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AN ASSAY ABOUT THE HIDDEN CONFLICT OF AGREEMENT 

AROUND THE AUTHANTIC LEADERSHIP: A FIELD RESEARCH 

ABOUT PHARMACEUTICAL REPRESENTATIVES WHO WORKS IN 

BURSA 
 

 

 

 

ABSTRACT 
 
 

 

   Regarding the leadership styles there are many views in literature.  Information 

regarding the leader, administrator, concept of leadership and leadership approaches is 

given within the first part of this comprehensive study.   

Within the second part of the study, the perceptions of the pharmaceutical 

representatives and the managers in Bursa regarding the leadership style is discussed.  

When examining the conflicts of the workers of the pharmaceutical company with their 

administrators or the conflicts of the workers of the pharmaceutical company between 

each other the conflict of the administrators with their workers and the conflict of the 

administrator with her/his company will also be taken into consideration.  

An approach to the paradoxical conflicts such as; from miscommunication, not to take 

the floor, to be silent, to accept the decisions of the administrator or the group although 

they are wrong because of the fear of being excluded will be carried out by the authentic 

leadership style and its subcomponents and a solution will be sought.  

When finding a solution to the conflict through authentic leadership and its 

subcomponents, it will be aimed to reduce the intracompany conflicts to a minimum 

level by blending the conflict components which are hidden within the conflict together 

with these solutions.   

All of these solutions will be positive steps that are taken in order to maintain the 

sustainable harmony through providing the intracompany accordance and the yield.      

This study will be a field work that looks for an answer by the autenthic leadership style 

and its components to the guestion of how to solve this and similar kinds of problems 

and conflicts that are a result of hidden conflicts within the agreement. 

 

Key words: Abilene paradox, authentic leadership, conflict, understanding 
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MUTABAKATTA SAKLI ÇATIŞMANIN OTANTİK LİDERLİK 

EKSENİNDE TAHLİLİ: BURSA İLİNDE ÇALIŞAN İLAÇ 

MÜMESSİLLERİ ÜZERİNE BİR SAHA ARAŞTIRMASI 
 

 

 

ÖZET 

 

 
 Literatüre bakıldığında liderlik stilleri ile ilgili birçok görüĢ bulunmaktadır. Bu 

kapsamlı çalıĢmanın birinci bölümünde lider, yönetici, liderlik kavramı ve liderlik 

yaklaĢımları ile ilgili bilgiler verilmektedir. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde ise Bursa ilinde bulunan ilaç firması mümessillerinin 

ve yöneticilerinin liderlik tarzlarını nasıl algıladıkları ele alınacaktır.  

Ġlaç firması çalıĢanlarının yöneticileri ile çatıĢmaları ya da kendi aralarındaki 

çatıĢmaları irdelenirken yöneticilerin çalıĢanları ile ya da yöneticinin firma ile çatıĢması 

da göz önünde bulundurulacaktır. 

ÇatıĢmalara zemin hazırlayan iletiĢim eksikliği, söz almama, susma, hatalı da olsa 

yöneticinin ya da grubun aldığı kararları dıĢlanma korkusu ile kabul etme gibi, 

paradoksal çatıĢmaları otantik liderlik tarzı ve alt bileĢenleri yöntemi ile yaklaĢıp çözüm 

arama yoluna gidilecektir. 

Otantik liderlik ve alt bileĢenleri ile çatıĢmanın çözümüne giderken mutabakatta 

saklı çatıĢma bileĢenleri ile bu çözüm yollarını harmanlayıp firma içi çatıĢmaları asgari 

seviyeye indirmek amaçlanacaktır. 

Tüm bu çözüm yolları firma içi uyumu ve verimi sağlayarak sürdürülebilir 

uyumun devamlılığını sağlamak için giriĢilen pozitif çabalar olacaktır. 

. 

Mutabakatta saklı çatıĢmanın yol açtığı bu ve benzeri problem ve çatıĢmaları 

otantik liderlik tarzı ve bileĢenleri yolu ile nasıl çözülebileceği sorusuna cevap arayan 

bir saha çalıĢması olacaktır. 

 

Anahtar Kelimeler: Abilene Paradoksu, otantik liderlik, çatıĢma, mutabakat 
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GĠRĠġ 

 

 

İnsanlar bireysel şekilde yaşayan canlılardan ziyade sosyal eğilimleri yüksek bir 

arada yaşamaya meyilli olan sosyal nitelikli canlılardır. Oluşturdukları sosyal grupların 

daha iyi yönetilmesi ortaya çıkabilecek olan iktidar mücadelelerini ve bu mücadelenin 

sonunda yok olmamak adına bir lidere de ihtiyaç duymaktadırlar. Birey kendi çıkar ve 

ihtiyaçlarını karşılamak adına grup içerisinde yaşamaya ihtiyaç duyar ve bu grupla 

beraber ortak hareket etmek ister.  

Liderlik olgusu, tek başına güçsüz ve cesaretsiz olan kitleleri belirli amaç ve 

hedeflere ulaştırmak için belli yöntemlere başvurulmasıdır. Bu yöntemler uygulanırken; 

ortak amaç ve hedeflerin iyi belirlemesi, çıkarların gözetilmesi, ortak çıkar ve amaçlar 

doğrultusunda sosyal, ahlaki, maddi değerleri de gözetilerek kitleleri sürükleyip 

yönetebilmektir. Liderlik, sosyal bilimlerin bir çok alanında özellikle yönetim bilimi 

alanında bir çok çalışmaya ilham vermiştir. 

Örgütlerin en önemli unsurunun insan olması insanında ihtiyaçlarını yerine 

getirmede ve belirlenen amaçlara ulaşmada teşkilatlanmasının zorunlu olması bu 

zorunluluğun sonucu olarak; liderlik, yöneticilik, farklı yönetim şekillerinin ortaya 

çıkmasına yol açmıştır. Küresel ölçekte ortaya çıkan yenilikler farklı yönetim sevk ve 

idare modellerinin ortaya çıkmasına ve örgütlerin yeni durumsal farklılıklardan doğan 

yeni yönetim ve liderlik modellerinin denemesine ve arayışına hız kazandırmaktadır. 

Liderlik zamanın her dönemin de vardı; ast-üst ilişkisel yapısı olan insanın gelecek 

dönemlerde de liderden vazgeçmeyeceğini düşünmek yanlış olmayacaktır. İnsan bireysel 

olarak yapamayacağı işler ile ilgili zorunluluklar sebebiyle bir araya gelip liderlik olgusu 

etrafında toplanacaktır. (Eren, 1998:342). 

İş hayatının devinimi içerisinde ihtiyaç duyduğumuz sevk ve idare kabiliyetinin 
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daha az, liderlik kabiliyetinin ise daha çok kullanılmasıdır. İdare edenlerde daha çok 

kontrol sevk ve ikinci kontrole önem verirken liderler ise farklı hasletler taşımaktadırlar. 

Bu hasletler sevk idare ve kontrol etmek yerine takipçilerini eğiterek, destekleyerek, 

cesaretlendirerek ve kişisel eğitimlerine önem vererek bireylerin iç özelliklerine vurgu 

yaparak amaçlarına ulaşırlar.  

Yönetim, bir örgütün amaçlarına çıkarlarına uygun hedef ve strateji belirleme ve 

bu strateji doğrultusunda çalışanlarını çeşitli yönetsel argümanlar ile motive etme 

sürecidir. Liderlik kavramı ise içerisinde uzak görüşlülüğü, gelecek stratejileri planlama, 

kurumun sürdürülebilir geleceğini planlama, vizyon ve misyon oluşturma, kurum 

kültürü oluşturarak pozitif örgüt iklim yaratma ile de ilintilidir. 

Sonuç olarak baktığımızda araştırmanın ilerleyen bölümlerinde liderlik kavramı, 

liderlik çalışmalarının geçmişi, mutabakatta saklı çatışma kavramı ve ortaya çıkış 

sebeplerinin irdelenmesi, bu çatışmaların çağdaş liderlik türlerinden otantik liderlik 

yoluyla hem saklı çatışmanın hem de otantik liderlik bileşenleri ile karşılaştırmalı olarak 

değerlendirilmesine çalışılacaktır. 

Bu çalışma, Bursa ilindeki ilaç firmalarında görev yapan ilaç mümessillerinin 

anket yoluyla hipotezlerde ileri sürülen savlara yönelik tutumlarının değerlendirilerek 

sonuçlarının paylaşılmasını kapsayacaktır. 
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BÖLÜM 1 

 

OTANTĠK LĠDERLĠK VE MUTABAKATTA SAKLI ÇATIġMA 

 

1.1. LĠDERLĠK ÇALIġMALARININ GEÇMĠġĠ 

Önderlik kavramı ile ilgili geçmişte ve günümüzde birçok çalışma yapılmış, 

bindokuzyüzlü yıllarda ilime kaynak olmaya başlayarak farklı tasvirlerle vücut 

bulmuştur (Erçetin, 2000:3). Çok çeşitli tasvirlerden de kaynaklı olarak birçok tanım 

yapılsa da ortak bir konsensus yoktur (Bass, 1990:18). 

İngilizce kaynaklı yol kelimesinden ortaya çıktığı kabul edilir (İbicioğlu, 2009; 

14:1-23). Sanayi devriminden sonra tanımlamaların da sayısı artış göstermiştir 

(Yurtkoru, 2011; 24:1451-9; Avcı, 2009; 11:1-20). 

Eski çağlarda önderlerin konuşma yeteneklerini, planlama yetilerini, maddesil 

kuvvetlerini yunan tanrılarından ilham alarak gerçekleştirdikleri düşünülmüştür (Howell, 

2006). Türklerde tanrı/kut anlayışı, Mısır‟da ilah/yönetici kavramları bunlara örnek 

gösterilebilir (Howell, 2006). 

Liderliği, takipçileri karşında onları etkileyebilmek ya da bu etkiyi farklı şekillerde 

gösterebilmek olarak tasvir etmiştir (Maxwell,1998).  

Geçmişte önder tasviri yapılırken sadece önderin kişisel özellikleri 

değerlendirilmiş, önderi etkileyen bağımsız değişkenler hesaba katılmamıştır. Bunun 

sonucu olarak tek taraflı sadece önderin karakter özelliklerine odaklanılmış, tek taraflı 

analizler ortaya çıkmıştır. 

Önderi çıktığı toplum ve çevre koşullarından bağımsız değerlendirmeli, dış 

koşulların yarattığı etkileri önderi etkilediğini hesaba katmalıdır. 

Önderin temel nirengi noktalarını statü kaynaklı güçler; kanun kaynaklı, teşvik 

kökenli güç, cezalandırıcı güç olarak ayırırken, kişi olumlu güçler; yetkin kayna gücü, 

benzerlik gücü olarak ayırabiliriz. 
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KiĢi kökenli kuvvetler: Lider takipçilerini belli bir iş, konu, bilgi vs. farklı fark 

uzmanlık gücü gerektiren alanlar da takipçilerine kendi üstünlüğünü kabul ettirmesi bu 

üstünlüğü kabul eden takipçilerin liderin sergilediği davranışlara onay vererek bağlılık 

göstermesidir (Mullins,1996). Benzerlik gücü önderin karakteristik özelliklerini içine 

alan bir güçtür (Koçel, 2007: 434). 

 Lider ile özdeşleşmeye çalışan ast sebat ve duygudaşlık gibi kişisel ilişkiler 

geliştirmektedir. Takipçiler böylece inandıkları liderin peşinde ortak amaç ve çıkarlarını 

önderin karekteristik özellikleri ya da farklı kabiliyetlerinden etkilenen takipçileri 

önderlerine bu farklılıklarından dolayı bağlılık duyarlar.  

Mevkii kökenli kuvvetler: Önderin mevut grubun, topluluğun ya da klan‟ın 

içinden sivrilip sadece karekteristik farklılığı ile değil, kazanmış olduğu statüyü 

takipçilerine kabul ettirerek yasal zeminde kendisine yer edinmesidir. 

Ödüllendirme gücü, takipçilerin, beklenen davranışı liderlerine göstermeleri  

karşılığında liderin ödüllendirme yapacağına dair beklentilerinden kaynaklanmaktadır 

(Rahim, 1986). 

Lider ödüllendirme güç kaynağına sahip olması bunu takipçileri üzerinde bir 

iktidar hükmetme aracı olarak kullanması anlamına da gelmektedir.  

Zorlayıcı güç,  liderin takipçilerinin beklenen davranışları göstermeleri 

durumunda cezalandırıcı gücü de devreye sokabileceği anlamına da gelmektedir. (Lee, 

1977). 

Zorlayıcı güç örgütler arasında farklılıklar gösterebileceği gibi, bu gücün 

kullanılabileceği araçların da farklılık göstereceği anlamına gelmektedir. 

Bu araçlara çeşitli örnekler verirsek, fiziksel olarak güç kullanımı, mevki indirme, 

sosyal kabulü reddetme, maddi olanakları ücret artışı gibi engelleme, örgütle ilişiği 

kesme gibi farklı yöntemler kullanılabilmektedir. 

Kısacası lider bu güç kaynaklarını yönettiği birey, toplum, örgüt içerisinde ödül, 

takdir etme, mevki verme gibi pozitif nitelenen argümanlar ile destekleyip istediği 

amaçlara göre yönlendirebildiği gibi gerek ise fiziksel güç kullanma, engelleme, ceza 

gibi negatif olarak nitelendirilebilecek argümanlar ile de belli amaçlara 

yönlendirebilecektir. 
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1.1.1. Nitelikler YaklaĢımı 

Önderler asırlar boyu bulundukları toplumlar içerisinden farklılık 

göstermelerinden kaynaklı olarak ayrışmışlardır (Koçel, 2001:468). Bu farklı niteliklerin 

bazısı doğuştan gelen, vücud bulan maddesel, sezgisel özellikler olabilmektedir. Önder 

önceden doğuştan kaynaklı ya da sonradan edimsel olarak edindiği özellikler ile diğer 

takipçilerden ayrılır. 

Sadece önderlik özelliklerini doğuştan ya da edimsel kazanılan nitelikler olarak 

gören bu yaklaşımın eksik yanı bu şekilde gurup içerisinde birçok önder adayı olmasına 

rağmen bu adaylar geri planda kalıp, daha düşük profildeki adaylar önder olarak 

toplunun karşısına çıkabilmektedir. Dış koşulları gözardı etmesi bu yaklaşımın eksik 

yanını oluşturmaktadır. 

Nitelikler yaklaşımında bazı insanların doğuştan gelen özellikleri ile donanımlı 

olarak doğduklarını, bu donanım özellikleri lideri diğer toplum üyelerinden 

ayırmaktadır. 

Lider sonradan olunmadığı doğuştan gelen bir takım vasıfların lideri ortaya 

çıkardığı kabul edilmektedir. (Aydın, 2000, 233) 

Önderde bulunması gereken vasıflar (Daft, 1991: 373): 

• Güç kaynaklı nitelikler: Harekteli ve atılgan olma. 

• Duygusal zeka. 

• Güçlü karekter yapısı. 

Çalışma gücü ile ilgili nitelikler: Başarma azmi, özgüven, kararlılık, görev 

amaçlılık, işgörme kabiliyeti ve isteği, hırslı olma. 

• Toplumsal nitelikler: Eşgüdüm, koordinasyon, toplum kurallarını bilme, bu kurallara 

göre hareket kabiliyeti, popüler olabilme. 

Önderlik yaklaşımındaki evreyi lidere bağlayan sürece tek taraflı bakan bu uteori fazla 

başarılı olamamıştır. Grup üyeleri arasında liderden daha kabiliyetli ve farklı özelliklere 

sahip olan üyelerin önder olarak ön plana çıkamadıkları gözlemlenmiş. Aynı zamanda 

bu teori ne şekilde önder yetiştirilir.? sorusuna da cevap verememiştir. Sonuç olarak 

teorisyenler tarafından liderlik sürecinin çözülüp anlaşılabilmesi için farklı kriterler 

ortaya konulması gerektiği konusu gündeme gelmiştir. 
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Farklı değişkenlere bakılma ihtiyacı üzerine sadece lidere odaklanılmamış liderin 

takipçilerine hangi koşullarda hangi şekillerde davrandığı bu davranışları yaparken hangi 

değişkenleri dikkate aldığını lider dışında takipçilerinde ne tür özellikler taşıdığına 

odaklanılmış ve bu görüşler doğrultusunda davranışsal önderlik teorisi ortaya çıkmıştır. 

1.1.2. DavranıĢ Okulu  

Önderlik kavramı çok boyutlu olarak değerlendirildiğinde konulan birçok kriterin 

bir kişide toplanmasının mümkün olmadığı anlaşılarak, hatta takipçiler arasında 

önderden daha fazla niteliklere sahip takipçiler olmasına rağmen ortaya çıkıp kendilerini 

göstermemeleri, insana bağlı olan bu özelliklerin kolayca analiz edilememesi, farklı 

kriterler koyma zorunluluğunu ortay çıkarmış, takipçileri ve önderin davranışlarını ön 

plana çıkaran  “Davranışsal Liderlik Kuramı” ortaya çıkmıştır.  

Bu yaklaşımın temel dayanağı, liderleri becerikli ve başarılı kılan özelliklerin, 

liderin kişisel özelliklerinden çok, onun liderlik yaparken gösterdiği davranışlar 

olmasıdır. 

Bu davranışlar liderin takipçilerine davranış biçimi, iletişimi ne şekilde kurduğu, 

yetkilerini paylaşım şekli, takipçilerine belirlediği amaçlar ve kontrol mekanizması gibi 

davranışlara bakılarak analiz edilmeye çalışılmıştır (Owens, 1976:226).  

Bu teoriyi destekleyecek Amerika‟da birçok üniversitede çalışmalar yapılmıştır. 

Bilim insanları çeşitli modelleme ve diyagram geliştirmiş, bu çalışmaların sonucunda iki 

farklı nokta keşfedilmiştir. Bunlardan ilki çalışmaya yapılan işe odaklı davranma, 

ikincisi bireye yönelik davranışlar olma şeklindedir.  

Bu modelleme liderlik teorisi evresinin analizinde farklılık yaratsa da mevcut 

koşullara, merhalelere yönelik zayıf kalmasından dolayı yeterli kabulü görmemiştir. 

1.1.3. Durumsallık Okulu 

Bu kuramın temeli farklı şartların farklı sonuçlar doğuracağıdır. 

Durumsallık kuramının önem verdiği doğru olarak kabul edilen liderlik 

davranışının temel varsayımı, liderlik davranışının mevcut çevre koşullarına ve farklı 

değişkenlere bağlı olarak değişeceğidir.(Koçel;2001:466-477).  

Mevcut koşullar durumsallık liderlik davranışını belirleyecektir. Liderin ve 

organizasyonun amacı, takipçilerin kabiliyetleri, yaşanan tecrübeler ,örgütsel iklim gibi 
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farklı değişkenler de lider davranışını dolayısı ile bu kuramı etkileyip evriltmektedir. 

Teorilerin ortaya çıkardığı bazı benzer noktalar koşulların bazı durumlarda görev 

merkezli bazı koşullarda ise ilişki merkezli bir liderlik tarzının uygun olacağına yönelik 

karar birliğidir (Çağlar, 2004:10).  

1.1.4. ÇağdaĢ Liderlik Kuramları  

Liderlik tarzı, liderin organizasyonel amaçların yerine getirilmesin de ortaya 

çıkabilecek hataların giderilmesinde, takipçilerin güdülenmesinde, ayrıca alışma 

koşullarını gözönüne alarak tatbik edildiği hareket biçimidir (Hicks ve Gullert, 

1981:234). 

Bundan da kaynaklı olarak liderlik hakkında genel - geçer kabul görmüş bir 

tanımlama olmadığı için değişen günün koşullarına göre değişen farklı tiplerde çağdaş 

liderlik kuramları ortaya çıkmaya devam etmiştir.  

1.1.4.1. Karizmatik Liderlik Kuramı 

Karizmatik liderler; takipçilerine göre gidilecek yönü gösteren şevk, heyecan, 

moral veren, olumlu hareketlere teşvik eden, maddi manevi gelişimi için gerekli ortamı 

sağlayan ve bu ortamın sürekliliğini devam ettiren liderlerdir (Uyguç ve ark., 2000, 

s.591).  

Diğer liderlik yaklaşımlarının tersine karizmatik liderler de farklı koşullardan 

bağımsız olarak liderin kendi karizma ve çekiciliği ön plana çıkmaktadır. 

Fakat değişken olarak lideri ortaya çıkartan sosyal, fiziki koşullar bu etkiyi arttırıp 

azaltabilmektedir. Bu koşulların ağırlığı ne kadar artarsa lider bunu karizması ile 

birleştirmekte bu olumsuz şartları lehine çevirebilmektedir. 

İnsan kavramı ve insan odaklı yönetim anlayışlarının güçlenmeye başlaması 

karizmatik liderliğin de bu anlayışla beslenmesi karizmatik liderlik kuramının gelecekte 

de etkisinin artarak süreceğini bizlere göstermektedir.   

1.1.4.2. Hizmetkar Liderlik Kuramı 

Kuramların her biri değişen koşullara bağlı olarak farklı ihtiyaçları gidermeye 

yönelik olarak ortaya çıkmaktadır. 

Hizmetkar lider, takipçilerine hizmet görevini yerine getirirken önceliği 

takipçilerinin iyiliğini düşünmek, bunu başarabilmek için takipçilerinin ulaşmak 

istedikleri görev ve amaçlarına ulaşmalarını sağlamak için mentorluk yapmak  
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gelişimlerine ve daha iyi olabilme çabalarına  destek olarak başarıyı paylaşmak olarak 

değerlendirilir (Page ve Wong, 2000). 

Hizmetkar liderler izleyicilerinin ihtiyaçlarını, arzularını, kabiliyetlerini, güçlü ve 

zayıf yönlerini belirlemeye çalışarak onların içinde kalan ve ortaya çıktığında önemli bir 

potansiyel güç haline gelebilecek tutum davranış ve kabiliyetlerini ortaya çıkarabilmek 

için onlara destek olur ve kendilerine güvenmelerini sağlar.  

Hizmetkar liderliğin karakteristikleri:  

Günümüzde hizmetkar lider, bilimin ve teknolojinin hakim olduğu çalışma 

hayatını manevi olarak nitelediğimiz özellikler den sayılan insani ahlaki değerleri ile 

bağdaştırıp zor çalışma koşullarının ortaya çıkardığı tükenmişlik, çaresiz hissetme, 

yalnızlık gibi olumsuz duyguları uzaklaştırıp çalışanını seven, değer veren, saygı duyup 

gelişmesi için gerekli olanakları sağlayan çalışanları yerine empati yapabilen, cesur 

kararları korkmadan alan ya da aldıran çalışanlarına karşı sorumluluk hisseden lider 

modeli olarak ortaya çıkmaktadır. 

1.1.4.3. Lider-Üye EtkileĢim Kuramı / Önder-Ġzleyici Kuramı 

Liderlik kavramını içeren kuramlara bakıldığında lider-üye etkileşimi gözününe 

alındığı, farklı değişkenler karşısında otomatik hangi davranışları sergileneceği ile 

ilgilenirken, önder ile izleyici arasındaki iletişim/uyum gösterme davranışlarını 

atlamakta, izleyicilerin tamamına aynı argümanlar ile gittiği varsayımı ile hareket 

etmektedir. 

Önder-izleyici kuramında ise lider çalıştığı grup içerisinde ki grup üyeleri ile 

standart bir ilişki kurmamakta ilişki boyutu her grup üyesine azaltılmış ilişki gücü akımı, 

arttırılmış ilişki gücü akımına doğru değişen çeşitli boyutlarda iletişim geliştirerek bu 

iletişimin işgörenlerin iş doyumu, işe bağımlılıklarını, çalışma gücü ve çalışan ayrılma 

hızı parametreler üzerinde gücü olacak şekilde sürdürme yoluna giden bir yaklaşımı 

benimsemiştir.   

Bu kuramın temel dayanak noktası önderin takipçileri ile aynı frekansta diyaloga 

girmediği, farklı boyutta ve şiddette frekansa yoğunlaşarak, her takipçi ile farklı ilişki 

boyutunda temas kurmasından kaynaklı olarak diğer teorilerden farklılık gösterir. 

Önderlerine yüksek frekansta bağlı olan takipçiler bunun karşılığında ise liderden daha 

fazla takdir, sosyal destek, kaynak, terfi beklentisi içerisinde olurlar. (Schriesheim vd., 
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2001: 526). 

Takipçiler ile yüksek frekansta diyalog kuran önder için bu yüksek etkileşim belli 

tavizlerde doğurmaktadır. Takipçilere daha yoğun şekilde alaka, mentorluk, rehberlik 

gibi zaman ayırmak gereken faaliyetleri sergilemek zorunda kalacaktır. 

Düşük frekansta diyalog kuran takipçiler ise kaynağa daha uzak olmakta, 

imkanları kısıtlanmaktan bilgi akışı, maddi manevi kaynaklar kısıtlı sağlanmakta, bu 

farklılıkta takipçilerde mutsuzluk ve negatif hislere yol açabilmektedir. 

1.2. OTANTĠK LĠDERLĠK 

Otantiklik liderliğin geçmişi eski Yunana kadar gitmektedir. 

Otantiklik “kendi kendinin farkında olmak, kendini doğru biçimde ifade 

edebilmek”tir. Kişi; içsel benliğine, karakterine, tutum ve hislerine sahip çıktığı ölçüde 

kendisidir. Otantik lider ise “kendi fikirleri, hareketleri ve diğer insanlar nazarında 

hakkında ne düşünüldüğünün bilincinde olan, yaşadığı çevreyi bilin, özgüveni yüksek, 

inancı gelişmiş, pozitif bakış açısına sahip ve problemlerin hızlı üstesinden gelebilen 

ahlaklı kişilerdir ” (Ünnü, 2009:1263). 

Otantik liderlik tarzının dört tane faktörü vardır. Bunlar; öz farkındalık faktörü, 

bireyin elinde olan motive edici araçların, hislerin, isteklerin ve kendisiyle ilgili 

enformasyonun farkında olmasıdır (Kernis, 2003:13).  

Bilginin faktörü ise, enformasyonu ya da deneyimi dengeli olacak şekilde, 

hakkaniyet ölçüsünde adaletli olacak bir ölçüde göstereceklerdir (Kernis, 2003:14).  

Bir başka faktöre, önderin takipçiler ile kurduğu diyaloglarının nesnel ve içten 

olması gerektiği üzerinde durmaktadır. (Kernis, 2003:15). 

Son bileşen olan içselleştirilmiş ahlak anlayışı kişinin değer yargıları ile seçim ve 

sahip olmak istedikleri eşgüdümsel hareketler içinde bulunmasını kastetmektedir 

(Avolio ve Gardner, 2005:321-324).  

Otantiklik önder ve takipçiler arasında nesnelliğe, bilginin paylaşılmasına, sağlıklı 

sürdürülebilir yönetsel ortamın ortaya çıkmasına katkı sağlayan olumlu bilişsel ve 

duyumsal etkenlerin artmasını sağlayan önderlik reflekslerine dayanan bir yaklaşımdır. 

Psikolojik birikimin öğelerine de baktığımızda mukavemet, kendi kendine 

yetebilme, olumlu düşünce yapısı, hayal edebilme gibi unsurlarla beraber lider gruplar 

üzerinde olumlu etkisini sürdürerek, sürdürülebilir uyumun örgüt içerisinde devamına 



10 
 

otantiklik özellikleriyle beraber sebep olmaktadır.  

1.2.1. Pozitif Psikoloji ve Otantik Liderlik  

Pozitif psikoloji, hayat içerisinde ki pozitif olguları deneyimleri yine pozitif 

alanlar da pozitif şekilde kullanılmasını teşvik edip sonucunda pozitif öznel tecrübe 

çıktılarının ortaya çıkartılmasını sağlayarak kişilerin yaşam kalitesini arttırmayı sağlayan 

pozitif bir bilimdir. 

Pozitif psikoloji pozitifliği sağlamaya çalışırken hayatı zorlaştıran ve 

anlamsızlaştıran yaşam kalitesini düşüren negatif olayları engellemeyi vaat eden; pozitif 

kişisel deneyimler olarak ortaya çıkan bir yaklaşımdır (Seligman ve Csikszentmihalyi, 

2000; Synder ve Lopez, 2000).  

Pozitif psikolojik birikimin saymış olduğumuz faktörlerin her birinin analize açık 

olması ve takipçilere eğitimler yoluyla kazandırılarak olumlu örgüt ortamının 

oluşturulması, çalışma veriminin artış göstermesi, ataletin azalması, çalışan devir hızının 

düşürülmesi gibi olumlu sonuçlarının yanında bunun çarpan etkisiyle beraber artırarak 

toplumun diğer kesimlerini de olumlu etkileyeceği açıktır. 

Otantik liderlik altında yönetilen takipçiler genellikle liderlerine güçlü pozitif 

özellikler atfederler ve onun pozitif yönlerini mümkün mertebe içselleştirilirler. Sonuç 

olarak da takipçiler da aynen liderleri gibi pozitif özellikler göstermeye, pozitif 

davranışlarda bulunmaya ve liderlerinden gördükleri destek ve olumlu davranışlara 

üstün performans göstermek gibi pozitif örgütsel çıktılar oluşturmakla karşılık verirler ( 

„Ilies vd., 2005). 

1.3. ÖRGÜTLERDE ÇATIġMA OLGUSU 

İnsanların farklı yaratılış özelliklerinden kaynaklı olarak diğer insanlardan tutum, 

ahlak, motivasyon, yaşayış tarzı noktalarında ayrılmaktadırlar. Bu farklılıklardan 

kaynaklı olarak çatışma olgusu kaçınılmaz olarak karşımıza çıkmaktadır (Karataş, 

2007:2; Akkirman, 1998:2).  

Anlaşmazlık örgütsel işbölümünün farklı alanlarında görülebilen bir kavram olup 

iyi şekilde kompanse edilip uzlaşma sağlanamadığında kişi ve toplum için ağır faturalar 

ortaya çıkarabilmektedir ( Tjosvold, 1991:3) 

Örgütsel anlaşmazlık olgusuna yol açan faktörler farklı maddeler halinde sonucuna 

ulaşılmaktadır. Bu sonuçlar komünikasyona ait unsurlar, matrikse yönelik unsurlar, 
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kişisel hareketlere yönelik sebeplerdir (Sökmen ve Yazıcıoğlu, 2005).  

Çatışma yönetimine hakim olabilme isteği önder ile izleyicileri içerisindeki farklı 

diyaloglar günümüz liderlik yaklaşımları için problem yaratan başlıklardır. Önderler 

izleyicilerini dönüştürür ve bu örgüt içindeki anlaşmazlıkları ortaya çıkaran ana 

bileşenler üzerinde bir etki alanına sahiptir (Rahim, 2001:150). 

İşgörenler çalıştıkları kurumlarda kendilerine sadece söyleneni yapan mekanik bir 

varlık olarak görüldüklerini hissederlerse örgüt içerisinde manevi tatmin duygularını da 

yaşamayıp kendilerini mutsuz, umutsuz ve tükenmiş hissederlerse mevcut yöntem 

kademesinde olanlar bu durumun farkına varmayıp yada farkına vardıkları halde 

görmezden gelirlerse çalışanlar çalıştıkları kurum ve yöneticilerine karşı yabancılaşma, 

suçlama, duyarsız davranma, agresif davranışlar içerisinde bulunma gibi bir takım 

olumsuz davranışlar içerisinde bulunabilirler. Bu çalışanların çalıştıkları kuruma karşı da 

yabancı hale gelmelerine de yol açabilmektedir.  

1.4. MUTABAKATTA SAKLI ÇATIġMA (ABILENE PARADOKSU) 

Şirketlerin çalışma iklimini oluşturan unsurların karşılıklı etkileşim halinde 

olmalarından kaynaklı olarak ortaya çıkabilecek uyumsuzluklar şirketin ya da örgütlerin 

tamamına zamanla sirayet etmekte buda örgütsel çatışma ve patolojilere yol açmaktadır. 

Ortaya çıkan bu patolojik travmalar, işgörenlerin moralinin bozulmasına, şirketlerin 

verimlilik ve işgörme gücünün düşmesine, şirketlerin mantık dışı ve irrasyonel 

faaliyetlere açık hale gelmesine, bu travmanın prognozunun artarak zamanla lidere yani 

örgüt yönetimine ve örgütün/şirketin tamamen zarar görmesine yol açmaktadır (Miller 

and Miller, 1991:239-245). 

İşlevsizlik olgusunu şirketin bilinçli körlük durumundan kaynaklı olarak yakın 

gelecek zamanda şirketin temel işgörme noktasına direkt etkileşim sağlayacak etkileme 

oranı yüksek tehlikelerin çalışma zamanlarında görülüp farkedilmesine rağmen ortaya 

çıkan belirtilerin olmadığı varsayılarak şirket faaliyetlerinin sürdürülmesi olarak kabul 

edilmektedir.  

 Gelecekte doğması muhtemel olan bir tehlikeyi gösteren ve çeşitli şekillerde 

ortaya çıkan olumsuz belirtilerin şirket çalışanlarının görmelerine rağmen bunu 

yöneticilerine çeşitli sebeplerle bildirmemeleri sonucunda bu tehlike ve belirtilerin 

gözardı edilmesi alışkanlık halini alarak sıradanlaşır ve şirket geleceğini görmeyerek 
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adeta bilinçli bir körlük yaşar ( Catino‟ya. 2013:126)ç   

Miyopiden kasıt örgütün süregelen kalıplaşmış reflekslerin devam ettirme isteği ve 

bu hakim inanç ve alışkanlıkları sorgulamadan devam ettirme istikametin de ısrarı ve 

bunun sonucunda öngörülemeyecek problem ve aksaklıkların ortaya çıkması ile tarif 

edilmektedir. 

Mutabakatta saklı çatışmayı yaşadığı Amerikanın Teksas eyaletinde yer alan 

evlerine uzaklığı seksenbeş-doksan kilometre olan Abilen isimli kasaba da aile üyeleri 

ile yaşadığı bir olaydan esinlenerek şirketlerin içerisinde yaşayan işgören ve 

yöneticilerin de buna benzer örtük çatışmalar yaşayabilecekleri fikrini beraberinde 

getirmiş aile üyelerinin örtük çatışmalarından edindiği modeli şirketlere de uyarlamıştır. 

Olayın temelinde yatan ise aile üyelerinden birinin kasabaya yemek yeme fikrini 

ortaya atması sonuç olarak diğer aile üyeleri kendi içlerin de bireysel olarak farklı 

sebepler ile gitmek istemedikleri halde diğer grup üyelerinin aksini düşündüklerini 

varsayarak gitmeyi kabul etmişler. Kötü bir seyahat ve yemeğin ardından içlerinden 

birinin yemeğe gitme fikrinin kötü olduğunu ifade etmesi üzerine diğer aile üyelerinin 

başta kabul ettikleri gitme kararlarının tam tersini düşündükleri aslında onlarında 

birbirlerinden bağımsız gitmek istemediklerin ortaya çıkmıştır. Fakat sonuç 

düşüncelerinin aksine gitmek olarak ortaya çıkmıştır (Harvey vd., 2004: 216), ( Harvey 

1974: 19). 

Harwey, kendi aralarında ortaya çıkar bir takım çatışma ve sorunların örgütsel 

açıdan da bakıldığında normalin üstünde bir oranda ortaya çıktığını tespit etmiş ve bu 

örtük çatışma olgusuna olayın vuku bulduğu kasabanın ismini vermiştir. 

Mutabakatta saklı çatışmanın ortaya çıkış sebepleri arasında bir çok farklı faktörü 

sayabiliriz bu faktörler  örgüt içi iletişim kanallarının tıkalı olması kısaca bilgi akışının 

kesintiye uğraması olarak görebiliriz. 

Örgüt iklimi içinde yer alan çalışanlar ayrı ayrı bu tıkanan çatışma patolojisinin 

olduğu iş süreçlerinin düzeltilmesi için neler yapılacağına dair fikirlerinin olmasına 

karşın bunun dışında bu alınacak yanlış yönetsel kararların uygulandığında ortaya 

çıkabilecek işlevsizliği ve patolojiyi görmelerine karşın progresif bir şekilde devam eden 

iletişim kanalları tıkanıklığına çözüm getirilememesinden kaynaklı olarak farklı bakış 

açıs içeren düşüncelerini saklamayı tercih ederek çoğunluk alınan kararlara uyum 
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sağlamayı yeğlemektedirler. 

Bu uyum sağlamanın yol açtığı asıl vehamet gidişat kendi düşüncelerinin tam tersi 

istikamete doğru gitse hatta bu istikametin yanlış olduğunu düşünseler dahi uyum 

göstermeye devam etmeleridir. Harvey vd. (2004: 216)‟nin susma sarmalı olarak 

isimlendirdiği bu tasvir örgütlerde ağır basan kişi yada grupların karar alınma 

süreçlerinde şirketin tamamını temsil eder biçimde gözükerek farklı fikirler taşıyan diğer 

grup üyelerinin azınlıkta kaldığı duygusuna kapılmalarını sağlayarak suamalarına neden 

olurlar. 

Örgütlerin yönetim departmanlarının artık değişen işlevlerinin farkında olmaları 

bu işlevi kullanarak sürdürülebilir iş ikliminin tesisi sağlanmalıdır. Bu atılacak ilk doğru 

adımdır. İş görecek bir işletmede uygun çalışma ortamını sağlayacak olan tepe 

yöneticilerdir. Tepe yöneticiler eskiden süregelen enformasyon edinen, bu 

enformasyonlar ışığında çalışanlarını sevk ve idare eden yöneticiler ile ortaya çıkacak 

verimsizlik ve ataleti engellemek çok zor hale gelecektir. 

İşverenlerin, çalışanların kabul görmeme endişesi ile gerçekleri gizleme 

rasyonalitesini bilmeleri bunu içselleştirerek endişe giderecek yolları bulmasını birinci 

önceliği olarak ele alması gerektiğini bilmelidir. Yöneticinin istenen duyulmak isteneni 

ifade eden değil bu aksaklık ve problemleri teşhis eden bu teşhisi yaparken olaylara tek 

taraflı bakmayıp kendi payını da tartarak adil davranabilen çözüm yollarını arayan bu 

çözüm yollarını ararken yanında çalışanları da bu çözüm sürecine dinamik bir şekilde 

katabilen işlevsizlik momentumunu tekrar işlevsel hale getirerek innivasyon 

momentumuna çevirebilmek olanı dile getirenden ziyade, verimsizliği, kısır döngüyü 

tespit  eden, meydana gelmesinde  önce kendi davranışlarını ve yaptığı hareketleri 

dürüst bir şekilde ortaya koyup nesnellik süzgecinden geçirebilen ve çözüm sürecinde 

diğer çalışma arkadaşlarını da yanına alarak bu süreci yönetebilen bir düşünce yapısına 

sahip olması gerekmektedir.  

Günümüzde, yöneticilerden beklenen davranış ve uygulama modeli devinim 

bilinirliğini şirket geneline yaymak ve devinime mihenk taşı/katalizör olmaktır (Yüksel, 

A.H, 2017). 
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1.5. OTANTĠK LĠDERLĠK VE MUTABAKATTA SAKLI ÇATIġMA  

Örgütlerde pozitif hava oluşturan otantik liderliğin uygulanması aşamasında bazı 

özelliklere sahip olması gerekmektedir. Bu özellikler daha öncede belirttiğimiz 

psikolojik birikimin yani sermayenin faktörleri olan bağımsız ayakta durabilme gücü, 

kendine yetebilme, inanç, olumluluk, problem çözebilme refleksleri gibi nitelikler 

otantiklik ile sıkı bir bağ içerisindedirler. Bu iki unsur birbirlerini tamamlayıcı özellik 

taşırlar (Luthans ve Youssef, 2004:152).  

Otantik liderlik bileşenlerini tekrar edecek olursak; öz farkındalık, enformasyonu 

dengeli ve tarafsız değerlendirme, içselleştirilmiş ahlak anlayışı ve ilişkisel şeffaflık 

olarak sayabiliriz. (Walumbwa vd., 2010). 

Günümüzde çalışma koşullarının giderek zorlaşması ve yeni risklerin ortaya 

çıkması ile beraber zorlaşan çalışma koşullarında işgörenler farklı yöntemleri denemek 

zorundadırlar.  

Atalet ve paniğin sonucu olarak ortaya çıkan bilgi kirliliği ve kısıtı alınamayan 

kararlara ve aksiyonlara örgütlerin fırsatları kaçırmalarına ve rekabet avantajında geriye 

düşmelerine yol açmaktadır. Olumsuz çevre ve piyasa koşullarında çalışan işgören ve 

yöneticilerin bu durumu lehlerine çevirebilmek için denenmemişleri denemeleri, risk 

almaları, farklı enformasyon ve çalışma yöntemlerini kullanmaları kriz ortamının 

çıkartabileceği fırsatları lehlerine çevirebilmek için gerekli adımları cesurca atmaları 

gerekmektedir.  

Belirsizlik ve kaos ortamında çalışmak zorunda kalan tepe yöneticiler ve 

işgörenler bu belirsiz ve zor koşullara kısa sürede adapte olmalı ve farklı çözüm yolları 

arayışına girmelidirler. 

Bowen ve Blackmon, bu teoriyi şöyle açıklamaktadır. Mali sınırlama ve kısıtlar 

enformasyonun sınırlı paylaşımının yönettiği bu belirsizlik ortamında farklı fikir ve 

yöntemler akla gelse dahi diğer arkadaş ve gruplardan destek olamayacaklarını 

varsayarak sessiz kalma yolunu seçeceklerdir. Ya da düşündükleri fikir ve yönteme 

itiraz geleceğini düşündüklerinden tepki çekmemek adına dürüst davranmayı gözardı 

ederek farklı bir şekilde dürüst olmayan bir cevap vereceklerdir. 

Konuşmama ve düşüncelerini dile getirmeme örgüt içerisinde yalnız ya da azınlık 

kalma durumu ile ilintili olduğu kadar baskın grupların fikirlerini kabul ettirmeleri ön 
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plana çıkmaları ve bu baskın grupların desteklerinin kaybedileceği düşünceside söz 

alma, itiraz, sessiz kalma gibi konularda da belirleyici olmaktadır.  

Söz almama, susma ile tabir edilen spirale bakıldığında (Kahveci, 2010: 12): 

 Dominant grupların azınlık gruplara söz hakkı tanımaması 

 Çalışanların yalnız kalacakları ve dışlanacakları korkusu 

Çalışanın baskılar sonucu ya fikrini açıklamaya ya da susmayı tercih etmesi. 

Otantik önderler izleyicilerini çeşitli konularda motive edip yetiştirirler. 

Mentorluk, danışmanlık, rehberlik yapalar. Pozitif dışsallık oluştururlar. Bu pozitif 

dışsallık izleyiciyi cezbetmekte, öğrenme güdülerini arttırmakta, bu güdü psikolojik 

sermayeyi beslemekte, olumlu örgüt yapısına katkı sağlamaktadır. (Luthans vd., 2007b: 

22). 

Otantiklik ile psikolojik sermaye unsarlarının ilişkisini irdelersek, otantikliğin 

sağladığı yakınlık, samimiyet, ilgi, pozitif yönleri, sivril tip, negatif davranış ve 

sonuçları suçlama olmadan karşılıklı olarak paylaşarak başarıyı takdir etme, 

başarısızlığın beseplerini düzeltici tedbirleri alma (otintiklik ile ilgiliyken ve liderlik 

yaklaşımı ile), bu güdülerle hareket eden lider çalışanlarını psikolojik sermaye unsurları 

olan iyimserlik, umut, dayanıklık, özyeterlilik potansiyellerini harekete geçirmek, bu 

potansiyelleri pozitif çıktılara dönüştürebilecektir. 

Bu yaklaşımların sonucunda otantik liderliğin bileşenlerinin, psikolojik sermaye 

unsurları ile hareket ederek mutabakatta saklı çatışmanın yol açtığı örgütsel miyopi, 

sessizlik sarmalı, örgütsel yakınmacılık, söz almama, harekete geçme endişesi atalet gibi 

olumsuz davranışların oluşması dışında, örgütün aldığı çoğunluk kararların sonucu 

yanlış uygulamalara yol açabileceğinin bilinmesine rağmen, konfor alanını terk 

etmemek, doğruların tersi istikamette davranmaya devam etmek gibi negatif 

sonuçlanacak olumsuz davranışlarında önüne geçilmiş olacaktır. 
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BÖLÜM 2 

 

MUTABAKATTA SAKLI ÇATIġMANIN SEBEPLERĠNĠN OTANTĠK 

LĠDERLĠK BĠLEġENLERĠ AÇISINDAN KARġILAġTIRMALI OLARAK 

DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

 

 

2. YÖNTEM 

2.1. AraĢtırmanın kapsamı 

Araştırmanın kapsamına Bursa ilinde ilaç sektöründe çalışan mümessiller dahil 

edilmiştir. Araştırma mutabakatta saklı çatışmanın bileşenleri ile otantik liderlik 

bileşenleri arasındaki ilişkiyi değerlendirmek amacıyla yapılmıştır. 

Çalışmada verilerin yansız olması ve istatistiksel sonuçlar elde edilebilmesi için 

yöntem olarak anket tekniği kullanılmıştır. Ayrıca literatür taraması yapılmıştır. Anket 

iki bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde, çalışanların kişisel özelliklerine ilişkin 

demografik sorular bulunmaktadır. İkinci bölümde ise otantik liderlik bileşenlerine 

yönelik faktörlere ilişkin 75 anket ifadesi bulunmaktadır.  

2.2. AraĢtırmanın hipotezleri   

H1: Otantik liderlik bileşenlerinden olan enformasyonun dengeli ve tarafsız 

değerlendirilmesi özelliği çalışanlarda harekete geçme endişesini engeller.      

H2: Otantik liderlik bileşenlerinden olan şeffaflık özelliği , algısal riskin oluşmasını 

engeller. 

H3: Otantik liderlik bileşenlerinden olan özfarkındalık özelliği, hakiki riskin oluşmasını 

engeller. 

H4: Otantik liderliğin içselleştirilmiş ahlak özelliği, dışlanma korkusunun oluşmasını 

engeller. 
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2.3. AraĢtırmanın evreni ve örneklemi 

Araştırmanın evrenini Bursa ilinde faaliyet gösteren ilaç firmaları bünyesinde 

çalışan mümessiller oluşturmaktadır. 

Araştırmanın örneklemi ise, görüşme usulü ile basit rastlantısal örnekleme yöntemi 

ile yirmi ilaç firmasında çalışan 153 mümessil oluşturmaktadır. 

2.4. Veri toplama yöntemi 

Araştırmada uygulanan anket, 6‟si demografik, 75‟si ise 5‟li likert ölçeği ile 

hazırlanmış olup, toplam 81 sorudan oluşmaktadır. Anket 153 çalışan tarafından 

doldurulmuş, 5‟li likert ölçeği kullanılarak “1. Kesinlik katılmıyorum, 2. Katılmıyorum, 

3. Kararsızın, 4. Katılıyorum, 5. Kesinlikte katılıyorum” olmak üzere yanıtlama tercihi 

kullanılmıştır. Anket uygulama sonrası anket formları kontrol edilmiş ve yanıtlandırılan 

formlar değerlendirmeye alınmıştır. 81 adet anket sorusu numaralandırılarak bilgisayara 

kaydedilmiştir. 

2.5. Açıklayıcı Faktör Analizi ve Güvenirlik 

 Ölçeğin yapı geçerliliğini belirlemek üzere açıklayıcı (açımlayıcı) faktör analizi 

yöntemi uygulanmıştır. Açıklayıcı (açımlayıcı) faktör nalizi öncesi faktör analizinin 

uygulanabilirliğine yönelik ön varsayım testleri KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett 

testleri uygulanmıştır. KMO testi örnek büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için 

yeterli olduğu göstermektedir. Barlett testi faktör analizine alınan değişkenler arasında 

ilişki olduğu göstermektedir. Barlett test sonucunun p<0,05 olması gerekmektedir 

(Büyüköztürk, 2011, 126). Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör 

analizine alınan değişkenler arasında ilişkinin olduğu tespit edilmiştir. Yapılan test 

sonucunda (KMO=0.899>örnek büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli 

olduğu tespit edilmiştir. Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek 

faktörler arasındaki ilişkinin yapısının aynı kalması sağlanmıştır. Faktör analizi 

sonucunda değişkenler toplam açıklanan varyansı %77.13 olan 4 faktör altında 

toplanmıştır. Dengeli işlem özelliği çalışanlarda harekete geçme endişesini engellemesi 

ile ilgili faktörün güvenirliği Crombach Alpha=0,947 olarak; ilişkilerde şeffaflığın 

algısal riskin oluşmasını engellemesi faktörün güvenirliği Crombach Alpha=0,887 

olarak; özfarkındalığın hakiki risk oluşmasını engellemesi faktörün güvenirliği 

Crombach Alpha=0,803 olarak; işçelleştirilmiş ahlak özelliğinin dışlanma korkusunun 
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oluşmasını engellemesi faktörün güvenirliği Crombach Alpha=0,879 olarak 

bulunmuştur. 

2.6. Verilerin Ġstatistiksel Analizi 

Araştırmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for 

Windows 22.0 programı kullanılarak analiz edilmiştir. Verilerin değerlendirilmesinde 

tanımlayıcı istatistiksel yöntemleri olarak sayı, yüzde, ortalama, standart sapma 

kullanılmıştır.  

Ölçek boyutlarının aldığı puanlar 1 ile 5 arasında değerlendirilmektedir. Dağılım 

aralığının hesaplanması amacıyla, Dağılım aralığı=En büyük değer- En küçük değer/ 

Derece sayısı formülü kullanılmıştır. Bu aralık 4 puanlık genişliğe sahiptir. Bu genişlik 

beş eşit genişliğe bölünerek 1.00- 1.79 arası “çok düşük”, 1.80- 2.59 arası “düşük”, 2.60- 

3.39 “arası orta”, 3.40-4.19 arası yüksek, 4.20-5.00 arası çok yüksek olarak sınır değerleri 

belirlenmiş ve bulgular yorumlanmıştır (Sümbüloğlu,1993:9; http:// www. 

istatistikanaliz.com /faktor_analizi.asp). 

 

3. BULGULAR VE YORUMLAR 

Bu bölümde, araştırma probleminin çözümü için, araştırmaya katılan çalışanlar 

ölçekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular yer 

almaktadır. Elde edilen bulgulara dayalı olarak açıklama ve yorumlar yapılmıştır. 

3.1. Tanımlayıcı Özelliklere ĠliĢkin Bulgular 

 

Tablo 2.1. Çalışanların Tanımlayıcı Özellikleri 

Tablolar Gruplar Frekans(n) Yüzde (%) 

Cinsiyet 

Erkek 106 69,3 

Kadın 47 30,7 

Toplam 153 100,0 

Yaş 

18-25 4 2,6 

26-35 47 30,7 

36-45 83 54,2 

46 Ve üstü 19 12,4 

Toplam 153 100,0 

Meslek 

Bm 10 6,5 

Tıbbi Mümessil 125 81,7 

Diğer 18 11,8 
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Toplam 153 100,0 

Eğitim Düzeyi 

Lise 14 9,2 

Lisans 21 13,7 

Önlisans 82 53,6 

Yükseklisans 36 23,5 

Toplam 153 100,0 

Meslekte Çalışma Süresi 

0-5 24 15,7 

6-10 27 17,6 

11-15 50 32,7 

16-20 28 18,3 

21 Ve üstü 24 15,7 

Toplam 153 100,0 

Kurumda Çalışma Süresi 

0-5 98 64,1 

6-10 29 19,0 

11-15 8 5,2 

16-20 12 7,8 

21 Ve üstü 6 3,9 

Toplam 153 100,0 

“Tablo 2.1 (devamı)” 

 

Çalışanlar cinsiyet değişkenine göre 106'sı (%69,3) erkek, 47'si (%30,7) kadın 

olarak dağılmaktadır. 

Çalışanlar yaş değişkenine göre 4'ü (%2,6) 18-25, 47'si (%30,7) 26-35, 83'ü 

(%54,2) 36-45, 19'u (%12,4) 46 ve üstü olarak dağılmaktadır. 

Çalışanlar meslek değişkenine göre 10'u (%6,5) bm, 125'i (%81,7) tıbbi mümessil, 

18'i (%11,8) diğer olarak dağılmaktadır. 

Çalışanlar eğitim düzeyi değişkenine göre 14'ü (%9,2) lise, 21'i (%13,7) lisans, 

82'si (%53,6) önlisans, 36'sı (%23,5) yükseklisans olarak dağılmaktadır. 

Çalışanlar meslekte çalışma süresi değişkenine göre 24'ü (%15,7) 0-5, 27'si 

(%17,6) 6-10, 50'si (%32,7) 11-15, 28'i (%18,3) 16-20, 24'ü (%15,7) 21 ve üstü olarak 

dağılmaktadır. 

Çalışanlar kurumda çalışma süresi değişkenine göre 98'i (%64,1) 0-5, 29'u (%19,0) 

6-10, 8'i (%5,2) 11-15, 12'si (%7,8) 16-20, 6'sı (%3,9) 21 ve üstü olarak dağılmaktadır. 
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3.2. Hipotezlere ĠliĢkin Genel Bulgular 

 

Tablo 2.2. Örgütlerde Mutabakatta Saklı Çatışmanın  (Abilene Paradoksu)  

Otantik Liderlik Olgusu Üzerinden Ortalamaları 

 
  N Ort Ss Min. Max. 

Dengeli işlem özelliği çalışanlarda harekete geçme endişesini 

engellemesi 
153 3,529 0,964 1,000 5,000 

İlişkilerde şeffaflığın algısal riskin oluşmasını engellemesi 153 3,372 0,849 1,200 4,800 

Özfarkındalığın hakiki risk oluşmasını engellemesi 153 3,232 0,910 1,110 5,000 

İçselleştirilmiş ahlak özelliğinin dışlanma korkusunun oluşmasını 

engellemesi 
153 3,191 1,012 1,000 5,000 

 

Çalışanların “dengeli işlem özelliği çalışanlarda harekete geçme endişesini 

engellemesi” ortalaması yüksek 3,529±0,964 (Min=1; Maks=5), “ilişkilerde şeffaflığın 

algısal riskin oluşmasını engellemesi” ortalaması orta 3,372±0,849 (Min=1.2; 

Maks=4.8), “özfarkındalığın hakiki risk oluşmasını engellemesi” ortalaması orta 

3,232±0,910 (Min=1.11; Maks=5), “içselleştirilmiş ahlak özelliğinin dışlanma 

korkusunun oluşmasını engellemesi” ortalaması orta 3,191±1,012 (Min=1; Maks=5), 

olarak saptanmıştır. 

 

ġekil 2.1. Örgütlerde Mutabakatta Saklı Çatışmanın  (Abilene Paradoksu)  

Otantik Liderlik Olgusu Üzerinden Ortalamaları 
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ĠliĢkilerde ġeffaflık Hipotezi 

İlişkilerde şeffaflık hipotezine ilişkin ölçeğin yapı geçerliliğinin ortaya koymak için 

açıklayıcı (açımlayıcı) faktör analizi yöntemi uygulanmıştır. Yapılan Barlett testi 

sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değişkenler arasında ilişkinin olduğu 

tespit edilmiştir. Yapılan test sonucunda (KMO=0.900>0,60) örnek büyüklüğünün 

faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu tespit edilmiştir. Faktör analizi 

uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler arasındaki ilişkinin yapısının aynı 

kalması sağlanmıştır. Faktör analizi sonucunda değişkenler toplam açıklanan varyansı 

%68.205 olan 2 faktör altında toplanmıştır. Araştırmada 12 numaralı madde tek faktör 

oluşturduğundan çıkartılmıştır. İlişkilerde şeffaflık hipotezine ilişkin 19 maddenin 

güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” 

hesaplanmıştır. Ölçeğin genel güvenirliği alpha=0.945 olarak çok yüksek bulunmuştur. 

Güvenirliğine ilişkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine göre ilişkilerde 

şeffaflık hipotezine ilişkin ölçeğinin geçerli ve güvenilir bir araç olduğu anlaşılmıştır. 

Ölçeğe ait oluşan faktör yapısı aşağıda görülmektedir. 

Tablo 2.3. İlişkilerde Şeffaflık Hipotezine İlişkin Faktör Yapısı 

Boyut Madde 
Faktör 

Yükü 

Açıklanan 

Varyans 

Cronbach's 

Alpha 

F1 

(Özdeğer=9.968) 

Yöneticimin şeffaf davranış içerisinde olması 
sorumluluk alma konusun da beni motive eder. 

0,880 

43,791 0,960 

Yöneticimin aldığı kararlarda çalışanlarına açık olarak 
bilgi vermesi yöneticime olan güvenimi arttırır. 

0,874 

Yöneticimin aldığı kararları çalışanları ile şeffaf bir 

şekilde paylaşması firmaya ve yöneticiye olan bağlılığı 
arttırır. 

0,869 

Yöneticim kendisini doğru ve gerçek bir şekilde ifade 
eder. 

0,864 

Yöneticim duygu ve düşüncelerini çalışanları ile 
paylaşmakta isteklidir. 

0,852 

Yöneticilerimin ve işgörenlerin şeffaf bir şekilde 
fikirlerini paylaşmaları firma içerisinde ki çatışmaları 

azaltır. 

0,851 

Yöneticim kritik bilgileri çalışanları ile paylaşır 0,822 

Yöneticimin verdiği sözleri tutması işteki üretkenliği 

mi artırır. 
0,811 

Yöneticimin şeffaf ve dürüst davranması iş yerime 

olan güven ve aidiyet duygumu arttırır 
0,790 

Amirim kendisini anlaşılır ve doğru bir biçimde ifade 

eder. 
0,739 

Yöneticim her zaman iyi ve doğru olanı teşvik eder. 0,702 

Yöneticimin bizim başarılı olacağımıza dair umut 

beslemesi kendisine güven duymamızı sağlar. 
0,689 

F2 

(Özdeğer=2.991) 

Yöneticim işyerinde daima açık iletişime önem verir. 0,875 

24,414 0,891 

Yöneticimin firma hakkındaiyimser düşünceler 

içerisinde olması firmaya sebat etmemi sağlar. 
0,857 

Yöneticim çalışanlarına iş ile ilgili söz hakkı verir. 0,848 

Yöneticimin işyeri ve diğer işgörenler hakkında 

iyimser dünceler içerisinde olması beni motive eder. 
0,832 
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Yöneticimin bilgi paylaşımında şeffaf ve dürüst 

davranması yöneticime ve çalıştığım işyerine güven ve 

bağlılığımı arttırır. 

0,822 

Yöneticimin şeffaf ve dürüst olması, yaratıcı fikirler 

bulmamı teşvik eder. 
0,568 

Yöneticim duygularını açığa vurmasın zayıflık olarak 

görür. 
0,440 

Toplam Varyans %68.205 

 “Tablo 2.3 (devamı)” 

Özfarkındalık Hipotezi 

Özfarkındalık hipotezindeki 9 maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç 

tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” hesaplanmıştır. Ölçeğin genel güvenirliği 

alpha=0.907 olarak çok yüksek bulunmuştur. Ölçeğin yapı geçerliliğinin ortaya koymak 

için açıklayıcı(açımlayıcı) faktör analizi yöntemi uygulanmıştır. Yapılan Barlett testi 

sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değişkenler arasında ilişkinin olduğu 

tespit edilmiştir. Yapılan test sonucunda (KMO=0.895>0,60) örnek büyüklüğünün faktör 

analizi uygulanması için yeterli olduğu tespit edilmiştir. Faktör analizi uygulamasında 

varimax yöntemi seçilerek faktörler arasındaki ilişkinin yapısının aynı kalması 

sağlanmıştır. Faktör analizi sonucunda değişkenler toplam açıklanan varyansı %77.855 

olan 2 faktör altında toplanmıştır. Güvenirliğine ilişkin bulunan alpha ve açıklanan 

varyans değerine göre özfarkındalık hipotezindeki ölçeğin geçerli ve güvenilir bir araç 

olduğu anlaşılmıştır. Ölçeğe ait oluşan faktör yapısı aşağıda görülmektedir. 

Tablo 2.4. Özfarkındalık Hipotezi Faktör Yapısı 

Boyut Madde 
Faktör 

Yükü 

Açıklanan 

Varyans 

Cronbach's 

Alpha 

F1 

(Özdeğer=5.691) 

Yöneticim elde edilen başarıyıbizlerle paylaşır ve 

bu başarıda katkısıolanları ifşa eder. 
0,920 

60,848 0,957 

Yöneticim bir başarısızlık karşısında bizi 

suçlamak yerine çözüm arar. 
0,917 

Yöneticim kendisine ve çalışanlarına güven 

duyar. 
0,915 

Yöneticim benim güçlü yönlerimi bilir ve bu 

yönlerimi örgüt içerisinde ki işler de kullanmam 

için beni teşvik eder. 

0,905 

Yöneticim karar verirken tarafsız davranmaya 

çalışır. 
0,868 

Yöneticim işyerinde çalışanların kabiliyetlerini 

bilir ve bu kabiliyetler doğrultusunda 
çalışanlarını güçlendirir. 

0,848 

Yöneticim geliştirilmesi gereken yönlerimi bilir 
ve bu yönlerimi geliştirmem için beni teşvik eder. 

0,799 

F2 
(Özdeğer=1.316) 

Yöneticim özgün bir kişiliğe sahiptir.Bu sayede 

bize farklı bakış açıları getirir. 
0,838 

17,007 0,794 
Yöneticim kendi hatalarını bize yansıtmaktan 

kaçınır. 
0,799 

Toplam Varyans %77.855 
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Enformasyonu Dengeli ve Tarafsız Değerlendirme Hipotezi 

Enformasyonu dengeli ve tarafsız değerlendirme hipotezindeki 8 maddenin 

güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” 

hesaplanmıştır. Ölçeğin genel güvenirliği alpha=0.947 olarak çok yüksek bulunmuştur. 

Ölçeğin yapı geçerliliğinin ortaya koymak için açıklayıcı(açımlayıcı) faktör analizi 

yöntemi uygulanmıştır. Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine 

alınan değişkenler arasında ilişkinin olduğu tespit edilmiştir. Yapılan test sonucunda 

(KMO=0.854>0,60) örnek büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu 

tespit edilmiştir. Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler 

arasındaki ilişkinin yapısının aynı kalması sağlanmıştır. Faktör analizi sonucunda 

değişkenler toplam açıklanan varyansı %67.080 olan tek faktör altında toplanmıştır. 

Güvenirliğine ilişkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine göre dengeli işlem 

hipotezindeki ölçeğin geçerli ve güvenilir bir araç olduğu anlaşılmıştır. Ölçeğe ait oluşan 

faktör yapısı aşağıda görülmektedir. 

Tablo 2.5. Enformasyonu Dengeli ve Tarafsız Değerlendirme  

Hipotezi Faktör Yapısı 

 
Maddeler Faktör Yükü 

Yöneticim aldığı kararlarda işgörenleri ile uyumludur. ,894 

Yöneticim karar alırken değer yargılarımızı gözetir. ,864 

Yöneticim bir karar alırken bizlerin de fikirlerine önem verir. ,861 

Yöneticim karar verirken tarafsız davranmaya özen gösterir. ,856 

Yöneticim karar sürecine bizleri de dahil eder. ,826 

Yöneticim verdiği kararlar da bize danışır. Vereceği karara aykırı farklı 

kararlar dahi olsa farklı bakış açılarını samimiyet ile değerlendirir. 

,785 

Yöneticim karar verirken farklı düşünceleri dikkate alır. ,739 

Yöneticim çalışanları arasındaki anlaşmazlıkları çözüme kavuştururken 

adil ve tutarlıdır. 

,708 

Özdeğer=5,366 

 

ĠçselleĢtirilmiĢ Ahlak Hipotezi 

İçselleştirilmiş ahlak hipotezindeki 7 maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç 

tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” hesaplanmıştır. Ölçeğin genel güvenirliği 

alpha=0.803 olarak çok yüksek bulunmuştur. Ölçeğin yapı geçerliliğinin ortaya koymak 

için açıklayıcı(açımlayıcı) faktör analizi yöntemi uygulanmıştır. Yapılan Barlett testi 

sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değişkenler arasında ilişkinin olduğu 

tespit edilmiştir. Yapılan test sonucunda (KMO=0.901>0,60) örnek büyüklüğünün 
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faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu tespit edilmiştir. Faktör analizi 

uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler arasındaki ilişkinin yapısının aynı 

kalması sağlanmıştır. Faktör analizi sonucunda değişkenler toplam açıklanan varyansı 

%75.532 olan tek faktör altında toplanmıştır. Güvenirliğine ilişkin bulunan alpha ve 

açıklanan varyans değerine göre içselleştirilmiş ahlak Hipotezindeki ölçeğin geçerli ve 

güvenilir bir araç olduğu anlaşılmıştır. Ölçeğe ait oluşan faktör yapısı aşağıda 

görülmektedir. 

Tablo 2.6. İçselleştirilmiş Ahlak Hipotezi Faktör Yapısı 

Maddeler Faktör Yükü 

Yöneticim almış olduğu kararların o'nu bağladığını ve bu kararlardan 

sorumlu olduğunu bilir. 

,908 

Yöneticim firma etik kurallarına uyma konusunda hassasiyet sahibidir. ,908 

Firmamın ve yöneticimin almış olduğu kararlar çalışanların değer 

yargıları ve ahlaki bakış açıları ile uyumludur. 

,878 

Yöneticim aldığı kararların ahlaki sonuçlarının farkındadır. ,877 

Firmamın ve yöneticimin etik kurallara bağlı olması firma aidiyetimi 

arttırır. 

,850 

Yöneticim almış olduğu kararlar da iş ahlakının gerektirdiği kuralları 

gözetir. 

,771 

Yöneticilerimin adaletli ve ahlaklı davranması beni çalıştığım işyerinde 

motive eder. 

,756 

Özdeğer=5,077 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Otantik liderlik bileşenleri olan enformasyonu dengeli ve tarafsız değerlendirme 

(Balanced Proccessıng) iş süreçlerindeki ve yönetsel çevredeki enformasyonu nesnel 

olarak tahlil edebilme ve karar vermeden evvel, birlikte çalıştığı kişilerin fikirlerini 

keşfetme olarak yorumlanabilirken  

Bu otantik liderlik bileşeni ile mutabakatta saklı çatışmanın (Abilene 

paradoksunu) yol açtığı örgüt içerisinde beliren sorunlar ile verilmek üzere olunan 

yönetsel kararlar ile alakalı hataların tespit edilmesine ve bu tespite rağmen bunları dile 

getirilmesinin ardından iş süreçlerinin aksaması ve bu aksaklık ve olumsuzlukların 

düzeltilmesine yönelik maliyetin sebep olduğu harekete geçme endişesine bağlı ataletin  

(Actıon anxıety) sürmesini önlemeye yönelik olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Enformasyonun dengeli ve tarafsız değerlendirilmesi çalışanlarda harekette 

geçme endişesini engellemesi ile ilgili hipotezi ölçmeye yönelik sekiz ifadenin 

güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan cronbach Alpha değerleri 

hesaplanmıştır. Ölçeğin genel güvenirliği alpha =0.947 olarak çok yüksek bulunmuştur. 

Ölçeğin yapı geçerliliğini ortaya koymak için açıklayıcı (açımlayıcı) faktör analizi 

yöntemi uygulanmıştır. 

Yapılan Barlett testi sonucunda p=0.000 <0.05 değeri oldukça anlamlı bulunmuş 

faktör analizine alınan değişkenler arasında güçlü bir ilişkinin olduğu tespit edilmiştir. 

Faktör analizi sonucunda değişkenler toplam açıklanan varyansı %67.080 olan tek faktör 

altında toplanmıştır. Güvenirliğine ilişkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine 

göre enformasyonu dengeli ve tarafsız değerlendirme hipotezindeki ölçeğin geçerli ve 

güvenilir bir araç olduğu anlaşılmıştır.  

Sonuç olarak tipoteze bağlı sekiz ifadenin birbirleri ile ilişkilerinin yüksek 

düzeyde olduğu yöneticilerin karar verirken çalışanlarının görüşlerini de dikkate alması, 
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çalışanlarının fikirlerini önemsemesi, karar sürecine çalışanların da dahil etmesi, 

çalışanların değer yargıları ve ahlaki görüşlerini de dikkate alması, çalışanlar arasındaki 

anlaşmazlıkları çözüme kavuştururken adil ve tutarlı olması ve bunu tutarlı ve 

sürdürülebilir şekilde devam ettirmesini içeren sekiz ifadenin (Tablo 5) çalışanların 

kendilerini değerli hissetmelerine, farklı da olsa düşüncelerini dile getirmelerine,  

aralarında anlaşmazlık dahi olsa adil ve tutarlı şekilde bu anlaşmazlığın çözüleceğine 

dair inaç beslemelerine, söz almalarına, karar sürecine dahil olma isteğinin artmasına 

pozitif yönde katkı sağlayacağı yönünde katkısı olduğunu ölçmüştür. 

''İlişkisel şeffaflığın(Relation Transperency) algısal riskin oluşmasını engeller'' 

hipotezine ilişkin bireylerin hislerini eğilimlerini, motivasyonunu birlikte çalıştığı kişiler 

ile samimi ve açık bir şekilde paylaşabileceği sağlıklı ilişkiler kurması olarak 

açıklayabiliriz. 

Abilene paradoksunun yol açtığı algısal risk (Negative Fantasy / Perceived  

Risk) çalışanların iş akışı ve süreçlerinde beliren sorunlar ile verilmek üzere olunan 

yönetsel kararlarda teşhis ettikleri hataları söylemekten kaçınmaları ile doğabilecek olan 

zararları ifade ederken, bu söz konusu zararları  otantik liderliğin ilişkisel şeffaflık 

özelliği çalışanların riskten kaçınma konfor alanlarını kaybetme güdüsüyle işlevsiz 

örgütsel süreçleri fark etmelerine rağmen sürdürmelerine mani olur. 

Faktör analizi sonucunda değişkenler toplam açıklanan varyansı %68.205 olan 

iki faktör altında toplanmıştır. Araştırmada 12 numaralı madde tek faktör 

oluşturduğundan çıkartılmıştır. İlişkilerde şeffaflık hipotezine ilişkin 19 maddenin 

güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” 

hesaplanmıştır. Ölçeğin genel güvenirliği alpha=0.945 olarak çok yüksek bulunmuştur.  

Bu analiz sonucuna bakarak ;  

Yöneticilerin çalışanlarına kendisini doğru ve anlaşılır şekilde ifade edebilmesi, 

duygu ve düşüncelerini açık bir şekilde çalışanları ile paylaşabilmesi, verdiği sözleri 

tutarak tutarlı davranabilmesi, iyi ve doğru olanı çalışanlarına gösterebilmesi, iş yerinde 

söz alma ve açık iletişime önem vermesi gibi pozitif davranışlar içerisinde bulunmaları 

ile ilgili davranışları ölçen on dokuz ifadenin faktör analizinin sonuçlarının yöneticiler 

ile ilgili bu davranışların çalışanları pozitif yönde etkilediği sonucuna ulaştırmaktadır 

(Tablo 6). 
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Bu sonuçtan hareketle çalışanlar birbirlerine güvenecek, iş yerine ve yöneticiye  

olan güven ve bağlılığı arttıracak, üretkenliği ve performansı da arttıracak, sorumluluk 

alma isteğini artttırırken işlevsiz örgütsel süreçlerden de kaçınmalarını sağlayacaktır. 

Öz farkındalık (Self Awaneres) hakiki risk oluşmasını engeller hipotezi ile; 

bireyin güçlü ve zayıf yönlerinin, kabiliyetlerinin amaçlarının, vereceği kararların 

çalışanlara olası etkilerinin, yönetsel sorumluluğunun ve örgütün stratejik yöneliminin 

farkında olması, bilişsel ve hissi becerilerine güvenmesi olarak ortaya çıkmaktadır. 

Bundan hareketle çalışanların iş akışı ve süreçlerde beliren sorunlar ile verilmek 

üzere olunan yönetsel kararlarda teşhis ettikleri hataları ifade etmediklerinde yaşanacak 

zarar, kaçınıldığı sanılan sosyal maliyetin hakiki hale gelmesine neden olur. Algısal 

riskten kaçınma riskin gerçekleşmesine neden olan davranışları doğurur. 

Hipotez ifadelerinde de ölçülen otantik liderliğin öz farkındalık özelliği on ayrı 

ifade ile ölçülmüştür (Tablo 7). 

Özfarkındalık özelliği çalışanların teşhis ettikleri yönetsel hata ve sorunları 

ortaya çıkarmalarını sağlayarak yönetsel süreçlerdeki risklerin fark edilmesine rağmen 

saklı tutulmasına mani olur. 

Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler arasındaki 

ilişkinin yapısının aynı kalması sağlanmıştır. Faktör analizi sonucunda değişkenler 

toplam açıklanan varyansı %77.855 olan 2 faktör altında toplanmıştır. Güvenirliğine 

ilişkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine göre özfarkındalık hipotezindeki 

ölçeğin geçerli ve güvenilir bir araç olduğu anlaşılmıştır. 

Yöneticilerin çalışanları ile ilgili geliştirilmesi gereken yönleri bilmeleri, güçlü 

yönleri ise şirket içerisinde faydalı alanlarda kullanabilmelerini teşvik etmesi, başarıyı 

çalışanları ile paylaşabilmesi, kararlarında tarafsız davranabilmesi, özgün bir kişiliğe 

sahip olup çalışanlarına farklı bakış açısı getirmesi ile ilgili olan on ayrı ifadenin (Tablo 

7). 

Çalışanların kendisini geliştirmesi ile ilgili fikir edinebilmeleri, geliştirilen 

yönlerini şirket içerisinde kullanabilmelerini, hataları da başarıları da birlikte 

paylaşabilmelerini, firma içerisinde sürdürülebilir bir güven ortamının sağlanması gibi 

şirket, yöneticiler  ve çalışanlar için pozitif sonuçlar  ortaya çıkmaktadır. 

İçselleştirilmiş etik değerler (İnternalized Moral Perspective) ''İçselleştirilmiş 
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ahlak özelliğinin dışlanma korkusunun oluşmasını engellemesi ile ilgili faktör analizine 

bakıldığında; bireyin kararlarının grup baskısından muaf kalarak değerler ve etik 

standartlar tarafından şekillendirilmesi olarak ortaya çıkarken abilene paradoksunun yol 

açtığı dışlanma korkusu (Fear of Seperation) çalışanların iş akışı ve süreçlerde beliren 

sorunlar ile verilmek üzere olunan yönetsel kararlarda teşhis ettikleri hataları ifade 

ettiklerinde mensubu oldukları grubun üyeleri tarafından terk edilme endişesi olarak 

ortaya çıkarken, otantik liderliğin içselleştirilmiş etik değerler özelliği çalışanların etik 

açıdan doğru olana odaklanmalarını sağlayarak grup baskısı endişesi ile hata ve sorunlar 

karşısında sessiz kalmalarına mani olur (Tablo 8). 

Yöneticilerin karar alırken iş ahlakı kurallarını gözetmeleri, çalışanlarının değer 

yargıları ve ahlaki bakış açıları ile uyumlu olmaları, yöneticilerin aynı zamanda firma 

etik kurallarına uyma konusunda hassasiyet göstermeleri, adaletli ve ahlaklı bir yönetim 

göstermeleri ile ilgili bu yedi ifade ifadenin sonuçları, pozitif bir şekilde çalışanlara 

yansıyacaktır (Tablo 8). 

Bu değerlerin uygulandığı çalışanlar motive olacaklar, işyerinde ve kendi 

aralarında uyumlu davranışlar sergileyerek ahlaki kuralları gözetecekler, firma aidiyeti 

artacak yöneticilerin ahlaklı davranmaları çalışanlara yansıyarak onlarda ahlaklı hareket 

etme yoluna gideceklerdir. 
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OTANTĠK LĠDERLĠK  

AĢağıda yer alan ifadelere ne derecede katıldığınızı iĢaretleyiniz. 
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1. Yöneticim karar verirken farklı düşünceleri dikkate 

alır. 

     

2. Yöneticimin sorunları çözmek için gösterdiği çaba 

daima gözardı edilir. 

     

3. Yöneticim alacağı kararlarla ilgili bizlerden ona 

yardımcı olacak tahliller istese de sonuçlar eski 

kararlarına benzer olmaktadır. 

     

4. Yöneticim bir karar alırken diğer çalışanların fikrini 

alır ancak bildiğini okur. 

     

5. Yöneticim bir karar alırken diğer çalışanların 

fikirlerine başvursa da kendi fikrini uygular. 

     

6. Yöneticim aldığı kararlar da bizlerin de fikirlerine 

önem verir. 

     

7. Yöneticimizin verdiği kararlar hatalı da olsa bunu 

duymaktan hoşlanmadığı için kendisini destekleriz. 

     

8. Yöneticim karar verirken tarafsız davranmaya özen 

gösterir. 

     

9. Yöneticim verdiği kararlarda bize danışır, vereceği 

karara aykırı dahi olsa farklı bakış açılarını samimiyetle 

değerlendirir. 

     

10. Yöneticim karar sürecine bizleri de dahil eder.      

11. Yöneticim karar alırken değer yargılarımızı gözetir.      

12. Yöneticim aldığı kararlarda iş görenleri ile 

uyumludur. 

     

13. Yöneticim çalışanları arasındaki anlaşmazlıkları 

çözüme kavuştururken adil ve tutarlıdır. 

     

14. Şirkette sürmekte olan iş/projelerle ilgili konuları 

işyerindeki güvendiğimiz arkadaşlarımızla çay-kahve 

molalarında kimsenin duymamasına dikkat ederek 

aramızda tartışırız. 

     

 

15. Yöneticim kendisini anlaşılır ve doğru bir biçimde 

ifade eder. 

     

16. Toplantılar olduğunda iş arkadaşlarımın yöneticimiz 

karşısında aramızda konuşurken söylediklerinin tam 

tersini ifade ettiklerini görüyorum. 

     

17.  İş akışı ile ilgili paylaşılan bilginin eksiksiz olması 

gelecekte oluşması muhtemel büyük zararları bugünden 
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engeller. 

18. Şirketin stratejik hedefleri hakkında net bilgiye 

sahibizdir. 

     

19. Yöneticim duygu ve düşüncelerini çalışanları ile 

paylaşmakta isteklidir. 

     

20. İşyerinde alınan kararların çalışanlar ile şeffaf bir 

şekilde paylaşılması firmaya ve yöneticilere olan bağlılığı 

artırır. 

     

21. Yöneticim kendisini doğru ve gerçek bir şekilde ifade 

eder. 

     

22. Yöneticimin şeffaf davranış içerisinde hareket etmesi 

beni sorumluluk alma konusunda motive eder. 

     

23. Firmamın aldığı kararlarda çalışanlarına açık olarak 

bilgi vermesi firmaya olan güvenimi artırır. 

     

24. Yöneticilerin ve iş görenlerin şeffaf bir şekilde 

fikirlerini paylaşmaları firma içeresindeki çatışmaları 

azaltır. 

     

 

25. Yöneticim güçlü yönlerimi bilir bu yönlerimi örgüt 

içi işlerde kullanmamı teşvik eder. 

     

26. İş akışı ile ilgili olarak yöneticilerimi bilgilendirirken 

her şeyi tam olarak paylaşmak beni zayıf kılar. 

     

27. İş akışı ile ilgili yöneticileri bilgilendirirken her şeyi 

tam olarak paylaşmaktan çekinirim. 

     

28. Yöneticim kendi hatalarını bize yansıtmaktan kaçınır.      

29. Yöneticim elde edilen başarıyı bizle paylaşır ve 

bunda katkısı olanları ifşa eder. 

     

30. Yöneticim bir başarısızlık karşısında bizi suçlamak  

yerine çözüm arar 

     

31. Yöneticimiz başarımızın sebeplerini dışarıda ararken 

başarısızlığın kaynağı olarak çalışanları görür. 

     

32. Alınacak kararlar ya da girişilecek yeni işler ile 

alakalı gördüğüm hatalara rağmen fikrim sorulduğunda 

desteklemem gerektiğini düşünürüm. 

     

33. Yöneticim kendisine ve çalışanlarına güven duyar.      

34. Yöneticim karar verirken tarafsız davranmaya çalışır.      

35. Yöneticim iş yerinde çalışanlarının kabiliyetlerini 

bilir ve bu kabiliyetler doğrultusunda çalışanlarını 

güçlendirir. 

     

36. Yöneticim özgün bir kişiliğe sahiptir. Bu sayede bize 

farklı bakış açıları getirir. 

     

 

37. Yöneticim almış olduğu kararlarda iş ahlakının 

kurallarını gözetir. 
     

38. Şirkette verilen kararlarla ilgili hatalar görmezden 

gelinir hatta desteklenirse oluşacak zarar tüm çalışanları 
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etkiler.  

39. Yöneticim vereceği kararların iş akışı ve çalışanlar 

üzerindeki olası etkilerini hesaba katar. 

     

40. Firmanın ve yöneticimin almış olduğu kararlar 

çalışanların değer yargıları ve ahlaki bakı açıları ile 

uyumludur. 

     

41. Yöneticim firma etik kurallarına uyma konusunda 

hassasiyet sahibidir. 

     

42. Yöneticilerin adaletli ve ahlaklı davranması iş yerinde 

beni motive eder. 

     

43. Yöneticim aldığı kararların ahlaki sonuçlarının 

farkındadır. 

     

44. Yöneticim aldığı kararların onu bağladığını ve bu 

kararlardan sorumlu olduğunu bilir. 

     

45. Firmamın ve yöneticimin etik kurallara bağlı olması 

firma aidiyetimi artırır. 

     

 

46. Birim yöneticim karar vermeden önce çalışanlarının 

fikirlerini dikkate alır. 

     

47. İş süreçleriyle ilgili ortaya çıkan sorunlar çalışanlar 

tarafından tüm boyutlarıyla değerlendirilir. 

     

48. Birim yöneticimiz sorunları yönetsel çevredeki 

enformasyonu dikkate alarak çözmeye çalışır. 

     

49. Birim yöneticimiz karar verirken önceki kararlarını 

da dikkate alır. Fakat farklı özgün kararlar vermeye 

gayret eder.. 

     

50. Birim yöneticimiz karar verirken şirkette önem 

verdiği bazı kişilere danışır. 

     

51. Birim yöneticimiz sorunları objektif olarak ele alır. 

Farklı fikirlere ve çözümlere saygı duyar. 

     

52. Firma içi alınacak kararlarda fikrimiz sorulduğunda 

olumsuz düşüncelerimi gizlerim. 

     

53. Şirket içerisinde yöneticimin aldığı kararlar 

tartışmaya açık değildir. 

     

 

54. Birim yöneticim birlikte çalıştığı çalışanları ile 

sağlıklı ve samimi ilişkiler kurar. 

     

55. Yöneticimiz çalıştığı bireylerin hislerini, 

motivasyonunu dikkate alır, onlarla açık yalın ilişkiler 

kurar. 

     

56. Yöneticim beni ve fikirlerimi dikkate almaz, 

fikirlerimi söyleme riskinden kaçınırım. 

     

57. Yöneticim çalışanlarının hislerini, eğilimlerini ve 

motivasyonunu dikkate almaz. Çalışanları aksaklık görse 

dahi risk almaktan kaçınır aksaklığı dile getirmez. 

     

58. Yöneticim benimle sağlıklı ilişkiler kurar, gördüğüm 

olumsuzlukları çekinmeden ifade ederim. 
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59. Örgüt içerisinde risk almaktan kaçınmam işlevsiz 

örgütsel süreçleri yöneticime bildiririm. 

     

60. Örgüt içerisinde yürütülen iş süreçlerindeki 

problemleri dile getirmemiz için yöneticimiz, fikrimizi 

açıkça beyan etmemiz için bizi cesaretlendirir. 

     

 

61. Birim yöneticim yönetsel sorumluğunun ve örgütün 

stratejik yöneliminin farkındadır. Yönetsel süreçlerdeki 

riskleri fark etmemizi sağlar. 

     

62. Yöneticim çalışanlarını çok iyi tanır. Ortaya 

çıkabilecek sorunları teşhis etmemiz yönünde bizlere 

cesaret verir. 

     

63. Yöneticim bilişsel ve hissi becerilerine güvenir doğru 

kararlar alır. 

     

64. Yöneticim örgüt stratejisinin farkındadır. Bu stratejiye 

uygun doğru kararlar alır. 

     

65. Birim yöneticim grup çoğunluğunun kararı dışında da 

farklı kararlara saygı duyar. 

     

66. Yöneticim örgütte yönetsel sorunların gizlenmesine 

engel olur. 

     

67. Yöneticim karar verirken çalışanlarının fikrine 

başvurmaz. Bu yüzden gördüğüm yönetsel hatalı 

kararları gizlemeyi tercih ederim. 

     

68. Grup içiresinde alınan kararlarda hemfikir olmasam 

da gruba uymak için aldıkları kararlara uyum gösteririm. 

     

 

69. Birim yöneticim çalışanların fikirlerini etik 

standartlara uygun olması için çaba gösterir. 

     

70. Birim yöneticim alacağı yönetsel kararların firma etik 

değerleri ile uyumlu olmasına dikkat eder. 

     

71. Yöneticim örgüt içerisinde verdiği kararların etik ve 

doğru şekilde verilip verilmediğini sorgular. 

     

72. Çalıştığım örgüt içerisinde dışlanma korkusu yaşarım.      

73. Yöneticim örgüt içerisinde çoğunluğun aldığı kararlar 

dışındaki bireysel alınan kararları da dikkate alır. 

     

74. Örgüt içerisinde grubun aldığı karara uymazsam grup 

üyeleri beni dışlar. 

     

75. Örgütte alınan karar ve uygulamalar, Çoğunluk 

tarafından kabul edilse de sessiz kalmam itiraz ederim. 
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