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OZET

Tezin Bashg: Liderlik Tarzlarinin Orgiitsel Sessizlik Ve Tiikenmislik Diizeyi Uzerine
Etkisi: Bir Alan Arastirmasi

Tezin Yazar: Fatih Tolga OZTURK Damisman: Yrd. Dog. Dr. Umut Davut BASOGLU

Kabul Tarihi: 14 Temmuz 2017 Sayfa Sayisi: 7 (6n kisim) + 91 (tez)

Anabilimdal: Isletme Bilimdal: Isletme Yo6netimi

Arastirmada Oncelikle liderlik, oOrgiitsel sessizlik ve tiikenmislik ayrintili olarak
aciklanmistir. Daha sonra liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizlik ve tilkenmislik diizeyi
tizerine etkisini arastiran 6zel ve devlet okullarinda 107 isgdren iizerine uygulama
gergeklestirilmistir. Calismada 06zel ve devlet okullarindaki liderlik tarzlarinin,
orgiitlerde olumsuz sonugclara yol acan orgiitsel sessizlik ve tiikkenmislik diizeyini nasil

etkileyeceginin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket teknigi kullanilmistir. Istanbul’daki
cesitli okullarda gorev yapan 107 calisan iizerinde gerceklestirilen bu arastirma
sonucunda, ¢alisanlarin iliskisel sessizlik tutumlarin bireysel sessizlik tutumlarindan
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin nispeten tiikenmislik algisina sahip olduklar

ve yoneticilerini daha ¢ok dontstiiriicii lider olarak algiladiklar: tespit edilmistir.

Anket formunda oncelikle sosyo-demografik 6zelliklerin belirlenmesine yonelik olarak
hazirlanan toplam 5 soru bulunmaktadir. Calisanlarin algiladiklar: liderlik tarzinin
belirlenmesinde Bass ve Avolio (1990) tarafindan gelistirilen “Coklu Faktor Liderlik
Olgegi (Multifactor Leadership nuestionnaire — MLn) kullamlmistir. Arastirmada
kullanilan anket formunun bir diger kisminda, 22 soruluk Maslach tiikenmislik 6l¢egi
bulunmaktadir. Belirtilen tiikenmislik Olgegi literatiire gore; duygusal tiikkenme,
duyarsizlasma ve kisisel basar1 olmak lizere li¢ boyutu kapsamaktadir. Arastirmada

kullanilan anket formunda 14 soruluk 6rgiitsel sessizlik dl¢egi yer almaktadir.
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SUMMARY

Title of the Thesis: The Impact of Leadership Styles on Organizational Silence and Burnout
Level: A Field Survey

Author: Fatih Tolga OZTURK Supervisor: Asst. Prof. Dr. Umut Davut BASOGLU

Date: 14 July 2017 Nu. of pages: 7 (pre text) + 91 (main body)

(App.) Department: Business Administration Subfield: Business Administration

In this study leadership, organizational silence and burnout are investigated in a
detailed manner. Later on, 107 occupations were implemented in private and public
schools investigating the influence of leadership styles on organizational silence and
burnout. It is aimed to determine how leadership styles in private and public schools
influence the level of organizational silence and burnout leading to negative outcomes

in organizations.

Survey technique was used as data collection method in the study. As a result of this
research carried out on 107 employees working in various schools in Istanbul, it was
seen that the employees' attitudes of relational silence were higher than the attitudes of
individual silence. It has been found that employees have a relatively burnout
perception and that they perceive the managers as more transforming leaders.

In the questionnaire form, there are 5 questions which are prepared primarily for
determining socio-demographic characteristics. The "Multifactor Leadership
nuestionnaire (MLn)" developed by Bass and Avolio (1990) was used to determine the
leadership style perceived by employees. In another part of the questionnaire used in
the survey, there is a Maslach burnout scale with 22 questions. The stated exhaustion
scale is according to the literature; Emotional exhaustion, desensitization and personal
success. In the survey form used in the research, there is a 14-item organizational

silence scale.
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GIRIS
Liderler, tarih boyunca kitlelere hitap etme konusunda g¢ok biiyiik bir etkiye sahip
olmustur. Bu 0zellik ise liderlerin belirli 6zelliklere sahip olan insanlar grubunda yer
almasimi saglamistir. Liderler, sahip oldugu 6zellikler dolayisi ile farkli etki tiirlerine de
sahiptirler, 0yle ki genis halk kitlelerine hitap etmek ne kadar Onemli ise isletme
igcerisindeki bir kitleye hitap etmek de giliniimiizde oldukg¢a onemlidir. Liderlerin her
davranisi isletme icerisinde g¢alisan her bireye dogrudan etki kaynagi olmakta ve
hareketlerine yansimaktadir. Bdylece calisanlarin gergeklestirmis olduklar1 ya da
gergeklestirecekleri eylemlerinde liderlerin davraniglarinin - yansimalarini - gérmek
miimkiin olmaktadir. Bu davranislarin sonucu olarak ¢alisan verimliligi etkilenecek ve

bu da dogrudan isletme verimliligine yansiyacaktir.

Gergeklestirilen arastirma kapsaminda Oncelikle ele aliman konular olan liderlik,
orgiitsel sessizlik ve tilkenmislik sendromu {i¢ bolim olarak ayri ayri incelenmistir.
Dordiincii boliim olan arastirma kisminda ise 6zel ve devlet okullarinda ¢alisan 107
isgorene yonelik uygulama yapilmistir. Bu agidan teorik bilgiler 1s18inda olusturulan

arastirma modeli kapsaminda analizler gergeklestirilmistir.

Calismada ilk olarak liderlik kavrami, liderlik kuramlari, liderlik tipleri konularina
iliskin literatiir taramas1 olusturmustur. Ikinci olarak ise orgiitsel sessizlik olgusu ele
alinmistir. Bu kapsamda orgiitlerde sessizligin temelleri, orgiitsel sessizlik kavrami ve
kapsami, isyerindeki ifade bicimleri, sessizlik teorileri, sessizlik tiirleri, sessizlik
tercthine neden olan faktorler, sessizlige yonelik tutumlar ve sessizligin sonuglari
incelenmistir. Ugiincii olarak ise tilkenmislik kavraminin ge¢misi ve tanimu, tiikkenmislik
kavraminin kapsami ve dinamikleri, tiikenmislik ile baglantili konular, tiikenmislik
modelleri, tiikkenmisligin belirtileri, tiikenmisligin nedenleri, tiikenmisligin sonuglari,
tilkkenmislikle miicadele yontemleri ve liderlik tarzlari, 6rgiitsel sessizlik ve tiikenmislik
etkilesimi incelenmistir. Calismanin dordiincii boliimiinde arastirma kismi ele alinmaistir.
Gergeklestirilen caligmanin uygulamas1 6zel ve devlet okullarinda yapilmistir.
Dordiincii boliimde liderlik tarzlarimin orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik diizeyi {izerine

etkisi 6zel ve devlet okullarinda yapilan bir uygulama ile incelenmistir.



BOLUM 1: LIDERLIK
1.1. Liderlik Kavram ve Liderlik Tanimlari

Lider kelimesinin Ingilizcesi “leadership” fiil olarak “lead”, taraf gdstermek, yol
gostermek, rehberlik etmek, 6nciiliikk etmek, rehberlik yapmak anlamlarina gelmektedir.
“Leader” ise; rehber, kilavuz, onder, bas, lider, reis anlamlarinda kullanilmaktadir.
Tiirkgede bu kelimenin karsiligi olarak “Onderlik”, “yederlik”, “yonderlik” kelimeleri
onerilmisse de “’liderlik’” kelimesi 19. yiizyilin ilk yarisindan sonra daha yaygin olarak

kullanilmaya baslamaktadir (Sisman 2002).

Liderlik fenomeni insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen ancak 1930 yilindan sonra
tizerine bilimsel arastirmalar yapilan bir konu olmustur. 1974 senesinde ise, genel
liderlik konusu tizerine yaklasik 3.000 bilimsel calisma ve 1981 yilina gelindiginde ise
yaklasik 5000 bilimsel ¢alisma yapilmistir. Uzerinde bu kadar ¢ok arastirma yapilan bir
konu olmasina ragmen, arastirmalara gore liderlik diinya {izerinde en fazla arastirilan
ama az anlasilan bir konu olma 6zelligini korumustur (Burns 2003, s.21. akt. Mimir,

2008, 5.3).

Ataman’a (2009) gore “Liderlik, belirli kisisel veya grup amaglarin1 gerceklestirmek
icin bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak

tanimlanabilir.”( Ataman, 2009, s.54).

Eren’e (2001) gore “Liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve
bu amaglar gerceklestirebilmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin

toplamuidir.”(Eren, 2001, s. 304).

Yukl’a (1989) gore, “Liderlik, belli bir durumda bireylerin ya da bir grubun amag
gelistirmeye yonelik ¢abalarini etkileme siirecidir.”( Dilek, 2005, s.8).
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Sekil 1: Liderlikle Ilgili Kavramsal Bir Model

Kaynak: L.G. Immegart, 1998. Akt. Geri, 2010, s.7

Liderlik tanimlarinin ortak olarak iizerinde durduklari temel noktalar; lider, izleyiciler,
amaglara erisme ve etkileme olarak agiklanabilir. Buna ilaveten liderlik tanimlarinin
cogunda etkileme siirecinin vurgulanmasi 6nem tasimaktadir. Ayn1 zamanda liderler

izleyiciler iligkisinin goniilliiliik esasina dayandiginin vurgulanmasi da 6nemlidir.

“Liderlik ve yoneticilik zaman zaman ayni anlama gelecek sekilde birbirinin yerine
kullanilsa da aslinda ¢ok farkli kavramlardir. Liderligin 6ne ¢ikan 6zelligi yenilik ve
degisime yonelme iken, yoneticiligin baslica 0Ozelligi koruma ve kollamadir”
(Tanrogen, 2014). Tim bu agiklamalarin 1s18inda liderligin orgiitte var olan gozle
gorlilebilen somut (insan ve madde kaynaklar1) ve gozle goriilemeyen soyut (kiiltiir,
degerler, semboller, inanclar) kaynaklar1 en etkili sekilde kullanarak astlar

etkileyebilme siireci oldugunu sdyleyebiliriz.
1.2. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlari

1.2.1. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlarimin Karsilastirilmasi

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 bazen ayn1 anlamda kullanilsa da birbirinden farkl
kavramlardir. Yoneticiler, vazife gordiikleri orgiitlerde beraber ¢aligtiklar1 ¢alisanlarla

devamli diyalog igindedirler. Bu sonucunda yonetimi bir olusum, bilgi ve yetenek



olarak kabul etmek gerekir. Aciklamada gegen “sorun ¢ézme, planlama, Orgiitleme,
koordinasyon ve degerlendirme” deyimleri, idarenin bilhassa bir olusum oldugunu;
“sistematik ve bilingli bir sekilde ve maharetle uygulanmasi1" agiklamasi da bir nosyon
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.” Orgiitsel gayelerin meydana gelmesi i¢in saglam bir
diyalog ortami ve oOrgiit yonetenin etkili bir yonetici tutumlart gostermesi
gerekmektedir. (Ozel, 1996, s.23).

Asagidaki tabloda yonetici ile lider arasindaki farklar ortaya konulmustur. Bu tabloya
gore lider yenilik¢idir, orijinaldir ve mevcut duruma kafa tutandir. Bu 6zelliklerine ilave
olarak kendisini izletebilendir, dogru kararlar1 dogru yerde alir ve riske girebilen,

karizmaya sahip bir insandir.

Tablo 1: Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki Karsitliklar

Y Onetici Liderlik

Idarecidir Yenilik¢idir

Tekrarcidir Orjinaldir

Devam ettiricidir Gelistiricidir

Sistem ve yapilar iizerinde odaklanir Insanlar iizerinde odaklanir
Denetime giivenir Diirtisttiir, dogruluga giivenir
Kisa vadeli goriise sahiptir Uzun vadeli perspektife sahiptir
Nasil ve ne zaman bigiminde soru sorar Neden ve ni¢in sorulart 6nemlidir
Her zaman gozlerini tavanda gezdirir Gozlerini yatay diizlemde gezdirir
Klasik anlamda iyi askerdir Kendisidir

Diisiinceleri dogrudur Dogru diisiincededir

Mevcut durumu kabul eder Mevcut duruma kafa tutar

Kaynak: Bennis, 2003, s.8-9

Diger bir tanimda liderligi, ¢alisanlarin basariya 6zendirildigi bir ¢evre igerisinde
faaliyette bulunmalarini1 saglayacak yonetsel yetenekler toplami denilmis, yonetici ise
sadece calisanlar1 yonetme otoritesine sahiplilik olarak tanimlanmig(Tekarslan ve

Kiling, 2000, s.66)

Sonug olarak, her ne kadar yonetici ve lider kavramlar1 ayn1 anlamda kullaniliyorsa da
iki kavramin ortak 6zellikleri oldugu gibi birbirlerinden ayiran 6zellikleri de vardir.

Yoneticilik ile liderligin ortak 6zellikleri olarak her ikisinin de bagkalarin1 yonlendirme



¢abasi i¢inde oldugunu sdyleyebiliriz. Hem lider hem yonetici, baglarinda bulunduklari
insan veya gruplarin belli bir amaglara ulagtirmak i¢in yonlendirme ve ydnetme
sorumlulugunu {stlenmislerdir. Farklar1 ise bu amaclara ulasirken kullandiklar
araclardan kaynaklanmaktadirlar. YoOnetici astlarin1 amaglara yonetmek ve otorite
kurmak i¢in yetkisini kullantyor. Ciinkii yasal olarak bir pozisyonda bulunan yonetici,
pozisyonunun sagladigi yonetme yetkisine sahip olmaktadir. Boylece yoneticinin belli
bir kisisel ozelliklere ihtiyag duymaksizin yonetmeye hakki vardir. Lider ise, kisisel
Ozelliklere sahip olmalidir. Tiirlii kosullarin veya durumlarin gerektirdigi beceri ve
birikime sahip olan kisinin cevresinde onu izleyenler olusur. Insan, izleyicileri ile
birlikte belirli 6zelliklerini de ekleyerek gii¢ sahibi konumuna gelmektedir. Bu durumda

lider bagkalarin1 yonlendirmede yoneticiden farkli bir sekilde giiciinii kullanabilir.

1.2.2. Lider Yoneticinin Ozellikleri

Bir orgiitte yonetici, atanmis veya secilmis olarak resmi sifat tagimakta olan kisidir.
Lider-yonetici ise, ilke ve hedefleri olan, orgiitte c¢alisanlarin sevip benimsedigi,
pesinden gittigi ve destekledigi kisidir. Bu nedenle, bir yoneticinin Orgiitte tepede
olmast ve yonetici sifatt tasimasi onun lider oldugunu ifade etmemektedir. Bir
yOneticinin Orgiitte basarili olabilmek i¢in Oncelikle liderlik niteliklerini gelistirmesi
gerekir. Ciinkii giintimiizde her orgiit lider-yonetici ile ¢aligmak istemekte, lider-
yoneticiyle calisan orgiitler daha basarili olmaktadir. Bir yoOneticinin orglitte lider
olabilmesi i¢in, ¢alisanlar1 etkileme giicline ve yetenegine sahip bir kisi olmas1 gerekir.
Bir yoneticinin oOrgiitsel ve yonetsel sorunlar1 ¢ézebilmesi, personeli etkili ve verimli
olarak yonetebilmesi ve basarili bir bicimde hedefe ulasabilmesi liderlik 6zelliklerine
sahip olmasini gerektirir. Ciinkii gliniimiizde bir orgiitiin ayakta kalmasi oncelikle lider-
yoneticinin varhigiyla baglantihidir. Baska bir ifade ile lider yoneticiler giiniimiiz
diinyas: isletmeleri i¢in ¢ok onemli kisilerdir. Lider yoneticiye sahip olan sirketler

onemli mesafeler ve iyi bir gelisme saglayabilir. (Ayan, 2011, s.11).

Lider ve yonetici kavramlarini birbirleri yerine kullanmak dogru degildir. Ciinkii,
liderlik yoneticiligin bir bolimii olup, tamami degildir. Liderlik belirli amaglar
gerceklestirebilmek i¢in, baskalanni ikna edebilme yetenegidir. Yonetici ise, planlama,
orgiitleme, motive etme ve koordine etme gibi bir takim temel yonetsel fonksiyonlar

yerine getirir.



Ayrica yonetici bir makami elde bulundurmanin sagladigi bir yetki ve sorumluluga
sahipken, liderlikte boyle bir durum s6z konusu degildir. Liderlik kisinin dogustan sahip
oldugu bazi nitelikleri kullanabilme yetenegidir (Tengilimoglu, 2005).

Kisaca diyebiliriz ki; yoneticilerden, planlanan Orgiitleme fonksiyonlarinin
gerceklestirilmesi beklenirken, liderlerden, sadece kendilerini izlemesi i¢in kisileri

etkilemesi beklenir. (Birdal, 1992, s. 81).

Tablo 2: Lider ve Yonetici Karsilastirilmasi
LIDERLER YONETICILER

Basari i¢in insanlara inanirlar Basari i¢in sisteme inanirlar

Kurallar1 ve prosediirleri biirokratik | Kurallar1 ve prosediirii diizeni saglamak i¢in
kirmiz1 bir gerit olarak gérmekte ve kontroller gibi 6nemli gérmekte ve bunlarin
isle ilgili bir anlam duygusu yiiriirliikte kalmasini saglarlar

yaratmaya ¢aligirlar

Dogru isi yaparlar Isleri dogru yaparlar
Sonuglar i¢in ¢aligir ve yenilik Kurallar izler ve uygularlar
getiriler

Kendi tasarlamis olduklar1 hedeflere Organizasyon tarafindan saptanmis olan hedeflere

organizasyonu daha duruma ulagmak i¢in gayret ederler
gotiiriirler.
Insanlar arasinda galisirlar. Tablolar ve bilgisayar ¢iktilari ile ¢aligirlar

Organizasyonu gotiirebilecekleri en Organizasyonun simdiki durumunu muhafaza
iye toplu ihtiyaglar i¢in degistirmeye | etmeye caligirlar

ulagirlar ve organizasyonu

gelistirirler

Degerler, taahhiitler gibi diger Organizasyon, koordinasyon ve fabrika, malzeme,
konular arasi iliskileri vurgulamaya insan gibi kaynak kontrollerini vurgulamaya
meyillidirler. meyillidirler

Kaynak: Birdal, 1992, s.83.



1.3. Liderlik Teorileri

1.3.1. Liderlikte Ozellikler Teorisi

“Biiylik Adam” kurami olarak da adlandirilan bu yaklasim 1950’lere kadar liderlik

calismalarini etkisi altina almistir. Ozellikler teorisi insanlarm sahip oldugu o6zel

Ozelliklerden dolay1 lider olduklari diisincesine dayanir. Bu yaklasimda; liderleri

liderlik 6zelliginden ayiran diisiinceler iizerinde durulmustur. Bu o6zellikler; fiziksel,

sosyal ve kisisel 6zelliklerdir. (Ergeneli, 1992, s.14).

Ozellikler yaklasimu liderlik konusunu agiklamak iizere gelistirilen ilk yaklasim olarak

kabul edilmektedir. Ornegin, Julias Caesar, Napoleon, G. Washington gibi liderlerin,

bulunduklar1 toplumda i¢inde ortaya ¢ikmalari ve takipgileri iizerinde yarattiklar: etki

diizeyleri uzun zaman arastirma konusu olmustur. (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001, s.

169). Ozellikler yaklasimi kapsaminda yapilan ¢esitli arastirmalar ve sonuglari

asagidaki Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 3: Ozellikler Yaklagimu ile Ilgili Yapilan Calismalar Sonucu Ortaya Konan

Liderlik Ozellikleri

Stodgill Mann (1959) | Stodgill (1974) | Lord, Kirkpatrick | Zaccaro,
(1948) DeVader, | ve Locke Kemp ve

Alliger (1991) Bader

(1986) (2004)
Zeka Zeki Basariya odakli | Zeki Icten Bilingli
Basiretli Eril Sabirlt Eril Motive Disa doniik
olma Adil Gozi agik Dominant | Olgun Vicdan
Gozii acik Dominant Sorumlu Kendine sahibi
Sorumlu Disa doniik Inisiyatif alan glivenen Olgun
Inisiyatif Muhafazakar | Kendine Diiriist Tletisime
alan glivenen acik Motive
Sabirl Sosyal Sosyal
Kendine Toleransh Duygusal
giiven zeka
Sosyal Problem

¢0zen

Kaynak:Leadership, 2010. Akt. Simsek, Akgemci ve Celik, 2001, s. 169.

Yapilan incelemelerin bir ¢ogunda, liderlerde bulunan ortak o6zellikler

“{istliin zeka,

analiz ve sentez yapabilme, diisiincelerini iyi bir bigimde aktarabilme yetenegi ve

amaclara karsi sabirli ve azimli olma” bi¢iminde belirlenmistir. (Eren, 1998: 391,

Arikan, 2001: 289; Kogel, 2005: 589).




Liderlik aragtirmalar1 igerisinde 6zellikler yaklasimi olarak adlandiran bu miiddette esas
goriis ise, liderlik 6zgiinliiklerine daha fazla ehil olanlarin lider olacagi ve lider olarak
basartya yakin olacag seklinde 6zetlenir. Bu hususiyetler bakimindan lider, bulundugu
toplulukta diger bireylerden farklidir. Incelemelerde ortaya ¢ikan en 6nemli sorunlardan
bir digeri de liderin karakterlerini 6lgebilecek sekilde tanimlamadaki zorlugu ve bilinen
bir karakterin ayr1 durumlarda anlasilmasidir. Dénem sonunda bu goriis yerini, liderlik
vasiflarinin egitim ve deneyim ile de olusabilecegini savunan daha gergekei bir tutum
almistir. Liderlerin sahip oldugu o6zellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin

nasil davrandiklarini incelemeye baglamiglar.

1.3.2. Liderlikte Davramssal Teoriler

Davraniscilar, liderin “ne oldugundan” c¢ok, etkili liderlerin “ne yaptigi ve nasil
davrandiklarima” odaklanmislardir. Davranis kuramcilart Orgiitlerin  amaglarina
ulagmalarint  saglayan liderlik davraniglarinin  neler oldugunu tanimlamaya

calismislardir.

1.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismasi

1945 senesinde ¢ogu yoneticiler {izerinde yapilan bu arastirmacilarin amaci, liderin ne
sekilde tanimini tespit etmektir (Kingir ve Sahin, 2005: 413). Bu amag dogrultusunda
yaklagik olarak 1800 davranis sekli ortaya ¢ikmig sonra da bu sayilar faktér analizine
tabi tutularak150’ye indirilmistir. Lider hareketlerinin esas olarak, yapiy1
hareketlendirme ve kisiye ilgi adi verilen iki ayr1 uzanmimda olustugu goriilmiistiir.
Birbirinden bagimsiz olduklar1 diisiiniilen bu iki boyut; ise yonelik (yapiyr harekete
gecirme) ve ¢alisana yonelik (anlayis) olarak isimlendirilmistir (Simsek, 2008).

Ise yonelik boyutu, liderin amaglara ulasma dogrultusunda yerine getirilmesi gereken
islere yogunlagsmasimi ifade eder. Bu boyutta lider, yetersiz iscileri cezalandirir,
astlarindan isletmenin amaglarina uygun bir sekilde calismalarini ister ve onlar
amaglara ulagsmalar1 i¢in motive eder, astlarina sormadan bazi kararlar alabilir veya
riskler istlenebilir. (Tekarslan ve dig., 2000). Ohio iiniversitesi yaklagimi asagidaki

sekille daha agik bir sekilde ifade edilmeye calisilmistir.



Ise Yonelik (Diisiik)

1.bolge 2.bolge
Ise Yonelik (Diisiik) ise Yonelik(Yiiksek)
3.bolge 4.bolge
Ise Yénelik (Diisiik)

Sekil 2: Ohio Universitesi Arastirmalart Modeli

Kaynak: Zel, 2001: 81

1.Bolge: Calisana yonelik boyutunun yiiksek ancak, ise yonelik boyutun diisiik oldugu

davranig bigimi sergiler

2.Bolge: Lider hem grup iiyelerine hem de ige yonelik pozitif bir tutum sergiler.
3.Bolge: Lider, grubun yaptigi ise de grup liyelerine de 6nem vermez.

4.Bolge: Lider, yapilacak ise 6nem verirken calisanlara 6nem vermez.

1.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismasi

Michigan iiniversitesindeki arastirmalar Rennis Likert tarafindan liderlik etkililigini
belirlemek amaciyla yiiriitiilmiis ve bu aragtirmacilar liderin tiretime yonelik ve isgdrene
yonelik boyutlarini temel alarak lider davranisinin grup performansi {izerinde etkisini
caligmiglardir. Arastirmalar sonucunda is merkezli liderlik tarzi ve isgoéren merkezli

liderlik tarz1 olmak iizere iki tiir liderlik tarzin1 tammmlamislardir.

Is merkezli liderlik tarzinda lider yapilmasi gereken gorevlere odaklanmaktadir ve isin
yapilmasi i¢in astlarina baski uygulamaktadir. Bu tarz liderler astlarin kendi baslarina

caligabileceklerine inanmamaktadir ve bu yiizden onlar1 yakindan takip etmektedir.



Bunun yani sira c¢aliganlara yapilan degisikliklerle ilgili agiklama yapma geregi

duymamaktadir (Zel, 2006, 129).

Isgoren merkezli liderlik tarzinda destekleyici liderlik ve etkilesimi kolaylastirma
davraniglart Olglilmektedir. Bu liderlik tarzinda lider bir taraftan isgérenlerin
ihtiyaglarin1 karsilarken diger taraftan aradaki bagi gelistirmeye odaklanmaktadir. Lider
astlarina kars1 hassastir ve onlarin refahini gozetirken giiven destek ve saygi gelistirmek
icin iletisim kurmaktadir. Bu tarz liderler aym1 zamanda yiiksek performans hedefleri

belirlemektedir ve astlariyla performans beklentileri konusunda iletisim kurmaktadir

(Eren, 2001, s. 304).

1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matrisi

Liderlik matriksi liderlik davramisini iki boyutta agiklayan modellerden birisidir.
“Uretim Odakl1” ve “Insan Odakli” olmak iizere liderlik davranisina iliskin iki boyut
tanimlamislardir. Matriks 5 anahtar liderlik stilini gostermektedir. Blake ve Mouton’in
calismasiin farki, ekseni temel alarak olusturduklari 9x9’luk bir Matriks iizerinde 5

onemli liderlik tiirii saptamalaridir (Simsek, 2001: 159).

Matriks igerisinde her bir kuram giiclin insanlar1 tiretime katmak icin kullanildig bir
dizi varsayim olarak goriilebilir. Her bir teorinin belirli diizeylerde her cesit orgiitte var
oldugu saptanmistir. Onemli olan nokta bir ydnetici insanlarla basarilabilecek bir
durumla kars1 karsiya kaldiginda, yonetilmesi gereken birg¢ok alternatif yolun oldugu bir
alan ortaya ¢ikmaktadir. Yonetsel yeterliligini arttirmak i¢in bu yollar1 bilmeye ve bir
cok olasilik arasindan duruma uyan en 1yi1 davranist segebilmeye ihtiyaci vardir (Blake

ve Mouton, 1978:12).

Matriks’te 9,1. olarak gosterilen “Otoriter Yonetim” alani en yiiksek iiretim odagini en
diisiik insan odagimi gostermektedir. Bu varsayimlar altinda calisan bir ydnetici tist
diizede tiretim elde etmek i¢in otorite, gii¢ ve siki denetim kullanmaya odaklanmaktadir.
Matriks’te 1,9. olarak gosterilen “Kuliip Yonetimi” alani diigiik liretim odagi ytliksek
insan odagiyla eslesmektedir. Meslektaslar ve astlar arasindaki etkilesime o6zel ilgi
gosterilmektedir. 1,1. olarak belirtilen “Iktidarsiz Y&netim” alani iiretim ve insana en
diisiik ilginin gosterildigi alandir. Yoneticinin varligi ¢ok az hissedilir. 5,5. olarak

belirtilen “Dengeleyici Yonetim” alani merkezdedir. Orta yolu bulma teorisidir. 9,9.
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olarak belirtilen “Takim Yonetimi” alani insan ve iiretim odaginin yiiksek diizeyde

biitiinlestigini gostermektedir. Hedef odaklidir ve katilim, baghlik, catisma ¢6ziimii

araciligiyla yiiksek nitelik ve nicelikte sonuglar elde etmeye ¢alisir(Blake ve Mouton,

Asagidaki

sekilde

Blake ve Mouton’un bu bes

liderlik tarzi

1978, s;12).
gosterilmektedir.
= 9
2
=
c 8
7

Kisiye Onem Verme
&

1,9 Kliip Yonetimi:
Lider, isgorenleri
destekler ve onlar1
diisiiniir. Isin verimli
olarak
gerceklestirilmesi

Rnnnalil-ll AARi1AL-

9,9 Takim Y 6netimi:
Lider, hem igin
basariyla
gerceklesmesi hem de
isgorenlerin moraline
yiiksek ilgi gosterir

5,5 Orgiit Yonetimi:
Lider, hem
isgorenlere hem de
ise alaka gosterir.

1,1 Zay1if Yonetim:
Lider, isi
gercgeklestirmek igin

en az gabayi gosterir.

9,1 Otorite-itaat:
Lider, isin basariyla
yapilmasina biiyiik
O6nem verir. Morale
ve gelismeye 6nem
vermez ya da ¢ok az

ARnan xrarir

(Diistik)

4 5

6 7 8

Uretime Onem Verme

9
(Yiiksek)

Sekil 3: Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisinin Belirttigi Bes Liderlik Tarzi

Kaynak. Dalton, Hoyle, ve Watts, M.W. 2011. Akt. Ayan, 2013, s.30.

1.3.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Davranigsal liderlik yaklasimlarindan bir digeri Douglas McGregor tarafindan 1957

yilinda gelistirilmis olan X ve Y teorileridir(Kozak, s. 494.). McGregor tarafindan

tartismaya acgilan bu goriise gore liderler hareketlerini ortaya koyan en onemli
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ozelliklerden biri bu kisiler, insanin davranislar1 hakkindaki kuramlaridir. McGregor,
yoneticileri X tipi ve Y tipi olmak tizere iki farkli grup altinda siniflandirmistir. Yazarin
X ve Y teorileri, insanlar ve is hakkinda birbirinden ¢ok uzak iki kutup olabilecek bazi
varsayimlari teskil etmektedir. (Artan, 1999, s. 196). ilk olarak 1957 yilinda yaymnlanan
bu goriise gore X ve Y teorilerinin varsayimlari asagidaki Tablo 1.4’deki gibi

Ozetlenebilir:

Tablo 4: Teori X ve Y’ye Ozgii Varsayimlar

Teori X Varsayimlar

-Insanlar nitelikleri geregi calismay1 sevmez,

-insanlar, amaglarin gergeklestirilebilmesi igin gereken
cabay1 gostermek iizere zorlanmali ve denetlenmelidir,
-Insanlar ydnlendirilmeyi tercih ederler

Teori Y Varsayimlan

-Insanlar calismay1 dogal bir aktivite olarak goriir,
-Insanlar adandiklar1 amaglar1 gergeklestirmek iizere kendi
-kendini yonetme ve denetim yollarini kullanirlar,

-Uygun kosullar altinda siradan bir kisi sorumlulugu
sadece kabul etmeyi degil, aramay1 da 6grenir

Kaynak: McGregor, 1970, s. 30.

1.3.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in gelistirdigi modele gore, liderlerin davramislart dort grup altinda
toplanmaktadir. Her grup belirli varsayimlar1 ve davranislar1 kapsar. Likertin 4 sistem

yaklasimi asagidaki Tablo 1.5°deki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 5: Likertin 4 Sistem Yaklasimi1

Onderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarc (Yardimsever (Katilmci) Demokratik
Otokratik) Otokratik
1.Astlara olan | Astlara Hizmetci Kismen giivenir | Biitiin konularda
iven venmez efendisi fakat kararlarla | tam olarak
gu & arasindaki gibi ilgili kontrole giivenir.
bir giiven sahip olmak
anlayisina ister.
sahiptir.
2.Astlarin Astlar ig ile ilgili | Astlar Astlar Astlar
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Algiladigt konular1 kendilerini fazla | kendilerini kendilerini
serbesti tartismak S(?rbest o!dukc;a serbest tamamlyl_a
konusunda hissetmez. hisseder. serbest hisseder.
kendilerini hig
serbest
hissetmezler.
3.Ustiin astlarla | Is ile ilgili Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
e sorunlarin fikirlerini sorar. | astlarin fikrini fikirlerini alir,
olan iligkisi .
¢Ozlimiinde alir ve onlari onlar1 kullanir.
astlarin fikrini kullanmaya
nadiren alir. calisir.

Kaynak: Tamer Kogel,2005

Sisteml.de takim c¢alismas1 fazla goriilmez. Astlar arasinda bicimsel olmayan
gruplagmalar meydana gelir. Gruplar lidere karsi ¢alismasina ragmen iiretim diizeyi orta

seviyedir.

Sistem2.de ise yine takim calismas1 goriilmez ve astlar arasinda bigimsel olmayan ve
arada sirada lidere kars1 direnme gosteren yine olusur. Uretim vasatin {istiindedir ancak

calisanlarda X kuraminin varsayimlari hakimdir.

Sistem3.de takim calismasimnin yolu agiktir. Astlar arasinda bi¢imsel olmayan gruplar
olugsa bile orgiitsel amaglara kismen kars1 geldiklerinden ve ¢ogu zaman bu amaclar
desteklediklerinden dolay1 iiretim seviyesi iyi durumda olmakla birlikte Y kuraminin

felsefesi hakimdir.

Sistem4. Hedeflere takim calismasi ile varilabileceg8i fikri yerlestirilmistir. Bigimsel
olmayan gruplar olussa bile bi¢imsel olan gruplardan ayrilmasi s6z konusu olmadigi

i¢in Orgiitlin i¢indeki tiim sosyal giicler orgiitsel amaglara ulagsma egilimindedir.

Bu sistem-4 yaklasiminin her yerde gegerli en etkin bir yonetim tarzi varsayimi elestiri

aldig1 konulardan biridir (Tekarslan ve Baysal, 2004: 259-260)

1.3.3. Liderlikte Durumsallik Teorileri

Liderlik siirecini agiklamak konusunda ozellikler teorisi ve davramissal teorilerinin
yeterli olmamast nedeniyle, liderlik arastirmalarinda durumsal faktorlerin, liderin
etkinligine etkileri arastirllmaya baslanmistir. Durumsallik teorisinin en 6nemli
varsayimi, her durumda, her gruba ve her bireye uygulanabilecek tek bir liderlik tarzinin

olmayisidir. Durumsal liderlik teorilerine gore, etkin olmak isteyen bir lider,
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davraniglarint durumsal degiskenlere gore belirledigi siirece amagclara ulasabilecektir.
Durumsal liderlik teorilerinden 6ne ¢ikan bes durumsal liderlik teorisi asagida kisaca

aciklanmaktadir. (Serinkan, 2008, s. 43)

1.3.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Fiedler’in durumsal liderlik teorisi (1974), liderin uygun ortam sartlarinda ortaya
cikabilecegi fikrinden dogmustur (Kegecioglu, 2003, s:171). Fiedler, liderlikte en
onemli unsurun bireyin temel liderlik stili olduguna inanmaktadir. Bu modele gore
liderin grup diizeyinde etkili liderlik performansi, lider davranisinin ortamin gerektirdigi

kosullara uygun olmasi ile ilgilidir.
e s Egilimli Lider
e s Goren Egilimli Lider

Fiedler Modelini agiklamak iizere bazi durumsal faktorler {izerinde de

durulmustur;(Budak, 2004, s. 410)
e Ast- Ust Iliskisi
e @Gorevin Yapilandirilmasi
e Makam giicii (Baykal, 1994 s.41).

1.3.3.2. Hersey ve Blancard’in Durumsal Liderlik Kurami

Hersey, Blanchard, ve Johnson (1996:98)’a gore, durumsal liderligin dort ayr liderlik
stili bulunmaktadir. (Aydin,1991:251).

1. Stil 1 (S1) yiiksek diizeyde gorev davranisi diisiik diizeyde iliski davranisi olarak

karakterize edilmektedir

2. Stil 2 (S2) yiiksek diizeyde hem gorev hem de iliski davranisi seklinde

karakterize edilmistir

3. Stil 3 (S3) yiiksek diizeyde iliski diigiik diizeyde gorev davramisi olarak

karakterize edilmistir
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4. Stil 4 (S4) disiik diizeyde hem gorev hem de iliski davranist olarak karakterize

edilmistir.

1.3.3.3. Vroom — Yetton’un Liderlik Teorisi

Normatif karar verme siireci olarak da adlandirilan ve 1973 yilinda gelistirilen Vroom-
Yetton’in durumsal liderlik teorisinde, liderin davraniginin orgiitteki degiskenlere baglh
olarak degisecegi ve liderin her kosulda farkli liderlik tarzi sergileyecegi ileri

siiriilmektedir (Omiirgoniilsen ve Sevim 2005, 5.95)

Vroom- Yetton liderlik teorisinin diger durumsal liderlik teorilerinden 6ne ¢ikan yonii,
liderin orgiit icindeki herhangi bir durumsal degisken karsisinda, nasil davranmasi
gerektigi ve hangi kararlar1 almasi gerektigi konusunda liderlerin izlemeleri gereken
yollar1 agiklamaya c¢aligmasidir. Ayrica modelin diger bir katkis1 da ¢alisanlar tarafindan
onaylanan kararlarin, Orgiitsel amacglara ulagmada etkin sonuglar verdigini ortaya

koymasidir(Omiirgéniilsen ve Sevim 2005, 5.97).

Vroom- Yetton’in liderlik modelinde, durumsal degiskenler karsisinda uygun liderlik
tarzinin hangisinin olabilecegi konusunda modeli agiklamak amaciyla karar agaci
kullanilmaktadir. Bu teoriye gore lider, belirli bir durum karsisinda 5 farkli davranig
sergileyebilmektedir. Bu 5 farkli davranis, liderin otokratik egilimden, kararlari
astlariyla paylasict demokratik egilimine dogru siralanmaktadir. Bu teori ayn1 zamanda
orgiitte olusan sorunlarin analizi i¢in 7 farkli soru kalibiyla liderin hangi liderlik tarzini
benimsemesi gerektigini agiklamaktadir. Lider bu 7 farkli sorulara verdigi evet veya
hayir cevaplariyla bes farkli lider davranisindan birini se¢mektedir. Liderlik
davraniginin, bu yedi soruya erdigi “evet” veya “hayir” cevaplarina gore sekillenmesi,

teorininin durumsalligin1 gostermektedir. (Ergeneli, 1992),

Vroom, Yetton ve Jago’nun durumsal liderlik modeli, liderligi, astlarin da iginde
bulundugu bir karar verme siireci olarak ele almaktadir. Vroom ve Yetton karar agaci

modeline gore bes davranis bigimi asagida yer almaktadir (Yukl, 2010: 140).

Otokratik Lider I: Lider, kendisi icin gerekli bilgilere ulagarak, sorunlart kendisi

¢0zmekte, kararlar1 kendisi almaktadir.
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Otokratik Lider II: Lider astlar1 araciligiyla gerekli bilgilere ulasarak yine sorunlari

kendisi ¢ozmektedir.

Danismaci Lider I: Lider astlartyla ayr1 ayr1 goriiserek astlarinin 6neri ve fikirlerini
dinlemektir. Biitiin farkli goriislerden sonra lider bir karara vararak uygulamaya

koymaktadir.

Danigsmaci Lider II: Bu liderlik davranisinda lider, astlarinin 6neri ve fikirlerini bir grup

halinde dinlemeyi tercih etmektedir. Lider karar1 yine kendisi vermektedir.

1.4. Liderlik Tarzlan

Bu baglik altinda doniistiiriicii, isgordiriicii, laissez-faire, otoriter, demokratik,
karizmatik, hizmetkar, stratejik, paternalist, narsistik ve etik liderlik tarzlar1 ele

alinmustir.

1.4.1. Doniistiiriicii Liderlik (Transformational Leadership)

Déniistiirticti  liderlik, maliyet-kazang degisiminin Gtesine gegerek izleyicilerinin
beklentilerini asan bir performans gostermeleri i¢cin motive eden ilham veren bir liderlik
tarzidir. Doniistiiriicii liderler, izleyicilerinin ¢etin miicadelelere girisebilmeleri i¢in
onlar1 yeteri kadar giice sahip olduklarina iknaya ugrasan kisilerdir. Doniistiiriicti
liderler, isgorenler ile yakin iliski gelistirerek ve her isgorenin kisisel ihtiyaglarini
dikkate alarak onlara kisisel ilgi gdsterme yoniinde faaliyette bulunur. (iscan, 2006,

5.164).

Dontistiirticti liderler, ¢alisanlar gerekli oldugunda, isletmenin vizyonu ve misyonu i¢in
kendi bireysel ¢ikarlarindan vazgegmeye, bir bagka ifade ile grup amacglarmi kabule
tesvik ederler. Doniistiiriicii liderler, ¢alisanlarin kendilerine gilivenlerini ve kariyer
beklentilerini artirmaya ¢alisir ve bu sekilde onlarin beklentilerin 6tesinde basari ortaya
koymasini saglamaya c¢alisirlar. Degisimin ¢ok hizli bir bi¢imde gergeklestigi bugiiniin
kosullarinda calisanlarin yeni diisiince bigimleri ile olgular1 degerlendirmesine doniik bu
cabalar son derece Onemlidir ve bugiin isletmelerin ortaya koyabilecegi en biiyiik

rekabet avantajidir(Koksal, 2000, s. 106).
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Dontistiiriicti liderlik agisindan ivedilik de son derece onemli bir niteliktir. Zaman son
derece dnemlidir ve donilisiim genelde bir orgiitsel kriz ortaminda gosterilmesi gereken
bir tepki oldugu icin bu tepkiyi ortaya koyacak eylemlerin acilen gergeklestirilmesi
gerekir. Bu ylizden doniistiiriicii lider, hizli hareket edilmesi gerektiginin farkindadir.
Dontistiiriici lider, eger bir konu iizerinde karar verme ya da eylemde bulunma
konusunda gecikilmesi durumunda, rekabetin kendisini ve isletmesini yenilgiye
ugratacagini bilir. Bu nedenle ivedilik, hem liderin kendisi agisindan, hem de tiim

isletme calisanlart agisindan, doniistiiriicii liderlik siirecinin 6nemli unsurlarindan

biridir.

Ayrica, doniistiiriicii liderler izleyicilerini gii¢lendiren, bireysel ihtiyaglar ve kisisel
gelismeye dikkat eden, izleyicilerinin kendi liderlik potansiyellerini gelistirmesine
yardimci1 olan kisilerdir. Doniistiiriicti lider, orgiitiin paylasilan vizyon ve amagclarina
baglilik konusunda izleyicilerine ilham veren, problemlerin yaratici bir sekilde
¢Oziimiinii zorlayan, izleyicilerinin liderlik kapasitelerini kogluk, danigsmanlik yolu ile
gelistiren bir bireydir. Doniistiiriicii liderlik, orgiitiin icinde ideal bir duruma iliskin
olarak bir vizyonu meydana getirmeyi saglama silireci olarak ifade edilebilir.
Déniistiirticii liderler, odiillendirme ile astlarin ihtiyaglarin1 tatminin Otesinde bir
davranig gosterirler. Ayrica, grubun ve Orgiitiin kendini anlamasina ve giivenin
artmasma oOnem vererek astlari basar1 ve biliylimeye yonlendiren kisilerdir (Giiney,

2004: 67).

1.4.2. Etkilesimci Liderlik

Aslinda genel 6zellikleri agisindan bu iki yaklasim karsilastirildiginda bakis agilarinin
birbirinden farkli oldugu goriiliir. Ciinkii doniisiimcii liderlikte sinirsiz yaraticilik ve
anlayis soz konusudur. Etkilesimci liderlikte ise tamamen 6diil ve cezaya dayali bir

anlayis s6z konusudur.

Anlayislarin zaman igerisinde degismesi, liderlerin farkli zamanlarda farkli davranis
stillerini benimsemelerine neden olmaktadir. Bu durumda lider kimi zaman doniistimcii
liderlik oOzellikleri sergilerken kimi zaman da etkilesimci liderlik 6zellikleri

sergileyebilir. (Yavuz, 2009, s.18).

17



Barnett, McCormick (2004) ve Bryant’a (2003) gore etkilesimci liderlerin; izleyenleri
arasindaki iligki karsilikli bir alig-veris siireci olarak degerlendirilmektedir(Cemaloglu

ve Kiling, 2012, 5.134-135).

Yukaridaki tanimlamalarda vurgulanan ortak noktalardan biri; lider ile izleyiciler
arasindaki siirecin bir alig-verise benzetilmesidir. Bu alis-veris siirecinde lider
izleyicilerinden istediklerini 6diil ve pekistirecler vasitasiyla gerceklestirir. izleyenler bu

siirecin sonucunda karsilasacaklar1 6diil ve cezalar1 bilerek hareket derler.

Etkilesimci liderligi bir alis-veris siireci olarak diisiiniirsek, Eraslan’a (2004) gore; bu
stiregte degisilen degerler ayn1 O6l¢iide olmayabilir. Buna gore iki dereceli davranig

tanimlamigtir. Bunlar diisiik kaliteli ve diisiik kaliteli degis tokustur(Eraslan, 2004, s.4).

Lewis ve Kunhert’e (1987) gore; diistik kaliteli davranis mal ve haklara dayanirken,

yiiksek kaliteli davranis kisisel baglara dayanir(Eraslan, 2004, s.4).

Diisiik kaliteli davranigta 6diil maddi baz1 imkanlara dayanabilir. Ancak yiiksek kaliteli

davranig maddi olarak dl¢lilemeyen odiillerdir.

Yoneticiler ve is gorenler organizasyon denilen bir sistemin i¢inde yer alirlar.
Etkilesimci liderler bu sistemin devamliligin1 saglamak i¢in ¢aba gosterirler. Yenilikler
pesinde degillerdir. Cilinkii bu sistem i¢inde var olmuslardir. Bu sistemin korunmasini

isterler(Bege¢,1999, s.91).

1.4.3. Karizmatik Liderlik Yaklasim

Bazi yoneticiler, ¢alisanlar iizerinde cosku, giiven, korku ve kisisel amaclara baglilik
duygusu gelistirmistir. Karizmatik liderler takimlarin1 harekete gegirmek igin enerjik
kuvvetlendirmeyi tercih ederler. Bu tarz liderler egoisttirler. Calisanlarinin basarisinin
asil sebebinin kendi liderlik kabiliyetlerinden kaynaklandigina inanirlar. Bu inanig
calisanlara soyle yansitilir, liderlerinin gozleri tizerlerinde olmazsa yaptiklari ¢aligmalar

basariya ulasamaz(Celik, 2007, 5.162).

1.4.4. Narsistik Liderlik

Narsisizm, her insanin dogal gelisim siirecinde ortaya c¢ikar ve kisiler igin

vazgecilmezdir. Ancak bu siirecin saglikli sekilde gegirilmesine ya da siirecte bazi
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bozulmalarin meydana gelmesine gére patolojik olmayan ve patolojik narsisizm olmak
tizere iki boyuttan bahsedilmektedir. Narsistik skorlar1 yiiksek bireylerin liderlik
nitelikleri agisindan konuya yaklasildiginda ise literatiirde, liretken ve iiretken olmayan

narsist liderler siniflandirmasi ile karsilasilmaktadir.

Uretken narsistler genis tabloyu goren, diinyay1 degistirme ve geride iz birakma gibi
riskli bir meydan okumada anlam bulan, dogustan yetenekli ve yaratici strateji ustalari
olarak tanimlanabilmektedir. Uretken narsistler isin yiiriimesini saglamak i¢in goniillii
olarak risk aldiklar1 gibi, giizel s6zleriyle kitleleri siiriikleyen bir ¢ekicilik de tasimakta
ve is diinyasinda giic ve san kazanma giidiisii ile hareket etmektedirler. Kendi
alanlarinda uzmandirlar ayrica sirketlerini ve lriinlerini etkileyen seylerin hepsi ile
ilgili, her seyi 6grenme istegindedirler. Sevilmeyi degil takdir edilmeyi arzu ederler.
Cezalandirict bir siiper egonun sikintilarini ¢ekmediklerinden saldirgan bir tavirla

hedeflerini izlemeyi basarirlar (Atay, 2009: 190).

“Uretken” ve “iiretken olmayan” siniflandirmalari narsistlerin hayatlar1 boyunca sabit
degildir. Uretken kisilik yeterli stres ve i¢ ruhsal ¢atisma ile iiretken olmayan bir kisilige
dontigebilmektedir. Bu durum, bireyler kayitsiz, tembel, gururlu, burnu biiyiik,
gorkemli, bagimli, korkmus ya da kendilerini zayiflatan herhangi bir seye bagimli hale
geldigi zaman gergeklesmektedir. Bilingdist ya da mantiksiz ihtiyaglar yonetici gii¢
oldugunda, mantikli kararlar almalar1 ve saglikli amacglara dogru ilerlemeleri

engellenmektedir. (Giilmez, 2009: 25).

1.4.5. Stratejik Liderlik

Stratejik lider, stratejik dongiiyii saglayan merkezdir. Stratejik liderler, 6rgiitiin var olan
durum ve yerinin duyarli ve sezgili bir haritasina sahiptirler ve bu haritanin gelecekte
degisim ve gelisim i¢in nelere gereksinimi olabilecegini akillarinda canlandirabilirler.
Bu bilgiyi, orgiitiin nerede olmasi gerektigi ile ilgili vizyonu olusturmak i¢in kullanirlar.
Fakat, vizyonu gercege doniistiirmek i¢in haritayr ve vizyonu diger isgdrenleriyle
paylasmalar1 gerekir. Boylece, orgiitiin gelecekteki durumunu sekillendirme siirecine
digerlerini de katmus olurlar. Isbirligini, herkesi ise katma, yeterlik olusturma ve bir

hizaya getirme sistemlerinin olugsmasi yoluyla basarirlar (Dinger, 1998).
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Ise dahil etme, amaca, degisim ve gelisimin gerekliligine inanmalari icin okuldaki
personelin giidiilenmesi siirecidir. Boylece, siire¢ herkese anlamli gelecektir. Kabiliyet,
hem gerekli gelisimleri anlama hem de yeni yaklagim sistemlerini uygulamaya koyma
yetenegine sahip olma konusunda anlayis ve yetenek olusturmayla ilgilidir. Bir hizaya
getirme, kabul edilmis amaglar1 yerine getirmek i¢in hem bireylerin hem de Orgiitiin

bakis agisini bir noktada toplamay1 gerektiren zor bir siirectir (Dinger, 1998).

1.4.6. Hizmetkar Liderlik

Izleyenlerinin sorunlarmi mantikli yollarla ¢6zmeye olan istek hizmetkar liderin
ruhunda vardir (Sartain ve Finney, 2003:229). Ayrica hizmetkar liderler hizmet etmeyi
seven ve fedakar insanlardir. Izleyenlerinin mutlulugu ve basarisi igin kendilerinden
fedakarlik etmeye goniilliidiirler (Kouzes ve Posner, 2008b:13). Bu durum kavramin ilk
zamanlarinda hizmetkar liderligin pasif liderlik olarak anilmasina ve hizmetkar
liderlerin ya hi¢ giicii olmadiginin ya da ¢ok az giicli oldugunun ileri siiriilmesine sebep
olmustur (Wong ve Page, 2003:2). Sendjaja ve Sarros bu goriise karsi ¢ikmislar ve
hizmetkar liderlerin hizmet etmeyi kendilerinin sectiklerini savunmuslardir. Bu sekilde
hareket etmek hizmetkar liderlerin kendilerini daha rahat hissetmelerini ve grup
icerisinde daha baglayici etkilerinin olmasini saglamaktadir. Bu liderlerin kullandiklari
ana motivasyon unsuru izleyenlerine yaptiklart hizmettir (Sen Sendjaya, 2010:43).
Moxley’in, paylasilan degerlerin liderligi ortakliga doniistiirdiigii goriisi (Moxley,
2002:47) bu ifadeyi destekler niteliktedir. Liderin izleyenlerine hizmet etmesi anlayisi
lider tarafindan benimsenen ve kitleler tizerinde pozitif bir degisim etkisi ortaya ¢ikaran

bir hayat tarzidir.

Hizmetkar liderlikteki en temel O6gelerden birisi de liderin sahip oldugu degerlerdir.
Covey’e (2002) gore bir liderin “hizmetkar lider” olabilmesi i¢in liderlik, degerler,
ilkeler ve inanglarin liderlik siirecinde ne kadar 6nemli rol oynadiklarini anlamasi
gerekir. Dahast degerler hizmetkar liderligin tam merkezinde, harekete gegirici unsur
olarak yer. Hizmetkar liderlerdeki kisisel degerlerin organizasyonu etkiledigi ve
organizasyon degerlerini degistirdigi agik¢a gdzlemlenebilir. Diiriistliik, onur ve bunlara
benzer degerler hizmetkar liderlerin organizasyonu bir arada tutmasimi ve oOrgiitsel

giiven ortaminin olugsmasini saglar (Akis, 2004, s. 173).
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Hizmetkar lider bir organizasyonda da grup icindeki biitiin takipgilerinin gelisimini
saglayabilmek i¢in gruba uyum saglamaya mecburdur. Hizmetkar lider, organizasyonu
olusturan bireylerde ortak bir yon bulmak i¢in ¢aba gosterir. Ortak olmayan amaglar
icin ugrasan sirdiiriimcii liderlerin aksine hizmetkar liderin amaci digerlerine hizmet
etmek ve takim iiyelerinden aldigi tepkilere gore ortak takim hedefi olusturmaktir

(Simsek, 2008).

Giliniimiizde hizmetkar liderlik kavrami pek ¢ok arastirmaci tarafindan daha gelismis
organizasyonlar meydana getirme konusunda oldugu gibi insan gelisimine yon ¢izme
hususunda da ¢ok dnemli bir sigrama tagi olarak goriilmektedir. Bu yiizden hizmetkar
liderlik her ne kadar ilk bakista paradoksal kavramlari igeren ve mantiga ters bir olgu
imis gibi goriinse de gilinlimiiz diinyasinin trendi yliksek ve hizla artmaya devam eden
bir liderlik tlirtidiir. Hizmetkar liderlik teorisinin yaklasik 40 yillik bir gecmisi oldugu
goz Oniine alindiginda literatiirde konuyla ilgili yapilan calismalar istenen diizeyde
degildir. Bu calismalar teorinin ilk yillarinda felsefi ve Oykiisel nitelikte iken son 20
yildir ampirik ¢aligmalara agirlik verildigi goriilmektedir. Bunlara 6rnek olarak Laub,
(1999), Beck (2010), Savage, (2009), Hiatt, (2010), Boyum, (2012), Dennis ve
Bocarnea, (2005), Irving, (2005), S. Sendjaya, (2005), Parolini, (2004) ve Dillman,
(2004) gosterilebilir. Hizmetkar liderlik ve liderlik tiirleri ile ilgili daha pek ¢ok calisma
Greenleaf ve digerlerinin galismalar1 lizerine sekillenmis ve hizmetkar liderligin gelisen

bir disiplin olmasini saglamistir(Findikg1, 2009, s.7).

Hizmetkar liderlik, insanlara deger vererek, onlar1 gelistirme, takim kurma ve liderligi
paylasmadir. Cerit (2007, s. 89), Yukl (2002)’a atifta bulunarak, hizmetkar liderligi
benimseyen liderlerin, insan ihtiyaclariyla ilgilendigini, insanlar1 dinledigini, 6vdiigiinii
ve destekledigini vurgulamaktadir. Bir bagka yaklagima gore ise hizmetkar lider, yasal
giiciine dayali olarak, zorlayarak istediklerinin yapilmasii istemez; insanlar1 ikna

ederek istedigi seyleri yaptirma yolunu tercih eder

1.4.7. Laissez-Faire (Serbest Birakici) Liderlik

Laissez-faire liderlik tarzi, yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicilerini kendi
haline birakan ve izleyicilerinin her birinin kendisine verilmis kaynaklar itibartyla amag,

plan ve program yapmasina olanak taniyan davranisi ifade etmektedir. Laissez-faire
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liderlik tarzinin faydasi her izleyiciyi bireysel olarak harekete gecirmesi seklindedir.
Laissez-faire liderlik, pasif bir liderlik tarzin1 benimseyen, yiiksek diizeyli aldirmazligi,
kararsizlig1 ve kaginmay1 yansitan bir bakis acisi sergilemektedir (Alkin ve Unsar, 2007:
79).

Laissez-faire liderlik tarzina gore lider, sorumluluklardan kagmnan, konular1 takip
etmede basarisiz olan ve temelde bir cesit liderlik eksikligini gosteren bir faaliyet
igindedir. Laissez-faire liderlik, pasif liderlik olarak tanimlanmaktadir. Laissez-faire
liderler, astlarini etkileme ve yonlendirmede isteksiz davranan kisilerdir. Bu tip liderler
genellikle bireysel veya gruplarda karar vermeye katilmaktan kaginmakta ve liderlik
roliinden ¢ekinmektedir (Alkin ve Unsar, 2007: 85). Bu durumda, astlarm 6nemli dlgiide
hareket 6zgiirliigiine sahip olmasi nedeniyle giic ve etkileme gibi faaliyetlerini en {ist

seviyede tutmaktadir.
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BOLUM 2: ORGUTSEL SESSiZLiK KAVRAMINA GENEL BiR
BAKIS

2.1. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Giliniimiizde yonetim literatiiriinde sessizlik ile ilgili olarak “saklama” davranis1 kilit rol
olarak vurgulanmakta, calisanlarin diisiincelerini agiklamaktan kacinma sebepleri ve
giidiilerindeki farkliliklar tartisiimakta, cok cesitli sessizlik tilirleri ortaya atilmaktadir.
Sessizlige ait geleneksel kavramsallastirmalar c¢ogunlukla pasif davranisi
vurgulamaktadir. Ancak sessizligin tiim bigimleri pasif davranigla agiklanmamakta ve
sessizlik sadece sesliligin karsit1 olarak ifade edilmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009,

5.304).

Scott (1993, s.3) sessizligi, iletisimin kendine 6zgii baska bir sekli oldugu ve bir takim
bilgileri kabullenme gibi manalar icerdigi belirtmekte, calisan sessizligi ise Orgiitsel
sartlar1 degistirebilecek pozisyonlarda bulunan c¢alisanlarin gercek diislincelerini

saklamalar olarak tanimlamaktadir (Ozgen ve Siirgevil, 2009, 5.303).

Bowen ve Blackmon’a gore (2003, s. 1394), iist yonetimin oOrgiitteki ¢alisanlarin
diisiincelerine ve Onerilerine 6nem vermesi, Orgiit i¢erisinde yasadiklari sorunlar1 dile
getirmeleri i¢in calisanlar1 tesvik etmesi, ¢alisanlarin orgiit icerisinde etkili olduklarina
inanmalarin1 saglamakta ve dolayisiyla Orgiitsel sesin artmasina sebep olmaktadir

(Cakici, 2007, s. 149).

Orgiitsel sessizligin merkezinde “insanlar orgiitlerde, ne zaman ve neden sessiz kalmay1
tercih ederler ve ne zaman ve neden sesini ¢ikartmayr tercih ederler?” sorusu
bulunmaktadir. Calisanlar bazen konusmayi, bazen de sessiz kalmay1 se¢cmektedirler.
Fakat “neden ve nasil sessizlestikleri, en ¢ok hangi konularda konugmaya isteksiz
olduklari, orgiitle ilgili bir problem veya sorunu kime anlattiklari, kime konusup kime
sessiz kalmaya nasil karar verdikleri” aydinliga kavusturulmasi gereken konular olarak

degerlendirilmektedir (Cakici, 2008, s. 86).

Bu bilgiler sonunda orgiitsel sessizlik kavrami, orgiit ile ilgili siireglerin etkinligi
artirma, sorunlari ortaya ¢ikmadan 6nleme veya ortadan kaldirma ve orgiitsel gelisim ve

ilerlemeyi saglamak iizere, calisanlarin gorev yaptiklari orgiit, ifa ettikleri gérev ve
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orgiit icindeki tiim siireg, kosul ve durumlarla ilgili goriis ve diisiincelerini isteyerek dile

getirmemeleri ve agikca ifade etmemeleri olarak 6zetlenebilir.
2.2. Orgiitsel Sessizligin Gelisim Siireci

Sessizlik kavramu ile ilgili aragtirmalara bakildiginda sessizligin genel olarak felsefe,
sosyoloji, dil bilimi, iletisim gibi farkli disiplinlerde ve orgiitsel teori disinda
gelismektedir.(Erenler, 2010, s.6). Sessizlik ve ses kavramlari, gecmis arastirma ve
teorilerde iletigim, etik, sosyal psikoloji ve yonetim alanlarinda ayr1 ayr1 ve ¢ok boyutlu
yapilariyla ele alinmistir. Sessizligin dilbilimde, nezaket ile ilgili arastirmalarda kismen
incelendigi; sosyal bilimlerde ise kaginilmaz olan sikinti, sorun veya zahmetle
karsilagsmaktan kaginma davranisi seklinde tanimlandig1 goriilmektedir (Cakici, 2007, s.

148).

Calisan sessizligi ilk kez Hirschman (1970) tarafindan tanimlanmistir. Hirschman
sessizligi pasif fakat baglilik ile es anlamli yapici bir tepki olarak degerlendirmistir.
Daha sonraki yonetim bilimciler, bu tanim iizerinden arastirmalarim siirdiirmislerdir.
Bu aragtirmalarda, ¢alisan sessizliginin davranigsal, duygusal veya biligsel unsurlari
bulunan gizli muhalefeti, tepkiyi yansitip yansitmadigi genelde géz ardi edilmistir.
Arastirmacilar zamanla sessizligin, Orglitsel performansi ve calisanlar1 etkileyen bir
davranis oldugunu fark etmeye baslamislardir. Bu calismalarda orgiitsel sessizlik ilgili
iki ortak vurgu bulunmaktadir: Birincisi, ‘bilgi ve fikrin kasten esirgenmesi’ digeri ise

bu sessizligin ‘orgiitsel konu ve sorunlarla’ sinirli olmasidir (Cakici, 2007, s. 149).

OS fenomeni drgiitlerde yaygm olarak goriilmesine ragmen dogasi ve ana bilesenleri ile
hakkinda ¢ok az deneysel kanit bulunmaktadir. Orgiitsel sessizlik kavram ile ilgili
akademik aragtirma oldukca azdir. Morrison ve Milliken ile Pinder ve Harlos’a gore,
sessizlik orgiitlerde yaygin olmasina ragmen, bu konuda yapilmis titiz bir arastirma
bulunmamaktadir. Ayrica sessizlik kavraminin orgiitlerde varligi kabul edilmis durum
olsa da pek cok aragtirmaci bu kavrami, nispeten basit, liniter bir kavram olarak
varsaymislardir. Orgiitsel sessizlik {izerine yapilmis eski arastirmalarin olmamasimin iki
genel nedeni oldugunu sdylenebilir. Birincisi, konusma yoldugu (yani davranisa
doniismemesi) seklinde olan yapisal durumu nedeniyle sessizlik kavrami agik degildir

ve dikkat ¢ekmez. ikincisi ise sessizligin tam bir davranisa doniismemesi nedeniyle
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daha acgik ve daha belirgin bir davramisa gore arastirmanin daha zor olacagi
diisiincesidir. Buna ragmen orgiitte meydana gelen sorunlar ve sessizligin ¢alisan ve
orglitsel performans lizerine etkisi, orglitsel sessizligi giderek ilgi ¢eken bir inceleme
konusu haline getirmistir (Eroglu vd., 2011; s. 97). Ayrica calisanlarin orgiitle ilgili
belirli konu ve sorunlart bilmelerine ragmen konusmamalari, bir ¢eliskiyi, bir sorunu
ifade ettigi i¢in Orgiitsel sessizlik kavrami, bilim adamlar: tarafindan arastirilmaya deger

bulunmustur (Cakici, 2008, s.3).

Sessizlik gibi ses de oOrgiitlerde yaygin olan bir kavramdir. Sessizligin aksine ses
kavrami daha fazla akademik arastirma konusu olmustur. Literatiir incelendiginde
orgiitlerde iki tiir ses kavraminin oldugu goriilmektedir. ilk yaklasimda ses, ¢alisanlarin
degisim icin Onerileri Onleyici, tepki gosterici bir konusma davranist olarak tanimlanir.
Ikinci yaklagimda ise ses, ¢alisanlarin karar alma ve degerlendirme siirecine katilimi
artirmak ve kolaylastirmaktir. Bu iki ses tanimi da orgiitsel sorunlar hakkinda énemli
bilgiye sahip ¢alisanin bir davranisi olarak degerlendirilmektedir. Deneysel calismalara
gore, sesin Ol¢limii ve tahmini genellikle giigtiir; sesin ¢ok boyutlu bir yapisinin olmast,
biitiinciil ve daha genel bir ses seklinin olabilecegini diisiindiirmektedir. Ozetle ses
kavrami isle ilgili fikir, bilgi ve gorislerin kasitli bir ifadesini temsil etmekte ve

literatiirde bu sekilde kullanilmaktadir(Erenler, 2010, s.6).
2.3. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Bu boliimde, sessizligin olusum siirecinde bireysel faktorler, orgiitsel faktorler ve

yonetsel faktorler konularina deginilecektir.

2.3.1. Bireysel Faktorler

Bireyler orgiit igerisinde sik sik goriislerini agiklama ya da saklama karariyla
karsilagsmak zorunda kalmaktadir. Bu karar bireyin fikir ve diislincelerini agiga vurmasi
yani ses ¢ikarmasi ya da sessizligini siirdiirmesine neden olmaktadir (Ozgen ve

Siirgevil, s. 315-316)

Birey konugsma eylemini ger¢eklestirmeden Once eylemlerinin  sonucunu
degerlendirerek bir risk degerlendirmesi yapmakta ve ona gore hareket etmektedir,

orgiitsel konular hakkinda ve istleri ile gergeklestirecegi iletisimde bu degerlendirme 6n
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plana ¢ikmaktadir (Taskiran, 2011: 84). Bunun yaninda bireyin sessizlik davranisinda
bulunmasinda korku da 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cakici ve

Cakici, 2007c¢, s. 486).

Nitekim Milliken ve digerleri (2003)' nin yapmis oldugu calismada katilimcilar,
digerleri tarafindan “olumsuz biri olarak damgalanma" korkusundan dolay1 agikca
konusmak istemediklerini belirtmislerdir. Ayn1 aragtirmaya gore katilimcilar
“dedikoducu” olarak damgalanma, “giiven ve saygi kaybi1", “destek ve kabul gérme
kayb1”, “is kayb1” ve “terfi ettirilmeme" gibi korkulardan dolay1 agik¢a konusmayi
tercih etmediklerini belirtmislerdir. Ayrica Piderit ve Ashford (2003), isgérenlerin orgiit
icinde imajlarinin zarar gérmesinden kaynaklanan korkulardan dolay1 da sessiz kalmay1

tercih edebileceklerini vurgulamistir. (Ozkalp ve Kirel, 2010: 132).

Yukarida agiklanan faktorlerin yaninda bireyin sessizlik davraniginin; kontrol odaklilik
(locus of control), 6z saygt (self-esteem), iletisim kaygist (communication
apprehension), yas, cinsiyet, egitim ve deneyim gibi faktorlerle iligkisi bulunmaktadir

(Ozgen ve Siirgevil, s. 316)

2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel sessizlik kavramini1 ydnetim literatiiriine kazandiran Morrison ve Milliken,
caligmalarinda sessizlik iklimi olusturan faktorleri, karar almada merkezilesme ve
bicimsel geri bildirim mekanizmalarinin olmamasi gibi 6rgiit yap1 ve politikalar ile
yOneticilerin sesini ¢ikaran caligsanlara karsi olumsuz tutumlar1 ve geri bildirimdeki

basarisizliklarr gibi yonetsel uygulamalar olarak siralamistir(Ozgen ve Siirgevil, s. 318)

Morrison ve Milliken’e gore (2000) sessizlik ikliminin olusmasinda, “problemler

99 ¢¢

hakkinda tstlerle konusmak caba harcamaya degmez,” “goriislerin ya da inanislarin
seslendirilmesi  tehlikelidir”  seklindeki iki temel paylasilan inamig  yer

almaktadir(Solmus, 2008, s. 94).

Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligin iki kola bagl bir sonu¢ oldugunu ve
bununda orgiitlerdeki sessizlik iklimini besledigini vurgulamislardir, birincisi yonetimin
negatif geri bildirim korkusu, ikincisinin ise yoneticilerin, ¢alisanlar ve ydnetimin

dogas1 hakkindaki inanglaridir. Yoneticilerin negatif geri bildirim korkusu, iist yonetim
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ile astlardan alinan negatif geri bildirimler farkli algilanarak astlarin negatif geri
bildirimlerinin gercegi yansitmadigi goriligiiniin hakim oldugu; yoneticilerin ¢aliganlar
ve yonetimin dogasi hakkindaki inanglarin 6zellikle c¢alisanlarin Orgiitiin  yararini
diistinmedikleri, herhangi bir yaptirim veya 6diil olmaksizin ¢aligmayacaklari, tembel ve
giivenilmez olduklar1 diisiincesinin hakim oldugunu bize ampirik bir ¢alisma ile
gostermislerdir. Calisanlarin sessiz kalmasiin sebeplerinden birinin sessizlik iklimi
oldugunu ve calisanlar, orgiit sorunlar1 hakkinda konusmanin, fikir ve kaygilari dile
getirmenin bosuna oldugunu diislinebileceklerini sdylemislerdir. Calisanlarin  bu
diisiinceye sahip olmasi orgiit i¢inde sessizlik ikliminin hizli bir sekilde biiyiiyerek
orgiitiin hemen hemen her kademesine yayilmasina sebep olabilecegini belirtmislerdir(

Morrison ve Milliken 2000. Akt.Solmus, 2008, s. 94).

2.3.3. Yonetsel Faktorler

Genellikle yoneticilerin isgorenler hakkinda ve yonetimin dogasi hakkinda ortiik olarak
tuttugu bir dizi inanglar, orgiitsel sessizligin kdkeninde yatan diger 6nemli faktor olarak
goriilmektedir. McGregor’un X teorisi de buna benzer olarak, Kisilerin ¢ikarct ve kendi
c¢ikarini maksimize etmek istedigi goriisiinii ifade etmekteydi. Bu konudaki ikinci inang
ise, Orgiitsel sessizlik igin elverigli kKosullar yaratabilecek olan; yonetimin Orgiitsel
agidan dnemi yiiksek olan ¢ogu konu hakkinda en iyisini bilecegi inancidir. Ugiincii
inang ise, yine yaygin bir sessizlik iklimi yaratmaya elverisli olan; orglitsel sagligin
isareti olarak birlik, anlagsma ve uzlaginin goriilerek anlasmazlik ve fikir ayriligindan
kacinilmasidir (Morrison ve Milliken, 2000. Akt. Ayan 2013, s.85).

2.4. Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Yasam Uzerindeki Yeri ve Etkisi

Iyi bir iletisim &rgiitlerin basarisinin anahtaridir. Orgiitlerde calisan sessizligi olusursa,
iletisim kesintiye ugrayacagindan, orgiitlin genel isleyisi bundan zarar gorecektir.
Orgiitiin basarisinda énemli olan degisim, yaraticilik, 6grenme ve yenilik konularina
calisanlarin ilgileri, destekleri yasanan sessizlik iklimi nedeniyle azalir. Orgiitlerde
calisanlarin bilgi, iletisim ve paylasim konusunda istekli olmamalari(OS), giiven
eksikligi, degisim ydnetim programlarinin basarisiz olma nedenlerindendir. Orgiitsel
sessizligin olumsuz sonuglar1 olan, olumsuz geribildirimlerden kaginma, alternatif

gorlslerin ortaya ¢gikmamasi, ¢alisanlarin fikri katkilarinin kullanilamamasi, negatif geri
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besleme yapilmamasi, sorunlarin gizlenmesi veya ertelenmesi, sorunlara karsi tepkisiz
yaklagma, dogru bilgilerin ortaya ¢ikmamasi gibi nedenler, karar alma ve degisim
siireclerini ve performans artinmim olumsuz yonde etkilemektedir. Bu durum orgiit

verimliligini azaltarak, ekonomik kayiplara neden olacaktir (Sehitoglu ve Zehir, 2010,
5.88).

Orgiitsel sessizlik, orgiitle birlikte ¢alisanlar1 da olumsuz ydnde etkilemektedir. Yapilan
arastirmalara gore Orgiitsel sessizligin calisanlar lizerindeki olumsuz sonuglan: stres,
calisanin kendisini gii¢csiiz ve degersiz hissetmesi, 1zdirap duygusu, motivasyon
eksikligi, is tatmininde azalma, oOrgiitsel baglilik, giiven, takdir ve destek duygusunda
azalma, isten ayrilma istegi seklindedir. Dolayistyla bu durum c¢alisan verimliligini

distirtir (Cakici, 2008, s.119).

Ayrica orgiitsel sessizlik, orgiitlerde resmi olmayan yonetsel davranis ve uygulamalara
da neden olabilmektedir. Ornegin yoneticiler, ¢alisanlarn goriis ve kaygilarini
gormezden gelebilir, reddedebilir, onlara negatif geribildirim yapabilir, hatta
istenmeyen mesajlar vererek onlari rahatsiz edebilirler. Bu durumda konusma, ¢alisanlar
icin higbir faydasi olmayan ve risk olusturan zararli bir durumdur. Bununla birlikte
sirket sahipleri, alacaklilar ve paydaslar, sessizlige bogulmus Orgiitlerin i¢indeki
sorunlari, orgiit icin olumsuz bir durum olarak goriip; Orgiitiin zarar gérme nedenini
orgiitlin 1y1 yonetilmemesine baglayabilirler. Bu durum {ist diizey yoneticilerin, islerini
1yil yapmadiklar: kanaatini olusturacagindan, bu yoneticilerin islerini kaybetmelerine de

neden olabilir (Sehitoglu ve Zehir, 2010, s.79).

Orgiitlerde sessizlik konusunda bir bagka rahatsiz edici durum ise orgiitte yasanacak
sorunlarda, gosterdikleri bu sessizliklerinden dolayi, ¢alisanlarin sorunun nedeni veya
bir pargasi olarak goriilme olasiligidir. Calisanlar yaptiklart bu bilingli sessizlik
davranigindan dolay1 Orgiite zarar verdikleri seklinde bir suglamayla karsi karsiya
kalabilirler. Yoneticilerin Orgiit icerisinde bir gliven olusturma sorumlulugu oldugu
unutulmamalidir, bu anlamda bu yaklasim gercegi pek yansitmadigir soylenebilir

(Erenler, 2010, s.22).

Sonug olarak calisan sessizligi hem akademisyenler ve hem uygulayicilar (yoneticiler,

sirket sahipleri) i¢in arastirilmasi ve olumsuz etkilerine kars1 6nlem alinmasi gereken

28



onemli konulardan biridir. Ancak mevcut Orgiit yapilari ve c¢alisanlarin ortak
inanislarina bakildiginda, orgiitlerde ¢alisanlarin kararlara katilimi ve ¢ogulculukla ile

ilgili birgok ¢eligkili durumun oldugu da goriilmektedir (Sehitoglu ve Zehir, 2010, s.90).

Ulkemizde orgiitsel sessizlik ile ilgili arastirmalar incelendiginde, bu arastirmalarin
sayisinin az ve genelde yiiksek lisans ve doktora tez caligmalari seklinde oldugu

goriilmektedir. Bunlari kisaca su sekilde 6zetleyebiliriz.

OS ile ilgili iiniversitelerde yapilan calismalara bakildiginda, Bayram ve Cetinkanat
(2010) tarafindan Bolu’da bir {niversitede 315 akademisyen iizerinde yapilan
calismada, akademisyenler iizerinde Orgiitsel sessizligin izolasyon korkusunun etkili
oldugu sonucuna ulasilmistir. Cakici (2008) tarafindan Mersin’de bir kamu tiniversitede
calisan 327 akademik ve 181 idari personel {izerinde yapilan calismada, iiniversite
personelinin % 70’1 sessiz kalmayi, %30’unun agikca konusmayi tercih ettikleri;
akademik personelin etik konular ve sorumluluklar ile yonetim sorunu (performans,
bilgi, beceri gibi) konularinda; idari personelin, ¢calisma olanaklari1 konusunda; 6gretim
yardimcilarinin ise etik konular ve sorumluluklar, yonetim sorunu, ¢alisanlarin
performansi, iyilestirme Onerileri ve calisma olanaklar1 konularinda daha sessiz
kaldiklar1 saptanmistir. Arastirma sonucuna gore sessiz kalman bu konularin,
performansi etkileyebilecek konular oldugu Ongoriilmiistiir. Alparslan ve Kayalar
(2010) tarafindan Isparta’da bir iiniversitede gorev yapan 150 akademik personel
tizerinde yapilan ¢aligmada, 6gretim elemanlarinin sessizlik algilamasinin olmadigi ve

sessizlik davranis1 gostermedikleri saptanmuigtir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili diger sektorlerde yapilan ¢alismalara bakildiginda, Bildik ve
Zehir (2009) tarafindan Istanbul ve Izmit’te faaliyet gosteren ozel bankalar, kamu
bankalari, saglik, egitim, sanayi ve hizmet sektorlerinde calisan 1051 kisi tlizerinde
yapilan calismada, Orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik, firma performansi ve
orglite baglilik arasinda negatif yonlii bir iliski; etkilesimci ve tam serbesti taniyan
liderlikle pozitif yonde bir iliski oldugu saptanmistir. Demir (2010) tarafindan turizm
bolgelerinin sivil havacilik yer hizmetleri isletmelerinde g¢alisan 181 kisi tizerinde
yapilan ¢alismada, calisanlarin orgiit icinde yasanan adaletsizliklerden dolayr sessiz
kalmalarinin temelinde, kisisel beklentilerinin gergeklesmeme kaygisi oldugu; kariyer

beklentisinin, “yonetsel destek”, “giiven duygusu” ve “calisanlarla iliskiler” faktorlerini
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etkiledigi, “duyarsizlik” faktoriinii ise etkilemedigi; 6zgliven eksikliginin orgiit i¢inde
Sessiz kalmanin bir diger nedeni oldugu saptanmistir. Erenler ve Giiney (2010)
tarafindan Antalya’da 418 otel calisani iizerinde yapilan g¢alismada, tepe yonetimi
agikligmin, algilanan orgiitsel destegin, i¢sel kontrol odaginin ve duygusal bagliligin OS
lizerinde ters yonlii etkisi oldugu; zorunlu bagliligin ise OS iizerinde dogru yonlii etkisi
oldugu saptanmustir. Eroglu vd. (2011) tarafindan Isparta ilinde tekstil sektoriinde 202
idareci ve memur tizerinde yapilan ¢alismada, tekstil sektoriinde ¢alisanlarin daha ¢ok
orgiitsel sessizligin savunma boyutunda kalarak sessizlige oOncelik gosterdileri;
calisanlardaki normatif ve devam bagliliginin yiikselmesi, Orgiit yararina sessizlik
boyutunu arttirdig1 saptanmistir. Sehitoglu ve Zehir (2010) tarafindan sanayi sektoriinde
calisan 353 kisi iizerinde yaptig1 calismada, ¢alisan performansi ile OS’nin savunma
amagch sessizlik boyutunda negatif yonlii, orgiit yararina sessizlik boyutunda ise pozitif

yonlii bir iliski oldugu saptanmaistir.

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yurtdis1 arastirmalar incelendiginde bu arastirmalarin da az
sayida oldugunu goriilmektedir. Bunlardan baslicalarim1  kisaca su  sekilde

Ozetleyebiliriz.

Tangirala ve Ramanujam (2008) tarafindan Amerika’da bir hastanede calisan 606
hemsire lizerinde yapilan calismada, prosediirel adalet ikliminin calisan sessizliginin
bireysel diizeyinde oOnceki etkilerini hafiflettigi; hemsirelerin hastanelerde hastalara
zarar verebilecek potansiyel kosullari hakkinda sessiz kaldiklar1 saptanmistir. Bu
calismada hemsireler sessiz kalmalarim Onlemek igin adil bir ¢alisma ortaminin
kurulmasinin 6nemi ve hemsire denetcilerinin artan yonetsel durumunun sessizligi
artirdigina dikkat ¢ekmistir. Nikmaram vd. (2012) tarafindan Tahran’da fakiiltelerinde
calisan 500 kisi (313’1 profesor ve 187’1 biiro ¢alisani) {lizerinde yapilan ¢alismada,
Orgiitsel sessizligin is memnuniyetsizliginde artisa ve orgiitsel baglhilik diizeyinde
diisiise neden oldugu; biiro ¢alisanlarinda oOrgiitsel sessizlik algisinin profesorlere gore
daha yiiksek sevide olmasima ragmen, biliro ¢alisanlarinin orgiite baghliklarinin
profesorlerden daha fazla oldugu saptanmistir. Saygan (2011) tarafindan yapilan
calismada, duygusal baglilik ve orgiitsel sessizlik arasinda negatif bir korelasyon
gorildiigli saptanmistir. Vakola’nin (2005) Yunanistan’da, teknoloji sektoriinde calisan

677 kisi lizerinde yaptig1 calismada, Orgiitsel baglilik ile sessizlik davranisi ve is
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doyumu arasinda negatif bir korelasyon oldugu saptanmistir. Bu calismada orgiitsel
bagliligin en giliclii gostergesinin iletisim olanaklar1 oldugu da oOne siiriilmiistiir

(Sehitoglu ve Zehir, 2010; s.89).
2.5. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Sessizligin ¢alisan ve orgiitlerde meydana getirdigi sonuglart su sekilde siralayabiliriz

(Cakaci, 2008: 35- 37):

1) Isgdrenler, cogu zaman orgiitsel meselelerle ilgili goriislerini dile getirdiklerinde agik
ya da gizli sekilde cezalandirilacaklarina inanmaktadir. Kisinin, meselelerle ilgili agikca
konusmada kendini gli¢siiz hissetmesi, orgiitsel baglilik ve destek duygusunda azalma,

is tatminin azalmasi ve isten ayrilmaya neden olabilir,

2) Kisi, Orgiit yararina olan konuyu giindeme tasir. Ancak, agik¢ca konusan isgoren,
itibar kaybi, kiiciik diisme ya da problem ¢ikarici olarak etiketlenme gibi bir sonucla

karsilasabilir,

3) Grupsal karar alma davranisi tlizerine yapilan ¢alismalar, ¢cok yonlii bakis agilart ve

secenekler degerlendirildiginde karar kalitesinin arttigin1 ifade etmektedir,

4) Yenilik var olan1 sorgulamaktan gegmektedir. Ortam bunu olanaksiz hale getiriyorsa
mevcut uygulamalar yillarca siirebilir. Hi¢ sorun olmayan yerlerde gelismenin de

olmadig ifade edilebilir,

5) Cogunlukla yonetime, uygulamalar konusunda olumlu geribildirimde bulunurken
olumsuz geribildirimden kag¢inilir. Bu da hatalarin devam etmesine ve zamaninda énlem

alinmadig1 i¢in biiylimesine neden olur.

Orgiitsel sessizligin sonuglar1 olarak, sessizligin bir kiiltiir haline déniismesi; isgdren
verimliliginin, is tatmininin, orgiitsel bagliligin ve motivasyonun bitmesi; gerginlik ve
ise uzaklagsma diizeyinin yiikselmesi; yenilige konsantre olamama ve yaraticilikta
engelleme seklinde siralanabilir. Isgdrenlerin isle ilgili konular hakkinda agik¢a
konusma isteksizligi; inovasyonun azalmasi, etik ihlallerinin ele alinmasinin ihmali,
stres ve depresyon, diisiik baglilik ve diistik is tatmini gibi bircok dnemli bireysel ve

orgiitsel sonuglarla baglantilidir(Taskiran, 2011: 89-90).
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Nihayetinde bir isletmede orgiitsel sessizligin engellenebilmesi i¢in isgorenlerin gesitli
acilardan olusabilecek korkularinin 6nlenmesi ve agik¢a konusmayi ortaya ¢ikarabilecek
mekanizmalarin yerlestirilmesi gerekir. Bu anlamda isletmelerde oOrgiitsel sessizligin
engellenerek agikga konusmanin saglanabilmesi bir orgiit gelistirme ¢abasi olarak
goriilebilir. Bagka bir ifade ile orgiitsel sessizligin orgiit gelistirme ¢abalarina negatif bir

etkisi oldugu sdylenebilir.

Orgiit icindeki cesitliligin
diizeyi Cevredeki degisimin

— | Farkli bilgi -
girdisi eksikligi Orgiitsel karar
¥ ! almada diisiik -
> — Orgiitsel karar
- Fikir ve almada diistik
Orgiitsel alternatiflere
Sessizlik yonelik elestiri
> . Hatalari tespit ve
Negatif igsel %,| diizeltmede
geribildirim
eksikligi
N Calisanlarin . * Diisiik i¢sel
degerli 5| °* Distk baghlik »| motivas.
goriilmediklerine * Diisiik giiven « Diisiik tatmin
. » Isten ayrilma
} > crer
1 Calisanlarin
kontrol eksikligi — | sabotaj /
L, Calisanlarin
bilissel Stress
Cogunluktan
demografik
olarak . n e R
Sekil 4: Orgiitsel Sessizligin Etkileri

Kaynak: Elizabeth W. Morrison ve Frances J. Milliken, , 2000. Akt. Karacaoglu ve Cingoz,
2008, s. 164.
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BOLUM 3: TUKENMISLIK
3.1. Tiikenmislik Kavram

Tiikenmislik kavramini Freudenberger (1974) yipranma, basarisizlik, giic ve enerji
kayb1 olarak tanimlanmistir. Freudenberger’e gore insanlar olumsuz kosullar altinda ve
cok fazla cgaligmak yiliziinden zamanla islerini gerektigi gibi yerine getiremez hale
gelmektedirler. Yapilan bu tanimlama tiikenmislik kavramini bilimsel yontemlerle ele
alan ilk ¢alismalardan birinin sonucu olmakla birlikte, giinlimiiz kosullarinda yetersiz ve
kapsamsiz goriinmektedir. Ilerleyen dénemlerde tiikenmislik kavrami ¢ok ¢alismaktan
kaynaklanan ve is performansi iizerinde etkili olan bir etmen olmaktan ¢ikip, bir ¢ok
farkli faktorden etkilenen ve etkileri is performansi disinda birgok farkli alanda kendini
gosteren psiko-sosyal bir durum olarak ele alinmistir. Cherniss (1980) e gore
tilkenmiglik stres ve tatminsizlik sonucu ortaya ¢ikan, kisinin duygusal ve davranigsal
olarak isinden sogumasina sebep olan kalict bir psikolojik tepkidir (akt. Avsaroglu,

Deniz ve Kahraman) .

Maslach ve Jackson (1981) tarafindan yapilan tiikenmislik Olgegi gelistirme
calismasinda Freudenberger’in de duygusal boyutta ele aldigi tiikenmislik kavrami
hizmet sektoriinde ¢alisanlarda goriilen duygusal bitkinlik ve insanlarin iyi olduguna
inanmama sendromu olarak tanimlanmistir. Maslach ve Jackson yaptiklari calisma
sonunda duyarsizlagma, kisisel basarida azalma, duygusal tilkenme ve ilgisizlesme

boyutlarindan olusan bir 6lgek gelistirmislerdir
3.2. Tiikenmislik Sendromunun Belirtileri

Tiikenmislik sendromunun belirtileri 6zellikle “cok basarili” olmak i¢in daha sistematik
bir disiplinle ¢alisanlar, her calismanin, kendi {izerine diisen gorevi hirsh bir sekilde
yapan kisilerde goriilmektedir (Baltag, 2000: 48). Biiyiik bir beklenti ve heyecan ile isini
yapan calisan, bir miiddet sonra beklenti ve hayallerinin gergeklesmemesini gérmesi
sonucunda, kademe kademe tiikkenmislik sendromu igerisine girdigi goriilmektedir.
Tikenmislik sendromunun yasanmaya baglanmasi ile birlikte bazi farkli belirtilerinde

ortaya ciktig1 goriilmektedir.
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Tiikenmis kisiler, islerinde daha az enerjik olup; duygusal ¢okiintii, huzursuzluk ve
sikint1 ¢ektiklerinden; hem kendileri i¢in hem de is arkadaslari i¢in negatif bir manyetik
alan gibidir (Burnak, 2007: 63). Calisan kendisi olumsuz duygular yasadig: siirece, ayni
olumsuz duygular1 6rgiit icerisindeki diger bireylere de yansitmaktadir. Bununla birlikte
tilkenmisligin kaynaklarindan birisinin orgiit icerisindeki diger c¢alisanlar olabilecegi

ihtimali de goz ard1 edilmemelidir.

Calisan, orgiit icerisinde huzurlu bir ortam bulamiyorsa, orgiit ile ilgili olumsuz
duygular gelistirir ve kendini hem 6rgiit hem de isten soyutlamaya baslar (Kogak, 2009:
66).

3.2.1. Fiziksel Belirtiler

Tiikenmislik yasayan bireyler, cansizhik ve yorgunluk, soguk algmligi, solunum
giicliigli, bas agrisi, yliksek kolesterol, kalp rahatsizliklari, kilo kaybi, uykusuzluk ve
uyusukluk, enerji kaybi, alerji, diyabet, bulanti, kas kramplari, yipranma, bel agrilari

gibi fiziksel sorunlarla karsi karsiya kalmaktadir. (Cam, 1995):

Tiikenmislik sendromu goriilldigii gibi, genellikle 6nemsenmeyen yorgunluk ve
bitkinlik hissi ile baslayarak ¢ok ciddi sonuclar dogurabilecek koroner kalp
rahatsizliklarina varincaya kadar pek cok belirtiler gostermektedir. Onemli olan
calisanin, bu belirtilerin tiikenmislik sendromundan kaynaklanabileceginin farkina

vararak onlem alma ¢abasina girmesidir.

3.2.2. Psikolojik Belirtiler

Tikenmislik gelisen bir siirectir. Bu siire¢ ¢alisanin apatik, sinik veya katilagsmasiyla
tamamlanir (Ozyurt, 2006: 19). Calisanin tiikenme sendromunu yasamaya baslamasiyla
beraber ¢evresiyle olan iligkilerinde bir azalma goriilmektedir. Birey daha az bilgi alis
verigsinde bulunup, miimkiin oldugunca bireysel hareket etmeye baslamakta ve kisa bir
stire sonra Ozgiiveninde azalma gozlenmektedir. Kendini ¢evresinden soyutlayan
calisan, isi ile ilgili olumsuz duygular gelistirmeye baslamakta ve bireyin ruh sagligi
olumsuz etkilendigi gibi Orglitsel amaca ulagsmada iistlendigi faaliyetlerini yerine

getirmede de bazi sorunlar yasamasina neden olmaktadir.
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3.2.3. Davramisgsal Belirtiler

Kinisizm olarak tanimlanan mesleki sorunlar1 ¢6zliime kavusturma konusunda ilgisiz ve
alayci bir tutum sergiler. Kisi, hizmet verdigi insanlarin kétii muameleye layik oldugunu
distiniir. Unutkanlik, orgiitlemede yetersizlik, alinganlik, ise gitme konusunda
isteksizlik, alayci ve suclayici tavirlar, yapilmasi gerekenleri siirekli erteleme, hatalar
yapma, ise ge¢ gelme ve devamsizlik, hizmet verilen kisilere ve calisilan kuruma karsi
ilgisiz davranma, mesai saatleri igerisinde is disindaki konulara agirlik verme. Ayrica
alkol ve sigara kullaniminda artis, aile i¢i catismalar, dikkatsizlik ve odaklanamama
sonucu kaza ve yaralanmalarda artma, insanlardan uzaklagma, empati yeteneginde

azalma gibi belirtileri de mevcuttur (Akg¢a, 2008: 115).

Tiikenmislik sendromundan kaynaklanan rahatsizli§ini davraniglarina yansitmakta ve bu
durum bagkalar1 tarafindan kolaylikla anlasilmaktadir. Calisan, belli bir miiddet sonra
cevresi ile olan baglarin1 koparmakta, duygusal durumunda dalgalanmalar gézlenmekte
(kimi zaman sinirli, kimi zaman sakin), igleri erteleme ya da hi¢ yapmama gibi orgiitii
olumsuz etkileyecek tutumlar sergilemektedir. Isine karsi olan ilgi zamanla yerini

hevessizlige birakmaktadir.
3.3. Tiikenmislige Etki Eden Faktorler

Tikenmisligin  gerceklesmesine etki eden bir¢ok faktor siralanabilmektedir.
Tikenmislige etki eden bu faktorler yapilan arastirmalar sonucunda elde edilen bulgu ve
aragtirmact gozlemleri sonucunda elde edilmistir. Baz1 yazarlarca bireysel ve ¢evresel

(orgiitsel) faktorler olarak ele almislardar.

3.3.1. Bireysel Faktorler

3.3.1.1. Demografik Faktorler

Demografik faktorler ile tiikenmislik ve tiikenmislik alt faktorleri farkli ¢aligmalara
konu olmus ve farkli bulgular elde edilmistir. (Lee ve Ashforth, 1993; Saxton ve
digerleri, 1991 :Akt: Torun, 1997;48). Genglerin yashilara gore daha yiiksek
tikenmislige maruz kalmalarinin nedeni, ileri yaslardaki kisilerin daha kararli, ergin ve
tikenmiglikte ~ daha  mukavemetli  hale  gelmeleriyle  agiklanabilmektedir

(Stirgevil,2006;56). Yapilan ¢alismalarda bekarlarin tiikenmislik diizeyleri daha yiiksek
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bulunmustur. Bekar calisanlarin ¢cogunlugu geng¢ olmasi ve mesleklerinin ilk yillarim
geciriyor olmalarindan kaynaklanabilecegi One siiriilmiistiir (Murat,2003;33). Ayrica
cocuk sahibi olanlarin daha az tiikkenmislik yasamalar1 ise sOyle agiklanmistir; ¢ocuklu
ailelerin, bireylere sagladiklar1 sosyal destegin, stres ve tilkenmislikle basa ¢ikmada
onemli bir rol oynamasi ve aile ve ¢ocuk kisilerarasi krizlerle karsilasma konusunda da

bireylere deneyim kazandirmis olmasi sayilmaktadir (Ergin, 1995;47).

Akademisyenlerle yapilan bir ¢alismada kadin akademisyenlerin tiikenmislik diizeyleri
erkek akademisyenlerden yiiksek bulunmustur. Kadinlarin erkeklere gére daha duygusal
yonden daha fazla tiikkenmislik yasamasi, erkeklere gore daha duyusal olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Kisisel basarisizlik seklindeki tiikenmiglik diizeylerinin erkeklere
gore daha yiiksek olmasi ise, kadinlarin sorumluluklarini yerine getirmede daha

miikemmeliyetci olmalarindan kaynaklanmaktadir (Murat,2003;33).

3.3.1.2. Kisilik Yapis1
Tiikenmislikle ilgili olan bir diger degisken de bireylerin kisilik 6zellikleridir. Cesitli
kisilik 6zellikleri, bireyin tiikkenmislik hissetmesinde etkilidir. Diisiik seviyede atilganlik
gosteren (giinliik faaliyetlere dahil olmak, olaylar1 kontrol altinda tutmak, degisime agik
olmak gibi konularda) bireylerin tiikenmislik seviyeleri yiiksektir. Ote yandan, Diga
doniik bireyler, stres kaynaklarin1 yok etmede ve sorunlari halletmede daha basarili

olduklarindan daha az duygusal tiikenme yasarlar. (Ak¢amete ve digerleri,2001;10).

Tikenmislik, digsal kontrol odakli bireylerde, i¢sel kontrol odakli bireylere gore daha
yiiksek diizeydedir (Semmer, 1996). Bu bireyler, problemlerin ¢oziilemez oldugunu,
kendi imkanlarinin ve ¢abalarinin da bu sorunlari ¢6zmeye yeterli olmadigini diisiiniirler
ve sadece sikayet ederler. Digsal kontrol odakli bireyler ortaya ¢ikan tiikenmiglik
yaratabilecek durumlarda kendileri ¢6ziim iiretemedikleri gibi bu durumla miicadele

etmenin Orgiitiin sorumlulugunda oldugunu disiiniirler (Akt: Siirgevil,2006;50).

Stres diizeyi yliksek durumlarin {istesinden gelmede pasif savunmact durumunda olan
bireylere gore aktif miicadeleci bireyler daha az tiikenmiglik yasarlar. Bu bireyler
ozgiiveni yiiksek olan bireylerdir. Ozgiiveni yiiksek bireyler kendi potansiyellerinin
farkindadirlar. Ozgiiveni diisiik bireyler ise yeteneklerinin farkinda olmadiklari gibi,

sorunlar1 ¢6zmede yeteri kadar ¢aba gostermezler(Ak¢amete ve digerleri,2001;14).
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Tiikenmislik ve kisilik 6zellikleri arasindaki iliskiyi arastiran bazi arastirmalar “Bes
Biiyiik Kisilik Ozelligi (Big Five)” olarak adlandirilan ozelliklere odaklanmistir. Bu
kisilik 6zellikleri, disadoniikliik (extraversion), uyumluluk (agreeableness), 6z-disiplin
(conscientiousness), nevrotiklik (neuroticism) ve deneyimlere acik olmak (opennes to
experience) tir. Bes kisilik boyutu ile ilgili olarak yapilan ¢aligmalarda tiikkenmisligin
nevrotizmle iligkili oldugu bulunmustur. Nevrotizm, anksiete bozuklugu, diismanlik,
catisma, depresyon, Ozbilinglilik (self-consciousness) ve kirtlganlik igerir. Nevrotik
bireyler, duygusal olarak duragan degillerdir ve psikolojik sikintilar yasamaya
egilimlidirler. Bu kisiler stresli is ortamlarindan ¢ok fazla etkilenmekte ve tiikkenmislik

yasama olasiliklar1 artmaktadir (S1118,2003;23-24).

3.3.2. Orgiitsel Faktorler

Budak ve Siirgevil (2005) yapmis olduklar1 ¢alismada tiikenmisligin analizinde sahsi
alternatifler konunun disinda tutulmamasiyla beraber ise ile ilgili gerginliklerin,
durumsal ve sosyal bilgilerin tespiti ile daha iyi anlasilabilecegi 6ne siirmektedirler. Bu
sebeple belirtilen kotii galisanlarin kisir dongiiden uzaklasip, bir ¢ok insanin is gordigii
iyi olmayan ortamlardaki yararli ve yapisal 6zgiinliikleri ortaya ¢ikarmanin esas oldugu
savunulmaktadir. Bu nedenle Maslasch ve Leiter (1997) tarafindan olusturulan
siniflamaya yer verilmistir. Buna gore oOrgiitsel faktorler iginde; is yiikii, kontrol,

odiiller, aidiyet, adalet ve degerlere yer verilmektedir (Budak ve Siirgevil,2005;97).

Calisma bicimi, is stresi, rol belirsizligi, kariyer gelisim sorunlari, rol ¢atismalari, grup
desteginden yoksun olma, gruplar arasi ¢atisma, yoneticilerden destek gérmeme, basari
ve ortam uyumsuzlugu, kararlara katilamama, egitim durumu, midirlere ve
meslektaglara kars1 karsitduygu, 6zgliven ve 06z saygi da azalma gibi etkenlerde
belirtilebilir (Aslan ve Ozata,2008;78-79).

3.4. Tiikenmislik Modelleri

Orgiitsel amaca ulasmadaki olumsuz etkileri nedeni ile drgiite biiyiik zararlar vermesi
ayni zamanda ¢alisanda olusturdugu fiziksel ve psikosomatik rahatsizliklara yol agmasi

nedeniyle tiikkenmislik sendromu arastirmacilarin biiylik bir ilgisini ¢ekmistir.
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Tiikenmiglik sendromuyla alakali ¢ok fazla model ileri siiriilmistiir. Tikenmislik
sendromu ile ilgili bircok tez, rapor ve proje c¢aligmalarinda “Maslach Tiikenmislik

Olgegi” kullanilmaktadir.

3.4.1. Cherniss Modeli

Tiikenmislik sendromu {izerinde arastirmalar yapan Cary Cherniss, 1980 yilinda
tikenmislik ile 1ilgili yeni bir model ortaya koymustur. Bu model tikkenmiglik
sendromunu, stres kaynaklarinin ortadan kaldirma cabasiyla baslayip isi birakmakla

sonlanan bir siire¢ olarak agiklamaktadir.

Cherniss bu modelde tiikenmisligi, “isle ilgili stres kaynaklarina bir tepki olarak
baslayan, basa ¢ikma davranislarini iceren ve isle psikolojik iligkiyi kesmeyle son bulan
bir siire¢” olarak tanimlamistir. Bu modelde tiikenmislik, basarisiz basa c¢ikma
stratejilerinin bir sonucu olarak ele alinmistir (Siirgevil, 2006: 25). Cherniss tiikenmislik

modeli asagida Sekil 3.1°de goriilmektedir (Stirgevil, 2006: 26):

Stresi
ortadan
Kaldirmad
—» abasari
Talepler STRES Bagari
Kaynaklar Y || >
Stresi Stresle Isle
Ortadan basa psikoloj
kaldirmada cikma ik
P basanisizlik P ysotemle [ olarak
. Basarisizl -
ri " bagini
! ! —> koparm
a

Sekil 5: Cherniss Tiikenmislik Modeli: Tiikenmisligin Geligim Siireci

Kaynak: Siirgevil, 2006:26

Yukarida sekil 4’de de goriildiigli gibi, orgiit icerisindeki talepler ve kaynaklar calisan
tizerinde stres olusturmaktadir. Calisan oOncelikle bu stresi ortadan kaldirmay1
denemektedir. Stresin ortadan kaldirilamadigi durumda calisan, stresle basa ¢ikma
yollarin1 bulmaya calismakta ve buldugu bu yollar1 uygulayarak stresini azaltmaya

caligmaktadir. Stresle bas etme yollarinin yetersiz olmasi durumunda c¢alisan
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basarisizliga ugramakta ve bunun sonucu olarak yavas yavas orgiitle psikolojik baglarini

koparmaya baglamaktadir.

Bu siirecin sonunda g¢alisanin 6rgiit amacina ulasmadaki faaliyetlerinde yavaslamalar
gozlenmekte, daha isteksiz davranislar sergileyerek yonetici ve ¢alisma arkadaslar ile

iliskilerini en aza indirmekte ve hatta 6rgiitten ayrilmalar gozlenebilmektedir.

3.4.2. Edelwich Modeli

Edelwich ve Brodsky (1980) tiikkenmisligin ardi ardina gelen dort basamaktan

olustugunu 6ne siirmektedirler:

Sevk ve cosku donemi: Enerji, umut, beklenti, sevk, heyecan yiiksek diizeydedir.
Amaglara ulasmak i¢in gereken motivasyon mevcuttur. Ancak eger birey is yasantisinda

takdir gormeyi beklerken engellemeyle karsilasirsa sevk ve cosku yavas yavas azalmaya

baslayacaktir. (Cam, 1995: 23).

Durgunluk dénemi: Yasanan engellemeler sonucu hissedilen heves, umut, sevk,
motivasyonda azalma olacaktir ve bu durum da bireyin isinden uzaklasmasiyla

sonuclanabilecektir.

Engellenme donemi: Bu asamada birey isinde hedefledigi amaglara ulagsmak icin sarf
ettigi ¢abalarin bosa gittigini diisiinmeye baslamaktadir. Amaclarin1 gergeklestiremedigi
kanaatindedir. Birey ya digerlerine yardimci olamadigi ya da digerlerine yardim etmek

amaciyla kendi gereksinimlerini gergeklestiremedigi icin engellenmis hisseder. (Cam,
1995: 23).

Apati donemi: Engellenen birey artik duygusal kopus, bezginlik ve bikkinlik yasar.
Inancini ve umudunu yitirerek duyarsizlasir. Bu asamada bireyin ise ge¢ gelme, isten
erken ayrilma, ise gelmeme, is doyumsuzlugu gibi temel tiikkenmislik belirtileri ortaya

¢ikar (Cam, 1995:24).

3.4.3. Pines Tiikenmislik Modeli

Pines tarafindan gelistirilen modele gore tiikenmislik, duygusal yonden uzun dénemli
caba gerektiren durumlar nedeniyle meydana gelen, 6znel olarak yasanan bir zihinsel,

duygusal ve fiziksel bir tilkkenme durumu olarak tanimlanmistir. Pines ve Aronson

39



tarafindan 1988 yilinda gercgeklestirilen calismada tiikenmisligi; bitkinlik hissi, diigiik
enerji, ¢aresizlik ve umutsuzluk hissetme, hayal kirikligi, kendine yonelik olumsuz bir
algilama olugmasi, asir1 caba gerektiren durumlara karsi insanliktan uzak tavir sergileme
ve yiiksek beklentiler ile durumsal kronik stres arasinda kalmak suretiyle ortaya ¢ikan
zihinsel, duygusal ve fiziksel bir tiikenme yasanmast durumu olarak

kavramsallastirmislardir (Stirgevil, 2006: 42).

Pines ve digerleri tarafindan gelistirilen tiilkenmislik 6lgegine gore, tiikenmislik; fiziksel,
duygusal, zihinsel yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygusu, hayatta ve iste
hevesten yoksunluk ve diisiik 6zsaygi gibi belirtilerden olusan bir kavram olarak ele
almmugtir. Pines, tiikenmisligi yorgunluk, zayif 6zsaygi, bir konuya yogunlasma
konusundaki yetersizlik ve baskalarini su¢lama egilimini icermekte olan ancak bunlarla

sinirli olmayan bir sistem olarak ifade etmistir (Ak¢amete vd., 2001).

3.4.4. Maslach Tiikenmislik Modeli

Tiikenmislik, kronik ig stresine bagli psikolojik bir tepkidir. Maslach, tiikenmisligi {i¢
boyutlu olarak tanimlamistir: duygusal tiikkenme, duyarsizlasma ve kisisel basari
hissinde azalma. Tiikenmislik fenomeni 1970’lerde bircok iilkede giderek biiyliyen
potansiyel bir sorun olmustur. Bu soruna ¢6ziim bulabilmek i¢in oncelikle tilkenmislik
kavraminin ne oldugu, ne diizeyde oldugu ve nasil Onlem alinmasi gerektiginin
belirlenmesinin dogru bir yol oldugu goriilmiistiir. En 6nemli boyutu tiikenmedir.
Kisinin duygusal ve fiziksel kaynaklarinin tiikkenmesi demektir. Hatta otoriteler bu
boyutu tiikenmislik ile esdeger tutmaktadir. Christina Maslach ve Susan Jackson
tilkenmisligi 6lgmek amaciyla Maslach Tiikenmislik Olgegini gelistirmislerdir. MBI,
1992 yilinda Cam ve Ergin tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmistir Karakale ve Canpolat,
2008: 110).

Duygusal Tiikenme: Duygusal tlikenmislik psikolojik temelli olup bireysel stres
boyutunu ifade etmektedir. Bireyin duygusal ve fiziksel olarak enerji kaybi iizerinde
durmaktadir. Calisanin kendisini mesleginden dolay1r asir1 yipratilmis ve tiiketilmis
hissetmesini ifade eder. Duygusal tiilkenme yasayan birey kendisini zorlanmig, duygusal
ve fiziksel kaynaklarinin tilkenmis oldugunu hisseder psikolojik ve duygusal anlamda

kendisini yorgun ve bitkin hisseder, enerji diizeyinin azaldigin1 hisseder. Duygusal
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tilkenme yasayan bireyde yaraticilik ve yeni fikirler iiretme ¢abasi yok olabilir, ¢iinkii
birseyler icin c¢aba gostermenin hi¢ bir degisiklige yol agmayacagini diisiinebilir.

Dolayisiyla isletmelerdeki inovasyon siirecine bile zarar verebilir. (Stirgevil, 2006: 42).

Duygusal tiikenme, tiikenmislik sendromunun en kolay farkedilebilen boyutudur.
Dolayisiyla yoneticilerin ¢alisanlarin1 bu agsamada dogru gozlemlemeleri titkenmislikle
miicadele yontemleri acisindan Onemlidir. Yogun iliskilerin uzun sure devam
ettirilmesini gerektiren islerde, rutin igleri yapan calisanlara nispeten daha fazla

duygusal tiikenmiglik goriliir. (Torun, 2006: 47).

Duyarsizlasma: Calisanlarin  hizmet verdikleri kisilere umursamaz tavirlarla
kontrol edemedigini diisiiniir ve kendisini ¢aresiz hisseder. Bir siire sonra da isi ile ilgili
kiigiik aksilikler bile kisiyi yildirir ve arttk makine gibi davranmaya baglar.
Tiikenmislik, tiretim isletmelerinden ziyade hizmet isletmelerinde sik¢a rastlanan bir
durumdur. Kisi karsisindakine insandan ¢ok cansiz bir nesne gibi muamele yapar.
Bundan dolay1 tiikenmislik literatiiriinde kisiliksizlestirme olarak da adi gecer. Takim
calismasina da zarar verebilen bir durumdur, ¢ilinkii tikenmislik yasayan birey sadece
hizmet veridigi kisilere degil 1is arkadaslarina da ayni olumsuz tavirlarla

yaklasir(Akcamete vd., 2001).

Kisisel Basarisizhk Hissi: Calisanin kendisini bilgi ve deneyim agisindan yetersiz
hissetmesidir. Kisi is ile ilgili sorunlarin iistesinden gelemedigi diisiincesine kapilir.
Kisinin bu negatif diisiinceye kapilmamasi icin belki de yoneticilerin ¢alisanlarin
yetkinlikleri ve sinirliliklarini net bir sekilde bilmeleri, dolayisiyla is boliimiinii, yetki ve
gorev dagilimint bu durumu dikkate alarak yeniden diizenlemeleri dogru olacaktir.
Bagka bir ifadeyle herkese smirliliklarini dikkate alarak yetkinliklerine uygun isi
verirse, calisan basarili olacagi isi yapmis olacak ve mutlu olacaktir. Duygusal ve
fiziksel ac¢idan kendisini tiikenmis hisseden kisi isinin gereklerini yapamaz hale gelir ve

kisisel basar1 hissinin azalmasi diger iki boyutla beraber goriiliir(Ar1 ve Bal, 2008:133).
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3.5. Tiikenmisligin Sonuclari

Tiikenmisligin hem birey hem de Orgiit acisindan fiziksel, duygusal, kisilerarasi,

davranigsal ve tutumsal sonuglar1 bulunmaktadir. Bu sonuglar asagida ifade (Cam, 1995:
57).

3.5.1. Bireysel Sonuglar

Freudenberger ve Richelson, tiikenmisligin en dnemli sonuglarindan birinin bireyin
enerjisindeki azalma oldugunu, bireyin enerjisinin eskiye oranla fark edilebilir sekilde
azalmasinin bir seylerin ters gittiginin habercisi oldugunu ifade etmislerdir. Jackson ve
Maslach, bu alanda yapilan ¢alismalarin tiikenme yasayan kisilerin isten ayrilmayi
arzulayan, hastalikli, alkol ve ilag almayi artiran, aile ve evlilik ¢atismalar1 yasayan
kisiler olarak kabul edildiklerini gosterdigini dile getirmistir. Izgar, tiikkenmislik
sendromunu yasayan kisilerin sikintilarin1 azaltabilmek umuduyla icki, sigara,
uyusturucu, sakinlestirici kullandigini, zamanla bu maddelere bagimli hale geldigini; ise
devamsizligin, isten ayrilmanin, performans miktar1 ve kalitesindeki disiisiin ise
tikenmisligin Orgiit ortamindaki zararli sonuglar1 arasinda sayilabilecegini ifade
etmistir. Maslach (2003; Akt. Gezer, 2008: 42), tikkenmislik yasayanlarin duygusal
yorgunlugun yaninda fiziksel yorgunluk da yasadiklarini; yasanan yogun gerginliklerin
sonucunda uykusuzluk, grip ve soguk alginligi, bas agrilar, iilser, mide rahatsizliklari,
boyun ve sirt agrilar1 gibi problemlerle karst karsiya kaldiklarimi, bunlarla bag
edebilmek i¢in de agr kesici, sakinlestirici ve uyku ilaglarina, uyusturucuya ve alkole

yonelebileceklerini belirtmistir.

Ayrica tikenmisligin meslektaslarla, hizmet verilen kisilerle, arkadaglarla ve aile
bireyleriyle iliskileri de etkiledigini; tiikkenmislik diizeyinin arttikca ice kapanma,
sabirsizlik, huysuzluk, hosgoriisiizlik egilimlerinin de arttigini, is ortamindan
uzaklagmak i¢in yemek ve dinlenme aralarinin uzatildigini; mesleki roliiyle ailedeki rolii
arasinda ayrim yapmakta gilicliik ¢eken calisanlarin aile bireylerine miisteriler gibi
davrandiklarini, bunun sonucunda da hem is hem de aile cevresinde iligkilerin

bozuldugunu dile getirmistir.

Tiikenmiglik 6zel hayati da ¢okiintilye ugratmakta, isten de kaynaklansa duygusal

tilkkenme ve duyarsizlagmanin etkileri tiikenmislik yasayan kisinin ailesi ve arkadaslari
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tarafindan giicli bir sekilde hissedilmekte; duygusal yorgunluk yasayan kisi evine de
gergin, rahatsiz ve fiziksel olarak yorgun gelmekte; evde gegirdigi zamanin biyiik
kismini isi ile ilgili sikayetleri anlatmakla geg¢irmekte, bunun sonucunda ailesinin
bireyden bekledigi zaman ve ilgi azalmakta, aile liyeleri kendilerini kirilmis, yalniz ve
ihmal edilmis hissetmektedirler (Maslach, Zimbardo, 1982, 81-82; Akt. Siirgevil, 2006:
93).

Konakay (2010: 133), tiikenmisligin sebep oldugu bir diger sorunun da dikkat daginikl
oldugunu; calisanlarin islerine odaklanamamalarinin isin kalitesini diisiirdiigiinii, bitis
zamanini uzattigini, ¢alisma hayatinda istenmeyen kaza ve yaralanmalarin olusmasina
sebep oldugunu ifade etmistir. Ayrica tilkenmisligin tek basina onu yasayana zarar
getiren bir olgu olmadigini ayn1 zamanda bireyin etrafindaki her seyi ve herkesi yikima

ugratabilen bir olgu oldugunu dile getirmistir.

3.5.2. Calisma Hayatina Sonuclari

Tiikenmislik bireyin is arkadaslar1 ve yoneticileriyle olan iligkilerini de olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Sarikaya, 2007). Tiikenmislik yasayan birey, hizmet verdigi
bireylere yeterince ilgi gosterme, ise devam etme, isinden memnun olma gibi konularda
sorun yasayacaklar1 icin isteki verimleri diisecek ve islerini kotii yapacaklardir.
Isyerindeki davranislarinda da ofke, diisiik motivasyon ve itici davranislar gibi etkiler
gorilecektir. Buna ek olarak, tikenmis bireyler tutarli ve mantikli kararlar
alamayabilirler ve yeniliklere kapalidirlar ve dolayisiyla da tutucu davranabilirler (Izgar,
2001). Kendine giivenleri azalmis olabileceginden c¢ekingen davranabilirler ve is
arkadaslarindan uzaklasabilirler. iletisim kurmaktan kaginirlar. Hatta bedensel temastan
da rahatsiz olup insanlarla tokalagsmaktan bile kagabilirler. Tiim bunlardan dolay1 da tek
baslara yapabilecekleri gorevleri tercih edebilirler. Tiikenmisligin bireyleri karamsar
ve toleranssiz olmaya itebilme olasiligi, onlarin hizmet verdikleri kisilerin sorunlariyla
da ilgilenmemelerine ve onlarin durumlarina karst da olumsuz tutum gelistirmelerine
yol acabilmektedir. Bu tutum tiikenmis bireyin hizmet verdikleri kimselere karsi

diisiincesiz, ilgisiz ve kaba davranislar gdstermesiyle de ilintilidir (Ormen,1993).
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3.5.3. Aile Hayatina Sonuglari

Tiikenmislik sendromundan muzdarip olan birey sikintilarin1 en ¢ok aile iiyeleriyle
paylasacagl ya da onlara yansitacagl i¢in aile yasamimin bu durumdan etkilenmesi
kacimilmaz olacaktir. Birey ailesine yeterince zaman harcayamayabilecek ve aile
tiyeleriyle eskisi gibi ilgilenemeyebilecektir. Bazen tliikenmis birey iste yasadig
sorunlardan s6z etmek de istemeyebilir. Bu tutum da paylagimin iyice azalmastyla
sonuglanabilecegi i¢in aile iliskileri agik olmaktan uzaklasabilecektir. Tiim bunlar aile
bireylerinin ciddi ¢atismalar yasanmasina neden olabilecek hatta tiikenmis bireyle esinin

ayrilmasina kadar uzanan etkiler ortaya gikarabilecektir (Ormen, 1993).
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BOLUM 4: LIDERLIK TARZLARININ ORGUTSEL SESSIZLiK
VE TUKENMISLIK DUZEYI UZERINE ETKIiSI: BIR ALAN
ARASTIRMASI

4.1. ARASTIRMANIN METODOLOJISIi

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada liderlik tarzlarinin, orgiitlerde olumsuz sonuglara neden olan orgiitsel

sessizlik ve tiikenmislik diizeyini nasil etkilediginin incelenmesi amac¢lanmaktadir.

Arastirmanin amact Orglitlerde olumsuz sonuglara neden olan orgiitsel sessizlik ve
tikenmislik diizeyinin, liderlik tarzlarma gore nasil degisim gdsterdiginin

belirlenmesidir.

Ayn1 zamanda c¢alisanlarin demografik oOzelliklerinin; liderlik tarzlar yargilarini,
orgiitsel sessizligi ve tikenmiglik diizeyini nasil etkilediginin incelenmesi

amaglanmaktadir.

4.1.2. Arastirmanin Onemi

Yonetim alaninda liderlik ve isgorenlerin sessizlik davranisi ve tilkenmislik sendromu,
lizerinde en fazla calismanin yapildig: orgiitsel siire¢ ve kavramlardir. Bu kavramlara
ilgi duyan farkli disiplin alanlarinda gérev yapan uluslararasi ve ulusal birgok bilim
adami1 bulunmaktadir. Daha 6nceden yapilan bu ¢alismalarda liderlik siireci ¢ok yonlii
olarak ayr1 ayr1 analiz edilmis ve neredeyse arastirmaci sayist kadar kuram, uygulama,

teori ve siiregten bahsedilmistir.

Orgiitler zamanla ¢evredeki, orgiit i¢indeki, ¢alisanlarin ihtiyaglarindaki, teknolojideki,
bilgi sistemlerindeki, toplumsal alt sistemlerdeki degisimlerden etkilenmekte ve var
olan kuramlar icerisinde ya da yeni kuramlar gelistirerek kendilerini yeni duruma
uyduracak farkli arayislar igine girmektedirler. Edward Deming’in ikinci diinya
savasindan sonra ileri siirdiigii toplam kalite yoOnetiminin 1980’lerde glindeme
oturmasinda karsilasildig1 gibi ileri stiriildiigii tarihlerde 6nemi anlasilmamis kuram ve

uygulamalar gelecegin ¢oziimiinde kullanilabilmektedir. Bu c¢aba aslinda toplam
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kalitenin de tavsiye ettigi gibi Orgiitlerin kendilerini siirekli gelistirmelerinin ve
degistirmelerinin de bir yoludur. Fakat bazen cok biiyiikk umutlarla benimsenen ve
orglitlere uyarlanmaya c¢alisilan anlayislar planlama, orgiitleme ve karar verme gibi
siireclerde hatalar yapilmast sonucunda Orgiitler icin ¢ok yanlis secgimlere
dontigebilmektedir. Yonetim alaninda da karsilagilan en 6nemli yanlislardan bir tanesi
de liderlin kim orgiitiin ne olmasi1 gerektigine yonelik cevaplardir. Tek bir kuram ya da
tek bir liderlik tarzi orgiitlerin her giin karsilastiklar1 durumlara uyarlanamaz. “...yeni
anlayis yonetim ve liderlik konularinda klasik ve yeni goriislerin bir araya getirilmesini

savunmaktadir...” (Bolman ve Deal,2008, 19).

Literatiirde de deginildigi tlizere, bu ¢aligmalar degerlendirilerek gergeklestirilen bu
arastirma, hangi liderlik tarzi veya tarzlarinin orgiitlerde olumsuz sonuglara neden olan
orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik sendromu ve bunlarin alt boyutlarini nasil etkilediginin
tim yonleriyle tespit edilmesi hedeflenmektedir. Calisanlar hangi liderlik tarzinda
sessizlik ve tilkenmislik davranisinda bulunmaktadir sorusunun arastirilmasi ihtiyaci 6n

plana ¢ikmaktadir.

Ayn1 zamanda demografik 6zelliklerin; liderlik tarzlar1 yargilarini, orgiitsel sessizligi ve
tilkkenmislik diizeyini nasil etkiledigi 6nem tasimaktadir. Yine demografik 6zelliklerin;
liderlik tarzlar1 yargilar, Orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik diizeyi iizerine etkisinin

ortaya c¢ikarilmasi ve bunlarin alt boyutlari ile olan iligkilerinin belirlenmesi 6nemlidir.

Bu calisma, liderlik tarzlarinin, ¢alisanin orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik sendromu
tizerinde nasil etkilere sahip oldugu konusuna agiklik getirmesiyle literatiire katki

saglayacaktir.

4.1.3. Arastirmanin Problemi

Arastirmanin problemi, hangi liderlik tarzinin veya tarzlarmin orgiitlerde olumsuz
sonuglara yol agan oOrgiitsel sessizligi ve tiikenmisligi ne oranda etkilediginin ve
aralarinda nasil bir iliski oldugunun ortaya ¢ikarilmasidir. Buna ilaveten demografik
ozelliklerin; liderlik tarzlar yargilarini, orgiitsel sessizligi ve tiikenmislik diizeyini ne

oranda etkiledigini ve aralarindaki iliskinin varligin1 belirleyebilmektir.
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Bu kapsamda, okul miidiirleri ile gerceklestirilen aragtirma ile birlikte bu durumu tiim
yonleriyle ortaya koymak esas alinmaktadir. Ayni zamanda bu durum kamu ve 6zel
okullar1 kapsayacak sekilde incelenmektedir.

4.1.4. Arastirmanin Sinirhhiklar:

Calismanin teorik kismi, literatiir taramalar1 yapilarak hazirlanmistir. Calismanin
aragtirma kisminda, anket yontemi ile veriler elde edilmis, bilimsel analizler yapilmis,
arastirma verileri gelistirilen anketle toplanan bilgilerle sinirlandirilmistir. Arastirma
Istanbul Merkezde bulunan resmi ve dzel okullar ile sinirlidir.

4.1.5. Arastirmanin Sayiltilar

Arastirmaya katilan denekler 6l¢egi samimi bir sekilde dolduracaklardir.

4.1.6. Arastirmamin Modeli ve Hipotezler

Arastirma modeli “Liderlik Tarzlar”, “Orgiitsel Sessizlik”, “Tiikenmislik” ve

“Demografik Etkenler” olmak iizere dort degisken lizerine kurulmustur.

Liderlik Tarzlar:
(Bagimsiz Degisken)
-Otoriter Liderlik
-Dontisiimeii Liderlik
-Laisses Faire Liderlik

Orgiitsel Sessizlik
-Isle iliskilerle ilgili
korkular

-Yonetsel ve Orgiitsel
Nedenler
-Deneyim Eksikligi

Tiikenmislik
-Duygusal Tilkenme
-Kisisel Basar1

-Duyarsizlasma

Demografik Etkenler

Sekil 6: Arastirma Modeli
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Bu kapsamda calisanlarin algiladigi Liderlik Tarzlari, orgiitlerde genellikle olumsuz
sonuclara yol acabilen Orgiitsel Sessizlik ve Tiikenmislik {izerine etki etmektedir.
Ayrica calisanlarin demografik 6zellikleri; Liderlik tarzlar yargilar, Orgiitsel Sessizlik
ve Tiikkenmislik iizerine etki etmektedir. Bu ¢alismanin uygulamasi hem 6zel okul hem

de kamu okullarin1 kapsayacak sekilde yapilmistir.

Hipotez 0: Isgdrenlerin demografik 6zelliklerine gore liderlik tarzlari alt boyutlarina

iliskin yargilarinda farklilik yoktur.

Hipotez 1: Isgdrenlerin demografik ozelliklerine gore liderlik tarzlari alt boyutlarma

iligskin yargilarinda farklilik vardir.

Hipotez 0: Isgdrenlerin demografik dzelliklerine gore orgiitsel sessizlik alt boyutlaria

iliskin yargilarinda farklilik yoktur.

Hipotez 2: Isgdrenlerin demografik zelliklerine gore orgiitsel sessizlik alt boyutlaria

iligskin yargilarinda farklilik vardir.

Hipotez 0: Isgdrenlerin demografik dzelliklerine gore tiikenmislik alt boyutlarina iliskin

yargilarinda farklilik yoktur.

Hipotez 3: Isgorenlerin demografik 6zelliklerine gore tiikkenmislik alt boyutlarina iligskin

yargilarinda farklilik vardir.

Hipotez 0: Liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Hipotez 4: Liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hipotez 0: Liderlik tarzlarinin tiikenmislik iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Hipotez 5: Liderlik tarzlarinin tiikkenmislik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

4.1.8. Arastirmada Kullanilan Anket Formu ve Olcekler

Aragtirmada kullanilan anket formu toplam dort sayfadan olusmaktadir. Anket
formunda oncelikle sosyo-demografik ozelliklerin belirlenmesine yonelik olarak

hazirlanan toplam 5 soru bulunmaktadir.

48



Liderlik Tarzi: Calisanlarin algiladiklart liderlik tarzinin belirlenmesinde Bass ve
Avolio (1990) tarafindan gelistirilen “Coklu Faktdr Liderlik Olgegi (Multifactor
Leadership nuestionnaire — MLn) kullamlmistir. Olgek 6zgiin Ingilizce dilindeki
formatindan Tiirkce diline cevrilmistir. Oncelikle arastirmaci tarafindan ceviri
yapildiktan sonra gerek Ingilizce egitimi almis cesitli akademisyenlerin gerekse de ayni
anketi farkli galismalarda kullanmis cesitli arastirmacilarin(Urii, 2007 s.27-32; Yavuz,
2008, s.182-184; Dilek, 2005, s.170-172; Akdogan, 2002) ¢evirilerinin yardimiyla
Olcege son sekli verilmistir. MLn 6lgegi, liderlik tarzini doniistiiriicii ve etkilesimci
liderlik yonelimi olmak iizere 2 yonlii olarak O6l¢iimlemeye olanak vermektedir. 29
onermeden olusan 6l¢egin, ilk 17 sorusu doniistiiriicii liderlik yonelimini 6lgmeye; diger

kalan 12 6nerme ise etkilesimci liderlik yonelimini dl¢limlemeye imkan vermektedir.

Orgiitsel sessizlik: Arastirmada kullanilan anket formunda 14 soruluk 6rgiitsel sessizlik
Olcegi yer almaktadir(Cakici ve Cakici, 2007; Bildik, 2009). Belirtilen orgiitsel sessizlik
Olcegi literatiire gore; galisanlara yoneltilecek bu sorularla, sessiz kalip kalmadiklari ve
kaliyorlarsa hangi tiir sessizlik davranisinda bulunduklarn ile ilgili bilgiler edinilmeye

calisilacaktir.

Tiikenmislik: Arastirmada kullanilan anket formunun bir diger kisminda, 22 soruluk
Maslach tiikenmislik 6lgegi bulunmaktadir (Ozkanan, 2009). Belirtilen tiikkenmislik
Olcegi literatiire gore; duygusal tilkkenme, duyarsizlasma ve kisisel basar1 olmak tizere li¢

boyutu kapsamaktadir.

Arastirma kapsaminda kullanilan anket formunun liderlik tarzlarini belirmeye yonelik
olarak olusturulan dlgek, orgiitsel sessizlik 6lgegi ve tikkenmislik dlgegi igin 5°1i likert
kullanilmistir. Bu kapsamda, “Kesinlikle Katilmiyorum=17, “Katilmiyorum=2",
“Kararsizim=3", “Katiliyorum=4" ve “Kesinlikle Katiliyorum=5" seklinde puanlama

islemi gerceklestirilmistir.

4.1.9. Ana kiitle ve Orneklem Secimi

Bilimsel arastirma silirecinin temel Ogelerinden bir digeri, arastirma sonuglarinin
genellenecegi ana kiitleyi belirlemek ve bu ana kiitle i¢inden segilecek Orneklem
grubunun saptanmasidir. Bir arastirmanin ana kiitlesi, arastirma sonuglarinin

genellenmek istedigi birimler biitliinii olarak tanimlanabilir (Yazicioglu ve Erdogan,
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2004, s.31.). Arastirmanin ana kiitlesini belirleyip, verilerin hangi birimlerden elde
edilebilecegini ve arastirmanin sonucunda yapilacak genellemelerin kimleri veya neleri
kapsayacagini saptamak anlamini tasimaktadir. Segilecek ornekler, ana kiitleyi temsil
edecegi i¢in, ana kiitlenin dogru tanimlanmasi, arastirmanin saglikli ve dogru bir

bicimde yapilabilmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir(Ural ve Kilig, 2005, s.27.).

Yukaridaki bilgiler kapsaminda bu arastirmanin anakiitlesini Istanbul’da ki ozel ve

devlet okullarinda goérevli yonetici ve 6gretmenler olusturmaktadir.

Arastirmanin evrenini olusturan biitiin ¢alisanlara ulasmak oldukga giigtiir. Bu sebeble,
arastirmada Orneklem alma yolu tercih edilmis ve tesadiifi 6rnekleme yontemlerinden
olan kolayda 6rnekleme yontemi, drnekleme yontemi olarak secilmistir. Bu yontemde,
anakditledeki her birimin 6rnekleme girme olasiligini esit hale getirmek esastir. Ayrica,
bu yontemin kullanilabilmesi icin anakiitleyi temsil eden grubun homejen nitelik

tasimasi gerekmektedir(Islamoglu, 2009, s. 163-164.).

Elde edilen anketler; 40 adet 6zel okul ve 67 adet devlet okullarindan elde edilen olmak

tizere toplamda 107 adettir. Toplam itibartyla 107 adet anket elde edilmistir.

4.1.10. Kullanmilan istatistiksel Teknikler

Arastirmanin amacini gergeklestirmek {izere, ulasilan veriler SPSS programi yardimiyla
analiz edilip elde edilen bulgular yorumlanarak degerlendirilmistir. Netice itibariyle

arastirmada kullanilmis olan istatistiki teknikler su sekilde siralanabilir:
1. Demografik 6zelliklere iliskin veriler i¢in frekans ve yiizde dagilimi yontemi.

2. Arastirmada kullanilan 6lceklerin gecerliliklerini (faktor yapilarini) ve faktorlerin ig

tutarhiliklarinin belirlenmesine yonelik faktor ve giivenirlilik analizleri.

3. Arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iligkileri tespit etmeye yonelik

korelasyon analizleri.

4. Bagiml, bagimsiz ve moderator degiskenler arasindaki iligkileri belirlemeye yonelik

coklu ve hiyerarsik regresyon analizi.
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5. Arastirma kapsaminda incelenen degiskenlerin, demografik 6zelliklere gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigi istatistiksel onemlilik testleri ile analiz edilmistir. Bu
kapsamda parametrik testlerin uygulanabilmesine yonelik kosullarin karsilanmasina
bagl olarak bagimsiz orneklemeler t-testi (indepedent samples t-test) ve korelasyon

analizi kullanilmistir.
4.2. Arastirma Ile Tlgili Bulgular ve Degerlendirmeler

Bu kisimda, arastirma sonucunda elde edilen verilerin analiz edilmesiyle ulasilan

sonuclar sunulmus ve konularla ilgili degerlendirmeler yapilmistir.

4.2.1. Arastirmaya Katilanlarin Sosyo-Demografik Ozelliklerinin Dagilim

Katilimer ¢alisanlara iliskin bir takim demografik 6zellik ve dagilimlar asagidaki Tablo

6’da verilmistir.

Tablo 6: Katilimeilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Frekans ve Yiizdeler

Demografik Ozellikler f %
Cinsiyet Kadin 48 44,86
Erkek 59 55,14
Egitim Durumu | Yiiksekokul 17 15,89
Lisans 60 56,07
Yiiksek Lisans 30 28,04
Yas Dagilhimm 25 ve alt1 40 37,38
26-30 44 41,12
31-35 13 12,15
36-40 5 4,67
41 ve Uzeri 5 4,67
Medeni Durum Evli 35 32,71
sikacak Bekar 72 67,29
Calisma Siiresi 1 yildan az 27 25,23
1-5 y1l 54 50,47
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6-10 yil 17 15,89
11 y1l ve sti 9 8,41
Okul Tiirii Ozel Okul 40 37,38
Devlet Okulu 67 62,62
Toplam 107 100

Yukaridaki Tablo 6’da sunulan veriler incelendiginde; arastirmaya katilan ¢alisanlarin
cinsiyet bakimindan degerlendirilmelerinde hemen hemen dengeli bir dagilima

sahiptirler. Buna gore ¢alisanlarin %55,14°i erkek ve %44,86’s1 ise kadindir.

Egitim durumlarma bakildiginda %56.07 ile g¢ogunlugunu {iniversite mezununun
olusturdugu goriilmektedir. Yiiksek lisans mezun c¢alisanlarin oranmi %28,04 iken,

yiiksekokul egitim diizeyinde ki ¢alisanlarin oraniysa %15,89’dur.

Calisanlar yaglar1 agisindan degerlendirecek olursak, 25 yas ve alt1 ile 26-35 yas arasi
calisanlarin hemen hemen dengeli bir dagilima sahip olduklar1 sdylenebilir. Bu
baglamda, c¢alisanlarin %37,38’i 25 ve alt1 yas grubunda olup, 26-30 yas aras1 gruptaki
calisanlarin orani ise %41,12°dir. 36-40 yas ve 41 ve ilizeri yas grubunda olanlar ise
%4,67°dir.

Medeni durumlar1 kapsaminda baktigimizda bekar ¢alisan sayisinin %67,29 gibi yiiksek

bir oranla biiyiik cogunluga sahip oldugu, Evli ¢alisanlarin orani ise %32,71 dir.

Calisanlarin calisma siirelerini inceleyecek olursak, %50,47 gibi yiliksek bir oranla
calisanlarin yarisinin 1 ila 5 yi1l arasi bir ¢alisma siiresine sahip olduklar1 goriilmektedir.

1 yildan daha az galisma siiresine sahip ¢alisanlarin oran1 ise %25,23 diir.

Tablo 6 da goriildiigl gibi katilimcilarin 40’1 6zel okul calisanlar iken 67’si ise devlet
okullarinda calisanlardir. Arastirmaya katilan calisanlarin %37,38°1 6zel okul ¢alisani
iken %62,62 ise devlet okulu calisamidir. Arastirmaya katilanlar icerisinde devlet

okullarinda ¢alisanlarin sayis1 6zel okul ¢alisanlarindan daha fazladir.

4.2.2. Giivenilirlik Analizleri

Gilivenilirliginin aragtirllmasinda Cronbach alfa( o ) katsayis1 hesaplanmistir. Bu

yonteme gore Olgiilen deger 0 ile 1 arasinda degisebilmektedir(Ural ve Kilig, 2005,
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s.258.). Bu ¢aligmada da anketin giivenirliligini 6l¢gmek {izere Cronbach’s alpha yontemi

kullanilmistir.
Tablo 7: Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri Sonuclari
Kullanilan Olgek Cronbach a
Orgiitsel Sessizlik Olgegi 0,85
Maslach Tiikenmislik Olgegi 0,96
Coklu Faktor Liderlik Olgegi 0,95

Tablo 7°de goriildiigii gibi anketin giivenirlilik katsayis1 yaklasik degerleri literatiirde
kabul goren %70’in lizerinde ¢ikmistir. Bu veriler 1s181inda 6lceklerin i¢ tutarliliklarinin

yiiksek oldugu soylenebilir.

4.2.3. Faktor Analizleri

Yapilmasi planlanan arastirma kapsaminda toplanan verilerin ka¢ alt boyuttan
olustugunu bulmak icin faktor analizi yapilacaktir. Faktor analizi yardimiyla, farkli
orneklem grubuyla yapilan bu caligmada da literatiire uygun bir sonucun elde edilip
edilmeyecegi, 6lgegin orijinal boyutlarinin ortaya ¢ikip ¢ikmayacagi goriilecektir. Zira
olgekler farkli kiiltiir ve drneklem gruplarinda farkli sonuglar gosterebilmektedir(Sipahi,
Yurtkoru ve Cinko, 2008, s.78-79).

Literatiir incelendiginde aciklayict ve dogrulayici olmak iizere iki tiir faktor analizi
yaklasimi bulundugu goriilebilir(Biiyiikoztiirk, 2005, s.123.). Bu ¢alismada, aragtirmaya
iliskin degiskenlerle ilgili herhangi bir éngoriiniin olmamast nedeniyle(Ozdamar, 2004,
5.235) soz konusu faktdr analizi tiirlerinden dogrulayici faktor analizinin kullanilmasi

uygun gorusmustiir.

4.2.3.1. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Tablo 4.3’de orgiitsel sessizlik dlgegi i¢in yapilan dogrulayici faktor analiz sonuglari
bulunmaktadir. Verilerin faktor analizine uygunlugu KMO o&rneklem yeterliligi ve
Barlett kiiresellik testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,849 olup, Barlett testi sonuglari
da anlamlh ¢ikmistir (¥2=6660,466 ve p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda,
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orgiitsel sessizlik olgegiyle alakali verilere faktdr analizi yapilmasiin uygun olacagi

karar1 verilmistir.

Orgiitsel sessizlik dlgegi icin belirlenen faktdrlerin madde yiiklerine bakildiginda,
bireysel sessizlik faktorii madde yiiklerinin 0,84 ile 0,71 arasinda; iliskisel sessizlik
faktorii madde yiiklerinin ise 0,88 ile 0,77 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu
sonuglara gore tiim ifadelerin faktor yiiklerinin 0,70 iizerinde olmasi sebebiyle

maddelerin i¢inde bulunduklar1 yap1 ile uyum sagladigini géstermektedir.
Faktorler sirastyla “Bireysel Sessizlik™ ve “Iliskisel Sessizlik” olarak adlandirilmistir.

Tablo 8: Orgiitsel Sessizlik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktoriin | Soru Ifadesi | Faktor Agirhklar Faktoriin Giivenilirlik
Adi Agiklayicih@r | (Cronbach a)
0.S.1 0,847
0.5.2 0,847
Bi | 0.8.3 0,844
reysel 1054 0,843
Sessizlik | O.S.5 0,838 % 43,135 0,93
0.5.6 0,825
0.8.7 0,800
0.S.8 0,774
0.5.9 0,711
A 0.S.10 0,881
Hliskisel | 511 0,880
Sessizlik | 0.S.12 0,865 0% 25 441 0.89
0.8.13 0,803 o |
0.S.14 0,776
Toplam Varyansi Ac¢iklama Yiizdesi %68,575
KMO érneklem yeterliligi testi: 0,849
Barlett Kiiresellik testi Ki-kare: 6660,466
sd: 91
p degeri: 0,000

4.2.3.2. Cok Yénlii Liderlik Ol¢egi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Tablo 8°de ¢ok yiinlii liderlik 6lgcegi igin yapilan dogrulayici faktor analiz sonuglari
bulunmaktadir. KMO degeri 0,909 olup, Barlett testi sonuglari da anlamli ¢ikmistir
(x2=14177,353 ve p< 0,001). Her iki test sonucu incelendiginde, ¢cok yonlii liderlik

Olgegiyle alakali verilere faktor analizi yapilmasinin uygun olacag: karar1 verilmistir..
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Faktorler sirasiyla “Dondstiiriicii  Liderlik” ve “Etkilesimei  Liderlik”  olarak
adlandirilmigtir. Faktorlerin igsel tutarliliklarinin ig¢in hesaplanmasinda Cronbach o
degerleri; dontstiirticti liderlik faktori igin 0,95; etkilesimci liderlik boyutu igin ise 0,87
olarak hesaplanmistir. Gortldiigi lizere faktorlerin giivenilirlik degerlerinin oldukca

yiiksektir.

Tablo 9: Cok Yénlii Liderlik Olgegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktoriin Soru Ifadesi | Faktor Agirhklar Faktoriin Giivenilirlik
Adi Aciklayiciligi (Cronbach a)
L.1 147
L.2 ,746
L.3 124
L.4 712
L.5 ,694
L.6 ,687
Déniistiiriicii L.7 ,686
ONESITHET 1 L8 682 % 46,759 0,95
Liderlik L.9 677
L.10 671
L.11 ,638
L.12 ,623
L.13 ,588
L.14 ,548
L.15 ,529
L.16 ,517
L.17 ,515
L.18 ,865
L.19 ,748
L.20 ,746
Etkilesimei | |21 737
Liderlik | 22 133
L.23 732
L.24 ,706
L.25 618 % 24,287 0,87
L.26 ,607
L.27 ,602
L.28 ,520
L.29 516
Toplam Varyansi Aciklama Yiizdesi %71,046
KMO o6rneklem yeterliligi testi: 0,909
Barlett Kiiresellik testi Ki-kare: 14177,353
sd: 406
p degeri: 0,000
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4.2.3.3. Tiikenmislik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Tablo 10’da Tikenmislik Olgegi i¢in yapilan dogrulayicit faktdr analiz sonuglar
bulunmaktadir. KMO degeri 0,923 olup, bu deger KMO i¢in olduke¢a iyi bir degerdir.
Baska bir deyisle veri seti faktor analizi i¢in uygundur. Barlett testi sonuglar1 da anlaml
cikmistir (x2=11312,207 ve p< 0,001). Her iki test sonucu incelendiginde, Tiikenmislik

Olgegiyle alakali verilere faktor analizi yapilmasinin uygun olacagi karari verilmistir.

Bu sonuglara gore tiim ifadelerde faktor yiiklerinin 0,50 {izerinde olmasi1 sebebiyle

maddelerin i¢inde bulundugu yapiyla uyum sagladi goriilmektedir.

Tablo 10: Tiikenmislik Olgegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktoriin Soru Faktor Faktoriin Giivenilirlik
Ad1 Ifadesi Agirhiklar: Agciklayicihigr | (Cronbach a)
T.1
T.2
T.3
duygusal T4
tiikenme, T.5
T6 % 40,660 0,95
T.7
T.8
T.9
T.10
T.11
T.12
duyarsizlasma T.13
T.14
T.15 % 26.079 0,95
T.16
T.17
T.18
kisisel basari $;g
' % 46,759 0,91
T.21
T.22

Toplam Varyansi Aciklama Yiizdesi %66,739

KMO o6rneklem yeterliligi testi: 0,923
Barlett Kiiresellik testi Ki-kare: 11312,207
sd: 190

p degeri: 0,000
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4.2.4. Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma modeli lizerinde gosterilen degiskenlerin birbiriyle korelasyonunu ve hipotez
testleri yapilmadan s6z konusu degiskenlerle alakali aritmetik ortalamalar

hesaplanmustir.

Tablo 11: Orgiitsel Sessizlik Degiskenin Genel ve Boyutlar: Bazinda Aritmetik

Ortalamalar1
Orgiitsel Sessizlik Ortalama Std. Sapma
Degiskeni
Bireysel Sessizlik 2,68 3,02
Iliskisel Sessizlik 3,46 1,28
Genel Orgﬁtsel Sessizlik 3,02 0,82

Tablo 11°’de gosterilen orgiitsel sessizlik degiskenine iliskin genel ve alt boyutlarin
aritmetik ortalamalar1 verilmistir. Bu manada verileri inceledigimizde; genel orgiitsel
sessizlik puani ortalamalar1 3,02, bireysel sessizlik boyutu puan ortalamalar1 2,68 ve
iligkisel sessizlik boyutu aritmetik ortalamasi ise 3,46 olarak belirlenmistir. Cikan
sonuclara bakildiginda, c¢alisanlarin genel anlamda orglitsel sessizlik i¢in kararsiz bir
tutum sergiledigi sdylenebilir. Orgiitsel sessizlik degiskenin alt boyutlarina indigimizde,
iliskisel sessizlik diizeylerinin bireysel sessizlik diizeyinden yiiksek oldugu
goriilmektedir. Calisanlar, bireysel sessizlik tutumundan daha ¢ok, gorev yaptiklari
orgiit ve kendi ¢evrelerindekilerle ilgili iliskilerini korumaya yonelik sessizlik tutumu
gosteren iliskisel sessizlik tutumunda bulunduklari goriilmiistiir. Kisaca calisanlarin
bireysel sessiz kalma tutumu gostermeyip konusmakta, sadece iliskileri, orgiitii ve is
arkadaslariyla olan baglar1 koruma maksadiyla da iligkisel sessizlik tutumlarini yiiksek

gostermektedirler.

Tablo 12: Tiikenmislik Degiskenin Genel ve Boyutlar1 Bazinda Aritmetik Ortalamalari

Tiikenmislik Degiskeni Ortalama Std. Sapma
Duygusal Tiikenme 3,33 1,18
Duyarsizlagsma 3,10 1,28
Kisisel Basari 3,44 1,02
Genel Tikenmislik 3,41 1,00

Tablo 12°de belirtilen algilanan tikenmislik degiskenine ait genel ve alt boyutlarin

aritmetik ortalamalar1 incelendiginde; genel algilanan tlikenmislik puani ortalamasi
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3,41, duygusal tiikenme boyutu puan ortalamasi 3,33, kisisel basar1 tiikkenmislik boyutu
aritmetik ortalamast 3,44 ve duyarsizlagsma iligkin tiikenmislik boyutu aritmetik

ortalamasi ise 3,40 olarak belirlenmistir.

Tikenmislik degiskenine iligkin c¢alisanlarin algilarinin yiiksek oldugu ve bu baglamda
calisanlarin gorev yaptiklar1 oOrgiitlerde yiiksek tiikkenmislik algisina sahip olduklar
tespit edilmistir. Ancak ¢alisanlarin kisisel basar1 (x=3,44) algisi, duygusal tiikenme
(x=3,33) algisindan daha yiiksek ¢ikmistir.

Tablo 13: Liderlik Tarz1 Degiskenin Genel ve Boyutlar1 Bazinda Aritmetik

Ortalamalar1
Liderlik Tarz1 Degiskeni ~ Ortalama Std. Sapma
Doniistiirticti Liderlik 3,49 0,84
Etkilesimci Liderlik 3,32 0,81
Genel Liderlik Tarz 3,42 1,00

Tablo 13’de belirtilen liderlik tarzi degiskenine ait genel ve alt boyutlarin aritmetik
ortalamalar1 g6z Oniine irdelendiginde; genel algilanan liderlik tarzi puani ortalamasi
3,42, doniistiiriicti liderlik boyutu puan ortalamasi 3,49 ve etkilesimci liderlik boyutu
aritmetik ortalamasi ise 3,32 olarak belirlenmistir. Liderlik tarzi degiskenine iliskin
calisanlarin algilarinin yiiksek oldugu ve etkilesimci liderlik (x=3,32) tarzindan ¢ok
dontstiiriicti  liderlik (x=3,49) algisina sahip olduklar1 saptanmistir. Calisanlar,
yoneticilerinin daha ¢ok doniistiiriicii liderlik davramislarinda bulunduklarini

gostermislerdir.

4.2.4.1. Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan Algi Farkhhklarinin

Analizi

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin liderlik tarzi, tiikenmislik ve orgiitsel sessizlik ile
konuya iliskin degiskenler i¢in her bir alt boyuta verdikleri cevaplarin demografik
ozellikler agisindan farklililk  gosterip gOstermedigi arastirmamizin  amaclar
dogrultusunda ayriyeten incelenmistir. Cinsiyet ve medeni durum degiskenleri igin t

testi, diger demografik degiskenlere ise korelasyon testi uygulanmistir.
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Katilimeilarin  liderlik tarzi, tiikenmislik ve oOrgiitsel sessizlik ile s6z konusu
degiskenlerin her bir alt boyutlar1 i¢in verdikleri cevaplarin cinsiyetlerine gore farklilik

gosterip gostermedigi t testi ile incelenmistir (Bkz. Tablo 14).

Tablo 14: Cinsiyet Degiskeni igin T Testi

Cinsiyet N Ortalama  Std. Std. Hate t df p
Sapma Ort.

Liderlik Erkek 59 3,2887 ,83789 ,04578 -4,548 576,708  Q00*
Kadin 48 3,5977 ,81566 ,04992 4,562

Tarz:

Doniistiiriic ~ Erkek 59 3,3299 ,98268 ,05369 -4,787 576,708  Q00*

or e . Kadin 48 3,6986 ,88051 ,05389 -4,847

i Liderlik

Etkilesimci Erkek 59 3,2303 ,76819 04197 -3,369 591,794 ,001*
. . Kadin 48 3,4547 ,86358 ,05285 -3,325

Liderlik

(")rgiitsel Erkek 59 3,0211 ,87670 04790 1,761 537,160 ,079
- Kadin 48 2,8909 ,93142 ,05700 1,749

Sessizlik

Bireysel Erkek 59 2,8000 1,25634 ,06864 2,641 554,210 ,008*
- Kadin 48 2,5364 1,16467 ,07128 2,664

Sessizlik

Iliskisel Erkek 59 3,4191 1,30255 ,07117 -1,038 586,456 ,300
- Kadin 48 3,5288 1,27056 ,07776 -1,041

Sessizlik

Tiikenmisli Erkek 59 3,2121 1,06276 ,05806 -5,807 576,257 ,000*

K Kadin 48 3,6775 ,85741 ,05247 -5,947

Duygusal Erkek 59 3,1493 1,22662 ,06702 -4,403 599,906 ,000*
.. Kadin 48 3,5723 1,09749 ,06717 -4,459

Tiikenme

Duyarsizlas Erkek 59 3,2330 1,07210 05858 -5,889 591,995 ,000*

ma Kadin 48 3,7126 ,88270 ,05402 -6,019

Kisisel Erkek 59 3,2331 1,07210 05858 -5,889 599,356 ,000*

Basari Kadin 48 3,7122 ,88270 ,05402 -6,019

Tablo 14’e gore, genel orgiitsel sessizlik degiskeni (t=1,76 ve p=0,79>0,05) ve alt
boyutu olan iliskisel sessizlik (t=-1,03 ve p=0,30>0,05) i¢in katilimcilarin cinsiyetlerine
gore bir farklilik olmadig goriilmiistiir. Bunun yaninda, liderlik tarzi ve tim alt
boyutlari, tilkkenmiglik algis1 ve tiim alt boyutlar: ile bireysel sessizlik alt boyutu i¢in
cinsiyete gore anlaml farkliliklar (p>0,05) tespit edilmistir. S6z konusu veriler daha
detayli incelendiginde; kadinlarin erkeklere oranla, genel liderlik tarzi (x=3,59 >
x=3,28), doniistiiriicii liderlik (x=3,69 > x=3,32) ve etkilesimci liderlik (x=3,45 >
x=3,23) algilarinin daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Buna gore, kadin ¢alisanlarin
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hem doniistiiriicii hem de etkilesimci liderlik boyutunda, erkeklere kiyasla daha yiiksek
bir algiya sahiptirler.

Aym sekilde, kadinlarin erkeklere oranla tilkenmislik (x=3,67 > x=3,21), duygusal
tikenme (x=3,57 > x=3,14) ve duyarsizlasma ve kisisel basar1 (x=3,71 > x=3,23)

algilarinin da oraninin yiiksekligi tespit edilmistir.

Calisanlart  bireysel  sessizlik  tutumlari  bakimindan  cinsiyetlerine  gore
karsilastirdigimizda, kadinlarin (x=2,53) erkeklere (x=2,80) kiyasla daha az bireysel

sessizlik tutumunda bulundugunu séyleyebiliriz.

Katilimcilarin  liderlik tarzi, tiikenmislik ve oOrgiitsel sessizlik ile s6z konusu
degiskenlerin her bir alt boyutlar1 i¢in verdikleri cevaplarin okul tiirline gore farklilik

gosterip gostermedigi t testi ile incelenmistir (Bkz. Tablo 52).

Tablo 15: Okul Tiirii Degiskeni I¢in T Testi

Cinsiyet N Ortalama  Std. Std. Hatz t df p
Sapma Ort.

OKkul Tiirii Ozel 40 3,2528 ,92997 ,06576 -3,593 342,232  ,000*
Devlet 67 3,5118 ,78096 ,03895 -3,390
Déniistiiriicii  Ozel 40 3,3335 1,08904 ,07701 -2,914 329,713  ,004*
. . Devlet 67 3,56730 ,87253 ,04352 -2,708
Liderlik
Etkilesimci Ozel 40 3,1383 ,86152 ,06092 -4,101 364,529 ,000*
. . Devlet 67 3,4252 ,78048 ,03893 -3,968
Liderlik
Orgiitsel Ozel 40 2,8611 ,91617 ,06478 -1,965 388,540 ,056
. Devlet 67 3,0142 ,89308 ,04454 -1,948
Sessizlik
Bireysel Ozel 40 2,5994 1,15545 ,08170 -1,184 427,672 237
o Devlet 67 2,7247 1,25397 ,06254 -1,217
Sessizlik
Iliskisel Ozel 40 3,3320 1,31148 ,09274 -1,827 387,144  ,068
- Devlet 67 3,56353 1,27324 ,06350 -1,809
Sessizlik
Tiikenmislik Ozel 40 3,1852 1,13386 ,08018 -4,076 330,447  ,000*
Devlet 67 3,56346 91105 ,04544 -3,791
Duygusal Ozel 40 3,1900 1,27988 ,09050 -2,144 358,133  ,032*

v Devlet 67 3,4100 1,13555 ,05664 -2,060
Tiikenme
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Duyarsizlas Ozel 40 3,1837 1,14619 ,08105  -4,518 331,661 ,000*

ma Devlet 67 3,5761 ,92530 ,04615  -4,208
Kisisel Ozel 40 3,1826 1,14625 ,08114  -4,520 331,661  ,000*
Basari Devlet 67 3,5756 ,92529 ,04620  -4,211

Tablo 15’e gore, hem genel orgiitsel sessizlik degiskeni (t=-1,19 ve p=0,056>0,05) hem
de alt boyutlar1 olan iliskisel sessizlik (t=-1,82 ve p=0,06>0,05) ve bireysel sessizlik
(t=-1,18 ve p=0,23>0,05) i¢in katilimcilarin okul tiirlerine gore bir farklilik olmadigi
goriilmistiir. Dolayisiyla ¢alisanlarin hem genel sessizlik tutumlart hem de alt boyutlari
bazinda okul tiirlerine gore bir farklilik goriilmemistir. Bunun yaninda, liderlik tarzi ve
tiim alt boyutlar1 ile titkenmiglik algis1 ve tiim alt boyutlar1 i¢in okul tiiriine gére anlamli
farkliliklar (p>0,05) tespit edilmistir. S6z konusu veriler daha detayli incelendiginde;
devlet okulundakiler 6zel okullara gore oranla, genel liderlik tarzi (x=3,51 > x=3,25),
donistiiriicii liderlik (x=3,57 > x=3,33) ve etkilesimci liderlik (x=3,42 > x=3,13)
algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna gore, devlet okulundaki c¢aligsanlar
hem doniistiiriici hem de etkilesimci liderlik boyutunda, 6zel okuldaki calisanlara

kiyasla daha yiiksek bir algiya sahiptirler.

Katilimcilarin diger demografik 6zelliklerini kapsayan ¢alisanlarin yasi, egitim seviyesi,
ve calisma siiresi ile liderlik tarzi, doniistiiriicti liderlik, etkilesimci liderlik, orgiitsel
sessizlik, bireysel sessizlik, iliskisel sessizlik, tiikenmislik, duygusal tiikenme,
duyarsizlagsma ve kisisel basar1 uygulamaya iliskin verdikleri cevaplar arasinda anlamli

bir iliski olup olmadig: korelasyon testi ile analiz edilmistir.

Tablo 16: Demografik Degiskenlerin Modeldeki Degiskenlerle Korelasyonu

Yas Egitim Durumu Calisma Siiresi
Liderlik Taz - 111 ,207 ,063
Déniistiiriicii Liderlik -,096 ,250 ,052
Etkilesimei Liderlik -,117 -,101 071
Orgiitsel Sessizlik -,068 -,014 ,088
Bireysel Sessizlik -,064 -,051 207
Iliskisel Sessizlik -,242 ,050 -,181
Tiikenmislik -,106 ,244 -,028
Duygusal Tiikenme -,072 ,198 -,054
Duyarsizlagma - 111 ,243 -,015

Kisisel Basari
*Qrneklem biiyiikliigii =602 *p<0,05, **p<0,01
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Tablo 16°daki korelasyon degerleri incelendiginde, yas degiskeni ile tiim diger
degiskenlerin ters yonlil bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Yas degiskenini r=-,242
ile ters yonlii olarak en giiclii etkileyen iligkisel sessizlik olmustur. Calisanlarin yaslari
arttikca, iliskisel sessizlik tutumlari azalmaktadir. Yine c¢alisanlarin yaslar1 arttikga

dondstiiriicii liderlikten ¢ok etkilesimci liderlik algisi da artmaktadir.

Tablo 16’ya gore ¢alisanlart egitim durumlart agisindan irdelersek, etkilesimci liderlik,
genel orgiitsel sessizlik ve bireysel sessizligin ters yonlii fakat diisiik diizeyde etkiledigi
goriilmektedir. Caligsanlarin egitim seviyesi arttik¢a, doniistiiriicii liderlik tarzi algisinin
arttigin1  sdyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan, c¢alisanlarin egitim durumlari
arttikga dontistiiriicti liderlik algisi ile tiikkenmislik ve tiim alt boyutlarina iligkin algilar

da artmaktadir.

Calisma siiresi bakimindan calisanlar1 degerlendirdigimizde, iliskisel sessizlik alt
boyutu ile tikenmislik ve alt boyutlar1 arasinda ters yonli ancak disik bir iligki
saptanmistir. Buna gore calisanlarin ¢calisma siireleri arttikea, iligkisel sessizlik tutumlari
azalmakta ve tiikenmislik ve diger alt boyutlarina yonelik algilar1 da azalmaktadir.
Diger taraftan bireysel sessizlik (r=0,207) ile ¢alisma siiresi arasinda pozitif yonlii
nispeten daha giiclii bir iliski s6z konusudur. Caligsanlarin g¢alisma siiresi arttik¢a

bireysel sessizlik tutumlar1 da artmaktadir.

4.2.4.2. Regresyon Analizleri

Arastirmanin modelinde yer alan degiskenler kapsaminda gelistirilen hipotezleri test

etmek tizere yapilan regresyon analizleri asagida goriilmektedir.

4.2.4.2.1. Liderlik Tarzimin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi

Arastirmamizin birinci hipotezi kapsaminda liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik lizerine
etkisi incelenmistir. Buna yonelik yapilan c¢oklu regresyon analizi sonuglari

degerlendirilip yorumlar: yapilmistir.

Hipotez 1: Calisanlarin algiladiklart liderlik tarzinin Orgiitsel sessizlik davranisi

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 1 alt hipotezleri ile birlikte incelenecektir. Bunlar;
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e Hipotez la: Calisanlarin algiladig1 doniistiiriicii liderlik tarzinin bireysel sessizlik

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 1b: Calisanlarin algiladig1 etkilesimei liderlik tarzi bireysel sessizlik

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Tablo 17: Liderlik Tarzinin Bireysel Sessizlik Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon

Testi Sonuclari

Stardartize Standartize
Edilmemis Katsay1 | Edilmis Katsay1
Model t p
Std.
B Beta
Hata
1 | (Sabit) 1,356 ,205 6,620 ,000
Doniistiiriicii Liderlik | -,168 ,074 -,132 -2,284 ,023**
Etkilesimei Liderlik 575 ,086 ,385 6,691 ,000%**

Bagimli degisken: Bireysel Sessizlik; R? =,091; S.H. =1,16752; F=30,010, ***p<0,001,
**n<0,05

Bireysel sessizlik iizerinde yapilan coklu regresyon testinin sonuglart Tablo 17’°de
verilmistir. Buna gore Hipotez la ve Hipotez 1b desteklenmistir (p<,05). Diger bir
ifadeyle hem donistiiriicii liderlik ve hem de etkilesimci liderlik tarzi calisanlarin
bireysel sessizlik tutumlar1 lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Buradan doniistiiriicii
liderlik tarzinin bireysel sessizlik tizerindeki etkisinin ters yonlii oldugu (p=-,132),
dolayisiyla g¢alisanlarin dondstiiriicii liderlik tarzi algis1 arttikga, bireysel sessizlik
tutumlarinin azaldigini soyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan, etkilesimci liderlik
tarzinin bireysel sessizlik {izerindeki etkisinin ise pozitif yonli (f=,385) oldugu,
dolayisiyla calisanlarin etkilesimci liderlik tarzi algisi artikga, daha fazla bireysel

sessizlik tutumunda bulunduklar: tespit edilmistir.

e Hipotez 1c: Calisanlarin algiladigi dontistiiriicii liderlik tarzinin iliskisel sessizlik

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

e Hipotez 1d: Calisanlarin algiladig1 etkilesimei liderlik tarzi iliskisel sessizlik

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
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Tablo 18: Liderlik Tarzimin iliskisel Sessizlik Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon

Testi Sonuclar

Stardartize Standartize
Edilmemis Katsay1 | Edilmis Katsay1
Model t p
Std.
B Beta
Hata
1 | (Sabit) 2,121 ,210 10,109 ,000
Dontstiiriicti Liderlik | ,659 ,075 489 8,735 ,000%**
Etkilesimei Liderlik -,287 ,088 -,182 -3,260 ,000%**

Bagimli degisken: Iliskisel Sessizlik; R2 =,141; S.H. =1,19629; F=49,138, ***p=0,001

Iliskisel sessizlik iizerinde yapilan coklu regresyon testinin sonuclar1 Tablo 18’de
verilmistir. Buna gore Hipotez 1¢ ve Hipotez 1d desteklenmistir (p<,05). Yani hem
dondstiirticti liderlik ve hem de etkilesimci liderlik tarzi ¢alisanlarin iligkisel sessizlik
tutumlar lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Buradan dontistiiriicti liderlik tarzinin
iligkisel sessizlik iizerindeki etkisinin pozitif yonlii oldugu (p=,489), dolayisiyla
calisanlarin dontstiiriicii liderlik tarz1 algisi arttikga, iliskisel sessizlik tutumlarinin da
arttigini soyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan, etkilesimci liderlik tarzinin iliskisel
sessizlik tizerindeki etkisinin ise negatif yonlii (f=-,182) oldugu, dolayisiyla ¢alisanlarin
etkilesimci liderlik tarzi algis1 artikca, iliskisel sessizlik tutumlarinin azaldigr tespit

edilmistir.

4.2.4.2.2. Liderlik Tarzimin Tiikenmisligin Uzerindeki Etkisi

Arastirmamizin  ikinci hipotezi kapsaminda liderligin, bagimli degisken olan
tikenmislik {izerine etkisi incelenmistir. Buna yonelik yapilan ¢oklu regresyon analizi

sonug degerlendirmeleri ve yorumlar: yapilmistir.

Hipotez 2: Calisanlarin algiladiklart liderligin tiikkenmislik davranisi iizerinde anlaml

bir etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 2a: Calisanlarin algiladigi doniistiiriicii liderligin duygusal tilkenme {izerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
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Hipotez 2b: Calisanlarin algiladig1 etkilesimci liderligin duygusal tiikenme iizerinde

anlaml bir etkisi bulunmaktadir.

Tablo 19: Liderlik Tarzinin Duygusal Tiikenme Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon

Testi Sonuclari

Stardartize Standartize
Edilmemis Katsay1 | Edilmis Katsay1
Model t p
Std.
B Beta
Hata
1 | (Sabit) 2,099 176 11,934 | ,000
Déniistiirticti Liderlik | 001 061 ,001 010 ,,992
Etkilesimci Liderlik 169 071 141 2,373 ,018**

Bagimli degisken: Duygusal Tiikenme; R2 =,020; S.H. =1,21232; F=6,109, **p< 0,05

Duygusal Tiikenme lizerinde yapilan ¢oklu regresyon testinin sonuglari Tablo 19’da
verilmistir. Buna gore Hipotez 2a desteklenmemisken (p=0,992>0,05) ve Hipotez 2b
desteklenmistir (p=0,018< 0,05). Diger bir ifadeyle doniistiiriicii liderliginin duygusal
tikenme tutumu {iizerinde bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir ($=,001). Etkilesimci
liderlik algisinin ise ¢alisanlarin duygusal tilkenme tutumlar tizerinde anlamli bir etkisi
oldugu goriilmiistiir. Bu bulgulardan hareketle, etkilesimci liderlik algisinin duygusal
tiikkenme tizerindeki etkisinin ise pozitif yonlii (f=,141) oldugu, dolayisiyla ¢alisanlarin
etkilesimci liderlik algis1 artik¢a, daha fazla duygusal tiikenme tutumunda bulunduklar

tespit edilmistir.

Hipotez 2c: Calisanlarin algiladigi uygulamaya iligkin liderligin duygusal tiikenme

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 2d: Calisanlarin algiladigi uygulamaya iliskin liderligin duyarsizlasma tizerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
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Tablo 20: Liderlik Tarzinin Duyarsizlagsma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuglart
Stardartize Standartize
Edilmemis Katsayr | Edilmis Katsay1
Model t p
Std.
B Beta
Hata
1| (Sabif) 1,658 171 9,717 ,000
Déniistiiriicii Liderlik | 135 059 124 2,278 ,023*
Etkilesimci Liderlik 1395 069 312 5,717 ,000**

Bagimli degisken: Duyarsizlagsma; R?=,170; S.H. =1,17583; F=61,376, *p<0,01

Duyarsizlasma iizerine yaptigimiz c¢oklu regresyon testi sonuglar1 Tablo 20’da
verilmistir. Buna gore Hipotez 2c¢ ile Hipotez 2d desteklenmistir (p< ,05). Diger bir
ifadeyle hem Doniistiirticii Liderlik, hemde Etkilesimei Liderlik algisinin ¢alisanlarin
Duyarsizlagsma tutumlari tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu tesbit edilmistir.
Buradan Doéniistiiriici Liderligin duyarsizlasma tizerindeki etkisinin pozitif yonli
oldugu (P=,124), dolayisiyla calisanlarin Dondistiiriicti  Liderligi algis1  arttikea,
duyarsizlasma tutumlarimin da arttigimi sdyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan,
etkilesimci liderlik algisinin da duyarsizlasma iizerindeki etkisinin ise pozitif yonlii
(B=,312) oldugu, dolayisiyla c¢aliganlarin etkilesimci liderlik algist artikea,
duyarsizlasma tutumlarinin da artti1 tespit edilmistir. Bulgular dikkatlice incelenirse,
beta degerlerine gore etklesimci liderlik duyarsizlagsma iizerindeki etkisinin doniistiiriicii
liderlige oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu manada, etkilesimci liderlik

algisinin duyarsizlagma iizerinde daha etkili oldugu belirlenmistir.

Hipotez 2e: Caligsanlarin algiladig1 doniistiirticii liderligin kisisel basari tizerinde anlaml

bir etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 2f: Calisanlarin algiladigi etkilesimei liderligin kisisel basar1 bakimindan

anlaml bir etkisi bulunmaktadir.
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Tablo 21: Liderlik Tarzinin Kisisel Basar1 Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuglart
Stardartize Standartize
Edilmemis Katsayr | Edilmis Katsay1
Model t p
Std.
B Beta
Hata
1| (Sabit) 2,100 177 11,934 | ,000
Déniistiiriicii Liderlik | 002 ,062 ,001 ,010 ,,992
Etkilesimci Liderlik 170 070 141 2,373 ,018**

Bagimli degisken: Kisisel Basari; R? =,020; S.H. =1,21232; F=6,109, **p< 0,05

Kisisel basart lizerine yaptigimiz ¢coklu regresyon testi sonuglari Tablo 21°de verilmistir.
Buna gore Hipotez 2e desteklenmemisken (p=0,992>0,05) ve Hipotez 2f
desteklenmistir (p=0,018< 0,05). Diger bir ifadeyle Donistiiriicii Liderliginin kisisel
basar1 lizerinde bir etkisi olmadigi tespit edilmistir (B=,001). Etkilesimci Liderlik
algisiin ise calisanlarin Kisisel Basar1 tutumlari lizerinde anlamli bir etkisi oldugu
goriilmiistiir. Bu bulgulardan hareketle, Etkilesimci Liderlik Kisisel Basari lizerindeki
etkisinin ise pozitif yonlii (B=,141) oldugu, dolayisiyla ¢alisanlarin Etkilesimci Liderlik

algis1 artikca, daha fazla Kisisel Basar1 tutumunda bulunduklar tespit edilmistir.
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SONUC

Gelistirilen hipotezler Istanbul’da faaliyet gdsteren dzel ve devlet okullarinda calisan
107 kisi tarafindan doldurulan anketlere gore istatistik analiz yardimiyla bir takim

sonuclar elde edilmistir. Cikan sonuglar kisaca su sekilde 6zetlenebilir:

Oncelikle ankete katilanlarin demografik yapisina bakacak olursak, ankete katilanlarin
cogunlugunu erkek iiniversite mezunlari olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin daha
¢ok 25 ve alti ve 26-30 yas arasit bir dagilima sahip olduklar1 tespit edilmistir.
Katilimcilarin galisma siirelerine baktigimizda, %50°lik bir oran ¢alisanlarin yarisi 1 ila

5 yillik bir ¢alisma siiresine sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Arastirmanin konusunun olusturdugu degiskenlerin oOrgiitsel sessizlik degiskeni ile
iligkili genel ve alt boyutlarinin aritmetik ortalamalarinin incelemesinde; genel orgiitsel
sessizlik puan ortalamalar1 3,02 ¢ikarken, bireysel sessizlik boyutu puan ortalamasi 2,68
ve iligkisel sessizlik boyutu aritmetik ortalamalariysa 3,46 olarak belirlenmistir. Bu
bulgular tizerine, c¢alisanlarin genel anlamda oOrgiitsel sessizlik i¢in kararsiz tutumlar
sergiledigi sdylenebilmektedir. Orgiitsel sessizlik degiskeninin alt boyutuna indigmizde,
daha degerli bulgular elde edilmis ve bu baglamda iliskisel sessizlik diizeyinin bireysel
sessizlik diizeyinden yiiksek oldugu goriilmiistiir. Diger taraftan ¢alisanlarin bireysel
sessizlik tutumunda bulunmamalar1 yoneticiler ile calisanlar arasinda acik iletisimin
oldugunu gostermekte ve bu baglamda calisanlar hem fikir ve diisiinceleri agikca dile
getirebilmekte hem de kararlara katilim gosterebilmektedir. Bu durumda arastirmanin
alanin1  olusturan otel isletmeleri bakimindan olumlu bir durum oldugu

degerlendirilebilir.

Arastirmanin konusunu olusturan diger degiskenlerden tilkenmislik degiskeni ile iliskili
genel, alt boyutlarinda aritmetik ortalamalarida incelendiginde; algilanan Genel
tikenmislik puan ortalamasi 3,41, duygusal tilkenme boyutu puan ortalamasi 3,33
duyarsizlasma boyutu puan ortalamasi 3,10 ve kisisel basar1 aritmetik ortalamasi ise
3,44 olarak belirlenmistir. Tiikkenmislik degiskenine iliskin calisanlarin algilariin
yiksek oldugu ve bu baglamda c¢alisanlarin gorev yaptiklar: oOrgiitlerde nispeten

tilkenmislik algisina sahip olduklar tespit edilmistir. Ancak calisanlarin kisisel basari
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(x=3,44) algis1, duygusal tiikkenme (X=3,33) ve Duyarsizlasma (x=3,10) algisindan daha
yiiksek ¢ikmistir. Calisanlarin bu tutumlarina gore, okullarda prosediirlerin belirlenmesi
ve prosediirler uygulanirken olusan karsilikli etkilesim ve davraniglarin, 6diil, ceza ve

diger kazanimlarin dagitimindan daha iyi yiiriitiildigii s6ylenebilir.

Son olarak liderlik tarzi degiskenine ait genel ve alt boyutlarin aritmetik ortalamalari
gdz Oniine irdelendiginde; genel algilanan liderlik tarzi puanmi ortalamasi 3,42,
dontstiiriicii liderlik boyutu puan ortalamast 3,49 ve etkilesimci liderlik boyutu
aritmetik ortalamasi ise 3,32 olarak belirlenmistir. Liderlik tarzi degiskenine iliskin
calisanlarin algilarinin yiiksek oldugu ve etkilesimei liderlik (x=3,32) tarzindan ¢ok
dondstiiriicti  liderlik (x=3,49) algisina sahip olduklart saptanmistir. Calisanlar,
yoneticilerinin daha ¢ok doniistiiriici liderlik davramislarinda bulunduklarini

belirtmislerdir.

Arastirmanin sonuglarina bakildiginda son olarak regresyon analizinde ulasilan sonuglar
degerlendirilmistir. Bu kapsamda oncelikle arastirmamizin ilk hipotezi baglaminda
liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik {lizerindeki etkisi incelenmistir. Bireysel sessizlik
lizerine yapilan coklu regresyon testlerinin sonuglarma bakildiginda Hipotez 1la
(p=0,023<0,05) ve Hipotez 1b (p=0,00<0,05) desteklenmistir. Yani hem donistiiriicti
liderlik ve hemde etkilesimci liderlik tarzi ¢alisanlarin bireysel sessizlik tutumlari
tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Buradan doniistiirticii liderlik tarzinin bireysel
sessizlik tizerindeki etkisinin ters yonlii oldugu (B=-,132), dolayisiyla calisanlarin
doniistiirticii liderlik tarzi algis1 arttikga, bireysel sessizlik tutumlarinin azaldigini
sOyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan, etkilesimci liderlik tarzinin bireysel sessizlik
tizerindeki etkisinin ise pozitif yonli (B=,385) oldugu, dolayisiyla calisanlarin
etkilesimci liderlik tarzi algist artikca, daha fazla bireysel sessizlik tutumunda

bulunduklar tespit edilmistir.

Diger taraftan iliskisel sessizlik {izerine yapilan ¢oklu regresyon testi sonuglarina gore
Hipotez 1c (p=0,00<,05)ve Hipotez 1d (p=0,00<,05) desteklenmektedir. Kisaca hem
dontstiiriicti liderlik ve hemde etkilesimci liderlik tarzi c¢alisanlarin iligkisel sessizlik
tutumlar1 tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Buradan doniistiiriicti liderlik tarzinin
iliskisel sessizlik {iizerindeki etkisinin pozitif yonlii oldugu (p=,489), dolayisiyla

calisanlarin doniistiiriicti liderlik tarzi algis1 arttikca, iliskisel sessizlik tutumlarinin da
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arttigini sdyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan, etkilesimci liderlik tarzinin iliskisel
sessizlik tizerindeki etkisinin ise negatif yonli (B=- ,182) oldugu, dolayisiyla
calisanlarin etkilesimci liderlik tarzi algis1 artikca, iliskisel sessizlik tutumlarinin

azaldigi tespit edilmistir.

Arastirmamizin ikinci hipotezi kapsaminda liderlik tarzinin, bagimli degisken olan
duygusal tiikenme iizerindeki etkisi incelenmistir. Buna yonelik yapilan ¢oklu regresyon
analizi sonuglarina gére Hipotez 2a desteklenmemisken (p=0,992>0,05) ve Hipotez 2b
desteklenmistir (p=0,018<0,05). Diger bir ifadeyle doniistiiriicii liderligin duygusal
tikenme tutumu iizerinde bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir (f=,001). Etkilesimci
liderligin ise ¢alisanlarin duygusal tiikenme tutumlari tizerinde anlamli bir etkisi oldugu
goriilmiistiir. Bu bulgulardan hareketle, etkilesimci liderlik algisinin duygusal tiikenme
tizerindeki etkisinin ise pozitif yonli (B=,141) oldugu, dolayisiyla calisanlarin
etkilesimci liderlik algis1 artik¢a, daha fazla duygusal tilkenme tutumunda bulunduklari

tespit edilmistir.

Diger taraftan, duyarsizlasma iizerinde yapilan ¢oklu regresyon testinin sonuglarina
gore, hem dondistiiriici liderliginin, hem de etkilesimci liderlik algisinin ¢alisanlarin
duyarsizlasma tutumlar1 iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
Buradan doniistiirticii liderliginin duyarsizlasma tizerindeki etkisinin pozitif yonlii
oldugu (B=,124), dolayistyla ¢alisanlarin donistiiriicti liderligi algis1 arttikga,
duyarsizlasma tutumlarmin da arttigini soyleyebilmek miimkiindiir. Diger taraftan,
etkilesimci liderlik algisinin da duyarsizlagma iizerindeki etkisinin de pozitif yonlii
(B=,312) oldugu, dolayisiyla calisanlarin etkilesimci liderlik algis1 artik¢a duyarsizlagsma

tutumlarinin da arttig1 tespit edilmistir.

Buna ilaveten doniistiiriicii liderlik tarzinin kisisel basariy1 pozitif olarak etkiledigini
bulmustuk. Baska bir deyisle doniistiiriicii liderlik tarzinin benimsenmesi kisisel
basarty1 arttirmaktadir. Bu bulgulardan hareketle, Etkilesimci Liderlik Kisisel Basari
tizerindeki etkisinin ise pozitif yonli (B=,141) oldugu, dolayisiyla ¢alisanlarin
Etkilesimci Liderlik algisi artik¢a, daha fazla Kisisel Basar1 tutumunda bulunduklari

tespit edilmistir.
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Arastirmaya katilan calisanlarin liderlik tarzi, tikenmislik ve oOrglitsel sessizlikle soz
konusu degiskenlerinde her bir alt boyutu icin verilen cevaplarin demografik
Ozelliklerine gore bir fark goriiliip goriilmedigi arastirmamizin amaglari kapsaminda
ayriyeten arastirilmistir. Burda cinsiyet ve medeni durum degiskeni igin t Testi, diger

demografik degiskenlere korelasyon testi uygulanmistir.

Liderlik tarzi, tikenmislik ve Orgiitsel sessizlik degiskenleri ¢alisan cinsiyetleri
acisindan degerlendirildiginde, katilimcilarin genel orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt
boyutu olan iliskisel sessizlik i¢in cinsiyetlerine gore bir farklilik olmadig: saptanmustir.
Diger taraftan calisanlar1 bireysel sessizlik tutumlari bakimindan cinsiyetlerine gore
karsilastirdigimizda ise, kadinlarin erkeklere kiyasla daha az bireysel sessizlik
tutumunda bulundugunu tespit edilmistir. Kadin ¢alisanlarin hem doniistiiriicii hem de

etkilesimci liderlik boyutunda, erkeklere kiyasla daha yiiksek bir algiya sahiptirler.

Calisanlarin okul tiirii agisindan degerlendirdigimizde, hem genel oOrgiitsel sessizlik
degiskeni hem de alt boyutlar1 olan iligkisel sessizlik ve bireysel sessizlik igin
katilimcilarin medeni durumlaria goére bir farklilik olmadig goriilmiistiir. Dolayisiyla
calisanlarin hem genel sessizlik tutumlar1 hem de alt boyutlar1 bazinda okul tiirlerine
gore bir farklilik goriilmemistir. Bunun yaninda, liderlik tarzi ve tiim alt boyutlar ile
tilkkenmislik ve tiim alt boyutlar1 i¢in okul tiirline bakimindan anlamli farkliliklar tespit
edilmistir. S6z konusu veriler daha detayli incelendiginde; devlet okulunda goérev
yapanlar 6zel okulda gérev yapanlara oranla, genel liderlik tarzi, dontstiiriicti liderlik
ve etkilesimci liderlik algilarinin daha yiiksek oldugu saptanmistir. Buna gore, devlet
okullarinda calisanlar hem doniistiiriici hem de etkilesimei liderlik boyutunda, 6zel

okulda calisanlara kiyasla daha yiiksek bir algiya sahip olarak tespit edilmistir.
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