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LIDERLIKTE YENIi BiR MODEL ONERIiSi: KUKLA LiDERLIK
Kiibra Yazici
Eyliil, 2020

Insanlarin var oldugu ilk giinden beri liderlik olgusu pek ¢ok arastirmanin odak noktasinda
yer almaktadir. Mevcut arastirmalar ve liderlik teorileri incelendiginde; giliniimiizde hala
liderlik tiirleri ile ilgili arastirma sorunsallar1 ortaya cikabilmektedir. Model gelistirme
amaciyla tasarlanan bu calismada; organizasyonlarin yonetim kademelerinde yer alan
yoneticilerin goriis ve tecriibelerinden hareket edilerek yeni bir liderlik modeli olacagi
diistiniilen kukla liderlik kavraminin ortaya konmasi amaglanmaktadir. Kukla liderler,
takipgiler tarafindan goriilmeyen ve/veya fark edilmeyen bir lider tarafindan olusturulan
hedefleri aktaran kisi olarak diisiiniilebilir. Takipgiler, kukla liderin arkasinda yer alan, kukla
lideri yonlendiren gergek lideri gormemektedirler. Nitel arastirma desenlerinden biri olan
gomiilii teori cergevesinde gerceklestirilen ¢aligmada kukla liderlik kavraminin dnciillerini,
tanimlamalarini, boyutlarmi ve iligkili olabilecegi kavramlari ortaya koyabilmek amaciyla
ozel sektorde gorev alan yoneticiler ile bes pilot ¢alisma, on bir miilakat olmak iizere toplam
on alt1 goriisme gergeklestirilmistir. Pilot calismalarin da igerisinde yer aldigi miilakatlar
gesitli analiz teknikleri kullanilarak analiz edilmistir. Bu gercevede ilk olarak; verilerin
fenomenolojik analizi ve betimsel analizi gergeklestirilmistir. Ardindan, Atlas.ti
programindan yararlanilarak miilakat verileri icerik analizine tabii tutulmustur. Igerik analizi
sonucunda veriler; kukla liderlik modelinin meydana gelebilecegi organizasyonel ortam,
kukla liderlik modelinin iligkili olabilecegi kavramlar ve kukla liderlik modelinin sonuglar
olmak iizere 3 tema altinda toplanmistir. Veri analizi, soyut unsurlarin incelenmesi ile son
bulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kukla Liderlik, Liderlik Teorileri, Nitel Arastirma, Gomiilii
Teori, Fenomenolojik Analiz, Betimsel Analiz, Icerik Analizi, Atlas.ti



ABSTRACT

A NEW MODEL PROPOSAL IN LEADERSHIP: PUPPET LEADERSHIP
Kiibra Yazici
September, 2020

The concept of leadership has been at the focus point of many types of research since the
first day when humans existed. When current research and leadership theories are examined:;
today, research problems related to the kinds of leadership can still arise. In this study
designed for model development, based on the opinions and experiences of the managers in
the management levels of the organizations, it is aimed to reveal the puppet leadership
concept, which is thought to be a new leadership model. Puppet leaders can be thought of as
transmitting goals created by a leader who is not seen and / or noticed by followers. The
followers do not see the real leader behind the puppet leader, leading the puppet leader. In
the study carried out within the framework of the grounded theory, which is one of the
qualitative research designs, in order to reveal the antecedents, definitions, dimensions and
concepts that can be related to the puppet leadership, sixteen interviews were conducted,
including five pilot studies and eleven interviews. Interviews, including pilot studies, were
analyzed using various analysis techniques. In this framework, firstly; phenomenological
analysis and descriptive analysis of the data were carried out. Then, the data obtained from
the interviews were subjected to content analysis by using the Atlas.ti program. Data as a
result of the content analysis performed; The organizational environment in which the
puppet leadership model can take place has been gathered under three themes: organizational
environment in which the puppet leadership model can ocur, concepts that the puppet
leadership model may relate to and results of the puppet leadership model. Data analysis
ended with the study of metaphor elements.

Key Words: Puppet Leadership, Leadership Theories, Qualitative Research,
Grounded Theory, Phenomenological Analysis, Descriptive Analysis, Content
Analysis,Atlas.ti



ON SOz

“Liderlikte Yeni Bir Model Onerisi: Kukla Liderlik” baslikli bu ¢alismada gomiilii
teori yontemi kullanilarak yeni bir liderlik modeli kesfedilmeye calisilmistir.

Tez konusunu belirlerken diisiincelerimi ve taleplerimi 6n planda tutarak sahip
oldugu bilgi ve deneyimi benimle paylasan saygideger tez danismanim Dog. Dr.
Serdar Bozkurt’a; tez ¢alismasina baslama siirecinde sectigim konuda bana cesaret
veren Do¢. Dr. Ayse Giinsel’e; ¢alismada yer almayi kabul eden ve bana kiymetli
Zzamanini ayiran tiim yoneticilere; gerek is ortamimda gerekse tez ¢alismam sirasinda
verdigi destekler igin degerli yoneticim Candan Gollii’ye; maddi ve manevi her
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1. GIRIS

Insanlar, dogustan sahip olduklar1 ve kendilerini diger canlilardan ayiran
Ozelliklerin bir gerekliligi olarak cevresinde olup bitenleri ve yasami anlamaya,
kavramaya, yorumlayamaya c¢alismaktadir. Bu giidii insanlari, siirekli devam eden bir
bilgi arayisina yonlendirmektedir. Bu baglamda Karasar (2016, 3); kendisini ve
cevresini tanima ve anlamlandirma arayisinda olan insanlarin; karsilastiklar
problemlere ¢oziim {iretebilmek icin dogru kararlar almak zorunda oldugunu
belirtmektedir. Dogru kararlar ise, yalnizca dogru bilgiye ulasilip dogru bir sekilde
kullanildigr zaman alinabilmektedir. Dogru bilgiye ulagim siiresince bilgiye erisme

kaynaklar1 kritik onem tagimaktadir.

Dogru bilgiye ulasabilmek amaciyla gergeklestirilen arastirmalarin kritik yap1
taglarindan birini aragtirmanin deseninin belirlenmesi olusturmaktadir. Catherina
Hakim aragtirmacilari; farkli birgok isi yoneterek ayrintili plana ve stratejiye sahip
olan arastirma deseninin islerlik kazanmasini saglayan mimarlara benzetmektedir
(Hakim, 2000,1). Sosyal bilimler alaninda kullanilan aragtirma desenlerinden biri de
nitel desendir. Nitel desenler ile yapilan bilimsel c¢aligmalarda vaka
uygulamalarindan, etnografyadan ve/veya kuram gelistirme amaciyla gergeklestirilen

gomiilii teoriden faydalanilabilmektedir.

Nitel desenlerin kullanildig1 ¢alismalarda arastirmacilar 6zellikle ti¢ 6nemli
konu tizerinde odaklanmaktadirlar. Bunlardan ilki; arastirmanin kuramsal temellere
dayandirilarak okuyucularin arastirmanin Oonemine ve literatiire olacak katkisina
inanmalarinin saglanmasidir. Bir diger 6nemli konu; arastirmacinin esnek desen olan
nitel yontemlerin sistematik bir sekilde uygulayabilmesidir. Nitel arastirmalarda
tizerinde durulmasi gereken son onemli nokta ise, lizerinde c¢alisilan konuya iliskin
bulgularin okuyucuya agik ve anlasilir bir bi¢imde sunulmasidir (Marshall ve
Rossman, 2014, 2-4). Bu kapsamda oncelikle; her ne kadar arastirmanin baslangig
asamasinda belirlenen konu ile ilgili literetiir calismalarina rastlanmasa da mevcut
arastirmalardan ve teorilerden yola ¢ikilarak arastirmanin kuramsal cergevesinin

olusturulmasi amaclanmistir. Kuramsal ¢ergevenin belirlenmesinin  ardindan



aragtirmanin metodolojisine iligkin tanimlamalar yapilmistir. Son olarak ise; 6nceden
belirlenen kuramsal ve metodolojik ¢ercevesinin 1s1ginda  gergeklestirilen

arastirmanin sonuclar1 okuyuculara sunulmustur.

Her birey biriciktir ve bu nedenle de kendine has 6zellikler tasimaktadir. Bu
da, ortak bir amag icin hareket edilse bile farkli yontemler ile bu amaca ulasmaya
calisan bireyleri beraberinde getirmektedir. Caligma yasamindan bir 6rnek ile konuyu
ele alacak olursak; iki organizasyon ayni boélgede konumlansa, ayni teknolojiyi
kullanarak ayni {riinleri iiretse dahi iki organizasyon igerisinde sergilenen liderlik

anlayis1 farklilik gosterecektir (Zel, 2001, 67).

Insanoglu sahip oldugu merak etme ve kesfetme giidiisiinden kaynakli olarak
heniiz herhangi bir cevab1 olmayan sorulara yonelik siirekli bir arayis igerisindedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2017, 22). Pek ¢ok arastirmanin odak noktasinda yer alan liderlik
olgusu insanoglunun arayzs igerisinde oldugu konulardan biridir. Ozellikle 19001
yillarda, organizasyon icerisinde kimin lider olacagina ve hangi tarz liderin Orgiit
icerisinde basarili olabilecegine yonelik sorulara siklikla cevap aranmaya
baslanmistir (Zel, 2001, 94). Tim bunlar, farkli liderlik teorilerini de beraberinde
getirmistir. Her ne kadar bugiline degin liderlik tiirleri ile ilgili ¢ok sayida bilimsel
arastirma yapilmis olsa da gliniimiizde hala liderlik tiirleri ile ilgili arastirma

sorunsallar1 ortaya ¢ikabilmektedir.

Bilimsel c¢alismalar, ge¢miste yapilmis arastirmalar iizerine insa
edilmektedirler. Uzerinde c¢alisilacak konu ile ilgili gergeklestirilmis olan
aragtirmalar, elestirel kaynak incelemesi ile taranarak konuyu daha ileriye tasiyacak
calismalar yapilabilir. Gergeklestirilen kaynak incelemeleri sonucunda, ge¢mis
aragtirmalarin ortaya koyduklarmin ve ortaya koyamadiklarimin tespit edilmesi
mevcut literatiiriin daha ileri bir seviyeye ulastirilarak bilginin tiretilmesi ve bilimsel
bilginin zenginlestirilmesi noktasinda 6nem kazanmaktadir. Bilgi iiretme siirecindeki
en gelismis diizey ise kuramdir (Ozkan, 2010, 249; Altumsik ve dig., 2002, 35;
Karasar 2016, 21). Kuram gelistirme amaciyla tasarlanan bu ¢alismada;
organizasyonlarin yonetim kademelerinde yer alan yoneticilerin gorlis ve
tecriibelerinden yola ¢ikilarak yeni bir liderlik modelinin ortaya konmasi
amaglanmaktadir. Calismanin bundan sonraki boliimlerinde bu kavram “Kukla

Liderlik” olarak adlandirilacaktir. Ayrica, kukla liderlik kavraminin onciillerinin,



boyutlarinin ve iligkili olabilecegi kavramlarin belirlenmesi calismanin bir diger

amacini olusturmaktadir.



2. ARASTIRMA SORUNSALININ CIKIS NOKTASI

Bu bolimde, mevcut liderlik teorilerinde heniiz doyum saglanamadigi
diisiiniilen bazi noktalar gozlem, beyin firtinast ve pilot ¢alismalar ile ideal bir
noktaya getirilmeye calisilmistir. Mevcut durum ile ideal durum arasinda farkliligin

olmasi aragtirma sorunsallarinin ¢ikis noktasini olusturmaktadir.

Arastirmanin  bu boliimiinde; arastirma probleminin kesfedilme siireci,
arastirma probleminin ifadesi, arastirma sorusu, arastirmanin amaci ve Onemi

aciklanmaya calisilacaktir.

2.1. Arastirma Problemin Kesfedilmesi

Konuyu metaforik bir hikaye seklinde agiklamaya calisan Patton’a gore; “Bir
zamanlar, herhangi bir meyve agacinin bulunmadigi bir iilkede bir akademisyen
yasarmis. Bu akademisyen, okudugu eserlerde meyve olarak adlandirilan bir ifade ile
siklikla karsilagirmis. Meyve denilen yiyecegi olduk¢a merak eden akademisyen
uzun siire meyve diyarina nasil ulagsacagi konusunda arastirmalar yapmis ve uzun
ugraglar1 sonucunda bir giin kocaman bir elma bahgesine ulagsmis. Tam da elma
agaclariin heniiz cicek acgtig1 bir donemde bahgeye ulasan akademisyen bahgedeki
bir ¢icegi kopararak yemis. Cicekten bir lezzet alamayinca bir baska agagtan bir
cicek daha, ardindan yine bir bagka agac¢tan bir bagka cicek daha yemis. En sonunda
da okudugu yazilarda anlatilan meyvelerin aslinda herhangi bir lezzeti olmadigini,
meyveye gereginden fazla deger verildigini diisiinerek hayal kiriklig: ile tilkesine
geri donmiistlir. Burada anlatilmak istenen; aslinda akademisyenin, meyvenin heniiz
bahar ¢igegi hali ile olgunlagmis hali arasindaki farki gérememesi ve gercekte aradigi
meyveyi tadamadigimi hicbir zaman anlayamamasi hali olarak ifade edilebilir
(Patton, 2002, 3-4) .

Nitel verilerin meyvelerine yani calisma sonrasi ortaya ¢ikan iriinlere
bakildiginda da; esas olarak neyin arandigi ve neyin iizerinde odaklanmak
istendiginin bilinmesi gerekmektedir. Bu da, oOncelikle arastirma probleminin

sebepleriyle birlikte acik bir bicimde ortaya konmasi ile miimkiin olacaktir. Bu

4



noktada ilk olarak; gézlem, beyin firtinasi ve pilot ¢alismalardan faydalanilmistir.
Caligmanin bu boliimiinde; kukla liderlik modeline duyulan ihtiyacin nasil ve ne

amacla ortaya ¢iktig1 ve 6neminin ne olacagi agiklanmaya calisilacaktir.

2.1.1. Gozlem

Tirk Dil Kurumu’nun giincel sozliigiinde gozlem sozciigii; bir gercegin
niteliklerinin  belirlenebilmesi amaciyla yapilan planli inceleme olarak
tamimlanmaktadir (TDK, [19.10.2019]). Gozlem asamasi ise, arastirmaya konu olan

esas problemin fark edilmeye baslandig1 evreyi ifade etmektedir.

Arastirmaci, gergeklestirmis oldugu gerek literatiir taramasi gerekse saha
gbzlemleri esnasinda farkli liderlik modellerinin de olabilecegini fark etmistir. Ornek
verilecek olursa; saha gozlemleri sirasinda bazi yoneticilerin astlarim1  kendi
fikirlerinden ziyade arkalarinda yer alan bir baska kisinin belirttigi sekilde

yonlendirdigi gézlemlenmistir.

Bu dogrultuda aragtirmaci, karmasik bir olgu olan liderligin agiklanmasinda
mevcut teorilerin yetersiz kaldigini gézlemlemis ve ortaya yeni bir teori koyarak
literatiirde  tespit ettigi boslugu doldurabilmek amaciyla nitel arastirma

gerceklestirmeye karar vermistir.

2.1.2. Beyin Firtinasi

Arastirmaci yaptig1 gézlemler boyunca her ne kadar liderlik kavrami tizerine
diisiinse de bu siirecte konu heniiz net olarak belirlenememistir. Arastirma konusuna
danmisman ve arastirmaci arasinda gerceklesen beyin firtinalar1 sonrasinda karar

verilmeye baglanmistir.

Yaratici fikirlerin ortaya konabilmesi i¢in uygulanan bir teknik olan beyin
firtinasi, kisilerin belirlenen konu ile ilgili diisiincelerini 6zgiirce agiklayarak fikir
aliverisinde bulunmalarini ifade etmektedir. Beyin firtinas1 gergeklestirirken; bireyler
birbirlerinin fikirlerini elestirmeyerek miimkiin oldugunca daha fazla fikir iiretmeye
cabalamaktadirlar (Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 224; Newstorm, 2007, 290;
Hellriegel ve Slocum,2000, 285; Kayser, 1995).

Bu siiregte; kukla liderlik kavraminin teorik temellerinin hangi modellere
dayanacagi arastirma siirecindeki 6nemli bir soyu olustursa da gerceklestirilen beyin

firtinalar1 sayesinde konu gekillenmeye baslamistir.
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2.1.3. Pilot Calisma

Oncelikle, tespit edilen ve iizerinde beyin firtnasi yapilan problemin
arastirmak i¢in kayda deger olup olmadigini ortaya koyabilmek amaciyla konu ile
ilgili pilot ¢alisma gergeklestirilmistir. Bu kapsamda, Kocaeli ve Istanbul’da bulunan
sirketlerin yonetim kademelerinde yer alan dort yonetici ile ayri ayri1 yari
yapilandirilmis miilakat gerceklestirilmistir. Bu miilakatlar esnasinda, yoneticilerin
benzer deneyimleri yasadiklarini hatta ve hatta bir kisminin kendisinin de bu tarz bir

lider oldugunu ifade etmesi konunun ¢alismaya deger oldugunu gostermistir.

Problemin kesfi esnasinda elde edilen veriler 1s18inda, kukla liderlik
kavraminin ortaya konmasi somut bir amag¢ olarak belirlenmistir. Bu kapsamda,
sistematik bir sekilde veriler toplanarak bu veriler uygun analiz yontemleri ile

yorumlanmustir.

2.2. Arastirma Probleminin ifadesi

Sosyal bilimler alani; ekonomi, kiiltiir, sosyoloji, psikoloji, tarih gibi bilimler
araciligiyla ozellikle modern toplumu anlayabilmek i¢in ortaya ¢ikmistir. Boylece,
sosyal bilimler hem toplumu anlayabilmekte hem de kendine has yontemler ile
toplumu yeniden bigimlendirebilmektedir (Hollinger, 2005, 12-13; Neuman, 2015,
11-13). Sosyal arastirmalar, ¢evrede meydana gelen olaylarin anlamlandirilmasini ve
aciklanmasin1 saglamaktadir. Sosyal arastirmalarda {lizerinde durulan konunun nasil
ele alinacagina bagli olarak bir teori ispat edilebilecegi gibi var olan bir gergeklik de

ortaya cikarilabilir (Vaus, 2001, 5-7).

Paradigma kavrami; sosyal bir olgunun nasil iiretilecegi konusunda ortaya
konan oOrnek olarak belirtilmektedir (Scherer ve Steinmann, 1999, 520). Yani
bilimsel acidan ele alindiginda paradigma; ayni fenomen ile ilgili farkli bakis
acilarinin olmasini ifade etmektedir (Jackson ve Carter, 1991, 110; Babbie, 2014, 32-
33). Bu sayede farkli paradigmalar ile; farkli sayiltilar, kuramlar, modeller ve
yaklasimlar ortaya ¢ikabilmektedir (Sigsman, 1998, 396). Normal bilim igerisinde yer
alan arastirmalarda mevcut paradigmalar desteklenirken bilimsel ilerlemede ise,
normal bilim tarafindan benimsenen ve kabul goéren yontemler kullanilarak bilgi

uretilmektedir. Yani bilimsel ilerleme 1ile elde edilen bilgiler birbirlerini



destekleyerek bir birikim haline gelmektedir. Bu sayede, bilimsel devrim

gercekleserek yeni bir normal bilim ortaya ¢ikmaktadir (Kuhn, 1970, 10).

Ozellikle sosyal bilimler alaninda gergeklestirilen ¢alismalarda ortaya yeni bir
paradigmanin  ¢ikmast  eski  paradigmanin  tamamen terk  edilmesini
gerektirmemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2017, 32). Aksine, her ne kadar paradigmalar
farkli varsayimlardan yola ¢ikarak olustuklari icin birbirleri ile kiyaslanamasalar da
farkli paradigmalarin birbirleri ile kismi diizeyde iletisimi miimkiindiir (Kuhn, 1970,
47). Bu da, farkli paradigmalardan hareket edilerek ve farkli paradigmalar arasinda

iligski kurularak arastirma yapilabilecegini gostermektedir.

Bilgi tiretme, bilim ortaya koyma veya felsefi agidan bilim tiirleri dendiginde
pozitivist ve yorumlayici paradigmalar akla gelen ilk yaklagimlari olusturmaktadir
(S1gr1, 2018, 15). Auguste Comte tarafindan literatiire kazandirilmig olan pozitivist
gelenek cercevesinde gergeklestirilen aragtirmalarin temel amacini, mevcut teorilerin
test edilerek gegerliliklerinin sinanmasi olusturmaktadir (Schwatz ve Ogilvy, 1979,
51-57; Babbie, 2014, 34-35). Sosyal bilimler igerisinde de yer alabilen pozitivist
anlayis; var olan kuramlardan hareket edilerek hipotezlerin iiretilmesini, bu
hipotezlerin test edilebilmesi i¢in verilerin toplanmasini ve tiim bunlar sonucunda
belirlenen hipotezlerin desteklenmesini veya yanlislanmasini igeren bir siiregtir. Bu
siire¢ sonucunda ortaya g¢esitli bulgular konularak mevcut kurama katki

saglanmaktadir (Gilirbiiz ve Sahin, 2017, 33).

Bununla birlikte; modernite olgusunun elestiri konusu haline gelmesi
pozitivizm kavraminin elestirisini de beraberinde getirmistir. Bu yaklasima gore;
insanin igerisinde oldugu her konu aslinda aragtirmacinin da icerisinde yer aldigi
tarihi ve sosyal bir siire¢ ile insa edilmektedir. Bu da aslinda anlamin birey tarafindan
tiretildigini ortaya koymaktadir. Epistemolojik olarak bakildiginda; bu yaklasim
arastirma yontemlerine nitel aragtirma olarak yansimaktadir (Celik, Eksi, 2018,6-23;
Boke, 2010, 18; Newman, Benz ve Ridenour, 1998, 4-6; Sekaran ve Bougie, 2016,
28).

Bireylerin, organizasyonlarin davranigsal ve sosyal yoniiniin sadece
pozitivizm ile anlasilamayacagini savunun sosyal bilimciler yorumlayici paradigmayi
ortaya koymuslardir.  Yorumlayici paradigma ile bireylerin giinliik yasamdaki

deneyim ve davraniglarinin arka planinda yer alan 6znel nedenlerin anlasiimasi



amaclanmaktadir. Yorumlayicilar i¢in bireylerin sdylem ve davraniglarinin arastirma
konusunun gergeklestigi sosyal baglam icerisinde derinlemesine incelenmesi 6nem
tasimaktadir (Fossey ve dig., 2002, 718, Giirbiiz ve Sahin, 2017, 35; Bhattacherjee,
2012, 19; Yildirim ve Simsek, 2011, 30).

Bilim felsefesinde meydana gelen gelismelere bagli olarak sosyal bilimler
alaniin igerisinde yer alan yonetim ve liderlik tartigmalar1 da etkilenmektedir. Bu
alanda simdiye dek gercgeklestirilmis olan kuram ve modeller cogunlukla pozitivist
paradigma g¢ergevesinde insa edilmistir. Bu ¢alismada ise, liderlik alanindaki mevcut
kuram ve modellerden yola ¢ikilarak yorumlayici paradigma ile yeni bir liderlik

modelinin ortaya konmasi amac¢lanmaktadir.

2.3. Arastirmanin Sorusu

Arastirma sorusunun yani bir diger ifadeyle arastirma probleminin islevi,
arastirma ihtiyacin1  belirleyebilmek amaciyla gerekgelerin - olusturulmasidir
(Creswell, 2007, 102). Bilimsel aragtirma siirecinin en zor fakat en 6nemli adimi
arastirma sorusunun ifade edilmesidir. Arastirma probleminin kesfedilmesi siiresince
gozlem, danigman ve uzman ile birlikte gergeklestirilen beyin firtinalar1 ve pilot
caligmalar gerceklestirilmistir. Ardindan, gecmiste liderlik kavrami ile ilgili ortaya
konan c¢aligmalar elestirel bir bakis agistyla incelenerek literatiir taramasi yapilmstir.
Tiim bunlar sonucunda; arastirmanin temel sorusunu “Kukla liderlik kavrami nedir?”

olusturmaktadir.

Calisma siiresince cevap aranmaya c¢alisilan diger aragtirma sorular1 agagidaki
gibidir:

-Kukla liderlik kavramini olusturan 6geler var midir?

-Kukla liderlik kavraminin 6nciilleri ve iliskili olabilecegi kavramlar nelerdir?

-Is yasaminda sergilenen kukla liderlik davramsinin orgiitsel agidan etkileri

nelerdir?

2.4. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Ampirik ¢ikarimlar dogrultusunda teori gelistirme ¢aligmasinin temel amaci,

Istanbul ve Kocaeli’ndeki isletmelerde gérev alan ydneticilerin deneyimlerinden yola



cikarak kukla liderlik kavraminin tanimlanmasidir. Bunun disinda; kukla liderlik
kavraminin onciillerinin ve ardillarinin ortaya ¢ikarilarak kukla liderlik kavramina

iliskin boyutlarin gelistirilmesi ¢alismanin alt amacini olusturmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilecek bilgiler; organizasyonlarda bu tarz bir
yapmin ortaya ¢ikma nedenlerini belirleyecek ve cesitli boyutlar ile siirecler
arasindaki iliskilerin tespit edilmesini saglayacaktir. Bu sayede arastirma

sonuglarmin orgiitsel gelisim konusunda 6nemli bir girdi olacagi diisiiniilmektedir.

Arastirmaya ait verilerin, yoOneticilerin kendi bakis acgilariyla yani birincil
kaynaktan elde edilmis olmasi Onem tasimaktadir. Modelin, yoneticilerin is
yasaminda edinmis olduklar1 deneyimler sonucunda ortaya konmasi gelistirilen
modelin uygulamada da hayat buldugunu gostermektedir. Bu nedenle, ¢aligmanin

liderlik litartiirline katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Elestirel teorinin kullanildig1 bu ¢alisma, literatiirde heniiz temsil edilmemis
olan bireylerin ve/veya gruplarin temsil edilmesi agisindan Onem tasimaktadir.
Literatiire 6zgiin bir katki saglayarak gelistirilen bu modelin, ilerleyen arastirmalar

i¢in ornek teskil etmesi beklenmektedir.

Nitel arastirmalarda elde edilen veriler her ne kadar evrensel kabul edilmese
de ortaya ¢ikan bilginin degeri ile ¢alismalar 6nem kazanmaktadir (Hammersley ve
Traianou, 2012, 58). Kuram olusturma amaciyla gergeklestirilen aragtirmalarin
sonuglar1, sonraki ¢alismalarin sorunsalini olusturabilmektedir (Ozkan, 2010, 250).
Bu baglamda, gergeklestirilen nitel arastirmada tiretilen bilgilerin 6zellikle liderlik ve
yonetim alanlar1 i¢in Onemli olacagi ve ileriki calismalara yol gosterecegi

diistiniilmektedir.

Ayrica, hem ulusal hem de uluslararasi literatiirde nitel aragtirmalarin ve nitel
arastirma desenlerinden gomiilii teorinin kullaniminin sinirli olmasi da ¢aligmanin

Onemini arttirmaktadir.



3. KAVRAMSAL CERCEVE

Organizasyonel acidan bakildiginda; organizasyon ile ilgili faaliyet ve
planlar1 ayrintili bir sekilde diizenleyecek, insanlar1 koordine edebilecek, agik sistem
yaklasimi geregi ¢evre ile etkilesim kurabilecek ve en Onemlisi organizasyonun
stirdiiriilebilir biliylimesini saglayabilecek bir lidere ve liderlik yapisina mutlaka
gereksinim duyulmaktadir (Zel, 2001, 93). Bu nedenle, liderlik kavramina iligkin

gecmisten gliniimiize degin ¢ok sayida farkli tanimlama mevcuttur.

Bilimsel yo6netim anlayisinin hakim oldugu 1900’14 yillarda Frederick
Winslow Taylor liderleri igerisinde yer aldiklari organizasyonun amaglarini
gerceklestiren kisiler olarak tanimlamistir. Sadece fiziksel sartlarin dikkate alindigi
Klasik Dénem’de calisan yani insan unsuru iizerinde hi¢ durulmamistir. Bu dénemin
elestirisi olarak, Elton Mayo’nun arastirmalar ile gelisen Insan Iligkileri Okulu
ortaya ¢ikmistir. Liderler; insan iliskilerinin, ¢alisan motivasyonunun ve duygusal
anlagsmalarin 6n plana c¢iktigi bu donemde esas olarak insan unsuru iizerinde
durmuslardir. Tki donemin eksiklerinin 1s131nda; yalnizca yapiy1 ya da yalnizca insan1
temel alan yaklagimlarin yonetim ve liderlik anlayisini agiklamakta yetersiz kaldigi
goriilerek Modern Donem’de yeni bir liderlik anlayisi ortaya konmustur. Bu
kapsamda Modern Donem liderlerinden; igerisinde bulunduklart c¢evreyi,
organizasyonlarini, c¢alisanlarini, organizasyon igerisindeki gruplari ve sistemleri
kisaca organizasyonun isleyisini anlamalar1 beklenmektedir (Zel, 2001:90; Eren,

2016:36-37).

Cagdas yonetim ve organizasyon kavramlarinin ortaya c¢ikmasi mevcut
liderlik konusunda da modern sonrasi baz1 modellerin olusmasini saglamistir (Kogel,
2014:695). Bu gergevede, ilgili boliimde durumsal liderlik modellerinden hareketle

gelistirilen kukla liderlik kavrami agiklanmaya calisilacaktir.

3.1. Liderlik ve Kukla Kavramlariin Tanimi

Liderlik; insanlik tarihi ile es zamanl bir sekilde hayat bulmus, tarihsel

kokeni oldukga eskiye dayanan bir kavramdir. Insanlarin topluluk halinde yasama
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egilimleri sonucunda ortaya ¢ikan bu kavram, topluluk icerisinde yasayan bireylerin
farkl1 seviyedeki etkilesimleri sonucunda cesitli yapilarin meydana gelmesini
saglamistir. Bu etkilesim sonucunda; bazi bireyler daha 6n planda olup lider olarak
adlandirilirken; bazilar1 ise izleyici/takipgi olarak adlandirilmaktadir (Ibicioglu,
Ozmen ve Tas, 2009, 2). Bu nedenle, bir arada yasayan topluluklarin ydnlendirilme
geregi olarak ortaya ¢ikan liderlik kavrami insanligin oldugu her dénemde 6nemli bir

unsur olarak goriilmektedir.

Alanyazinda oldukca sik tartisilan konulardan biri olan liderlik kavramina
iliskin ¢ok sayida tanimlama yapildigi goriilmektedir (Bass ve Bass, 2008, 41;
Hamner ve Organ, 1978, 381). En genel haliyle ifade edilecek olursa liderlik;
onceden belirlenmis bir ama¢ dogrultusunda bir grubun davraniglarinin
yonlendirilmesi ve grup igerisinde yer alan insanlarin etkilenmesidir (Deitzer, Shilliff
ve Jucius, 1979, 196; Zel, 2001, 91; Yal¢in, 2002, 200; Argiiden, 2007, 140).
Liderlik kavrami is yasaminda ise; hedeflere ulasabilmek amaciyla astlarin
etkilenmesi olarak tanimlanmaktadir (Northouse, 2016, 6; Bedelan, 1989, 426;
Burns, 1978, 425). Kogel (2014, 671), liderligin ortaya ¢ikmasi igin bireyin
organizasyon tarafindan resmi yetkiler ile donatilmasinin zorunlu olmadigin
belirtmektedir. Bu kapsamda; heyecani, hayalleri, inanci ve umudu calisanlar ile
paylasan liderlerin ayni zamanda bireylere yol gosterici ve onlart yonlendirici

0zelliginin oldugunu séylemek de miimkiindiir.

TDK’nin giincel sozliiglinde kukla sozciligli, karton, kumas gibi cesitli
materyallerden yapilmis insan ve/veya hayvan figiirlerinin sanat¢inin yonlendirdigi
hareketli ipler sayesinde oynatilmasini ifade etmektedir. Yine ayni sozliikte yer alan
bir bagka tanima gore ise kukla ifadesi, baska bir kisinin etkisi altinda olan ve o
kisinin istekleri dogrultusunda davranan kimseleri belirtmektedir (TDK,
[14.01.2019]). Kisaca kukla sozciigii; diger bireylerin etkisi altinda kalan, kendi
kararlarin1 uygulamaktan kaginan kisiler i¢in kullanilan mecazi bir kavramdir.
Giliniimiiz isletmecilik yasaminda boyle kisilere rastlamak miimkiin midir, peki
rastlaniyorsa bu kisilere ne ismi verilmelidir seklindeki sorunsal bu ¢alismanin temel

diisiince formunu olusturmaktadir.
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3.2. Kukla Liderlik Kavrami

Tarihsel gegmise bakildiginda, igerisinde yasanan donemin kosullarina ve
durumuna gore her yerde kiiltiirel farkliliklarin da etkisiyle birlikte farkli liderlik
yapilarinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Tarihsel siirecin her aninda var olan liderlik
kavraminin ge¢miste ve giiniimiizde oldugu gibi gelecekte de onemli bir konu
olacagini belirtmek yanlis bir ifade olmayacaktir (Bass ve Bass, 2008, 28; Eren,
2015, 435). Liderlik kavrami ve liderligin iginde yer alan yaklasimlar tipki ge¢cmiste
oldugu gibi bugiiniin kosullarina gore siirekli geliserek giincellenecektir. Bu
gergevede, modern sonrasi gelisen liderlik modellerinden biri olarak kukla liderlik

gosterilebilir.

Kukla liderler, takipgiler tarafindan goériilmeyen ve/veya fark edilmeyen bir
lider tarafindan olusturulan hedefleri aktaran kisi olarak diistiniilebilir. Kukla liderler,
kendilerine iist yonetim ya da gergek bir lider tarafindan aktarilan vizyon ve hedefler
dogrultusunda takipgilerini yonlendirirler. Takipgiler, kukla liderin arkasinda yer

alan, kukla lideri yonlendiren gercek lideri gormemektedirler.

Kukla liderler is yagaminda adeta "-mis gibi" yaparak hareket ederler. Ortaya
herhangi bir vizyon veya hedef koymamalarina ragmen, kendilerine bir lider
tarafindan aktarilanlar1 igsellestirip ¢alisanlar ile paylagsmaya c¢alisirlar. Aile
isletmesinde calisan geng bir {iyenin tecriibe eksikliginden dolay1 kendisinden yasg¢a
biiylik biri tarafindan belirtilen hedefleri calisanlarma kendisinin ortaya koydugu
hedefler gibi uygulatmaya calismasi kisinin kukla lider olarak adlandirilmasina

neden olabilir.

Bir bireyin grup igerisinde lider olarak kabul gdrebilmesi i¢in onu grubun
diger tyelerinden farklilagtiran bazi niteliklerinin olmasi1 gerekmektedir (Zaleznik,
2004, 1-3; Zaleznik, 1981, 25). Bazi liderler topluluklar iizerinde motivasyon
kaynagi olarak onlar1 yonlendirebilirler hatta ve hatta devlet dahi kurabilirler. Tarih
boyunca liderler nasil bu denli etkin rollere sahip oldugu uzun yillardir tartigilagelen
bir konudur. Bu nedenle, 6zellikle 20. yiizyil itibariyle arastirmalarda liderlerin etkin
olmasini saglayan belirteglere odaklanmaya baslanmistir (Yukl, 2009, 20-21). Ciinkii
liderlerin sahip olduklar1 kisilik Ozellikleri ayni zamanda liderlerin ortaya
koyacaklar liderlik yapisi ile de iligkili oldugu i¢in kritik 6nem tagimaktadir (Church
ve Waclawski, 1998, 99). Bu dogrultuda; kukla liderlerin de sahip olduklar

12



yetenekler/beceriler, sosyal 6zellikler ve kisilik 6zellikleri bulunmaktadir. Aragtirma

bulgularinda bu 6zelliklere ayrintili olarak yer verilecektir.

3.3. Kukla Liderligin Teorik Cercevesi

Kuramlar ve teoriler, arastirma siirecinde gergekligi ortaya koymasi agisindan
Oonemli yere sahiptirler. Zaten 6zellikle gémiilii teori arastirmalarinin varsayimlarinda
da belirtildigi lizere, literatiirde yer alan kuramsal yaklagimlardan ve diisiincelerden
faydalanilmadan bir arastirmaya baslanmasi olasi degildir (Robson ve McCartan,
2016, 148-162). Bu nedenle, arastirma sorunsalinin mevcut literatiir ile
iliskilendirilebiliyor olmasi onem tasimaktadir. Kukla liderligin teorik c¢ergevesi
baslikli bu boliimde; kukla liderligin ortaya ¢ikisini destekledigi diistiniilen Dunning—
Kruger etkisi, orgiitsel iletisim, liderlik yaklasimlar1 ve kisilik gibi ¢esitli kavram ve

teoriler ile bunlarin kukla liderlikle olan iliskileri agiklanmaya c¢aligilmistir.

3.3.1. Dunning — Kruger Etkisi

Cornell Universitesi’nde gorev yapan Justin Kruger ve David Dunning isimli
iki psikolog tarafindan ortaya konan Dunning — Kruger etkisi; belirli bir konuda
siuirli yetenege sahip olan veya aslinda konu ile ilgili herhangi bir vasfi olmayan
bireylerin konu ile ilgili ileri diizeyde bilgi ve becerilerinin olduklarini
diistinmeleridir (Kruger ve Dunning, 1999, 1121; Pavel, Robertson ve Harrison,
2012, 125; Somyiirek ve Celik, 2018, 141). Bu bireyler, kendilerini olduklarindan
daha olumlu gorerek olumlu kendilik algisi tasimaktadirlar (Alicke ve dig., 1995,
805). Is yasamina bakildig1 zaman; bir kisinin hi¢ proje iiretmemis olmasina ragmen
proje tiretimi dendiginde akla gelen ilk ismin kendisinin oldugunu ifade etmesi 6rnek
olarak gosterilebilir. Ayrica Kruger ve Dunning, bu konuyu ele alan “Unskilled and
unaware of it” yani “Vasifsiz ve farkinda degil” baslikli bu eserleri ile 2000 yilinda

Ig Nobel Odiilii’nii almaya da hak kazanmuslardir (Somyiirek ve Celik, 2018, 145).

Dunning — Kruger etkisi, kukla liderler i¢in de s6z konusu olabilir. Kukla
liderler, arkalarinda yer alan gizli yapinin kendilerine aktardiklarini calisanlar ile
dogrudan paylagmaktadirlar. Bu liderlik yapisinin farkina varamayan c¢alisanlar kukla
lideri gercek bir lider olarak algilamaktadirlar. Bu algilama sonucunda kukla
liderlerin bir siire sonra kendilerini gergek bir lider gibi hissetmeye baslamalar ile

birlikte Dunning — Kruger etkisinden s6z etmek mimkiin olabilir. Tiim bunlarin
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sonucu olarak; aslinda sahip olmadiklar1 halde yeterli diizeyde yetkinlik ve bilgiye
sahip oldugunu diigiinen bireyler veya yeterli diizeyde yetkinlik ve bilgiye sahip
oldugu halde bunun ¢ok daha azinin farkinda olan bireyler yaptiklari islerde basarisiz

olabilirler.

3.3.2. Orgiitsel Tletisim

Orgiitsel iletisim, organizasyonlarm belirlemis oldugu amaclar cercevesinde
isleyisi saglayabilmek igin; gruplar, boliimler ya da dis g¢evre arasindaki bilgi
aligverisini ifade etmektedir (O'Rourke, 2006, 27; Kelly, 2000, 92). Orgiitsel iletisim;
calisanlarin  bilgi ihtiyaglari1  karsilayarak organizasyon igerisinde olanlari
Ogrenebilmelerini  saglamaktadir. Bu sayede oOrgiitsel iletisim, calisanlarin
organizasyona duyduklar1 giiven duygusunu arttirmast bakimindan da Onem
tasimaktadir (Tutar, 2003, 123). Kukla liderlik gibi igerisinde gizli siiregleri ve
belirsizligi barindiran yapilarda calisanlar ile paylasilan bilgi eksik olacagi igin
calisanlarin kendileri ile paylasim Yyapan yoneticilerine ve organizasyonlarina

duyduklar1 giiven zedelenmesi beklenmektedir.

Liderlik, organizasyonlarin varliklarint devam ettirebilmeleri konusunda
kritik derecede 6nemli bir fonksiyondur (Higgins ve Vincze, 1993, 428). Bu nedenle,
liderligin olmadig1 bir organizasyonu diimeni olmayan bir gemiye benzetmek de
yanlig bir benzetme olmayacaktir. Organizasyonlar i¢in olduk¢a 6nemli konumda
olan liderler, iletisim yeteneklerini de kullanarak g¢alisanlarin fikir ve diistincelerini

degistirebilirler (Zaleznik, 2004, 3; Tutar, 2003, 210).

Liderlerin iletisim yeteneklerini ortaya koyduklar1 yapi; organizasyona ve
kiiltire gore farklilk gosterebilmektedir. Orgiitsel iletisimin  gergeklestigi
kanallardan biri, dikey iletisimdir. Genellikle hiyerarsinin fazla oldugu
organizasyonlarda goriillen dikey iletisim, Orgiitteki kademeler arasindaki
haberlesmeyi saglamaktadir (Tutar, 2003, 126; Efil, 1999, 143). Dikey iletisim;
yukaridan asagiya dogru veya asagidan yukariya dogru gerceklestirilebilmektedir.
Kukla liderlik gibi yapilarda daha ¢ok yukaridan asagiya dogru iletisimin kullanildig:
diistiniilmektedir. Yukaridan asagiya dogru iletisim; orgiit igerisindeki bir kademeden
daha alt seviyede bulunan bir baska kademeye dogru olan iletisimi belirtmektedir. Bu
iletisim bicimi ile yoOneticiler calisanlari ile oOrgiitiin amaclarini, politikalarini ve

prosediirlerini paylasabilmektedirler (Robbins ve Judge, 2013, 373; Harriman, 1974,
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144; Hitt, Miller ve Colella, 2006, 325). Kukla liderler de arkalarinda calisanlar
tarafindan gorlinmeyen gizli yapidan aldigi bilgileri ¢aliganlara kirarak yukaridan
asaglya dogru bir iletisim gerceklestirmektedirler. Kukla liderler ile calisanlar

arasindaki iletisim Tablo.1’de ifade edilmektedir.

Tablo 1: Kukla Lider ile Calisanlar Arasindaki Iletisim

ACIK GIZLi
CALISAN YONETICI
z Calisan her ne kadar acik
¥ | < | Calisanlar arasinda liderlik iletisim kurma gayreti
= 723 . . g . .. . . .
o | 3 yapisi ile ilgili karsilikli igerisinde olsa da ydnetici
< 5“ acik iletisim s6z konusudur. liderlik yapisim gizli

tutmaya ¢alismaktadir.

Tablo.1’den de goriilecegi lizere, iletisimin ne sekilde seffaf yiiriitiildiigii ve
iletisimde yer alan taraflarin oldugu iki temel pencereden olusmaktadir. Bu
kapsamda seffaflik; “agik ve “gizli” olmak lizere iki zit kutuptan olugsmaktadir. Agik
pencerede yer alan bireyler birbirleriyle seffaf ve acgik bir iletisim yiiriitiirken; gizli
pencerede yer alan bireyler ise, sahip olduklar1 bilgilerin bir kismini karsilarindaki
kisilerden saklamaktadirlar. Bu iletisim yapisinin, kukla liderlerin calisanlar1 ile

kuracaklar iletisim modeli ile benzerlik gosterecegi diisiiniilmektedir.

3.3.3. Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik teorileri lizerine yapilan kaynak taramalar1 sonucunda, mevcut
teoriler ile baglantilar kurularak ortaya ozglin bir kavramin konmasi

amaglanmaktadir.

3.3.3.1. Durumsallik Yaklasimlari

1960’1 yillardan gilinlimiize dek gelen ve hala literatiirde 6nemli bir yere
sahip olan durumsallik yaklasimi kavrami, 1967 yilinda Paul Lawrance ve Jay
Lorsche tarafindan literatiire kazandirilmistir (Geng, 2007, 132). Bdylece, Ozellikler
Yaklasimi ve Davranmigsal Yaklagimlarin eksiklerinden yola ¢ikilarak isin
niteliklerinin yan1 sira g¢evresel durumlarin gerekliliklerini de dikkate alan

Durumsallik Yaklagimlari ortaya konmustur.
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Liderlerin ise veya kisiye yonelik davranis tarzi sergileyebileceklerini ileri
stiren davranigsal yaklagimlarda hangi davranis tarzinin hangi kosullar altinda etkili
olabilecegi belirtilmemistir. Oysaki durumsallik yaklasimlarinda ise, igerisinde
bulunulan duruma uygun olarak sergilendigi miiddetce her iki davranis bi¢cimi de
etkin olabilmektedir. Ayrica, durumsallik yaklasimina gore, liderlerin davranislari
durumlara gore degisiklik gostermektedir. Bu 6zelligi ile de durumsallik yaklagimi
icerisinde yer alan teoriler “tek ve en iyi” yOnetim tarzim1 savunan davranissal

yaklasim teorilerinden ayrilmaktadir (Zel, 2001, 113-114; Kogel, 2014, 687).

Durumsallik  yaklagiminda; duyulan ihtiyag ve ortamin Ozellikleri
dogrultusunda liderler davranis sergilemektedirler. Yani, her kosula uygun davranig
bicimi degisiklik gostereceginden dolay: liderlerin davranislart da kosullara gore
farklilik gostermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, 223-224; Baysal ve Tekarslan,
1996, 217). Durumsal liderlik yaklagsiminda; ulasilmak istenen amacin niteligi,
liderin kisiligi, deneyimi ve ileriye doniik beklentileri, iist yonetimin ve st
yonetimin yani sira meslektaslarin 6zellikleri, beklentileri ve davranislari, grup
iyelerinin yani izleyicilerin bekleyisleri ve davranislar ile 6rgiit kiiltiirii ve kurumsal
politikalar liderlik tarzini belirleyen unsurlar1 olusturmaktadir (Szilagyi, 1990, 397;
Simsek, Akgemci, Celik, 2011, 260-261).

Literatiirde durumsallik yaklasimini ele alan Argyris’in Olgunlagsma Teorisi
ve Hersey Blanchard Modeli gibi teoriler bulunmaktadir. Calismanin bu béliimiinde,
durumsallik yaklasiminin igerisinde yer alan liderlik modellerinin bazilar1 ve bu

liderlik modellerinin kukla liderlik ile olan baglantis1 tizerinde durulacaktir.

-Argyris’in Olgunlasma Teorisi
Neo-klasik kuramcilardan biri olan Chris Argyris, klasik yoOnetim
yaklasimlarii elestirerek klasik kuram igerisinde yer alan 6zelliklerin bir kisminin

calisanlarin olgunlasmasini engelledigini belirtmektedir (Oztiirk, 2016, 3086).

Olgunluk kuramina gore, bireyler bebekliklerinden itibaren yetiskin olma
siireci boyunca siirekli bir gelisim gostermektedirler. Bu gelisim siireci, olgun
olmama halinden olgunlasmaya dogru ilerlemektedir. Bu kapsamda olgun olmayan
bireylerin 6zellikleri; pasiflik, yiizeysel ilgi, baglilik, 6z farkindalik eksikligi olarak

ifade edilebilirken bu durumun tamamen karsisinda yer alan olgun bireylerin

16



ozellikleri ise; bagimsizlik, 6z kontrol, aktiflik, 6z farkindalik, ayrintili bakis

seklinde siralanabilir (Argyris, 1957; Basaran, 2000, 67).

Argyris, organizasyonlarda hakim olan yOnetim tarzinin bireylerin
olgunlagsmasina engel temel etmenlerden biri oldugunu ve az sayida kisinin gergek
olgunluga erisebildigini belirtmistir (Geng, 2007, 118; Eren, 2016, 44). Kukla
liderligin teorik temelleri incelendiginde, Argyris’in olgun insan modeliyle
benzestigi diisiiniilebilir. Argyris’e gore bireyler, iki ugta yer alan olgun olan veya
olgun olmayan oOzelliklere sahiptirler. Bu dogrultuda; olgun 6zellikler olarak
bireylerin degisen durumlara kars1 derin ilgi duymasi, uzun dénemli bakis agisina
sahip olmasi, Orgiit icerisinde daha aktif rol alma istekleri ifade edilebilir. Olgun
olmayan ozelliklere ise; bireylerin durumlara karsi1 yiizeysel ilgisi, kisa vadeli bakis
acilari, sinirli davranis sergilemeleri, cevrelerine bagimli hareket etmeleri 6rnek
gosterilebilir (Argyris, 1957). Bu dogrultuda, Argyris’in kisi modeli ile kukla
liderlerin sahip oldugu ozellikleri ortaya g¢ikarmak miimkiindiir. Birbirine taban
tabana zit olan bu iki 6zellik grubu arasinda kukla liderler olgun olmayan 6zelliklere
yakindirlar. Ciinkii kukla liderler arkalarinda bulunan bir bagka lider tarafindan
yonlendirildikleri i¢in bagimsiz degildirler. Bu nedenle de kukla liderler olay ve/veya
durumlara kars1 ylizeysel diizeyde ilgi duyarlar. Ciinkii zaten kukla liderin arkasinda
olay ve/veya duruma kars1i yogun ilgi gosteren gergek bir lider bulunmaktadir.
Benzer sekilde, bir bagka lider tarafindan yonlendirilen kukla liderler kendi istekleri

dogrultusunda siirl derecede davranis sergilemektedirler.

-Hersey Blanchard Modeli

Paul Hersey ve Ken Blanchard’in gelistirdikleri liderlik modelinde asil
vurgulamak istedikleri nokta, astlarin olgunluk diizeyleri ile ilgili durumsal
farkliliktir. Astlarin diisiik diizeyde gorev olgunluguna sahip olmalar1 yani, egitim
seviyelerinin ve/veya yeteneklerinin yetersiz olmasi durumunda liderlerinden
bekledikleri davranislar ile astlarin gorev olgunlugu diizeylerinin yiiksek oldugu bir
diger ifadeyle astlarin iyi egitimli, kendine gilivenen ve yetenekli bireyler olmalar
halinde liderlerinden bekledikleri davranmiglardan farklilik géstermesi bu duruma
ornek olarak gosterilebilir (Eren, 2015, 457).

Kabiliyet ve istek olgunlugun iki temel unsurunu olusturmaktadir. Kabiliyet;
bireylerin islerini gerceklestirirken sahip olduklar1 bilgi, beceri ve tecriibeden

olusmaktadir. Istek ise; bireylerin islerini gergeklestirirken sahip olduklari
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motivasyon, birbirlerine duyduklar1 giiven ve baghilig ifade etmektedir (Hersey ve
Blanchard, 1988, 175). Bu durumda astlarin yani izleyicilerin olgunlugu; bir hedef
ortaya koyabilme, is ile ilgili bilgi, beceri ve tecriibe diizeyi, ise yonelik sorumluluk

alma istegi gibi unsurlarla ele alinabilir (Yukl, 2009, 173).

A
A;“:nlc};lel:dte Astlar Gorevde
eiz: L o Yetersiz Fakat
KA;{AS;A Istekli
é KATMA IKNA ETME
7))
& | Astlar Gorevde ‘;Sttl m gﬂ;ﬂi\—di
Yeterli ve Istekli € QIISIZ . aka
i Istekli
YETKI VERME .
EMIR VERME
GOREV
M4 | M3 | w2 |

Sekil 1: Hersey Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Yukl, G. (2009). Leadership in Organizations, (7.th. Edt.). New Jersey: Prentice-
Hall International, Inc, 74.

Sekil 1°de liderlerin sergiledikleri davraniglarin iliskiye veya goreve yonelik
olma durumu S1, S2, S3, S4 olarak adlandirilirken; astlarin olgun olma veya olgun
olmama halleri ise, M1, M2, M3 ve M4 olarak belirtilmistir. Ayrica teoride, sagdan

sola dogru hareket edildik¢e izleyicinin olgunlugunun arttig1 goriilmektedir.

Liderler; olgunluk diizeyi ilki olan M21’de, izleyicilerinin olgunluk
seviyelerinin diisiik olmasi sebebiyle onlarin yetismelerini saglayacak sekilde goreve
agirhik  vermektedirler. Bu diizey; emir verme veya anlatma olarak
adlandirilmaktadir. Ikinci boyut olan M2 yani ikna etmede; her ne kadar izleyicilerin
olgunluk diizeyleri ilk duruma goére daha yiiksek olsa da liderler hem gorev ile hem
de izleyiciler ile yakin iliski kurmaya c¢alismaktadirlar. Bir diger olgunluk diizeyi
olan M3, karara katma olarak ifade edilmektedir. Ciinkii bu boyutta, izleyicilerin
olgunluk diizeyleri yiiksek oldugu icin liderler goreve daha az odaklanarak

izleyicilere 1ilgi gosterip onlarin yliksek becerilerini ortaya koymalarim
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saglamaktadirlar. Son boyut olan M4 yani yetki verme; izleyicilerin olgunluk
diizeylerinin en yiiksek oldugu boyuttur. Bu boyutta yer alan izleyiciler, belirlenen
amaglar1 gergeklestirme konusunda kendi kendilerine ilerleyebilmektedirler. Bu
nedenle bu boyutta gorev alan liderler, hem goéreve hem de izleyiciler ile olan

iligkilerine gorece daha az 6nem vermektedirler (Yukl, 2009, 174).

Izleyicilerin olgunluk seviyesi farklilik gdstereceginden ve tek bir yonetim
tarzi da miimkiin olmayacagindan dolay liderlik tarzlarinin da farklilik gostermesi
kaciilmaz olacaktir. Temel bir 6rnekten hareket edilecek olursa; bir ¢ocugun ilk
yaslarinda onun besleme, giydirme gibi ihtiyaglar aile tarafindan goriilecektir. Bu da
ebeveynleri gorev yonelimli kilmaktadir. Cocuk biiylidiikge ebeveynlerin gosterdigi
gorev yonelimli davraniglarin yani sira duyulan giiven ve sayginin da artmasiyla
birlikte ebeveynler iligki yonelimli davranislar da sergilemeye baslayacaklardir.
Cocuk lise cagia geldiginde artik sorumluluk alma yetisine sahip olacagindan dolay1
ebeveynlerin davranisi1 yiiksek iliski, diisik gorev yonelimine dogru evrilecektir.
Cocugun evlenip kendi ailesini kurmasi ile birlikte ise ebeveyn davranist diisiik
iligki, diisiikk gorev yonelimi olacaktir (Zel, 2001, 124). Bu ornek, calisma hayatina
uygulandiginda  liderlerin  sergiledikleri  davraniglarin  izleyicilerinin  yani
calisanlarinin olgunluk seviyelerine gore farklilik gosterecegini ortaya koymaktadir.
Calisanlar her ne kadar islerin basarilmasi konusunda belirli bir diizeyde istege sahip
olsalar bile gorevlerinde yetersiz olabilirler. Bu nedenle liderler, daha ¢ok gorev
boyutu Tlizerinde durarak islerin gergeklestirilmesini amacglamaktadirlar. Kukla
liderligin de ¢alisanlarin olgunluk seviyelerinin diisiik oldugu organizasyonlarda
ortaya ¢iktig1 diisiiniilebilir. Ciinkii bu yapida yer alan liderler goreve agirlik vererek
arkalarindaki gorlinmeyen yapidan aldiklar1 bilgileri dogrudan c¢alisanlar ile
paylasmaya ¢aligmaktadirlar. Ayni1 zamanda, olgunluk diizeyi diisiik olan calisanlar
kukla liderlik yapisinin farkina kisa siirede varamayacagi icin kukla liderligin neden

olabilecegi olumsuz durumlar organizasyonda daha ge¢ ortaya ¢ikacaktir.

-U¢ Boyutlu Liderlik Davrams1 Yaklasim

Durumsal yaklasimlar igerisinde yer alan teorilerden biri de William J.
Reddin tarafindan gelistirilmis olan U¢ Boyutlu Liderlik Davranis1 Teorisi’dir. Sekil
2’de belirtildigi gibi bu modelde, Reddin’in belirlemis oldugu dort temel liderlik

bi¢imi bulunmaktadir (Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005, 91).
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Tliski Boyuta

T Tlgili Lider Birlestirici Lider
(Yiiksek Iligki (Yitksek Iliski ve
Boyutu) Gérev Boyutu)
Kopuk Lider Adamms Lider
(Diisiik Iliski ve | (Yiiksek Gorev
Gorev Boyutu) Bovyutu)

3 (irev Boyam

r

Sekil 2: Reddin’in Temel Liderlik Tarzlar:

Mullins, L. J. (2010). Management and organisational behaviour. (9. Ed).
England: Pearson education, 479.

Ilgili lider, insan iliskilerine ait boyutun yiiksek olmasma ragmen gorev
boyutunun diisiik oldugu kisileri ifade etmektedir. Bu kisiler, izleyicilerini yani
takipgilerini olduklar1 gibi kabul ederek onlardan alacag: bilgiler ile asagidan yukari
dogru bir iletisim kurmaya calisirlar. Ilgili liderler; ortaya ¢ikabilecek fikir ayriliklari
ve anlagmazliklar konusunda uzlastirici bir rol listlenmektedirler. Bununla beraber,
bu tarz liderlerin altinda calisanlar kendilerine yeteri kadar yol gdsterilmedigini
diistinmektedirler. Hem insan iliskileri hem de gorev boyutlarinda diisiik bir noktada
yer alan kopuk liderler; kurallara, normlara ve prosediirlere siki sikiya bagh
kisilerdir. Kisilerarasi iliski ve iletisim yetenekleri zayif oldugu i¢in bu tarz liderler
hem astlarina hem de istlerine karsi yazili iletisim kurmay1 tercih etmektedirler.
Calisanlar bu liderlik yapisi altinda ne yaptiklar islerin ne de kendilerinin degerli
oldugunu diisiintirler. Modelde yer alan {iiciincii liderlik bicimi, adamis liderlerin
yonetim tarzlarma iligkindir. Adamis liderlerin iliski boyutlar1 diisiikken gorev
boyutlar1 oldukca yiiksektir. Bu nedenle adamis liderler siklikla ¢alisanlarini otorite
altinda tutarak onlar iizerinde hiikiim kurmaya ¢aligmaktadirlar. Bu boyutta yer alan
liderlerin altinda ¢alisanlar kendilerine sadece yapilacak islerin sdylenmesinden ve
bunun diginda is ile ilgili kendilerine herhangi bir bilgi verilmemesinden rahatsizlik
duymaktadirlar. Ug Boyutlu Liderlik Davranisi Teorisi’nde yer alan son liderlik
bigimi ise, birlestirici liderliktir. Birlestirici liderler hem insan iliskilerine dair
boyutlart hem de gorev bilincine dair boyutlar1 gelismis kisilerdir. Birlestirici liderler
acik iletisimin bir geregi olarak gerek astlar1 gerekse lstleriyle sik sik bir araya

gelirler. Calisanlarin kararlara katiliminin 6n planda oldugu bu yapida yer alan
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liderler; ¢atigma, anlagmazlik, fikir ayrilig1 gibi durumlarda sorunun kdkenine inerek
bir daha benzer bir durumla karsilasmamak igin iyilestirme c¢alismalar1 yaparlar

(Mullins, 2010, 478-479; Zel, 2001, 127-128; Eren, 2015, 454).

Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Davranmis1 Yaklasimi’nin kukla liderlik ile
ilgili oldugu disiiniilebilir. Kukla liderin arkasinda yer alan ve ¢alisanlarin gormedigi
kisi, Reddin’in modelinde yer alan “adamis lider” ile benzerlik gosterdigi
diistiniilmektedir. Cilinkii arkada goriinmeyen kisi aslinda yiiksek dilizeyde is
odaklidir ve alaninda otorite sahibidir. Calisanlar tarafindan goériinen kukla lider ise,
calisan ile arkada gdriinmeyen kisi arasinda bir ara yliz gorevi iistlendigi i¢in kukla
liderin insan iliskileri konusunda yetenege sahip bir kisi olacagt diisiiniilmektedir. Bu
cercevede, kukla liderin Reddin’in modelinde “ilgili lider”e karsilik geldigi

diistiniilmektedir.

3.3.4. Kisilik

Bireylerin nasil ki fiziksel goriiniimleri birbirinden farklilik gdsteriyorsa
benzer sekilde duygulari, hareketleri ve fikirleri de diger bireylerden farklilik
gostermektedir. Bu durum, her bireyin kendine has Kkisiliginin olmasi ile
iliskilendirilebilir (Eren, 2015, 83). Gordon Allport tarafindan yapilan tanima gore
kisilik; bireylerin g¢evrelerine uyum saglayabilmek amaciyla gelistirdikleri kendi
iclerindeki organizasyondur (Allport, 1937, 48). Yani kisilik kavrami ayn1 zamanda,
bireylerin diger bireyler ile etkilesime girebilmek ve/veya onlara tepki gosterebilmek
amactyla izledigi yollar olarak da tanimlamaktadir (Robbins ve Judge, 2013, 167;
Hamner ve Organ, 1978, 164). Bireyin kendisi agisindan bakildiginda kisilik;
fiziksel, ruhsal ve zihinsel Ozellikler hakkindaki bilgiyi ifade ederken; bagkalari
tarafindan bakildiginda ise, bireyin toplum igerisinde belirli rol ve 6zelliklere sahip

olmasini belirtmektedir (Eren, 2015, 83).

Kisiligi olusturan ¢ok sayida degisken oldugu icin kisiligin hangi faktorlerin
bir araya gelmesi ile ortaya c¢iktiginin belirlenmesi olduk¢a giigtiir (Erdogan, 1997,
238). Ciinkii kisiligin ¢evrenin bir iirlinii mii yoksa kalitsal m1 oldugu {izerinde ¢ok
sayida tartisma yapilmis olsa da kisilik aslinda hem ¢evresel hem de kalitimsal
etkileri icermektedir (Robbins ve Judge, 2013, 167). Her ne kadar kisilik kavramin
tanimlamak gii¢c olsa da Myers-Briggs Tipi Gosterge ve Bes Biiyiik Kisilik Faktorii

bu konuda gerceklestirilen ¢alismalarda siklikla kullanilan modellerdir.
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Diinya capinda kisisel degerlendirme araci olarak siklikla kullanilan Myers-
Briggs Tipi Gosterge bireylerin hislerine ve hareketlerine odaklanmaktadir. Bunun
sonucunda da; dort ¢ift yani on alt kisilik tipi ortaya c¢ikmaktadir. ilk ¢ift olan
disadoniikliik-igedontikliik bireylerin sosyal sempatik veya utangag ve sessiz
olmalarini1 ifade etmektedir. Algisal-sezgisel ¢iftinin algisal boyutu bireylerin
yagsamlarinin her alaninda diizeni ve detaycilig1 tercih ettiklerini belirtirken; sezgisel
boyut ise, bireylerin biiyiik resme odaklandiklarini belirtmektedir. Ugiincii ¢ift olan
diistinen-hissedende bireyler mantiklarii veya duygu ve degerlerini kullanarak
hareket etmektedirler. Son ciftte yer alan yargilayan bireyler kontroliin kendilerinde
olmasini isterken; kabul eden bireyler ise daha esnek davranmaktadirlar. Bu modelde
bireyler ciftlerden birine saha yakin olmak zorunda oldugu ve ayni anda giftte yer
alan her iki boyutun da 6zelliklerini gosteremeyecegi igin elestirilmektedir (Robbins
ve Judge, 2013, 169). Bunun sonucunda ise, Bes Biiyiik Kisilik Faktor ortaya
konmustur. Bes Biiyiik Kisilik Faktorii; deneysel arastirma yontemine dayanmasi,
Olciilmesi gerekli olan ozelliklerin siireklilige sahip olmasi, biyolojik altyapiya
dayanmasi, kiiltiirel olarak birbirinden farklilasan gruplarda da islerliginin olmasi ve
psikometrik kullanim kolaylig1 saglamasi gibi nedenler ile arastirmacilarin ilgi

duydugu ve siklikla kullandiklar1 bir yontemdir (Costa ve McCrae, 1992, 653).

Bes Biiyiik Kisilik Faktorii’ne gore, kisiligin sahip oldugu bes temel 6zellik
bulunmaktadir. Bu 6zellikler; disadoniikliik, uyumluluk, sorumluluk, nevrotiklik ve
deneyime acikliktir. Bu 06zelliklerden ilki olan ve bireylerin dis cevre ile iletisim
kurma bi¢imini ve sikligin1 ifade eden disadoniikliik; sosyal olma, konuskan olma,
girisken olma gibi 6zellikler ile nitelendirilmektedir. Digsadoniiliik 6zelligine sahip
olan bireyler, cevrelerindeki kisiler ile daha kolay iletisim kurmaktadirlar.
Disadoniikliik 6zelliginin zittinda ise, icedoniikliik yer almaktadir. Bes Biiytik Kisilik
Faktorii igerisinde yer alan ikinci Ozellik, uyumluluktur. Uyumlu bireyler;
cevrelerindeki insanlara arkadasca yaklasarak onlara giiven verici bir imaj ¢izerler.
Uyumluluk 6zelligine sahip yoneticiler; astlari ile iyi iletisim kurarlar ve onlarin
ithtiyaclarimi karsilayarak motivasyonun olugsmasini saglarlar. Bir diger kisilik 6zelligi
olan sorumluluk; basar1 giidiisii kuvvetli, azimli, tedbirli ve belirli bir plan, program
cergevesinde c¢alisan bireyleri nitelemektedir. Otonom goérevlerde yer alan
yoneticilerin basarili olmalar1 ile sorumluluk boyutunda yer alan Ozellikleri

tagimalart arasinda anlamli  bir iliski oldugu da caligmalar tarafindan
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desteklenmektedir. Duygusal istikrar olarak da adlandirilan nevrotiklik 6zelligi ise,
bireylerin duygu durumlarinin degiskenlik gostermesi ile ilgilidir. Sinirli
olma/olmama, endiseli olup/olmama, iyimser veya kotiimser olma hali bu boyut
icerisinde degerlendirilmektedir. Ozellikle ydnetim kademelerinde yer alan bireyler
bu boyutta yer alan olumlu niteliklere sahip olmalidirlar. Ayrica, nevrotiklik
ozelliginde onemli olan, bireylerin karsilastiklar1 durumlar karsisinda verdikleri
tepkilerde tutarli olmalaridir. Modelde yer alan son Ozellik deneyime agikliktir.
Deneyime aciklik; bireylerin farkli kiiltiirlere, fikirlere, tecriibelere merak
duymalarmi ve agik olmalarini ifade etmektedir. Orgaizasyonel agidan bakildiginda
ise, 0zellikle degisim donemlerinde bu 6zellige sahip bireylerin organizasyonda yer
almasiin faydali olacag: diistiniilmektedir (Thoms, Moore ve Scott, 1996, 351-355;
Hughes, 1996, 176; Dubrin, 1994, 59).

Ozellikle bireylerin yaptiklart  islere ve igerisinde yer aldiklar
organizasyonlara gore; Bes Biiyiik Kisilik Faktorii’nde yer alan bes boyuttan bir veya
daha fazlas1 kisilik konusunda 6n plana c¢ikmaktadir. Buna, yoneticilerin
disadoniikliik 6zelligine; reklamcilik sektoriinde yer alan bireylerin ise deneyime
acik olma ozelligine sahip olmalarinin 6nemli olmasi drnek olarak gosterilebilir (Zel,
2001, 32). Bes Biiyiik Kisilik Faktoriiniin 6zellikleri diistiniildiigiinde; gériinmeyen
gizli yapidan aldigi mesajlar1 ¢alisanlar ile paylasan kukla liderin bu iliskiyi
stirdiirebilmesi i¢in disadoniik ve uyumlu bireyler olmasi beklenmektedir. Bu
durumun arastirmalarla desteklenmesi ile siirecin daha anlasilabilir hale gelecegi

distiniilmektedir.

Kukla liderlerin yani sira ¢alisanlarin da kisilik 6zellikleri organizasyonlar
i¢in kritik derecede 6nem tasimaktadir. Ciinkii kisilik, bireylerin diinyay: algilarken,
olaylar1 yorumlamaya ¢alisirken kullandiklar1 bir siizgeg olarak da ifade edilebilir ve
bireyler, igerisinde bulunduklari organizasyonlarin degerlerini, kurallarini, normlarini
kendi kisilik siizgeglerinden gegirerek tepki vermektedirler. Bu da calisanlarin
organizasyonlarina karsi tutumlarint 6nemli 6l¢lide etkilemektedir (Basaran, 2000,
62). Calisanlarn kukla liderlik yapisini algilamalari ve bu liderlik yapisina
verecekleri tepkiler c¢alisanlarin kisilik ozellikleri ile yakindan iliskilidir. Bu
cercevede; calisanlarin gosterecekleri tepkilerde 6zellikle Bes Biiyiik Kisilik Faktort
icerisinde yer alan duygusal istikrar yani nevrotiklik 6zelliginin 6nem arz edecegi

diistiniilmektedir.
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Ilerleyen donemlerde yapilan arastirmalarda, Bes Biiyiik Kisilik Faktorii
sayesinde Ozellikler ile liderlige atfedilen niteliklerin tahmin edilebilmektedir.
Ayrica, Bes Biiyiik Kisilik Faktori ile birlikte liderlerin ortaya ¢ikisi ile etkin olan ve
etkin olmayan liderler de belirlenebilir hale gelmistir (Lord, Vader ve Alliger, 1986,
402; Smith ve Foti, 1998, 147).

3.4. Kukla Liderlik Kavraminin Boyutlar:

Farkindalik, bireylerin bir gergeklik ile ilgili yiiksek diizeyde dikkate ve
ilgiye sahip olmalarini ifade eden psikolojik bir haldir (Karavardar, 2015, 186;
Vogus ve Sutcliffe, 2012, 722-723). Yiiksek seviyede farkindaliga sahip olan
bireyler, ¢evrelerine ve islerine farkli bakis acilari ile de bakabildikleri i¢in igerisinde
bulunduklar1 olgular1 fenomenler ile uyumlastirabilirler (Fiol ve O’Connor, 2003, 59-
61). Bu gergevede, bireylerin sahip olduklar farkindalik diizeylerine gore kukla

liderlik kavraminin algist ve boyutlar1 da farklilik gosterecektir.

Kukla liderlik, organizasyon icerisindeki c¢alisanlarin liderligi hissetme
derecelerine gore ii¢ alt boyutta ele alinmaktadir. Ik boyut olan gizli kukla liderlikte;
calisanlar kukla liderin arkasinda yer alan, kukla liderin calisanlar ile paylastigi
vizyonu kukla lidere aktaran gercek lideri gormemektedirler. Yani, c¢alisanlar
kendilerini yonlendiren kukla lideri gercek bir lider olarak gérmektedirler. Ikinci
boyut olan algilanan kukla liderlikte; ¢alisanlar goriinmeyen bir lider tarafindan
kendilerinin iletisimde oldugu kukla lidere yapilmasi gerekenlerin aktarildigini ve
kukla liderin yonlendirildigini bilirler. Gizli kukla liderlikteki bilinmeyen unsurlar,
algilanan kukla liderlikte calisanlarin algi1 diizeyine ulagsmaktadir ve caligsanlar icin
bilinmeyen unsurlar miimkiin oldugunca ortadan kalkmaktadir. Son boyut olan agik
kukla liderlikte, ¢alisanlar algilanan kukla liderlikte oldugu gibi kukla lider ile onun
arkasindaki goriinmeyen lider arasindaki farkliligin bilincindedirler. Bu boyutu
algilanan kukla liderlikten ayiran 6zellik ise; calisanlarin gizli liderlikteki bilinmeyen
unsurlarin artik bilincinde oldugunu agikca kukla lidere, goriinmez lidere ve diger
calisanlara gerek s6z gerekse hareket ve tavirlariyla hissettirmesidir. Calisanlarin
kukla lider ile goriinmeyen lider arasinda ayrim yapabilmelerine ve kukla lider ile
ilgili diisiincelerini acik bir bigimde ifade edebilmelerine gore yapilan ayrimda kukla

liderligin boyutlarini igeren sekil asagida yer almaktadir (Sekil 3).
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Sekil 3: Kukla Liderlik Kavraminin Boyutlari

Sekil 3°te yer alan Y ekseni, ¢alisanlarin kukla lider ile onun arasinda yer alan
gercek lider arasinda ayrim yapabilme yeteneklerini belirtmektedir. Calisanlarin, bu
sekilde bir ayrima gidebilmeleri durumunda cevrelerine karst duyduklar farkindalik
da artacaktir. Grafigin X ekseni ise, ¢alisanlarin goriinmeyen lider ile onun golgesi
olan kukla lider arasinda yaptiklar1 ayrimi ¢evreye ifade edebilme yeteneklerini
belirtmektedir. Calisanlarin kendilerini ifade edebilme dereceleri arttiginda gizli
liderlik boyutlar1 zamanla agik kukla liderlik boyutuna doniismektedir. Boylece
calisanlar liderleri ile ilgili konularda organizasyon igerisinde seslerini daha duyurur
hale gelmektedir.

Kukla liderlik igerisinde yer alan bu {i¢ boyut, ayn1 zamanda birbirini takip
eden dinamik bir siiregtir. Yani, gizli kukla liderlik boyutunda yer alan bir birey
zamanla ¢evresi hakkinda daha fazla bilgiye sahip olarak kukla lider ile gériinmeyen
lider arasinda ayrim yapabilir hale gelebilir. Bu ayrimi yapabilen calisanlar, algilanan
kukla liderlik boyutuna; zamanla ¢evresine bu ayrimi yapabildigini belirten ¢alisanlar
ise acik kukla liderlik boyutuna ge¢cmektedirler. Kukla liderlik boyutlar1 arasinda
olabilecek gegisi gosteren sekil asagida yer almaktadir (Sekil 4).
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Gizli Kukla Algilanan Kukla N Acik Kukla
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Sekil 4: Kukla Liderlik Kavraminin Boyutlar1 Arasindaki Gegis

Kukla liderlik olgusu, Platon’un magara alegorisi ile somutlastirilarak da
ifade edilebilir. Platon’a gore, magarada zincirlenmis insanlar sadece karsilarindaki
duvar1 gorebilmektedirler. Kisiler, hareket edemedikleri icin karsilarindaki duvarda
gordiikleri nesneleri gergek olarak algilayip isimlendirmektedirler. Yalnizca
zincirlerini gevsetmeyi basaran bireyler, hareket edebildikleri i¢in duvarda gordiikleri
nesnelerin  gblge oldugunu anlayabilirler. Bu bireyler, onceden gordiikleri,
isimlendirdikleri nesnelerin yansimadan ibaret oldugunu ancak zincirlerini gevsetip
cevreyi gergekten algiladiklarinda anlarlar. Zincirlerini kirabilen bireyler dis ¢evreyi
gercek anlamiyla anladiktan sonra yeniden magaraya donerek zincirlenmis diger
insanlara magarada gordiikklerinin aslinda birer yansima oldugunu anlatmaya
calisirlar (Platon, 1999). Platon’un magara benzetmesi ayn1 zamanda kukla liderligin
boyutlar1 ile de baglantilidir. Gizli kukla liderlikte, ¢alisanlar kukla lideri gercek bir
lider olarak gérmekte ve onun arkasindaki goriinmeyen liderden habersizdirler. Yani
bu calisanlar, Platon’un magara alegorisindeki zincirlenmis insanlar1 ifade
etmektedir. Algilanan kukla liderlik boyutu ise, magarada zincirlenmis insanlarin
zincirlerini kirdiklar1 asamay1 belirtmektedir. Zincirlerini kirip g¢evreyi gorebilen
bireyler 6nceden gordiikleri liderin aslinda kukla lider oldugunu anlarlar. A¢ik kukla
liderlik boyutunda ise; zincirlerini kirarak gercek diinyayi, cevreyi gorebilen bireyler
gecmiste gordiiklerinin sadece bir yansima oldugunu anlayarak magara icerisindeki
diger bireylere yani gizli kukla liderlik boyutu baskin olanlara anlatmaya

caligmaktadirlar.

3.5. Kukla Liderlik Kavraminin iligkili Olabilecegi Degiskenler

Sosyal bilimler icerisinde yer alan basliklar kendi aralarinda sahip olduklari
iligkiler nedeniyle bir biitliin olusturmaktadirlar. Bu da, sosyal bilimler igerisinde yer

alan ve/veya yer alabilecek bir kavramin tam olarak ifade edilebilmesi i¢in kendisi
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ile baglantili olabilecek diger degiskenler ile birlikte ele alinmasi gerektigini
belirtmektedir. Yani ¢aligsmalarda, arastirmada incelenen kavramin biitlin igerisinde
bulundugu yerin belirlenmesi kritik bir noktayr olusturmaktadir. Bu biitlin igerisinde
yer alan kavramlar, birbirlerinin nedenleri ve/veya sonuglar1 olabilecegi i¢in bu
iligkilerin ortaya konmasi1 literatiire saglayacagi katki agisindan da Onem
tagimaktadir. Bu kapsamda, ¢aligmanin bu boliimiinde kukla liderlik kavrami ile

iliskili oldugu diisiiniilen degiskenler aciklanmaya calisilmistir.

3.5.1. Giiven

Ozellikle cesitlilik uygulamalarinda meydana gelen artis ile birlikte,
organizasyonlarin isgiicli yapisinda degisiklikler meydana gelmektedir. Bu degisim,
calisma yasaminda giiven kavraminin Oneminin daha da artacagini gosterir
niteliktedir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995, 710). Giiven, bir kisinin karsisindaki
diger kisilerin sdzlerinden, kararlarindan ve davranislarindan emin olma halini ifade
etmektedir (McAllister, 1995, 25). Johnson-George ve Swap (1982, 1306) ise, insan
davraniginin ongoriilemeyecegi sebebiyle giiven kavramini risk almaya isteklilik
olarak da tanimlamaktadir. Ciinkii karsisindaki bireye giivenenler aslinda

giivendikleri taraf ile ilgili bir karar alirken ayn1 zamanda risk de almaktadirlar.

Bibb ve Kourdi (2004, 4), giiven kavramina iligkin bir tanimlama yapilirken
karsiliklilik ilkesinin de g6z Oniinde bulundurulmasi gerektigini belirterek; giiven
kavraminin  bireyler arasinda gerceklesen karsilikli iliski modeli olarak
tamimlamiglardir. Organizasyonel agidan bakildiginda ise; ortak bir amaci
gerceklestirebilmek icin, birlikte calismak durumunda kalan bireylerin icerisinde yer
aldiklar1 organizasyonun siirdiiriilebilirligini saglayabilmek i¢in birbirlerine karsiliklt
giiven duymalar1 olduk¢a 6nemlidir. Birbirine baglantili gbrevlerde ve/veya takim
caligmalarinda yer alan bireylerin karsilikli giiven duygusu ile 6rgiit amaglarina daha

saglikli bir sekilde ulasilabilecektir.

Calisanlar1 6nceden belirlenmis olan amaglar ¢ercevesinde harekete gegiren
liderler; karmasik siirecler ile miicadele edebilme, rol model olma, kaynaklari
adaletli bir bicimde dagitma, odiillendirme, terfi gibi siireclerde ¢alisanlar {izerinde
etkiye sahiptirler. Liderine giivenen calisanlar; liderlerinin aldiklar1 kararlarda,
gerceklestirdikleri  faaliyetlerde  liderlerinin  onlarin  ¢ikarlarmi  kotiiye

kullanmayacagmi  bildikleri i¢in  herhangi bir savunma mekanizmasi
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gelistirmemektedirler. Bu nedenle, organizasyonel amaglara ulagsma konusunda
Oonemli bir yapi tasini olusturan liderlerin yonetim tarzlari calisanlarin lidere ve
organizasyona karsi duyduklar1 gliveni etkileyebilmektedir (Hosmer, 1995, 393;
Mayer, Davis ve Schoorman, 1995, 719; Yukl, 2009).

Liderlik kavramu ile iligkili olan degiskenlerden biri de giivendir. Liderlerin
gorevi her ne kadar diger bireylerle bir arada etkin bir sekilde ¢aligabilmek ve ihtiyag
duyulmasi halinde onlarin sorunlarini ¢ozebilmek olsa da aslinda bu sorunlar
¢Ozebilmek i¢in liderin diger bireylerin glivenini kazanarak onlardan bilgi edinmesi

gerekmektedir (Dirks ve Ferrin, 2002, 617; Jung ve Avolio, 2000, 951-952).

Liderlik literatiiriinde gergeklestirilen calismalarda; otantik, karizmatik,
hizmetkdr ve doniisiimcii liderligin uygulanmasinda giiven kavraminin oldukca
onemli bir yere sahip oldugu siklikla vurgulanmaktadir. Ayrica, otokratik liderlikten
demokratik liderlige geciste yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iligkilerin iyilestirilmesi
ve oOrgiitsel bagliligin saglanmasi konusunda da giiven olgusu 6nemli bir unsuru
olusturmaktadir (Erkutlu, 2015, 62; Greenleaf, 2002, 35; Joseph ve Winston, 2005,
15). Bu kapsamda ilgili literatiir dogrultusunda, kukla liderlik kavrami ile orgiitsel
giiven arasinda da bir iliski olabilecegi diisiiniilmektedir. Gliven kavrami, bireylerin
kars1 tarafa olan giivencinde bilingli olarak diizenlemeye giderek karsi tarafa zarar
vermeyecek aksine yarar saglayacak eylemlerde bulunmasini ifade etmektedir (Zand,
1972, 230; Gambetta,1988). Orgiitsel giiven ise; organizasyon icerisindeki rollere,
iliskilere, karsilikli beklentilere ve niyete olan olumlu yondeki inanci ifade
etmektedir (Shockley- Zalabak, Ellis ve Winograd, 2000, 35). Orgiitsel davranis
alaninda orgiitsel giiven ile ilgili pek ¢ok kuramer tarafindan modeller gelistirilmistir.
Bu kuramcilardan biri olan Mishra (1996, 4-8); orgiitsel giiven kavramini yeterlilik,
aciklik, ilgililik ve itimat edilirlik olmak tizere dort boyutta ele almaktadir. Bu
boyutlarda; bireylerin aldiklar1 egitim, edindikleri tecriibe ile yeterli olmalar;
karsilarindaki kisilere karsi agik ve diriist hareket etmeleri; taraflarin birbirlerini
suiistimal etmeyeceklerine dair olan inanglar1 ve karsilagilan olaylar karsisinda tutarl
davraniglar  sergilenmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Calisanlar kendilerini
yonlendiren liderin aslinda kukla lider oldugunu ve arkasinda bulunan gergek
liderden aldig: direktifler ile kendilerinin yonlendirildigini hissetmeleri durumunda
calisanlarin Orgiit tarafindan belirlenen standartlar1 liderin gergeklestirebilme

yetenegine olan inanglar1 azalacaktir. Ayrica, ¢alisanlar ile lider arasinda kurulmasi
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gereken karsilikli giliven iligkisinde liderin yeterince agik ve diiriist olamamasi,
arkasinda bulunan gercek liderin fikirleri dogrultusunda hareket etmesi ve lider ile
calisanlar arasinda etkin iletisimin kurulamamasi da organizasyon igerisindeki

orgiitsel gliveni zedeler niteliktedir.

Herhangi bir baski ile degil goniilliilige dayali isbirligi sonucunda ortaya
¢ikan giiven olgusunun kaybi durumunda ise, ¢alisanlarin organizasyon igerisindeki
iliskileri zedelenecek ve bu da oOrgiitsel bagliligi azaltacaktir. Ayrica bu durum,
calisanlarin motivasyonlarinda diisiise, stres seviyelerinde ise artisa neden olacaktir.
Stres seviyesinin artmasi ile birlikte ise, ¢alisanlarin yaraticilik diizeyleri de azalacak
ve dolayisiyla performans ve orglitsel verimlilikte azalma meydana gelecektir. Tiim
bunlar ise; isyerinde psikolojik siddet, hirsizlik gibi ahlaki olmayan davranislarin ve
personel devir hizinin artmasina neden olacaktir (Zand ve Dale, 1997, 89; Hosmer,
1995, 392; Erkutlu, 2015, 46; Nyhan, 2000, 90).

3.5.2. Orgiitsel Dedikoudu ve Soylenti

Dedikodu ve soylenti kavramlarindan insanlarin birbirleri ile etkilesim
icerisinde olduklar1 her donemde bahsetmek miimkiindiir. Bu da, dedikodu ve
sOylenti kavramlarin ge¢misinin insanlik tarithi kadar eskiye dayandigini

gostermektedir (Allport ve Postman, 1946, 501).

Dedikodu ve soOylenti kavramlari; isletme yonetimi, psikoloji, sosyoloji,
orgiitsel iletisim, antropoloji gibi farkli alanlarin ¢alisma konusu olabilmektedir.
Antropologlar ve sosyologlar bu kavramlara grup diizeyinde yaklasirken; psikologlar
ise kavramlar1 birey diizeyinde ele almaktadirlar (Waddington, 2005, 221;
Houmanfar ve Johnson, 2003, 118; Pendleton, 1998, 78). Yonetim alanindaki
caligmalarda ise genellikle dedikodunun calisanlarin bireysel performansina ve
orgiitsel performansa etkisi arastirilmaktadir (Grosser, Lopez-Kidwell ve Labianca,
2010, 177; Kniffin ve Wilson, 2005, 278-279). Bu kapsamda, dedikodu ve sdylenti
kavramlarmin olusturulmak istenen yaklagim ile olan ilgisinin ortaya konmasinin

Oonemli olacag diistintilmektedir.

Dedikodu kavrami; organizasyon igerisinde yer alan bireyler arasinda
ortamda bulunmayan bir bagka kisi hakkinda gayri resmi degerlendirmeleri ve

konusmalar ifade etmektedir. (Kurland ve Pelled, 2000, 429; Eder ve Enke, 1991,
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494). Bu nedenle Foster (2004, 78), dedikodunun ¢ok sayida kisinin katkilari ile

olustugunu ifade etmektedir.

Soylenti kavrami ise; Orglit icerisinde yer alan tyeler ile ilgili ve/veya onlar
i¢cin 6nem arz eden konulardaki bilgileri ifade etmektedir. Resmi olmayan bu bilgiler
orgiit icerisinde c¢abuk yayildigindan dolayr kontrol etmesi oldukca zordur.
Organizasyon igerisinde artan belirsizlik ve ise ya da kisiye yonelik tehdit meydana
geldiginde; c¢alisanlar bu durumun {istesinden gelebilmek amaciyla c¢aba
gostermektedirler. Bu da zamanla organizasyonda soylentilerin ortaya ¢ikmasina
neden olabilmektedir. Keith Davis ise, organizasyonel diizeyde bakildiginda
sOylentinin; ¢alisanlarin anlam veremedikleri olay ve/veya durumlar karsisinda bilgi
eksiklerinden kaynakli olarak spekiilasyonlarda bulunmalar, orgiit igerisinde
giivensizligin hakim olusu ve 6zellikle yonetim kademelerinde ¢eliski ile meydana

geldigini belirtmektedir (DiFonzo ve Bordia, 2007, 19-20; Dessler, 1998, 441).

Mishra, orgiit icerisinde ortaya cikabilecek sOylenti tiirlerini; bos hayaller
(pipe dreams), seytani sOylentiler (bogie rumor), saldirgan sdylentiler (aggessive
rumor- wedge drivers) ve son asama sdylentiler (home- stretchers) olmak tizere dort
grupta ele almaktadir. Soylenti tiirlerinden ilkini olusturan bos hayaller; ¢alisanlarin
gelecek 1ile 1ilgili beklentilerine odaklanan pozitif nitelikteki soylentileri ifade
etmektedir. Seytani sOylentiler ise, genellikle orgiit icerisinde meydana gelen
belirsizlik nedeniyle oOrgiit icerisindeki ¢alisanlarin sahip olduklari endise ve
korkulardan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Ust ydnetimin ortaya ¢ikan soylentileri asilsiz
cikaracak ispatlar yapmast durumunda bu tarz soylentiler orgiitler i¢in olumsuz
sonuglara neden olmamaktadir. Bir diger sOylenti tiirii olan saldirgan sdylentiler;
nefret ve kine dayanan yapisi ile oOrgiit igerisindeki diizeni ve birligi bozucu
niteliktedir. Bu nedenle, saldirgan sOylentilerin negatif bir 6zellige sahip oldugunu
sdylemek miimkiindiir. Orgiit calisanlarmin uzun siiredir bekledikleri ve/veya
kendilerine vaat edilenlere ulasabilmek amaciyla gergeklestirdikleri son asama
sOylentiler ise son sOylenti tiiriinii olusturmaktadir (Mishra, 1990, 218-219).
Organizasyon igerisindeki kukla liderlik yapisinin ¢alisanlar tarafindan fark edilmesi
ile birlikte, calisanlarin organizasyonlarina kars1 duyduklari giiven azalirken olumsuz
duygulari ise artmaktadir. Bunun sonucunda calisanlar, saldirgan sdylentiler ile sahip
olduklar1 olumsuz duygular1 disar1 vurarak orgiitsel diizeni zedeleyici davranislar

sergilemektedirler.
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Mishra, soOylenti kavrami g¢ercevesinde bireylerin {i¢ farkli tip ile
degerlendirilebilecegini ileri siirmektedir. ilk grup; edindigi bilgiyi diger bireylere
aktaran yani sdylentiyi ilk baslatan “anahtar iletisimciler”dir. Ikinci grupta yer alan
“cikmaz ucglar” duyduklar1 sdylentiyi bagkalar1 ile paylasmazken; {i¢lincii ve son
grupta yer alan “izole bireyler” ise sOylenti ile ilgilenmeyerek ne sdylentiyi duyarlar
ne de bagkalar1 ile paylasirlar (Mishra, 1990, 221). Soylenti kavramu ile ilgili yapilan
bu gruplandirma ayni zamanda; kukla liderligin ¢alisanlar tarafindan hissedilmesine
gore yapilmis olan smiflandirma ile de benzerlik tasimaktadir. Buna gore;
calisanlarin kukla liderin arkasindaki kisinin farkina vardiklari algilanan kukla
liderlik boyutu bu farkindaligin 6rgiit igerisinde heniiz yayilmadigi, bilgiyi kisinin
kendisine sakladig1 “¢ikmaz uglar” grubu ile eslestirilebilir. Son boyut olan agik
kukla liderlikte ise, ¢alisanlarin ¢alisma arkadaslarina kukla lider ve onun arkasinda
yer alip goriinmeyen lider ile ilgili sOylenti yaymaya baglamalar1 “anahtar

etkilesimciler” grubu ile eslestirilebilir.

Genel olarak bakildiginda; dedikodu ve sOylenti kavramlar1 pek c¢ok ortak
ozelligi de icerisinde barindirmaktadir. Dedikodu ve sdylenti kavramlarinin her ikisi
de kaynagi belirli olmayan ve l¢iincii kisilerden elde edilmis bilgileri icermektedir.
Bu 6zelligi ile dedikodu ve sdylentinin belirsizliginin yani sira bireylerin icerisindeki
siphe duygusunu azaltabilmek amaciyla gergeklestirildigini sdylemek de

miimkiindiir (Suls, 1977, 165- 166; Michelson ve Mouly, 2004, 191).

Kisi ve/veya sosyal c¢evre ile ilgili bilgi sahibi olabilmek amaciyla da
gerceklestirilebilen dedikodu ile aslinda bireyler ayn1 zamanda kendileri hakkindaki
bilgileri de baskalari ile paylasmaktadirlar (Dunbar, Marriott ve Duncan, 1997, 241;
Michelson ve Mouly, 2004, 195). Sosyal aglar icerisinde gerceklestirilen bu ve
benzeri bilgi paylagimlari ile bireyler bir gruba dahil olabilirler ve/veya igerisinde yer

aldiklar1 gruptaki tiyeliklerini devam ettirebilirler.

Orgiitsel diizeyde bakildiginda dedikodu ve sdylenti; iist yonetim tarafindan
kontrol edilemeyen, gayri resmi iletisim kanallarinda gergeklesen sdylemleri iceren
bilgi aktarimidir. Bilgi aktarim siireci boyunca dedikodu ve/veya sdylentinin igerigi
bliyiik dl¢iide degisebilmektedir (Mishra, 1990, 213; DiFonzo ve Bordia, 1998, 299).
Kukla liderlik kavraminin boyutlar1 distiniildiigiinde; algilanan kukla liderlik
boyutunda calisanlarin bu liderlik yapisinin farkina varmalar ile birlikte Orgiitsel

dedikodu ve soylentinin yiiksek seviyede olacagi diisiiniilmektedir. Calisanlarin bu
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liderlik yapisim1 kendileri i¢in bir tehdit unsuru olarak gdérmeleri kendi iglerindeki

gayri remi iletisim kanallarinda konu ile ilgili sdylemlerini arttirmaktadir.

Dedikodu ve soylenti kavramlarinin bireyler tizerinde yonlendirme ve onlari
harekete gecirme etkisi de bulunmaktadir. Bunun en iyi 6rneklerinden biri; Orson
Wells’in yazmis oldugu Diinyalar Savasi isimli romaninin 1938 yilinda gerceklesen
bir radyo yayminda gercek sanilmasiyla yasanmistir. Bu yaymn ve sonrasinda ortaya
cikan soOylentiler ile birlikte altt milyon kisinin korku yasadigi tahmin edilmektedir
(Houmanfar ve Johnson, 2003, 118). Orgiit diizeyinde bakildiginda da benzer bir
durum ile karsilagilmas1 miimkiindiir. Kukla liderligin algilanmasinin ardindan ortaya
cikan/cikabilecek dedikodu ve sdylentiler oOrgiit igerisinde belirsizlik halinin

yasanmasina sebep olabilir.

Orgiit igerisinde artan belirsizlik, gizlilik, endise hali dedikodu ve sdylentinin
yant sira bi¢gimsel olmayan bir iletisim ag1 olan fisilt1 gazetesinin de ortaya ¢ikmasina
neden olacaktir (Rosnow ve Fine, 1976). Her ne kadar bigimsel bir yap1 olmasa da
fisilt1 gazetesi organizasyonlarin oénemli bir bilgi kaynagini olusturmaktadir (Hitt,
Miller ve Colella, 2006, 327; Van Hoye ve Lievens, 2009, 341-342; Moorhead ve
Griffin, 2004, 263). Yonetim tarafindan kontrolii olduk¢a gii¢ olan fisilti gazetelerine
calisanlarin duyduklart giiven oldukga yiiksektir (Newstrom, Monczka ve Reif, 1974,
12-13). Ogzellikle kukla liderlik yapisinin calisanlar tarafindan algilanmasinin
ardindan acik kukla liderlik boyutunda g¢alisanlarin birbirleriyle liderlik yapisi ile
ilgili farkindaliklarini, hislerini ve disiincelerini paylagmalarinin organizasyon

icerisindeki fisilt1 gazetesinin yayilmasina neden olacag diistiniilmektedir.

3.5.3. Orgiitsel Korliik

Pek cok agidan insan viicuduna benzeyen Orgiitlerin de hastalanabilecegi ¢ok
sayida arastirmaci tarafindan ifade edilmektedir. Hastalanan orgiitler de tipki insanlar
gibi faaliyetlerini tam anlamiyla yiiriitememektedirler. Bu kapsamda gelistirilen
orgiitsel patoloji; orgiitlerde meydana gelen hastaliklarin nedenlerini ortaya koyarak

bu hastaliklar1 tedavi etmeyi amaglamaktadir (Enache, 2010, 29-30).

Isletmelerde en sik karsilasilan hastalik tiirlerinden biri orgiitsel korliiktiir.
Orgiit igerisinde yer alan bireyler birbirleri ile olan etkilesiminin yan1 sira agik sistem
teorisi geregince oOrgiitler ayn1 zamanda g¢evreleri ile de siirekli iletisim halindedirler.

Orgiitlerin bu siire¢ boyunca i¢ ve dis ¢evrelerinde bulunan firsat, tehdit ve riskleri
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algilayamamalart durumu yani orgiit icerisindeki mevcut uygulamalarin 1srarl bir
sekilde uygulanmaya devam etmesi orgiitsel korliik ve/veya orgiitsel miyopi olarak

ifade edilmektedir (Seymen, Kili¢ ve Kinter, 2016, 213; Cationo, 2013, 126).

Orgiitsel korliik; organizasyonlarin igerisinde yer aldig1 sektdr, organizasyon
icerisindeki liderlik tiirii ve kiiltiir gibi Orgiitsel faktorlerin etkisi ile ortaya
c¢ikabilmektedir (Seymen, Kilic ve Kinter, 2016, 214). Orgiitsel korliik; liderlerin
ve/veya yoOneticilerin Orgiit icerisinde yasanan herhangi bir olay ile ilgili karar
almalan gerektiginde kararlarin1 uygulamaya koyma konusunda sikint1 yasamalari ile
olugmaktadir. Ceviklik seviyeleri diisiik olarak adlandirabilecek bu tarz liderler
ve/veya yoneticiler orgiit icerisindeki kor noktalari arttirmaktadir (Geiger ve
Antonacopoulou, 2009: 430). Kukla liderler izleyicileri ile olan paylasimlarini
arkalarindaki gizli yapidan aldiklari i¢in bu durum orgiit icerisinde gii¢, denge ve hiz
konusunda sorunlarin ortaya c¢ikmasina neden olabilir. Yani, bu tarz bir liderlik

yapisinin orgiit icerisindeki kor noktalar1 arttiracagini sdylemek miimkiindiir.

3.5.4. Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Seslilik

Sessizlik kavrami ele alindigr ilk donemlerde orgiitsel baglilik gostergesi
olarak kabul edilmis olsa bile ilerleyen yillarda hem organizasyonun hem de
calisanlarin performansini etkileyebilecek bir davranis olarak goriilmeye baslamistir
(Cakici, 2007, 149). Sessizlik, bazen pozitif bazen de negatif olarak
degerlendirilebilecegi icin kendi igerisinde ikilem olusturan bir kavramdir. Bu
dogrultuda sessizlik kavramimin bes tane ikili fonksiyondan olustugunu sdylemek

miimkiindiir. Bu fonksiyonlar (Pinder ve Harlos, 2001, 338);

-Sessizlik kavrami, bireyleri bir araya getirip onlari birlestirebilecegi gibi

birbirinden uzaklastirabilir.

-Sessizlik, bireyler arasindaki iliskileri diizeltici bir 6zelligi ifade ederken
diger yandan bireyler arasindaki iliskilere zarar veren bir kavram olarak da
ifade edilebilir.

-Sessizlik bilgi saglamanin yan sira bilgi gizlemeyi de igermektedir.

-Sessizlik, edinilen bilginin bilingli olarak baskalarindan saklanmasi

durumudur.
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-Sessizlik, bazi durumlarda ifade edilen diislinceleri onaylamayir bazi

durumlarda ise ifade edilen diisiincelere muhalif olmay1 kapsamaktadir.

Yukarida sessizligin farkli fonksiyonlarina iliskin yer alan ifadelerin disinda
sessizligin farkli anlamlar1 da olabilmektedir. Tiirk Dil Kurumu’na ait sozliikte
sessizlik kavrami, giiriiltii olmama hali ve siikit olarak tanimlanmaktadir (TDK,
[29.03.2018]). Sessizlik; psikoloji alaninda i¢e kapanma ve 6zgiivensizlik gostergesi
olarak gosterilirken sosyoloji alaninda ise, toplumsal suskunluk olarak ifade
edilmektedir (Zerenler, 2011, 145). Sessizlik; konusmaktan ka¢inmak, ortada
herhangi bir sesin olmamast durumu, bilgi aktariminin sinirlandirilmasi, iletisim

hatasi veya kayitsizlik olarak tanimlanabilir (Pinder ve Harlos, 2001, 338).

Orgiitsel sessizlik kavramu ilk olarak Morrison ve Miliken’mn 2000 yilinda
orgiitlerde olusan sessizligi ve bu sessizligin ortaya ¢ikma nedenlerini arastirdiklari
“Organizational silence: A Barrier to Change and Development in a Pluralistic
World” baglikli makaleleri ile literatiire girmistir. Morrison ve Miliken Orgiitsel
sessizlik kavramini, calisanlarin icerisinde yer aldiklar1 organizasyon ile ilgili bilgi
ve fikirlerini bilingli olarak ifade etmemesi olarak tanimlamislardir. Buna gore
orgiitsel sessizlik, kolektif diizeyde ortaya konan eylemler dizisidir (Morrison ve
Miliken, 2000, 706-707). Orgiitsel sessizlik, herhangi bir konusma olmamasini veya
acik¢a bir davranisin ortaya konmamasini ifade etmektedir (Dyne, Ang ve Botero,
2003, 1361). Pinder ve Harlos orgiitsel sessizlik kavramimi orgiitsel degisimi
gerceklestirebilme potansiyeline sahip kisilerin organizasyonlarini etkileyebilecek ve
organizasyonlari ile ilgili olan duygusal ve davranigsal ifadeleri diger bireylerden

saklamalar1 olarak tanimlamislardir (Pinder ve Harlos, 2001, 334).

Orgiitsel sessizligin en temel nedenleri olarak ¢aliganlarin orgiitleri ile ilgili
sorunlar1 ifade ederken gdsterecekleri ¢cabanin degersiz oldugunu, herhangi bir sonug
vermeyecegini ve Orgiit icerisinde fikrini ifade ederek ses ¢ikaran kisilerin ¢aligsma
arkadaslar tarafindan tehlikeli goriileceginin diisiiniilmesi gosterilebilir (Morrison ve
Milliken, 2000, 714). Ayrica, her ne kadar calisanlar ile yoneticilerin siirekli iletisim
icerisinde olmalari, birbirlerini dinlemeleri beklense de isletmelerde kararlar her
zaman karsilikli etkilesim ile alinip uygulanmayabilir. Ciinkii ¢alisanlar yoneticileri
tarafindan dinlenmeyeceklerini, dinlendikleri durumda ise sdylediklerinin yanlis
anlasilabilecegini diisiinmektedirler. Calisma yasaminda ortaya g¢ikan bu yapida

calisanlar konugmalarinin yararsiz olduguna inanarak konusmay1 tehlikeli bir eylem
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olarak gdrmeye baslarlar (Eisenhardt, 2000, 704). Bu noktada, orgiit igerisinde
sessizligin olugsmasinda st yonetimin tutumunun da Onemli oldugu ortaya
cikmaktadir. Yoneticilerin ve/veya liderlerin calisanlarin sessizlik veya seslilik
hallerini nasil algiladiklar1 c¢alisanlarin ses ¢ikarip ¢ikarmamalarini etkilemektedir
(Vakola ve Bouradas, 2005, 451). Kararlarin bir merkez tarafindan alindigi, kontrol
mekanizmasinin  siki, geri bildirim mekanizmalarinin ise yetersiz oldugu
organizasyonlarda yoneticilerin yoOnetsel inanglar1 geregince astlarindan gelen
bilgileri kabul etmeyerek geri bildirim mekanizmalarina kisitlama getirmeleri
isletmeler icerisindeki sessizligin artmasina 6rnek olarak gosterilebilir (Cakici, 2007,
155). Aslinda kararlarin ¢alisanlar tarafindan gériinmeyen bir kisi tarafindan alindigi
ve hiyerarsinin 6n planda oldugu kukla liderlik yapisinda caligsanlar arkadaki gizli
yapt ile dogrudan iliski kuramadiklari i¢in organizasyon ile ilgili fikirlerinin

ifadesinin 6nemli olmadigini diistinmektedirler.

Bazi durumlarda calisanlar orgiit igerisindeki problemleri ¢dzme yetenegine
sahip olsalar bile problemleri gérmezden gelerek harekete ge¢mezler (Pinder ve
Harlos, 2001, 334). Calisanlarin sergiledikleri bu sessizlik davranisi 6rgiit igerisinde
kolektif bir eyleme doniistiigiinde ortaya ¢ikan orgiitsel sessizlik orgiiteler agisindan

da bir¢ok olumsuz sonuca neden olmaktadir.

Calisanlarin organizasyon igerisinde gordiikleri problemleri, hatalari sessiz
kalarak iyilestirmeye calismamasi problem ve hatalarin artarak devam etmesine
neden olur (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003, 1453-1454). Calisanlarin
sergiledikleri orgiitsel sessizlik sonucunda astlar ile dstler arasindaki iletisim
kopukluklar1 da orgiitsel agidan pek ¢ok soruna neden olabilmektedir. Calisanlarin
organizasyon igerisinde gordiikleri sorunlari veya organizasyona doniik yapici
elestirilerini asttan {iste dogru gerceklesen yukarit dogru iletisim kanali ile yetkili
birimlere ulagtiramamasi mevcut sorunlarin daha da artarak biiyiimesine neden
olacaktir. Yukar1 dogru iletisimde meydana gelen bu kopukluklar iist yonetimin sahip
oldugu eksik bilgi nedeniyle yanlis kararlar vermesine, sorunlarin diizeltilememesine
yol agmaktadir. Ayrica orgiitsel sessizlik, ¢alisanlar arasinda saglikli bir geri bildirim
mekanizmasinin da olugsamamasina sebep olur. Sonug¢ olarak oOrgiitsel sessizlik
kavrami, organizasyon igerisinde etkin iletisim ortaminin varligini1 da zedeledigi igin
orgiitlerin devamliligini risk altina sokabilecek niteliktedir (Milliken ve Morrison,

2003, 1565-1566). Kukla liderlik yapisinda calisanlarin dogrudan asil karar aliciya
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ulasamamalar1 sebebiyle sessiz kalmayi tercih ettikleri diisiiniilmektedir. Ciinki
ozellikle kukla liderlik yapisinin farkina varan calisanlar paylagsmak istedikleri fikir
ve diisiincelerin karar aliciya aktarilirken kukla lider tarafindan filtrelenebilecegini
diisiinmektedirler. Bu iletisim kopuklugu sebebiyle calisanlarin sessiz kalmasi

organizasyon acisindan pek ¢ok olumsuz sonucun ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Orgiitsel sessizlik kavrammnin kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
korumaci sessizlik olmak iizere {i¢ tiirii bulunmaktadir. Orgiitsel sessizlik kavraminin
ilk boyutu olan kabullenici sessizlik, bireylerin bilingli olarak pasif ve ilgisiz
davraniglar sergileyerek sahip olduklari bilgi ve goriisleri kendilerine saklama
durumu ifade etmektedir. Bir diger boyut olan savunmaci sessizlikte, ¢alisanlarin
belirli faaliyetlerdeki alternatiflerin farkinda olmalarini ve ayni fikirde olmamalarina
ragmen en 1yl stratejinin bilginin saklanmasi oldugunu diisiinmelerini ifade
etmektedir. Yani, savunmaci sessizligin, kabullenici sessizlik ile karsilastirildiginda
alternatiflerin géz oniinde bulundurularak proaktif ve bilin¢li bir sekilde karar alma
siireci oldugu goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik kavraminin son boyutu olan ve drgiit
yararina sessizlik olarak da bilinen korumaci sessizlik; diger calisanlara ve/veya
orgiite kars1 6zgeci ya da isbirlik¢i glidiilere dayali olarak is ile ilgili bilgi ve
goriislerin sakli tutulmasi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, savunmact sessizligin
aksine korumaci sessizlikte, konusmadan kaynaklanabilecek olumsuz bireysel
sonuglardan ¢ekinmek yerine baskalarmmi sikintiya sokma endisesi yer almaktadir
(Dyne, Ang ve Botero, 2003, 1366-1368). Kukla liderligin ¢alisanlar tarafindan
farkina varilmaya baslandig1 algilanan kukla liderlik boyutunda c¢alisanlarin bu
farkindalig1 sadece kendilerine saklamalarinin kabullenici sessizlik ile iligkili oldugu
diisiiniilebilir. Kukla liderligin bir diger boyutu olan ac¢ik kukla liderlik, ¢alisanlarin
liderlik yapisini gerek ¢alisma arkadaslar gerekse yonetim ile paylastiklar1 asamadir.
Fakat ¢alisanlar her ne kadar bu yapiy1 kendi iclerinde tartigsa ve birbirlerine bu
farkindalig: dile getirseler bile 6zellikle yonetime karsi sahip olduklar1 farkindalig
saklama egilimi gosterebilirler. Bu da g¢alisanlarin kolektif bir bigimde savunmaci

sessizlik icerisinde olduklarini gosterebilir.

Orgiitsel sessizlik kavraminin tam zittim ifade eden orgiitsel seslilik ise,
tiikketicilerin Orgiit performansinin diismesi ve tiiketicilerin orgiite karsi tatminsizlik
halinde olmalar1 durumunda verdikleri tepkilerden yola ¢ikarak Albert Hirschman

tarafindan ilk olarak 1970 yilinda ortaya konmustur. Bu g¢alismada Hirschman,
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tilkketicilerin Orgiitsel tatminsizlik hissetmeleri nedeniyle sikayet gibi mekanizmalar
araciligiyla ses c¢ikarabildiklerini belirtmektedir. Tiiketiciler, bireysel ve/veya
kolektif bir bicimde sergiledikleri seslilik girisimleri sayesinde orgiit yonetimlerini
degisime ikna edebilirler veya kamuyu konu ile ilgili bilgilendirebilirler (Brinsfield,
2009, 8-9). Seslilik kavrami konusunda gerceklestirilen ¢alismalara bakildiginda;
sesliligin elestirmenin yani sira tesvik etmek, mevcut durumu degistirmek ve
tyilestirmek gibi amaglarla da kullanildig1 goriilmektedir (Van Dyne ve Lepine,
1998, 109). Calisan perspektifinden bakildiginda da orgiitsel seslilik organizasyon
icerisinde Onemli bir rol oynamaktadir. Calisanlarin Orgiit igerisinde ses ¢ikarabilir
konuma  gelmeleri  halinde  ¢alisanlar, mevcut durumda  yasadiklari
memnuniyetsizlikleri dile getirebilirler ve karar alma siirecinin icerisinde daha ¢ok
yer alarak bu silirece destek verebilirler. Hem bireysel hem de orgiitsel olarak
devamliligi korumada rolii olan seslilik ¢alisanlar1 birlestirici bir giice sahip olmasi

nedeniyle sendikal faaliyetlere de benzemektedir (Dundon ve dig., 2004, 1152-1153).

Orgiitsel sessizlik kavraminda oldugu gibi orgiitsel seslilik kavrami da iic
boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlardan ilki olan kabullenici ses; ¢alisma yasaminda
is ile ilgili ortaya ¢ikan fikirlerin bilingli olarak ifade edilmesini belirtirken; bir diger
boyut olan savunmaci ses ise; bireylerin sahip olduklar1 korku gibi giidiilerden dolay1
kendilerini koruyarak diisiincelerini paylagmalarini belirtmektedir. Orgiitsel seslilik
kavraminin son boyutu olan korumaci ses, amaca yonelik olumlu davranislar olarak
da adlandirilmaktadir. Bu boyutta bireyler, orgiit icerisindeki bir durumu
gelistirebilmek ve/veya iyilestirebilmek amaciyla diger bireylere veya gruba yardim
etmektedirler (Dyne, Ang ve Botero, 2003, 1372-1373; Moeidh, Shah ve Al-Matari,
2015, 268). Kukla liderlik yapisinin farkina varan g¢alisanlarin agik kukla liderlik
boyutunda oldugu gibi bu liderlik yapisi ile ilgili fikirlerini orgiit diizeyinde agikca

dile getirebilmelerinin kabullenici ses boyutu ile iliskili oldugu diisiiniilebilir.

3.5.5. Orgiitsel Sinizm

Ozellikle son yillarda orgiitsel davranis alaninda siklikla ¢alisilan konulardan
biri olmaya baglayan sinizmin tarihsel ge¢misi milattan 6nce 500’1 yillara yani
Antik Yunan felsefesi olan sinik (kinik) diisiincesine kadar dayanmaktadir. Bu

donemde sinizm, ilk sinik Sokrates’i takip eden Antisthenes ve Sinope’li Diogenes
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tarafindan ortaya ¢ikan bir diisiince tarzidir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998,
342; Shea, 2009, 1; Eryesil ve Findik, 2011, 97; Rubin ve dig., 2009, 680).

Sinizm; bireylerin kendi ¢ikarlar1 i¢in c¢alistiklarini, ashinda erdemli
olmadiklarii ve eylemleri ile gergekte sahip olduklar1 niyet arasinda her zaman bir
farklilik oldugunu belirten bir kavramdir. Kendi ¢ikarlarin1 koruyabilmek ve/veya
cikarlarim1 daha da arttirabilmek amaciyla hareket eden bireyler ise, sinik olarak
tamimlanmaktadir (Kogel, 2014, 536; Mautner, 1997, 119). Bununla birlikte, sinizm
her ne kadar kisisel bir 6zellik olarak tanimlansa da ayni zamanda degisen gevre
kosullarina karsi hissedilen negatif tutumu da ifade etmektedir (Anderson ve
Bateman, 1997, 449-450). Bu c¢ergevede sinizm; bireylerin bir kisiye, gruba,
topluluga veya fikir ile ilgili umutsuzluk, kiigclimseme, hayal kirikligi, gilivensizlik
gibi tutumlarini da iceren bir kavramdir (Andersson, 1996, 1398). Ayrica, bu negatif
tutum ¢evrede meydana gelen degisimlerin yani sira Orgiitsel biitliinligiin eksik
olduguna dair olan inang ve Orglite kars1 elestirel davranma egilimi ile orgiite kars1 da
gelisebilmektedir. Bu noktada, sinizmin 6rgiitsel perspektif ile de ele alinmas1 faydali
olacaktir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998, 345; Bateman, Sakano ve Fuijita,
1992, 768; Abraham, 2000, 269-270; Vice, 2011, 172).

Orgiitsel sinizm; organizasyon igerisinde yer alan calisanlarin organizasyon
yonetiminin ifade ettiklerinde gercek niyetlerini ortaya koymadiklarini, sadece
kurumsal imaj i¢in bu davranislarin sergiledigini ve aslinda bu davraniglarin gergek
olmadigint diisiinmeleridir. Yani ¢alisanlar, organizasyon igerisinde yapilan her
tyilestirmenin aslinda yonetimin ¢ikari i¢in yapildigini diisiinerek yonetime siiphe ile
yaklagmaktadirlar (Kocel, 2014, 536; Goldner, Ritti ve Ference, 1977, 539;
Wilkerson, Evans ve Davis, 2008, 2274). Orgﬁt hakkinda tarafsiz yargilar icerisinde
barimdiramayan ve orgiit ile ilgili konularda elestirel davranma egilimi sergileyen bu
tarz galisanlar ise, sinik calisanlar olarak adlandirilmaktadir (Eryesil ve Findik, 2011,

99).

Sinik ¢aliganlar, organizasyon igerisinde alinan kararlarin arkasinda gizli bir
gidii veya amacin olduguna inanarak bu kararlar ile ilgili gergeklestirilen
aciklamalar1 kabul etmemektedirler. Bu nedenle sinik ¢alisanlar igerisinde yer
aldiklar1 organizasyona kars1 elestirel ve olumsuz s0ylemlerde bulunabilmektedirler
(Kutanis ve Cetinel, 2010, 188-189). Calisanlarin organizasyonlarina karsi

besledikleri bu olumsuz tutumlar bilissel, duyussal ve davranigsal boyut olmak tizere
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iic bilesenden olusmaktadir. Orgiitsel sinizmin ilk boyutu; calisanlarin drgiitlerine
kars1 olumsuz duygular besleyerek, orgiitlerinin diirtistliikten uzak olduguna dair bir
diisiinceye sahip olduklar1 bilissel yani inan¢ boyutudur. Bu nedenle sinik ¢alisanlar,
orglitlerinin kendilerine ihanet ettiklerine inanarak oOrgiitlerime karst duygusal
hissizlik igerisindedirler (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998, 345-346; Brandes ve
Das, 2006, 235-237). Orgiitsel sinizmin bir diger boyutu olan duyussal yani duygusal
boyutta calisanlar sahip olduklar1 negatif durumlar karsisinda 6fke, kin, utang duyma,
saygisizlik gibi duygusal tepkiler vermektedirler (Dean, Brandes ve Dharwadkar,
1998, 345; Abraham, 2000, 269). Orgiitsel sinizmin son boyutu olan davranigsal yani
davranig boyutunda ise, c¢alisanlar igerisinde yer aldiklar1 Orgiite karsi olumsuz
davraniglar sergilemektedirler. Calisanlarin sinik davranislari; alayci mizah, elestirel
ifadeler veya kotiimser tahminler ile ortaya cikabilmektedir (Dean, Brandes ve
Dharwadkar, 1998, 346). Kukla liderlik yapisit igerisinde bakilacak olursa;
calisanlarin kukla liderlerin farkina varmalar ile birlikte igerisinde yer aldiklar
organizasyonlara karsi besledikleri olumlu duygular olumsuz duygular ile yer
degistirmeye baslayacaktir. Bu da calisanlarin bilissel siireglerini etkileyecektir.
Ayrica, Ozellikle acik kukla liderlik boyutunda calisanlarin sahip olduklari
farkindalig1 astlari, iistleri ve calisma arkadaslari ile paylasmalar sinik hale gelen
calisanlarin duyugsal ve davranigsal boyut diizeyinde tepkiler verebilecegini de

gostermektedir.

Tarihsel ge¢misi bu denli eskiye dayanan oOrgiitsel sinizm kavraminin
tirlerine iliskin felsefe, sosyoloji, psikoloji, siyaset, yonetim gibi farkli disiplinlerde
yapilmis farkli siniflandirmalar bulunmaktadir. Sloterdijk  Grglitsel  sinizmi
siiflandirirken bilgi sinizmi, tibbi sinizm, devlet sinizmi gibi nesneleri temel alan bir
ayrima giderken; literatliirde hemsire sinizmi, 0grenci sinizmi gibi 6znelere gore
yapilan smiflandirmalar da mevcuttur (Oncer, 2009, 2; Sloterdijk, Eldred ve
Adelson, 1984, 190; Yildiz, 2013, 856). Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998, 346)
ise, Orgiitsel sinizmin tiirlerine iliskin yaptiklar1 siniflamayr kisilik sinizmi, is
(meslek) sinizmi, orglitsel degisim sinizmi, toplumsal/ kurumsal sinizm ve calisan
sinizmi olmak {iizere bes baslik altinda birlestirmislerdir. Bu basliklardan ilki olan
kisilik sinizminde; bireyler kendilerine gosterilen olumlu yondeki davraniglar: bile
sorgulayarak karsilarindaki kisileri kii¢iikk goriip onlara yukaridan bakmaktadirlar

(Abraham, 2000, 270). Dogustan gelen ve cevredeki davraniglarin siirekli olarak
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olumsuz algilandig1 kisilik sinizminde; hi¢ kimsenin diiriist olmadig1 hatta bunun
aksine herkesin bencil ve degersiz oldugu vurgulanmaktadir (Barefoot ve dig., 1989,
46; Eryesil ve Findik, 2011, 108; Abraham, 2000, 270-271). Yapilan ise veya sahip
olunan meslege kars1 duyulan is sinizmi ise; calisanlarin kisi-is uyumsuzlugu, rol
catismasi ve rol belirsizligi yasamalar1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle
hizmet sektoriinde gorev yapan calisanlarda goriilen is sinizmde ¢alisanlar, yaptiklar
ise dair 0diill mekanizmalarinin yetersiz oldugunu ve bunun sarf ettikleri ¢abaya
degmedigini diisinmektedirler (Andersson, 1996, 1397-1398; Dean, Brandes ve
Dharwadkar, 1998, 343-344). Bu duruma ¢alisanlarin miisterilerine karsi olumsuz
yonde bir tutum ile hareket etmeleri 6rnek gosterilebilir (Abraham, 2000, 273). Bir
diger tlir olan oOrglitsel degisim sinizmi, organizasyonlarin degisim siiresince
gosterdikleri cabanin ve harcadiklar1 emeklerin karamsar ve olumsuz bir bakis agist
ile degerlendirilmesini ifade ederken; toplumsal/kurumsal sinizm ise, lilkeye ve/veya
organizasyona karst duyulan gilivensizligi belirtmektedir (Dean, Brandes ve
Dharwadkar, 1998, 344; Wanous, Reichers ve Austin, 2000, 132). Orgiitsel sinizmin
son tiirli olan calisan sinizmi; yogun c¢alisma saatleri, orgiit icerisindeki yonetim
kademelerinin azaltilmasi, etkin olmayan liderlik gibi unsurlar ile birlikte ¢alisan ve
igveren arasindaki mevcut kademelerin miimkiin oldugunca azaltilmas ile ¢alisan ve
igveren arasinda ortaya ¢ikan yeni bir bakis acisidir (Cartwright ve Holmes, 2006,
201). Bireylerin igerisinde yer aldiklar1 organizasyonlarin eylemlerini, degerlerini ve
tutumlarii irdelemeleri ile 6zellikle esitsizlik hissinin egemen oldugu ortamlarda
olusan calisan sinizminde caligsanlar {ist yonetime ve liderlere karsi Ofke, hayal
kirikligi, giivensizlik gibi tutumlar hissetmektedirler (Cole, Bruch ve Vogel, 2006,
464; Andersson, 2006, 1403). Organizasyonlardaki etkin olmayan bir liderlik yapisi
olarak ortaya ¢ikan kukla liderlik, ¢alisan sinizminin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
Calisanlarin bu liderlik yapisinin farkina varmalar ile birlikte gerek kukla lidere
gerekse arkadaki gizli yapiya duyduklar1 giiven zedelenerek kontrol edilmesi gii¢

olan endise ve 6fkeye dontisebilir.

3.5.6. Calisan Muhalefeti

Calisan muhalefeti, yaklasik son yirmi yildir farkli bakis agilar1 ve farkli
degiskenler ile siklikla tartisilmaya baglanmis olan giincel bir orgiitsel davranig

kavramidir (Croucher, 2016, 94). Calisan muhalefeti kavrami; organizasyonun genel
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yontem ve politikalar ile ilgili farkli fikirleri, birbirinden zit goriigleri belirtme ve bu
sayede organizasyon igerisinde yeni bakis agilarinin ortaya g¢ikmasini saglayan
girisimler stireci olarak ifade edilmektedir. Bu siire¢, ¢alisanlarin organizasyon
igerisindeki bir sorunu tespit etmeleriyle baslamaktadir. Sorunun algilanmasinin
ardindan ise, ¢alisanlar muhalif goriislerini ortaya koymaktadirlar. (Kassing, 1998,
183; Kassing, 1997, 312; Payne, 2007, 235). Bununla birlikte; organizasyon
igerisinde ¢alisan muhalefetinin sergilenmesi her ne kadar karsit gorisler, fikir
ayriliklari, celigkiler gibi olumsuz deneyimleri ¢agristirsa da aslinda ayn1 zamanda
organizasyon igerisindeki Onemli bir iletisim faaliyetinin ger¢eklesmesini de
saglamaktadir (Kassing, 1997, 326). Bu sayede, organizasyon igerisindeki sorunlar
¢Oziime ulastirilabilir veya herhangi bir sorun meydana gelmeden 6nce engellenmesi

saglanabilir (Kassing ve Armstrong, 2002, 55-59).

Liderlerin ve ydneticilerin organizasyon igerisinde ortaya ¢ikabilecek
sorunlarin kokenini fark etmemeleri veya belirlenen sorunlar konusunda gerekli
Oonemleri almamalari durumunda calisanlar gizli veya dolayli bir sekilde muhalefet
egilimi gosterebilmektedirler (Sadykova ve Tutar, 2014, 7). Yani, calisanlarin
organizasyonel yonetim ve politikalar ile ilgili diisiincelerini dile getirme firsatlari
organizasyondan organizasyona farklilik gostermektedir (Kassing ve Armstrong,
2001, 264). Bu cercevede, calisan muhalefetinin organizasyonlarda agik, gizli ve
dolayli olmak iizere ii¢ farkli uygulamis yontemi bulunmaktadir. A¢ik muhalefet,
calisanlarin bireysel ¢ikarlarindan ziyade organizasyonel faydayi on planda tutarak
duyduklart memnuniyetsizlikleri bunu degistirebilecek orgiit iiyeleri ile agik bir
bicimde paylagsmalarint belirtmektedir. Calisanlar a¢ik muhalefeti, direkt ilk
yoneticilerine kars1 gergeklestirebilecekleri gibi list diizey yoneticilere karsi da
sergileyebilirler.  Gizli muhalefet, c¢alisanlarin  organizasyondan duydugu
hosnutsuzluklari ¢calisma arkadaglari ile ve/veya bu hosnutsuzlugu degistirme giiciine
sahip olmayan kisiler ile paylagsmalaridir. Calisanlar, goriis ve fikirlerini belirtecek
araglar1 organizasyon igerisinde bulamamalari durumunda gizli muhalefete
yonelmektedirler. Orgiitsel muhalefetin son uygulanis yontemi ise dolayh
mubhalefettir. Dolayh muhalefet, organizasyon icerisinde yasanan
memnuniyetsizligin aslinda bu konu ile ilgisi olmayan aile {iyeleri, is ortamlarindan
olmayan arkadaglar veya i¢ paydaslar ile paylasilmasidir. Bu nedenle, ¢alisanlarin

dolayli muhalefete basvurmalari durumunda organizasyon aslinda muhalefet
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konusundan haberdar olmayabilir (Kassing, 1998, 192-193; Kassing ve Armstrong,
2001, 266; Kassing ve Avtgis, 1999, 102-103; Kassing ve Armstrong, 2002, 44-45).
Kukla liderligin son boyutu olan a¢ik kukla liderlik boyutunda g¢alisanlar; gerek
yoneticilerine gerekse ¢alisma arkadaslarina bu liderlik yapisinin farkinda olduklarini
dile getirmeye baslamaktadirlar. Calisanlar agik ve/veya gizli muhalefet sergileyerek
kukla liderlik yapisi ile ilgili organizasyonun dnlem almasini beklemektedirler. Bu
cercevede, calisanlarin hosnutsuzluklarini dogrudan yoneticileri ile paylagsmalar1 agik
mubhalefet olarak adlandirilirken; duyulan memnuniyetsizligin ¢alisma arkadaslari ile

paylasilmasi ise, gizli muhalefet olarak adlandirilmaktadir.
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4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Ingiliz filozof Francis Bacon’un “Dogru yolda yiiriiyen bir topal, yoldan
cikan iyi bir kosucuyu geger.”; Cevdet Pasa’nin “Usul esasa mukaddemdir.”
seklindeki ifadeleri arastirma yontemleri perspektifinden ele alindiginda

gergeklestirilen aragtirmanin metodolojisine vurgu yapar niteliktedir.

Bilginin elde edilmesi ve elde edilen bilgilerin amaca uygun bir hale
getirilebilmesi “yontem” araciligi ile saglanmaktadir. Bilginin {iretilmesi i¢in uygun
yontem ve tekniklerin segilerek bunlarin uygulanmasi gerekmektedir. Boylece,
bilimsel arastirma gerceklestirilmis olmaktadir. Uygun yontem ve teknikler ile
iretilmeyen bilginin ise, bilimselligine sliphe ile yaklasilmaktadir (Giiven, 2001, 8§;
Giirbiiz ve Sahin, 2017, 21).

Tiim bunlarin 1s181inda; kukla liderlik modeli ile ilgili bilginin dogru bir
bicimde elde edilmesini saglayabilmek amaciyla aragtirmanin metodolojisi baslig

altinda uygun arastirma yontemlerine ve veri toplama siirecine yer verilecektir.

4.1. Arastirmanin Yontemi ve Deseni

Arastirma siirecinde desen konusu, her ne kadar bir¢ok ¢alismada iizerinde
yeteri kadar diisliniilmese de arastirmanin 6nemli bir yapi tasini olusturmaktadir.
Arastirma deseni; para, yer, zaman gibi ¢calisma sinirliliklar igerisindeki amaglari,
stratejileri ve planlar1 icermektedir. Bu da, arastirmacinin siire¢ boyunca pek cok
konu {izerinde diisiinmesini beraberinde getirmektedir. Asagidaki tabloda, arastirma
deseninin g¢ercevesini ifade eden bir model yer almaktadir (Robson ve McCartan,
2016, 71-73):
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Alna (; (lal)
Cerceve

Omekleme
Stratejisi

Yontemler

Sekil 5: Arastirma Deseni Cercevesi

Robson, C., & McCartan, K. (2016). Real world research (4th ed). John Wiley &
Sons, 73.

Yukaridaki sekilde yer alan her baslik birbirleriyle iligki igerisindedir ve
birbirinden beslenerek gelismektedir. Bu ¢ercevede amag(lar); arastirmanin
gerceklestirilme sebebini (tanimlama, anlama, aciklama) ve arastirma sonucunda
sorunsallara cevap verip veremedigi ile ilgilidir. Amaglarin ortaya konmasi ile
birlikte, kuram ile ilgili gelismeleri takip edip; ele alinan konunun farkli yonlerini
belirleyebilmek amaciyla kavramsal ¢erceve olusturulmalidir. Arastirmayi onceden
tespit edilen amacina ulastirabilmek i¢in hangi sorularin arastirma sorunsali
olacagina karar verilmesi ile birlikte; veri toplama yontemleri ile verinin kimden,
nerede ve ne zaman toplanacagma karar verilmektedir. Her arastirmanin bu

bilesenlerden olusan kendine has ¢ergevesi bulunmaktadir.

Arastirmada kullanilacak desen; arastirmanin stratejisine ve 6zelliklerine gore
farklilik gostermektedir. Arastirma desenlerinde; tam deneysel desen, esnek desen ve
coklu strateji deseni olmak iizere ii¢ temel gelenek bulunmaktadir. Tam deneysel
desen; veri toplama siireci dncesinde arastirmaya dair tim ayrintilarin belirli oldugu
ve verilerin sayisal ifadeler ile ortaya kondugu desen tiiriidiir. Veriler genellikle
sayisal bir sekilde ifade edilmesi nedeniyle bu desen ile gerceklestirilen
arastirmalarda siklikla nicel analiz kullanilmaktadir. Bir diger arastirma deseni olan
esnek desen; veri toplama esnasinda gelisir ve veriler genellikle kelimelerden

olustugu i¢in nitel analiz yonteminden faydalanilmaktadir. Son arastirma deseni olan
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coklu strateji deseni ise; tam deneysel deseni ve esnek deseni igerisinde barindiran

bir tiirdiir (Robson ve McCartan, 2016, 75-76).

Insanlar ve sosyal ¢evre karsilikli etkilesimlerinden dolay siirekli bir degisim
igcerisinde olduklari i¢in sosyal olaylarda yer alan degiskenlerin doga bilimlerinde
oldugu gibi kontrol altinda tutulabilmesi hemen hemen olanaksizdir. Bu nedenle,
insana iliskin konularin esnek bir anlayis ile ele alinmasi kaginilmazdir (Demir,
2010, 287). Arastirma siiresince kullanilacak olan desene arastirmanin sorunsallari
araciligiyla karar verilmektedir. “Liderlikte Yeni Bir Model Onerisi: Kukla Liderlik”

isimli calismanin gerceklestirilmesinde esnek desenlerden faydalanilmistir.

Tarihsel gegmise bakildiginda; esnek bir desen olan nitel arastirmanin
sosyoloji, antropoloji gibi insan1 esas alan farkli pek ¢ok disiplinde 6nemli bir yere
sahip oldugu goriilmektedir. 1920’lerde ve 1930’larda sosyoloji alaninda yapilan
Chicago Okulu c¢alismasinda, benzer tarihlerde Boas, Benedict, Mead, Bateson,
Evans-Prithard, Malinowski ve Radcliffe-Brown’un alan arastirmasi yontemini
tasarlamalarina nitel aragtirmanin katkisi olmustur (Denzin ve Lincoln, 1994,1;
Bogdan ve Biklen, 1997, 2). Sosyal bilimler alaninda nitel arastirmalar ile
gerceklestirilen ¢aligmalara yonelim hizla artmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011,
30). Ozellikle literatiirde yer alan mevcut teorilerin arastirma problemini agiklamakta

yetersiz  kaldigi durumlarda teori gelistirmek amaciyla nitel arastirmadan

faydalanilmaktadir (Creswell, 2007, 39-40; Evers, Knight, 2008, 547).

Nitel arastirmalar yapboza, nitel arastirmada kullanilan veriler ise yapboz
parcalarina benzetilebilir. Nasil ki yapboz yapiminda birbirine benzeyen pargalar
oncelikli olarak bir araya getiriliyorsa nitel aragtirmalarda da benzer veriler tek bir
cat1 altinda toplanabilmektedir. Ayrica yapboz pargalarinin tek tek yerlestirilerek
yapboz kutusundaki biiylik resme ulasma amaci; nitel aragtirma katilimeilarinin sahip
olduklar1 algi, duygu, diisiince gibi 6znel verilerinden hareket edilerek yapboz
kutusundaki biiylik resme yani bir sosyal gergeklige ulasma arzusu ile benzerlik
gostermektedir (Saunders, Lewis ve Thornhill, 2009, 481).

Diinyanin daha ¢ok sosyal yonii ile ilgilenen nitel arastirma; belirli bir
konudaki insan davranisinin sebeplerine, bu davranislarin bireylerin ve diger
gruplarin nasil etkilenecegine dair sorular ile yorumlayic1 yaklasimin 6n planda

oldugu bir yontemdir (Sahin, 2010, 183; Creswell, 2007, 36). Bu noktada; her ne

45



kadar hala siklikla elestirilse de nitel veri ile gergeklestirilen caligsmalar giin gectikce

onem kazanmaktadir (Robson ve McCartan, 2016, 145).

Nitel arastirmalarda temel olarak; varliklari, olaylar1 veya bunlar arasindaki
iliskileri ortaya koyarak agiklamalarin yapilmasi amaglanmaktadir (Malterud, 2001,
483; Giler, Halicioglu ve Tasgin, 2013, 39). Bu aciklamalar ve iligkiler nicel
arastirmalarda oldugu gibi istatistiki yontemler ile degil nitel veriler ve kavram
¢oziimlemeleri ile tespit edilmektedir. Bu nedenle gerek nitel veri toplama

siireclerinde gerekse nitel analiz siireglerinde arastirmacilar siklikla “neden”, “nigin”

ve “nasil” sorularin1 sormaktadirlar (Marshall, 1996, 522).

Her ne kadar nitel arastirmay agiklayacak ¢ok sayida tanim mevcut olsa da
belirli ozellikler ¢ercevesinde nitel arastirma desenini ele almak miimkiindiir. Bu
ozellikler asagidaki gibi ifade edilebilir (Creswell, 2007, 37-39; Giirbiiz ve Sahin,
2017, 407-409; Yildirim ve Simsek, 2011, 42-48):

-Dogal ortama duyarhilik: Aragtirma konusunun gerceklestigi ortamin
oldukca oOnemli oldugu nitel aragtirmalarda arastirmaci dogrudan olgu
ve/veya olayin gergeklestigi ortamdan veri toplamaktadir. Arastirmaci bu
sayede hem gozlem imkani saglar hem de verilerin manipiile edilmesinin

Oniine gegmektedir.

-Arastirmacimin rolii: Diger arastirma desenlerinden farkli olarak nitel
aragtirmalarda arastirmaci veri toplama siiresince katilimcilar ile bizzat bir
araya gelerek onlarla iletisim kurmaktadir. Ayni zamanda arastirmaci,
caligmasinda yer alacak olan katilimcilar ile gecirdigi zaman sonrasinda
edindigi izlenimleri de kullanarak veri analizini gergeklestirmektedir. Bu da,
aragtirmacinin  c¢alismanin  tiim  siireclerinin  igerisinde yer aldigini

gostermektedir.

-Biitiinciil yaklagim: Nitel arastirmalarin bu 6zelligi; biiyiik resmin yani bir
biitiiniin kendisini olusturan parcalardan daha biiyiik bir anlam ifade ettigini
belirtmektedir. Bu nedenle arastirma siiresince toplanan verilerin birbirleri ile

olan etkilesimi de 6nem tagimaktadir.

-Katilimct  yorumlari: Nitel arastirmalarda katilimcilar arastirma i¢in

dogrudan birer veri kaynagidir. Bu nedenle arastirmaci, lizerinde durdugu
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konuyu dogal ortaminda ele alarak katilimeilarin miimkiin oldugunca gercek

diisiincelerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.

-Esneklik: Arastirmada kullanilacak yontemlerin belirlenmesi bakimindan
nitel arastirmalar esnek bir nitelik tasimaktadirlar. Arastirmaci, veri toplama
stireci de dahil olmak iizere arastirmanin her agsamasinda gerektigi takdirde

stireclerde degisiklik yapabilir.

-Tiimevarim ve tiimdengelim ile hareket etme: Nitel arastirmalar; hem
0zelden genele hem de genelden 6zele dogru yargida bulunmalari bakimindan

ayn1 anda hem tiimevarim hem de tiimdengelim ile hareket etmektedir.

-Elde edilen verinin cinsi: Esas amaci, arastirilan olgu ve/veya olay ile ilgili
gercekei bir tablo ortaya koymak olan nitel aragtirmalarda muhakkak
istatistiki degerlerin ortaya ¢ikmasi beklenmemektedir. Bununla birlikte, nitel
aragtirma ile elde edilen veriler, cesitli analizler sayesinde sayisal hale de

getirilebilir.

Nitel arastirma ve nicel arastirma ile gergeklestirilen bilimsel calismalar;
farkl felsefi bakis acilarina dayandigi icin farkli arastirma paradigmalari olarak ele
alinmaktadir (Kuhn, 1970, 1996). Nicel arastirmalarda gerceklestirilen 6l¢timlerde
yalnizca kag¢ kisinin ne yonde bir davramis sergiledigini gosterilirken; nitel
arastirmalar ile davranisin ni¢in sergilendigi sorusu agikliga kavusmaktadir (Arikan,
2013, 21). Nicel arastirmalar genellikle kontrollii ortamlarda gergeklestirilirken; nitel
arastirmalar ise, arastirmanin konusuna iliskin dogal ortamda ele alinmaktadir
(Demir, 2010, 288). Yani nitel aragtirmalarda esas olarak bir olayin ve/veya olgunun
nasil ve neden olustugu ile cevre tarafindan nasil anlasildigi aciklanmaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2011, 312). Bu ¢ercevede; arastirmada kukla liderlik olgusunun
nasil ve neden ortaya ciktiginin tespit edilebilmesi amaciyla nitel aragtirma

yontemlerinden faydalanilmistir.

Nitel arastirmalar; vaka calismasi, olgubilim (fenemolojik) arastirmasi,
etnografik caligmalar, durumsal arastirmalar, eylem arastirmalar1 ve temellendirilmis
gomiilii teori gibi arastirmalardan olusmaktadir (Yildirinm ve Simsek, 2011, 39;
Giirbiiz ve Sahin, 2017, 411). Bu galisma; nitel arastirma igerisinde yer alan gomiilii

teori arastirma gelenegi cercevesinde gergeklestirilmistir.
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Isletme, sosyoloji, psikoloji gibi pek cok disiplinde kullanilan ve sahaya
girerek veri toplamayr gerektiren gomiilii teori ¢alismalart ilk olarak Glaser ve
Strauss’un bir hastanede meydana gelen oliimleri incelemeleri ile ortaya ¢ikmistir
(Glaser ve Strauss, 1967, 2-3; Glaser ve Strauss, 1965, 7-12; Cutcliffe, 2005, 421;
Hancock, Ockleford ve Windridge, 2001, 12). Temellendirilmis kuram olarak da
adlandirilan gdmiilii teori, lizerinde calisilan sosyal siire¢ ile ilgili kapsamli bir
teoriye ve/veya agiklamaya ihtiya¢ duyulmasi durumunda kullanilan nitel arastirma
yontemlerinden biridir. Bir diger ifadeyle gomiilii teori ile sosyal siirecin mevcut
teorilerle agiklanmasindan ziyade iizerinde durulan sosyal siireg ile ilgili kavram ve
teorilerden yola ¢ikilarak agiklama yapilmasi amaglanmaktadir (Corbin ve Strauss,
2007, 107; Creswell, 2007, 62-63; Celik ve Eksi, 2018, 17; Glaser, 1998, 36;
Holloway ve Wheeler, 173; Bryman, 2012, 385-387; Zikmund ve dig., 2009, 39).

Sistematik agidan ele alindiginda gémiilii teori arastirmalarinin uygulamas;
uygun desene karar verme, silire¢ belirleme, onay ve erisim arayisi, kuramsal
ornekleme, verileri kodlama, secici kodlama ve teori gelistirme, teoriyi dogrulama
olmak {lizere sekiz asamali bir siiregten olugmaktadir. Stirecin ilk adimi, uygun
desene karar vermedir. Ozellikle yeni bir teori gelistirmek veya mevcut teoriler ile
ilgili baz1 degisiklikler yapmak amaciyla arastirmacilar goémilii teoriden
faydalanmaktadirlar. GOmiilii teori ile arastirmanin gergeklestirilmesine karar
verildikten sonraki agsamada, siirecin belirlenmesi gerekmektedir. Gomiili teori ile
esas olarak belirlenen silirecin agiklanmasi amaclandigr i¢in arastirmanin
baslangicinda siire¢ belirlenmesi 6nem tasimaktadir. Ugiincii asama, onay ve erisim
arayisinin gerceklestigi kisimdir. Bu asamada arastirmact oncelikle veri toplayacagi
kisilerden ve kurumlardan onay almaktadir. Bu siirecte arastirmaci kendisini
tanitarak aragtirmasinin amacint paylagsmaktadir. Ayrica arastirmada yer alacak
kisilere kimliklerinin ve mahremiyetlerinin korunacagina dair giivence verilmesi bu
asamada yer alan basamaklardan biridir. Bu asamada gerekli onaylarin alinmasi ve
ilgili kisilere ulasilmasinin ardindan bir sonraki adim olan kuramsal 6rneklemeye
gecilmektedir. Her ne kadar veri toplamak i¢in ¢ok sayida yontem olsa da gomiilii
teori calismalarinda miilakatin en etkin yontem oldugu diistiniilmektedir. Miilakatlar,
veriler yeterli doygunluga ulasana kadar yani, bir teori veya model gelistirilene dek
devam ettirilmektedir. Bu sistem, kuramsal 6rnekleme olarak adlandirilmaktadir.

Kuramsal ornekleme ile verilerin toplanmasinin ardindan bir sonraki asamada elde
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edilen veriler kodlanmaktadir. Verilerin kodlanmasi asamasinda arastirmaci elde
ettigi veriler 15181nda; aragtirma konusunun nedensel kosullari, baglamsal kategorileri
ve sonuclar1 gibi cesitli kategoriler olusturmaktadir. Ardindan arastirmaci, ortaya
cikan kategorileri ve bu kategorilerin altinda yer alan kodlar1 gorsel bir resim
tizerinde birlestirerek okuyuculara sunabilir. GOmiilii teori arastirmalarinin
uygulamasindaki altinct1 adim; teorinin de gelistigi secici kodlama ve teori
gelistirmedir. Bu asamada, olusturulan kategoriler birbirleriyle iliskilendirilerek
ortaya bir teori veya modelin ¢ikmasi amaglanmaktadir. Bir sonraki asama olan
teoriyi dogrulamada ise; gerceklestirilen gomiilii teori ¢aligmasi sonucunda ortaya
konan teori veya modelin giivenilirlik ve gegerlilik calismalari yapilmaktadir.
GOmiilii teori arastirma raporunun yazilmasiyla birlikte siire¢ sonlanmaktadir
(Creswell, 2007, 66-67; Celik ve Eksi, 2018, 84-88; Giiler, Halicioglu ve Tasgin,
2013, 205-26). Arastirmanin basindan sonuna dek gomiilii teoriye iliskin bu sekiz
asama takip edilmistir. Bu siiregleri ifade eden sekil asagidaki gibidir. (Sekil 6)
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Arazbrma sorusuau Ev
vt
cergevelems

Veri toplama, kuramsal Araghrma soruss veniden
arnzklems — pergavelendt mi?
Veri kodlama ve analiz Kodlama veniden gozden
ztme gapirilip gerakli
dedizildilder vapalds au?

Kuramsal doygunluk

safland: muT

Sekil 6: Gomiilii Teoride Arastirma Siireci

Tzori zzliztiems

Bitsch, V. (2005). Qualitative research: A grounded theory example and evaluation
criteria. Journal of agribusiness, 23(345-2016-15096), 78.

Gomiilii teori ile birlikte, yeni bir kuram veya literatlirdeki mevcut bir kurama
iligkin yeni boyutlar ortaya konmaktadir. Bu da yontembilim agisindan bakildiginda
gomiilii teorinin tiimevarim ilkesi ¢ergevesinde ilerledigini gostermektedir (Yildirim
ve Simsek, 2011, 310; Strauss ve Corbin, 1990, 24). Kuram gelistirme olarak da
adlandirilan tiimevarim; arastirmacinin 6zelden genele bir diger ifade ile parcadan
biitline dogru hareket ederek muhakeme yapmasimi belirtmektedir. Bu sayede

arastirmact ulasmis oldugu verilerdeki ortak 6zelliklerden yola ¢ikarak genel bir
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kurama ulasabilmektedir (Giirbiliz ve Sahin, 2017, 30; Seyidoglu, 1993, 10; Kurtulus,
1989, 9).

Tlimevarimin yani sira, mevcut literatiirde yer alan bosluklardan hareket
edilerek aragtirma sorunsalinin belirlenmis olmasi1 arastirmada tiimdengelim
mantiZinin da kullanildigimi gostermektedir. Tiimdengelim yani bir bagka ifadeyle
kuram test etme; biitlinden parcaya dogru ilerleyen bir diisiince sistemidir.
Timdengelim ile 6nceden bilinen genellemeler ve teoriler 15181inda daha 6zel sorunlar
hakkinda bilgi edinimi de saglanabilmektedir (Islamoglu, 2003, 56; Seyidoglu, 1993,
9).

Descartes, tlimdengelim ve tiimevarim yaklasimlarini1  bir arada
kullanmaktadir (Kurtulug, 1989, 10). Gomiilii teori de, baslangi¢ asamasinda
tiimevarimsal; sonu¢ kisminda ise, belirsiz bir teori veya modeli ortaya koyup
belirgin hale getirdigi i¢in tiimdengelimseldir, yani arastirma siirecinde her iki
yaklasimdan da yararlanilmaktadir (McGhee, Marland ve Atkinson, 2007, 335;
Giirbiiz ve Sahin, 2017, 421). Bu ¢ergevede arastirma siiresince hem tiimevarim hem
de timdengelim mantiklarindan faydalanilmistir. Bir arastirma gergeklestirirken bu
sekilde karma yontemlerin kullanilmasi c¢alismanin bilimsel yontemler ile
gerceklestigini gostermektedir. Bilimsel yontem, problem ¢ozmek igin kullanilan
bilimsel algilama ydntemi olarak da ifade edilebilmektedir. Bu baglamda bilimsel
yontem; Baconcu tiimevarim ile Aristocu tlimdengelim yaklagimlarinin sentezinden
yola ¢ikilarak ortaya bilimsel bir irade konmasidir (Karasar, 2016, 25-26). Arastirma
boyunca kullanilan tiimevarim ve timdengelim siiregleri Sekil 7°de ifade edilmistir

(Giirbiiz ve Sahin, 2017, 29).
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Genelleme: Verilerden Hipotez: Kuramdan iiretilir,
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N
4[ Veri Toplama ](—

Sekil 7: Tiimevarim ve Tiimdengelim Siireci

Tiimevarm Evresi

< Tiimdengelim Evresi

Giirbiliz, S., & Sahin, F. (2017). Sosyal bilimlerde arastirma yontemleri. Ankara:
Seckin Yaywmcilik, 29.

Bilimin islevlerinden birisi “nedir” sorusunu da cevap verebilmesidir. Bu
sayede, kavram ve/veya kavram ile ilgili iliskiler ortaya konularak kavrama ait

ayrintil bilgiye ulasilmaktadir (Karasar, 2016, 20).

Kesifsel aragtirmalar, iizerinde heniiz yeterince calisma yapilmamis ve/veya
hi¢ calisilmamis konulara odaklanmaktadir. Cogunlukla nitel arastirma yonteminin
kullanildig1 bu arastirmalarda arastirmaci ortaya koydugu yeni fikir ve veriler

sayesinde ileriki caligmalara yon vermektedir (Boke, 2010, 13).

4.2. Arastirmanmin Hazirhk Siireci

Aragtirmanin literatiir taramasinin yapilmasinin ardindan cesitli nitel desenler
ele alinarak veri toplama aracina ve arastirma sorularinin ne sekilde irdelenmesi

gerektigine karar verilmistir.

Anlat1 aragtirmasi; tarihsel agidan birbiri ile iliskisi olan olaylar ile ilgili yazil
metinlerin ve/veya konusmalarin yorumlanmasini ifade eden nitel arastirma
desenlerinden biridir (Czarniawska, 2004, 17). Bu yaklasim ile birlikte, ¢ok sayida
bireyin deneyimleri hakkinda veri toplanarak kisisel deneyimler rapor haline

getirilmektedir.

Anlat1 calismalarinda arastirmacilar, Oncelikle bireylerden yasadiklari

deneyimler ile ilgili hikayeler toplamaktadirlar. Bu hikayeler; arastirmada yer alan

52



katilimcilarin  ger¢ekten yasadigi kesitlerden olusabilecegi gibi arastirmaci ve
katilimcilarin birlikte yarattii bir kurgudan da ortaya ¢ikmis olabilirler (Riessman,
2008, 11-13). Anlati arastirmalarinda bireylerin deneyimlerine iliskin hikayeler
raporlanirken; Edmund Husserl tarafindan ortaya konan fenomenolojik ¢alismalarda
ise, iki veya daha fazla kisinin bir kavram ve/veya fenomen ile ilgili yagadiklar1 ortak
anlami ifade edilmektedir (Creswell, 20007, 57-58; Boke, 2010, 20). Yani
fenomenolojik caligmalarda, arastirmada yer alan katilimcilarin yasadiklar
deneyimlerdeki ortak o6zelliklere odaklanilarak fenomen ile ilgili bir tanimlama
yapilabilmektedir (Van Manen, 1990, 177). Bireysel hikayeleri temel alan anlati
aragtirmasi ve belirli bir grubun ortak deneyimlerini esas alan fenomenoloji
sayesinde elde edilen verilen betimlenmesi yerine kuram ortaya konmasi
amaglanmaktadir. Yani bu calismalar ile veriler hazir bir kaynaktan degil siireci
yasamis olan katilimeilardan saglanmaktadir. Bu da kuramin katilimeilarin goriisleri
dogrultusunda bir temele oturtuldugunu ifade etmektedir (Corbin ve Strauss, 2007,
107). Esas olarak deneyimleri konu edinen anlati ve fenomenolojik arastirmalarda

g6zlem gibi nitel veri toplama araglar1 kullanilmaktadir (Creswell, 2007, 54-59).

Bu baglamda, arastirmada anlatt ve fenomenoloji c¢alismalarindan yola
cikilarak miilakat formlar1 hazirlanmistir. Hazirlanan miilakat formu demografik
sorularin ve agik uglu sorularin yer aldigi iki bolimden olusmaktadir. Demografik
verilerin yer aldig1 sorularda; katilimcilarin cinsiyetlerine, yaslarina, gorev aldiklar
pozisyonlara, ¢alistiklart organizasyondaki deneyim siirelerine, calistiklari sektore ve
calistiklar1 Orgiitteki kisi sayisina iligkin bilgi saglanmaktadir. Miilakat formunun
ikinci boliimiinde ise, katilimcilara dort tane agik uclu yonlendirilmistir. Yar
yapilandirilmis miilakat ¢ergevesinde hazirlanan form, gergeklestirilen pilot ¢alisma

stiresince katilimcilara uygulanmustir.

Miilakat gerceklestirebilmek amaciyla soru listesi hazirlayan aragtirmacilarin,
ellerinde bulunan soru havuzu ile hald tam olarak iizerinde ¢alistiklar1 konunun
gergevesini ¢izememeleri durumunda pilot ¢calismadan faydalanilabilmektedir. Yani,
miilakat formunda yer alacak sorularin belirlenebilmesi amaciyla da pilot ¢alisma
gerceklestirilebilmektedir. Arastirmacinin {lizerinde yogunlastigt konu ile 1ilgili
onbilgilerinin yeterli olmamasi durumunda uygulanan pilot ¢aligma sayesinde bilgi
eksikliginin giderilmesi amaglanmaktadir (Giiven, 2001, 136; Robson ve McCartan,
2016, 400; Altunisik ve dig., 2002, 83; Creswell, 2007, 43). Boylelikle, gerek sekil
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gerekse icerik acisindan miilakat sorulari ile ilgili 6n bir inceleme yapilmasi
saglanmaktadir (Yin, 2003, 79). Bu dogrultuda arastirmaci; ilgili literatiirii inceleyip,
konu ile ilgili uzman goriisii de aldiktan sonra arastirmasi ile ilgili bazi noktalara
aciklik  getirebilmek ve ileride gergeklestirecegi miilakat formlarma yon
gosterebilmesi icin pilot ¢alisma uygulamistir. Arastirmact ayni zamanda,
gerceklestirdigi  pilot c¢alismalarin arastirma konusu ile ilgili katilimcilardan
derinlemesine bilgi elde etmenin yani sira c¢alismanin ilerleyen sathalarinda
kullanilacak olan arastirma teknikleri ile ilgili de kendisine yol goOsterecegine

inanmaktadir. Arastirmada kullanilan pilot ¢calisma formu EK 1’de yer almaktadir.

Yapilan pilot calismalar siiresince amag, veri toplamaktan ziyade miilakat
sorulari ile ilgili bir seyler 6grenmektir. Bu nedenle, gerceklestirilen her pilot ¢alisma
sonrasinda katilimcilardan sorularin agikligina, icerigine, arastirma konusuna

uygunluguna ve miilakat siiresinin uzunluguna dair gortisleri alinmistir.

Tablo 2: Pilot Calisma Katilimcilarina Ait Bilgiler

Katilhmci Sehir Sektor Calisan Sayis1

1 Kocaeli Otom(_)tlv Yan 80
Sanayi

2 Kocaeli Uretim 200
Elektrifikasyon,

3 Istanbul otomasyon, 2710
dijitalizasyon

4 Istanbul Banka 2000

5 Istanbul Teknoloji 800+
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Tablo 3: Pilot Cahsma Katihmecilarina Ait Demografik Bilgiler

Katihma1 | Cinsiyet Yas Unvan Kidem Goru.sn.le Gofusn.le
Tarihi Siiresi
1 Erkek a0 | SausProjel 10yl 4 0650191 45 dakika
Miidiirt 16 y1l
Uretim 5wl
2 Kadin 40 Planlama yl 10.07.2019 | 40 dakika
e 15 yil
Mudiira
Liderlik
ve
3 Kadin 45 Yetenek 23 y1il  |15.05.2019 | 50 dakika
Geligimi
Y Oneticisi
Banka 1 saat 15
4 Erkek 40 Miidiirii 15 yil 21.12.2018 dakika
Banka 1 saat 15
5 Erkek 40 Miidiirii 15 yil 21.12.2018 dakika

Gergeklestirilen pilot c¢alismanin veri toplama aracinin denenmis olmasi
calismanin devami i¢in bir firsat sunmaktadir. Pilot ¢alisma sonrasinda, miilakat
formunda yer alan bazi sorularin ¢ikarilmasina ve o sorular yerine yeni eklenen
sorular ile miilakat formunun uygulanmasina katilimcilarin goriislerinin yani sira bir

uzman goriisii de alinarak karar verilmistir.

4.3. Veri Toplama Araci
Sosyolog, antropolog, egitimci, tarih¢i gibi pek ¢ok meslek grubunun
arastirma araci olarak kullanilan miilakat, arastirmalarda ¢ok yonlii bir bakis agist

sunmaktadir (Rubin ve Rubin, 1995, 3).

Sosyal bilimler alaninda gercgeklestirilen hem nitel hem de nicel
arastirmalarda veri toplama araci olarak miilakat kullanilabilmesine ragmen iki
arastirma tarzindaki miilakat teknikleri birbirinden farklilasmaktadir (Kus, 2012,
120). Bu farklilagmayi ifade eden tablo asagidaki gibidir:
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Tablo 4: Pozitivizm ve Yorumlayici Yaklasim Farkhiliklar

Verinin Statiisii Metodoloji
Tesadiifi 6rneklemeler,
standart sorular,

o Davranis ve tutumlar
Pozitivizm

hakkindaki olgular tablolastirmalar
Yorumlayici Deneyimler Y-ap.llandlrllmamls acik uclu
Yaklasim goriismeler

Silverman, D. (1993). Interpreting qualitative data. London: Sage, 91.

Tablo 4’te, pozitivizm perspektifinden ele alindiginda ortaya arastirmaci
ve/veya katilimcidan bagimsiz verilerin ¢iktig1 goriiliirken; yorumlayict yaklagimda
ise, katilimcilarin sahip olduklar1 deneyimleri agik bir bicimde ortaya koyduklari
goriilmektedir (Silverman, 1993, 90). Arastirmaci agisindan bakildiginda ise,
inisiyatifin arastirmacida oldugu nitel goriismelerde arastirmaci, katilimcilara yeni
sorular sorma imkanina sahiptir. Arastirmaci boylelikle konuyu diledigi zaman

sondajlayabilmektedir (Giiven, 2001, 170).

Ayrica, miilakat1 gerceklestiren kisi ile miilakat katilimcisinin konumlari
pozitivizm ve yorumlayicilik bakis acilarina gore degisiklik gostermektedir (Kus,
2012, 122). Bu durumu ifade eden tablo asagidaki gibidir:

Tablo 5: Pozitivizm ve Yorumlayic1 Yaklasim Bakis Acilar

Pozitivizm Yorumlayici Yaklagim

Goriisme baglamini olusturan

Goriismeci Aragtirma siirecini izleyen nesne Szne

Arastirma siireci ile ilgili

Goriigiilen konulari ortaya koyan nesne

Durumun tanimina uyan 6zne

Silverman, D. (1993). Interpreting qualitative data. London: Sage, 94.

Tablo 8’de pozitivizm c¢ercevesinde gergeklestirilen miilakatlarin daha
standardize hale getirilmis oldugundan dolay1 miilakati uygulayan kisinin de miilakat
katilimcisinin  da siireg igerisinde birer nesne haline geldigi goriilmektedir.
Yorumlayict yaklasim acisindan bakildiginda ise; gerceklestirilen miilakati
uygulayan kisinin de miilakat katilimcisinin da siirecte aktif rol oynayan &zneler
oldugu goriilmektedir. Séonmez ve Alacapinar (2013, 72), bu durumda arastirma
katilimcilarinin arastirmay1 ortaya koyan oOzneler; arastirmacilarin ise, olgularin
icerisinde yer alan Ozneler oldugunu ileri siirmektedirler. Nitel arastirmalarda ele

alinan konu arastirma 6znelerinden goziinden incelenebilmektedir. Bu kapsam, nitel
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aragtirmalarda veri toplama yontemi olarak kullanilan miilakatlarda katilimcilarin

bakis agilarinin ortaya konmasi amaglanmaktadir (Kus, 2012, 87).

Nitel arastirmalarda bireyleri ve bireylerin ¢evreleri ile olan iligkilerini
anlayabilmek amaciyla katilimcilar ile karsilikli etkilesimi de gerektirecek bir veri
toplama aract kullanilmahdir (Demir, 2010, 290). Ozellikle gomiilii teorinin
calisildign arastirmalarda birincil bir yaklasim olarak miilakat yOntemi
kullanilmaktadir (Robson ve McCartan, 2016, 285). Bu stratejiye uygun bir sekilde,

calismanin veri toplama araci olarak miilakat belirlenmistir.

Miilakat, goriismeyi gerceklestiren kisinin katilimeilar ile 6nceden planlanmig
veya planlanmamis sekilde yiiz yiize iliski kurmasidir. Bu siiregte arastirmaci,
katilimcilara dogrudan ve/veya dolayli olarak sorular sorarak onlardan veri elde
etmeye calismaktadir. Miilakatlar sonucunda elde edilen veriler goriisme aninda veya
goriisme sonrasinda yazili hale getirilmektedir (Kurtulus, 1989, 94-95; Bernard,
2017, 210).

Veri toplama yontemlerinden biri olan miilakatta; arastirmaci, sorular sorarak
miilakat1 gerceklestirdigi kisilerden cevap almaya ¢alismaktadir. Bu siireg, her ne
kadar zaman alic1 olsa da gergeklestirilen miilakatlar ile katilimcilardan alinan sozel
yanitlarin yan sira sozel olmayan ipucglarinin da (katilimcilarin jest ve mimikleri)
anlagilmasim1 ve katilimecilarin anlik tepkilerinin de alinmasini saglamaktadir.
Ozellikle sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen ¢aligmalarda siklikla kullanila
miilakat yonteminin {ii¢ temel tiiri bulunmaktadir. Cevap aranan yanitlarin
derinligine ve miilakat siirecinin esnekligine gore miilakatlar; yapilandirilmamis, yar
yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olmak {izere iice ayrilmaktadir (Robson ve

McCartan, 2016, 284-287; Sahin, 2010, 149-150; Rowley, 2012, 260).

Yapilandirilmig miilakat; ne tiir sorularin sorulacagima ve bu sorular
dogrultusunda ne tiir cevaplarin beklendiginin Onceden ayrintili bir bigimde
planlandig1 bir tekniktir. Yapilandirilmis miilakatlarda esneklik olmadigr igin
miilakat1 gergeklestiren kisinin hareket 6zglirliigii de olduk¢a azdir. Bunun tam zit
noktasinda yer alan yapilandirilmamis gériismede ise, her ne kadar miilakat sirasinda
katilimcilara yonlendirilecek sorular ana hatlari ile belirli olsa da aslinda arastirmaci
katilimcilara farkli sorular da sorabilmektedir. Bu nedenle bu tarz miilakatlarda veri

toplamanin yani sira elde edilen verilerin analiz edilmesi de oldukga giictiir. Yogun
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miilakat olarak da ifade edilen yapilandirilmamis miilakat da; miilakat esnasinda
kullanilacak olan formun Onceden standart hale getirilmemesi ile gergeklestirilen
detayli goriisme olarak tanimlanmaktadir (Lofland ve dig., 2006, 17; Karasar, 2016,
212-213).

Yar1 yapilandirilmig miilakatlarda hem yapilandirilmamig hem de
yapilandirilmis boliimler bulunmaktadir. Her iki bolim de kendi igerisinde bir
dengeye sahiptir. Miilakat formunun gorece daha az yapilandirilmis boliimlerde
genellikle miilakatin  gergeklestirildigi kisilerden agik uglu sorular ile bilgi
edinilmektedir. Gorece daha yapilandirilmig boliimlerde ise; aragtirmaci katilimcilara
konu ile ilgili ayrintilar ve 6rnekler vermektedir (Kus, 2012, 101; Demir, 2010, 291).
Yani gergeklestirilen miilakatlarin 6nceden belirlenmis bir konusu olmasina ragmen;
katilimcilara sorulacak sorular ve/veya miilakat esnasinda iizerinde durulacak
konularin siras1 her miilakatta degisiklik gosterebilmektedir (Robson ve McCartan,
2016, 291). Arastirmada, agik uglu sorularin bulundugu yar1 yapilandirilmis miilakat
teknigi kullanilmastir.

Sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen arastirmalarda hazirlanan miilakat
formunun arastirmanin sorunsali ile ilgili ve miilakat formunda yer alan sorularin ise
bir mantik ¢ercevesi igerisinde olmasi gerekmektedir (Giiven, 2001, 107). Bu
dogrultuda, arastirma siiresince kullanilan anket formu iki temel boliimde
tasarlanmistir ve ilgili form EK 2’de yer almaktadir. Bununla birlikte,
gergeklestirilen her miilakatin baslangicinda arastirmaci Oncelikle katilimcilara
kendisini tanitarak miilakatin amacini1 ve kapsamini agiklamistir. Katilimeilarin konu
ile ilgili goriislerini etkilememek adina aragtirmaya dair ayrintili bilgiler katilimcilara

miilakat sonunda verilmistir.

Hazirlanan miilakat formunun ilk boliimiinde katilimcilari tanimlar nitelikte
alt1 adet (cinsiyet, yas, pozisyon, kurumdaki deneyim siiresi, ¢alisilan sektor,
kurumda calisan kisi sayisi) tanimlayict soru yer almaktadir. Bu sorular, amag ve
islevlerine gore incelendiginde olgusal sorular olduklart  goriilmektedir.
Katilimeilarin gerek kisisel gerekse toplumsal ozelliklerini belirlemek amaciyla
tasarlanan olgusal sorular ayni zamanda arastirmada evreni temsil ederek yer alan

orneklemin profilini de ortaya koymaktadir (Giiven, 2001, 122-123).
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Miilakat formunun ikinci boliimiinde bes tane agik uglu soru yer almaktadir.
Veri toplama yontemlerinde sorularin ifade edilis metotlarina bakildigi zaman agik
uclu ifadeler, sorularin bigimsel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Ozgiir yanith
sorular olarak da adlandirilan agik uglu sorularda, katilimcilar kendilerine yoneltilen
sorulart diledikleri gibi cevaplayabilmektedirler (Giiven, 2001, 117-118). Miilakat
formunda yer alan acgik uclu sorularin arastirilan yapidaki siireci tanimlamaya,
asamalandirmaya ve siirecin sonuglar1 ile ilgili bilgi saglamaya katki saglamasi
beklenmektedir (Creswell, 2007, 96). Bu bélimde katilimcilara kukla liderlik
kavramina ve siire¢ icerisinde bu kavram ile ilgili neler oldugu konusundaki

algilamalarina yonelik sorular yoneltilmistir.

Miilakat teknigi ile gerceklestirilen caligsmalara iistiinliik saglayan unsurlardan
biri sondajlamadir. Ozel amacli soru tiirlerinden biri olan sondajlama sorulari,
miilakatlar sirasinda sorulan sorulara ek olarak arastirmacinin ihtiyag duymasi
halinde konu ile ilgili farkli sorular1 da katilimcilara sorabilmesini belirtmektedir
(Giiven, 2001, 184). Ayrica, katilimcilarin verdikleri cevaplar1 daha da genisleterek
verebilmelerini saglamak amaciyla da sondajlama sorularindan faydalanilmaktadir
(Robson ve McCartan, 2016, 289). Bdylelikle, miilakatlar esnasinda Onceden
hazirlanan miilakat formuna yeni soru ekleyerek ve/veya formda yer alan mevcut
sorular iizerinde degisikliklere gidilerek temalara yonelik ayrintili bilgilerin elde
edilmesi amacglanmaktadir (Eisenhardt, 1989, 539). Bu baglamda arastirmaci,
yalnizca katilimcilara yonelttigi sorulara aldigir cevaplarla yetinmeyerek konuyu
derinlemesine bir sekilde ele alabilmek amaciyla katilimcilara sondajlama sorulari da

sormustur.

Hem katilimcilarin konuya olan ilgilerinin dagilmamasi hem de katilimcilar
stkmadan onlardan ayrintili cevaplar alabilmek amaciyla miilakatlarin samimi bir
sohbet ortaminda gercgeklestirilmesine 6zen gosterilmistir. Bu siire¢ boyunca
arastirmaci, gerek sozlii ifadeleri ile gerekse beden dili ile katilimcilar ile karsilikli

iletisim kurarak onlara siirekli geri bildirimde bulunmustur.

Gergeklestirilen miilakatlar sirasinda verilerin kaydedilmesi i¢in cihaz ile
kaydetme ve not alma olmak {iizere iki yontem bulunmaktadir. Gerek mekanik
gerekse dijital kayit cihazlari ile kayit altina alinan goriismeler verilerin kullanimi
esnasinda arastirmaciya kolaylik saglamaktadir. Ayrica kayit yontemi sayesinde

aragtirmacilar etkin dinleme gerceklestirerek soru sorma islevlerini daha verimli
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yonetebilirler. Bununla birlikte, katilimcilarin tepkilerinin, jest ve mimiklerinin
analiz siirecinde ifade edilmek istendigi ve kayit cihazlarmin yetersiz kaldig
noktalarda arastirmacilar not da alabilmektedirler (Yildirim ve Simsek, 2011, 147).
Aragtirmaci gergeklestirdigi miilakatlar siiresince aktif dinlemeyi kolaylastirabilmek
amaciyla katilimcilardan 6nceden izin alarak goriigmelerde ses kaydi yapmistir. Bu

stirecte alinan ses kaydina aragtirmacinin tuttugu notlar da eslik etmistir.

Calismada kullanilan bir diger veri toplama teknigi ise, goriinmeyen-soyut
unsurlarin incelenmesi ile veri toplamadir. Gorlinmeyen yani soyut unsurlar araciligi
ile veri toplama; psikoloji, isletme, sosyoloji, felsefe, uluslararasi iligkiler gibi sosyal

bilimlerin farkli birgok disiplininde kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek 2011, 212).

Nitel arastirmalarda soyut olan unsurlar ile veri toplamanin temelini mecazlar
olusturmaktadir. Bir kavrama yonelik benzerligi ortaya koyabilmek amaciyla mecaz
anlamli sozciikler ile bir tiir betimleme yapilmaktadir. Mecazlar ile bu sayede
katilimcilarin sahip olduklari deneyim ve yasanmigliklardan anlam ¢ikarilmaktadir.
Arastirmalarda mecaz kavrami; benzetme, metafor, igretileme gibi araglar ile
kullanilmaktadir (Si1gr1, 2018, 268; Malterud, 2001, 484). Bu ¢alismada, arastirmanin

sorunsalini olusturan kavrami katilimcilarin metaforlar ile ifade etmeleri istenmistir.

4.4, Arastirmanin Orneklemi

Arastirma ornekleminin belirlenmesi, birbirini takip eden ¢ok sayida agamay1
iceren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu siirecin titizlikle yliriitilmesi
arastirmalarda orneklemden kaynakli hatalarin en aza indirilmesini saglayacaktir.
Basarili bir ornekleme siirecinin isleyisini ifade eden diyagram asagidaki gibidir

(Kurtulus, 1989, 105):
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]

Anakiitleyi Tanimla

Orneklemenin

Cercevesini Belirle

i Saglanacak

Omekleme Bireylerini
Sapta

Omekleme Yontemini
Sapta

e

Ornek Biiyiikliigiinii
Belirle

Bicimde flgili Asamalara Déniis

Ormekleme Planini
Belirle

Omekleri Seg

_( Aragtrmanin Gecerlilik ve Giivenilirli

{

Ornek Sonuglar

Hayrr ise Istenilen Gegerlilik Evet ise

Giiven Simrlan dur
Icinde Mi?

Sekil 8: Ornekleme Siireci Diyagram

Kurtulus, K. (1989). Isletmelerde Arastirma Yontem Bilimi. Istanbul: IU Isletme
Fakiiltesi Yaywn.

Sekil 8’de goriilecegi gibi; Ornekleme siirecinin ilk asamasi arastirmanin
amacina uygun anakiitlenin belirlenmesidir. Anakiitlenin belirlenmesini takip eden
siirecte, anakiitle listesi yani Ornekleme g¢ergevesi olusturularak anakiitle igerisinde
yer alan kitle tam olarak tespit edilerek; ardindan arastirmada yer alacak 6rneklem
belirlenmektedir. Dordiincii asamada; arastirmact sahip olduklar1 kaynaklar
dogrultusunda faydalanacagi Ornekleme yoOntemini tasarlamaktadir. Tiim bunlarin
ardindan; arastirmaci ¢esitli varsayimlardan da yararlanarak ¢alismasinda yer alacak
orneklemin biiyiikliigiinii tasarlamaktadir. Altinci asamada; arastirmada yer alacak
kisiler ve/veya sirketler agikca tespit edilir. Son asamada ise; 6rnekleme ulasmak i¢in

uygun tarihler organize edilerek Onceki asamalarda belirlenen orneklemlere
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ulasilmaktadir. Bu c¢ergevede, aragtirmanin veri toplama siireci yiiriitiiliirken ilgili

ornekleme yukarida yer alan diyagram esas alinarak ulasilmaya caligilmistir.

Nitel aragtirmalarda orneklemin belirlenmesi kuram gelistirme siirecindeki
Onemli asamalardan birini olusmaktadir. Bu noktada, arastirmada kullanilacak
ornekleme yonteminin belirlenmesi ¢aligmanin yoniinii belirleme konusunda kritik

Onem tagimaktadir.

Geleneksel bilim anlayisinda gerceklestirilen calismalar gerekli giivenilirlik
degerlerini saglamalar1 halinde genellenmektedir. Bu nedenle, caligmalarda yer
alacak olan evrenin tespit edilmesi 6nemlidir. Bununla birlikte evren, aragtirmacinin
tamamina erisemeyecegi kadar biiyiik oldugundan dolayi arastirma siirecinde evrenin
tanimlanmasi arastirmaci ic¢in yeterli olmamaktadir. Bu nedenle, yine geleneksel
bilim anlayis1 igerisinde yer alan bir indirgeme ilkesi sayesinde elde edilen sonuglar
evren igin genellenmektedir. indirgeme ilkesi; igerisinde cok sayida birey ve/veya
olgunun yer aldigi evrenin Onceden belirlenmis teknikler kullanilarak daha
caligilabilir bir biyiikliige getirilmesini ifade etmektedir. Boylece, evreni temsil
ettigine inanilan Orneklem belirlenmis olmaktadir (Giiler, Halicioglu ve Tasgin,
2013, 85- 86; Yildirnm ve Simsek, 2011, 101). Bununla birlikte, nitel arastirmalarda
nicel aragtirmalardaki gibi genelleme konusunda herhangi bir kaygi olmadig: i¢in
orneklemin biyiikligiinden ziyade derinligi onem kazanmaktadir. Yani, nicel
aragtirmalardaki orneklemin “temsil etme” Ozelliginin olmasi1 beklenirken; nitel

arastirmalardaki 6rneklemlerde ise “orijinallik” aranmaktadir (Yesil, 2010, 61-62).

Orneklemenin temel ilkelerinden biri, evrende yer alan her bireyin ya da
parganin Orneklem igerisinde yer alma sansinin esit olmasidir (Karasar, 2016, 150).
Yansizlik seklinde ifade edilen bu ilkeye gore; kolay erisilebilecek orneklemlerin
arastirma silirecine dahil edilmesi gibi kisisel yanliliklar ¢alismada yer almamalidir
(Simon, 1969, 259). Bu nedenle, ¢alismada yer alacak orneklemin belirlenme

siiresince arastirmaci yansiz bir se¢im yapmaya caligmistir.

Arastirma grubunun tasarlanmasinda amagl 6rnekleme teknigi kullanilmisgtir.
Nitel aragtirmalarda kullanilan 6rnekleme yontemlerinden biri olan amagli 6rnekleme
ile arastirma sorusuna uygun katilimcilarin g¢alismada yer almasi saglanarak
arastirma konusu hakkinda derinlemesine bilgi toplanabilmektedir (Maxwell, 2005,
88; Boke, 2010, 125; Robson ve McCartan, 2016, 281; Creswell, 2007, 118-119;
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Dawson, 2009, 54; Ozen ve Giil, 2007, 414; Rubin ve Babbie, 2016, 438).
Arastirmada, ele alinan konuya ve arastirma yontemi olan gémiilii teoriye uygunlugu
nedeniyle amagli 6rnekleme yontemlerinden biri olan kuramsal 6rnekleme yontemi
ve kartopu ornekleme yontemi kullanilmistir. Kuramsal ornekleme, veri toplama
stiresi boyunca siirekli karsilastirma yontemini destekleyen ve elde edilen verilerden
olusturulan kavramlara ve/veya temalara dayanan veri toplama yontemidir (Patton,
2002, 239; Corbin ve Strauss, 2007; Boychuk ve Morgan, 2004, 610). Kartopu
ornekleme ise, Orneklemin katilimcilardan alinan referanslar sayesinde
genisletilmesidir (Bas ve Akturan, 2017, 230; Noy, 2008, 330; Biernacki ve Waldorf,
1981, 141; Babbie, 2014, 188).

Bu kapsamda; ¢alismanin orneklemi olarak yonetim pozisyonlarinda galisan
kisiler belirlenmistir. Gomiilii teori caligmalarinda yer alan 6rneklemin arastirilan
konu ile ilgili kisisel deneyime sahip olmasi gerekmektedir (Strauss ve Corbin, 1998,
252). Arastirmaci, “Liderlikte Yeni Bir Model Onerisi: Kukla Liderlik” baslikli
calismasinda yer alacak olan 6rnek grubunu iki temel kriterle tespit etmistir. Bu
kriterlerden ilkini, arastirma katilimcilarinin tamaminin ydneticilerden seg¢ilmesi
olustururken; bir diger kriteri ise yonetim kademelerinde yer alan kisilerin liderlik
konusunda deneyime sahip olmasi olusturmaktadir. Ayrica miilakat siirecinde yer
alan katilimcilarin bazilari arastirmadan memnun kaldiklarini belirterek aragtirmaciyi
kurum igerisinde ve/veya disinda farkli yoneticilere de yonlendirmistir. Bu nedenle

ornekleme stirecinde kartopu etkisinden bahsetmek de miimkiindiir.

Arastirmada Oncelikle goniillii bes yonetici ile yart yapilandirilmis
miilakatlarin uygulandig: pilot calisma gergeklestirilmistir. Pilot ¢alismadan alinan
ciktilar dogrultusunda yeni bir miilakat formu olusturularak goniillii 11 yonetici ile
yeniden yar1 yapilandirilmis miilakat gergeklestirilmistir. Miilakat siire¢lerindeki
katilime1 sayisi ise, ulasilan kuramsal doygunluk ile tespit edilmistir. Nitel
arastirmalarda c¢aligmada yer alan oOrneklemin yeterli sayida olup olmadigina
aragtirmaci karar vermektedir (Corbin ve Strauss, 2007, 149). Kuramsal agidan
doygunluga 11 yoénetici ile yapilan miilakat sonucunda katilimcilarin benzer cevaplar

vermeye baslamasi ile ulagilmistir.
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Tablo 6: Miilakat Katihmcilarina Ait Bilgiler

Katihmel Sehir Sektor Calisan Sayisi
Elektrifikasyon,
1 [stanbul otomasyon, 2710
dijitalizasyon
Elektrifikasyon,
2 Istanbul otomasyon, 2710
dijitalizasyon
Elektrifikasyon,
3 Istanbul otomasyon, 2710
dijitalizasyon
Elektrifikasyon,
4 Istanbul otomasyon, 2710
dijitalizasyon
5 Istanbul Denetim 369
6 Istanbul Denetim 369
7 Istanbul Uretim
8 Istanbul Holding 7000+
9 Istanbul Denetim 369
10 Istanbul Danismanlik
11 Kocaeli | Otomotiv Yan 120
Sanayi

64




Tablo 7: Miilakat Katihmcilarina Ait Demografik Bilgiler

Katihma | Cinsiyet | Yas Unvan Kidem Goru.sn.le Go.lfusn.le
Tarihi Siiresi
1 Erkek | 51 | IK Boliim Yoneticisi | 24 yil | 9.12.2019 |50 dakika
2 Kadin | 47 IK Direktérii 20 y1l |19.12.2019 | 40 dakika
3 Kadin | 44 |Is Gelistirme Yéneticisi | 20 y1l |23.12.2019 | 40 dakika
Tedarik Zinciri 1saat5
4 Erkek | 59 Direktérii 31 y1l |25.12.2019 dakika
. e 2,5 yil/ .
5 Erkek | 39 Denetim Direktorii 141l 9.01.2020 | 25 dakika
6 | Erkek | 29 | DenetimBolim ) 115 g ) 5020 | 30 dakika
Y 6neticisi yil
Mali Isler Yéneticisi 27,5 .
7 Kadin | 50 (CFO) vl 13.01.2020 | 35 dakika
. et e e | 5,5yl
8 Erkek | 32 | IK Analitigi Yoneticisi 2 yil 27.01.2020| 1 saat
9 Erkek | 47 Genel Midiir (CEO) | 29 yil [30.01.2020| 1 saat
Kidemli Danigsman
10 | Erkek | 46 (Employee 14 y1113.02.2020 | 45 dakika
Experience/Engagement | 25 yil
Senior Consultant)
S e e 8 yil/
11 Erkek | 58 Uretim Miidiiri 34yl 13.02.2020| 1 saat

Tablo 7°den de goriilecegi gibi, gerek pilot ¢alismada gerekse pilot ¢alisma

sonrast gerceklestirilen miilakatlar sirasinda arastirmada yer alan katilimeilarin farkl

sektorlerde ¢alisan yoneticilerden secilmesine Ozen gosterilmistir. Bu sayede

arastirilan konu ile ilgili farkli bakis agilarina ulasildigi diisiiniilmektedir.
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4.4.1. Arastirma Ornekleminin Mahremiyeti ve Gizliligi

Sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen arastirmalarin odak noktasini insan
olusturmaktadir. Bu da; 6zellikle sosyal bilimler alaninda arastirma yapan bireylerin
kendilerine, diger bireylere ve igerisinde yasadiklari topluma karsi duyduklar
sayginin bir geregi olarak 6zel hayatin korunmasi, mahrem konularin ve kimlik
bilgilerinin gizliligi gibi insana 6zgili konularda daha fazla hassasiyet gosterilerek etik
ile ilgili ortaya cikabilecek sorunlarin Oniine ge¢ilmesi gerektigini gostermektedir
(Demir, 2010, 35; Robson ve McCartan, 2016, 205; Punch,2005, 276; Seggie ve
Ergin, 2015, 344).

Nitel ¢aligmalarda, bilginin paylasimi ile elde edilen bilginin kaynaginin
mahremiyetine saygi birbirleri ile celisen iki unsurdur. Oznesi insan oldugu igin
Ozellikle sosyal bilimler alaninda gergeklestirilen g¢alismalarda mahremiyet ve
gizlilik kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir (Hammersley ve Traianou, 2012, 105). Bu
cergevede, arastirma katilimcilarina gergeklestirilen arastirmanin amacinin, arastirma
sonucunda elde edilecek verilerin nerede ve ne sekilde kullanilacaginin ve
aragtirmacinin kimligi ile ilgili bilgilendirilmesi énem tasimaktadir (Mauthner ve
dig., 2002, 59). Katilimcilarin arastirmanin gizliligi konusunda giiven duymalarini
saglamak amaciyla miilakatlara baslanmadan once arastirmanin amaci ve Onemi,

aragtirmanin yayinlanacag yerler ve arastirmaci hakkinda bilgi verilmistir.

Nitel arastirmalardaki veri toplama araglarindan biri olan miilakat yonteminin
kullanildig1 caligmalarda arastirmacilar hem katilimcilarin sdylediklerini eksiksiz bir
sekilde kullanabilmek hem de soru-cevap esnasinda kolaylik saglayabilmesi adina
ses ve/veya goriintii kaydi alabilirler (Demir, 2010, 297). Bununla birlikte, sosyal
bilimler igerisinde yer alan ¢alismalarda aragtirma katilimcilarindan saglanan bilgiler
toplum faydas: i¢in kullanmilmahidir. Bireyler; davranislarini, goriislerini  ve
inanclarim1 yalnizca kendilerinin istedigi zamanda, kendilerinin istedigi kisiye
anlatma hakkina sahiptirler. Bu nedenle arastirmacilar, katilimcilardan aldiklar
bilgileri katilimcilarin  kisisel hakki olarak goriip mahremiyet c¢ergevesinde
korumalidirlar. Bu baglamda arastirmacilar, 6zellikle ses ve/veya goriintii kaydi
almalar1 gerekti§i zaman arastirma katilimcilarindan muhakkak izin almalidirlar
(Gtiler, Halicioglu ve Tasgin, 2013, 384; Berg, 2009, 90). Bu ger¢evede, arastirmact

gerceklestirdigi miilakatlar Oncesinde ses kaydi konusunda tiim katilimcilardan
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gerekli izni almistir. Ayrica arastirmaci, miilakatlar sonrasinda tutmus oldugu ses
kayitlarinin bilgisayar ortaminda transkripsiyon islemini tamamladiktan sonra Ses

kayitlarin1 imha etmistir.

Miilakat yonteminin kullanildig1 arastirmalarda en ¢ok karsilasilan etik sorun,
katiimcilarin gizlilik konusunda sahip olduklar1 kaygilardir (Demir, 2010, 298).
Gizlilik, yalnizca katilimcilarin isimlerinin sakli tutulmasi ile kalmayip ayn1 zamanda
katilimcilarin -~ kimliklerini  ortaya c¢ikarabilecek her tiirli kisisel bilginin
aciklanmamasini da kapsamaktadir (Robson ve McCartan, 2016, 220). Mahremiyeti
korumak amaciyla nitel ¢caligmalarda kullanilan yontemlerden birisi, arastirmada yer
alan isimlerin gizli tutulmasidir. Isimlerin gizli tutulmasinda genellikle iki temel
stratejiden biri uygulanmaktadir. Bunlardan ilki, arastirmada adi gegen kisilerin farkli
isimler ile adlandirilmasi iken; bir digeri ise katilimcilarin doktor, 6gretmen gibi
sahip olduklar roller ile tanimlanmadir (Hammersley ve Traianou, 2012, 126). Bu
calismada, katilimeilarin rollerine iligkin tanimlamalar yapilarak gizlilik saglanmaistir.
Bununla birlikte, katilimcilarin tamami yoneticilerden olustugu i¢in katilimcilar
rolleri ile adlandirilirken rollerinin yani sira cinsiyetlerinden ve yaslarindan da

faydalanilmistir.

4.5. Arastirmacinin Konumu

Nitel aragtirmalar, yalnizca sayisal analizler dogrultusunda bulgularin ortaya
ciktig1 calismalar degildir. Nitel aragtirmalarda arastirmaci, ulastigi veriler ile bu
verilerin arkasinda yatan gercekleri bir biitiin haline getirerek derinlemesine bir
calisma yapabilmelidir. Bu nedenle, nicel aragtirmalar ile kiyaslandigi zaman nitel
aragtirmalarda arastirmacinin sahip oldugu rol ve etki ¢ok daha Onemli hale
gelmektedir (Yesil, 2010, 55). Nitel arastirmalarin gergeklestirildigi ¢aligsmalarda
arastirmaci, 6nceden belirlenmis kural ve ilkeleri uygulayan bir teknisyenden ziyade;
karar alict ve bu kararlar1 uygulayicr kisidir (Yildirim ve Simsek, 2011, 313). Nitel
arastirma siirecinde, arastirmacidan alan ziyaretleri gerceklestirerek veri toplamasi
beklenmektedir. Arastirmaci bu siireci ¢alisma icin toplanan veriler standart hale
gelene kadar devam ettirmelidir. Ardindan ulasilan veriler benzerlikleri ve
farkliliklar1 g6z Oniinde tutularak kategorilestirilmeye calisilmalidir (Robson ve
McCartan, 2016, 162). Yorumlayici bir perspektif ile gerceklestirilen nitel

arastirmada arastirmaci tiim siirece bizzat dahil olmustur.
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Esnek desen ile gergeklestirilen arastirmalarda, arastirmacinin mevcut
Olgeklerden ziyade kendi gelistirecegi veri toplama aracini  kullanmasi
beklenmektedir. Kullanilacak bu veri toplama aracinin Kkalitesi ise, arastirmacinin
gerceklestirdigi hazirliga, analitik becerilerine ve bilgisine baglidir (Robson ve
McCartan, 2016,148). Esnek desenler igerisinde yer alan nitel arastirmalarda
kullanilan veri toplama yontemlerinden biri de miilakattir. Bu ¢er¢evede arastirmaci,
veri toplama aracini gelistirebilmek amaciyla 6ncelikle pilot ¢alisma gerceklestirmis
ardindan ¢esitli diizenlemeler yaparak c¢alismada kullanacagi miilakat formunu nihai
haline getirmistir. ~ Gergeklestirilen bu miilakat siiregleri boyunca Oncelikle
aragtirmacilarin dikkatli ve titiz bir hazirlik siireci yiirtitmesi gerekmektedir (Robson
ve McCartan, 2016, 287). Bu baglamda arastirmaci; miilakat siireci boyunca
goriisecegi kisi ve kurumlari belirleyip gerekli izinleri alarak organizasyonlari ziyaret

icin planlama yapmustir.

Nitel calismalarda gerceklestirilen miilakatlarda arastirmacilar goriismeyi
gerceklestirdigi kisilere karsi hislerini gizleyen, mesafeli bir tavir igerisinde
degildirler. Aksine, arastirmacilar miilakat1 gerceklestirdigi kisiler ile igtenlik,
duygudashk ve duyarlilik cercevesinde bir iliski kurmaktadirlar. Arastirmacilarin
miilakatlar esnasinda soru sorma bicimleri kurulan iliski cercevesinde degisiklik
gosterebilmektedir. Bu nedenle, nitel caligsmalar arastirmacilarin deneyimlerinden ve
kisisel yargilarindan etkilenebilmektedir (Kus, 2012, 89; Giiven, 2001, 170). Bu
kapsamda arastirmaci, her goriismeci ile gerceklestirilen miilakata has iliskiler
kurmus ve gorlismecilerin sorulara verdikleri tepkilere gore gerek sondaj sorularinda

gerekse sorular i¢in harcanan zamanda degisiklikler yapmustir.

Miilakatlar boyunca arastirmaci, katilimcilarin sdylediklerini kelime kelime
dikkatlice dinlemek zorundadir. Bu sekilde derin dinleme yapan arastirmaci, miilakat
sonrasinda konuyu detayli olarak ele alabilecektir. Ayrica konu ile ilgili yeterli
bilgiyi edinebilmek i¢in arastirmaci, katilimcilari ek aciklamalar yapmaya tesvik
etmektedir (Rubin ve Rubin, 1995, 8). Bu baglamda arastirmaci, miilakatlar
sonrasinda gerekli analiz ve sentezi yapabilmek amaciyla katilimcilart verecekleri

cevaplar konusunda cesaretlendirmistir.

Calisma stireci boyunca arastirmaci katilimcilar ile yiiz yiize miilakatlar

gerceklestirmis ve katilimcilar ile karsilikli etkilesimde bulunmustur. Arastirmaci,
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yiiz yiize gerceklestirilen miilakatlar esnasinda yaptigi gozlemleri ve sahip oldugu
deneyimleri de bir araya getirerek analiz silirecinde bunlardan yararlanmistir.
Creswell (1994, 8) de nitel c¢alismalarda gergekligin arastirmacilar tarafindan
Olusturulmasi sebebiyle rapor hazirlama siirecinde aragtirmacinin kendi bakis

acisindan tamamen uzaklagmamasi gerektigini belirtmektedir.

GoOmiilii teori ile gergeklestirilen arastirmalarda olusturulan kuramin diger
arastirmacilar tarafindan ilgi gérmesi ve ileriki ¢alismalarda faydalanmak {izere
kullanigli olmasi1 6nem tasimaktadir. Tiim bunlar1 saglayabilmek i¢in arastirmaci,
kurami en 1iyi sekilde agiklayabilmelidir (Baker, Wuest ve Stern, 1992, 1357).
Arastirmaci, ¢alisma boyunca siirecin nasil yiiriitiilecegi konusunda dogru karar
verebilme yetenegine sahip olmalidir. Bu noktada, arastirmanin gerceklestirilmesi
sirasinda dis cevreden gerebilecek her tiirlii baski ve tehdite karsi aragtirmacinin
kendisini ¢alismasina adamis bir sekilde savunmasi beklenmektedir (Hammersley ve
Traianou, 2012, 49). Bu kapsamda arastirmaci, ilgili noktalarda uzman goriisiine de
basvurarak hangi sorunsallarin arastirma i¢in 6nemli oldugu, neyin nasil yapilacagi

konusunda bagimsiz bir durus sergilemistir.

Goriismeler esnasinda arastirmaci, katilimcilarin kendisinden etkilenmemesi
i¢in siirect biiyiik bir titizlikle yiirlitmeye gayret etmistir. Tiim bunlar, aragtirmacinin

stirecin bir parcasi olarak interaktif bir rol tistlendigini gdstermektedir.

4.6. Arastirmanin Varsayimlari ve Kisitlar:

Olaylara ve dilinyaya bakis agisini temsil eden paradigma; g¢evrede olup
bitenleri yani gdzlemleri modellemeye yarayan gozliiktiir. Ozellikle, sosyal bilimler
alaninda gerceklestirilen ¢alismalarda ortaya sosyal gerceklik koyabilmek amaciyla
farkli bakis agilarindan yani farkli paradigmalardan faydalanilabilmektedir (Giirbiiz
ve Sahin, 2017, 31-33). Arastirmanin yorumlayici paradigma cergevesinde yazilmis

olmasi ¢aligmanin kisitlarindan birini olusturmaktadir.

Bilimsel nitelikteki ¢alismalarin gerceklestirilmesinde uygun zamanin tespiti
olduk¢a 6nem tasimaktadir. Ayrica, bircok bilimsel ¢alismanin dnceden belirlenmis
bir zaman aralig1 icerisinde bitirilme zorunlulugu zamanlama problemini de

beraberinde getirmektedir. Yapilan bu arastirma, tezli yiiksek lisans bitirme tezi
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kapsaminda hazirlandigi i¢in zaman ve zamanlama konusunda bir kisitin ortaya

¢ikmasina neden olmustur.

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan miilakat formlarinin kukla
liderlik kavramini agiklayacak Ozelliklere sahip oldugu varsayilmaktadir. Ayrica,
arastirmaya katilan yoneticilerin aragtirma problemi i¢in uygun katilimeilar olduklari
ve kendilerine yoneltilen sorulara samimi cevap verdikleri diisiiniilmektedir. Bununla
birlikte, c¢alistiklar1  organizasyonlarin ~ kendilerine  gosterecekleri  tepkiden
¢ekindiklerini belirterek arastirma siirecinde yer almak istemeyen katilimcilar ile
karsilagilmistir. Bu sekilde 2 yoneticinin korkularindan dolayr siirecte yer almak
istememesi caligmada kisit olusturmaktadir. Uygulanan miilakatlarin yalnizca
Kocaeli ve Istanbul’da faaliyet gosteren kurumlarin yonetim kademelerinde yer alan
calisanlara gerceklestirilmis olmasi ¢aligmanin bir diger kisitin1 olusturmaktadir.
Ayrica, arastirma siirecinde ulasilan katilimcilarin 7°si goriisme tarihlerinde en az bir
en fazla ii¢ defa tarih degisikligine gitmek istemistir. Bunun yani sira, goriigmeyi
kabul eden ti¢ katilimci da goriismeyi iptal ettigi igin miilakat g¢aligmasi
yapilamamistir. Katilimcilardan kaynakli olan iptal ve degisiklikler belirli bir siire
icerisinde  gerceklestirilmesi  gereken bu arastirmadaki bir diger kisiti

olusturmaktadir.

Nitel arastirmalarda ¢alismanin gergeklestirilecegi 6rneklemin biiyiikligiiniin
belirlenmesi de c¢alismanin ilerleyebilmesi acisindan 6nem tasimaktadir. Guest,
Bunce ve Johnson (2006, 67), 60 kisinin katilimi ile gerceklestirdikleri bir arastirma
sonucunda; 6 ila 12 arasinda bulunan katilimci sayisi ile gergeklestirilen c¢aligsma
sonucunda elde edilecek bulgularin evrenden elde edilecek verinin %70-%88’ini
karsilayacagint belirtmektedirler. Bu da, 6 ila 12 arasinda katilimci ile
gerceklestirilecek olan nitel ¢alismanin sonucunda genelleme yapilabilecegini
gostermektedir. Yine uygun 6rneklem sayisinin belirlenmesi ile ilgili gergeklestirilen
bir diger arastirmada da; 3-12 arasindaki oOrneklem sayisinin yeterli olacagi
belirtilmistir (Yin, 2003, 48-49; Eisenhardt, 1989, 537-541). Bu dogrultuda; ¢alisma
stiresince ulasilan 5 pilot ¢alismada; 11 miilakatta olmak {izere toplam 16 6rneklemin
arastirma sonucunda yapilacak olan yorum ve degerlendirme i¢in yeterli oldugu yani

orneklemin evreni temsil ettigi diisliniilmektedir.

Aragtirmada veri analiz yontemi olarak betimsel analiz, fenomenolojik analiz

ve bilgisayar destekli bir nitel veri analizi programindan faydalanilmistir.
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Arasgtirmanin nitel veri analiz programi olarak Atlas.ti tercih edilmistir. Veri analiz
yontemleri konusunda arastirmada her ne kadar farkli yontemler kullanilarak
cesitlilige gidilmeye ¢alisilmis olsa da nitel calismalar ile ilgili ¢ok sayida olan veri
analiz yontemi ve bilgisayar programi igerisinden bu ii¢ yontemin seg¢ilmis olmasi

arastirmada kisit olusturmaktadir.

Sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen calismalarda ele alinan birimin
birey, grup, orgiit veya toplum olmasi ve ¢alismalar1 yiiriiten kisinin gerek kiiltiir
gerek deger gerekse kisilik olarak katilimcilardan farkli olmasi alandaki ¢aligsmalarda
Oznellik ve gorecelik olmasina neden olmaktadir. Bu nedenle; sosyal bilimlerdeki
arastirmalarin doga bilimleri aragtirmalari kadar belirlenimcilik ve nesnellik icermesi
miimkiin degildir (Giirbiiz ve Sahin, 2017, 33). Arastirmaci, her ne kadar objektif bir
calisma gergeklestirebilmek i¢in ¢aba gdsterse de nitel aragtirmalarda yer alan bulgu
ve sonuclara arastirmact kendi yorumunu da katacagindan dolay1 tam bir nesnellikten
s0z edilemeyebilir. Bu da, aragtirmacinin subjektif olma ihtimalini giindeme

getireceginden dolayi bir kisit olusturmaktadir.

4.7. Veri Analiz Yontemi

Veriler analiz edilmeden 6nce, gerek pilot ¢alismalara gerekse miilakatlara ait
ses kayitlar1 dikkatli bir sekilde dinlenerek yazili hale getirilmistir. Ardindan, ses
kayitlar1 bir kez daha dinlenerek yazili hale getirilen dosyalar bir kez daha gézden

gegirilerek gerekli olmasi halinde diizenlemeler yapilmigtir.

Arastirmanin onceki boliimlerinde de ifade edildigi gibi, katilimcilara ait
bilgilerin gizli tutulmasi amaciyla her katilimer i¢in kodlar kullanilmistir. Bu
dogrultuda katilimcilarin isimlerini analiz siiresince kullanmak yerine sirasiyla;
katilimcilarin rolleri (yOnetici, calisan), katilimci numarast (1-11), katilimcinin
cinsiyeti (K: Kadin; E: Erkek) ve katilimcilarin yasini belirten kodlar
olusturulmustur. Bunun yani sira, miilakat siireci oncesinde gercgeklestirilen pilot
caligmalara iligkin verilerin arastirmada kullanilmasi durumunda; kodun basinda

katilimcilarin rolleri belirtilmeden 6nce “pilot ¢alisma” ifadesine yer verilmistir.

Wolcott (1994, 10-11), veri analizi konusunda ii¢ temel yol oldugunu
belirtmektedir. Bu yontemlerden ilki; ulasilan verilerin orijinal miilakat formuna

bagl kalinmasi sart1 ile gereken durumlarda arastirma katilimcilarinin ifadelerinin
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dogrudan alint1 yapilarak betimsel yaklasim ile okuyuculara sunulmasidir. Bu sekilde
aragtirmacilar, gerceklestirdikleri goriismelerden uzun alintilar yapabilirler. Bu
yontemi de igerisinde barindiran ikinci yolda; arastirmacilar nedensel iligkileri ve
aciklayici sonuglar1 da ortaya koyacak bir bicimde sistematik analiz yapmaktadirlar.
Yani, bu yontem ile verilerin betimsel yaklagim ile sunulmasinin yani sira veriler
onceden belirlenmis temalar ile de iliskilendirilmektedir. Uciincii ve son yaklasimda
ise; ilk iki yontemin 1s18inda arastirmacit kendi yorumlarim1i da analize dahil
etmektedir. Bu sayede, arastirmaci siireg igerinde etkin bir role de sahip olmaktadir.
Wolcott’un bu modelde belirtmis oldugu birinci yaklagim ve ikinci yaklagimin biiyiik
bir kismi betimsel analize vurgu yapmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011, 222).

Betimsel analiz; miilakat formlar1 i¢in hazirlanmis olan sorularin olusturdugu
temalar ¢ergevesinde verilerin 6zet haline getirilip yorumlanmasini ifade etmektedir.
Belirli bir sistematik cercevesinde diizenlenen bulgular; gerekli betimlemelerin
yapilmasi ve neden-sonug iligkilerinin kurulmasinin ardindan bir sonuca baglanir.
Yani arastirmaci, betimsel analiz ile miilakat siiresince ulasmis oldugu verileri bir
araya getirip belirli bir diizen igerisinde okuyuculara sunmay1 amaglamaktadir (Lali

ve dig., 1993, 229; Dey, 1993, 3).

Betimsel analiz; dort asamadan olusan bir siireci kapsamaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2011, 224; Sigr1, 2018, 276-277):

-Betimsel Analiz Cercevesinin Olusturulmasi: Bu asama; arastirmanin
sorunsallari, miilakat formlarinda yer alan sorular ve arastirmanin kavramsal
cercevesinden hareket edilerek verilerin analizi i¢in bir ¢erceve
olusturulmasini belirtmektedir. Bu cer¢eve olusturulurken ayni zamanda
miilakat formlarinda yer alan verilerin hangi tema igerisinde islenecegi de

tespit edilmektedir.

-Tematik Cerceve ile Verilerin Islenmesi: 1lk asamada belirlenen cerceveye
gore, eldeki veriler anlamli ve mantikli bir biitiin olusturacak sekilde bir araya
getirilir. Miilakat siireclerinde elde edilen verilerin okunarak yeniden
diizenlendigi bu siirecte, arastirmaci belirlemis oldugu temalar ile ilgili

olmayan verileri aragtirmanin disinda birakabilir.

72



-Bulgularin Ortaya Konmasi: Bulgularin ortaya kondugu bu asamada; veriler
acik ve anlasilabilir bir bicimde tanimlanmaktadir. Bu asamada arastirmaci,
milakat siiresince ulastigi katilimec1 goriislerine dogrudan alinti ile yer

verebilir.

-Bulgularin  Yorumlanmasi: Tanimlanan bulgularin aciklandigi, gerekli
anlamlandirmalarin yapilarak neden-sonug iliskilerinin kuruldugu ve farkli
olgular arasinda karsilastirma yapma imkani veren bulgularin yorumlanmasi

asamasi betimsel analizin son basamagini olusturmaktadir.

Bununla birlikte, nitel arastirmalarda gecerlilik ve giivenilirligi saglayabilmek
amaciyla siklikla gesitleme stratejisi kullanilmaktadir. Cesitleme stratejisi ile farkli
veri analiz yontemleri kullanilarak aragtirmaya iliskin bulgularin ve sonuglarin
inandiriciligr arttirllmaktadir (Yildirnrm ve Simsek, 2011, 94). Bu dogrultuda;
arastirmanin gecerlilik ve giivenilirligini de saglayabilmek amaciyla betimsel

analizin yan1 sira fenomenoloji analizi ve ATLAS.ti 8 programi da kullanilmistir.

Bu c¢ercevede, betimsel analiz Oncesi arastirma konusunun temalarini
belirleyebilmek amaciyla liderlik ile ilgili aragtirmalarda sik¢a kullanilan
fenomenolojik analiz gerceklestirilmistir (Bas ve Akturan, 2017, 92). Olgubilim
olarak da adlandirilan fenomenoloji, belirli bir konu ftizerindeki gergekligin ne
olduguna dair cevap arayan bir yontemdir. Ilk olarak 1764 yilinda Immanuel Kant
tarafindan tanimlanan bu kavram filozof Edmund Husserl sayesinde gelismistir.
Odak noktasina bireylerin deneyimlerini alan fenomenoloji, esas olarak bir
aragtirmaya katilanlarin kigisel tecriibeleri ile ilgilenmektedir. Yani, bireysel
gerceklikten yola ¢ikilarak goriismeler sonrasinda iizerinde durulan konuya yonelik
katilimcilarin algilamalar1 ve konuya yiikledikleri anlamlar aktarilir. Tiimevarimsal
bir aragtirma yontemi olan fenomenoloji, bireylerin deneyimleri ile bir olgunun
tanimlanmasin1 amaglamaktadir (Spiegelberg, 1982, 7-20; Bas ve Akturan, 2017, 87;
Willig, 2013, 52; Lee, Saunders ve Goulding, 2005, 301)

Fenomenolojik analizin gerceklestirilebilmesi i¢in dncelikle arastirilan konu
ile ilgili bilgisi ve deneyimi olan bireyler ile miilakat ¢aligmasinin gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Bu miilakatlarda arastirmaci analizin gergeklestirilebilmesini
saglayacak iki temel soruyu katilimcilara yonlendirmelidir. Bu sorular; arastirilan

konunun hangi ortam ve/veya kosulda ortaya ¢ikabilecegine ve katilimcilarin konu
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ile ilgili deneyimlerine doniik olmalidir. Miilakatlarin gerceklestirilmesinin ardindan
aragtirmaci elde ettigi verileri gesitli uzman goriislerine bagvurarak ve literatiire

dayandirarak temalara ayirmalidir (Creswell, 2007, 60-62).

Fenomenolojik analizin yani sira temalara ait kodlarin tespit edilebilmesi
amaciyla bilgisayar destekli ATLAS.ti 8 bilgisayar programindan da
faydalanilmistir. ATLAS.ti programi, 1989 ile 1992 yillar1 arasinda Almanya’da
bulunan Berlin Teknik Uniersitesi’'nde gelistirilen bir programdir (Muhr, 2004, 12).
Windows tabanli bir program olan ATLAS.ti arastirmacilara her tiirlii isitsel, gorsel
ve yazili veriyi isleme imkan1 sunmaktadir (Friese, 2012, 10-11; Ilgar ve ilgar, 2014,
58; Muhr, 1991, 349; Smit, 2002, 65; Hwang, 2008, 519). Bu sayede; miilakat

verilerine dair frekanslarin ve kodlarin ortaya konmasi amaglanmaktadir.

Miilakatlar sonrasinda elde edilen veriler, goriismeler gerceklestikten sonraki
ilk 48 saat icerisinde Microsoft Office Word formatinda yazili hale getirilmistir.
Ardindan ATLAS.ti 8 programina dokiimanlarin aktarilabilmesi icin veriler .rtf
formatina dontstiiriilmiistiir. .Rtf formatina donistiiriilen veriler “HU: Hermeneutic
Unit” alaninda islenmistir. Analiz siiresince veriler arasinda anlamli iligkiler aranarak

bu iligkiler ortak temalar altinda bir araya getirilmistir.

Ayrica geleneksel icerik analizi araclarimi farkli  yontemler ile de
destekleyebilmek amaciyla arastirmada ek bir yontem olarak kelime bulutlarindan
faydalanilmistir. Kelime bulutlari, Wordle programi araciligiyla olusturulmustur.
Wordle, incelenen dosyalarda en sik kullanilan kelimelere yazi tipi boyutu {izerinden
onem derecesi vererek kelime bulutu olusturmak i¢in kullanilan bir programdir.
Ozellikle iizerinde durulan kavramlar1 daha etkin bir bigimde ifade etmeye yarayan
bir gorsellestirme araci olan Wordle sayesinde konu ile ilgili ana temalara hizla
ulasilmaktadir (McNaught ve Lam, 2010, 630-631; Viegas, Wattenberg ve Feinberg,
2009, 1137; Koh ve dig., 2010, 1191-1192).
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5. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI

Bu boliimde ilk olarak aragtirmanin giivenilirligi ve gecerliligine dair bilgiler
verilecek ardindan arastirma sonucunda elde edilen bulgular sunularak

yorumlanacaktir.

5.1. Arastirmanin Giivenilirligi ve Gegerliligi

Nitel aragtirmalarda giivenilirlik ve gegerlilik olduk¢a sik tartigilan
konulardandir. Okuyucular; nitel verilerin elde edildigi katilimcilarin ifadelerinin
dogrulugu, verilerin toplandig1 zamanda degisiklik olmasi durumunda katilimcilarin
kendilerini farkli bir sekilde ifade edip etmeyecegi, arastirmay1 gergeklestiren kiginin
degismesi durumunda yine ayni cevaplarin ortaya ¢ikip ¢ikmayacagi ile ilgili sorular
sorabilmektedirler. Ayrica, gergeklestirilen arastirmalarin bagka kisiler ile yapilmasi
durumunda ortaya cikacak anlamin farklilagip farklilagmayacagina iliskin diisiince
okuyucularin zihninde calismalarin genellenebilirligi ile ilgili de soru isareti
olusturmaktadir (Seidman, 1991, 16; Kracauer, 1952, 641). Tiim bu soru isaretlerine
giderebilmek adina arastirma siirecinde ele alinan nitel verilerin gegerliligine ve

giivenilirligine iliskin baz1 bilgiler Tablo 8’de yer almaktadir.
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Tablo 8: Nitel Verilerin Gegerliligine ve Giivenilirligine iliskin Baz Bilgiler

Teknik Gecerlilik Giivenilirlik

*Veri kaynaklarinin
cesitliligine 6zen

gosterilmistir. Bu * Arastirma sonucunda elde
kapsamda; farkli edilen bulgular dogrudan
sektorlerden farkli kidem, alintilar, temalar ve kodlar
yas ve cinsiyete sahip ile sunulmustur.
yoneticiler ile goriismeler

gerceklestirilmistir.

Yoneticilerle | #Veri toplama yontemi
Gorliisme | olarak farkli teknikler * Arastirmaci, siireg
kullanilmigtir (miilakat ve | igerisindeki konumunu
soyut unsurlarin incelenmesi | acik¢a ifade etmistir.
teknigi).

* Arastirmanin her
asamasinda hem 6zel sektor | *Arastirmanin evreni ve
yoneticilerinin hem de tez | 6rneklemi ile ilgili ayrintili
danigsmaninin goriislerine aciklamalar yapilmastir.
basvurulmustur.

Bu cercevede; literatiirde i¢ ve dis giivenilirlik ile ilgili belirtilen noktalara
aragtirma sirasinda dikkat edilmistir (Corbin ve Strauss, 1990, 420-422; Sigr1, 2018,
137-140; Sencan, 2005, 500-505). Arastirmanin kavramsal cergevesinin,
asamalarinin ve sonuglarimin agik bir bicimde ifade edilmesi, arastirmacinin ¢alisma
ile 1ilgili varsayimlara ve c¢alisma esnasindaki konumuna dair sahip oldugu
farkindalik, veri toplama siiresince farkli goriislerin dikkate alinmasi, elde edilen
ham verilen tamaminin saklanmasi arastirmanin dis giivenilirliginin saglandigini
gostermektedir. Caligmanin i¢ gilivenilirligini saglayabilmek amaciyla ise; oncelikle
arastirma saglam kavramsal bir altyapiya oturtulmus; ardindan veri analizi de dahil
olmak iizere arastirmanin her asamasinda arastirmaci haricinde alaninda uzman iki
kisinin daha goriiglerine bagvurularak arastirmanin kabul edilebilirligi arttirilmaya
calisilmigtir. Bunun yani sira, ¢alismanin gilivenilirligini arttirabilmek amaciyla
aragtirma siiresince ¢esitleme-iiggenleme-nirengileme (triangulation) olarak da
adlandirilan yontem ¢esitlemesi metodundan faydalanilmistir. Yontem gesitlemesi,
bilimsel arastirmalarda veri toplama ve veri analiz slirecinin en az iki farkli yontemle
desteklenerek giivenilirligi arttirmayi saglayan bir unsurdur (Freeman, 2017, 118-
119; Sigri, 2018, 137; Yildirm ve Simsek, 2011, 267). Bu nedenle, gerek
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arastirmada yer alan bireylerin farkli &zelliklerdeki yoneticilerden segilmesiyle
gerekse veri analiz silirecinde birden fazla teknigin kullanilmasiyla aragtirmanin

giivenilirligini saglayacak yontem cesitlemesi yapilmuistir.

Ayrica arastirma esnasinda olusturulan kodlama ile ilgili Miles ve Huberman
(1994,64) tarafindan Onerilen giivenilirlik hesaplamasi da yapilmistir. Bu
hesaplamada  gilivenilirlik degeri; “[Goriis Birligi/ (Gortg — Birligi+Goriis
Ayril181)]*100” formiilii ile ifade edilmektedir. Kodlayici, tez danmismam ve 06zel
sektorde calisan bir yonetici ile yapilan degerlendirmeler sonucunda en diisiik
giivenilirlik degeri 0.94; en yiiksek giivenilirlik degeri ise 0.97 olarak tespit

edilmistir. Bu degerler, yapilan kodlamanin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Arastirmanin  gegerliligini saglayabilmek amaciyla arastirma esnasinda
literatiirdeki i¢ gegerlilik ve dis gecerlilik ile ilgili unsurlar iizerinde durulmustur
(Sigr1, 2018, 141-145; Long ve Johnson, 2000, 31-32; Yildirim ve Simsek, 2011,
257-258; LeCompte ve Goetz, 1982, 43-53; Whittemore, Chase ve Mandle, 2001,
531). Inandiricilik olarak da adlandirilan i¢ gecerliligi saglayabilmek igin;
arastirmact derin ve odakli bir bicimde veri toplama siirecini yiirlitmiistiir. Bunun
disinda, kullanilan ¢esitleme (triangulation) metodu ile birbirinden farkli 6zellikteki
katilimcilara ulasilmis ve elde edilen veriler farkli veri analiz teknikleri kullanilarak
farkli araclarla desteklenmistir. Arastirmanin i¢ gecerliligini saglamanin bir diger
yolu ise, uzman incelemesidir. Miilakat sorularmmin olusturulmasi, miilakatlar
sonrasinda elde edilen veriler ile tema ve kodlarin olusturulmasi konusunda tez
danismam ve insan kaynaklari1 yoneticisi olmak iizere alaninda uzman iki kisinin
goriislerine basvurulmustur. Tim bunlarin arastirmanin inandiriciligini  arttirdigi
diistiniilmektedir. Caligmanin genellenebilirligini yani dis gegerliligini saglayabilmek
i¢in ise; aragtirmanin Orneklemi genelleme yapmaya miisaade edebilecek sekilde
cesitli tutulmustur. Bu cesitlilik 6rnekleme yontemi olarak amacli 6rneklemenin
kullanimi ile saglanmistir. Ayrica, veri analiz siiresince elde edilen veriler ayrintili

betimsel analize tabii tutularak genellenebilirlik saglanmistir.

5.2. Bulgular ve Yorumlar

Bu baghik altinda; miilakatlar sonucunda katilimcilarin goriislerine bagl

kalinarak elde edilen verilere iligkin bulgular sunularak yorumlanmustir.
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5.2.1. Betimleyici Istatistiki Analizler

Verinin temel oOzelliklerini ortaya koyabilmek amaciyla gerceklestirilen
betimsel istatistik, veri ile ilgili c¢esitli istatistiki degerlerin tablolar ile ifade
edilmesini  saglamaktadir. Nitel verinin Ozetlenmesine yardimct olan bu
istatistiklerden bazilari; frekans, relatif frekans ve yiizde frekanstir (Bayram, 2012,
51). Bu c¢ergevede oOncelikle, miilakat formunun ilk bdliimiinde yer alan
“Katilimcilar1 Tanimlayici Bilgiler” baslig1 altinda yer alan sorulara iligkin istatistiki
analizler gergeklestirilmistir. Bu baslik altinda katilimcilara yoneltilen her 6zellik
icin dengeli bir dagilim goriilmediginden dolay1 ¢alismada yalnizca katilimcilarin
cinsiyetlerine ve organizasyonlarma ait bazi verilere iligkin istatistiki analiz

gerceklestirilmistir.

Tablo 9°da pilot ¢aligmaya iliskin bazi istatistiki analizler sunulmustur. Bu
tablodan da goriilecegi {izere, pilot c¢aligmada yer alan katilimcilara ve

organizasyonlarina iliskin veriler dengeli bir sekilde dagilmstir.

Tablo 9: Pilot Calismalara iliskin Betimleyici Istatistiki Analiz

- Relatif | Yiizde
Ozellik Frekans Frekans | Frekans
Cinsiyet Kadin 2 0.4 40
Erkek 3 0.6 60
Sehir Istanbul 3 0.6 60
Kocaeli 2 0.4 40
Calisan 21(,)[? ve 2 0.4 40
Sayisi —
500 st 3 0.6 60
Toplam 5 1.00 100

Tablo 10°da ise, miilakat siirecine dahil olan katilimcilara ve
organizasyonlarina iligkin istatistiki bazi veriler yer almaktadir. Bu tablodan da

verilerin dengeli bir bigimde dagildig1 goriilmektedir.
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Tablo 10: Miilakat Calismalarina iliskin Betimleyici Istatistiki Analiz

2 . Relatif | Yiizde
Ozellik Frekans Erekans | Erekans
.. Kadin 3 0.27 27
Cinsiyet
Erkek 8 0.73 73
] Istanbul 10 0.9 90
Sehir -
Kocaeli 1 0.1 10
500
Calisan alt1 ve 4 0.36 36
SayIst 500 tsta 7 0.64 64
Toplam 11 1.00 100

5.2.2. Verilerin Fenomenolojik Analizi

Arastirmada alinan ses kayitlari incelendiginde; pilot arastirmalarda toplamda
270, pilot calismalarin ardindan gergeklestirilen miilakatlarda toplamda 510 ve
toplamda ise 780 dakika ses kaydi alindig1 belirlenmistir. Miilakatlar siiresince elde
edilen veriler arastirmaci, tez damigmani ve Ozel sektorde g¢alisan bir yonetici
tarafindan detayli bir sekilde okunarak toplam veri igerisindeki temalar ve bu

temalarin altinda yer alan kodlar yani anlamsal ifadeler tablolagtirilmistir.
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Tablo 11: Fenomenolojik Analiz

Temalar Anlamsal ifadeler
— Iletisim eksiklikleri
— Organizasyonel kosullar

— Hiyerarsi
— Korku kiiltiirti

— Baski
Organizasyonel Kosullar | Orgiit Kiiltiirii

— Biirokrasi

— YOnetigim yetersiz

— Kapal1 organizasyon
— Insan kaynaklar1 ise alim
uygulamalari

— Alle isletmeleri
— Biiyilik kurumsal yapilar

Ortaya Cikabilecegi
Organizasyonlar

— Mavi yaka agirlikli organizasyonlar

— Giiven

— Dedikodu

— Soylenti

— Orgiitsel korlitk
— Orgiitsel seslilik

Ardillar

— Orgiitsel sessizlik

— Orgiitsel sinizm
— Muhalefet

Yukarida yer alan tablonun gegerliligi ve giivenilirligi arastirmaci, danigman
ve sektdrde yer alan yOneticinin fikir birligine varmalar ile saglanmistir. Ulasilan
temalar, katilimcilarin miilakatlar sirasinda verdikleri cevaplarla desteklenerek bir

sonraki boliimde betimsel analiz ile ayrintili olarak ele alinacaktir.

5.2.3. Kukla Liderlik Kavramina Ait Betimsel Analiz

Miilakat baslangicinda tasvir edilen liderlik tarzi, bazi yoneticiler tarafindan
olumlu algilanirken; bazilar1 tarafindan ise olumsuz algilanmistir. Arastirma
stirecinde yer alan yoneticilerin bir kismi1 bu yapiya “organizasyonlardaki olagan bir
stire¢” olarak bakarken; yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu ise bu yapiy1 “elestirel

bakis acis1” ile ele alarak tanimlamislardir.

“Oncelikle anlamaya ¢alisirim. Hemen sonuca atlamadan énce bana neden boyle

davrandigini, neden bu gekilde bir ifade bigcimine gidildigini anlamaya ¢alisirim. Ciinkii ilk
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basta diisiinemedigimiz arkada planda farkli seyler olabilir. Ilk once bunu anlamaya
calisirim. Eger ki mantikly ve gegerli bir agiklamasi yoksa benim icin giiven kirici olur.”

(Yonetici 7, K, 50).

“Bu siirecte bu tarz bir liderlik modeli mi gerekiyor yoksa bu model dikte mi
ediliyor? Bunun farkina varmak yapiya karst bakis acimi etkileyecektir.” (Yonetici 10, E,
46).

“Arkada goziikmeyen liderin derdi ne onu da anlamak lazim. Neden goziikmek
istemiyor. Ya ¢ok iyi bir niyet var ki miimkiin degil boyle bir sey. Ya da kotii bir niyet var ve
ilag denemesi yapiyor. Deneklere verirsin adam da razidir, her giin yirmi sise siit icersen

sana bir sey olur mu?” (Yonetici 1, E, 51).

“Bence o ikili arasindaki iletisim ve niyet ¢ok onemli. Bu iki parti kolektif bir
bigimde iyi bir iy mi ¢ikartmak istiyorlar. Bu noktada igin baslangi¢c niyeti ¢ok onemli
olacaktir.” (Yonetici 1, E, 51).

“Hikayenin anlatilisina gore degisir bu yapinin degerlendirilmesi. Belki de olmast
gereken yapt budur. Ya da organizasyon igerisinde bilingli olarak bu tarz bir liderlik yapisi

olusturulmak istenmistir.” (Y onetici 8, E, 32).

“Biz sanki o ondeki kisinin gercekte ne yapmak istedigini tam olarak bilmiyoruz.
Kisi gelip organizasyonda soz sahibi mi olmak istiyor, organizasyonda bulunan bir kisiden
rahatsiz mi oluyor, bin tane alternatifi var yani. O yiizden arkadaki sebebi anlamak lazim
oncelikle. Amag gergekten tespit edilebilsin ki ona gére karsiligi da verilebilsin, dogru

yorum yapilabilsin.” (Yonetici 9, E, 47).

“Bu tarz bir yapmmin organizasyonda olugmasi her zaman negatif bir durum olarak
diisiiniilmemelidir. Bu durum, organizasyonlarin igerisinde bulundugu bir ¢aresizlik halinin

sonucunda bir ihtiya¢ olarak da meydana gelmis olabilir.” (Yonetici 10, E, 46).

“Aslinda belki birileri gelistiriliyordur bu tarz bir liderlik yapisi ile.” (Y dnetici 2, K,
47).

“Bu olagan bir siire¢ aslhinda, yasanabilir bence. Bunun éniine ge¢menin bir yolu

yok bence.” (Yonetici 6, E, 29).

“Yoneticiler isteyerek ya da istemeyerek kukla pozisyonuna diisebilirler. Bu, goniillii
de olabilir; zorlayict faktorlerle de olabilir. Hatta bazen yonetim de bunu isteyebilir.” (Pilot
Calisma 4, Yonetici, E, 40).

Her ne kadar miilakat sorular icerisinde yer almasa da katilimcilarin biiyiik

bir cogunlugu kukla liderlik kavramini tanimlamadan 6nce bu kisinin organizasyon
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icerisinden biri mi yoksa organizasyon disindan biri mi olduklarint sorgulamislardir.
Bu sorgulamaya giden katilimcilarin tamami kukla liderin organizasyon igerisinde

gorev alan biri oldugunu diisiinmektedir.

“Arkadaki kisi external mi organizasyon icerisinden mi bu olduk¢a énemli. Igeriden

olabilecegini diisiiniiyorum ben.” (Yonetici 7, K, 50).

“Kukla lider bizim kurumda yéneticiyse bunda bir sakinca gormiiyorum bu yapida.”
(Pilot Calisma 5, Yonetici, E, 35).

“Organizasyonun bir pargasiysa, vizyon ve misyonunu paylasan kisi capable biriyse,
paylasimlart mantikitysa, benim bagl oldugum yonetici de bunu asagr dogru kiriyorsa

aslinda ¢ok bir sorun teskil etmez benim acimdan. Kurum igerisinde iistiinden veya ¢aligma

arkadagindan stratejileri alabilir yoneticim.” (Pilot Caligma 3, Yonetici, K, 45).

Belirli bir diizen igerisinde hangi islerin kimler tarafindan yapilacag,
boliimlerin organizasyon icerisinde yer aldiklar1 konum ve organizasyon igerisinde
yer alan birimler arasindaki iliski aglar1 organizasyon yapisi ile ifade edilmektedir
(Dalton ve dig., 1980, 49). Nasil ki bir binanin pencereleri, girisleri, merdivenleri ve
hatta duvarlart o bina icerisindeki insanlarin faaliyetlerinin 6nemli bir belirleyicisi
ise, organizasyon yapist da organizasyon igerisindeki faaliyetleri ve iliskileri
aciklamasi bakimindan 6nem tasimaktadir (Hall, 1977). Organizasyon yapist ile ilgili
ozellikler temel olarak karmasiklik, merkezilesme, formallesme ve kontrol alam
olmak ftizere dort boyuttan olusmaktadir (Akko¢ ve Erdogan, 2011, 86).
Katilimeilarin  verdikleri cevaplar dikkate alindiginda; kukla liderlik yapisinin
goriildiigli organizasyonlarin karmasiklik, merkezilesme, formallesme diizeylerinin

yiiksek ve kontrol alanindaki bireylerin ise fazla oldugu goriilmektedir.

“Seffafligin olmadig, insanlarin birbirine giivenmedigi, hatta kariyer yollarinin da
aym sekilde herkes icin seffaf ve adil olmadigi bu nedenle insanlarin bu tarz tricklere
yonelmek zorunda kaldigi, hiyerarsik ve otoriter organizasyon yapilarinda bu tarz bir

liderlik yapisinin olusabilecegini diigtintiyorum.” (Yonetici 7, K, 50).

“Bu yapilar, organizasyonun kapali kapilar halinde islemesi ile olusur.” (YOnetici

8, E, 32).

“Aslinda baktigimizda ozellikle karar vericinin ¢ok goriiniir olmamast bana
oncelikle hiyerarsik bir organizasyon yapisimin oldugunu diisiindiiriiyor.” (Yonetici 2, K,

47).
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“Daha biirokratik, hiyerarsik organizasyonlarda ortaya ¢ikar bu yapi.” (Y Onetici 3,
K, 44).

“Hiyerarsi, kapali organizasyon ve gizlilik iizerine kuruludur bu yapi. Yukaridan

asagiya bir liderlik tarzidir yani.” (Yonetici 10, E, 46).

“En kurumsal sirkette bile var bu yapi. Organizasyonel olarak bakildiginda, dikey
organizasyonlarda, otoritenin on planda oldugu yapilarda goriilebilir bu liderlik modeli.”

(Yonetici 8, E, 32).

Katilimcilar, kukla liderligin daha ¢ok biirokrasi ve hiyerarsinin fazla oldugu
organizasyonlarda olusabilecegini belirtirken; bu liderlik modelinin aile
isletmelerinde, calisan sayist bakimindan biiyiik organizasyonlarda veya agirlikli
olarak mavi yakali ¢aliganlarin bulundugu iiretim sektoriinde goriilebilecegini

belirtmislerdir.

“10 000 kiginin iizerinde ¢alisanin oldugu biiyiik organizasyonlarda zaman zaman
yoneticiler isteyerek ya da istemeyerek kukla pozisyonuna diisebilirler.” (Pilot Calisma 4,
Yonetici, E, 40).

“Biiyiik kurumsal bir sirketlerde olusabilir bu yapi.” (Yonetici 6, E, 29).

“Daha ¢ok mavi yakalilarin ¢caligtigi, daha ¢ok emir komuta zincirinin hakim oldugu

askeri diizen gibi bir sey geliyor aklima.” (Yonetici 5, E, 39).
“Bu yapt herhalde patron sirketlerinde olabilir.” (Yonetici 1, E, 51).

“dile isletmesinde babanin ¢ocugunun kararlarina saygr duymamast durumu bu
yvapiyi agiklar nitelikte. Babamin biitiin kararlari alirken bunu séyle yapacaksin, sunu boyle
vapacaksin demesi. Cocugun da bunu kendisininmiscesine, kendi karari gibi lanse etmesi
yapay bir durum. Yapay oldugu icin de hem verim saglanamaz hem de kalici olmaz.” (Pilot

Calisma 3, Yonetici, K, 45).

“Aile isletmesinde ata erkil bir diizen vardir. Bu gsirketleri arkada ata erkil biri
vardir o yonetir hep. Yurtdisinda egitim géren g¢ocugu ise, onde goriilen ve babanin

dediklerini ¢alisanlara aktaran kukla lider olabilir.” (Yonetici 1, E, 51).

Ayrica kukla liderlik yapisinin organizasyon igerisindeki baskilarla da ortaya

ciktig1 diisiintilmektedir.

“Bir anda ¢ikmasi yalmzca korku ile ¢ikar. Korku kiiltiiriiniin hakim oldugu

ortamlarda ¢ikar bu yapt yani.” (Yonetici 1, E, 51).
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“Arkadaki kigi korku kiiltiirii yaratmistir organizasyonda. Degisime kapali, emir
komutanmin basidir bu kisi.” (Yonetici 8, E, 32).

Bununla birlikte, kukla liderlerin organizasyonlarin gegtigi kriz ve degisim

donemlerinde de ortaya ¢ikabilecegi fikri ifade edilmistir.

“Elde oynatilan bir kuklaya da benzeyen bu tarz liderler cesitli donemlerde,
olaganiistii durumlarda ortaya ¢ikar.” (Pilot Caligma 4, Yonetici, E, 40).

Katilimeilarin bazilart ise, kukla liderlik yapisinin aslinda arkada goriilmeyen

gizli yapidan tasarlandigini belirtmektedirler.

“Arkadaki gizli yapidan kaynakli aslinda. Olay, yénetilen kuklanin islevinden ¢ok
arkadaki gizli yapidan kaynaklidir. Yani ben bu yapimn ihtiyagtan ¢ok arkadaki gizli yapinin
bu liderlik yapisina miisaade etmesinden olustugunu diisiiniiyorum. Yani onemli olan

arkadaki gizli kisinin karakteri.” (Yonetici 11, E, 58).

“Kukla liderligin ben dogrudan dogruya arka plandaki yoneticinin inisiyatifi ile

olusturulmus oldugunu diisiiniiyorum.” (Pilot Calisma 4, Yonetici, E, 40).

Organizasyonlarda bu tarz bir liderlik yapisinin olugsmasi uzun soluklu,

zamanla insa edilen agamali bir siireci kapsamaktadir.
“Bir anda ortaya ¢tkmast miimkiin degil bu tarz bir yapinin.” (Yonetici 4, E, 59).

“Genelde organik olarak yetisiyor bence bu yapi. Zaman igerisinde kurum

icerisindeki gereksinimler dogrultusunda ortaya ¢ikiyor.” (Y 0netici 6, E, 29).

“Zamanla olan bir sey bu durum. Bunlar hep gii¢ dengeleri ve giiciin nasil el
degistirdigi ile ilgili. Giiciin paylasilmasi, giictin kazanilmast ile ilgili. Gii¢ elde edildikten
sonra zamanla olur bu. Bugiinden yarina olmaz, insanlart iyi tammak lazim. Insanlarin
isteklerini ve ihtiyaglarint belirleyip zamanla bu ihtiyaglart karsilamak lazim. Ona gore

oynamast lazim arkadaki kisinin. Bu sirada yanina bir ¢irak alirsin, Star Warstaki gibi.

(Yonetici 3, K, 44).

“Bu yapimn siire¢ igerisinde ortaya ¢iktigini ve arkadakinin her seyden odnce
koydugu kurallara dayandigini diisiintiyorum. Bu kurallar da bir giinde konmaz. Uzun bir
stiregte zaten deniyordur arkadaki kisi bunu. Arkadakinin giiclii oldugu liderlik yapisidir bu.
Biiyiik yonetim kurullarinda miitevelli heyeti bir karar alw. Kimin ne karar aldigim
bilmezsin. Onde bir tane miidiir vardir o miidiir kararlar uyguluyordur. Ortadakinin giicii

aslinda arkadakilerin giiciidiir. Biz yokuz, sen devam et gibi. O yiizden Kafka 'min satosu gibi

84



belki de. Arkada giiclii bir sey var belki kisi, belki de grup. Karar alimir ondeki kisiye yiirii
denir.” (Yonetici 1, E, 51).

“Mutlaka belli agamalari vardir siirecin. Bu biraz da insanlarin sekillendirmesiyle
olusmaktadir. Bu da bir etkilesimdir. Bu rollerin nasil isletilecegi 6nemlidir. O yiizden bunun

olusmasi belirli ihtiyaglara ya da insanlara gére degisebilir.” (Yonetici 2, K, 47).
“Zamanla olusur bu yapilar.” (Yonetici 8, E, 32).
“Bu uzun vadeli bir kiiltiirdiir.” (Yonetici 1, E, 51).

Uzun donem igerisinde belirli asamalar sonucu ortaya ¢ikan kukla liderligin

ayn1 zamanda bir kiiltiirin de sonucu olustugu diisiiniilmektedir.
“Bunlarin hepsi kiiltiiriin bir par¢asidir.” (YOnetici 8, E, 32).
“Kisiye, organizasyona, kiiltiire gére degisir bu.” (Yonetici 1, E, 51).

“Bence bu bir kiiltiirtin sonucudur. Degilse bu istisnai bir durumdur zaten. Bu
istisnai durumda zaten ondeki lider orada uzun siire barinamaz veya yapi ¢ok kisa siirede

calisanlar tarafindan algilanir.” (Y onetici 7, K, 50).

“Kiiltiirel yapi ile ge¢misten giiniimiize agsama asama geldigini diistiniiyorum bu
stirecin. Birden bu yapt ortaya ¢tkmaz. Asama asama. Muhtemelen séyle olur: ge¢miste agik
bir iletisim ortami vardir. Giderek itirazlar yiikselmistir ve bunlarin oniine gegebilmek icin
yonetim daha baskict olmaya baslamistir ve tiim bunlarin sonucunda bu tarz bir liderlik

yapisina gegilmistir.” (Yonetici 5, E, 39).

“Bu liderlik yapisi; kiiltiiv, iletisim sekli, vizyonun nasil belirlendigi, tepe yonetimin
bunu asagrya nasil yaydigi, iletisim ve insan kaynaklari politikalari, organizasyona segilen
kisilerde aranan ozellikler, isbirligi diizeyi gibi pek ¢cok unsurdan etkilenerek ortaya ¢ikar.”

(Yonetici 7, K, 50).

Kukla liderligin ¢esitli asamalar sonucunda ortaya ¢iktigini diislinen

katilimcilardan biri bu siireci ifade etmeye ¢alismustir.

“Burada dncelikle kaynaklar ve fonksiyonlar onemli. Hangi fonksiyonlar var, nasil
kaynaklar var elimizde, bunlari nasil kullanacagiz kendi organizasyonumuzda. Tepe liderler
bunu diigiiniir. Ben X konusunu kiminle yénetebilirim. Once buna bakilir. Eger kaynaklar
varsa bu birinci olusum noktasidir. Zaten kaynak yoksa boyle bir akis olmayacaktir. Ya o i
vapumayacaktir ya da direkt karar verici tarafindan yapilacaktir. Eger kaynaklarimiz varsa
sonrasinda ihtivaglara bakilmasi gerekir. Benim bu konuda mesajim var mi? Ornegin; bir
organizasyon degisikligi var. Ben bununla ilgili nasil bir ¢alisma yapmak istiyorum. Bu

stirecin aktarimi nasil olacak? Bu gibi sorular varsa ihtiyag var demektedir. Hem is ihtiyaci
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hem de kaynaklar varsa ona gore ¢ark donmeye baslar zaten. Ama her igin bu sekilde

yapilmasi da gerekmiyor diye diistintiyorum.

- Kaynak & Fonksiyon Kullanimi (X)
- Ihtiyacin Belirmesi (Y)
- X*Y = Sistem” (Yonetici 2, K, 47).

Kukla liderlik yapisinin hakim oldugu organizasyonlarda insan kaynaklarinin
ise alim fonksiyonunun bu yapiya uyum saglayabilecek c¢alisanlar1 ise alma
konusunda 6zen gosterdigi diisiiniilmektedir. Ciinkii kukla liderlik yapisinin farkina
vardiktan sonra c¢alisanlarin bu liderlik yapist ile miicadeleye girmesinin
organizasyon i¢in bir risk olusturacagi disiiniilmektedir. Bu nedenle yapiyi
sorgulayacak c¢alisanlardan ziyade mevcut liderlik yapisina uygun calisanlarin ise

alimi1 bu organizasyonlar i¢in 6nem tasimaktadir.

“Organizasyon bu yonetim tarzina uygun ¢alisanlart ise alir zaten. Burada da ise
alim kritik 6nem tasimaktadir. Ortadaki ve arkadaki kendilerine itaat edebilecek kisileri ise
yerlestirirlerse siireg isler. Ne oluyor burada diyen, sorgulayan kisiler ise alinirsa buradaki

liderler patlar.” (Yonetici 1, E, 51).

“Bu liderlik yapisumin on planda oldugu organizasyonlarda ézellikle bu yaprya uyum
saglayabilecek yetkinliklere sahip olan insanlar bilingli bir sekilde bir araya getirilir.”

(Yonetici 8, E, 32).

“Yonetici bir yere gider ve kendine benzeyen insanlari da beraberinde gotiiriir. Veya
bu tarz yapilarin yiiriitiilebilmesi icin en basta bu yaprya uygun olabilecek insanlar ise

alimir.” (Yonetici 8, E, 32).

“Eger takim kabullendiyse bu tarz bir liderligin olmasi hicbir sikinti yaratmaz.
Onemli olan takim bu yénetim felsefesini benimsiyor mu? Benimsiyorsa herkes mutlu sikinti
yok; ama eger benimsemiyorsa ya lider degisir ya da ¢calisanlar. Film ¢ekerken kimlerin
oynayacagini iyi se¢gmen gerekir. Sectiysen ve herkes kaldiriyorsa bir sikinti yok ki. Ama
mesela yanhy secildiyse ¢atisma olur orada. Eger ¢atisma olursa da ya takim degisir ya da

lider.” (Yonetici 1, E, 51).

Ayrica arkadaki gizli yapi, kukla lider olarak kendisine benzeyen ve kendisi
ile benzer goriislere sahip bir kisiyi belirlemektedir. Boylece kukla liderin yap1 ve
stireclere itiraz etmesinin Oniine gegilmesi amaglanmaktadir. Katilimeilar da arkadaki

gizli yapmin kukla lideri kendisine biat edecek ve kolay yonetebilecegi kisilerden
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birini sectigini ifade etmislerdir. Boylece, karar alicinin aldigi higbir karar
sorgulamayan kukla liderlerin dogrudan ¢alisanlar ile kararlart paylasacagi

distiniilmektedir.

“Arkadaki gizli yaptr her zaman kendi dogrultusunda kararlar alinmasin isterse ki
bu kararlar dogru da olabilir yanlis da. Her zaman kendi dogrusuna tamam diyecek bir

kuklayr bulana kadar ¢cabalar.” (Yonetici 11, E, 58).

“Gergek bir lider ile c¢atisma olasiliklari daha fazla olacagi igin liderlik
yeteneklerine sahip yonetici adaylari kukla lider ile ¢calismayi daha ¢ok tercih ederler. Ancak
stirekli yonlendirilmeye ihtiya¢ duyan, nispeten daha az yetkin ¢alisanlar gercek bir lider ile

calismayi tercih ederler.” (Pilot Calisma 4, Y Onetici, E, 40).

“Bu yapwn isleyebilmesi i¢in emir komutaya uyacak, esnek olmayan bir lider

se¢ilir. Bu liderin arkadaki erisilemeyen kisiyle arasi oldukga iyidir.” (Y 6netici 8, E, 32).

“Kukla lider, ipler kimin elindeyse ortadaki onun eline gére oynar. Ipler arkadaki
giiclii kisideyse kukla ona gére oynar. Ama ipler bir giin ondeki asta gegerse kukla bu sefer
de ona gore oynar. ON (AST)------------- KUKLA-------------- ARKA olarak ifade edilebilir
bu durum.” (Yonetici 1, E, 51).

“Kendi organizasyonuna biat ettigi icin itaat ettigi i¢cin o ondeki kukla lider
oradadir. Zaten insanlar yonetebilecekleri kisileri, kendilerine itaat edebilecekleri kisileri
tercih ederler. Bu bir set uptir. Eger boyle bir set up varsa yénetebilecegi, kontrol
edebilecegi, sorgulamayan kisileri tercih eder arkadaki lider. Hi¢bir zaman ¢ok beceriksiz,
niteliksiz, Dunning—Kruger sendromu olmuyor. Bir yere getirilen kisinin illa ki bir
yoneticinin ya da bir liderin sahip olmast gereken yetkinliklerin biiyiik bir kismina sahip
oldugunu ya da bir 151k gostermesi gerektigini diisiiniiyorum. Hi¢bir organizasyon bir kisiyi
bos yere bir yere getirmez. Bu diger c¢alisanlarin kendilerini mutlu hissetmek icin
sergiledikleri bir diisiince seklidir. Bu kafasiz sunun adamuydi gibi diisiinceler aslinda ger¢ek
degildir. Birisi bir yere geliyorsa mutlaka bir sey vardir, bir seyleri dogru yapip geliyordur.
Ama tabi bir sahip oldugun yetkinlikler var bir de davranislarin. Orada da bence biraz itaat,
sorgulamama énem kazaniyor. Ciinkii hi¢ kimse stirekli sorgulayan birini yaninda istemez ve
sirketler demokrasi ile yonetilmez. Biat eden oraya gider. Ya da daha aymi kafaya sahip
olmak lazim. Bu isler biraz da duygusal tabi. Hi¢c hoslanmadigin birisi ile ¢alismak

challenging olur ama asla bu sebeple birini segmez liderler.” (Yonetici 3, K, 44).
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“Onde paylasimi yapan kisi muhtemelen arkadaki kisinin her dedigini yapan, ona
itiraz etmeyen, sorgulayan, ¢ok da itiraz etmeyen biridir. Bu nedenle o kisi olarak se¢ilmistir

aradaki lider olarak zaten.” (Yonetici 5, E, 39).

Kukla liderlerin de arkada goriinmeyen gizli yapmin da organizasyon
igerisindeki varliklarini siirdlirebilmeleri i¢in baz1 ozelliklere sahip olmalari

gerekmektedir.

“Bana bilgileri ilk agizdan veren kiginin arkadaki kisi tarafindan kullanmldigim
diistiniiriim. Ama ¢ok da akilsiz olmadigini ve ona da dikkat etmek gerektigini hatta bu
bilgileri aktaran kisinin de aktarim yaptigi kisiye dikkat etmesi gerektigini diistiniiriim. Boyle
bir set up kurulmugsa yani gizli kapakl igler varsa o zaman hepimiz o satrang tahtasina
ctkmisiz demektir. Ya biz o bilgileri alan piyonlarizdir ya da oyunu oynuyoruzdur. Oyunu

oynayan herkesin stiphesiz ki bir zekdst bir kapasitesi var.” (Yonetici 3, K, 44).

“Ondeki bizimle paylasim yapan lider ya patronun ogludur o goreve gelmistir ya da
arkadaki patron ¢ok kontrolciidiir ozellikle 6yle birini se¢mistir. Arkada yonlendirmeyi
yapan kisi kontrolciidiir. Ben olsam ben de ayni sekilde hareket edebilirim. Ondeki kisi ise

kukladur yani, bagka bir sey olamaz.” (Pilot Calisma 2, Yonetici, K, 40).

“Onde gérdiigiimiiz kukla daha karizmatik, hitabeti iyi ve tekrar ediyorum kontrol

edilebilir bir kisidir.” (Yonetici 3, K, 44).

“Onde goriilen kisi operasyonel isleri iistlenen bir liderdir. Arkadaki de

organizasyona elinden gelen gayreti gosteren gizli, gizil bir giictiir.” (Y 6netici 4, E, 59).

“Benimle direkt paylasim yapan kisiyi aslinda ¢ok da etkisi olmayan bir kisi olarak
tammlarim. Arkasindaki kisiyi ise, soyledigi seylerin tartisilmasini istemedigi i¢in dogrudan
iletisime ge¢mek yerine bir elgi vasitasiyla bize kararlar: informe ettigini diisiiniiriim.
Aslinda bir karar vermis arkadaki kigi. Ama iletisime, tartismaya kapali oldugunu bu

nedenle de el¢i kullandigini diigtinitiriim.” (Y onetici 5, E, 39).

“Bireysel ozelliklere bakildiginda; ondeki kisi daha ¢ok operasyoneldir. Tiim
paydaslar ile iletisim kurmayi, ishirligi yapmay1 becerebilen takimi tesvik edebilen, modern
diinya goriistine sahip olup bunlari rutinde yapabilen biri olarak gériiriim. Arkadaki kisiyi
ise biiyiik abi roliinde olan, biiyiik resmi gorebilen, kural koyucu, agwr prensip belirleyici bir
abi olarak goriiriim. Arkadaki bu kisinin tecriibeli biri olmast lazim. Kural koyucu o ¢iinkii.

Ondeki kiginin kiigiik kardes gibi cocuk gibi bir rolii varsa tecriibesinin abi kadar olmas:
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gerekmeyebilir. Ama ondeki kisi de operasyonda basarili olan, insanlar ile iyi iletigim kuran,

takimi yonetebilecek biri olmasi gerekir.” (Yonetici 4, E, 59).

“Arkadaki kiginin diiriist olmadigini, miidahaleci oldugunu diistiniiriim.” (Pilot

Calisma 3, Yonetici, K, 45).

“Arkadaki kisi biiyiik stratejist olmali. Cok zeki olmali, insan psikolojisini,
organizasyonel dinamikleri, siyaset bilimini, diplomasiyi bilmeli. Negatif diigiinmiiyorum
onun hakkinda. Bu oyun bu ve o da oyunun kurallarim iyi bilen iyi oynayan biri olmali.
Fantastik edebiyattaki biiyiicii krallara benzetebilirim bu arkadaki kigiyi. Ciinkii ¢ok fazla
seyi kontrol ediyor ¢iinkii.” (Yonetici 3, K, 44).

“Arkadaki gizli yapi, dikey organizasyon yapisini savunur ve iletisim yetenekleri
kuvvetli degildir. Arkadaki kisi fikvi ortaya koyar ve ben yapacagimi yaptim simdi bunun
iletisimini kursun sectigim kisi der.” (YOonetici 8, E, 32).

“Ondeki kisi egitimli olmali, empati kurabilmeli, hedefi ivi anlamali, iletisim
yetenegi kuvvetli olmall. Arkadaki gizli kisi; deneyimli olmali, iyi bir egitimi olabilir ama

sadece egitim degil tecriibesi ve girisimci cesareti de onemlidir.” (Yonetici 6, E, 29).

“Kukla lider, koltugu dolduramadigi icin baska biri tarafindan yonetilen,
yonlendirilen aslinda isine hakim olamayan kisi olarak goriiriim. Arkadaki kisi de gercekten
konuyu ¢ok iyi bilen, alttakini stirekli yonlendirmek zorunda kalan biridir. Yani ondeki kisi,

yonlendirilmeye muhtag olan tam bir kukla liderdir.” (Yonetici 11, E, 58).

“Kukla liderlerin ozelliklerine deginecek olursak; inisiyatif alamazlar, hizli karar

veremezler ve bunlar ekip tarafindan mutlaka hissedilir.” (Pilot Calisma 4, Y 6netici, E, 40).

“Kukla, gorev adamidir aslinda. Birisi ona gérev veriyordur, o da uyguluyordur.
Karsindakinin askeridir, inisiyatif almaz, kendisine verilen gorevleri yerine getirir.”

(Yonetici 1, E, 51).

“Ondeki kisi benim icin diiriist olmayan bir lider. Ama sunla da karismasin. Eger
ondeki kisi agiklikla bana bunu dile getirmis olsaydi, bunun ortak aklin bir iiriinii oldugunu
belirtseydi o durumda belki karsimdaki kigiyi takdir bile edebilirdim. Ama bir seylerin
saklanmasi ve bundan kendisine fayda sagliyor olmasi firsat¢i, faydaci, giivenilmez gibi

stfatlart ¢agristiriyor ondeki kisi igin.” (Yonetici 7, K, 50).

“Bu liderler arkadaki kisinin isine yaradiklart icin varlardir. Gergekte kendi
bilgilerine giivenseler ve ozgiiven sahibi olsalar zaten arada bir rol olmay: istemezler. Bu

liderler, kendilerinin gercekte ikna olmadiklar: diisiinceleri bile savunurlar. Bu nedenle bu
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kisileri is bilmez olarak da adlandirabiliriz. Bu kisiler degisime agik degillerdir.” (Y dnetici
8, E, 32).

“Arkadaki kisiyi bilmeme durumumda lider derim ondeki kisiye. Bak ne giizel koydu
planlari derim. Ama eger hissedersem kukla derim. Arkasindaki gizli yapiya, lidere kendisini

adamus bir kukla...” (Yonetici 1, E, 51).

“Bilgi transferini saglayan iyi bir iletisimci olmast lazim bizimle paylasim yapan

kiginin.” (Yonetici 2, K, 47).

“Liderlik ozellikleri tagimayan, o vasiflara sahip olmayan bir kigi her iki liderlik
konumunda da tutunamaz. Bu sekilde siire¢ islemez. Belirli yetenekleri oldugu icin kisiler o

konumu elde ederler, isimlerinden bagimsiz olarak.” (Yonetici 4, E, 59).

“Tamamen ikisinin de yetkinlikleri ile ilgili. Aslinda arkada her zaman goriinmeyen

bir kisi vardwr.” (Yonetici 3, K, 44).

“Ondeki kisinin otoriter, baskasimn emegini sahiplenirken bundan hicap
duymayacak biri olmast lazim. Ben béyle bir seyi asla yapamam. Giizel bir ¢alisma ¢ikardik
diyelim ki. Bunun i¢in bana sahnede tesekkiir ediliyorsa ben mutlaka tegekkiir ederim ama
ekipte sunlar sunlar da yer aldi, ekibimizin ortak emegi bu demeyi tercih ediyorum ben.
Ondeki liderin bunu kendi fikriymiscesine lanse etmesi kisinin kisilik ozellikleri ile de ilgili

yani aslinda.” (Yonetici 7, K, 50).

Miilakat verileri dogrultusunda kukla liderlerin ve arkalarinda yer alan gizli
yapinin Ozellikleri; yetenek/beceri, sosyal ozellikler ve kisilik olmak {izere ii¢ temel
baslikta ele almnabilir. Kukla liderlige iliskin katilimcilarin yaptigi tiim bu
aciklamalar ve tanimlamalar dogrultusunda kukla liderlerin sahip olduklar1 6zellikler

Tablo 12°deki gibi ifade edilebilir.
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Tablo 12: Kukla Liderlerin Sahip Olduklar1 Ozellikler

Kukla Lider Gizli Yap
Yiiksek muhakeme yetenegine
Hitabet yetenekleri gelismistir. sahiptirler.

Bilgi diizeyleri fazladir. Yiiksek bilgi seviyeleri vardir.

Is basarma yetenekleri yiiksektir. | Kural koyucudurlar.
Hizli karar alma yetenekleri
zayiftir.

fletisim becerileri kuvvetlidir.
Sosyaldirler. Iletisime kapalidirlar.
Kisilerarasi iligkileri kuvvetlidir. | Politiktirler.

Sosyal katilimlar yiiksektir.
Isbirligi kurma yetenekleri
gelismistir.

Ortak hareketi saglama
yetenekleri yiiksektir.

Idare etme becerileri kuvvetlidir.
Politiktirler.

Iddial1 degillerdir. Diiriist degildirler.
Baskin degillerdir. Degisime kapalidirlar.
Bagimsiz hareket etmezler. Miidahalecidirler.
Inisiyatif almaktan kaginirlar.
Diirtist degildirler.

Degisime kapalidirlar.
Uyumludurlar.

Disa doniiktiirler.

Yetenek/
Beceri

_Sosyal
Ozellikler

Kisilik

Tim bu oOzelliklerin yani sira, katilimcilardan yaptiklar1 tanimlamalardan

sonra zihinlerinde canlanan kukla lider goriintiisiinii ifade etmeleri istenmistir.

“Kukla lider, demografik olarak 45-55 yas arast olabilir yani X jenerasyonu.
Bugiiniin diinyasindan bahsediyoruz. Geng kusakta bu zor olur. Bu ortadakinin bir X veya
baby boomer olmasi gerekir. Y jenerasyonunun yetistirilisi, sorgulayist farkli oldugu icin

bence ortadaki kukla lider Y jenerasyonu olamaz.” (Yonetici 1, E, 51).

“Organizasyonlarda hala karar verici noktalarda genelde erkekler daha fazla.
Cinsiyet diisiinmem gerekirse tamami demiyorum ama ¢ogu erkek olacaktir bu nedenle.”

(Yonetici 2, K, 47).
“Genelde erkek olur kukla liderler.” (Yonetici 3, K, 44).

“Kukla lider, orta yasin iistiinde erkek gibi canland: kafamda. Ciinkii kadin
yoneticiler simdiye kadar gordiigiim kadariyla daha sorgulayicidir. Boyle bir liderlik tarzi
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sergilemezler. Ya da ge¢miste bu tarz insanlar ile karsilastigim icin de bu sekilde canlanmug

olabilir zihnimde.” (Yonetici 5, E, 39).

Bununla birlikte; katilimcilarin bazilarinin  konuya olan tarafsizliklarini
koruyabilmek adina zihinlerinde bir kukla lider figiirii canlandirmamaya 0zen

gosterdigi goriilmektedir.

“Demografik olarak bakacak olursak; ondeki kisinin kafamda canlanmamast igin
Ozen gosteriyorum su an. Ciinkii bu kisilik 6zelligi ile ilgili daha ¢ok belirleyici oldugu icin
yastan, cinsiyetten, milliyetten ve ge¢misten bagimsiz oldugunu diisiiniiyorum. Bana gére bu
kotii bit ozellik ve sadece erkeklerde sadece kadinlarda sadece genglerde veya sadece
kadinlarda olusmayacagum diigiiniiyorum. Tamamen kisilik yapist ile ilgili bu durum.”

(Yonetici 7, K, 50).

“Bilingli olarak zihnimde goriintii olarak spesifik birin canlandirmamaya
calistyorum. Bu kigi; her yastan, kidemden, pozisyondan biri olabilir bence.” (Yonetici 9, E,
47).

“Bence bu kisi her yastan, her cinsiyetten olabilir. Yalniz kidem.. Her kidemden de
olabilir tabi. Fakat ben yine de bu liderlerin kidemlerinin ¢ok fazla olacagim

diisiinmiiyorum. Ortada bir yetki, karar verme problemi var sonuc¢ta.” (Yonetici 10, E, 46).

Kukla liderlerin ¢alisanlar tarafindan goriilmeyen bir kisi tarafindan
yonlendirildigini anlayan ydneticiler, bu durumun farkina vardiktan sonra; “Neden
kukla lideri yonlendiren kisi ben olmayayim?” seklinde bir sorgulamaya
gideceklerini belirtmislerdir. Bu sorgulama sonucunda katilimcilar, kukla lideri

yonlendiren kisi olabilmek i¢in ¢aba gostereceklerini ifade etmislerdir.

“Mesela fabrikada optimizasyon yapacak, daha onceki tecriibelerinden onun o
sekilde yapilmast gerektigini de biliyor. Ama yéneticisi farkli sekilde yapilmasint istiyor.
Arkadasim istemeyerek de olsa yoneticisinin istedigi gibi yapiyor isleri. Bu nedenle tatmini
azaliyor, iist yonetime bileniyor ve mutsuz oluyor. Ben olsam; elimden geldigi kadar
yoneticiyi yonlendiririm. Ornek business caseler gostererek yoneticimi yonlendirmeye
calisizrim. Nasil olsa yoneticim baska birinden direktif alryor ben niye ona direktif verebilen
taraf olmayayim? Madem ortada bir kukla lider var ve birileri onu yonlendirebiliyor neden
ben de o yénlendiren kisi olmayayim diye diisiiniiriim. Hem béylece somut bilgilerle
yoneticimin de ayaklarimin yere saglam basmasini, onun gelismesini saglarim. Manage to

manage yaparim. Ama bunu yaparken yodneticime bunu hissettirmemeye c¢alisirim. Aksi
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durumda sen beni mi yonetiyorsun gibi bir durum séz konusu olabilir.” (Pilot Caligma 5,

Yonetici, E, 35).

“Patronumuzu yani yoneticimizi yonlendirdigim oluyor. Ama sonrasinda bu fikri
benim soyledigimi belli etmez c¢alisanlara. Spesifik olarak bunu benim soyledigimi
yansitmaz. Fikri ben séylesem bile boyle yapacagiz diye c¢alisanlara aktarwr. Aslhinda
yoneticinin arkasinda onu ydnlendiren kigi pozisyonuna siklikla diistiyorum. Heykele
benzetiyorum bu durumda yéneticimi. Bazi dokunuslarla ydneticimi sekillendirdigimi

diistiniiyorum.” (Pilot Calisma 1, Yonetici, E, 40).

“Ben iki durumla da karsilastim ashinda. Gergek bir liderle de calistim kukla liderle
de. Kukla liderler ile daha rahat ¢calistim. Ciinkii o durumda kendi liderlik ozelliklerimi daha
rahat ortaya koydum. Yani kukla lideri yonlendiren bendim.” (Pilot Calisma 4, Yonetici, E,
40).

“Kendi stratejisini belirlemedigini diistintiriim, bundan dolay: da kendi hareket
alammi arttrmaya ¢alisizrum. Yoneticime bir yerlerden bir seyler gelebiliyorsa ben de ona
dogru olduguna inandigim kendi isteklerimi kabul ettirmeye calisirum.” (Pilot Calisma 5,

Yonetici, E, 35).

5.2.4. Kukla Liderlik Kavraminin Boyutlarina Ait Betimsel Analiz

Calisanlarin igerisinde yer aldiklar1 organizasyon ile ilgili farkindaliklarina

gore caliganlarin kukla liderlik kavramini tanimlamasi da farklilik géstermektedir.

“Calisamin sadece ondeki kisiyi gormesi ve arkadaki kisiyi gormemesi arkadaki
kisinin gizli bir gii¢ oldugunu gosterir. Ona gizli gii¢ de diyebiliriz. Golge gibi.” (Y Onetici 4,
E, 59).

“Organizasyonel farkindalik ve dikkat ile ilgili bu durum.” (Yonetici 3, K, 44).

“Caliganlar gozlem yeteneklerini de kullanarak bu yapryr eninde sonunda fark

ederler.” (Yonetici 9, E, 47).

“Ornegin; her pazartesi yonetim kurulu toplaniyor ve bizler bu toplantilarin
gerceklestigini biliyoruz. Ama toplanti ajandasint ve ¢iktilarimi bilmiyoruz. Yalnizca aradaki
o paylasimlart yapan kisinin aktardigi kadarimi biliyoruz. Ama organizasyonel diizeyde

Sfarkindaligi olan ¢alisanlar bu yapiyi fark edeceklerdir.” (Y dnetici 10, E, 46).

“Calisanlar, liderin aktardiklarvmin dogrulugunu siirekli sorguladiklart zaman bu

yapinn _farkindaligina erigebileceklerdir.” (Y onetici 8, E, 32).
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Kukla liderlik, organizasyon igerisindeki ¢alisanlarin bu liderligi hissetme
derecelerine gore; gizli kukla liderlik, algilanan kukla liderlik ve agik kukla liderlik

olmak tizere ii¢ boyutta tanimlanabilir.

Kukla liderligin ilk boyutu olan gizli kukla liderlikte; ¢alisanlar kukla liderin
arkasinda yer alan ve kukla lideri yonlendiren kisiyi gormemektedirler. Bu durumda

calisanlar kukla lideri; gergek bir lider olarak tanimlamaktadirlar.

“Eger astlar arakadaki kisiyi bilmiyorlarsa tepki ortadaki kisiye yani kuklaya
yonelik olur. Ortadakinden sonra arka da goziikiir ama eninde sonunda. Yani once duvar

yikilir sonra kraligceyi bulmaya saraya girilir.” (Yonetici 1, E, 51).

“Bir filmde gegen ve psikoloji literatiiriinde de olan bir kavram, gaslighting. O da
bireysel olarak insanlari sindirme ile ilgili. Mesela ayni evde yasadigin bir arkadasin var.
Sen bu bardagi buraya koyuyorsun ve o bunun her aksam kasitli olarak yerini degisiyor,
sabah tekrar yerine koyuyor. Senin kendinden siiphelenmeni sagliyor. Bu ornegi sirkette bu

liderlik yapisvuin  heniiz tam olarak farkina varilmadigi asamaya wuyarlayabilirsin.’

(Yonetici 3, K, 44).
Algilanan kukla liderlik; bu tarz bir liderlik yapisinin ¢alisanlar tarafindan
organizasyon icerisinde fark edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Miilakatlar esnasinda

katilimcilar kukla liderin c¢alisanlar tarafindan eninde sonunda fark edilecegini

belirtmisglerdir.

“Calisanlar bu tarz liderlik yapisimi eninde sonunda fark ederler.” (Yonetici 5, E,
39).

“Ben bu tarz bir yapyr gerek hislerimle gerekse tecriibem ile hissederim.
Hissettigim anda da karsimdaki o kopriiniin aslinda kendi diisiincesi olmayan seyleri filtre
etmeden aktardigini diisiiniiriim. Ben tiim bunlar yerine agikligi tercih ederim.”(Y 6netici 10,

E, 46).

“Yoneticinin arkasinda onu yoénlendiren yoneticinin varligi muhakkak hissedilir.”

(Pilot Calisma 5, Yonetici, E, 35).

“Caliganlara fikir aktaran biri var ve benim gérmedigim o kisinin arkasinda olan
baska bir kisi daha var. Ben bu durumu fark edebilirim. Calisanlarin da arkadakileri
bilmiyor kismint ben bilmiyor olarak algilamam, eninde sonunda fark ediliv c¢iinkii.”

(Yonetici 1, E, 51).
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“Calisandan ortadaki o liderin baskasindan direktif aldigi saklanamaz. Bir siire
sonra ortaya ¢ikar. Evet, sakladigin siirece basarili olabiliv ama ben siirdiiriilebilir

bulmuyorum, sakladiginiz her sey bir giin a¢iga ¢ikar.” (Yonetici 1, E, 51).

“Calisanlar bu yapwy fark ederler eninde sonunda. Uretim yapan bir aile
isletmesinde yasanan bir durumdan drnek verelim. Bir ig verilmistir tiretime. Mercedes
yvapacagiz demistir yonetici. Baba gelmistir birakin Mercedesi Honda yapin demigtir. Kukla
bir kez, iki kez bu duruma diisiince ¢alisanlar onun iplerinin baskasinda oldugunu diisiiniir.
Bir giin kukla gelip sunu yapacagiz dediginde amaan nasil olsa babasi gelecek baska is
isteyecek deyip uygulamamaya baslar ¢ocugun dediklerini.” (Yonetici 11, E, 58).

“...gordiigiimiiz liderin kendi aklini, zekdsini, bilgisini kullanmadan ya da
kullanilmasina izin verilmeden yukaridaki kisi onu bir sekilde ara yiiz gibi kullaniyor.
Bilgisayar programimin ara yiizii gibi diistiniilebilir bu. Sonugta i¢eride yapilan operasyon
farkli. Operasyonun programlama dilini insanlarin oniine koydugun zaman nasil ki insanlar
anlamiyorsa bu da insanlarin anlamast igin araya user friendly bir yiiz koymak gibi bir gey.
Eger bu hissedilirse ve iyi yonetilmezse bu organizasyon icin kéti bir durum olacaktir.”

(Pilot Caligma 3, Yonetici, K, 45).

“Eger ki konusan kiginin de konuya hakimiyeti ve derinligi yoksa ¢alisanlar bu
yapinin farkina varacaklardwr ve onun dediklerini ¢cok da umursamamaya baslayacaklardr.”

(Yonetici 2, K, 47).

Katilimcilar, bu tarz bir liderlik yapisimin varhi@inin gesitli sekillerle fark
edilecegini belirtmislerdir. Kukla liderlerin paylastiklar1 fikirlerin aslinda kisinin
kendi goriisleri olmadig i¢in bu liderler bazi noktalarda calisanlarin beklentilerine
tam olarak cevap veremeyebilirler. Bunun yani sira, kukla liderlerin inisiyatif
alamamalar1 ve bu nedenle karar verme yetkisinden uzak olmalar1 calisanlar

tarafindan bu yapimin fark edilmesini kolaylastirmaktadir.

“Calisanlar bu durumu algiliyorlarsa ki ozellikle tecriibeli ¢alisanlar kesinlikle
anlayacaklardwr. Ciinkii herkesin bir networku, iletisim agi var. Bu agda bazi bilgiler gizli
tutulmak istense de bu siirdiiriilebilir degildir, gizli tutulamaz da. -Mis gibi yapilamaz.
Arkada birisi var ise, arkada birisinin oldugu seffaf bir sekilde paylasiimalidir. Ciinkii bir an
gelir siz herhangi bir karari veremezsiniz. O zaman dersiniz ki ben bunu bir miitalaa edeyim

arkadaglar. Iste o zaman sizin maskeniz diiser. Bir daha da yerine koyamazsimz.” (Ynetici

4, E, 59).

“Bu tarz liderlik yapilarinda arkadaki kisiden aldiginizi asagiya aktarirken hatali

veri aktarimi olabilir. Veya tam tersi bir durum da soz konusu olabilir. Arkadaki gizli yapi
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yanls bilgi aktarabilir. Calisan bunlar diigiiniir ve kukla lidere sorular sormaya baslar.
Kukla lider gercekte benimsemedigi fikirleri paylastigi veya sorgulamadan bu paylagimi
yvaptigi icin mantikli bir agiklama yapamaz ve ¢alisanlarin bu kuklaya saygisi kalmaz. Patlar

bu yapt bir yerde yani.

Bu yapi eninde sonunda a¢iga ¢ikacaktir. Yukaridan gelen bilginin aktariminda
kukla liderin varhigi anlasiimasa bile sizin aktardiginiz bilgide anlasilacaktir. Ornegin; siz
bir iyilestirme oneriyorsunuz bunu kukla lider kabul ediyor. Ama sonra bir bakiyorsunuz o
hafta arkadaki o gizli yapt ile toplantisi var ve toplanti sonrasinda iyilestirmeden

vazgegtigini soyliiyor.” (Yonetici 8, E, 32).

“Ortadaki o lider eger ayni zamanda bilgilerin tepeden asagiya, asagidan yukariya
¢cthkmasimt engellerse kendi ¢ikarimi maksimize eder duruma gelir. Calisan ilettiklerinin
yukart aktarildigini  diigiiniir - ama aslinda aract filtre yapabilir, her seyi yukar
aktarmayabilir. Bu nedenle bir siire sonra ¢alisan bu gizli yapimin farkina kacinilmaz bir

sekilde varwr.” (Yonetici 9, E, 47).

“Ben bu siirecte mutlaka aktarilanlar: sorgular ve bu paylasimlart yapan kisiye
sorular sorardim. Sorularima tatminkar cevap alamiyorsam bu paylasimlart yapan kigiyi
sorgulamaya baslarim. Yani oncelikle iyi izah edebiliyor mu, siireci yonetebiliyor mu ona

bakarim.” (Yonetici 10, E, 46).

“Yénetilen kisilerin iletisimi kuvvetli ise ortaya ¢ikar bu. Insanlar iyi bir ekipse ¢ikar
yani. Ciinkii insanlar konustukca, sinerji ortaya cikar. Niye diye bir sorgulama oldugu
zaman ortaya ¢ikar. Sorgulama olabilmesi igin de yonetilen takinmin iyi bir takim olmasi,
kendi icerisinde iyi bir iletisim kurmalart gerekir, herkes kendi kendine takilyyorsa ortaya

¢tkmaz.” (Yonetici 1, E, 51).

Kukla liderligin son boyutu olan acgik kukla liderlikte; calisanlar tipki
algilanan kukla liderlikte oldugu gibi bu liderlik yapisi ile ilgili farkindaliga
sahiptirler. Fakat a¢ik kukla liderlik boyutunda, c¢alisanlar bu farkindalik ile
yetinmeyip gerek astlar1 gerek tistleri gerekse calisma arkadaslari ile sdylemleri ve

hareketleri araciligiyla bu farkindalig: hissettirmektedirler.

“Bana gére, ben kesinlikle arkadaki kigiyi bilmiyorum diyemem. O role gir desen bir
giin iki giin bilmiyor gibi davramirim. Ama giin sonunda benim viicudum kaldirmaz ve
bildigimi belirterek bu boyle degil der sorarim. Calisma arkadaslarimla paylagirim. Dogru
oldugunu bildigim her gseyi gerek iistlerimle gerek astlarimla gerekse c¢alisma

arkadaglarimla paylasirim.” (Yonetici 1, E, 51).
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5.2.5. Kukla Liderlik Kavramina iliskin Ornekler

Katilimeilar kukla liderlik yapinin organizasyonlarda goriilebilecegini; bu
tarz yapilar altinda calistiklarini ya da ¢evrelerinin bu yap ile ilgili deneyimlerini

kendileri ile paylastiklarini belirtmislerdir.

“Gercek bir liderle de calistim kukla liderle de. Kukla liderler ile daha rahat
calistim. Ciinkii o durumda kukla lideri yonlendiren kisi olarak kendi liderlik ozelliklerimi
daha rahat ortaya koydum.” (Pilot Calisma 4, Yonetici, E, 40).

Aile igletmelerinde siklikla goriilebilen bir yap1 olan kukla liderlik ile ilgili

tecriibelerini katilimcilar su sekilde ifade etmislerdir:

“Sabah bir paylasim gérdiim. Biiyiik bir gruptaki bir baba CEO gorevini ogluna
devretmis, onursal bagkan olmus. Ama babanin eli hala isin itizerinde, yansittigi gibi ogluna
devretmemis aslinda. Aslinda onursal bagkan oldugu zaman yiiriitmenin icerisinde ¢ok yer

almamasi gerekiyor. Ama bunu yapamiyor.” (Yonetici 5, E, 39).

“Patron daha dogrusu patronun oglu geng¢. Sirket sahibi olmus ama heniiz
voneticilik dengesini saglayamiyor. Su an patronun oglunu yénlendiren kisi gitse patron
dengeyi saglayamaz. Her ne kadar teknik bilgisi, altyapist saglam olsa da tecriibesi heniiz az
oldugu i¢in bazi noktalarda eksik kalvyor, yiiksek diizeyde yonlendirilmeye ihtiyag duyuyor.”
(Pilot Calisma 2, Yonetici, K, 40).

“Ornegin; bir aile isletmesinde baba figiirii vardir. Cocuk her ne kadar iyi bir egitim

almis olursa olsun, babaya fikirleri aktarsa da babamn arkasinda kalir.” (Yonetici 4, E, 59).

“Uretim yapan bir aile isletmesinden o6rnek verecek olursak; mavi yakalilar yeni
mezun olmug bir mithendisi ciddiye almazlar. O miihendisin egitimi, yetkinlikleri ve bilgisi
ne kadar iyi olursa olsun mavi yaka gen¢ arkadasi degil daha kidemli olan arkadaki baba

figiiriinii ciddiye alacaktir.” (Y 6netici 8, E, 32).

“dile sirketinde fabrika miidiirliigii yapan bir arkadasim var. Gergeklestirdigi
faaliyetleri aile sirketinin basindaki geng birine yani CEO ’ya raporluyor. Ama bu kisi ¢ok da
isten anlamiyor ve yasindan dolayr da aslinda onu da yonlendiren birileri var. Arkadasim
yoneticisine saygi duymuyor, ¢iinkii yoneticisi isten anlamiyor ama onun soyledigi isleri

yapmak zorunda hissediyor.” (Pilot Calisma 5, Yonetici, E, 35).

“Denetime gittigim sirketlerde ozellikle aile gsirketlerinde bu tarz bir yapi ile
karsitlastim. Orada bir yonetici var, belirli kararlart aliyor. Bazen de karakteristiginin ¢ok
disinda olan kararlar aliyor. Bu karakterinin disinda olan davramslar ¢alisanlarin goziine

batwyor. Calisanlar bu durumda kararin gergekten kime ait oldugunu sorguluyor. Calisan
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ailenin baskistuin o liderin tistiinde oldugunu anlayamiyor,; ondeki lider de bu durumu

calisanlara aktaramaz zaten.” (Y onetici 6, E, 29).

Bununla beraber; aile isletmelerinde kukla lider konumunda olan ya da kukla
lider benzeri bir konuma getirilmeye galisilan aile isletmesinin bir sonraki kusaginda

yer alan ¢ocuklarin bu duruma tepki gosterdikleri de goriilmektedir.

“Aile isletmelerindeki yetki ve sorumluluk dengesi bu duruma érnek verilebilir. Agir
sorumlulugu olan ikinci iigiincii kusagin yetkisi yoksa bunlar sorun yaratir organizasyonda.
Burada yetki anne veya baba figiiriinde toplanmistir. Bizde de vardr bu tarz sorunlar. Ama
iletisim ¢ok 6nemli bu konuda. Ben oturdum babam X Bey ile konustum. Dedim bu sekilde
yiirtimez, yetkim varsa ig yiriir, yetkinin tamamini sen tutarsan ig yiiriimez dedim. Bu sirkette
her zaman baba figiiriiniin ciddi bir agirligt var hi¢bir zaman yadsimam bunu. Ama X Bey
benim yetki ve sorumluluk alanmima giren islere miidahil olmaz. Eger biz bu iletigimi
kurmasaydik bahsettigin liderlik yapisina doniisebilirdik. Su an hala belirli bir yasin
tizerinde olup X Bey’in soziine bakan c¢alisanlar var ama onlar da su an yetki ve

sorumlulugun bende oldugunu bilirler.” (Yonetici 9, E, 47).

“Baba ne igin o servete, o fabrikaya, o sirkete sahip? Cocuguna devredecek eninde
sonunda. Ama baba figiirii her ne kadar fiziksel olarak o sirketten gitse de ¢ocugunu
yonlendirmekten, arakada ¢alisanlar tarafindan goriinmeyen bir yapt olarak kalmaktan
vazgecmeyebilir. Cocuk bakti ki igler benim istedigim gibi gitmiyor, yanlis oluyor. Babaya
¢tkar der ki beni getirdin koydun buraya ama hala her seyi yapan sensin. Ben ya baska yerde
calisayim ya da beni bu sekilde yonlendirme der, tepkisini ortaya koyar.” (Yonetici 11, E,
58).

Ayrica katilmeilar yasadiklart kukla liderlik deneyimlerinde kendilerinin git

gide tlikendiklerini siireci anlamlandiramadiklarini belirtmislerdir.

“Mesela lider ile konusuyorum, siireci soyle soyle yiiriitmemiz lazim diyorum. Yolu
begenecegini biliyorum ve begeniyor hatta mutabik kalyyoruz da. Ama sonra biri ile konusup
stireci degistiriyor. Kendi de inanmadigi halde surf o arkadaki kisiye kendisini begendirmek
i¢in bunu yapiyor.” (Yonetici 8, E, 32).

“Bu tarz bir liderlik yapisi altinda bir ¢alisan olarak ben de cahstim. Ilk basta
algiladigimiz yapimin gercekligini sorgulamaya bashyorsunuz yasanan durum gercekten bu
mu diye. Sonrasinda yapimin gercekligini fark ettikce kuruma duydugunuz inang ve
motivasyon azaliyor. Bu siirecte ilk basta agik iletisim kanallarimi zorlayarak empati
kurmaya ¢alisim. Neden bu tarz bir liderlik yapisi var bir ihtiya¢ mi, bir gegis mi yoksa

dikte edilen bir yapt mi anlamaya ¢alistim. Fakat bu acikhig kars: tarafia bulamadim. Insan
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Kaynaklar: ile paylastm diigiincelerimi. Insan Kaynaklar: personel yonetimi gibiydi o
kurumda. Stratejiden ziyade endiistri iliskileri on plandaydi. Insan Kaynaklari ndan
beklentim anlagilmak ve arabuluculuk yapmasi idi. Fakat Insan Kaynaklar: da beklentilerimi
karsilayamadi. Ben bu siiregte gittikce tiikenmeye basladim. Fark ettikten sonra yapuyt iki ay
gibi bir siire ¢abaladim, anlamaya ¢alistim fakat sonrasinda isten ayrildim miicadelemin

sonucunun olmadigini goriince.” (Yonetici 10, E, 46).

5.2.6. Kukla Liderlik Kavramm Ile Iliskili Kavramlara Ait Betimsel

Analiz

Kukla liderlik ile esas olarak iliskilendirilen kavramlar; giliven, orgiitsel
dedikodu ve soylenti, orgiitsel korliik, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik, orgiitsel
sinizm ve calisan muhalefeti seklindedir. Bu kisimda ilgili kavramlar agiklamaya

calisilacaktir.

5.2.6.1. Giiven

Katilimcilar, organizasyon igerisinde sergilenen kukla liderligin ¢alisanlarin
yonetime duyduklari giiven duygusunu zedeleyen bir unsur oldugunu ifade

etmislerdir.

“Bu tarz bir yapida c¢alisanlar kendilerini kandirilmis hissederler ve bu liderlik
yapisim fark ettiklerinde lidere duydukiar: saygt da giiven de zedelenir. Ciinkii ¢alisanlar
direkt ilgili kigi ile muhatap olmak isterler ashinda. Ondeki kisinin etkinligi de ona duyulan

giiven de gizli yapimin fark edilme durumunda ortadan kalkacaktir.” (Yonetici 6, E, 29).

“Bir anda o isletmeye olan giiven, yoneticiye duyulan giiven sarsuir. Yoneticinin
arkasinda onu kukla gibi kullanan kisiye olan giiveni de sarsar.” (Pilot Calisma 3, Ydnetici,

K, 45).

“Bu liderlik yapisimin fark edilmesi ile birlikte, organizasyonda deger ve giiven

problemleri ortaya ¢ikar. Kuruma duyulan giiven azalir.” (Yonetici 10, E, 46).

“Karsimdaki kisinin acik olmadigini diistiniirtim ve bu durum giiven kirict olur.
Benden baska seyler de saklaniyor olabilir diye diistiniiriim. Hele ki bu kisi kariyerinde hizli
yiikselmis biriyse kafada bazi soru isaretleri de olur: “Acaba bu kisi hep birilerinin
emeginden yararlanarak mi kariyer merdivenlerini ¢ikti?”, “Acaba etrafimizdaki herkes
kariyerinde bu sekilde mi ilerledi?”. Bu da hem lidere hem kuruma hem de sisteme karsi
giivensizlik olusturur. Ayrica bu yapida bir¢ok sorun da ortaya ¢ikar. Acaba arkadaki kisinin
soyledikleri bize tam olarak aktariyyor mu, bizim belirttigimiz hususlar arka tarafa oldugu

gibi iletilebiliyor mu. Bunlar hep veri kaybina sebep olacaktir.” (Yonetici 7, K, 50).
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Bu tarz bir liderlik yapisinin ¢alisanlarin yonetime duyduklar1 giiveni ne denli

etkileyecegini katilimcilardan biri yasadigi ani ile agiklamaktadir.

“Iletisimin ¢ok ¢ok iyi olmasi lazim. Kendi icimizde yasadigimiz degisimde de en
biiyiik sitkintimiz; bize birileri bir seyler anlatiyor, ama eksik. Bizimle tam resim
paylasilmiyor. Belki onlar da bilmiyorlar. En arkadaki kisi tiim resmi biliyordur. Almanlarin
bir lafi vardwr: Hesabi garsonsuz yapmak. Sen masada yemissin, i¢migsin. Ama bu hesap
garsonsuz ¢ikariryor. Asil hesabi yapacak olan isin sahibi kigi yok yani. Bu da bir siirii
bilinmeyenin ortaya ¢ikmasini beraberinde getirir ve insanlarda giivensizlik ortami olugur.
Calisan mutlulugu anketimizde de bu ortaya c¢ikti. Biz kimseye sunu séyleyemedik:
Arkadagslar biz ¢ok biiyiik bir degisim gegirecegiz. Degisimin yol haritast sudur. Degisimin
nedeni budur. Ama 3 ay sonra 6 ay sonra su safhaya gelmis olacagiz diyemedik. Bunu
paylasamadik ¢iinkii elimizde bu bilgiler yoktu. Bize aktarilan neyse biz de ¢alisanimiza onu
aktardik. Ama bize bu aktarimi yapan kiginin- o arada bulunan kisinin — de tam bir bilgisi
yoktu. Calisanlarimiza bu aktarumi yaparken onlara bizde daha fazla bilginin olmadigini da
belirttik. Ama insanlar bizde daha fazla bilginin oldugunu diisiindiiler. Bize aktarim yapan
kisi baglayici bir sey soyleyemiyor. Arkadaki kisi belki onlart biliyor ama biitiin bu soru
isaretlerine ¢alisan perspektifinden baktigimizda inanilmaz bir mutsuzluga, inanilmaz bir
enerji kaybina yol agiyor. Ciinkii degisim yonetiminde en 6nemli sey iletisim ve giivendir. C.
N. Bey Tiirkiye’ye geldi. 150 kiginin katildig1 toplantida bu degisimden ¢cok mutlu olanlar el
kaldirsin, az mutlu olanlar elini az kaldirsin, mutsuz olanlar elini kaldirmasin dedi. O 150
kisiden bir kisi elini kaldirmadi. Bu da senin dedigin seyin ¢ok giizel bir tarifi. Biz ne
yapiyorsak yapalim seffaf bir sekilde iyisiyle kotiisiiyle zamamnda ve ilgili paydaslarla

paylasmamiz karsuikly giiven iliskisini zedelememiz lazim.” (Y Onetici 4, E, 59).

“Ne olursa olsun c¢alisanlarimizin karsisina bildigimizi en iyi sekilde anlatarak
ctkmalynz. Arkamizda birileri varsa ve birilerinin oldugunu ¢aliganlarimiz algiliyorsa
calisanlarin bize karsi duyduklar: giiven ve inang yitirilir. Ciinkii sen bir seyler anlatiyorsun
ama arkadaki fikrini degistirdigi zaman sen o yeni fikre gore bir seyler anlatacaksin derler.
Ama bizi karar verici ve uygulamalarda soz sahibi olarak gériirlerse o zaman konustugumuz

seyler de hayata geger.” (Yonetici 4, E, 59).

5.2.6.2. Orgiitsel Dedikodu ve Soylenti

Calisanlarin  kukla liderlik yapisimi fark etmelerinin ardindan yonetimin
calisanlar ile kuracaklari iletisim silire¢ agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Yonetim
bu yapinin ger¢ek olmasi halinde yapiyr inkar etmek yerine sebepleri ile galigsanlara

durumu agiklamasinin 6nemli oldugu ortaya konulmustur. Aksi halde, yapinin
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farkina varmis ¢alisanlar1 kukla liderlik gibi bir yapinin olmadigina inandirmak

neredeyse olanaksiz hale gelecektir.

“Bir kere fark edildikten sonra organizasyonda kimse bu yapimin olmadigina
inanmaz. Seklen inanmis gibi goziikseler de arkadaki sohbette cekistirirler, soylentiler

ortaya ¢ikar.” (Yonetici 4, E, 59).

Katilimcilar, ¢alisanlarin kukla liderlik yapisinin farkina varmalari ile birlikte
organizasyona karsi saldirgan bir tutuma biiriineceklerini ve bunu kendi iclerinde
gelistirecekleri gayri resmi kanallar ile disa vuracaklarini belirtmektedirler. Bu gayri

resmi kanallarin basinda ise, 6rgiitsel dedikodu ve sdylenti gelmektedir.

“Bu yapimin fark edilmesi durumunda c¢aliganlar arasinda fisilti gazetesi islemeye
baslayacaktir. Dedikodu, soylenti, hi¢ olmamis seylerin bile olmus gibi anlatiimaya
baslanmasi ve igin kétiisii bir siire sonra tiim bu séylentilere herkesin inanmaya baslamasi.
Tiim bunlar ¢alisanlarin motivasyonunun, verimliliklerinin, baghliklarinin ve gelecege dair
umutlarimin azalmasina neden olacaktir. Kaos ortami denilebilir bu ortama ve bu bir krize

de evrilebilir.” (Yonetici 7, K, 50).

“Bu yapuun anlagiimasmin ardindan her sirkette oncelikli olarak bir dedikodu

donmeye bagslar, suna bak kukla yapmislar diye.” (Pilot Calisma 1, Yonetici, E, 40).

“Calisan bu liderlik yapisimi fark ettikten sonra, kuklanin etkisi ortadan tamamen

kalkar. Sadece konusulur ve dedikodu olur.” (Yonetici 6, E, 29).

Bireyleri hizli bir bi¢cimde harekete gecirme etkisi bulunan dedikodu ve
sOylenti mekanizmalar1 yOnetimin kontrolii disinda calisanlar arasinda hizla
biiyiiyebilir.

“Calisanlar bu siirecte bir dedikodu mekanizmasi gelistirirler. Birbirlerini gaza

getirmeye bagslar calisanlar ve bir kartopu etkisiyle biiyiir.” (Yonetici 5, E, 39).

Hatta ve hatta calisanlar arasinda yayilan dedikodu ve sdylentilerin dogru bir
bicimde kontrol edilememesi durumunda bir siire sonra gercek dis1 bilgiler de

organizasyon igerisinde yayilmaya baglayacaktir.

“Bu stirecin iyi islemesi icin bilgi kanallarimin kurulmast lazim. Bu durumda da
calisanlar siirekli dedikodu halinde ve birbirlerini ispiyonlama halinde olurlar. Hatta
caligsan bir siire sonra ispiyonlayacak bir sey bulamazsa bilgi yaratmaya ¢alisir.” (Y Onetici

3, K, 44).
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Katilimeilardan biri, kukla liderligin fark edilmesinin ardindan aile

isletmelerinde ortaya ¢ikabilecek bir dedikodu 6rnegi vermistir.

“Calisan perspektifinden baktigimizda iceride yogun bir sekilde dedikodu ve
soylenti olur. Ozellikle egitim almig ve isi babadan devraldigi halde hald baba figiiriiniin etki
alant icerisinde olan ¢ocuk icin o kadar okudu, egitim aldi babasimin kuklasi oldu derler.
Yani calisanlar, kendi iclerinde farkli bir iletisim mekanizmasi gelistirmeye baslarlar.”

(Yonetici 11, E, 58).

5.2.6.3. Orgiitsel Korliik

Calisanlar bir siire sonra organizasyon igerisindeki tehditleri ve riskleri
goremez duruma gelebilirler. Bu durumu katilimcilardan biri yasadigi bir anekdot ile

acgiklamstir.

“Organizasyonel farkindalik diyoruz buna. Ortami okumak diyoruz. Bu herkesin
vapabilecegi bir sey degil, zaten herkes yapmali mi onu da bilmiyorum. Ama kritik
pozisyonlar, benim gibi strateji gelistirme, is gelistirme yapiyorsan mecburen buna bakman
lazim. Yoksa ¢ok riskli mayin tarlas: gibi. Her ne kadar hosuna gitmese de sen de o satrang
tahtasimin iistiindesin, piyon olarak veya baska bir oyuncu olarak. En kotii ihtimalle kendini
korumak ic¢in bu analizi yapabilmelisin. Yoksa bir bakmigsin at seni yemis. Nasil oluyor,
dikkat ederek oluyor. Insanlarin birbirleri ile olan iliskilerini, iletisimlerini, toplanti
masasinda gozlemleyerek ¢cevrenle iliski kurmaya basladigin zaman ¢evrenden geg¢mislerini
ogreniyorsun, biraz goziinii acryorsun, kimle yemege gidip geliyor vesaire o iliskiyi
buluyorsun geri planda baska bir iligki varsa. Bu sekilde ufak ufak oturtuyorsun. Bu mesela
benim isim agisindan kritiktir. Bir arkadagsi ise almigtim mesela. Bizim sirket i¢in gecerli
olan bir sey demistim. Goreceksin, ama gérmeyeceksin, duyacaksin ama unutacaksin.
Bunlarin hepsini birlestirdigin zaman sirket ile ilgili sana séylenmemis bir siirii bilgiye
ulasacaksin ve bunlarin hi¢birini bilmiyormus gibi davranacaksin. Bir donem ameliyat
oldugum icin raporluydum. Ben bunu sanki o ise aldigim kisiye dememisim gibi davrandi.
Persembe giiniiydii beni miidiiriim aradi, isten ayriliyorum dedi. Aramadan once bana
haberi gelmisti zaten. Burada bilgi agina giriyorum. Sabahtan bana haberi geldi. Bir baska
arkadasim bir seyler oluyor, X Bey’in odasina siirekli birileri giriyor vesaire diye bir
arkadasim beni aradi. Zaten bir iki ay once de baska isaretlerini almistim, tahmin
ediyordum. Sonra ben o ise aldigim arkadagi cumartesi giinii Kadikoy 'de bir kafede gérdiim.
Arkadas patron gidiyormus dedim. Aaaa gidiyor muymus dedi. Bunu ben yokum, o ofiste
oturuyor, onun fark etmesi lazim. Bu adamin odasina bir siirii insan girip ¢ikiyor, ne oluyor
demesi lazzim. Onun bana haber vermesi gerekirken ben ona haber veriyorum durumu.

Aslamin geldigini géremiyor bu arkadas, bir bakmigsin aslanin midesinde. Ben bu refleksleri
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nasil gelistirdim diye bakacak olursak; tecriibe ile, yonetime her zaman yakin ¢alismam

ile...” (Yonetici 3, K, 44).

Kukla liderlik yapisinin Ozellikle iletisim, karar alma sekli gibi
organizasyonlarda neden olabilecegi sorunlar sonucunda Orgiitsel ¢eviklik
zedelenebilecek ve buna bagli olarak da kor noktalar artabilecektir. Calisanlarin bu

kor noktalarin farkina varamamalar1 olumsuz sonuglara neden olabilir.

“Bu tarz yapilara belirli bir noktadan sonra igerideki calisanlar da alistyor. Korliik
de diyebilirsiniz bu duruma. Caliganlar bir siire sonra bu durumu yadirgamamaya bagsliyor.
Sonrasinda bundan yilan caligsanlar kurumdan ayrilacaklardir. Cogunlukla bu tarz kotii
vonlendirmeler genellikle igini iyi yapan c¢alisanlarin yilmasina neden olmaktadir. O
calisanlar da ben neden bu yapt ile miicadele edeyim diyorlar ve daha kurumsal bir yere

geciyorlar...” (Yonetici 6, E, 29).

5.2.6.4. Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Seslilik

Katilimcilar kukla liderin farkina vardiktan sonra ilk olarak bu yap1
konusunda tereddiit edip sessiz kalacaklarini belirtmiglerdir. Katilimcilar, sessiz
kalinan siire boyunca kukla liderlik yapisinin varligini, gercekligini ve altindaki
sebebi tam olarak anlamaya calisacaklari belirtmislerdir. Kukla liderlik yapisina
yonelik yapilan sorgulamalardan sonra ise, bu yapmn gergekliginden emin olan

calisanlarin konu ile ilgili ses ¢ikarmalari olasi hale gelmektedir.

“Ben o ise basladigimda bilmeyip sonradan bunu fark ediyorsam oncelikile
beklerim” (Pilot Calisma 2, Yonetici, K, 40).

“Ben bu tarz bir liderlik yapisimn altinda calistim. Yapiyi fark ettiginiz anda
oncelikle emin olmaya ¢alistyorsunuz dogru anlayp anlamadiginiza dair ve bu siiregte sessiz
kaliyorsunuz, sorguluyorsunuz. Ardindan yapimin varligindan emin olduktan sonra ise, ben

ses ¢ikarmayi tercih ettim ve Insan Kaynaklar ile paylastim durumu.” (Ydnetici 10, E, 46).

Katilimeilar, kukla liderlik yapisinin farkina vardiktan sonra gerek calisma
arkadaglarina gerekse organizasyonlarmma sahip olduklart farkindaligi dile
getireceklerini belirtmislerdir. Calisanlarin bu sekilde organizasyon ile ilgili bir
durumu agikca ifade edilmesinin gerekliligine isaret etmesi orgiitsel seslilik

boyutlarindan kabullenici sese de vurgu yapar niteliktedir.
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“Bu tarz bir davramsi fark ettigim zamanda ise bunu ¢alisma arkadaslarimla da
paylasirim. Is yasaminda politik davranisim yoktur, hakarete varmayacak sekilde fikvimi dile
getiririm.” (Pilot Calisma 2, Yonetici, K, 40).

“Ben bu ortadaki liderin varligini anladigimda kurum igerisinde sesimizi dile

getirebilmek adina kesinlikle arkadagslarimla paylasirim.” (Yonetici 5, E, 51).

Calisanlarin  organizasyon ile ilgili memnuniyetsizlikleri konusunda ses
cikarabilmeleri her ne kadar organizasyon i¢in faydali olsa da ¢alisanlar seslerinin
herhangi bir sonuca varmada yetersiz kaldigini ve seslerinin degersiz oldugunu
diistinmeleri durumunda sessizlik egilimi sergilemeye baslayacaklardir. Bunun
sonucunda ¢alisanlar, mevcut yapi ve alternatiflerin farkinda olsalar bile kabullenici

sessizlige biirlinmeyi tercih edeceklerdir.

“Bu liderlik yapisinin fark edilmesinin ardindan, itiraz etme yetenegindeki insanlar
muhalefet etmeye baslarlar. Arada bulunan kukla hayir bu béyle olacak dedigi zaman
calisanlar iyice bu yapiyi fark ederler tartisma esnasinda. Bir siire sonra c¢alisanlar
yvaptiklarinmin ise yaramadigini, ¢abalarimin yetersiz kaldigim goriince sessiz kalmay tercih

ederler, susarlar. Bir isletme i¢in seslilik, sessizlikten iyidir aslinda.” (Yonetici 5, E, 39).

5.2.6.5. Orgiitsel Sinizm

Calisanlar, kendileri ile ama¢ ve hedef paylasimi yapan kisinin aslinda kukla
lider oldugunu anladiginda kukla liderden gelen agiklamalar1 kabul etmemeye
baslamaktadirlar. Bu siirecte, adeta sinik bireylere doniismeye baslayan calisanlar,
organizasyona ve kukla lidere karsi hissettikleri olumsuz duygulari ¢alisan sinizmi
ile disariya yansitmaktadirlar. Etkin olmayan liderlik yapisindan kaynaklanan ¢alisan
sinizminde calisanlar kukla lidere karsi giivensizlik ve hayal kirikligi gibi hisler
beslemektedirler. Tiim bunlarin sonucunda, ¢alisanlar kukla lidere karsi olan

ofkelerini cesitli sekillerde organizasyona yansitabilirler.

“Calisanlar kukla lideri bir siire sonra ciddiye de almamaya baslarlar. Nasil olsa
istedigi isten vazgececek ve/veya babasi bambaska bir is yapimasini isteyecek diye diisiiniip
ise karsi muhalefet etmeye baslarlar. Isi agwrdan almaya baslar calisanlar. Uretim

planlamanin aleyhinde bir siirii sonucu olur bu yapimin.” (Yonetici 11, E, 58).

Katilimeilar, ¢alisanlarin igerisinde yer aldiklari organizasyondaki liderlik
yapisindan dolayr sinik tutum sergileyebileceklerini ileri siirmektedirler. Yani,

orgiitsel sinizmin Ozellikle davranig boyutunda da goriildiigl {izere, ¢alisanlarin bu
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liderlik yapist nedeniyle organizasyonlarina karst olumsuz davranislar gosterdigi

sOylenebilir.

“Calisanlar, kukla liderin varligint algiladiklarinda bu durumu suistimal edebilirler,

verilen gorevleri zamaninda yerine getirmeyebilirler.” (Pilot Calisma 1, Yonetici, E, 40).

“Yonetici veya liderin kendi kendine karar alamamasi da pek ¢ok probleme neden
olabilmektedir. Bunun fark edilmesi durumunda da suistimal yaganabilir.” (Pilot Calisma 4,

Yonetici, E, 40).

5.2.6.6. Cahisan Muhalefeti

Calisanlar organizasyon igerisindeki kukla liderlik yapisini fark ettikten sonra
yonetime ve organizasyona karsi olan tepkilerini ¢esitli girisimler ile ortaya

koymaktadirlar.

“Ekip kukla liderin varligin hissettigi zaman ortaya cesitli tepkiler de koyabilir.”
(Pilot Calisma 4, Yonetici, E, 40).

Katilimeilar, ¢alisanlarin  kukla liderlik yapisinin farkina varmalarinin
ardindan organizasyonlarin konu ile ilgili herhangi bir dnlem almamalar1 ve/veya
iyilestirme yapmamalari durumunda gorevlerini tam olarak ifa etmeyeceklerini

belirtmisglerdir.

“Bu yapida bireylerde giiven, adalet ve aidiyete dair duygular zedelenir. Calisanlar
isi gelistirmekten ziyade sadece islerini yapmaya baslarlar ve yéonetime karsi cephe alirlar.”

(Yonetici 8, E, 32).

“Calisanlar bu liderlik yapisina inanmadiklar icin igleri ve siirecleri daha zor hale

getirmeye calisarak muhalefet ederler.” (Yonetici 10, E, 46).

Kukla liderlik gibi bir yapmin organizasyon igerisinde fark edilmesinin
ardindan calisanlar dolayli muhalefet sergileyerek yapiya olan tepkilerini ortaya
koyabilirler. Caliganlarin organizasyon igerisinde sergilenen kukla liderligi dijital
platformlar vasitasiyla organizasyon igerisinde yer almayan diger paydaslar ile
paylasmalar1 bu duruma 6rnek gosterilebilir. Dijital platformlarda olusturulan bu tarz
dijital ayak izleri organizasyonun itibarin1 zedelemenin yami sira ayni zamanda

potansiyel ¢alisanlar1 da organizasyondan uzaklastiracaktir.

“Sirketin itibart zedelenir. Artik dijital ¢agda yasiyoruz, tiim deneyimlerimizi
internet ortaminda da paylasiyoruz. Bu yapiyr ¢alisanlar kurum disinda ifsa edebilirler. Bu

da potansiyel adaylarin kuruma karsi olumsuz hisler ve én yargi beslemesine neden olur.

105



Yani, organizasyon iceriden c¢iiriimeye baslar. Fark yaratacak ¢alisanlari organizasyon

kendisine uzaklastirmig olur.” (Yonetici 8, E, 32).

5.2.6.7. Diger Bulgular

Her ne kadar Insan Kaynaklar1 biriminin bu liderlik yapisi altinda
caligsabilecek kisileri ise almaya c¢alistig1 diisiiniilse de iyi organize olmus ve belirli
bir sinerjiyi yakalamis bir ¢alisan takiminda bu liderlik yapisinin fark edilmesinin

kukla liderlik yapisina zarar verecegi diisiiniilmektedir.

“Cogunluk olan grup organize olursa iyi bir giictiir, ortadaki lideri yakabilir.
Arkada santral var ortada trafo var ama iyi organize olmus bir takim veya astlar trafoyu
patlatabilir. Ama ortadaki kisi de bu tarz asti se¢mez zaten. Organizasyon bu yonetim
tarzina uygun ¢alisanlart ise alir zaten. Ama ileride bu kisilerin potansiyeli ortaya ¢ikarsa

trafo yanar.” (Yonetici 1, E, 51).

1981 ile 1999 yillar1 arasinda dogmus olan kisilerden olusan Y kusagi
bireylerinin; genellikle hak duygularinin gelistigi, akillica ve mantikli galisma
yontemlerini tercih ettikleri goriilmektedir (Reilly, 2012, 3-8; Morton, 2002, 46). Y
kusagi bireyleri, kendilerinden onceki jenerasyonlarda yer alan bireylerden farkli
olarak 1§ yasamina biiyiikk beklentilerle giris yapmaktadirlar. Bu nedenle
organizasyon igerisinde yasanan/yasanacak deneyimler Y kusagi calisanlari icin
onem tasimaktadir (Spiro, 2006, 16). Bu nedenle, 6zellikle Y kusagi calisanlarinin
kukla liderligin hakim oldugu organizasyonlarda g¢alismay1 tercih etmeyecekleri
sOylenebilir. Diinya geneline bakildiginda; en yiiksek niifusa sahip ikinci kusag: olan
Y kusagi bireyleri, gerek yaslari gerekse olgunluklari geregi artik yavas yavas
yonetsel diizeylerde yer almaya baslamaktadirlar. 2011 yilinin verilerine
incelendiginde; calisanlarin %32 sini, yonetsel pozisyonlarin ise %20’sini bu kusakta
yer alan bireylerden olustugu goriilmektedir. Bu yiizdelerin giiniimiizde daha da
arttig diisiiniilecek olursa; Y kusaginin 6rgiit icerinde tutulabilmesi organizasyonlar
acisindan 6nem arz etmektedir (Keles, 2014, 95-96; Yiiksekbilgili, 2013, 342;
Tashyan, Eyitmis ve Giindogdu, 2015, 31; Saracel, Tagseven ve Kaynak, 2016, 50;
Yiicebalkan ve Aksu, 2013, 16).

“Akilli adami ve Y jenerasyonunu tutamazsin béyle bir yapida. Zaman igerisinde ne
sattigindan ne yaptigindan bagimsiz olarak bu gsekilde yonetilen organizasyonlar dnce

kiiciiliir sonrasinda da batar muhtemelen. Isletmenin kdr elde etmesi gerekir. Insan odakli
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bir is yapiyorsanmiz bu yapida ¢alisant hele ki Y jenerasyonunu elde tutamazsiniz.” (Y Onetici

3, K, 44).

’

“Senin jenerasyonunu yani Y jenerasyonunu bu yapida kesinlikle tutamazsin.’

(Yonetici 1, E, 51).

“Organizasyonel: yetenek diye tamimlanan su an kiymetli olan Y jenerasyonu yavag
yavag yonetici olmaya basladi. Bu jenerasyon bu ¢alisma kiiltiiriine sicak degil. Bu tarz bir
liderlik yapisi ile bu yetenegi kaybedersiniz. Yetenegi kaybederseniz de isi kaybedersiniz.
Finansal olarak da etkilenir sirket.” (Y onetici 8, E, 32).

“Bir aile sirketinde bu yapi gériilebilir. Iyi egitim almis ¢ocuk kukla;, baba ise
arkadaki gizli yapi olabilir. Ama bu ¢ocuk geng ise, Y jenerasyonu ise bu yapiya uyum
saglayamaz. Ya arkadan gelen bilgileri kisisellestirir ya da devam ettirmez bu siireci. Ama
eger bu cocuk X jenerasyonu ise o zaman babamn dediklerini ¢alisanlara birebir aktaran

kukla lider olabilir.” (Yonetici 1, E, 51).

Ayrica bu tarz bir liderlik bigimi ile kukla liderin arkasindaki bireyden aldigi
bilgileri ¢alisanlara karsi, ¢alisanlardan aldigi bilgileri ise arkasindaki bireye karsi

filtreleyebilecegi diigiiniilmektedir.

“Bu siire¢ bazi bozulmalara da neden olabilir. Bilgi gereksiz yere filtrelenebilir.

Bazi mesajlar miidahaleye ugrayabilir.” (Y Onetici 2, K, 47).

Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi; calisanlarina
sagladig1 sosyal deste§e ve calisanlarinin orgilite karsi olan bagliliklarima ve
sadakatine baghdir. Calisanlarin organizasyon igerisinde kendilerini degerli
hissetmeleri Orgiit performansindaki basarmin kalici olmasini saglayan temel
etkenlerden birini olusturmaktadir (Cinar ve Yesil, 2016, 287-288). Bu noktada,
organizasyonlardaki liderlik yapisinin ve liderin ¢alisanlara karsi olan yaklagiminin

onemli oldugu diisiiniilmektedir.

“Caligan, tek kisinin yonettigi bu yapida kendisini degersiz hisseder. Calisan kendini
degersiz hissediyorsa orada durmaz. Insanlarin mutly olmasini saglayan kriterler sadece
para, araba, ev, kariyer degil. Temel olarak bakacak olursak; anlamli bir is ve anlaml
baglardir. Anlaml bir is yapmak son derece dnemli. Bu da is yerinde mutlu olarak olur.
Yani tamam ig yeri seni belki mutlu etmiyordur ama mutsuz da etmemeli. Ama béyle bir is
yeri seni kesinlikle mutsuz eder. Inisiyatif alamiyorsun, birisi senin yerine tiim kararlari

alwor, tek adam yonetimi korkung olur bu is yeri.” (Yonetici 3, K, 44).
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“Hem ¢alisan kendisini degersiz hisseder hem de ¢alisamin géziinde organizasyona

verdigi deger azalir. Tiim bunlarin sonucunda da baghlik azalir.” (Yonetici 10, E, 46).

Katilimeilar, kukla liderlik yapisinin ¢alisanlar tarafindan fark edilmesi
durumunda; organizasyon igerisindeki diizenin bozulacagin1 ve c¢alisan tarafinda
bliyiik bir motivasyon kaybmin ve memnuniyetsizligin meydana gelecegini ifade
etmislerdir. Ayrica, bu memnuniyetsizlik halinin pek ¢ok iiretkenlik karsit1 davranisa
sebep olacagi ve organizasyonlarin gerek finansal gerekse yonetsel agidan ciddi

kayba ugrayacaklari diisiiniilmektedir.

“Bu liderlik yapisimin anlasilmasi durumunda; olay kaosa doner, herkes demotive
olur, enerji ve giiven kaybt olur, imaj kaybi olur. Bu tarz bir liderlik yapist ¢alisanlar
tarafindan fark edildikten sonra siirecten biiyiik kayiplarla, yaralarla ¢ikarsiniz.” (Y Onetici

4, E, 59).
“Takim icerisindeki ahenk bozulur. Endise artar.” (Yonetici 10, E, 46).

“Bu tarz bir liderlik yapisinin fark edilmesi ile memnuniyetsizlik artar. Yetenekleri
yiiksek olan ¢alisanlar bu memnuniyetsizlik sonucu demotive olurlar. Daha fazla izin alma,

hasta olma, sonrasinda da isten ayrilmalara kadar varabilir.” (Y 0netici 5, E, 39).

Giliniimiizde, Microsoft gibi biiylik organizasyonlarin piyasa degerlerinin
yaklasik %90’ 1in soyut varliklardan olustugu goriilmektedir (Edvinsson, 2000, 13).
Bu nedenle; insan sermayesinin sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibe gibi unsurlar
organizasyonlarin kaybetmekten kacinacagi onemli varliklardir (Choo ve Bontis,
2002, 34). Katilimcilar, kukla liderlik yapisinin altinda ¢alisan ve bu yapinin farkina
varan ¢alisanlarin organizasyondan ayrilma egilimi gostereceklerini belirtmislerdir.
Entelektiiel sermayenin kaybina sebep olacak olan bu durumun organizasyonlari

kayba siiriikleyecegi diisiiniilmektedir.

“Kaliteli, fikirlerini agik¢a soyleyebilen, tartismak isteyen insanlari, yetenekleri

elinde tutamayan isletmeler uzun vadede kaybeder bu yapilar.” (Y onetici 5, E, 39).

“Calisanlar bu yapt ile uzun siire devam etmeyi tercih etmezler. Siz yetenek olarak
ise almissiniz ama bu tarz bir yapt altinda ¢alisanin potansiyeli de heba olur.” (Y dnetici 10,

E, 46).
Katilimcilar genel olarak, kukla liderlik yapisinin hem bireysel hem de
organizasyonel acidan pek ¢ok olumsuz sonuca neden olacagini diisiinmekle birlikte;

bu liderlik yapisi ile basarili is ¢iktilarinin olmasi halinde kukla liderligin takdir de

gorebilecegini belirtmislerdir. Béyle bir durumda organizasyonlarin siiregten ziyade
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ortaya cikan sonucu Onemseyecegini ifade eden katilimcilar kukla liderligin

organizasyonel faydasini da vurgulamislardir.

“Her ne kadar ortaya sik ¢ikmasa da bu yapimin basaril iglemesi durumunda zaman
zaman bu empati hali ile de karsilasilabilir ve calisanlar kukla lideri ilerlemesi icin
destekleyebilir.” (Pilot Calisma 4, Yonetici, E, 40).

“Olumlu anlamda bir sonuca giderse herkes sonugta kendini tebrik eder. Burada
sonug¢ onemli aslinda. Yontem kotii sonug iyi ise yine de alkiglanir. Ben de giizel yaptim,
arkadakiler de ne giizel karar aldi, ortadaki de ne iyi uyguladi gibi. Ama her zaman bu tip

kararlarin olumlu olma yiizdesi bence ¢ok da fazla degildir.” (Yonetici 1, E, 51).

“Eger para kazamliyorsa liderlik yapisi onemsiz hale geliyor. Her ne kadar o
sonuca giden yol da siire¢ de aslinda degerli olsa da uygulamada o sekilde iglemiyor ve

sonug deger goriiyor sadece.” (Yonetici 8, E, 32).

5.2.7. Kukla Liderlik Yapis1 ile Basa Cikma Stratejilerine Ait Betimsel

Analiz

Miilakatlar sonrasinda; calisanlarin kukla liderlik yapisi ile miicadele
etmekten ziyade kaginma stratejisi izleyecekleri ortaya konmustur. Calisanlarin bu
liderlik yapisi altinda kisi orgiit uyumunu saglayamayacaklart i¢in; sahip olduklar
degerleri, yetenekleri, nitelikleri ve hayata bakis agilar1 dogrultusunda farkli is

arayislarina girebilecekleri belirlenmistir.

“Calisan is aramall, hayat memat meselesi degil, is aramali. Calisan niye bas etsin
ki? Babanin sirketi ise ¢alig tabi. Ama degilse niye miicadele edesin. Yok éyle bir miicadele.
Hayat kisa; adamin cebine daha ¢ok para girsin diye ben niye miicadele edeyim. Miicadele
edilecek hayati seyler is degil. Senin yasam alammi kisitlayanlarla miicadele edersin,
hastalikla miicadele edersin, cevre sorunlart ile miicadele edersin... Ama bu tiplerden

kagarsin, adamin kendi sirketi ne hali varsa gorsiin dersin.” (YOonetici 3, K, 44).

“Ozellikle aradaki o lider kétii niyetli ise ve ¢alisanlart manipiile edip sadece kendi
ctkarlarimi maksimize etmeye calistyorsa calisan zaten fark edecektir bu durumu. Sonrasinda

da ¢alisan sistemden ¢ikip ayri bir yere gitmeyi tercih eder.” (Yonetici 9, E, 47).

“Is aramaya baslar ¢alisanlar ve bu yapiyi degistiremeyeceklerini anladiklar: zaman

ise isten ayrilmayi tercih ederler.” (Yonetici 10, E, 46).

“Miicadele edemez ya da etmek istemez ¢alisanlar bu liderlik yapisi ile. Zaten yetkin
olan ¢alisan isten ayrilmayt tercih eder. Kendine giivenen, isinde iyi olan ¢alisan farkl is

arayisina girer digarida.” (Yonetici 11, E, 58).
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“Her birey kendi karar vermeli bu durumda aslhinda. Her insanmin sahip oldugu
degerler var aileden, iilkeden, ¢alistigi kurumdan veya kisiliginden gelen. Eger zaten kisinin
degerleri ile orgiitiin degerleri ortiigmiiyorsa o sirkette uzun stire ¢alismak miimkiin
olmayacaktir. Onemli olan degerler ve kiiltiir yani. Bu gizli kiiltiirde bu gizli kiiltiire uyum
saglayabilecek kisiler yer alabilir yalmzca. Ciinkii o kisiler de bu gizli kiiltiire uyum
saglayabilecektir, onlar bunu yapabilecek niteliktedir. Yarin 6biir giin firsat ¢ikarsa ben de
ondeki lider olabilirim mantigindadirlar. Ama eger bu yapi sirkette bir kiiltiir haline
gelmigse ve kisinin degerleri bu kiiltiir ile uyusmuyorsa, kisi kendisini gelecekte bu sirkette
gormiiyorsa farkl arayiglara girecektir. Yani eger bu sirket kiiltiirii ise basa ¢ikma stratejisi
gelistirmekten ziyade ayrilmak gerekir. Ama eger bu durum istisnai bir seyse o zaman bir
caba sarf edilebilir. Zaten bu istisnai durumda yonetim de zaten bir tedbir alacaktir. Yani

senaryonun gelisimine bagl bu.” (Yonetici 7, K, 50).

“Ben farkina varirim bu liderlik yapisinin ve boyle birini kigisel olarak kabul etmem.
Mutlaka ¢alismis olmak icin ¢alismiyorum, is hayatindaki énceligim ¢alismayr sevmek. O
nedenle emir aldigim kiginin kesinlikle tecriibe olarak benden daha iyi olmasi gerekiyor.
Aksi halde ben o aradaki kuklay: saymam, 6yle bir kisiyi yonetici olarak kabul etmem.
Tepkimi géosterip isten ayrilirim.” (Pilot Calisma 2, Yonetici, K, 40).

5.2.8. icerik Analizi

Betimsel analiz, derinlemesine bir analize ihtiya¢ olmaksizin verileri
kullanmaya olanak sagladigi i¢in verilerin igerisinde sakli kalan gergeklikleri ortaya
cikarmak ve verileri tanimlayabilmek amaciyla arastirmanin veri analiz siirecinde
icerik analizine de basvurulmustur. Bu cercevede igerik analizi ile elde edilen veriler

15181nda belirli kavram ve temalara ulagilmasi1 amaglanmaktadir.

Kesifsel bir siire¢ olan nitel veri analizinde veriler Oncelikli olarak
kavramsallastirilarak kodlanmaktadir. Ardindan, ulasilan kavramlara gore temalar
belirlenmekte ve cesitli  smiflandirmalar yapilmaktadir. Tim bu islemlerin
sonucunda, elde edilen temalar ve oriintiiler yorumlanarak yazili hale getirilmektedir.
Nitel veri analizi siiresince izlenen bu akis Sekil 9°da yer almaktadir (Giirbiiz ve

Sahin, 2017, 433; Strauss ve Corbin, 1998, 56).
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. Veri Etiketleme, Kategoriler, Temalar
Veri Azaltma ‘ . . -l
Isimlendirme Olusturma

. Aciklama ve Oriintiller Ortaya
Raporlastirma '- Yorumlama - Cikarma

Sekil 9: Nitel Veri Analizi Siireci Akis1

Giirbiiz, S., & Sahin, F. (2017). Sosyal bilimlerde arastirma yontemleri. Ankara:
Seckin Yaywncilik, 433.

Bu baglamda, igerik analizini gerceklestirebilmek amaciyla miilakat verileri
yalnizca agik uglu cevaplarin bulunacag tek bir Word dokiimani haline getirilmistir.
Miilakatlardan elde edilen veri bu haliyle 35 sayfadir. Bunun yani sira, tiim miilakat
formlarindan  demografik  sorular ¢ikartilarak yeni Word  dokiimanlar
olusturulmustur. Ardindan, icerik analizi siiresince kullanilacak olan Atlas.ti
programinda verilerin iglenebilmesi igin Word dokiimanlarinin tamami RTF haline
getirilmistir. Miilakat verilerinin programa uygun hale getirilmesi ile birlikte, veriler
anlamli gruplara ayrilarak kodlamalar yapilmaya baslanmistir. Benzer ve/veya
birbirleri ile iligkili oldugu diisiiniilen kodlarin genis temalar altinda toplanmasi ile
icerik analizi gergeklestirilmistir. Ayrica, programa tek tek yiiklenen miilakat
formlarinda olusturulan kodlara yer verilip verilmedigi incelenerek frekans tablolar

olusturulmustur.

5.2.8.1. Arastirmanin Kod - Tema Listesi

Gergeklestirilen icerik analizi sonucunda kodlar cesitli temalar etrafinda

kiimelenmistir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan temalar Sekil 10°da sunulmustur.
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File Home Search Project Analyze Import & Export Tools & Support Code Groups

Edit Comment nr
d Edit Smart Group
New New Smart Duplicate Take Rename Delete El Open Search Excel
Group  Group ~ Snapshot Open Code Manager the Web~  Export
New Manage Explore Report
Explore [jl Code Manager E Code Group Manager
Search L | Search Code Groups
4 [&] Tez Name Size Modified by
b L] Documents (1) Kukla Liderlik Modelinin lliskili Olabilecegi Kavramlar 9 Kibra
b <> Codes (35) Kukla Liderlik Modelinin Meydana Gelebilecegi Organizasyonel Ortam 15 Kiibra
|_| Memos (0)

Kukla Liderlik Modelinin Sonuglan 11 Kiibra
b : Networks (1)

[['] Document Groups (0)
b <> Code Groups (3)
[['] Memo Groups (0)
{3 Network Groups (0)
Multimedia Transcripts (0)

Sekil 10:Arastirmanin Temalar:

Yukaridaki sekilde kodlart olusturan temalarin yer aldigi goriilmektedir.
Toplam 35 kodun yer aldig1 sonuglar {i¢ temel tema etrafinda toplanmaktadir. Bu
temalar; kukla liderlik modelinin meydana gelebilecegi organizasyonel ortam, kukla
liderlik modelinin iligkili olabilecegi kavramlar ve kukla liderlik modelinin

sonug¢larindan olusmaktadir.

Calismada ilk olarak kukla liderlik modelinin ortaya ¢ikisinda etkili olan
faktorlere iliskin veriler analiz edilmistir. Bu faktorler; kukla liderlik modelinin
meydana gelebilecegi organizasyonel ortam temasi altinda kodlanmistir. Kukla
liderlik modelinin meydana gelebilecegi organizasyonel ortami ifade eden ag

goriiniimii Sekil 11°de yer almaktadir.
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. Otoriter Yapilar
Orgiit Kiltiird :

Aile Ilgletmeleri

Kriz Dénemleri lletisim Sorunlan

Merkezi Yapilar

Seffafiik Yoktur — = -
T, ~’Kukla Liderlik Modelinin Meydana
Gelebilecedi Organizasyonel Ortam | ..ol Korku Kiiltiird

Biirokrasi

Ata Erkil Diizenler .+~

Hiyerarsi

&= Olaganiistii Durumlar
Geleneksel Yonetim Anlayisi

Patron §irketleri

Biiyiik Organizasyonlar

Sekil 11: Kukla Liderlik Modelinin Meydana Gelebilecegi Organizasyonel
Ortam ifade Eden Ag Goriiniimii

Sekil 12°deki ag yapisinda; Orgiit kiiltiirli, otoriter yapilar, kriz donemleri,
iletisim sorunlari, korku kiiltiirii, biirokrasi, olaganiistii durumlar, hiyerarsi, biliyiik
organizasyonlar, patron sirketleri, geleneksel yonetim anlayisi, ata erkil diizenler,
seffaflik olmamasi, aile isletmeleri ve merkezi yapilar ifadeleri kukla liderlik
modelinin meydana gelebilecegi organizasyonel ortam temasinin temsil ettigi
kavramlari olusturmaktadir. Bu temada yer alan kodlara iliskin detayl bilgiye Tablo

13’te yer verilmistir.
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Tablo 13: Kukla Liderlik Modelinin Meydana Gelebilecegi Organizasyonel
Ortam Temasinda Yer Alan Kodlar

Kavram Frekans
Otoriter Yapilar 15
Aile Isletmeleri 14
Hiyerarsi 13
Biirokrasi 13
Orgiit Kiiltiirii 11
Merkezi Yapilar 10
Seffaflik Olmamasi 9
Olagantistlii Durumlar 8
Geleneksel Yonetim Anlayisi 7
Biiyiik Organizasyonlar 6
Patron Sirketleri 6
Korku Kiiltiirti 3)
Ata Erkil Diizenler 4
Iletisim Sorunlari 4
Kriz Donemleri 3

Yukarida yer alan tablo 13’e gore katilimcilar; kukla liderlik modelinin
siklikla daha otoriter, hiyerarsi ve biirokrasinin 6n planda oldugu merkezi yapilarda
olusabilecegini  diislinmektedirler. ~ Ayrica  katilimcilarin  gerek  biiyiik
organizasyonlarda gerekse aile isletmelerinde bu liderlik yapisinin olusabilecegini

diistindiikleri goriilmektedir.

Bir diger tema olan; kukla liderlik modelinin iliskili olabilecegi kavramlar
konusunda katilimcilarin iizerinde en ¢ok durduklar1 ortak nokta; giiven ve
iletisimdir. Sekil 12’de katilimecilarin kukla liderlik modeli ile iliskili olabilecegini

diisiindiikleri kavramlara ait bir siniflandirma yer almaktadir.
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Orgtsel Seslilik Orglitsel Sessizlik

Orgiitsel Farkindalik

Giiven

Dedikodu =
7| <OKukda Liderlik Modelinin iliskili

Olabilecegi Kavramlar Séylenti

Gaslighting

Orgiitsel Sinizm
Calisan Muhalefeti Orgiitsel Korliik

Sekil 12: Kukla Liderlik Modeli ile iliskili Olabilecegi Kavramlara Ait Ag
Goriiniimii

Sekil 12°deki ag yapisinda goriildiigli lizere katilimecilar Orgiitsel seslilik,
orgiitsel sessizlik, giliven, sdylenti, orgiitsel sinizm, Orgiitsel korliik, c¢alisan
muhalefeti, gaslighting, dedikodu ve  oOrgiitsel farkindalik  konularina
yogunlagmaktadirlar. Bu temada yer alan kodlara iliskin ayrintilara Tablo 14’te yer

verilmistir.

Tablo 14: Kukla Liderlik Modeli ile Tliskili Olabilecegi Kavramlar Temasinda
Yer Alan Kodlar

Kavram Frekans
Giliven

Tletisim

Dedikodu

Soylenti

Orgiitsel Sinizm
Calisan Muhalefeti
Orgiitsel Seslilik
Orgiirsel Korliik
Orgiitsel Sessizlik
Gaslighting

(S
o

RININ W A~OIOT|N|O
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Yukaridaki tablo 14°te; kukla liderlik modelinin iligkili olabilecegi kavramlar
temas1 altinda yer alan kodlar1 katilimcilarin ne siklikla vurguladiklart yer
almaktadir. Bu frekans tablosu, olusturulan kodlarin her bir miilakatta var olup
olmadiginin incelenmesi ile elde edilmistir. Arastirmada yer alan 16 katilimcinin
10’u; kukla liderlik modelinin giiven ile 6nemli bir iligkisinin oldugunu ve bu liderlik
yapisinin fark edilmesiyle birlikte gerek organizasyona gerekse yonetime karsi
duyulan giivenin zedelenecegini belirtmistir. Katilimcilarin iizerinde durdugu bir
diger kavram olan iletisime; 16 katilmcinin 8’1 vurgu yapmustir. Katilimcilarin
bazilar1 iletisim sorunlari nedeniyle bu kavramin ortaya g¢ikacagini diisiintirken
bazilar ise bu liderlik modelinin iletisim sorunlarina neden olacagini diistiinmektedir.
Bu nedenle iletisim; hem kukla liderlik modeli ile iliskilendirilen bir kavram hem de
kukla liderlik modelinin sonucu olabilecek bir kavram olarak diisiiniilebilir.
Katilimcilarin iizerinde siklikla durduklart dedikodu, sdylenti, oOrgiitsel sinizm,
calisan muhalefeti, Orgiitsel seslilik, oOrgiitsel korlik ve oOrgiitsel sessizlik ise;
katilimcilar tarafindan kukla liderlik modelinin sonucu olabilecek kavramlar olarak
ifade edilmistir. 1 katilimct ise, gaslighting kavraminin kukla liderlik modelinin

ortaya ¢ikisi ile iligkilendirilebilecegini belirtmistir.

Calismada son olarak kukla liderlik modelinin sonuglarna iligkin analiz

yapilmistir. Bu temaya ait ag analizi asagidaki gibidir (Sekil 13).
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Fisilti Gazetesi

Ahenk Bozulur

isten Ayrilma

Calisan Suistimali

Motivasyon Kaybi

Kukla Liderlik Modelinin Sonuglar

Yénetime Duyulan Sayqgi Azalr
Endise Artar

Baglihk Azalr

Verimlilik Diististi

Deger Problemleri Gorevleri Aksatma

Sekil 13: Kukla Liderlik Modelinin Sonuclarina iliskin Ag Analizi

Kukla liderlik modelinin sonuglar1 temasinin; isten ayrilma, motivasyon
kaybi, endise artisi, ahenk bozulmasi, verimlilik disiist, fisilti gazetesi, ¢alisan
suistimali, baglilik azalir, gorevleri aksatma, yonetime duyulan saygi azalir ve deger
problemleri kodlarindan olustugu goriilmektedir. Kodlarin ne siklikla vurgulandigi

ise, Tablo 15°te ortaya konmaktadir.

Tablo 15: Kukla Liderlik Modelinin Sonuglar1 Temasinda Yer Alan Kodlar

Kavram Frekans
Isten Ayrilma 16
Motivasyon Kaybi 16
Endise Artisi 14
Ahenk Bozulmasi 14
Verimlilik Diistist 13
Fisilt1 Gazetesi 13
Calisan Suistimali 13
Baglilik Azalig1 13
Gorevleri Aksatma 11
Yonetime Duyulan Saygi Azalisi 10
Deger Problemleri 5
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Yukarida yer alan tabloda sunuldugu iizere; katilimcilarin tamami kukla
liderlik yapisinin isten ayrilmaya ve motivasyon kaybina neden olacagini
belirtmektedir. Ayrica, katilimecilarin biiylik bir ¢ogunlugunun Kkukla liderlik
modelinin fark edilmesiyle birlikte organizasyon igerisindeki ahengin bozulacagini
ve bu ahengin yerini endigenin alacagini diistindiikleri goriilmektedir. Tiim bunlar;
calisanlarin iglerini hatta yoneticilerini suistimal etmelerine, kendi iglerinde fisilti
gazetesi gelistirmelerine neden olarak ozellikle baglilik ve verimlilik noktalarinda

ciddi kayiplar ortaya ¢ikarmaktadir.

5.2.8.2. Verilerin Gorsellestirilmesi

Colin Ware, Information Visualization — Bilginin Gorsellestirilmesi isimli
kitabinda gorsellestirme sayesinde birden fazla duyuya hitap edilerek daha fazla bilgi
ediniminin gergeklestigini belirtmektedir (Stodder, 2013, 5). Yani verilerin gorsel
hale getirilmesi ile birlikte, kavramlarin okuyucu tarafindan daha iyi anlasilmasi
saglanmaktadir (Bilgin ve Camurcu, 2008, 108). Bu kapsamda, bazi sekil ve
grafiklerden faydalanilarak kukla liderlik kavrami ile iliskili olabilecek bazi
kavramlar agiklanmaya calisilmistir (Sekil 14 ve Sekil 15).

KUKLA LIDERLIK KAVRAMI iLE ILISKiLi OLDUGU DUSUNULEN KAVRAMLAR

W Giiven m iletisim m Dedikodu W Soylenti m Orgiitsel Sinizm

W Calisan Muhalefeti m Orgiitsel Seslilik  m Orgiitsel Kérlik  m Orglitsel Sessizlik m Gaslighting

Sekil 14: Kukla Liderlik Kavram ile iliskili Oldugu Diisiiniilen Kavramlara Ait
Daire Grafigi
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Yukarida yer alan daire grafiginde de goriildiigl iizere; katilimcilarin kukla
liderlik ile en fazla iliskilendirdigi kavram giivendir. %21°lik bir dilim ile ilk sirada
yer alan giiven kavramlarini sirasiyla; %17 ile iletisim ve %15 ile ise dedikodu

kavramlar1 takip etmektedir.

12

10

0 ‘ | | I I I I I I l

Giiven iletisim  Dedikedu Séylenti  Orgiitsel Caligan Orgiitsel ~ Orgiirsel  Orgiitsel Gaslighting
Sinizm Muhalefeti  Seslilik Kérlik Sessizlik

[=)]

-y

i8]

W Kukla Liderlik ile iligkili Oldugu Diisiiniilen Kavramlar

Sekil 15: Kukla Liderlik Kavram ile iliskili Oldugu Diisiiniilen Kavramlara Ait
Siitun Grafigi

Yukaridaki siitun grafiginde de ise, daire grafigindeki yiizdesel dagilimdan
farkli olarak kukla liderlik ile iligkili oldugu diisiiniilen kavramlarin frekans

dagilimlar1 yer almaktadir.

5.2.8.3. Kodlarin Frekans Sikhigina Gore Metin Biiyiikliigii Gosterimi

Arastirmada ele alinan liderlik tiiriiniin isminin belirlenebilmesi amaciyla
katilimcilarin ifade ettikleri metaforlar ile olusan veri gorsellestirme sonucunda elde

edilen kelime bulutu Sekil 16’da yer almaktadir.
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ELCI arayoz PIYON COCUK KOPRU PALYACO
ARKADAKININ sAMURAYT SPIKER fLETISIMCI LIDER ARACI

OPERASYONEL LIDER SAG KOL GOLGE AILE_FERDI

KUKLA oo i s

VALE ISKAMBIL DESTESI

Sekil 16: Metaforlara Ait Metin Biiyiikliigii Gosterimi

Sekil 16’da bahsedilen liderlik modelini katilimcilarin siklikla kukla olarak
adlandirdiklar1 goriilmektedir. Bunun yani sira, her ne kadar aile ferdi, ¢ocuk gibi
farkli kavramlar ile ifade edilmis olsa da ele alinan liderin bir ailede yas1 goérece
kiigiik bir liyesiyle iliskilendirildigi de sdylenebilir. Ayrica katilimeilar bahsedilen
liderlerin gizli bir alaninin da oldugunu belirterek; goriismeler esnasinda liderlik

modelini tanimlarken siklikla golge metaforunu da kullanmislardir.

Arastirmada esas olarak odaklanilan lider ile ilgili katilimcilardan metaforlar
alinirken ayn1 zamanda bu liderin arkasindaki yapiya dair de katilimcilarin goriisleri
alimmistir. Bu cercevede, kukla liderin arkasinda yer alan yapi iliskin katilimcilarin

belirlemis oldugu metaforlar ifade eden kelime bulutu Sekil 17°de yer almaktadir.
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STRATEJK LIDER AILE SOZCUSU
KARAR VERICI ViZYONER_LIDER

GIZLI_GUC HEYkEL, DESPOT

AILE_LIDERI ~ PALPATINE

AILE BABASI xon vanken
BUYUK aBl GIZIL LIDER
HEADQUARTER_MERKEZI_YONETIM

Sekil 17: Kukla Liderin Arkasindaki Yapiya iliskin Metaforlarin Metin
Biyiiklugii Gosterimi
Sekil 17°de, liderlik modelini tanimlamada oldugu gibi, liderin arkasindaki
kisiyi tanimlarken de katilimcilarin siklikla aile iligkilerini referans aldig
goriilmektedir. Her ne kadar arastirmada farkli frekanslar ile {izerinde durulsa da aile
sOzclisii, aile lideri, aile babasi ve biiyiikk abi metaforlarin varligi bu cercevede
aciklanabilir. Ayrica katilimcilar kukla liderin arkasindaki yapi ¢alisanlar tarafindan

goriilmedigi i¢in bu yapidan siklikla gizli gii¢, gizil lider olarak da bahsetmislerdir.

Miilakatlarda, kukla liderlik yapisinin ortaya cikarabilecegi bazi kavramlar
katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Katilimcilarin {izerinde en c¢ok durdugu

kavramlarin kelime bulutu ile ifadesi Sekil 18’deki gibidir.
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GUVEN DEDIKODU
CALISAN MUHALEFETI ¢RGUTSEL KORLUK
GASLIGHTING LE TI S IM ORGUT SEL _SE SLILIK
ORGUTSEL SINIZM  oretrser sessizuix
SOYLENTI

Sekil 18: Kukla Liderlik Yapisinin Ortaya Cikarabilecegi Kavramlara Mliskin
Metin Biyiikligiu Gosterimi

Katilimeilar, kukla liderligin organizasyonel agidan ortaya cikarabilecegi
sonuclar hakkinda diisiindiiklerinde iizerinde en ¢ok durduklari noktanin giiven
oldugu tespit edilmistir. Giiven kavraminin yani sira katilimeilarin siklikla iletigim

kavramina da vurgu yaptiklar1 gériilmektedir.

5.2.9. Gériinmeyen- Soyut Unsurlarin incelenmesi

Olusturulmak istenen liderlik modeline verilecek i1sim konusunda mecazlarin
Oonemli olacagi arastirmanin basindan beri disiiniilmektedir. Mecaz ifadeler
sayesinde gerceklik basit ve anlasilir bir bigimde ifade edilebilir (S1gr1, 2018, 269).
Bu nedenle gerceklestirilen arastirma siiresince olusturulmak istenen kavramin
temelleri metaforlara dayandirilmaya c¢alisilmistir. Bu c¢ergevede, miilakat
katilimcilarindan tanimlamis olduklari liderleri ve o liderin arkasinda yer alan kisileri
metaforlar ile aciklamalar1 beklenmistir. Ayrica katilimcilar ifade edecekleri
metaforlar ile ilgili herhangi bir say1 kisitlamasina tabii tutulmamistir. Tanimlanan

liderlik modeline katilimeilarin atfetmis olduklart metaforlar Tablo 16°daki gibidir.
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Tablo 16: Tammlanan Liderlik Modeline iliskin Metaforlar

Metafor Frekans
Kukla 8
Cocuk
Golge
Araci
Elgi
Emir Eri
Piyon
Spiker
Megafon
Ara yiiz
Koprii

Palyaco
Arkadakinin Samuray1

Iletisimci Lider

Aile Ferdi
Operasyonel Lider
Sag Kol

Vale (iskambil destesi)

PP [IFRPIFRPIFRPIFRPIFPIPIPINDINININW WS

Tablo 16’da da goriilecegi tizere, katilimcilarin liderlik modeli i¢in en ¢ok
tizerinde durduklari metafor “kukla”dir. Katilimeilar tarafindan en ¢ok bu metaforun
tercih edilmesi kuklanin iplerinin izleyiciler tarafindan gériinmeyen bir baska kisinin
elinde olup onun tarafindan yonlendirilmesi ile liderin yonlendirilmesinin
benzetilmesidir. “Kukla” metaforundan sonra en sik kullanilan metafor “cocuk’tur.
Ozellikle aile isletmelerini bu liderlik modeli ile 6zdeslestiren katilimcilar; ¢ocuk,
aile ferdi gibi metaforlar iizerinde durmuglardir. Bu katilimcilar liderin adeta bir
cocuk gibi yetiskinler tarafindan yonlendirildigini diisiinmektedirler. Bu ¢ercevede;

olusturulmak istenen liderlik modeline “Kukla Liderlik™ ismi verilmistir.
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Uzerinde durulan liderlik modelinin metaforlarnin siklik dagilima iliskin

stitun grafigi asagidaki gibidir (Sekil 19).
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Sekil 19: Metaforlarin Siklik Dagilimina iligkin Siitun Grafigi
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Olusturulan frekans tablosu ve siklik grafigi dogrultusunda katilimcilarin

belirttikleri metaforlarin ylizdesel dagilimi asagida yer almaktadir (Sekil 20).

METAFORLAR
m Kukla m Cocuk mGolge W Araci
mElci M Emir eri M Piyon W Spiker
H Megafon W Arayliiz W Kopri W Palyaco
m Arkadakinin samurayr m iletisimci Lider Aile Ferdi Operasyonel Lider
Sag kol Vale (iskambil destesi)

Sekil 20: Metaforlara Ait Yiizdesel Dagilim

Arastirma siiresince iizerinde durulan bir diger 6nemli noktanin da kukla
lideri yonlendiren kisi ve/veya kisiler oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle
katilimcilardan  gdérmiis olduklar1 lideri tanimlamalarmin  yam1 sira arkada
gormedikleri kisiyi de metaforlar ile aciklamalar1 beklenmistir. Tim bunlarin
sonucunda, katilimcilarin kukla liderin arkasindaki kisi ve/veya kisilere yonelik

olusturduklart metaforlar Tablo 17°deki gibidir.

125



Tablo 17: Kukla Liderin Arkasindaki Yapiya iliskin Metaforlar

Metafor Frekans
Aile Babasi 3
Gizli Giig

Karar Verici

Despot

Gizil Lider

Stratejik Lider

Headquarter Merkezi Yonetim
Aile Lideri

Aile Sozciisi

Biiyiik abi

Vizyoner Lider

Star Wars'taki Palpatine

Konu Mankeni

Heykel

RiRrRPRRP(RIRPRIRPIRRINMININ|W

Kukla liderin arkasindaki kisi ve/veya kisileri tanimlama konusunda en ¢ok
kullanilan metaforun “aile babasi” oldugu goriilmektedir. Bu ifadenin, kukla liderligi
tanimlamak icin hazirlanan tabloda en sik ikinci metafor olarak goriilen “cocuk”
metaforu ile iliskili oldugu diisiintilmektedir. Bu ¢ercevede, kukla liderlik yapisinin
aile isletmelerinde siklikla ortaya c¢iktigini diisiinen katilimcilarin 6ndeki lideri
“cocuk”; arkadakini ise “‘aile babas1”, “aile lideri”, “aile sozciisii” ve “biiyiik abi”
gibi metaforlar ile agiklamaya calistiklar1 diisiintilebilir. Ayrica katilimcilarin
arkadaki yapiyr siklikla “gizli gili¢”, “gizli lider” gibi gizli mekanizmalar ile
iliskilendirdikleri ifade edilebilir.
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Bu dogrultuda, kukla liderin arkasinda yer alan kisi ve/veya kisilere iliskin
yapilan tanimlamalar sonucunda ortaya ¢ikan metaforlarinin siklik dagilima iliskin

siitun grafigi asagidaki gibidir (Sekil 21).
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Sekil 21: Kukla Liderin Arkasindaki Yapiya Ait Metaforlarin Sikik Dagilimina
fliskin Siitun Grafigi
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Olusturulan frekans tablosu ve siklik grafigi dogrultusunda katilimcilarin
belirttikleri metaforlarin yiizdesel dagilimi asagida yer almaktadir (Sekil 22).

METAFORLAR
m Aile Babasi m Gizli Gl W Karar Verici
MW Despot B Gizil Lider W Stratejik Lider
B Headquarter Merkezi Yonetim B Aile Lideri M Aile Sozciist
m Biyiik Abi m Vizyoner Lider m Star Wars'taki Palpatine
Konu Mankeni Heykel

Sekil 22: Kukla Liderin Arkasindaki Yapiya Ait Metaforlarin Yiizdesel
Dagilim

128



6. SONUC

Son donemlerde yapilan bir¢ok arastirma, organizasyonlarin giinden giine bir
degisim ve doniisiim igerisinde olduklarimi gostermektedir. Organizasyonlarda
meydana gelen bu degisimin bir ayag: da liderlik yaklasimlari {izerinedir (Bakan ve
Dogan, 2012, 1; Kesken ve Ayyildiz, 2008, 729). Ozellikle degisim donemlerinde
yonetim fonksiyonlart ve bu fonksiyonlar igerisinde yer alan yonlendirme
fonksiyonu; organizasyonel siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in kritik diizeyde bir
Ooneme sahiptir. Yonlendirme fonksiyonunun basarisi ise biiyiik dl¢lide organizasyon
icerisindeki liderlere baglidir. Bu nedenle yiizyillar boyunca liderlik kavramina
iliskin ¢ok sayida tanim yapilmis ve liderlik yaklagimlarini farkli perspektifler ile
aciklayan ¢ok sayida model gelistirilmistir (Avct ve Topaloglu, 2009, 2-3). Tim
bunlar; organizasyonlarin 6nemli bir yapi tasi olan liderlerin sergiledikleri liderlik
davraniglarinin farkli boyutlar ve bakis agilart ile hem sosyolojik hem de
organizasyonel diizeyde 6nemli arastirma konularindan biri oldugunu gostermektedir

(Arict, 2002, 2).

Bir organizasyonda etkin liderlik yapabilmek i¢in liderlerin; gorev yapisi,
bireylerin uzmanlik giicleri ve lider-iiye iliskilerinin farkinda olmasi gerekmektedir.
Liderlerin, belirlenen hedef ve amaglarin basarilmasi ile izleyici grubunun caligma
performans {izerinde fark ve etki yarattigi bilinmektedir (Veliu ve dig., 2017). Bu

nedenle de liderlik tarzinin incelenmesinin dnemi bir kat daha artmaktadir.

Is yasamma yonelik yapilan arastirmalar, c¢alisanlarin  organizasyon
icerisindeki liderlik yapilarini farkli ifadeler ile adlandirdiklarini géstermektedir. Bu
arastirmalarin odagi; bazen lider davranislar1 olabilirken bazen de ¢evresel kosullar
olarak ele alinabilmektedir. Yeni bir liderlik yaklasimi ortaya koymanin temel
motivasyonu ise heniiz gelistirilmekte olan paradigmalara yonelik farkli bir gerceve
cizebilmek olarak diisliniilebilir. Bu ¢ercevede caligmada; organizasyonlarin yonetim
kademelerinde yer alan yoneticilerin goriis ve tecriibelerinden hareket edilerek
kuramsal olarak yeni bir liderlik modeli olan kukla liderlik ortaya konmustur. Her ne

kadar bu kavram katilimcilar tarafindan gizil gii¢, gélge, araci gibi ifade edilmis olsa
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da katilimcilarin tizerinde en ¢ok durduklar1 ve siklikla tekrar ettikleri terim “kukla”

oldugu i¢in modele “Kukla Liderlik” ad1 verilmistir.

Arastirmada yer alan tiim kavramlar ampirik ¢ikarimsamalar ile
gelistirilmistir. Bu ¢ergevede, sifir noktasindan baslanip elde edilen veriler 1s181nda
bir teori insa edilmeye calisilarak arastirma verisi i¢erisinde gdmiilii olan sosyal olgu
ortaya c¢ikarilmistir. Bu slirecte temalar ve kodlar ile anlamli bir yap1 olusturabilmek

amaciyla, nitel aragtirma desenlerinden biri olan gdomiilii teoriden faydalanilmastir.

Bugiine dek gelistirilen liderlik yaklasimlari, kukla liderligin ortaya ¢ikisinda
onemli rol oynamakta ve dogrudan kukla ifade kullanilmasa bile birgok 6zellik bu
liderlik teorileri ile oOrtiismektedir. Bu c¢ergevede; Argyris (1957) Olgunlasma
Teorisi’'nden hareket edilerek kukla liderin ve arkasindaki goriinmeyen kisinin
Ozellikleri tamimlanmigtir. Hersey ve Blanchard’in (1988) gelistirdigi model ile
liderin Ozelliklerinin yan1 sira izleyicilerin olgunluk diizeyleri de gbéz Oniinde
tutulmustur. Ayrica Reddin’in (1970) U¢ Boyutlu Liderlik Davranis1 Yaklasimi’ndan
yola ¢ikilarak, kukla liderin ve arkasinda goriinmeyen kisinin liderlik bigimleri

belirlenmistir.

Liderlik yaklagimlarimin yani sira orgiitsel iletisim ve kisilik gibi kavramlar
da kukla liderlik modelinin olusturulmasinda yol gosterici olmustur. Tim bunlar
1s18inda; mevcut liderlik yaklasimlari elestirel bakis agisiyla incelenmis ve yeni bir
liderlik modeli gelistirilerek liderlik alaninda farkli bir paradigma ortaya konmaya

calisilmistir.

Kukla liderler, izleyiciler tarafindan goriillmeyen bir kisi tarafindan tasarlanan
amag ve hedefleri izleyiciler ile paylasan kisidir. Izleyicilerin kukla liderlik yapismin
farkinda olmalarina ve bu liderlik yapisini ifade etme diizeylerine gore kukla liderlik
sirasiyla; gizli kukla liderlik, algilanan kukla liderlik ve agik kukla liderlik olmak
tizere t¢ temel boyutta ele alinmaktadir. Bu gergevede; gizli kukla liderlikte
izleyiciler bu liderlik yapisinin farkinda degilken; algilanan kukla liderlik boyutunda
ise, gizli kukla liderlik boyutunda bilinmeyen ve/veya farkina varilamayan unsurlar
izleyicilerin algi diizeyine ulagmaktadir. Son boyut olan agik kukla liderlik ise,
izleyicilerin hem kukla liderlik yapisini agik¢a kavradiklart hem de bu liderlik yapisi

ile ilgili goriislerini ¢evreleri ile paylastiklar asamay1 ifade etmektedir.
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Arastirma sonucunda; giiven, orgiitsel dedikodu ve sdylenti, orgiitsel korliik,
orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel seslilik, Orgiitsel sinizm ve c¢alisan muhalefeti gibi
kavramlarin kukla liderlik modeli ile iliskili olabilecegi ortaya konmustur. Sonraki
calismalarda bu kavramlarin kukla liderlik ile iligskisinin incelenmesi de faydali
olacaktir. Bu noktada, ileriki arastirmalarin gergeklestirilebilmesi i¢in kukla liderlik

modeli ile ilgili 6l¢ek tasarlanmasinin gerekli oldugu diistintilmektedir.

Liderlik ile ilgili ¢aligmalar giinlimiize dek organizasyon igerisindeki gii¢li
liderlerin o6zelliklerine odaklanirken bu caligmada liderin arka planinda yer alan
bireye vurgu yapilmasi literatiirde 6nemli bir farkindaligi ortaya koymaktadir. Boyle
bir calismanin ilk kez yapiliyor olmasi da alana katki saglamaktadir. Ileriki
calismalarda, arastirmada belirtilen tiim noktalarin farkli arastirmalarla desteklenerek
aydinlatilmasinin  faydali olacagi disiiniilmektedir. Ayrica, kukla liderligin
etkinligini gdsterebilmek amaciyla model, orgiitsel performans gibi farkli
degiskenlerle birlikte ele alinabilir. Bu baglamda, nitel arastirma desenlerinden biri
olan gémiilii teori ile ana hatlar1 ortaya konan kukla liderlik modelinin gelecekte
nicel desenlerden faydalanilarak yeni ¢aligmalarda kullanilmasi beklenmektedir. Bu
acidan, kukla liderlik modelinin kuramsal agidan literatiire sagladigi katkilar
diisiiniilerek 6zellikle liderlik ve yonetim alaninda calisan arastirmacilara yeni bakis

acilar1 sunacagina inanilmaktadir.
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EKLER

Ek 1. Pilot Cahisma Formu

PILOT CALISMA FORMU

Degerli Katilmc,

Bu miilakat formu, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Yonetimi  Tezli Yiiksek Lisans programmda Dog¢. Dr. Serdar Bozkurt
danismanhiginda devam etmekte olan yiiksek lisans bitirme tezi i¢in gergeklestirilen
pilot calismaya kaynak olusturmasi amaciyla hazirlanmistir. Goriigmeler sirasinda
herhangi bir veri kaybinin oniine gecebilmek amaciyla goriismeyi ses kayit cihazi ile
gerceklestirmek istedigimi belirterek; goriisme sonrasinda elde edilecek verilerin
isminiz ve kurumunuz gizli tutularak yalnizca bilimsel amagcla kullanilacagini
hatirlatmak isterim. Desteginiz ve anlayisiniz i¢in tesekkiir ederim.

Kiibra YAZICI
Y.T.U.S.B.E.

Yiiksek Lisans Ogrencisi

A) Katihmcilar1 Tamimlayic1 Bilgiler
Cinsiyet:
Yas:
Pozisyon:
Kurumdaki Deneyim Siiresi:
Calisilan Sektor:

Kurumda Cahsan Kisi Sayisi:
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1)

2)

3)

4)

B) Goriisme Sorular:
Kurumunuzun organizasyon yapisini tanimlar misiniz?

Yonetsel siirecin arkasinda kisi ya da grubu yonlendiren biri oldugunu hayal
edin. Boyle bir durumda yoneticnizi ve onu ydnlendiren bireyi nasil
tanimlarsiniz?

Calistiginiz kurumdaki yonetici/liderin sizinle paylastig1 vizyonun ve amaglarin
aslinda ona baska bir birey tarafindan aktarildigini diigiiniin. Yani, sizin
lider/yonetici olarak kabul ettiginiz kisi aslinda gercek bir liderin/bireyin ona
aktardigi unsurlar1 sizle paylasan kisi. Boyle bir durumla karsilastiginzda
tepkilerinizi nasil ifade edersiniz?

Peki siz, kararlarimizi verirken baska bir kisi ya da grup tarafindan
yonlendirildiginizi disiiniiyor musunuz? Yanitiniz evetse ornek verir misiniz?
(6rnek olay, verilen tepki, sergilenen davranis...)

KATILIMINIZ iCIN TESEKKUR EDERIM.
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Ek 2. Miilakat Formu

MULAKAT FORMU

Degerli Katilimct,

Bu miilakat formu, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Yonetimi  Tezli Yiiksek Lisans programimnda Dog¢. Dr. Serdar Bozkurt
damismanhiginda devam etmekte olan yiiksek lisans bitirme tezine kaynak
olusturmasi1 amaciyla hazirlanmistir. Gorligmeler sirasinda herhangi bir veri kaybinin
Oniine gegebilmek amaciyla goriismeyi ses kayit cihazi ile gergeklestirmek istedigimi
belirterek; goriisme sonrasinda elde edilecek verilerin isminiz ve kurumunuz gizli
tutularak yalnizca bilimsel amagla kullanilacagini hatirlatmak isterim. Desteginiz ve
anlayisiniz i¢in tesekkiir ederim.

Kiibra YAZICI
Y.T.U. S.B.E.
Yiiksek Lisans Ogrencisi
A) Katihmcilar1 Tanimlayic1 Bilgiler
Cinsiyet:
Yas:
Pozisyon:
Kurumdaki Deneyim Siiresi:
Calisilan Sektor:

Kurumda Cahsan Kisi Sayisi:
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B) Goriisme Sorular:

Kurumunuzun oénemli bir organizasyol degisikligin icerisinde oldugunu ve bu
siirecte, ¢alisanlara kararlari aktaran, onlar ile amacglart paylagsan kisinin bu
paylasimlart aslinda onu yonlendiren bir baska kisiden aldigini hayal edin. Yani,
sizlere aktarilan gérevierin size aktaran kisi tarafindan degil onun arkasinda yer
alan bir baska kisi tarafindan tasarlandigin diisiiniin. Bu durumda, sizinle paylagim
yapan kisiyi ve onun arkasinda yer alarak sizinle paylasim yapan kisiyi yonlendireni
nasil tamimlarsiniz?

1.Yukarida olay oOrgilisii ifade edilen liderlik tarzi size hangi kavrami
cagristirmaktadir?

2. Tanimlamasmi yaptiginiz liderlik tarzinin iligkili oldugunu diisilindiigiiniiz
organizasyonel ortamlar ya da bireysel kosullar (demografik ozellikler vb.) var
midir? Varsa agiklayabilir misiniz?

3.Sizce bu liderlik tarzinin olusmasinin asamalari var midir? Bir anda mu
olugsmaktadir ya da belli bir siireci kapsamakta midir?

4.Belirtmis oldugunuz liderlik tarzinin bireysel ve organizasyonlar sonuglari
hakkinda neler diisiinmektesiniz?

5.Bu liderlik tarzinin yasanmamasi i¢in neler Onerirsiniz? Ya da yasaniyorsa nasil
basa ¢ikabilirsiniz?

KATILIMINIZ ICIN TESEKKUR EDERIM.
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0Z GECMIS

IS TECRUBESI
01.02.2020- Siemens Enerji — insan Kaynaklar
02.10.2018 - 31.01.2020 Siemens — IK Liderlik ve Yetenek Yonetimi

Mentorluk, kogluk, ¢ok kaynakli geribildirim, potansiyel, liderlik, siirekli diyalog,
girigimcilik ile ilgili slireglerin desteklenmesi ve lilkede uygulanmasi.

18.04.2016 —31.01.2017 Hesapkurdu.com

Freelance Writer olarak belirtilen konular hakkinda (6zellikle finans {izerine)
i¢erikler olusturmasi.

13.06.2016 — 27.07.2016 NETAS - Yaz Staji1 Planlama Departmani

= Fatih Projesi kapsaminda kurulum yapilacak yeni okullarin SAP iizerinde
olusturulmasi.

» Tedarik so6zlesmeleri arsivinin diizenlenmesi ve tasnifi.

= Satin almanin operasyonel siireglerde kullandig: tedarikgi bilgilerinin dogrulugunun
teyit edilmesi.

EGITIM BILGILERI
2017-2020 Yildiz Teknik Universitesi Isletme Yénetimi Tezli Yiiksek Lisans
4.00/4.00

2014-2018 Yildiz Teknik Universitesi Siyaset Bilimi ve Uluslararas: liskiler
3.57 / 400 Cift Anadal Programi %30 Ingilizce (Yiiksek Onur
Ogrencisi)

2012-2017 Yildiz  Teknik  Universitesi  Isletme %30  Ingilizce
%.69 / 4.00 (Boliim Birincisi- Fakiilte Uciinciisii - Yiiksek Onur
Ogrencisi)

2008 - 2012 Camlica Kiz Anadolu Lisesi Uskiidar / Istanbul 76.01

YABANCI DiLLLER

Ingilizce Ileri Seviye

Almanca Baslangic Seviyesi

Italyanca Baglangic Seviyesi

Fransizca Baslangic Seviyesi
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GONULLU PROJELER
19.09.2016 - Kanserli Cocuklara Umut Vakfi, Hastane Destek Goniilliisii

Goztepe Egitim ve Arastirma Hastanesi Cocuk Onkoloji Servisi’nde g¢ocuklar ile
tematik etkinlik ¢alismalarinin, sanat, bilim ve kiiltiir etkinliklerinin, hediye ve

malzeme dagitimlarinin gerceklestirilmesi.

2014/05-2018/09 Kadikoy Belediyesi Gorme Engelliler Sesli Kiitiiphanesi,
Goniillii Okuyuculuk

Gorne Engelli bireyler i¢in dijital ortamda kitap seslendirilmesi. Bu siiregte biri

Ingilizce olmak iizere toplam yedi kitap seslendirdim.
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