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ORGUTSEL SESSIZLIiK VE ETIK LIDERLIK ARASINDAKI ILISKIDE

KURUM KULTURUNUN DUZENLEYICIi ETKiSi: BANKACILIK
SEKTORUNDE BIiR UYGULAMA

FATIH MUHAMMET ATASEVER

Bu caligmanin gayesi, bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir katilim
bankasindaki calisanlar iizerinde Orgiitsel Sessizlik ve Etik Liderlik arasindaki
iliskide Kurum kiiltiiriiniin diizenleyici etkisinin arastirilmasidir. Calismanin, ilk ii¢
boliimiinde Etik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Kurum kiiltiiriiniin teorik ¢ergevesi
ortaya konulmustur. Besinci boliimde s6z konusu katilim bankasinda ¢aligan 182
calisandan edinilen veriler SPSS 22.0 programinda istatistiksel yontemlerle analiz
edilmistir. Arastirmada, Etik Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik ve kabullenici ve
savunmact sessizlik arasinda negatif ve anlamli bir iligki bulunmustur. Etik Liderlik
ile Iligkisel Sessizlik arasinda ise literatiirle uyumlu sekilde pozitif ve anlamli bir
iliski bulunmustur. Diger yandan, Kurum kiiltiiriiniin, Etik Liderlik ile Orgiitsel
Sessizlik arasindaki iliskide diizenleyici (moderator) rol {stlenmedigi tespit
edilmistir. Ayrica Orgiitsel Sessizlik davranigmin cinsiyete gore farklilasmadig: tespit
edilmistir (p<0,227). Orgiitsel Sessizlik boyutlarma bakildiginda Kabullenici ve
Savunmaci Sessizligin kadin ve erkek arasinda anlamli bir sekilde farklilasmadig:

(p<0,649),

Iligkisel Sessizlik alt boyutunun ise kadmn ve erkek arasinda anlamli bir sekilde
farklilastig1 (0,013<p) goriilmiistiir. Ayrica Orgiit Sessizlik davramsi katilimcilarin
egitim durumlarina gore farklilasmadig1 (p<0,169) goriilmiistiir. Bu bulgular sonug

ve Oneriler boliimiinde yorumlanmastir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Etik Liderlik, Kurum kiiltiirii.
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ABSTRACT

REGULATORY ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE
RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL SILENCE AND
ETHICAL LEADERSHIP: AN IMPLEMENTATION IN THE BANKING
SECTOR

FATIH MUHAMMET ATASEVER

The aim of this study is research about regulatory role of organizational culture on the
relationship between organizational silence and ethical leadership in a participation
bank. The first three chapters of the study included the theoretical framework of
Ethical Leadership, Organizational Silence, and Organizational Culture. In the fifth
section, the data obtained from 182 employees working in the mentioned
participation bank were analyzed with statistical methods in the SPSS 22.0 program.
In the study, we found that there was a negative and significant relationship between
Ethical Leadership and Organizational Silence. And we found that there was a
positive and significant relationship between Ethical Leadership and Relational
Silence in line with the literature. On the other hand, it has been determined that
Organizational Culture does not play regulatory (moderator) role in the relations
between Ethical Leadership and Organizational Silence. In addition, it was
determined that Organizational Silence did not differ according to the gender
(p<0,227). Considering the dimensions of Organizational Silence, Individual Silence
did not differ significantly between men and women (p<0.649), but the Relational
Silence was found to differ significantly between men and women (0.0/3<p). In
addition, Organizational Silence did not differ according to educational status
(»p<0.169). These findings are interpreted in the conclusion and recommendations

section.

Keywords: Organizational Silence, Ethical Leadership, Organizational Culture.
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GIRIS
Orgiitsel Sessizlik ve Etik Liderlik arasindaki iliskinin arastirildig1 tez calismasi bes
bolimden miitesekkildir. Birinci boliimde, liderligin teorik c¢ercevesi ve liderlik
yaklasimlar1 irdelenmistir. Ikinci béliimde Orgiitsel Sessizlik teorik gercevesi, ardindan
Kurum Kiiltiirii teorik ¢ercevesi ve yaklasimlart verilmistir. Dordiincii boliimde

arastirmaya iliskin, yontem, hipotez, varsayim ve sorulara yer verilmisg, son boliimde ise

arastirmanin bulgular1 ve yorumlari yer almistir.

Glinlimiizde c¢alisan segmede, gelistirmede veya egitmede yontemler siirekli
gelismektedir. Yonetici yetistirme programlari (M7) benzeri programlarla en dnde gelen
yetenekler istihdam edilebilmektedir. Bankalar 6zelinde, daha 6nce daha {ist kadrolar
icin talep edilen yetenek ve yetkinlik setleri artik gise gorevlileri i¢in talep edilir hale
gelmigtir. Yetenegin bulunmasi, egitilmesi, gelistirilmesi, tutundurulmas: tarafinda
belirgin bir ilerleme kaydedilmistir. Bu noktada Orgiitsel Sessizlik bu sistemin
bug(hatasi)idir. Milkemmel yahut ona yakin kurulan siirecleri islemez hale getiren
sessizligin ortadan kaldirilmas1 en oncelikli konularm basinda gelmelidir. Orgiitler

sessizlesmeden evvel bireysel sessizlesmektedir.

Etik, Joanne B. Ciulla’in ifadesiyle, liderligin kalbidir. Liderligi hayatta tutan etikdir. Bu
baglamda Etik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik arasindaki iliskinin énem diizeyi katbekat
artmaktadir.

Ise alinan yeteneklerin, orgiitiin gelisimine katki vermedigi bir senaryo kabul elebilir
degildir. Bunu 6nlemenin en etkin yollarindan biri de Etik Liderlik aletinin etkin bir

bicimde kullanilmasidir.

Bu noktada en dinamik, gelisime en acik sektorlerden biri oldugu i¢in bankacilik
aragtirma i¢in saha olarak secilmistir. Bu sektorde s6z konusu kavramlar arasi iligki

izlerinin digerlerine gére daha belirgin olacag: diislinilmiistiir.



BIiRINCi BOLUM
LIDERLIK
1.1. Teorik Cerceve

Lider (leader) kelimesinin kullanimi, toplumda yeni bir roliin farkina varilmasiyla
baslamistir. Yazili liderlik ilkelerinin kokeni ise medeniyetin ortaya cikisina kadar
uzanir (B. M. B. R. Bass, 2008: 303-304). ilk kullanim1 1300’lerin baslarina kadar giden
(Grace, 2003) lider kavramu, ilk ¢aglardan beri, toplumda insanlarin ve aragtirmacilarin
cok ilgisini ¢ekmistir (Yurtkoru & Ekmekei, 2011). II. Diinya Savasi sirasinda ve
sonrasinda, kiicilk gruplarin gayri resmi liderlerinin aksine, resmi liderler iizerine

yapilan ampirik ¢aligmalar artis gdstermistir (B. M. B. R. Bass, 2008: 52).

Stogdill (1948: 26), yaptig1 aragtirma bulgularina dayanarak, liderligin pasif bir statii ya
da sadece baz1 6zelliklerin kombinasyonuna sahip olmak seklinde ifade edilemeyecegini
ifade etmistir. Bunun yerine, liderligi, bir grubun iiyeleri arasindaki ¢alisma iliskisi
olarak yahut isbirlik¢i gorevleri tamamlamak i¢in aktif katillm ve kapasitenin
gosterilmesi yoluyla elde edilen bir statii oldugunu ifade etmektedir. Jago (1982: 316)
gore liderlik, insanlar arasindaki etkilesimin (B. M. B. R. Bass, 2008: 52) bir gosterimi
veya ifadesidir. Lider ve takipgiler sistemli ve yapilandirilmis degilse de bazi ortak ve
kararlastirilmis amaclar ve gorevler etrafindan bir araya gelmelidir. Yine Simsek (1995:
187)’e gore ise, belirlenmis durum yahut sartlar altinda hedefe varmak icin kendisi
disindakilerin davranig ve/veya eylemlerini yonlendirmedir. Bir sanat oldugu da ileri
stirilebilir. Tabii s6z konusu etkiyi yalnizca sosyal degisime indirgeyemeyiz. Tarihgiler,
siyaset bilimcileri ve sosyologlar, liderligi, sosyal degisim kavraminin Gtesine gecen bir
kavram olarak ifade etmektedirler (Bass & Riggio, 2005: 3). Yukl (2006: 39) gore,
liderligin ¢ogu tanimi, bir ekip yahut organizasyondaki faaliyetleri ve iliskileri
etkilemek, tasarlamak ve kolaylastirmak {iizere kendisi disindaki insanlar {izerinde
tasarlanmis etkinin tatbik edildigi bir siireci haiz oldugu varsayiminmi yansitir. Kogel
(2007: 445) gore ise liderlik, liderin yaptig1 seylerle ilgili bir siiregtir. Aycan, Kanungo
ve Mendonga (2016: 179) gore ise liderlik, bakanin gdziindedir.



Ik basta orgiitler “calisanlarin doyurmak zorunda olduklar: bir karinlart oldugu’na
inantyordu; onlar icin temel ihtiyaglarin1 karsilayacak kosullar1 saglarsaniz ¢ok
calisirlardl. Sonra “calisanlarin kalplerinin de oldugunu™ fark edildi. Onlar ¢aligmaya
motive etmek i¢in duygularina hitap etmek zorunlulugu dogdu (mesleki takdir, takdir
edilme v.b.). Daha sonra orgiitler “calisanlarin beyinleri oldugunu’nu anladi ve
calisanlarin Orgiit icindeki stratejik kararlara katilimi, oOrgiitin nihai hedeflerine
ulagsmasin1 sagladi. Son yillarda, kiiresel rekabet igerisinde hayatta kalma sansini
ylkseltmek i¢in “calisanlarin farkl kiiltiirel degerleri, inanglari ve davranis oriintiileri

oldugunu’ ve bunlardan 6grenilebilecegi anlasildi (Aycan v.d, 2016).

Winston ve Patterson (2006) tarafindan 26.000 makalede “liderlik” kelimesi taranarak !
yapilan bir ¢alismada, liderligi ¢esitli agilardan tanimlamak i¢in ele alinisini, korlerin bir
fili tarif etme ugrasina benzeterek, s6z konusu ¢abanin filin tamamini anlamaya yetecek
holistik bir tanim gelistirebilmek icin yetersiz oldugu ifade edilmistir. Bu duruma sebep
olarak, sosyal fenomenleri ¢alisirken ve anlamaya ugrasirken rediiksiyonizme
basvurulmasi gosterilmis; secili degiskenler arasindaki iliskilere odaklanarak biiyiik
resmin gozden kacirildigi ifade edilmistir. Winston ve Patterson (2006) tarafindan
rediiksiyonizm akimina kapilmis olarak nitelenen bir baska calismada, liderligi iyi veya
etkili olarak tanimlamak yerine sadece tanimlamak isteyen Rost (1993) liderligi bir etki

iliskisi (Eren, 2011: 501) olarak tanimlamustir.

Mintzberg (1973: 55) yonetimin, liderlik roliiniin yoneticilere atfedilen ortak on
roliinden yalnizca bir tanesi oldugunu ve bu roliin de calisanlar1 giidiillemek ve yol
gostericilikle ifade edildigini ortaya koyar. Liderler, riiyalarini yoneten kisilerdir. Bu
riiyalarin yonetimi bes kistmdan miitesekkildir. ilki vizyonlarin iletimi, digerleri ¢ok titiz
eleman sec¢imi, Odillendirme, yeniden egitim ve organizasyonun yeniden

sekillendirilmesidir. (Bennis, 1989).

Yine Bennis (1989)’in yaptigi kiyaslamada, yonetici ve lider su sekilde

konumlandirilmistir: Yonetici yonetir, lider yenilik yapar. Yonetici bir kopyadir, lider

! Expanded Academic Database iizerinden 2003 yilinda yapilan arastirma sonucunda ulasilan makaleler.



orijinaldir. Yonetici silirdiiriir, lider gelistirir. YOnetici sistem ve yapiya odaklanirken,
lider insana odaklanir. Yonetici kontrole yaslanirken, lider gliven verir. Yonetici kisa
menzilli bir bakis iken, lider uzun bir perspektife sahiptir. Yonetici ne zaman ve nasil
sorularini, liderse ne ve neden sorularini sorar. Y Onetici alt satira dikkat kesilirken, lider
ufka bakar. Yonetici taklit eder, lider yaratir. Yonetici statiikoyu kabul eder, lider onunla
miicadele eder. Yonetici klasik bir askerdir, lider yalnizca kendisidir. Yonetici isleri
dogru yapar, liderse dogru isleri yapar. Miikemmel liderleri, miikemmel gruplar yahut
saygli ve onurun sosyal mimarisinin meydana getirdigi organizasyonlar ortaya
cikarabilir. Bunlar ve liderler arasinda tarifsiz simbiyoz’ bulunur (Bennis, 1999). Yine

Bennis (1999) gore yeni liderler, en yiiksek sesler degil, en dikkatli kulaklar olacaktir.
1.2.Liderlik Teorileri

Liderligin tarihsel gelisimi, liderin kendisinden yola ¢ikarak yavas yavas organizasyona
karisma stirecidir. Luthans (2010: 415)’1in da ifade ettigi gibi, daha iyi bilinen klasik
caligmalarin gézden gecirilmesi, geleneksel ve modern liderlik teorileri i¢in zemin

hazirlamaya yardimci olabilir.
1.2.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler Teorisi’nin yiikselisinin temelinde, tarihi, olagandis1 liderlerin sahip oldugu
gliclerin sekillendirdigi hipotezini ileri siiren Biiyiik Adam Teorisi yer almaktadir. Bu
teorinin dayandirildigi Carlyle (1859: 12)’a gore diinya tarihi biliyilk adamlarin
biyografisidir.

Ozellikler teorisi, liderlik siirecini agiklamada yetersiz kalinca (Liderler ozellikleri
bakimdan gruplanamayica veya bazi liderlerde istenmeyen ozellikler tespit edilince
(Eren, 2011; Robbins, Decenzo, & Coulter, 2016: 301) liderlik ve izleyicilerin kendi
kalitesi arasindaki onemli iligki buluntular1 basarisizlikla sonu¢lanmistir (Kegecioglu,

1998).) aragtirmacilar dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine

’Bennis (1989)’in, s6z konusu kavrami agiklamak icin atif yaptig1 siir su sekildedir:
Biz yalnizca tek kanadi olan melekleriz.
Biz ancak birbirimize sarilarak ugabiliriz.



cevirmislerdir. Boylece karsimiza Davranigsal Liderlik Teorisi ¢ikmistir (Kogel, 2007:
450). Otokratik ve demokratik liderlerin sahip oldugu kisisel 6zellikler birbirinin tersi
olacak sekilde farklidir. Ama her ikisi de lider olabilmislerdir (Eren, 2011).

1.2.2.Davramssal Liderlik Teorisi

Statii liderlere atfedilmektedir. 1940’l1 yillarin sonlarmma dogru, bazi arastirmacilar
liderlige go6zlemlenebilen siirecler veya faaliyetler olarak bakmigslar ve ozellikler
yaklasimindan uzaklagsmaya baslamislardir (Kececioglu, 1998: 117). Ozellikler
kuraminin liderlik kavraminmi agiklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilart liderin fiili
davraniglarii incelemeye yoneltmistir (Simsek, 1995). Davramigsal Liderlik Teorisinin
agirlik noktasi, liderlerin takiplerine nasil davrandiklarini (hareket ettikleri) olmustur.
Teoriye iliskin kullanilan kavramlarn basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi
noktasindan, kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar degiskenlik gosteren elestiriler

yoneltilmistir (Kogel, 2007: 452).
1.2.2.1. Towa Liderlik Yaklasim

Iowa Liderlik Arastirmalari, 1930’larda, Kurt Lewin’in genel yoOnetiminde Iowa
Universitesi’nde gergeklestirilen bir dizi calismadir. Bu ¢alisma, deneysel olarak,
liderlik tarzlarmin bir grup tlizerindeki etkilerini belirlemeye c¢alisan ilk 6rnektir. Aym
gruplar tizerindeki farkl liderlik tarzlarinin farkli ve karmasik reaksiyonlar iiretebilecegi
gozlenmistir (Luthans, 2010: 416). Siireg, patron odaklidan (otokratik) ¢alisan odakliya
(laissez-faire) kadar, muhtemel liderlik davranmiglarini yansitmaktadir. Tannebaum ve
Schmidt, stirec icerisindeki liderlik tarzlarindan hangisinden yararlanacagini belirlerken,
yoneticilere, kendilerine (6rnegin, tercih edilen liderlik tarzi ile uyumlu olmalarina) ve
duruma (6rnegin, zaman baskisina) iligskin kuvvetleri degerlendirmelerini 6nermektedir.
Yoneticilere, uzun vadede ¢alisan odakli tarza kaymalarini tavsiye etmektedir; ¢linkii
calisgan odaklilik, calisanlarin motivasyonunu, karar verme niteliklerini, takim
caligmasini  becerisini, moral diizeyini ve gelisimini artirmaktadir. Liderlik
davraniglarmin bu ikili dogas1 -yani yapilan ise ve c¢alisanlara odaklanmak- Ohio State

ve Michigan State Liderlik Arastirmalarina yonlendirdi (Robbins v.d., 2016: 302).



1.2.2.2. Ohio State Liderlik Yaklasim

I1. Diinya Savasi’nin sonunda, Ohio State Universitesi’nde ¢ok sayida grup tiplerinde ve
durumlarda liderligi analiz etmek iizere Lider Davranigini Tanimlama Soru Karnesi
(LBDQ) gelistirildi. Bu c¢alisma, liderligi degerlendirirken hem gorev hem insan
boyutunu vurgulayan ilk ¢alismadir. Bu boyutlar; yapiy1 harekete gecirme (initiating
structure) ve anlayis gosterme (consideration) seklindedir. Bu iki boyutlu yaklagim,
bilimsel yonetim hareketinin kat1 gérev yonelimi ile o zamana dek popiiler olan insan
iligkileri vurgusu arasindaki boslugu azaltti. Bu calismanin neticesinde, liderlik
davraniglarii belirlemede iki miithim bagimsiz degiskenin basat role sahip oldugu
bulunmustur. Bu degiskenler; kisiyi dikkate alma (consideration) ve inisiyatif (initiating
structure) seklindedir (Kogel, 2007: 450). Bugiin liderlik, Ohio State Liderlik
Arastirmalarinda belirletildigi gibi; hem ¢ok boyutlu hem de ¢ok diizeyli (kisi, ikili, grup
ve kolektif/topluluk) olarak kabul ediliyor (Luthans, 2010: 418).

1.2.2.3. Michigan State Liderlik Yaklasimi

Ohio State Liderlik Arastirmalari ile ayn1 zaman diliminde Michigan Universitesi’nde
baslayan caligmalardir. Calisma icin Prudential Sigorta Sirketi’nde yiliksek ve diisiik
verimlilikteki 12 grup belirlendi. Her bir ¢ift, yiiksek iiretim yapan bir boliimii ve diisiik
liretim yapan bir boliimii temsil ediyordu. Diger degiskenler; isin tiirli, kosullar1 ve
usulleri, ayn1 ekiplerde olduklarindan ayniydi (Luthans, 2010: 418). Calisan odakli
liderler, bireyler arasi iligkiler vurgu yapmiglardir ve fiiyeler arasindaki bireysel
farkliliklar1 kabullenerek calisanlarm ihtiyaglariyla kisisel olarak ilgilenmislerdir. Is
yonelik davranig gosteren liderler, tam aksine, isin gorevsel ya da teknik yonleri
tizerinde durmuslardir ve daha ¢ok is grubunun gorevini tamamlamasi ile ilgilenerek
grup Uyelerini bu baglamda dikkate almislardir (Robbins v.d., 2016: 303-304) Bir
dénem Michigan Universitesi Sosyal Arastirma Merkezi yoneticiligi yapan Rensis
Likert, kitabinda benzer bir arastirmanin sonuglarini yayimladi. Bu sonuglar, Sistem 4

(Demokratik) Liderlik Yaklagimi olarak iin kazandi (Luthans, 2010: 418).



1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Yaklasimi

McGregor Teori X’i inandirma, el uzatma, takipgiyi bir iist seviyeye tagimak i¢in sartlari
zorlamamakta ve ¢alisan1 maddi ekstralar (prim vb.) ve isin gerektirdigi gilivenlik
haricinde bir giidii (Motivasyon) asamalar1  olabilecegini gbz  Oniinde
bulundurmamaktadir. Calisanlar isten ve sorumluluktan kagmaya meyleden tembel,
acgozlii bencil ve is birligine yanagmayan kisiler olarak goriiliiyordu. Bu 6zelliklerin de
sabit ve degistirilemez olduguna dair bir inang¢ vardi. Bu ylizden insanlar1 ¢alistirmanin
tek yolu onlarin temel ihtiyaglarini karsilamak ve iyi isi maddi olarak ddiillendirmekti
(Aycan v.d., 2016). Teori X olarak tanimladigi bu goriislerin tam karsisina Teori Y yi
ortaya koyan McGregor insana iliskin kabulleri asagidaki sekildedir:

“Teori Y -Insan Hakkinda Baz1 Modern Varsayimlar: 1. Calismak oyun oynamak yahut
dinlenmek gibi dogal bir aktivitedir. 2.Insanlar eger bir amaca baglhlarsa kendi
kendilerini yonlendirip kontrol edebilirler. 3.Insanlar eger sonucunda &diillendirilirse,
oOrgiit amaglarina baglanacaklardir. 4.0Ortalama bir insan, sorumluluk almay1 ve arayisini
ogrenebilir. 5. Insanlarm bircogu hayal giicii ve yaraticiliga sahiptir.” (Kreitner, 2009:

44)
1.2.2.5. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matriksi

S6z konusu model, liderin davranislarini degerlendirirken agirlik verdikleri faktorleri iki
grupta toplamistir. Bunlar iiretime yonelik olma (concern of production) ve kisilerarasi
iligkilere yonelik olma (concern of relationship) boyutlaridir. Ayrica her boyut da bu

faktorlerle ilgili dereceleri gdsteren 9 boliime ayrilmistir (Kogel, 2007: 452-453).
1.2.3. Durumsallik Teorisi

Durumsallik teorisi, liderligin olustugu kosullara agirlik vermektedir. Genel varsayim,

degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigidir (Kogel, 2007: 456).



1.2.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Bu modelde, lideri haiz 6zelikler ile liderin ortama uygun olup olmadigini aragtirilmistir.
Ayrica, Fiedler, liderin baskaca davranmayi gerektiren durumlarla karsi karsiya

kaldiginda tutarliligin géz ardi edilebilecegini sdyler (B. M. B. R. Bass, 2008: 731).

Fiedler’e gore liderin durumsal uygunlugunu belirleyen boyutlar; lider-iiye iliskisi,
basarilacak gorevin zorlugu ve liderin mevkiden kaynaklanan otorite derecesidir. Bu
pozisyonun li¢ili de yiiksekse, durum liderin lehinedir. Bagka bir deyisle, eger lider genel
olarak takipgcileri tarafindan kabul ediliyor ve saygi duyuluyorsa (ilk boyut yiiksek), eger
gorev ¢ok iyi yapilandirilmis ve en ince ayrintisina kadar detaylandirilmissa (ikinci
boyut yiiksek), eger biiyiik bir otorite ve gii¢ liderin pozisyonuna atfediliyorsa (ii¢iincii
boyut yiiksek), durum elverislidir. Tam aksi durumda (ii¢ boyut da diisiik), durum lider
icin ¢ok elverissiz olacaktir (Luthans, 2010: 424).

Fiedler, liderlik bagarisindaki en kilit noktanin, gérev odakli ya da iliski odakli, bireyin
temel liderlik tarzi oldugunu 6ne stirmiistiir. Bir liderin tarzin1 6lgmek adina, en az tercih
edilen is arkadas1 anketini (least-preferred co-worker -LPC) ortaya koymustur. Bu anket
birbirine tamamen zit 18 parga sifat (hos-nahos, soguk-sicak, sikici-ilgi ¢ekici)
icermekteydi. Yapilan arastirmada, deneklerden, bu zamana kadar birlikte calismis
olduklar tiim is arkadaslarin1 akillarina getirmeleri ve ¢alismaktan en az keyif aldiklari
bir kisiyi bu sifatlar1 1 ile 8 arasinda derecelendirerek tasvir etmeleri istendi. Lider, en az
tercih edilen is arkadasini oldukg¢a olumlu ifadelerle tanimlamis olsa, o zaman, bahsi
gecen bu kisi is arkadaglartyla oncelikle iyi iliskiler kurmakla ilgilenecektir ve kullanilan
yontem de iliski odakli olacaktir. Bu karsilik, en az tercih edilen arkadasi oldukca
olumsu agilardan goérmiis olsaniz, Oncelikle verimlilik ve isin tamamlanmasina
odaklanacaksiniz; bu nedenle tarziniz gérev odakli olarak etiketlenmis olacaktir. Fiedler,
bu noktada az sayida insanin bu iki u¢ arasinda diisiinebilecegini ve hazir kalip bir
liderlik tarzinin olmadigini kabul etmistir. Ek olarak, Fiedler liderlik tarzinin sartlar
dikkate alinmadan belirlendigini diistinmektedir. Yani iliski odakli bir lider ayni

zamanda gorev odakli bir liderdir (Robbins v.d., 2016: 305).



1.2.3.2. House'un Yol-Amag¢ Yaklasim

Yol-amag yaklagimi, liderlerin takipgilerini belirlenmis hedeflerde basariya ulagmak i¢in
nasil motive ettigi ile ilgilidir. Takipgileri neyin motive ettigi lizerine yapilan
arastirmalardan biiyilk Olciide yararlanan yol-amag¢ teorisi, ilk olarak liderlik
literatiiriinde 1970’lerin erken doneminde ortaya ¢ikti. Bu liderligin belirgin amaci,
takipcilerin motivasyonuna odaklanarak takip¢i performansini ve takip¢i tatminini
artirmaktir. Durumsal yaklasimin aksine, bir lider takipgilerin gelisim diizeyine uyum
saglamalidir. Yol-amag teorisi, liderin tarz1 ile takipgilerin 6zellikleri ve orgiitsel ortam
arasindaki iligkiyi vurgular. Lider igin, takipgilerin motivasyon ihtiyaglarini en iyi
karsilayan bir liderlik stili kullanmak olmazsa olmazdir. Bu, ¢alisma ortaminda eksik
olan tamamlayici veya ekstra davranislar1 secerek yapilir. Liderler, calisma ortaminda
bilgi veya odiil saglayarak takipcilerinin amaclarini gelistirmeye c¢alisir. Liderler,
takipgilerine, amaglarina ulasmak i¢in ihtiya¢ duyduklar1 unsurlar1 saglar (Northouse,

2016: 115).

House dort liderlik davranigi tanimlanmustir:  Yonlendirici lider, emrindekilerin
kendilerinden bekleneni bilmelerini saglar, yapilmasi gereken programlarin ¢alismasina
izin verir ve gorevlerin nasil yapilacagina dair belirli bir rehberlik saglar. Destekleyici
lider, takipgilerin ihtiyaclarma ilgili gosterir ve arkadas canlisidir. Katilimci lider, grup
tiyeleri ile fikir aligverisinde bulunur ve bir karar vermeden Onceden Once onlarin
Onerilerini alir, kullanir. Basar: odakl: lider, zorlayici hedefler belirler ve takipgilerin
elinden gelenin en iyisini yapmast bekler. Fiedler’in liderin davranigim
degistirilemeyecegi goriisiiniin aksine House liderlerin esnek oldugunu ve duruma gore
bu liderlik tarzlarindan herhangi birini veya tiimiinii sergileyebilecegini kabul etti

(Robbins v.d., 2016: 309).

Yol-amag¢ teorisinin bazi tahminleri su sekildedir: Gorevler son derece iyi
yapilandirilmis ve iyi hazirlanmis olmadiginda ve belirsizlik ile stres yogun oldugunda
liderlik biiyiik bir memnuniyetle karsilanir. Takipgiler ne yapacaklarindan emin

olmadiklarinda liderin onlara yol gdstermesi gerekir. Bir ¢alisma grubu i¢ine devam



eden bir karmasa varsa yonlendirici liderlik yiiksek ¢alisan memnuniyetine yol acar.
Boyle bir durumda takipgilerin ihtiyac1 olan sorumlulugu iizerine alacak bir liderdir.
Basar1 odakli liderlik, astlarin beklentilerini artiracaktir; bu caba, gdrevler belirsiz bir
sekilde belirlendiginde yliksek performansa yol acar. Zorlu hedefler belirlendiginde,
takipciler beklentilerin neler oldugunu bilir (Robbins v.d., 2016: 310).

1.2.3.3. Hersey ve Blanchard’in Liderlik Yaklasimi

Durumsallik yaklagimi Hersey ve Blanchard (1969) yilinda gelistirilmistir (Northouse,
2016: 93). Durumsallik teorisinin, ilk adi liderlige yasam egrisi yaklagimidir (Luthans,
2010: 451). Takipgilerin olgunluk diizeylerine odaklanan bir olasilik teorisidir (Robbins
v.d., 2016: 306).

Hersey ve Blanchard, modelinde bir yoneticinin ne zaman yonlendirici, ne zaman
katilime1 olmasi gerektigini astlarin yetkinliginin en 6nemli belirleyicisi oldugunu
varsaymistir (B. M. B. R. Bass, 2008: 662). Bu model iki ana tarzi tanimlar: 1. Gorev
tarzi. Lider, ¢alisma grubu iiyelerinin rollerini organize eder ve tanimlar. Ek olarak lider,
gruptakilerin yapacaklari isleri, ne zaman, nerede ve ne sekilde yapacaklarini izah eder.
2. Iliski tarzi. Lider, iyeleriyle kisisel iliskilere sahiptir. Grupta acik iletisim ile
psikolojik ve duygusal destek vardir. Hersey ve Blanchard ayrica takipgilerinin
olgunlugunu modellerine dahil etti ve olgunluk seviyelerini su sekilde tanimladi: 1.
Basar1 motivasyonunun derecesi, 2. Sorumluluk alma istegi, 3. Egitim ve/veya deneyim
miktari. Ayrica Fiedler tarafindan iki boyutlu tanimlanan liderligi, her birinin diisiik ya
da yiiksek farz ederek, dort spesifik liderlik tarzini birlestirerek su hale doniistiirdii: Emir
Verme, (Telling); Lider rollerin sinirlarini belirler, sonrasinda insanlara birbirinden farkl
isleri ne sekilde ne zaman ve nerede yapacagini izah eder. ikna Etme (Selling): Lider
talimat da verir, destekleyici davranis da tesis eder. Karara Katma (az gorev-cok iliski):
Lider ve izleyicileri karar vermede ortaklasir; liderin asil fonksiyonu kolaylastirmak ve
iletisimi tesis etmektedir. Yetkilendirme (az gérev-az iliski): Lider kiyasen daha az

direktif verir, daha az destekleyici davranis saglar (Robbins v.d., 2016: 307).
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Diger yandan, bagska 6nemli durumsal degiskenlerin olabilecegini kabul etmelerine
ragmen, Hersey ve Blanchard, modellerinde yalnizca grup iiyelerinin olgunluk diizeyine

odakland1 (Luthans, 2010: 451-452).
1.2.3.4. Vroom ve Yetton’un Liderlik Yaklasim

Vroom-Yetton modeli, liderlik karar tarzinda etkililige en c¢ok yardimci olan her
durumun kendine has ozelliklerine baglidir. Ozellikle iizerinde durulmasi gereken,
liderin en iyi karar1 (kararin kalitesi) vermeyi mi yoksa sadece astlarin karari kabul

etmesini mi hedefledigidir (Luthans, 2010: 683).

Vroom ve Yetton yaptigr incelemelerde, gorev biinyesinde rutin ve rutin olmayan
seklinde farkli taleplerin oldugu konusunda bulgulara ulasmis ve lider davraniginin
gorev bilinyesini yansitacak sekilde ayarlanmasi gerektigini 6ne siirdiiler. Vroom ve
Yetton’un modeli gayet normatif bir modeldir. Model, farkli durumlara iliskin, karara
katilmin seklini ve Olgiislinli belirlemede izlenmesi gereken bir dizi kural sundu.
Beklenmeyen yedi durumu ve bes alternatif liderlik tarzini biinyesinde barindan bir karar

agaci1 6nerdi (Robbins v.d., 2016: 308).

Bu model oldukg¢a iimit verici olmasina karsin, yoneticinin diizenli kullanimi i¢in ¢ok
karmagikti. Bu karar alma siirecini kolaylastirmak i¢in Vroom ve Jago bir bilgisayar
programi gelistirdiler. Bu model beklenmedik durumlara karsi giivenilir, deneysel
destekli anlay1s gelistirmemizi saglamistir. Ayrica model, liderlik incelemesinde kisiden
ziyade durumdan hareket edilmesini temel alir. Bundan dolayi, modelde konu
merkezinde otokratik ve kalitsal liderler degil, ayn1 nitelikteki durumlarin konu edilmesi
daha anlamlidir. House’un yol-amag teorisinde vurguladigi gibi, Vroom, Yetton ve Jogo
liderlik davramismin kati olmasi gerektigi fikrine karsi g¢ikmaktadir. Lider-katilim
modeli, ger¢ek liderin kendi tarzimi farkli durumlara uyarlayabilecegini varsayar

(Robbins v.d., 2016: 308).
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1.2.4.Modern Liderlik Teorileri

Yeni liderlik teorileri, sembolik lider davranisi, ileri goriiglii ve ilham veren mesajlar,
sOzsiiz iletisim, ideolojik degerler, liderin entelektiiel uyarimi, liderin kendinde ve
takipcilerinde giiven uyandirmasi, liderin takipgilerinden, gérev ¢agrisinin tesinde bir

0z-fedakarlik ve performans beklentisi iizerinde durur (Shamir, House, & Arthur, 1993).
1.2.4.1.Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Liderlik, yukarida da ifade edildigi gibi, bir etki iligkisidir. Liderlik davranisinin ana
amaci, orgiit iiyelerine etki etmektir (Kanungo, 2009). Bu etkinin temeline inilip liderin
takipcileri iizerindeki etkisinin dogasi ve organizasyonlarda liderlik davranis
incelendiginde, liderlik iki major forma ayrildi: Doniisiimcti ve Etkilesimci Liderlik (B.

M. Bass, 1997).

Bir etkilesimci lider, daha ¢ok giinliik rutin aktivitelerin siirdiiriilmesi, izleme, takipgileri
hedefe yonlendirme gibi islerle ilgilenir. Diger yandan, bir doniisiimcii lider ise daha
cok, bir vizyon gelistirilmesi, 0rgiit misyonun ifadesi, orgiit stratejisi ve prosediirlerinin

temelinin atilmasi gibi islerle ilgilenir.

Etkilesimci lider, takipgilerini odiiller, yaptirimlar, resmi otorite ile etkiler yahut makam
giiciiyle takipgilerin uyumlu davraniglarii tesvik eder (Kanungo, 2009). Doniisiimcii
liderler, olagandis1 ¢iktilar elde etmek ve bu siiregte takipgilerinin liderlik kapasitesini
gelistirmek i¢in onlar tesvik eden ve onlara ilham veren kisilerdir (Bass; & Riggio.,
2005: 3). Doniisiimcti liderlik, motivasyon teorisinden beslenmistir (B. M. B. R. Bass,
2008: 91). Bunun yaninda, liderin gercekten doniistiiriicii olabilmesi i¢in ahlaki

temellere dayanmasi gerekir (Bernard M. Bass & Steidlmeier., 1999).

Doniisiimcti ve etkilesimcei liderlik hakkinda bir¢ok ¢alisma olmasina ragmen, liderligin

ahlaki rolii ¢ok sonralar fark edilmistir (Bernard M. Bass & Steidlmeier., 1999).
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1.2.5. Etik Liderlik Teorisi
1.2.5.1. Teorik Cerceve

Etik kelimesine bir arkeoloji yapildiginda, 14. yiizyilin sonlarinda ethik “ahlak
caliymast”, 13. yiizyilda eski Fransizca etique “ahlak felsefesi”’, Geg Latince’de ethica,
Yunanca’da €thike philosophia “ahlak felsefesi” ile karsilasilir. Sonrasinda €thikos “etik,
karakterle ilgili”, €thos “ahlaki karakter”, €thos “gelenek” anlamlarindan gecerek

1650°1i yillarda “bir grubun ahlaki ilkeleri” anlamma gelmistir>.

Bazi felsefeciler ahlak ve etik arasinda bir farklilik oldugunu 6ne siirse de birgogu ahlak
ve etigi birbiri yerine* kullanmaktadir (Ciulla, 2020: 5). Yine Ciulla (2020) gore etik,
liderligin kalbidir.

Cevizci (2002: 4)’ye gore ise insan, toplumda diger insanlarla etkilesimde olan bir birey
olarak, ahlaki yasami kisiseldir. Birey, toplumda ahlaki kaideler ve degerleri fiilleriyle
tecesslim ettirir. Lakin birey bununla yetinmeyip bunlar1 yiiklenmeye yahut yasama
uygulamay1 denedigi degerlerin manas1 Ustiine fikir yiirlitmeye basladiginda, ahlaki
kavramlart kendi gergeklikleri i¢cinde degerlendirmeye; ahlakli olmanin unsurlarini
tartismaya ve bunlar ve benzeri bagliklarda fikir yiiriittiigii ve hissettiklerini sdylemeye,
diger insanlara iletmeye basladiginda, norm olan ahlakli olma seviyesini gegip, etik
haline biirlinmiis olur. Etik, sartlarin gerektigi dogru yerine, ahlaki agidan iyi, dogru
olandir. Sadece dogru olmanin yetmeyecegini ifade edebiliriz. Ayn1 zamanda iyilik de
gerekmektedir. Bahsin disina ¢ikmadan asil olanin; iyi, dogru ve giizel olan oldugunu
ifade edebiliriz. Kisinin kendi tercihlerine, egilimlerine ve amaclarma gore
gergeklestirdigi davranis tarzina ahlaki eylem denir. Ahlaki eylemlerin iradeye, bir irade
kararina ihtiyaci vardir. Ahlaki bir eylem olmanin 6n kosullarindan biri 6zgiir bir irade

kararina dayanmasidir.

3 (gevrimigi) h_ttps://www.etymonline.com/word/ethic‘?ref:etympnline_crossreference, 26.06.2022.
4 Tiirkiye’de Is Ahlaki Dergisi olarak yaym yapan derginin Ingilizce adi Turkish Journal of Business
Ethics seklindedir.
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Burns’e gore liderlik 6ziinde bir degis-tokustur. Lider de takipgi de birbirlerine bir seyler
sunar. Karizmatik ya da doniisiimcii liderler askin bir goérev -takipcilerin en dnemli
ihtiyaci ile Ortiigen- Onerir. Gorevin basarilmasi siirecinde, lider ve liderligindekiler,
bireysel olarak kelimenin tam anlamiyla kendini gergeklestirmis ve doniismiis olurlar

(Bryman v.d., 2011: 87-88).

1980’11 yillarda yonetim arastirmacilari, liderligin sembolik ve duygusal yonleriyle daha
cok ilgilenmeye basladi (Yukl & Gardner, 2019: 578). Etik liderlik bir kavram olarak
fark edilse de dogasi, boyutlar: ile doniisiimcii ve etkilesimci liderlik kokenlerinin

kesfedilmesi zaman almistir (Kanungo, 2009).

Bu baglamda, daha evvel yiiksek ahlak ve etik standartlar iizerinden bir temellendirme
ile otantik doniistimcii lider (Bass & Steidlmeier, 1999) seklinde bir tanimlama

yapilmistir. Bu da liderligin etik boyutuna iliskin arayisa 6rnek gosterilebilir.

Yine Alkan (2016) etik liderlige olan yonelimi su sekilde ifade etmistir: Lider, orgiitteki
amaclara ulasmada ve takipcileri her yonden ydnlendirmede liderligin mithim bir
parcasidir. Fakat {izerinde durulmasi gereken problemlerden birisi, liderin iktidarini ne
sekilde aragsallastirdigidir. Is hayatindaki etik skandallar, liderlik boyutlarindan etigi
stirekli giindemde tutmaktadir. Yerel degerler yerine evrensel degerler iizerinde bir
konsenstis kurulmasi liderlik agisindan bir zorunluluk halini almistir. Etik liderlik boyle

bir zeminden hareketle ortaya konmustur.

Liderlikte, etik kavraminin ilk kez doniisimcii liderlik kavrami ile ele alindigi
sOylenebilir. Etik liderlik kavrami ise ilk kez Brown, Trevifio ve Harrison (2005)
tarafindan ortaya atilmistir. Etik liderlik, bireyin ahlaki kurallara uygun davranmasi ve
takipcilerine karar verme siireclerinde karsilikli iletisim ve destek saglayarak bu

kurallara uyulmasini tegvik etmektir (Yildiz, 2019).

Brown ve Trevifio (2006) etik liderligi, ahlaki birey (moral person) ve ahlaki lider
(moral manager) olarak iki boyutu olarak ikiye aymrmistir. Etik liderler, diiriist ve

giivenilirdir. Esasinda, etik liderler, takipgileri ve toplumu dikkate alan, sahsi ve is
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hayatlarinda etik davranis gelistirmis, adil ve kuralli kararlar alir. Etik liderligin diger
boyutu olan ahlaki ydnetici, takipgilerin etik ve etik disi davraniglarin1 yonlendirmeye
dontik proaktif eforlar1 ifade eder. Ahlaki yonetici, etik ve deger mesaj1 gondererek, goz
oniinde ve bilingli bir etik davranis rol modelleyerek ve takipgilerini etik davranisi
merkeze alan bir 6diil sistematigini (6diiller ve disiplin) uygulayarak etigi liderlik
giindemlerinin agik bir pargasi haline getirirler. Bu tiir agik davranis, etik liderin, etigi

bir liderlik mesaj1 olarak takipgilerinin dikkatini gekmesine yardimci olur.

Yine Kanungo (2009)’ya gore, hem akademisyenler hem yonetim icracilar, her tiirli
liderlik davraniginin mesruiyetinin ve gilivenilirliginin liderin ahlaki durusu ve
diirtistliigiinden kazandigini kabul eder. Eger liderin ahlaki biitiinliigiine stiphe diiserse,
liderin tiim girisimleri takipcileri tarafindan -her ne kadar saygin, iyi hazirlanmis ve
donanimli da olsa- organizasyonel hedeflere ulasmada basaririzdir. Etik liderlik
olmadan, organizasyonlar uzun donem verimliliklerini kaybeder ve ruhsuz bir yapiya

burintr.

Etik liderligin ahlaki temellendirilmesi baglaminda, teleolojik ve deontolojik etik

ayrimina (Kanungo, 2009) vurgu yapilmasi yerinde olacaktir.

Teleolojik yaklagimlar, ahlak1 fiilin kiymetini ortaya koyanin fiilin nihayetinde meydana
gelen sonug (Kanungo, 2009) oldugunu ifade eder. Ahlaki eylemin tiim kaidelerine uysa
da sonucu itibariyle bir zarar ortaya g¢ikarmissa, eylem en basindan itibaren kotii bir
hiiviyete biirliniir. Bu yaklagima sahip olan teleolojik yaklagimlar sonuggu (ends or
outcomes oriented) etik Ogretileri olarak bilinirler. Hatta teleolojik teorinin, igsel bir
ahlaki durumla iliskilendirilmedigi ifade edilmistir. Bu teori, etik degerlendirme
acisindan hazcilik ve faydacilik temelinde gelisir. En yiiksek sayida insana en yiiksek

seviyede tatmin saglamay1 amag edinir (Kanungo, 2009).

Teleolojik etikle farkli temellerden hareket eden deontolojik etikse, sonu¢ yerine
eylemin yapisimna odaklanarak, baslangicta fiilin dogrulugu veya yanlishigi, sonuglar
dikkate alinmadan, fiilin kendiligindenliginde tanimlanir. Deontolojik etik, i¢sel ahlaki

bir durumla iligkilendirilebilir (Kanungo, 2009). Fiilin neticesi yerine, baslangictaki

15



kaideler, niyet ve yapilan 6devin 6z-0nemini vurgulayan deontolojik etik anlayisi,
bireyin eylemlerinin neticelerini akletmesi gerekliliginden bahisle o6devi baslangic ve

temel olarak belirler (Cevizci, 2002: 15).

Liderler, ancak ve ancak baskalar1 (orgiit iiyeleri ve hissederlar) i¢in endigse ve
bagkalarinin menfaati ile motive olduklarinda orgiitsel hedeflere ulasmada gergekten
verimli olabilir. Liderin etik olup olmadigina, herkesi 6rgiit hedeflerine kars1 giidiilerken
hem orgiitiin hem {iyelerin hem de nihayetinde toplumun faydasina bir ¢ikt1 ortaya ¢ikip
¢ikmadigina bakarak karar verebiliriz (Kanungo, 2009). Liderin etik olmas1 i¢in erdemli
eylem ve davramiglarda bulunmali, zarar veren koti eylem ve davraniglardan

kagimmalidir (Kanungo, 2009).

Organizasyonlarda etik liderligin gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik artan bir ilgi
goriilmektedir (Alkan, 2016; Hoogh & Hartog, 2008; Walumbwa & Schaubroeck, 2009;
Zehir & Erdogan, 2011). Artan bu ilgide, bliyiik etik skandallarin etkisi de yadsinamaz
(Brown & Trevifio, 2006).

Liderligin etik boyutuna olan ilginin en yogunu, karizmatik veya doniisiimcii liderlik
paradigmasi igine yerlestirilmistir (Brown v.d., 2005). Doniigiimceii  liderler,
akademisyenler tarafindan karizmatik liderlerle ayni kisiler olarak degerlendirilir. (Alan
Bryman v.d., 2011: 87). Yukarida bahsedilen teleolojik teori etkilesimci liderlik
tarafindan temel alinirken, doniisiimcii liderlik deontolojik teoriyi temel almaktadir.
Liderlik literatiiriinde, doniisiimcii liderlik neredeyse etik liderlik ile es anlamli

kullanilmaktadir (Ciulla, 2020: 19).

Brown ve Trevio (2006) etik, doniisiimcii, ruhsal ve otantik liderlik arasindaki

benzerlik ile farkliliklar1 agagidaki sekilde 6zetlemistir.
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Etik Liderlik

Etik Liderlik Farkliliklar

Benzerlikler
Baskalar1 i¢in Etik lider ahlaki yonetimi (daha
endise dontistimcii) ve baslarina doniik
(Fedakarlik) farkindalig1 vurgular.
Otantik Liderlik oA, .. A Otantik lider otantikligi ve 6z-
farkindalig1 vurgular.
Birlik olma
Rol model olma
Baskalari i¢in
endise Etik lider ahlaki yonetimi vurgular.
(Fedakarlik)
Ruhsal Liderlik Ruhsal lider, goriiyli, umut/inanci ve

Birlik olma

hayatinin isini (work as vocation)

vurgular.

Rol model olma

Doniistimcii Liderlik

Baskalari i¢in
endise

(Fedakarlik)

Etik lider, etik kaideleri ve ahlaki

idareyi (daha doniisiimcii) vurgular.

Etik karar alma

Doniisiimcti lider, vizyonu, degerleri ve

entelektiiel uyarimi vurgular.

Birlik olma

Rol model olma

Tablo 1.Etik Liderlik, Otantik Liderlik, Ruhsal Liderlik ve Doniisiimcii Liderlik
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Etik liderlik, diisiinceli davranis, soziine giivenirlik, etkilesimsel adalet, sosyallestirilmis
karizmatik liderlik ve istismarct yonetim ile ilgilidir, ancak bunlarin higbiri tarafindan
kapsanmaz. Etik liderlik baslhigina yonelen ¢ogu ilgi liderin davranisin nasi/ olmasi

gerektigine odaklanmistir (Michael E. Brown v.d., 2005).

Otantik liderlige ve liderligin etik davranisina olan ilgi isletmelerdeki etik skandallarin
sayis1 ile dogru orantilidir. Otantik etik bir lider olmak i¢in sahsi menfaatlerinin 6tesinde
grup ya da organizasyon i¢in iyi olana odaklanabilmek gerekir (Zhu, May, & Avolio,
2004). Etik liderin iki amaci vardir. Birincisi, her yonetsel karar siirecinde var olan etik
boyutu netlestirmek ve acikliga kavusturmak; ikincisi, etik ilkelere nesnel zemin

kazandirmak ve formiile etmektir (Enderle, 1987).

Brown v.d. (2005)’a gore etik liderlik, kisisel eylemler marifetiyle normatif agidan
yerinde goriilecek davranisin sergilenmesi, insanlar arasi iligskiler ve davraniglarin
karsilikli iletisim, destekleme ve karar yoluyla izleyicilere ifadesidir. Bu isimler etik

liderligin teorik temeline Sosyal Ogrenme Teorisini oturtmaktadirlar.

Sosyal Ogrenme Teorisi, insan davranismnin aciklanmasmna bilissel, davranissal ve
cevresel belirleyiciler arasindaki siirekli bir karsilikli etkilesim agisindan yaklagir.
Karsilikli determinizm siireci iginde, insanlarin kendi kaderlerini ve kendi kendilerini
yonetme sinirlarini etkileme firsati yatar. Bu insan isleyisi anlayisi, insanlari ne ¢evresel
giicler tarafindan kontrol edilen gii¢siiz nesneler roliine ne de istedikleri her seye
dontisebilen 6zgiir failler roliine sokar. Hem insanlar hem de c¢evreleri birbirlerinin
karsilikl belirleyicileridir. Sosyal Ogrenme Teorisine gére, davranis gerceklestirilmeden
once yanit bilgilerinin merkezi olarak islenmesi yoluyla sembolik olarak Ogrenilir.
Birey, istenen davranigin bir modelini gozleyerek, kendi davranisini insa etmek igin
cevabin nasil viicuda getirilebilecegi ve onceliklerin belirlenmesi konusunda fikir verir.
Bagka bir ifade ile bireyler, onlara ne yapmalar1 gerektigini sdyleyen sonuglara

giivenmek yerine, eylemlerini 6nceki kavramlara gore yonlendirir (Bandura, 1977).
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Yine Bandura (1977)’ya gére Sosyal Ogrenme Teorisi kapsaminda rol modelin
modellenen davranisi ile baglayan ve eslestirilen performansla son bulan dolayli bir

aktarim siirecidir. Bu siire¢ dort asamadan meydana gelmektedir:

Dikkat Kesilme Siireci (Attention Processes): Siireg, izleyicinin biligsel yetenekleriyle
modellenen davranis yahut durum arasindaki iligkiden miitesekkildir. Asamalar1 su
sekildedir: Uyaranin modellenmesi, ayirt etme, duygusal deger, karmasiklik, yayginlik,

fonksiyonal deger, duyusal kapasite, uyarilma seviyesi, algisal set, gecmis takviye.

Akilda Tutma Siireci (Retention Processes): Siireg, bireyin gozledigi davranisi benzerini
kodlamasi, bu baglamda bir yap1 kurmasi ve bunu hareketine aktarmasidir. Asamalar1 su

sekildedir: Sembolik kodlama, biligsel yap1 kurumu, sembolik tekrar, tekrar.

Davramisin Yeniden Uretimi Siireci (Motor Reproduction Processes): Siireg, bireyin
gozledigi davramis1 kendisine aktarmasini fiziksel kapasite ve cevaplarin kalitesi ile
iligkilendirir. Asamalart su sekildedir: Fiziksel kapasite, cevaplarin kullanilabilirligi, 6z-

gozlem ve yeniden iiretim, geri bildirimlerin dogrulugu.

Harekete Gegirme Siireci (Motivation Processes): Siireg, bireyin dis ve i¢ takviyelerle
harekete kanalize olmasidir. Asamalari su sekildedir: Dis takviye, vekaleten takviye, 6z-

takviye.

Bedi, Alpaslan ve Green (2015) tarafindan etik liderlik ve takipgilerin ¢iktilart
arasindaki iligki test etmek i¢in sosyal 6grenme (Brown v.d., 2005) ve sosyal degisim
teorilerini kullandiklar1 ¢alismada, etik liderligin, takipgilerin etik davranisi ve liderin

etkilesimsel adaleti gibi sayisiz takipei ¢iktisi ile pozitif iliskide oldugu tespit edilmistir.

Trevifio, Brown ve Hartman (2003) yaptiklar1 dncii ¢caligmada, etik liderligi, odaginda
insan olmasi gibi baz1 agilardan doniisiimcii liderlik ile iligskilendirmislerdir. Ayrica
iletisim icin dikkati ¢ekme ile neyin 6nemli oldugu ve davraniglara rehberlik etme
hakkinda sinyaller gondermek {izere bir &diil sistemi gibi etkilesimsel boyutlart
vurgulamiglardir. Etik olarak ndétr liderlik tanimlamasi yapilmistir. Ben merkezci bu

liderler, ¢ogunlukla kendilerini 6nemser ve etik duyarliktan yoksundurlar.
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Hoogh ve Hartog (2008) tarafindan gelistirilen Alkan (2015) tarafindan Tiirkceye
cevrilen Etik Liderlik Olcegi’nde, Brown v.d. (2005) tarafindan gelistirilen tek boyutlu
Olcegin aksine, ii¢ boyut bulunmaktadir. Bunlar Etik ve Adalet, Gérev ve Rollerin

Acgikliga Kavusturulmasi ve Gli¢ Paylasimi seklindedir.
Etik ve Adalet

Trevifio ve arkadaglarinin etik liderligin tanimidan hareketle ifade ettigi Etik ve Adalet
boyutu; diriistliik, gliven, adalet ile takipgilere doniik bir iliski yaklasimini1 vurgular. Bu
kisiler, kararlarinda ilkelere sahip ve adildir. Bu da organizasyonunun yapisinin
belirlenmesinde ciddi etkilidir. Bu boyut, etik liderligin 6z-degerini vurgulamaktadir

(Alkan, 2015).
Gorev ve Rollerin Ac¢ikhiga Kavusturulmasi

Gorevlerin/rollerin acikliga kavusturulmast ise, liderin, iletisimde ag¢ik olmasini,
takipcilerin etik davramiglarii desteklemesini ve pekistirmesini, yine takipgilerin
sorumluluklarin1 net bir sekilde ifade etmesini barindirmaktadir. Gorev ve rollerin
acikliga kavusturulmasi takipgilerin lideri tam olarak anlamasidir denebilir (Alkan,

2015).
Gii¢ Paylasimi

Bu boyut, liderin takipgileri kararlara katmasi anlamina gelir. Goriigleri ve endiseleri
duymasidir. Isin anlami baglami diisiiniildiigiinde, giic paylasimi ciddi bir agirhga

sahiptir. (Alkan, 2015).
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1.2.5.2.Etik Liderlik Calismalari

Brown ve Trevifio (2006), istlerle yakin ¢alismanin, Etik Liderligi ¢alisanlar i¢in daha
goriinlir bir hale getirdigini ifade etmistir. Takipg¢iler bu anlamda daha az durumla
karsilastiklarinda calisanlarin ses davranisi iizerinde etik liderlik daha zayif bir etkiye

sahip olabilecektir (Walumbwa & Schaubroeck., 2009).

Brown v.d. (2003) tarafindan, ABD’de farkli sektorlerde (denetim, elektronik, ilag
sanayi v.b.) faaliyet gosteren 20 biiyiik olcekli sirkette yoneticiler ile derinlemesine
miilakat yontemi ile gergeklestirdikleri calismada, insana doniikliik, etik davranig ve
Ozelliklerin aktarilmasi, organizasyonda etik degerlerin meydana gelmesi ve takipgilere
ahlaki sorumluluk bilincinin yerlesmesi ve gelisiminde destek olma seklinde boyutlar
tespit edilmistir. Ayrica Etik Liderligin, diiriistliik gibi 6zellikler ve degerlere dayali

ilham verici liderlikten daha fazlasi oldugu tespit edilmistir.

Zhu, Ma ve Avolio (2004) tarafindan, Etik Liderlige bir teorik model olusturmak
amaciyla yapilan iligkilerin incelendigi ampirik bir calisma yapilmistir. Caligmada,
calisanlarin psikolojik olarak desteklenmesinin (yani anlam, kendi kaderine karar verme,
yeterlilik ve etkisi) etik lider davranis1 ve ¢alisanin orgiitsel baglilik ile giiven arasindaki

iliskiye aracilik ettigi tespit edilmistir.

Brown v.d. (2005) tarafindan 154 MBA 0Ogrencisi arasinda yapilan c¢alismada, Etik
Liderligin tek boyutlu bir yapida oldugu tespit edilmistir. Calismada, bir Etik Liderlik
Olgegi gelistirilmistir. Arastirma sonuglar1 itibariyle, Etik Liderligin, dikkate alma
davranis1, diriistliikk, lidere giiven, etkilesimsel adalet, sosyallestirilmis karizmatik

liderlik ve istismarci denetim ile ilgili oldugu tespit edilmistir.

Yilmaz (2006) tarafindan yazilan Tiirkiye’de Oncii bir calisma denebilecek doktora
tezinde ise, MEB’e bagli resmi ilkdgretim okullarinda calisan 2432 6gretmen arasinda
yapilmistir. Calismada yazar tarafindan gelistirilen 4 Boyutlu Etik Liderlik Olgegi
kullanilmistir. S6z konusu boyutlar; iletisimsel, iklimsel, karar vermede ve davranissal

etik seklindedir. Arastirma sonuglari itibariyle, orgiitsel giivenin alt boyutu olan
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yOneticiye giliven ve iletisimsel ortam, Etik Liderligin tiim alt boyutlarini, yenilige
aciklik boyutu ise davranigsal etik boyutu hari¢ diger tiim boyutlarini1 anlamli bir sekilde
etkilemektedir.

Hoogh ve Hartog (2008) tarafindan yapilan calismada, Etik Liderlik Olgeginin tek
boyutlu yapisi esas alinarak, ii¢ yeni boyut ortaya konulmustur. Bunlar etik ve adalet,
gorevlerin ve rollerin acikliga kavusturulmasi ile giic paylasimi boyutlaridir. Aragtirma
sonuglar1 itibariyle, sosyal sorumluluklar1 yiiksek olan liderlerin Etik Liderlikleri
yiiksek, despotik liderlikleri diistik seklinde derecelendirilmistir. Etik Liderlik ayrica, {ist
yonetimin algilanan grup etkinligi ve astlarin oOrgiitiin gelecegi ve kendi yerleri

hakkindaki iyimserligi arasinda pozitif bir iliski tespit edilmistir.

Arslantas ve Dursun (2008) tarafindan, orneklemini, tekstil sektoriinde triko tiretimi
yapan ve makinalar1 satan bir limited sirketinin Merter’deki fabrikasinin iiretim
departmaninda ¢alisan 115 mavi yakali is¢i olusturdugu bir ¢alisma gerceklestirilmistir.
Calismada, Brown, Trevino ve Harrison’in Etik Liderlik Olgegi kullanilmistir.
Calismada, etik liderlik davranisinin biligsel giiven lizerindeki direkt etkisi ve ayni
zamanda etik liderlik davranmisinin duygusal giiven ve secim-etki iizerindeki etkisinde,

etkilesim adaletinin dolayli rolii dogrulanmustir.

Walumbwa ve Schaubroeck (2009) yilinda yapilan g¢alismanin O6rneklemini, finans
sektoriinde faaliyet gdsteren biiylik Olgekli bir isletmede 894 c¢alisan ve 222 ydnetici
olusturmaktadir. Calismada, Brown, Trevino ve Harrison tarafindan gelistirilen tek
boyutlu Etik Liderlik Olgcegi kullanilmistir. Arastirma sonuglar1 itibariyle, lider
ozelliklerinden uyumluluk ve sorumluluk ile Etik Lider arasinda pozitif yonlii ve anlaml

bir iliski tespit edilmistir.

Helvaci (2010) tarafindan yazilan yiiksek lisans tezinin orneklemini, Usak merkez ve
ilcelerinde (Banaz, Ulubey, Sivasl) ilkogretim okullarinda gorevli 225 6gretmen
olusturmaktadir. Calismada, Yilmaz (2005) tarafindan gelistirilen 4 boyutlu Etik
Liderlik Olgegi kullanilmistir. S6z konusu boyutlar; iletisimsel, iklimsel, karar vermede

ve davranigsal etik seklindedir. Arastirma sonuglari itibariyle, ilkogretim okulu
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yoneticilerinin; iletisimsel, iklimsel, karar vermede ve davranigsal etik boyutlarinda iyi

diizeyde davranig gosterdikleri goriilmiistiir.

Zehir ve Erdogan (2011) tarafindan yapilan ¢alismanin 6rneklemini, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren ulusal ve uluslararasi firmalarda ¢alisan 714 calisan olusturmaktadir. Calismada
De Hoogh and Den Hartog (2008) tarafindan gelistirilen 3 boyutlu Etik Liderlik Olgegi
kullanilmistir. Arastirma sonuglar itibariyle, Etik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik arasinda

bir iliski tespit edilmistir.

Mayer v.d. (2012) tarafindan yapilan ¢alismanin 6rneklemini, giineydogu Amerika’da
degisik organizasyonlarda (Endiistri, kamu, teknoloji, finans, hukuk vb.) calisan 254 kisi
olusturmaktadir. Calismada, Brown vd. tarafindan gelistirilen tek boyutlu Etik Liderlik
Olgegi kullamlmistir. Arastirma sonuglari itibariyle, Etik Liderlik ile ahlaki kimlik
embolizasyonu ve ahlaki kimlik igsellestirmesi arasinda pozitif; etik dis1 davranig

birimleri ve iligki ¢atismalar1 arasinda negatif bir iliski tespit edilmistir.

Philipp, B. L. U, Lopez, P. D. J. (2013) tarafinda yapilan c¢alismanin &rneklemini,
kartopu Orneklem yontemi kullanilarak tespit edilen farkli sektorlerde gorev alan 159
calisan olusturmaktadir. Calismada, Brown v.d. tarafindan gelistirilen tek boyutlu Etik
Liderlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonuglari itibariyle, etik liderligin, psikolojik

sozlesme ile orgiitsel ¢iktilar arasindaki iliskiye aracilik ettigi tespit edilmistir.

Liu ve Xia (2013) tarafindan gerceklestirilen calismanin 6rneklemini, Cin sigorta
sektoriinde c¢alisan 293 personel olusturmaktadir. Calismada, Brown vd. tarafindan
gelistirilen tek boyutlu Etik Liderlik Olcegi kullanilmistir. Arastirma sonuglart itibariyle,
Etik Liderlik ile orgiitsel katilim ve Etik Liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif

yonde, anlaml iliskileri ortaya koymustur.

Kacmar, Carlson ve Harris (2013) tarafindan gergeklestirilen ¢alismanin 6rneklemini
ABD’de kamu sektoriinde calisan 58 lider ile 175 izleyici olusturmaktadir. Calismada,
Brown vd. tarafindan gelistirilen tek boyutlu Etik Liderlik Olcegi kullanilmistir.

Arastirma sonuglari itibariyle, Etik Lider davranmiglarinin bireylerin kigiye ve orgiite
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yonelik yardim etme davranisi iizerindeki olumlu etkisi ve etik liderlik ile ise adanmislik

arasinda pozitif yonde anlamli iligki tespit edilmistir.

Demirtas ve Akdogan (2015) tarafindan gerceklestirilen calismada ise Orneklemi, ii¢
havacilik bakim merkezinde ¢alisan 500 (orta diizey yoneticiler, miithendisler, sefler ve
mavi yaka caligsanlar) personel olusturmaktadir. Calismada, Brown vd. tarafindan
gelistirilen tek boyutlu Etik Liderlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonuglari itibariyle,
Etik Liderligin, duygusal baglilik ve isten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan ve dolayh

etkisi oldugu goriilmiistiir.

Chen ve Hou (2015) tarafindan gergeklestirilen calismanin 6rneklemini Tayvan R&D
Enstitlisti’'nde c¢alisan 291 personel ve 58 is grubu olusturmaktadir. Calismada, Brown
vd. tarafindan gelistirilen Etik Liderlik Olgegi kullamlmistir. Arastirma sonuglari
itibariyle, personelin Etik Liderlik algis1 ve ses davranis1 arasinda pozitif bir iliski ve

Etik Liderligin bireysel yaraticilik iizerinde dolayli etkisi oldugu tespit edilmistir.

Hameed, Kayani ve Fazal (2019) tarafindan gerceklestirilen ¢calismanin 6rneklemini 250
CEO olusturmaktadir. Arastirma sonuglar1 itibariyle, CEO Etik Liderligi kurumsal
sosyal sorumlulugu pozitif sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica entelektiiel sermaye ve
etik kiiltlirtin, CEO Etik Liderliginin ve kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki iliskide

diizenleyici rolii oldugu tespit edilmistir.

Rahman v.d. (2021) tarafindan 140 katilimc1 arasinda gergeklestirilen ¢calismada Brown
vd. tarafindan gelistirilen tek boyutlu Etik Liderlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma
sonuclar itibariyle, resmilesme (formalization) ve c¢alisan gelisimi arasindaki iliskide
Etik Liderligin diizenleyici etkisi tespit edilmistir. Etik Liderlik durumunda s6z konusu

iliskinin daha gii¢lii oldugu tespit edilmistir.

Dey v.d. (2022) tarafindan, Banglades’te faaliyet gosteren firmalarda calisan 327 orta
diizey yonetici arasinda bir ¢alisma gerceklestirilmistir. Arastirma sonuglari itibariyle,

Etik Liderligin ¢alisanlarin ¢evre goniilliigli davranisina etki ettigi tespit edilmistir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLiK
2.1. Teorik Cerceve

Bu kosullarda c¢alisanlarin bundan etkilenmemesi diisiiniilemez. Eski zamanlarin emir-
komutas: artik kendine pek de yer bulamamakta, bunun yerine karara katilan, yetkiyi
devralan, fikirlerini agik¢a sdyleyen (Taskiran, 2010) calisanlarin sayist artmaktadir
(Quinn & Spreitzer, 1997). Sessizlik davranisi, baska bilimlerin radarina girmesine
ragmen uzun yillar Orgiitsel arastirmalarda dikkate alinmamistir. Sebep olarak,
sessizligin, sessizlik davranist ve harekete gegmeme olarak ifade edilmesi, sessizlik
davranigin kendine has hareketliliginin gérmezden gelinmesi gosterilebilir (Pinder &

Harlos, 2001).

Sessizlik baglaminda bir kavram arkeolojisi yapildiginda, ilk atifin Nader (1971)’e ait
oldugu goriiliir. Makalesinde, profesyonel bir iste, sessizligin neredeyse her zaman
meslegin etik kurallar i¢inde ifade edildigi, tiiketiciler ve ¢evresel tehlikelerin diizeyi
konusunda dolaysiz bir etkiye sahip oldugu ifade edilmistir. Yine, Morrison ve Milliken
(2000), kendilerinin gelistirdigi bir kavram olan Orgiitsel sessizligi, konular ve
potansiyel problemler hakkinda yaygin bilgi saklama davranisi olarak tanimlamiglardir.
Is gorenlerin is, is yeri ve orgiitle ilgili konulardaki bilgi, fikir ve goriislerini mevcut
durumu diizeltme kabiliyeti olan kisi ya da yoneticilerden cesitli nedenlerle bilerek ve
isteyerek saklamalar1 davramsima is goren sessizligi denmektedir. Is goren sessizliginin
orgiit icinde yaygin bir sekilde goriilmesi durumunda ise orgiitsel sessizlik s6z konusu

olmaktadir (Yal¢insoy, 2017).

Kolarska ve Aldrich (1980) ise Albert Hirschman’in EXxit, Voice, and Loyalty kitabinda
ifade ettigi, organizasyonlarda insanlarin tatminsizligini agik bir protesto yoluyla
gosterdigi varsayiminin karsisina, yonetici ve liderlerin birgok durumda tepkisiz kaldigi
varsayimini yerlestirmislerdir. Hirschman, ¢alisanin orgiitte duydugu tatmin olamamaya

ve istenmeyen davranisa maruz kalmaya isten ayrilma (exit) ve ses (voice) seklinde
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tepkiler verdigini vurgulamistir (Pinder & Harlos, 2001). Sessizlik, baghlikla (loyalty)
ayni anlamda, olumlu bir karsilik olarak tanimlanmis, bu tanimlama diger arastirmacilar

tarafindan stirdiiriilmistiir.

Sessizligin art1 bir tepkisellik icerebilecegi lizerinde durulmamistir. Etik ve daha genis
olarak felsefe literatiirlinde ise bazi durumlarda sessizlik i¢in sartlarin uygunlugu
hakkinda yapilan degerlendirmeler vardir. Boyle yapilan bir degerlendirmede, sessizlik,
sesin yoklugu degildir. Aksine kasitl olarak yapilan bilgi saklama davranisidir (Cakici,
2007).

Calisanlarin, karsilastigi durumlara iliskin takindiklar1 tavirlarda, fikirlerini agikga
serdetmemelerinin 6ziinde, muhafazakar bir korku (bulundugu pozisyondan kaynakly),
sorun dile getirmeyi baslatan kisi olma korkusu ve konugsmanin faydasiz olacagina dair
gelistirdikleri timitsizlik yatmaktadir. Buna ek olarak, bunlarin kahir ekseriyeti,
topluluktan ayrilici bir davranig gostermek istemeyip kamunun fikrine riza gosterir
durumdadir. Paragrafta Ozetlenen davraniglar gruplandirildiginda Orgiitsel sessizlik

parantezine alinabilmektedir (Taskiran, 2010).

Sosyoloji, antropoloji, felsefe ve etimoloji gibi bilim dallarinda goriiniir olan sessizlik
kavrami, organizasyonel arastirmalarda, olumlu bir ¢agrisimi oldugu kabul edildiginden
tizerinde durulmamis ve bir problem barindirdig1 da diisliniilmemistir. Oysa sessizligin
bir bir¢ok anlami igerdigi ortadadir. Sessizligin problematigi {izerinde duran
kavramsallastirma ugrasindaki c¢alismalarda, organizasyonlarda sessizligin baslangig¢
noktast olarak goriilen konu, kasit iceren bilgi ve goriis saklama davranisidir (Cakici,

2007)

Calisanlarin  kasitlh  ve bilingli olarak sessiz kalma davranisi gostermeleri
organizasyonlarda farkli sekillerde ortaya c¢ikabilir. Kimi zaman diger calisanlarin
goriislerini benimseme, kimi zaman fikirlerini, endise ve kaygilarini ifade etmenin
mevcut durum tizerinde herhangi bir etki dogurmayacagi diisiincesi ile orgiitsel sessizlik

ortaya ¢ikabilir (Taskiran, 2010).
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Insanlar, fikrilerinin baskalar1 tarafindan sahiplenilebilecegi diisiince ile de fikirlerini
paylasmamayi tercih edebilir. Bir ¢alisan etik olmayan bir uygulama goézlemlemesine
ragmen cezalandirilacagi korkusuyla sessiz kalabilir. Bir grup mevcut uzlasi ortamini
bozmamak veya bagliligi sarsmamak adina goriislerini acgiklamamay1 tercih edebilir

(Milliken & Morrison, 2003).

Morrison ve Milliken (2000) gore, iki ana oOrgiitsel faktor kolektif bir sessizligin
gelismesi igin “hammadde” durumundadir: 1. Orgiitsel Yapilar ve Politikalar ve 2.
Yonetimsel Uygulamalar ve Davranislar. Bu yapisal 6zellikler ve yonetsel uygulamalar,
sosyal olarak olusturulmus ipuclar1 saglayarak c¢alisanlarin calisma ortamini, calisan
sesinin ne Ol¢lide tesvik edildigini yahut edilmedigini nasil anlamlandirdiklarini

etkileyebilir.

Organizasyonlar merkezi bir karar alma yapis1 benimsediginde ve calisanlarin
orgiitleriyle ilgili gorislerini, endiselerini yonetime iletebilecekleri resmi mekanizma
veya kanal olmadiginda galigsanlar, goriiglerinin hos karsilanmadig1 yoniinde toplu bir
kanaate sahip olabilirler. Bu sebeple organizasyondaki iiyelerin bircogu sessiz kalmay1

(safe response of silence (Frances J. Milliken & Morrison., 2003)) tercih edebilir.

Ek olarak, orgiitsel sessizlige resmi olmayan yonetimsel davranig ve uygulamalar da
neden olabilir. Yoneticiler, calisanlarin goriis ve endiselerini basitce gérmezden
gelebilir, ya da onlardan gelen olumsuz geri bildirimleri dikkate almama ve hatta
istenmeyen mesajlar alindiginda sinirlenebilir. Sonug¢ olarak, calisanlar konusmanin
beyhude ve hatta riski olduguna dair genel kanaat benimseyebilirler (Huang, Vliert, &
Vegt, 2005). Ilk elde sessizlik, en kolaydaki manasiyla sesin yoklugu seklinde ifade
edilebilir. Aksine, bunu yukarida isaret edildigi gibi, bir ifade sekli (Mehrabian, 1971:
135) olarak da degerlendirenler vardir. Bu baglamda, ses aradan cekildiginde iletisim
sekteye ugramamakta (Sessizlik konusabilir (Pinder & Harlos, 2001).) sadece yeni bir

yapiya biiriinmektedir.

Sessizlik davranisini, Japon 6grencilerin daha ¢ok saygi ve itibar sebebiyle ortaya

koydugu, Avusturyalilarinsa, sessiz kalma davranisi yerine ses davranisini tercih ederek
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sOzlii ilisimi onceledikleri tespit edilmistir. Bilingli sekilde sergilenen sessizlik davranisi
bir taktik olarak meydana gelebilecegi gibi, iist diizey kaygi ve mahcup olma durumunda
da meydana gelebilir. Ornegin Japon 6grenciler okulda 6gretim gorevlileri ile girecekleri
diyaloglarla onlar1 rahatsiz etmekten ¢ekindikleri i¢in sessizlik davranisi sergilerken, bu
durum Ogretim gorevlileri tarafindan olumsuz olarak degerlendirilmistir. Yonetim
literatiiriinde, tam anlamiyla detaylarmin anlasilmasi ve degerlendirilmesinin giicligii
kabul edilmektedir (Cakici, 2007). Sessiz c¢alisanlar, c¢alisma arkadaslar1 veya
yoneticilerine mesajlarin1 gondermeyi siirdiirmektedir. Yine, miithim bilgileri kendine
saklamak, sadece ses davranisinin olmadigi seklinde yorumlanamaz (Dyne, Ang, &

Botero, 2003).

Bir¢ok organizasyonda, sessizlik davraniginin ortaya ¢ikmasimi ve devam etmesine
uygun ortam saglayan sartlarin, giivenin tesis edilmesi, yoneticinin bu konuda
sorumluluk almasi ve ise ve kendisine yonelik olan Ortiikk inanglarimi degistirmesi bir
zorunluluk halindedir. Sessizlik davranisinin ortadan kaldirilmasinda, lider en onde
gelen role sahiptir. Orgiitiin 6grenebilir olmasi, dikey iletisim, liderin katilimci olmasi
benzeri yaklagimlar uygulamada kararli olan yoneticiler, yiiz ylize geldikleri problemlere
ve dile getirilen kaygilara acik bir sekilde egilebilirler. Destek davranisi gosterebilir,
giliven ortami tesis edebilir. Lider her ne kadar acik bir iletisimde oldugu ifade etse de
calisanlar olumsuz geri bildirim konusunda sessizlik davranigini tercih edebilmektedir.
Sessizlik davranigina etki etmek ve ortadan kaldirmak oldukca gii¢ olmasina ragmen
lider ses davranisi tesvik ederek, sessizlige dair inanclarin degismesi konusunda
yonlendirici olabilmektedir. Lider, gayri resmi ve g¢alisanin kurmasima terk edilmis
iletisim kanallar1 yerine resmi bir takim iletisim yollar tesis edebilir. Sorunlar, kaygi ve
endiseler hakkinda acgik¢a sz alan ¢alisanlar, sorun kaynagi, diizen bozucu olarak degil,
cesur ve yapict olarak kodlanabilir. Ses davranisini tesvik eden resmi bir iletisim
kanalinin kurulmasi s6z konusu durumu destekleyebilir. Diger yandan sessizlik
davranis1 yalnizca liderin miidahaleleriyle ortadan kaldirilamayacak kadar 6nemli bir

sorundur ve calisanlar ses davranist gostermede devamlilik gostererek caligma
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arkadaglarint konugmaya tesvik etmeli, orgiit geneline bu durumun yayilmasi temin

edilmelidir (Cakici, 2007).

Davramsm Genel Dogasi Temel Cahsan Giidiisii Sessizlik Tiirii

Cahsan Pasif B Raz Olma P Kabullenici Sessizlik

Cahsan Pasif <

Sekil 1. Sessizligin Calisan Giidiisiine Gore Siniflandirilmasi

Savunmac: Sessizlik

Kendini Koruma (Korku) /

Digerlerini Koruma (Isbirligi) » lliskisel Sessizlik

Kaynak: Tagkiran (2010).

Orgiitsel Sessizlik davramisinin ne gerekce ile sergilendigi Orgiitsel Sessizligin alt
boyutlarmi1 olusturmaktadir. Dyne v.d. (2003) bu diisiince ile Orgiitsel Sessizligi
Kabullenici Sessizlik, Savunmaci Sessizlik ve Iliskisel Sessizlik olmak iizere ii¢ sinifa

ayirmistir.
2.1.1.Kabullenici Sessizlik

Durumun kabul edildigi, ses davranisinin beyhude olarak kodlandig1 kosulda calisanlar
fikir ve goriislerini i¢inde yer aldiklar1 orgiitten gizlemeye baslarlar. Bu ise orgiit ve
calisan arasindaki bagi calisan tarafindan kesmeye gotiirmektedir. Diislincelerinin
herhangi bir fark yaratmayacagma dair bir 0z-yetersizlik duyan c¢alisan fikirlerini
kendine saklayacaktir (Dyne v.d., 2003). Kabullenen kisi artik degisime olan inancini
tiimiiyle yitirmistir. Organizasyonlarin pek ¢ogunda, sessizlik, kabullenici ve memnun
olma hali seklinde algilanmakta, oysaki gercekler sessizligin altinda kalmakta ve giin

yiiziine ¢ikamamaktadir (Cakici, 2007).
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Kabullenici sessizlik ve dgrenilen c¢aresizlik arasinda giiclii bir iligki var olabilecegi
diistintilebilir. Calisanlar beraberinde getirdigi deneyimler ve ¢alisanlarin etrafindan
gelisen hicbir duruma etki edemedigini gérmeleri isleri ve organizasyonlar1 hakkinda bir
ilgisizlik meydana getirmektedir. Ozel bir kurulusta calisirken, devlette bir kadroya
gecen bir calisan, beraberinde getirdigi deneyimlerle birlikte igin yapilist ve niteligi
hakkinda birtakim Oneriler getirebilir. Fakat getirdigi Onerilerin fark edilmedigi veya
onemsenmedigini goéren calisan bir siire sonra kabullenici bir sessizlik davranisi

gostermeye baslayabilir (Taskiran, 2010).
2.1.2. Savunmaci Sessizlik

Bu c¢esit sessizlik, ses davraniginin aksi durumunun ¢ok giivenli bir liman olarak
goriilmesi neticesinde ortaya cikar. Fikir ve diisiincelerin dile getirilmesi sonucunda
calisan, bir tepki ile karsilasacagini diisliniir, bu sebeple bunlar1 sdylemekten kaginir.
Dyne v.d. (2003) ifadesiyle, ¢alisan korku yiiziinden gercekleri atlar ve bilgiyi kendinde

tutar.

Savunmaci sessizlik, ¢alisanin kendine ¢ekilmesidir. Kendini korumak maksadiyla, fikir
ve goriislerini kasitli bir sekilde ifade etmemeyi tercih etmesidir. Kabullenici sessizligin
tersine, bir savunma motivasyonuyla kendini gosteren Savunmaci sessizlik; siirlarini

caligsanin belirledigi glivenli bir mesafede bilingli bir davranistir (Macit & Erdem, 2020).
2.1.3.1liskisel Sessizlik

Iliskisel sessizlikteyse, ¢alisan sessizlik icin kendisi disinda bir gerekceye ydnelmistir.
Burada orgiitiin yahut is arkadasinin yararina sessiz kalmasi s6z konusudur. Dyne v.d.
(2003) ifade ettigi gibi, bu tiir sessizlik, digerleri merkezli ve fedakarlik iizerinden
gelismektedir. Acaray ve Sevik (2016)’in ifadesine gore ise Orgiitsel Vatandashk

yazinina atfen ortaya ¢ikmuistir.

Taskiran (2010) doktora calismasinda, Dyne v.d. (2003) tarafindan gelistirilen ve
Kabullenici, Savunmaci ve Iligkisel Sessizlik boyutlarmi igeren odlgekle yaptigi

uygulamada, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik boyutlar1 ayni faktor altinda toplanmis
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ve bu yeni boyuta Bireysel Sessizlik adi verilmistir. Diger yandan iliskisel Sessizlik
boyutu ise ifadelerini aym1 sekilde korumus ve Iliskisel Sessizlik olarak

isimlendirilmistir. Bu noktada Sessizlik Sarmali kavramina deginmek yerinde olabilir.
2.1.4.Sessizlik Sarmah

Sessizlik Sarmali, Noelle-Neumann tarafindan gelistirilen, insanlarin kendi dogrularini
diger insanlara agiklayip agiklamama kararlarini belirleyen bir karar arastirmasidir.
Sessizlik Sarmali, kisisel goriisii ifade etme istegi ile medya ve kisilerarast gortisler gibi
dis giicleri birbirine baglar. Sessizligin dinamiklerini tanimlamak i¢in medya ve iletisim
caligmalarinda, genetigi degistirilmis gidalar gibi tartismali konularda yaygin olarak

kullanilmaktadir (Bowen & Blackmon, 2003).

Kisisel Goriis I 'y > [Fikrini Aciklama Istegi
Gelecekteki
Baskin Fikrin Algisi Muhtemel Fikrin
Degerlendirilmesi
Kisilerarasi Fikirler |
Medya

Sekil 2.Sessizlik Sarmah
Kaynak: Bowen & Blackmon, 2003

Sekilde de goriilebilecegi iizere, kisisel goriisten bu goriisli ifade etme istegine giden
yolda baskin fikrin olusturdugu alginin rolii vardir. Gruplar i¢indeki sessizlik sarmallari,
organizasyonel gelisim i¢in gerekli olan agik ve diiriist tartismay1 kisitlayabilir. Noelle-
Neumann Sessizlik Sarmali kavraminda, tecritle tehdit edilme ve buna mukabil dislanma
korkusu sebebiyle, insanlar goriislerini agik secik ifade etmekten geri durur, bu

baglamdaki yatay baskilar1 ifade eder. (Bowen & Blackmon, 2003).
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Orgiitsel Sessizlik literatiiriinde, adaletsizlik iceren durumlar, kabullenici sessizlik
(acquiescent) ve savunma amach sessizlik (quiescent) seklinde ayrilmistir (Pinder &

Harlos, 2001).

Glinlimiiz kosullarin siirekli gelisme bir ger¢ek ve zorunluktur. Sessizlik davranist da bu
yolda ciddi bir engel olusturmaktadir. Bu sebeple oOzellikle incelenmelidir. Tirkiye
distintildiiglinde sessizlik konusun yeterince ses getirmedigi goriilmektedir (Cakici,

2007).

Ornegin Tayfun ve Catir (2013) hemsireler arasinda yaptiklari ¢alismada kabullenici
sessizlik, Savunmaci sessizlik ve iligkisel sessizlik ile ¢alisanlarin performansi arasinda
iligki tespit edilmistir. Kabullenici ve Savunmaci sessizlik ile ¢alisanlarin performansi
arasinda olumsuz bir iliski tespit edilmistir. Iliskisel sessizlik ve ¢alisanlarin performansi

arasinda ise pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir.

lliskisel Sessizlik, Calisan Performansi iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir. Kabullenici
Sessizlik, Calisan Performansi iizerinde negatif bir etkiye sahiptir. Savunmaci Sessizlik
ile Calisan Performansi arasinda herhangi bir iligki tespit edilememistir (Zehir &
Erdogan, 2011). Diger yandan problemler hakkinda konusmam, endiseleri dile
getirmeme caresizlik hissini pekistirerek is tatmini azaltabilir. isten ayrilma niyeti ve

uzun donemli sahsi problemleri beraberinde getirebilir (Milliken & Morrison, 2003).
2.1.5.Orgiitsel Sessizlik Calismalar:

Walumbwa ve Schaubroeck (2009) tarafindan yapilan ¢alismanin 6rneklemini, finans
sektoriinde faaliyet gdsteren biiylik Olgekli bir isletmede 894 c¢alisan ve 222 ydnetici
olusturmaktadir. Calismada, Van Dyne v.d. (1998) tarafindan gelistirilen Olcek
kullanilmistir. Etik Liderligin takipgilerin ses davranisi lizerinde etkili oldugu tespit

edilmisgtir.

Park ve Keil (2009) tarafindan gergeklestirilen ¢alismanin 6rneklemini, giineydogu
Amerika’da bulunan 3 biiyiik sehir iiniversitesindeki MIS boliimlerinde okuyan 310

ogrenci olusturmaktadir. Calismada, Morrison ve Milliken (2000) tarafindan gelistirilen
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Orgiitsel Sessizlik Olgegi kullanilmistir; tek boyutlu olarak ele alinmistir. Arastirma
sonuglar itibariyle, sessizlik ikliminin g¢alisan istekliligine dogrudan ve dolayli etkisi

oldugu tespit edilmistir.

Wang ve Hsieh (2012) tarafin gergeklestirilen c¢alismanin 6rneklemini, Tayvan’da
faaliyet gosteren 24 yiliksek teknoloji firmasinda tam zamanli c¢alisan 408 personel
olusturmaktadir. Calismada, Van Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilen Olgek
kullanilmistir; boyutlari, kabullenici, savunmaci ve iliskisel sessizlik seklindedir.
Calismada, aragsal iklim ile kabullenici sessizlik arasinda pozitif, savunmaci sessizlik ile
negatif bir iliski; onemser ve bagimsiz iklim ile hem savunmaci hem de kabullenici
sessizlik arasinda negatif bir iliski; yasa ve kurallar ve usul iklimi ile savunmaci ve

kabullenici sessizlik arasinda herhangi bir iligki tespit edilememistir.

Kilig, Keklik ve Yildiz (2014) tarafindan, doniistiiriicli, etkilesimci ve tam serbesti
tantyan liderlik tarzlarinin Orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisini belirlemeye yonelik
gerceklestirilen ¢aligmada, doniistiiriicti liderlik tarzinin  sergilendigi Orgiitlerde
caligsanlarin sessizlik davranis1 sergilemedigi, etkilesimci ve tam serbesti taniyan
liderligin sergilendigi organizasyonlarda ise calisanlarin sessizlik davranisi ortaya

koyduklarini tespit edilmistir.

Pasa ve Isik (2017) tarafindan gerceklestirilen ¢alismanin 6rneklemi Konya ilinde gorev
alan 380 ogretmenden olugmaktadir. Sessizligi tespit etmek iizere Erenler (2010)
tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Aragtirma sonuglari itibariyle, miidiire giiven
ve midiir tarafindan ortaya konan Etik Liderlik davraniglariyla orgiitsel sessizlik
arasinda negatif ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Ek olarak, Orgiitsel Sessizlik

davraniginin tek anlamli yordayicist Etik Liderlik olarak tespit edilmistir.

Glgli v.d. (2017) tarafindan ilkokul, ortaokul ve liselerde calisan 300 Ogretmen
tizerinde yaptiklar1 calismada, Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan gelistirilen
Orgiitsel Sessizlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma sonuglar itibariyle, stratejik liderlik

ile Orgiitsel Sessizlik boyutlar1 arasinda negatif ve anlamli bir iliski tespit edilmistir.
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Ayrica stratejik liderligin, Orgiitsel Sessizligi meydana getiren unsurlar {izerinde anlamli

bir yordayici olarak gozlenmistir.

Oge (2021) tarafindan Orgiitsel Sessizligin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinin
arastirildig1 Istanbul’da faaliyetlerine devam bir plastik firmasinda calisan 107 kisi
arasinda gerceklestirilen calismada, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasinda

yliksek diizeyde anlamli iliski tespit edilmistir.

Aslan v.d. (2021) tarafindan hemsireler arasinda gergeklestirilen ¢alismada, hemsirelerin
kabullenici ve iliskisel sessizlik davramisi gosterdikleri tespit edilmistir. Ayrica
hemsirelerin Orgiitsel sessizlik davranisinda, yonetici uygulama cevresi ve fikirlerini

acikca ifade edilme yeteneginin etkili oldugu tespit edilmistir.

Olger ve Coskun (2022) tarafindan gerceklestirilen, orgiitsel adalet ve orgiitsel
yaraticilik arasindaki iligkide orgiitsel sessizligin araci roliinlin arastirildig1 ¢alismada,
orgiitsel adaletin Orgiitsel sessizligi olumlu etkiledigi, oOrgiitsel sessizligin Orgiitsel
yaraticiligl olumlu etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel sessizligin, orgiitsel adalet

ve Orgiitsel yaraticilik arasindaki iligkiye kismen aracilik ettigi tespit edilmistir.

Sar1 (2022) tarafindan gergeklestirilen pozitif psikolojik sermaye ile drgiitsel mutluluk
arasindaki iliskide Orgiitsel Sessizligin araci roliiniin arastirildigi calismada, yiiksek
diizeyde pozitif psikolojik sermaye ile yiiksek diizeyde orgiitsel mutluluk ve diisiik
diizeyde iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica yiiksek Orgiitsel Sessizlik ile diisiik

diizeyde orgiitsel mutluluk arasinda bir iligki tespit edilmistir.

Demir (2022) tarafindan gerceklestirilen Etik Liderligin ile orgiitsel dislanma ve orgiitsel
sessizlige etkisinin arastirildigr ¢alismada, Etik Liderligin orglitsel dislanmayi ve
orgiitsel sessizligin kabullenici ve savunmaci boyutlarin1 negatif ve anlamli sekilde

etkiledigi tespit edilmistir.

34



UCUNCU BOLUM
KURUM KULTURU

3.1.Teorik Cerceve

Kiiltiir kelimesinin kokenine inildiginde ekip bi¢me, tarim anlamlarindan gegerek
terbiye, medeniyetin entelektiiel yani ve bir toplumun tére ve simgeleri ile
karsilasilmaktadir. Gokalp (1968)’in Onerisi su sekildedir: Fransizda culture sozciigii ik
ayr1 anlama sahiptir. Bunlardan biri hars, oteki tehzib (yetistirme, yiikseltme) seklinde
cevrilebilir. Kiiltlir, bir grup veya insan toplulugunu digerlerinden ayiran (Kim S.
Cameron & Quinn, 2011) zihnin kolektif programlamasidir (Hofstede, 1980, 2001).
Buradaki zihin; kafa, kalp ve eller anlamina gelir. Bu da inanglar, tutumlar ve beceriler
sonucunu doguran; diisiinme, hissetme ve eylemde bulunma anlamima gelir. Adler ve
Jelinek (1986) gore ise, kiiltiir siklikla ister orgiitsel ister ulusal olsun, hafife alinan
varsayimlar, beklentiler ya da diinyada var olmanin kurallar1 olarak tanimlanir. Bir
paradigma, bir harita, bir referans gercevesi, bir yorumlayici sema veya paylasilan
anlayis olarak kiiltiir kavram, belirli bir grubu digerlerinden ayiran gergeklige yonelik,

paylasilan bilissel yaklagimlar1 vurgular.

150'den fazla kiiltlir tanimi yapilmis olmasina karsin, kurum kiltiiriiniin iki ana
disipliner temeli; sosyolojik (Orgiitlerin kiiltiirleri vardir) ve antropolojiktir (Orgiit birer
kiiltiirdiir). Kurum Kiiltiirliniin tanim1 konusunda, yazarlarin ¢ogu, orgiitleri ve tiyelerini
karakterize eden, kabul edilmis degerlere, temel varsayimlara, beklentilere ve tanimlara

atifta bulunur (Barney, 1986; Kim S. Cameron & Quinn, 2011: 18).

Kurum Kiiltiirinlin taniminda bir anlagsmazlik olmasina ragmen (Alvesson, 2002;
Barney, 1986), arastirmacilar, kisilerin orgiitsel baglama nasil uyum saglayacagini
belirleme konusunda 6nemli bir faktdr oldugunu kabul ederler (Charles A. O'reilly III,
Jennifer Chatman, & Caldwell, 1991). Alvesson (2002)’a goére kurum kiiltiiri, kiiltiirel
ve sembolik fenomenlerle ciddi bir sekilde ilgilenen bir diisiince tarzi i¢in bir semsiye

kavramdir.
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Tiim Orgiitlerin, bireyleri ve gruplar1 tahmin edilebilir diizeyde etkileyen bir Kurum
Kiiltiirii vardir. Bu kiiltiir, davranisi etkiledigi 6lgiide, orgiitiin gergekte ne olduguna dair
algilar1, basar1 beklentilerinin ne oldugu ve kimin 6nemli oldugu belirleyecektir
(Whorton & Worthley, 1981). Orgiitsel Kiiltiiriine genis bir acidan bakildiginda, sunlar:
goriiriz (Akinci, 1998: 150): Organizasyonun tarihi, deger ve inanglari, agiklayici
Oykiiler ve yaratilan mitler, kiiltiirel baglantilar1 toplami, adet ve gelenekler, seremoniler,
kahramanlar. Schein (2017)’a goére bir grup ya da organizasyon gozlendiginde su

kategoriler hissedilebilir yahut goriilebilir:

Insanlarin etkilesiminde gozlenen davranissal diizen, iklim, resmi ritiieller ve kutlamalar,
benimsenen degerler, resmi felsefe, grup normlari, oyunun kurallar (topluluk dili vb.),
kimlik ve imaj, gomiili beceriler, paylasilan anlamlar, “kok metaforu” yahut birlik
sembolii. Kok metaforu, diinya teorisine temellendirilmektedir. Metaforun siradan ortak
gerc¢egi, ortak duygu olan sevgidir. Bu duygu, en yogun yiiceltilmis haliyle olgun kok
metaforu olarak alinir (Pepper, 1942).

Zizek (2018) ise Marx’a atifla sunlar1 ifade etmektedir: "Dine gercekten inanmiyorum,
sadece kiiltiiriimiin bir par¢asi" ifadesi, su zamanlarin agiklayici vasfi olan yerinden
edilmis inan¢ ve hakimiyeti seklinde goriilmektedir. "Kiiltir", tastamam inang

gelistirmeden, ¢ok da ciddiye almadan yaptiklarimiz tiim seylerdir.

Sahin (2010) doktora tezinde kurum kiiltiiriine iligskin etrafl1 bir tablo olusturmustur. S6z

konusu tablonun gelistirilmis hali asagidaki sekildedir:

Yazarlar Kurum Kiiltiirii Tanimlar:

Gruptaki insanlar tarafindan ortaklagilan ve gruptakiler
Louis (1980: 143) icin daha ¢ok {istli kapal1 olup grupta fark edilen, gruba

yeni dahil olanlara iletilen bir dizi anlam ve anlayis.

Gruplarda, insanlar1 harekete gegmeye yonlendiren,
Dill (1982: 307) o ' ' .
fiilleri anlamla donatan, ortaklagilmis inanglar, ideoloji
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yahut degismezler.

Wallach (1983: 29)

Bir grubun, calisanlara bizde isler boyle yapilir, “Bizim

yvogurt yiyis tarzimiz budur” hususundaki ortaklagsma.

Martin ve Siehl (1983:
54)

Bir gruptaki ortaklasilmis tutum, degerler, inanglar ve

gelenekler.

Smircich (1983: 344)

Zamanla degisen ve doniisen grup i¢indekileri birbirine
baglayan ortaklasilmis anlam, inang, sembol, ritiiel ve

mitler.

Sathe, 1985

Bir gruba dahil olan insanlarin ortaklagtiklar1 ve

paylastiklari, seslendirilmeyen, miithim anlamlar.

Van Maanen ve Barley

Gruptaki insanlarin, yiiz yiize geldikleri seylerle bas

etmek iizere kurguladiklar1 ve paylastiklar

(1985: 32)
yapilandirilmig yontemler.
Insanlarin grubun mahiyetini 6ziimsemelerine yardimci
Deshpande ve Webster '
(1989: 4) olan, davraniglar kaliplarini ileten, ortaklagilmis deger ve

inanclar.

Thomas, Chobra ve

Kumiega (1990: 18)

Ortaklasilmis fikir, davranig ve inanglar.

O’Reilly, Chatman ve
Caldwell (1991: 491)

Bir gruba dahil olanlarin ortaklastig1 biligler toplami.

Zammuto ve Krakower

(1991: 84)

Bir grupta davranislar1 bicimlendiren deger ve fikirler.

Schein (1992:111)

Grup i¢inde mahiyeti itibariyle yeni dahil olanlarin
aklinda soru isareti birakmayacak 6l¢iide uygun olarak
goriilen ve kabul edilen grup i¢inde ve disinda

gelistirilmis bag etme yontemleri.
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Grau ve Wellin (1992:
43)

Sorgulamasiz dogru sinifina aktarilan ve grup i¢inde
davranislar i¢in referans alinan, devamli, kesintisiz inanis,

anlam ve degerler toplama.

Llopis-Taverner (1992:
22)

Belli bir grupta paylasilan, grup i¢in yonetsel problemleri
¢ozlimlerden grup karakterini ortaya koyan ve tiim

paydaslari igeren deger, sembol ve ritiiel toplama.

Drennan (1992: 3)

Is tutus tarz1.

Gordon ve DiTomaso

(1992)

Bir grupta zamanla olusan ortaklasilmis ve devamly,

kesintisiz inan¢ ve deger toplamu.

Fleeger (1993: 40)

Bir grupta agiktan goriilen sembol, dil, varsayim ve

davranis bileskesi.

Rizzo, Gilman ve

Mersmann (1994: 33)

Davranis tarzlar.

McDaniel (1995: 16)

Uyelerin ortak diisiince, davranis ve inanis bigimleri.

Denison (1996: 624)

Gruplarin, temellerini iiyelerinin attig1

degerler, inanclar ve varsayimlarindan miitesekkil derin

yapl.

Seago (1996: 42)

Bir grubu bir digerine tutturan ortaklasilmis felsefe,
ideoloji, deger, varsayim, inang, beklenti, tutum ve

normlar toplami.

Goodridge ve Hack
(1996: 42)

Ogrenilmis varsayrm modelleri.

Robbins (1996, 687)

Grubu birbirine baglayan, standartlar ihdas eden davranis

ogiitleyen yapistirici.
Bond ve Fiedler (1998: Benzersiz ortaklagilmis tutum, norm ve davranislar
7) toplamu.

Cameron ve Quinn, 1999

Sorgulamasiz dogrulanan deger, altindaki varsayimlar,

birlikte insa edilmis an1 ve bir gruptaki tanimlamalar.
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Sullivan (1999: 338)

Gruptaki ortaklasilmis inang, deger, varsayim ve ritiiel.

Hofstede (2001: 9)

Ayrici bir bigimde zihin birlikte yapilandirilmasi.

Van den Berg ve

Wilderom (2004: 570)

Gruptaki ayirici, farklilastirici ortaklagilmis algi.

Wilson, McCormack ve

Ives (2005: 28)

Is tutus tarz1, grubun kendi iginde gelistirdigi

ortaklasilmis inang ve fiiller.

Griffin ve Moorhead
(2005)

Gruptaki mesru goriilen yahut goriilmeyen davraniglar

yapilandiran anlam.

Kriemadis, Koniordos,
Leivadi, Mavromatis,
Kartakoullis, Karlis ve

Oncescu (2008: 35)

Grupta bir amag etrafinda ortaklagmak icin gelistirilen,

benimsenen inang, tutum, deneyim ve degerler toplama.

Becker ve Geer (2009)

Bir dizi ortak anlayis1 tartismaya agmak.

Tablo 2.Kurum Kiiltiirii Tanimlari

3.1.1. Kurum Kiiltiirii Yaklasimlari

3.1.1.1.Harisson ve Handy Kurum Kiiltiirii Yaklasim

Harrison, farkli organizasyonlarda bulunabilecek dort “ideoloji”yi tanimladi. Handy,
Harrison'in fikirlerini aldi, daha da gelistirdi. Harrison'in ideolojileri i¢in ayni isimleri
kulland1; ancak “ideoloji” kelimesini “kiiltiir” olarak degistirdi, boylece kavrami;
degerleri ve mitleri, orgiitiin ¢alisma normlarint ve yazili olmayan kurallarini, ayrica
ifade edilmis inanglarini icerecek sekilde genisletti. Bu sekilde, Handy, Schein'in
taniminda vurgulanan, kiiltiiriin derin, altta yatan, genellikle bilingalt1 yonlerinin
onemini dogru bir sekilde yansitiyordu (Franks, 1989). Yukaridaki smiflandirma,
temelde; Yunan tanrilart ile iliskilendirilmigtir: rol kiiltiirii (Tapinagin Siitunlari,
Apollo), gorev kiiltiirii (Athena), gii¢ kiiltiirii (Zeus) ve birey kiiltiirii (Dionysus)
(Ghinea & Bratianu, 2012).
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Bu nedenle; merkezi otoritenin agir bastig orgiitlerde gii¢ (kiigiik 6zel sirketler, ticaret
birlikleri gibi (Franks, 1989)), biirokrasinin agirlikta oldugu orgiitlerde rol (vergi
departmanlar1 gibi (Franks, 1989)), orgiitsel amaclarin oncelikli oldugu oOrgiitlerde
gorev (danismanlik firmalar1 gibi (Franks, 1989)) ve son olarak bireysel amaglarin
oncelikli (Insanlar is icin olmak yerine iste olayr tercih ederler. Goniillii
organizasyonlar1 ve akademik gruplar Ornek verilebilir (Franks, 1989)) oldugu
orgiitlerde ise birey kiiltiirii etkin olmaktadir. (Kosar & Calik, 2011). Bu modelde
kurum kiiltiirii; gilic/otorite kiltiirii, biirokratik/rol kiiltiirii, is/stire¢ kiiltlirii ve birey

(destek) kiiltiirli bigiminde siniflandirilir.

Gig/otorite kiiltiiriinde, otorite sahibi olan insanlar baskindir, diger calisanlarin gérevi
bu otorite sahibinin beklentilerini gergeklestirmektir. Biirokratik/rol kiiltiiriinde, rol, is
ve otorite tanimlar1 agik¢a yapilmis ve iletisim bigimleri tanimlanmustir. Is/siireg
kiiltiirlinde, calisanlar her seyden once isin kendisi ile ilgilenirler ve isin yapilmasi i¢in
bireysel bir ¢aba ve ilgi gosterirler. Birey (destek) kiiltiiriinde ise, ¢alisanlar birbirleri
ile iliski kurma ve aidiyet konularinda tatmin duygusu saglar, ¢alisanlarinda kararlara

katilimi tesvik edilir (Arslan, Kuru, & Satici, 2005).
3.1.1.2.Deal ve Kennedy’nin Kurum Kiiltiirii Yaklasimi

Deal ve Kennedy, kurum Kkiiltiirlinli, genel davranisa empoze edilmis, gizli olmayan
gayri resmi bir sistem olarak tarif etti (Ghinea & Bratianu, 2012). Bu modelde,
belirsizlik sonucu ortaya ¢ikan riskin boyutu ve kararin basarisina ile ¢evreden gelen
geri bildirimin hizina iligkin 6l¢iitleri kullanarak, dort tip Kurum Kiiltiirii belirlenmistir.
Bunlar; yetki (yiiksek risk-yavas geri bildirim. “Tough Guy” satis organizasyonlari,
spor gibi.) kiltiirt, atilganhik (yiiksek risk-hizlv geri bildirim. Yapim, havacilik gibi.)
kiltiiri, kapali hiyerarsi (diisiik risk-yavas geri bildirim. Biiyiik firmalar gibi. “work
hard, play hard.”) kiiltiri ve etkinlik (diisiik risk-hizli geri bildirim. Biirokrasi gibi.)
kiiltiirii olarak ifade edilmektedir (Arslan v.d., 2005).
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3.1.1.3.Parsons Yaklasim

Parsons, “kiiltiirel-kurumsal” bakis agis1 ile (Adler & Jelinek, 1986) kurum kiiltiiriiniin
incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 {izerinde durmustur.
Parsons sistem yaklasiminda sosyal sistemlerin karmasikligini, isleyis mekanizmasini ve
alt sistemlerin st sistemlere bagliligi konusunu incelemistir (Leblebici & Karasoy,

2009).

3.1.1.4.0uchi Z Kiiltiirii Yaklasim

Amerikan yonetim modelleri 1970’lerde, dnceden sahip olduklari zemini kaybetmeye
basladilar. 1981 yilina gelindiginde, Japonlarin ekonomik basarini agiklamaya yonelen Z
teorisi biiyiik bir uyandirdi. Ouchi, Japon yonetim modelinin Amerika'da ise
yarayacagia inandig1 pargalarmi topladi ve bunlar1 geleneksel Amerikan yonetimiyle
(Teori A) birlestirerek Teori Z'yi yaratti. Z Teorisi karigimi, Ouchi'nin, Amerika'da
faaliyet gosteren Amerikali ¢alisanlarin basarilari ve olumlu doniitleri ile modifiye
edilmis bir yonetim formu kullanan Japon sirketlerine yonelik arastirmasi ile sekillendi
(Daft, 2004). Yine Ouchi’nin kiyasi, Daft (2004) tarafindan asagidaki sekilde

Ozetlenmistir:
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TeoriJ

Teori A

Teori Z

Omiir Boyu Istihdam Kisa Donem Istihdam Uzun istihdam
Ortak Karar Alma Bireysel Karar Alma Ortak Karar Alma
Kolektif Sorumluluk Bireysel Sorumluluk Bireysel Sorumluluk

Yavas Degerlendirme ve

Hizli Degerlendirme ve

Yavas Degerlendirme ve Terfi

Terfi Terfi
by ' ' Acik, resmilestirilmis
Ortiik, Gayri Resmi ‘ ‘ '
Acik, Resmi Kontrol onlemlerle ortiilii, gayri resmi
Kontrol

kontrol

Uzmanlagmamis Kariyer Uzmanlagmis Kariyer Orta diizeyde uzmanlasmis

Yolu Yolu kariyer yolu
Aile de dahil olmak iizere
Parcali Kaygi
Biitiinsel Kayg1 biitlinsel kaygi
Tablo 3.0uchi Teori Z

3.1.1.5.Hofstede’ in Kurum Kiiltiirii Yaklasimi

Hofstede, 1980 yilinda 40 ayn iilkede IBM ¢alisanlarinin tutumlari ile davranislari
Olcerek kiiltlirel farkliliklar1 saptamaya calismistir. Calismada kiiltiir farklarini 4 boyut
“Glic Mesafesi”, “Belirsizlikten Kaginma”,

“Bireycilik-Toplulukc¢uluk”, “Eril Kiiltiir-Disil Kiiltiir” seklindedir. 2000 yilinda Bulgar

olarak degerlendirmistir. Bunlar;

Akademisyen Minkov yeni ol¢iimle (World Values Survey) yardimiyla s6z konusu 4

boyuta, besinci ve altinciyi ilave etti. Bunlar;

1. Gli¢ Mesafesi, insanlar arasi temel esitsizlige bulunan farkli ¢oziimlerle iliskilidir;
2. Belirsizlikten Kaginma, bilinmeyen gelecegin toplumda yarattigi baski diizeyi ile
iligkilidir;

3. Bireycilik-Toplulukguluk, bireylerin birincil gruplara entegrasyonu ile ilgilidir;
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4. Eril Kiiltir-Digil Kiiltiir, kadmlar ve erkekler arasindaki duygusal rollerin
boliinmesiyle ilgilidir;

5. Uzun Vadeli Oryantasyon-Kisa Vadeli Oryantasyon, insanlarin simdiye mi, gelecege
mi, gegmise mi odaklanmay1 sectigi ile ilgilidir;

6. Hosgorii-Kisithilik, hayattan zevk almayla temel insan arzularinin kontrolii arasindaki
karsitlikla ilgilidir (Hofstede, 2011).

3.1.1.6.Cameron ve Quinn Kurum Kiiltiirii Yaklasim

Asagida (Cameron & Quinn, 2006: 125) , Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Kiiltiir
Modeli’ni ifade etmek iizere, yine yazarlara ait olan Diagnosing and Changing
Organizational Culture kitabindan, belirlenen alt boyutlarin varliginin (artis1 veya
azalis1) ne anlama geldigi ve ne anlama gelmedigini izah etmek {izere verilen tablodan

yararlanilmigtir.
Klan Kiiltiirii

Klan Kiiltiirii yayilisi, daha fazla calisan yetkilendirmesi, daha fazla katilim ve
biitiinlesme, fonksiyonlar arasi daha fazla ekip calismasi, daha yatay iletisim, daha
duyarh bir iklim, ¢alisanlar i¢in daha fazla taninma anlamina gelir. Klan Kiiltiir{iniin
yavaglamasi, “iyilik” kiiltliri, standartlarin ve titizligin olmamasi, zor kararlarin

olmamasi, gevseme, siradanligin hosgoriisii anlamina gelmez.
Adhokrasi Kiltiiri

Adhokrasi Kiiltiiri yayilisi, daha fazla ¢alisan onerisi, daha fazla siire¢ yenilik¢iligi,
daha dikkatli risk alma, ilk kez yapilan hatalara karsi tolerans, miisterileri daha fazla
dinleme anlamma gelir. Adhokrasi Kiiltiir yavaglamasi, herkes bir bagina takilabilir,
hatalar1 Ortbas etmek, diisiincesizce risk almak, G6ziimiizii toptan ayiriyoruz, oyundan
diisiiyoruz, parayr en son modaya dokmek, koordinasyon ve fikir paylasimi yok

anlamina gelmez.

Pazar Kiiltiiri
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Pazar Kkiiltlirlinlin yavaslamasi, miikemmellige siirekli baglilik, birinci smif bir
organizasyon, hedefe ulasilmasi, enerji dolu ¢alisanlar, hedefler hakkinda daha az miyop
diisiinme (sadece gerceklen olaya odaklanma, ¢evreyi iskalama), daha az cezalandirict
bir ortam anlamina gelir. Pazar Kiiltiirii yavaslamasi, performans i¢in daha az baski,
miisterileri dinlemeyi birakmak, memnuniyeti diismiis miisteriler, teslim tarihlerinin

kacirilmasi, daha diisiik kalite standartlari, rekabet giiclinii kaybetmek anlamina gelmez.
Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi Kiiltiirlinlin yavaslamasi, kararlar i¢in daha az imza, daha fazla merkezi
olmayan karar, daha az barikat ve daha az biirokrasi, daha az mikro yonetim, daha ¢ilgin
fikirleri denemek, evrak islerini ortadan kaldirmak anlamina gelir. Hiyerarsi Kiiltiir
yavaglamasi, Ol¢lim eksikligi, insanlar1 sorumlu tutmama, kurallara uymama,
performansi izlememe, degisime yonelmeme anlamina gelmez (Cameron ve Quinn,

2006:125).

Klan ve adhokrasi kiiltiirleri ile yoneticilere giiven duymama temelinden hareket eden
sessizlik arasinda negatif ve ¢ok diisiik diizeyde, hiyerarsi kiiltiirii ile yoneticilere giiven
duymama temelinden hareket eden sessizlik arasinda pozitif ve ¢ok diisiik diizeyde,
pazar kiiltiirii ile iliskisel sessizlik arasinda pozitif ve ¢ok diisiik diizeyde bir iliski tespit
edilmigtir (Macit & Erdem, 2020a). Liderligi, yonetimden ayiran essiz fonksiyonu
kiiltiir {izerine egilmesidir. Liderlik, kiiltiiriiniin olusturulmasi siirecinde baslar; mutlaka
kiiltiirel degisim siirecini yonetmeli ve baz1 durumlarda kiiltiiri degistirmelidir (Schein,
2010: 195). Ayrica Ogbonna ve Harris (2000) de yaptiklar: arastirmada Kurum Kiiltiirii

ve liderlik arasinda bir bag oldugunu tespit etmislerdir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA

4.1. Yontem

Bu arastirmanm konusu Orgiitsel sessizlik ve etik liderlik arasindaki iliskide kurum

kiiltiirtiniin diizenleyici etkisinin tespit edilmesidir.

Bu aragtirmanin amaci ise Orgiitsel sessizligin, kabullenici ve savunmaci sessizlik ile
iliskisel sessizlik boyutlarinin, etik liderligin etik ve adalet, goérev ve rollerin acikliga
kavusturulmasi ve gili¢ paylasimi boyutlar1 arasindaki iligkide, orgiitsel sessizligin klan
kiiltiirti, adhokrasi kiiltlirli, pazar kiiltlirii ve hiyerarsi kiiltiiriniin diizenleyici roliiniin

belirlenmesidir.

Bu tez aragtirmasina uygulama alan1 olarak bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir
katilim bankasindaki calisanlar secilmistir. S6z konusu katilim bankasinda oOrgiitsel
sessizlik ve etik liderlik arasinda bir iligki olup olmadig1r ve kurum kiiltiiriiniin bu

iliskideki diizenleyici etkisi arastirilmistir.
4.1.1.Orneklem

Katilim bankacilig1 sektoriinde toplamda 17.047 calisan bulunmaktadir. Bu ¢alismanin
evrenini olusturmaktadir. Bu saymin 3.801°1 kadinlardan, 13.246’s1 erkeklerden
olugsmaktadir. Segilen -arastirmacinin da personeli oldugu- katilim bankasinda 6.150

calisan bulunmaktadir.

Calismada 450 civarinda kisiye ulagilmis, tutarsiz doldurulmus anket formlari elendikten

sonra 182 anket formu elde edilmis ve aragtirma bunun iizerinden yapilmistir.
4.1.2.Veri Toplama Araclar

Bu tez caligmasinda, demografik bilgi formu, etik liderlik 6l¢egi, kurum kiiltiirii 6l¢egi

ve Orgiitsel sessizlik dl¢egi kullanilmistir.
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4.1.3. Demografik Bilgi Formu

Demografik bilgi formu ile katilimcilarin yasi, cinsiyeti, medeni hali (evli, bekar), egitim
durumu, kag¢ yildir ayn1 pozisyonda calistig1 ve kag yildir ayn1 bankada calistig1 bilgileri

edinilmis ve degerlendirmelere dahil edilmistir.
4.1.3.1. Etik Liderlik Olcegi

Tez calismasinda kullanilan etik liderligi tespit etmek lizere Hoogh ve Hartog (2008)
tarafindan gelistirilen Etik Liderlik Olcegi kullanilmistir. Olgek, Alkan (2015) tarafindan
Tirkceye ¢evrilmis olup toplamda 17 ifade yer almaktadir. Alt boyutlari; Etik ve Adalet,

Gorevlerin ve Rollerin A¢ikliga Kavusturulmasi ve Giig Paylagimidir.
4.1.3.2. Kurum Kiiltiirii Olcegi

Tez ¢aligmasinda kullanilan orgiitsel kiiltiiriinii tespit etmek lizere Cameron ve Quinn
(2006) tarafindan gelistirilen Kurum Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir. Olgek, Karakilig
(2019) tarafindan Tiirkceye cevrilmis olup toplamda 16 ifade yer almaktadir. Alt
boyutlart; Klan, Adhokrasi, Pazar, Hiyerarsi seklindedir.

4.1.3.3. Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Tez calismasinda kullanilan orgiitsel sessizligi tespit etmek {izere Dyne v.d. (2003)
tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik Olgcegi kullanilmistir. Olgek, Taskiran (2010)
tarafindan Tirkcgeye cevrilmis olup toplamda 15 ifade yer almaktadir. Alt boyutlari,
Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ve iliskisel Sessizlik seklindedir. Olgek, calisanlarimn
sessizlik davranig1 gosterip gostermedigi ve eger gosteriyorlarsa hangi tiir sessizlik

davranigi gosterdiklerinin tespit edilmesine doniiktiir.

Arastirmanin modeli asagidaki sekildedir:
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Orgiit
Kaltri

Etik

Liderlik

Sekil 3.Arastirmanin Modeli

Orgiitsel

Sessizlik
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4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Yukaridaki bilgiler 1s1g8inda, etik liderlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi test
etmek lizere bazi hipotezler gelistirilmistir. Ayrica, tez caligmasi kapsaminda moderator
degisken olarak ele alinan kurum kiiltiiriiniin, bagimsiz degisken olan etik liderlik ile
bagimli degisken olan orgiitsel sessizlik arasindaki iliskide diizenleyici roliinii analiz

etmek iizere hipotezler genisletilmistir. S6z konusu hipotezler su sekildedir:

Hipotez 1: Kurum kiiltiirii, Etik Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik arasindaki iliskide

diizenleyici rol iistlenmektedir.

Hipotez 2: Etik Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik arasinda negatif ve anlamli bir iligki

vardir.

Hipotez 2a: Etik Liderlik ile Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik arasinda negatif ve

anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 2b: Etik Liderlik ile iliskisel Sessizlik arasinda negatif ve anlamli bir iliski

vardir.
Hipotez 3: Orgiitsel Sessizlik davranisi cinsiyete gore farklilik gdstermektedir.

Hipotez 3a: Kabullenici ve Savunmact Sessizlik davranisi cinsiyete gore farklilik

gostermektedir.
Hipotez 3b: iliskisel Sessizlik davranisi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.

Hipotez 4: Orgiitsel Sessizlik davranisi egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.
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BESINCI BOLUM
BULGULAR
Tez ¢aligmasinda kullanilan orgiitsel sessizlik olgegi, etik liderlik olgegi ve kurum
kiiltiirii  6lcegine iliskin gecerlik ve giivenirlik analizleri SPSS programi ile

gergeklestirilmistir.

Giivenirligi tespit etmede temel alinan Cronbach’s Alpha degerinin 0,70 ve daha
tizerinde olmasi dlgegi sosyal bilimlerde alaninda giivenilir hale getirmektedir. (Durmus,

Yurtkoru, & Cinko, 2013).
5.1. Etik Liderlik Olcegine iliskin Analizler

Tez ¢alismasinda kullanilan etik liderlik kavramini tespit etmek icin Hoogh ve Hartog
(2008) tarafindan gelistirilen Etik Liderlik Olcegi kullanlmistir. Bu &lgek 17 maddeden
olusan 3 boyutlu bir Ol¢ektir. Tez arastirmasinda, 5°li likert olarak su sekilde
kodlanmigtir: 1-Kesinlikle katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum,

5-Kesinlikle katiliyorum.

Etik Liderlik Olgeginin gecerlik ve giivenirlik analizleri Alkan (2015) tarafindan
yapilmis ve Cronbach’s Alpha degerinin 0,965 olarak bulunmustur. Etik Liderlik Olcegi
alt boyutlar1 i¢in ise; Etik ve Adalet 0,961, Gorev ve Rollerin Ac¢ikliga Kavusturulmasi
0,945 ve Gii¢ Paylasimi 0,928 seklinde olusmustur. Bu oran sosyal bilimlerde genel

kabul gdren 0,7 oraninin lizerinde oldugu i¢in 6lgegin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Yine Alkan (2015) yaptig1 ¢alismada, Kaiser Meyer Olkin (KMO) 6rneklemin yeterli
olup olmadigmin testini ve verilerin faktor analizin konusunda uygun olup olmadigini
gormek icin Bartlett'in Kiiresellik Testi uygulamigtir. Analiz neticesine gére KMO
degeri 0,922 seklinde bulunmustur. (p<0.05). Calismada, yapilan faktér analizinde
ifadeler, Etik ve Adalet, Gorev ve Rollerin Ac¢ikliga Kavusturulmasi ve Gii¢ Paylasimi
seklinde, orijinal dlgekle uyumlu olarak, ii¢ boyuta yiiklenmislerdir. Tez ¢alismasinda,

Alkan (2015) tarafindan yapilan bu ¢aligmalar temel alinmistir.
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Tez calismasinda, Etik Liderlik ve alt boyutlarina iliskin su sekilde olusmustur: Bu
baglamda veriler géz oniline alindiginda, Etik Liderlik ortalamasi 2,43, Etik ve Adalet
ortalamasi 2,57, Gorev ve Rollerin Acikliga Kavusturulmasi ortalamasi 2,23 ve Giig

Paylagimi ortalamasi ise 2,46 olarak tespit edilmistir.

Bu sonuglara gore, calismasinin yapildigi bankada Etik Liderlik davranigimin
sergilenmedigi sdylenebilir. Alt boyutlar incelendiginde en diisilk puani Gorev ve

Rollerin Agikliga Kavusturulmasi boyutunun aldigi goriilmektedir.
5.2. Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin Analizler

Tez calismasinda kullanilan orgiitsel sessizlik kavramini 6lgmek iizere Dyne v.d. (2003)
tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik Olgegi kullamlmustir. Taskiran (2010)
tarafindan Tiirkgeye ¢evrilmis olup toplamda 15 ifadeden olusan, 2 boyutlu bir 6lgektir.
Tez arastirmasinda, 5°1i likert olarak su sekilde kodlanmistir: 1-Kesinlikle katilmiyorum,

2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum.

Taskiran (2010) tarafindan yapilan ¢alismada, Orgiitsel Sessizlik Olgeginin gegerlik ve
giivenirlik analizlerine bakildiginda Cronbach’s Alpha degerinin 0,891 seklinde olustugu
goriilmektedir. Bu oran sosyal bilimlerde genel kabul goren 0,7 oraninin iizerinde

oldugu i¢in 6l¢egin glivenilir oldugu soylenebilir.

Yine Taskiran (2010) yaptig1 ¢alismada, Kaiser Meyer Olkin (KMO) 6rneklemin yeterli
olup olmadigmin testini ve verilerin faktor analizin konusunda uygun olup olmadigini
gormek icin Bartlett'in Kiiresellik Testi uygulamistir. Analiz neticesine gére KMO
degeri 0,849 seklinde bulunmustur. (¥2=6660,466, p<0.05). Faktor analizi yapilmasi i¢in
orneklemin uygun oldugu tespit edilmistir. Calismada, yapilan faktor analizinde ifadeler,
Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik birlikte bir boyut olacak sekilde ve Iliskisel
Sessizlik olarak iki boyuta yiiklenmislerdir. Tez c¢alismasinda, Taskiran (2010)

tarafindan yapilan bu caligmalar temel alinmistir.

Taskiran (2010) tarafindan da ifade edildigi gibi, orgiitsel sessizlik 6l¢eginin Dyne v.d.
(2003) tarafindan gelistirilen orijinalinde, 6lgek 3 boyuta sahiptir. Buna ragmen,
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Taskiran (2010) tarafindan yapilan aragtirmada sonuglar literatiire bire bir uygun bir
sonu¢ vermedigi goriilmiistiir. Orijinal Olcekteki, kabullenici sessizlik, savunmaci
sessizlik (bireysel sessizlik) ve iligkisel sessizlik faktorlerinden, kabullenici sessizlik ve
savunmaci sessizlik boyutlarimin ayni faktér altinda toplandigi goriilmiistiir. Tespit
edilen diger boyutta ise, orijinal dl¢ekte yer alan maddelerin aynen korudugu ve bu
tirden bir sessizligin ise daha ¢ok calisanin kendi gorev yaptigi kurum ve kendi
cevresiyle ilgili oldugu ve bu cevredekileri korumaya doniik bir sessizlik davranisi

icerdigi distiniildiigl i¢in iliskisel sessizlik ismi verilmesi uygun gorilmistiir.

Orgiitsel Sessizlik ve alt boyutlarma iliskin ortalamalar g6z éniine alindiginda, Orgiitsel
Sessizlik ortalamasit 3,37, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ortalamasi 3,88 ve
Iliskisel Sessizlik ortalamasi ise 2,36 olarak tespit edilmistir. Bu sonuglara gore,

calisanlarm Orgiitsel Sessizlik davranisi sergiledikleri sdylenebilir.

Yapilan analizlerde, Orgiitsel Sessizlik davranis vardir sonucuna sebep olan boyutun
Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik oldugu goriilmektedir. iliskisel —Sessizlik

davranisinin puani dikkate alindiginda, kendi basina ortaya ¢ikmadigi goriillmektedir.
5.3. Kurum Kiiltiirii Olgegine Iliskin Analizler

Tez ¢alismasinda kullanilan Orgiit kiiltiirii kavramini 6lgmek {izere Cameron ve Quinn
(2006) tarafindan gelistirilen Kurum Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir. Karakilic (2019)
tarafindan Tirkgeye cevrilen 6lgekte toplamda 16 ifade yer almakta olup 4 alt boyut yer
almaktadir. Tez arastirmasinda, 5’li likert olarak su sekilde kodlanmigtir: 1-Kesinlikle

katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum.

Karakilic (2019) yilinda yapilan ¢alismada, Kurum Kiiltiirii Olgeginin gegerlik ve
giivenirlik analizlerine bakildiginda Cronbach’s Alpha degerinin 0,870 olarak olustugu
goriilmektedir. Bu oran sosyal bilimlerde genel kabul gdren 0,70 oranmin iizerinde

oldugu i¢in 6l¢egin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Yine Karakilic (2019) tarafindan yapilan calismada, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

orneklemin yeterli olup olmadiginin testini ve verilerin faktor analizi konusunda uygun
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olup olmadigini gérmek i¢in Bartlett'in Kiiresellik Testi uygulanmistir. Analiz neticesine
gore KMO degeri 0,878 bulunmustur. (p<0.05). Cameron ve Quinn (2006) tarafindan
gelistirilen, Karakilig (2019) tarafindan Tiirk¢eye cevrilen Kurum Kiiltiirii Olgegi’nde
Klan Kiiltiirti, Adhokrasi Kiiltiirii, Pazar Kiiltiiri ve Hiyerarsi Kiiltiirii seklinde 4 boyut

bulunmaktadir. Tezde, s6z konusu bu ¢alisma temel alinmstir.

Kurum Kiiltiirii ve alt boyutlarina iliskin ortalamalar verilmistir. Bu baglamda veriler
g6z Oniine alindiginda, Kurum Kiiltiirii ortalamast 2,38, Klan Kiiltiirii ortalamas1 2,31,
Adhokrasi Kiiltlirii ortalamas1 2,43, Pazar Kiiltiirii ortalamasi ise 2,42 ve Hiyerarsi
Kiiltiirii ortalamasi 2,37 olarak tespit edilmistir. S6z konusu bankanin herhangi bir alt

boyut ile ifade edilemedigi goriilmiistiir.

5.4.Tez Degiskenlerine Iliskin Analizler
5.4.1. Diizenleyici Degiskene Iliskin Analizler

Diizenleyici degisken analizinde, Oncelikle Diizenleyici Degisken Kurum Kiiltiirii’nii
dikkate almadan Bagimli Degisken Orgiitsel Sessizlik ve Bagimsiz Degisken Etik

Liderlik arasinda bir iligki olup olmadigi tespit edilmelidir.

Asagida gortiilebilecegi gibi Bagimsiz Degisken Etik Liderlik ile Diizenleyici Degisken

Kurum Kiiltiirii arasinda giiglii bir iliski®> oldugu sdylenebilir.

5> George ve Mallery (2019: 140) gore 0,73 giiclii bir korelasyonu ifade etmektedir.
52



Etik Liderlik Kurum Kiiltiiri
Ortalama Ortalama

Etik Liderlik r 1 ,764"

P ,000

N 182 182

Kurum Kiiltiirii r ,764" 1
P ,000
N 182 182

* Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.Etik Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Arasindaki Iliski

Bagimsiz Degisken Etik Liderlik ile Diizenleyici Degisken Kurum Kiiltiirii arasinda

giiclii bir iliski oldugu i¢in aralarinda ¢oklu baglantilik probleminin ortaya ¢ikacagi

sOylenebilir. Bu sebeple degiskenlerin standardize edilmesi ve etkilesim terimin

(degiskenlerin ¢arpimi) olusturularak analize devam edilmesi gerekmektedir.

Degisim Istatistikleri
Diizeltilmis R Kare
Model | R R Kare | RKare [Std. Hata | Degisim F dft |df2 | F
1 ,315% 1,099 ,089 ,67638 ,099 9,871 | 2 (179 1000
2 ,319° | 102 ,087 ,67740 ,002 ,465 1 |178 496

a. Standardize Z Degeri (OK_Ortalama), Standardize Z Degeri (EL_Ortalama)

b. Standardize Z Degeri (OK_Ortalama), Standardize Z Degeri (EL_Ortalama),

Carpim Degeri

Tablo 5.Kurum Kiiltiirii Diizenleyici Degisken Regresyon Analizi
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Tablo 5.ten goriilebilecegi gibi standardize edilmis degerler ile carpim terimi iizerinden
yapilan regresyon analizinde anlamlilik degeri 0,05’den daha biiyiik oldugu i¢in Kurum
Kiiltiiriiniin ~ diizenleyici bir etkisinin olmadig1 sdylenebilir. Buna gore, H2
reddedilmektedir. Kurum Kiiltiirii, Etik Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik arasindaki iliskide

diizenleyici (moderatdr) rol listlenmemektedir.
5.4.2.Normallik Analizleri

George ve Mallery (2019: 114-115) gore garpiklik ve basiklik degerlerinin +2.0 ile 2.0
arasinda olmas1 kabul edilebilirdir. Bu ¢ergevede, on c¢alisma verisinin normal dagildigi
soylenebilir. Etik Liderlik Olcegi ortalamasima gore yapilan normallik testinde ¢arpiklik
degeri -0,704, basiklik degeri 0,200 seklinde olusmustur. Kurum Kiiltiiri Olgegi
ortalamasia gore yapilan normallik testinde ¢arpiklik degeri 0,704, basiklik degeri -
0,122 seklinde olusmustur. Orgiitsel Sessizlik Olgegi ortalamasina gdre yapilan
normallik testinde ¢arpiklik degeri -,129, basiklik degeri 0,804 seklinde olugsmustur. Bu

ciktilara gore tez verisi normal dagilmaktadir.

T-Testi
F p t df Anlamhhk
Orgiitsel 1,469 ,227 -1,028 180 ,305
Sessizlik -1,055 72,909 ,295

Tablo 6.Orgiitsel Sessizlik Bagimsiz Orneklem T Testi

Tabloda da gériilebilecegi gibi Orgiitsel Sessizlik davramsi kadin ve erkege gore anlaml
(»p<0,227) sekilde farklilasmamaktadir. Buna goére H3 hipotezi reddedilmektedir.

Orgiitsel Sessizlik davranisi cinsiyete gore farklilik gdstermemektedir.
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T-Testi

p
2 Ortalama
F p t df kuyruk) | Farklan Std. Hata
Kabullenici |,181 [,671 [,456 | 180 ,649 ,08769 ,19215
ve

Savunmaci ,460 {70,883 ,647 ,08769 ,19058
Sessizlik
iliskisel 4,263 040 2,501 | 180 ,013 -,55687 ,22265
Sessizlik +2,695 (79,472 ,009 -,55687 ,20665

Tablo 7.Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar1 Bagimsiz Orneklem T Test

Orgiitsel Sessizlik alt boyutlarina bakildiginda Kabullenici ve Savunmaci Sessizligin

kadin ve erkek arasinda anlamli bir sekilde farklilasmadig1 (p<0,649) goriilmektedir.

Buna gore, H3a hipotezi reddedilmistir. Kabullenici ve Savunmact Sessizlik davranisi

cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

Iligkisel Sessizlik alt boyutunun ise kadin ve erkek arasinda anlamli bir sekilde

farklilastig1 (0,013<p) goriilmektedir. Buna gore, H3b reddedilemez. Iliskisel Sessizlik

davranisi cinsiyete gore farklilik gostermektedir.
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Standartlanmamis Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
3,959 ,147 26,894 ,000
Etik -,238 ,056 -,300 -4,213 ,000
Liderlik

- Bagiml Degisken: Orgiitsel Sessizlik
Tablo 8.Etik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Bagimsiz Orneklem T Testi

Bu tabloda Orgiitsel Sessizlik ile Etik Liderlik arasinda ters yonlii (-0,238) ve anlamli
(,000<p) bir iliski oldugu goriilmektedir. Etik Liderlik artiginda Orgiitsel Sessizlik de

birlikte azalmaktadir denebilir.

5.4.3. Degiskenlere Iliskin Korelasyon Analizleri
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Kabullenici

Iliskisel | Etik ve Gorev ve Giig Klan | Adhokrasi | Pazar | Hiyerarsi
ve Sessizlik | Adalet Rollerin Paylagimi | Kiltiiri | Kiltiirt | Kiltiird | Kilttird
Savunmaci Acikliga
Sessizlik Kavusturulmasi
Kabullenici ve
Savunmact 1 -3467 | -4657 -,582" 4577 | -,5817 -,398" 4657 | -483™
Sessizlik
Mliskisel - - - . - » *
1 ,340 ,461 ,364 ,476 ,234 ,384 ,466
Sessizlik
Etik ve Adalet 1 ,848™ ,870™ ,701° ,582% ,570° ,648™
Gorev ve
ROllerin *% ®% *% ®% *%
1 ,850 ,783 ,627 ,637 ,703
Acikliga
Kavusturulmasi
Gii¢ Paylasimi 1 ,780™ ,653" ,649 | 716"
Klan Kiiltiirii 1 8227 | 770" | 843"
Adhokrasi » -
1 , 747 , 753
Kiilttirt
Pazar Kiiltiirii 1 ,883"
Hiyerarsi .
Kiilttirt

** Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 9.Arastirma Modelindeki Degiskenlerin Birbiriyle Olan Korelasyonu

Yapilan Pearson Korelasyon Analizi neticesine gére Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik
ile Etik ve Adalet arasinda negatif ve anlamli bir iliski bulunmaktadir r=-0,465.
Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ile Gorev ve Rollerin Agikliga Kavusturulmasi
arasinda negatif ve anlamli bir iligki r=-0,582, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ile

Gli¢ Paylagimi arasinda negatif ve anlamli bir iliski r=-0,457 bulunmaktadir.

Iliskisel Sessizlik ile Etik ve Adalet arasinda pozitif ve anlamh bir iliski r=0,340,
Iliskisel Sessizlik ile Gorev ve Rollerin Agikliga Kavusturulmasi arasinda pozitif ve
anlaml bir iliski r=0,461, Iliskisel Sessizlik ile Hiyerarsi Kiiltiirii arasinda pozitif ve

anlaml1 bir iligki r=0,364 bulunmaktadir.

Kabullenici ve Savunmact Sessizlik ile Klan Kiiltiirii arasinda negatif ve anlamli bir
iliski r=-0,581, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ile Adhokrasi Kiiltlirii arasinda
negatif ve anlamli bir iliski r=-0,398, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ile Pazar
Kiiltiirii arasinda negatif ve anlamlhi bir iliski r=-0,465, Kabullenici ve Savunmaci
Sessizlik ile Hiyerarsi Kiltlirii arasinda negatif ve anlamli bir iliski r=-0,483

bulunmaktadir.

Iliskisel Sessizlik ile Klan Kiiltiirii arasinda pozitif ve anlaml bir iliski r=0,476, Iliskisel
Sessizlik ile Adhokrasi Kiiltiirii arasinda pozitif ve anlamli bir iliski r=0,234, Iliskisel
Sessizlik ile Pazar Kiiltiirii arasinda pozitif ve anlamli bir iliski r=0,384, iliskisel
Sessizlik ile Hiyerarsi Kiiltiirli arasinda pozitif ve anlamhi bir iliski r=0,466

bulunmaktadir.
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Etik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik arasindaki iliski Tablo 26.1°de gdsterilmistir. Buna

gore, H2 hipotezi reddedilemez. Etik Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik arasinda negatif ve

anlamli bir iliski vardir r=-0,302.

Orgiitsel
Etik Liderlik Sessizlik
Etik Pearson r 1 -,302°
Liderlik P ,000
N 182 182
Orgiitsel | Pearson r 302" 1
Sessizlik P ,000
N 182 182

*Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 10.Etik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski

59



Kabullenici ve Savunmaci

Etik Liderlik Sessizlik
Etik Liderlik r 1 -,530°
P ,000
N 182 182
Kabullenici ve r -,530™ 1
Savunmaci P ,000
Sessizlik N 182 182

*Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 11.Etik Liderlik ve Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik Arasindaki liski

Etik Liderlik ve Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik arasindaki orta diizeyde® giiclii

negatif (r=-0,530) ve anlaml1 (p<0,05) bir iliski bulunmustur.

Yani katilimcilarin Kabullenici ve Savunmaci Sessizlikleri ile Etik Liderlik orta diizeyde

giiclii bir iliskiyle ve anlamli olarak ters hareket etmektedir. Degiskenlerin birbirleri

tizerinde acikladiklari varyans %28’dir.

Etik Liderlik Tliskisel Sessizlik
Etik r 1 4107
Liderlik P ,000
N 182 182
Tliskisel r 4107 1
Sessizlik P ,000
N 182 182

*Korelasyon p<0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 12.Etik Liderlik ve Iliskisel Sessizlik Arasindaki fliski

¢ George ve Mallery (2019: 147) gore 0,472 orta diizeyde giiclii bir korelasyonu ifade etmektedir.
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Etik Liderlik ve Iliskisel Sessizlik arasindaki orta diizeyde pozitif (#=0,410) ve anlamli
(»<0,05) bir iliski bulunmugtur.

Yani katilimeilarin iliskisel Sessizlikleri ile Etik Liderlik orta diizeyde bir iliskiyle ve
anlamli olarak birlikte hareket etmektedir. Degiskenlerin birbirleri {izerinde agikladiklari
varyans %]17°dir. Buna gore H2b hipotezi reddedilmistir. Etik Liderlik ile iliskisel
Sessizlik arasinda negatif ve anlamli bir iliski yoktur; aksine pozitif ve anlamli bir iligki

vardir.

ANOVA testi 6n sartt olan homojenlik testinde verinin homojen dagildig1 (p<0,103)

goriilmektedir.
Orgiitsel Sessizlik
Kareler Kareler
Toplam sd Ortalamas1 | F Anlamhhk
Gruplar Aras1 | 1,785 2 ,893 1,793 ,169
Grup I¢i 89,138 179 ,498
Toplam 90,923 181

Tablo 13.ANOVA Analizi

Tek Yonlii ANOVA testi sonuglarma gore, Orgiit Sessizlik davramsi katilimcilarin
egitim durumlarina gore farklilasmamaktadir (p<0,169). Buna gore H4 hipotezi
reddedilmektedir. Orgiitsel Sessizlik davranis1 egitim diizeyine goére farklilik

gostermemektedir.

Katilimcilarin = %19’unu  olusturan 36 kisinin yaslart 26’dan daha kiiciiktiir.
Katilimcilarin %31’ini olusturan 58 kisinin yaslar1 26 ile 30 arasindadir. Katilimeilarin
%23’Unili olusturan 43 kisinin yaslar1 31 ile 35 arasindadir. Katilimcilarin %14 {inii

olusturan 26 kisinin yaslar1 36 ile 40 arasindadir. Katilimcilarin %1°den daha az1 ise 40
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yas ve iizerindeki yaslara sahiptir. Orneklemin %73’iiniin 35 yas ve altindaki

katilimcilardan olustugu goriilmektedir.

182 katilimcinin 43’1 kadin, 139’u erkeklerden olusmaktadir. Kadinlarin orant %23,6
iken, erkeklerin oran1 %76,4 seklindedir. Katilim bankacilig1 sektoriinde kadinlarin tim
sektordeki calisanlara oran1 %22°dir’. Katilimcilarin %59,37i evli, %40,7’si bekarlardan
olusmaktadir.

Katilimcilarin %65,4’linii olusturan 119 kisi lisans mezunu, %31,9’unu olusturan 58 kisi
yiiksek lisans mezunu ve %2,7’sini olusturan 5 kisi ise doktora mezunudur. Katilim
bankacilig1 sektoriiniin ise %74’i lisans mezunu, %15°1 yliksek lisans ve %1°den daha
az1 doktora mezunudur. Tez ¢alismasinin yapildigi katilim bankasinin yiiksek lisans ve
doktora anlaminda katilim bankaciligt sektoriiniin - olduk¢a Oniinde oldugu
goriilmektedir. Katilimcilarin %52,7°si bu ayni1 bankada 5 yil ve daha kisa siireden
beridir ¢aligmaktadir. Katilimcilarin 27,7°si ise bu ayni1 bankada 10 yil ve daha {izeri
tecriibeye sahiptir.

Katilimcilarin %42.,2°si 1 y1l ve daha kisa siireden beri ayn1 pozisyonda calismaktadir.

Katilimcilarin 14,51 ise 10 y1l ve daha iizerinde siiredir ayni pozisyonda ¢aligsmaktadir.

7 Oran, arastrmacmin Tiirkiye Katihm Bankalar1 Birligi’nden 15.03.2022 tarihinde elde ettii veri
setinden edinilmistir.
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SONUC VE ONERILER
Bu tez calismasinda, Etik liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskide Kurum
Kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi arastirilmistir. Literatiirde Orgiitsel Sessizlik ve Etik
Liderlik arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ne bankacilik sektoriinde
bu iliskinin ne de bu iliskide Kurum Kiiltiiriiniin diizenleyici etkisinin arastirildig1 bir tez
caligmasina rastlanmigtir. Bu anlamda calismanin literatiire anlamli bir katki yapacagi

distintilmektedir.

Her bilimsel ¢calisma degiskenler ve kosullarin goz oniinde bulunduruldugu bir zeminde
planlanarak kurgulansa da bazi sinirliliklarla karsilagilmasi kaginilmazdir. Bu tez
caligmast i¢in en One c¢ikan sinirhlik, c¢alisma i¢in yalnizca bir bankanin secilmis
olmasidir. Zaman kisitinin ¢ok belirleyici olmasi sebebiyle bu smirlilik ortadan
kaldirilamamistir.  Sonraki calismalarin, konvansiyonel bankalar1 da icine katarak

genisletilmesi farkli bir perspektif sunabilir.

Analiz sonuglarma gore, Etik Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik arasinda negatif ve anlamli
bir iligki bulunmustur. Bu sonu¢ Mohammad v.d. (2016); Behnaz ve Afshin (2017);
Bozdogan ve Aksoy (2020); Demir (2022) tarafindan yapilan calismalarda ulagilan
sonuclar ile uyumludur. Yine Zehir ve Erdogan (2011) da Tiirkiye’de ulusal ve
uluslararasi firmalarda yaptiklar arastirmada, Etik Liderlik ve calisan sessizligi arasinda
bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica Etik Liderligin calisanlarin kendine giiveni
ve ses davranigt gostermesi konusunda destekleyici oldugu ifade edilmistir. Pasa ve Isik
(2017) da yaptiklari calismada, Orgiitsel Sessizligin tek anlamli yordayicisi olarak Etik
Liderligi tespit etmislerdir.

Tez caligmasinda, arastirmanin  yapildigi bankada, Kurum Kiiltiirii Olgegi alt
boyutlarindan herhangi birinin 6ne ¢ikmadigr goriilmiistiir. Giileg (2020) de yaptigi
caligmada, bankalarin Rekabet¢i Kiiltiir Yaklasim1 anlaminda herhangi bir boyutla ifade

edilemedigini tespit etmistir.
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Tez c¢alismasinda, Kabullenici ve Savunmaci Sessizlik ile tim Kurum Kiltiri alt
boyutlar1 arasinda negatif ve anlaml bir iliski bulunmustur. iliskisel Sessizlik tiim

Kurum Kiiltiirii alt boyutlar1 arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur.

Yal¢msoy v.d. (2017) tarafindan yapilan ¢aligmada, genel olarak calisanlarin Kurum
Kiiltiirii algilar1 ile Orgiitsel Sessizlik davranislari arasinda pozitif yonlii ve zayif bir
iliski bulunmustur. Kurum Kiiltiirii alt boyutlarindan Klan Kiiltiirii ile Savunmaci
Sessizlik ve Iliskisel Sessizlik arasinda; Adhokrasi Kiiltiirii ile Kabullenici Sessizlik,
Savunmaci Sessizlik ve iliskisel Sessizlik arasinda; Hiyerarsi Kiiltiirii ile Savunmaci
Sessizlik ve Iliskisel Sessizlik arasinda; Pazar Kiiltiirii ile Kabullenici Sessizlik,
Savunmaci Sessizlik ve lliskisel Sessizlik arasinda pozitif yonlii zayif iliskiler tespit
edilmistir. Acaray ve Sevik (2016) ise Kurum Kiiltiirii alt boyutlarindan Klan Kiiltiirii ve
Orgiitsel Sessizlik arasinda negatif ve anlamli bir iliski tespit etmistir. Yine Klan Kiiltiirii
ile kabullenici ve iliskisel sessizlik arasinda ve pazar kiiltiirli ile savunmaci sessizlik

arasinda anlamli iliskiler bulunmustur (Acaray, Cekmecelioglu, & Akturan, 2015).

Tez calismasinda yapilan analizlere gore, calismanin yapildig: katilim bankasinda Orgiit
Sessizlik davranigi tespit edilmistir.  Bu sessizlik, boyut olarak Kabullenici ve
Savunmaci Sessizlikten kaynaklanmaktadir. Etik Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik
arasindaki iliskiye dayanarak, Etik Liderlik artigmin Orgiitsel Sessizlikte bir azalmaya
yol acabilecegi soylenebilir. Ozellikle, en diisiik Etik Liderlik boyutu olarak tespit
edilen, Gorev ve Rollerin Agikliga Kavusturulmasi fonksiyonun isletilmesinin giiclii
sonuglar1 olabilir. Cakici (2007)’nin da ifade ettigi gibi fikir ve goriislerin kolaylikla

ifade edildigi birim yahut 6rgiitlerde basarinin artmasi beklenmektedir.

Macit ve Erdem (2020)’in de ifade ettigi gibi, Orgiitsel Sessizlik, orgiit icin ciddi
tehlikeler tasimaktadir. Yenilik ve degisime ydnelik direncin artmasi gibi problemleri
ortaya cikartmaktadir. Calisanlar, orgiite iliskin bilgi ve fikirlerini kasith sekilde
gizlediklerinde, orgiitsel kararlar, degisim ve doniisiim, iyilestirme ve yenilik siiregleri

bu durumdan olumsuz etkilenecektir.
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Liderlik ve kiiltiiriin, isletmelerde ayr1 birimler altinda orgiitlenmesi giiniimiiz is
diinyasinda yayginlagmaktadir. Artik cogu firmada insan Kaynaklar1 departmanlari
Insan ve Kiiltiir adin1 almaktadir. Calismanin yapildig1 katilim bankasinda, liderlik ve
kiiltiir gibi 6zellesmis orgiitlenmeler bulunmamaktadir. Insan kaynaklarma bagli baska

birimler altinda, diger fonksiyonlara ek olarak, sinirli baz1 ¢aligsmalar yapilmaktadir.

Bu baglamda, ilk asamada bir liderlik ve kiiltiir servisi, sonrasinda miidiirliigii seklinde
bir organizasyonel planlama, kurum igi liderligin kurgulanmasi, uygulanmasi ve takip
edilmesi, kurum kiiltiiriiniin doniisiimii anlaminda etkili olabilir. Ses davranisini
destekleyen bir kiiltiirel doniisiim giliniimliz organizasyonlar1 i¢in olmazsa olmaz
durumdadir. Bozdogan ve Aksoy (2020) da bu baglamda, etik standartlarinin yerlesmesi
ve gelismesindeki ilk adim olarak etik yonetim ve liderligi gormektedir. ifade edilen
benzeri bir birimlesme Etik Liderligin boyutlarindan Gorev ve Rollerin Agcikliga
Kavusturulmasi ile de uyusmaktadir. Kurulacak liderlik servisi/miidiirliigli ile liderlerin
etik kodlara bagliligi daha kolay tesis edilebilir, ¢iktilarin takibi ve iyilestirilmesi
agisindan da bir sistematige sahip olunabilir. Nitekim Cakic1 (2007) da Orgiitsel Sessizlik

davranisin ortadan kaldirilmasi icin liderligi en 6nde gelen unsur olarak gérmektedir.

Diger yandan, Orgiitsel Sessizligin sebebi olarak tespit edilen Kabullenici ve Savunma
Sessizlik (Bireysel Sessizlik), dijital izin anomimlestirilmesi yoluyla ortadan
kaldirilabilir. Ortak bir bilgisayardan rastgele sekilde verilen kullanici adi ve sifre ile
doldurulacak bir anket, sahsi veya kurum bilgisayarlarindan doldurulanlara oranla daha
gercekel sonuclar verebilir. Bu yolla ¢alisanlar ses davranisina tesvik edilebilir ve

kiiltiirel bir doniisiim baslatilabilir.
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EKLER

EK-1 ETIK LIDERLIK LITERATUR TABLOSU3

Tarih Tiir Yazar/lar Orneklem Olcek Boyutlar Bulgular
2003 Makale | Linda Klebe | ABD’de farkli sektorlerde | X Boyutlar; insan odaklilik | Etik liderligin,
Trevifo, (denetim, elektronik, ilag etik davranis ve ozelliklerin | diirtistliik gibi
Michael = Brown, | sanayi vb.) faaliyet yansitilmasi, orglitte etik | o6zellikler ve
Laura Pincus | gosteren 20 biiyiik 6lcekli degerlerin  olusumu ve | degerlere dayali
Hartman. sirket  ydneticisi ile izleyicilere ahlaki | ilhan verici
derinlemesine miilakat sorumluluk bilincinin | liderlikten  fazlas1
yontemi ile gelisimde  destek  olma | oldugu tespit
gerceklestirilmistir. seklindedir. edilmistir.
2004 Makale | Weichun Zhu, | Aragtirma, teorik X X Calismada,
Douglas R. Ma and | bir model olusturma amaci calisanlarin
Bruce J. Avolio. tagimaktadir. Mliskilerin psikolojik olarak
incelendigi ampirik  bir giiclendirilmesi

caligma yapilmamustir.

(yani anlam, kendi

8 Bu tablo, Alkan (2016)’1n doktora tezinde kullandig1 tablonun hatalar1 (imla, sayisal veri vb.) diizeltilerek gelistirilmis versiyonudur.
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kaderini tayin etme,
yeterlilik ve etkisi),
etik lider davranisi
ve calisan Orgiitsel
baghlik ile giiven
arasindaki  1liskiye
aracilik ettigi tespit

edilmistir.

2005

Makale

Michael E. Brown,
Linda K. Trevifio,

David A. Harrison.

Calismanin
154 MBA
olusturmaktadir.

orneklemini,

Ogrencisi

Etik liderligin
Ol¢limlenmesin
e yonelik
yazarlar

tarafindan Etik
Liderlik Olgegi

gelistirilmistir.

Etik lider,

olarak ele alinmustir.

tek boyutlu

Calismada, etik

liderlik; dikkate
alma davranisi,
duristlik, lidere

giiven, etkilesimsel

adalet,
sosyallestirilmis
karizmatik liderlik
ve istismarct
denetim ile ilgili
oldugu tespit
edilmistir.
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2006 Doktor | Ercan Yilmaz. Calisma orneklemi, | Calismada, Boyutlar; iletisimsel, | Calismanin
a Tezi MEB’e bagl resmi | yazar iklimsel, karar vermede ve | sonuglarina  gore,
ilk6gretim okullarinda | tarafindan davranigsal etik | Orgiitsel glivenin alt
calisan 2432 dgretmenden | gelistirilen 4 seklindedir. boyutu olan
olugmaktadir. Boyutlu  Etik yoOneticiye giiven ve
Liderlik Olcegi iletisimsel ~ ortam
kullanilmustir. etik liderligin tiim
alt boyutlarini,
yenilige aciklik
boyutu ise
davranigsal etik
boyutu hari¢ diger
tiim boyutlarini
anlamhi bir sekilde
etkilemektedir.
2008 Makale | Annebel H.B. De X Calismada Etik Liderlik Olgeginin tek | Calismada,  sosyal
Hoogh, Deanne N. Brown, boyutlu yapisi esas alinarak | sorumluluklari
Den Hartog. Trevifio ve | ic yeni boyut ortaya | yiiksek olan
Harrison konulmugtur. Bunlar etik | liderlerin etik
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tarafindan

gelistirilen

ve adalet, gorevlerin ve
rollerin acikliga
kavusturulmasi
ile gii¢c paylasimi

boyutlaridir.

liderlikleri yiiksek,
despotik liderlikleri
diistik

derecelendirilmistir.
Etik liderlik ayrica,
st yOnetimin
algilanan grup
etkinligi ve astlarin
Orgiitiin gelecegi ve
kendi

hakkindaki

yerleri

iyimserligi arasinda
pozitif  bir iliski

saptanmistir.

Ciineyt Arslantas, Orneklemini,

Meral Dursun. sektoriinde Trevifio ve

Harrison’1n

makinalari FEtik  Liderlik

Merter’deki  fabrikasinin | kullanilmistir.

Etik liderlik tek boyut

olarak ele alinmstir.

Calismada, etik
liderlik

davraniginin biligsel
gliven  tizerindeki
direkt etkisi ve ayni

zamanda etik
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iretim departmaninda
calisan 115 mavi yakali

is¢i olusturmaktadir.

liderlik davraniginin
duygusal giliven ve
secim-etki
tizerindeki
etkisinde, etkilesim
adaletinin  dolaylh

rolii dogrulanmustir.

2009

Makale

Fred O. Walumbwa
John Schaubroeck.

Calismanin  6rneklemini,
finans sektoriinde faaliyet
gosteren biiyiik Olcekli bir
isletmede 894 calisan ve
222 yOnetici

olusturmaktadir.

Brown,
Trevifio ve
Harrison’1n
Etik  Liderlik
Olgegi

kullanilmistir.

Etik liderlik tek boyut

olarak ele alinmistir.

Calismada, lider
ozelliklerinden

uyumluluk ve
sorumluluk 1ile etik
lider arasinda pozitif
iligki

yonli tespit

edilmistir.
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2010 Yiiksek | Mehmet Akif | Calismanin  6rneklemini, | Y1lmaz(2005)’ | Boyutlar; iletisimsel, | Arastirmada,
Lisans | Helvaci. Usak merkez ve | n iklimsel, karar vermede ve | ilkdgretim okulu

Tezi ilgelerinde (Banaz, | gelististirdigi davranigsal etik | yoneticilerinin;
Ulubey, Sivash) | 6lgek seklindedir. iletigimsel, iklimsel,
ilkogretim okullarinda | kullanilmistir. karar vermede ve
gorevli 225  Ggretmen davranigsal etik
olusturmaktadir. boyutlarinda 1yi
diizeyde  davranig

gosterdikleri

gorilmiistiir.
2011 Makale | Cemal Zehir, Ebru | Calismanin  6rneklemini, | Hoogh ve | Boyutlar; etik ve adalet, | Calismada, etik
Erdogan. Tiirkiye’de faaliyet | Hartog (2008) | gorevlerin ~ ve  rollerin | liderlik ve orgiitsel
gosteren ulusal ve | tarafindan acikliga kavusturulmasi ile | sessizlik  arasinda
uluslarasi firmalarda | gelistirilen glic paylasimi seklindedir. | bir  1iliski  tespit
calisan 714 calisan | dlcek edilmistir. Tam
olusturmaktadir. kullantlmistir. faktor yiiklerine
ulagilamadigt igin,
etik liderlik  tek
boyut olarak

incelenmistir.
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2012 Makale | David M. Mayer | Calismanin  6rneklemini, | Caligsmada, Etik liderlik Calismada, etik
v.d. glineydogu  Amerika’da | Brown v.d. | tek boyut olarak ele liderlik ile ahlaki
degisik organizasyonlarda | tarafindan almmastir. kimlik
(Endiistri, kamu, teknoloji, | gelistirilen embolizasyonu ve
finans, hukuk vb.) calisan | Etik  Liderlik ahlaki kimlik
254 kisi olusturmaktadir. Olgegi i¢sellestirmesi
kullanilmustir. arasinda pozitif; etik
dist davranis
birimleri ve iliski
catismalar1 arasinda
negatif bir iligki
tespit edilmistir.
2012 Makale | Karianne Calismanin  6rneklemini, | Calismada, Boyutlar; etik ve adalet, | Arastirmada,  etik
Kalshoven, saglik, kamu ve sigorta | Kalshoven gorevlerin  ve  rollerin | liderligin, Orgiitsel
Deanne N. Den | gibi farkli sektorlerde | v.d. (2011) | agikliga kavusturulmasi vatandaslik
Hartog, = Annebel | ¢alisan 256 kisi | tarafindan ile gii¢c paylasimidir. davranisi
H.B. De Hoogh. olusturmaktadir. Brown ve boyutlarindan;
digerlerinin yardim etme
caligmasi (6zgecilik) ile
temel alinarak nezaket  davranisi
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gelistirilen 17 lizerine etkileri
maddelik 6l¢ek arastirilmistir.

kullanilmastir. Arastirma
sonucunda etik lider
davraniglarinin  tim
boyutlar1 ile
Ozgecilik ve nezaket
davranigi  arasinda
pozitif yonlii
anlaml iligki tespit

edilmistir.
2013 Makale | Philipp, B. L. U, | Calismanin orneklemini, | Calismada, Etik liderlik Calismada, etik
Lopez, P. D. J. kartopu 6rneklem yontemi | Brown v.d. | tek boyut olarak ele liderligin, psikolojik
kullanilarak tespit edilen | tarafindan alinmustir. sozlesme ile
farklt sektorlerde gorev | gelistirilen orgiitsel ciktilar
alan 159 calisan | Etik  Liderlik arasindaki iliskiye
olusturmaktadir. Olgegi aracilik ettigi tespit

kullanilmstir. edilmistir.
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2013 Makale | Yang Qi Liu Ming- | Calismanin  6rneklemini, | Calismada, Etik liderlik Arastirma sonuglari,
Xia. Cin sigorta sektoriinde | Brown v.d. | tek boyut olarak ele etik  liderlik 1ile
calisan 293  personel | tarafindan alinmustir. orgiitsel katihm ve
olusturmaktadir. gelistirilen etik  liderlik ile
Etik  Liderlik orgiitsel 6zdeslesme
Olgegi arasinda pozitif
Kullanilmistir. yonde, anlaml
iligkileri
ortaya koymustur.
2013 Makale | K. Michele | Calismanin  6rneklemini, | Calismada, Etik liderlik Calismada, etik
Kacmar, ABD’de kamu sektoriinde | Brown v.d. | tek boyut olarak ele lider
Dawn S. Carlson | ¢calisan 58 lider ile 175 | tarafindan alimmustir. davraniglariin
Kenneth J. Harris. | izleyici olusturmaktadir. gelistirilen bireylerin kisiye ve

Etik  Liderlik
Olgegi

kullantlmistir.

orgiite yonelik
yardim etme
davranigi tlizerindeki
olumlu

etkisi ve etik liderlik
ile ise adanmishik

arasinda pozitif
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yonde anlamli iligki

tespit edilmistir.
2015 Makale | Ozgiir Demirtas, A. | Calismanin  6rneklemini, | Calismada, Etik liderlik Arastirma
Asuman Akdogan. | ii¢ havacilik ~ bakim | Brown v.d. | tek boyut olarak ele bulgularinda,  etik
merkezinde c¢alisan 500 | tarafindan alimmustir. liderligin, duygusal
(orta diizey yoneticiler, | gelistirilen baghlik ve isten
mihendisler, sefler ve | Etik Liderlik ayrilma niyeti
mavi yaka calisanlar) | Olgegi tizerinde dogrudan
personel olusturmaktadir. | kullanilmistir. ve dolayll etkisi
oldugu goriilmiistiir.
2015 Makale | Angela  Shin-Yih | Calismanin  6rneklemini, | Calismada, Etik liderlik Calismada,
Chen, Yu-Hsiang | Tayvan R&D | Brown v.d. | tek boyut olarak ele personelin etik
Hou. Enstitiisti'nde calisan 291 | tarafindan alimmustir. liderlik algist ve ses
personel ve 58 is grubu | gelistirilen davranig1  arasinda

olusturmaktadir.

Etik  Liderlik
Olgegi

kullanilmistir.

pozitif bir iligki ve

etik liderligin
bireysel yaraticilik
lizerinde dolayl

etkisi oldugu tespit

edilmistir.
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EK-2 ANKET FORMU

Merhaba,

Ekte sunulan anket formu, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Orgiitsel
Davranis Ana Bilim Dali’nda Prof. Dr. Giiven ORDUN danigmanliginda devam eden
“Orgiitsel Sessizlik ve Etik Liderlik Arasindaki Iliskide Kurum Kiiltiiriiniin Diizenleyici
Etkisi: Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama” isimli yiiksek lisans tez calismasina

kaynaklik etmesi amaciyla hazirlanmistir.

Isim belirtmesi talep edilmemektedir. Vereceginiz tiim bilgiler akademik amagh
kullanilacak olup calismada baska bir amag¢ gilidiilmemektedir. Anket sorularina
verilecek cevaplar; Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3),
Katiliyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5) seklinde siralanmistir; liitfen biitiin sorulart,

bos birakmadan, cevaplari tek secenek olacak sekilde isaretleyiniz.
Bu anket formunu doldurmak yaklasik 5 dakika stirmektedir.

Degerli vaktinizi ayirdiginiz ve ankete katildiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Fatih Muhammet ATASEVER

Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Ogrencisi

Yasimz:... Cinsiyetiniz: ....Kadin ....Erkek Medeni Haliniz: .... Evli ....Bekar
Egitim Durumunuz: ....Lise ....Onlisans ....Lisans ....Yiiksek Lisans ....Doktora

Kac yildir bu pozisyonda ¢alhisiyorsunuz? ........
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Kac¢ yildir bu bankada cahisiyorsunuz? ........

Liitfen asagidaki sorulari, her
bir ciimleye ne olciide
katildigimzy/katilmadiginiz,

sag taraftaki ifadelerden en
uygununu isaretleyerek

cevaplayiniz.

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihlyorum

Kesinlikle Katilhyorum

Bankamiz, c¢alisanlarin = ¢ok
seylerini paylastig1 genis bir aile

gibidir.

= IKesinlikle

(5]

w

S

9]

Bankamizdaki liderlik genellikle
rehberlik etme, isleri
kolaylastirma ve egitmeyi ifade

etmektedir.

Bankamizi bir arada tutan ve
basartya gotiiren sey,
calisanlarin isyerine olan

baglhiliklardir.

Bankamizda calisanlarin

gelisimine 6nem verilir.

Bankamiz girisimci ve dinamik
oldugu icin, c¢alisanlar risk

almaya isteklidirler.

Bankamizda liderlik genellikle
girisimcilik, yenilikg¢ilik ve risk

almay ifade etmektedir.
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Bankamizi bir arada tutan sey,
yaraticilik ve gelisim konusunda

gosterilen kararliliktir.

Bankamizda yeni kaynaklar elde
etmek, yeni imkanlar ve firsatlar

arastirmak ¢ok onemlidir.

Calisanlarin rekabet¢i ve basari
odakli oldugu bankamizda isler

sonuca yoneliktir.

10

Bankamizda liderlik, rekabetci

bir anlayisa sahiptir.

11

Bankamizda calisanlari bir arada
tutan sey, hedeflerin

basarilmasina verilen 6nemdir.

12

Bankamizda pazar istiinliigiintin

elde edilmesi ¢ok 6nemlidir.

13

Bankamizda kontrol ve
denetimin yiiksek oldugu bir

yonetim hakimdir.

14

Bankamizdaki liderlik genellikle
koordine etmeyi, orgiitlemeyi ya
da diizgiin isleyen bir verimliligi

ifade etmektedir.

15

Bankamizi bir arada tutan sey,
bi¢imsel kurallar ve

politikalardir.

16

Bankamizda islerin dengeli ve
sorunsuz bir sekilde yapilmasi

¢ok 6nemlidir.
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Liitfen asagidaki sorulari,
her bir ciimleye ne olciide

katildigimzy/katilmadiginiz,

=
=
E ]
=
=
g | E g
- .. = = = i
sag taraftaki ifadelerden en | & 5 g 5 o
= = | > S = =
uygununu isaretleyerek | = g | E % > =
SdE | = = = =
cevaplayiniz. $ = | ® 5 = 2
M M| N> N> o4
17 | Yoneticim sOylemlerinde | 1 2 3 4 5
samimidir.
18 | YOneticim, astlarinin giivenini | 1

hak eden, verdigi sozleri tutan
ve calisanlarin inancini

kazanabilen bir yapiya sahiptir.

19

Yoneticim, astlarin1  zarara
ugratacagin1  bilerek  kendi

c¢ikarlarinin pesinden gider.

20

Yoneticim, kendi ¢ikarlarindan
ziyade astlarinin  ¢ikarlarini

gozetir.

21

Yoneticim, eylemlerinin her
zaman etik oldugundan emin

olur.

22

Yoneticim, gegerli bir neden

olmadan astlarini elestirmez.

23

Yoneticim, her bir grup
liyesinin  yetki alanmi izah

eder/aciklar.

24

Yoneticim,  Onceligi  olan




gorevleri net bir bicimde izah

eder/agiklar.

25 | Yoneticim, grubun her
tiyesinden ne beklendigini izah
eder/aciklar.

26 | Yoneticim, astlarinin
sorumluluklarini izah
eder/aciklar.

27 | Yoneticim, grup Tlyelerine

performans beklentilerini izah

eder/aciklar.

28

Yoneticim, verdigi kararlar
astlarin tavsiyeleri

dogrultusunda gézden gegirir.

29

Yoneticim, O6nemli kararlarda

astlarin katilimini saglar.

30

Yoneticim, astlar1 karar verme

surecine dahil etmez.

31

Y Oneticim, performans
hedeflerinin  belirlenmesinde
astlarin s6z sahibi olmalarina

imkan verir.

32

YOneticim, astlarma
sorumluluklar1  ¢ergevesinde

yetki devreder.

33

Yoneticim, Orgiitiin  stratejik
kararlarinda astlarinin

fikirlerini dikkate alir.
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Liitfen asagidaki sorular,
her bir ciimleye ne olciide
katildigimzy/katilmadiginiz,
sag taraftaki ifadelerden en
uygununu isaretleyerek

cevaplaymniz.

34

Benimle ilgili olmadigr icin
degisime  yonelik  yapilan
Oneriler hakkinda konusmakta

isteksizimdir.

35

Alinacak kararlara riza
gosteren  biri  oldugumdan
diistincelerimi kendime

saklarim.

36

Problemlere ¢0ziim {iretme
noktasinda goriislerimi

kendime saklarim.

37

Lehime bir degisiklik
yaratacagina inanmadigim i¢in,
kendimi gelistirmeye yoOnelik
fikirlerimi  ifade  etmekten

cekinirim.

38

Beni  alakadar  etmedigini
diisiindiigim  i¢in, buradaki
islerin nasil daha 1yl
yapilabilecegi konusundaki
goriiglerimi  ifade etmekten

kagmirim.

Kesinlikle Katilhyorum

Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katihiyorum

= IKesinlikle

N
w
=
9]




39

Yoneticimin tepkisinden
korktugum veya c¢ekindigim
icin degisime iliskin fikirlerimi

ileri siirmem ve konusmam.

40

Yoneticimin tepkisinden
korktugum veya c¢ekindigim
icin 1is ile 1lgili bilgilerimi

kendime saklarim.

41

Bu bankada galigmaya devam
edebilmek icin is ile ilgili
olumsuz durumlar1 gérmezden

gelirim.

42

Bankadaki devamliligimi
korumak  amaciyla  eksik
hususlar1 diizeltmeye yonelik
var olan goriislerimi

aciklamaktan sakinirim.

43

Y 6neticimin tepkisinden
korktugum veya ¢ekindigim
icin ortaya cikan problemlere
yonelik ¢Ozlimlerimi

gelistirmekten ¢ekinirim.

44

Bu banka ve is arkadaslarimla
olan baglara dayanarak, gizli
kalmas1  gereken  bilgileri

kendime saklarim.

45

Bu bankaya ve is
arkadaslarima yararli olmak

amaciyla 6zel bilgileri kendime

94



saklarim.

46

Bu banka ile 1ilgili bilgileri
aciklamam konusunda
bagkalarindan gelen baskilara

direnirim.

47

Bu bankaya ve is
arkadaslarima zarar
verebilecek bilgileri agiklamay1

reddederim.

48

Bu banka ve is arkadaslarimla
ilgili gizli kalmasi gereken
bilgileri en uygun sekilde

muhafaza ederim.
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