 26).
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Bireylerarasinda olusan ve olusmasi gereken giiven kavraminin bireylerin
duygusal baglartyla da iligkili oldugu bir gercektir. Giiven iligkilerinde bireyler,
duygusal yatirnmlar yaparlar ve birlikte calistiklar1 diger bireylerin rahatligi ve huzuru
icin 6zen gosterirler. Bu tiir iligskilerde gosterilen 6zenin ve hassasiyetin igtenligine
inanan bireyler, mutlaka bunun karsiligini alirlar (McKnight ve Chervany, 1996: 12-15).
Kisinin, birlikte is yaptig1 kisilerle olumlu iligkiler i¢inde olmasi ve onlardan korkup
cekinmemesi gerekir. Bu nedenle duyussal giiven, isgorenlerin birbirleri hakkindaki
olumlu diisiincelerini icermektedir. Eger diislinceler olumlu olursa, olumlu davraniglar
ve tutumlart da beraberinde getirir. Duyussal giiven tiiriinde karsi tarafin istek ve
arzular lizerine empati yapilmaktadir. Karsilikli anlayis ve karsilikli giiven duygulariyla
i yapan bireyler arasindaki olumlu davraniglar, Orgiitlerin gelecegi bakimindan da

oldukga 6nemlidir (Perry ve Mankin, 2007: 165-168).

Bir orgiitte duyussal giiveni meydana getirmek isteyen yoneticiler, calisanlar
arasindaki ge¢mis etkilesimlere, sosyal benzerliklerin boyutuna ve Orgiitiin yapisina
iliskin fikirler iizerine odaklanmalidir. Is iliskilerinin genellikle kisisel olmasi ve
zamanla olugmasi nedeniyle bireylerarasi etkilesim ¢ok dnemlidir. Bireyler, digerlerinin
gecmisteki tutumlari, adil davraniglar1 ve gosterdikleri bagliliklar ile ilgili olarak onlar
hakkinda belirli bir diisiinceye sahip olurlar (McAllister, 1995: 27).

Duyusgsal giiven, bireylerarast karsilikli sorumluluk, ilgi ya da duygusal baglara
dayanirken, biligsel giiven ise, digerinin giivenirliligiyle ilgili yeteneklere ve inanglara
dayanmaktadir (Cook ve Wall, 1980: 40). Duyussal giiven, emniyette olma duygusu ve
bireylerarasindaki iliskilerde algilanan giiclii baglar sonucunda meydana gelmektedir.
Bu giiven tiirii i¢in itibar ile ilgili durumlar 6nemli olmakla birlikte, biligsel giivene gore
kisisel tecriibeler daha cok 6n planda tutulmaktadir. Duygusal baglar derinlestikge,
karsidaki bireyin bilgisine olan giiven de pekismektedir. Bu duygu, gliven odakli
iliskileri seffaflagtirmaktadir. Bu nedenle duyussal gliven meydana geldiginde
bireyleraras: iliskilerdeki risk durumu da azalmaktadir (Johnson ve Grayson, 2005:

501).

Lewis ve Weingert’e (1985: 972). gore bilissel giiven, duyussal giivenden
kaldirilirsa bu durumda “kor inang” ortaya ¢ikmaktadir. Tersine duyussal giiven, biligsel

giivenden kaldirilirsa bu durumda ise “risk tasima” ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu bu
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giiven tiirlerinin birbirinden farkli oldugu kabul edilse bile, kisileraras1 giiven iligkilerini
dogrulamak amaciyla her iki giiven tiiriiniin birlikte ele alinarak incelenmesi
gerekmektedir. Insan iliskilerinde farkli diizeylerde ortaya ¢ikan bilissel ve duyussal
gliveni ¢oziimlemeyi kolay hale getirmek igin Webber ve Klimoski (2004: 1000).
“Biligsel ve Duyussal Giiven Diyagrami1” adin1 verdikleri bir model gelistirmistir. Bu
modelde, diisiik biligsel giiven ile diislik duyussal giivenin “kuskuculuga”; diisiik biligsel
giiven ile yiiksek duyussal giivenin “kor inanca”; yiiksek bilissel giiven ile diisiik
duyussal giivenin “hesaplanmis riske” ve son olarak da yiiksek bilissel giiven ile yiiksek

duyussal giivenin “bagliliga” neden olacag1 gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Biligsel ve Duyugsal Giiven Diyagrami

Diistik duyussal giiven | Yiiksek duyussal gliven
Diistik biligsel giiven “Kuskuculuk™ “Kor Inang”
Yiiksek biligsel giiven | “Hesaplanmis Giiven” “Baglilik”

Kaynak: Ulker, 2008: 196

3.4.2. Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in Giiven Siniflandirmasi

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin (1992) giiven kavramini, “hesaba dayal1 giiven”,
“bilgiye dayali giiven” ve “0zdeslesmeye dayali giiven” olmak {iizere ii¢ grupta
siniflandirma yoluna gitmistir. Onlara gore bir giiven asamasinin ilerlemesi, bir 6nceki
gliven asamasinin gergeklestirilmesine baghdir. Yalniz bu siniflandirma kapsaminda
sOyle bir varsayim soz konusudur. O da, giivenin sozii edilen bu ii¢ asamayla
aciklanmasinda karsilikli olarak her iki tarafin da ge¢misleri dikkate alinmaz ve yeni bir
iliskiye baslandigi kabul edilir. Bu siniflandirmada giivene taraf olanlarin gelecege

dontik belirsizlikleri mevcuttur (Lewicki ve Bunker, 1996: 118).

3.4.2.1. Hesaba Dayah Giiven

Bu giiven tiirli, giivenin en zayif halini ifade etmektedir. Kavramin adindan da
belli oldugu iizere giiveni, yalnizca fayda-maliyet analizine dayali oldugu zaman degeli
bir strateji olarak dikkate almaktadir. Giivenilecek bireye karsi derin bir kusku hali s6z
konusudur, ancak giivenmenin, giivenmemekten daha iyi bir taktik oldugu kabul edilir

(Dietz, 2004: 6). Giivenin bu sekli, kars1 tarafin giiven iliskisine zarar1 dokunacak bir
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davranig sergilemesi halinde elde edecegi faydalarin ve zararlarin incelenmesi
sonucunda gilivenme ya da giivenmeme diizeyinin hesaplanmasin1 dngormektedir.
Hesaba dayali giiven tiliriindeki olumlu algilamalar, karsi tarafin niyetine ya da
konusuna iliskin yeterliligi ile ilgili elde edilen giivenilir bilgiye dayanmaktadir (Kamer,

2001: 39-40).

Hesaba dayali giivende kime, neye, hangi sartlar altinda ve nigin giivenilecegine
iliskin mantikli bir se¢im s6z konusudur. Bu tiir bir glivende giliven iligkisinin taraflari
birbirlerinin giivenilirliklerini, gegmiste birbirleri hakkinda sahip olduklar1 bilgiler ve
rollerle iligkili gorevlerini nasil gerceklestirdiklerine bakarak degerlendirirler
(McAllister, 1995: 28). Hesaba dayali giiven, saglam bir temele dayandirilmis bir
davranigin tutarliligini esas almaktadir. Giiven diizeyi basindan sonuna kadar ayni
derecede siirdiiriilmiis olup, giivenin ortadan kaybolmas1 halinde ise cayma durumu s6z
konusu olabilir. Bu giiven tiirii ayn1 zamanda bir kisinin karsisindaki kisiyle ilgili
beklentilerini, giivenen ile giivenilen kisinin her ikisinin de davraniglarinin giivenilir
taraflarinin fayda ve zararlarimi tartmaya dayali hesaplamalar1 i¢cermektedir (Vos ve

Wielers, 2003: 76).

Mantikli olan bir kisinin yaptig1 hesaba gore savunulan sudur: Eger karsilikli
giivende kazang, giiveni kotii kullanarak yikilan giivenden daha fazla ise, bu durumda
kars1 tarafa glivenmektedir (Vos ve Wielers, 2003: 78). Hesaba dayal1 giiven, giivenen
bireyin, giivenilen bireyin davraniglarinin faydali olacagini algilamasi sonucu meydana
gelmektedir (Doney, Cannon ve Mullen, 1998: 605). Hesaba dayali giivende, giivenen
ile giivenilen birey arasindaki risk alma istekliligi, giiven iligkini sekle sokar. Giliven
iliskisi, mantikli ve en fazla fayday1 iceren hesaplamalar1 kapsamaktadir. Hesaba dayali
giiven tiirlindeki diger onemli bir nokta da, mantikli olan bireyin sosyal baglamda
ekonomik hareketin igerilmisliginden etkilenmesidir (Granovetter, 1985: 482). Bu
nedenle giivenilen bireyin verecegi karsilik sosyal normlarin etkisi altinda kalabilir ve
bununla birlikte de sosyal normlar, bireyin verecegi karsiligin ongoriilebilirligini ve

hesabini giiglestirebilir (Uzbilek, 2006: 13).
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3.4.2.2. Bilgiye Dayah Giiven

Bilgiye dayali giiven, giivenilen bireyin davranislarinin 6ngoriilebilirligi temeline
dayanmaktadir. Gilivenin bu sekliden 6nemli olan sey, bireyin davraniglarini 6nceden
sezinleyebilmek amaciyla bireyin yeterliliginin iyi bilinmesidir. Bireyin 6zelliklerini
bilme, o birey hakkinda tahmin yapabilme ve sonu¢ olarak bu bireye glivenme veya
giivenmeme sec¢imini yapmaya dayanmaktadir. Bilgiye dayali giiven, bir kisiyle ilgili
olarak var olan bir kusku halinin ortadan kalkmasi ve bunun yerini glivenilir bilgiye
dayali olumlu beklentilerin almas1 durumunda olusan giiven tiirtidiir. Gergek giliven iste
bu noktada baslamaktadir. Beklentiler, deneyimler araciligiyla dogrulandig: takdirde ise

giiven daha giiclii bir bicimde olusmaktadir (Dietz, 2004: 6).

Bilgiye dayali giivende diizenli iletisim, anahtar siirectir. Diizenli iletisim diger
kisi ile dogru iliskiler kurmay, istenilen bilgilerin elde edilmesini ve degistirilmesini,
problemlerin ve catismalarin ¢oziilmesi i¢in bazi yaklasimlar gelistirilmesini saglar
(Uzbilek, 2006: 13). Bilgiye dayali giivenin bir diger 6zelligi de, muhtemel bir taraf ile
ilgili daha fazla bilgi elde etmek amaciyla karsilikli iligkilerin = gelistirilmesi
dogrultusunda bir davranisin meydana getirilmesidir. Bu ise miilakatlar yapmakla, karsi
tarafin sosyal durumlardaki roliinii seyretmekle, ¢esitli duygusal durumlarda kars: tarafi
denemekle ve bagkalarinin bu davranigi nasil yorumladiklarini 6grenmekle saglanabilir.
Bilgiye dayali giiven, giiven iliskisindeki taraflarin birlikte iyi bir bicimde calisip
caligmayacaklarini tespit etmek igin yeterli bilgiyi toplamalarina olanak sunmaktadir

(Balay, 2000: 16).

3.4.2.3. Ozdeslesmeye Dayah Giiven

Ozdeslesmeye dayali giiven tiirii, giiven kavraminin en iist diizeyini temsil
etmektedir. Giiven iligkisinin taraflar1 arasinda birbirini tanimaya dayali giivenin
gelismesinin ardindan, grup icerisindeki kisiler arasinda duygusal bir bag meydana
geldigi sirada bu tarz bir giiven olusmaktadir. Ozdeslesmeye dayali giiven, grup
tiyelerinin istek ve niyetleri arasinda herhangi bir fark gdézetmeme ilkesinden
beslenmektedir. Kars1 taraf ile empati kurma, konusma veya agik ifadelere ihtiyag
duymaksizin karsilikli degerleri anlama ve bunlara saygi gosterme gibi durumlar

0zdeslesmeye dayal1 giiven sekli icin 6nemli unsurlardir. Bir tarafin, diger tarafi kendi
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kontrolii altina almaya ¢alismasi, bu tarz bir giiven sekli i¢in s6z konusu bile degildir

(Robins ve DeCenzo, 2001: 367-368).

Belirginlesen ve bir baglilik duygusuna doniisen grup kimligi, bliyiik capli bir
isbirligine dayamaktadir. Isbirligi ¢ercevesinde yardimlasma veya dayanisma anlayist
belirgin bir bicimde yerini, bir arada eylemde bulunma felsefesine birakmistir ve bu
durum ancak “dzdeslesme” ile aciklanabilir. Ozdeslesmeyi dayali giivende kolektif bir
kimlik gelistirme, ortak amac¢ ve degerlere baglilik s6z konusudur. Ozdeslesme,
“baskas1 gibi hissetme”, “baskasi gibi diisiinme” ve “bagkasi gibi tepki verme” ile
saglanabilir. Cok uzun bir siiredir birlikte ¢aligsan, ortak deneyimler yasayan ve hem is
hayatinda, hem de sosyal hayat icerisinde bir arada vakit geciren is arkadaglar1 arasinda
bu tiir bir glivenin ortay ¢ikmasi beklenir. Bu durum belirli bir baghlik duygusunu
olusturmak i¢in gosterilen uzun vadeli ¢abaya ve sabir gerektiren bir bekleyise
dayanmakla birlikte, mantikli diisiinen yoneticilerin nihai hedefi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Grup tyeleri birbirlerine giivendikge, digerinin yoklugunda onun istek ve
onceliklerini bildiginden, onun yerine karar verebilirler. Bu durum da, o grubun

etkinligini 6nemli 6l¢iide arttirmaktadir (Lewicki ve Bunker, 1996: 119).

Yukarida bahsi gegen giiven tiirlerine ek olarak, literatlirde gliven lizerine yapilan
calismalarda giiven kavraminin “kisisel giiven” ve “kisisel olmayan giiven” olarak iki
farkli ayrima tabi tutuldugu da goriilmektedir. Kisisel giiven, giinliikk hayatta iki kisi
arasinda meydana gelen samimi iligkiler sonucunda olusan giliven sekli olarak
tanimlanirken; kisisel olmayan giiven ise, 6zellikle orgiitsel iligkiler temelinde olusan
giiven sekli olarak tanimlanmaktadir (Bachman, 2003: 63). Bu giiven tiirlerinin yan sira
literatiirde giiven kavrami, agsagidaki belirtildigi lizere farkl diizeylerde de ele alinmistir

(Lane, 1998: 14-17):

* “Mikro Diizeyde Giiven”, kisiler ve oOrgiitler arasinda olusan giiven seklidir ve
bu giiven sekli, tanimaya, gecmiste yasanan etkilesime veya aym sosyal gruba iiye

olmaya dayanmaktadir.

* “Sisteme Dayali Giiven”, kisisel olmayan bir giiven tiiriidiir ve bu giiven tiirt,
kiiltiirel sistemlerin, otoritenin, anayasa gibi yasal diizenlemelerin mesruluguna

dayanmaktadir (Alesina ve Ferrara, 2000: 3).
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* “Kuruma Dayal1 Giiven”, giiven olayimni garanti altina alan yasal diizenlemelere,
bicimsel ve toplumsal yapilara dayanmaktadir. Sisteme dayali giiven ile farki ise,
sisteme dayal1 giiven tiirii, soyut bir sistemde var olan eminligi ifade ederken; kuruma

dayali giivende, giivenin kaynag1 kurumlardir (Bachmann, 2003: 65).

* “Siirece Dayali1 Gliven”, zaman igerisinde gelisen tecriibelere, baska bir ifadeyle
bireylerin birbirlerini tanimay1 6grenmeleri icin siirekli olarak tekrarlanan etkilesimlere

dayanmaktadir (Rademakers, 2000: 140).

* “Ozelliklere Dayali Giiven”, yas ve cinsiyet gibi kisisel dzelliklere veya belirli
bir sosyal sisteme veyahut da etnik bir topluma ait olmanin sonucunda olusan bir giiven

tirtidiir (Sydow, 1998: 43).

3.5. ORGUTSEL GUVEN

Arastirmacilar, glivenin yapist ve etkileri ile ilgili pek ¢ok incelemeler
gerceklestirmisler, fakat oOrglitsel gliven kavraminin agik ve net bir tanimim
yapamamiglardir. Mayer vd. (1995), isgorenlerin, ancak olumlu beklentiler igerisinde
olduklar1 zaman, karsilarindakine giiveneceklerini ve bu beklentilerinin karsilanmama
riskini de goniilli olarak {istleneceklerini belirtmistir. Bununla birlikte iggorenler bu
beklentilerini yerine getirmeleri konusunda kars: tarafi zorlayamaz ve kontrol altina da

alamazlar (Whitener, 1997: 391).

Orgiitsel giiven, bir bireyin calistig1 6rgiit tarafindan kendisine sunulan imkanlara
yonelik algilari, o Orgiitiin liderinin dogru s6zlii olacagina ve verdigi sozleri yerine
getirecegine olan inanci (Mishra ve Morrisey, 1990: 446), diger bir deyisle yonetime
duyulan inan¢ ve bu inancin olumlu beklenti yaratacagna yonelik bir durum (Fard,

Gatari ve Hasari, 2010: 381) seklinde ifade edilmektedir.

Matthai’ye (1989) gore orgiitsel giiven, isgorenlerin belirsiz ya da riskli bir
durumla karsilastiklar1 zaman, rgiitiin sdzlerinin ve davraniglarinin tutarli ve yardimci
olmaya yonelik olduguna dair inanglar1 olarak tanimlanirken (Demircan ve Ceylan,
2003: 142); Taylor (1989: 85)ise orgiitsel giliveni, orgiit calisanlarinin iyiligi igin
karsilikli olarak birbirlerine saygi ve nezaket gosterme esasina uygun davranislarin

sergilenmesi sonucunda gerceklesen bir olgu seklinde tanimlamistir. Orgiitsel giiven,
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isgorenlerin Orgiitlerine karsi giiclii bir baglilik istegiyle baglanmalari, orgiitlerinin
amag¢ ve degerlerini benimsemeleri olarak da tanimlanmaktadir (Demirel, 2008: 181).
Bu tanima benzer sekilde Greenberg (2009) orgiitsel giiven kavramini, isgérenlerin
orgiitleriyle duygusal yonden baglilik kurmalar1 ve orgiitlerinin amag¢ ve degerlerini
paylagsmak suretiyle, orgiitlerinde devamli olarak ¢alismayi arzu etmeleri olarak ifade
etmistir (Perry ve Mankin, 2007: 167). Son olarak Mishra’ya (1996: 445) gore de,
orgiitsel giliven; bireyin, Orgiitiin iliskilerinde, etkilesiminde, kiltiir yapisinda ve

iletisiminde orgiitiin agik, diirtist, ilgili ve inanilir olmasi istegidir.

Giliven kavrami, oOrgiit igerisinde kendiliginden ortaya ¢ikmamakta, bireysel ve
kolektif 6grenme sonucunda olusmaktadir. Giiven, siirece katilan aktorler arasindaki
dogrudan etkilesimin bir sonucu olmakla birlikte, giiven iliskisine taraf olanlarin
karsilikli beklentilerinin yerine getirilip getirilmediginin belirlenmesi ihtiyaci, bu
kavramin ortaya c¢ikmasini saglamaktadir (Lazaric, 2003: 147). Giiven, gerek oOrgiit
icerisinde, gerekse de oOrgiitler arasinda kurulan iliskilerde bulunan bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit icin giiven, drgiit ¢alisanlari tarafindan paylasilan giivenin
diizeyini ortaya koyarken; orgiit dis1 gliven ise, Orgiitiin miisterilerine, tedarik¢ilerine ya
da ortaklarina iligkin glivenin diizeyini ortaya koymaktadir (Huff ve Kelly, 2002: 97).
Giiven, orgiitsel yapilarin 6zelliklerini etkileyen olduk¢a 6nemli bir baglayici degerdir.
Orgiit calisanlar1 arasindaki giiven diizeyinin yiiksek olmasi, merkezilesmenin azalmasi
sonucunu dogurmakta ve Orgiitsel faaliyetlerin gerceklestirilmesinde siireg
verimliliginin otomatik olarak kontrol altina alinmasini miimkiin kilan dogal bir
igsellestirilmis  kontrol mekanizmasidir. Yukarida bahsedilenin aksine giliven
duygusunun olusmadig1 orgiitsel yapilarda ise merkezilesme artmakta ve otoriter bir

denetim mekanizmasi ortaya c¢ikarak, kati bir digsal denetim devreye girmektedir
(Sargut, 2003: 101-102).

Giiven, bir orgiit i¢erisindeki tiim iligkilerin temelini olusturmaktadir (Mishra ve
Morrisey, 1990: 446). Orgiitlerde giivene dayali iliskileri farkli cesitleri mevcuttur.
Basaril1 bir orgiit, yatay, dikey ve digsal giiven temeli iizerine bina edilmistir. Burada
yatay giiven, is arkadaslar1 ve esit mevkide olan kisiler arasindaki giiven iliskilerini,
dikey iliski, ast ve {ist arasindaki giiven iliskilerini ve digsal giiven ise, Orgiit ile
miisterileri ya da tedarikgileri arasindaki giiven iliskilerini temsil etmektedir (Baird ve

St-Amand, 1995: 2).
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Orgiitler, rekabet iistiinliigii elde edebilmek ve bunu siirdiirebilmek amaciyla yeni
orgiitsel baglar, stratejik birlesmeler, ortakliklar ve ortak girisimler gibi yeni orgiitsel
yapilar meydana getirmeye baslamiglardir. S6z konusu bu yeni Orgiitsel yapilar,
orgiitlerin geleneksel hiyerarsik yapidan, sebeke ve birlesme yapilarina dogru hareket
etmelerini zorunlu kilmaktadir. Kiiresellesen diinyada kendini yenilemek durumunda
olan oOrgiitsel yapilar, orgiitleri degisim olgusuna karsi daha hassas ve uyumlu bir
duruma getirerek, girisimcilik faaliyetlerini kolaylastirmis ve Orgiit igerisindeki
departmanlar ve fonksiyonlar arasindaki iletisim ve problem ¢6zme etkinligini de
arttirmigtir. Boyle bir durumda kisiler ve gruplar arasinda olusacak olan drgiitsel giiven,
hem orgiitiin uzun siireli karliliginin, hem de 6rgiit ¢alisanlarinin refahinin saglanmasi
icin oldukg¢a 6nemli bir bilesen olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cook ve Wall, 1980: 41-
42).

Giiven, yapict insan iligkilerindeki en temel 6gedir. Bireylerarasi ve grup ici
davraniglart iizerinde gliven kadar etkisi olan bagka bir faktorin olmadig
belirtilmektedir (Golembievski ve McConkie, 1975: 74-76). isgorenlerin yoneticilerine
olan giivenleri arttik¢a, onlarin vermis oldugu kararlar1 daha kolay kabullendikleri veya
bu kararlara daha kolay uyduklari belirtilmektedir (Anderson, 2005: 394-395).
Isgorenlerin verilen kararlar1 kolayca kabullenip, bunlara uyum gostermeleri de drgiitsel
etkinligi beraberinde getirecektir. Orgiitsel etkinlik ise, biiyiik 6lciide 6rgiit iiyelerinin
birbirlerine olan giivenlerine baghdir. Ciinkii orgiitsel giiven, isgorenlerin orgiitlerine
olan bagliliklarin1 ve orgiitiin performansini arttiran énemli bir etkendir. Dolayisiyla
orgiitsel faaliyetlerin etkinliginin saglanmasi i¢in hem isgorenlerin kendi aralarindaki,
hem isgorenler ile liderleri veya yoneticileri arasindaki, hem de isgorenler ile orgiitleri

arasindaki gliven diizeyleri oldukca 6nemlidir (Rotter, 1967: 651).

Orgiitsel giiven ile ilgili yukarida yapilan tanimlamalara bakildiginda ortak
noktanin diirtistliik, dogruluk ve inamilirlilik gibi temel konulardaki inang diizeyi ile
ilgili oldugu goriilmektedir. Bagka bir deyisle giiven kavraminin olusabilmesinin temel
sart1, diiriistlik, dogruluk ve inanirlilik unsurlarinin var olduguna inanilmasidir. Zaten
bu sayilan unsurlar, her insanda ve her toplulukta dolayisiyla sosyal hayatta bulunmasi
istenen ve arzu edilen temel erdemler arasinda yer almaktadir. Bu erdemlerin bir arada
bulundugu insanlarin meydana getirdigi topluluklar ve bu topluluklarin igerisinde

bulundugu sosyal hayat da yine s6z konusu bu erdemler tarafindan karakterize
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edilecektir. Orgiitler de insanlarm olusturdugu birer sosyal sistem olduklari igin bir
orgiitte diirtistliikk, dogruluk ve inanilirhilik gibi erdemlerin var oldugu yoniindeki inang
diizeyinin yiiksek olmas1 Orgiitsel giiveni arttiracak, tersi durumda ise Orgiitsel giiven

diizeyi azalacaktir.

3.6. ORGUTSEL GUVENI OLUSTURAN TEMEL FAKTORLER

Orgiitsel giiven, farkli kosullar altinda farkli diizeylerde ortaya cikabilmektedir.
Bunun nedeni ise Orgiitsel giiveni olusturan temel faktorlerdeki degisimlerdir. Soz
konusu temel faktorlerin neler oldugu {izerine g¢esitli aragtirmacilar tarafindan
gergeklestirilen aragtirmalar sonucunda birgok goriis ileri siiriilmistiir. Bunlardan

bazilar1 ise asagida sunulmustur:
Marshall’a (2000: 6) gore orglitsel giiven olusumunun saglanabilmesi i¢in,
* Orgiitiin vizyon ve hedefleri tespit edilmelidir,

* Insanlarin birbirlerinden neleri bekledikleri agik bir bigimde belirlenmeli ve

yaziyla belirtmek suretiyle bu beklentilerin herkes tarafindan bilinmesi saglanmali,

* Orgiit igerisindeki galisma ortamlarinin nasil olmasi gerektigiyle ilgili olarak

hemfikir olunmall,

* Orgiit i¢i iletisim siireci iyilestirilmeli ve bilgi akisi da hizlandirilmalidir.

Gilbert ve Tang’a (1998: 27) gore oOrgiitsel giiven olusumunun saglanabilmesi
i¢in,

* Etkin ve kolayca uyum saglanabilir kural ve diizenlemelerin oldugu o6rgiitsel bir

ortam hazirlanmali,

* QOrgiit igerisinde etkin bir yetki devri mekanizmasi kurulmak suretiyle,

isgorenlerin yetistirilmesi ve gelismelerine imkan sunulmasi ve
* Etik degerlere 6nem verilmelidir.

Handy’e gore giivene dayali bir 6rgiit olusturmak icin asagidaki yedi ilkeye dikkat
edilmelidir (Handy, 1998: 204-211):
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* Giiven, kor degildir: Insanlar birbirini yeterince tanimaz ise, hem birbirlerine,
hem de orgiitlerine giiven duygusu hissetmezler. Isgdrenlerin  &rgiitlerine
glivenebilmeleri i¢in tiimiliniin aynm1 hedefi gergeklestirmek {izere ¢alistiklarini
hissetmeleri gerekir. Dolayisiyla isgorenlerin birbirini daha iyi taniyabilecekleri orgiitsel
ortamlar hazirlanmali ve Orgiit yoneticilerinin, iggorenlerine sahip ¢iktiklarini onlara

hissettirmeleri gerekir,

* Giiven, sinir gerektirir: Insanlarin yasamlarinin tiimiinde ne yaptiklarini
bilemeyecegimizden, onlara tanidigimiz kadar giivenebiliriz. Yani insanlarin sadece

bilinen alanlarina giiven duyulabilir,

* Giiven, siirekli Ogrenmeyi gerektirir: Insanlarm kendi iglerinde arayisa
girmeleri, stirekli 6grenme isteklerinin olmast ve 6grenmeyi hayatlarinin bir pargasi

haline getirmeleri, gevrelerindeki diger insanlarin onlara giivenebilmelerini miimkiin

kilar,

* Giiven, katidir: Giivenin bir kez kirilmasinin ardindan, eski haline gelmesini

beklemek dogru olmaz,

* Giiven, baglantili olmay1 gerektirir. Orgiit igerisinde giivenilir bir ortam
olusturmanin yolu, kendi kendine yeterli olan ve ayni1 hedefler ve amagclar

gerceklestirmek tlizere ¢aligsan birimler olusturmaktan gegmektedir,

* Giiven, temas: gerektirir: Orgiit iiyelerinin birbiriyle etkilesim icerisinde
olmalar giiveni arttirir. Dolayisiyla isgorenler arasinda iletisim kurabilecekleri ortamlar

hazirlanarak, iletisim kanallarinin agik olmasi saglanmalidir,

* Giivenin kazanilmis olmas1 gerekir: Orgiitiin, biitiin ¢alisanlarina, bu &rgiitiin
giivenilir oldugunu ispat etmesi gerekir. Bunu saglamak icin de orgiitiin, calisanlarina

verdigi sozleri tutmasi zorunludur.

Son olarak Urquhart’a (2004: 19) gore ise Orgiitsel giiven olusumunun
saglanabilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in 6rgiit icerisinde isle ilgili olan herkesin sorumlu
oldugu bir anlayisin hakim olmas1 gerekmektedir. Zira orgiitlerin bu noktada yapmasi
gereken, Orgiitsel giivenin etkin bir bi¢imde olusturulabilmesi i¢in s6z konusu tiim
onerileri dikkatle inceleyerek, bunlarin saglanmasi yoniinde gerekli uygulamalari

gerceklestirmeleridir. Bu Onerileri hayata gegiren oOrgiitlerde hem Orgiitsel gliven
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ortamina kavusulmus olunacak, hem de bu durum beraberinde 6rgiitsel amaclarin daha

etkin ve verimli bir bicimde gergeklestirilmesine zemin hazirlayacaktir.

3.7. ORGUTSEL GUVENIN BOYUTLARI

Literatiirde orgiitsel giiven ile ilgili olarak gerceklestirilen aragtirmalarda, orgiitsel
giivenin; “isgdrenlerarasi giiven”, “yoneticiye gliven” ve “Orgiite giiven” olmak iizere {i¢
alt boyutu ile karsilasilmaktadir (Tan ve Tan, 2000: 242). Bu boyutlara iliskin detayli

aciklamalar asagida basliklar halinde verilmistir.

3.4.1. isgorenlerarasi Giiven

Giiven, oOrgiit icerisinde kendiliginden olusan bir kavram degil, ancak bireysel ve
birlikte 6grenme sonucunda olusan bir kavramdir. Giliven kavrami, bu siirece katilan
bireyler arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak meydana gelir ve karsilikl
beklentilerin yerine getirilip getirilmediginin de bir gostergesidir (Lazaric ve Lorenz,

1998: 2-3).

Bir kimseye giivenilebilmesi i¢in, bu kimsenin 6ncelikle kendisini giivenilir bir
hale getirmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle, kisi, giiven kazanmak i¢in birtakim
hamleler ¢abalar gostermeleri ve bu ¢abalarin sonucunu alana kadar da ugras vermelidir.
Orgiitler, sosyokiiltiirel ve ekonomik bir sistem olarak ele alindiginda bu durum, mikro
diizeydeki giiven olgusunun, orgiitsel giivene olan etkilerini géstermektedir. Dolayisiyla
isgorenlerin bir birey olarak yetistikleri kiiltlirel cevrelerinden, kisiliklerinden ve
gecmiste yasadiklari tecriibelerden kaynakli giivenme halleri ile davraniglari, orgiit

ortamini dogrudan etkilemektedir (Kamer, 2001: 45).

Gilinlimiiz is hayat1 acisindan bakilirsa, karsilikli bagimlilik iligkisinin ve takim
caligmasinin olmadigi, bireylerin islerini tek baglarma ylriittiigii orgiitlerde basariya
ulagmak, neredeyse miimkiin degildir. Takim ¢alismasi, orgiitlerin kendilerini degisen
cevresel kosullara uyum saglama yolunda yeniden yapilanmalarinda dikkatle {izerinde
durduklar1 konulardan biri haline gelmistir. Bir takimi meydana getiren bireyler
arasinda giiven iligkisi olmaksizin, bu takimin basar1 elde etmesi zorlagmaktadir.

Konuya takim calismasi acisindan yaklasildiginda, bir Orgiitte yoneticilerin
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yetkilendirmeyi etkin bir bi¢imde uygulayabilmeleri i¢in giivene ihtiyaglar1 vardir.
Yoneticilerin paylasimci bir liderlik rolii sergilemek suretiyle, Orgiitlerinde takim
caligmasini uygulayabilmesi ve isgorenlerin de takim c¢alismasina destek vermesi i¢in
orgiitsel glivenin mevcut olmasi ve isgorenlerin kendi aralarinda da etkin bir iletisim
aginin olusturulmas: gerekmektedir. Bunlarin gergeklestirilmesi sayesinde basariyi
yakalamak daha fazla kolaylasacaktir. Bir oOrgiitin tim iyeleri, islerini
sonuglandirabilmek i¢in birbirlerine bagimhidir. Isgérenlerin kendi aralarinda, isgorenler
ile yoneticileri arasinda ve yoneticiler ile isgorenleri arasinda karsilikli bagimlilik iliski
vardir. Dolayisiyla giiven, bu karsilikli iligkilerin tiimiinde bir temel teskil ettigi gibi, is

iligkilerinin de temelini olusturmaktadir (Giinaydin, 2001: 2).

3.4.2. Yoneticiye Giiven

Yoneticiler, isgorenler ile Orgilit arasinda adeta bir bag kurma roliinii
tistlenmislerdir. Orgiitiin politikalarna ve hedeflerine iliskin bilgileri isgorenlere,
yoneticileri aktarmaktadir. Isgdren ile yoneticisi arasindaki etkilesimler sayesinde
isgorenler, Orgiitlerinin glivenilir olup olmadig: hakkinda fikre sahip olurlar. Eger bir
isgoren, yoneticisine gliven duygusunu hissederse, sonrasinda bu duyguyu genellestirir
ve Orgiitiin tamamina kars1 giiven duygusunu hissetmeye baslar. Bunun nedeni ise 0

1ggorenin, yoneticisini drgiitiin temsilcisi olarak gérmesidir (Tan ve Tan, 2000: 243).

Giiven, bireyler arasindaki iliskilerde temel bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla
giivenilir bir ¢aligma ortami1 meydana getirip, bundan kazan¢ saglamak isteyen
orgiitlerde, Orgiit yoOnetiminin c¢alisanlarima giiven verici davranislar sergilemek
suretiyle, giiven temeline dayanan iliskileri giiclendirmesi gerekmektedir (Whitener,
Brodt, Korsgaard ve Werner, 1998: 516). Yoneticilerinin sozleri, davranislart ve
kararlar1 ile ilgili olarak igsgorenlerin herhangi bir kusku igerisinde girmemeleri, her iki
taraf arasindaki etkilesimin kalitesine baghdir. Dolayisiyla isgdrenler, yoneticileriyle
etkilesimlerinde aralarindaki iletisimi acik ve diiriist buluyorlarsa, bu durumda
yoneticilerine giiven duygusunu hissetmektedirler (Tschannen-Moran ve Hoy, 2000:
549). Isgoérenler, yoneticilerine giivendikleri zaman islerinde daha fazla performans
diizeylerine ulagmaya istekli olurlar ve ikili iliskilerinde daha olumlu davranislar

sergileme yoluna giderler. Bu nedenle yoneticilerin, astlarinin bu ydndeki
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motivasyonlari saglamasi gerekmektedir. Eger yoneticiler, isgorenlerine yiiksek
beklentiler asilarsa, isgorenler de yoneticilerine bu sekilde karsiliklar verme
yiikiimliiliglinii kendilerinde hissederler. Ancak yoneticilerine glivenmeyen igsgorenler,
ilave bir gayret gostermeyerek, resmi gorevlerinin disinda yoneticileriyle ikili
iligkilerini siirdiirmezler ve olumlu beklentileri azaldigi i¢in de yoOneticilerine karsi

hicbir sorumluluk da hissetmezler (Brower, Lester, Korsgaard ve Dineen, 2009: 330).

Isgorenler, yoneticileriyle giiven iliskisi olusturma asamasinda iki temel
yaklasima odaklanmaktadirlar. Bunlardan ilki, isgbren i¢in yoneticisiyle etkilesimden
anladig1 ya da algiladig iliski diizeyi iizerine kurulu olan “iliski temelli yaklagim™dir.
Sosyal degisim teorisinde de oldugu gibi isgdren, yoneticisinin kendisine kars1 ilgili ve
diisiinceli davranmasina karsilik verecek ve giiven iligskisi bu temel {izerine bina
edilecektir. Ikincisi ise, ydnetici ve isgdren arasindaki giiven iliskisinin, yoneticinin
sahip oldugu kisisel ozellikler temelinde olugmasidir ki, buna da “karakter temelli
yaklasim” adi verilir. Bu yaklagim ise, isgorenin, yOneticisinin karakteriyle ilgili
algilamalarinin ve anlayisinin, onun igine ve yoneticine iliskin tutum ve davranislarini

etkileyecegi esasina dayanmaktadir (Dirks ve Ferrin, 2002: 612-613).

Bir orgiitte giliven ile ilgili problemlerin olmasi ve isgérenlerin yoneticilerine olan
giivenlerini kaybetmeleri durumunda, yoneticilerin isgdrenlerinin giivenini yeniden
kazanabilmeleri i¢in ¢aba sarf etmeleri gerekir. Giliven, bir anda yikilabilecek ve ancak
asama asama yeniden kazanilabilecek bir olgudur. Orgiit igerisinde olusacak giiven
kayb1 sonucu yoneticiler, anlagsmazliklar1 ve uyusmazliklar ¢oziimleme yontemlerini
uygulamaya gec¢irmeli, fakat kesinlikle zor kullanma yoOniinde davranig
sergilememelidirler. Bunlarin yani sira yoneticilerin orgiit igerisindeki farkli gruplarin
problemlerini dinleyerek, giiven kaybi yasayan isgoérenleri ortaya ¢ikarmalari gerekir.
Boylesi bir durumla karsilasilmasi halinde yoneticilerin ellerini ¢abuk tutarak hareket
etmeleri, hatalar1 varsa bunlari kabul etmeleri, isgorenlerini onurlandirmalar1 ve sz
konusu hatalarin bir daha tekrarlanmayacagi konusunda onlari ikna etmeleri gerekir

(Galford ve Drapeu, 2003: 20-21).
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3.4.3. Orgiite Giiven

Orgiite giiven, isgorenlerin algiladig 6rgiit giivenilirligi ve orgiitiin, isgdrenlerine
en azindan zarar verecek eylemler yapmayacagina iliskin giivenleri olarak
tanimlanmaktadir (Tan ve Tan, 2000: 243). Orgiite giiven, isgdrenlerin belirsiz ya da
riskli bir durumla kars1 karsiya gelmeleri durumunda, Orgiitiin taahhiitlerinin ve
davraniglarinin tutarli oldugu yoniindeki inancglarini ifade etmektedir (Demircan ve
Ceylan, 2003: 142). Baska bir tanima gore ise Orgiite giliven, bir isgdrenin, Orgiit
tarafindan saglanan destege iliskin algisi, yoneticisinin dogru sozlii olacagina ve verdigi

sOzlerin arkasinda duracagina olan inancidir (Mishra ve Morrissey, 1990: 445).

Uzun siireli basarilar kazanma arzusunda olan orgiitler i¢in orgiit igerisinde giiven
iklimin olusturulmas1 olduk¢a O©nemlidir. Bir Orgiitte giliven yoksa o Orgiitte
gerceklestirilmek istenen planlar ¢cokecektir. Farkli sorumluluklara sahip olan insanlar
arasinda farkli diisiinceler ve iliskiler s6z konusu olsa bile giiven, bu farkliliklar1 sorun
etmeden orgiitsel faaliyetlere katkida bulunmaktadir (Callaway, 2006: 27). Orgiit ici
giiven, Orgiit iiyelerinin karsilikli iligkiler ve dayanigmalar yollariyla diger orgiit
tiyelerine iliskin beklentileri oldugundan, bir orgiitte giiven ikliminin meydana
getirilmesi, takim c¢alismasi, liderlik, arzu edilen performans diizeyi, hedef olusturma,
isgorenlerin tatmini ve ise katilimlar1 gibi konular iizerinde olumlu etkiler yapmaktadir

(Ayan, 2004: 44).

Orgiite giiven diizeyinin yiiksek olabilmesi igin, isgdrenler arasindaki iliskilerin
derinligi ve kalitesi yiiksek olmali, sorumluluklar ve goérev tanimlar1 agik olmali,
orgiitsel iletisim dogru, zamaninda ve sik olmali, islerin yapilmasiyla ilgili orgiit i¢i
becerileri ve yeteneklerinin olduguna inanilmali, paylasilan 6rgiitsel amag¢ ve hedefler
acik ve anlasilir olmali ve orgiit bir vizyona sahip olmalidir. Bir 6rgiitte orgiite gliven
diizeyinin yiiksek olmasi, bu faktorlerin saglanabilmesine baghdir (Joseph ve Winston,
2005: 8). Bu boyutlariyla incelendiginde, yoneticiye ve Orgiite giiven kavramlarinin
birbiriyle iliski kavramlar oldugu, fakat her iki kavramin da farkli nedenlere ve
sonuglara sahip olduklar1 goriilmektedir. Literatiirde giiven ile ilgili arastirmalarda
orgiite glivenin, orgiitsel destek ve orgiitsel adalet algis1 gibi orgiitiin tamamini etkileyen
genel degiskenler ile biitiinlestirilebilecegi; yoOneticiye giivenin ise, iistiin becerileri,

sayginligt ve yardimseverligi gibi yakinsal degiskenler ile iliskisi oldugu tespit
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edilmistir. Bununla birlikte aragtirmacilar, isgorenlerin, yOneticiye ve Orgiite
giivenlerinin neden oldugu sonuglarmn da farklilik gosterdigini vurgulanmuslardir. Orgiite
giliven, Orgiitsel baghilig1 arttirmak suretiyle, isgiicii devir hiz1 diizeyi iizerinde etkili
olurken; yoOneticiye giiven ise, isgdéren tatmini ve yenilik¢i davraniglar sergileme

tizerinde etkili olmaktadir (Tan ve Tan, 2000: 242).

3.8. ORGUTSEL GUVEN MODELLERI

Giiven kavrami, hem 0Ozel hayatta, hem de is hayatinda basariyi, huzuru ve
mutlulugu saglamanin temelini olusturan kritik unsurlardan biri oldugundan her ¢agda
Oonemini korumustur. Bir yerde giiven varsa, orada giizel seylerin gerceklesmesi
miimkiin olabilir, fakat giiven yoksa sonu¢ hep kotiidiir. Onemi, asla tartisiimaz olan
giiven kavrami, 6zellikle giiniimiizde is diinyasinda en fazla aranan 6zelliktir diyebiliriz.
Giiven iligkileri lizerine kurulu olmayan orgiitlerde, arzu edilen hedefler ve amaglara
ulagilamamakta, dolayistyla vizyonu gercek kilma yoniinde ¢esitli sikintilar ve sorunlar
yasanmakta ve Orgiitler, bosa zaman ve para kaybina ugramaktadirlar. Konunun
O6neminin farkina varan arastirmacilar, orgiitlerde giiven ortaminin hangi yollar ile ve ne
sekilde olusturulacagt konusunda g¢esitli arastirmalar gergeklestirmisler ve bu
arastirmalarin sonucunda birbirleriyle benzer ve farkli yonleri bulunan orgiitsel giiven
modelleri gelistirmiglerdir. S6z konusu bu orgiitsel giiven modellerine iligkin detayl

bilgilere asagida deginilmistir.

3.8.1. Mishra Giiven Modeli

Mishra (1996), orgiitler icin dort alt boyuttan olusan bir giiven modeli gelistirmis
ve bu boyutlarin, orgiitsel giivenin olusturulmasinda temel unsurlar olduklarini ileri
stirmiistiir. Mishra tarafindan ileri siiriilen bu boyutlar asagida verilmistir (Shockley vd.,

2000: 7-9):

* Aciklik ve Diiriistliik: Isgorenler, orgiitsel giivene nasil bir katkilarinin
olabilecegini diisiindiiklerinde siklikla bu kavramlara basvurmaktadirlar. Orgiitsel
giivenin bu boyutu, yalnizca paylasilan bilginin miktar1 ve dogrulugunu konularini

icermeyip, bunun yani sira yine bu bilginin samimi ve uygun bir yolla, baska bir
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deyisle, acgik bir bicimde aktarilip aktarilmadigi konusunu da igermektedir. Bu agiklik
ortamini saglamakla sorumlu olanlar liderler veya yoneticiler oldugundan, bu agidan en

Oonemli gorev onlara diismektedir.

* [Jtimat Edilirlik: Bu boyut, isgdrenlerin, takimlar, tedarikgiler veya orgiitte
sergilenen davraniglarin tutarli ve giivenilir olup olmadigi, baska bir ifadeyle, sdylem ve

eylemlerde giivenilir olup olmadiklarinin incelenmesi konularini igermektedir.

* Yeterlilik: Orgiitsel giivenin bu boyutu, yalnizca liderler veya isgdrenlerin degil,
ayni zamanda Orgiitiin tamaminin verimli olmasii icermektedir. Yeterlilik boyutu, bir
anlamda Orgiitiin faaliyet gosterdigi piyasada yasamini siirdiirebilme konusundaki

miicadelesini de igermektedir.

* [lgililik: Orgiitsel giivenin son alt boyutu olan bu boyut ise, isgdrenlerin, islerini
yaparken karsilastiklar1 yardimseverlik duygularini, empati kurmayi, toleransi ve
giivenligi icermektedir ve bu samimi gayretler, yiiksek diizeyde oOrgiitsel giivenin

olusturulmasina katkida bulunmaktadir.

Mishra’nin orglitsel giiven modelinde ortaya koydugu doért boyutun her birinin
birbiriyle iliskisi bulunmaktadir. Bu nedenle orgiitsel giivenin olusturulmasi siirecinde
bu dort boyuttan birinin bile eksik olmasi durumunda 6rgiit igerisindeki giliven iligkileri
bundan zarar gorecek ve Orglitsel giivenin olusturulmasit konusunda zafiyet

yasanacaktir.

3.8.2. Bromiley ve Cummings Giiven Modeli

Bromiley ve Cummings tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modelinde ise li¢
boyut bulunmaktadir. Bu boyutlarin ne olduguna ve neleri ifade ettiklerine iliskin

aciklamalar asagida verilmistir (Bromiley ve Cummings, 1996: 303):

* Acik veya agik olmayan taahhiitlere uygun iyi niyetli davranma gayreti: Bu
boyut, kisinin itimat edilebilir davrandigini veya baghligi olusturmaya yonelik

davranislar sergiledigini gostermektedir.

* Ne olursa olsun, goriismelerde onceden belirlenmis taahhiitlerde diiriist olma:
Bu boyut ise, kisinin sergiledigi davranislarin, diger kisilerin beklentileriyle tutarh

oldugunu gostermektedir.
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* Uygun firsatlar oldugunda bile diger tarafin durumundan c¢ok fazla ¢ikar
saglamama: Uciincii ve son boyut olan bu boyut da, kisinin kisa siireli bir avantaj

saglama ugruna ¢ikarci davraniglar sergilemedigini gostermektedir.

Bromiley ve Cummings, ileri siirdiikleri bu ii¢ boyutu kabul eden ve bu boyutlara
gore hareket eden davranisi, “giivenilir davranis” olarak ifade etmistir. Kisi, glivenilir
davranis sergilemek ile, hem yoneticiler agisindan diiriistliigli takdir gérmekte, hem de
orgiit icerisinde dayanisma anlayisim ortaya koyarak grup igerisindeki baglilik

duygusunu giiclendirmektedir (Bromiley ve Cummings, 1996: 304).

3.8.3. Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Giiven Modeli

Mishra (1996) tarafinda gelistirilmis olan dort boyutlu 6rgiitsel giiven modeline ek
olarak Schockley-Zalabak, Elli ve Winograd, “6zdeslesme” adin1 verdikleri besinci bir
boyut eklemisler ve son haliyle bes boyutlu bir 6rgiitsel giiven modeli gelistirmislerdir.
Besinci boyut olan 6zdeslesme boyutu, orgiit ¢alisanlarinin orgiitsel amaglar, degerler,
inanglar ve kurallar1 ile biitlinlesme diizeylerini icermektedir. Bu boyut, isgdrenlerin
orgiit icerisindeki katilimci ve isbirlik¢i davranislarinin miktariyla tespit edilebilir. Bu
modelde, orgiit calisanlarinin, orgiitleri ile biitlinlesmeleri durumunda, yiiksek diizeyde
etkinlik ve giiven diizeyi olusurken (Schockley-Zalabak vd., 2000: 37), tersine eger
orgiit calisanlar1 kendilerini orgiite kars1 yabanci hissederlerse, bu durumda da 6rgiitsel
giiven diizeyleri diisiik olacaktir. Ozdeslesme, bireylerin inandiklar1 degerlerin,
mensubu olduklar1 orgiitten yansidigina inanmalar1 halinde ortaya ¢ikar. Dolayisiyla
0zdeslesme, isgorenlerin hem yoneticileriyle, hem de orgiitiin tiimiiyle kurdugu bagin

kalitesiyle dogrudan iliskilidir (Schockley-Zalabak vd., 2010: 1).

3.8.4. Mayer, Davis ve Shoorman’in Giiven Modeli

Mayer, Davis ve Shoorman (1995) gelistirdikleri gliven modelinde, bireylerin
birbirlerine giivenme nedenini “giivenen” ve ‘“gilivenilen” birey arasindaki iligkiyi
inceleyerek aciklamislardir (Polat, 2009: 40). Bu modelde giiven, tek yonlidiir, yani
giivenen ile giivenilen arasindaki karsilikli giiven iliskisi bu modelde dikkate

alimmamistir. Glivenen bireyin giivenmeye olan egilimi ve giivenilen bireyin gilivenilir
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olmaya deger algis1 arasinda fark bulunmaktadir. Glivenmeye egilimli olma, baslarina
giivenmeye duyulan istekliliktir ve bu egilim, bireyden bireye farklilik gostermektedir

(Mayer vd., 1995: 715).

Mayer, Davis ve Shoorman giivenilirligi belirleyen {i¢ boyut oldugunu ileri
stirmiislerdir. Ancak bu boyutlarin tek baslarina giiveni olusturmada yetersiz oldugu ve
sadece giiveni gelistirmeye katkida bulunduklar1 belirtilmistir. S6z konusu bu boyutlar

ve bunlar hakkindaki bilgiler asagida verilmistir (Mayer vd., 1995: 720):

* Yardimseverlik: Bu boyut, giliven iligkisinin taraflar1 arasinda bir bag oldugunu
gostermektedir. Taraflar arasindaki bu bag, tavsiyede bulunan kisi ile koruma altinda
olan kisi arasindaki iligkiye benzemektedir. Tavsiyede bulunan gerekli olmasa bile

yardimsever olacaktir (Schoorman, Mayer ve Davis, 2007: 345).

* Diiriistliik: Bu boyut, giivenilen tarafin, glivenen tarafin kabul ettigi kurallara
bagli olmasi halinde olusacaktir. S6z konusu kurallarin dogru bulunmasi ve kurallara
baglilik duygusunun olugmasi, giivenin meydana gelmesinde olduk¢a Onemlidir

(Schoorman vd., 2007: 345).

* Yetenek: Son boyut olan bu boyut ise, bir tarafin ustalik, beceri ve 6zelliklerini
kullanmak suretiyle belirli bir etki alani igerisinde etkileyici olma giicline sahi
olmasidir. Giiven, belirli bir etkinlik alani ile sinirlidir (Bell, 2002: 66-68). Kisi, belirli
bir etki alaninda ¢ok giiclii olurken, bagka bir etki alaninda daha az yetenek, 6grenim ve

tecriibeye sahip olabilmektedir (Shoorman vd., 2007: 345).

Kisinin yardimseverligi, diiriistliigii ve yetenegine iliskin algilamalar, bu kisiye ne
kadar giivenilecegini belirleyecektir. Modeldeki bu boyutlarin, kisiler arasi iligkilerin
yani sira, gruplar arasi ve orglitler arasi iliskilerin aciklanmasinda da kullanilabilecegi

belirtilmistir (Schoorman vd., 2007: 345).

3.8.5. Mcknight, Cummings ve Chervany’nin Giiven Modeli

Bu modelde, giiven ortaminin olusabilmesi, giiven niyetinin olusmasina
baglanmistir. Giivenme niyeti, glivenen tarafin gelecekte olumsuz sonuglar miimkiin
olsa bile goreceli bir glivenlik duygusu ile belirli bir durumda, kars: tarafa giivenmeye

istekli oldugunu ifade etmektedir (McKnight, Cummings ve Chervany, 1998: 474).
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Glivenme niyetinin, giivenme inanci, gliven egilimi, bilissel silirecler ve
orgiit/sistem Ozellikleri ile iligkili oldugu wvurgulanmistir. Giiven egilimi, kisinin
glivenme niyetini dogrudan etkilerken, glivenme inancina ise dolayli yoldan katki
saglayarak gliven davranisimm sekillendirmektedir. Gilivenme inancini olusturan
yardimseverlik, yeterlilik, diiriistliik ve ongoriilebilirlik boyutlari, glivenme niyetini
kuvvetli bir bi¢imde etkileyerek, giivene davranigini olusturmaktadir. Bununla birlikte
modelde, oOrgiite olan giliven diizeyinin, kisilerin gliven davranislarini dogrudan

etkileyen 6nemli bir faktor oldugu belirtilmistir (McKnight vd., 1998: 475-482).

3.8.6. Jones ve George’un Giiven Modeli

Bu giiven modelinde gliven kavraminin yani sira giivensizlik kavrami iizerinde de
durulmustur. Gliven ve giivensizlik, zaman igerisinde yasanan performansa bagl olarak
gelismekte ve bu siireg igerisinde lic durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumlar,
“glivensizlik”, “kosullu giiven” ve “kosulsuz giiven”dir (Polat, 2009: 46).

*  Giivensizlik: Bu kavramin c¢ok sayida farkli boyutlart ve anlamlan

bulunmaktadir. Bununla birlikte giivensizlik kavrami, karsi tarafin yetkin ve yeterli
olmayacagi, sorumluluklarim1  yerine  getirmeyerek  sorumsuzca davraniglar
sergileyecegi, kendinden baskalarinin durumlarim1 gozetmeyecegini ve hatta onlarin

zarar verecek davraniglar sergileyeceklerini ifade etmektedir (Sengiin, 2007: 6).

* Kosullu Giiven: Bu kavram, gliven iliskisine taraf olan kisilerin davranislarinin
birbirleriyle uyumlu oldugu siirece, taraflarin da bu kosullar altinda birbirine

giivenmeye istekli olma durumunu ifade etmektedir (Jones ve George, 1998: 536).

* Kosulsuz Giiven: Bu kavramda ise, gliven taraflarinin birbirine giivenmeleri i¢in
higbir kosul oOne siiriilmemektedir. Taraflar, kendilerinden emin olduklarindan
birbirlerine kars1 gilivenilirlikleri de tamdir. Bu tarzda bir giivenilirlik, taraflar arasinda
yasanan iliskilerin gegmisten beri siirekli olarak tekrarlanan davranislari igermesi ve bu
sayede taraflarin birbiri hakkinda bilgi sahibi olmasina dayanmaktadir (Jones ve

George, 1998: 536).

Jones ve George’nin oOrgiitsel giiven modelinde bireyler, yeni bir grup veya orgiit

ortami ile karsilagtiklari zaman, bunlara ne tam olarak giiven, ne de gilivensizlik
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duymaktadirlar. Ortada her haliikarda kosula bagli bir giiven durumu séz konusudur

(Polat, 2009: 47).

3.8.7. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner’in Giiven Modeli

Whitener ve arkadaslarinin “yonetsel giivenilirlik” adin1 verdikleri 6rgiitsel giiven
modelinde, isgdrenlerin yoneticilerine glivenmelerini saglayan bes unsur iizerinde

durulmustur. Bu unsurlar ile ilgili bilgiler asagida verilmistir (Whitener vd., 1998: 516):

* Davramislarda diiriistliik: Bu unsur, yoneticilerin sozleri ile davraniglarinin
birbiriyle uyumlu olmasini, yoneticilerin dogrular1 sdylemesi ve vermis oldugu sozleri

tutmasini ifade etmektedir.

*  Davramslarda tutarlilik: Bu unsur, yoneticilerin ge¢mis zamanlarda
gosterdikleri tepkilerin, onlarin gelecekteki davranislarinin 6ngdriilebilmesine yardimei

olmasini ifade etmektedir.

* Dogru ve agiklayict iletisgim: Bu unsur, alinan kararlara iligkin olarak dogru,
yeterli ve zamaninda bilgi verilmesi suretiyle fikirleri acik bir bigcimde dile

getirebilmeyi ifade etmektedir.

* Kontroliin paylasimi ve dagilimi: Giiven, bir anlamda kars: tarafa glivendigini
hissettirmekle baglar. Dolayisiyla bu unsur, orgiitlerdeki kontrol yetkisinin paylasimi ve

nitelinin 6nemini ifade etmektedir.

* Jlgi ve Ozenin gosterilmesi: Bu unsur ise, isgdrenlerin istek ve ihtiyaglarina
duyarhilik ve 1ilgi gOsterilerek, onlarin menfaatlerinin korunmasi ve istismar

edilmemesini ifade etmektedir.

Whitener vd., orgiitsel anlamda giiven iliskisini ilk olarak baslatan adimin yonetici
davranist oldugunu, yani giliven siirecini baglatma sorumlulugunun yoneticilerde
oldugunu vurgulamistir. Dolayisiyla yonetsel giivenilirlik modelinde, yoneticilere
gilivenin sorgulanmasinin, orgiitsel hayatta giivenin ne diizeyde algilandigin1 anlamada

secilebilecek en iyi yol oldugu belirtilmistir (Whitener vd., 1998: 518).
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3.8.8. McGregor’un Giiven Modeli

McGregor (1960), yoneticilerin varsayimlarinin, isgdrenlerin davranislarini
etkiledigini belirtmistir. McGregor (1960) gelistirdigi X ve Y teorilerinde yoneticilerin,
isgorenlere iliskin varsayimlarini agiklamistir. Buna gore X teorisi, insanlara yonelik bir
degerler dizisi olup, genellikle biirokratik ve bilimsel yonetim ile iligskilendirilmistir. Bu
teori, yonetimin isgorenlere giivenmedigini, isgdrenlerin islerini sevmediklerini ve
onlarin yalnizca kontrol mekanizmalar1 altinda isbirligi yapabildiklerini ileri
siirmektedir. Y teorisi ise, insanlara giivenen, kendilerinin motivasyonunu saglamak ve
bunu kontrol etmek i¢in onlara gii¢ veren, kendi kisisel degerleri ile 6rgiitiin amaglarini
biitiinlestirmek i¢in sahip olduklar1 yeteneklerine inanan isgorenlere yonelik degerler
dizisi olarak ifade edilemektedir. McGregor (1960), isgorenlerin morallerini ve

verimliliklerini arttiran teorinin, Y teorisi oldugunu belirtmistir (Balay, 2000: 18).

Yukaridaki aciklamalardan goriildiigli lizere, X teorisinin benimsendigi bir
orgiitte, iggorenlere giivenilmemekte ve dolayisiyla bu tip orgiitlerde orgiitsel giiven
ortamini saglamak zorlasmakta, hatta imkansiz hale gelmektedir. Ciinkii isgorenler,
kendilerine giivenilmeyen bir ortamda amacsiz bir bicimde calismakta ve islerini
oldukga diisiik bir performans ile gerceklestirmektedirler. Oysaki Y teorisini
benimseyen Orgiitlerde ise iggorenlere tam anlamiyla giivenilmekte ve onlarin degerleri
ile orgiitiin degerleri uyumlastirilarak is siirecleri gerceklestirilmektedir. Bdyle bir
Orgiitte oOrgiitsel giiven ortaminin olusmasi oldukca kolaylasmakta ve isgorenler,
Orgiitsel amaclara ulasildig: takdirde kendi amaglarina da ulasacaklarini bildiklerinden,

yiiksek bir performans ile islerini ger¢eklestirmektedirler.

3.8.9. ABC Giiven Modeli

Warne ve Holland tarafindan gelistirilmis olan gliven modeli adini, “Antecedents
(onctiller)”, “Behavioral elements (davranigsal unsurlar)” ve “Consequences (sonuglar)”
kavramlarmin ilk harflerinin yan yana getirilmesiyle almistir. Bu modelde giivenin
etkileri, risk ya da belirsizlik durumu ve sonuglarinin davranislar1 belirledigi
vurgulanmistir. Sergilenen davranislarin neden oldugu sonuglar, giiven ya da

giivensizligi meydana getirmektedir. Bu model igerisindeki siire¢, dairesel olarak
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ilerlemektedir. Bu nedenle Warne ve Holland, sonuglari gormek amaciyla bu modele

performans takibi boyutunu da eklemistir (Warne ve Holland, 1999: 113).

3.8.10. Covey, Merrill ve Merrill’in Giiven Modeli

Bu modelde giivenilirlik, bireyin  karakteri ve  yetkinliklerinden
kaynaklanmaktadir. Karakter kavrami, ne oldugumuzu ifade edilirken; yetkinlik
kavrami ise, ne yapabilecegimizi ifade edilmektedir. Bu modelde karakter kavraminin

asagidaki unsurlari igerdigi belirtilmistir (Covey, Merrill ve Merrill, 2000: 57-61):

* Kigsisel biitiinliik: SOyledigini yapma yetenegi, toplumsal, kisisel ve i¢ diinyanin

dengeli ilkeler le biitiinlesmesini ifade etmektedir.

* Olgunluk: Soylenmesi gerekeni sdylemek, sorunlara dolaysiz bir sekilde ve
baskalarmin duygulari, diisiinceleri ve goriislerini de dikkate alarak yaklasmay1 ifade

etmektedir.

* Bolluk zihniyeti: Her seyden, herkese yetecek kadar oldugunu kabul eden bir

diistince sistemini ifade etmektedir.
Covey vd.’ne (2000:61) gore yetkinlik kavrami asagidaki unsurlar igermektedir:
* Olgunluk: Soylenmesi gerekeni sdylemeyi ifade eder.

* Teknik yetkinlik: Problemleri ¢ozecek sekilde diisiinme ve yeni alternatifler

arama yetenegi ve mesleki uzmanlig ifade eder.

* Kavramsal yetkinlik: Biiyiik resmi gorebilme ve varsayimlari tekrar gozden

gecirmek suretiyle, bakis agisini yenileyebilme yetenegini ifade eder.

* Karsiliklt bagimlihik yetki: Calisma ortaminda empati kurabilme, iletisim
kanallarim1 stirekli olarak acik tutma, kendisine i¢ ve dis kaynaklardan aktarilan
mesajlar1 anlamak ve birlestirmek gerektiginde, bu mesaji dogru kisiye ve dogru
iletisim aracin1 kullanmak suretiyle dogru zamanda agik ve net bir bicimde aktarmayi

ifade eder.

Bununlar birlikte Covey vd.’ne (2000: 61) gore giiven, giivenilirligin dogal bir

uzantisidir ve bundan dolay1 bir kisi, baskalarina giivenmek istiyorsa ilk 6nce kendisi
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giivenilir olmalidir. Dolayisiyla giivenilirlik kavramimi etkileyen bir¢ok dis faktor

bulunmaktadir. Bu faktorler agagida verilmistir:

* Kazan-Kazan anlasmalari: Bireylerin karar verdikleri sirada, kendi
menfaatlerinin yani1 sira karsi tarafin da menfaatlerini diistinmeleri olarak ifade

edilmistir.

* Kendi kendini yoneten birey ve takimlar: Bir grubun veya takimin iiyesi olan
insanlarin, herhangi bir resmi denetim organina gereksinim duymadan, kendi aralarinda
yaptiklar1 anlagsma ve isbirligine dayanarak kendilerini yonetmeleri seklinde ifade
edilmistir. Bireyler ya da takimlar kendi kendilerini yonetmek yoluyla, baski altinda
kalmaksizin sonu¢ odakli calismak suretiyle, kendi olusturduklar1 giiven ortami

sayesinde bireysel ve Orgiitsel amaclara ulasabileceklerdir.

* Yapr ve sistemlerde yon birligi: Bir 6rgiit icerisindeki isgorenlerin tiimiiniin ayn1

vizyon etrafinda bir araya gelmeleri seklinde ifade edilmektedir.

* Sorumluluk: Gtivenilirligi etkileyen tiim unsurlarin gergeklesmesi halinde,
bireylerin kendilerine hesap vermesi olarak ifade edilmistir. S6z konusu bu hesap
verme, ulasilan sonuglarda, bireyin kendi katkisi ve katilimi ile diger isgdrenlerin
katkilar1 ve katilimlar1 ve amacin gergeklesme oranina iliskin olarak yapilan bir 6z

degerlendirme olarak tanimlanmaistir.

Yukarida agiklanan tiim unsurlar, orgiitsel giivenin olusmasinda ve gelismesinde
oldukca dnemlidir ve bunlarin her biri birbirine bagh olarak gergeklesmektedir. Birinin
eksik olmasit durumunda, digerlerinin de bundan olumsuz bir bigimde etkilenecegi

soylenebilir.

3.9. ORGUTSEL GUVENIN GELISIMINE ETKi EDEN FAKTORLER

Orgiitlerde, orgiitsel giiven ortaminin olusmasina etki eden cesitli faktorler
bulunmaktadir. Bu faktorler, giiven ile ilgili arastirmalar gergeklestiren birgok
arastirmacinin, bu arastirmalari sonucunda ulastigi bulgulardan elde edilmistir. S6z
konusu bu faktorlerin neler oldugunun orgiitler tarafindan iyi bir bigimde anlagilmasi ve
bunlarin saglanmasina yonelik faaliyetler gergeklestirilmesi, orgiitsel gliven ortaminin

gelismesine onemli katkilar yapacaktir. Bu tez calismasi kapsaminda orgiitsel giivenin
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gelisimi tlizerinde etkili olan faktorler, “kisisel 6zellikler”, “Orgiitsel kiiltiir”, “Orgiitsel
yap1”, “Orgiitsel adalet”, “Orgiitsel iklim”, “orgiitsel kimlik”, “psikolojik s6zlesme”,
“orgiitsel iletisim”, “egitim ve kariyer firsat1”, “Orgiitsel etik”, “Ozdeslesme”,
“gliclendirme”, “katilim” ve “olumlu geribildirim” faktorleridir. Bu faktdrlere iliskin

aciklamalar asagida verilmistir.

3.9.1. Kisisel Ozellikler

Literatiirde yetiskinlerdeki baglilik konusunu inceleyen arastirmalara gore
cocuklukta kazanilmis olan kisiler arasi iligkilerdeki uyum siireglerinin, yetiskinlige
taginacagi ileri siiriilmektedir. Erikson’a (1963) gore, ¢ocuklarda giiven duygusunun
olugmasi, anneleriyle kurduklar iliskilere baglidir. Cocukluk caginda, diger insanlarla
ve yakin cevresiyle giivenli bir iligki kuran bireyin, hayatta da kurdugu iliski ve baglar
giivenli bulmasi, bu iligkilere daha olumlu duygu ve bilis durumlariyla yaklagmasi ve
giivenin kotiiye kullanilmast gibi yasanabilecek muhtemel durumlari daha yapici
birtakim stratejilerle karsilamasi beklenmektedir (Rusbult ve Van Lange, 2003: 364).
Buna benzer olarak yetisme caginda yaki cevresiyle giivenilir bir bag kuramayan
bireyler, yetiskinlik ¢aglarinda kurduklar iligkilerde yikici ve giivensiz davraniglar veya
zihinsel siirecler sergilerler. Goriildiigli iizere bireylerin gelisim siirecleri, hem genel
anlamda diger insanlara glivenme egiliminin olusmasina, hem de insanlarin diger
insanlarla olan iligkilerinde kendilerini uyumlastirma siireclerini etkileyebilmektedir
(Cliceloglu, 2002: 355).

3.9.2. Orgiitsel Kiiltiir

Toplum, giiven temeline dayalidir ve giiven de kiiltiirel olarak belirlenen bir
degerdir (Fishman ve Khanna, 1999: 80). Kiiresellesmenin gitgide arttig1 diinyamizda,
ulusal kiiltiiriin gliven olusturma siirecine olan etkisini anlaminin 6nemi de artmaktadir.
Her Kkiiltiiriin sahip oldugu kolektif aklin, farkli deger ve kurallar araciligiyla
davraniglara ve eylemlere yon verdigi disiiniildiigiinde, kime, ni¢in ve nasil
giivenileceginin ortaya konulmasinda kiiltiiriin de 6nemli bir rol oynayabilecegi dikkate

alinmalidir (Doney vd., 1998: 601).
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Orgiitsel giiven, orgiit iiyelerinin tamaminin otak katilimi saglanmak suretiyle
olusturulmasi1 gereken psikolojik bir ortam olarak degerlendirilebilir. Bu ortamin
meydana getirilmesinde Orgiit yonetiminin yaklasimi, temek belirleyici faktor olarak
goriilebilir. Iliskilerin derinligi, rol ve sorumluluklarmn tam olarak anlasilmasi ve
isgdrenlerin islerini yapabilme konusundaki yeterlilikleri, orgiitiin glivenilir bir kiiltiire

sahip olmasini saglayan olduk¢a 6nemli unsurlar arasindadir (Cufaude, 1999: 3-4).

Giiven, oncelikle ortak degerlere dayali olan bir kiiltiiriin meydana getirilmesiyle
olusturulur. Dolayisiyla orgiitsel kiltlir, gliven temeline bina edilen iligkilerin
olusturulmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Baird ve St-Amand, 1995: 2). Hatta
giiveni etkileyen en 6nemli faktoriin drgiitsel kiiltiir oldugu kabul edilmektedir. Orgiitsel
kiiltiir, zamanla gelismekte ve degismektedir. Buna bagli olarak insanlar, olumsuz
tecriibelerle kars1 karsiya geldiklerinde ya da karsi tarafin giivenilirligine iliskin hatali
ongoriilerde  bulunduklarinda  Orgiitsel ~ kiiltiir, onlarin  davraniglari da
degistirebilmektedir. Bundan dolayidir ki, bazi iilkelerde giiven diizeyinin yani sira

giivenme egilimi de yliksektir (Demircan ve Ceylan, 2003: 143).

3.9.3. Orgiitsel Yap1

Bicimsel orgiitlenme, isletmenin amaglarini gergeklestirmek iizere akilc1 ve
bilingli bir bi¢imde kurulmus olan bir yapiyr ifade ederken; bicimsel olmayan
orgiitlenme ise, iggorenlerin kisisel amaclarinin, arzularinin, sempatilerinin ve davranis
bigimlerinin belirledigi bir sosyal yapiy1 ifade eder (Buhner, 1996: 6). Orgiitlerde daha
fazla bicimsel olmayan Orgiitlenme icerisinde isgdrenlerin dlgiilemeyen birtakim soyut
degerlerle davrandiklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bu ac¢idan yaklasildiginda giiven
kavraminin, daha ¢ok bi¢imsel olmayan Orgiitsel yapinin icerisinde anlasilmas1 gereken
soyut bir deger niteligi tasidigi goriilmektedir. Bundan dolayr giiven kavraminin
bi¢imsel orgiitlenme igerisinde somut olarak gozlemlenmesi zordur (Asunakutlu, 2002:
3).
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3.9.4. Orgiitsel Adalet

Gliven, islemsel adalet ve dagitimsal arasindaki etkilesimsel iligkinin
anlasilmasinda kullanilan bir yapidir. Giiven diizeyinin, islemsel adalete bagli olarak
gelismekte ve dagitimsal adalet ile arasindaki etkilesim yoluyla kaynaklarin dagitimina
iliskin kararlara gosterilen tepkileri belirlemektedir (Brockner, Siegel, Daly, Tyler ve
Martin, 1997: 558). Islem adaletinin yiiksek oldugu durumlarda bireyler, bekledikleri
kazanimlara zaman icerisinde mutlaka ulasacaklarina inanmaktadirlar. Adil olmayan
islemler ise kazanimlarin belirsizligine isaret etmektedir. Ozetle adil islemler, bireylerin
kisa siireli dagitim adaletine degil, uzun ve orta siireli kazanimlara odaklanmalarina yol
acmaktadir. Adil olmayan islemler ise, bireylerin dagitim adaletine iliskin giivensizlik

duymalarima yol agmaktadir (Brockner ve Siegel, 1996: 399).

Gruplarn, orgiitleri, yoneticileri vb. ile uzun siireli iligskiler kurmak isteyen
isgorenler, oOrgiitlerde alinan kararlarda “giivenilir” yoneticilerin tasarladig1 “tarafsiz”
islemlerin kullanilmasi beklentisi i¢indedirler (Taylor, 1989: 837). Yoneticilerin adil
islemlerine dayanan wuygulamalari, isgorenlerin Orgiite baglilik hissi duyarak,
yoneticilere giivenmelerini saglayacaktir. Orgiitsel adaletin varlig1, isgdrenlerin giiven
diizeylerini, oOrgiitsel amaclara olan bagliliklarini attiracak ve bdylece inanilmaz bir
performans diizeyine ulasilabilecektir (Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999: 901).
Orgiitsel adalet eksikligi ise, isgorenlerin ¢alisma arkadaslarina ve ydneticilere kars
giivensizlik duygusuna sahi olmalarina ve kendilerini Orgiitlin bir iiyesi olarak
gormemeleri sonucuna yol acacaktir. Ciinkii isgérenlerin orgiit igerisindeki calisma
kosullarin1 belirleyen kurallara ve bu kurallar1 uygulayan kisilerin adil davraniglar
sergileyip sergilemediklerine iliskin algilari, onlarin yaptiklar ise karst olan tutum ve

davraniglarini 6nemli 6lgiide etkilemektedir (Bas ve Sentiirk, 2011: 36)

3.9.5. Orgiitsel Kimlik

Giiven ve kimlik, genellikle is iligkilerinin nedenleri ve sonucglar1 olarak
goriilmektedir. Bundan dolay1 her iki kavramin da orgiitlerde istikrarli bir bicimde var
olmasi, oOrgiitlerin basarilart icin olduk¢a Onemlidir. Gilivenin, kararli bir kimlik
gerektirdigine dikkat cekilmektedir. Orgiitsel kimlik ile iliskili olarak bu sdylem, giiven

ortami ile biitlinlestirilebilir. Glivenin var oldugu bir ortamda, orgiitsel kimlik istikrarl
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bir yapida olacaktir. Temelde her giiven yapisinin, kisinin benliginin etkilesimlerle
sekillendirdigi sosyal kimliginin bir gosterimi oldugu ileri siiriilmektedir (Huemer,
2004: 252-256) Paylasilmis sosyal ve orgilitsel kimligin psikolojik farkindaligi, giiven
olusumunu saglamaktadir (Tiizlin, 2006: 96).

3.9.6. Orgiitsel Tletisim

Iletisim, orgiitler agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Sosyolog ve ekonomistlerin
gelistirdikleri teorilere gore genelde giiven ile bilgi akisi arasinda pozitif bir iliski
oldugu ileri siiriilmektedir (Fisman ve Khanna, 1999: 79). Orgiit icerisinde saglikli bir
iletisim ortaminin meydana getirilmesi, orgiit ¢alisanlar1 arasindaki giliven iliskisini
olumlu yonde etkileyecektir. Bu a¢idan bakildiginda oOrgiit igerisindeki iletisim
kanallarinin agik ve kullanilabilir tutulmasi ¢ok 6nemlidir. Glinlimiizde isgdrenlerin
giivenlerinin kazanilmasi, siirekli olarak degisimlerin yasandigi ¢evresel kosullarda
orgiit yoneticileri i¢in ilk planda dikkate alinmasi zorunlu olan konu olmaktadir.
Isgorenlerin, yoneticileriyle aralarinda  gelistirmis olduklar1 iletisime iliskin
degerlendirmeleri ve tecriibeleri, genel anlamda hissettikleri giliven diizeyini
etkilemektedir. Iyi iletisim saglanabilen ve gerek is arkadaslariyla, gerekse de
yoneticileriyle saglikl bir iletisim icerisinde oldugu diistliniilen isgorenlerin genel giiven
diizeylerinin yiiksek olmasi beklenmektedir. Bununla birlikte orgiitsel performansin
artmasi ve isgorenlerin daha etkin ve verimli ¢aligmalarinin saglanmasi ancak orgiit
igerisinde iyi bir iletisim aginin kurulmasi ile miimkiin olabilmektedir. Isgérenlere karar
verme slirecinde daha fazla katilim olanag1 verme, 6nemli bilgileri paylagma, algilama
ve duygularin dogru paylasimi ile birlikte agik iletisim, orgiitlerde giiveni diizeyini

arttiric1 oneme sahip unsurlar arasindadir (Gilbert ve Tang, 1998: 321).

Bunlarin yani sira iggérenlerin orgiitlerine olan baglilik duygulari, iyi iletisim
kurmalarina yonelik sahip olduklar1 imkanlarla iligkilidir. iletisimin iyi oldugu bir
sistemde, isgorenler arasinda uyum ve igbirligi ortami gelisebilecektir. Ayn1 zamanda
isbirligi ve yardimlagma ile uyum konusunda yasanan problemler, biiyiik ol¢iide
¢oziilebilecek ve isgdrenlerin giiven diizeyleri yiikselebilecektir. Insanlarin ihtiyag
duyuldugunda verilen sézlere giivenip giivenmeyecekleri, gecmis yillar i¢inde orgiitiin

ne kadar giivenilirlik gelistirmis olduguna baglidir (Augustine, 1995: 156) ve isgdrenler
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bakimindan Orgiitiin giivenilirliginin en ©Onemli gostergesi, yerine getirilebilecek
sOzlerin verilmesi ve bunun zamaninda gergeklestirilmesidir (Yaman, 2000: 45). Fakat
bu yeterli olmayabilir. Gilivenilirligin arttirilmasinda, yonetim tarafindan verilmek
istenen mesajin dogru bir bigimde iletilmesi de kritik 6nem tasimaktadir. Ciinki
iletisimde verilmek istenen mesaj, davraniglar ile de desteklenmiyor ise, bu durumda
s0z konusu mesaj sadece bir iddiadan ibaret kalacaktir (Sharma ve Kesner, 1997: 26).
Iletisim ile giiven arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir diger nokta ise yiiz yiize iliskilerin
varh@idir. Yz yiize iliskiler, kisilerin birbirlerinden ne bekleyeceklerini bilmeleri
bakiminda oldukg¢a 6nemlidir. Ayni1 zamanda bu sayede kisilerin gercekte nasil davranig
sergilediklerini gérmeleri ve birbirlerine giivenmeleri miimkiin olabilmektedir (Drucker,

1999: 106).

3.9.7. Egitim ve Kariyer Firsati

Yetenegin orgiitlerde temel ve 6nemli bir giiven kaynagi olduguna inanilmaktadir.
Orgiit diizeyinde yetenek 6rgiit stratejisinin ya da yonetim vizyonunun saglamligi olarak
da degerlendirilebilir (Demircan ve Ceylan, 2003: 143). Bu yaklasimdan yola ¢ikilarak
orgiitlerde egitim ve kariyer firsatlarinin var olmasinin, isgorenlerin kendilerini
gelistirebilmelerine olanak saglamasi agisindan kritik bir 6neme sahip oldugu
sOylenebilir. Bir orgiitiin isgorenlere egitim ve 6zellikle de kariyer gelistirme firsatini
sunmasi, onlarin bilgilerine, yeteneklerine ve tecriibelerine olan giivenlerini ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte kendilerine giivenilen isgdrenler de, orgiitlerine saglam

bir giiven bagiyla baglanacaktir.

3.9.8. Yetkilendirme ve Katilim

Arastirmalar, iggdrenler arasindaki giiven unsurunun yetki vermede ve yetkinin
basaril1 bir bicimde kullanilmasinda 6nemli oldugu gostermektedir (Ergeneli, Ar ve
Metin, 2007: 41). Yetkilendirme, bir iggdrenin faaliyet alani igerisinde herhangi bir
kisiden onay almaya gerek duymaksizin karar vermesine yonelik bir otoritedir.
Yetkilendirme ve yetki devri kavramlar1 ayni anlama gelmemektedir. Yetkilendirme
kavrami, yetki devrine gore daha genis bir anlam igermektedir. Yetkin devrinde, bir

iistiin kendisine ait olan belirli bir konudaki karar verme hakkini, belli kosullar altinda



148

kendi istegiyle bir calisanina devretmesi ve gerek duydugunda ise tekrar geri almasi s6z
konusudur. Yetkilendirmede ise, isi fiilen gergeklestiren kisinin, o goreve iligkin tim

kararlar1 gérebilmesi ve bunun igin yetistirilmesi s6z konusudur (Cinar, 1999: 1-2).

Yetkilendirme, isgorenin isiyle ilgili sahip oldugu yeteneklerine giivenildigi,
nitelik olduguna inamldig anlammna geldiginden (Nyhan, 2000: 98). Isgorenleri
yetkilendirmenin en Onemli faydasi iggorenler bakimindan oOrgiite olan gilivenin
artmasidir. Isgorenler, drgiitiin kendilerini sémiirmedigine, kendilerine deger verildigine
ve rekabet iistiinliigii olan iiriin ve hizmetler iiretildigine inandiklar1 zaman, olumlu bir
sekilde karsilik vereceklerdir (Yiksel ve Erkutlu, 2003: 7). Dolayisiyla yonetim
tarafindan kendisine giiven duyuldugunu algilayan isgdren de, orgiite gliven duygusu

hissedecektir (Nyhan, 2000: 98).

Katilim, orgiitteki  tiim  iggérenlerin, sorunlarin ¢Oziimiine, siireclerin
gelistirilmesine ve amaglara ulasilmasi ici stratejik acikligin kapatilmasia zihinsel
giiciinii katarak etkilesim halinde gergeklestirdigi etkinlikler biitiinlidir. Katilim,
zihinsel gayreti gerektiren bir etkinlik oldugu i¢in daha yiiksek diizeyde motivasyonu,
gelismis bir baglilik duygusunu ve goniilliiliigli zorunlu kilmaktadir (Tiirkmen, 2001:
5). Katilimer bir yonetim anlayisinin performans, verimlilik ve is tatmini lizerinde
olumlu etkileri bulunmaktadir. Ciinkii katilimer yonetim anlayisi, artan otonomi, anlayis
ve soyutlanma diizeyindeki diislis ile bireyin lic temel ihtiyacini karsilamaktadir.
Isgorenlerin karar alma siireclerine dahil edilmesi, kendilerini 6nemli hissetmeleri

sonucunu dogurmaktadir (Nyhan, 2000: 96).

3.9.9. Psikolojik Sozlesme

Psikolojik so6zlesmeler, isveren ile isgdrenler arasinda karsiliklilik temeline
dayanan dinamik ve yazili olmayan bir dizi duygusal beklentileri kapsayan
sozlesmelerdir. S6z konusu bu duygusal beklentiler, taraflarin birbirine verdikleri
karsihikli s6z ya da vaatlerin yerine getirilmesi konusundaki niyet ve inanglarini
igermektedir (Rousseau ve Wade-Benzoni, 1994: 467). Beklentiler, bir sozlesme Onerisi
olarak igveren ve iggoren arasindaki iliskilerde duygusal boyutta olduk¢a 6nemli bir
yere sahiptir (Aggarwal ve Bhargava, 2009: 5). Bu acidan bakildiginda psikolojik

sozlesmeler, her iki tarafin sorumluluk ve vaat konularina iligkin degerlendirmeler
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yapmalarina katkida bulunmaktadir (Rousseau ve Wade-Benzoni, 1994: 466).
Orgiitlerde giiven ortaminin olusturulabilmesi igin, giiven iliskine taraf olanlarin
karsilikli beklentilerinin karsilanmasi gerekliligi s6z konusu oldugundan, orgiitii temsil
eden igveren ile isgérenler arasindaki psikolojik s6zlesmelerin yerine getirilmesi,

orgiitlerde gliven ortaminin olusmasina olumlu katkilar saglayacaktir.

Orgiitlerde psikolojik sozlesmelerin var olabilmesi igin iki &n kosul ileri
stiriilmiistiir. Bunlardan ilki, bireysel 6zglrliiktiir. S6zlesmelerin olusumlar1 ve yerine
getirilmelerinden bir kazanim elde edilmesi, bireysel tercihlere baglidir. Psikolojik
sozlesmeler, bireylerin, diger bireyler ile yaptiklar1 goniillii anlagsmalar oldugundan,
hicbir hakka sahip olmayan bireylerin birbirlerine 6zgiir olarak verebilecekleri seyler de
yoktur. Orgiit igerisinde 6zgiirliigii saglamanin yollarindan birisi de yetkilendirme ve
katilimin gergeklestirilmesidir. Bunlarin temelinde de giiven kavrami yatmaktadir.
Orgiitler, isgdrenlerine giivendigi siirece bireysel dzgiirliiklerden bahsedilebilir. kinci
kosul ise sosyal kararliliktir. Sosyal kararlilik, psikolojik sdzlesmenin gergeklesebilmesi
icin son derece onemli bir ihtiyactir. Gerek isgorenler, gerekse de isverenin gelecege
yonelik anlagmalar yapmadan 6nce kars1 tarafin niyetine ve anlagmaya uyacagina dair

bir giivenin olmas1 gerekmektedir (Kidder ve Buchholtz, 2002).

Yukaridaki agiklamalara ek olarak iizerinde durulmasi gereken bir diger dnemli
nokta ise psikolojik sdzlesme unsurlarinin giiven, diiriistlik ve anlagmalarin dagilimi
olmak {izere {i¢ ana bilesenden olustugudur (Atkinson ve Cuthbert, 2006: 648). Bu
bilesenleri kullanarak psikolojik s6zlesmenin, taraflarin birbirlerine glivenmek suretiyle
karsiliklh ytikiimliiliiklerini diiriistce yerine getirmeleri olarak da ifade edilebilir. Buna
gore, psikolojik sozlesmelerinin yerine getirilmesi, isgorenlerin orgiitiin kendilerine
deger verdigini diisiinmelerine ve orgiitsel destek algilarinin da artmasina neden olacak

ve sonug itibariyle de iggdrenlerin orgiitlerine duyduklar giiven diizeyi de artacaktir.

3.9.10. Orgiitsel Etik

Gilinlimiizde insan1 merkeze oturtarak ve insanla rekabet giicli yiiksek triinler
tiretebilmeyi amaglayan modern yonetim yaklagimlari, giiven temeline dayanmaktadir.
Yiiksek giiven diizeyini oldugu orgiitlerde, Orgiitiin alt kademelerine daha fazla

sorumluluk ve yetki verme yoluyla takim ¢alismasina dayanan ve temelinde esnek bir
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anlayisin yattig1 is ortamlart olusturulabilir. Bunu saglamak icin ise Orgiitlerin, ortak
etik degerlere sahip topluluklar {izerine kurulmalar1 gerekmektedir. Ciinkii etik degerler
konusunda uzlasma, orgiit calisanlarinin karsilikli olarak birbirlerine giivenmeleri i¢in

bir ortam saglamaktadir (Yilmaz, 2006: 568).

Orgiitsel etik, ahlaki davranis ve tutumlar ile ilgili orgiitsel degerleri, orgiitsel
uygulamalar1 ve orgiitsel prosediirleri icermektedir. Psikologlar, ahlaki sorunlara iliskin
tutumlari, en giiclii davranis yonlendiricisi olarak gordiiklerinden, kisilerin ahlak ile
ilgili orgiitsel degerlere, uygulamalara ve prosediirlere iliskin algilari, orgiite yonelik
duygusal reaksiyonlarinin iizerinde giiclii bir etkisinin olacagi beklenebilir (Cullen,
Parboteeah ve Victor, 2003: 128). Bu bakis acisindan bakildiginda, gliven kavrami da,
icerisinde agiklik, diriistlilk ve dogruluk unsurlarin1 barindiran duygusal reaksiyonlari
iceren bir siire¢ oldugundan, bu siirecin etkin ve verimli bir sekilde yliriitiilmesinde

orgiit igerisindeki etik davranis ve tutumlarin var olmasi olduk¢a 6nemlidir.

Orgiitlerde kural ve diizenlemelerin olusturulmasinda rgiitsel amagclarin yani sira
etik ilkeler de son derece Onemlidir. Orgiitin amac1 dogrultusunda agik ve iyi
tanimlanmis etik ilkelerini temel alarak olusturulan orgiitsel kurallar, isgdrenlerin
birbirleriyle olan iligkilerinde olumlu bir atmosferin olusumuna yardimci olacaktir.
Isgorenlere yonelik etik rehberlik ve damsmanhik mekanizmalarmin meydana
getirilmesi, orgiitsel kurallarin uygulanmasini kolaylastirmakta ve aciklik saglayarak

giiven standardini da yiikseltmektedir (Oztiirk ve Coskun, 2000: 159).

3.10. ORGUTSEL GUVENIN SONUCLARI

Bu kisimda orgiitlerde olusturulan giiven ortaminin beraberinde getirdigi sonuglar
lizerinde durulmustur. Orgiitsel giiven ile ilgili literatiire bakildiginda, pek ¢ok
arastirmacinin genel olarak benzer sonuglara isaret ettikleri goriilmektedir. Bu
sonuglardan bazilar1 agsagida “bireysel sonuglar” ve “Orgiitsel sonuclar” olmak tizere iki

temel ayriminda sunulmustur.
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3.10.1. Orgiitsel Sonuglar

Giliven kavraminin, kisilerarast iligkilerin ve oOrgiitsel hayatin en Onemli
Ogelerinden biri oldugu ve orgiit igerisindeki iligkileri bir arada tutan bir bag gorevi
gordiigii kabul edilmektedir. Isgdrenler acisindan giiven kavrami, gelecegin
belirsizligini azaltmakta, firsatgr davraniglart engellemekte ve biirokratik yapilari
azaltip, uyumlu bir is ortam1 meydana getirmek suretiyle insanlarin beraber ¢alismasini
kolaylastirmaktadir (Mishra ve Spreitzer, 1998: 575). Giliven ayn1 zamanda, orgiitlerin
hayatlarim1 devam ettirmelerinde ve vizyonlarina ulasmalarinda, gelisime agik
olmalarinda, kaliteli bir iletisimde ve etkinligin saglanmasinda oldukg¢a dnemli bir yere
sahiptir (Bokeoglu ve Yilmaz, 2008: 212). Giiven diizeyi yliksek olan orgiitlerin, gliven
diizeyi diisiik olan ya da giivensizligin yaygin olarak goriildiigii orgiitlere nispeten daha
basarili, uyumlu ve yenilige agik olacaklarina isaret edilmistir (Huff ve Kelley, 2003:
82).

Yoneticilere beslenilen giivenin, iggorenlerin geri beslemede yapabilme diizeyleri
tizerinde etkili oldugu (Early, 1986) ve giiveni olusturan unsurlarin, insan kaynaklari
unsurlarindan olan egitim ve gelistirme, iicret, 6diil, terfi, isin yapisi, is glivenligi,
performans degerlendirme ve geri besleme gibi hemen hemen biitiin alanlarda mevcut

oldugunu ortaya koymustur (Robinson ve Roussou, 1994).

Bir orgiitin en degerli kaynagi bilgidir. Orgiitlerde var olan becerilerin
gelistirilmesi, degerlerin artmasi ve rekabet edebilirlik agilarindan bilgi, son derece
onemli bir konudur ve olusturulacak bir giiven ortami da isgdrenleri, 6rgili icerisinde
bilgi paylasimia yonlendirmektedir (Renzl, 2008). Bu da, orgiitler icin oOrgiitsel

O0grenmenin yolunu agarak, orgiitlerin, birer 6grenen Orgiit olmalarini kolaylastiracaktir.

Orgiitlerde giiven diizeyinin yiiksek olmasinin, drgiitsel degisimin ve olumsuz
sonuclarin kabullenilmesini kolaylastirdigi (Van Den Boss, Wilke ve Lind, 1998) ve
ticret kesintileri ve oOrgiitsel kiiciilme gibi olumsuz sonuglara kars1 tepkileri
sekillendirmede de olduk¢a Onemli bir faktdr oldugu belirtilmektedir (Brockner ve
Siegel, 1996; Robinson, 1996; Brockner vd., 1997; Luthans ve Sommer, 1999). Buna ek
olarak gilivenin, insan kaynaklar1 sistemlerinin ve iicret yapilarindaki degisimlerin

basarili bir sekilde uygulanmasinda ve isgorenlerin yonetsel kararlara uyum saglamay1
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kabullenmesinde etkili oldugu ortaya konulmustur (Folger ve Konovsky, 1989;
Condrey, 1995; Contigan, llter ve Berman, 1998).

Verimlilik ve giiven, birbirini tamamlayan iki kavramdir. Orgiitlerin giiven
kaybetmeleri, orgiitsel verimliligin diismesine sebep olmaktadir. Isgrenlerde orgiite
kars1 giiven duygusunun mevcut olmasi, iglerin etkin bir bi¢imde gerceklestirilmesinin
Oniline gegen davranig ve tutumlart ortadan kaldirmakta ve dolayisiyla verimlilik s6z

konusu olmaktadir (Nyhan, 2000: 99).

Giivenle sekillenen 1is iliskileri, orgiit icerisinde isbirligini meydana getirmekte,
catigma diizeyini diisiirmekte ve oOrgiitsel baghiligi arttirmak suretiyle isten ayrilma
egilimini de azaltmaktadir. Bununla birlikte orgiit igerisindeki gruplar arasinda giiven
duygusunun bulunmasi, yalnizca yiiksek gorev ve rol performansi, diisiik stres, takim
memnuniyeti ve iliskilerde baglhilik gibi gruba yonelik sonuclar1 degil, ayn1 zamanda
orgiitsel bagliligin siirdiiriilmesi ve yiiksek diizeyde is tatmini gibi Orgiitiin genelini

etkileyen sonuglarin meydana gelmesini saglamaktadir (Costa, 2003: 105).

Orgiitsel etkinligin saglanabilmesi igin 6rgiit ici aktdrlerin sahip oldugu giiven
duygusunun meydana getirdigi olumlu bir iklim igerisinde birlikte etkili bir ¢alisma
gerceklestirmeleri gerekmektedir (Zeffane ve Connell, 2003: 4). Yiiksek diizeylerde
giiven, oOrgiit icerisindeki igbirliginin yliksek olmasi ve performans diizeyinin artmast
gibi olduk¢a olumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Dirks ve Ferrin, 2001:
456). Isgorenlerin, yoneticilerine ve orgiitlerine olan giivenleri, yoneticilerin etkinligini
de arttirmakta (Gabarro, 1978) ve bu etki, takim performansinin artmasini (Erdem vd.,
2003) ve problem ¢ozmede etkin olunmasini (Zand, 1972) da saglamaktadir.
Dolayisiyla orgiitsel giivenin yiiksek oldugu orgiitlerin orgiitsel yapilarin daha uyumlu,
kurduklart stratejik birlikteliklerin daha giiglii oldugu, takimlar olusturmada ve kriz
yonetimini ger¢eklestirmede daha etkin olduklari goriilmektedir. (Huff ve Kelley,
2003: 82).

Yukaridaki bilgilerden yola c¢ikarak genel bir degerlendirme yapmak gerekirse,
orgiitsel giiven kavraminin, orgiitler lizerinde meydana getirdigi sonuclar maddeler

halinde su sekilde 6zetlenebilir:

1. Orgiitsel giiven, isgdrenler arasindaki iliskileri bir arada tutarak, orgiitsel

biitlinliigii saglamaktadir.
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2. Orgiitsel giiven, isgdrenler arasma uyumlu bir is ortami meydana getirme
suretiyle, belirsizlik ve risk iceren durumlarda bireylerin degil de, orgiitiin menfaatine

olacak sekilde tutum ve davranislar sergilenmesini saglamaktadir.

3. Orgiitsel giiven, orgiitsel yenilik, degisim ve gelisimin gergeklestirilmesinde

isgorenlerden gelebilecek direnci ortadan kaldirir.

4. Orgiitsel giiven, orgiit icerisinde etkin bir iletisim agmin kurulmasina katkida
bulunarak, orgiit icerisindeki catigmalarin ve anlasmazliklarin minimum seviyeye

indirilmesini saglamaktadir.

5. Orgiitsel giiven, daha kaliteli ve daha rekabetci ¢iktilarin meydana getirilmesini

saglayarak, orgiitsel etkinlik ve verimliligin olusmasina yardimci olmaktadir.

6. Orgiitsel giiven, orgiitlerde daha objektif kontrol ve degerlendirme
mekanizmalariin olusturulmasina ve bu yonde daha gercekei standartlar konulmasina

katkida bulunmaktadir.

7. Orgiitsel giiven ile orgiitlerdeki geri besleme mekanizmasinin etkin bir bigimde
calismasi saglanarak, isgorenlerin Orgiitsel konularla ilgili bilgi ve tecriibelerine
basvurulur ve aktif katilima dayanan basarili bir karar verme siireci meydana

getirilebilir.

8. Orgiitsel giiven, orgiitlerde daha rasyonel ve stratejik kararlarin alinmasini
saglayarak, oOrgiitlerin iistiin ve zayif yonlerini daha objektif bir bicimde analiz
etmelerine ve dolayisiyla ¢evresel firsatlardan yararlanip, tehlikelere ise 6nceden 6nlem

almalarina yardimer olmaktadir.

9. Orgiitsel giiven, orgiitlerin kat1 hiyerarsik yapilarindan arindirilarak, insanlara
deger verilen ve onlarin da kendilerini degerli hissettikleri yenilik¢i bir Orgiit yapisi

olusturulmasina katkida bulunmaktadir.

10. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin orgiit igerisinde takimlar halinde ¢alismalarina
imkan sunmak suretiyle, istenilen ve arzu edilen Orgiitsel performans diizeyine
ulasilmasina ve boylece oOrgiitsel amaglarin daha kolay bir sekilde gergeklestirilmesini

saglamaktadir.
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3.10.2. Bireysel Sonuclar

Orgiitsel giiven, grup verimliligini arttirmakta, grup iiyelerin duygularini,
gozlemledikleri farkliliklar1 6zgiir bir bicimde dile getirmelerine olanak tanimakta ve
savunmaya veya sabote etmeye yoOnelik dislinceleri de ortadan kaldirmaktadir

(Bokeoglu ve Yilmaz, 2008: 213).

Bunun yani sira orgiitsel giivenin, takim calismasi, liderlik, amag belirleme ve
performans degerlendirmenin gelismesine katki yaptigi (Huff ve Kelley, 2003: 82),
kisilerarasi kontrol ve koordinasyon faaliyetleri tizerinde etkili oldugu ve koordinasyonu
saglanmig olan davraniglarin karmasik sistemler igerisinde basari kazanmasinin, ancak
birbirlerine bagimli aktorlerin birlikte etkin bir big¢imde ¢alismalariyla miimkiin oldugu

vurgulanmistir (McAllister, 1995: 24).

Orgiitlerde giiven ortammin olusturulmas: ile isgdren motivasyonunun arttigs,
isgoren devamsizliklarinin ve isten ayrilma oranlarmnin distiigi, yaraticiligin ve
isbirliginin hakim oldugu goriilmektedir (Zolin ve Hartman, 2009: 288). Buna benzer
sekilde, orgiitsel gliven ortaminin, orgiitsel verimliligi arttirdigi, orgiit iyelerinin
karsilikli duygularimi ve disilincelerini rahat¢a dile getirdikleri, motivasyonu, is
tatminini, orgiitsel bagliligi, yaraticiligi ve isbirligini arttirdigi, isten ayrilmalar ise
azaltti1 belirtilmektedir (Ar1 ve Tungay, 2010: 114). Benzer sekilde Orgiitsel giiven
diizeyinin yliksek olmasinin, isgérenlerde tatmin diizeyinin artmasini ve tretkenligi
sagladig1 belirtilmektedir (Schnake, 1991). Orgiitsel giiven, isgorenlerin motivasyon
diizeylerini arttirir, etkin bir takim calismasi saglar ve acik iletisimi destekleyerek,

isgorenlerin isten ayrilmasini onemli 6l¢lide azaltabilir (DeFrank ve Ivancevich, 1998).

Orgiitsel giiven, karar verme siirecine katilimin gergeklestirilmesi iizerinde de
etkili bir faktordiir. Yiiksek giliven diizeyine sahip olan gruplarin, mevcut otoriteyi
kabullendikleri ve bu kabullenmeyi, karar vermeye etki etmede bir ikna araci olarak
kullandiklarima dikkat c¢ekilmistir (Driscoll, 1978). Bir orgiitte giiven duygusunun
artmast ile iggdren ve yoneticiler arasinda kararlara katilim ve iletisimin arttigi
vurgulanmaktadir. Bunun yaninda giiven ortamina bagl olarak orgiitsel verimlilik artigi
yasandigi, isgorenlerin birbirlerine olan giivenlerinin artmasiyla da aralarindaki
iliskilerin olumlu bir hal aldig1 ve kurallarin ihlal edilmesinde azalmalarin oldugu

belirtilmektedir (Whitner, 1997).
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Orgiitsel giiven, aynm1 zamanda Orgiitsel vatandaslik davramisim da  arttir
(Konovsky ve Pugh, 1994; McAllister, 1995). Dolayisiyla gliven duygusunun olusmast
halinde isgorenler, daha yliksek bir performans diizeyine ulasma konusunda kendilerini
sorumlu hissetmekte ve bu amagla daha olumlu davraniglar sergileyebilmektedirler
(Fulk, Brief ve Barr, 1985). Yine orgiit icerisinde giiven ortaminin olusmasi halinde
isgorenlerin, kendilerini degerli hissetmelerine zemin hazirlanmis olacak ve
isgorenlerde, orgiite karsi psikolojik bir baglilik duygusu meydana gelecektir (Whitner,
1997). Dolayisiyla orgiitlerde giiven ortaminin olusturulmasi ile 6rgiit iiyeleri, yaptiklar
islerden daha fazla tatmin olmakta (Butler, Cantrell ve Flick, 1999) ve bdylece
islerinden ayrilma konusunda duyduklar istek ¢cok daha az olmaktadir (Costigan vd.,

1998).

Giiven ortamina sahip olmanin orgiitler agisindan olumlu sonuglar dogurmasinin
yant sira, aksine giiven ortamina sahip olamayan orgiitler i¢in de olumsuz sonuglar s6z
konusu olacaktir. Orgiitlerde giiven ortaminin olmamasi ya da eksik olmasinin yarattig1
en biiylik olumsuzluk verimlilik diististidiir. Glivensiz bir ortamda calisan isgorenler, bu
calismalarina bagli olarak fark edilmedikleri veya hi¢bir 6vgii almadiklari i¢in st diizey
bir calismaya gerek yokmus gibi hissetmektedirler. Yapilan arastirmalar; Orgiit
ortaminda ve Orgiitsel iliskilerde gliven eksikligi yasanmasinin, Orgiitsel baglilik
diizeyini, insan iligkilerini, orgiitsel performansi olumsuz yonde etkilemek suretiyle,
isgorenlerin morallerinin ve {riinlerin kalitesinin diismesine ve buna bagli olarak da
devamsizlik ve devir hizi oranlarmin yilikselmesine yol agtigim1 gostermektedir.
Dolayisiyla kendilerini ihanete ugramis gibi hisseden iggorenler, hirsizlik ve igsyerinde
siddete bagvurma vb. gibi Orgiite zarar veren davraniglara yonelebilirler. Bu gibi
durumlarda orgiit i¢erisindeki stres diizeyi ylikselir, yenilik ve yaraticilik ¢cok az ya da
hi¢ olmaz (Zemke, 2000: 80) ve karar verme siireci zarar goriir. Bununla birlikte
giivensizlik ortami, isgorenlerin moral diizeylerini diisiirmekte, ise devami azaltmakta,
isten ayrilmalar1 arttirmakta ve orgiitiin sahip oldugu potansiyelin ortaya ¢ikamamasi
nedeniyle degerlendirilemeyisi gibi dlclilemez maliyetlere neden olmaktadir (Baird ve
St-Amand, 1995:2). Giiven iligkilerinin olmadig1 durumlarda bireyler, birbirlerine kars1
korumaci bir tutum sergilemekte, bilgiyi saklamakta ve bu durum, 6grenmenin oniinde

onemli bir engel teskil etmektedir (Ergeneli ve Ari, 2005: 127).
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Yukaridaki bilgilerden yola ¢ikarak genel bir degerlendirme yapmak gerekirse,
orgiitsel sessizlik kavraminin, bireyler iizerinde meydana getirdigi sonuclar maddeler

halinde su sekilde 6zetlenebilir:

1. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin moral, motivasyon ve verimlilik diizeylerini
arttirarak, Orgiitsel amaglar icin arzu edilen performans diizeylerine ulagabilmelerini

kolaylagtirmaktadir.

2. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin goriis ve onerilerini 6zgiir bir bicimde dile
getirmelerine olanak taniyip, onlarin orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine engel teskil
edebilecek herhangi bir olumsuz diislince, davranis ya da tutum igerine girmemelerini

saglamaktadir.

3. Orgiitsel giiven ile isgdrenler, daha fazla takim halinde galigma istegi duyarlar

ve bu da 6rgiit i¢in olumlu bir sinerji olusturur.

4. Orgiitsel giiven ile isgorenler, hem kendi is arkadaslarina, hem de yoneticilerine
giivendiklerinden, uyumlu bir ¢alisma ortami1 meydana gelmis olacak ve bu olumlu

ortamda bireysel etkinlik ve grup etkinligi daha da artacaktir.

5. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin i tatmin diizeylerinin ve orgiitsel bagliliklarinin
artmasma katkida bulunmak suretiyle, isgdrenlerin devamsizlik oranlarinin, isten
ayrilma niyetlerinin ve dolayisiyla isgiicii devir hizinin azalmasi gibi olumlu durumlara

beraberinde getirmektedir.

6. Orgiitsel giiven ile isgdrenlerin karar verme siirecine aktif bir bigimde
katildiklarindan, orgiitsel hedefler ve amaglarin gergeklestirilmesi siirecinde kendilerini

bizzat sorumlu hissetmektedirler.

7. Orgiitsel giiven ile isgdrenler geri besleme mekanizmasini etkin bir bi¢imde
kullanacaklarindan, isleriyle ilgili daha ¢ok bilgi sahibi olmaya gayret gosterebilirler ve

bu da, onlarin kisisel olarak kendilerini gelistirmelerine olanak saglayabilir.

8. Orgiitsel giiven, isgdrenlerin 6rgiit icerisindeki rollerini iyi anlamalarina ve
benimsemelerine olanak saglamakta ve boylece onlarin her zaman orgiitsel kural ve

prosediirlere uygun hareketler sergilemeleri sonucunu dogurmaktadir.
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9. Orgiitsel giiven ile isgdrenler, daha fazla orgiitsel vatandaslik davranislari
sergileyerek, kendi bireysel menfaatlerinden ziyade, islerini daha iyi yapabilme ve

boylece orgiite daha fazla katki saglayabilme duygulariyla calisirlar.

10. Orgiitsel giiven, isgdrenler iizerinde asir1 derecede kontrol yapilmasinin &niine

gecerek, onlarin igse bagli stres diizeylerinin diismesine yol agar.

Yukarida ayrintil1 bir sekilde yapilan agiklamalarda da goriildiigii tizere, orgiitlerin
basarili sonuglar elde edebilmelerinde gliven kavraminin ¢ok dnemli bir yer tuttugu
goriilmektedir. Giiven, olumlu bir iligki sisteminin sonucunda ortaya ¢ikan isbirliginin
artmasinda ve yoneticiler ile isgorenler arasindaki iliskileri, Orgiitsel basariya

doniistiirmede kritik bir dneme sahiptir (Brehm ve Gates, 2002: 25-28).

3.11. ARASTIRMA DEGIiSKENLERi ARASINDAKI iLISKiLER

Bu kisimda arastirmanin teorik altyapisinin kurulmasi amaciyla arastirmaya konu

olan degiskenler arasindaki iliskiler ortaya konulmustur.

3.11.1. Doniistiiriicii Liderlik, Etkilesimci Liderlik, (")rgiitsel Giiven ve
Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliskiler

Donitistiiriicti ve etkilesimei liderlik tarzlar, orglitsel giiven ve orgiitsel sessizlik
kavramlarma iligkin olarak yapilan detayli tanmimlamalar, agiklamalar ve
bilgilendirmelerin ardindan bu tez ¢aligmasi kapsaminda ele alinan bu dort degisken

arasindaki iliskiler asagida basliklar halinde sunulmustur:

3.11.1.1. Liderlik ve Orgiitsel Giiven Iliskisi

Hizla gelisen teknoloji ve degisen c¢evresel kosullar, isletmelerin organizasyon
yapilarini da etkilemis, yoneten ve yonetilen arasindaki mesafe kisalmis, organizasyon
yapilar1 yatay ve basik bir duruma gelmistir. Boylece eski tip karizmatik yOnetici ve
liderlerin yerine, yol gdsteren, kogluk, mentorluk yapan liderler ve yoneticiler aranmaya
baslanmistir. Bu nedenle degisimin ve uyum saglamanin yarattig1 sikintilarin iistesinden

gelmek amaciyla isgérenlerde giiven duygusunun gelistirilmesi ve pozitif iligkiler
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kurma yolu ile orgiitsel etkinligi arttirmak 6nemli bir konu haline gelmistir. Ciinkii
giiven olmaksizin higbir Orgiit, amaclarmi gergeklestiremez (Aktuna, 2007: 46).
Amaglarmi gerceklestiremeyen Orgiitlerin hayatlarint devam ettirebilmeleri de oldukga
zor, hatta imkansizdir. Bu durumun farkina varan giiniimiiz orgiitlerinde yoneticilik
yerini, kogluga ya da liderlige birakmustir. Orgiitiin imaj1 bakimindan yéneticiler, artik
lider olarak nitelendirilmektedirler. Liderlik, grup ya da orgiitiin amaglarint arzulu ve
istekli bir sekilde gergeklestirebilmelerini saglamak iizere insanlari etkileme sanati1 ya da
stireci olarak ifade edilirken, bunu saglayan kisi ise lider olarak ifade edilmektedir. Bir
bireyin, digerlerini etkileyebilmesi i¢in etkilemek isteyen bireyin giivenilir biri olarak
algilanmast 6n kosuldur. Bu nedenle yoneticilerin, kendilerine bagli olarak calisan
isgorenlerini etkileyebilmeleri icin oncelikle onlarda giiven hissini uyandirabilmeleri
gerekmektedir. Bu noktada McDonald’in (2003) su sozii konunun Onemini agikca
gostermektedir: “Hayranlik ve karizma, ugak gibidir, ucarlar, fakat nereye ugtuklar
bilinmez. Tirbiilansla karsilastiklar1 zaman ne yapacaklarini ise bilemezler. Lider, zor
olan1 bulur ve neyin nasil yapilacagin bilir, ancak bu yeterli olmaz. Lider, bu kurtulusu
onlara giiven olmadan saglayamaz.” McDonald’in bu séziinde de acik ve net bir
bicimde gorildiigii lizere lider, bilgisi ve tecriibesiyle, takipgileri olan isgérenlere yol
gosterme ve onlar1 yonlendirme igini yapar. Liderin bu isini etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirebilmesinin 6n kosulu ise, takipgilerinin yani isgdrenlerin giivenlerini

kazanmaktir (Omarov, 2009: 16).

Gliven duygusu, oOrgiitlerde etkin liderlik i¢in olmazsa olmaz bir unsurdur
(Ergeneli vd., 2007: 43). Lidere duyulan giiven ya da giliven eksikliginin, zaman baskis1
ve oldukca hareketli durumlarin var oldugu yiiksek risk igeren ortamlarda faaliyet
gosteren takimlar lizerinde etkiye sahip oldugu belirtilmektedir (Burke, Sims, Lazzara
ve Salas, 2007: 607). Bu etki, pozitif veya negatif olarak kendini gosterebilir. Lidere
giiven duyulan takimlarda bu giiven duygusu hem bireysel performansi, hem de takim
performansini pozitif yonde etkileyerek, ulasilmasi arzu edilen amaclara ¢ok daha kolay
bir sekilde ulasilabilir. Aksine bir takimda lidere giliven eksikligi duyuluyorsa, bu giiven
eksikligi takim1 negatif yonde etkileyerek, ulasilmasi arzu edilen amaglara ¢ok daha zor

ulasilmasina, belki de hi¢ ulasilamamasina da neden olabilmektedir.

Unlii ydnetim gurusu Deming’e gdre, basar1 kazanabilmek i¢in giiven olmazsa

olmaz bir 6n kosuldur. Ciinkii giiven olmadan bireyler, takimlar, bdliimler ve
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departmanlar arasinda igbirligi meydana getirilemez. Giliven olmadiginda biitlinii
olusturan pargalarin her biri, uzun donemde hem kendilerine, hem de sistemin tamamina
zarar verecek sekilde sadece kendi menfaatlerine ulasmay1 amaglayacaklardir. Boyle bir
durumda liderin gorevi, Orgiit igerisinde bir giiven ortami olusturmaktir. Lider,
degerlerin oOrgiit i¢in ne kadar 6nemli oldugunu agik¢a ortaya koymak suretiyle orgiitsel
degerlere sahip ¢ikanlarin, bunlara sahip ¢ikmayanlar karsisindaki kararliliklarint devam
ettirebilmelerine olanak saglar (Gokkaya, 2005: 42). Giiven, Orgiitii ve insanlar1 bir
arada tutan birlestirici bir faktér oldugundan etkilesimci gliven olmadan Orgiitsel
amaglara ulagilamaz. Bu agidan lider, giivenin gii¢ unsurunu goz ardi edemez ve orgiit
kiiltiirii dogrultusunda paylasilan degerleri arttirarak, giiveni olusturmak i¢in adim
atabilir (Fairholm, 1998: 190). Dolayisiyla liderlerin, orgiit tiyelerinin tiimii tarafindan
paylasilan bir deger sistemi meydana getirmeleri ve Orgiitlerinin de bundan fayda
saglamalarini temin etmeleri, ancak Orgiitsel giiven ortaminin olusturulmasina baghdir,

denilebilir.

Takipcilerin gorev pozisyonlarmin liderleri tarafindan siklikla degistirilmesi ve
liderlerin, orgiit igerisinde celiskili davranislar sergilemeleri durumunda, takipgilerin
liderlerine olan inanglar1 ve giivenleri zedelenmektedir. Bu sebeple doniistiiriicii liderler,
takipcilerinin orgiit igerisindeki pozisyonlarinin net bir bi¢imde bilinmesini saglamak
suretiyle, onlarda oOrgiitlerine kars1 giiven duygular1 olusturur ve bu giiveni de devam
ettirirler. Takipgilerin  Orglitlerine duyduklar1 gliven, ayni zamanda liderlerin
davraniglar1 ve durumlar ile yakindan iligkilidir. Bu duruma 6rnek olarak, Bennis ve
Nanus (1985) gerceklestirdikleri arastirmada, orgiitii saglikli bir kimlige benzetmisler
ve liderin diiriistliik hissini sergilemesinin, orgiit igerisinde giiven ortaminin olusmasini
sagladigimmi belirtmislerdir. Genel olarak bakildiginda, bir isgorenden azami o6l¢iide
fayda saglayabilmek, o isgdrenin isinde gerekli uzmanliga sahip olmasiyla dogru
orantilidir. Orgiit igerisinde bir isgdrene, belirli bir gérev verilmesi, o isgdrenin, o gorev
pozisyonu i¢in kendine gilivenildigini algilamasina ve iggérenin de olumlu bir karsilik
gostermek suretiyle Orgiitiine giiven duygusu hissetmesine ve sonug¢ olarak Orgiitsel
giiven ortaminin olusmasina neden olabilir. Oysaki belirli bir siire gectikten sonra, bu
isgorenin gorev pozisyonunun degistirilmesi ve ardindan bu durumun siirekli yasanmasi
ile o isgoren, artik ne kendi tecriibe, yetenek ve bilgisine tam anlamiyla giivenebilecek,

ne de oOrgiitiine kars1 bir giiven duygusu besleyebilecektir. Boyle bir durum, sonug
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olarak oOrgiitsel giiven ortamimin eksik olusmasina ya da hi¢ olusmamasina neden
olabilecektir. Dolayistyla bir orgiitte giiven ortamini saglamak isteyen liderlerin,
takipgilerinin gorev pozisyonlarini sik sik degistirmemeleri ve onlarin belirli bir alanda
kendilerini yetistirmeleri ve gelistirmelerini saglamak suretiyle, uzmanliklarindan daha

fazla yararlanabilmek amaciyla gayret sarf etmeleri gerekmektedir.

Bazi arastirmacilar, giiven kavramini, farkli tiirdeki orgiitsel yapilar1 bir arada
tutan “sosyal yapistiric1” olarak da ifade etmektedirler (Puusa ve Tolvanen, 2006: 30).
Bu acidan bakildiginda giiven, Orgiitsel amaglarin basarili  bir  bigimde
gerceklestirilmesinde gerekli olan isbirliginin ve ortak bagliligin arttirllmasinda son
derece Onemli bir rol oynamaktadir. Kisiler arasindaki davraniglarin ve grup
davraniglarinin tamamini giiven kadar etkileyen baska bir davranis s6z konusu degildir
(Tan ve Tan, 2000: 241). Bununla birlikte biitiin iligkilerin 6ziinde gliven kavrami
bulunmaktadir. Gliven, kisilerin bir araya gelmesini saglayarak, onlar1 bir arada tutar ve
onlara giivenlik hissi verir (Mishra ve Morrisey, 1990: 444). Giiven, kisiler arasi
iligkilerin biitlin diizeylerinde etkin olan kilit bir faktordiir (Rotter, 1980; Hwang ve
Burgeser, 1997; Tzafrir, 2005). Bu nedenle giiven kavrami, liderlik yaklasimlarinda da
kilit bir rol oynamaktadir. Doniistiiriicii liderler, takipcilerinde giiven hissini
uyandirirken (Lines, Selart, Espedal ve Johansen, 2005: 223), etkilesimci liderlikteki
giiven hissi ise, pamuk ipligine baglidir, denilebilir. Doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik
ile oOrgiitsel giliven arasindaki iligkiler, her iki liderlik anlayisinin alt boyutlar1 dikkate

alinmak suretiyle asagida basliklar halinde verilmistir.

3.11.1.1.1. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Giiven Iliskisi

Déniistiiriicti liderlerde kisisel cazibe, yani karizma unsuru olduk¢a onemlidir.
Giliven kavrami da, karizmanin énemli bir parcasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giiven
duyulan bir lider, kendisinden ziyade takipgilerinin amaglarin1 gerceklestirmek tizere
stratejiler gelistiren ve bunlar1 destekleyen liderdir. Takipgiler, bu sekildeki bir lidere
daha fazla giiven duyarlar (Conger ve Kanungo, 1998: 208). Liderler, karizmatik
Ozelliklerini kullanarak, orgiitte gerceklestirilen koklii degisimlerin kabuli ig¢in
takipgilerine giiven, inang ve takdir yaratirlar. Aksi durumda, giiven olmadan liderin

davraniglarina ve amaclarina kars1 orgiitte dolayli yoldan biiyiik bir diren¢ meydana
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gelebilir. Simic (1998: 52), bu durumla ilgili olarak sdyle bir tespit yapmistir: “Eger
potansiyel takipgiler tarafindan takdir edilir, hem de insanlarin size inanmalarini
saglarsiniz, iste bu durum da degisimin baslangi¢ noktasidir.” Buradan hareketle,
doniistiirticii liderlerin takipgileriyle olan iligkilerinde karizmatik liderlik 6zelliklerini
sergilemelerinin, Orgiitsel glivenin insa edilmesini O6nemli derecede kolaylastirdigi

sOylenebilir.

Doniistiirticii  liderler, orgiitsel amaglarin yani sira takipgilerinin de kisisel
amagclarimi gerceklestirmelerine ¢alistiklarindan, takipgilerine ilham kaynagi olabilirler.
Takipgileri onlara baktiginda, hem orgiitsel, hem de kisisel anlamda yararli faaliyetler
yapma konusunda onlardan ilham alabilirler. Bu durum, lider ve takipgileri arasindaki
giiven iligkisini giiglendirebilir ve dolayisiyla oOrgiit icerisinde saglam bir giliven

ortaminin temellerinin atilmasina katki saglayabilir.

Doniistiiriicii liderlik anlayisini benimseyen liderler, sahip olduklar1 yetenek,
uzmanlik, tecrilbbe ve bilgi birikimleri ile takipgilerini, isleriyle ilgili gelisimlerini
gerceklestirme konusunda tesvik ederler. Entelektiiel olarak tesvik edilen takipgiler,
sadece oOrgiitsel diizeyde degil, ayn1 zamanda bireysel diizeyde de yapabileceklerini
kesfederek, yiliksek bir performans diizeyine ulasabilirler. Dolayisiyla bu durum,

takipgilerin, liderlerine derin bir gliven bagiyla baglanmalarini saglayabilir.

Dontistiiriicii liderler, takipgilerini kisisel olarak tanirlar ve onlarin her biriyle
yakin bir iligki kurarlar. Kendileriyle yakin iliski kurulan takipgiler de, bu yakin iliskiye,

liderlerine olan gliven duygularini daha da giiglendirerek olumlu bir karsilik verebilirler.

3.11.1.1.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Giiven Iliskisi

Etkilesimci liderler, kosullu 6diiller ile takipgilerinin, arzu ettikleri performansa
ulagsmasin1 saglamaya ¢alisirlar. Takipegileri de, orglitsel amaglara ulasip, bunun
karsiliginda kendilerine vaat edilen ddiilleri elde etmeye caba sarf ederler. Boyle bir
oOrgiitsel ortamda giiven iliskisi de karsilikli ¢ikar temeline dayanir ve tam anlamiyla bir

orgiitsel giivenden s6z etmek miimkiin olmayabilir.
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Etkilesimci liderler i¢in dnemli olan sadece Orglitsel amaglarin gergeklestirilmesi
oldugundan, bu tarz liderler, aktif veya pasif istisnalarla yonetim ozelliklerini
sergileyerek, orglitsel amaglardan herhangi bir sapma olmamasini1 garanti altina almak
icin hem kendileri sorumluluk almazlar, hem de takipgilerine sorumluluk vermekten
kaginirlar ve bunun yani sira da onlar siirekli olarak denetlerler. Elbette ki bdyle bir
ortamda lider ve takipgileri arasinda glivene dayali bir iligkisinin ortaya ¢ikmasinin zor

oldugu soylenebilir.

Etkilesimci liderlerin laissez faire (ilgisiz) 6zellikleri sergilemeleri durumunda ise,
orgiitle ilgili her konuya veya probleme ilgisiz kaldiklar1 sdylenebilir. Bu tarzdaki
liderler, sorumluluk almaktan, karar vermekten ve eylemde bulunmaktan kaginan
davraniglar gelistirmek suretiyle, kendilerine herhangi bir zarar gelmesini istemezler.
Boyle etkisiz bir liderlik anlayisinin sergilendigi orgiitlerde isgorenlerde giiven duygusu
ya hi¢ olusmayabilir, ya da eksik bir bigimde olusabilir. Ciinkli isgorenlerin tam

anlamiyla gilivenip, arkasindan gidebilecekleri etkili bir lider ortada yoktur.

Déniistiiriicti ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel giiven arasindaki iliskileri genel
olarak 6zetlemek gerekirse; doniistiiriicii lider, zayif ve giiclii yonlerini bilir, ancak zayif
yonleri tizerinde durmayip, giiclii yonlerini vurgular. Doniistiiriicii lider, sahip oldugu
yeteneklerin farkina varmak suretiyle, liderlik gorevi ile orgiitsel amagclar arasinda giiglii
bir bag kurmay1 basarabilir. Bu yolla takipg¢ileriyle yakin iligkiler kurarak, ¢ift tarafh
giiven duygusunu meydana getirebilir. Bennis ve Nanus (1985), gerceklestirdikleri
aragtirmada, liderin pozitif 6z saygisinin, takipgileriyle arasinda ¢ift tarafli giiven
duygusunun olusturulmasi {izerinde etkili oldugunu ortaya koymuslardir. Oysaki
etkilesimci lider, orgiitsel amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in takipgileriyle karsilikli bir
sOzlesme yapar. Bu sozlesmede ise her iki tarafin beklentileri agik ve net bir bigimde
ortaya konularak, orgiitsel amaclara ulasilmasi ya da ulasilamamasi durumunda neleri
kazanip, neleri kaybedebilecekleri belirtilir. Dolayisiyla bu sekilde ancak ve ancak
cikarlara dayal1 bir orgiitsel giivenden soz edilebilir. Boylesi bir gliven ortaminin rgiite
ve iggorenlere saglayacagi yararlardan daha fazla zararlar1 da olabilir. Ciinkii karsiliklh
cikar anlayisina dayali iligkilerde, her iki taraf da kendi ¢ikari icin ¢aba gdsterir ve bunu
elde etmek i¢in de orgiitiin kurallarina, normlarina, prosediirlerine ve degerlerine aykir

davraniglarda bulunabilir. Bu da o6rgilite yarar saglamaktan ¢ok, zarar getirebilir.
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Giliven, oOrglitsel deger ve amaglarin yerlestirilmesinde olduk¢a Onemli bir
etkendir. Doniistiirticti liderlik davranislari; rol modelligi yoluyla takipgilerin arasinda
dolasarak, onlarla konusarak ve son derece 6nemli davranislarinin 6rneklerini tutarli bir
bicimde tanimlayip, diizenleyerek takipgiler arasinda gliven olusturur. Bu tarz liderler,
cogunlukla katilimer anlayisa dayanan bir karar alma siireci ve birlikteligi meydana
getirmeye caba sarf ederler. Bu siire¢c sonucunda degisimi baslatmak i¢in ise takipgilerin
orgiit igerisindeki statiikodan duyduklar1 tatminsizligin hissedilmesini saglarlar
(Pielstick, 1998: 10). Etkilesimci liderlik ise, rol modelligi gibi bir kavrami
icermemektedir. Bu anlayisa sahip liderler igin birliktelikten kasit, salt oOrgiitsel
amaglarin eksiksiz bir bicimde gerceklestirilmesi yoniiyle bir arada olma diisiincesini
ifade etmektedir. Bu acidan bakildiginda etkilesimci liderlikte, degisim ve gelisimden
ziyade, Orgiitsel amaclara ulasilmasini saglayan statik bir durumun tercih edilmesi s6z
konusudur. Dolayisiyla orgiitsel iligskiler de, bu statik durum ¢ergevesinde

sekilleneceginden, orgiitsel giivenin giiclii bir bigimde olusmasi beklenemez.

Bir orgiitte giiven ortamint meydana getirmek kadar, kazanilmis gilivenin
sirdiiriilebilirligi de Onemlidir. Pennington (1998: 23), uzun donemde insanlarin
giivenini kaybeden liderlerin bir takim 6zelliklere sahip olduklarini ileri stirmiistiir. Bu
liderler, bagkalarmin giivenini kazanmanin sadece kisa donemde bir takim kazanglar
pesinde kosmaktan ¢ok daha fazlasini gerektirdigini anlamislardir. Pennington’un ileri
siirdiigli  ozelliklerden birkac1 ise, sonuglara odaklanmak ve diiriist davraniglar
sergilemeye dncelik vermek suretiyle odaklanilan alanu, iligkileri de icine alacak sekilde
genis tutmaktir. Bunlar1 gerceklestirebilmek i¢in de, sadece ¢ikar temeline dayanan bir
giiven iliskisini ongoren etkilesimci liderlik anlayisindan ¢ok, de§isim ve gelisim
temeline dayanan bir giiven iligkisini ongdren doniistiiriicii liderlik anlayisina sahip

olmak gerektigi sdylenebilir.

Yukaridaki agiklamalardan da goriildiigii lizere, doniistiiriicii liderlik anlayisinin
hakim oldugu orgiitlerde gliven ortami, daha kolay, daha hizli ve daha gii¢lii bir sekilde
olusurken; etkilesimci liderlik anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde ise gliven ortami ya

eksik olusur, ya da hi¢ olusmaz.
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3.11.1.2. Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik iliskisi

Astlar ile ilgili terfi, atama ve performans gibi konulara iligkin onemli kararlar,
yoneticiler tarafindan alinmaktadir.  Dolayisiyla bir Orgiite hakim olan liderlik
anlayisinin, o oOrgiitteki sessizlik ortami tizerinde etkili bir faktor oldugu soylenebilir.
Isgorenler ve yoneticiler arasinda giic mesafesi bulunmasi nedeniyle isgdrenler,
yoneticilerin etkilemelerine agik bir pozisyondadirlar. Yoneticisine giivenen iggorenler,
riskli durum ve kosullar altinda da yoneticilerinin etki ve etkilesimlerine agik
olacaklardir. Yoneticisine giivenen isgorenler aktif ve pasif davranislar sergilemek
suretiyle, yoneticileriyle olan ikili iliskilerinde kendilerini risk altina sokabilirler.
Isgoren, aktif bir davranis sergileme yolunu tercih ederek kendisine zarar verebilecek
bilgiyi giivendigi yoneticisiyle paylasabilir. Diger taraftan isgoren, pasif bir davranis
sergileme yolunu tercih ederek giivendigi yoneticisinin digerleriyle olan iletisimini
gozlemlemeyebilir. Yoneticisine giivenerek onunla bilgi paylasan iggoren, yoneticisiyle
yakin bir iligki kurarak isinde ya da kariyerinde kendisini gelistirme olanagi bulabilir.
Calisirken yoneticisini kollama gibi bir ihtiya¢ duymayan iggéren, sahip oldugu zihinsel

kaynaklarini kendi isine yogunlagtirabilir (Mayer ve Gavin, 2005: 875-876).

Bir orgiit icerisindeki tiim iliskilerin temeli giiven kavramina dayandigindan
(Mishra ve Morrisey, 1990: 446), gerek aktif olsun, gerekse de pasif olsun iggorenler
tarafindan sergilenen biitiin davranislar lizerinde giiven kavraminin son derece onemli
bir faktér oldugu sdylenebilir. Yoneticilerine giiven duyan isgdrenlerin, negatif
davraniglardan ziyade, pozitif davranislar sergilemeleri muhtemeldir. Ancak bu pozitif
davranigin, orgiit yonetimi, yoneticiler ve isgorenler tarafindan da nasil algilandigi
onemli bir ayrint1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. SOyle bir 6rnek verilerek bu durum
daha iyi aciklanabilir. Orgiitsel amaglardan sapmalar yasandigim ve buna da
yoneticisinin almis oldugu yanlis bir kararin neden oldugunu fark eden bir iggorenin,
yoneticiyle arasinda olan giiven iliskisine binaen onun zarar gérmesini 6nlemek ve
yapmis oldugu yanlistan geri donmesini saglamak amaciyla aktif bir davranig
sergilemek suretiyle bu yanlisi, yoneticisine bildirebilir. Bununla birlikte yine ayni
igsgdren, yoneticisiyle arasinda olan giiven iligkisine dayanarak bu sefer de pasif bir
davranig sergileyip, onun ve dolayisiyla da oOrgiitiin bu durumdan zarar gérmemesi
amaciyla sesini ¢ikarmayip sessiz kalmay tercih edebilir. Her iki durumda da isgoren,

aslinda kendisine gore pozitif bir davranig sergilemis olabilir, fakat orgiit yonetimi ve
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yoneticiler, bunu olumsuz bir davranis olarak algilayabilir. iste bu noktada giiven
kavraminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Eger orgiit yonetimi, yoneticiler ve isgdrenler
arasinda giiven duygusu mevcutsa, yani kisaca o Orgiitte giiven ortami hakim ise,
isgorenler, ister aktif, isterse de pasif davraniglar sergilesinler, bunlar hep olumlu olarak
degerlendirilecektir. Aksi durumda, eger Orgiit icerisinde giiven ortami mevcut degilse,
isgdrenlerin  tim eylemleri sorgulanacak ve muhtemel olarak olumsuz bir

degerlendirmeye tabi tutulacaktir.

Lider, belirli bir vizyon dogrultusunda takipgilerine yetki devri uygulamasini
yapmak suretiyle, onlarin anlamli bir girisimin 6énemli bir boyutunda olmalarini saglar
ve boylece orgiitsel amacin bir pargasi olduklarini onlara hissettirir (Bennis ve Nanus,
1985: 90-91). Bu sekildeki uygulamalar, isgdrenlerin orgiit icerisinde sessizlik
davraniglarindan siyrilip, orgiitsel amagclarin basariyla gerceklestirilmesi siirecinde daha
etkin ve verimli bir performans sergilemelerine imkan tanimaktadir. Doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiler, her iki liderlik anlayisinin

alt boyutlar dikkate alinmak suretiyle asagida basliklar halinde sunulmustur.

3.11.1.2.1. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliskiler

Doniistiiriicti liderler, bu eylemlerinde sahip olduklar1 6zellikleri etkin bir sekilde
kullanarak, takipcilerinin orgiit igerisinde sessiz kalmayip, seslerini ¢ikarmalarint ve
boylece onlardan maksimum diizeyde fayda saglamayi amaglarlar. Bunu biraz daha
acmak gerekirse, doniistliriicti bir liderin karizmatik kisilik 6zelligini kullanabilmesi,
sessizligin olmamasina baglidir denilebilir. Cilinkii karizma, liderin, takipgileri lizerinde
biraktig1 etkidir. Karizmanin giicti, ancak takipgilerin, liderlerinin sahip oldugu kisisel
ozelliklere sahip olmayi arzulama dereceleriyle 6lgiilebilir. Orgiit icerisinde sesini
cikarmayarak, sessiz bir tutum ve davranis igerisine giren bir yoneticinin, takipgiler
tarafindan karizmatik bir lider olarak algilanmasi oldukg¢a zor, hatta imkéansiz bile
olabilir. Ciinkii bir diger anlam1 “biiyiileyici 6zellik” olan karizma, hitabet yetenegini de
icerisinde barindirmaktadir. Liderler, takipgilerine hitap edebildikleri oranda, onlardan
ragbet goriirler. Dolayistyla doniistiirticii liderlerin, orgiitsel sessizligin oldugu ortamda

karizmatik liderlik 6zelliklerinden etkin bir sekilde faydalanamayacaklar1 sdylenebilir.
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Bunun aksine etkilesimci liderlik anlayisinda 6nemli olan sadece oOrglitsel amaglarin

gerceklestirilmesi oldugundan, karizma 6zelligi, pek de one ¢ikan bir 6zellik degildir.

Doniistiirticti liderler, takipgileri i¢in birer ilham kaynagi olduklarindan, bu tarz
liderlerin oldugu orgiitlerde iggorenler, daha iyi isler yapma konusunda onlardan ilham
almaktadirlar. Isgorenlerin, liderlerinden aldiklari bu ilhami gdsterebilmeleri, orgiit
icerisinde seslerini ¢ikarabilmelerine baglidir. Liderinden ilham alan bir isgdren, bu
ilham ile Orgiit icin yararli olabilecek ¢esitli goriis ve Oneriler gelistirebilir. Ancak
bunlar1 dile getirmesine olanak sunan 6rgiitsel bir ortamin olmamasi, bu isgérenin sesini
¢ikartamamasina ve dolayisiyla da doniistiiriicli liderin ilham verme 6zelligini, etkin ve

verimli bir sekilde kullanamamasina neden olmaktadir.

Dondstiiriicii liderlerin entelektiiel tesvik Ozelliklerinden olumlu geri bildirim
alabilmeleri, takipgilerinin sessiz kalmamalarina baglidir. Takipgileri sessizlestikge,
doniistiirticii liderin entelektiiel tesvik 6zelliginin herhangi bir anlami kalamayacaktir.
Ciinkii entelektiiel tesvik ile donistiiriicii lider, takipgilerinin bilgi, uzmanlik ve
becerilerini harekete gecgirmeye cabalar. Bunda basarili olabilmesinin sarti da,
takipgilerinin goriis ve Onerilerini Ozgiirce dile getirebilecekleri bir ortamin var

olmasidir.

Dontistiiriicti liderler, takipgileriyle birebir iliskiler kurarak, onlarla bireysel olarak
ilgilenirler. Boylece takipgiler, liderleriyle aralarindaki yakin iliskilere dayanarak orgiit

ile ilgili problemler ve konular hakkindaki goriis ve onerilerini rahatca dile getirebilirler.

3.11.1.2.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Tliskisi

Etkilesimci liderler, kosullu odiillendirme ozelliklerini kullanmak suretiyle,
takipcilerini  arzu  edilen  performans  diizeyine  ulagmalart  durumunda
odiillendireceklerini onlara onceden bildirmektedirler. Isgdrenler de, kendilerinden
beklenen performans diizeyine ulagsmalar1 halinde odiillendirileceklerini, aksi durumda
ise cezalandirilacaklarini bilirler. Dolayisiyla bdyle bir ortamda isgorenler, Orgiit
igerisinde seslerini ¢ikarma konusuna biraz temkinli yaklagirlar. Ciinkii etkilesimci lider
icin amag acik ve nettir. O da sadece orgiitsel hedef ve amaclarin gerceklestirilmesidir.
Dolayisiyla orgiitsel amaglara ulasilmasi siirecinde etkilesimci liderlik anlayisini

benimseyen bir yonetici i¢in iggdrenlerin seslerini ¢ikarmalari, siireci olumsuz yonde
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etkileyebilecek bir davranis sekli olarak yorumlanabilir. Isgdrenlerin de bu durumu
bildiklerinden, kosullu odiillendirmeyi kabul edip, orgiit icerisinde c¢ok fazla ses

cikarmadiklar1 sOylenebilir.

Etkilesimci liderler, aktif ya da pasif istisnalarla yonetim 6zelliklerini kullanarak,
orgiitsel amaglar1 gergeklestirme siirecinde herhangi bir sapmanin yaganmamasi igin
siirekli olarak aktif ya da pasif sekilde denetimler yapmaktadirlar. Bu denetimler,
isgorenler lizerinde biiylik bir baski ve stres duygusu meydana getirmektedir. Ciinkii
siirekli denetlendigini bilmek diislincesi, isgorenlerin islerini yaparken tedirginlik
yagsamalarina ve arzu edilen performans diizeyine erigsemeyecekleri gibi olumsuz bir
diisiinceye sahip olmalaria yol agmakta ve dolayisiyla sonug olarak bu durum, onlarin

orgiit igerisinde sessizlesmelerine neden olmaktadir.

Etkilesimci liderlik anlayisinda karsimiza ¢ikan bir diger 6zellik de, laissez faire
yani ilgisiz liderlik davramsidir. Ilgisiz liderler, orgiitsel konularla ilgili olarak herhangi
bir eylemde bulunmazlar. Bu tarz liderler, hem isgdrenleriyle ilgilenmeyerek, onlara
olumsuz bir rol model olustururlar. Orgiitle ilgili sorumluluk almaktan ve karar
vermekten siirekli kaginan bir yoneticiye bagli olarak c¢alisan isgorenler de sorumluluk
almak i¢in herhangi bir ¢aba sarf etmezler. Clinkii 6rgiit i¢in yararli olabilecek fikirlere
sahip olsalar bile, bu fikirlerini yoneticilerine iletemeyeceklerini, iletseler bile
yoneticilerinin her zaman oldugu gibi buna da ilgisiz kalacagini bilirler. Bu nedenle
ilgisiz liderlik anlayigina sahip yoneticilerin oldugu Orgiitlerde, isgoérenlerin sessiz

kalmayi tercih ettikleri sdylenebilir.

Yukaridaki agiklamalarin ardindan doniistiiriicli ve etkilesimei liderlik ile orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskileri genel olarak Ozetlemek gerekirse; doniistiiriici liderlik
anlayisinin hakim oldugu bir oOrgiitte, liderler, salt orgiitsel beklentiler yerine, bunun
yani sira takipgilerinin bireysel beklentilerini de dikkate alarak eylemde bulunurlar.
Oysaki etkilesimci liderler, sadece orgilitsel amaclar iizerine odaklanirlar. Bu noktada
dontstiiriicti liderler, takipeilerinin de Orgiitsel amaglar1 gergeklestirme siirecine etkin
bir bicimde katilmalarin1 ¢esitli yollarla tesvik ederek, onlarin goriis ve onerilerine ¢ok
onem verir. Boyle bir yaklasim isgdrenlerin orgiitleriyle ilgili konular ve problemlere
iliskin c¢esitli fikirlerini 6zgiir, ag¢ik ve net bir sekilde dile getirmelerini kolaylastirir. Bu

durum da, oOrgiitsel sessizligin azalmasina yol agmaktadir. Bu durumun aksine,
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etkilesimci liderlik anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde liderler, sadece Orgiitsel amag
ve hedeflere ulasma yoniinde caba sarf ederek, bu siirece takipgilerin etkin bir bicimde
katilimlarint pek istemezler. Cilinkii bu siirecte meydana gelebilecek muhtemel
sapmalarin sorumlulugu onlardadir. Bundan dolayidir ki, etkilesimci liderlerin
takipgileriyle olan iligkilerinin 6diil, ceza ve siirekli denetim iliskisinden bir adim 6teye
gitmesi olduk¢a zordur. Bdyle bir ortamda da isgorenlerin oOrgiitsel konular ve
problemlerle ilgili cesitli fikirleri olsa bile, bunlar1 6zgilir ve agik bir bicimde dile
getirmeleri pek miimkiin goriilmemektedir. Bu durum da, orgiitsel sessizligin artmasina

neden olmaktadir.

3.11.1.3. Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisi

Kiiresellesmenin oldukca hizli bir sekilde yasandigi giiniimiizde orgiitlerin hayatta
kalabilmeleri ve rekabet istiinliigiinii elde edebilmeleri zor bir hale gelmistir. Rekabetin
acimasiz ve siddetli yoniiniin goriildiigii bir ortamda orgiitlerin basar1 kazanabilmeleri,
daha iyi faaliyetler gergeklestirebilmelerine baglidir. Bunu saglamak, digerlerinden
farkli olmay1 gerektirmektedir. Farkliligin 6ziinde ise yenilik, yaraticilik, degisim ve
gelisim unsurlart bulunmaktadir. Bunun farkina varan orgiitler, ¢alisanlariin bilgi,
beceri ve uzmanliklarina her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar. Ciinkii bu
orgiitler, s6z konusu bu farklilifi, c¢alisanlari olmadan gergeklestiremeyeceklerini

bilmektedirler.

Arastirmacilara gore isyerindeki faaliyetlerin iyilestirilmesinde, isgdrenlerin sahip
olduklart bilgi, beceri ve kapasitelerinin olduk¢a 6nemli bir unsur olduguna dikkat
cekilmektedir. Fakat yapilan arastirmalar, isgorenlerin kendilerine giiven duymalarina
ragmen diisiincelerini dile getirme konusunda ¢ekindiklerini, tartigmalara katilmanin ya
da agik bir bicimde konusmanin riskli bir durum olduguna inandiklarin1 géstermektedir
(Moreno-Riano, 2002; Pinder ve Harlos, 2001; Milliken vd., 2003; Vakola ve Bouradas,
2005). Bu duruma yol acan en 6nemli faktorlerden birisinin orgiitsel giiven eksikligi ya
da yoklugu oldugu soylenebilir. Ciinkii orgilitsel giiven ikliminin tam anlamiyla hakim
oldugu orgiitlerde, korku, c¢ekinme, tedirginlik vb. duygular ortaya ¢ikmaz. Bu tiir
orgiitlerde isgorenlerin, hem yoneticilerine, hem de oOrgiitlerine olan gilivenleri tam

oldugundan, onlar orgiitleriyle ilgili konulardaki diisiince, fikir ve Onerilerini 6zgiir bir



169

ortamda ag¢ik ve net bir bicimde dile getirebilir ve bundan dolayr da higbir sikintili
durum yasamazlar. O halde soyle bir tespit yapmak yanlis olmayacaktir: Orgiitlerde
gliven ortaminin bulunmasi, isgorenlerin seslerini c¢ikararak, sessizlik davraniglar
sergilemelerinin Oniline gegerken; giiven ortamina sahip olunmamasi ise iggorenlerin
cesitli nedenlerden otiirli daha fazla sessizlik davranisi sergilemelerine ve dolayisiyla

orgiitsel sessizligin daha yaygin goriilmesine yol agmaktadir.

3.11.1.4. Déniistiiriicii Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Orgiitsel Giiven ve
Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliskiler

Geleneksel orgiitlerde merkezilesmeye doniik faaliyetler olduk¢a yaygindir ve bu
durum, isgorenlerin kendilerini gii¢siiz ve basarisiz hissetmelerine, daha az orgiitsel
vatandaslik davranis1 ve daha fazla orgiitsel hiyerarsiden korkan, uysal ve ilgisiz bir
kisilik yapis1 sergilemelerine neden olabilmektedir (Raub, 2008: 183). Boyle bir
anlayis1 benimseyen Orgiit yoneticileri, isgorenlerin yalnizca kendi menfaatlerini
diisiindiiklerini, 6rgiitiin amacina katkida bulunmak adina herhangi bir yaptirim ya da
menfaat olmadig: siirece, onlarin higbir sekilde inisiyatif almayacaklarini ve onlara asla
giivenilmeyecegini diisiinebilirler. Orgiit yoneticileri tarafindan gdsterilen bu yaklasim,
McGregor (1960)’un X Yaklasimi ile olduk¢a benzerdir. Yoneticiler, isgorenlerine bu
bakis acistyla baktiklar: siirece, onlarla dogrudan ya da dolayh iletisim kanallarini da
kapatmis olacaklardir (Morrison ve Milliken, 2000: 708). Bu da yoneticiler ve

isgorenler arasinda giiven iligkisinin olusmasini engelleyecektir.

Yonetici davranislar: cogunlukla yiiksek diizeyde kalite miibadelesini igerir, baska
bir ifadeyle, dogru iletisimin paylasimi, karsilikli etkilesime izin verilmesi ve
digerlerinin duyarliligini kotiiye kullanmamayi icermektedir (Deluga, 1994: 317).
Yoneticilerin, orgiit igerisindeki goriis birliginin devam ettirilmesini istemeleri ve
catismanin ve farklilasmanin Orgiitiin verimliligine zarar verecegini diigiinmeleri,
isgorenlerde ayn1 goriis birligini paylasma isteginin olugsmasina yol agmaktadir (Breen
vd., 2005: 216). Geleneksel yoneticiler, kendilerinden farkli fikirde olan kisiler
karsisinda duyduklari rahatsizliklart mutlaka ima edeceklerdir. Bu imalar, isgorenlerde
yoneticileriyle karsi karsiya gelme korkusunu meydana getirecektir (Perlow ve

Williams, 2003: 5). Korku ve sindirme kiiltiiriiniin var oldugu bir orgiitte isgorenler,
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sessizlesmeye mecbur birakilirlar. Bir Orgiit icin onemli bir paydas grubu olarak
isgorenler, genellikle kendi goriisleri ile list yonetimin goriislerinin iletisim durumunda
olamayacagini bilirler. Ozellikle kamu o&rgiitlerinde her zaman {ist yonetimlerin
gortisleri gecerlidir (Calpham ve Cooper, 2005: 289). Dolayisiyla isgdrenler, iyilestirme
ve gelistirme siirecindeki stireclere diisiik diizeyde katilimlar gostermek suretiyle, pasif
bir davranis sergilerler. Isgdrenler ayn1 zamanda bu pasif davranis ile fikirlerini agik¢a
dile getirme konusunda hi¢cbir c¢aba sarf etmezler ve durumun degismesi igin de

isteksizlik duyarlar (Van Dyne vd., 2003: 1366).

Bununla birlikte yeni yonetsel uygulamalar, isgorenlerin bilgi, yetenek ve
becerilerini siirekli gelistirme ve bundan yarar saglamayi artik daha fazla 6n planda
tutmaktadirlar (Premeaux, 2001: 1). Bu a¢idan bakildiginda, liderin ve iist yonetimin
biitiin hiyerarsik diizeydeki yoneticilerinden ve isgorenler ile kurduklari iletisimden
haberdar olmasi gerekir (Brinsfield, 2009: 70-71). Yoneticiler, her konuda agik
olmalidir ve isgdrenlerde ilk Once yonetime karst giiven duygusunu harekete
gecirmelidirler. Giiven, iletisimin anahtaridir ve giliven ile insanlar1 bir arada tutan,
saglam ve esnek bir orgiit yapis1 meydana getirilir. Bir orgiitte gliven ortami ne kadar
giiclii ise, o orgiitte iletisim, daha kolay ve daha hizli bir sekilde gerceklesir. Bir orgiitte
giiven duygusu olmaz ise, o orgiit i¢in vizyon, i¢i bos bir slogan haline gelir (Demirtas,
2005: 142). Dolayisiyla liderler, cok etkileyici bir kisilige sahip olsalar da, isgorenleri
cezbeden bir calisma ortami ve vizyon olustursalar da, isgérenleri gili¢lendirmek icin
gayret sarf etseler de, isgorenlerin kendilerine giivenmelerini saglayamadiklar
miiddetge, tiim bu gayretleri etkisiz olma tehlikesiyle karsilasacaktir (Dogan, 2002: 50).
Orgiitlerin kat1 bir hiyerarsik yapiya sahip olmalari, drgiit ierisinde rahat ve dzgiir bir
iletisimi engellemektedir. Boyle orgiitlerde isgdrenler, yoneticilerine giivenmedikleri
zaman, kotli haberleri ya da bilgileri, dncelikle kendi filtrelerinden gegirdikten sonra
dogrudan iist yonetime sunma egilimi gosterirler. Bu durum, kendini koruma i¢giidiisii

ve davranigi olarak kabul edilmektedir (Milliken vd., 2003: 1455).

Isgorenlerin, orgiitlerde meydana gelen olumsuzluklari yoneticilerine kolay bir
sekilde iletebilmelerine imkan sunan bir orgiitsel yapinin var olmasi, isgdrenlerin orgiit
icerisindeki adaletsizlik algilar1 ve memnuniyetsizliklerini diisiirerek, gerilimli bir hale

girmelerini engelleyebilir. Boylece isgorenlerin, kendilerini 6zglirce ifade edebilecekleri
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bir ortam olusturulmak suretiyle, isgdrenlerin giiven duygulari ve iletisim firsatlarinin

gelistirilmesi saglanabilir (Harlos, 2001: 326-327).

Tepe yonetimleri, isgorenlerin sahip oldugu farkli degerleri, yetenekleri, inanglari,
Ozellikleri ve deneyimlerini goz ardi ederek, devam olarak olaylara sadece kendi bakig
acilarindan bakarlarsa ve isgorenlere uzak olurlarsa, boyle bir durumda iggoérenlerin bu
cesitliliklerinden fayda saglama imkan1 olmaz (Morrison ve Milliken, 2000: 707). Ust
yoneticiler, orgiit igerisinde uyumlu bir ortamin olusturulmasi ve orgiitsel degisim ve
gelisimin gergeklestirilebilmesi i¢in iizerinde durulmasi gereken tiim konular ya da
problemlere her zaman ayni derecede Onem veremeyebilir ve ayni odaklanmay1
saglayamayabilirler. Bu noktada orta kademe yoneticileri, stratejik bir dneme sahip
olmaktadir (Dutton ve Ashford, 1999: 397-398). S6z konusu bu orta kademe
yOneticileri, Orgiit icerisinde alt ve iist kademeler arasinda gergeklesen teknik ve
yonetsel faaliyetler, goriisler ve Onerileri birbirine baglayan bir pozisyona sahiptirler. Bu
faaliyetler ile ilgili konular ya da problemler ile ilgili bilgiler, orta kademe yoneticileri
tarafindan tepe yonetimine iletilerek, bunlara iligskin bir etki olusturulmak suretiyle hem
tepe yoneticilerinin, hem de isgorenlerin dikkati bu yone dogru gevrilebilmektedir
(Howard-Grenville, 2007: 561). Orta kademe yoneticilerine geri bildirimin artmasi,
isgorenlerin kendilerini bir takimin iiyesi olarak konumlandirdiklarinin bir belirtisi
olabilir. Boyle bir iklimin olusturulmasiyla birlikte Orgiitiin tim kademeleri, bu
ortamdan etkilenecek ve boylece isgdrenler, Orgiitsel problemler hakkinda daha fazla
konusma ve tartisma egilimi sergileyeceklerdir. Orgiitsel problemlerin ¢dziime
kavusturulmasi siirecinde bu ¢ok seslilikten, farkl: bilgilerden ve farkli bakis agilarindan

olusan sinerjiden, orgiit fazlasiyla faydalanabilecektir (Breen vd., 2005: 226).

Sessizlik ile 1ilgili olarak yapilan aragtirmalara goére isgdrenlerin sessizlige
biirlinmelerinde iist yonetimlerden daha cok isgorenlerin birinci dereceden bagh
olduklar1 yoneticilerin etkili olduklar1 goriilmiistiir (Brinsfield, 2009: 70-71). Dogrudan
bagli olunan yoneticiler, isgorenlerle dogrudan ya da dolayli yollarla iletisim
kurabilirler. Dogrudan iletisim, yoneticilerin, isgdrenlere hangi faaliyetleri, nasil ve ne
zaman Yyapacaklarin1 agik ve net bir bicimde izah etmeleri iken; dolayh iletisim ise,
yoneticilerin, daha demokratik bir bicimde isgorenlerle gerekli bilgileri paylasarak,
onlar1 karar silirecine dahil etmeleri ve onlara sorumluluk vermeleridir. Yapilan

aragtirmalar, birinci dereceden bagli olunan yoneticiler ve isgorenler arasindaki
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iletisimin, iggorenlerin algiladiklar1 rol belirsizliklerini azalttigini, i performanslarini ve
tatminlerini arttirdigini ortaya koymaktadir (Johlke ve Duhan, 2000: 155-158).
Dogrudan bagli olunan yoneticilerin sergiledigi davranislar, en basitinden orgiitiin
belirli bir boliimiinde sessizlik halinin ortaya ¢ikmasina yol acabilir (Vakola ve
Bouradas, 2005: 451). Bir kisim yoneticiler, bireysel olarak zarar gérmekten ya da
yetersiz olarak algilanmaktan cekindikleri i¢in olumsuz bir geri bildirimden uzak
durmak isterler. Bu nedenle de kendi sorumluklar1 altinda ¢alisan isgdrenlerden
gelebilecek olumsuz nitelikteki geri bildirimlerin oniine gegebilecek bir iklim olusturma
gayreti icerisine girebilirler (Slade, 2008: 59). Asagiya dogru iletisimde, iletisim
araglarindan ya da mesajdan ziyade, dogrudan bagli olunan yoneticiler ile iggérenler
arasindaki iletisim onemlidir (Glauser, 1984: 616). Dogrudan bagli olunan ydneticilerin
sergiledigi tutum, en azindan Orgiitiin belirli bir boliimiinde sessizlik davranisinin
olugmasina ya da olusmamasina yol acgabilir (Vakola ve Bouradas, 2005: 451). Birim
yoneticileri, iist yonetimin alacagi kararlar1 etkilemek amaciyla problemleri belli bir
cergevede sunarak ve dikkati istenilen yone ¢evirerek, hem alt kademelerin sesi, hem de
sessizligi olabilirler. Birim yoneticilerine karsi geri bildirimin artmasi, iggdrenlerin
kendilerini takim {iyesi olarak konumlandirdiklarinin bir belirtisi olabilir. Olusturulan
bu iklim, orgiitiin tim kademelerine yayilacak ve insanlar, problemler hakkinda daha
fazla konusma ve tartisma egilimi gosterecektir. Dolayisiyla problemlerin ¢oziimiinde
bu cok seslilikten, farkli bilgilerden ve farkli bakis acilarini igerisinde barindiran

sinerjiden faydalanilabilecektir (Breen vd., 2005: 226).

Birim yoneticilerinin sahip olduklar yeterlilik ile isgérenlerin is ve iletisim
motivasyonu arasinda dogru yonlii ve olduke¢a giiclii bir iliski bulunmaktadir. Bunun
yani sira birim yoneticilerinin iliskiye yonelik liderlik yapilar1 da oldukga etkili olmakla
birlikte, sahip olduklar1 iletisim yeterliliklerinin isgoren ¢iktilar lizerindeki etkilerinin,
liderlik yapilarindan daha fazla oldugu ortaya c¢ikarilmistir. Dolayisiyla isgorenler ile
kurulan iletisimin ve giiven ikliminin, sergilenen liderlige nispeten isgdren motivasyonu

tizerinde daha etkili ve 6nemli oldugu soylenebilir (Madlock, 2008: 69-71).

Giiven olusturmanin en Onemli sartlarindan birisi de, insanlarin kendilerini
amaclarina adamalart ve bu amaglarin1 gerceklestirmek i¢in tutarli davraniglar
sergilemeleridir. Liderlerin tutarli davranislar sergilemeleri ise nasil davranacaklarinin,

takipgileri tarafindan onceden tahmin edilebilmesidir. Bunun i¢in liderin sdyledigi ile
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yaptig1 ayni olmalidir. Aksi halde sdylediklerini yapmayan, onlara sahip ¢ikmayan
liderler, isgérenler tarafindan takip edilmeyecektir. Liderler, onlara gerek duyulan
yerlerde var olduklarindan, onlara inananlar1 yar1 yolda birakmazlar ve bu nedenle de

isgorenler, onlara tamamiyla giivenebileceklerini bilirler (Demirtas, 2005: 143).

Yukaridaki  aciklamalardan, Orgiit amacglarinin  basarili  bir  sekilde
gerceklestirilmesi siirecinde liderlerin, Orgiit igerisinde yiiksek bir giliven ortami
saglayarak c¢alisanlarini bu siirece aktif bir sekilde dahil etmelerinin ve onlarin diisiince,
goriis ve Onerilerinden maksimum diizeyde yararlanmalarinin son derece énemli bir rol

oynadigi goriilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
KAMU VE OZEL SEKTOR ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Son zamanlarda yasanan hizli degisim ve doniisiim siirecinden, Orgiitler de
nasibini almislardir. Ozellikle 1990’larin basindan itibaren diinyada daha yaygin bir
bicimde hissedilmeye baslayan kiiresellesme olgusu, her alanda oldugu gibi orgiitsel
anlamda da pek ¢ok yeniligi ve degisimi beraberinde getirmistir. Orgiitler, artik her
zamankinden daha fazla yenilige ve degisime ihtiya¢c duymaktadirlar. Ciinki
kiiresellesme, diinyadaki sinirlart adeta kaldirmig ve gidilemez, varilamaz denilen
tilkeleri bile oldukga degerli birer pazar haline getirmistir. Elbette ki bu durum, orgiitsel
rekabeti oldukea kizigtirmis ve daha siddetli bir hale doniistiirmiistiir. Dolayisiyla boyle
bir ortamda Orgiitsel hayatina devam etmek isteyen ve belirledigi hedeflere ve amaglara
ulagsmay1 arzulayan oOrgiitler, bunlar1 gergeklestirme konusunda daha zor kosullar ile
kargilagmaktadirlar. Basarili sonuglar elde etmek isteyen orgiitlerin bu zor kosullar
altinda basarili olabilmeleri i¢in tek cikar yol ise, etkili bir liderin Onciiliiglinde ve
yiiksek diizeyde bir giiven ortaminda calisanlarin orglitsel hedef ve amaglar
gerceklestirme siirecine etkin katilimlariin saglanmasi yoluyla onlarin sahip olduklar
bilgi ve tecriibelerden maksimum diizeyde yararlanilmasidir. Iste bu yolda, iizerinde
dikkatle durulmasi gereken ii¢ 6nemli kavram vardir. Bunlar; liderlik, 6rgiitsel giiven ve
orgiitsel sessizlik kavramlaridir. Orgiitler i¢in liderligin énemi, zor kosul ve durumlar
icerisinde bagarili olabilmek i¢in liderlerin yol gostericiligine duyulan gereksinimdir.
Liderlerin ise yol gostericilik gorevlerini etkin ve verimli bir bicimde
gerceklestirebilmeleri, Orgiit icerisinde sergilemis olduklart liderlik anlayislarina ve
buna bagli olarak da onlar1 takip edenlerin sayisina baghdir. Vizyon sahibi olan,
yenilige, degisime ve gelisime acgik bir liderlik anlayisin1 benimseyen ve takipgilerini
bunlar araciligiyla motive ederek, onlara deger veren yani doniistiiriicii liderlik
anlayisin1 benimseyen bir lider ile sadece orgiitsel hedef ve amaglar1 gerceklestirmeyi
diisinen ve takipgilerini de bu siirece yaptiklar1 katkiya gore odiillendiren ya da
cezalandiran yani etkilesimci liderlik anlayisin1 benimseyen bir lider arasinda elbette ki
takipci sayilarn acisindan gesitli farkliliklar goriilebilecektir. Bir orgiitte bir lideri, ne

kadar fazla isgdren takip ederse, lider yol gostericilik gorevini o kadar daha fazla etkin
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ve verimli bir bicimde yapabilir. Isgdrenlerin, lideri takip etme konusundaki
istekliliklerini etkileyen en Onemli faktor ise liderlerine ve dolayisiyla Orgiitlerine
duyduklar1 giiven hissidir. Yani kisaca orgiitsel glivenin olmadig1 bir yerde, liderlerin
etkili olabilme sanslari oldukca diisiiktiir, denilebilir. Bununla birlikte isgorenler,
liderlerine ve orgiitlerine ne kadar fazla giivenirlerse, o kadar daha fazla orgiitsel hedef
ve amaglarin gergeklestirilmesi siirecine katki saglamaya istekli olurlar. Bu durum da,
isgorenlerin kasith ve bilingli bir tutum ve davranis ile orgiite fayda saglamamayi tercih
etmeleri, olarak tanimlanan orgiitsel sessizlik diizeyinin azalmasina, hatta tamamen
ortadan kalkmasina neden olabilir. Tiim bu yapilan agiklamalar, doniistliriicii ve
etkilesimci liderlik anlayislart ile orgiitsel giiven ve orgiitsel sessizlik kavramlarinin, bu

tez calismasina konu olmalarinin sebebini ortaya koymaktadir.

Yukarida yapilan agiklamalardan hareketle, doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik ile
orgiitsel giiven ve oOrglitsel sessizlik kavramlart iizerine yapilan teorik ¢alismaya ek
olarak, bu bolimde, kamu sektoriinde faaliyet gosteren Cevre ve Sehircilik
Bakanligi’'nin Ankara ili merkez teskilat1 altinda yer alan ii¢ genel miidiirliikte ve yine
Ankara Ili'nde &zel sektdrde faaliyet gosteren ve isletme adlarinm agiklanmasini
istemeyen dort sigorta sirketinde ¢alisanlarin yoneticilerine yonelik olarak doniistiiriicti
ve etkilesimei liderlik algilar ile Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel giiven diizeylerini
Olcmek ve boylece doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik anlayislar ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iligki lizerinde orgiitsel giivenin roliinii ortaya koymak amaciyla ampirik bir
calisma gerceklestirilmistir. Bu noktada arasgtirmadaki temel amag, doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik anlayislart ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiye orgiitsel giivenin
anlamli bir katki yapip yapmadigini belirlemektir. Bu temel amag¢ dogrultusunda

gelistirilen diger alt amaglar ise sunlardir:

1. Arastirma Orneklemine almman kamu ve 06zel sektor ¢alisanlarinin,
yoneticilerinin ne Slgiide donistiiriicii liderlik 6zellikleri tasidiklarina iligkin algilarini
ortaya koymak suretiyle, her iki sektor arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini

ortaya ¢ikarmak,

2. Arastirma Orneklemine alinan kamu ve o&zel sektor calisanlarinin,

yoneticilerinin ne Olclide etkilesimci liderlik 6zellikleri tasidiklarina iligkin algilarini
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ortaya koymak suretiyle, her iki sektor arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginm

ortaya ¢ikarmak,

3. Arastirma Orneklemine alinan kamu ve 6zel sektor c¢alisanlarinin orgiitsel
konularla ilgili goriis ve onerilerini ne derece dile getirdiklerini, yani orgiitsel sessizlik
diizeylerini ortaya ¢ikarmak suretiyle, her iki sektor arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirlemektir.

4. Arastirma Orneklemine alinan kamu ve 6zel sektor ¢alisanlarinin, yoneticilerine
ve Orgiitlerine ne kadar giivendiklerini, yani orgiitsel gliven diizeylerini ortaya ¢ikarmak

suretiyle, her iki sektor arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini tespit etmek,

4.2. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERININ GELISTIRILMESI

Déniistiiriicii ve etkilesimci liderlik anlayislart ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskide orgiitsel glivenin roliiniin incelendigi bu arastirmada, arastirmanin temel amact
dikkate alinarak, arastirmada yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
kavramsal iliskiler asagidaki modelde gosterilmistir. Gelistirilen bu model ¢ercevesinde,

arastirmanin hipotezleri olusturulmustur.

ORGUTSEL GUVEN
* Yoneticiye Gliven
* Orgiite Giiven
DONUSTURUCU LIDERLIK
* Karizma

* [lham Verici Motivasyon
* Entelektiiel Tegvik
* Bireysellestirilmis lgi

]

|

|

|

|

|

! ORGUTSEL SESSIZILIK
v v * Raz1 Olma Sessizligi
'L * Savunma Sessizligi

ETKILESIMCi LIDERLIK
* Kosullu Odiillendirme

* Aktif Istisnalarla Yonetim
* Pasif Istisnalarla Yonetim
* Kaginmaci Liderlik

* Prososyal Sessizlik

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmaya konu olan degiskenler arasindaki iligkinin sematik gosteriminin

yapildigr yukaridaki model baz alinarak, arastirmanin temel ve alt amaglar
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dogrultusunda test edilecek hipotezler olusturulmustur. Olusturulan bu hipotezlere
iliskin teorik dayanaklar ise daha 6nce yapilan arastirmalar da dikkate alinmak suretiyle

asagida aciklanmustir.

Doniistiirticii liderlik anlayis1 igin orgilit calisanlarinin beklentilerin iizerinde
performans gostermeleri ve sahip olduklar1 potansiyellerini agsmalart 6nemlidir (Yukl,
1989: 251-289). Doniistiiriicti liderler, calisanlarinin 6zgiir bir bigimde hareket
edebilmelerini saglamak i¢in onlara yardim ederler ve boylece onlarin sahip olduklari
potansiyelleri gelistirmeye c¢alisirlar. Gliglendirilmis olan ¢alisanlarin kendi becerilerine
giivenmeleri ve yapmakta olduklar islerini anlamli bir bicimde etkileyebileceklerine
inanmalar1 durumunda Orgiit i¢in ekstra bir rol lstlenme gayretine gireceklerine
inanilmaktadir (Spreitzer, 1995: 1444). Dondstiirticii liderler izleyicilerine sorumluluk
vermek, kendi baslarina diisiinmelerini saglamak icin kapasitelerini arttirmak ve yeni ve
yaratici fikirler ortaya koymalari i¢in onlar tesvik etmek gibi gili¢lendirici davranislar
sergilerler (Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002: 736). DOndistiirlicii liderin
ozelliklerinden karizma ve ilham verme boyutu, liderin izleyicilerini hareketlendiren bir
vizyon belirlemesini ve etik a¢idan 6rnek olmasini ifade eder. Doniistiiriicti liderler,
calisanlar1 arasinda orgiitiin vizyonuna baglilik duygularini meydana getirmek icin
ilham verici motivasyon oOzelliklerini kullanirlar (Bass, 1985). Bu tarz liderler,
ongoriilmiis bir gelecek yonii ve orgiitiin hedefleri konusunda sik sik tekrarlanan agik
iletisimler ve Orgiitiin amaclarinin kolektif bir bi¢imde takip edilmesi konusundaki
devamli hevesli goriintiiler araciligiyla boyle bir bagliligit meydana getirirler (Conger,
1989). Doniistiirticii  liderin ~ 6zelliklerinden entelektiiel tesvik boyutu, liderin
izleyicilerini yontemleri sorgulamalar1 i¢in tesvik etmesini vurgular (Avolio, Bass ve
Jung, 1999: 444). Lider, izleyicilerini yenilik¢i ve yaratici olmaya tesvik eder (Geijsel,
Sleegers ve Van Den Berg, 1999: 310). Harekete gegmeden Once sorgulama ve problem
¢ozme iizerinde onemle durur. Izleyicilerini 6zgiirce diisinmeye, kendi goriis ve
diisiincelerini sorgulamaya tesvik eder ve 6zendirir (Howell ve Avolio, 1993: 891).
Dontistiirticti  lider, izleyicilerine O6grenme firsatlar1 yaratarak sorunlara kendi
cozlimlerini iiretmelerini saglar ve onlar1 bu sekilde bir lider haline getirmeye c¢aligir
(Gronn, 1997: 276). Doniistiirticli liderin 6zelliklerinden bireysel diizeyde ilgi boyutu,
liderin 1izleyicilerinin ihtiyaclarin1 anlamasini ve potansiyellerini gelistirmeleri i¢in

stirekli caligmasini ifade eder (Avolio vd., 1999: 444). Bireysel diizeyde ilgi boyutu,
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liderin mentor roliinii {istlenmesini ve baskalarin1 diisiinme olgusunun Onemini
vurgulamaktadir (Bass ve Avolio, 1990: 22). Lider, izleyicilerinin 6grenmelerini ve
tecriibe kazanmalarini saglayarak onlara yol gosterir, onlara deger vererek siirekli
geribildirim saglar (Hult, Ferrel ve Schul, 1998: 1030). Donistiiriicii liderler,
calisanlarint iki yonlii iletisim kurmaya cesaretlendirme ve onlari etkili bir bicimde
dinleme yOniinde bireysellestirilmis ilgi 6zelliklerini gosterirler (Bass ve Riggio, 2006).
Bunun yan1 sira, bu sekilde dontistiiriicii liderler, giiclendirmenin yani sira ¢alisanlarinin
yeterlilik ve baghliklarinin artmasina (Senge, 1990) ve bir orgiitiin gelecegine katki
yapma konusunda calisanlarinin sorumluluk duygusunu hissetmelerine yol acarlar
(Wayne, Shore ve Liden, 1997). Bu noktada, doniistiiriicii liderlik anlayisinin
sergilendigi orgiitlerde oOrgiitsel sessizligin diisiik olabilecegi sOylenebilir. Ciinkii
dontistiirticti liderlik anlayisi, ¢alisanlari, istenilen yone hareket ettirilebilen nesneler
olarak gormez. Aksine bu anlayigi, c¢alisanlart oOrgiitsel hedef ve amaglarin
gerceklestirilmesi siirecine katki yapacak Oonemli aktorler olarak gormektedir. Boyle
calisan odakli bir anlayisin baskin oldugu orgiitlerde c¢alisanlarin goriis ve diisiincelerine
onem verilir ve oOrgiitsel konular ile ilgili her konuda bu c¢alisanlarin aktif katiliminin
saglanmasina gaba gosterilir. Sonug olarak, isgdrenler, orgiitsel iyilestirmeyi hedefleyen
yorumlarini dile getirmeye daha fazla istekli olabilirler (Detert ve Burris, 2007: 871).
Literatiire bakildiginda, doniistiiriicii liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda anlamli
iliskilerin oldugu gériilmektedir. Ornegin Detert ve Burris (2007), gerceklestirdikleri
calismalarinda doniistiiriicii liderlik davranislan ile isgdrenlerin Orgiit igerisinde goriis
ve Onerilerini dile getirmeleri arasinda ¢ok giiclii bir iliskinin oldugunu ortaya
koymuslardir. Bildik (2009) ve Erol (2012)’nin ise tez ¢alismalarinda da, donustiirticii

liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii iliskiler tespit edilmistir.

Bu tez calismasi kapsaminda, doniistiirticii liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki
ilisgkiye yonelik hipotezler olusturulurken {izerinde durulan noktalar ise sdyle
aciklanabilir: Daha Onceki aciklamalardan yola ¢ikarak, dontistiirticti liderligin olumlu
bir liderlik anlayigini ifade ettigi ve bu liderlik anlayisini temsil eden dort temel
faktoriin de olumlu o6zellikleri yansittig1 diisiiniiliirken, oOrgiitsel sessizligi meydana
getiren ii¢ temel faktdrden prososyal sessizlik disindaki diger iki faktoriin olumsuz,
prososyal sessizligin ise olumlu ozellikleri ifade ettigi soylenebilir. Calisanlarin,

yoneticilerine iligkin karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve
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bireysellestirilmis ilgi algilari, onlarin yoneticileriyle aralarinda yakin bir bag
kurmalarina yardimer olacaktir. Bu yakin bag ile ¢alisanlar, orgiitleriyle 6zdesleserek,
orgiitlerinin yarar gorecegi durumlarda diisiince ve goriislerini dile getirip, aksine

orgiitlerin zarar gérecegi durumlarda ise konusmamayi tercih edeceklerdir.
Yukarida ifade edilen goriislerden hareketle asagidaki hipotez olusturulmustur:

Hi: Doniistiiriicli liderlik ile orglitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Bu

arastirma hipotezi, asagidaki alt hipotezlere ayrilmistir:
Hia: Karizma ile raz1 olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.
Hip: Karizma ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir.
Hic: Karizma ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Hig: Ilham verici motivasyon ile raz1 olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir

iliski vardir.

Hie: Ilham verici motivasyon ile savunma sessizligi arasinda negatif yonli bir

iligki vardir.

Hi: Ilham verici motivasyon ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.

Hig: Entelektiiel tesvik ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonli bir iligki

vardir.

Hin: Entelektiiel tesvik ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki

vardir.

Hii: Entelektiiel tesvik ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iligki
vardir.

Hy: Bireysellestirilmis 1lgi ile razi1 olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki
vardir.

Hik: Bireysellestirilmis ilgi ile savunma sessizligi arasinda negatif yonli bir iliski
vardir.

Him: Bireysellestirilmis ilgi ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonli bir iligki

vardir.
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Dontistiirticti liderlikten birgok yoniiyle farkli olan etkilesimci liderlik, faydaci,
bugiline doniik, orgiitii rol ve diizenlemelerle koordine eden, dikey iletisimin gegerli
oldugu, benmerkezci, sert Ozellikli, tepkisel, giiciinii bulundugu mevkiden alan,
merkeziyet¢i Ozellikler tasimaktadir (Celik, 1998: 151). Etkilesimci liderlik, kisinin
izleyenlerle degerli bir seyi degistirme amaciyla iletisim kurma amacinda oldugunda
ortaya c¢ikaran bir liderlik tiiriidiir. Bass (1985), Burns (1978)’lin etkilesimci liderlik
fikirlerini tartisirken, performansin nasil sayisal ve niteliksel 6zelliginin marjinal olarak
gelistirilip korunacagini, astin hedefini nasil gergeklestirecegini, 6zel eylemlere karsi
direnci nasil azaltacagini ve kararlar1 nasil uygulayacagini ortaya koymustur (Kuhnert
and Levis, 1987: 648). Etkilesimci liderler, ¢alisanlarin ge¢misten siiregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve
yaptirma yolunu se¢mektedirler. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini
calisanlar1 ddiillendirmeyi, daha c¢ok caba gostermeleri icin para ve statii verme
bigiminde kullanirlar. Calisanlarin yaratict ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler
(Eren, 2001: 456-458). Etkilesimci liderler, calisanlari ile belirli bir performans
diizeyine ulasmalar1 konusunda ddiillendirmeye dayali bir anlagsma yaptigindan (Howell
ve Hall-Merenda, 1999: 681), calisanlarin baska bir amaca odaklanabilmeleri miimkiin
degildir. Bu noktada etkilesimci liderler kosullu odiillendirmeler ve istisnalarla
yonetimin hem aktif, hem de pasif tiirlerini kullanarak, c¢alisanlariyla iliski
kurmaktadirlar. Odiiller, her ne kadar ¢alisanlarm yiiksek performans diizeylerine
ulagmalarinda 6nemli bir motivasyon araci olsa da, tersi durumda yani ¢alisanlarin,
kendileriyle 6nceden anlagsmaya varilan performans diizeyine ulasamamalar1 halinde ise
cezalarla kars1 karsiya kalmalar1t muhtemeldir. Haliyle bu durum, calisanlar {izerinde
asirt bir stresin olusmasina neden olabilir ve ¢alisanlar, diisiincelerinin 6nceden
belirlenmis olan kararlar iizerinde herhangi bir degisiklik yaratmayacagi,
yoneticilerinden olumsuz bir geri bildirim alacaklari, isten ayrilmak zorunda
birakilacaklar1 hatta isten kovulabilecekleri vb. gibi diisiincelere sahip olarak orgiitsel
konular hakkinda konugmaktan kacinabilirler ve dolayisiyla bu durum orgiitsel sessizlik
diizeyinin artmasina yol acabilir. Bildik (2009) ve Erol (2012), bu durumu destekleyen
tez caligmalarinda, etkilesimci liderlik ile orglitsel sessizlik arasinda dogru yonlii bir

iliskinin oldugu sonucuna varmiglardir.
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Bu tez ¢alismasi kapsaminda, etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiye yonelik hipotezler olusturulurken tizerinde durulan noktalar su sekilde ifade
edilebilir: Daha onceki agiklamalardan hareketle, etkilesimci liderlik anlayisinin bazi
durumlarda olumlu, bazi durumlarda ise olumsuz sonuglar verdigi belirtilmistir.
Etkilesimci liderlik anlayisi, 6zellikle insan unsurunun daha fazla deger kazandigi
giliniimiiz orgiitlerinde, pek de olmas1 arzu edilmeyen bir liderlik anlayisidir. Bu liderlik
anlayisini temsil eden temel faktorler agisindan incelendiginde ise etkilesimci liderlik
anlayisinin olumlu ya da olumsuz sonuglara yol agabildigi daha iyi gériilebilir. Orgiit
calisanlarinin yoneticilerine iligskin kosullu 6diillendirme, aktif istisnalarla yonetim ve
pasif istisnalarla yoOnetim ve kagmmact liderlik algilari, kendi c¢ikarlarina olan
durumlarda sessiz kalmalarina neden olurken, aksine eger gergekten Orgiitiin yararini

diisiiniiyorlar ise bu durumda seslerini ¢ikarmalarini saglayacaktir.
Yukarida ifade edilen goriislerden hareketle asagidaki hipotez olusturulmustur:

H,: Etkilesimeci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Bu

arastirma hipotezi, asagidaki alt hipotezlere ayrilmistir:

H2a: Kosullu ddiillendirme ile raz1 olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski

vardir.

Hop: Kosullu ddiillendirme ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonli bir iliski

vardir.

Hac: Kosullu ddiillendirme ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonlii bir iligki

vardir.

Hag: Aktif istisnalarla yonetim ile raz1 olma sessizligi arasinda pozitif yonli bir

iliski vardir.

Hae: Aktif istisnalarla yonetim ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.

Hor: Aktif istisnalarla yonetim ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonlii bir

iliski vardir.

Hag: Pasif istisnalarla yonetim ile raz1 olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.
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Hon: Pasif istisnalarla yonetim ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir

iligki vardir.

Hoi: Pasif istisnalarla yonetim ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonlii bir

iliski vardir.

Hj: Kagmmaci liderlik ile razi olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski

vardir.

Hok: Kacinmaci liderlik ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iligki

vardir.

Hom: Kacinmaci liderlik ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonli bir iliski

vardir.

Isgorenler, orgiitsel bir hiyerarside onlarin {izerindekiler tarafindan olumsuz ya da
tehdit edici olarak yorumlanabilen bilgileri paylasmaya cogunlukla isteksizdirler (Ryan
ve Oestrich, 1991). Ac¢ikca konusmamaya, sessizlige ya da bilgi saklamaya neden olan
bu isteksizlik, orgiitsel karar alma ve hata diizeltmeyi baltalama ve isgorenlerin giiven
ve morallerini zedeleme potansiyeli tasimaktadir (Tamuz, 2001). Geribildirim veya
odiillerin, isgdren motive edicileriyle uyumlu olmadiginda, isgéren motivasyonu igin
baz1 6neriler olabilir. Ornegin, iist diizey bir yonetici, prososyal sessizligi yanlis anlar ve
bunun yerine isgdrenin sadece sikdyet ettigini diisiiniirse, bu durumda st diizey
yOnetici, bu iggorenin bir takim elemani oldugunu sorgulayabilir, olumsuz geribildirim
verebilir ya da tesvik ve ilave sorumluluklar konusunda bu isgéreni dikkate almaz.
Zaman gectikce isgoéren motive edicileri ile gdézlemci degerlendirmeleri arasindaki
uyumsuzluklar tahmin edilemez geri bildirimlere, zayif kaliteli iligkilere ve diislik
giivene yol agar (Van Dyne vd., 2003: 1381). Boyle bir orgiitsel ortamda isgérenlerin
orgiitsel konularla ilgili goriislerini dile getirebilmeleri olduk¢a zordur. Dolayistyla
orgiitsel giivenin olmadig bir orgiitte, orgiitsel giiven diizeyini yiiksek olmas1 muhtemel
olarak goriilmektedir. Orgiitsel giiven ve orgiitsel sessizlik arasindaki negatif iliskiyi
ortaya koyan caligmalar arasinda, Milliken vd. (2003), Piderit ve Ashford (2003) ve
Binikos (2008) tarafindan gergeklestirilen calismalar sayilabilir. Bu tez c¢alismasi
kapsaminda, orgiitsel giiven ile orglitsel sessizlik arasindaki iliskiye yonelik hipotezler
olusturulurken iizerinde durulan noktalar séyle belirtilebilir: Giiven, bir 6rgiitii bir arada

tutan ¢ok Onemli bir faktordiir. Giivenin olmadigi bir orgiitte, insanlar diisiincelerini
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acik ve net bir bicimde dile getiremez ve dolayisiyla da orgiit, calisanlarinin bilgi, beceri
ve yeteneklerinden de yeterince yararlanamaz. Basariy1 yakalamay1 amaclayan orgiitler,
calisanlarinda maksimum diizeyde verimi elde etmek i¢in caba gosterirler. Bu ¢abalar,
karsilikli giiven iligkilerine dayandigi takdirde, diisiincelerine deger verildigine ve
yoneticilerinden ya da orgiitlerinden bir zarar gormeyeceklerine inanan c¢aliganlar orgiit
yararina olabilecek her konuda diislince ve Onerilerini agik ve net bir bi¢cimde dile
getirebilirler. Aksine orgiitsel glivenin olmadig: orgiitlerde ise, calisanlar diisiincelerinin
dikkate alinmayacagi veya  disiincelerini  agiklamalar1  durumunda  zarar

gorebileceklerine inandiklarindan konusmamay1 tercih edeceklerdir.
Yukarida ifade edilen goriislerden hareketle asagidaki hipotez olusturulmustur:

Ha: Orgiitsel giiven ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski vardir. Bu

arastirma hipotezi, asagidaki alt hipotezlere ayrilmistir:
Haa: Orgiite giiven ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.

Hap: Yoneticiye giiven ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski

vardir.
Hac: Orgiite giiven ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir,

Hsq: Yoneticiye giliven ile savunma sessizligi arasinda negatif yonli bir iliski

vardir.
Hae: Orgiite giiven ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Hsr: Yoneticiye giiven ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iligki

vardir.

Teorik olarak bakildiginda, lider davranislari, isgorenlerin sessizlik davranislarini
temelde iki nedenle etkilemektedir (Emerson, 1962) ve bu nedenlerin her ikisi de
isgorenlerin Orgiitsel hiyerarsi igerisindeki kaynak bagimsizligiyla ilgilidir (Pfeffer ve
Salancik, 1978). S6z konusu nedenlerden ilki, 6rgiite kendini adama ya da ortaya atilan
bir konuya iliskin goriislerini dile getirme konularinda algilanan gii¢ ile bir kimsenin,
baska bir kimseyle fikrini paylagmasi olarak tanimlanan “acgik¢a konugmak™tir (French
ve Raven, 1959). Dolayisiyla liderler, isgdrenlerin seslerini ¢ikarmalar1 siirecinde,
onlarin hedefleri olduklarindan, dogal olarak bu siiregte onemli bir konumdadirlar

(Depret ve Fiske, 1993). Bu noktada doniistiiriicti ve etkilesimci liderlerin, ¢calisanlarinin
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orgiit icerisinde agikca konusmalarina olan yaklasimlarindaki farkliliklar ortaya
¢ikmaktadir. Doniistiiricii  liderlik anlayisinin  hdkim oldugu orgiitlerde liderler,
degisimi calisanlariyla birlikte gergeklestirmeye calistiklarindan, bu siiregte onlarin
diisiince ve fikirlerinden etkin bir bi¢imde yararlanma yolunu tercih ederler. Bunu da,
entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis ilgi davraniglariyla gosterirler. Elbette ki
dondistiirticii liderlerin, bu davraniglarinin sonug¢ vermesi i¢in ¢alisanlariyla aralarinda
kuvvetli bir giiven iliskisinin olmasi gerekmektedir. Eger bu kuvvetli giiven iliskisi
mevcut ise, calisanlar Orgiitleriyle ilgili goriis ve Onerilerini 6zgiir bir bicimde diler
getirmek suretiyle acgikga konusma davramigini = sergileyebileceklerdir. Oysaki
etkilesimci liderlik anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde liderler, orgiitsel hedef ve
amaglart gergeklestirdikleri siirece degisimin gerekliligini kabul etmediklerinden,
calisanlarin da diisiince ve fikirlerini dile getirmelerini saglayacak bir ortam meydana
gelmez. Zaten boyle bir ortamda c¢alisanlar da, sadece liderleri ile 6nceden lizerinde
anlagsmaya vardiklar1 performans diizeyine eriserek, kendilerine vaat edilen 6dilleri elde
etmeye ve cezalardan da kaginmaya caba sarf ederler. Bu noktada etkilesimci liderler ile
calisanlar1 arasindaki giiven iliskisi de kosullu bir giiven iliskisinden 6teye gegemez. Bu

giiven iliskisi, kuvvetli de olabilir, zayif da olabilir.

Ikinci neden ise, liderler, odiillendirmeleri ve cezalandirmalari uygulama
otoritesine sahiptirler ve onlarin, ¢alisanlarinin ticreti, tesvikleri ve is gérevlendirmeleri
tizerindeki bu giicleri, davraniglari i¢in bir ipucu olarak liderlerin eylemlerinin son
derece belirgin olmasini saglamaktadir (Depret ve Fiske, 1993). Dolayisiyla, liderler,
calisanlarinin ses c¢ikarmasini etkilemeye merakli ve istekli olduklarinin sinyalini
gonderdiklerinde, calisanlarin ses ¢ikarmaya iligkin motivasyonlari korunmali ya da
arttirtlmalidir. Boyle lider davramislarinin yoklugu halinde ise c¢alisanlar, algilanan
faydalardan daha agir basan potansiyel riskler gorebilir (Detert ve Burris, 2007: 870) ve
buna bagh olarak da sessizlige biiriinebilirler. Iste bu potansiyel risklerin meydana
gelmemesi ic¢in liderlerin, ¢alisanlarinin seslerini ¢ikarmalarmma imkan taniyan
davraniglar sergiledikleri bir Orgiitsel ortamin olusturulmas: gerekmektedir. Bununla
birlikte boyle bir orgiitsel ortamdan maksimum diizeyde etkinlik ve verimlilik elde
edilebilmesi ve bunun siirdiiriilebilir bir hale getirilmesi icin de Orgiitsel giliveni
saglamanin zorunlu oldugu gozden kagirilmamalidir. Bu tez caligmasi kapsaminda,

dontistiiriicii ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligskide orgiitsel
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giivenin roliinii belirlemeye yonelik hipotezler olusturulurken iizerinde durulan noktalar
su sekilde ifade edilebilir: Daha once literatiir boliimiinde de ifade edildigi iizere,
dontstiiriicti  liderlik, etkilesimci liderlikten daha iyl sonuglar saglamaktadir.
Doniistiirticii  liderlik s6z konusu oldugunda oOrgiitsel sessizlik diisme egilimi
gosterirken, etkilesimci liderlik s6z konusu oldugunda ise orgiitsel sessizlik ylikselme
egilimi gosterir. Orgiitsel giivenin her iki iliskide de anlamli etkileri olabilir. Fakat

orgiitsel glivenin varliginda, bu etkilesimlerin biiytikliikleri de farkli olabilir.
Yukarida ifade edilen goriislerden hareketle asagidaki hipotezler olusturulmustur:

Hg: Orgiitsel giivenin varliginda, déniistiiriicii liderligin (a) razi olma sessizligi,
(b) savunma sessizligi ve (c) prososyal sessizlik iizerindeki etkisi, etkilesimci

liderliginkinden daha biiytiktiir.

Hs: Orgiitsel giiven, doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci liderlik ile (a) raz1 olma
sessizligi, (b) savunma sessizligi ve (c) prososyal sessizlik arasindaki iliskiler tizerinde

anlaml etkilere sahiptir.

4.3. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE SINIRLILIKLARI

Veri elde etmek amaciyla dagitilan anket formlari katilimeilar tarafindan
doldurulmadan once, anket formundan elde edilecek verilerin sadece yliriitiilen tez
calismas1 kapsaminda gergeklestirilecek olan istatistiksel analizler i¢in kullanilacagi
belirtilmistir. Bunun yani1 sira her bir anketten elde edilecek verinin tek basina
degerlendirilmeyip, ankete katilan tiim ¢alisanlardan elde edilen verilerin hep birlikte
degerlendirmeye alinacagina isaret edilmistir. Bu nedenle, katilimcilarin anket sorularini

dogru bir bi¢imde anladiklar1 ve sorulara gergekei cevaplar verdikleri varsayilmaktadir.

Arastirmada kullanilan veri toplama araglarinin, analizlere konu olan degiskenleri
Olgmek i¢in gerekli olan tiim Ozelliklere sahip oldugu sdylenebilir. Gegerlilik ve
giivenilirlik testleri yapilmis olan bu veri toplama araclar i¢in s6z konusu testler bu
arastirma kapsaminda bir kez daha tekrarlanmistir. Dolayisiyla anket sorularinin
analizlere konu olan degiskenlerin niteliklerini  yeterli dlglide yansittig

varsayilmaktadir.
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Arastirmanin smirliliklarina gelince, karmasik ve degisken kosullar altinda
bulundugumuz diisliniildiigiinde, isletmelerle ilgili her arasgtirmada oldugu gibi bu
arastirmada da zaman ve yer bakimindan bazi sinirliliklar bulunmaktadir. Arastirmanin
temelinde insan faktorii oldugundan, sosyal bilimlerdeki aragtirmalara 6zgili olan genel
siirliliklar, bu arastirma i¢in de gegerli olup, toplam sayisal verilerin giivenilirligi, veri

toplamada kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle sinirhdir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliimde, yapilan arastirmaya iliskin olarak oérneklem se¢imi, anket formunda
yer alan ifadelerin niteligi, anket formunun uygulanmasi ve verilerin elde edilmesi,
arastirmanin hipotezlerini ispatlamak amaciyla yararlanilan istatistiksel yontem ve

teknikler ile veri toplama araglarinin gegerlilik ve gilivenilirlikleri agiklanmastir.

4.4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini, Ankara Ili’nde kamu sektdriinde faaliyet gosteren
merkezi yonetime bagl bir bakanlik ile 6zel sektorde faaliyet gosteren dort sigorta
sirketindeki calisanlar olusturmaktadir. Merkezi yonetime bagli bir bakanligin arastirma
evrenine se¢ilmesinin nedeni, bu tip Orgiitlerdeki kural ve prosediirlerin yogunlugu ve
yenilik¢ilik,  yaraticilik, degisim ve gelisim diizeylerinin  diisiik  olarak
degerlendirilmesidir. Etkilesimci liderlikte de kurallar ve prosediirler olduk¢a yogun
olmakla birlikte yenilik¢ilik, yaraticilik, degisim ve gelisim diizeyleri de oldukca
diisiiktiir ve dolayistyla boyle bir anlayisa sahip yoneticilerin bulundugu o6rgiitlerde
gliven duygusunu tesis etmenin ve ¢alisanlarin sessizlik davranislar1 sergilemelerini
Oonlemenin de daha zor oldugu sdylenebilir. Sigorta sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin aragtirma evrenine secilmelerinin nedeni ise, bu tarz Orgiitlerin
yenilikgilige, yaraticiliga, degisime ve gelisime daha acgik olarak degerlendirilmelerdir.
Déniistiiriicii liderligin temelinde de, yenilik¢ilik, yaraticilik, degisim ve gelisim
unsurlart bulunmaktadir ve dolayisiyla bdyle bir anlayisa sahip olan yoneticilerin
oldugu orgiitlerde giiven duygusunu tesis etmenin ve calisanlarin sessizlik davraniglari
sergilemelerinin Oniine gecilmesinin de daha kolay oldugu sdylenebilir. Agiklanan bu

nedenlerden otiirli, kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmelerde ¢alisanlar, bu
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arastirmanin evrenine dahil edilmislerdir. Bu aragtirma evreninden %95’lik bir giiven ve
%35’lik bir hata payr ongoriilerek 442 kisilik bir 6rneklem grubu belirlenmistir. Bu
saylya ulasmak icin toplam 450 adet anket formu dagitilmistir ve ulagilmak istenen say1

elde edildiginde anket doldurma islemi sonlandirilmistir.

4.4.2. Anket Formunun Niteligi

Arastirmada kullanilan anket formu, bes bolimden olusmaktadir. Birinci
boliimde, arastirma konusunun adi, amaci ve arasgtirmaya konu olan degiskenlerin
kavramsal tanimlamalar ile elde edilecek verilerin gizliligine iligkin acgiklamalar yer
almaktadir. Ikinci bélimde katilimcilarmn demografik ve mesleki 6zelliklerini
o6grenmeye yonelik cinsiyet, yas, mevcut meslegindeki gorev siiresi ve egitim diizeyini
kapsayan ifadelere yer verilmistir. Ugiincii boliimde, katilimcilarin, yéneticilerin
sergiledikleri doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik 6zelliklerine iliskin algilarint dlgen
“Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ne iliskin 36 ifade, dordiincii boliimde ise, katilimcilarin
orgiitsel sessizlik diizeylerini 6lgen “Orgiitsel Sessizlik Olgegi ne iliskin 15 ifade ve son
bolim olan besinci boliimde de, katilimcilarin orgiitsel giiven diizeylerini Slgen

a3

“Orgiitsel Giiven Olgegi ne iliskin 12 ifade bulunmaktadir.

4.4.3. Arastirmada Kullanilan istatistiksel Yontemler

Bu tez caligmasinda istatistiksel yOntemlerin uygulanabilmesi i¢cin SPSS ve
AMOS paket programlarindan yararlanilmistir. SPSS aracilifi ile agiklayic1 faktor
analizi, Cronbach Alpha analizi, frekans analizi, korelasyon analizi ve hiyerarsik
regresyon analizi uygulanirken, AMOS programi araciligiyla ise dogrulayict faktor
analizi ve yapisal esitlik modellemesi uygulanmigtir. Bu istatistiksel yontemlerden
aciklayic1 faktor analizi, dogrulayici faktor analizi, hiyerarsik regresyon analizi ve

yapisal esitlik modellemesine iliskin asagida kisa bilgilendirmeler yapilmistir.

Faktor analizi (FA), birbiriyle iliskili ¢cok sayida degiskeni bir araya getirerek az
sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktdrler, boyutlar) bulmay1 ya da
kesfetmeyi amaclayan ¢ok degiskenli bir istatistik olarak tanimlanabilir (Biiylikoztiirk,

2002: 472). Faktor analizi, agiklayict ve dogrulayici faktor analizi olmak iizere ikiye
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ayrilmaktadir. Sosyal bilimler alaninda bir veri toplama aracinin yap1 gegerligini ortaya
koymakta en ¢ok agiklayict faktor analizi uygulanmaktadir. Agiklayici faktor analizi ile
veri toplama aracini olusturan degiskenler arasindaki iligkilerden yola ¢ikilarak faktor
yapisin1  belirlemek ve maddelerin giivenirligi hakkinda bilgi sahibi olmak
amaglanmaktadir (Biiyiikoztirk, 2006: 123). Aciklayici faktér analizinde, boyutlar
olusurken degiskenlerin nasil bir araya gelecegi hakkinda onciil bir varsayim

bulunmamaktadir (Gerber ve Finn, 2005: 181).

Aciklayict faktor analizi yapilmadan once, bu analizin uygulanabilmesi igin
gerekli on kosullarin saglanip saglanmadigi test edilmistir. Birinci kosul, faktor
analizine tabi tutulacak soru kagidi sayisinin, soru sayisindan fazla olmasidir. ikinci
kosul da KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) orneklem
yeterlilik dlgiitii ve kiiresellik derecesinin (Bartlett’s Test of Spherecity) yeterli diizeyde
olmasidir. Bu arastirmada ele alinan dort degiskeni dlgen Slgekler icin KMO’nun
,60’dan yiiksek olmasi ve kiiresellik testinin anlamliliginin da ,000 olmasi, 6rneklemin
yeterliligini ve verilerden anlamli faktorler elde edilebilecegini gosterir. Ilgili kosullar
saglandiktan sonra, degiskenler arasinda faktorlere ait yiiklerin varyanslarint maksimize
ederek faktor sayisini azaltmayr amaclayan Varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi

uygulanmistir (Karabey, 2009: 94).

Faktorlestirmede ise, temel bilesenler analizi (TBA) yontemi kullanilmistir. Temel
bilesenler analizi (principal compenent analysis), faktorlestirme teknigi olarak ¢ok sik
kullanilan bir istatistiktir (Biiyiikoztiirk, 2002: 474). Temel bilesenler analizinin amaci,
degisken sayisin1 azaltmak ve degiskenler arasinda anlamli kavramsal yapi
olusturmaktir (Biiyiikoztirk, 2006: 123). TBA ile degiskenlere iliskin ortak faktor
varyanslar1 hesaplanirken hata terimi ihmal edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2002: 475).

Ampirik ¢aligmalarin biiyiik bir ¢ogunlugunda kullanilan veri toplama araglarinin
gecerliliklerini belirlemek icin agiklayici faktor analizinden yararlanilmaktadir. Ancak
bu tez ¢alismasinda ise aciklayici faktor analiziyle birlikte dogrulayici faktor analizi de
gerceklestirilmistir. Bunun sebebi ise dogrulayici faktdr analizinde, modelin ve faktor
yapisinin gegerliligi konusunda verilen kuramsal bilgilerin, agiklayici faktor analizine
gore daha saglikli bir yapida olmasi ve dolayisiyla da daha giiglii bir analiz tiirii

olmasidir (Sencan, 2005: 408). Dogrulayici faktor analizi ile degiskenler arasi



189

korelasyon ve kovaryans matrislerinden yararlanilarak, soz konusu degiskenlerin
birbirinden bagimsiz olarak ka¢ grup altinda toplanabilecekleri incelenmektedir. Bu
analiz tiirliniin aciklayic1 faktor analizinden farki ise, hangi maddenin, hangi faktoriin
altinda toplandiginin aragtirmaci tarafindan bilinmesidir. Oysaki aciklayic1 faktor
analizinde, her bir maddenin, tim faktorlerdeki yiikleri istatistik programlar: tarafindan
hesaplanmaktadir (Simsek, 2007: 6-7). Ornek biiyiikliigiine gére onemli faktor yiikii

Ol¢iitleri tablo 4.1’de verilmistir.

Tablo 4.1. Orneklem Biiyiikliigiine Gére Onemli Faktor Yiikii Olgiitleri

Faktor Yiikii | Anlamhlik icin Gerekli Olan Orneklem Biiyiikliigii
0,30 350
0,35 250
0,40 200
0,45 150
0,50 120
0,55 100
0,60 85
0,65 70
0,70 60
0,75 50

Kaynak: Hair, Anderson, Tahtam ve Black, 1998: 112

Dogrulayict faktdr analizi sonucunda modelin yeterli olup olmadigina karar
verebilmek i¢in kullanilan bazi dlgiitler bulunmaktadir. Bunlara, kisaca “uyum iyiligi
indeksleri” adi verilmektedir. Bu uyum iyiligi indeksleri ¢ok ¢esitli olmakla birlikte bu
tez ¢aligmasinda dikkate alinan uyum 1yiligi indeksleri pek ¢ok arastirmaci tarafindan
tercih edilen Ki-Kare uyum testi (CMIN/DF), lIyilik Uyum Indeksi (GFI), Diizeltilmis
Iyilik Uyum Indeksi (AGFI), Standardize Edilmis Ortalama Hatalarm Karekokii
(SRMR) (Wheaton vd., 1977; Bentler, 1990; Bentler ve Bonett, 1980; Joreskog ve
Sorbom, 1989) dikkate alinmistir. Ayni zamanda bunlarin yaninda Medsker, Williams
ve Holahan (1994) tarafindan énerilen Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI) ve Tucker-
Lewis Indeksi (TLI), Bollen (1989) tarafindan énerilen Artan Uyum Indeksi (IFI) ile Hu
ve Bentler (1999) tarafindan onerilen Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) dikkate
alinmistir. Pek ¢ok aragtirmada farkli uyum indeksleri tercih edilmekte ve cogunda da
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) degeri, modelin uyum iyiliginin

belirlenmesinde Olgiit olarak kullanilsa da, Iocobucci’nin c¢alismasinda bu uyum
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indeksinin dogru modelleri reddetme yoniinde bazi hatalarinin oldugu ve SRMR
indeksinin daha hassas oldugu ve dolayisiyla daha iyi sonuclar verdigi belirtilmistir
(Iocobucci, 2010: 96). Bu nedenle bu calismada modelin uyum iyiliginin
belirlenmesinde SRMR indeksi tercih edilmistir. Boylece Ol¢eklerin 6zgilin yapilarinin
ortiisiip ortlismedigi kontrol edilmistir. S6z konusu oSlgeklere iliskin deger araliklari

tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2. Uyum indekslerine iliskin Deger Araliklari

Indeksler | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/DF | 0 <y2/sd <2 2<y2/sd <5
GFlI 90 < ,85 <GFI<.,89
AGFI 90 < ,85 < AGFI<,89
NFI 95 < 90 < NFI<,94
IFI 95 < 90 < NFI<,94
TLI 95 < 90 <TLI<,94
CFI 97 < 95 <CFI<,96
RMSEA <,05 ,06 <RMSEA <,08
SRMR <.,05 ,06 < SRMR <,08

Kaynak: Meydan ve Sesen, 2011: 37

Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezlerin test edilmesi amaciyla
hiyerarsik regresyon analizi ve yapisal esitlik modellemesinden yararlanilmistir.
Hiyerarsik regresyon analizi, bir dizi bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken
arasindaki iligkiyi analiz eder. Bunu yaparken farkli bir bagimsiz degiskenler kiimesinin
bagimli degisken {izerindeki etkisini kontrol eder veya dikkate alir. Hiyerarsik
regresyon analizinde bagimsiz degiskenler birbirini izleyen gruplar halinde analize
girer. Bu gruplar bir veya daha fazla bagimsiz degiskenden olusabilir (Karabey, 2009:
95).

Bir¢ok disiplinde uygulama alan1 bulan YEM’in bugiin gelinen noktada oldukca
popliler olmasinin bir¢ok nedeni bulunmaktadir. Bu nedenlerden biri YEM’in, deneysel
yaklagimlarla kolayca arastirilamayan temel problemlerin etkin bicimde incelenmesinde
arastirmacilara olanak saglamasidir. Ayrica YEM, rastgele ve rastgele olmayan 6lgiim
hatalarin1 agiklama, tam bilgi kestirimlerinin kullanimi yoluyla iliskili bagimh
degiskenler ile modelleri kolayca birlestirme ve olduk¢a karmasik modelleri

karsilastirma yetenegine sahiptir. Yapisal bir model en temel anlamda, gézlemlenen ya
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da gozlemlenemeyen degiskenler ile bunlar arasindaki neden-sonug iligkisini gosteren
oklardan olusur. YEM’de, klasik istatistiksel yontemlerden farkli olarak, bagimli ve
bagimsiz degiskenlerin yerine digsal ve i¢sel degisken tanimlamalar1 kullanilir. Bunun
en temel nedeni, YEM modellerinde bir degiskenin bazi degiskenler i¢in bagimsiz
degisken iken, ayni anda bazi degiskenler i¢cin de bagimli degisken olabilmesidir
(Meydan ve Sesen, 2011: 8-9).

4.5. BULGULAR
4.5.1. Katimeilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Katilimcilarin kamu ve 6zel sektordeki dagilimlari, cinsiyet, yas, gorev siiresi ve
egitim diizeyine iliskin dagilimlarina iliskin bulgular frekans analizinden yararlanilarak

tablo 4.3’te sunulmustur.

Tablo 4.3. Aragtirmaya Katilanlarin Demografik Dagilimlari

OZELLIK Frekans Yiizde

. Kamu 292 66,1
Sektor Ozel 150 33.9
Cinsiyet Erkek 208 47,1
Kadin 234 52,9
<30 148 33,5
Yas 30-40 205 46,4
40< 89 20,1
<5 131 29,6

Gorev Siiresi 5-10 163 36,9
10< 148 33,5

YO/MYO 14 3,2
Egitim Diizeyi Universite 338 76,5
Y.Lisans/Doktora 90 20,4

Arastirmaya katilanlarin kamu ve 0zel sektordeki dagilimlarma bakildiginda;
katilimcilarin %66,1’inin (292 kisi) kamu sektoriinde ve geri kalan %33,9’luk (150 kisi)
kisminin 6zel sektdrde calistiklart goriilmektedir. Katilimeilarin cinsiyet dagilimlarina
bakildiginda; arastirmaya katilan kadinlar ve erkekler arasinda c¢ok fazla bir fark
bulunmamakla birlikte kadinlarin oran1 %47,1 (208 kisi) ve erkeklerin orani ise %52.,9

(234 kisi) olarak tespit edilmistir. Katilimcilarin yas dagilimlarina bakildiginda ise;
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%46,4’ik (205 kisi) bir oran ile katilimcilarin hemen hemen yarisinin 30-40 yas
araliginda oldugu goriilmektedir. Geri kalan bolimii ise sirasiyla %33,5°1ik (148 kisi)
bir oran ile 30 yasindan kiiclikler ve %20,1°1ik (89 kisi) bir oran ile 40 yasindan
blyiikler olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin gorev siiresi dagilimlarina
bakildiginda; kurumlarda 5-10 yil arasi1 gorev siiresine sahip olan katilimecilarin orani
%36,9 (163 kisi) ile en yiiksek iken, geri kalan boliim ise sirasiyla %33,5 (148 kisi) ile
10 yildan fazla gorev siiresine sahip olanlar ve %29,6 (131 kisi) ile 5 yildan az gorev
stiresine sahip olanlardan olusmaktadir. Son olarak katilimcilarin egitim diizeyi
dagilimlarina bakildiginda ise, arastirmaya katilanlarin %76,5 (338 kisi) ile biiyiik bir
¢ogunlugunun iiniversite mezunu olduklari, geri kalan boliimiiniin ise sirastyla %20,4
(90 kisi) ile yiiksek lisans veya doktora mezuniyetine ve %3,2 (14 kisi) ile yiiksekokul

veya meslek yiiksekokulu mezuniyetine sahip olduklar1 goriilmektedir.

4.5.2. Arastirmamin Gegerliligi ve Giivenilirligine iliskin Bulgular

Bu kisimda, arastirmada kullanilan veri toplama araglarinin gecerlilik ve

giivenilirliklerinin tespit edilmesine iliskin analizler gerceklestirilmistir.

4.5.2.1. Cok Faktorlii Liderlik Ol¢eginin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Bass (1985) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin gegerliligini
ve glivenilirligini ortaya koymak amaciyla bu dlgek igerisinde yer alan alt dlgekler olan
Déniistiiriici =~ Liderlik ve Etkilesimei Liderlik  Olgeklerinin  gecerlilik  ve

giivenilirliklerini ortaya konulmustur.

4.5.2.1.1. Déniistiiriicii Liderlik Ol¢eginin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Dontistiiriicti liderlik dlgeginin yapr gegerliligine iliskin olarak yapilan agiklayici
faktor analizi bulgulari tablo 4.4°te verilmistir. Analiz sonucunda KMO degeri ,97 olup,
Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p=,000). Elde edilen bu bulgular, 6l¢ek verilerinin
faktor analizine uygun oldugu gostermektedir. Temel Bilesenler analizi ve Varimax Dik
Dondiirme teknigi belirlenerek uygulanan analizler sonucunda ise dlgekte yer alan 20

maddenin, 6zdegeri 1°’den biiyiik olan ve toplam varyansin ,65’ini  agiklayan dort
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faktor altinda toplandigi goriilmistiir. Birinci faktor olan “karizma”, alti maddeden
olugmustur. Faktor yiikleri ,773 ile ,554 arasinda degisen bu alti maddenin agiklanan
varyans orani ise 18,52°dir. Karizma faktoriinii olusturan ifadelerin ortalamasina
bakildiginda, en yiiksek ortalama 4,06 ile “Yéoneticime saygi duyarim” ifadesi iken, en
diisiik ortalama ise 3,84 ile “Yoneticim, sahip oldugu ahlaki degerleri ile bize ornek
olur” ifadesidir. Karizma faktoriiniin genel ortalamasit ise 3,95°tir. Buna gore,
katilimcilarin, yoneticileriyle ilgili olarak yiiksek diizeyde karizma algisina sahip
olduklar1 soylenebilir. Ikinci faktdr olan “bireysellestirilmis ilgi”, dért maddeden
olugmaktadir. Faktor yiikleri ,745 ile ,644 arasinda degisen bu dort maddenin agiklanan
varyans orani da 15,94 olarak tespit edilmistir. Bireysellestirilmig ilgi faktoriini
meydana getiren ifadelerin ortalamasia bakildiginda, 3,79 ile “Yéneticim, hepimizi
bireysel olarak tanir” ifadesi en yiiksek ortalamaya sahip iken, en diisiik ortalama ise
3,68 ile “Yoneticim, ¢alisanlariyla  bireysel olarak ilgilenir”  ifadesidir.
Bireysellestirilmis ilgi faktoriiniin genel ortalamasi ise 3,72’dir. Buna gore, aragtirmaya
katilanlarin yoneticileriyle ilgili bireysellestirilmis ilgi algilarimin yiiksek diizeyde
oldugu sonucuna varilabilir. Ugiincii faktdr olarak belitlenen “entelektiiel tesvik” ise bes
maddeyi igermektedir. Faktor yiikleri ,737 ile ,573 arasinda degismekte olan bu bes
maddenin agiklanan varyans orani ise 15,62°dir. Entelektiiel tesvik faktoriinii olusturan
ifadelerin ortalamalar1 géz Oniine alindiginda, “Yoneticim, onemli konularin farkina
varmamizi saglar” ifadesi 3,86 ile en yiiksek ortalamali ifade iken, “Yéneticim, karar
vermeden once alternatif fikirleri yeniden gozden gecirir” ifadesi ise 3,72 ile en diigiik
ortalamali ifade olarak karsimiza c¢ikmistir. Entelektiiel tesvik faktoriiniin genel
ortalamasi ise 3,77°dir. Bu ortalama ile katilimcilarin yoneticilerine iliskin entelektiiel
tesvik algilarinin yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir. Dérdiincli ve son faktor olarak
belirlenen “ilham verici motivasyon” ise bes maddeden olusmaktadir. Faktor yiikleri
,700 ile ,542 arasinda degisen bu bes maddenin agiklanan varyans orani da 15,12 olarak
hesaplanmigtir. {lham verici motivasyon faktoriinii meydana getiren ifadelerin
ortalamalar1 dikkate alindiginda, en yliksek ortalamaya sahip ifadenin 3,88 ile
“Yoneticim, degerlendirme yaparken ahlaki degerleri goz oniinde bulundurur” ifadesi
oldugu, en diisiik ortalamali ifadenin ise 3,76 ile “Yoneticim, coskulu bir sekilde

konugur” ifadesi oldugu goriilmiistiir. ilham verici motivasyon faktdriiniin genel
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ortalamasi ise 3,82’dir. Bu ortalama, katilimcilarin yoneticilerine iliskin ilham verici

motivasyon algilarmin yiiksek diizeyde oldugu seklinde yorumlanabilir.

Tablo 4.4. Déniistiiriicii Liderlik Olgegine Iliskin Agiklayici Faktdr Analizi

— ©
5 o | £ £
Z| 5| ES| <8 &
= )%IJ § n ~ < [9p)
No Faktérler t Al =8 8 | = £
| 8| 32| 2| E| S8
20O | € o @] c
= > = I
= O b
1. Faktor: Karizma 3,70| 18,52 | ,87 |3,95| ,81
3 |Yoneticime saygi duyarim 173 4,06| 1,03
2 |Yoneticim, kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir ,663 3,97 ,97
1 |Yoneticim ile gurur duyuyorum ,638 3,99 1,03
6 |Yoneticim, sahip oldugu ahlaki degerleri ile bize 6rnek olur |,633 3,84 1,09
5 Yoneticim, konugmalarinda sahip oldugu degerlere vurgu 582 3.89| 1,02
yapar
4 |Yoneticim, giiglii ve kendine gilivenen biri olarak goriiniir ,554 3,93| 1,03
2. Faktér: Bireysellestirilmis flgi 3,19 15,94 | 85 |3,72| ,92
19 | Yoneticim, is ile ilgili konular1 iyi 6gretir ve bizi iyi yetistirir | , 745 3,72| 1,12
18 |Yoneticim, ¢alisanlarinin giiglii yonlerine odaklanir , 739 3,70( 1,10
17 |Yoneticim, ¢alisanlartyla bireysel olarak ilgilenir ,675 3,68| 1,15
20 |Yoneticim, hepimizi bireysel olarak tanir ,644 3,791 1,10
3. Faktor: Entelektiiel Tesvik 3,12| 15,62 | ,87 |3,77| ,87
14 |Yoneticim, farkli goriisleri 6grenmeye calisir 137 3,73 1,10
13 Y“é‘)netICIm, ’k'arar vermeden Once alternatif fikirleri yeniden 648 372|111
gbzden gegirir
15 [Yoneticim, sorunlarin ¢dziimiinde yeni yollar dnerir ,619 3,751 1,03
12 |Yoéneticim, 6nemli konularin farkina varmamizi saglar ,602 3,86| 1,07
16 | Yoneticim, sorunlarin ¢éziimiinde farkli bakis agilar1 6nerir | ,573 3,811 1,02
4. Faktor: ITham Verici Motivasyon 3,02| 15,12 | ,85 |3,82| ,85
8 |Yoneticim, konusmalarinda ortak amaglari vurgular ,700 3,84 1,04
9 |Yoneticim, olaylar hakkinda iyimser konusur ,687 3,79| 1,06
11 |Yoneticim, coskulu bir sekilde konusur ,626 3,76 1,10
10 | Yoneticim, davraniglari, gliven uyandirir ,583 3,83| 1,13
7 Yoﬂnetlmm, degerlendirme yaparken ahlaki degerleri goz 542 3,88/ 1,06
oniinde bulundurur

Doniistiirticti liderlik 6lgegine iliskin agiklayict faktor analizinin ardindan ortaya
cikan faktorler arasindaki uyumu ortaya koyabilmek amaciyla dogrulayici faktor analizi

gerceklestirilmistir. Analiz sonuglari tablo 4.5’te verilmistir.
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Tablo 4.5. Déniistiiriicii Liderlik Olgegi i¢in Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglar

Indeksler | Deger Uyum
CMIN/DF | 3,15 | Kabul Edilebilir
GFI .94 Iyi
AGFI ,92 Iyi
NFI ,94 | Kabul Edilebilir
IFI ,96 Iyi
TLI ,95 Iyi
CFlI ,96 | Kabul Edilebilir
RMSEA ,05 Iyi
SRMR ,03 Iyi

Genel uyum iyiligi dlgiitleri dikkate alinarak yukaridaki uyum indeksi degerlerine
bakildiginda, bu ¢alisma kapsaminda Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin olarak elde
edilen faktor yapisinin iyi bir uyuma sahip oldugu sdylenebilir. Doniistiiriicii Liderlik

Olgeginin madde faktor yiikleri ise sekil 2.2°de goriilmektedir.

Yukaridaki sekle bakildiginda Avolio vd. (1999)’nin ¢alismasinda elde edilen
Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin ii¢ faktdrlii yapinin, bu calisma kapsaminda dort
faktore indirgendigi goriilmektedir. Elde edilen bu dort faktorlii yapi, Bass (1985)
tarafindan gelistirilen Déniistiiriicii  Liderlik Olceginin orijinal yapisin1 ortaya
koydugunu gdostermektedir. Bununla birlikte her iki 6l¢ek yapist arasindaki tek fark,
Bass (1985)’1n c¢alismasinda 12. madde ilham verici motivasyon faktorii altinda yer
alirken, bu calismada ise entelektiiel tesvik faktorii altinda yer almistir. Bu duruma
neden olan olayin ise, s6z konusu maddenin her iki ¢alismanin katilimcilar1 tarafindan

farkl algilanmasi ve yorumlanmasi oldugu sdylenebilir.
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Sekil 4.2. Déniistiiriicii Liderlik Olgegine iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Modeli

Déniistiiriicii Liderlik Olgeginin gegerliliginin ortaya konulmasmin ardindan
giivenilirligine bakilmistir. Bunun igin Cronbach Alfa analizi uygulanmistir. Elde edilen
sonuglar asagidaki ise tablo 3’de verilmistir. Buna gore; 6lcegin alt faktorleri agisindan
Cronbach Alfa katsayilar1 sirasiyla su sekildedir: Karizma= ,87; Ilham Verici
Motivasyon= ,85; Entelektiiel Tesvik= ,87 ve Bireysellestirilmis Ilgi= ,85. Son olarak
Olcegin geneli icin Cronbach Alfa katsayist ise ,95 olarak tespit edilmistir. Bu sonuglar

ile Déniistiiriicii Liderlik Olgeginin giivenilirliginin yiiksek oldugu sdylenebilir.

4.5.2.1.2. Etkilesimci Liderlik Olgeginin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Etkilesimci liderlik dlgeginin yapr gecerliligine iliskin olarak yapilan agiklayic
faktor analizi bulgulari tablo 4.6’da verilmistir. Analiz sonucunda KMO degeri ,88 olup,

Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p=,000). Elde edilen bu bulgular, 6l¢ek verilerinin
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faktor analizine uygun oldugu gostermektedir. Temel Bilesenler analizi ve Varimax Dik
Dondiirme teknigi belirlenerek uygulanan analizler sonucunda ise dlgekte yer alan 16
maddenin, 6zdegeri 1’den biliyiik olan ve toplam varyansin ,66’smn1  aciklayan dort
faktor altinda toplandigi goriilmistiir. Birinci faktor olan “ka¢inmact liderlik”, dort
maddeden olusmustur. Faktor yiikleri ,878 ile ,766 arasinda degisen bu dort maddenin
aciklanan varyans orani ise 18,81 dir. Kaginmaci liderlik faktoriinii olusturan ifadelerin
ortalamalarina bakildiginda, “Yéoneticim, is yiikii altina girmekten kacinir” ifadesi 2,64
ile en yiiksek ortalamaya sahip iken, “Yéoneticim, karar vermekten kaginir” ifadesi 2,39
ile en diisiik ortalamaya sahip ifadedir. Kaginmaci liderlik faktoriiniin genel ortalamasi
ise 2,47°dir. Buna gore, arastirmaya katilanlarin yoneticilerine iliskin kaginmaci liderlik
algilarinin orta diizeyde oldugu sdylenebilir. Ikinci faktér olan “kosullu odiillendirme”,
dort maddeden olugmaktadir. Faktor yiikleri ,820 ile ,729 arasinda degisen bu dort
maddenin agiklanan varyans orant da 17,87 olarak tespit edilmistir. Kosullu
odiillendirme faktoriinii meydana getiren ifadelerin ortalamalarina bakildiginda, en
yiiksek ortalamali ifadenin 3,71 ile “Yoneticim, gosterdigimiz gayrete gore bize
vardimct olur” ifadesi oldugu, en diisiik ortalamali ifadenin ise 3,50 ile “Yoneticim,
basarilarimizi odiillendirir” ifadesi oldugu tespit edilmistir. Kosullu odiillendirme
faktorlinlin genel ortalamasi ise 3,61°dir. Bu ortalama ile katilimcilarin yoneticileriyle
ilgili kosullu &diillendirme algilarinin yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir. Ugiincii

’

faktor olarak belirlenen “pasif istisnalarla yonetim” ise dort maddeyi icermektedir.
Faktor yiikleri ,771 ile ,644 arasinda degismekte olan bu dort maddenin agiklanan
varyans orani ise 15,27’dir. Pasif istisnalarla yonetim faktoriini meydana getiren
ifadelerin ortalamalarina bakildiginda, 3,58 ile en yiiksek ortalamali ifade “Yomneticim,
basarisiz olmamiz durumunda miidahale eder” ifadesi iken, en diisik ortalamali
ifadeler ise 3,46 ile “Yoneticim, sorunlar miizmin hale geldiyse, miidahale eder” ile
“Yéneticim, sorun ancak ciddi ise miidahale eder” ifadeleridir. Pasif istisnalarla
yonetim faktoriiniin genel ortalamasi ise 3,49°dur. Buna gore, arastirmaya katilanlarin
yoneticilerine iliskin pasif istisnalarla yonetim algilarinin orta diizeyde oldugu sonucuna
varilabilir. Dordilincti ve son faktdr olan “aktif istisnalarla yonetim” ise yine dort
maddeden olugmaktadir. Faktor ytikleri ,829 ile ,532 arasinda degisen bu dort maddenin

aciklanan varyans orant da 13,96 olarak hesaplanmistir. Aktif istisnalarla yonetim

faktoriinli olusturan ifadelerin ortalamalaria bakildiginda, en yiiksek ortalamaya sahip
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olan ifadenin 3,68 ile “Yoneticim, belirlenen standartlardan uzaklasmamiz durumunda
miidahale eder” ifadesi oldugu ve en diisiikk ortalamaya sahip olan ifadenin de 3,39 ile
“Yoneticim, basarisizliklarimiz iizerine odaklanir” ifadesi oldugu goriilmustiir. Aktif
istisnalarla yonetim faktoriinlin genel ortalamasi ise 3,54°tlir. Bu ortalama ile
katilimcilarin yoneticilerine iliskin aktif istisnalarla yonetim algilarinin orta diizeyde

oldugu yorumu yapilabilir.

Tablo 4.6. Etkilesimci Liderlik Olgegine Iliskin Aciklayici Faktor Analizi

5 <ol £ £

Z=| 5|58/ <|g| §

5 S| 252|582

No Faktorler | 2l =2&| © < c

S| N| 2| €| 5| 3

21°1<s1g1°| &

= o =
1. Faktor: Kaginmact Liderlik 3,01|18,81 | ,87 [2,47| 1,04
15 |Yoneticim, karar vermekten kaginir ,878 2,39 1,22
14 |Yoneticim, ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur ,865 2,43 1,23
16 |Yoneticim, sorularimizin cevaplarim siirekli geciktirir ,842 241 1,24
13 [Yoneticim, is yiikii altina girmekten kaginir , 766 2,64 1,22
2. Faktor: Kosullu Odiillendirme 2,86|17,87 | ,83 |3,61| ,94
3 |Yoneticim, basarilarimizi 6diillendirir ,820 3,50| 1,20
1 ot b o goroments |77
2 |Yoneticim, gosterdigimiz gayrete gore bize yardimci olur 134 3,71| 1,09
4 |Yoneticim, basarilarimizin farkina varir 729 3,69| 1,13
3. Faktor: Pasif[btisnalarla Yonetim 2,44 15,27 | ,78 [3,49| ,85
12 |Yoneticim, sorunlar miizmin hale geldiyse, miidahale eder 71 3,46| 1,13
11 |Yoneticim, “Bozuk degilse, tamir etme” anlayigina sahiptir | ,767 3,49 1,14
9 |Yoneticim, sorun ancak ciddi ise miidahale eder ,683 3,46 1,12
10 | Yoneticim, basarisiz olmamiz durumunda miidahale eder ,644 3,58 1,07
4. Faktor: Aktifistisnalarla Yonetim 2,231 13,96 | ,77 |3,54| ,85
7 |Yoneticim, hatalarimizin izini siirer ,829 3,46| 1,15
8 |Yoneticim, basarisizliklarimiz iizerine odaklanir ,696 3,39| 1,16
5 |Yo6neticim, hatalarimizin tizerine odaklanir ,689 3,63| 1,09
6 géneticim, be}irlenen standartlardan uzaklasmamiz 532 368| 1,04

urumunda miidahale eder

Etkilesimci liderlik olgegine iliskin aciklayici faktér analizinin ardindan ortaya
cikan faktorler arasindaki uyumu ortaya koyabilmek amaciyla dogrulayici faktor analizi

gerceklestirilmistir. Analiz sonuglari tablo 4.7°de verilmistir.
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Tablo 4.7. Etkilesimci Liderlik Olgegi i¢in Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglar

Indeksler | Deger Uyum
CMIN/DF | 4,37 | Kabul Edilebilir
GFlI ,93 Iyi
AGFI 91 lyi
NFI ,92 | Kabul Edilebilir
IFI ,94 | Kabul Edilebilir
TLI ,92 | Kabul Edilebilir
CFI ,95 | Kabul Edilebilir
RMSEA ,06 | Kabul Edilebilir
SRMR ,05 Iyi

Genel uyum 1yiligi olciitleri dikkate alinarak yukaridaki uyum indeksi degerlerine
bakildiginda, bu ¢alisma kapsaminda Etkilesimei Liderlik Olgegine iliskin olarak elde
edilen faktor yapisinin iyi bir uyuma sahip oldugu sodylenebilir. Etkilesimei Liderlik
Olgeginin madde faktor yiikleri ise sekil 4.3 te goriilmektedir.

Asagidaki sekle bakildiginda Bass (1985)’in gelistirdigi Etkilesimci Liderlik
Olgegine iliskin dort faktorlii yapmin, bu ¢alisma kapsaminda da dort faktér altinda
toplandig1 goriilmektedir. Elde edilen bu dort faktorlii yapi, Bass (1985)’in Etkilesimci
Liderlik Olgeginin orijinal yapisiyla birebir drtiismektedir.
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Sekil 4.3. Etkilesimci Liderlik Olgegine Iligkin Dogrulayici Faktdr Analizi Modeli
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Etkilesimci Liderlik Olgeginin gegerliliginin ortaya konulmasinin ardindan
giivenilirligine bakilmistir. Bunun i¢in Cronbach Alfa analizi uygulanmistir. Elde edilen
sonuclar agagidaki ise tablo 5’te verilmistir. Buna gore; dlcegin alt faktorleri agisindan
Cronbach Alfa katsayilar1 sirasiyla su sekildedir: Kosullu Odiillendirme= ,83; Aktif
Istisnalarla Yonetim= 77: Pasif Istisnalarla Yonetim= |78 ve Kacinmaci Liderlik= ,87.
Son olarak dlcegin geneli icin Cronbach Alfa katsayis1 ise ,76 olarak tespit edilmistir.

Bu sonuglar ile Etkilesimci Liderlik Olgeginin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin tamami igin yapilan Cronbach Alfa Analizi

sonucunda ise Ol¢egin Cronbach Alfa katsayisinin ,93 oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca
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gore Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin yiiksek diizeyde giivenilir bir dlgek oldugu

sOylenebilir.

4.5.2.2. Orgiitsel Sessizlik Ol¢eginin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Tablo 4.8. Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin A¢iklayici Faktdr Analizi

o - «
5 S| £ €
= | 5| §=| < | g| &
S| ¥ 528 |5 ¢
No Faktorler ~ a = S ] = v
€ | N| 32| E| 5| 8
21°1°8181°] &
= O &
1. Faktor: Razi Olma Sessizligi 3,63 | 24,23 ,88 1299 ,96
2 Allna}cak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi 786 310 113
kendime saklarim
3 Problemlere ¢6ziim iiretme noktasinda goriislerimi kendime 785 285 1.23
saklarim
Benimle ilgili olmadigi i¢in degisime yonelik yapilan oneriler
1 hakkinda konusmakta isteksizimdir 762 344 116
4 Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim i¢in, kendimi 759 281 115
geligtirmeye yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim ' ' '
Beni alakadar etmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki islerin nasil
5 |daha iyi yapilabilecegi konusundaki goriislerimi ifade etmekten ,588 2,77 | 1,19
kagimirim
2. Faktor: Savunma Sessizligi 3,32 | 22,13 88 | 2,71 ,99
Bu kurumdaki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlari
9 |.. w1 o ,833 2,73| 1,20
diizeltmeye yonelik var olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim
8 Bu kurumde{cahsmaya d@am edebilmek i¢in is ile ilgili olumsuz 785 274 118
durumlari gérmezden gelirim
Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in ortaya
10 T Y o ,763 2,63 | 1,25
¢ikan problemlere yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten gekinirim
7 _Yé_n_etl.cm.nn .tepklsmc.ien korktugum veya ¢ekindigim i¢in is ile 635 274| 126
ilgili bilgilerimi kendime saklarim
6 Yéuqe_tlcln_n.n t.epklsllndep ko.rktqg?m veya ¢ekindigim i¢in 579 271 1,14
degisime iliskin fikirlerimi ileri stirmem ve konugsmam
3. Faktor: Prososyal Sessizlik 2,82 18,79 ,80 |3,87| ,79
13 Calistigim kurum ile ilgili s1rlar.1 a¢1.l<.lamam konusunda 778 395| 1,03
baskalarindan gelen baskilara direnirim
14 Cahstlgu_n kuruma zarar verebilecek bilgileri agiklamay1 753 3.96| 1,05
reddederim
15 Cal}stlglm kurum ile 11.g111 gizli kalmasi gereken bilgileri en uygun 736 404| 1,05
sekilde muhafaza ederim
11 Callstlglm kgmm ile qlan isbirligime dayanarak, gizli kalmasi 670 381| 1,07
gereken bilgileri kendime saklarim
12 C'a]1§tlglm kuruma yararli olmak amaciyla sahip oldugum 628 359 | 1.16
bilgilerimi saklarim
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Orgiitsel Sessizlik Olgeginin yap1 gegerliligine iliskin olarak yapilan aciklayici
faktor analizi bulgular tablo 4.8’de verilmistir. Analiz sonucunda KMO degeri ,92 olup,
Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p=,000). Elde edilen bu bulgular, 6l¢ek verilerinin
faktor analizine uygun oldugu gostermektedir. Temel Bilesenler analizi ve Varimax Dik
Dondiirme teknigi belirlenerek uygulanan analizler sonucunda ise olgekte yer alan 15
maddenin, 6zdegeri 1’den biiyiik olan ve toplam varyansin ,65’ini agiklayan ti¢ faktor
altinda toplandig1 goriilmiistiir. Birinci faktor olan “razi olma sessizligi ”, bes maddeden
olusmustur. Faktor yiikleri ,786 ile ,588 arasinda degisen bu dért maddenin agiklanan
varyans orant ise 24,23°tlir. Razi olma sessizligi faktoriinii olusturan ifadelerin
ortalamalar1 géz Oniine alindiginda, 3,44 ile “Benimle ilgili olmadig icin degisime
vonelik yapilan oneriler hakkinda konusmakta isteksizimdir” ifadesinin en yliksek
ortalamaya sahip oldugu ve 2,77 ile “Beni alakadar etmedigini diisiindiigiim i¢in,
buradaki islerin nasil daha iyi yapilabilecegi konusundaki gériislerimi ifade etmekten
kagimirim” ifadesinin de en diisiik ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir. Raz1 olma
sessizligi faktoriiniin genel ortalamasi ise 2,99’dur. Bu ortalamaya gore, katilimcilarin
raz1 olma sessizliklerinin orta diizeyde oldugu sdylenebilir. Ikinci faktdr olan “savunma
sessizligi”, bes maddeden olusmaktadir. Faktor yiikleri ,833 ile ,579 arasinda degisen bu
bes maddenin agiklanan varyans oranit da 22,13 olarak tespit edilmistir. Savunma
sessizligi faktoriinii meydana getiren ifadelerin ortalamalarina bakildiginda, en yiiksek
ortalamali ifadelerin 2,74 ile “Bu kurumda ¢alismaya devam edebilmek icin is ile ilgili
olumsuz durumlari gérmezden gelirim” ve “Yoneticimin tepkisinden korktugum veya
cekindigim icin is ile ilgili bilgilerimi kendime saklarim” ifadeleri oldugu, en diisiik
ortalamali ifadenin ise 2,63 ile “Yoneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim
icin ortaya ¢ikan problemlere yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten c¢ekinirim” ifadesi
oldugu goriilmiistiir. Savunma sessizligi faktoriinlin genel ortalamasi ise 2,71°dir. Bu
ortalama ile arastirmaya katilanlarin savunma sessizliklerinin orta diizeyde oldugu
soylenebilir. Uciincii ve son faktdr olarak olan “prososyal sessizlik” ise yine bes
maddeyi igermektedir. Faktor yiikleri ,778 ile ,628 arasinda degismekte olan bu bes
maddenin agiklanan varyans orami ise 18,79’dur. Prososyal sessizligi olusturan
ifadelerin ortalamalari goz Online alindiginda, en yiiksek ortalamali ifade 4,04 ile
“Calistigim kurum ile ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri en uygun sekilde muhafaza

ederim” ifadesi iken en diisiik ortalamali ifade 3,59 ile “Calistigim kuruma yararl
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olmak amacyla sahip oldugum bilgilerimi saklarim” ifadesidir. Prososyal sessizlik
faktorlinlin genel ortalamasi ise 3,87’dir Buna gore, arastirmaya katilanlarin prososyal

sessizliklerinin yiiksek diizeyde sonucuna varilabilir.

Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin aciklayici faktér analizinin ardindan ortaya
cikan faktorler arasindaki uyumu ortaya koyabilmek amaciyla dogrulayici faktor analizi

gergeklestirilmistir. Analiz sonuglari tablo 4.9°da verilmistir.

Tablo 4.9. Orgiitsel Sessizlik Olgegi i¢in Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari

Indeksler | Deger Uyum
CMIN/DF | 4,99 | Kabul Edilebilir
GFlI ,90 Iyi
AGFI ,86 | Kabul Edilebilir
NFI ,92 | Kabul Edilebilir
IFI ,94 | Kabul Edilebilir
TLI ,93 | Kabul Edilebilir
CFl ,95 | Kabul Edilebilir
RMSEA ,08 | Kabul Edilebilir
SRMR ,05 Iyi

Genel uyum iyiligi olciitleri dikkate alinarak yukaridaki uyum indeksi degerlerine
bakildiginda, bu ¢alisma kapsaminda Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin olarak elde
edilen faktdr yapisinin kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugu sdylenebilir. Orgiitsel
Sessizlik Olgeginin madde faktor yiikleri ise sekil 4.4’te goriilmektedir.
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Sekil 4.4. Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Modeli

Yukaridaki sekle bakildiginda, Van Dyne vd. (2003)’iin calismasinda Orgiitsel
Sessizlik Olgegine iliskin olarak ortaya konulan ii¢ faktdrlii yapmin, bu calisma
kapsaminda da ii¢ faktore indirgendigi goriilmektedir. Elde edilen bu ii¢ faktorlii
yapmim, Van Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik Olgeginin

orijinal yapisiyla birebir Ortiistiiglinii gostermektedir.

Orgiitsel Sessizlik Olgeginin gegerliliginin ortaya konulmasmin ardindan
giivenilirligine bakilmistir. Bunun i¢in Cronbach Alfa analizi uygulanmistir. Elde edilen
sonuglar asagidaki ise tablo 7°de verilmistir. Buna gore; Olgegin alt faktorleri agisindan
Cronbach Alfa katsayilar1 sirastyla su sekildedir: Razi Olma Sessizligi= ,88; Savunma
Sessizligi= ,88 ve Prososyal Sessizlik= ,80. Son olarak 6l¢egin geneli igin Cronbach
Alfa katsayis1 ise ,74 olarak tespit edilmistir. Bu sonuglar ile Orgiitsel Sessizlik

Olgeginin giivenilir oldugu sdylenebilir.
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4.5.2.3. Orgiitsel Giiven Olceginin Gecerlilik ve Giivenilirligi

Tablo 4.10. Orgiitsel Giiven Olgegine Iliskin Ac¢iklayici Faktdr Analizi

5 o | £
25| 52| < | glEeg
S| ¥ Ee| 6|8 |8¢E
No Faktorler t Q| = S S | ®le o
R Qo + | @ ©
g | Nl T2 € |E|8n
Z |0 | ¢4 & S |0 |»
= > 10
1. Faktor: Yoneticiye Giiven 4,26| 35,50 | ,88 |3,68| 1,02
2 Yoneflclmm 1s1y}e 11g111 tizerinde iyi diistintilmiis kararlar 703 372 93
alacagina olan giivenim tamdir
4 Yénetlg_lmm 1$!er |Ig|VI| olarak m(?l'kul flﬁzeyde bir kavrama 774 3,70/ 1.05
yetenegine sahip olduguna olan giivenim tamdir
5 Y 6neticimin isini makul bir bicimde yaptigina olan giivenim 764 3,76/ 1,05
tamdir
1 Yén?tlclmln 1$1ynle 11g111 onemli konularda teknik olarak yeterli 719 3,75/ 1,05
olduguna olan giivenim tamdir
6 YOIletl"Clmlln herhangi bir konuda soylediklerinin dogruluguna 708 3,68 1,01
olan giivenim tamdir
7 Yonet1ﬂc1m1‘n isini baska sorunlara yol agmadan yapabilecegine 701 3,70/ 1,00
olan giivenim tamdir
8 YOIletl"Clmlln isi sirasinda yaptiklarimi dikkatlice diisiinecegine 673 3,71 1,04
olan giivenim tamdir
3 |Yoneticimin gorevinden ayrilmayacagina olan giivenim tamdir | ,511 3,45| 1,03
2. Faktor: Orgiite Giiven 2,98| 24,86 | ,85 [3,37| 1,15
12 |Bu kurumda birbirimize giivenme diizeyimiz ¢ok yiiksektir ,834 3,40| 1,16
11 B}rhkte .c;ahstlglm insanlar arasindaki giiven diizeyi ¢ok 823 3.45| 1,12
yiiksektir
10 Bu kufumda' yoneticiler ve galisanlar arasindaki giiven diizeyi 301 3,28| 1.19
¢ok yiiksektir
9 |Bu kurumun bana adil davranacagina olan giivenim tamdir ,718 3,36/ 1,13

Orgiitsel Giiven Olgeginin yapi gegerliligine iliskin olarak yapilan aciklayici
faktor analizi bulgular tablo 4.10°da verilmistir. Analiz sonucunda KMO degeri ,89
olup, Bartlett kiiresellik testi de anlamlidir (p=,000). Elde edilen bu bulgular, 6lgek
verilerinin faktor analizine uygun oldugu gostermektedir. Temel Bilesenler analizi ve
Varimax Dik Dondiirme teknigi belirlenerek uygulanan analizler sonucunda ise 6lgekte
yer alan 12 maddenin, 6zdegeri 1’den biiylik olan ve toplam varyansin ,60’1m
aciklayan iki faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Birinci faktér olan “yometiciye
giiven”, sekiz maddeden olugmustur. Faktor yiikleri ,793 ile ,511 arasinda degisen bu
sekiz maddenin aciklanan varyans orani ise 35,50°dir. Yoneticiye gliven faktoriinii

olusturan ifadelerin ortalamalarina bakildiginda, “Yéneticimin isini makul bir bi¢imde
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yvaptigina olan giivenim tamdir” ifadesinin 3,76 ile en yiiksek ortalamaya sahip oldugu
ve “Yoneticimin gérevinden ayrilmayacagina olan giivenim tamdw” ifadesinin de 3,45
ile en diistik ortalamaya sahip oldugu goriilmiistiir. Yoneticiye giiven faktoriiniin genel
ortalamasi ise 3,68’dir. Buna gore, arastirmaya katilanlarin yoneticilerine giivenlerinin
yiiksek diizeyde oldugu soylenebilir. ikinci ve son faktdr olan “érgiite giiven” ise dort
maddeden olusmaktadir. Faktor yiikleri ,834 ile ,718 arasinda degisen bu dort maddenin
aciklanan varyans oran1 da 24,86 olarak tespit edilmistir. Orgiite giiven faktoriinii
meydana getiren ifadelerin ortalamalarina bakildiginda, 3,45 ile en yiiksek ortalamali
ifadenin “Birlikte ¢calistigim insanlar arasindaki giiven diizeyi ¢ok yiiksektir” ifadesinin
oldugu ve 3,28 ile en diisiik ortalamali ifadenin de “Bu kurumda yoneticiler ve
calisanlar arasindaki giiven diizeyi ¢ok yiiksektir” ifadesi oldugu tespit edilmistir.
Orgiite giiven faktoriiniin genel ortalamasi ise 3,37’dir. Bu ortalama ile katilimcilarin

orgiitlerine glivenlerinin orta diizeyde oldugu soylenebilir.

Orgiitsel Giiven Olgegine iliskin aciklayic faktor analizinin ardindan ortaya ¢ikan
faktorler arasindaki uyumu ortaya koyabilmek amaciyla dogrulayici faktoér analizi

gerceklestirilmistir. Analiz sonuglar1 tablo 4.11°de verilmistir.

Tablo 4.11. Orgiitsel Giiven Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

Sonuglart
Indeksler | Deger Uyum
CMIN/DF | 5,00 | Kabul Edilebilir
GFlI ,90 Iyi
AGFI ,85 | Kabul Edilebilir
NFI ,91 | Kabul Edilebilir
IFI ,93 | Kabul Edilebilir
TLI ,92 | Kabul Edilebilir
CFI ,95 | Kabul Edilebilir
RMSEA ,08 | Kabul Edilebilir
SRMR ,05 Iyi

Genel uyum 1yiligi ol¢iitleri dikkate alinarak yukaridaki uyum indeksi degerlerine
bakildiginda, bu ¢aligma kapsaminda Orgiitsel Giiven Olgegine iliskin olarak elde edilen
faktdr yapisinin kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugu sdylenebilir. Orgiitsel Giiven
Olgeginin madde faktor yiikleri ise sekil 4.5°te goriilmektedir.
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Sekil 4.5. Orgiitsel Giiven Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktdr Analizi Modeli

Yukaridaki sekle bakildiginda Nyhan ve Marlow (1997)’nin calismasinda
Orgiitsel Giiven Olgegine iliskin olarak ortaya konulan iki faktorlii yapiin, bu calisma
kapsaminda da iki faktore indirgendigi goriilmektedir. Elde edilen bu iki faktorlii
yapinin, Nyhan ve Marlow (1997) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Giiven Olgeginin

orijinal yapisiyla birebir ortiistiigiinii gostermektedir.

Orgiitsel Giiven Olgeginin gecerliliginin ortaya konulmasinin  ardindan
giivenilirligine bakilmistir. Bunun i¢in Cronbach Alfa analizi uygulanmistir. Elde edilen
sonuclar asagidaki ise tablo 9°da verilmistir. Buna gore; 6lcegin alt faktorleri agisindan
Cronbach Alfa katsayilar1 sirasiyla su sekildedir: Yoneticive Giiven= ,88 ve Orgiite
Giiven=,85. Son olarak 6l¢egin geneli icin Cronbach Alfa katsayisi ise ,90 olarak tespit

edilmistir. Bu sonuglar ile Orgiitsel Giiven Olgeginin giivenilir oldugu sdylenebilir.

4.5.3. Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan 6lceklerin gecerlilik ve giivenilirliklerinin belirlenerek,

faktor yapilarinin ve Olgek maddelerinin ayrintili olarak agiklanmasinin ardindan
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doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik algilart ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel giliven
arasindaki iligkileri ortaya koymak amaciyla korelasyon analizi uygulanmistir. Tablo
4.12°de arastirma degiskenleri arasindaki korelasyon Kkatsayilar1 ayrintili olarak

verilmistir.
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Tablo 4.12. Korelasyon Katsayilari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
1. Sektor 1
2. Cinsiyet 2547 1
3. Yas -,258"| -,016 1
4. Gorev Siiresi -3377|-1127| 6267 | 1
5. Egitim Diizeyi -081"| ,013 | -,021 |-085"| 1
6. Karizma 5147 | 2317 | -,089" |-,1457|-,114™| 1
K}I(I)'t'i‘:;‘sly;’?ici 4107 | 2187 | 077" |-1417| 070 | 7627 | 1
8. Entelektiiel Tesvik 4407 | 188" |-,102"|-,155™|-,100""| ,766™ | ;7637 | 1
9. Bireysellestirilmis ilgi | ,374™ | ;227" | -,085" |-,149"| -,049 | ,720™ | 691" | ,731™| 1
g“(igl"ei“;:;‘me 4117 | 2467 |-119"|-148" | -014 | 6747 | 664™ | 6477 | 716" | 1
;zrii‘iﬁnf“ﬁs“a‘am M7 | 1777 | 071 |-,0087 | -,033 | 488" | 463" | 4657 | 4327 | 5187 | 1
%(z'd.nl:: *t‘isli]f“ﬁs“a'a“a 2117 | 105™ | -037 | -,083 | -052 | 3847 | 368" | 4217 | 3827 | 4177 | 5437 | 1
13. Kaginmaa Liderlik |-,258™|-,110"| ,030 | ,085" | ,079" |-,406™ |-,391"|-,348™|-,361"|-,356"" |-,194""| -,061 | 1
14. Raz1 Olma Sessizligi |-,132"| -,072"| ,012 | ,035 | ,080" |-,201""|-,147"|-,120"" | -,162""|-,117"| -,062 | -,003 | , 1657 | 1
15. Savunma Sessizligi  |-,169™|-,103"| ,014 | ,066 | ,058 [-230"|-181""|-,165|-,197"|-127"| -,086" | -,004 | , 155" | ,726™ | 1
16. Prososyal Sessizlik | ,173" | ,047 | -,041 |-,108™|-128"| ,166™ | ,127™ | ,096™ | ,135™ | ,072" | ,032 | -,024 |-1107"|-446™|-433"| 1
17. Yoneticiye Giiven ,326™ | ,089" | -,075" |-,129"| -,036 | ,306™ | ,276™ | 272" | , 257" | ;277" | 172" | , 107" |-,226™| ,036 | -,053 | ,088" | 1
18. Orgiite Giiven 239" | 058 | -,050 |-,098™| ,031 |,183"|,182" | ,206™ | ,165™ | ,143™ | 103" | ,054 |-155™"|,166" | ,168™ |-1017| 556~ | 1
1 Domistirict 489" | 239 |-,008™ |- 164 | -,005™ | ,914™ | 898" | 910" | 864 | 750 | 516™ | 433" |- 4217|177 |- 216" | 1477 | 3117 | 206 | 1
20. Etkilesimci Liderlik | ,305™ | ,167™ | -,081" | -,076" | -,001 | ,446™ | 432" | 468" | ,463™ | 639" | ,749™ |,769™ | ,231™ | ,003 | -,016 | -,019 | ,122™ | ,050 |,503" | 1
21. Orgiitsel Sessizlik  |-,098™| -,083" | -,005 | ,008 | ,020 |-,180"|-138""|-,126"|-152""|-,113™| -,075" | -,016 | ,141™ | ,829™ | ,841™ | -,039 | ,032 |,154™ |-167"| -017 | 1
22. Orgiitsel Giiven ,3297 | 086" | -,074" |-,132™| -,011 | 2917 | 2707 | ,278™ | ,249™ | ;253" | ,163" | ,097"" |-,223™| ,097" | ,037 | ,017 |,932™ | ,819™ | ,304™ | ,106™ | ,090" | 1

**p<,01 *p<,05
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4.5.4. Hiyerarsik Regresyon Analizine Iligkin Bulgular

Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iliskiler ortaya konulmus ve bu
iliskiler temelinde olusturulan hipotezler de test edilmistir. Korelasyon analizinin
ardindan hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir. Hiyerarsik regresyon analizinde
“oOrgiitsel sessizlik” bagimli degisken olarak belirlenmistir. Bagimsiz degiskenler ise
sunlardir:  “karizma”,  “ilham  verici motivasyon”,  “entelektiie]l  tesvik”,
“bireysellestirilmis ilgi”, “kosullu o6diillendirme”, “aktif istisnalarla yonetim”, “pasif
istisnalarla yonetim”, “kaginmaci liderlik”, “oOrgiite giliven” ve “yOneticiye giiven”.
“Karizma”, “ilham verici motivasyon”, “entelektiiel tesvik™ ve “bireysellestirilmis ilgi”
degiskenleri doniistiiriici liderlik anlayisini yansitmaktadir. “Kosullu ddiillendirme”,
“aktif istisnalarla yonetim”, “pasif istisnalarla ydnetim” ve “kacinmaci liderlik”
degiskenleri ise etkilesimci liderligi temsil etmektedir. Diger bagimsiz degiskenler olan
“Orgiite giiven” ve “yoOneticiye giiven” ise orgiitsel giiveni ifade etmektedir. Daha 6nce
yapilan agiklayici ve dogrulayici faktor analizlerinde, Orgiitsel sessizligin razi olma
sessizligi, savunma sessizligi ve prososyal sessizlik seklinde ii¢ boyutlu bir yap1
sergiledigi gozlenmistir. Bunun yan1 sira, orglitsel sessizligi meydana getiren maddeler
arasindaki korelasyon matrisi incelendiginde (bakiniz Ek 4), korelasyon katsayilarinin
faktor analizini ve ayrigma gecerliligini destekledigi goriilmiistiir. Bu nedenle hiyerarsik
regresyon analizi uygulanirken, bagimli degisken olan orgiitsel sessizlik, hem ii¢ boyutu
kapsar sekilde genel olarak ele alinacak, hem de her boyutu i¢in ayr1 bir regresyon

analizi gerceklestirilecektir. BOylece bagimsiz degiskenlerin her boyuttaki etkisini

karsilastirmak miimkiin olacaktir.

Hiyerarsik regresyon analizine Oncelikle kontrol degiskenleri dahil edilmistir.
Ardindan bagimsiz degiskenler, arastirmaci tarafindan belirlenen sira ile regresyon
denklemine alinmig ve bu sekilde doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik ile Orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkiyr Orglitsel glivenin nasil etkiledigi goreceli olarak
karsilastirilarak, s6z konusu etkisinin hangi iliskide daha giiclii bir sekilde olustugu
gozlenmistir. Hiyerarsik regresyon analizi ile ilgili arastirma hipotezlerinin dogrulanip,
dogrulanmayacagina karar verilirken, ilgili regresyon denklemlerindeki standardize
edilmis B katsayilari, yeni degiskenlerin ilave edilmesiyle R? degerinde ger¢eklesen
degisim ve R? deki degisimin istatistiki a¢idan anlamliligin1 gosteren F degerleri

dikkate alinmistir.
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Hiyerarsik regresyon analizinde elde edilen bulgularin giivenilirligi a¢isindan
bliylik 6nem tasiyan ¢oklu dogrusallik sorununun bulunup bulunmadigini ortaya
cikarmak amaciyla bu ¢alismada gergeklestirilen hiyerarsik regresyon analizlerinde yer
alan bagimsiz degiskenlere ait VIF degerleri ve tolerans indeksleri hesaplanmis ve s6z

konusu degerler tablo 4.13’te verilmistir.

Tablo 4.13. Coklu Dogrusalliga iliskin Degerlendirme Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler | Tolerans | VIF

Karizma ,293 3,412
[lham Verici Motivasyon 316 3,160
Entelektiiel Tesvik ,295 3,387
Bireysellestirilmis Hgi ,339 2,952
Kosullu Odiillendirme 384 2,603

Aktif Istisnalarla Yonetim ,581 1,720
Pasif Istisnalarla Yonetim ,648 1,543

Kag¢inmaci Liderlik , 784 1,275
Orgﬁte Giliven ,682 1,466
YoOneticiye Giiven ,637 1,570

Tablo 4.13’te goriildiigli gibi, VIF degerlerinin tamaminin 10’dan kiiclik olmast,
bu calismadaki regresyon analizlerindeki ¢oklu dogrusallik sorununun bulunmadigini
gostermektedir. Dolayisiyla bu sonuglar, artik hiyerarsik regresyon analizine

gecilebileceginin birer gostergesidir.

Tablo 4.14’te hiyerarsik regresyonun her adiminda yer alan degiskenlerin 3
katsayilari, bu katsayilarin anlamlilik diizeyleri, R?, diizeltilmis R?, R?deki degisimi
gosteren AR? ve F degerleri gosterilmistir. Ayrica AR? degerlerinin anlamlilik diizeyleri
de belirtilmistir. Tablo 4.14’te goriildiigi tizere, “sektor”, “cinsiyet”, “yas”, “gorev
siiresi” ve “egitim diizeyi” kontrol degiskenleri olarak kabul edilmistir. Ciinkii s6z

konusu degigkenlerin, arastirma degiskenlerini etkileme potansiyelleri olabilir.
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Tablo 4.14. Raz1 Olma Sessizligine Iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) Model 3 (B) Model 4 (B)
Sektor -,118** -,042 -,043 -,089*
Cinsiyet -,042 -,018 -,022 -,018
1. Adim Yas -,025 -,017 -,009 -,016
Gorev Siiresi ,012 ,012 ,003 ,009
Egitim Diizeyi ,071** ,063 ,057 ,043
Karizma -,199** -,197** -,190**
2 Adim Ilham Verici Motivasyon -,011 -,009 -,017
: Entelektiiel Tesvik ,131* ,108 ,078
Bireysellestirilmis flgi -,083 -,100 -,104
Kosullu Odiillendirme ,044 ,051
3. Adim Aktif igtisnalarla Yonetim ,015 ,022
: Pasif Istisnalarla Yonetim ,061 ,065
Kacinmact Liderlik ,088* ,106**
Orgiite Giiven ,223%**
4. Adm Yoneticiye Giiven ,011
R? ,02 ,05 ,06 11
Diizeltilmis R 02 04 ,05 ,09
AR2 ,02%* [05%** 06%** [11%**
F 3,781** 4 559*** 3,948*** 6,300***
***p<,001 *fp<,01 *p<,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin birinci adiminda, razi olma sessizligi degiskeni ile
kontrol degiskenleri regresyona girmistir (Model 1). Sadece kontrol degiskenlerini
iceren bu regresyon denklemi, razi olma sessizligine ait varyansin %?2’sini aciklamis
olup ,01 giiven diizeyinde anlamlidir (R2= ,02 ve F= 3,781). Dolayisiyla kontrol
degiskenlerinin razi olma sessizligini agiklama giiciiniin oldugu sdylenebilir. Degisken
bazinda bakildiginda, sektor degiskeni (B= -,118 ve p<,01) ile egitim diizeyi
degiskeninin (f=,071 ve p<,01) anlaml etki gii¢lerine sahip olduklari ve bu etkilerin de
sirastyla negatif ve pozitif yonde oldugu goriilmektedir. Ancak cinsiyet, yas ve gérev
stiresi degiskenlerinin etki gili¢leri icin anlamli bir sonu¢ bulunamamistir. Buna gore,
sadece kontrol degiskenlerini iceren modelin, beklentilere uygun olarak anlamli bir
aciklama giiciiniin bulundugu ve sektor degiskeni ile egitim diizeyi degiskeninin razi
olma sessizligi iizerinde onemli &lgiide etkili olduklar1 gériilmiistiir. Ozel sektordeki
nitelikli eleman ihtiyacinin kamu sektoriine oranla daha fazla olmasi ve o6zel sektor
orgiitlerinin bu nitelikli elemanlarindan daha fazla yararlanma arzusu igerisinde
olmalari, bunun yani sira 6zel sektordeki kariyer olanaklarinin kamu sektoriine gore
daha fazla olmasi gibi nedenlerin, 6zel sektor calisanlarinin, kamu sektoriinde
calisanlara kiyasla orgiit icerisinde alinan kararlara daha fazla katilmalarini sagladigi ve
boylece razi olma anlamindaki sessizlik diizeylerinin de diismesine neden oldugu

sOylenebilir.

Hiyerarsik regresyon analizinin ikinci adiminda, doniistiiriicii liderligin alt
boyutlar1 olan karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis
ilgi degiskenleri regresyona dahil edilmistir (Model 2). Olusan regresyon denklemi, razi
olma sessizligi degiskenindeki varyansin %5’ini aciklamis olup ,001 giiven diizeyinde
anlamlidir (R2= ,05 ve F= 4,559). Bu modelin agiklama giicli, sadece kontrol
degiskenlerini iceren birinci modelin agiklama giiclinden ytliksek olup (AR?*= ,05),
aradaki bu fark anlamli bulunmustur (p<,001). Bu farktan yola ¢ikarak, ikinci modelin
raz1 olma sessizligini, birinci modelden daha 1iyi agikladigi sdylenebilir. Degisken
bazinda bakildiginda ise, karizma ve entelektiiel tesvik degiskenlerinin razi olma
sessizligi lizerinde anlamli ve sirasiyla negatif ve pozitif yonde etkilerinin oldugu
goriiliirken, dontistiirticti liderligin diger boyutlarinin ise anlamli etkilerinin olmadig:
goriilmektedir. Bununla birlikte, karizmanin razi olma sessizligi iizerindeki etki giicii

(B=-,199 ve p<,01), entelektiiel tesvikten (f=,131 ve p<,05) daha yiiksektir. Bu durum,
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dondstiiriicii liderligin karizma ve entelektiiel tesvik 6zelliklerinin, razi olma sessizligini
onemli Olciide etkiledigini gostermektedir. Buna gore, karizma ile raz1 olma sessizligi
arasinda negatif yonlii bir iliskinin oldugu ileri siiren Hj, hipotezi kabul edilmistir.
Entelektiiel tesvik ile razi olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski ortaya
ciktigindan, bu durumun tam tersini iddia eden Hiq hipotezi ile ilham verici motivasyon
ve bireysellestirilmis ilgi ile razi olma sessizligi arasinda herhangi bir etkilesim
goriilmediginden Hiq ve Hy; hipotezleri reddedilmistir. Elde edilen bulgular soyle
yorumlanabilir: Karizma, doniistiiriicii liderlik anlayisinin olmazsa olmaz unsurlarindan
bir tanesidir. Dontstiiriicii liderler, kisisel cazibelerini yani karizmalarin1 kullanarak
takipgilerini diledikleri sekilde davranig gostermeye sevk edebilirler. Takipgiler de,
liderlerine duyduklar1 kisisel hayranliklar1 sayesinde hem liderleri, hem de orgiitleriyle
daha kolay 6zdeslesebilirler. Dolayisiyla déniistiiriicti liderligin etkin bir 6zelligi olan
karizma gliciine sahip olan yoneticilerin Orgiitsel konularla ilgili aldiklar1 kararlar
konusunda kendilerini  6zdeslestirdikleri  yoOneticilerden herhangi bir  zarar
gelmeyecegini  diisiinerek  Orgiitsel konularda konusmaktan c¢ekinmeyecekleri
sOylenebilir. Tersi durumda ise, yani karizma 06zelligi bulunmayan bir yoneticinin,
calisanlarn iizerindeki etkileme giicii ¢ok zayif olacagindan caliganlar, yoneticileri
tarafindan alinan kararlara riza gostermeseler dahi, kendi is giivenliklerini diislinerek
orgiitsel konular ile ilgili diisiince ve goriislerini dile getirmekten c¢ekinebilirler.
Dontistiiriicii liderlerin  6nemli 6zelliklerinden bir digeri de entelektiiel tesviktir.
Entelektiiel tesvik, liderin, takipgilerinin orgiitsel konularla ilgili daha ¢ok bilgi sahibi
olmaya ve kendilerini gelistirmeye yonelik uygulamalarmi igermektedir. Tim
entelektiiel tesvik uygulamalar1 ile ¢alisanlar oOrglitsel konularda daha bilgili
olacaklarindan, orgiit igerisinde alinan kararlarda soz sahibi olmak isteyebilirler ve
orgiitsel konularla ilgili diisiince ve Onerilerini daha fazla dile getirebilirler. Bir
yoneticinin entelektiiel tesvik 6zelligini kullanmasi, o yoneticinin orgiit ¢alisanlarinin
bilgi, beceri ve tecriibelerinden daha fazla yararlanmayi arzu ettiginin bir gdstergesi
olarak degerlendirilebileceginden, bu 0Ozellige sahip yoneticilerin bulunduklar
orgiitlerde ¢aliganlar, eksik ya da hatali olarak algiladiklar1 kararlara riza gostermezler
ve bu kararlar hakkinda konusmaktan da kag¢inmazlar. Sasirtict bir sekilde, analiz
bulgular1 entelektiiel tesvik ile razi olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski

oldugunu gostermistir. Bu durum, analize dahil olan oOrgiitlerde calisanlarin sahip
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olduklar1 bilgi ve tecriibeye giivenmemeleri dolayisiyla ¢ekinerek alinan kararlara razi
olma yoniinde bir tavir sergilemeleri nedeniyle olabilir. Yine ikinci modelde goriildigi
izere, birinci modelde anlamli etkileri olan sektdr ve egitim diizeyi degiskenlerinin,

ikinci modelde bu etkileri anlamsiz duruma gelmistir.

Hiyerarsik regresyon analizinin {iglincii adiminda, etkilesimci liderligin alt
boyutlar1 olan kosullu ddiillendirme, aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla yonetim
ve kaginmaci liderlik degiskenleri analize eklenmistir (Model 3). Elde edilen regresyon
denklemi, razi olma sessizligine ait varyansin %6’in1 agiklamaktadir ve bu model ,001
giiven diizeyinde anlamlidir (R?= ,06 ve F= 3,948). Bununla birlikte, etkilesimci liderlik
ozelliklerinin de bulundugu bu modelin agiklama giicii bir 6nceki modelden daha
fazladir (AR’= ,06 ve p<001). Dolayisiyla etkilesimei liderligi temsil eden
degiskenlerin, raz1 olma sessizligi degiskenindeki varyansi agiklamaya anlamli katkida
bulundugu sdylenebilir. Degisken bazinda degerlendirildiginde, etkilesimci liderlik i¢in
sadece kaginmaci liderlik degiskeninin razi olma sessizligi tizerinde anlamli bir etkisinin
oldugu goriilmektedir. Kacinmaci liderlik, razi olma sessizligini pozitif yonde
etkilemektedir (f= ,088 ve p<,05). Bu durum, etkilesimci liderligi temsil eden
kaginmaci liderlik degiskeninin razi olma sessizligini 6nemli dl¢lide etkiledigini
gostermektedir. Bu bulgudan yola ¢ikarak, kaginmaci liderlik ile razi olma sessizligi
arasinda pozitif yonli bir iligskinin oldugunu 6ne siiren Hy; hipotezi kabul edilmistir.
Etkilesimci liderligi temsil eden diger iic degisken ile razi olma sessizligi arasinda
anlaml etkilesimlere rastlanmadigindan, Haa, Hoq Ve Hag hipotezleri ise reddedilmistir.
Kag¢mmaci liderlik 6zelligi, giiniimiizde orgiit yoneticileri i¢in pek arzu edilmeyen bir
liderlik tarzidir. Bu oOzellik kisaca bir oOrgiitte yoneticinin, sorumluluk almaktan
kacinarak, orgiit calisanlarini kendi haline birakmasi, yani bir anlamda lidersizlik hali
olarak ifade edilebilir. Yoneticilik isi, karar verme isidir. Yani bir yOneticinin temel
gorevi, Orgiitiinlin amaglarinin  gergeklestirilmesini  saglayacak o6nemli kararlar
vermektir. Sorumluluktan kagan bir yoneticiden, bu gorevini yerine getirmesi elbette ki
beklenemez. Boyle yoneticilerin oldugu orgiitlerde ¢alisanlari, orgiitin amaglar
dogrultusunda bir araya getirecek ve isin ciddiyetini onlara anlatacak sorumlu bir
yonetici eksikligi hissedildiginden, ¢alisanlar da orgiitsel konularda konusma noktasinda
herhangi bir sorumluluk almayacak ve mevcut durumu kabullenme yo6niinde bir egilim

gosterecektir. Yine bir Onceki modelde oldugu gibi {igiincii modelde de kontrol
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degiskenleri i¢in anlamli bir etki bulunmamakla birlikte, doniistiiriicii liderlik igin
sadece karizma degiskeninin, raz1 olma sessizligi lizerindeki negatif yonli etkisinin
oldugu gortlmistiir (= -,197 ve p<,01). Ancak bu etki bir dnceki modelden biraz daha
diistiktiir.

Hiyerarsik regresyon analizinin dordiincii ve son adiminda ise, orgiitsel giivenin
alt boyutlar1 olan orgiite giiven ve yoneticiye giiven degiskenleri de analize dahil
edilmistir (Model 4). Olusan model, raz1 olma sessizligine ait varyansin %11’ini
aciklamaktadir. Ayn1 zamanda ,001 giliven diizeyinde anlaml1 olan bu model (R2= ,11 ve
F= 6,300), bir 6nceki modelden daha yiiksek bir agiklama giiciine de sahiptir (AR?= 11
ve p<,001). Buna gore, Orgiitsel giiveni yansitan degiskenler, razi olma sessizligi
degiskenindeki varyansi agiklamaya olumlu bir katki yapmistir. Degisken bazinda
bakildiginda, orgiitsel giliveni temsil eden degiskenlerden sadece Orgiite giliven
degiskeninin, raz1 olma sessizligi iizerinde etkisi vardir ve bu etki pozitif yonli bir
etkidir (B= ,100 ve p<,001). Bu durum ile orgiitsel giiveni ifade eden oOrgiite giiven
degiskeninin razi olma sessizligini 6nemli diizeyde etkiledigi sdylenebilir. Bu bulguya
dayanarak, oOrgiite giiven ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonli bir iligki
oldugunu ileri siiren H3, ve yOneticiye giiven ile razi olma sessizligi arasinda herhangi
bir etkilesim ortaya c¢ikmamasi nedeniyle Hszq hipotezleri reddedilmistir. Ugiincii
modelde oldugu gibi, bu modelde de bir dnceki modele gore etkisi diisen karizma (= -
,190 ve p<,01) ve etkisi artan kaginmaci liderlik (B=,106 ve p<,01) degiskenleri, razi
olma sessizligini anlaml olarak etkilerken, sektor degiskeni de yine bu modelde razi
olma sessizligi tizerinde anlamli bir etkiye sahip olarak karsimiza ¢ikmaktadir (f= -,089

ve p<,05).

Orgiitsel sessizligi temsil eden degiskenlerden ilki olan razi olma sessizligi
tizerinde gerceklestirilen hiyerarsik regresyon analizinin sonucunda, doniistiiriicii
liderligi temsil eden degiskenlerden karizmanin ve etkilesimei liderligi temsil eden
degiskenlerden kaginmaci liderligin razi olma sessizligi ile olan iligkilerinde orgiitsel
giiveni temsil eden degiskenler olarak oOrgiite giiven degiskeninin etkisi anlamh
bulunurken, yoneticiye giliven degiskeninin ise anlamli bir etkisinin bulunmadigi
goriilmiistiir. Buna gore, bagimsiz degiskenlerin tiimiinii kapsayan son modelde, orgiite
giiven degiskeninin, karizma degiskeninin etkisini anlamli diizeyde azalttig1 ve

kaginmact liderligin etkisini ise anlamli diizeyde arttirdigi ortaya c¢ikmustir. Bu
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bulgulardan hareketle, orgiitsel giivenin varliginda, doniistiiriicii liderligin razi olma
sessizligi tizerindeki etkisinin etkilesimci liderliginkinden daha biiylik oldugunu ileri

stiren Hy, hipotezi kismen kabul edilmistir.

Orgiitsel sessizligin ikinci boyutu olan “savunma sessizligi” i¢in de ayr1 bir
hiyerarsik regresyon analizi gerceklestirilmistir. Bu analizin sonuglari tablo 4.15°te
gosterilmistir. Bu analizde de, bir dnceki analizdeki adimlar aynen izlenmistir. Tablo
4.15te gorildiigu gibi, hiyerarsik regresyon analizinin ilk adiminda kontrol degiskenleri
regresyona dahil edilmistir (Model 1). Elde edilen modelin ,001 giiven diizeyinde
anlamli oldugu ve savunma sessizligine ait varyansin %4’iinii acikladigi goriilmiistiir
(R?=,04 ve F= 5,743). Degisken bazinda bakildiginda ise, yalnizca sektor degiskeninin
savunma sessizligi iizerinde anlamli ve negatif yonde bir etkisinin oldugu tespit
edilmistir (B= -,147 ve p<,001). Kamu sektorii, daha ¢ok rutin tarzda islemlerin
gerceklestirildigi bir sektor olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle bu sektorde faaliyet
gosteren oOrglitlerde ¢alisanlar, isleriyle ilgili konularda kendilerini gelistirme ihtiyacini
cok fazla hissetmezler. Ayrica kamu orgiitlerinde hiyerarsik yapi daha fazla kendini
gostermektedir. Bu tarz Orgiitlerde yoneticiler, ¢alisanlarinin diisiincelerini dile
getirmemeleri arzu edebilirler ve bu yonde 6zellikle mobbing gibi psikolojik yildirma
faaliyetleri de uygulayabilirler. Bu durum, kamu calisanlarinin orgiitleriyle ilgili
konularda konusma konusunda korku yasamalarina neden olabilir. Oysaki 6zel sektor,
daha fazla nitelikli elemana ihtiyag¢ duymakta ve bu yonde daha fazla yatirim
gerceklestirmektedir. Ayrica bu sektorde faaliyet gosteren orgiitlerdeki yoneticiler ile
calisanlar arasindaki baglilik, yoneticilerin ¢alisanlarinin bilgi, beceri ve tecriibelerine
olan ihtiyaglar1 nedeniyle daha siki olabilir. Boyle bir ortamda da, calisanlar, kendilerine
ithtiya¢ duyuldugundan, orgiitsel konulardaki diisliince ve fikirlerini dile getirmekten

korkmazlar.

Hiyerarsik regresyon analizinin ikinci adiminda regresyon denklemine
dontstiiriicti liderligin alt boyutlar1 olan karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel
tesvik ve bireysellestirilmis ilgi degiskenleri eklenmistir (Model 2). Bu degiskenlerin
eklenmesiyle elde edilen denklem, savunma sessizligine ait varyansin %6’sini
agiklamaktadir ve ,001 giiven diizeyinde de anlamlidir (R’= ,06 ve F= 5,787). Bununla
birlikte, doniistiiriicti liderligi temsil eden degiskenlerin modele girmesi ile bu modelin

aciklama giicii, bir 6nceki modelden daha yiiksek hale gelmistir (AR?= ,06 ve p<,001).
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Degisken bazinda bakildiginda ise, sadece karizma degiskeninin anlamli ve negatif
yonde bir etkiye sahip oldugu ortaya c¢ikmistir (B= -,172 ve p<,01). Bu sonug ile,
karizma degiskeninin savunma sessizligini 6nemli Olgiide etkiledigi sdylenebilir. Buna
gore, karizma ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu ileri
stiren Hjp hipotezi kabul edilmistir. Doniistiiriicti liderligi temsil eden diger ii¢ degisken
ile savunma sessizligi arasinda anlaml bir etkilesim ortaya ¢ikmamasi dolayisiyla Hye,
Hain ve Hik hipotezleri ise reddedilmistir. Calisanlar, yoneticilerinin kisisel cazibelerine
kapildiklarinda, onlardan kendileri karsi herhangi olumsuz bir durumun gelmeyecegini
diistinebilirler. Boyle bir durumda calisanlar, yoneticileriyle  Orgiitlerini
Ozdeslestireceklerinden oOrgiitsel konularla ilgili olarak sahip olduklar1 bilgi ve
tecriibeleri 15181nda diisiincelerini dile getirmekten korkmazlar. Kontrol degiskenlerinin

hicbirinin  bu modelde anlamli bir etkiye sahip olmadigi goriilmiistiir.
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Tablo 4.15. Savunma Sessizligine iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar1

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) Model 3 (B) Model 4 (B)
Sektor -, 147%** -,062 -,065 -,098*
Cinsiyet -,061 -,036 -,042 -,040
1. Adim Yas -,055 -,047 -,037 -,042
Gorev Siiresi ,048 ,047 ,037 ,040
Egitim Diizeyi ,050 ,040 ,033 ,014
Karizma -, 172** -,183** -,165*
2 Adum Ilham Verici Motivasyon -,013 -,024 -,030
: Entelektiiel Tesvik ,081 ,053 ,015
Bireysellestirilmig flgi -,087 -,128* -,132*
Kosullu Odiillendirme ,093 ,116*
3. Adim Aktif f;tisnalarla Yonetim -,003 ,001
: Pasif Istisnalarla Yonetim ,088* ,092*
Kac¢inmaci Liderlik ,055 ,067
Orgiite Giiven ,308***
4. Adsm Yoneticiye Giiven -,125**
R ,04 ,06 0,08 14
Diizeltilmis R? ,03 ,05 0,06 13
ARZ 104*** ,06*** 0,08*** 14%%*
F 5,743*** 5,787*** 4,937*** 8,407***

*k <001 **p<01  *p<,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin {iglincli adiminda ise analize etkilesimci liderligin
alt boyutlar1 olan kosullu 6diillendirme, aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla
yonetim ve kaginmaci liderlik degiskenleri ilave edilmistir (Model 3). Olusan regresyon
denklemi, savunma sessizligine ait varyansin %8’ini agiklamaktadir ve ,001 giiven
diizeyinde anlamlidir (R%*= ,08 ve F=4,937). Degisken bazinda bakildiginda ise, sadece
pasif istisnalarla yonetim degiskeni pozitif bir etkiye sahiptir (= ,088 ve p<,05). Bu
sonuglarin yani sira, bu model agiklama giicii bakimindan bir 6nceki modele goére daha
yiiksek bir aciklama giiciine sahiptir (AR2= ,08 ve p<,001). Hiyerarsik regresyon
analizinin ii¢lincli adiminda dahil olan pasif istisnalarla yonetim degiskeninin savunma
sessizligini Onemli diizeyde etkiledigi sOylenebilir. Bu bulguya dayanarak, pasif
istisnalarla yonetim ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu
iddia eden Hy, hipotezi kabul edilmistir. Etkilesimci liderligi ifade eden diger i
degisken ile savunma sessizligi arasinda anlamli etkilesimlere rastlanmamasi nedeniyle
Hop, Hze Ve Hyk hipotezleri reddedilmistir. Pasif istisnalarla yonetim kisaca, liderin,
sadece zorunlu kaldigi hallerde gorevini yerine getirmesi, diger hallerde ise liderlik
gbrevini yerine getirme konusunda gevsek davranmasi olarak ifade edilebilir. Bu tarz
bir liderlik davranigi sergileyen yoneticilerin oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar, yonetim
anlaminda bir belirsizlik yasayabilirler ve bu belirsizlik onlarda o6rgiit ile ilgili konularda
konusma noktasin bir korku hali olusturabilir. Kontrol degiskenleri i¢in anlaml1 bir etki
bulunmazken bir 6nceki modelde anlamli etkisi bulunan karizma degiskeni (= -,183 ve
p<,001) ile anlaml etkisi bulunmayan bireysellestirilmis ilgi degiskeninin (f= -,128 ve
p<,05) bu modelde savunma sessizligi {iizerinde negatif yonde etkileri oldugu

gorilmiistiir.

Hiyerarsik regresyon analizinin dordiincii ve son adiminda ise orgiitsel giivenin alt
boyutlar1 olan orgiite giiven ve yoneticiye gliven degiskenleri de analize dahil edilmistir
(Model 4). Olusan regresyon denklemi %14 ile savunma sessizligine ait varyansi
yiiksek diizeyde agiklama giicline sahip ve ,001 giiven diizeyinde de anlamli bir
denklemdir (R*=,14 ve p<,001). Bu modelin agiklama giicii ise, bir dnceki modelden
bir hayli fazladir (AR2= ,14 ve p<,001). Degisken bazinda bakildiginda, orgiite giiven
degiskenini savunma sessizligini pozitif yonde etkilerken, yoneticiye giiven degiskeni
ise savunma sessizligini negatif yonde etkilemektedir. Orgiite giivenin etki giicii (B=

,308 ve p<,001), yoneticiye giivenin etki giiciinden (= -,125 ve p<,01) daha yiiksektir.
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Bu durum, orgiitsel giiveni yansitan orgiite giiven ve yoneticiye giiven degiskenlerinin
savunma sessizligi iizerinde olduk¢a 6nemli bir dl¢lide anlamli etkilere sahip oldugunu
gostermektedir. Bu bulguya gore, oOrgiite giliven degiskeni ile savunma sessizligi
arasinda negatif yonli iliskiler oldugunu o©ne siiren Hgz, hipotezi reddedilirken,
yoneticiye giliven ile savunma sessizligi arasinda yine negatif yonli iligkiler oldugunu
ileri siiren Hse hipotezi ise kabul edilmistir. Orgiitiine giivenen calisanlar, bu giiven
duygusunda yola ¢ikarak Orgiitlerinin zaten iyi bir konuma oldugunu diisiinebilirler.
Dolayisiyla bu diisiincedeki ¢alisanlar, orgiitsel konularda konustuklarinda bu giiven
duygusunun ortadan kalkabilecegi endisesiyle orgiitsel konular hakkinda konusmaktan
korkabilirler. Bu durumun aksine, bir Orgiitte yoOneticiye giiven var ise, o Orgiitliin
calisanlarinin, yoneticileriyle aralarinda siki bir iliski s6z konusudur. Bu durum,
calisanlarin Orglitsel konularda hi¢ korkmadan konusmalarini saglayabilir. Yine bu
modelde savunma sessizligi tizerinde anlamli etkileri olan degiskenler, sektor (= -,098
ve p<,05), karizma (B= -,165 ve p<,05), bireysellestirilmis ilgi (B= -,132 ve p<,05),
kosullu 6diillendirme (B= ,116 ve p<,05), ve pasif istisnalarla yonetim (= ,092 ve
p<,05) degiskenleridir.

Orgiitsel sessizligi temsil eden alt boyutlardan ikincisi olan savunma sessizligi
tizerinde gerceklestirilen hiyerarsik regresyon analizinin sonucunda, doniistiiriicli
liderligi temsil eden degiskenlerden karizma ile bireysellestirilmis ilgi ve etkilesimci
liderligi temsil eden degiskenlerden kosullu 6diillendirme ve pasif istisnalarla yonetimin
savunma sessizligi ile olan iliskilerinde orgiitsel giiveni temsil eden degiskenler olarak
hem orgiite giivenin, hem de ydneticiye giivenin anlamli etkileri tespit edilmistir. Buna
gore, Orgiite giiven ve yoneticiye giiven degiskenlerinin birlikte etkilerinin, karizma
degiskeninin etkisini anlamli diizeyde azalttigi, bireysellestirilmis ilgi degiskeni ile
kosullu 6diillendirme ve pasif istisnalarla yonetim degiskenlerinin etkilerini ise anlamli
diizeyde arttirdig1 goriilmiistiir. Bu bulgulara dayanarak, orgiitsel gilivenin varliginda,
dontistiiriici liderligin ~ savunma  sessizligi  lizerindeki etkisinin  etkilesimci

liderliginkinden daha biiylik oldugunu ileri siiren Hap hipotezi kismen kabul edilmistir.

Orgiitsel sessizligin iigiincii ve son boyutu olan prososyal sessizlik boyutu igin
yapilan hiyerarsik regresyon analizinin sonuglar1 tablo 4.16’da verilmistir. Bu analizde
de onceki analizlerde adimlar takip edilmistir. Diger analizlerde oldugu gibi bu analizin

ilk adiminda da yalnizca kontrol degiskenlerinin prososyal sessizlik tizerindeki etki
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incelenmistir (Model 1). Olusan regresyon modelinin ,001 giiven diizeyinde anlamli
oldugu ve prososyal sessizlige ait varyansin %>5’ini agikladigi tespit edilmistir (R*= ,05
ve F= 7,936). Degisken bazinda incelendiginde ise, sektor degiskeninin prososyal
sessizlik lizerinde yiliksek diizeyde ve pozitif bir etki giicliniin oldugu (B= ,142 ve
p<,001) ve sektor degiskeninin ardindan en yiiksek etki giicii egitim diizeyi
degiskeninin negatif yondeki etkisidir (f= -,125 ve p<,01). Prososyal sessizlik degiskeni
tizerinde anlamli etkisi olan {igilincii ve son kontrol degiskeni olan gorev siiresi
degiskeninin de prososyal sessizlik lizerindeki negatif etkisi dikkate deger bir etki
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (= -,109 ve p<,05). Buna gore, sektor, gorev siiresi ve
egitim diizeyi degiskenlerinin prososyal sessizligi 6nemli Ol¢iide etkiledigi sdylenebilir.
Birinci adimin sonucunda, sektor degiskeni ile prososyal sessizlik arasinda olumlu bir
etkilesim s6z konusu iken, gbrev siiresi ve egitim diizeyi degiskenleri ile prososyal
sessizlik arasindaki etkilesimlerin ise olumsuz bir seyir izledigi sOylenebilir. Daha
oncede belirtildigi lizere, kamu ¢alisanlarinin sorumlu oldugu islerin, genellikle hemen
hemen her giin tekrarlanan yani rutin olarak nitelendirilebilecek gérevlerden meydana
geldigi sdylenebilir. Oysaki 6zel sektdrdeki isler daha ¢ok belirsizlige agik gorevlerden
olusabilmektedir. Bu da, bu tarz gorevleri gerceklestirenlerin daha dikkatli olmalarini
zorunlu kilmaktadir. Kamu sektoriinde hatali olarak yapilabilecek islerin her zaman bir
doniisii olabilir, ancak 6zel sektor calisanlarinin boyle bir liiksii bulunmamaktadir.
Bununla birlikte 6zellikle giiniimiizde iilkemizde hem kamu sektoriinde, hem de 6zel
sektorde egitim diizeyi oldukga yiiksektir. Universite mezunlarinmn giin gegtikce
artmasinin bu durumu meydana getirdigi sOylenebilir. Egitim diizeyi yiiksek olan
calisanlar, belli bir kapasiteye geldiklerinden yukarida belirtildigi gibi rutin islerden
sikilabilirler. Bu durum, ¢alisanlarin gorev siirelerinin artmasiyla paralel olarak daha
sikict bir hal alabilmekte ve calisanlar giin gectikge orgiitleriyle ilgili konularda daha
duyarsiz bir hale gelebilmektedirler. Boylesi bir ortamda 6zellikle kamu ¢alisanlarinin
orgiitsel konularda sadece oOrgiit yararim1 diisiinerek sessiz kalmalar1 zor gibi
goriinmektedir. Bunun aksine 6zel sektorde c¢alisanlar, kendilerine bilgi ve tecriibe
anlaminda ihtiya¢ duyuldugundan ve onlara bu konuda ¢esitli yatirnmlar yapildigindan,
kendi alanlariyla ilgili olarak siirekli bir 6grenme ve gelisim siirecinden ge¢mektedirler.

Boyle bir orgilitsel ortamda calisanlar, Orgiitiin yararina olabilecek konularda
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sessizliklerini muhafaza ederken, ancak Orgiitiin zarima olacak konularda ise bu

sessizliklerini bozabilirler.

Hiyerarsik regresyon analizinin ikinci adiminda ise diger analizlerde oldugu gibi
dontstiiriicti liderligin alt boyutlar1 olan karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel
tesvik ve bireysellestirilmis ilgi degiskenlerinin analize dahil edildigi goriilmektedir
(Model 2). Elde edilen model, prososyal sessizlige ait varyansin %6’sin1 agiklamakta
olup ,001 giiven diizeyinde olmak {izere yiiksek bir anlamliliga sahiptir (RZZ ,06 ve F=
5,661). Bununla birlikte doniistiiriicii liderligi ifade eden degiskenlerin prososyal
sessizlige ait varyansi aciklama giiciinii yiikselttigi sdylenebilir (AR?= ,06 ve p<,001).
Degisken bazinda bakildiginda ise, prososyal sessizlik lizerinde anlamli etkisi olan tek
dondistiirticii liderlik 6zelliginin entelektiiel tesvik oldugu ortaya ¢ikmistir. Entelektiiel
tesvik degiskeni, prososyal sessizlik {izerinde negatif yonde etkilidir ve bu etki de
oldukea yiiksek bir giice sahiptir (B= -,146 ve p<,05). Bu sonug ile doniistiiriicti liderligi
temsil eden entelektiiel tesvik degiskeninin prososyal sessizlik {izerinde oldukc¢a 6nemli
diizeyde bir etkisinin oldugu sdylenebilir. Bu durumda, entelektiiel tesvik ile prososyal
sessizlik arasinda pozitif yonlii iligkilerin oldugunu ileri siiren Hj; hipotezi
reddedilmistir. Doniistiiriicii liderligi temsil eden diger ii¢ degisken ile prososyal
sessizlik arasinda anlamli etkilesimlere rastlanmadigindan Hy, Hir ve Hin hipotezleri
ise yine reddedilmistir. Entelektiiel tesvik oOzelligi ile doniistlriicti liderler,
takipcilerinden daha fazla yararlanmak isterler. Dolayisiyla takipgilerin entelektiiel
anlamda isleriyle ilgili olarak kendilerini gelistirmek suretiyle bilgi ve tecriibelerini
arttirmalari, ayni zamanda Orgiitsel amacglar1 basariyla gerceklestirmek isteyen
donustiirticii liderlerin bu arzularina ulagsmalart yolunda ellerini oldukga gii¢lendirebilir.
Bu ozelligi etkin bir bigimde kullanan orgiit yoneticilerine bagli olan calisanlar,
kendilerini gelistirdik¢e yaptiklar iglerden daha fazla tatmin duygusu alabilirler. Bu da
onlarin orgilitsel baghliklarina olumlu katki yapabileceginden orgiitsel konularda,
orgiitlerinin yarar1 sz konusu ise ve sessiz kalmalar1 gerekiyorsa, calisanlarin boyle bir
durumda sessiz kalabilecekleri sdylenebilir. Bir dnceki modelde oldugu gib bu modelde
de kontrol degiskenlerinden sektor (B=,103 ve p<,05), gorev siiresi (= -,109 ve p<,05)
ve egitim diizeyi (= -,122 ve p<,01) degiskenlerinin prososyal sessizlik iizerinde

anlamli etkilerinin oldugu, ancak ayni etki giiciine sahip olan gorev degiskeni disinda
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kalan diger degiskenlerin etki gii¢lerinin ikinci adimda doniistiiriicii liderligin alt

boyutlarinin analize girmesiyle biraz azaldig1 goriilmiistiir.

Hiyerarsik regresyon analizinin tgiincii adiminda, etkilesimci liderligin alt
boyutlar1 olan kosullu 6diillendirme, aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla yonetim
ve kacinmaci liderlik degiskenleri analize eklenmistir (Model 3). Elde edilen modelin
aciklama giicii %8 dir ve bu model ,001 giiven diizeyinde de anlamh bir modeldir (R*=
,08 ve F= 4,709). Ayrica bu modelin agiklama giicii de bir 6nceki modelden daha
yiiksek oldugundan (AR2= ,08 ve p<,001), etkilesimci liderligi yansitan degiskenlerin
prososyal sessizlige ait varyansi aciklamaya katkida bulundugu soylenebilir. Degisken
bazinda degerlendirildiginde ise, ilging bir sekilde modelin aciklama giiciinii
yikseltmesine ragmen, etkilesimci liderligi temsil eden degiskenlerin higbirinin
prososyal sessizlik lizerinde anlamli etkilerinin gerceklesmedigi goriilmektedir. Bu
durumun nedenini sorgulamak gerekirse, toplamda modele anlamli bir etki yapan
etkilesimci liderlik degiskenlerinin, degisken bazinda incelendiginde higbirinin
istatistiksel olarak bir digerinin oniine gegecek derecede etkisinin olmadigi sdylenebilir.
Bu bulguya dayanarak, s6z konusu degiskenler ile prososyal sessizlik arasinda negatif
yonlii iliskiler oldugunu iddia eden Hye, Haf, Hai Ve Han hipotezleri reddedilmistir. Bu
modelde prososyal sessizlik tizerinde etkili olan degiskenler ise etki giigleri bakimindan,
pozitif yonde etkileri olan ve doniistiiriicii liderligi yansitan karizma degiskeni (= ,142
ve p<,05) ve bireysellestirilmis ilgi degiskeni (B=,120 ve p<,05) ile yine pozitif etkisi
olan kontrol degiskenlerinden sektdr degiskeni (= ,117 ve p<,01) ve negatif etkileri
olan egitim dizeyr (B= -,116 ve p<,0l) ve gorev siliresi (B= ,098 ve p<,05)
degiskenleridir.
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Tablo 4.16. Prososyal Sessizlige Iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) Model 3 (B) Model 4 (B)
Sektor ,142%** ,103* JA17** ,131**
Cinsiyet ,002 -,014 -,008 -,008
1. Adim Yas ,061 ,056 ,048 ,050
Gorev Siiresi -,109* -,109* -,098* -,099*
Egitim Diizeyi -,125** -,122** -,116** -,102**
Karizma 122 ,142* ,125
2 Adim Ilham Verici Motivasyon ,031 ,050 ,053
: Entelektiiel Tesvik -,146* -,119 -,092
Bireysellestirilmis flgi ,079 ,120* ,123*
Kosullu Odiillendirme -,082 -,103
3. Adim Aktif igtisnalarla Yonetim -,038 -,039
: Pasif Istisnalarla Yonetim -,071 -,073
Kacinmaci Liderlik -,026 -031
Orgiite Giiven -,228***
4. Adsm Yoneticiye Giiven ,137**
R ,05 ,06 ,08 11
Diizeltilmis R 04 ,05 06 ,09
ARZ 105*** ,06*** ,08*** , 11x**
F 7,936*** 5,661*** 4,709*** 6,203***
Fkk p<,001 ** p<,01 * p<,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin dordiincii ve son adiminda da orgiitsel giivenin alt
boyutlar1 olan drgiite giiven ve yoneticiye giiven degiskenleri de analize dahil edilmistir
(Model 4) ve elde edilen model, prososyal sessizlige ait varyansin %]11’ini agiklamigtir
(R2= ,11 ve F= 6,203). Bir 6nceki modelden daha yiiksek bir agiklama giicii ile bu
model ,001 giiven diizeyinde anlamli bir model olarak karsimiza ¢ikmaktadir (AR?= 11
ve p<,001). Degisken bazinda incelendiginde ise, modele yeni giren Orgiite giiven
degiskeninin prososyal sessizlik lizerinde negatif yonde ve giiclii bir etkisinin oldugu
goriilmiistir (B= -,228 ve p<,001). En yiiksek etki giiciine sahip olan bu degiskenin
ardindan sirastyla, pozitif etkiye sahip olan yoneticiye giiven degiskeni (B= ,137 ve
p<,01) gelmektedir. Dolayisiyla orgiitsel gliveni temsil eden degiskenlerin prososyal
sessizlik lizerinde dnemli 6l¢iide etkili olduklar1 sonucuna varilabilir. Bu bulgulardan
hareketle, orgiite giiven ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii iliskiler oldugunu
one siiren Hsc hipotezi reddedilirken, yoneticiye giiven ile prososyal sessizlik arasinda
yine pozitif yonlii iliskiler oldugunu ileri siiren Ha¢ hipotezi ise kabul edilmistir. Orgiite
giiven ve yoneticiye gliven kavramlari, birbirine karistirilmast muhtemel olan
kavramlardir. Cilinkii bir calisanin yoneticine giivenmesi, bu c¢alisanin ydneticisini,
calistigr orgiit ile 6zdeslestirmesi, hatta onu Orgiitiin Oniine gegirmesi sonucunu da
dogurabilir. Boylesi bir durum séz konusu oldugunda c¢alisanlar, yoneticilerine olan
baglliklar1 nedeniyle orgiit yararim1 diislinerek sessiz kalmalar1 gereken hallerde
seslerini ¢ikarmayabilirler. Aksi durumda ise, yani calisanlar, ydneticilerine
giivenmezlerse, bu durum onlarin orgiitlerine olan giivenlerini de muhtemel olarak
sarsabilir. Bu da, calisanlarin Orgiit yararima sessiz kalmalar1 gereken durumlarda
yoneticilerine olan giiven duygularinda yasadiklar1 eksiklikler ve yukarida belirtildigi
gibi yoneticilerini Orgiitleriyle 6zdeslestirmeleri nedenleriyle sessiz kalma yoniinde
herhangi bir egilim sergilememeleri s6z konusu olabilir. Analizin son boliimiinii temsil
eden bu modelde kontrol degiskenlerinden sektdér degiskeninin prososyal sessizlik
tizerindeki pozitif etkisi artarken (B=,131 ve p<,01), gorev siiresi (= -,099 ve p<,05) ve
egitim diizeyi (= -,102 ve p<,01) degiskenlerinin negatif etkileri ise sirasiyla artmis ve
azalmistir. Dontistliriicti liderligi ifade eden degiskenlerden bireysellestirilmis ilgi
degiskeni, bir 6nceki modelde oldugu gibi bu modelde de prososyal sessizlik iizerinde

pozitif artan yonde bir etki sahibi olmustur (f=,123 ve p<,05).
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Orgiitsel sessizligi temsil eden alt boyutlardan sonuncusu olan prososyal sessizlik
tizerinde gerceklestirilen hiyerarsik regresyon analizinin sonucunda, doniistliriicii
liderligi temsil eden degiskenlerden bireysellestirilmis ilginin prososyal sessizlik ile
olan iliskisinde, orgiitsel giiveni temsil eden degiskenler olarak hem orgiite giivenin,
hem de yoneticiye glivenin anlamli etkileri tespit edilmistir. Buna gore, orgiite giiven ve
yOneticiye giiven degiskenlerinin birlikte etkilerinin, bireysellestirilmis ilgi degiskeninin
etkisini anlaml1 diizeyde arttirdig1 goriilmiistiir. Etkilesimci liderligi temsil eden higbir
degisken ile prososyal sessizlik arasinda hiyerarsik regresyon analizinin son adiminda
da degisken bazinda anlamli iligkilere rastlanmadigindan, orgiitsel giiveni temsil eden
degiskenlerin anlamli etkileri s6z konusu olmamistir. Bu bulgulara gore, oOrgiitsel
giivenin varhginda, doniistiiriicii liderligin prososyal sessizlik tizerindeki etkisinin
etkilesimci liderliginkinden daha biiyiik oldugunu ileri stiren Hyc hipotezi kismen kabul

edilmistir.

Tablo 4.17°de orgiitsel sessizligin geneli igin yapilan hiyerarsik regresyon
analizinin sonuclar1 verilmistir. Analizin birinci adiminda, sadece kontrol degiskenleri
regresyona dahil edilmistir (Model 1) ve elde edilen model ,05 giiven diizeyinde
anlamhidir (p<,05). Bunun yan1 sira bu model, orglitsel sessizlige ait varyansin da
%]1’ini aciklamaktadir (R?=,01 ve F= 2206). Degisken bazinda yalnizca sektdr
degiskeninin orgiitsel sessizlige olan etkisinin negatif yonde oldugu goriilmektedir (B= -
,091 ve p<,05). Buradan calisanlarin kamu sektoriinde ya da ozel sektorde
calisanlarinin, oOrgiitsel sessizlik diizeylerini anlamli &lgiide etkiledigi sonucuna
ulasilabilir. Zaten daha oOnce elde edilen bulgularda da goriildigli iizere, kamu
sektoriindeki Orgilitsel sessizlik diizeyinin, 6zel sektérdekinden daha yiiksek oldugu

gorlilmiisti. Buna gore her iki sonu¢ da Dbirbirini desteklemektedir.
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Tablo 4.17. Orgiitsel Sessizlik i¢in Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) Model 3 (B) Model 4 (B)
Sektor -,091* -,012 -,008 -,049
Cinsiyet -,063 -,040 -,043 -,040
1. Adim Yas -,018 -,012 -,005 -,010
Gorev Siiresi -,017 -,018 -,024 -,019
Egitim Diizeyi ,012 ,002 -,003 -,016
Karizma -,165** -,162* -,154*
2 Adim Ilham Verici Motivasyon ,001 ,005 -,003
: Entelektiiel Tesvik ,056 ,039 ,011
Bireysellestirilmis flgi -,065 -,079 -,083
Kosullu Odiillendirme ,043 ,051
3. Adim Aktif igtisnalarla Yonetim -,012 -,006
: Pasif Istisnalarla Yonetim ,056 ,060
Kacinmact Liderlik ,074 ,090*
Orgiite Giiven ,212%**
4. Adsm Yoneticiye Giiven -,003
R? 01 ,04 ,05 ,09
Diizeltilmis R 01 03 03 07
AR? ,01* ,04** ,065** ,09***
F 2,206* 3,219** 2,743** 4,697***
***p<,001 *fp<,01 *p<,05
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Analizin ikinci adiminda dOnistiiriicti liderligin alt boyutlar1 regresyon
denklemine katilmistir (Model 2). Olusan model ,01 giiven diizeyinde anlamli bir model
olarak, oOrglitsel sessizlige ait varyansin %4’iinli aciklamaktadir (RZZ ,04 ve F= 3,219).
Degisken bazinda bakildiginda, sadece karizma degiskeninin orgiitsel sessizlik lizerinde
anlaml ve gii¢lii bir etkisinin oldugu ve ayn1 zamanda bu etkinin de negatif yonlii bir
etki oldugu goriilmiistiir (B= -,165 ve p<,01). Karizma degiskeninin modele girmesiyle,
orgiitsel sessizlik %17’lik bir diislis gostermistir. Bu sonug ile karizma sahibi olan
yoneticilerin bulunduklar1 orgiitlerde, calisanlarin daha fazla konusma yoniinde

davranislar sergileme egiliminde olduklar1 sdylenebilir.

Hiyerarsik regresyon analizinin ti¢lincii adiminda ise etkilesimci liderligin alt
boyutlar1 analize ilave edilmistir (Model 3). Elde edilen model orgiitsel sessizlige ait
varyansin %5’ini agiklamakta olup ,01 giiven diizeyinde anlamli bir modeldir (R%*= ,05
ve F= 2,743). Ayrica bu modelin agiklama giicii de, bir 6nceki modelden daha yiiksektir
(AR?= ,05 ve p<,01). Degisken bazinda incelendiginde ise, etkilesimci liderligi temsil
eden degiskenlerin Orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli etkilerinin olmadig:
goriilmektedir. Daha once de belirtildigi sekilde bu durum, etkilesimeci liderlik
ozelliklerinin orgiitsel sessizlige anlamli etkide bulunma yoniinde birbirine baskin
gelemeyisinde olabilir. Bir dnceki modelde oldugu gibi yine karizma degiskeninin
orgiitsel sessizlik iizerinde giiclii ve negatif bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Fakat bir
onceki modele nazaran, bu modelde karizmanin etki giicii biraz diigmiistiir (3= -,162 ve

p<,05).

Hiyerarsik regresyon analizinin son adimi olan dordiincii adimda ise, orgiisel
glivenin alt boyutlar1 regresyon denklemine eklenmistir (Model 4). Olusan modelin
orgiitsel sessizlige ait varyansin %9’unu agiklama giiciine sahip oldugu ve ,001 giiven
diizeyinde anlamli oldugu ortaya ¢ikmustir (R?= ,09 ve F= 4,697). Bununla birlikte bu
model, bir énceki modelden daha yiiksek bir agiklama giiciine sahiptir (AR?= ,09 ve
p<,001). Orgiitsel giiveni temsil eden degiskenlerden sadece drgiite giiven degiskeninin
orgiitsel sessizlik tizerinde pozitif yonde oldukca giiclii bir etkiye sahip oldugu
goriilmiistiir (B= ,212 ve p<,001). Bu sonug ile Orgiite glivenin Orglitsel sessizligi
anlaml diizeyde yiikselttigi sdylenebilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta ise,
orgiite duyulan giivenin, ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigidir. Eger calisanlar islerin

1yl gittigini diislinliyorlarsa, orgiite giiven duymalari, onlarin sessiz kalmalarina neden
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olabilir. Orgiitsel sessizlik iizerinde etkili olan diger degiskenlere gelince, sirasiyla
negatif yonde etkiye sahip olan karizma (= -,154 ve p<,05) ve pozitif bir etkiye sahip
olan kaginmaci liderlik (B=,090 ve p<,05) degiskenleridir. Orgiitsel sessizligin geneli
lizerinde gergeklestirilen hiyerarsik regresyon analizinin sonucunda ise, doniistiiriicii
liderligi temsil eden degiskenlerden karizma ve etkilesimei liderligi temsil eden
degiskenlerden kaginmaci liderlik ile prososyal sessizlik arasindaki iliskilerde orgiitsel
giiveni temsil eden degiskenlerden yalnizca oOrgiite giivenin anlamli etkisinin oldugu
goriilmiistiir. Buna gore, oOrgiite giiven degiskeninin, karizma degiskeninin etkisini
anlamli diizeyde arttirdig1 goriiliirken, kaginmact liderlik degiskenini ise anlamli hale

getirdigi ortaya ¢ikmustir.

4.5.5. Yapisal Esitlik Modellemesi

Hiyerarsik regresyon analizi sonucunda elde edilen anlamli bulgularin devaminda
yapisal esitlik modellemesi c¢ergevesinde yol analizi yapilarak degiskenler arasi etkiler

ve modelin uyum iyiligi degerlerine bakilmistir.

Déniistiiriicii ve etkilesimci liderlik anlayislart ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iligkide Orgiitsel gilivenin roliinlin incelenmesi amaciyla kurulan yapisal esitlik
modellemesine iliskin analiz sonuglar1 sekil 4.7°de verilmistir. Modelin uyum
indekslerine bakildiginda; CMIN/DF degerinin 4,09, GFI degerinin ,94, AGFI degerinin
,90, NFI degerinin ,93, IFI degerinin ,94, TLI degerinin ,93, CFI degerinin ,94, RMSEA
degerinin ,08 ve son olarak SRMR degerinin ise ,05 oldugu goriilmiistiir. Elde edilen bu
degerler kapsaminda verilerin iy1 ve kabul edilebilir uyum degerlerine sahip oldugundan
hareketle olusturulan yapisal esitlik modellemesinin kabul edilebilir oldugu sonucuna
varilmistir. Bu sonug ile drgiitsel giivenin, doniistiiriici liderlik ve etkilesimci liderlik ile
(a) raz1 olma sessizligi, (b) savunma sessizligi ve (c) prososyal sessizlik arasindaki
iliskiler {izerinde anlamli etkilere sahip oldugunu 6ne siiren Hs,, Hsp Ve Hs hipotezleri

kabul edilmistir.
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Arastirma kapsaminda ileri siiriilen hipotezlerin sonuglari

verilmigtir.

Tablo 4.18. Hipotez Testlerinin Sonuglari

tablo 4.18’de

. KABUL/RED
HIPOTEZLER DURUMLARI

H,,: Karizma ile raz1 olma sessizligi arasinda negatif yonli bir iliski vardir. Kabul
Hyp: Karizma ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Kabul
H,.: Karizma ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Red
Hiq: Ilham verici motivasyon ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski Red
vardir.

Hie: Ilham verici motivasyon ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki Red
vardir.

H,s: ilham verici motivasyon ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Red
Hi,: Entelektiiel tesvik ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Red
Hin: Entelektiiel tesvik ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir. Red
Hy;: Entelektiiel tegvik ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir. Red
H,;: Bireysellestirilmis ilgi ile raz1 olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir. Red
Hyy: Bireysellestirilmis ilgi ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir. Red
Hm: Bireysellestirilmis ilgi ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir. Red
Hy,: Kosullu ddiillendirme ile raz1 olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Red
Hop: Kosullu 6diillendirme ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir. Red
H,.: Kosullu ddiillendirme ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Red
Hag: Aktif istisnalarla yonetim ile razi olma sessizligi arasinda pozitif yonli bir iliski Red
vardir.

Hoe: Aktif istisnalarla yonetim ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski Red
vardir.

Hop: Aktif istisnalarla yonetim ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonlii bir iliski Red
vardir.

Hyq: Pasif istisnalarla yonetim ile razi olma sessizligi arasinda pozitif yonli bir iliski Red
vardir.

Hon: Pasif istisnalarla yonetim ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonli bir iligki Kabul
vardir.

Hy;: Pasif istisnalarla yonetim ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonli bir iliski Red
vardir.

H,;: Kaginmaci liderlik ile razi olma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir. Kabul
Hy: Kaginmaci liderlik ile savunma sessizligi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Red
Hom: Kaginmaci liderlik ile prososyal sessizlik arasinda negatif yonlii bir iligki vardir. Red
Ha,: Orgiite giiven ile raz1 olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Red
Ha,: Orgiite giiven ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Red
Ha.: Orgiite giiven ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Red
Hsq4: Yoneticiye giiven ile razi olma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iligki vardir. Red
Hse: YOneticiye giiven ile savunma sessizligi arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Kabul
Hs¢: YOneticiye giiven ile prososyal sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir. Kabul

Hy.: Orgiitsel giivenin, doniistiiriicii liderlik ile razi olma sessizligi arasindaki iliski
iizerindeki etkisi, etkilesimci liderliginkinden daha biiyiiktiir.

Kismen Kabul

Hy,: Orgiitsel giivenin, doniistiiriicii liderlik ile savunma sessizligi arasindaki iliski

iizerindeki etkisi, etkilesimci liderliginkinden daha biiyiiktiir. Kismen Kabul
Hye: Orgiitsel giivenin, déniistiiriicii liderlik ile prososyal sessizlik arasindaki iliski Red
iizerindeki etkisi, etkilesimci liderliginkinden daha biiyiiktiir.
Hsa: Orgiitsel giiven, doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci liderlik ile raz1 olma sessizligi

R . . L Kabul
arasindaki iligki tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Hsy: Orgiitsel giiven, doniistiiriicii liderlik ve etkilesimei liderlik ile savunma sessizligi

e . . - Kabul
arasindaki iliski {izerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Hs.: Orgiitsel giiven, déniistiiriicli liderlik ve etkilesimci liderlik prososyal sessizlik Kabul

arasindaki iliski {izerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
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4.5.5. Demografik Degiskenler A¢isindan Arastirmanin Degiskenlerine
fliskin Bulgular

Bu calismada demografik degiskenler olarak belirlenen sektdr, cinsiyet, yas, gorev
siiresi ve egitim diizeyi degiskenlerinin, arastirma degiskenleri olarak belirlenen
doniistiiriici ve etkilesimci liderlik ile oOrgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel giiven
degiskenlerini etkileyebilecegi varsayimindan hareketle s6z konusu bu demografik
degiskenler, kontrol degiskenleri olarak analize dahil edilmek suretiyle, bu degiskenler
acisindan arastirma degiskenlerine ait ortalamalar arasinda herhangi bir fark bulunup
bulunmadig: test edilmistir. Bu amaci gerceklestirmek iizere iki grup altinda toplanan
kontrol degiskenleri i¢in (sektor ve cinsiyet) “bagimsiz 6rneklem t testi” ve ikiden fazla
grup altinda toplanan kontrol degiskenleri (yas, gorev siiresi ve egitim diizeyi) i¢in ise
“tek yonlli varyans analizi” uygulanmistir. Tek yonlii varyans analizi sonucunda,
herhangi bir kontrol degiskeni agisindan arastirma degiskenlerine iliskin ortalamalarin
anlaml diizeyde farklilastig1 tespit edilirse, bu farkin kaynagi belirlenmeden 6nce, o
kontrol degiskeni icin varyanslarin esitligi varsayimini test etmek amaciyla “Levene
testi” uygulanmistir. Bu testin sonucunda varyanslarin esitligi varsayimi dogrulanirsa
“LSD testi”, dogrulanmazsa “Games-Howell testi” uygulanmak suretiyle farkin hangi

gruptan kaynaklandigi ortaya ¢ikartilmistir (Karabey, 2009:131).

4.5.5.1. Sektor Degiskeni Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Mliskin

Bulgular

Sektor degiskeni agisindan gergeklestirilen t testinin sonuglar1 tablo 4.19, 4.20,
4.21 ve 4.22°de verilmistir.

Tablo 4.19’da sektdr degiskeni agisindan katilimcilarin doniistiiriicii liderlik
algilarina iligkin t testi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.19’a bakildiginda, doniistiiriicii
liderligin alt boyutlarinin tiimiinde ve genelinde anlamli farklarin oldugu goriilmektedir.
Ozel sektdérde calisanlarin hem doniistiiriicii liderligin alt boyutlarina, hem de
dondtistiirtici liderligin geneline iliskin algilari, kamu sektoriinde c¢alisanlardan daha
yiiksektir. Bu bulguya gore, 6zel sektdr yoneticileri kamu sektdriindeki yoneticilere
gore daha fazla doniistiiriicii liderlik 6zellikleri sergilemektedir. Dolayisiyla bu sonug ile

arastirmanin alt amaglarindan ilki gerceklestirilmistir.
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Tablo 4.19. Sektor Degiskeni A¢isindan Doniistiiriicti Liderlik Algilar

Degisken Sektor | N | Ortalama | Std. Sapma t p
Karizma pamu | 252 i:‘g 8:?2 16,858 | ,000
ilham Verici Motivasyon gigl‘” igé i:gg 8:;8 112,408 | ,000
Entelektiiel Tesvik Pl igé 2:(2)3 8:;; 113,523 | ,000
Bireysellestirilmis ilgi gigl‘” igé j:cz)g 8:;615 -11,604 | ,000
Déniistiiriicii Liderlik gigl‘” igé ﬁg 8:?2 116,438 | ,000

Tablo 4.20’de sektor degiskeni acisindan katilimeilarin etkilesimei liderlik
algilarina iligkin t testi sonuclari verilmistir. Tablo 4.20°de goriildigii gibi, etkilesimci
liderligin alt boyutlarinin tiimiinde ve genelinde anlamli farkliliklarin oldugu
goriilmektedir. Kaginmaci liderlik haricindeki diger etkilesimei liderlik boyutlarinda ve
etkilesimci liderligin genelinde 06zel sektdr c¢alisanlarinin, kamu sektoriinde
calisanlardan daha yiiksek algilara sahip olduklari sonucuna varilmistir. Bu bulguyla
birlikte, 6zel sektdr yoneticilerinin, kamu sektoriindeki yoneticilere gore daha fazla
etkilesimci liderlik ozelligi sergiledikleri sdylenebilir. Dolayisiyla bu sonug ile

arastirmanin alt amaglarindan ikincisi gergeklestirilmistir.

Tablo 4.20. Sektor Degiskeni Agisindan Etkilesimei Liderlik Algilar

Degisken Sektor | N | Ortalama | Std. Sapma t p
Kosullu Odiillendirme gi‘gl‘“ igg géi ;i 112,968 | ,000
Aktif Istisnalarla Yonetim g;:;u igg g:gg :gé -13,688 | ,000
Pasif Istisnalarla Yonetim Iézgllu ig(z) g:éz :g; -6,400 | ,000
Kag¢inmaci Liderlik gigu ig(z) g’gé 1?140 7,865 | ,000
Etkilesimci Liderlik .g;lgl‘” igg g% gg -9,691 |,000
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Tablo 4.21’de sektor degiskeni agisindan katilimcilarin  Orgiitsel sessizlik
diizeylerine iligkin t testi sonuglart verilmistir. Tablo 4.21°e¢ bakildiginda, orgiitsel
sessizligin biitliin alt boyutlarinda ve genelinde anlamli farkliliklara rastlanmistir.
Prososyal sessizlik digindaki diger orgiitsel sessizlik boyutlarinda ve orgiitsel sessizligin
genelinde kamu sektoriinde c¢alisanlarin, 6zel sektorde calisanlardan daha yiiksek
ortalamalarinin oldugu goriilmektedir. Bu bulguya dayanarak, kamu sektoriindeki
calisanlarin, 6zel sektordeki calisanlardan daha fazla sessizlik tutum ve davranislari
sergiledikleri sonucuna varilabilir. Dolayisiyla bu sonug¢ ile arastirmanin alt

amaglarindan tglinciisti gergeklestirilmistir.

Tablo 4.21. Sektdr Degiskeni Agisindan Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri

Degisken Sektor | N | Ortalama | Std. Sapma t p
. ... | Kamu | 292 3,15 78

Razi Olma Sessizligi Ozel 150 289 1,05 3,929 | ,000
. ... | Kamu | 292 2,92 ,90

Savunma Sessizligi Ozel 150 258 1,02 4,876 | ,000
L Kamu | 292 3,70 N

Prososyal Sessizlik Ozel 150 3.98 79 -4,847 | ,000
N L Kamu | 292 3,26 53

Orgiitsel Sessizlik Ozel 150 3.15 53 2,711 | ,007

Tablo 4.22. Sektdr Degiskeni Agisindan Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Degisken Sektor | N | Ortalama | Std. Sapma t p
. e . Kamu | 292 3,37 ,64
Yoneticiye Giiven Ozel 150 3.88 76 -9,899 | ,000
_— . Kamu | 292 3,08 A7
Orgiite Giiven Ozel 150 3.55 1,01 -7,225 | ,000
- . Kamu | 292 3,27 ,59
Orgiitsel Giiven Ozel 150 3.77 75 -10,150 | ,000

Tablo 4.22°de sektor degiskeni acisindan katilimeilarin  Orglitsel  gliven
diizeylerine iligkin t testi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.22°de goriildiigii iizere, orgiitsel
giivenin alt boyutlarmin tiimiinde ve genelinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir.

Orgiitsel giivenin tiim alt boyutlarinda ve orgiitsel giivenin genelinde 6zel sektor
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calisanlarinin ortalamalari, kamu sektdriinde ¢alisanlardan daha yiiksektir. Bu bulguya
gore, kamu sektoriine kiyasla 6zel sektordeki giiven diizeylerinin daha yiiksek oldugu
sonucuna varilmistir. Dolayisiyla bu sonug¢ ile arastirmanin alt amaclarindan

dordiinciisii de gerceklestirilmistir.

4.5.5.2. Cinsiyet Degiskeni Ac¢isindan Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin

Bulgular

Cinsiyet degiskeni acisindan gerceklestirilen t testinin sonuglari tablo 4.23, 4.24,
4.25 ve 4.26°da verilmistir.

Tablo 4.23’te cinsiyet degiskeni agisindan katilimcilarin doniistiiriicti liderlik
algilarina iliskin t testi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.23’te goriildiigli gibi, doniistiiriicti
liderligin biitlin alt boyutlarinda ve genelinde anlamli farkliliklar ortaya c¢ikmustir.
Doniistiiriicii liderligin alt boyutlarmin tiimiinde ve doniistiiriicli liderligin genelinde
erkek caliganlarin algilarinin, kadin ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu
bulguyla birlikte, gerek kamu, gerekse de 6zel sektorde caligsinlar kadinlara oranla
erkeklerin, yoneticilerinin dontistiiriicii liderlik 6zelliklerini daha fazla sergilediklerini

diistindiikleri sOylenebilir.

Tablo 4.23. Cinsiyet Degiskeni Agisindan Doniistiirticii Liderlik Algilart

Degisken Cinsiyet | N | Ortalama | Std. Sapma t p
Karizma Radin 298| 312 50 | 6554 | 000
[lham Verici Motivasyon Iéﬁ?é rkl ggi g’gg ’gg -6,013 | ,000
Entelektiiel Tesvik Iérafel rkl 32481 g’gz ’gg -5,295 | ,000
Bireysellestirilmis Tlgi Iéﬁ?el rkl 32481 g’g; ’23 -6,440 | ,000

e e x4 1 Kadin 208 3,60 74
Doniistiirticti Liderlik Erkek 234 3.08 75 -6,801 | ,000

Tablo 4.24’te cinsiyet degiskeni agisindan katilimcilarin etkilesimei liderlik

algilarina iligskin t testi sonuglari verilmistir. Tablo 4.24’e bakildiginda, etkilesimci
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liderligin biitiin alt boyutlarinda ve genelinde anlamli farkliliklar ortaya cikmuistir.
Kagimmmact liderlik disinda diger etkilesimci liderlik alt boyutlarmin tiimiinde ve
etkilesimci liderligin genelinde erkek calisanlarin, kadin calisanlardan daha yiiksek
algilara sahip olduklar1 belirlenmistir. Bu bulguya dayanarak, kamu ve 6zel sektorde
calisan erkeklerin, kadinlara kiyasla yoneticilerinin etkilesimci liderlik 6zelliklerini

daha fazla sergilediklerini diistindiikleri sdylenebilir.

Tablo 4.24. Cinsiyet Degiskeni A¢isindan Etkilesimei Liderlik Algilar

Degisken Cinsiyet | N | Ortalama | Std. Sapma t p
Kosullu Odiillendirme Iéff;ﬁ ggj g:gg :gg 6,991 | 000
Aktif Istisnalarla Yonetim Iéﬁ?; E ggj g:gg :gg -4,962 | ,000
Pasif Istisnalarla Yonetim Iéﬁ?; E ggj g:g? :;g -2,912 | ,004
Kacinmaci Liderlik Iéf‘fgﬁ ggj gg% 1’?088 3,046 | ,002
Etkilesimci Liderlik Iéf‘fgﬁ ggj gég gg -4,674 | ,000

Tablo 4.25. Cinsiyet Degiskeni A¢isindan Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri

Degisken Cinsiyet | N | Ortalama | Std. Sapma t p

. .... | Kadm 208 3,08 .90

Razi Olma Sessizligi Erkek 234 204 1,00 2,035 | ,042
. ... | Kadin 208 2,84 ,96

Savunma Sessizligi Erkek 234 263 1,00 2,876 | ,004
- Kadin 208 3,82 ,80

Prososyal Sessizlik Erkek 234 3.90 79 -1,304 | ,193
- L Kadin 208 3,25 52

Orgiitsel Sessizlik Erkek 234 3.16 54 2,313 | ,021

Tablo 4.25’te cinsiyet degiskeni agisindan katilimcilarin Orgiitsel sessizlik
diizeylerine iligkin t testi sonuglart verilmistir. Tablo 4.25°te goriildiigii tizere, prososyal
sessizlik haricindeki tiim oOrgiitsel sessizligin alt boyutlarinda ve genelinde anlamli
farkliliklara rastlanmistir. Razi olma ve savunma sessizligi boyutlar1 ile Orgiitsel

sessizligin genelinde kadin ¢alisanlarin, erkek calisanlardan daha yiiksek ortalamalara
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sahip olduklar1 tespit edilmistir. Bu bulguya gore, kamu ve ozel sektorde calisan
kadinlarin, erkeklerden daha fazla sessizlik tutum ve davranislar sergiledikleri

sonucuna ulagilmistir.

Tablo 4.26. Cinsiyet Degiskeni A¢isindan Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Degisken Cinsiyet | N | Ortalama | Std. Sapma t p
. e . Kadin 208 3,60 ,70
Yoneticiye Giliven Erkek 234 3.74 79 -2,456 | ,014
w . Kadin 208 3,30 91
Orgiite Giiven Erkek 234 3.42 98 -1,632 | ,103
. . Kadin 208 3,50 ,66
Orgiitsel Giliven Erkek 234 3.63 77 -2,467 | ,014

Tablo 4.26’da cinsiyet degiskeni agisindan katilimeilarin oOrgiitsel giliven
diizeylerine iligkin t testi sonuglart verilmistir. Tablo 4.26°da goriildiigii gibi, yoneticiye
giiven boyutunda ve orglitsel giivenin genelinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir.
Orgiitsel giivenin yoneticiye giiven boyutu ve &rgiitsel giivenin genelinde erkek
calisanlarin ortalamalari, kadin ¢alisanlardan daha yiiksektir. Bu bulguya gore, kamu ve
0zel sektorde calisan erkeklerin giiven diizeylerinin, kadinlardan daha yiiksek oldugu

gorilmiistiir.

4.5.5.3. Yas Degiskeni Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine Mliskin

Bulgular

Yas degiskeni acisindan gergeklestirilen varyans analizinin sonuglar1 tablo 4.27,

4.28, 4.29 ve 4.30’da verilmistir.

Tablo 4.27°de yas degiskeni acisindan katilimeilarin doniistiiriicii  liderlik
algilarina iligkin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.27’ye bakildiginda, ilham
verici motivasyon haricindeki diger tiim doniistiiriicii liderligin alt boyutlarinda ve
genelinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Farkin hangi yas grubundan
kaynaklandigin1 ortaya ¢ikarmak amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden LSD testi
uygulanmistir. Yapilan testin sonucunda, 40 yasin iizerindeki ¢alisanlarin doniistiiriicli

liderligin alt boyutlarindan karizma, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis 1lgi



239

boyutlart ile donistiiriicii liderligin genelinde diger yas gruplarindaki calisanlardan
anlamli diizeyde farkli olduklar1 goriilmiistiir. Karizma boyutu agisindan bakildiginda,
40 yas tizerindeki ¢alisanlarin karizma boyutuna iliskin algilari; 30 yas altindaki (I-le -
,24 ve p=,008) ve 30 ile 40 yas arasindaki (I-J= -,18 ve p=,038) ¢alisanlardan daha
diisiiktiir. Entelektiiel tesvik boyutu acisindan bakildiginda, 40 yas tizerindeki
calisanlarin entelektiiel tesvik boyutuna iliskin algilari; 30 yas altindaki (I-J= -0,32 ve
p=,001) ve 30 ile 40 yas arasindaki (I-J=-0,28 ve p=,003) calisanlardan daha diisiiktiir.
Bireysellestirilmis ilgi boyutu a¢isindan bakildiginda, 40 yas iizerindeki calisanlarin
bireysellestirilmis ilgi boyutuna iliskin algilari; 30 yas altindaki (I-J= -0,27 ve p=,008)
ve 30 ile 40 yaslar1 arasindaki (I-J=-0,23 ve p=,025) ¢alisanlardan daha diistiktiir. Son
olarak doniistiiriicii liderligin geneli agisindan bakildiginda ise, 40 yas {izerindeki
caliganlarin dondstiirticti liderlik algilari; 30 yas altindaki (I-J= -0,26 ve p=,002) ve 30
ile 40 yas arasindaki (I-J= -0,22 ve p=,010) ¢alisanlardan daha diisiiktiir. Bu bulgulara
dayanarak, calisanlarda yaslar1 arttikca, doniistiiriicti liderlik algilarinin  diistigi

sOylenebilir.

Tablo 4.27. Yas Degiskeni Agisindan Doniistiiriicti Liderlik Algilart

Degisken Yas | N | Ortalama | Std. Sapma | F p
<30 148 4,01 ,80

Karizma 30-40 | 205 3,95 ,83 3,541 | ,029
40< 89 3,77 74
<30 148 3,87 ,84

Ilham Verici Motivasyon | 30-40 | 205 3,83 ,86 2,836 | ,059
40< 89 3,65 81
<30 148 3,84 ,83

Entelektiiel Tesvik 30-40 | 205 3,80 ,89 5,759 | ,003
40< 89 3,52 ,84
<30 148 3,79 ,90

Bireysellestirilmis ilgi 30-40 | 205 3,74 ,96 3,571 | ,029
40< 89 3,51 81
<30 148 3,89 75

Doniistiirticti Liderlik 30-40 | 205 3,84 ,80 4,775 | ,009
40< 89 3,62 ,70

! |-J= S6z konusu degiskenler arasindaki ortalama fark
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Tablo 4.28’de yas degiskeni agisindan katilimcilarin etkilesimci liderlik algilarina
iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.28’de goriildiigii iizere, kosullu
odiillendirme boyutunda ve etkilesimci liderligin genelinde anlamli farkliliklara
rastlanmistir. Farkin hangi yas grubundan kaynaklandigini belirlemek igin ¢oklu
karsilagtirma testlerinden LSD testi uygulanmistir. Testin sonucuna goére, 40 yasin
tizerindeki calisanlarin etkilesimei liderligin kosullu 6diillendirme boyutunda ve
etkilesimci liderligin genelinde diger yas gruplarindaki ¢alisanlardan anlamli diizeyde
farkli olduklar1 goriilmiistiir. Kosullu édiillendirme boyutu agisindan bakildiginda, 40
yas lizerindeki calisanlarin kosullu ddiillendirmeye iligkin algilarinin, 30 yas altindaki
(I-J= -,42 ve p=,000) ve 30 ile 40 yas arasindaki (I-J= -,39 ve p=,000) ¢alisanlardan
daha dusiiktiir. Etkilesimci liderligin geneli acisindan bakildiginda ise, 40 yas
tizerindeki ¢alisanlarin donistiirticii liderlik algilari; 30 yas altindaki (I-J= -,15 ve p=
,011) ve 30 ile 40 yas arasindaki (I-J=-,13 ve p=,028) ¢alisanlardan daha diistiktiir. Bu
bulgulara gore, calisanlarda yaslari arttik¢a, etkilesimei liderlik algilarmin diistiigii

sOylenebilir.

Tablo 4.28. Yas Degiskeni Agisindan Etkilesimci Liderlik Algilart

Degisken Yas | N | Ortalama | Std. Sapma | F p
<30 148 3,68 91

Kosullu Odiillendirme 30-40 | 205 3,66 ,94 8,769 | ,000
40< 89 3,27 ,96
<30 148 3,59 ,83

Aktif Istisnalarla Yonetim | 30-40 | 205 3,54 ,88 2,238 | ,107
40< 89 3,39 81
<30 148 3,53 ,85

Pasif Istisnalarla Yonetim | 30-40 | 205 3,49 ,86 523 | ,593
40< 89 3,44 ,81
<30 148 2,44 1,04

Kac¢inmaci Liderlik 30-40 | 205 2,46 1,08 ,396 | ,673
40< 89 2,55 ,94
<30 148 3,31 53

Etkilesimci Liderlik 30-40 | 205 3,29 ,54 3,341 | ,036
40< 89 3,16 53

Tablo 4.29°da yas degiskeni acisindan katilimcilarin orgiitsel sessizlik diizeylerine

iligkin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.29’a bakildiginda, ne Orgiitsel
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sessizligin alt boyutlari, ne de oOrgiitsel sessizligin genelinde anlamli farkliliklara

rastlanmamuistir.

Tablo 4.29. Yas Degiskeni Acisindan Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri

Degisken Yas | N | Ortalama | Std. Sapma | F p
<30 | 148 2,97 ,95

Razi Olma Sessizligi | 30-40 | 205 3,02 1,00 ,260 | ,771
40< 89 2,98 87
<30 |148 2,70 1,00

Savunma Sessizligi | 30-40 | 205 2,70 .98 ,147 | ,863
40< 89 2,76 1,01
<30 | 148 3,91 ,80

Prososyal Sessizlik | 30-40 | 205 3,86 ,80 ,651 | ,522
40< 89 3,81 77
<30 |148 3,19 52

Orgiitsel Sessizlik 30-40 | 205 3,19 54 ,022 | 979
40< 89 3,18 56

Tablo 4.30. Yas Degiskeni Agisindan Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Degisken Yas | N | Ortalama | Std. Sapma | F p
<30 148 3,71 73

Yoneticiye Giiven | 30-40 | 205 3,72 79 4,351 | ,013
40< 89 3,49 70
<30 | 148 3,39 97

Orgiite Giiven 30-40 | 205 3,41 94 2,439 | ,088
40< 89 3,19 ,93
<30 | 148 3,60 72

Orgiitsel Giiven | 30-40 | 205 3,62 74 4,490 | ,012
40< 89 3,39 70

Tablo 4.30°da yas degiskeni agisindan katilimcilarin orgiitsel giiven diizeylerine
iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.30°da goriildiigii gibi, yoneticiye
giiven boyutunda ve orgiitsel giivenin genelinde anlamli farkliliklar ortaya ¢ikmistir.
Farkin hangi yas grubundan kaynaklandigimi belirlemek icin c¢oklu karsilagtirma
testlerinden LSD testi uygulanmistir. Bu testin sonucunda, 40 yas {zerindeki

calisanlarin orgiitsel glivenin yoneticiye giiven boyutunda ve orgiitsel giivenin genelinde
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diger yas gruplarindaki calisanlardan anlamli diizeyde farkli olduklari gorilmistiir.
Yoneticiye giiven boyutu agisindan bakildiginda, 40 yas {lizerindeki c¢alisanlarin
yoneticiye giiven diizeylerinin, 30 yas altindaki (I-J= -,22 ve p=,008) ve 30 ile 40 yas
arasindaki (I-J= -,23 ve p=,005) calisanlardan daha diisiiktiir. Orgiitsel giivenin geneli
acisindan bakildiginda ise, 40 yas lizerindeki calisanlarin doniistiirticii liderlik algilari;
30 yas altindaki (I-J=-,22 ve p=,008) ve 30 ile 40 yas arasindaki (I-J= -,23 ve p=,004)
calisanlardan daha diisiiktiir. Bu bulgularla birlikte, ¢alisanlarin yaslarinin artmasiyla

giiven diizeylerinin azaldig1 soylenebilir.

4.5.5.4. Goreyv Siiresi Degiskeni Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine

iliskin Bulgular

Gorev stiresi degiskeni acisindan gerceklestirilen varyans analizinin sonuglari

tablo 4.31, 4.32, 4.33 ve 4.34’te verilmistir.

Tablo 4.31. Gorev Siiresi Degiskeni Agisindan Doniistiirticti Liderlik Algilart

Degisken gl?::; N | Ortalama S;;?r']a F p
<5 131 4,04 81

Karizma 5-10 163 4,00 78 10,018 | ,000
10< 148 3,73 81
[lham Verici <5 131 3,93 83

Motivasyon 5-10 163 3,85 .84 8,503 | ,000
10< 148 3,61 ,85
<5 131 3,89 ,85

Entelektiiel Tesvik 5-10 163 3,83 .82 11,112 | ,000
10< 148 3,53 ,92
<5 131 3,84 91

Bireysellestirilmis ilgi 5-10 163 3,78 ,90 10,355 | ,000
10< 148 3,47 ,92
<5 131 3,94 17

Dontistiiriicti Liderlik 5-10 163 3,87 74 12,401 | ,000
10< 148 3,60 17

Tablo 4.31°de gorev degiskeni acisindan katilimcilarin doniistiiriicii liderlik

algilarina iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.31’e¢ bakildiginda,
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doniistiirticii liderligin alt boyutlariin hepsinde ve doniistiiriicti liderligin genelinde
anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Farkin hangi gorev siiresi grubundan
kaynaklandigin1  belirlemek ig¢in ¢oklu Kkarsilastirma testlerinden LSD testi
uygulanmistir. Test sonucuna gore, 10 yildan fazla gorev siiresi olan calisanlarin
dontstiirticii liderligin alt boyutlarinin tiimiinde ve doniistiiriicii liderligin genelinde
diger gorev sliresi gruplarindaki calisanlardan anlamli diizeyde farkli olduklar
goriilmiistiir. Karizma boyutu agisindan bakildiginda, 10 yildan fazla gorev siiresi olan
calisanlarin karizma boyutuna iliskin algilarinin; 5 yildan az olan (I-J= -,32 ve p=,000)
ve 5 ile 10 yil arasinda gorev siiresi olan (I-J= -,27 ve p=,000) ¢alisanlardan daha diisiik
oldugu ortaya ¢ikmistir. ilham verici motivasyon boyutu agisindan bakildiginda, 10
yildan fazla gorev siiresi olan ¢alisanlarin ilham verici motivasyon boyutuna iliskin
algilari; 5 yildan az gorev siiresi olan (I-J= -,32 ve p=,000) ve 5 ile 10 y1l aras1 gorev
stiresi olan (I-J= -,24 ve p= ,003) calisanlardan daha diisiiktiir. Entelektiiel tesvik
acisindan bakildiginda, 10 yildan fazla gorev siiresi olan c¢alisanlarin entelektiiel tesvik
boyutuna iliskin algilariin; 5 yildan az gorev siiresi olan (I-J=-,36 ve p=,000) ve 5 ile
10 y1l aras1 gorev siiresi olan (I-J= -,30 ve p= ,000) calisanlardan daha diisiik oldugu
goriilmiistiir. Bireysellestirilmis ilgi boyutu agisindan bakildiginda, 10 yildan fazla
gorev siiresi olan ¢alisanlarin bireysellestirilmis ilgi boyutuna iliskin algilari; 5 yildan az
gorev siiresi olan (I-J= -,37 ve p=,000) ve 5 ile 10 yil aras1 gorev siiresi olan (I-J= -,31
ve p= ,001) calisanlardan daha diisiiktiir. Son olarak doniistiiriicii liderligin geneli
acisindan bakildiginda ise, 10 yildan fazla gorev siiresi olan calisanlarin doniistiiriicii
liderlige iliskin algilarinin; 5 yildan az gorev siiresi olan (I-J= -,34 ve p=,000) ve 5 ile
10 yi1l aras1 gorev siiresi olan (I-J= -,28 ve p= ,000) calisanlardan daha diisiik oldugu
ortaya ¢ikmistir. Bu bulgulara dayanarak, kamu ve 06zel sektor calisanlarinin goérev
stireleri uzadik¢a, yoneticilerine iliskin doniistiirticti liderlik algilarmin  azaldig:

sOylenebilir.

Tablo 4.32°de gorev degiskeni agisindan katilimcilarin etkilesimei liderlik
algilarina iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.32°de goriildiigii gibi,
etkilesimci liderligin kosullu odiillendirme ve aktif istisnalarla yonetim boyutlar ile
etkilesimci liderligin genelinde anlamli farkliliklar bulunmustur. Farkin hangi gore
siiresi grubundan kaynaklandigini belirlemek amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden

LSD testi uygulanmistir. Test sonucunda, 10 yildan fazla gérev siiresi olan calisanlarin



244

kosullu d6diillendirme ve aktif istisnalarla yonetim boyutlarinda ve etkilesimci liderligin
genelinde diger gorev siiresi gruplarindaki calisanlardan anlamli diizeyde farkli
olduklar1 tespit edilmistir. Kosullu 6diillendirme boyutu agisindan bakildiginda; 10
yildan fazla gorev siiresi olan calisanlarin kosullu o6dillendirme boyutuna iliskin
algilarinin; 5 yildan az olan (I-J= -,39 ve p=,000) ve 5 ile 10 yil arasinda gorev siiresi
olan (I-J= -,39 ve p= ,000) calisanlardan daha diisiik oldugu ortaya ¢ikmistir. Aktif
istisnalarla yonetim boyutu agisindan bakildiginda, 10 yildan fazla gorev siiresi olan
calisanlarin aktif istisnalarla yonetim boyutuna iligskin algilari; 5 yildan az gorev siiresi
olan (1-J=-,22 ve p=,005) ve 5 ile 10 yil aras1 gorev siiresi olan (I-J=-,16 ve p=,039)
calisanlardan daha diisiiktiir. Son olarak etkilesimci liderligin geneli agisindan
bakildiginda ise, 10 yildan fazla gorev siiresi olan calisanlarin etkilesimei liderlige
iliskin algilarinin; 5 yildan az gorev siiresi olan (I-J= -,11 ve p=,022) ve 5 ile 10 yil
aras1 gorev siiresi olan (I-J= -,13 ve p=,009) calisanlardan daha diisiik oldugu ortaya
cikmigtir. Bu bulgulara dayanarak, kamu ve 6zel sektorde ¢alisanlarin gorev siirelerinin
uzamasinin, yoneticilerine iligkin etkilesimci liderlik algilarinin azaldigi seklinde bir

yorum yapilabilir.

Tablo 4.32. Gorev Siiresi Degiskeni Agisindan Etkilesimci Liderlik Algilar

Degisken gl?::; N | Ortalama Sgg)criﬁa F p
<5 131 371 94
Kosullu Odiillendirme 5-10 163 3,71 .88 12,463 | ,000
10< 148 | 332 97
. <5 131 362 85
@gﬁ;ﬁgsnahﬂa 510  |163| 356 87 4,029 | 018
10< 148 | 3.40 82
o <5 131 351 84
f(fitlisgsnalaﬂa 510 | 163| 3,52 89 781 | 458
10< 148 | 343 80
<5 131 237 1,03
Kag¢inmaci Liderlik 5-10 163 2,48 1,09 2,805 | ,061
10< 148 | 2,60 99
<5 131 3.30 50
Etkilesimei Liderlik 510 | 163| 3.32 57 3,853 | 022
10< 148 | 319 51
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Tablo 4.33’de gorev siiresi degiskeni acisindan katilimcilarin orgiitsel sessizlik
diizeylerine iligskin varyans analizi sonuglari verilmistir. Tablo 4.33’de goriildiigi tizere,
sadece etkilesimci liderligin prososyal sessizlik boyutunda anlamli farkliliklara
rastlanmistir. Bu farkliliklarin hangi gorev siiresi grubundan kaynaklandigin1 bulmak
amaciyla c¢oklu karsilagtirma testlerinden LSD testi uygulanmistir. Yapilan testin
sonucuna gore, 5 yildan az gorev siiresi olan ¢alisanlarin prososyal sessizlik boyutunda
10 yildan fazla gorev siiresi olan calisanlardan anlamli diizeyde farkli olduklari
goriilmiistiir. Buna gore, 5 yildan az gorev siiresi olan ¢alisanlarin prososyal sessizlik
diizeylerinin, 10 yildan fazla goérev siiresi olan ¢alisanlardan (I-J=,22 ve p=,003) daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu bulguya gore, ¢alisanlarin gorev siireleri uzadikea,

prososyal sessizlik boyutundaki sessizlik tutum ve davranislarinin azaldig1 séylenebilir.

Tablo 4.33. Gérev Siiresi Degiskeni Acisindan Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri

Degisken Yas | N | Ortalama | Std. Sapma | F p
<5 | 131 2,95 ,98

Razi Olma Sessizligi | 5-10 | 163 3,00 1,00 465 | ,628
10< | 148 3,04 87
<5 | 131 2,63 1,02

Savunma Sessizligi | 5-10 | 163 2,73 97 1,721 | ,180
10< | 148 2,80 97
<5 | 131 3,96 ,80

Prososyal Sessizlik | 5-10 | 163 3,87 ,80 4,515 | ,011
10< | 148 3,74 , 76
<5 | 131 3,18 ,54

Orgiitsel Sessizlik 5-10 | 163 3,20 53 ,092 | 912
10< | 148 3,19 ,54

Tablo 4.34’te gorev siiresi degiskeni agisindan katilimcilarin Orglitsel giiven
diizeylerine iliskin varyans analizi sonuglart verilmistir. Tablo 4.34’e bakildiginda,
orgiitsel giivenin biitiin alt boyutlarinda ve orgiitsel giivenin genelinde anlaml
farkliliklara  rastlanmigtir. Bu  farkliliklarin  hangi  gdrev  siiresi  grubundan
kaynaklandigin1 bulmak amaciyla yoneticiye giiven boyutu ile orgiitsel giivenin geneli
icin ¢oklu karsilastirma testlerinden Games-Howell testi ve orgiite giiven boyutu i¢in de
yine ¢oklu karsilastirma testlerinden olan LSD testi uygulanmistir. Yapilan testlerin

sonuglarina gore, 10 yildan fazla gdrev siiresi olan c¢alisanlarin Orgilitsel giivenin
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yOneticiye giiven ve oOrglite giiven boyutlari ile orgiitsel giivenin genelinde diger gorev
siiresi gruplarindaki calisanlardan anlamli diizeyde farkli olduklari tespit edilmistir.
Yoneticiye giiven boyutu agisindan bakildiginda; 10 yildan fazla gorev siiresi olan
calisanlarin yoneticiye giiven diizeylerinin; 5 yildan az olan (I-J= -,27 ve p=,000) ve 5
ile 10 yil arasinda gorev siiresi olan (I-J= -,25 ve p= ,000) calisanlardan daha diisiik
oldugu ortaya ¢ikmstir. Orgiite giiven boyutu acisindan bakildiginda, 10 yildan fazla
gorev siiresi olan ¢alisanlarin orgiite gliven diizeyleri; 5 yildan az gorev siiresi olan (I-J=
-26 ve p= ,004) ve 5 ile 10 yil arasi gorev siiresi olan (I-J= -,25 ve p= ,005)
calisanlardan daha diisiiktiir. Son olarak orgiitsel giivenin geneli agisindan bakildiginda
ise, 10 yildan fazla gorev siiresi olan calisanlarin orgiitsel giiven diizeylerinin; 5 yildan
az gorev stiresi olan (I-J= -,27 ve p=,000) ve 5 ile 10 y1l aras1 gérev siiresi olan (I-J= -
,25 ve p= ,000) calisanlardan daha diisiik oldugu ortaya cikmistir. Bu bulgulara
dayanarak, kamu ve 6zel sektorde galisanlarin gorev siirelerinin uzamasinin, orgiitsel

giiven diizeylerini azalttig1 sdylenebilir.

Tablo 4.34. Gérev Siiresi Degiskeni Acisindan Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Degisken Yas | N | Ortalama | Std. Sapma | F p
<5 |131 3,76 81

Yoneticiye Giiven | 5-10 | 163 3,74 72 8,692 | ,000
10< | 148 3,49 ,70
<5 |131 3,44 97

Orgiite Giiven 5-10 | 163 3,43 .97 5,175 | ,006
10< | 148 3,18 ,89
<5 |131 3,65 76

Orgiitsel Giiven | 5-10 | 163 3,64 72 9,186 | ,000
10< | 148 3,39 ,66

4.5.5.5. Egitim Diizeyi Degiskeni Acisindan Arastirmanin Degiskenlerine
fliskin Bulgular

Egitim diizeyi degiskeni acisindan gergeklestirilen varyans analizinin sonuglari

tablo 4.35, 4.36, 4.37 ve 4.38’te verilmistir.
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Tablo 4.35. Egitim Diizeyi Degiskeni Agisindan Dontistiiriicti Liderlik Algilar

<. ey .. Std.
Degisken Egitim Diizeyi N | Ortalama Sapma F p
¥§Eszlﬁolﬁui/Meslek 14 4,54 45
Karizma i 338| 395 78 {8,350 | ,000
Universite 9 384 89
Y.Lisans/Doktora ! :
e Veria ggiselﬁolﬁui/Meslek 14 4,30 47
aln venet okt 338 | 381 85 | 4461|012
Motivasyon Universite 90 376 86
Y.Lisans/Doktora ! :
Voot 214 | 4g9 | 48
Entelektiiel Tesvik | . ; 338 3,77 .86 7,389 | ,001
Universite 90 368 91
Y.Lisans/Doktora ! :
S z‘flﬁselli"tui/ Meslek | 14 | 439 48
FIeYSEHestirimiy ) Juxsero i 338| 3,70 93 | 6,696 | 001
Igi Universite 9 373 9P
Y.Lisans/Doktora ' ’
Déniistiiriicd i?lﬁselﬁot“}me“ek 14 | 441 37
st oo O 338 | 3,82 77 | 8,039 | ,000
Liderlik Universite 90 376 79
Y.Lisans/Doktora ' ’

Tablo 4.35’te egitim diizeyi degiskeni agisindan katilimcilarin doniistiiriicti
liderlik algilarina iligskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.35°e bakildiginda,
doniistiirticii liderligin alt boyutlarmin hepsinde ve doniistiiriicti liderligin genelinde
anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Farkin hangi egitim diizeyi grubundan
kaynaklandigini belirlemek i¢in ¢oklu karsilastirma testlerinden Games-Howell testi
uygulanmistir. Test sonucuna gore, yiiksekokul veya meslek yiiksekokulu mezunu olan
calisanlarin doniistiiriicli liderligin alt boyutlarin tiimiinde ve doniistiiriicii liderligin
genelinde diger egitim diizeyi gruplarinda yer alan galisanlardan anlaml diizeyde farkli
olduklar1 goriilmiistiir. Karizma boyutu agisindan bakildiginda, yliksekokul veya meslek
yiiksekokulu mezunu olan calisanlarin karizma boyutuna iligkin algilarinin; {iniversite
mezunu olan (I-J=,59 ve p=,000) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu olan (I-J=,70
ve p=,000) galisanlardan daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. [lham verici motivasyon
boyutu acisindan bakildiginda, yiiksekokul veya meslek yiiksekokulu mezunu olan

calisanlarin ilham verici motivasyon boyutuna iliskin algilari; iiniversite mezunu olan
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(I-J=,49 ve p=,000) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu olan (I-J=,54 ve p=,000)
calisanlardan daha yiiksektir. Entelektiiel tesvik acisindan bakildiginda, yiiksekokul
veya meslek yliksekokulu mezunu olan ¢alisanlarin entelektiiel tesvik boyutuna iliskin
algilarinin; tiniversite mezunu olan (I-J=,62 ve p=,000) ve yiiksek lisans veya doktora
mezunu olan (I-J= ,71 ve p= ,000) c¢alisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Bireysellestirilmis ilgi boyutu agisindan bakildiginda, yiiksekokul veya meslek
yiiksekokulu mezunu olan calisanlarin bireysellestirilmis ilgi boyutuna iliskin algilari;
tiniversite mezunu olan (I-J= ,68 ve p= ,000) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu
olan (I-J= ,65 ve p= ,001) calisanlardan daha yiiksektir. Son olarak donistiiriicii
liderligin geneli agisindan bakildiginda ise, yiiksekokul veya meslek yiiksekokulu
mezunu olan c¢alisanlarin doniistiiriicti liderlige iliskin algilarinin; tiniversite mezunu
olan (1-J=,59 ve p=,000) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu olan (I-J= ,65 ve p=
,000) calisanlardan daha yliksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu bulgulara dayanarak, kamu
ve Ozel sektdr c¢aliganlarinin egitim diizeyleri yiikseldikge, yoneticilerine iliskin

dontistiirticii liderlik algilarinin azaldig1 sdylenebilir.

Tablo 4.36. Egitim Diizeyi Degiskeni Agisindan Etkilesimci Liderlik Algilart

< ey .. Std.
Degisken Egitim Diizeyi N | Ortalama Sapma F p
Kosull Vikadoa 14| 400 |7
g e FOR 338 | 358 94 | 3836|,022
Odillendirme Universite 90 3266 9%
Y .Lisans/Doktora ’ ’
Aktif Istisnalarla iyt::lﬁglﬁui/Meslek 14 3,75 89
- e FOR 338 | 354 85 | 850 | 428
Y Onetim Universite 90 351 85
Y .Lisans/Doktora : ’
Pasif Istisnalarla z{fgtzzlﬁglliEKJMeSlek 14 3,58 .66
o . X 338 3,51 .87 1,035 | ,356
Y Onetim Universite 90 341 79
Y .Lisans/Doktora ’ ’
Kacimmaci ;'I;EZZIIESIIEEKJMGSM{ 14 1,91 1,11
agint ), RSCRE 338 | 247 1,03 | 4,233,015
Liderlik Universite 90 556 107
Y .Lisans/Doktora : '
S z‘ftsei"i“}me“ek 14 | 333 46
el ey imet o O 338 | 327 55 | 161 |,851
Liderlik Universite 90 329 50
Y.Lisans/Doktora ’ ’
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Tablo 4.36’da egitim diizeyi degiskeni agisindan katilimcilarin etkilesimei liderlik
algilarina iliskin varyans analizi verilmistir. Tablo 4.36’da goriildiigi iizere, etkilesimci
liderligin alt boyutlarindan kosullu 6diillendirme ve kaginmaci liderlik boyutlarinda
anlaml farkliliklar bulunmustur. Bu farkliliklarin hangi gruptan kaynaklandigini ortaya
cikarmak icin ¢oklu karsilagtirma testlerinden LSD testi uygulanmistir. Gergeklestirilen
testin sonucunda, yiiksekokul veya meslek yiiksek okulu mezunu olan ¢alisanlarin
etkilesimci liderligin kosullu odiillendirme ve kaginmaci liderlik boyutlarinda diger
egitim diizeyi gruplarinda yer alan c¢alisanlardan anlamli diizeyde farkli olduklari
goriilmiistiir. Kosullu odiillendirme agisindan bakildiginda, yiiksekokul veya meslek
yiikksekokulu mezunu olan c¢alisanlarin  kosullu 6diillendirme boyutuna iliskin
algilarinin; liniversite mezunu olan (I-J=,51 ve p=,008) ve yiiksek lisans veya doktora
mezunu olan (I-J=,43 ve p=,032) ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Son olarak kaginmaci liderlik agisindan bakildiginda ise, yiiksekokul veya yiiksekokul
mezunu olan ¢alisanlarin kaginmaci liderlik boyutuna iliskin algilar; tiniversite mezunu
olan (I-J=-,56 ve p=,009) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu olan (I-J= -,65 ve p=
,004) calisanlardan daha yiiksektir. Bu bulgularla birlikte, kamu ve 06zel sektor
calisanlarinin egitim diizeyleri yiikseldikce, yoOneticilerinin kosullu 6diillendirme
ozelliklerinin azaldigmi ve liderlik etmekten kagindiklarini disiindiikleri yorumu

yapilabilir.

Tablo 4.37°de egitim diizeyi agisindan katilimcilarin orgiitsel sessizlik diizeylerine
ilisgkin varyans analizi sonuclar1 verilmistir. Tablo 4.37’ye bakildiginda, orgiitsel
sessizligin alt boyutlarinin tamaminda ve Orglitsel sessizligin genelinde anlamli
farkliliklar tespit edilmistir. Farkliliklarin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek
lizere razi1 olma sessizligi ile prososyal sessizlik boyutlart i¢in c¢oklu karsilagtirma
testlerinden LSD testi ve savunma sessizligi boyutu ile orgiitsel sessizligin geneli i¢im
de yine ¢oklu karsilagtirma testlerinden olan Games-Howell testi uygulanmistir. Yapilan
testlerin sonuglarina gore, yliksekokul veya meslek yiliksekokulu mezunu olan
calisanlarin oOrgiitsel sessizligin raz1 olma sessizligi ve savunma sessizligi ile orgiitsel
sessizligin genelinde diger egitim diizeyi gruplarinda olanlardan anlamh diizeyde farkli
olduklar1 goriilmiistiir. Bununla birlikte, oOrgiitsel sessizligin prososyal sessizlik
boyutunda ise liniversite mezunlari ile yiiksek lisans veya doktora mezunlar1 arasinda

anlamli diizeyde farkliliklar bulunmustur. Razi olma sessizli§i boyutu agisindan
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bakildiginda, yiiksekokul veya meslek yiiksekokulu mezunu olan ¢alisanlarin razi olma
sessizligi diizeylerinin, {iniversite mezunu olan (I-J= -,54 ve p=,006) ve yiiksek lisans
veya doktora mezunu olan (I-J= -,62 ve p=,003) ¢alisanlardan daha diisiik oldugu tespit
edilmistir. Savunma sessizligi boyutu agisindan bakildiginda, yiiksekokul veya meslek
yiiksekokulu mezunu olan ¢alisanlarin savunma sessizligi diizeyleri; tiniversite mezunu
olan (1-J=-,53 ve p=,014) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu olan (I-J= -,56 ve p=
,011) calisanlardan daha diisiiktlir. Prososyal sessizlik boyutu acisindan bakildiginda,
tiniversite mezunu olan ¢alisanlarin prososyal sessizlik diizeylerinin, yiiksek lisans veya
doktora mezunu olan c¢alisanlardan (I-J= ,25 ve p= ,000) daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Son olarak oOrglitsel sessizligin geneli agisindan bakildiginda ise,
yiiksekokul veya meslek yiiksekokulu mezunu olan c¢alisanlarin orgiitsel sessizlik
diizeylerinin; {iniversite mezunu olan (I-J= -,33 ve p= ,002) ve yiiksek lisans veya
doktora mezunu olan (I-J= -,28 ve p= ,012) c¢alisanlardan daha diisiik oldugu ortaya
cikmigtir. Bu bulgulara bakarak, calisanlarin egitim diizeyleri yiikseldik¢e, daha ¢ok

sessizlik tutum ve davranislari sergiledikleri s6ylenebilir.

Tablo 4.37. Egitim Diizeyi Degiskeni A¢isindan Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri

. e .. Std.
Degisken Egitim Diizeyi N | Ortalama Sapma F p
Razi Olma E{Eﬁgtgiﬁ}ﬁMeSlek 14 2,46 85
e .. . 338 2,99 97 4560 | ,011
Sessizligi Universite 9 308 93
Y.Lisans/Doktora ' ’
Yiksekokul/Meslek
- 14 2,19 .84
Savunma Yiiksekokulu 338 | 272 101 | 3,643] 027
Sessizligi Universite 90 575 o1
Y.Lisans/Doktora ' '
Yiksekokul/Meslek
- 14 4.00 .85
Prososyal Yiiksekokulu 338 | 302 79 | 6824 001
Sessizlik Universite 90 367 77
Y.Lisans/Doktora ' '
Orgiitsel :{(Elll:gtgtui/MeSlek 14 2,88 42
gutsc 1 axsckoxuiu 338 | 3721 55 | 4,831,008
Sessizlik Universite 90 317 47
Y.Lisans/Doktora ' '

Tablo 4.38’de egitim diizeyi agisindan katilimcilarin orgiitsel giiven diizeylerine

iliskin varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.38’de gorildiigii gibi, ne orgiitsel
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giivenin alt boyutlari, ne de Orglitsel gilivenin genelinde anlamli farkliliklara

rastlanmamuistir.

Tablo 4.38. Egitim Diizeyi Degiskeni A¢isindan Orgiitsel Giiven Diizeyleri

Degisken Egitim Diizeyi N | Ortalama Sésl[g?r'la F p
onetic i?lﬁsetotui/Meslek 14 3,08 73
NSRRI - e 338 | 3,68 771,922 | 147
Giiven Universite 9 367 79
Y.Lisans/Doktora ' ’
iglﬁsetotui/Meslek 14 3,53 97
Orgiite Giiven | - oo oo 338| 334 97 1378253
Universite 90 3.46 88
Y.Lisans/Doktora ' ’
Brotite E{?llisetotu}/Meslek 14 3,83 76
Buse oo 338 | 356 74 | 1,640 | 195
Giliven Universite 90 360 68
Y.Lisans/Doktora ' ’
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SONUC VE ONERILER

Dontistiirtici ve Etkilesimcei liderlik anlayiglart ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskide oOrgiitsel giivenin roliinii belirlemek amaciyla gerceklestirilen bu calismada,
konuya genis bir pencereden yaklagilmistir. Calismanin basinda belirtilen amag
dogrultusunda, kamu ve 0zel sektdrde sergilenen doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik
anlayislart ile oOrgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel giiven diizeyleri ortaya ¢ikarilarak,
dontstiiriicii ve etkilesimci liderlik anlayislar ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliski

tizerinde oOrgiitsel glivenin rolii belirlenmistir.

Bu tez calismasinda doniistiiriicti ve etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel giliven kavramlar1 ve bu kavramlar arasindaki iliskiler, boliimler halinde ¢ok
detayli bir bi¢imde ele alinmistir. Tez c¢alismasinin teorik altyapist su sekilde
temellendirilmistir: Arastirmanin temel degiskenlerinden olan doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik kavramlari, her yeni kavramda oldugu gibi, zamanla degisen insan
ihtiyaglar1 neticesinde ortaya ¢ikmis olan kavramlardir. Dontistiiriicii liderlik, glinlimiiz
modern yonetim anlayisini daha cok karakterize eden bir yap1 sergilerken, etkilesimci
liderlik ise klasik yOnetim anlayisinin bir nevi giiniimiizdeki uzantis1 seklinde
goriilebilir. Aslinda her iki yaklasimin da, basarili ya da basarisiz sonuglar elde
edebilmeleri muhtemeldir. Ancak “degisim, yenilik ve yaraticilik temeline dayanan bir
liderlik anlayis1” olarak ifade edebilecegimiz donistiiriicii liderligin, “bir sozlesme
cergevesinde gerceklesen ve daha c¢ok Odiil-ceza ikileminde anlasilabilen bir liderlik
anlayis1” olarak ifade edebilecegimiz etkilesimci liderlik anlayisindan daha ¢ok arzu
edilen bir liderlik anlayis1 oldugu seklinde bir degerlendirme yapabiliriz. Soyle ki,
nitelikli insan kaynagma her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyan gilinlimiiz
isletmelerinde, insan yetenek ve becerilerini gelistirmek suretiyle insan kaynagindan
ziyadesiyle yararlanma gayretinde olan bir liderlik anlayisinin tercih edilmesi gayet
makul ve dogal bir yaklasim olarak goériilebilir. Bu baglamda, doniistiiriicti liderligin,
etkilesimci liderlik anlayisindan daha etkin bir liderlik anlayis1 oldugunu soyleyebiliriz.
Bununla birlikte, yine giiniimiiz drgiitlerinde yonetimlerin iizerinde durdugu ¢ok 6nemli
iki konu daha vardir ki bunlar, bu tez ¢aligmasinin diger temel degiskenleri olan
orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel giiven kavramlandir. “Calisanlarin, orgiitsel konularla
ilgili diistince ve Onerilerini kasith ve bilingli olarak kendilerine saklamalar1” olarak

ifade edilen orgiitsel sessizlik ile “Orgiit icerisinde taraflar arasindaki karsilikli giiven
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iligkisini” ortaya koyan orgiitsel giiven kavramlari, kritik 6nem arz eden kavramlardir.
Soyle ki, yukarida bahsedildigi iizere giiniimiiz orgiitlerinde iizerinde en ¢ok durulan
konulardan biri insan kaynagindan nasil daha fazla yararlanilabilecegi konusudur. Bir
orgiitte ne kadar etkin bir liderlik anlayis1 sergilenirse sergilensin, o orgiitte ¢alisanlar
ile lider arasindaki iliskiler, giiven temeline dayanmiyorsa, bu durumda calisanlar
orgiitsel konulardaki diisiince ve onerilerini dile getirmekten kacinabilir ve dolayisiyla
calisanlarin sahip olduklar1 yetenek ve becerilerden de yeterince yararlanilamayabilir.
Orgiitlerde yoneticiler karar verir, ancak karar verilen isleri yapanlar calisanlardir.
Dolayisiyla gergeklestirilen islerle ilgili konularda daha uzman ve deneyimli olan o
isleri yapmakla gorevli olan calisanlardir. Orgiitiine ya da yoneticisine giivenmeyen
calisanlar, orgiit icerisinde cesitli sorunlarinin ortaya c¢ikmasina neden olabilecegi
korkusu ve endisesiyle bizzat gergeklestirdikleri gorevler ile ilgili goriis ve onerilerini
dile getirmekten sakinabilirler. Bu da, orgiitiin belirledigi amagclara etkin ve verimli bir

bicimde ulagmasini engelleyebilir.

Tez calismasinin konusunu olusturan temel degiskenler arasinda Ongoriilen
iliskilerin ana hatlarmin belirlenmesinin ardindan, c¢alismanin son bdliimiinde

gerceklestirilen uygulamada elde edilen sonuglar asagida sunulmustur:

Bu aragtirmada iki ¢esit liderlik kavrami ele alinmigtir. Bunlar; doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik anlayislaridir. Bu iki kavram ile ilgili literatiirde pek cok calisma
gerceklestirilmis olup, her iki liderlik anlayisi da olduk¢a Onemli bir yere sahiptir.
Dontistiiriicti liderlik kisaca, yeniligi, degisimi ve gelisimi esas alan ve vizyon sahibi bir
kisilige sahip olarak, orgiitsel hedef ve amaclara kendini takip edenler ile birlikte
ulagsmay1 amaclayan bir liderlik tiirii, olarak ifade edilebilir. Yapilan agiklayict ve
dogrulayic1 faktor analizleri sonucunda, donistiiriicii liderligin Ongoriildiigii gibi
karizma, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis ilgi
faktorlerini igeren dort boyutlu bir yapr sergiledigi gorilmiistiir. Calismamizda
orneklem olusturulurken kamu sektoriinde ve 6zel sektdrde calisan bireyler dikkate
alimmig ve arastirmanin degiskenleri ve amaci her iki sektdér baglaminda
degerlendirilmeye calisilmistir. Buradan hareketle; Ornegimizdeki katilimeilarin
yoneticilerine iliskin doniistiiriicii liderlik algilar incelendiginde; bu degiskene ait
ifadelerin genel ortalama degerinin kamu sektoriinde oldukca yiiksek oldugu

goriiliirken, 6zel sektorde ise ¢ok yiiksek oldugu goriilmektedir (kamu= 3,35 ve 6zel=
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4,12). Alt boyutlara ait ortalamalar karsilastirildiginda ise boyutlar itibariyle su
sekildedir: Karizma (kamu= 3,42 ve kamu= 4,27), ilham verici motivasyon (kamu=
3,38 ve 0zel= 4,09), entelektiiel tesvik (kamu= 3,29 ve 6zel= 4,07) ve bireysellestirilmis
ilgi (kamu= 3,29 ve 6zel= 4,00). Dolayisiyla hem doniistiiriicii liderligin geneli, hem de
alt boyutlar1 agisindan 6zel sektoriin, kamu sektoriinden daha yiiksek ortalamalara sahip
oldugu goriilmektedir. Bu durumun temel medeni ise 6zel sektor faaliyetlerinin yenilik,
yaraticilik, degisim ve gelisime daha agik olmasi ve buna bagli olarak bu sektorde
faaliyet gosteren isletmelerin bu sayilan 6zelliklere sahip olan yetenekli yoneticileri is
basina getirme arzusunda olmalaridir. Oysaki kamu sektoriindeki faaliyetler ¢ogunlukla
rutin yani tekrarlanan faaliyetlerdir. Genellikle bu faaliyetler i¢cin ortalama, hatta vasat
ozelliklere sahip olan yoneticiler de tercih edilebilir. Ancak doniistiiriicii liderlik
anlayisinda vasat yoneticilere yer yoktur. Bununla birlikte 6zel sektorde orgiitsel hedef
ve amaglar, ¢itayi slirekli olarak yilikseltme yoniinde bir seyir izlemektedir. Bu durum da
beraberinde daha dinamik ve daha yiliksek performansa sahip olan yoneticiler ve
calisanlara duyulan ihtiyact arttirir. Aksine kamu sektdriinde ise oOrglitsel hedef ve
amaglar bellidir ve ¢ita ¢cok fazla da yiikselmez. Boyle bir durumda hem yoéneticilerin,
hem de calisanlarin gorevlerini yerine getirmeleri beklenirken, daha fazla performans
sergilemeleri onlarin kazanglarini da arttirmaz. Bu belirtilen farkliliklar ve calisma
kapsaminda elde edilen ortalamalar, kamu sektorii ile 0©zel sektor arasindaki

doniistiirticii liderlik anlayigini bize 6zetlemektedir.

Bu calisma kapsaminda ele alinan diger liderlik anlayisi ise etkilesimci liderliktir.
Bu kavrami da kisaca tanimlamak gerekirse, etkilesimci liderlik, liderin takipgilerine
beklentilerini ve bu beklentilere ulasmak i¢in nasil bir performans sergilemeleri
gerektigini  ve kendilerinden istenenleri  gergeklestirmeleri  durumunda elde
edebilecekleri kazanimlari iki tarafin da dnceden kabul ettigi bir anlagsma cergevesinde
acikca belirtmesi temeline dayanan bir liderlik tiirii, olarak ifade edilebilir. Yapilan
aciklayict ve dogrulayici faktor analizleri sonucunda, etkilesimei liderligin beklenildigi
gibi kosullu ddiillendirme, aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla yonetim ve
kacinmaci liderlik olmak {iizere dort boyutlu bir yapr sergiledigi goriilmiistiir.
Katilimcilarin etkilesimci liderlik algilar1 incelendiginde, 6zel sektorde calisanlarinin
ortalamalarinin, kamu sektoriinde ¢alisanlarinkinden daha fazla olmak kaydiyla, her iki

sektorde de etkilesimcei liderlik algisinin oldukea yiiksek oldugu goriilmiistiir (kamu=
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3,07 ve Ozel= 3,41). Alt boyutlara iligskin ortalamalar karsilastirildiginda ise su sonuglar
elde edilmistir: Kosullu ddiillendirme (kamu= 3,12 ve o6zel= 3,91), aktif istisnalarla
yonetim (kamu= 3,09 ve 6zel= 3,82), pasif istisnalarla yonetim (kamu= 3,27 ve 6zel=
3,64) ve kacinmaci liderlik (kamu= 2,81 ve 6zel= 2,26). Alt boyutlarin ortalamalarina
bakildiginda, ka¢inmaci liderlik disindaki tiim alt boyutlarda 6zel sektor calisanlarinin,
kamu sektoriinde ¢alisanlardan daha yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir.
Daha Once arastirmanin birinci bdliimiinde de belirtildigi iizere, donistiiriicii ve
etkilesimci liderlik anlayislar1 her ne kadar farkli kavramsal yapilara sahip olsalar bile,
yoneticiler her iki liderlik anlayigini da farkli diizeylerde sergileyebilmektedirler. Yani
bir yonetici bazi durumlarda donistiiriicii liderlik anlayisina uygun davranislar
sergilerken, bazi durumlarda ise etkilesimci liderlik anlayisina uygun davranislar
sergileyebilmektedir. Bu agiklamadan yola ¢ikarak, 6zel sektdrde etkilesimci liderligin
oldukga yiiksek bir sekilde goriilmesinin temel nedeninin, 6zel sektdr isletmelerinde
belirlenen orgiitsel hedef ve amaglarin, kamu sektoriine oranla daha yiiksek performans
diizeylerini icermesidir. Bu yiiksek performans beklentileri hem 6zel sektor yoneticileri,
hem de calisanlar iizerinde asir1 baski ve gerginlik durumlar1t meydana getirebilir.
Dolayistyla yoneticiler, gerceklestirilmesinden sorumlu olduklar1 Orgiitsel hedef ve
amaglara ulagsma siirecinde doniistiiriicii liderlikten ¢ok etkilesimei liderlik anlayigini
sergileyebilirler. Oysaki kamu sektoriinde, 6zel sektordeki gibi ¢ok {ist diizey hedef ve
amaglar belirlenmez. Zaten bu sektorde calisanlarin isleriyle ilgili sergileyecekleri
performans diizeyleri ve karsiligindaki kazanimlar1 da az ¢ok bellidir. Bu nedenlerle bu
calisma kapsaminda, 6zel sektor calisanlarmin etkilesimci liderlik algilarinin, kamu
sektoriindekilerden daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte kaginmaci
liderlikte ise tersi bir durumun ortaya ¢ikmasi, yani kamu sektoriinde calisanlarin
ortalamalarinin, 6zel sektordekilere gore daha fazla olmasinin nedeni ise, 6zel sektorde
lidersizlik gibi bir durumun s6z konusu bile olamayacagidir. Ciinkii 6zel sektorde daha
nitelikli, yetenekli ve beceri sahibi yoneticilere ihtiyag duyulur. Durum bu iken, 6zel
sektor yoneticilerinin tabiri caizse suya sabuna dokunmadan ydneticilik meslegini icra
etmeleri miimkiin olmayacaktir. Aksine kamu sektoriinde yapilacak gorevler az ¢ok
bellidir. Belirlilik seviyesinin oldukca yiiksek diizeylerde oldugu kamu sektoriinde
kaginmaci liderlik davranisinin 6zel sektérden daha yiiksek olmasinin muhtemel oldugu

sOylenebilir.
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Bu c¢aligmada dikkate almman diger bir degisken oOrgiitsel sessizlik kavramidir.
Orgiitsel sessizligi de kisaca tanimlamak gerekirse, ¢alisanlarin gesitli nedenler ile drgiit
icerisinde konusmaya istekli olmamalari, seklinde ifade edilebilir. Orgiitsel sessizlik
icin yapilan aciklayici ve dogrulayici faktor analizleri sonucunda, bu kavramin
Ongorildiigi gibi raz1 olma sessizligi, savunma sessizligi ve prososyal sessizlik olmak
lizere ii¢ boyutlu bir yapida oldugu belirlenmistir. Orgiitsel sessizligin geneli igin
bakildiginda, kamu ve 06zel sektdrde orgiitsel sessizlik diizeylerinin oldukca yiiksek
oldugu goriilmiistiir, fakat kamu sektoriindeki orgiitsel sessizlik diizeyi, 6zel sektérden
daha fazladir (kamu= 3,26 ve ozel= 3,15). Alt boyutlar agisindan bakildiginda ise
ulagilan sonuclar soyledir: Raz1 olma sessizligi (kamu= 3,15 ve 6zel= 2,89) ve savunma
sessizligi (kamu= 2,92 ve ozel= 2,58) boyutlarinda kamu sektoriiniin, 6zel sektérden
daha yiiksek bir sessizlik diizeyine sahip oldugu goriiliirken, diger sessizlik boyutu olan
prososyal sessizlik boyutunda ise 0zel sektoriin, kamu sektoriinden daha yiiksek bir
sessizlik diizeyine sahip oldugu goriilmektedir (kamu= 3,70 ve oOzel= 3,98). Kamu
sektorli yapist geregi calisanlarin cok da fazla seslerini c¢ikarabilecegi bir ortam
sunmamaktadir. Ciinkii kamu sektoriindeki yap1 biirokratik yapidir. Bu yapi igerisinde
herkesin ne is yapacagi ve bu islerden dolay1 kime sorumlu olacagi bellidir. Bu, kamu
sektoriindeki kati hiyerarsik yapinin getirmis oldugu bir durumdur. Bu durumun tersine,
0zel sektorde insanlarin yeteneklerine, bilgi ve uzmanliklarmma daha fazla ihtiyag
duyulur. Ozel sektorde bir iist, herhangi bir astindan belirli bir konuyla ilgili goriis ve
Onerisini alabilir ve bunu ciddi bir degerlendirmeye tabi tutabilir ki boyle drnekler 6zel
sektorde mevcuttur. Kamu sektoriindeki kati hiyerarsik diizen, biiyiik bir ihtimalle
olumsuz geri bildirimler alacaklarmmi ve konugsalar bile nasil olsa formal olarak
belirlenmis diizenin disina ¢ikilmayacagini bilen ¢alisanlarin, 6rgiit icerisinde daha fazla
sessiz kalmalarina yol agacaktir. Bununla birlikte bu durum, calisanlarin 6rgiit igerisinde
olmasa bile orgiit disinda calistiklar1 kurumu agike¢a elestirmelerine ve orgiitiin yararini
gozetmemeleri gibi bir durumu da beraberinde getirecektir. Aksine oOzel sektor
calisanlari, Orgiitsel konularla ilgili goriis ve Onerilerinin, yoneticiler tarafindan
degerlendirmeye alinabilecegine ve onlardan herhangi bir olumsuz geribildirim
almayacaklarina inandiklarinda ¢ok rahat bir bigimde Orgiit igerisinde seslerini
cikarmaya istekli olabilirler. Ciinkii ¢alisanlarin goriis ve onerilerinin dikkate alinmasi

demek, onlara deger verildigi anlamina gelir ve bu da ¢alisanlarin daha az sessiz
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kalmalarin1 saglar. Bunun yan1 sira, kendilerine deger verildigini diisiinen calisanlar,
orgiitlerini daha ¢ok sahiplendikleri ve baglilik duygusu hissettiklerinden, konusurlarsa
orgiitlerinin zarar gorebilecegini algiladiklar1 durumlarda daha fazla sessiz kalmayi

tercih edeceklerdir.

Bu calismada dikkate alinan degiskenlerden bir digeri ise oOrgiitsel giliven
kavramidir. Orgiitsel giiven, kisaca bir &rgiit icerisinde var olan giiven ortamim, ifade
eder. Bu kavram icin gerceklestirilen aciklayici ve dogrulayic1 faktor analizleri
sonucunda, orgiitsel glivenin tahmin edildigi lizere Orgiite gliven ve yoOneticiye giiven
faktorlerinden olusan iki boyutlu bir yapiya sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Genel olarak
degerlendirildiginde, hem kamu sektorii, hem de 0&zel sektorde Orgiitsel giiven
diizeylerinin oldukca yiliksek bir seyir izledigi goriilmiistiir. Ancak 6zel sektordeki
giiven diizeyi, kamu sektoriindekinden daha yiiksektir (kamu= 3,27 ve 6zel= 3,77). Alt
boyutlar agsisindan bakildiginda ise su sonuglar elde edilmistir: Orgiitsel giivenin
genelinde oldugu gibi hem orgiite giiven (kamu= 3,08 ve 6zel= 3,55), hem de yoneticiye
giiven (kamu= 3,37 ve ozel= 3,88), boyutlarinda kamu sektoriiniin ve 6zel sektoriin
oldukea yiiksek giiven diizeylerine sahip olduklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte, 6zel
sektorliin her iki boyutta da, kamu sektoriinden daha yiiksek giiven diizeylerine sahip
oldugu ortaya cikmistir. Glivenin orgiitler i¢in Onemi tartisilmaz. Cilinki giivenin
olmadig1 bir ortamda gerek yoneticilerden, gerekse de calisanlardan etkin ve verimli
isler yapmalar1 beklenemez. Bu durum ozellikle giiniimiiz isletmeleri tarafindan
lizerinde dikkatle durulan bir durumdur. Orgiitler, giivenin &rgiit elemanlarini bir arada
tutan bir unsur oldugunun farkindadirlar. Bu noktadan hareketle, kamu sektoriinde daha
once de belirtildigi ilizere gerek yapilan faaliyetler, gerekse de bu faaliyetlerin
gerektirdigi performans diizeyleri bellidir. Bu nedenle kamu sektorii konjonktiirel
dalgalanmalardan daha az etkilenir. Oysaki 6zel sektoriin faaliyetleri olduk¢a karmasik
ve bu faaliyetlerin gerektirdigi performans diizeyleri de oldukga yiiksektir. Ciinkii 6zel
sektoriin faaliyetlerini gergeklestirdigi ortam, oldukca dinamik ve degisken bir ortamdir.
Bu nedenle 6zel sektor konjonktiirel dalgalanmalardan daha fazla etkilenmektedir ve
bdyle bir sektorde orgilitsel hedef ve amaglara etkin ve verimli bir bi¢imde ulasabilmek
icin hem Orgiite, hem de yOneticiye gliveni iceren orglitsel giiven kavramina daha fazla

ithtiya¢ duyulmaktadir.
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Bu calismada dontistiiriicti ve etkilesimeci liderlik anlayislar ile orgiitsel giivenin
orgiitsel sessizlik iizerindeki etkilerini ortaya koymak amaciyla hiyerarsik regresyon
analizi uygulanmistir. Buna gore, 6ncelikle orgiitsel sessizligin her boyutu i¢in ayr1 bir
regresyon analizi yapilmis, ardindan da orgiitsel sessizlik bir biitiin olarak analize tabi

tutulmustur. Analiz sonuglar1 agagida genel olarak degerlendirilmistir:

Kontrol degiskeni olarak kabul edilen sektor degiskeni ile orgiitsel sessizligin tiim alt
boyutlar1 ve geneli arasinda negatif yonlii etkilesimlerin oldugu goriilmiistiir. Daha 6nce
de belirtildigi {lizere, kamu ve 6zel sektdrdeki oOrgiitsel sessizlik diizeyleri birbirinden
farklidir. Kamudaki orgiitsel sessizlik diizeyi, 6zel sektdrdekinden daha fazladir.
Sessizlik, orgiitler i¢in olumsuz olarak nitelenebilecek bir durumdur. Ancak prososyal
sessizlik gibi olumlu olarak nitelendirilebilecegi durumlar da yok degildir. Yapilan
analizler sunu agik ve net bir bicimde gdstermektedir ki, kamu sektdriinden 6zel sektore
gecildikge, calisanlar daha az olumsuz sessizlik tutum ve davraniglari sergilerken, daha
fazla olumlu sessizlik tutum ve davraniglari sergilemektedirler. Diger bir kontrol
degiskeni olan egitim diizeyi degiskeni ile razi olma sessizligi ve prososyal sessizlik
arasinda anlamli etkilesimler ortaya c¢ikmistir. Calisanlarin  egitim diizeyleri
yiikseldikge, oOrgiit icerisinde razi olma anlaminda daha fazla sessizlik tutum ve
davraniglar1 sergiledikleri sdylenebilir. Bu durumun tersine, prososyal sessizlik
bakiminda ise ¢alisanlarin egitim diizeylerinin yiikselmesiyle orgiit igerisinde daha az
sessizlik tutum ve davraniglart sergiledikleri sdylenebilir. Bu ¢alisma kapsaminda ele
alinan diger kontrol degiskenleri olan cinsiyet, yas ve gorev siiresi degiskenlerinin gerek
orgiitsel sessizligin alt boyutlari, gerekse de geneli lizerinde anlamli etkilerinin olmadigi
goriilmiistiir. Dolayisiyla bu sonuglardan hareketle, sektér ve egitim diizeyi
degiskenlerinin bagimsiz olarak orgiitsel sessizligi etkileyen ©nemli degiskenler

olduklar1 sonucuna varilmaistir.

Déniistiirticii  liderligi temsil eden degiskenlerin etkilerine bakildiginda, karizma
degiskeninin razi olma sessizligi, savunma sessizligi ve prososyal sessizlik ile orgiitsel
sessizligin geneli {izerinde anlamli etkilerinin oldugu goriilmistir. Calisanlarin
yoneticilerinin karizmatik bir kisilik yapisina sahip oldugu yoniindeki algilart arttikca,
raz1 olma ve savunma anlamindaki sessizlik diizeyleri ile genel Orglitsel sessizlik
diizeyleri azalirken, prososyal sessizlik anlamindaki sessizlik diizeyleri ise artis

gostermektedir. Karizma olgusu, kisilik yapisina bagli bir olgudur. Bir ydneticinin
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karizmasi, onu takip edenlerin sayisi ile Olgiiliir ve bu sayisinin yiiksek olmasi,
calisanlarin yoneticileriyle orgiitlerini 6zdeslestirdikleri anlamima gelir. Boylesi bir
ortamda calisanlar, yoneticilerinde kendilerini gérmeye ve bilhassa yoneticileri gibi
olmaya caba gosterirler. Dolayisiyla bu durum, calisanlarin orgiitsel konularla ilgili
sahip olduklan fikir ve diisiincelerini rahat¢a dile getirebilmelerine de olanak saglar.
Bununla birlikte c¢alisanlar, yoneticileriyle orgiitlerini 6zdeslestirdiklerinden, yonetici
yararina olan her konuyu orgiit yarar1 gibi algilayarak sessiz kalmalar1 gereken orgiitsel
konularda tam bir teslimiyet 6rnegi de sergileyebilirler. Genel olarak bakildiginda ise,
karizma olgusunun, orgiitsel sessizligi azalttig1 ve ¢alisanlar1 orgiit icerisinde daha fazla
konusmaya yonlendirdigi soylenebilir. Doniistiiriicti liderligi ifade eden diger bir
degisken olan entelektiiel tesvik degiskeninin raz1 olma sessizligi ve prososyal sessizlik
tizerinde anlamli etkilerinin oldugu goriilmiistiir. Buna gore, ¢alisanlarin yoneticilerinin
entelektiie]l tesvik Ozelligine iliskin algilarinin artmasinin, razi olma sessizligi
anlamindaki sessizlik diizeyini arttirdigi, prososyal sessizlik anlamindaki sessizlik
diizeyini ise azalttig1 tespit edilmistir. Entelektiiel tesvik, Ozellikle gilinlimiiz
orgiitlerinde ¢alisanlara deger verildiginin en 6nemli gostergelerinden biridir. Clinkii bir
orgiitte yoneticilerin sorumlulugu altinda bulunan c¢alisanlarina entelektiiel tesvik
faaliyetlerini gergeklestirmesi demek, o Orgiitte c¢alisanlarin bilgi, tecrilbe ve
uzmanliklarina giivenildigi anlamina gelmektedir. Boyle bir orgiitsel ortamda ¢alisanlar
sessizlik tutum ve davraniglart sergileme noktasinda daha az istekli olabilirler.
Ornegimizde ¢ikan sonucu yorumlamak gerekirse, entelektiiel tesvik algisiin razi olma
sessizligini arttirmasi aslinda sasirtici bir durum olarak nitelendirilebilir. Calisanlar,
yoneticileri tarafindan entelektiiel olarak tesvik edildikce iizerlerindeki sorumluluk
yiikiiniin artacagini diisiinebilir ve buna bagli olarak da kendilerini daha gergin
hissedebilirler. Bu durum, calisanlarin o6rgiitsel konulardaki goriis ve Onerilerini dile
getirmekten kaginmalarina neden olabilir. Bununla birlikte entelektiiel olarak tesvik
edilen calisanlarin  bilgi ve tecriibeleri arttikga, Orgiitlerini daha fazla
sahipleneceklerinden oOrgiitleri yararina daha fazla sessizlik tutum ve davranist
sergileyebilirler. Son olarak doniistiiriicii liderlik anlayisini temsil eden bir diger
degisken olarak bireysellestirilmis ilgi degiskeninin savunma sessizligi ve prososyal
sessizlik lizerinde anlamli etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Bir orgiitte calisanlarin

yoneticilerinin bireysellestirilmis ilgi faaliyetleri uyguladiklar1 yoniindeki algilar
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arttikca, savunma anlamindaki sessizlikleri azalirken, prososyal anlamdaki sessizlikleri
ise artma egilimi gdstermektedir. Yoneticilerin calisanlariyla bireysel olarak
ilgilenmeleri, ¢alisanlar ile yoneticileri arasindaki bagi kuvvetlendirecek ve calisanlar
orgiitsel konularla 1ilgili gorlis ve Onerilerini daha rahat bir bi¢cimde dile
getirebileceklerdir. Ancak bu noktada 6nemli olan konu sudur: Eger calisanlar sahip
olduklar1 goriis ve Onerilerini agiklamalari durumunda Orgiitiin  bundan yarar
saglayacagi diislincesine sahiplerse konusacaklar, tersi durumda orgiitiin zarar gérecegi
diisiincesine sahiplerse hem kendileriyle bireysel olarak ilgilenen yoneticilerini, hem de

hem de kendilerini giivence altina almak amaciyla sessiz kalmay tercih edeceklerdir.

Etkilesimci liderligi ifade eden degiskenlerin etkileri incelendiginde ise, kaginmaci
liderlik degiskeninin razi olma sessizligi ve orglitsel sessizligin geneli iizerinde anlamli
etkilerinin  oldugu  goriilmiistiir. ~ Yoneticilerin  kacinmaci  liderlik  6zelligi
sergilemelerinin, ¢alisanlarin raz1 olma anlamindaki sessizlik diizeylerini ve dolayisiyla
orgiitsel sessizlik diizeylerini arttirdigi tespit edilmistir. Kag¢inmaci liderlik, bir g¢esit
lidersizlik halidir ve bdyle bir ortamda da orgiitler, belirsiz kosullar altinda kalmaya
daha miisaittir. Boyle belirsizlik kosullarmin hiikiim siirdiigii bir orgiitlerde, ¢alisanlar
orgiitsel konularla ilgili goriis ve Onerilerini kendilerine saklayarak, sessizlige
biirlintirler.  Etkilesimci liderligi temsil eden diger degiskenler olan kosullu
odiillendirme ve pasif istisnalarla yonetim degiskenlerinin savunma sessizligi tizerinde
anlaml etkileri goriilmiistiir. Yoneticilerin orgiit igerisinde kosullu odiillendirme ve
pasif istisnalarla yonetim 6zellikleri sergilemelerinin ¢alisanlarin savunma anlamindaki
sessizlik diizeylerini arttirdigr belirlenmistir. Yoneticiler, ¢alisanlardan bekledikleri
amaclar1  gercgeklestirecek performans diizeylerine ulasabilmeleri i¢in kosullu
odiillendirme davranis1 sergileyebilirler. Bdylece calisanlar, kendilerinden beklenen
amaglart gerceklestirmeleri durumunda yoneticileri tarafindan vaat edilen odiilleri elde
ederler. Aksi bir durumda yani calisanlar, kendilerinden beklenen amaglari
gerceklestiremezler ise bu sefer c¢esitli cezalarla karst karsiya kalma tehlikesi
yasayabilirler. Dolayisiyla bu belirsizlik halleri, ¢alisanlar1 savunma anlaminda
sessizlige iligkin tutum ve davranmiglar sergilemeye itmektedir. Savunma sessizligi
tizerinde etkisi olan bir diger degisken olan pasif istisnalarla yonetim degiskeni i¢in de
sOyle bir degerlendirme yapilabilir: Pasif istisnalarla yonetim 06zelligini sergileyen

yoneticiler, orgiit icerisinde sorumluluk almaktan kaginirlar. Ancak kendilerine ihtiyag
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duyuldugunda orgiitsel konulara miidahale etme geregi duyarlar. Boyle bir Orgiitsel
ortamda calisanlar, hatal1 sonug¢lara neden olabilecekleri ve bundan olumsuz bir bi¢imde
etkilenebilecekleri endiseleriyle orgiitsel konularla ilgili diisiincelerini dile getirmeme

yoniinde bir egilim gosterebilirler.

Orgiitsel giiveni temsil eden degiskenlerin etkilerine bakildiginda, orgiite giiven
degiskeninin orgiitsel sessizligin tiim alt boyutlar1 ve geneli lizerinde anlamli etkilerinin
oldugu goriilmiistiir. Buna gore, bir Orgiitte calisanlarin orgilite giiven diizeylerinin
yiiksek olmasi, o orgiitte calisanlarin raz1 olma ve savunma sessizligi diizeyleri ile genel
orgiitsel sessizlik diizeylerini arttirirken, prososyal sessizlik diizeylerini ise azalttig1
ortaya ¢cikmustir. Bir Orgiitte ¢alisanlarin Orglite giivenmeleri, ayn1 zamanda o Orgiitte
gerceklestirilen faaliyetleri dogru bulmalart ve mevcut durumlarindan memnun
olduklar1 anlamina da gelmektedir. Boylesi bir ortamda orgiitlerine giivenen calisanlar,
mevcut durumu korumak ve olumsuz bir duruma neden olmamak amaciyla sessizlik
tutum ve davranislar sergileyebilirler. Aksi s6z konusu oldugunda ise yani ¢alisanlarin
orgiitlerine olan giivenlerinin diisiik bir diizeyde olmasi, o Orgiitte gergeklestirilen
faaliyetlere de giivenmedikleri anlamina gelebilir. Bu sekildeki bir 6rgiitsel ortamda ise
Orgiitiin yararin1 diisiinen ¢alisanlar, orgiitsel konulara iligkin goriis ve Onerilerini dile
getirebilmektedirler. Orgiitsel giiveni temsil eden diger bir degisken olarak y&neticiye
giiven degiskeninin savunma sessizligi ve prososyal sessizlik iizerinde anlamli etkilere
sahip oldugu tespit edilmistir. Yoneticiye giiven varsa, ¢alisanlarin savunma sessizligi
diizeyleri azalirken, prososyal sessizlik diizeyleri ise artmaktadir. Bir Orgiitte
calisanlarin yoneticilerine giivenmeleri, onlarin 6rgiitsel konularla ilgili diisiincelerini
hi¢ ¢ekinmeden yoneticileriyle paylagsmalarina olanak sunmaktadir. YOneticisine
giivenen bir calisan, herhangi orgiitsel bir konuyla ilgili goriis ve Onerisini agiklamasi
durumunda kendine ydneticisinden bir zarar gelmeyecegine inandigi i¢in rahat bir
sekilde davranarak, savunma anlaminda sessizlige iliskin tutum ve davranislar1 daha az
sergiler. Bununla birlikte giiven, iki taraf arasinda karsilikli samimi bir bag kurar. Bu
bag iki tarafi, birbirine daha yakin hale getirir. Buradan hareketle ¢alisanlarin
yoneticilerine giivenmeleri, bazi durumlarda onlara herhangi bir zarar gelmemesi
diisiincesiyle orgiit yararin1 saglamak {izere sessiz kalmalara ve prososyal anlamda

sessizlik diizeylerinin artmasina yol agabilir.
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Yine bu ¢aligmada, orgiitsel giivenin, doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel sessizligi temsil
eden degiskenler arasindaki iliskiler iizerindeki etkilerinin, etkilesimci liderliginkinden
daha biiyiik oldugunu belirlemek amaciyla hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.
Analiz sonucunda; Orgiitsel giivenin varliginda, doniistiiricii liderligi temsil eden
degiskenler ile razi olma sessizligi ve savunma sessizligi degiskenleri arasindaki
iligkiler iizerindeki etkilerinin, etkilesimci liderligi temsil eden degiskenlerden daha
fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Prososyal sessizlik s6z konusu oldugunda ise,
etkilesimci liderligi temsil eden higbir degisken ile prososyal sessizlik arasinda anlaml
iligkilere rastlanmadigindan, orgiitsel giivenin varliginda, doniistiiriicii liderligi ifade
eden degiskenler ile etkilesimci liderligi ifade eden degiskenleri etki biiytiklikleri
yoniinden karsilastirmak anlamsiz hale gelmistir. Bu bulgulardan hareketle, gerek
kamu, gerekse de 6zel sektor orgiitlerinde ¢alisanlar1 6rgiitsel karar verme siirecine dahil
etmek ve oOrgilitsel hedef ve amaglarin gergeklestirilmesi siirecinde onlardan daha fazla
yararlanma yolunda orgiitsel giiven ortaminin, etkilesimci liderlik anlayisindan ziyade,
dontstiirtici liderlik anlayisinin sergilenmesiyle birlikte daha iyi sonuglar verecegi

sOylenebilir.

Arastirmanin temel amaci1 dogrultusunda orgiitsel glivenin, doniistiiriicii ve etkilesimci
liderlik anlayislar ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligki iizerinde anlamli bir etkisinin
olup olmadigimi sorgulamak amaciyla yapisal esitlik modellemesi kurulmustur. Buna
gore; doniistiiriicli ve etkilesimci liderligi temsil eden degiskenler ile Orgiitsel sessizligi
temsil eden degiskenler arasindaki iliskiler {izerinde oOrgiitsel giiveni temsil eden
degiskenlerin etkilerinin anlamli olup olmadig1 belirlenmeye calisilmistir. Bu amacla
kurulan yapisal esitlik modellemesi sonucunda, hem donistiiriicii liderlik, hem de
etkilesimci liderlik anlayiglarimin geneli ve tiim alt boyutlar1 ile Orgiitsel sessizligin
geneli ve tiim alt boyutlar1 arasindaki iligkide orgiitsel gilivenin geneli ve tiim alt
boyutlarin anlamli etkilere sahip olduklar1 sonucuna varilmistir. Bir Orgiitte
yoneticilerin salt doniistiirticii liderlik 6zellikleri, ya da etkilesimci liderlik 6zellikleri
sergilemeyip, bunlarmn her ikisini de kosul bagimlilik anlayisina goére sergiledikleri
diisiincesinden yola c¢ikilirsa, her iki liderlik anlayisinin orgiitsel sessizlik diizeyi
tizerinde farkli etkilere sahip oldugu ve bu etkilerin de oOrgiitsel giiven s6z konusu

oldugunda azalma ve artma yoniinde egilimler sergiledigi sdylenebilir.



263

Bu ¢alisma kapsaminda elde edilen bulgular 1s181inda asagidaki oneriler yapilabilir:

1) Aragtirmanin gerceklestirildigi 6rneklem kapsaminda ele alinan kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik anlayislar ile bu sektorlerdeki
orgiitsel gliven ve oOrgiitsel sessizlik diizeyleri agiga c¢ikarilmistir. Elde edilen sonuglar,
s6z konusu konular ile ilgilenen isletmeler ve akademisyenler icin yararli bilgiler

saglayabilir.

2) Giinlimiiz orgiitlerinde aranan ve arzu edilen liderlik anlayisi, etkilesimci liderlikten
ziyade doOndistliriicii liderliktir. Zaten ¢alismamizda da, doniistiiriicii liderligin
etkilesimci liderlikten daha yiiksek bir ortalamaya sahip oldugu ve bunun da 6zel
sektorde oldukea yiiksek bir diizeyde oldugu ortaya konulmustur. Bu bulgulardan yola
cikarak, Ozellikle kamu sektoriinde oOrgiit yoneticilerinin doniistiiriicii  liderlik
ozelliklerini daha fazla sergilemelerinin Oniiniin agilmasi saglanarak, orgiitsel hedef ve
amaglar daha etkin ve verimli bir bi¢imde gercgeklestirilebilmesi siirecinde onlardan

maksimum diizeyde yararlanilabilir.

3) Sessizlik, ozellikle modern orgiitlerde hi¢ de tercih edilmeyen ve istenmeyen bir
durum olarak goriilebilir. Bu c¢alismada da, orgiitsel sessizlik diizeyinin kamu
sektorlinde Ozel sektore oranla daha fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu bulgular
1518inda, Ozellikle kamu sektoriinde calisanlarin, sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
uzmanliklarin1 daha iyi sergileyebilecekleri bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi dinamik

bir kamu sektdrii icin 6nemli goriilmektedir.

4) Giliven, orgiitii bir biitiin olarak ayakta tutan temel bir unsurdur. Bu g¢alismada,
orgiitsel giiven diizeyinin &zel sektdrde daha fazla oldugu goriilmiistiir. Ozel sektoriin
nitelikli insan gliciine daha fazla ihtiya¢ duydugu bir gergektir. Bu nedenle 6zellikle bu
sektorde yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki uyumun temeli olarak gorebilecegimiz
orgiitsel gliveni saglamak ¢ok onemlidir. Oysaki kamu sektoriinde de giivene ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak kamu sektorii, 6zel sektore gore daha duragan bir sektor olarak
belirtilmektedir. Ancak artik giiniimiizde toplam kalite yonetiminin de kamu orgiitlerine
uygulanmas1 ¢aligmalar1 yapilmaktadir. Buradan hareketle, kamu orgiitlerinin de
yonetici ve c¢alisan arasindaki giliven unsurunu eskisinden daha fazla dnemsemeleri

gerekmektedir.
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5) Yoneticilerin etkilesimci liderlikten ziyade doniistiiriicii liderlik anlayisina sahip
olmalarinin, onlar1 takip edenlerin daha yliksek performans diizeylerine ulagsmalarinda
son derece Onemli bir faktér oldugu soylenebilir. Bu calisma kapsaminda da,
dontistiiriicii liderlik anlayisinin orgiitsel sessizlik diizeyini azalttig1, aksine etkilesimci
liderlik anlayisinin ise orgiitsel sessizligi arttirdigi bulgusundan hareketle, yoneticilerin
doniistiirticii liderlik anlayisina uygun davraniglar sergilemeleri suretiyle hem orgiitsel
karar alma siirecinde, hem de oOrgiitsel hedef ve amaclarin gerceklestirilmesi siirecinde

calisanlardan daha fazla yararlanilmasi saglanabilir.

6) Yine bu calismada, gerek doniistiiriicii liderlik, gerekse de etkilesimci liderlik olsun
her iki liderlik anlayist ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskilerde orgiitsel giivenin o
iligkiyi giiclendirme yoniinde anlamli ve bir hayli yiiksek etkilerinin oldugu sonucu
ortaya ¢cikmistir. Yani kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde sergilenecek liderlik anlayisi
benimsenirken, ¢alisanlardan daha fazla nasil yararlanilabilecegi diisiiniilmeli ve liderlik
becerilerinin yani sira ayn1 zamanda ¢alisanlar ile samimi bir giiven iligkisi kurabilecek

yoneticiler tercih edilmelidir.

7) Son olarak bu calismanin genel bir 6zeti olarak, orgiitsel giivenin, donustiiriicli
liderlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligki iizerindeki etkisinin, etkilesimci liderligin
etkisinden daha biiyiik oldugu ortaya c¢ikarilmistir. Bdylece orgiitlerde sessizlik
diizeylerini diisiirerek, ¢alisanlardan maksimum diizeyde fayda saglanabilmesinin, 6rgiit
yoneticilerinin etkilesimci liderlikten ziyade, doniistiiriicii liderlik anlayisina uygun
davraniglar  sergilemek suretiyle Orgiitsel giiveni tesis etmeleri  yoluyla
gerceklestirilebilecegi kanitlanarak hem kamu, hem de 6zel sektor orgiitlerinin bu yolu

izlemeleri Onerilmistir.

Bu calisma ile edilen sonugclar, sadece veri elde edilen kamu ve 6zel sektor orgiitlerini
kapsamakta, fakat genele yayillamamaktadir. Bu durumun temel nedeni ise, kamu ve
Ozel sektor orgiitleriyle yapilan goriismelerin basarisizlikla sonuglanmasi, zaman ve
maliyet gibi temel engelleyici faktorlerdir. Gelecek calismalarda, bu calismanin
kapsadigi Orneklem gibi belirli bir alan ya da genel bir alan se¢ilmek suretiyle
gerceklestirilecek daha genis boyutlu bir calismanin yararli sonuglar verecegi

diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, yine bdyle bir caligma kiiresel bir platformda
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uygulanmak suretiyle, iilkeler ve kiiltlirleraras1 bir karsilastirmaya imkan verecek

sekilde faydali ve 6nemli sonuglar elde edilebilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

“Degerli Katilmcimiz”,

Bu anket formu, yiiriitiilmekte olan bir “DOKTORA TEZ™1 ile ilgilidir. S6z konusu tez,
“Déniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik Anlayislar1 ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliskide
Orgiitsel Giivenin Rolii” ismini tasimaktadir. Temel amag, déniistiiriicii ve etkilesimci liderlik
anlayislan ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi belirlemek ve bu iliski lizerinde orgiitsel
giivenin herhangi bir etkiye sahip olup olmadigini arastirmaktir. Calistiginiz kurumun adi ve
vereceginiz bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir ve doldurdugunuz anket formlar lizerinde adiniz
ve soyadiniz yer almayacaktir. Degerli katkilarmiz i¢in ¢ok tesekkiir ediyor, is hayatinizda
mutluluklar diliyoruz.

Prof. Dr. Omer F. ISCAN
Atatiirk Universitesi
I.1.B.F., Isletme Boliimii

( ) Bayan () Bay

() 30°dan kiigiik ( ) 30-40 aras1

3- Bu Meslekteki

Gorev Siireniz:

4- Egitim Diizeyiniz:

()5 yldan az () 5-10 y1l arasi

() Ilkdgretim () Lise

( ) Universite

Arg. Gor. Cem KAHYA
Bayburt Universitesi
L.I.B.F., Isletme Boliimii

(..) 40°dan biiyiik

() 10 yildan fazla

( ) Yiiksek Okul

() Yiiksek Lisans/Doktora

gl E
Asagidaki ifadeler, bagh bulundugunuz yoneticinizin sahip |2 g g - S ; 2 §
oldugu liderlik anlayisina iliskin algilarimz: belirmeye =z = g S e = ¢
yoneliktir. Liitfen bu ifadelere kathm diizeyinizi, sizeen /g £ E \2 = 2 /g 2
uygun olan secenegi isaretleyerek belirtiniz. X § § g g Y g
5 | Yoneticim ile gurur duyuyorum. 112131415
6 | Yoneticim, kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir. 11213 ]41|5
7 | Yoneticime saygi duyarim. 112 |3 |4]|5
8 | Yoneticim, gii¢lii ve kendine giivenen biri olarak goriiniir. 1123|415
9 | Yonetim, konusmalarinda sahip oldugu degerlere vurgu yapar. 112 |3 |4]|5
10 | Sahip oldugu ahlaki degerleri ile bize 6rnek olur. 112 |3 |4]|5
11 Degerlendirme yaparken ahlaki degerleri gz oniinde 11213|lals
bulundurur.
12 | Konusmalarinda ortak amaglari vurgular. 112 |3 |4]|5
13 | Olaylar hakkinda iyimser konugur. 112131415
14 | Davranislari, giiven uyandirir. 1121314715
15 | Coskulu bir sekilde konusur. 1 (2]13]41|5
16 | Onemli konularin farkina varmamizi saglar. 112 |3]4]5
17 | Karar vermeden Once alternatif fikirleri yeniden gozden gegirir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
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18 | Farkl goriisleri 6grenmeye caligir. 112131415
19 | Sorunlarin ¢6ziimiinde yeni yollar 6nerir. 1123|415
20 | Sorunlarin ¢6ziimiinde farkl: bakis a¢ilar1 6nerir. 1 (23] 4|5
21 | Caliganlartyla bireysel olarak ilgilenir. 1123|415
22 | Calisanlarinin gii¢lii yonlerine odaklanir. 112 |3 |4]|5
23 | Is ile ilgili konulari iyi dgretir ve bizi iyi yetistirir. 112131415
24 | Hepimizi, bireysel olarak tanir. 1 2 3 14| 5
o5 Belirlenen amaglari gerceklestirmemiz karsiliginda hangi 1 2 3145
odiilleri alacagimizi belirtir.
26 | Gosterdigimiz gayrete gore bize yardimci olur. 112131415
27 | Basarilarimizi 6diillendirir. 1 (23] 4|5
28 | Basarilarimizin farkina varir. 1 (23] 4|5
29 | Hatalarimizin iizerine odaklanir. 112345
30 ]:deéirrlenen standartlardan uzaklasmamiz durumunda miidahale 11213lals
31 | Hatalarimizin izini siirer. 1121314715
32 | Basarisizliklarimiz {izerine odaklanir. 1 (2]13]41|5
33 | Sorun ancak ciddi ise miidahale eder. 1123|415
34 | Basarisiz olmamiz durumunda miidahale eder. 1 (23] 4]|5
35 | “Bozuk degilse, tamir etme” anlayisina sahiptir. 112 |3 |4]|5
36 | Sorunlar miizmin hale geldiyse, miidahale eder. 112 |3 |4]|5
37 | Is yiikii altina girmekten kaginir. 112 [3]4]5
38 | Ne zaman ihtiyag¢ duyulsa, ortada yoktur. 112 |3 |4|5
39 | Karar vermekten kaginir. 112 |3 |4]|5
40 | Sorularimizin cevaplarini siirekli geciktirir. 112 |3 |4]|5
AsaZidaki ifadeler, isyerinizde sessiz kalma nedenlerinizi | _ _E - § é
belirlemeye yoneliktir. Liitfen bu ifadelere katihm _é g 2’ @ % S
diizeyinizi, size en uygun olan secenegi isaretleyerek |z N 3 S | o
belirtiniz. o O
a1 Benimle ilgili olmadigi igin degisime yonelik yapilan oneriler 1121311 als
hakkinda konusmakta isteksizimdir
Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi
42 . 112 ]3] 4
kendime saklarim.
43 Problemlere ¢éziim iiretme noktasinda goriislerimi kendime 11213lals
saklarim.
44 Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim i¢in, kendimi 11213lals
gelistirmeye yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim.
Beni alakadar etmedigini diisiindiigiim i¢in, buradaki islerin
45 | nasil daha iyi yapilabilecegi konusundaki goriislerimi ifade 112 |3 |4|5
etmekten kaginirim.
Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in
46 ST R 112|345
degisime iliskin fikirlerimi ileri siirmem ve konugmam.
Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin is ile
47 | o : 112|345
ilgili bilgilerimi kendime saklarim.
Bu kurumda ¢alismaya devam edebilmek igin is ile ilgili
48 o o 1123|415
olumsuz durumlari gérmezden gelirim.
Bu kurumdaki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlari
49 | diizeltmeye yonelik var olan goriislerimi agiklamaktan 112 |3 |4|5

sakinirim.
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Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim igin

50 | ortaya ¢ikan problemlere yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten 2 | 3|45
cekinirim.
51 Calistigim kurum ile olan igbirligime dayanarak, gizli kalmasi o131 als
gereken bilgileri kendime saklarim.
Calistigim kuruma yararl olmak amaciyla sahip oldugum
52 | e 2 | 3|45
bilgilerimi saklarim.
53 Calistigim kurum ile ilgili sirlart agiklamam konusunda o131 als
baskalarindan gelen baskilara direnirim.
54 Calistigim kuruma zarar verebilecek bilgileri agiklamay1 o1 3] als
reddederim.
55 Calistigim kurum ile ilgili gizli kalmasi gereken bilgileri en >l 3lals
uygun sekilde muhafaza ederim.
S E| g gloE
Asagidaki ifadeler, bagh bulundugunuz yéneticinize ve |2 £ T | CRERE
Kkurumunuza Kkars: giiven diizeyinizi belirlemeye yoneliktir. |-= 2 _% g S S IE ¢
Liitfen bu ifadelere katihm diizeyinizi, size en uygun olan (3 E| £ é 2 £ 38
<. PP == s = =
secenegi isaretleyerek belirtiniz. N4 g g g < Y v
Yoneticimin isiyle ilgili 6nemli konularda teknik olarak yeterli
56 - .S 2 | 3|4 |5
olduguna olan giivenim tamdir.
Yoneticimin isiyle ilgili tizerinde iyi diistiniilmis kararlar
57 y . S 2 | 3|45
alacagina olan giivenim tamdir.
58 | Yoneticimin gérevinden ayrilmayacagina olan giivenim tamdir. 31415
59 Yoneticimin isiyle ilgili olarak makul diizeyde bir kavrama >l 3|45
yetenegine sahip olduguna olan giivenim tamdir.
60 Y oneticimin isini makul bir bigimde yaptigina olan giivenim 5131l als
tamdir.
61 Yoneticimin herhangi bir konuda sdylediklerinin dogruluguna ol 31 als
olan giivenim tamdir.
62 Y oneticimin isini baska sorunlara yol agmadan yapabilecegine >l 3lals
olan giivenim tamdir.
63 Yoneticimin isi sirasinda yaptiklarini dikkatlice diisiinecegine ol 3] a4ls
olan giivenim tamdir.
64 | Bu kurumun bana adil davranacagina olan giivenim tamdir. 2 | 3|45
65 Bu kurumda yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki giiven diizeyi >l 3] a4ls
cok yuksektir.
Birlikte calistigim insanlar arasindaki giiven diizeyi ¢ok
66 yiiksektir. 213145
67 | Bu kurumda birbirimize giivenme diizeyimiz ¢ok yiiksektir. 2 | 31415

ANKET TAMAMLANMISTIR. TESEKKUR EDERIZ.
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Ek 2. Déniistiiriicii Liderlik I¢in Madde Korelasyonlar

Maddelerl 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 |20
1 1
2 |,5407| 1
3 |5647(5397 1
4 |5497(5407(,5417 1
5 |4657(,4797|5327(,5437| 1
6 |,5437|566 |543|,566 |,546 | 1
7 |,4637,4847(,5097(,5097(,504|,575 | 1
8 |,4127|,4707(,4337|,505 |,461|,552"|,507 | 1
9 |,4517|,4257|,386 |,506" |,457"|,466 |,5517|,575 | 1
10 |,4677(,5427|,4517|,5337|,449|,5497|,52277|,5897|,555 | 1
11 |,43477|,3757|,367|,494""|,4407|,435|,4537|, 457|515 |,522"| 1
12 |,4617|,49877|,4837|,4837(,487"|,4737|,503"|,48277|,4807|,574 | 5447| 1
13 |,485|,47977|,4907|,536 |,479|,500|,47277|,485 |,490"| 565 |503 (648" | 1
14 |,4897|,44977|44477| 4437|4987 |,480 | ,447 | ,4217|,495 |, 497 |,4727|552"|,594| 1
15 |,486 |,5147|,4337|,573 (4817|5227 |,465 |,464 |,508|,548 " |,4407|5317|,589|,587 | 1
16  [,507 7 |,475 |,4437|,528 |,4997|,549|,484"|,449| 470" |,521|,4207|,500"|,556 " |,603[,619 | 1
17  |,4737|,4607|,4277| 545 |,4117|,5207|,41477|,459 |, 472|487 "|,378"|,454"|,49277|,4717|,6017|,539"| 1
18  [,4907|,45477|,42977|,509|,4607|,462"|,472"7|,437 | ,47377|,4937|,386  |,450 |,508" |,463"|,475 |,547 |,596 | 1
19 |, 4757|,467|,4407|,497|,4537|,51277|,45277| 467 |,463"|,516  |,4197|,467 |,5237|,489|,520 " |,522"7|,578|,648"| 1
20  |,44677(,42877|,46277|,460 4487|463 (4347|465 | ,455 |, 453" |,4117|,476  |,4997|,43477| 4477|4797 |,495 |,5407 (618 | 1
*p<,05 **p<,01
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Ek 3. Etkilesimci Liderlik i¢cin Madde Korelasyonlar:

Maddeler | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 | 15 |16
1 1
2 5217 | 1
3 5837 | 5837 | 1
4 4487 | 5987 | 6287 | 1
5 3317 | 3887 | 4387 | 4707 | 1
6 3057 | 4317 | 408" | 486 | 5087 | 1
7 258 | 276 | 256 | 287 | 508" | 4227 | 1
8 2077 | 2537 | 2597 | 2157 | ;3997 | ;3437 | 5377 | 1
9 2137 | 266 | ;2477 | 2577 | 2447 | 3157 | 285 | 4357 | 1
10 2737 | 3317 | 3377 | 3697 | ;3627 | 4027 | ;3637 | 4497 | 4517 | 1
11 2397 | 3237 | 2667 | 327 | 2947 | 3117 | 2897 | ;3397 | 4387 | 4887 | 1
12 1377 | 24177 | 1437 | 2267 | 1897 | 255 | 247 | ;309 |,3747| 408 | 485 | 1
13 -1497 |-1957 |-1917 |-2107 |-,107"" |-,126 | ,034 | ,035 | ,013 | -070 | ,000 |,1727| 1
14 1837 |-326" |-,2787|-,330" |-,210" |-,256  |-,103" |-,102"" | -,059 |-,170" |-,107" | ,040 |,5737 | 1
15 -1617|-307 |-,2287 | -,316 |-,178 |-,246  |-1237 | -,079" | -,042 |-,1397 | -,090 | ,039 |,566 |,7297 | 1
16 206" |-,3277 |-,265  |-,322" [-2007 |-,240" |-,112" | -,056 |-,030 |-,107  |-,114" | ,017 |,5317 |,694 |, 716 |1
*p<,05 **p<,01




Ek 4. Orgiitsel Sessizlik Icin Madde Korelasyonlar

317

Maddeler | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 |15
1 1
2 649" 1
3 6137 | 685" 1
4 536 | 6147 | 643" 1
5 4417 | 5227 | 5477 | 638" 1
6 4387 | 4957 | 568" | 570 | 642" 1
7 4727 | 5367 | 6037 | 5827 | 6167 | ,707" 1
8 3647 | 4647 | 4577 | 4217 | 4697 | 567 | 586 1
9 366 | 428" | /458" | 430 | 4917 | 505 | 575 | ,636 1
10 4347 | 4037 | 5017 | ,485 | ,4787 | 506 | ,595 | ,553" | ,668 1
11 3267 | -3317 | -3287 | -316" | -,307" | -,364" |-3737 | -190" | -210" [-2177 | 1
12 -1187 | -058 | -069 | -070 |-096" |-125 |-111" |-106" | -059 | -034 |,3347 | 1
13 2927 | -3537 | -3097 | -,267 | -,284" | -325  |-3327 | -3117 | -266 |-243" | 465 |,364 | 1
14 3477 | -3987 | -3247 | -2937 | -3137 | -,388" | -,386" | -,348" | -316  |-,3327 | 475" | 260  |,6107 | 1
15 -3597 | -,4017 | -,298" | -,3197 | -,316" |-,3287 | -,354" | -,300" | -,374" | -,3147 | 4747 | 267 | 554 | 655 | 1
*p<,05  **p<,01




Ek 5. Orgiitsel Giiven I¢in Madde Korelasyonlar

317

Maddeler| 1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12

1 1

2 642" 1

3 4037 | 4317 1

4 4697 | 5897 | 366 1

5 5187 | 5237 | 3187 | 677 1

6 3787 | 5207 | 2737 | 5487 | 618"

7 4277 | 4787 | 2517 | 527 | 5647 | 6017 1

8 4107 | 5197 | 2567 | 5207 | 5147 | 55837 | ,658" 1

9 2907 | 3297 | 2627 | 3187 | 335 | 3527 | 4147 | 480" 1

10 3127 | 3617 | 2887 | 3727 | 3817 | 377 | 4247 | 4357 | 598 1

11 3307 | 3147 | 266 | 377 | 377 | 3747 | 355 | ,365 | ,4987 | 631" 1

12 2477 | 3127 | 1717 | 3227 | 396 | ,368" | ,305 | ,3447 | 4987 | 5937 | 697 1
*p<,05 **p<01
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Trabzon’da, orta ve lise 6grenimini ise Trabzon’da tamamladi. 2001 yilinda Karadeniz
Teknik Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Béliimii’nii kazand: ve
2005 yilinda bu boliimden mezun oldu. 2006 yilinda yine ayni iiniversitede Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali’nda Yiiksek Lisans Ogrenimine baslad1 ve
2009 yilinda “Maliye Bakanlig1 Personelinin is Doyumu ve Tiikenmislik Diizeylerinin
Bazi Demografik Degiskenler Acisindan incelenmesi (Trabzon Ili Ornegi)” adli tez
calismasi ile Yiiksek Lisans 6grenimini tamamladi. Ayn1 yi1l Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali’nda Doktora Ogrenimine basladi. Evli ve bir
cocuk babasi olan KAHYA, halen Bayburt Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde

Aragtirma Gorevlisi olarak ¢alismaktadir.



