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OZET

Bu aragtirmanin amaci etik liderlik algisinin orgiitsel muhalefete ne sekilde
etkilediginin ve bu etkide lider iiye etkilesiminin aracilik roliiniin belirlenmesidir. Bu
amagla aragtirmanin evreni genis tutulmus ve katilimcilara calistigi faaliyet alani
ayrimi gozetmeksizin sadece aktif c¢alisan olma sarti getirilmistir. Calismada
kullanilan Olgekler etik liderlik, orgiitsel muhalefet ve lider iiye etkilesimidir. Etik
liderlik i¢in 10 sorudan olusan Brown vd. (2005) tarafindan hazirlanan “ELS”,
orgiitsel muhalefet icin 18 sorudan olusan Kassing (2000)’in orgilitsel muhalefet
Olcegi ve lider liye etkilesimi i¢in 12 sorudan olusan Liden ve Maslyn’in (1998)
“LMX-MDM” o6l¢egi kullanilmistir. 29 Mart- 3 Nisan 2021 tarihlerinde, drnekleme
tiplerinden kolayda 6rnekleme ile 640 kisiden ¢evrimigi bir anket araciliiyla veriler
toplanmistir. Bu anketlerin 23 tanesi eksik ve niteliksiz dolduruldugu diisiincesiyle

analize dahil edilmemistir. Toplam 617 anket analize dahil edilmistir.

Hipotez testlerinden once model belirlenmis sonrasinda aragtirmaya katilan
kisilerin demografik ozellikleri 6zetlenmistir. Arastirmanin hipotezlerini test etmek
amactyla elde edilen veriler IBM SPSS STATISTICS programina aktarilarak
analizlere tabi tutulmustur. Ilk olarak faktor analizleri yapilarak degiskenlerin alt
boyutlar1 saptanmis sonrasinda gegerlilik ve giivenilirlik analizler yapilmistir. Son
olarak degiskenlerin birbirleri iizerindeki etkiyi incelemek icin regresyon analizleri

yapilmugtir.

Arastirmada elde edilen sonuglara gore etik liderlik algisinin  Orgiitsel
muhalefetin alt boyutlarina ve lider iiye etkilesiminin alt boyutlarina etkisi oldugu
saptanmistir. Lider liye etkilesiminin giiven boyutunun dikey orgiitsel muhalefete
etkisi olmadig1 diger boyutlar arasinda yapilan analizlerde etkinin var oldugu ortaya
¢ikmistir. Bunun yani sira etik liderlik algisinin orgiitsel muhalefetin her boyutuna

etkisinde lider liye etkilesiminin aracilik rolii oldugu séylenemez.

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet, Lider Uye Etkilesimi

vi



ABSTRACT

This study aims to determine how ethical leadership perception affects organizational
opposition and the mediating role of leader-member interaction in this effect. For this
purpose, the universe of the study was kept wide, and the participants were required to be
active employees, regardless of their field of activity. The scales used in the study are ethical
leadership, organizational opposition, and leader-member interaction. The “ELS” scale
prepared by Brown et al. (2005) consisting of 19 questions for ethical leadership, the
Organizational Opposition Scale prepared by Kassing’s (2000) consisting of 18 questions for
organizational opposition, and the “LXM-MDM” scale prepared by Liden and Maslyn’s
(1998) consisting of 12 questions for leader-member interaction was used. Data were
collected through an online questionnaire from 640 people, through one of the sampling
method’s convenience sampling, from 29 March to 3 April 2021. 23 of these questionnaires
were not included in the analysis as they were thought to be filled incompletely and

unqualified. A total of 617 questionnaires were included in the analysis.

Before the hypothesis tests, the model was determined, and thereafter the demographic
characteristics of the people participating in the study were summarized. The data obtained
to test the hypotheses of the research were transferred to the IBM SPSS Statistics program
and subjected to analysis. The sub-dimensions of the variables were determined first by
performing factor analysis, and then validity and reliability analyzes were made. Lastly,

regression analyzes were made to examine the effects of variables on each other.

According to the results obtained in the study, it was determined that the perception of
ethical leadership has an effect on the sub-dimensions of organizational opposition and the
sub-dimensions of leader-member interaction. It has been revealed that the trust dimension
of leader-member interaction has no effect on vertical organizational opposition, but it has an
effect in the analysis made among other dimensions. On the other hand, it cannot be said that
leader-member interaction has a mediating role in the effect of ethical leadership perception

on all dimensions of organizational opposition.

Keywords: Ethical Leadership, Organizational Opposition, Leader-Member

Interaction
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GIRIS

Giliniimiizde yasanan degisimlerle birlikte yeni sorunlar da ortaya ¢ikarken, bu
sorunlart ortadan kaldiracak yeni yasal diizenlemelerin de ortaya ¢ikmasi
kaginilmazdir. Toplum olmanin getirdigi birliktelik bireyleri diizenin bir pargasi
olmaya yonlendirmistir. Yazili kurallar yani sira toplumun yasantisin1 bir diizen
icerisinde slirdiirebilmesi i¢in bireyleri belli davranislara zorlayan yazili olmayan
kurallar vardir. Bu kurallar bireyleri kisitlasa da 6zgiirliikleri icin ortam hazirlar.
Bunlarin baginda gelen ahlak kurallari, bir toplumda iyilik ve kotiilik hakkinda
olusan deger yargilarina gore yapilmasi ya da yapilmamasi gereken davranislara
iliskin kurallar biitinidiir. Ahlak kavramiyla i¢ ige geg¢mis olan etik genellikle birbiri
yerine kullanilsa da aslinda ahlak, kurallarla ilgilenirken etik bu kurallarin nedenleri
ve ortaya ¢ikis sebepleri ile ilgilenmektedir. Yani etik insanin toplum igerisinde
sergiledigi ve toplumdaki diger insanlar1 da etkileyen davranislar1 ve bu davraniglar:

sekillendiren diistinme siiregleri ile ilgilidir.

Etik lider, bireysel faaliyetleri ve diger bireylerle aralarindaki iligkileri etik
cercevede karar vererek uygun davramglart sergileyen kisidir. Dogrulugu temel
prensip edinerek astlarini etkilemeye yonelik bir liderlik bi¢imidir. Yani 6n yargisiz,
objektif, adaletli, orgiitiin politikasin1 g6z ard1 etmeyen, baskalarina hizmet ederken
saygl gosteren ve ¢aliganlarinin inandiklar1 dogrular: faaliyete doniistiiriirken giiven,

zaman gerekirse kaynak temin ederek etik degerleri is hayatina yansitir.

Felsefeciler simdiye kadar etik liderlik kapsaminda birgok aragtirma yapmustir.
Bu kapsamda meydana gelmis faaliyetlerin kisinin ahlaki farkindaliginin artmasina
sebep oldugu ortaya ¢ikmistir. Fakat sosyal bilimciler i¢in bu konudaki ¢alismalar
oldukca yenidir. ilk temelleri atan Brown, Trevifio ve Harrison 2005 yilinda etik
liderlik kavramini kisisel faaliyetlerde ve kisiler arasi iligkilerde normatif olarak
uygun faaliyetler sergileyen ve sergilemis oldugu bu tarz faaliyetleri artirmayi
hedefleyen bunu yaparken de iki yonlii iletisim, giiclendirme ve etkin diisiinme
yontemlerini kullanan liderlik tarzi olarak tanimlamistir. Bu konuda yapilan
arastirmalar sonucunda etik liderligin 6nemi is hayatinda da agik¢a karsimiza

cikmaktadir. Buradan da anlayacagimiz gibi liderlerin etik davraniglara uygun



hareketler sergilemesi yapilan is lizerinde oldukg¢a faydalidir. Bu durumun giin
icerisinde birlikte c¢alisan alt kademe ¢alisanlarin {izerinde etkisi olmamasi
diisiiniilemez (Weaver vd., 2005, s. 314). Yapilan ¢aligmalar1 da inceledigimiz zaman
caligma hayatinda etigin ve etik liderligin Onemini goérmekteyiz. Bu amagla,
caligmamizda iilkemizin farkli bolgelerinde yasayan ve farkli sektdrlerde c¢alisan
kisilerle bir arastirma yapip s6z konusu degiskenler incelenmistir. Calismanin
bundan sonraki boliimiinde etik liderlik, is tatmini, isten ayrilma niyeti ve duygusal
baglilig: ile ilgili literatiir taramasi yapilmis ve hipotezler sunulmus, aragtirmanin

yontemi anlatilmis ve toplanan veriler analiz edilmistir.

Mubhalefet kavrami birkag yi1l dncesine kadar genellikle siyaset bilimi alaninda
kullanilan bir kavram olarak kullanilmaktaydi. Fakat giiniimiizde baktigimizda farkli
disiplinler tarafindan da kullanilmaya baglanmistir. Ciinkii farkli duyguya sahip
olma, diger bireylerden farkli hissetmek sadece siyasi alanlarda degil biitlin faaliyet
alanlarinda bu anlayis karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle kavramin o6rgiitsel davranis
calismalar1 icerisinde degerlendirilerek incelenmesi gerekliligi ortaya cikmistir.
Ayrica yonetilen konumunda bulunan kisi, muhalefeti yani bir anlamda memnun

olmadigi durumlari dile getirmelidir (Kassing, 1997a).

Orgiitsel muhalefet, drgiitte calisan her seviyedeki is gorenin drgiit politikalar:
ile ilgili bir yanlighg1 ya da eksikligi fark ettiginde, orgiit icerisinde meydana gelen
sorunlarin ¢oziimii ve yasanmasi ihtimal dahilinde olan sorunlarin ortaya ¢ikmadan
engel olunmasi i¢in “anlamli”,” tutarli” ve “gerekceli” olarak buna kars1 ¢ikma ve bu
duruma higbir ¢ekince gérmeden rahatga fikirlerini ast ve listlerine karsi tarafa ifade
edebilmesidir (Sadykova & Tutar, 2014). Orgiitsel muhalefeti sadece goriis ayrili
olarak tamimlamak dogru degildir. Ciinkii sadece c¢alisanlarin yoneticileri ile
aralarinda yasadigi goriis ayriligindan ibaret degil birbirleriyle olan sorunlari da

kapsayan bir siiregtir.

Gilinlimiize dek pek cok liderlik kurami daha ¢ok ya liderin baskin gelen
birtakim meziyetlerinden kaynaklanan liderlik tiirleri iizerinde ya da kars1 karsiya
kalinan durumlar igerisinde liderin sergileyecegi davranislar1 dikkate almistir. Lider-
iye etkilesim teorisi, Orgiitsel liderlik alaninda liderlik siireci ile bu siirecin sonuglari

arasindaki iligkileri incelemeye yonelik en ilgi ¢ekici teorilerden biri olarak kabul



edilmektedir (Gerstner & Day, 1997, s. 827). Dansereau, Graen ve Haga tarafindan
1975 yilinda ileri siiriilen ve onceleri Dikey Ikili Baglanti Modeli (Vertical Dyad
Linkage Model) olarak adlandirilan liderlik teorisi, lider/yonetici ve iiyeler/astlar
(izleyiciler) arasindaki etkilesimi dikey ikili bir yaklasim gergevesinde ele alarak
gelistirilmis ve literatiirde “Leader-Member Exchange Theory (LMX)” olarak

yeniden adlandirilmigtir (Dansereau vd., 1975).

Bu cergevede arastirmanin amaci etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefete ne
sekilde etkilediginin ve bu etkide lider {iye -etkilesiminin aracilik roliiniin
incelenmesidir. Arastirmanin dort temel problemi vardir. Bunlar sirasiyla etik
liderligin orgiitsel muhalefete, etik liderligin lider iiye etkilesimine, lider iiye
etkilesiminin Orgiitsel muhalefete etkisinin ve son olarak etik liderligin Orgiitsel
muhalefete etkisinde lider iiye etkilesiminin araclik roliiniin olup olmadigi
belirlemektir. Bu dogrultuda model olusturulmus, hipotezler ve alt hipotezler
kurulmustur. Calismanin ilk bolimi literatiir taramasi ile baslamis, kavramlar
ayrmtili olarak ele alinmistir. Ikinci béliimiinde arastirmanin yéntemi ve araglari

anlatilmigtir. Son boliimde ise bu konuda verilerin analizleri sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

1.ETIK LIDERLIK, ORGUTSEL MUHALEFET VE LIDER - UYE
ETKILESIMI

1.1. ETIiK LIDERLIK

Etik liderlik is yasaminda ortaya c¢ikan gelismelerden sonra giliniimiizde
tizerinde siklikla arastirmalarin yapildigr bir konu haline gelmistir. Etik liderlik
kavraminin yonetsel etik, ahlakli yonetici, yonetsel etik liderlik ve ahlaki liderlik gibi
kavramlar ile benzer oldugu fakat etik liderligin bu kavramlardan daha genis
anlamlara sahip bir kavram oldugu goriilmektedir. Bunun igin yapacagimiz
arastirmada Oncelikle liderlik kavrami agiklanacak sonrasinda etik liderlik ile ilgili

bilgiler aktarilacaktir.

1.1.1. LIDERLIK

Calismamizin bu boliimiinde sirasiyla liderlik tanimina, Onemine ve
ozelliklerine, geleneksel liderlik kuramlarima ve liderlikte ¢cagdas yaklasimlara yer

verilecektir.

1.1.1.1. Liderligin Tanimi

Liderlik insanlarin toplum halinde yasamasiyla ortaya ¢ikmig bir kavramdir.
Liderlik tizerindeki ¢alismalarin tarihsel gelisimi gz oniinde bulunduruldugundan
ilk olarak Yunan filozoflarindan Platon ve Aristoteles’in liderlik konusundaki
goriislerini fark etmekteyiz. Liderlik sozcliglinii koken olarak incelememiz gerekirse
lider kelimesi Ingilizcedeki leader sozciigiinden gelmektedir. Lead &ncii olmak, yol
gostermek iken “leader” da yol goOsteren anlamina gelmektedir. Tirk  Dil

Kurumunda karsiligini “Onder, Sef” kelimesinde bulmaktadur.



Liderlik olgusu antik caglardan bu yana lizerine tartisilmis bir konu olsa da
literatiir incelendiginde bilimsel arastirmalarin 19. Yiizyil ile yapilmaya baslandig:
goriilmektedir. “Zor anlarin adami1”, “iletisimi saglayan adam” gibi sifatlar da liderlik
kavramini tanimlamak i¢in kullanilmistir. Kisacasi liderlik; kisiler araciligi ile ortaya
konulan ve diger kisilerin karsilikli yaratilan vizyona iliskin olarak ortak bir noktada
bulusmasini, istekli ve coskulu olarak ortak hedefleri benimsemesini ve bu hedeflerin
gerceklesebilmesi igin gii¢lenerek biitiin varliklari ile katkida bulunmasini saglayan
enerjik bir siire¢ olarak ifade edilebilir. Literatiir incelemesi yapildiginda liderlik
kavrami iizerine bir¢ok farkli tanim elde etmekteyiz fakat bu tanimlarin hepsinin
ortak Ozelligi lider vizyon sahibi, gelisim odakli, bilgi sahibi ve en onemlisi de krizi
nasil yOnetebilecegini bilen bir birey olmalidir. Bu tanimlara baktifimiz zaman

liderlik ve yoneticiligin birbiri yerine kullanildigini ama aslinda her ikisinin de farkl

anlamlar tasidig1 sonucuna varmaktayiz. Bunu incelemek gerekirse:

Sekil 1: Yonetici ve Liderin Farkliliklar

YONETICILIK LIDERLIK

Bir meslek uygulamasidir. Insanlar etkileyebilme ve harekete

gecirebilme isidir.

Formal bir organizasyon yapisi Formal yap1 sart degildir.

icinde gerceklesir.

Yonetici 151 dogru yapan kisidir. Lider dogru isileri yapan kisidir.

Isletmenin i¢ yap1 ve dinamiklerine Isletmenin yap1 ve dinamiklerine
bakabilme isidir. dis ¢evresinin bakabilme isidir.

Tanimlanmis hedeflere ulastiracak Hedeflerin ve yapilacak islerin

islerin en etkin sekilde yapilmasi ile | belirlenmesi ile ilgilidir.

ilgilidir.

Insanlar1 etkileme araci, bulundugu | Insanlar1 etkilemekte kullandig1 arag

pozisyona verilmis olan yetki ve yaptirim | kisisel Ozellikleri, davranislari,insanlara




uygulama hakkidir. verdigi vizyon, giiven ve ilhamdir.

Gorev tanimi vardir. Gorev tanimi yoktur.
Bilimsel yan1 agir basan bir istir. Sanatsal yan1 agir basan bir istir
Tanimlanan hedeflere ulagmaktir Degisim, doniigiim yapabilmektir.

(Kogel: 2018)

Tabloda yoneticilik ve liderligin farkliliklar1 6zetlenmektedir. Bunun yani sira
yoneticilik ve liderligin benzer 6zellikleri de bulunmaktadir. Bunlar insanlarin belli
hedeflere yoneltilmesi ile ilgilidir. Hem lider hem de ydnetici bu yonlendirme isini

yaparken bir gii¢ kullanmaktadir.

Liderin gii¢ kaynaklar1 kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan giigler ve orgiitteki
konumundan kaynaklanan gii¢ler olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Kisisel giicler
uzmanlik ve karizmatik giic iken Orgiitsel giicler yasal gilig, zorlayic1 giic,

odiillendirme giictidiir.

1.11.11. Liderligi Olusturan Temel Kavramlar

Liderligi olusturan kavramlarin basinda gii¢, otorite ve etkileme gelmektedir.
Giig, bir kisinin baska insanlari, kendi istedigi sekilde faaliyete gegirebilme
kabiliyetidir. Dolayisiyla giig, iliskisel (relational) bir kavramdir. Ozetle, giic
kavrami bireylerin birbirleri ile olan iligkisini ifade eder (Carzo & Yanouzas, 1967).
Otorite; yeterliligine herkesi ikna ederek bir bireyin kendisi i¢in sagladig1 sadakat ve
giiven, egemen olma ve yonlendirme kudreti, yaptirnm koyma ve bunu uygulama
giiciidiir. Etkileme, bireylerin, diger kisilerin teklif, dilek, arzu, yoOnerge veya

buyruklarini yerine getirmesidir. Bu ii¢ unsur lideri yoneticiden ayirir.




1.1.1.1.2. Liderligin Onemi

Lider, baskalarin1 belli amaclar dogrultusunda yonlendiren, harekete geciren,
izleyicilerine ilham veren kisidir. Liderler iiyelerin motivasyonunu arttirir, disiplini

saglar, takim caligsmasina tesvik eder ve psikolojik destek verir.

Liderlik ise liderin yaptiklariyla ilgili bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Yani
liderlik siireklilik gerektiren dinamik bir siirectir. Bir orgiitte calisan bireylerin
Orgiitiin ulagsmak istedigi hedefi tasarlamalar1 ve bu hedef dogrultusunda birlikte
hareket etmelerini amaglar. Liderlik, ayni zamanda verimliligi en {ist diizeye

¢ikarmak ve kurumsal hedeflere ulagsmak i¢in 6nemli bir yonetim islevidir.

1.1.1.1.3. Liderligin Ozellikleri

Liderlik tanimlarinda oldugu gibi iyi bir liderde bulunan 6zellikler de zamana,
simiflandirmaya ve ele alinan Olgiite gore degismektedir. Buna ragmen One ¢ikan
lider ozellikleri vardir. Bir liderin sahip olmasi gereken nitelikleri ana hatlariyla
sekildeki gibi siralamistir (Budak & Budak, 2004); Ralph Stogdill, 1904 ve 1947
yillart arasinda yapilan 124 deneysel caligmayi analiz etmistir. Stogdill, liderlerin

izleyicilerden farkli olan bes temel 6zelligini belirtmistir (Kerim, 2010). Bunlar;

Sekil 2: Liderin Sahip olmasi Gereken Nitelikler

Giilay&Goniil BUDAK Ralph STOGDILL
Cesaret, Kapasite (Zeka, dikkatli olma,
1 orijinallik ve yargilama),

Uyusuklugu ve engellemeleri | Basar1 (Egitim, bilgi ve atletik
2 gogiisleyebilecek irade giicti, basari),

Diinyadaki degisimlere ayak Sorumluluk (Bagimlilik, girigim,

3 uydurabilecek diigiinme kendine giiven ve iistiin olma
esnekligi, istegi),
Bilgi ve deneyim, Katilma (Etkinlik, sosyallik, is
4 birligi),




Amaca ve goreve bagimlilik ve | Konum (Sosyo-ekonomik konum ve
5 biitlinliigii saglayabilmektir. popiilarite).

Kisacast liderlik; lider ve {lye iletisiminde ©ne ¢ikar, yoOnlendirmenin
uygulanmasini igerir ve belirlenmis bir hedef dogrultusunda hareket edilir. Amag
belirlendikten sonra hedefe gidilen yolda liderin kisisel 6zellikleri, insanlar1 etkileme

teknikleri, gli¢ kullanimi biliyiik 6nem tagimaktadir.

1.11.2. Geleneksel Liderlik Kuram

Geleneksel liderlik yaklagimlarini ele aldigimizda, liderlik kavrami; liderin
yetenekleri ile birlikte karakteristik ozelliklerinin bir biitiin olarak belirtildigi
ozellikler kuramiyla birlikte yine liderin yalnizca davraniglari bakimindan ele
alindig1, davranigsal agidan lider tiplemesinin ortaya cikarildigi davranigsal liderlik

kurami ortaya ¢ikmaktadir.

1.11.21. Ozellikler Kurami

Ozellikler kuramma gore, lider gesitli 6zellikler bakimindan iiyelerinden farkl:
bir kisi olmalidir. Bu farkliliklar1 fiziksel ve kisisel Ozellikler olarak ikiye
ayrabiliriz. Fiziksel 6zellikler basligi altinda ele alabilecegimiz maddeler; cinsiyet,
yas, uzunluk, agirlik ve dis goriiniim iken kisisel 6zellikler ise is basarma yetenegi,
samimiyet, hissel olgunluk, sosyal 6z ge¢mis, karakter, giriskenlik, zeka, yeniliklere
uyum, kararhilik, sosyal yonelimler, kendine giiven ve hitabet yetenegi olarak

siralanabilir.

Ozellikler kuraminin kdkeni Great-Man-Theory olarak da adlandirilmaktadir
(Lussier, Achua, 2004). Bu konudaki ilk ¢aligmalara dénemin biirokrasisine hakim
olan liderlerin ve askeri yoneticilerin kisisel 6zelliklerinin incelenerek baglanildigi
bilinmektedir. Bu yaklagima gore liderlik Ozellikleri dogustan gelen bireysel
Ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Bagka bir deyisle belirli bir grup i¢inde bir kisinin

lider olarak belirlenmesi (kabul edilmesi) ve grubu etkilemesinin nedeni bu kisinin



sahip oldugu ozelliklerdir. Lider 6zellikleri, itibariyla diger grup iiyelerinden farkli
bir kisidir (Kogel, 2018, s. 594).

Genel olarak bakildiginda ise lideri iiyelerinden ayiran temel 6zelligin zeka
oldugu diisiiniilmektedir. Tiim liderlerin bu 6zelliklere sahip olmasmin miimkiin
olmadig1 gibi liderlerin de bu 6zelliklere sahip olanlardan seg¢ilmesini beklemenin
yanlig olacagi anlasildigindan, aragtirmacilar bu yaklasimin zayiflik gdsterdigini
diistinerek konuyu farkli boyutlarda incelemeye baslamistir. Bu teori ile ilgili

arastirmalarda karsilasilan en biiyiik sorun 6zelliklerin 6l¢lilememesidir.

11.122. Davramssal Liderlik Kuramm

1940'li yillarin sonlarina yaklasildiginda arastirmacinin bazilar1 6zellikler
yaklagimindan uzaklagsmaya baslamislardir. Bu arastirmacilar artik liderlige
gozlemlenebilen faaliyetler ya da siirecler olarak bakmaya baslamislardir.
Liderlikteki davranigsal yaklasim, Ozellikler yaklasiminin ¢ok verimli ve etkin
olmamasi nedeniyle gelistiren bir diger perspektiftir (Kegecioglu, 1998, s. 117).
Bunlardan yola ¢ikarak soylenebilir ki davranigsal yaklasimin ortaya ¢ikmasinda

ozellikler yaklagimin etkin ve verimli olmamasinin ¢ok biiyiik bir etkisi vardir.

Davranigsal liderlik teorisinin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan
hususun liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar,
liderlik yaptig1 grubu olusturan insanlarla iliskilerinin 6zellikleri oldugudur. (Owens,
1976, s. 227)

Davranigsal liderlik kurami c¢ergevesinde birgok inceleme olmus ve bu
incelemeler neticesinde farkli lider davranislari saptanmistir. Bu konuda yapilan
incelemeler Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi, Ohio State Universitesi
incelemeleri, Likert'in Sistem Kurami, Blake ne Mouton'un yonetsel Diyagrami

Modeli ve Mc Gregor’un X ve y teorisi seklinde bes sinif halinde gézlemleyebiliriz.

1945 yilinda asken ve sivil bircok yonetici lizerinde lider davranislart hakkinda
Ohio Eyalet Universitesi Isletme Arastirmalar Biirosu incelemeler yapmaya
baglamistir. Bu incelemeler sonucu elde ettigi verilerde bircok sayida farkli lider

davranig sekileri oldugu goriilmiistiir. Bu inceleme sonucunda liderlik davranislarinin



aciklanmasi1 konusunda bazi maddeler belirlenmis ve bu maddelerden ikisi 6nemle
one c¢ikarilmistir. Bu maddeler kisiyi dikkate alma ve inisiyatiftir. Liderlerin birlikte
calistig1 kisileri dikkate almasi, onlarin dileklerine ve rahatsiz oldugu konulara kadar
bircok konuda onlarin yaninda olmasi ve giiven duygusunu pekistirerek onlara dost

canlis1 yaklagimlar1 benimsemesidir.

Buradan yola ¢ikarak ozetle belirtmek gerekirse kisiye dikkate alma liderin
iiyelerin beklentilerinden yola cikarak hareket etmesini kapsamaktadir. Inisiyatifte
ise liderin ¢ogunlukla orgiitsel konularda ulagilmasi hedeflenen sonuglar1 elde etme
cabasina ve bu hedefte diger kisileri harekete gecirip ayn1 hedefe yoneltebilmesine
dikkat ¢ekilmistir.

Amaglarin belirlenmesi, takipgilerin harekete gegirilmesi, islerin zamaninda
tamamlanmasi, iletisim kanallarinin saptanmasi gibi konulara dolayisiyla da isin
kendisine verilen 6nemi ifade etmektedir (Chruden, 1980, s. 318). Ozetle bu
davranig, liderin isin tamamlanmasina verdigi onceligi tanimlamaktadir. Liderin
inisiyatifi esas alan davranislar1 arttikga grup lyelerinin performansi artmaktadir

(Kogel, 2018).

Michigan Universitesi Liderlik ~Arastirmalar1 da Ohio  Universitesi
Aragtirmalar1 ile yakin zamanlarda yapilmustir. Michigan Universitesi liderlik
arastirmalarin  Onceligi; liderlik davramislarinin  hangisinin, davranis grubunun
verimliligini iist seviyeye tasimada digerlerine gore daha cok etkili olacagini
bulmaktir. Bu nedenle bu aragtirmada uygulanmak iizere bazi kriterler belirlenmistir
ve bu kriterlerden bazilar1 verimlilik, motivasyon, is tatmini ve maliyettir. Bu sekilde
yola c¢ikilan aragtirmalar neticesinde kisiye yonelik davraniglarda bulunan liderin ise
yonelik davraniglarda bulunan liderlere gore daha ¢ok basariya ulastig1 ve bu sekilde

verimliligin de pozitif yonde etkilendigini sonucuna varilmstir.

Likert’in University of Michagan incelemelerinin devami olarak ortaya
c¢ikardig1 bu modele gore yonetici davraniglarini dort grupta toplayabiliriz. Her grup
belirli varsayimlar1 ve belirli davranislari ig¢erir (Luthans, 1981). Bu arastirmanin

sonucunda, liderin izleyenlerle arasindaki ilintilerini ve onun grup iiyeler, iizerinde
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etkisinde rol oynayan 3 temel degisken saptanmistir. Bu {i¢ temel degisken durumsal
degiskenler ara degiskenler ve sonu¢ degiskenlerdir. Durumsal degiskenler yonetim
kontroliindeki degiskenleri, ara degiskenler performans hedefleri motivasyon
caligmalar1 gibi Orgiit ortaminm1 yansitan degiskenleri, sonu¢ degiskenleri ise

verimlilik, kazang gibi ¢iktilar1 gosteren degiskenleri ifade etmektedir. (Zel, 2001).

Yonetsel Diyagram modelinde liderlik iki farkli agidan ele alinarak anlatilmak
istenmistir. Bunlar, kisilerarasi iliskilere yonelik olma (concern for people) ve
tiretime yonelik olma (concern of production) seklindedir. Modelde bu ikisi
dogrultusunda 9x9’luk matris olusturmuslardir, inceleyenler bu dokuzlu 6lgekte bes
adet degisik Liderlik seklini tanimlamislardir. Burada rakamlar 1 den 9’a kadar en
diisiik ilgiden en iist diizeydeki ilgiye kadar siralanmistir ve 5 rakami da orta diizeyde
ilgiyi ifade etmistir. Bu modelin en biiyiik faydas: liderlere, bulunduklar1 davranisi
kavramsallastirma (conceptualize) imkani1 verilmesidir. Boylece kendi yOnetim
tarzinin ne oldugunu kavrayan bir yonetici, gesitli egitim ve gelistirme programlari

ile bu tarzda degisiklikler yapabilir (Gibson, 1979).

1950’1i yillarin sonunda Dougles McGregor tarafindan gelistirilen X ve Y
teorileri aracilifiyla lider davraniglarini anlatmayi hedefler. Bu incelemelere gore
liderin nasil bir davranis gosterecegi, lider liyelerin dogasina yonelik hipotezlerine
gore farklilik gosterir. Dougles McGregor’a gore lider davraniglarina tesir eden en
onemli etki bu hipotezlerdir. Y kuramina goére yoneticiler katilime1r ve demokratik
davranig sergilerken X kuramina gore ise miidahaleci ve otoriter bir davranis
sergilerler (Kogel, 2018). Bu iki kuram arasindaki en ayirt edici nokta birinde
giidiilemenin i¢ kaynaklt olmasi, bir digerinde dis kaynakli oldugunun

savunulmasidir.

1.11.23. Durumsal Liderlik Kuram

Yalnizca tek bir liderlik bi¢ciminin belirlenip, belirlenmemesi ve bu liderlik
bi¢ciminin daima her alanda uygulanmas1 bazi nedenlerle imkansizdir. Bu nedenlerin
en basinda da insanlarin ve ¢evre kosullarinin siireklilikle degismesidir. Bu nedenle
incelemeciler davraniglarin degil, i¢inde bulunulan durumlarin degerlendirildigi

durumsal liderlik yaklagimini ortaya ¢ikarmiglardir.
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Liderlerin liderlik yaparken bulunduklar1 davranislari agiklama konusunda
durumsal liderlik kuraminda liderlerin i¢inde bulunduklari durumlar ve kosullar baz
alimmistir. Durumsallik yaklasiminda en temel ve dikkat edilmesi gereken 6zellik
liderlik tarzinin i¢inde bulunulan kosullar altinda sekillenmesi ve her durumda
degisiklikler gosterebilmesidir. Bu degisimler sirasinda lider bazen otokritik bazen
katilime1r bazen hizmetkar lider rolii oynamak durumunda kalabilir. Kisacasi
durumsal liderlik yaklagimlarinin temel amaci hangi sartlarin 6nemli oldugu ve hangi
liderlik tarzinin bu sartlara uyumlu olabilecegi konusuna yogunlasmistir (Kogel,
2018). Bunlara bakildiginda liderligin etkinliginde rol oynayan unsurlar; hedefin
niteligi, iyelerin beceri ve istekleri, orgiitiin 6zellikleri ve bu grubun igerisinde
bulunan herkesin, yani hem liderlerin hem de takipgilerin karakteristik 6zellikleri ile

tecrubeleridir.

Onde gelen durumsal liderlik yaklasimlarimni su sekilde siralayabiliriz:
Reddi’nin Ug Boyutlu Liderlik Kurami

Vroom ve Yettonun Normatif Kurami

Ama¢ — Yol Kurami

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami

Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrultusu Kurami

Fred Fiedler’in Durumsallik Kurami

Fiedler’in etkin liderlik tasarimi, durumsallik teorisinde en fazla insanin fikir
sahibi oldugu ve en ¢ok benimsenen tasarimdir. Fiedler, i¢cinde bulunulan durumlari
ve bu durumun sartlarii da g6z Oniinde tutarak lider davranislarini gézetim altina
almis ve liderlerin bu sartlar altinda bulundugu davraniglarda etkisi bulunan en
onemli degiskene dikkat ¢cekmistir. Bu degiskenler: hedeflenen isin niteligi, liderin
bulundugu mevkii dolayisiyla otoritesinin diizeyi ve lider ve iiyeler arasindaki

iletisimdir.

Hedeflenen Isin Niteligi: Hedefin daha once bir baskas: tarafindan daha once
belirlenip belirlenmedigi ve bunu uygulamaya alip almadigi, isin yapilis bigimi

hakkinda tiyelerin bilgi sahibi olup olmadigini séyler. Buradan hareketle aslinda bize
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daha Once sekillendirilmis ve lizerinde ¢alisilmis ve daha 6nce sekillendirilmemis ve
nasil yapilacagi hakkinda caligilmamis isleri sOyler. Bazi isler daha onceden
sekillendirilmis ve belli bir plan ¢izilmisken bazilar ise dnceden sekillendirilmemis

ve bu isi uygulayacak olan kisinin kendisine birakilmistir.

Liderin Bulundugu Mevkii Dolayisiyla Otoritesinin  Diizeyi: Liderlerin
bulunduklar1 pozisyonun verdigi bazi giicler vardir. Bu gii¢lere ¢alisanin mevkiisin
yiikseltme yani terfi ettirme, yapilan islerin getirdigi sonuglara dayali olarak 6diil —
ceza yontemlerini kullanma ve isten ¢ikarma 6rnek verilebilir. Bu giicleri kullanmada
yiiksek yetki lideri de giiclii yapmakta iken yetki az ise bu liderin de giicii

zayiflamaktadir.

Sekil 3: Fiedler Durumsallik Modeli
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Kaynak: Zel, (2006)

Yukaridaki sekle bakildiginda fark edilebilecegi gibi iligkilerin gii¢lii ya da
zayif olmasi, isin daha Onceden sekillendirilmis ya da sekillendirilmemis olmasi
bigcimsel otoritenin varligina gére yapilacak olan ise ya da sahislara yonelik liderlik
seklinin daha fazla uygun goriildiigii sOylenebilir. Fiedler, davranigsal liderlik
yaklasimina dayali olarak inceleme yapanlarin tam tersine, uygulanabilecek en iyi
liderlik seklinin sahislara yonelik liderlik degil de i¢inde bulunulan duruma gore

hareket edilmesi gerektigini savunmustur. Buna gore bazi durumlarda sahislara
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yonelik liderlik daha faydali olabilecekken bazi durumlarda da ise yonelik liderlik

¢ok daha olumlu ve basarili sonuglar verebilir.

Her gelistirilen modele olabilecegi gibi Fiedler’in modeline de elestiriler
olmustur. Bu yapilan yorumlarda elestiriciler, sahislarin bazi 6zelliklerinin goz
Oniinde bulundurulmasini ve bunlarla i¢inde bulunulan durum arasinda bir iligki insa
edilmesini tavsiye etmislerdir. Ote yandan, metodolojik elestiriler ve elverislilik
boyutuna ait bagka alternatifler de ileri siiriilmiistiir. Buna karsilik bu teori, giinliik
yasanttya uygunlugu ve degisik ortamlari, insan 6zellikleriyle iliskilendirmesinden

dolay1 olumlu elestiriler de almistir (Zel, 2001).

Robert House ve Martin Evans’in gelistirildigi kabul goren amag-yol kurama,
motivasyon temelli bekleyis teorisinden destek almaktadir. Bunlar: Bireyin, belirli
davraniglarin hedefe ulasilmasimi saglayacagi hususundaki inancit ve bu hedefler
dogrultusunda ulasacagi sonuclara bireyin verdigi deger olarak iki madde de
incelenebilir. Bu maddelerin liderlik ile ilgili olan baglantisina baktigimiz zaman ise
liderin iiyelerin bekleyislerini etkilemesi ve iiyelerin bu bekleyis sonucunda verdigi

degerleri etkileme derecesi olarak yorumlayabilmekteyiz.

Amacg-Yol Kurami, dort cgesit liderlik davranisi belirlemektedir. Bunlari

asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Ozkalp & Kirel, 2010, s.319).
Yonlendirici  Lider: Uyelerden isteklerinin neler oldugunu belirtir, bu
beklentileri nasil karsilayacaklar1 hususunda yol gosterir, isi planlar ve iiyelere

basarmin belirleyici dlgiileri tanimlar.

Destekleyici Lider: Uyelere mesafesiz davranarak onlarin istekleri ile ilgilenir

ve tiyelerin kendilerini rahat hissetmeleri konusunda destekler.

Katilimcer Lider: Kararlar1 almadan tiyelerin diisiinceleri konusunda bilgi edinir.

Onlarin arzu ve fikirlerini 6nemser ve géz oniinde bulundurur.
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Basariya Yonelik Lider: Hedeflere ulasmada iiyelerden maksimum basarim

isteyen ve bu bagsarim adina gerekli yardimda bulunan bir liderlik seklidir.

Liderin davranislarimin uygunlugu, tyelerin karakter niteliklerine, onlarin
iistiinde olusacak zaman ve ¢evre tahakkiimiine, bunlarla birlikte isin 6zellikleri gibi
unsurlar bagh olarak farklilik gdstermektedir. Ornek vermek gerekirse bireyin aldigi
kararlarin gelecegini yonlendirecegine inananlar katilimci bir liderlik tarzindan, aksi
durumda bireylerin geleceginin kendi kontrollerinin disinda gerceklesecegini
savunanlar ise talimat veren liderlik tarzindan beslenmektedirler. Aymi sekilde
basarmak istedikleri isin gerektirdigi nitelikleri kendilerinde goren izleyenler, liderin

gOsterecegi talimat verici ve yol gosterici davranisi daha az benimseyeceklerdir (Zel,

2001).

Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik dogrultusu kuraminin asil amaci isletme
icerisinde liderin karar verme yetkilerini kullanirken nasil hareket ettigi ile ilgilidir.
Bu karar siirecinde lider tek basina hareket edebilecegi gibi liyelerine danisip birlikte
de bir davranis sergileyebilmektedir. Uyelerle birlikte alman karar, liderin yetkisini
paylagmasi olarak ifade edilebilir. Lider {iye iliskisinde iki u¢ nokta vardir. Bunlar
otokritik ve demokratik lider olarak bilinmektedir ve modelde yedi durum
incelenmektedir. Lider kararlarini aldiktan sonra calisanlara iletir, onlar1 ikna etmeye
caligir, fikirlerini onlara yonlendirdikten sonra tepkilerini inceler, verilecek kararlarla
ilgili ¢alisanlarin goriis ve fikirlerini destekler, karar1 onlara sunar, tanimlar ve grup
halinde bir cevap bekler, konuyu kendi belirledikten sonra bu konu hakkinda onlarin

sonuca ulasmasina yardim eder.

1.1.1.3. Liderlikte Cagdas Yaklasimlar

Cagdas liderlik yaklasimlari olarak bilinen yaklagimlar 1978 yiliyla
birlikte J.M. Burns ve B.M. Bass’in yaptiklar1 ¢calismalarla yeni anlamlar kazanmaya
baslamistir. Bu caligmalar liderlik konusuna yeni bakis agilar1 sunmaktadir. Bunlar
en genel haliyle; karizmatik liderlik, etkilesimsel (transaksiyonel) liderlik,

dontisiimcii liderliktir. Ayni1 zamanda literatiiriin incelendigi durumlarda kiiltiirel
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liderlik, vizyoner liderlik, hizmetkar liderlik ve etik liderlik gibi bir¢ok siniflandirma

yer alir.

Ozellikler kurami, durumsal liderlik kurami ve davranissal liderlik kurami pes
pese gelistirilmis ve eksikliklerin, elestirilerin ¢6ziim yolunu aramislarsa da bu
kuramlarin dogrulugu hakkinda bir ortak disiinceye varillamamigtir. Bunun

neticesinde cagdas liderlik yaklagimlari ortaya ¢ikmigtir.

1.1.131. Karizmatik Liderlik

Karizma kelimesi eski Yunancadan gelmektedir ve hediye anlamina gelir.
Karizma kavrami sosyolog Max Weber tarafindan detayli olarak ele alinmistir. Bu
kavrami “olaganiistii 6zel bir gii¢” olarak “mucizeleri hayata gecirme yetenegi” veya
“ileri gorisliilik” anlaminda kullanmistir. Buradan anlasilacagi tizere dogaiistii,
insaniistii ya da en azindan istisnai giic ya da oOzellikleri nedeniyle karizmatik
bireylerin siradan insanlardan ayiran karakteristik 6zellikleri oldugunu savunmustur.
Bundan dolay1 siradan bireyler lider olmamalidir. Karizmatik yetki liderlere
yonlendirilmis kisisel bir gondermedir, liderlik kriz ¢dzme yetenegi ile kendini
gosterir, kokten ¢oziimler ortaya koyar. Karizmatik lider izleyenlerin fikirlerini

canlandirir, temsil eder ve onlara ilham verir (Okgu, 2008, 5.440).

Karizmatik liderler genel itibariyle bireylerin ve toplumlarin hayatlarma yon
vermis komutanlar, devlet adamlari, bilim insanlar1 gibi nitelikli kisilerdir. Bu

konuda ise akla gelen ilk kisi Ulu Onder Mustafa Kemal Atatiirk tiir.

1.1.132. Etkilesimsel (Transaksiyonel) Liderlik

JM. Burns tarafindan 1970’lerin sonuna gelindiginde ©One ¢ikan
Transaksiyonel Liderlik Yaklasimi B.M. Bass gibi nice arastirmaci tarafindan
incelenmistir ve gelistirilmistir. Bahsedilen teori baslica olarak izleyenleri ile lider

arasindaki iliskiler ve davranis goriislerine 6nem vermektedir. Bir isi ele alirken grup
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tiyeleri ile lider arasinda nasil bir etkilesim oldugu ve grup liyelerinin ile liderin

karsiliklr iliskisi teorinin temel tagini olusturmaktadir.

Etkilesimci liderlik tatbik edilirken, lider ve izleyenler karsilikli etkilesimde
bulunur ve lider 6diil ceza etkisine inanir. Lider ¢alisanlarinin motivasyonlarini1 daha
da yukar1 tagimak i¢in onlar1 6nceden net bir sekilde agiklanmig odiille harekete
gecirmektedir. Caliganlarin kendi menfaatleri dogrultusunda genel itibariyle daha ¢cok
motivasyonlariin artirilabileceginin alt1 ¢izilmektedir. Degismekten ziyade verimli
olmak daha 6n saftadir ve ‘Bir sey kirilmadiktan sonra onu tamir etme.’ diisiincesini

vurgulamaktadir.

Bahsedilen yaklasima gore ¢alisan-lider davranis iliskisi dort farkli pozisyonda
belirtilmektedir. Ilki, ¢alisanlarin cabalari itibariyle liderin kaynak ve destek tedarik
etmesidir. Ikincisi, lider herkesce kabul edilmis kosullar1 netlestirir ve siireci takip
altinda tutar. Ugiincii cesitte lider tepkisizdir lakin islerin sekteye ugradig
durumlarda duruma miidahil olur. Dérdiinciisii ise bireyleri, hedefleri ve kosullari
netlestirmesi durumunda tam anlamiyla 6zgiir birakir, higbir duruma miidahale

etmeyen yani liderlik niteliklerini barindirmayan davranis halidir.

1.1.1.33. Doniisiimcii Liderlik

Dontistimeii  liderlik  kavramina  Oncelikle Dawson‘un  c¢alismasinda
rastlanmaktadir. Daha sonra James Mcgregor Burns tarafindan konsept olarak ortaya
konmustur. Bernard M. Bass ve Robert J. House tarafindan Orgiit ve yonetim
konularinda pratige dokiilmiistiir. Bernard Bass doniisiimcii ve etkilesimci liderligin
benzeyen taraflar1 oldugunu, bir liderin her iki ozelligi de barindirabilecegini
sOylemistir. Liderin en iyi lider olabilmesi icin iki liderlik 6zelligini tagimasi
gerektiginin altin1 ¢izer. Burns 1958-1978 yillar1 arasi etkilesimei liderlik olarak
kategorize edilen liderlige tepki olarak dogdugunu savunmustur. James M. Kouzes
ve Barry Z. Poster bunun lizerine bes temel uygulama ve on temel davranigsal

etkinlik ile kurulan The Leadership Practies Inventory-LPI’ i ortaya koymustur.
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Doniigiimcii liderin en miithim niteligi tesir altina alabilmesi ve bu tesir
sayesinde bireyler tarafindan bag olusturabilmesidir. Doniisiimcii lider degisimi
hayata gegirebilecek gozii peklige, hayat boyu 6grenme ilkesine, bireylere inanan bir
durusa sahiptir, orgiitsel degerlere baghdir, baslica degeri esitlik, adalet, diiriistliik
ve insanlara saygi gibi degerlerdir. On gérme yetenegine sahiptir, yéntem ve yol
gostermede Onciidiir, karmasik ve belirsiz durumlara karsi ¢6ziim bulacak pratik

zekaya sahiptir.

Doniigiimcti  Liderligin  kapsamlari, ilham verici motivasyon (giidiileme),
idealize edilmis etki (karizma), entelektiiel uyarim, bireysellestirilmis ilgi olarak

cesitli yonetim bilimciler tarafindan birbirine benzeyen formlarda sunulmustur.

1.1.1.34. Kiiltirel Liderlik

1980’11 yillarda orgiitsel kiiltiirle ile alakali olarak yapilan incelemeler
neticesinde olusan Kkiiltiirel liderlik yaklasimi, Orgiitiin kokli kiiltiirel yapisinin
dogmasi ve gelistirilmesine yonelik stireglerle iligkilidir. Bu baglamda “kiiltiirel
lider” orgiitiin degerlerinin sekillendirilmesi, somutlastirilmasi, kurallarin tiyeler ve

tiim Orgiit kapsaminda ortaklarinca benimsenmesini saglayan kisidir.

Kiiltiirel liderlik, liderlik kuramina iki 6nemli katki saglamistir. Bu katkilardan
ilki orgiitsel kiiltiiriin etkinligi ikincisi ise orgiitsel kiiltiirii yonetmesidir. Orgiit
kiiltiirli inanclar, degerler, tutumlar ve toplumsal bir grup icerisindeki bireylerin algi,
fikir, davranmig, karsilikli iletisim i¢in kavramsal bir harita sunan mantik
cergevesindeki siiregler olarak agiklanmistir ve Hofstede ise orgiit kiiltiirlinii bir
Orgiitlin {liyelerinin bir digerinden ayirt edilmesini saglayan mantifin toplu
programlanmasi olarak agiklamistir (Abu-Jarad vd., 2010, s.34-35). Lider ne kadar
giiclii bir orgiit kiiltiirii ortaya cikartabilirse, o kadar etkili olur. Yani orgiit kiiltiirii

lider tarafindan bi¢imlendirilmektedir. Giiglii bir 6rgiit kiiltiirii olusturulduktan sonra

yonetimi de en az olusturulmasi kadar dnemlidir.
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1.1.1.35. Vizyoner Liderlik

1990 yilinda liderlik iizerine yapilan ¢alismalarda vizyoner liderligin onemi
ortaya ¢cikmistir. Vizyoner liderin 6nemi, orgiitlerin gelecegine iligkin belirsizlikleri
ortadan kaldirmasinda ulastigi  basartya dayanmaktadir. Orgiitlerde yasanan
degisiklikler, orgiitlerin gelecege iliskin kararlarina tesir etmektedir. Bu hizli degisim
siirecinde Orgiitleri paylasilan bir vizyonla gelecege tasiyan ve oOrgiitsel korliikten

kurtaran vizyoner liderler, gelecegin liderleri olarak goriilmektedir (Celik, 1997).

Liderlik, insanlar1 vizyonu gerceklestirmek icin motive etmektir. Buna
baktigimizda liderin Orgiit icerisinde bir vizyonu olmalidir. Var olan  biitiin
isletmeler, oOrgiitlenmelerini ve sosyal misyonlarini gergeklestirmeye calisirlar.
Vizyon sahibi Dbir lider, amacmna ulasmak i¢in yani hedefi olan vizyonu
gerceklestirmek i¢in belirli misyonlar ortaya koyar. Ortaya koydugu misyonlar
cercevesinde ise stratejiler belirler. Bu baglamda bilgi c¢aginin liderlerini
digerlerinden farkli kilan iki 6nemli unsur ortaya c¢ikmistir: Bu ozellikler, liderin

“vizyon sahibi” ve “bulus¢u” olmasidir (Biiyilikgolak, 1997:321).

Vizyoner liderler, liyelerin karsilikli ve digerleri ile olan iliskileri dolayisiyla
ulagtiklar1 genel fikirleri gelistirmelerine destek olan genel durum, toplumsal
ihtiyaglar, problemlerin analizi ve vizyona yonelik gelistirici adimlar hakkinda
fikirlerini ortak bir paydada bulustururlar. Bu vizyon, gecmis deneyimlerin, bugilinkii
olanaklarin, temel degerlerin ve Kkiiltiirel geleneklerin bir yansimasidir. Onlar
degerlerin gelecekte nasil anlamlandirilacagini lider ve izleyenlerin davranislar

yoluyla gosterirler (Crosby,1999).

1.1.1.36. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavrami iiyelere odakli bir liderlik tarzidir. Bu lider,
calisanlarin1 kendisinden daha fazla diisiinen ve onlar icin elinden geleni yapan
kisidir. Onceligi ¢alisani ilk planda tutup duygusal baglilhig: artirmaktir. Kimi zaman
hizmetkar lider isteklerini ayr1 tutarak, tyelerin isteklerini dikkate alir ve bu

dogrultuda ilerler. Fikirleri ile katki saglar ve hep optimum diizeye ¢ikmasi i¢in ¢aba
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gosterir. Aslinda bu liderlik anlayisinda liderin hedefledigi, iiyelerin 6rgiitsel baglilik
diizeyini yiikseltmektir. Orgiitsel baghlik diizeyi yiiksek olan ¢alisanlar, isten ayrilma
niyetini bir kenara birakip, isten daha fazla tatmin olurlar. Bu da orgiitiin

devamliligina ve gelisimine biiyiik katki saglamaktadir.

Hizmetkar lider oncelikli olarak insan diyerek kendinden ¢ok calisanlarinin
¢ikarlarin1 6nemser ve onlara hizmet eder. Bu faktér de hizmetkar liderligi diger
liderlik anlayislarindan farkli bir yere en 6nemli faktordiir. Yapilan iste ruhun 6n
planda tutulmasi bu yeni liderlik anlayisinin ilk 6zelligidir. Hizmetkar lider,
iyelerine karsi cikarsiz bir sekilde hizmet etmeyi kendisine prensip edinmis olan
hizmetkar liderlerin esas amaci hizmet edilen iiyelerin is tatminlerini yiikselterek
duygusal bagliliklarin1 saglamak ve nihayet onlarin da birer hizmetkar lider olarak
yetismelerine 6rnek olmaktadir. Hizmetkar liderlerin davraniglar1 anhik degildir.
Yasanilan durumdan kurtulmak i¢in yapilan davranis yerine bundan sonra yasanacak

kotii durumlarin da 6niine gegmek adina planli bir sekilde hareket eder.

Greenleaf yaptig1r incelemede, hizmetkar liderlerin o6zelliklerini yalnizca
tiyelere hizmet etmek ile simirlandirmamis ve baska 6zelliklerini de gozler Oniine
sermistir. Greenleaf ’in (1977) incelemesi diger arastirmacilara da 6rnek olmus ve
arastirmacilar da onun c¢alismalarinin {izerine eklemelerde bulunmuslardir. Bu
gelisimler saglanirken yeni modeller de ortaya c¢ikmistir. Bu modeller asagida

verilmistir:

Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Winston Hizmetkar Liderlik Modeli

Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Modeli

Van Dierendonck ve Nujiten Hizmetkar Liderlik Modeli

Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderler, insanlara deger verir, onlarin gelismesine katki saglar,
koruma ve kollama davranis1 ile cevresindekilere giiven verir, calisanlara yol

gosterip onlarin motivasyonunu yiikselterek performansi arttirir.
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1.1.1.37. Etik liderlik

Etik liderlik ¢alismanin ilerleyen boliimiinde detayli olarak ele alinacaktir.

1.1.2. ETiK LIDERLIK

Bu boliimde etik kavrami, etik liderlik, etik liderligin ortaya cikisi ve gelisim

stireci, onemi ve Ozellikleri, etik liderligin boyutlar1 incelenecektir.

1121. Etik Kavram

Etik kelimesi Yunanca 6rf, adap, ahlak, tére anlamina gelen ethos ve Fransizca
ahlak, ahlak demek olan éthique, Latincede davranis, aliskanlik anlaminda olan
morality kelimesinden dilimize ge¢mistir. Tirkgede ise; Arapgadan hulk
kelimesinden tiiremis olan ahlak anlamima gelmektedir (Tas vd., 2005). TDK’ ya
baktigimiz zaman etigin sozliikk anlaminin, ’¢esitli meslek kollar1 arasinda taraflarin

uymasi veya kacinmasi gereken davraniglar biitiinii”” oldugunu goérmekteyiz.

Etik aslinda felsefenin temelini olusturan, kisilerin etkilesimlerinde iyi ve kotii
kavramlarina dayanarak ortaya ¢ikan dogru ve yanlislar1 arayan ve belirleyen bir
kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Giliniimiize kadar genelde ahlak ve etik
kavramlar1 birbirlerinin yerine kullanilmistir. Ancak ahlak ve etik kavramlari ne
kadar birbirlerine benzer ise de arasinda kiigiik bir farklilik vardir. Ciinkii ahlak
bolgesel adetler, gelenekler, inanglar ve bunlarla ilgili zamana goére de degisebilen
dogrular1 ve yanliglar1 da kapsamaktadir. Etik kavrami ise daha ¢ok evrensel bir
kavramdir, dolayisiyla bolgelere, topluluklara ve zamana gore deSismez. Genellikle
yerel adetler, gelenek ve gorenekler de evrensel normlara uygun oldugundan,
yukarida da belirtildigi gibi etik ve ahlak terimleri arasindaki anlam farkliligimin ¢ok
Oonemli olmadig1 sdylenebilir. Ama ister etik ister de ahlak kelimesini kullanalim

sonug olarak yanlis ve dogruyu birbirinden ayirmak 6n plandadir.

Etik, kurallara dayali insan davraniglarini, ahlak ve normlara uymanin igsel

yiikiimliliiglinii bilimsel olarak inceleyen (Tinar, 1999) ve sistematik ahlak
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degerlerine hizmet eden bir felsefe dalidir. Yani bir felsefe dali olarak etik kisilerin
yerel ya da ahlaki iligkilerini, hareketlerini, davranislarini inceleyen bir bilimdir. Bu
da bireylerin sagladig1 kisisel ve sosyal iletisimlerinin altinda yatan kurallar1 ahlaksal

acidan degerlendirmelerine olanak saglamaktadir.

Gegmisten bugiline kadar etik bir¢cok farkli sekilde tanimlanmistir. Genellikle
yazarlar ve diislinlirler tarafindan bir arayis olarak goriilmiis, hatta Aristoteles etigi
“insanin giinliikk hayatinda yararli olacak davraniglarin kesfi’’ seklinde agiklamistir.
Kant’ a gore ise; “’etik, kendimizi nasil mutlu edecegimizi degil, mutlulugumuzu
nasil degerli kilacagimizi gosteren bir doktrindir’’. Aslinda etik, biitiin eylemler ve
hedeflerin saptanmasi, neyin yapilacagi ya da neyin yapilmayacagi yani neyin dogru
neyin yanlis oldugu ve neye sahip olunup neye olunmamasi gerektiginin arastirilmasi

ve sonucunda 6grenilmesidir.

Sonug olarak etik konusunun kokleri 2500 yil oncesine kadar uzanmaktadir.
Yani insanin davraniglariyla ilgilenen etik varolusumuzdan beri siiregelmektedir.
Etik insanin sosyal Olgekte ortaya ¢ikardigi ve digerlerini etkileyen sonuglari olan
hareketleri ve bunlar1 sekillendiren fikir asamalarim1i konu edinir. Bu konu
cercevesinde etik ii¢ sekilde ortaya cikar. ilki felsefenin ana dali olarak etik,
davraniglar kapsaminda iyinin ne oldugu konusunu ele almakta; insanin ideal
davraniglarin1  diizenlemeyi hedef edinmektedir. Giinlik hayatta etigin tanimu,
kisilerin karsilikli etkilesimlerinde hangi davraniglarda bulunup hangilerinden
kaginmalar1 gerektigiyle alakali bir kurallar biitiiniidiir. Her alanda faaliyet gdsteren
bireylerin ahlaksal olarak uymak zorunda olduklar1 kurallarin saptandigi ve o alana
iligkin uygulamalardaki dogru davranislarin incelendigi meslek etikleri; ilk ikiye gore

daha sonra ortaya ¢ikmistir ve bir noktada onlarin bir birlesimi gibidir.

11211  Etik ve Etik Dis1 Davramislar

Kurumlarda etik ve etik disi davranislarin Onceden belirlenmis olmasi,
calisanlarin mesleki etik degerleri 6zliimseyip uygulamalar: yoniinden ¢cok dnemlidir.
Kurum i¢inde etik kavraminin kurumsal olarak yer edinebilmesi, verilen kararlarin

ve yapilan uygulamalarin etige uygun oldugunu ya da olmadigini belirleyen birtakim
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kurallar biitiiniinii olusturur. Bunlar adaletli, dogru ve giivenilir davraniglar, taraf
tutmamak, sorumluluk sahibi olmak, insan haklari, hosgoriliiliik, hukukun
ustiinliigii, sevgili, saygili olmak, demokratiklik ve insan iliskilerinde pozitifliktir.
Etik dis1 davraniglara ise ayirimcilik yapmak, riisvetcilik, siddete basvurmak, goz
ardi etmek, baskict davraniglarda bulunmak, yetkilerin ve gorevlerin kotiiye
kullanilmasi, hakaretler edilmesi, kotii aliskanlik, hirsizlik, dedikoduculuk ve

mobbing yapmak gibi davraniglar 6rnek verilebilir.

11212,  Etik Tirleri

Kavram olarak etik dort alt ana unsura sahiptir. Bu unsurlardan ilki betimleyici
(tanimlayici), ikincisi normatif (kuralct), tiglinciisii meta (analitik) ve sonuncusu da

uygulamali etiktir.

1.1.2.1.21. Betimleyici Etik

Ahlak anlayis1 iizerine bilimsel olarak calisilan ilk yaklasimdir. Betimleyici
etik anlayisinda, kural belirleme yerine bireylerin davranis ve inanglarini
gozlemleyerek, bireyin davranislarinin sonuglarini tanimlamaktadir. Ahlaki olgular

ve durumlara bilim agisindan bakar ve sonuglarina gore bir agiklamada bulunur.

Betimleyici etik, bireylerin ahlaki inanglar1 ve degerlerini, diisiince ve
davranmiglarin1  agiklayarak tanimlar. Kisaca ahlaki davraniglar gergevesinde
betimleyici etik, olmas1 gereken durumlarla degil su anda olanlarla ilgilenerek ahlaki
inanglardaki psikolojik ve sosyolojik durumlar1 aciklamaktadir. Genelde izleyen,
gozlemleyen ve arastiran roliindedir. Olaylart ve olgulart bilimsel ydnden
inceleyerek, arastirma yapar ve davranislarin sonuglarini betimleyici bir bigimde
aciklayarak tanimlar (Cevizci, 2008, s. 6). Yani betimleyici etik kisilerin davranis

bi¢imleri ve bu davranis bigimlerinin nedenlerini konu edinir.
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1.1.2.1.2.2. Normatif Etik

Normatif etik; insanlarin hayatinin ne sekilde devam etmesi gerektigini
belirleyen degerleri aragtirir. Toplumun hangi degerlere sahip olmasi gerektigi,
hangi degerlerle daha adil bir toplum insa edildigi, insanlar1 ahlaki yonden yiikselten
degerlerin hangileri olmasi gerektigini incelemektedir. Normatif etik, insanin yasami
boyunca ulasabilecegi en onemli degerlerin neler olabilecegini tartisir (Cevizci,

2008, s. 7-8).

Normatif etik; sadece olan durumlar ile degil, olmasi gereken durumlarla da
iliski ve ilgisinin oldugunu savunur (Ozlem, 2004, s. 131). Kisi hangi davranislarda
bulunmali? Dogru ve yanlis nedir? Buna benzer bir¢ok sorunun yanitini inceleyen bir

etik anlayisidir.

1.1.2.1.23. Meta Etik

Meta etigi savunan felsefe insanlari; ahlak felsefecileri, ahlaki normlar ve
kurallar belirleyerek insanlarin ne sekilde bir hayat stirmeleri gerektigi ile ilgili kural
koyarak onlara nasihat veremezler. Ahlak felsefecilerinin gorevi belli hayat tarzlarina
destek olmak ya da bir yasam tarzin1 mesrulastirmak degildir. Ahlak bilimcisinin asil
gorevi, ahlak kurallarm1 ya da normlarmi analiz ederek, degerlendirmek ve bu
degerleri anlamlandirarak onlarin igeriklerini ve birbirleri ile olan iligkilerini
inceleyerek agiga ¢ikarmaktir (Cevizci, 2008, s. 9). Meta etik kavramini ileri siiren
bilim insanlarina gore, normatif etik savunucusu bireylere nasil mutlu olabilecekleri
ile ilgili uyarilarda bulunurken ayni zamanda tutamayacagi sozler vermis olurlar

(Cevizci, 2008, s. 9).

Davraniglar1 anlamlandirmak, dogrulamak gibi daha teorik olan konulari
kapsamaktadir. Etik kurallarin kaynaklarin1 incelemektedir. Meta etik; bir toplumun
belli inanglar dogrultusunda kurallara gore sekillenmis yasam tarzi olan, ahlaki
hayata dair arastirma olarak, normatif etigi varsaymaktadir. Meta etigin malzemesi

normatif etikten gelir diyebiliriz.
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112124, Uygulamah Etik

Uygulamali etik, 1970’1i yillarin basinda gelistirilen, baz1 belli 6zel alanlarda
meydana gelen sorunlarin incelenmesi, Ol¢iitler olusturmak ve bu Olgiitlerin insan
davraniglarina uygulanabilmesi i¢in gelistirilmistir (Aydin, 2003, s. 18).
Uygulamali etigin inceleme alanlari; tip, biyo etik, sosyal etik, ekonomi etigi,

bilim etigi vb. seklinde siralanabilir (Pieper, 1999, s. 86).

Gilinlik hayatta meslek etigi gibi kavramlar1 da bu bashik altinda
incelemekteyiz. Hukuk etigi, bilim etigi, kamu etigi ve mihendislik etigi gibi
kavramlar hep uygulamali etigin kapsaminda yer alir. Uygulamal1 etik, etik kurallar
giindelik hayata uygulayarak hayatimizi disipline etmeye calisir. Uygulamali etik
¢ogu kurum ve kuruluslarda meslek etigi kavrami icinde yeniden sekillenmeye
baslamistir. Mesleki etik herhangi bir is ya da ¢alisma ortaminda etik kurallarin
yeterince uygulanip uygulanmadigini inceler. Meslek etigi ¢ok genis bir kavramdir
ve her meslegin genel etik kurallarin diginda kendine gore uyulmasi gereken etik

kurallar1 da olabilmektedir.

11213 Etik Yaklasimlar

Hangi davranisin dogru, hangi davramigin yanlis olarak degerlendirilecegi,
temel alinan yaklasima gore degisebilir. Etik ile ilgili oldukca sik karsi karsiya
kalinan teorik yaklasimlar ikiye ayrilir. Bunlar, deontolojik etik yani normatif etik ve
teolojik etiktir (sonugsalci etik). Deontolojik etik ve teolojik etik arasinda dikkatimizi
cekecek en biiyiik farklilik, ilki yapilan faaliyetin siireci ile ilgilenirken digeri ise

direkt olarak sonucunu dikkate alir.

1.1.2.1.31. Deontolojik Etik- Normatif Etik

Deontolojik etik, felsefe yazininda teleolojik etigin karsisinda bulunmaktadir.

Deontolojik etik yaklagiminda bir davranisin dogrulugu ya da yanlisligi, davranisin

25



sonuglarmin iyi ya da kotli olmasina bagh degildir, asil olan davranisin dayandigi

kural ve ilkelerdir (Filizoz, 2011, s. 17).

Deontolojik yaklasim Kant ahlaki, haklar teorisi, adalet teorisi ve relativist
teori seklinde incelenmistir. Deontolojik teorinin kurucusu Immanuel Kant olarak
bilinmektedir. Kant ideal durumu gosteren saf bir ahlak teorisi kurmaya ¢alismistir.
Ona gore bir davranisin dogru kabul edilebilmesi i¢in o davranig ahlaki sartlara
uygun olmak zorundadir. Bu konuda kendi kurdugu 6dev ahlaki yasasi ile de, aslinda
insanlarin 6zlerinde belli degerler ile diinyaya geldikleri fakat bu degerleri de
uygulama noktasinda onlarin tiim diinyada gecerli olup olamayacagina dikkat
¢ekmek ister. Burada onun tercih edecegi tiim insanlik tarafindan kabul gorecek
davraniglarda bulunmaktir. Ahlaki davraniglar Kant’a gére bunu gerektirmektedir.
Kisaca deontoloji yaklasim icin, diisiinceleri harekete gecirmeden oOnceki siirec ile

ilgilidir ve sonucu degil davranisin arkasinda yatan nedeni arastirir.

Haklar teorisi, insanlarin 6zgiirliikklerinin ve haklarinin korunmasini amaglayan
bir deontolojik yaklasimdir. Kisinin yasama, barinma, giivenlik gibi temel hak ve
Ozgiirliiklerinin bulundugu ve bunlarin kisinin kararlarinda géz ardi edilemeyecek
maddeler oldugu diisiiniilmektedir. Kurumlar da meslek ahlakini ilgilendiren bir
konuda karar alirken, toplumdaki diger insanlarin haklarmma da dikkat etmek
zorundadirlar. Bir hakkin varligini siirdiirebilmesi i¢in hukuksal olarak taninmasina

gerek vardir.

Adalet teorisi, kisilerin davraniglarmin  dogru ve objektif olarak
degerlendirilmesi, iyi olanin arttirilmast ve bu iyiligin adil, objektif olarak
dagitilmasidir. Davranislarin dogru olarak ve yansiz olarak gerceklesmesi, iyi olanin
yiiksek diizeyde ve yansiz dagitim kurallarimin izlenerek yapilmasma baghdir

(Ozgener,20009, s. 47).

Relativist teori, ahlaki davranig, bireylerin deneyimleri, g¢evredekilerin eylem
sisteminden hareketle tanimlanir, degerlendirilir. Cevredekilerin eylem ya da
kararlar1 ahlaki bulup bulmamasi, bireyin de degerlendirmelerini bu baglamda
bicimlendirir. Bu nedenle duruma, kosullara, ¢evreye gore degerlerin degisebilecegi

varsayilir. Yani ahlak bilimsel olarak kesin ve genel gecer degildir.
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1.1.2.1.32. Teolojik Etik- Sonugsalc1 Etik

Teleolojik etik yaklasimina goére, ahlaki davranislarin degerini, bu davranisin
neden ve hangi amagla yapildig ile Olclilemez, 6nemli olan bu davranigin nasil
sonuglandigidir. Birey, ahlaki degerlere sadik kalarak hayatini idame ettirebilir ancak
davraniglar1 ahlaki olsa dahi davraniglarinin sonucunda ortaya olumsuzluklar
cikariyor ise, teleolojik etik yaklasiminda kisinin davraniglar1 ahlaki degildir. Diger
bir adiyla sonugsalci yaklagimda, davranig sonucunda kisi veya toplulugun iyi veya

kotli yonde nasil etkilendigine gore degerlendirilir (Filizoz, 2011, s. 14-15).

Teolojik yaklasim, deontolojik yaklasimin karsiti olarak gdsterilmektedir. Bu
yaklasimda herhangi bir davranis tek basina iyi veya kotii olarak degerlendirilemez,
onemli olan bu davranigin nasil sonuglandigidir. Davranis iyi sonuglanir ise bu
davranig gerceklestirilirken niyet ve glidiileme 6nem tanisamaz, davranig ahlakidir.

Teolojik yaklagim, bencillik ve faydacilik olarak iki alt basliga sahiptir.

Egoizm (bencillik), bireyin yaptigi davranis sonucunda kendisine en ¢ok fayda
saglayan, cikarlarim1 diger insanlarin ¢ikarlar1 ilizerinde tutarak davranmiglari etik
olarak kabul etmesidir. Yani bir davranigin ahlaki olmasin o davranisi gerceklestiren

kisinin ¢ikarlariyla dogru orantilidir.

Faydacilik, bu yaklasimda bir davranisin ahlaki olarak kabul edilmesini
istiyorsak, Oncelikle bu davranis ya herkese ya da bulundugumuz ortamdaki
cogunluga fayda saglamak zorundadir. Burada amaglanan durum, toplumsal yararin

optimize edilmesi ile bireylerin ortak hedeflerin gergeklestirilmesidir.

1122, Etik Liderlik

Etik liderlik i1s yasaminda ortaya c¢ikan skandallardan sonra giiniimiizde
tizerinde siklikla arastirmalarin yapildigi bir konu haline gelmistir. Etik liderlikle
ilgili literatiir incelendiginde, etik liderlik kavraminin yonetsel etik, ahlakli yonetici,
yonetsel etik liderlik ve ahlaki liderlik gibi kavramlar ile benzer oldugu fakat etik

liderligin bu kavramlardan daha genis anlamlara sahip bir kavram oldugu
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goriilmektedir (Ozdash ve Akin, 2013, 5.30). Bunu yan1 sira literatiirii inceligimizde

etik liderlikle ilgili birgok farkli tanim oldugunu gérmekteyiz.

Etik liderlik, kisisel eylemler ve kisiler arasi iligkiler ile normatif olarak uygun
davranigin gosterimi ve ¢ift yonlii iletisim, destek ve karar alma yoluyla izleyicilere

yol gostermektir (Brown vd., 2005, s.120).

Etik liderlik, dogru olani, dogru bir sekilde ve dogru nedenle yapmaktir (Ciulla,
2007: 77).

Etik liderlik, iliskilerin siirdiiriilmesinde etik ilkeleri ve degerleri 6n planda

tutmay1 6n goren bir liderlik tliriidiir (Erdogan, 2002, s. 45).

Etik lider, liderlik yaptiklar1 siirede liderlik yetenekleri ile etik degerleri
arasinda denge kurabilen, astlarini kisilik ozelliklerine gore Onyargilarla degil
objektif bir bicimde farkliliklariyla ve inanglariyla kabul eder. Ozetle liderlik, etik
cergevede karar vermek, etik degerleri organizasyon icerisine dahil etmek ve orgiit

icinde etik degerler sistemini olusturabilmektir (Yilmaz, 2006, s. 29).

Etik liderler, kendi ¢ikarlarin1 diisiinmezler (psikolojik egoizm), icinde
bulundugu grubun c¢ikarlarimi diistiniirler (faydacilik). Bununla beraber etik liderler
davraniglarinda etik ilkeleri temel alir, izleyicilerinin haklarina saygi gosterir ve
onlara adil davranirlar. Etik liderler, orgiit icinde adaleti gelistirmek i¢in karar alma
konusunda astlarimin katilimini saglayarak onlarin gelisimini ve 1yi olusunu

kolaylastiran kisilerdir (Zhu vd., 2004, s. 19).

Biitiin bu tanimlart inceledigimiz zaman etik liderlik i¢in kisaca bireysel
uygulamalar ve diger kisilerle iliskiler aracilifiyla ideal olarak uygun tavirlarin
sergilenmesi ve iiyelerin, iletisimi dogrulama ve karar alma ile bir tiir davranislari

sergilemeye yonlendirilmesidir.

11221 Ortaya Cikis1 ve Gelisim Siireci

Etik liderlik ilk kez Trevifio, Hartman ve Brown tarafindan

kavramsallastirilmig ve etik liderin karakteristik 6zelliklerine yonelik bir ¢erceve
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olusturulmustur (Trevino vd., 2000, s.135). Yazarlar etik liderligi, kisisel eylemler ve
kisiler arasi iliskiler yoluyla normatif olarak dogru ve uygun yonetim davraniginin
gosterilmesi ve bu davranis bi¢iminin ¢ift yonlii iletisim, pekistirme ve giiglendirme
yoluyla takipgilere de benimsetilmesi olarak tanimlanmistir. Bu tanimdan da
anlasilacagi gibi, etik liderlik yalnmizca dogru ya da yanlis arasinda uygun sec¢imi
yapmak degil ayni zamanda takipgilere de bu konuda rehber olmay1 gerektirmek-
tedir. (Mayer vd., 2007, s.942). Eisenbeiss ise etik liderligi, etik davranisi ve onun
altinda yatan degerleri meydana getiren asgari bir dizi normatif referans noktasina
sahip olmadan ‘normatif olarak uygun davranmis’ olarak tanimlamanin yeterli
olmadigini ifade etmektedir (Eisenbeiss vd., 2012, s.802). Bu dogrultuda hareketle

etik liderlik baslamis ve giinlimiize kadar bir¢cok ¢aligsmayla gelisim gostermistir.

Etik liderligin, yolsuzluklarin, iiyelerin iizerindeki baskinin, ahlaki ihlallerin
arttig1 bir donemde ortaya ¢ikmustir. Ortaya ¢ikisinin ardindan biyiik ilgi gormiis ve
is diinyasindaki etik ve ahlaki degerlerin iiyelere rol model olan etik liderler

tarafindan olusturulabilecegi kanitlanmistir.

1123. Etik Liderligin Onemi

Giinlimiize kadar insanlar hayatlarina etki eden bir¢ok alanda etik konusunda
problemler yasamistir. Ozellikle ¢alisma hayatinda yasanan sorunlarin asil nedeni
isletmelerin  karliligt amag¢ edinip bu dogrultuda ilerlerken etigi gdérmezden
gelmeleridir. Fakat bugilin baktifimizda hem etik davraniglarin sergilenmesinin hem
de kararliigim aym anda gergeklesebilecegini gormekteyiz. Isletmelerin rekabetci
serbest piyasada basarili olabilmeleri i¢in etik kurallara uygun bir sekilde hareket
etmeleri  gerekmektedir.  Yani  etik  liderlik, isletmelerin  amaclarim

gerceklestirebilmeleri ve devamliligi saglayabilmeleri i¢in kritik bir 6nem arz eder.

Sergiovanni ile Bolman ve Deal etik liderlik kavraminin, liderlik konusunda en
basta geldigini ve yonetim islerine bakildiginda da biiytik bir etkisi oldugunun altini
cizmektedir. Eger liderin beyni ve kalbi, elinden ayrilirsa, yaptig1 eylemler, verdigi
kararlar ve davraniglart mana verilemez durumunda kalir. Liderligin kalbi, liderin

sahip oldugu degerleri, inanclar1 ve isteklerini belirtmektedir. Yani liderin i¢
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diinyasin1 ve bakis acisini ifade etmektedir. Liderligin beyni ise siirekli gelistirdigi
zihin kapasitesini, uygulamaya iligkin teorileri ve becerilerini yansitmaktadir. Lider
bunlari kars1 karsiya kaldig1 olaylara yansitarak davranislarda bulunur. Liderin beyni,
kalbi tarafindan sekillendirilir. Kararlar ve eylemler beyin ve kalp tarafindan

dogrulanir ya da yeniden bi¢imlendirilir (Esmer, Y., Ozdaslh k. 2018).

Bu bilgileri dikkate aldigimizda liderlerin ilk once ortaya koymasi gereken
beceri, etik liderlik becerisidir. Etik liderlik becerisinin olmadig: orgiitlerde, orgiitsel
basariy1 yakalayacak bir ortami olusturmak oldukc¢a zordur (Yilmaz, 2006, s.31).
Bunlara bakildiginda liderlerin etife uygun davranislar sergilemeleri ve bunlar

liyelerine yansitmalar1 uygun olacaktir.

1124. Etik Liderligin Ozellikleri

Etik lider, tiyeleri tarafindan ilgiyle izlenen ve desteklenen, orgiitte etik
cergevesinde bakildiginda orgiitsel kiiltiirii meydana getiren, grup tiyeleri arasindaki
iligkiyi, yoOnetimi saglayan, c¢alisanlart ve slirecleri denetleyen ve bunlarin etik
kurallara uygun sekilde islemesiyle ilgilenen kisidir. Etik davraniglarini
inceledigimiz zaman bunlar1 goriinen ve goriinmeyen etik olarak iki baglik altinda
toplamak miimkiindiir. Goriinen etik: davranislar, tutumlar, hareketler, gériinmeyen

etik ise liderin diisiinceleri, karakterleri, karar verme stiregleri, degerleridir.

Etik Lider, iiyeleri arasinda ortak bir hedef belirler ve bunlarin anlasilmasini,
igsellestirilmesini  saglar. Uyeleri iizerindeki sorumluluklar1 artirir ve bu
sorumluluklar1 gergeklestirmeleri esnasinda etik degerler cercevesinde hareket
edilmesini ister. insanlarin dogru inanislarmni iyi davranislara doniistirmek agisindan
gerekli becerileri kazanmalarina yardimer olmak amaciyla zaman ve kaynak ayirirlar.
Ortaya ¢ikan sorunlarda tiyelerin olumsuzluklari bir digerinin davraniglarinda aramak
ya da yapilacak islerde bir diger kisinin harekete gegmesini beklemek yerine konu
hakkinda kendileri adim atmalarinda onlar1 desteklerler. Personel alip, yiikseltme

konusunda se¢im yaparken dikkat edilen hususlar misyon, vizyon ve degerlerdir.
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Etik lider ile ilgili bunlarin yam sira literatiirii inceledigimiz zaman birgok
sonug elde etmekteyiz. Bunlara 6rnek vermemiz gerekirse ilk olarak Northouse etik

liderin bes temel 6zelligi oldugunu savunmaktadir. Bunlar:

Baskalarina saygi gostermek: Etik lider, kisisel amacglar yerine baskalarinin

amaglarin1 onurlandirir,

Baskalarina hizmet etmek: Etik lider, izleyici merkezlidir ya da liderin

planlarina 6ncelik taniyan izleyicilerine hizmet eder,
Adaletli olmak: Etik lider, giivenilirdir ve bagkalarinin duygularini da diisiiniir,

Diiriistliik gostermek: Etik lider, diiriist ve esit davranir, se¢imlerinde tarafsiz

olur,

Topluluk insa etmek: Etik lider, karsilikli asil bir yaklasimla davranir, bagkalar1
tizerinde kendi giidiisiinii uygulamaz ve herkese cok uygun hedefler belirler

(Northouse, 2016, s.341-346).

Harvey etik liderligin 10 temel 6zelligini sOyle siralamistir (Harvey, 2004,
5.23).

Etik liderler, organizasyondaki takipgilerine etik standartlar, isin ilkeleri ve
ortak degerleri diizenli olarak hatirlatarak tam anlamiyla anlagilarak benimsenmesine

yardimc1 olurlar.

Etik degerlere hem kendileri zorunlu olarak uyarlar hem de tiyelerin uymalari

i¢in onlart sorumlu tutarlar.

Diiriist ve dogru davranislarda bulunurlarken diger iiyelerden de ayni davranisi

beklemektedir.

Karar verme siirecinde etik degerleri gbz ardi etmezler ve her davranislarinda

etik degerleri koruyarak hareket ederler.

Uygulamalarinda 6rgiitiin politikasinin goz ardi edilmemesini 6nemserler.
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Uyelerinin inandiklar1 dogrular1 iyi anlamda eyleme déniistirmek amaciyla
ihtiya¢ duyduklar giiveni ve beceri olanaklarini saglayacak zamani ve kaynagi temin

ederler.

Cevrelerinde bulunan herkesin duygular, diisiinceleri ve goriislerini

Onemserler.

Kural ve degerlere kolaylikla uyum saglayabildikleri bilgi ve birikimleri
oldugu i¢in kolaylikla kiigiik iyilestirmelerde bulunabilirler.

Birlikte calisacaklar1 bireyleri segcmek ve terfi ettirmek konularinda kararlar

verirlerken, kistaslart misyon, vizyon ve sahip oldugu degerlerdir.

Takipcilerinin birini su¢lama veya yonlendirme beklemelerinden 6nce onlara

etik davranislarda rehberlik edebilmeleri adina destekte bulunur.

Etik liderlerin tasidig1 ozellikler farkli aragtirmacilar tarafindan gerek ampirik
gerekse kuramsal arastirmalar ile ortaya koyulmustur. Brown ve Trevino, etik
liderlerin asagidaki karakteristik Ozellikleri tagimasinin beklenebilecegini ileri

stirmektedir (Brown vd., 2005, s.126).
Uysal; Etik liderin fedakar, nazik ve is birligine hazir oldugunu ifade eder,
Diiriistliik; Etik liderin giivenilir, sorumluluk sahibi, isine saygili ve azimli,

Ahlaki degerlendirme; Etik liderlerin yalnizca yiiksek diizeyde ahlaki muha-
keme kapasitesine degil, ayn1 zamanda etik karar vermede ilkeli diisiinme bi¢imine

de sahip oldugunu ifade etmektedir,

Dabhil kontrol odagy; Etik liderlerin, kendi davraniglari ile bu davranigin iirettigi
sonuglar arasindaki baglantiy1 algilama olasiliklarinin  daha yiiksek olmasi
nedeniyle etik davranis bi¢imini tercih ettiklerini ifade eder (Brown vd., 2005,

5.127).

Buna ek olarak konu hakkinda yapilan incelemeler etik liderlerin gozler 6niine
serdigi orgiitsel degerleri ve onlar1 kabullenmesine yarayan; etik kararlar1 almasi igin

gerekli sagduyu, bilgi ve suura sahip tesir alaninin kapsamina giren tiim kisilerin
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duygu, anlayis ve fikirlerine saygi duyan; alacagi kararlarda misyon, vizyon ve
degerleri baz alan, davranislart digerleri tarafindan tasdik edilmese bile bu davranisi
gosterme konusunda cesur, planli, i¢ten ve herhangi bir tarafta olmayan liderler

oldugunu sergilemektedir.

1125 Etik Liderligin Boyutlar:

Etik liderligi anlamak adina birgok calisma yapilmistir, arastirmacilar
calismalar sonucunda fikir birligine varip etik liderligi dort alt boyutta inceleme
baslamistir. Yilmaz E. 2005 yilinda yaptig1 Etik Liderlik Olgeginin gecerlilik ve
giivenilirlik analizi ile birlikte dort farkli alt boyut ortaya atmistir. Etik liderligin
boyutlarindan 6ncelikli olarak karar vermede etik incelenecek, sonrasinda
davranigsal etik ve iletisimsel etik ve son olarak da iklimsel etik tizerinde

durulacaktir.

11251, Karar Vermede Etik

Liderler is boyunca bir¢ok sorunla karsi karsiya gelirler, bu durumlarda etik
bilesenlere sahip karar vermeleri gerekmektedir. Bu liderin karar verme asamasinda
hangisinin dogru hangisinin yanls oldugunu sectikten sonra hem yasal hem de ahlaki
olarak etik ¢atismalarin meydana geldigi zamanlar karar verme davranisini ifade

eder.

Karar verme siirecinde “Karar yonetimin kalbi ve diger siireglerin eksenidir,
Orgiitiin yasamasi alinan kararlarin dogruluguna baghdir” (Bursalioglu, 2013, s.80).
Karar vermede yoneticilerin bireysel 6zellikleri ve tercih ettikleri yontem belirleyici
rol oynamaktadir. Bu siirecte yetenekleri ve sahip oldugu yeterliligin farkinda olan
yoneticiler, dogru bilgi ve giivenle daha gercek¢i kararlar alabileceklerdir (Atakls,
1996, s.21). Dogru kararlarin verilebilmesi igin liderlerin sectikleri sistem ve

metotlarinin, bireylerin lidere olan inanglarini artirir.
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Biinyesinde etik bir problem igeren ve son kararin alinmasindan once detayh
bir bigimde diisliniilerek arastirilmasi1 gerekli bir durum, sorun ya da firsat ile karsi
karsiya kalindiginda, ortaya etik karar alma problemi ¢ikmaktadir (Penbek, 2014, s.
53).

Karar verme siirecinde liderin davramislar1 kurum igin bliyilk Onem
tagimaktadir. Liderin etik ilkeleri bireysel anlayislariyla sinirlandirmayip, toplumun
ahlaki ag¢idan dogru oldugunu savundugu ve gelecekteki etkileri goz Oniinde
bulundurarak vermesi gerekmektedir. Ciinkii karar verme siireci ongoriilii olarak
biitliin olasiliklar1 hesaplamayi, ¢ok yonlii diisiinmeyi, secenekler arasinda tercih

yapmayi, gerektirmektedir.

11252, Davranissal Etik

Yoneticilerin orgiit i¢inde is gorenleri etkileyen konumunda olmast beklenir.
Bu beklentinin gerg¢eklesmesinde yonetici karakterini sekillendiren adalet, esitlik,
giivenirlik, saygi, sorumluluk, digerkdmlik (6zgecilik) ve vatandaslik bilinci gibi
karakter ozellikleri belirleyicidir. Bu durum yoneticilerin aligkanliklarini edinmeye
basladig1 yasamlarmin ilk yillarindan baslayarak karakterlerini sekillendirir
(Gedikoglu, 2015, s.54). Liderlerin aligkanliklarinin belirlenmesinde adalet, esitlik,
saygl, erdemli davraniglar vb. etik ilkelerin yer almas1 gelecekte etik lider konumuna

gelmelerinde belirleyici olacagi ileri siiriilebilir.

Liderlerin kisisel 6zelliklerinin 6rgiit icerisinde alinan karar siirecindeki tutum
ve davraniglarinda etkisi goriilebilmektedir. Etik ilke, resmi islem ve kurallardan
daha 6nemli olabilmektedir, bunun nedeni etik liderin eylemlerinin sdylemlerden
daha 6nemli olabilmesidir. Liderin iiyelerinin etkilenmesini saglayan 6zellikleri, etik
davraniglarla etkiyi arttirir ve etik liderleri rol model haline getirir (Ugurlu &

Ustiiner, 2011, s. 41).

Davranigsal etik liderlerin, insanlar1 iyiye ve dogruya yoOnlendirirken

degerlerinin ahlaki yanini ortaya koymasi, liyeleri etkilemek icin etik davraniglariyla
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onlara 6rnek olmasini, etik davranislar dogrultusunda ise liderin adil, esit, diirtist,

sorumluluk sahibi ve iiyelerine say1 gostermesi gerekmektedir.

11253, lletisimsel Etik

Iletisim etigini, insanlarm kendi toplumsal ahlaki hayatlariyla, is birligi —
rekabet, kisisel-toplumsal, idealist — yararci ve/veya evrensel — goreceli taleple nasil
iliskiler kurdugu ile ilgilendigini ifade etmistir (Giilsiinler, 2009, s.161). Iletisim etigi
bir taraftan ortaya cikabilecek ve var olan problemlerin ortadan kaldirilmasi ve
sorunlarin dindirilmesiyle seffaf ve sdylemsem bir bakis agisinin Oniinii agmakta;
diger taraftan da kisisel basarinin sosyal iyiliklerin bir getirisi olduguna dikkat
cekerek ortak bir noktada birlesmenin getirilerinin bir¢ok durumda kisisel basarinin

zayifliklarini bir kenara birakarak meydana geldigini gozler 6niine sermektedir.

Iletisimsel etik, lider ve iiyelerin karsilikli giivenilir iletisim ortaminin meydana
gelmesi ve iiyelerin yaptiklar1 isten edindikleri tatmini ile belirlenir. letisimsel etik
lider oOrgiite ve izletenlerine hizmet eder, iiyelerin arasinda ayrim gozetmez ve
biitiinlesmeyi hedefler, istek ve diislincelerini de alt bir faktor olarak ekler,
icsellestirilmis degerlere saygi duyar. Liderler bu durumu saglamak igin risk
almaktan ¢ekinmez ve bunun i¢in yapilmasi gerekenleri uygulamaya hazirlardir.
Olaylar, problemler ve eylemler ile ilgili enformasyonlar1 zamaninda ve biitiiniiyle
acikla, daha 1yi ¢oziimler bulmak i¢in elestiri niteligindeki degerlendirmelerin
giindeme gelmesini tesvik eder, izleyenlerini gelistirmek i¢in kogluk, mentorluk ve
egitme yontemlerini kullanir. Yani calisanlarina kars1 acik s6zlii olan, onlara deger
veren ve onlarla saglikli iletisim kurabilen bir lidere olan gilivenin artmasi

beklenmektedir (Y1lmaz, 2005).

“Iletisim bir ortamdan yararlanarak bilgi géndermedir.” Iletisim siireci bilgi
alma, bilgi verme, anlama anlatabilmedir (Biilbiil, 2001, s.2). Bu siireg, yonetici ve is
gorenler arasi iletisimin niteligini belirleme giicline sahip olacaktir (Asikoglu, 1986).
Lider ve iiye etkilesimi ne kadar st diizeyde olursa orgiitsel hedeflerin

sonuglandirilmasi o kadar hizli gergeklestirilir.
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Iletisimsel etik, iiyelerde etik deger algilar1 olusturabilmek icin, liderin iiyeleri
ile iletisim kurarken etik kurallara uygun davranarak dikkat etmesi gerektigini
belirtir. Liderin sozleri ve davranislar tutarlilik gostermelidir. Uyeler iletisimsel etik
kurallarina uygun davranislar sergileyen liderleri digerlerine gore daha ¢ok
benimsemektedir. Ciinkii bu tarz liderlerin kendilerini daha cok dinleyecegini,
anlagilmaz konularda yardimci olacagimi bildikleri igin iletisim kurmaktan
kaginmazlar. Uyelerini énemseyen ve onlarla dogru iletisim kurabilen liderler,

tiyelerin gilivenini kazanirlar.

Liderler yonetsel etkililigi etkili iletisim yoluyla saglayabileceklerdir. Kaliteli
bir etkilesim kurulamayan orgiitlerde dogru karar alma ve yonetim siirekliligi
saglanamaz. lletisim kanallarmi kullanarak orgiitsel etkililigi saglayacak olan
yoneticilerin, tutum ve davranislarinda etkili iletisim degerlerini gozetmeleri

gerekecektir.

11254. iklimsel Etik

Etik liderlik boyutlarinin sonuncusu ise iklimsel etiktir. Etik iklimin gelistirilip
siirdiiriilebilmesine yardimci olmak adma kurumlar; etik kod, kurumsal etik
denetimi, standart uygulamalar ve etik egitim programlari gibi resmi islemleri
uygulamaya gecerler. iklim bir kurumda kisiler arasi iliskilerde gdzlenen duygu ve
davraniglar1 gosterir. Bagka bir ifade ile iklim orgiitin mevcut yapr ve uygulamalari

karsisinda is gorenlerin 6znel algilarini ifade eder (Sisman, 2011).

Iklim 6rgiit igerisinde yer alanlarca gdzlenen ve buna dayali olarak algilananlar
seklinde aciklanabilir. Orgiit iklimi igerisinde yer alan bireyler ve bu bireylerin
olusturduklar1 topluluklarin karsilikli iletisimi ile olur. Orgiit amaglarinm
gerceklesmesi ile bireysel gereksinimlerin karsilanmasi arasindaki iliski orgiit

ikliminin niteligini belirler (Bursalioglu, 2013).

Liderler iklim etigini yaratmak icin moral degerleri gozeten bir iletisim tarzi
icsellestirmelidirler. Sevgi, saygi ve anlayisin olacag iletim sekli iklimi de olumlu

etkilemektedir. Orgiitlerde ydnetici ve is goren karsilikli iletisim siirecinde etik
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degerler goz oniinde bulunduruldugunda iklimsel etige katki saglar. Orgiit ikliminin
niteligini daha ziyade yoneticilerin tutum ve davranislart belirlemektedir (Ertekin,
1978, 5.26). Yoneticiler etik degerleri merkeze alip bu yonde hareket ederlerse orgiit
tiyelerinin motivasyonu artacaktir. Bu da c¢alisanlarin verimini artiracak ve dogru

adimlar1 atmalarini saglayacaktir.

Iklimsel etikte; orgiit iklimi kavrami, bir organizasyonda is ve gérevlerin nasil
devam etmesi gerektigini veya organizasyon agisindan degerli ya da degersiz olan
durumlar birbirinden ayiran norm, inan¢ ve degerlerin meydana getirdigi bir biitiin
olarak tanmimlanir (Akkog, 2012, s. 47). Liderlerin etik davraniglar1 etik iklimi
olusturmak icin gereklidir. Liderler etik iklim ile {iyelere neyin uygun olacagini
gostermekte Onciilik eder. Ahlaki tutum ve davranmiglara iligkin orgiitsel degerleri,
orgiitsel uygulamalar1 ve oOrgiitsel prosediirleri igerir. Degigim, Orglit yoneticilerinin
cevreleri ile daha yogun, tutarli, duyarli ve saglikl iliskiler gelistirmesini zorunlu
kilar. Orgiitlerin varhig1 iizerinde son derece énemli olan bu iliskiler agi, sosyal,
kiiltirel ve etiksel boyutlar da icermektedir. Yoneticiler bu iliskiler  agmni
olustururken ve siirdiiriirken, orgiit icerisinde var olan sosyo-kiiltiirel etik kodlari,
orgiitsel kiiltlirlerinin etiksel 6zelliklerini, tutum, davramis ve algilama big¢imlerini,
orgiitsel amaglar, politikalar ve orgiit stratejileri ile uyumluluk bakimindan dogru
bigimde belirlemeli ve izlemelidir. Orgiitsel etik iklimin, orgiitlerin kisa ve uzun
vadede Orgiit performanslari ile ayrica bu kapsamda ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklart,
orgiitsel vatandaglik davranislari, is tatminleri, 6rgiitsel adalet algilari, isten ayrilma
niyetleri gibi degiskenlerle de iliskili oldugunu diisiinmesinden kaynaklanmaktadir

(Akbas, 2010, 5.121)

1126. Etik Liderlik Tiirleri

Etik liderlik tige ayrilir. Bunlar hizmete yonelik, otantik ve ilke merkezli
liderliktir.
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11261  Hizmete Yonelik Liderlik

Hizmet etme lyelerin  gelistirilmesi, savunulmasi ve yetki ile
giiclendirilmesidir. Lider, iiyelerin ihtiyaglarina duyarli olmali ve istekli hale
gelebilmeleri igin onlara yardimei olmalidir. Orgiitiin ekonomik ¢ikarlariyla dogru
orantili olmadig1 durumlarda bile, iyi ve dogru konusunda yol gosterici olmal1 ve her

turlii adaletsizlige kars1 ayakta durabilmelidir.

Hizmete yonelik liderligin faydalarim1 6zetlemek gerekirse; liderlik yetenegi
olan c¢alisan liderlik yapabilmesine olanak tanir, biirokratik engellere takilmadan
yetenekli calisan iiretme yoOnelecektir, bencillikten uzak olan kiiltiir anlayis1 ile

verimli takim calismalar1 yapilacaktir.

Hizmetkar liderlerin 6zellikleri ise dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik

ikna etme, kavramsallastirilma, ileri goriisliiliik, insanlarin gelisimine bagliliktir.

Lider her durumda c¢alisanin isteklerini géz Oniinde bulundurmalidir.
Calisanlarin ¢ikar saglamasi Oncelikli istekleridir ve bu ¢ikarin elde edilmesi ise
calisanlarin da isletmeye yarar saglayacagini diisiinmektedir. Lider hizmet etmeyi
ahlaksal baglamda gerekli ve yiiklenmesi gereken bir davranig olarak gormektedir.
Onceligi topluma hizmet ederek calisanlarini her zaman 6n planda tutmaktir.
Yaklasiminin esitlik¢i ve adil yonii insanlarin faydasina hizmet eden bir yaklagim

olmasina ragmen kotiiye kullanima yatkin bir liderlik yaklagimidir.

11262, Otantik Liderlik

Oz farkindalig: sahip deger diisiince duygu ve inanglari ile ahenk ile davranis

sergileyen ve bu davraniglarinin ahlaki yiikiimliilikklerini kavrayan liderlerdir.

Otantik liderlerin en bliylik 6zelligi statiiye ihtiyag duymadan kendilerini her
nasillarsa o sekilde yansitir, igtenlik ve sadeligi temel alir. Tek tip insan yerine
yaratici fikirli insanlar toplar, gesitlilikte ahenge ulasmak ister. Insanlara kendileri

olmalar i¢in imkan verir, taklit degil orijinaldir.
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Otantik liderligin bilesenleri; 6z farkindalik, seffaflik, i¢sel kural, karar almada
bilginin dengeli degerlendirilmesi ve pozitif ahlaki perspektif ile yaklasimdir.

Otantik liderler, giivenilir olma ve etige uygun davranmaktadir. Liderin en
bliyiik 6zelligi kararlar1 var olan kosullar1 géz ardi etmeden olaylar1 dis pencereden
izleyerek ahlaki degerleri yok saymadan almasidir. Ozgiindiir, etik davranislar
sergileyerek giliven kazanir, bu sayede kararlarim1i uygularken ikna igin farkl

yontemlere bagvurmaz.

11263, ilke Merkezli Liderlik

[lke merkezli liderlik bicimi liderin 6rgiit idaresinde dnceden saptanmis prensip
ve deger yargilarina uygun davranis gostermesidir. Bu yaklagimin esas1 6diil veya
ceza dikkate alinmaksizin kendi irademizle, yasalara karst davranmamamiz
gercegidir. Bir orgiitte onaylanan hareketleri olusturmaktadir. Lider, liyelerine 6rnek
olmak adina kendi karakteristik 6zellikleri ile 6nceden saptanmis ilkeleri goz Oniinde

bulundurarak karar vermelidir. Degismeyen dort faktor giivenlik, akil, bilgelik ve

glctiir.

1.2. ORGUTSEL MUHALEFET

Calismamizin ikinci boliimiinde oOrgilitsel muhalefet, orgiitsel muhalefetin
kavramsal cergevesi, kuramsal temelleri, nedenleri, Onciileri ve tetikleyicileri,
stratejileri, davranis siireci ve bu davranis siirecini etkilen faktorler ile son olarak da

orglitsel muhalefetin ¢alisanlara ve orgiite etkileri ele alinacaktir.

1.2.1 Orgiitsel Muhalefetin Kavramsal Cercevesi

Orgiitsel muhalefet olgusunu aciklayabilmek igin &ncelikle muhalefet
kavraminin anlasilmas1 gerekmektedir. Tiirk¢e’” ye Arapgadan gegcmis olan muhalefet

sOzciigii, Tiirk Dil Kurumunca “1.bir tutuma, bir goriise, bir davranisa karsi olma
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durumu, aykirihik”, “2. kars1 goriiste, tutumda olan kimseler toplulugu” ve “3.
demokraside iktidarin disinda olan parti veya partiler” olarak ti¢ farkli sekilde
tanimlanmaktadir. Arapgada hilaf olan bu sozciik ise zit, ters, aykiri anlamini

tasimaktadir.

Muhalefet kavrami Latincede “dissentire” iken modern Ingilizcede ise
“dissent” olarak kullanilmaktadir. Kassing muhalefet sozciigiiniin Ingilizceye
Latinceden geldigini ve Latince “dissentire” kelimesinden dile gectigini belirtmistir.
Kelimenin 6n eki olan “dis” ve “sentire” kelimesinden olustugunu belirtmistir. Ayri
manasini karsilayan “dis” ve farkina varmak manasina gelen “sentire” sozciiklerinin
birlesimi olarak farkli hissetmek, farkli goriiste olmak anlamina gelecek sekilde

biitiinlik olusturmustur.

Mubhalefet kavrami birkag yil 6ncesine kadar genellikle siyaset bilimi alaninda
kullanilan bir kavram olarak kullanilmaktaydi. Fakat giiniimiizde baktigimizda farkli
disiplinler tarafindan da kullanilmaya baslanmistir. Clinkii farkli duyguya sahip
olma, diger bireylerden farkli hissetmek sadece siyasi alanlarda degil biitlin faaliyet
alanlarinda bu anlayis karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle kavramin orgiitsel davranig
calismalar1 igerisinde degerlendirilerek incelenmesi gerekliligi ortaya cikmistir.
Ayrica, yonetilen konumunda bulunan kisi, muhalefeti yani bir anlamda memnun

olmadig1 durumlari dile getirmelidir (Kassing, 1997).

Calisanin hosnutsuz oldugu davranislar1 bildirmesi, ¢alisan ve yoneticilerin
etkilesimi ve fikir birliklerinin olma ihtimalini yiikseltmekte, orgiit basarimlarini
fazlalagtirmak icin geriye doniit bulunabilmesini saglamakta ve Orgiitiin genel
goriiglerini yoneticilere iletebilmesine neden olabilmektedir (Anyango vd., 2015,

s.14).

Orgiitsel muhalefet, orgiitte ¢alisan her seviyedeki is gdrenin, drgiit politikalar:
ile ilgili bir yanlhishg1 ya da eksikligi fark ettiginde, orgiit icerisinde meydana gelen
sorunlarin ¢oziimii ve yasanmasi ihtimal dahilinde olan sorunlarin ortaya ¢ikmadan
engel olunmasi igin “anlamli”,” tutarli” ve “gerekgeli” olarak buna karsi ¢ikma ve bu
duruma higbir ¢cekince gormeden rahatga fikirlerini ast ve iistlerine karsi tarafa ifade

edebilmesidir (Sadykova & Tutar, 2014).
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Orgiitsel anlamda muhalefet, muhalif is gorenin orgiitiinden farkli hissettigi
anlamma gelmektedir. Fakat bununla orgiit iginde bir catigmayr ima etmedigi,
muhalifin Orgiitte yaygin olarak kabul edilen davraniglardan farkli fikir ve goriislere
sahip oldugu ve orgiit mensuplar ile iistleri arasinda gergeklesen goriis farklilig
durumu olarak tanimlanmustir (Kassing J. W., 1997a). Orgiitsel muhalefeti sadece
gorlis ayrihigi olarak tanimlamak dogru degildir. Ciinkii sadece ¢alisanlarin
yoneticileri ile aralarinda yasadigi goriis ayriligindan ibaret degil birbirleriyle olan
sorunlarin1 da kapsayan bir siirectir. Kassing bu siireci fikir ayriliklar1 ve bu fikir

ayriliklarinin yansitilmasi olarak iki farkli bilesenden olusturmustur.

Orgiitlerde muhalefetin varlig1 yok sayilmamali ve bu muhalefet her seferinde
kotl algilanmamalidir. Ciinkii muhalif goriislerin varligr 6rgiit i¢in énemli olmakla
birlikte Orgiitiin yapisina katki saglamakta ve oOrgiit i¢ci demokratik ortamin
olugmasina katki saglamaktadir. Muhalif goriisler degerlendirilmeli ve Orgiit i¢i
sorunlar gérmezden gelinmemelidir. Ayrica orgiitsel muhalefet, bu olumlu sonuglar
disinda olumsuz sonuclar da dogurabilir. Bunlara 6rnek vermek gerekirse isletme
icinde catisma olmasi, calisanlarin isten ayrilma niyetindeki artis, mobbing
davraniglar ve kutuplagsmalar siralanabilir. Bunun o6niine gecebilmek icin
yoneticilerin, mubhalif goriisleri dikkate almalart ve kontrol edebilmeleri

gerekmektedir.

1.2.2. Orgiitsel Muhalefetin Kuramsal Temelleri

Orgiitsel muhalefetin ortaya cikis nedenlerini ve bu siireci anlamak i¢in 1997
yilinda Kassing orgiitsel muhalefet kavrami i¢in bir model olusturmustur. Bu model
iic ayr1 kurami icermektedir. Modele baktigimiz zaman karsimiza ilk ¢ikan kuram
ortilk (gizil) kontroldiir. Sonrasinda ise diisinme ve ayrilma kurami ile

karsilagsmaktayi1z.
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1221 Ortiik (Gizil) Kontrol Kurami

Bu kuram ilk olarak 1985 yilinda karsimiza ¢ikmaktadir. Onciileri Cheney ve
Tompkins olan ortiik kontrol kurami, liderlerin iiyelerinin hareketlerini yonlendirme
yetenegine sahip olmalarini gerektirmektedir. Yoneticilerin davranislari ¢alisanlarin

orglitte yasanan etik dis1 durumlari onlara iletmesi ile alakalidir.

Yoneticiler, orgiit calisanlarin1 ne kadar gozetim altinda tutabildigi ve kendi
gosterdigi yollara ¢alisanlarin ne kadar uyum sagladigina bakarak caliganlar1 gizil bir
giic dogrultusunda birlestirebilmektedir. Ortiik (Gizil) Kontrol Kuramma gore,
calisanlarin orgiitsel 6zdeslesmeleri ile yoOneticilerin yonlendirmelerine ve Orgiitiin
ama¢ ve degerlerine uymalar1 saglanabilir (Ray, 2006, s.440). Orgiitsel iletisim
sayesinde oOrgiitsel degerleri 6grenen, dzlimseyen ve Orglitle 6zdeslesen calisanlar
Orgiitiin ortak tutum, inan¢ ve degerlerine sahip ¢ikarlar, digsal bir kontrol olmadan
orgiitsel hedef ve kararlar dogrultusunda hareket ederler ve oOrgilit bu yontemle

tiyelerini kontrol edebilir (Tompkins, 1985, s.185).

Is yerleri ile biitiinlesen kisiler, kendilerini is yerlerinin {iyesi olarak tanimlar,
is yerlerinin amaglarina ve hedeflerine aykir1 olanlara 6rgiitii savunur ve karsi durusa
gecerler. Calisanlar kendi lehine olmayan durumlar s6z konusu olsa dahil, orgiitiin
diizenini bozmama ve c¢alisma arkadaslarini  olumsuz etkilememe adina

memnuniyetsizliklerini her seferinde dile getirmez, bu durumdan kaginirlar.

Ortiik (Gizil) Kontrol Kurami, &rgiit ¢alisanlariin kontrol mekanizmalari
kullanilarak 6rgiitte meydana gelebilecek olay ve durumlarin 6nceden bilinebilmesini
ve gizil igsel bir kontrol kurularak, muhalefet davraniginin da oOrgiitte 6nceden
belirlenip kontrol edilebilecegini varsayar (Baltaci, 2017a, s.399). Bu da orgiitiin

caliganlar i¢in ortak bir kontrol mekanizmasi olusturmasini saglamaktadir.

Ortiik kontrol, orgiit yoneticilerinin, &rgiit iiyelerinin; &rgiitsel degerleri,
ilkeleri ve goriisleri benimsemelerini saglayarak onlarin orgiitiin =~ belirledigi
cercevede hareket etmelerine yol acan dolayli bir denetim bigimidir. Ortiik kontrol
kuraminda muhalefet unsuruna ¢ok az deginilmis olmakla birlikte, kuram orgiit
tiyelerinin fikir ayriliklarina diistiigli zamanlarda, orgiitsel kararlar ve bireysel

kararlar arasinda uyusmazlik oldugu zamanlarda muhalefet davranisinin ortaya
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cikabilecegini iddia etmektedir. Her ne sekilde kontrol altinda tutulursa tutulsun
orgilit liyeleri zaman zaman orgiitiin amac ve degerleri ile karsit konuma gelebilir. Bu

kars1t fikirlerini dile getirmek isteyebilir (Kassing, 1997).

1222, Bagimsiz Diisiinme Kurami

Orgiitsel muhalefetin kuramsal temellerinden ikincisi olan bu kuram, 1987
senesinde ortaya atilmistir. Bagimsiz diistinme kuramina goére; is yerlerinde kisiler
ayni fikre sahip olmasalar da olumsuz bir durumla karsilagmayacaklarindan emin
olarak, muhalif davranislarina misilleme gelmeyecegi inanciyla muhalefet edebilirler
ise Orglitte daha 6zgilir ve daha rahat elestirel yaklasim sergileyen orgiit bireyleri
orgiite daha bagli ve oOrgiitiin hedeflerini gergeklestirmede daha basarili olurlar
(Gorden vd., 1988).

Bagimsiz diisiinme kuramimin ulagmak istedigi nokta, orgiitsel muhalefetin
Orgiit bireylerine ve ayn1 zamanda da orgiitiin ta kendisine etkilerini agiklamaya
calismaktir (Ozdemir, 2010). Bu dogrultuda farkli ¢alismalar yapilmistir ve drgiitsel
mubhalefetin her bireyde farkli bir bakis agisinin ortaya c¢ikmasini saglamaktadir.
Calisanlarin  kendilerini  6zgilirce ifade etmeleri ve calisan diisiincelerinin
desteklenmesi sayesinde Orgiit i¢i etik dis1 uygulamalar ile karsilagilma ihtimali de

azalabilir (Baltact, 2017a, s.412).

Liderlerin dogru yaklagimlar1 sayesinde, calisanlara 6n yargisiz ve anlayish
davranmasiyla tiyeler kendilerini liderlerine daha yakin hissedecek ve mubhalif
diistincelerini direkt yoneticilerine aktarabilecektir. Bu sekilde davranis sergileyen
liderler, tiyelerin fikirlerini rahatca ve yargilanmayacagini bilerek aktarmasiyla orgiit
icinde gelisim saglanacaktir. Liderler, c¢alisanlarin bu goriiglerine saygi
gostermelidirler. Ciinkii tam tersi durumda calisanlar fikirlerini yoneticiler ile
paylasmayarak Orgiit igerisinde ¢atigmalara neden olabilir. Ayrica bu kuram,
mubhaliflerin diisiincelerini rahat ve bagimsiz olarak agiklayabilmesinin c¢alisanlarda
psikolojik rahatlama sagladigini ve calisan sesinin bireyin sayginligini ve oOrgiite

bagliligini da arttirdigini varsaymaktadir (Gorden & Infante, 1987).
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Bagimsiz diisiinme kurami bireylerin ses ¢ikarma davranisi ortaya koymasalar
bile istedikleri zaman kendilerini ozgiirce ifade edebilme serbestligine sahip
olduklarin1 bilmeleri anlammi da tasimaktadir. Orgiitlerin muhalefet davranisini
kabul ettiklerini gostermeleri karsit goriislerin dile getirilmesine zemin hazirlamakta
ve iiyelerin fikirlerini agik¢a sdyleyebileceklerinin ve buna karsilik intikameci bir
yaklasimla karsilasiimayacaginin rahatligini hissetmelerini saglamaktadir (Gorden,

Infante ve Graham, 1988).

Uygun o&diillerin  bulunmamasi ve misillemeden korunmanin olmamasi
durumunda, tyeler orgiite yarar saglayacak sekilde muhalif diisiincelerini ifade

edemezler (Argyres & Mui, 2000).

1223, Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat Kuram

1970’11 yillarda ilk giindeme getirenlerden olan Hirschman {iyelerin tatminsiz
is yapma halini gelistirmeye c¢aligma olarak tanimlamistir. Albert Otto tarafindan
yazilan “Ayrilma, Dile Getirme ve Sadakat: Sirketlerdeki, Orgiitlerdeki ve
Ulkelerdeki Bozulmalara Verilen Tepkiler” kitabinda 6rgiit {iyelerini ve miisterilerini
doyumsuzluga iten durumlar ortaya ¢iktiginda orgiit liyelerinin verdikleri tepkilerin
neler oldugunu aciklamaktadir (Gossett ve Kilker, 2006). Ona gore iste tatmin
olamayan kisiler ii¢ farkli sekilde tepki verirler. ilki kisinin rgiitten ayrilma karari
almasi, ikincisi Orgiitte kalmaya devam edip tatminsizlik yaratan etkinin ge¢cmesini

beklemesi, liglinciisii ise bu tatminsizligi yaratan durum ile miicadele etmeyi seger.

Calisanlar is yerlerinde muhalefet etmeleri gereken bir durumda kendilerine bir
strateji belirlerler. Biraz once bahsettigimiz gibi verilen {i¢ tepki ortaya cikar.
Birincisi isten ayilma niyeti ya da farkli bir birime gegmeyi istemeleridir. Ikinci
olarak yasanilan, istenmeyen olaylar1 gormezden gelmek yerine yonetici ile
konusarak bu olaylar1 ortadan kaldirmaktir. Son segenek ise digerlerinden farklidir ve
kisinin calistig1 isyerine sadakat gosterme eylemidir. Orgiit {iyesi olumsuzluk
karsisinda ne orgiitten ayrilir ne de bu olumsuzlugu dile getirir, orgiite bagliligini

stirdiiriir ve orgilite destek olur (Kassing, 1997).
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Hirschman, orgiitteki bireylerin kisa siireli ama kesin kazanclar arasindan ¢ikis
veya uzun siireli, belirsiz kazanglar arasindan sesi tercih ederek se¢im yapabilecegini
varsayarak analizine baslar ve sesin uzun vadeli kazanimlarini belirsiz yapan sey, s6z
konusu firmanin, kurulusun veya devletin gerilemeye girdigi varsayimidir bu yiizden
calisan sadakatine ve Orgiitin durumunun tersine ¢evrilme degisikliginin olup
olmayacag: inancma gore cikis veya sesi tercih eder (Cannings, 1992, 5.267). Is
tatmini yiikksek diizeyde olan calisanlarin isyerlerinde olumsuz durumlarla
karsilastiklarinda dile getirme gibi yapici bir davranis, is tatmini diisiik diizeyde olan

calisanlarin ise isten ayrilma gibi yikici bir davranis sergiledikleri gozlemlenmistir.

Sadakat Kurami, ¢alisanlarin giivensiz ve riskli gérdiigii ortamlara kendilerini
ifade etmeyeceklerini hatta Orgiitten kendilerini soyutlayacaklarini ancak orgiitiin
giiven ve destegini sundugu ortamlarda ise calisanin sadakat duyarak fedakarlikta

bulunacagin belirtir (Yener & Saka, 2017, s.53).

Orgiit ile arasindaki baglantida risk gérmeyen ve kendilerini bu orgiitiin bir
pargas1 olarak hisseden calisanlar her Orgiitte olabilecegi gibi herhangi bir sorun
yasadiklarinda ya da o anda ¢ozemedikleri bir sikinti ile karsilastiklarinda akillarina
direkt olarak isten ayrilmayi getirmezler. Tam tersine yasanan sorunun Yya da
coziimleyemedikleri sikinti hakkinda digerlerinden destek almak adina bunlar dile
getirirler. Dile getirmelerini saglayan en biiylik etken de sorunun paylasildigi zaman

cozlimlenecegine inanmalar1 ve orgiite kars1 giiven duymalaridir.

1.2.3. Orgiitsel Muhalefetin Nedenleri

Is gorenlerde orgiitsel muhalefet davramisinin ortaya ¢ikmasi igin, sorun
algisini tetikleyecek, fikir ayriligina sebebiyet veren ve is gorenleri diisiincelerini
sdylemeye sevk edecek bir olay gereklidir. Orgiitsel muhalefetin baslica nedenleri
arasinda; is gorenlerin birbirlerine kars1 davranislari, verim disiikliigii, karar alma
stireci, yetki/gorev ve kaynaklarin dagitimi, etik ve hukuk dis1 uygulamalar ve

performans degerlendirme adaletsizlikleri sayilabilmektedir (Kassing, 2009, 5.429).
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Orgiitsel davranis agisindan orgiit icindeki en degerli kaynak olan insanin

mutlu ve istedigi sartlarda ¢aligmasini saglamak; orgiitler agisindan da verimli, etkin,

hedeflerine ulasma, rekabet etme, biiylime ve varligin1 devam ettirme gibi konular

saglamak icin, bireylerin algi, tutum, davranislarini1 degisik boyutlariyla ele almak ve

neden-sonuglarimi ortaya koymak gerekir (Dedeoglu vd., 2016). Yani tiyelerin

orgiitlerinde karsit goriislerine neden olan detaylarin gézden gegirilmesi ve kisinin bu

olaylara neden muhalefet ettiklerinin agiklanmasi gerekmektedir.

Orgiitsel muhalefete sebep olan nedenler icin 2002 yilinda Kassing ve

Armstrong bir ¢alisma hazirlamistir. Bu calismada orgiitsel muhalefeti gercekten

tetikleyen olaylar1 ele alip, bireyleri muhalif davranislarina yonlendiren sebepleri

incelemislerdir.

Sekil 4: Orgiitsel Muhalefeti Tetikleyen Olaylar Tipolojisi

Orgiit Uyelerine Yonelik

Davraniglar

Y oneticilerin adaletsiz ve hak ihlali

davraniglarina yonelik muhalefet

Orgiitsel Degisme yonelik

muhalefet

Orgiitsel degisime yonelik muhalefet

Karar Alimi

Orgiitsel kararlara ve kararlarin alinma
bigimine

yonelik muhalefet

Orgiitteki etkisiz uygulamalara

Etkisizlik
yonelik muhalefet
Orgiit {iyelerinin gdrev ve sorumluluklarma
Gorev/Sorumluluk
yonelik muhalefet
Orgiitsel kaynaklarin saglanmasi ve
Kaynaklar
kullanimina y6nelik muhalefet
i Orgiitteki etik dis1 uygulamalara
Etik

yonelik muhalefet
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) Performans degerlendirmeye
Performans Degerlendirme

yonelik muhalefet

) _ Orgiitsel uygulamalarin drgiitteki iiyelere
Zararin Onlenmesi

zarar vermesine yonelik muhalefet

(Kassing & Armstrong, 2002).

Sekil 4’e baktigimizda c¢alisanlar, liderlerin ayrim yapma ve hak ihlalinde
bulunmalar karsisinda, orgiit igindeki gelisime, alinan kararlara, liyelerin gorev ve
sorumluluklarna, kaynaklarin temin edilmesi ve kullanilmasina, etik  disi
etkinliklere, performanslarin1 dikkate almaya, etkinliklerin orgiitteki iiyelere zarar
vermesine yonelik karsit davramglari sergilemektedir. Orgiitsel muhalefetin
tetikleyicileri genelde kisilerin ¢ikarlarindan kaynaklansa da her zaman ¢ikarlardan
kaynaklandig1 sOylenemez. Bunlar1 en aza indirebilmek i¢in yoneticilerin yanlis,

adaletsiz, etik dis1, dogru olmayan kararlardan uzaklasmasi gerekmektedir.

Orgiitsel degisime kars1 muhalefet her zaman o6rgiit icin sakincali bir durum
olmayip degisime muhalefet mantikli ve iyi desteklenmis nedenler iizerine kurulu
olabilir (Reber & Gloria, 2016, s.43). Sprague ve Ruud (1988), calisanlarin muhalif
davraniglarinin ¢ogunlugunun verimsizlik ve duyarsizliga tepki oldugunu ve ayrica
calisanlarin 6zellikle degisime karsi, orgiit politikalarina, kariyer gelisimi ve haksiz

tutumlara muhalefet ettiklerini saptamistir (Sprague & ve Ruud, 1988, 5.178).

Insanlarin muhalif davranislarinin sebepleri incelendigi zaman, calisanlarin
tutumlarinin aslinda dogru oldugu ve karsilasilan durumda sergilenmesi gereken bir
davranis oldugunu gormekteyiz. Yani bireylerin kendi ¢ikarlart i¢in sergilemedigi
mubhalefet, kendine anlayish ve kendini yeterli goren bireylerin gostermesi gereken
bir davranigtir. Calisanlar, bir sorunun ciddiyetine, muhaliflerin rollerinin bir pargasi
olan iletisim kurma konusundaki kisisel sorumluluklarina ve muhalif mesajlar

tasarlama yeteneklerine veya becerilerine dayanarak muhalefet etme karar1 verirler

(Graham, 1983).

Orgiitteki uygulama ve politikalar, ¢alisanin tahammiil simirlarini astiginda yani

tetikleyici bir olay yasandiginda, ¢alisan kendi 6zellikleri, orgiit i¢i kisiler arasi
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iliskiler ve kendini orgiitii ile ne denli iliskilendirdigi gibi durumlari dikkate alarak

muhalefet stratejisini belirlemekte ve muhalif tutum sergilemektedir (Kassing, 1998).

1.2.4. Orgiitsel Muhalefet Stratejileri

Orgiitsel muhalefet stratejilerini inceledigimiz zaman dort alt boyut ile
karsilasmaktayiz. Bunlar: acik, oOrtiik, dissal muhalefet ve haber ugurma

stratejileridir.

1241. Dikey Muhalefet

Orgiit iiyelerinin muhalif goriislerini, orgiitteki dengeleri etkileyebilecek
kisilere ifade ettiklerinde olusan muhalefettir. Agik¢a belirtilmis muhalefet, muhalif
goriislerin yoneticilere yonelik direk ve agik bir sekilde ifadesini kapsar (Kassing,
1998, s.212). Dogru olmadigim1 savunduklar1 hareketleri ve etkinlikleri durumu
gerceklestiren kisilere degil de yonetime bildirmesidir. Bu sayede olaylar orgiit
disina ¢ikmadan ve orgiit icinde ¢atisma yagsanmadan bildirildigi i¢in erken tedbirler
alinabilmektedir. Uyelerin karsit fikirlerini kiminle veya ne sekilde paylasacagi,

orgiit icindeki diger ¢alisanlarla etkilesimine baglidir.

Lider — iiye arasindaki iletisim kuvvetli ise iiyeler fikirlerini, karsit goriislerini
sOzlii bir sekilde ifade etmekten kaginmazlar. Calisanlar, yoneticilere kars1 dogrudan
ve acik sekilde karsit goriislerini dile getirebiliyorsa dikey muhalif stratejisini
kullanmaktadir. Bu Orgiitsel muhalefet stratejisinde, bireylerin yoneticileriyle biitiin
mubhalif disilincelerini paylasmasimni kapsamaktadir. Eger kisiler bu eylemleri

sonucunda olumlu bir karsilik alirlarsa siire¢ devamlilik kazanacaktir.

Dikey muhalefete yonelen calisanlar genellikle sesini duyurmak isteyen,
tartismact, kontrol sahibi, olaylar karsisinda tepkilerini gosteren kisilerdir. Ozgiivenli
bireyler, digerlerine gore yoneticilerine sdyleme ve ¢0ziim sunma stratejilerini
kullanirlar. Buradan da anlasilacagi iizere bireylerin karakteristik oOzellikleri,

fikirlerini yansitma sekillerini etkilemektedir. Bunun yani1 sira uyumlu ve kisisel
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iliskilerine 6nem veren ve bu iliskilerin bozulmasindan c¢ekinen, hosgoriilii ve
affedici ¢alisanlar muhalif goriislerini ifade etmemektedirler ve ayrica hali hazirdaki
durumu, goriisleri ve onerileri desteklemektedirler (Otken & Cenkci, 2013).
Calisanlar karsit fikirlerini ¢alisma arkadaslariyla ya da sendikacilar ile paylasiyorsa
yatay muhalefet davranisi sergilemekte, liderleri ile etkilesim sagliyorsa agik orgiitsel

muhalefet davranis1 gostermektedir.

1242. Yatay/Ortiik Muhalefet

Yatay muhalefet, calisanlarin sorun olarak degerlendirdikleri durumlari
orgiitsel siireclerde giice sahip olanlar yerine sorunun ¢dziimiine etki etmeyecek
etkisiz tarafa elestirel ve saldirgan bi¢imde dile getirmeleridir (Kassing, 1998).
Calisanlarin is yerlerinde karsilastiklar1 sorunlar1 ve bunlarin nasil ¢oziimlenecegi
konusunda fikirlerini sunmak istediklerinde, ancak bunun i¢in uygun ortamin

bulunmamasi1 durumunda basvurduklar1 bir yontemdir.

Yoneticilerin ¢alisan muhalefetine duyarsiz olduklari, yonetici c¢alisan
iletigimlerinin kopuk oldugu durumlarda karsilasilan bu tiir muhalefet anlayisinin
kokeninde ¢alisanlarin sorunlar1 ve memnuniyetsizliklerini ¢alisma arkadaglarina ve
yonetici konumunda olmayan birileri ile paylagma fikri vardir. Kisiye etki edebilecek
0 Kisinin pozisyon olarak iistiindeki orgiit i¢i kisilere iletmesi gerekmektedir. Yatay
muhalefet ise muhalif goriislerin kurum igerisinde direkt etkisi olmayan kurum

calisanlarina anlatilmasi olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 1998).

Yatay muhalefet ¢alisanlarin olumsuz bir tepki ile kargilasma riskini
azaltmakta ve sorunlarini konuyu anlayabilecek durumda olan is arkadaslari ile
paylasarak rahatlama saglamaktadir. Calisanlarin gizli muhalefet etmelerinin altinda
genellikle bu durumdan zarar gorecekleri inanci yatmaktadir. Rahatsiz olduklar
durumlar1 ya dile getirmezler ya da is arkadaslar1 ile paylasmayi tercih etmektedirler.
Aslinda ortada bir sorun oldugunun farkindadirlar ancak bu konuyla ilgili olarak 6ne

cikmayi tercih etmezler. (Kassing, 2009).
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Yatay muhalefet Orgiitte hiyerarsik olarak kendi konumunda bulunanlara
aciklanan muhalefet tiriidir. Diger bir ifade ile sdylem diizeyindeki muhalif
davranislardir. Orgiit icerisindeki bireyler karsit fikirlerini, bulunduklar1 &rgiitteki
dengeleri etkilemeyecek olan diger orgiit iiyelerine ifade ediyorsa gizli ya da yatay

muhalefet yapiyor demektir (Burns & Wagner, 2013).

Giliniimiize kadar yapilan arastirmalarda, calisanlarin yOnetimin agik
olmadigina inandigi gorilmistir. Bu yiizden gizli yani yatay muhalefete
bagvurulmaktadir. Kisi, is yerinde fikirlerini sunmak istediginde dogru bir yol ve
ortamin olmadig1 kanisina varirsa kendini engellenmis hissedebilir bu da diger
calisanlara muhalefet etmesine yol agar. Orgiitsel yap1 muhalefete kapali, calisanlarin
orgiit sorunlarint ve olumsuz durumlar1 agiklama motivasyonunu disiiriicii bir yapida
ise calisanlar muhalif disiincelerini is arkadaslariyla paylagsmayr tercih
edebileceklerdir (Kassing & Armstrong, 2002). Otorite algis1 agik, gizli ve dolayl
mubhalefeti olumsuz yonde etkilemektedir (Sadykova & Tutar, 2014).

Meslektaslara yapilan yatay muhalefet isten ayrilma niyeti ve presenteizm
izerinde azaltici bir etkiye sahip olmayacaktir (Saylikay vd., 2017). Yani muhalefet,
calisanlarin is tatminini, ise bagliliklarini ve isten ayrilma niyetlerini etkilemektedir.
Bireylerin karsit distlincelerini  orgiitte birlikte ¢alistiklart kisilere veya iist
birimlerine iletmesi i tatminini ve baglilig1 destekler, orgiit dis1 yasanan aktarimlar

isten ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir.

Yapilan arastirmalar; calisanlarin yatay muhalefet gdstermelerine neden olan
bazi genel durumlarin neden oldugunu ortaya koymaktadir. Bunlar; yonetici
pozisyonlarinda ¢alismayan ve sozlii saldirganlik (verbal aggressiveness) diizeyi
gorece yliksek olan (Kassing & Avtgis, 1999), digsal kontrol odagina sahip (Kassing
ve Avtgis, 2001), yoneticileri ile iletisimi ¢ok iyi diizeyde olmayan (Kassing, 2000),

isten ayrilma niyetinde olan (Kassing vd., 2012) calisanlar olarak siralanabilir.
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1243 Dissal/Yer Degistirmis Muhalefet

Kassing, digsal muhalefeti {iyelerin karsit goriislerini is yeri disindaki insanlara
ya da birlikte calistif1 fakat olay ile ilgili yaptirim giicline sahip olmayan kisilere
aktarilmas1 olarak tamimlamaktadir. Orgiit disindaki kisilere calisma arkadaslari
disindaki arkadaslar, kisinin esi, aile tyeleri vb. gruplar girmektedir (Kaasing,
vd.2002). Birlikte ¢alistig1 veya ayni is yerinde calismayan fakat ortak ozellikleri
konuyla ilgili yaptirim giiciine sahip olmayan bireylere dogru yoneltilen orgiitsel
mubhalefet tiirii olan yer degistirmis muhalefet ile bireylerin karsit goriis bildirdigi
durum ile ilgili sonuglar elde edemeyecektir. Bunun nedeni, konuya etki edebilecek
olan yoOnetici grubuna sorunun ulasamama ihtimalidir (Kassing, 1997). Calisanlar
orgiit icerisinde muhalefette bulunduklarinda bunun kétii olarak algilanacagini ve
misilleme ile karsilagacaklarini diislindiiklerinde yer degistirmis muhalefet

davranigini tercih edebilmektedirler (Kassing 1997a).

Dissal/ yer degistirmis muhalefet her zaman desteklenen bir olgu olmayabilir.
Ornegin, alt {ist iligkisinin fazla oldugu is yerlerinde calisanlar muhalefet etme
konusunda tedirgin olurlar. Bunun asil sebebi bu tiir is yerlerinde c¢alisanlarin
fikirlerini dile getirirken bir endise ig¢inde olmalari ve iletisim konusunda bazi
sikintilar olmasidir. Calisanlarin = Orglitsel muhalefet davranisi sergilemeleri
sonucunda Orglitte yasanan sorunlara ¢O0zlim Onerileri gelistirme, Onemli geri
bildirimler elde etme gibi olumlu sonuglart vardir. Bunun yaninda, orgiitsel
muhalefet davranisi ¢alisanin yoneticisi ya da is arkadaslar tarafindan “mizmiz,

sizlanan”, “iyi bir ekip arkadags1 degil” gibi etiketler yemesine de yol agarak olumsuz

sonuglar dogurabilmektedir (Garner 2013).

Orgiit icinde herhangi birine sorunu anlatmadan 6nce ya da karsi ¢ikmadan
once ayni is yerinde ¢alismadigl insanlara 6rnegin arkadas, es, dost, anne, baba gibi
is ile ilgisi olmayan yakin cevreleri ile paylasilmasidir. Yer degistirmis muhalefet
davranigi ortaya ¢ikma sebeplerinin basinda goriislerini gizleme ihtiyaci gelmektedir.
Bu dogrultuda bazi galisanlar, karsit fikirlerini is yerleri disinda bir grup insanin bir
araya gelerek yaptig1 eylemlere katilma ve bu sekilde kendini telkin etme bi¢imidir
ve bunu yapmalarinin en 6nemli sebepleri ise karsit goriislii birey hem goriislinii

rahatca ifade edebilecek hem de kim oldugu gizli kalacaktir. Bu dile getiris kiside,
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kaygilarindan dolay1 is yeri disindaki kisilerle paylasmis olmasi rahatlama duygusu

yasatmaktadir.

1244. Haber Ugurma

Ingilizcesi ‘Whistleblowing® olup, dogrudan kelimesi kelimesine geviri ile
‘sshik ¢alma’ anlamimna gelen haber ugurma kavrami, Ingiliz polisinin sug islemek
tizere olan bir kisiyi uyarmak i¢in 1slik ¢almasindan gelmektedir (Saygan & Bediik,
2013, s.5). Ahlaki agidan dogru bir davranis olmasina ragmen, haber ugurma kavrami
Tiirkcede gammazlama, ifsa etme ve ortaya c¢ikarma gibi olumsuz tabirler ile
aciklanmaktadir. Orgiitsel mubhalefetin  dérdiincii boyutu olan haber ugurma,
bahsedilen is yerinde daha Once calismis veya hala calismakta olan bireylerin
orgiitlin belirledigi kurallara ve orgiit i¢i etige uymayan davraniglar sergiledigi zaman
ortaya ¢ikmasidir (Brown vd., 2005). Baska bir deyisle haber ugurma, bilgi sahibi
kisilerin orgiit icindeki yasalara ve ahlaka aykir1 davranis veya eylemleri Orgiit
icindeki ve disindaki kisi ve kurumlara zarar vermemesi i¢in sorunlart ¢6zme giic ve

yetkisine sahip Orgiit i¢i veya dis1 otoritelere bildirmeleridir (Aktan, 2006, s. 1).

Haber ugurma davranisi, orgiit i¢i ve orgiit dis1 haber ugurma olmak iizere ikiye
ayrilabilir (Mansbach & Bachner, 2010, s. 484). Orgiitiin igyapisinda haber ugurma,
kisilerin dogru bulmadiklar1 konular hakkinda direk en {ist yoneticiye gitmesi, orgiit
dis1 haber ucurma ise kisilerin problemleri ¢ozebileceklerine inandigi basin, medya

veya meslek odalar1 gibi 6rgiit dis1 kurumlara bildirmesidir.

Orgiitlerde haber ugurma davramsi, calisanlarin dikkate aldiklar1 bireyler
kapsaminda yatay oOrgiitsel muhalefet ile benzemektedir. Ancak, yatay oOrgiitsel
muhalefet davranisinin orgiitte yasanan problemleri bagkalar1 ile paylagmasinda etik
kriteri yoktur. Herhangi bir karsit goriistiinii digerleri ile paylasabilir. Bunun yani sira
orgilit disindakilere haber ugurma davranisinin, yer degistirmis orgiitsel muhalefete
benzedigi de goz ardi edilemez. Orgiit dis1 haber ugurmanin muhataplar1 medya,
meclis veya meslek odalar1 gibi unsurlar iken (Toker & Gokge, 2014), digsal orgiitsel
muhalefetin muhataplar1 ¢alisanlarin 6rgiit disindaki yakinlari, akrabalari, arkadaslari

ve aile tiyeleridir (Kassing, 1997).
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Haber ugurma, kural ya da etik dis1 6rgiitsel uygulamalarin, sorunun ¢oziimiine
katki getirmesi muhtemel Orgiit ici ya da orgiit dist muhataplara rapor edilmesidir
(Ozdemir, 2010). Bu anlamda haber ugurmayi, bir tiir muhalif davranis olarak ele
almak miimkiindiir. Haber ugurma davranisinin ardindaki temel amag etik ya da etik
dis1 davranislar1 ortadan kaldirma miicadelesidir. Bu tutumun bir sonucu olarak,
Oziinde oOrgilitsel bir yanlist agiga cikartmayr amacglayan orgiit liyesi, bu davranisi

sonucunda agir bedeller 6demek durumunda kalabilmektedir (Uys, 2008, s.918).

1.2.5. Orgiitsel Muhalefetin Davrams Siireci

Orgiitsel muhalefet, muhalif mesajlarin ifadesi sonunda ortaya ¢ikan kisisel bir
stiregle baslar. Bir iletisim olgusu olarak orgiitsel muhalefetin toplumsal ve orgiitsel
degeri oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitsel muhalefet inovasyon (De Dreu & West,
2001), yiksek kaliteli orgiitsel iliskiler, orgiitsel kimlik (Kassing J. W., 2000) ve
oOrgiitsel giiven gibi onemli orgiitsel olaylarla iligkilidir (Kassing J. W., 2011).

Orgiitsel muhalefet, bircok olay dizisi asamasindan olusan bir siiregler
biitiiniidiir. Orgiitse] muhalefet siireci, muhalif davranislar, muhalefete yol acan
sebepler ve muhalif davraniglarin meydana getirdigi sonuglar olmak {iizere ii¢ farkl
asamadan olusur (Aydin M. A., 2015). Orgiitsel muhalefet davranis1 siireci, orgiit
tiyelerinin Orgiitte giderilmesi gerekli olan bir sorunun varligimi ve bu sorunun
¢oziimlenmesi noktasinda tiyelerin kendilerini mesuliyetli gérmeleri ve bu duygu ile
Orgiitte ¢oziim arayisi icerisinde muhalefet davranisinda bulunma siirecidir (Graham,
1986). Bu siiregte orgiitsel muhalefet davranisina etki eden stratejik davranis se¢imi

degiskenleri orgiitsel, iliskisel ve bireysel faktorlerdir (Kassing J. W., 1998).

Orgiitsel muhalefetin her asamasinda calisanlar karsit aciga  ¢ikaracaklari
zaman yasanan c¢atisma ve sorunlarin yarattigi etkilesim, bu etkilesimin Orgiite
yansima bi¢imi, bireyin degisime katlanma istegi, Orgiitii zarar ve olumsuzluklardan
koruma arzusu muhalif goriislerin belirtilmesinden o6nce ele almip asamalarin

sekillenmesinde dikkate alirlar (Korucuoglu & Sentiirk, 2018).
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Bu siiregte ¢alisanlarin istedikleri, hedefledikleri olay ve ¢alisma hayatlarinda
karsilarina ¢ikan olaylarla arasinda olusan farktir. Muhalefet siirecinin ortaya ¢ikisi
ve gelisimi tam olarak dort farkli asamada gergeklesir (Kassing J. W., 1997a). Birinci
asama olarak; muhalif davranisin olugsmasini tetikleyici olay/durum meydana gelir.
Ikinci asama; tetikleyici bu olay/durumu acia c¢ikartacak bir yol veya strateji
(Orgiitsel, iliskisel ve bireysel degiskenler) belirlenir. Uciincii asama; belirlenen bu
stratejinin davranig sonrasi olusturacagi sonuglar (yapici veya yikici olarak algilanma
olasiligi ya da misilleme riski) degerlendirilir. Dordiincii asama; degerlendirme
neticesinde segilen strateji ile muhalefet davranisi (acik, gizli ya da yer degistirmis

muhalefet) gerceklesir.

1.2.6. Orgiitsel Muhalefet Davramisim Etkileyen Faktorler

Orgiitsel muhalefet kendiliginden gergeklestigi gibi diisinme gerektiren de bir
eylemdir. Yapilan son ¢alismalarda orgiitsel muhalefet davranigini etkileyen bir¢ok
faktore rastlanmistir. Kassing'e (2001) gore, calisanlarin organizasyonlarda neden
mubhalif davranig gosterdiklerini ve bunu nasil ifade ettiklerini bireysel, iligkisel ve
orgiitsel faktorler olmak {izere ii¢ faktor muhalefet davranisini etkiler (Kassing J. W.,
2001). Bu faktorler orgiitlerde muhalefet eylemini etkileyen ve stratejik davranis
secim asamasinda etkin rol almaktadir (Kassing J. W., 2007). Calisanlarin muhalefet
yaparken rahat, etkili ve giivenli olacagi uygun bir kitleyi belirlemek igin bireysel,
iligskisel ve oOrgiitsel faktorleri goz onlinde bulundurmalart gerekir (Kassing J. W.,
1997a).

1261. Bireysel Faktorler

Orgiitlerde muhalefet davranigina etki eden faktorlerden bir tanesi de orgiit
bireylerinin kisisel degerleridir. Muhalefet davraniginin orgiitlerde genellikle ortaya
cikisi, Orgiit ¢alisaninin, kendini orglitten uzaklagsmaya basladig1r zamanlarda goriiliir.

Bu nedenle orgiit ¢alisanlarinin bireysel ve orgiit igerisindeki yonelimleriyle birlikte
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hareket ettikleri pozisyon kisisel faktorler ile iliskilidir (Kassing & McDowell,
2008).

Bireysel faktorleri kisaca aciklamak gerekir ise, orgiitlerde tekvin edilen
hareketler ile orgiitin dis cevresinden orgiit icine aktarilan davramslardir. Orgiit
icerisinde mubhalif goriis davramisinda bulunan bireyler genellikle saldirgan,
catismact ve huzur kagiran kisiler olarak diisiiniilmesine ragmen (Kassing J. W.,
1998) gercekte durum muhalif davranis sergileme eyleminin catisma
icermeyebilecegi, muhalif gorisiiniin yikict amagla degil yapicit olarak Orgiitiin
menfaatine oldugu da disiiniilmelidir (Kassing J. W., 1997). Bireysel etkiler arasinda
calisanlarin giigslizlik duygusu, catismadan kaginma tercihleri, dogru ve yanlig
duygusu ve orgiitsel roller bulunmaktadir (Kassing J. W., 2001). Bu dogrultuda
Kassing ve Avtgis (1999), bireylerin iletisim 6zellikleri ile muhalif davranislari
arasindaki iligkiyi arastirmis ve genel olarak ve Ozellikle iletisim 6zelliklerindeki
bireysel farkliliklarin g¢alisanlarin muhalif davraniglarindaki farkliliklar ile iliskili

oldugunu bulmuslardir.

Kassing (1997), muhalefetin baglangicta kisisel bir diizeyde, bir kisinin uzak
veya kendini Orgiitiinden ayr1 hissettiginde ortaya ciktigini kabul etmistir. Bu
nedenle, bireysel faktorler c¢alisanlarin yatkinliklarmi/niteliklerini, ¢alisanlarin
iliskilerini, kendi kuruluslariyla olan iligkilerini ve sahip olduklar1 organizasyonel
pozisyonu ilgilendirir. Calisanlarin yatkinliklari/6zellikleri ile ilgili olarak, bazi
arastirmalar, s6zIii saldirganlik, tartismacilar ve kontrol odaginin (Kassing & Avtgis,
2001), calisanlarin giigsiizliik duygusuna ve c¢atismadan kaginma tercihlerine
(Sprague & Ruud, 1998), muhalif olma isteklerini etkilemektedir. Calisanlarin
orgitlenme ve oOrgiitleri ile iligskisi kategorisinde c¢alisan bagliligi, calisan
memnuniyeti ve orgiitsel kimlik, ¢calisanlarin muhalefet ifadeleriyle ilgilidir (Kassing
J. W., 2000). Bireysel faktorlerin calisanlarin muhalefet ifadeleri iizerinde etkisi
vardir; ancak, biiylik olasilikla iligkisel ve orgiitsel faktorlerin bir kombinasyonu ile

calisirlar (Kassing J. W., 2008).
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1262. Iliskisel Faktorler

Orgiitsel muhalefet davranislarini etkileyen faktorlerden ikincisi olan iliskisel
faktorler, iiyelerin calistigt is yerlerinde, c¢alisanlarin istleriyle iligkilerini,
iliskilerinin tiirleri ile ilgilenmektedir. Orgiitte calisan kisiler eger ydneticileriyle iyi
iliskiler kurmus ise herhangi bir karsit goriisiinii rahatga istiine bildirebilecektir.
Bunun aksi durumunda yani ast-iist iligskisi saglikli bir sekilde kurulamamis ise
yoneticiler yerine orgiitte ¢alisan diger bireylere iletmek isteyeceklerdir. Orgiitsel
iletisim Orglitin  amaglarin1  saglamast ve fonksiyonunu devam ettirebilmesine
yonelik orgiitteki boliimlerle gerekli baglantilarin saglanabilmesi i¢in, Orgiitiin
kendisinin dis ¢evresi ile siirekliligi olan bilgi akisinin gergeklestirilmesiyle meydana

gelen siiregtir (Dicle, 1974).

lliskisel faktorler, ¢alisanlarin is arkadaslari, amirler veya diger organizasyon
tiyeleri ile olan kisisel iliskilerini iceren her seyi kapsar. Iligkisel faktdrlerin
muhalefet ifadesini etik konulardan daha fazla etkiledigi gosterilmistir (Kassing &
Armstrong, 2002). Is yerlerinde birbirleriyle iliskilerini etkileyen en 6nemli
faktordiir. Muhalefet kavramimin iginde gegcmeye basladigi ilk aragtirmalar,
calisanlarin yoneticileri ile bir arada yaptigi diyaloglarda en hizli sekilde muhalefet
etmeyi sectiklerini ve diger ¢alisma arkadaglarinin da lehine hareket ettikleri
gozlemlenmistir. Bugiinlerde yapilan c¢aligmalara baktigimizda ise iletisimsel
faktoriin ¢alisanlarin 1 arkadaslar1 lehine aldigi kararlar1 hala gormekteyiz.
Orgiitlerde iletisimin yonii gizli/yatay ve agik/dikey yonlii iletisim olarak iki
boliimde incelenmistir. Dikey/agik yonlii iletisime sahip Orglitlerde iist birimlerden
alt birimlere dogru iletisim goriilebildigi gibi, alt birimlerden de {ist birimlere dogru
iletisim gortilmektedir (Williams & Enggland, 1991).

Calisanlarin yoneticileriyle iligki kuramamasi, is yerlerinde aym1 konumdaki
kisilerle iligki gelistirmesini, bu iligki ile de gizli muhalefet davranisi sergilemesinin
bir gostergesidir. Bu da calisanlarin aralarinda yakin iliski kurmasina sebep olabilir.
Kendi aralarinda yakinlasan ¢alisanlar bu sefer yoneticilerle iliskileri sinirlanacak ve
bu da orgiit icinde karmasaya yol agacaktir. Yoneticilerle daha kaliteli iliskilerin

kurulabilmesi i¢in agik ve daha katilimer iletisimi destekledigine inanilmaktadir.
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Sonug olarak, kaliteli iliskileri olan ¢alisanlarin diisiik kaliteli iliskileri olan
calisanlardan daha fazla dikey/a¢ik muhalefet ifade etme olasilig1 yiiksektir. Benzer
sekilde Payne (2014), calisanlar ve yoneticiler arasindaki giiven algisi ne kadar
yiiksek olursa, calisanlarin gizli/yatay ve yerinden edilmis/digsal muhalefet yerine
dikey muhalefet kullanma olasiliginin daha yiiksek oldugunu bulmuslardir (Bouda,
2015). Bu nedenle iliskiler, ¢alisanlarin muhalifleri nasil ifade etmeyi sectiklerinin

onemli bir belirleyicisi olabilir.

1263. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel muhalefet davramsgina etki eden faktdrlerden sonuncusu ise drgiitsel
faktorlerdir. Calisanlar, fikirlerinin kiminle paylasacaginda ongoriilii olmali, dogru
karar vermelidirler. Kara siirecinde ¢alisanlarin dikkat etmesi gereken niianslar
vardir. Bunlardan en Onemlisi ¢alisanin muhalif davranigini kime gdsterecegidir.
Direkt yonetici ile mi iletisime gegilecek, calisma arkadaslar1 ile mi paylasilacak ya
da diger kisilerle mi gerceklesecegidir. Kisinin en ¢ok dikkat etmesi gereken nokta
budur. Bu muhalefet davranigini etkileyecek diger nokta ise calisanlarin iginde

bulunduklar 6rgiit kiiltiiri, iklim, adalet gibi faktorlerdir.

Bireylerin kendilerini daha rahat ifade edebildigi, fikirlerini dile getirebildikleri
i yerlerinde c¢alisgan direkt yoneticisine yonelerek muhalif  goriisiini
paylasabilmektedir. Yoneticisinde dogru, karst bildirim alan ¢alisanlar goriislerinin,
fikirlerinin 6nemsendigini diisiinerek kendini Orgiitiin bir pargasi olarak hissederler.
Fakat bunun zitt1 bir durum karsisinda bu sefer calisan kendini gélgede hissedecek,
goriislerinin  dikkate alinmadigin1  hissedecek ve kendini degersiz olarak
etiketleyecektir. Bu davranis sonucu ige kapanan calisan, yoneticiler yerine, is

arkadaslariyla paylasimda bulunacaktir.

Orgiitsel etkiler arasinda, muhalefet ifade etme kavramiyla daha fazla rahatlikla
iliskilendirilen, isyerinde konusma Ozgilirligli gibi faktérler bulunmaktadir
(Hegstrom, 1999); ve ayrica organizasyonlarin muhalefete tepki verme bigimi,
mubhalefetin olabilirligini etkilemektedir (Kassing, 2002). Calisanlarin kuruluglarla

nasil 6zdeslestigi ve hosgoriilii calisanlarin kuruluslarint muhalif olarak algiladiklart
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orgilitsel faktorlerdir (Kassing J. W., 2001). Burada aslinda yoneticilerin ¢alisanlarin
goriiglerini  dikkate aliyorsa ve calisanlar muhalefet davranislarinin = Orgiitsel
politikalar ve uygulamalar agisindan degisiklik getirecegini diisiinliyorsa, ¢alisanlarin

dikey muhalefet kullanma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Sonug olarak, oOrgiitsel muhalefeti etkileyen unsurlar {iyelerin is yerlerinde
yasanan durumlari algilama bigimleri ve is yerlerindeki yoneticiler ve caligsanlarla
kurduklar1 etkilesim diizeylerini ile ilgilenmektedir. Karakteristik 6zellikler ve
orglitsel muhalefete etkilerinin inceleyen yeterli sayida arastirma bulunmamaktadir.
Az sayida olan bu g¢alismalar bu davranmis bigimlerinin daha fazla ele alinmasi

gerektigini gostermektedir.

1.3. LIDER UYE ETKILESIMI (LMX)

Calismamizin tiglincii boliimiinde lider iiye etkilesiminin kavramsal ¢ergevesi,

tarihsel gelisimi, lider iiye etkilesim teorisinin temelleri ve boyutlari incelenecektir.

1.3.1.Lider Uye Etkilesiminin Kavramsal Cercevesi

Gilintimiize dek pek ¢ok liderlik kurami, daha c¢ok ya liderin baskin gelen
birtakim meziyetlerinden kaynaklanan liderlik tiirleri iizerinde ya da kars1 karsiya
kalman durumlar igerisinde liderin sergileyece§i davraniglart dikkate almistir.
Dolayisiyla bu yaklasimda, tek tip lider tiye iliskisinin olamayacagini
vurgulamaktadir. Liderligin temel smirlar1 bir ¢esit lider-izleyici bagina gore
sekillenmektedir. Lider iiye etkilesimi teorisi ise bu ¢ergeveyi aralayarak, farkli astlar

ile lider arasinda farkli iligkiler gelisebilecegini ifade etmektedir.

Lider-iiye etkilesim teorisi, orgiitsel liderlik kavraminin liderlik yonergesi ile
bu yonergelerin neticelerinin birbiri arasindaki etkilesimlerini arastiran en ilgi ¢ekici
teorilerden biri olarak kabul edilmektedir (Gerstner & Day, 1997, s. 827). Dansereau,
Graen ve Haga araciligryla 1975 tarihinde iddia edilen ve evvelden Dikey Ikili

Baglantt Modeli olarak isimlendirilen liderlik kavrami, liderin ve iiyelerin birbirleri
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ile iliskileri dikey ikili bir yakinlik siirlari igerisinde temel alinmis, biiylitilmis ve
kaynaklara leader member exchange theory olarak tekrar ge¢mistir. (Dansereau vd.,
1975). Lider iiye etkilesiminin kavram olarak alt yapisi, dikey etkilesimler ve

bireylerin birbiri arasindaki iletisimi olarak gézlemlenmektedir.

Lider iiye etkilesimini, lider ve c¢alisan arasindaki iliskilere yonelik
calismalarda incelenen ana kavramlardan biridir. Calisanlarin is yerlerine ve is
yerlerinin ¢evresine karsi sergiledikleri davranislari etkileyen bu teorinin odak
noktas1 aslinda aralarindaki bireysel iliskidir. Bunu da tek tarafli  olarak
incelemekten ziyade, iki tarafli hem astin hem de {istliin birbirleriyle iligkileri ayri
ayr1 gozden gecirilmelidir. Lider ve izleyicileri arasindaki iki tarafli iliskiye

odaklanmasi1 LMX teorisini farkli bir yere koymaktadir (Krishnan, 2005, s.16).

LMX’in temel 6zelligi aslinda liderlerin ¢alisanlarin davranislarini grup ici ve
grup dis1 olarak ayr1 ayri ele almasidir. Calisanlara gruplarinda daha cok gorev,
sorumluluk verilmesi, karar alma siirecine dahil olmasi ve bunlar sonucunda 6diil
verilerek iligkiler kuvvetlendirilir. Boylece ast- {ist arasinda da iletisim artmakta,
calisan daha fazla motive olarak Orgiitin basarisi i¢in gerekli zaman ve caba
gostermektedir. Tam zitt1 olarak ele aldigimiz zaman, liderlerin kendi etkilesim
alaninin haricinde durmakta, az miktarda alakadar olunup, miikafatlandirilmakta,
ayrica resmi kaideler ve misyonlara gore idare edilmektedir (Krishnan, 2005, s.17).
Topluluk haricinde bulunan bireyler is yerlerindeki resmi anlagmalardaki kisitlar

kapsaminda liderleri tarafindan izlenmektedir.

Genel olarak lider iiye etkilesimi; liderin ve {liyelerin birbiriyle ayr1 ayri
etkilesim kurmasi, bu etkilesimleri herkes i¢in farkli olusturacagini iddia etmese de
baska sebeplerden dolayi, kimi bireylere daha samimi ve daha farkli etkilesimler
olusturabilecegini savunmaktadir. Yani lider, her liye ile ayni iliskiyi kuramaz ve

herkesle farkli iliski kurma zorunlulugu da yoktur.
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1.3.1. Lider Uye Etkilesiminin Tarihsel Gelisimi

Liderlik c¢alismalar1 o6zellikler teorisi ile baslamis, davranigsal teoriler ve
durumsal teoriler ile devam etmistir. Liderlikle ilgili kuram ve yaklagimlarin birgogu
liderin, cesitli durumlar karsisinda hangi davranis bigimini sergilemesi gerektigi
tizerinde durmaktadir. Lider iiye etkilesimi modeli (LMX), lider ve calisanlarin

etkilesimini gozlemleyerek tanimlanmasini saglar.

Dienesch ve Liden (1986), sosyal miibadeleye konu olan olgularin gesitliligine
bagl olarak, tek boyutlu bakis agisindan benzer goriinen iligkilerin, igerik itibari ile
farkli 6zelliklere sahip olabilecegini ileri slirmiislerdir. Buna gore, lider ile astlari
konu olan olgulara bagli olarak siniflandirilmalar1 halinde, daha iyi incelenebilirler

(Liden ve Maslyn, 1998).

Lider-tiye etkilesim teorisi, Orgiitsel liderlik alaninda liderlik siireci ile bu
siirecin sonuglart arasindaki iliskileri incelemeye yonelik en ilgi cekici teorilerden
biri olarak kabul edilmektedir (Gerstner ve Day, 1997: 827). Dansereau, Graen ve
Haga tarafindan 1975 yilinda ileri siiriilen ve dnceleri Dikey Ikili Baglanti Modeli
(Vertical Dyad Linkage Model) olarak adlandirilan liderlik teorisi, lider/yonetici ve
tiyeler/astlar (izleyiciler) arasindaki etkilesimi dikey ikili bir yaklagim cergevesinde
ele alarak gelistirilmis ve literatiirde “Leader-Member Exchange Theory (LMX)”

olarak yeniden adlandirilmistir (Dansereau vd., 1975).

Grean, Dansereou ve Haga liderlik teorisini gelistirmek i¢in yirmi bes y1l konu
lizerine ¢aligmalar yapmistir. Yonetici ve calisanlarin ikili iligkisini inceleyen bu
model, bir lider ve bir ¢alisandan olusmaktadir. Bu teorinin ashi iliskilerin
degismeleri ve zaman icinde gelistirilmesini kapsamaktadir. Ornegin, lider calisanin
optimum diizeye c¢ikarabilmek i¢in davraniglarini degistirebilir ve yetkisini
arttirabilir. Bunun sonucunda c¢alisan ise tatmin oldukga, yetkisi arttikca ise bagliligi

artacagi icin Orgiitii list diizeye tasiyabilmektedir.

Kisacas1 LMX, liderin sahip oldugu giicii ve kaynagi, calisanlariyla

aralarindaki iliskileri diizenleyerek ne sekilde kullanacagina karar vermesidir.
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Ayrica, lider ile iiye arasindaki iliskiyi etkileyen en 6nemli faktor iiyelerin bu

iliskileri ise nasil yansittigidir.

LMX ile ilgili olarak 1975’ten bu yana yasanan gelismeleri arastirmacilar dort
evrede incelemektedirler. Bu evrelerde yasanan gelismeleri ise asagidaki sekilde

Ozetlemek olanaklidir (Cevrioglu, 2007, s.30):

Sekil 5: Lider Uye Etkilesimi Gelisim Evreleri

1. Ortalama Liderlik Tarz1 yerine, liderlerin astlari ile farkl: iligkiler
Evre gelistirdikleri bulunmustur.
Liderin ¢alistig1 ortamda kurdugu farkl iliskiler izerine odaklanmistir.
Evre
3 Grup iyelerinin “birbirleriyle ortaklik gelistirmek icin, temelde her bir
£ - bireyin digeriyle nasil calisabileceginin” incelenmesi  konularinda
vre
yogunlagmustir.
A Faaliyet alaninin ikili iliskiden daha biiyiik topluluklara kaydirilarak,
£ . orgiitsel sistem icinde ve {lizerinde ikili iligkilerin nasil diizenlenebilecegi
vre

arastirilmastir.

Yukaridaki Tablo LMX modelinin gelisim evrelerine dair bilgiler verilmistir.
Danserau, Graen ve Uhl-Bien’nin yaptigi aragtirmalar sonucunda toplanan bu
bilgilerin degerlendirilmelerden anlasildig1 tizere, lider iiye etkilesim modelinin
diizenlenmesi ile arastirmacilar fikir ayriliklar1 yasamistir. Tabloda da bu farkliliklar

ele alinarak bir biitiin seklinde sunulmustur.
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1.3.2. Lider Uye Etkilesim Teorisinin Temelleri

Lider iiye etkilesim teorisisin gelisimi {i¢ teorik temele dayanmaktadir. Bu
teorik temellerden ilki rol teorisidir. Bu yaklasima gore, “is sdzlesmeleri ve gorev
tanimlar1 liderlerin astlarindan asgari rol beklentilerini temsil eder. Liderler astlarin
bu beklentileri karsilama gayretlerine, onlar1 daha kritik gérevlere getirerek, daha
fazla yetki ve kaynak tahsisi yaparak karsilik verirler” (Dansereau ve digerleri,
1975). Bir sonraki ise sosyal degisim teorisidir ve c¢alisanin, gorev tanimi ile
kendisinden beklenen rol beklentilerinden fazlasini yapmaya goniillii olmasi sosyal

degisim teorisi ile agiklanir.

1.3.3.1. Rol Teorisi

Lider liye etkilesiminin teorik temelinden biri rol teorisidir. Bu diislince
organizasyon tiyelerinin sahip olduklari pozisyona gore, yapmalar1 gereken isleri
roller veya davranis bigimleri lizerinden yiiriitmeleri anlamina gelen “’rol teorisi’’ ile
ortiismektedir (Maslyn ve Uhl-Bien, 2001: 698). Bu teoriye gore lider, ¢alisanlarini
cesitli gorevlerle dener. Calisanlarin is ile uyumu givenilirlikleri, lider-iiye
etkilesiminin tiirliniin dogrulugunu belirler. Liderlerin rolleri; denetim, kaynak
dagitic1 ve baglanti saglayict hizmet gibi faaliyetleri igeren ¢ok boyutlu faktérlerden
olusur (Liden, Maslyn 1998).

Lider Uye Etkilesiminde farkli rol tanimlamalar1 yer almaktadir. Ama ana fikir,
bireylerin konumlarini ve sosyal durumunu korumalar i¢in, ona verilen rolii yerine
getirmek i¢in odaklanmast ve bu yiizden zorlanmasidir. Birgcok arastirmaci bu
kavrami farkli sekillerde ele almugtir. Orgiitsel literatiir baglaminda ele alindig
haliyle roller, sosyal haklar ve gorevlerden gelen pozisyonlara dayanan statii, model
veya karsihkli davranislardir. Orgiit yoneticilerine gére rol, spesifik bir baglamda,
kisinin karakteristik davraniglaridir. Calisanlar bir orgiite katildiklarinda orgiit i¢in
bir isi basarmay1 veya bir roliin beklentilerini yerine getirmeyi kabul etmislerdir. Bu
rol, spesifik bir gorev veya bir sorumluluktur. Her calisan yoneticisi tarafindan

kendisine atanan rolii kendine 6zgii bir yolla yerine getirir (Jeffrey, 2012). Asil amag
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roliin hakkiyla yerine getiriliyor olmasidir. Biitiin ¢alisanlar bundan sorumludur fakat

bazi ¢alisanlar rol disinda da davranis sergileyebilmektedirler.

1.3.32. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal Degisim Teorisi, 1964 yilinda Blau tarafindan su sekilde
tanmimlanmustir: Sosyal degisimler, tanimlanmamis zorunluluklar1 gerektirir; bir birey
diger bir bireye yardim ettiginde, tam olarak ne zaman ve ne sekilde olacagini
bilmese de gelecekte bu iyiligin bir karsiligmin donecegi beklentisi iginde olur
(Wayne, 1997). Sosyal degisim teorisinin temel mantig1 giderden daha fazla gelir
saglayan iliskilerin karsilikli giiven ve ilgiyi arttiracagini 6ngdrmesidir. Bunun
disinda, sosyal degisim hem maddi yararlar1 hem de statii, baglilik ve onay gérme
gibi psikolojik &diilleri de kapsamaktadir. Ornegin is yerinde iist astina destek ve
parasal 0diil saglarken, ast iistiine baglilik ve sadakat duymaktadir (Deluga, 1994:
315). Rol teorisi lider ve iiyeler arasindaki rollere odaklanirken; sosyal degisim

teorisi, lider ve liyeler arasindaki etkilesime odaklanmaktadir.

Teorinin temelinde yatan ana fikir, bireylerin diger insanlarla iligkilerinde
istendigi gibi davranmanm sonucunun odiillendirilecegidir. Iki taraf da birbirinin
ithtiyaci olan seylere sahip olmaktadir ve bu ihtiyaglar i¢in birbirleriyle aligveris
yapmaya karar verirler. Bunlar sadece ekonomik kaynaklar olarak
degerlendiremeyiz. Arkadaslik, saygi gdrme, sosyal iligkiler, itibar yani sosyal
kaynaklar da ele alinmaktadir. Sosyal degisim teorisi, liderin ve calisanin sahip
olduklar1 degerleri, kaynaklar1 is yerinin faydasini optimize etmek i¢in kullanmasi

i¢cin motive eden bir faktordiir.

1.3.4. Lider Uye Etkilesiminin Boyutlar

LMX, lider ve ¢alisan arasindaki iliskiyi genel olarak belirleyen bir 6l¢ii olarak
bilinmektedir. Arastirmacilar lider ve calisanlar arasindaki etkilesimin tek bir boyutla
sinirlandirilamayacaginin iizerinde durmustur. Bunlara 6rnek vermek gerekirse,

Lider, sadakat, etki ve katki olmak {izere ii¢ ayr1 boyutta iken, Maslyn bu boyutlara

63



mesleki sayg1 adinda dordiincii bir yeni boyutu da eklemistir. Lider ile iiye arasindaki
iligkinin olumlu olarak etkilenmesi, karsilikli sayginin olusmasi ve duygusal
bagllikla saglanabilmektedir. Is yerlerinde daha samimi ve sicak bir ortammn

yakalanabilmesi lider liye etkilesiminin boyutlarina baglidir.

Lider iiye etkilesimi modelinde, yoneticilerin tiyeleri ile olan iliskilerinde tim
tiyelerle arasinda ayni iliskiyi kurmadigi, her farkli tiyede farkli bir etkilesim tarzi
benimsedigi vurgulanir. Gelistirilen bu yaklagimlar ve konu hakkinda yapilan
istisareler nihayetinde genel olarak biitiin incelemeciler bazi boyutlar1 ortaya
koymustur. Bunlar sadakat profesyonel saygi, katki ve etki seklinde

siiflandirilmgtir.

1341 Baghhk

Baglilik ilk asama olarak bakildiginda yoneticiler ve astlarmin disaridan
gelebilecek durumlara karsi nasil birbirini savunduklar1 ve ayni tarafta durdurduklar
ile ilgili bir kavramdir (Dienesh & Liden, 1986). Lider ve calisanlar birbirlerini
desteklemelidir. Baglilik boyutu, lidere c¢alisanlart gorevlendirme siirecinde karar
alirken kolaylik saglamaktadir. iki tarafin da birbirlerine sadik olmasiyla etkilesimin

gelisimine ve siirekliligine katkida bulunmus olacagini savunmaktadir.

Orgiitsel amaclara ulasmak icin is gorenlerin destegi ©6nemlidir. Orgiite
baglilik, is gdrenlerin Orgiitsel amaclara ulagsmada goniilden katki yapacaklarinin en
onemli gostergelerinden biridir (Dionne, 2000, s.6). Baglilik, yoneticinin astina ne
tiir isleri uygun bulacagi konusunda da 6ngoriiye sahip olacagi bir fikir verir. Liderler
kendi baglarima karar alabilecek ve aldiklar1 bu kararlarin sorumluluklarini
yiiklenebilmeyi sart kilan isleri kendisine ve Orgiite bagli olan astlara vermeyi tercih

etmektedir.

Baglilik, LMX kalitesinin bir sonucu olarak ele alinmaktadir (Arslantas, 2007,
s.163). Liderler i1 yerinde kendi basina karar alma ve alinan kararlar dogrultusunda,
sorumlulugun tstlenilmesini gerektiren isleri baglilik diizeyi diger astlara gore ¢ok

daha yiiksek olan astlara vermeyi uygun bulurlar ve bu sekilde davranirlar. Is yerinde
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yonetici ast etkilesimin en yiiksek diizeyde olmasi, calisanlarin is yerine olan
bagliligimi arttirmaktadir. Dolayisiyla is gorenlerin is yerine katkilari, is yerinin

performansi ve hatta yoneticinin de performansi olumlu yonde etkilenmektedir.

1342. Profesyonel Saygi

Saygi bir¢ok nedenle (deger, istiinliik, faydalilik vb.) bir insana ya da bir
varliga daha dikkatli, itina gostererek davranmaya sebep olan sevgi duygusu olarak
aciklanabilmektedir. Burada kastedilen saygi ise diger bireylerin, teknik ve diger
becerilerinin kendileri tarafindan sergilenmesine olanak tanimak olarak sdylenebilir

(Uhl-Bien vd., 2000, s.157).

Profesyonel saygi, lider ve calisanin islerine odaklanip iyi sonuglar almasiyla
orgiit icinde ve disinda kazandigi itibar seviyesi olarak da algilanabilir. Bunlar da
kisisel deneyimlere, yapilan yorumlara, 6diill ya da geg¢misten gelen bilgilere
dayanmaktadir. Bu nedenle sart olmamakla beraber lider ve liye birlikte caligsma
sirasinda, hatta karsilasmama oncesinde profesyonel saygiy1 gelistirebilirler (Liden &
Masly, 1998, s. 50). Profesyonel saygi, is yerlerinin biitiin ¢alisanlarinin ¢aligsma
arkadaglari tarafindan orgiit i¢i ve disinda kendi ¢alisma alani ile ilgili olarak oldukga
ileri diizeyde oldugunun taninma derecesi ile ilgili algidir ve liderler, kendilerini

takip edenlerin bireysel verimliligini de artirabilirler.

1343. Katki

Katki, orgiitlerin agik ve ortiilii olan amaglarinda, sonuca ulasabilmesi icin
tiyelerin bu ortak amaclara yonelik hareket etmesi gerekmektedir. Tam bu noktada
katki Dienesch ve Liden tarafindan is ile ilgili yapilmasi1 gerekenlerde orgiite bagl
her bir tiyenin, Orgiitin bu amaglarin1 gergeklestirme yonelik olarak becerikli bir
hizmet sunmasi ve Yyine amaglara yonelik goniil bagi ¢ergevesinde bir calisma
sergilemesi olarak tanimlanmigtir. Herkesin ¢ikarlarmin gézetildigi, her iiyenin ¢aba

gosterdigi, is merkezi faaliyetin miktari, gidisat ve kalitesinin idrag: olarak
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aciklanabilen katki, yakin etkilesimlerden uzak olanlara gore daha ¢ok kiymetli

olabilir.

Katki, her bir {iyenin, liderle olan ikili etkilesiminde, ortak ama¢ i¢in dolayh
veya dolaysiz sekilde ortaya koydugu is odakli eylemlerinin miktari, kalitesi ve yonti
ile ilgili algilamalart igerir (Bolat, 2011). Yiiksek kalitede bir etkilesimin sonucu
olarak, lider tarafindan segilen {yelere Orgiit icindeki degerli kaynaklarin
yonlendirildigi goriilmektedir. Lider tarafindan saglanan degerli kaynaklar, fiziksel
kaynaklara, énemli bilgilere ve cazip gorev tanimlarina karsilik gelir (Arslantas,

2007).

Zor ve kritik gorevlerin atanmasinda ve bu atamanin calisan tarafindan kabul
edilmesinde, etkiden ve bagliliktan daha giiglii bir etkiye sahip olacaktir. Ciinkii
yOnetici, zor ve kritik gorevlerin yerine getirilmesi i¢in segtigi ¢alisanin yetkinligine
giivenir, ¢alisan da aym sekilde kendi yeteneklerinden ve yoneticisinden gorecegi

destekten emindir (Dienesh & Liden, 1986).

1344. Etki

Lider ve iiye arasindaki karsilikli begenmenin, gelisen ve siiregelen bir lider-
iye etkilesiminin derecesini olumlu yonde etkileyecegi beklenmektedir
(Borchgrevink ve Boster, 1997:248; Arslantas, 2007:163). Etki; baghlik ve algilanan
katkiya gore daha kritik bir etkiye sahiptir zira is yerinde daha sicak ve dostane bir
iklim yaratabilir. Isle ilgili olmayan konularda daha fazla esneklik ve duygusal

destek beklentisi gelisir (Dienesh RM, Liden RC, 1986).

Iki tarafin {iyelerinin birbirileri icin besledigi baglilik, temel olarak is ya da
mesleki degerlerden ziyade kisiler aras1 cazibeye dayalidir. Bu tip ¢ekim, kisisel
bilesenler ve sonuglar (arkadaslik gibi) igeren bir iliski arzusu ve/veya bunun ortaya
c¢tkmast durumunda daha belirginlesebilir (Dionne, 2000:6). Ayrica etki, lider ve
tiyelerin birbirlerinden karsilikli etkilenmesini, karsilikli begenmenin, gelisen ve
stiregelen bir lider-liye etkilesiminin derecesini olumlu yodnde etkileyecegini

savunmaktadir.
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IKINCI BOLUM
2. Arastirmanin Yontemi ve Araclari

Calismamizin ikinci boliimiinde arastirmanin konusu ve Onemi, arastirmanin
smirlari, varsayimlari, problemi agiklanacak devaminda arastirmanin modeli ve bu
model i¢in olusturulan hipotezler yer alacaktir. Son olarak aragtirmanin yonetimi ile

ilgi bilgi verilecektir.

2.1 Arastirmanin Konusu ve Onemi

Bu arastirmada ii¢ temel unsur tizerinde durulmustur. Bunlar etik liderlik,
orgiitsel muhalefet ve lider tiye etkilesimidir. Toplumsal degisim her giin beraberinde
yeni sorunlar1 birlikte getirirken, bu sorunlara ¢dziim yollar1 olacak yeni yasal
diizenlemeler de beraberinde gelmektedir. Birlikte yasayan insanlar, belli bir diizenin
pargast olmak zorundadir. Yazili kurallar yan1 sira toplumun yasantisini bir diizen
icerisinde slirdiirebilmesi i¢in bireyleri belli davranislara zorlayan yazili olmayan
kurallar vardir. Bu kurallar bireyleri kisitlasa da o6zgiirliikkleri i¢in ortam hazirlar.
Bunlarin basinda gelen ahlak kurallari, bir toplumda iyilik ve kotiiliik hakkinda
olusan deger yargilarina gore yapilmasi ya da yapilmamasi gereken davraniglara
iliskin kurallar bitiiniidir. Ahlak kavramiyla i¢ ice gegmis olan etik, genellikle
birbiri yerine kullanilsa da aslinda ahlak, kurallarla ilgilenirken etik bu kurallarin
nedenleri ve ortaya ¢ikis sebepleri ile ilgilenmektedir. Yani etik insanin toplumsal
Olcekte gerceklestirdigi ve baskalarini etkileyen sonuglari olan davraniglar1 ve bunlari

bi¢imlendiren diisiinme siiregleri ile ilgilidir.

Etik lider, bireysel faaliyetleri ve diger bireylerle aralarindaki iliskileri etik
cercevede karar vererek uygun davraniglart sergileyen kisidir. Dogrulugu temel
prensip edinerek astlarini etkilemeye yonelik bir liderlik bi¢imidir. Yani 6nyargisiz,
objektif, adaletli, orgiitiin politikasin1 g6z ardi1 etmeyen, baskalarina hizmet ederken
saygl gosteren ve ¢alisanlarinin inandiklar1 dogrular faaliyete doniistiiriirken giiven,
zaman gerekirse kaynak temin ederek, etik degerleri is hayatina yansitir. Bu nedenle

etik liderligin, is tatmini, isten ayrilma niyeti, duygusal baglilik gibi temel kavramlar
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tizerindeki etkileri lizerine yogunlasilmast ve bu kavramlarin daha iyi anlasilmasi
gerekmektedir. Bu amagla, ¢alismamizda iilkemizin farkli bolgelerinde yasayan ve
farkli sektorlerde calisan kisilerle bir arastirma yapip séz konusu degiskenler
incelenmistir. Calismanin bundan sonraki boliimiinde etik liderlik, is tatmini, isten
ayrilma niyeti ve duygusal baglilig1 ile ilgili literatiir taramas1 yapilmis ve hipotezler

sunulmus, arastirmanin yontemi anlatilmis ve toplanan veriler analiz edilmistir.

Aragtirmada ikinci olarak ele aldigimiz konu ise Orgiitsel muhalefettir.
Muhalefet kavrami bir tutuma, bir goriise, bir davranisa kars1 olma durumu, aykirilik
olarak tanimlanmaktadir. Arapgadan dilimize ge¢mis asli hilaf olan bu sozciik zit,
ters anlami tagimaktadir. Muhalefet kavrami birkac yil oncesine kadar genellikle
siyaset bilimi alaninda kullanilan bir kavram olarak kullanilmaktaydi. Fakat
giiniimiizde baktigimizda farkli disiplinler tarafindan da kullanilmaya baglanmistir.
Bu nedenle kavramin orgiitsel davranis calismalari igerisinde degerlendirilerek
incelenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Ayrica, yonetilen konumunda bulunan kisi,
muhalefeti yani bir anlamda memnun olmadig1 durumlar dile getirmelidir (Kassing,

1997a).

Calisanin memnun olmadigi durumlart dile getirmesi, calisan ve yoOnetici
arasindaki iletisim ya da goriis aligverisi firsatlarin1  arttirabilmekte, Orgiit
performansini arttirmak icin geri bildirimde bulunabilmesini saglamakta ve orgiitiin
genel gortslerini yoneticilere iletebilmesine neden olabilmektedir (Anyango, Ojera,
Ochieng, 2015). Orgiitsel muhalefeti sadece goriis ayrili olarak tanimlamak dogru
degildir. Ciinkii sadece ¢alisanlarin yoneticileri ile aralarinda yasadigi goris
ayriligindan ibaret degil birbirleriyle olan sorunlari da kapsayan bir siiregtir. Kassing
bu siireci hem goriis ayriligi hem de bu goriis ayriliginin dile getirilmesi olarak iki

farkli bilesenden olusturmustur.

Aragtirmanin son konusu olan lider iiye etkilesimini, lider ve ¢alisan arasindaki
iliskilere yonelik ¢alismalarda incelenen ana kavramlardan biridir. Calisanlarin is
yerlerine ve is yerlerinin ¢evresine karsi sergiledikleri davranislar1 etkileyen bu
teorinin odak noktas1 aslinda aralarindaki bireysel iliskidir. Bunu da tek tarafli
olarak incelemekten ziyade, iki tarafli hem astin hem de istiin birbirleriyle iligkileri

ayr1 ayr1 gbzden gegirilmelidir. Lider ve izleyicileri arasindaki iki tarafh iligkiye
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odaklanmas1 LUE teorisini farkli bir yere koymaktadir (Krishnan 2005). LMX’in
temel 6zelligi aslinda liderlerin ¢alisanlarin davraniglarint grup ici ve grup dis1 olarak
ayr1 ayri ele almasidir. Yillar boyunca, birgok liderlik kurami, daha ¢ok ya liderin
belirgin birtakim O6zelliklerinden kaynaklanan liderlik tiirleri tizerinde ya da belirli
durumlar karsisinda liderin gosterecegi davranislar tizerinde durmustur. Dolayisiyla
bu yaklagimlarin genel ¢ercevesi, tek tip ast-iist iliskisine dayali olmaktadir. Lider
tiye etkilesimi teorisi ise bu gergeveyi aralayarak, farkli astlar ile lider arasinda farkli
iliskiler gelisebilecegini ifade etmektedir. Lider-liye etkilesim teorisi, Orgiitsel
liderlik alaninda liderlik siireci ile bu siirecin sonucglar1 arasindaki iliskileri
incelemeye yonelik en ilgi ¢ekici teorilerden biri olarak kabul edilmektedir (Gerstner
ve Day, 1997: 827).

Literatiir inceledigimiz zaman arastirmaya konu olan bu ii¢ kavramin da is
yasantisinda olduk¢a 6nemli oldugunu, bireyler ve organizasyonlar i¢in belirleyici
etkilerinin oldugunu goérmekteyiz. Buna ragmen bu ¢ degiskenin birlikte

incelenmemis olmas1 bu arastirmayi 6nemli kilmaktadir.

2.2 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada, etik liderlik algisinin orgiitsel muhalefet {izerindeki etkilerini
incelemek ana amagtir. Bu amagla ilerledigimiz zaman orgiitlerde lider davraniglarini
calisam1 ne sekilde etkiledigi ve bunun sonucunda sergiledigi muhalefet davranisi
saptanmak istenmistir. Bunun yam sira lider iiye etkilesimi de araci degisken olarak
ele alinmistir. Etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefet lizerindeki etkisi arastirilirken

lider iiye etkilesiminin de aracilik rolii belirlenmistir.

2.3 Arastirmanin Simirlari ve Varsayimlari

Aragtirmanin evreni genis tutulmus ve sadece katilimcilara aktif calisan olma
sarti getirilmistir. 29 Mart- 3 Nisan 2021 tarihlerinde ¢alisan kisilerle 6rnekleme
tiplerinden kolayda 6rnekleme ile 640 kisiden ¢evrimigi bir anket araciligiyla veriler

toplanmistir. Anketler paylasilirken ¢alisanlarin pozisyon, sektor veya cinsiyet, yas
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gibi kisilik 6zellikleri lizerinde ayrim yapilmamistir. Bu anketlerin 23 tanesi eksik ve
niteliksiz dolduruldugu diisiincesiyle analize dahil edilmemistir. Toplam 617 anket
analize dahil edilmistir. Kolayda 6rnekleme yonteminin uygulanmasinin sebebi, en

kolay ve ulasilabilir katilimcilardan veri toplama yontemi olmasidir.

Aragtirmada anketlere katilim saglayan bireylerin, sorulara dogru ve diiriist
cevaplar verdigi varsayilmistir. Anketin internet yoluyla saglanmasinin ve bireylerin
isimlerinin yer almayacak sekilde gonderilmesinin bunu tegvik ettigi
diistiniilmektedir. Ayrica sorularin bireyler tarafindan dogru anlasildigini kontrol

etmek adina ilk 20 kisiyle yiiz yiize anket ¢alismas1 uygulanmustir.

Aragtirmanin sinirlar:  Arastirmada kullanilacak veri toplama araci olarak
secilen anket ve bu anket uygulamasina goniillii olarak katilan kisilerin cevaplar ile
stnirhdir. Arastirma Tirkiye’nin farkli sehirlerinde, farkli sektorlerde calisan kisiler
tizerinde uygulanmustir. Veriler 29 Mart-2021- 3 Nisan 2021 tarihleri arasinda
toplanmustir ve verileri 640 kisiden saglanmistir. Bu verilen incelendikten sonra 617
anket ile smirlandirilmistir Baz1 ¢alisanlarin ¢esitli nedenlerle bu ¢alismay1 yarida

birakmalar1 arastirmanin kisitlarindandir.

2.4 Arastirmamin Problemi ve Arastirmanin Modeli

1- Etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefete etkisi var midir?

2- Etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefetin alt boyutlarina etkisi var midir?
3- Etik liderlik algisinin lider iye etkilesimine etkisi var midir?

Etik liderlik algisinin lider iiye etkilesiminin alt boyutlarina etkisi var

mudir?

5 Etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefet {izerindeki etkisinde lider iiye

etkilesiminin aracilik rolii var midir?

6- Etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefete ve alt boyutlarina etkisinde lider

tiye etkilesimi ve alt boyutlarin aracilik rolii var midir?
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2.5 Arastirmanin Modeli
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SEKIL 6: Arastirmanin Modeli

2.5 Hipotezler

Konu ile ilgili olarak ispatlanmak iizere olusturulan hipotezler asagidaki gibi
siralanmistir. Bu ¢alismada, arastirmanin modeli gercevesinde gelistirilen ii¢ ana

hipotez ve alt hipotezler test edilmistir.
HI: Etik liderlik algisinin 6rgiitsel muhalefete etkisi vardir.
Hla: Etik liderlik algisinin agik orgiitsel muhalefete etkisi vardir.
H1b: Etik liderlik algisinin yatay orgiitsel muhalefete etkisi vardir.

H1c: Etik liderlik algisinin dikey 6rgiitsel muhalefete etkisi vardir.
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H2: Etik liderlik algisinin lider iiye etkilesimine etkisi vardir.

H2a: Etik liderlik algisinin lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutuna etkisi

vardir.

H2b: Etik liderlik algisinin lider iiye etkilesiminin giiven boyutuna etkisi

vardir.
H3: Lider iiye etkilesiminin orgiitsel muhalefete etkisi vardir.

H3a: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutunun acik érgiitselmuhalefete

etkisi vardir.

H3b: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutunun yatay orgiitselmuhalefete

etkisi vardir.

H3c: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutunun dikey orgiitsel muhalefete

etkisi vardir.

H3d: Lider iiye etkilesiminin gliven boyutunun agik orgiitsel muhalefete

etkisi vardir.

H3e: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutunun yatay orgiitsel muhalefete

etkisi vardir.

H3f: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutunun dikey orgiitselmuhalefete

etkisi vardir.

H4: Lider iiye etkilesimi, etik liderligin orgiitsel muhalefete etkisinde araci

bir etkiye sahiptir.

H4a: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutu, etik liderligin agik orgiitsel

muhalefete etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

H4b: Lider tiye etkilesiminin etkilesim boyutu, etik liderligin yatay 6rgiitsel

muhalefete etkisinde araci bir etkiye sahiptir.
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H4c: Lider tiye etkilesiminin etkilesim boyutu, etik liderligin dikey orgiitsel

mubhalefete etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

H4d: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutu, etik liderligin agik orgiitsel

mubhalefete etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

H4e: Lider iiye etkilesiminin gliven boyutu, etik liderligin yatay orgiitsel

muhalefete etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

H4f: Lider tiye etkilesiminin giiven boyutu, etik liderligin dikey orgiitsel

muhalefete etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

2.6. YONTEM
2.6.1 Veri Toplama Araclar

Etik liderligin orgiitsel muhalefet iizerindeki etkisini arastirirken lider iye
etkilesiminin aracilik roliinii belirlemek amaci ile gerceklestirilen bu calismada
literatiirden elde edilen Olgekler ile hazirlanan anket formu kullanilmigtir. Veri
toplama yontemleri arasindan segilen anket, sosyal bilimlerde en sik kullanilan
yontemdir. Uygulamas1 kolay, islevsel ve bilimsel olarak kabul goriildiigi icin bu
calisgmada ¢evrimigi anket yontemi kullanilmigtir. Anket formunun ilk kisminda
katilimcinin demografik 6zelliklerini 6grenmek i¢in 9 ¢oktan se¢meli ve kisa yanith
sorulara yer verilmistir. Sonraki boliimler sirasiyla etik liderlik algisi, Orgiitsel
muhalefet ve son olarak lider iiye etkilesimini 6lgmek i¢in dogrusal oOlcek

kullanilmistir.

Arastirmada kullanilacak ankete formunda yer alan degiskenlerin katilimeilar
tarafindan tam olarak anlasilip anlasilmadigini belirlemek amaciyla 20 kisilik gruba
yiiz yiize pilot ¢alisma yapilmistir. Yapilan pilot uygulamada farkli anlasilmalara
sebep olan sorularin s6z konusu olmamasi ile ifadelerde yeniden diizenlenme
yapilmamistir. Arastirma anketinde 5°1i Likert derecelendirmesi kullanilmigtir. Anket
formunda etik liderlik algisi, orgiitsel muhalefet ve lider liye etkilesimi Olgegine
iligkin ifadeler ‘‘1 Kesinlikle Katilmiyorum’, ‘2 Katilmiyorum”’, ‘3 Kararsizim”’,

““4 Katiliyorum™’, ‘5 Kesinlikle Katiliyorum’” olarak kodlanmuistir.
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2.6.1.1 Etik Liderlik Olcegi

Etik liderlik olgegi: Michael E. Brown, Linda K. Trevifio, David A. Harrison
hazirladigi “the Ethical Leadership Scale (ELS)” kullanilmigtir. Tiirkcelestirilmis
versiyonu ise Masood Nawaz Kayar’in “Psikolojik Sermaye, Lider-Uye Etkilesimi
ve Motivasyon Ara Degiskenleri Baglaminda Etik Liderligin Yaraticilik ve
Performans Uzerindeki Etkisi” adli Doktora Tezinden alinmistir. Toplamda 10
sorudan olusmaktadir. Bu 0lcek, tamamen katiliyorum (5), katiliyorum (4),
kararsizim  (3), katilmiyorum (2), kesinlikle katilmiyorum (1) seklinde

cevaplandirilan ve puanlanan 5°1i Likert tipi 6lgektir.

2.6.1.2 Orgiitsel Muhalefet Olcegi

Orgiitsel muhalefet olgegi, Kassing’in 2000 yilinda Investigating the
Relationship between Superior-Subordinate Relationship Quality and Employee
Dissent ¢alismasinda kullandigi orgiitsel muhalefet 6lgegi kullanilmistir. Toplamda
18 sorudan olusan oOrgiitsel muhalefet 6lgeginin 1., 16. ve 18. Sorulari ¢ikarilmis son
olarak 15 soru kalmistir. Bu o6l¢ek, tamamen katiliyorum (5), katiliyorum (4),
kararsizim  (3), katilmiyorum (2), kesinlikle katilmiyorum (1) seklinde

cevaplandirilan ve puanlanan 5’11 Likert tipi 6lgektir.

2.6.1.3 Lider Uye Etkilesimi (LMX)Olcegi

Liden ve Maslyn’in (1998) “LMX-MDM” olgeginin Tiirkgelestirilmis
versiyonu Jalan Giiroglu’nun “Lider-Uye Etkilesiminin Orgiitsel Adalet Algis1 ve
Tiikenmislik Uzerine Etkileri” adli ¢alismasindan alinmistir ve 12 sorudan
olugmaktadir. Bu 0l¢ek, tamamen katiliyorum (5), katiliyorum (4), kararsizim (3),
katilmiyorum (2), kesinlikle katilmiyorum (1) seklinde cevaplandirilan ve puanlanan

5’11 Likert tipi 6l¢ektir.
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UCUNCU BOLUM
2.VERILERIN ANALIZi

Calismamizin  iiglincli  boliimiinde  6ncelikle katilimcilarin -~ demografik
ozellikleri incelenecek, sonrasinda degiskenlerimizin faktor, giivenilirlik

analizleri yapilacak ve regresyon analizi sonuglar1 paylasilacaktir.
3.1 Arastirmanin Demografik Degiskenlerine iliskin Istatistikler

Katilimeilarin demografik 6zellikleri baglaminda cinsiyetleri, yaslari, egitim
durumu, medeni durumlari, calistiklar1 sektor, faaliyet alani, isletmede hizmet

stireleri ve aylik gelir diizeyleri sorulmustur.

Tablo 1: Demografik Analizler

DEGISKENLER | KATEGORILER| FREKANS ;UZDE
Kadin 356 57,7
Cinsiyet Erkek 261 42,3
Yanitlanmamais 0 0
[lkokul 1 0,2
Ortaokul 3 0,5
Lise 59 9,6
Egitim Durumu On lisans 100 16,2
Lisans 326 52,8
Lisansiistii 125 20,3
Yanitlanmamais 3 0,5
Bekar 376 60,9
Medeni Durumu Evli 238 38,6
Yanitlanmamis 3 0,5
Ozel 521 84,4
Calistig1 Sektor Kamu 84 13,6
Yanitlanmamis 12 1,9
1 yildan az 103 16,7
1-5 289 46,8
Cahstig1 lsletmede | 6-10 138 224
Hizmet Siiresi 11-15 33 53
16 y1l ve lizeri 45 7,3
Yanitlanmamis 9 1,5
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Yas ortalamasi 31.55 olan katilimeilar 261 (42.3) erkek ve 356 (57.7) kadindan
olugsmaktadir. Katilimcilarin 376 (60.9) bekar ve 238 (38.6) evlidir. Aylik gelirleri
1000-60000 TL arasinda degismektedir ve ortalama aylik gelir 5548 TL’ dir. Egitim
durumlarina baktigimiz zaman, 1 (0.2) kisi ilkokul mezunu, 3 (0.5) kisi ortaokul
mezunu, 59 (9.6) kisi lise mezunu, 100 (16.2) kisi 6n lisans mezunu, 326 (52.8) kisi

lisans mezunu, 125 (20.3) kisi ise lisansiistii olarak isaretleme yapmustir.

3.2. Degiskenlerin Faktor Analizleri ve Giivenirlik Analizleri

Bu boliimde 6ncelikli olarak sirasiyla etik liderlik, 6rgiitsel muhalefet ve lider
iiye etkilesimi degiskenlerimize faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi sosyal
bilimlerde Ol¢iimiin kalitesini ve gecerliligini ortaya koymak i¢in kullanilan en
Oonemli analizlerdendir ve ana amaci boyut indirgemedir (Brown, J. D., 2009).
Sonrasinda degiskenlerimize giiven analizi yapilmistir. Gilivenilirlik analizi, anket
calismalarinda o6l¢cek maddelerinin korelasyonlar1 {izerinden  Olgegin  igsel
tutarliligini degerlendirmek icin kullanilan bir istatistiksel analiz teknigidir.
Giivenilirlik analizi kapsaminda Cronbach Alfa katsayisi, Gutman katsayilari teknigi
gibi bircok farkli yaklasim kullanilmaktadir. Bu ¢alismada kullanilan giivenilirlik

yontemi ise Cronbach Alfa katsayilarina dayali yaklagimidir.

3.2.1. Etik Liderlik Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizleri

Faktor analizini yapmadan once olgeklere ilk olarak KMO ve Bartlett’s testi
uygulanmistir. Bunun amaci kullanilan Olgeklerin faktdr analizine uygun olup
olmadigini tespit etmektir. Bu asamadan sonra etik liderlik algist ile ilgili anket
sorulari, katilimcilarin cevaplarinin aritmetik ortalamalari, standart sapmalari, faktor
yikii, agiklanan varyans degeri ile Cronbach Alpha degerleri tablo sekline

getirilmistir ve asagida yer almaktadir.

76



Tablo 2: Etik Liderlik Olgegi KMO ve Bartlett Testi

ETIiK
KMO and Bartlett's Test . .

LIDERLIK
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem 0,942

Biiyiikliigii Yeterliligi Testi

Ki-kare 4112,508
Bartlett Kiiresellik Testi S.D. 36
P 0,000

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem biiylkligi yeterliligi testinde etik liderlik
Olceginin Orneklem biiyiiklilk degerinin 0,942 oldugunu gormekteyiz ve 0,5’ten
biliylik oldugu i¢in degiskenimiz faktor analizine uygundur. Barlett Kiiresellik
testinde ise p degerinin 0,000 ¢ikmasi yani Sig. =0,000 <0,05 olmas1 degiskenimizin

anlamliliginin gostergesidir.

Arastirmada kullanilan 6l¢ekler ve calismanin giivenilirligini belirlemek igin
hesaplanan Cronbach’s alfa katsayilar1 Tablo 3’te sunulmustur. Etik liderlik algisi
icin faktor analizini bozdugundan 2. soru (YOneticim etik standartlart ¢igneyen
calisanlar1 cezalandirir.) atilmistir. Diger degiskenlerimizde ornekleme yeterliligi
Olclisli ve diger giivenilirlik bozma sorunu olmadig i¢in soru atilma yapilmamistir
(0.50’nin altinda deger yoktur.) ve tablo da gosterilen sonuclar elde edilmistir. Buna
gore arastirmanin  gilivenilirliginin  tatmin edici dilizeyde yiiksek oldugu
diistiniilmektedir. Tablo 3 incelendigi zaman degiskenlerin tek bir faktor altinda

toplandig1 goriilmektedir.
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Tablo 3: Etik Liderlik Olgegine iliskin Tanimlayici Istatistikler, Faktdr ve
Giivenilirlik Analizleri

Art. Std. Faktor | Aciklanan | Cronbach

Faktor | Olgekler ve Ifadeler Ort. Sapma | Yiikii Varyans Alpha

Yoneticim etik olarak bir seylerin

nasil dogru yapilacagi konusunda| 3,65 | 1,215 0,893
ornek olur.

Yoneticim adil ve dengeli kararlar
Yone 3,59 |1,199 | 0,874

Yoneticim giivenilirdir. 3,88 | 1,154 | 0,868

Yoneticim basariy1 sadece
sonuglara bakarak degil, ayrica

nasil elde edildigine de bakarak 3,58 1,238 10,831
tanimlar.

Yoneticim ¢aliganlarin ¢ikarlarini 353 [1.181 0.807 66.961 0.938

g0z oniinde bulundurur.

Yoneticim karar verirken
yapilabilecek en iyi sey nedir?| 3,66 | 1,187 | 0,804
Diye sorar.

Yoneticim ¢aliganlari ile is etigi
veya degerleri hakkinda konusur. 3,6 1,208 0,782

Yéneticim galisanlarn | 3 2@ | 1 069 | 0.778

sOylediklerini dinler.

Yoneticim kendi kisisel hayatinda
etik bir bigimde davranir. 3,73 | 1,121 0,714

ETIiK LIDERLIK

Etik liderlik algisi i¢in yapilan faktor analizinde faktorlerin agiklama diizeyinin
%66,961, Cronbach’s alfa 0,938 oldugu gozlenmistir. Giivenilirlikleri Cronbach alfa
ile degerlendirilmistir. 2. sorular atildiktan sonra faktor analizi ve gilivenilirlik

analizleri tekrarlanmistir.
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3.2.2. Orgiitsel Muhalefet Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizleri

Faktor analizini yapmadan Once Olg¢eklere ilk olarak KMO ve Bartlett’s testi
uygulanmistir. Bunun amaci kullanilan Olgeklerin faktdr analizine uygun olup
olmadigimi tespit etmektir. Bu asamadan sonra orgiitsel muhalefet ile ilgili anket
sorular1, katilimcilarin cevaplarinin aritmetik ortalamalari, standart sapmalari, faktor
yiikii, agiklanan varyans degeri ile Cronbach Alpha degerleri tablo sekline

getirilmistir ve agagida yer almaktadir.

Tablo 4: Orgiitsel Muhalefet Olgegi KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test ORESREL MR L EFET

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem

. S . 852
Biiyiikliigii Yeterliligi Testi

Ki-kare 3276,600

Bartlett Kiiresellik Testi S.D. 105
P 0,000

Kaiser-Meyer-Olkin  orneklem  biiyiikligii  yeterliligi  testinde  orgiitsel
muhalefet 6lgeginin 6rneklem biiyiiklik degerinin 0,852 oldugunu gérmekteyiz ve
0,5’ten biiylik oldugu i¢in degiskenimiz faktor analizine uygundur. Barlett Kiiresellik
testinde ise p degerinin 0,000 ¢ikmasi yani Sig. =0,000 <0,05 olmas1 degiskenimizin

anlamliliginin gostergesidir.
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Tablo 5: Orgiitsel Muhalefet Olgegine iliskin Tanimlayici Istatistikler, Faktor ve

Givenilirlik Analizleri

80

.. .. . Art. | Std. Faktor | A¢iklanan| Cronbach
Faktor | Boyut| Olgekler ve Ifadeler ort. | sapmal iikii Varyans | Alpha
isyerinde alinan kararlari
sorguladigim zaman bunu
ybneticime veya ydnetimden birine 3,87|1,052 ,828
iletirim.
isyerindeki faydali olmayan
degisiklerle ilgili elegtirilerimi
ybneticime veya ydnetimden birine 3,94| 1,061 ,801
iletirim.
Calistigim isyerindeki verimsizlikleri
dizeltmek igin ybneticime veya
yénetimden birine onerilerde 3,99| 0,985 790
bulunurum.
Calisanlara esit davraniimadigini 24’928 0’853
distiindigim  zaman Onetime
soylerim. Y 3,78/ 1,138 | 724
Calisma arkadaslarima igyerinde
islerin nasil  yapildigi ile ilgili
fikirlerimi sdylerim. 4,08| 0,965 | ,666
Calistigim isyeri ile ilgili
elestirilerimi agikga paylasirim.
2|5 sleapayias 3,77/ 1,123 | .621
S
<
Calistigim isyerindeki problemleri
gzl;?irpn? arkadaglarhma  sikayet 277| 1,354 766
Diger caliganlar isyeri ile ilgili
ikayet ettiginde ben de onlara
Katihrm. 2,8 | 1,266 | 739
E Calistigim isyerinin yetersizliklerini
herkesin 6niinde elestiririm.
L ? 2,6 |1,395|.,711 | 17,917 | 0,746
-l
<
% Calisma politikalarindan memnun
olmadigimi herkesin  bilmesini
]
m ]
a Isyerimi diger calisanlarin éniinde
: elestirmem.
3| 2| 2,63| 1,286 | 567
=2 ©
:Q >




Yoénetimi asla sorgulamam.

3,93|1,158|.772

Calistigim isyerinin politikalarini
sorgulamaya tereddit ederim.

3,9 | 1,148 |,742

15,784 |0,757

Ydnetime asla fikir ayriliklarimi

ifade etmem. 3.74| 1,185 699
isyerinde alinan "karallrllara
Igg;llllénrng\nrh da bunu yobneticime 3.62| 1,247 641

Dikey

Arastirmada kullanilan olgekler ve galismanin gilivenilirligini belirlemek igin
hesaplanan Cronbach’s alfa katsayilar1 Tablo 5 de sunulmustur. Orgiitsel muhalefet
icin faktor analizini bozdugundan 1., 16., 18. atilmistir. Diger degiskenlerimizde
ornekleme yeterliligi dl¢iisii ve diger giivenilirlik bozma sorunu olmadigi i¢in soru
atilma yapilmamistir (0.50’nin altinda deger yoktur.) ve Tablo 5’ de gosterilen
sonuglar elde edilmistir. Buna gore arastirmanin giivenilirliginin tatmin edici
diizeyde yiiksek oldugu diisiiniilmektedir. Tablo 5’ i incelendigi zaman degiskenlerin
¢ ayrnt faktor altinda toplandigi gorilmektedir. Birinci faktor (agik orglitsel
muhalefet) toplam varyansin %24,928’ini, ikinci faktor (yatay oOrglitsel muhalefet)
toplam varyansin %17,917’sini ve son faktoér olan iiclincii faktor (dikey oOrgiitsel
muhalefet) ise toplam varyansin %15,787’sini aciklamaktadir. Bu ii¢ faktoriin,
Olcege iliskin acikladiklar1 varyans %61,632°dir. Toplam varyansin %50’sinden
yiiksek oldugu i¢in agiklama diizeyi yeterlidir.

Orgiitsel muhalefet icin yapilan faktdr analizinde faktdrlerin toplam agiklama
diizeyinin %61,632, Cronbach’s alfa degerlerinin acgik orgiitsel muhalefet i¢in 0,853,
yatay Orgiitsel muhalefet icin 0,746, dikey orgiitsel muhalefet i¢in 0,757 oldugu
gozlenmistir. Giivenilirlikleri Cronbach alfa ile degerlendirilmistir. Bu degerlerin

0,7’nin tistiinde olmas1 6rneklem yeterliliginin saglandigini gostermektedir.
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3.2.3. Lider Uye Etkilesimi Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizleri

Faktor analizini yapmadan once Olgeklere ilk olarak KMO ve Bartlett’s testi
uygulanmistir. Bunun amaci kullanilan Olgeklerin faktdr analizine uygun olup
olmadigin1 tespit etmektir. Bu asamadan sonra LMX ile ilgili anket sorulari,
katilimcilarin cevaplarinin aritmetik ortalamalari, standart sapmalari, faktor yiiki,
aciklanan varyans degeri ile Cronbach Alpha degerleri tablo sekline getirilmistir ve

asagida yer almaktadir.

Tablo 6: Lider Uye Etkilesimi Olgegi KMO ve Bartlett testi

KMO and Bartlett's Test LIDER UYE ETKILESIMI

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem

. Sy . 915
Biiyiikliigii Yeterliligi Testi

Ki-kare 5216,446
Bartlett Kiiresellik Testi S.D. 55
P 0,000

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem biyiikliigi yeterliligi testinde LMX 06l¢eginin
orneklem biiyiikliik degerinin 0,915 oldugunu gérmekteyiz ve 0,5’ten biiyiik oldugu
icin degiskenimiz faktdr analizine uygundur. Barlett Kiiresellik testinde ise p
degerinin 0,000 ¢ikmasi yani Sig. =0,000 <0,05 olmas1 degiskenimizin anlamliliginin

gostergesidir.

Arastirmada kullanilan olgekler ve calismanin giivenilirligini belirlemek igin
hesaplanan Cronbach’s alfa katsayilari Tablo 7° de sunulmustur. Lider Uye
Etkilesimi i¢in faktdr analizini bozdugundan 7. soru atilmistir. Diger
degiskenlerimizde drnekleme yeterliligi Sl¢tisti ve diger giivenilirlik bozma sorunu
olmadig1 i¢in soru atilma yapilmamistir (0.50°nin altinda deger yoktur.) ve tablo da
gosterilen sonuclar elde edilmistir. Buna gore aragtirmanin giivenilirliginin tatmin

edici diizeyde yiiksek oldugu diistiniilmektedir.
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Tablo 7: Lider Uye Etkilesimi Olgegine Iliskin Tanimlayici Istatistikler, Faktor ve
Giivenilirlik Analizleri

savunur.

.. - . Art. | Std. Faktor| Aciklanan| Cronbach
Faktor | Boyut| Olgekler ve Ifadeler ort. | sapma| iikii | Varyans | Alpha
Yoneticimin profesyonel
yeteneklerini ¢ok begenirim. 36 | 1.256 | 867
Yoneticimin isine olan
hakimiyetine ve is bilgisine sayg1 3.74| 1.24 857
duyarim. ! ! !
Yoneticimin i konusundaki bilgisi
bende hayranlik uyandirir. 3.43] 1,269 | ,820
Yoneticimle ¢alismak zevklidir.
= 3,721 1,208 | ,733
@
,% Yoneticim i¢in yapabilecegimin en 44,751 ,930
=<
—_ EE fazlasin1 yapmaktan kacinmam. 3,6 | 1,214 | ,714
=
o
‘é‘ Yoéneticimi kisi olarak cok
= seven 3,95 1,099 | ,706
N
[
= Yoneticim her insanin arkadas
m . oeq . g
= olmay isteyecegi bir kisidir. 3,6 | 1,205,665
)
5 Yoneticimin belirledigi hedeflere
E ulagmak i¢in, normalde benden
] beklenenden daha fazla ¢aba 3,62 1,226 ,665
gostermeye goniilliyiim.
Y oneticim konuyu tam olarak
bilmese de beni her zaman 301| 1.234| 856
savunur. ! ! !
= | Isyerinde, herhangi bir konuda
L | digerleri bana yiiklenir veya
:: zorlarlarsa yoneticim beni onlara 33 | 1,185,788 | 25415 842
O kars1 savunur.
Eger istemeden bir hata yaparsam,
yoneticim beni digerlerine karst 3.36| 1.265 | 767
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Tablo 7 incelendigi zaman degiskenlerin iki ayr1 faktér altinda toplandigi
goriilmektedir. Birinci faktor (etkilesim LMX) toplam varyansin %44,751’ini, ikinci
faktor (giiven LMX) toplam varyansin %25,415’ini agiklamaktadir. Bu iki faktoriin,
Olcege iliskin agikladiklar1 varyans %70,166°dir. Toplam varyansin %50’sinden
yiiksek oldugu i¢in agiklama diizeyi yeterlidir

LMX i¢in yapilan faktor analizinde faktorlerin toplam agiklama diizeyinin
%350’den fazla olmasi ve Cronbach’s alfa degerlerinin etkilesim LMX igin 0,930 ve
given LMX icin 0,842 oldugu gozlenmistir. Giivenilirlikleri Cronbach alfa ile
degerlendirilmistir. Bu degerlerin 0,7’nin iistiinde olmasi 6rneklem yeterliliginin

saglandigin1 gostermektedir.

3.3. Arastirma Hipotezlerine Iliskin Analizler

Bu boliimde biitiin degiskeler arasindaki etki incelenmek adina regresyon

analizleri yapilacak ve hipotezler test edilecektir

3.3.1. Etik Liderlik Algis1 ve Orgiitsel Muhalefet

Tablo 8: Etik Liderlik Algisin Orgiitsel Muhalefete Etkisi: Regresyon Analizi

BAGIMLI BAGIMSIZ . Diizeltilmis .
MODEL | 1 &iSKEN DEGISKEN | P t Sig. R2 F Sig.
1 Actk ~ Orglitsel | o) iderlik | 0333 | 8673 | 000 |01 75214 | .000

Muhalefet
2 vatay  Orgiitsel | £ ) iderlik | -0.364 | -9,618 | 000 | 0431 92,515 | .000

Muhalefet

Dikey Orgiitsel | —.., (1
3 Muhalefet Etik Liderlik | 0,115 | 2,853 | .000 0,012 8,139 | .000

Regresyon analizi sonuglarina baktigimizda Tablo 8’de goriildiigii tizere; Etik
liderlik degiskeninin, agik oOrgiitsel muhalefet degiskeni iizerinde etkiye sahip
oldugunu gormekteyiz. Regresyon modeline iligkin parametreler ve regresyon

katsayisinin anlamliligina iliskin t-testi sonucunda ise etkinin yoniiniin pozitif oldugu

84



belirlenmistir (t=8,673). Iki degisken arasindaki regresyon oran1 0,333’tiir ve etik
liderlik algisinin agik Orglitsel muhalefete etkisinin %10,1’inin aciklamaktadir.
(B=0,333, R?*=0,11). Iki degiske arasinda ortaya cikan etki, istatistiki olarak
anlamlidir (p=0,000 <0.05). Dolayisiyla H1a kabul edilir.

Hla: Etik liderlik algisinin agik orgiitsel muhalefete etkisi vardir.

Etik liderlik degiskeninin, yatay oOrgiitsel muhalefet degiskeni {lizerinde etkiye
sahip oldugunu Tablo 8’de gormekteyiz. Regresyon modeline iliskin parametreler ve
regresyon katsayisinin anlamliligina iliskin t-testi sonucunda ise etkinin yoniiniin
negatif oldugu belirlenmistir (t=-9,618). Iki degisken arasindaki regresyon orani
0,364°tlir ve etik liderlik algisinin yatay oOrgiitsel muhalefete etkisinin %13,1’inin
aciklamaktadir. (B=-0,364, R2=O,131). Iki degiske arasinda ortaya c¢ikan etki,
istatistiki olarak anlamlidir (p=0,000<0.05). Dolayisiyla H1b kabul edilir.

H1b: Etik liderlik algisinin yatay orgiitsel muhalefete etkisi vardir.

Tablo 8’de etik liderlik degiskeninin, dikey orgiitsel muhalefet degiskeni
tizerinde etkiye sahip oldugunu goérmekteyiz. Regresyon modeline iliskin
parametreler ve regresyon katsayisinin anlamliligina iliskin t-testi sonucunda ise
etkinin yoniiniin pozitif oldugu belirlenmistir (t=2,853). Iki degisken arasindaki
regresyon orani 0,115’tiir ve etik liderlik algisinin yatay orgiitsel muhalefete etkisinin
%1,2’sini agiklamaktadir. (B=0,115, R?=0,012). Iki degiske arasinda ortaya ¢ikan
etki, istatistiki olarak anlamlidir (p=0,000<0.05). Dolayistyla Hlc kabul edilir.

Hlc: Etik liderlik algisinin dikey orgiitsel muhalefete etkisi vardir.
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3.3.2. Etik Liderlik Algisi ve Lider Uye Etkilesimi

Tablo 9: Etik Liderlik Algismin Lider Uye Etkilesimine Etkisi: Regresyon
Analizi

BAGIMLI BAGIMSIZ . Diizeltilmis .
MODEL |, pGiSKEN DEGISKEN | P t SIg- | R2 F Sig.
1 Etkilesim LMX | Etik Liderlik | 0,787 | 31,238 [ .000 | 0,619 975,828 | .000
2 Giiven LMX Etik Liderlik | 0,554 | 16,354 .000 0,305 267,466 .000

Regresyon analizi sonuglarina baktigimizda Tablo 9°da goriildiigi tizere; Etik
liderlik degiskeninin, etkilesim LMX degiskeni lizerinde etkiye sahip oldugunu
gormekteyiz. Regresyon modeline iligkin parametreler ve regresyon katsayisinin
anlamliligma iligkin t-testi sonucunda ise etkinin yOniiniin pozitif oldugu
belirlenmistir (t=31,238). iki degisken arasindaki regresyon oram 0,787 dir ve etik
liderlik algisinin etkilesim LMX etkisinin %61,9’unu agiklamaktadir. ($=0,787,
R?=0,619). iki degiske arasinda ortaya cikan etki, istatistiki olarak anlamlidir
(p=0,000 <0.05). Dolayisiyla H2a kabul edilir.

H2b: Etik liderlik algisinin lider {iye etkilesiminin giiven boyutuna etkisi

vardir.

Tablo 9°da etik liderlik degiskeninin, giiven LMX degiskeni iizerinde etkiye
sahip oldugunu gérmekteyiz. Regresyon modeline iligkin parametreler ve regresyon
katsayisinin anlamliligina iligkin t-testi sonucunda ise etkinin yoniiniin pozitif oldugu
belirlenmistir (t=16,354). Iki degisken arasindaki regresyon orani 0,554’tiir ve etik
liderlik algisinin  giiven LMX etkisinin  %30,5’in1 ac¢iklamaktadir. (B=0,554,
R?=0,305). Iki degiske arasinda ortaya cikan etki, istatistiki olarak anlamlidir
(p=0,000<0.05). Dolayisiyla H2b kabul edilir.

H2b: Etik liderlik algismin lider iiye etkilesiminin giiven boyutuna etkisi

vardir.
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3.3.3. Lider Uye Etkilesimi ve Orgiitsel Muhalefet

Tablo 10: Lider Uye Etkilesiminin Orgiitsel Muhalefete Etkisi: Regresyon
Analizi

BAGIMLI | BAGIMSIZ . Diizeltilmis .
MODEL DEGISKEN . B t Sig- [ ro F Sig.
DEGISKEN
Acik -
1 Orgiitsel | CUCSSIM | 355 15827 | 000 | 0,113 77,923 | .000
LMX
Muhalefet
Yatay o
2 Orgiitsel | PHIeSIM | 464 | 10,454 | 000 | 0152 109,282 .000
LMX
Muhalefet
Dikey I
3 Orgitsel | Culesim 1514 12813 | 005 | 0,011 7,913 | .005
LMX
Muhalefet
AN Giliven
4 Orgiitsel 0,268 |6,837 |.000 0,070 46,738 | .000
LMX
Muhalefet
e Giliven
5 Orgiitsel | "\ 1o -0,215 | 5,429 | .000 | 0,045 29,476 | .000
Muhalefet
Dike§ Giliven
6 Orgiitsel 0,48 |-1,19 | .234 | 0,001 1,417 |.234
LMX
Muhalefet

Regresyon analizi sonuglarima baktigimizda Tablo 10°da goriildigi iizere;
Etkilesim LMX degiskeninin, acik oOrgiitsel muhalefet degiskeni {lizerinde etkiye
sahip oldugunu gormekteyiz. Regresyon modeline iligkin parametreler ve regresyon
katsayisinin anlamliligina iligkin t-testi sonucunda ise etkinin yoniiniin pozitif oldugu
belirlenmistir (t=8,827). 1ki degisken arasindaki regresyon orani 0,339’dur ve
Etkilesim LMX degiskeninin agik orglitsel muhalefete etkisinin  %11,3’linl
aciklamaktadir. (B=0,339, R2=0,113). Iki degiske arasinda ortaya cikan  etki,
istatistiki olarak anlamlidir (p=0,000 <0.05). Dolayisiyla H3a kabul edilir.

H3a: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutunun agik oOrgiitsel muhalefete

etkisi vardir.

Etkilesim LMX degiskeninin, yatay Orgilitsel muhalefet degiskeni iizerinde
etkiye sahip oldugunu Tablo 10’da goérmekteyiz. Regresyon modeline iliskin
parametreler ve regresyon katsayisinin anlamliligina iligkin t-testi sonucunda ise

etkinin yoniiniin negatif oldugu belirlenmistir (t=-10,454). Iki degisken arasindaki
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regresyon orani 0,464’tiir ve Etkilesim LMX degiskeninin yatay orgiitsel muhalefete
etkisinin %15,2’sini agiklamaktadir. (B=-0,464, R?=0,152). ki degiske arasinda
ortaya cikan etki, istatistiki olarak anlamlidir (p=0,000<0.05). Dolayisiyla H3b kabul

edilir.

H3b: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutunun yatay orgiitsel muhalefete

etkisi vardir.

Tablo 10°da Etkilesim LMX degiskeninin, dikey orgiitsel muhalefet degiskeni
tizerinde etkiye sahip oldugunu gormekteyiz. Regresyon modeline iliskin
parametreler ve regresyon katsayisinin anlamliligina iliskin t-testi sonucunda ise
etkinin yoniiniin pozitif oldugu belirlenmistir (t=2,813). iki degisken arasindaki
regresyon orani 0,114’tiir ve Etkilesim LMX degiskeninin yatay orgiitsel muhalefete
etkisinin %1,1’ini agiklamaktadir. (f=0,114, R2=0,011). Iki degiske arasinda ortaya
¢ikan etki, istatistiki olarak anlamlidir (p=0,000<0.05). Dolayisiyla H3c kabul edilir.

H3c: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutunun dikey orgiitsel muhalefete

etkisi vardir.

Regresyon analizi sonuclarina baktigimizda Tablo 10’da goriildigl {izere;
Giliven LMX degiskeninin, agik orgiitsel muhalefet degiskeni iizerinde etkiye sahip
oldugunu gormekteyiz. Regresyon modeline iliskin parametreler ve regresyon
katsayisinin anlamliligina iligkin t-testi sonucunda ise etkinin yoniiniin pozitif oldugu
belirlenmistir (t=6,834). iki degisken arasindaki regresyon orani 0,268°dir ve Giiven
LMX degiskeninin acgik Orgiitsel muhalefete etkisinin %7’sini aciklamaktadir.
(B=0,268, R2=0,O7O). Iki degiske arasinda ortaya cikan etki, istatistiki olarak
anlamlidir (p=0,000 <0.05). Dolayisiyla H3d kabul edilir.

H3d: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutunun agik orgiitsel muhalefete etkisi

vardir.

Giiven LMX degiskeninin, yatay orgiitsel muhalefet degiskeni iizerinde etkiye
sahip oldugunu Tablo 10°da gérmekteyiz. Regresyon modeline iligskin parametreler
ve regresyon katsayisinin anlamlili§ina iligkin t-testi sonucunda ise etkinin yoniiniin

negatif oldugu belirlenmistir (t=-5,429). iki degisken arasindaki regresyon orani
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0,215°tir ve Giiven LMX degiskeninin yatay orgiitsel muhalefete etkisinin %4,5’inin
aciklamaktadir. (B=-0,215, R2=O,O45). Iki degiske arasinda ortaya c¢ikan etki,
istatistiki olarak anlamlidir (p=0,000<0.05). Dolayisiyla H3e kabul edilir.

H3e: Lider iiye etkilesiminin gliven boyutunun yatay orgiitsel muhalefete etkisi

vardir.

Tablo 10’da Giiven LMX degiskeninin, dikey oOrgiitsel muhalefet degiskeni
tizerinde etkiye sahip olmadigim1 gérmekteyiz (p=0,234). Regresyon modeline iligkin
parametreler ve regresyon katsayisinin anlamliligina iliskin t-testi sonucu -1,19
olarak belirlenmistir. iki degiske arasinda ortaya ¢ikan etki, istatistiki olarak anlamli
degildir (p=0,234>0.05). Dolayisiyla H3f kabul edilemez.

H3f: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutunun dikey orglitsel muhalefete etkisi

vardir.

3.3.4. Etik Liderlik Algis1, Orgiitsel Muhalefet ve Lider UyeEtkilesimi

Tablo 11: Etik Liderligin, A¢ik Orgiitsel Muhalefete Etkisinde Lider Uye
Etkilesiminin Etkilesim Boyutunun Aracilik Etkisi: Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t p
1 SABIT 2,794 | ,126 22,264 ,000
ETIK LIDERLIK ,138 ,052 ,165 2,645 ,008
ETKILESIM LMX ,167 | ,050 ,208 3,338 ,001

BAGIMLI DEGISKEN: ACIK ORGUTSEL MUHALEFET

Araci degisken analizi yapilmadan dnce yapilmasi gereken ii¢ regresyon analizi
bulunmaktadir. Calismamizin bu agsamasinda oncelikli olarak etkilesim LMX’in etik
liderlik algisinin, agik Orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir rol oynayabilmesi i¢in
etik liderligin, etkilesim LMX iizerinde bir etkiye sahip olmasi gerekmektedir. H2a
hipotezimizin kabul edilmesiyle birlikte ikinci kosula bakilmalidir. ikinci kosulumuz

etkilesim LMX in acik 6rgiitsel muhalefete etkisinin olmasidir ve bu da H3a’da
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kabul edildigi i¢in son olarak etik liderlik algisinin agik 6rgiitsel muhalefet

tizerindeki etkisi incelenmelidir. H1a hipotezi de bu etkiyi dogrulanmaktadir.

Tablo 11’e baktifimiz zaman etkilesim LMX’in analize dahil olmasiyla
Coefficients degerinin 0,333’ten 0,165°¢ diistiigiinii gérmekteyiz ve bu da bize
etkilesim LMX’in etik liderligin, acik Orgiitsel muhalefete etkisinde aracilik roliine
sahip oldugunu gdstermektedir. P degerimiz 0.000°dan 0.008’e yiikseldigi i¢in de
modelimiz hala anlamlidir(p=0.008<0.5) fakat artis oldugu i¢in kismi1 aracilik vardir.
Etik liderlik Unstandardized Coefficients f 0.279 iken Std. Error 0.032’dir ve
etkilesim LMX’in B degeri 0.167, Std. Error 0.05’tir. Bu degerlerle elde ettigimiz
Sobel test sonucu 0.0018 bulunmustur ve 0.05’ten kii¢iik olan bu deger araciligin var
oldugunu ispatlamaktadir. Son olarak giiven araligindaki (BootLLCI=0,0509 -
BootULCI=0,2164) iki deger de pozitif yonlii oldugu icin aracilik etkisi vardir. H4a
kabul edilir.

H4a: Etkilesim, etik liderligin agik orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir
etkiye sahiptir.

Tablo 12: Etik Liderligin, Yatay Orgiitsel Muhalefete Etkisinde Lider Uye
Etkilesiminin Etkilesim Boyutunun Aracilik Etkisi: Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 SABIT 4,235 | ,143 29,683 ,000
ETIK LIDERLIK -,139 | ,059 -,444 -2,359 ,019
ETKILESIM LMX -,259 | ,057 -,278 -4,557 ,000

BAGIMLI DEGISKEN: YATAY ORGUTSEL MUHALEFET

Ik kosul etik liderligin etkilesim LMX iizerinde etkisinin olmasidir (H2a
kabul). Ikinci kosulumuz etkilesim LMX in yatay drgiitsel muhalefete etkisinin (H3b
kabul) Ucgiincii kosul ise etik liderlik algisinin yatay orgiitsel muhalefet iizerinde
etkiye sahip olmalidir (HIb kabul). Bu kosullarin saglanmasiyla aracilik rolii
incelenebilmektedir.
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Tablo 12’ye baktigimiz zaman etkilesim LMX’in analize dahil olmasiyla
Coefficients degerinin-0,364’ten -0.444’e distiiglinii géormekteyiz ve bu da bize
etkilesim LMX’in etik liderligin, yatay orgiitsel muhalefete etkisinde aracilik roliine
sahip oldugunu gostermektedir. P degerimiz 0.000°dan 0.019’a yiikseldigi i¢in de
modelimiz hala anlamlidir(p=0.019<0.5) fakat artis oldugu i¢in kismi1 aracilik vardir.
Etik liderlik Unstandardized Coefficients [-0.352 iken Std. Error 0.037°dir ve
etkilesim LMX’in B degeri -0.259, Std. Error 0.057’dir. Bu degerlerle elde ettigimiz
Sobel test sonucu 0.00004128 bulunmustur ve 0.05’ten kiiciik olan bu deger
araciligin var oldugunu ispatlamaktadir. Son olarak giiven araligindaki (BootLLCI=-
0.3132 — BootULCI=-0.1177) iki deger de negatif yonlii oldugu i¢in aracilik etkisi
vardir. H4b kabul edilir.

H4b: Etkilesim, etik liderligin yatay orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir
etkiye sahiptir.

Tablo 13: Etik Liderligin, Dikey Orgiitsel Muhalefete Etkisinde Lider Uye
Etkilesiminin Etkilesim Boyutunun Aracilik Etkisi: Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 SABIT 3,344 ,150 22,314 ,000
ETIK LIDERLIK| ,061 ,062 ,065 ,990 ,323
ETKILESIM ,059 ,060 ,066 ,999 ,318
LMX

BAGIMLI DEGISKEN: DIKEY ORGUTSEL MUHALEFET

IIk kosul etik liderligin etkilesim LMX iizerinde etkisinin olmasidir (H2a
kabul). ikinci kosulumuz etkilesim LMX in dikey 6rgiitsel muhalefete etkisinin (H3c
kabul) Ugiincii kosul ise etik liderlik algisinin dikey orgiitsel muhalefet {izerinde
etkiye sahip olmalidir (Hlc kabul). Bu kosullarin saglanmasiyla aracilik roli

incelenebilmektedir.
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Tablo13’e baktigimiz zaman etkilesim LMX’in analize dahil olmasiyla
Coefficients degerinin 0.11’ten 0.65’e diistiigiinli goérmekteyiz ve bu da bize
etkilesim LMX’in etik liderligin, dikey orgiitsel muhalefete etkisinde aracilik roliine
sahip oldugunu gostermektedir. P degerimiz 0.000’dan 0.323’¢ yiikseldigi igin
modelimiz artik anlamli degildir(p=0.323>0.5) ve diger sartlar saglanirsa tam
aracilik roliinden bahsedilebilir. Etik liderlik Unstandardized Coefficients f 0.109
iken Std. Error 0.038’dir ve etkilesim LMX’in  degeri 0.059, Std. Error 0.06’d1r. Bu
degerlerle elde ettigimiz Sobel test sonucu 0.35227135 bulunmustur ve 0.05’ten
bliyiik olan bu deger araciligin olmadigimi ifade etmektedir. Son olarak giliven
araligindaki (BootLLCI=-0.0501 — BootULCI=0.1575) iki deger ayni yoOnde
olmadigi i¢in aracilik etkisi yoktur. H4c reddedilir.

H4c: Etkilesim, etik liderligin dikey orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir
etkiye sahiptir.

Tablo 14: Etik Liderligin, Acik Orgiitsel Muhalefete Etkisinde Lider Uye
Etkilesiminin Giiven Boyutunun Aracilik Etkisi: Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 SABIT 2,781 ,125 22,161 ,000
ETIK LIDERLIK| ,232 ,039 ,276 6,015 ,011
ETKILESIM ,087 ,034 ,116 2,526 ,012
GUVEN

BAGIMLI DEGISKEN: AGIK ORGUTSEL MUHALEFET

Ik kosul etik liderligin giiven LMX iizerinde etkisinin olmasidir (H2b kabul).
Ikinci kosulumuz giiven LMX in agik orgiitsel muhalefete etkisinin (H3c kabul)
Ucgiincii kosul ise etik liderlik algisinin agik rgiitsel muhalefet iizerinde etkiye sahip

olmalidir (H1a kabul). Bu kosullarin saglanmasiyla aracilik rolii incelenebilmektedir.

Tablo 14’e baktigimiz zaman giiven LMX’in analize dahil olmasiyla

Coefficients degerinin 0,333 ten 0.276’ya diistiigiinii gormekteyiz ve bu da bize
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giiven LMX’in etik liderligin, agik oOrgiitsel muhalefete etkisinde aracilik roliine
sahip oldugunu gostermektedir. P degerimiz 0.000’dan 0.011°e yiikseldigi i¢in de
modelimiz hala anlamlidir(p=0.011<0.5) fakat artis oldugu i¢in kism1 aracilik vardir.
Etik liderlik Unstandardized Coefficients B 0.279 iken Std. Error 0.032°dir ve
etkilesim LMX’in B degeri 0.087, Std. Error 0.034 oldugu saptanmistir. Bu
degerlerle elde ettigimiz Sobel test sonucu 0.014078 bulunmustur ve 0.05’ten kiigiik
olan bu deger araciligin var oldugunu ispatlamaktadir. Son olarak giiven araligindaki
(BootLLCI=0.0073 — BootULCI=1004) iki deger de pozitif yonli oldugu i¢in
aracilik etkisi vardir. H4d kabul edilir.

H4d: Giiven, etik liderligin agik Orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir etkiye
sahiptir.

Tablo 15: Etik Liderligin, Yatay Orgiitsel Muhalefete Etkisinde Lider Uye
Etkilesiminin Giiven Boyutunun Aracilik Etkisi: Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta t Sig.
1 SABIT 4,070 ,144 28,165 ,000
ETIK LIDERLIK] -,337 ,044 -,348 -7,611 ,000
ETKiLE$iM -,019 ,039 -,022 -,482 ,630
GUVEN

BAGIMLI DEGISKEN: YATAY ORGUTSEL MUHALEFET
Ilk kosul etik liderligin etkilesim LMX {izerinde etkisinin olmasidir (H2a

kabul). ikinci kosulumuz giiven LMX in yatay orgiitsel muhalefete etkisinin (H3e
kabul) Ucgiincii kosul ise etik liderlik algisimin yatay orgiitsel muhalefet iizerinde
etkiye sahip olmalidir (HIb kabul). Bu kosullarin saglanmasiyla aracilik rolii
incelenebilmektedir.

Tablo 15’e baktigimiz zaman etkilesim LMX’in analize dahil olmasiyla
Coefficients degerinin-0,364’ten -0.348’e yiikseldigini gérmekteyiz ve bu da bize
given LMX’in etik liderligin, yatay oOrgiitsel muhalefete etkisinde aracilik roliine
sahip olmadigim1 gostermektedir. P degerimiz 0.000’da kalmis, degisiklik
gostermemistir. Etik liderlik Unstandardized Coefficients 3-0.352 iken Std. Error
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0.037°dir ve etkilesim LMX’in B degeri -0.019, Std. Error 0.039°dur. Bu degerlerle
elde ettigimiz Sobel test sonucu 0.62658296 bulunmustur ve 0.05’ten biiyiik olan bu
deger araciligin var olmadigni ispatlamaktadir. Son olarak giliven araligindaki
(BootLLCI=-0.0632 — BootULCI=0.0410) iki deger aymi yonde olmadigi i¢in
aracilik etkisi yoktur. H4e reddedilir.

H4e: Giiven, etik liderligin yatay Orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir etkiye
sahiptir.

Tablo 16: Etik Liderligin, Dikey Orgiitsel Muhalefete Etkisinde Lider Uye
Etkilesiminin Giiven Boyutunun Aracilik Etkisi: Regresyon Analizi

Model Unstandardized Standardized T Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
SABIT 3,501 ,148 23,596 ,000
ETIK LIDERLIK] ,201 ,045 ,213 4,436 ,000
1
ETKILESIM
. -,138 ,040 -,164 -3,417 ,001
GUVEN

BAGIMLI DEGISKEN: DIKEY ORGUTSEL MUHALEFET

[k kosul etik liderligin giiven LMX fiizerinde etkisinin olmasidir (H2b kabul).
Ikinci kosulumuz giiven LMX in dikey orgiitsel muhalefete etkisinin olmasidir. Bu

kosul saglanmadigi icin aracilik rolii yoktur. H4f reddedilir.

H4f: Giliven, etik liderligin dikey orgiitsel muhalefete etkisinde araci bir etkiye
sahiptir.
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Sonuc ve Oneriler

Toplumsal degisimler her gecen giin yeni sorunlar1 karsimiza ¢ikarmakta ve bu
sorunlar beraberinde ¢alisma hayatina da yansiyan yeni diizenlemeleri getirmektedir.
Yoneticilerin ve liderlerin c¢alisanlara yaklasimlari onlara karst davranislart is
yerindeki g¢aligma ortami igin biiylik 0nem tanigmaktadir. Bu nedenle gilinlimiiz
kosullarinda yoneticilerin ve liderlerin de yeni diizenlemelere uymasi gerekmektedir.
Liderlerin etik davranislara uygun sekilde olan yaklasimlar1 ¢alisanlarin baglilik ve
tatmin diizeylerini etkilemektedir. Bu etkilesim beraberinde is yerlerinde huzur,
giiven, sadakat ortamlarinin yaratilmasima da katki saglamaktadir. Saglikli karar
verilebilen bu ortamlarda ¢alisanlar duygu ve diisiincelerini daha rahat bir sekilde

ustlerine iletebilmektedir.

Orgiitsel muhalefet, bireylerin orgiitle ilgili karsit fikirlerini ifade edebilmesi
ile ilgilidir. Orgiitlerde muhalefetin varligi her seferinde kétii algilanmamalidir.
Ciinkli muhalif goriislerin varlig1 orgiit icin 6nemli olmakla birlikte orgiitiin yapisina
ve Orgiit ici demokratik ortamin olugsmasina katki saglamaktadir. Calisanlarin karsit
gortslerini liderlerine iletmesi ile aslinda orgiit i¢i yasanacak catismalarin da Oniine
gecilebilmektedir. Etik kurallara uygun davranan liderlerin astlarmin fikirlerini
ozgiirce ifade etmelerini tesvik ettigi de daha once yapilan ¢aligmalarda ortaya

cikmustir.

Lider iiye etkilesimi tek tip yonetici-¢alisan iliskisine dayali olmadig1 esasina
dayanmaktadir. Liderlik kurami, daha ¢ok ya liderin belirgin birtakim 6zelliklerinden
kaynaklanan liderlik tiirleri lizerinde ya da belirli durumlar karsisinda liderin
gosterecegi davraniglar lizerinde durmugstur. Lider iiye etkilesimi teorisi ise bu
cerceveyi aralayarak, farkli astlar ile lider arasinda farkl iligkiler gelisebilecegini
ifade etmektedir. Lider-iiye etkilesim teorisi, orgiitsel liderlik alaninda liderlik stireci
ile bu siirecin sonuglar1 arasindaki iliskileri incelemeye yonelik en ilgi ¢ekici

teorilerden biri olarak kabul edilmektedir. (Gerstner ve Day, 1997: 827)

Bu arastirma etik liderlik algisinin Orgiitsel muhalefete etkisinde lider {iye etkilesiminin

aracilik roliinii belirlemek iizere yapilmustir. Ilgili hipotezler, sonuglar1 ve etkinin yénii tablo

haline getirilmis ve asagida yer alan Tablo 16°da toplanmustir. Oncelikle etik liderlik

algisinin orgiitsel muhalefetin alt boyutlarina etkisi arastirilmistir. Etik liderlik algisinin agik
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ve dikey oOrgiitsel muhalefete pozitif yonlii etkisi, yatay orgiitsel muhalefete negatif yonli
etkisi vardir. Ikinci olarak etik liderlik algisinin lider iiye etkilesimine etkisi incelenmis ve
iki alt boyutu ile pozitif yonlii etki bulunmustur. Ugiincii asamada lider iiye etkilesiminin
orgiitsel muhalefete etkisi incelenmistir. Lider iiye etkilesiminin alt boyutu olan etkilesim
degiskeninin agik ve dikey Orgiitsel muhalefete pozitif, yatay orgiitsel muhalefete negatif
yonli etkisi vardir. Lider {iye etkilesiminin diger alt boyutu olan giiven degiskeninin agik
orgiitsel muhalefete pozitif, yatay oOrgilitsel muhalefete negatif yonlii etkisi vardir.
Aragtirmamizda lider iiye etkilesimin giiven boyutunun Orgiitsel muhalefetin dikey

boyutuna etkisi olmadig1 sonucuna varilmistir.

Etik liderlik algisinin Orgilitsel muhalefete etkisinde lider iiye etkilesiminin
aracilik etkisi icin aract degisken analizi yapilmadan 6nce uygulanmasi gereken ii¢
regresyon analizi belirlenmistir. Bu analizler sonucunda lider iiye etkilesimin giiven
boyutunun 6rgiitsel muhalefetin dikey boyutuna etkisi olmadigi i¢in aracilik roliiniin
olmadig1 bulunmustur. Etik liderligin orgiitsel muhalefetin alt boyutlarina ve lider
iye etkilesiminin alt boyutlarina etkisinin olmasi ile bu hipotezlerin aracilik analizi

yapilmustir.

Sonug olarak etik liderlik algisinin agik orgiitsel muhalefete etkisinde lider iiye
etkilesiminin etkilesim ve giiven boyutu araci etkiye sahiptir. Etik liderlik algisinin
yatay oOrgiitsel muhalefete etkisinde lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutu araci
etkiye sahiptir. Diger boyutlar icin yapilan analizler sonucu araci etki

bulunamamastir.

SEKIL 17: Hipotez Sonuglar

HIPOTEZLER SONUC | ETKINI
YONU

H1: Etik liderlik algisinin orgiitsel muhalefete etkisi vardir.

Hla: Etik liderlik algisinin acik  Orgiitsel

muhalefete etkisi vardir. KABUL | POZITIF
H1b: Etik liderlik algisinin yatay orgiitsel

muhalefete etkisi vardir. KABUL | NEGATIF
Hlc: Etik liderlik algisinin dikey orgiitsel

muhalefete etkisi vardir. KABUL | POZITIF
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H2: Etik liderlik algisinin lider iiye etkilesimine etkisi vardir.

H2a: Etik liderlik algisimin  lider  iiye
etkilesiminin etkilesim boyutuna etkisi vardir. KABUL | POZITIF
H2b: Etik liderlik algisinin  lider iiye
etkilesiminin giiven boyutuna etkisi vardir. KABUL | POZITIF

H3: Lider iiye etkilesiminin orgiitsel muhalefe

te etkisi vardir.

H3a: Lider iye
boyutunun agik orgiitsel
vardir.

etkilesiminin  etkilesim
muhalefete etkisi

KABUL

POZITIF

H3b: Lider tye etkilesiminin etkilesim
boyutunun yatay orgiitsel muhalefete etkisi
vardir.

KABUL

NEGATIF

H3c: Lider iye etkilesiminin etkilesim
boyutunun dikey orgiitsel muhalefete etkisi
vardir.

KABUL

POZITIF

H3d: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutunun
acik orglitsel muhalefete etkisi vardir.

KABUL

POZITIF

H3e: Lider iiye etkilesiminin giiven boyutunun
yatay Orglitsel muhalefete etkisi vardir.

KABUL

NEGATIF

H3f: Lider liye etkilesiminin giiven boyutunun

RED

dikey orgiitsel muhalefete etkisi vardir.

H4: Lider iiye etkilesimi, etik liderligin orgiitsel muhalefete

etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

H4a: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutu,
etik liderligin acik orgiitsel muhalefete etkisinde
araci bir etkiye sahiptir.

KABUL

POZITIF

H4b: Lider tliye etkilesiminin etkilesim boyutu,
etik liderligin yatay Orgiitsel muhalefete
etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

KABUL

NEGATIF

H4c: Lider iiye etkilesiminin etkilesim boyutu,
etik liderligin dikey orgiitsel muhalefete
etkisinde araci bir etkiye sahiptir.

RED

H4d: Lider tiye etkilesiminin giiven boyutu, etik
liderligin agik orgiitsel muhalefete etkisinde
araci bir etkiye sahiptir.

KABUL

POZITIF

H4e: Lider tiye etkilesiminin giiven boyutu, etik
liderligin yatay orglitsel muhalefete etkisinde
araci bir etkiye sahiptir.

RED

H4f: Lider tiye etkilesiminin gliven boyutu, etik
liderligin dikey Orgilitsel muhalefete etkisinde
araci bir etkiye sahiptir.

RED
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EKLER

Ek.1. Anket Formu

Degerli Katilimct;

Kocaeli Universitesi Isletme Anabilim Dali'nda yiiksek lisans tezi kapsaminda
Tuana SENGIL tarafindan Do¢.Dr. ESRA ALNIACIK danismanliginda etik liderlik,
orgiitsel muhalefet ve lider iiye etkilesiminin incelendigi bir arastirma yiiriitmekteyiz.
Bu amagla yapilacak olan ankette konuyla ilgili sorular yoneltilecek ve vereceginiz
cevaplar akademik amacl kullanilacak olup tiim cevaplariniz gizli tutulacaktir. Bu
calismaya katilmak tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina
ulagmasi i¢in biitlin sorular1 eksiksiz cevaplamaniz beklenmektedir.Eger arastirmanin
amact ile ilgili verilen bilgiler disinda daha fazla bilgiye ihtiyag duyarsaniz
aragtirmaciya tuanadrsn@gmail.com e-posta adresinden ulasabilirsiniz.

Tuana SENGIL

1. BOLUM
Kisisel Bilgi Formu

1) Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek 2)

2) Yasmiz:

3) Medeni durumunuz: Bekar () Evli ()

4) Egitim Durumunuz: () Okuryazar Degil ( ) ilk Ogretim () Lise () On Lisans
() Lisans () Lisansiistii

5 Calistigimz sektdr: Kamu () Ozel ()

6) Calistiginiz faaliyet alan1 (Egitim, Gida, Otomotiv vDb.):

7) Calistiginiz isletmede hizmet siireniz:

8) Aylik net geliriniz: () 1 yildan daha az () 1-5 y1l () 6-10 y1l () 11-15 y1l ()
16 yil ve tizeri
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1. BOLUM

KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILMIYORUM

TAMAMEN

KATILIYORUM

ETiK LIDERLIK

= HiC

Yoneticim ¢alisanlarin sdylediklerini
dinler.

Yoneticim etik standartlar1 ¢igneyen
calisanlar1 cezalandirir.

Yoneticim kendi kisisel hayatinda etik
bir bi¢imde davranur.

Yoneticim ¢alisanlarin ¢ikarlarini goz
Oniinde bulundurur.

Yoneticim adil ve dengeli kararlar
Verir.

Yoneticim glivenilirdir.

Yoneticim ¢alisanlari ile is etigi veya
degerleri hakkinda konusur.

Yoneticim etik olarak bir seylerin
nasil dogru yapilacagi konusunda
ornek olur.

Yoneticim basariy1 sadece sonuglara
bakarak degil, ayrica nasil elde
edildigine de bakarak tanimlar.

10

Yoneticim karar verirken
“yapilabilecek en iyi sey nedir?” diye
sorar.

2. BOLUM

KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILMIYORUM

TAMAMEN

KATILIYORUM

ORGUTSEL MUHALEFET

" HiC
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Calistigim igyerinde soru sormaya
veya yeni bir fikir ortaya atmaya
tereddiit ederim.

Calistigim isyerindeki problemleri
calisma arkadaslarima sikayet ederim.

Calistigim igyerinin yetersizliklerini
herkesin oniinde elestiririm.

Yonetimi asla sorgulamam.

Calistigim igyerinin politikalarini
sorgulamaya tereddiit ederim.

Diger calisanlar igyeri ile ilgili sikayet
ettiginde ben de onlara katilirim.

Calistigim igyeri ile ilgili elestirilerimi
acikea paylagirim.

Calisma politikalarindan memnun
olmadigimi herkesin bilmesini
saglarim.

Isyerinde alman kararlara katilmasam
da bunu yoneticime sOylemem.

10

Isyerindeki faydali olmayan
degisiklerle ilgili elestirilerimi
yoneticime veya yonetimden birine
iletirim.

11

Caligma arkadaglarima isyerinde
islerin nasil yapildigr ile ilgili
fikirlerimi soylerim.

12

Isyerinde alman kararlart
sorguladigim zaman bunu yoneticime
veya yonetimden birine iletirim.

13

Isyerimi diger ¢alisanlarin dniinde
elestirmem.

14

Calistigim isyerindeki verimsizlikleri
diizeltmek icin yoneticime veya
yonetimden birine 6nerilerde
bulunurum.

15

Yonetime asla fikir ayriliklarimi ifade
etmem.

16

Isyerindeki problemler hakkinda
neredeyse hic ig arkadaslarima sikayet
etmem.

17

Calisanlara esit davranilmadigin
diisiindiiglim zaman yonetime
sOylerim.
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Calisma arkadaglarimla isyerindeki

18 sorunlarla ilgili 6zgiirce konusurum.
> > >
S S ) S
x| x s @ 5
- ©) ©) = ©) @
3. BOLUM > > N > E o
P P L P s =
—1 < — < 2
ol E o = S E
_ < < < < <
==l ¥ ¥ ¥ = X
LiDER- UYE ETKILESIiMi (LMX)| 1
1 Yoneticimi kisi olarak ¢ok severim.
Yoneticim her insanin arkadas olmay1
2 . ey
isteyecegi bir kisidir.
3 Yoneticimle ¢alismak zevklidir.
4 Yoneticim konuyu tam olarak bilmese
de beni her zaman savunur.
Isyerinde, herhangi bir konuda
5 digerleri bana yiiklenir veya
zorlarlarsa amirim beni onlara karsi
savunur.
6 Eger istemeden bir hata yaparsam,
amirim beni digerlerine kars1 savunur.
7 Yoneticim i¢in, gorevimin disindaki
ekstra gorevleri yapmaya hazirim.
Yoneticimin belirledigi hedeflere
8 ulagmak i¢in, normalde benden
beklenenden daha fazla ¢caba
gostermeye goniilliyiim.
Yoneticim i¢in yapabilecegimin en
9
fazlasin yapmaktan kaginmam.
10 Yoneticimin is konusundaki bilgisi
bende hayranlik uyandirir.
1 Yoneticimin isine olan hakimiyetine
ve is bilgisine saygi duyarim.
12 Yoneticimin profesyonel yeteneklerini

cok begenirim.
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