T.C.

MARMARA UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
YONETIM VE ORGANIZASYON BiLiM DALI

ASTLARIN YONETICISINI LIDER OLARAK
KABUL ETMESININ LiDER UYE ETKIiSI YOLUYLA
ORGUTSEL SESSIZLIiGE ETKISI

Doktora Tezi

AYSEGUL N. BAYRAKTAR

Istanbul, 2014



T.C.

MARMARA UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
YONETIM VE ORGANIZASYON BiLiM DALI

ASTLARIN YONETICISINI LIDER OLARAK
KABUL ETMESININ LiDER UYE ETKIiSI YOLUYLA
ORGUTSEL SESSIZLIiGE ETKISI

Doktora Tezi

AYSEGUL N. BAYRAKTAR

Damisman: PROF. DR. INCi ERDEM ARTAN

Istanbul, 2014



MARMARA UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGU

TEZ ONAY BELGESI

ISLETME Anabilim Dali YONETIM VE ORGANIZASYON Bilim Dali DOKTORA
sgrencisi AYSEGUL NURIYE BAYRAKTAR nin ASTLARIN YONETICISINI LIDER
OLARAK KABUL ETMESININ LIDER-UYE ETKILESIMINE ETKISI YOLUYLA
ORGUTSEL SESSIZLIGE ETKISI adli tez calismasi, Enstitiimiiz Yonetim Kurulunun
05.07.2013 tarih ve 2013-25/15 sayili karanyla olusturulan jiiri tarafindan oy birligi / oy coktugu
ile Doktora Tezi olarak kabul edilmistir.

Tez Savunma Tarihi QQ\/OL{/&{B‘U‘[

Ogretim Uyesi Adi Soyadi

1. Tez Damigmam | Prof, DIENCIARTANERDEM

"2 JmriUyesi  Prof Dr. REFIKA BAKOGLU
s JiriOyesi  Prof. Dr. CAVIDE UYARGIL

- Jml ,Uyes_i_ T SR YozaAT

5.

Jiri Uyesi | Prof. Dr. OYA OZCELIK




GENEL BILGILER

Isim ve Soyadi : Aysegiil Nuriye Bayraktar

Anabilim Dali : Isletme

Programi : Yonetim ve Organizasyon

Tez Danismani : Prof. Dr. Inci Erdem Artan

Tez Tiirii ve Tarihi : Doktora-2014

Anahtar Kelimeler : Astin Lider Algisi, Lider Biitiinliigii, Gliven,

Yoneticiye ~ Duyulan  Giiven,  Lider-Uye
etkilesimi, Orgiitsel Sessizlik

OZET

ASTLARIN YONETICISINI LIDER OLARAK
KABUL ETMESININ LIiDER UYE ETKIiSi YOLUYLA
ORGUTSEL SESSIiZLIGE ETKISi

Gilintimiizde fark yaratmak adma tiim calisanlarin yaratici fikirlerini temin etmeye
calisan orgiitlerin, orgiitsel sessizlige neden olan faktdrleri bilmesi ve bu nedenleri ortadan
kaldiracak yapilar1 saglamasi onemlidir. Bu kapsamda gerceklestirilen calismada astin
yoneticisini lider olarak kabul etmesinde dnemli bir gosterge olan lider biitlinliigline iliski
algi, yoneticiye duyulan giiven, lider-liye arasindaki etkilesim diizeyi ve orgiitsel sessizlik
degiskenleri arasindaki iliski incelenmistir. Ozel sektdrde calisan 195 kisi ile gergeklestirilen
anket calismasi neticesinde; Lider Biitiinliigiine iliskin Algi ile Yéneticiye Duyulan Giiven ve
Lider-Uye Etkilesimi arasinda pozitif, Orgiitsel Sessizlik ile ise negatif bir iliski; Y®neticiye
Duyulan Giiven ile Lider-Uye Etkilesimi arasinda pozitif ve Orgiitsel Sessizlik ile arasinda
negatif bir iliski; Lider-Uye Etkilesimi ile Orgiitsel Sessizlik arasinda ise negatif ve anlamli
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica degiskenlerin birbirini etkiledigini gosteren
hipotezler kanitlanmistir. Lider biitiinliigiine iliskin algi ile lider-iiye etkilesim arasinda
giivenin moderator etkisi tespit edilememistir. Lider Biitlinliigline iliskin algi ile orgiitsel

sessizlik arasinda lider-liye etkilesiminin aracilik etkisi tespit edilmistir.
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ABSTRACT

At the present day, organizations which are trying to ensure the creative ideas of their
workers for creating difference, have to undersatnd the factors which causes organizational
silence and provide the structures that removes such causes. Within this scope, relations
between organizational silence, trust in manager, leader-member exchange level and percetion
of leader integrity which is an important indicator in accepting manager as leader are viewed
in this research. With the 195 filled questionaire in private sector, we determined the
relations as positive relation of perception of leadership integrity with trust in manager and
leader-member exchange and negative relation with organizational silence. And also positive
relation between trust in manager and leader-member exchange, negative relation between
trust in manager and organizational silence. And a negative relation between leader-member
exchange and organizational silence. And hypothesis which proves the interactions among
variables. Only the moderator effect of trust in manager between perception of leader integrity
and leader-member exchange is not proved. Mediator effect of leader-member exchange

between perception of leadership integrity and organizational silence is deternined.
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1. GIRIS

“Diinya yasamak i¢in tehlikeli bir yer, kotiiliik
yvapanlar yiiziinden degil, durup seyreden ve

onlara ses ¢tkarmayanlar yiiziinden.”
Albert Einstein

1985 yilinda 3 dalda Oscar Odiili Almis olan “Oliim Tarlalarr” filminde
Kambogya’da Kizil Khmerler ile hiikiimet arasindaki savas sonrasi Kambogya’da degisen
yasam, New York Times savas muhabiri Sydney’in ve onun Kambogyali asistan1 Dith’in
basina gelenler iizerinden aktarilmaktadir. Kizil Khmerler baskenti ele gecirdikten sonra Anka
partisini kurup, tiim Kambogyalilar1 esir kamplarina yerlestirmislerdir. Filmin bir sahnesinde,
bu kamplardan birinde olan Kambogyali Dith’in sesli olarak dile getiremedigi duygu ve

diisiinceleri, i¢ ses olarak dile getirilmektedir.

........... Sydney, Anka diyor ki biiyilkk miicadelede suclu bulunanlar ve
sikint1 yasamamis olanlar itiraf etmeliler ¢ilinkii her seye sifirdan baslaniyor. Her sey
yenileniyor, tekrar basa donmemiz saglaniyor. Cok korkuyorum Sydney, Fransizca ya
da Ingilizce bildigimi gdstermemem gerekiyor. Gegmisim olmamali Sydney, herseye
sifirdan basliyoruz ve gecmisi siliyoruz. Riizgar, korku ve nefret fisildiyor, savas
sevgiyl yok ediyor Sdyney ve Anka’ya itiraf edenler kayboluyor. Kimse onlarin
nereye gittigini sormaya cesaret bile edemiyor. Burada yalnizca sessizlik hayatta
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kalyor........ .

Film sessizligin neden olustuguna iliskin arastirmalar1 destekleyen carpici bir
sahneye sahiptir. Nedenlerden biri olan korkuyu islemistir. Senaryo geregi esir kampinda
korku nedeniyle sessiz kalan ve var olmaya ¢alisan insanlar, gercek diinyada da zaman zaman
giinliik hayatlarmda buna benzer durumlarla kars1 karsiya kalabilmektedirler. Is yasami da
aynen giinliik hayat gibi ¢ogu zaman farkli nedenlerle insanlarin sessiz kalmasimna yol agan
kurumlarla doludur. Ve burada da var olmanin bir yolu olarak sessiz kalmak tercih

edilmektedir.



Is hayatinda herkesin karsisindaki icin ‘“Neden sesini g¢ikartmiyor?” sorusunu
diisiindiigii bir an mutlaka olmustur. Is hayatinda 14 yili geride birakirken, tecriibelerimden
edindigim c¢ikarimlar ile bu soruya iliskin bazi cevaplara sahip oldugumu ve calisma
arkadaslarim ile yaptigim paylasimlar bu ¢ikarimlarda yalniz olmadigimi gostermistir. Neden
mi ses ¢ikartilmiyor? Ciinkii yoneticiye giivenilmiyor. Ciinkii yoneticinin destekleyecegine
inanilmiyor. Ciinkii yOnetici dinlemiyor. Ciinkii yoOnetici azarhiyor. Clinkii ydnetici
inanmadigin1 davranislari ile gosteriyor. Ciinkii yonetici her zaman suglu hissettiriyor. Ciinkii
yonetici takdir etmiyor. Ciinkii yonetici diiriist davranmiyor. Ciinkii yonetici bir giin kara
dedigine ertesi glin ak diyor. Ciinkii yonetici ¢alisanlar1 arasinda ayrimcilik yapiyor. Ciinkii
yonetici verilere bakmaktansa baskalarimin sozleri ile hareket ediyor. Cilinkii yonetici kararlara
katmug gibi yapip, kendi kararmi uyguluyor. Ciinkii yonetici ¢alisaninin thtiyag¢larini bilmiyor,
ihtiyaclarii dnemsemiyor. Cilinkii yonetici higbir kaynaktan ¢alisanmin faydalanmasina izin
vermiyor. Ciinkii yonetici sOylenilen ciimleleri sonra sdyleyene karsit kullaniyor. Ciinkii
yonetici her zaman sinirli tavir sergiliyor. Cilinkii yonetici ile bakis agilar1 ¢ok farkli. Cilinkii
yonetici calisanina firsat yaratmiyor. Iste bu cikarimlarla yola ¢ikarak bunlarin akademik
diinyada da arastirilip arastirilmadigmi incelemeye koyuldugumda karsima oldukca genis bir
literatiir ¢ikti. Bu konuda yalniz olmadigimi, benim gibi bu konuya egilenlerin de var

oldugunu gordiigiimde tezimin ana konusu belirlenmis oldu.

Arastirmalarim sonucunda ¢ikarimlarim ile 2008 yilinda Aysehan Cakici tarafindan
gerceklestirilen sessizlige iliskin nedenlerin arastirildigr ¢alisma sonuglarmin Ortiistiigi
goriilmiistiir. Arastirma sonucunda nedenlerin ¢ogunun yonetici davranislari ile ilgili oldugu
tespit edilmistir; astin lstline giivenmemesi, yoOneticilerin sézde ilgileniyor goriinmesi,
yoneticinin séziinde durmamasi ve yoneticinin en iyi ben bilirim tavr1 sergilemesi nedenlere

iligkin sadece birkag¢ 6rnektir (Cakici, 2008, s.126).

Yonetici, Orgiitlerin amaglarina ulagarak basarili olmasi i¢in, orgiit iiyelerinin bu
amaclar dogrultusunda hareket etmelerini saglayan kisi olarak, Orgiitlerin basarisindaki
onemli kaynaklardan biridir ancak basarisinda biiyiik 6l¢iide bagkalarina yani g¢alisanlarina
baghdir. Dolayisiyla bu siirecte yer alan iki 6nemli kaynagin arasinda sessizlige yol agan
etkilesimin incelenmesi ¢ok Onemlidir. Cilinkii diinya ticari simirlarinin saydamlagsmasi,

cevresel faktorlerin degismesi, tliketicilerin bilinglenmesi ve degisen tiikketim aligkanliklariyla
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birlikte rekabet ortaminda radikal degisimler yasanmaktadir. Bu takip edilmesi zor, karmasik
ve maliyetli degisim siireci, hayatta kalmak ve stirekliligini saglamak isteyen Orgiitlerin
mevcut 1s giicinden maksimum Olclide yararlanabilmesini, egitilmis 1s giiclinii elde
tutabilmesini ve bir baghlik yaratabilmesini gerektirmektedir (Eroglu vd., 2011, s.98).
Dolayisiyla isgorenlerin sessizliginin kirilmasi, kurumlarin kit kaynaklarmi daha etkin
kullanabilmesi ve iiretken olabilmesi igin Onemlidir. ilerleme ve gelisme ortak akl
kullanabilme becerisini gerektirmektedir (Cakici, 2007,s.159). Giliniimiizde fark yaratmak
adina tiim calisanlarm yaratici fikirlerini temin etmeye c¢alisan Orgiitlerin, orgiitsel sessizlige

neden olan faktorleri bilmesi ve bu nedenleri ortadan kaldiracak yapilari saglamasi 6nemlidir.

Bu kapsamda yapilacak arastirmada Orgiitsel sessizlik ile sonuglanan yonetici-ast
iligkisi degerlendirilecek olup, bu dogrultuda, astin yoneticisini lider olarak kabul etmesi,
yoneticisine duydugu giiven, lider-liye arasindaki etkilesim diizeyi ve orgiitsel sessizlik
degiskenleri arasindaki iligki incelenecektir. Astin yoneticisini lider olarak kabul etmesi,

biitlinliik algis1 kapsaminda ele alinacaktir.

Bu béliimii takip eden ikinci bdliimde degiskenler tanimlanacaktir. Ugiincii bdliimde
arastirma modeli ve hipotezler agiklanacaktir. Dordiincii boliimde yontem, besinci boliimde
bulgular paylasilip, altinct bolimde bulgular dogrultusunda sonuclar degerlendirilecek ve

oneriler gelistirilecektir.



2. KURAMSAL CERCEVE

2.1 ASTLARIN YONETICIiSIiNI LIDER OLARAK KABUL ETMESINDE
BUTUNLUK BAKIS ACISI

“Bir liderin biiyiikliigii: inan¢larimin derinligi,
heveslerinin yiiksekligi, goriiglerinin genigligi ve

sevgisinin menzili ile 6l¢iiliir” D.N. Jackson

Takip¢i/Uye bakisini yiicelten Lord ve Maher’in (1991) tanimma gore liderligin
temeli; digerleri tarafindan lider olarak algilanmaktadir ve liderlik siirecini, liderin 6zellikleri
ile bu ozelliklere iliskin takipcilerin algis1 arasindaki etkilesim olusturmaktadir (Moorman,
Grover, 2009, s. 107). Algilama, ¢calisanin orgiitsel davranmiginin temelidir (Basaran, 1991, s.
102). Calisanlarin yonetimi takip etmeleri ve isin siirdiiriilebilir olmasi icin, ¢alisanlarda

yonetimin etik durusuna iligkin algi bulunmalidir (McCann, Holt, 2008, s. 214).

Duyu organlarimiz siirekli olarak uyarict bombardimanina tutulmaktadir. Bu ¢evresel
uyarict bombardimaninda her birey kendine gore secimler yapmakta olup, ¢cevreden edinilen
bilgi ve izlenimleri kendi kisilikleri, kiiltiirleri ve tecriibeleri yardimiyla anlamli hale getirerek
ve isleyerek; bir takim kanaate, kuramlara, varsayimlara, sabit fikilere ulasip, davranis ve
tutumlarini bunlara gore olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan tutum ve davranislar kisilere, olaylara
ya da nesnelere kars1 edindigimiz bilgilerin nasil tepkilendirildigi ya da yorumlandigidir ki bu

da algilama kavramii tanimlamaktadir.

Bireyin kendince filtre ettigi uyaricilar1 anlamli bicimde bir araya getirerek
gruplamasma zihinsel organizasyon adi verilmektedir. Zihinsel organizasyonlar bir araya
gelerek zihinsel c¢atilar1 olusturmakta, bu zihinsel ¢atilar ise o bireyin referans ¢ercevesi olarak
nitelendirilmektedir. Insanlar ¢evrelerindeki tiim uyaricilar1 zihinlerinde olusturduklar:
referans cerceveye gore algilayip, degerlediklerinden; referans gergevelerinde olusan bilgilere
gore ¢evrelerindeki insanlar1 farkli siniflara ayirmaktadirlar (Eren, 2004, ss. 69-75). Referans
cercevelerinde yer alan ve ¢ok kullanilan kategorilerden birine “kaliplastirma (sterotyping)”

denilmektedir. Kaliplastirma, bir insani1 belli bir smifa veya kategoriye yerlestirerek onu o
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sinifin 6zellikleri i¢inde algilama egilimidir (Tevriiz,2012,5.42). Ornegin pazarlamacilar cok
konugkandir, Tiirklerin aile baglar1 kuvvetlidir gibi. Bir digeri ise “model 6rnek kullanimi”
olarak tanimlanmaktadir. Model 6rnek, insan zihninde ¢esitli 6zellikleri belirlenmis standart
bir insan, iirlin veya esyadir. Birey karsilastig1 kisilerin davraniglarin1 daha 6nce zihninde
olusturdugu bu cerceveye gore siniflandirmaktadir (Eren, 2004, ss. 69-75). Eger bir kisinin
bilissel diizeyinde bir lider tipi veya Ornegi var ise, gozlemledigi 6zellik ve davraniglar1 bu
ornek ile kiyaslayip o kisiyi lider olarak veya tam tersi olarak algilamaktadir. Kisinin biligsel
diizeydeki lider tipi onun daha onceki bilgilerine, beklentilerine, egitimine, i¢inde bulundugu
kiiltiire ve bireysel 6zelliklerine gore sekillenmistir. Bu nedenle de kisilerin lider tiplemeleri
birbirlerinden farkli olabilmektedir. Ornegin bir kisi i¢in lider, zeki atilgan, kisilerle cabucak
iyi iliskiler kuran Ozelliklere sahip bir birey olabilmekte iken, bir baskasi ig¢in, diiriist,
sorumluluk sahibi, sogukkanli ve acele etmeden karar verme gibi 6zelliklere sahip kisi lider
olabilmektedir. Karsilagilan kisilerin lider olarak algilanip algilanmamasinda, model 6rnek

goriisii disinda diger bir goris ise atif teorisidir (Artan, 2012,5.299).

Insanlarin davramis nedenlerine iligkin yapilan varsayimlarla ilgilenen atif teorisi
(Arnold, Feldman, 1886, ss. 140); kisilerin nasil hareket ettigini aciklamak i¢in, o davranisin
altinda yatan nedeni ve o nedenin kisinin kendisinden mi yoksa ¢evresinden mi kaynaklanmis
oldugu sorusunun cevabini aramaktadir. Davranis nedeninin, yetenek gibi kisiye ait olan i¢
nedenlere ya da isin ozellikleri gibi dis nedenlere dayandirilmasi, baska bir deyisle kisinin
kontroliinde ya da kontrolii disinda olmasina dayandirilmas: prensibini igeren atif teorisi
liderlik konusunu da irdelemektedir. Gozlemlenen atfin i¢csel ya da digsal nedene iliskin
olmasini etkileyen faktorler ayirt edicilik, fikirbirligi ve tutarliliktir (Schermerhorn vd., 1991,
s.157). Bu ii¢ faktor, Kelley tarafindan 1967 yilinda, iki ya da daha fazla degiskenin birlesik
degisimini temel alan nedensel atif modeli icerisinde tanimlanmistir. Varyans analizine
benzer bir siireci kapsadigi i¢in, modeli anova modeli ile benzestirmistir. Modelde bir olay,
kisi, uyaric1 ve zaman boyutlar1 iizerinden tarif edilmektedir. Nedensel atif, hedef olayin
diger olaylar ile bu ii¢ boyut iizerinden karsilastirilmasi ile gercgeklestirilmektedir (Ahn
vd.,1995,5.301). Her hangi bir kisinin, 6zel bir zamanda bir uyariciya yapacag atif, diger
kisilerin uyariya verecegi tepkilere iliskin saglanan fikirbirligi derecesine, kisinin baska bir

zamanda verecegi tepki ile tutarligina ve kisinin uyariciya verdigi tepkinin aywrt ediciligine



baghdir. Temel yaklagim belli bilgi kaliplarinin atifa olanak saglamasidir (Kelley, Michela,
1980, 5.462).

Ayt Edicilik; kiginin farkli kosullarda farkli davranis gosterip gostermedigi ile
iligkilidir. Bilinmek istenen temel konu, davramigin olagandisi olup olmadigidir. Eger
olagandis1 ise, davranig digsal nedene atfedilmektedir, eger olagandis1 degil ise, davranis i¢sel
nedene atfedilmektedir. Eger ayni durumda kalan herkes ayni davramigi gosteriyorsa,
fikirbirligi saglanmis demektir. Ornegin ayni1 rotay takip eden herkes gec kaliyorsa, ¢alisanin
davranis1 bu kriteri saglamig demektir. Gozlemci kisinin davranisindaki tutarliliga da
bakmaktadir. Zaman gegse de kisinin ayni sekilde davranip davranmadigi kontrol
edilmektedir. Davramigin tutarhilik seviyesi arttikca, davranis agirlikli olarak icsel nedene

atfedilmektedir (Robbins, 1997,s.95).

Calisanlar, yoneticilerini degerlendirirken, onun herhangi bir davranisini ve bu
davranisin sonuglarin1 gozlemlemekte, sonrasinda bu davranisin liderlik davranist olup
olmadigmi liderlik tanimlamalarindan ya da model 6rnek yaklasimindan yola ¢ikararak,
saptamaktadirlar. Davranis bir liderlik davranis1 olarak algilantyorsa, bu davranisin kisiye
0zel mi yoksa o grupta goriilen yaygin bir davranis m1 oldugu incelenmektedir. Kisinin bu
davranis1 digerlerininkinden farkli ayird edici bir davranis ise, farkli zaman ve durumlarda
degismiyor, tutarlilik gosteriyorsa o zaman bu kisiye 6zel bir davranistir denilerek kisi lider

olarak tanimlanmaktadir (Artan, 2012,s.300).

Belirli bir grubun belirli bir kisinin arkasindan belirli amaglar1 gergeklestirmek tlizere
gitmesi ile liderlik siireci olugsmaktadir. Siirecin esasini etkileyebilme olusturmaktadir.
Liderlik i¢cin formal bir organizasyon yapisina, yetkilerde donatilmaya ya da Orgiitlerin iist
kademesinde yer almaya ihtiya¢ yoktur. Bir ustabasi ya da genel miidiir de bu siire¢ icerisinde
yer alabilecektir sadece takipcilerin sayisi, gerceklestirmek istedikleri amaclarin niteligi ve
icinde bulunduklar1 kosullar farkli olacaktir (Kogel, 1998,s5.396-397). Liderlik siireci tanimi
icindeki 6nemli bir detay siirecin olusmasi i¢in kiginin izlenmesi yani arkasindan gelen
takipcilerinin olmasidir. Dolayisiyla liderin etkilemesi kadar onemli bir diger konuda

takipgilerin/astlarinin kisiyi lider olarak kabul edip, takip etme kararini vermeleridir.



Kimin izlenecegi, kime giivenilecegi, kime sadik ve bagli olunacagi ve kim i¢in
performans gosterilecegine iliskin karar siirecinde lider biitiinliigii 6nemlidir. Moorman ve
Grover, lider biitiinliigiine iligskin atiflarin, liderin gelecekteki davraniglarma iligkin bir sezgi
olusturdugunu belirtmislerdir. Ayrica liderin yaratacagi sonuca ve ileride vereceklerine iliskin
eksik bilgiler karsisinda, takipgilerin lideri izlemek icin verdikleri kararmn dogruluguna dair
ihtiya¢ duyduklar1 inanca temel teskil ettigini paylasmislardir. Bu tespitler ile neden lider
biitlinliigiiniin takipciler i¢in 6nemli oldugu sorusuna cevap olusturmuslardir (Moorman,
Grover, 2009, ss. 103-110). Liderin biitiinliigiine iliskin algi, takip¢inin, liderinin ahlakl
olmasina ve uygulamalarda da ahlaki degerlere uyacagma inandig1 anlamina gelmekte olup,
takip¢inin lideri izlemek i¢in verdigi karara olan giivenini arttirmaktadir (Moorman vd.

2013,5.442).

Biitiinliik algisi, liderin davraniglari, degerleri ve ahlaki yOniine iliskin yapilan

degerlendirmeleri desteklemektedir. Biitlinliik algisinin takipgilerde yaratacagi inag;

1) Liderin sozlerinin, davraniglar1 i¢in bir 6ngdrii olacagr ve
gelecekteki davraniglarinin tahmin edilecegi

2) Liderin bugiinkii ve gelecekteki davranislarmin takipg¢inin
paylastig1 degerler ile uyumlu olacagi

3)  Gelecekte liderin, takip¢inin degerlerine uygun davranig
talebinde bulunacagma

4)  Liderin aktardigi planlara ve yetkinligine giiven duyulacagidir
(Moorman, Grover,2009, ss. 103-110).

Liderdeki biitiinliikk, kurumun amaglarima ulasmasi i¢in elzemdir. Cilinkii liderin
kisisel degerlerinin, kurum davranis, karar ve inanclarmi etkiledigi kabul edilmektedir.
Citigroup, Merrill Lynch, Enron ve Worldcom’da gergeklesen finansal usulsiizliikler gibi etik
olmayan davraniglarin artmasi, liderin biitiinliigiine iliskin algmnin etik baglamda incelenmesi

ithtiyacini da yaratmistir (McCann, Holt, 2008, s. 211).

“The Leadership Quarterly” dergisinin 2013 yilindaki 24. Sayis1 biitiinliik kavrami

adina 6zel bir say1 olmustur. Bu say1 icinde genel olarak biitiinliik ve s6ylem ile davranis



arasindaki tutarlilik anlamma gelen davranigsal biitlinliik ele alinmistir (Simons vd. 2013, s.

391).

Biitiinliige iliskin felsefe ve is literatiiriinde bircok tanim bulunmaktadir. Biitiinliik;
giivenilir, diiriist, tamamen entegre ve biitiin, kendine kars1 diiriist olmak ve/veya sdylemi ile
uyum i¢inde davranmak anlamina gelmektedir. Biitiinliikk, latincede taze, bakire, zarar
gormemis, ayni zamanda tam ve biitlin anlamindadir. Latin diline ahlaki bir terim olarak
girmistir. Yunanlilar kavrami cesaret, adalet, sagduyu gibi erdem olarak listelemislerdir,
ancak Romal: filozoflar ahlaki bir kavram olarak gelistirmislerdir. Sozliiklerdeki tanimlara
bakildiginda (Bauman, 2013, ss.414-415), The Random House College sozligi (1975),
biitiinliigli ahlaki degerlere uyum olarak tanimlamistir (Simons, 1999; s.90), 1828 yil1 basim
Webster sozliiglinde, biitlinliik i¢in verilen 6rnek,”eyaletin biitiinliigii Amerikan Anayasasi ile
garanti altina alinmistir” seklinde olmustur. Ahlaki agidan yapilan tanimlamada ise karsilikli
etkilesimlerde dogruluga ve namusluluga 6zel bir gonderim yapilmistir. Bu baglamda, bireyin
ahlaki 6zelliklerinden ziyade daha ¢ok insan iligkilerindeki ahlaksal giivenilirlige dikkat
cekilmektedir. Gliniimiizde kavramm kullaniminda ahlaki goriis daha fazla goze
carpmaktadir. New Oxford Amerikan sozligii ve Amerikan Miraslar1 Sozliigiindeki
tanimlarm ilk ifadeleri ahlaki prensipler ile iliskilidir, diirlist olmak, iffetli olmak ve ahlaki
prensiplere sahip olmak gibi. ikinci olarak da tam, biitiinliik, zarar gérmemislik tanimi ile

ifade edilmektedir (Bauman, 2013, ss.414-415).

Mayer, Davis ve Schoorman (1995), ahlaki acidan biitiinliik tanimlarinda giivenen
kiside, giivendigi kisinin sahip oldugu ahlaki degerleri kabul edecegine iliskin olusan algi
olarak tanimlamislardir. Ayrica eylemleri ile sOylemleri arasinda uyum olacagini da
belirtmislerdir. Dolayisiyla lidere iligskin biitiinliigii, hem tutarliliga iliskin algi, hem de ahlaki
davrandigma iligkin algi olarak kabul etmislerdir (Moorman vd.,2013,5.429). McCann ve
Holt, ise biitiinliigli neyin iy1 ve dogru davranis oldugunu gosteren bir dizi ahlaki standartlar
olarak ifade etmistir (McCann, Holt, 2008, s. 211). Palanski ve Yammarino, kavrami1 varligin
sOylem ile eylemi arasindaki uyum olarak tanimlamiglardir. Bu tanimlar1 ile Tony L.
Simons’un 1999 yilindaki c¢alismada yaptig1 tanimla benzerlik gostermektedir. Ancak
Simons’un tanimda kullanilan aktor/katilimcr yerine daha genis bir tanima olanak veren varlik

ile faaliyette bulunan tiizellik kullanilmistir. Bu sekilde analiz hem bireysel hem de kollektif
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birimlere uygulanabilir hale getirilmistir (Palanski, Yammarion, 2007, s.178). Davranigsal
biitiinliik ahlaki prensipleri dikkate almamakta olup, ifade edilen prensiplerin eylemler ile
uyumuna odaklanmaktadir. Kelimeler ile ifade edilen degerler ile eylemler ile ifade edilenler
arasindaki uyuma iligkin alg1 seviyesidir (Simons, 1999; s.90). Fields, arastrmasinda
biitlinliigii ahlaki degerlere uyum olarak kullanmistir (Fields, 2007,s.196). Moorman ve
Grover; liderin biitiinliigiine iliskin algiy1 hem sdylem ile eylem arasindaki uyum algisi, hem
de davranislarin lider ve izleyici tarafindan paylasilan degerlere olan uyumuna iliskin algi

olarak tanimlamislardir (Moorman, Grover, 2009, s. 105).

Palanski ve Yammarion, biitlinliige iliskin ¢alismalarin sorunlarmin nedenini birgok
tanim, ¢ok az teori ve ¢ok az kesin gorgiil calismaya baglamakta olup, kavrama iliskin yapilan
calismalar1 bu bes kategori altinda Tablo 1°deki gibi Ozetlemistir (Palanski, Yammarion,

2007, s.171).

Kisinin kendine diiriist |S&ylem ile Evlem Sikinti icinde
Tamhk/Biitiinliik olmasvashna uygunluk |uyumu uyum
Bews ve Rossouw
Badaracco ve Ellsworth (1992 Cox vd. (2003) (2002) Duska (2005)
Kirkpatrick ve Locke
Koehn (2005) Howell ve Avolio (1995) |[(1991) McFall (1987)
Peterson ve Seligman
Lowe wvd. (2004) (2004) Paine (2005) Paine (2005)
Trevino vd (2000) Koehn (2005) Simons (2002.1999) Posner (2001)
Tracey ve Hinkin
Worden (2003) Lowe vd. (2004) 1994 Worden (2003)
Morrison (2001) Worden (2003)

Posner (2001)
Yukl ve VanFleet (1992)

Ahbhlak/Etik

Etik Obmayvan Davranis

Olrmarmast Narmusluluk Adalet’Sayg: EmpariTurku
Den Harto ve Koopman

(Craig ve Gustafson (1998) (2002) Baccili (2001) Koehn (2005)
Peterson ve Seligman Bews ve Rossouw

NMumford vd (2003) (2004 (2002) Lowe vd. (2004)

Den Hartog ve

Posner (2001) Newman (2003) Koopman (2002)

Enik Posner (2001) Rawls (1971)

Baccili (2001) Trevino vd.(2000) Aciklik

1992) Yukl ve VanFleet (1992) Baccili (2001)

Batson vd. (1999) Giivenilirlik (2004

Becker (1998) Baccili (2001) Koehn (2005)
Den Hartog ve Koopman

Lowe vd. (2004 (2002) Paine (2005)

Mayer vd (1995) Paine (2005) Rawls (1971)

Newman (2003) Trevino vd. (2000)

Parry ve Procter-Thomson

(2002)

Tablo 1: Calismalarda Kullanilan Biitiinliik Kavrami

Kaynak: Palanski, M. E. ve F.J. Yammarino (2007). Integrity and Leadership: Clearing the

Conseptual Confusion. European Management Journal, 25.3, s.173



Liderlik ¢aligmalar1 iginde, biitiinsellige iliskin bir teori bulunmamaktadir. Genellikle
liderlik i¢in bagimsiz degisken olarak ya da 1y1 lider 6zelligi olarak belirtilmektedir. Liderlik
teorileri ile baglantis1 Doniistiiriicli, Karizmatik ve Otantik lider ile gosterilmistir (Palanski,
Yammarion, 2007, s.172). Ornegin Parry ve Proctor-Thomson (2001), yaptiklar1 arastirmada
doniistiirticii liderlik ile algilanan lider biitiinliigli arasinda pozitif iligki tespit etmislerdir.
(Parry, Proctor-Thomson, 2001, s.75). Peterson (2001) yaptig1 arastirmada, lider biitiinliigline
iligkin algmm ve evrensel ahlak kurallarina olan inancin yliksek olmasinin, etik olmayan
davranis niyetinin azalmasi ile iligkili oldugunu tespit etmistir. Evrensel ahlak kurallari
olarak, her zaman yanlis kabul edilen davramslar; 6rnegin diiriist olmamak gibi; liderin
biitlinliigii olarak da orgiit liderlerinin ahlaki tutum ve davranislar1 ifade edilmistir. Evrensel
ahlak kurallarina inanan bireylerde, lider biitiinliigli algisindan bagimsiz, etik olmayan
davranis niyetinin diisiik seviyede oldugu; evrensel ahlak kurallarmma inanmayan bireylerde
ise, lider bitinliigiine iliskin alg1 arttikca, etik olmayan davranig niyetinin azaldigi tespit

edilmistir (Peterson, 2001, s.7-9).

Liderlik alaninda biitiinliigii 6lgen iki 6lgek gelistirilmistir. Birincisi “Perceived
Leadership Integrity Scales (PLIS)- Lider Biitiinliigiine Iliskin Alg1 Olgegi”. Bu dlgekde
liderin etik olmayan davranisinin olup olmadigi degerlendirilmektedir. Craig ve Gustafson
tarafindan 1998’de gelistirilmis ve kullanilmig bir olgektir (Palanski, Yammarion, 2007,
s.172). Bu kapsaminda calisanin is tatmini ve isten ayrilma niyeti ile biitiinliige iliskin algis1
arasinda giiclii bir iligki oldugu; isten ayrilma niyeti ile negatif yonlii, is tatmini ile pozitif
yonlii bir iligki tespit edilmistir (Craig ve Gustafson, 1998, s.136). Peterson yaptigi calismada,
Lider Biitiinliigiine Iliskin Alg1 6lcegini kullanarak, algilanan biitiinliik ile astlarm etik
niyetleri arasindaki iligkinin ortaya c¢ikarimasmi saglamistir. Calisanlarin  davranig
niyetlerinin tahmin edilmesini saglamasindan dolay1r yapilan c¢aligma Olgegin yararligini
desteklemistir (Peterson, 2001, s.19). McCann ve Holt bu 6lcegi kullanarak iiretim sanayi
iizerine yaptiklar1 arastirmada, calisanlarin %66’sinin, yoneticilerinin biitiinliigiine iliskin
algilarinm yiiksek oldugu tespit edilmistir (McCann, Holt, 2008, s. 216). Ikinci dlgek de
“Davranigsal Biitlinliik” 6l¢egidir. Simons tarafindan 1999°da gelistirilmistir. Bu 6lcek de
takip¢inin, liderin sdylem ve eylemi arasindaki uyumuna iligkin algisini 6lgmektedir. Bu
uyumda soylem ve davranisin igerigine dikkat edilmemektedir (Palanski, Yammarion, 2007,

5.172).
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Yapilan caligmalarin ¢ogunda davranigsal biitlinliige odaklanilmistir. Baska bir

deyisle soylem ve davranis iceriginden ziyade sadece sOylem ve davranig arasindaki

tutarliliga odaklanilmistir. Daha kolay goézlemlenebildigi icin. Ancak bu bakis agist ile

bakildiginda “Hitler davranis biitiinliigiine sahip miydi?” gibi sorunun cevabi dogas1 evet

olmaktadir ki bu durumda biitiinliigiin icerdigi ahlak veya etik davranisin goz ardi edildigi

goriilmektedir (Simons vd., 2013, s. 391). Bu agidan arastirma kapsaminda biitiinliik ile ilgili

calismalarda g6z ardi edilen, ahlaki boyutu ele alinacak ve bu kavram liderin etik davranis

gosterip gostermedigi sorgulanarak irdelenecektir.

2.1.1. Biitiinliik ile ilgili Literatiirdeki Calismalar

Kaynak/Y1l Makalenin Ad1 Tespit/Incelenen Degiskenler
Yazar ya
da
Yazarlar
S. Leadership Perceived Leader Lider Biitiinligiine Iliskin
Bartholome | Quarterly/1998 Integrity Scale: An | algmin anlagilmasina yonelik
w Craig ve Instrument For Olcek gelistirmistir.
Sigrid B. Assesing Employee
Gustafson Perceptions of
Leader Integrity
Tony L. Journal of Organizational | Behavioral Soylem ve Eylem arasindaki
Simons Change integrity as a tutarlig1 ifade eden davranigsal
Management/1999 critical ingredient | biitiinliik incelenmistir.
for
transformational
leadership
Ken W. Journal of Business Perceived Integrity | Arastirmada Doniistiiriicii
Parry ve Ethics/2002 of Liderlik davranisi ile algilanan
Sarah B. Transformational biitiinliik arasinda iligki tespit
Proctor- Leaders In edilmistir.
Thomson Organisational
Settings
Dane The Perceived Leader Aragtirmada, lidere iliskin
Peterson Leadership&Organization | Integrity and biitiinliik algisinin ytliksek olmasi
Development ethical intentions of | ve evrensel etik kurallarina
Journal/2004 subordinates inananlarim, etik olmayan
davraniglara dahil olma
niyetlerinin diisiik oldugu tespit
edilmistir.
Dail L. European Management Determinants of Arastirmada lider hareketleri ve
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Fields Journal /2007 Follower atiflar ile lider ve iiyenin
Perceptions of a etkilesimde bulundugu durumun,
Leader’s liderin otantikligi ve
Authenticity and biitiinliigiine iliskin liyelerin
Integrity anlagmaya varmalarini nasil
etkiledigi incelenmistir.
Jack Journal of Business Ethical Leadership | Arastrmada liderlerin diisiik, orta
McCann ve | Ethics/2009 and Organizations: | ve yiiksek etik sahibi oldugu
Roger Holt An Analysis of tespit edilmistir. Caligmadaki
Leadership in the yoneticilerin ¢cogu ¢alisanlari
Manufacturing tarafindan yiiksek etik sahibi
Industry Based on | olarak tespit edilmistir.
the Perceived
Leadership
Integrity Scale
Micheal E. | The Leadership Integrity and Arastirmada liderlik ve biitiinlik
Palanski ve | Quarterly/2009 Leadership: A ile teorik temel olmamasi
Francis J. multi-level problemine odaklanilmis ve
Yammarino conceptual kavramin nasil eylem ve soylem
framework arasinda tutarlilik olarak tarif
edilecegi, farkli analiz
seviyelerinde (birey, grup ve
orgiit) nasil
kavramsallastirilacagi
belirtilmistir.
David C. The Leadership Leadership and the | Arastirma da biitiinligilin,
Bauman Quarterly/2013 three faces of liderlik teorilerinin ahlaki

integrity

boyutunu destekleyecek kavram
oldugu tartigilmistir.
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2.2 GUVEN

Giivenemiyorum insanlara;, Giizel konusup
giizel yaziyorlar. Dil baska olmus, yiirek baska.
Gortinmiiyor asil ¢ehre. Artik o kadar sik

degistiriliyor ki, Maskeler bile sahte.
Haldun Dormen

Tarih boyunca insanlar liderleri i¢cin goriiniiste imkansiz olan hedeflere ulasmaya ve
en biiyiik fedakarliklar1 yapmaya istekli olmuslardir. Iyilik ya da kétiiliik i¢in, siyasi ve askeri
liderler, takipgilerinin kalplerini ve zihinlerini ele ge¢irmisler ve nihai amaclarina ulagsmak
icin savaglara takipcilerini siiriiklemislerdir. Sporda basarili koclar; basarisiz takimlar1 alip,
ilgilenmis ve bu takimlari en basarili spor takimi haline getirmiglerdir. O zaman su soru
glindeme gelmektedir ki, bu liderlerin, insanlarini sorgusuz bir sekilde sahada oynamaya
veya miicadele etmeye gotiirebilmelerinin altinda yatan neden nedir? Bu durum, amagtan
bagimsiz, liderlerin insanlarda giiven duygusu olusturabilmesindendir (Burke vd., 2007,

5.606).

Giiven, kisisel iliskiler ve hayat acisindan esastir. Insanlar i¢in dnemli olan herseyin
gelisip zenginlestigi ortami; giiven olusturmaktadir (Lafollette, 1997, s. 157). Ister kisisel ister
ise iliskin iliskide, bireyler birbirine giivenene kadar iliski olgunlasmamakta ve
gelismemektedir. Giiven ge¢misteki etkilesimden 6grenilmektedir. Taraflar kisisel bilgilerini
acikladik¢a ve birbirlerine zarar vermeyeceklerini 6grendikge, giiven kazanmaktadirlar. Artan
giiven, daha fazla kisisel bilginin paylasimina ve etkilesim tutumlarinin iyilesmesine onderlik
etmektedir. Giiven kayboldugunda ise iligki kotiilesmektedir. Giiven olmadan, acik iletigim,
yaraticilik, problem c¢ozme ya da karsilikli 6grenme i¢in gereken gilivenilirlikten ve

eminiyetten yoksun olunacaktir (Cook vd.,1997, ss. 298-299).

Kisisel iliskilerden bilindigi iizere, giiven ¢ok kirilgandir. Cok uzun zamanda insa

edilen giiven bir kere kaybedildiginde, tekrar kazanilmasi zordur (Robbins, 1997,ss.293-294).

Giiven sekil 1’de gosterildigi {lizere bes boyuttan olusmaktadir. Biitlinlik ile

diirtistliik ve aciksozliiliik; Yetkinlik ile mesleki ve toplumsal bilgi ile beceriler, Tutarlilik ile
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giivenilirlik, tahmin edilebilirlik ve dogru yargi; Sadakat ile kisinin itibarinit kurtarmak ve

korumak i¢in istek; A¢iklik ile bilgi ve diistinceleri serbestce paylagsmak ifade edilmektedir.

Butunluk

Aciklik

Yetkinlik

Sadakat

Tutarlilik

Sekil 1: Giiveni Olusturan Boyutlar
Kaynak: Robbins, S.P. (1997). Organizational Behavior. 8.b.Amerika: Prentice Hall. 5.294.

Bu bes boyuttan biitiinliik ve yetkinlik giiveninin belirlenmesindeki en kritik
ozellikler olup, biitiinlik daha fazla oneme sahiptir. Ciinkii kisinin ahlaki 6zelliklerine ve
dirtistliigiine iliskin bir algr olmadan digerleri anlamsiz olmaktadir (Robbins, 1997, s.293-

294).

Giivene iligkin farkli tanimlar bulunmaktadir ancak bir¢cok arastirmaci giiveni, bir
kisinin kendisine, inandig1 tarafin yararh sekilde davranacagina inanmasi olarak tanimlamigtir
(Simons, 1999; s.90). Gliven, basit¢e bir insana inanmak, somut kanit olmaksizin itimattir
(Martin, 1999, s.44). Giiven odaklanilan tarafla risk almaya istekli olma durumudur, bir bagka
deyisle giivenen icin onemli olan konular {izerinde, giivenilecek tarafin kontroliine goniillii
olarak izin vermektir. Giiveni savunmasiz olmaya isteklilik olarak kavramlastirmak dogru

olacaktwr. Giivenenin diger tarafa karsi savunmasiz olmayi istemesinin temelinde hem
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glivenenin genel olarak diger insanlara giivenme egilimi, hem de gilivenilenin giivenilir

olduguna dair giivenenin algis1 yer almaktadir (Mayer, Davis, 1999, s.124).

Mayer ve arkadaslar1 (1995) “Orgiitsel Giiven Biitiinciil Model”ini 6nermisler ve
orgiitsel literatiir i¢inde en c¢ok kabul edilen tanimin sahibi olmuglardir. Bu modele gore,
giiven kendi bagsia risk icermez, ancak giivenilen ile birlikte risk alma istegidir (6rn. hassas
bilgileri paylasma). Boylelikle, giiven bir iliskide risk alma niyetini temsil etmektedir (Gill
vd., 2005, s.288).

Bu modele gore; giivenilirlik; kabiliyet, yardimseverlik ve biitiinliik olmak iizere ii¢
faktor tarafindan etkilenmektedir. Kabiliyet, belirli bir alanda bir tarafin etki yaratmasma
imkan veren beceriler, yeterlilikler ve ozelliklerdir. Yardimseverlik, giivenilenin giivenene
yilik yapma derecesidir. Eger bir ¢alisan yOneticisinin ¢alisanlart umursadigina inanirsa,
yonetici ¢calisan i¢cin yardimseverlige sahip olarak goriilecektir. Biitlinliik ise giivenenin kabul
edilebilir buldugu bir dizi prensiplere, glivenilenin bagl olduguna dair giivenenin algis1 olarak
tanimlanmaktadir. Bu, yalnizca yoneticinin ¢alisanin pozitif olarak gordiigii degerleri
benimsemesini degil ayn1 zamanda ydneticinin benimsenen degerlere uygun hareket etmesini
de kapsamaktadir (Mayer, Davis, 1999, s.124). Giivenilene iliskin algilanan kabiliyet,
yardimseverlik ve biitlinliikk dogrultusunda bireyin giivenme niyetinin dngdriilebilecegi tespit
edilmistir. Bu sekilde giivene dayali bir iliskinin gelismesi daha olas1 olmaktadir (Gill vd.,
2005, ss. 287-289).

Giliven giiveni, giivensizlik  giivensizligi  dogurdugundan beri  giivenin
siirdiirtilebilmesi i¢in yonetimin ilgisine ihtiya¢ bulunmaktadir (Robbins, 1997, ss.293-294).
Ciinkii giiveni olusturan en 6nemli etken, yonetici ile olan iliskidir. Giiven, yoneticilerin veya
liderlerin amag ve hareketlerine itimat ve inan¢ i¢in temel saglamaktadir. Giiven eksikligi
yasayan calisanlarda, organizasyon ve siireclerine baglililik ile motivasyonlarinda zayiflama
olmaktadir ve bu durum da performans agisindan birey ve orgiit i¢in negatif sonuclara neden
olmaktadir (Carnavale, Wechsler,1992,ss. 471-490). Lidere duyulan giivenin yiiksek seviyelerde
olmasi, liderlerini herhangi bir kusku olmaksizin takip etme ve statiikoya uyma konusunda
calisanlarmn  egilimini tetikleyecektir. Liderine giiven duyan c¢alisan, liderinin kabiliyeti,

yardimseverligi ve biitiinliigiine giivenme egilimi i¢inde olacaktir (Gao vd.,2011, s.789). Bu sekilde
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liderlerin rehberliginin takip edilmesi ve amaca yonelik ¢alismanin varligi daha olas1 olacaktir

(Burke vd., 2007,5.625).

Lider takip¢i acisindan ele alindiginda; lider, izleyicinin hedefine ulagmasinda
(terfiler, 6deme, gorev atamalar1 vb. gibi) izleyici iizerinde etkili olacak kararlar1 alma
yetkisine sahip oldugu icin, glivene iligkin, liderin 6zellikleri 6nem arz etmektedir. Bu bakis
acist, takipgilerin liderin biitiinlik, glivenilirlik, adil olma ve kabiliyet gibi 6zellikleri
hakkinda ¢ikarimlarda bulunmaya calistiklarini ve bu ¢ikarimlarin da is davranisi ve tutumlari
ile ilgili sonuglart oldugunu belirtmektedir (Dirks, Ferrin, 2002, s.612). Martin, takip¢inin
liderden etkilendigi anda, aralarinda giiven iligkisinin olusacagini belirtmistir. Lider takipgi
iligkisinin de bir¢ok iligki gibi biiyliimesi ve olgunlasmasi icin de, iliskide bulunmasi gereken
onemli Ozellikler biitlinliikk, insanlar1 gelistirmek ve digerlerine saygi duymak olarak
tanimlanmugtir (Martin, 1999, s.43). Bu 6zellikleri Stephen Covey “Etkili Insanlarm Yedi

Aliskanlig1” kitabinda giiveni yaratan 6zellikleri kisaca su sekilde 6zetlemistir.

1) Senden farkli olsa da, diger insanlarin oncelik ve ihtiyaglarmi anla
ve deger ver, 2) Nezaket ve saygi goster; 3) Taahiitlerini tut, bir soziin
gerceklesmemesi gelecek i¢in zararh olabilir, ¢ilinkii insanlar sana inanmazlar;
4) Beklentileri netlestir ki, insanlar varsaydiklar1 gibi davranilmadiginda
kendilerini aldatilmis hissetmesinler; 5) Tiim insanlara karsi sdzlerini yerine
getirerek, diiriist olarak, beklentilerini yerine getirerek ve sadik olarak kisisel

biitlinliik sergile; 6) Samimiyetle 6ziir dile (Cook vd., 1997, ss. 298-299).

Biitiinliik 6nemli bir bilesendir ¢iinkii eger izleyiciler liderlerine giiven duymazlar
ise, sonuclara ulagsmak i¢cin daha az caba gdosterip, sonuglar1 belgeleme ya da kisa yollar
bulmak adina gereksiz olan konular i¢in daha ¢ok enerji sarf edeceklerdir. Liderler; biitlinliigii
olmayan ve diiriist olmayan kisiler olarak algilandiklarinda, izleyiciler savunmasizlik
korkularina bagli olarak lider tarafindan belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in kendilerini
adamayacaklardir. Eger izleyiciler liderlerinin biitiinliigline inanirlarsa, bilgileri sdylemek
gibi daha riskli davranislara yonelmeye daha egilimli olacaklardir. Hesap verebilirlik
(insanlarin eylemleri i¢in sorumlu tutulmalari, Adalet Algis1 (6rgiitsel ortam icerisinde, kisisel

goriigler ve Onyargilardan bagimsiz olarak, calisanlar belirli davraniglarin belirli sonuglari
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getirecegine inandiklarinda, bu ast ile lider arasindaki iliskideki belirsizligi azaltmakta ve
giliven algismni artirmaktadir) ve Deger Uyumuna iliskin algi biitiinliik i¢in 6nemlidir ¢linkii bu
kavramlara iligkin algilar, biitiinliik algisin1 artirarak astlarin giivenmesini kolaylastiracaktir.
Ornegin, bilgi paylasimi kiigiik yatirimlarla baslayan ve sonunda kisisel olarak daha maliyetli
olabilecek bilgileri ortaya serme seklinde gelisen karsilikli bir ahgveris siirecidir. Bilgi
paylasma konusunda ilk karar alindiginda, uygun bir karsi doniis alinacagmnin garantisi
yoktur: bu yiizden giivenilenin karsisindakine glivenmesi ve ayni sekilde bilgi vermesi
gerekecektir. Bir iliskide gliven oldugunda insanlarin onlar1 savunmasiz birakan hayati 6neme
sahip bilgileri paylasmalar1 daha olasidir. Eger giiven yoksa insanlar bilgi akisini
engelleyecek enformasyonu tutup, performanslar1 azaltacaklardir. (Burke vd., 2007, ss.617-
623). Yaptiklar1 calismada, katilimcilarm, kabiliyet, yardimseverlik ve biitiinliik 6zelliklerine
yiiksek seviyede sahip olan is arkadaslarina, disiik seviyede olanlara gore daha fazla

gilivendiklerini tepit edilmistir (Gill vd., 2005, s. 297).

Ozellikle ydnetici-ast arasmdaki giiven ¢ok &nemlidir. Ciinkii birimin hedeflerine
ulasmasinda, yoOneticiler astlarina bagimhidirlar. Etkili liderlik, yiiksek nitelikli karsilikli
iliskilerin kurulup devam ettirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Yonetici ast iliskisinin temelinde
beklentilerin karsilanma derecesi ve yapilan sosyal takasin karsilikliligindan duyulan
memnuniyet yer almaktadir. Ornegin, yoneticiler bilgi, gii¢, arzu edilir gdrevlere atama,
destek ve alaka gibi kaynaklar saglar iken bunun karsiliginda astlarin Onerisi performans,
sadakat, baghlik gosterme ve iyi bir orgiitsel vatandas gibi davranig olmaktadir. Yaptiklari
arastirmada giivenin, lider ve ast arasindaki iliski kalitesinin anlasilmasinda haberci oldugu
tespit edilmistir (Sue-Chan vd., 2012,5.459). Iliskideki yiiksek kalite, giivenin olustugunun
kanit1 olarak goriilmektedir (Bauer, Green, 1996, s 1539).

Giiven genel olarak “grup-ici” iligkilere atfedilmektedir. Lider-iiye etkilesimi
hakkindaki arastirmalar, liderler ve astlar1 arasinda giivenin nasil gelistigini daha 1yi1
anlamamiz1 saglayacaktir, yani hiyerarsik iliskide giiven hakkinda bilgilendirme goérevi
istlenecektir.  Lider-iiye etkilesiminin yiiksek olmasi durumundaki 6zellikler, karsilikli
giliven, sadakat ve calisan sozlesmesini asan davraniglardir. Lider-iiye etkilesiminin diisiik

olmas1 durumundaki 6zellik ise calisan sdzlesmesi sinirlari icerisinde fazladan higbir katkida
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bulunmamasidir, sadece sozlesme gereginin yerine getirilmesidir (Brower vd., 2000, ss.228-

229).

Giiven ekip seviyesinde (6rn. ekip tiyeleri arasinda) liderlik seviyesinde (6rn. ekip

iiyesi ve lider arasinda), orgiitsel seviyede (0rn. ¢alisanlar ve orgiit arasinda), ve orgiitler arasi

seviyede (Orn. Orgiitler arasinda) var olabilmektedir (Burke, vd., 2007,5.610). Arastirmada

liderlik seviyesinde giiven kullanilacaktir.

Giivenle lgili agiklamalar1 yaptiktan sonra, buradan bir diger degiskenimiz olan lider

iiye etkilesimine gegebiliriz.

2.2.1 Giiven ile ilgili Literatiirdeki Cahismalar

Yazar yada | Kaynak/Yil Makalenin Ad1 Tespit/Incelenen Degiskenler
Yazarlar
David G. Administration&Soc | Trust in Public Arastirmada giivenin temelinde
Carnevale ve | iety /1992 Sector: Individual | bireysel demografik 6zellikler, tutum
Barton and Organizational | ve inanglar ile orgiitsel faktorlere
Wechsler Determinants olan tepkiler oldugu ve en 6nemli
gostergenin de yonetici ile olan
iligkiler tarafindan yaratilan orgiitsel
iklim oldugu tespit edilmistir.
Roger C. Journal of Applied The Effects of the | Peformans degerlendirme sistemi ve
Mayer ve Psychology/1999 Performance giliven arasindaki iligkinin
James H. Appraisal System | giivenilirlik faktorleri (kabiliyet,
Davis on Trust for tyilikseverlik ve biitiinliik) tarafindan
Management: A nasil etkilendigi incelenmistir.
Field Quasi-
Experiment
Mirta M. Journal of Trust Leadership Liderlik ve giivenin ayrilmaz bir ikili
Martin Leadership&Organiz oldugu ve bu iliski Giivenilir Liderlik
ational Studies/1999 altinda incelenmistir.
Holly H. Leadership A Model of Degiskenlere iliskin bir model
Brower, F. Quarterly/2000 Relational kurulmus olup, LMXin kisiler aras1
David Leadership: The degis tokuslar dogrultusunda gelistigi
Schoorman Integration of Trust | ve bu iliski kabiliyet, iyilikseverlik
ve Hwee and Leader- ve biitlinliik bazinda
Hoon Tan Member Exchange | degerlendirilmistir.
Kurt T. Dirks | Journal of Applied Trust in Gegmis donem caligmalari
ve Donald L. | Psychology/2002 Leadership: A incelenmis ve farkl liderlik yapilar1
Ferrin Meta Analytic ile giiven iliskisine bakilmistir.
Findings and
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Implications for
Research and

Practice
Nigar Bogazici Journal: Does Trust Calisanlarin dagitim, usul ve
Demircan ve | Review of Socail, Meadiate the etkilesim adaleti algilamalari ile
Adnan Economic and Eftects of Justice kurulusa bagliliklar1 arasindaki iligki
Ceylan Administrative Perceptions on ve bu iligkide amirlere ve kurulusa
Studies/2003 Employee duyulan giivenin dolayl etkisi
Commitment? arastirilmistir. Amire duyulan giiven,
dagitim adaleti algilamasinin
kurulusa baglilik tizerindeki etkisine
dolayl olarak kismen katilmakta,
etkilesim adaleti ile kurulusa baglilik
arasindaki iliskiye ise dolayli olarak
tamamen katilmaktadir. Ayrica,
kurulusa duyulan giiven, kurumsal
adalet ve kurulusa baghiligin
dagitimsal ve etkilesimsel
boyutlarina dolayl olarak kismen
katilmaktadir.
Harjinder Journal of Business | Antecedents of Gtivene iligkin niyetin 6nciilleri
Gill, and Trust: Establishing | incelenmektedir.
Kathleen Psychology/2005 a Boundary
Boies, Joan condition for the
E. Finegan relation between
ve Jeffrey propensity to trust
McNally and intention to
trust
Deniz Borii | Hacettepe Liderlik Tarzinin Doniisiimsel liderligin ¢alisanlarin
ve Begiim Universitesi Iktisadi | Calisanin Is lidere olan giivenlerini ve is
Glineser ve Idari Bilimler Tatmini ile Iliskisi | tatminlerini etkiledigini gdstermistir.
Fakiiltesi ve Lidere Olan Dontisiimsel liderlikle ¢calisanlarin is
Dergisi/2005 Gtivenin bu tatmini arasindaki iliskide, lidere olan
iligkideki rolii giivenin bir ara degisken rolii
oynadig1 ortaya konmustur.
Hakan Elektronik Sosyal The Combined Y Oneticiye gliven ve orglitsel kimlik
Kitapei, Bilimler Effects Of Trust bagimsiz degisken olarak
Nigar Dergisi/2005 And Employee alindiginda, orgiitsel kimligin degil
Demircan Identification On yoneticiye glivenin daha c¢ok isten
Cakar ve Intention To Quit ayrilma niyeti ile iliskili oldugu
Biilent Sezen bulunmustur.
Deniz Borii | Oneri: Marmara Algilanan Orgiitsel | Hem lider-iiye etkilesiminin hem de
ve Begiim Universitesi Sosyal | Destek ve Lider algilanan Orgiitsel desteginin orgiitsel
Glineser Bilimler Enstitiisii Uye Etkilesiminin | giiven faktdrlerinden ¢alisan
Dergisi/2006 Orgiitsel katilimina destek ve orgiit
Vatandaslik politikalarinda adalet faktorlerini bu
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Davranisi ile
Iliskisi ve Giivenin
Roli

faktorlerin de orgiitsel vatandaslik
davranisi faktorlerinden katilim ve
sadakat faktorlerini etkiledigini
ortaya koymustur.

Deniz Borii, | Oneri: Marmara Giiven: Bir Anket | Yapilan analizler sonucunda
Giiler Universitesi Sosyal | Gelistirme yoneticiye gliven anketinin 10 faktor
Islamoglu ve | Bilimler Enstitiisii Calismasi basligi altinda toplanan 40 ifade ile
Melek Birsel | Dergisi/2007 calisma arkadaslarina giivenin 9
faktor basligi altinda toplanan 38
ifade ile ve kuruma giivenin 10 faktor
basligi altinda toplanan 38 ifade ile
Olciilebildigi bulunmustur.
C.Shawn The Leadership Trust in leadership: | Yoneticiye giiveni olusturan
Burke, Dana | Quarterly/2007 A multi-level faktorlerin neler oldugu ve sonuglari
E. Sims, review and modellenmistir.
Elizabeth H. integration
Lazzara ve
Eduardo
Salas
Ciineyt Anadolu Universitesi | Etik Liderlik Analizler etik liderlik davraniginin
Arslantas ve | Sosyal Bilimler Davranisinin biligsel giiven tizerindeki direkt
Meral Dergisi/2008 Yoneticiye etkisini desteklemektedir. Analizler
Dursun Duyulan Giiven ayn1 zamanda etik liderlik
Ve Psikolojik davranismin duygusal giiven ve
Giiclendirme secim-etki lizerindeki etkisinde,
Uzerindeki etkilesim adaletinin dolayl roliinii
Etkisinde desteklemektedir.
Etkilesim
Adaletinin Dolayli
Rolii
Cemil Yiicel | Firat Universitesi Orgiitsel Giiven Ve | Arastirmada, drgiitsel giivenin
ve Giilden Sosyal Bilimler Orgiitsel orgiitsel vatandaglik davranisi
Samanci Dergisi/2009 Vatandaslhk iizerinde etkisi oldugu; pek cok
(Kalaycr) Davranisi giiven boyutunun orgiitsel
vatandaslik davranismin boyutlarini
etkiledigi tespit edilmistir. Glivenilir
okul ortamina sahip 6gretmenlerin,
orgiitsel vatandaglik davranisi
sergileme egilimi gosterdikleri tespit
edilmistir. Orgiitsel vatandaslik
davranisi lizerindeki en etkili
degisken 6gretmenlerin gérev
yaptiklar1 okullardaki ¢caligma
stireleridir.
Kiirsad Kuram ve Ozel Dershane Elde edilen bulgulara gore 6zel
Yilmaz Uygulamada Egitim | Ogretmenlerinin dershane 6gretmenleri orta diizeyde
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Y Onetimi/2009

Orgiitsel Giiven

bir giiven duygusuna ve orgiitsel

Diizeyleri Ile vatandaslik davranigina sahiptir.
Orgiitsel Ogretmenlerin drgiitsel giiven,
Vatandaslhk meslektaglara gliven, paydaslara
Davraniglar1 giliven ve yoneticiye giiven
Arasindaki Iliski hakkindaki goriisleri ile orgiitsel
vatandaslik davraniglar1 arasinda
anlaml bir iligki yoktur.
Kivang Bogazici Role Of Trust In Bir biitiin olarak ele alindiginda, elde
Inelmen Journal/2009 Mediating The edilen veriler iggorenlerin duygusal
Effects Of bagliklarmin ve digsal ddiillerle
Satisfaction And tatminlerinin gerekli, fakat tek basina
Commitment On yeterli olmayip, ancak yoneticiye
Employee duyulan gilivenin dolayl etkisi yolu
Performance ile servis hatalarini telafisi
performansinin tahmin edilmesine
olanak verdigi yoniindeki 6nermeyi
destekler niteliktedir.
Selim Said Is Gii¢ Endiistri Is gerilimi, Arastirmada tespit edilen bulgula
Eren ve [liskileri ve Insan yoneticiye giiven dort madde de 6zetlenmistir. 1.
Rahmi Yiicel | Kaynaklar1 ve Orgiitsel baglilik | Resmi ve resmi olmayan kontrol
Dergisi/2010 iligkisinde resmi ve | sekillerinin kendi aralarinda ve is
resmi olmayan gerilimi, yoneticiye gliven ve
yOnetim orgiitsel bagllik lizerinde dogrudan
kontrollerinin ve dolayl etkilerinin oldugu, 2.
onemi Resmi olmayan kontroliin resmi
kontrollere gore daha yiiksek etki
diizeyine sahip oldugunu, 3.
Y Oneticiye glivenin is gerilimi ve
orgiitsel bagliligi olumlu etkiledigi,
4.1s gerilimi ile orgiitsel baglilik
arasinda anlamli negatif bir iliskinin
oldugu.
Giiler Atatiirk Universitesi | Yoneticiye Arastirma sonunda bir {ist yoneticiye
Saglam Ar1 | Iktisadi ve Idari Duyulan Giiven Ve | duyulan duygusal giivenin duygusal
ve Ayca Bilimler Tiikenmislik tiikenmislik tizerinde
Tuncay Dergisi/2010 Arasindaki aciklayiciliginin diger tilkenmislik
Mliskiler: boyutlarindan daha fazla oldugu
Ankara’daki Devlet | belirlenmistir.
Hastanelerinde
Calisan
Idari Personel
Uzerinde Bir
Arastirma
Omer Faruk | Atatiirk Universitesi | Orgiitsel Adalet, Is | Sonug olarak 6rgiitsel adalet, is
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Iscan ve Iktisadi ve Idari Tatmini Ve tatmini ve giiven arasinda pozitif bir
Ufuk Sayin | Bilimler Orgiitsel Giiven ilisk1 oldugu 6ngoriildiigii gibi
Dergisi/2010 Arasmdaki Iligki dogrulanmigtir.
Liping Gao, | The Leadership Leader trust and Arastirmada giiclendirici liderlik
Onne Quarterly/2011 employee voice: davranislarinin (karara katma, bilgi
Janssen ve The moderating paylasimi ve rehberlik) lidere
Kan Shi role of empowering | duyulan giiven ve calisan sesi
leader behaviors arasindaki iliskiyi pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmistir.
Hakan Kog Dogus Universitesi YoOneticiye Yoneticiye duyulan giiven hissi ile
ve Irfan Dergisi/2011 Duyulan Giiven ile | isgdrenlerin islerinden edindikleri
Yazicioglu Is Tatmini tatmin duygusu arasinda pozitif bir
Arasindaki Iliski: iligki oldugu belirlenmistir. Ayrica
Kamu ve Ozel kamu ve 6zel sektor agisindan
Sektor karsilagtirma yapildiginda yoneticiye
Karsilastirmasi duyulan giiven ve is tatmin
diizeylerinde farklilasma oldugu da
tespit edilmistir.
Selim Said ZKU Sosyal Etik Iklimin Satis Arastirma sonucunda satis
Eren ve Bilimler Elemanlarmin Is elemanlarindan elde edilen verilerle,
Ozgiir Dergisi/2011 Tutumlarma ve Is | etik iklimin; drgiitsel baghlik,
Hayatoglu Performanslarina yOneticiye gliven ve is performansi
Etkisi: Ilag iizerinde pozitif yonde etkilerinin
Sektoriinde bir oldugu, yoneticiye giivenin; is
Uygulama tatmini ve orgiitsel baglilik {izerinde,
orgiitsel bagliligin da is performansi
iizerinde yine pozitif etkilerinin
oldugu bulgusu elde edilmistir.
Bunlarin yani sira etik iklimin i
tatmini lizerinde, is tatmini ve
yoneticiye giivenin de is performansi
iizerinde etkilerinin olmadig1 bulgusu
elde edilmistir.
Caglar Kuram ve Okullardaki Calismada ilkogretim okulu
Caglar Uygulamada Egitim | orgiitsel giiven ogretmenlerinin algiladiklar1 6rgiitsel
Bilimlery/2011 diizeyi ile giiven diizeyinin ve yasadiklari
ogretmenlerin tilkkenmislik duygusu diizeyinin orta
mesleki diizeyde oldugu gorilmiistiir.
tiikenmislik Orgiitsel giiven diizeyi ile
diizeyinin baz1 tilkenmislik diizeyi arasindaki iliski
degiskenler analiz edildiginde, diisiik diizeyde
agisindan olumsuz bir iligki bulunmustur.
incelenmesi
Habib Ozgan | Kuram ve Orgiitsel davranis Arastirma sonucunda bu degiskenler
Uygulamada Egitim | baglaminda arasinda orta ve yliksek diizeyde
Bilimler/2011 ogretmenlerin pozitif ve anlaml iligkiler
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orgiitsel adalet,
giiven, baglilik,
yonetici
degerlendirme ve
catigma yonetimi
stratejileri algilari

bulunmustur.

arasindaki
iligkilerin
incelenmesi
Giiler Atatiirk Universitesi | Kadm ve Erkek Arastirma sonucunda, astlarda diger
Saglam Ari Sosyal Bilimler Yoneticilerin ozellikler olmasa da diirtistliik
Enstitiist Giiven ozelliginin varliginda diger
Dergisi/2011 Ozelliklerine ozelliklere gore daha yiiksek gliven
Iliskin Tutumlar:: | duyuldugu belirlenmistir. Calismada,
Varsayimsal Astlar | giiven 6zelliklerinin farklh
Uzerine Bir kombinasyonlarda varligi
Arastirma cercevesinde, cinsiyete gore asta
duyulan giiven diizeyinde farklilik
oldugu, kadinlarm giivenmek i¢in
daha fazla 6zellige gereksinim
duyduklari, erkeklerin ise hi¢bir
ozelligin var olmadig1 durumlarda
dahi kadinlardan daha fazla giiven
sergiledikleri belirlenmistir.
Giiler Y Onetim ve Gelecegin Gliven yazininda giiveni etkileyen
Saglam Ari Ekonomi/2011 Y oneticileri ozellikler diiriistliik, yetkinlik,
ve Nuray Astlarma Giivende | tutarlilik, sadakat ve agiklik olarak
Gineri Hangi Ozelliklere | belirlenmektedir. Analiz onunda bes
Tosunoglu Oncelik Veriyor? ozelligin de giiven iizerinde etkili
oldugu bulunmus olup, hangisinin
giiveni daha fazla etkiledigi kisminda
ise etkileme diizeyleri diirtistliik,
yetkinlik, agiklik, sadakat ve
tutarlilik olarak siralanmistir.
Adnan Mustafa Kemal Antecedents of On yillik siire¢ igerisinde
Ozyilmaz Universitesi Sosyal | Employees trust in | yaymnlanmis ampirik arastirmalart iic
Bilimler Enstitiisii Supervisors, giivenin inleminin dnciilleri agisindan
Dergisi/2012 management, and incelenmistir ve onciillerinin beg
organizations farkli grupta toplandigi tespit
edilmistir.
Mehmet Top | Isletme Hekim ve Orgiitsel baglilik, drgiitsel giiven ve
Dergisi/Istanbul Hemsirelerde 1 doyumu arasinda gii¢lii ve pozitif
Universitesi Isletme | orgiitsel bagllik, yonde anlamli iliskiler bulunmustur.
Fakiiltes1/2012 orgiitsel giiven ve | Orgiitsel baglilik ve drgiitsel giiven
is doyumu profili. | seviyesi arttik¢a is doyum seviyeleri

de artmaktadir. Ozellikle drgiitsel
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giiven ve is doyumu ve orgiitsel
giiven ile orgiitsel baglilik arasinda
giiclii etkilesim vardir.

Omer Turung | Is Gii¢ Endiistri Is tatmini-kisi- Dagitim adaletinin, hem is tatmini ile
ve Mazlum | Iliskileri ve Insan orgiit uyumu kisi-orgiit uyumu arasida hem de
Celik Kaynaklar1 iligkisinde dagitim | amire giiven ile kigi-Orgiit uyumu
Dergisi/2012 adaletinin arasindaki iliskide diizenleyici etkiye
diizenleyici rolii sahip oldugu teyit edilmistir.
Necati Egitim ve [k gretim okulu Arastirmanin sonuglari, ilkdgretim
Cemaloglu Bilim/2012 yoneticilerinin etik | okullarinda gorev yapan
ve Ali liderlik davraniglar1 | 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
Cagatay ile 6gretmenlerin etik liderlik davraniglarina iliskin
Kiling algiladiklar algilarinin orta diizeyde oldugunu
orgiitsel giiven ve gostermistir. Ogretmenlerin drgiitsel
yildirma arasindaki | giivenin ¢alisanlara duyarhilik ve
iliski yenilige aciklik boyutlarma iliskin
algilar1 orta diizeyde, yoneticiye
giiven ve iletisim ortami1 boyutlarina
iliskin algilar1 ise 1yi diizeydedir. Etik
liderligin orgiitsel giiven tlizerindeki
etkisinin pozitif ve anlamli, yildirma
iizerindeki etkisinin ise negatif ve
anlamli oldugu bulunmustur.
Emel Esen YoOnetim ve The Role of Trust Cikan sonuglara gore, kurumlarin
Ekonomi/2012 on the Relationship | itibar uygulamalar1 ve kuruma
Between gilivenin Orgiite cezbolmay1 ortaya
Organizational cikardigi ortaya konmustur. Bununla
Engagement and birlikte kurumlarn itibar
Corporate uygulamalari ile orgiite cezbolma
Reputation arasindaki iliskide kuruma giivenin
aract olmadig ifade edilmistir.
Christina Journal of World Trust as a mediator | Arastirmada, ¢calisanin is performasi
Sue-Chan, Al | Business/2012 of the relationship | ile liderin lider {liye etkilisimine
K. C. Auve between iligkin tecriibesi arasindaki iligkiyi
Rick D. leader/member yoneticinin ¢alisana olan giiven
Hackett behavior and diizeyi nin etkiledigi tespit edilmistir.
leader-member-
exchange quality
Didem Kuram ve Ogretmenlerin Ogretmenlerin drgiitsel giiven
Kosar, Uygulamada Egitim | orgiitsel diizeylerinin orgiitsel vatandaslik
Miinevver Yonetimi/2013 vatandaglik davranislarini etkiledigi modelde
Yal¢inkaya davraniglarmin orgiit kiiltiirii degiskenin kismi araci

yordayicilar1 olarak
orgiit kiiltiirti ve
orgiitsel giiven

degisken niteligi deteklenmistir.
Biitiin dolayl1 etkileri istatistiksel
olarak anlamli oldugu ortaya
cikarilmastir.
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Emrah Oneri: Marmara Orgiitsel giiven, Arastirma bulgularma gore, orgiitsel
Tokgo6z ve Universitesi Sosyal | orgiitsel giiven, orgiitsel 6zdeslesme ve
Oya Seymen | Bilimler Enstitiisii 0zdeslesme ve orgiitsel vatandaglik davraniglari
Aytemiz Dergisi/2013 orgiitsel arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
vatandaslhk vardir. Ayrica orgiitsel 6zdeslesme,
davranisi orgiitsel gliven ve orgiitsel
arasidaki iligki: vatandaslik davranigi arasindaki
bir devlet iligkide aracilik rolii oynamaistir.
hastanesinde
aragtirma

2.3 LIDER UYE ETKILESIMI

Liderlik calismalar1 6zellik, davranigsal ve durumsal teoriler dogrultusunda ele
almmuastir. Bu teorileri etkilesimsel ve doniistiiriicii liderlik caligmalar1 takip etmis ve glincel
yaklagimlarda lider ve grubun etkilesimini inceleyen lider-iiye etkilesimine iliskin ¢aligmalar

literatiire girmistir (Goksel, Aydintan, 2012,s.247).

Danserau, Graen ve Haga tarafindan 1975 yilinda ileri siiriilen ve dnceleri Dikey Ikili
Bag Modeli olarak adlandirilan kavram, lider/y0netici ve iiye/ast/izleyici arasindaki etkilesim
ele alinarak gelistirilmis ve liderlik ¢alismalar1 icinde Lider-Uye Etkilesim teorisi olarak
yeniden adlandirilmistir. Lider-liye etkilesim teorisi, liderlerin ¢alisma grubu i¢indeki tiim
grup tliyeleriyle, benzer bir liderlik tarzi gergevesinde etkilesimde bulunmadigi varsayimini
acikca ortaya koymakta olup, lider ile iiyeler arasindaki karsilikli iligkilere odaklanarak diger
liderlik teorilerinden farkl bir yaklasim sergilemektedir (Ozutku vd, 2008, ss.194-195).

Lider-iiye iliskisi oOrgiitiin sosyal sermayesini olusturmaktadir. Iliski kalitesinin
yiiksek olmas1 Orgiitlere rekabet avantaji saglamakta (Erdogan vd.,2006, s. 395) ve ayrica
iligki kalitesi izleyicinin tutum ve davranislarmi etkilemektedir (Manor vd. 2010, s.167).
Lider-iiye etkilesim teorisine gore, diisiik nitelik diizeyinden yiiksek nitelik diizeyine dogru
farklilasan cesitlilikte etkilesim gelistigi ortaya konularak, etkilesimin niteliginin izleyicilerin
is tatmini, Orgiite baglhligl, is performans, is géren devir hiz1 gibi sonuglar iizerinde etkisi

oldugu ileri siiriilmiistiir (Ozutku vd, 2008, ss 193-194)
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Dienesh ve Liden’in (1986), Lider-Uye Etkilesiminin olusumuna iliskin modelleri
Sekil 2°de gosterilmistir. Modelin ilk adimi, lider ve {iyenin mevcut pozisyonlarindaki ilk
karsilagmalaridir. Bu karsilasmaya lider ve {iye; fiziksel oOzelliklerini, tutumlarini,
yeteneklerini, kisiliklerini, tecriibelerini ve ge¢mislerini getirmektedirler. Bu 6zellikler lider-
iiye etkilesim siirecini giiclii sekilde etkileyecektir. Modele gore ilk karsilasma sonrasinda,
atif siireci ekarte edilerek liderin karar vermesi miimkiindiir. Eger iiyenin o6zellikleri ¢ok
belirgin ise, {iyenin tecriibeleri ve gegmisine iliskin olusan algisindan etkilenebilecektir. Tkinci
adim liderin bir takim gorevleri atamas1 anlamina gelen delegasyondur ve bu sekilde liye test

edilmektedir.

Lider Ozellderi

Uye davranig ve
aff

Lider Aff

Liderin Delege Etkilegimin

I karglagma anes | Dogasi

Uye Ozglider Lider Tepkis

Sekil 2: Dienesch ve Liden’in Lider-Uye Etkilesim Modeli

Kaynak: Dienesch, R. M. ve R. C. Liden. (1986). Leader-Member Exchange Model of
Leadership: A Critique and Further Development Leadership. The Academy of Management
Review, 11.3,s. 627

Modelin iiglincii agamast; iiyenin liderin verdigi goreve karsi davranisi ve liderin
iiyenin davramsina iliskin atfidir. Uye davranisindaki ii¢c temel faktdrden birincisi yeni is ya

da durumda iyi etki birakma ¢abasidir. ikincisi lidere iligkin esitlik algis1 yani verecegi cabaya
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karsilik esit bir geriddniis olacagina olan inancidir. Ugiinciisii de liderin yaptig1 atamalara
kars1 atfidir, Ornegin kullaniliyorum ya da benim gelisimime yardimc1 olunuyor seklindeki
diisiincelere yapilan atiflar gibi. Uyelerin yaptiklarina iliskin nedensel atiflarin incelenmesi
onemlidir ¢iinkii bu atiflar ile etkilesim seviyesi belli olmaktadir. Bu siireci bazi durumsal
faktorlerde etkilemektedir. Zaman ve kaynak limitinin olmasi, belirli bir grubun
faydalanabilmesine neden olmaktadir, ayrica liderin kendi iistleri ile olan iliskisi de dnemlidir,
clinkii liderin tiyelerine farkli yaklagmasini saglayacak orgiitsel giicli, kaynaklar1 ve yetkisi
olmalidir, eger {iistleri ile iliskileri 1y1 degilse, astlarina dnerecegi kaynaklar1 da az olacaktir.
Bunlarin haricinde kurumun kiiltiir ve degerleri de lider-liye etkilesim olusum siirecinde

etkilidir (Dienesch, Liden, 1986, ss. 626-630).

Dienesch ve Liden’in modelindeki detaylar1 Kang ve Stewart rol teorisi ve sosyal
takas teorisi ile agiklamustir. Rol Teorisi ve Sosyal Takas Teorisi, Lider-Uye Etkilesiminin
nasil sekillendigini agiklamaya yardimci olmaktadir. Rol teorisi liderlerin ve tiyelerin roliiniin
anlasilmasi acisindan 6nemli bir katki saglamaktadir. YOneticinin rol beklentisi ve astin bu
beklentileri ne derece karsiladigi, etkilesim siirecinin iligkisel baglamini olusturmaktadir.
Ornegin, yoneticiler ¢alisanlar1 cesitli gdrevlere atayarak test etmektedirler. Bu siirecte,
calisanlarin gorevini ne derece basardigi ve ne derece gilivenilecegini gdstermesi lider-iiye
etkilesimi tipini olusturacaktir. Lider-liye etkilesim tipi, liderin ne dereceye kadar karsilik
verecegini belirleyecektir ise iliskin kaynaklar (bilgi, zorlayic1 gorev atamalar1 ve yetki)
kapsaminda. Sosyal takas teorisi bu takasa odaklanmaktadir. Lider-Uye Etkilesimi takasa
iliskin beklenti ve takas davramsindan memnuniyet ile sekillendirilmektedir (Kang,

Stewart,2007,s.535).

Lider-Uye etkilesimi ile ilgili tartismalardan birisi de ¢ok boyutlulukla ilgilidir, bu
sekilde teorinin daha kapsamli aciklanacagi iddia edilmekte ve bu yaklasim ile hem lider hem
de iiyeler acisindan beklentiler daha net anlagilacagindan, taraflar arasinda karsilikl iligkiler

daha kolay gelistirilebilecektir (Erkus, 2011, ss. 130-131).

Dienesch ve Liden, Lider-Uye Etkilesim modelini ¢ok boyutlu olarak ele almislardir
ve boyutlar1 algilanan katki, sadakat ve ¢ekim olarak tanimlamiglardir. Algilanan katk: ile

ortak amaclarin gerceklesmesi i¢in iligkide ortaya konulan faaliyetlerin miktar, kalite ve
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yoniine iliskin algi, sadakat ile amaglara iliskin toplum destegi ve iliskideki diger kisinin
karakteri, ¢cekim ile is veya kisisel degerlerden ziyade iki kisinin birbirine karsi olan ¢ekimi
ifade edilmektedir. Bu boyutlardaki seviyeler karsilikli davranislar1 etkilemektedirler.
(Dienesch, Liden, 1986, ss. 624-626). Bu boyutlara ek olarak, Liden ve Maslyn (1998),
profesyonel katki boyutunu eklemistir. Bu boyutta lider ve liyeler karsilikli olarak isle ilgili
uzmanliklarina, becerilerine ve profesyonel yeteneklerine iliskin etkilesim olusturmaktadirlar.

(Erkus, 2011, s.132)

Graen ve Uhl-Bien, lider-iiye etkilesim teorisini iligki temelli yaklagim i¢inde
degerlendirmiglerdir. iliski temelli yaklasimin odagini lider ve iiye arasindaki ikili iliski
olusturmaktadir. Teorinin merkezini olusturan konsept, etkin liderligin, lider ile liye arasinda
olgun bir liderlik iliskisi gelistirilebildiginde saglandigi olup, ilgilenilen temel soru, arzu
edilen ¢iktilarin saglanmasi i¢in en uygun iliski 6zelliklerinin ne oldugudur. (Graen, Uhl-bien,

1995, syf 219-225).

Olgunlagsmaya dogru giden bir hayat dongiisii i¢inde, kalitesi yliksek bir iliskinin
olusturulmasi siirecinde ilk fazda bagimsiz orgiitsel rolleri gerceklestiren bireyler ilk kez bir
araya gelmektedirler. Bu faz yabanci fazi olarak adlandirilmaktadir. Etkilesimler resmiyetten
oteye gecmeyip, sOzlesme ile sinirli kalmaktadir. Yani lider izleyicilere sadece isi yapmalar1
icin, gereken ihtiyaclar1 saglamakta ve izleyicilerde isin tanimma gore hareket etmektedirler.
Bu fazda iligkinin iyilestirilmesine yonelik kariyer odakli bir degis tokus onerilir ve kabul
goriirse, o zaman siirecin ikinci fazini olusturan tanidik evresine ge¢ilmektedir. Bu evrede
iyeler, limitli olsa da, hem kisisel hem de is seviyesinde daha fazla bilgi ve kaynak
paylagsmaktadirlar. Bu fazda degerlendirme yapilmaktadir, paylasim belirli bir siireligine
gerceklesmektedir. Iliski biiyiidiikce iiciincii faza gecilmektedir ki bu fazda bireyler
birbirlerine sadiktirlar ve birbirlerinin destekgileridirler. Paylagimlar sadece davranigsal degil,
ayni zamanda duygusaldir (giiven, saygi ve sorumluluklar siire¢ boyunca biiyiir). Bu fazda
lider ile iiye arasindaki etkilesim ¢ok yiiksektir. Bu siirecte ikinci faz ¢ok onemlidir ¢linkii bu
fazda olgunluk seviyesini gelistiremeyenler birinci faza geri doniis yapacaklardir (Graen, Uhl-
bien, 1995, ss 225-233). Yiiksek etkilesim, etkilesim dongiisii tekrar ettikce karsilikli

giliclendirme davraniglari ile zaman i¢inde yavasca gelisir. Bu dongii kesintiye ugramadikca,
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iligki yiiksek derecede karsilikli giiven, baglilik ve destegin oldugu bir noktaya dogru gelisir
(Ozutku vd, 2008, s 196).

[liskinin kalitesini lider ve iiyenin birbirlerine kars1 olan rollerine iliskin beklentileri
olusturmaktadir. Tse ve Troht, arastirmalarinda bireylerin yoneticileri ile olan iliski
kalitelerini diisiik ve yliksek olarak nasil algilayip tecriibe ettiklerini arastirmislardir. Astin
iliskiye iliskin duygular1 ¢ikis noktasi olmustur. Moral verici davranislar (pozitif geribildirim,
ovgl vb. gibi) pozitif duygular1 olustururken, yergiler (mestnetsiz elestri, kaynaklarm onun
icin fazla goriilmesi vb. gibi) negatif duygular olusturmaktadir. Arastirmacilar lider-iiye
etkilesimine 1iliskin iligki kalitesinin yiiksek olmasi durumunda (liderin potansiyelini
farkettigine, dinlemek icin zaman ayirdigina ve isi yapabilecegine dair gliven duyduguna
iligkin astin algis1) pozitif duygusal tepkiler verilecegi, diisiik olmas1 durumunda ise (liderin
deger ve yeteneklerini takdir etmedigine, ilgi gdstermedigine ve digerlerini kayirdigina iliskin
alg1) negatif duygusal tepkiler verilecegi savini kanitlamislardir ve arastirmadaki bulgulari

Tablo 2°deki gibi 6zetlemislerdir (Tse, Troth, 2013, ss. 273-278).

iliski Kalitesi Yiiksek iliski Kalitesi Diisiik

Yardimcv/koruyucu/ilgili Zayif iletisim, elestiren ve yanlig
anlayan

Birbirini destekleyen Takdir, ilgi ve destegin zayif olmasi

Kargilikli saygi1 ve giiven Giiven ve Saygi yoksunlugu

Iyi iletisimi olan ve dinleyen Verimsizlik/islevsizlik

Tanima, takdir ve destek Tarafli/Ayirim

Arkadag/kisisel paylasim

Pozitif Duygular Negatif Duygular

Mutluluk/Keyifli/Eglenceli Stresli/Baski1
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Pozitit/ Aktit/Giiglii Korkmak/Urkmek

Rahat Nefret/Moral Bozuklugu/Ofke
Heyecanly/Sevkli Uzgiin/Mutsuz/Keyifsiz
Ilgili/Begeni/Sevgi Sinirli

Tablo 2: Iliski kalitesi ve Duygular (5.276 -277).

Kaynak: Tse, HH.M. ve A.C. Troth. (2013). Perceptions and Emotional Experiences in
Differentail Supervisor-Subordinate Relationships. Leadership& Organization Development

Journal, 34,3, ss. 276-277.

Iliski kalitesi yiiksek olan calisanlar tarafindan etkilesimlere iliskin en cok ifade
edilen diisiinceler; yardimci, dikkate alan, ilgi gosteren, destekleyen, karsilikli giiven ve
saygiya dayali, birbiri ile iyi iletisim iginde olan ve dinleyen seklindedir. iliski kalitesi diisiik
olanlar tarafindan en ¢ok ifade edilen diisiinceler ise zayif iletisimi olan, elestri yapan, yanls
anlayan, az takdir, ilgi ve destek gosteren, giiven ve saygidan yoksun seklindedir. (Tse,

Troth, 2013, 5.278).

Liderler ¢aliganlar ile esit seviyede etkilesim i¢inde bulunamadiklarindan, bu durum
zamanla lider tiye iligki kalitesinin yiiksek ve diisiik arasinda degiskenlik géstermesine neden
olmustur. Lider iiye iliski kalitesinin yiiksek olmasi; artan seviyede bilgi paylasimi, karsilikl
destek, giliven, kararlara katillm ve miizakerelerde yiiksek tolerans oldugu anlamina
gelmektedir. Lider iiye iligki kalitesinin diisiik olmasi ise daha ¢ok bicimsel nezaretin, az
destegin, az giivenin ve az ilginin oldugu anlamma gelmektedir (Mueller, Lee, 2002, ss 221-

224).

Lider-liye etkilesim teorisi, liderlerin farkli gruplar ile farkli iliskiler kurdugunu
savunmaktadir. Lider tarafindan begenilen grup, i¢ grup olarak tanimlanmakta olup, liderden
daha fazla ilgi gérmekte ve liderin kaynaklarindan biiyiik paylar alabilmektedirler. Tam tersi

olarak dis grup olanlar ise begenilmeyip, kaynaklarm azma sahip olmaktadirlar. Yapilan
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arastirmalar i¢ gruplarin daha fazla begenildigini desteklemektedir. Bu arastirmalardaki

bulgular asagidaki gibi sekillendirilmistir (Greenberg, Baron, 1999, ss457-458).

Artan Baglhilik, is

(Begemlen I¢ Grup performansi ve moral

Lider
{Begenilmeyen—b Di1s Grup Azalan Baglilik, ig
performansi ve moral

Sekil 3: Lider-Uye Etkilesimindeki Gruplar

Kaynak: Greenberg, J. ve R.A.Baron. (1999). Behavior In Organizations Understanding
and Managing the Human Side of Work. 7.b.Amerika: Prentice-Hall Inc. s.458

Ayni lidere iligkin yapilan arastirmalar gostermistir ki, grup ici olan astlar, grup
disindakilere gore lider ile iliskilerinde daha az zorluk ile karsilasmakta ve lideri kendi
ihtiyaclar1 karsisinda daha 1lgili olarak algilamaktadirlar. Ayn1 zamanda liderler grup i¢indeki
astlar1 yonlendirmek/rehberlik etmek i¢in daha fazla zaman harcamakta iken grup
disindakileri resmi yetkileri kullanarak yonetmek egilimindedirler. Grup i¢i astlarin, liderleri
ile aralarindaki iligki kalitesinin yiiksek oldugu ve iliski kalitesi diisiik olanlara karsilik daha
fazla sorumluluk aldiklari, islerine daha fazla katk: sagladiklar1 ve yiiksek performans sahibi

olarak degerlendirildikleri kanitlanmistir (Luthans, 1992,5.276)

Lider-iiye etkilesim oOzelliklerinin ve sagladigi ¢iktilara iliskin bir¢ok arastirma
yapilmistir. Graen ve Uhl-Bien yapilan arastirmalari iliskinin 6zellikleri ve ciktilar olarak
ikiye ayrmis ve ¢iktilara iliskin arastirilan degiskenleri performans, isten ayrilma, is tatmini,
orgiitsel baglilik, performans degerlendirme, is iklimi, innovasyon, Orgiitsel vatandas
davranis1, giiclendirme, prosediirel adalet vb. gibi dzetlemistir. Ozelliklere iliskinde karsihikli
rol yapma siireci, iletisim frekansi, karsilikli iletisim tutumu, lider-liye de§er anlagmasi,
onclilleri, ast sadakati, izleyici 6zellikleri vb. gibi konular1 paylagsmislardir (Graen, Uhl-bien,

1995, ss 225-233)
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Son yillara bakildiginda yapilmis bazi ¢aligmalar ve tespitler su sekilde olmustur.

Yaptiklar1 caligmada adalet algis1 ve lider iiye etkilesiminin arasindaki iligkinin
orgiitsel kiiltiirden etkilenecegi hipotezini olusturmuslardir. Orgiitsel kiiltiir boyutlarindan biri
olan insana saygi kavraminin etkilesimsel adalet (kisilerarasi iletisimdeki adalet) ile lider-iiye

etkilesimi arasindaki iliskiyi giiclendirdigi tespit edilmistir (Erdogan vd.,2006, s. 395).

Calismalarinda, lider iiye etkilesimi ile orglitsel vatandaslik davramigi arasindaki
iligkide etnik benzerligin etkisi arastirilmis olup, etnik benzerlik ya da farklilik olsa da, lider-
iye etkilesimi arasinda pozitif iliski oldugu ve bu pozitif iliskinin etnik benzerlik ile

giiclendigi tespit edilmistir (Manor vd., 2010, s.167)

Dontistiiriicti  liderligin, lider {iye iliski kalitesinin yiiksek seviyede olmasini
destekledigi; doniistiiriicii liderligin gorev performansi ve oOrgiitsel vatandas davranisi ile
pozitif bir iliski icinde oldugu; lider-iiye etkilesiminin, doniistiiriicii liderligi kisisel olarak
daha anlamli kildig1 tespit edilmistir. Ayrica bulgular doniistiiriicii liderin, 6rgiitsel vatandas
davranis1 ve izleyici performansina olan etkisinin, izleyicinin davranislar1 nasil yorumladigi

ve kisisel olarak tecriibe ettigi ile iligkili oldugunu da gostermistir (Wang vd., 2005, s.429).

Yaptiklar1 arastirmada psikolojik kontrat ihlali ile Orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iligkinin lider-liye etkilesimi tarafindan etkilendigi tespit edilmistir. Eger lider iiye
iliski kalitesi yiiksekse, iki kavram arasindaki iliskiyi gliclendirmektedir (Katrinli vd., 2011, s.
4).

Graen ve Schiemann’in (1978) yaptiklar1 arastirmada, karsilikli tecriibe edilen olay
ve kosullara iligkin anlamlandirmada lider-iiye arasinda anlagsma saglanmasmin, karsilikli
dayanigsma kalitesine gore degiskenlik gosterecegi tespit edilmistir. ktir. Diger bir deyisle
karsilikli dayanigma kalitesi yiiksek olan ciftler diisiik olanlara gére daha fazla anlasma

saglayacaklardir (Graen, Schiemann, 1978, ss 206-207).

Bauer ve Green yaptiklar1 calismada cinsiyet ve kisilik benzerliklerinin, iiye
performansmin ve lider yetkilendirmesinin lider iiye etkilesimi ile iliskili oldugu savini

arastirmis olup, performans, yetkilendirme ve pozitif duygulanma benzerligi (heyecan, aktif
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ve dikkatli olmak) ile iligkileri destekleyen, ancak benzer cinsiyeti desteklemeyen sonuglar

bulmuslardir (Bauer, Green, 1996, s 1538).

Scandura ve Graen (1984), yaptiklar1 arastirmada biri kontrol grubu olan iki grup ile
once ve sonrayl temsil edecek sekilde deney gerceklestirmislerdir. Deneye tabi olacak
gruptaki yoneticilere egitim verilmis olup, astlar1 ile asagida tanimlanan dogrultuda iletisim
kurmalar1 istenmistir. Amag; ise ile ilgili konu ve davraniglara iliskin karsilikli anlama ve

yardimlagmay1 arttrmaktir

a)Astlar1 ile onlarin endise, beklenti ve sikayetlerini konugsmalar1 i¢in
zaman ayirmalari istenmistir.

b)Astlarin hangi konular1 ve nasil ifade ettiklerini, egitimde 6gretilenlere
gore dinlemeleri istenmistir.

c)ifade edilen konulara iliskin kendi diisiincelerini empoze etmemeleri
istenmistir.

d)Yoneticilerin, ige iliskin ve is iliskilerine iliskin beklentilerini anlatmasi

istenmistir (Scandura, Graen, 1984, ss.429-430).

Arastirma sonuclar1 yoneticilerin yaptig1 bire-bir miidahaleleri ile ikili iligki
yapisinda 6nemli degisikliklerin saglandigi ortaya c¢ikartilmistir. Etkilesim iliskisine iligkin
kalite 1iyilestiginde, verimliligin, karsilikli sonu¢larin ve memnuniyetin de iyilestigi
goriilmiistiir. YOneticinin bire bir miidahalesine, lider-liye iliski kalitesi diisiik olanlarin,
digerlerine gore daha pozitif tepki verdigi tespit edilmistir. Ayn1 pozitif etki grup seviyesinde
de saglanmistir. Bu etkinin sayisal karsiligi da verimlilikte %19 artis olup, maliyetlerde %5

tasarruf olmustur (Scandura, Graen, 1984, ss.434-435).

Mueller ve Lee, iletisim memnuniyetini etkileyecek kilit faktorlerden birinin yonetici
ile ¢alisan1 arasindaki lider liye iliski kalitesi olabilecegini belirtmislerdir. Ve bu kapsamda
yaptiklar1 ¢caligmada, kisilerarasi (yonetici ile gergekletirilen kisisel geribildirim ve denetleyici
iletisim) ve grup (grup i¢i ve oOrgiitiin biitiinlindeki meslektaslar ile olan iletisim) bazindaki
calisanlarin iletisim memnuniyeti algisinin, lider iiye iligki kalitesi ile pozitif yonde
etkilendigini tespit etmislerdir. Lider iiye iliski kalitesi yiiksek olan ¢aligsanlarm tiimii iletisim
memnuniyet seviyelerini yiiksek olarak raporlamislardir (Mueller, Lee, 2002, s.234).
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Lider iiye iliskisinin olugsmasindaki onceller olarak liderin ¢alisanini sevmesi ve
calisanina iligkin sahip oldugu beklenti belirtilmistir. Eger liderin, ¢alisanin orgiit icinde
yiikselecegine dair beklentisi var ise, lider ¢alisani ile arasindaki iligki kalitesini yiikseltiyor
olacaktir. Ayrica lider iiye iliskisinin, performans ve Orgiitsel vatandaslik ile pozitif yonde

iligkili oldugu tespit edilmistir (Wayne vd., 1997, s.105).

Karcioglu ve Karya, yaptiklar1 calismada Lider-liye etkilesimi ile ¢atigma yonetim
stili arasinda pozitif yonde iliski oldugunu tespit etmislerdir. Bu sekilde secilecek yontemin

belirlenmesi esnasinda iiyeleriye etkilesimin dikkate alindigi anlasilmaktadir (Karcioglu,

Kahya, 2011, 5.349).

Duygusal zeka ile lider iiye etkilesimi arasinda ve duygusal zeka ile catisma

yontemleri arasinda pozitif iliskiler oldugu tespit edilmistir (Yaslioglu vd.,2013, s.191)

Lider-liye etkilesiminin 0Orgiit icerisinde bir¢ok pozitif katkisi arastwrmalar ile

kanitlanmistir. Bu degiskenin astin lider algis1 ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiye etkisi

incelenecektir.

2.3.1 Lider-Uye Etkilesimine iliskin Literatiirdeki Calismalar

Yazar ya da | Kaynak/Yil Makalenin Ad1 Tespit/Incelenen Degiskenler
Yazarlar
George Journal of Applied Leader-Member Arastirmada yiiksek ve orta
Graen ve Psychology/1978 Agreement: A seviyede ikili iligki
William Vertical Dyad gosterenlerin anlagma
Schiemann Linkage Approach | seviyelerinin yiiksek oldugu,
disiik ikili iligkilerde ise
anlagma seviyesinin diisiik
oldugu tespit edilmistir.
Teri A. Journal of Applied Moderating Arastirmada lider iiye etkilesim
Scandura ve | Psychology/1984 Eftects of Initial seviyesi diisiik olanlarin lider
George B. Leader-Member miidahalesini, yiiksek olanlara
Graen Exchange Status gore daha fazla kabul ettikleri
on the Effects ofa | ve gordiikleri destek ile daha
Leadership fazla kazanim gerceklestirdigi
Intervention gOriilmiistiir.
Richard M. | The Academy of Leader-Member Arastirmada lider liye
Dienesch ve | Management Review/1986 | Exchange Model etkilesiminin ¢cok boyutlu
Rober C. of Leadership: A oldugu bir yap1 oldugu ve bu
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Liden

Critique and
Further
Development

dogrultuda dl¢iilmesi gerektigi
tartistlmustir. Ug boyut
iizerinden kavramlastirilmis ve
modellenmistir.

Antoinette | The Academy of Leader-Follower Hemgireler lizerinde yapilan
S. Phillips Management Journal/1994 | Exchange Quality: | arastirmada liderin, lider-liye
ve Arthur The Role of tutum benzerligi ve liyenin disa
G. Bedeian Personal and doniikligiine iliskin algisi ile
Interpersonal lider-tiye etkilesim kalitesi
Attributes arasinda pozitif iliski oldugu
tespit edilmistir.
George B. Leadership Quarterly/1995 | Relationship- Makalede LMX’in gelisimini
Graen ve Based Approach to | dort faz halinde ifade
Mary Uhl- Leadership: etmektedir.
Bien Development of
Leader-Member
Exchnage (LMX)
Theory of
Leadership over
25 Years:
Applying a Multi-
Level Multi-
Domain
Perspective
Tayla N. Academy of Management Development of Arastirmada, lider tiye
Bauer ve Journal/1996 Leader-Member etkilisiminin gelisiminde
Stephen G. Exchange: A delegasyon, performans ve
Green longitudinal Test duygusal benzerligin etkisi
oldugu tespit edilmistir.
Sandy J. The Academy of Perceived Algilanan Orgiitsel Destek ve
Wayne, Management Journal / 1997 | Organizational Lider-Uye Etkilesimine iliskin
Lynn M. Support and alginin oncelleri ve sonuglari
Shore ve Leader-Member arastirilmistir, sosyal takas
Robert C. Exchange: A teorisi lizerinden.
Liden Social Exchange
Perspective
Elaine M. Academy of Management Implicit Theories, | Arastirmada, algilanan
Engle ve Jorunal/1997 Self-Schemas, and | benzerliklerin lider tiye
Robert G. Leader-Member etkilesim kalitesinin
Lord exchange ongoriilmesinde etkili olacagi
ve bu iliskide begenmenin
dolayli etkiye sahip oldugu
tespit edilmistir.
Jaesub Lee | Communication Leader-Member Aragtirmada lider iiye etkilesim
Quarterly/1999 Exchange, Gender, | seviyesi yiiksek durumlarda,

and Members’

bayanlarin iletisim tutumlarini
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Communication
Expectations with
Leaders

degistirme isteginin erkeklerden
daha fazla oldugu tespit
edilmistir.

Adnan Y 6netim/Istanbul Lider Uye Ozel dershanelerde personel
Ceylan, Universitesi Isletme Etkilesimi ve giiclendirme incelenmistir.
Soner Fakiiltesi isletme Iktisad1 Glivenin Giiven unsurunun psikolojik
Ozbal, Enstitiisii Dergisi/2005 Psikolojik gliclendirme iizerinde lider liye
Alper Ding, Gli¢lendirmeye etkilesimi araciligiyla bir
Mustafa etkileri lizerine bir | etkinlige sahip oldugu
Kesgin arastirma gozlemlenmistir.
Hui Wang, | Academy of Management Leader-Member Doniistiiriicii liderlik,
Rick D. Journal/2005 Exchange As a performans ve Orgiitsel
Hackett, Mediator of The vatandaslik davranigi arasindaki
Kenneth S. Relationship iliskiyi lider-iiye etkilesiminin
Law, between dolayli olarak etkiledigi tespit
Duanxu transformational edilmistir.
Wang ve leadership and
Zhen Xiong followers’
Chen Performance and
organizational
citizenship
behavior
Deniz Borii | Oneri: Marmara Algilanan Orgiitsel | Arastirma sonucumda hem lider
ve Beglim Universitesi Sosyal Destek ve Lider iiye etkilesiminin hem de
Glineser Bilimler Enstitiisii Dergisi/ | Uye Etkilesiminin | algilanan orgiitsel desteginin
2006 Orgiitsel orgiitsel giiven faktorlerinden
Vatandaslik calisan katilimina destek ve
Davranisi ile orgiit politikalarinda adalet
iligkisi ve Giivenin | faktorlerinin de orgiitsel
Roli vatandaslik davranisi
faktorlerinden katilim ve
sadakat faktorlerini etkiledigini
ortaya koymustur.
Berrin Academy of Management Justice and Kiiltiirtin, etkilesimsel adalet ile
Erdogan, Journal/2006 Leader-Member Lider-iiye etkilesimi arasindaki
Robert C. Exchange: The iliskiyi gliclendirdigi ve takim
Liden ve Moderating Role odakli okullarda lider-iiye
Maria L. of Organizational | etkilesiminin yiiksek oldugu
Kraimer Culture tespit edilmistir.
Dae-seok Leadership&Organization | Leader-Member Lider-iiye etkilesimi ile insan
Kang ve Jim | Development Journal/2007 | Exchnage (LMX) | Kaynaklarmi birbirine 3 faktor
Stewart Theory of iizerinden (gliven,
leadership and yetkelendirme ve performans)
HRD ve teorik bir model baglayan
model gelistirilmiglerdir.
Hatice Amme Idaresi Dergisi/2007 | Ydnetici ast YoOnetici ast etkilesimi nitelik
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Ozutku etkilesimi ile i diizeyi ile i tatmini boyutlar1
tatmini arasindaki | arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki iligki tespit edilmistir.

Cem Ciineyt | TISK Akademi/2007 Lider iiye Calismada lider tiye etkilesimi

Arslantag etkilesiminin ve glivenin tanimlari
yoneticiye duyulan | yapilmistir. Lider iye
giiven lizerindeki | etkilesiminin etki ve
etkisini profesyonel saygi boyutlarinin
belirlemeye yoneticiye duyulan biligsel bazli
yonelik gorgiil bir | giiven tizerinde bir etkiye sahip
calisma oldugu ve ayn1 zamanda lider-

iiye etkilesiminin etki ve katki
boyutlarinin yoneticiye duyulan
etki bazli gliven {izerinde bir
etkiye sahip oldugu
bulunmustur.

Michael E. | European Management Integrity and Calismada kavramin

Palanski ve | Journal /2007 Leadership: literatiirdeki tanimi1 ve kullanimi

Francis J. Clearing the arastirilmis olup, eylem ve

Yammarino conceptual sOylemdeki tutarlilik olarak
confusion kavramsallastirilmigtir.

Danica T. The Leadership Beyond personal Arastirmada Lider tiye etkilesim

Hooper ve Quarterly/2008 Leader-Member farkliliginin ¢alisan

Robin Exchange (LMX) | reaksiyonlarina etkisi

Martin quality: The incelenmistir. Bireysel
effects of etkilesimden 6te, takim
perceived LMX icerisinde algilanan lider-iiye
variability on etkilesim degiskenliginin
employee calisan is tatminini negatif
reactions olarak etkiledigi tespit

edilmistir.

Giiltekin Akademik Lider-Uye Lider-tiye etkilesimi ¢ok

Yildiz, Incelemeler/2008 Etkilesimine Cok | boyutlu bir yaklasim

Hatice Boyutlu Yaklagim: | ¢ecevesinde ele alinarak, Liden

Ozutku ve Liden ve ve Maslyn tarafindan gelistirilen

Esin Maslyn’in Dort etki, baglilik, katki ve

Cevrioglu Boyutlu Lider-Uye | profesyonel sayg1 boyutlarini
Etkilesim iceren lider-liye etkilesim
Olgeginin Olgeginin psikometrik 6zellikleri
Psikometrik incelenmis ve lider-liye
Ozelliklerine etkilesim modelinin etki, katki
Yonelik Gorgiil ve profesyonel saygi olmak
Bir Arastirma iizere ii¢ boyuta sahip oldugu

ortaya konulmustur.

Hatice Atatiirk Universitesi Lider-liye Degiskenlerarasi iliski askeri bir

Ozutku, Iktisadi ve idari Bilimler etkilesim teorisi orgiitte arastirilmis olup, lider
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Veysel
Agca, Esin
Cevrioglu

Dergisi/2008

gergevesinde,
yonetici-ast
etkilesimi ile

iiye etkilesimi ile Orgiite
duygusal ve devamlilik bagliligi
arasinda anlamli bir iligki

orgiitsel baglilik olmadigini buna karsin lider-
boyutlar1 ve is iiye etkilesimi ile orgiite
performansi normatif baglhlik ve is
arasidaki iligki: performansi arasinda anlamli ve
Ampirik bir pozitif bir iliski oldugu ortaya
Inceleme koymustur.
Sezer Cihan | Trakya Universitesi Sosyal | Turizm Aragtirmada paternalistik
Caliskan Bilimler Dergisi/2009 Isletmelerinde liderlik tarzi ve alt boyutlarmnin
liderlik tarzlar1 ve | (otoriter, yardimsever ve moral
lider-iiye liderlik tarzlar1) lider tiye
etkilesimi kalitesi | etkilesimi lizerindeki agiklayici
(LUE) iizerine bir | katkis1 kantitatif analizlerde
calisma kanitlanmastir.
Sebnem Selcuk Universitesi Iktisadi | Lider iiye Arastirmanin sonucunda, lider
Aslan, Musa | ve Idari Bilimler Fakiiltesi | etkilesiminin iiye etkilesimini olumlu
Ozata Sosyal ve Ekonomik (LMX) yoneticiye | degerlendirenlerin, orgiitsel
Aragtirmalar Dergisi/2009 | duyulan giiven giiven diizeyleri yliksek
diizeyine etkisi bulunmustur.
Robert H. International Journal of Why Does Leader | Arastirmada, izleyicinin
Moorman Leadership Studies/2009 Integrity Matter to | biitlinliige, liderin gelecekteki
ve Steven Followers? An davranislarma bir 6ngorii olacak
Grover Uncertainty sekilde atifta bulundugu
Management- tartisilmistir.
Based Explanation
David J. The Leadership LMX Lider tiye etkilesiminin grup
Henderson, | Quarterly/2009 differentiation: A | i¢indeki etkilerine iligkin
Robert C. multilevel review | dnceller ve sonuglar
Liden, Brian and examination incelenmistir.
C. of its antecedents
Glibkowski and ourcomes
ve Anjali
Chaudhry
Leanne The Leadership Leader-Member Lider iiye etkilesiminin
Atwater ve | Quarterly/2009 Exchange, feelings | calisanlarin enerjileri ile pozitif
Abraham of energy, and iliskili oldugu tespit edilmistir.
Carmeli involvement in Bu durum da caliganlarin daha
creative work yiiksek seviyede yaratici islere
katilimu ile iliskilendirilmistir.
Tiirker Bas, | Ege Akademik Bakis/2010 | Lider Uye Arastirmada Liden ve Maslyn
Nurzahit Etkilesimi (LUE) | tarafindan gelistirilen dlgegin
Keskin ve Modeli ve Olgme | Tiirkgedeki gecerlilik ve
Ibrahim Aracmin giivenilirligi incelenmistir.
Sani Mert Tiirkge’de Yapilan analizler sonucunda
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Gegerlik ve

Olgegin yiiksek gecerlilik ve

Giivenilirlik giivenilirlige sahip oldugu
Analizi belirlenmistir.
Mehmet Dumlupinar Universitesi Kisilik 6zellikleri, | Arastirma sonucunda lider iiye
Kagl ve Sosyal Bilimler lider iiye etkilesiminin kisilik 6zellikleri
Oya Dergisi/2010 etkilesimi ve ve tiikenmiglik iliskisinde arac1
Seymen tilkenmislik iliskisi | rolii oynadigi ve kisilik
Aytemiz ozelliklerinin tiilkenmislik
iizerindeki etkisini ortadan
kaldirdig1 anlagilmigtir.
Ronit Journal of Applied Social Two of a Kind? Aragtirmada Lider Uye
Waismel- Psychology/2010 Leader-Member Etkilesimi ile Orgiitsel
Manor, Exchange and Vatandaslik Davranis1 arasinda
Aharon Organizational ilisk1 oldugu, bu iligkinin etnik
Tzner, Citizenship benzerlik ile gliclendigi tespit
Efrat Derger Behaviors: The edilmistir.
ve Eli Moderating Role
Dikstein of Leader-Member
Similarity
Faruk Sahin | Ege Akademik Bakis/2011 | Lider-liye Turizm, gida ve tasimacilik
etkilesimi ile isten | alaninda faaliyette bulunan
ayrilma niyeti isletmelerde yapilan arastirmada
arasindaki iliski elde edilen bulgular, lider-liye
iizerinde cinsiyetin | etkilesimi ile isten ayrilma
etkisi niyeti arasinda anlamli ve
negatif yonde bir iliski oldugu
ve bu iligkinin kadin ¢alisanlar
icin erkeklerden daha kuvvetli
oldugu bulunmustur.
Oya Inci Ege Akademik Bakis/2011 | Ozyeterlilik ve Bes yildizli bir otelde yapilan
Bolat tilkenmislik arastirmada ozyeterlilik algis1
iligkisi: lider-liye ve lider-iiye etkilesimi yiiksek
etkilesiminin olan iggorenlerin tilkenmislik
aracilik etkisi diizeyleri diisiik olmaktadir.
Oya Inci Is Gii¢ Endiistri Iliskileri ve | Lider Uye Bes yildizl bir otelde yapilan
Bolat Insan Kaynaklari Etkilesimi ve arastirmada lider liye etkilesimi
Dergisi/2011 tiikenmislik iliskisi | kalitesinin isgdrenlerin
tilkkenmislik diizeylerini
etkiledigini gostermistir.
Fatih Atatiirk Universitesi Sosyal | Lider-iiye Arastirma sonucunda lider liye
Karcioglu Bilimler Enstitiisii etkilesimi ve etkilesiminin kalitesi olduk¢a
ve Cem Dergisi/2011 catigma yonetim yiiksek bulunmus, liderlerin
Kahya stili iliskisi siklikla kullandiklar1 ¢atigma

yonetim stili problem ¢6zme
olarak belirlenmis ve lider-iiye
etkilesimi ile belirlenen ¢atisma
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yonetim stili arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki bulunmusgtur.

Siileyman Selguk Universitesi Bedeb | Spor hizmeti Arastirma sonucunda lider liye
Murat Egitim ve Spor Bilim sunan kamu etkilesimi ve orgiitsel
Yildiz Dergis1/2011 kurumlarinda lider | vatandaslik arasinda anlamli ve
iiye etkilesimi ve pozitif bir iligki bulunmustur.
orgiitsel
vatandaslik
davranisi iligkisi
Sema Yola¢ | Oneri: Marmara Y Oneticinin Arastirmada dontistimcii liderlik
Universitesi Sosyal algilanan liderlik | tarzinin yoneticiye duyulan
Bilimler Enstitiisii tarzi ile yoneticiye | giiveni agiklamada onemli
Dergisi/2011 duyulan giiven etkisinin oldugu bulunmustur.
arasindaki iliskide | Sartl degisken olarak modelde
lider liye yer alan lider iiye etkilesimi
etkilesiminin rolii | analize dahil edildiginde lider-
iiye etkilesimi ortalamanin
iizerinde olan grup igin
dontistimcii liderligin yoneticiye
giiven lizerinde daha ytiksek
katkist oldugu sonucuna
ulagilmistir.
Alev African Journal of Business | The Moderating Arastirma sonucunda psikolojik
Katrinli, Management/2011 Role of Leader- sOzlesme ve Orgiitsel
Gulem Member Exchange | vatandaslik davranisi arasindaki
Atabay, in the relationship | iliskinin, lider iiye etkilesim
Gonca between kalitesi yiiksek olanlar i¢in
Gunay ve psychological giiclii oldugu tespit edilmistir.
Burcu contract violation
Guneri and organizational
Cangarli citizenship
behavior
Ahmet Atatiirk Universitesi Cok Boyutlu Arastirma sonuglarina gore,
Erkus Iktisadi ve Idari Bilimler Lider-1zleyici uyumluluk kisilik 6zelliginin
Dergisi/2011 Etkilesiminde tek basima lider-izleyici
Kisilik etkilesiminin biitiin boyutlariyla
Ozelliklerinin ve iligkili oldugu bulunmustur.
Gii¢ Kaynaklarinin | Kisilik 6zellikleri giic
Roli kaynaklari ile birlikte ele
alimdiginda gii¢ kaynaklarinin
daha etkili oldugu
belirlenmistir.
Aykut Stileyman Demirel Lider-Uye Calisma, lider-iiye etkilesimi
Goksel ve | Universitesi Iktisadi ve Etkilesimi diizeyinin orgiitsel baglilig:
Belgin Idari Bilimler Fakiiltesi Diizeyinin pozitif olarak etkiledigini
Aydintan Dergisi/2012 Orgiitsel Baglilik | gostermektedir.
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Uzerine Etkisi:

Gorgiil bir
Arastirma
Judith The Leadership Leader-member Arastirma sonucunda LMX ve
Volmer, Quarterly/2012 exchange (LMX), | yaratici is yeri arasindaki pozitif
Daniel job Autonomy, iligkinin, ¢aliganlarim ise iligkin
Spurk ve and creative work | yetkiyi hissettiklerinde
Cornelia involvement giiclendigi tespit edilmistir.
Niessen
Robert H. The Leadership Perceived Leader | Hem ahlaki agidan hem tutarlik
Moorman, Quarterly/2013 Integrity: acisindan ¢ok boyutlu bir 6lgek
Todd C. Supporting the gelistirilmistir. Ayrica lider
Darnold ve construct validity | etkinligi, is tatmini, ise katilim
Manuela and utility of a ve isten ayrilma ile biitlinliik
Priesemuth multi-dimensional | arasindaki iligkinin giiven
measure in two tarafindan farklilastig1 tespit
samples edilmistir.
Selma Tiirk Psikoloji Dergisi/2013 | “Kollektif Saglik sektorii iizerinde yapilan
Arikan ve Yeterlilik” iizerine | arastirma neticesinde lider tiye
Sezer Cihan yeni bagimsiz etkilesim kalitesinin astlarin
Caligkan degisken yoneticileriyle ilgili Liderlik
arayislart: lider- Yeterligi degerlendirmelerini ve
iiye etkilesiminin | astlarin genel dzyeterlik
kollektif yeterlilik | algilarmi olumlu etkiledigi
iizerindeki etkisi bulunmustur.
iizerine bir
aragtirma
M. Murat Yonetim Bilimleri Duygusal Zeka ve | Yapilan arastirmada, duygusal
Yaslioglu, Dergisi/2013 Catisma Yonetimi | zeka ile lider iiye etkilesimi
Is1l Y ontemleri arasinda ve duygusal zeka ile
Pekdemir ve Arasindaki Iliski catigma yonetimleri arasinda
Duygu ve Bu lliskide pozitif diizeyde ve anlamli
Toplu Lider Uye iliskiler oldugu goriilmiistiir.
Etkilesiminin Rolii
Herman H. | Leadership&Organization | Perceptions and Arastirmada Lider-Uye
M. Tse ve Development Journal/2013 | emotional etkilesimi ¢ergevesinde olusan
Ashlea C. experiences in negatif ve pozitif duygular tespit
Troth differential edilmis ve yliksek veya diisiik
supervisor- lider iiye etkilesimi i¢in hangi
subordinate duygularm yansitildigi tespit
relationships edilmistir.
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2.4 ORGUTSEL SESSIZLIK

“Sesini degil, soziinii yiikseltmeli insan. Ciinkii
gok giiriiltiileri degil, yagmurlardwr yapraklari

1

yasartan.’
Mevilana Celaleddin-i Rumi

Hans Christian Anderson’un Ciplak Kral Masali, orgiitlere uyarlandiginda masaldaki
kurgunun gergek hayat i¢inde gecerli oldugu goriilmektedir. Bilinen gergekleri kimse ifade

etmeye ¢calismamaktadir.

CEO’nun ¢iplak oldugu bir sirket diisiiniin. CEO’nun giysilerinin olmadigini ona
bakan herkes gormektedir. Yine de calisanlar bunu asla ifade etmemektedirler. Hatta bazi
calisanlar CEO’nun giyimini oviip, iltifat etmektedir. CEO, c¢alisanlarin giyim konusunda
kendi zevkini kabul ettikleri gercegi ile gurur ve rahatlik duymakta, 6te yandan giyim
zevkinin miikemmel olmadigini sdylemeye ciiret eden veya ona tuhaf bir sekilde bakan sorun
cikaricilar1 kolayca kovmaktadir. Ama dikkat edilmesi geren, calisanlarin kor olmadigi ve
kapali kapilarin giivenligi gerisinde ve gizli fisiltilarla liderlerinin ¢iplakligi konusunda
konusuyor olmalaridir. Hepsi acik¢a bilmektedir ki CEO c¢iplaktir fakat yalnizca aptallar veya

naif olanlar toplum igerisinde konugmaya ciiret etmektedir (Morrison, Milliken, 2000, s.706)

Pek cok sirket ¢alisanlarinin ¢ogu, belirli konular ve sorunlar hakkinda gercegi
bildigi fakat yoneticilerine gergegi sdOyleyememe gergegi ile yiizyiizedir. Diinya da yasanmis
gergcek olaylar Enron sirketinin iflas1 ve Challenger’in firlatilmasi esnasinda infilak etmesi

gibi bu diisiinceyi desteklemektedir.

Challenger’in firlatilmas1 esnasinda miihendisler uzay mekiginde hata oldugunu
bilmelerine ragmen, firlatmanin iptali ya da ertelenmesi konusunda sessiz kalmistir. Sonugcta
mekik firlatma aninda patlamis ve miirettebattan hayatta kalan kimse olmamistir. Bu skandal
bilgileri kendilerinde sakladiklarin1 géstermektedir (Whiteside, Barclay, 2013, s.251). Bir¢ok
Enron calisanin firma faaliyetlerine iliskin endiseleri olmasina ragmen, korkularindan dolay1
amirleri ile konusamadiklar1 raporlarda belirtilmektedir. Firmanin yardimci baskani olan

Sherron Watkins’in tamikligma gore, firmada sallanan finansallara iliskin genis bir bilgi
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olmasina ragmen, kimse de bu konuyu agiga cikartacak cesaret yoktu (Milliken, vd,2003,

1454).

Sirketlerdeki bireyler isyerleri ile ilgili olarak yasadiklar1 kaygilar1 hakkinda
konugmak veya sessiz kalmak konusunda se¢im yapmakla yiiz yiize kalmaktadir (Milliken,
Morrison, 2003,s.1563). Ancak degisen diinyada ayakta kalmak ve miisterilerin artan
taleplerini karsilamak i¢in Orgiitler, c¢evrenin zorluklarina yanit verebilen, bilgi ve
enformasyon paylasmaktan korkmayan, kendi ve takimlarinin inanglar1 i¢cin miicadele eden
insanlara ihtiya¢ duymaktadir. (Vakola, Bouradas, 2005,s.441). Orgiitsel islevselligi artrmada
calisan katkist kilit bir rol oynamaktadir (Gao vd.,2011, s.787). Ciinkii ¢alisanlar, degisimde,
yaraticilikta, 6grenmede ve innovasyonda organizasyonun basarisini saglayan en Onemli
kaynaktir. Eger calisanlar sessiz kalirsa, iletisim bozulacak ve oOrgiitiin biitliin fonksiyonlar1
zarar goOrecektir (Beheshtifar vd., 2012, ss.275-276). Ne var ki, calisanlar genellikle
goriiglerini ifade etme konusunda kendilerini glivende hissetmemektedirler ¢linkii degisim
icin Oneri vermeyi ve yorum yapmayl, statiikoya meydan okumak ve liderlerini iizecek riskli

bir davranis sergilemek olarak diistiinmektedirler. (Gao vd.,2011, s.787).

Degerleri, inanglari, oncelikleri ve deneyimleri bakimindan farkli olan g¢aliganlar,
sirketteki onemli konularda kendi goriislerini agik¢a ifade edemezler ise, o zaman sirket bu

cesitlilikten yarar saglayamayacaktir (Morrison, Milliken, 2000, s.707).

Sessizlik, orgiitsel baglamda konusmanin riskli goriindiigii ancak, bireyin kendi igin
onemli olan konuya iliskin konusma konusunda tereddiit gostermesi anlamima gelmektedir
(Milliken, Morrison, 2003,s.1564). Konusma ise, basit olarak bir kisinin igyerine iliskin
konular (digerlerinin eylemleri ve fikirlerine, dnerilmis ya da gerekli degisik ihtiyaclarina,
alternatif yaklasimlara veya isle baglantili konulara iliskin ) hakkinda gorisleri veya

diisiincelerini agik olarak ifade etmesidir (Premeaux, Bedeian, 2003, s.1538).

Spesifik olarak calisan sessizligini degisim veya diizeltme kabiliyetine sahip olarak
algilanan kisilerden, bireysel davranislara, orgiitsel sartlar ile ilgili degerlendirmelere iliskin
ozgiin ifadeleri sakli tutmasidir. Bizim tanimimizla; (1) sartlar1 degistirme arzusu

yansitmayan veya (2) bu sartlar1 iyilestirme kabiliyetine sahip olarak algilanan kisilere
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yoneltilmeyen herhangi bir iletisim; sessizligi bozmak i¢in bir girigimi teskil etmemektedir.

(Pinder, Harlos, 2001, s.334).

Dyne, Ang ve Botero, sessizlik ve konusma arasinda farkin sadece konusmanin
varlig1 ile yoklugu olmadigini, kisinin isle ilgili iyilestirmelere iliskin goris, bilgi ve
fikirlerini saklamaya ya da paylasmaya iliskin kisinin sahip oldugu giidii olarak tanimlamistir.
Calisan giidiisiine baglh olarak Kabul edilmis Sessizlik, Savunmaci Sessizlik ve Toplum
Yanlis1 Sessizlik olmak iizere ti¢ tip sessizlik tanimlamistir. Kabul Edilmis Sessizlik, mevcut
duruma teslim olmuslar1 temsil etmektedir, konugmak, katilmak veya durumu degistirme
tesebbiisiinde bulunmak i¢in ¢aba harcamak konusunda isteksizdirler. Calisanlar bir fark
yaratmadiklarmi  diisiindiiklerinden, proaktif olarak fikir veya Oneri katkisinda
bulunmamaktadirlar. Savunmaci sessizlik, korkuya baglh olarak kendini koruma amacl bilgi
ve goriisleri kendine saklamaktir. Toplum yanlis1 Sessizlik ise diger insanlarin veya Orgiitiin

faydasi i¢in isle ilgili fikirlerin ve bilginin saklanmasidir (Dyne vd., 2003, ss.1360-1368).

Cesitli kaynaklardan elde edilen kanitlar, c¢alisanlarin genellikle kendilerini
ilgilendiren Orgiitsel konular ve sorunlar hakkinda ydneticileri ile konusma konusunda
kendilerini rahat hissetmediklerini yoniindedir. Hatta yaptiklar1 arastirmada Milliken ve
arkadaslar1, 40 kisi ile miilakat yapmis ve cogunun bir konuyla ilgili kaygilandiklar1 durum
oldugunda, bunu yoneticileri ile paylasmadiklarim tespit etmislerdir (Milliken vd., 2003,

s.1453). Sessizligin nedenlerini anlasilmasi i¢in birgok arastirma yapilmastir.

*  Yoneticiye duyulan giiven, ¢alisanin degisimi desteklemek ya da iste konusmak
gibi davraniglar gosterme kararinda etkilidir. Yaptiklar1 arastirma sonuglarindan elde edilen
iki ¢ikarimdam biri, ¢alisanlarin iste sessiz kalma nedenlerinin Orgiite, lidere ve yonetime
karst olan giiven eksikligidir. Diger bir ¢ikarim da Orgiite duyulan giivenin, ¢alisanin sessiz
kalma davranisin1 etkileyen en Onemli faktor olmasidir. Calisanlar Orgiite giliven
duyduklarinda ve zor durumlar ile basa cikabilecegine inandiklarinda, sessizlige yonelik

davranislar1 azalacaktir. (Nikolau vd.,2011, ss.724- 736).

* Organizasyon i¢indeki iletisim yatay ve dikey olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Yatay iletisim ayn1 seviyedeki paydaslar arasinda gerceklesmekte olup, dikey iletisim yonetici
ile calisami arasindakidir. Dikey iletisimde (yonetici ile ¢alisan1 arasindaki iletisim) eger
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calisan, yoneticisinin iist yonetimi etkilemede zayif kalacagi yargisina sahipse veya negatif
haber ileten personeline kotii davranacagimi biliyorsa veya giivenmiyorsa, paylasacagi
mesajdaki bilgileri degistirerek dikey 1iletisimi bozacaktir. Bu davramigin riini  de
organizasyondaki sikintilara iliskin az ya da hi¢ bilgilendirilmemis yOnetici olacaktir
(Husemen vd., 1990, s. 32). Benzer sonuglar1 Girard’da yoneticiler seviyesinde gézlemlemistir
ki, bagl olan yoneticilerin giivenmedikleri, azar isitmekten korktuklar1 ve de sonugcta hicbir
seyin degismeyecegine inandiklarinda, duyarli konular1 iletmeyeceklerini belirtmistir

(Grrard, 1999,s.16).

* Insanlar kabul edilmek istedikleri icin; kabul edilemez veya tartismali birsey

3

sOylediklerinde, onlar1 *“ sizlanan” veya ‘“‘sorun ¢ikaran” olarak degerlendiren meslektaslar1
tarafindan ret edileceklerinden korktuklari i¢in, sessiz kalabilmektedirler (Milliken, Morrison,
2003,s.1565). Olumsuz imaj ya da lakap (6rnegin, o bir sorun c¢ikaricidir) kisiler arasinda
paylasildig1 ve genel egilim olarak da hedef alinan kisi i¢in gecerli bir 6zellik olarak
varsayildig1 i¢in, etkisi cok biiyliktiir. Digerleri de hedef kisinin davranismi ifade edilen
lakabin merceginden gérmeye baslamaktadirlar. Lakaplarin neden oldugu sonuglar; giiven
kaybi, saygi ve itibar kaybi, sosyal agidan red edilme, zayiflayan kisisel iliskiler, gii¢c kaybi,
isbirligi saglayamama, diisiik terfi olasilig1 gibidir. Dolayisiyla ¢alisanlar bu etkilerinden

dolay1 konugsmaya iliskin, deger verdikleri iligkilerini zarara ugramasindan ve meslektaglarini

iizmekten dolay1 endiselenmektedir (Milliken vd., 2003, ss.1469-1470).

* Sonuclar gostermektedir ki yoneticilerin sessizlikle ilgili tutumlari, iist yonetimin
sessizlikle ilgili tutumlart ve iletisim firsatlart (giivenilir ve agik iletigim, bilgi paylasimi,
ciddiye alinma ve konusulmasina yonelik algi) calisanlarin sessizlik davraniglari ile iligkili
olup, 6ngodrii saglamaktadir (Vakola, Bouradas, 2005,s.441). Ust yonetim ve yoneticilerin
tutumlar1 orgiit icindeki iklimi etkilemektedir. Yoneticiler astlardan gelecek olumsuz geri
bildirimi tehdit olarak algilamaktadirlar. Sahip olduklar1 Ortiilii inanglara sahiptirler.
Inanglarindan biri ¢alisanlarm sadece kendilerini diisiindiikleri ve giivenilmez olduklaridir. Bu
yiizden yonetim yukar1 yonlii iletisimi desteklemeyen sekilde davranacaktir. Ifade edilmeyen
ikinci inang, en iyinin ydnetim tarafindan bilinecegidir. ifade edilmeyen iigiincii inang,
organizasyonun saglhigi icin birlik, anlasma ve uzlasma saglanmasi gerekliligidir. Bu inanglar

dogrultusunda ortaya c¢ikan yapi (merkezi karar alma ve yukari iletisime iligkin resmi yap1
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eksikligi), politika ve yOnetsel davranislar ile olusan ¢evre calisanlar1 konusma konusunda
rahat hissettirmemektedir (Morrison, Milliken, 2000, ss.708-713). Ust yoneticiler,
yetersizligin yaratacagi duygu, tehdit ve utangcdan kacinmak i¢in, hatalarin1 paylasma,
meslektaslarindan ya da astlarindan yardim isteme ve digerlerinin ¢dziimlerinin daha iyi
oldugunu kabul etme konusunda isteksiz davranmaktadir. Bu reaksiyonlar sessizligin “makro”
iklimini teskil etmektedir. Yoneticiler, kendi rol, sorumluluk ve performanslariin incelenme
thtimali ile tehdit edilmis hissetmektedirler ve tiim sorunlar i¢in kendileri disindakileri
suclayip, astlarinin davranislar1 ya da orgiitsel yetersizliler hakkinda olumsuz konugsmaktadir.
Bu sekildeki davranislar da sessizligin “micro” iklimini olusturmaktadir ki calisanlar hatalar1
ortaya cikardiklari i¢cin veya onlarm eylemlerini sorguladiklar1 i¢in direk veya dolayli olarak
onlar tarafindan cezalandirmayacaklar1 konusunda yoneticilerine giivenememektedirler
(Vakola, Bouradas, 2005,ss.441- 445). Bu sekilde bir iklimin oldugu organizasyondaki temel
yaklagim konusmak yerine sessizlik olacaktir (Morrison, Milliken, 2000, s.708).

* Orgiitsel ses, kiginin bulundugu grubun konuya iliskin tutumuna ait algisindan
etkilenecektir. Ozellikle, bireyler, kendi konumlarinin digerleri tarafindan desteklendigine
inandiklar1 zaman konusup, tersi oldugunda sessiz kalacaklardir. Bu durum 1974’te Noulle
Neuman tarafindan “Sessizlik Sarmali” olarak tanimlanmistir. Noelle-Neuman’in sessizlik
sarmali, insanlar1 agik olmak ve kendi goriisleri konusunda diiriist olmaktan izole edilme
korkusunun engelledigini vurgulamaktadir. Sessizlik sarmali teorisine gore, insanlar baskin
goriisii belirlemek i¢in cevrelerini tarayip, azmlik goriisiindense cogunluk goriisiinii daha
kolayca agiklamaktadir. Bu teoriyi Orgiitsel baglamda ¢alisanlarin is arkadaslarindan destek
olmaksizin seslerini kullanmayacagini 6ne siirerek uygulayan Bowen ve Blackmon, kisilerin
eger arkadaslarinin destegine glivenmiyorlarsa veya bu sese direncin muhtemel oldugunu
disiiniiyorlarsa, sessiz kalmay1 veya diirlist olmayan yanitlar1 segeceklerini belirtmislerdir.
Konusma ve sessizlik arasindaki se¢imin biiyiik oranda, kisinin ¢alisma grubundaki “gdriis

iklimi” tarafindan belirlendigini 6ne siirmiislerdir (Bowen, Blackmon, 2003, ss.1393-1394).

Milliken, Morrison ve Hewlin; yaptiklar1 aragtrmada 40 kisi ile yaptiklar: miilakat
sonucunda sessiz kalinan konular1 sekiz temel kategori de siniflandirmiglardir ve bu
siniflandirma birgok arastirmaci tarafindan yapilmig tespitlerin 6zeti gibi olmustur.

Tespitlerine gore iiste aktarilirken rahatsizlik duyulan konular; Meslektas ya da yoneticinin
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performans ve yetkinligi ile ilgili endiseler; Orgiitsel siireclere/performanslara iliskin
problemler ya da iyilestirme onerileri; Ucret ya da iicret esitsizligi ile ilgili endiseler; Firma
politika ya da kararlar1 ile anlagmazlik; Kariyer konular1 ya da endiseleri; Etik ya da hak
konular1 (6rnegin ayrimcilik); Taciz; Calisma arkadasi ile catisma olarak tespit edilmistir.
Konusmama kararlarini etkileyen nedenler olarak da paylasilanlar korku ve inanglar ile diger
olarak iki kategoride 6zetlenmistir. Karar ve inanclar altinda negatif olarak etiketlenme ya da
degerlendirilme korkusu (sorun ¢ikarici, felaket tellal); iliskilerin zarar gérmesine dair korku
(giiven ve mancin kaybi, kabul ve destegin kaybi); faydasizlik/ise yaramazlik duygusu
(konusmak fark yaratmayacak, dinleyen hizli tepki vermeyecek); cezalandirilma korkusu (is
kaybi, terfi alamamak); digerlerini negatif yonde etkileme endisesi (digerlerini iizmek ya da
utandirmak istememek, baskasinin basini belaya sokmay1 istememek) toplanmistir. Diger
faktorler altinda ise bireysel 6zellikler (tecriibe eksikligi, kidem eksikligi); orgiitsel 6zellikler
(hiyerarsik yapi, desteklenmeyen kiiltiir); yonetici ile zayif iliski (desteklemeyen yonetici,
iliski de mesafe/samimiyetsizlik) toplanmistir. Kisaca Ozetlemek gerekirse, Kaygilari
konusunda sessiz kalmay1 se¢melerinde iki goriis 6zellikle dikkat ¢ekicidir. Birincisi olumsuz
sonuglar1 dnleme istegidir. Ikincisi, “eger bu konuyu giindeme getirirsem ne olur?” sorusunu
sorarak c¢alisanlar gecmis deneyimlerinden ve goézlemlerinden bilgilerini mevcut baglamda

dikkate almaktadir (Milliken vd., 2003, ss. 1459-1467).

Sorunlar veya konular hakkinda konusmak risklidir ancak sessiz kalmak, bireyler
icin bir dizi olumsuz sonucu beraberinde getirmektedir. Zaman igerisinde konular ve
endiseler hakkinda konusamamak duygusu, c¢aresizlik duygusuna doniisecek beraberinde is
tatmini azalacaktir (Milliken, Morrison,2003, s.1563). Sessizlik davranisi ile orgiite baglilik
arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Orgiitsel bagliligin en giiclii tahmin unsuru iletisim
olanaklaridir. iletisim kanallarmda aciklik, giiven ve bilgi paylasimindaki tatmin, aidiyet

duygusunu arttiracaktir (Vakola, Bouradas, 2005, s. 452).

Calisan sessizligi farkli konular1 ( takim verimliligi ve tiretkenligine iliskin konular;
is yerindeki davraniglara iligkin kisisel haksizliklar, etik dis1 davraniglara iliskin endiser vb.
gibi) kapsamaktadir; ayrica farkl kisiler yer almaktadir (orta kademe yoneticiler, iist yonetim
vb. gibi) ve farkli hedeflere yoneliktir (is arkadasi, yOnetici, dis paydaslar vb. gibi). Bu

baglamda kisinin sessizligi konuya ve hedef dinleyiciye gore farklilik gosterecektir. Ornegin
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bir calisan bazi konularda (iyilestirme i¢in Oneri vermek gibi) sessiz kalmay1 segerken, bazi

konularda (isyerindeki yasadisi aktiviteler gibi) sessiz kalmayacaktir ve bazi kisilerden

(6nergin kidemli miidiirden) bilgi saklarken, digerleri (6rnegin meslaktaglari) ile paylasacaktir

(Tangirala, Ramanujam, 2008, ss. 40-41). Caligmada orgiitsel sessizlik incelenecektir.

2.4.1 Orgiitsel Sessizlige iliskin Literatiirdeki Cahsmalar

Yazar ya da | Kaynak/Yil Makalenin Ad1 Tespit/Incelenen Degiskenler
Yazarlar
Elizabeth Academy of Management | Organizational Sessizlige neden olan
Wolfe Journal/2000 Silence: A Barrier to | degiskenler, bu degiskenlere
Morrison ve Change and bagli konusmanin zararl oldugu
Frances J. Development In a yoniinde olusan kollektif alg1 ve
Milliken Pluralistic World bu durumun degisime i¢in
negatif etkisi incelenmistir.
Bridget H. Journal of Business Leader-Member Arastirmada lider-iiye
Mueller ve | Communication/2002 Exchange and etkilesiminin ¢alisanlarin
Jaesub Lee Organizational iletisim memnuniyetini
Communication etkiledigi tespit edilmistir hem
Satisfaction in bireysel, hem grup i¢i hem de
Multiple Contexts orglit ici.
Sonya Journal of Management Breaking the Ozsaygi ve kontrol edebilme
Fontenot Studies/2003 Silence: The derecesi ile {ist yonetim acikligi
Premeaux Moderating Effects | ve yoneticilere giiven arasindaki
ve Arthur of Self-Monitoring | iligskide kisinin kendini kontrol
G. Bedeian in Predicting edebilmesindeki etki
Speaking Up in the | incelenmistir.
Workplace
Frances Journal of Management Spirals of Silence: Calisanlarin digerleri tarafindan
Bowen ve Studies/2003 The Dynamic desteklendiginde konusup,
Kate Effects of Diversity | destek gérmediginde
Blackmon on Organizational konusmayacaklar1
Voice tartisilmaktadir Noelle-
Nuemann’in sessizlik sarmali
teorisi bazinda.
Frances J. Journal of Management An Exploratory Calisanlari hangi konularda
Milliken, Studies/2003 Study of Employee | konusmadiklar1 ve neden sessiz
Elizabeth Silence: Issues that | kaldiklar1 incelenmistir.
W. Employees Don’t
Morrison ve Communicate
Patricia F. Upward and Why
Hewlin
Linn Van Journal of Management Conceptualizing Orgiitsel Sessizlik ve Ses
Dyne, Soon | Studies/2003 Employee Silence kavramimin ¢ok boyutlu ve ayr1
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Ang ve and Employee olarak kavramsallastirilmasi
Isabel C. Voice as tartisilmistir ve bu iki kavramin
Botero Multidimensional farkli sonuglar1 arastirilmistir.
Constructs
Maria Employee Relations/2005 | Antecedents and Arastirmada calisanlarin
Vakola ve consequences of sessizlige iliskin davraniglarinin
Dimitris organisational tahmin edilmesinde yonetici ve
Bouradas silence: an empirical | iist yonetim tutumlarmin ve
investigation iletisim firsatlarmin iliskili
oldugu ve bu ii¢ degiskenin
orgiitsel baglhlik ve is tatmini ile
iligkili oldugu tespit edilmistir.
Aysehan C.U. Sosyal Bilimler Orgiitlerde Arastirmada orgiitlerde sessizlik
Cakici Enstitiisii Dergisi/2007 Sessizlik: kavrami, konusma formlariyla
Sessizligin Teorik ilgili kavramlar, sessizlesmenin
Temelleri ve dayandirildig teoriler,
Dinamikleri sessizlesmeyi lireten ve
gelistiren dinamiklere yer
verilmistir.
Aysehan C.U. Sosyal Bilimler Orgiitlerde Sessiz Bir yiiksek egitim kurumunda,
Cakici Enstitiisti Dergisi/2008 Kalman Konular, is gorenlerin hangi konularda
Sessizligin sessiz kaldig1 ve sessizligin
Nedenleri ve sonuclarini nasil algiladiklar:
Algilanan Sonuclar1 | arastirilmistir. Sessiz kalinan
Uzerine bir konular; etik konular ve
Arastirma sorumluluklar, yonetim sorunu,
calisanlarin performansi,
lyilestirme ¢abalar1 ve ¢alisma
olanaklar1 olarak bes faktor
altinda toplanmustur.
Sessizlesmeye neden olan
hususlar; yonetsel ve orgiitsel
hususlar, isle ilgili korkular,
tecriibe eksikligi, izolasyon
korkusu ve iligkileri zedeleme
korkusu olarak bes boyutta
birlesmektedir. Algilanan
sonuglar ise performans, sinerji,
iyilesme ve gelisimin
engellenmesidir.
Subrahmani | Personnel Employee Silence Prosediirsel adaletin, bireysel
am Psychology/2008 on Critical Work calisan sessizliginin oncellerini
Tangirala ve Issues: The Cross dolayli olarak etkiledigi tespit
Rangaraj Level Effects of edilmistir.
Ramanujam Procedural Justice

Climate
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Ahmet Stileyman Demirel Sessizlik Girdab1 ve | Isgdren sessizligi ile drgiitsel

Hiisrev Universitesi Iktisadi ve Baglilik Ikilemi: baglilik arasindaki iliski

Eroglu, Idari Bilimler Fakiiltesi Isgoren Sessizligi incelenmistir.

Orhan Dergis1/2011 ile Orgiitsel Baghlik

Adigiizel ve Iligkisi ve Bir

Umut Can Arastirma

Oztiirk

loannis Personnel Review/2011 The role of Silence | Arastirmada giivenin 6rgiitsel

Nikolaou, on Employees’ sessizlik ile negatif iliskisi ve

Maria attitudes “ the day birlesim tutumlari ile pozitif

Vakola ve after” a merger iliskisi tespit edilmistir.

Dimitris

Bourantas

Mahmut Milli Egitim/2012 Yiksekogretim Caligmada ytiksek dgretim

Demir ve Kurumlarinda kurumlarinda akademisyenlerin

Sirvan Orgiitsel Sessizlik: mevcut durumu koruma,

Demir Sen Turizm Lisans beklenti, kuruma baglilik ve
Egitimi Kurumlari yonetime destek durumlarinin
Ornegi orgiitsel sessizlik iizerindeki

etkisi incelenmistir.

Malikeh International Journal of Destructive Role of | Sessizligin olmasi1 durumunda,

Beheshtifar, | Academic Research in Employee Silence in | iletisimin bozuldugu ve orgiit

Hossein Business and Social Organizational fonksiyonlarmin da zarar

Borhani ve | Sciences/2012 Success gormesi tartigilmaktadir.

Mahmood

Nekoie

Moghadam

Gokhan Elektronik Sosyal Ogretmenler igin Gegerli ve giivenilir orgiitsel

Kahveci ve | Bilimler Dergisi/2013 Orgiitsel Sessizlik sessizlik Olcegi gelistirilmistir.

Ziilfii Olgegi Gelistirme

Demirtag Calismasi

Gokhan Egitim ve Bilim/2013 Okul yoneticisi ve [Ik6gretim okullarinda gérev

Kahveci ve ogretmenlerin yapan yonetici ve 6gretmenlerin

Zilfu orglitsel sessizlik orglitsel sessizlik algilari

Demirtas algilar1 arastirilmis ve arastirmada

cinsiyet ac¢isindan kadinlarin,
brans (Tiirkge ve Ingilizce)
acgisindan, kidemi 6-10 olanlarin
digerlerine gore algilarinin
yiiksek oldugu tespit edilmistir.

50




2.5 DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKi

Ust yoneticiler ve ydneticiler ¢alisanlarin goriis ve onerilerini agiklama konusunda
kendilerini giivende hissettikleri ve tesvik edildikleri bir isyeri yaratmak zorundadirlar. Eger
calisanlar yoneticilerini ve daha da Onemlisi idarecilerinin gercegi duymak istemedikleri
seklinde ya da konusma nedenlerine iliskin yaptiklar1 atfin yanhs yapildigini algilarlarsa,
sessiz kalmayi tercih edeceklerdir. Bu yiizden, iist yoneticiler ve yOneticiler ¢alisanlar1 i¢in
psikolojik olarak giivenli tutum ve davranis gelistirmelidirler (Vakola, Bouradas, 2005,s.453)
ki calisan kendisiyle ilgili liderin niyetleri ve davraniglar1 hakkinda olumlu beklentilere sahip
olabilsin (Gao vd.,2011, s.788). Yoneticilerin 6rgiitsel hiyerarside, konugsmanimn digerleri i¢in
gilivenli oldugunu gdsterecek algiy1 yaratmak ilizere miidahalesi olmaz ise sessizligin yaygin
olmas1 muhtemeldir (Milliken, Morrison,2003, s.1567). Bir¢ok arastirmacimin bu konuyu

destekleyici tespitleri bulunmaktadir.

Lider-iiye arasindaki iliski kalitesi izleyicinin tutum ve davraniglarimi etkilemektedir
(Manor vd., 2010, s.167). Insanlar arasindaki iyi iliski, ise iliskin ¢abay1 desteklerken, kotii
olan mani olmaktadir (Cook vd.,1997,s. 289). Mueller ve Lee iletisim memnuniyetini
etkileyecek kilit faktorlerden birisi olarak, yonetici ile c¢alisgani1 arasindaki etkilesimin
kalitesini tanimlamistir. Ve bu kapsamda yaptiklar1 calismada, ¢alisanlarin iletisim
memnuniyeti algisinin, lider liye etkilesiminde iligki kalitesi ile pozitif yonde etkilendigini
tespit etmislerdir. Lider liye etkilesiminde iligski kalitesi yiiksek olan calisanlarin timii,
iletisime 1iliskin memnuniyet seviyelerini yiiksek olarak raporlamiglardir (Mueller, Lee, 2002,
s.234). Calisanlarm, kendi aralarinda ve liderleri ile destekleyici yliksek nitelikli bir iliski
algisina sahip olmalar1 ile ¢alisanlarin yaratici gorevlerde yer almasi ve yaraticiliklarinin
ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli olan enerji ile iliskili oldugu tespit edilmistir (Atwater, Carmeli,
2009, s.271). Yoneticileri ile iy1 sosyal baglar1 olan ¢aligsanlarin, karsilikli farkindalik, gliven
ve yetki ile (gorevleri basariyla yerine getirmek i¢in bir ¢alisanin yontemleri ve siralamay1 ne
dereceye kadar belirleyebilecegi) islerinde daha fazla yaratici olabilmektedirler (Volmer vd.,

2012, 5.462)

Liderlerine giivenen c¢alisanlar, konustuklar1 zaman liderlerinin verecegi yanit

konusunda kendilerini rahat ve gilivende hissettiklerinden, isyerindeki konulara, degisim
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ihtiyaglarina ve digerlerinin eylemlerine iliskin daha fazla fikirlerini paylasma egiliminde
olacaklardir. Eger liderlerine olan giivenleri az ise, calisanlar 6nemli is konular1 hakkinda
kaygilarin1 ve Onerilerini giindeme getirmenin ¢ok riskli oldugu diisiincesine sahip olacak ve
bu da igyerinde konu hakkinda sessiz kalmayi tercih etmelerine neden olacaktir (Gao

vd.,2011, s.787).

Giliven giiveni, giivensizlik  giivensizligi  dogurdugundan beri  giivenin
siirdiirilebilmesi i¢in yonetimin ilgisine ihtiya¢ bulunmaktadir (Robbins, 1997, s.293-294).
Ciinkii giiveni olusturan en 6nemli etken, yonetici ile olan iliskidir. Giiven, yoneticilerin veya
liderlerin amac¢ ve hareketlerine itimat ve inang¢ i¢in temel saglamaktadr. Giiven eksikligi
yasayan calisanlarda, organizasyon ve siireclerine baglililik ile motivasyonlarinda zayiflama
olmaktadir ve bu durum da performans agisindan birey ve orgiit i¢in negatif sonuclara neden

olmaktadir (Carnavale, Wechsler,1992,ss. 471-490).

Yukaridaki bu tespitler lider-iiye iligkisi, lidere duyulan giiven ve orgiitsel sessizligin
orgiitsel yasamdaki onemini ortaya koymaktadir. Bu degiskenlerin hepsinde 6nemli pay
sahibi de astin takip etme karar1 aldigi lidere iligkin algisidr. Bu kapsamda online erisim
imkan: bulunan, Yiiksek Ogretim Kurulu Baskanhgi Tez merkezindeki 15.000 adet
incelemeye acik tez, Tibitak Ulusal Akademik Ag ve Bilgi merkezindeki makaleler ve
yabanci literatiir kuramsal cerceve kapsaminda tanimlanmis olan degiskenler bazinda

sorgulanmistir.

Lider-iiye etkilesimi kapsaminda arastrmalarda iligkilendirilen degiskenler;
yoneticiye giiven, is tatmini, orglitsel vatandashk, isgéren kisilik ozellikleri, tiikenmislik,
orgiitsel adalet, ¢atisma yonetim tarzlari, izlenim yonetim davranisi, liderlik tarzlari, orgiitsel
baglilik, isten ayrilma niyeti, kisilik, ¢calisan sonuglari, 6rgiit iklimi, 6rgiit kiiltiirii, calisanlarin
degisime olan tutumlari, takim etkinligi, karsilikli amag¢ bagliligi, bireysel ve orgiitsel
sonuglar olarak tespit edilmistir. Bu arastirmalarin bir kisminda direkt iliskisi bir kismimda

aracilik rolii degerlendirilmistir.

Orgiitsel sessizlik ile iliskilendirilen degiskenler; orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel sessizlik
diizeyi, orgiitsel adanmishk, 6z yeterlilik, orgiitsel vatandaslik, ¢alisan performansi, liderlik
tarzi, Orgiitsel adalet, orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel baglilik, isgdren basarimi, orgiitsel giiven,
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yildirma (mobbing), orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel sessizlik iklimi, is tatmini, etkili liderlik,
karar verme siirecleri, algilanan ¢alisan performansi, giiven, sessiz kalinan durum ve nedenler

olarak tespit edilmistir.

Giliven hem yoOneticiye giiven, hem de oOrgiite giiven seklinde ve ayrica diger
degiskenlerde oldugu gibi hem direkt hem de araci olarak kullanilmistir. Giiven ile
iligkilendirilmis degiskenler; demografikler, taciz algisi, kisilik 6zellikleri, insan kaynaklari
fonksiyonlari, performans degerlendirme, orgiitsel vatandaslik, algilanan aidiyet, saldirgan
davranislar, orgiitsel baghlik, orgiit kiiltiirti, is tutumlari, etik iklim, yoneticiye giiven, is
tatmini, sosyal giic kaynaklari, Orgiitsel adalet, de§isim yoOnetimi, liderlik tarzi, Orgiite
cezbolma, kurumlarin itibar uygulamalari, lider-liye etkilesimi, ¢atisma yonetme yontemleri,
glic mesafesi algisi, otantik liderlik tarzi, giic tarzlari, yenilik¢i Orgiitsel vatandaslik, etik
liderlik, kurumsallasma, iletisim becerileri, ¢alisanlarin yaraticiliklari, orgiitte isbirligi ruhu,

orgiitsel sessizlik olarak tespit edilmistir.

Astin lider algist ve biitiinliik olarak degiskenler sorgulandiginda; liderlik algisi
olarak liderlik tarzi algisi islenmistir ve arastirmalarda otantik lider, Doniistiiriicii ve
Etkilesimci liderlik, karizmatik lider algisi, etik liderlik ve genel liderlik tarzi tespit edilmistir.
Liderlik algis1 olarak biri yiiksek lisans diger doktora olmak iizere sirasiyla 2009 ve 2006
yillarian ait iki ¢aligma tespit edilmistir. Birinci caligmada lider meydan okuma, ilham verme,
kolaylastirma, yol gbsterme ve yiireklendirme boyutlar1 kapaminda degerlendirilmis ve bu
alginm orgiitsel baghlik ve is tatmini {izerindeki etkisi incelenmistir. ikinci ¢alismada ise
kendini ayarlama, 0z etkinlik ve dominantlik dzellikleri ile birlikte cinsiyet degiskenlerinin
lider olarak algilanmadaki etkisi incelenmistir. Astin lider algis1 kapsaminda biitiinliik ile ilgili
bir arastirma gozlemlenmemistir. Bu kisimda biitiinliik ve diiriistliik tek bir ifade olarak ele
almmis olup biitiinliik/diiriistliik ile tretime ve mala iliskin norm dis1 davranislar, kisisel

saldir1, icten baglilik ve minnet baglilig1 arasindaki iliski arastirilmistir.

Inceleme kapsamimda modeldeki degiskenlerimin birlikte ele alindig1 bir ¢alisma ile
karsilasiimamustir. Ozellikle astim lider algismin biitiinliik kapsaminda ele alimasi ¢alismanin
orjinalligini olusturmaktadir, ¢iinkii biitiinliik ve liderlik kavraminin birlikte ele alindig1 bir

calismaya literatiirde rastlanmamistir. “The Leadership Quarterly” dergisinin 2013 yilindaki
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24. sayisinda daha rahat goézlemlendigi i¢cin arastirmalarin daha ¢ok eylem ve sdylem
tutarlilig1 olarak tarif edilen davranigsal biitlinliik lizerine yapildig: belirtilmistir. Dolayisiyla
daha az calisilan bir alan olan liderlik algisindaki ahlaki yon dikkate alinarak olusturulacak

model ile literatiire katki1 saglanmas1 amaglanmistir.
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3.ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Arastirma kapsaminda astin lider kabulii i¢in bir gosterge olarak ele aldigi lidere
iligkin biitiinliik algisi ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligki ve bu iliskinin lider-iiye etkilesimi
ve giiven tarafindan nasil etkilenecegi incelenecektir. Bu iligkinin analiz edilmesi i¢in anket
yontemi kullanilmis olup, anketler birisi lojistik sektoriinde 1973 yilindan beri faaliyette
bulunan digeri de 1965 yilindan beri ingaat sektoriinde hizmet veren iki 6zel sirket
calisanlarina uygulanmistir. 210 anket dagitilmis olup, 195 adet geri doniis saglanmistir. Bu
siire¢c esnasinda lider iiye etkilesimine, giivene ve Orgiitsel sessizlige iliskin ipuglar1 elde
edilmistir. Ciinkli anketi teslim eden herkes, cevaplarin paylasilmayacagi konusunda emin
olmak istemistir, hatta geri doniis yapmayan calisanlar neden olarak ¢ok agik cevaplar
gerektiginden dolay1 anketi cevaplamak istemediklerini belirtmiglerdir. Analiz 6ncesinde

davranislar degiskenlerin 6rgiitsel ortamdaki 6nemini bir kez daha gostermistir.

Modelimizde, astin lider biitiinliigiine iligkin algis1 bagimsiz degisken, Orgiitsel
sessizlik bagimli degisken, giiven moderator ve lider liye etkilesim seviyesi de araci degisken

olarak kullanilmistir. Modelimizdeki iligki Sekil 4’de gosterildigi gibidir.

Giiven

Lider Biitiinligiine . Lider-Uye
Iliskin Alg1 etkilesimi

Orgiitsel Sessizlik

Y

Sekil 4: Arastirma Modeli

Arastirma kapsaminda test edilecek hipotezler;

H1: Astin lider biitiinliigline iliskin algisi, lider-liye etkilesim seviyesi

vasitastyla orgiitsel sessizlik tizerinde etkilidir.

H2: Lider-iiye etkilesim seviyesi orgiitsel sessizligi etkilemektedir.
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H3: Astin lider biitiinliigiine iliskin algisi, lider-iiye etkilesim seviyesini

etkilemektedir.

H4: Astin lider biitiinligiine iliskin algisinin, lider-iiye etkilesim seviyesine

etkisinde giiven moderator rol oynar/giiven etkiyi farklilagtirir.
HS: Giiven, lider-iiye etkilesim seviyesini etkilemektedir.
3.1 ARASTIRMAYA KATILANLARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERI

Arastirmaya, ¢esitli pozisyonlarda gorev yapan toplam 195 kisi katilmigs olup,

ozellikleri Tablo 3’de 6zetlenmistir.

Tablo 3: Orneklem grubunun demografik 6zelliklerine iliskin betimsel
istatistikler (N=195)

Degisken  Grup f % Degisken Grup f %
Cinsiyet Kadmn 79 40,5 Is degisikligi 0 42 21,5
Erkek 116 59,5 say1si 1-3 kez 115 59,0
4 kez ve lzeri 38 19,5
Medeni Evli 135 69,2
durum Bekar 60 30,8 Su anki is 1-5 yil 68 34,9
yerinde 6-10 y1l 68 349
Yas 20-25 5 26 galigma siiresi  11-15 yil 32 16,4
26-30 38 19,5 16 y1l ve tizeri 27 13,8
31-35 62 31,8
36-40 44 22,6 Unvan Uzman 54 27,7
41-45 25 12,8 Yetkili uzman 12 6,2
46 ve Usti 21 10,8 Sef 11 5,6
Miidiir yrd. 3 15
Egitim Lise 19 97 Miidiir 42 215
durumu Universite 135 69,2 Genel miidiir yrd. 1 05
Yiiksek lisans 36 18,5 Diger 72 36,9
Doktora 5 2,6
Caligilan Lojistik 116 59,5
Calisma 1-5 yil 26 133 sektor Insaat 79 40,5
stiresi 6-10 yil 40 20,5
11-15 y1l 48 24,6
16-20 y1l 44 22,6

21y1l ve tizeri 37 19,0

Katilimcilarin %40,5°1 kadin ve %59,5°1 erkektir. Bu kisilerin biiytik kismi, %69,2 ile
evlidir. Yas bakimindan, en biiyiik grubu %31,8 ile 31-35 yasindakiler ve en kii¢iik grubu
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%2,6 ile 20-25 yas grubunda yer alanlar olusturmaktadir. Katilimcilarin ¢ok biiyiik bir kismu,
%69,2 ile bir tiniversite programindan mezundur. Toplam c¢aligma siirelerine bakildiginda,
katilimcilarin genel olarak 6 ile 20 yil arasinda yogunlasan bir zaman diliminde c¢alistiklar1
goriilmektedir. En biiylik ¢aligma siiresi grubunu %24,6 ile 11-15 yildir ¢alisanlar, en kiigiik
calisma siiresi grubunu ise %13,3 ile 1-5 yildir ¢alisanlarin olusturdugu goriilmektedir. ‘Kag
kez 1 degistirdiniz?’ sorusuna katilimcilarin biiytik kismi, %59,0 ile 1-3 kez demistir. Su anki
igsyerinde caligsma siirelerine bakildiginda ise, katilimcilarm %34,9’u 1-5 yil, yine %34,9’u 6-
10 yil, %16,4°14 11-15 yil ve 13,8’1 16 yil ve lstii bir siiredir ¢alistiklar1 goriilmektedir.
Katilimcilarm unvan dagilimma bakildiginda tablodaki %729,2’sinin yOnetici ve kalan
%70,8’inin ¢esitli unvanlardan olustugu sdylenebilir. Son olarak, arastrmaya katilanlarin

%359,5°1 lojistik sektoriinde, %40,5°1 ise insaat sektoriinde calismaktadir.
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4.YONTEM

4.1 KULLANILAN OLCEKLER

Arastrmada degiskenlerin Ol¢iimii i¢in dort farklhi Olgek kullanilmigtir. Tim
Olceklerde 6’l1 derecelendirme kullanilmistir, bu sekilde tarafini belli etmeyen ortalama bir

cevap yerine 3-4 arasinda bir derecelendirme ile farklilik saglanmaya ¢alisilmistir.

Lider Biitiinliigiine iliskin Algmin dlgiilmesi igin Craig ve Gustafson tarafindan
gelistirilmis olan Lider Biitiinliigiine iliskin Alg1 Olgegi (Perceived Leadership Integrity
Scale) kullanilmistir. Olgek ters kodlanmis 31 maddeden olusmaktadir ve elde edilmis
giiveniliklik katsayist a=.95 olarak tespit edilmistir. Elde edilecek yliksek puan lidere iligkin

biitiinliik algisinin ytiksek, diisiik olmasi alginin diisiik oldugu anlamma gelecektir.

Yoneticiye Giiven anketinde Borii, Islamoglu ve Birsel tarafindan 2007 yilinda
gelistirilen 6lgek kullanilmistir. 40 maddeden olusan Glgekte, sadece ‘“calisanlar” ifadesi

anketlerin biitiinii ile uyumlu olmas1 adina “astlar” olarak giincellenmistir.

Lider-Uye Etkilesiminin niteligine iliskin &l¢iim i¢in Liden ve Maslyn tarafindan
1998 yilinda gelistirilen Cok Boyutlu Lider-Uye Etkilesim Olcegi kullamlmustir. 12
maddeden olusan 6lcek lider iiye arasindaki etkilesimi etki, vefakarlik, katki ve profesyonel
saygi olmak iizere dort boyutta Olgmektedir. Bu 0Olgegin lider ve astlari arasindaki is
iligkilerinin yam sira sosyal iliskilere agiklik getirmesi acisindan diger 6l¢eklerden daha giiglii
oldugu belirtilmektedir. Ayrica Tiirk orneklemler ilizerinde uygulanan Liden ve Maslyn
Olgeginin gilivenilirlik katsayilarmin, Liden ve Dienesch tarafindan 1986 yilinda gelistirilen
LMX-7 &lgeginden yiiksek oldugu tespit edilmistir (Bas vd.,2010, s. 1018). Olgek onaylanmis
bir yliksek lisans tezinde kullanilmig hali ile uygulanmis (Karamil Koy, 2011, s. 106) sadece

anketlerin biitiinii ile uyumlu olmas1 adina “list” ifadesi “ yonetici” olarak degistirilmistir.

Orgiitsel Sessizlik dlcegi olarak 2008 yilinda Aysehan Cakici tarafindan gelistirilen
30 maddeden olusan Orgiitsel Sessizlik anketi kullanilmistir. Sorular icinde miikerrer bir ifade
¢ikartilarak anket 29 soru olarak uygulanmistir. Olgek onaylanmus bir yiiksek lisans tezinde
kullanilmis hali ile uygulanmistir (Afsar, 2013, s. 215).
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4.2 KULLANILAN iSTATISTIKI YONTEMLER

Oncelikle demografik veriler ozetlenerek, arastirmaya katilan grubun o6zellikleri
ortaya ¢ikarilmistir. Sonrasinda ilk yapilan analiz 6lgeklere iligkin faktor analizi olmustur. Bu
analiz ile 6lgeklerin, arastirmaya katilanlar tarafindan bir veya birden fazla boyutlu algilanip
algilanmadig1r ve bir biitiin olarak tutarli bir sekilde arastirmaya katilanlari, Olcililen

degiskene ait diizeylerini 6l¢iip 6l¢medigini ortaya koymaktadir.

Faktor analizi 6ncesi, toplanan verilerin faktor analizi i¢in uygunlugu Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 ve Barlett Sphericity (kiiresellik) testi ile incelemeye tabi tutulmustur.
KMO’nun .60’dan yiiksek ve Barlett testinin anlamli ¢ikmasi halinde verilerin faktor
analizine uygun oldugu anlasilacaktir (Biiyiikoztiirk, 2007, s.126). Barlett kiiresellik testi bize
ayrica degiskenler arasinda yeterli oranda iliski olup olmadigin1 ve p<,05’ten diisiik olmas1
halinde degiskenler arasinda anlamli bir iliski oldugunu gdstermektedir (Sipahi vd., 2006,
s.79-80).

Olgekler daha sonra agimlayici faktdr analizine (Exploratory Factor Analysis) tabi
tutulmustur. Temel bilesenler analizlerinden Principal Component Analysis, Varimax with

Kaiser Normalization teknikleri kullanilarak 6l¢egin boyutlar1 ortaya ¢ikarilmistir.

Faktor analizleri sonrasi Olgegin ve elde edilen alt boyutlarda yer alan maddelerin
giivenirlilik analizleri i¢in Alpha modeli ile maddeler aras1 korelasyona bagli uyum degerleri
hesaplanip, Alfa (o) katsayisina bagl olarak dlgek ve alt boyutlarmin giivenirliligi asagidaki

araliklara gore degerlendirilmistir.
0.00< a < 0.40 ise 6lgek/boyut giivenilir degildir,
0.40< a. < 0.60 ise 6lgegin/boyutun giivenilirligi diisiik,
0.60< a < 0.80 ise 6lgek/boyut oldukea giivenilir, ve
0.80< a < 1.00 ise 6lcek/boyut yiiksek derecede giivenilirdir (Kalayci, 2006: s. 405).

Hipotezlerin testi i¢in, elde edilen verilerin timi “SPSS 17.0 for Windows” paket

programi ile analize tabi tutulmustur. Tiim istatistiksel hesaplamalarda anlamlilik diizeyi .05
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olarak kabul edilmistir. Arastirmanin amacina uygun olarak, toplanan verilerle su analizler

yapilmistir:

1. Orneklemi olusturan katilimcilarin demografik dzelliklerini 6zetlemek

acisindan degiskenlerinin frekans (N) ve yilizdeleri (%) hesaplanmistir.

2. Katilmcilarin olgeklerden aldiklart puanlarin ortalamalari (}) ve
standart sapma degerleri (ss) hesaplanmistir.

3. Arastirma i¢in olusturulan hipotezlerin test edilmesi asamasinda, iki
degiskenli (bagimli-bagimsiz) olanlar basit dogrusal regresyon analizi, araci rolii
(mediation) ve moderatér role bakildiginda ise hiyerarsik regresyon analizi

uygulanmigstir.
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5S.BULGULAR

5.1 ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLERIN FAKTOR ANALIZi VE
GUVENILIRLIK ANALIiZLERI

5.1.1 Lider Biitiinliigiine fliskin Alg1 Olcegi

Tablo 4’den de goriilecegi lizere Olgek ile toplanan verilerin faktér analizine
uygunlugu i¢in yapilan Kaiser Meyer Olkin (KMO) testi, 6lgegin faktor analizine uygun
oldugunu ve 6lciilen 6zelligin, 6rneklemin secildigi evrende ¢ok boyutluluk 6zelligi tasidigini
gdstermektedir [KMO=.887; X*=7007,048; sd=465 ve p<0,001]. Veri grubu icin yapilan
Bartlett Kiiresellik testi sonucu p<,001 bulundugundan, 6l¢cegin maddeleri arasinda anlamli

bir iliski oldugu da anlagilmaktadir.

Uygulanan ilk faktér analizi sonucu Olgegin 4 boyuttan meydana geldigi ve
boyutlarin toplam varyansin %72,4’linli agikladiklar1 bulunmustur. Ancak, 6l¢ekte yer alan 5,
7, 10, 18, 19, 20, 21, 25, 28, 30 ve 31. Maddelerin (11 madde) bazilarinin 3 ve bazilarinin ise
4 boyutta birden faktor yiikii aldig1 goriilmiistiir. Sayilan maddelerin diisiik yiik degerleri ve
birden ¢ok faktorden yiik almalar1 durumlarina bakilarak teker, teker Olgekten ¢ikarilarak
faktor analizleri yenilenmistir. Buna gore sirasiyla 21, 7, 19, 20, 5, 28, 31, 18, 28, 30 ve 10
numarali maddeler Olgekten c¢ikarilarak faktor analizi tekrarlanmistir. Yapilan son faktor
analizi, Olcegin yine 4 boyuttan meydana geldigi ancak boyutlarmm toplam varyansin
%75,1’ini agikladiklar1 gostermistir (Tablo 4). Olgegin ilk alt boyutu toplam varyansin
%25,6’s1n1, ikinci alt boyut toplam varyansm %18,7’sini, liglincii boyut toplam varyansin

%17,9’unu ve dordiincii alt boyut toplam varyansin %13,3’iinii agiklamaktadir.

Olgegin, faktdr analizleri sonrasi kalan maddelerin aldiklar1 yiik degerleri Tablo 4’de
gosterilmistir. Birinci faktor 7, ikinci ve licilincii faktorler 5 ve dordiincii faktér 3 maddeden

meydana gelmektedir.

Lider Biitiinliigiine Iliskin Alg1 dlgeginin birinci faktdr igin giivenirlik katsayisi

(Cronbach’s Alpha) a=.916, ikinci faktor i¢in 0=.881, {igiincii faktdr i¢in 0=.853 ve dordiincii
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faktor i¢in 0=.770 olarak bulunmustur. Bu degerler, faktorii olusturan maddelerin arasinda

giivenirligin oldukga yiiksek oldugunu gostermektedir.

Tablo 4 Lider Biitiinliigiine iliskin Alg1 Olcegi icin faktér analizi

Faktor Aciklanan Alpha
Yiikii Varyans (%) (o)

Faktorler

Faktor 1: Kotii Niyetlili Olmamak

Madde 14. Yoneticisi ile astlarmin performansimi konusurken, 0,833
basarisiz olduklarini géstermek adina hatalarini abartarak anlatir.
Madde 13. Astlarina islerini daha iyi yapmalar1 i¢in rehber olmak 0,827
yerine astlarinin hatalari ile dalga geger
Madde 2. Astlarindan daima intikam alir 0,736
Madde 15. Kisisel olarak kincidir. 0,698
Madde 17. Astlarmin basarisiz olmasini istedigi igin onlara rehberlik 0,651
yapmaz
Madde 16. Hatalar1 kendi yapsa bile astlarini suglar 0,631
Madde 1. Astlarina hatalarimi yiizlerine vurarak, sahsen saldirir 0,594
25,26 0,916
Faktor 2: Bencil Olmamak
Madde 27. Kurumun kaynaklarini kendi i¢in kullanir 0,746
Madde 29. Orgiitii sabote eder 0,752
Madde 6. Astlarinin arasma nifak sokar 0,725
Madde 12. Yiiksek ahlaki degerlere sahip degildir. 0,697
Madde 26. Kendi ¢ikari igin astinin fikrini kendi fikriymis gibi sunar 0,664
18,72 0,881
Faktor 3: Ayrimcilik Yapmamak
Madde 4. Astlarina yalan soyler 0,771
Madde 3. Kendine ¢ok yakin gordiigii astlarina 6zel ayricaliklar tanir 0,759
Madde 22. Astinin ilerlemesini engellemek adina, egitimlere 0,746
gondermez
Madde 9. Bazi astlarinin hatalarini kollar 0,593
Madde 8. Astlarmni asagilamak igin performans sonuglarmi kullanir. 0,560
17,85 0,853
Faktor 4: Yildirma Eylemi Sergilememek
Madde 23. Yakalanmayacagina inanirsa astina santaj yapar 0,789
Madde 24. Astlarinin taleplerini geri ¢cevirmekten hoslanir 0,741
Madde 11. Kendi konumunu korumak i¢in evraklar {izerinde 0,558
degisiklik yapar
13,28 0,770
KMO Orneklemin Uygunlugu Ol¢iimii 0,887
Bartlett Kiiresellik Testi
Yaklagik Ki-Kare (X?) 7007,048
Serbestlik Derecesi (sd) 465
Anlamlilik (p) 0,000
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Son olarak, dlcegin biitiinii i¢in yapilan madde analizi sonrasi dlgek gilivenirlik
degerinin de olduk¢a yiiksek oldugunu gostemistir (0=.948). Bu deger, maddelerin tek bir
boyut (6lcek) olarak da kullanilabilecegini, maddeleri arasinda yiiksek derecede
giivenirliginin oldugunu gdstermektedir. Maddelerin giivenirlilik katsayilarmin (o) 0,932 ile
0,947 arasinda, Madde-Toplam Korelasyon katsayillarmin da 0,516 ile 0,811 arasinda

degistigi bulunmus ve 20 madde arasinda yeterli bir iliski oldugu anlasilmistir.

Olgegin faktdrlerinde yer alan maddelerin ortak dzellikleri dikkate alinarak; Faktor
I’e, ‘Kotii Niyetli Olmamak’, Faktor 2’ye, ‘Bencil Olmamak, Faktor 3’e, ‘Ayrimcilik
Yapmamak’ ve son olarak Faktor 4’e, ‘Yildirma Eylemi Sergilememek’ adlarinin verilmesi

uygun bulunmustur.

5.1.2 Yoneticiye Giiven Olgegi

Tablo 5°den de goriilecegi iizere, Yoneticiye Giiven Olgegi ile toplanan verilerin
faktor analizine uygunlugu i¢cin yapilan Kaiser Meyer Olkin (KMO) testi, dlcegin faktor
analizine uygun oldugunu ve olgiilen 6zelligin, 6rneklemin se¢ildigi evrende ¢ok boyutluluk
ozelligi tasidigimi gostermektedir [KMO=.971; X2=11316,004; sd=780 ve p<0,001]. Veri
grubu icin yapilan Bartlett Kiiresellik testi sonucu anlamli (p<,001) bulundugundan, 6l¢egin

maddeleri arasinda anlaml bir iligki oldugu anlagilmaktadir.

Uygulanan ilk faktor analizi sonucu Olgegin 2 boyuttan meydana geldigi ve
boyutlarin toplam varyansin %75,6’sim1 agikladiklar1t bulunmustur. Ancak, 6l¢ekte yer alan
34, 38 ve 40 numarali maddelerin (3 madde) ayni anda ve yiiksek yiik degerleri ile iki
fakotrde de yer almalari, 13, 27, 33 ve 37 numarali maddelerin (4 madde) ise ylik degerlerinin
0,30’un altinda olmast nedeniyle Olgekten c¢ikarilmalarna karar verilmistir. Sayilan
maddelerin diisiik yiik degerleri ve birden ¢ok faktérden yilik almalar1 durumlar1 incelenerek,
teker, teker Olcekten cikarilarak faktor analizleri yenilenmistir. Buna gore sirasiyla 40, 13, 27,

38, 34, 37 ve 33 numarali maddeler 6lgekten cikarilarak faktor analizi tekrarlanmistir.

Yiik degerleri diisik ve/veya birden fazla faktérde yer alan maddenin Olgekten
cikarilmasi sonrasi uygulanan son faktor analizine gore 6lgegin iki faktdrden meydana geldigi
ve toplam varyansin %76,95’ini agikladiklar1 bulunmustur. Olgegin ilk alt boyutu toplam

63



varyansin %51,29’unu, ikinci alt boyut ise toplam varyansin %25,66’sin1 aciklamaktadir.
Olgegin maddelerine iliskin faktor yiik degerleri Tablo 5°deki gibidir. Olgegin birinci faktdrii
26 ve ikinci faktorii 7 maddeden meydana gelmektedir.

Tablo 5 Yoéneticiye Giiven Olcegi icin faktor analizi

Faktor Aciklanan  Alpha
Yiikii  Varyans (%) (o)

Faktorler
Faktor 1: Calisanlara doniikliik

Madde 22. Astlarin fikirlerine deger verir. 0,841
Madde 7. Astlarin kendilerini rahat hissetmelerini saglar. 0,829
Madde 12. Samimidir. 0,813
Madde 20. Bilgi ve tecriibelerini paylasir. 0,810
Madde 16. Astlar1 her konuda destekler. 0,806
Madde 32. Pozitiftir. 0,805
Madde 28. Takim ¢aligmasina uygundur. 0,802
Madde 14. Hem saygili hem de samimi davranir. 0,801
Madde 35. Huzur verir. 0,799
Madde 15. Anlayighdir. 0,795
Madde 30. Astlarma geri bildirim verir. 0,782
Madde 10. Iyi bir dinleyicidir. 0,778
Madde 23. Yapilan isi takdir eder. 0,772
Madde 31. Tletisime aciktir. 0,770
Madde 36. Astlarini korur. 0,770
Madde 24. Bazi ortamlarda astlarinin yaptigi isi 6ne ¢ikarir 0,769
Madde 8. Adildir. 0,769
Madde 9. Karar alirken ¢alisanlarin goriiglerini alir. 0,765
Madde 19. insana deger verir. 0,765
Madde 25. Sicakkanlidir. 0,763
Madde 29. Astlarinin inisiyatif kullanmasina imkan tanir. 0,761
Madde 39. Kendi stresini ve ig ¢eligkilerini astlara yansitmaz 0,736
Madde 21. Bilgi saklamaz. 0,728
Madde 2. Astlarina kurum igin 6nemli olduklarini hissettirebilir 0,709
Madde 11. Yalan sdylemez. 0,670
Madde 6. Astlar arasinda etkin bir gorev dagilimi yapabilir 0,664
51,29 0,991
Faktor 2: Giiven verici yeterlilik
Madde 4. Sorumlulugunu aldig islerin hesabini verebilir. 0,821
Madde 17. Kendisine giivenir. 0,806
Madde 3. Teknik agidan donanimlidir. 0,787
Madde 5. Iyi egitim almistir. 0,784
Madde 18. Kendisi ile barigiktir. 0,730
Madde 26. Deneyimlidir. 0,703
Madde 1. Ozel yasantismi is yasamimdan ayirabilir. 0,570
25,66 0,928
KMO Orneklemin Uygunlugu Ol¢iimii 0,971
Bartlett Kiiresellik Testi
Yaklasik Ki-Kare (X?) 11316,004
Serbestlik Derecesi (sd) 780
Anlamlilik (p) 0,000
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Faktor analizleri sonrasi Yoneticiye Giiven Olgeginin ve elde edilen alt boyutlarda
yer alan maddelerin gilivenirlilik analizleri i¢in Alpha modeli ile maddeler aras1 korelasyona
bagli uyum degerleri hesaplanmistir. Buna gore, birinci faktor ig¢in giivenirlik katsayisi
(Cronbach’s Alpha) 0=.991 olarak hesaplanmistir. Bu deger, faktorii olusturan maddelerin
arasinda giivenirligin oldukca yiiksek oldugunu gdstermektedir. Yoneticiye Giiven Olgeginin
ikinci faktorii icin glivenirlik katsayisi ise (Cronbach’s Alpha) a=.928 olarak bulunmustur. Bu
deger, ikinci alt boyutun maddeleri arasinda da giivenirliginin oldukc¢a yiliksek derecede
oldugunu gostermektedir. iki faktor igin yapilan madde analizleri sonrasi 33 maddelik dlgegin
biitlinii i¢in giivenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) a=.982 olarak hesaplanmistir. Bu deger,
maddelerin tek bir boyut (6l¢ek) olarak da kullanilabilecegini, maddeleri arasinda yiiksek
derecede gilivenirliginin oldugunu gostermektedir. Maddelerin giivenirlilik katsayilarmin (o)
0,974 ile 0,980 arasinda, Madde-Toplam Korelasyon katsayillarmin da 0,537 ile 0,877

arasinda degistigi bulunmus ve 33 madde arasinda yeterli bir iliski oldugu anlasilmistir.

Olgegin faktdrlerinde yer alan maddelerin ortak dzellikleri dikkate alinarak; Faktor
I’e, ‘Calisanlara doniikliik’ ve Faktor 2’ye ise ‘Giliven verici yeterlilik’ adlarinin verilmesi

uygun bulunmustur.

5.1.3 Lider-Uye Etkilesim Olcegi

Tablo 6’dan de goriilecegi iizere Lider-Uye Etkilesim Olgegi ile toplanan verilerin
faktor analizine uygunlugu i¢in yapilan Kaiser Meyer Olkin (KMO) testi, dl¢egin faktor
analizine uygun oldugunu ve olgiilen 6zelligin, 6rneklemin se¢ildigi evrende ¢ok boyutluluk
zelligi tasidigim gostermektedir [KMO=.905; X*=2392,896; sd=66 ve p<0,001]. Veri grubu
icin yapilan Bartlett Kiiresellik testi sonucunun anlaml (p<,001) ¢ikmasi, 6lgegin maddeleri

arasinda da anlamli bir iligki oldugunu gdstermektedir.

Uygulanan faktdr analizi sonucu 6lgegin 2 boyuttan meydana geldigi ve boyutlarin
toplam varyansmn %75,0’ini agikladiklar1 bulunmustur (Tablo 6). Olgegin ilk alt boyutu

toplam varyansin %39,7sini, ikinci alt boyut ise toplam varyansin %35,3’1linii agiklamaktadir.
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Tablo 6 Lider-Uye Etkilesim Olcegi icin faktor analizi

.. Faktor  Aciklanan Alpha
Faktorler Yiki  Varyans (%) ()
Faktor 1: Bireysel Etki
Madde 3. Yoneticim, benimle ¢alismaktan memnundur. 0,895
Madde 1. Kisi olarak yoneticim beni begenir. 0,889
Madde 11. Yoneticim, is hakkindaki bilgi ve yeteneklerime 0,851
sayg1 duyar.

Madde 10. Yoneticim, is hakkindaki bilgi diizeyimi begenir. 0,800
Madde 12. Yoneticim, mesleki becerimi takdir eder. 0,785
Madde 2. Yoneticim, insanlarin, arkadas olabilecegi kisi 0,764
oldugumu diisiiniir

39,70 0,950
Faktor 2: Baghhk ve Ozveri
Madde 7. Yoneticimin sagladigi destek ve kaynaklar olmasi 0,805
gerekenden fazladir
Madde 5. Bagkalar1 tarafindan elestirildiginde yoneticimi 0,804
savunurum.
Madde 8. Yoneticim, isle ilgili hedeflerime ulagsmam igin 0,796
normalde olmasi gerekenden daha fazla caba gostermektedir.
Madde 9. Yoneticim, gerektiginde bana yardim etmek igin 0,759
¢ok ¢aligmay1 sorun etmez.
Madde 4. Konu hakkinda tam bilgim olmasa bile 0,736
yoneticimin verdigi kararlar1 savunurum
Madde 6. Istemeden bir hata yaparsa yoneticimi, digerlerine 0,704
karg1 savunurum

35,34 0,908
KMO Orneklemin Uygunlugu Ol¢iimii 0,905
Bartlett Kiiresellik Testi
Yaklagik Ki-Kare (X?) 2392,896
Serbestlik Derecesi (sd) 66
Anlamlilik (p) 0,000

Olgegin birinci faktdrii 6 ve ikinci faktorii 6 maddeden meydana gelmekte olup,
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herhangi bir maddenin faktér analizi sonrasi Olgekten cikarilmasina gerek yoktur. Faktor
analizleri sonras1 Lider-Uye Etkilesim Olceginin ve elde edilen alt boyutlarda yer alan
maddelerin giivenirlilik analizleri i¢cin Alpha modeli ile maddeler aras1 korelasyona bagl
uyum degerleri hesaplanmistir. Buna gore; birinci faktor i¢in giivenirlik katsayisi (Cronbach’s
Alpha) a=.950 olarak hesaplanmistir. Bu deger, faktorii olusturan maddelerin arasinda
giivenirligin oldukea yiiksek oldugunu gostermektedir. Lider-Uye Etkilesim Olgeginin ikinci
faktori i¢cin giivenirlik katsayisi ise 0=.908 olarak bulunmustur. Bu deger, ikinci alt boyutun

maddeleri arasinda da giivenirliginin oldukca yiiksek derecede oldugunu gostermektedir. Iki



faktor icin yapilan madde analizleri sonrasi 12 maddelik 6lgegin biitiinii i¢in giivenirlik
katsayisi a=.942 olarak bulunmustur. Bu deger, maddelerin tek bir boyut (6l¢ek) olarak da
kullanilabilecegini, maddeleri arasinda yiiksek derecede giivenirliginin  oldugunu
gostermektedir. Maddelerin giivenirlilik katsayilarmin (o) .934 ile .943 arasinda, Madde-
Toplam Korelasyon katsayilarinin da 0,595 ile 0,833 arasinda degistigi bulunmus ve 12

madde arasinda yeterli bir iligki oldugu anlagilmistir.

Olgegin faktdrlerinde yer alan maddelerin ortak dzellikleri dikkate alinarak; Faktor
I’e, ‘Bireysel Etki’ ve Faktor 2’ye ise ‘Bagliik ve Ozveri’ adlarmnin verilmesi uygun

bulunmustur.

5.1.4 Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Toplanan verilerin faktér analizi i¢in uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayisi ve Barlett Sphericity testi ile incelemeye tabi tutulmustur. Tablo 7°den de goriilecegi
iizere Orgiitsel Sessizlik Olgegi ile toplanan verilerin faktdr analizine uygunlugu igin yapilan
Kaiser Meyer Olkin (KMO) testi, Olgegin faktdér analizine uygun oldugunu ve Olgiilen
ozelligin, 6rneklemin se¢ildigi evrende ¢ok boyutluluk 6zelligi tasidigmni gostermektedir
[KMO=.947; X*=6114,18; sd=406 ve p<0,001]. Veri grubu icin yapilan Bartlett Kiiresellik
testi sonucu p<,001 bulundugundan, 6l¢egin maddeleri arasinda anlamh bir iligki oldugu

goriilmektedir.

Uygulanan ilk faktér analizi sonucu Olgegin 3 boyuttan meydana geldigi ve
boyutlarin toplam varyansm %72,6’sin1 agikladiklar1 bulunmustur. Ancak, 6lgekte yer alan 9,
12 ve 29 numarali maddelerin (3 madde) her 3 boyutta da ve yiliksek degerlerle faktor yiikii
aldiklar1 goriilerek bu maddelerin 6lgekten c¢ikarilmasma karar verilmistir. Cikarilmalarina
karar verilen 3 maddenin teker teker Olcekten c¢ikarilarak yenilenen faktor analizleri
sonucunda Ol¢egin 3 boyuttan meydana geldigi ve boyutlarin toplam varyansin %72,9’unu

acikladiklar1 bulunmustur.

Birinci faktor 9, ikinci faktor 13 ve tigiincii faktér 4 maddeden meydana gelmektedir.
Olgegin ilk alt boyutu toplam varyansin %31,4’iinii, ikinci alt boyut toplam varyansin
%29,0’unu ve ti¢iincli boyut ise toplam varyansin %12,5’ini agiklamaktadir.
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Faktor analizleri sonrasi Olgegin ve elde edilen alt boyutlarda yer alan maddelerin
giivenirlilik analizleri i¢in Alpha modeli ile maddeler aras1 korelasyona bagli uyum degerleri
hesaplanmistir. Buna gore, birinci faktor i¢in giivenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) a=.939
olarak bulunmustur. Bu deger, faktorii olusturan maddelerin arasinda giivenirligin oldukca
yiiksek oldugunu gdstermektedir. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin ikinci faktdrii i¢in giivenirlik
katsayist (Cronbach’s Alpha) 0=.926 olarak bulunmustur. Bu deger, ikinci alt boyutun
maddeleri arasinda da giivenirliginin yiiksek derecede oldugunu gostermektedir. Son olarak,
faktor analizleri sonrasi 4 maddeden bir araya geldigi bulunan iiciincii faktor i¢in giivenirlik
katsayisi (Cronbach’s Alpha) 0=.844 olarak bulunmustur. Bu deger, iiglincii faktoriin

maddeleri arasinda da gilivenirliginin yiiksek derecede oldugunu gostermektedir.

Ug faktdr igin yapilan madde analizleri sonrasi 26 maddelik &lgegin biitiinii igin
giivenirlik katsayist (Cronbach’s Alpha) a=0,953 olarak bulunmustur. Bu deger, maddelerin
tek bir boyut (6lgek) olarak da kullanilabilecegini, maddeleri arasinda yiiksek derecede
giivenirliginin oldugunu gdstermektedir. Maddelerin giivenirlilik katsayilarmin (o) 0,917 ile
0,950 arasinda, Madde-Toplam Korelasyon katsayillarmin da 0,391 ile 0,870 arasinda

degistigi bulunmus ve 26 madde arasinda yeterli bir iliski oldugu anlasilmistir.

Olgegin faktdrlerinde yer alan maddelerin ortak dzellikleri dikkate alinarak; Faktor
1’e, “Yonetsel ve orgiitsel konular’, Faktdr 2’ye, ‘Isle ve izole olmakla ilgili konular’ ve

Faktor 3’e, ‘Tecriibe ile ilgili konular’ adlarinin verilmesi uygun bulunmustur.

68



Tablo 7 Orgiitsel Sessizlik Olcegi icin faktor analizi

. Faktor  Aciklanan Alpha
Faktorler Yiiki Varyans (%) ()
Faktor 1: Yonetsel ve orgiitsel konular
Madde 3. Yoneticim verdigi sozii tutmadigi igin agik¢a konugmanin gereksiz 0,831
oldugunu disiiniiyorum.

Madde 2. Yoneticilerin "sozde " ilgileniyor goriinmesi nedeniyle agikga 0,821
konusmuyorum.
Madde 4. Is yerimde agikca konusulmaz. 0,806
Madde 7. Agik¢a konugmami tesvik edecek bir mekanizma/sistem yok. 0,793
Madde 5. Yoneticilerim, is yerimde agik¢a konugmay1 desteklemezler. 0,768
Madde 6. Yoneticimin "en iyi ben bilirim tavri " konusmami1 anlamsiz kiliyor. 0,766
Madde 1. Yoneticime giivenmedigim igin fikirlerimi agik¢a sdylemiyorum. 0,752
Madde 8. Yoneticilerimin fikirlerime kulak vermeyecegini diisiiniiyorum. 0,704
Madde 10. Bir fayda saglamayacag i¢in agikea diisiincelerimi sdylemiyorum 0,680
31,38 0,939
Faktor 2: Isle ve izole olmakla ilgili konular
Madde 27. Problemleri anlatirsam baskalariyla aram bozulur 0,805
Madde 28. Agik¢a konusursam, cevremdeki destegi kaybedebilirim 0,799
Madde 18. Agik konusmak terfi etmemi engelleyebilir. 0,787
Madde 14. s yerimde acikca konusursam isimi kaybedebilirim. 0,765
Madde 17. Agik¢a konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karst kotii bir 0,745
tavir i¢inde olabilirler.
Madde 24. Problemleri agik¢a konustugumda sorun yaratan/ sikayetgi/ortaligt 0,741
karistiran/arabozucu biri olarak degerlendirilirim.
Madde 26. Yo6neticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 0,680
Madde 25. Sorunlar1 agik¢a konusmak bana duyulan giiveni ve saygiyr azaltabilir. 0,674
Madde 16. Bu is yerinde sorunlari ilgililere bildiren kisiler hos karsilanmazlar. 0,655
13. Is yerimde acik¢a konusan kisiler haksizliga veya kétii muameleye maruz 0,647
kaliyorlar.
Madde 11. Is yerimdeki kat1 hiyerarsik yapi, fikirlerimi soylememi engelliyor. 0,608
Madde 15. s yerimde ortaya cikan sorunlar1 ve problemleri ilgili makamlara 0,600
bildirirsem, gérev yerim veya pozisyonum degisebilir.
Madde 19. Yeni fikir ve 6neriler sundugumda mevcut is yiikkiim artabilir 0,478
28,99 0,926
Faktor 3: Tecriibe ile ilgili konular
Madde 22. Konusursam, dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi 0,886
ortaya ¢ikarabilir.
Madde 20. Isyerindeki problemleri iistlere bildirme ya da énerilerde bulunma 0,872
konusunda yeterince tecriilbem yok.
Madde 21. Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi ilgilendirir. 0,828
Madde 23. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikirlerimi yoneticiler 0,617
dikkate almazlar, oGnemsemezler.
12,48 0,844
KMO Orneklemin Uygunlugu Ol¢iimii 0,947
Bartlett Kiiresellik Testi
Yaklasik Ki-Kare (X?) 6114,18
Serbestlik Derecesi (sd) 406
Anlamlilik (p) 0,000
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5.2 ANALIZ BULGULARI

Arastrmanm bu boliimiinde, arastirma konusu i¢in olusturulan modele yoOnelik

hipotezlerin testleri ve demografik degiskenlere gore arastirmaya katilanlarimn,

lider

biitlinliigiine iligskin algi, yoneticiye duyulan giiven, lider-iiye etkilesimi ve orgiitsel sessizlik

diizeylerinin farklilagip farklilasmadiklar1 incelenmistir.

5.2.1. Degiskenler Arasindaki iliskilere iliskin Bulgular

Tablo 8 Degiskenler arasindaki iligkilere yonelik bulgular

Olgek _ Betimsel I. Algilanan Lider ~ Yoneticiye Lider-Uye Orgiitsel
X ss Biitiinliigi ~ Duyulan Giiven  Etkilesimi Sessizlik
Lider Bl'itl"mll'igiipe 5,71 0,55 1 ,764%* ,575%* -,661%*
liskin Alg1 (LBIA) 0,000 0,000 0,000
Yoneticiye Duyulan 5,09 1,01 1 ,784%* -,588%*
Given (YDG) 0,000 0,000
Licler-Uye Etkilesimi 4,62 0,98 1 -, 467**
(LUE) 0,000
Orgiitsel Sessizlik 1,73 0,90 1

(O8)

**Korelasyon (iliski) p<.01 diizeyinde anlamhdir.

Tablo 8’den de goriilecegi lizere, arastrma modeli i¢in kullanilan dlgeklerin tiimi

arasinda da p<.01 diizeyinde anlamli iliskiler bulunmustur.

e Lider Biitiinliigiine Iliskin Alg1 ile Y®neticiye Duyulan Giiven ve Lider-Uye

Etkilesimi arasinda pozitif, Orgiitsel Sessizlik ile ise negatif bir iliski vardir (r

LBiA*YDG=,7604; T LBiA*LUE=,575 Ve T Lia*¢s=-,001).

e Yoneticiye Duyulan Giiven ile Lider-Uye Etkilesimi arasinda pozitif ve Orgiitsel

Sessizlik ile arasinda negatif bir iliski vardir (r ypgLie=,784 ve 1 ypg+os= -,588).

e Lider-Uye Etkilesimi ile Orgiitsel Sessizlik arasinda ise negatif ve anlamli bir iligki

vardir (r LUE*OS= -,467).
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5.2.2. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

H1: Astin lider biitiinliigiine iliskin algisi, lider-iiye etkilesim seviyesi vasitasiyla

orgiitsel sessizlik iizerinde etkilidir.

Astin lider biitiinliigiine iliskin algismin (yOneticisini lider olarak kabul etmesinin ve
izlemesinin gostergesi), lider liye etkilesim seviyesi vasitasiyla orgiitsel sessizlik iizerinde
etkili olup olmadigi, yani lider-liye etkilesim seviyesinin araci etkisi (mediation) c¢oklu
dogrusal regresyon ile arastirimistir. Birinci asamada bagimsiz degisken olan Lider
Biitiinliigiine Iliskin Algmin (astin ydneticisini lider olarak kabul etmesi), bagimli degisken
Orgiitsel Sessizlik iizerinde etkisi test edilmistir. Tkinci asamada Lider Biitiinliigiine Iliskin
Algmnin araci degisken Lider-Uye Etkilesimi iizerinde etkisi ve son olarak, bagimsiz degisken
Lider Biitiinliigiine Iliskin Algi ile araci degisken Lider-Uye etkilesimi regresyon analizine

dahil edilerek bagiml degisken Orgiitsel Sessizlik iizerinde etkisi test edilmistir (Tablo 9).

Birinci agama;

Lider Butiunlugtine
Iliskin Alg

Ikinci asama;

Orgitsel Sessizlik

Lider Butinlugiine
fliskin Alg

Lider-Uye
etkilesimi

Orgiitsel Sessizlik

Sekil 5: Hipotez 1 i¢cin dngdriilen aract modeldeki iligkiler

Sekil 5’de goriildigii gibi, dolayli bir etkiden s6z edebilmek icin Once Orgiitsel
sessizlik astin lider bitiinligiine iliskin algist ile agiklanmistir. Daha sonra ise lider-iiye

etkilesimi astin lider biitiinliigiine iliskin algis1 ile agiklanmistir. Uciincii olarak orgiitsel
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sessizlik hem astin lider biitlinliigiine iliskin algis1 hem de lider iiye etkilesimi ile tahmin
edilmek istenmistir. Bu modelde, lider-iiye etkilesiminin bir aracit rol {stlendiginden
bahsedebilmek icin astin lider biitiinliigiine iliskin algis1 ile Orgiitsel sessizlik arasindaki
iligkinin istatistiksel bakimdan 6nemsiz olmasi (tam araci) veya 6nemli 6l¢iide daha diisiik

olmas1 (kismi arac1) olmasi beklenmektedir.

Tablo 9 Astin lider biitiinliigiine iliskin algisimin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde
lider-iiye degiskeninin araci roliine iliskin ¢oklu regresyon analizi

R DizR F ] t P
Analiz I 0,661 0,435 150,12
Bagimsiz Degisken: Lider Biitiinliigiine iliskin Alg: -,661  -12,25 0,000%*
Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik

R  Diiz. R? F B t p
Analiz IT 0,575 0,327 95,10
Bagimsiz Degisken: Lider Biitiinliigiine iliskin Alg: 0,575 9,75 0,000**
Bagimlh Degisken: Lider-Uye Etkilesimi

R DizR F ] t P
Analiz III 0,670 0,443 78,13 0,000%**
Bagimsiz Degisken: Lider Biitiinliigiine iliskin Alg: -,587  -8,97 0,000%*
Arac1 (mediatér) degisken: Lider-Uye Etkilesimi -129  -1,97 0,047*

Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik
*p<.05 ve**p<.001

Bagimsiz degiskenin, astin lider biitiinliigiine iliskin algisinin, orgiitsel sessizligi
anlaml1 bir sekilde yordadigi1 goriilmektedir (B=-.661 ve p<.001). Ugiincii asamada modele
lider-iiye iliskisi degiskeni dahil edildiginde, astin lider biitiinligline iliskin algisimin orgiitsel
sessizlik iizerindeki etkisinin 0,587 ye diistiigli gortilmiistiir (f=-.587 ve p<.001). Bu da bize,
lider-iiye etkilesimi degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu gostermektedir. Bu ayni
zamanda arac1 degisken lider-liye etkilesiminin bagiml degiskeni (6rgiitsel sessizlik) anlamli
bir sekilde etkiledigi anlamma gelmektedir. Ugiincii adimda, astin lider biitiinliigiine iliskin
algisimin orgiitsel sessizlik degiskeni iizerindeki etkisi anlamli ¢gikmamis olsaydi, lider-iiye
etkilesiminin tam aracilik roliinden bahsedebilirdi. Lider-liye etkilesim degiskenin aracilik

etkisine iligskin ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu anlamh ¢ikmistir (z=2,19 ve
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p<.05). Sobel testi sonucuna gore, astin lider biitiinliigiine iliskin algisinin orgiitsel sessizlik
iizerindeki etkisi, lider-liye etkilesimi aracit degisken oldugunda azalmaktadir. Bu durum,
lider-iiye iliskisinin aracilik etkisinin anlamli oldugunu gostermekte olup H1 hipotezi dogru

kabul edilmistir.

Analiz neticesinde bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki

matematiksel model asagidaki gibi elde edilmistir.

Orgiitsel Sessizlik= 7.794 + (.965) (Lider biitiinliigiine iliskin alg1) — (.119) (Lider-

iiye etkilesimi)

H2: Lider-iiye etkilesim diizeyi, orgiitsel sessizligi etkilemektedir.

Lider-iiye etkilesimi Orgiitsel Sessizlik

Sekil 6: Lider-iiye etkilesiminin orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisine iligkin model

Firma ¢alisanlarmin, lider-iiye etkilesimine iliskin alg1 diizeylerinin orgiitsel sessizlik
iizerindeki etkisini (Sekil 6) incelemek amaciyla basit regresyon analizinden yararlanilmistir

(Tablo 10).

Tablo 10 Lider-iiye etkilesim diizeyinin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik regresyon analizi
R R Diiz. R? F B t p
Bagimsiz Degisken: Lider-Uye 0,469 0,220 0,218 54,48**
Etkilesimi 0473 7,69 0,000%*

Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik
**n<0,001 diizeyinde anlamlL.

Firma ¢alisanlarinin, lider-iiye etkilesimine iliskin alg1 diizeyleri ile orglitsel sessizlik
arasinda anlamli bir iliski oldugu, olusturulan regresyon modelinin istatistiksel olarak anlaml1

oldugu bulunmustur (Tablo 10; p= -0,473 ve p<.001). ANOVA testi sonucu, firma
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calisanlarinin lider-liye etkilesimine iliskin algi diizeylerinin, Orgiitsel sessizlik diizeyini

anlaml bir sekilde yordamada kullanilabilecegini gostermektedir (F=54,48 ve p<.001).

Lider-iiye etkilesim diizeyi yiikseldik¢e orgiitsel sessizlik diizeyi diismektedir.
Orgiitsel sessizligin, lider-iiye etkilesimi diizeyi ile agiklanma derececi olan R2 degeri 0,220
olarak hesaplanmistir (Tablo 10). Buna gore lider-liye etkilesimi diizeyi, orgiitsel sessizligi
%22,0 oraninda acikladigi, p<.001 anlamlilik seviyesinde bulunmustur. Bu nedenle, bulgular
birlikte degerlendirildiginde H2 hipotezinin dogrulandig1 anlagilmaktadir: Lider-iiye etkilesim

diizeyi, orgiitsel sessizligi etkilemektedir.

Analiz neticesinde bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki matematiksel

model asagidaki gibi elde edilmistir.
Orgiitsel Sessizlik= 3.725 — (.431) (Lider-iiye etkilesimi)

H3: Astin lider biitiinliigiine iliskin algisi, lider-iiye etkilesim diizeyini
etkilemektedir.

Lider Buttinltigine Lider-Uye
Iligkin Alg1 7] etkilesimi

Sekil 7: Astin lider biitiinliigiine iligkin algisinin lider-liye etkilesimi diizeyi ilizerindeki

etkisine iligkin model

Firma ¢aliganlarmin, lider biitiinligiine iligskin alg1 diizeylerinin lider-iiye etkilesimi
diizeyi iizerindeki etkisini incelemek amaciyla basit regresyon analizinden yararlanilmistir

(Sekil 7 ve Tablo 11).

Tablo 11 Astin lider biitiinliigiine iliskin algisinin lider-iiye etkilesimi diizeyi
iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizi

R R Diiz. R F B t p

Bagimsiz Degi'sken: Lider 0,575 0,330 0,327 95,10%%*
Biitiinliigiine Iliskin Alg: ,575 9,75  0,000%*

Bagimh Degisken: Lider-Uye Etkilesimi
**n<0,001 diizeyinde anlamlL.
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Firma caliganlarmin, astin lider biitlinliigline iliskin algi diizeylerinin lider-iiye
etkilesimi diizeyi arasinda anlamli bir iliski oldugu, olusturulan regresyon modelinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu bulunmustur (Tablo 11; = 0,575 ve p<.001). ANOVA testi
sonucu, firma ¢alisanlarmin astin lider biitlinligline iliskin alg1 diizeylerinin lider-iiye
etkilesimi dilizeyini anlamli bir sekilde yordamada kullanilabilecegini gostermektedir

(F=95,10 ve p<.001).

Astin lider bitilinliigiine iliskin algis1 arttikga lider-iye etkilesim diizeyi
yiikselmektedir (Lider Biitiinliigiine Iliskin Alg1 &lgegi maddelerinin tiimii olumsuz
yiiklemli/reverse olmasi nedeniyle, Ol¢ekten alinan yiiksek puan astin lider biitiinliigiine
iligkin algisinin yiiksek oldugunu, bu agidan astin yoneticisini lider olarak gérme diizeyinin

yiiksek olacagini gostermektedir).

Lider-liye etkilesimi diizeyinin, astin lider biitiinliigline iliskin algis1 ile agiklanma
derececi olan R2 degeri 0,330 olarak hesaplanmistir. Buna gore astin lider biitiinliigiline iliskin
alg1 diizeyi, lider-iiye etkilesimini %33,0 oraninda agikladigi, p<.001 anlamlilik seviyesinde
bulunmustur. Bu nedenle, H3 hipotezi dogru kabul edilmistir: Astin lider biitiinligline iliskin

algisi, lider-iiye etkilesim diizeyini etkilemektedir.

Analiz neticesinde bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki matematiksel

model asagidaki gibi elde edilmistir.
Lider-tiye etkilesimi= -.101 + (.575) (Lider biitiinliigline iliskin algr)

H4: Astin lider biitiinliigiine iliskin algisinin, lider-iiye etkilegim seviyesine

etkisinde giiven moderator rol oynar.

Guven

Lider Buttunligiine < Lider-Uye
Tligkin Alg1 etkilesimi

Sekil 8 : Hipotez 4 i¢cin dngoriilen modeldeki iliskiler
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Astin lider biitiinliigiine iligkin algismin, lider liye etkilesim seviyesine etkisinde
giliven degiskeninin moderator rol oynayip oynamadigini arastirmak {izere hiyerarsik dogrusal
bicimlendirici (moderatdr) regresyon analizi uygulanmistir. Hiyerarsik dogrusal
bicimlendirici regresyon analizi i¢in bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
iliskinin anlamli ¢ikmasi gerekmektedir (p<.05). Regresyon analizi Oncesi, analize dahil
edilen astin lider biitiinliigiine iliskin algisi, yOneticiye duyulan giiven ve lider-iiye etkilesim
puanlar1 Z standart puanlarma ¢evrilmistir. U¢ asamali analizin birinci asamasinda bagimsiz
degisken, ikinci asamada moderator ve {ligiincli asamada ise bagimsiz degisken ile moderator
degiskenin etkilesiminden meydana gelen skor analize dahil edilmistir. Hiyerarsik dogrusal
bi¢imlendirici regresyon analizinin son asamasinda, degiskenlerin ortak etkisinin (bagimsiz
degisken*moderator) anlamli olmasi, bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
iliskide moderator degiskenin etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir (Baron ve Kenny,

1986, s. 1176).

Tablo 12 Astin lider biitiinliigiine iliskin algisinin lider-iiye etkilesim
seviyesine etkisinde giiven degiskeninin moderator roliine iliskin hiyerarsik
regresyon analizi

Asama Bagimsiz Degisken R R’ Diiz. R* AR’ F p t p

1. Asama Lider B.LA. 575 ,330 327 ,330 95,10 575 9,751 ,000%*

2. Asama Lider B.I.A ,785 ,616 ,612 286 153,78  -058  -838 ,403
Giiven 828 11,944 ,000%*

3. Asama Lider B.I.A ,785 ,616 ,610 ,001 101,96  -058  -,529 ,598
Giiven 827 11,899 ,000%*
Lider B.I.A. * Giiven ,001 -,001 ,999

Bagimli Degigken: Lider-Uye Etkilesimi

**p<.001

Moderatér degisken, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin yoniini
ve/veya giliclinli etkileyen degiskenlerdir. Moderator (giiven) roliin etkisinin anlasilmasi i¢in
yukarida Tablo 12’de verildigi gibi hiyerarsik regresyon analizine, bagimsiz degiskenden
baslayarak sirasi ile moderatér ve daha sonra bagimsiz degisken*moderator degisken

etkilesim skorlar1 dahil edilmis ve her asamada R2’deki degisimler takip edilmistir.

Degisim istatistikleri incelendiginde ilk asamada, astlarin lider biitlinliigiine iliskin

alg1 diizeylerinin lider-etkilesimini %32,7 oraninda agikladigi, p<.001 anlamlilik seviyesinde

76



bulunmustur (F=95,10 ve p<.001). ikinci asamada ise giiven (moderator) degiskeninin modele
dahil edilmesi ile R*’de .286’lik bir degisim gdzlenmektedir (F=153,78 ve p<.001). Bir bagka
deyisle giiven degiskeni modele dahil edildiginde modelin agiklayiciligi %28,6’1ik bir oranda
artmaktadir. Ugiincii asamada etkilesim degiskenin (Lider Biitiinliigiine iliskin Algi*Giiven)
modele girmesiyle R*’de hicbir degisiklik olmamaktadir. Coefficient tablosuna bakildiginda
etkilesimin modele katkisinin anlamli olmadig1 goriilecektir ($=0,001; t=0,00 ve p>.05).
R2’de bir degisim olup olmadig1 aym1 zamanda gorsel olarak da tespit edilmelidir (Jacard,
Turrisi, 2003, s.32). Bunun i¢cin moderator degiskene (giiven) ortalama degerle birlikte,
ortalama degerin bir standart sapma degeri altinda ve {istiinde degerler verilerek diistik, orta
ve yiiksek diizeyi temsil eden regresyon dogrulari ¢izilir ve dogrular arasinda paralellik olup

olmadigina bakilir. Paralel bir yap1, degiskenin moderator rolii oynamadigini gostertir.

6,000

5,000 ¢
o —— — Yoneticiye
é Duyulan Glven
‘> 4,000 | — —_ -
2 & <> v
= hd
-
w
g 3,000 | g (D G D Uik
D R
il YD G Orta
2 2000 }
VOV .
:g ’ VDG Yiksek
1,000 ¢
0,000 °
0 1 2 3 4

Lider Biitiinliigiine iliskin Algi

Sekil 9: Astlarin lider biitiinliigiine iliskin algisinin, lider-iiye etkilesim seviyesine etkisinde

giliven degiskeninin moderatdr rolii

Sekil 9°dan da goriildiigii iizere, moderatdr (gliven) icin ¢izilmis dogrular paralel bir
yap1 olusturmaktadir. Ozetle, astin lider biitiinliigiine iliskin algismin, lider-iiye etkilesimi
seviyesine etkisinde giivenin moderator bir rolii olmadig1 anlasilmaktadir ve dordiincii hipotez

(H4) ret edilmistir.

77



Analiz neticesinde bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki

matematiksel model asagidaki gibi elde edilmistir.
Lider-iiye etkilesimi= .042 + (.058) (Lider biitiinliigline iligskin alg1) + (.828) (Giiven)

H5: Giiven, lider-iiye etkilesim diizeyini etkilemektedir.

Lider-Uye
etkilegimi

Giliven

Sekil 10 Giivenin lider-iiye etkilesimi diizeyi iizerindeki etkisine iliskin model

Firma c¢alisanlarinin, yoneticiye duyulan giiven diizeylerinin lider-iiye etkilesimi
diizeyi iizerindeki etkisini incelemek amaciyla basit regresyon analizinden yararlanilmigtir

(Sekil 10 ve Tablo 13).

Tablo 13 Yoneticiye duyulan giivenin lider-iiye etkilesimi diizeyi iizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizi

R R Diiz. R? F B t p

Bagimsiz Degigken: Yoneticiye 0,791 0,626 0,615 308,01**
Duyulan Giiven 0,784 18,01 0,000%*

Bagimh Degisken: Lider-Uye Etkilesimi
**n<0,001 diizeyinde anlamlL.

Yoneticiye duyulan giiven ile lider-iiye etkilesimi diizeyi arasinda anlamh bir iligki
oldugu, olusturulan regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugu bulunmustur
(Tablo 13; p=0,784 ve p<.001). ANOVA testi sonucunda, yoneticiye duyulan giivenin lider-
iye etkilesimi diizeyini anlamli bir sekilde yordamada kullanilabilecegini goriilmektedir
(F=308,01 ve p<.001). Yoneticiye duyulan giiven diizeyi artikca lider-iiye etkilesim diizeyi de
yiikselmektedir.

Lider-iiye etkilesim diizeyinin, yoneticiye duyulan giiven diizeyi ile agiklanma
derececi olan R* degeri 0,626 olarak hesaplanmustir (Tablo 13). Buna gére yoneticiye duyulan

giiven diizeyi, lider-liye etkilesimini %62,6 oraninda ag¢ikladigi, p<.001 anlamlilik seviyesinde
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bulunmustur. Bu nedenle, H5 hipotezi dogru kabul edilmistir: Giiven, lider-liye etkilesim

diizeyini etkilemektedir.

Analiz neticesinde bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki

matematiksel model asagidaki gibi elde edilmistir.

Lider-iiye etkilesimi= .780 + (.761) (Giiven)
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6. SONUC

Degiskenlerin ortalamalarina bakildiginda, katilimcilari yoneticilerine duyduklari
glivenin ve yoneticileri ile olan etkilesimlerindeki iligki kalitesinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik ve lider biitiinliigiine iliskin alg1 icin elde edilen ortalama
degerler sirasiyla 1,73 ve 5,71 olarak tespit edilmistir. Bu degerler ankete katilanlarin sessiz
kalmadigi ve liderlerinin etik davramiglar sergiledigi yoniinde pozitif sonuglara isaret
etmektedir. Lider biitiinliigline iligkin alg1 6l¢gegindeki sorular olumsuz yiiklemli oldugu icin,
bu 6l¢ek de algmnin yiiksek puanh ¢ikmasi, yoneticinin etik dis1 davraniglarinin olmadiginin

bir gostergesidir. Bagka bir deyisle liderin ahlakli sekilde davrandigi anlagilmaktadir.

Olgeklere iliskin yapilan faktdr analizi sonucu dlgeklerdeki faktdrler boyutlar altinda
ozetlenmistir. Lider Biitiinliigiine iliskin algi; koti niyetlilik, bencillik, ayrimcilik ve yildirma
boyutlar1 olmak iizere dort boyut altinda agiklanmistir. Varyansm %25,26’smi agiklayan ilk
boyut kotii niyetlilik olarak tespit edilmistir. Ydneticiye giiven 6lgegi ise calisanlara doniikliik
ve giiven verici yeterlilik olarak iki boyutta ifade edilmistir. Varyansm %51,29’unu agiklayan
ilk boyut ise calisanlara doniikliiktiir. Lideri-liye etkilesimi de bireysel etki ile baghlik ve
Ozveri olmak tizere iki boyutta ifade edilmis olup, varyansin %39,7’s1 bireysel etki boyutu ile
aciklanmaktadir. Orgiitsel Sessizlik dlcegindeki faktodrler, yonetsel ve drgiitsel konular, isle ve
izole olmakla ilgili konular ve tecriibe ile ilgili konular olmak iizere li¢ boyutta toplanmaistir.
Varyansin %31,38’1 yonetsel ve orgiitsel konular ile agiklanmaktadir. Bu kisimdaki tespit
2008 yilinda Aysehan Cakicinin yaptigi analiz ile de benzerlik gostermektedir. Boyutlarin
timi incelendiginde ilk swrada yer alan boyutlarm kisi ve kisiler arasi etkilesim kaynakli

oldugu goriilmektedir.

Degiskenler arasindaki iliskilere bakildiginda, literatiirii destekler sekilde tlimiiniin
birbiriyle anlamli iliskiler i¢inde oldugu tespit edilmistir. Dort degisken arasindaki iligki,
biitlindeki mantig1 ortaya koymaktadir. Eger liderinin etik davranislari olduguna yani
biitlinliigiine inaniliyorsa, lider takip edilmekte, lidere giivenilmekte, lider ile kalitesi yiiksek

bir iligkiye sahip olunmakta ve sessizlik yerine konugma tercih edilmektedir.

Arastirma modelimizde arastirilan bes hipotezimizin dérdii dogru kabul edilmis olup,

bir hipotez dogrulanamamistir. Dogrulanan hipotezlerimiz dogrultusunda, lider biitiinkigiine
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iliskin algmin orgiitsel sessizlik diizeyini etkiledigi ve bu etki lizerinde lider-iiye etkilesiminin
etkiyi azaltict sekilde kismi araci deg§isken oldugu tespit edilmistir. Ayrica lider-liye
etkilesiminin arttik¢a, orgiitsel sessizligin azaldigi; lider biitlinliigiine inanildiginda, lider-iiye
etkilesiminin arttig1; yoneticiye duyulan giivenin artmasi ile lider-iiye etkilesiminin artacagi
tespit edilmistir. Giivenin, lidere iligkin biitiinliikk algisinin, lider-iiye etkilesimi seviyesine
etkisinde moderator rolii dogrulanamamistir. Literatiire gore giiveni olusturan faktorlerden
birinin biitiinliik olmasindan dolay1 ve diger hipotezde giivenin lider-liye etkilesim seviyesini
arttirdig1 tespit edildigi icin, yoneticiye duyulan giivenin degiskenler arasindaki etkilesimi
giiclendirecegi Ongoriilmiistiir ancak giivenin 1limlastirict bir etkisi olmadigi yani iki de§isken
arasindaki iliskinin giliciinii etkilemedigi anlasilmistir. Tespitlerimiz 6rneklemimizi temsil

eden sonuglardir.

Aragtirmanin limitlerinden biri 6rneklem sayisidir. Toplamda 195 katilimcidan elde
edilen sonuglar ile modelimiz sorgulanmistir, daha yiiksek sayida katilimci ile daha
genellenebilir sonuglar elde edilecektir. Diger bir limit yonetici sayisinin ¢alisalardan 6nemli
seviyede diisiik olmasidir. Daha yiiksek sayida yonetici profili olsa idi, kademeler arasinda

degiskenlere iligkin alg1 seviyesi farkliliklar1 daha dogru 6l¢timlenebilirdi.

Astin lideri takip etme kararinda 6nemli bir gosterge olan biitlinliik kavram ile 1lgili
olarak ozellikle ulusal literatiirde ¢ok fazla ¢alisma olmadigi i¢in, ileriye doniik yOonetim
literatiiri icinde tanimlanmis degiskenler (orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik, Orgiitsel
adalet, isten ayrilma niyeti, performans degerlendirme vb. gibi) ile iliskilendirilecek
caligmalar, kavramin ve etkilerinin daha iyi anlasilir olmasini saglayacaktir. Ayrica zorlasan
hayat sartlari, lilke kosullar1 ve toplumsal boliinmeler dogrultusunda Lidere iliskin biitiinliik
algist ve “Mobbing/Psikolojik Taciz” konusuna iliskin c¢aligmalarin faydali olacagina

inanilmaktadir.
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EK : ANKET FORMU

Sayin Katilimci;

Bu arastirma Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon
Boliimii Doktora 6grencisi tarafindan yapilan akademik bir caligmadir. Asagida calistigimiz
kurum ve yoneticiniz ile ilgili bazi1 ifadeler yer almaktadir. Sizden istenilen, sizin i¢in en

uygun olan segenegi isaretlemenizdir.

Bu ¢alisma sizin sahsiniz ya da performansinizla ilgili olmadigi gibi, sorularin dogru ya da
yanlis cevaplar1 da yoktur. Onemli olan sizin samimi goriisiiniizdiir. Arastirma 5 bdliimden
olugsmaktadir ve saglikli sonuglara ulasmak ic¢in hi¢bir sorunun yanitsiz birakilmamasi ¢ok

Onemlidir.

Liitfen formun {izerine kimliginizi belirtecek bir bilgi yazmayiniz. Vereceginiz yanitlar sadece
ilgili bilimsel arastirma déahilinde akademik amacli olarak kullanilacaktir ve kesinlikle tigiincii

sahislar ile paylagilmayacaktir.

Ayirdiginiz vakit ve verdiginiz destek i¢in tesekkiir ederiz.

Aysegiil N. Bayraktar Prof. Dr. Inci Erdem Artan

Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Anabilim Dali Isletme Anabilim Dali

Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali Ogretim Uyesi

Doktora Ogrencisi
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BOLUM 1

Cinsiyetiniz:
Kadin( ) Erkek ( )
Medeni Durumunuz:
Evli( ) Bekar ( )
Yasiniz: 20-25()26-30() 31-35() 36-40 () 41-45 () 46 ve Uzeri ( )

Egitim Durumu:
ilkégretim ()
Lise ( )
Universite ( )
Yiksek Lisans ()

Doktora ( )

Kag yildir calisiyorsunuz? 1-5()6-10() 11-15() 16-20( ) 21 ve Uzeri ()
Kag kez is degistirdiniz? 0() 1-3() 4 ve Uzeri( )
Su anki is yerinizde kag yildir ¢alisiyorsunuz? 1-5()6-10() 11-15 () 16 ve lzeri ()
Unvaniniz:
Uzman ( ) YetkiliUzman ( ) Sef ()
Mudir Yardimaisi () Madar () Genel Madir Yardimaisi ()
Genel Mudar () Diger
Calistiginiz sektor:

Lojistik ( ) insaat( )
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BOLUM 2

Lutfen asagidaki ifadeleri bagh oldugunuz yéneticinizi; eger
birden fazla kisiye raporlama yapiyor iseniz, en ¢ok ¢alistiginiz
yoneticiyi diisiinerek dikkatlice okuyunuz. Her bir ifadeye
hangi oranda katildiginizi, uygun se¢eneklerden sadece birini
isaretleyerek belirtiniz.

Hig

Katilmiyorum

Biraz

Katiliyorum

Ara Sira

Katiliyorum

Zaman

Zaman

katilyorum

Cogunlukla

K

Tamamen

Katiliyorum

1.Astlarina hatalarini ylizlerine vurarak, sahsen saldirir.

2.Astlarindan daima intikam alir.

3.Kendine ¢ok yakin gord(gi astlarina 6zel ayricaliklar tanir.

4.Astlarina yalan soyler.

5.Kendini korumak adina isle ilgili konularda astlarini riske atar.

6.Astlarinin arasina nifak sokar.

7.Astlar tarafindan seytan olarak tanimlanir.

8.Astlarini asagilamak igin performans sonuglarini kullanir.

9.Bazi astlarinin hatalarini kollar.

10.Kendi hatalarinin bedellerinin astlarina 6detilmesine izin
verir.

11.Kendi konumunu korumak igin evraklar Gizerinde degisiklik
yapar.

12.Yilksek ahlaki degerlere sahip degildir.

13.Astlarina islerini daha iyi yapmalari igin rehber olmak yerine
astlarinin hatalari ile dalga geger.

14.Yo6neticisi ile astlarinin performansini konusurken, basarisiz
olduklarini géstermek adina hatalarini abartarak anlatir.

15.Kisisel olarak kincidir.

16.Hatalari kendi yapsa bile astlarini suglar.

17.Astlarinin basarisiz olmasini istedigi icin onlara rehberlik
yapmaz.

18.Astlari arasinda negatif ayrimcilik yapar.

19.Astinin soéylediklerini kasith olarak saptirir.

20.Kasitli olarak astlari birbirine karsi doldurur.

21.ikiyuzlidir.

22.Astinin ilerlemesini engellemek adina, egitimlere
gondermez.

23.Yakalanmayacagina inanirsa astina santaj yapar.

24.Astlarinin taleplerini geri cevirmekten hoslanir.

25.Hemfikir olmadig astina sorun ¢ikarir.

26.Kendi ¢ikari igin astinin fikrini kendi fikriymis gibi sunar.

27.Kurumun kaynaklarini kendi igin kullanir.

28.Bir baskasindan 6¢ almak igin astini riske atar.

29.0rgiitli sabote eder.

30.Yakalanmayacagina inanirsa, sevmedigi astlarini isten
cikarir.

31.Kurum politikalarini ihlal ederse, astlarin bunlari gizlemesini
ister.
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BOLUM 3

Lutfen asagidaki ifadeleri bagh oldugunuz yéneticinizi; eger
birden fazla kisiye raporlama yapiyor iseniz, en ¢ok ¢alistiginiz
yoneticiyi diisiinerek dikkatlice okuyunuz. Her bir ifadeye
hangi oranda katildiginizi, uygun se¢eneklerden sadece birini
isaretleyerek belirtiniz.

Hig

Katilmiyoru

Biraz

Katiliyorum

Ara Sira

Katiliyorum

Zaman

Zaman

katilyorum

Cogunlukla

Katilivorum

Tamamen

Katiliyorum

1.0zel yasantisini is yasamindan ayirabilir.

2. Astlarina kurum igin dnemli olduklarini hissettirebilir

3. Teknik agidan donanimlidir.

4. Sorumlulugunu aldigi islerin hesabini verebilir.

5. lyi egitim almistir.

6. Astlar arasinda etkin bir gorev dagilimi yapabilir

7. Astlarin kendilerini rahat hissetmelerini saglar.

8. Adildir.

9. Karar alirken ¢alisanlarin gorislerini alir.

10.

lyi bir dinleyicidir.

11.

Yalan séylemez.

12.

Samimidir.

13.

Birlikte alinan kararlara uyar.

14.

Hem saygili hem de samimi davranir.

15.

Anlayishdir.

16.

Astlari her konuda destekler.

17.

Kendisine glivenir.

18.

Kendisi ile barisiktir.

19.

insana deger verir.

20.

Bilgi ve tecribelerini paylasir.

21.

Bilgi saklamaz.

22.

Astlarin fikirlerine deger verir.

23.

Yapilan isi takdir eder.

24,

Bazi ortamlarda astlarinin yaptigi isi 6ne ¢ikarir

25.

Sicakkanhdir.

26.

Deneyimlidir.

27.

Given telkin eder.

28.

Takim ¢alismasina uygundur.

29.

Astlarinin inisiyatif kullanmasina imkan tanir.

30.

Astlarina geri bildirim verir.

31.

iletisime agiktir.

32.

Pozitiftir.

33.

Yaraticidir.

34.

Koruyucudur.

35.

Huzur verir.

36.

Astlarini korur.

37.

ilkelidir.

38.Astlari birbirine dislirmez.

39.Kendi stresini ve i¢ celiskilerini astlarina yansitmaz

85




40. Karsisindakinin eksikliklerinden faydalanmaz.

BOLUM 4

Lutfen asagidaki ifadeleri bagh oldugunuz yéneticinizi; eger
birden fazla kisiye raporlama yapiyor iseniz, en ¢ok ¢alistiginiz
yoneticiyi diisiinerek dikkatlice okuyunuz. Her bir ifadeye
hangi oranda katildiginizi, uygun se¢eneklerden sadece birini
isaretleyerek belirtiniz.

Hig

Katilmiyorum

Biraz

Katiliyorum

Ara Sira

Katiliyorum

Zaman Zaman
katiliyorum

Cogunlukla

Katiivorum

Tamamen

Katiliyorum

1. Kisi olarak yoneticim beni begenir.

2. Yoneticim, insanlarin, arkadas olabilecegi kisi oldugumu
disindr.

3. Yoneticim, benimle ¢alismaktan memnundur.

4. Konu hakkinda tam bilgim olmasa bile yoneticimin verdigi
kararlari savunurum.

5. Baskalari tarafindan elestirildiginde yéneticimi savunurum.

6. istemeden bir hata yaparsa ydneticimi, digerlerine karsi
savunurum.

7. Yoneticimin sagladigi destek ve kaynaklar olmasi gerekenden
fazladir.

8. Yoneticim, isle ilgili hedeflerime ulasmam igin normalde
olmasi gerekenden daha fazla gaba gostermektedir.

9. Yoneticim, gerektiginde bana yardim etmek igin ¢cok ¢alismayi
sorun etmeaz.

10. Yoneticim, is hakkindaki bilgi diizeyimi begenir.

11. Yoneticim, is hakkindaki bilgi ve yeteneklerime saygi duyar.

12. Yoneticim, mesleki becerimi takdir eder.
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BOLUM 5

Lutfen asagidaki ifadeleri bagh oldugunuz yéneticinizi; eger
birden fazla kisiye raporlama yapiyor iseniz, en ¢ok ¢alistiginiz
yoneticiyi, ¢calistiginiz kurumu ve is arkadaslarinizi diisiinerek
dikkatlice okuyunuz. Yoneticiler ifadesi ile de list yonetim
ifade edilmistir. Her bir ifadeye hangi oranda katildiginizi,
uygun seceneklerden sadece birini isaretleyerek belirtiniz.

Hig

Katilmiyorum

Biraz

Katiliyorum

Ara Sira

Katiliyorum

Zaman Zaman
katilyorum

Cogunlukla

Katilivorum

Tamamen

Katiliyorum

1.Yoneticime glivenmedigim icin fikirlerimi acikca
soylemiyorum.

2.Yoneticilerin "s6zde " ilgileniyor gériinmesi nedeniyle agikca
konusmuyorum.

3.Yoneticim verdigi s6zi tutmadig icin agik¢a konusmanin
gereksiz oldugunu disiniyorum.

4.is yerimde agik¢a konusulmaz.

5.Yoneticilerim, is yerimde agik¢a konusmayi desteklemezler.

6.Yoneticimin "en iyi ben bilirim tavri " konusmami anlamsiz
kilyor.

7.Actk¢a konusmami tesvik edecek bir mekanizma/sistem yok.

8. Yoneticilerimin fikirlerime kulak vermeyecegini
disinidyorum.

9.isimle / meslegimle ilgili ilkeler konusunda, yéneticilerle
aramizda anlasmazlik oldugundan, fikirlerimi agikca
soylemiyorum.

10.Bir fayda saglamayacagi icin agik¢a disiincelerimi
soylemiyorum.

11.is yerimdeki kati hiyerarsik yapi, fikirlerimi séylememi
engelliyor.

12.Y6neticimin bana karsi mesafeli oldugunu dislinliyorum.

13.is yerimde acik¢a konusan kisiler haksizhiga veya kéti
muameleye maruz kaliyorlar.

14.is yerimde acik¢a konusursam isimi kaybedebilirim.

15.is yerimde ortaya ¢ikan sorunlari ve problemleri ilgili
makamlara bildirirsem, gérev yerim veya pozisyonum
degisebilir.

16.Bu is yerinde sorunlari ilgililere bildiren kisiler hos
karsilanmazlar.

17.Acik¢a konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karsi
kot bir tavir iginde olabilirler.

18. Acgik konusmak terfi etmemi engelleyebilir.

19.Yeni fikir ve oneriler sundugumda mevcut is yikim artabilir

20.isyerindeki problemleri tistlere bildirme ya da énerilerde
bulunma konusunda yeterince tecriibem yok.

21.isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil ydnetimi
ilgilendirir.

22. Konusursam, dile getirdigim konu bilgisizligim ve
deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir.
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Lutfen asagidaki ifadeleri bagh oldugunuz yéneticinizi; eger
birden fazla kisiye raporlama yapiyor iseniz, en ¢ok ¢alistiginiz
yoneticiyi, ¢calistiginiz kurumu ve is arkadaslarinizi diisiinerek
dikkatlice okuyunuz. Yoneticiler ifadesi ile de list yonetim
ifade edilmistir. Her bir ifadeye hangi oranda katildiginizi,
uygun seceneklerden sadece birini isaretleyerek belirtiniz.

Katilmiyorum

Hig

Biraz

Katiliyorum

Ara Sira

Katiliyorum

Zaman Zaman
katilyorum

Cogunlukla

Katilivorum

Tamamen

Katiliyorum

23. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikirlerimi
yoneticiler dikkate almazlar, 5nemsemezler.

24. Problemleri acik¢a konustugumda sorun yaratan/
sikayetci/ortaligi karistiran/arabozucu biri olarak
degerlendirilirim.

25. Sorunlari agikga konusmak bana duyulan gliveni ve sayglyi
azaltabilir.

26.Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir.

27.Problemleri anlatirsam baskalariyla aram bozulur.

28.A¢ikca konusursam, cevremdeki destegi kaybedebilirim.

29.isyerimdeki aksakliklardan veya sorunlardan bahsetmem,
yoneticilerimin hosuna gitmez.

ANKET TAMAMLANMISTIR, KATILIMINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM...
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