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OZET

Calismamizda iilkemizde heniiz yeni arastirilan bir konu olan Orgiitsel
sessizligin, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel baglilikla iligskisinin bulunmasi amaglanmistir.
Isgorenlerin isteyerek ya da istemeyerek gosterdikleri bu sessiz kalma davranisinm,
orgiitler icin nasil bir sonu¢ olusturdugu, etkilerinin hangi liderlerle
degistirilebilecegi incelenmeye calisilmistir. Arastirmamizda genis bir alana
ulasilmaya calisilmig; 6zel bankalar, kamu bankalari, saglik, egitim, sanayi ve diger
cesitli hizmet sektorlerinde olmak {izere genis bir alanda uygulanan ankette
kullanima uygun 1051 anket formu degerlendirilmeye alinmistir. Konuyla ilgili daha

once hazirlanan yiiksek lisans veya doktora tezi bulunmamaktadir.

Isgorenlerin gosterdikleri sessiz kalma davranisi eskiden uyum iginde
calisildig1 seklinde algilansa da, bugiin bilingli, kasith olarak gosterilen bir tepki ve
geri ¢ekilme oldugu bilinmektedir. Isgdrenler drgiit icerisindeki sorunlar hakkinda
konugmanin bosuna, fikir ve kaygilar1 anlatmanm ise tehlikeli olduguna inaniyorlar.
Isgorenler konugmanm olas1 risklerini degerlendirerek sessiz kalmayi tercih
ediyorlar, yoneticilerin olumsuz geri bildirime kars1 hosgoriilii davranmadiklarini
belirtiyorlar. Konustuklarinda bas belas1 ve siirekli sikayet eden sevimsiz kisiler
olarak goriileceklerinden bahsediyorlar ve islerini kaybedebileceklerine, terfi
edemeyeceklerine veya engellemelerle karsilasacaklarina inaniyorlar. Bu durum ise
yeni firsatlarmm kacgirilmasina ve isgdrenlerin bu ortamda yasadiklari stresin

performanslarini olumsuz etkilemesine neden olmaktadir.
Arastrmamiz sonucunda Orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik, firma

performansi ve orgiite baglilik arasinda negatif, etkilesimci ve tam serbesti taniyan

liderlikle pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Liderlik tarzlari, orgiitsel sessizlik, orgiitsel baglilik



ABSTRACT

The aim of this study is to reveal the relationship between the leadership
styles and organizational commitment and organizational silence, which is being
inquired recently in Turkey. In this context, the study clarifies that how leadership
styles influence organizational silence and the effects of leadership styles and
organizational silence on organizational commitment. The survey is conducted on
1051 employees of various firms operating in manufacturing and service industry,
and data are analyzed thorough the SPSS 16 statistical packet program. This survey
is one of the first to examine relationship among the leadership style, organizational

silence and organization commitment in Turkey.

This silence attitude was used to be regarded as a part of compatibility in
past; now it has been perceived as part of conscious reaction and regression. The
employees believe that talking about their problems in the organization is vain
attempt and expressing their opinions and fears is very dangerous. They prefer
silence due to the fear of negative response of their managers. They have the belief
of that they will have some difficulties and not to promote in case of expressing their
thoughts. However this situation may effect employees performance negatively and

result in throwing away a good opportunity.

In our survey we found a negative relationship between organizational silence
and transformational leadership, organizational performance, organizational
commitment. Also, positive and significant relationship between organization silence

and transactional leadership, laissez-faire leadership has been revealed.

Keywords: Leadership styles, organizational silence, organizational commitment



TESEKKUR

Orgiitsel sessizlige liderlik tarzlarinm etkisi ve bunun 6rgiitsel baglilig: nasil
etkiledigini inceledigim bu calismamda bana yol gdsteren ve hi¢ bir zaman destegini
esirgemeyen danismanim Dog¢. Dr. Cemal ZEHIR basta olmak iizere tezimi
hazirlarken bana destek olan Sube Miidiiriim Ercan AYDIN’a ve is arkadaslarima,

daima yanimda olan aileme ve nisanlima tesekkiir ederim.
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GIRIS

Bireysel etkinligin hizla degisen rekabet kosullarina, artan karmasikliga
yetismesinin zorlastig1 ve grup basarisina daha fazla ihtiya¢ duyuldugu isletmelerde
hatta tlilkelerde maksimum verimliligi saglayacak gii¢lii kisilere yani liderlere ihtiyag
vardir. Tarih boyunca kazandiklar savaslar ve iilkelerini tasidiklar: refah diizeyleriyle
tanidigimiz liderler bugiin sirket cirolar1 veya kag¢ tilkede basarili olduklariyla
olciiliiyorlar. Insanlarin hareketlerini ve davranislarini etkileyebilen, kendi istek ve
iradesini diger insanlara kabul ettirebilen, degisik fikir ve goriislere saygi duyan ve

onlara yeni ufuklar acabilen kisiler liderlik koltuguna oturabilmektedir.

Insanlar1 arkasindan siiriikleyen, giiglii kisilikleriyle 6nde giden olan liderleri;
iinli Amerikan baskanm Eisonhower “Ipi masaya uzun uzadiya yatirir ve sonra da
eliyle ip1 ¢eker ve sOyle derdi “ipi nereye cekerseniz gelir ama onu itmeye

calisirsaniz higbir sey olmaz” seklinde tanimlamaistir.

Gruplarin kendi i¢lerinden ¢ikardiklar1 liderlere bakildiginda fiziksel ve
psikolojik olarak icinde bulunduklari topluluktan farklilik gosterdikleri goriilebilir.
Gerek goriiniis gerekse diislince ve zeka olarak grubun Oniinde yer alan liderler,
grubu yonlendirme asamasinda farkli algilan uygulamalar da bulunsalar dahi mevcut

yetenekleri dogrultusunda istedikleri sonuca erigebilmektedirler.

Liderde oldugu kabul edilen genel niteliklerin bilinmesine ragmen, liderligin
kesin bir recetesinin olmadigr goriilmiistiir. Cilinkii is hayatinda karsilasilan
sorunlarm ¢esitliligi, liderlik tavir ve stratejilerinde de o kadar cesitlilik
getirmektedir. Her alandan oldugu gibi liderlik alaninda da degisen zaman ve gelisen
teknoloji ile ¢esitli liderlik tarzlari olusmus, sartlarmm ve durumun gerektirdigi
uygulamalar1 yapabilen liderler basariy1 yakalamislardir. Farkli durumlarda hangi

liderlik tarzin1 daha basarili oldugu bu tezde anlasilmaya calisilmistir.

2

Ozellikle bu tezin temel arastirma konusu olan > isgdrenlerin islerini ve
kurumunu 1yilestirmeyle ilgili fikir bilgi ve diisiincelerini kasith olarak esirgemesi
olarak” tanimlanan orgiitsel sessizlige hangi liderlerin ne sekilde etki de bulundugu

hakkinda anket calismasi yapilmistir. Bu anket calismasiyla iilkemizde yeni
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arastirilan Orgiitsel sessizlik agiklanmaya ¢alisilmis boyutlar1 ve nedenleri hakkinda

bilgi verilmeye ¢aba gosterilmistir.

Sahip oldugumuz kiiltiir sessiz kalmayi bulunulan sartlardan memnun

13

olundugu seklinde algilamis sukut ikrardandir ” demistir. Yasanan ekonomik
krizler nedeniyle calisanlarin islerini kaybetme korkusu, calistiklar1 yerlerin
degistirilmesi, bas belasi, dedikoducu ve sikayetci olarak algilanma endiseleri
memnun olmasalar da sessiz kalmalarina neden olmaktadir “s6z giimiisse sukut

altindir ” diyerek sessiz kalinmasi belki farkinda olmadan tesvik edilmistir.

Calisanlarin sessiz kalmalar1 nerdeyse ayni teknolojilere sahip oldugumuz
rakiplerimizin Onilinde yer alamamamiza hatta geri de kalmamiza neden olabilir.
Mutlu olmayan calisanlar ya sadece yaptiklar1 isin gereklerini yerine getirmeye
calisr ya da egitimli ve kendine gilivenen calisanin islerini degistirmesiyle
sonuglanir. Baz1 yoneticilerin problem olarak bile gordiikleri orgiit i¢1 farkl goriis ve

oneriler belki organizasyonumuzu bizim bile ummadigimiz bir noktaya tasiyabilir.

Diisiindiiklerini 6zgiirce paylasamadiklarina inanan, cesitli nedenlerle her
zaman sessiz kalmalar1 gerektigi empoze edilen veya ¢esitli sekillerde bunu 6grenen
calisanlar1 kendilerini o organizasyona ne diizeyde bagli hissedebileceklerini
anlamaya ¢alistik. Organizasyonun bir parcasi olmak, kendini oraya ait hissetmek isi

sahiplenmesini, is performansini, uyumunu ve verimliligini artacagini diisiiniilebilir.

Kendine bagimli astlar yerine bagimsiz, elestirisel diisiinebilen bdylece
isletmeye katki saglayabilecek astlar olusturmay1 hedefleyen doniistiiriicii liderlerin,
yaratict ve yenilik¢i 6zelliklerden cok faaliyetleri nasil daha etkin ve verimli
kilabilecegiyle 1ilgilenen, mevcut sistemler c¢ercevesinde astlarmni yonlendiren
etkilesimci liderlerin ve astlar1 kendi hallerine birakan gerektigi durumlarda
miidahale ederek sorunu ¢6zme yolunu segen tam serbesti taniyan liderlerin

organizasyonlarda Orgiitsel sessizligi nasil etkiledigini arastirdik.

Yoneticilere olumsuz sonuglarla karsilasma riski nedeniyle giivenmeyen
calisanlar istleriyle rahat ve objektif olarak konusamadiklarini ifade ediyorlar.

Sorunlar hakkinda konustuklarinda yoneticileri ve c¢alisma arkadaslariyla



13

iligkilerinin zedelenebilecegi korkusunu yasiyorlar. Herhangi bir konu da farkli goriis
bildirdiklerinde tecriibesizlikle itam edilmekten, sikayetci, dedikoducu biri gibi

goriilmekten, dislanmaktan endise ediyorlar.

Organizasyon i¢inde iistlerinin davraniglarina kars1 gosterdikleri sessiz kalma
yada konusma yoOniindeki tutumlari, calisanlarin kendilerini o6rgiitiin bir pargasi
olarak gdrmesini, orada bulunmaktan biiyiikk gurur duymasim saglayan duygusal
baghligi, elde ettigi kazanimlar sonucunda borgluluk hisseyle organizasyona

gosterdigi normatif baglilig1 da 6nemli 6l¢iide etkileyecektir.
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LIiDERLIK TARZLARI

1.1.LIDERLIK KAVRAMI VE TANIMI

Insanlar, liderler ve liderlik konusunda en az 2000 yildir tartismakta ve
yazmaktadirlar. Her isletme gurusu bu konuda en az bir kitap veya makaleler grubu
yazmistir. Amerikan sirketleri, kendilerinin gelecekteki liderlerini yetistirmek i¢in
tahmini olarak yilda 15 Milyar dolar harcamaktadirlar (Boyett and Boyett, 1998, p.1-
2).

Onceleri askeri, politik ve dini alanlar1 ilgilendirilen liderlik olgusu,
ondokuzuncu ylizy1l sanayi devrimi ile birlikte orgiitsel alanda da 6dnem kazanmaya
baslamig, orgiitlerin ihtiyaglar1 degistikce liderlik kavrami da gelismistir (Uzun,
2005, s.4). Bu gelisim dogrultusunda liderlik giiziimiiz de daha fazla Gnem

kazanmaya baslamuis, liderlik kavrami iizerine yeni teoriler olusmustur.

Liderlik konusunda farkli bilim adamlar1 degisik tanimlamalar yapmistir.
Ornegin Yukl’a (1989) gore liderlik, bir kisinin, grup faaliyetlerini ortak bir amacin
gerceklestirilmesi dogrultusunda koordine etmesi ya da yonlendirmesi durumunda,
grup tyeleri tizerinde sahip oldugu ve zorlayici nitelik tasimayan davranissal etkidir

(Dilek,2005, s.8).

Schein (1978 ) lideri mucit (yaratict ) ve Kkiiltiir yayict olarak tanimliyor

( Sosik and Godshalk, 2000, p.366).

Eren’e gore liderlik, bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve
bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin

toplamidir (Eren, 2001, s. 304).

Mc Gregor Orgiitiin amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in insanlar1 etkileyen,

yonlendiren, orgiitte esgiidiim saglayan kimsedir. (Ozsalmanli s.137) Davis (1998)
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gore liderlik; insanlar1 belirlenmis hedefler yoniinde ¢aba gostermeye ikna etme

yetenegidir (Bolat ve Seymen, s.61).

Cook ve arkadaslar1 (1997) liderlik kavramini; yonlendirme, enerji verme ve
calisanlarin liderin vizyonuna goniillii olarak baglanma siireci olarak ifade etmektedir

(Tengilimoglu, 2005, s.2).

Liderligin ortaya ¢ikis1 insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlar birgok isi yalniz
baslarina yapamazlar. Amaglarin1 gerceklestirmek, basarili ve etkili olmak i¢in
aralarnda 1§ bolimi, is birligi yapmalar1 gerekir. Bu isbirligini saglayacak,
izleyenleri bir ama¢ dogrultusunda sevkle calistiracak lidere ihtiya¢ vardir
(Ceylan, 1998, s.106). Grup iiyelerinde farkli diislinebilen, davranabilen liderin
ozellikleri anlayabilmek i¢in caligmalar yapilmis ve bunlar smiflandirilmaya

calisiimastir.

1.2. LIDERIN OZELLIKLERI

Yoneticilerin liderlik davramiglarinin farkli boyutlarmin incelenmesi, gerek
sosyolojik gerekse organizasyonel agidan dnemli bir arastirma konusu olmus, liderlik
davraniglarini farkli acilardan ele alan ¢ok sayida model gelistirilmis, modellerde
yoneticilerin  liderlik  davraniglarin1  etkileyen faktorler arastirilmistir.  Bu
arastirmalarm bir¢ogunda, yoneticilerin demografik 6zellikler olarak tanimlanan yas,

cinsiyet, egitim, iste kalma stiresi, gérev niteligi vb. niteliklerinin liderlik davraniglar1

iizerinde etkili olup olmadig1 saptanmaya ¢alisilmistir (Arici; 2002, s.2)

Ceylan (1998, s.107-108) liderin genel 6zelliklerini su sekilde siraliyor,

1) Oncelikle kendi hayatlarina liderlik yapabilmeleri: bireysel olarak
kaynaklarmni1 bedenlerini yonetmeye gelistirmeye odaklanmalaridir. Biitiin
liderlerin ilk yonlendirdikleri ilk kisi kendileri olmaktadir.

2) Derin bir inangla baglandiklar1 hedef ve vizyonlarinin olmasi; bu hedeflere
kendilerini adayabilmeleri, bu ugurda risk ve sorumluluk alabilmeleri,

3) Yiiksek diizeyde basariya inanmalari, azimli ve kararli olmalari,
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4) Calismalarint yogun konsantrasyon i¢inde yapabilmeleri, sorun c¢ozmeye
yonelik olumlu tutum, pozitif enerji sahibi olmalari,

5) Birlikte calistiklar1  insanlar1 tanimaya, anlamaya, onurlandirmaya,
desteklemeye ve gelistirmeye odaklanmalari,

6) Yiiksek karakter, ahlak ve inang¢ sahibi olmalari; davranis ve uygulamalariyla
model olmalari,

7) Miikemmel insan iligkileri, hitabet, ikna ve insanlar1 pesinden siirtikleyebilme
yetenekleri,

8) Grup iiyelerine gore daha giiglii (fizyolojik, psikolojik, uzmanlik, karizmatik,
duygusal agidan) olmalari, bu nedenle de isabetli karar verebilmeleri,

9) Kendilerini takip edecek izleyenlerinin olmasi, bunlara giiven ve umut
verebilmeleri, goniillerine hitap edebilmeleri, beceri ve yeteneklerini
gelistirebilmeleri, (Gudman, 2003)

10) Planlama, orgiitleme, is bitirme ve takipg¢ilik yeteneklerine sahip olmalaridir.

Liderligin karakteristik 6zelliklerini Warren Bennis ise; yonlendirici vizyon
(ne yapmak istediginiz hakkinda agik bir fikrinizin olmasi ), tutku (yaptigimiz seyi
gercekten sevmeniz), giiven(insanlarin glivenini kazanmaniz), meraklilik(elinizden
geldigince Ogrenmeye c¢alismaniz), entegre olma(kuvvetli ve zayif yoOnlerinizi
tanimaniz, prensiplerinize kars1 diiriistliigiliniiz, ve bagkalariyla nasil ¢alisacaginiz,
baskalarindan nasil 6greneceginiz hakkindaki tecriibelerinizden ders almaniz) ve
cesaret (risk almaya, deneyler yapmaya ve yeni seyler denemeye istekli olmaniz )

olarak acikliyor (Boyett and Boyett, 1998, p.3).

Liderlerin en dikkat cekici Ozelikleri goniillii takipgilere sahiptirler. Lider
olmayanlar ise degildir. Ve hi¢c kimse goniilli takipgilere sahip olana kadar lider
degildir. (Boyett and Boyett, 1998, p.12) Yillik 30 milyar dolar geliri olan diinya'nin
en Unlii prodiiksiyonlarini lireten sirketin kurucusu Walt Disney’i, ikinci diinya
savasinda izledigi politikalarla Ingiliz tarihinin en dénemli devlet adamlaridan biri
olan Winston Churchill’i, wklarin esitligi, haksizliklara kars1 siddeti dngérmeyen
tutumu, insan haklar1 konusunda yaptig1 caligmalarla Martin Luther King‘i, Almanya
tarthinin en saldirgan ve etkileyici lideri Adolf Hitler ‘i ve Tiirkiye Cumhuriyeti
kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk’ i diger insanlardan ayiran en 6nemli 6zellik

goniillii takipgilerini olmastydi.
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1.3. LIDERLIK TEORILERI

Liderin 06zelliklerini belirlenmeye calisilirken liderlerin  farkli  kisilik
ozelliklerine sahip liderler oldugu bulmus bunun yetersiz oldugu anlasilinca onlarin
davraniglar1 lizerine arastirma yapmaya baslamislardir. Cesitli arastirmalarla lider

anlasilmaya caligilmistir.

1.3.1 OZELLIKLER TEORISI

Gilintimiize kadar liderlik hakkinda bir¢cok arastirma yapilmig birgcok teori
dretilmistir. 20.ylizyilin ilk yarisina kadar, liderlik c¢aligmalari liderler iizerinde
odaklanmistir. “Biliyilk Adam Teorisi” c¢ag1 olarak tanimlanan bu siirecte; iyi

liderlerin ayrt edici 6zellikleri arastirmiglardir (Sorenson akt. Eraslan, 2004, s.3).

Teoriye gore belirli bir grup icinde bir kisinin lider olarak kabul edilmesi ve
grubu ydnetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu 6zeliklerdir. Onder fiziksel ve
kisisel ozellikleri (yas, boy, cinsiyet, zeka, bilgi, kararlilik, diiriistliik, kendine giiven
duyma... vb gibi) agisindan izleyicilerinden farklidir (Scott and Mitchell and
Birnbaum 1981 akt. Kogel, 2007, s.448-449).

Lider ile grup tiyeleri arasindaki etkilesimi ve ortam kosullarindaki degisimleri
dikkate almamas: teorinin eksikliklerinden biridir (Lussier, 2002, akt. Oren,2006,
s.19). Arastrmalarda karsilasilan en Onemli giicliiklerden birisi de Onderin
ozelliklerini 6lgebilecek sekilde tanimlamanimn giicliigii ve belirli bir 6zelligin farkl
sekillerde anlasilmas1 olmustur. Ozellikler teorisinin dnderlik siirecini aciklamakta
yetersiz kalmasi tizerine, arastirmacilar dikkatlerini onderlilige konu olan gruplarin
yapisma ve isleyisine ¢evirmislerdir (Hellriel and Slocum, 1979, akt Kogel, 2007,
s. 450).
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1.3.2 DAVRANISSAL LIDERLIK YAKLASIMI

Ikinci Diinya Savasi swrasmdaki yaklasim, lider ozelliklerinden cok lider
davraniglar1 yoniindeydi. Cilinkii bu donemde ilgi alani liderin kendinden ¢ok grup
iizerindeydi. Arastrmalar, hangi lider davramiglarinin grup etkinligini arttirdig:

cevresinde odakland1 ve degisik liderlik tarzlar1 belirlendi (Tezel, 2006. s.22).

Yaklasimin temel dayanagi, liderleri etkin ve basarili kilan 6zelliklerin, liderin
kisisel ozelliklerinden ¢ok, onun liderlik yaparken gosterdigi davraniglar olmasidir.
Bu baglamda yapilan c¢alismalarda, liderlerin davraniglarinin temel yOnelimi
belirlenmeye calisilmistir. Liderlerin astlar1 ile iletisim sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli vb. gibi davranislar
liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir (Owens, 1976

akt. Tengilimoglu, 2005, s.4).

1945 yilinda baglayan ve amaci liderin nasil tanimlandigini tespit etmek olan
Ohio State Universitesi Liderlik Caligmalari, 1947 yilinda yapilan ve verimlilik, is
tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi
kriterlerin kullanildigi Michagan Universitesi Liderlik Tiplemesi’dir ki; bu ayni
zamanda Ohio State caligmalarinda oldugu gibi, iki faktor etrafinda toplandigi
goriilmiistiir. S6z konusu faktorler ise, kisiye yonelik davramig ve ise yoOnelik
davranis seklinde ifade edilmektedir. Bu calismaya gore ise yonelik lider, grup
iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve yOntemlere gore calisip c¢alismadiklarini
yakindan kontrol eden, biiyiik Ol¢iide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi
(formal) otoritesini kullanan bir davranis gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider,
yetki devrini esas alan, grup lyelerinin tatminini artiracak calisma kosullarinin
gelistirilmesine ¢alisan ve izleyicilerin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan

ilgilenir (Cetin ve Beceren,2007, s.126—-127).
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1.3.2.1 OHIO STATE UNIVERSITESI LIDERLIK
CALISMALARI

Davranigsal Onderlik teorisinin gelismesine biiylik katkida bulunan
calismalardan birisi 1945” de baslayan Ohio State Universitesi onderlik calismasidir.
Askeri ve sivil pek cok yonetici lizerinde yapilan bu ¢alismanin amaci1 dnderin nasil
tanimlandigint tespit etmek olmustur. Bu c¢alismalarin sonucunda oOnderlik
davranislarin1 tanimlamada iki onemli bagimsiz degiskenin rol oynadigi tespit

edilmistir. Bu iki 6nemli faktor;

a) Kisiyi dikkate alma; onderin izleyenleri lizerinde giiven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yOniindeki davranislarini ifade eder.
Onderin grup iiyelerinin ihtiyaglarma ve arzularmna yakindan ilgi gdstermesini ve bu

dogrultuda davranmasini ifade eder (Chruden and Sherman, 1980).

b) Inisiyatif (ise agirlik verme); onderin gerceklestirilmek istenen amagla ilgili isin
zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag belirleme grup tliyelerini organize etme, iletisim
sistemini belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davraniglarni ifade

etmektedir (Hamner and Organ, s. 386).

Bu ¢alismanin bulgularin1 Gannon (1979); 6nderin kisiyi dikkate alan davraniglar
arttikca personel devir hizi, devamsizli§1 azalmaktadir ve 6nderin inisiyatifi esas alan
davraniglar1 arttikca grup tyelerinin performansi artmaktadir seklinde agikliyor

( Kogel, 2007, 450-452).

1.3.2.2 MiCHIGAN ARASTIRMALARI

Michigan Universitesi'ndeki arastrrmanin amaci, Certo, (1992); grubun
verimliligini ve giivenligini arttrmada en etkili liderlik davramismi belirlemek
olmustur. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik, sikayetler, maliyet
ve motivasyon vb. kriterler kullanilarak, grup {yelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmak istenmistir. Bu calismanin

sonucunda ise yonelik ve insana yonelik olmak {izere iki temel liderlik davranisi
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tanimlanmugtir. Ise yonelik lider, grup iiyelerinin dnceden belirlenen ilke ve
yontemlere gore calisip c¢alismadiklarini yakindan kontrol eder, biiylik oOlciide
cezalandirma ve makama dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranig gosterir.
Insana yonelik lider ise yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin doyumunu arttiracak
calisma kosullarmin gelistirilmesine ¢aligan ve grup iyelerinin kisisel gelisme ve
ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen davramis gosterir. Michigan grubu c¢aligmalarini
insana yoOnelik liderlerin daha basarili olduklar1 seklinde sonu¢landirmistir

(Oren, 2006, 5.21).

1.3.2.3 DOUGLAS MCGREGOR "UN X VE Y KURAMLARI

Hannagen, 1995; de McGregor ’a gore yoneticilerin davraniglarini belirleyen en
onemli faktorlerden birisi onlarin insan davranist hakkindaki varsayimlaridir. Bu
varsayimlar birbirine zit iki u¢ noktayr temsilen X Teorisi ve Y Teorisi olarak

adlandirilmistir ( Uzun,2005,s.13).

X Teorisi ne gore;

e Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi Olciide isten kagma yollarmi
arar.

e Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar, hirsli degildir, giivene
olan tutkusu fazladir.

e Bencildir, kendi arzu ve amaglarini kendi amaclarina tercih eder.

e Insan yaradilis1 geregi yenilik ve degiskenlikten hoslanmaz ve bu tiir olgulara
direnir isyan eder.

e Ortalama insanin orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde ¢ok az yaratict yetenegi
bulunur.

e insanlar parlak zekali degildir. Kolayca kandirilabilir. Harekete gegirmesini

saglamak i¢in maddi bakimdan ddiillendirilmelidir.

Klasikleri bu bi¢cimde tanmimlayan McGregor daha sonra onlar1 en agir
bicimde elestirmektedir. Kati mantig1 ile insani1 teknik ilkeler ve basit ekonomik

giidiilerle hareket eden bir robottan farkli tutmamaktadir.
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McGregor ‘Bireysel ve orgiitsel amacglarin kaynastirilmast’ adin1 verdigi Y

kuramin varsayimlarmi da sdyle tanimlamaktadir(Eren, 2001, s.26-27).

e Isyerinde, isgdrenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi oyun ya da
dinlenme karar1 kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. Is bir
basar1 ve tatmin kaynagidir.

e Siki denetim ve ceza ile korkutma kisiyi orgiitsel amaglara yoneltecek tek
yol degildir. insanlar 6rgiite baglanir, isi ve is arkadaslarini severse kendi
kendini yonetme ve denetim yollarini kullanarak orgiite daha yararli
olmaya ve hizmet etmeye calisir.

e Orgiitsel amaglara baghilik onlarin elde edilmesiyle ilgili ddiillere bagldr.

e FElverisli kosullar saglandig1 takdirde normal insan sorumlulugu kabul
etmekle kalmaz onu aramay1 da 6grenir.

e Orgiitsel sorunlarm ¢dziimiinde gerekli olan imgeleme, ustalik ve
yaraticilik  yetenekleri insanlar arasinda az degil genis Olglide
dagitilmistir.

e (agdas sanayi yasantismin kosullar1 insani ancak belirli bir konuda
calisma ve uzmanlagmaya zorladigindan yetenek ve becerinin sadece bir

kismindan yararlanabilmeyi saglamaktadir.

McGregor kendi zamanina kadar bir¢ok bilinmeyen yonleri olan insan
bilmecesini ¢6zmiis ve oOrgiitlerde beseri iliskilerin 6nemin agiklikla ortaya

cikarmstir.
1.3.2.4. LIKERT ’IN YONETIM SiSTEMLERI YAKLASIMI

Michigan tiniversitesi profesorlerinden Likert ve arkadaslar1 insan ve sermaye
kaynaklarmin uygun yOnetimi i¢in Orgiitsel degisim programlar1 gelistirme
konusunda c¢aligmalarda bulunmuslardir. Likert e gore sermaye kaynaklarindaki
kayiplar, sigortalama 6diing alma gibi yollarla kolayca kapatilabildigi halde insan

kaynaklarindaki kayiplar kolay kapatilamazlar.
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Likert ve arkadaslarmin gelistirdikleri orgiitsel degisim programlar: orgiitleri X
kuramindan Y kuramina ge¢cmelerine yardim etmeye, olgun olmayan davranislari
olgun davramslar yoniinde &zendirmeye ve gelistirmeye ydnelmisti. Orgiitlerin
yiiriirliikte olan yonetim sistemlerinin 1’ den 4’e kadar uzanan bir stireklilik i¢inde

oldugunu agiklamustir ( Eren, 2003, s.47-49)

Sistem 1 (Istismarci / Otokritik) : Yonetim astlara ender olarak karar verme
siirecine katilma olanagi tanimakta ve onlara giiveni bulunmamaktadir. Astlar daha
cok tehdit, korku ve ceza yOntemleriyle calistirilmakta fizyolojik ve giliven

gereksinimleri kargilanmaktadir.

Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik ): Yonetimin astlara giiveni vardir ve bir
beyin hizmetkarma kars1 gosterdigi giiven duygusu bi¢iminde olusmustur. Astlari

giidiilemede hem giiclii cezalar hem de giiclii 6diiller kullanilmaktadir.

Sistem 3 (Katilimci): Yonetimin astlara onemli 6lgiide ancak tam olmayan
giliveni vardir. Astlarin alt diizeylerde, 6zel ve teknik konularda karar vermesine izin
verilir. Odiiller, ast sorunlariyla ilgilenmeler ve ender olarak verilen cezalar

giidiileme aracidir.

Sistem 4 (Demokratik): YOnetimin astlara gliveni tamdir. Karar verme

esglidiimlii bir bigimde biitiin 6rglite yayilmistir.

Otoriter ve baskici , ¢alisanlarma iyi davrananlar, onlara giivenenler, onlara
deger verenler gibi farkli davraniglar gosteren liderler vardir. Likert’in belirttigi
beseri kaynaklardaki kayiplarin azaltmasi veya en az diizeye indirilmesi calisanin
kendini miimkiin oldugunca giivende ve degerli hissetmesiyle saglanabilir. Mutlu
calisanlar hem daha verimli ¢alisirlar hem bulunduklar1 organizasyonda kalmaya

devam ederler.
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1.3.2.5. BLAKE VE MOUTON’UN YONETIM TARZI MATRIKSI
MODELI

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan yonetici davranislarini agiklamak ve
degistirmekte kullanilan matriks haline getirilmistir. Biiyiik dl¢lide orgiit gelistirme
ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu model liderlerin davranislarini iki
grupta toplamustir: Uretime yonelik olma ve kisiler arasi iliskilere yonelik olma

boyutlaridir.

KisilE"r arasi iliskilere yonelik olma

1,9 9,9

5,5

1,1 9,1

v

Uretime yonelik olma

Sekil 1 : Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli

9,1 tip1 bir yonetici iiretimi ve ise son derece dnem veren, fakat kisiye dnem
vermeyen bir tipi ifade eder. 1,9 tipi bir yoneticinin 6nem verdigi ve duyarl oldugu
konu ise astlarm hisleri ve memnun olmalaridir. 5,5 tipi hem iiretime hem kisilere

ortalama Gl¢lide 6nem veren bir yonetici tipini ifade eder.

Modelin en Onemli yarar1 yoneticilere  gosterdikleri  davranisi
kavramsallastirma imkani1 vermesidir. Kendi yonetim tarzimin ne oldugunu kavrayan
bir yonetici ¢esitli egitim ve gelistirme programlariyla bu tarzda degisiklik yapabilir

(Kogel, 2007, 5.452-453).
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1.3.DURUMSAL LIiDERLIK YAKLASIMI

Gerek o6zellikler kuraminin gerekse davranigsal kuramin en biiyiik eksikligi her
zaman gecerli bir gergeklige ulagsmaya c¢alisarak durumsal faktorlerin getirecegi
degisikleri g6z Oniine almamalaridir. Durumsallik yaklagimi bu eksikligi kapatarak
liderin etkinliginin liderlik bi¢imini karsilastigi duruma uygun olacak sekilde
degistirebilmesine bagli oldugunu savunmaktadir (Bryman,1992 akt Cakar ve Arbak,
2003, s.82).

Kocak ve Kirazcr’ya (1997) gore; durumsal liderlik yaklasiminda liderin
gosterdigi davraniglar ikiye ayrilmaktadir. Bunlar; yonlendirici ve destekleyici
davranislardir. Yonlendirici davranislar, liderin izleyicilere yiikledigi rolleri ve
onlardan beklentilerini tek yonlii bir iletisim kanali kullanarak acik bir sekilde
sOylemesi ve onlarin performanslarimi yakindan izleyerek neyi, ne zaman, nerede ve
nasil yapacaklarmi1 belirleyen o6zellikler gosteren davraniglardir. YoOnlendirici
davraniglarin tek yonlii olmasina karsin destekleyici davranislar karsilikli iletisim ile
liderin 1izleyenleri dinlemesi, onlar1 desteklemesi, cesaretlendirmesi ve kararlara

katilmalarmi tesvik edici davranislarii icermektedir (Kolamaz, 2007, s.26).
1.4. LIDERLIK DAVRANIS TiPLERI

Burns 1978’de ve Bass 1985°de doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik
paradigmas1 tizerine ¢alismalar yapmistir. Bass’im  (1985) de tiim liderleri
siniflandiran; bireysel isler, egitim, askeriye, din adamlar1 ve karsiz sektorleri
kapsayan temel caligmasini Bass ve Avolio (1994 ) miikemmellestirmistir. Tim
liderler siniflandirmasinda biitiin liderler {izerinde c¢alisilmamis doniistiiriict,
etkilesimci ve tam serbesti tantyan liderler incelenmistir (Sosik and Godshalk, 2000,

p.369).
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1.4.1 DONUSTURUCU LIDERLIK

Dondistiiriicti liderlik, ilk defa 1985 yilinda Bass tarafindan, orgiitsel doniisiim
ve istikrar1 saglamak i¢in gerekli davranis ve 6zellikleri belirlemeye yonelik olarak

gelistirilmistir (Bass, 1990: 21-22; Higgs, 2003: 276; akt. Dilek, 2005, s.21).

Dontistimeli  liderlik anlayisinda Luthans lideri izleyicilerin ihtiyacglarini,
inancglarin1 ve deger yargilarini degistiren, organizasyonlar1 degisim ve yenilenmeyi
gergeklestirerek Ustiin performansa ulastiran kisi olarak tanimliyor (Tengilimoglu,

2005, s.5).

Dénitistiiriicii liderleri Gordon (1993), orgiit iiyelerine vizyonlarmi agiklayarak,
orgiitte degisim stlirecini baslatan kisiler olarak tanimlamistir. Bu siire¢ icinde lider,
orgiitte koklii degisiklikleri gergeklestirmek i¢in, yeniden canlanmanin gerekliligi
konusunda orgiit tiyelerini ikna ederek, degisime karsi diren¢ olusumunu engeller ve
sorunlarin belirlenmesinde, ¢oziim Onerileri gelistirilmesinde izleyicilere destek olur

(Ozalp ve Ocal, 2000, s.217).

Leithwood’a gore (1992) doniisiimeii liderlik insanlarin  misyon ve
vizyonlarinin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarmin tazelenmesi ve amaca
ulasabilmek i¢in sistemin tekrar yapilandirilmasidir. Karsilikli tesvik etmeye dayanan
ve lideri destekleyenlerin lider seviyesine ¢ikarildigir ve liderleri manevi aracilar

haline doniistiigii bir iligkidir (Eraslan, 2004, s.3).

Doniistiiriicii liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri i¢in onlari,
yeterli giice sahip olduklarma ikna etmeye c¢alisirlar (Glad ve Blanton, 1997:566).
Dondistiiriicti lider insanlar arasi iligkileri gelistiren ve onlarin arasindaki iletisimi

artrran bir kisilige sahiptir (Sosik vd., 2004 akt, Tengilimoglu,2005, s.6).

Dondistiiriicti lider, ¢alisanlar: ile yakin iligkiler kurarak ve her bir ¢alisanin
kisisel ihtiyaglarmi dikkate alarak g¢alisanlara karsi kisisel ilgi gosterir. Lider her
bireye kars1 bireysel ilgi olusturarak onlara kars1 farkli, fakat adil davranir. Sonugta

liderin bu tutumu sebebiyle calisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive
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olmus hissederler. Bu da calisanlarin basarisin1 artirict bir etki ortaya cikarir

(Greenberg ve Baron, 2000:462 akt; Iscan, 2006, s.164).

Dénitistiirticti liderlik, daha yiiksek liderlik performansi sergilemek olarak da
tanimlanmistir. Clinkii liderler ¢alisanlarin ilgilerini arttirir ve gelistirir. Onlar, takim
misyonlarinin ve hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan kabullenilmesini ve bu akisin
sirekliligini saglar. Calisanlar1 sahip olduklarinin 6tesini gérmeleri icin tesvik

ederler (Bass, 1990, akt. Gokkaya, 2005, s7)..

Glinlimiiziin belirsiz ve calkantili ortamindaki degisimlere uyum saglamakta
gerek duyulan bazi Ozellikleri (degisimi okuyabilme, cesaret sahibi, giicliiklerle
ugrasma yetenegine sahip olma vb.) kapsayan doniistiiriicii liderler, kendilerine
bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel diislinebilen ve bdylece isletmeye
onemli katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayi hedeflemektedirler. Riskleri
goze alabilir, hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri i¢in bir gelisme firsati
oldugunun farkindadirlar, reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir kimlige sahiptirler
( Tengilimoglu, kamu isl lidelik.. 2005, s.4). Bass doniisiimcii liderligin dort temel

faktor icerdigini belirtmistir.

1.4.1.1. KARIZMA

Weber’e gore karizma, bireylerin bir baska bireyi onda var olduguna
inandiklar1 olaganiistii ya da 6zel bir takim kisisel 6zellik ya da yetenekler nedeniyle
goniillii olarak izlemeleri durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Karizma, lider ve onu
izleyen kisiler arasindaki gii¢lii duygusal bagi ifade etmektedir. Doniistiiriicii liderler,
izleyenler ile aralarindaki bu karizmatik bagi olusturabilmek icin Onciiliikk ettikleri
grubun umut, istek ve duygularini ¢ok iyi bir bicimde bilmelidirler. Bu durumun
varlig1 bireylerin lidere karsi gii¢lii bir sadakat ve giiven duygusu tanimalaria yol
acacaktrr. Lidere karsi duyulan sadakat ve giiven de kapsamli doniistimleri
gerceklestirmede son derece biiyiik 6neme sahiptir (Coad ve Berry, 1998, s. 165 akt.
Oren, 2006, s.8).
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1.4.1.2. ENTELEKTUEL TESVIK

Dontistiiriicti liderin zekasini, akilciligmi, mantikli diisiinme problemlerin
bilincinde olma ve problemlerin ¢oziimiindeki yetenegini ifade eder. Boyle liderler
astlarmin inan¢ ve degerlerindeki degisikligi ve yeniligi tesvik ederler. Astlarin
organizasyondaki yeni ve degisik durumlar1 zihinlerinde canlandirmalar1 konusunda
cesaretlendirirler. Eski problemlere yeni bakis aglar1 gosteriler. Ayn1 zamanda grup
veya organizasyon vizyonlarmni temsil eden imaj ve semboller olusturup yonetirler

(Ceylan, 1998, s. 118).

Bu boyutta doniistiiriicii lider, izleyicilerine isleri eski usulle yapmak yerine,
onlar1 yeniden diisiinmeye iten ve yeni fikirlerin gelismesini saglayan, bagka bir
deyisle oOrgiitsel diizeyde yaraticiligi tesvik ettiginden izleyicilerin karsi karsiya
kaldiklar1 sorunlar1 kavramsallastirma, anlama, analiz etme ve ¢6ziim iiretmeleriyle
kendini gosterir (Den Hartog, Muijen ve Koopman, 1997, Zacharatos, Barling ve

Kelloway, Keller, 1995 akt. Bolat ve Seymen s.67).

1.4.1.3. TAKIPCILERE BIREYSEL ONEM VERME

Bireysel ilgi ya da bireye onem verme seklinde tanimlanan boyut ise,
izleyicileri kismen yonlendirme ve kilavuzluk etme, siirekli geri-bildirim saglama ve
orgiitlin misyonu ve vizyonu c¢ercevesinde onlarin mevcut ihtiyaglarini tatmin etme
ile ilgilidir. Doniistimcii liderligin karizma boyutu, izleyicileri bir misyon veya
vizyona dogru ¢ekerken; bireye 6nem verme boyutu, izleyicilerin tiim potansiyelini
kullanma istegini artirict etki yaratir. (Den Hartog, Muijen ve Koopman,1997: 22).
Bu boyuttaki dontistiiriicii liderler, izleyicilerinin basarilarini ve gelisme ihtiyaglarma
ozellikle 6nem veren, onlar1 dinleyen ve orgiite olan katkilarimi takdir eden liderlerdir
(Tracey ve Hinkin, 1998, Yammarino ve Dubinsky, akt. Bolat ve Seymen 67-68).
Donitistiiriici liderler astlarinin siirekli biiylimesini ve gelismesini isterler. Lider,
astina biiylime ve gelismesi i¢in ugrastirict isler verir. Farkinda olma; astlarindaki
yetenek, caba ve gelisme istegindeki degisikliklerin bilincinde olmadir. Doniistiiriicti
lider astmm1 1yi tanir, ayni zamanda nasihat verir, rehberlik eder ve astinin

performansina yapici etkide bulunur (Ceylan, 1998 s.117).
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1.4.1.4. ILHAM VERME

Bir liderin izleyicilerine yiiksek beklentileri oldugunu ifade etmesi, onlarin
cabalarim1 odaklayabilmek i¢in semboller kullanmasi ve Onemli amaglar1 basit
sekillerde ifade edebilmesine dayalidir. (Bryman, 1992) Bu sayede izleyicilerin
ulagsmak istedikleri hedefler soyut kavramlar olmaktan ¢ikip zihinlerinde canlanir

(Cakar ve Arbak, 20003, s.85).

Scandura ve Schriesheim (1994), doniistiiriicti liderliginin astlara yol gdsteren
liderler i¢in uygun oldugunu ele aldilar ve bunu dort nedenle acikladilar; (Sosik and

Godshalk, 2000, s.370-371)

I1ki; doniistiiriicii liderlik takipcilerinde giiven insa eder (Podsako. et al., 1990)
dontstiiriicii  liderlerdeki karizmay1 takipgiler beceri ve basar1 sembolii olarak
gortirler. Bu karizma davraniglart Noe (1988) tarafindan tanimlanan yol gosterici
yoneticinin psikolojik destek yapisina benzeyen rol model davranisidir. Karizma
sergileyen yol gostericilerin, gilivenilir, saygi duyulan ve Ovgiiye deger rol
sergiledikleri, hesaplanan riskleri iistlenmesi ve yardimci olduklar1 ¢aligsanlarin
kariyerlerinde ilerlemeleri i¢in yetenegini arttrmada yardimei olacak kisiler olarak

algilantyor.

Ikincisi; doniistiiriicii liderlik gecen zaman i¢inde baskalarina 6gretip kogluk
etmek, baskalarmin kisisel ihtiyaglari, yetenekleri ve gayelerine uygun davranmak,
baskalarmin giiclii yonlerini gelistirmesinde yardim etmek ve baskalarinin
meselelerini dikkatli olarak dinlemeyi kapsar (Bass and Avolio, 1994). Noe (1988)
bir yoOneticinin; kisiye 6zgii diisiinceli davranislar calisanlarin bireysel olarak

danigmalarini kolaylastiracagini savunuyor.

Ugiinciisii;  Déniistiiriicii liderlik, baskalarmin anlamsiz ve hayal iiriinii
goriinen diisiincelerini de yeniden formiile ederek gorevden ziyade giiniin kosullarina
odaklanip calisanlar1 cesaretlendirir (Bass and Avolio, 1994). Akli uyarim
calisanlarin  bilissel yeteneklerini gelistiren ve c¢alisanlarin  yaraticiliklarini

kullanmalarini tesvik eden aydin bir metottur (Torrance, 1983).
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Ek olarak; akli uyarim analitik yetenekleri gelistirip varsayimlar1 tekrar
diistiniip farkl acilardan arastiran islerin yapiminda yeni yollar 6ne siirmek ve
onceden ¢oziilemeyen sorunlari tekrar diisiinmektir. Torrance ye gore ; (1983 ) bu

etki calisanlarm akli gelisimlerini daha biiytitebilir.

Dérdiinciisti; Doniistiirticti  liderler insanlarin  gelismeleri ve ileri doniik
hayallerini agiklamalar1 i¢in onlar1 motive etmeye dnem verirler. Insan gelismesinin
onemini siralayarak (Mesela, yeni beceriler, daha yliksek diizeyde yaratici diisiince
ve sorumlulugu gelistirmek) bu yetenekler arttirildiginda organizasyon misyonu daha
genis bir sekilde yayilir ve yiiksek organizasyon basarisinda katki saglanabilecegi

inancini artirr (Shamir et al., 1993).

1.4.2. ETKILESIMCI LIDERLIK

Etkilesimci liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir sey i¢in izleyicilerine
istediklerini vermektedir. Aralarindaki iligki karsilikli bagimlilig1r icermektedir.
Izleyicileri i¢in liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok énemlidir. Bunun yaninda
liderlerde sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir. Etkilesimei
liderlik, liderin izleyicilerinin  degisen  gereksinimlerini  hangi  dlgiide
karsilayabildigine baglidir (Eraslan, 2004, s.4). Calisanlara odiiller vererek onlara yol
gosterir. Bir lider amaglar1 ortaya koydugunda, sonuglari agikladiginda, 6dil alip
verdiginde takipcilerin becerilerini tanimladiginda istenilen performans alinir (Bass,
1985). Sarta bagh odiillendirici lider, gelismeye yonelik sonucglar ortaya koymay1
isteyebilir, neyi basarmak istediginin taslagini anlatip takipcilerini istenilen sonuglara

ulasildiginda 6diillendirir (Sosik and Godshalk, 2000, p.371).

Calisanlarin  sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, c¢alisanlarin
gergeklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri
karsiliginda elde edecekleri ddiiller acik bir bicimde ortaya konur (Pillai et. al. 1999).
Yani etkilesimci liderlik, lider ve izleyenleri arasinda degisime dayalidir (Iscan,

2006, 5.165).
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Etkilesimci liderler, ¢alisanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini daha etkin
ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve yaptrma yolunu
segmektedirler. Bu yaklasimi  benimseyen liderler, yetkilerini ¢alisanlar1
odiillendirmeyi, daha cok g¢aba gdstermeleri i¢in para ve statii verme bi¢iminde
kullanirlar. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢cok az ilgilenirler (Eren,

2001, 5.456-458).

Etkilesimci lider biraz gelenek¢i yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve yararh
gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan yararl
hizmetlerde bulunur. Atillm yapmak ve yenilik¢i gelisme politikalar1 izleyen
organizasyonlarda doniisiimcii liderlik bigimi, aksine durgun biliyiime ve tasarruf
politikasin1 benimsemis organizasyonlarda da etkilesimci liderlik bi¢imi etkili
olmaktadir (Tengilimoglu, 2005 s.6). Etkilesimci liderlik sekli, ¢evresel kosullar
acisindan belirsizligin, degisim ve gelisim baskisinin az oldugu kosullar altinda kabul
edilebilir bir orgiitsel basar1 ile sonuglanabilir (Neumann ve Neumann, 1999 akt.

Iscan, 2006, s.165).

Etkilesimci liderlerin astlarindan beklentileri ise genellikle mevcut sistemler
cercevesinde sekillenmektedir. Bu durumun nedeni ise etkilesimei liderlerin mevcut
sistemlere bagliliklarmin yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile sirket kiiltiiriinii
degistirmekten ¢ok giiclendirme egiliminde olmalaridir. Literatiire baktigimizda bu

tip liderlerin li¢ farkli yonetim tarzi sergilediklerini gormekteyiz. Bu tarzlar:

1.4.2.1. KOSULLU ODULLENDIRME

Ilk ydnetim tarzi1 gercevesinde etkilesimci liderler, astlar1 ile yapici iliskiler
kurarlar. Astlarmi, kendilerinden beklenenler ve basarili olmalar1 halinde ne tip
odiiller alacaklar1 konusunda bilgilendirirler. Bu tarz liderlik anlayisinda yoneticiler,
astlarinin yaptiklarini gozlemler, siirekli geribildirim verir ve basarilarmi takdir
ederler. Burada gerceklesebilecek olumsuz bir sonug, etkilesimsel liderlerin,
anlagsmaya vardiklar1 ya da diger bir deyisle ‘pazarlik ettikleri’ sonuclardan fazlasini

alamamalaridir ( Erdal, 2007, s. 42).
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1.4.2.2. ISTISNALARLA YONETIM

Istisnalarla yonetim aktif ve pasif metod olarak iki asamada agiklanmistir.
Istisnalarla yonetim faktdriiniin aktif boyutunda lider, sistemi ve siirecleri siirekli
izler, kurallardan sapma oldugunda veya siire¢ igerisinde basarisizlik gozlediginde
siirecin tamamlanmasini beklemeksizin derhal miidahale eder. Pasif boyutunda ise
lider diizeltici aksiyonlardan nce sapmalarin ve hatalarin meydana gelmesini bekler
(Bass, 1997, p.21 akt. Gokkaya, 2005, s.22). Isler kotiiye gitmeye basladiginda
miidahale etmeyi tercih ederler. Bu tip yoneticiler, isin en basinda standartlar1 belirler
ve bir problem olusmadan miidahale etmezler. Genelde hatalara odaklanirlar ve
yalniz hatalar1 dile getirirler; bu nedenle astlar1 {izerinde stres yaratirlar

(Erdal, 2007, s.42).

1.4.2.3. LIDERSIZLIK FAKTORU

Liderlik 6zelliklerinin tam aksine ¢alisanlarini hi¢bir konuda yonlendirmezler
ve bilgilendirmezler. Calisanlarin performansini gézlemlemezler ve sonuglar iizerine
odaklanmazlar. Sorunlar ortaya c¢iktiginda ise harekete gecmekten ve Onlem
almaktan kaciirlar (Erdal, 2007, s. 42). Lidere ihtiya¢c duyuldugunda var olan
liderin ger¢ek anlamda ortada olmadigini, sorumluluktan ve karar almaktan
kacindigmi1 ifade eder. Bass bu faktoriin takipgilerin performanslarmi ve
davraniglarini olumsuz yonde etkiledigini ya da hig¢ etkilemedigini ortaya koymustur

(Bass, 1997, p.21 akt. Gokkaya, 2005, s.22).

Etkilesimci liderler ¢alisanlara basarili olduklar1 takdirde, 6diil olarak statii ve
para dagitirlar ve basarilarini pekistirmeyi tercih ederler. Etkinlikleri diinden bugiine,
bugiinden yarma dogru yon, vizyon, Orgiitsel ve Orgiitsel kiiltiirde degisim
yapmaksizin devam eder gider. Halbuki doniistimcii liderler g¢alisanlara vizyon
kazandirir. Bu vizyona katkida bulunmalar1 igin ilave misyonlar verir. Orgiitsel
kiiltiirde degisimler yaparak onlara simdiki yaptiklarindan veya potansiyel olarak
yapabileceklerini  diisiindiiklerinden daha fazla yapabileceklerine inandirr,

kendilerine glivenmesini 6gretir. Yaptiklar: isin onemli olduguna inandirir. Buna
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karsin etkilesimci lider organizasyonun eskiden beri devam eden olagan isleyisine
dikkat eder. Stratejik ve uzun dénemli goriis agis1 yoktur. Pazar payr ve kar artmasi

ile ilgilenir (Tichy ve Devanna, 1986, akt. Celik, 2000:156, Eraslan s.7-8).

Gecmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere
birakma konusunda ¢ok yararh olurlar. Dontistiiriicii liderler ise kuruluslarinin veya
organizasyonlarmin gorev alanlarinda, stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar: ile
ilgili siireclerinde farkliliklar ve degisimler yapmak suretiyle calisanlar1 etkileyen ve
organizasyonu ve izleyenleri belirli bir zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin
bu kisa siire i¢inde diismesine neden olan, ancak izleyicilerin kafalarinda ve
davranislarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran
kisilerdir. Grafikte goriildiigii gibi dontistimcii liderlik kisa bir diislisten sonra siiratle
yiikselmektedir. Etkilesimci liderlikte ise eskiden oldugu gibi normal artis seyrini

gostermektedir ( Eren, 2001, s. 458).

Orgiitsel Basar1 Orgiitsel Basar1
A A
b
Zaman Zaman
Doniisiimcii liderlik Etkilesimci liderlik

Sekil 2: Déniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik Bigimleri Ile Orgiitsel Basar1
Arasindaki Iliskiler
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1.4.3.TAM SERBESTI TANIYAN LIDERLIK TARZI

Tam serbesti tantyan lider yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, astlar1 kendi
hallerine birakan ve her astin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarini yapmalarina imkan tantyan davranig gosterirler. Diger bir ifadeyle, tam
serbesti taniyan Onderler, yetkiye sahip g¢ikmamakta ve yetki kullanma hakkini
biitiiniiyle astlara birakmaktadirlar (Eren, 2001, s.453). Bu liderlik sekli, grup
iiyelerinin amag, plan ve politikalarmi kendilerinin belirlemesi, uygulama ile ilgili
kararlar1 kendilerinin alip uygulamasi, her liyenin bireysel egilim ve aktivitesini
harekete gecirmesi nedeniyle yararlidir. Calisanlar kendilerini yetistirip problemlere
en 1yi ¢oziim sekli bulma konusunda giidiilenmislerdir. Gerekli gordiigii zaman
isteyen kisi istedigiyle grup olusturarak sorunlari ¢ézmekte, yeni fikirlerini test
etmekte en uygun kararlar1 almaktadir. Burada liderin gorevi ise malzeme ve kaynak
saglayarak, bunlarla ilgili sinirlar1 ¢izmektir. Bu tiir liderlik bigimi, mesleki uzmanlik
hallerinde, bilim adamlarinin ¢alismalarinda, Orgiitlerin arastirma-gelistirme
departmanlarinda sorumluluk duygusuna sahip ve sorumluluktan kagmayan kisilerin
oldugu durumlarda uygulanabilir. Aksine egitim diizeyi diisiik, iyi bir is boliimiiniin
ve sorumluluk duygusuna sahip olmayan kisilerin bulundugu gruplarda bu tiir bir

liderlik bigiminin yiirlimeyecegi ise kesin bir sonugtur (Sahin vd. s.659).



34

ORGUTSEL SESSIZLIK

2.1.SESSIZLIK TANIMI VE BOYUTLARI

2.1.1.SESSIZLiGIN TANIMI

Rekabetin hizla arttif1 gilinimiizde insan kaynaklarinda bilgi paylasimi ve
uyum her gegen giin daha fazla onem kazaniyor. Firmalar basarili olmak i¢in
calisanlariyla daha barisik olmalar1 gerektigini bilse de onlarin sessiz kalmalarini
bilingli veya bilingsiz olarak tetikliyorlar. Calisanlarin bu sessiz kalma davranisi
eskiden uyum gostergesi olarak algilansa da bugiin bunun bir tepki ve geri ¢ekilme

oldugu bilinmektedir.

Onceki arastirmalarda sessizlik konusmanm olmamasi veya agik bir sekilde
anlasilabilecek bir davranisin olmayisi olarak tanimlanmiyor (Dyne et. al. 2003,
p.1364). Morrison ve Milliken ( 2000) sessizligi “ isgdrenlerin islerini ve kurumunu
tyilestirmeyle ilgili fikir bilgi ve diislincelerini kasitlh olarak esirgemesi” olarak
tanimlaniyor. Bir bagka tanimda ise; isgorenlerin kendi Orgiitsel sartlarinin
davranigsal, biligsel veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda bu durumu
degistirebilecek ya da diizeltebilecek kisilere sozlii ya da yazili ifadeden kagimma
olarak tanimlaniyor (Pinder and Harlos, 2001, p.348). Isgdren sessizligi veya
orgiitsel sessizlik tanimlamalarinda ve analizinde genellikle sessizlik, aktif, bilingli,
kasith ve amagh bir davranis olarak ele alimmakta ve incelenmektedir (Cakict ve
Cakici, 2007, s.389). Organizasyon sessizligi calisanlarin organizasyonlar1 ig¢in
herhangi bir katkida bulunmamalariyla sonuglanir (Bowen and Blackmon, 2003,

p.1394).
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2.1.2. SESSIZLIGIN BOYUTLARI

Sobkowiak (1997) sessizligi akustik ve pragmatik olarak aymrmistir. Akustik
sessizlik; ses dalgalarmin eksik oldugu ortamdir. Pragmatik sessizlik ise stratejik ya
da fayda saglamaya yoOnelik amaglara iliskin konusma yoklugunu yansitir ve
insandan kaynaklanwr. Bruneau (1973) de pragmatik sessizligi 3 grupta
simiflandirmistir. Ilki psikolojik temelli sessizliktir konusma aninda yapilan ve
istenmeden ortaya ¢ikabilecek durma ve hizlanmalar1 ifade eder. Ikincisi; etkilesimli
sessizliktir, diyalog esnasinda yargilamalar1 ve etkiyi igerir, duraklamay1 daha uzun
sire devam ettirmek i¢in yapilir. Farkli olarak algiladigimiz biriyle tanistigimiz
zaman gosterdigimiz genel tepkidir. Uciinciisii, sosyo-Kkiiltiirel sessizliktir; grup ve
organizasyon seviyesindeki, genellikle resmi iliskilerde ki, duraksamayi yansitir
(Pinder and Harlos, 2001, p.332-339). Morrison ve Milliken; bazi insanlar
konustuklar1 takdirde tehlikeli bir durum ortaya ¢ikacagini sezerse, kasti olarak
konusma yapma isteklerini engellediklerinden bahsetmisleridir (Morrison and

Milliken, 2000, p.707).

2.2.SESSIZLIK TEORILERI

Calisanlarin sessiz kalmay1 se¢meleri veya zamanla aldiklar1 sessizlesme

kararlarini agiklayabilecek ¢esitli teoriler olusturulmustur.

2.2.1.FAYDA-MALIYET ANALIZI

Bireylerin, sessizlesme veya konugsma karari verirken, fayda-maliyet analizi
yaparlar. Bireyler konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi, konugsmanim olas1
bedelini tartarak fayda-maliyet analizi yaparlar. Direkt bedeller, enerji ve zaman
kaybidir. Endirekt bedeller ise, azalan imaj, itibar kaybi (Dutton vd. 1997), goriisiine
kars1 ¢ikilanlarin misillemede bulunma olasiligi, biiyiiyen muhalif iliskilerin
yaratacag risk ve catismalar ile goriisii yok sayildiginda veya hesaba alinmadiginda
duyulan psikolojik rahatsizliklardir (Premeaux, 2001, s.11). Terfi edememe ve isini

kaybetme de 6denen bedeller arasindadir (Cakici, 2007, s.152).
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2.2.2. BEKLEYIS TEORISI

Vroom’un Bekleyis Teorisi; bir davranigin ortaya ¢ikmasina neden olan
faktorler, bireyin kendi kisisel ozellileri ve ¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile
belirlenir ve yoOnlendirilir. Bireyin psikolojisinde diinya gorisleri, tecriibeleri,
calisacaklar1 organizasyondan umduklar1 ve beklentileri vardir. Biitiin bu etkenler
bireyin ¢alisma ortamina nasil katkida bulunabilecegini belirler (Eren, 2003, s.591—

592).
2.2.3. SESSIZLIiK SARMALI

Sessiz kalmay1 tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-
Neumann’in (1974) gelistirdigi “sessizlik sarmali ” teorisidir. Bireyler ¢cogunlugun
fikrine uymazlarsa toplum onlar1 disina iter. Bireyler yalnizlasmaktan ka¢cinma ve
hemcinslerinden kabul gorme ihtiyaci duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade
izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa da ¢ogunluga katilmalarini saglar.
Sessizligin sarmali kurami; insanlar c¢ogunlugu olusturmadiklarinda, kendilerine
inanilmayacagint ya da kendi fikirlerinin Onemsenmeyecegini  diisiiniip,
diisiincelerini ifade etmek icin, isteksiz davrandiklarmi aciklar. Insanlar azinlik
olduklarina inandiklar1 zaman, kendi goriislerini ve diisiincelerini gizleme ihtiyact

hissederler (Cakici, 2007, s.153).

Sessizlik sarmali organizasyonun gelisimi i¢in gerekli olan grup i¢i
tartigmalarda diirist ve agik olmayir engelleyebilir. Sessizlik sarmali teorisi,
baslangicta kamu diisiincesinin alaninda gelistirildi, insanlarin ¢evrelerindeki
olaylara kars1 azinligin fikrindense ¢ogunlukla kabul edilen diisiinceyi ifade ettikleri

belirlendi.
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Sekil 3: Bowen and Blackmon: Sessizlik sarmali

Calisanlarin fikirlerini agiklamalarinda agik ve diiriist olmamalarin1 Noelle-
Neumann sessizlik sarmalindaki horizontal (paralel) baskidan - izolasyon ve bu tarz
korkulardan-kaynaklandigini belirtiyor. Insanlar organizasyon iginde fikirlerini
acikca ifade etmede “diisiince ikliminden” gecerek sessiz kalma veya konusma

kararlarini verirler (Bowen and Blackmon, 2003, p.1393-1397).

2.2.4. KENDINi UYARLAMA

Bireyler, topluma ve ortama uyum gosterme davranisi gelistirirler. Kendini
uyarlama teorisine gore, bireyler durumun gereklerine gore davranislarini
uyumlastirmak i¢in hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama,
insanlarin kisiler arasi iliskilerinde kendini gdstermenin, kamudaki goriintiisiinii
gozlemleme, inceden inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir
(Greenberg ve Baron, 2003, s.90). Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler,
kamuda iyi izlenim verme hatirina, sosyal davraniglarini, bilerek degistirme yetenegi
olan ve ortamsal ipuc¢larimi kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan
bireyler, kendi ic¢indeki tavirlari, duygulari, diisiinceleri ve yargilarmi yansitma

egilimindedirler. Bu kisiler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gore, daha
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asikar konusmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1541 akt. Cakici, 2007,
s.154).

2.3. SESSiZ KALMA NEDENLERI

Sessizligi itiraz olarak kabul eden Parker ve August (1997) memnuniyetsizlik
icinde olan ¢alisanlarm ortak bir kararla sessizlik i¢inde isten ayrilabilecegini ve bu
sessiz isten ¢ikisin prensipli is gilicli devri olarak adlandirildigin ileri stirmektedir
(Pinder ve Harlos 2001, p.337). Arastirmalar orgiitlerin genellikle elestiri ve muhalif
diisiincelere hosgoriisiiz oldugunu gostermektedir (Milliken vd. 2003, p.1455).

2.3.1. YONETICILERE GUVENILMEMESI

Agris; calisanlarin teknik ve politik konularda konusmalarinin sik sik
engellendiginden bahsediyor, Redding(1985)’ de “Bazi organizasyonlarda idari

2

ayricaliklar ve ortak politikalarla ilgili kars1 ¢ikilip “botu sallamalarma > gerek
olmadig1 disiiniiliiyor, problemlerin agikca konusulmasinin hos gorilmedigini”
belirtiyor (Morrison and Milliken, 2000, p.706). Arastirmacilar, pek ¢ok is gorenin
orgiit icindeki belirli konular ve sorunlar1 bildikleri halde iistleriyle konugsmadiklarini
ve bunun ¢ogu orgiitiin yakalandig1 asikar bir celiski oldugunu vurgulamaktadirlar.
(Morrison and Milliken, 2000, p.706) Ryan ve Oestreich ‘n ABD de 22
organizasyonda 260 calisan {izerinde yaptig1 arastirmada calisanlarin %70 1 isle ilgili
problem veya konular hakkinda agikca konusmaya cesaret edemediklerini
belirtmislerdir. Ozellikle karar verme siireci, yonetimin yetersizligi, adaletsiz
paylasim, organizasyonel verimsizlik ve zayif organizasyon performansi tartisilmaz
konular i¢indedir. Yanitlayanlar bu konularda acikca konusmanmn bir fark
olusturmayacagma inanryorlar ve olumsuz bir yamit almaktan korkuyorlar. Insanlar

mubhalefet ettikleri taktir de cezalandirilacaklarina inaniyorlar (Morrison and

Milliken, 2000, p.706).
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2.3.2. KONUSMANIN RiSKLI GORULMESI

Ryan and Oestreich (1998), calisanlar kendilerine giivenmelerine ragmen
organizasyonla ilgili konulardaki tartigmalara katilmanin ve agik¢a konusmanin riskli
oldugunu diisiiniiyorlar (Premeaux and Bedeian, 2003, 1537). Orgiitsel sessizlik,
orgiitsel degisimin ve gelismenin Oniindeki tehlikeli bir engel olarak goriiliiyor
(Morrison and Milliken, 2000, p.707). Quinn and Spreitzer (1997), degisimin sabit
oldugu diinyada artan rekabet, yiikselen miisteri beklentileri, kaliteye odaklanma
nedeniyle organizasyonlarda isgorenlerin inisiyatif alma, acik¢a konusma ve
sorumluluk alma istegi gittikce artiyor. Ancak izolasyon korkusu, terfi edememe,
problem c¢ikaran kisi olarak goriinmekten korktuklarindan fikirlerini agiklamiyorlar.
Buna ragmen organizasyonlarin hayatta kalmasi i¢cin degisen c¢evreye yanit
verebilmesi takim giiveni ve kendileri i¢in bilgi ve haberleri paylasmaktan
korkmamalilar (Vakola and Bouradas, 2005, p.441). Ancak Asfold (1998)
organizasyonlarda calisanlar problemleri sdylediklerinde hem etkili olacagina hem
de ¢alisanlar i¢cin problem olmayacagma inanmiyorlar (Morrison and Milliken, 2000,

p.707).
2.3.3. IZOLASYON KORKUSU

Rosen ve Tesser (1973) insanlarin kaygilar1 hakkinda sessiz kalmalarmin

b

sebebini psikologlar ‘Sessiz Etki ’ olarak adlandiriyorlar. Roberts ve O’Reilly
(1974), Ryan ve Oestreach (1991) c¢alisanlarmm c¢ogunlukla olumsuz olarak
yorumlanabilen bilgiyi paylagsmak icin goniilsiiz olduklarin1 ve bu paylasimin
organizasyon hiyerarsisinde bir tehdit veya olumsuz olarak yorumlandigmni
belirtiyorlar (Morrison and Milliken and Hewlin, 2003, p.1454). Genellikle bas

belasi, dedikoducu veya sikayetci olarak adlandirilmaktan korkuyorlar.
2.3.4. GECMIS TECRUBELER

Calisanlar sadece deneme ve koti deneyimlerle degil ayni zamanda
meslektaglariyla konusmalarinda ve gozlemlerinde de sessiz kalmay1 6greniyorlar

(Morrison and Milliken and Hewlin, 2003, p.1468). Asford (1998) calisanlar her
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gecen giin sessizlige itiliyor iist yoneticiler ve uzmanlar gibi konugmanin risksiz

oldugunu bilerek konusmak istiyorlar (Morrison and Milliken, 2000, p.714).
2.3.5. ILISKILERI ZEDELEME KORKUSU

Orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiclii bir kaynag1 olabildigi halde is gorenler
genellikle konusmaya isteksizdir (Bowen ve Blackman, 2003, s.1394; Premeaux,
2001, p.1). Calisanlar arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan bahsettiklerinde
iliskilerinin bozulmasmdan korkuyorlar. Konugmanin bir fark yaratmayacagina karsi
tarafin  zaten cevap vermeyecegine inamyorlar. Konustuklarinda isini
kaybedebileceklerine terfi edemeyeceklerine veya engellemelerle karsilasacaklarina

inantyorlar (Morrison and Milliken and Hewlin, 2003, p.1462).

2.4. SESSIZLiGIN ORGANIZASYONLARDA GELISIiM
SURECI

Is gorenler isyerleri veya yoneticileri hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini ya
da buna mecbur olduklar1 kararmi bir anda vermiyorlar. Bulunduklari

organizasyonda onlar1 buna iten ¢esitli nedenler var.

2.4.1.YONETICILERIN OLUMSUZ GERI BiLDIRIM
KORKULARI

Morrison ve Milliken; bu etmenlerin basinda yoneticilerin olumsuz geri
bildirim korkular1 oldugundan bahsediyor. Isgérenlerin olumsuz bildirimde
bulunmalar1 yoneticilerin kendilerini beceriksiz ve korumasiz olarak hissetmelerine

neden oluyor (Morrison, and Milliken, 2000, p.712).
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2.4.2. ON YARGILI DAVRANISLAR

Y 6neticilerin iggdrenlere cogunlukla iistii kapali inanglar1 nedeniyle 6n yargili
davranmalari, her seyin en iyisini kendilerinin bildigini savunmalari, ¢alisanlarin
bencil olduklarmi diisiinmeleri de bu sessiz kalisin nedenleri arasinda yer aliyor.
Ayrica organizasyonlar da iggdrenler arasinda birlikteligin iyi, anlagsmazliklarin koti

oldugu inanc1 hakimdir (Morrison, and Milliken, 2000, p.712-713).

2.4.3. ULUSAL VE KULTUREL NORMLAR

Orgiitsel sessizlige katki saglayan ulusal ve kiiltiirel normlarda bir baska neden
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Huang (2005); giic mesafesinin yiliksek oldugu
iilkelerdeki insanlarin kizgmliklarmi eksik ifade ettiklerini, diis kirikliklarmi direkt
gostermediklerini ve patronlar1 hakkindaki olumsuz duygular1 gizlediklerine isaret
etmistir (Cakici, 2007, s.155). Patron hakkinda kotii konugsmanin da para kazanilan

yere nankorliik oldugunu kabul eden kiiltiirlerde bu baski daha fazla goriilebilir.
2.4.4. ADALETSIZLiK KULTURU

Birinin kendi basma ya da digerlerinin yardimi ya da kiskirtmasiyla degisik
haller alabilen rahatsiz edici, bilingli bir durumdur. Sessizlik durumu birinin
kosullariyla uyusmazligi anlamina gelir. Kisi mevcut durumu degistirmek ig¢in
mevcut alternatiflerin farkinda olarak sessizce aci ¢eker ama onlar1 kesfetmek i¢in
isteksizdir. Bununla birlikte sessiz ¢alisanlar sessizligin olusturdugu ya da besledigi
sartlar1 degistirmek i¢in sessizliklerini kirmaya hazirdir (Pinder and Harlos, 2001,
p.348). Haksizlik kiiltiiriniin oldugu isyerlerinin bazi ortak 6zellikleri; yogun
gozetim, catismanin bastirilmasi, is iliskilerini insan iliskilerinden daha degerli
tutma, rekabete doniik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim

tarzi, zayif iletisimdir (Cakici, 2007, s.157).
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2.4.5. SESSIZLIiK IKLIMI

Isgorenleri sessizlige iten bir diger durumu Morrison ve Milliken sessizlik
iklimi olarak agiklamislardir. Isgdrenler érgiit icindeki sorunlar hakkinda konusmak
bosuna olduguna ve fikir ve kaygilar1 anlatmanin tehlikeli olduguna inaniyorlar
(Morrison and Milliken, 2000, p.714). Bu inanglar sessizlik ikliminin nasil
olustugunu ve biiyiidiigiinii agikliyor. Orgiitsel politika ve yapilarm kaliplarin,
demografik karakteristikleri, tepe yonetimi takiminin inang yapilarini ve ortak duygu
yaratma ve iletisim siireglerini iceren bu faktorler daha diisiik diizeydeki calisanlarin
nasil hayal kirikligma ugradigim1 ve yliksek sesle konusma hakkinda korku dolu
oldugunu agiklayan bir model olarak karsimiza ¢ikiyor (Pinder and Harlos, 2001,
p. 346). Konugmasimin onun i¢in tehlikeli oldugunu diisiinen caliganlar garanti ve

giivenilir olarak gordiikleri sessizligi seciyorlar.
2.4.6. YONETICININ YAPISI

Sessizligin gelisimine en ¢ok neden olan yoneticilerde, ekonomik ve finansal
gecmisi olan bireylerin baskin oldugu yonetici gruplarmin oldugu, ortalama ¢alisma
siiresi daha uzun oldugu, ortak kiiltiir ve bireysel giic mesafesinin daha yiiksek
oldugu, st yoneticilerle alt seviyede calisanlar arasinda farkliligin (cinsiyet, nesil,
etnik koken, yas) fazla oldugu organizasyonlarda orgiitsel sessizlik daha yaygindir
(Morrison and Milliken, 2000, p.711-712). Bulunduklar1 ve alistiklar1 konumlar
nedeniyle astlariyla sicak iliskiler kuramayan liderler; calisanlarin kendileriyle

problem ve Oneriler hakkinda konusamamalarina neden olabilirler.
2.5. SESSIZLIiK KALMA BiCIMLERI

Isgorenlerin bilingli ve kasith olarak gdsterdikleri sessiz kalma davranislarini
orgiit i¢inde ¢esitli sekillerde gosteriyorlar. Bunu bazen sdylenen sozleri, verilen
gorevleri itirazsiz ve sorgulamadan kabul ederken bazen de yasanilan problemleri
yok farz ederek kendince gbze batmadan diger insanlar gibi olmaya calisarak

gosterdiklerini soyleyebiliriz.
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2.5.1. CALISAN ITAATI

Orgiitsel sartlar1 derinden bir kabul edisi, durumu sorgulamadan kabul etmeyi
ve mevcut alternatiflerin sinirli farkindaligmi ifade eder. Adaletsiz sartlarda, itaat
etme mevcut alternatifleri gérmezden gelme ve baskasmi arama arzusu eksikligi ile
ayni anlamdadir. itaat etme sessizlikten daha derin bir durumdur. Kirilmasi i¢in
sessizlikten daha fazla yardim ve kiskirtma gerektirir. Itaatkdr calisanlar
sessizliklerinin daha az bilincindedirler ve degisiklige sessiz karsitlarmdan daha az

hazir ya da daha az isteklidirler.

Hirschman (1970) sessizlik; ¢alisanlarin “iligkilerin reddedilebilir durumunu”
kabul etmedigi, goreceli olarak goniillii ve bilingli bir durumdur. Statiikonun kabulii
karsilagtrmali olarak diisiik, stres diizeyi goreceli olarak yiiksek ve ¢alisanlar
alternatiflerin farkinda olmalar1 daha muhtemeldir. Sessizlikte, calisanlarin baskin
duygular1 korku, o6fke, olumsuzculuk timitsizlik ve muhtemelen depresyondur.
Anahtar nokta ise vazgegmemeleridir. Karsit olarak, itaatkar ¢alisanlar durumlarmin
bilingli olarak farkinda olmaksizin az ya da ¢ok goniilsiizce sessizdirler. Statiikoya
tahammiil goreceli olarak yiiksektir; itaatkar calisanlar sartlarini normal olarak kabul

ederler (Pinder and Harlos, 2001, p.349-350).

2.5.2. SAGIR KULAK SENDROMU

Orgiitsel hareketsizlik olarak tanimlantyor. Calisanlarin
memnuniyetsizliklerini direkt ve agik olarak ifade etmekten kagindigi orgiitsel bir
norm islevi goriiyor (Pinder and Harlos, 2001, p.346). Organizasyonlarda en ¢ok
cinsel taciz sikayetlerin de karsimiza ¢ikiyor. Gutek (1985) Cinsel tacizin
anlatilmasinin  organizasyonlarda olumsuz tepkiyle karsilandigini  belirtiyor

(Morrison and Milliken and Hewlin, 2003, p. 1467).
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2.5.3. PASIF KALMA VE RAZI OLMA

Sessizligin organizasyonlarm i¢indeki bir diger davranis bicimi de pasif kalma
ve raz1 olma yapilaridir. Near (1989) “sessizlik gozlemcileri” adli arastirmasinda
sessizlik gozlemcilerini, diger insanlar hareketlerini haksizlik, yasa dis1 ve ahlak

dis1 olarak degerlendiren ve bu duruma sessiz kalan insanlar olarak tanimlar.

Molseed (1989) sessizligin dort tipi oldugunu soéylemistir; ilgisiz, geri ¢ekilen,
destekleyici ve anlamsiz sessizlik. Isbirligini cesaretlendirmek icin kafa sallamak,

giilimseyerek destekleyici gibi gériinmek gibi...(Pinder and Harlos, 2001, p.343).
2.5.4. CEKILME VE BASKA DAVRANISLARA YONELME

Son olarak sessizligin kendini koruma, ¢ekilme ve baska davraniglara yonelme
seklinde de kendini gosterebildigini belirtiyorlar (Dyne and Ang and Botero, 2003,
p. 1360).

Organizasyon i¢indeki bu karsilikli giivensizlik ortami en ¢ok igyerine zarar
vermektedir. Isgdrenlerin konusmay: riskli gérmesi isle ilgili konularda fikir ve
cozlimleyici alternatiflerden  bahsetmemesi yasanan sorunlarmm  ¢oziimiinii
engellemekte, giiclestirmekte ya da geciktirmektedir. Yeni firsatlarin kagirilmasina
neden olmaktadir. Isgdrenlerin bu ortamda yasadiklar1 stres performanslarini

olumsuz etkilemekte ve verimi diisiirmektedir.

Yoneticilerin  olumsuz  geri  bildirim  korkulari, bilgi girislerinde
uyumsuzluklarin olugmasina, bu nedenle yanlhs karar alma ya da etkili kararlarin
almamamasia neden olmaktadir. Calisanlara 6n yargili davranilmasi iggorenlerin
kendilerine deger verilmedigini hissetmesi, bu nedenle giiven azhig1 ve
organizasyona baghligm azaldig1 belirlenmistir. Konusmanin  bir  fark
olusturmayacagi, cezalandirilma, terfi ettirilmeme, isten c¢ikarilma gibi olumsuz
sonuglara neden olacagi diisiincesi organizasyonda degisimi azaltir ve yavaglatir.

Calisanlarin geri ¢ekilerek pasif kalmalarina neden olur.
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ORGUTSEL BAGLILIK

3.1. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI

Orgiitsel baghlik iizerinde en ¢ok c¢alisilan konulardan biridir. Bu nedenle
farkl bilim adamlarinin yaptig1 ¢cok sayida tanimlama vardir. Orgiitsel baglilik ile
ilgili yapilan ilk ¢aligmalarda baghlik, Steers, (1977) Orgiitiin hedef ve degerlerini
benimsemek, Orgiitiin bir parcasi olmak i¢in ¢aba gostermek ve giiclii bir aile liyesi

gibi hissetmek olarak tanimlanmistir (Ozdevecioglu, 2003, s.114).

Dubin vd., (1975) baglilig1, orgiitiin {iyesi olarak kalma, orgiit i¢cin yiiksek caba
harcama arzusu ve oOrgiitiin amag ve degerlerine inang¢ unsurlarindan olusan bir biitiin
olarak, Schermerhorn ve arkadaslar1 (1994) “kisinin calistig1 orgiit ile kurdugu
kuvvet birliginin ve kendisini Orgiitiin bir parcasi olarak hissetmesinin derecesidir”
seklinde tanimlamislardir. (Giil, 2002 s.38) Orgiitsel baglilik, calisanlarm orgiitsel
amaglar1 gerceklestirecek sekilde faaliyet gostermesi i¢in yapilan normatif baskilarin
toplamini, Orgiit icin duyulan psikolojik ilgiyi, bireyi orglitte kalmaya zorlayan
psikolojik ifadeyi kapsayan anlamlar1 tasimaktadir (Hersey v.d.,2001 akt: Iscan, ve
Naktiyok, 2004, s.185).

Orgiitsel baglilik kavramina ait tanilamalarda ortak goériis Meyer ve Allen
(1997) ‘calisanin oOrgiitle iliskisini tanimlayan’, orgiitte kalmay siirdiirme kararma

yol acan’ psikolojik bir durum oldugudur (Cakar ve Ceylan, 2005, s.52).

3.2. ORGUTSEL BAGLILIK TEORILERI

Orgiitsel baghlikla ilgili yaklasimlar mukayese edildiginde gdze carpan ilk
farklilik, bu yaklagimlar1 ele alan arastirmacilarin farkli disiplinlerden olmasidir
(Sigr1, 2007, S. 263). Giil (2003); Orgiitsel baglilik tutumsal ve davranissal olmak
iizere iki farkl sekilde incelenmistir bunun nedeni, orgiitsel davranis¢ilarin ve sosyal
psikologlarin konuya farkli agilardan yaklasmis olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Orgiitsel davraniscilar tutumsal baglilik iizerinde yogun olarak dururken, sosyal
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psikologlar daha ¢ok davranigsal baglilik {izerine odaklanmislardir (Dogan ve Kilig,
2007, s.40).

3.2.1.DAVRANISSAL BAGLILIK TEORILERI

Meyer ve Allen’e (1997) gore davranigsal baglilik, bireylerin belli bir 6rgiitte
cok uzun siire kalmalar1 sorunu ve bu sorunla nasil basa c¢iktiklariyla ilgili bir
kavramdir. Yazarlara gore, davranmigsal baglilik gosteren isgorenler, Orgiitiin
kendisinden ziyade, yaptiklar1 belli bir faaliyete baglanmaktadirlar (Boylu ve ark.
2007, s.57).

3.2.1.1. BECKER’IN TARAF TUTMA TEORISI

Orgiitsel baglilik kavramiyla ilgili ilk caligsmalar, Becker’e dayanmaktadir.
Literatiirde sosyo-psikolojik ya da irrasyonel goriis olarak da rastlanan teori;
bireylerin elde ettikleri ddiiller, harcadiklar1 zaman ve c¢aba gibi yatirimlar araciligi
ile Orgiite baglandiklarmi anlatmaya calismistir. Becker; bir kurum, faaliyet ya da
kisiye bagli olan bireylerin, anilan kurum, faaliyet ya da kisiyle 6zdeslesen tutumlar
sergilediklerini belirtmis, degisiklik yapmanm, bedeli sebebiyle imkansiz oldugunu
vurgulamis ve baghlik kavramina, “bilin¢li bir taraf tutma davranisi” seklinde
yaklagmistir (Becker, 1960). Bu durum c¢alisanin orgiitten ayrilmasinin agir bedelleri
oldugu diisiincesiyle (emeklilik {icreti, kidemlilik vb.) Orgilite bagli kalmasi

durumudur (Iverson ve Buttgieg, 1999, 2004 akt. Sigr1, 2002, s.263).

3.2.1.2. SALANCIK’IN YAKLASIMI

Salancik’e gore baglhlik; kisinin davranislarina ve davramiglari araciligiyla
faaliyetlerini ve orgiite olan ilgisini gili¢lendiren inanglarina baglanmasidir (Mowday
vd., 1982) ve yaklasim; tutumlar ile davramglar arasindaki uyuma dayanmaktadir.
Kisinin tutumlar1 ile davranislart1 uyumsuz oldugu zaman kisi, gerilim ve strese
girecektir. Tutumlar ile davranislar arasmdaki uyum ise bagliligi getirecektir.
Salancik her davranisa ayni sekilde baglanilamayacagindan soz etmektedir. Kisinin
davranislarmmn  baz1  Ozellikleri bu  davraniglara olan  baghligi  etkiler

(O’Reilly ve Caldwell, 1981; Giil, 2002, s.49).
3.2.2. TUTUMSAL BAGLILIK TEORILERI
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Huczynski ve Buchanan’a (2001) gore, tutumsal baghlik, Orgiit amag¢ ve
degerleriyle 6zdeslesme, isle ilgili faaliyetlere yiiksek katilim ve orgilite sadakatle
baglanma seklinde ii¢ bileseni iceren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Morris and
Sherman, 1981). Yiiksek is performansi, diisiik oranli devamsizlik ve isten
ayrilmalarda azalma gibi isle ilgili olumlu davraniglarla sonuglanmaktadir (Clifford,

1989 akt. Boylu vd. 2007, s.56).

3.2.2.1. ETZIONI’NIN YAKLASIMI

Orgiitiin  {iyeler iizerindeki gii¢ veya yetkilerinin, iiyenin Orgiite
yakinlasmasindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Orgiitsel bagliligi, iiyelerin

orgiite yakinlagmalar1 agisindan iige ayirmaktadir.

Ahlaki acidan yakinlagsma; Orgiitiin amaglari, degerleri ve normlarmin
icsellestirilmesine ve yetkiyle 6zdeslesmeye dayali, orgiite pozitif ve yogun bir

yonelistir (Gtil, 2002, s.43).

Cikara dayali yakilasma; ¢alisanlarin 6rgiite yaptiklar1 katkilar sonucunda bazi
odiiller ve faydalar elde etmeleri sonucu psikolojik olarak ortaya ¢ikan bir baghliktir

(S1gr1, 2007, 5.263).

Yabancilastiric1 yakinlagma; bireysel davranisin ciddi sekilde smirlandirildigi
durumlarda bulunan, 6rgiite olumsuz bir yonelisi temsil etmektedir. Bu baglhlik tiirii
iiyenin Orgiitii cezalandirict veya zararli gordiigli zaman meydana gelmektedir.
Ayrica yabancilastirict baglilikta kisi, psikolojik olarak orgiite baglilik duymamasina
ragmen iiye olarak kalmaya zorlanmaktadir (Balay, 2000 akt. Giil, 2002, s.43).
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3.2.2.2. O’REILLY VE CHATMAN’IN SINIFLANDIRMASI

Calismaya gore baglilik {ic boyutlu bir tutumdur. Tutumun boyutlar1 “uyum
(uyma, boyun egme) 0Ozdeslesme ve igsellestirme ‘dir (Sigr1 ve Basim, 2006

s. 139-140).

Uyum: Bireyin bir 6diilii elde etmek ya da bir cezadan kagmmak i¢in
sergiledigi tutum ve davranislart temsil eder (Aronson,1999). Uyum baglihigy,
paylasilmig degerler i¢cin degil, belirli 6diilleri kazanmak i¢in olugmaktadir ve bu
baglilikta 6diiliin gekiciligi ve cezanin iticiligi s6z konusudur. Orgiitsel baglihgin
uyum boyutu, isgérenin elde edecegi licret, terfi vb. gibi unsurlarin kullanilmasiyla

baskalar1 tarafindan etkilenebilmesi 6zelligini gostermektedir.

Ozdeslesme: Bir orgiit ile iliski kurmak isteyen bireyin, orgiitiin deger ve
amagclarini, kendi deger ve amaglar1 ile uyusmasalar bile benimseme davranisi
gostermesidir (Mowday v.d., 1982). Ozdeslesme bagliligi, digerleriyle doyum
saglayict bir iliski kurmak veya iliskiyi devam ettirmek i¢cin meydana gelir. Boylece

birey, bir grubun iiyesi olmaktan dolay1 gurur duyar.

I¢sellestirme: Bireyin sosyal bir etki karsisinda dogru olani yapma giidiisii
olup, normlarla belirginlesen bir tutumdur (Aronson, 1999). Bu baglamda
icsellestirme, bireyin kendi deger ve hedefleri ile tutarli oldugunu kabullendigi
orgiitsel deger ve hedefleri benimsemesi ve sergilemesi davramsidir. i¢sellestirme
derecesi, orgiitsel amaglarin 6zelliklerine, bunlarin bireyin ihtiyac ve degerleriyle
uygunluguna baghdir. I¢sellestirme boyutuna iliskin yiiksek orgiitsel baghga sahip
isgorenler  “Orgiitsel rollerine”, Orgiitin ama¢ ve degerleri kapsaminda
sarilmaktadirlar. Bu kapsamda i¢sellestirme bagliligi, bireyin ve orgiitiin degerlerinin

uyusmasidir.
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3.2.2.3. KANTER’IN ORGUTSEL BAGLILIK SINIFLANDIRMASI

Kanter, (1968) devamlilik bagliligi, kenetlenme baglilig1 ve kontrol baglilig:
tasnifiyle literatiirdeki yerini almaktadir. Kanter, Orgiitlerdeki ‘“devamlilik
bagliligin1”, liyenin orgiitiin kaliciligini-saglamaya kendini adamasi olarak
tanimlamaktadir. “Ozdeslesme bagliiginda”, iiyeler orgiitteki grup iiyeleri arasindaki
bagliliklarla orgiitlerine baglanirlar. “Kontrol bagliligr” ise kisisel davranigin orgiitiin
istedigi dogrultuda sekillendirildi§i ve iiyenin oOrgiit normlarma bagli olarak
goriildigi bir baghliktir (Varoglu, 1993, s.6). Kanter, Etzioni’nin aksine anilan iig tip
bagliligim genellikle tek baslarma degil, birbirleri ile etkilesim i¢inde ortaya ¢ikmakta
oldugunu sdylemektedir (Sigr1, 2007, S. 263).

3.2.24.PENLEY VE GOULD’UN YAKLASIMI

Penley ve Gould (1988); Etzioni’nin modelini temel alarak orgiitsel bagliligin
iic boyutu oldugunu belirtmektedirler. Bunlar; ahlaki bagllik, ¢ikarci baglilik ve
yabancilastirict bagliliktir.

Ahlaki baghlik, oOrgiitsel amaclar1 kabullenme ve onlarla 6zdeslesmeye
dayanmaktadir. Bu baglilik tiiriinde kisi, kendisini Orgiite vakfetmekte, Orgiitiin

basaris1 veya basarisizligindan kendisini sorumlu tutmaktadir.

Cikarct baglilik, alig-veris temeline dayanmaktadir. Calisanlarin ortaya
koyduklar1 katkilar karsiliginda 6diil ve tesvikler beklemelerini esas almaktadir.

Orgiit belirli amaglara ulagsmak icin bir arag olarak goriiliir.

Yabancilastirict baghlik: kisinin Orgiitiin i¢ cevresi {izerinde kontroliiniin
bulunmadig1 veya alternatif ig imkanlarinin bulunmadigi konusundaki algilamalarina
dayanmaktadir. Dolayisiyla orgiitiine kars1 yabancilastirict bir baglilik hissi ile bagl
olan bir birey, orgiit tarafindan sunulan 6diil ve cezalarin performansiyla orantili
olarak degil, rastgele verildigini diisiinmektedir. Biitliin bu duygular kiside, orgiitte

kapana kisildig1 hissinin yerlesmesine sebep olmaktadir (Giil, 2002, s. 44).
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3.2.2.5. ALLEN VE MEYER’IN SINIFLANDIRMASI

Mowday. Porter & Steers. 1982 deki baghlikla ilgili ¢alismast biiylik dikkat
cekti. Arastirmalarda organizasyon i¢indeki baglilik psikolojisinin ¢esitli sekillerde
Olgiilebilir ve kavramlastirilabilir oldugu ileri siirildi ve bunlar1 3 grupta

siniflandird1 (Allen ve Meyer, 1990, p.1-2).

e Duygusal baglanma;
e Algilanan maliyet ve

e Zorunluluktur.

Meyer ve Allen 1984°de organizasyon baghligini duygusal ve devam baglilig1
olarak ikiye ayirdi. 1990°daki ¢aligmalarinda 3’lii modeli gelistirerek duygusal,
normatif ve devam baglilig1 olarak smiflandirdilar (Meyer and et al., 2002, p. 21).

3.2.2.5.1 DUYGUSAL BAGLILIK

Insanlar1 6rgiite duygusal olarak baglayan ve bu drgiitiin {iyesi olmaktan dolay1
memnun olmalarin saglayan, bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki bir uzlasmadan
ortaya ¢ikar (Wiener, 1982). Duygusal baghlik kisilik o6zellikleri ve ise iligkin
faktorlerle ilgili tutumsal bir olgudur ve Orgilitsel hedefleri destekleme yoOniinde
calisanlarin goniilliliigli esasma dayanir (Mir vd., 2002 akt, Durna ve Eren, 2005,
s.211) Duygusal baghliga sahip bir calisan kendisini orgiitiin bir parcasi olarak
gordiigiinden, Orgiit onun i¢in biiyiilk bir anlam ve deger ifade eder. Bu nedenle
calisan organizasyona iiye olmaktan biiyiik bir gurur ve memnuniyet duyar (Allen ve
Meyer, 1990; Meyer ve Herscovitch, 2001). Calisanin olumlu tutumlar1 devam
ettikce organizasyondan ayrilmak istemeyecek, bilakis organizasyona liye olmaya
devam etmeyi ve organizasyonel amaclar1 gerceklestirme dogrultusunda saglayacagi
katkilar1 artirmay1 isteyecektir (Ketchland, 1998 akt. Kaya ve Selcuk, 2007, s.179 ).
Mathieu ve Zajac (1990) duygusal baghligin olusmasma tesir eden tutumlari, is
arkadaslari, isin kendi 6zellikleri ve orgiitiin bireye davraniglarina iliskin bireyde
olusan algilardan onemli Olciide etkilenebilecegini belirtmislerdir

(Giirbiiz, 2006, s.60).
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3.2.2.5.2. DEVAMLILIK BAGLILIGI

“Ekonomik bir mantiga” dayandigi disiiniilen devamlilik baghiligi ise
“calisanlarin, Orgiitten ayrilmalari durumunda sahip olduklar1 yatirimlar1 ve yan-
faydalar1 kaybedeceklerine inanmalar1 ve is alternatiflerinin smirli olmasimi dikkate
almalar1 sonucu ‘zorunluluk nedeniyle’ o Orgiitte calismaya devam etmeleri”

bi¢iminde tanimlanmaktadir (Meyer et. al. 1993 Sabuncuoglu, 2007, s.622).

Algilanan is alternatiflerinin azlig1 nedeniyle de “kosullar gerektirdigi i¢in”
orgiit iiyeligini siirdiiriirler ve orgiit iiyeligini siirdiirmek i¢in gerekli asgari ¢aligma
diizeyinde performans sergilerler ki bu orgiitler agisindan istenmeyen bir baglilik
tirtidiir (Allen ve Meyer, 1990; Meyer v.d., 1993; Meyer ve Allen, 1997; Uygug ve
Cimrin, 2004, s.92).

3.2.2.5.3. NORMATIF BAGLILIK

Sosyal faktorlere dayali deneyimler ve uygun calisma ortami varliginin
isverene karsi sadakat olusturmasi veya elde edilen genel kazanimlar neticesinde,
bor¢luluk duygusuyla orgiite faydali olma amacinin olusturdugu baglilik olarak ifade

edilmektedir (Herscovitch ve Meyer, 2002; akt. Ceylan ve Ding, 2008, s.128).

Orgiitsel baghlik, orgiitsel basarinin arkasindaki siiriikleyici giictiir. Konuyla
ilgili olarak yapilan ¢alismalarda orgiitsel baglilikla is performansi, 6rgiitsel uyum,
verimlilik, kalite ve is tatmini arasinda olumlu bir iliski goriiliirken, is giicli devir
orant ve devamsizlik arasinda ise olumsuz bir iliski gozlenmistir (Becker, 1992;
Mathleu / Zajac, 1990; Meyer / Allen, 1997). Ciinkii orgiitsel baglilik, bireyin
orgiitte kalma hissini ve ilgisini artirir. Bu nedenle 6zellikle duygusal baglilikla,
orgiitsel basariy1 ve performansi etkileyen unsurlar arasinda giiclii bir iliski vardir
(Burgess, Turner, 2000; Haar 1997; Allen / Grisafe, 2001; Iscan, Naktiyok, 2004,
s.185-186).
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3.3. ORGUTSEL BAGLILIK DUZEYIiNi BELIRLEYEN
FAKTORLER

3.3.1. Bireysel Faktorler: Demografik faktorler ve is ve calisma hayatina
iligkin faktorler olmak iizere iki baslikta incelenmektedir. Demografik faktorler, yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum ve deneyim gibi bashklar altinda
incelenmektedir. Is ve ¢alisma hayatma iliskin ise, basar1 arzusu, katilimc1 degerler
ve ¢ikarci degerler olarak ifade edilmektedir (Aven vd., 1993:64, Rosin ve Korabik,
1995:1-16; Cakir, 2001:104-141; Ozdevecioglu, 2003, s.115).

3.3.2. is ve Role iliskin Faktorler: isin icerigi, is kapsamy, rol ¢atismasi ve rol
belirsizligi alt faktorlerinden olugsmaktadir (Lydon, 1997:104-113). Ayrica, katilimci
yonetim, parasal Odiillendirme sistemleri, asir1 i1s yiikii, is stresi, grup bilinci,
yetkilendirme ve otonomi sistemleri, 6grenme firsat1 da bu faktorler kapsaminda ele
almmaktadir (Gilbert ve Ivancevich, 1999; Dessler, 1999; Hartline vd., 2000 : Boylu
ve ark. 2007, s.59).

3.3.3. Is Deneyimi ve Calisma Ortamina iliskin Faktorler: Orgiit icerisinde
herhangi bir pozisyonda caligilan siire ve orgiitte ¢alisilan toplam siire ile orgiitsel
baghlik arasinda da bir iligkinin bulundugu belirlenmistir. Buna gore, isgérenin
orgiitteki toplam ¢alisma siiresi ile baglilik arasinda olumlu yonde bir iliski
bulunurken, ayni pozisyonda gecirilen yil sayisi ile baglilik arasinda ters bir iliski

bulundugu ortaya ¢ikmistir (Balay, 2000,58: Dogan ve Kilig, 2007, s.51).

3.3.4. Orgiit Yapisia Iliskin Faktorler: Orgiit biiyiikliigii, formallesme
derecesi, kontrol derecesi, sendikalasma orani, Orgiit imaji, toplam kalite yonetimi
uygulamalari, esnek c¢aligma saatleri, iicret sistemi ve kariyer imkanlar1 orgiitsel
baglhlik iizerinde biiylik etkiye sahiptir (Snape vd, 2000; Mathieu ve Zajac, 1990;
Scandura ve Lankau, 1997; Hartline vd. 2000; Cakir, 2001). Bu faktor grubuna,
calisanlarin Orgiitsel etik algilamalar1 da eklenebilir (Schwepker, 2001 akt.
Ozdevecioglu, 2003,5.116).
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Amerika uluslar arasit tele-komiinikasyon sirketinde yoOnetici olmayan
isgorenlere yapilan anket verileri sonucunda, bagliligin hem ses ¢ikartma hem de
cikma niyeti ile giliclii bir negatif iliskiye sahip oldugu bulunmustur. Ayni
arastirmada isyerinde haksiz davranisa maruz kalmis oOrgiite bagh isgorenlerin
tepkilerini sessizlige biiriinerek verdiklerini ortaya koymustur. Kanada’da bir kamu
hizmeti kurulusunda yapilan bir arastrmaya gore de (Luchak, 2003) duygusal bir
baglhilik hisseden isgorenler ¢ok az temsilci kullanmakta, daha ¢ok direkt olarak
goriiglerini dile getirmektedirler. Rasyonel nedenlerle bagli olanlar ise, temsilci
aracilifiyla ses ¢ikartmaktadirlar. Her iki sebeple baglilik hisseden isgorenler daha
diisiik olasilikla isten ¢ikmaktadirlar (Cakici, 2007, s.151). Ayrica orgiitsel baglilig
yiiksek olan personelin daha az baghilik hissedenlere gore performanslarinin ytliksek
olmasi ve orgiitsel etkiligin de arttig1 belirlenmistir (Steers, 2002:299 akt. Saglam ar1,
2003 s.7).
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Liderlik Tarzlar, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Baghhk
Iliskisi Arastirmasi

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Teknoloji hayatimiza her gecen giin biraz daha fazla giriyor. Calisanlar beden
giiclerinden ¢ok beyinleriyle islerini yapiyor ve degisen sartlara yeni fikir ve
diisiincelerle katki saglanmasi gereken bir is yasami i¢indeyiz. Agresiflesen rekabet
ortaminda Oneri ve farkli yaklagimlara bu kadar ihtiya¢ duyarken calisanlarin itildigi

sessizlik ¢ukuruna nelerin neden oldugunu anlamaya ¢alistik.

Arastirmamiz doniisiimcii, etkileyici ve tam serbesti taniyan liderlik tarzlarinin
orgiitsel sessizligi ne oranda etkiledigi, bu liderlerle c¢alisan iggdrenlerin Orgiitlerine
bagliliklarmin nasil degistigi ve is goren sessizligi ve Orgiitsel baglilik arasinda bir

iligkinin olup olmadigmi 6lgmeyi amacglamistir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAM ve YONTEMI

Anket ¢alismasina dayanan arastirmamizin drnegi Istanbul ve Izmit’te calisan
saglik, bankacilik - finans, egitim, imalat ve diger hizmet (Damigmanlik, Lojistik,
Iletisim, Otelcilik ) alaninda calisanlardr. Kullanima uygun 1051 anket analiz

edilmistir.

Arastrmamizda izlenen ama¢ dogrultusunda sorulan sorularda, liderlik
tarzlartyla ilgili sorularin hazirlanmasinda Bass and Stogdill (1990) tarafindan
gelistirilen, orgiitsel sessizlikle ilgili sorularin hazirlanmasinda Cakici&Cakict
(2007) tarafindan literatiire dayali gelistirilen soru formundan, Orgiitsel baglilikla
ilgili sorularin hazirlanmasinda ise Meyer, Barak ve Vandenberghe (1996) tarafindan
hazirlanan ve Wasti ve Can’in Tirkgelestirilerek kullanan “Baglilik Odaklar1”
formundan yararlanmistir. Soru formu 5°li Likert 6l¢egine gore diizenlenmis Her bir
sorunun cevap kismi,  “l=kesinlikle  katilmiyorum”, ‘“2=katilmiyorum”,

“3=kararsizim”, “4=katiliyorum” ve “5=kesinlikle katiltyorum” seklindedir.
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4.3. ARASTIRMANIN MODELI ve ONERMELERI

Test Edilecek Arastirma Modeli

Liderlik Tarzlari
Donitistiirticti Liderlik

Etkilesimci Liderlik —

Tam serbesti Taniyan
Liderlik

ONERMELER

H.i: Liderlik tarzlar1 ile orgiitsel sessizlik arasinda iligski vardir.

Orgiitsel Sessizlik
Yonetsel ve Orgiitsel
Nedenler

Isle 1lgili Konular
Tecriibe Eksikligi
Izolasyon Korkusu
Iliskileri Zedeleme
Korkusu

A 4

Orgiitsel Baghlik
Normatif Baglilik
Duygusal Baglhlik

Hi.: Liderlik tarzlari ile yonetsel ve orgiitsel nedenlerle 6rgiitte sessiz kalma arasinda

iligki vardir.

Huw: Liderlik tarzlari ile isle ilgili konular nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda

iligki vardir.

Hi.: Liderlik tarzlar ile tecriibe eksikligi nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda

iligki vardir.

Hua: Liderlik tarzlari ile izolasyon korkusu nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda

iligki vardir.

H.. : Liderlik tarzlar1 ile iliskileri zedeleme korkusu nedeniyle 6rgiitte sessiz kalma

arasinda iligki vardir.
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H:: Liderlik tarzlar1 ile 6rgiitsel baglilik arasinda iliski vardir.
H:. : Liderlik tarzlar1 ile 6rgiite normatif baglilik arasinda iliski vardir.

Hbzs: Liderlik tarzlari ile 6rgiite duygusal baglilik arasinda iliski vardir.

H:: Orgiitsel sessizlik ile orgiitsel baglilik arasinda iliski vardir.
H:.: Orgiitsel sessizlik ile drgiite duygusal baglilik arasinda iliski vardr.

Ha: Orgiitsel sessizlik ile drgiite normatif baglilik arasinda iliski vardir.

4.4. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Yapilan faktor analizi sonucu, faktor yiikii 0,50 nin altinda kalan sorulardan
liderlik tarzlariyla ilgili 33 dan 5’ 1, ( Giiven uyandirir, Hedeflerimize ulastigimizda
hangi 6diilleri alacagimizi bize bildirir, Basarilarimizi ddiillendirir, Bizdeki
ilerlemeyi, gelismeyi fark eder, Isler bozulmaya baslayinca, baslangicta diizeltmeye
calismaz, tamamen bozulunca harekete gecer. ) orgiitsel sessizlikle ilgili sorulan 29
sorudan 3’1, (Agikca konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana kars1 kotii bir
tavir icinde olabilirler, Yeni fikir ve oneriler i ylikiimii arttirabilir, Bulundugum
pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem 6nemsenmez ) orgiisel baglilikla
ilgili sorulan 35 sorudan 11’ 1, (Meslek yasamimin kalan kismini bu kurulusta
gecirmek beni mutlu eder, Bu kurulusun meselelerini ger¢ekten kendi meselelerim
gibi hissediyorum, Kurulusuma kars1 gii¢lii bir aitlik hissim yok, Bu kurulusa
kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum, Bu kurulugsun benim i¢in 6zel bir
anlami var, Bu kurulusta kalmak i¢in hicbir yiikiimliiliik hissetmiyorum Amirime
kars1 kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum, Meslek yasantim kalan kismini
mevcut amirimle ge¢irmek beni ¢ok mutlu eder, Amirimin meselelerini gergcekten
kendi meselem gibi hissediyorum, Amirime kars1 giiclii bir aitlik hissim yok,
Amirimle ¢calismanin benim i¢in 6zel bir anlami var.) analizden ¢ikartilmastir.
Arastirmada analiz edilen demografik degiskenler ve faktor analizleri tablolarda

verilmektedir.
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Tablo 1. Sektorel Dagilim

Frekans Yiizde ?(?;52 Kl;rgg(liaetlf

Saglik 114 10,8 10,8 10,8
Bankacilik ve Finans

235 22,4 22,4 33,2
Egitim 32 3 3 36,2
Imalat 440 41,9 41,9 78,1
Diger Hizmet
Sektorlerinde(Danigmanlik, 230 21,9 21,9 100
Lojistik, Iletisim, otelcilik)
Toplam 1051 100 100

Tablo 1 arastirmaya katilanlar 114’1 (%10,8) saglik, 235’1 (%22,4) bankacilik
ve finans, 32’si (%3)egitim, 440’1 (%41,9) imalat, 230’u (%21,9)diger hizmet

sektorlerinde (danigsmanlik, lojistik, iletisim) ¢alisanlardir.

Tablo 2. Cinsiyet Dagilim1

Frekans Yiizde %?;52 Kl;rir;;l(liaetlf
Erkek 566 46,1 53,9 53,9
Bayan 485 53,9 46,1 100
Toplam 1051 100 100

Tablo 2 Orneklem kapsamdaki cahisanlarmin cinsiyete gore dagilimini
vermektedir. Buna gore ankete cevap veren calisanlarin 485’1 (%46,1)kadin,

566’smin(%53,9) erkek oldugu gorilmiistiir.



Tablo 3. Egitim Durumu
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. Gegerli Kiimiilatif

Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
ilkégretim 67 6.4 6.4 6.4
Lise 281 26,7 26,7 33,1
Yiiksek Okul 175 16,7 16,7 49,8
Universite 401 38,2 38,2 87.9
Yiiksek Lisans 115 10,9 10,9 98,9
Doktora 12 1.1 1.1 100,0
Toplam 1051 100.0 100.0

Tablo 3. Egitim durumlarma gore dagilimlarina bakildiginda ise ¢alisanlarin
12°s1 (%]1,1) si doktora, 115’1 (%10,9) yiiksek lisans, 401°1 (%38,2) iiniversite, 175’1
(%16,7)yliksek okul, 281°1 (%26,7) lise, 67 (%6,4) ilkogretim mezunudur.

Tablo 4. Gorev Yaptiklar1 Pozisyon

. Gegerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

Eleman 504 48,0 48,0 48,0
Teknik Personel 206 19,6 19,6 67,6
Uzman 266 253 253 92,9
Ust Diizey

o 75 7,1 7,1 100,0
Yonetici
Toplam 1051 100,0 100,0

Tablo 4. Katilimcilarin 6rgiitte gérev yaptiklar1 pozisyonlara bakildiginda ise

75’1 (%7,1) st diizey; 266’s1 (%25,3) uzman,

504’1iniin (%48) eleman oldugu goriilmektedir.

206’s1 (%19,6) teknik personel,




Tablo 5. Calisanin Yas1
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Frekans Yiizde %?;52 Kl;rir;;l(liaetlf
20-30 yas aras1 482 459 459 459
31-40 yas arast 391 37,2 37,2 83,1
41-50 yas aras1 145 13,8 13,8 96,9
50 yas ve lizeri 33 3,1 3,1 100
Toplam 1051 100 100

Tablo 5 Calisanlarin yaslar;; 20-30 yas aras1 482 (%45.9), 31-40 yas arasi
391(%37.2), 41-50 yas aras1 145 (%13.8) 50 yas ve tizeri 33 (3.1) kisidir.

Tablo 6. Toplam Caligma Stiresi

Frekans Yiizde %?;5? Ki\i{rir;i(liaetif

0-5 yil arast 393 37,4 37,4 37,4
6-10 y1l arasi 274 26,1 26,1 63,5
11-15 yil arasi 183 17,4 17,4 80,9
1620 y1l arasi 109 10,4 10,4 91,2
21-25 yil arasi 49 4,7 4,7 95,9
2630 y1l arasi 33 3,1 3,1 99,0
30y1l ve iizeri 10 1,0 1,0 100,0
Toplam 1051 100,0 100,0

Tablo 6 Katilimcilarim toplam calisma siireleri 0—5 yil aras1 393 (%37,4), 6—
10 y1l aras1 274 (26,1), 11-15 yil aras1 183 (%17,4), 16-20 y1l aras1 109 (9%10,4), 21—
25 yil aras1 49 (%4,7), 26-30 y1l aras1 33(%3,1), 30 y1l ve tizeri 10 (%]1) “dir.




Tablo 7. Liderlik Tarzlar1 Faktor Analizi
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F akt Orl er Dontstiiriicti | Etkilesimei Tam serbesti
Liderlik Liderlik Taniyan Liderlik
Déoniistiiriicii Liderlik
Yoneticimle gurur duyuyorum. 720
Kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir. 621
Yoneticim kendisine duyulan saygi hak ediyor 786
Giiglii ve kendine giiveni tam goriiniir 672
Konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu yapar 687
laki degerleriyle 6rnek ol ’
Ahlaki degerleriyle 6rnek olur 768
Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore yapar 747
Konusmalarin genellikle ortak misyona vurgu yapar 711
Olaylar hakkinda genellikle iyimser konugur 681
kulu k ’
Coskulu konusur 680
Onemli konulara dikkat gekme konusunda basarilicir 684
Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gézden gegirir 719
Farkli gortisleri/bakis agilarini 6grenmeye calisir 734
Problemlerin ¢dziimiinde yeni yollar dnerir 740
Problemlerin ¢dziimiinde farkli bakis agilar1 ortaya koyar 732
Calisanlarin giiclii yonlerine odaklanir 760
Iyi bir 68 k ’
yi bir dgretmen ve kogtur 801
Hepimizi tanir ve bizimle tek tek ilgilenir 763
Etkilesimci Liderlik
Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimei olur. 773
Hatalarimiz izerinde durur, ’
atalarimuz lizerinde durur. 866
Hatalarimizi arar ve onlar {izerine odaklanir. 712
B 1kl klanr. ’
asarisizliklara odaklanir 624
Problemler ¢ok ciddiyse harekete geger. 773
Tam serbesti Tamyan Liderlik
Problem kroniklesince harekete geger. 670
Ise girismekten k : ’
se girismekten kaginir 818
Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur. 208
Isle ilgili nemli kararlar almaktan kaginur. ]21

Rotasyon Metodu : Kaiser Normalizasyon ile Varimax




Tablo 8. Orgiitsel Sessizlik Faktor Analizi
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Faktorler Yonetsel ve | Izolasyon | Isleilgili | Tecriibe | Iliskileri
Orgitsel Korkusu Konular | Eksikligi | Zedeleme
Nedenler Korkusu
Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler
Yoneticime giivenmedigim igin
sorunlarimi séylemiyorum. ;735
Yoneticilerin“sozde “ilgileniyor
goriinmesi nedeniyle agikca 781
konusmuyorum.
Yoneticim verdigi sozi tutmadigi i¢in
konusmamin gereksiz oldugunu 760
diisiiniiyorum.
Is yerimde agik¢a konusmayi
desteklemeyen bir kiiltiir var. 667
Yoneticilerim agik¢a konusmayi
desteklemezler. 712
Yoneticimin “en iyi ben bilirim tavr1 ”
konusmami anlamsiz kiliyor. 751
Acike¢a konusmami saglayacak
big¢imsel bir mekanizma yok. 734
Fikirlerime yoneticilerimin kulak
vermeyecegini diigiinilyorum. ;746
Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve
ilkeler konusunda yoneticilerle 701
uyusmazlik oldugunu diisiiniiyorum.
Acgike¢a konusmam bir fayda
saglamayacak 695
Hiyerarsik yapinin kat1 olmasi
fikirlerimi sdylememi engelliyor. ;735
Yoneticimle iligkilerin mesafeli
oldugunu diistiniiyorum. ;781
Acikea konusan kigiler haksizliga veya
kot muameleye maruz kaliyorlar. ;760
Isle Tlgili Konular
Acike¢a konusmak isimi kaybetmeme
,750

neden olabilir.

Sorun veya problem bildirdigimde

, 782
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gbrev yerim veya pozisyonum

degisebilir.

Sorun bildiren kisiler hos

kargilanmazlar.

,686

Tecriibe Eksikligi

Problem bildirme yada 6neri de

bulunmak i¢in yeterince tecriibem yok.

,822

Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar

beni degil yonetimi ilgilendirir.

,800

Dile getirdigim konu bilgisizligim ve

deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir.

,812

izolasyon Korkusu

Problem bildirdigimde sorun yaratan/

sikayetci biri olarak degerlendirilirim. 714
Sorun bildirmek bana duyulan giiven
ve saygl1 azaltabilir. 151
Yoneticim negatif geri bildirime
olumsuz tepki verir. 1695
Sorun bildirdigimde ortalig1 karigtiran,

,712

arabozucu biri olarak degerlendirilirim.

Iliskileri Zedeleme Korkusu

Problemleri anlattigimda iligkilerim

zarar gorur. ,554
Acgikea konustugumda insanlar beni

desteklemeyebilir. 1659
Sorun veya problemlerden

bahsettigimde yoneticilerimin hosuna 615

gitmez.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimax




Tablo 9. Orgiitsel Baglilik Faktdr Analizi
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Faktorler Normatif Duygusal
Baglilik Baglilik
Normatif Baghhk
Benim i¢in avantajli olsa da kurulusumdan ayrilmamin dogru
olmadigim hissediyorum. 1664
Bu kurulustan ayrilmam ahlaken dogru olmaz. 725
Bagska yerden teklif alsam da kurulusumu birakmamin dogru olmadigini
hissederim. 72
Bu kurulusa devam etmek konusunda kisisel bir sorumluluk
hissediyorum. ,741
Kurulusumdan gimdi ayrilsam kendimi suglu hissederim. 726
Insanin daima kuruluguna sadik olmasi gerektigine inantyorum. 524
Benim i¢in avantajli olsa da amirimi birakmanin dogru olmadigim
hissediyorum ,750
Amirimi birakmak ahlaken dogru olmaz 791
Baska yerden teklif alsam da amirimi birakmanin dogru olmadigim
hissederim ,803
Amirimle ¢alismaya devam etmek konusunda kisisel bir sorumluluk
hissediyorum. ,135
Amirimi simdi biraksam kendimi suglu hissederim. 733
Insanin daima amirine sadik olmasi gerektigine inantyorum 538
Benim i¢in avantajli olsa da is arkadaslarimdan ayrilmamin dogru
olmadigim hissediyorum. ;704
Is arkadaslarimdan ayrilmam ahlaken dogru olmaz. 738
Bagka yerden teklif alsam da is arkadaglarimi birakmamin dogru
olmadigim hissederim. ;743
Is arkadaslarimla ¢alismaya devam etmek konusunda kisisel bir
sorumluluk hissediyorum. 11
Is arkadasimdan simdi ayrilsam kisisel sorumluluk hissederim. 682
Insanin daima is arkadasina sadik olmasi gerektigine inaniyorum. 500
Duygusal Baghhk
Kurulusuma kars1 giiclii bir aitlik hissim yok. 713
Bu kurulusa kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum. 667
Amirime kars1 kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum. 582
Amirime kars1 gii¢lii bir aitlik hissim yok. 614
Is arkadaslarima karsi kendimi duygusal olarak bagl hissetmiyorum. 559
Is arkadaslarima karsi giiclii bir aitlik hissim yok 582

Rotasyon Metodu : Kaiser Normalizasyon ile Varimax
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4.5. GUVENILIRLIK ANALIiZi

Giivenilirlik degeri bir 6lgme aracinin tekrarlanan dlgiimlerde ayni sonucu
verme derecesinin gdstergesidir. Olgegin  giivenilirliginin test edilmesinde
Cronbach’s Alpha katsayis1 kullanilmistir. Alfa degeri O ile 1 arasinda degerler alir
ve analiz sonucunun giivenilir oldugunu sdyleyebilmek i¢in alfa kat sayisinin 0,70
den biiylik olmasi1 gerekir. (Eymen, 2007) Bizim anketimizin alfa degeri 0,94
ciktigindan giivenilir olarak kabul ediyoruz. Olgegin degiskenlere gore ayr1 ayri

giivenilirlik dereceleri de asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 10. Giivenilirlik Analizi

SORU CRONBACH ARITMETIK STANDART
FAKTORLER SAYISI | ALPHA(x) ORTALAMA | SAPMA(e)
LIDERLIK TARZLARI
Doniistiirticii Liderlik 20 ,958 3.5468 88514
Etkilesimci Liderlik 4 ,756 3.3639 93652
Tam Serbesti Tamyan 4 ’821 2,2826 ,98968
Liderlik
ORGUTSEL SESSIZLIK
Yonetsel ve Orgiitsel N 10 ,940 2.6268 1,03900
Isle Ilgili Konular 3 ,883 2.5839 1,13809
Tecriibe Eksikligi 4 ,813 2.2366 199589
Izolasyon Korkusu 4 ,898 24931 1,05526
Iliskileri Zedeleme kork. 3 ,854 2,6020 1,04037
ORGUTSEL BAGLILIK
Normatif Baglilik 18 ,939 2.8736 88829
Duygusal Baglilik 6 ,710 2.8032 80108




4.6. KORELASYON
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Korelasyon analizinde iki degiskene arasindaki iligkinin yonii ve siddeti

hesaplanir. Fakat bu iliski bir neden-sonug iligkisi olmak zorunda degildir. (Eymen,

2007)
Tablo 11. Kolerasyon Analizi
g 2 = o
E | = = he O B = 5 2 b 2
Faktorler |52 E 3 2 o o X 3 @ 2
£ 18 |5 2 £5 5 e 3 S = 5 z
o ) a m = > 2 = o = Z a2
Doniistiiriici 1
. Liderlik
k= 3,54 10,88
5 [Etkilesimei 202%% |1
= | Liderlik
=4 3,36 |0,93
g Tam Serbesti -387%% [ L099%x |1
~ 2,28 0,98
Yonetsel ve S516%% | 127%* ,631%* 1
Orgiitsel
2,62]1,03
Tsle Tlgili S313% [ 0817 [ .468% [,690%F |1
Konular
2,581 1,13
| Tecriibe 0,058 [0,058 383% | 387% [ 402 |1
T | Ersikligi
A
3 L 2,2310,99
= | Izolasyon -297%F [,099%x | 498+ [ 654% [ 694+ [ 492%* |1
2 | Korkusu
) 2,491 1,05
S |Tiskileri 265+ [,132%x | 483% | 631%* [,666%F | 447t [ 764** |1
Zedeleme
2,6 |1,04
Normatif 393% [ 078* 0,026 -,103** [0,011 207*  [0,047 0,024 1
Baglilik
= 2,8710,88
& [ Duygusal 134+ 1047 | 406% | 436%F [ 378 [413* [416** [.421** [,075% 1
A | Baghlik
2
=
20
© 28 o038

Korelasyon analizi sonucunda goriilmektedir ki; doniistiiriicii liderlikle

orgiitsel sessizligi etkileyen; yonetsel ve orgiitsel nedenler (-,516*%*), isle ilgili

konular

(-,313%%),
(-,265*%*), arasinda ters yonlii bir iliski bulunmaktadir. Tecriibe eksikligiyle

izolasyon korkusu(-,297%%*),

iliskileri

zedeleme korkusu

(-,058)

ise ters ancak anlamli bir iligki yoktur. Arastirmamizda elde ettigimiz verilere gore
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dontistiiriicii liderin oldugu organizasyonlarda ¢alisanlarin sessiz kalmadig, isleri ve
problemler  hakkinda  yoneticileriyle  konusabildigini  sdylenebilir. ~ Bu
organizasyonlarda normatif baghilikla (,393**) pozitif iligki yani doniistiriici
liderlerin bulundugu organizasyonlarda normatif baghlik yiiksek, duygusal baglhlikla
ters yonde bir iligki vardir (-,134**) yani normatif baghlik diigiiktiir.

Etkilesimci liderlikle orgiitsel sessizligi etkileyen; yoOnetsel ve oOrgiitsel
nedenler (,127*%), isle ilgili konular (,081**), izolasyon korkusu(,099*%*), iliskileri
zedeleme korkusu(,132**) arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Tecriibe
eksikligiyle (,058) ise pozitif ancak anlamli bir iliski yoktur. Normatif Baglilik
(,078*) ve duygusal baghlikla (,104**) pozitif iligki vardir. Analizimiz sonuglarma
gore etkilesimci liderin oldugu organizasyonlarda orgiitsel sessizlik yiiksek oranda

artryor, normatif ve duygusal baglilik da ayn1 yonde etkileniyor.

Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda; yonetsel ve orgiitsel nedenler (,631%*%*),
isle ilgili konular (,468*%*), izolasyon korkusu (,498**), tecriibe eksikligiyle (,383*%*),
iligkileri zedeleme korkusu(,483**) ve duygusal baghlikla (,406**) arasinda pozitif
iliski vardir. Normatif Baglhlik (,026) arasinda anlamli bir iliski bulunmazken diger
iki liderlik tarzi tecriibe eksikligine bagli sessizligi etkilemezken tam serbesti taniyan

liderlik tarzinda pozitif bir iliski bulunmustur.
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4.7. REGRESYON ANALIZI

Regresyon analizi, degiskenler arasindaki neden-sonug iligkisini bulmamiza

imkan veren bir analiz yontemidir. (Eymen, 2007)

Liderlik Tarzlan ile Orgiitsel Sessizlik Nedenlerinden Yonetsel ve Orgiitsel

Nedenler Tliskisi

Hi.: Liderlik tarzlar1 ile yonetsel ve orgiitsel nedenlerle orgiitte sessiz kalma

arasinda iliski vardir.

Tablo 12. Liderlik Tarzlar1 ile Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler Regresyon Analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B T Sig. Sonug
Déniistiiriicii Liderlik -427 -14,914 ,000 Kabul
Etkilesimci Liderlik 171 6.806 1000 Kabul
Tam Serbesti Tantyan Liderlik 499 19.790 000 Kabul

Bagiml degisken: Yonetsel ve orgiitsel nedenler

R’2 F SiG*
,507 358,943 ,000

P<0,01

Tablo 12’deki veriler modelimizin anlamli oldugunu gosteriyor.
( F=358,943, p=, 000) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri a¢iklama orani
R2 degeri 0,507 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden ydnetsel ve
orglitsel nedenlerden dolay1 calisanlarin sessiz kalmalarmi liderlik tarzlar1 % 50,7
oraninda etkilemektedir. Calismamizda is gorenlerin sessiz kalmalarinda en 6nemli

neden yonetsel ve orgiitsel nedenler oldugu goriilmiistiir.

Regresyon analizi sonuglarmma gore her {i¢ liderlik tarzi da yonetsel ve

orgiitsel nedenlerden kaynaklanan sessizligi etkilerken, doniistiiriicii liderlik
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(B=-427, p=,000) sessizligi ters yonde % 42,7 oraninda, etkilesimei liderlik (B= 171,
p=,000) sessizligi ayn1 yonde %17,1 ve tam serbesti tantyan liderlik (B= 499, p=,000)

sessizligi agiklamada ayn1 yonde %49,9 oraninda etkiye sahiptir.

Calisanlariyla iy1 iligkiler kuran, onlara 6zel olduklarini hissettiren, hata
yaparak O0grenmelerine izin veren doniistiiriicii liderlerle calisan astlar yasadiklari
problemleri ve isle ilgili 6nerilerini 6zgiirce, korkmadan paylasabiliyorlar. Bu ylizden
calisanin ilerlemesi konusunda degisim saglayabilen liderle ¢alisan isgorenlerin orgiit
icinde sessiz kalmalarmin azaldigini diisiiniilebilir. YOneticisine giivenmeyen, onun
s0zde ilgileniyor gibi goriindiigiinii diislinen, yoneticilerin “En iyisini ben bilirim
tavr1”, acikca konusuldugumda degisen bir sey olmayacak hem de agikca konusanlar
haksizliga ve kotii muameleye maruz kalirlar” diisiinceleri organizasyon igindeki

sessiz kalma davranigmni arttirabilir.
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Liderlik Tarzlan ile Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerinden isle ilgili

Konularla iliskisi

Huw: Liderlik tarzlari ile isle ilgili konular nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda
iligki vardir.

Tablo 13. Liderlik tarzlari ile ve isle ilgili konular regresyon analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B t Sig. Sonug
Dénistiiriicii Liderlik 228 5,877 000 Kabul
Etkilesimci Liderlik 095 2,787 005 Kabul
Tam Serbesti Tantyan Liderlik 450 13.191 000 Kabul
Bagimli degisken: isle ilgili konular
P< 0,01
R? F SIG*
,245 113,372 ,000

Tablo 13‘deki veriler modelimizin anlamli  oldugunu  gdsteriyor.
(F=113,372, p=, 000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
R2 degeri 0,245 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden isle ilgili
konular nedeniyle calisanlarin sessiz kalmalarini liderlik tarzlar1 % 24,5 oraninda

etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarma gore her ii¢ liderlik tarzi da isle ilgili
nedenlerden kaynaklanan sessizligi etkilerken, donistiiriicii liderlik (= -,228,
p=,000) sessizligi ters yonde % 22,8 oraninda, etkilesimci liderlik (B=,095, p=,005)
sessizligi ayn1 yonde %9,5 ve tam serbesti tamiyan liderlik (B= ,450, p=,000)

sessizligi agiklamada ayn1 yonde %45 oraninda etkiye sahiptir.

Sorun bildiren kisilerin hos karsilanmayacagi, gbrev yerinin ve pozisyonun
degistirilebilecegine hatta isini kaybetmesine neden olabilecegine, acik¢a konusunca
yoneticilerinin veya meslektaglarinin ona kars1 kotii bir tavir icinde olabilecegini.
diisiinen calisanlar yasayacaklar1 olumsuzluklarin risklerini diisiinerek orgiitte sessiz
kalmay1 tercih ediyor olabilirler. Sadece sorun bildirirken degil Onerilerde

bulunduklarinda bunun is yiiklerini attiracagindan endise edebilirler.
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Liderlik Tarzlarnyla Cahsanlarin Sessiz Kalma Nedenlerinden Tecriibe
Eksikliginin Etkisi
Hi.: Liderlik tarzlar ile tecriibe eksikligi nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda

iligki vardir.

Tablo 14. Liderlik tarzlar1 - Tecriibe eksikligi regresyon analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B t Sig. Sonug
Déniistiiriicii Liderlik 121 3,376 001 Kabul
Etkilesimei Liderlik -.006 2202 840 Red

Tam Serbesti Taniyan Liderlik 428 13.558 000 Kabul

Bagimli degisken: Tecriibe eksikligi

R? F SiG*
,157 64,775 ,000
P< 0,01

Tablo 14’ deki veriler modelimizin anlamli oldugunu gosteriyor. ( F= 64,775,
p=,000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri aciklama oran1 R? degeri 0,157
olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden tecriibe eksikliginden dolay1

calisanlarin sessiz kalmalarini liderlik tarzlar1 % 15,7 oraninda etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore etkilesimci liderlikle tecriibe eksikligi
arasinda iliski yokken, donustiiriicti liderlik (B= 121, p=,001) sessizligi ayn1 yonde
% 12,1 oraninda, tam serbesti tanmiyan liderlik (B= , 428, p=,000) sessizligi
aciklamada ayni1 yonde %42,8 oraninda etkiye sahiptir.

Isgorenin yasadig ikilem yodneticisiyle oldugu kadar kendisine olan giiveni ve
cesaretiyle de ilgilidir. Problem bildirme yada oneri de bulunmak i¢in yeterince
tecriibem yok,dile getirdigim konu bilgisizli§im ve deneyimsizligimi ortaya
cikarabilir, bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem

onemsenmez diisiincesi isiyle ilgili konularda sessiz kalmasina neden oluyor olabilir.
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Liderlik Tarzlan ile Sessiz Kalma Nedenlerinden izolasyon Korkusu iliskisi

Hua: Liderlik tarzlar ile izolasyon korkusu nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda
iligki vardir.

Tablo 15. Liderlik tarzlar1 - izolasyon korkusu regresyon analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B T Sig. Sonug
Déniistiiriicii Liderlik 175 14950 000 Kabul
Etkilesimci Liderlik 096 3,109 002 Kabul
Tam Serbesti Tantyan Liderlik 461 14.785 000 Kabul

Bagimli degisken: Izolasyon korkusu

R? F SiG*
,268 127,485 ,000
P< 0,05

Tablo 15’deki veriler modelimizin anlamli  oldugunu gosteriyor.
( F= 127,485, p=,000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
R2 degeri 0,268 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden izolasyon
korkusu nedeniyle calisanlarin sessiz kalmalarini liderlik tarzlar1 % 26,8 oraninda

etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarma gore her ii¢ liderlik tarzi da izolasyon
korkusundan kaynaklanan sessizligi etkilerken, doniistiiriicii liderlik (p=-,175,
p=,000) sessizligi ters yonde % 17,5 oraninda, etkilesimci liderlik (=,096, p=,002)
sessizligi ayn1 yonde %9,6 ve tam serbesti taniyan liderlik (B=,461, p=,000) sessizligi
aciklamada ayni1 yonde %46,1 oraninda etkiye sahiptir.

Isyeriyle ilgili problem bildirdigimde sorun yaratan,sikdyet¢i, bas belas: biri
olarak degerlendirilirim, bana duyulan giiven ve saygi azaltabilir, ortalig1 karistiran,
arabozucu, dedikoducu biri olarak goriliiriim korkular sessiz kalmaya ¢alisanlar1 bir
adim daha yaklastiriyor olabilir. Sadece izolasyona maruz kalmak degil yoneticisinin
de negatif geri bildirime olumsuz tepki verecegini diisiinmeleri de onlar1 sessiz

kalmaya itiyor olabilir.
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Liderlik Tarzlan ile Sessiz Kalmada iliskileri Zedeleme Korkusu liskisi

H.. : Liderlik tarzlar ile iliskileri zedeleme korkusu nedeniyle orgiitte sessiz kalma

arasinda iliski vardir.

Tablo 16. Liderlik Tarzlari ile Iliskileri Zedeleme Korkusu Regresyon Analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B t Sig. Sonug
Dénistiiriicii Liderlik 147 4,158 000 Kabul
Etkilesimci Liderlik 128 4,140 000 Kabul
Tam Serbesti Tantyan Liderlik 445 14316 000 Kabul

Bagiml degisken: Iliskileri zedeleme korkusu

R? F SiG*
,253 117,932 ,000
P< 0,01

Tablo 16’deki veriler modelimizin anlamli  oldugunu  gdsteriyor.
(F=117,932, p=, 000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri aciklama orani
R2 degeri 0,253 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden iliskileri
zedeleme korkusu nedeniyle calisanlarin sessiz kalmalarmi liderlik tarzlar1 % 25,3

degiskeni tarafindan aciklanabilmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore her {i¢ liderlik tarzi da iligkileri zedeleme
korkusundan kaynaklanan sessizligi etkilerken, donistiiriicii liderlik (B= -,147,
p= ,000) sessizligi ters yonde % 14,7 oraninda, etkilesimci liderlik (B= ,128,
p= ,000) sessizligi ayn1 yonde %12,8 ve tam serbesti taniyan liderlik (B= ,445,
p=,000) sessizligi aciklamada ayn1 yonde %44,5 oraninda etkiye sahiptir.

Benden sadece istedigi isleri yapmami bekleyen ydneticime problemlerden
bahsettigimde iligkilerimiz zarar gorebilir, yOneticimin hosuna gitmez, agikca
konustugumda insanlar beni desteklemez diye diisiinen calisanlarin fikrini degistiren
yine dontistiiriicii lider oluyor. Onlarla birlikte sorunlara farkli ¢éziimler arayan ve
onlara siirekli destek olan bu liderler calisanlariyla ¢ok basarili sekilde dogru

iletisimi saglayabiliyorlar.
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Liderlik Tarzlan ile Normatif Baghhk Arasindaki Iliski

H:. : Liderlik tarzlar1 ile 6rgiite normatif baglilik arasinda iliski vardir.

Tablo 17. Liderlik tarzlar1 ile Normatif baglilik regresyon analizi

Bagimsiz degiskenler § t Sig. Sonug
Déniistiiriicii Liderlik 487 15.556 000 Kabul
Etkilesimei Liderlik -,039 -1,430 ,153 Red

Tam Serbesti Taniyan Liderlik 196 7095 000 Kabul

Bagimli degisken: normatif baglilik

R? F SiG*
,193 83,474 ,000
P< 0,01

Tablo 17°deki veriler modelimizin anlamli oldugunu gosteriyor. ( F= 83,474,
p=, 000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri ac¢iklama orant R* degeri
0, 193 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlarmin normatif baghligi % 19,3 oraninda

etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuclarma gore etkilesimci liderlik tarzi ile normatif
baghlik arasinda iliski yokken; doniistiiriicii liderlikle (= ,487, p= ,000) baglhlik
% 48,7 ve tam serbesti taniyan liderlik (B= ,196, p=,000) normatif baglilig1
aciklamada ayn1 yonde %19,6 oraninda etkiye sahiptir.

Calisanlar 1y1 iligkilere sahip oldugu, ona deger veren yoneticisinden ve
kendisini gelistirme 1imkani1 buldugu 1is yerinden ayrilmak istemeyecektir.
Doniistiiriicii liderlige gore daha az da olsa calisanlara 6zgiir caligma ortami saglayan

tam serbesti tantyan liderlikte normatif bagliliga olumlu yonde etki ediyor.
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Liderlik Tarzlan ile Duygusal Baghhk Arasindaki Iliski

Hbzs: Liderlik tarzlari ile 6rgiite duygusal baglilik arasinda iliski vardir.

Tablo 18. Liderlik tarzlar1 ile Duygusal baglilik regresyon analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B t Sig. Sonug
Déniistiiriicii Liderlik 008 295 768 Red

Etkilesimei Liderlik ,053 2,107 ,035 Kabul
Tam Serbesti Tantyan Liderlik 307 12.967 000 Kabul

Bagimli degisken: Duygusal baglhilik

R? F SiG*
,169 71,153 ,000
P< 0,01

Tablo 18’deki veriler modelimizin anlamli oldugunu gosteriyor. ( F= 71,153,
p=, 000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama oran1 R? degeri
0,169 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlarmin duygusal bagliligi % 16,9 oraninda

etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarma gore doniisiimcii liderlik tarzi ile duygusal
baglilik arasinda iliski yokken; etkilesimei liderlikle (B= ,053, p=, 035) bagllk
% 53 ve tam serbesti taniyan liderlik (B=,327, p=,000) duygusal baglilig1 agiklamada
ayn1 yonde %32,7 oraninda etkiye sahiptir.

Calismamizdaki sonuclara gore karsilikli alis verise dayali iliskiler siirdiiriilen
etkilesimci liderlerin bulundugu organizasyonlarda duygusal bagliligi ¢ok yiiksek
oldugu goriliiyor. Kurallar icinde kaldig1 siirece ddiillendirilecegini bilen c¢alisan

kendini oraya ait hissediyor olabilir.
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Orgiitsel Sessizlik ile Duygusal Baglihk Arasindaki Iliski

H:.: Orgiitsel sessizlik ile drgiite duygusal baghlik arasinda iliski vardir.

Tablo 19. Orgiitsel Sessizlik - Duygusal baglilik regresyon analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B T Sig. Sonug
Yonetsel Ve Orgiitsel Ned. 173 5,735 000 Kabul
isle Tlgili Konular 004 149 882 Red
Tecriibe Eksikligi 195 7.932 000 Kabul
izolasyon Korkusu 033 940 347 Red
iligkileri Zedeleme Korkusu 103 3,064 002 Kabul

Bagimli degisken: duygusal baglilik

R? F SiG*

275 79,198 ,000

P<0,01

Tablo 19 deki veriler modelimizin anlamli oldugunu gosteriyor. ( F= 79,198,
p=, 000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri a¢iklama orani R* degeri
0,275 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik duygusal baghligi % 27,5 oraninda

etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore sessiz kalmada isle ilgili konular ve
izolasyon korkusuyla duygusal baglilik arasinda iligki yokken; yonetsel ve orgiitsel
nedenler (B=,173, p=, 000) bagliligi % 17,3, tecriibe eksikligi (B=,195, p=,000)
baghiligt  %19,5 ve iliskileri zedeleme korkusu (B= ,103, p=,002) baghlig:
aciklamada %10,3 oraninda etkiye sahiptir.
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Orgiitsel Sessizlik ile Normatif Baghlhik Arasindaki iliski

Ha: Orgiitsel sessizlik ile drgiite normatif baglilik arasinda iliski vardir.

Tablo 20. Orgiitsel Sessizlik - Normatif baglilik regresyon analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER B ¢ Sig. Sonug
Yonetsel Ve Orgiitsel Ned. -246 6,547 000 Kabul
isle Tlgili Konular 046 1,276 202 Red
Tecriibe Eksikligi 234 7,644 000 Kabul
izolasyon Korkusu 057 1,303 193 Red
Mliskileri Zedeleme Korkusu -,002 -,054 ,957 Red

Bagimli degisken: normatif baglilik

R? F SiG*
20,101 ,0007
,088
P< 0,01

Tablo 20’deki veriler modelimizin anlamli oldugunu gosteriyor. ( F= 20,101,
p=,000 ) bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama oran1 R* degeri 0,088
olarak bulunmustur. Normatif baghligm % 8.,8’1 orgiitsel sessizlik degiskeni

tarafindan agiklanabilmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore sessiz kalmada isle ilgili konular ve
izolasyon korkusuyla ve iliskileri zedeleme korkusuyla normatif baghlik arasinda
iligki yokken; yonetsel ve orgiitsel nedenler (= -,246, p=, 000) baglihigi % 24,6,
ters iliski varken tecriibe eksikligi (B=,234, p=,000) baglilig1 a¢iklamada %23.,4

oraninda agiklayabilmektedir.
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5.1. SONUC

Organizasyonlarda yapilan calismalarda hak ettigi G6zeni heniliz tam
gorememis olan sessizligin; arastirildik¢a bilinmeyen, gizli kalan yonleri agiga
cikacaktir. Literatiirde; bilinmeyen veya gozden kagirilan bu davraniglarin, dikkat
ceken tepkiler olmayisina isaret edilmistir. A¢ikca konusma yerine susma, haksizliga
tepki gostermek yerine geri cekilerek pasif kalma bu davranisin ihmal edilme
nedenleri arasinda gosterilmistir. Ozellikle organizasyon kiiltiiriiniin sert oldugu,
itirazin iste saygisizlik oldugunu diisiinen gruplar bu durumu normal olarak
algiliyor, disiplinli saglama, yonetimi kolaylastrma yolu olarak goriiyor olabilirler.
Uzun vadeli sonuclarindan ¢ok o giiniin 6ncelikli islerine odaklanan yoneticiler

calisanlarinin susarak anlasilmaya ¢alistiklarini fark etmeyebilirler.

Isgorenlerin  kurumlarin1 iyilestirmeyle ilgili fikirlerini kasitli olarak
esirgemesi olarak tanimlanan orgiitsel sessizligin; 6nemli bir nedeni arastirmalarda
yonetici davraniglar1 olarak gosterilmistir. YOneticiler organizasyona segilirken
sadece firmanin bulundugu sektore ait bilgi ve tecriibelerinin degil aynt zamanda
astlariyla iligkisinin de Onemi iizerinde durmak gerekir. Hizli ve acimasiz is
hayatinda hi¢bir kaynagin, bilgi veya tecriibenin ithmal ya da g6z ardi edilme liiksii
yoktur. En 6nemli kaynaklarimizdan biri olan insanin ¢alisma hayatinda ki mutlulugu

ve huzuru ondan en iyi sekilde yararlanmamizi saglayacaktir.

Arastirmalar; yoOneticilerin isgorenlerden gelen fikirlere karsi 6n yargil
davranmasi, yapilan elestiriyi kendilerine yapilan saygisizlik olarak algilamalari,
organizasyon i¢indeki ulusal ve kiiltiirel normlarin varlig1 is gorenleri sessizlige
ittigini belirtiyor. Yarar saglayabilecek fikir ve alternatif ¢oziimlerden mahrum
kalmiyor. Isgdrenlerin konustuklar1 zaman elde edebilecekleri faydalara ragmen,
kaybedebilecekleri zaman kaybi, azalan imaj ve itibar kaybmin hesabini
yaptiklarindan bahsediyorlar. Grup i¢inde kabul gérme istegi, farkli bir diistince ve
goriis nedeniyle bulundugu ortamda aykir1 goriinme korkusu ve isgorenlerin
konusmanin riskli oldugunu diisiinmeleri onlar1 olumlu ve yararh fikirler sunmaktan
mahrum biraktig1 gibi yogun stres ve baski hissetmeleri de performanslarini olumsuz

yonde etkiliyor. Istemedikleri sonuglarla karsilasmamak i¢in kendilerini bulunduklar1
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ortamlara uydurma, olusan sartlardan memnun olmasalar da sessiz kalmay1 tercih

eden ¢alisanlara yol aciyor.

Yapilan caligmalarda is gorenlerin sorunlar hakkinda konustuklarinda degisen
bir sey olmayacagi bunun bir fark olusturmayacagi diisiincesi; iistelik sonug
alamamakla birlikte sikayetc¢i, dedikoducu ve bas belas1 olarak goriinecekleri
korkusunu yasadiklar1 belirlenmistir. Yoneticilerin bilerek ya da bilmeyerek
olusmasma katki sagladiklar1 bu sessizlik organizasyon i¢in ciddi problemler
olusturabilir. Arastirmalar da; yasayacagi olasi problemleri hesaba katarak sessiz
kalan ¢alisanin geri ¢ekilerek dogruyu bilse de yOneticisinin yanlis yapmasina izin
verdigi goOrtilmiistiir. Elestiri ve farkli ¢oziimlerden mahrum kalinmasi, bilgi
girislerinde uyumsuzluk yasanmasmi, etkili kararlar alimmasini engelleyebilir. I¢ geri
bildirimin yetersiz olmas1 hatalarin dogru zamanda tespit edilememesine, c¢alisanin
kendi fikirlerinin 6nemsenmedigi veya dikkate alinmadigini diisiinmesine kendisine
deger verilmedigini hissetmesine, bagliliginin diismesine ve gliven azalmasina neden

olabilir.

Caligmamizda elde ettigimiz verilerin analizinde; isgorenlerin anlamsiz ve
hayal {iriinii gibi goriinen diisiincelerini yeniden formiile ederek goérevden ziyade
glinlin kosullarina odaklanip c¢alisanlar1 cesaretlendiren doniistiiriicii  liderlikle
orgiitsel sessizlik arasinda ters yonlii bir iliski tespit edilmistir. Calisanlarla iliskileri
gliven {izerine kurulu olan, onlara yol gdsteren, risk almalari i¢in onlar1
cesaretlendiren ve fikirlerini sdylemeleri i¢in onlara gerekli olan uygun ortamlari
saglayan liderlerin calisanlarin  sessiz  kalmalarmi azalttigi  ¢alismamizda
bulunmustur. Doniistiirticii liderlerle ¢calisan isgdrenlerin normatif bagliliklarinin da
yiiksek oldugu, duygusal baghliklarini da diisiik oldugu goriilmiistiir. Arastirma
sonucglarimiza gore doniistiiriicii liderlerin firma performansini da olumlu yonde

etkiledigi bulunmustur.

Isgorenlerin sessiz kalmalarindaki en dnemli faktorii orgiitsel ve ydnetsel
nedenler oldugunu bulduk. Calisanlarin sessiz kalmalarinda %350,7 sini olusturan
faktordiir. Her ii¢ liderlik tarzi da bu nedenle sessiz kalmayi etkilerken doniistiiriicii
liderlik bu nedenle sessiz kalmay1 azaltir, listiine saygi duyan, kisisel ¢ikarlar1 i¢in

calistigin1 diislinmeyen, onun yetenekleri ve bilgisine inanan, giivenen calisan;
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konusmaktan ve fikirlerini bildirmekten ¢ekinmez zaten bu konu da tesvik edilir.
Iliskileri zedeleme korkusu, izolasyon korkusu ve isle ilgili konularda da ¢alisanlarin
icini rahatlatan dontstiirticii liderlikle sadece tecriibe eksikligiyle pozitif yonde iligki
bulunmustur. Calisanlara sagladigi gelisim firsat1 ve 6zgiirliiglin onlarin normatif
baglhiliklarmi arttirdigini diisiinmekteyiz. Duygusal baglilikla arasinda bir iligki tespit
edilemese de firma performansiyla giicli pozitif bir iliski oldugu analizimiz

sonucunda goriilmiistiir.

Calisanlarin yaratict ve yenilik¢i yonleriyle ¢ok az ilgilenen daha cok
gelenek¢i bir yapiya sahip olan etkilesimei liderlerle; Orgiitsel sessizlik arasinda
pozitif yonde bir iligki bulunmustur. Daha Onceki arastirmalarda c¢alisanlarla
karsilikl1 beklentileri karsilama yoluyla anlasan etkilesimci liderlerin rekabetin daha
az, degisimin daha yavas oldugu durumlarda basar1 saglayabilecegi belirtilmistir.
Basar1 durumunda o&diil, basarisizlik durumundaysa ceza veren bu liderlerin
genellikle hatalara odaklanmalarmnin is gorenlerde stres ve baskiya neden olacagi

iizerine durulmustur.

Tecriibe eksikligiyle aralarinda anlamli bir iligki bulunmazken c¢alisanlarin
sessiz kalma nedenlerinden yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle ilgili konular, iligkileri
zedeleme korkusu ve izolasyon korkusu arasinda giicli ve pozitif bir iliski
bulunmustur. Hatalarin {izerinde duran, sonu¢ odakli, basarisizliklar1 kabul etmeyen
sadece basar1 oldugunda takdir eden ve ddiillendiren bu liderlerin sessiz kalmayla ve
duygusal baglilikla aralarinda ayni yonde iliski bulunmusken, ¢alisanlarin normatif
baghliklarmi etkilemedigi bulunmustur. Arastirmalarda giiniimiiziin calkantili ve
rakiplerin ¢ok hizli hareket ettigi ortamlarda basar1 saglayamayacagi, giiniin
sartlarinin gerisinde kalacagi ancak uygun sektorlerde firma performansinin yiiksek

olacagi ifade edilmistir.

Organizasyonda isgorenlerin kendi isleriyle ilgili her tiirli karar1 kendilerine
birakan tam serbesti taniyan liderlikle orgiitsel sessizlik arasinda ayni yonde iliski
bulunmustur. Calisanlarin liderleriyle iletisim kuramamalar1 onlar1 daha biiyiik bir
belirsizlige ittiginden fikirlerini veya sikayetlerini sOylemelerine engel oluyor
olabilir. Bu liderlik tarzinda da isgorenlerin duygusal bagliligi ile ayn1 yonde ancak

firma performansiyla aralarinda ters yonlii iliski bulunmustur.
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Tecriibe eksikliginin sessiz kalma nedeni olarak karsimiza cikan tek liderlik
tarzi1 tam serbesti tanityan liderlik tarzi olarak bulunmustur. Yonetsel ve orgiitsel
nedenler, isle ilgili konular, iliskileri zedeleme korkusu, tecriibe eksikligi ve
izolasyon korkusu arasinda ayni yonde iliski bulunmustur. Sorumluluk almaktan
kacman ve problem c¢iktiginda pek ortalarda goriinmeyen lidere giiven ve paylasim

en az dlizeyde olacagindan, ¢alisanlarin sessiz kalma egilimleri artabilir.
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Bu calisma Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi’nde
yapilmakta olan “Liderlik Tarzlan Isgoren Sessizligi Orgiitsel Baghlik konulu
bilimsel arastirma ile ilgilidir. Bu arastirma g¢alismasi tamamen akademik bir amaca
yonelik olup elde edilen sonuglarla yonetim alaninda bilimin ilerlemesine katkida

bulunmay1 umut ediyoruz.

Cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuclar genel ve ortalama
ozellikler seklinde arastirmamiza katilan kisilere isterlerse verilecektir. Simdiden

tesekkiirlerimizi sunar islerinizde basarilar dileriz.

Dog. Dr. Cemal ZEHIR
BUSRA BILDIK

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Tel: (262) 605 14 26 Fax: (262) 653 32 24

Asagidaki sorular liderlik tarzlariyla ilgilidir. Yoneticinizin 6zelliklerini dikkate
alarak sorular1 yanitlayiniz. Bu 6lgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum,(2)
Katilmiyorum, (3)Karasizim, (4) Katihyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum

segcenegini temsil etmektedir.

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Yoneticim:

w | Kesinlikle

N | Katilmiyorum

W

| Katiliyorum

wn| Kesinlikle

Y Oneticimle gurur duyuyorum

Kisisel ¢ikarlarm pesinde degildir

Y oneticim kendisine duyulan saygi hak ediyor

Gii¢lii ve kendine giiveni tam goriiniir

Konugmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu yapar

Ahlaki degerleriyle 6rnek olur

Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore yapar

Sl FA Rl Pl Rl Il o

Konugmalarin genellikle ortak misyona vurgu yapar

hed

Olaylar hakkinda genellikle 1iyimser konusur

—
o)

. Giiven uyandirir

—
—

. Coskulu konusur

—_
[\

. Onemli konulara dikkat ¢ekme konusunda basarilidir

—
(98]

. Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gdzden gecirir

—_—
A

. Farkl gortsleri/bakis acgilarmi 6grenmeye caligir

—
9]

. Problemlerin ¢6zlimiinde yeni yollar onerir

—
o)

. Problemlerin ¢6ziimiinde farkli bakis a¢ilar1 ortaya koyar

—
~

. Calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanir

—
o0

. Iyi bir 6gretmen ve kogtur

—
Ne)

. Hepimizi tanir ve bizimle tek tek ilgilenir
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20. Hedeflerimize ulastigimizda hangi 6diilleri alacagimizi bize bildirir

21. Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimcei olur

22. Basarilarimizi 6diillendirir

23. Bizdeki ilerlemeyi, gelismeyi farkeder

24. Hatalarimiz iizerinde durur

25. Hatalarimiz1 arar ve onlar Uzerine odaklanir

26. Basarisizliklara odaklanir

27. Problemler ¢ok ciddiyse harekete gecer

28. Ancak basarisizlik durumunda, bir seyler yolunda gitmediginde hareket
gecer

29. Isler bozulmaya baslaymnca, baslangicta diizeltmeye calismaz, tamamen
bozulunca harekete gecer

30. Problem kroniklesince harekete geger

31. ise girismekten kagimnir

32. Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur

33. Isle ilgili dnemli kararlar almaktan kaginir

Asagidaki sorular Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenleriyle ilgilidir. Is yerinizde
sessiz kalma nedenlerinizi dikkate alarak sorular1 yanitlayiz. Bu 6lcekte (1)
Hig¢bir zaman,(2) Arasira, (3)Bazen, (4) Genellikle, (5) Her zaman
segenegini temsil etmektedir.

Yonetsel ve orgiitsel nedenler

34. Yoneticime glivenmedigim i¢in sorunlarimi sdylemiyorum.

35. Yoneticilerin “so6zde ” ilgileniyor goriinmesi nedeniyle agikca
konugsmuyorum.

36. Yoneticim verdigi sozii tutmadigi i¢in konusmamin gereksiz oldugunu
diigiiniiyorum.

37. Is yerimde acik¢a konusmay1 desteklemeyen bir kiiltiir var.

38. Yoneticilerim agik¢a konusmay1 desteklemezler.

39. Yoneticimin “en 1yi ben bilirim tavri1 ” konusmami anlamsiz kiliyor.

40. Agikca konusmami saglayacak bigimsel bir mekanizma yok.

41. Fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini diistiniiyorum.

42. Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda ydneticilerle
uyusmazlik oldugunu diisiiniiyorum.

43. Agikca konusmam bir fayda saglamayacak

44. Hiyerarsik yapinin kat1 olmasi fikirlerimi soylememi engelliyor.

45. Yoneticimle iliskilerin mesafeli oldugunu diisiiniiyorum.

46. Agikca konusan kisiler haksizliga veya kotii muameleye maruz kaliyorlar.

Isle ilgili konular

47. Agikca konusmak isimi kaybetmeme neden olabilir.

48. Sorun veya problem bildirdigimde gdrev yerim veya pozisyonum degisebilir.

49. Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar.

50. Agikca konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karsi kotii bir tavir
icinde olabilirler.

51. Yeni fikir ve oOneriler i ylikiimii arttirabilir.
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Tecriibe eksikligi

52. Problem bildirme yada 6neri de bulunmak i¢in yeterince tecriibem yok.

53. Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi ilgilendirir.

54. Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir.

55. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem 6nemsenmez.

izolasyon korkusu

56. Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetci biri olarak degerlendirilirim.

59. Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygi azaltabilir.

60. Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir.

61. Sorun bildirdigimde ortalig1 karistiran, arabozucu biri olarak
degerlendirilirim.

iliskileri zedeleme korkusu

62. Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar gortir.

63. Acikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir.

64. Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin hosuna gitmez.

Asagidaki sorular Orgiite bagllikla ilgilidir. Bu dl¢ekte (1) Hig¢bir zaman,(2)
Arasira, (3)Bazen, (4) Genellikle, (5) Her zaman secenegini temsil
etmektedir.

65. Meslek yasamimin kalan kismini bu kurulusta ge¢irmek beni mutlu eder.

66. Bu kurulusun meselelerini ger¢ekten kendi meselelerim gibi hissediyorum.

67. Kurulusuma karsi giiclii bir aitlik hissim yok.

68. Bu kurulusa kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum.

69. Bu kurulusun benim i¢in 6zel bir anlami var.

Orgiite normatif baghhk

70. Benim i¢in avantajli olsa da kurulusumdan ayrilmamin dogru olmadigini
hissediyorum.

71. Bu kurulustan ayrilmam ahlaken dogru olmaz.

72. Baska yerden teklif alsam da kurulusumu birakmamin dogru olmadigini
hissederim.

73. Bu kurulusa devam etmek konusunda kisisel bir sorumluluk hissediyorum.

74. Kurulusumdan simdi ayrilsam kendimi suc¢lu hissederim.

75. Insanin daima kurulusuna sadik olmasi gerektigine inanryorum.

76. Bu kurulusta kalmak i¢in hicbir yiikiimliiliik hissetmiyorum.

Amire duygusal baghhk

77. Amirime kars1 kendimi duygusal olarak bagl hissetmiyorum.

78. Meslek yasantim kalan kisminit mevcut amirimle ge¢irmek beni ¢ok mutlu
eder.

79. Amirimin meselelerini ger¢ekten kendi meselem gibi hissediyorum.

80. Amirime kars1 giliclii bir aitlik hissim yok.

81. Amirimle ¢alismanin benim i¢in 6zel bir anlam1 var.

Amire normatif baghhk

82. Benim i¢in avantajli olsa da amirimi birakmanin dogru olmadigini
hissediyorum

83. Amirimi birakmak ahlaken dogru olmaz
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84. Baska yerden teklif alsam da amirimi birakmanin dogru olmadigini
hissederim

85. Amirimle ¢alismaya devam etmek konusunda kisisel bir sorumluluk
hissediyorum.

86. Amirimi simdi biraksam kendimi suclu hissederim.

87. Insanin daima amirine sadik olmasi gerektigine inantyorum

88. Amirimle kalmak icin hicbir yiikiimliiliik hissetmiyorum.

Calisma arkadaslarina duygusal baghhk

89. Is arkadaslarima kars1 kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum.

90. Meslek yasantim kalan kismin1 mevcut is arkadaslarinla ge¢irmek beni ¢ok
mutlu eder.

91. Is arkadaslarimm meselelerini gercekten kendi meselem gibi hissediyorum.

92. Is arkadaslarima kars: giiclii bir aitlik hissim yok

93. Is arkadaslarimla ¢alismanimn benim i¢in 6zel bir anlami1 var

Caliyma arkadaslarina normatif baghhk

94. Benim i¢in avantajl olsa da is arkadaslarimdan ayrilmamin dogru olmadigmi
hissediyorum.

95. Is arkadaslarimdan ayrilmam ahlaken dogru olmaz.

96. Baska yerden teklif alsam da is arkadaslarimi birakmamin dogru olmadigini
hissederim.

97. Is arkadaslarimla ¢alismaya devam etmek konusunda kisisel bir sorumluluk
hissediyorum.

98. Is arkadaslarimdan simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim.

99. Insanin daima is arkadaslarina sadik olmasi gerektigine inantyorum.
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