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OZET

Calismanin amaci, etkilesimci ve dénustmcu liderlik, érgltsel sessizlik, érgutsel
sinizm ve psikolojik iyi olug arasindaki iliskiyi test etmek ve etki duzeylerini
incelemektir. Calismanin evrenini; Tirkiye'de Antalya, italya'da Amalfi Coast
bdlgesinde farkll merkezlerde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli konaklama igletmeleri
olusturmaktadir. Evren iginden alinan érneklem ile Antalya bdlgesinde 718, Amalfi
Coast bolgesinde ise 357 isgorene anket uygulanmigtir. Arastirma sonuglarina
gore, etkilesimci ve déntsumcu liderlik ile érgutsel sessizlik, érgutsel sessizlik ile
orgutsel sinizm, orgutsel sinizm ile psikolojik iyi olug arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iligki oldugu sonucuna ulagilimistir. Ayrica bagimsiz degisken olarak
adlandirilan etkilesimci ve donustimcu liderligin érgutsel sessizlik Uzerinde anlamli
bir etkisi oldugu gorullrken, yine orgutsel sessizligin orgutsel sinizme, orgutsel
sinizmin ise bagimli degisken olan psikolojik iyi olusa kargi anlamli bir etkiye sahip
oldugu sonucuna ulasilmistir. Tirkiye italya kiiltiirlerarasi yapilan bu arastirmada
bahsedilen degiskenlerin (Etkilesimci, Dénlisimci Liderlik, Orgltsel Sessizlik,
Orgiitsel  Sinim, Psikolojik Iyi Olus) konaklama isletmelerinde isgdrende
kultarlerarasi bir farklilik olusturup olusturmadiginin anlasiimasi ig¢in yapilan
karsilastirmali analizlerde orguitsel sessizlik degiskeni hari¢ tim degiskenlerde fark
oldugu tespit edilmistir. Ayrica ¢alismada ortaya ¢ikan degiskenlere ait dongusel
model ¢alismanin farkh bir yonini ortaya ¢ikarmistir. TUm bu bulgulardan yola
cikilarak, liderlerin sergiledigi etkilesimci ve donusumcu liderlik tarzlarinin yarattigi
etkilerin olasi sonuglar Gzerinde dnerilerde bulunulmustur.

Bilim Kodu 1116905

Anahtar Kelimeler : Liderlik, Orglitsel sessizlik, Orgiitsel sinizm, Psikolojik iyi olus,
italya, Tirkiye, Konaklama igletmeleri

Sayfa Adedi : 183

Tez Danismani  : Dog. Dr. Ece KONAKLIOGLU



EFFECT OF TRANFORMATIONAL AND TRANSACTIONAL LEADERSHIP ON
ORGANIZATIONAL SILENCE, ORGANIZATIONAL CYNICISM AND
PSYCHOLOGICAL WELL-BEING
(Ph. D. Thesis)

Ayse ATAR

GAZI UNIVERSITY
GRADUATE SCHOOL OF SOCIAL SCIENCES
June 2018

ABSTRACT

The aim of this study is to analyze the relationship and to determine the effect levels
of transactional, transportational leaderships on organizational silence,
organizational cynicism and psychological wellbeing. The universe of present study
is comprised of with 4 and 5 stars hotels which operate in different destinations both
Turkey/Antalya and Italy/Amalfi Coast. 718 staff who work in Turkey/Antalya and
357 staff who work in Italy/Amalfi Coast were selected as sample of this study and
the survey of this study were practiced to totally 1075 staff then the result of survey
were assessed According to result of this study; the significant correlation between
leadership styles, organizational silence, organizational cynicism and psychological
well-being were detected. As a result of these findings, suggestions were made on
the possible consequences of the effects created by the transactional and
transformational leadership styles exhibited by the leaders. This study which
examined intercultural differences between Turkey and italy (Transactional
Transformational Leadership, Organizational Silence, Organizational Cynicism and
Psychological Well-Being) analyzed that, for the staff who works in accommodation,
there is no differences in the all variables except for organizational silence.
Moreover, the cyclic model of the variables that emerged in the study reveals a
different direction of the study. Based on all these findings, we have made
suggestions about the possible consequences of the influences created by the
leadership style of interaction and transformationist leadership.

Science : 116905

Key Words . Leadership, Organizational silence, Organizational cynicism
and Psychological wellbeing, Italy, Turkey, hotels
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GIRIS

Hizli degisimlerin ve yogun rekabetin yasandigi gunumuzde liderlik kavrami
eskisinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir. Liderlerin sergiledikleri liderlik
davraniglari ve bu konudaki basarilari, etkiledikleri gruplarin basarisini da
beraberinde getirmektedir. 21. ylzyilin rekabet sartlari icerisinde liderlik olgusunun
degismesi gerektiginin, klasik yonetici anlayiginin gunimuz sartlari igerisinde
isletmeyi ¢cok da fazla ayakta tutamayacaginin farkina variimistir. Bugunki sartlar
g6z onunde bulunduruldugunda ancak calisanlarini ikna eden onlarla etkili iletisim
icerisinde bulunup onlari yeri geldiginde karar verme asamasinda tutacak kadar
dnemseyen ve bu/buna benzer yollarla da onlari motive eden liderler igletmelerinde
etkinlik saglayip sinerji olusturabilirler. Clnku bir isletmenin lider konumda olmasi,
belirledigi stratejik amaclar dogrultusunda nasil yonetildigine, ¢alisanda yaratilan

isletme algisina da baghdir.

Herhangi bir isletmenin uyumlu bir bigcimde koordineli caligabilmesi ve etkin
olabilmesi icin iyi bir sekilde yonetiimesi gerekmektedir. Bu yonetim fonksiyonunu
ise gergeklestirecek olan yoneticidir. Yonetici liderlik davraniglarini etkili kullaniyor
ve isgoren baglligini dnemsiyor ise basaridan soz edilebilir. Fakat burada
bahsedilen sadece var olan yonetim pozisyonunun doldurulmasi ve yénetici rolinin
oynanmasi degil, basinda bulundugu isletmeyi yoneten, ileriye goturen ona oncu
olan yonetici lider vasiflarina sahip olunmasi ve igletmeyi o yonde ilerletmesidir
(Ertark, 1995: 135; Uygur ve Goral, 2005: 125, Bakan ve Buyukbese, 2010; Cadglar,
2004: 91).

Liderlik, mUtesebbislik gibi dogustan gelen bir 6zelliktir ve lider gorutsler dogru olsun
veya olmasin, inandigi seye etrafindaki birgok kisiyi inandiran ve surutkleyen kisi
olarak bilinir. Bagka bir deyis ile lider bagli oldugu isletmeyi amaclarina ulagtirmak
igin isgorenleri harekete geciren kKisidir ve isletmenin belirledigi var olan butun
planlarda isletme yonetimi ve is gucl arasinda iligkiyi kuran bir katalizérdur (Garih,
2005: 236; Ugok, 1988: 162; Ertirk, 2013:173; Boone ve Kurts, 2013: 233; Bolat,
Seymen, Erdem ve Bolat, 2009: 165; Uygur ve Goéral, 2005: 125; Sigri ve Gurbuz,
2014).



Yoneticilerin benimsedikleri liderlik davranislar isletmede isgoreni olumlu veya
olumsuz etkileyebilir. Olumlu olarak etkilenen isgorenin etki ve performansi yukselip
uzun vadede bunu isletme girdi ve ¢iktilarinda da gérmek mimkun iken, olumsuz
olarak etkilenen personelde de yasadigi etkiyi ayni sekilde bireysel etki ve

performansinda olumsuz sekilde gormek mumkundur.

Izgar’a (2008) gore isinde memnuniyetsizlik yasayan birey, olumsuz duygular yasar.
Bu olumsuz duygular ise onu bedensel, ruhsal ve sosyal yonden negatif olarak
etkiler ve birey o saatten sonra uyum zorlugu yasar. Bu uyum zorlugunun
sonucunda isgorende isten uzaklasma, isi terk etme, ise karsi kayitsizlik, surekli
isten yakinma, meslegin gelecegine iligkin umutsuzluk dugunceleri gibi
doyumsuzluk belirtileri gosterebilir. Bu belirtiler de yonetimsel acgidan
degerlendirildiginde, olumsuz liderlik davraniglari yuzunden ortaya ¢ikan orgutsel

sessizlik, drgutsel sinizm ve psikolojik iyi olug kavramlarini 6n plana ¢ikarmaktadir.

isgérenin 6rgiit icerisinde meydan gelen olaylar karsisinda tepki vermemesi,
disunce, fikir ve Onerilerini ifade etmemeleri seklinde tanimlanan sessizlik
orgitlerde yogun sekilde goriilmektedir. isgorenler, érgiitte karsilasilan problemleri
ifade edebilecek ve ¢Ozebilecek gluce sahip olmalarina ragmen, kasith olarak
disuncelerini ve duygularini saklarlar. isgérenin dusiincelerini ifade etmesinden
dolay! ortaya cikabilecek olan diglanma korkusu, is arkadaslari ve yoneticilerle
anlasamama gibi nedenlerden dolay! sessizlik davranigini gosterebilmektedirler.
Ayrica, calisanlarin iglerini kaybetme korkusu 6zellikle yonetimden gelen her turll
emire kargl kabullenici bir tutum sergilemelerine neden olabilmektedir (Vakola ve
Bouradas, 2005, s. 440; Pinder ve Harlos, 2001; Morrison ve Milliken, 2004).

Sessiz kalan iggéren ise bir slire sonra 6rglte karsi olumsuz tutum ve davranislar
sergilemektedir. Bu da orgutsel sinizm kavramini agiga cikartir. Baska bir deyisle
sinizm, isgorenlerin orgutleriyle ilgili yasadiklari hayal kirikhklari, umutsuzluklar ve
olumsuz inanglaridir (Kannan- Narasimhan ve Lawrence, 2012; Naus, Iterson ve
Roe, 2007; Evans, Goodman ve Davis, 2011).

Ozellikle yoneticilerin ideal liderlik davraniglarini sergileyememesinden dolayi

ortaya c¢lkan sessizlik ve devaminda orgute karsi besledikleri sinizm ve bu
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durumdan etkilenen psikolojik iyi olug durumlari, isletmede olumsuz sonuglar
dogurabilir. Bu yuzden yonetici, 6rgut igin en ideal liderlik davranigini belirler ve
isgorenlerle bu sekilde iletisime geger ise orgut agisindan bu durum olumlu 6zellik
gOsterebilir. Yoneticinin iletisimde bulunurken iggorenin memnuniyetini onemsemesi
uzun vadede igletmeye katki saglayabilir. Cunku, lideri tarafindan 6nemsenmedigini
sadece amaglanan islerin bir sekilde yapilmasi igin ara¢ olarak goéruldugunu
hisseden, bunun sonucu olarak da isi ile ilgili memnuniyetsizlik yasayan isgdérenin

isletme icin fayda getiremeyecegi bir gercgektir.

Problem durumu

Alanyazinda ayri ayri olmak Uzere donusumcu ve etkilesimci liderlik, orgitsel
sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olug konularinda turizm sektériinde de
bircok calisma yapilmistir. Calismalarin azinlikta kalan kismi seyahat acenteleri,
diger turizm alanlari Uzerine olurken blyuk bir cogunlugu ise otel isletmeleri ve

isgoren Uzerinedir.

Calismalar incelendiginde etkilesimci ve dontusimcu liderlik tarzlar ile personelin
isten ayrilma niyeti (Baltaci, Gugla ve Celiker, 2014; Tanriverdi, Akova ve Ciftci,
2016; Ariyabuddhipshongs ve Kahn, 2017), tukenmislik duzeyleri ve catisma
yonetimi (Guzel ve Akgundiz, 2011; Bakhtari, Saeed ve Zaidi; 2016), orgutsel
baglilik (Chiang ve Wang, 2012; Newman ve Butler, 2014; Dlamini, Garg ve Muchie,
2017; Morgin ve Bilgin, 2014; Clark, Hartline ve Jones, 2009; Luo, Marnburg, ve
Law; 2017), orgutsel sessizlik (Erol ve Kéroglu, 2013; Kili¢, Keklik ve Yildiz, 2014;
Catir ve Unliidnen, 2015), is tatmini (Rothfelder, Ottenbacher, ve Harrington, 2012;
Spitzbart, 2013; Baltaci, Kavacik, Sentirk ve Kurar, 2014; Rachmawati, 2015;
Ohunakin, Adeniji, ve Akintayo, 2016) arasindaki iliskiye yonelik ¢alismalarin
yapildigi goértulmektedir. Glzel ve Akgindiz (2011), Baltaci, Gugll, Celiker (2014),
Bakhtari, Saeed ve Zaidi (2016) Tanriverdi, Akova ve Ciftci (2016) ve
Ariyabuddhipshongs ve Kahn (2017) ¢alismalarinda lider tarafindan olumlu olarak
sergilenen etkilesimci ve donusumcu liderlik tarzlarinin, personelde orgutsel adalet
algisini yukselttigi ve isten ayrilma niyetini disurdagu sonucuna ulasirken; 6zellikle
isletmelerde sergilenen dontsumcu liderlik tarzinin isten ayrilma niyeti, catisma

yonetimi gibi olumsuz kavramlari azalttigi ve 6rgutsel benligi artirdigi belirlenmigtir.
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Orglitsel baglilik, is tatmini ile etkilesimci ve dénlisiimcti liderlik tarzi arasindaki iliski,
calisan performansinin énemli bir belirleyicisi oldugundan, liderlerin sahip oldugu
tarzlarin orgutsel baglihiga etkisi birgok c¢alismada incelenmigstir. Genel itibariyle
¢alima sonuglari donusumcu liderlik tarzinin personelin orgutsel baglilik kavramina
pozitif yonde etki ettigini ve hizmet kalitesini artirdigini belirtirken etkilesimci liderlik
tarzinin ise tam tersi (negatif) etki ettigini belirtmistir. Orgitsel sessizlik ile ilgili
yapilan caligmalar incelendiginde ise donusumcu liderlik ile oOrgutsel sessizlik
arasinda negatif bir iliski bulunurken, etkilesimci liderlik ile 6rgutsel sessizlik
arasinda pozitif yonde bir iligki oldugu sonucuna ulagilmigtir. Ayrica turizm
sektorunde etkilesimci ve dontusumcu liderlik tarzi ile drgutsel sessizlik arasindaki
iliskiyi ayni anda inceleyen ¢alismalarin azinlkta kalmasi (Erol ve Kéroglu, 2013;
Catir ve Unlténen, 2015; Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014) bu calismada (zerinde

durulmasi gereken problemler arasinda yer almaktadir.

Spitzbart'in (2013) calismasi, etkilesimci ve donudsumcu liderligin is tatmini
Uzerindeki etkisinin pozitif yonde guc¢li oldugunu gosterir iken, Rothfelder,
Ottenbacher ve Harrington (2012), Baltaci, Kavacik, Sentirk ve Kurar (2014),
Rachmawati (2015), Ohunakin, Adeniji ve Akintayo’nun (2016) calismalarinda da
donusumcu liderligin gugli pozitif etkiye sahip oldugu vurgulanirken etkilesimci

liderligin is tatmini Uzerindeki etkisinin zayif oldugu sonucuna ulasiimigtir.

Turizm sektoérinde orgutsel sessizlik ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda
sessizligin, nepotizm (adam kayirmacilik) (Pelit, Dinger ve Kilig, 2015) calisana
etkisi (Ehtiyar, ve Yanardag, 2008), drgutsel vatandashk (Fatima, Salah-Ud-Din,
Khan, Hassan ve Hoti, 2015; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014) ile iliskisini arastiran
calismalara rastlaniimaktadir. Sessizligin c¢alisan Uzerindeki etkisini arastiran
Ehtiyar ve Yanardag'in, (2008) calismasinda ¢ikan sonuglar, ¢alisanlarin sessizlik
derecelerinin igsletmede kendilerini rahat hissetme ve liderlerinin davranig tarzlarina
bagh oldugunu belirtmigtir. Nepotizm ile Orgutsel sessizlik arasindaki iliskiye
bakildiginda isletmede nepotizm algisinin g¢alisanin sessizligine pozitif etki ettigi
sonucuna ulagiimistir. Orgutsel sessizlik arttikga orgltsel vatandashigin azaldig
bulgulari da konaklama sektorinde sessizlik ile ilgili yapilan ¢alismalar arasindadir
(Fatima, Salah-Ud-Din, Khan, Hassan ve Hoti, 2015; Kili¢lar ve Harbalioglu, 2014).

Sessizligin ¢calisma konusuyla da ilgili olan 6rgutsel sinizm Uzerinde etkisi oldugu
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sonucuna ulasan ¢alisma sayisina nadir rastlaniimaktadir. (Altinéz, Cakiroglu, Cop
ve Kahraman 2017).

Turizm sektorinde gorulen var olan mobbing ile orgutsel sinizm arasinda iligki
oldugu ve mobbing arttikga sinizmin de arttigi yapilan ¢alismalar arasindadir (Pelit
ve Pelit, 2014). Aydin ve Akdag’'in (2016) galisma sonuglari turizm sektoru
¢alisanlarinin sinizmin alt boyutlarindan ¢ogunlukla biligssel nadiren de duyussal
sinizm yasadiklarini belirtmektedir. Calisanlarin, orta dizeyde o6rgutsel sinizme

maruz kaldiklari yapilan galismanin sonuglari arasindadir.

Alanyazinda iyi olug Uzerine yapilan birgok ¢alisma olmasina ragmen, psikolojik iyi
olus ile ilgili calismalar azinhkta yer almaktadir. Caligmalara bakildiginda, yikici
liderlik anlayisinin konaklama sektori galisanlarinin psikolojik iyi olusuna negatif
etki ettigini belirten Nyberg, Holmberg, Bernin, Alderling (2011) bu negatif etkinin,
ancak orgutteki liderlik anlayigi iyimser hale getirilerek pozitif olabilecegini ileri
surmustar. Konu ile ilgili baska bir turizm alani galismasinda ise, psikolojik iyi olugun
isten ayrilma niyetine negatif etki ettigi tzerinde durulmustur (Amin ve Akbar, 2013).
Sektorde var olan is stresinin ise lider konumunda c¢alisan yoneticilerde daha fazla
oldugu ortaya c¢ikarken, is stresinin psikolojik iyi olusu negatif yonde etkiledidi de

¢alisma sonuglari arasindadir (O’neill ve Davis, 2011).

Arastirmanin temel problemini agiklayabilmek igin s6z konusu g¢alismanin neden
yapildigi ve ilgili yazinda hangi boslugu dolduracagi ya da doldurulmasina katki
saglayacaginin net bir sekilde ortaya konulmasi gerekmektedir. Yukarida
bahsedilen alanyazin incelendiginde, ¢alismada bahsedilen degiskenler ile ilgili
turizm sektorinde tek ya da iki degiskeni ayni anda incelemek tzere yapilmis birgok
farkli gcalismaya rastlaniimistir. Buna ragmen, ¢alismamizda bahsedilen degiskenler
arasindaki iligkiyi inceleyen bir galismaya Turkce ve yabanci alanyazinda daha donce
rastlanilamamasi, ¢alismanin yapiimasinin temel gereksinimi olarak gortlmektedir.
Calismanin Tlrkiye ve italya’da yapilmasindan kaynakli olarak Kkiltlrlerarasi
boyutta olmasi ve ¢ok boyutlu degiskenlerin arasindaki iliskinin bu bakis acisi ile
incelenmesi de ¢alismanin bahsedilen arastirmalardan farklihgini ortaya
koymaktadir. Turizm sektorinde donusimcu ve etkilesimci liderligin 6rgutsel

sessizlik, 6rgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus Uzerindeki etkisini belirlemeye yonelik



yapilan bir ¢alismaya daha Once rastlanilamamasi nedeniyle, bu arastirmanin
yapillmasina gerek duyularak yapilan c¢alisma ile birlikte, turizm isletmeciligi
alanyazini disinda, donusumcdu, etkilesimci liderlik, orgutsel sessizlik, orgutsel
sinizm ve psikolojik iyi olus alanyazininda s6z konusu boslugun doldurulmasi

amaclanmaktadir.

Arastirmanin amaci

Tez galismasinin temel amaci; isletmelerde en 6nemli motivasyon saglayicilarindan
biri olan yoneticinin gostermis oldugu liderlik davranig turlerini, kavramsal agidan ele
alarak, liderlik davranis turlerinin orgutsel sessizlik akabinde orgutsel sinizm ve
psikolojik iyi olug ile olan iliskisini uygulamali olarak incelemektir. Bu incelemede
isletme yoOneticilerinin sergilemis oldugu liderlik davranis turlerinin orgutsel sessizlik,
orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus ile iligkisinin nasil oldugu alan arastirmasi ile

belirlenmeye calisilacaktir.

Calisma italya ve Turkiye'yi kapsayan kiiltirlerarasi karsilastirmali bir ¢alisma
olmasindan ve uygulama sonrasi iki Ulke arasindaki ayni ve farkl 6zellikleri 6n plana
cikarma ozelligine de sahiptir. Bu agidan bakildiginda da bu ¢alisma hem 6nem arz
etmekte hem de bu konu ile ilgili eksikligi giderme yonunde alanyazina katki
saglanmasi amaclanmaktadir. Ayrica, c¢alisma, olumlu liderlik davraniglari
sergileyerek orgutsel sessizlik ve sinizmi kaldirmak ve c¢aliganin sahip oldugu
psikolojik iyi olugsu olumlu yonde etkilemek isteyen isletme yoOneticilerine hangi
liderlik davranis turlerini benimsemeleri gerektigi konusunda da yol gosterici olmayi

amaclamaktadir.

Arastirmanin amaci kapsaminda, her iki Ulkede de konaklama igletmelerinde
isgorenin etkilesimci ve donusumcu liderlik, orgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve
psikolojik iyi olus ile ilgili algilarinin belirlenmesi, donugumcu ve etkilesimci liderlik
tarzlarinin orgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus Uzerindeki
etkilerinin tespit edilmesi amaciyla olusturulan arastirma hipotezleri su sekilde ifade

edilebilir:
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Ha: Etkilesimci liderlik davranigi, konaklama isletmelerinde isgorenin orgutsel

sessizlik davranigi Uzerinde etkilidir.

H2: DOnugsumcu liderlik davranigi, konaklama igletmelerinde isgorenin oOrgutsel

sessizlik davranigi Uzerinde etkilidir

Hs: Isletme igerisinde var olan érgitsel sessizlik yine igletme igerisinde var olan

orgutsel sinizm davranigi Uzerinde etkilidir.

Ha: isletme igerisinde var olan érgitsel sinizm, konaklama isletmelerinde isgérenin

psikolojik iyi olus davranigi uzerinde etkilidir.

Hs: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Tirkiye) ile sahip

olduklari etkilesimci liderlik anlayislari arasinda anlaml bir farklilik vardir.

He: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari llke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari déntsimcu liderlik anlayislari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hz: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari 6rgutsel sessizlik anlayislari arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Hs: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari 6rgltsel sinizm anlayiglari arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Ho: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari psikolojik iyi oluglari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Arastirmanin dnemi

Bir isletmede yoOneticinin sergiledigi liderlik davranisi isletme c¢alisanlarinin
performanslari ve aidiyet duygusu hissetmeleri acisindan énemlidir. Hem yabanci
hem de Turkge alanyazinda bu konu ile ilgili yapilmis ¢alismalara rastlaniimaktadir.
Fakat bu liderlik davranis turlerinin 6zellikle hizmet sektéri galisanlar Gzerinde ne
gibi sonuclar dogurabilecegi konusunda yapilan ¢ok boyutlu ¢alismalara pek fazla
rastlanilamamaktadir. Halbuki bir isletmede sergilenen liderlik davranis turlerinin
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isletme c¢alisanlarinda olumlu ozellikler sergiledigi gibi aksi durumda orgutsel
sessizlik ve bunun devaminda ise sinizme sebep oldugu gézden kaciriimaktadir.
Ayrica liderlik tlra davraniglarinin igletmede caligsanlarin psikolojik iyi olus

durumlarini da etkilemesi kaginilmazdir.

Calisma, personelini daha aktif ve motive edilmis, isletmeye bagli bir sekilde
yonetmek isteyen yoneticilere hangi davranislari yapip hangi davranislardan
kacinmasi gerektigi konusunda yol gosterici olup; isletmeye uzun vadede olumiu
etkiler saglayacagindan onemli gorulmektedir. Arastirmada turizm sektorindeki
isgorenlerin segilmesinin nedeni, sektorin insan kaynadina dayanmasi ve

arastirmaya konu olan degigkenlerin sergilendigi bir meslek grubu olmasidir.

ilgili alanyazin incelendiginde, liderlik tarzlari, érgiitsel sessizlik, drgiitsel sinizm,
psikolojik iyi olug ile ilgili yurt disinda ve vyurticinde c¢alismalar yapildigi
gorulmektedir. Calismada bu kavramlarin bir arada kullanihp birbiri arasindaki iligki
incelenerek alanyazina yeni bir bakis acisi getirileceginden c¢alisma 0Onem

kazanmaktadir.

Yurt diginda galisanlar ile Turkiye'de galisanlar arasinda toplumsal yapi ve ¢alisma
kosullari agisindan 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Gelismis ulkelerde bulunan
ayni sartlar gelismekte olan Ulkelerde tam anlami ile saglanamadidi igin farkl
sonuglar ortaya cikabilmektedir. Buradan cikigla da calisma italya ve Turkiye
arasinda liderlik davranisglarini, isgorenlerin algiladiklari liderlik yaklagimlarindan
sonra sergiledikleri davranis psikolojilerini ve psikolojilerinin gerekliligi olarak 6n
plana c¢ikardiklari tutumlari ele alip ayni/farkli 6zellikleri 6n plana ¢ikartip, fikir

sunacag! dusunuldagianden dolayr 6nemli bir galisma olarak gorulmektedir.
Varsayimlar
Arastirmanin varsayimlari gsunlardir:

= Arastirma, kullanilan 6lgme araglari, arastirmanin amaci ve igerigine uygundur.
= Ankete katilanlarin (¢alisanlarin) sorulara durust ve samimi yanitlar vermesinin

yaninda anketi cevaplandiracak olanlarin mantiklh cevap verebilmeleri igin
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orgutun genel kurallari ve igle ilgili bilgiler hakkinda yeterli bilgi sahibi oldugu
varsayilmigtir.

= 4 ve 5 yildizli otel igletmeleri, diger otel isletmelerine (1, 2, 3 yildizli) gére daha
kurumsal igletmeler olduklari icin, elde edilen verilerin daha tatmin edici sonuglar
verecegi varsaylimistir.

= Secilen 6rneklemin evreni temsil edecek nitelikte oldugu varsayilmistir.

= Gorismenin odak noktasini ¢alisanin is yerindeki hayatinin olusturmasindan
dolayi; c¢alisanin bog vakitleri, aile iligkileri ve c¢evresiyle olan iligkilerinin bu

degerlendirmeye alinmayacagi varsayilmigtir.

Kapsam ve sinirliliklar

Arastirma Turkiye’den Antalya ve italya’dan Amalfi Coast ile sinirlandirilacaktir.

Ayrica;

= Arastirma, liderlik, dontstimcu ve etkilesimci liderlik; sessizlik, drgutsel sessizlik,
sinizm, orgutsel sinizm, psikolojik iyi olus konulari ile sinirlandiriimigtir.
Donusumcu ve etkilesimci liderlik tarzlarinin disindaki diger modern liderlik
tarzlari, orgutsel sessizlik digindaki sessizlik davraniglari ve psikolojik iyi olug
disindaki iyi olus kavramlari kapsam disi birakiimigtir.

= Alan arastirmasinda kullanilan veri toplama araci, anket teknigi ile
sinirlandiriimigtir. Arastirmada dontusumcu liderlik, etkilesimci liderlik ve 6rgutsel
sessizlik, dérgutsel sinizm, psikolojik iyi olus konusunda gelistiriimis ve yontem
kisminda sunulan olgeklerden yararlaniimistir.

= Arastirma, kullanilan hipotezler ve arastirma amaci ile sinirlidir.

= Arastirma, arastirmayi yapanin olanaklari ile sinirlidir.

= Arastirma, kullanilan istatistiksel analizler ile sinirlidir.
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1. BOLUM

LIDERLIK KAVRAMI

1.1. Lider ve Liderlik

Gunumuzin giderek artan yuksek teknolojiye sahip, kiresel ¢ercevesinde orgutler
hayatta kalmak, amaclarini gergeklestirmek ve basarih olmak igin gelisen
teknolojiye, cevreye, olanaklara surekli uyum saglamak zorundadir. Etkin liderlik ile
sorunlarinin  ¢ézume ulasacaginin farkinda olan birgok o6rgut bu uyumu
kolaylastirmak ve var olan zorluklarin Ustesinden gelerek lider konumda olabilmek
adina liderlik geligtirme programlarina orgutsel egitim igin milyon dolarlik yatirim

yapmaktadir (Reichard ve Johnson, 2011).

Orgitler liderligin var olmasi ve liderlik kavraminin 6érgit icerisinde érgiit galisanlari
Uzerinde duzenleyici rol oynamasi bakimindan liderligin gelisimi i¢cin sadece parasal
anlamda yatirnm yapmakla kalmayip, 6nemli derecede zaman ve enerji kaynaklarini
da yatinma yonlendirmektedir (Q'Leonard ve Krider, 2014). Clnkud yapilan iglerde
mutsuz, verimsiz olan, birtakim problemler yasayan isgoérenlerin bulundugu
orgutlerde en buylk eksikligin isgorenlerin basinda ya liderlik becerisine sahip
olmayan bir idarecinin olmasi ya da orgutte bir liderin bulunmamasi oldugu
anlagiimistir. Bu yuzden liderlik 6zellikle gunimuz orgutleri agisindan hayati bir

onem tasimaktadir.

Lider yoksa orgutun en onemli basamagi olan vizyoner olma 06zelligi ortadan
kalkacak ve yapilan iglerde gelecege yonelik yon bulabilme, ilerleme kaydetme
asamasinda aksakliklar meydana gelecektir. Orgiit igerisinde aktif olarak galisan
lider isgdérene motivasyon ve bagllik asilarken uzun vadede de 6rgutin kurulma
amaglarindan olan o6rguti ayakta tutabilme ve kar elde etme glcune sahiptir
(Meuser, Gardner, Hu, Liden ve Lord, 2016; Aksu, 2012; Bakan ve Buyukbese,
2010, Bennis, 1999: 1-3; Tourish, 2014).

Gulney (2000: 34) lideri tanimlayan kisa taniminda liderden, grubun kendisine

baskanlik etmek igin sectigi kisi olarak bahsederken, Arikan (2001) ise liderden,
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gruplarin, belirledikleri amaca ulasabilmelerini saglamak igin iletisim, bilgi, kisisel
yetenekleri ile Uyeleri etkileyen kisi olarak bahsetmektedir. Bagka bir tanimda ise,
bir isletmenin basarisini ve etkinligini saglayabilmek amaciyla liderin astlari
etkileyebilme, isgbreni motive ederek isletmeye bagllik saglayabilme surecidir
(MclIntyre ve Foti, 2013; House, 1996; Bolat, Seymen, Bolat ve Erdem, 2008: 167).
Basaran, (2004: 67) lideri, belirli amaglara ulagsma evresinde iletisim icerisinde
oldugu takim Uyelerinin kendine yaptigi pozitif etkiden daha fazlasini onlara

yapabilen takim Uyesi olarak tanimlamistir.

Genel anlamda lider 6zelligine sahip bireyin isletme igcerisinde bu sahip oldugu lider
ruhu yansittigi liderlik kavrami ise genis anlamda, 6rgutiin tamaminda hissedilen,
calisanlarina gerekli olan enerjiyi vererek onlari guclendiren bir kavram olmasinin
yaninda, iggorenin kendisini isletme icerisinde onemli hissetmeleri devaminda
ogrenme ve yeteneklerin ortaya ¢cikmasi ve uzun vadede igletmeye pozitif giktilar
kazandirmasi agisindan onemli bir sire¢ olarak tanimlanabilir (Bennis ve Nanus,
1985: 87-90; Meuser, Gardner, Hu, Liden ve Lord, 2016; Tourish, 2014). Var olan
ihtiyaglarin anlasilmasi ve ihtiyaclar asamasinda fikir birligi saglanmasinin
devaminda, etkili bir bicimde belirlenen amaglara ulasabilmek adina faaliyete
gecilmesi igin ¢alisanlar etkileme surecine ek olarak belirlenen hedeflere ulagsma
asamasinda da sarf edilen bireysel ve kolektif gabalarin timune de liderlik gézu ile
bakilabilir (Yukl, 2002: 54-58; Avci ve Topaloglu, 2009; Tengilimoglu, 2005;
Mclintyre ve Foti, 2013).

100 yildan fazla suredir liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar, bir organizasyonun
basarisinin basarili liderlerin 6nculigunde oldugunu ve bu basarinin onlarin
yoneticilik vasiflar ile birlikte sahip olduklari liderlik 6zelliklerine bagh oldugunu
ortaya ¢ikarmistir (Chang ve Chiang, 2007: 2; Wangs, Tsui ve Xin, 2011; Behrendt,
Matz ve Goritz, 2017).

Warren Bennis’e gore (1999: 3) liderlik glzellik gibidir, tanimlamak zordur ancak
karsilasildiginda mutlaka anlasiimaktadir. Bennis (1998) baska bir taniminda ise
liderlik vasfina sahip olan lideri; isi dogru yapan degil dogru isi yapan Kisi olarak
tanimlanmaktadir. “isletme icerisinde var olan amacin saptanmasi ve amaca

ulasmak icin gerekli faaliyet ve sorumluluklar Gzerinde yarattidi etki ve takipgilerini



13

etkileme sebebi ile bir isletmenin diger Uyelerinden farklilasan birey” tanimi da
liderlik 6zelligine sahip lider kisi i¢in yapilan tanimlamalar arasindadir (Bass, 1990).
Kogel, (2003: 583) ise liderligi, kabul goértlen sartlar altinda ortak bir sekilde
belirlenen amaclari gergeklestirmek Gzere, bir kisinin diger kisilerin faaliyetlerine etki

etmesi ve bunun dogrultusunda onlari yonlendirmesi olarak tanimlamaktadir.

Liderlik temel olarak belirli tutum ve davranislarin belirli bir amaci gergeklestirmek
Uuzere amaca yonelik olarak sekillendiriimesi ve lideri oldugu kesimi bu anlamda
etkileme sureci olarak da tanimlanabilir. Lider ve takipgileri arasinda ortak bir yan,
bir paylasim olmasi takipgilerin i¢csel motivasyonlari ve belirlenen amaclara
ulasiimasi agisindan da pozitif etki ettigi sdylenmektedir (Avci ve Topalolgdlu, 2009;
Subasic, Reynolds, Turner, Veenstara ve Haslam, 2011; Bolat, Seymen, Bolat ve
Erdem, 2008: 167; Senturk ve Sagnak, 2012; Tengilimoglu, 2005; Tourish, 2014,
Mclntyre ve Foti, 2013).

Liderlik sadece liderin icerisinde oldugu bir olgu olarak degil ayni zamanda lideri
cesitli amaclar dogrultusunda takip eden takipgileri ve kendi orgutu disinda is
iliskileri icerisinde bulundugu daha buylk kolektifleri birlestiren iligkisel strecleri de
igerir (Carter, Dechurch, Braun ve Conractor, 2015; Dionne, Gupta, Sotak, Shirreffs,
Serban, Hao ve Yammarino, 2014; Lester, Maupin ve Carter, 2017). Baska
tanimlamalarda ise yine liderlik hem liderin hem de takipgilerinin liderlik sureglerinin
merkezinde yer aldigi bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Meindl, Ehrlich ve
Dukerich, 1985). Nitekim liderlik bir lider olmadan ya da takipgisi olmadan basarisiz
olur. Cunku liderlik kavrami liderden ziyade, liderin sahip oldugu bilgi akisini takip
eden, bigimsellestiren onu anlayarak davranisa, amaca doken takipgisinde de
kendisini gostermektedir (Lord ve Shondrick, 2011).

Liderlik son yuzyll icerisinde otorite tabanl liderlikten kigilerarasi iletisime 6nem
veren sosyal iligkileri de ayni dluzeyde dnemseyen bir mulkiyete donusmustur
(Yammarino, 2013).

Nohria, Joyce ve Roberson’a (2003) gore liderlik arastirmasinin blyuk bir kismi
etkin liderlik davranisini neyin olusturdugu sorusudur. ister dogustan ister sonradan

edinilsin liderlik kavrami icin “lider her zaman olumlu algilanmalidir” bakis agisi
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dogru bir yaklagim degildir. Cevresindeki onu taniyan kesim tarafindan olumsuz
algilansa da bir lider isi dolayisi ile onu takip eden her kesim i¢in olumlu olarak
algilanir. Bu yuzdendir ki lider davranigi degisiklik gosterebilir (Cetin ve Beceren,
2007).

Yukarida yapilan tanimlamalarin sayisi daha da artirilabilir. Fakat genel anlamda
bakildiginda butun lider ve liderlik tanimlamalarinin anahtar kelimeleri amag, hitap
edilen grup Uyeleri ve etkileme kelimeleridir. Butun kelimelerin ayri bir Sneme sahip
olmasinin yaninda “etkileme” kelimesinin énemi oldukca fazladir. Cinkl nasil ki
fizikte cisimleri harekete gecirmek igin gu¢ kullanmak gerekli ve dnemli ise, isletme
icerisinde isgoreni harekete gecirmek icin de lider tarafindan kullanilan gug¢ énemili
ve gereklidir (S1gr1 ve Glrbuz, 2014: 376-380).

1.2. Liderlik ile ilgili Temel Yaklagimlar

Liderlik denince akla liderin belirli bir amaca ulasma asamasinda yaptigi igler ve
gosterdigi liderlik davraniglari ve onu belirli amaglara ulasmak igin izleyen takipgileri
gelmektedir. Liderlik surecinde lideri kendisi, mevcut kosullar ve takipgileri

etkilemektedir. Bu yuzden liderlik sureci;

Liderlik= f (lider, izleyiciler, kogullar) olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2001: 465-
466).

LiteratUrde liderlikle ilgili birgok siniflandirma yapilmistir. Kimileri liderligin dogustan
geldigini ve sonradan asla lider olunamayacagini, liderlik vasfinin dogdugu an
verildigini belirtirken kimileri ise liderlik vasfina sonradan da sahip olunabilecegini ve
mevcut duruma gore liderlik vasfinin degisiklik gosterebilecegini belirtmistir (Kogel,
2001: 465-466; Can, Azizoglu ve Aydin, 2011: 292; Bakan ve Blyukbese, 2010;
Korkut 1992; Aksu, 2012; Senturk ve Sagnak, 2012; Malik, 2013; Avci ve Topaloglu,
2009).

Liderin sahip oldugu liderlik 6zellikleri davraniglari ve liderlik vasfini gosterecegi an
icerisinde sahip olunan mevcut durum incelenmis ve liderlik teorileri gesitlilik

kazanmistir (Aksu, 2012). Ayrica liderin amaglara ulasma evresinde ne yaptigindan
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cok nasil bir liderlik 6zelligi gosterdigi de dnemlidir. Her liderin kendine has bir liderlik
tarzi ve belirlenen amaglara ulagsmada farkh bir bakis agisi olmasindan dolayi farkl
liderlik tarzlari ortaya ¢ikmistir. Liderin kendisi, onu takip eden izleyicileri ve o
mevcut kogullar liderlik tarzlarini belirleyen temel degiskenlerdir ve bu degiskenler

cercevesinde liderlik yaklagimlari gelistirilmistir.

Doyle ve Smith (1999) liderlik teorilerini, 6zellikler, durumsallik, davranigsal ve
bugin modern teoriler baghg! altinda olan donugsumsel teori olmak Uzere 4 ana
baslik altinda toplarken, Dereli (1985: 191-217) liderlik kuramlarini kisisel 6zelliklere
dayal yaklasim, davraniga dayali yaklasim ve durumsal yaklasim olmak tzere 3
ana baglik altinda degerlendirmistir. Aksu (2012) ise liderlik teorilerini ozellikler
teorisi, davranissal liderlik teorisi, liderlikte durumsallik teorisi, etkilesimci,
donusumcu ve karizmatik liderlik yaklasimi olmak Uzere 4 ana grupta incelemigtir.
Eren (2001: 465) liderligi 6zellikler kurami, davranigsal kuram ve durumsal kuram
olmak Uzere 3 ana baslk altinda siniflandirirken Tengilimoglu (2005) bu
yaklagimlari; 6zellikler yaklagimi, davranigsal yaklasim, durumsal yaklagim ve yeni
yaklasimlar biciminde siniflandirmistir. Bu calismada liderlikle ilgili yaklagsimlar;
Ozellikler yaklasimi, davranissal yaklasim, durumsal yaklasim ve modern liderlik

yaklasimlari olmak Uzere dort grupta ele alinmigtir.

1.3. Ozellik Kurami

Liderlik konusunda ilk gelistirilen yaklasim olan 6zellikler yaklasimina gére, bu
kuram bazi insanlarin dogustan lider olduklarini savunmakla birlikte onlari diger
insanlardan ayiran fiziksel 6zellik ve yeteneklerin oldugunu ifade etmektedir (Kogel,
2003: 588; Bakan ve Buyukbese, 2010; Avci ve Topaloglu, 2009). Lider dogulur,
sonradan lider olunamaz (great-man) yaklasimi liderligin 6zellikler kurami igin
benimsenen bir yaklagimdir (Yukl, 1991:178; Kogel, 2003:588; Can, 1997: 191;
Bakan ve Buyukbese, 2010; Simsek, Akgemci ve Cekil, 2001: 65).

Bu kuramda lider; cinsiyet, yas, gorunis sahip olunan gug, zeka, bilgi, yetenek,
sorumluluk, sevme, sevilme, guven, bagsarma gibi disa donukluk, isbirligi yapabilme,
kendini kabul ettirme, basarili iletisim kurabilme durustlik, samimiyet, agik sozluluk

ve yaraticilik gibi sahip oldugu ve dogustan geldigine inanilan bir takim Kisilik
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Ozellikleri bakimindan bir grubun, takimin lideri olarak kabul edilmistir (Sabuncuoglu
ve Tuz, 2005:206; Bakan ve Buyukbese, 2010; Kogel, 2001:468; Korkut, 1992).

Ozellikler yaklagimina gore, bir takim veya grup igerisinde bir kiginin lider olarak
kabul edilmesinin ve o grubu yonlendirebilmesinin asil nedeni, kisinin sahip oldugu
Ozellikler olarak gorulur ve lider bu 6zelikleri sayesinde takim uyelerinden farkli
olarak dusunular. Baska bir deyigle, bu teori liderin sahip oldugu ozelikler
bakimindan takim Gyelerinden ayri oldugunu kabul ederek, onun lideri lider yapan
Ozeliklere dogustan sahip oldugunu varsaymaktadir (Aksu, 2012; Tengilimoglu,
2005).

Zamanla, bir liderin sahip olmasi gereken o6zelliklerin farkhlik gdstermesi ve her
zaman gegcerliligini koruyacak bir liderlik 6zelliginin olmadiginin farkina varilmasi,
Ozellikler teorisini liderlik kavramini agiklama evresinde yetersiz hale getirmis,
baslarda lider dogulur sonradan lider olunamaz gorigu zamanla yerini liderlik

Ozelliginin sonradan da kazanilabilece@i anlayigina birakmistir.

Sadece liderin degil bir insanin hem 0&zelliklerini sabit bir sekilde siralamanin
zorlugundan hem de insanin Kigilik 6zelliklerinin mevcut duruma gore degiskenlik
gostermesinden dolayi yaniltici ve 6znel olmasi bu teorinin en dnemli eksigi ve
yetersizligi olarak gorulmektedir. Ayni zamanda etkin olan bir liderin, belirtilen liderlik
Ozelliklerini tagsimadiklari gorulmus ve takim galismalarinda herhangi bir bireyin
liderin sahip oldugu 6zelliklerden daha fazlasina sahip olmasina ragmen bunlarin
lider olarak takimda yer almadiklarinin fark edilmesi de bu teorinin eksik oldugunu

kanitlamigtir.

Liderlik Gzerine devam eden arastirmalar 6zellikler kuraminin yetersiz kalmasindan
dolay! arastirmacilari, liderlik kavraminin daha net anlagilmasi agisindan yeni
careler bulmaya yonlendirmis ve Ozellikler teorisi arastirmacilarin ilgilerini lider
davraniglar tGzerine yogunlastirmistir (Can, 1997: 191; Kogel, 2011:577; Korkut,
1992; Avci ve Topaloglu, 2009; Kogel, 2001: 470; Sabuncuoglu ve Tuz, 2005: 207,
Aksu, 2012; Yilmaz, 2007; Yilmaz ve Ceylan, 2011; Tengilimoglu, 2005).
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1.4. Liderlikte Davranigsal Yaklagimlar

Bu yaklasim tarzinda, liderin belli amaglara ulasma asamasinda takipgilerine
sergiledigi davraniglar, onlarin sergiledikleri davranis sekline gore olusan liderlik
stilleri devaminda ise bunlarin takipgileri Gzerindeki etkilerine yogunlasiimistir (Eren,
2000:31).

Ozellikler teorisinde gdze carpan vyetersizlikler arastirmacilari bu yaklagima
yogunlastirmis ve bir lideri egsiz kilabilecek bir 6zeligin olup olmadigi merak konusu
olmustur. Davranigsal yaklasim kapsaminda yapilan arastirmalarin alanyazina
kattigi en buylk fayda ise, liderligin aslinda dogustan gelen bir 6zellik olmadiginin
ve liderligin zamanla o6grenilebilen bir sureci kapsadigini farkina variimasinin
saglanmasidir (Erzan, 2008; Robbins ve Judge, 2012: 380; Avci ve Topaloglu,
2009).

Liderligi agiklamaya c¢alisan davranigsal yaklasimin anlatmak istedigi ana fikir;
liderleri basarili ve etkin yapan unsurun, liderin 6zelliklerinden ziyade liderin, liderlik
surecinde belirli amagclara ulasma asamasinda takipgcilerine sergiledigi davranislari
oldugudur. Yani davranigsal yaklasim, liderin davranigsal 6zelliklerine yogunlasir ve
liderin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi ile degil daha ¢ok onlarin ne yaptiklari
Uzerine odaklanmaktadir (Bakan ve Buyukbese, 2010; Yiimaz ve Ceylan, 2011;
Simsek, Akgemci ve Cekil, 2001: 172; Avci ve Topaloglu, 2009).

Liderin astlariyla iletisim sekli, yetki devretme durumlari, planlama ve kontrol sekli,
empati kurabilme yetenegi, amaglari belirleme sekli, belirlenen amaglar ile isgoreni
uyumlu hale getirme sureci gibi liderin uygulamaya doktugu davraniglar liderin
etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak gorulmuastur (Kogel, 2001:428; Aksu,
2010; Cekmecelioglu, 2014).

Davranigsal kuramlar liderlik sdrecinin anlasiimasina onemli katkilarda
bulunmustur. Fakat, liderin, amaglara ulasma agsamasinda sahip oldugu cevreye ve
o anki kosullara da uyum saglamak durumunda olmasinin géz ardi edilmesi, bu

yaklagimin en 6nemli elestiri noktasi olmustur (Tengilimoglu, 2005).
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Bireyin sergiledigi tavir ve davraniglarin, daha kolay gb6zlemlenebilme ve
aciklanmaya elverisli olmasindan dolayi, arastirmacilar bu konu ile ilgili cok sayida
yaklagimi benimsemigtir. Bu yaklasimlar arasindan ilgili alanyazinda en ¢ok adi
gecen yaklagimlardan Ohio Eyalet Universitesi Calismalari, Michigan Universitesi
Calismalari, Likert'in Sistem 4 Modeli, McGregor'un X ve Y Teorileri ile Blake ve

Mouton’un Yoénetim Tarzi Matriksi bu galismada ele alinacaktir.

Ohio Eyalet Universitesi Caligmalari: Ohio calismalari 1945 vyilinda E.A.
Fleishman ve arkadaslari tarafindan davranissal yaklasimin gelisimine bulyuk
katkilari bulunan ve 6rgut alanyazinina Ohio arastirmasi olarak gegmis olan liderlik
calismasidir. Bu ¢alismada birgok orgute, arastirmacilar tarafindan gelistirilen lider
davraniglarini tanimlama ve liderlik fikri anketi uygulanmig, davranislarin iki ana
eksen etrafinda toplandidi belirlenmistir. Bu iki faktdrden biri liderin takipgilerine
verdigi onemi gosteren "kisiyi dikkate alma" digeri ise liderin belirli bir amaca ulasma
asamasinda yapilmasi gereken ise ve o is ile ilgili herseye verdigi 6nemi belirten
"inisiyatif" faktortdur (Topaloglu ve Kog, 2012: 170; Zel, 2006:125; Bakan ve
Blyukbese, 2010; Korkut, 1992; Celik, 2007; Eren, 2001:438; Yiimaz ve Ceylan,
2011).

Inisiyatif (+)
1* 5*

2*
Kisiyi Dikkate Kisiyi Dikkate
Alma (-) Alma (+)
4* 3*

Inisiyatif (-)
Sekil 1.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari
Kaynak: Kogel, 2003: 591; Topaloglu ve Kog, 2012:170.
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Sekil 1.1 Ohio State Universitesi liderlik calismalarina gore gesitli liderlik
davraniglarini géstermektedir. Ornek olarak, 1 numarali liderlik davraniginda liderin
inisiyatifi yUksek, kisiyi dikkate alma davranigi dusiktar. 3 numarali liderlik
davranisinda liderin inisiyatifi dUsuk, kisiyi dikkate alma davranigi ylksektir. Yani 3
numarall durumda iggoren devir hizi ve devamsizliklari diger liderlik davraniglarina
gore az olmasina ragmen performanslari 1, 2 ve 5 numarali liderlik davranislarina

kiyasla daha duguktur.
Buradan hareketle Kogel, (2003:591) bu ¢alismanin bulgularini;

= Liderin inisiyatifi Gnemseyen davraniglarinda artis oldukga takipgilerinin, takimin
da performansi ayni dogrultuda artis gostermektedir.
= “Liderin kisiyi dikkate alan davraniglari arttikga tam tersi olarak personelin devir

hizi azalmaktadir” olarak yorumlamistir.

Eren, (2001:440) ise Ohio State Universitesi liderlik davranisinda gegen iki boyutu
yorumlarken, liderin bu iki boyutu dengeli sekilde kullanmayi basarabilmesi
noktasinda bunun hem liderin basarisina hem de takipgilerinin etkin ve verimli
olusuna olumlu sekilde etki edecegine dedinmistir. Ona goére, bazi durumlarda
inisiyatif ruhunun yliksek olmasi basariya goturirken, bazi durumlarda da kisiyi

dikkate alan lider davranigi daha basarili olabilmektedir.

Liderlik davranisinin birbirinden tamamen farkli iki ayri boyutunun olmasinin
elegtiriimesinin yani sira, astlarin lider davranigi algisini dlgen dlgek ile liderin kendi
davraniglarini tanimladiklari iki dlgedin var olan ciktilarinin birbirinden farkli olmasi

da elestiri konusu olmustur (Ates, 2010).

Ayrica liderlerin belirli bir amaca ulagsma asamasinda, c¢alisma ortamindaki
verimliligi saglamak ve bunu artirmak igin ¢esitli davranis bigimleri ve fikirler gelistirir
iken, onu takip eden ve onun belirli amaglari gerceklestirmesinde birlikte g¢alistigi
isgorenlerinin  davraniglarini, onlarin 6z degerleri ve ihtiyaclari yeterince
onemsememesi de elestiri sebebi olmustur (Serinkan, 2006; Ates, 2010).

Davranigsal yaklagima farkli bir bakis agisi kazandirmak igin yapilan bu galismanin
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en onemli elestiri noktasi ise, gevre, kogullar gibi durumsal faktorlerin lider davranigi

Uzerinde biraktigi ve birakacagi etkinin géz ardi edilmesidir (Ates, 2010).

Michigan Universitesi Caligmalari: Rensis likert ydnetiminde baslayan ve Ohio
Universitesi’nin yapmis oldugu calismadaki gibi iki faktor altinda toplanan bu
calismanin faktorlerinden biri kisiye yonelik davranigi temsil ederken, bir digeri ise
yonelik davranisi temsil etmektedir (Kogel, 2001: 472; Bakan ve Buyukbese, 2010;
Kog ve Topaloglu, 2010:167; Kegecioglu, 2003:62).

Kisiye yonelik davranisi benimseyen lider, isgorenini oncelik konusu yaparak ve
onun motivasyonuna pozitif etki ederek, var olan enerjisinden daha c¢ok
faydalanmak ister. Ayrica astlarinin istek ve Onerilerini Gnemsemesi, yetki devrini
esas alarak calismasi, gerektigi zaman gerektigi yerde grup Uyelerinin gelisimi
acisindan gesitli uygulamalara gitmesi bu davranisi benimseyen liderin 6zellikleri
arasindadir. Yapacaklari her uygulama ve galismada, lideri oldugu grup uyelerinin
motivasyonunun nasil artacag ile ilgili uygulamali ¢alismalar yapmaya ve grup

uyelerinden alabilecegi en yuksek motivasyonu almaya caligir.

Kisiye yonelik davranigi benimseyen lider igin oncelik, lideri oldugu topluluga igini
sevdirmek, onlarin dusltncelerine de 6nem verildigini gostererek ve uzun vadede
¢alisan motivasyonu artirarak devaminda igletmeye pozitif etkiler yaratmaktir. Bu
yuzden kisiler arasi iligkiler bu davranis seklinde oldukga 6nemlidir (Akbaba ve
Erenler, 2008 ; Kog¢ ve Topaloglu, 2010:167; Yilmaz ve Ceylan, 2011).

ise ydnelik davranis tarzini benimseyen lider ise, isin teknik yénleriyle ilgilenen ve
uretime odaklanmig bir davranis sergiler. Lideri oldugu grup Uyeleri, bu davranig
tarzinda goéz ardi edilir. Burada lider gucunu, sahip oldugu liderlik konumundan alir
ve islerin dogru gidip gitmedigi yonunde lideri oldugu grup Uyelerini surekli takip
eder. islerin dogru yapilip yapiimadi§i asamasinda ise, odiillendirme ve
cezalandirma davraniglari bu davranis tarzinda kendini gdsterir. Liderin baglica
amaclari arasinda iggorenlerin gorevini yerine getirmesini saglamak oldugu igin, i
en onemli konumdadir ve belirlenen amaglara ulasma agsamasinda bitirilmesi
gereken is icin g¢alisanlar bir arag niteligindedir. Kisiye yonelik davranig tarzinin

aksine burada kisiler arasi iliskiye fazla énem veriimemesinden dolayi isgbrene
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kargi dusuk anlayis mevcuttur (Kog ve Topaloglu, 2010: 167; Kogel, 2001: 472;
Yilmaz ve Ceylan, 2011).

Genel itibari ile degerlendirildiginde, calismada ise yonelik davranig tarzini
benimseyen lider, isi 5Gnemseyen davranislari temel alan sadece isin yapiimasi igin
onceden belirlenmis uygulamalara agirlik veren, ddullendirme ve ceza yontemleri
ile konumundan aldigi gucu isin yapilmasi agsamasinda kullanan bir lider olarak
gorulurken, kisiye yonelik davranis tarzini benimseyen lider ise, lideri oldugu grubun
onceliklerini ve movivasyonunu onemseyen, yeri geldiginde iggorenin gelisimini
yakindan takip eden ve daha fazla verim alabilmek igin onlarin rahat bir ortamda

calismasini saglayan, kisisel iligkileri dn planda tutan lider olarak goértulmektedir.

ilk baslarda kisiye yonelik davranisi benimseyen liderin, bir isletmede ve islerin
yapillmasi asamasinda daha basarili olacagi dusinulmugse de zamanla hem ise
hem de kisiye yoOnelik davraniglarn tutarli ve uygun olarak bir arada uygulayan
liderlerin daha basaril oldugu belirtiimistir (Kogel, 2014:681; Zel, 2006:129; Korkut,
1992).

Davranissal kuramlar liderlik surecinin anlasiimasina onemli katkilarda bulunmakla
beraber cevreye ve kosullara agirlik vermemeleri nedeni ile elestiriimislerdir
(Tengilimoglu, 2005).

Blake and Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi: Davranigsal liderlik yaklagimlari
icerisinde en ¢ok bilinen ve orgut gelistirme c¢abalarinda kullanilan bu matriks
olusturulurken arastirmacilarin ana amaci; isletme igerisinde belli amaclar
dogrultusunda karsilikli iligki icerisinde bulunan gruplarin planlama ve haberlesme
sureglerini gelistirmek olmustur. Ohio ve Michigan’da oldugu gibi bu kuramda da
lider davranigi iki boyutta ele alinmaktadir. Bunlardan biri Gretime olan ilgiyi, digeri
ise bireye olan ilgiyi temsil etmekte ve bu iki liderlik boyutu 5 liderlik tarzinin
icerisinde oldugu yodnetim Olgegini olusturmaktadir (Simsek ve Celik, 2009:54- 55;
Bakan ve Buyukbese, 2010; Balci, 2002; Yilmaz ve Ceylan, 2011; Kogel, 2014: 682;
Kog, Kiliglar ve Yazicioglu, 2013; Blake ve Mouton, 1969:62).
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Modelde yer alan 5 liderlik tarzi ise kisaca soyledir (Blake ve Mouton, 1969 :62;
Celik, 2000:16; Kog¢ ve Topaloglu, 2010: 169; Kogel, 2014: 682; Kog, Kiliglar ve
Yazicioglu, 2013).

Pasif Liderlik: Calisani oldugu isletmenin belirledigi misyon ve vizyondan uzak
olmasinin yaninda, onu takip eden astlarinin motivasyon ve gelisimine en az 6nem
veren liderlik tipidir. Ne Uretime ne de bireyin gelisimine katkida bulunmak ister.
Oncelikli amaglari, bulundugu isletmede kalabilmek ve devamlligini
surdurebilmektir. Boyle liderlerin bulundugu isletmelerde etkili ve verimli uretim ve

iletisim saglanamaz, sorunlar ise lider tarafindan mumkun oldugunca ertelenir.

Sehir Kulubu Liderligi: Bu liderlik tipinde yonetici astlara ve ikili iligkilere 6nem
verir. Uretime olan ilgi bu tip liderler icin en son dncelik olarak gérulir. Bu tip lider
davranisinda sadece insanlar arasi iyi iliskiler Gngoralir. Liderler, yiksek derecede
motive edilmis ve igletme icerisinde mutlu olan insanlarin daha etkili ve verimli

olacagina inanir.

Gorev Liderligi (Otoriteye Uyan Yonetim): Sehir kullbu liderliginin tam zitti olarak
gorulebilecek olan bu lider tipi, Uretimi en Ust seviyede dnemser ve astlarini gorevi
yerine getirmesi i¢in bir arag, makine olarak gorur. Kisaca, sadece uretimi 6ngdren
liderlik tarzidir. Astlarin istek ve taleplerini dnemsemeye ihtiya¢ duymadigi gibi
astlarin verilen gorevi yerine getirmesi igin zaman zaman konumundan aldig! gug,
yetki ve denetimden faydalanir. Bu liderlik tipinde fikir alisverisine pek yer verilmez

ve fikirleri genellikle lider Uretir.

Orta Yolcu Lider: Hem Uretime hem de g¢alisanina ayni oranda ilgi gostermeye ve
onem vermeye c¢alisan lider tipidir. Burada amag herkesin mutlu, Gretimin ise Ust
seviyelerde olmasidir. Fakat hi¢cbir zaman Uretim maksimum seviyeye c¢ikariimaz.
isletme icerisinde herkesin mutlu ve uyumlu calisarak aktif (retim yapmasi
saglanmaya caligilir. Liderin amaglarindan bir tanesi de var olan pozisyonunun orta

yolu bularak ve her iki konuda da memnuniyet saglanarak korunmasidir.

Ekip Liderligi: Hem isletme igerisinde var olacak olan bireysel ve bireyler arasi
sosyal iligkileri, hem de is basarisini maksimum seviyede tutmaya calisan lider
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tipidir. Lider, isletmenin amaglarina ulasma asamasinda belirlenen islere kendini
vererek calisacak olan isgorenleri istihdam ederek igletme amaglarina ulasmayi
hedefler. Cunku, bu lider tipine goére isine kendini vererek arzu ve hirsla galisan
isgorenler, etkin ve verimli bicimde orgutsel basarilar elde etmeye katki saglarken,
isinde yasadigi karsilikli glven, saygl ve dayanisma ortami sayesinde de orgutsel

mutluluga ulagsmaktadir.

Matrix, en iyi yoneticinin her iki boyutta da (Uretime yodnelik /bireye yonelik) ylksek
verimi yakalamis lider oldugunu ifade etmektedir. Bu her iki boyutu da maksimum
duzeyde tutan (Ekip Liderligi) liderlik tipi davranisinin, hem igletmeyi hem de lideri
basariya goturecedi belirtiimistir. Boyutlardan biri ya da her ikisinin de diguk oldugu
asamada (Pasif liderlik, Sehir kulibl liderligi, Goérev liderligi) lider olan bireyin
belirlenen hem kisisel hem de orgutsel amaclara ulagsmasi igin liderlik bagarisina
ihtiyac duydugunu goérilmektedir. Her iki durumunda ortasinda olan liderler ise ne
¢cok basarili ne de hatalari olan liderler olarak gorullrler. Fakat tam anlami ile verimli
olma asamasinda bu tip liderler vasat lider olarak anilmaktadirlar (Blake ve Mouton,
1969: 62).

Mcgregor’'un X ve Y Teorisi: Mc Gregora gore, yoneticilerin davraniglarini
belirleyen en 6nemli faktorlerden birisi, onlarin insan davranigi hakkinda sahip
oldugu goruslerdir. McGregor'un birbirine zit iki gérusunun yansitildigi bu teoriler X
ve Y teorileri olarak adlandiriimaktadir. X teorisi insani, ¢alismay! ve sorumluluk
almayl sevmeyen, bu ylzden de eder onlarin calismasi isteniyor ise zorlamak
gerektigi dusunulen insan tipi olarak gorulmektedir. Y teorisi insanlarinin ise,
¢alismak igin gerekli motivasyonlari oldugunu ve c¢alismayi sevdiklerini, gerekli
kosullar saglandi§i takdirde zorlamaya gerek duyulmadan, gerektigi zaman,
gerektigi yerde sorumluluk alarak gorevlerini layikiyla yerine getirebilecekleri
belirtiimektedir (Kogel, 2010:581-582; Guruz ve Gurel, 2006:275; Sabuncuoglu ve
Tlz, 2005:26; Bakan ve Buyukbese, 2010; Kogel, 2001: 474-475; Simsek, Akgemici
ve Celik, 2003:192).

X teorisinde tembel ve galismay! sevmeyenler olarak tarif edilen insan, ceza ve
korku gibi motivasyon unsurlari ile harekete gegiriimeye calisilir. Bu yluzden X

teorisinin sahip oldugu liderlik tipi diktatér ya da otoriter liderlik tarzi olarak
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belirtilebilirken Y teorisinde ise insani iligkilere verilen 6nem ve insana saygl on
planda oldugu icin katihmci yonetimi baz alan destekleyici liderlik tarzi baskindir

yorumu yapilabilir.

Rensis Likert’'in Sistem 4 Modeli: Ohio ve Michigan Universitesi calismalarinin
devami olarak gorulen sistem 4 modeli, yine Michigan calismalarini da yuruten
Rensis Likert tarafindan gelistirilmigtir. Bu calismada Michigan Universitesi
calismalarinda ortaya konulan kisiye ve ige yonelik olan iki boyut ¢cercevesinde 4
farkl liderlik bigiminin tanimlandigi yonetim tarzlari Gzerinde durulmus ve bu
yonetim tarzlar tanimlanmaya calisiimistir (Kogel, 2001:475). Likert ¢galismasinda,
¢alisanlarina karsi farkl davranis 6zelliklerine sahip, birbirinden farkli dort lider tipi
ortaya ¢ikarmistir (Bakan ve Bulut, 2004; Zel, 2006:132; Barutgugil, 2002:273-274;
Bakan ve Bulyukbese, 2010; Kogel, 2003:596; Topaloglu ve Kog, 2012:174).

Sistem 1 Tipi Lider (istismarci Otokratik Liderlik): Yonetim oldukca katidir.
Calisanlarina higbir konuda guvenmeyen bu lider tipi, onlara sorumluluk vermekten
de kacinir. Liderlerin astlarina guvenleri olmadiklari igin tum kararlar kendileri
tarafindan verilir ve astlar bu karar verme surecine dahil edilmezler. Ydneticiler,
kimin nerede, ne zaman, nasil is yapacagini kendileri belirlemekte ve astlar
tarafindan yapilan hatalar cezalandiriimaktadir. Uretim dlzeyi kati yénetim sekline

ragmen maksimum seviyede degil, orta seviyededir.

Sistem 2 Liderlik Tipi (Babacan-Yardimsever Liderlik): Takim calismasi
yapllmaz. Uretim orta seviyenin zerindedir ve X teorisi felsefesi gorilir. Yonetici
yine otoriterdir ama babacan tavirl bir yapiya sahiptir. Bu yuzden isgorenler, isletme
amagclarini gergeklestirme asamasinda bir dereceye kadar serbesttirler. Clnkd, bu
tarz liderler astlarina az da olsa guvenir. Fakat son s6z yine lider konumundaki

yoneticinin kendisine aittir.

Sistem 3 Liderlik Tipi (Katimci Liderlik): Y teorisi felsefesi gorulur. Bu yuzden
grup ¢alismasina yatkinlik s6z konusudur denilebilir. Bu tarz liderlik tipinde astlara
tamamen olmasa da buylk Olgide guven so6z konusudur. Amaclara ulagsma

asamasinda alinan kararlara aktif olarak astlarin da katilimi saglanarak fikirleri
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alinabilir ve bu tarz liderlik tipi isgoreni motive etmesi ve Orgutsel baghhgin

saglanmasi agisindan cezadan ¢ok 6dullendirme yetkisini kullanir.

Sistem 4 Liderlik Tipi (Demokratik Liderlik): Burada isletme belirledigi amaclara
takim calismasi bilinci ile varabileceginin farkindadir. Dizenli olarak bir takim
calismasi hali gorunmese bile genel anlamda tum cabalar igletmeyi belirledigi
amaglara ulastirma yoniindedir. isletme ile ilgili alinacak olan tim kararlara asttan
Uste tam katilim istenir. Likert’in de 6nerdigi bu tarz liderlik tipinde, asttan Uste surekli

fikir aligverisi s6z konusudur ve astlara given tamdir.

Likert'in arastirmalari, verimliligi yuksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir
yonetim altinda olduklarini ve bunlarin kigiye yonelik liderlik tarzlari oldugunu
belirtirken; verimliligi distk gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda
olduklarini ve ise yonelik liderlik tarzlari olduklarini ortaya cikarmistir (Kogel,
2011:583; Zel, 2006:132).

Liderlikte davranigsal yaklagimlarda yer alan butin calismalarin ortak noktasi,
liderlerin, liderlik davranisini ortaya koyarken iki konuyu 6n planda tutmalaridir.
Bunlardan birincisi “ise veya goreve yonelik olma” iken ikincisi “kigiye yonelik olma”
boyutlaridir. Bu iki boyutu ele alan calismalarin sonucunda cgesitli liderlik tarzlar
belirlenmis ve bunlarin 6rgutte, isgorende meydana getirdigi etki de bir diger
arastirma konusu olmustur. Davranigsal kuramlarin elestiri aldigi en 6nemli nokta,
liderin davranisina etkisinin oldugu dugunulen “cevre ve kosullarin” goz ardi
edilmesidir (Paksoy, 2002:171, Tengilimoglu, 2005).

1.5. Liderlikte Durumsallik Yaklagimlari

Liderligin dogustan ve belli ozellikler icermek zorunda oldugunu savunan
arastirmacilar, bir stre sonra liderlerin elde ettigi basarinin ve gergeklestirebildikleri
amagclarin sadece sahip olduklari liderlik 6zelliklerinden ya da liderlerin tercih ettigi
davranis bigimlerinden dolayr olmadigini fark etmislerdir. Arastirmacilar, liderlik
davranisinda basarili olmak ve amaglari etkin bir sekilde gergeklestirebilmek igin,
liderin icinde bulundugu mevcut durumu analiz ederek, o duruma uyum

saglayabilme asamasinin da degerlendiriimesi gerektigini belirtmiglerdir. Bu yuzden
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liderlik kavraminin oldukg¢a farkli degiskenlere sahip oldugunu savunmuslar ve
mevcut duruma goére degigen liderlik yaklasimlarini durumsallik yaklagimlari adi

altinda degerlendirmeye calismislardir (Yilmaz, 2007).

Arastirmacilara gore farkh durumlar, farkli liderlik tarzlari gerektirmektedir. Kocgel'e
(2001:476-483) gore var olan durumsallik yaklasimlari, davranissal yaklagimlarda
belirtilen teorilerin timindn farkh period ve durumlarda etkin olabilecegini

savunmaktadir.

Durumsallik yaklasimi arastirmacilari tarafindan, farkl durumlarda, farkli liderlik
Ozelliklerinin ve devaminda davraniglarinin 6n plana ¢iktigini, farkli durumlarda etkili
olabilecek liderlik davraniglarinin Oonceden kestirilmesinin mumkin olmadigi
belirtiimis, icinde bulunulan mevcut duruma gore ise bir ¢ok liderlik yaklasim ve
yontemlerinin oldugu 6ne surtlmastir (Yiilmaz, 2007; Vroom ve Yetton, 1973:13;
ibicioglu, Ozmen ve Tas, 2009; Mcintyre ve Foti; 2013; Aksu, 2012; Dikmen, 2012).

Bu yaklasima gore tek ve en iyi sayilabilecek bir liderlik tarzi mevcut degildir ve en
etkili liderlik davranigi duruma goére degiskenlik gosterir. Bu yaklasimda lider, ig
cevreyi olusturan isgoren bilgisi, tutumu, isletme igi belirlenen amaclar, hitap edilen
grup, isletmenin yapisi gibi bir gok faktoru dikkate aldigi kadar rakipler, hitap edilen
pazar, musteri gibi dis ¢evre faktorlerini de dikkate alarak degisen kosullara gore
davranis tarzini degistirebilme 6zeligine sahiptir (Barutcugil, 2001: 181-182; Yukl,
2008: 14; Kogel, 2014:686; Sabuncuoglu ve Tuz, 2005: 209; Bakan ve Blyukbese,
2010; Kogel, 2011:584; Serinkan, 2008: 43; Aksu, 2012; Yilmaz ve Ceylan, 2011;
Malik, 2013; Avci ve Topaloglu, 2009).

Liderlige bakis acisinin zamanla kendisini gelistirmesi ile mantik ¢ercevesine
oldukca oturan durumsallik yaklagiminda hangi durumlarda hangi liderlik tarzinin
benimsenmesi gerektigini anlatan Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli, Hersey ve
Blachard’in Durumsal Liderlik Modeli, House'un Yol-Amac¢ Teorisi, Vroom ve
Yetton’'un Liderlik Teorisi, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi, Vroom, Yetton ve
Gago’nun Karar agaci modeli durumsal liderlik yaklagimlari bashgi altinda yapilmis
onemli galismalar olarak gosterilebilir.
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Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli: Kosula bagli liderlik yaklasimi olarak da
adlandirilan bu modeli yorumlamaya Fiedler, liderin tarzi ile liderin basarisini
saglayacak durumu eslestirmek amaciyla baglamistir. Bu yaklasimda Fiedler

liderlerin nasil davranacagini belirleyen;

= Liderile ast iligkisi,

= Basarilmasi amaglanan igin yapisi

= Liderin konumundan aldi§i yetki derecesi” bagslikli 3 dnemli durumsal degiskenin
oldugunu belirtmigstir (Fiedler, 1965: 115-117; Guney, 2007: 367).

Fiedler kuraminda, liderin durumdan duruma davraniglarini degistirmesindense,
lider davraniglarinin sabit kalacagini dusunerek, lideri sahip oldugu davranisa
uygun yerde istihdam etmenin daha verimli ve etkili olacagini savunmustur (Akgaya,
2010:103; Korkut, 1992).

Fiedler'in durumsallik yaklagimi sonucunda elde ettigi bulgular sunlardir (Basaran,
2004:104; Fiedler, 1965; Sigr ve Gurblz, 2014:400):

= Liderin astlar ile iligkisi iyiyse, alinan/alinacak olan kararlara onlari da katarak
goérev yapisini belirliyor, bunlari yaparken de gugclu bir konum sergiliyorsa en
yuksek verimlilige ulasir.

= Liderin izleyenlerle iligkisi kdtuyse, lider, gorev yapisini kendi yetkileri ile herhangi
bir fikir almadan net bir gsekilde belirlemisse ve gucluyse yuksek verimlilik
saglanir.

= Lider, bahsedilen gérev yapisini belirleme, konumundan gelen gucini kullanma
ve astlari ile olan iliski kurma asamalarinin hepsinde olmasi gerekenin altinda bir
performansa sahipse verimliligi duguktur.

= Orglit icerisinde gérev alan grup Uyelerinden herhangi biri, mevcut sartlar elverigli
ise liderlik davranigi gosterebilmektedir.

Hersey ve Blachard’in Olgunluk Modeli: Hersey ve Blanchard'in Blake ve
Mounton'un ydnetim tarzi matriksinden hareketle gelistirdigi bir modeldir. Blake ve

Mounton'n uretime ilgi, bireye ilgi olarak adlandirilan ikili boyutlarinin yanina,
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astlarin olgunluk duzeyleri isimli degiskeni ekleyerek yeni modeli gelistirmislerdir
(Celik, 2000:28; Eren, 2012:456, Kogel, 2010:485).

Hersey ve Blanchard’'in durumsallik modeline gore, lider tek bir davranis bigimini
benimsemek yerine, segcilebilir bir davranis yelpazesine sahip olmalidir ki astlarin
belirledigi olgunluk duzeyine gore farkli davranig kaliplari icerisine girebilsin. Cunku
kuram bir lideri lider yapan asil degiskenin, lideri izleyenlerin olgunluk dizeyleri
oldugunu savunur. Lider, lideri oldugu grubun olgunluk duzeylerine gore kendi
liderlik seklini belirlemektedir. Bu modelde astlarin olgunluk duzeyi ile anlatilmak

istenen ise,

= Astlarin basariya karsi duyduklari istek,
= Sorumluluk alma yetenekleri ve bir goreve iliskin egitim,
= Ustalik ve tecrtbeleridir (Tutar, 2008:34; Zel, 2001:124).

Hersey ve Blanchard astlarin olgunluk duzeylerine gore dort farkl lider bigimi
oldugunu belirtmig, bunlari ise su sekilde 6zetlemiglerdir (Eren, 2012:458; Zel,
2001:124; Dessler, 2001:307, Kogel, 2010: 585).

Emir verme/ Soyleme: Ylksek gorev dusuk iliski bagi s6z konusudur. Astlarini
harekete gecirebilmek igin liderin tumuyle kararlari kendi aldigi ve astlara istedigini
yaptirma asamasinda daha ¢ok emir verme komutasini kullandigi goraltr. Canku
buradaki astlar daha ¢ok ise yeni giren tecribesiz elemanlardir ve bu sebepten
olgunluk duzeyleri dusuktar. Liderin bu davranis seklini kullanabilecegi yer, astlarin
isi yapmaya istekli oldugu fakat ne yapacaklari hakkinda bir fikre sahip olmadigi

durumlardir.

Satan/ikna Eden: Astlarin olgunluk dizeyleri ilk asamadaki gibi degildir ve
yukselmeye baglamistir. Lider ve astlari arasinda bu agsamada hem gorev hem de
iliski dizeyi yuksektir. Calisanlar artik tecrtbelidir ve aralarinda duygusal bagda s6z
konusu oldugu igin lider belirli agamalarda onlara duygusal destek saglar. Liderin bu
asamada Uzerinde durmasi gereken dnemli nokta ise, hem amacglanan goreve hem

de astlari ile yakin iligkilere 6zen gostermesidir.
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Karar Katma/Katilmali: Astlarin olgunluk duzeyleri oldukca yuksektir. Bu agamada
astlar yuksek derecede olgunluga sahip olduklari i¢in liderler goéreve daha az ilgi
gosterirken ilgilerinin blyuk bir kismini astlarina yoneltirler. Burada astlar yerine
getirmeleri gereken gorevi bilirken nasil yerine getirecekleri kendi insiyatiflerine
birakilmaktadir. Bu yuzden bu lidere 6zgu davranis sekli, astlarin belirlenen gorevi
nasil etkin ve verimli gsekilde yerine getirecegini bildikleri fakat lideri tarafindan

psikolojik olarak destege ihtiya¢ duymalari durumunda kullanilabilir.

Yetki Verme/Yetki Devreden: Liderin artik astlarina destek sadlamasina gerek
duyulmadigi, astlarin isi yapmaya istekli olduklari ve isi nasil yapacaklarini bilmesi
asamasinda kullanilabilecek olan bir lider davranisidir. Astlar kendi kendilerine karar
verme olanagina sahiptir. Astlarin olgunluk duzeyleri yuksek seviyededir. DUsuk
iliski ve goérev sb6z konusudur. Cunklu astlar kendilerine yetebilecek, kendi

kendilerine gorevleri basarabilecek konumdadirlar.

Robert House ve Martin Evan’in Amag-Yol Teorisi: Uzerinde en ¢ok galisilan,
test edilen durumsal teorilerden biridir. Yol ve amag teorisinde, liderler astlarinin
istek ve ihtiyaclarinin onlarin performanslari ylksek seviyeye gelince
gerceklesebileceginin farkina varmalarini saglarlar ise, astlar da gergeklestirmek
istedikleri istek ve ihtiyaglar i¢in yuksek performans agisindan guduleneceklerdir.
Yani, bir calisan ne kadar iyi performans gosterir ise beklentilerinin kargilanmasi da
o derece yuksek olur mantigi astlara asilanarak motivasyonlari yukseltilebilir. Yol-
amag teorisi, esas itibariyle, liderin sergiledigi davranigin astin motivasyonu ve
performansi Uzerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir. Burada esas alinan faktor
ast motivasyonudur. Teori liderin, astlar igin amaglar belirlemesinin yani sira
amagclara ulasma evresinde astlari ¢esitli yollar ile pozitif olarak guduleyip, motive
ederek iglerine odaklanmasi agsamasinda yol gosterici oldugunu savunmaktadir.
(Clegg, Kornberger ve Pitsis, 2005: 239; Can ve digerleri, 2011:294; Topaloglu ve
Kog, 2012:176; Kogel, 2001:481).

House, modelinde yapiyi harekete gecirme ve bireye olan ilgi boyutlarini
kullanmaktadir. Yapiyl harekete gecirme boyutunu rol belirsizligini azaltan bir arag
olarak kullanirken, bireye olan ilgi boyutunu ise is doyumunu arttirma araci olarak
kullanmaktadir (Korkut, 1992).
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Yol-amag kuramina gore dort farkli liderlik davranisi bulunmaktadir ve var olan dort
davranisi da yonetici, durumun gerekliligine gore gosterebilmektedir (Northouse,
2013; Topaloglu ve Kog, 2012:176; Kogel, 2011, 589; Eren, 2012:460; Lussier ve
Achua, 2010;).

Otoriter Liderlik: Lider olan yonetici kararlari kendisi verir, astlara birakmaz. Hangi

isin ne zaman yapilacagina tek bagina karar vererek astlari yonlendirir.

Destekleyici Liderlik: Lider icin astlarin istek ve ihtiyaclari énemlidir. isin daha
uygun ortamlarda yapilmasi agisindan fazla bir caba gdstermese de astlarina

dostca ve arkadasca yaklasir.

Katilmcir Liderlik: Lider igle ilgili konularda astlarina danisarak onlari da
onemsedigini belirtir. Astlari alinacak olan kararlar agsamasinda gruba dahil ederek,

astin kendini Gnhemsemesine ve motive olmasina olanak saglar.

Basariya Yonelik Liderlik: Lider, iddiali amaglar belirler. Astlar igin yuksek
standartta mukemmellik beklentisi icerisinde olur ve surekli olarak gelismeyi 6n
planda tutar. Burada astlarin yetenekleri ylksektir. Ayrica lider surekli gelisim ve
mukemmellik bekledigi astlarina, amaglarin gergeklestiriimesi asamasinda guven

duydugunu belirterek isi daha iyi yapmalari igin onlari motive eder.

Reddin’in Ug Boyutlu (3D) Liderlik Yaklagimi: William J. Reddin daha énceki
liderlik calismalarinda ise ve insana donuk olmak Uzere liderligin 2 boyutu Uzerinde
calisirken, bu calismasinda etkinlik boyutunu da ekleyerek U¢ boyutlu yeni bir liderlik
yaklasimi ortaya cikartmistir. (Topaloglu ve Kog, 2012:178; Uysal, 2012: 41;
Reddin, 1971:3).

Etkinlik, arastirmacinin bu teorisi i¢in ana faktordir ve arastirmaci 3D ismi tagiyan
bu teorisini etkinlik temelli olugturmustur. Cunkl ona goére etkinlik, bir yénetimin
temel amacidir. Burada bahsedilen etkinlik boyutu liderin, liderlik gérevinin gerekliligi
olan ve basarmasi ile yukimli oldugu isleri basarabilme derecesidir. Reddin ise,
yonetsel etkinlik olarak tanimladigi etkinligi bir liderin konumu geregdi belli basl

amaglari ve zorunlu gorev ve sorumluluklari yerine getirebilme seviyesi olarak
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aciklamaktadir. Lider eger gorevini basari ile yerine getirebilir ise etkili sayilir. Fakat
bu gorevin yerine getirime asamasinda liderin uygulayacag! tek bir yol yoktur.
Bunun yani sira uyguladigi ayni liderlik davranigi da bir durumda etkili olur iken
baska bir durumda etkililigini yitirebilir. Ornegin, yaklagimlardan biri olan adanmis
yonetim tarzi, uygun olmayan durumlarda kullanildiginda “otoriter” yonetim tarzi
olarak gorulur iken uygun durumlarda kullanildiginda ise babacan otoriter yonetim
tarzi olarak gorulmektedir (Zel, 2006: 154-155). Reddin de bunun farkina vararak
liderin duruma uygun davrandidi muddetge etkililigi saglayabildigini, liderin
etkililiginin gosterdigi davraniglarin yani sira neyi basardigi ile de Oolgulmesi
gerektigini savunur (Topaloglu ve Kog, 2012:178; Uysal, 2012: 41; Reddin, 1971:3;
Eren, 2004:453; Omirgéniilsen ve Sevim, 2005).

Reddin’in teorisine gore etkinlik boyutu, temel yaklasim olan ise ve insana donik
olan 2’li boyuta eklenince ortaya ¢ikan dort etkili liderlik bigimi ve dort etkisiz liderlik

bicimi su sekilde aciklanabilir (Omiirgénilsen ve Sevim, 2005: 95; Can, 1981: 36).

Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden): Mevcut kurallara uyar. En az ¢ikti ile yetinerek
karismaktan, konusmaktan g¢ekinir ve kaginir. Yaratici dugtuinceye sahip olmasinin
yani sira iletisim ve isbirliginden de uzak durur. Oneriler de bulunmaz ve davranislari

genel itibari ile engelleyici niteliktedir.

Etkili Kopuk Lider (Burokrat): Mevcut kurallara uyum saglar ve kendine guveni
tamdir. Ayrintilar onun icin dnemlidir. Dirust davranir ve esitlikten yanadir. Oz

denetim mekanizmasi geligmistir.

Etkisiz Adanmig Lider (Otoriter): Kati liderlik davranisi gosterir. Kararlar kendi
denetimi altindadir. Uyusmazlik ve geliskileri konumundan aldidi gug ile baski
altinda tutmayi basarir. Yeri geldiginde elestiri yapan ve kendine itaat edilmesini
isteyen bir liderlik davranigi sergiler. Kendi fikirleri diginda diger fikirlere kapalidir.

Ustten asta var olabilecek iletisim ve dayanigsmaya da inanci yoktur.

Etkili Adanmis Lider (Babacan-Otoriter): Kisa ve uzun dénemde verimlilige

odaklanan ve zamani iyi kullabilen lider olarak adlandiriimaktadir. Ne istedigini
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bilmesinin yani sira bu isteklerine nasil ulagabileceginin de farkinda olan bir liderlik

tarzi sergiler. israftan kaginmaya caligan girisimci ve c¢aligkan bir liderdir.

Etkisiz ilgili Lider (Gérevci): Celiski ve tedirginlik olusturacak olan catismalardan
kacginan bu liderlik davranigi pasif bir kigilige sahiptir. Benimsenmeye énem verirler.
Olabildigince isleri kolaylastirmaya ve isletme icerisinde uyum saglamaya ¢alisan,

nazik bir kisilige sahiptirler. Fakat, bu tip liderlerin kontrol ve sonu¢ odaklari yoktur.

Etkili ilgili Lider (Gelistirici): insanlari birey olarak yetistirmeye énem veren bu
liderlik tipi ayni zamanda onlara giivenir. insanlar ile konusup, dinleyerek ve zaman
zaman onlardan geri donut almayi tercih ederek iletisim kurmaya caligir.
isgérenlerin yeteneklerini gelistirme ve onlari bu yetenekler icin glidileme
konularinda etkilidir. Bunlari yaparken igbirligi, anlayis ve destege onem verir.

McGregor'un Y kuramina inanir ve destekler nitelikte liderlik tipi sergiler.

Etkisiz Biitiinlestirici Lider (Uzlastirici): lliskilere ve goéreve odaklanma
asamasinda yer ve zamanin tercihini ayarlayamayarak yanlis kararlar veren bu
lider, uzun dénemde Uretimi en Ust seviyeye ¢ikarma egilimindense, gu¢li ve aniden
olusan baskilari en alt dizeye indirmeyi daha c¢ok tercih eder. Herhangi bir
durumdan etkilenme seviyesi yuksek, savunma mekanizmasi dusuk olan bu liderin
herhangi bir savunma gerektiren durumda diren¢ gostermeden teslim oldugu

goraldr.

Etkili Biitiinlestirici Lider (Yurutmeci): Ekip ¢calismasina 6n planda tutan bu lider
icin amaclara baglilik olduk¢ca 6nemlidir. Ekip ¢alismasinda meydana gelebilecek
olan cgeligki ve anlasmazliklari hos karsilayarak bunlarin normal durumlar oldugunu
ve gerektigi zaman gerektigi dl¢gude olanin daha yararli oldugunu duasunur. Odak

noktasi, yaraticilik, katilim ve var olan potansiyellerden yararlanma yonundedir.

Vroom ve Yetton’un Liderlik Teorisi: Vroom ve Yetton tarafindan ortaya gikarilp,
Arthur Jago’nun olgunluga ulastirdigi bu teoride arastirmacilarin yodunlastiklari
konu liderin karar alma asamasina astlarin dahil edip edilmemesi durumu olmustur
(Kogel, 2010:584).
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Vroom ve Yetton'un gelistirdigi bu model, astlarin var olan ortak katilim veya iliskileri
sonucu meydana gelen lider davraniglarini incelemektedir. Sadece lider tarafindan
tek basina alinan kararlar her zaman dogru ve etkili kararlar olmayabilir. Karar
verme asamasinda iken, lider kendi karari disindaki alternatif kararlari da bu
asamada dikkate alip gerekli karsilastirmalari yapmalidir. Bu kararlarin alinmasi
asamasinda ast sayisinin fazla olmasina da ayrica 6nem vermelidir. Cunku, astlar
tarafindan verilen kararlarin isletme blnyesine daha pozitif ciktilar yarattigini
gostermek, bu teorinin en 6nemli amaclarindandir. (Kogel, 2010: 584; Zel,
2006:160; Ozkalp ve Kirel, 2011:320).

Bu teoride, en etkili karar verme yonteminin ne olacadi merak konusu olmus ve buna
cevap aranmistir. Vroom-Yetton liderlik teorisi modeli, durumsalliga yonelik yedi
soruyla sorunlarin sonuglanabilecegini savunmustur. Lider bu sorulara hayir ya da
evet diye cevaplar vererek, bu cevaplarin sonucunda ortaya ¢ikan bes karar verme
tarzindan birini kullanabilir. Liderin yedi soruyu da cevaplandirmasi karar
verebilmesi agisindan bu modele gore gerekli olarak gorulir. Arastirmacilar
tarafindan karar verme surecindeki yedi durumsallik sorusu su sekildedir (Kog ve
Topaloglu, 2010:175; Kirel, Karaoglu ve Gokdag, 2004:159; Kegecioglu, 2003:193):

= Sorun nitelik gerektiriyor mu?

» Yuksek kalitede karar verebilmek icin lider olarak gerekli bilgiye sahip misin?
(Rasyonel bir karari vermek icin gerekli olan bilgi astlari bu ise karistirmadan da
elde edilebilir mi?)

= Sorun yapisallasmis mi?/ (Lider tam olarak hangi bilginin eksik oldugunu ve onu
nasil elde edecegini biliyor mu?)

= Lider olarak tek basina alinan kararlar astlar tarafindan kabul goérir mi? (Astlarin
karar verme surecine aktif bir sekilde katilmadan bile kendilerini bu karara
adayacaklar midir?)

= Kararlarin astlar tarafindan kabul edilmesi gergekten dnemli mi? (Astlar kararin
etkili bir uygulamasi igin kendilerini karara adamali mi?)

= Sorunu ¢6zme asamasinda kullanilacak o6rglitsel amagclar astlar tarafindan
paylasiliyor mu? (Eger astlar kararlari kendileri verirlerse onlarin kararlarinin

orgutsel amaclarla uyumlu olacagi olasi midir?)
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= Tercih edilen sonuglar astlar arasinda herhangi bir uyugsmazliga/catigmaya yol

acabilir mi? (Astlar soyledikleri olmazsa amagclar igin isbirligi yapmayacak mi?)

Vroom ve Yetton’un liderlik teorisinde, sorulara verilen yanitlara gore ortaya ¢ikan
bes tip karar mekanizmasi vardir. Bunlar; (Hartog ve Koopman, 2001:169; Can,
2005:271; Kegecioglu, 2003:192; Ataman, 2009:559-560).

Otoriter 1: Lider elindeki bilgiler 1s1ginda sorunlari ¢gozer. Baska kimsenin gorus ve

dusuncelerini dikkate almadan karari kendisi verir.

Otoriter 2: Lider astlarina gerekli olan durumu aciklayarak ya da aciklamadan
astlarindan gerekli bilgileri toplar. Topladigi bilgiler i1siginda karari kendisi verir.

Astlar burada sadece bilgi saglayicidir ve karar verme asamasina dahil edilmezler.

Danigsmal 1: Lider, konunun muhatabi astlar ile sorunu bireysel olarak paylasir.
Onlarin gorus ve onerilerini dikkate alir. Fakat, gorus ve onerilerini aldigi astlarin var

olan sonuca etkisi olsun ya da olmasin son karari kendisi verir.

Danigmali 2: Lider var olan sorunlari grup olarak astlari ile paylagir. Grupta var olan
astlardan ¢ikan ortak fikir ve gorusleri alir, degerlendirir fakat nihai karar yine liderin

kendisine aittir.

Katilmali: Lider grup olarak sorunlari astlari ile paylasir. Astlar ile birlikte gorus ve
dusunceler paylasilarak, cesitli karar secenekleri gelistirilir ve degelendiriimeye
cahsilir. Burada nihai kararlar, liderin kendi basina karar vermesinden ziyade
astlardan olusan grubun dusuncelerine gore sekil alir. Liderin grup igerisinde olan
herhangi bir asttan daha fazla bir yetkisi yoktur ve alinan karari kabul ederek

uygular.

Durumsallik yaklagiminda olan temel varsayim, en uygun liderlik davranisinin
kosullara ve duruma gore degisiklik gosterebilecegidir. Liderligi, mevcut kosullari da
g6z onunde bulundurarak aciklamaya c¢alisan bu teoride asil olay, liderin etkinligini
belirleyen hali hazirda iginde bulundugu kosullardir. Yani liderlik sureci lider,
izleyiciler ve kosullari arasindaki iligkilerden olusan karmasik bir suregtir (Kogel,
2001:466-477).
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Durumsallik kuramlarinda bahsedilen yaklagimlarin ortak noktasi; davranissal
kuramlardan ayri olarak gorev ya da iliski agirhkl bir liderlik tarzinin her durum ve
kosulda gecerli olamayacagi inancidir. Bu teoriye gore bazi durumlarda gorev
merkezli bir liderlik tarzinin kendisini gostermesi daha uygun iken, bazi durumlar da
iliski merkezli bir liderlik tarzi 6n planda olmaktadir. Mevcut durumu goz ardi
etmeyen bu kurama gore olusan liderlik tarzinin hem bireysel hem de o6rgutsel
olarak daha verimli ve etkin olabilecegi ifade edilebilir (Caglar, 2004:10; Bakan ve
Blyukbese, 2010).

1.6. Liderlikle ilgili Cagdas Yaklagimlar

Kiresellesmenin getirdigi artan rekabet ortamiyla birlikte, yoneticiler ile isgoren
arasinda degisen beklenti ve istek, mevcut liderlik alaninin da degismesine, yeni
yaklasimlarin ortaya ¢cikmasina sebep olmustur. S6z konusu liderlik tarzlari sirasiyla

incelenmigtir.
1.6.1. Liberal Liderlik (Serbest Katilimci-Laizssez Faire)

isten kaginan liderlik tarzi olarak bilinen bu liderlikte, calisanlarin yaptiklari islere
mudahale etmeyen lider davranigi 6n plandadir. Schwarzkopf'a goére (2004:64) tam
serbestlik taniyan lider olarak da anilan liberal lider, ¢alisanlarinin baska bir deyis
ile takipgilerinin istek ve ihtiyaglarini karsilamakta fazla bir gaba gostermez. Lider,
herhangi bir konuda fikri soruldugu zaman goértusunu bildirir. Verilmesi gereken
kararlari ge¢ verdigi gibi sorumluluklari da tamamen takipgilerine birakmay! yegler.
Bu yuzdendir ki lider yapilacak ig, ulasilacak belli bir amag igin gerekli kaynaklari bir
araya getirdikten sonra takipgilerine bulunduklari ortamda tam 6zgurluk hakki verir
(Moiden, 2002:23; Topaloglu ve Kog, 2012:185; Kugukodzkan, 2015: 99).

inovatif diisiinen uzmanlik ve bilim alani ¢alismalarinda, ar-ge departmanlarinda,
kendi kararlarini, sahip olduklari yuksek bilgi ve uzmanlik sayesinde alabilen
personeller igin bu tip liderlik davranisi uygulanabilir (Eren, 2008: 459). Cunkad,
liderin sorumluluklarini takipgilerine (astlarina) birakmasindan dolayi takipgileri
kendilerini yetistirmis, ¢ikan herhangi bir problemi ¢ozmeye kargi kendilerini
gudulemislerdir (Bakan ve Blytkbese, 2010: 75). Bu liderlikte en blylk dezavantaj
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yaratan durum ise, hiyerargik yapinin karisiklik gostermesidir. Lider burada
amagclara ulasma yolunda gerekli kaynaklari sunduktan sonra sorumlulugu astlarina
birakip ¢ekildigi i¢in bir sure sonra astlar arasinda hiyerarsik Ustunluk karmasasi ve
anarsi durumu gorilebilir (Tengilimoglu, 2005: 8; Sahin, Temizel ve Orseli, 2004:
659). Bir diger dezavantajli durum ise, liderin 6zgur biraktigi calisanlarinin
performanslari ile ilgili geri bildirim yapmamasindan dolayi, ¢alisanin kendisini
yaptigi ise olan yeterliligi hakkinda tam olarak degerlendirememesidir (Oztiirk,
2012:20).

1.6.2. Demokratik Katilimci Liderlik

Bu tip liderlik tarzi, orgutin sahip oldugu insan sermayesine 6nem verdigi
doénemlerde ortaya ¢ikan liderlik tarzi olarak gortlmektedir. Liderin astlarinin fikir ve
goruslerini de dikkate alarak karar aldigi liderlik tarzi olarak bilinir (Glney,
2011:358). Bu tip liderler calisanlarini karar verme sureglerine dahil ederek onlarin
motive olmasini, gudulenmesini ve cesaretlenmesini saglamaktadir. Caliganlarinin
mevcut is hayatlarinda motive edilmesini, cesaretlenmesini saglayan lider, ayni
zamanda onlarin ¢alisan niteliklerinin artmasina da yardimci olmaktadir. Bu liderlik
tarzinda fikir ve goruslerin tek tek alinmasindan dolayl zaman kaybi olsa da, bireyin
is tatmininin artmasi, gududlenmesi, moral depolamasi agsamasinda 6énemli bir yer
tutmaktadir. Artan motivasyon, gudilenme ve is tatmini ile birlikte kisa vadede
calisan performansi artarken, uzun vadede de isletme performansinda artis
gorilebilmektedir (Somech, 2003; Safakli, 2005:134; Telli, Unsar, veOguzhan,
2012:136; Giliney, 2011. 358, Sahin, Tagpinar, Eryesil ve Orselli; 2016: 78; Bakan
ve Blyukbese; 2010:75; Kugukdzkan, 2015: 98).

1.6.3. Otokratik/Yetkici Liderlik

Bu liderlik tarzina sahip lider birey, konumundan aldigi gugle birlikte var olan
otoritesini kullanmaktadir. Burada kararlarin sadece yonetici tarafindan alindigi,
alinabilecegi inanci mevcuttur. Lider, amagclara ulagmak, igletmenin sahip oldugu
stratejik hedefleri en Ust seviyeye cikarmak adina takipgilerine gorev atamalari
yapar ve amagclara ulasma asamasindaki standartlari belirler (Tagraf ve Calman,
2009: 137; Eren, 2004:453; Telli, Unsar ve Oguzhan, 2012:136).
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Bu liderlik tarzinin ¢ogunlukla burokratik toplumda yetisen insanlarin beklentilerine
uygun bir liderlik tarzi oldugu dusunulmektedir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011:
245). Usal ve Kusluvan'a goére (2006) bu tip lider buttin yetkiyi kendisinde toplayan
lider olarak goéraltrken 6rgit icerisinde isgoren ise, sadece liderini takip eden, liderin
herhangi bir agiklamaya gerek duymadan emir ve direktif verdigi bireyler olarak
gorular. Bu liderlik tarzinin hukim surdugu bir 6rgutte isgoren, liderin aldigr ¢cogu
karardan habersizdir. Emir ve direktiflerin katidi 6rgut igerisinde isgérende korku,
guvensizlik, inang¢ eksikligi ve sessizlige yol acabilir (Arslan ve Uslu, 2014:344;
Klagukdzkan, 2015: 97).

Bu liderlik tarzinda 6rgut icerisinde sorun yaratabilecek olan durum, liderin bencil
davranmasidir. Burada lider, demokratik-katilimci lider tarzinin tam zitti bir liderlik
davranigi gostererek takipgilerinin fikir ve goéruslerini, inan¢g ve tutumlarini
onemsemez. Bunun farkina varan iggérende zaman igerisinde orgute karsi sinik
duygular 6n plana g¢ikmakta, bireyin g¢alisma performansi bu durumdan negatif
etkilenebilmektedir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011: 245). Bu liderlik tarzi 6rgitte
isgorenin tembel, is tatmini, motivasyon ve 6rgit ici karar alma mekanizmalarinin
eksik oldugu zamanlarda, liderin gostermek zorunda oldugu liderlik tarzi olarak

ortaya cikabilmektedir (Tengilimoglu, 2005:7).
1.6.4. Karizmatik Liderlik

Jacquart ve Antonakis (2015) icin karizma, psikolojik olarak insani kendisine gcekme
potansiyeline sahip, ideolojik kdklere sahip olan sembolik bir liderlik olarak
tanimlanirken bu karizmaya dogustan sahip olduguna inanilan karizmatik lider ise
O0zguveni oldukga ylksek, bulundugu ortamda ihtiyag haline gelen, 6rgit icerisinde
calisan, lideri/yoneticisi oldugu personelinin fikir ve goruslerine énem veren, ileri
gorusli liderlik olarak tanimlanmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2009:249; Aykanat ve
Yildiz, 2016: 201; Yesil, 2016:164).

Bu tarz liderlik tipleri genellikle gegis, kurulma ya da kriz donemlerinde ortaya
cikmaktadir. Cogu liderin gekimser davrandigi bu dénemlerde karizmatik lider
vizyoner kisiligi, ileri goruslulugu ve etkili kararlari ile kendisini gostermektedir
(Sahin, Tasgpinar, Eryesil ve Orselli, 2016:79; Bakan ve Blyiikbese, 2010:75; Celik
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ve Sunbul, 2008:52; Zel, 2006:187). Karizmatik liderler, ileri géruglulugu sayesinde
gelecekle ilgili fikirlerini, gelecedin vizyonunu net bir gekilde ortaya koyarak
amagclara ulasma, hedeflenen yonetim stratejilerini Ust seviyeye tasima asamasinda
birlikte calistigi lideri/ydneticisi oldugu calisanlara ilham, giic verir. iletisim yetenegi
fazlasiyla kuvvetli ve etkili olan bu liderler, personellerine gliven, motivasyon, is
tatmini saglayan, onlarin istek ve ihtiyaclarini karsilayabilen olduklari igin 6rgut
icerisinde hayranlik uyandiran, idol kabul edilen liderler olarak gorulmektedir
(Tarksoy, 2010; Turksoy ve Sarkici, 2003; Topaloglu, 2003:139). Turksoy (2010)

karizmatik liderlerin 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamigtir:

= Kisisel Risk Ustlenebilen

= Kendine Glvenen

= Vizyon Sahibi Olan

= Olaganustu Davranis Egilimleri Gosteren
= Cevresel Duyarllik Seviyesi Yuksek Olan

= Degisim Gorevlisi Olarak Bilinen

Karizmatik liderin en énemli amaci, 6rglt icerisinde kisiligiyle etkili olmaktir. Orgit
icerisinde hem kendinden hem lideri oldugu personelinden beklentileri oldukga
yuksektir. Etkileyici kigiligi, yonetimsel yaklagsimindaki sahip oldugu liderlik tarzi ile
¢ogu takipgisi/personeli ona sadiktir. Personelde olusan bu sadiklik baslangicta
liderin kendisine olsa da zaman igerisinde liderin olumlu tavirlarinin devam etmesi
ile calisanin érgute besledigi sadiklik olarak da karsimiza ¢ikabilmektedir (Bayhan,
2007:17; Okslizoglu, 2016:4713).

1.6.5. Durumsal Liderlik

Lider/yonetici bu liderlik tarzinda sabit bir liderlik davranigi sergilemez. Mevcut
duruma, var olan ise gore davranis bigimleri gostererek sorumlusu, lideri oldugu
orgut personelini motive etmeye, gldilemeye c¢alisir. Liderin ise/duruma goére
hareket edecek olmasi, birgok durumda liderin gdsterecegdi davranis tarzi Uzerinde
etkilidir. Bunlara liderin sahip oldugu Kisilik yapisi, orgutun yeterlilik dizeyi, oérgutin
ic ve dis gevresi, calisanlarindan bekledigi performans drnek verilebilir (Ugurluoglu
ve Celik, 2009).
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1.6.6. Himanist-Babacan Liderlik

Humanist liderlik tarzini davraniglarina yansitmak isteyen lider bu liderlik tarzinda
babacan bir tavir igerisindedir. Humanist liderlikte uygulamalar liderin uygun
gordugu zamanlarda devreye girmektedir. Lider bazen yumusak iken bazen de asiri
sert olabilir. Caligsanlari ile hem duygusal hem de profesyonel bakis acisi ile baglant
kurmaya caligir. Bu lider daha dogru bir davranis tarzini benimsemek adina
kendisini surekli tutum ve davraniglari ile ilgili olumlu veya olumsuz elestirir.
Lideri/ydneticisi oldugu calisanlarina icten davranmasinin yani sira amaglari, istek
ve beklentileri konusunda net davranmaktadir (Bakan, Buyukbese, Ersahin ve Tefe,
2013: 74).

Sorumlusu oldugu personeli gudilemek, tesvik etmek ve is tatminini saglamak,
artirmak amaciyla genellikle 6dul sistemini kullanir. Calisanlarina karsi korumaci bir
tavir sergiler. Fikir ve gorus alma asamasinda ise bazen orta seviye ¢alisanlarinin
fikirlerini alsa dahi genel itibariyle karar yetkisini kendi elinde tutar. Zorunlu
olmadikga ceza yonteminden kaginir. Calisanlari ile empati kurarak hareket eder ve

duygusal yonlendirmeler yapar (Sabuncuoglu ve Tz, 2005:212).
1.6.7. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik, insan odakli liderlik yaklagimlarindan biri olarak tanimlanmaktadir
(Brewer, 2010). Hizmetkar lider, her zaman hizmet etmeye calisir (Akyuz ve Eren,
2013: 193). Hizmetkar lider oérgltten ¢ok bireye dnem verir. Kendi ihtiyaglarindan
once calisanlarinin ihtiyaglarina cevap veriimesini dnemser. ihtiyaclarina hizli bir
sekilde cevap verilen galisanlarinin, zihni ve manevi olarak saglikh olabileceklerine
ve kendilerini bireysel olarak gelistirebileceklerine inanir (Cerit, 2008). Hizmetkar
lider; orgutte basariya ulasmak, is tatmini, motivasyonu saglamak ve 6rgut olarak
basariya ulasabilmek igin ¢alisanlarina hizmet eder (Karagilmez, 2014; Kili¢ ve
Aydin, 2016).

Hem o6rgut icerisinde hem de disinda bagkalarina yardim etme kaltirinu herkese
asllayabilme ve orgut ¢calisanlarinda da bu kultira olugturma yonunden basarili bir
liderlik tarzi olarak gorulur. Hizmetkar liderlerin hem igletme icerisinde hem de
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disarisinda, musterisi olsun veya olmasin herkese yardim etme kultaru ile ulagmak
istedigi amag, topluma fayda saglama ve deder katma bilinci yaratmaktir. lyi ve
faydali insan olma disuncesini yaymayi sorumluluk olarak goérir. Bu liderlik tarzini
diger liderlik tarzlarindan ayiran en dnemli 6zelligin, insanlar arasi butunlegsmeyi
etkili bir sekilde saglayabilmek ve calisanlar ile uzun doénem Kkaliteli iligkiler
kurabilmeyi basarabilmek oldugu dugunulmektedir (Liden, Wayne, Zhao ve
Henderson, 2008). Bir diger énemli 6zelligi ise, ¢calisanlarinin istek ve ihtiyaglarini
kendi istek ve ihtiyaclarindan daha énde tutmasi ve dnemsemesidir (Okstizoglu,
2016; Akis, 2004:40).

1.6.8. Entelektiiel Liderlik

Entelektlel lider, bilgi toplumu tarafindan meydana getirilmis olan liderlik tipidir. Bu
liderlikte gorilen temel inang bilgiye olan inanctir. Lider, farkli zaman, yer ve
alanlardan edindigi bilgileri, entelektlel kisiliginin ona kazandirmis oldugu
yetenekler ile harmanlayarak calistigl alanin érgutine uyarlayip ona uygun hale

getirmektedir.

Dess ve Pickgen, (2000) entelektiel liderlerin var olan rekabet ortaminda basariyi
saglamak ve lider konumda olmak i¢in odaklarini érgutun sahip oldugu yapi, sureg
ve kontrolden ziyade bes temel anahtar noktaya g¢ektiklerini belitmektedir. Dess ve
Pickgen’e gore (2000) bahsedilen bes temel nokta;

= jzleyenleri zendirmek ve heyecanlandirmak icin stratejik vizyonlar kullanmak,
= BUtin duzeylerdeki ¢alisanlari guglendirmek, yetkilendirmek,

= Dissal bilgiyi toplamak ve organizasyonla uyumlu hale getirmek,

= |gsel bilgiyi bir araya getirmek ve paylasmak,

» Statlkoya karsi gcikmak ve yaraticiligi artirmak seklinde siralanmaktadir.

Calismanin bu kismina kadar, arastirmaya konu olan liderlik yaklagimlari diginda,
alanyazinda siklikla yer alan diger yaklasimlar 6zetlenmigtir. Calismanin bundan
sonraki liderlik alanyazininda ise, arastirma konusu olan liderlik yaklasimlari

(etkilesimci liderlik, dontsumcdu liderlik) detayl olarak incelenecektir.
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1.6.9. Donusumcu Liderlik

Doénuasumcu liderligin alanyazina girisi Burns'un 1978'de yazdigi Liderlik adli eser ile
baslamistir. Burns'lin 1978 yilindaki eserinden sonra Bass (1985) bu liderligi yazdigi
"Liderlik ve Beklentilerin Otesinde Performans" adli eseri ile daha da gelistirmistir
(Barbuto, 2005:26; Oter ve Ayan, 2016:132).

Ingilizce de yaygin olarak "Transformational Leadership" olarak bilinen Dénitigimci
Liderlik kavrami, yazarlar arasinda zaman igerisinde degisik isimlerle de
kavramsallastinimistir. Bazi yazarlar bu kavrama “vizyoner liderlik” derken bazilari
bu kavrami “yeni liderlik” olarak adlandirmistir. Bazilarina gore ise kavram
“karizmatik liderlik” olarak anilmigtir (Bolat, 2008:52). Yazarlar tarafindan farkl
olarak adlandirilan bu kavram Tulrkgeye “degdisimci liderlik”, “dénUstlirimci” ya da
“‘dénlistmcu liderlik” olarak kazandirilmistir (Zel, 2006:186; Sabuncuoglu ve Tlz,

2005:226).

Doénuasumcu liderlik anlayisi, gagdas yonetim teori ve arastirmalarinda dikkat geken
ve ilgi duyulan bir liderlik anlayisidir. Bu yaklasima gore, lider; izleyicilerinin
intiyaclarini, inancglarini, deger yargilarini degistiren kisi olarak bilinmektedir.
Donusumsel liderlik gegcmise ve geleneklerine bagli liderlik anlayisindan ziyade
gelecege ve yenilige donuk bir bakis acisi icerisindedir. Bu bakig acisinin sonucu
olarak lider ve orgut calisanlari arasinda degdisime, yenilige yonelik bir etkilesim
kendisini gostermektedir (Gurlz ve Gurel, 2006:297).

Doénustumca liderligin yayilmasinda buyuk payi olan Burns (1978:17) dénustimcu
liderin, 6rgut icerisinde olusabilecek, iginden ¢ikilmasi zor durumlarda daha guglu
oldugunu savunmustur. Ona gore donusumcu lider, sorumlusu oldugu ¢alisanlarinin
istek ve ihtiyaglarinin farkina vararak karsilayan, karsilayabilen liderdir. Bu lider,
calisanlarinin  motive olabilmesi, is tatmini saglayabilmesi, yukselebilmesi
asamasinda aktif rol oynamakta ve karsilikli uyari iligkisini ¢alisanlarina da adapte
ederek her iki tarafin da (lider ve c¢alisanlar) donlsum igerisinde olmasini
saglamaktadir. Burns donusumcu liderlik ile ilgili yaptigi ¢aligmalarda ortak nokta
olarak bu alandaki etkili liderin iginde bulundugu toplumu farkhlastirabilme

becerisine sahip olmasi gerektigini séylemistir (Bulug, 2009:13).
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Yulk’'a (1999) gbre donusumcu liderlikte lider olan birey, guduileri ile 6rgutin
standartlarini ortak bir noktada bulusturmay! basararak calisanlarini motive eden
liderdir. Bass’a (1985:3) gore ise, donusumcdu liderler degisime destek olan bunun
icin girisimlerde bulunan ve tesvik eden, orgutun degerlerini ortaya g¢ikarmaya
isgorenler olarak degerlendiriimektedir. Bass’in (1985:3) lider tanimindan yola
clkarak su sonug desteklenebilir. YUksek dizeyde enerjiye sahip bu liderler, bir
orgutte sadece dusunen, sorgulayip risk alan girisimci ruhlu Kigiler degil ayni
zamanda asiladiklar pozitif distinceler ile ¢alisanlarini girisimcilige yonlendiren bu
konuda cesaretlendiren bireylerdir (Celik, 2011:141).

Gelecek ile ilgili vizyon sahibi olan bu liderler, érgutleri igin iyi olduguna inandigi her
disunce, amag ve fikri; sorumlulugunda oldugu c¢alisanlarin da benimsemesini

saglamaya calismaktadir (Ergeneli, 2006:235; Bakan ve Buylkbese, 2010).

Donusumcu liderlikte amacg kendilerine tamamen bagimh calisanlar yaratmak
degildir. Asil amag; bagimsiz, olaylara elestirisel bir gbézle bakabilen, inovatif
dusunebilen calisanlar yaratmaktir. Bu liderler girisimci 6zelliklerinin vermis oldugu
etkiye de dayanarak risk almak ve yanlis yapmaktan korkmazlar. Yapilan hatalarin
dahi kendilerini gelistirdigini, onlara ders verdigini disunen bu liderler degisimci ve
yenilikgi bir 6zelligi blnyelerinde barindirirlar (Tengilimoglu, 2006:6; Ozden,
2008:110; Okstizoglu, 2016:4714).

Donusumsel liderlikte galisanlara inovatif disinme, vizyon kazandirma, degisime
adapte olabilme gibi 6zelikler kazandirmak onemli ve gerekli olarak gortlmektedir.
Cunku, orgutsel faaliyetlerde meydana gelebilecek olan ani degisim, donusim
surecinde galisanlarin buna adapte olup yeni bakis agisi ile ilerleyebilmeleri 6rgutin
devamliligi ve etkinligi agisindan onemlidir. Liderlik anlayigi agisindan donusumcu
liderler, etkilesimci liderlere nazaran daha tercih edilebilir bir liderlik turu olarak
gorulmektedir. Onlari tercih edilebilir kilan ozellikleri ise; etkilesimci liderin
Ozelliklerini tagiyor olmalarinin yani sira bugun ile gelecek arasinda bag kurabilme,
yenilik, degisim baglatabilme 6zellikleridir (Yurdakul, 2007:31). Bu yuzden eger bir
orgut atihm yapmak, degismek istiyor ve bu atilima adapte olma surecini de kisa
surede gergeklestirmek istiyorsa dontusumcu liderlik seklini kendisine drnek alabilir
(Eren, 2008:460-461).
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Ozetle bu liderler, lideri/ydneticisi oldugu gruba orgitiin amacini onlar ile karsilikli
uyarim yoluna giderek anlatan, 6zgur, inovatif dusinme yapisini orgute isleyerek
calisanlarin daha nitelikli hale gelmesini saglayan lider olarak goérulebilir. Bu lider
sergiledigi olumlu davranig tarzi ile 6rgut ¢alisanlarinda sinerjiyi ortaya ¢ikardigi gibi
isgorenlerin kendi c¢ikarlarindan c¢ok orgutin c¢ikarlarini 6nde tutmalarini da

saglamaktadir.
1.6.9.1. Donusumcu Liderlik Alt Boyutlari

Bass, 1985 yilinda yapmig oldugu donusumcu liderlik galismasinda elde ettigi cok
boyutlu liderlik dlgeginde donusumcu liderligi G¢ boyut altinda toplamigtir. Bunlar
ideallestiriimis etki, entelektliel uyarim ve bireysel destek alt boyutlaridir. Fakat
zaman igerisinde donusumcu liderlik ile ilgili yapilan ¢calhigmalara agirlik verilmis
Bass ve Avolio’nun (1990) birlikte yaptigi ¢calisma sonucu bu liderlige bir alt boyut
olarak ilham verici motivasyon (telkinle guduleme) alt boyutu eklenmistir. Boylelikle
donusumcu liderlik kavrami dort boyutta ele alinmaya baglamistir (Stone, Russel ve
Patterson, 2003; Glgll, 2016: 112).

Bass ve arkadaslari tarafindan ortaya konan ¢ok faktorlu liderlik dlgedi ¢alismasi
Bass'in Avolio ile yaptigi ¢calismalar sonrasi degisiklilere ugrayarak donusumcu
liderligin gelismesine de katkida bulunmustur (Phipps ve Prieto, 2011; Avolio, Bass,
ve Jung, 1999: 441-445; Senturk, Durak, Yiimaz, Kaban, Kok ve Bas, 2016:175).

Yonetim alaninda yapilan donasumcu liderlik galismalarinda kavram; ideallestirilmis
etki (karizma), ilham veren motivasyon, entelektiel uyarim ve bireysel destek olmak
Uzere dort boyutta ele alinmaktadir (Yesil, 2016:166; Bolat ve Seymen, 2008:66-67;
Bass, 1998:5; Sabuncuoglu ve Tuz, 2005: 222; Schermerhorn, Hunt, Osborn ve Uhl-
Bien, 2010:324). Bu baglamda tek bir tanimdan yola ¢ikmaktan ziyade kavramin alt
boyutlari ile ele alinmasi ile kavramin daha iyi anlasilacagi dusunulmektedir.

1.6.9.1.1. Karizma ve ideallestirilmis etki (atfedilen ve davranis)

Bazi kaynaklarda ideallestiriimis etki karizma olarak da adlandiriimaktadir (Bass,

1990:22). ideallestirilmis etki; liderin ¢alisanlarina, érgitiin sahip oldugu vizyon ve
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misyon bilincini agilamasini, guvenmeyi, saygl duyma ve duyulmayi, ornek alinan
bir birey olmayi 6gretmesini icermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005, s. 222; Oter
ve Ayan 2016:134). Déonusumcul liderligin ana 6desi olarak gortlebilecek bu alt
boyutta lider, dzverili bir bakis agisi igerisindedir ve vizyoner davranislar sergiler.
Dogru olani yapma konusunda 6zguvenleri tamdir (Erkus ve Gunla, 2008; Mehar,
Sarwar, Rauf ve Asif, 2015; Bass, 1990:22).

Orglt galisanlarinin 6zbenlik algisini artirirlar. Calisanlar, bu liderleri 6rnek alarak
onlar gibi basarili olmay isterler (Bass, 1990:22). Koklu degisikliklere acik olan
liderin bu anlamda c¢evreye olan duyarlihdi da yuksek seviyededir (Arikan,
2001:300). Kendisini iyi taniyan lider, galigsanlarini ortak bir amac etrafinda
toplayarak oOrglatin cikarlarini 6n planda tutma c¢abasi icerisindedir (Karip,
1998:451). Ayrica bu liderler yliksek oranda mesleki etik duygusuna da sahip
bireylerdir (Bass, 1998:5).

Lider, gosterdigi olumlu, pozitif ¢iktilar elde edilmesini saglayan davraniglari ile bir
yandan karizmasini kendisi olugtururken, diger yandan da bu karizma lidere,
davraniglari sergiledigi calisanlari tarafindan atfedilir. Bu nedenle ideallestiriimis etki
boyutu liderin kendisinin olusturdugu karizmadan dolayi ideallestirilmis etki-davranis
ve caliganlarinin lidere atfettigi karizmadan kaynakl ideallegstirilmis etki-atfedilen
olmak Uzere iki boyutta incelenmektedir. Atfedilen ideallestiriimis etki ¢alisanlarin
liderlerine duyduklari hayranlik, saygi, guven gibi duygulari igerisinde barindirir. Bu
boyut, ¢alisanlarin liderinden gurur duymasinin saglanmasi, liderin gugla biri oldugu
izlenimini vermesi, kendi ¢ikarlarindan ziyade grubun ¢ikarlarinin goézetilmesi gibi
lidere atfedilen etkileri icerir. Davranistan kaynakl ideallestiriimis etki boyutu liderin
davraniglari ile c¢alisanlarinda bir etki birakmasi olarak yorumlanmaktadir. Bu
davraniglara o6rnek olarak ise; liderin ortak misyon ve vizyon duygusuna sahip
olmanin énemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini dikkate almasi,
sahip oldugu inang ve degerler hakkinda calisanlari ile konusmak verilebilir (Oter ve
Ayan, 2016:134; Yolag, 2012: 64).
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1.6.9.1.2. ilham veren motivasyon

Bu boyutta liderler, galisanlarinin kendilerine verilen goérev ve sorumluluklar
yapmalari igin onlari motive edecek ve onlara ilham verecek sekilde hareket
etmektedirler. Birlikte hedeflere ulasilabilecedinin éneminden bahsederek takimi
canli ve hedeflere motive olmus halde tutarlar (Bass, 1998:5; Sabuncuoglu ve Tz,
2005: 222)

Lider, calisanlarinda etki olusturabilecedi bir vizyon, misyon ve o6rgltsel amag
belirleyerek onlarin belirlenen hedeflere ulagsmasi asamasinda ilham verir ve motive
eder (Simola, Barling ve Turner, 2010: 180; Oter ve Ayan, 2016:135). Calisanlarini
motive ederken oncelik olarak kendisinin de belirlenen amaclara, sadik kaldigini ve
motive oldugunu gosterecek davraniglar sergileyerek calisanlarina ornek olur
(Mehar, Sarwar, Rauf ve Asif, 2015). Liderin belirledigi amaclar ve vermek istedigi
mesajlarda oncelik, herkes tarafindan anlasgilabilir olmasidir. Cunku lider belirledigi
amag ve vermek istedigi mesaji ¢alisanlarina aktarma konusunda sikinti yasiyor ve
yeteri kadar anlagilamiyor ise belli bir amaca ve mesaja sahip olmasinin énemi
yoktur (Erarslan, 2014). Lider, amaglar ve verilmek istenen mesaj konusunda herkes
tarafindan anlasilabilir olmayi basardiktan sonra, hedeflere ulagsma yolunda
calisanlarina yardim ederek onlari hedefe gotlrecek stratejik planlar belirler
(Nielsen ve Daniels, 2012:384).

1.6.9.1.3. Entelektiiel uyarim (zihinsel tesvik)

Entelektiel uyarim, bir problemi ¢dozme asamasinda dikkatli olmayi, akilci
davranmayi ve algilama gucunu gelistirmeyi ifade etmektedir (Cemaloglu, 2007:82).
Bu boyutta lider, c¢alisanlarini, kullandiklari problem ¢6zme yodntemlerini
sorgulamaya tesvik eder. Var olan problemlerin farkina varmalarini, bu problemlerle
bas edebilme agsamasinda yeni ¢ozumler Ureterek ¢ozime gitmelerini saglamaya
calismaktadir (Ergetin, 2000:58). Calisanlarina yeni yaklagimlar tesvik etmeye
calisan lider bu asamada c¢alisanlarinin yaraticihdini gelistirmeye yonelik ortamlar
yaratmakta ve onlari destelemektedir (Chipunza ve Gwarinda, 2010; Sabuncuoglu
ve Tlz, 2005: 222).
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Yeni fikirlerin olusmasini saglamaya c¢alisan lider, ¢alisanlari herhangi bir ig, olus
icin harekete gecmeden once sorgulamalari ve 6zgur dusunmeleri konusunda
guduler (Senturk, Durak, Yiimaz, Kaban, Kok ve Bas, 2016:176). Bu boyutta liderin
amaci, ¢aligsanlarina isglerini eski yontemlerle yapmalari yerine, onlari disundurecek,
sorgulatacak yeni yontemler bularak yapmalaridir. Liderin bu davranigi da orguitsel
seviyede vyaraticiligi tesvik etmektedir (Zacharatos ve Barling, 2000; Bolat ve
Seymen, 2007:67).

Bagska bir deyisle, bu liderler ¢alisanlarini yeni inovatif dislinme ve yaratici olma
konusunda cesaretlendirirler. Yenilikgilik ve yaraticiliga kendileri tesvik ettikleri igin
hatalar elestirilmez (Bass, 1998:5). Ozetle, lider burada geleneksel distince
tarzindan c¢ikarak yeni dusunceler gelistirmesi yolunda calisanlarini destekler ve

buna uygun ortamlar yaratir (Gines ve Bulug, 2012:416).
1.6.9.1.4. Bireysel destek (bireysel duzeyde ilgi)

Bu boyut daha cok liderin kendisi ile ilgili boyut olarak degerlendirilebilir. Bireysel
destek boyutu; liderin calisanlarinin istek ve ihtiyaclarini anlamayarak ve
calisanlarinin potansiyelini gelistirmek icin kendisinin de surekli calismasini ifade
etmektedir. Burada lider, g¢alisan her bireyi tek tek ele alarak onlarin kisisel
gelisimlerine destek olmakta, onlara yol gostermektedir (Avolio, 1999:444; Omar ve
Hussin, 2013; Sabuncuoglu ve Tuz, 2005:222).

Calisanlarina kendi kisisel gelisimleri icin verdigi gorevler de liderin sorumluluklari
dahilindedir (Erkus ve Gunli, 2008). Lider, ¢alisanlarinin gelisimleri icin onlara
verdigi gorevlerin ne oranda yapilip yapilamadigini, ¢alisanlarindan habersiz izler
ve degerlendirir. Degerlendirme agsamasinda c¢alisanlarini rahatsiz edecek

davranislar sergilemekten kaginir (Bass, 1998:5).

Liderler, her bir caligsaninin bireysel geligimi i¢in, onlarin 6zel danigsmanlariymis gibi
davranirlar. Burada her bir birey ayri ayri ele alindigi ve ilgilenildigi icin olusacak
olan bireysel farkliliklar kabul edilir. Cinku her bireyin ayni ¢esit davranis, istek ve
ihtiyaca sahip olunamayacagi bilinir (Bass, 1998:5). Liderin bu boyutta basarih
olabilmesi igin ¢alisanlarinin kigisel istek ve ihtiyaclarini kargilayacak bir ¢alisma



a7

ortamlarina sahip olmasi gerekir. Sahip olunan c¢alisma ortaminda lider,
calisanlarinin bireysel farkliliklarini belirleyip gruplayarak onlarin beklentilerini
karsilayacak sekilde sahip olduklari yeteneklerine uygun gorev atamalari yapar
(Simola, Barling ve Turner, 2010:180)

Donusumcu liderligin alt boyutlarini genel olarak kisaca 6zetlemek gerekir ise;
Doénusumcu liderlik; ideallestiriimis etki boyutunda, vizyon, misyon, saygi ve guven,;
ilham veren motivasyon boyutunda, ileri diizeyde beklenti, 6nemli amagclara yonelik
sembol ve motivasyon; entelektlel uyarim boyutunda, yaraticilik, zekayi kullanma,
problem ¢6zme, dusinme; bireysel destek boyutunda ise, destekleyici ortam,
bireysel ihtiyacglar, bireysel beklenti ve farkindaliklar kavramlariyla agiklanmigtir
(Bass, 1990:22; Guglu, 2016: 112).

1.6.10. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik kavraminin ilk ortaya ¢ikigi Burns'in 1978 yilinda siyasi liderler
Uzerine yaptigi ¢alismalar ile olmustur. Donusumcu liderlik kavrami ile bu liderlik
kavraminin birbiri ile zit oldugunu dusunmusg, ayni kategoriye alamayacaginin
farkina vararak bu liderlik Gzerinde de ayri calismistir (Basol, 2005:33). Burns’iin bu
ifadesinden sonra bu iki liderlik birbirinden ayri olarak dusunualmustar. Farkli bir
ifadeyle, dun ile buglnu birbirine uyumlu hale getirerek galisanlarini da buna adapte
eden kisi etkilesimci lider olarak gorulirken, bugun ile yarini birbirine uyumlu hale
getirip bunu 6rglte adapte edenler ise dontisumcu liderler olarak isimlendirilmistir
(Bass, Avolio, Jung ve Werson, 2003, s.211).

Etkilesimci liderlik kuramini ortaya koyan Burns, bu liderligi kargsilikli ahgveris
yaklasimi olarak tanimlamigtir. Ona gore lider ve calisanlar arasinda karsilikli bir
cikar s6z konusudur (Aksu, 2012:5). ilerleyen zamanlarda etkilesimci liderligin
gelismesini saglayan diger yazarlardan Bass ise Burns'lUn tanimina yakin olacak
sekilde kavrami, takas sureci olarak tanimlamigtir. Bass'a gore liderin belirledigi bir
hedef vardir ve hedefe ulasildigi takdirde galisanlar 6dul, zam, terfi gibi kazanimlar
elde edeceklerdir (Bass, 1985:10-19).
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Etkilesimci liderler calisanlarinin performansini artirma, 6rgut ¢iktilarini daha pozitif
hale getirebilme evresinde yeni aligkanliklardan ziyade eski aligkanliklarini
iyilestirme yoluna giderek bunu saglamaya caligirlar. Orgiit amagclarina ulasabilmek
icin calisanlarini motive etmeleri gerektiginin farkindadirlar. Bu ylizden ¢alisanlarini
motive etmek, is tatminini artirmak igin para, zam, prim, terfi gibi calisan
performansini pozitif yonde etkileyecek yontemleri kullanirlar (Eren, 2001:457).
Fakat calisanlarin amaglara ulasma asamasinda her zaman odullendiriimesi s6z
konusu degildir. Lider, orgutsel amaclara ulasiima evresinde ¢aliganlarini oduller ile
gudulerken amaglara ulagsiimamasi durumunda ise ¢esitli yaptinmlarda bulunur.
Lider, 6dul-ceza uygulamalarini kullanarak galisanlarin gerek cezadan kaginmak
gerekse odule ulagmak icin belirlenen amaglar gerceklestirmesini beklemektedir
(Kaltar, 2006; Arslan ve Uslu, 2014: 345). Kavrama baska bir ifade ile aciklik
getirmek gerekirse "6rgut igerisinde uyumlu davranir, liderin dediklerini yerine getirir
isen iginde devamlilik saglar ucretin 6denir, gerekli gorulur ise terfi alirsin aksi
takdirde isini kaybedersin" anlayisinin hakim oldugundan bahsedilebilir. Kisaca
etkilesimci liderlikte c¢alisanlar, 6rgitin amaclarinin, liderin isteklerinin yerine
getirildigi oranda belli bir degere sahip olup belli sonuglara ulasacaklarinin
farkindadirlar (Berber, 2000:36). Bu asamada gug liderdedir ve glcunu fazlasiyla
kullaniyor olmasindan dolayi lider, genel itibariyle yonetici olarak tanimlanmaktadir
(Bass, 1990).

Alanyazina bakildiginda cesitli yazarlar tarafindan etkilesimci lider, genel itibariyle
performansi artirmak igin eski c¢alisma aliglanliklarini iyilestirmeye ve
surdurulebilirligini saglamaya calisan gelenekselci yapiya sahip (Tengilimoglu,
2005:6; Eren, 2014; Bakan ve Buyukbese, 2010:75; Simsek, Akgemci ve Celik,
2011:247) belirlenen amagclara ulasma asamasinda 6dul-ceza yontemini kullanan
(Eren, 2008:460; Karip, 1998:448; Kultiur, 2006; Topaloglu ve Kog, 2012:182;
Sabuncuoglu ve Tuz, 2005:220) ve c¢alisanlarinin bireysel gelisim ve
yaraticiliklarindan ziyade o6rgitsel amaglari énemseyen lider (Jung ve Avolio,
2000:950; Eren, 2001:456-458) olarak tanimlanmaktadir.

Etkilesimci liderler, donusumcu liderlikte oldugu gibi atilim yapma ve yenilikgilik
yapisina pek sahip degildirler. Geleneksel yapiya sahip olan bu liderler, érgutin

gecmiste sahip oldugu olumlu yapisinin ayni sekilde devam etmesi i¢in ugragirlar.
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Bagka bir ifade ile etkilesimci liderin yapmaya ¢alistigi, 6rgitiin mevcut durumunu
korumak ve bu durumu surdurulebilir hale getirebilmektir (Gurtz ve Yaylaci, 2004:
91). Bu yluzden bu liderlik gesidinin yenilik¢i yapiya sahip, atilim yapmaya meyilli
orgutlerden ziyade, durgun blyime ve daha ¢ok tasarruf politikasini benimsemis
orgutler igin uygun oldugu dusunulmektedir (Tengilimoglu, 2005:6; Eren, 2008:460-
462).

1.6.10.1. Etkilesimci Liderlik Alt Boyutlar

Etkilesimci liderligin U¢ boyutundan s6z edilmektedir. Bu boyutlar; kosullu odul,
istisnalarla yonetim (aktif-pasif) ve tam serbestlik taniyan lider boyutlaridir (Bulug,
2009: 14; Yesil, 2016:165; Topaloglu ve Kog, 2012:182; Sabuncuoglu ve Tuz,
2005:221; Bass, 1998:6-7).

1.6.10.1.1. Kosullu &diil

Bu boyut, liderin, ¢calisanlariyla hedef-6dul mantigi ile ilerlemesini ifade etmektedir
(Bass, 1985:122). Bu boyutta lider, performansa dayali ddullendirmenin oldugu
hedef-6dul sirecini benimser ve g¢alisanlarina da benimsetir. Burada lider ¢alisanlari
ile her iki tarafin da karli ¢cikacagi anlagsmalar yapma egilimi gdstermektedir.
(Senturk, Durak, Yilmaz, Kaban, Kok ve Bas, 2016:177).

Lider, ¢alisanlari igin yapilacak olan igleri, drgutsel amaglari belirler ve galisanlarinin
da buna itaat etmeleri gerektigini, elde edilecek kazancin neler olabilecegini agik ve
net bir sekilde betimler. Calisanlar da 6didl yontemi ile gudilenerek liderin
istediklerini yerine getirmeye calisirlar (Topaloglu ve Kog, 2012:182; Sabuncuoglu
ve Tuz: 2005:221; Bass, 1998:6-7). Liderin ddullendirme yontemine basvurarak
¢alisanlarini motive ettigi asamada daha 6nemli olan isin zamaninda yapiimasidir.
Lider, zamaninda yapilan iglerin 6dullendirilecegini agik ve net bir sekilde belirtir.
Bunu belirtmesindeki amag, yine calisan performansinin artmasi ve o6rgitin

amaclarina ulasmasi istegidir (Guney, 2012).

Etkilesimci liderligin bu alt boyutunda lider, ¢alisanlarini, érgutin ve kendisinin ne

istedigi konusunda surekli bilgilendirir. Gudulenmeleri ve performanslarinin artmasi
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icin gozlemledigi ve gorevlerinde basarili olan ¢aliganlari takdir eder (Howell ve
Avolio, 1993:891).

Lider olumlu kosullu édul yoluna giderek performansi ddullendirdigi gibi olumsuz
kosullu 6dul-ceza yoluna basvurarak da caligsanlarinin gorev ve sorumluluklarini
yerine getirmesini bekleyebilir (Avolio ve Bass, 2009:21). Bass, (1997:19-28) lider,
istenilen performans ve hedefe ulasildigi takdirde galisanlarina maddi ve manevi
kazanimlar sunarken; statl kaybi, isten atilma, tenkit gibi negatif cagrisimlar ile de
calisanlarini glidilemeye calisir. isten atilmak, terfi alamama, statiisiinii kaybetme
korkusu yasayan calisan da liderin isteklerini gergeklestirme egilimine girer. Fakat
istenilen performans saglandikga birbiriyle ters orantili olarak cezanin etkisi diser,
aksi takdirde performans distlikgce cezanin etkisi artan bir 6zellik goésterir (Avolio ve
Bass, 2009:21). Kisaca lider, hem olumlu hem olumsuz édullendirme yoluna giderek

performansi artirmayi, amagclari gerceklestirmeyi hedefler.
1.6.10.1.2. istisnalarla yénetim (aktif-pasif)

Bu boyutta lider aslinda gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi agamasinda belli
etmese de g¢alisanlarina guvenir. Bu yuzden bir problem olusmadikga ortaya cikip

herhangi bir eylemde bulunmaz, bulunmak istemez (Sarros ve Santora, 2001:385).

istisnalarla yonetim boyutu aktif ve pasif olmak Uzere iki alt boyut seklinde
degerlendirilmektedir. istinaslarla yénetimin aktif boyutunda lider, ¢alisanlara verilen
gorev ve sorululuklari gézlemleyip herhangi bir aksaklik, hata durumunda aninda
mudahale eder ve dlzeltici eylemlerde bulunur. Calisanlarinin ihtiyaci oldugu
noktalarda bilgilendirir ve destek olur (Birasnav, 2014; Senturk, Durak, Yiimaz,
Kaban, Kék ve Bas, 2016:177). Istisnalarla ydnetimin pasif boyutunda ise lider,
hatalar, aksakliklar ortaya ¢ikmasina ragmen mudahale etmez ve sonuna kadar
bekler. Gérev ve sorumluluklar yerine getirilip, is bittikten sonra ortaya ¢ikan hata,
aksaklik ve yanlislarin nasilini, niginini degerlendirmek igin midahalede bulunur ve
bunlari dizeltmeye c¢alisir (Bass, 1990:22; Bass, 1998.7; Sabuncuoglu ve Tuz,
2005:221; Topaloglu ve Kog, 2012:182).
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Bu iki kavram arasindaki temel farklilik liderin problemler iginden gikilamayacak, zor
bir hal almadikga mudahale etmemesi ve duzeltmek igin bir ¢aba igerisine
girmemesidir (Guney, 2012). Bu yonetim seklinde en iyiye ulagsmak, en iyiyi elde
etmek gibi amaclar bulunmaz. Bu ylizden bu yonetim seklinin kendi kendini idare
edebilen, kendisine yetebilen orgut ¢aligsanlari i¢in daha uygun ve etkili bir yonetim

sekli oldugu dusunulmektedir (Cemaloglu, 2007: 83).

1.6.10.1.3. Tam serbestlik taniyan liderlik

Bass'a (1990:22) gbére bu boyutta lider tim sorumlulugu calisanlarina vererek
sorumluluklardan ve karar vermekten kacinir. Liderin tam olarak hakim oldugu
anlayis birakiniz yapsinlar (laissez-faire) anlayigidir. Ayrica bu boyut liderligin
kendisini gostermedigi, aktif olmadigi durum olarak da ifade edilmektedir (Bass,
1998:22).

Normal sartlarda etkilesimci liderlikte lider vasfi agir basar ve lider, konumundan
aldigi gucu belli amaclara ulasmak icin ¢alisanlari Gzerinde kullanirken, liderligin bu
boyutunda (tam serbestlik taniyan liderlik) isler tamamen degisir. Lider bu asamada
neredeyse yok sayilir (Bass, 1998:22). Tam serbestlik taniyan liderlikte, lider ve
¢alisan arasinda etkilesimsizlik s6z konusudur. Cunku lider konumundan aldigi
otoritesini kullanmak istemedigi gibi kendisinin vermek zorunda oldugu kararlari da
almaktan, gerekli eylemleri yerine getirmekten tamamiyla kacinir (Avolio ve Bass,
2009:34; Topaloglu ve Kog, 2012:182).

Bu liderlik tipinde yonetme davranigi yok denecek kadar az oldugundan ¢aligsanlara
belirli sinirlar iginde belirleyebilecekleri amag¢ hakki taninmakta, g¢alisan, 6zgur bir
sekilde hareket edebilme sansina sahip olabilmektedir (Bass, 1990:21). Ayrica, lider
tarafindan serbest birakilan galisanlar, kendilerinin bireysel olarak geligsimlerini
saglayip, egiterek cikabilecek problemlere kargi ¢ozum uretebilme konusunda da
profesyonel hale gelmektedirler (Bakan ve Buyukbese, 2010:75).

Liderin  karar almaktan, o&rgutin mevcut durumundan, c¢alisanlarin
gudulenmesinden, odul-ceza yonteminden kagmasi ve c¢alisanlarini olabildigince

serbest birakmasindan dolayi Sezer (2005:45) tam serbestlik taniyan liderligi bir
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liderlik tarzi olarak gérmemektedir. Calisanlarin istek ve ihtiyaglarina cevap verme,
orgutun amaglarina hizmet etme konusunda eksik kaldigi i¢in bu tip liderler, bir 6rgut

ve ¢alisan icin higbir zaman uygun ve etkili bir liderlik tipi olarak dugunulmemektedir.

1.7. Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlikle ilgili Turizm Sektoriinde Yapilan

Caligmalar

Doénusumcu ve etkilesimci liderlik konusunda turizm sektorinde de birgok ¢alisma
yapilmistir. Calismalarin azinlikta kalan kismi seyahat acenteleri, diger turizm

alanlari Uzerine olurken buyuk bir cogunlugu otel isletmeleri ve igsgboren Uzerinedir.

Turizm sektorinde bulunan etkilesimci ve donusumcu liderlik kavraminin sahip
oldugu etki ve iligkilerinin daha iyi anlasilmasi agisindan birbirine yakin kavramlar

ayni baslik altinda degerlendirilmigtir.

Calismalar incelendiginde etkilesimci ve dontusimcu liderlik tarzlari ile personelin
isten ayrilma niyeti, tikenmiglik dizeyleri ve gatisma yonetimi arasindaki iligkiye
yonelik gcalismalarin yapildigi gorulmektedir (Baltaci, Guglu ve Celiker, 2014; Guzel
ve Akgundiz, 2011; Ariyabuddhipshongs ve Kahn, 2017; Tanriverdi, Akova ve
Ciftci, 2016; Bakhtari, Saeed ve Zaidi, 2016) (Ek-3).

Guzel ve Akgundiz’in (2011) cgalismasinda doénusumcu liderlerin entelektiel
uyarim, ilham verme alt boyutlarinin personelin tikenmigligini azalttigi gorularken,
etkilesimci liderligin bireysel destek boyutunun ise, personelin duyarsizlagmasini
azalttigini gosteren sonuglara ulagiimistir. Regresyon analizine gore; etkilesimci
liderligin istisnalarla yonetim -pasif- boyutunun personelin tikenmislik dizeyini

onemli oranda etkiledigi belirlenmistir (Ek-3).

Baltaci, Guglu, Celiker (2014) calismasinda ise lider tarafindan olumlu olarak
sergilenen etkilesimci ve donusumcu liderlik tarzlarinin, personelde orgutsel adalet

algisini yukselttigi ve isten ayrilma niyetini dugtirdugu sonucuna ulagiimigtir (Ek-3).

Bakhtari, Saeed ve Zaidi (2016) Tanriverdi, Akova ve Ciftci (2016) ve
Ariyabuddhipshongs ve Kahn (2017) tarafindan donusumcu liderlik tarzi Gzerine

yapilmis ¢alismalarda da ve bu liderlik tarzinin da bir dnceki ¢alisma ile benzerlik
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gOstererek isten ayrilma niyeti, catisma yonetimi gibi olumsuz kavramlari azalttigi

ve orgutsel benligi artirdigi belirlenmistir (Ek-3).

Etkilesimci ve donugumcu liderlik tarzlari ile personelde gorulen orgutsel sessizlik,
orgutsel baglilik arasindaki iligkiye yonelik yapilan caligmalar incelendiginde
orgutsel baghlik Gzerine yapilan galismalarin daha yogun oldugu gorulmektedir
(Chiang ve Wang, 2012; Newman ve Butler, 2014; Yavuz, 2009; Dlamini, Garg ve
Muchie, 2017; Yavuz ve Tokmak, 2009; Morgin ve Bilgin, 2014; Clark, Hartline ve
Jones, 2009; Luo, Marnburg ve Law, 2017) (Ek-3).

Chiang ve Wang (2012) yaptigi ¢alisma sonucuna gore donusumcu liderlik tarzi
personelin 6rgutsel baglilik kavramina pozitif yonde etki ederken etkilesimci liderlik
tarzinin ise tam tersi (negatif) etki ettigi goriimustir. Newman ve Butler (2014),
Yavuz (2009), Dlamini, Garg ve Muchie (2017), Morgin ve Bilgin (2014), dontsumcu
liderlik tarzinin, personelde ortaya c¢ikan orgute baghligi pozitif yonde etkiledigini
vurgularken; etkilesimci liderligin, kosullu 6ddllendirme boyutuna, arastirmanin
yapildigi isletmelerdeki liderlerin orta dlizeyde yer verdigi, personelin etkilesimci
liderlik davranisina yonelik tutumlarinin ise orta dizeyde oldugu sonucuna
ulagsmiglardir (Yavuz ve Tokmak, 2009) (Ek-3).

Clark, Hartline ve Jones (2009) yaptigi ¢alisma sonucunda orgutte solunan
donusumcu liderlik havasi sayesinde orgutsel baghhigin arttigr ve devaminda hizmet
kalitesinin yuUkseldigini belirtmiglerdir. Donusumcu liderlik ile personelin benlik
kavrami arasindaki iliskide lider-tye etkilesiminin oldukga guglu bir araci oldugu da
cikan diger sonuglar arasindadir (Luo, Marnburg ve Law 2017). Orgiitsel sessizlik
ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde ise donugumcu liderlik ile 6rgutsel sessizlik
arasinda negatif bir iliski bulunurken, etkilesimci liderlik ile 6rgutsel sessizlik
arasinda pozitif yénde bir iligki oldugu sonucuna ulasiimistir (Erol ve Kéroglu, 2013;
Catir ve Unliidnen, 2015) (Ek-3)

Etkilesimci ve donusumcu liderlik tarzlari ile is tatmini arasindaki iligkiye yonelik
incelemeler sonucunda bu kavramlar arasindaki iligkiyi inceleyen c¢ok sayida
calismaya rastlaniimistir (Ek-3).
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Spitzbart'in (2013) calismasi, etkilesimci ve donusumcu liderligin is tatmini
Uzerindeki etkisinin pozitif yonde gugli oldugunu gostermektedir. Rothfelder,
Ottenbacher, ve Harrington’un (2012) ¢calismalarinda da ayni sekilde donusumcu
liderligin guclu pozitif etkiye sahip oldugu vurgulanirken, etkilesimci liderligin is
tatmini Uzerindeki etkisinin zayif oldugu sonucuna ulasiimistir (Ek-3).

Baltaci, Kavacik, Sentirk ve Kurar (2014) ve Rachmawati’nin (2015) calismalari
neticesinde, galisanlarin dontisumcu liderlik algilarinin yiksek oldugu durumda is
tatmin seviyelerinin de yuksek oldugu, olumsuz oOzellikleri 6n planda olan bir
etkilesimci liderin, calisanlarin is tatminini dusurdugu saptanmistir. Ohunakin,
Adeniji ve Akintayo’nun (2016) calismasi, etkilesimci liderligin is tatmini Gzerindeki
etkisinin pozitif ve oldukga disuk oldugunu belirtirken, baska bir calisma olan Tracey
ve Hinkin’in (1996) ¢alismasinda dénusumcu liderligin dogrudan is tatmini Gzerinde
etkili oldugunu goralmustar (Ek-3).

Ngah, Musa, Rosli, Bakri, Zani, Ariffin ve Nair'in (2013) etkilesimci ve donusumcu
liderlik boyutlar ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceledigi ¢alismasinda donusimcu
liderlik boyutlarindan ideallestiriimis etki (davranis), entellektiel uyarma, ilham verici
motivasyon alt boyutlarinin is tatmini Gzerinde énemli derecede pozitif etki ettigi
sonucuna ulagsmigtir. Ayni calisma etkilesimci liderlik boyutlarindan olan kosullu
odul boyutununda is tatmini Uzerinde pozitif etki ettigini buna ragmen istinalarla
yonetim (pasif) boyutunun is tatminini negatif etkiledigi sonucuna ulasmistir (Ek-3).

Kuznin ve Walker (2017) yonetici konumunda olan liderlerin etkilesimci ve
donusumcu liderlik davraniglarini birlikte kullandigi sonucuna ulagir iken personelin
is tatmini konusunda etkilesimci liderlik davranislarindan ziyade donusumcu liderlik
davraniglarindan pozitif ydonde daha fazla etkilendigini saptamistir (Ek-3).

Aracilik iligkisi inceleyen Morgin ve Carikgi (2016) turizm personelinin donustartcu
ve etkilesimci liderlik algilarinin is tatminine etkisinde drgutsel 6zdeslesmenin “kismi
aracilik rolU” Ustlendigini ortaya ¢ikarmistir (Ek-3).

Etkilesimci ve donusumcu liderlik tarzlari ile ilgili yapilan diger c¢alismalar
incelendiginde personeli, psikolojik, duygusal ve biligsel bireyler olarak ele alan

calismalara rastlaniimistir (Ek-3).
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Kara, Uysal, Sirgy ve Lee’'nin (2013) psikolojik iyi olug Uzerine yaptigi ¢alismanin
sonuglarl donasumcu liderligin personelin psikolojik iyi olusuna pozitif etki ettigi
yonundedir. Calismanin diger beklenmeyen sonuglarindan bir tanesi ise etkilesimci
liderligin de calisan performansina pozitif etki ettigidir. Bu ylizden etkilesimci liderlik
ile ilgili olusturulan “etkilesimci liderlik g¢alisan performansina negatif etki eder”
hipotezi analiz sonucunda reddedilmistir. Ayrica igsgorenin psikolojik iyi olusunu Ust
seviyelere ¢ikarmak igin lider olarak gorulen yoneticilerin dontusumcu liderlik tarzini
etkin kullanabilme asamasinda egitiimesi de ¢alismanin diger sonuglari arasindadir
(EK-3).

Sandikgl, Vural ve Zorlu (2015) 6rgut saghgi ile dontisumcu liderlik arasinda anlamli
pozitif yonlu bir iliskiye rastlarken, Quintana, Park ve Cabrera (2015) dontsumcu
liderlik tarzindan ideallestiriimis etki boyutunun, etkilesimci liderlik tarzindan ise
kosullu 6dul alt boyutunun personelin é6nemli G¢ ¢iktisi arasinda yer alan yuksek
performans, etkin algi ve memnuniyet faktorlerine pozitif etki ettigi sonucuna

ulasmistir (Ek-3).

Dai, D., Dai, Y. Chen ve Wu (2013) ¢alismasinda, dontsumcu liderlik-6rgitsel
baglilik etkisinin pozitif ydonde, etkilesimci liderlik-orgutsel baglilik arasindaki iliskinin
ise negatif yonlu oldugunu saptamistir. Bes faktor kigilik 6zellikleri ile donusumcu
liderlik iliskisinin incelendigi ¢galisma sonucunda, yoneticilerin, deneyime agiklik ve
sorumluluk Kisilik 6zelliklerinin, dontisumcu liderlik davraniglarini, pozitif olarak
etkiledigi belirlenmig, buna bagl olarak cevresel ve durumsal kosullara gore
donusumcu liderlige ihtiyac duyulan otel isletmelerinde deneyime acgiklik ve
sorumluluk Kigilik o6zelliklerine sahip c¢alisanlarin, hiyerarside yonetici olarak
konumlandirilmalari 6nerisi gelistiriimistir (Akgindiz, Dalgig, Kale ve Karakan,
2015) (Ek-3).

Turizm 6grencilerinin gelecegin turizm liderleri olarak goéruldigu Wilson ve Small’'un
(2013) galismasinda, donusumcdu liderligin pozitif ¢iktilar elde edilmesine daha fazla
olanak tanidigi icin, ogrencilerin egitiminde yer almasi gereken 6nemli bir liderlik
tird olarak gorllmustir. Bozkurt ve Goral'in (2014) galismasi ise demografik

Ozellikler ile liderlik stilleri arasinda farklihk oldugunu saptamistir. Kadin liderlerin
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etkilesimci liderlik egilimlerinin erkek liderlere gore daha dusuk duzeyde oldugu

saptanmigtir (Ek-3).

Etkilesimci ve dénlsumcu liderlik tarzlari ile g¢alisan yaraticiligi, inovasyonu ve
Ozerkligi arasindaki iligkiye yonelik yapilan ¢aligmalara bakildiginda ¢ogunlukla

donusumcu liderlik davranislari Uzerine yapilan galismalara rastlaniimistir (EK-3).

Wang, Tsai H ve Tsai M (2014), Jaiswal ve Dhar (2015), Mohammed’in (2016)
calismalarindan ortaya ¢ikan sonug; donusumcu liderlik tarzinin, personelin 6z
yeterlilik ve yaraticilik duygusuna pozitif etki ettigidir. Zhang (2015) calismasinda
ise donusumcu liderlik tarzinin isgoérenin otonomisini artirdidi ve bireyin iyi olusuna

pozitif etki ettigi sonucuna ulasmistir (Ek-3).

Baska bir galisma olan Permana, Listiawati ve Wahyud (2017) calismasi
doénusumcu liderlik tarzinin calisan performansina pozitif etki ettigi sonucuna
ulagirken, farkl olarak Brown ve Arendt (2011) donusumcu liderlik alt boyutlari ile
¢alisan performansi arasinda anlamli bir iligki olmadigi sonucuna ulagmigtir. Bu
calismada galisanlarin, ilham veren motivasyon ve ideallestirilmis etki boyutlarindan
etkienme orani daha yulksek; bireysel destek ve entelektiel uyarim alt
boyutlarindan etkilenme oranlarinin daha dusik oldugu sonucuna rastlanilimigtir
(Ek-3).

Scott-Halsell, Shumate ve Blum’in (2008) duygusal zekd ve donusumcu liderlik
iligkisine baktigi ¢alismada, donusumcu lider olmak igin duygusal zekaya ihtiyag
yoktur sonucunu elde etmistir. Calismalardan da yola cikarak yaraticilik, ¢alisan
peformansi, inovasyon, iyi olus gibi konular ele alinirken etkilesimci liderlik tarzindan
¢ok donusumcu liderlik tarzinin bu konular ile ilgili uyumunun arastirildigi sonucuna
ulasilabilir (Ek-3).
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2. BOLUM

ETKILESIMCi VE DONUSUMCU LIDERLIGIN ORGUTSEL
SESSIZLIK, SiNizM VE PSIKOLOJIK iYi OLUS UZERINDEKI
ETKiSi

2.1. Orgiitsel Sessizlik

Lider tarafindan isgbreni zan altinda birakacak ve isletme igerisinde
onemsenmedigini animsatacak bir lider gucu bireyde, olumsuz davranislar
yaratabilir ki bu olumsuz davranislardan biri bireyin isletmeye karsi hi¢bir sekilde
herhangi bir dislnce beyan etmedigi ve igletmeye kargi duyarsizlagmaya basladigi

orgutsel sessizliktir.

Calisanlarin igle ilgili konular ve sorunlar hakkindaki bilgilerini, goruslerini ve
kaygilarini bilin¢li olarak yonetimle paylasmamalari, kendilerine saklamalari olarak
ifade edilen oOrgltsel sessizlik konusu gunumuiz orgatleri agisindan oldukca
onemlidir: CUnku orgutsel sessizligin kurumlar ve isletmeler tzerinde gucla bir etkisi
vardir. Fark edilemeyen bu sessizlik eger kisa zamanda 6nlne gegilmez ise 6rgutin
tamamini kaplayabilir ve 6rglte negatif sonuclar yaratarak geri donebilir. Neredeyse
tum caligsanlarin galistigi orgutu ilgilendiren dugunceleri, onerileri, endigeleri ya da
kaygilari vardir. Fakat galisanlar orgut igerisindeki umursanmazlik, 6nem verilmeyis,
dikkate alinmayis gibi sebeplerden dolayi bunlari ya dile getirmeye ¢ekinirler ya da
onemsenmeyecegini bildiklerinden dile getirmemeyi aliskanlik haline getirirler.
Ozellikle yéneticilerin, calisanlardan gelen katkilara, elestirilere ve 6nerilere
olumsuz yaklagsmasi, calisanlari, o saatten sonra herhangi bir éneri, fikir,gorus,
dusunce belirtme asamasinda geri itecek, yoneticilerinin ilgisiz tavirlarindan ve
sonug¢ alinamayan bu durumlarindan dolayi érgut galisani zamanla sessiz kalmay!
tercih edecek bir duruma gelebilecektir (Morrison ve Milliken, 2000; Piderit ve
Ashford, 2003; Ozdemir ve Ugur, 2013).

Sessizlik ile ilgili daha dnce farkl alanlarda tanimlamalar yapilsa dahi konumuz olan
isgoren sessizligi, ilk kez Hirschman tarafindan tanimlanmaya c¢aligiimistir

Hirschman (1970), sessizligi pasif de olsa bagliligi yansitan bir durum olarak ifade
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etmistir. Burada isgoren iyi muamele gormeyen fakat sikayetlerini de belirtmeye, bu
durumdan dolayi da sessiz ama razi olmus ¢alisanlar olarak ele alinmistir (Ozdemir
ve Ugur, 2013; Hirshman, 1970).

Morrison ve Milliken (2000:207) sessizligi isgorenlerin, calistigi 6rgat ile ilgili
sorunlar hakkindaki goruslerini ve kaygilarini paylagsmamayi tercih etmeleri olarak
tanimlarken, Bowen ve Blackmon (2003) ise bunu 6rgut iginde her ne sekilde ve
amagcla olursa olsun caligsanlarin olaylar, durumlar ve uygulamalar kargisinda

gOsterdigi tepkisizlik olarak tanimlamaktadir.

Orgiitsel sessizlik, galisanin is hayatinda karsisina gikabilecek sorunlar ve olaylar
karsinda gesitli sebeplerden dolayi kendi dugtncesini ifade etmekten kaginmasidir
(Erenler, 2010:14). isgéren 6rgiit icerisinde olusan olusabilecek durumlari bilingli bir
sekilde kendisinde tutar ve paylasma egilimi géstermez (Dyne, Ang ve Isabel, 2003).
Baska bir tanima gore, isgorenlerin iyilesme ve gelisme adina isi veya igyeriyle ilgili
teknik ve/veya davranigsal konularla ilgili gérus ve dusuncelerini bilingli olarak
esirgemesi ve sessizlesmesidir (Cakici, 2007: 149). Eskiden calisanlarin Ust
yonetime karsi sessiz kalmalari érgite uyum saglama olarak kabul edilirken, bugin
bu durum ydnetime bir tepki ve geri gekilme olarak gosterilmektedir (Gl ve Ozcan,
2011).

Orgiitsel sessizligin giiniimiize gelen sekline baska bir drnekte Cakicr'nin (2010)
tanimidir. Cakici (2010) sessizligi, baslangicta bir baghlik isareti olarak goérulsede,
esas olarak isgorenin orgutsel konu ve sorunlar hakkinda bilgi ve fikir sahibi olsa
dahi bu bilgiyi bilingli olarak saklamasi seklinde betimlemekte ve olumsuz bir durum
olarak tanimlamaktadir (Cakici, 2010; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014).

Tanimlamalara bakildiginda genel olarak g¢alisanlar, 6rgut icerisindeki sorunlar
hakkinda dustncelerini ifade etmelerinin bir sey dedistirmeyecedine, sorunlarini
anlatmanin ise tehlikeli olabilecegine inanirlar. Calisanlar, ydneticilerinden olumsuz
bir geri besleme almaktan ¢ekindiklerinden dolayl konugmaktan ¢ok sessiz kalmayi
tercih ederler. Sahip olduklari duygu ve disuncelerini dogru olsa dahi paylasmaktan
kacinirlar. Bu durum, basta fark edilmese dahi ilerleyen zamanlarda galiganlarin

dusuncelerini ifade etmemesinden dolayi yeni firsatlarin kagiriimasina neden olur.
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Ayrica calisanlarin gosterdikleri sessiz kalma davranisi, galistiklari 6rgut agisindan
motivasyon dusuklugu, orgute baglilik, érgute olan sadakat gibi konularda olumsuz

sonuglar getirebilir (Ozdemir ve Ugur, 2013; Cakici, 2007).
2.1.1. Sessizlik Teorileri

Orgiit icerisinde bireylerin dusiincelerini ifade etmemelerine, dogru bildiklerine
inandiklarini  sdylememelerine, kisacasi sessiz kalmalarina birgcok neden
gbsterilebilir. isgérenin birtakim sebeplerden dolayl sessiz kalma kararlari
kuramcilar tarafindan bazi temellere dayandiriimis ve konu ile ilgili ¢esitli teoriler ile
acikliga kavusturulmaya cahsiimistir. Calisanlarin sessizligi tercih etmelerinin
nedenlerini agiklamaya calisan teoriler asagidaki sekilde calisma kapsamina

alinmigtir.
2.1.1.1. Fayda-Maliyet Analizi Teorisi

Orgutsel sessizlik teorilerinden biri olarak gérilen fayda-maliyet analizi genel
itibariyle iktisat terimi olarak kullanilsa da insanlarin kendileri ve c¢evrelerinde
meydana gelen birtakim iligkileri degerlendirmesine yardimci olan davranis bilimleri,

psikoloji gibi alanlarda da kullanildi§i gézlemlenmistir (Kaytaz, 2005).

Bu teoriye gore, isgoren, fikirlerini ilgili birimlere sunma asamasinda konusma ya da
sessiz kalma durumlarina karsilik, kendilerine olacak olan geri donusun (fayda-
maliyet) nasil olacagini da dustnur ve fayda maliyet analizi yaparlar (Gephart,
Detert, Trevino ve Edmondson, 2009: 167). Bu analiz bireyin kendi icinde
¢c6zimlemeye calistidl, calisanin kafasinda yer alan bir analizdir. Birey, bu analizin
sonuglarini kendi icerisinde tarttiktan sonra elde edecegi fayda ve ddeyecegi bedeli
karsilastirarak sessiz kalmaya ya da konusmaya karar verir (Premeaux, 2001:11).
Konusarak ya da sessiz kalarak elde edecekleri faydalarin ya da 6deyecekleri
bedelin fayda-maliyet analizini yapan birey bu analizi yaparken 6rgut igerisinde

planli bir davranig sergiler (Tayfun ve Catir, 2013:6).

Analiz sonucunda iki tur davranis ile karsilasirlar. Calisanin sarf ettikleri enerji ve

zamanin bosa gitmesi direkt bedeller olarak gorulur iken, terfi edememe, isini
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kaybetme, diglanma, azalan imaj gibi sonuglarda en direkt bedeller olarak

gorulmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1540).

isgéren oérgiitsel ya da bireysel sorunlar ile ilgili agik konusmasinin bir faydasi
olmadigini, géruslerinin Ustleri tarafinda dikkate deger bulunmadigini, hatta acgikga
konusmasinin kendisine faydadan ziyade dogrudan ya da dolayh sekilde daha ¢ok
maliyet getirdigini goren iggoren, orgut icerisinde sessiz kalmay! tercih edecektir
(Cakici, 2008:118; Kahveci ve Demirtas, 2013: 54).

2.1.1.2. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Motivasyonu arttirmak, yuksek performansla calisiimasini saglamak amaciyla
bireyin 6dullendirilebilecegi temelini esas alan, ¢alisan beklentisi Gzerine kurulmus
bir teoridir (Simsek, 2009:226). Victor H. Vroom (1964) tarafindan ortaya c¢ikarilan
daha sonra gesitli bilim adamlari tarafindan da gelistirilen bu teoriye gére, davranisin
ortaya ¢cikmasina ve sekillenmesine neden olan faktor, bireyin sahip oldugu kisisel
Ozellikler ve igerisinde bulundugu mevcut ¢evre kosullaridir. Bir bireyin kendisini
orgute ait hissederek bulundugu orgutteki c¢alisma ortamina nasil katki
saglayabilecegini belirleyen etmenler; bireyin psikolojisinde yer alan kendine has

dlnya gorusu, tecrubeleri ve galistigl 6rgutten beklentileridir (Eren, 2003:591).

isgérenin psikolojisinde sekillenen beklenti etmeni g¢alisanin yapti§i ise nasil bir
katki saglayacag@ini belirleyen etmenlerin en énemlisidir. Orglit icerisinde umdugunu
bulan, sergiledigi davranisa karsi 6dtllendirilen, beklentilerinin kargilandigini géren
isgoren sessizlik karsiti bir davranis sergileyerek konugmayi, bireysel ve orgutsel
konulari dile getirmeyi tercih edecektir. Fakat bunun tam tersi olarak beklentilerinin
karsilanmadigini, dikkate alinmadigini géren isgoren kendisinin 6rgut icin yararli
olmadigi, degersiz oldugu hissine kapilarak orgut icerisinde sessiz kalma egilimi
gosterecektir (Cakici, 2007: 152; Tayfun ve Catir, 2013:6). Bagka bir deyis ile
sergiledigi davranis sonrasi olumlu bir sonu¢ alacagini, beklentilerinin
karsilanacagini dustnen isgoren o davranisi sergilemeye devam ederken tam tersi
bir sonug ile karsilagsacagini disunen iggdren sahip oldugu fikri davranig haline
getirerek sergilemeye yanasmaz (Kog ve Topaloglu, 2010:207).
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2.1.1.3. Sessizlik Sarmali Teorisi

Noelle-Neumann tarafindan (1974: 43-51) gelistirilen sessizlik sarmali teorisi de
bireyin sessiz kalmayi tercih etmesinin dayandirildigi teorilerden bir tanesidir.
Bireyler ¢cogu zaman hata yapma korkusundan ziyade, bulundugu topluluk
tarafindan dislanma korkusundan dolayi kendi fikri olmasa dahi cogunlugun fikrine
katilma geregi duyar ve kendi fikrini dile getirmekten kacginir. Bu teori gogunluk
saglanmadikga bireyin dusuncelerini ifade etme konusunda meydana gelen
sessizligi aciklar (Cakici, 2007:153). Teori, bireyin sahip oldugu kisisel distncelerin,
izolasyon, kabul gdrmeme, yalniz kalma gibi bir takim korkulardan kaynakli olarak

bagkalarinin dusuncelerine bagli oldugunu savunur (Scheufele ve Moy, 2000).

Bu teoriye gore, cogunlugun fikirlerine uyulmadigi takdirde sahip olunan bilgilerin
paylasilsa dahi onemsenmeyecegini hatta dile getirdigi dugsunceler yuzinden
diglanacagini dustinen isgoren dusuncelerini ifade etme konusunda isteksiz
davranacak ve sessizlesecektir (Scheufele ve Moy, 2000; Eroglu, Adiguzel ve
Ozturk, 2011:5).

Etkili bir 6rgut gelisiminin saglanmasi, yalin fikirlere 6nem verme, ¢alisanlarin dirust
ve aglk bir sekilde fikirlerini ifade etmeleri asamasinda sessizlik sarmali teorisi
engelleyici bir durum teskil edebilir (Morrison ve Milliken, 2000: 706-707). Calisma
yasaminda bireyin sessiz olmasi, érgutte olusabilecek dezavantajli durumlara karsi
fikri olsa dahi ifade etmemesi, yukarida bahsedilen sebeplerden dolay: ifade
etmekten kaginmasi, kisa vadede bireyi rahatsiz edici bir durum olarak gorulse de
uzun vadede hem bireye hem de orgite zarar vermektedir. isgéren zaman
icerisinde oOrgutten kopmakta, var olan motivasyonu giderek azalmakta, isindeki
tatminsizligi bireyin orgute karsi sinik duygular beslemesine sebep olabilmektedir
(Vakola ve Bouradas, 2005; Kilig, R., Keklik ve Yildiz, 2014:253).

2.1.1.4. Kendini Duruma-Ortama Uyarlama Teorisi

isgérenin sessiz kalmasina sebep olan faktorleri agiklamak (izere ortaya atilan bir
diger teori de kendini uyarlama (self-monitoring) teorisidir. Bu teoriye gore,
isgorenler cahlstigi orgut ve genel gevresi tarafindan kabul gormek, iyi bir imaj
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olusturmak igcin mevcut cevre kosullarina gore davraniglarini degistirir ve

sekillendirirler (Greenberg ve Baron, 2003:90).

Kendini uyarlama teorisi, ¢alisanlarin bireylerarasi iligskilerde kendisini gosterme,
orgutteki goruntusunu gozlemleme ve bunu kontrol edebilme derecesiyle alakalidir.
Kendini uyarlama duzeyi ylksek olan bireyler, ¢caligtigi ortam, kamu, sahip oldugu
mevcut cevre icin davraniglarini bilerek ve isteyerek degistirebilen bireylerdir.
Kendini uyarlama duzeyi duguk olan bireyler ise uyarlama duzeyi yuksek olan
bireylere nazaran daha agik konusmayi tercih ederler. Topluma, kamuya ve sahip
oldugu mevcut gevreye karsi davranis degistirme kabiliyeti daha dusuk olan bu
bireyler daha ¢ok kendi duygu, dusuncelerini, deger yargilarini yansitma egilimi
gosterir (Cakici, 2007:154; Premeaux ve Bedeian, 2003:1541; Tayfun ve Catir,
2013:120; Oral ve Kose, 2011: 469). Genel olarak bakildiginda bireylerin
sergiledikleri davranislarinin temelinde toplumda kabul gbérme, iyi bir imaj ve

begenilmenin 6nemli bir yeri oldugu gorulmektedir (Cakici, 2007:154).
2.1.2. Orgiitsel Sessizlik Nedenleri/Alt Boyutlari

Hangi sebep ile olursa olsun bir orgutte sessizlik davranisi sergileniyor ve bunun da
farkina variliyor ise yoneticiler bunun nedenlerini bulmakla sorumludurlar. Sessizlik
basta isgorende sikinti yaratan bir davranig olarak ortaya ¢iksa da uzun sure devam
eden sessizlik, érgiitsel sikintilar yasanmasina sebep olabilir (Hasan ve Ozcan
2011:112; Cakici, 2010:34). Sessiz kalma karari galisanlar tarafindan bir anda
verilen bir karar degildir. Onlari sessiz kalmaya iten sebepler bulunmaktadir
(Karadal, 2011:372).

Arastirmanin  bu bolimidnde isgorenlerin  orgutsel sessizlik davraniglari
sergilemesine neden olan faktérler, yoneticilere giveniimemesi/yonetsel ve érgutsel
nedenler, gegmis tecribeler, izolasyon korkusu, konusmanin riskli gértlmesi/isle

ilgili konular, iligkileri zedeleme korkusu faktorleri olarak ele alinmistir.
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2.1.2.1. Yoneticilere Giivenilmemesi/Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler

Bir orgutte yer alan ast-ust iligkisi icerisinde olusan guven, var olan orgutin
surdurilebilirlik ve amaglarina ulasmasi agisindan oldukca dnemlidir. isgérenlerin
orgute ve orgutte calisan yoOneticisine bagllik, sadakat gosterebilmesi icin hem
orgutiine hem de yoneticisine glivenmesi gerekmektedir. Isgérenin kendisini érgiite
ve yoneticisine bagll hissedecek kadar guven duymasi orgutin amagclarina
ulagsmasini kolaylastirir iken guven kavraminin orgut igerisinde yayilarak bir butin
olarak glcli bir bag olusturmasina da olanak tanir (Ozdasli ve Yiicel, 2010:68).
Astlarin Ust olarak kabul ettikleri 6rgut calisanlarina glvenmemesi agsamasinda
olusan sessizlik ise glvensiz iggbren yaratilmasinin yani sira isgoren yaraticilhigina

da olumsuz etki eder (Ari ve Tosunogullari, 2011:85-86).

isgérenler bir drgiite kendilerini ait hissedebilmek, farkli 6zelliklerini 6n plana
cikartabilmek adina fikir ve Onerilerini Gst bdlime sunmak isterler. Yoneticiler
isgoreninin sergilemis oldugu fikir ve duguncelerini sdyleyebilme cesaretini tesvik
etmek, onun o6rglte faydasini arttirmak amach calisanlarini acik ve net olmaya
6zendirmelidir (Perlow ve Williams, 2003:7). Kati ve mekanik anlayisi benimseyen
yonetici, fikirlere ve elegtirilere kapali olacagindan bu durum dogrudan isgdren
sessizligi yaratan bir durum olarak ortaya ¢ikmakta, orgut icerisinde yoneticilerin
isgorene adil olmayan davraniglar sergilemeleri de zaman igerisinde isgdrenin
yoneticiye olan guvenini sarsmakta ve isgoren sessiz kalma yoluna gitmektedir.
Orglt icerisinde alisilmis bir durum haline gelen sessizlik iklimi de isgorenin
yadirgamadan durumlari kabul etmesine ve dolayisiyla sessiz kalmasina yol

acabilmektedir.

Ayrica orgut kulturinUn derecesi de isgorenin sessiz kalma davranisina etki eder.
Orglt kiltirinin gicli oldugu durumlarda 6rgitsel bagliliktan dogan durum
isgorenin, vefa borcu olarak sessiz kalmasini ifade ederken bu kultirin zayif olmasi
durumunda isgdérenin umursamazliktan dogan sebepler ile sessiz kalma davranisini
benimsedigi belirtimektedir (Oztirk ve Cevher, 2016:73; Eroglu, Adigiizel, ve
Oztiirk, 2011).
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Cakici  (2008) sessizligin  nedenleri arasinda  gOsterilen  yOneticiye
guvenilmemesi/yonetsel ve orgutsel sebepleri, yoneticilere olan guvensizlik, orgut
icerisinde acikgca konugmayi destekleyen bir mekanizmanin olmamasi, hiyerargik
yapinin katilidi1 sebebi ile isgérenin distnduklerini ifade etmekten kaginmasi olarak

yorumlamistir.

Bazi 6rgutlerde iggorenler, yoneticilerin 6ngordukleri; idari, teknik ve politik kararlar
verilmesi agamasindaki kargi ¢ikislarini ve orgutte var olan problemleri agikga dile
getirmelerini hos karsilamadiklarini belirtmiglerdir. Bunun farkina varan isgéren bu
konularda konusmasinin engellendiginin farkina vardigi gibi yoneticisi tarafindan
desteklemeyen bir davranigi da yapmamak igin sessiz kalmayi tercih etmektedir
(Gul ve Ozcan, 2011:112; Morrison ve Milliken, 2000).

2.1.2.2. izolasyon Korkusu

isgérenin sahip oldugu fikir ve énerilerini ifade etmekten kaginip sesiz kalmayi tercih
etmesinin nedenlerinden bir digeri de korkudur. insanlarin sahip olduklari birtakim
korkular yuzunden sessiz kalmalarini psikologlar "sessiz etki" olarak
yorumlamaktadir. isgorenler olumsuz olarak yorumlanabilecek bilgiyi paylagsmakta
gonulsiz davranirken bas belasi, ara bozucu, dedikoducu, sikayetci olarak
adlandirilip sonunda da izolasyon ile karsilasabilme korkusu yasayarak sessiz
kalma edgilimi igerisine girerler (Morrison ve Milliken, 2003:1454; Kilglar ve
Harbalioglu, 2014:330).

Bowen ve Blackmon (2003: 1394) isgbrenin orgut icerisinde sahip oldugu pozisyona
zarar gelmemesi ve izolasyona maruz kalmamak igin kendi fikir ve dusuncelerinden
ziyade cogunlugun fikir ve disuncelerine katildigini ifade etmektedir. isgoren
genellikle ¢ogunlugun katilmadigi ya da katilmayacagini duslindigu fikir ve
Onerilerini orgutte olumsuz geri bildirim ve kendisine tehdit olur dusuncesi ile de

paylasmaktan kaginir.

izolasyon korkusu yasayan isgdrenin calistigi orgitte yiksek performans
gostermesi zordur. Korkularini yenip, sorunlarini rahatga dile getiremeyen igsgoren

zamanla orgut yararina da galigamaz duruma gelmektedir. Hem 6rgut hem c¢aligsan
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yararina izolasyon korkusunun yagsanmamasi igin ast-ust arasi seffaf iletisime 6nem
verilip, sorunlarini rahatga dile getiren isgorenler dinlenip, ¢dézimler aranarak bu
davranig tegvik edilebilir. Bu davranisin tesvik edilmesi diger isgorenlerin de
sorunlarini, fikir ve oOnerilerini dile getirme konusunda cesaretlendirecek ve
izolasyon korkusu sebebi ile orgutte olugsan sessizlik davranigi azalma zamanla da

ortadan kalkma egilimi gosterecektir (Yenigeri ve Demirel, 2011:375).
2.1.2.3. Gegmis Tecriibeler

isgéren sahip oldugu gecmis tecriibelerin etkisi ile érgiit icerisinde olumsuz, yanlis,
eksik, 6rgut zararina olabilecek bir durum ile karsilagsa dahi bunu dile getirmekten
kacinir. Konugsmanin hi¢ bir ise yaramayacagina inandigi gibi kendisi aleyhine
sonuglar dogurabilecegine ihtimal verdigi igin bunu Ust yonetim ile paylagsmayarak
sessiz kalmayi tercih eder (Erenler, 2010:53). Ayrica isgéren daha 6nce sessiz
kalmama kargisinda 6rgut calisanlar tarafindan olumsuz tavirlara maruz kaldi ise
kisi yaptiginin gecmiste hata oldugunu dusunerek ayni hatayi yapmamak ve
kendisini korumak icin sessiz kalma egilimi icerisine girebilir (Oztiirk ve Cevher,
2016:73; Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk, 2011; Bowen ve Blackmon, 2003:1394).

Morrison, Milliken ve Hewlin’e gore (2003) isgoren sadece kotu deneyimleri ve
olumsuz sonuglar alma ihtimali ile degil ¢calisma arkadaslari ile olan iletisimi ve
gozlemleri sonucu da sessiz kalmayr ogrenmektedir (Kiliclar ve Harbalioglu,
2014:330).

2.1.2.4. iligkileri Zedeleme Korkusu

iliskilere zarar verme korkusu da sessizlije sebep olan nedenlerden biridir. Orgiit
calisanlarinin birbirleri ile olan iletisimlerinin iyi olmasi 6érgutin amaclarina etkili ve
verimli bir sekilde ulagabilmesi agisindan énemlidir. isgérenlerde hem kendi hem de
orgut huzuru adina meslektaslari ile iligkilerini zedelememeye c¢alisirlar. Herhangi
bir meslektagina olumsuz bir bildiride bulunmasi durumunda iligkilerinin
zedeleneceginden korkan isgéren konusmamayi, sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Ayrica meslektaslari ile iletisimi bozulan isgéren terfi edememe, isten ¢ikarilma,
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diusmanca tavirlar ile karsi kargiya kalma, orgut huzurunun kagmasi gibi

nedenlerden dolayi da sessiz kalir (Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003:1462).

isgéren, orgiit ile ilgili herhangi bir isleyis bozuklugu meydana geldiginde ve bunu
fark edip dile getirmek istediginde, diger calisanlarin bundan hoglanmayarak
olumsuz tavirlar sergileyeceklerini dusunerek bu davranisindan vazgecme istegi
icerisine girerler. Iisgoren sergiledigi davranislar ile olumsuz tepki gekerek imajini
zedelemek istememenin yaninda meslektaglari ile iligkilerinin zedelenmemesine de
dzen gostermektedir (Perlow ve Repenning, 2007:10). isgéren meslektasina
iletecegi fikir ve Oneriler sonrasinda onun alinma, kirilma, yanlis anlama ve tavir
alma korkusundan dolayi sahip oldugu bilgileri degerli olsa dahi paylasmamaktadir
(Oztlrk ve Cevher, 2016:73; Eroglu, Adiglzel ve Oztirk, 2011).

Cakici (2010) isgorenin, meslektasi bir hata yaptigi zaman, bu hatay ilerde
kendisinin de yapacag ihtimaline yer vererek de hosgorull bir sekilde sessizligi
tercih ettigini belirtmektedir. Slade (2008) ise isgbrenlerin zaman zaman iligkilerin
zedelenmemesi adina beyaz yalanlar soyleyip, yanhs bilgiler verme egilimlerinde

oldugunu da ifade etmistir.
2.1.2.5. Konugmanin Riskli Gorulmesi

isgérenler drglit ile alakall her konuda kendilerine glivenseler dahi 6rgltsel konular,
sorunlar ile ilgili durast ve agik konusmanin kendileri igin tehlikeli olduguna

inanmaktadirlar(Premeaux ve Bedeian, 2003).

isgérenler calistiklar orgiite, bildiklerini aktararak, fikir verip dnerilerde bulunarak,
sorunlara ¢ézUmler Ureterek katkida bulunmak ve faydali olmak isterler. Fakat bu
istegine ragmen 6rgut icerisinde baskilar, olumsuz geri bildirimler ile karsilastiginda
isgoren bu istegi tekrarlamadigi gibi sessizlik igerisine girer. Bu da devaminda
orgute karsi duyarsizlik meydana getirir (Oztirk ve Cevher, 2016:73; Eroglu,
Adiglzel, ve Oztirk, 2011).

Baska bir deyis ile drgutlerin strdurulebilirliklerini devam ettirmeleri, degisen ¢cevre

sartlarina ayak uydurmalari, artan rekabet ortaminda lider konumda olabilmeleri i¢in
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isgorenlerinin bilgi, tecribe, fikir ve dnerilerine 6nem vermeleri, isgorenlerinde sahip
olduklari bilgileri paylagsmaktan korkmamalari gerekmektedir. Fakat isten atilma terfi
edememe, diglanma, sorun yaratan Kisi olarak goértlme gibi korkulardan dolayi
isgorenler konusmanin riskli oldugunu dugunerek sessiz kalmayi tercih etmektedir
(Vakola ve Bouradas, 2005:441; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014:329). Bu sorunun
ortadan kaldirilmasi igin igsgorenlerin konusmanin bir risk getirmedigi konusunda
cesaretlendiriimesi ve 0rgut icerisinde olan bilgi akisinin da seffaf olmasi

gerekmektedir.
2.2. Orgiitsel Sinizm Kavrami
2.2.1. Sinizm, 6rgijtsel Sinizm Tanimi

Sinizm kelimesi yuzyillar icinde cynic, cynica ve cynicism olarak dil igerisinde degisik
sekillerde kullaniimistir. Oxford ingilizce s6zIigl ise sinizmi; davranislari ve
hareketleri ile guvenilmez, saygl gormeyen kisi olarak tanimlamaktadir (Dean,
Brandes ve Dharwadkar, 1998: 342). Buna benzer olarak “insani harekete geciren
gudu ve eylemlerde samimiyete ve iyilige inanmama; alayci ve guluguyle bunu
vurgulamayi aligkanlik haline getirmig; kigumseyerek hata bulma egilimi” seklinde
tanimlanan kavramda sinizm kavramidir (Kilicaslan ve Kaya, 2016:14).Baska bir
deyis ile sinizm, insanlarin her davranisinda mutlaka bir ¢gikar bulunduguna inanilan
ve iyiligin olmadidi ydnunde agiklamada bulunduran disuncedir (Reyhanoglu, 2007:
1).

Orgltsel sinizm (zerine yapilan temel calismalar, Gouldner (1977) tarafindan
yapllsa da kavrama tam anlamiyla dikkat ¢ekilmesinin saglanmasi, Kanter ve
Marvis’in 1989 yilinda yazmis olduklari, Amerikali ¢alisanlara uygulanan anket ile
sinizmin neden oOrgutlerde yayginlastigini anlatan kitap ile gergceklesmistir. Bunun
devaminda gelen galigmalar ise bir orgutte olusan sinizmin etkilerine yonelmis,

bunun galisanlarda ne gibi etkiler yarattiginin tizerine yogunlasmistir (James, 2005).

James (2005) 6rgutsel sinizmi ¢alisanin bulundugu érgute iliskin olumsuz davranig,
duygu ve disiinceler seklinde gériilen tutumu olarak tanimlamistir. Orglitsel sinizm

zaman igerisinde galisanin orgutten kopuk ve orgutiin genel anlami ile butanlukten
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yoksun olmasinin yaninda bireyin ¢alistigi orgute karsi olumsuz tutumu olarak ifade
edilir (Polat ve Meydan, 2010).

Goodman’a (2011) goére ise, orgutsel sinizm c¢alisanlarin, liderleri tarafindan
kendilerine adaletsiz davranilacagi ve somuruleceklerine kargi olan inanglarinin
devam eden sonucu olarak tanimlanmistir. Burada yonetici ve galisan arasinda
ortaya c¢ikan algi farklihgi ve menfaat ¢cakismasi iggorende orgute karsi sinik
duygular beslemesine sebep olmaktadir. Orgitsel sinizm baska bir deyis ile
otoriteye ve kurumlara yonelik olumsuz ve giivensiz tutumlardir. Orglit igerisinde
elde edilen gesitli deneyimlerden sonra g¢alisanin isin bunaltici oldugu, édullendirici
olmadigi ve gabaya degmedigine iligkin tutumu 6n plandadir ve kiside meslege karsi
hissizlik, aldirmazlik, bos vermislik mevcuttur (Tokg6z ve Yilmaz, 2008:287; Kartal,
2013).

Sinik bireylere goére, glivenilecek insan yoktur. insanlarin sahtekar ve bencil
olduklari inanci sinik bireylerde oldukga fazla yer etmektedir. Orgitsel anlamda
baktiklarinda, érgutlerinin samimiyet ve durustlikten yoksun oldugunu, yonetici ve
orgut cgalisanlarinin sadece kendi gikarlarina hizmet ettiklerini dusunur. Zaman
icerisinde sinik hale gelen birey, bu duguncelerini davranisa dokerek orgutlerini sert
sekilde elestirirler ve érgiitlerin sahip oldugu ahlaki degerleri hice sayarlar. Ustlerinin
herhangi bir drgutsel amaci gergeklestirme konusunda yeterli deneyim ve glce
sahip olmadigini dusunur, gelecek zamanh orgutsel basari olasiliginin disuk
olduguna kendilerini inandirirlar (Wamous, Reichers ve Austin, 2000; Abraham,
2000; Uzun ve Ayik, 2016; 674). Bu bireyler drgutlerine kargi 6fke ve kigimseme
hissederek, kendilerini sahip olduklari isten giderek soguturlar. Orgutleri aklina
geldikge sinirlenen, Uzuntl, 6fke, utang duyabilen sinik calisanlar sadece o6rgite
degil bagkalarina kargida guvensizlik icerisinde olmaya egilimli hale gelebilirler
(Stanley, Meyer ve Topolnytsky, 2005; Uzun ve Ayik, 2016; 674).

TUm bu sebeplerden dolayi, sinizm duslincesine sahip sinik birey etrafindakilerin
¢ikarci ve vyararci olduguna inandidi igin insanlardan pek haz etmez. Orgit
icerisinde ise liderlerine guvenmez ve mumkun oldugu kadar supheci yaklagir.
Cunkl menfaatlerin 6n planda oldugunu dusunir ve liderinin sadece ondan

faydalanmaya calistigi dustncesine kapilarak orgute karsi olumsuz tavirlar
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igerisinde bulunur. Sinizm dusuncesine sahip olunmasindan dolayi, suphecilik,
guvensizlik, inangsizlk, kotumserlik, kugkuculuk ve olumsuzluk sézcukleri ile yakin
anlamda kullaniimig olan bu kavram, tium olumsuzluklari bunyesinde barindiran
orgut calisaninin orgutsel sessizlik, psikolojik iyi olug haline etki etme kapasitesine

de sahiptir.
2.2.2. Orgiitsel Sinizmin Nedenleri

Orgltsel sinizm ile ilgili yapilan birgok calisma, sinizme neden olan faktérlerin
birbirinden farkli oldugu ydnlindedir. Bazi calismalarda &rgutsel sinizm, liderin
davraniglarinin personeli olumsuz yonde etkileyecek sekilde olmasindan dolayi
sinizme neden olan faktdrlerden biri olarak goralur iken (Wanous, Reichers ve
Austin, 2000:137) nedenlerinin sorgulandigi diger ¢alismalarda personelin egitim
seviyesinin sinizmi etkiledigine vurgu yapilmaktadir (Erdost, Karacaoglu ve
Reyhanoglu, 2007).

Sinizm ile ilgili yapilan galismalarda, psikolojik s6zlesme, s6zlesme ihlalleri gibi
nedenler de 6rgutsel sinizmin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorlerden biri olarak
gorulmektedir (Abraham, 2000:271; Pugh, Skarlicki ve Passell, 2003:207).
Psikolojik s6zlesmeler islemsel ve iligkisel olmak (izere ikiye ayriimaktadir. islemsel
s6zlesmeler, 6rgut icerisinde isgoren tarafindan ekonomik temelli ¢ikarlara dayali
olurken, iligkisel s6zlesmeler daha ¢ok karsilikli gorev ve sorumluluklari yerine
getirmeyi kapsayan uzun bir siireci ifade etmektedir. Ornegin, iliskisel sdzlesme
anlayigi, isgorenin yerine getirdigi gorev ve sorumluluklari karsisinda isverenin bunu
karsiliksiz birakmayacag! inancina dayanirken (kariyer, egitim, ovgu, baghlik)
islemsel s6zlesme anlayisinda isgoren, calismasinin karsihgir olarak ekonomik

anlamda tatmin edilmek, uygun Ucreti almak ister (Ozkalp, 2004:281).

Karsilikli yapilan psikolojik so6zlesmeden sonra beklenti igerisine giren caligan,
yerine getirdigi sorumluluklar karsisinda herhangi bir 6dullendiriimeye tabi tutulmaz
ise sozlesme ihlal edilmis olur. Beklentilerinin ne iligkisel ne de islemsel olarak
karsilanmadigini goren isgoren, érgute karsi hayal kirikhgi, 6fke, sinir, givensizlik,
sadakatsizlik gibi duygular igerisine girerek sinik bir g¢alisan haline gelir. Kisa

donemse etkisiz gibi gorinen sinizm zaman igerisinde diger calisanlarda da
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gorulerek uzun vadede oOrgute zarar olarak geri donebilir. Clinkd orgut icerisinde
calismaya devam eden sinik birey ya zamanla diger calisanlari da kendisine ¢eker
ya da diger bireyler gbzlemleri sonucu 6zgur iradesi ile 6rgute karsi bu duyguyu

beslemeye ve sadakatsizlik yagamaya baslar.

Isgérende meydana gelen ve sinizme neden olan bir diger faktér ise kisi-rol
catismasi olarak gosterilebilir. Bu ¢atisma bireyin sahip oldugu inang, tutum ve
davraniglar, sergilemesi gereken rolu ile uyumlu olmadigi zaman ortaya ¢ikar. Kisi
rolinun kendisine vermis oldugu yetki ile sahip oldugu asil duygu, tutum ve
davranislardan farkh davranabilir. Kisiliginin ona verdigi hisleri ile rolinin ona
verdigi hisler arasinda kalan igsgoren, bunu devam ettirmek zorunda kaldigi takdirde,
isine olan ilgi sevgi ve bagini kaybedecedi gibi calisma arkadaslarina kargi da sinik
duygular besleyecektir. Ornegin ayni statiide bulunan galisanlar arasinda yapilan
haksizliklar galisanda 6fke ve hayal kirikligina sebep olacak, bu durum bireyde kisi-
rol gatismasini meydana getirecektir. Calistigi 6rgutte rolunt basari ile yerine
getirdigini disuinen c¢alisan, kendisinden daha eksik bir calisanin terfisine tanik
oldugu takdirde, ¢abalarinin bosa oldugunu dusunecek ve bu duygusu da orgutsel
sinizme neden olacaktir (Abraham, 2000:273). Haksizliga ugradigini disunen birey
kendi igerisinde kisi-rol catismasi yasarken, orgute karsi olan sadakatini, inang ve
olumlu tutumunu da kaybedebilir. Bu ylzden, bir érgutte is-rol tanimlamalarinin
dogru yapilmasi hem isgéren hem de orgutte, sinizmin azalmasi ya da tamamen

yok olmasi agisindan onemlidir.

Andersson ve Bateman'a gore (1997:452) drgutsel sinizme neden olan oncul
faktorlerin basinda lcret politikasi gelmektedir. Orgiitte calisan astlar, yéneticilerinin
aldigi Ucretlerin yuksek olmasindan kaynakli olarak imtiyazli bir durumun oldugunu
dusunmektedir. Bu imtiyazli durum orgutsel adaletsizligi tetikleyerek isgorenin
orgute karsi adalet, bagllik, sorumluluk duygularinin kdrelmesine ve érgute kargi

sinik duygular beslemesine sebep olmaktadir.

Reichers, Wanous, Austin (1997: 48) calismalarinda drgutsel sinizme neden olan
faktorleri, isgorenin orgit icerisinde yasadigi yogun stres ortami, orgutun galisan
beklentisi ile uyusmayigsi, orgutsel adaletsizligin farkedilir derecede olmasi, iletisim

agindaki eksiklikler olarak yorumlamistir.
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Orgiitsel sinizmin ortaya ¢ikma nedenlerine baska bir bakis agisi da (Andersson,
1996) tarafindan geligtiriimistir. Andersson (1996:1395-1413) Orgutsel sinizme
neden olan faktorleri; is ortamina iligskin faktorler, érgutsel faktorler, isin kendisi ve
rolden kaynakl faktdrler olmak Uzere Ug¢ grup altinda degerlendirmistir. Ustlerin
sahip oldugu uguk idari maaslar, isten c¢ikartilirkenki sert tavir, adaletsizce elde
edilen orgut karlari gibi konular ig ortamina iligkin faktorler adi altinda
degerlendirilirken, zayif iletisim, calisanlara sergilenen kaba tavir ve davranislar,
orgutsel skandallar c¢alisanlarin seslerine getirilen kisitlamalar, yonetim
kademesindeki tutarsizliklar gibi faktorler sinizme neden olan orgutsel faktorler
olarak degerlendiriimektedir. Rol belirsizligi, rol ¢catismasi ve isgérene yuklenen is
yuklnun fazlaca agir olmasi ise isin kendisi ve rolden kaynakh sinizm faktorleri

olarak gorulmektedir (Kalay, Ograk ve Nisanci, 2014: 133).

Mirvis ve Kanter (1991:45-53) tarafindan benzer yorumlar getirilen bir diger
c¢alismada orgutsel sinizmin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler GU¢ ana grupta
toplanmigtir. Bunlardan birincisi, iggorenin c¢alistigi orgut ile ilgili olan yuksek
beklentileriyken ikincisi unsur, bireyin kendisi veya o6rgut igerisindeki bir baskasi ile
ilgili yasadigi hayal kirikligidir. Bireyin sinizme egilimli hale gelmesine neden olan
Uclincll faktor ise dus kirikligidir. Orgit icerisinde baskasi tarafindan kullanildigini
veya aldatildigini, bir hileye maruz kaldigini disunen birey érgute karsi dus kirikligi

icerisine girerek sinik hale gelmektedir.

Yukarida yer alan nedenlere bitiinsel olarak yorum getiren Ozgener, Ogiit, ve
Kaplan’a (2008:53-72) gore isgorende sinizmi meydana getiren dort onemli faktor

su sekilde siralanmaktadir:

Yiiksek Beklentiler: isgorenin kendisine veya galistiklar érgiite karsi olan (st
dizey beklentilerini ifade etmektedir. isgdren gerek bireysel, gerekse érgiitsel olsun
sahip oldugu yuksek beklentilerden ne derece uzak olur ise o derecede sinik bir

birey haline gelecektir.

Hayal Kirikhgi Deneyimi: isgérenin daha &énceki tecriibelerine dayanarak,
calistiklari orgutlerde yasadiklari olumsuzluklar onlari herhangi bir sorumluluk
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duygusu alma konusunda engeller ve olusan yenilgi duygusu ile birey hayal

kirikligina ugrayarak sinik bir calisan haline gelir.

Kiigiik Goriilme: isgérenin 6rgiit tarafindan yeterli diizeyde bulunmadigini ifade
eden inanclandir. Birey orgutl tarafindan dikkate alinmadigini, disuncelerinin
onemsenmedigini gordugu takdirde bulundugu orglute kargi hayal kirnkhgi

yasamakta bu da onun sinik bir ¢alisan haline gelmesine neden olmaktadir.

Kuskuculuk: Bu duygu isgorenin o&rgutine karsl besledigi supheleri ifade
etmektedir. Zaman igerisinde 6rgutinin dogruluna inanmayan, ona glivenmeyen

calisan drgute karsi sinik duygular beslemeye baslar.

Sonug¢ olarak degerlendirildiginde o6rgutsel sinizme neden olan birgok faktorin
oldugu goérulmektedir. Kisisel ve orgutsel nedenler, drgut amaclari, karar alma
seviyesinde astlara verilen 6nem, kusku, orgutsel karmasiklik, isgérenin hissettigi
deger, is yukul, fazla gelen sorumluluklar, adaletsizce yonetim, sdzlesme ihlalleri,
isten c¢ikarma asamasindaki sert tavirlar, orgut igerisindeki liderin tavir ve
davranislari, terfilerin haksiz ve yetersiz olusu, gerektiginden uzun ¢alisma saatleri,
rol catismasi, rol belirsizligi gibi daha yazilabilecek bir cok neden érgtitsel sinizmi
meydana getirmekte ve tetiklemektedir (Andersson, 1996; Caliskan ve Erim, 2010:
660; Kalay, Ograk, ve Nisanci, 2014; Altinéz, C6ép ve Kervanci, 2010: 381; Ozgener,
Reichers, Wanous ve Austin, 1997:48; Ogit, ve Kaplan, 2008; Cakici ve Dogan,
2014:80; Cartwright ve Holmes, 2006: 201; Abraham, 2000; Kutanis ve Cetinel,
2009: 69; Pugh, Skarlicki ve Passell, 2003; Santas, Ugurluoglu, Kandemir ve Celik,
Y.; 2017: 870; Tokgdz ve Yilmaz, 2008:284).

2.2.3. Orgiitsel Sinizmin Boyutlari

Sinizmin boyutlari Gzerine yapilan dnceki calismalarda genel itibari ile bireyin
calisanlarin orgute karsi sergiledikleri olumsuz tutumlarindan biligsel boyut Gzerinde
durulmustur (Andersson ve Bateman, 1997:451; Wanous, Reichers ve Austin,
1994:269-273; Vance veTesluk, 1996: 344). Fakat biligssel boyuta olan agirlik Dean
ve arkadaslarinin galigmalari sonucu ortaya c¢ikardigi ug¢ temel boyut ile yeni bir
bakis acisi kazanmigtir.
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Dean, Brandes, ve Dharwadkar, (1998; 345) gore orgut icerisinde sinik hale gelen
calisanlarin 6rgute kargi olumsuz tutumlari genel olarak G¢ boyut altinda kendisini
gOstermektedir. Bunlar, orgutin butunlukten yoksun oldugu inancini kapsayan
bilissel boyut (bilissel sinizm) 6rgute kargi olumsuz duygu (duyussal sinizm) ve
orgute karsi elestirisel ve kigumseyici davranislari igerisinde barindiran davranigsal

(davranigsal sinizm) boyuttur.

Yapilan ¢ogu calismada Dean ve arkadaslarinin getirdigi bakis acgisindan yola
cikilarak orgutsel sinizm biligsel, duyugsal ve davranigsal olmak Uzere Ug¢ boyutta
ele alinmigtir (Qian ve Daniels, 2008; Tayfun ve Catir, 2014; Ozgen ve Turung,
2017; Erdogan ve Bediik, 2013; Mesci, 2014; Ozgan, Kilek¢i ve Ozkan, 2012;
Toker, Cetin, Gliven ve Aksu, 2017; Brandes, Dharwadkar ve Dean, 1999; Kasalak,
G ve Aksu, 2014; Isik ve Altunoglu, 2016; Amasrali ve Aslan, 2017). Bu ¢alismada

da diger ¢alismalarda oldugu gibi 6rgutsel sinizm G¢ boyut altinda ele alinacaktir.
2.2.3.1. Biligsel Boyut

Orgltsel sinizmin bilissel boyutu, isgérende meydana gelen 6rgitsel adalet,
samimiyet, duristlik gibi etik ilkelerin yokluguna olan inanci temsil etmektedir. Orgit
icerisinde sinik hale gelen birey, bulundugu ortamin ahlak kurallarindan yoksun
olduguna, orgut icerisindeki, insanlarin tutarsiz ve guvenilmez olduguna inanir
(Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998:346; Amasrali ve Aslan, 2017:68).
Fitzgerald'a gore (2002:19) bilissel boyut 6rgltsel anlamdaki butinlik ve samimiyet

duygusunun biling dizeyindeki degerlendiriimesi olarak nitelendiriimektedir.

Helvaci ve Cetin (2012:1477) bu boyutu, bireylerin érgutiin kararlarina inanmama,
hem bireysel hem o&rgutsel amaclara karsi yasanan guvensizlik olarak
tanimlamaktadir. Dean ve arkadaslarina gore orgutsel sinizmin bu boyutu, 6rgutin
¢ogunluktan yana olduguna olan inan¢ olarak da yorumlanmaktadir (Dean ve
digerleri, 1998:345).

Begenirbas ve Turgut'a gore (2014:228) 6rgutsel olarak sinik birey, biligsel boyutta,
orgut icerisindeki her iligki ve etkilesimin kisilerin menfaatlerine, ¢ikarlarina gore
sekillendigini disundr. Onlara gore isgorenler kendi 6z benlikleri ile hi¢ uyusmayan,
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ahlaksiz, saygl ve samimiyetten yoksun, dirust olmayan, vicdan duygusu

barindirmayan davranislar sergilemektedir.

Birey, yonetici ve galisanlarin slrekli kendi ¢ikarlari i¢in aldatici, gergek olmayan
tavir ve davraniglari sergilediklerini dugtnduklerinden, mevcut olani degil altinda
yatan nedeni ve hileyi gormeye, ortaya c¢ikarmaya g¢aligirlar (Dean, Brandes ve
Dharwadkar, 1998:346; Erdogan ve Bedik, 2013:20). Orglt igerisinde hile,
haksizlik, kullanilma gibi durumlarin varligina inanan isgéren, herkesin kendi
cikarlari adina hareket ettigini dislindugu icin kendisi de c¢ikarlari adina hareket
etmeye baslar. Bu boyut gdzlem ve dusincelerden yola ¢ikan bireyin sinizme dogru
ilerleme boyutu olarak da adlandirilabilir. Birey sinizm igerisindeki bilissel
boyutundan sonra bir sonraki adim olan duyussal boyuta ilerlemeye baslar (Yucel
ve Cetinkaya, 2015:249).

2.2.3.2. Duyusgsal Boyut

Orgutsel sinizmin duyussal boyutunda 6n plana gikan faktor, isgérenlerin, érgite
karsi besledikleri gucglu duygusal tepkilerdir. Bu boyut bireylerin biligsel boyutta
olusan inanclarinin duygusal tepkilerine dontstigu boyuttur. Duyussal boyutta,
isgdrende kugimseme, utang duyma, 6fkelenme, nefret etme gibi olumsuz duygular
asiri sekilde uyarilir (Dean ve digerleri 1998:346; Amasrali ve Aslan; 2017:69;
Kasalak, G. ve Aksu, 2014: 116).

Dean ve arkadaslari, sinik hale gelen isgorenlerin, sadece érgutlerine karsi inanglari
olan kisiler olmadiklarinin farkina variimasinin gerekliliginden bahsetmektedir.
CunkU isgdren inancglarindan beslenerek orgut icerisinde duygular yasayan
bireylerdir (Dean ve digerleri 1998:346).

Barut'a gore (2005:300) bireyin bu asamada sergiledigi olumsuz tavirlar, Kiginin
daha once de konu ile ilgili edinmig oldugu tecribesinden kaynaklanmaktadir. Bu
dusunceye gore eger bireyde olumsuz duygular olusmus ise, bunun temelde yatan

anlami, bireyin daha 6nce de bu uyaricilarla bir iligkisi oldugudur.
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Orgutsel sinizmin duygu boyutu lzard'in 1977 yilinda yapti§i calismasinda
tanimladigr dokuz temel duygudan (ilgi- heyecan, begenme- keyif, strpriz- sasirma,
Uzmek- keder, kizmak- 6fke, nefret- uzaklagsma, kigimseme- hor gérme, korku,
teror, utang- kiiclik diisiirme) birkacini kapsamaktadir. Ornegin, isgéren, bahsedilen
dokuz boyuttan biri olan kiguimsenme duygusunu hissettigi anda 6rgutiine karsi
ofkelenebilir ve bu duygu gittikge, orgute karsi Uzuntu, nefret, utan¢g duygusuna
donusebilir. Bu yuzden sinizm kavrami olumsuz birgok duyguyu beraberinde

getirebilen bir kavram olarak nitelendiriimektedir (Dean ve digerleri, 1998:346).
2.2.3.3. Davranigsal Boyut

Orgiitsel sinizmin son boyutu olan davranigsal boyut, bireyin sahip oldugu inang ve
pekistirdigi dusuncelerin s6z ve hareketler ile kendisini gosterdigi boyuttur. Diger bir
ifade ile birey, érgutsel sinizmin bu boyutunda bilissel ve duyussal 6delere uygun
olarak hareket eder (Findik ve Eryesil, 2012:1251; Dean ve digerleri, 1998: 346).

Kisinin bahsedilen ilk iki boyutta icerisinde barindirdigi tepki ve duygular herhangi
bir sekilde davraniga donusmez iken son boyut olan davranigsal boyutta bu tepki ve
diisiinceler eyleme déniismeye baslar. isgéren, bu boyutta cevresine calistigi érgiit
ile ilgili sikayetlerde bulunmaya, karamsarliklarindan bahsetmeye, érgutun gelecegi
ile ilgili yaptigi olumsuz tahminleri dile getirmeye baslar. Sinizmin uzun vadede
devam ettigi asamada ise iggoren c¢alistigi 6rgutu alayci bir sekilde mizah unsuru
yapmaya ve orgutiunu elestirdigi kisiler ile anlaml sekilde bakismaya baslar (Yucel
ve Cetinkaya, 2015:250; Findik ve Eryesil, 2012:1251).

2.2.4. Orgiitsel Sinizm Teorileri

Orgitsel sinizm alanyazininda teorik temellerin neler oldugu konusunu acikliga
kavusturmak icin cgesitli sosyal ve psikolojik teorilerden yararlaniimigtir. Bu
teorilerden vyararlanilarak olusturulan orgutsel sinizmin kuramsal temellerini
belirleyen baslica yaklasimlar; beklenti kurami, atfetme kurami, sosyal degisim
kurami, tutum kurami, duygusal olaylar kurami ve sosyal gudilenme kuramidir. Bu
baslik altinda s6zu gecen kuramlar incelenmis ve orgutsel sinizm bakis agisi ile

aciklanmigtir (Dean ve digerleri, 1998: 345).



76

2.2.4.1. Atfetme (Yukleme)Teorisi

ik olarak, Heider'in (1958) yapmis oldugu sagduyu psikolojisi isimli arastirmaya
dayanan bu sosyal psikoloji temelli teoride, bireylerin sergilemis oldugu
davraniglarin nedenini bulma g¢abasi atfetme basligi altinda degerlendiriimektedir
(Can, Asan ve Aydin, 2006: 17) Heider'in yaptigi ¢alismalara Kelley (1973) ve
Weiner'in (1986) atfetme teorisi ile ilgili diger ¢caligmalar da katilinca atfetme teorisi
ile ilgili alanyazin geniglemigtir. Birbirine katki saglayarak ilerleyen bu c¢aligmalar
sayesinde atfetme teorisi, 6rglt icerisinde bireyin sergilemis oldugu davraniglarin
neden ve sonugclarinin bir ¢6zime baglanmasinda, var olan dérgutsel davraniglarin
analiz edilmesinde orgute fayda saglayan ve yararlanilan teorilerden biri olarak

gorulmeye baslanmistir (Martinko, Harvey ve Dasborough, 2010: 144)

Bu teoriye gore, bireylerin sergilemis olduklari davraniglar, bireysel ve g¢evresel
etkilere bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir (Specht, Fichtel ve Meyer, 2007: 536)
Weiner (1976) atfetme kuramini belirli bir olayin nedenlerine yonelik olarak kiside

ortaya ¢ikan yargi olarak tanimlamistir (Kelecioglu, 1992:176).

inceoglu'na gére (2010: 63) bireyin sergilemis oldugu davranisin sebepleri, ortaya
¢likan karsit tutumlarina, sahip oldugu kisisel 6zelliklerine, gevresel etkenlere ya da

bunlarin birinden ziyade hepsine birden baglanadabilir.

Basaran’a (2000: 278) gore atfetme teorisi, ikili iligkilerde iligki kurulan kargi tarafin
sergilemis oldugu davranislari gozlemleyerek, onun igsel durumunu tanimlamak ve
sergilemis oldugu davranisi ¢ozumleyebilmek igin nedensel ¢ilkarsama yapma
surecidir. Cunku kargilikli iligkilerde bulunan 6rgut bireyleri, birbirlerinin sergiledigi
davranis ve soOyledigi sozlerin altinda yatan gercek niyetleri anlamaya ve
¢bzuimlemeye calismaktadir. Yani taraflar bu teoriye goére, bireylerin gdzleyebildigi
davranis ve sozlerine bakarak gozlemleyemedigi i¢ durumlarina yonelik tahminlerde
bulunmaktadir. Yalniz bireylerin i¢ durumlari ile ilgili ortaya atilan tahminlerin dogru
olmasi i¢in sahip olunmasi gereken bazi kriterler de bu teoride bulunmasi gereken
Ozellikler arasindadir. Davranig tutarhiligi, davranigin genellenebilirligi, birey
tarafindan yalnizken de yapilabilirligi, davranis belirginligi olarak belirlenen bu dort
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Ozelligin saglandigi davranislarin igten niyetlerle yapildigi dusunulerek yapilan

tahminlerin dogru ve kabul edilebilir dizeyde oldugu gorilmektedir.

Atfetme kurami ile oOrgutsel sinizm arasindaki iliski, Weiner'in (1976) sosyal
gudulenme kurami ile agikliga kavusturulmaya calisiimigtir. Weiner'a gore orgutte
isgorenler, olumsuz olarak adlandirilabilecek bir hareketten sonra, olayin nasil
algilandigina dair tahminlerde bulunurlar ki bu tahminler genel itibari ile sempati,
ofke, sorumluluk alma karari ve umut gibi duygularin hissedilmesine yol agan
beklentiler ile sonuglanmaktadir. Bu algilanan duygular bireyin ya toplum yanlsi
davranislara sahip olmasina ya da tam tersi olarak anti-sosyal davraniglarina yol
acmaktadir (Eaton, 2000: 18-19).

2.2.4.2. Beklenti Teorisi

Orgltte isgorenlerde meydana gelen olumsuz tutum ve davraniglarin, sinik bireyler
haline gelmelerinin sebepleri arasinda, beklentilerinin karsilanmamasi da yer
almaktadir. Bu ylzden, orgutsel sinizmi agiklamaya c¢alisan teorilerden birisi de

beklenti teorisi olarak gorulmektedir.

Vroom (1964) tarafindan gelistirilen ve gudilenme kuramlarindan biri olan beklenti
kurami, isgorenlerin kisisel beklentileri ile iligkilidir. Asan ve Aydin'a gore (2006: 108)
bu teori bireylerin c¢esitli davranis kaliplari arasindan kendilerine has bireysel
beklentilerine uygun olarak nasil davranacaklari konusunda se¢im yapmalari fikrine

de dayanmaktadir.

Baska bir bakis acisi ile teori her bir ¢calisanin gostermesi gereken ¢abayi ve ¢aba
karsiliginda istenilen sonuglara ulasma olasiligi olarak acgiklanmaktadir. Victor
Vrooom tarafindan geligtirilen beklenti teorisi sonradan Porter ve Lawler tarafindan
daha ayrintili bir model haline getirilmigtir Bahsedilen bu teori U¢ temel iligkiye
odaklanmaktadir (Asan, 2001: 232; Robbins ve Judge, 2013: 224-225).

Caba Performans iliskisi: Calisanin isini yaparken gosterdigi caba sergilemekte
oldugu performansini etkilemektedir. Burada, ¢alisanin ¢gabasi oraninda performans

elde edecegine dair olan beklentisi 6n plandadir.
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Performans-Qdiil iligkisi: Calisanin gdstermis oldugu is performansi sonrasi 6diil
alacagina olan inancini temsil etmektedir. Burada c¢alisan isinde sergiledigi

performansin kendisine bazi déduller kazandiracagina inanmaktadir.

Odiil-ihtiyag iliskisi: Calisan isinde gosterdigi basari sonrasinda bazi édiiller
arzulamaktadir. Arzu edilen ve alinan oduller isgoren igin bir deger ifade eder.
Calisanin oduller kargisinda hissettigi degerin yuksek olmasi ddule karsi gekicilik
yarattigi icin onun isinde daha fazla ¢aba goOstermesine ve basariya

odaklaniimasina olanak saglamaktadir.

Orgutsel sinizm hakkinda galigmalar yapan yazarlar (Reichers, Wanous ve Austin,
1997; Vance, Brook, ve Tesluk, 1996; Brandes, Dharwadkar ve Dean 1999: 7,
Wanous, Reichers ve Austin, 1994) érgut icerisinde isgorenlerin sahip oldugu sinik
tutumlarinin, ¢alisanlarin, orgutun gelecekteki durumuna iligkin olumsuz
beklentilerinin bir sonucu oldugunu belirtmislerdir. Orgit icerisinde herhangi bir
sekilde zamanla sinik hale gelen 6rgut calisanlarinin, gaba gdsterseler dahi
istedikleri amaglara, ddullere, beklentilere ulasamayacaklarina iliskin sahip oldugu
olumsuz inanglar, beklenti teorisinin sinizmdeki rolinl ifade etmekte ve
desteklemektedir (James, 2005: 11).

2.2.4.3. Tutum Teorisi

Orgiitsel sinizmin teorik temellerini agiklayan bir diger kuram tutum teorisidir. Tutum
kavrami bireyin yasadi§i cesitli deneyimler sonrasi belirli bir nesne, kimse ya da
duruma karsi, duzenli tavir ve davranis bigimleri olarak aciklanabilir (Simsek ve
digerleri, 2008:73).

James (2005:12-13) tutum kuramini, érgutsel sinizmi anlayabilmek ve hakkinda
teorik bir gcergeve kurmak i¢in alana yardim eden 6nemli bir galisma olarak gorurken,
Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998) orgutsel sinizmi duyussal, davranigsal ve
bilissel bir tutum olarak ele almistir. Baslangigta tutumun boyutlari olarak goértlen
bu U¢ boyut aslinda Dean ve digerleri (1998) tarafindan ortaya konan orgutsel
sinizm taniminda da sahip olunan Gg boyuttur. Tutumlarin bu boyutlari en basindan

beri 6rgutsel sinizmin teorik temellerinin bir gdzime ulagmasi agsamasinda yapilan
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tum calismalarda etkili olmustur. Bireyin 6rgut icerisinde orgute iligskin sahip oldugu
duyussal (kavga, sikinti, gerilim, endigse vb) davranigsal (alay etme, elestirme,
asagilama, vb) ve biligsel (inang, guvensizlik) faktorler érgutsel sinizmin meydana

getirdigi tutumlar olarak gértlmektedir (Dean ve digerleri 1998; James, 2005:12-13).

2.2.4.4. Sosyal Degisim Teorisi

1964 yilinda Blau tarafindan gelistiriimis olan sosyal degisim kurami, érgutlerde var
olan istihdam iligkilerini anlayip ¢ozumleyebilmenin temelini olugturmakta ve bu
sebeple sosyal bilimler alaninda oldukga yaygin olarak kullanilan temel teorilerden
biri olarak gorulmektedir. Bu teorinin temelinde anlatiimak istenen, hayatta kalmak
igin insan iligkilerinin aslinda bir gereklilik oldugudur. Baska bir deyis ile teori,
bireylerin belli ihtiyaclarini karsilayabilmek igin birbirleriyle iletisime gegmelerinin
gerekliligini savunmaktadir (Blau, 1964; Gouldner, 1960:64-65). Bu nedenle

karsiliklilik fikri teorinin temelini olusturmaktadir.

Blau (1964), sosyal degisim teorisine gore, bireysel veya orgutsel iligkilerde verilen
yukumlulUiklerin  yerine getiriimemesinin var olan iligki dengesine olumsuz
yansidigini belirtmis ve bunun da her iki taraf icin negatif sonuglar dogurduguna
vurgu yapmistir. Bu olumsuz sonuglardan bir tanesi orgutsel sinizm kavraminin

ortaya ¢ikmasidir.

Johnson ve O’Leary-Kelly'e gore (2003:641-643), sosyal degdisim teorisi, érgutsel
sinizmin kavramsal temelleri igerisinde incelenmesi gereken onemli bir teoridir.
Bahsedilen arastirmacilara gore, calisanlar arasindaki sosyal degisim bireylerin
kendi ¢ikarlarina gore konumlandiriimistir ya da konumlandirildigi dlglide sinizm
duygusunu azalttigi savunulmustur. Clnku, sinizm gibi olumsuz tutumlar genellikle
dusuk kaliteli sosyal iligkilerin bulundugu alanlarda kendisini gostermektedir. Eger
sosyal degisim teorisine gore bireyler duzgun sosyal iligkiler igerisine girerler ise

sinizm de o oranda ortadan kalkma egilimi gdsterecektir.

Gouldner'a gore (1960:165) 6rgut icerisinde aktif olarak isgoéren, bulundugu 6rgit
icerisinde kendisine deg@er verildigini ve iyi davranildigini algilar ise kendisi de

caligsan olarak orgute iyi davranmayi ve orgute zarar verici hareketlerden kaginmayi
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sorumluluk haline getirir. Bu durum, 6rgutsel sinizm kavraminin 6rgut icerisinde var
olacak olan olumsuz etkilerini ortadan kaldirir. Sosyal degisim surecince ortaya
clkan hem birey hem orgut yararina olan olumlu davraniglar orgutsel sinizm
kavraminin ortadan kalkmasina olanak saglarken tam tersi bir tutum o6rgutsel
sinizmin artmasina neden olabilir. Cunku teorinin dayandigi temel varsayim,
bireylerin karsilikli olarak saygi gorme, onure edilme, takdir gérme, arkadaslik,
dikkate alinma gibi sosyal édullendiriime beklentisi igerisine girmesinden kaynakli
olarak sosyal iligkilere girdigi ve bu iligkiyi surdtrdtugudur. (Bolat, Bolat ve Seymen,
2009: 219). James'e gore (2005:14) beklenen sosyal odullerdeki bu ilgi bireyleri

birbirine yaklastirmaktadir.

Johnson ve O’Leary-Kelly o6rgitsel sinizmin sosyal degisim ihlalleri yoninden
incelendigi calismasinda (2003:641-643) 6rgut icerisinde var olan sinizmin genel
itibariyle sosyal degisim ihlallerine tepki olarak ortaya ¢iktigina vurgu yapmistir. Bu
goruse gore, isgoren kendilerine verilen belirli sdzlerin ihlal edildigini, performans
sonrasi olusan genel beklentilerinin karsilanmadigini gérerek, gézlemlenebilen ve
eski ihlal tecrlibelerini de g6z 6nline alarak sinik ¢alisanlar haline gelirler. Bu ylizden
isgorenlerin gerceklesen sosyal degisim iligkilerinde hissettikleri ¢galisan aidiyeti ve
orgute duyduklari guven duygusunun 6énemli bir yeri vardir. Kendileri orgute ait
hisseden bireylerde orgulerine givenme algisi daha fazla olacagindan calisanlar
orgut icerisinde kurduklari iliskilerde daha pozitif davranislar sergileyeceklerdir. Bu
durum da caliganlarda sinik tutumlarin azalmasina ya da yok olmasina ortam
hazirlarken o6rgut igerisindeki olumsuz tutumlarin da ortadan kalkmasina veya hig

gorulmemesine olacak saglayacaktir.

2.2.4.5. Duygusal Olaylar Teorisi

Weiss ve Crapanzano tarafindan gelistirilen duygusal olaylar kurami, érgut disinda
meydana gelen olaylarin yarattigi duygu degisimlerinin, bireylerin Uzerindeki
etkilerini aciklamaktadir. Teoriye gore, isgorenin ge¢cmiste yasadiklar ve etkisi
altinda kaldiklari duygu degisimleri onlarin bugunkl orgutsel davraniglarina da etki
etmektedir. Bireyler gecmiste tecrlbe ettikleri negatif veya pozitif olaylardaki duygu

degisimleri mevcut islerine de yansitmakta ve gec¢misteki duygu degisimleri
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bugiinkii zamanda duygusal baz tepkilere yol agmaktadir (Ozdevecioglu,
2004:184).

Calisanlarin 6rgut icerisinde duygu degisimleri yasamasina neden olan olaylar dan
ayri olarak orgut digarisinda da is temelli olmamasina ragmen yasadiklari duygusal
olaylar da bulunmaktadir. Orgit diginda ve 6rgltten bagimsiz yasanan duygusal
olaylar da igsgorenin orgut icerisindeki tutum ve davraniglarinda kendisini gosterebilir
(Ozdevecioglu, 2004:184).

Orgltsel sinizmin bu teori ile olan iligkisine bakildiginda ise, bireyin duygusal
degisimleri sebebiyle yasadigi sinik davraniglar 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanin
bireyin gegmiste yasadigi is temelli olumsuzluklar veya gun icerisinde yasadigi
duygusal olaylar onun bugunku isi ile ilgisi olmasa bile o gun icin sinik bir birey haline

gelmesine sebep olabilir.
2.2.4.6. Sosyal Guduleme Teorisi

1985 yilinda Weiner tarafindan gelistirilen sosyal guduleme kurami, isgorenin sinik
hale gelmesinin sebepleri hakkinda cesitli hipotezler tGretmekte ve bu hipotezlerin

test edildigi kuramsal bir temel saglamaktadir.

Weiner'in bu teorisine gore, yapilmasi gereken ilk sey bir olayin sonucunun
nedenlerini arastirmaktir. Bundan sonraki suregte ise olaylar, sahip olunan nedensel
boyutlar basligi altinda altinda degerlendiriimekte. yapilan degerlendirmeler
sonucunda ise gelecekte olusacak benzer olaylar ile ilgili beklentiler
geligtiriimektedir. (Eaton, 2000:13). Baska bir deyis ile teoride, nedensel
yorumlamalarin yapilma sebebi, gelecekte karsilagilabilme ihtimali olan olaylar
kargisinda nasil davranilmasi ve bunlarin nasil tahmin edilmesi gerektiginin

bilinmesidir.

Weiner'in sosyal gudilenme kuraminda Ug¢ temel faktor yer almaktadir (Eaton,
2000:13-14) Bunlar;

Konum Faktorii: Olaylarin nedenlerinin i¢gsel veya digsal faktérlerden kaynaklanip

kaynaklanmadiginin algilanmasidir. igsel konumda érgiit ierisinde verilmis drglitsel
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kararlar 6n planda iken, digsal konumda ise, 6rgut disindan kaynakli durumlar s6z
konusudur. Ornegin, icsel konumda yasanan bir isten gikariima olayi, 6rgiitiin daha
fazla kar elde edebilmek icin gerceklestirdigi bir olay olarak yorumlanir iken, dissal
konumdaki isten cikarilma, 6rgut digindan kaynakli ekonomik kosullarin koétiye

gitmesi olarak yorumlanmaktadir.

Kontrol Edilebilirlik: Bu faktor gergeklesen bir olayin bireyin kendi kontrolU altinda
algilanip algilanmadidi durumunu temsil etmektedir. Bu faktérde i¢sel ve digsal
olmak Uzere iki sekilde degerlendiriimektedir. Ornegin birey, calisanlarin isten
cikarilmasini, igsel kontrol edilebilirlik seviyesinde algilar yani c¢alisanin isten
tamamen orgutun kar orani arttirmak amacl ¢ikarildigini disundr ise, bu sonugtan
Orgutd sorumlu tutarak, sert bir sekilde elestirecek ve yargilayacaktir. Fakat, isten
cikarilma olayini digsal, kontrol edilememe seviyesinde algilar yani c¢alisanin
ekonomik durumlarin kotuye gitmesinden kaynakli olarak c¢ikarildigini digunur ise

orgutu daha az sorumlu tutacak ve agiri sert bir gsekilde yargilamaktan kaginacaktir.

istikrar Faktorii: Bu faktor bir olayin, gelecekte tekrar gériilebilecedi anlami
tasimaktadir. Bu faktére gore isgoren, isten cikartilma olayini 6rgitln kar oranini
artirma eylemi olarak gorur ise bu durumu istikrarli bir faktor olarak algilar ve 6rgutin
daha fazla kar elde etmek isteyecegini her zaman bu durumun ortaya ¢ikmasinin
kacginilmaz oldugunu duasunur. Fakat eger isgoren, bu isten ¢ikarilmanin ekonomik

faktorlere bagl olduguna inanir ise, bu durum calisan tarafindan istikrarsiz bir faktor

Antisosyal
Davranislar
Sosyal
f| Davranislar

olarak algilanir.

Kontrol

Orgitsel Sinizm

Sekil 2.1. Sosyal Gudilinme Baglaminda Orglilsel Sinizm Algisi
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Kaynak: Eaton, J. A. (2000). A social motivation approach to organizational cynicism. Dissertation of
Master of Arts, York University, Faculty Of Graduate Studies, Toronto, 18-19.

Eaton'in (2000:18-19) atfetme teorisini takip eden Weiner'in sosyal gudilenme
teorisini temel alarak orgutsel sinizmin dinamiklerini agiklamaya c¢alistigi modele
gore, orgutsel anlamdaki istikrar, kontrol ve konum algisi 6rgut adina isgorenlerin
gelecekte sergileyecekleri tutum ve davraniglarinda etkili olmaktadir. Ornegin,
orgutin genel olarak yasadigi basarisizlik, beklentilerin karsilanmamasi, o6rguit
konumunda meydana gelen sarsinti, 6rgutin ortaya ¢ikan olumsuz olaylarin
sorumlusu olduguna dair bir algilamaya yol agcan yorumlar, 6rgutl suglayan
bireylerin ortaya ¢ikmasina bu da genel anlamda sinizme neden olabilmektedir.
Birey bu olumsuzlar karsisinda orgutu suglamaz ise orgute kargi sinik olmayacaktir.
Ayrica, sinik tutumlar icerisine giren igsgoren, basarisizliklardan dolayi liderlerinin
yetkinligini sorgulamaya baglarken, onlara karsi da sinik ve anti-sosyal davraniglar

icerisine girebilir.

Eaton (2000) oérgutsel sinizmin, isgdrenin yasadigi olumsuz bir olaydan sonra
orgutune karsi hissettigi duygularla, ayni olaydan sonra sergiledigi davranislar
arasindaki iliskiyi duzenledigine vurgu yapmistir. Ayrica, yaptigi calismada sinizmle
ilgili 6nemli bir konuya vurgu yaparak, isgorende olugsan anti-sosyal davranislarin
sadece bireyin sahip oldugu 6fke, nefret, sinir gibi duygulardan degil de 6fkesi ile

tetiklenen orgutsel sinizmden kaynaklandiginin altini gizmigtir.
2.3. Psikolojik Iyi Olug Kavrami
2.3.1. lyi Olus, Psikolojik lyi Olus Tanimi

iigi alanyazin incelendiginde iyi olus (Well-being) Aristo’ya kadar dayanmaktadir.
Aristo, insan davranisi ile basarilabilen seylerin zirvesinde iyi olus (eudaimonizm)
oldugunu belirtmistir. Psikolojik iyi olugun her firsatta 6nemli oldugunu
calismalarinda da vurgulayan arastirmacilar iyi olus ile es anlamh “mutluluk”,

ey

‘yasam niteligi” ya da “yasam doyumu” gibi benzer anlama gelen kavramlar
kullanmiglardir. Psikolojik iyi olug kavramindan ilk olarak Bradburn 1969 yilinda The
Structure of Psychological Well-Being adli kitabinda bahsetmigstir. Aristo'nun

mutluluk arayisi ve ruh saghgi konularinda iyi olma durumunu temel alan Bradburn,
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bu kavramlari psikolojik iyi olus adi altinda toplamaya c¢alismig ve bu sebeple
mutluluk anlamina gelen Aristo'nun da bahsettigi "Eudaemonia" kavramini psikolojik
iyi olusu acgiklama kavrami olarak kullanmistir (Forgeard, Jayawickreme, Kern ve
Seligman, 2011; Kuyumcu, 2012).

Psikolojik iyi olma hakkindaki bilgi surekli olarak psikolojik rahatsizlik hakkindaki
bilgi ile sinirh kalmis ve bireyin kayg! endise depresyon gibi belirtiler tagimamasi
psikolojik olarak iyi olus halinin temsili olarak gorulmusttr. Fakat psikolojik iyi olma
ile ilgili yapilan bu tar sinirli tanimlamalar tam olarak psikolojik iyi olus kavrami ile
iligkili olma konusuna karsilik gelmemektedir. Psikolojik olarak iyi olma, stressiz
olmaktan ya da diger psikolojik problemlerin olmamasindan ¢ok daha fazlasina
karsilik gelmektedir. Bahsedilen ve bireyin psikolojik iyi olma hali ile dogrudan ilgili
olan kavram sadece depresif duygularin bireyde olmamasini degil ayni zamanda
bireyde yaratilan olumlu benlik algisini, etrafinda bulunan diger bireylerle var olan
iyi iligkileri, cevresel hakimiyeti, yasamin anlamini ve kendini kabul ettirebilmeden

dolay! yasanan olumlu duygulari icermektedir (Ryff, 1995; Tanhan, 2007).).

Arastirmacilara goére iyi olus kavrami ¢ok yonli ve karmasik bir kavramdir (Bergman
ve Scott, 2001:185). lyi olug Uizerine yapilan ¢alismalar iki genel bakis acisi tizerine
konumlanmigtir. Bunlardan bir tanesi 6znel iyi olus (Hedonik) iken digeri psikolojik
iyi olus (eudaimonik) kavramidir. Oznel iyi olus kavrami genel itibariyle memnuniyet
elde etme, agridan, sikintilardan kaginmayla ilgili iyi olus tanimlamalari ile birlikte
mutluluk kavrami Uzerinde durmaktadir. Psikolojik iyi olusun Gzerinde durdugu ana
kavram ise bireylerin kendini gerceklestirme istegidir. Konumuz ile alakali olan
psikolojik iyi olug, yasam doyumu kavrami Uzerine temellenmis 6znel iyi olustan ayri
olarak kisinin yasam amagclarina ne derecede sahip oldugu, mevcut potansiyelini
ortaya c¢ikartip ¢cikartamadigi ve diger insanlar ile olan iligkinin ne derecede nitelikli
olduguyla ilgili kisinin yasamsal duygularini kendisine konu edinir (Keyes, Shmotkin
ve Ryff, 2002; Ryan ve Deci, 2001:145; Ryff ve Keyes, 1995; Tele, Uzman ve Ergun,
2013:1299). Ryff'da (1989a) konu ile ilgili olarak, psikolojik iyi olug kavraminin
mutluluk temelli degil, kendisini gergeklestirme adi altinda dusunulmesi gereken bir
kavram olduguna vurgu yapmigtir. Ryff, Magee, Kling ve Wing'e gore (1999: 247-

278) psikolojik iyi olug kavrami, bireyin kendisi, sahip oldugu yasaminin niteligi ve
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bu niteligi kendi igerisinde nasil degerlendirdigi ile ilgili bilgi veren mikro dizeyde bir

yapidir.

Ryff (1989b) psikolojik iyi olusun 6z-kabul, baskalar ile pozitif iliskiler, 6zerklik,
cevresel kontrol, yagam amaci ve kigisel gelisimi igerdigini belirtmis ve psikolojik iyi
olusu, “kisinin hayat endisesi ile bireysel ve sosyal ilgileri arasindaki dengeyi kurmak
icin c¢abalayacak gucunin olmasidir” olarak tanimlamistir (Ryff, 1989b). Bu
yuzdendir ki bireyin orgut icerisinde yasadigi olaylar, tecrube ettigi durumlar, is
yerinde gordugu tutum ve davranislar onun dengeyi kurabilmesini etkilemekte dogal
olarak buda uzun vadede psikolojik iyi olus halini etkileyebilmektedir. Baska bir
tanima gore psikolojik iyi olus bireyin belirledigi amaclari, sahip oldugu potansiyelin
farkinda olup olmamasi, cevresinde bulunan diger bireyler ile kurmus oldugu
iliskilerin kalitesi olarak tanimlanmaktadir (Ryff ve Keyes, 1995:720). Edwards,
(2000) ise psikolojik iyi olusu, kendisini ifade edebilmenin ve yeri geldiginde takdir

goérmenin yarattigi1 olumlu ruhsal saglik olarak ifade etmektedir.

Psikolojik iyi olug kavrami, kisinin yaptigi is, sorumluluk, gérev gibi durumlardan
sonra kendinden memnun olmasini, bu memnun olmanin verdigi pozitif duygu ile
iliskisi igerisinde oldugu diger insanlarla guvenli ve yakin iligkiler kurmasini, yine
ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak duruma gelecek sekilde kendisini ve var olan
cevresini sekillendirmesini, kimseye bagl olmadan bagimsiz hareket edebilmesini,
belirledigi bir amacinin olmasinin yaninda anlamli bir hayata sahip olmasini, neyi
ne kadar yapabilecegini bilerek kapasitesinin farkinda olmasini ve bu kapasitesini
olumlu psikolojik 6zeliklere sahip oldugu igin surekli gelistirmeye c¢alismasini
yansitmaktadir (Keyes, Shmotkin ve Ryff, 2002).

Daha acik bir sekilde 6zetlenecek olunursa, psikolojik iyi olus kavrami, bireyin
kendisi ve var olan mevcut yasami ile ilgili pozitif bir bakis agisina sahip olmasini
ifade etmektedir. Psikolojik iyi olus halinde olan birey, kendinde var olan surekli
gelisme ve ilerlemeyi hissederek, yasaminin anlamli olduguna inanir ve belli bir
amaca sahip oldugu inancini surekli taze tutar. Bu kavramin bireyde var olmasi,
onun diger bireyler ile pozitif iligkiler kurmasini, kendi amaglarina uygun kararlar
alabilmesini iceren iglevsel bir kavramdir. Psikolojik iyi olug tam anlami ile bireyin

kendini gergeklestirmesini temsil etmektedir (Ryan ve Deci, 2001).
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Kavrama calismada yer alan liderlik bakis acisi ile 6érgutsel anlamda bakilacak olur
ise; liderinin olumlu davraniglari ile kargilagsan 6nemsendigini ve goruslerinin dikkate
alindigini goren isgoren psikolojik olarak hissettigi iyi hali kendisine ve ¢evresine
olumlu olarak yansitacak, bu durum kendisi i¢in var olan yasam Kkalitesini
artirmasinin yaninda uzun vadede isletme girdi ve ciktilarina da olumlu
yansiyacaktir. Bu yuzdendir ki isgorenin orgut icerisindeki durumu, yasadigi olaylar,
edindigi tecribeler hem 6rglit hem birey acisindan énemlidir. Bireyin psikolojik iyi
olus halinin pozitif kalmasini saglayacak en énemli 6rgit ¢alisani ise bireyin takip
ettigi yoneticisi/lideridir. Bu yuzden liderin sahip oldugu davranig tarzi ve tutumlari
isgorenin psikolojik iyi olusu ve orgutun saglikli ilerlemesi agisindan yadsinamaz

derecede 6nemlidir.
2.3.2. Psikolojik Iyi Olus Bilesenleri (Alt Boyutlar)

Psikolojide yasam boyu gelisim kuramcilarinin hepsi iyi olusun farkli yonlerine vurgu
yapmiglardir. Fakat tim iyi oluslara ragmen psikolojik iyi olus kavraminin temeli
Carol Ryff'in ortaya cikardigi Cok Boyutlu Psikolojik Iyi olma Modeli'ne aittir. Ryff
psikolojik iyi olusa ait calismasini gelistirirken yasam boyu gelisim temelli galigmalar
Uzerine yogunlasan teorisyenlerden olan Erikson, Neugarten, Buhler ve Jung'dan
ilham almasinin yani sira klinik temelli olan Maslow'un "kendini gerceklestirme',
Rogers'in "tam islev yapan insan" Jung'un bireysellesme sureci, Allport'un ise
olgunluk kavramlarindan ilham almistir (Ryff, 1989a). Ryff'in yukarda bahsedilen
teorisyenlerden ilham alarak psikolojik iyi olus ile ilgili yaptigi calismalar sonucu
ortaya ¢ikardigi modellemede alti temel boyutun gerekliliginden bahsetmis ve bu alti
temel boyut ile birlikte gunumuzde de birgok arastirmaci tarafindan siklikla
kullanilan bir Olgcek gelistirmistir. Ryff'e gore bir bireyin psikolojik iyi olus hali,
Ozkabul, digerleriyle olumlu iligkiler, gevresel hakimiyet, yasam amaglari, bireysel
gelisim ve 6zerklik boyutlarinin tamaminin bireyde olmasi ile mimkuin olmaktadir
(Erdem ve Kabasakal, 2015: 83; Ryff, 1989; Keyes, Shmotkin ve Ryff, 2002; ). Ryff
psikolojik iyi olus kavramini olusturan alt boyutlari, bunlarin anlamlarini ve olgekteki

karsiliklarini soyle belirtmistir;
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2.3.2.1. Oz Kabul (Self Acceptance)

Ryff'in (1989a) calismasinda bahsettigi alti boyuttan biri olan 6z kabul (Self-
Acceptance) kisaca, bireyin kendisinin farkinda olmasini ifade etmektedir. Burada
bahsedilen farkindalik sadece gugcli ve sahip olunan pozitif yonler anlaminda dedgil
gugsuz ve negatif yonlerin de farkina varilmasini temsil eder. Birey, bu boyutta
sergiledigi davraniglarin, motivasyon kaynaklarinin ve kendi icerisinde barindigi
duygularin farkindadir ve tim bunlara karsi olumlu bir tutum igerisindedir (Ryff,
1989a; Ryff ve Singer, 2008:14-17; Kuyumcu, 2012:3; Simon ve Durand-Bush,
2015).

Yiiksek Puan: Kendini kabul boyutunun bu asamasinda ylksek puan alan birey,
olumlu ve olumsuz yanlarinin farkindadir. Kendisini bu yoénleriyle de kabul eden
bireyin bir diger 6zelligi gecmisi ile ilgili pozitif duygulara sahip olmasidir (Ryff ve
Singer, 2008:20-21; Ryff, 1989:1072).

Dusik Puan: Bu boyutta dusuk puan alan bireylerin kendinden memnun olmadigi
gibi ge¢gmisi ile de barigik olmayan bir tavir igerisine girdikleri gortulmektedir.
Gecgmiste yasadiklari olaylar hakkinda hayal kirikhdi icerisinde olan bu bireyler,
mevcut kisilik 6zelliklerinden duyduklari rahatsizliktan dolayi oldugu kisiden farkli bir
kisilige burinme egilimine girerler (Ryff ve Singer, 2008:20-21; Ryff, 1989:1072).

2.3.2.2. Digerleriyle Olumlu iligkiler (Positive Relations with Others)

Bu boyutun temeli bireyin kendisi disindaki diger bireyler ile olumlu iligskiler kurma,
empati, guvenme ihtiyaci durumunda diger bireylere yardim etme gibi pozitif
duygular tzerine kurulmustur (Ryff, 1989a; Ryff ve Singer, 2008:14-17; Kuyumcu,
2012:3; Simon ve Durand-Bush, 2015).

Yiiksek Puan: Bu boyutun ylksek puan alan bireyleri, genel itibariyle baskalariyla
guvenilir, hos sohbet, samimi iligskiler kurma egilimindedir. Psikolojik iyi olugun
vermis oldugu saglikli dusinebilme halinde olan birey, bu boyutta sefkatli olma,
empati kurabilme, bagkalarinin refahina da dnem verme gibi olumlu Ozellikleri

blnyesinde barindirir.
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Diistik Puan: Bu boyutta birey psikolojik iyi olus halinin olumsuz olmasindan da
kaynakli olarak diger bireylere karsi mesafeli tavirlar sergilemektedir. Insanlara karsi
zor glvenen zor isinan bir psikolojiye sahip bu bireyler herhangi bir problem halinde
diger bireylerle olan iligkilerini aniden kesebilirler. Bireylerarasi iliskilerde kendilerini
izole ettikleri gibi diger bireyler ile olan baglarini surdirmek ve uzlagmaya gitmek

yolunda da isteksiz davranirlar.

Orgltsel anlamda distnildiginde ayni ortam igerisinde bulunan diger insanlarla
diger insanlara ihtiyaci durumunda yardim etme gibi Ozellikler bireyin psikolojik iyi
olus evresinde sahip oldugu digerleriyle olumlu iligkiler (Positive relations with
others) boyutunu temsil eder. (Ryff, 1989a; Ryff ve Singer, 2008:14-17; Kuyumcu,
2012:3; Simon ve Durand-Bush, 2015).

2.3.2.3. Gevresel Hakimiyet (Environmental Mastery)

Kisinin duygusal olarak sahip oldugu ruh haline gore kendisine uygun gevreyi segme
veya o gevreyi yaratma becerisine sahip olmasi, ¢gevresel hakimiyet (Environmental
Mastery) boyutu olarak adlandiriimaktadir (Ryff, 1989a, 1072; Ryff ve Singer,
2008:14-17; Kuyumcu, 2012:3; Simon ve Durand-Bush, 2015).

Yiiksek Puan: Bu boyutun yuksek puan alan bireyleri var olan ¢evrelerini yonetme
konusunda yetenekli bireylerdir. Bulunduklari ¢evre imkanlarini kendi gikarlarina
uygun sekilde kullanmayi basarabilmenin yani sira kendi ihtiya¢g ve degerlerine

uygun ortami da secebilirler.

Dusik Puan: Bu boyutta dusuk puan alan bireylerin gevresel hakimiyet yeteneginin
de yetersiz oldugu gorulmektedir. Cevresel kosullarin, firsat ve olanaklarin farkina
varamayan birey, bu firsat ve olanaklari kendi lehine de kullanamaz. Gunlik iglerini
yuratme asamasinda da zorluk yasayan bu bireyler, dig dinya hakimiyetinden de

oldukca yoksundur.
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2.3.2.4. Yasam Amaci (Purpose in Life)

Bireyin, onu hayata baglama konusunda énemli bir yere sahip olan yagam amacinin
olmasi ya da mevcut amacinin ne oldugunu kavrayabilecek ruh haline sahip olmasi
Ryffin bahsettigi boyutlardan yasam amaci (Purpose in Life) boyutuna karsilik
gelmektedir. (Ryff, 1989a; Ryff ve Singer, 2008:14-17; Kuyumcu, 2012:3; Simon ve
Durand-Bush, 2015).

Yiiksek Puan: Boyutun bu asamasinda olan tim bireyler, yasam amacina sahiptirler
ve sahip olduklari yasam amacina kaynaklik eden inanclarina da siki sikiya

baglidirlar. Bu agsamada bireyler amagclarina yonelik davranislar sergilerler.

Diistik Puan: Cok az diuzeyde hedef ve istege sahiptirler ve yasamlarinda anlam
eksiklikleri mevcuttur. Gegmis yasaminda da belirgin bir amaca sahip olmayan bu

bireyler kendilerine 6zgu belirli bir yon ve hedefte koyamazlar.
2.3.2.5. Bireysel Gelisim (Personel Growth)

Bireysel gelisim (Personel Growth) boyutu konunun baginda bahsedilen Aristo'nun
"eudemonia" tanimina, psikolojik iyi olug kavraminin temeline en yakin olanidir.
Cunkl bu kavram bireyin kendisini gerceklestirmesi ile ilgilidir. Bu boyut, kisinin
sadece temel becerileri basarmis olmasindan ziyade var olan potansiyelini ilerletme,
birey olarak buyume ve surekli gelismeyi ongorur. (Ryff, 1989a; Ryff ve Singer,
2008:14-17; Kuyumcu, 2012:3; Simon ve Durand-Bush, 2015).

Yiiksek Puan: Kendilerini gelisen ve gelismekte olan bireyler olarak gorduklerinden
surekli bir sekilde kendilerini gelisime ve ilerlemeye acik hissederler. Sahip olduklari
potansiyelleri hakkinda farkindalik sahibidirler ve neyi yapip yapamayacaklarini iyi
bilirler. Zamanin 6nlne ge¢me istegi igerisinde olan bu bireyler kendi elisim ve
ilerlemeleri icin sarf edilmesi gereken gaba ve zamani fazlasiyla sarf ederler.
Degisime acik vyapilari sayesinde farkli yollar segebilir, farkh deneyimler

yasayabilirler.

Dusluk Puan: Boyutun yiuksek puan alan bireylerine nazaran gelisme, ilerleme, ve

zamanin 6nune ge¢cme istekleri zayiftir. Kisisel durgunluk igerisinde olan bu bireyler
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yeni davranig sekilleri ve tutumlar gelistirmeye ¢alismaz, bunu mimkdn goérmez.
Degisime acik bir yapiya sahip olmadiklari i¢in farkli yollar deneme girisiminde

bulunmazlar.
2.3.2.6. Ozerklik (Autonomy)

Son boyut olarak bahsedilecek olan Ozerklik (Autonomy) boyutu ise, bireyin
bagimsiz olmasi, kendisini denetleyebilmesi, sahip oldugu sosyal c¢evrede
karsilasilabilecek olaylar karsisinda sergileyecegi davraniglari kendi igerisinde
sekillendirebilmesi demektir (Ryff, 1989a; Ryff ve Singer, 2008:14-17; Kuyumcu,
2012:3; Simon ve Durand-Bush, 2015).

Yiksek Puan: Kendisini bagimsiz hisseden bu bireylerin, kendi kendine karar
verebilme yetenekleri oldukga yuksektir. Bireylerarasi iletisimde duslunce ve
davraniglarina yonelik gelen elestiri ve sosyal baskilara direnecek guce sahiptirler.

Sergileyecekleri davranis ve tutumlari kendi icinden geldigi sekilde ayarlarlar.

Dusik Puan: Kendi kararlarindan ziyade bagkalarinin degerlendirmelerine agirlik
verirler. Bireylerarasi iletisimlerde ortaya ¢ikan elestiri ve sosyal baskilara direng
gOsterecek glcu kendilerinde bulamadiklari icin karsi tarafin beklentilerine uyum

saglamaya calisirlar.

Bir 6rgut icerisinde artik ginimuzde sik sik karsilagilan kavramlardan olan 6érgutsel
sessizlik, drgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus hali hem 6rgit hem de birey agisindan
onemli olan kavramlardir. Bu kavramlarin en 6nemli 6zelligi ise birbirinin devami
niteliginde ve birbirlerinin tetikleyicileri olmalaridir. Bir drgutte gorev alan bireyde
ortaya ¢ikan bu kavramlardan biri, bir diger kavramin habercisi olabildigi gibi bu
kavramlarin baskin sekilde bireyde gortlmesi érgut agisindan da olumsuz sonuglar
dogurabilir. Bu kavramlari bir rgutte minimize edecek olan isgérene karsi tutum ve
davranig geligtiren liderlerdir. Orgiit igerisinde isgoren ile siirekli iletisim halinde olan
liderler sergiledikleri tutum ve davranig ile ya bu kavramlarin ortaya ¢cikmasina ve
siddetinin arttirmasina sebep olmakta ya da bu kavramlarin olugsmasini engelleyici
nitelikte rol oynamaktadir. Bu yuzdendir ki, bir orgutin gelecegi, amaglarinin
gerceklesmesi, zorlu rekabet sartlari icerisinde lider konuma gecgebilmesi, sahip
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oldugu ve sectigi liderin isgoren yonlendirmesine baglidir. Bu da bir 6rgut icerisinde

liderin 6nemli bir yere sahip oldugunun altini gizmektedir

2.4. Etkilesimci ve Déniisiimcii liderlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Sinizm

ve Psikolojik iyi Olus Kavramlarina Yonelik Yazin Taramasi

Turizm sektorunde, liderlik GUzerine yapilan ¢alismalara bakildiginda, arastirmaya
konu edinilen liderlik tarzlarindan donusumcu liderlik tarzina daha sik rastlanildigi
gorulmektedir. Konu ile ilgili galismalara ait alanyazin incelendiginde ise, etkilesimci
ve donusumcu liderlik tarzlart ile personelin isten ayrilma niyeti
(Ariyabuddhipshongs ve Kahn, 2017; Tanriverdi, Akova ve Cift¢i, 2016; Baltaci,
Guclu ve Celiker, 2014) tiUkenmiglik dizeyleri ve ¢atisma yonetimi (Guzel ve
Akglindliz, 2011; Bakhtari, Saeed ve Zaidi; 2016) érgutsel sessizlik (Erol ve Kéroglu,
2013; Catir ve Unliionen, 2015) érgiitsel baglilik (Chiang ve Wang, 2012; Newman
ve Butler, 2014; Yavuz, 2009; Dlamini, Garg ve Muchie, 2017; Yavuz ve Tokmak,
2009; Morgin ve Bilgin, 2014, Clark, Hartline ve Jones, 2009; Luo, Marnburg ve Law;
2017; Dai, D., Dai, Y. Chen ve Wu, 2013) arasindaki iliskiye yénelik ¢alismalarin
yapildigi goérulmektedir.

Etkilesimci ve donugsumcu liderlik tarzlar ile is tatmini arasindaki iligkiye yonelik
incelemeler sonucunda bu kavramlar arasindaki iligkiyi inceleyen c¢ok sayida
¢alismaya rastlaniimistir (Spitzbart, 2013; Ohunakin, Adeniji, ve Akintayo, 2016;
Tracey ve Hinkin, 1996; Morgin ve Carikgi, 2016; Rothfelder, Ottenbacher, ve
Harrington, 2012; Baltaci, Kavacik, Senturk ve Kurar, 2014; Ngah, Musa, Rosli,
Bakri, Zani, Ariffin ve Nair, 2013; Rachmawati, 2015; Kuznin, ve Walker, 2017).
Etkilesimci ve donusumcu liderlik ile is tatmini arasindaki iligskiyi inceleyen
calismalarin buyuk bir cogunlugunda, etkilesimci liderlik tarzinin personelde var olan
is tatminine negatif etkigi sonucuna ulasilir iken, déntisumcu liderlik tarzina sahip
konaklama igletmelerinde isgorenin, is tatmin seviyesinin daha pozitif oldugu

sonucuna ulasiimistir.

Etkilesimci ve donlstumct liderlik ile psikolojik iyi olug (Kara, Uysal, Sirgy ve Lee’nin,
2013) orgut saghgr (Sandikgi, Vural ve Zorlu, 2015; Quintana, Park ve Cabrera,
2015) bes faktor kisilik 6zelligi (Akgunduz, Dalgig, Kale ve Karakan, 2015) sahip
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olunan demografik Ozellikler (Bozkurt ve Goral, 2014) konulu c¢alismalar, diger
calismalara nazaran turizm sektorinde sinirh sayida rastlanilan ¢alisma konulari

olarak gorulmektedir.

Turizm sektérinde yer alan etkilesimci ve dénusimci liderlik kavrami ile ilgili
alanyazin incelendikten sonra yapilabilecek en saglikli yorum, sektorde liderlik
tarzlan (etkilesimci ve dontigumcu) ile 6rgutsel baglilik ve is tatmini Gzerine yapilan

calismalara daha sik rastlanildigidir.

Etkilesimci ve donugsumcu liderlik tarzlar ve orgutsel sessizlik ile ilgili yapilan
calismalar incelendiginde, donusumcu liderlik ile érgutsel sessizlik arasinda negatif
bir iliski bulunurken, etkilesimci liderlik ile 6rgutsel sessizlik arasinda pozitif ydonde
bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir (Kili¢, Keklik ve Yildiz, 2014; Erol ve Koéroglu,
2013; Catir ve Unliénen, 2015).

iki degisken disinda turizm sektériinde yapilan 6rgiitsel sessizlik alanyazinina
bakildiginda ise, ¢alismalarin genel itibariyle, personelin sahip oldugu o6rgutsel
sessizligin nedenleri (Ehtiyar ve Yanardag, 2008: 61) orgutsel sessizlik ile érgutsel
stres (Kilig, Tung, Sarach ve Kilig, 2013) personelin sahip oldugu demografik
Ozellikler (Gurdogan ve Atak, 2016) lider Uye etkilesimi (Cinar ve Kogak, 2017; Cop
ve Oztiirk, 2017) érgutsel giiven (Oriicti ve Kambur, 2017) nepotizm (Pelit, Dinger

ve Kilig, 2015) iligkisi Uzerine odakli oldugu belirlenmigtir.

Orglitsel sessizlik ve konu ile ilgili bir diger degisken olan drgltsel sinizm arasindaki
iliskinin incelendigi Altindz, Cakiroglu, Coép ve Kahraman'in (2017) yaptidi
¢alismada ortaya cikan sonug, orgutsel sessizlik ve drgutsel sinizm arasinda orta

seviyede dogrusal yonlu bir iligskinin tespit edildigidir.

Orgiitsel sinizm ile ilgili yapilan diger c¢alismalar igin turizm alanyazini
incelendiginde, orgut kultart ve is tatmini algisi (Gin, 2016) mobbing (Pelit ve Pelit,
2014; Gun, 2016) orgutsel adalet ve isten ayrilma niyeti (Guzel ve Ayazlar, 2014)
duygusal zeka (Pelit ve Ayana, 2016) gibi daha ¢ok personel egilimli calismalara

rastlaniimaktadir.
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Tokgoz ve Yilmaz'in (2008) yaptigi genel sinizm ve orgutsel sinizm seviyeleri ile
personelin sahip oldugu demografik degiskenler arasindaki iliskinin test edildigi
calismada, genel sinizm ile orgutsel sinizm arasinda kismen de olsa bir iligkinin
varliginin s6z konusu oldugu sonucuna ulasiimistir. Calismaya gore, konaklama
igsletmeleri personelinin egitim seviyesi yukseldikce sinizm seviyeleri de artis
gostermektedir. Mevsimlik ¢alisanlar, kadrolu galisanlara nazaran daha sinik olarak
belirlenir iken, kiyl1 otel isletmelerinde isgérenin de sehir otel isletmelerinde

calisanlar personele gore daha sinik oldugu tespit edilmigtir.

Alanyazinda psikolojik iyi olustan ziyade 6znel ve sosyal iyi olus (Yurcu ve Kocakula,
2015; Prottas, 2013; Yurcu ve Atay, 2015; O’neill ve Davis, 2011, Sani, 2013;
Bohdanowicz ve Zientara, 2009; Yurcu, Kasalak, M.A. ve Akinci, 2015) ile ilgili

calismalara daha sik rastlaniimaktadir.

Liderlik stillerinin, konaklama isletmeleri personelinin psikolojik iyi olugu Uzerindeki
etkisini sorgulayan Kara, Uysal, Sirgy ve Lee’nin (2013) ¢alismasinin sonuglari,
doénusumcu liderligin personelin psikolojik iyi olusuna pozitif etki ettigi yonundedir.
Etkilesimci liderligin de calisan performansina pozitif etki ettigi sonucu ise,
¢alismanin beklenmeyen sonuglari arasinda yer almaktadir. Bu ylzden etkilesimci
liderlik ile ilgili olusturulan “etkilesimci liderlik ¢alisan performansina negatif etki
eder” hipotezi analiz sonucunda reddedilmistir. Ayrica isgorenin psikolojik iyi
olusunu ust seviyelere c¢ikarma asamasinda, lider olarak gorulen yoneticilerin
donusumcu liderlik tarzini etkin kullanabilmeleri igin egitiimeleri gerekliligi de

¢alismanin diger sonuglari arasindadir.

Konu butunligu saglanmasi agisindan, alanyazin biraraya getirildiginde, sessizligin
calisanin bulundugu o6rgute iliskin olumsuz davranis, duygu ve dusunceler seklinde
gorulen tutumu olarak tanimlanan sinizmi meydana getirebilecedi (James 2005;
Polat ve Meydan 2010) sinizmin ise, bireyde yaratilan olumlu benlik algisini,
etrafinda bulunan diger bireylerle var olan iyi iligkilerini, ¢cevresel hakimiyetini,
yasamin anlamini ve kendini kabul ettirebilmeden dolayr yasanan olumlu
duygularini temsil eden psikolojik iyi olugs durumuna da olumsuz etki edebilecegini

(Ryff, 1989; Keyes ve digerleri 2002) ifade eden arastirmalara da ulagiimigtir.
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Genel olarak degiskenler ile ilgili calismalar incelendiginde, daha oOnce de
bahsedildigi gibi konular ile ilgili farkh degiskenler Uzerinde yapilan calismalara
siklikla rastlaniimasina ragmen, bahsedilen dediskenler ile yapilan ¢alisma sayisina
ayni siklikla rastlanilamamis, degigkenler ile ilgili turizm sektorinde vyapilan
calismalar azinhkta kalmistir. Bu da konu ile ilgili eksikligin giderilmesi agsamasinda,

yapilan arastirmanin énemli katkilara sahip olabileceginin altini gizmektedir.
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3. BOLUM

ETKILESIMCi VE DONUSUMCU LIDERLIGIN ORGUTSEL
SESSIiZLiK, ORGUTSEL SiNizM VE PSIKOLOJIK iYi OLUS
UZERINDEKI ETKISI

3.1. Yontem

italya ve Turkiye’de yer alan konaklama isletmelerinde, liderde var olan etkilesimci
ve donusumcu liderligin isgorende yarattigi orgutsel sessizlik, 6rgutsel sinizm ve
psikolojik iyi olug Uzerindeki etkisinin belilenmesi amaciyla gergeklestirilien bu
arastirma nicel yontemler uygulanan betimsel ve acimlayici bir arastirma

niteligindedir.
3.1.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirma modeli; arastirmanin amacina ve hipoteze bagl olarak kavramlar arasi
iliski ve etkiyi aciklamaya yoneliktir. Bu kavramlar; liderlik, orgutsel sessizlik,
orgutsel sinizm, psikolojik iyi olug kavramlaridir. Arastirilan hipotezin kaynaklari
sirasiyla liderlik, orgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olustur.
Etkilesimci ve donusumcu liderlik, 6rgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik iyi
olug kavramlarini test etmek icin kavramlarin arastirma olgegi yardimiyla soyut
olmaktan c¢ikartilarak, isletmelerde somutlastiriimasi gerekmektedir. Liderlik
teorilerinden; dontisumcu ve etkilesimci liderlik teorilerinin alt boyutlari belirlenmis,
donusumcu liderlik; ideallestiriimis etki (atfedilen ve davranig), ilham veren
motivasyon, entelektiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarindan olusmakta iken,
etkilesimci liderlik; kosullu 6ddl, istisnalarla yonetim (aktif ve pasif) ve tam serbestlik
taniyan liderlik alt boyutlarindan olugsmaktadir. Orgiitsel sessizlik ise yonetsel ve
orgutsel nedenler, igle ilgili konular, tecribe eksikligi, izolasyon korkusu, iligkileri
zedeleme korkusu boyutlarindan olugmaktadir. Modelin diger degiskenleri arasinda
yer alan orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus ise tek boyutlu dlgeklerdir (Arastirma
Modeli/Sekil 3.1).
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Etkilegimci
Liderlik

Orgiitsel
Sessizlik

Psikolojik
iyi olug

Orgiitsel
Sinizm

Hi: Etkilesimci liderlik davranigi, konaklama igletmelerinde iggorenin orgutsel

Doniigiimcii
Liderlik

Sekil 3.1. Varsayilan Arastirma Modeli

sessizlik davranigi Uzerinde etkilidir.

H2: Dénusumcu liderlik davranigi, konaklama isletmelerinde isgorenin orgutsel

sessizlik davranisi Uzerinde etkilidir.

Hs: isletme igerisinde var olan érgitsel sessizlik yine isletme igerisinde var olan

orgutsel sinizm davranigi tzerinde etkilidir.

Ha: isletme igerisinde var olan érgiitsel sinizm, konaklama igletmelerinde isgdrenin

psikolojik iyi olus davranigi Uzerinde etkilidir.

Hs: Konaklama isletmelerinde isgdérenin calistiklari Ulke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari etkilesimci liderlik anlayislari arasinda anlaml bir farklilik vardir.

He: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari llke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari déntsimcu liderlik anlayislari arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hz: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari 6rgutsel sessizlik anlayislari arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Hs: Konaklama igletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Turkiye) ile sahip

olduklari érgltsel sinizm anlayiglari arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Ho: Konaklama isletmelerinde isgdrenin calistiklari Ulke (italya/Tirkiye) ile sahip
olduklari psikolojik iyi oluslari arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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3.1.2. Anket Olusturma ve Veri Toplama Teknigi

Arastirmada verilerin toplanmasinda anket formundan yararlanilmigtir. Soru formu
5 bdlimden olugsmakta olup; birinci bélum demografik ve katilimcilarin is hayatina
iliskin genel bilgileri icermektedir. ikinci bdlim liderlik, Gglincli bdlim érgiitsel
sessizlik, dordunct bolum sinizm ve beginci bolim psikolojik iyi olus ile ilgili
dnermelerden olusmaktadir. Ikinci, Uclincli, dérdiincii ve besinci boéllimdeki
onermelere katihm derecesi likert tipinde sorgulanmis olup, katilim derecesini

Olcmektedir.

Liderlik Olcegi

Bu arastirmada, liderlik davranisini belirlemeye yonelik olarak Bass ve Avolio (1994)
tarafindan gelistiriimis. Coklu Faktér Liderlik Olgegi (Multifactor Leadership
Questionnaire-MLQ) 39 6nermeden olusan 9 boyutlu bir dlcek olarak gbézden

gegcirilerek kullaniimistir.

Arastirmada ele alinan alt boyutlari asagida ifade edilmistir:

a) Etkilesimci Liderlik Alt Boyutlari;

1. Kosullu Odiil

2. Istisnalarla Yénetim (Pasif)

3. Istisnalarla Yonetim (Aktif)

4. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

b) Dénusumcu Liderlik Alt Boyutlart;

ideallestirilmis Etki (Atfedilen)
ideallestirilmis Etki (Davranis)
Bireysel Destek

ilham Veren Motivasyon

a b~ w0 N PE

Entelektiel Uyarim
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Orqiitsel Sessizlik Olcegi

Orgiitsel sessizlikle 6lgeginde, 2007 yilinda Cakici ve Cakicl tarafinda alanyazina
dayali gelistirilen soru formundan yararlaniimistir. Olgek, 28 sorudan olusan 5

boyutlu bir Olgektir.
Arastirmada orgutsel sessizlik dlgeginde ele alinan alt boyutlar;

1. Yénetsel ve Orglitsel Nedenler
2. Isle ilgili Konular

3. Tecrube Eksikligi

4. izolasyon Korkusu

5. iligkileri Zedeleme Korkusu seklindedir.

Orgiitsel Sinizm ve Psikolojik Iyi Olus Olcedi

Orgltsel Sinizm Olgegi (OSO) Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999) tarafindan
gelistiriimigtir 13 soruluk tek boyutlu bir digek iken, Psikolojik iyi olug 6lgegi, Diener,
Wirtz, Biswas-Diener, Tov, Kim-Prieto, Choi, ve Oishi’'nin (2010) New Measures of

Well-Being adli gcalismasindan uyarlanmis olup 10 sorulu tek boyutlu bir dlgektir.

Aragtirma kapsaminda etkilesimci ve donusumcu liderligin, orgutsel sessizlik.
orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olug Uzerindeki etkisi iliskisel testlerden korelasyon
ve regresyon ile analiz edilirken, Tlrkiye ve Italya arasindaki kultirel farklihgin 6n
plana g¢ikartilmasi asamasinda da iki Ulkeye ait farkhlik testleri ile analiz edilmistir.
Ayrica elde edilen veriler istatistiki analizlerden (frekans dagilimi, aritmetik ortalama,

standart sapma) SPSS 16 analiz programi ile degerlendirilerek test edilmistir.
3.1.3. Olgme Araglarinin Gegerliligi ve Giivenirligi

Otuz alti ifadeden olusan liderlik, yirmi sekiz ifadeden olusan érgutsel sessizlik, on
uc ifadeden olusan orgutsel sinizm ve on ifadeden olusan psikolojik iyi olus
Olgeklerinin guvenirliklerini 6lgmek icin alfa katsayisi kullanilimigtir
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Cizelge 3.1. Glvenirlik Analizi Sonuglari

Olgek Alpha Katsayisi (a=)
Etkilesimci Liderlik 0.866
Déndsimci Liderlik 0.960
Orgiitsel Sessizlik 0.973
Orgiitsel Sinizm 0.961
Psikolojik Iyi Olug 0.932

Alpha katsayilarina bakildiginda, dontsumcu liderlik, orgutsel sessizlik, érgutsel
sinizm ve psikolojik iyi olug olgeklerinin guvenilirliginin yuksek derecede oldugu
belirlenirken, etkilesimci liderlik dlgedinin  ise oldukga guvenilir oldugu
g6zlemlenmigstir (Ozdamar, 1999; Can, 2014:47).

Normallik Testleri

Normalligi test edilmek istenen veri grubunun Carpiklik (Skewness) ve Basiklik
(Kurtosis) katsayilarina bakilarak, bunlarin sifira olan yakinlklarina goére
normallikleri konusunda fikir yuratulebilir. Genel geger bir kural olarak, ¢arpiklik ve
basiklik katsayisi sirasiyla carpiklik ve basikligin standart hatasina bolindigunde
ortaya cikan degerler -1.96 ile +1.96 arasinda kaliyor ise, dagilim normal kabul
edilebilir (Can, 2014:85).

Tabachnick and Fidell’e gore (2013) verilerin basiklik ve ¢arpikliklarinin +1.5 ve -
1.5 aralidinda kalmasi dagihmin normal kabul edilmesinin kaniti olarak gorulurken,

George ve Mallery’e gore ise bu sinir -2 ile +2 araligindadir.

Cizelge 3.2. Verilerin Normal Dagihm Grafigi

Olgekler Carpikhk Carpikhgin Std. Basiklk Basikligin Std.
(Skewness) Hatasi (Kurtosis) Hatasi

Genel Toplam 0.689 0.075 0.345 0.149

Etkilesimci Liderlik 0.226 0.075 -0.327 0.149

Doénusumcu Liderlik  -0.406 0.075 -0.542 0.149

Orgiitsel Sessizlik 0.035 0.075 -0.963 0.149

Orgiitsel Sinizm 0.077 0.075 -0.927 0.149

Psikolojik iyi Olus -1.231 0.075 1.219 0.149

Cizelgeden gorulecegi Uzere genel toplamda carpiklik katsayisi 0.689, basiklik ise
0.345 olarak belirlenirken, etkilesimci liderlik ¢arpiklik katsayisi 0.226 basikhk -
0.327, donusumcu liderlik carpiklik katsayisi -0.406 basiklik katsayisi -0.542
orgutsel sessizlik ¢arpiklik katsayisi 0.035 basiklik katsayisi -0.963 orgutsel sinizm
carpiklik katsayisi 0.035 basiklik katsayisi -0.927 uygulamanin son dl¢egi olan
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psikolojik iyi olusun ise garpiklik katsayisi -1.231 basiklik katsayisi 1.219 olarak
belirlenmistir. Bu de@erlere gore veriler yukarida bahsedilen sinirlar icerisinde

kaldigi i¢in dagilimin normalligi kabul edilebilir.

Cizelge 3.3. Etkilesimci Liderlik Olgedi Normal Dagilim Tablosu

Etkilesimci Liderlik Olgegi Boyutlari Carpiklik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
Kosullu Odiil -0.572 -0.602
istisnalarla Yénetim Pasif -0.213 -0.846
istisnalarla Yénetim Aktif -0.332 -0.650
Tam Serbestlik Taniyan 0.263 -0.826

Carpiklik ve basiklik agisindan normallige bakildiginda, ¢arpiklik degerinin negatif
olmasi dagilimin sola, pozitif olmasi ise saga ¢arpik oldugunu belirtir. Basiklik s6z
konusu oldugunda ise deger negatif ise daglim basik, pozitif ise dagilim dik olarak
yorumlanir (Can, 2014:84).

Olgeklerin alt boyutlarinin normalliklerinin test edildigi cizelge 3.2'ye bakilmasinin
yani sira meydana gelen carpiklik ve basikliklarin ne yonde ve ne derece de
oldugunun daha net anlasiimasi i¢in boyutlarin normallikleri histogram grafikleri ile

birlikte agiklanmaya calisiimigtir.
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Sekil 3.2. Etkilesimci Liderlik Olgegi Kosullu Odiil Alt Boyutu Histogram Grafigi

Etkilesimci liderlik kosullu 6dul alt boyutunun cgarpiklik katsayisi -0.572 iken basiklik
katsayisi -0.602 oldugu goérulmektedir (Cizelge 3.3) Dagihm sola ¢arpik ve basiktir
(Sekil 3.2).
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Sekil 3.3. Etkilesimci Liderlik Olgegi istisnalarla Yénetim (Pasif) Alt Boyutu
Histogram Grafigi

Cizelge 3.3'den gorulecegi Uzere normal dagilim gosterme o6zelligine sahip
istisnalarla yonetim (Pasif) alt boyutunun carpiklik katsayisi -0.213 basiklik katsayisi

ise0.846’dir. Bu durumda dagilim sola ¢arpik ve basiktir (Sekil 3.3).
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Sekil 3.4. Etkilesimci Liderlik Olgegi istisnalarla Yénetim (Aktif) Alt Boyutu Histogram
Grafigi
Etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim (Aktif) alt boyutunun garpiklik katsayisi -

0.332 basiklik katsayisi -0.650’dir (Cizelge 3.3). Dagilim sekil 3.4’'ten gorulecegi
Uzere sola ¢arpik ve basiktir.
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Sekil 3.5. Etkilesimci Liderlik Olgegi Tam Serbestlik Taniyan Alt Boyutu Histogram
Grafigi

Etkilesimci liderligin tam serbestlik taniyan liderlik alt boyutunun carpiklik katsayisi
0.263 basiklik katsayisi -0.826 (Cizelge 3.3). Dagihm sekil 3.5’ten gorulecedi Uzere

pozitif degerinden dolay1 saga carpik ve basiktir.

Cizelge 3.4. Déniistimei Liderlik Olgegi Normal Dagilim Tablosu

Dénlisiimci Liderlik Olcegi Boyutlari Carpiklik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
Entelektlel Uyarim -0.527 -0.490
ilIham Veren Motivasyon -0.485 -0.580
Bireysel Destek -0.530 -0.557
ideallestiriimis Etki(Davranis) -0.457 -0.515
ideallestiriimis Etki (Atfedilen -0.487 -0.460
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Sekil 3.6. Doénlisimci Liderlik Olgegi Entelektiiel Uyarim Alt Boyutu Histogram
Grafigi

Donusumcu liderlik entelektiel uyarim alt boyutunun garpiklik katsayisinin -0.527
basiklik katsayisinin ise -0.490 oldugu goérilmektedir (Cizelge 3.4). Bu sonuglar
dagilimin sola garpik ve basik oldugunu belirtmektedir (Sekil 3.6).
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Sekil 3.7. Doéniisimct Liderlik Olcegi ilham Veren Motivasyon Alt Boyutu Histogram
Grafigi
Donusumcu liderlik ilham veren motivasyon alt boyutunun carpiklik katsayisinin

-0.485 basiklik katsayisinin ise -0.580 oldugu goriulmektedir (Cizelge 3.4). Bu

sonuglar dagihmin sola garpik ve basik oldugunu belirtmektedir (Sekil 3.7).
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Sekil 3.8. Dénlisiimci Liderlik Olgegi Bireysel Destek Alt Boyutu Histogram Grafigi

Donusumcu liderlik bireysel destek alt boyutunun carpiklik katsayisinin-0.530
basiklik katsayisinin ise -0.557 oldugu goérilmektedir (Cizelge 3.4). Bu sonuglar
dagilimin sola garpik ve basik oldugunu belirtmektedir (Sekil 3.8).
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Sekil 3.9. Donuisimci Liderlik Olgegi ideallestirilmis Etki (Davranis) Alt Boyutu
Histogram Grafigi

Donusumcu liderlik ideallegtirilmis etki (Davranig) alt boyutunun c¢arpiklik
katsayisinin -0.457 basiklik katsayisinin ise -0.515 oldugu goériulmektedir (Cizelge
3.4). Bu sonuglar dagilimin sola g¢arpik ve basik oldugunu belirtmektedir (Sekil 3.9).
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Sekil 3.10. Déniisimci Liderlik Olcegi ideallestirilmis Etki (Atfedilen) Alt Boyutu
Histogram Grafigi

(=)

Donusumcu liderlik ideallestiriimis etki (Atfedilen) alt boyutunun carpiklik
katsayisinin -0.487 basiklik katsayisinin ise -0.460 oldugu gortlmektedir (Cizelge
3.4). Bu sonuglar dagihmin sola ¢arpik ve basik oldugunu belirtmektedir (Sekil 3.10).

Cizelge 3.5. Orgutsel Sessizlik Olgegi Normal Dagilim Tablosu

Sessizlik Olgegi Boyutlar Carpiklik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
iliskileri Zedeleme Korkusu 0.199 -.1.090
izolasyon Korkusu 0.213 -1.144
Tecribe Eksikligi 0.297 -0.826
isle ligili Konular 0.079 -1.172

Yoénetsel ve Orgiitsel Nedenler 0.155 -1.009
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Sekil 3.11. Orgiitsel Sessizlik Olgegi lligkileri Zedeleme Korkusu Alt Boyutu
Histogram Grafigi

Cizelge 3.5’de gorildugu Uzere, orgutsel sessizlik boyutlarindan olan iligkileri
zedeleme korkusunun carpiklik katsayisi 0.199 basiklik katsayisi ise -1.090’dIr.
Degerlerin -1.96 ile -1.96 sinirlarinda kalmasi dagilimin normalligi olarak kabul

edilebilir. Sekil 3.11°e gore ise dagihm hafifce saga ¢arpik ve basiktir.
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Sekil 3.12. Orglitsel Sessizlik Olgedi izolasyon Korkusu Alt Boyutu Histogram
Grafigi

Orglitsel sessizlik 6lgeginin bir digeri olan izolasyon korkusu boyutunun gizelge 3.5’e

gore carpiklik katsayisi 0.213 basiklik katsayisi -1.144’dur ve normallik degerleri

icerisinde yer almaktadir. Sekil 3.12’ye gore ise dagihm iligkileri zedeleme korkusu

alt boyutundaki gibi hafice saga carpik ve basik olarak gorilmektedir.
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Sekil 3.13. Orgutsel Sessizlik Olgegi Tecriibe Eksikligi Alt Boyutu Histogram Grafigi

Orgiitsel sessizligin tecriibe eksikligi alt boyutunun ¢arpiklik katsayisi 0.297 basiklik
katsayisi -0.826°dir (Cizelge 3.5).Bu sonugclar dagihmin saga dogru ¢arpik ve basik
oldugunu belirtir (Sekil 3.13).
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Sekil 3.14. Orgiitsel Sessizlik Olgegi isle ilgili Konular Alt Boyutu Histogram Grafigi

Orglitsel sessizligin isle ilgili konular alt boyutunun ¢arpiklik katsayisi 0.079 basiklik
katsayisi ise -1.172’dir (Cizelge 3.5). Sekilde goruldigu tzere ise dagilim ¢ok hafif
saga garpik ve basiktir.
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Sekil 3.15. Orgutsel Sessizlik Olgedi Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler Alt Boyutu
Histogram Grafigi

Orgiitsel sessizlik dlgedi yonetsel ve érglitsel nedenler son alt boyutunun cizelge
3.5’e gore carpiklik katsayisi 0,155 basiklik katsayisi-1.009’dur. Dagilimin normallik
gOstermesinin yani sira saga dogru carplk ve basik oldugu sekil 3.15'te

gorulmektedir.
3.1.3.1. Olgeklerin Gegerliklerine iligkin Analizler

Olgeklerin yapi gecerliligini dlgmek ve boyutlarin kendi aralarinda toplanip

toplanmadigini belirlemek amaciyla agimlayici faktér analizi uygulanmistir.
Etkilesimci Liderlik Olgegi

1078 kisiden olusan drneklemin, buyUkluk agisindan faktor analizi igin veri yapisinin
uygunlugunu degerlendirmek amaciyla, KMO (Kaiser Meyer Olkin) degeri
hesaplanmigtir. Bu degerin 0,873 olmasi nedeniyle veri yapisinin faktér analizi
yapilabilmesi icin iyi derecede yeterli oldugu degerlendiriimesi yapilabilir (Cokluk,
Sekercioglu ve Buyukozturk, 2010: 177).

Cizelge 3.6. Etkilesimci Liderlik Olgegi KMO ve Bartlett Testi Sonug Tablosu

Kaiser-Meyer-Olkin 0.873
Bartlett Testi 9373, 448
df 120

Sig. , 000
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Barlett testi sonuglari incelendiginde ise elde edilen ki-kare (x?(120)=9373,448;
p<.01) degerinin 0,01 dizeyinde manidar oldugu gortulmds olup verilerin ¢ok
degiskenli normal daglimdan geldigi kabul edilmigtir. Bdylece faktér analizinin

sonuglarinin degerlendiriimesine devam edilebilecegine karar verilmistir.

Cizelge 3.7. Etkilesimci Liderlik Ortak Varyans Tablosu

Initial Extraction
L1: Benim gosterdigim cabanin kargiligi olarak bana yardimci olur. 1, 000 , 197
L2: Performans hedeflerine ulagsmada kimlerin sorumlu oldugunu
o 1, 000 , 7162
ayrintil olarak tartisir ve belirtir.
L3: Performans hedeflerine erigildiginde, bunu gergeklestirenin
L ; s L 1, 000 , 781
karsiiginda ne elde edebilecedini agikga belirtir.
L4: Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini ifade eder. 1, 000 , 696
L5: Problemler ciddi bir hal alincaya kadar midahale etmez. 1, 000 , 147
L6: Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadik¢a harekete gegmez. 1, 000 , 818
L7_:V_E.ge|_'_ boz_uk degilse, tamir etme” anlayisini kesin olarak kabul 1, 000 711
ettigini gosterir.
L8: Problemler agirlastiginda mudahale eder. 1, 000 , 586
L9: Dikkatini, dizensizlikler, hatalar istisnalar ve standartlardan
. - 1, 000 , 690
sapmalar Gzerinde yodunlastirir.
L10: Batun dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugragsma
oo 9 1, 000 , 756
Uzerinde yogunlastirir.
L11: Batun hatalarin kaydini tutar, izler. 1, 000 , 685
L12: Standartlara ulasmak icin dikkatini basarisizliklara yoneltir. 1, 000 , 673
L13: Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan kaginir. 1, 000 , 7146
L14: Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur. 1, 000 , 422
L15: Karar vermekten kaginir. 1, 000 , 759
L16: Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranir. 1, 000 , 706

Ortak varyans tablosuna bakildiginda, maddelerin varyanslarinin genellikle yuksek

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 3.8. Etkilesimci Liderlik Olgegdi Aciklanan Toplam Varyans Tablosu

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of Cumulativ Total % of Cumulative | Total % of Cumulative
Varianc e% Variance % Variance %
e

1 5,442 | 34,015 34, 015 5, 442 34, 015 34, 015 3, 252 20, 322 20, 322
2 3,304 | 20, 653 54, 667 3, 304 20, 653 54, 667 2,832 17, 700 38, 022
3 1,407 | 8,797 63, 464 1, 407 8, 797 63, 464 2,636 16, 472 54, 494
4 1,181 7,384 70, 848 1,181 7, 384 70, 848 2,617 16, 354 70, 848
5 ,809| 5,057 75, 905
6 ,532| 3,323 79, 229
7 ,466 | 2,913 82, 141
8 ,445| 2,782 84, 923
9 ,413| 2,581 87, 504
10 ,354 | 2,211 89, 716
11 ,330| 2,062 91, 778
12 ,312| 1,952 93, 730
13 , 295 1, 846 95, 575
14 , 263 1, 643 97, 218
15 ,234| 1,462 98, 680
16 ,211| 1,320 100, 000
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Aciklanan toplam varyans tablosuna bakildiginda, 2. sutun grubundan goéruldagu
Uzere yapilacak olan agimlayici faktor analizi i¢in 6z degerleri 1’in Uzerinde olan 4
faktor onerilmektedir. Belirlenen 4 faktdérin varyansa yaptigi katkinin %70,848

oldugu gorulmektedir.

Etkilesimci liderlik dlgceginin faktor desenini ortaya koymak amaciyla faktorlestirme
yontemi olarak temek bilesenler analizi; dondirme yontemi olarak da dik dondirme

yontemlerinden dondirme islemi (varimax-maximum degiskenlik) secilmigtir.

Cizelge 3.9. Etkilesimci Liderlik Donduriimus Bilesenler Matrixi Tablosu

Component

1 2 3 4
L1: Benim gosterdigim ¢abanin karsiligi olarak bana 861 049 229 005
yardimci olur.
L3: Performans hedeflerine erisildiginde, bunu
gergeklestirenin karsiliginda ne elde edebilecegini , 861 , 056 ,185]| -, 046
agikga belirtir.
L2: Performaps hedeflerine ulasmada klmlerln_ _ 849 121 162 - 007
sorumlu oldugunu ayrintili olarak tartisir ve belirtir.
L4: Bendlen pgklenenlerl yerine getirdigimde 809 025 205 009
memnuniyetini ifade eder.
L6: Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadik¢a harekete 046 865 099 242
gecmez.
L7: “Eger bozuI&(?e_g|I§e, ta_mlr etme” anlayisini kesin 076 813 123 170
olarak kabul ettigini gosterir.
Ié?r]:qgoblemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale 049 810 161 250
L8: Problemler agirlastiginda midahale eder. , 108 , 683 , 315 , 090
L10: Batdn dlkkat|p| hatala!r, §|!<ayetle|:ve 228 108 809 107
basarisizliklarla ugragsma Uzerinde yodunlagtirir.
L11: Butun hatalarin kaydini tutar, izler. , 303 , 090 , 7163 , 048
L12: Standartlara"ula§.mak icin dikkatini 059 273 747 102
basarisizliklara yoneltir.
L9: Dikkatini, duzen3|zl|kl?r, h'atalar |§tlsnalar ve 410 151 706 028
standartlardan sapmalar Uzerinde yogunlastirir.
L15: Karar vermekten kaginir. -, 071 , 188 , 022 , 848
t;gl:nﬂneml| sorunlar ortaya ¢iktiginda karigsmaktan - 045 172 134 834
L16: Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ 124 249 019 793
davranir.
L14: Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur. , 184 , 085 , 139 , 602

Tablodan gorulugu uzere, maddeler toplam varyansin da 6nerdigi gibi 4 ayri boyut
altinda toplanmig olup dénisimcu liderlik kavrami odlgegine ait tim maddelerin

faktor yuk degerlerinin kabul dizeyinin 0,32 degerinin Gzerinde oldugu gorulmustar.
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Déniisiimcii Liderlik Olgegi

1078 kisiden olugan 6rneklemin, buyuklik agisindan faktor analizi igin veri yapisinin
uygunlugunu degerlendirmek amaciyla, KMO (Kaiser Meyer Olkin) degeri
hesaplanmigtir. Bu degerin 0,965 olmasi nedeniyle veri yapisinin faktér analizi
yapilabilmesi igin mikemmel derecede yeterli oldugu degerlendiriimesi yapilabilir.
(Cokluk, Sekercioglu ve Buyukozturk, 2010: 177).

Cizelge 3.10. Donugtimcei Liderlik Olgedi KMO ve Bartlett Testi Sonug Tablosu

Kaiser-Meyer-Olkin 0.965
Bartlett Testi 16395, 639
df 190

Sig. , 000

Barlett testi sonuglari incelendiginde ise elde edilen ki-kare (x*(190)=16395,639;
p<.01) degerinin 0,01 dizeyinde manidar oldugu gorulmus olup verilerin gok
degiskenli normal daglimdan geldigi kabul edilmigtir. Boylece faktdr analizinin

sonuglarinin degerlendiriimesine devam edilebilecegine karar verilmistir.

Cizelge 3.11. Donugumcu Liderlik Ortak Varyans Tablosu

Onermeler Initial _ Extraction
Is_;gl.alienlm kendisiyle calismaktan gurur duymami ve zevk almami 1, 000 718
L18: Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarindan énde tutar. 1, 000 , 132
L19: Bana kendisine karsi saygi olusturacak bigcimde davranir. 1, 000 , 167
L20: Glvenli ve gugli oldugunu gosterir. 1, 000 , 716
L21: En 6nemli deger ve inanglari hakkinda konusur. 1, 000 , 667
L22: Bir amag i¢in ¢gaba gdstermenin énemini agik ve net bigimde belirtir. 1, 000 , 777
L23: Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alir. 1, 000 , 759
L24: Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. 1, 000 , 740
L25: Beni yetistirmek ve ydnlendirmek igin zaman ayirir. 1, 000 , 753

L26: insanlar yalnizca bir grubun tyeleri olarak degil, ayni zamanda tek
. g 1, 000 , 789

tek bireyler olarak gorur.

L27: Benim kendi gigli yonlerimi gelistirebilmem igin bana yardimci olur. 1, 000 , 796

L28: Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan bir insan

y L 1, 000 , 702
olarak degerlendirir.
L29: Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir. 1, 000 , 7135
Iéggtze\:ierlpllma& gereken seylerden s6z ederken buyuk bir ilgi ve isteklilik 1, 000 829
L31: Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte bir vizyon olusturur. 1, 000 , 804
L32: Amaclara ulagilacagina inandigini ve guvendigini ifade eder. 1, 000 , 744
L§3: Oneml! kararlan uygun olup olmadiklarini belirlemek i¢in yeniden 1, 000 726
gbzden gegirir.
L34: Problemleri c6zmede farkli yaklagimlar arar. 1, 000 , 835
L35: Benim problemlere bir¢ok farkli agilardan bakmami saglar. 1, 000 , 788
L36: Verilen gorevlerin farkli bigcimlerde nasil yerine getirebilecegi ile ilgili 1.000 752

Oneriler sunar.
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Ortak varyans tablosuna bakildiginda, maddelerin varyanslarinin genellikle yuksek

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 3.12. Donustimci Liderlik Olgegi Agiklanan Toplam Varyans Tablosu

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared Loadings
Loadings
Total % of Cumulati | Total % of | Cumulativ | Total % of Cumulative %
Varianc ve % Varian e% Variance
e ce

1 11, 437 | 57, 186 57,186 | 11, 437 | 57, 186 57,186 3,140 15, 701 15, 701
2 1,136| 5,682 62,869 1,136| 5,682 62,869 | 3,104 15, 522 31, 223
3 ,966 | 4,829 67, 697 ,966 | 4,829 67,697 | 3,095 15, 475 46, 699
4 ,921| 4,605 72, 302 ,921| 4,605 72,302 3,063 15, 315 62, 013
5 ,670| 3,350 75, 652 ,670| 3,350 75,652 | 2,728 13, 639 75, 652
6 ,508| 2,538 78, 190

7 ,469 | 2,344 80, 534

8 ,425| 2,124 82, 658

9 ,401| 2,005 84, 663

10 ,358| 1,789 86, 452

11 , 341 1,707 88, 159

12 ,324| 1,619 89, 778

13 ,317| 1,586 91, 364

14 ,301| 1,507 92, 871

15 , 272 1,361 94, 232

16 ,254| 1,270 95, 502

17 , 252 1,261 96, 762

18 , 2271 1,133 97, 896

19 ,215| 1,074 98, 970

20 ,206| 1,030 100, 000

Aciklanan toplam varyans tablosuna bakildiginda, 2. stutun grubundan goruldugu
Uzere yapilacak olan agimlayici faktér analizi icin 6z degerleri 1’in Gzerinde olan 5
faktor onerilmektedir. 5 faktdorin varyansa yaptigi katkinin %75,652 oldugu

gorulmektedir.

Doénusumcu liderlik 6lgeginin faktdr desenini ortaya koymak amaciyla faktorlestirme
yontemi olarak temek bilesenler analizi; dondirme yontemi olarak da dik dondirme

yontemlerinden dondirme islemi (varimax-maximum degiskenlik) secilmigtir.
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Cizelge 3.13. Donustimcu Liderlik Dondurtlmas Bilesenler Matriksi Tablosu

Component

1 2 3 4 5
L2§f Insanlari yalnizca bir grubun uyelen__ o__Iarak 756 245 226 242|220
degil, ayni zamanda tek tek bireyler olarak gorur.
!_27: Benim kendi guglu yonlerimi gelistirebilmem 713 227 285 288|269
icin bana yardimci olur.
Iéiﬁ:rBem yetistirmek ve ydnlendirmek igin zaman 697 344 234 215|219
_L28: B_em dlg_er_lerlnden farkh lht|yag,_ yetenek ve 695 144 218 266|280
istekleri olan bir insan olarak degerlendirir.
L22: I.3|.r amag igin ¢aba gostermenin 6nemini agik ve 136 740 273 200 230
net bicimde belirtir.
L23: Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alir. , 235 , 134 , 182 ,227| , 283
I:24: Q_rtak bir misyon duygusuna sahip olmanin 331 720 181 181 218
Onemini vurgular.
L21: En 6nemli deger ve inanglari hakkinda konusur. , 187 , 696 , 245 ,275| , 106
L34: Problemleri gézmede farkli yaklagimlar arar. , 201 , 195 , 7193 ,223| , 278
L3(‘?: V.erllenvg_ore_vl_e.rlp far_kll bicimlerde nasil yerine 238 232 716 241 265
getirebilecedi ile ilgili 6neriler sunar.
L33: Oner_nl_l kararlarl uygun oIL_Jp olmadiklarini 228 278 682 221|288
belirlemek igin yeniden gdézden gegirir.
L35: Bfenlm problemlere birgok farkli agilardan bakm 368 295 668 267|219
ami saglar.
L19: Bana kendisine karsi saygi olusturacak bigimde 192 193 233 768| 221
davranir.
L18: Grut?.un yararina olacak seyleri kendi 237 227 153 763|140
¢ikarindan énde tutar.
L17: Benim kend|slyle ¢alismaktan gurur duymami 254 286 230 691 . 204
ve zevk almami saglar.
L20: Guvenli ve gugli oldugunu gosterir. , 258 , 282 , 258 ,672| ,230
L?OE_ Ya_p_llma3|_ gere_l_<en ) §ey!erden s6z ederken 220 252 1310 262|743
bayuk bir ilgi ve isteklilik gosterir.
L_31:_Ge|ecek|e ilgili olarak harekete gegcirici nitelikte 307 221 337 199|713
bir vizyon olusturur.
L29: Gelecek hakkinda konusurken iyimser 357 297 218 249|640
davranir.
L§2: ém_a.glara ulagilacagina inandidini  ve 307 241 1390 250|614
glvendigini ifade eder.

Tablodan goérulugu Uzere, maddeler toplam varyansinda onerdigi gibi 5 ayr boyut

altinda toplanmis olup dontusumcu liderlik kavrami Olgegine ait tim maddelerin

faktor yuk degerlerinin kabul dizeyinin 0,32 degerinin Gzerinde oldugu gorulmustar.

Orgiitsel Sessizlik Olgegi

1078 kisiden olusan 6rneklemin, buyuklik agisindan faktér analizi igin veri yapisinin

uygunlugunu degerlendirmek amaciyla,

KMO

(Kaiser Meyer Olkin) degeri

hesaplanmigtir. Bu degerin 0,973 olmasi nedeniyle veri yapisinin faktér analizi

yapilabilmesi i¢cin mikemmel derecede yeterli oldugu degerlendiriimesi yapilabilir.
(Cokluk, Sekercioglu ve Buyukdztirk, 2010: 177).
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Cizelge 3.14. Orglitsel Sessizlik Olgegi KMO ve Bartlett Testi Sonug Tablosu

Kaiser-Meyer-Olkin 0.973
Bartlett Testi 29062, 831
df 378

Sig. , 000

Barlett testi sonuglari incelendiginde ise elde edilen ki-kare (x3(378) 29062,831;
p<.01) degerinin 0,01 dizeyinde manidar oldudu goértlmis olup verilerin ¢ok
degiskenli normal daglimdan geldigi kabul edilmistir. Boylece faktor analizinin

sonuglarinin degerlendiriimesine devam edilebilecegine karar verilmigstir.

Cizelge 3.15. Orglitsel Sessizlik Olgegi Ortak Varyans Tablosu

Initial Extraction

Q1: Ydneticime glivenmedigim icin sorunlarimi séylemiyorum 1, 000 , 837
0O2: Yoneticilerin "s6zde" ilgileniyor goriinmesi nedeniyle agikga 1, 000 834
konusmuyorum.
03: Yoneticim verdigi s6zU tutmadigi icin konusmamin gereksiz oldugunu
- 1, 000 , 778
dusuntyorum.
O4: Is yerimde agikga konusmayi desteklemeyen bir kultlr var. 1, 000 , 630
O3: Yoneticilerim agikga konusmayi desteklemezler. 1, 000 , 763
Q6: Yoéneticimin "en iyi ben bilirim tavri" konusmami anlamsiz kiliyor. 1, 000 , 799
O7: Acikga konusmami saglayacak bigimsel bir mekanizma yok,
- AT oo e 1, 000 , 786
fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini dustntyorum.
0O8: Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda ydneticilerle
4 o 1, 000 , 767
uyusmazlik oldugunu distndyorum.
09: Acikga konugsmam bir fayda saglamayacak. 1, 000 , 724
O10: Hiyerarsik yapinin kati olmasi fikirlerimi sdylememi engelliyor. 1, 000 , 778
O11: Yoneticimle iligkilerin mesafeli oldugunu dustntyorum. 1, 000 , 711
0O12: Acikca konusan kisiler haksizliga veya kétid muameleye maruz 1, 000 716
kaliyorlar.
0O13: Acikga konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir. 1, 000 , 760
O14: Sorun veya problem bildirdigimde goérev yerim veya pozisyonum
L 1, 000 , 784
degisebilir.
C:)15: Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar. 1, 000 , 835
016: Agikga konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karsi kéti
. L o 1, 000 , 813
bir tavir icinde olabilirler.
C:)17: Yeni fikir ve dneriler is yikunu arttirabilir. 1, 000 , 7123
)%1k8: Problem bildirme ya da 6neri de bulunmak igin yeterince tecriibem 1, 000 736
Q19: isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yénetimi ilgilendirir. 1, 000 , 761
020: D|_Ig getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya 1, 000 788
cikarabilir.
921: Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem 1, 000 732
onemsenmez. o o
02?: Problle.r.n. bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetgi biri olarak 1, 000 758
degerlendirilirim.
023: Sorun bildirmek bana duyulan given ve saygiy! azaltabilir. 1, 000 , 815
024: Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 1, 000 , 774
0253: Soru.n. p[ldlrdlglmde ortaligi karistiran, arabozucu biri olarak 1, 000 796
degerlendirilirim.
O26: Problemleri anlattigimda iligkilerim zarar gordr. 1, 000 , 785
O27: Agikea konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. 1, 000 , 745
028: Sorun veya problemlerden bahsettiimde ydneticilerimin hosuna 1 000 719

gitmez.
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Ortak varyans tablosuna bakildiginda, maddelerin varyanslarinin genellikle ylksek

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 3.16. Orgutsel Sessizlik Olgegi Agiklanan Toplam Varyans Tablosu

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 11762’ 57, 758 57,758 | 16, 172 57, 758 57, 758 6, 478 23, 137 23, 137
2 2, 485 8, 877 66, 635 2, 485 8, 877 66, 635 5,189 18, 531 41, 667
3 1,234 4, 409 71, 043 1,234 4, 409 71, 043 4,820 17, 214 58, 882
4 , 894 3,195 74,238 , 894 3,195 74,238 3,234 11, 550 70, 432
5 , 662 2,363 76, 601 , 662 2,363 76, 601 1,727 6, 169 76, 601
6 , 599 2,139 78, 740
7 , 550 1, 965 80, 704
8 , 478 1, 707 82, 411
9 , 392 1,401 83, 812
10 , 383 1, 367 85, 179
11 , 360 1,287 86, 466
12 , 327 1,169 87, 635
13 , 297 1, 060 88, 695
14 , 287 1, 025 89, 719
15 , 264 , 941 90, 661
16 , 263 , 938 91, 599
17 , 255 , 910 92, 509
18 , 242 , 864 93, 373
19 , 231 , 825 94, 198
20 , 230 , 821 95, 018
21 , 210 , 750 95, 768
22 , 186 , 666 96, 434
23 , 182 , 648 97, 082
24 , 174 , 622 97, 705
25 , 170 , 606 98, 311
26 , 165 , 588 98, 898
27 , 157 , 562 99, 461
28 , 151 , 539 100, 000

Aciklanan toplam varyans tablosuna bakildiginda, 2. stutun grubundan goérulduagu
Uzere yapilacak olan agimlayici faktér analizi i¢in 6z degerleri 1’in tzerinde olan 5
faktor onerilmektedir. 5 faktérin varyansa yaptigi katkinin %76,601 oldugu

gorulmektedir.

Orgutsel sessizlik 6lgeginin faktdr desenini ortaya koymak amaciyla faktérlestirme
yontemi olarak temek bilesenler analizi; dondirme yontemi olarak da dik dondirme

yontemlerinden dondirme iglemi (varimax-maximum degiskenlik) segilmistir.
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Cizelge 3.17. Orglitsel Sessizlik Olgegi Dondurtimis Bilesenler Matrixi Tablosu

Component

1 2 3 4 5
0O6: Yoneticimin "en iyi ben bilirim tavri" konugsmami 753 316| .300| 137| 131
anlamsiz kihyor.
QS: Yoneticilerim agikga konusmayi desteklemezler. , 751 ,260( ,250] ,181| ,190
O7: Agikga konusmami saglayacak bigimsel bir
mekanizma yok, fikirlerime yoneticilerimin kulak , 147 ,266( ,343| ,180| ,082
vermeyecegini distnuyorum.
08: Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler
konusunda yoneticilerle uyusmazlik oldugunu , 127 ,223| ,381( ,162| , 132
dasundyorum.
03: Yo.net|C|rr1 verdlg_| sozi tutmadigi igin konusmamin 659 215| . 267| 139| 454
gereksiz oldugunu dusundyorum.
09: Agikga konugsmam bir fayda saglamayacak. , 652 , 250 ,440| ,141] , 153
O_.4:._I§ yerimde agik¢a konusmayi desteklemeyen bir 646 251| . 174| 154| 310
Kaltur var.
010: Hlyerarglk yapinin kati olmasi fikirlerimi séylememi 605 250| s52| 186| 101
engelliyor.
O1 1__: \_(_onetlmmle iliskilerin mesafeli oldugunu 505| 236 ,498| . 215| 083
dasundyorum. N ) -
012: Acikga konusan kisiler haksizliga veya koti s83| 270| .s527| ,125| 101
muameleye maruz kaliyorlar.
O_2_5: Sorun bJId|rd|g|_rr?c_i(_a ortaligi karistiran, arabozucu 216| .800| | 214| ,249| 042
biri olarak degerlendirilirim.
023: Sprun bildirmek bana duyulan gtiven ve saygiyi 217| . 794| 101|  316| 024
azaltabilir.
924: Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. , 243 ,777| ,172| ,285| ,039
022: Protzlem b||_d!r_d.|g|mde sorun yaratan/ sikayetgi biri 233|784 . 167| .326| 040
olarak degerlendirilirim.
Q26: Problemleri anlattigimda iligkilerim zarar gordr. ,285| ,689| ,360| ,150| ,278
027: Agikca ko_n_U§tugumda insanlar beni 262| .627| 308| ,149] 320
desteklemeyebilir.
O__28: _S(_)rup veya probler_nlerden bahsettigimde 342| . 626| 349| . 139] 262
yoneticilerimin hosuna gitmez.
O15: Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar. ,393| ,286| ,745| ,159| ,136
016: Acikca _.kc.?nu.§unca 'yqnet|0|m veya meslektaslarim 352| . 203| 723| . 181] 210
bana karsi kotu bir tavir iginde olabilirler.
014}: Sorun veya pro.b_lem bildirdigimde gorev yerim veya 383| . 289| ,703| ,187| 158
pozisyonum degisebilir.
Q17: Yeni fikir ve Oneriler is yukind arttirabilir. ,352| ,203| ,685| ,227| ,191
Q13: Acikca konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir. ,469| ,319| ,638| ,156| ,087
O__19: !sy_en ve |§]mle ilgili konu ve sorunlar beni degil 131 . 236| 117|  809| | 140
yonetimi ilgilendirir.
O18:lProbIem_.b|Id|rme ya da 6neri de bulunmak igin os5| .100| 171 ,788] 195
yeterince tecribem yok.
020: IZ_)|Ie .gg‘fl_rd|.g|m konu b||g|S|.z_I|g|m ve 219| . 300| 194| ,779] - 020
deneyimsizligimi ortaya cikarabilir.
Q21_: Bulurldugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir 273| . a46| 148 ,660] - 027
bildirmem dnemsenmez.
Q_1: Yopetlmme guvenmedigim i¢in sorunlarimi a97| 125| 273| 159| 689
sOylemiyorum
O2: Yoneticilerin "s6zde" ilgileniyor gérinmesi nedeniyle 536| 187|  315|  195| 611
acik¢a konusmuyorum.

Bir maddenin binigsik olmasi igin iki durumun gerceklesmesi gerekir. Bunlardan

birincisi, bir maddenin birden fazla faktdérde kabul dizeyinden (0,32) ylksek yuk
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degeri vermesi iken ikincisi ise maddenin iki ya da daha fazla faktérde sahip oldugu
yuk degerleri arasindaki farkin 0,1’den kuguk olmasidir (Cokluk, Sekercioglu ve
Blyukozturk, 2010:233).

Maddeler binigiklik ve faktdér yuk degerlerinin kabul dizeyini karsilayip
karsilamamasi acgisindan degerlendirildiginde, tablodan goruligu dzere 10, 11 ve
12. maddelerin 1'den fazla faktdrde kabul duzeyinden (0.32) yuksek yuk degeri
vermesi ve 2 faktérde de sahip oldugu yUk dederleri asindaki farkin 0, 1’den kiguk
oldugu gdérulmuastar. Agimlayici faktor analizinde binisiklik arzu edilmeyen bir
durumdur. Cunki bir maddenin yalnizca bir 6zelligi olgmesi istenir (Cokluk,
Sekercioglu ve Buyukozturk, 2010:234). Bununla birlikte 1 ve 2. maddelerinin de
kendi gruplari arasinda yer almadigi gorulmustur. Eger calisma, bir dlgek gelistirme
ya da uyarlama surecinin 6n deneme uygulamasi ise bu durumda arasgtirmaci, s6z
konusu maddeler Uzerinde gerekli ¢alismayi yaparak, maddelerin duzeltiimesi
kararini verebilir. Ancak, eger c¢alisma, Olge aracinin psikometrik niteliklerini
belirlemeye yodnelik nihai bir calisma ise (deneysel/asil uygulama vb) arastirmaci,
maddelerin analiz disi birakilmasini, diger bir ifade ile bu analizde oldugu gibi
sirasiyla 1, 2, 10, 11 ve 12 maddelerinin aragtan g¢ikartilmasi kararini verebilir. Bu

nedenle 1, 2, 10, 11 ve 12 maddelerin aragtan ¢ikarilmasina karar verilmistir.

Cizelge 3.18. Maddeler Cikartiimis Dondurilmus Bilesenler Matrixi Tablosu

Component
1 2 3 4 5
QS: Yoneticilerim agik¢a konugmayi desteklemezler. , 7194 , 217 , 270 , 186 , 106
8ﬁ;;onehmmm en iyi ben bilirim tavr" konusmami anlamsiz 759| 262| s13| [ 146| 173

03: Yéneticim verdigi s6zi tutmadigi igin konusmamin gereksiz
oldugunu dustindyorum.
O7: Agikga konugsmami saglayacak bigimsel bir mekanizma

, (45| ,130| ,269| ,165|( ,237

yok, fikirlerime ydneticilerimin kulak vermeyecegini , 7138 , 233 , 349 , 181 , 126
duslndyorum.
O4: Is yerimde agikga konusmayi desteklemeyen bir kiltir var. , 137 , 188 , 182 , 168 , 142

08: Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda

w2 > NP , 729 ,174| ,369| ,173] ,160
yoneticilerle uyusmazlik oldugunu dusintyorum.

(?9: Acikga konusmam bir fayda saglamayacak. , 645 , 170 , 409 , 160 , 257
023: Sorun bildirmek bana duyulan glven ve saygly! 216 802 216 298 175
azaltabilir. ' ' ) ) ,

Q24: Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. , 242 , 191 202 , 266 , 161
025: SorLfn b||d|rld.|g|.mde ortaligi karistiran, arabozucu biri 218 770 221 243 256
olarak degerlendirilirim.

02?: Prob_le_:m bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetgi biri olarak 228l . 7e6| 193] | 308| 167
degerlendirilirim.

(?15: Sorun bildiren kigiler hos karsilanmazlar. , 407 , 233 , 751 , 163 , 194
016: A_gn_@g konu§upca yoneticim veya meslektaslarim bana 304| .242| .736| . 186| 190
karg! kétu bir tavir iginde olabilirler.
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Cizelge 3.18. (devam) Maddeler Cikartiimis Donduridimus Bilesenler Matrixi
Tablosu

Component

1 2 3 4 5

O14: Sorun veya problem bildirdigimde gorev yerim veya

pozisyonum degisebilir. , 406 , 234 o (5 , 193 , 192

O17: Yeni fikir ve éneriler is yiikiini arttirabilir. , 394 , 148 , 696 , 230 , 162
013: Aglkga konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir. , 468 , 294 , 652 , 153 , 140
019: igyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil ydnetimi

o 7. ,161| ,218| ,119| ,815
ilgilendirir.

018: Problem bildirme ya da éneri de bulunmak icin yeterince
tecribem yok.

020: Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi
ortaya cikarabilir.

021 Bulurtn.dugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir 250| a08| 147| .e67| 157
bildirmem énemsenmez.

Q27: Acikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. , 330 ,349 , 310 ,221 , 711
028: Sorgn veya problemlerden bahsettigimde ydneticilerimin 397| .367| .269| .207| 659
hosuna gitmez.
026: Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar goriir. , 344 , 468 , 298 , 206 , 609

,130] ,153| ,158( ,803| ,128

,196| ,284| ,190| ,784( ,101

Analiz digi kalmig olan maddeler sonucu dondurulmus bilesenler matrixi
incelendiginde, maddelerin teorik olarak tanimlanan yapilar altinda yer aldigi
belirlenmistir. Bu noktada 5 faktorli yapinin varyansa yaptigi katkiyr belirlemek

amacilyla acgiklanan toplam varyans tablosu incelenmistir.

Cizelge 3.19. Igerisinden Madde Cikartilmis Toplam Varyans Tablosu

Componen Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
t Loadings Loadings
Total % of Cumulative | Total % of Cumulati | Total % of Cumulati
Variance % Variance ve % Variance ve %
1 81925’ 58, 612 58, 612 81925, 58, 612 58,612 5,291 24, 050 24, 050
2 2,042 9, 280 67,892 2,042 9, 280 67,892 | 3,909 17, 770 41, 821
3 1, 018 4,626 72,518 1, 018 4,626 72,518 3,800 17, 274 59, 095
4 , 817 3,713 76,231 , 817 3,713 76,231| 2,428 11, 036 70, 131
5 , 608 2,764 78,994 | , 608 2,764 78,994 | 1,950 8, 864 78, 994
6 , 498 2,264 81, 259
7 , 435 1,978 83, 236
8 , 385 1, 748 84, 984
9 , 354 1,611 86, 595
10 , 317 1, 440 88, 035
11 , 309 1, 404 89, 440
12 , 271 1, 233 90, 672
13 , 261 1, 187 91, 859
14 , 246 1, 116 92, 975
15 , 234 1, 064 94, 039
16 , 220 1, 002 95, 041
17 , 217 , 988 96, 029
18 , 189 , 858 96, 887
19 , 184 , 838 97,724
20 , 174 , 793 98, 517
21 , 171 , 777 99, 294

22 , 155 , 706 100, 000
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1, 2,10, 11 ve 12. maddelerin analiz digi birakilmasi ile 5 faktortn varyansi agiklama
oraninin %78,994 oldugu gorulmustur. Bu ¢cercevede tanimlanan bir faktdrin toplam

varyansa yaptigi katkinin yeterli oldugu soylenebilir.
Orgiitsel Sinizm Olgegi

1078 kisiden olugan 6rneklemin, buyuklik agisindan faktor analizi igin veri yapisinin
uygunlugunu degerlendirmek amaciyla, KMO (Kaiser Meyer Olkin) degeri
hesaplanmigtir. Bu degerin 0,952 olmasi nedeniyle veri yapisinin faktoér analizi
yapilabilmesi icin mukemmel derecede yeterli oldugu degerlendiriimesi yapilabilir.
(Cokluk, Sekercioglu ve Buyukozturk, 2010: 177).

Cizelge 3.20. Orgltsel Sinizm Olgegi KMO ve Bartlett Testi Sonug Tablosu

Kaiser-Meyer-Olkin 0.952
Bartlett Testi 14366, 029
df 78

Sig. , 000

Barlett testi sonuclari incelendiginde ise elde edilen ki-kare (x*(78) 14366,029;
p<.01) degerinin 0,01 dizeyinde manidar oldugu goértlmis olup verilerin ¢ok
degiskenli normal dagilimdan geldigi kabul edilmigtir. Boylece faktor analizinin

sonugclarinin degerlendiriimesine devam edilebilecegine karar verilmistir.

Cizelge 3.21. Orgutsel Sinizm Olgegi Ortak Varyans Tablosu

Initial  Extraction

S1: Calistigim kurumda, séylenenler ile yapilanlarin farkli olduguna 1. 000 645
inaniyorum. ' ’

S2: Calistigim kurumun politikalari, amaglari ve uygulamalari arasinda gok 1. 000 696
az ortak bir yon vardir. ’ ’

S3: Calistigim kurumda, bir uygulamanin yapilacagi séyleniliyorsa, bunun 1. 000 707
gerceklesip gerceklesmeyecegdi konusunda kugku duyarim. ' '

S4: Calistigim kurumda, ¢alisanlardan bir sey yapmasi beklenir, ancak 1. 000 585
baska bir davranis édullendirilir. ' ’

S5: Calistigim kurumda, yapilacagi sdylenen seyler ile gergeklesenler 1. 000 631
arasinda ¢ok az benzerlik gériiyorum. ' '

S6: Calistigim kurumu disinduikge sinirlenirim. 1, 000 , 765
S7: Cahstigim kurumu distndikge hiddetlenirim. 1, 000 , 774
S8: Calistigim kurumu distndikge gerilim yasarim. 1, 000 , 791
S9: Calistigim kurumu dusinduikge icimi bir endise duygusu kaplar. 1, 000 , 768
S10: Cahstigim kurum disindaki arkadaslarima, iste olup bitenler 1. 000 752
konusunda yakinirim. ' '
S11: Calistigim kurumdan ve ¢alisanlarindan bahsedildiginde, birlikte 1. 000 611
calistigim kisilerle anlamli bir gekilde bakisiriz. ' ’
S12: Baskalariyla, ¢calistigim kurumdaki islerin nasil yaritildigi hakkinda

konusurum. 1,000 543
S13: Bagkalaryla, ¢alistigim kurumdaki uygulamalari ve politikalari 1. 000 577

elestiririm.
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Ortak varyans tablosuna bakildiginda, maddelerin varyanslarinin genellikle ylksek

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 3.22. Orgiitsel Sinizm Olgegi Agiklanan Toplam Varyans Tablosu

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Cumulative % Total % of Cumulative
Variance Variance %

1 8,844 68, 033 68, 033 8, 844 68, 033 68, 033

2 , 988 7, 600 75, 633

3 , 832 6, 403 82, 036

4 , 431 3, 318 85, 354

5 , 337 2,590 87,943

6 , 285 2,194 90, 137

7 , 276 2,124 92, 261

8 , 231 1,776 94, 038

9 , 210 1,617 95, 654

10 , 186 1,432 97, 086

11 , 161 1, 235 98, 321

12 , 111 , 854 99, 175

13 , 107 , 825 100, 000

Aciklanan toplam varyans tablosuna bakildiginda, 2. stutun grubundan goruldugu

Uzere yapilacak olan agimlayici faktor analizi i¢in 6z degerleri 1’in Gzerinde olan 1

faktor Onerilmektedir. Faktorin varyansa vyaptigi katkinin

gorulmektedir.

%68,033 oldugu

Orgltsel sinizm dlgeginin agiklanan toplam varyans tablosunda tek faktor olarak

onerilmesinden yola cikilarak faktér desenini ortaya koymak amaciyla faktorlestirme

yontemi olarak temel bilesenler analizi segilmigtir.

Cizelge 3.23. Orglitsel Sinizm Olgegi Bilesenler Matriksi Tablosu

Component
S8: Calistigim kurumu distndikge gerilim yasarim. , 889
S7: Calistigim kurumu distindikge hiddetlenirim. , 880
S9: Calistigim kurumu distndikge icimi bir endise duygusu kaplar. , 876
S6: Calistigim kurumu disindikge sinirlenirim. , 875
S10: Gahistigim kurum disindaki arkadaslarima, iste olup bitenler konusunda 867
yakinirim. ’
S3: Calistigim kurumda, bir uygulamanin yapilacagi sdyleniliyorsa, bunun 841
gerceklesip gergeklesmeyecedi konusunda kusku duyarim. '
S2: Calistigim kurumun politikalari, amagclari ve uygulamalari arasinda ¢ok az ortak 834
bir yon vardir. ’
S1: Cahstigim kurumda, séylenenler ile yapilanlarin farkli olduguna inaniyorum. , 803
S5: Calistigim kurumda, yapilacagi sdylenen seyler ile gerceklesenler arasinda ¢ok 794
az benzerlik gériyorum. ’
S11: Calistigim kurumdan ve ¢alisanlarindan bahsedildiginde, birlikte calistigim 782
kisilerle anlaml bir sekilde bakisiriz. ’
S4: Calistigim kurumda, ¢alisanlardan bir sey yapmasi beklenir, ancak bagka bir 765
davranis édullendirilir. ,
S13: Baskalariyla, ¢alistigim kurumdaki uygulamalari ve politikalari elestiririm. , 759
S12: Bagkalariyla, ¢alistigim kurumdaki islerin nasil ytrGatildtgu hakkinda 737

konugurum.




120

Tablodan goérulugu Uzere, maddeler toplam varyansin da onerdigi gibi tek boyut

altinda toplanmis olup orgutsel sinizm kavrami Olgegine ait tim maddelerin faktor

yuk degerlerinin kabul duzeyinin 0,32 degerinin Uzerinde oldugu gorulmustur.

Psikolojik Iyi Olus Olgegi

1078 kisiden olugan 6rneklemin, buyuklik agisindan faktor analizi igin veri yapisinin

uygunlugunu degerlendirmek amaciyla, KMO (Kaiser Meyer Olkin) degeri

hesaplanmigtir. Bu degerin 0,937 olmasi nedeniyle veri yapisinin faktor analizi

yapilabilmesi icin mukemmel derecede yeterli oldugu degerlendiriimesi yapilabilir.

(Cokluk, Sekercioglu ve Buyukdzturk, 2010: 177).

Cizelge 3.24. Psikolojik iyi Olus Olcegi KMO ve Bartlett Testi Sonug Tablosu

Kaiser-Meyer-Olkin 0.937
Bartlett Testi 7341, 089
df 45

Sig. , 000

Barlett testi sonuglari incelendiginde ise elde edilen ki-kare (x*(45) 7341, 089; p<.01)

degerinin 0,01 duzeyinde manidar oldugu gorulmus olup verilerin ¢ok degigkenli

normal dagilimdan geldigi kabul edilmigtir. Boylece faktor analizinin sonuglarinin

degerlendiriimesine devam edilebilecedine karar verilmigtir.

Cizelge 3.25. Psikolojik Iyi Olug Ortak Varyans Tablosu

Onermeler Initial Extraction

P1: Amaci olan bir hayata sahibim 1, 000 , 662
P2: Anlamli bir hayata sahibim 1, 000 , 712
P3: Sosyal iliskilerim beni hayata karsi destekler 1, 000 , 703
P4: Baskalarinin mutlu ve iyi olmasi igin ugragirim 1, 000 , 650
P5: lyi bir insan oldugumu digtniyorum. 1, 000 , 627
P6: Sosyal iliskilerim hayata karsi kazan¢ saglamama olanak tanir. 1, 000 , 640
P7: lyi bir hayat yasadigimi disiniyorum. 1, 000 , 555
P8: insanlar bana saygi duyar 1, 000 , 579
P9: Gunlik aktivitelerim ile ilgili ve onlara siki sikiya bagliyim. 1, 000 , 528
P10:Gelecegdim hakkinda pozitifim 1, 000 , 574

Ortak varyans tablosuna bakildiginda, maddelerin varyanslarinin genellikle yiksek

oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 3. 26. Psikolojik iyi Olus Olcegi Aciklanan Toplam Varyans Tablosu

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total % of Cumulative % Total % of Cumulative
Variance Variance %

1 6, 230 62, 298 62, 298 6, 230 62, 298 62, 298

2 , 903 9, 028 71, 327

3 , 555 5, 548 76, 874

4 , 455 4,555 81, 429

5 , 396 3,961 85, 390

6 , 363 3,634 89, 024

7 , 342 3,424 92, 448

8 , 310 3,096 95, 544

9 , 260 2,597 98, 141

10 , 186 1, 859 100, 000

Aciklanan toplam varyans tablosuna bakildiginda, 2. stutun grubundan goruldugu
Uzere yapilacak olan agimlayici faktor analizi i¢in 6z degerleri 1'in Gzerinde olan 1
katkinin  %62,298 oldugu

faktor Onerilmektedir. Faktorin varyansa yaptigdi

gorulmektedir.

Psikolojik iyi olus 6lgeginin aciklanan toplam varyans tablosunda tek faktér olarak

onerilmesinden yola ¢ikilarak faktor desenini ortaya koymak amaciyla faktorlestirme

yontemi olarak temek bilesenler analizi segilmigtir.

Cizelge 3.27. Orgutsel Sinizm Olgegi Bilesenler Matrixi Tablosu

Component
P2: Anlamli bir hayata sahibim , 844
P3: Sosyal iligkilerim beni hayata karsi destekler , 839
P1: Amaci olan bir hayata sahibim , 813
P4: Baskalarinin mutlu ve iyi olmasi icin ugrasirim , 806
P6: Sosyal iliskilerim hayata karsi kazan¢ saglamama olanak tanir. , 800
P5: lyi bir insan oldugumu disiniyorum. , 7192
P8: insanlar bana saygi duyar , 761
P10: Gelecegdim hakkinda pozitifim , 7158
P7: lyi bir hayat yasadigimi disiiniyorum. , 745
P9: Gunluk aktivitelerim ile ilgili ve onlara siki sikiya baghyim. , 127

Tablodan goérulugu Uzere, maddeler toplam varyansin da oénerdigi gibi tek boyut
altinda toplanmis olup psikolojik iyi olus kavrami 6lgegine ait tim maddelerin faktor
yuk degerlerinin kabul duzeyinin 0,32 degerinin Uzerinde oldugu gorulmustar
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3.1.4. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Calismanin kultlrlerarasi bir ¢alisma olmasindan yola cikilarak, arastirmanin
evrenini Antalya (Turkiye) ilinde bulanan Kultlir ve Turizm Bakanhdr'ndan Turizm
isletmesi belgesine sahip 4 ve 5 yildizli oteller ile ve Amalfi Coast (italya) icerisinde
bulunan 4-5 yildizh otellerde c¢alisan isgérenler olugturmaktadir. italya/Amalfi Coast
bdlgesinde arastirmaya konu edinilen 4 ve 5 yildizli konaklama igletmelerinin hepsi
(67 otel) kurumsal otel niteligine sahiptir. Turkiye/Antalya bdlgesinde ise,
arastirmaya danhil edilen 33 otelin 2 tanesi zincir otel, geriye kalan 31 tanesi ise
kurumsal otel niteligi tagsimaktadir. Bu bdlgelerin se¢im nedeni; iki Ulkenin de
Akdeniz ¢ganaginda yer alip benzer 6zellikler tagimasinin (Akdeniz mutfagi, kultarel
yapisl, cografi yapisi) yani sira, turizm sektériine uygun sekilde benzer 6zelliklere
sahip olan turistik destinasyon olmalaridir. Bu 06zelliklerin farkinda olan
arastirmacinin, Erasmus egitimi tercihini Italya yo6niininde kullanmasi da
kultarlerarasi yapilan bu c¢alismanin evren ve ornekleminin sekillenmesinde etkili

olmustur.

Her iki tGlkede bulunan iki bélgenin de yiksek bir oranda turistik gekicilige sahip

olmasi en belirgin 6zellikleridir.

Evrenin tamamina ulagsmanin zaman ve maliyet agisindan zor olmasindan dolayi

evren Uzerinden orneklem alma yoluna gidilmigtir.

Calisma Amalfi Coast (italya) merkezli turizm destinasyon merkezlerinden olan
Sorento, Capri, Salerno, Positano’da bulunan konaklama isletmeleri ile Antalya
merkez, Kemer, Belek, Side ve Alanya’daki konaklama igletmelerinde
gerceklestiriimistir. Bu isletmelere dagitilan toplamda 1250 anketten 1075 tanesi
analize uygun bulunmustur. Antalya bolgesine dagitilan 800 anketten 750 tanesi
geri donmusg, geri donen anketler icerisinden 32 tanesi yanlis veya eksik doldurma
gibi nedenlerden dolayi analiz disi birakilmigtir. Analiz disi birakilan anketler sonrasi
analize uygun bulunan 718 isgérene yapilan anket sayisi érneklem olarak alinmistir.
Kdlthrlerarasi yapilan bu ¢alismanin diger tarafi olan Amalfi Coast’a dagitilan 450

anketten ayni sekilde eksik veya yanlis doldurma gibi nedenlerden dolayi toplanan
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93 veri analiz digi birakilmig, analize uygun bulunan verilerle birlikte Amalfi Coast’in

orneklem sayisi da 357 personel olarak belirlenmistir.

Konaklama igletmeleri personelinin Ulkeler, sehirler ve cinsiyetlerine gore arastirma

destinasyonlarina ait dagilimi gizelge 3.28’de sunulmustur.

Cizelge 3.28. Arastirmanin Orneklemi

Cinsiyet

Ulke Sehir Kadin Erkek Total
Antalya Merkez 38 58 96
Alanya 63 78 141

Tarkiye Side/Manavgat 93 143 236
Kemer 57 81 138
Belek 46 61 107
Toplam 297 421 718
Sorento 43 27 70
Capri 29 15 44

italya Salerno 58 49 107
Positano 47 28 75
Amalfi 26 35 61
Toplam 203 154 357
Toplam 500 575 1.075

iliskisel testlerde kiiltiirlerarasi olarak ayirmaksinin toplamda 1075 veri analize tabi
tutulmustur. Cokluk, Sekercioglu, Buyukozturk’e gore (2010) faktor analizinde yeterli
orneklem buyuklugu icin 300’un iyi 500’Un ¢ok iyi 1000’in ise mikemmel oldugu

belirtiimektedir.

Cizelge 3.29. Evren Buyukligine Karsilik Orneklem Biyikligu Hesaplamasi

Evren Kesinlik (Gézyumulabilir Hata Payi-Arti/Eksi)
Biiyliklugii %1 %2 %3 %4 %5
1000 *k *k * 375 278
2000 * * 626 462 322
3000 * 1334 787 500 341
4000 * 1500 842 522 350
5000 * 1622 879 536 357
10000 4099 1936 964 566 370
20000 6189 2144 1013 583 377
50000 8057 2291 1045 593 381
100000 8763 2445 1056 597 383
500000 > 9421 2390 1065 600 384

Kaynak: Sencer ve Irmak, 1984: 661.

Nicel arastirmalar kapsaminda sinirsiz evrenler (N>10 000) igin gelistirilmis, formule
gore orneklem sayisinin olmasi gereken miktari 384’olarak belirlenmistir. Bu formule

gore Turkiye'deki 6rneklem sayisinin 718 olmasi sinirsiz evrene uyarlanabilen yeterli
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bir érneklem blylikligi olarak goriilmektedir. italya’ya ait érneklem sayisinda ise eksik
ve yanlis doldurman dolayi gikarilan verilerin fazlaligindan kaynakli olarak, sinirsiz
evreni temsil eden 384 sayisina ulasilamamamig, bu Ulkeye ait drneklem sayisi 357
olarak belirlenmistir. Orneklem segim ydnteminde, bu katilim sayisi bir kisit olarak
alinirken, arastirma sonuglari ancak uygulanilan orneklemi temsil yetenegine

sahiptir.
3.1.5. Verilerin Analizi

Arastirmada anket araciligi ile elde edilen verilerin analizinde degisik istatistiksel
yontemler  kullaniimigtir.  Verilerin  parametrik test kosullarini  saglayip
saglamadiginin degerlendiriimesi yapilmistir (faktér analizi / guvenirlik/normal
dagilim). Demografik ve kisisel bilgilerin analizinde tanimlayici istatistikler (ytzde,
frekans, ortalama) kullanilirken, degdiskenler arasinda gbzlenebilen ve
gozlenemeyen degiskenlerin nedensel ve iliskisel bir sekilde test edilebilmesi igin
korelasyon ve basit dogrusal regresyon analizlerinden faydalaniimistir. Ayrica
arastirmanin amaglarindan olan, bahsedilen degiskenler Gzerinde kilttrler arasi bir

farklilik olup olmadigi ile ilgili istatistiksel testler (t-testi)yapilmistir.
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4. BOLOM

ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin bu béliimiinde italya ve Tiirkiye’'de farkli destinasyon merkezlerinde
bulunan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinde gorev yapan personele uygulanan
etkilesimci ve donusumcu liderligin, orgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik
iyi olusa etkisinin belirlenmesi ile ilgili sunulan anketlerin neticesinde elde edilen

verilere iligkin bulgulara ve yorumlara yer verilmigtir.

4.1. Arastirmaya Katilan Konaklama igletmeleri Personelinin (Tiirkiye-italya)

Bireysel Ozelliklerine iligkin Bulgulari

Cizelge 4.1. Arastirmaya Katilan Tirk Personelin Demografik Ozelliklerine iligkin

Bilgileri
Cinsiyet Kisi sayisi (N) Yizde (%)
Kiz 297 41.4
Erkek 421 58.6
Yildiz Sayisi
4 Yildizli Konaklama Isletmesi 130 18.1
5 Yildizli Konaklama igletmesi 588 81.9
Yas
18-25 175 24.4
26-35 273 38.0
36-45 194 27.0
46-55 84 8.9
56 ve lizeri 12 1.7
_Egitim
llkokul ve Ortaokul 96 13.4
Lise 298 41.5
Onlisans 141 19.6
Lisans 164 22.8
Lisanstisti 19 2.6
Toplam 718 100

Tarkiye’de bulunan konaklama igletmelerinde isgorenin demografik 6zelliklerine
iligkin bilgiler gizelge 4.1'de gOsterilmigtir. Toplamda 718 iggérenden olusan bu
bulgulara gore galisanlarin %58.6’s1 (421 kisi) erkek %41.4’u (297 kisi) ise bayandir.
Analize tabi tutulan personelin ¢alistigi konaklama igletmelerinin %18.1’i (130) dort
yildizh konaklama igletmesi kapasitesine sahip iken buylk ¢odunluk olan %81.9'u
(588) bes yildizli konaklama isletmesi kapasitesine sahiptir. Calisanlarin %24.4’G
(175 kisi) 18-25, %38.0'i (273 kisi) 26-35 %27.0’si (194) 36-45, %8.9’u (84 kisi) 46-
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55 ve %1.7.si (12 kisi) 56 ve Uzeri yaglari arasindadir. Tablo 6’da verilen yasla ilgili
verilere bakilarak isgorenin cogunlugunun (%89.4°G (642 kisi) 18-35 yas araliginda)
gen¢ oldugu yorumu yapilabilir. Arastirmaya katilan personelin egitim durumlari
incelendiginde, %13.4’Gnun (96) ilkokul ve ortaokul, %41.5’inin (298 kisi) lise,
%19.6’sinin (141) On lisans %22.8'inin (164) lisans, %2.6’sinin (19) ise lisansustu

egitime sahip oldugu gorulmektedir.

Cizelge 4.2. Arastirmaya Katilan Italyan Personelin Demografik Ozelliklerine iligkin

Bilgileri
Cinsiyet Kisi sayisi (N) Yuzde (%)
Kiz 203 56.9
Erkek 154 43.1
Yildiz Sayisi
4 Yildizli Konaklama isletmesi 204 57.1
5 Yildizli Konaklama isletmesi 153 42.9
Yas
18-25 77 21.6
26-35 167 46.8
36-45 81 22.7
46-55 28 7.8
56 ve Uzeri 4 1.1
Egitim
ilkokul ve Ortaokul 28 7.8
Lise 73 20.4
Onlisans 117 32.8
Lisans 129 36.1
Lisansistu 10 2.8

italya’da bulunan konaklama isletmelerinde isgérenin demografik 6zelliklerine iligkin
bilgiler gizelge 4.2.’de gosterilmistir. Toplamda 357 calisandan olusan bu bulgulara
gore galisanlarin %56.9’u (203) kadin %41.3’U (154) ise erkektir. Analize tabi tutulan
personelin calistigi konaklama igletmelerinin %57.1’i (204) dort yildizli konaklama
isletmesi kapasitesine sahip iken %42.92'u (153) bes yildizli konaklama igletmesi
kapasitesine sahiptir. Calisanlarin %21.6’s1 (77) 18-25, 46.8’i (167) 26-35 %22.7’si
(81) 36-45, %7.8’i (28) 46-55 ve 1.1.’i (4) 56 ve Uzeri yaslari arasindadir. Tablo 6’da
verilen yagla ilgili verilere bakilarak isgérenin cogunlugunun (%68.4°U (244 kisi) 18-
35 yas arahiginda) Turkiye'deki galisan yas araligi ile benzerlik goéstererek geng
oldugu gorulmektedir. Arastirmaya katilan personelin  egitim  durumlari
incelendiginde, %7.8'inin (28) ilkokul ve ortaokul, 20.4’Gndn (73) lise, %32.8'inin
(117) on lisans %36.1’inin (129) lisans, %2.8’inin (10) ise lisansustu egitime sahip
oldugu gorulmektedir. Turkiye ile kargilastirmali yapilan bu arastirmada egitim
durumlarina bakilarak italya’da isgérenin egitim durumlarinin daha yiiksek oldugu
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sonucuna ulaglilabilir. Ayrica cinsiyete gore yapilan analiz sonuglarina goére
Tarkiye'deki konaklama igletmelerinde ¢alisan erkek sayisi daha fazla iken,

italya’daki konaklama isletmelerinde kadin calisan sayisi daha fazladr.

4.2. Arastirmaya Katilan Konaklama isletmeleri Personelinin (Tiirkiye-italya)

isletme Pozisyonlarina iligkin Bulgular

Cizelge 4.3. Arastirmaya Katilan “Tirk” Personelin Konaklama isletmelerindeki
Pozisyonlarina iligskin Bilgileri

Pozisyon Kigi sayisi (N) Yiizde (%)
Miidir 28 3.9
Muidiir Yardimcisi 29 4.0
Sef 90 125
Sef Yardimcisi 71 9.9
Calisan ve Yardimcisi 500 69.6
Toplam Calisma Siiresi

1-5Yil 274 38.2
6-10 Yil 198 27.6
11-15 Yil 127 17.7
16-20 Yil 67 9.3
21 Yil ve lizeri 52 7.2
Bu Oteldeki Hizmet Siiresi

1-5Yil 522 72.7
6-10 Yil 133 18.5
11-15 Yil 29 4.0
16-20 Yil 14 1.9
21 Yil ve lizeri 20 2.8
Calisilan Departman

Onbiro 141 19.6
Yiyecek- icecek 283 39.4
Kat Hizmetleri 127 17.7
Muhasebe 49 6.8
Diger 118 16.4
Toplam 718 100

Cizelge 4.3'de Turkiye’de bulunan konaklama igletmelerinde isgorenin isletmedeki
durumlarina iliskin bilgilere yer verilmigtir. Arastirmaya katilan personelin buyuk
¢ogunlugu konaklama igletmelerinde galisan ve yardimcisi (%69.6 /500 Kisi) olarak
gorev alirken, %3.9’u (28) mudur, %4.0’G (29) maduar yardimcisi, %12.5’i (90) sef ve
%9.9'u (71 kisi) sef yardimcisi olarak konaklama isletmelerinde gérev almaktadir.
Bu katilimcilarin konaklama igletmelerindeki c¢alisma sureleriyle ilgili bulgular
incelendiginde, ¢alismaya katilanlarin buayuk bir cogunlugunun 10 yilin altinda (1-5
yil %38.2 (274 kisi); 6-10 yil %27.6 (198 kisi) isgérenden olustugu goérilmektedir.
Bulunduklari ayni oteldeki hizmet surelerine bakildiginda, arastirmaya katilan

calisanlarin yine buyuk bir cogunlugu olan %72.7’si (5622 kisi) 1-5 yil arasi zamandir
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ayni otelde calismaya devam etmektedir. Yine ¢ogunlugun icerisinde yer aldigi
%18.5’i (133 kisi) ise 6-10 yil arasi ayni konaklama igletmesinde hizmet vermekte
oldugunu belirtmigtir. 21 yil ve Uzeri suredir ayni otelde hizmet veren ¢aligan sayisi
ise Turkiye’de %2.8°dir (20 kisi). Katilimcilarin buyik ¢ogunlugu olan %39.4°0 (283
kisi) yiyecek-icecek departmaninda igsgorenden olusmaktadir. Ayrica isgorenin
%19.6’s1ni (141 kisi) 6nburo, %17.7’sini (127 kisi) kat hizmetleri %6.8’ini (49 kisi)
muhasebe departmani ¢alisanlari olusturmaktadir. Diger secenegini isaretleyerek
belirtilen alanlarin disindaki departmanlarda calistiklarini ifade eden katilimcilarin

orani ise %16.4 (118 kisi) olarak belirlenmistir.

Cizelge 4.4. Arastirmaya Katilan italyan Personelin Konaklama isletmelerindeki
Pozisyonlarina iligskin Bilgileri

Pozisyon Kigi sayisi (N) Yizde (%)
Mudar 36 10.1
Mudur Yardimcisi 29 8.1
Sef 42 13.2
Sef Yardimcisi 17 4.8
Calisan ve Yardimcisi 228 63.9
Toplam Caligma Siiresi

1-5Yil 230 64.4
6-10 Yl 67 18.8
11-15 Y1l 36 10.1
16-20 Y1l 11 3.1
21 Y1l ve Uzeri 13 3.6
Bu Oteldeki Hizmet Siiresi

1-5Yil 315 88.2
6-10 Yl 25 7.0
11-15 Y1l 13 3.6
16-20 Y1l 4 1.1
21 yil ve Gzeri 0 0
Calisilan Departman

Onbiiro 77 21.6
Yiyecek- icecek 126 35.3
Kat Hizmetleri 57 16.0
Muhasebe 35 9.8
Diger 62 174
Toplam 357 100.0

Cizelge 4.4.de italya’da bulunan konaklama isletmelerinde isgérenin isletmedeki
durumlarina iligkin bilgilere yer verilmigtir. Arastirmaya katilan personelin blyuk
¢ogunlugu calisan ve yardimcisi (%63.9 /228 Kisi) olarak igletmelerde gorev alirken,
%10.1’i (36) mudur, %8.1 (29) midur yardimcisi, %13.2 (42) sef ve % 4.8'i (17 kisi)
sek yardimcisi olarak konaklama igletmelerinde gorev almaktadir. Bu katilimcilarin
konaklama igletmelerindeki c¢alisma sureleriyle ilgili bulgular incelendiginde,

¢alismaya katilanlarin blyuk bir cogunlugunun %64.4 (230 kisi) oranla 1-5 yil
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arasinda c¢alisanlardan olustugu gorulmektedir (Tablo 17). Buna takiben calisanlarin
%18.8’inin (67 kisi)) 6-10 yil, %10.1’inin (36 kisi) 11-15 yil, %3.1’inin (11 kisi) 16-20
yil, %1.7inin ise 16-20 yil arasi turizm sektdrinde goérev aldigi belirlenmistir.
Bulunduklari ayni oteldeki hizmet surelerine bakildiginda, arastirmaya katilan
¢alisanlarin buyuk bir gogunlugu olan %88.2’si (315 kisi) 1-5 yil arasi zamandir ayni
otelde calismaya devam etmektedir. 21 yil ve Uzeri stredir ayni otelde hizmet veren
calisan sayisi ise 0’dir. Katilimcilarin %35.3’U (126) yiyecek-icecek departmaninda
isgorenden olugmaktadir. Onblro %21.6 (77 kisi) ve diger %17.4 (62 Kkisi)
secenegini isaretleyerek belirtilen alanlarin disinda ki departmanlarda galistiklarini
ifade eden katilimcilarin oranlarinin birbirine yakin oldugu gorulmektedir.
Calisanlarin %16.0"1 (57 kigi) kat hizmetleri departmaninda gérev alirken %9.8 (35
kisi) oranla muhasebe departmani c¢alisanlari arastirmaya katilan personeller

arasinda en az orana sahip ¢alisanlar olarak belirlenmistir.

4.3. Aragtirmaya Katilan Konaklama igletmeleri Personelinin (Tiirkiye-italya)
Etkilesimci, Doniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Sinizm ve

Psikolojik lyi Olus Algilamalan Arasindaki iliskinin Degerlendirilmesi

Cizelge 4.5. Arastirmaya Katilan Konaklama Isletmeleri Personelinin (Tiirkiye-
italya) Etkilesimci, DénlUsiimcu Liderlik, Orgutsel Sessizlik, Orgiitsel
Sinizm ve Psikolojik iyi Olus Algilamalari Arasindaki iligkinin
Degerlendiriimesine Yonelik Korelasyon Tablosu

Etkilesimci Donusumcu Orgutsel Sinizm Psikolojik
Liderlik Liderlik Sessizlik iyi olug

Etkilesimci 1

Liderlik

Déndsimci .530** 1

Liderlik

Orgitsel Sessizlik .330** 157 1

Sinizm .325** .016 764** 1

Psikolojik iyi olug ~ -.308** A22%* -.001 -.096 1

** p< 0, 01 anlamhlk dizeyinde (iki yonlu)

* p< 0, 05 anlamlilik diizeyinde (iki yonlu)

Etkilesimci liderlik ile drgutsel sessizlik arasindaki korelasyon iligkisine bakildiginda
p<0, 01 anlamhlk dizeyinde (r=330**) dogrusal yoénli zayif bir iligkinin varhgi
kendini gosterirken, donusumcu liderlik ile orgutsel sessizlik degiskenleri arasinda
(r= 157**) dogrusal yonlu zayif bir iliskinin varligi kendisini gdstermektedir. iki liderlik
arasindaki iligki bakildiginda p<0, 01 anlamlilik dizeyinde (r= -530**) ve ters yonlu

orta seviyede bir iligki oldugu goriiimektedir. Orgitsel sessizlik ile diger degisken
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olan orgutsel sinizm arasindaki korelasyona bakildiginda ise p<0,01 anlamlilk
duzeyinde (r=764**) orta seviyede dogrusal yonla bir iligkinin varligi kendisini
gostermektedir. Bagimsiz degisken olan orgutsel sinizm ile bagimli degisken olarak
adlandirlan psikolojik iyi olug arasindaki iligki incelendiginde ise ortaya ¢ikan sonug,
p<0,01 anlamhlik dizeyinde (r= -096**) ve ters yonlu zayif bir iligkinin kendini
gosterdigidir. Etkilesimci liderlik ile 6rgutsel sinizm arasinda p<0,01 anlamlihk
dizeyinde (r=,325**) ve dogrusal yonll orta seviyede bir iliski mevcuttur. Son olarak
psikolojik iyi olus ile liderlikler arasindaki korelasyon iligkisi sorgulandiginda
donusumcu liderlik ile psikolojik iyi olug arasinda p<0,01 anlamlilik dizeyinde (r=
422**) dogrusal yonlu orta seviyede bir iliski oldugu belirtilirken, etkilesimci liderlik
ile psikolojik iyi olus arasinda p<0,01 anlamhlik dizeyinde (r= -,308**) ters yonlu

orta seviyede bir iligkinin var oldugu belirtiimektedir.

4.4. Orgiitsel Sessizlik Bagimh Degisken Olmak Uzere Dogrusal Regresyon

Analizi

Arastirmada korelasyon analizi sonucunda, degigkenler arasinda ortaya c¢ikan
iligkilerin derecesinin ne boyutta oldugunu 6grenmek igin, basit dogrusal regresyon
analizi yapilmigtir. Arastirmanin bagimsiz dediskenlerinden olan etkilesimci ve
donusumcu liderligin bagimli degisken olan orgutsel sessizlik Gzerinde etkisinin ne

derece oldugunu gosteren regresyon analizleri asagidaki gidibir.

4.4.1. Etkilesimci Liderlik Bagimsiz Orgiitsel Sessizlik Bagimli Degisken

Olmak Uzere Dogrusal Regresyon Analizi

Cizelge 4.6. Etkilesimci Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliskinin Derecesini
Gosteren R. Degerinin Anlamhligini Sinayan Varyans (Anova) Analizi

Model Kareler Df Ort. F Sig.
Toplam Kareler Degeri
1 Regresyon  134.657 1 134, 657 131,102 000b
Artik Deger 1102, 096 1073 1, 027
Toplam 1236, 753 1074

a. Bagiml Degisken = Orgiitsel Sessizlik
b. Yordayan (sabit) = Etkilesimli Liderlik

Cizelgedeki p degeri (p<, 01) géz 6nune alindiginda regresyon modelindeki,
bagimsiz degisken etkilesimci liderlik ile bagimh degisken orgutsel sessizlik



131
arasindaki iligki icin hesaplanan degerin (R=0, 330**) istatistiksel olarak anlaml

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 4.7. Etkilesimci Liderlik ile Orgutsel Sessizlik Arasindaki iligkiye Ait
Regresyon Katsayilari Tablosu

Model Standardize Standardize T Sig.
Edilmemis Edilmis
katsayilar Katsayilar
Std.Hata Beta
B
1 (Sabit) 2,001 , 114 17,591 000
Etkilesimci , 468 , 041 , 330 11, 450 000

Liderlik
Bagimh Degisken: Orgiitsel Sessizlik

Etkilesimci liderligin, 6rgutsel sessizligi ne sekilde yordadigini ortaya koymak igin
yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, etkilesimci liderlik ile drgutsel
sessizlik arasinda anlamli iligki oldugu goézlenmis (R= 0,330, R? = 0,109), etkilesimci
liderligin o6rgutsel sessizligin bir yordayicisi oldugu goérulmustir (F (1-1073)=
131,102, p<0, 01). Calismada yer verilen liderlik davranis turlerinden olan
etkilesimci liderlik Orgutsel sessizlikteki degisimin  %10’'unu acgiklamaktadir.
Regresyon denkleminde esas yordayici degiskenin katsayisinin (B=0,468)
anlamlilik testi de etkilesimci liderligin anlaml bir yordayici oldugunu gostermektedir
(p<0,01).

Regresyon analizi sonucuna gore, drgutsel sessizligi yordayan regresyon denklemi
su sekildedir:

Orglitsel Sessizlik = (0,468x Etkilesimci Liderlik) + 2,001
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4.4.2. Doéniisiimcii Liderlik Bagimsiz Orgiitsel Sessizlik Bagimli Degisken

Olmak Uzere Dogrusal Regresyon Analizi

Cizelge 4.8. Doénlisumci Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iligkinin
Derecesini Gosteren R. Degerinin Anlamhligini Sinayan Varyans
(Anova) Analizi

Model Kareler Df Ort. F Sig.
Toplam Kareler
Degeri
1 Regresyon 30, 512 1 30, 512 27,141 000b
Artik Deger 1206, 241 1073 1,124
Toplam 1236, 753 1074

a. Bagimli Degisken = Orgiitsel Sessizlik
b. Yordayan (sabit) = Donudsimcu Liderlik
Cizelgedeki p degeri (p<, 01) gdéz 6nlne alindiginda regresyon modelindeki, bagimli
degisken orgutsel sessizlik ile bagimsiz degisken etkilegsimci liderlik arasindaki iligki
icin hesaplanan degerin (R=0,157**) istatistiksel olarak anlamh oldugu

gorulmektedir.

Cizelge 4.9. Doniisimci Liderlik lle Orgltsel Sessizlik Arasindaki iliskiye Ait
Regresyon Katsayilari Tablosu

Model Standardize Standardize T Sig.
Edilmemis Edilmis
katsayilar Katsayilar
Std.Hata Beta
B
1 (Sabit) 2,580 , 133 19, 356 000
Doénltstimcu , 183 , 035 , 157 5,210 000

Liderlik

Bagimli Degisken: Orgiitsel Sessizlik

Doénusumcu liderligin, drgutsel sessizligi ne sekilde yordadigini ortaya koymak igin
yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, dontigsumcdu liderlik ile érgutsel
sessizlik arasinda anlamli iliski oldugu goézlenmis (R=0,157 R? = 0,025), dontsiimci
liderligin 6rgutsel sessizligin bir yordayicisi oldugu goralmastir (F (1-1073) = 27,141
p<0,01). Calismada yer verilen liderlik davranig turlerinden olan déntsumcu liderlik
orgutsel sessizlikteki degisimin %3’Unu aciklamaktadir. Regresyon denkleminde
esas yordayici degiskenin katsayisinin (B=0,183) anlamlilik testi de déntsumci
liderligin anlamli bir yordayici oldugunu géstermektedir (p<0,01).

Regresyon analizi sonucuna gore, orgutsel sessizligi yordayan regresyon denklemi

su sekildedir:
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Orgiitsel Sessizlik = (0,183x Donuigiimci Liderlik) + 2,580

4.5. Orgiitsel Sinizm Bagiml Orgiitsel Sessizlik Bagimsiz Degisken Olmak

Uzere Dogrusal Regresyon Analizi

Cizelge 4.10. Orgutsel Sinizm ile Orgltsel Sessizlik Arasindaki iligkinin Derecesini
Gosteren R. Degerinin Anlamhligini Sinayan Varyans (Anova) Analizi

Model Kareler Df Ort. F Sig.
Toplam Kareler
Degeri
1 Regresyon 849, 711 1 849, 711 1501, 158 000b
Artik Deger 607, 358 1073 , 566
Toplam 1457, 069 1074

a. Bagimli Degisken = Orgiitsel Sinizm

b. Yordayan (sabit) = Orgiitsel Sessizlik

Cizelgedeki p degeri (p<,01) gbz 6nune alindiginda regresyon modelindeki, bagimli
degisken orgutsel sinizm ile bagimsiz degisken olan orgutsel sessizlik arasindaki
iliski icin hesaplanan degerin (R=0,764**) istatistiksel olarak anlamli oldugu

gorulmektedir.

Cizelge 4.11. Orgitsel Sinizm ile Orgltsel Sessizlik Arasindaki iliskiye Ait
Regresyon Katsayilari Tablosu

Model Standardize Standardize T Sig.
Edilmemis Edilmis
katsayilar Katsayilar
Std.Hata Beta
B
1 (Sabit) , 341 , 073 4, 651 000
Orgutsel , 829 , 021 , 764 38, 745 000

Sessizlik

Bagimh Degisken: Orgiitsel Sinizm

Bagimsiz degisken olan orgutsel sessizligin, orgutsel sinizmi ne sekilde yordadigini
ortaya koymak igin yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, orgutsel
sessizlik ile orglitsel sinizm arasinda anlamli iligki oldugu gézlenmis (R= 0,764 R?
=0,583), orgutsel sessizligin orgutsel sinizmin bir yordayicisi oldugu gorulmustur (F
(1-1073)= 1501, 158 p<0, 01). Calismada yer verilen 6rgltsel sessizlik drgutsel
sinizmdeki degisimin %58’ini agiklamaktadir. Regresyon denkleminde esas
yordayici degiskenin katsayisinin (B =0,829) anlamlilik testi de drgutsel sessizligin

anlamli bir yordayici oldugunu gdstermektedir (p<0,01).
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Regresyon analizi sonucuna gore, orgutsel sessizligi yordayan regresyon denklemi

su sekildedir:
Orgltsel Sinizm = (0, 829x Orglitsel Sessizlik+ 0, 341)

4.6. Orgiitsel Sinizm Bagimsiz, Psikolojik iyi Olus Bagimli Degisken Olmak

Uzere Dogrusal Regresyon Analizi

Cizelge 4.12. Orgiitsel Sinizm ile Psikolojik Iyi Olus Arasindaki iligkinin Derecesini
Gosteren R. Degerinin Anlamhligini Sinayan Varyans (Anova) Analizi

Model Kareler Df Ort. F Sig.
Toplam Kareler
Degeri
1 Regresyon 9, 217 1 9, 217 9, 930 000b
Artik Deger 995, 914 1073 , 928
Toplam 1005, 131 1074

a. Bagimh Degisken = Psikolojik Iyi Olus

b. Yordayan (sabit) = Orgiitsel Sinizm

Cizelgedeki p degeri (p<,01) gbz 6nune alindiginda regresyon modelindeki, bagimli
degisken orgutsel sinizm ile bagimsiz degisken olan orgutsel sessizlik arasindaki
iliski icin hesaplanan degerin (R=-0,096**) istatistiksel olarak anlaml oldugu

gorulmektedir.

Cizelge 4.13. Orgitsel Sinizm ile Psikolojik lyi Olus Arasindaki lliskiye Ait
Regresyon Katsayilari Tablosu

Model Standardize Standardize T Sig.
Edilmemis Edilmis
katsayilar Katsayilar
Std.Hata Beta
B
1 (Sabit) 4,226 , 082 51, 464 .000
Orgutsel -, 080 , 025 -, 096 -3, 151 .002

Sinizm
Bagimli Degisken: Psikolojik lyi Olus

Bagimsiz degisken olan drgutsel sessizligin, drgutsel sinizmi ne sekilde yordadigini
ortaya koymak icin yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, orgutsel
sinizm ile psikolojik iyi olus arasinda anlamli iliski oldugu gézlenmis (R=-0,096 R? =
0,009), érgutsel sinizmin psikolojik iyi olusun bir yordayicisi oldugu gorulmustar (F
(2-1073)= 9, 930 p<0,01). Calismada yer verilen 6rgutsel sinizm, psikolojik iyi
olustaki degisimin %1’ini agiklamaktadir. Regresyon denkleminde esas yordayici
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degdiskenin katsayisinin (B = -,080) anlamlilik testi de 6rgutsel sinizmin anlamh bir

yordayici oldugunu gostermektedir (p<0,01).

Regresyon analizi sonucuna gore, orgutsel sessizligi yordayan regresyon denklemi

su sekildedir:
Psikolojik lyi Olus = (- 0,080x Orgiitsel Sinizm+ 4,226)

4.7. Psikolojik lyi Olus Bagimsiz Degisken Olmak Uzere Dogrusal Regresyon

Analizi

Orgltsel sessizligin bagimli, etkilesimci ve déniisimci liderligin bagimsiz degisken
olarak analiz edildigi onceki regresyon analizinden sonra gelen bu asamada,
etkilesimci ve donugsumcu liderlik bagimli degisken psikolojik iyi olug bagdimsiz
degisken olarak belirlenmistir. Bagimsiz degisken olan psikolojik iyi olusun bu sefer
bagimli degiskenler olarak adlandirilan etkilesimci ve dontsimcu liderlik tGzerinde,

etkisinin ne derece oldugunu gdsteren regresyon analizleri agagidaki gidibir.

4.7.1. Psikolojik iyi Olug Bagimsiz, Etkilesimci Liderlik Bagimh Degisken

Olmak Uzere Dogrusal Regresyon Analizi

Cizelge 4.14. Etkilesimci Liderlik ile Psikolojik Iyi Olug lligkinin Derecesini Gosteren
R. Degerinin Anlamlihdini Sinayan Varyans (Anova) Analizi

Model Kareler Df Ort. F Sig.
Toplam Kareler
Degeri
1 Regresyon 58, 132 1 58, 132 112, 135 000b
Artik Deger 556, 255 1073 , 518
Toplam 614, 387 1074

a. Bagimh Degisken = Etkilesimli Liderlik
b. Yordayan (sabit) = Psikolojik lyi Olus
Cizelgedeki p degeri (p<,01) g6z o6nune alindiginda regresyon modelindeki,
bagimsiz degisken psikolojik iyi olus ile bagimh degisken etkilesimci liderlik
arasindaki iligki icin hesaplanan degerin (R=-0,308**) istatistiksel olarak anlamli

oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 4.15. Etkilesimci Liderlik ile Psikolojik Iyi Olus Arasindaki iliskiye Ait
Regresyon Katsayilari Tablosu

Model Standardize Standardize T Sig.
Edilmemis Edilmis
katsayilar Katsayilar
Std.Hata Beta
B
1 (Sabit) 3,635 , 093 39, 041 000
Psikolojik Iyi -, 240 , 023 -, 308 -10, 589 000

Olus

Bagimli Degisken: Etkilesimci Liderlik

Psikolojik iyi olugun, etkilesimci liderligi ne sekilde yordadigini ortaya koymak igin
yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, psikolojik iyi olus ile etkilesimci
liderlik arasinda anlamli iliski oldugu gézlenmis (R= - 0,308, R? = 0,095), psikolojik
iyi olusun, etkilesimci liderligin bir yordayicisi oldugu goérulmastir (F (1-1073)=
112,135, p<0,01). Calismada yer verilen psikolojik iyi olus liderlik davranis
tirlerinden olan etkilesimci liderlikteki degdisimin  %10’unu acgiklamaktadir.
Regresyon denkleminde esas yordayici degiskenin katsayisinin (B=-0,240)
anlamlilik testi de psikolojik iyi olusun anlamli bir yordayici oldugunu gostermektedir
(p<0,01).

Regresyon analizi sonucuna gore, etkilesimci liderligi yordayan regresyon denklemi

su sekildedir:
Etkilesimci Liderlik= (-0,240x Psikolojik lyi Olug) + 3,635

4.7.2. Psikolojik iyi Olug Bagimsiz, Déniigiimcii Liderlik Bagimh Degisken

Olmak Uzere Dogrusal Regresyon Analizi

Cizelge 4.16. Dénlstimc Liderlik lle Psikolojik Iyi Olus lliskinin Derecesini Gosteren
R. Degerinin Anlamhh@ini Sinayan Varyans (Anova) Analizi

Model Kareler Df Ort. F Sig.
Toplam Kareler
Degeri
1 Regresyon 162, 170 1 162, 170 232, 327 000b
Artik Deger 748, 981 1073 , 698
Toplam 911, 151 1074

a. Bagimh Degisken = Donusumcu Liderlik
b. Yordayan (sabit) = Psikolojik lyi Olug

Cizelgedeki p degeri (p<,01) g6z o6nune alindiginda regresyon modelindeki,
bagimsiz degisken psikolojik iyi olus ile bagimh degisken donusUmcu liderlik
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arasindaki iligki icin hesaplanan degerin (R=0,422**) istatistiksel olarak anlaml

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 4.17. Etkilesimci Liderlik ile Psikolojik lyi Olus Arasindaki iliskiye Ait
Regresyon Katsayilari Tablosu

Model Standardize Standardize T Sig.
Edilmemis Edilmis
katsayilar Katsayilar
Std.Hata Beta
B
1 (Sabit) 2,081 , 108 19, 264 000
Psikolojik lyi , 422 , 026 , 422 15, 242 000

Olus
Bagimh Degisken: Déntstimcu Liderlik

Psikolojik iyi olusun, donusumcu liderligi ne sekilde yordadigini ortaya koymak igin
yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda, psikolojik iyi olus ile
donlisiimci liderlik arasinda anlamli iligki oldugu goézlenmis (R= 0,422, R> = 0,178)
psikolojik iyi olusun dénistimci liderligin bir yordayicisi oldugu goéralmustir (F (1-
1073)= 232,327, p<0,01). Caligmada yer verilen psikolojik iyi olus, liderlik davranis
turlerinden olan donusumcu liderlikteki degdisimin  %18’ini  agiklamaktadir.
Regresyon denkleminde esas yordayici degdiskenin katsayisinin (B=0,422)
anlamlilik testi de psikolojik iyi olugun anlamli bir yordayici oldugunu goéstermektedir
(p<0,01).

Regresyon analizi sonucuna gore, donusumcu liderligi yordayan regresyon

denklemi su sekildedir:
Dénlisimcii Liderlik= (0,422x Psikolojik lyi Olug) + 2,081

4.8. Etkilesimci, Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Sinizm ve
Psikolojik iyi Olug Algilamalarinin Ulkeler (Tiirkiye-italya) Bazinda

Karsilagtiriimasi

Arastirmada bahsedilen degiskenler ile italya-Tirkiye arasinda kiiltiirlerel bir
farklihgin olup olmadigdinin anlagiimasi igin yapilan bagimsiz érneklem T testi
sonucunda, iki tlkeye ait etkilesimci liderlik, dontustimcu liderlik, érgutsel sinizm ve
psikolojik iyi olus anlayiglari arasinda anlamli farkhliklar ortaya ¢ikmigtir. Analiz

sonuglarina goére iki Ulke arasinda anlamh bir farklihgin ortaya ¢ikmadigi tek
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degisken orgiitsel sessizlik degiskeni olarak goriulmektedir. Orgiitsel sessizlik
diginda kalan diger degiskenlerin kultarler arasi farkhliklarini ortaya koyan analiz

sonuglar asagidaki gibidir.

Cizelge 4.18. Konaklama i§letme_l_eri Personelinin Etkilesimci Liderlik Anlayisina
lliskin Goruslerinin Ulkeler Bazinda Karsilastiriimasi (ltalya- Turkiye,
Bagimsiz Orneklem T Testi)

Ulkeler N ort.(X) SS Test p
ltalya 357 2 76 0,52
Trkiye 718 2 63 0.84 127.2 0.001

Etkilesimci liderlik anlayisinin Ulkeler arasinda farkhlik olup olmadigini belirlemek
icin yapilan bagimsiz érneklem t testi sonucuna gore ulkeler arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilk tespit edilmistir (t=127.2, p <0.05). italya’nin etkilesimci
liderlik anlayisi ortalamasinin (X: 2.76) Turkiye’nin sahip oldugu liderlik anlayisi
ortalamasindan (X:2.63) daha yuksek oldugu gorulmektedir. Bu durumda farkllik
etkilesimci liderlik anlayisi bazinda degerlendirildiginde italya’nin Tirkiye’ye gére bu

liderlik anlayigina daha etkin bir sekilde sahip oldugu yorumu yapilabilir.

Sonug olarak; Etkilesimci liderlik anlayisinin iki tlke arasinda farklihk gosterdigi
belirlenmistir. Bu nedenle Hs (Konaklama isletmelerinde isgérenin g¢alistiklari (ilke
(Italya/Tiirkiye) ile sahip olduklari etkilesimci liderlik anlayislari arasinda istatistiksel

olarak anlamh bir farklilik vardir) kabul edilmistir (p <0.05).

Cizelge 4.19. Konaklama igletme_l_eri Personelinin Dontstimcu Liderlik Anlayisina
lliskin Goruslerinin Ulkeler Bazinda Kargilastiriimasi (ltalya- Tarkiye
Bagimsiz Orneklem T Testi)

Ulkeler n ort.(X) SS Test p
italya 357 3,62 0, 82
Tiirkiye 718 3,71 0, 96 18.03 0.001

Donusumcu liderlik anlayisinin tlkeler arasinda farklilik olup olmadigini belirlemek
icin yapilan bagimsiz 6rneklem t testi sonucuna gore Ulkeler arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir (t=18, 03, p <0.05). iki tilkenin déniisimci
liderlik algilari karsilastirildiginda Turkiye’nin - donusumcu liderlik anlayisi
ortalamasinin (X:3.71) litalya ortalamasindan (X:3.62) daha vyiiksek oldugu

gorulmektedir. Bu durumda etkilesimci liderlik algisinin tersi bir yorum yapilarak
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Turkiye'de Italya’ya gore doénlsimcl liderlik anlayisinin daha etkili oldugu

sOylenebilir.

Sonug olarak; Déntsimcu liderlik anlayisinin iki Glke arasinda farklilik gosterdigi
belirlenmistir. Bu nedenle Hs (Konaklama isletmelerinde isgbrenin ¢alistiklari (ilke
(Italya/Tiirkiye) ile sahip olduklari déniisiimcii liderlik anlayislari arasinda anlamii bir
farklilik vardir) kabul edilmistir (p <0.05).

Cizelge 4.20. Konaklama i$le_’_tmeleri Personelinin Orglitsel Sinizm Anlayisina iligkin
Goruslerinin - Ulkeler Bazinda Karsilastirimasi (ltalya- Turkiye-
Bagimsiz Orneklem T Testi)

Ulkeler N ort.(X) SS Test p
italya 357 3,35 1,02
Tirkiye 718 2. 87 1,19 L6 0.001

Orglitsel sinizm anlayisinin ulkeler arasinda farkllik olup olmadigini belirlemek igin
yapilan bagimsiz érneklem t testi sonucuna gore ulkeler arasinda istatistiksel olarak
anlamlh bir farklihk tespit edilmistir (t=15, 46, p <0.05). Iki Ulkenin drgutsel sinizm
algilar karsilastirildiginda italya’nin érgiitsel sinizm anlayisi ortalamasinin (%: 3.35)
Tlrkiye ortalamasindan (X:2.87) daha ylksek oldugu goérilmektedir. Analiz
sonuclari dikkate alinarak italya’nin érgltsel sinizm konusunda Turkiye'ye goére

daha sinik oldugu yorumu yapilabilir.

Sonug olarak; Orgltsel sinizm anlayisinin iki Ulke arasinda farklihk gosterdigi
belirlenmistir. Bu nedenle Hs (Konaklama isletmelerinde isgbrenin ¢alistiklari (ilke
(talya/Tiirkiye) ile sahip olduklari 6rgiitsel sinizm anlayislari arasinda anlamii bir
farkhilik vardir) kabul edilmistir (p <0.05).

Cizelge 4.21. Konaklama i§letmeleri_ Personelinin Psikolojik lyi Olus Anlayigina
lligkin ~ Goruslerinin  ltalya- Turkiye Bazinda Karsilagtirimasi
(Bagimsiz Orneklem T Testi)

Ulkeler N ort.(X) SS Test p
italya 357 3,70 0, 89
Tirkiye 718 412 0. 97 4,63 0.032

Psikolojik iyi olus anlayisinin Ulkeler arasinda farklilik olusturup olusturmadigini
belirlemek igin yapilan bagimsiz drneklem t testi sonucuna gore Ulkeler arasinda

istatistiksel olarak anlamh bir farklilik tespit edilmistir (=4, 63, p <0.05). iki Ulkenin
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psikolojik iyi olus algilari kargilastinldiginda Turkiye'nin psikolojik iyi olus
ortalamasinin (X:4, 12) italya’nin sahip oldugu psikolojik iyi olug ortalamasindan
(x:3, 70) daha yuksek oldugu goérilmektedir. Analiz sonuglari dikkate alinarak
Tirkiye’de bulunan konaklama isletmelerinde calisan turizm personelinin italya’ya

gore psikolojik iyi olug durumlarinin daha iyi oldugu sonucuna ulagilabilir.

Sonug olarak; Psikolojik iyi olug anlayisinin iki Ulke arasinda farkhlik gosterdigi
belirlenmistir. Bu nedenle Ho (Konaklama isletmelerinde isgbrenin ¢alistiklari (ilke
(Italya/Tiirkiye) ile sahip olduklari psikolojik iyi oluslari arasinda anlamli bir farklilik
vardir) kabul edilmistir (p <0.05).
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SONUG VE ONERILER

isletmeler igin insan kaynagdi énem arz etmektedir. Ozellikle emegin yogun oldugu
hizmet saglayici olarak goérulen turizm sektdérinde insan kaynagi daha da dnemlidir.
Cunku isletmelerin stratejik amaglarina ulasmasi, saglikh bir igsletme yapisina sahip
olarak rekabette s6z sahibi olabilmesi ve en dnemlisi yerli ve yabanci turiste kaliteli
hizmet sunabilmesi isgorenin sahip oldugu nitelige, tutum ve davranislarina baghdir.
Bu yuzden o&zellikle turizm igletmelerinde insan faktord, isletmenin stratejik
hedeflerini gergeklestirmesi konusunda ara¢ degil, hedeflere ilerlerken Uzerinde

Ozellikle durulmasi gereken amaglardan biri olarak gérulmektedir.

Ozelikle hizmet sektori gibi emegin yogun oldugu saglik, turizm gibi sektdrlerde
isgdrene, isletmenin en degerli varligi gézii ile bakiimaktadir. isgérenlerin isletme
icerisinde var olan davranis ve tutumlarina etki edebilecek ¢ok farkl degiskenler
bulunmaktadir. Bahsedilen iggorenlerin érgute bagli, motivasyonu yuksek, nitelikli
hale gelmesini saglayacak olan isletme icerisinde onlari ydnlendirme hakkina sahip
olan yoOnetici konumunda yer alan liderleridir. Liderler sergilemis olduklari liderlik
tarzlari ile isgorenlerin davraniglarina, orgute kargi olan tutumlarina olumlu veya

olumsuz sekilde etki edebilirler.

Arastirmada, liderlik turlerinden olan etkilesimci ve donugumcu liderligin orgutsel
sessizlik, drgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus ile arasinda olan iligski arastiriimistir.
Calismada etkilesimci liderlik (R=330**) donusumcu liderlik (R=157**) ile drgutsel
sessizlik degiskenleri arasinda da dogrusal bir iligkinin varhdr kendisini
g6stermektedir. Orgiitsel sessizlik ile ilgili daha dnceki yillarda yapilan calismalar
incelendiginde dénustimcu liderlik ile 6rgltsel sessizlik arasinda negatif bir iligki
bulunurken, etkilesimci liderlik ile 6rgutsel sessizlik arasinda pozitif yonde bir iligki
oldugu sonucuna ulasiimistir. Onceki ¢alismalarda (Erol ve Koroglu 2013; Kilig,
Keklik ve Yildiz, 2014; Catir ve Unlidénen 2015) bahsedilen déniisimcii liderlik ve
orgutsel sessizlik iligkisine nazaran bu galigmada iki degisken arasinda ortaya g¢ikan
pozitif yonli dogrusal iliski calismada farklilik olarak ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni
olarak ne kadar destekleyici olursa olsun 6rgut i¢inde bir liderin varliginin olmasi
gosterilebilir. isgéren, kararlari genellikle kendisi veren, odiil-ceza sistemi ile

calisan, kati kurallari olan bir lidere sahip oldugunda isten atilma, negatif geri
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bildirim, ceza alma gibi korkular ile 6rgut icinde sessiz kalirken, liderinin destekleyici,
yol gdsterici olmasi durumunda da itaatsizlik etmemek, guvensizlik agilamamak igin

de sessiz davranabilir.

Calismanin devaminda Altin6z, Cakiroglu, Cop ve Kahraman’in da (2017) daha
once yaptiklari calismada ortaya ¢ikardigi gibi orgutsel sessizlik ile 6rgutsel sinizm
arasinda (R=764**) orta seviyede pozitif yonlu bir iligki tespit edilirken, 6rgutsel
sinizm ile psikolojik iyi olus arasinda dogrusal yonli olmayan zayif bir iligki
(R=-096**) oldugu belirlenmisgtir.

lliski (korelasyon) sonuglarindan yola c¢ikarak, arastiriimis olan popilasyonu
temsilen konaklama igletmeleri calisanlarinda meydana gelen oOrgutsel sessizlik
Uzerinde liderlik turlerinden olan etkilesimci (R2 = 0,109) ve dontusumcu (R2 =0,025)
liderligin etkisinin oldugu belirlenmistir. Bu durumda arastirma hipotezlerinden olan
Hi (Etkilesimci liderlik davranisi, konaklama igletmelerinde isgorenin oOrguitsel
sessizlik davranigi Uzerinde etkilidir) ve Hz (Donusimcu liderlik davranigl,
konaklama isletmelerinde isgdérenin orgutsel sessizlik davranigi Uzerinde etkilidir)

hipotezleri kabul edilmigtir.

Yapilan analiz sonucunda diger degiskenlerden olan orgutsel sessizliginin érgutsel
sinizm (R2 = 0,583) orgutsel sinizmin ise psikolojik iyi olug (R2 = 0,009) uzerinde
etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu iki degisken icin yazilan Hs (isletme icerisinde var
olan orgutsel sessizlik yine isletme igerisinde var olan orgutsel sinizm davranigi
Uzerinde etkilidir) Has (isletme igerisinde var olan oérgitsel sinizm, konaklama
isletmelerinde igsgorenin psikolojik iyi olus davranisi Uzerinde etkilidir) hipotezleri

analiz sonuglarina bakilarak kabul edilen diger hipotezlerdendir.

Turkiye ile karsilastirmali yapilan bu arastirmada egitim durumlarina bakilarak
italya’da isgdrenin egitim durumlarinin daha yiiksek oldugu gériliirken, cinsiyete
gore yapilan analiz sonuglarina gore, Turkiye’'deki konaklama isletmelerinde galisan
erkek sayisi daha fazla iken, italya’daki konaklama isletmelerinde kadin calisan
sayisi daha fazladir. Her iki Ulkenin, her iki bolgesinde, ¢galisanin yas araligi ise 26-
35 yas arali§i olarak belirlenmistir. Ayrica yapilan analizler sonucunda italya’da 4

yldizli konaklama isletmesi sayisi daha fazla gorulir iken Turkiye'de 5 yildizl
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konaklama igletmesi sayisinin daha fazla oldugu gorulmektedir. Sahip olunan
pozisyonlar ile ilgili bilgilere bakildiginda, mudur, mudur yardimcisi ve seften ziyade
calisan sayisinin her iki GUlkede de fazla oldugu sonucuna ulasiimistir. Her iki tGlkede
calismaya katilan departmanlar sirasi ile yiyecek-igecek, énblro ve kat hizmetleri

departmanlaridir.

Arastirmada bahsedilen degiskenler (Etkilesimci, Dénlsiimcu Liderlik, Orglitsel
Sessizlik, Orglitsel Sinim, Psikolojik iyi olug) ile italya-Tirkiye arasinda kiltirlerel
bir farklihgin olup olmadiginin anlasiimasi icin yapilan bagimsiz érneklem T testi
sonucunda, iki Ulkeye ait etkilesimci liderlik, dontustimcu liderlik, 6rgutsel sinizm ve
psikolojik iyi olug anlayiglari arasinda anlamli farkliliklar ortaya ¢ikmigtir. Analiz
sonuglarina gore iki Ulke arasinda anlamli bir farkhligin ortaya cikmadigi tek
degigsken oOrgutsel sessizlik degigskeni olarak gorulmektedir. Arastirma
sonuglarindan orgutsel sessizlik degiskenine gore, iki Ulke arasinda istatistiksel
olarak anlamh bir farkhlik bulunamadigi i¢in H7 konaklama isletmelerinde igsgorenin
calistiklar Ulke (italya/Tirkiye) ile sahip olduklari érgitsel sessizlik anlayislari

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkhlik vardir) hipotezi red edilmistir.

Etkilesimci ve donusuimcu liderlik anlayigina gore Ulkeler arasinda farklilik olup
olmadigini belirlemek icin yapilan bagimsiz érneklem t testi sonucunda, italya’'da
¢alisan konaklama igletmeleri personelinin Turkiye’'de galisan konaklama igletmeleri
personeline nazaran etkilesimci liderlik anlayisi ile daha fazla karsilastigi
gorulmustir. Bu analiz sonucu arastirma hipotezlerinden olan Hs ( Konaklama
isletmelerinde iggérenin calistiklari (lke (italya/Turkiye) ile sahip olduklari
etkilesimci liderlik anlayiglari arasinda anlamh bir farklilik vardir) hipotezinin kabul

edildigini gostermektedir.

Déniistimci liderlik ile ilgili yapilan kiltiirlerarasi analiz sonucu, italya’da daha az
karsilagilan donusumcu liderlik tarzinin Turkiye’de daha etkin oldugunu ortaya
cikarmistir. Boylelikle He (Konaklama isletmelerinde isgorenin c¢alistiklari Ulke
(italya/Trkiye) ile sahip olduklari déniisiimcii liderlik anlayiglari arasinda anlamli bir
farklilk vardir) hipotezi kabul edilmistir. Buradan arastirma varsayimlari dikkate
alinarak, italya’da bulunan konaklama isletmelerinde calisan lider konumundaki

yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzini daha c¢ok benimsedikleri goérulUrken,
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Tarkiye'de galisan yoneticilerin donusumcu liderlik tarzini daha ¢ok benimsedikleri

sonucuna ulagilabilir.

Yapilan analiz sonuglarina gére, iki Ulkenin &rgiitsel sinizm algilari
karsilastirildiginda italya’nin érgiitsel sinizm anlayisi ortalamasinin (X: 3.35) Tiirkiye
ortalamasindan (X:2.87) daha yuksek oldugu goérulmuastur. Bu farkhliktan yola
cikilarak He (Konaklama isletmelerinde isgérenin galistiklari tlke (italya/Turkiye) ile
sahip olduklari 6rgutsel sinizm anlayiglari arasinda anlamli bir farklilik vardir)
hipotezi kabul edilmistir. Analiz sonuclari dikkate alinarak italya’nin érgiitsel sinizm

konusunda Turkiye'ye gére daha sinik oldugu yorumu yapilabilir.

Turkiye'nin psikolojik iyi olus ortalamasinin (X:4, 12) italya’nin sahip oldugdu
psikolojik iyi olug ortalamasindan (X:3, 70) daha ylksek oldugu analiz sonuglari
dikkate alinarak Turkiye’de bulunan konaklama igletmelerinde c¢alisan turizm
personelinin italya’ya gore psikolojik iyi olus durumlarinin daha iyi oldugu sonucuna
ulasilabilir. Bu farklilik ile birlikte arastirmanin son hipotezi olan Hg (Konaklama
isletmelerinde isgérenin calistiklari Ulke (italya/Tirkiye) ile sahip olduklari psikolojik

iyi oluslari arasinda anlamh bir farklilk vardir) hipotezi kabul edilmistir.

Etkilesimci 1)
08 733
039%—~ Liderlik \o

Psikolojik iyi Olus Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel

Sinizm

Sekil 5.1. Calismaya Ait Déngusel Model
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Ayrica; turizm sektoru yoneticilerinin sergiledikleri etkilesimci ve donugsumcu liderlik
davraniglarinin orgutsel sinizm, oOrgutsel sessizlik ve psikolojik iyi oluga etkisi
Uzerine temellenen arastirma modeli, verilerin analizi asamasinda ¢alismaya farkl
bulgular sunmustur. Arastirmaya konu olan etkilesimci ve donusumcu liderlik
turlerinin, ardindan gelen degigkenleri etkiledigi varsayimina dayanan modelleme
elde edilen bulgular sonrasi dongusel bir modele donugerek galismanin farklhihgi

olarak ortaya ¢ikmigtir.

Calismada ortaya cikan doéngusel model, yoneticilerin sergiledigi etkilesimci ve
donusumcu liderlik tarzinin isgorende sessizlik, sinim, psikolojik iyi olus
degdiskenlerini beraberinde getirme olasiliginin yani sira isgérenin sahip oldugu
psikolojik iyi olusun da, yoneticisinin liderlik tarzina karar verme asamasinda onu
etkiledigi sonucunu vermektedir. Baska bir deyis ile, isgérenin sahip oldugu
psikolojik iyi olus hali, yoneticisinin nasil bir liderlik tarzi sergiledigi ile ilgili
verdigi/verecegi karari etkilemekle birlikte, devaminda gelen tum degigkenleri de
bununla baglantili olarak etkileyerek dongusel bir model meydana getirir. Baska bir
deyis ile bireyin sahip oldugu psikolojik iyi olus hali, onun nasil bir lider yorumcusu

olacaginin da habercisi niteligindedir.

Dongusel modele ait galisma sonuglarina gore, olumsuz bir psikolojik iyi olus haline
sahip olan iggoren, lideri konumundaki yoneticisini, yoneticisi ne kadar olumlu
Ozelliklere sahip olurlar olsun, olumsuz liderlik davranigina sahip bir yonetici olarak
degerlendirebilir. Ayni sekilde olumlu psikolojik iyi olus haline sahip isgoren de, lideri
konumunda olan yoneticisini olumsuz davranislar sergilese bile olumlu liderlik
davraniglarina sahip, isletmeye uygun bir lider olarak yorumlayabilir. Burada
psikolojik iyi olusu olumlu olan isgdérenin liderini dénistmcdu lider olarak tanimladigi
gorulurken, iyi olus hali olumsuz olan isgorenin liderini etkilesimci lider olarak
tanimladigi gorulmektedir. Calisma sonuglari, isgorenin psikolojik iyi olus halinin

liderini degerlendirmesi agsamasinda dnemli bir degisken oldugunu belirlemistir.

Ozellikle turizm sektoriinde birbirinin devami niteliginde olup, dongiisel model haline
gelebilecek bir galigmaya daha oOnce rastlanilamadigi igin g¢alismanin o6zellikle

dongusel model kisminin teoriye dnemli katkilar saglayacagi digunulmektedir.
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Yonetici, sahip oldugu liderlik vasfini isgoren lehine ve etkili bir bicimde
gosteremedigi zaman orgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik iyi olus
kavramlarinin orgut iginde olumsuz sekilde kendisini gostermesi kaginilmazdir. Bu
yuzden bu degigkenlerin konaklama isletmeleri igcin kritik onem tagiyabilecegi
dusunalebilir. Calismanin, olumlu liderlik davraniglari gostererek, orgutsel sessizlik
ve sinizmi kaldirmak, galisanin sahip oldugu psikolojik iyi olusu olumlu yonde
etkilemek isteyen isletme yoneticilerine, hangi liderlik davranig turlerini
benimsemeleri gerektigi konusunda uygulamaya donuk, yol gosterici bir bakis agisi

sergileyecegi dustunulmektedir.

Her isletmenin 6rgut kaltard, yapisi farkli oldugundan tek bir liderlik tipi 6nerilemez.
Bu calisma sadece degiskenler ile birlikte etkilesimci ve donusumcu liderligin
karsilastiriimasini icermektedir. Kisaca; arastirma sonuglarina bakilarak genel bir

yorum yapmak ve liderlik tipi Gnermek uygun degildir.

Yurt disinda galisanlar ile Turkiye'de ¢alisanlar arasinda toplumsal yapi ve ¢alisma
kosullari agisindan énemli farklihklar bulunmaktadir. Gelismis Ulkelerde bulunan
ayni sartlar, gelismekte olan uUlkelerde tam anlami ile saglanamadigi icin farkh
sonuglar ortaya g¢ikabilmektedir. Calisma Iitalya ve Tirkiye arasinda liderlik
davranislarini, isgorenlerin algiladiklari liderlik yaklagsimlarindan sonra sergiledikleri
davranis psikolojilerini ve psikolojilerinin gerekliligi olarak 6n plana c¢ikardiklar
tutumlari ele alip, Ulkelerin sahip olduklari ayni/farkli 6zellikleri hakkinda fikir
sundugundan onemli bir calisma olarak gorulmektedir. Bu bakis agisindan yola
cikilarak bundan sonraki turizm temelli c¢alismalarda da Turkiye ile farkl
destinasyonlar ele alinip ayni ve farkl 6zellikler 6n plana gikartilarak farkindalk

yaratilabilinir.

Bu tez galismasinda arastirma, uygulama alani olarak Antalya (Turkiye) ve Amalfi
Coast (italya) boélgesinde yer alan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmeleri ile
sinirlandiriimigtir. Bundan sonra yapilacak ¢alismalarda, farkli yildiz sayisina sahip
ve farkli turdeki konaklama igletmeleri personelleri odak alinarak, arastirmaya konu
olan degiskenler (Etkilesimci ve déntsumcu liderlik, érgutsel sessizlik, orgutsel

sinizm, psikolojik iyi olug) ile iligkisinin arastiriimasi énerilebilir.



147

Calismaya konu olan iki ulkede yer alan iki bolge de kiyi otelciligi (sahil otelciligi)
kapsami altinda degerlendiriimektedir. Bu bakimdan sehir otelciligi olarak
adlandirilan diger bolgelerde yer alan konaklama igletmeleri personelinin de fikir ve
gorusleri alinarak, kiyi ve sehir otelciligi arasinda degiskenler ile ilgili bir fark olup

olmadigi arastirilabilinir.

Ozellikle kulttrlerarasi calismalarda, karsilastirilacak iki Ulkede yer alan otel
siniflandirmalarinin kisa bir 6n arastirma ile dnceden farkina varilarak, her iki Glkede
de siklikla kullanilan siniflandirmalarin tercih edilmesi, arastirmanin niteligi ve

arastirmacinin istedigi verilere kolaylikla ulagsmasi agisindan daha uygun olabilir.

Arastirmaya dahil edilen otellerin timune yakini kurumsal otel niteligi tagimaktadir.
Dolayisi ile elde edilen degiskenlere ait sonuglar, kurumsal otel niteligi tasiyan
konaklama igletmeleri ile sinirlandirilabilir. Fakat ilerleyen zamanlarda arastirma
degiskenleri, zincir otellerde ¢alisan personele uygulanarak sonuglar genigletilebilir.
Ayrica, arastirmanin zincir otel niteligi tagiyan konaklama igletmeleri hedef alinarak
yapilmasi, zincir otel ve kurumsal otellerde galisan personellerin degiskenlere 6zgu

farkli veya ayni 6zelliklerini yansitabilir.

Turizm 6grencilerinin gelecegin turizm liderleri olarak goéruldigu Wilson ve Small’'un
(2013) calismasinda, donusumcu liderlik, pozitif ¢giktilar elde edilmesine daha fazla
olanak tanidigi icin, 6grencilerin egitiminde yer almasi gereken 6nemli bir liderlik
turU olarak gorulmustur. Bu bakis agisindan yola ¢ikilarak, gelecegin liderleri gozu
ile bakilan turizm &grencilerinin 6zellikle liderlik ile ilgili egitim mufredatlarina,
anlatilanlarin ve ahlsiimisin diginda yeni liderlik kavramlari eklenebilir. Egitimde
liderlik kavrami gelistirilebilir. Liderlik kavrami teoriden ziyade uygulamaya
dokulerek daha farkli ve ilgi gekici hale getirilebilir. Bu uygulama, égrencilerin daha
inovatif disinmesi, daha konuya odaklanmasi acgisindan faydali olabilir. Ayrica
ogrencilerin yeni liderlik kavramlari yaratmalari agsamasinda onlara farkli olanaklar

saglanabilir.

Alanyazinda daha once ayri ayri bu konular Uzerinde yapilmis birgok galismaya
rastlanirken, konuya iliskin merakin gideriimesine yoOnelik Turkge ve yabanci

yazinda c¢esitli arastirmalar yapilmasina ragmen (Science Direct, Taylor and
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Francis, YOk Tez tarama, Elsevier, Cambridge Journals Online, Oxford Journals
Online) bahsedilen bes degiskenin konu edinildigi bir calismaya daha 6nce
rastlanilamamistir. Ele alinan liderlik, érgutsel sessizlik, orgutsel sinizm ve psikolojik
iyi olus kavramlarinin orgutte ortaya c¢iktigi andan itibaren birbirinin devami
niteliginde olmasindan dolayi buna benzer ¢alismalara agirlik verilmesi ve yapilan
calismalarin birbiri ile karsilastirilarak konuya yeni boyutlar kazandirilmasin

alanyazina katki saglanmasi agisindan 6nemli oldugu dusunulmektedir.
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Ek-1. Anket Formu (Turkge)

Anket Formu
Sayin katilimci,

Bu anket formu, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti Turizm Isletmeciligi B6limi’ne ait
bilimsel bir arastirmaya veri toplamak igin olusturulmustur. Vereceginiz yanitlar tamamen bilimsel
amacli kullanilacak olup size herhangi bir sorumluluk yiiklemeyecektir. Géstermis oldugunuz

ilgiye simdiden tesekkdir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Ece KONAKLIOGLU Ayse ATAR
Gazi Universitesi Turizm Fakiiltesi Gazi Universitesi Turizm isletmeciligi
Turizm Igletmeciligi BlUmii Doktora Ogrencisi
ece@gazi.edu.tr ayseatar@gazi.edu.tr
Otelin Yildiz Sayis1 ()3 yildiz ()4 yildiz () 5 Yildiz
Cinsiyet : () Erkek () Kadin
Yas : () 18-25() 26-35 () 36-45 () 46-55 () 56 ve Uzeri
Egitim Durumu  : () ilkokul ve ortaokul () Lise () Onlisans () Lisans () Lisansiisti

Oteldeki Pozisyonunuz : () Madir () Mad. Yrd. () Sef () Sef Yrd. () Calisan ve Yrd
Toplam Calisma Sureniz : () 1-5yil () 6-10 yil () 11-15 yil () 16-20 yil () 21 ve Uzeri yil
Bu Oteldeki Hizmet Siresi: () 1-5yil () 6-10 yil () 11-15 yil () 16-20 yil () 21 ve Uzeri yil
Calistiginiz Departman : () On biiro () Yiyecek () Kat Hizmetleri () Muhasebe

()Diger...............
BAGLI OLDUGUM YONETICIM; £5| 8 § | @ .
o E| 5 5 X P E
I8 S |0 | & S
KOSULLU ODUL
L1: Benim gosterdigim ¢abanin karsiligi olarak bana yardimci | 1 2 3 4 5
olur.
L2: Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumiu 1 2 3 4 5
oldugunu ayrintili olarak tartigir ve belirtir.
L3: Performans hedeflerine erisildiginde, bunu 1 2 3 4 5
gergeklestirenin, karsiliginda ne elde edebilecegini agik¢a
belirtir.
L4: Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini 1 2 3 4 5
ifade eder.
ISTISNALARLA YONETIM (PASIF)
L5: Problemler ciddi bir hal alincaya kadar midahale etmez. 1 2 3 4 5
L6: Herhangi bir aksaklik ortaya ¢cikmadikca harekete 1 2 3 4 5
gegcmez.
L7: “Eger bozuk degilse, tamir etme” anlayisini kesin olarak 1 2 3 4 5
kabul ettigini gosterir.
L8: Problemler agirlastiginda miidahale eder. 1 2 3 4 5
ISTISNALARLA YONETIM (AKTIF)
L9: Dikkatini, dizensizlikler, hatalar istisnalar ve 1 2 3 4 5
standartlardan sapmalar tUzerinde yogunlastirir.
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L10: Butun dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla 1 2 3 4 5
ugragma Uzerinde yodunlastirir.
L11: Batun hatalarin kaydini tutar, izler. 1 2 3 4 5
L12: Standartlara ulasmak igin dikkatini basarisizliklara 1 2 3 4 5
yoneltir.
TAM SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK
L13: Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan kaginir. 1 2 3 4 5
L14: Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur. 1 2 3 4 5
L15: Karar vermekten kaginir. 1 2 3 4 5
L16: Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte geg davranir. 1 2 3 4 5
IDEALLESTIRILMIS ETKI (ATFEDILEN)
L17: Benim kendisiyle calismaktan gurur duymami ve zevk 1 2 3 4 5
almami saglar.
L18: Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarindan 6nde 1 2 3 4 5
tutar.
L19: Bana kendisine kargl saygi olusturacak bigimde 1 2 3 4 5
davranir.
L20: Givenli ve gucli oldugunu gosterir. 1 2 3 4 5
IDEALLESTIRILMIS ETKI (DAVRANIS)
L21: En 6nemli deder ve inanglari hakkinda konusur. 1 2 3 4 5
L22: Bir amag igin gaba gdstermenin énemini agik ve net 1 2 3 4 5
bigimde belirtir.
L23: Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alir. 1 2 3 4 5
L24: Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini 1 2 3 4 5
vurgular.
BIREYSEL DESTEK
L25: Beni yetistirmek ve ydnlendirmek igin zaman ayirir. 1 2 3 4 5
L26: insanlari yalnizca bir grubun tyeleri olarak degil, ayni 1 2 3 4 5
zamanda tek tek bireyler olarak gorur.
L27: Benim kendi guc¢lu yonlerimi gelistirebilmem icin bana 1 2 3 4 5
yardimci olur.
L28: Beni digerlerinden farkl intiyag, yetenek ve istekleri olan | 1 2 3 4 5
bir insan olarak degerlendirir.
iLHAM VEREN MOTIVASYON
L29: Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir. 1 2 3 4 5
L30: Yapilmasi gereken seylerden s6z ederken buyuk birilgi | 1 2 3 4 5
ve isteklilik gosterir.
L31: Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte bir 1 2 3 4 5
vizyon olusturur.
L32: Amaglara ulasilacagina inandigini ve givendigini ifade 1 2 3 4 5
eder.
ENTELEKTUEL UYARIM
L33: Onemli kararlari uygun olup olmadiklarini belirlemek igin | 1 2 3 4 5
yeniden gbzden gegirir.
L34: Problemleri gbzmede farkli yaklagimlar arar. 1 2 3 4 5
L35: Benim problemlere birgok farkli agilardan bakmami 1 2 3 4 5
sadlar.
L36: Verilen gorevlerin farkli bicimlerde nasil yerine 1 2 3 4 5

getirebilecedi ile ilgili dneriler sunar.
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olarak degerlendirilirim.

GALISTIGIM iSYERINDE; =3 o S | & .
QElT 3 | x T E
I N CZB m n N
YONETSEL VE ORGUTSEL NEDENLER

O1: Yéneticime giivenmedigim igin sorunlarimi séylemiyorum | 1 2 3 4 5

02: Yéneticilerin "sdzde" ilgileniyor gériinmesi nedeniyle 1 2 3 4 5

agik¢a konugsmuyorum.

03: Yéneticim verdigi sézi tutmadidi igin konugmamin 1 2 3 4 5

gereksiz oldugunu distintyorum.

0O4: is yerimde agikga konusmayi desteklemeyen bir kuiltiir 1 2 3 4 5

var.

O5: Yéneticilerim acikca konusmami desteklemezler. 1 2 3 4 5

06: Yéneticimin "en iyi ben bilirim tavri” konusmami anlamsiz | 1 2 3 4 5

kiliyor.

O7: Acikga konusmami saglayacak bicimsel bir mekanizma 1 2 3 4 5

yok, fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini

disdnldyorum.

08: Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda | 1 2 3 4 5

yoneticilerle uyusmazlik oldugunu disiniyorum.

09: Acikga konusmam bir fayda saglamayacak. 1 2 3 4 5

0O10: Hiyerarsik yapinin kati olmasi fikirlerimi séylememi 1 2 3 4 5

engelliyor.

O11: Yéneticimle iliskilerimin mesafeli oldugunu 1 2 3 4 5

distniyorum.

012: Agikca konusan kisiler haksizliga veya kéti muameleye | 1 2 3 4 5

maruz kaliyorlar.

ISLE ILGILI KONULAR

013: Agikca konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir. 1 2 3 4 5

O14: Sorun veya problem bildirdigimde gdrev yerim veya 1 2 3 4 5

pozisyonum degisebilir.

0O15: Sorun bildiren kigiler hos kargilanmazlar. 1 2 3 4 5

016: Agikga konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana | 1 2 3 4 5

karsi kétl bir tavir icinde olabilirler.

O17: Yeni fikir ve éneriler ig yikinu arttirabilir. 1 2 3 4 5

TECRUBE EKSIKLIGI

0O18: Problem bildirme ya da éneri de bulunmak igin 1 2 3 4 5

yeterince tecribem yok.

019: igyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yénetimi | 1 2 3 4 5

ilgilendirir.

020: Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi 1 2 3 4 5

ortaya c¢ikarabilir.

021: Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir 1 2 3 4 5

bildirmem dnemsenmez.

IZOLASYON KORKUSU

022: Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetgci biri 1 2 3 4 5

olarak degerlendirilirim.

023: Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygly! 1 2 3 4 5

azaltabilir.

024: Yéneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 1 2 3 4 5

025: Sorun bildirdigimde ortaligi karistiran, arabozucu biri 1 2 3 4 5
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ILISKILERI ZEDELEME KORKUSU
026: Problemleri anlattigimda iligkilerim zarar gérr. 1
027: Agikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir.
028: Sorun veya problemlerden bahsettigimde
ybneticilerimin hosuna gitmez.

N

B

NN

wiw|w
IN
ol

Liitfen size en uygun gelen segenegi ¢arpi isareti (X) ile S S ;E; g c g
belirtiniz ve tiim maddeleri yanitlayiniz. x| 9 S 5| 5 g 5
=2 = E > > T >
TEE |22 f |3
5§ “gE& rg
S1: Calistigim kurumda, soylenenler ile yapilanlarin farkl 1 2 3 4 5

olduguna inaniyorum.
S2: Calistigim kurumun politikalari, amaclari ve uygulamalari | 1
arasinda ¢ok az ortak bir yon vardir.
S3: Calistigim kurumda, bir uygulamanin yapilacagi 1 2 3 4 5
sdyleniliyorsa, bunun gergeklesip gergeklesmeyecegi
konusunda kusku duyarim.

[N}
w
N
a1

S4: Cahstigim kurumda, ¢alisanlardan bir sey yapmasi 1 2 3 4 5
beklenir, ancak baska bir davranis édillendirilir.
S5: Calistigim kurumda, yapilacagi séylenen seyler ile 1 2 3 4 5

gerceklesenler arasinda ¢ok az benzerlik gériyorum.

S6: Calistigim kurumu distindikge sinirlenirim. 1 2 3 4 5
S7: Calistigim kurumu distindikge hiddetlenirim. 1 2 3 4 5
S8: Calistigim kurumu distindikge gerilim yasarim. 1 2 3 4 5
S9: Calistigim kurumu distindikge igimi bir endise duygusu 1 2 3 4 5
kaplar.

S10: Calistigim kurum disindaki arkadaslarima, iste olup 1 2 3 4 5
bitenler konusunda yakinirim.

S11: Cahistigim kurumdan ve ¢alisanlarindan 1 2 3 4 5
bahsedildiginde, birlikte ¢alistigim kisilerle anlamli bir sekilde

bakisiriz.

S12: Bagkalariyla, ¢alistigim kurumdaki islerin nasil 1 2 3 4 5
yurataldiga hakkinda konugurum.

S13: Bagkalariyla, ¢calistigim kurumdaki uygulamalari ve 1 2 3 4 5

politikalari elestiririm.
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Ek-2. Anket Formu (italyanca)

Formulo

Signor partecipante

Questo formulo e di unversita GAZI scienze sociali istituito parte dell amministrazione busines
del turismo..E stato formato per raccogliere 1 dati sulla ricerca scientifica..Le vostre risposte si
terra solamente per scentifico e non vi dara e cerrara nessun tipo di problema e

responsabilita..Grazie gia da ora per attenzione che m darete..

Yrd. Dog. Dr. Ece KONAKLIOGLU Ayse ATAR
Gazi Universita facolta di turismo Gazi Universita Turismo aziendale
Turismo aziendale Busines Doctor studente
ece@gazi.edu.tr ayseatar@gazi.edu.tr

Hotel stella © ()4 stella ()5 stella
Sesso : () maschio () femmina
eta : () 18-25() 26-35 () 36-45 () 46-55 () 56 In su
Stato | istruzione  : () elimentare e medie () superiori ( ) onshsan () licenza () Licenza alta
Posizioe Hotel : () direttore () ass.ore dirett () capocuoco () ass.capocuoco () | lavoratori e
Assistent

Totale periodo di lavoro : () 1-5anni () 6-10 annl () 11-15 anni () 16-20 anni () 21 e sopra
Tempo di servizio in hotel : () 1-5 anni () 6-10 anni () 11-15 anni () 16-20 anni () 21 sopra

Finanziamento logistica : () cameriera () cucina () sala () commerciale

()altre scelte............

Causa di amministrazione

Pocissimo
tempo
raramente
A volte
spesso
sempre

L1: dopo 1l mio perfezione dovrebbe alutarmi

L2: prima di di decidere per perfezione bisogna decidere e vedere
le persone

L3: quando siI decide la perfeione della persona..la persona che hai
di fronte si chiede cosa si ottiene
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L4:quando vede che ottiene quello che desiderava mi fa vedere
che e andata buon fine
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L5:non si mette In mezzo 1 problemi almeno che non siano gravi
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L6:finche non succede niente di grave non si fa avanti

iy
N
w
(6]

L7:”se non e rotto, non la aggiustare”’questa mentalita deve per
forza accettarere

L8: si mette in mezzo quando | problemi diventono grossi

L9:sI fa attenzione su cose come disordine, , errori, , | Spam

L10sI concentra solo per errori, , cose che non vanno bene.

L11: salva tutti errori per pol per riguardare.

L12: Per arrivare In alto aggiusta 1 suol errori
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L13:QUando vengono fuori problemi grossi deve sempe cercare d
stare lontano

N
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L14:Parla quando si ha bisogno d se 1 2 3
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L15: Scappa da deciosioni

L16: Cerca d rispondere le domande urgenti piu tardi possibile

L17: Deve cercare di farmi contenta orgosliosa del mio lavoro

L18: Decide prima d tutto per 1l suo gruppo e si va avanti per e con
Il suo gruppo
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L19: Si1 comporta in modo che 10 porti rispetto

L20: Fa vedere che e coraggioso e da la fiducia.

L21: Parla sempre di cose nuove € importanti

L22: Fa capire che siamo molto forti per un scopo grande e
importarne
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L23: Fa attenzione tutte le decioni

L24: Deve portare rispetto di dare decioni per scelte d gruppo

L25: Per farmi imparare d piu m dedica piu tempo e pazienza

L26: Le persone non vede come un gurppo ma anche da parte una
per volta
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L27: Per tirare i1l mio lato positivo forte mi tiene dietro
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L28: Mi mette da parte persona importante...ascolta le mie
decisioni
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L29: Quando si parla del futuro si e sempre positivi

L30: Quando si parla dei progetti del futuro | mette molta attenzione

L31: Fa programmi per 1l futuro

L32: Fa capire che si puo fidare di tutto decisioni.

L33: Per vedere se sono decisioni giusti si spiega d nuobo

L34: Cerca decisioni per problemi

L35: Crea molti problemi il fatto che 10 guardo positivo alcuni
problemi
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L36: Si decide sempre una soluzione per | problemi
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AL MIO POSTO DEL LAVORO;

mai

avvolte

Spesso

O1: M fido del mio titolare percio non parlo d problemi

w

0O2: Non parlo ciaro perche so gia che direttore se ne frega
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O3: Direttore non I tiene quello che mantiene quindi penso che e
inutile parlare.
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O4: Al posto d lavoro non vogliono sincerita.

O5: Direttori m mettono blocco per la mia sinerita.

O6: Direttore mio SO TUTTO MEGLIO 10 | guarda molto male.

O7:Non parlero mai chiare e sincero xke so di non essere
ascoltato.
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0O8: Penso che lontananza tra lavoratori e patroni porta lontananza
al lavoro.
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09: Parlare ciaro e sincero non servira nulla

010: Persone fredde m fermano 1l ruolo del mio lavoro.

011: Penso di essere lontano da ssitente

0O12: Persone che parlano chiari e sinceri sono persone che
vengono piu trattati male
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013: Parlare ciaro potrebbe far perdere il mio lavoro
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O14: Quando parlo del problem potrebbe cambiare il ruolo del mio
lavoro
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0O15: Persone che riferiscono problemi sono persone negatvi.
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016: Quando parlo seria | lavoratori o | miel ¢api potrebbero
pensare male di me.
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O17: Decisoni e congili novi potrebbe cambiare anche in negativo | 1 2 3 |4 |5

il ruolo del lavoro

018: Non sono di alta qualita di dare deconi o riferire problemi 1 2 3 |4 |5

019: Problemi e decisioni del mio lavoro conta solo per mio titolare | 1 2 3 |4 |5

020: Quando dico o chiedo d una cosa s portrebbe far pensare che | 1 2 3 |4 |5

sSono Incapace

021: Il mio hivello e di basso livello allora non contano tanto le cose | 1 2 3 |4 |5

che dico

022: quando parlo del mio problema divento e passo x una 1 2 3 |4 |5

persona antipatca

023: Dire Il problema potrebbe far scendere la fiducia delle 1 2 3 |4 |5

persone cofronto me

024: Dirttore mio quando esge negativo torna indietro molto acido. | 1 2 3 |4 |5

025: Quando parlo di problem si viene pensae che sono 1 2 3 |4 |5

problematica che fa litigare persone

026: Quando parlo del miel problemi | miei rapporti finiscono 1 2 3 |4 |5

male.

027: Quando parlo delle cose le persone non sono sempre 1 2 3 |4 |5

daccordo con me

028: quando si parla di problemi con I lavoratori di direttori non 1 2 3 |4 |5

vanno bene

Per favore scegliere con (X) la scelta piu vicina a vol o o 13 g
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S1: Al posto di lavoro si dice una cosa e se ne fa un altra 1 2 3 14 |5

S2: Al posto di lavoro tra politica e 1l resto mi viene tutto senza 1 2 3 |4 |5

senso

S3: Quando si decide di fare una cosa m viene dubbio se si fa 1 2 3 |4 |5

veramente

S4: Al mio posto dal lavoratore si aspetta d fare una cosa ma si 1 2 3 |4 |5

glustifica di un altra cosa.

S5: Al mio posto di lavoro vedo diverso quando s parladunacosa | 1 2 3 |4 |5

d quello che si fa

S6: quando penso Il posto di lavoro mi viene rabbia. 1 2 3 |4 |5

S7: Quando penso Il lavoro m viene paranoia. 1 2 3 |4 |5

S8: Quando penso Il lavoro mi viene pensiero 1 2 3 |4 |5

S9: Quando penso Il lavoro mi viene ansia 1 2 3 |4 |5

S10: oltre posto di lavoro, fuori dal lavoro non parlo del lavoro 1 2 3 14 |5

S11:Quando si parla d lavoro e lavoratori, con 1 lavoratori ci 1 2 3 |4 |5

guardiamo senza senso..

S12: Con gli altri parlo come si va avanti al lavoro. 1 2 3 14 |5

S13: Con le persone che lavoro giudico e faccio anche polemico. 1 2 3 |4 |5
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Ek-3. Donusimcl ve Etkilesimci Liderlikle ilgili Turizm Sektériinde Yapilan Baglica

Calismalar
Sira No Yazar Kiinyesi Makale Konusu Orneklem yil
(Yer)
1 Baltaci, Gugli ve  Liderlik Davraniglarinin, Alanya 2014
Celiker Orgiitsel Adalet Algisi Ve Isten
Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisi
2 Guzel ve Liderlik Davraniglarinin  Orta Kusadasi 2011
Akgundiz Diizey Yéneticiler Uzerindeki
Tukenmislik Diizeyleri ile iliskisi.
3 Ariyabuddhiphongs Déniisimcii Liderlik ve Isten Thailand 2017
ve Kahn Ayrilma Niyeti iligkisi
Aclilig-Otellerinde  Doénltsimcd,
4 Tanriverdi, Akova  Etkileyici, Tam Serbesti Taniyan istanbul 2016
ve Ciftci Liderlik Tarzlarinin ve Catisma
Yénetim Stillerinin isten Ayrilma
Niyeti Uzerine Etkisi
5 Bakhtawari, Saeed Donlsimcu Liderlik ve Catisma Pakistan 2016
ve Zaidi Yonetimi
6 Erol ve Kéroglu  Liderlik Tarzlari ve Orgiitsel Ankara 2013
Sessizlik iligkisi
7 Catir ve Calisanlarin Dénltsumci Antalya 2015
Unliénen Liderlik Tarzina iliskin Algilari
8 Chiang ve Wang Orgiitsel Baglilik  Uzerinde Taiwan 2012
Doénudsimcu  ve Etkilesimci
Liderligin Etkisi
9 Newman ve Doéndsimci  Liderlik, Kdalttrel Chinese 2014
Butler Oryantasyon ve Orgltsel
Baglilik iliskisi
10 Yavuz Doénlstimci Liderlikve Antalya, 2009
Orglitsel Baglilik iliskisi Aydin,
Mugla
11 Dlamini, Garg ve Dénugsumcu Liderligin Guney Afrika 2017
Muchie Orgiitsel Baglliga Etkisi
12 Yavuz ve Etkilesimci Liderligin Orgitsel Antalya, 2009
Tokmak Baglilik ile iligkisi Aydin,
Mugla
13 Morgin Ve Bilgin  DonUsturici Liderligin Adana 2014
Orgutsel Baglliga Etkisi
14 Clark, Hartline  Lider davraniglarinin hizmet Newyork 2009
ve Jones kalitesi ve oOrgitsel baglihga
etkisi
15 Luo, Marnburg,  Liderlik ve Orgutsel Baglihk Cin 2017
ve Law iligkisi
17 Spitzbart Etkilesimci ve  DOnlsUmcu Guney Afrika 2013
Liderligin Is Tatmini Uzerindeki
Etkisi
18 Ohunakin, Etkilesimci Liderlik ve is Tatmini Nijerya 2016
Adeniji, ve
Akintayo
19 Tracey ve Hinkin  Dénlgimci  Liderlik ve s New York 1996

Tatmini lligkisi
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Ek-3. (devam) Dénuigtimcl ve Etkilesimci Liderlikle llgili Turizm Sektériinde

Yapilan Baglica Calismalar

Sira No Yazar Kiinyesi Makale Konusu Orneklem yil
(Yer)
20 Morgin ve Carikgi  Donustiricu/Etkilesimci Antalya 2016
Liderligin is Tatminine Etkisinde
Orgiitsel Ozdeslesmenin
Aracilik Roll
21 Rothfelder, Etkilesimci ve  Donlsumci Almanya 2012
Ottenbacher, ve  Liderligin Caliganin Is Tatmini
Harrington Uzerindeki Etkisi
22 Baltaci, Kavacik, Yoneticilerin Liderlik Alanya 2014
Sentiirk ve Kurar ~ Ozelliklerinin ~ Calisanlarin s
Tatmini Uzerindeki Etkisi.
23 Ngah, Musa, Liderlik Davranislarinin is Kuala 2013
Rosli, Bakri, Tatmini Uzerindeki Etkisi Lumpur
Zani, Ariffin, Nair
24 Rachmawati, Etkilesimci ve Doénlisimciu  Endonezya 2015
Liderligin Is Tatmini Uzerindeki
Etkisi
25 Kuznin ve Konaklama isletmelerinde Hirvatistan 2017
Walker Karsilagilan Cagdas Liderlik
Zorluklari
26 Kara, Uysal, Liderligin Psikolojik iyi Olusa Turkiye 2013
Sirgy ve Lee, Etkisi
27 Sandikcil, Lider Davraniglarinin  Orgiit Afyon 2015
Vural, ve Zorlu  Saghg: Uzerindeki Etkisi
28 Quintana, Park Liderlik Bigimlerinin  Calisan ispanya 2015
ve Cabrera, Ciktisi Uzerindeki Etkisi
29 Dai, D., Dai, Y. Turist isletmelerinde Etkilesimci Tayvan 2013
Chen ve Wu Liderlik Mi Daha lyi Déniisimcii
Liderlik mi?
30 Akgundiz, Bes Faktor Kisilik Ozelliklerinin Tarkiye 2015
Dalgig, Kale ve  DOnlGgimcu Liderlik
Karakan Davraniglarina Etkisi
31 Wilson ve Small  Turizm Egitiminde Déntsimci  italy/Milano 2013
Liderlik
32 Bozkurt ve Demografik Faktorler ile Modern Ankara 2014
Goral Liderlik Stilleri
33 Wang, TsaiH  Doéntsimcu Liderlik ve Calisan Tayvan 2014
ve Tsai M. Yaraticiligi
34 Jaiswal ve Dhar Doénugumct  liderlik,  yenilik  Hindistan 2015
iklimi, yaratici 6z yeterlik ve
calisan yaraticihgi
35 Mohammed Dénusumcu Liderligin yaraticilik, Misir 2016
inovasyon ve motivasyona etkisi
36 Zhang Doénusumci Liderlik ve galisan Las Vegas 2015
Ozerlik iligkisi
37 Permana, Doénusumcu Liderlik ve Calisan Endonezya 2017
Listiawati ve Performansi
Wahyud
38 Scott-Halsell,  Donusimcu Liderlik ve - 2008
Shumate ve Duygusal Zeka
Blum,
39 Brown ve Liderlik ve Ast Performansi Teksas 2011
Arendt iligkisi
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OZGECMIS
Kisisel Bilgiler
Soyadi, adi : ATAR, Ayse
Uyrugu ' T.C
Dogum tarihi ve yeri : 06/06/1990 Ankara
Medeni hali : Bekar
Telefon : 0 (506) 321 66 65
e-posta : aysee.atar@hotmail.com
Egitim Derecesi Okul/Program Mezuniyet yili
Doktora Gazi Universitesi/ Devam ediyor
Turizm Isletmeciligi
Doktora Gazi Universitesi/ Devam ediyor
Rekreasyon Yonetimi
Yuksek lisans Gazi Universitesi/ 2015
Rekreasyon Yonetimi
Lisans Gazi Universitesi/ 2013
Seyahat Igletmeciligi ve
Turizm Rehberligi
Ogretmenligi
Lise Cankaya Istanbul 2008
Menkul Kiymetler
Borsasi Anadolu Otelcilik
ve Turizm Meslek Lisesi
Yabanci Dili

Ingilizce, italyanca (A1)

Hobiler

Muzik, Dans, Futbol, Kitap okuma



GAZILI OLMAK AYRICALIKTIR...
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