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LIDERLIK TARZLARININ ORGUTSEL SESSiZLiK UZERINE ETKIiLERI

OZET

Liderler, orgiitlerdeki en énemli kisilerdir. Clinkii orgiitsel amag ve hedeflere
ulastirmada etkinlik saglamaktadirlar. Bunu, klasik bir yoneticiden ayrilan 6zellikleri
ve ustiin kabiliyetleri ile yapmaktadirlar. Liderler, iyi iletisim becerileri ve
iletisimleri ile Orgiit bireylerini islere motive etmekte ve performanslarini arttirmakta
basarili olmaktadir. Onlara arkadasca yaklasarak, onlarda uyandirdiklar1 gilivenle
orguttn Uyelerini yonlendirme gclerini kullanarak orgitiin amaclarma ulagsmasini
kolaylastirmakta, hizlandirmakta ve Orgiitin performans verimliligini de
arttirmaktadirlar. Liderler, Orgiitte sorunlarin ¢6ziimiinde de etkili olmaktadir.
Yapilan aragtirmalar, diger yanda, glinlimiiz Orgiitlerinde istenmeyen bir durumu
olusturan oOrgiitsel sessizligi kirmada da rol oynadiklarin1 gostermektedir. Boylece

orglitlerde liderlere duyulan ihtiyag¢ artmaktadir.

Calisma dokuz kisimdan olusan bir arastirmadir. Birinci kisimda; ¢alismanin
Oziinii anlatan giris yazist yer almaktadir. Devaminda liderligi kavramsal olarak ele
alan, liderlige ve liderlik tarzlarina iliskin tanimlamalarin yapildig: ikinei kisim yer
almaktadir. Bu kismi, liderlerin Orgiitler acisindan Oneminin ve liderin oOrgiit
acisindan O6neminin ele alindigr tglincli kisim izlemektedir. Calismanin dordiincii
kisminda ise arastirmanin kurgusunu olusturan konularda orgiitsel sessizlik yer
almistir. Besinci kisim, ilk dort kismi kuramsal bilgilere ayrilmis olan aragtirmanin
metodolojisinin  belirtildigi, saha c¢alismasi olarak gergeklestirilmis olan anket
caligmasindan elde edilen verilerin degerlendirildigi, analizler yapilarak bu
analizlerin yorumlandigi kisim olmustur. Altinci kisimda aragtirmanin saha ¢aligmasi
degerlendirmeleri 151¢inda varilan yargmin ifade edildigi sonu¢ bulunmaktadir.

Calisma sirasiyla kaynaklar, ekler ve 6zge¢mis kisimlariyla tamamlanmastir.

VI



Liderligin orgiitsel sessizlige etkilerini belirlemek amacini tagiyan ¢aligmada
kuramsal kisimda kaynak taramasi yapilarak konuya iligskin kitap, tez, makale ve
internet kaynaklarindan bilgiler derlenmis, uygulama kisminda okul yoneticileri,
sinif ve brans Ogretmenleriyle anket yontemiyle durum tespiti yapilmaya

calisilmigtir.

Calisma sonucunda liderlik tarzlarmin orgiitsel sessizligi etkiledigi, ortadan
kaldirilmasinda ise dontisimcU liderlik tarzinin  basarili  oldugu bulgusuna

ulasilmastir.

Anahtar Sozcukler: Lider, Liderlik Tarzlar1, Orgiitsel Sessizlik.
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ABSTRACT

A leader, is the most important person in the organizations. Their existence is
seen highly important in the organizations. Because they provide efficiency in
reaching organizational aim and objectives. They make this by their features and
superior talents, which separate them from a normal manager. By their good
communication skills and good communications they motivate the individuals to the
works in the organizations, so they provide increase on their performance; they make
this successfully. By approaching friendly to them, with gaining their trust leaders
gain strength in orienting the members of the organization, by using this power they
provide the organization reach to its aims easy, they speed up these processes and
they increase performance efficiency of the organization as well. Leaders also are
effective in finding solutions to appeared problems in the organization. On the other
hand, conducted researches show that, as constituting an unwanted situation,
organizational silence in the organizations can be broken by them; they play role too

here and breaking the silence. So, a need to the leaders increase in the organizations.

A survey of work which consists of nine parts. In the first part of the study
and to explain the essence of the inscription is located. In continuation of
conceptually dealing with leadership, leadership styles and leadership definitions are
made regarding to the second part where it is located. This part, the leader of leaders
and organizations focused on the importance of its importance to the organization,
which is followed by the third part. In the fourth part of the study, research on
organizational silence creates the fiction of the issues that has taken place. The fifth
part, the first part is dedicated to four theoretical information about the methodology
of research which, as noted in the data from the survey study has been performed as a
field study that evaluated, on the basis of the analysis part of this analysis has been
interpreted. In the sixth section, the research reviews the fieldwork of the judiciary,
which was reached in the light of the stated result. In the study, respectively,

references, Appendices, and CV parts are now finished.

Vil



Study of leadership, which seeks to determine the effects of organizational
silence on the subject by the theoretical part of literature books, theses, articles and
information compiled from Internet sources, in the practical part, school
administrators, subject teachers in class and with due diligence to the survey method

were examined.

As a result, employees organizational silence in the show, due to the
Elimination of organizational silence is reached the conclusion that transformational

leadership style is successful.

Keywords: Leader, Leadership Style, Organizational Silence.
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1. GIRIS

Orgiitlerde liderlere duyulan ihtiyac giderek artmistir. Geleneksel yoneticilik
ile liderlik arasinda farklar vardir. Lider, 6rgit icindeki ¢alisanlar1 bir amag etrafinda
toplayarak, bu amacin gergeklestirilmesi ig¢in insanlarin arkasindan gelmesini
saglayan veya belirlenen amaclara yonelik davraniglara sevk eden kisi olarak
tanimlanabilmektedir. Bu taniminda liderin orgiitleyici, odaklayici/yonlendirici ve
harekete gegirici nitelikleri one ¢ikmaktadir. Liderin yoneticiden farkliliklarina
baktigimizda da degisim ve yenilige agik olma, etkin iletisim, empati kurma becerisi,
insan tabanli olma ve yardimei olma davranigi gosterme, hosgoriilii ve toleransl
olma, gliven verme, yuksek koordinasyon Kkabiliyetine sahip olma, yaraticilig
kullanma, stresle basa cikabilme, krizleri yonetebilme gibi 6zellikleri ile liderlerin
one ciktiklarini gérmekteyiz. Liderler bu 6zelliklerini kullanarak orgiitlerini degisime
zorlamakta, performans verimliliklerini arttirmakta, calisanlari motive ederek
Orgiitsel amaglara ulagsmay1 saglamakta, vb. fonksiyon ve arti Ozellikleri ile

orgiitlerine biiyiik fayda saglamaktadirlar.

Liderlik bu kadar 6énemli goriiliince, literatiirde bu konudaki arastirmalarin
sayist da artmaktadir. Literatiirde tlrlerine gore de liderlerin otoriter lider,
demokratik lider, etkilesimli-igbirlik¢i lider, tam serbesti taniyan lider, donilisiimcii
lider, karizmatik lider seklinde ve baska tarzlar ile tasnif edildikleri goriilmektedir.

Her bir tirde kendine 6zgl 6zellikler sergilemektedirler.

Orgiitlerde liderlerin rolii ve gordiikleri islevler cok énemli bulunmaktadir.
Liderler, orgiitlerde degisim ve doniisiimii saglamada bas rolii oynamaktadirlar.
Degisimi yoneterek orgiitlerinin  déniismesini  saglayabilmektedirler. Orgiitsel
amaglara ulastirmadaki rolleri de Onemlidir. Bunlarin disinda, planlama ve
koordinasyon, orgiit i¢i iletisimi iyilestirme, Orgiit icinde bireyleri glideleme (motive
etme) ve yonlendirme, Orgiitte bireyleri egitme ve gelistirme, orgiitiin performans
verimliligini arttirma, sorun c¢ozme, kriz yonetimi gibi rol ve islevlerini
yiirtitmektedirler. Ayrica konumuz olan orgiitsel sessizligi ortadan kaldirmada da

onemli rol oynamaktadirlar.

Orgiitsel sessizliligin nedeni, ¢alisanlarin 6rgiit i¢inde yasanan olumsuzluklar
ile ilgili disiince ve fikirlerini ortaya koymamalaridir. Kabullenici sessizlik,

savunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik gibi tiirlerine ayrilmaktadir. Orgiitsel



sessizligin orglitsel ve bireysel nedenleri olabilmektedir. Yetkinlik veya performansa
iliskin kaygi/endiseler, orgiitsel isleyis ve performans ile ilgili problemler, maas ile
ilgili endiseler, diger esitlikle (adil uygulamalar) alakali sorunlar, etik sorunlar,
cinsiyet ayrimciligi, taciz, mobbinge maruz kalmada, ¢atisma yasama, kisisel kariyer
sorunlari vb. durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel sessizlik bireysel ve drgiitsel
sonuclari ile 6nem arz etmekte, boylece orgiitte sessizligi ortadan kaldirmak da 6nem
kazanmaktadir. Orgiitsel sessizligi ortadan kaldirmada ydnetimin rolii ¢ok dnemlidir.
Onunla beraber liderlere de is diismektedir. Orgiitsel sessizligi ortadan kaldirmada

liderler 6nemli fonksiyon gormektedir.

"Liderlik Tarzlarmin ve Orgutsel Sessizlik Uzerine Etkileri" konulu tez

caligmasina Giris yazisi ile baglanmistir.

Liderlik ve liderlik tarzlari ikinci bolim icerisinde agiklanmaktadir. Bu
boliime once liderligin tanimlanmasiyla baslanmaktadir. Sonra lider ile yonetici
arasindaki farklar, literatiirdeki liderlik yaklasimlari, liderlerin 6zellikleri ve liderlik
tarzlar1 acgiklanmaktadir. Bu bolim liderlik tarzlarma gore Ozelliklerinin
aciklandiktan sonra orgiitlerde liderlere duyulan ihtiya¢ konusunda da agiklamalar
yapilmakta, orgiitlerde liderlerin rolii detayli sekilde arastirilmaktadir. Literatiirdeki
aciklamalara  bakildiktan  sonra  liderlerin  orgiitlerdeki  ¢esitli  islevleri
aciklanmaktadir. Bu boliim, orgiitlerde liderlerin rolii ile ilgili bir gelecek

ongorusinde bulunmak suretiyle bitirilmektedir.

Uciincli  boliimde orgiitsel sessizlik olgusu arastirilmaktadir.  Orgiitsel
sessizlik kavramina agiklik getirilip tanimlanmaktadir. Orgiitsel sessizlik teorileri ve
orgiitsel sessizlik dlgegi hakkinda bilgiler verilmektedir. Orgiitsel sessizligin tiirleri
ve boyutlar1 aciklanmaktadir. Orgiitlerde sessiz kalma bigimlerine de aciklik
getirilmektedir. Sonra Orgutsel sessizligin nedenleri tartigilmaktadir. Taraflarin
penceresinden  Orglitsel sessizlik degerlendirilmektedir ve ¢esitli  sonuglar
aciklanmaktadir. Bu bolim de orgiitsel sessizligi ortadan kaldirmada yonetimin
rolinu ve liderin fonksiyonunu izah etmek suretiyle, bununla beraber orgitlerde

orgiitsel sessizlige ornekler verilerek tamamlanmaktadir.

Dordiincii boliimde arastirma ile ilgili elde edilen bilgiler ve ulasilan sonuglar

bir araya getirilerek yapilan degerlendirme sonug¢ boliimiinde yer almaktadir.



Kaynaklar ~ boliminde c¢alisma esnasinda  faydalanilan  mehazlar

siralanmaktadir.



2. LIDERLIK VE LIDERLIiK TARZLARI

Burada genel anlamda liderlik tarzlari ile ilgili agiklamalar yapilmaktadir.
Orgiitlerde liderlere duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Asagida cesitli liderlik tanimlari

verilmektedir.
2.1. Liderlik Tanimi

Literatiirde cesitli liderlik ve lider tanimlar1 yapildigi goriilmektedir. Liderler
her faaliyet alaninda ortaya ¢ikmaktadir. Boylece tanimlar da her alanin kendine
Ozgii liderligi acgiklama girisimi ile c¢ogalmaktadir. Asagida bazi1 Ornekler

verilmektedir (Ergun Ozler, 2013: 95-96);

e Liderlik, grubun davranislarin1 belli bir hedefe dogru yonlendirmek i¢in

yapilan davraniglar butlnadar.

o Liderlik, belirlenen amaclara ulasmak igin yapilan bireyler arasi bir

etkilesim prosesidir.

e Liderlik, aym fikir ve davranisi benimsemek suretiyle bir olusumu

harekete gecirmek ve devamini saglamaktir.

e Liderlik, hedefe ulasmak igin ¢aba sarf edenleri ortaya ¢ikan duruma gore

yonlendiren ve onlara cevap verici bir kavramdir.

o Liderlik, belirlenen bir hedefe ulasmak i¢in davranislar1 etkileme
sanatidir. (Zel, 2006: 109-110).

e Lider, orgiit i¢indeki calisanlar1 bir amag etrafinda toplayarak, bu amacin
gerceklestirilmesi ic¢in insanlarin arkasindan gelmesini saglayan veya belirlenen
amaclara yonelik davranislara sevk eden kisi olarak tanimlanabilmektedir. (Avct ve
Topaloglu, 2009: 3).

e Lider, birden fazla kiginin hedeflerine ulasmak igin Uzere pesinden

gittikleri ve onun yonlendirmeleri ile hareket ettikleri kisidir (Kogel, 2011: 569).

o Geleneksel olarak liderlik anlayisi; "bir insan grubunu, belirli hedefler
etrafinda toplayabilmek ve bu hedefleri gerceklestirebilmek i¢in insanlari harekete
gecirme dogrultusunda gerekli niteliklere sahip olmakla ilgili 6zelliklerin bitung”

seklinde tanimlanmaktadir (Eraslan: 2).



e Eren (2007) liderligi; bir insan grubunu, belirli amaclar ¢ercevesinde bir
araya getirerek, bu amaglarin1 gergeklestirmek maksadiyla onlar1 harekete gecirme

Ozelliklerinin biitinu olarak tanimlamaktadir.

e Tagraf ve Calman (2009) da liderligi, benzer bir sekilde, bir grubu, belirli
amaclar cercevesinde bir araya getirerek, bu amaglarin1 gerg¢eklestirmek maksadiyla
onlar1 harekete gecirme yeteneklerinin bitlinidur, seklinde tanimlamislardir (Isik,
2014: 4).

Liderlik ya siire¢ olarak ele alinip agiklanmaktadir ya da 6zellikleri itibariyle
aciklanma girisimlerinde bulunulmaktadir. Liderlige ve lidere bdylece agiklik
getirildikten sonra lider ile yoOnetici arasindaki farklar1 da agiklayabilmek

gerekmektedir.
2.2. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar

Lider, geleneksel yoneticiden sahip oldugu bazi 6zellikleri ile ayrilmaktadir.
Temel ayrim yoneticinin giiciinii bulundugu pozisyondan alirken, liderin ¢ogunlukla
giiciinii kisiliginden ve bilgisinden almas1 goriilmektedir. Ideal olan ise her
yOneticinin ayni1 zamanda iyi bir lider olmasi1 olmaktadir. Liderler, orgiitlerde calisan
bireyleri oOrgiitsel amaglar dogrultusunda bir araya getirmekte, yonlendirmekte ve

harekete gegirmektedirler (Ergun Ozler, 2013: 95-96).
Liderlerin ortak nitelikleri;
- Bireyleri érgltlemeleri,
- Bireyleri yonlendirebilmeleri,
- Bireyleri harekete gecirebilmeleri,
- Bireyleri etkileyebilmeleridir.
Lider, geleneksel yoneticiden su 6zellikleri ile ayrilir;

- Yonetici, belirlenmis hedefleri gerceklestirmeye yoneliktir, lider ise hedef

belirleyendir.
- Lider amagclar1 kendisi belirler.

- Yoneticilik islerin etkin sekilde yaptirilmasiyla ilgiliyken, liderlik yapilacak

islerin belirlenmesi ile ilgilidir.
- Yonetici atanmis bir tanedir, lider ise icinde bulundugu gruptan dogar.
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- Yonetici yururlukteki normlardan gii¢ alirken, lider bireysel 6zelliklerinden

ve i¢inde bulundugu ortamdan alir.

- Yoneticilik yerine getirilen bir vazifedir, liderlik ise etkileme ve devaminda

ve belli bir amaca dogru insanlar1 sevk etme kabiliyetidir.

- Yoneticilikle karsilastirildiginda liderlik i¢in formel bir yap1 sart

olmamaktadir.

- Yonetim fonksiyonlar1 ile ¢alisanlar1 onlardan azami verimlilik elde etmek
icin bir dereceye kadar zorlarken, lider bunu kendini sevdirerek ve saydirarak

yapmakta ve onlar1 harekete gegirebilmektedir.

- Yonetim mevcut durumun etkinlestirilmesiyle ilgiliyken, liderlik degisim ve

doniisiim yapabilme isi olmaktadir.

Lider ile yonetici arasindaki baz1 farklar asagidaki tablodan da
goriilebilmektedir. Buna gore yonetici idareci, tekrarci ve devam ettirici iken lider

yenilikg¢i, orijinal ve gelistiricidir.

Tablo 2.1: Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar

Yonetici Lider
Idare edendir. Inovatiftir
Taklit ve tekrar eder Orjinaldir.
Surdurucuadur Gelisime agiktir
Sisteme odaklanir Calisanlara odaklanir
Sisteme guivenir Insana guivenir
Dar bir perspektifi vardir Genis bir perspektife sahiptir
Sorular1 nasil ve ne zaman seklindedir Sorular1 neden ve nigin seklindedir
Is odaklidir Calisan odaklidir
Elestiriye agik degildir Elestiriye agiktir
Kabullenicidir Meydan okuyucudur




Geleneksel yoneticiler otoriter bir anlayista yonetim uygulamaktadirlar.
Liderler ise bu konuda oldukga esnektirler. Altlar ile iliskilerinde esneklik hakimdir.
Onlarla iyi iletisimler ekseninde iligkilerini yapilandirmaktadirlar. Konusarak ve
fikirlerini alarak hareket etmektedirler. Onlarla iyi iletisim kurmalari ile sagladiklar
giivenle istediklerini onlara kolayca yaptirtabilmektedirler. Bu bir liderin giiclinii
olusturmaktadir. Yoneticiden gii¢ noktasinda ayrildiklar1 husus da burada ortaya
cikmaktadir. Yonetici bunu 6nceden belirlenmis prosediir ve standartlarla saglarken,

lider etkilesimle saglamaktadir. Asagidaki sekilden goriilebilmektedir.

GUC KAYNAGI _
YONETICI LIDER
[ZLEYENLER IZLEYICI-GUC KAYNAGI

Sekil 2.1: Lider ve Yonetici Gii¢c Farklilasmasi

Kegecioglu (1998) ise yoneticiler ile liderler arasindaki farkliliklar1 asagidaki
tabloda belirtildigi sekilde agiklamaktadir.

Tablo 2.2: Lider ile Yonetici Arasindaki Temel Farklar

Yonetici Lider
Duragan Hareketli
Kati Esnek
Sorulan sorular1 yanitlayan Soru soran
Ongoren Arastirici
Koyulmus kurallar1 uygulayan Risk alan
Yonlendirici Tesvik edici
Kisa vadeli Uzun vadeli
Sagduyulu Hayal guct olan




Tablo 2.3’te ise Stodgill tarafindan belirlenen, liderleri izleyicilerinden ayiran

oOzellikler gortulmektedir.

Tablo 2.3: Stodgill'in Liderleri izleyicilerinden Ayiran Ozellikler (Isik,

2014: 16)
Fiziksel gorintd Egitim
Kisisel gii¢ Muhakeme
Akal Uyum
Egitim Hakim olma
Hitap etme yetenegi Insiyatif
Arzu ve istek Hayal giicl

Stogdill tarafindan liderleri izleyenlerden ayiran temel farkliliklar olarak bu

Ozellikleri belirlenmistir. (Istk, 2014: 16). Stodgill'in ¢izelgesine karsilik farkl

listeler de otaya koyulmustur. Bu listeler de Tablo 2.4'te gorulebilmektedir.

Tablo 2.4: Geleneksel Yaklasimcillarin Ortaya Koyduklar: Liderlik

Ozellikleri (Isik, 2014: 17)

STODGILL MANN STODGILL LORD VE
(1948) (1959) (1974) DIGERLERI
Zeki olmak Zeki olmak Bagarma istegi Zeki olmak
Atiklik Erkeksi olmak Azimli olmak Erkeksi olmak
Ileriyi Gorme Duizenlilik Ileriyi G6rme
Sorumluluk Hakimiyet Insiyatif
Insiyatif Koruyucu Olmak Hosgorii
Kararlilik Acik olmak Etkileyicilik




2.3. Liderlerin Ozellikleri
Orgutlerde ortaya ¢ikabilen liderlik tutumlar1 su sekilde siralanabilmektedir;
- Olumlu farkliliklar1 destekler,
- Orgiit icinde yer alanlar1 dinler,
- Yapilan hatalarin tekrarlanmamasi i¢in tedbir alir ve ders ¢ikarir,
- Sayg1 duyar,
- Sahip oldugu degerler sistemi ile vizyon yaratir,
- Farkinda oldugu yetenekleri vardir,
- Caliganlarin ve ¢evresindekilerin basarilari ile mutlu olur, (Tuncer: 68).

Liderler ¢esitli 6zellikleri ile orgiitlerinde one ¢ikmakta ve orgiitlerine fayda
saglamaktadirlar. Bu 6zellikleri degisim ve yenilige agik olmalari, etkili iletisimleri,
empati kurma becerileri, insan tabanliliklari ve yardimc1i olma davranisi
sergilemeleri, hosgorii ve toleransli olmalari, karsilarindakine giiven verebilmeleri,
koordinasyon kabiliyetleri, yaratici olmalari, risk alabilmeleri, kararl kisiler olmalari

ve stresle basa ¢ikabilmeleri seklinde basliklandirip asagida agiklamaktayiz.
a. Degisim ve Yenilige A¢ik Olma

Liderlerin en basta gelen 6zelligi, degisim ve yenilige agik olmalari, bununla
birlikte orgilitlerinde degisimi yoneterek onu doniistiirebilme istidatina sahip
olmalaridir. Degisime ihtiya¢ duyan oOrgiitlerde bunlarin varliklar1 iyice Onem
kazanmaktadir. Oyle ki liderlik, degisim ve doniisiim yapabilme isi olarak
gorilmektedir (Ergun Ozler, 2013: 97).

b. Iyi Iletisim

Liderler iyi iletisim becerilerine sahiptirler. Orgiit boyunca yoneticilerle ve
calisanlarla iyi iletisimler kurarak, orgiitte iletisimi iyilestirmekte ve iletisim tabanl
uygulamalarla Orgiitlin amaclarma daha hizli ulagsmasini saglayabilmektedirler.
Iletisim, baskalar1 ile iletisimlerinizi yapilandirip onlarla anlasma saglamanizdir.
Liderler etkili iletisimleri ile 6rgiit i¢inde etkin iletisime de yon vermektedir. Orgiit
ici iletisimin etkinlestirilmesiyle Orglitsel amaclara ulagmak kolaylagmaktadir.

Geleneksel yonetici sistem ve yapilar {izerine odaklanirken, lider insanlara

odaklanarak amacini gergeklestirmektedir.



c¢. Empati Kurma

Liderler empati kurabilmeyi beceren insanlardir. Empati kurma,
karsimizdakinin yerine kendinizi koyarak onu anlayabilme ve davraniglarimizi o
dogrultuda olusturabilme becerisi olmaktadir. Empati kurabilmesi, asagida agiklanan,
liderin insan tabanli ve yardimei olma davranisint dogurmaktadir. Empati amaclara

ulagsmay1 saglayan 6nemli liderin bir 6zelligidir (Sahin, 2012: 150).
¢. Insan Tabanlilig1 ve Yardimci1 Olma Davranisi

Liderler digerleriyle iletisimlerinde insan tabanhidirlar ve yardimci olma
davranigina sahiptirler. Boylece digerleri ile iletisimlerinde gliven ve etkinlik

saglamaktadirlar.
d. Hosgorii ve Tolerans

Liderler, genel olarak, hosgoriilii ve toleransh kisilerdir. Baskalarinin
eksiklerini kirici degil yapici bir anlayista onlarla konusarak iyiye yoneltmekte,
boylelikle onlarin gelismesine katki saglamaktadirlar. Gelisim ve ilerleme farkli
goriiglere kars1 kat1 bir tutum izleyerek degil, esnek ve toleransl davranarak, ortak
amaca hizmet edecek yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayip, bu fikirleri yoneten

liderler ile saglanabilmektedir. (GOkge, 2011: 1).
e. Glven Verme

Liderlerin 1iyi iletisimlerinin en o©onemli sonucu karsilarindakine giliven
verebilmeleridir. insan tabanli olmalari ile ve yardimer olma davranisi sergileyerek
karsilarindakinde samimi ve arkadasca algilanmaktadirlar. Boylece onlara

istediklerini yaptirtma olanaklar: ylikselmektedir.
f. Koordinasyon Kabiliyeti

Koordinasyon kabiliyetleri, liderlerin bir baska Onemli niteligidir.
Koordinasyon kabiliyetleri ile yonetim ile caliganlar arasinda koordinasyon ve
uyumu saglamakta, islerde ve tiim is siireglerinde etkinligi saglayacak uygulamalari
gerceklestirebilmektedirler. Boylelikle calisanlarin motivasyonlarini da saglamakta,

onlar islerine motive edebilmektedirler (Banger: 15).

10



g. Yaraticilik

Liderler yaratict kisilerdir. Yaraticiligin genellikle dogustan gelen bir
hususiyet olduguna inanilmaktadir. Yaraticiliklari, nesnelere ve olaylara farkl

bakabilmeleri sonucunda orgiitlerinde farkli sonuglar1 dogurabilmeleri ile ortaya

cikmaktadir.
g. Risk Alabilme

Liderler risk almaktan kaginmayan kisilerdir. Bu sekilde, risk alarak farkli
sonuglara ulasabilmektedirler. Kendileri risk aldiklar1 gibi orgiitlerini de risk alarak
bliylimeye tesvik etmektedirler. Bu konuda gerektigi zaman risk almalart ve asiri
denetleme yapmamalar1 gerektigi de sdylenmektedir (Ergun Ozler, 2013: 98). Bu da
orgiitte slireclere yaklasimlari olmalidir. Asir1 denetlemeler ¢alisanlar {izerinde
giivensizlik dogurabilmektedir. Bunun karsisinda, burada, liderin olaya yaklagimi
calisanlara giivenmek ve bunu denetimleri azaltarak onlara gostermek olmaktadir.
Boylece onlarin giivenini de saglamaktadir. Sonucta liderler risk alan kisiler

olmaktadir ve bu kabiliyetleri cesaretlerinden kaynaklanmaktadir
h. Kararlilik

Kararliligi, liderin en bariz niteliklerindendir. Planladig1 isleri kararlilikla
yiriitiir ve bu sirada tereddiite mahal vermez. Kararlilikla planlarini uygular ve
islerini yiiriitiir. Amagclarina ulagsma noktasinda kararl ve 0diin vermez bir karaktere

sahiptir. Inandig1 seyi kararlilikla sonlandirir.
1. Stresle Basa Cikabilme

Liderler zor zamanlar1 yonetebilen kisilerdir. Olumsuzluklar karsisinda
umutsuzluga kapilmazlar. Kapilmadiklari gibi ¢evrelerine de umut ve moral agilarlar.
Liderler sorunlarla karsilastiklarinda korkmazlar ve bdylece sorunun ¢OzUmune
odaklanirlar. Stresle basa cikabilme 06zellikleri ile kendi iclerinde ve orgiitleri
icindeki olumsuzluklari olumluya c¢evirebilme kabiliyetini elde ederler. Catigmalari
ve sorunlar1 ¢dzme tarzlari vardir, bunu 6grenmis ve uygulamaktadirlar (Tuncer: 61-
62). Bunlar kriz yonetiminde de iyidirler. Kriz ortaya ¢iktiginda panik yapmaz, onu
ustalikla yonetir ve digerlerine 6rnek olurlar. Boylece oOrgiitlerinin krizden bir an

once ¢ikabilmesini saglarlar.
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Buraya kadar bir liderde olabilecek niteliklerine agiklik getirilmistir.
Yukarida agiklandigi gibi lideri, geleneksel yoneticiden ayiran birtakim 6zellikleri
olmaktadir. Liderler orgiitlerde etkin, yonlendirme ve sevk etme kabiliyetleri ile
birlikte st diizey kisisel Ozellikleri olan bireyler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Liderler yenilige acgik kisiler olup gerektiginde olumlu yodnde degisim
saglayabilmektedirler. Bunlar Orgiitin  performans verimliliginde yaptiklar
uygulamalarla da direkt ya da endirekt etkili olmaktadirlar. Ornegin isgdreni motive
ederek bunu yapmaktadirlar. Bunun sonucunda isgbrenin isteki verimliligi
artmaktadir. Genel olarak liderlik tiim alanlarda insan verimliligini etkileyen
faktorler i¢inde kabul edilmektedir (Hacitahiroglu, 2012: 845-846). Isgoreni motive
ettikleri gibi onun gelisimine de katki yapmaktadirlar. Isgdrenleri egitme ve
gelistirmenin Orgiitsel amaclara ulasmada Onemini bilerek hareket etmektedirler.

Boylece onlart egitip gelistirme konusunda istekli olmaktadirlar.
2.3. Literatiirde Liderlik: Liderlik Yaklasimlari

Lider, baz1 kaynaklarda onder ve onderlik olarak da ifade edilmektedir.
Literatiirde liderligi agiklama c¢abalar1 6nemli bir yer tutmaktadir. Davis (1988)
liderligi, kisileri belirlenen amacglara dogru yonelmeye inandirma olarak
tamimlamigtir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74). Literatirde liderlik modelleri
arastirildiginda da ¢esitli kuram ve modeller karsimiza ¢ikmaktadir; Ozellikler
Teorisi (1930-1950 aras1), davranigsal teoriler (1950-1960 arasi) 6rnegin Likert'in
Sistem 4 Modeli, durumsallik teoriler (1960-1970 arasi1) 6rnegin Fred Fiedler'in
Etkin Liderlik Modeli, seklinde siniflandirilabilmektedirler.

2.3.1. Ozellikler Yaklasim

Ozellikler teorisi, liderlik ile ilgili olarak gelistirilen ilk yaklasimdur.
Insanlarin bazilarinin dogustan lider olarak diinyaya geldigi ve bunlar1 digerlerinden
ayiran fiziki ozelliklere ve yeteneklere odaklanilarak, 1920-1950 yillar1 arasinda
ortaya atilmistir. Liderlerin 0zellikleri su sekilde siralanmistir (Biiyiikbese -Bakan,
2010: 74);

o Fiziki goriniim
e Akil, zeka ve yetenek

e Karakter
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e Calisma prensipleri

e Sosyallik

Ozellikler yaklasimi ¢ercevesinde lider Ozelliklerini belirlemeye yonelik

bircok inceleme yapilmistir. Bunlardan bazilar1 sunlardir;

- Stogdill'in 1948 yilindaki ¢aligmast,

- Mann'i 1959 yilindaki ¢alismasi,

- Stogdill'in 1974 yilindaki ¢alismasi,

- Lord ve vd. (1986),

- Kirkpatrick ve Locke (1991).

Tablo 2.5: En Cok Gozlemlenen Basarih Lider Ozellikleri (Sahin, 2012:

147)

Ozellikler

- Glvenilir olmak

- Kararli olmak

- Baskin olmak

- Enerjik olmak

- Israr etmek

- Uyumluluk

- Duyarli olmak

- Tutkulu olmak

- Etkili olmak

- Takim ¢aligmasina uygun olmak
- Self-confidance

- Strese kars1 dayaniklilik
- Sorumlu olmak

- Zeki olmak

- Becerikli olmak

- Yaratici1 olmak

- Etkili iletisim

- Hitabet

- Uzmanlik

- Sevk ve idare etme Becerisi
- Tkna edici olmak

En ¢ok gozlemlenen lider 6zellikleri Tablo 2.5’te goriilmektedir. Tablo 2.6’da

ise, lider 6zelliklerini inceleyen aragtirmalarin sonuglar1 goriilebilmektedir.
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Tablo 2.6: Lider Ozelliklerini inceleyen Arastirma Sonuclar1 (Sahin,

2012: 148)
Stogdil (1948) | Man (1959) Stogdil (1974) | Alliger -Lord- | Locke ve
DeVader(1986) | Kirkpatrick
(1991)
- Akil - Akil - Hirs - Zeka - Dogal istek
- Duyarlilik - Erkeklik - Tutku - Erkeklik - Glduleme
- Anlayis - Uyumluluk | - Anlayis - Basat - Dogru olmak
- Sorumlu - Basat - Kendi (dominant) - Self-
olmak (dominant) kendine karar cofidance
- Inisiyatif - Disadoniik | alma - Azim
- Israrh - Tutuculuk - Self- - Uzmanlik
- Self- cofidance
cofidance - Sorumluluk
- Uyum
- Tolerans
- Tkna

Yakin tarihli yapilan bir calismada, 6zellikler teorisinin proje yonetimi ve
liderligi tizerindeki etkileri Gehring (2007) tarafindan analiz edilerek liderlerde
bulunmasi gereken yetkinlikleri su sekilde siniflandirilmistir (Caliskan, 2008: 19-20);

- Basar1 ve aksiyon (basar1 odakli olmak, kaliteye onem vermek, inisiyatif

kullanmak, bilgiyi arastirmak),

- Yardimseverlik ve insana hizmet etmek (miisteri odakli olmak, insanlari
anlamaya istekli olmak, onlarin ifade edemedikleri diisiincelerini ve duygularimi
dogru bir sekilde anlayabilmek ve analiz etmek, duyarli olmak),

- Etkileme (iliskiler gelistirebilme), iletisim aglar1 kurabilme yetenegine sahip
olma, kisilerle pozitif iligkiler gelistirebilme, baskalarin1 ikna edebilme, baskalarin
kendi hedefleri dogrultusunda etkileyebilme),

- Kisisel etkinlik (kisinin bir isi tamamlayacagina dair inanc1)

- Esnek olmak (kisinin degisik durumlar1 ve kosullar1 anlayip degerlendirmesi

ve buna gore davranabilmesi).
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2.3.2. Davramissal Yaklasim

Davranigsal yaklasim 1950 ile 1970 willar1 arasinda liderlik siirecini
aciklamaya c¢alismistir. Davranigsal yaklasim, dogustan gelen Ozelliklerden ziyade
liderin ortaya koydugu davranislarin énemli oldugu ana fikriyle liderleri basarili ve
etkin yapan unsurlar1 ortaya koymustur. Liderin takipgilerini etkileyen davranigsal

etmenler su sekilde belirlenmistir;
- Grup Uyeleri ile iletisim kurma sekli,
- Mevcut yetkilerini paylasip paylagsmadigi,
- Kontrol etme ve planlama yontemi,
- Hedefleri tespit etme yontemi vb.

Davranigsal yaklasimin gelismesi c¢esitli ¢alismalar/arastirmalarla olmustur.

Bu caligsmalar bir tablo halinde Tablo 2.7°de ac¢iklanmuistir.

Tablo 2.7: Davramigssal Yaklasim Kapsami: Arastirmalarin Ortaya

Koyduklar1 (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74-75)

Liderlik modeli/ Arastirmanin Liderlik Faktorler
adi davranisini

tanimlamada

faktor sayisi
Ohio Devlet Universitesi 2 - Yapiy1 kurma
Liderlik Modeli - Anlay1s gosterme
Michigan Universitesi Liderlik 2 - Orgiit merkezli
Modeli - Birey merkezli
Harvard Universitesi 2 - Hissi lider
Arastirmalar - Orgiit lideri
Blake -Mouton Yo6netim Matrisi 2 - Surrece ve bireysel iliskilere
Modeli yonelik olma
X -Y Modeli 2 - X kuramu (bireylerin

etken/aktif olmadiklar1 ve
ortaya ¢ikan degisim
ihtiyaglarina kars1 durduklar

teorisine dayanmaktadir)
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- 'Y kuramu (Bireylerin
gudilenmeye ve gorev almaya
istekli olduklar1 teorisine

dayanmaktadir.)

Sistem-4 Modeli

4 - Somdricl otoriter tarz
- Yardimsever otoriter tarz
- Isbirlik¢i yonetim tarzi

- Katilimer yonetim tarzi

Ohio State arastirmacilar1 yaptiklari incelemeler sonucunda, birey dikkate

alindikca, bireyinde isini dikkate almasi ve verimliligi artma egilimi gostedigi

sonucuna ulasmislardir (Isik, 2014: 25).

BIREYI DIKKATE ALMA
YUKSEK.
isl
DIKKATE ALMA DUSUK

BIREYI DIKKATE ALMA
YUKSEK.,
1$1
DIKKATE ALMA
YUKSEK

BIREYI DIKKATE ALMA
DUSUK,
151
DIKKATE ALMA DUSUK

BIREY! DIKIATE ALMA
DUSTIK
181
DIKKATE ALMA
YUKSEK

YUKSEK

YUKSEK
A
=
S
m
o]
=
)
@
o
=1
m
-
=
=
o
v
DUSLE

IS DIKKATE ALMA

Sekil 2.2: Ohio Universitesi Arastirmalar1 Sonucunda Olusan Lider
Davrams1 Turleri (Isik, 2014: 26)

Likert'in Sistem-4 modelinde gliven, serbestlik ve ¢alisanlarla olan iliski U¢

degiskeni olusturmustur. Lider davraniglar1 dort grup altinda toplanmaktadir.
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Tablo 2.8: Likert'in Sistem-4 Modeli ve ozellikleri (Ergun Ozler, 2013:
111)

Liderlik §istem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Degiskeni Istismarci Yardimsever Katihmel Demokratik
otokratik otokratik

Hizmetci-efendi Kontrolctdtr Glveni

Glven Guvenmez. .. ve kismen
anlayisina sahiptir. L tamdir.
glvenir
. Hig serbest Fazla serbest Olduka Tamamen
Serbestlik . . serbest serbest
hissetmezler. hissetmezler. . .
hissederler. hissederler.
Hiyerarsik iliski Nadiren fikir Bazen fikir alir. Geqelllkle Daima fikir
alir. fikir alir. alir.

2.3.3. Durumsallik Yaklasim

Bu yaklasimin temel varsayimii farkli sartlarin farkli liderlik tutumlarini
gerektirdigi olusturmustur. Buna gore her sartta gecerli ve basarili olan bir liderlik
tarzi yoktur ve asagida belirtilen durumlara bagl olarak agiklanmaktadir (Bakan ve
Biiyiikbese, 2010: 75);

1) Gorev kapsaminda ortaya ¢ikan davraniglar,
2) Bireysel iliskiler kapsaminda ortaya ¢ikan davranislar,

3) Takipgileri gidiileme kapsaminda ortaya ¢ikan davraniglardir. Bu

cercevede ortaya ¢ikan kuramlar arasinda sunlar sayilabilmektedir;
- Fiedler'in Durumsallik Kurama.
- Ardisik Liderlik Kuramu.
- Yol Amag¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans).
- Vroom ve Yetton'un Normatif Kurami.
- Hersey ve Blanchard'in Durumsal Liderlik Kurami.

- Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik Kuram1 (Etkili ve etkisiz lider) (Sekil 2.3).
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Sekil 2.3. Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli (Erol, 2012: 28)

Uc¢ boyutlu bu liderlik modelinde ortaya koyulan yaklasim ve bu
yaklasimlarin 0zellikleri su sekilde 6zetlenebilmektedir (Erol, 2012: 28-29);

Etkili Olmayan Liderlik Tarzlari:

e Etkili Olmayan Terkeden Lider: Uyum ve iletisimden kaginarak
engelleyici bir tutum sergiler. Mevcut kurallara uymakla birlikte, diistincelerini

gizleyerek herhangi bir teklifte bulunmaz.

e Etkili Olmayan Otoriter Lider: Calisanlar ile tabandan yukari dogru
iletisime inanmaz, tek basina karar verdigi gibi baskict ve tehditkardir. Her durumda

kendisine boyun egilmesini bekler.

e Etkili Olmayan Gorevci Lider: Her kosulda gorevin yerine getirilmesi
tek amaglandir. Ciktilarin niteligi ve denetimle ilgilenmeyen pasif bir yapiya
sahiptirler. Naziktirler ve herkese hos goriinmek isterler. Catisma ve huzursuzluktan

kaciirlar.

e Etkili Olmayan Uzlastirmaci Lider: Hem goreve hem de iliskiye ayni

anda énem vermek istemesinden dolay: kotii kararlar alir
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Etkili Liderlik Tarzlar:

e Etkili Burokrat Lider: Kurallara 6nem vererek ve énem verdigi kurallari

kullanarak mevcut durumu sirdiirmek ister.

e Etkili Babacan Otoriter Lider: Iliskilere nazaran géreve daha fazla 6nem
veren bir yapiya sahiptir. Calisma arkadaglarini giicendirmemeye 6zen gostermekle
birlikte ne istedigini bilir.

e Etkili Gelistirici Lider: Calisanlar1 motive ederek onlar1 gelistirmeye

calisir. iliskilere verdigi 6nem yiiksek seviyededir. Bu nedenle calisanlari dinler ve

iletisim kanallarini agik tutar. Uyumlu, isbirlik¢i ve anlayishdir.

e Etkili Yurutmeci Lider: Belirlenen amaglar1 benimseterek takim
calismasina 6nem verir. Farkli diisiinceleri anlayisla karsilayarak, bunlarin gelisim ve

olumlu yenilikler i¢in gerekli ve faydali olabilecegini diisiiniir.

Sekil 2.4’te de Reddin'in temel liderlik tarzlar1 goriilebilmektedir.

A

i s0: ILGILI LIDER BUTUNLESMIS
Iligki Boyutu LIDER
(Yiksek lligki i
Boyutu) (Yiksek lligki ve
Garev Boyutu)
KOPUK LIDER ADAMIS LIDER
(Digiik lligki ve (Yilksek Gorev
Gorev Boyutu) Boyutu)

Gorev Boyutu

b
Ld

Sekil 2.4: Reddin'in Temel Liderlik Tarzlar1 (Erol, 2012: 26)

Liderlik motivasyonu kavrammin  gelistirilmesiyle, ¢esitli  liderlik
motivasyonu Ol¢ek ve modelleri de ortaya konulmustur. Bu modellere bir 6rnek
Chan ve Drasgow (2001) tarafindan gelistirilenidir. Yazarlar tarafindan liderlik
motivasyonu, bireyin liderlik rollerini ve sorumluluklarini {istlenme ve yerine
getirme, liderlik konusunda egitim alma, bu konuda kendini gelistirme yoniindeki

kararliligi ve de lider olarak kalma ve liderlik yapma konusundaki c¢abasi olarak
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tanmmmlanmistir  (Caligkan, 2008: 26). Bu modelin ayrintilari  Sekil 2.5’te
gorulebilmektedir.

LIDERLIK
MOTIVASYONU

DEGERLER

Sekil 2.5: Chan ve Drasgow (2001)'in Liderlik Motivasyonu Oncelleri
Modeli (Caliskan, 2008: 28)

Liderlik motivasyonlariin kisisel degerler, ortamsal degiskenler ve liderlik
tarzlar ile iligskisi de Kark ve Van Dijk (2007) tarafindan incelenmis ve liderlik

motivasyonlarinin 6ncelleri ortaya konulmustur (Caligkan, 2008: 28).
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Yukarida agiklanan liderlik yaklagimlarinin yani sira yeni ortaya c¢ikan
liderlik yaklagimlari ve liderlik tiirleri de olmustur. Bunlara 6rnekleri de sunlar

olusturmaktadir;
- Doniistimceti liderlik,
- Etkilesimci liderlik.
- Otokratik liderlik,
- Tam serbesti taniyan liderlik,
- Demokratik liderlik,
- Karizmatik liderlik,
2.5. Liderlik Tarzlar

Bu kisimda liderlik tarzlarina gore ayrilarak aciklanmalar1 yapilmaktadir.
Literatiirde otoriter liderlik, demokratik liderlik, etkilesimli-igbirlik¢i liderlik, tam
serbesti saglayan liderlik, dontisiimcii liderlik, karizmatik liderlik gibi vb. ayrimlara
gidilmistir.

2.5.1. Otoriter Liderlik

Otokratik liderlik olarak da literatirde gecmektedir. Tim yetkiyi elinde

bulundurmaya ¢alisan, katilimcilig1 desteklemeyen liderlik tarzi bulunmaktadir.
2.5.2. Demokratik Liderlik

Otoriter liderlik tarzinin tam tersi hareket burada vardir. Demokratik bir lider
takipgilerin fikrini alip katilimciligt yaymaktadir. Genel olarak, bir yandan
giinlimiizde liderlerin demokratik kisilik ve davranista olarak c¢alisanlarin/grup

uyelerinin de kararlara katilimini saglamalar1 beklenmektedir.
2.5.3. Etkilesimli-Isbirlik¢i Liderlik

Literatiirde ise yonelik liderlik olarak da ifade edilmektedir. Etkilesimli ya da
etkilesimci liderler yetkilerini kullanirken bir yandan da grup lyelerinin istek ve
gereksinimlerini karsilamaya ¢alismaktadirlar. Bu liderlik tarzi yaklasiminda
calisanlarin daha verimli ve etkin sekilde faaliyet gdstermesini saglamak Onemli
goriilmektedir. Etkilesimci liderler g¢alisanlarin performanslarini arttirmalart igin

onlar1 desteklemektedirler (Ergun Ozler, 2013: 104).
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Genel olarak bu liderlik amaglara ulagsmak igin sarf edilen ¢aba karsiliginda,
calisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasi yoluyla giidiilenmelerini kapsamaktadir.
Etkilesimci liderligin, ii¢ temel boyutu vardir. Bunlar kisaca soyle agiklanmaktadir

(Erol, 2012: 36-37);

e Kosullu Odiillendirme: izleyiciler, belirlenen hedeflere ulasmalari
acisindan oOdillendirilirler. Lider izleyicilerinden ne bekledigini ve bu beklentinin
gerceklesmesi  halinde verilecek odiilleri agiklar. Sire¢ icerisinde ¢alisanlarin

performanslar1 konusunda bildirimde bulunur.

e Aktif istisnalarla yonetim: Lider, hata ihtimali ortaya ¢iktiginda
calisanlarina miidahale eder. Yani c¢alisanlarin yaptiklarina karst bir izleme

durumundadir.

e Pasif istisnalarla yénetim: Bu durumda lider, sadece bir uyumsuzluk
olduktan ya da hata yapildiktan sonra olaya karisir. Yonetim yetkisine duyulan
ihtiyag yok denecek kadar azdir. Calisanlarin mevcut imkanlar dahilinde is

yapmalarina olanak taninmaktadir.
2.5.4. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Takipcilere hi¢ miidahale edilmeyen, onlara tam bir serbestlik taninan liderlik

tarzidir.
2.5.5. Doniisiimcii Liderlik

Déniistimcii liderlik tarzi, literatiirde doniistiiriicli (transformasyonel) liderlik
olarak da kullanilmaktadir. Degisen c¢evre kosullar1 ile birlikte ortaya ¢ikan

degisim/dontlisiim ihtiyacini gergeklestirmeye yonelik liderlik tarzi olmaktadir.

Dontisumct  liderlik yaratilan vizyona yonelik olarak 0Orgiti harekete
gecirerek siirekliligi saglamak maksadiyla, mevcut sistemleri olusan kosullarin
gereklerine gore yeniden diizenleme siireci biciminde agiklanmaktadir (Ozalp ve
Ocal, 2000: 210-211). Literatiirde yapilmis cesitli doniisiimcii liderlik tanimlari
bulunmaktadir. Asagida bunlardan bazilar a¢iklanmaktadir (Erol, 2012: 38);

e Doniistimcii liderlik Leithwood'a gore, belirlenen hedeflere ulagmak
maksadiyla mevcut sistemin yeniden yapilandirilarak amaglarin yeniden belirlenmesi

ve sorumluluklarinin tazelenmesidir.
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e Ackoff'a gore donisimcii lider, ortaya ¢ikan yeni kosullara gore bir

vizyonun olusturulmasini saglama yetenegine sahip liderdir.

e Doniisimcii  liderlik, ortaya ¢ikan kosullara ayak uyduracak ileri
gortisliiliige, ¢ok yonelimli iletisime ve uzmanliga sahip yeteneklerin bir kimesi

olarak agiklanabilmektedir.

Tablo 2.9’da etkilesimci ve dontusimci liderlik arasindaki farklar

gorulebilmektedir.

Tablo 2.9: Doéniisiimcii ve Etkilesimci Liderler Arasindaki Farklar
(Eraslan: 8)

Etkilesimci Doniisiimcii

Kisa vadeli diistintir.

Uzun vadeli diisiiniir.

Iletisimi yukaridan asag1 dogrudur.

Cok yonelimlidir.

Giliciini makamindan alir.

Giiciinii izleyenlerinden alir.

Degisime kars1 direnglidir.

Degisime agiktir.

Emir verir.

Gergekei aciklamalarla yonlendirir.

Kurallar ve yonergelere énem verir.

Hedef ve degerlere 6nem verir.

Karar verme siireci yukaridan asagiya
dogrudur.

Karar verme slreci asagidan
yukartya dogrudur .

Ciktiyr dikkate alir.

Vizyon ve degerleri dikkate alir.

Uyuma 6nem verir.

Ozdenetime 6zem verir.

I¢sel bakis agisina sahiptir.

Dissal bakis agisina sahiptir

Etkili  doniistimcii  liderlerin ozellikleri de

sOylenebilmektedir (Erol, 2012: 38-39);

asagidaki paylastiklar

e Doniistimcii liderler degisim temsilcisi olarak kendileriyle 6zdeslesirler ve

kendilerini degisim unsuru olarak tanimlarlar.
e Donilistimcli liderler cesaretlidirler ve zorlu kosullara karst gogiis

gerebilecek yiireklilige sahiptirler.
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e Doniisiimcii liderler insana inanirlar.

e Orgiitsel degerleri devam ettirirler.

e Yasamlari boyunca 6grenen ve ders alan bireylerdir.

e Karmasgiklik ve belirsizlik gibi sorunlar1 ¢ozme yetenegine sahiptirler.
e Vizyon belirleyebilen ileri goriislii bireylerdir.

Doénitistimcii  liderligin  dort bilesenden olustugu sodylenebilmektedir. Bu

bilesenler de asagida soyle agiklanmaktadir (Erol, 2012: 39);

e Karizma: Vizyon gelistirmek, karsilikli saygi ve gliven ortami

olusturmak.

e flham Verme: Takipgileri icin model olusturmak, bazi semboller
kullanarak onlar1 gayret gostermeye odaklamak ve daha ylksek beklentiler

olusturarak onlar1 motive etmek.

e Bireysel llgi: Izleyicilerine karsi bireysel ilgi gostermek ve saygi

cercevesinde davranarak onlara sorumluluk vermek.

e Entelektiiel Uyarim: Izleyicilere siirekli olarak yeni fikirler olusturmalar

ve girisimde bulunmalari i¢in cesaret vermek.
2.5.6. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik tarzi, liderlikle ilgili literatiirde sik¢a karsimiza
cikmaktadir. Buna gore karizmatik liderler olaganiistii ¢ekiciliklere sahiptirler.

Karizmatik liderlerin temel 6zellikleri sunlar olarak siralanmaktadir;

-Eldeki olanaklarla ve gereksinimlere duyarlilikla hareket etmektedirler.

Mevcut durumdaki eksiklikleri tanimlama yetenekleri bulunmaktadir.
- Vizyon sahibidirler.

- Vizyonlarma ulasmak icin geleneksel olmayan yeni araclardan da

yararlanirlar ve takipgilerini etkilemek i¢in kisisel gii¢lerini kullanirlar.
- Yiuksek 6zglivene sahiptirler.
- Olaganiistii yeteneklere sahiptirler.

- Ikna kabiliyetleri vardir.
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- Risk alabilmektedirler.

- Davalar1 yolunda kendilerini feda edicidirler.

- Vizyona ulagmak i¢in yiiksek maliyetlere katlanirlar.
- Takipcilerin gereksinimlerine 6nem verirler.

- Kriz durumlarinda radikal ¢oziimler iiretebilirler.

- Yetenekleri sureklilik gosterir.

- Hitabet yetenekleri gtcludur.

- Imaj sahibidirler.

- Ve yiiksek etkileme ve baskin olma gereksinimine sahiptirler (Ergun Ozler,

2013: 105).

Liderlik yaklasimlarinda ¢esitlenme ile tiirleri de ¢ogalmaktadir. Asagida da

liderlik tarzlarina gore 6zellikleri agiklanmaktadir.
2.6. Liderlik Tarzlarina Gore Ozellikleri

Liderlik tarzlarma gore ozelliklerini agiklayacak olursak; otokratik liderlik
tarzin1  benimseyenler katilimciligi desteklememekte ve tiim yetkiyi ellerinde
bulundurmaya calisirlarken demokratik-katilimc1 liderlik tarzi tam tersi hareket
etmekte, takipeilerin fikirleri alinmakta ve katilimcilik bunda benimsenmektedir.
Tam serbestlik taniyaninda takipcilere miidahale edilmemekte ve onlara tam
serbestlik taninmaktadir. Doniistiirticti liderlik tarzi degisim/doniisiim oryantasyonlu
olmaktadir. Doniistiirticii liderlik tarzinin temel bazi 6zellikleri asagidakiler olarak

aciklanmaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000: 215-216);

- Karizma (donistiiriicti lideri basariya gotiiren anahtarlardan biri olarak
gorulmektedir),

- Telkin yetenegi (telkin yetenegi ile doniistiiriicii lider ¢alisanlarin
gosterecegi performans ve ¢abanin dnemini belirterek onlar1 yonlendirmektedir.)

- Entellektiel uyarim (donistiriicii liderler izleyicilerinin entellektiel

gelisimlerine ve yetismelerine de Onciiliik ederler. Onlarin bilgi ve yeteneklerini

ortaya koyabilmeleri igin elverisli sartlart olusturmaktadirlar.)
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- Izleyiciler iizerinde kisisellesmis ilgi ( takipcileri ile bire bir ilgilenerek
gelismelerini saglarlar. Hareket tarzlarini kisisel olarak ilgilendikleri takipgilerinin

Ozelliklerine gore belirlerler.)

Etkilesimci liderlerse, iiyelerin daha verimli olarak islerini yapmalar1 i¢in
onlar1 tesvik edip desteklemektedir; bunun i¢in onlarin ihtiyag-gereksinimleri ile
ilgilenmektedirler.

Giliniimiizde liderlerde  olmasi  gereken  Ozellikler sunlar  olarak

siralanmaktadir;
- Liderler kendilerini taniyor ve baskalarini dinliyor olmalidir.

- Liderler islerinde uzman olup isleri kendileri ve bagkalarn igin

basitlestirmelidir.
- Liderler grup tiyelerini iyi tanimali ve onlara giivenmelidirler.
- Liderler amag, hedef ve standartlar1 belirlemelidirler.
- Liderler suiratle ve dogru karar alabilmelidirler.

- Liderler katilimc1 kisiler olmalidirlar. Takipgilerinin de alinacak Kkararlara

katilmasini saglamali ve zit fikirlerden yararlanmalidirlar.

- Liderler 6ngoriilii olmali, gelecek perspektifine sahip sagduyulu planlar

yapabilen kisiler olmalidirlar.

- Liderler amaglarina ulasmak i¢in sabirla ve kararlilikla hareket etmelidirler

ve bundan odin vermemelidirler.

- Liderler ¢evrelerine 6rnek olmalidirlar. Zorluklar karsisinda umutsuzluga
kapilmayip aksine ¢evrelerine umut asilamalidirlar. Cevrelerinde giiven vererek

moralleri yiiksek tutmay1 saglamalidirlar.
- Liderler tasarimci olmalidirlar.
- Liderlerden diiriist, erisilebilir ve algak goniillii olmalar1 beklenmektedir.
- Liderler takim ¢alismasini 6zendirerek, grup iiyelerinin moralini artirmalidir
- Liderler risk alabilmelidirler.

- Liderler elestirilmekten korkmamali ve sonuglar1 denetlemelidirler (Ergun

Ozler, 2013: 98).
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2.7. Orgiitlerde Liderlere Duyulan Ihtiya¢

Liderlerin ozellikleri ortaya koyuldugunda, Orgutlerde neden kendilerine
ihtiyacin arttig1 daha iyi kavranmaktadir. Liderler, orgiitlerinde fark yaratan kisiler

olmaktadir. Boylece orgiitlerde varliklart 6nem kazanmaktadir.

Yonetim, orgiitsel amaglara ulagmak ic¢in insan kaynaklari, finansal
kaynaklar, donanim, demirbaslar, hammaddeler, yardimci malzemeler ve zamanin
uyum igerisinde ve etkili bir sekilde kullanilabilmesi maksadiyla kararlar alma ve
alinan kararlari ¢alisanlarina uygulatma siirecinin toplami olarak agiklanabilmektedir
(Pasaoglu, 2013: 3). Orgiitlerde yonetimsel uygulamalar yoneticiler tarafindan
yapilmaktadir. Liderler ise bu yoneticilerden yukarida agiklanan oOzellikleri ile

ayrilmaktadir.
2.8. Orgiitlerde Liderlerin Rolii ile ilgili Literatiirdeki Goriisler

Orgiitlerde liderlerin rolii ile iliskili literatiirde yapilmis gesitli calismalar
bulunmaktadir. Liderlerin orgiitlerinde gordiikleri rolleri liderlik tanimlamalarindan

da anlamaktayiz. Tanimlardan bazilar1 sunlar olarak siralanmaktadir:

e Liderlik, grubun davraniglarimi belli bir hedefe dogru yonlendirmek i¢in

yapilan davraniglar biitiiniidiir.

e Liderlik, belirlenen amaglara ulasmak icin yapilan bireyler arasi bir

etkilesim prosesidir.

e Liderlik, aym fikir ve davranisi benimsemek suretiyle bir olusumu

harekete gecirmek ve devamini saglamaktir.

o Liderlik, hedefe ulasmak i¢in ¢aba sarf edenleri ortaya ¢ikan duruma gore

yonlendiren ve onlara cevap verici bir kavramdir.

e Liderlik, belirlenen bir hedefe ulasmak i¢in davramiglar1 etkileme
sanatidir. (Zel, 2006: 109-110).

e Lider, Orgiit icindeki ¢alisanlar1 bir amag etrafinda toplayarak, bu amacin
gerceklestirilmesi i¢in insanlarin arkasindan gelmesini saglayan veya belirlenen
amaclara yonelik davraniglara sevk eden kisi olarak tanimlanabilmektedir. (Avct ve

Topaloglu, 2009: 3).
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e Lider, birden fazla kisinin hedeflerine ulasmak i¢in Uzere pesinden

gittikleri ve onun yonlendirmeleri ile hareket ettikleri kisidir (Kogel, 2011: 569).

e Geleneksel olarak liderlik anlayisi; "bir insan grubunu, belirli hedefler
etrafinda toplayabilmek ve bu hedefleri gergeklestirebilmek igin insanlari harekete
gecirme dogrultusunda gerekli niteliklere sahip olmakla ilgili 6zelliklerin batund”

seklinde tanimlanmaktadir (Eraslan: 2).

e Eren (2007) liderligi; bir insan grubunu, belirli amaglar ¢ergevesinde bir
araya getirerek, bu amaglarin1 gergeklestirmek maksadiyla onlar1 harekete gecirme

Ozelliklerinin butiini olarak tanimlamaktadir.

e Tagraf ve Calman (2009) da liderligi, benzer bir sekilde, bir grubu, belirli
amaclar gercevesinde bir araya getirerek, bu amaglarimi ger¢eklestirmek maksadiyla
onlar1 harekete gecirme yeteneklerinin buttinidur, seklinde tanimlamislardir (Isik,
2014 4),

Bir bagka taniminda da lider, birden fazla kisinin kendi bireysel ve grup
hedeflerine ulagsmak maksadiyla izledikleri ve onun yonlendirmeleri ile belirledigi
kurallar gercevesinde hareket ettikleri kisi seklinde tarif edilmektedir (Kocgel, 2001.:
568). Buna gore lider, orgiitiin tiyelerini orglitsel amaglara ulastirma fonksiyonunu
onlar Gzerindeki etkisiyle, s6zunun dinlenmesi ve isteklerinin yerine getirilmesiyle
gormektedir. Bununla birlikte liderler, bir dnceki bdliimde aciklandig: gibi, farkl
tarzlara sahiptir ve liderlik tarzlarina gore etkinlik alanlar1 da degismektedir. Boylece
orgiitsel sonuglar iizerinde de farkli etkileri olmaktadir. Buna bir 6rnek orgiitsel
sessizlikle iliskili verilecek olursa, Kili¢ vd. (2014) tarafindan yapilan arastirmada,
calisanlarmn, etkilesimei liderlik tarzinin uygulandigi Orgiitlerde sessiz kalma
secenegini tercih ederlerken, dontisimcu liderlik tarzinin uygulandigi orgutlerde ise

tamamen zit bir sekilde sessiz kalmadiklar1 tespit edilmistir (Kili¢ vd., 2014: 249).

Cewre
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| | Diegerlar 'I |' Prohilem | | Uzmanhk I|I Sireci Ek.l".].lg.
Nzilar Cozme | Ok Bilgi

\H DA S

Sekil 2.6: Lider Etkmllglnln Bilesenleri (Sahin, 2012: 158)
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Liderlerin  Orgute saglayacagi katki agisindan rolleri  su sekilde
Ozetlenebilmektedir:

- Vizyon, misyon ve degerler olusturma rolii,
- Orgiitii amaglarina ulastirma roli,
- Degisim ve doniisiimii saglama rolii,
- Planlama ve koordinasyon rold,
- Orgiit icerisinde iletisimi saglama rolii,
- Orgut tyelerini motive etme ve yonlendirme rold,
- Egitici roli,
- Verimliligi artirma rold,
- Sorun ve gatismalar1 ¢6zme rol,
- Kriz ydnetimi rold,
2.9. Liderlerin Orgiitlerdeki Fonksiyonlari

Liderlerin orgiitlerde degisim ve doniisiimii saglama, orgiitsel amaglara
ulastirma, planlama ve koordinasyon, orgiit ici iletisim, orgiitte bireyleri glidiileme ve
yonlendirme, bireyleri egitme, orgiitsel verimliligi arttirma, sorunlart ¢ézme ve

krizleri ¢ozme gibi rolleri 6nemlidir. Bu rollerine asagida aciklik getirilmektedir.
2.9.1. Orgiitte Degisim ve Déniisiimii Saglama Rolleri

Liderler, orgiitlerde degisim ve doniislimii saglamakta ve yonetmektedir. Bu
rolleri en énemli 6zelliklerindir. Orgiitlerinde degisime ihtiyag duyulmaktaysa, hangi
alanlarda degismesi gerekmekteyse tespit edip, Orgiitin gerekli degisim ve
donilisiimiinii saglayacak uygulamalar1 6nermekte, planlayarak yapilandirmakta ve bu
uygulamalar1 yonetmektedirler. Bazen yonetim degisime direnebilmektedir. O zaman
da yonetimi degisime ikna etmede kisisel ikna becerilerini kullanmaktadirlar

(Tuncer: 61).

Liderler, orgiitlerinde degisim ve doniisimii saglamada bas roli
oynamaktadir. Degisimi yoOneterek Orgiitlerinin doniismesini saglamaktadirlar.
Degisime ihtiya¢ duyulan orgiitlerde bunu saglayacak liderlere ihtiyag bOylece
artmaktadir. Liderlik degisim ve doniisiim yapabilme isidir (Ergun Ozler, 2013: 97).
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Déniistimeii liderlerin en 6nemli 6zelligi bunu saglamalaridir. Bunlar, vizyon sahibi
ve yenilik¢i liderlerdir. Dontisiimeii lider, orgiit menfaatini sahsi menfaatlerinin
ustiinde tutarak, kendilerini gelistiren ¢alisanlarin var oldugu Orgutler yaratmakta ve
orgutlerde her kosula uyum saglamak igin gerekli ortami olusturmaktadir. Bu
dogrultuda Hughes doniistiiriicti liderligi, "bir ama¢ olusturma, bu amaca yonelik
olarak Orgutl sevk etme ve siirekliligi saglamak maksadiyla; mevcut sistemleri
degistirmek suretiyle 6rgitl yeniden diizenleme" seklinde agiklamistir. Dontisumci
liderlik, orgiitte degismesinin bir zorunluluk halini aldigr durumda daha da 6nem
kazanmaktadir. Degisim, ¢agimizin en 6nemli gergegi olarak goriilmektedir. Her sey
hizla degisirken oOrgiitlerin de degismesi gerekmektedir (Tunger: 58). Dis cevrede
meydana gelen degisikliklere paralel olarak orgiitlerin hizla degisip doniisebilmeleri
Oonem tasimaktadir. Boylece dondstiiriicti liderlere orgutlerde duyulan ihtiya¢ da

artmaktadir. Davranis 6zellikleri agisindan dontistimcii lider ;
- Yetkilerini devreder,
- Yeteneklerini kullanabilmeleri i¢in ¢alisanlarina inisiyatif tanir,
- Sorumluluk alir,
- Degisen sartlara gore strateji ve tutumunu degistirir,
- Danigmanlik yaparak calisanlar1 gelistirir, destekler ve giidiiler,
- Degisime ve yeniliklere agiktir,
- Risk alir,
- Calisanlarin gereksinimlerini de dikkate alir.

Ayn1 zamanda, degisim liderinin basarili olmasi i¢in sunlart da yapmasi

gerektigi belirtilmektedir;
- Orgiit icerisinde giiven ortam1 yaratmalidr,
- Asagidan yukariya dogru bir iletisim yontemi olusturmalidir,

- Bu iletisim yontemiyle ¢alisanlarin fikir ve diisiincelerini anlama ya yonelik

gayret sarf etmelidir,

- Hem 0rgutlin hem de ¢alisanlarin birlikte kazang saglayacagi yontemler
kesfetmelidir (Tunger: 72).
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2.9.2. Orgiitsel Amaclara Ulastirmada Rolleri

Liderler, orgiitsel amaglara ulastirmada 6nemli fonksiyon goriirler. Bunlar
istiin yoneticilik o6zelliklerini ve bagka kisisel kabiliyetlerini Orgiitiin amaglarina

ulasmasi i¢in kullanmaktadirlar.

Liderlerin, o&rgiitsel amagclara ulastirmadaki rolleri onemlidir. Orgiitteki
bireyleri belirli amaglar etrafinda toplayarak, bu amaglarin gercgeklestirilmesi i¢in
onlar1 harekete gegirirler (Eraslan: 2). Bunun icin gerekli nitelik, yetenek ve
tecribeye sahip olarak ve etkileyerek orgut bireylerini érgutlerler, yonlendirirler ve
harekete gecirirler (Ergun Ozler, 2013: 95-96).

Argiitsa
El.ag.arl.
..... Zaman
..................... Donogomed Liderlik
Brgiitsef
Bazan
Zaman

_ Etkilesimci Liderlik _
Sekil 2.7: Orgiitsel Basar1 ile Doniisiimcii ve Etkilesimei Liderlik
Arasindaki Tliski (Eraslan: 7)
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Genel olarak liderlik grup veya organizasyonel hedefleri olusturup bunlara
ulagsmayla ilgilidir (Tunger: 60). Liderlerin tarzlarina gore incelendiginde ise,
etkilesimci liderlerin basariyr odiillendirdigi, 6diil yoluyla ¢alisanlarin gayretlerini
arttirdigi, kural ve standartlardan sapmalar1 arastirip goézledigi, bunlardan dogru
adimlar attif1, arzu edilen basartya ulagilmadiginda standartlar mudahalede
bulundugu, gorevleri dagitirken karar almaktan kacindigi goriiliirken, donisiimcii
liderlerin ise etrafindakilere model olma davramislar1 sergiledikleri, yaraticilig
gelistirecek sekilde motivasyon sagladigi (beklentileri tartismakta, performansa
odaklanmak maksadiyla sembol kullanmakta, kisaca Onemli amaglari
aciklamaktadir), entellektiiel uyarimda bulunduklari, danigmanlik ve kogluk yapma
vb. Ozelliklerini kullanarak Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmeye katki sagladig
gorilmektedir (Eraslan: 10). Dontisumcl liderlik, degisen kosullara gore oOrgiitiin
amagclarin1 giincelleyerek bu yonde takipgilerini sevk ve idare etme seklinde
aciklanmaktadir. Boylece organizasyonda degisim ve doniisiimii saglar, bunun igin

uygulanmasi gereken stratejileri belirler ve ilgili siirecleri yonetirler.

Déniistiirticti liderlik tarzinda, liderler izleyicileri etkileyip rol model olmak
suretiyle onlarin kigisel gelisimlerine katki saglamaya c¢alismaktadir. Boylece
saglanacak gelismeleriyle Orglitsel amaglara ulagsmay1 saglayacagi diistiniilmektedir.
Etkilesimci liderlik tarzinda ise hedeflere ulasmak icin ¢iktilara odaklanilmaktadir.
Etkilesimci lider, belirledigi hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigini takip etmek
icin denetim araglarin1 kullanmakta ve boylelikle sorunlari tespit etmektedir.
Etkilesimci liderlik yaklagimi 6diillendirme ve cezalandirmanin kullanildig: takip ve
kontrole dayali bir yaklagimdir (Kilig vd., 2014: 250-251). Boylece degisimci
liderlikten ayrilmaktadir. Etkilesimci liderligin, yoneticilik tarzi olarak da
diistintilebilecegi soylenmektedir. Gortildiigii gibi liderlik tarzlarinin da orgiitsel
amaclan gerceklestirmede rolii vardir. Bir baska 6rnekte karizmatik liderler de genel
olarak karizmalarin1 kullanarak, bodylece oOrgiitiin iiyelerini etkilemek suretiyle
orgiitsel amagclara ulagsmay1 saglarlar. Bunlar, izleyicilerinin goziinde oldugundan
fazla goriiliirler. Izleyicileri tarafindan deger verilir ve saygi duyulurlar (Ozalp ve
Ocal, 2000: 213). Bdylece onlar1 giidiileyip yonlendirmeleri kolaylasir. Karizmatik
liderler, kendine asir1 derecede glivenen, etkileyici ve kendi inanglarini baskalarina
empoze edebilen kisiler olarak tarif edilmektedir (Sahin, 2012: 156).
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Liderlik her alanda 6nemli bir yoneticilik kabiliyeti olarak gortlmektedir.
Liderlik tarzlarina gore de liderler orgiitlerine degisik katkilar saglamaktadir. Turizm
alaninda yapilan liderlik arastirmalarinda arastirma konularimi ve arastirmalarin

sonuglarimi Tablo 3.1°de gorebilmekteyiz.

Tablo 2.10: Turizmde Liderlik Tle Tlgili Calsmalar (Erol, 2012: 42-44)

Calismanin yazarl/ | Calismanin konusu Calismanin sonucu/
yazarlari sonuc¢lar

Fleishman, Burt (1955) | Konaklama isletmelerindeki | Liderin calisanlarin

ve Haris (1962) liderlik  davraniglar1  ve | duygu ve diisiincelerine

calisanlar lizerindeki etkisi | 6nem vermesi,

calisanlarin orgiite

bagliligini, daha az
sikayette bulunmalart ve
tatmin duzeyinin yuksek

olmas1 gibi  sonuglari

yaratmigtir.

White (1973) Otelde  ¢aligan  astlarin | YOneticiler otokratik
algiladigi liderlik | yonetim tarzini
davranislar benimsemislerdir.

Nobel ve Stearns (1977) | Amerika'da konaklama | Yoneticiler "ise yonelik"
isletmelerinde yOneticilerin | liderlik davranigini
liderlik davranislari uygulamaktadirlar.

Keegan (1983) Turizm isletmelerinde | Yoneticiler daha ¢ok
liderlik davranig bigimleri "insan iliskilerine 6nem

veren liderlik davranis1"
sergilemesi
gerektiklerinin
bilincindedirler ve daha
katilmc1  bir  liderlik
bigimini

Benimsemislerdir.

Worsfold (1989) Otel yoneticileri ve diger | Otel yoneticileri diger
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sektor yoneticilerinin
liderlik davranis bi¢iminin

karsilastirilmasi

yoneticilere gore "yapiy1
harekete gecirme" ve
anlayis" yoniinden daha

yiiksek puan almislardir.

Masry, Kattara
Demerdash (2006)

ve

Misirdaki 5 yildizli

otellerdeki Misirh ve

Misirli  genel miidiirler

tam serbesti tarzi liderlik

yabanci yoneticilerin | sergilerken, yabanci

liderlik davraniglarinin | genel maddrler daha ¢ok

karsilastirilmast otokratik liderlik tarza
yonelmislerdir.

Taskiran (2006) Istanbul'daki 5 yildizli otel | Ydneticilerin "gOreve
yoOneticilerinin liderlik | yonelik™ boyuttaki
yonelimlerinin incelenmesi | liderlik  ydnelimlerinin

"insana yonelik"
boyuttaki liderlik
yonelimlerinden daha
yilksek  oldugu tespit
edilmistir.

[lhan (2006) Gaziantep il merkezindeki | Yoneticilerin en fazla
otel yoneticilerin | destekledikleri lider
incelenmesi davranigi; diger Kkisilere

onurlu ve saygili
yaklasmalari, verdikleri
sozlere ve bulunduklari
taahhttlere sadik
kalmalar seklindedir.

Kiziltay (2008) Antalya'da faaliyet gosteren | Bay yoOneticiler

turizm isletme
yoneticilerinin liderlik
tarzlarma gore girisimeilik

Ozelliklerinin incelenmesi

"otokratik" liderlik tarzini
benimserken, bayan
yoneticiler "demokratik"
liderlik tarzim
benimsemislerdir.  daha

fazla sergilemektedirler.

34




Akbaba ve  Erenler | Tiirkiye'deki bes yildizli otel | YOneticilerin dnemli bir
(2008) isletmelerinin isletme | bolumunin liderlik
performanslari ve | yonelimi olarak yiksek
yoOneticilerinin liderlik | duzeyde gobreve ve orta
yonelimleri dizeyde insana yonelimli
oldugu sonucuna

ulastlmistir.
Yavuz (2009) Konaklama isletmeleri | Isgdrenler liderlerinin
calisanlarinin  dondstimci | yiksek dizeyde

liderlik algilamalar1

dontistimcii liderlik tarzi
sergilediklerini

diistinmektedirler. Alt
boyutlarda ise karizma ve

zihinsel/entelektiel

uyarim bilesenlerinin
yiiksek oldugu
gorilmiistiir.

Yavuz (2009)

Konaklama isletmeleri

calisanlarinin etkilsimci

liderlik algilamalar1

Yoneticilerin etkilesimci

liderligin "Aktif
istisnalarla yonetim"
boyutuna uygun
davrandigr  belirlenmis,
"kosullu  odillendirme"
boyutuna ise orta
dizeyde uygun
davrandigi

soylenebilmektedir.

Avci
(2009)

ve

Topaloglu

Mugla'daki konaklama

isletmeleri calisanlarinin
hiyerarsik kademelere gore
liderlik

algilama farkliliklar:

davranislarini

Alt kademe yoneticilerin
daha az iliski odakli, bir
liderlik

sergiledikleri

davranisi

belirlenmistir.
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2.9.3. Planlama ve Koordinasyon Rolleri

Liderler Gstin planlama ve koordinasyon kabiliyetleri ile planlama ve
koordinasyonda 6nemli rol oynarlar. Planlara énem verir ve etkili planlamaya yon
verirler. Koordinasyon kabiliyetleri ile de yonetim ve g¢alisanlar arasinda
koordinasyon ve uyumu saglarlar. Boylece calisanlarin motivasyonunu (Banger: 15)

ve iglerin verimli yapilmasini saglarlar.

lligki Boyutu
" Etkililik Boyutu

Gorev Boyutu

P

Sekil 2.8. Lider Davramislarinda Etkililik Boyutu (Erol, 2012: 25)
2.9.4. Orgiit ici Tletisimdeki Rolleri

Liderler, orgiit ici iletisimin gelistirilmesinde &nemli rol oynarlar. Ust diizey
iletisim ve insan iligkilerine sahip olarak ©ornek olustururlar. Liderlik bir etkili
iletisim becerisidir (Tunger: 60). Ustiin iletisim kabiliyetleri ile liderler ¢alisanlarla
kurduklar1 iyi iletisim ve etkilesimlerle onlar1 harekete gecirme ve gilidiileme giiciine
sahip olurlar. Yonetim ile isgorenler arasindaki iletisimde de araci roliindedirler.
Boylece orgiit boyunca iletisimin iyi olmasimi ve etkilesimi saglarlar. Yapilan
calismalarda orgiit i¢inde iletisim iyilestikge performans verimliliginde de olumlu
sonuglariin goriildiigii ortaya konmaktadir. Boylece liderlerin bu rolleri ¢ok énem

kazanmaktadir.

Genel olarak liderler, orgiitteki diger bireyler tarafindan sevilen ve sayilan
kisilerdir. Bunu onlarla kurduklar iyi iletisim ve etkilesimlerle saglamaktadirlar.
Boylece onlart orgiitsel amaglart gergeklestirmede yOnlendirip harekete gecirmede

etkili olmaktadirlar.
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Iyi iletisimleri ile liderler etraflarinda diiriist ve dogru kisiler olarak
algilanmaktadir. Boylece elde ettikleri sayginlikla ¢evrelerini etkileyebilmektedirler.

Sozleri iiyelerce dinlenip sayilmakta ve onlar lizerinde etkili olmaktadirlar.

Insan tabanli ve yardimsever davranislari liderlerin ¢evrelerinde giiven
uyandirip iletisimlerinde etkinlik saglamalarimi getirmektedir. Boylece oOrgiitte bir
iletisim rol modeli de olusturmaktadirlar. Karsilarindakilere gliven verebilmeleri

liderlerin iyi iletisimlerinin en 6nemli sonucu bulunmaktadir.

Kendi iyi1 iletisim kabiliyetlerini, orglitsel iletisimin iyilesmesi/gelistirilmesi
icin de kullanmaktadirlar. Boylece liderler, orgiitsel iletisimin kalitesini
arttirabilmektedirler. Orgiitlerinde iletisim tabanli uygulamalarla 6rgiitsel amaglara

daha hizli ulagmay1 saglamaktadirlar.
2.9.5. Orgtte Bireyleri Gudiileme ve Yo6nlendirme Rolleri

Liderler, onlarla kurduklar iyi iletisim ve etkilesimlerle orgiitteki bireyleri
gudilleme ve yonlendirme rolini gormektedir. Orglitsel amaglara ve onceden
belirlenmis hedeflere ulagmak i¢in iiyeleri etkileyip harekete gecirmekte ve
davraniglarin1 bu amag/hedeflere yoneltmektedirler (Zel, 2006: 109-110). Liderler,
orgiitlerinde calisanlar tarafindan benimsenen fikir, diisiince ve ilkeleri etrafinda
birlesilip biitiinlesilen kisilerdir. Boylece bir amaca dogru insanlari davranisa sevk
edebilmektedirler (Avct ve Topaloglu, 2009: 3). Liderin, orgiit bireylerini etkilemesi
kisisel ozellik/kabiliyetleri ile olmaktadir. Bir zorunlulukla (zorlamayla) degil rgiit
tiyelerinin kendisini saymasi, benimsemesiyle olmaktadir (Tunger: 60). Bunu onlara
verdigi giivenle saglamaktadir. Bu, kendisinin de onlara giivenmesinin bir
sonucudur. Orgiitiin iiyelerine giivenle yaklasmis ve iiyeler kendilerini isle ilgili
konularda serbest hissetmislerdir. Onlarin fikirlerini de gerekli yerde alarak
kullanmis, tiim bu uygulamalariyla onlarda giiven kazanmistir (Ergun Ozler, 2013:
111). Yeni kusak liderlerin ortak Ozellikleri i¢inde insanlara dair bir inang¢ da
bulunmaktadir. Yeni kusak liderlerin bu ve diger ortak o6zellikleri sunlar olarak

acgiklanmaktadir;
- Egitim,

- Sinir1 olmayan merak duygusu,
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- Her duruma hazirlikli olmak,
- Erdem,

- Amag,

- Rasyonel risk alma egilimi,

- Kusursuzlugu istemek,

- Sarsilmaz bir inang,

- Kicik kazanglar yerine uzun vadede biylk kazanglara yonelmek (Tuncer:
62).

2.9.6. Orgiit Bireylerini Egitmede Rolleri

Liderler, orgiitlerde bireyleri egitmede de rol oynamaktadir. Bdylece onlarin
gelisimlerine katkida bulunmaktadirlar. Liderler, genel olarak orgiitlerde bireylere
odaklanmakta ve onlar1 gelistirici olmaktadirlar. Eksiklerini kiric1 bir sekilde degil
Ogretici bir sekilde onlara anlatmaktadirlar. Eksik yanlarini tamamlayip islerinde
daha basarili olabilmeleri i¢in onlarla konusarak, onlarin fikirlerini de alarak
gelisimleri i¢in ¢oziimler tiretmektedirler. Boylece bir ortak ¢abayla daha iyi sonuglar

alinmaktadir.
2.9.7. Orgiitte Verimliligi Arttirma Rolleri

Liderler, orgiitlerinde verimliligini arttirmada rol oynamaktadir. Bunu
planlama ve koordinasyon becerileri ve bununla ilgili siirecleri yoneterek sagladiklar
gibi calisanlarla yonetim ve caligsanlarla kendilerinin sagladiklar iyi iletisimlerle de
saglayabilmektedirler. Orgiitte calisanlar belirli ihtiyaclara sahiptir. Ihtiyaclari
karsilandiklarinda islerine motive olmalar1 yani giidiilenmeleri saglanabilmektedir.
Bu, sonugta calisanlarin isteki performanslarini arttirarak orgiitiin verimliligine de
yon vermektedir. Calisanlar iglerini severek daha iyi yapmakta, tiretimin ve iiretilen
irliniin/hizmetin kalitesi boylece artmakta, devaminda isletmenin satiglarini ve karim
arttirict yonde etki yapmaktadir. Liderin bundaki payr 6nemlidir. Calisanlarin
verimliligini etkilemektedirler (Hacitahiroglu, 2012: 845-846). Bunun igin lider

calisanlarin1 giidiilemek maksadiyla su araglart kullanmaktadir;

- Gelir: Elde edilmis olandan daha fazla iicret alma firsati, ¢alisanlarin pek

¢ogu icin Oneli bir arag olarak ortaya ¢ikmaktadir.

38



- Guvenlik: Tum bireyler icin sosyal giivence son derece énemlidir. Calisan,
geleceginin  givende olduguna inandiginda Orgiitiine faydast ve verimliligi

artmaktadir.

- Terfi imkani: Bireylere terfi etme ve statiisiinii artirma imkanlarinin
saglanmasi1 gerekmektedir. Isteki basari, verimliligi arttirict bir faktdr olarak ortaya
cikmaktadir.

- Cekici is: Kisilerin sevdigi isleri yapmalarmin saglanmasi gerekmektedir.

Sevdikleri isleri yaptiklarinda verimlilikleri artmaktadir.

- Yapilmaya Deger Bir Is Vermek: Yaptig: isi degerli gérmeyle ilgilidir.
Kisi yaptig1 isinden dviinebilmelidir. O zaman isine daha ¢ok motive olacak ve isteki

basar1 ve verimliligi de artacaktir.

- Statli: Statl 6nemli bir motivatérdir. Bireyin statiisi ylkseldikce is tatmini

ve Orgiite katkis1 da artmaktadir.

- Yetki: Yetki devri burada 6nem kazanmaktadir. Kisiler yetkilendirildikge

ve yetkileri arttirildik¢a daha fazla ¢aba gostereceklerdir.

- Saygu: Liderin iggérenlerin sorunlariyla ilgilenmesi, hosgoriiyle karsilamasi
ve cOzimlenmesi hususunda yardimda bulunmasi islerine motivasyonlarini

saglayacaktir.

- Tletisim: Calisanlarin alinacak kararlara katilmalarinin saglanmasiyla

kendilerinin degerli oldugunu hissedip moral ve motivasyonlari artmaktadir.

- Disiplin: Liderin, astlarmin  menfaatlerini gozetmesi ve adaletli
davranmasiyla disiplinin amaci gerceklesmekte davranislara olumlu yon vermektedir

(Tuncer: 77-78).
2.9.8. Sorunlar1 Cozmedeki Rolleri

Liderler, sorunlarla bas etmeyi Ogrenmislerdir. Olumsuzluklar1 olumluya
cevirmeyi bilirler. Orgit icinde catisma ve sorunlari ¢dzerler. Bunun icin kendi
tarzlarma sahiptirler (Tunger: 61-62). Sorunlar1 ¢ozme kabiliyetleri ile liderler,
orgiitlerinde her diizeyde ortaya cikabilen sorunlari ¢ozmede etkili olmaktadirlar.
Kendileri de anlasma odakli olarak, anlagmazliklarin anlagmayla sonu¢lanmasini
saglamaktadirlar. Sorunlari, c¢atigmalart yapict yonde de kullanabilmektedirler.

Orgiitlerde ¢atisma bir dereceye kadar arzu edilmektedir. Catismanin yapici olmasi

39



ya da olmamasina burada bakilmaktadir. Yapici olanlarina izin verilmektedir. Yapici
olan ile olmayan ayrimi burada &nem kazanmaktadir. Ornegin lider grup ici
catigmalara  boOyle yaklasarak (yapict yoniine odaklanarak) ¢atismay1
yonetebilmektedir. Boylece sorunun c¢oOziimiine katki saglamaktadir. Liderin
Ozelliklerinden biri bulunmaktadir (Gokge, 2011: 1). Diger yanda g¢atigmadan
orgiitsel amaglarla faydalanmaktadir. Bir dereceye kadar ¢atigma Ornegin rekabet
gostergesi goriilebilmektedir. Uyeler arasindaki rekabetin genel olarak &rgiitiin

performans verimliliginde olumlu etkisi olacag diisiiniilmektedir.
2.9.9. Kriz Yonetimi ve Liderler

Liderler, krizleri yonetebilme Ozellikleri ile de orgltlerde 6nem
kazanmaktadir. Isletme icinden veya disindan kaynaklanan krizleri ydnetmekte
basarilidirlar. Bunun i¢in, oncelikle kriz ortaya ¢iktiginda panik yapmazlar. Krize
kars1 onlemleri ve planlarmi ortaya koyarlar. Bdylece g¢evrelerinde sagladiklari
sakinlikle Orgiitiin krizi en az hasarla atlatabilmesini saglarlar. Kriz aninda panik
yapmak daha kotii sonuclar dogurur. Bu drnekte liderlerin 6rgiitlin diger tiyelerine de

ornek olusturdugu goriilmektedir.

Yukarida agiklanan orgiitlerinde gordiikleri tiim fonksiyonlari ile liderlere
orgiitlerde duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Liderler, Orgiitsel sessizligi ortadan

kaldirmada da 6nemli rol oynamaktadirlar.
2.10. Gelecek Senaryosu: Gelecekte Orgutlerde Liderlerin Rolleri

Gelecekte liderler daha bagka oOzellikleri ile karsimiza cikacaklardir. Her
devirin ve ortamin lideri farkli 6zellikler ortaya koymaktadir. Muhtemelen gelecekte
yeni kosullar ve ortamlarla ve de hizla gelisen ve degisen teknolojilerin kullanimi ile

baska liderlik tarzlar1 da ortaya gikacaktir.
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3. ORGUTSEL SESSIZLiK

Bu boliimde, genel olarak orgiitsel sessizlik kavrami, orgiitlerdeki sonuglar
ve oOrgiitte Orgiitsel sessizligi kaldirmada yonetimin ve liderin rolii hakkinda

aciklamalar yapilmaktadir.
3.1. Orgiitsel Sessizlik Kavram ve Tanim

Orgitsel sessizlik calisanlarin (is gorenlerin)  orgiitlerinde karsilastiklari
sorunlar karsisinda sessiz kalmalar ile ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetin ve miisteri
beklentilerinin arttigi, kalite anlayislarinin siirekli degistigi bir ortamda oOrgiitlerin
artik calisanlarindan daha fazla beklenti icerisine girdikleri, bu yiizden orgiitlerin
yagamlarint devam ettirebilmeleri icin duyarli, bilgi ve birikimini paylagmaktan
korkmayan, kendi inanclar1 ve ekip inanglar i¢in miicadele eden bireylere ihtiyag
duydugu bildirilmektedir (Erol, 2012: 45). Sessiz kalan iggoren, muhtemel
problemler hakkindaki diisiincelerini bilerek ve isteyerek gizlemektedir (Cakici,
2008: 117). Bu durum bireysel ve orgiitsel sonuglar1 ile 6nem kazanmaktadir.
Isgoreni mutsuz yapmakta ve performansini olumsuz etkilemektedir. Bu durumun
orgiitiin performanst iizerinde de olumsuz sonuglar1 olusmaktadir. Orgiitte sessizlik,
iyilestirme ve gelistirme potansiyelini de kisitlamaktadir. Sessiz kalinan konular
performansi etkileyebilecek konular olmaktadir. Diger yanda yapilan arastirmalar
orgiitsel sessizligin orgiitlerde yaygin oldugunu gostermektedir. Bu alandaki ilk
aragtirmalar 2000'i yillarin basinda Morrison ve Miliken tarafindan yapilmistir.
Orgiitlerde isgdrenlerin sessizligi tercih etmelerinin nedeni olarak diisiincelerini ifade
ettiklerinde bunun ise yaramayacagini diisiinmelerinin yanimda kendileri agisindan
orglt icinde olumsuz durumlarin ortaya g¢ikabileceginden ¢ekinmeleri oldugu
belirtilenmistir (Yalgin ve Baykal, 2012: 43).

Sessizlik, sadece iletisimin sessizlesme yoniinii degil ayn1 zamanda sessizligi
etkileyen yonleri de icermektedir. Sessizlik kavraminin bes tane ikili islevi Pinder ve

Harlos (2001) tarafindan agiklanmistir. Bunlar sunlardir (Erol, 2012: 45);

e Sessizlik, hem insanlar1 biraraya getirebilmekte hem de ayrn

tutabilmektedir.
e Bilgiyi saglamakta ve gizlemektedir.

e Sessizlik, derin diisiincelere yol agmakta ya da diisiincenin olmadigini

gostermektedir.
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e Sessizlik, iligkilere  zarar  verebildigi  gibi aym = zamanda

tyilestirebilmektedir.

e Sessizlik, hem kabul etmenin aymi zamanda diisiince ayriligimin isareti

olabilmektedir.

Boylece sessizligin yapict mi1 yoksa bozucu mu oldugunun tespiti 6nem
kazanmaktadir. Bu konuda sessizligin, bireyler arasinda bag olusturmasindan, fikir
ayrih@l yaratmasina kadar uzanan pek ¢ok amaca hizmet edebilmekte oldugu
belirtilmektedir (Yiksel, 2015: 25).

Orgiitsel sessizligin literatiirde yapilmis bazi tanimlar1 vardir. Bunlar asagida

aciklanmaktadir. Buna gore;

e Orgiitsel sessizlik, Morrison ve Miliken (2000) tarafindan calisanlarin
orgutin gelismesine yonelik diisiince ve bilgilerini bilerek ve isteyerek
aciklamamas1 veya paylagsmamasi olarak tanimlanmistir (Yal¢in ve Baykal, 2012:

43).

e Pinder ve Harlos (2001), orgiitsel sessizligi "degisim yaratma yetenegine
sahip insanlarin, Orgut ile ilgili konularda fikirlerini saklamasi” olarak
tanimlamiglardir (Cakici, 2008: 118).

Ozetle orgutsel sessizlik, orgutte sorunlar ya da 6nemli konular karsisinda
calisanlarin bir tepki olarak herhangi bir davranistan ya da ifadesini iletmekten

kacinmasini ifade etmektedir (Erol, 2012: 46).
3.2. Literatiirde Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Literatirde Orgutsel sessizlikle ilgili yapilmis g¢esitli aragtirmalar

bulunmaktadir. Bu arastirmalar sonucunda kuramlari gelistirilmistir.
3.2.1. Orgutsel Sessizlik Teorileri

Morrison ve Milliken (2000), orgut icerisinde gelisen sessizligi arastirmislar
ve bu sessizligin devamliligina ve kuvvetlenmesine olanak saglayan sartlari
aciklamiglardir. Arastirmacilar orgiitsel sessizligi, kolektif bir fenomen olarak ele
almis ve incelemislerdir. Caligmalarinda, kolektif bir tepki olarak is gérenlerin sessiz

kalma nedenlerini ortaya koymuslardir.
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Bir bagka 6nemli ¢alisma da Pinder ve Harlos (2001) tarafindan yapilmistir.
Yazarlar algilanan adaletsizlik konusunda acik¢a konusup konusmamaya dair is
gorenlerin karari tizerine odaklanmislar ve is goren sessizligi kavramini gelistirerek
is goren sessizligini olusturan ve gii¢lendiren orgiitsel kosullar1 agiklayan bir model

onermislerdir (Cakict, 2008: 118).

Orgiitsel sessizlik gdozlendiginde isgdrenlerin farkli nedenlerden dolay: sessiz
kalmay1 tercih edebildikleri goriilmektedir. Literatiirde fayda/maliyet analizi,
isgorenlerin sessiz kalma ya da konusma kararinin dayandirildig: teorilerden biri
bulunmaktadir. Bu teoride c¢alisanlar, fikirlerini ve disilincelerini agiklayarak
saglayacaklar1 faydaya karsilik, bu durumun muhtemel sonucunu da dikkate almak
suretiyle kiyaslama yapmaktadirlar. Fikirlerini agik¢a belirtmelerinin saglayacagi

olas1 faydalar ile olas1 maliyetler sunlar olabilmektedir (Erol, 2012: 50);

Olasi faydalar:

- Para,

- Terfi,

- Takdir edilme,
- Mevki vb.

Olas1 malivyetler:

- Mevki kaybu,

- Is kaybu,

- Klg¢iik diisme,

- Itibar kayb1 gibi.

Bu konuda bir baska 6nemli kuram bekleyis ve planli davranis teorisidir.
Burada beklenti, isgérenin harcadigi cabanin sonucunda ulasacagi amaca iliskin
sezgizini ifade etmekte, planli davranista ise birey davraniglarinin sonucunu 6nceden
diisiinmekte ve ona gore hareket etmektedir. Bir bagka gelistirilen kuram Neumann
(1974)'inki  olmustur. Sessizlik sarmali teorisini (Spiral of Silence-SOS-)
gelistirmistir. Kamu arastirmalarina dayanmistir. Bu arastirmalarin sonucunda halk
icerisinde ¢ogunlugun beyan etmis oldugu fikirlerin, azinligin beyan etmis oldugu

fikirlerden daha baskin oldugu goriilmiistiir. Teoride, bu durumda azmhgin fikrinin

43



bask1 altina alinmis olacagi ve azinlik grubun, dislanma veya izolasyon korkusuyla
kendi fikirlerini agiklamaktan kaginacagi varsayilmaktadir. Bir bagka gelistirilen
kuram olan Kendini Uyarlama kuramina gore de birey, baskalarinin davraniglarini
izlemekte ve ayni durumdaki uygun olan davranisa gore hareket etmektedir (Erol,

2012: 51-52).

Orgutsel sessizlikle ilgili literatiirde giiniimiize kadar yapilmis cok sayida
caligma vardir. Bu ¢aligmalarda énemli bulgulara ulasilmistir. Yapilan bu ¢alismalar
gostermistir ki isgorenler, orgiitlerindeki muhtemel problemler hakkinda fikir ve
diistincelerini kasitli sekilde esirgemektedir. Bu durumla ¢ogu kez karsilasilmaktadir.
Bir Universitede c¢alisanlarin, neden sessizligi tercih ettikleri ve sonuglarini nasil
algiladiklar1 ile ilgili 508 kisinin katildigr 2007 yilinda yapilan arastirmada, Sessiz

kalinan konular;
- etik konular,
- yonetsel problemler,
- performans,
- iyilestirme gayretleri ve
- ¢alisma imkanlar1

seklinde varyansin %69'unu aciklayan 5 faktor altinda toplanmstir. Sessizlige

sebebiyet veren durumlar;
- yonetimsel ve 6rgut ile ilgili konular,
- isle ilgili korkular,
- deneyim azligi,
- tecrit endisesi ve
- iliskilere zarar verme endisesi
seklinde toplam varyansin %62'sini agiklayan 5 boyutta birlesmistir.
Sessizligin neticeleri;
- performans ve sinerjiyi engelleyen,
- iyilesme ve gelismeyi kisitlayan

- ¢aligan1 mutsuz eden sonuglar
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halinde toplam varyansin %61'ini agiklayan 3 faktdrde bir araya gelmistir

(Cakici, 2008: 117).

Sessiz kalmayip konusmasi gereken kesimin {iniversiteler oldugu inanciyla
calisan sessizligi ile ilgili yapilan bu alan g¢alismasi bir iiniversitede uygulanmus,
amac1 sessiz kalinan konular, nedenleri ve sessizlesmenin Universiyete yansimasina

iligkin bir saptama yapmak olmustur. Yapilan aragtirmanin sonuglaria gore;
- galigsanlarin % 70'inin sessizligi,
- sadece %30'unun fikirlerini agiklamayi sectigi tespit edilmistir.

Sessiz kalinan konular olarak belirlenen 5 faktoriin 3'linde akademik ve idari
personel arasinda farklilik bulunmustur. Etik konular ve sorumluluklar ile yonetim
sorunu konusunda akademik personelin, ¢alisma olanaklar1 konusunda ise idari
personelin sessizligi tercih ettigi bulunmustur. Ogretim iiyeleri ile 6gretim
yardimcilar1 arasinda ise sessiz kalinan konularin tamaminda bir farklilik
bulunmamustir. Yine aragtirmanin bulgularina gore 6gretim yardimcilari etik konular
ve sorumluluklar, yonetim problemleri, isgorenlerin verimliligi, iyilestirme Onerileri

ve ¢aligma imkanlar1 konularinda daha ¢ok sessizligi tercih etmektedir.

Sessizlik sonuglarinin cinsiyete gore farkli oldugu, kadinlarin erkeklere gore,
sessizligin  performans  ve  sinerjiyi ~ engelleyebilecegine,  iyilesmeyi
kisitlayabilecegine ve calisanlart mutsuz edebilecegine daha fazla katildiklar tespit
edilmistir. Akademik personelin de idari personele kiyasla sessizligin iyilesmeyi ve
gelismeyi kisitlayabilecegi algist bakimindan daha kaygili oldugu, yine o6gretim
tiyelerinin de 6gretim yardimcilarina kiyasla, sessizligin iyilesmeyi kisitlayabilecegi

goriisiine daha fazla katildiklari tespit edilmistir (Cakici, 2008: 130-131).

Yalgin ve Baykal (2012) da, saglik kurumlarinda calisan hemsirelerin
sessizlik konular1 ve nedenlerini tespit etmek maksadiyla bir arastirma
gerceklestirmislerdir. Bu arastirmada Cakict (2008)'in gelistirdigi orgiitsel sessizlik

Olcegini kullanmiglardir. Bu arastirmanin bulgular1 sunlar olmustur;
- Hemgirelerin ekserisinin kurumlarindan hosnut olduklar1 (%78.6),
- problemlerini tistleri ile paylastiklar1 (%75.5),

- daha ¢ok sorumlu hemsirelerine (%59.5) sorunlari ilettikleri tespit

edilmistir.
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- Akredite olmayan hastanelerde calisan, bashemsire pozisyonunda olan,
isinden memnun olmayan, isten ayrilmayr diislinen, yoneticileri ile rahat

konusamayan, diglanma ve terfi ettirilmeme korkusu yasayan hemsirelerin
-- etik ve sorumluluklar,
-- yOnetim sorunu,
-- caliganlarin performansi,
-- iyilestirme ¢abalar1
-- ve ¢alisma olanaklar1”
konularindan bazilarinda sessiz kaldiklar1 saptanmastir.

Kurumdan memnun olmayan ve isten ayrilmayr diisiinen hemsirelerin
yonetsel ve oOrglitsel nedenlerden dolayr sessiz kaldiklari, yine isten ayrilmayi
diisiinen hemsirelerin isle ilgili korku, tecriibe eksikligi, izolasyon ve iliskileri

zedeleme korkusu nedenleri ile sessiz kaldiklari belirlenmistir.

Arastirmanin sonuglari; orgiitsel sessizligin dnlenmesi ve hemsirelerin iste
kalma niyetinin artirilmasi agisindan yonetici hemsirelerin hem tistleri hem de astlari
ile rahat bir konusma ortami saglama calismalarinin, hemsireler i¢in daha 1yi bir
caligma ortami yaratmaya katki saglayabilecegi yoniinde agiklanmistir (Yalgin ve
Baykal, 2012: 42).

3.3. Orguitsel Sessizlik Turleri

Orgiitsel sessizlik, kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve korumaci
sessizlik gibi tiirlerine ayrilmaktadir. Bu tilirleri hakkinda agiklamalar asagida

yapilmaktadir.
3.3.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, kasitli pasif bir davramigi ve anlamh degisiklikler
yapabilme kabiliyeti konusunda grubun gerisinde kaldig1 hissi ve bir boyun egme
duygusu temelinde bilgiyi disa vurmamayr da igermektedir (Ylksel, 2015: 26).
Kabullenici sessizlikte, isgéren Orgiitiin i¢cinde bulundugu duruma razi olmaktadir.
Boyle bir kisi kaderine boyun egme diislincesi igerisinde bulunmakta, durumu

degistirmek ve konusmak icin ¢aba gostermemektedir (Erol, 2012: 60).
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3.3.2. Savunmaci Sessizlik

Savunma ya da korunma amagl sessizlik olarak da adlandirilmaktadir. isle
ilgili fikir, bilgi ve gorlslerin, diger kisilerin ya da Orgiitiin yararin1 gozetme
amaciyla, o6zveri veya isbirligi giidiileri temelinde disavurumundan kaginma olarak
tanimlanmaktadir (Yuksel, 2015: 26). Korku faktoriiyle kisinin kasitli ihmal
davranigin1 igermektedir. Burada kisi korkudan dolay1 bilgi ve diislincelerini
saklamakta ve kendine koruma altina almaktadir. Boylece kabullenici sessizlige gore
daha proaktif bir davranis sergileyerek kendisini disaridan gelecek tehlikelere karsi

koruma davranisi gostermektedir (Erol, 2012: 60-61).
3.3.3. Korumaci Sessizlik

Koruma amach sessizlikse bireyin is ile ilgili fikir, diisiince ve bilgisini
Orgiitiin ya da diger bireylerin faydasin1 ve birlik ¢ikari diisiinerek saklamasiyla
ortaya ¢ikmaktadir (Erol, 2012: 61). Literatiirde Orgiit yararina sessizlik olarak da
gecmektedir ve isbirligi motivasyonuna bagli olarak isle ilgili fikir, bilgi ve

diistincelerin ifade edilmesi olarak tanimlanmaktadir; (YUksel, 2015: 26).
3.4. Orgiitsel Sessizligin Boyutlari

Orgiitsel  sessizligin  boyutlarma yonelik agiklamalar Tablo 3.1°de

gorulebilmektedir.

Tablo 3.1: Calisan Sessizliginin Boyutlar: (Yuksel, 2015: 27).

CALISAN SESSIZLIiGi

Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin disavurumundan

bilingli olarak kaginma

Serbest Davranis KABUL EDILMIS SESSIZLiK
[taat Temelinde Ornekler;
Fark yaratamayacagi hissi o Fikirleri itaat temelinde disa vurmamak

e Fark yaratamayacag diisiincesinden dolay1

goriisleri kendine saklamak

Oz-korumaci Davranis SAVUNMA AMACLI SESSIZLIK
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Korku Temelinde Ornekler:

Korku ve bireysel risk e Sorunlar hakkindaki bilgilerin korku temelinde

hissi disa vurulmamasi

e Kendini korumak icin gercekleri gérmezden

gelmek

Diger-merkezli Davrams ORGUT YARARINA SESSIZLIiK
Isbirligi temelinde Ornekler;
dayanigsma ve 6zveri hissi

e Gizli bilgilerin isbirligi temelinde saklanmasi

e Ozel bilgilerin rgiit yararina korunmasi

3.5. Orgutlerde Sessiz Kalma Bicimleri

Orgiitlerde sessiz kalma bigimleri su sekillerde karsimiza ¢ikabilmektedir

(Yuksel, 2015: 30-32);

e (alisan itaati seklinde, geleneksel oOrgiit yapilarinda o6zellikle ortaya

¢cikmaktadir.

e Sagir kulak sendromu seklinde, c¢alisanlarin orgiit icerisinde meydana
gelen aksakliklari, karsilastiklart olumsuzluklart duymazliktan veya gdrmezlikten

gelebilmesiyle ve bdylece sesiz kalabilmeleriyle ortaya ¢ikmaktadir.

e Pasif kalma ve razi olma seklinde, calisanlarin orgiitlerinde mevcut
duruma razi olmalari, ¢ok fazla konusmak istememeleri ve durumu degistirmeye
yonelik herhangi bir tesebbiiste bulunmamalar: ile ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin

bunu konugsa bile farklilik yaratamayacagina olan inanciyla yaptig1 sdylenmektedir.

e Ve cekilme ve bagka davraniglara yonelme seklinde, konusmanin bir fark
yaratmayacagi, ceza alma, dislanma, terfi alamama, hatta isten c¢ikarilma gibi
olumsuz sonuglara neden olacagi disiincesiyle orgiitlerde ¢alisanlarin kendilerini
daha az riskli ya da risksiz bulduklar1 davraniglara yonelmeleriyle ortaya

cikmaktadir.

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003) tarafindan yapilan bir arastirmada

acikca konusulamayan konular yoneticilerin ve meslektaslarin yetenek ve
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performanslari, orgiitsel siire¢ ve performansla ilgili sorunlar ile iicret konusu olarak

belirlenmistir (Cakict, 2008: 130).

Cesitli alanlarda yapilan arastirmalarin bulgular1 6nemli sonuglar1 6nlimiize
koymaktadir. Ornegin Yalgin ve Baykal (2012)'1n yaptiklar1 arastirmanin sonuglarina

gore;

- Ozel hastanelerde gorevli hemsireler en ¢ok yonetim sorunlari hakkinda

sessiz kalmaktadir.

- yonetim kademesindeki hemsireler ve ayrilma niyeti olan hemsireler daha

fazla sessiz kalmaktadir.

- ayrilma niyetindeki hemsireler yonetim ve orgiitsel sorunlar hakkinda sessiz

kalmayi tercih etmektedir (Yal¢in ve Baykal, 2012: 50).
3.6. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri
Orgiitsel sessizligin nedenleri gesitlidir (Sekil 4.1). Ornekleri;
- Yasanmus tecribeler,
- Glvensizlik,
- Tecrit edilme endisesi,
- Risk almak istememe,
- Tliskilere zarar verme endisesi,
- Ve mobbing 6rneginde bezdirici davraniglar olugturmaktadir.

. Orgiitsel sessizligin nedenleri arastirildiginda, bireysel faktorler, orgiitsel
faktorler ve yonetsel faktorlerin etkili oldugu goriilmektedir. Bu faktorler hakkinda
detayli aciklamalar agsagida yapilmaktadir.

3.6.1. Birey Kaynakh Faktorler

Orgiitlerde bireyler, genel olarak, bir sorun ya da konu hakkinda ya
goriiglerini agiklamakta ya da agiklamaktan kacinmaktadirlar. Yani ya seslerini
cikarmakta ya da sessizlik davranisi gostermektedirler. Sessiz kalmada bireysel

faktorler sunlar olabilmektedir;

- Eylemin sonucunu degerlendirme/ risk algilamasi,
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- Korku: Korku énemli bir faktorii olusturmaktadir. Ise yonelik korku, tecrit

korkusu ve iligkilere zarar verme endigesi etkili faktorler olmaktadir.

- Kontrol Odagi: Bireyin davraniglarinin sonucunda ne olacagina iliskin
gelistirdigi beklentilerle ilgilidir. Kisinin ge¢mis tecriibelerine dayanarak, olaylar
kendi yetenek, 6zellik ve davranislarinin isi olarak gérmesi ya da sans, kader, talih
gibi kendisi digindaki gii¢lerin isi olarak algilamasiyla sekillenmektedir. Bagindan
gecen olaylarin kendi kontroliine bagli olduguna inanan bireyler i¢ kontrol odakli
olurken, sans, talih ya da diger dis giiclerin belirleyici olduguna inanan bireyler dis
kontrol odakli olmaktadirlar. Ikisi ig¢inde i¢ kontrol odakli bireylerin agikca
konusmaya daha egilimli olduklart belirtilmektedir (Erol, 2012: 53-54). Bireysel

faktorler icinde digerleri de sunlar olmaktadir;

- Oz sayg: Oz saygiya sahip bireyler acikga konusma davramgma daha

egilimli olmaktadir.

- Yas: Yas faktorii de onemlidir. Ileri yaslarinda bireyler susmak yerine

konusmayi tercih etmektedir.

- Cinsiyet: Cinsiyetle ilgili olarak, arastirmalarin ortaya koyduklari, erkeklere
kiyasla kadimnlarin orgiitlerde daha sessiz kalma davranisi gosterme egilimli

olduklaridir.

- Egitim: Kisinin bir konuda bilgi sahibi olmasi o konuda konusabilme
olanagimi ona saglamaktadir. Bir konuda bilgi sahibi olmama ise o konuda sessiz

kalmaya neden olmaktadir.

- Ve deneyim: Deneyimli kisiler sozlerini sdylemekte daha cesur olurken,
deneyimsizlik s6z soylemede tereddidu ve kararsizligi beraberinde getirmektedir.

Deneyim bilgi ile de iliskilidir.
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Cahsanlar ve Ust Yoneticileri
Arasinda Demografik
Farkhhk Derecesi

Yinetim Uvgulamalar

Yineticilerin Olumsuz Geri
Bildirim Korkulan

v Reddetme Egilimi veya Karsit Diigiinceye
Olumsuz Yénde Cevap Verme veya
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v Olumsuz Gerl Bildinmin Resmi Olmayan
Talebin Yoksunlugn

Sekil 3.1: Cahsanlarin Sessiz Kalmalarina Neden Olan Faktorler

(Yiksel, 2015: 33).

3.6.2. Orgut Kaynakh Faktorler

Calisanlarin sessiz kalmasinda orgiitiin yapisindan kaynaklanan bazi nedenler

sayilabilmektedir;

- Orgiit icinde algilanan adalet: adaletli uygulamalar ya da adaletsiz

uygulamalar seklinde olumlu ya da olumsuz etkisi olmaktadir. Ayni isi yapan
meslektasinin kendinden daha fazla maas artirimi1 almasi 6rnegin bu sekilde olusma

olasilig1 olan sessizligi dogurabilmektedir.
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- Orgiit iginde ¢esitli diizeylerde alman kararlara isgdren katilimimin
saglanmamas1: Orgiitsel kararlar alimirken ¢alisanlarin fikirlerinin alinmamasiyla

olusabilmektedir. Kisi kendini 6nemsenmiyor hissederek sessizlesebilmektedir.

- Orgitsel iklimden kaynaklananlar: Orgiitte ¢ogunluk ses cikarmaktaysa
digerleri de onlara uymaktadir. Ustlerin sessizlige karsi tutumlar1 da &nemli

bulunmaktadir.

- Orgiitsel yapidan kaynaklananlar: Ustlerle acik iletisimi ve elestiriyi

engelleyen hiyerarsik yapilar orgiitsel sessizlige neden olmaktadir

- Is gorenlerin yéneticilerine duyduklar1 giiven de bir etkeni olusturmaktadir

(Erol, 2012: 56-57).

Orgiitsel ve yonetsel nedenler sessiz kalmayi tercih etme nedenlerinin basinda

gelmektedir (Cakici, 2008: 130).
3.6.3. YOnetim Kaynakh Faktorler

Sessizligin olugmasinda iki temel belirleyici Milliken ve Morrison (2000)
tarafindan; yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu ile yoneticilerin sahip
olduklar1 iistli ortiilii inanglar1 olarak belirtilmektedir. Yoneticilerin geri bildirim
korkusuyla, 6zellikle astlarindan olumsuz geri bildirim aldiklarinda reddedip ya da
saldirtya gegmeleriyle ortaya cikmaktadir. Calisan bu durumda bir konudaki
memnuniyetsizligini dile getirmekten kacinabilmektedir. Boylece sessiz kalmasina
neden olmaktadir. Yoneticilerin sahip oldugu tistii ortiilii inanglarla ilgili olarak da
bir yoneticilerin c¢alisanlara giivenmemesi, kendi c¢ikarlarin1 gerceklestirmek icin
orgiitte bulunduklarina inanmalar1 gibi vb. inanglar1 onyargilar1 sdylenebilmektedir.
Bu konuya aciklik getirmek i¢in Dougles Mc Gregor tarafindan ortaya atilan X ve Y

teorilerine bakmak gerekmektedir.

Bu durumda bir yonetici X teorisinin faraziyelerine inanarak hareket ettiginde
calisanlar hakkinda olumsuz inanglara sahip olmus olmaktadir. Y teorisinin
faraziyelerine inanan bir yOnetici ise g¢alisanlara karsi daha Onyargisiz, esnek ve
toleransli olacak, sorunlara farkli yaklasabilmesiyle onlarin yaraticiliklarini ve
kabiliyetlerini ortaya koyabilmelerini saglayacak, Ozdenetimi tesvik edecek ve

odiillendirme aracini amaglara baglanmalari i¢in kullanacaktir.
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Bir bagka etken de yoneticilerin en iyisini ben bilirim inanci olmaktadir.
Isgorenin bu durumda yoneticinin verdigi emre uymasi ve onun yapmis oldugu
eylemleri sorgulamadan takip etmesi gerekmektedir. Uglincii bir inanis ise Orgit
igerisinde fikir birliginin orgiitsel saglig isaret ettigi, buna karsin goriis ayriliklarinin
ve muhalif goriislerin bulundugu bir 6rgiitiin saglikli olmayacag1 yoniindeki inanis
olmaktadir (Erol, 2012: 58-59). Bu Ornekte degisik fikirlerin ortaya g¢ikmasini

engellemekte ve sessizlesmeye yol agmaktadir.
3.7. Taraflarin Penceresinden Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlikte iki tarafi; calisanlar ve yonetim tarafi olusturmaktadir.
Calisanlar gesitli nedenlerle bir konu ya da sorun hakkinda konusmaktan kaginirken,
bunun oOrgiitsel olumsuz sonuglari dogmaktadir. Boylece yoOnetim tarafi ile de
iligkilenmektedir. YoOnetimin, yonetim yaklasimmi gdézden gegirerek Orgiitsel
sessizligi Onleyecek tedbirleri almasi glinlimiiz Orgiitleri i¢in Onem tasimaktadir.
Orgiitsel sessizligin ve bunun mahsurlarinin ortadan kalkmasiyla, drgiitsel gelismede
olumlu etkisi kisa zamanda goriilebilmektedir. Bir orgiit genis katilimli bir anlayisda
amaglarma daha kolay ulagmaktadir. Orgiitsel sessizlik ise orgiitte iyilestirme ve
gelistirmelerin Oniinde bir engel teskil etmektedir. Kisiler bir nedenle bir konu
hakkindaki fikir ve diisiincelerini ortaya koymaktan kaginmaktadir. Bdylece orgiitsel
iyilestirme ve gelistirmeleri diizeyine gore artan sekilde olumsuz etkilemeye

baslamaktadir.
3.8. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Orgiitsel sessizligin, orgiitteki sonuglar1 dnemlidir. Sonuglari, asagida bireysel

sonuglar1 ve orgiitsel sonuglar1 seklinde ikiye ayrilarak incelenmektedir.
3.8.1. Bireysel Sonuglari

Orgiitsel sessizligin bireyler i¢in sonuglar;

- Kendini degerli hissetmeme,

- Mutsuzluk yasama,

- Ustlerine giivenmeme,

- Bir konuda goriisiinii agiklamaktan kaginma,

- Bildigini saklama davranisi gosterme,
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- Ustlerden cekinme,
- Ustlerle iletisiminin kétiilesmesi,
- Izolasyon/ yalnizlasma,
- Isten tatmin olmasinin diismesi,
- Ise motivasyonunun azalmasi,
- Performansinda diisiis,
- Orgitiine guiveninde eksilme,
- Orgiitiine baghiliginin azalmasi
gibi sonuglaridir.

3.8.2. Orgiitsel Sonuglar

Orgiitsel sonuglar1 icinde en basta orgiitiin gelisimine biiyiik dlciide engel
olmas1 diisiiniilebilmektedir. Maddeler halinde orgiit i¢in olumsuz sonuglar

asagidakiler olabilmektedir;

- Isgoérenlerin fikir, diisiince ve elestirilerini kasitli olarak saklamalariyla

orgiit bu fikir diisiince ve elestirilerden olumlu yonde yararlanamamaktadir.

- Boylece orgiitii iyilestirip gelistirmede Onemli bir kaynaktan yoksun
kalmmaktadir. Islerle ve is siirecleriyle ilgili is goren goriisleri 6nemli
bulunmaktadir. Goriislerinin alinarak ve degerlendirilerek toplam kalite anlayisiyla
Orgltun performans verimliliginin saglanip daha iyi noktaya gelmesi mimkiin

olacaktir.
- Diisiik is tatmini
- Orgiite bagliligm azalmast.

Ozetle orgiitsel sessizligin sonuglar1 sdyle siralanabilmektedir (Erol, 2012:
61-62);

e Orgiit i¢indeki bireylerin iletisimsizlik nedeniyle birbirlerinden ve sosyal
ortamdan uzaklasarak sessizligi benimseyip, kendilerini  Orgiitten izole

edebileceklerdir.
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e Sessizligin bir orgiit kiiltlirii haline gelmesi, isgorenlerin dogru bilgiyi
vermekten kaginmasmma neden olacak ve boylece Orgiitiin varligi tehlikeye

girebilecektir.

e Karar alma, orgiitsel gelisme ve yenilesme siireglerinde sessizligin varligi
yanlis kararlar alinmasina sebep olabilecektir. Boylece orgiitsel kararlar etkinlikten

yoksun bir hal alacak ve 6rglitiin degisime uyum saglayamama riski artacaktir.

e lIsgorenlerin moral ve motivasyonunu azaltabilecegi gibi, orgiite olan
giivene de olumsuz etkisi olacaktir. Isgorenler kendilerini degerli hissetmeyecek ve

geri ¢ekilecek bu da performanslarina yansiyacaktir.

e Orgiit iginde hatalar1 gérme ve diizeltme diizeyi zayiflayacak, orgiitiin

gelismesine engel olacaktir.
3.9. Liderlik Tarzlarinin Orgiitsel Sessizlik Uzerine Etkileri

Calisanlarin = kurumlarini  iyilestirmeyle ilgili fikirlerini kasitli olarak
esirgemesi olarak tanimlanan orgiitsel sessizligin 6nemli bir nedeni, liderlik tarzlari
olarak gosterilmistir. Hizla degisen diinyada hicbir kaynagin, bilgi veya tecriibenin
g6z ardi edilmesi miimkiin gozilkmemektedir. En 6nemli kaynaklardan biri olan
insanin ¢aligma hayatindaki mutlulugu ve huzuru, ondan en iyi sekilde yararlanmay1
saglayabilir. Orgiitlerde sorunlarin dile getirilmemesi ve galisanlarm bu sorunlardan
olumsuz sekilde etkilenmesi, Orgiitsel gelisimin ve degisimin Oniinde bir engel
olusturmaktadir. Bunun sonucu olarak c¢alisanlarin verimi de diisiik diizeyde
gerceklesmektedir. Sessizlikten kaynaklanan olumsuz etkiler, hem Orgiit yapisina
hem de orgiit calisanlarina zarar verir. Kimi Orgiitlerde ¢alisanlarin
cesaretlendirilmesi ve sundugu fikirlerin saygi ile karsilanmasindan dolay:
sessizlikten kaynaklanan sorunlara pek rastlanmamaktadir.  Calisanlarimi
cesaretlendiren, onlarin sorunlarini dinleyen bir anlayisa sahip Orgiitlerin, diger

oOrgiitlere oranla daha basarili olmasi beklenir.

Demokratik isleyen modern bir isletmede orglitsel sessizlik istenmeyecektir.
Bu ortamda liderin, yOnetimin de destegiyle bu konuda kurallar belirleyip, bu
kurallarin uygulanmasini saglamast ve bunun yaninda kontrollerle uygulamanin
etkinliginin saglanmasi miimkiin olmaktadir. Lider, ¢alisanlarla iyi iletisimler
kurabilmesinin avantajin1 burada da gorebilmektedir. Onlarla konusarak hangi

konularda sessizlestiklerini ortaya c¢ikartmak suretiyle gerekli Onlemleri
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alabilmektedir. Sessizlik davranisinin ortaya c¢ikmasinda iki temel belirleyici
Morrison ve Milliken (2000) tarafindan; yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu
ile yoneticilerin sahip olduklar1 {istli Ortiilii inanglar1 olarak belirtilmektedir.
Yoneticilerin geri bildirim korkusuyla, 6zellikle astlarindan olumsuz geri bildirim
aldiklarinda reddedip ya da saldiriya gegmeleriyle ortaya ¢ikmaktadir. Calisan bu
durumda bir konudaki memnuniyetsizligini dile getirmekten kagimabilmektedir.
Boylece sessiz kalmasina neden olmaktadir. Yoneticilerin sahip oldugu iistii ortiilii
inanglarla ilgili olarak da bir yoneticilerin ¢alisanlara glivenmemesi, kendi ¢ikarlarini
gergeklestirmek i¢in Orgiitte bulunduklarina inanmalar1 gibi vb. inanglar1 dnyargilari

sOylenebilmektedir.
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4. LIDERLIK TARZLARININ ORGUTSEL SESSIiZLIGE ETKILERI
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Literatiirde liderlik tarzlar1 c¢esitli ayrimlarla ifade edilmistir. Bunlarin
baslicalar1 otoriter liderlik, demokratik liderlik, etkilesimli-igbirlik¢i liderlik, tam
serbesti saglayan liderlik, doniistimcii liderlik ve karizmatik liderlik olarak

ayrilmstir.

Bireyler ¢alisma hayati igerisinde ¢alisma ortammin durumuna gore farkli
liderlik tarzlari ile karsilagabilmektedir. Ancak bu liderlik tarzlari ¢alisanlarin istek
ve arzulan ile paralellik gdstermediginde, kurumlarina karsi sessiz kalma tutumu
gelisebilmektedir. Yapilan aragtirmada doniisiimcii ve etkilesimli-igbirlik¢i liderlik

tarzlarinin orgiitsel sessizlik tizerine etkilerinin belirlenmesi amac¢lanmistir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Calisma evreni olarak Istanbul ili, Maltepe ilgesinde bulunan 6zel okullar
secilmigtir. Kolayda orneklem yontemi ile toplam 200 adet calisan ile anket
yapilmistir. Yonetici, brang 6gretmeni ve siif dgretmenlerine anket yapilmustir.

Olcek olarak 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilmustir..

Bu calismada her bir degiskenin Olglimiinii saglamak tizere 3 ayri test
kullanilmistir. Katilimcilara dagitilan anket 3 béliimden olusmaktadir. 11k boliim;
Bass ve Stogdill (1990) tarafindan c¢alisanlarin orgiitsel sessizlik diizeyini belirlemek
i¢in gelistirilen 30 maddeden olusmaktadir. Orgiitsel sessizligin, bireysel konulardan
kaynaklanan sessizlik, yonetsel kaynakli sessizlik ve oOrgiitsel kaynakli sessizlik
olmak iizere {ic boyutu bulunmaktadir. Ikinci béliimde; Liderlik anlayisi esas
alinarak calisma yapilmistir. Cakict ve Cakici (2007) tarafindan hazirlanan bu 6lgek
33 maddeden olusmaktadir, 6l¢ekte; doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik olmak
lizere iki boyut bulunmaktadir. Ugiincii boliimde ise; demografik veriler

bulunmaktadir.
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4.3. Arastirmanin Modeli

Liderlik Tarzlar
- Doniistimcii Liderlik
- Etkilesimci Liderlik

Calismanin amact dogrultusunda asagida yer alan hipotezler gelistirilmistir.

Orglitsel Sessizlik

Ho1: Doniisimcu liderligin orgiitsel sessizlige etkisi yoktur.

H11: Donustimeii liderlik orgutsel sessizlik tizerinde negatif yonde etkilidir.

Hoz: Etkilesimci liderlik Orguitsel sessizlik tizerinde etkili degildir.

H1o: Etkilesimci liderlik orgiitsel sessizlige Uzerinde pozitif yonde etkilidir.

4.4. Guvenilirlik Analizi

boliimiinii olugturan orgiitsel sessizlik kismi i¢in Cronbach Alpha degeri 0,991 olarak

saptanmigstir

Olgegin ikinci boliimiinii olusturan liderlik tarzlar1 kismi igin Cronbach
degeri 0,967 olarak tespit edilmistir. S6z konusu deger, yiiksek derecede giivenilir
olabilmesi i¢in 0,80 ile 1 aras1 deger almas1 geregini (Akgil ve Cevik, 2003: 435-

436) sagladig1 i¢in Olcek, yuksek derecede glvenilir olarak goérulmektedir. Bu

Tablo 4.1. Guvenirlilik Analizi

Cronbach
Cronbach AlpthaSEd N of
Alpha Standardized Items
Items
991 ,992 30

SPSS 22.0 programyla guvenirlilik analizi yapilmistir. Olgegin ilk

Cronbach
Cronbach Alpher]Based N of
Alpha Standardized Items
Items
,967 971 33

nedenle arastirmaya baglanmasinda bir problem olmadig1 degerlendirilmistir.
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4.5. Demografik Degiskenlerin Analizi

Demografik  degiskenlerin  analizlerde kullanilip  kullanilamayacagini

ispatlamak maksadiyla normal dagilimda olup olmadiklarinin test edilmesi

gerekmektedir. Bundan dolay1r demografik degiskenler shapiro-wilk yontemiyle teste

tabi tutularak incelenmistir.

Tablo 4.2. Demografik Degiskenlerin Analizi

Shapiro-Wilk
Statistic df Sig.
Cinsiyet 0,604 200 0,000
Yas 0,952 200 0,000
Egitim 0,720 200 0,000
Sure 0,902 200 0,000
Tecrlibe 0,920 200 0,000

Demografik ozelliklerin normal dagilmadiklar1 tabloda

nedenle parametrik olmayan testler kullanilacaktir.

4.6 Tammlayic Istatistikler

gorulmektedir. Bu

Frekans | Yuzde
Bay 129 64,5
Cinsiyet Bayan 71 35,5
Toplam 200 100,0
Fakdlte (Lisans) 112 56,0
e Yuksek Lisans 47 23,5
Egitim
Durumu Doktora 41 20,5
Toplam 200 100,0
0ilal yil 35 17,5
lila3yil 56 28,0
4ila 6 yil 65 32,5
Galigma Y1l 7ila 9 ;1 24 | 12,0
10 + 20 10,0
Toplam 200 100,0
Oilal yil 24 12,0
lila 5 y1l 57 28,5
. 6ila 10 yil 48 24,0
?Z‘é:ﬁ[)‘fk' 11 ilal5 yil 33 | 165
16 ila20 yil 27 13,5
21+ 11 55
Toplam 200 100,0

Demografik 6zelliklerini tanimlayici ankete katilan 200 kisinin istatistikleri

yukaridaki cizelgede belirtilmistir. Buna gore; 71 bayan (%35,5), 129 bay (%64,5)
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bulunmaktadir. Ankete katilanlarin ortalama yaslar1 39,14 dir. Egitim durumu
yoninden degerlendirildiginde Lisans mezunlarinin olduk¢a fazla oldugu
gorilmektedir. Fakilte (Lisans) 112 kisi (%56,0), Yiiksek Lisans 47 kisi (%23,5) ve
doktora 41 kisi (%20,5). Isletmede ¢alisma siiresi olarak 0 ila 1 y1l arasinda 35 kisi
(%17,5), 1-3 yil arasinda 56 kisi %28, 4-6 yil aras1 65 kisi %32,5, 7-9 yil aras1 24
kisi %12,0 ve 10y1l tizeri 20 kisi %10 oldugu goriilmiistiir. Sektdrdeki tecriibe siiresi
olarak 1 yildan az 24 kisi (%12,0), 1 ila 5 y1l 57, %28,5, 6 ilal0 yil, 48, %24,0, 11 ila
15, 33, %16,5, 16 ila 20, 27, %13,5 ve 21 yil tizeri 11 kisi %5,5 oldugu goriilmiistiir.
Demografik gruplar arasinda 129 katilimer ve %64,5 ile kadinlar, 112 kisi ve %56 ile
lisans mezunlari, 65 kisi ve %32,5 ile 4-6 yil aras1 kurum ¢aligan1 olanlar, 57 kisi ve

%28,5 ile sektorde 1-5 yil aras1 ¢alisanlar 6ne ¢ikmaktadir.
4.7. Faktor Analizi

Orneklem iizerinde yapilan arastirmanin yapi gecerliliini smnamak icin
bagimsiz ve bagimli degiskenler ayri ayr1 varimax rotasyonlu faktor analizine tabi
tutulmustur. Liderlik tarzlar icin yapilan 33 maddeye ait faktor analizi sonucunda,
liderlik tarzlarinin orjinal dlgekte oldugu sekilde; dontistiiriicii, ve etkilesimci liderlik
olmak lizere 2 faktore ayristigi gozlenmistir. Boyutlarin faktor yiikleri doniistiirticii
liderlik igin 0,839-0,964 araliginda; etkilesimci liderlik igin 0,916-0,968
araligindadir. Iki faktdrle tamimlanan bu 6lgegin agiklanan toplam varyansi %86,708
olarak bulunmustur. Liderlik tarzlar1 i¢cin 33 maddeye ait KMO 6rneklem uygunlugu

test sonucu 0,936 olarak bulunmus, Barlett test sonucu da anlamli ¢ikmistir (p<0,05).

Tablo 4.3. KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
[ 1936
Sampling Adequacy.
: 14747,2
Bartlett's Test of | /\PProx. Chi-quare 97
Sphericity Df. 553
Sig 000

Orgutsel sessizlige yonelik 30 maddenin analizi neticesinde Orgitsel
sessizligin, bireysel kaynakli sessizlik, yonetsel kaynakli sessizlik ve Orgutsel
kaynakli sessizlik olarak 3 faktor seklinde ortaya ¢iktigi gozlemlenmistir. Fakat
orgutsel ve yonetsel sessizlik ile ilgili “Bana zarar gelmesin diye dikkatleri
bagkalarinin tizerine c¢ekecek fikirler ifade ederim.” ve “Kendimi korumak i¢in,

konusmay1 digerlerinin {izerine yogunlastiran agiklamalar yaparim.” olmak tizere iKi
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faktorin yika 0,50°den daha az oldugundan dolay: analiz dist birakilarak 28 madde
ile s0z konusu analiz tekrarlanmistir. Boyutlarin faktor yiikleri bireysel konulardan
kaynaklanan sessizlik icin 0,757-0,854 araliginda; sessizligin yonetsel kaynakli olani
icin 0,729-0,892 arasinda ve oOrgiitsel kaynakli olan1 igin ise 0,747-0,845 arasindadir.
Bu 6lgegin U¢ faktorle tanimlanan varyansi toplam %88,783 bulunmustur. Burada
belirtilen Ol¢egin orijinal 6lgekten farki faktor yiikii dikkate alinarak madde sayisinin

28’e indirgenmis olmasidir.

Tablo 4.4. Dondiiriilmiis Bilesen Matrix Tablosu

Component
1 2
soru44 ,964
soru32 ,958
soru45 ,958
soru3b ,951
soru34 ,949
soru3l ,947
soru36 ,941
sorub1 ,940
soru42 ,933
soru50 ,933
soru4l ,930
soru38 ,914
soru37 ,913
soru49 ,910
soru48 ,906
soru33 ,884
soru39 ,876
soru43 ,871
soru46 ,863
soru40 ,852
sorud? ,839
sorub3 ,968
soru60 ,966
soru52 ,958
sorub9 ,958
soru63 ,953
soru62 ,952
sorub5 ,950
soru56 ,946
sorub4 ,945
soru58 ,945
sorub7 ,940
soru6l ,916
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Yapilan faktor analizi neticesinde arastirma modelinde ongoriilen Hi1 ve Hi

hipotezleri ile aragtirmaya devam edilmistir.
4.8. Hipotezlerin Testi

Regresyon analizi yapilarak Hii ve Hiz hipotezleri test edilmistir. Bu
maksatla orgutsel sessizlik ile iki liderlik tarzi arasindaki iliskiyi belirlemek igin g
farkli  test uygulanmistir. BUtun  testler p<0,05 anlamlilik seviyesinde
degerlendirilmistir.

Olusturulan modelin anlamliligi Tablo 4.5. deki verilerde gortlmektedir.
(F= 43,435; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
diizeltilmis R? degeri 0,346 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlar1 bireysel

nedenlerden dolay1 ¢alisanlarin sessiz kalmalarin1 % 34,6 etkilemektedir.

Tablo 4.5. Modelin Veriler A¢sindan Anlamhihg

Bl=a+pl DL +PB2EL +¢
Bl : Bireysel kaynakli sessizlik
DL : Dontisumcu liderlik EL: Etkilesimli liderlik

Degisken g}?:ﬁ;;; Standartlastirilmis P Sonug
Dontisimci -0,503 -0,467 0,028 Desteklendi
Etkilesimli 0,133 0,131 0,031 Desteklendi
Diizeltilmis R? ,346
F 43,435 P-0,000

Dontisiimeii ve etkilesimei liderlik tarzlarinin, Regresyon analizi sonuglarina
gore bireysel kaynakli sessizligi etkiledigi neticesine vartlmistir.. Donistimci liderlik
(B= -0,467; p= 0 (p <0,05)) sessizligi negatif yonde % 46,7 oranda, etkilesimci
liderlik (B= 0,131; p= 0,031 (p<0,05)) sessizligi pozitif yonde %13,1 etkilemektedir.

Tablo 4.6. Degiskenlerin Anlamlhihig

YO=a+p1 DL+B2EL +¢

YO : Y0Onetim kaynakl sessizlik

DL : Dondistiiriicii liderlik EL: Etkilesimli liderlik

Degisken g}ﬁ?:;;’; Standartlastiriimis P Sonug

Doniistiiriicti -0,476 -0,391 0,016 Desteklendi
Etkilesimli 0,119 0,104 0,024 Desteklendi
Diizeltilmis R? 0,189
F 19,695 P=0,000
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Olusturulan modelin anlamliligt Tablo 4.6.daki verilerde gorulmektedir
(F= 19,695; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
diizeltilmis R2? degeri 0,189 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlar1 yonetsel
nedenlerden dolay1 ¢alisanlarin sessiz kalmalarin1 % 18,9 etkilemektedir.

Doéntigiimceii ve etkilesimci liderlik tarzlarinin Regresyon analizi sonuglarina
gore yonetsel konulardan kaynakli sessizligi etkiledikleri neticesine varilmistir.
Dontisumci liderlik (B= -0,391; p= 0,016 (p<0,05)) sessizligi negatif olarak % 39,1
etkilesimci liderlik ise (B= 0,104; p= 0,024 (p<0,05)) pozitif yonde %10,4 oraninda
bir etkiye sahiptir

Tablo 4.7. Degiskenlerin anlamhihig:

ON = a+B1DL+B2 EL +¢
ON : Orgiit kaynakl sessizlik
DL : Dondistiiriicti liderlik EL: Etkilesimli liderlik
) Standart
Degiskenler Standartlastirilmis P Sonug
Olmayan
Dontistimci -0,367 -0,319 0,018 Desteklendi
Etkilesimli 0,177 0,164 0,024 Desteklendi
Diizeltilmis R? 0,095
F 19,438 P=0,000

Olusturulan modelin anlamliligt Tablo 4.7.deki verilerde gorulmektedir
(F= 19,438; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
diizeltilmis R? degeri 0,095 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlart 6rgutsel
nedenlerden dolayi galisanlarin sessiz kalmalarin1 % 09,5 etkilemektedir

Dénitistimceii ve etkilesimei liderlik tarzlarmin Regresyon analizi sonuglarina
gore orgut kaynakl sessizligi etkiledikleri neticesine varilmigtir.. Déntisimci liderlik
(p=-0,367; p= 0,018 (p<0,05)) sessizligi negatif olarak % 31,9 ve etkilesimli liderlik
(B= 0,164; p= 0,024 (p<0,05)) pozitif olarak %16,4 oranda etkilemektedir..
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5. SONUC

Analiz verilerinden elde edilen sonuglara gore, c¢alisanlarin sessiz
kalmalarinda en 6nemli etkenin bireysel kaynakli oldugu sonucuna ulasilmistir.
Doniisimc liderlik uygulamalarina yer veren liderler gelisim firsatlarini saglamakta
ve bu gelisim firsat1 da ¢alisanlar1 6zgiir ve yaratici diisiinceye tesvik etmektedir. Iki
liderlik tipinin de orgiitsel sessizlik {lizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. Ancak
dontisUmcu liderligin orgiitsel sessizlik ilizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu
sonucuna ulasilmistir. Calisanlariyla gurur duyan, etik degerlere dikkat eden, ortak
misyona vurgu yapan, cosku ve heyecan uyandiran, caligsanlari ile ilgilenen,
calisanlarinin gii¢lii yonlerine vurgu yapan ve problemleri 6grenme firsatt olarak
degerlendiren liderlerin c¢alisanlarin sessiz kalma davranisini azalttigi ancak,
etkilesimci liderlik tarzinin, ¢aligsanlarin sessiz kalmasini artirdigr gézlenmistir.

Yapilan aragtirma sonucunda gorilmistiir ki, Orgutlerde liderlere duyulan
ihtiya¢ artmistir. Mal satilan ve hizmet verilen pazarlarda firmalar arasinda yapilan
rekabet, giderek artan sayidaki rekabet¢i firma varligi zorlastirmaktadir. Bu
zorluklarin istiinden gelebilmede liderlerin sahip olduklari kabiliyetlerinin
kullanilmas: firmalarda 6nem kazanmaktadir. Liderler, degisim ve yenilige agik
kisilerdir. Ustiin iletisim becerilerine sahiptirler. Empati kurabilmekte, boylece
astlarin1 anlayabilmekte, insan tabanli olarak onlara yaklagmakta, hosgoriilii ve
toleransli davranmakta ve onlarda sagladigi giivenle Orgiitsel amaglara
yonlendirebilmekte, islerine motive etmekte ve performanslarinda saglanan artigla da
firma performansi iizerinde olumlu etkileri goriilmektedir. Liderler ayn1 zamanda
koordinasyon kabiliyetleri, yaraticiliklari, risk alabilmeleri, kararliliklar1 ve zorluklar
karsisinda stresle basa ¢ikabilmeleri gibi 6zellikleri ile 6ne ¢ikmakta, bu yetkinlik ve
kabiliyetlerini orgiitlerinin faydasina kullanmaktadirlar.

Liderlere ihtiyag, sahip olduklar1 6zellik ve kabiliyetleri ile o6rgitlerde
sagladiklar1 avantaj ve faydalarla artmaktadir. Orgiitsel amagclara ulastirmada liderler
onemli rol oynamaktadirlar. Orgitlerde calisanlari motive ederek, performans ve
verimliliklerinde  artis  saglamaktadirlar.  Orgiit  bireylerini  giidiileyerek
yonlendirebilmektedirler. Bdylece oOrgiitiin  toplam verimliliginde de artis
saglamaktadirlar.

Orgutsel sessizlik ise, orgiit Uyelerinin bir sorun ya da bir konu hakkinda

goriiglerini  belirtmekten cesitli nedenlerle ve sekillerde kaginmalari ile ortaya
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cikmaktadir. Kisi bildigini sdylemekten kacinmakta ve sessizlesmektedir. Boylece
ortaya ¢ikan Orgiitsel sessizlik olgusu, ¢alisan iizerinde ¢esitli olumsuzluklar yasattig
gibi orgiit agisindan da hayirli olmamaktadir. Orgiitiin iyilestirilmesi, gelistirilmesi
potansiyeli bdylece kullanilamamaktadir. Orgiitte herkesin soziinii sdylemesi
(bildigini aktarmasi, Oneri ve elestiride bulunmasi) ile olusacak sinerji ve miisterek
katki ile orgiitiin aktif calismasi ve siireglerin iyilestirilip, silireclerin ve orgiitiin
gelistirilmesi miimkiin olmaktadir. Kisiler tizerindeki etkisi de ¢ok olumsuzdur; kisi
burada bildigini sdylemekten bir nedenle kaginmaktadir. Yine bu kisiler kendilerini
degersiz gdrmekte ve mutsuz olmaktadirlar. Islerine motivasyonlar1 azalmakta ve
isteki performans verimliliklerinde diisiis olmaktadir. Boylece orgiitte sessizligin
kirilmasi1 6nem kazanmaktadir.

Calisanlar bir orgiitteki iklimden ve oOrgiit yoneticisinin uyguladigi liderlik
tarzlarindan oldukga etkilenmektedirler. Rahat ve uyumlu bir ¢aligma ortaminda,
kendilerini destekleyen ve yonlendiren bir liderin oldugu organizasyonda
yaraticiliklarini ve yenilik¢i goriislerini daha iyi paylasabilmektedirler. Aksi takdirde
isletme icin Onemli derecede yenilik ve firsat olusturabilecek fikirlerini ve
diisiincelerini kendilerine saklama egilimi gostermektedirler. Orgiitsel sessizlik
isletme igerisinde yeni fikirlerin ve diisiincelerin ortaya ¢ikmasini engellemekle
birlikte, orgiit icerisindeki problemlerin yeterince tartisilmamasi ve sorunlarin daha
ortaya ¢cikmadan ¢6ziilme imkaninin bulunamamasindan kaynaklanan bir takim orgiit
i¢i huzursuzluklara da neden olmaktadir. Bu durum calisanlarin motivasyonlarini ve
Orgiitsel bagliliklarini 6nemli oOlgiide etkileyebilir. Bir organizasyonda oOrgiitsel
sessizligin hakim oldugu yapiy1, her seyin konusulabildigi, tiim fikirlerin rahatlikla
tartisilabildigi bir ortama doniistirmede organizasyonun liderine biiylik gorev
diismektedir. Lider tarafindan uygulanan yonetim tarzinin ¢aliganlarin sessiz
kalmasinda onemli oranda etkili oldugu yapilan arastirmalar sonucunda ortaya
konulmaktadir. Odiil ve cezanm 6n planda oldugu etkilesimei bir liderlik tarzinda
calisanlarin goriis ve Onerilerini paylasmak yerine daha ¢ok sessiz kalmay1 tercih
ettikleri goriilmektedir. Calisanlarin degisimine ve gelisimine destek saglayan,
onlarin c¢alisma yasaminda daha basarili olmalar1 i¢in onlar1 ydnlendiren,
problemlerine kayitsiz kalinmayan ve ¢oOziim lretilmeye c¢alisilan doniistiiriicli
liderlik tarzinda ise ¢alisanlarin sessiz kalmadiklar1 goriilmektedir. Calisanlar sessiz
kalmak yerine daha paylasimei, goriis ve Onerileri tartigabilen, yeni fikir ve goriislere

acik ve bu konuda tiretken olan bireyler haline doniismektedirler. Bu durum hem
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calisma ortaminin rahat ve huzurunu saglamakta, hem de organizasyonun yenilik ve
tiretkenlikleri sonucunda rakiplerine gore avantaj saglayarak verimliliklerini
arttirmaktadir. Ozetle liderler sessizligi ortadan kaldirmak ve kendilerinin de bir
parcast olduklar1 orgiitiin sistemindeki karmasiklig1 ¢ozmeli; orgiitiin gelecegi, yeni
fikirlerin yaratilmasi ve orgiitsel 6grenmenin etkin bir sekilde isleyebilmesi adina
istekli olmalidirlar.

Calisanlar problemler veya 6neriler s6z konusu oldugunda bunlarin agikca
ifade edilmesinden dolayr diger c¢alisanlarin ve yoneticilerin  kendisini
desteklemeyecegi ve iligkilerinin bu nedenle zarar gorebilecegi korkusundan dolay:
sessiz kalma davranis1 gostermis olabilirler. Iste bu noktada, ¢alisanlarin algilarmni
degistiren lider tipinin donlisUmcl lider oldugu sdylenebilir. Ciinkii ¢alisanlarin
ortak bir vizyon etrafinda toplayan, problemlere farkli bakis acilar1 ile
yaklagilmasinin 6nemli bir kiimiilatif etki yaratacagini diisiinen ve ¢alisanlara siirekli
destek saglayan doniisgimcl liderlerin  kurduklar1 yapict iletisim sayesinde

calisanlarin sessiz kalma davranislarini azalttig1 sdylenebilir.

Analiz sonuglarina gore, ¢alisanlarin oOrgiitsel sessizlik gostermelerinde en
Onemli faktorin bireysel nedenlerden kaynaklandigi, orgiitsel sessizligin ortadan
kaldirilmasinda ise doniistiiriicii  liderlik tarzinin  basarilt  oldugu sonucuna
ulasilmustir. Orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmas: giiniimiizde isletmelerin artan
rekabet ortaminda yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in bir Oneriden ziyade bir

zorunluluk haline gelmistir.
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7. EKLER

ANKET FORMU

Asagidaki sorular Orautsel sessizlik ile ilailidir. Bu olcekte (1) Kesinlikle
Katilmivorum. (2) Katilmivorum. (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum ve (5) Kesinlikle|
Katiliyorum secenegini temsil etmektedir.
Orgutsel Sessizlik 1723415
1. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda oneri sunma konusunda| o0 | o | O [ O | O
isteksiz oldugum i¢in sessizligi tercih ederim.
2. Isletmemizde calisma arkadaslarimin dogru karan o|lo|o|lo|o
alinabileceklerine inandigim i¢in fikirlerimi séylemem.
3. Isletmemizdeki sorunlarin ¢dziimiine iliskin fikirlerimi ¢alisma | o |0 |o | O | O
arkadaslarimla paylasmam.
4. Isletme icinde fark varatacak bir fikir ortava kovabilecesime| o (O |O | O | O
inanmadigim icin. isletmemizde ivilesme (venilik, diizelme,
ilerleme, kalkinma vb.) ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.
5. Isletmemizde isin gelisimini arttiracagini diisiindiigiimden, beni |0 |oO |0 | O | O
ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi séylemem.
6. Isletmemizde ilgili olmadigim konularda ¢alisma arkadaslarimmn |0 |o0 | O | O | O
onerilerini desteklemeyi tercih ederim.
7. Genellikle calisma arkadaslarimin fikirlerine uymakla birlikte ara| o |0 |o | o | O
sira yeni fikirlerimi de sdylerim.
8. Calisma arkadaslarimin tarafindan dogru kararin alinabilecegine |0 |0 |o | o | O
inandigim i¢in onlarla birlikte hareket ederim.
9. Oneride bulunma konusunda kendimi veterli gormedigim icin o|lo|o|lo|o
calisma arkadaslarimi destekleyici sekilde fikirlerimi soylerim.
10. Isletmemizdeki sorunlarin ¢oziimiinde ¢calisma arkadaslarbmla |0 (o |o | o | O
uzlasan fikirlerimi sdylerim.
11. Isletmedeki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait |0 |0 |o |0 | O
yeni fikirlerimi séylemem.

12. Bana zarar vereceginden endiselendigim i¢in, isimle ilgili o|o|o|o|O
bilgileri bir baskasiyla paylasmam.

13. Isimle 1lgili gercekleri kendimi korumak i¢in bagkalariyla o|lo|lo|lo|o
paylasmam.

14. Kendimi korumak i¢in isletmemizin gelisimi ile ilgili fikirlerimi| o |0 |0 |0 | O
ifade etmem.
15. Isletmemizde korkutuldugum (cezalandirilma. isten cikarilma. | o |0 |0 |0 | O
terfi edememe korkusu vb. gibi) icin, sorunlarin ¢oziimlerine iligkin
16. Baz1 endiselerimden dolavi. sadece 15 arkadaslarimin fikirlerine | o |0 |0 | O | O
katildigimda kendimi ifade ederim.

17. Bana zarar gelmesin dive dikkatleri bagkalarinin tizerine o|lo|lo|lo|O
cekecek fikirler ifade ederim.
18. Kendimi korumak icin. konusmay1 digerlerinin iizerine o|o|o|Do|O

yogunlastiran ag¢iklamalar yaparim.
19. Kendimi korumak icin. konusmalarimda ¢alisma arkadaslarim1 | o |0 |O0 |0 | O
destekler ve onlarla birlikte hareket ederim.
20. Korkutuldugum (cezalandirilma. isten cikarilma. terfiedememe |0 |0 |0 | O | O
korkusu vb. gibi) icin, genellikle ¢alisma arkadaslarimla uzlasan
21. Isletmemizdeki isbirligini korumak i¢in, gizli bilgileri
baskalariyla paylasmam.

22. Isletmemizin yararina oldugu i¢in, 0zel bilgileri baskalariyla
23. Isletmemizin sirlarini agiklamam i¢in bana yapilan baskilara
24, Isletmemize zarar verme ihtimali olan bilgileri agiklamay1

25. Isletmemiz adina kavgilarimdan dolayi, gizli bilgileri uygun bir
sekilde muhafaza ederim.

O
O
O
O
O

oojo|jo
oojo|jo
oojo|jo
oojo|jo
oojo|jo
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26. Isbirligi vanma 6zellid@imden dolavi isletmemizin yararina o|o|o|o|o
olacak sekilde sorunlara ¢6ziim Onerileri sunarim.
27. Isletmeyi etkileyecek konularda Oneriler gelistirir, tavsiyelerde |o (o (o |o | O
bulunurum
28. Calisma arkadaslarim katilmasa dahi, isle 1lgili konular o|o|o|o|o
hakkindaki fikirlerimi ifade ederim.
29. Isletmemizin yararina olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi |0 |0 |0 [0 | O

30. Isletmenin yapist ile ilgili olan degisimler i¢in fikirler 6oneririm. |0 |0 |0 |0 | O

Asagidaki sorular liderlik davramisi ile ilailidir. Bu dlcekte (1) Kesinlikle Katilmivorum.
(2) Katilmivorum. (3) Kararsizim, (4) Katihyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum
secenegini temsil etmektedir.
Yoneticim;

=
N
w
B
(&3

31. Etkinligi arttirmak icin faaliyetleri organize eder. o| o | o |o|D
32. Kisa donemli faaliyetleri planlar. o| o | o |o|D
33. Birevler va da gruplar arasinda 1s dagilimi(paylasimini) o| o o |o|o
34. Cahsanlarm gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri o| o o |o|o
35. Kurallari, politikalar1 ve standart faaliyet prosedirlerini o| o o |o|o
36. Birimin faaliyetlerini yonetir ve kordine eder. o| o | o |o|o
37. Operasyonlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, izler. o| o | o |o|o
38. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer. o| o o |o|o
39. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular. ol o | o0 |O0|O
40. Yoneticim birim performansi i¢in yiiksek standartlar o| O o |o|O
41. Calisanlarin1 aktif olarak destekler ve cesaretlendirir. o| o o |o|o
42. Calisanlarin zorlu hedeflere ulagabilecegine olan giivenini, o| o | o |o|D
inancini ifade eder.

43. Calisanlarla isin digindaki konularla ilgili olarak da iligkiler | o | © o |o|o
44. Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder. o | O O |o|O
45. Yoneticim bireysel roller ve davraniglar konusunda onlar o| O o |o|Oo
46. Cahsanlarl etkileyen kararlar1 alirken onlara danisir. o| o o |o|o
47. Calisanlari etkileyen faaliyetler konusunda olanlari o| O o |o|Oo
48 Calisanlarin anlasmazliklari, gatigmalari, ihtilaflar o| o o |o|o

¢Ozmelerine yardim eder.

49. Birimimizde takim ruhunu olusturmak hikayeler,
seremoniler, torenler ve semboller kullanir.

50. Yoneticim orneklerle yonetir, davraniglariyla 6rnek olur.
1. Zorunluluk, aciliyet duygusu olugturur, degisime yardimci
52. Nasil ivilestirmeler vapilacagi konusunda fikir edinmek icin | o | O o |o|O
rakip firmalan gézlemler.
53. Isletmemiz igin heyecan verici yeni olanaklar planlar, o| o | o |o|D

54. Konulart farkl acilardan ele almalari, farkl: yollar o| O o |o|o
denemeleri icin calisanlar tesvik eder.
55. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikei stratejiler gelistirir.

56. Girisimci ve venilikei fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin
gelisimi i¢in ortam hazirlar.
57. Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik eder.

58. Yoneticim yeni yaklagimlar dener.
59. Degisimin onaylanmasi i¢in ¢aligsanlari ikna eder.
60. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in ¢aligma gruplari

O
O
O
O
O

O
O
O
O
O

O
O
O
O
O

O
O
O
O
O

O
O
O

og|o|g
og|o|g
ojgo|o|g
ojgo|o|a
ojgo|o|a
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61. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisikliklerl o | O

62. Yeni strateiileri uygulamalar i¢in ¢alisanlari tesvik eder vel o | O

gerekli ortami hazirlar.

63. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar. o| o

Cinsiyetiniz;

( ) Kadin ( )Erkek

Yasiniz;

()18-25 ()26-35 () 36-45 ( ) 46-55 () 56-65
Egitim durumunuz;

( )Lisans ( )Lisansust ( )Master ( )Doktora
Bu isletmede ¢aligsma siireniz?

() 1 ynldan az( ) 1-3 yil aras1 () 4-6 y1l aras1 () 7-9 yil aras1

()10 y1l ve tizeri
Sektordeki tecriibeniz;

()1yldanaz( )1-5 yil arast ( )6-10 y1l aras1 ()11-

yil arasi
(1) 16-20 yil aras1  ( )21 yil ve tizeri

Ankete Katildigiiz I¢in Tesekkiirler...Iyi Giinler...
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