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OZET

TEZIN BASLIGI: Etkili Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Performans Iliskisi

YAZAR ADI: Ebru Erdogan

Arastirma kapsaminda gorev odakli, iliski odakli ve degisim odakli liderlik
tarzlari ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin bulunmas1 amaglanmistir. Orgiitsel
sessizlik; calisan sesliligi ve calisan sessizligi olmak {izere iki alt boyut olarak ele
alinmistir. Kabul edilen, savunma amagh ve Orgiit yararina sessizlik ve seslilik alt
basliklar1 calisan sessizligi ve calisan sesliligi kapsaminda incelenmistir. Bu
degiskenlere bagli olarak ¢alisan performansinin nasil etkilendigi arastirilan bir diger
modeldir. Son olarak, isletme performansinin ¢aligsanlar tarafindan nasil etkilendigi;

orgiitsel sessizlik ve liderlik tarzlarinin performans iizerine etkileri arastirilmistir.

Calismada c¢alisan  performansinin  liderlerin  davraniglarindan  nasil
etkilendikleri ve neden sessiz kalma veya konusma davranmisini tercih ettikleri
vurgulanmustir. Sessizlik iizerine mevcut literatiir saklama davranigini anahtar rol
olarak vurgulamistir ve calisma kapsaminda calisanlarin saklama davranisinda
bulunma sebepleri ve giidiisel nedenler tartigilmistir. Saklama davranisinin, ifade
etme davranisi ile zit kutuplar gibi oldugu diisiiniilebilir. Son zamanlarda
arastirmacilar etik veya pozitif liderlik gibi yeni liderlik tarzlarini onermislerdir
ancak bizim arastirmamiz kapsaminda etkili liderlik davraniglarindan gorev-, iligki-
ve degisim- odakli liderlik davraniglar1 iizerinde durulmustur. Caligma literatiir
taramasi ile baglayip, arastirma modelinin agiklanmasi ve arastirmanin yontem ve
sonuglarinin ifade edilmesi ile devam etmektedir. Son olarak, sonuglar literatiir

destegi ile tartigilmaktadir.

Calisma; Tirkiye’de bulunan boélgesel, ulusal ve uluslararasi firmalarda

calisanlara uygulanan 491 anketin faktor, giivenilirlik, korelasyon ve regresyon
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analizleri ile iligkilerin karsilastirilmasina dayanmaktadir. Sonug olarak, arastirmada

Onerilen hipotezler, H8 hipotezi disinda, birbiriyle iligkilidir ve kabul edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Sessizlik, Liderlik, Performans



SUMMARY

Title: The Relationship Between Effective Leadership, Organizational Silence, and

Performance

Author: Ebru Erdogan

The aim of this study is to survey the relationship between leadership styles
in case of task oriented; relations oriented and change oriented leadership and
organizational silence. Organizational silence is consisted of two dimensions as
employee silence and employee voice regarding acquiescent, defensive and prosocial
silence and voice. Further, we examined the employee performance through these
variables to find out how employee performance affected by organizational silence
and leadership styles. Lastly, we searched firm performance depending on employee

performance and also the effects of organizational silence and leadership styles.

We highlight how the employees’ performance is affected by leaders’
behaviors and why they choose to remain silent or to speak up. The existing literature
on silence highlighted the key role of withholding, we argue that differences in the
employee reasons or motives for withholding. Moreover, expressing might appear to
be polar opposites of withholding behaviours. Researchers also present new style of
leadership recently such as ethical or positive leadership but in case of our study we
have chosen task-, relations-, and change-oriented leadership. The research begins
with a theoretical background, followed by an explanation of the research design and
continues with express research methods and results. Finally, results are discussed in

the light of previous theory.

It is noted that the study is based on a survey of 491 people who work for

regional, national and multinational companies in Turkey to compare relationship
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between the factor analysis, reliability, correlations and regressions. Consequently,

all hypotheses except H8 are supported and revealed related each other.

Keywords: Organizational Silence, Leadership Styles, Performance
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TESEKKUR

Liderlik tarzlari, orgiitsel sessizlik ve performans iligkisinin aragtirildigr bu
calismada bana yol gosteren ve hicbir zaman destegini esirgemeyen danigmanim
Doc. Dr. Cemal ZEHIR basta olmak iizere, tezimi hazirlarken bana destek olan biitiin

arkadaslarima ve aileme tesekkiir ederim.
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1.GIRIS

Gecmisten gilinlimiize kadar liderligi tanimlamak i¢in pek ¢ok girisim
yapilmistir. Liderlik {izerine ¢alismis olan arastirmacilar liderligi farkli perspektiflere
dayanarak tanimlamistir. Ortak noktalar1 ise etkileme konusunda liderligin roliidiir.
Liderlik; insanlar1 ortak amaglar karsisinda birlestirme ve bu amaclara ulagsmak adina

gerekli sekilde harekete gecirme yetenegidir.

Kisilerin davranig, karakter, etkileme yontemleri veya iliskilerin yonetilmesi
acisindan farkli ihtiya¢ ve durumlara bagl olarak farkli liderlik tipleri arastirilmastir.
Liderlik; paylasilan amaclarin iistesinden gelebilmek adina bireysel veya kolektif
calismayr miimkiin kilmanin yaninda ne yapilmasi gerektigini ve nasil daha etkin

olacagini belirleme siirecidir (Yukl,2002,s.7).

Arastirma kapsaminda liderlik tarzlarindan gérev odakl liderlik, iliski odakli
liderlik ve degisim odakli liderlik ele alinmistir. Etkili liderlik bashigi altinda
toplayabilecegimiz birbirinden bagimsiz bu ¢ liderlik tipi gorevin etkinligi,
bireylerle iliskiler ve degisme konusuna odaklanmislardir. Goérev odakli liderler,
oncelikli olarak gorevin tamamlanmas: ve bunun i¢in kaynaklardan ve personelden
etkin bir sekilde faydalanma, operasyonlarinin devamliligini saglama gibi
davranislarda bulunurlar. Iliski odakli liderler, 6ncelikli olarak kisilere yardim ederek
iligkilerin gelismesi lizerinde dururlar. Boylece birlikte hareket etme giidiisiiyle takim
calismasi ile calisanlarin is tatminini arttirirlar. Degisim odakli liderler ise 6ncelikli
olarak stratejik kararlarin gelisimine katki saglayarak degisimi desteklerler.
Degisimin olabilmesi i¢in gerekli ¢evresel sartlarin saglanmasi, yenilik ve degisime
acik olunmasi, siireg, iirtin ve hizmetler icin gerekli degisikliklere gidebilme

konusunda c¢alisanlarini tesvik ederler.



Ozellikle etkili liderlik tipinin c¢alisanlarla birebir etkilesimde olmasi
sebebiyle calismada ele alinmistir. Cilinkii ¢alisanlarin liderlik tiplerinden nasil ve ne
sebeplerle etkilendigini arastirilmistir. Bu etkilenmenin c¢alisan performansina ve
dolayistyla isletme performansina etkileri incelenmistir. Ayrica ele aldigimiz liderlik
tiplerinin orgiitsel sessizlik basligi altinda calisan sessizligi ve c¢alisan sesliligi ile

iliskileri arastirilmistir.

Calisanlar is ortamlarinda bazen belli kararlar almak durumunda kalabilirler.
Sahit olduklar1 bir hatay1r veya diger calisanlarin zayif performansini amirlerine
bildirmek ya da bildirmemek arasinda kalabilirler. Bildirim sonucunda ortaya
cikabilecek negatif sonuclar ¢alisanlar1 konusma davranisindan uzaklastirip, sessiz
kalma davranisinda bulunmalarina neden olabilir. Bir diger durum ise calisanlarin
terfi alma veya is durumlarini gelistirebilmek adina ya da 6fke, korku, pismanlik gibi
duygulara kapilarak konusma davranigi gésterme ihtimalleridir. Bunun gibi durumlar

literatlirde gelismekte olan Orgiitsel sessizlige temel teskil etmektedir.

Aragtirmada Orgiitsel sessizligin Brinsfield (2009) tarafindan gelistirilen
tarihsel gelisimi incelenmistir. Linn Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) tarafindan farkl
giidiilerden ilham aldiklar1 diisiincesi ile gelistirilen kabul edilen sessizlik, savunma
amagch sessizlik ve Orgiit yararina sessizlik ile kabul edilen seslilik, savunma amagh
seslilik ve orgiit yararina seslilik tipleri ele alinarak liderlik tarzlar1 ve performans ile

iligkileri aragtirilmugtr.

Kabul edilen sessizlik c¢aliganlarin kendilerine giiveni olmamast ya da
degisiklik yapabileceklerine inanmamalarina bagli olarak ortaya ¢ikarken, kabul
edilen seslilik ise ¢alisanlarin is arkadaslarina glivenmesine bagl olarak fikre destek
olma, destekleme davranisi gosterirler. Savunma amach sessizlik, ¢alisanlarin zarar
gérme korkusu yasadiklarindan sessiz kalma durumuna isaret eder. Savunma amaglh
seslilik ise, ¢alisanlarin kendilerini korumak adina konusma davranisinda bulunmasi
ile ortaya cikar. Orgiitsel sessizligin son tipi olan drgiit yararina sessizlik, ¢alisanlarin

isletmeleri ugruna sessiz kalmasinmi ifade ederken; Orgiit yararina seslilik isletmeyi

2



etkileyecek konularda ¢alisanlarin fikir beyan etmesi, 6neriler gelistirmesi seklinde

ortaya ¢ikar.

Liderler, calisanlarin performansimi arttirmanin  yam1 sira isletme
performansim1 arttirmak adina destekleyici davranis gosterebilirler. Yaratici ve
yenilik¢i faaliyetlerle etkinligi arttirma, goérevlerin nasil ve ne amagla yapilacagini
aciklama ve olumlu gelismeleri onaylama gibi davranislarin orgiitsel sessizligi nasil

etkiledigi arastirilmistir.



2.LIDERLIK

Liderligin organizasyonlarda gelisimi biiyiik ilgi gérmistiir. Buna bagh
olarak liderlikle ilgili farkli ¢calismalar yapilmis, birbirleriyle ¢elisen tanimlar ortaya
atilmigtir.  Arastirmacilar liderligi tanimlarken kendi bakis agilarima gore
yonlenmiglerdir. Tiirk Dil Kurumu lider tanimi igin ‘Bir partinin veya bir kurulusun
en lUst diizeyde yonetimiyle gorevli kimse’ olarak aciklarken liderligi ise ‘Liderlerin

gorevi, Onderlik’ olarak belirtir (www.tdk.org.tr, 2011). Oncii arastirmacilardan

Yukl (1981), ‘liderlik siirecini; karakter, davranis, etkileme, karsilikli iletisim yollari,
rol iligkisi ve yOnetimsel pozisyonla mesguliyet ¢ olarak agiklamigstir. Tablo 2.1°de

son 50 yilda ortaya ¢ikan sembolik liderlik tanimlarini gosterilmektedir.

Liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak
ifade edilebilir (Eren, 2009, s.501). Temelinde baskalarini etkileme s6z konusudur.
Liderlerin, en onemli gorevlerinden biri takim olusturmaktir. Yetkilerini belirli
Olciide takim tiyeleri ile paylasarak, calisanlara yonetme ve kendilerini gelistirme
firsat1 verebilir ve bdylece isbirligini saglar. Iyi bir takim olusturmanin yani sira
takim i¢inde her bireyin kendisinin ve diger takim tiyelerinin yeteneklerinin farkinda

olmasini temel alan bir uyum olusturmalidir.

Liderligin tanimlanmasinin disinda, bir diger tartisma konusu ise liderlerin
uzmanlagma rolii (specialized role) veya paylasilan etkileme metotlar1 (shared
influence process) acisindan nasil goriildiigiidiir. Uzmanlagma rolii goriislinde
olanlar, biitiin gruplarin belirli gérevlerde uzmanlastigini ve liderlik vasiflarindaki
bireylerin lider (leader) olarak, digerlerinin ise takip edenler (followers) olarak ortaya
ciktigin1 vurgulamislardir. Ayrica ayni bireyin aynit zamanda hem lider hem de takip
eden olabilecegini belirtmislerdir. Ornegin, ¢alisanlar tarafindan lider olarak goriilen
kisi, tist yonetim liderlerin ise takipgisi olabilir. Diger bir goriis olan etkileme

yollarinda ise liderler sosyal ortam icinde dogal olarak ortaya cikarlar (Yukl, 1981,



s.4). Ayrica bu durumda lider ve takip edenler arasinda belirgin bir fark olmadigina

inanilir.

Tablo 2.1: Liderlik Tanimlar:

1. Liderlik ° kisisel davranis... ve grubun aktivitelerine yonelik paylasilan roldiir’

(Hemphill & Coons, 1957, s.7).

2. Liderlik © organizasyonun gerektirdigi rutinlerin yansira otomatik olarak boyun

egme etkisinin artimidir’ (Katz & Kahn, 1978,5.528).

3. Liderlik ‘kisiler... harekete gectiginde... kurumsal, politik, psikolojik ve ayrica
ayaklanma, dahil olma ve takip edenlerin motivasyonu gibi diger kaynaklarla tecriibe

edilmesidir’ (Burns, 1978, s.18).

4. Liderlik ° basar1 hedefleri ¢ercevesinde organize olan grubun aktiviteleri

stirecidir’ (Rauch & Behling, 1984, 5.46).

5. Liderlik “ gelecegi agikga gdrmek, degerleri dahil etmek, ve basariya giden
¢evreyi yaratmakla ilgilidir’ (Richard & Engle, 1986, 5.206).

6. Liderlik ‘amaca ulagmak i¢in ortak tesebbiis ve goniillii ¢caba sarf etme siiredir’

(Jacobs & Jaques, 1990, s.281).

7.‘Liderlik kiiltiriin dismna ¢ikabilme yetenegi... evrimsel degisim igin daha

uyarlanabilir olma siirecidir’ (Schein, 1992, s.2).

8. Liderlik ‘insanlarin birlikte neler yaptigina anlam vermelerine bagl olarak anlama

ve dahil olma prosesidir’ (Drath& Palus, 1994, s.4).

9. Liderlik ‘bireyleri etkileme ve motive etme yetenegi ve digerlerinin etkinligini

saglama ve organizasyonun basarisina katkida bulunmadir...” (House et al., 1999, s.184).

10.Liderlik  ‘ileri bilgi teknolojileri ile birey, grup ve/veya oOrgiitlerin
performanslariin, davraniglarinin, duygu ve diislincelerinin degisiminin sosyal etkilenme

siireci’ (Avolio, Kahai & Dodge, 2001, s. 617).

11.Liderlik ‘ uzun siireclerde etkili ve basarili olabilmek i¢in etik olmalidir’ ( Toor

& Ofori, 2009, 5.533).




Liderlik ve yoneticilik arasindaki iligki tartisma konusudur. Bir kisi
yoneticilik vasfi olmadan lider olabildigi gibi, liderlik vasfi olmaksizin yonetici de
olabilir. Arastirmacilar, liderlik ve yoneticilik vasiflarinin farkli kisilikler ve birbiri
ile bagdasmayan degerler sebebiyle ayn1 kisi de olamayacagini iddia ederler (Bennis
and Nanus, 1985; Zaleznik, 1977). Diger yandan liderlerin ve yoOneticilerin farkl
tipte kisiler oldugunu belirtip, yonetmenin ve liderlik etmenin farkli prosesler
oldugunu varsaymislardir (Bass, 1990; Hickman, 1990; Kotter, 1988; Mintzberg,
1973; Rost, 1991). Ayrica Mintzberg (1973) yoneticilik rollerini on baslik altinda
aciklarken, liderligin Onemli yoOnetimsel bir rol oldugunu ve en c¢ok bilinen
yoneticilik rollerinden oldugunun altin1 ¢izmistir. Sonrasinda, Kottler (1990)
yoneticiler ve liderlerden beklenen davranmiglarin ve olaylara bakis acilarinin
farkliligindan dolayr ayni birey olamayacaklarmi ifade etmistir. Kottler’e gore,
yoneticiler emirler ile devamliligi ongdriirken, liderler orgiitsel degisim iizerine
odaklanirlar. Kotter (1990) yoneticilerin emirler ile devamliligi saglamak igin; (1)
operasyonel amagclar1 belirleme, zaman c¢izelgeleri ile olaylar1 tespit etme ve
kaynaklar1 birimlere boliistiirme; (2) calisanlar1 organize etme; (3) sonuglari takip
ederek problem ¢oziimii yoluna gittiklerini ifade etmistir. Ancak liderler orgiitsel
degisimi saglamak icin; (1) gerekli degisiklikler icin stratejiler olusturarak gelecek
icin bir vizyon olusturma; (2) vizyonu iletisime gecerek calisanlara ifade etme; (3)
vizyonu gerceklestirebilmek adina calisanlari motive etme yolunu tercih ederler.
Sonug olarak liderler ve yoneticiler de yapilmasi gerekenler hakkinda s6z sahibi olan

kisilerdir ve organizasyonun basarisi i¢in ¢aligirlar.

Yukl (1981), liderlik taniminin istege bagl ve siibjektif oldugunu belirtip,
tanimlar arasinda ki anlasmazligin ¢oziilmesi i¢in uygun tanimin yapilmasi
gerektigine inanmistir. Bu diisiinceden hareketle, liderligin tanimimi ¢ digerlerinin
etkilenmesi i¢in yapilmasi gerekenlerin ve nasil etkili bir sekilde yapilacaginin
anlagilmasi ve kabul edilmesi asamasi oldugunu, ayrica paylasilan hedefe ulagsmak

icin bireysel ve kolektif ¢alismaya kolaylik getirme asamasi’ olarak ifade etmistir

(s.7).



2.1.Liderlik Davramsinin Gelisimi

Literatiirde liderlik davraniginin gelisimi farkli agsamalarda gerceklesmistir.
Farkli liderlik davranisi kategorileri gelistirilmis ve liderlere iligkin anlamli
baglantilar dikkate alinmistir. Kimi arastirmacimin sundugu liderlik tarzi bagka
arastirmaci tarafindan baska icerikte kullamlmistir. Ornegin; bazi kuramcilar
tarafindan genel davranig kategorisinde degerlendirilen bir davranis, diger kuramci

tarafindan farkli boyutlar altinda degerlendirilebilir.

Davranis kuramlar1 yoneticilerin liderlik davranis bicimlerini gelismesine
katki saglarken, farkli kosullarda etkili liderlik i¢in yol gosterici rol oynayabilirler.
Yoneticiler i¢in kesin kurallar ¢ergevesinde olusan liderlik tiplerinden bahsedilemez.
Cevresel faktorler, kisiler, organizasyon ve i¢inde bulunulan durumlar liderlik tarzini
etkiler. Fiedler, yoneticileri gorev ve iliski odakli olarak siniflandirirken, ii¢ farkli
durumun bu smiflandirmay1 etkiledigini vurgulamistir. Birinci durumda lider ve
tiyeler arasindaki iligkiler (leader-member relations), ikinci durumda isin niteligi
(task structure) ve son olarak ise liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi

(position power) iizerine odaklanmistir (Bolden ve ark., 2003,8).

Liderlik davranisinin agiklanmasi ic¢in farkli siniflandirmalarin olusmasinin
bir ¢ok nedeni vardir (Fleishman ve ark., 1991; Yukl, 1989). Davranis kategorileri
gercek diinyanin somut niteliklerinden ¢ok, soyutturlar. Kategoriler goézlemlenen
davranisin  organizasyon tarafindan anlamli olarak algilanmasinin yaninda
nesneldirler, objektif degildirler. Bundan dolay1 davranis kategorilerinin belirleyen

kesin dogru bir siniflandirma yoktur.



2.2.Etkili Liderlik Calismalari

Etkili liderlerin davranista basarisiz liderlerden nasil farklilastigini gérmek
icin anketler, laboratuvar deneyleri, saha ¢aligmalar1 gibi farkli arastirma ¢aligsmalari
yapilmistir. Davranig bilimcilerin lider davranisina dair ¢calismalari ilk olarak 1950’1
ve 1960’11 yillar igerisinde Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi’nde
yapmuslardir ve yapilan bu ¢aligmalar giliniimiize kadar yapilan caligmalara temel
olusturmustur. Calismamiz kapsamasinda Yukl (1989) tarafindan gelistirilen etkili
liderlik tipi 3 boyut altinda incelenmistir. ilk olarak Ohio State Universitesi’nde,
ardindan Michigan Universitesi’nde yapilan liderlik davramglarinm  gelisim

asamalari iizerinde durulacaktir.

2.2.1.0hio State Universitesi

Liderlik davranisina dair arastirmalar 1950’11 yillarda yapilmaya baslanmigtir.
Ilk olarak liderlik davramsini agiklama ve tammlama igin anket gelistirilmeye
calisilmigtir. Arastirma sonuglarina gore arastirmacilar 1800°e¢ yakin liderlik
davranigin1 agiklayan 6rnekler bulmuslardir, ancak daha sonra eleme yaparak 150
maddelik  bir liste olusturmuslardir. Lider davranisini  bireyi Onemseme
(consideration) ve yapiy1 harekete gecirme (initiating structure) olmak iizere 2 sinif
altinda incelemislerdir. Bireyi dnemseme kisminda daha ¢ok kisilerarasi iligkiler
tizerinde durulurken, yapiy1r harekete gecirme de gorev amaclari esas alinmistir.
Yapilan aragtirmalar bu iki davranigt birbirinden bagimsiz davranis kategorilerinde

incelenmistir.

Bireyi 6nemseme sinifindaki liderler daha destekleyici ve insancildir. Astina
kars1 ilgilidir, sorunlarinm1 dinlemek igin zaman ayirir ve geri doniis yapar. Onemli

konular ile ilgili astlar ile tartigir ve fikirlerini kabul etmeye agiktir.



Yapilar1 harekete gecirme simifindaki liderler daha resmidir, kendinin ve
astlarmin rollerini, goérevlerini resmi amaglar ¢ergcevesinde agiklar. Astlarini, yapilan
islerin zayif olmasi durumunda elestirir. Teslim tarihinin 6nemini astlarina 6zellikle
belirtir, performansin siirekliligini saglar. Astlarinin, standart prosediirleri
uygulamalarini ister. Problemlere yeni ¢éziimler 6nerir, farkli yapilardaki ¢alisanlar

icin aktiviteleri koordine eder (Yukl, 2002, s.50).

2.2.2.Michigan Universitesi

Liderlerin davramiglar1 iizerine bir diger ¢alisma Ohio Universitesi ile
eszamanli olarak Michigan Universitesi'nde yapilmistir. Bu kapsamda yapilan
aragtirmalar daha ¢ok liderler arasindaki iligkilerin tanimlanmasi, gruplarin prosesleri
ve grup performanslarinin dl¢lilmesi tizerine odaklanmustir. Likert (1961,1967) etkili
ve basarisiz liderlerin benzerlik ve farkliliklarini incelemistir ve ¢ tip liderlik

davranisi tanimlamistir (Yukl, 2002, s.53).

l. Gorev Odakli Davranig:  Etkili yoneticiler zamanlarin1 ve
cabalarin1 diger calisanlar gibi gegirmezler. Etkili yoneticiler; planlama,
stire¢ takibi, calisanlarin gorevlerini koordine etme, kaynak saglama, arag-
gere¢ ve teknik destek gibi gorev odakli fonksiyonlara daha ¢ok
yogunlasirlar. Etkili yoneticiler, astlarinin gercege uygun performans
amaglarmi belirlemelerinde rehberlik ederler. Bu tip liderlerin Ohio State
Universitesi’nde yapilan ¢alismalar kapsaminda incelenen ‘yapiyr harekete

gecirme’ liderlik davranisi tarzina yakin olduklart goriiliir.

2. Iliski Odakli Davrams: Etkili yéneticilerin beseri iliskiler
konusunda da aktif olmasi, astlarina daha destekleyici ve yardimsever olmast
gerektigi savunulmustur. Destekleyici davraniglar; giiven vermek, diislinceli
davranmak, anlayisli olmak, kariyer planlarina destek olmak ve gerektiginde

takdir etmek gibi durumlarda 6n plana ¢ikar. Bu tip liderler Ohio State



Universitesi’nde yapilan ¢alismalar kapsaminda incelenen ‘bireyi dSnemseme’

liderlik davranisi tarzina benzer oldugu goriiliir.

3. Katilimer Liderlik: Etkili yoneticiler grup idaresinin etkinligini
vurgularlar. Grup toplantilari, astlarin karar almada daha katilimc1 olmalarini
saglamanin yaninda, iletisimi gelistirir, dayamismay1 ylikseltir, karmasik
sorunlarin ¢ézliimiinii kolaylastirir. Yoneticinin grup i¢indeki rolii, 6zellikle
tartismalarin yoniinii belirlemek, problem ¢oziimiine yonelik destekleyici ve

yapici yonde olmalidir.

Laboratuvarlarda gercgeklestirilen deneysel calismalar ve saha caligmalari
sonrasinda iliski odakli liderlik davranislarinin astlarin  memnuniyetini ve
verimliligini arttirdigi, ancak gorev odakli liderlik davraniglarinin  deneysel
calismalar ile genelde baglantili yorumlanmadigi, yorumlandiginda ise sonuglarin

karmasik ve etkisiz oldugu goriilmiistiir (Yukl, 2002,s.57).

2.3.Etkili Liderlik

Etkili liderlik konusunda 6zel davranis kategorileri, 6zellikle faktdr analizi
yorumlanmis, ancak eski c¢alismalar ve siniflandirmalar1 tanimlamak igin teorik
timdengelim ve yargisal siniflandirma kullanilmigtir.  Yukl (1989) tarafindan
gelistirilen smiflandirmada Yonetimsel Uygulamalar (Managerial Practices) adi
altinda 14 tip davranis kategorisi bulunmaktadir. Yonetimsel Uygulamalar 6l¢egi
Kim & Yukl (1995) ve Yukl, Wall, & Lepsinger (1990) tarafindan gelistirilmistir. Bu

yonetimsel uygulamalar asagidaki gibi agiklanmistir:

Planlama ve Orgiitleme (Planning and Organizing) : Uzun dénem hedefleri
ve stratejilerini belirler, onceliklere gore kaynaklari tahsis eder. Gorevi etkili bir
sekilde basarabilmek icin personel ve kaynaklardan nasil yararlanilacagina karar

verir. Koordinasyon, verimlilik ve organizasyonel etkinligi gelistirmenin yollarini
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arar. Planlama siirecinde, yeni fikirlere veya alternatiflere sadece agik olmak degil,

ayni zamanda etkin bir sekilde tesvik etmek olduk¢a dnemlidir.

Problem Cézme (Problem Solving) : Isle ilgili problemleri tanimlar. Bu
problemleri analiz ederek nedenleri ve ¢oziim yollarin1 arar ve sorunu ¢dzmek i¢in

¢ozlim yollarini kararl bir sekilde uygulamaya gegirir.

Rolleri ve Hedefleri Agiklama (Clarifying Roles and Objectives) : Isin
sorumluluklarini, gorevlerin hedeflerini, son teslim tarihlerini ve beklenen

performansi net bir sekilde agiklar.

Bilgilendirme (Informing) : lIsin devamhilig1 icin gerekli bilgileri yazil
belgelerle acgiklar, teknik bilgileri dogrular ve bilgilerin ilgili kisilere ulagsmasini
saglar. Liderlerin dogru ve etkin kararlar alabilmesi, i¢ ve dis kaynaklardan cesitli

bilgilerin zamaninda alinmasina ve degerlendirilmesine baghdir.

Gézetim (Monitoring) : Isle ilgili bilgileri ve isi etkileyen dissal faktorleri
belirler, isin kalitesi ve gelisimini kontrol eder. Bireylerin ve organizasyon
birimlerinin performanslarini yorumlar, trendi belirler ve harici olaylar ile ilgili

tahminlerde bulunur.

Motive Etme ve [lham Verme (Motivating and Inspiring) : Duygu veya
mantik cercevesinde ige ilgiyi arttirma, basar1i hedeflerine bagli olmanin yaninda
dayanisma, destek, yardim veya kaynaklar i¢in etkileme tekniklerini kullanir ve

bdylece uygun davranisa bir 6rnek olusturur.
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Danigma (Consulting) : Degisime gitmeden Once etkilenecek kisileri kontrol
eder, gelisim icin Onerileri destekler. Karar almada katilimi tesvik eder ve

digerlerinin fikir ve Onerilerini kararlara dahil eder.

Gérevlendirme (Delegating) : Is faaliyetlerini yiiriitme, problemlerle basa
¢ikma ve Onemli kararlar almada astlarina gerekli sorumluluk ve takdir yetkisi verir.
Liderler astlarini bir gorev ile yetkilendirirken, ne yapilmasi gerektigini, o isin neden
yapilmast gerektigini ve ne zaman tamamlanmasi gerektigini net bir sekilde

belirtmelidir.

Destekleme (Supporting) : Cana yakin ve diisiinceli davranir, sabirli ve
yardimseverdir. Calisanlardan biri sinirli ya da iizgiin oldugunda destek ve sempati

gosterir, sikayet ve problemlerini dinler ve onlarin menfaatlerini gozetir.

Gelisimci ve Danisman (Developing and Mentoring) : Kariyer icin Onerilerde
bulunur. Rehberlik eder ve yardimeir olur. Kisisel beceri edinme, profesyonel

ilerleme ve kariyer gelistirme i¢in olanak saglar.

Anlasmazhigr Yonetme ve Takim Kurma (Managing Conflict and Team
Building): Anlagmazliklara yapici ¢oziimler iiretir. Dayanismayi, takim ¢alismasini
ve grupla 6zdeslesmeyi destekler. Takimda farkli yeteneklere, farkli bakis acilarina
sahip bireylerin bulunmasi, takimi1 daha nitelikli hale getirerek, takimi olusturan

bireylerin uyumlu bir sekilde ¢aligmasini saglar.

Ag Kurma (Networking) : Bilgi ve destek kaynagi olan insanlarla iletisimi
gelistirir ve sosyallesme saglar. Ziyaretler, telefon konugmalari, yazigmalar,
bulugsmalar ve sosyal olaylarda bulunmak gibi periyodik etkilesimlerle iletisimi

devam ettirir.
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Tanmima (Recognizing) : Etkili performans gdsterimi, 6nemli basarilari, 6zel
katilimlar1 ile 6ver ve takdir eder. Ayrica 6zel caba ve katilimlarda minnettarligini

vurgular.

Odiillendirme ~ (Rewarding) : Etkin performans, nemli basarilar ve

yetenekleri ispatlama gibi durumlarda ticret artis1, terfi gibi somut ddiiller saglar.

Yonetimsel uygulamalart basliklar altinda kisaca aciklayan Yukl, davranis
simiflandirma kapsaminda biitiinlestirilmis yap1 olusturmustur. Goérev verimliligi,
insan iligkileri ve adaptif degisim olmak flizere 3 bagimsiz boyut altinda

kavramsallastirmistir. Bu boyutlar:

1. Gorev Odakli (Task Oriented) : Bu tip davranis daha ¢ok
gorevin basariyla yerine getirilmesi, personel ve kaynaklarin etkin bir sekilde
faydali hale getirilmesi ve faaliyetlerin giivenilirliginin siirdiiriilmesi ile

ilgilidir.

2. Iliski Odakl1 (Relations Oriented) : Bu tip davranis daha ¢ok
iligkilerin gelistirilmesi, insanlara yardim edilmesi, dayanigsmay1 ve grup
calismasini arttirmak, astlarin is tatmini arttirmak ve orgiitle 6zdeslesme ile

ilgilidir.

3. Degisim Odakli (Change Oriented) : Bu tip davranis daha ¢ok
stratejik kararlarin gelistirilmesi, degisen c¢evreye adaptasyon, yenilik ve
esnekligin arttirilmasi, prosesler, iiriin ve servislerde dnemli degisikliklerin

yapilmasi ve degisikliklere baglili§in saglanmasi ile ilgilidir.

Bu 3 tip davranis is birimlerinin performanslarinin belirlenmesinde birbiriyle
etkilesim halindedir. Etkili liderler bulunulan duruma gore gorev, iliski ve degisim

odakl1 davraniglardan hangisinin uygun olduguna karar verir (Yukl, 2002, s.65).
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Zamanla degisen durumlar karsisinda uygunluk durumuna bagli liderlerin
davranislarinda da degisme egilimi ortaya gikar. Ornegin, diisiik fiyat ve giivenilir
kalitenin devamlilig1 i¢in liderlerin daha ¢ok gorev odakli olmasi gerekir. Ancak
birimlerin proseslerinde ya da {irlinlerde yapilmasi gereken 6nemli bir degisiklik i¢in
liderlerin degisim odakli davranis sergilemesi gerekir. Etkili liderler bahsettigimiz
her iki durum i¢inde ayni zamanda iliski odakli davranis gosterme egilimindedirler.
Sonug olarak, etkili liderler degisen kosullar karsisinda davraniglarinda esnek ve
uyumlu olmalidir (Yukl, 2002, s.66). Etkili liderler, isin gerektirdiklerinin farkinda
olup, ne zaman ve nasil yapilmasi gerektigine karar verir. Bu amagla gerekli gorev

dagilimin astlarina agiklayarak belirtir.

Fiedler, gorev odakli davranis sergileyen liderlerin bulunduklar1 konumdan
bagimsiz olarak isin niteligini belirtip, calisanlarla 1yi iliskiler sergiledigini
belirtmistir. Iliski odakli davrams sergileyen liderlerin iliskilerin gelistirilmesine
onem verdigini ve organizasyonlarda takim calismasini destekleyerek calisanlari
motive ettigini vurgulamustir. Iliski odakli liderler, miisteri memnuniyetine ve
sirketin olusan imajina 6nem verirken, gorev odakli liderler grubun 6nemli bir basari

elde etmesine dikkat eder (Bolden ve ark.,2003,s.9)

2.3.1.Gorev Odakh Davranis

Bu boliimde goérev odakli davranisin etkili liderlikle baglantili 3 alt boyutu
olan planlama (planning), agiklama (clarifying) ve gdzetim (monitoring) davranislar

acgiklanacaktir.

Planlama ve oOrglitlemenin, yonetim literatiirinde uzun zamandir Snemi
bilinmektedir (Carroll&Gillen, 1987; Drucker, 1974; Fayol, 1949; Quinn, 1980;
Urwick, 1952). Planlama ve etkili yonetim arasindaki iliskiyi kanitlamak i¢in bir ¢ok
farkli ¢alisma yapilmistir (Boyatzis, 1982; Carroll& Gillen,1987; Kim& Yukl, 1995;
Kotter, 1982; Morse&Wagner,1978; Shipper& Wilson,1992; Yukl ve ark., 1990).
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Etkili yonetimin temelinde yapilacak isin planlanmasi yatar. Liderler isin niteliginin

farkindadirlar. Bu nitelige bagli olarak calisanlar1 organize ederek siireci belirtirler.

Planlama genel olarak ne yapilacagina, nasil yapilacagina, kimin yapacagina
ve ne zaman yapilacagina dair karar vermedir. Planlamanin amaci is birimlerinde
etkili organizasyonun saglanmasini, faaliyetlerin diizenlenmesini ve kaynaklardan

3

etkin yararlanilmasinin saglanmasidir. Yukl (2002), planlamay1 ¢ genis bir anlamda
davranisla baglantili faaliyetlerin onem derecesine gore hedefler, oncelikler,
stratejiler, is Orglitleme, sorumluluklar kararlagtirma, faaliyetlerin zamanlamasini
yapma ve kaynaklar1 boliistiirme ile ilgili kararlar alma’ olarak agiklamistir. Yukl
planlamay1 farkli basliklar altinda incelemistir. Ornegin; ‘operasyonel planlama’
(operational planning), gelecek giin veya hafta icin rutin islerin zamanlanmasi ve
gorevlerin kararlastirilmasi olarak agiklanabilir. ‘Eylem planlama’ (action planning),
yeni bir plan olusturmak veya projeyi siirdiirmek i¢in eylemlerin adim adim ve
zamanlama yapilarak gelistirilmesidir. ‘Acil durum planlamasi’ (contingency
planning), potansiyel bir problem veya olaganiistii bir durumla bas edebilmek i¢in
prosediirlerin gelistirilmesidir. Son olarak, planlama zamanin farkli sorumluluk ve

faaliyetlere nasil boliistliriilmesi gerektigine karar verilmesidir ve ‘zaman yonetimi’

(time management) olarak bilinir (s.67).

Actklama alt boyutu ise daha ¢ok iletisim plani, politikalar ve beklenen rol
dagilimlarin agiklanmasi seklindedir ve Yukl (2002), agiklamayi1 iic ana baslik
altinda toplamustir : (1) isin sorumluluklar1 ve yiikiimliiliiklerinin tanimlanmasi, (2)
performans amaclarinin olusturulmas1 ve (3) 6zel eylemi atamak. Aciklama
davraniginin amaci is faaliyetlerine rehberlik edip koordinasyonu saglamak ve ayrica
insanlarin neyi, nasil yapacagina emin olmasimi saglamaktir. Her astin isin gorev,
yetki ve faaliyetlerinin ne olacagimi ve bunlara bagli beklenilen sonucu bilmesi
onemlidir. Agiklama davranisi, daha ¢ok is birimi {yeleri arasinda rollerin
belirsizligi, karmagikligi durumunda 6nem kazanir (s.68). Aciklama, yapilar
harekete gecirmenin ana bilesenlerindendir. Bu konuda yapilan ¢alismalarda etkin
sonuclar elde edilmistir. Yapilan farkli c¢alismalarda agiklama ve etkin yonetim

arasinda pozitif sonuglar bulunmustur (Alexander, 1985; Bauer&Green,1998; Kim
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&Yukl, 1995; Van Fleet&Yukl,1986b; Wilson, O’Hare,& Shipper, 1990; Yukl ve
ark., 1990).

Gozetim, organizasyonel birim ydneticilerinin, isin ilerleyisi, astlarin bireysel
performansi, liriin veya servisin kalitesi ve projenin basarisi gibi islemler ile ilgili
bilgi toplanmasidir. Gézetleme davranisi islemlerin gozlemlenmesi, yazili raporlarin
okunmasi, performansi gosteren bilgisayar programlarinin takip edilmesi, numuneler
ile isin kalitesinin incelenmesi, bireysel veya grup toplantilarinda izlenen ilerlemenin
gdzden gecirilmesi gibi farkli acilardan ele alinabilir. Gozetim; planlama ve problem
¢ozme icin gerekli bilgileri saglarken, etkin yonetime yardim eder. Gozlemleme ile
elde edilen bilgiler; problemler ve olanaklarin tanimlanmasinda, amaglarin,
stratejilerin, planlarin, politikalarin ve prosediirlerin sekillendirilmesinde kullanilir.
Gozlemlenin yetersiz oldugu durumlarda, problemlerin 6nemli bir boyut almasindan
once yoneticinin fark etmesi ¢ok miimkiin olmayabilir. Astlarin tecriibesiz oldugu
durumlarda, astlarin gérev odakli birbirine bagimli ve koordine ¢aligmasi gereken
durumlarda, is akisinda aksamalara neden olabilecek personel, malzeme eksikligi
durumunda goézetim arzu edilen bir davranistir. Bu bahsettigimiz nedenlerden otiirii
gdzetim, dolayl yollardan yonetici performansini etkileyebilir (Yukl, 2002, s.69).
Gozetimin performans: dogrudan etkiledigine dair ¢alismalar da yapilmistir ve
gbzetim olan islemlerde performansin direkt arttigi, gozetimin az oldugu durumda ise
bu etkinin goriilmedigi sonucuna ulagilmistir (Larson& Callahan,1990). Go6zetim ve
etkin yonetim arasinda bir iliski oldugunu gosteren gézlemsel ve anketsel caligsmalar
yapilmasina ragmen giiclii ve tutarli sonuglar elde edilememistir ( Jenster,1987;
Komaki, 1986; Komaki, Desselles,&Bowman,1989; Kim&Yukl, 1995; Yukl ve
ark.,1990).

2.3.2.1liski Odakh Davranis

Bu boliimde iliski odakli davranisin etkili liderlikle baglantili 3 alt boyutu
olan destekleme (supporting), gelistirme (developing), ve onaylama (recognizing)

davranislar1 irdelenecektir.
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Destekleme davranisi anlayis, nezaket, kabul etme, ihtiyaclara dair endise ve
digerleri hakkindaki duygular gibi davranislar1 iceren genis kapsamli bir davranis
bicimidir. Fleishman (1953) ve Stogdill (1974) destekleme davranisini, bireyi
Onemseme ana bileseni olarak; diger taraftan Bowers ve Seasore (1966) ve House ve
Mitchell (1974) destekleyici liderligin de temelinde yattigini ifade etmislerdir.
Destekleyici liderler, kisilerarasi iligkilerin etkin kurulmasina ve devam ettirilmesine
yardim eder. Anlayisli ve cana yakin olan liderlerin; soguk, saldirgan ve isbirlik¢i
olmayan liderlere nazaran astlarin bagliligin1 ve sadakatini kazanma ihtimalleri daha
yiiksektir. Bazi destekleme davraniglari isteki stresi azaltirken, bazilar ise stresle
basa ¢ikmaya yardim eder. Yiiksek is tatmini ve stres toleransi devamsizligin, is
kaybinin yanisira alkol ve ila¢ kullanimi gibi olumsuz aliskanliklarin azalmasi
yoniinde sonuglar dogurabilir (Brief, Schuler,&Van Sell,1981; Ganster, Fusilier,
&Mayes,1986; Kessler, Price, & Wortman, 1985). Yapilan ¢alismalar destekleyici
liderlerin, astlar iizerinde isine ve liderine daha bagli olmas1 gibi olumlu sonuglar
dogurdugunu gostermistir ve ayrica destekleme davramisinin astlarin 6zgiivenini,
strese direnme giiciinii, lideri kabul etme ve bunun yaninda lideri i¢in ekstra bir

seyler yapma egilimini arttirabilir (Yukl, 2002, s.71).

Gelistirme; kisilerin yeteneklerinin arttirilmasi, ise adaptasyon saglanmasi ve
kariyer gelistirmenin iyilestirilmesi gibi bir takim yonetimsel uygulamalar igerir.
Gelistirme davranis1 daha ¢ok astlara uygulanirken, kendine akran birine, is
arkadasina veya deneyimsiz bir patrona bile uygulanabilir. Astlart gelistirme
sorumlulugu, is birimlerinin diger deneyimli {iyeleri tarafindan paylasilabilir.
Gelistirme Onerileri yonetici, ast ve orgiit icin potansiyel fayda saglar. Diger bir
fayda ise igbirligini arttirmasidir. Astlar i¢in olas1 faydalar; ise daha iyi adaptasyon,
yetenegin ve Ozgiivenin artmasi ve kariyer gelistirmenin daha hizli ilerlemesidir.
Orgiit i¢in potansiyel faydalar ise; yiiksek is¢i baglihg, yiiksek performans ve
sorumluluk gerektiren iglerin daha 6zveri ile tamamlanmasidir. Goldstein (1992)
yaptig1 calismada yetenek ve ustaligin gelistirilmesinin tatmin ve performans artigini
beraberinde getirdigini ifade etmistir. Yoneticiler, astlarin gelisiminde énemli bir rol
oynar. Davranis gelistirme ve bagimsiz kriter olarak etkili liderlik arasinda
korelasyon Tlizerine c¢alismalar yapilmig, ancak tutarli sonuglara ulasilamamistir

(Javidan, 1992; Kim&Yukl, 1995;Wilson ve ark., 1990; Yukl ve ark., 1990).
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Onaylama; orgiitsel basarilar, 6onemli katkilar ve etkili performans sonucu
takdir etmeyi ve ovmeyi igerir. Genelde yonetici tarafindan astin degerlendirmesi
olarak disiiniiliirken, akran, {ist veya is birimi disindaki insanlar tarafindan da
uygulanan yonetimsel uygulamalardandir. Onaylamanin asil amaci, arzu edilen
davranis1 gliclendirmek ve goreve odaklanmaktir. Onaylama, 6vgii, 6diil ve torenler
olmak iizere ii¢ ana formdan olusur. Ovgii, s6zlii yorumlar veya mimiklerle ifade
edilirken, en kolay onaylama davramsidir. Odiiller; basar1 sertifikasi, takdir belgesi,
plak, hatira, madalya veya rozet olabilir. Bunlarin diginda, bazi yoneticiler daha
yaratici olup, ¢igek, yemek veya yeni bir sandalye olarak ¢aliganini 6diillendirebilir.
Torenler ise basarili kisilerin yoneticilerin yani sira diger ¢calisanlar tarafindan da fark
edilmesini saglar. Bireysel veya grup basarisini kutlamak i¢in diizenlenebilirler
(Yukl, 2002, s.73). Bir ¢ok c¢alisma liderlik davramisi anketleri ile kosullu
odiillendirme davranigi arastirilmig ve is tatmini ile pozitif korelasyon bulunmus,
ancak performans ile iliski i¢in tutarli sonuglar bulunamamistir (Kim&Yukl, 1995;
Lowe, Kroeck,& Sivasubramaniam, 1996; Podsakoff& Todor,1985; Podsakoff,
Todor, Grover, & Huber,1984; Yukl ve ark., 1990). Wikoff ve arkadaslar1 (1983),
yaptiklar1 saha arastirmasi sonucunda yoneticinin takdiri ile astinin performansinin

arttigina dair sonuglar bulmuslardir.

2.3.3.Degisim Odakh Davranis

Degisimi yonlendirmek liderlerin en 6nemli ve zor sorumluluklarindan
biridir. Baz1 goriislere gore, degisim liderlik i¢in esas olup, diger biitiin faktorler
ikincildir. Degigsen c¢evreye uyum saglamak ve organizasyonu canli tutmak etkili
liderler i¢in Onemlidir. Organizasyonlarda gergeklesecek olan ana degisikliklere
genelde iist yonetim oncliliik ederken, diger taraftan organizasyonun herhangi bir

iyesi de degisim icin 6n ayak olabilir veya basarili sonuclar i¢in katkida bulunabilir

(Yukl, 2002, 5.273).

Organizasyonlarda degisikligi gergeklestirip basarili sonuglar elde edebilmek

icin liderlerin degisime kars1 gosterilen direncin sebeplerini bilmesi gerekir. Connor
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(1995), insanlarin degisime neden direng gosterdiklerini agiklayan farkli nedenleri
incelemistir. Giiven eksikligi degisime gosterilen direncin ana sebeplerinden olup,
insanlar degisimin arkasinda, bir siire sonra ortaya ¢ikabilecek uygulamalar oldugunu
diistinmektedirler. Degisimin gereksiz ve mantikli olmadigina dair inanislar ise diger
direng sebepleridir. Degisim sonrasinda ortaya ¢ikabilecek ekonomik tehdit ile
ticretlerde azalma olacag1 korkusu, ya da benzer sekilde degisimin fayda saglayacagi
kesin olmamakla birlikte getirebilecegi yiiksek maliyet insanlarin degisime direng
gostermesine sebeptir. Degisimi takiben adaptasyon siirecinde ortaya cikabilecek
kisisel basarisizlik korkusu ya da statii degisimiyle birlikte bagkasinin
boyunduruguna girme ve giic kaybina ugrama korkusu olan kisiler degisime direng
gosterebilirler. Baz1 kaliplasmis degerler ve duygular diger bir direng sebebidir

(Yukl, 2002, s.274).

Orgiitlerde genis kapsamli degisiklikler deneme ve ogrenme siirecini
beraberinde getirir. Ust yonetim cesaretlendirmeli, desteklemeli ve gerekli kaynaklart
saglamalidir, ancak ne yapacagini emretmemelidir. Basarili degisim uygulamalari
icin ‘politik ve oOrgiitsel eylemler’(political and organizational actions) ve ‘insan
odakli eylemler’( people-oriented actions) olmak iizere iki ana baslik altinda liderlik

davraniglar1 Yukl (2002) tarafindan genis ac¢idan incelenmistir (s.289).

Politik ve Orgiitsel Eylemler, orgiitte yapilan biiyiik degisiklik sonrasinda
yapisal veya politik durumlart kontrol altinda tutabilmek olarak kisaca
tanimlanabilir. Bu konuda farkli teorik ¢alismalar ve arastirma bulgular
incelenmistir (Beer, 1988; Connor, 1995; Kotter, 1996; Nadler ve ark., 1995; Tichy
&Devanna, 1986).

Onemli bir degisikligi uygulamaya koyabilmek adina liderler; politik
prosesleri, giic paylasimi ve degisim i¢in kimleri desteklemesi gerektigini bilmelidir.
Degisimi uygulamaya baslamadan Once destekleyenlerin ve muhalif olanlarin

farkinda olmasi gerekir.
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Bir liderin degisim i¢in insanlar1 ikna etme ¢abasi goriindiigii kadar kolay
degildir. Buna bagl olarak degisim i¢in isletmenin i¢inde ve disinda destek
olabilecek koalisyonu kurmak onemlidir. Dis koalisyon grubu; danigsmanlar, isci
sendikalari, 6nemli miisteriler, finansal kurum yoneticileri veya devlet dairelerinde
yetkili kisiler olarak diisliniilebilir. Diger bir 6nemli husus ise, kilit noktalarindaki
degisimi gergeklestirecek olan sorumlu kisilerin degisime inanmast ve bunu sadece
sozle degil yaptig1 eylemlerle ortaya koymasidir. Degisimi gergeklestirmek icin
gorev glicii olugturmak; bicimsel yapinin degistirilmesi ve alt kademelerle iliskinin
saglanmas1 agisindan faydali olabilir. Orgiit {iyelerini her giin etkileyecek olan

dramatik ve sembolik degisiklikler liderin yeni goriigse bagliligini ortaya koyar.

Degisimi organizasyonun kii¢iik bir biriminde baslatmak farkli bir strateji
olarak uygulanabilir ve degisimin yararli oldugu ortaya ¢iktiginda da degisim biitiin
organizasyona yayilabilir. Onemli yeni stratejilerin basarili uygulamalar1 igin
orgiitsel yapida degisiklik yapilmasi gerekmektedir. Bu degisiklikler; alt birimler,
yonetim, is akisi, prosediirler, iletisim aglari, ddiillendirme sistemleri, performans
standartlar1, personel se¢im ve terfi kriterleri gibi eylemlerle ilgili olabilir. G6zetim,
degisim icin gerekli diger bir davranis olup, geri bildirimler gerceklesecek olan

degisimleri etkileyebilir.

Insan odakli eylemler; degisimi gerceklestirmenin Onemli bir pargasi
insanlart motive etme, destekleme ve yol gosterme olarak tanimlanabilir ve bu
konuda da yapilan teorik calismalar ve arastirma bulgular1 incelenmistir (Connor,

1995; Jick, 1993; Kotter, 1996; Nadler ve ark., 1995).

Liderlerin 6nemli rollerinden biri de kilit noktadaki kisileri organizasyonun
ihtiyact icin ikna etme ¢abasidir. Degisimin neden gerekli oldugunu aciklayip,
insanlarda aciliyet duygusu olusturmak Onemlidir. Degisimin gerekli ve yararh
oldugu durumlarda dahi, bu durumdan etkilenecek kisileri zorlu adaptasyon siireci
bekler. Stresle basa cikamayacak kisiler, depresyona girebilir veya isyankar bir

duruma gelebilir. Proses hakkindaki belirsizlikler veya siirekli olarak ortaya ¢ikan
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yeni zorluklar, engeller kisilerde bikkinlik ve 6fkeye neden olabilir. Bu sebeple
kisiler degisime adapte edilmeli, yeni durumlara karsi hazirlanmalidir. Boylece
kisiler ne gibi durumlarla karsilasacaklarini 6nceden bilip, onlarla nasil basa

¢ikacaklarini bilebilirler.

Bir¢ok insan yeni stratejiler, ekipmanlar, aktiviteler, yonetim uygulamalar1
veya liderler gibi gerceklesen radikal degisimler sonrasinda alisik olduklari durumu
kaybetmenin karamsarligmna diiserler. Insanlar; eski kararlar ve politikalarin
basarisizligin1 kabul etmekte giicliik ¢cekerler. Bu sebeple ortaya ¢ikan basarisizliktan
ilgili kisilerin sorumlu olmadiklarini, degisimin gerekli oldugunu kabul ettirme ve
yeni politikalarin kabul edilmesine yardimci olurken insanlara verilen degeri ortaya

koyar.

Kisiler baglangic hedeflerine ulastiklar1 zaman, kendine giivenleri arttigindan
daha biiylik basarilar i¢in degisime daha ¢ok isteklidirler. Daha Once de
bahsettigimiz gibi, bliylik degisiklikler kisilerde stres ve endise yaratir. Yeni strateji
basariyla iglev goriirken, kisiler bunun farkinda degilse, durumun kétiiye gittigine
dair kaygi duyarlar ve eski yonteme geri doneceklerini diislintirler. Oysaki asama
asama Kkisiler bilgilendirilirse, bu sayede kisilerin daha iyimser olmasi ve bunun

yaninda sadakatin kurulmasi saglanir.

Degisimin onemli ve mantikli olmadigina dair herhangi bir isaret, degisim
icin gosterilen ¢abanin dalgalanma etkisi gostermesine neden olur ve destekleyenler
azalirken, mubhalifler direnci arttirmak i¢in devreye girer. Bu durumda liderin
degisime bagliligini gostermesi onemlidir. Liderlerin degisim prosesi sirasinda aksi

durumlar ve zorlu kosullarin iistesinden gelinecegine dair kisileri ikna etmelidir.

Ust ydnetim, organizasyonun birimlerinin her birine degisimi detaylar ile
emretmeyi denerse, degisimin basarisizlikla sonuglanma olasiligr yiiksektir. Kilit

noktalarda degisimi destekleyen kisilere yetki verilmelidir. Yonetim; degisimi
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uygulamak i¢in gruplar veya kisileri, karar almak ve sorunlara ¢oziim {iretmek
konusunda yetkilendirmelidir. Degisim uygulanirken, liderlerin birincil gorevleri;
cesaretlendirme, destekleme ve kaynak saglamanin yaninda organizasyonun farkl alt

birimleri arasinda koordinasyonu saglamaktir.
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3. ORGUTSEL SESSIZLIiK

3.1. Sessizlik ve Seslilik Kavramlarimin Ac¢iklanmasi

Sessizlik, seslilik ve ilgili konular 1970’lerin basindan beri ilgi konusu olmus,
bu dogrultuda incelenmeye ve calisilmaya baslanmistir. Seslilik ve sessizlik {izerine
farkl1 tanimlamalar yapilarak bu iki kavram aciklanmaya calisilmistir. Tiirk Dil
Kurumu sesliligin tanimi i¢in ‘sesli olma durumu’, sessizligi ise ‘ortalikta giiriiltii
olmama, siikut’ olarak aciklamistir (www.tdk.org.tr, 2011). Literatiirde seslilik
(voice) ve sessizlik (silence) farkli agilardan ele alinmistir. Calismamiz kapsaminda
Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) tarafindan gelistirilen seslilik ve sessizligin iiger
boyutu ele alinacak ve genel bir bakis acisi olusturabilmek adina seslilik ve

sessizligin orgiitlerde gelisimi ve tiirleri agiklanacaktir.

Van Dyne ve arkadaglar1 (2003), is gorenlerin organizasyonu gelistirmek
adma fikir, bilgi ve yapici goriislere sahip olmasini seslilik olarak ifade etmislerdir.
Bazen bu is gorenler fikir, bilgi ve goriislerini ifade etme yolunu secerken, bazen de
fikir, bilgi ve goriislerini gizleyip sessiz kalmay1 tercih ederler(s.1359). Gizleme ve
ifade etme davraniglar1 birbirine zit iki kutup gibi goriinse de organizasyonlarda
sessizlik konusmama durumunu ima ederken, seslilik 6nemli durum ve problemler

ile ilgili konusma davranigini ifade eder.

Hirschman (1970) sesliligi ° iliskilerde uygunsuz bir durumdan kagmak
yerine; bireysel veya kolektif olarak yonetimi dogrudan goreve cagirmak, daha
ylksek bir otoriteden yonetimde degisiklik i¢in giic kullanma niyetiyle yardim
istemek veya kamuoyunu yonlendirmeyi amaglayan cesitli eylem ve protestolar gibi

degisiklikler i¢in her tiirlii girisim’ olarak tanimlamaktadir.
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Yakin zamanda yapilan bir ¢alismada fikir, bilgi, diisiince, ve kaygilar1 ifade
etmek sesliligi tanimlarken, bu duygular gizleme sessizligi tanimlamaktadir
(Brinsfield ve ark.,2009, s.4). Diger taraftan Vay Dyne ve LePine (1998) sesliligi *
elestirmekten ziyade, gelistirmeye yonelik yapici bir tartigmayr vurgulayan
destekleyici bir davranis’ olarak agiklamiglardir (s.854). Withey ve Cooper (1989),
farkll bir bakis acis1 ile seslilik ’iste herhangi bir durumun gelistirilmesi i¢in kisilerin
herhangi bir eylemi’ olarak tanimlarken, Banerjee ve Somanathan (2001) Orgiitsel

sesliligi ¢ organizasyonel eylemleri etkilemek adina insanlarin goriislerini istekli

olarak ifadesi’ olarak agiklamiglardir.

Calisanlarin sesliligi diger bir deyisle agik¢a konugma davranislar giiniimiize
kadar farkli goriis acilar1 ve perspektiflerle incelenmistir. Orgiitsel 6grenme
(organizational learning), iistlere konu benimsetme (issue selling to top
management), ilkeli orgiitsel muhalefet (principled organizational dissent), degisim
eylemleri (change efforts), bilgi paylasimi (knowledge sharing), sikayet etme
(complaining), muhbirlik (whistle-blowing), Orgiitsek vatandashik davranisi
(organizational citizenship behaviours), prosediiral adalet (procedural justice) gibi
orneklerin genellikle tek tip veya kasitli sessizlik uygulamasina tesebbiis olmadigi
diisiiniiliir (Argyris, 1993; Dutton & Ashford, 1993; Graham, 1986; Hirschman,
1970; Hollenbeck, LePine, & Ilgen, 1996; Klaas, 1989; Kowalski, 1996; Miceli &
Near, 1989; Organ, 1988; Thibaut & Walker, 1975; Brinsfield,2009).

Sessizlik {izerine literatiirde ‘gizleme’(withholding) anahtar rol olarak
belirtilitken, Van Dyne ve arkadaslari (2003) gizlemeye sebep olan iggdren
sebeplerinin ve giidiilerinin farkliliklarinin sessizlik tipleri iizerindeki etkilerini
tartismiglardir (s.1365). Genel olarak sessizlik pasif bir davranis olarak belirtilirken,
aslinda sessizligin  biitlin  formlarinin  pasif davranis1 temsil etmedigini
savunmuslardir (Scott, 1993). Aksine Pinder ve Harlos’ un da dnerdigi gibi sessizlik

‘bilingli, amacli, maksatl ve aktif” olabilir.
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Nihayet Brinsfield (2009) calismasinda ¢alisan sessizligini her zaman
hissedilen, ¢cok amagli, glivenilir bir sekilde olgiilebilen ve diger 6nemli oOrgiitsel
davranis fenomenleri ile anlamli baglilik gosterdigine isaret eden sonuglar elde

etmislerdir (s.ii)

3.2.0rgiitlerde Seslilik ve Sessizligin Tarihsel Gelisimi

Brinsfield ve arkadaslari (2009) seslilik ve sessizligin kayda deger bir
tarihinin oldugunu disiindiikleri i¢cin bu gelisimi kronolojik ii¢ dalga halinde
sunmuslardir. i1k dalga (Initial Wave) 1970’lerden baslayip 1980’lerin ortasma kadar
yapilan ¢aligmalari; Ikinci Dalga (Second Wave) 1980’lerin ortasindan baslayip
2000’lere kadar yapilan ¢alismalari ve son olarak Mevcut Dalga (Current Wave)

2000’lerden gliniimiize degin yapilan ¢aligmalar1 icermektedir (s.4).

3.2.1.1lk Dalga (Initial Wave)

Sosyal bilimciler ilk dalga kapsaminda seslilik ve sessizligin Orgiitlerde
farkli formlar aldigini fark etmislerdir. Bu sebeple ‘sessiz tepki’ (the Mum Effect) ve
‘sessizlik sarmali’ (spirals of silence) caligmalarini yiiriiterek sessizlik ve sesliligi

kategorize etmeye ¢aligmalardir.

[k olarak Albert Hirschman, 1970 yilinda sesliligi orgiitsel tatminsizlige bir
tepki olarak diigiinmiistiir ve tatminsizligi acgiklayan iki farkli yol Onermistir: ¢ikis
(exit) ve seslilik (voice). Bu baglamda ¢ikis, orgiitle iliskilerini devam ettirmemeyi
isaret ederken; seslilik, sikayet etme ve degisiklige sevk etmek i¢in aktif girisimi
gosterir. Daha once agikladigimiz gibi Hirschman (1970) sesliligi ° iligkilerde
uygunsuz bir durumdan kagmak yerine; bireysel veya kolektif olarak ydnetimi

dogrudan goreve cagirmak, daha yiiksek bir otoriteden yonetimde degisiklik i¢in gii¢
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kullanma niyetiyle yardim istemek veya kamuoyunu yoOnlendirmeyi amaglayan
cesitli eylem ve protestolar gibi, degisiklik icin her tiirlii girisim’ olarak
tanimlamaktadir (s.30). Bu agiklamalarin disinda ¢ikis segenegini ¢ bazi miisterilerin
firmanin tirlinlinii almay1 birakmasi veya bazi iiyelerin orgiitii terk etmesi’ olarak da
tanimlamistir (s.4). Bunlara ilaveten Hirschman seslilik ve c¢ikis formlarinin
kullaniminin {i¢iincii degisken olan sadakate (loyalty) bagli oldugunu belirtmistir.
Ayrica sadakatin aldig1 3 formu su sekilde 6zetlemistir: (1) bilingsiz (unconscious;
yani mevcut meseleler hakkinda diistinmeme), (2) bilingli/pasif (conscious/passive;
yani, sessizlik i¢inde acit g¢ekme, durumun diizelecegini iimit etme) ve (3)
bilingli/aktif (conscious/active; yani, ¢Oziim veya degisiklik i¢cin konusma). Son
olarak, sesliligin Orgiitlerine bagli calisanlarin hosnutsuzluklarim1 ifade etmede

kullanildigini, ¢ikisin ise sadakatsizler tarafindan kullanildigini iddia etmektedir.

Hirschman’inin ¢aligmalarina ek olarak Rusbult, Zembrodt ve Gunn (1982),
ve Farrell (1983) tatminsizlige bir dordiincii boyut olan ‘yok sayma’ (neglect)
boyutunu ilave etmisler ve © is¢iler arasinda ihmalkar ve aldirmaz davranig’ olarak
tanimlamiglardir (s.598). Buradan hareketle seslilik aktif ve yapici olarak dikkate

alimirken, yok sayma pasif ve yikici olarak ele alinmistir ( Farrell ve Rusbult, 1992).

Hirschman’in calismalarindan bagimsiz olarak, Bruneau (1973) sessizlik
formlar1 iizerine ¢alismis ve ayrica davranigsal bilim perspektifine ve anlam diizeyine
gore 3 tip sessizlik ileri siirmiistiir. Bruneau; psikolinguistik sessizligi ¢ konusma
esnasindaki duraklamalar1 ve ani bilingsiz kisimlar1 (6r., ‘hmm’ ve ‘eee’ kullanimi) *
olarak tanimlarken, etkilesimli sessizligi ‘konusma esnasinda c¢ogu kez anlam,
hiikiim ve etkiler igeren uzun siiren araliklardan olusan sessiz kalma durumu’ olarak

(3

aciklamigtir. Son olarak {i¢giincii tip olarak sosyokiiltiirel sessizligi ¢ grup ve oOrgiit

seviyesinde duraksamalar’ olarak belirtmistir.

Sessizlik ve seslilik iizerine bir diger dikkat ¢eken ¢alisma, Abraham Tesser
ve arkadaglar1 tarafindan 1970 yilinda ortaya cikarilan ‘sessiz tepki’ (the MUM

Effect) olarak adlandirilan bir arastirmadir. Bu calisma kotii haber tastyicist olarak
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bilinmekten rahatsiz olacagi i¢in bireylerin negatif bilgiyi iletmek istemedigini ortaya
koyar (Conlee ve Tesser, 1973). Arastirmacilar, kotii haberleri iletmedeki
olumsuzlugun, haberi veren ile alan arasindaki iliskinin zarar gorecegi kaygisinin
yani sira alicinin talihsizligini paylasamamanin verdigi sucluluk duygusu olarak
gozlemlemiglerdir (Tesser ve Rosen, 1972). Astlarin amirlerine bilgileri iletirken,
bilginin negatifligini minimum diizeye getirdikleri birgok arastirma ifade edilmistir

(Milliken ve ark.,2003,s.1454).

Diger taraftan sessizlik ilgili bir diger 6nemli ¢aligma ise 1970’li yillarin
basinda ortaya c¢ikan ‘sessizlik sarmali® (spiral of silence) teorisidir. Elisabeth
Noelle- Neumann bu teori ile bireylerin toplumun sorunlart hakkinda kendilerine
destegin zayif oldugunu algiladiklarinda sessiz kalma egilimlerini koruduklarini
ifade ederler. Korku veya kendinden siiphe etme gibi durumlarda toplumun zayif
desteginin farkinda olan bireyler genelde konusmaya kars1 isteksiz olup, sessiz kalma
pozisyonlarini arttirlar. Aksine toplumun daha giiclii destegi karsisinda goriiglerini

daha kendinden emin olarak ve korkmadan ifade edebilirler (Brinsfield,2009, s.11).

3.2.2.ikinci Dalga (Second Wave)

1980’lerin ortalarindan 2000’li yillar arasinda, sessizlik ve seslilik ile ilgili
diisiince ve g¢aligmalar 6nem kazanmistir. Bu sebeple muhbirlik, ilkeli orgiitsel
muhalefet, konu benimsetme ve sikayet gibi yeni yapilar ortaya ¢ikmustir. Seslilik
kapsaminda orgiitsel adalet {izerine yogunlagilirken, orgilitsel vatandaglik davranisi
calismalar1 da arastirmacilar tarafindan yiiriitiilmistiir. 1990’11 yillarin sonuna dogru
ise sessizlik ile baglantili sagir kulak sendromu (deaf ear syndrome) ve sosyal

dislama (social ostracism) yapilari ortaya ¢ikmustir.

Mubhbirlik; orgiit liyeleri tarafindan algilanan oOrgiitsel haksizligin 1ilgili
otoritelere ilan edilmesi, a¢iga vurulmasi olarak Near ve Miceli tarafindan

tanimlanmustir (1985). Ilerleyen yillarda ortaya ¢ikan bir diger ¢aligma ise LePine ve
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Van Dyne tarafindan yiiriitilmiistiir. Bu calismada sesliligin, muhbirlikten farkli
oldugunu; sesliligin daha ¢ok pozitif degisikligi destekledigi yerde muhbirligin
elestirinin yani sira olumsuz bir eylemi durdurmaya yonelik oldugu tespit edilmistir.
Dahas1 muhbirlik, ciddi bir ihlali iceren etik boyutunu ifade ederken ¢alisan sesliligi

oncelikle is ile ilgili fikir ve goriislerin ifade edilmesine odaklanmaktadir.

[lkeli 6rgiitsel muhalefet; muhbirlikle ilgili calismalardan sonra 1986 yilinda
Graham tarafindan one siiriilmiistiir. Ilkeli orgiitsel muhalefet orgiitteki yasal ve
sosyal normlarin ihlaline karsi vicdani reddi icerir ve alt1 6zgiin formdan olusur.
Ikisi, bireylerin sessiz kalarak orgiitte kalmaya devam etmesini veya sessizce
orgiitten ayrilmasini gosterirken, diger dort form seslilik temelli farklilagir. Bireylerin
orgiitte kalmay1 veya terk etmeyi tercih etmesi; ve seslilik ifadesinin 6rgiitii i¢c veya
dis kanallardan etkilemesi diger dort forma isaret ederken su sekilde agiklanirlar: (a)
i¢ kanallar araciligryla bir i¢sel degisim ¢abasi sarf etmek veya protesto etmek (i¢sel-
kalma), (b) istifa icin ¢ikis sebeplerini agiklamak (i¢sel-ayrilma), (c) dis baski
araciligiyla igsel degisim cabasi sarf etmek veya protesto etmek (digsal-kalma), (d)
toplumsal protesto ile birlikte ¢ikmak (digsal-ayrilma). Graham’a gore son iki tip,

mubhbirlik tiirlerini olusturur.

Orgiitsel adalet ilk olarak 1980°li yillarin ortalarinda Greenberg tarafindan
onerilmistir (1987). Orgiitsel adalet, insanlarin adillik algilar1 baglaminda 6rgiitlerde
seslilik ve sessizligin kolay anlagilmasina yonelik yapilan ¢alismalardan dogmustur
ve dort farkli boyutta incelenmistir: (a) dagitim adaleti, dagitimin ¢iktilarina dair
algilanan adalet; (b) prosediirsel adalet, ¢iktilarin dagitimini belirleyen prosediirlerle
ilgili algilanan adalet; (c) kisiler arasi1 adalet, ¢ikt1 ve prosediirlerle ilgili iletisim
esnasinda kisiler aras1 davranisa iligkin algilanan adalet; (d) bilgisel adalet, ¢ikt1 ve
prosediirler ile ilgili iletisim kurarken kullanilan bilginin dogas1 ve derecesine iliskin
algilanan adalet. Diger taraftan Pinder and Harlos (2001) c¢alisanlarin, bireyler
arasinda kotli muameleye maruz kalma, kurban olma veya adil olmayan kisiler
arasinda giigsel farkliliklarin olmasi ya da mevcut kiiltiir gibi farkli nedenlerden
dolay1 bulunulan durumun adil olmadigini diigiindiiklerinden sessiz kalabileceklerini

Onermistir, fakat heniliz deneysel olarak ispatlanmamastir.
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Konu benimsetme, 1990’11 yillarin basinda ¢alisilmaya baslanan iist yonetime
hitaben gelistirilen diger bir seslilik ve sessizlik iligkili ¢alismadir. Konu benimsetme
yoneticilerin performans gelistirmek adina orgiitiin dikkatini 6nemli trendlere,
gelismelere ve olaylara ¢ekmeye yonelik girisimleridir (Brinsfield, 2009, s.14).
Ayrica konu benimsetme ¢ bireylerin, digerlerinin dikkat ve anlayislarini konular
lizerine ¢ekmeye yonelik davraniglarr’ olarak Dutton ve Ashford tarafindan

acgiklanmustir (1993, s.398).

Sikayet etme, ikinci dalga siiresince arastirilan bir diger konudur. Kowalski
sikayet etmeyi ‘0zel olarak tecrilbe edilmis olsun ya da olmasin, duygular
aciklamaya yonelik veya psikolojik amaglar giiden veya her ikisini birden amaglayan
tatminsizlik ifadeleri’ olarak agiklamistir. Ancak, sikdyet etmenin her zaman
tatminsizlige bagli ortaya ¢cikmadigini, tatmin olan bireylerin de amaglarina ulasmak
icin bazen sikayet yoluna basvurabileceklerini eklemistir (1996, s.179). Diger
taraftan Voorhess ve arkadaslar1 (2006) baz1 demografik yapilarin, kisisel
ozelliklerin ve olaylarin sikayetlerle baglantili olabilecegini 6ne slirmiistiir ve buna
ilaveten yapilan bir diger calisma sikdyet edenlerin geng, iyi egitimli ve maddi
durumlarimin iyi olma egilimlerinin yiiksek oldugunu ortaya koymustur (Singh,

1990).

Orgiitsel vatandaslhik davramsi, ¢alisanlarin toplumsal (prosocial) davranist
temsil eden seslilik formlarindan biri olarak Organ tarafindan 1998 yilinda ifade
edilirken, bir diger ¢alismada ‘boliim i¢in yapici Oneriler sunma’ olarak da ifade
edilir (Smith, Organ ve Near, 1983). Siniflandirilan ve dlgtilen orgiitsel vatandaslik
davranis1 seslilik formlarina ilaveten, Van Dyne ve arkadaglar1 (2003) prososyal
motivasyonun isgoren sessizligine sebep olabilecegini onermislerdir. Brinsfield ve
arkadaglar1 (2009) calisanlarin is arkadaglarindan, orgiitten veya diger Ogelerden
yararlanma adina sessiz kaldiklarin1 savunmuslar, ancak orglitsel vatandaslik
davranig1 literatiirinde henliz O6nemli bir arastirmanin gergeklestirilmedigini

belirtmislerdir (s.16).
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Sosyal diglama, ikinci dalga kapsaminda incelenen bir diger arastirma
konusudur. Sosyal veya iligkisel dislama, ‘sessiz muamele’ olarak da bilinir.
Brinsfield ve arkadaslar1 (2009), farkli motivasyonlarin insanlarin belirli durumlarda
dislama ile mesgul olmalarina yol agtigini belirtmislerdir (s.17). Williams (2007),
dislamanin genelde insanlara aldirmamayi1 veya disarda birakmayi igerdigini ve
‘thmal edilirken ve dislanirken, tepkilerin aciga vurulma siireci’ olarak uygulandigini

ifade etmistir (s.429).

Sagir kulak sendromu donemin son baslig1 olup, ¢alisanlarin tatminsizligini
acitk ve dogrudan ifade etmesi konusunda cesaretini kiran orgiitsel bir formdur
(Pierce, Smolinski ve Rosen,1998). Literatlir, medya Ornekleri ve cinsel taciz
alaninda uzmanlarla yapilmis roportajlara dayanarak sagir kulak sendromu ile
baglantilt 3 tip tema tanimlamislardir: (1) yetersiz orgiitsel politikalar (6r., hantal
veya agik olmayan rapor prosediirleri), (2) yonetimsel rasyonellesmeler ve tepkiler
(Or., suglamalar1 inkar etme, kurbani su¢lama, saldirinin ciddiyetini minimize etme,
degerli bir calisgan1 koruma, kronik bir tacizciyi gérmezden gelme, kurbana ayni
sekilde karsilik verme), (3) orglitsel karakteristikler (or., aile sirketleri, asgari insan
kaynaklarmna sahip kiiclik firmalar, kirsal yerlesimler, erkek egemen endiistriler)

(Brinsfield, 2009, s.16).

3.2.3.Mevcut Dalga (Current Wave)

Orgiitlerde seslilik ve sessizlik ¢aligmalar1 popiiler bir konu olmakla birlikte
ozellikle sessizlik, literatiirde 6nemli bir fenomen olarak ortaya ¢ikmistir. Brinsfield
ve arkadaslar1 mevcut dalga kapsaminda orglitsel sessizlik (organizational silence),
calisan sessizligi (employee silence) gibi farkli kavramlari incelemisler ve sessizlikle
baglantili oldugunu diisiindiikleri isi birakma (job withdrawal) ve orgiitsel 6grenme
(organizational learning) kavramlari iizerinde de durmuslardir. Son g¢aligmalarda
sessizligin, sesliligin yoklugunda anlamli olarak dikkate alindigi ortak noktasina
ulagilmistir.  Aym1 zamanda, bir takim yapi gelistirilmesi, gozlemleme veya

bagimsiz, bagimli veya 1liml1 faktorlere bagl deneysel arastirmalar yapilmistir.
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Mevcut dalga, ilk ve ikinci dalga donemlerinde arastirilan gegmis calismalari
icererek kapsamlarini ileriye tasimistir. Bu ¢aligmalar Morrison ve Milliken’in 2000
yilinda ortaya ¢ikardigr orgiitsel sessizlik ile baslar, takiben 2001 yilinda Pinder ve
Harlos caligsan sessizligi ile devam eder. Calisan sessizliginin yani sira Van Dyne ve
arkadaglar1 (2003) calisan sesliligi formlar1 iizerinde durmuslardir. Calismamiz
kapsaminda Van Dyne ve arkadaslarinin c¢aligmasi temel alindigindan calisan

sesliligi ve sessizliginin boyutlar1 {izerinde durulacaktir.

3.3.0rgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlik fenomeni literatiirde genis bir sekilde tartisilirken, dogasi
ve ana bilesenleri lizerine yapilan ¢alismalarda bazi deneysel kanitlar mevcuttur.
Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligi ¢ orgiitsel konularla ilgili fikir, bilgi
ve endiselerini saklama’ olmak kaydiyla calisganin se¢imine bagli oldugunu ifade
etmislerdir. Morrison ve Milliken’in (2000) Orgiitsel Sessizlik Modeli, ¢alisanlarin
tehlike ile ilgili paylasilan inanglar1 ve/veya bilgi paylasma adina konusmalarinin
gereksiz oldugu, sosyal etkilenme veya kolektif anlam verme gibi g¢alisanlarin
konusma hakkindaki goriiglerinin sekillenmesidir (2003, s.1456). Calismalarinda ele
aldiklar1 asil soru; ¢alisanlarin hangi baglamda, neden ve nasil sessiz kalmay1 veya
konusmay1 tercih ettikleridir. Morrison ve Milliken (2000) ¢alismalarinda ‘sessizlik
iklimi’nin (climate of silence) orgiitsel gelisim i¢in dnemli oldugunun altin1 ¢izmis
ve iki ortak inangla karakterize etmislerdir: (1) Orgiitlerde problemlerle ilgili
konusmanin ¢aba sarf etmeye degmeyecegini, (2) birinin fikir ve inang¢larm dile
getirmenin tehlikeli oldugu. Ayrica konusmanin daha sonra onlari da ayni sartlarda

zor durumda birakabilecegi inancini da vurgulamislardir.

Park ve Keil (2009) orgiitsel sessizligin, oOrgiitsel faktorlerin beraberinde
belirli iklimi ortaya cikardigi, diger taraftan kisisel faktorlerin bireysel davranisin
habercisi oldugu iizerine odaklanmislardir (s.902). Vakola ve Bouradas’a (2002)

gore orgiitsel sessizlik fenomeninin, siklik ve yogunluguna gore orgiitlerde baskin
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olabilecegini belirtmislerdir (s.2). Ilerleyen ¢alismalarinda sessizlik iklimini amirin
sessizlikle ilgili tutumu, st yoneticilerin sessizlikle ilgili tutumu ve iletisim
olanaklar1 olmak iizere 3 boyut altinda incelemislerdir (2005). Literatiirde sessizlik

ve seslilik tanimlanmaya, analiz edilmeye calisilmaya devam edilmektedir.

3.3.1.Calisan Sessizligi (Employee Silence)

Morrison ve Milliken’in (2000) orgiitsel sessizlik ¢alismasi ilizerine, calisan
sessizligi literatlirde yeni bir ¢calisma alani olarak ortaya ¢ikmistir. Pinder ve Harlos
(2001) calisan sessizligini © bireylerin orgiitsel olaylarla ilgili davranigsal, biligsel ve
duygusal yorumlarini, degisimi etkileyebilme veya diizeltebilme kabiliyetine sahip
olan kisiden saklama’ olarak tamimlamiglardir (s.334). Pinder ve Harlos (2001)
calisan sessizliginin bireysel diizeyde oldugunu onerirken, Brinsfield ve arkadaslari
(2009) calisan sessizliginin takim ve orgiitsel diizeyde de olabilecegini ve sessizligin
bireysel diizeyde baslayip, grup iiyeleri arasinda yayilarak ¢ogu kisiyi konusmaya

kars1 isteksiz duruma getirebilecegini iddia etmislerdir (s.19)

Pinder ve Harlos (2001) sessizligi, sesliligin yoklugu olarak da tanimlarken,
kendine 6zgii iletisim tarzi oldugunu, bir dizi bilgiyi, duyguyu ya da itiraz veya
kabullenme gibi manalar1 igerdigini eklemislerdir. Ayrica c¢alisan sessizligi
fenomeninin, altinda yatan sebeplere bagli olarak farkli anlamlar tasiyabilecegini
fark  etmislerdir ve sessizli§i  ‘pasif/siikGinetli’ (quiescence) ve ‘riza
gosteren/kabullenen’ (acquiescence) olarak iki grup altinda siniflandirmislardir.
Pasif/siiklinetli sessizlik planli ihmal olarak ifade edilirken, riza gdsteren/kabullenen

sessizlik boyun egmeye dayanir (s.348-349).

Pinder ve Harlos’un (2001) calisan sessizligi caligmasinin ardindan Van Dyne
ve arkadaglar1 2003 yilindaki ¢alisan sesliligi ve sessizligi ¢aligmasi da literatiirde
onemli bir yer almistir. Bu calismada fikirleri saklamanin (sessizlik) karsitinin

fikirleri ifade etmek (seslilik) olarak iddia edilmesine karsin, sessizligin ille de
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sesliligin yoklugunda ortaya ¢ikmayacagini gostermek istemislerdir (s.1360). Pinder
ve Harlos’un sessizlik tiplerine ek olarak calisan sessizligine toplumsal
motivasyonlar {izerine uglincli boyutu olan ‘Orgilit yararma sessizlik’ (prosocial
silence) boyutunu gelistirmislerdir. Istifa, korku ve birliktelik gibi farkh
motivasyonlar1 temel alarak Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) sessizlik tiplerini

incelemislerdir (s.1364).

3.3.1.1.Kabul Edilen Sessizlik (Acquiescent Silence)

Kabul edilen sessizlik davranist gosteren calisanlar bulunulan oOrgiitsel
duruma razi olmanin yaninda alternatif ¢ikis yollarinin da ¢ok fazla farkinda
degildirler. Buna ilaveten haksiz bir durum karsisinda ¢ikis yollarin1 aramama veya
uygun olanlarint gérmezden gelme davramisinda bulunurlar (Pinder ve Harlos,

2001,s.349).

Pinder ve Harlos un (2001) calisan sessizligi ¢aligmasi iizerine Van Dyne ve
arkadaslar1 (2003) teslim olmaya dayali ilgili fikir, bilgi veya diisiinceleri saklamay1

calisanin kabul edilen sessizligi olarak kavramsallastirmislardir (s.1366).

Kabullenen ¢alisanlar sessizliklerinin ¢ok fazla farkinda olmakla birlikte,
icinde bulunduklari durumda siikiinet i¢indeki is arkadaslarimi degistirmeye c¢ok
istekli ve hazir degildirler (Pinder ve Harlos, 2001, s 349). Diger yandan Van Dyne
ve arkadaglar1 (2003) ise kabul edilen sessizligi, amag¢li olarak inaktif ve dahil
olmama davranisi iginde bulunan ¢alisanlarin diisiincelerini dile getirmemesi olarak
aciklar. Ayrica degisim i¢in konusmanin faydasiz olacagi veya fikirlerini kendine
saklayan ¢alisanlarin durumu degistirmek i¢in kisisel yeteneklerinin yeterli olmamasi

gibi durumlardan dolay1 boyun egme davranisi ile ortaya ¢ikar (s.1366).
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3.3.1.2.Savunma Amach Sessizlik (Defensive Silence)

Pinder ve Harlos’un 2001 yilinda c¢alisan sessizligi iizerine c¢aligmasinda
bulunulan durumun tasvif edilmemesine bagli planlanmis ihmalin pasif sessizligi
gosterdigini ve ayrica mevcut durumu degistirmek adina farkinda olduklari ¢ikis
yollarini kullanmama veya herhangi yeni birini aramaya istekli olmadiklarina igaret
eder (s. 348). Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) pasif sessizligi gelistirerek savunma
amacli sessizlige isaret ettigini belirtmislerdir. Savunma amagli sessizlik ismini ise
pasif (quiescence) kelimesinin anlamimin farkli anlamlarla karigsmasini engellemek
icin tercih etmislerdir. Morrison ve Milliken’in  (2000) orglitsel sessizligin
temelinde motive edici anahtarin korku oldugunu vurgulayarak savunma amaclh
sessizligi ‘korkuya bagl olarak kendini koruma amaci ile ilgili fikir, bilgi ve

diisiinceleri saklama’ olarak belirtmislerdir (s.1367).

Literatiirde savunma amagh sessizligi, Schlenker ve Weigold 1989 yilinda dis
tehditlere karst kendini koruma amacli kasith ve proaktif davranis olarak
aciklamiglardir (s.30). Ayrica, Van Dyne ve arkadaslari proaktif olmanin yaninda
alternatiflerin farkinda olarak ve g6z Oniinde bulundurarak, ileriye doniikk ne
yapacaklarina dair karar almanin kisisel strateji oldugunu eklemislerdir. Savunma
amagh sessizligin, kabul edilmis sessizlikten esasen farkli oldugunu, degisim icin

Oneri yapma veya konusma korkusunun temel oldugunu agiklamiglardir (s.1367).

3.3.1.3.0rgiit Yararina Sessizlik (Prosocial Silence )

Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) mevcut literatiirii gelistirerek {i¢iinct tip
sessizlik tipi olan &rgiit yararina sessizligi ortaya g¢ikarmuslardir. Orgiitsel
Vatandaslik Davranisi literatiiriine dayandirarak, orgiit yararina sessizligi ‘6zveri ve
isbirligine bagl olarak is ile ilgili fikir, bilgi ve diisiinceleri diger kisilerin veya

3

orgiitin fayda gormesi adina saklama ° olarak aciklamiglardir. Savunma amagh

sessizlik ile karsilastirildiginda, benzer olarak alternatiflerin farkinda olmanin
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yaninda, konugsmaya bagli olarak diger kisiler adina ortaya ¢ikabilecek negatif
sonuclar veya onlarla ilgili endise Orgiit yararina sessizligi ortaya c¢ikarmistir (s.
1368). Ilerleyen calismalarda, orgiit yararina sessizligin iki duruma bagli ortaya
ciktig1 belirtilmistir. Birincisi ¢alisanin 6rgiitiinii koruma durumunda ortaya ¢ikarken,
ikincisi i arkadasmi  koruma durumunda goériilmektedir (Brinsfield ve ark.,

2009,5.147).

3.3.2.Calisan Sesliligi (Employee Voice)

Organizasyonlarda seslilik de sessizlik kadar ilgi géren bir kavram olup,
calisan sesliligi kapsaminda c¢aligsanlarin farkli durumlara verdikleri tepkiler ve ifade
bicimleri olarak belirtilebilir. Van Dyne ve LePine (1998) calisan sesliligini
‘elestirmekten ziyade gelistirmeye yonelik yapict bir tartismayr vurgulayan

destekleyici bir davranis’ olarak tanimlamaktadir (s.109).

Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) yonetim literatiiriinde seslilik ile ilgili iki
onemli simiflandirma yapildigin1 belirtmiglerdir. Birinci yaklasim, ¢alisanlarin
degisim icin Onceden Onlemler alarak Onerilerde bulunmasi halinde konusma
davranig1 olarak ortaya g¢ikarken; ikinci yaklasim ise karar alimirken caliganlarin
katilimini saglayan ve adalet degerlendirmesini arttiran prosediirler olarak tanimlanir

(s.1369).

Brinsfield ve arkadaslar1 (2009), calisan sesliliginin tartisilabilir bir kavram
oldugunu, konusma davranisinda bulunma, dogal cevap veya iletisim kurma gibi
amaglarla farkli formlar alabilecegini belirtmislerdir (s.30). Van Dyne ve arkadaslar
(2003), calisan sessizliginde oldugu gibi farkli motivasyonlardan etkilenen sessizlik

ile paralel 3 farkli tip seslilik boyutunu incelemislerdir.
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3.3.2.1.Kabul Edilen Seslilik (Acquiescent Voice)

Calisanlar kendilerine gilivenlerinin az olmasi ve degisim igin yeterli
olmadiklari diisiinmelerinden dolayr grup kararina uyum saglarlar. Kabul edilen
seslilik serbest davranis olarak ortaya ¢ikarken; isle ilgili fikir, bilgi ve diislincelerin
sOzlii ifadesi olarak agiklanabilir. Kabul edilen seslilik; savunma amaglh ve orgiit
yararina seslilik ile isle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerin kasitl olarak ifade edilmesi
bakimindan benzerlik gosterirken, onlar kadar proaktif bir davranis olmamasi ile
farklilik gosterir. Kabul edilen seslilik, diisiik seviyede 6z yeterlilikten kaynaklanan
herhangi anlamli bir degisim i¢in anlasma ve destek ifadesi olarak da agiklanabilir

(Van Dyne ve ark.,2003, s.1373).

3.3.2.2.Savunma Amach Seslilik (Defensive Voice)

Van Dyne, Ang ve Botero (2003), isle ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerin
korkuya bagli, kendini koruma amac1 ile ifade edilmesini savunma amach seslilik
olarak agiklamislardir (s.1372). Van Dyne ve Ellis (2009), savunma amagli sesliligi
calisanlarin suistimal edildiklerinde veya haksiz davranisa maruz kaldiklarinda
sikayet ve elestirilerini cevap olarak ac¢ia ¢ikarma davranisi olarak aciklamislardir.
Literatiire ek olarak, savunma amagcli sesliligin tipleri (aragsal& anlatimsal), savunma
amagh sesliligin siddeti/ yogunlugu (yiiksek& diisiik), savunma amagcl sesliligin
hedefleri (akran& amir); ayrica gézetim kosullarina bagh iletisimin uygunlugu ve
takiben negatif s6zlii veya sozlii olmayan iletisim tepkilerini anahtar 6ngoriicii olarak

belirterek savunma amagl sesliligi gelistirmislerdir (s.38).

Savunma amagh seslilik kisinin kendini koruma giidiisii ile konusma
egiliminde olmasi, diger bir ifade ile ben merkezcil olmasidir. Savunma amagh
seslilik, ozgirliigii kaybetme durumunda dogal ve agik tepki olarak vatandaglik
davranisini koruma veya korumamay1 segme durumunda ortaya ¢ikar (Van Dyne ve

Ellis, 2009, s. 53).
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3.3.2.3.0rgiit Yarara Seslilik (Prosocial Voice)

Van Dyne ve LePine (1998) sesliligi toplum yararina olan farkli bir davranis
olarak tanimlamigslar ve calisan sesliligi i¢in motivasyonun altinda yatan temelin
toplumsal sebepler oldugunu vurgulamislardir. Orgiitsel vatandashk davranisi
caligmalarinin seslilik davranisi ile baglantili oldugunu diisiinerek, Van Dyne, Ang
ve Botero (2003) orgiit yararina sesliligi ‘igbirligi motivasyonuna bagli olarak isle

ilgili fikir, bilgi ve diisiincelerin ifade edilmesi’ olarak aciklamiglardir (s.1371).

Orgiit yararina seslilik, érgiit yararina sessizlik ile proaktif olmasi, bir amaca
hizmet etmesi ve ¢aba gerektirmesinden dolay1 benzerdir ve bu istege bagh davranisa
bazen organizasyonlar tarafindan gerek duyulmamaktadir. Organ (1988), kisisel risk
icermesinden dolayr konusma durumunu se¢cme veya degisim igin Onerilerde
bulunmay1 miikemmel orgiitsel vatandaslik davranisinin birer formu olabilecegini
belirtmistir. Diger yandan, c¢alisanlarin ¢ogu i¢inde bulunulan mevcut durumdan
hosnut olmalarindan dolay1 bu durumu korumayi tercih edebilirler. Bu durumda grup
icinde diger kisilerin de fayda saglayacagini gosteren, problemlere dair ¢oziim
yollarin1 belirten alternatif yaratici ¢ézlimler, degisim igin fikirler proaktif ifadeleri

isaret eder ve oryantasyon i¢in igbirligini gosterir (Van Dyne ve ark., s.1371).

3.4. Sessizlik Tklimi (Climate of Silence)

Morrison ve Milliken (2000), calisan sessizliginin Orgiitsel problemler ve
iklim faktori ile iligkili oldugunu ve bu goriise bagh olarak orgiitsel baglamda
sessizlik iklimini iki ortak fikir iizerine dayandirmislardir. Birincisi, c¢alisanlar
arasinda problemler veya olaylar hakkinda konusmanin bosuna, nafile olacag: algisi
iken digeri tehlikeli sonuglarin ortaya c¢ikabilme ihtimalidir. Bu diisiincelerin

olustugu bir iklimde sessizlik, seslilige gore baskindir (s.708).
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Morrison ve Milliken (2000) kolektif diizey iizerine odaklanirken, Edward ve
arkadaslar1 (2009) bireysel diizeyde iklimin etkileri {izerine ¢aligmiglardir. Karar
verme siirecinde 6fke ve sorumluluk gibi duygularin etkin sessizlik iklimi ortaminda
azaldigmi tartismuglardir. Hatalar, haksizliklara karsi sessizligini koruma giidiisii,
Otke ve sorumluluktan dogan risk ile ispiyonculuk ve intikam alma gibi konusma
davranmisim1 bastirir (s.101). Mubhbirlik ile ilgili bazi iilkelerde koruyucu yasalar
diizenlenmesine ragmen, hala organizasyonlarda riskli bir durum olarak bilinir (Earle
ve Madek, 2007). Miliken ve Lam (2009) sessizlik ikliminde, negatif bir diisiinceyi
tistlere iletmenin riskli olabilecegini ve bu diisiincenin yenilik ve gelismenin diisiik
olmasmma sebep olmasinin yaninda degisen ¢evre sartlarina adaptasyonu
zorlagtiracagin1 iddia etmislerdir (s.236-237). Bu sebeplerle c¢alisanlar sessizlik

ikliminden etkilenerek kendini koruma i¢giidiisii ile sessizliklerini korurlar.

3.5.Acik¢ca Konusma (Speaking Up)

Calisanlar baz1 durumlarda sessiz kalmay1, baz1 durumlarda ise diisiincelerini
ifade etmeyi segerler. Premeaux ve Bedeian (2003), agikca konusma davranisinin
kisilerin goriislerini ifade etmesine yardimci oldugunu belirtmislerdir ve agikca
konusma davranigini ‘is yerinde ortaya ¢ikan sorunlarla ile ilgili kigilerin goriis ve
fikirlerini agikg¢a belirtmek, isle iliskili onerilen veya ihtiya¢ duyulan degisimleri ve
alternatif yaklasimlar1 da igeren eylemler’ olarak acgiklamiglardir. Ayrica agikca
konusma davraniginin; ¢alisan sesliligi, muhbirlik, konu benimsetme, {istleri etkileme
ve ilkeli Orgiitsel muhalefet gibi is yerinde olusan davraniglarla baglantili oldugunu

eklemislerdir (s. 1538).

Yakin tarihte yapilan bir ¢alismada Liu et al. (2010), agikca konusma
(speaking up) ve yiiksek sesle konusmanin (speaking out) farkli oldugu belirtip;
yiiksek sesle konusmay1 ‘akranlara yonelik konugma davranisi’ ve agik¢a konusmay1

‘amirlere yonelik konusma davranisi’ olarak agiklamiglardir. Konusma davraniginin
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hassasiyet odakli oldugu ¢ikarimini yapmislardir (s.190). Calisanlar iistlerinin tepki

ve davraniglarindan etkilenerek seslilik veya sessizlik durumunu tercih ederler.

3.6.Kiiltiirel Normlar (Cultural Norms)

Gilinlimiizde organizasyonlar ¢aligma alanlarini farkli iilkelere genisletirken,
boylece yoneticiler uluslararasi is ortaminda c¢alismaya baslarlar. Bu durumda
orgiitsel sessizligi anlama ve yonetme ile ilgili kiiltiirel farkliliklar ilgi konusu
olmaya baslar (Xu Huang ve ark., 2005, s.459). Bireylerin yetisme sartlari,
egitimleri veya iginde bulunduklar1 is ortamlar1 farkli sosyallesme degiskenleri
olmakla birlikte, uluslararasi ortamlar bireyler tizerinde siirekli bir etkiye sahiptir.
Hofstede (1984) kiiltiirlerin gii¢ mesafesi boyutunun, sosyal grup iiyelerinin statii
farkliliklarma yaklasimlarm farkli derecelerde etkiledigini énermistir. Ornek olarak;
yiiksek giic mesafesinde olan iilkelerde ( Hindistan, Singapur) bireyler saglik, gii¢c ve
prestij gibi konularda meydana gelen farkliliklara daha az 6nem verirken, diisiik gii¢
mesafesindeki iilkelerde (Amerika, Hollanda) bu degisiklere daha az tolerans
gosterirler. Bu sebeple, yiiksek giic mesafesi kiiltiirline sahip bireyler, ¢alisma
arkadaslarina ya da yoneticilerine karst endiselerini belirtmezler. Ciinkii bu bireyler
sosyallesme ortamlarinda patronlarin koydugu kurallara uyma, diger c¢alisanlarla
dogrudan anlasmazlik yasamama veya bdyle bir durum olustugunda elestirmeme gibi

davranislar edinmislerdir (Hofstede, 1991).

Xu Huang ve arkadaglar1 (2005), farkli seviyelerde ¢alisan bireylerin
diisiincelerini saklama davramiglarinin kiiltiirel glic mesafe farklilig1 ile baglantili
oldugunu belirtmislerdir. Bu nedenle, yonetimin Orgiitsel sessizligi azaltmak adina
yiiksek gilic mesafesi kiiltiirline sahip ¢alisanlara daha c¢ok ilgi gdstermesi ve ¢aba

gostermesi gerektigini vurgulamiglardir ( s.475).
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3.7.Calisanin Gorevi Suistimali (Employee Wrongdoing)

Calisanlar; zorbalik, nezaketsizlik, cinsel taciz ve fiziksel siddetin yani sira is
ortaminda yaygin olarak dolandiricilik, hirsizlik ve sabotaj gibi haksizliklara maruz
kalabilirler (Robinson ve Greenberg,1998). Bu baglamda arastirmacilar olaylari
siniflandirabilmek, ¢alisan suistimalinin neleri icerdigini belirtebilmek adina
calismalar yapmuglardir. Edwards ve arkadaslart (2009) calisan suistimalini,
‘organizasyonlarda yasa disi, ahlak dis1 veya kanunsuz olarak algilanan calisan
davranist’ olarak agiklamiglardir (s.86). Bu tarz davranislar1 gozlemleyen kisilerin

sessiz kalmay1 veya konusmay1 neden tercih ettiklerini incelemislerdir (s.84).

Near and Miceli (1985), gerektiginde harekete gegebilecek otoriteye Orgiit
iyelerinin algilanan haksizliklar1 acik¢a gostermesini muhbirlik olarak tanimlamistir.
Near ve Miceli’'nin c¢aligmasimnin yaninda c¢ogu arastirmada suistimale karsin
calisanlarin tepkilerinin muhbirlikle baglantili oldugu temel alinirken, Edwards ve
arkadaglar1  (2009) calisanlarin kararini algilamanin, degerlendirmenin veya
duygularin sekillendirdigi tizerinde durmuslardir. Duygulara bagl karar vermenin,
tic farkli kaynaktan ortaya ¢iktigini tartigmiglardir: (1) olayin kendisini gézlemleme
(diger ¢alisanlar tizerindeki etkisi), (2) duruma yonelik kisilerin gegmisini kapsayan
tepkisi ve sonuglarinin degerlendirilmesi ve (3) belirli davranis ve sonuglarina iligkin

duygularin 6ngdriilmesi (sessizlik veya muhbirlik) (s.85).

Brinsfield (2009), suistimal durumunda calisanlarin kisisel degerlere bagh
olarak farkli tutumlar sergileyebilecegini, seslilik motivasyonu ile bir kisi kendini
durumla ilgili konusma mecburiyetinde hissederken, digerinin ayni duygular
paylasamayabilecegini belirtmistir. Baz1 kisilerin ortaya ¢ikabilecek olasi negatif
etkilerden, kendine giiveni yiiksek oldugundan ¢ok fazla etkilenmeden {istesinden
gelebilecegi icin konusma durumunu tercih ederken, bazi kisiler ise bu gibi durumlar

karsisinda durumla etkili bir sekilde bas edememe korkusu yasayabilirler (s.269).
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3.8.Duygular (Emotions)

Calisan sessizligi konusunda, Milliken ve Morrison (2003), korkunun
calisanin karar vermesinde etkili bir duygu oldugunu bulmuslar ve orgiitlerde ortaya
cikan problemler ve endisler hakkinda konusma kararini etkiledigini belirtmislerdir.
Ayrica Henik (2007), 6fkenin muhbirlige yol actigin1 ve misilleme korkusunun ise
pasif gozlemlemeye sebep oldugunu belirtmislerdir. Gundlach ve arkadaslar1 (2003)
korku, ofke ve giicenme gibi duygularin muhbirlik kararim1 verme siirecinde
calisanlarin tepkilerini ve konusma kararlarint duygusal anlamda etkiledigini

belirtmigilerdir.

3.8.1.Korku

Kisilerin yagamlar1 boyunca, is yeri kosullarinda dahi bireysel davraniglarini
sekillendirirken (Scruton, 1986), en 6nemli insani duygulardan biri olarak agiklanir
(Ortony and Turner, 1990). Bireyler is ortaminda ahlaki bozulmalara sahit
olduklarinda dahi, konusmalarina iligkin misilleme korkusuna bagli olarak sessiz
kalmaya karar verebilirler (Brinsfield, 2009,s.88). Milliken ve arkadaslari (2003)
onemli korkuya bagli is sorunlarini dort durumda tanimlamiglardir: (1) negatif olarak
etiketlenme veya goriilme korkusu, (2) iliskileri zedeleme korkusu, (3) ceza veya
misilleme korkusu ve (4) konusmanin digerleri {lizerinde negatif etki yaratacagi
korkusu. Brinsfield (2009) ise c¢alisanlarin genellikle misilleme korkusu ile is
ortaminda sessiz kalmayi tercih ettiklerini belirtmis (s. 223) ve savunma amagh

calisan sessizliginin korkuyla iliskili oldugunu eklemistir (s.250).

Korku; kisisel deneyimlere, goézlemlere veya yasanmis hikayelere baglh
olarak dogrudan veya dolayl olarak 6grenilebilir (Bandura, 1986; Rachman, 1990;
Izard, 1991). Kish-Gephart ve arkadaslar1 (2009), is ortaminda calisan sessizligine

korkunun siirekli, direngli ve giiclii etkilerinin oldugunu tartismislardir. Calisanlarin
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otorite ile iletisime ge¢mesinde karsilastig1 olanaklara karsin, korku sebebiyle sessiz
kalmak genel olarak daha c¢ok tecriibe edilen bir durumdur. Bu durumda ¢alisanlarin
sessizlik egilimlerinin {istesinden gelmek icin bir yol bulmalari gerekmektedir
(s.179). Detert ve Edmondson (2006), korkunun ¢alisanlarin bilgi, diisiince ve
endiselerini ifade edememelerinin organizasyonlarda en yaygin duygu oldugunu

acgiklamislardir.

3.8.2. Ofke

Korku gibi genis olarak ele alinan esas duygulardan biridir (Edwards, 2009).
Ofke duygusu; hayal kiriklign ve hedeflere ulasmada karsilasilan engellemeler,
ahlaksal engellemeler ve bozulmalar gibi ahlaki duygulara farkli yollardan basit tepki
olarak a¢i3a ¢ikar (Rozin ve ark., 1999). Is ortaminda 6fke; kamusal asagilama,
haksiz ve saygisiz davranma ile tetiklenerek ortaya c¢ikabilir (Bies ve Moag, 1986;
Fitness, 2000; Harlos ve Pinder, 2000; Cropanzano ve ark., 2003). Edwards ve
arkadaslar1 (2009), haksizligin farkinda olmanin ve kisinin ge¢mise doniik davranis
degerlendirmesinin de 6fkeyi ortaya ¢ikarabilecegini; ayrica 6fkenin durumsal olarak
muhbirlikle iliskili olabilecegini belirtmislerdir (s.92). Gundlach ve arkadaslar
(2003) ise otkenin konusma veya konugsmama davranigini belirledigini vurgularken;
Henik (2007) pasif gozlemleme yerine, Ofkenin muhbirligi arttirabilecegini

belirtmisgtir.

3.9.Etkili Olaylar Teorisi (Affective Events Theory/AET) ve
Geri Bildirim Teorisi (Feedback Theory)

Etkili olaylar teorisi ( EOT), duygularin nasil goriildiigli, karar vermeyi nasil
sekillendirdigi ve takiben is ortaminda gozlenen hatalar1, haksizliklar1 agiklayan geri

bildirim sistemidir. EOT; sessizlik veya muhbirlik durumlarinda ¢alisanlarin gegmis
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davranislarin1 degerlendirmesini ve beklenen duygularinin ortaya c¢ikmasina bir

gerekce saglar (Edwards, 2009, s.88).

Weiss ve Cropanzano (1996), stresli olaylar, beklenen roller gibi etkin
olaylarin ortaya c¢ikmasinda is cevresindeki ruh hali ve duygular gibi belirli
karakteristiklerin olusacagini belirtmislerdir (Ashkanasy, Ashton-James ve Jordan,
2004; Edwards, 2009). Edwards ve arkadaslari (2009), haksizligin gozlendigi bir
durumda 6fke, korku, iizlintii ve nefret gibi negatif duygulara yonelik tepkilerin etkili

olaylar1 ortaya ¢ikardigini belirtmislerdir (s.89).

Bagozzi, Dholakia ve Basuray (2003), beklenen davraniglarin, karar
vericilerin neyi ve nasil segeceklerine karar vermelerine yonelik duygulari isaret
ettigini belirtmisglerdir (s.278). Lowenstein, Weber, Hsee ve Welch (2001),
belirsizlik ve risklere karsi korku, endise, dehset gibi ani igsel tepkileri beklenen
davranis olarak belirtirken, Edwards ve arkadaslar1 (2009) ihbar etme davranisinin
nedensel olmayan korkuya bagli olarak calisanlarin kararlarini etkileyecegini
belirtmislerdir (s.90). Son olarak Edwards ve arkadaslar1 (2009), EOT ve geri
bildirim teorisinin gdézlemleyenlerin tecriibe ettikleri veya bekledikleri duygularin,
sessizlige ya da muhbirlie karar vermelerinde Onemli bir rol oynadiginm

belirtmislerdir (s.91).

3.10. Yiikleme Teorisi (Attribution Theory)

Yiikleme teorisi, bireylerin kisisel veya diger kisilere dair gozlemlenen
davranislarinin nedenlerini arama egiliminde olmalarini isaret eder. Diger bir deyisle,
ylkleme teorisi; sonuca ulasma amaciyla aktif rol gozlemleyecilerinin gozlemlenen
davranisin arkasinda yatan sebeplerini, anlamlarin1 arastirmasini vurgular (Heider,

1958; Jones ve Davis, 1965; Kelly, 1972).
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Van Dyne ve arkadaslar1 (2003), gézlemleyenlerin ¢alisan davraniglarinin is
arkadaslarinin, amirlerinin ve astlarimin tepkilerinin; is yeri ile baglantili grup
tiyeleri, amirler ve astlarin algilanan ve atfedilen giidiileri iizerine yogunlasmislar ve
bu diislinceye bagli olarak calisanlarin sesliliginin veya sessizliginin altinda yatan
giidiileri iizerine ¢alismislardir. Daha ayrintiya inerek, dogru yliklemenin sonucunda
gbzlemlenen c¢alisan motivasyonlar1 ile beklenen calisan giidiileri ile ayni yonde
oldugunu; hatali yiiklemenin ise gbézlemlenen calisan motivasyonlarinin beklenen

calisan giidiilerinden farkli oldugunu ortaya koymuslardir.

3.11. Ust ile iletisim (Upward Communication)

Hiyerarsik iligkilerin negatif bilgiyi istlere iletmede isteksizlik egilimini
arttirdig1 belirtilir. Morrison ve Rothman (2009), gii¢ sahibi kisilerin beklenmeyen
gorevden alma, riitbe diisiirme veya terfiyi geciktirme gibi cezalar1 uygulatma
otoritesinin oldugunu ifade etmislerdir (s.113). Ayrica calisanlarin sessiz kalma
nedenlerini iki baglik altinda toplamislardir: konusmanin yonetici ve ¢alisan yani, ast
ve Ust iliskisi bakimindan (1) faydasiz oldugu (2) tehlikeli olacagi inanci ( s.128).
Gii¢ farkliliklari, ¢alisanlarin {istline karsi konugmalarinda cesaret kirict 6nemli bir

rol oynar (Morrison ve Milliken, 2000; Pinder ve Harlos, 2001).

Ust seviye giic pozisyonlarinda olan kisiler kendilerini, diisiik seviye giic
pozisyonlarinda olanlara gore daha yetenekli goriirler, ancak eger bir problem ortaya
cikarsa sorumlulugu iizerlerine alma egilimleri yoktur (Lee ve Tiedens, 2001).
Kendine asir1 giiven ve iyimserlik, yoneticilere gelen bilgi ve geri bildirimleri
azimsamasina yol agar ki bu da bilgilerin veya geri bildirimlerin ydneticilere
iletilmeme durumuna yol agabilir. Ornegin, bir isgdren is akisinda meydana gelen bir
aksamay1 yoneticisine bildirmesine ragmen yonetici bu duruma yeterli 6nemi

gostermezse isgéren bir daha geri bildirimde bulunmayabilir (Morrison and

Rothman, 2009,s.119).
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Ustler ile istenen iliskinin aksine, korkuya dayali saklama orgiitlerde yaygin
olan genel bir kanidir (Henik, 2008; Morrison ve Milliken, 2000;Kish-Gephart ve
ark.,2009). Morrison ve Milliken (2003), korkunun ¢alisanlarin sorun veya endise
ettikleri bir durumu, 6nemli oldugunu hissetmelerine ragmen patronlarina iletme
konusunda problemleri oldugunu belirtirken, Ryan ve Oestrich (1998) bireylerin
konusma konusunda endise etmelerinin sebebinin geri doniisiin olumsuz olabilecegi
korkusu oldugunu ifade ederler. Kish-Gephart ve arkadaglar1 (2009), birsey sdyleme
sonrasinda beklenmeyen maddi veya manevi sonuglart tecriibe etme korkusu,

digerlerini 6fkelendirebilir veya hayal kirikligina ugratabilir (s.165).
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4. PERFORMANS

Hizla degisen diinyada organizasyonlar daha esnek, yaratici, miisteri odakli ve
zorluklara kars1 dayanikli olmalidir. Bu sebeple organizasyonlar agik sistemler olarak
diisiiniildiiglinde, uygulanan disiplinler farklilasarak farki mekanizmalarla, ¢evre ile
baglant1 kurularak performansin artmasi amaglanir. Organizasyonlarin yapilarinin ve
islevlerinin degigmesi, artan rekabet ortami, orgiit i¢inde is gérenin artan Onemi,
gereksinimlerin ¢esitliligi ve is gorene bakis acilarinin farklilagmasi ile, ¢alisanlarin
isletmelerine katkisi, katkinin arttirilmasina bagli olarak ¢alisan performansinin da

etkin bir sekilde yonetilmesi gereklidir.

Performans, goérev cercevesinde Onceden belirlenen oOlciitleri karsilayacak
bicimde, goérevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya

konan mal, hizmet ya da diisiincedir (Pugh, 1991,s.7-8).

4.1.Cahisan Performansi

Rekabet¢i calisma sartlarinda bireyler organizasyonlarin basarisinda biiyiik pay
sahibidirler. Isletmeler, bazi durumlarda calisanlarin etkili ve verimli calismasi
sonucu basariya ulastyor ise bu durumlarda ¢alisanlar1 6diillendirmek performansin
devamlilign saglamak icin gerekli olabilir. Is arkadaslari ile aym performans

degerlerine ulasamayan calisanlarin ise motive edilmesi dnemlidir.

Arastirma kapsaminda ¢alisan performansinin liderlik tipleri ile iligkisi
arastirllmistir.  Liderlik, organizasyonlarin etkinliginin devam ettirilmesi veya
degisimin yonetilmesi ile baglantili olup, calisan ve isletme performansinin
saglanmasinda etkindir. Ullah ve arkadaslar1 (2011), liderlerin ¢aligsanlari
yetkilendirerek, destekleyerek ve motive ederek organizasyonlarda etkinligi ve

verimliligi arttirilabilecegini belirtmislerdir (s.9).
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Organizasyonlarin gelisimi ve is ortaminda ortaya ¢ikan davraniglara bagh
orgiitsel liderlik ve c¢alisan performans:t arasindaki iligkinin anlagilmasi
organizasyonlariin karsilastig1 zorluklardandir (Iliyas, 2003). Ullah ve arkadaslar
(2011), etkili liderlik ve calisan performansi arasindaki iligkinin daha 1yi iletigim,
koordinasyon ve igbirligini destekleyerek ¢alisan performansimi arttirdigini

belirtmislerdir.

Gorev odakli liderler planlama, gorevlerin niteliklerini aciklama ve gézetimi
On planda tutarlar. Ayrica gbzetimin performansi direkt etkiledigine dair ¢alismalar
yapilmistir ve gozetim olan islemlerde performansin direkt arttigi, gbézetimin az
oldugu durumda ise bu etkinin goriilmedigi sonucuna ulasilmistir (Larson&

Callahan,1990).

Ashford ve arkadaslar1 (1998), astlarin performans diizeylerinin konusma
davranigin1 isteyip istememeleri ile baglantili oldugunu ve yiiksek performans
gosterenlerin sesliligi orgiitsel vatandaglik gorevinden ¢ok isin sorumlulugu olarak
gordiiklerini eklemislerdir. Ayrica Detert ve Burris (2007) calisanlarin performans
diizeylerinin gelisim icin fikir ve Onerilerde bulunma siklig1 ile pozitif baglantil

oldugunu belirtmislerdir (s.872).

4.2. Isletme Performansi

Isletme performansi; sirket ydnetimi, bilyiime ve yatirim olanaklari, adalet,
baglilik veya liderler gibi ¢cok farkli degiskenler tarafindan etkilenebilir. Performans,
isletmenin amaclarina ulagsmak i¢in istenen iiriin ve hizmeti; kalite, zaman ve maliyet
kisitlart iginde gergeklestirebilme olarak tanimlanirken; verimlilikle es anlamli olarak

da kullanilabilir.
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Bir isletmenin performansi; stratejik, taktiksel ve operasyonel amaclarin
gerceklestirilmesinde, ¢alisanlarin isin nitelik ve gereklerini yerine getirmek icin

gosterdikleri tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir.

Is performansi, arastirmacilar icin oldugu kadar orgiitler, yoneticiler ve
calisanlar icin de temel bir olgudur. Orgiitlerin kurumsal hedeflerine ulasabilmeleri
ve i¢inde bulunduklar1 sektdrde rekabet giicli kazanabilmeleri icin, yaptiklari iste
yiiksek performans gosteren g¢alisanlara ihtiyaglart vardir. Yiiksek is performansi,
orgiitler icin oldugu kadar calisanlar i¢inde Onemlidir. Gorevlerini geregi gibi
tamamlamak ve isinde yliksek basar1 gdstermek, kisiler i¢in bir gurur, beceri ve
tatmin kaynagi oldugu gibi; is performansi, daha yiiksek gelir, daha iyi bir kariyer ve
sosyal itibar gibi bireyler i¢in 6nem tastyan birgok is sonucunun da temel kosuludur

(Sonnentag ve Freese, 2002).

Liderlerin, isletme kaynaklarinin kullanilmasi, sirket i¢in satin almalar,
kapasitenin arttirilmasi, kaynaklarin mal veya hizmetlere doniistiiriilmesi gibi
yasamsal Onem tasiyan ve isletme performansini dogrudan etkileyen konularda
isletmedeki karar verici konumlarindan dolay1 da, isletmelerin performanslari
tizerinde biiyiik rol oynadiklari ileri stiriilmektedir (Lado ve ark., 1992; Rowe 2001;

Zhu ve ark., 2005).
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5.ARASTIRMA MODELI ve HIPOTEZLER

Aragtirma da kullanilan modelin sematik hali hipotezlere gore asagidaki gibidir.

ORGUTSEL
SESSIZLIK

Kabul Edilen Sessizlik
LIDERLIK Savunma Am agh Sessizlilk R
Orgiit Yaranna Sessizlik

Girev Odakh Liderdik /'Z CALISAN i$LET\{E
Bligki OdaklLiderik PERFORMANSI [7| PERFORMANSI

Degisim Odakh Liderlik \\3 Kabul E dilen Seslilik

Savunma Amach Seslilik

Orgiit Yaranna Seslilik

Sekil 5.1: Arastirmanin Kavramsal Modeli

H1:Liderlik tarzlar ile ¢alisan sessizligi arasinda iligki vardir.
H1la: Liderlik tarzlari ile kabul edilen sessizlik arasinda iliski vardir.
H1b: Liderlik tarzlari ile savunma amacli sessizlik arasinda iliski vardir.

Hlc: Liderlik tarzlar ile 6rgiit yararina sessizlik arasinda iligki vardir.

H2: Liderlik tarzlar1 ile ¢alisan sesliligi arasinda iliski vardir.
H2a: Liderlik tarzlar ile kabul edilen seslilik arasinda iliski vardir.
H2b: Liderlik tarzlar ile savunma amagcli seslilik arasinda iligki vardir.

H2c: Liderlik tarzlar ile orgiit yararina seslilik arasinda iligki vardir.

H3: Liderlik tarzlar ile ¢alisan performansi arasinda iliski vardir.
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H4: Liderlik tarzlar ile isletme performansi arasinda iligki vardir.
HS5: Calisan sessizligi ile ¢alisan performansi arasinda iligki vardir.
H6: Calisan sessizligi ile isletme performansi arasinda iliski vardir.
H7: Calisan sesliligi ile ¢calisan performansi arasinda iligki vardir.
HS: Calisan sesliligi ile isletme performansi arasinda iligki vardir.

H9: Calisan performansi ile igletme performansi arasinda iliski vardir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Arastirma kapsaminda etkili liderligin boyutlar1 olan goérev odakli, iliski
odakli ve degisim odakli liderlik davramiglarinin oOrgiitsel sessizlige etkisinin
incelenmesi amaclanmustir. Orgiitsel sessizlik; ¢alisan sessizligi ve calisan sesliligi
olarak ele alinmustir. Liderlik tarzlarinin caligsan sessizligi ve sesliligini etkilemesi

sonucunda calisan ve isletme performansi ile iligkisi arastirilmistir.

5.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma ic¢in kullanilan yontemleri Olceklerin olusturulmasi, verilerin
toplanmast ve analizlerin yapilmasi olarak belirtebiliriz. Arastirma kapsaminda
kullanilan olgekler onceki calismalarda gelistirilmis olan Olgekler olup, 5°li Likert
tipi olgekler olarak Tiirkge’ ye uyarlanmislardir. Olgekler degerlendirme ‘1=
Kesinlikle Katilmiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katiliyorum; 5=
Kesinlikle Katiliyorum® seklindedir. Arastirma baglaminda kullanilan Orgiitsel
Sessizlik Olgegi 2003 yilinda Linn Van Dyne, Soon Ang ve Isabel C. Botero
tarafindan gelistirilmistir. Bir diger degisken olan Liderlik Olgegi 2002 yilinda Gary
Yukl tarafindan gelistirilmistir. Kirkman ve Rosen (1999); Fuentes, Saez ve Montes
(2004) ve ilaveten Rahman ve Bullock (2004) tarafindan gelistirilen 6lgeklerinden

faydalanilarak arastirmanin Performans Olgegi olusturulmustur.
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5.3. Analizler ve Bulgular

Arastirma kapsaminda kullanilan veriler anket yOntemi ile toplanmistir.
Veriler olusturulurken dogru sonuglara ulasabilmek i¢in eksik soru olan anketler
arastirmaya dahil edilmemistir. Yapilan anketlerden 491 adet anket degerlendirmeye
almmistir. Anket uygulamalar1 Tiirkiye’de yapilmis olup, bolgesel, ulusal ve

uluslararasi firmalart igerir.

5.3.1. Demografik Veriler

Tablo 5.1°de goriildiigli gibi arastirmaya cevap veren c¢alisanlarin
isletmelerinin faaliyet alanm1 %43,4 kamu sektorii, %56,6 6zel sektor sektoriin oranini

gostermektedir.

Tablo 5.1: Faaliyet Alani

Gegerli

Siklik | Yiizde Yiigz de
Kamu 213 43,4 43,4
Ozel 278 56,6 56,6
Toplam 491 100,0 100,0

Tablo 5.2° de gorildigli gibi arastirmaya cevap veren ¢alisanlarin
isletmelerinin faaliyet siirlart %8,1°1 bolgesel; %18,3’1i ulusal ve %73,5’1

uluslararasi firmalar olarak ayrismaktadir.
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Tablo 5.2: Faaliyet Sinirlan

ecerli
Siklik Yiizde ?{jz de
Bolgesel 40 8,1 8,1
Ulusal 90 18,3 18,3
Uluslararasi 361 73,5 73,5
Toplam 491 100,0 100,0

Tablo 5.3’de goriildiigii gibi aragtirmaya cevap veren c¢alisanlarin biiyiik
cogunlugu %40,7 ile hizmet sektoriinde isgoriirken; diger c¢alisanlar %14,9° u
bankacilik, %7,5°1 imalat, %7,3’i kargo, %6,7’si makine, %3,9’u telekomiinikasyon,
%3,7’si otomotiv, %3,7’si ana metal, %2,9’u ilag, %2,6’s1 enerji sektorlerinde is

gormektedirler.

Tablo 5.3: Sektor

Gegerli
Siklik Yiizde Yijgz de
Gida/Igecek-Tiitiin 2 A4 4
[lag/T1bbi cihaz 14 2.9 2.9
Makine/Techizat 33 6,7 6,7
Otomotiv 18 3,7 3,7
Ana metal 18 3,7 3,7
Enerji 13 2,6 2,6
Hizmet Sanayi 200 40,7 40,7
Bankacilik 73 14,9 14,9
Telekomiinikasyon 19 39 39
Kargo 36 7,3 7,3
Imalat 37 7,5 7,5
Diger 28 5,7 5,7
Toplam 491 100,0 100,0

Tablo 5.4’de goriildiigli gibi arastirmaya cevap veren c¢alisanlarin

isletmelerinin ¢alisan sayis1 %26,1°’nin ¢alisan sayist 250’nin altinda iken,
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%20,4’tinde 500 ila 1499 calisan sayis1 goriilmektedir. Anketlere cevap veren
calisanlarin  %50,5’1 c¢alisan sayist 1500°tn {izerinde olan isletmelerde is

gormektedirler.

Tablo 5.4: Calisan Sayisi

ecerli
Siklik Yiizde ?(ugz de
1-249 128 26,1 26,1
250-499 15 3,1 3,1
500-1499 100 20,4 20,4
1500 ve tizeri 248 50,5 50,5
Toplam 491 100,0 100,0

Tablo 5.5’de goriildiigii ilizere arastirmaya cevap veren ¢alisanlarin ¢alistiklari
departmanlar %5,7 ile iiretim, %11,6 ile muhasebe, %13,6 ile personel, %14,7 ile

satig- pazarlama ve %54,4 ile diger departmanlar gdsterilmistir.

Tablo 5.5: Calistig1 Departman

Gegerli
Siklik Yiizde Yijgz de
Uretim 28 5,7 5,7
Muhasebe 57 11,6 11,6
Personel 67 13,6 13,6
Satis-Pazarlama 72 14,7 14,7
Diger 267 54,4 54,4
Toplam 491 100,0 100,0

Tablo 5.6’da goriildiigii gibi arastirmaya cevap veren c¢alisanlardan %40,3’1
alt diizey yonetici, %53,2’s1 orta diizey yonetici, %5,9’u st diizey ve %0,6’s1 isletme

sahibidir.
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Tablo 5.6: Unvan-Statii

Siklik | Yiizde %‘?Zeil
Isletme
Sahibi/Ortag 3 .6 6
Ust Diizey
Y 6netici 29 5,9 59
Vonetier 261 53,2 53,2
Y Onetici
Yonetie 198 40,3 40,3
Y Onetici
Toplam 491 | 1000 | 1000

Tablo 5.7°de goriildiigii gibi arastirmaya cevap veren calisanlarin %32,4’{ 30
yas alt1, %36°s1 31-40 yas araliginda, %12’°s1 41-50 yas araliginda, %1,4°1 50-60 yas

araliginda ve %0,6°s1 ise 60 yas iizeridir.

Tablo 5.7: Yas

Gegerli

Siklik| Yizde | 0
20-30 159 32,4 39,3
31-40 177 36,0 437
41-50 59 12,0 14,6
51-60 7 1,4 1,7
60 ve tizeri 3 ,6 7
Toplam 405 82,5 100,0
Cevaplanmayan | 86 17,5
Toplam 491 100,0

Tablo 5.8’de goriildiigli gibi arastirmaya cevap veren c¢alisanlarin %53’

erkek, %32’si kadindir. %15,1°1 ise cinsiyetini belirtmemistir.
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Tablo 5.8: Cinsiyet

Siklik | Yiizde | Gegerli Yiizde
Erkek 260 53,0 62,4
Kadin 157 32,0 37,6
Toplam 417 84,9 100,0
Cevaplanmayan 74 15,1
Toplam 491 100,0

Tablo 5.9°da goriildiigli lizere arastirmaya cevap veren calisanlarin biiyiik

Tablo 5.9: Egitim

mezunu calisanlar %13,6 ve yliksekokul mezunu ¢alisanlar %11°dir.

Gegerli

Siklik | Yizde Yiigz de
[Ikogretim 2 4 4
Lise 67 13,6 14,1
Yiiksekokul 54 11,0 11,3
Universite 274 55,8 57,6
Yiiksek lisans 79 16,1 16,6
Toplam 476 96.9 100,0
Cevaplanmayan| 15 3.1
Toplam 491 100,0

cogunlugu %>55,8 ile tiniversite mezunu iken; %16,1°1 yliksek lisans mezunudur. Lise

Tablo 5.10’da goriildiigli gibi arastirmaya katilan c¢alisanlarin is hayatindaki

toplam g¢aligma siiresi 1-10 olanlarin oran1 % 24, 11-20 olanlarin oran1 %22,6, 21-30

olanlarin oran1 %19,1, 31-40 olanlarin oranm1 %10,4 ve 41 ve {izerine ¢alisma siiresi

olanlarin orami %11,4 tiir.
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Tablo 5.10: Toplam Caligma Siiresi

Gegerli
Siklik | Yizde |
1-10 118 24,0 27,4
11-20 111 22,6 25,8
21-30 94 19,1 21,9
31-40 51 10,4 11,9
41- ve iizeri 56 11,4 13,0
Toplam 430 87,6 100,0
Cevaplanmayan| 61 12,4
Toplam 491 100,0

Tablo 5.11°de goriildiigii gibi arastirmaya cevap veren calisanlarin mevcut
isletmede calisma siireleri 1-10 olanlarin oram1 %51,7 ile biyiikk ¢ogunlugu
olustururken, 11-20 olanlarin oran1 %16,5, 21-30 olanlarin oram1 %13,2 ve 31-40
olanlarin oram1 %5,1°dir. 41 sene ve iizeri ¢alisma siiresi olan ¢alisanlarin orani ise
%4,1°dir.

Tablo 5.11:Mevcut Isletmede Calisma Siiresi

Gegerli

Siklik [ Yiizde Yiigz de
1-10 254 51,7 57,1
11-20 81 16,5 18,2
21-30 65 13,2 14,6
31-40 25 5,1 5,6
41- ve iizeri 20 4,1 4,5
Toplam 445 90,6 100,0
Cevaplanmayan| 46 9,4
Toplam 491 100,0
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5.3.2.Faktor Analizi

Bagimli ve bagimsiz degiskenler ayr1 ayr1 faktor analizine tabi tutulmustur.
[k olarak Tablo 5.12’de goriildiigii gibi orgiitsel sessizlik dlgeginin yapr gecerliligi
faktor analizi ile tek ya da ¢ok faktorlii olma durumu test edilmistir. Yapilan faktor
analizi sonucunda 6lcegin; Kabul Edilen Sessizlik, Kabul Edilen Seslilik, Savunma
Amagl Sessizlik, Savunma Amach Seslilik, Orgiit Yararina Sessizlik ve Orgiit
Yararima Seslilik olmak {izere toplam 6 faktore ayristigr goriilmektedir. Alt1 faktor ile

yapilanan bu 6l¢ekte agiklanan toplam varyans %64, 847 olarak bulunmustur.

Orgiitsel Sessizlik Olgegi’ nin Kabul Edilen Sessizlik boyutu 5 soru ile
Olciilmiistiir. Faktor analizi sonucunda faktor yiik degerleri 0,603 ile 0, 758 arasinda
degerler alirken; Cronbach Alfa 0,764 olarak bulunmustur. Kabul Edilen Seslilik
boyutu 5 soru ile Ol¢iilmiistiir, ancak bir sorunun faktdr disina diismesi sebebi ile
boyut 4 soruya indirgenmistir. Faktor analizi sonucunda faktor yiik degerleri 0,671

ile 0,767 arasinda degerler alirken; Cronbach Alfa 0,742 olarak bulunmustur.

Savunma Amagcl Sessizlik boyutu 3 soru indirgenerek 2 soru ile dl¢iilmiistiir.
Faktor analizi sonucunda 0,886 ile 0, 911 degerlerini almistir. Cronbach Alfa degeri
ise 0,870°dir. Diger yandan Savunma Amagli Seslilik boyutu 5 soru ile faktor analizi
yapilmis olup; faktdr degerleri 0,690 ile 0,800 arasindadir. Cronbach Alfa degeri
0,853"diir.

Olgekte bulunan Orgiit Yararma Sessizlik boyutu da 5 soru ile 8l¢iilmiis olup,
faktor yiik degerleri 0,678 ile 0,772 arasindadir. Ayrica Cronbach Alfa degeri de
0,811°dir. Son olarak Orgiit Yararma Seslilik boyutunda 5 madde olup, faktdr yiik
degerleri 0,732 ile 0,893 araligindadir. Cronbach Alfa degeri ise 0,923 djir.
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Tablo 5.12: Orgiitsel Sessizlik Olgegi Faktor Analizi Sonuglari

1

1. isletmemizde ilgili olmadigim konularda &neri sunma konusunda

isteksiz oldugum igin sessizligi tercih ederim.

2. Isletmemizde ¢aligma arkadaslarimin dogru karar1 alinabileceklerine

inandigim i¢in fikirlerimi sdylemem.

3. Isletmemizdeki sorunlarin ¢éziimiine iliskin fikirlerimi ¢alisma

arkadaglarimla paylagmam.

4. Isletme icinde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabilecegime
inanmadigim i¢in, isletmemizde iyilesme (yenilik, diizelme, ilerleme,
kalkinma vb.) ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.

5. Isletmemizde isin gelisimini arttiracagini diisiindiigiimden, beni

ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi sdéylemem.

6. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda calisma arkadaslarimin

Onerilerini desteklemeyi tercih ederim.

7. Genellikle calisma arkadaglarimin fikirlerine uymakla birlikte ara

sira yeni fikirlerimi de soylerim.

8. Caligma arkadaglarimin tarafindan dogru kararin alinabilecegine

inandigim i¢in onlarla birlikte hareket ederim.

10. Isletmemizdeki sorunlarin ¢oziimiinde calisma arkadaslarimla
uzlasan fikirlerimi sdylerim.

12. Bana zarar vereceginden endigelendigim i¢in, isimle ilgili bilgileri
bir baskastyla paylasmam.

13. Isimle ilgili gercekleri kendimi korumak igin baskalariyla
paylagmam.

16. Bazi endiselerimden dolay1, sadece ig arkadaglarimin fikirlerine

katildigimda kendimi ifade ederim.

17. Bana zarar gelmesin diye dikkatleri baskalarinin iizerine ¢ekecek

fikirler ifade ederim.
18. Kendimi korumak i¢gin, konusmay1 digerlerinin iizerine
yogunlastiran agiklamalar yaparim.

19. Kendimi korumak i¢in, konugmalarimda ¢aligma arkadaglarimi

destekler ve onlarla birlikte hareket ederim.

20. Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe
korkusu vb. gibi) i¢in, genellikle ¢aligma arkadaslarimla uzlagan
ifadeler kullanirim.

21. Isletmemizdeki isbirligini korumak icin, gizli bilgileri baskalariyla

paylagsmam.

,690

,800

781

,713
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,693

,633
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,665

,758

,682
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22. Isletmemizin yararina oldugu igin, dzel bilgileri bagkalariyla 172

paylagmam.

23. Isletmemizin sirlarin1 agiklamam igin bana yapilan baskilara ,762
direnirim.

24. Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri agiklamay1 , 753
reddederim.

25. Isletmemiz adina kaygilarimdan dolayz, gizli bilgileri uygun bir ,678

sekilde muhafaza ederim.
26. Isbirligi yapma 6zelligimden dolayi isletmemizin yararina olacak ~ |,732
sekilde sorunlara ¢6ziim onerileri sunarim.

27. Isletmeyi etkileyecek konularda 6neriler gelistirir, tavsiyelerde ,837

bulunurum.

28. Calisma arkadaslarim katilmasa dahi, igle ilgili konular hakkindaki [,852

fikirlerimi ifade ederim.

29. Isletmemizin yararina olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi ,893

beyan ederim.

30. Isletmenin yapist ile ilgili olan degisimler igin fikirler dneririm. ,870

*]: Kabul Edilen Sessizlik; 2: Kabul Edilen Seslilik; 3: Savunma Amagch Sessizlik; 4: Savunma
Amagh Seslilik; 5: Orgiit Yararma Sessizlik; 6: Orgiit Yararma Seslilik

Tablo 5.13°de Liderlik Olgegi faktdr analizi goriilmektedir. Arastirma dlgegi
Gorev Odakli Davranis, Iliski Odakli Davranis ve Degisim Odakli Davranis olmak
lizere 3 boyuttan meydana gelmektedir. Olgek 33 maddeden olusmasina ragmen,
baz1 sorularin faktdr disina diismesi sebebiyle 30 soruya indirgenmistir. Olcegin
Gorev Odakli Davranis boyutu 10 soru ile faktdr analizi yapilmis olup, faktor
degerleri 0,516 ile 0,772 arasinda degismektedir. Cronbach Alfa degeri ise 0,936
olarak bulunmustur. Bir diger boyut olan Iliski Odakli Davrams 8 soru ile
degerlendirilmistir. Faktor analizi sonucunda faktor degerleri 0,576 ile 0,715
araliginda bulunmustur. Ayrica Cronbach Alfa degeri 0,926 olarak 6l¢iilmiistiir. Son
boyut olan Degisim Odakli Davranig boyutu 12 soru ile olgiilmiis olup, faktor
degerleri 0,673 ile 0,759 arasinda bulunmustur. Cronbach Alfa degeri ise 0,963 tiir.
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Tablo 5.13: Liderlik Olcegi Faktor Analizi Sonuglar

Gorev
Odakl

Davranisg

Iliski
Odakl

Davranisg

Degisim
Odakl1

Davranig

1. Etkinligi arttirmak i¢in faaliyetleri organize eder.

. Kisa donemli faaliyetleri planlar.

. Calisanlari gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar.

. Kurallar1, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini anlatir.

2

3

4

5

6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve kordine eder.

7. Operasyonlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, izler.

8. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer.

9. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular.

10. Ydneticim birim performansi igin yiiksek standartlar olusturur.

11. Calisanlarini aktif olarak destekler ve cesaretlendirir.

12. Calisanlarin zorlu hedeflere ulagabilecegine olan giivenini, inancini

ifade eder.

13. Calisanlarla isin digindaki konularla ilgili olarak da iliskiler kurar.
14. Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder.

15. Yoneticim bireysel roller ve davranislar konusunda onlari
bilgilendirir.

16. Calisanlari etkileyen kararlari alirken onlara danisir.

17. Calisanlari etkileyen faaliyetler konusunda olanlari bilgilendirir.

18. Calisanlarin anlasmazliklari, catismalari, ihtilaflar1 ¢ozmelerine

yardim eder.
21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimci olur.

22. Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek i¢in rakip

firmalar1 gozlemler.
23. Isletmemiz i¢in heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar.

24. Konular1 farkli agilardan ele almalari, farkli yollari denemeleri igin

calisanlar tesvik eder.

25. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir.

26. Girisimcei ve yenilikei fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin gelisimi
i¢in ortam hazirlar.

28. Yoneticim yeni yaklasimlar dener.
29. Degisimin onaylanmasi igin ¢alisanlari ikna eder.

. Bireyler ya da gruplar arasinda is dagilimi(paylasimini) gerceklestirir.

,676
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,696
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30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in ¢alisma gruplari 759
olusturur.

31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar. ,754
32. Yeni stratejileri uygulamalari i¢in ¢alisanlari tesvik eder ve gerekli 77
ortami hazirlar.

33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar. , 723

Arastirmanin Performans Olgegi Calisan Performansi ve Isletme Performansi
olmak lizere iki alt boyuttan olugmaktir ve Tablo 5.14’te goriilmektedir. Calisan
Performans1 dlgegi 7 madde, isletme Performans: dlgegi 12 madde igermektedir.
Isletme Performansi boyutunun sorular1 faktdr analizi sonucunda 0,529 ile 0,803
araliginda faktor degerlerini almistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik degerleri ise 0,940
olarak bulunmustur. Calisan Performansi boyutunda ise faktér degerleri 0,569 ile

0,852 araligindadir. Cronbach Alfa degeri ise 0,830°dur.

Tablo 5.14: Performans Olgegi Faktor Analiz Sonuclar

Calisan Isletme

Performans: | Performansi

1. Bir ¢aligan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir. ,529
2. Devamsizlik oranlarim diisiiktiir. ,584
3. Moralim yiiksektir. ,612
4. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. , 790
5. Is hedeflerime fazlastyla ulasirim. ,803

6. Sundugum hizmet kalitesinde sundugum standartlara fazlasiyla 281
ulastigimdan eminim. ’

7. Bir sorun glindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim tretirim. ,792
8. Oz sermayenize oranla ortalama net karlihgimiz. ,819

9. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi 6ncesi ortalama net $39
karliliginiz. ’

10. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir. ,812
11.Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal basarisi. ,745
12. Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz. ,828
13. Satislarimizdaki yillik ortalama artis. ,805

14. Pazara sundugumuz yeni liriin sayisindaki artis. ,659
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15. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar payimizdaki artis. ,799
16. Calisan saymizdaki artis. ,569
17. Yeni miisteri saymizdaki artis. ,709
18. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz. ,766
19. Genel olarak karlilik diizeyiniz. ,852

5.3.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinde iki degisken arasinda iligkinin yonii ve siddeti
hesaplanir. Arastirma kapsaminda Orgiitsel Sessizlik, Liderlik ve Performans
degiskenlerinin alt boyutlarinin karsilikli iliskileri test edilmistir. Korelasyon
analizine daha sonra bu degiskenlerinin yani sira bazi demografik veriler de ilave
edilmistir. Boylece yas, lnvan/stati veya egitim gibi demografik verilerin

degiskenlerimiz {izerindeki etkileri de gozlemlenebilir.

Tablo 5.15’de genel iliskiyi gorebilmek adina iicer alt boyutu calisan
sessizligi ve c¢alisan sesliligi birer boyut olarak incelenmistir. Bu durumda calisan
sessizligi ve calisan sesliligi arasinda % 27,5 oraninda anlamli bir iligki ortaya
cikmigtir (0,275*%*). Calisan sessizligi, isletme performansi ile %11,4 anlamli iliski
gosterirken(0,114*), diger degiskenlerle bir iligki bulunamamistir. Caligsan
sessizliginin aksine c¢alisan sesliligi isletme performanst arasinda bir iliski
bulunamazken, ¢alisan performansi ile %13,1 oraninda anlaml bir iligki i¢erisindedir
(0,131**). Calisanlar sessizligi tercih ettiklerinde isletmeye bir katki saglayamazken,

diistince ve fikirlerini dile getirerek performanslarini arttirabilirler.

Calisan sesliligi degisim odakli liderlikle bir iliski gostermezken, diger
liderlik tipleri ile karsihkli iliskidedir. Gérev Odakli ve iliski Odakli Liderlik
tiplerinde ¢alisanlar diisiinceleri dile getirmeyi tercih ederken, ¢alisan performansi ile
% 47,1 ve %41,6 oranlarinda pozitif yonlii iliski goriilmektedir (0,471%*; 0,416%%*).
Ayrica isletme performansini pozitif etkileyerek % 24,9 ve %18,8 oraninda karsilikli
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iliski igerisindedir (0,249**; 0, 188**). Son olarak calisan performansi ile igletme

performansi pozitif yonlii, %35 oraninda anlaml iligki gostermektedir (0,350%%).

Tablo 5.15: Genel Korelasyon Tablosu

1 2 3 4 5 6 7
1.Calisan Sessizligi 1
2.Calisan Sesliligi 2757 1
3.Gorev Odakli Liderlik ,021 ,096" 1
4.1liski Odakl Liderlik ,029 ,000° | ,765™ 1
5.Degisim Odakli Liderlik ,044 ,085 730 | 814" 1
6.Calisan Performansi ,044 317 | 4717 | 4167 A1 1
7 Isletme Performansi 1147 ,062 249" | 188" 293" ,350™ 1

Tablo 5.16° de daha ayrintili bir korelasyon analizi goriilmektedir. Bu
korelasyon tablosunda calisan sessizligi ve calisan sesliligi alt boyutlar1 detayli
olarak goriilmesinin yaninda bazi demografik verilerle olan karsilikli iligkilerde
incelenebilir. Ilk olarak faaliyet alaninin diger degiskenlerle iliskisine bakacak
olursak, isletmelerin kamu ve 6zel olarak ele alinmasi sebebiyle pozitif ve negatif
yonlii iliskiler bulunmustur. Kabul edilen sessizlik (0,118**) ve savunma amach
seslilik (0,172**) faaliyet alani ile pozitif ve anlaml iliski gdstermektedir. Bu da
calisanlarin faaliyet alanina bagl olarak kabul edilen sessizligi veya savunma amagh
seslilige yoneldigini ifade eder. Ayrica oOrgiit yararina sessizlik ile negatif iliski
(-0,102%) goriilmektedir ki, calisanlarin isletmelerinin ¢ikarlarin1 ¢ok fazla

gbzetmedigini ifade eder.

Tablo 5.16°de goriilebilecegi gibi unvan sahibi ¢alisanlar kabul edilen
sessizlik ile %9,4 oraninda anlamli iligki (0,094%*) gosterirken, orgiit yararina seslilik
ile %15 oraninda negatif anlamli (-0,150**) iliski icerisindedir. Buradan unvan
sahibi calisanlarin orgiitleri i¢in gerektiginde sessiz kalmayi1 kabul ettiklerini
sOyleyebiliriz. Arastirma sonuglar1 Orgiitlerde calisanlarin Orgiit yararina konusma

(0,099**) ya da konusmama (0,158*%*) davranisini tercih etme egiliminde olduklarini
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Tablo 5.16 : Ayrintih Korelasyon Tablosu, **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed); *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 | 17 | 18 | 19
1.Kabul Edilmis Sessizlik 1,8992 , 74146} (0,764)

2. Orgiit Yararma Sessizlik 4,4956] ,62708] -,1897] (0,811)

3.Savunma Amagli Sessizlik 247600 1,2801) ,3117| -,058] (0,870)

4 Kabul Edilmis Seslilik 3,1744]  87648) 3057 ,149™|  ,042](0,742)

5.Savunma Amagh Seslilik 1,8141] ,75373] .,4887| -,205"| ,339™| ,243"|(0,853)

6.Orgiit Yararina Seslilik 4,1776] 78633 -3377| 4217| -,1927| -,044| -,2507] (0,923)

7.Gérev Odakh Liderlik 3,9973]  ,74236) -,1697| 220" ,017| ,043| -2017"| ,313"| (0,936)

8.1liski Odakli Liderlik 3,8417) 81781 -,1377 192 ,024| 060 -,1477| 2317 ,7657°|(0,926)

9.Degisim Odakli Liderlik 3,7416] 83538 -,130™| ,161™| ,057| ,068| -,1277| ,194| ,733™| .823"| (0,963)

10.Calisan Performanst 4,0696] ,63219) -215" 312" 030 ,046| -,158"| 332"| 4717 416" ,4157((0,830)

11.Isletme Performanst 3,7220) 71681 -,048| ,1587 ,102°| ,038 -033] ,0997 2497 ,188"| ,298™| ,350| (0,940)

12.Faaliyet Alam 1,5662)  49610f 118 -102° ,076] -025| 1727 -021| -052| -,083| -1247 -,036[ -,206 1

13.Faaliyet Sinirlart 2,6538] ,62457) -,074| 049 -041| -, 1187 -,132| -004] 045 ,014] 066 ,021| ,3337| -222" 1

14.Calisan Sayisi 2,9532) 1,25676] -,085| ,088 -,025| -032 -,089° -045 ,000] -,015| 066 025 3637 -3317| 4137 1

15.Isletme Kurulus Y1ili 1963,46] 30,8872 .101°| -106°| ,057| -001] ,166| ,092°| ,076] ,095°| 047 ,006] -357"| ,5697| -,408"| -,601"" 1

16.Unvan-statii 3,3320) .61427] ,094°| -065| 001 068 -040| -,150| -,082| -059| -,093"[ -,1687| ,078] -216"| 050 ,166"| -,313" 1

17.Yas 1,8099) ,79969] -,109° ,112°| -,108° -008| -063] 065 -087| -084| -022[ ,039] -031] -089] -061f ,063] -068|-258" 1

18 Egitim 3,75841  90753) -087 112" -061| -,1457| -079] ,065| ,036] -019| -035| -025| 054 -031] 2337 152" ,061| -,121""| -,062 1
19.Toplam Caligma Siire 2,5721] 1,34776] -,079| 1717 1177 ,078] -035] ,067| -014] -035| ,009| ,043| -049 -120° -086 ,106°| -,129"| -,168"|,7717"[-,174" 1
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ve her iki durumda da isletme performansim1 %9,9 ve %15,8 oraninda pozitif yonlii
etkiledikleri goriilmektedir. Isletme performansmi %35 oraminda pozitif ydnde
etkileyen bir diger degisken calisan performanst (0,350**) olarak goriilmektedir.
Isletmelerde bulunan ¢alisan sayisi isletme performansi ile %36,3 oraninda pozitif

anlaml iligki (0,363**) gostermektedir.

Arastirma kapsaminda ele aldigimiz liderlik davraniglar da ¢alisanlarin orgiit
yararina sessizligi veya sesliligi sectigini gostermektedir. Orgiit yararma sessizlik;
%22 oraninda gorev odakli liderlikle (0,220**), % 19,2 oraninda iliski odakl
liderlikle (0,192**) ve %16,1 oraninda ise degisim odakl liderlikle (0,161**) pozitif
anlamli iliski gdstermektedir. Orgiit yararmna seslilik boyutunda ise; %31,3 oraninda
gorev odakli liderlikle (0,313*%*), 9%23,1 oraninda iliski odakli liderlikle (0,231**) ve
%19,4 oraninda degisim odakli liderlikle ise (0,194**) pozitif anlamli iligki

gostermektedir.

6.4. Regresyon Analizleri

Arastirma kapsaminda orglitsel sessizlik ve liderlik davranislarinin ¢alisan ve
isletme performansini acgiklama oranini goérebilmek icin farkli regresyon analizleri
yapilmustir. 1k etapta orgiitsel sessizligin 6 alt boyutunu bagimli degisen olmak
tizere liderlik tarzlar ile iliskisi ele alinmistir. Sonra liderlik tarzlarinin ¢alisan ve
isletme performans: ile iligskisi incelenmistir. Analizlerin devaminda ¢alisan ve
isletme performanslar1 bagimli degisken olarak ele alinip, Orgiitsel sessizligin alt
boyutlar1 ile iliskisi incelenmistir. Son olarak da isletme performansinin diger
degiskenlerle iliskisi analiz edilmistir. Analizler; ‘***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05’
anlamlilik seviyelerinde degerlendirilmistir. Her bir regresyon analizi tablosunda
VIF degerleri (Varyans Sisirme Carpani) 4’ten kiiciik degerler aldigindan c¢oklu

baglantiya rastlanamamustir.

Tablo 5.17 incelendiginde kabul edilen sessizligin liderlik davraniglart ile

arasinda olumlu ancak negatif bir iliski oldugu goriilmektedir (F= 4,790; p=,003).
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Bagimsiz degisken olan liderlik davranislarinin bagimli degisken olan kabul edilen
sessizligi aciklama orani1 %2,3’diir. Analiz sonuglarina gore liderlik davraniglarindan
gorev odakli liderlik kabul edilen sessizlik ile anlamli iliski gostermektedir (p=
0,037). Iliski negatif (B= -0,151) yonlii, %15,1 oraninda kabul edilen sessizligi
etkilemektedir. Kabul edilen sessizligin diger liderlik tiplerinden etkilenmedigi
goriilmektedir. Bu sonucglara goére arastirmanin Hla hipotezinin kabul edildigi

sOylenebilir.

Tablo 5. 17: Liderlik Davranislari ile Kabul Edilen Sessizlik Arasinda Regresyon
Analizi

Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakli Liderlik -, 151 -2,089 ,037 2,628
[liski Odakl1 Liderlik -,013 -,154 ,878 3,643
Degisim Odakl Liderlik -,010 -, 128 ,898 3,233

Bagimli Degisken: Kabul Edilen Sessizlik, Diizeltilmis R?= ,023; F=4,790; Sig.= ,003

Tablo 5.18 incelendiginde savunma amagli sessizlik bagimli degiskeninin
liderlik davraniglar1 bagimsiz degiskenleri ile iligkileri ele alinmistir. Arastirmanin
H1b hipotezine bagli yapilan analizler sonucunda bu degiskenler arasinda herhangi
bir iliskiye rastlanilamamistir (F=0,873; p=0,445). Savunma amagl sessizligin

liderlik davraniglarindan etkilenmedigini sdylenebilir.

Tablo 5.18:Liderlik Davraniglar ile Savunma Amagl Sessizlik Arasinda Regresyon
Analizi

Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakli Liderlik -,036 -,489 ,625 2,628
[liski Odakl1 Liderlik -,049 -,569 ,570 3,643

Degisim Odakl Liderlik -,124 1,524 ,128 3,233

Bagimli Degisken: Savunma Amagli Sessizlik; Diizeltilmis R*=,000; F=, 873; Sig.=,455

Tablo 5.19°de ¢alisan sessizliginin son boyutu olan 6rgiit yararina sessizlik ve
liderlik davraniglarinin iligkisi arastirilmistir. Analiz sonuglart incelendiginde kabul

edilen sessizlikte oldugu gibi model genel olarak anlamli ve %4,5 oraninda
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aciklanmaktadir (F= 8,746; Sig. =, 000). Ancak iligki kabul 6rgiit yararina sessizlik
de gore odakl liderlik ile anlamli iligski ortaya koymaktadir (8=0,193). Arastirma
hipotezlerin Hlc’de sonuglara bagl olarak kabul edildigi sOylenebilir. Ayrica gorev
odakli liderlerin is akis1 i¢in planlama, agiklama ve gdzetim rollerine bagl olarak
calisanlar bu tip liderlikte ikna olurlar ve kafalarinda soru isaretleri olusmaz. Orgiit
yararina sessizlik davranisi ise, calisanlarin liderlerin isletme adina ¢abalarina sahit
olmalarindan dolayi, fikir, bilgi ve diislincelerini saklama davranisi olarak ortaya

cikar. Burada amag, liderin, is arkadasinin ya da orgiitiin zarar gérmemesidir.

Tablo 5.19:Liderlik Davranislari ile Orgiit Yararma Sessizlik Arasinda Regresyon
Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakl Liderlik ,193 2,692 ,007 2,628
[liski Odakl Liderlik -,096 1,134 ,257 3,643

Degisim Odakli Liderlik -,062 -,782 ,434 3,233

Bagimli Degigken: Orgﬁt Yararina Sessizlik; Diizeltilmis R? =,045; F= 8,746; Sig. =, 000

Tablo 5.20’de verilen analiz sonuglar1 incelendiginde kabul edilen sesliligin
liderlik davranislari ile iligkisi olmadig1 goriilebilir (F=,821; p= 0,483). Arastirma
modelinin H2a hipotezinde Onerilen liderlik davranislart ile kabul edilen seslilik
arasindaki iliski analiz sonuglar1 ile desteklenememistir. Buradan kabul edilen

sesliligin liderlik davraniglarindan etkilenmedigi sdylenebilir.

Tablo 5.20: Liderlik Davranislari ile Kabul Edilen Seslilik Arasinda Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakl1 Liderlik -026 -,348 , 728 2,628
[ligski Odakl Liderlik ,026 ,306 ,760 3,643
Degisim Odakli Liderlik ,066 ,811 418 3,233

Bagiml Degisken: Kabul Edilen Seslilik; Diizeltilmis R?= -001; F=,821; Sig. =,483
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Tablo 5.21 incelendiginde savunma amach seslilik ile liderlik davraniglari
arasindaki iliski goriilmektedir. Arastirma kapsaminda 6nerilen model anlaml iligki
gostermektedir (F= 7,003; p=0,000). Bagimsiz degisken olan liderlik davraniglarinin
savunma amagclt sesliligi agiklama orant % 3,5’tur. Savunma amagh seslilik, gorev
odakli liderlikle negatif yonlii (8= -0,228; p=0,002) iliski gosterirken, iliski odakl
liderlik ve degisim odakli liderlik ile bir baglanti gdstermemektedir. Buradan

arastirmada 6nerilen H2b hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5.21: Liderlik Davraniglari ile Savunma Amagl Seslilik Arasinda Regresyon
Analizi

Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakli Liderlik -228 -3,166 ,002 2,628
fliski Odakl Liderlik -,016 -, 188 ,851 3,643
Degisim Odakli Liderlik ,053 ,670 ,503 3,233

Bagimli Degisken: Savunma Amagch Seslilik; Diizeltilmis R?=,035; F=7,003; Sig.=,000

Tablo 6.22 orgiit yararina seslilik bagimli degiskeni ile liderlik davranislar
arasindaki analiz sonuglarimi gostermektedir. Verilen sonuglara gore model anlaml
iligki gostermektedir (F= 18,263; p=0,000). Gorev odakli liderligin o6rgiit yararina
sessizligi %35,3 oraninda agikladig1 ancak iliski odakli liderlik ve degisim odakli
liderlikle iliski bulunamadigi sdylenebilir. Buradan arastirma modelinde Onerilen
H2c hipotezi kabul edilmistir. Arastirma kapsaminda inceledigimiz H1 ve H2
hipotezlerinde ortaya ¢ikan genel sonug, ¢alisan sessizligi veya calisan sesliliginin
iligki odakli liderlik ve degisim odakli liderlikle bir baglantisinin olmamasidir. Bu
sonuglara gore iliski odakli liderlerin ve degisim odakli liderlerin, isletmelerde

calisanlarin fikir, bilgi ve diisiincelerini etkilemedigini sOyleyebiliriz.

Tablo 5.22: Liderlik Davramslar1 ile Orgiit Yararina Seslilik Arasinda Regresyon
Analizi

Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakli Liderlik ,353 5,070 ,000 2,628
[liski Odakl1 Liderlik ,038 ,463 ,643 3,643

Degisim Odakl Liderlik -, 094 -1,220 ,223 3,233

Bagimli Degisken: Orgiit Yararina Seslilik; R*=,096; F=18,263; Sig. =,000
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Tablo 5.23 liderlik davraniglari ile calisan performansi arasindaki iliskiyi
gostermektedir. Liderlik davramiglarinin ¢alisgan performansint %22,8 oraninda
aciklamaktadir ve pozitif yonlii anlaml iliski goriilmektedir (F= 49,225; p=0,000).
Ayrica gorev odakli liderlik ¢alisan performansini %34,1oraninda agiklayarak
anlamh iliski gostermektedir (=0,341). iliski odakli liderlik ve degisim odakli
liderlik ile iliski bulunamamustir. Arastirma modelinde 6nerilen H3 hipotezi kabul

edilmektedir.

Tablo 5.23: Liderlik Davraniglari ile Calisan Performansi Arasinda Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degiskenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakl Liderlik ,341 5,301 ,000 2,628
[liski Odakli Liderlik ,068 ,895 ,371 3,643

Degisim Odakli Liderlik ,107 1,495 ,135 3,233

Bagimli Degisken: Calisan Performanst; R’= ,228; F=49,225; Sig. =,000

Tablo 5.24 incelendiginde liderlik davraniglarinin isletme performansi
tizerindeki etkisi goriilmektedir.  Liderlik davraniglar1 ile isletme performansi
arasinda anlaml iliski bulunmaktadir (F= 18,613; p= 0,000) ve isletme performansi
%9,7 oraninda agiklanmaktadir (R*= ,097). Isletme performansi gorev odakli
liderlik tarafindan %15,9 oraninda (p= 0,023), iligski odakl1 liderlik tarafindan negatif
yonlii %22,9 oraninda (p=0,005) ve degisim odakli liderlik tarafindan %36,4
oraninda (p=0,000) agiklanmaktadir. Calisan performansi ile iligki gostermeyen
degisim odakli liderlik tipi isletme performansini da negatif yonde etkilemistir.

Aragtirma modelinde onerilen H4 hipotezi analiz sonuglarina gore kabul edilmistir.

Tablo 5.24: Liderlik Davranislari ve isletme Performansi Arasinda Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Gorev Odakli Liderlik ,159 2,280 ,023 2,628
fliski Odakl Liderlik -,229 -2,789 ,005 3,643
Degisim Odakli Liderlik ~ ,364 4,714 ,000 3,233

Bagimli Degisken: Isletme Performanst; R*= ,097;, F=18,613; Sig. =,000
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Tablo 5.25 incelendiginde ¢alisan performansi ile ¢alisan sessizligi arasindaki
iliski ele alinmistir. Calisan sessizliginin ii¢ alt boyutu olan kabul edilen sessizlik,
savunma amagcli sessizlik ve Orgiit yararina sessizlik ile ¢alisan performansi arasinda
%12,8 oraninda aciklanan anlamli bir iliski bulunmustur (F= 24,891; p=0,000).
Calisan performansi kabul edilen sessizlik tarafindan %19,6 oraninda (p=0,000)
negatif, savunma amaclh sessizlik tarafindan %10,7 oraninda (p=0,107) ve orgiit
yararina sessizlik tarafindan %28,1 oraninda (p=0,000) aciklanmaktadir. Arastirma

kapsaminda 6nerilen HS analiz sonuglarina gore kabul edilmistir.

Tablo 5.25: Calisan Sessizligi ile Calisan Performansi1 Arasinda Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t Sig. VIF
Kabul Edilen Sessizlik -,196 -4,334 ,000 1,145
Savunma Amagcl Sessizlik  ,107 -2,412 ,016 1,107
Orgiit Yararina Sesssizlik 281 6,538 ,000 1,037

Bagiml Degisken: Calisan Performansi, R?=,128; F=24,891; Sig.=, 000

Tablo 5.26’de isletme performansi ile ¢alisan sessizligi arasindaki iligki ele
alimmustir. Calisan sessizliginin ii¢ alt boyutu olan kabul edilen sessizlik, savunma
amagh sessizlik ve Orgiit yararina sessizlik isletme performansini %3,5 oraninda
aciklayip, anlamli bir iliski bulunmaktadir (F= 6,853;p=0,000). isletme performansi
ile kabul edilen sessizlik arasinda birebir iliski bulunamamistir. Ancak savunma
amagh sessizlik %12,9 oraninda (p=0,006), oOrgiit yararina sessizlik ise %15,5
oraninda (p=0,001) isletme performansini agiklamaktadir. Arastirma modelinde
Onerilen H6 hipotezi analiz sonuglarina gore kabul edilmistir. Kabul edilen sessizlik
ile isletme performansi arasinda iliski bulunamamasini, ¢alisanlarin uygun olmayan
kosullar dolayis1 ile fikir, bilgi ve diisiincelerini dile getirememesinden dolay1

isletmenin performansina hicbir etki gdstermemesi olarak agiklayabiliriz.

Tablo 5.26:Calisan Sessizligi ile Isletme Performansi Arasinda Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t Sig. VIF
Kabul Edilen Sessizlik -,059 -1,233 218 1,145
Savunma Amacl Sessizlik  ,129 2,771 ,006 1,107
Orgiit Yararina Sesssizlik ,155 3,422 ,001 1,037

Bagimli Degisken: Isletme Performanst; R*= , 035; F= 6,853; Sig.=,000
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Tablo 5.27 incelendiginde ¢alisan performansi ile ¢alisan sesliligi arasindaki
iligki ele alinmistir. Analiz sonuglarina goére calisan sesliligi ile galisan performansi
arasinda anlamli bir iliski vardir. Calisan sesliligi %11,7 oraninda c¢alisan
performansini agiklar (F=22,704; p= 0,000). Calisan sesliligin alt boyutlarindan
kabul edilen seslilik ile iliski bulunamamistir (p=0,057). Savunma amagl seslilik ile
negatif yonlii %10,1 oraninda (3=-0,101) agiklanan anlaml iliski (p=0,026) ve orgiit
yararma seslilik ile %31,0 oraninda aciklanan (B=0,310) anlaml iliski (p=0,000)
sonucuna ulagilmistir. Arastirma modelince Onerilen H7 hipotezi analiz sonuglarina

gore kabul edilmisgtir.

Tablo 5.27: Calisan Sesliligi ile Calisan Performansi1 Arasinda Regresyon Analizi

Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Kabul Edilen Seslilik ,084 1,909 ,057 1,145
Savunma Amacli Seslilik -,101 -2,231 ,026 1,107
Orgﬁt Yararina Seslilik , 310 7,077 ,000 1,037

Bagiml Degisken: Calisan Performansi, R2=,117; F=22,704; Sig. =, 000

Tablo 5.28’da isletme performans: ile ¢alisan sesliligi arasindaki iliski ele
alimmaktadir. Arastirma kapsaminda calisan sesliligi ile isletme performansi arasinda

iligki oldugunu 6neren H8 hipotezi analiz sonuglari ile desteklenememistir (p=0,117).

Tablo 5.28:Calisan Sesliligi ile Isletme Performansi Arasinda Regresyon Analizi

Bagimsiz Degigkenler Beta t Sig. VIF
Kabul Edilen Seslilik ,047 1,016 ,310 1,063
Savunma Amacli Seslilik -,201 -,435 ,604 1,132
Orgﬁt Yararina Seslilik ,096 2,063 ,040 1,067

Bagimli Degisken: Isletme Performanst; R%=,006; F=1,972; Sig.=,117

Tablo 5.29° da calisan performansinin ¢alisan sessizligi, calisan sesliligi ve
liderlik davranislar ile iligkisi incelenmistir. Bu baglamda model %29,4 oraninda
aciklanip, anlaml bir iligki goéstermektedir (F=29,672; p=0,000). Calisan performansi
calisan sessizliginin alt boyutlar1 olan; kabul edilen sessizlik (B= -115;p=0,016),
savunma amagh sessizlik (3=0,088; p=0,036) ve oOrgiit yararina sessizlik (3= 0,148;
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p=0,001) ile anlaml1 iliski gostermektedir. Calisan sesliligin alt boyutlarindan sadece
orgiit yararina seslilik ile anlaml iligki (=0, 136; p= 0,003) bulunurken, diger alt
boyutlar olan kabul edilen seslilik (3= 0,040; p=0,335) ve savunma amaglt seslilik
(B=-0,05; p=0,907) ile bir iliski bulunamamustir.

Calisan performansi; gorev odakli liderlik ile anlaml iliski gdstermektedir

(B= 0,250; p=0,000). iliski odakli liderlik (B= 0,050; p= 0,490) ve degisim odakli
liderlik (B= 0,114; p=0, 097) ise ¢alisan performansi ile iliski gostermemektedir.

Tablo 5.29: Caligan Performansi ile Bagimsiz Degiskenlerin Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t Sig. VIF

Kabul Edilen Sessizlik -115 -2,428 ,016 1,548
Kabul Edilen Seslilik ,040 ,964 ,335 1,213
Savunma Amaclh Sessizlik ,088 2,106 ,036 1,219
Savunma Amacli Seslilik -,005 - 116 ,907 1,482
Orgiit Yararina Sessizlik ,148 3,404 ,001 1,315
Orgiit Yararina Seslilik ,136 3,000 ,003 1,424
Gorev Odakl Liderlik ,250 3,936 ,000 2,805
[liski Odakli Liderlik ,050 ,691 ,490 3,655
Degisim Odakli Liderlik ,114 1,664 ,097 3,271

Bagimli Degisken: Calisan Performansi, R*=,294; F=23,672; Sig.=,000

Tablo 5.30 aragtirmanin son regresyon analiz olmakla beraber isletme
performansinin ¢alisan sessizligi, calisan sesliligi ve liderlik davraniglan ile iligkisi
incelenmistir. Bu baglamda model %16,0 oraninda agiklanip, anlamli bir iliski
gostermektedir (F=10,351; p=0,000). Isletme performansi calisan sessizliginin alt
boyutlar1 olan; kabul edilen sessizlik (3=0,011;p=0,829), savunma amacl sessizlik
(B=0,073; p=0,115) ve orgiit yararina sessizlik (3= 0,077; p=0,111) ile anlaml iliski

gostermemektedir.

Calisan sesliliginin alt boyutlar1 olan; kabul edilen seslilik (8= -0,006;
p=0,897), savunma amagcl seslilik (8= 0,007; p=0,886) ve Orgiit yararina seslilik (3=
-0,032; p= 0,517) isletme performans: tarafindan etkilenmemektedir, iliski
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bulunamamistir. Bunlarin disinda isletme performansi ¢alisan performansim %27,6

oraninda anlamli bir iligki ile agiklamaktadir (p=0,000).

Gorev odakli liderlik isletme performansi tarafindan agiklanamamaktadir.
Isletme performansi gorev odakli liderligin aksine iliski odakli liderlik ile negatif
yonli (B= -0,250; p=0,002) ve degisim odakli liderlik ile pozitif yonli iligki
(B=0,327; p=0,000) gostermektedir. Arastirma modelinde 6nerilen H9 hipotezi analiz

sonuclarina bagli olarak kabul edilmistir.

Tablo 5.30: Isletme Performansi ile Bagimsiz Degiskenlerin Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t Sig. VIF

Kabul Edilen Sessizlik ,011 217 ,829 1,567
Kabul Edilen Seslilik -,006 -,129 ,897 1,215
Savunma Amaclh Sessizlik ,073 1,580 ,115 1,231
Savunma Amacli Seslilik ,007 ,143 ,886 1,482
Orgiit Yararina Sessizlik ,077 1,595 111 1,347
Orgiit Yararina Seslilik -,032 -,648 517 1,451
Gorev Odakl Liderlik ,067 ,948 ,343 2,895
[liski Odakli Liderlik -,250 -3,159 ,002 3,659
Degisim Odakl Liderlik ,327 4,358 ,000 3,289
Calisan Performansi ,276 5,558 ,000 1,443

Bagimli Degisken: Isletme Performansi, R*=,160; F=10,351; Sig.=,000
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6. SONUC

Arastirma sonuclart incelendiginde etkili liderligin alt boyutlarindan iliski
odakli liderlik ve degisim odakli liderlik ile orgiitsel sessizligin calisan sessizligi
baslig1 altinda ele aldigimiz kabul edilen sessizlik, savunma amagli sessizlik ve orgiit
yararina sessizlik arasinda iligski goriillememistir. Gorev odakl liderlik ise, ¢alisan
sessizliginin iki alt boyutu ile anlamli bir iligki igerisindedir. Gorev odakli liderler;
planlama ile calisanlar1 genel olarak ne, nasil, ne zaman yapilacagina ve kimin
yapacagina dair bilgi vererek ¢alisanlar arasinda olusabilecek haksizlik, aksaklik gibi
karmagikliklar1 ortadan kaldirmayi hedefler. Bu sebeple calisanlar sessiz kalmayi
tercih ederler. Ayrica planlamanin disinda calisanlara gorevlerinin niteliklerini
aciklayarak yanlis anlagilmalar1 ortadan kaldirir ve goézetim ile organizasyonun
isleyisini takip eder. Calisanlar, organizasyonun diizenini bozmamak adina sessiz
kalabilirler. Orgiite gelecek herhangi bir zararin onlari direkt ve dolayli yollardan
etkileme ihtimali de Orgiit yararma sessizlik davranigini destekler. Aragtirma
sonuglarina gore gorev odakli liderler ile ¢alisan performansi ve dolayisiyla isletme
performansi arasinda iligki pozitif yonde anlamhidir. Ullah ve arkadaglari (2011)
liderligin ¢alisan performansi ile baglantili oldugunu hatta iletisimin iyi olmasi
sonucunda orgiitiin gelisimi i¢in ¢alisanlarin katiliminin artacagini belirtmislerdir
(s.293). Liderler, gesitli stratejik kararlar1 almada ve isgorenleri isletme amaglari i¢in
calismaya yonlendirmede sahip olduklar1 sorumluluklar sebebiyle isletme basarisi

tizerinde belirleyici konumdadir.

Orgiitsel sesliligin alt boyutlarindan kabul edilen seslilik, savunma amach
seslilik ve orgiit yararina seslilik ile etkili liderligin alt boyutlarindan iliski odakli
liderlik ve degisim odakli liderlik arasinda iliski bulunamamistir. Gorev odakli
liderlik ise savunma amagl seslilik ile negatif anlamli ve Orgiit yararina seslilik ile
pozitif anlaml1 iliski i¢erisindedir. Kabul edilen seslilik ve savunma amach sesliligin
orgilit i¢in olumlu oldugu kadar olumsuz sonuglar cikarabilecegi literatiirde
belirtilmistir (Pinder ve Harlos, 2001).Rekabet diizeyinin giderek yiikseldigi bir

ortamda, isletmelerin, dis kosullar1 iyi algilayan, miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin
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farkinda olan, yenilik¢i, giiven veren liderler isletmelerde, isgdrenlerin isletme
vizyonunu benimsedigi, karar alma siireclerine katilmaya istekli oldugu, yaraticiligin
tesvik edildigi bir ortam olusturarak, basarinin devamliligin1 saglayabilirler. Yani
calisanlar Orgiit yararina gerekli oldugunu diisiindiikleri durumda fikir ve onerileri
sunarlar. Bu duruma bagl olarak calisan ve isletme performansini pozitif yonde
etkiler. Calisan performansini etkileyen calisan sesliligi ise savunma amagh
sesliliktir. Savunma amagh seslilik ile ¢alisan performansi arasinda negatif iliski
vardir. Bu da ¢alisanlarin herhangi bir sebeple diisiinceleri ifade etmesi sonucunda
belki kendi adma sorununa ¢6ziim bulabilir ancak diger c¢alisanlart negatif

etkileyerek olumsuz bir durum agiga cikarabilir.

Orgiitsel sessizligin alt boyutu olan ¢alisan sessizligi ile ¢alisan ve isletme
performansit arasindaki iliski anlamlidir. Ancak kabul edilen sessizlik ile calisan
performansi1 arasindaki iliski negatif anlamlidir. Bu da calisanlarin konusmanin
faydasiz olacagi, herhangi bir degisime katki saglamayacaklar1 diisiincesi ile kabul
edilen sessizlik davranisi sergilediklerini belirtebilir. Van Dyne ve arkadaslar1 (2003)
fikirlerini kendine saklayan c¢alisanlarin durumu degistirmek i¢in kisisel
yeteneklerinin yeterli olmamasi gibi durumlardan dolay1r boyun egme davranisinda
bulunduklarini belirtmislerdir (s.1366). Pinder ve Harlos kabul edilen sessizligin
calisanin itaatine dayanmasi sebebi ile ¢alisanin ve isletmenin verimliligini azaltici

yonde bir etkiye yol ac¢tigini ifade etmislerdir.

Yonetimsel agiklik, iistlerin astlar1 dinlemesi, fikirlerine ilgili olmasi, sunulan
Onerilere gerekli Onemi vermesi hatta bazen beklenmeyen bir durum ortaya
ciktiginda gerekeni yapmasi astlarin yonetimin agik sozlii davrandigini algilamasina
neden olur. Astlari, konusma davranisina yonlendirebilmek ic¢in baslangic
motivasyonunu saglamak adina iistlerin bu gibi davranislarda bulunmasi gerekir
(Milliken ve ark.,2003). Giiven, liderler ve calisanlar arasindaki iliskide 6nemli bir
bilesendir. Axelrod (1984), karsilikl1 giiven iliskisinin bireylerin performanslar1 igin
gerekli oldugunu ifade etmistir. Ornegin, eger bir lider herhangi bir galisanmni bir
gbrevi tamamlamasi i¢in gorevlendirirse, lider ¢alisanina bu konuda giivenmelidir.

Boylece calisanlar pozitif motive olarak, performans gosterirler.
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Butler ve Van Dyne (2009) sessizlik ve sesliligin negatif iletisimde kullanilan
bir form oldugunun {iistlinde durmuslardir. Ayrica yonetici ve c¢alisanlar arasindaki
iletisimin, seslilik davranisinda bulunmalar1 i¢in yeterli olmadigin1 eklemislerdir.
Onceki calismalarda, ¢alisanlarin is arkadaslar (Cox,1999) ile iletisimlerinde el kol
hareketi veya tartismay1 terk etme gibi sozlii olmayan davraniglarda bulunduklari
belirtilmistir. Butler ve Van Dyne (2009) c¢alismalarinda verilen kararlara baglh
olarak sessizligin negatif iletisimi ortaya cikarabilecegini, savunma amacl sesliligin
uygun iletisim agisindan yeterli olamayabilecegini belirtmiglerdir. Caligsanlar, birini
dislama, toplantilar1 boykot etme veya fikirleri soruldugunda paylasimda bulunmama
gibi davraniglar1 secebilirler (s. 54). Bahsi gecen davranislar, iletisimi minimuma
indirmenin yam sira ¢alisanlart olumsuz etkileyerek performans iizerinde negatif
etkilere sebep olabilir. Wikoff ve arkadaslar1 (1983), yaptiklari saha aragtirmasi
sonucunda ydneticinin takdiri ile astinin performansinin arttigina dair sonuglar

bulmuslardir.

Literatiirde ¢alisanlarin olaylar1 glindeme getirme veya siliphelerini ifade etme
konusunda liderlerin, ¢alisanlarin psikoloji ve kararlarini etkileyen 6nemli bir rol
oldugu soylenebilir. Detert ve Burris (2007), doniisiimcii liderlik tarzi ile seslilik
davranigi arasinda pozitif iliski bulmuslardir. Liderlerin dontigimeti liderlik
davranislarindan ilham verme veya ideallestirilmis etki davramiglarimi gostermesi
sonucu ¢aligan sesliliginin daha yiiksek olacagini belirtmislerdir. Doniisiimcii liderlik
davraniglarinin, caligsanlarin gorev ve baglilik duygularini etkiledigini ve ayrica
performans i¢in sorumluluk duygularimin arttigin1 da ifade etmislerdir. Dutton ve
Ashford (1993), liderlerin destekleyici tarz ve agik goriislii davranislar sergilemesi

sonucu, ¢alisanlarin konusma davranisi i¢in motive olacagina deginmislerdir.

Calisanlarin, mevcut durumlarla ilgili konusmasi sonrasinda yanlis anlasilma
veya etiketlenme endisesi ile sessiz kalabilirler. Bir diger endise ise, ¢alisanlarin
tistler ile iletisime ge¢mede karsilasacaklari muhtemel negatif bir tepkiye baglh
yasadiklar1 korkudur. Bu sebeple arastirmamiz kapsaminda ele aldigimiz savunma

amacli sessizlik tipi ortaya ¢ikar. Calisanlarin neden sessiz kaldiklar1 6nemlidir, ¢ok
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farkl1 baslhiklar altinda incelenebilir. Calisanlar, yonetsel ve Oorgiitsel nedenler
yliziinden sessizligi tercih edebilir. Bu konu c¢alismamiz kapsaminda ele alinan
liderlik davraniglart ile calisan sessizliginin iligkisini inceler. Liderlerin davranis
bicimleri, calisanlar1 korkutarak tamamen sessiz kalarak ¢alismayi tercih etmelerine
neden olabilecegi gibi, destekleyen, motive eden, cesaretlendiren bir lider ise is
hakkinda herhangi bir sorun konusunda c¢alisanlarin fikirlerini agiga vurmasina sebep
olabilir. Isle ilgili konularda ¢alisanlar isini kaybetme, terfi alamama veya is yiikiiniin
artmasi korkusu ile sessiz kalabilirler. Calisanlar ayn1 sekilde konugsmalarinin bir ige
yaramadigimi diisiinmesi sonucu olarak suskunluga biirlinebilirler. Milliken ve
Morrison 2003 yilinda ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerini arastirmig ve arastirma
kapsaminda birebir roportaj yapmustir. Ileride bir dlgek gelistirilip farkli liderlik

tarzlarinin bu kapsamda incelemesi yapilabilir.

Calisanlarin sessizligi ve sesliligi tercih etmesindeki psikolojik ve davranigsal
sebepler arastirilabilir. Farkli liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin sesliligi {izerinde
dogrudan etkili oldugu ile ilgili ¢alismalar yapilmistir (Detert ve Burris, 2007).
Calisanlarin herhangi bir konuda fikrini beyan etmesi sonucu, liderlerin ¢alisanlarin
verdigi bilgi karsisinda takindiklari tavir ¢ok 6nemlidir. Eczacilik sektoriinde etkili
liderlik davranislarinin ¢alisan performansi iizerine etkileri arastirilmistir (Ullah ve

ark., 2011). Farkli sektorlerde farkli liderlik tipleri ile bu iliski incelenebilir.

Bowen ve Blackmon (2003), calisanlarin isletme ortaminda hakim olan fikri
paylasiyor ise konugsma davranisina egilimli oldugunu, diger taraftan calisanlarin
azmligin fikrine inaniyor olmasi durumunda daha sessiz olduklarini ifade etmislerdir.
Bu durum; bireylerin seslilik segenekleri oldugunu algilamasi ve calisanlarin ortaya
cikan hangi durumlarda konusmasi gerektigini belirtir.  Liderler, oOrgiitsel
degisiklikler icin calisan sesliliginin yararli etkilerini gozetirken, ¢alisan sesliligini
desteklemek adina yaratici ve bigimlendirilmis yapilar olusturmay1 amaclar (Ashford
ve ark., 2009,s182). Bu baglamda calisan sesliliginin Orgiit yararina seslilik alt
boyutu &nem kazanir. Orgiitiin daha iyi konumlara gelmesi, sartlarin iyilesmesi
calisanlarin da yararina olacagindan veya calisanlarin orgiitlerine baglilik hissi ile

yararli olacak tavir ve davraniglarda bulunmasi, fikir, diisiince ve Onerilerini ifade
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etmesi Orgiit yararia seslilige isaret eder. Bu baglamda ¢alisanlarin kendi ¢ikarlari
icin mi yoksa Orgiitlerine bagli olmalar1 sebebiyle mi bu davraniglar1 gosterdigi

arastirilabilir.

Arastirmamiz kapsaminda orgiitsel sessizlik ve etkili liderlik davranislar ile
performans arasindaki iliski ele alinmustir. ileriye déniik olarak farkli ¢alismalar
yapilabilir. Biz ¢alismamiz kapsaminda oOrgiitsel sessizlik baslhigi altinda calisan
sessizligi ve calisan sesliligi ele alinmis olup, sessizlik ve seslilik tiirleri
incelenmistir. Calisanlarin sesliligi tercih etme nedenleri ¢ok farkli olabilir. Ornegin,
Morrison ve Milliken’ in 2000 yilinda yaptig1 ¢alismada organizasyonlarda sessizlik
ikliminin nasil ortaya ¢iktig1 tizerinde durmuslardir. Sessizlik ikliminin olusmasi ile
calisanlar hatalar1 bildirme veya konugsma davranist gostermeye isteksizlesir.
Edwards ve arkadaslar1 (2009) ise ¢alisanlarin konusmalarinin ardindan pigsmanlik
duygusunu tecriibe etmek istememesi sessiz kalmalarinda 6nemli bir etkiye sahip

oldugunu belirtmislerdir (s.101).

Literatiirde kizginligin muhbircilige acimanin ise sessizlige sebep olabilecegi
belirtilmistir (Harvey ve ark., 2009,s.63). Edwards ve arkadaslar1 (2009) calisanlarin
herhangi bir suistimale sahit olmalarinin ardindan duygularinin kararlarini nasil
etkileyecegi iizerine tartismuslardir. Ofke, korku, sucluluk, utan¢ ve pismanlik

duygularini ¢alisanlarin sessiz kalma veya muhbirlik davranisina yol agabilir.

Ileriye doniik bir diger arastirma konusu kiiltiirel farkliliklarin (Hofstede,
1984) ve calisan sesliligi veya sessizligi tizerinde etkileridir. Bu konuda Huang ve
arkadaglar1 (2005) orgiitsel sessizlik tizerine ¢alisanlarin katiliminin diizenlenmesi ve
katilime1 iklim olmak {izere iki onemli seslilik mekanizmas1 gelistirerek kiiltiirlerin
giic mesafesinin caligsanlar {izerinde etkilerini arastirmiglardir (s.476). Kiiltiirel
farkliliklara bagl olarak liderlerin davranig bigimleri ve bu davraniglarin ¢alisanlar

tizerindeki etkileri arastirilabilir.
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Detert ve Burris’in 2007 yilinda yaptigi analizlerde astlar1 ile daha ilgili,
diisiinceli olan liderlerin yliksek performans gosteren calisanlarinin Onerilerde
bulunma gibi konusma davranisi gosterebilecegini, diger taraftan performansi
yiiksek olanlarin, liderlerin iyi kargilamamasi ihtimaline karsin fikir ve diisiincelerini
saklamaya daha yatkin olabileceklerini iddia etmiglerdir. Arastirma sonuglarina gore
performans diizeyinin, liderlik davranislarinin seslilik iizerindeki etkisini azalttigi

goriilmiistiir.

Aragtirmamiz kapsaminda oOrgilitsel sessizlik, liderlik tarzlar1 ve calisan
performansi iliskisi incelenmistir. Etkili liderlik tipi ele alinip; gorev odakli liderlik,
iligki odakl1 liderlik ve degisim odakli liderlik davranislart arastirilmistir. Literatiirde
calisan sesliligi ile doniistimcii liderlik tarzi (Detert ve Burris, 2007) {izerine
calismalar bulunmaktadir. Etkili liderlik ve doniisiimcii liderlik disinda etik liderlik,
vizyoner liderlik gibi farkli liderlik tipleri incelenebilir. Ayrica calisan sesliliginin

disinda calisan sessizligi bir diger aragtirma konusudur.

Sonu¢ olarak, calisan sessizligi ve calisan sesliligi yani Orgiitsel sessizlik
literatiirde merak uyandiran bir konudur ve ¢alisanlar is ve isle ilgili olaylarla ilgili
diistincelerini ifade etmelerinden dolay1 pozitif veya negatif etkilenebilirler. Ayrica
calismamiz sonucunda liderlerin ¢alisanlarin konusma veya sessiz kalma kararlarini
etkiledigini sdyleyebiliriz. Bu durumda calisan ve isletmenin performans iizerinde

etkileri oldugunu sdyleyebiliriz.
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OZGECMIS

25 Nisan 1986 yilinda Istanbul’da dogmustur. Ilkokulu Ziibeyde Hanim Ilkdgretim
Okulu’nda, orta egitimi Hasan Tan ilkdgretim Okulu’nda ve lise egitimini Habire
Yahsi Lisesi’nde tamamlamustir. 2004 yilinda Uludag Universitesi Miihendislik ve
Mimarlik Fakiiltesi Tekstil Miihendisligi bolimiinii kazanip, 2008 yilinda mezun
olmustur. 1 sene boyunca Ingiltere’de dil egitimi almustir. 2009 yilinda Gebze
Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Fakiiltesinde Isletme Yonetim ve

Organizasyon yiiksek lisans egitimine baslamistir.
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EKLER
1992
Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan yiiriitiilmekte olan
“Liderlik Davrams: ve Orgiitsel Sessizligin Calisan ve Firma Performansi Uzerindeki Etkileri ”
isimli doktora ¢aligmasinin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma ¢aligmasi tamamen akademik bir
amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla stratejik yonetim alaninda biliminin ilerlemesine katkida
bulunmay1 arzuluyoruz.

Uygulamanin kapsadigi sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismimi alacaktir.
Ancak, tiniversite ve i hayati arasindaki iliskileri gliclendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa
yararlanmak diisiincesi ile bize yardime1 olacaginizi kuvvetle iimit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme ad1 belirtilmeksizin
genel ve ortalama Ozellikler seklinde arastirmamiza katilan igletmelerden arzu edenlere
gonderilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular arastirma teknigi acisindan
sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayistyla biitiin sorularin cevaplandirilmasi degerlendirmenin saglikli
yapilabilmesi icin biiyiik énem arz etmektedir. Ilginiz igin tesekkiirlerimizi sunar galismalarinizda
basarilar dileriz.

Saygilarimizla
Dog. Dr. Cemal ZEHIR
Ebru ERDOGAN
Aragtirma Sorumlusu : Ebru Erdogan ebru_erd@hotmail.com
Aragtirma Danigmani : Do¢.Dr. Cemal ZEHIR zehir@gyte.edu.tr
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi '
P K. 141 Cayirova-Gebze/KOCAELI
GSM: (533) 816 20 25
Tel: (262) 605 84 97
Fax: (262) 653 84 90
Isletme Hakkinda Genel Bilgiler
Isletmenin Ad1 :
Faaliyet Alan1 -] Kamu [] Ozel
Faaliyet Alaninin Sinirlart -] Bolgesel [] Ulusal [ ] Uluslararasi / Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor :[] Gida/igecek/Tiitin ~ [] Agag/Kagit/Basim  [_] flag/Tibbi Chz.
[] Giyim/Tekstil/Deri  [_] Mak-Tech/Metal Esya[_] Otomotiv
] Mobilya ] Kimya/Petrol/Lastik ] Ana Metal
[ ] Biiro/Elekt.Mak.Chz. [ ] Enerji [ ] Diger Imalat

Calisan Sayisi

Isletmenin Kurulus Yili

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil)

Calistig1 Departman :[]Uretim [ ] Muhasebe [ ]Personel [ ]Satis/Pazarlama [ | Diger
Unvam / Statiisii : [] isl. Sahibi/Ortags ~ [] Ust diizey yonetici
[ ] Orta diizey yonetici [ ] Ust diizey yonetici
Yas1 : Cinsiyeti :
Egitim Durumu : [ Tlkogretim [ ]Lise [] Yiiksek Okul
[] Universite [ ] Yiiksek Lisans [] Doktora
Toplam Calisma Siiresi : Bu Is Yerinde Calisma Siiresi
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Asagidaki sorular orgiitsel seslilik ve sessizlik ile ilgilidir. Bu 6l¢ekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum,
(2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katihyorum ve (5) Kesinlikle Katihyorum segenegini temsil

etmektedir.

Orgiitsel Seslilik ve Sessizlik

1. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda éneri sunma konusunda isteksiz
oldugum i¢in sessizligi tercih ederim.

2. Isletmemizde caligma arkadaslarimin dogru karar1 alinabileceklerine
inandigim i¢in fikirlerimi sdylemem.

3. Isletmemizdeki sorunlarin ¢éziimiine iliskin fikirlerimi ¢alisma arkadaslarimla
paylasmam.

4. Isletme icinde fark yaratacak bir fikir ortaya koyabilecegime inanmadigim
icin, isletmemizde iyilesme (yenilik, diizelme, ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili
fikirlerimi ifade etmem.

5. Isletmemizde isin gelisimini arttiracagim diisiindiigiimden, beni
ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi sdylemem.

6. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda calisma arkadaslarimin 6nerilerini
desteklemeyi tercih ederim.

7. Genellikle ¢alisma arkadaslarimin fikirlerine uymakla birlikte ara sira yeni
fikirlerimi de sdylerim.

8. Calisma arkadaglarimin tarafindan dogru kararin alinabilecegine inandigim
i¢in onlarla birlikte hareket ederim.

9. Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gormedigim igin galisma
arkadaglarimi destekleyici sekilde fikirlerimi séylerim.

10. Isletmemizdeki sorunlarin ¢dziimiinde ¢alisma arkadaslarimla uzlasan
fikirlerimi sdylerim.

11. Isletmedeki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait yeni
fikirlerimi sdylemem.

12. Bana zarar vereceginden endiselendigim icin, isimle ilgili bilgileri bir
baskasiyla paylasmam.

13. Isimle ilgili gercekleri kendimi korumak i¢in baskalariyla paylasmam.

14. Kendimi korumak i¢in igletmemizin gelisimi ile ilgili fikirlerimi ifade
etmem.

15. Isletmemizde korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe
korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin ¢éziimlerine iligkin fikirlerimi ifade etmem.

16. Baz1 endiselerimden dolayi, sadece is arkadaglarimin fikirlerine katildigimda
kendimi ifade ederim.

17. Bana zarar gelmesin diye dikkatleri bagkalarinin iizerine ¢ekecek fikirler
ifade ederim.

18. Kendimi korumak i¢in, konugmay1 digerlerinin iizerine yogunlastiran
aciklamalar yaparim.

19. Kendimi korumak i¢in, konugmalarimda ¢alisma arkadaslarimi destekler ve
onlarla birlikte hareket ederim.

20. Korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi edememe korkusu vb.
gibi) i¢in, genellikle ¢aligma arkadaglarimla uzlasan ifadeler kullanirim.

21. Isletmemizdeki isbirligini korumak igin, gizli bilgileri baskalariyla
paylasmam.

22. Isletmemizin yararina oldugu icin, 6zel bilgileri baskalariyla paylasmam.

23. Isletmemizin sirlarini agiklamam igin bana yapilan baskilara direnirim.

24. Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri agiklamay1 reddederim.

25. Isletmemiz adina kaygilarimdan dolay1, gizli bilgileri uygun bir sekilde
muhafaza ederim.
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26. Isbirligi yapma 6zelligimden dolay1 isletmemizin yararma olacak sekilde
sorunlara ¢6ziim Onerileri sunarim.

27. Isletmeyi etkileyecek konularda oneriler gelistirir, tavsiyelerde bulunurum

28. Calisma arkadaglarim katilmasa dahi, isle ilgili konular hakkindaki
fikirlerimi ifade ederim.

29. isletmemizin yararina olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi beyan ederim.

30. Isletmenin yapus1 ile ilgili olan degisimler igin fikirler &neririm.

0o g d

ooy o|g

0o g d

oo o o4
/|

Asagidaki sorular liderlik davrams1 ile ilgilidir. Bu olgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum,
(2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katihiyorum ve (5) Kesinlikle Katihlyorum secenegini temsil

etmektedir.

Yoneticim;

1. Etkinligi arttirmak i¢in faaliyetleri organize eder.

2. Kisa donemli faaliyetleri planlar.

. Bireyler ya da gruplar arasinda is dagilimi(paylasimini) gergeklestirir.

. Calisanlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar.

. Kurallari, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini anlatir.

. Birimin faaliyetlerini yonetir ve kordine eder.

. Operasyonlar1 ve performans: aktif olarak takip eder, izler.

. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢dzer.

O |00 | [\ |\ | | W

. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular.

10. Yoneticim birim performansi i¢in yiiksek standartlar olusturur.

11. Calisanlari aktif olarak destekler ve cesaretlendirir.

12. Calisanlarin zorlu hedeflere ulagabilecegine olan giivenini, inancini ifade
eder.

13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iligkiler kurar.

14. Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder.

15. Yoneticim bireysel roller ve davranislar konusunda onlari bilgilendirir.

16. Calisanlari etkileyen kararlari alirken onlara danigir.

17. Calisanlar etkileyen faaliyetler konusunda olanlari bilgilendirir.

18. Calisanlarin anlagmazliklari, catigmalari, ihtilaflar1 ¢ozmelerine yardim
eder.

19. Birimimizde takim ruhunu olusturmak hikayeler, seremoniler, tdrenler ve
semboller kullanir.

20. Yoneticim Orneklerle yonetir, davranislariyla 6rnek olur.

21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimci olur.

22. Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek i¢in rakip
firmalar1 gozlemler.

23. Isletmemiz icin heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar.

24. Konular1 farkli agilardan ele almalari, farkli yollar1 denemeleri igin
caligsanlar1 tesvik eder.

25. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir.

26. Girisimci ve yenilik¢i fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin gelisimi ig¢in
ortam hazirlar.

27. Bireysel 6grenme ve takim dgrenmesini tegvik eder.

28. Yoneticim yeni yaklasimlar dener.

29. Degisimin onaylanmasi igin ¢alisanlari ikna eder.

30. Degisim uygulamalarimi yonlendirmek i¢in ¢aligma gruplar1 olusturur.
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31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar. L1
32. Yeni stratejileri uygulamalari i¢in ¢alisanlari tesvik eder ve gerekli ortami

hazirlar. 0o o ajg
33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar. Ol Qgrgigig

Asagidaki sorular ¢calisan ve sirket performansi ile ilgilidir. Bu 6lgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum,
(2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katihyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum segenegini temsil

etmektedir.

Calisan Performansi

1. Bir ¢aligan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir.

2. Devamsizlik oranlarim diigiiktiir.

3. Moralim yiiksektir.

4. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

5. Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

6. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan
eminim.

7. Bir sorun giindeme geldiginde en hizl sekilde ¢oziim tiretirim.
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Asagidaki sorularda sirketinizin son ii¢ yil igerisindeki mali ve bilylime performansini
kiyasla degerlendiriniz. Bu 6lgekte (1) Cok Diisiik, (2)Diisiik, (3) Ortalama, (4)

Yiiksek secenegini temsil etmektedir.

rakiplerinize
Yiiksek ve (5) Cok

Sirket Performansi

8. Oz sermayenize oranla ortalama net karlihgmiz.

9. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi dncesi ortalama net
karliliginiz.

10. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir.

11.Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal basarist.

12. Finansal acidan genel basar1 diizeyiniz.

13. Satiglarimizdaki yillik ortalama artis.

14. Pazara sundugumuz yeni iirlin sayisindaki artis.

15. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar payinizdaki artis.

16. Calisan sayinizdaki artis.

17. Yeni miisteri sayimizdaki artis.

18. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.

19. Genel olarak karlilik diizeyiniz.
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