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kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim kaynaklar1 gosterdigimi ve higbir
kaynaktan yaptigim ayrintili aliti olmadigim beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi tiim
hususlar  sahsi  goriisim olup Istanbul Ticaret Universitesinin resmi gorlistin{i

yansitmamaktadir.




OZET

Yapilan bu ¢alismada, liderlik tarzlarinin Orgiitsel sessizligin nedenleri Uzerindeki
etkisini telekomiinikasyon sektoriinde ele almak amaglanmistir. Calismada, liderlik
tarzlar1 ve oOrglitsel sessizligin nedenlerinin alt boyutlari ile ele alinmistir. Arastirma
i¢cin hazirlanan anket formlari, Tiirkiye’de telekominikasyon sektdriinde faaliyet
gosteren bir sirketin genel merkezinde ve 81 ildeki miidiirliiklerinde ¢alisan 600 beyaz
yakali personele verilmis, bunlardan 405 tanesi toplanarak, analiz edilmistir.
Arastirma verilerine, frekans dagilimi analizleri, glvenilirlik analizleri, ortalama ve
standart sapma analizleri, faktor analizleri, korelasyon analizi ve ¢oklu regresyon
analizi yapilmistir. Yapilan ¢alisma sonunda liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizligin

nedenlerini etkiledigi sonucuna varilmaistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Tarzlari, Orgiitsel Sessizligin  Nedenleri,

Telekominikasyon Sektori



ABSTRACT

The aim of this study is to address the effect of leadership types on the reasons of
organizational silence in the telecommunication sector. Leadership styles and reasons
of organizational silence were discussed with sub-dimensions in this study. The
questionnaire of this research was distributed to 600 white collar employees who
worked in the headquarter and 81 regional centers of the telecommunication company;
405 of the questionnaires were collected and analyzed. Frequency distribution
analyzes, reliability analyzes, mean and standard deviation analyzes, factor analyzes,
correlation analysis and multiple regression analysis were applied on the data of this
study. It was found that the leadership styles effected the reasons of organizational

silence.

Key Words: Leadership Styles, Reasons of Organizational Silence,

Telecommunication Sector
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GIRIS

Temel manada lider kavrami i¢in, insan kadar kadim desek ¢ok da yanilmis olmayiz.
Zira teoloji, ilk insani lider sifatim1 kullanmadan lider olarak tanimlar. Ilk
topluluklarda dahi belirli kriterlere uyan kisiler bulundugu toplulugun lideri olarak
gorullyor, kendilerine ona gore davraniliyordu. Zamanla liderlik farkli agilardan ele
alindi ve her alanda liderlerin tanimi o alanin gereksinimlerine gore yapilmaya
baslandi. Liderlik ta ki 19.yy’a kadar askeri, dini ve politik agidan ele aliniyordu.
Ancak sanayi devrimi ile birlikte lidere ve liderlige bakis deyim yerindeyse yeniden
dogdu ve yorumlandi. Artik insanligin hayatinda, isletmeler, sirketler, orgiitler, ticari
organizasyonlar ve bunlarin beraberinde getirdigi yeni kavram, tanimlar var olacakti.
Bu yapilarin nihai hedefi basarili olmak ve bunu siirekli kilmakti. Orgiitlerin,
sirketlerin artmasi demek bunlarin sayilar1 kadar basarili olma ve bu basariy1 siirekli
kilma istegi demekti ki bunun dogal sonucu da rekabetti. Basar1 i¢in calisan yapinin
biitiiniiniin saglikli islemesi gerekiyordu. Sanayi, sanayilesme denilen sey aslinda
makinelesme, seri liretim ve benzeri ifadeler demek olsa da rekabette ipi gogiislemek
icin sadece bunlar yeterli olamazdi ve bu gaye insandan bagimsiz diisliniilemezdi.
Insan unsuru bu koca carkin en 6nemli dislisiydi ve isletmeler iizerine yapilan
caligmalarda ayr1 baslik altinda inceleniyor, degerlendiriliyordu. Insanlar isletmeler
icerisinde farkli sifatlarla bulunuyorlard. Isci, uzman, yonetici, sef, miidiir, miidiir

yardimcisi vb.

Lider, bu yapilar igerisinde varlig1 bilinen, kendisine ihtiya¢ duyulan, ama konumu
lider olarak degil de en ihtisaml1 ifadeyle, ginimiz tabiriyle CEO diye tanimlanan en
onemli unsurdur. Cunku lider, etrafindakileri bir amaca inandirmali, o amacin
gerceklesmesi i¢in onlar1 harekete gecirmeli ve insanlar onu goniillii olarak takip
etmelidir. Liderin 6neminin artmasi ve onun bir arastirma konusu olmasindaki en
temel unsur, orgiitler arttikca ve gelistikce hedefe ulagmada bireysel etkinligin yetersiz
kalmasi ve grubun basarisinin kaginilmaz olmasidir. Liderin oldugu yerde muhakkak
bir ekip, grup vardir ve tanimina da bakildiginda bu grubu hedefe ulastiracak sey
liderdir.

Her ne kadar, liderin onu ayiran fiziki ve karakteristik 6zelliklerinden, onu ortaya

¢ikaran kosullardan ve onun davranislarindan yola ¢ikarak belli basli lider ve liderlik



tanim1 yapiliyorsa da liderin, liderligin bir formiilii yoktur. Ciinkii lider dogas1 geregi
Ozglindiir. Rekabetin itici glicli zamanla isletmeleri gelistirdigi ve degistirdigi gibi
liderleri de etkilemis, farkli liderlik tarzlari ortaya ¢ikmis ve arastirilmistir. Bu
calismada da, hangi liderlik tarzinin hangi sartlarda daha basarili oldugu arastirilmistir.
Birgok bilim dalinin arastirma konusu olan sessizligi, iletisim bilimi seslilikle birlikte
ele almig ve sessizligin taniminin saglikli bir bigimde yapilabilmesi i¢in sesliligin de
aciklamasini yapmustir. Buna gore seslilik ve sessizlik ayn1 anda var olmalidir ¢linkii

aksi halde iletisim kurmak miimkiin olmayacaktir.

Sessizlik en basit sekliyle bir eylemin (seslilik) yoklugu seklinde, bir bakima
eylemsizlik gibi agiklansa da aslinda basli basina bir eylem, bir tepkidir. Birgok
etkenin yam1 aslhinda sira kiiltiirel yapimiz da dolayli sekilde sessizligi
desteklemektedir. Mesela “soz glimiis ise sUkQt altindir” atasozi belki de bilingaltinda
sessizligi daha kiymetli kilarken, “vakitsiz 6ten horozun basini keserler” atasozii de
sesliligin riskli algilanmasina sebep olabilir. Sessizligi orgiitler agisindan ele aldigimiz
bu calismada, sessizligin orgiitler i¢in ne kadar biiyiik bir tehlike oldugu arastirilmistir.
Oyle ki; orgitsel sessizlik orgiitiin degisimine ve gelisimine engel olacagi gibi
gerilemesine de sebep olabilir. Ciinkii sessizlige sebep olan etkenler, ig gorenle orgiit

arasindaki bagi koparip, is gorenin aidiyet duygusunun yok edebilir.

Orgiite ve yaptig1 ise dair diisiincelerini 6zgiirce ifade edemeyen is gdrenlerin
caligmalari, sadece verilen is1 yapmanin 6tesine gegemez ve bdylelikle ne is géren ne
de is gelismez. Birgok nedeni olan bu durum, 6rgiit i¢in kapali kutu i¢cinde duran bir
tehlike mesabesindedir. Orgitiin, yani yoneticilerin sessizligi algilamamasi, hatta bu
durumdan memnun olmasi bu tehlikenin sessiz sedasiz bir bi¢imde biiyiimeye devam
etmesine sebep olacaktir. Is gorenlerin isle ve orgiitle ilgili diisiincelerini cesitli
sebeplerle bilerek gizleme olarak tanimlanan Grgiitsel sessizlik, liderlik tarzlarina gore
azalmakta veya artmaktadir. Ciinkli yOneticilerin tavr1 is gorenleri sessizlige
itebilmektedir. Kimi lider bu durumdan gii¢ devsirirken kimi liderler ise bu durumun
1s gorenlerin ve onlarin sahsinda isletmenin zararina olacagini diisiinerek bunu ortadan

kaldirmanin yollarini ararlar.

Bu ¢alismanin amaci, liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizligin nedenleri Uzerindeki
etkisini telekomiinikasyon sektoriinde yapilan bir uygulamayla incelemektir. Yapilan

bu caligmayla oOrgiitsel sessizligin nedenlerini artiran ve azaltan liderlik tarzlar

2



arastirilmistir. Her ne kadar, liderin onu ayiran fiziki ve karakteristik 6zelliklerinden,
onu ortaya ¢ikaran kosullardan ve onun davranislarindan yola ¢ikarak belli basl lider
ve liderlik tanimi yapiliyorsa da liderin, liderligin bir formiilii yoktur. Ciinkii lider
dogas1 geregi Ozglindir. Rekabetin itici giicli zamanla isletmeleri gelistirdigi ve
degistirdigi gibi liderleri de etkilemis, farkli liderlik tarzlar1 ortaya g¢ikmis ve
aragtirtlmistir. Birgok bilim dalinin arastirma konusu olan sessizligi, iletisim bilimi
seslilikle birlikte ele almis ve sessizligin taniminin saglikli bir bi¢imde yapilabilmesi
i¢in sesliligin de agiklamasini1 yapmistir. Buna gore seslilik ve sessizlik ayni anda var

olmalidir ¢iinkii aksi halde iletisim kurmak miimkiin olmayacaktir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde liderlik kavrami, tanimi, liderligin boyutlar1 ve
liderlik tarzlari, ikinci boliimiinde oOrgiitsel sessizligin tanimi, orgiitsel sessizligin
tirleri, sessizlik kuramlari, oOrgiitsel sessizligin nedenleri, sessiz kalma bigimleri,

sessizligin hedefi ve drgiitsel sessizligin sonuglar aragtirilmistir.



1. Liderlik

1.1. Liderlik Kavram ve Tanimi

Liderlik insanlarin asirlardir arastirdigt ve tartistigi kavramlardandir. Gegmise
bakildiginda, 18. yy’a kadar liderlik kavrami, dini, politik ve askeri konular
cercevesinde ele alimirken, sanayi devrimi ile birlikte, isletmelerin gelismesi ve
ihtiyaglarinin gesitlenerek artmasiyla gelismistir (Uzun, 2005, s.4). Ozellikle
isletmeler icin liderin hayati 6nem arz ettigi su gotiirmez bir gergektir. Amerika’da,
sirketlerin liderlerini yetistirmek icin yillik 15 milyar dolar harcadiklar1 bilinmektedir
( Bildik, 2009, s.14). Kavram bir ¢ok alanda kullanildigindan, buna bagli olarak bir
¢ok tanimi bulunmaktadir. Kelime anlamu itibariyle lider; yol gdsteren, aydinlatan,

ileriyi gosteren, inandigina inandiran demektir.

Kogel, liderligi, belirli kosullarda, belli sahsi ya da grup hedeflerini gergeklestirmek
i¢in, bir kiginin baska kisilerin eylemlerini etkilemesi, yénlendirmesi sireci olarak
aciklar. (Kogel, 2011, s.465). Yukla’a gore liderlik bir kisinin, grup faaliyetlerini ortak
bir amacin gergeklestirilmesi dogrultusunda koordine etmesi ya da yonlendirmesi
durumunda, grup iiyeleri iizerinde sahip oldugu ve zorlayici nitelik tasimayan davranis
etkisidir (Dilek, 2005, s.8). Liderlik tanimlarina bakarak, genel olarak liderligi, belirli
durumlarda, zamanlarda ve kosullar altinda insanlar1 ya da gruplart bir amaca
inandirma, o amaca ulastirma ve onlarda o amag¢ dogrultusunda harekete gegme istegi
uyandirma, yonetme ve etkileyebilme becerisidir (Yildiz, 2013, s.24). Ozellikle
yirminci yilizyihn ortalarinda yogunlagan liderlik arastirmalarinda birgok liderlik

tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir (Giimiis, 2010, s.19):

e Liderlik, ortak bir hedef i¢in, grup davranislarini yonlendirmek adina kisinin
davraniglarinin tamamidir.

e Liderlik, iletisim ortaminda, amaca ulagsmak i¢in ydnlendirilmis, grup ici
etkilesim siirecidir.

e Liderlik, eylem ve fikir birligiyle, orgiitii eylem asamasina gecirmek ve bunu

strdUrmektir.



Insanlar islerinin biiyiik boliimiinii yalniz baslarma yapamayacaklarindan,
calismalarinda basariyi, etkinligi ve verimi artirmak i¢in is birligine ve is boliimiine
ihtiyac duyarlar. Bu sebeple, isbirligini saglayacak, grupta amaci gergeklestirmek i¢in

ihtiya¢ olunan istegi, arzuyu, sevki uyandiracak lidere ihtiyag vardir.

Bu lider Ozelliklerini anlayabilmek igin g¢alismalar, arastirmalar yapilmis ve bu

arastirma ve ¢alismalar siniflandirilmaya caligilmistir.

1.2. Liderin Ozellikleri

Liderlik davraniglarinin farkli yonlerinin arastirilmasi, sosyolojik ve organizasyonel
arastirmalar agisindan 6nem arz etmis, bu davranislar1 degisik acilardan degerlendiren
bir ¢ok model ¢alisilmis, bu modellerde liderlik davranislarini etki eden unsurlar
arastirilmistir. Aragtirmalarin ¢ogunda, demografik 6zellikler olarak adlandirilan yas,
cinsiyet, iste kalma siiresi, gorev niteligi, egitim gibi Ozelliklerin liderlik
davraniglarinda etkili oldugu veya olmadigi tespit edilmeye ¢alisilmistir (Bildik, 20009,
S. 24).

Liderin genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Ceylan, 1998, ss. 107-108):

1) Kendi yasamlarina liderlik yapmalari: sahsi imkanlarini bedenlerini idare etmeye
gelistirmeye odaklidir. Tiim liderlerin 6ncelikle yonlendirdikleri kisi kendileridir.

2) Saglam bir inangla bagli olduklar1 amaglari, vizyonlar1 olmasi; bu amaclara
kendilerini adamalari, bu ugurda her tiirlii riski, sorumlulugu alabilmeleri,

3) Basariya ¢ok fazla inanmalari, azim ve kararlilikta istikrarli olmalari,

4) Caligmalarini yiiksek motivasyonla yapabilmeleri, problemleri ¢6zmek i¢in olumlu
yaklagimda ulunmalar1 ve enerjik olmalari,

5) Beraber calistiklar1 kisileri tanimak, anlamak onurlandirmak, desteklemek ve
gelistirmek i¢in odaklanmalari,

6) Yiiksek kisilikli, ahlakli ve inangli olmalari; tutum ve uygulamalariyla 6rnek

olmalari,



7) Mikemmel beseri iliskileri, hitap, ikna etme ve insanlar1 kendi arkasindan
strukleyebilme yetenekleri,

8) Etrafindaki insanlara nazaran daha giiclii (fiziki, ruhi, uzmanlik, karizma, duygu
acisindan) olmalari, bu sebeple de dogru karar verebilmeleri,

9) Kendi takipgileri olmasi, onlara giliven, umut verebilmeleri, goniillerine
seslenebilmeleri, becerilerini, kabiliyetlerini gelistirebilmeleri,

10) Plan, orgiitleme, isi sonlandirma ve takip kabiliyetlerine sahip olmalaridir (Ceylan,
1998, ss. 107-108).

Boyett ve Boyett’e (1998, s.3) gore Warren Bennis liderligin tipik 6zelliklerini su
sekilde siraliyor:

e Yonlendirici vizyon

e Tutku

e Meraklilik

e Entegre olma

e Cesaret
Boyett ve Boyett’e (1998, s.12) gore liderlerin en belirgin 6zelligi goniillii takipcilere

sahip olmalaridir. Oyle ki; goniillii takipgileri olmadikca kimse lider degildir, olamaz

(Bildik, 2009, 5.16).

1.3. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar

Tam da bu noktada yapilan tanimlar1 ve 6zellikler tasnifini daha iyi anlamak ve
calismanin devamini daha saglikli siirdiirebilmek i¢in liderlikle ilgili olarak yasanan
bir kavram karmasasini sarih bir bicimde ifade ederek agikliga kavusturmak
gerekmektedir. Bu kavram karmasasi da genellikle yonetici ve liderin karigtiritlmasidr.
Giindelik hayatta lider/liderlik tanimi diye verilen birgok agiklamanin, ozellikler
siralamasinin aslinda yonetici tanimina daha uygun oldugu bir gercektir.

Liderin 6zelliklerini incelerken bu noktaya 1s1k tutan bazi tanimlara yer verilmis olsa
da yonetici ve lider farkin1 ayr1 bir baglik olarak acgiklamak, bu sebeple yonetici ve

lider arasindaki farklar1 kisa ve 6z bir bigimde ortaya koymak faydali olacaktir.



Yonetici veya lider drgutiin faaliyetlerine bir uzman gibi hakim olmayabilir. Ancak
lider pazarin egilimlerini, orgiitiin dinamiklerini, misyonunu, vizyonunu ve sirketin
amaglarina ulasabilirligine hakim olmalidir. Bir liderin idealleri vardir ancak dogrulari
da gosterir. Dirdst ve iyiye isaret eden seylerde Oncii ve siireci kolaylastirict olmalidir.
Her zaman soru sorar. Bu yonlyle de sorgulayici bir yontem uygular. Bunu muhakkak
yapmalidir, ¢iinkii kendisine sorulan sorularin tamamini dogru sekilde cevaplamak
zorundadir. Cevaplar1 gegistirme veya erteleme llksi yoktur. Etkili bir liderin bilgi
edindigi kaynaklar1 da glvenilir ve saglam olmalidir. Onu yanlisa itecek bilgi

kaynaklarmdan mutlaka suretle uzak durmalidir.

Icinde bulundugumuz yiizyilda ihtiyacimiz yoneticilere degil, yeni nesil liderleredir.
Gelisen teknoloji ve buna bagli olarak {iretim sistemleriyle birlikte yoneticiye ve lidere

bakisin da degigmesini gerekli kiliyor.

Liderler orgiitlerin programlarini ve ulasilmasi gereken hedeflerini olusturur. En ideal
etkenleri belirler, bunlar1 analiz eder. Yoneticilere de bu plan1 dogru sekilde

uygulamak diismektedir.

Yonetici ile lider arasindaki farklardan en 6nemlisi de budur. Iyi yénetici islerin dogru
sekilde yapilmasindan, lider ise dogru islerin yapilmasindan sorumludur. Burada
bahsedilen dogru isler; hedef, strateji ve vizyon dogrultusunda isler yapilmasidir.
Liderin gorevi bitun 6rgitl dogru merdivene tirmandirmaktir. Merdivenin sonuna
gelindiginde amaglanan seyin gerceklesmesi liderin gorevini basarit bir sekilde
gerceklestirmesi icin yeterlidir. Merdivenin sonunda blytiik ve 6nemli seyler vadetmek

idealist tarafinin 6ne ¢ikmasi demektir.

Etkili liderde hayal giiclniin, tutarliligin ve kararliligin bulunmasi gerekmektedir.

Yonetici ile lider arasindaki farklari 6zetlemek gerekirse (Sentiirk, B. 23 Subat 2015):

e Yoneticiler ve liderler yenilik¢i olmalidir. Ancak lider bundan farkli olarak
yaratici olmalidir.

e Yoneticiler ve liderler vizyon sahibi olmalidir. Ancak liderler vizyonu
olusturma yetenegine sahiplerdir. Etrafindakilere ilham vermelidirler.

e Yonetici dogru olan1 yapar.

e Lider yonetimi her daim gelistirir, yonetir.

e Yoneticiler kopyadir. Liderlerse orijinaldir.



e Yoneticiler yapiyla ugrasir, lider ise insanlarla ilgilenir.

e Yoneticilerin vizyonu kisadir, liderlerin ise vizyonu olduk¢a uzundur.

e Yonetici statiikocudur. Lider ise statiikoya karsidir (Sentiirk, B. 23 Subat

2015).

Yoneticilerin goniilli takipgileri yoktur, liderlerin ise onun pesinden giden goniillii

takipgileri vardir.

Tablo 1. Yonetici ve Lider Faaliyetleri

YONETICI

LIiDER

Amag ve politikalar1 belirler.

Temel degerleri tespit eder.

Gelecegi tahmin eder ve planlar.

Performansi gozler, geri besleme yapar.

Isleri organize eder, gérev ve

sorumluluklar1 dagitir.

Insanlarin amaglar dogrultusunda ¢alismasini

saglar.

Emir verir, uyulmasi gereken kurallari

belirler.

Kaynaklar1 organize eder.

Islerin dogru yapilmasini saglar.

Dogru islerin yapilmasimi saglar.

Yapilmasi gereken isleri koordine eder,

uyumlastirir.

Digerlerini motive eder, amaglari

gerceklestirilmesi i¢in yonlendirir.

Calisanin itaat etmesini bekler.

Calisanin bagliligini bekler.

Analitik karar alma yetisi bulunur.

Sezgisel karar alma yetisi vardir.

Giicl, yonetsel pozisyonundan gelir.

Gictl, kisisel 6zelliklerinden gelir.

Kontrol iglevini yiiriitiir, sonuglari planlarla

karsilagtirir.

Sosyal ve duygusal destek saglar.

Kaynak: E. Taskiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin

Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yaymevi. s.17

1.4. Liderligin Boyutlar

Liderlik ile ilgili olarak her zaman farkli goriisler ileri siirtilmiistiir. Kimi goriise gore

liderlik dogustan gelmektedir. Baz1 goriisler de liderligin zamanla gelisebilecegini




iddia eder (Giimis, 2010, s.5). Liderligin boyutlarini 6zellikler, davranigsal ve

durumsallik boyutlar1 olmak {izere 3 ana baslik altinda incelenebilir.

1.4.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimmin amaci, lideri diger calisanlardan ayirt etmeye calismaktir.
Liderligi agiklama amaciyla gelistirilen ilk yaklasim 6zellikler yaklasimidir. Ozellikler
yaklagimi lider 6zelliklerini fiziki, sosyal ve sahsi 6zellikler olmak tizere 3 grupta
toplamistir. Bagarili liderlerin, basarisiz liderlere gore, belirli 6zellik ve niteliklere
daha fazla sahip oldugu mantigina dayanan kuramda, liderin Ozellikleri, liderlik

stirecini belirleyen en 6nemli faktordir (Taskiran, 2011, s.24).

Ozellikler yaklasimi her ne kadar belirli dzellikler gergevesinde lideri incelemeye
caligsa da biitiin liderler i¢in genel gecer bir 6zellikler belirlenememesi ve arastirilan
liderlerin farkli 6zelliklerde olmasi bu yaklasimin yetersiz kaldigin1 géstermektedir.
Ayrica Ozellikler yaklagimi, lider ve fyeleri arasindaki etkilesim ve ortam
kosullarindaki degisimleri dikkat etmemesi acisindan da eksiklikler barindirmaktadir
(Oren, 2006, s.19). Ozellikler yaklasimmin liderligi tanimlamasinin yetersiz
kalmasiyla birlikte, liderligin konusu kabul edilen gruplarin yapisi ve isleyisi

arastirilmaya baslanmaistir.

Ozellikler yaklasimi gergevesinde yapilan arastirmalar ve sonuglari asagidaki tabloda

sunulmustur:



Tablo 2. Ozellikler Yaklagimu ile Ilgili Yapilan Caligmalar Sonucu Ortaya Konulan Liderlik
Ozellikleri

Lord, Kirkpatrick Zaccaro,
Stodgill Mann Stodgill DeVader, | ve Kemp ve
(1948) (1959) (1974) Alliger Locke Bader
(1986) (1991) (2004)
Bilincli
Zeka Disa doniik
Basiretli Basariya odakli Vicdan
olma Zeki Sabirl icten sahibi
Gozii agik . Gozi agik Gien Olgun
Eril . Motive A
Sorumlu . Sorumlu Zeki Tletisime
. . Adil . . Olgun
Inisiyatif . Inisiyatif alan Eril : acik
Dominant . . Kendine .
alan Disa déniik Kendine Dominant ivenen Motive
Sabirh 3 glivenen guve Sosyal
. Muhafazakar Durust
Kendine Sosyal Duygusal
glven Toleranslh Zeka
Sosyal Problem
¢cozen

Kaynak: E. Taskiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin
Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yaymevi. s.25

Ozellikler yaklasiminda esas olarak, liderlerin sahip oldugu evrensel &zelliklerin
tespiti amaglanmistir. Bu yaklasimla iki temel unsur agiklanmaya caligilmistir

(Taskiran, 2001, ss.24-26):

o Bagsarili ve basarisiz liderlerin aralarindaki farklari ortaya koymak.

o Lideri, kendisini takip edenlerden ayiran 6zelliklerini belirlemek.

Ozellikle yirminci yiizyilin ilk geyregi ve yarisi arasinda yogunlasan arastirmalar,
liderlerin sahip olabilecegi 6zellikleri; fiziki 6zellikler, kabiliyetler ve sahsi 6zellikler
olmak iizere ii¢ grupta toplamistir. Etkili liderin belirli 6zelliklere sahip olmasi
gerektigini on goren yaklasimin bazi varsayimlar1 bulunmaktadir. Bunlar (Taskiran,

2011, s5.24-26):

e Etkili bir liderin kendine has bazi 6zellikleri olmalidir.
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e Liderin Ozellikleri kalicidir ve sartlara gore farkli ozellikler sergilenebilir.
Boylece normal sartlarda etkili bir liderlik tavri sergileyen birey, farkli bir

durumda da biiyiik ihtimalle etkili lider tavr1 sergileyecektir.

e Liderin 6zellikleri hem bilinebilir, hem de bir sahsin liderlik yetenegi tahmin

edilebilir 6zellik tasidig igin Glgiilebilirdir (Taskiran, 2011, $5.24-26).

1.4.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlari

Ikinci Diinya Savast déneminde, odak noktasi liderden gok grup oldugundan, bu
donemdeki yaklagim, liderlerin 6zelliklerinden ¢ok davranislari iizerineydi (Tezel,
2006, s.22). Bu donemde gozlemlenen 2 husus, davranigsal yaklagimin ortaya
cikmasina sebep olmustur. Bunlarmn ilki, 6zellikler yaklasiminin lideri ve liderligi
aciklamada yetersiz kalmasi, digeri ise 6zellikle Hawthorne Arastirmalarinin dogal bir
sonucu olarak insan iliskilerinin 6neminin artmasi ve iliskilerde davranig boyutunun
0n plana ¢ikmasi olarak ifade edilebilir (Taskiran, 2011, $5.27-28). Yaklagimin temeli,
lideri bagarili yapan ozelliklerin, liderin sahsi ozellikleri degil, davranislart oldugu
gercegine dayanir. Buna bagl olarak yapilan arastirmalarda lider davraniglarinin

egilimi belirlenmeye ¢alisilmistir ( Tengilimoglu, 2005, s.4).

Davranis¢t kuramlar lider davranislarini incelerken grubun yapisini ve fonksiyonunu
da arastirmiglardir. Bu yaklasima gore etkin liderler sahsi hedeflere veya grup

hedeflerine ulagsmada iki yolu takip eder (Giimiis, 2010, s.7):

e Gorev odakli lider tutumu sergileyerek grup iiyelerini daha kaliteli isler
yapilacak sekilde yonlendirir.
e Grup iyelerine destek vererek grup iyelerinin sahsi hedeflerine

ulagmalarinda etkili olur (Giimiis, 2010, s.7).

Davranigsal liderlik yaklasimu ile ilgili yapilan belli baglh arastirmalar bulunmaktadir.
Bunlar, Ohio State Liderlik Calismalari, Michigan Universitesi Liderlik Calismalari,
Douglas McGregor 'un X ve Y Yaklasimi, Likert’in Yonetim Sistemi Caligmasi ve

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzlar1 Matrisi’dir.
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1.4.2.1. Ohio State Liderlik Calismalari

Yukl’a (1989, s.75) gére Ohio State Universitesinde, asker ve sivil bircok yonetici
tizerinde 1945°te yapilan ¢aligma davranigsal liderlik yaklagiminin gelismesine biiyiik
katki saglamigtir. Bu calismada liderlerin, liderlik ederken nasil davrandiklari
arastiritlmistir. Calismalar sonucunda liderlik davramiglarinin  “yapiy1r harekete”
gecirme ve “anlayis” degiskenleri etrafinda toplandig belirtilmistir (Giimiis, 2010,
s.8):

e Yapiy1 harekete gecirme; ulasilacak hedefle ilgi, planlama, koordine olma,
kontrol ve yonlendirmeyi ifade eder.

e Anlayis degiskeni ise liderin, grup iiyeleriyle arasindaki giivene, saygiya,
liderin iiyelerin ihtiya¢ ve istekleriyle yakindan ilgili olmasina dayalidir

(Glimiis, 2010, s.8).

Tablo 3. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen Dért Liderlik Tarzi

Yogun Ilgi Yogun Ilgi
5 Diisiik Yapry1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
= 1 2
m
>
m
&
m . .
Az llgi Az llgi
Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiyr Harekete Gegirme
3 4
-YAPIYI HAREKETE GECIRME +

Kaynak: H. Giimiis, (2010). Liderlik ve Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliskinin Belirlenmesine Y&nelik
Bir Arastirma. Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dal1. .8

Bu calismadan elde edilen bulgular, liderin grup tyelerini dikkate alan tutum ve
davraniglar1 arttikga ¢alisan sirkiilasyon hizi ve devamsizlik azalmaktadir ve liderin
inisiyatif esaslt davranmiglar1 arttikca, kisilerin performansi artmaktadir seklinde

yorumlanmaktadir (Kogel, 2011, s5.450-452).
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Ohio arastirmalarinin sonuglarindan bir kismi su sekilde siralanabilir (Zel, 2006,
s.113):

e Grubun beklentisi otoriter bir lider yaklagimiysa, otoriter liderlik tarzini
uygulamak en dogru harekettir.

e Grup otoriter liderligi kismen istiyorsa, yapinin lider tarafindan harekete
gecirilmesine tepki gosterecektir.

e Yapilan is teknoloji geregi asir1 detayli bir bigimde kurgulanmig ve zaman
kistt s6z konusuysa lider herkesle ilgilenmesi durumunda basarili
olamayacaktir ayrica devamsizlik ve sikayetler artacaktir.

e [sin niteligi geregi sahsin ve grubun kendilerini gelistirmelerini engelleyici
ise bu sekilde motive etmek faydali olmayacaktir.

o Ast-iist iligkileri az ise yonetim sekli otoriter liderlik tarzinda olacaktir.

e lsciler miitemadiyen iliski icinde ise liderlerinden azami hosgorii
bekleyeceklerdir.

e Liderin kisi Onceleyen tutumu arttik¢a is goren devir hizi ve devamsizlik

azalmaktadir.

Liderin isleyisi harekete gecirme odakli davranislart arttikga gruptakilerin performansi

artmaktadir (Zel, 2006, s.113).

1.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Ohio State Universitesi’ndeki ¢aligmalarla ayni zamanlarda yapilan Michigan
Universitesi Calismalari, grubun verimini ve giivenligini olumlu yonde etkileyen, en
etkili liderlik davranmigini belirlemeyi amaglamistir. Calismalarin sonucunda, birey
merkezli ve is merkezli olmak {izere iki temel liderlik davranisi tanimlanmigtir

(Y1lmaz, 2011, s.8).

Birey merkezli davranista, lider, grup iiyeleriyle insan olarak ilgilenir. Onlara fayda
saglayacak davranislari tercih eder. Is merkezli davranista ise lider, dikkatini daha cok
grup lyelerinin yaptig1 ise, isin basarili sonuglanmasina yogunlastirir ( Kiiltiir, 2006,

s.27).
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Michigan Universitesi ¢alismalar1, uygulamali arastirmalar 1s131nda liderlik tutum ve
yaklasimlarimi agikliga kavusturacak ve tasnif edecek boyutlar1 gelistirmeyi
hedeflemistir. Boylelikle arastirmalardan elde edilen faktorlerin lider davranislarini
aciklama noktasinda yetersiz olmadigmni, dolayist ile liderlik siirecinin

aciklanabilecegi kabul edilmistir (Kogel, 1998, s.402).

Robbins ve De Cenzo’ya ( 1998, s.395) gore bu calismalarin vardigi genel sonug,
bireye yonelik liderlik davraniginin daha etkin oldugudur. Bu tarz liderler, yiksek
verimlilik ve ig tatmini ile iligkilendirilirken, ise yonelik liderler diisiik diizeyde is

goren tatmini ile iliskilendirilmistir (Budak ve Budak, 2010, s. 82).
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Tablo 4. Tarihsel Acidan Onemli Goriilen Liderlik Calismalarinin Ozetlenmesi

I[3[epo St @ @ I[3[epo uesifed
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(pasa1uso-qol)
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Kaynak: E. Tagkiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin

Rolii 1. Baski, istanbul: Beta Yayinevi. 5.23
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1.4.2.3. Douglas McGregor ’un X ve Y Yaklasimi

Douglas McGregor tarafindan 1957 yilinda gelistirilen X ve Y teorileri goriisiine gore,

liderlerin davraniglarini tanimlamada en onemli faktorlerden biri, liderlerin insan

davraniglar1 hakkindaki varsayimlaridir.

X Teorisi ne gore ( Eren, 2001, s.26):

Insan genelde isi sevmediginden, her firsatta isten kagmanin yollarini arar.
Insanlar tercihlerini yonetilmekten yana kullanirlar, sorumlulugu sevmezler,
hirshi degildirler, giivene olan tutkular1 baskindir.

Bencildir, kendi istek ve amaglarini baskalarinin isteklerine tercih eder.
Insan yaradilisnin geregi olarak, yenilikten ve degisimden hoslanmaz, bu
tirden olgulara direng gosterir isyan eder.

Ortalama bir insanin orgiitiin sorunlarini ¢6zmede ¢ok az yenilik¢i kaabiliyeti
bulunur.

Insanlar iistiin zekal: degildir. Kolaylikla kandirilabilirler. Harekete

gegmesini saglamak adina maddi unsurlarla 6diillendirilmelidir.

McGregor bu sert yaklasimi ile insanlari teknik ilkeler, siradan maddi giidiilerle

harekete gecen bir makinadan farkli tutmamaktadir.

McGregor, “bireyin ve orgiitiin amaglarinin kaynastirilmasi “ seklinde tanimladigr Y

kurami varsayimlarini ise su sekilde tanimlar ( Eren, 2001, 5.27):

Is gorenin fiziki ve zihni gayret sarf etmesi oyun veya dinlenme istegi kadar
dogaldir. Insan ¢alismaktan nefret duymaz. Calisma, basar1 ve tatminin
kaynagidir.

Denetim ve cezayla korkutma bireyi Orgiitiin amaglarina yoneltecek yegane
yol degildir. Insanlar i¢inde bulunduklar1 érgiite baglanir, islerini ve diger
grup iiyelerini severse kendilerini yonetme ve denetleme yollariyla 6rgiit igin
daha faydali olmak ve hizmet etmek i¢in ugrasir.

Orgiitiin amaglarma baghlik onlar1 elde etmekle ilgili ddiillerle iliskilidir.
Elverigli sartlar olusturuldugunda, insan sorumlulugunu kabul etmekle
kalmadig gibi aramay1 da 6grenir.

Orgiitiin sorunlarinin ¢dziimiinde ihtiya¢ duyulan imgeleme, ustalik, yenilikgi

olma kabiliyetleri insanlar arasinda genis 6l¢iide dagitilmistir.
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e (Cagdas sanayi yasaminin sartlart insam1 sadece belli basli bir konuda
calismaya, uzman olmaya zorladigindan kabiliyet ve becerinin ancak bir

kismindan istifade edebilmeyi saglamaktadir.

McGregor’a gore X teorisi mantiginda olan bir lider, insan1 maddi grubun ihtiyaglarina

uyumlu aktif olamayan bir unsur olarak benimser ve grupta otoriter durus sergiler.

Y teorisi mantiginda olan lider ise, insan1 6nemli kabul eder ve demokratik, katilimc1

bir durus ortaya koyar (Taskiran, 2011, ss.30-31).

Tablo 5. Teori X Ve Y’ye Ozgii Varsayimlar

Teori X Varsayimlar

Insanlar nitelikleri geregi calismay:r sevmez.
Insanlar amagclarin gerceklestirilebilmesi icin
gereken cabay1 gostermek iizere zorlanmali ve
denetlenmelidir. Insanlar yénlendirilmeyi tercih

ederler.

Teori Y Varsayimlari

Insanlar calismay:r dogal bir aktivite olarak
gorir. Insanlar  adandiklari amaclari
gerceklestirmek lizere kendi kendini yonetme
ve denetim yollarini kullanirlar. Uygun kosullar
altinda siradan bir kisi sorumlulugu sadece

kabul etmeyi degil, aramay1 da 6grenir.

Kaynak: E. Taskiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin
Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yaymevi. .30

1.4.2.4. Likert’in Yonetim Sistemi Calismasi

Likert’e gore sermaye kaynaklarindaki kayiplar, sigorta ve 6diin alma gibi yontemlerle
giderilebilir. Ancak insan kaynaklarindaki kayiplar kolaylikla giderilemez. Bu sebeple
orgiitlerin en kiymetli degeri insan kaynaklaridir ve bu kaynagi yonetmek zahmetli ve
onemlidir. Bu goriis 1s181inda Likert, orgiitlerin yonetim sistemlerinin 1’den 4’e kadar

uzanan bir devamlilikta oldugunu belirtmistir (Eren, 2001, s.45).
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e Sistem 1 — Istismarci / Otokratik
e Sistem 2 — Yardimsever Otokratik
e Sistem 3 — Katilimci

e Sistem 4 — Demokratik

Likert’gore orgiitiin yonetim sekli, Mayo ve McGregor’un dnciiliiglinii yaptig1 beseri
iliskiler ekoliinden esinlenerek gelistirilen sistem 4’e yaklastik¢a, 6rgut de o nispette
fazla ve de stirekliligi olan bir ¢aba sergiler (Eren, 2001, s.47).

Sistem 1 — Istismarc1 Otokratik: Yonetici otokratik davramslar sergiler ve astlara
giivenmezler. Astlar ceza yolu ile motive edilmeye calisilir. Kararlari st yonetim alir

ve ig gorenlerin alinan kararlarda etkisi yoktur (Taskiran, 2001, s.31).

Sitstem 2 — Yardimsever Otokratik: Astlara duyulan giiven daha fazladir. Caliganlar
cezanin yani sira ddiille de motive edilmeye calisilir. Kontrol iist yonetimde olmakla

birlikte alinan kararlarda astlarin da biraz etkisi vardir (Taskiran, 2001, s.31).

Sistem 3 — Katilimci: Tamamen olmasa da yoneticilerin astlara giiveni oldukga
fazladir. Astlarin goriis ve Onerilerine 6nem verilir ve Onerilerini uygulamaya 6zen
gosterilir. Motive aracit olarak ceza kullanilsa da payr cok azdir, daha c¢ok
odiillendirerek is gorenler motive edilmeye c¢aligilir. Sirketin ana politikalarini iist
yonetim belirler, bunun disinda danigsmanlik diizeyinde destekle is gorenlerin karar

alma siirecine katilimi saglanir (Taskiran, 2001, s.32).

Sistem 4 — Demokratik: Likert’e gore en etkili model budur. Her sartta astlara giiven
tamdir, onlarin fikirleri alinir, karar alma siireglerine katilimlar1 saglanir. Ast-Ust
iliskisi tam ve agiktir. Motive araci olarak sadece maddi ddiiller kullanilir (Tagkiran,

2001, 5.32).

Likert’in bu ¢aligmalar1 sonucunda Sistem-3 ile Sistem-4 tarzinda ¢alisan is gruplarin,
Sitem-1 ve Sistem-2 tarzinda ¢alisan gruplara gore ¢ok daha fazla verimlilik seviyesine

ulastiklar1 ortaya konulmustur (Zel, 2006, s.132).
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1.4.2.5. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzlar1 Matrisi

Davranigsal liderlik yaklagimlarindan en ¢ok bilineni ve oOrgiitleri gelistirme

calismalarinda kullanilan bu model, 1947°de Ohio Universitesi ile ayn1 zamanlarda

gelistirilmis olup “Yonetim Egilimi Programi”nin bir grid sebekesine adapte edilmesi

sonucu elde edilmistir (Zel, 2006, s.132).

Modelde boyutlar degisik sekilde adlandirilmis ve kurgulanan matrisin eksenlerine

yerlestirilmistir. Dikey eksende “insana yOnelik olma” yatay eksende ise “lretime

yonelik olma” davramis degiskenleri kullanilarak 5 farkli liderlik tarzi ortaya

koyulmustur (Taskiran, 2001, s.29).

A 1,9 (9,9)
Kltp Ynetimi (Country-Club Ma Takim Yénetimi (Team Man.)
Gok 9 Rahat ve arkadag¢a bir is ortamn  Kargilikli giiven ve baglilik sonucu basar:
yaratabilmek i¢in bireylerin ihtiyagl:  gerceklesir, hem is hem de birey énemlidir.
|| 0zen gosterme
i Ar 4 (5.5)
S R
e) Orta Yol Yonetimi(Middle-of-the-Road Man.)
é Ortalama bir drgtitsel performans, moral
'8 _ diizeyi ve ihtiyaglarin karsilanmasinin dengeli
g bir sekilde yapilmasi ile gergeklesir.
<
s —1
Z Ly 9.)
= _
_ Basarisiz Yonetim (Imporverished Otorite-Itaat Yo6netimi(Authority-
Man.) Compliance)
—1——  Bir igin bagarilmasi i¢in miimkiin olan Isin zamaninda ve etkin bir sekilde
en az cabay1 gosterme ve sadece yerine getirilmesi 6nemli, birey
Az 1 grubun bir tyesi olarak kalma énemli unsuru ¢ok az dikkate alinir.
1 S L 9
Uretime Yonelik Olma
Az Cok

Sekil 1. Yonetim Tarz1 Matrisi

Kaynak: E. Taskiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin
Rolii 1. Baski, istanbul: Beta Yayevi. s.29
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Blake ve Mouton, 9,9 yonetim bigiminin en ideal yonetim bigimi oldugunu ileri
stirmiisler ve buna bagli olarak varsayimlari, basarili olmak isteyen bir yonetimin hem
insana hem de iiretime yoOnelik yonetim tarzi Ozelligini tasimasi gerektigini
belirtmislerdir. Ozellikle giincel olarak liderlik egitiminde kullanilan bu yaklasim,
liderligin ¢ok boyutlu yonleri iizerinde durmasi, yoneticilerin davranis sekillerine gore
kendi liderlik tarzlarini tanimasi ve bu tarzlarimin dstiinde diisinme imkani
saglamasinin yaninda, davranislarinin uygun oldugu yonetim tarzini tespit etme ve
boylece gerektiginde farkli egitim, gelistirme programlarina dahil olmalarina imkan

vermektedir (Taskiran, 2011, s.29).

1.4.3. Durumsalhik Yaklasim

Temel tezi, en iyi liderin, davraniglarini gruba, grup tyelerinin 6zelliklerine gore
sergileyen lider olduguna dayanan bu yaklasima gore lideri ortam meydana ¢ikarir ve

ortamin Ozellik ve ihtiyaglarina gore sunar (Kolamaz, 2007, s.27).

Durumsallik teorisi, davranissal teorideki ise yonelik ve kisiye yonelik davranig
bicimlerinin her ikisinin de belirli kosullar altinda ayn1 derecede etkin olabilecegini
sOyleyerek, buna bagli olarak belirli sartlarda kosullardan 6nemli olanlarini tespite ve
bu kosullara uygun liderlik tarzinin hangisi olabilecegine odaklanmistir ( Kogel, 2014,
5.687).

Durumsallik yaklasimi modellerine gore, her tiirlii duruma ve kosula uygun, her
durumda ve kosulda basarili olacak olan evrensel liderlik modeli yoktur. Liderlik,
takipciler, hedefler, liderin sahsi 6zellikleri ve ortamdaki kosullarin bir fonksiyonudur
(Budak ve Budak, 2010, s.92).

1.4.3.1. izleyicilerin Liderlik Uzerindeki Etkileri

Liderlik davranisi, liderin, lideri oldugu grubun yapisina ve hedeflerine baglidir.
Izleyicilerin, kiiltiir diizeyi, yas, tecriibe, hiyerarsik diizey, ekonomik, sosyal

gereksinimlerin tatmin diizeyi gibi bir takim etkenler, izleyicilerin hedeflerini,
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tutumlarmi ve liderlige dair beklentilerini etkiler. Lider, orgiitiin hedefleriyle, is
gorenlerin hedeflerini bagdastirmak zorundadir. Bu sebeple lider, izleyicilerinin
beklentilerini 6nemsemelidir (Budak ve Budak, 2010, s.92).

Her ne kadar tanimlarda, sadece liderin takipgilerini etkiledigi anlaminda ifadeler
kullanilsa da aslinda birebir etkilenmek manasinda olmasa da liderin de
takipgilerinden etkilendigini, baska bir ifadeyle lider ve takipgileri arasinda karsilikli

bir etkilesimden soz edilebilir.

1.4.3.2. Gergekei Hedefler Ortaya Koymanin Liderlikteki Etkisi

Lideri lider yapan Ozelliklerinden biri de takipgilerini bir ideale ve o idealin
gerceklesmesi icin miicadele etmeye inandirmaktir. Cevresindekilere bu inanmis ve

adanmislig1 veremeyen kisiden lider olarak bahsetmek pek de miimkiin degildir.

Lider, takipgilerine hedefleri izah etmek ve bu hedeflerin ulasilabilir olduguna onlar1
inandirmak zorundadir. Hedeflerin inandirici ve anlamli olmasi da, hem takipgilerin
istek ve gereksinimleriyle maddi ve sosyal sartlarinin hem de yapinin i¢inde oldugu
ortam sartlarinin dogru degerlendirilmesi gerekmektedir (Budak ve Budak, 2010,
5.92).

1.4.3.3. Ortam Sartlarinin Liderlik Uzerindeki Rolii

Ortam sartlarinin liderlik tizerindeki etkisinde de izleyicilerin liderlik {izerindeki etKisi
gibi karsilikl1 bir etkilenme halinden bahsedilebilir. Liderin tarzi ve tarzina bagli olarak

tavr1 bulundugu ortamdan etkilenmektedir.

Orgiitiin i¢ miinasebetlerini ilgilendiren yapisal, teknik, sosyal kosullar1; 6rgiitiin iligki
iginde oldugu menfaat gruplarindan olusan yakin g¢evre kosullartyla maddi, sosyo-
kaltarel, teknolojik, siyasi, hukuki, degisim ve gelismeleri muhteva eden genel
kosullar dikkate alinmalidir. Liderlik bi¢imini, liderin rol tutumlarini bu sartlar etkiler
(Budak ve Budak, 2010, s.93).
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1.4.4. Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi

Fred Friedler, durumsallik teorisini ilk kullanan kisidir. Etkili liderlik tutumunun
iliskilere veya yapiya onem verilerek gergeklesebilecegini savunan goriisler iizerine
calisan Friedler, anlayish lider veya yap1 kurucu liderin devamli etkili olamayacagini
sOylemistir. Friedler’in modeline gore, liderle takipgileri arasindaki iliskiye,
basarilacak gorevin 6zelligi ve liderin makamina dayanan yetkilerinin diizeyine gore

etkin olacak liderlik tarzlar1 mevcuttur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s5.223-225).

Fiedler’in durumsal liderlik modeline gore, en ideal liderlik tutumu, gruptakilerin
gorev yaptig sartlar ile liderden bekledikleri davranis tarzi olmak iizere iki faktoriin
bir arada saglanmasiyla ortaya cikan, orgiit tarafindan sergilenen yiiksek performans
ile saglanabilir. Goreve yonelik ve iliskiye yonelik seklinde iki liderlik tarzi oldugunu
kabul eden Fiedler, liderin etkin olmasini lider-ast iliskileri, gorev yapisi ve liderin
mevkisinden edindigi gii¢ olmak iizere 3 durum degiskenine bagli olmasina dayandirir
(Taskiran, 2011, s.35).

DURUMSAL
KOSULLAR
Lider-Uye Iligkileri

Gorevin Yapisi
Liderin Mevki Guct
DURUMUN

UYGUNLUGU
GRUBUN

Liderin grup tyelerinin ) PERFORMANSI
davraniglarini
///,//’//////’ etkileyebilmesindeki
rahathigi
LIDERIN

DAVRANIS
TARZI
Sekil 2. Feidler’in Durumsallik Modelindeki Degiskenler Arasindaki Etkilesim

Kaynak: E. Taskiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin
Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yayinevi. s.34
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1.4.4.1. Lider-Ast iliskileri

Lider ve astlar arasi etkilesimin 6zelliklerini agiklamaktadir. Takdir edilen ve hiirmet
gosterilen liderler izleyicileri arasinda gelisen ortam uyumlu ve giivenli ise olumlu bir
ortamdan stz edilebilir. Aksi halde ise olumlu bir ortam s6z konusu degildir (Taskiran,
2001, s.35).

1.4.4.2. Gorevin Yapisi

Gorevin sarih bir bicimde belirtilmis olmasi, bagka bir ifadeyle asama asama goérevin
nasil icra edileceginin belirtildigi durumlarda, planli, 6nceden belirtilmis ortam s6z
konusudur ve bu ortam da lidere daha fazla gii¢c kazanmasin saglar (Taskiran, 2001,
5.35).

1.4.4.3. Liderin Mevkisinden Edindigi Giic¢

Liderin 6diil verme, cezalandirma, isten ¢ikarma gibi durumlarda elinde bulundurdugu
yetkilerin dlzeyini ifade eder. Liderin elindeki bu gi¢ dizeyi organizasyona gore
degisiklik gosterebilir. Yetkinin ¢cok olmasi liderlik i¢in olumlu, az olmasiysa liderlik
icin olumsuz ortami ifade eder. Bu degiskenlerin bilesenlerinden olusan ortamlarla,
lideri etkinligi karsilastirildiginda, liderin etkinligiyle durumun uygunlugu arasindaki

iliskinin, egrisel iliski oldugu goriiliir (Taskiran, 2001, s.35).
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Liderin | . y
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Sekil 3. Durumun Uygunluguna Gore Liderin Etkinligi

Kaynak: E.Tagkiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin
Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yayinevi. s.36

1.5. Liderlik Tarzlar

Toplam kalite yaklasimi ve modern yonetim ve organizasyon kavramlarinimn
dogmasina sebep olan kosullar, liderligin de yeni goriislerle aciklanmasina katki
saglamistir (Kogel, 2014, s.695). Yirminci yiizyilin basindan 1980’lere uzanan
arastirmalar liderlikle ilgili birgok konuya agiklik getirse de birgok lider 6rnegi, lideri

digerlerinden farkli kilan nedir? Sorusuna tatmin edici bir cevap verememistir.

Bu yillardan itibaren liderlikle ilgili diisiincelerde degisiklik olmustur. Bu
diisiincelerden birisi, lideri bagimsiz bir parametre olarak degil, bagimli bir parametre
olarak ele almis ve liderlik davranig tarzlarinin astin basarili olmasi ve tatmini
tizerindeki etkileri gibi hususlarla ilgilenmekten c¢ok, lider davraniginin nedenleri
tizerinde durmaya agirlik vermistir. Liderlikle ilgili diger 6nemli bir yaklagim ise
liderlerin sahip olduklar1 baz1 6zelliklerin ya da kisisel karakteristiklerin, durumsal bir

cerceve igerisinde arastirilmasina odaklanmakta ve 6zellikler yaklagiminin ilk gelistigi
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donemlerde gozden kacirilmis bazi degiskenlere yogunlagarak yeniden harekete

gecirilmesini hedef almaktadir (Zel, 2006, ss.162-163).

Bu gelismeler sonucunda son yillarda liderlik literatiiriinde dikkat ¢ceken Burns’iin
calismalari olmustur. Burns, Weber’in c¢alismalarindan hareketle doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik yaklasimlarini gelistirmistir. Burns’iin 1978 ve Bass’in 1985°de
dontstiiriicii ve etkilesimci liderlik iizerine yaptigi c¢alismalar, Bass ve Avolio
tarafindan 1994°te  gelistirilmistir. Liderler smiflandirilmasinda, doniisiimcii,

etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik tarzlar incelenmistir (Bildik, 2009, s.24).

1.5.1. Doniistiiriicii Liderlik

Doniistiiriicti liderlik, temel manada, degisim, gelisme ve yenilikleri amag edinen bir
liderlik tarzidir. Dondiistiirlici tarzdaki liderler, astlarmin gayelerinde, inang ve
degerlerinde, hedeflerinde, beklentilerinde, degisim ve farkindalik olusturarak, onlarin
degismesini saglamaya calisir. Asagidaki sekilde, liderlerin degisim siirecini nasil

basarabileceklerine dair model, 6neri olarak sunulmaktadir (Taskiran, 2011, s.52).

Bireysel ve _ Calisma Gruplari
Orgltsel Lider ve . Ciktilar
w9 —| Davramslar [— | Astlar Uzerindeki [—
Ozellikler .
Etkiler
-Ozellikler - ilham verici - Artan igsel - Lidere ve
- Orgiit motivasyon motivasyon, vizyonuna
Kaltard - Ideal etki basariya odaklanma bireysel baglilik,
(Karizma) - Lidere giivenin - Kendini adama
- Bireysel artmasi ve onu davranisi,
dizeyde ilgi kabullenme, - Orgiite baglilik,
zihinsel - Ozdeger, etkinlik - Bireysel, grup
tesvik ve amaglarin ve Orglt
gerceklestirilmesi performansinin
icin caba gosterme artmast
- DOntstiiriicii
liderlik modelini
kabullenme

Sekil 4. Liderligin Doniigiim Modeli

Kaynak: E. Tagkiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin

Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yayevi. s.51
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Leithwood’ (1992, s.8) gore doniistiiriicii liderligi, insanlarim misyonlarinin,
vizyonlarinin yeniden belirlenmesi, sorumluluklarinin yenilenmesi ve hedefe

ulagabilmek i¢in sistemin yeniden yapilandirilmasidir (Eraslan, 2004, s.4).

Dontistiirticti liderlik anlayisina gore lider, grup tyelerinin ihtiyaglarini, inanglarini,
deger yargilarint degistiren kisidir. Doniistiiriici lider organizasyonlari, degisim ve

yenilenmeyi saglayarak {istiin ¢abaya ulastiran kisidir (Kogel, 2014, 5.696).

Doniistiiriici liderlikte, biiyiik ¢aptaki degisimi 6n goriiliir ve 6rgiit kiiltiiriinii 6n plana
cikarma, gelecek odakli giiclii bir yapt kurma egilimi énemli bir yer tutar (Glimiis,

2010, 5.24).

Dontistiirticti liderler, grup iiyelerinin hedeflerinde, inanglarinda, deger, amag ve
beklentilerinde degisim ve farkindalik olusturarak, onlarin de§ismesini saglamaya
calisirlar. Liderler bunu basarmak istiyorsa, astlarinin degerlerine, inanglarina
odaklanir ve davraniglarini astlarina gore diizenleyerek onlara bu manada o6rnek
olmaya gayret gosterirler. Griffin’e (1999, s.434) gore doniistiiriicii liderlik, bazi
acilardan degerlendirildiginde karizmatik lider tarziyla bir tutulur. Her iki liderlik
tarzinda da ortak nokta, bu liderlerin biiyiik bir degisim i¢in takipgilerini motive etme
disiincesinin olmasidir. Bu agidan bakilinca, doniistiiriicii liderlikte, lider ve
takipgilerinin karsiliklt morallerini, motivasyonlarin1 yiiksek tutmayr amacladigini
sOylemek mimkinddr. On iki CEO ile yapilan bir arastirma ortaya koymustur ki

doniistiiriicii liderlerin (Taskiran, 2011, s.52):

e Yapilmasi gerekli olan biiyiik degisikliklerin bilincinde olan,

e Astlarmin degisimi kabul etmelerini saglayan ve astlarin1i bu degisime
hazirlayan,

e Takipcilerinin yeni i yapma sekillerine yani orgiitiin yeni vizyonuna kolay
bir sekilde adapte olabilmelerini temin eden liderler oldugudur.

e Ayni arastirma baska bir sonucu da, doniistiiriicti liderlerin, kendi sahislarini
asagidaki ozellikler etrafinda degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Buna
gore doniistiirticii liderler: (Taskiran, 2011, s.53).

¢ Kendilerini degisimin ajan1 olarak addederler,

e Risk almaktan kaginmazlar,
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e Insanlarm gereksinimlerine ve beklentileri noktasinda duyarlidirlar,
e Esnektirler, 6grenmeye aciktirlar,
e Analitik zekalar1 oldukca yiksektir,

e Orgiitiin vizyonuna biyiik derecede giiven duyarlar (Taskiran, 2011, 5.53).

Literatiirde de, dontistiiriicti liderligin, astlarin performansi, orgiitiin ¢iktilarin artmasi

uzerinde olumlu etkileri oldugunun belirtildigi sdylenebilir.

Gerek sanayide, gerekse is hayatinda degisimi saglayabilen liderlerin Onemi
kavrandik¢a, doniistiiricii liderlikle ilgili ¢alisma ve arastirmalarin da sayisi
artmaktadir. Bu c¢aligmalara bakildiginda, gelismekte olan iilkelerin doniistiiriicl

liderlige biiyiik 6nem verdigi goriilebilir (Ergin ve Kozan, 2204, s.38).

Doniistiiricti liderlik yaklagimi, lider tutumunu agiklarken dort temel boyuttan
bahsetmektedir. Bunlar (Bildik, 2009, s.25):

e Karizma

e [lham verme

¢ Entelektiiel tesvik
e Bireysel ilgi

1.5.1.1. Karizma

Coad ve Berry’e (1998, s.165) gore Weber karizmayi, kisilerin baska bir kisiyi onun
sahip olduguna inandiklar1 olagan dis1 veya 6zel baz1 sahsi 6zellikler veya yetenekler
nedeni ile goniillii bir sekilde takip etmeleriyle ortaya ¢ikar seklinde tanimlamaktadir.
Karizma, lider takipgileri arasindaki kuvvetli duygu bagini ifade eder (Oren, 2006,
5.48).
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1.5.1.2. ilham verme

Liderin takipgilerine biiylik hayalleri oldugunu belirtmesi, onlarin gayretlerini
odaklamak adina semboller kullanip 6nemli hedefleri rahatca anlasilir bir bigimde
ifade edebilmesine baghdir. Boylece takipgilerin ulagmak istedigi hedefler
zihinlerinde canlanir (Cakar ve Arbak 2003, s.85).

1.5.1.3. Entelektiiel Tesvik

Doniistliricti lider, ge¢mis varsayimlari, gelenekleri ve inanglar1 sorgulayarak,
takipgilerini farkli agilardan bakma ve gorevleri yerine getirmenin farkli yontemleri
noktasinda tesvik eder. Takipgilerin farkli yaklasimlari, tecriibeleri desteklenirken,
onlarin liderinkinden farkli fikirlerinin olmasi da elestirilemez (Demir ve Okan, 2008,

5.76)

1.5.1.4. Bireysel Ilgi

Bass’a (1990, s.218) gore bireysel ilgi, insanlara, onlarin yerine kendini koyarak
davranmak, onlarla yogun, ikili iliski kurmak, imaj ve anlamlar yolu ile artirilmis
beklentiler ve ¢alisma azmi olusturacak misyon ve hedeflerle ilgili anlagilir mesajlar
gondermekle ilgilidir. Dontstiiriicii lider, her bir takipgiye, birey olarak davranir,
onlara esit yakinlik gosterir, kogluk yapar, rehberlik ve biiyiik firsatlar saglar.
Boylelikle lider, takipgilerinin giiclii, zayif yonlerini bilerek, bunun farkinda olarak
yaklasir ve takipeilerinin esas potansiyellerine ulasmalarindan ¢ok, potansiyellerini

gelistirme imkan1 saglar (Budak ve Budak, 2010, s.115).

1.5.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderler, is gorenlerin ge¢cmisten gelen faaliyetlerini daha verimli hale
getirmek veya iyilestirmek sartiyla is yapma, yaptirma yolunu tercih etmektedirler. Bu

tarz1 tercih eden liderler, yetkilerini, is gorenleri odillendirme, daha fazla caba
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harcamalar1 i¢in para ve konum verme seklinde kullanirlar. Is gorenlerin yenilikgi
yonleriyle oldukca az ilgilenirler. Etkilesimci liderler biraz da gelenekgidirler.
Gegmisteki makul ve faydali gelenekleri devam ettirme, bu gelenekleri gelecek
nesillere aktarma bakimindan faydali hizmetlerde bulunur. Duragan biiyiimeyi ve
tasarruf politikalarini benimseyen orgiitlerde etkilesimci liderlik tarzi etkili olmaktadir

(Tengilimlioglu, 2005, s.6).

Hedefleri gergeklestirmek igin, yonetimsel gorevlere odaklanan etkilesimci liderlik
tarzinda, lider, hedefi belirler, rutin ¢alismalara yonelir ve aksakliklar1 denetim yolu
ile takip eder. Gorev odakli olan etkilesimci liderler, pozisyonlarini, kisisel iligkiler,

prosedurler ve politikalar yoluyla korurlar (Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014, s.251).

Etkilesimci liderlik, lider ve takipgileri arasinda degisim esaslidir ve bazi odiiller
vasitasiyla, grup {lyelerinin lideri izlemesini saglamayir hedefleyen, vurgunun
izleyenlerin veya astlarin kurallar1 dogru sekilde uygulamasi iizerinde oldugu, bu
amagla sadece kiiciik capl ve rutin degisimleri gerekli kilan bir liderlik tarzidir (Iscan,

2006, 5.165).

Rollinson’a (2008, s.377) gore, etkilesimci liderde olmas1 gereken ana yetkinlikler,
takipcilerinin ihtiyag ve taleplerini belirlemek, aralarindaki iliskiyi etkin sekilde
yonetmeye uygun yonetim tarzini benimseyebilmektir. Bunu gerceklestirmek isteyen
liderlerin kullanacag: yollar, etkilesimci liderli§i meydana getiren boyutlar olarak

adlandirilir. Bunlar (Taskiran, 2011, s.60):

e Sarth 6dillendirme
e Insanlarla aktif yonetim

e Istisnalarla pasif yonetim

1.5.2.1. Sarth Odiillendirme

Bu boyutta, lider ve takipcilerinin iligkisi, basar1 ve yiiksek performansa karsilik
odiillendirme taahhiidiine dayanan istes degisim iliskisi olarak ortaya ¢ikar (Demir ve
Okan, 2008, s.76).
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1.5.2.2. istisnalarla Aktif Yonetim

Bu boyutta lider proaktif bir yaklasimla takipgilerini izler, standart bir sekilde
yapilacaklardan sapma olup olmadigini sorgular ve boylece lider miidahale emek igin

herhangi bir sorunun ortaya ¢ikmasini beklemez.

Etkilesimci ve doniistiiriicii liderligin karsilastirilmasi asagidaki tabloda incelenmistir

(Taskiran, 2011, s.61)

Tablo 6. Etkilesimci ve Doniistiiriicii Liderligin Karsilagtirilmasi

Doniistiiriicii Liderlik Etkilesimci Liderlik
Liderin, izleyenlerinin [lham verme, e
. ' . ]y . Odiil ve kazanimlarin
kendisine itaat etmesini guclendirme ve kocgluk o
< : degisimi
saglama sekli: etme
Odaklanilan durum: Hem Qufiésel hegilayggel Kisisel ¢ikarlar
cikarlar
Planlanmig degisimin tiirii: Koklii orgiitsel degisim Rutin degisimler

Kaynak: E. Taskiran, (2011). Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim Orgiitsel Adaletin
Rolii 1. Baski, Istanbul: Beta Yaymevi. s.61

1.5.2.3. istisnalarla Pasif Yonetim

Lider bu boyutta pasif bir yonetim tarzin1 benimsemistir. Ancak bir sorun oldugunda
miidahale eder. Yani reaktif bir yaklasimla, lider sorun ¢ikmadik¢a miidahil olmaz

(Taskiran, 2011, s.60).

James’e (1996, s.151) gore kisaca Ozetlemek gerekirse; etkilesimci liderler, faydali
gelenekleri devam ettirme ve gelecek nesillere aktarma noktasinda oldukca
basarilidirlar. Etkilesimci liderlik, 6rgiitiin hedeflerine ulasmasina engel olan bir tutum
gibi algilanmamali, bununla birlikte boyle yonetilen yapilarin basari ¢izgisinin normal

artis gosterecegi de goz oniinde bulundurulmalidir (Giimiis, 2010, s.24).
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1.5.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Robbins ve De Cenzo’ya (2001, s. 347) gore tam serbesti tantyan lider, grup iiyelerine,
inisiyatif alarak, karar vermeleri ve isleri uygun gordiikleri sekilde yapmalari igin

Ozgiirlik tanimaktadir (Budak ve Budak, 2010, s.90).

Tam serbesti taniyan liderler, yonetimin yetkisine neredeyse ihtiyag duymayan, grup
tiyelerini rahat birakan ve her birinin kendisine sunulan imkanlar dahilinde, hedef, plan
ve programlarini uygulamalarina firsat veren davranis sergilerler. Baska bir deyisle,
tam serbesti taniyan liderler, yetkiyi elinde tutmaz ve yetki kullanimin1 tamamiyla

astlarmna birakirlar ( Eren, 2001,5.457).

Is gorenler kendilerini problemlere en dogru ¢oziimii bulma noktasinda
giidiilenmislerdir. Gerekli gordiigiinde kisi istedigiyle bir araya gelerek sorunlara
¢ozlim bulmakta, yeni fikirlerini denemekte en dogru kararlar1 almaktadir. Bu noktada
liderin misyonu malzeme ve kaynak destegi saglayarak, bunlara dair simnirlar
belirlemektir. Bu tarz liderligin, mesleki uzmanlik durumunda, bilimsel ¢alismalarda,
orgutlerin ar-ge birimlerinde sorumluluk sahibi ve sorumluluktan kagmayacak
sahislarin oldugu durumlarda uygulanabilmesi miimkiindiir. Aksine egitim seviyesi
diistik, is boliimiiniin 1yi yap1lmadig1 ve sorumluluk duygusu olmayan kisilerin oldugu
gruplarda bu tiir liderlik tarzinin yiiriitiilemeyecegi kaginilmaz bir gergektir (Sahin ve

Temizel ve Orselli, 2004, 5.659).
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2. Orgutsel Sessizlik

Orgiitsel sessizligin 6nemi, her gecen giin artan bilimsel calismalarla da ortaya
koyulmaktadir. Literatiirde sessizligin bir eylemsizlik veya iletisimsizlik hali olmadigi

gibi aksine bir iletisim sekli oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik tanimi, boyutlari, nedenleri, siirecleri ve benzeri birgok yoni ile

bircok bilimsel ¢alismada ele alinmistir

2.1. Orgiitsel Sessizligin Tanimi

Orgiitsel sessizlik, ¢aliganlarin 6rgiit ile ilgili konularda, bilgi, goriis ve diisiincelere
sahip olmalarina ragmen, bu bilgi, goriis ve diisiinceleri cesitli sebeplerden dolay1

bilerek ifade etmemeleri anlamina gelmektedir (Durak, 2012, s44).

Is gorenlerin bilgiyi kasitl olarak paylasmamalarinin birgok bireysel, orgiitsel ve hatta
cevresel sebebi olabilecegi gibi; bireysel, orgutsel ve hatta cevresel dnemli birgok
sonucu da olabilir. Mesela, 2003 yilindaki Columbia uzay mekigi faciasina neden olan
hata, miihendisler tarafindan fark edilmis, ancak kurumda ydneticilere duymak
istemedikleri kotu haberlerin iletilmesinden korkulan kiiltiir yapist ve biitge
kisitlamalarinin zorlayici hale gelmesiyle kimse konugmamis, sorunun derinlemesine

incelenmemesi mekigin patlamasiyla bir trajediye doniismiistiir (Ozler, 2015, 5.364).

Orgiitte sik sik susturulan konular1 tanimlamak adina “tartisiimaz” ifadesi kullanilir.
Tartisilmaz olan konular; yonetimin uygulamalar1 hakkindaki endiseler, ¢alisan
basarisi, kétii haber, catismalar ve kisisel sorunlardir. Orgiitsel sessizlik ayn1 zamanda,
orglitsel 6grenme ve degismeye engel teskil ettiginden, cogulcu orgiitlerin gelismesine

de engel olabilir (Ozdemir, Ugur, 2013, 5.6).
Brinsfield’e (2009) gore sessizlik, sesin olmamasindan daha ¢ok anlam igerir.
Sessizlik tanisan bireyler arasinda onayin olmamasinin saglam bir bi¢imi olabilir

(Ozler, 2015, 5.365).

32



Sessizlik, bir¢ok boyutu olan, kaygan ve belirsiz tarafiyla anlasilmasi kolay olmayan
bir kavramdir. Baska disiplinlerde sessizlige yiiklenen anlama kisaca deginmek
gerekirse, bu durum net bir sekilde ortaya ¢ikar. Konunun etigi ve felsefesi
edebiyatinda, sessizligin makul ve Onemli oldugu durumlara vurgu vardir. Bu
incelemelerde sessizlik, sesin olmamasi olarak diisiiniilmez. Sirr1 saklama yani bilgiyi
kasten tutmayla ilgilenir. Bilingli sessizlik, strateji amagli kullanilabildigi gibi, endise,
mahcubiyet, panik sebebiyle bilingsiz bir sekilde de ortaya gikabilir (Cakici, 2007,
s.148).

2.2. Sessizlik Turleri

Orgiitsel sessizlik ¢alismalari literatiirde, temel olarak Morrison ve Milliken ile Pinder
ve Harlos’un c¢alismalar1 iizerine yapilmis ve Orgltsel sessizligin altinda ele

aliabilecek boyutlar bulunmaya ¢alisilmistir.

Yapilan c¢aligmalar neticesinde oOrgiitsel sessizlikle ilgili 3 temel boyut ortaya

konulmustur (Sehitoglu, 2010, s.67):

e Kabul edilmis sessizlik
e Savunma amagli sessizlik

e Orgiit yararia sessizlik

2.2.1. Kabul Edilmis Sessizlik

Is gorenler ortaya bir fark koyamayacaklarma inandiklari zaman durumu
onemsemezler, diisiince ve Onerilerini paylasmamay1 tercih ederler. Mesela bir
isgdren, sube toplantisinda diisiincelerini, miidahil olmak i¢in gayret sarf etmek adina,
isteksizlik temelinde belirtmekten kacinabilir. Kabul Edilmis Sessizlik, bilingli pasif

davranisi, ortaya anlamli degisiklikler koyma kabiliyeti hususunda digerlerinden

33



geride kaldigi duygu ve boyun egme hissi temelinde bilgiyi saklamay1 da igerebilir
(Dyne, 2003, s.1336)

2.2.2. Savunma Amach Sessizlik

Savunma amagh sessizlik, temelde degisim teklifinde bulunmanin sonuglarindan
korkma ve ifade etme korkusu dogurur. Savuma amach sessizlik, diisiinceleri dile
getirmenin sahsi olarak risk barindirdigi temelinde bilgiyi kendinde tutmay1 igerir

(Dyne, 2003, 5.1337)

Tablo 7. Kabullenici Ve Korumaci Sessizlik Boyutlari

KORUMACI KABULLENICI
Gonallalak Oldukga gonalli Oldukca gonlsiz
Bilinglilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yuksek diizeye yakin
Stres duzeyi Yiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
glrtli::g;igf;:: Oldukga yuksek Oldukga yuksek
Ses ¢ikarma egilimi Oldukca yuksek Oldukga yuksek
Ayrilma egilimi Oldukga yuksek Oldukga yuksek
Baskin duygular Korku, umutsuzluk depresyon | Razi olma, boyun egme

Kaynak: C. Pinder Craig & P. Harlos Karen. (2001) Quiescence and Acquiescence as Responses to

Perceived Injustice, Research in Personnel and Human Resources Management, (Vol, 20)

2.2.3. Orgiit Yararina Sessizlik

Orgiit yararina sessizlik, is gorenlerin digerlerini diisiinme ya da isbirlik¢i sebeplerden
dolay1, orgiite veya diger kisilere faydali olmak maksadiyla, bir durumla ilgili diisiince,

goriis ve bilgilerini paylasmamasi seklinde ifade edilebilir (Taskiran, 2011, s.80).
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Simmons (2011), bazi calismalar1 derleyerek is gorenlerin, bilhassa kendilerini

korumaci sessizliklerine dair bes sebep ortaya koymustur (Ozler, 2015, ss.385-386):

e Kariyer endisesi,

e Is yerinde yoneticiyle sikintiya diismemek,

e Tepe yoneticiyi atlamamak,

e Konusmak adina kesin bilgi veya ¢oziim ihtiyaci,

e Tahmini hedef tanimlama.

Dyne’in (2003, s.1389) olusturdugu tabloda, (Tablo..) is gorenlerin sessizlik veya ses

¢tkarma tavrini sergilerken hangi giidiilerle harekete gegtikleri griilmektedir (Ozler,

2015, 5.385-386)

Tablo 8. Sessizligin ve Sesini Cikarmanin (Konusmanin) Ozel Tiirlerine Ornekler

Davranis tipi

Calisanlarin giidiileri

SESSIZLIK

Bilingli olarak isle ilgili
fikir, bilgi ve goriislerin
esirgenmesi

SESINI CIKARMA
Bilingli olarak isle ilgili
fikir, bilgi ve goriislerin
agiklanmasi

ILGISIZLIK
Cekilme/ Vazgegmeye dayali
Fark yaratamayacagi hissi

KABULLENICI
SESSIZLIK

Cekilme amagl fikir
esirgeme

kendini yetersiz gérme
nedeniyle goriis

KABULLENICI
KONUSMA
Yetersizligi nedeniyle
grupla ayni fikirde olma
Uysal fikirler agiklama

Kisisel olarak riskli olacagi
hissi

bildirmeme

KORUNMA AMACLI KORUNMA AMACLI
KENDINE DONUK SESSIZLIK KONUSMA
Korkuya dayali Korku nedeniyle bilgiyi Korku nedeniyle dikkati

esirgeme
Kendini korumak igin
gercekleri goz ardi etme

bagka yone ¢ekecek fikirleri
acgiklama

Korunmak i¢in digerlerine
odaklanan fikirleri 6nerme

BASKALARINA DONUK
Isbirligine dayali
Ozveride bulunma hissi

KORUMA AMACLI
SESSIZLIK

Isbirligi temelinde gizli
bilgileri esirgeme
Orgiit yarari igin bilgi
vermeme

KORUMA AMACLI
KONUSMA

Sorunlarn {istesinden
gelinmesi icin ¢6zim arama
Orgiit yararina degisim igin
yapici fikirler 6nerme

Kaynak: N.D.E. Ozler, (2015). Orgiitsel Davramsta Giincel Konular, 3. Baski, Istanbul: Ekin Basim

Yaym. S.386
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2.3. Sessizligin Kuramlari

Is gorenlerin sessizligi tercih etmeleri ya da bu siire zarfinda sessizlik karar1 almalarini

aciklamak amaciyla sessizlige iliskin teoriler olusturulmustur (Cakici, 2007, s.152):

Fayda — Maliyet analizi

Bekleyis teorisi

Sessizlik sarmali

Kendini uyarlama

2.3.1. Fayda Maliyet Analizi

Is gorenler, konusma veya sessiz kalma karar1 alma asamasinda, konusmanin bedelinin
fayda-maliyet analizini yaparlar. Oncelikle ilk ve kaginilmaz maliyet, enerji ve zaman
kaybi olarak karsilarina ¢ikar. Dolayli olarak ise, imaj ve itibar kaybi, goriisiinii karsi
olanlarin misillemede bulunma ihtimali, karsit goriistekilerin olusturabilecegi risk ve
catigmalar ve diislinceleri kabul gérmediginde duyulacak psikolojik rahatsizliklar is

gorenlerin maliyetleridir (Cakict, 2007, s.152).

2.3.2. Bekleyis Teorisi

Vroom tarafindan gelistirilen kurama gore, iste ve gorevdeki basar1 genellikle 6diille
takdir edilmis bir davranigin fonksiyonudur. Davranisin ortaya ¢ikmasina sebep olan
etkenler, is gorenin kendi sahsi Ozellikleri ve ¢evre kosullarinin birlikte etkisi ile
belirlenir ve yonlendirilir. Ancak is gérenin sahsi 6zelikleri ve ¢cevre kosullar1 davranis
tizerinde tek basina etkili degildir. Bireyin psikolojisinde, diinya goriisleri, tecriibeleri,
icinde bulunduklar1 orgiitten ¢ikarlart vardir. Biitiin bu faktorler, is gorenin iginde

bulundugu orgiite nasil katkida bulunabilecegini belirler ( Eren, 2016, ss.570-571).
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2.3.3. Sessizlik Sarmalh

Elisabeth Noelle Neumann’in gelistirdigi kuram, insanlarin sahsi fikirlerini
olustururken diger insanlarin neler diisiindiigiine iligkin, temel sosyal ve psikolojik
diisiinceden ortaya cikar. Kisinin sahsi diisiincelerini diger insanlarin diisiincelerine
gore belirlemesidir (http://kitleiletisimi.blogspot.com.tr/2013/06/suskunluk-sessizlik-
sarmal-elisabeth.html).

Orgiitlerde sessiz kalma veya sessiz kalmama arasindaki tercih, agirlikli olarak
gruptaki baskin goriisten ve algilanan orgiit desteginden etkilenir. Baska bir degisle,
insanlar diisiince anlaminda azinlik olduklarina inandiklarinda kendi goriislerini

gizleme ihtiyact hissederler. ( Cakici, 2007, s153).

Bowen and Blackmon’a (2003, s.1393-1397) gore sessizlik sarmali, orgiitiin gelismesi
icin kaginilmaz olan, kisilerarasi tartigmalarda, acik ve diirlist olmaya engel teskil
edebilir. Sessizlik sarmali kurami, dncelikle kamu alaninda gelistirildi ve insanlarin
cevresinde olup biten olaylar karsisinda, azinlikta olanlarin diisiinceleri yerine

cogunlugun diisiincelerini ifade ettikleri tespit edildi (Bildik, 2009, s36).

Z » 2 » N

S i DAHA GUCLU

i DURUMDAKI

AZINLIK e
AZINLIGIN DUSUNCESINT IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 5. Bowen ve Blackmon: Sessizlik Sarmali

Kaynak: B. Bildik,. (2009). Liderlik Tarzlar, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Baglilik iliskisi.
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dal. 5.37
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Is gorenlerin diisiincelerini ifade etmelerinde diiriist olmamalarin1 Noelle Neumann,
gelistirdigi sessizlik sarmalindaki paralel baski, tecrit ve benzeri korkular kaynakli
oldugunu belirtiyor. Insanlar grup icinde diisiincelerini sarih bir bi¢imde belirtmede
“fikir ikliminden” gegerek sessizligi ya da konusmay1 tercih ederler (Bildik, 2009,
s36).

2.3.4. Kendini Uyarlama

Bu teoriye gore, grup iiyeleri, iginde bulunduklar sartlara gére davranislarin1 uyumlu
hale getirmek adina, hassasiyetlerini ortamin durumuna gore belirlerler. Kendini
uyarlamada kabiliyetli olan Kisiler, kamuda iyi bir intiba olusturmak igin, sosyal
davraniglarin1 kasithi olarak degistiren ve ortamdan aldigi, ipuglarini bunun igin
kullanan kisilerdir. Kendini uyarlamada kabiliyetli olmayan kisiler ise, tavirlarini,
duygularini, diislincelerini ve yargilarini ifsa etme egilimindedirler (Cakici, 2007,

5.154).

2.4. Sessizligin Nedenleri

Is gorenlerin bilingli olarak diisiince ve fikirlerini saklamalar1 aniden ortaya ¢ikan bir
eylem degildir. Is gorenleri bu duruma iten, kendileri ve isletme icin faydali olacak
seslilik halinden uzaklastiran bazi sebepler vardir. Baska bir degisle rgiitsel sessizligi

olusturan sebepler vardir.

Sessizligi bir tiir itiraz olarak kabul eden arastirmacilar, memnuniyetsiz olan is
gorenlerin, istisare sonucu sessiz bir sekilde isten ayrilabileceklerini, bu sessiz isten
ayrilmanin, ilkeli bir is giicii aktarrmi seklinde tanimlandigin belirtmektedir. Orgiitsel
sessizligin nedenleri, yonetsel ve Orgiitsel nedenler, is ile ilgili konular, tecriibe
eksikligi, izolasyon korkusu, iliskileri zedeleme korkusu seklinde siralanabilir (Bildik,

2009, $36).
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2.4.1.Yonetsel ve Orglitsel Nedenler

Yonetsel ve orgutsel nedenler bir baslik olarak ele alinsa da kendi iginde de “yonetsel
nedenler” ve “Orgiitsel nedenler” olarak 2 baglik gibi diisiiniilebilir. (Caloglu, 2014,
s.17).

Yénetsel nedenler (Oztiirk ve Cevher, 2016, 5.73):

e Yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkulari: Orgiit diizeninde belirli bir
organizasyon yapisi sistemi bulunmaktadir. Yoneticilerin de bir iist yoneticisi
ya da degerlendiricisi bulunur. Calisanlarin yapacagi her bir geri doniisii ara
yOnetici sahsi adina risk olarak goriir ve sessizlik iklimi olusabilir.

e is ve is gOrene olan 6n yargili inanislar: Narsist bir kisilik sergileyen
yoneticilerde sikg¢a goriinen bir durum olarak ¢alisanlarin fikirlerine deger
vermem, onlar1 dikkate almamdan dogan, sonucunda g¢alisanlar1 sessizlige
dogru siiriikle davranis sekilleridir.

e Yonetim ekibinin homojenligi: Homojen olmus bir ekip genellikle verimlilik
ve ahenk acisindan yiiksek seviyede goriilse dahi zamanla fikirler
benzesmeye ve ayriliga diismemek icin susulmaya baglanir. Bu manada
katilimcilarin, her ne kadar iyi niyetli olsalar da sessizligin girdabina girmis
olmalar1 muhtemeldir.

e Yoneticinin yapist: Yoneticilerin kisilikleri ve yonetim tarzlarina bagl olarak
sekil alacak durumlardir. Kati, duygusuz ve mekanik yoOnetim tarzim
benimseyen bir yonetici diislincelere ve tenkitlere kapali olacaktir. Bu da
zincirleme bir bicimde calisan sessizligine sebep olabilir (Oztiirk ve Cevher,
2016, 5.73).

Orgiitsel Nedenler (Oztiirk, Cevher, 2016, s.73):

e Adaletsizlik kiiltiirii: Orgiitiin aldig1 kararlarda ve yoneticilerin tutumlarinda
esitsizlik hakimdir. Bu sebeple orgiit liyeleri sessizligi tercih ederler.

e Orgiit kiiltiirii: Orgiit kiiltiiriiniin gii¢li ya da zayif olmasi sessizligi
etkileyecektir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii olmasi, drgiitsel baglilik ve yurttaslik

kavramlar1 dahilinde yapiya zarar verme endisesiyle sessizligi vefa gibi
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gorebilir. Orgiit kiiltiiriiniin  zayif olmas1 durumunda umursamazlik
duygusuyla katilmaktan, katkidan uzak durma egilimi sergileyebilir.

e Sessizlik iklimi: Sessiz kalma, sessiz birakilma hali giderek 6rgiit kiiltiirtiniin
pargast olur, tereddiitsiiz kabul edilen varsayim halini alir (Oztiirk ve Cevher,
2016, 5.73).

2.4.2. Iy ile Tlgili Konular

Is ile ilgili konularin temelinde, isi kaybetme, gdrev yeri veya pozisyonunun degismesi
korkusu vardir. Bu noktada 6zellikle s6zlesmeli ¢alisan personelin tedirginligi daha

anlamlidur. Is ile ilgili konular su basliklar seklinde siralanabilir (Cakici, 2008, s.126):

e Isini kaybetme korkusu

e Gorev yerinin veya pozisyonunun degistirilmesi korkusu

e Sorun bildirenlere iyi davranilmadig diisiincesi

o Terfi edememe korkusu

e Yonetici ve meslektaslarin misillemede bulunacaklari endisesi

e s yiikiiniin artacag: diisiincesi

2.4.3. Tecriibe Eksikligi

Deneyimsizlik, ise dair bilgi eksikligi ve alt pozisyonda olma burada belirleyicidir.
Deneyimsizligin sebepleri, ise yeni baslama, gen¢ olma ve pozisyon yetersizligi
olabilir. Ayrica deneyim ve bilgi eksikliginin anlasilacagi korkusuyla sosyolojik
olarak dogrusunu biiyiikler bilir diisiincesinin de yiliksek derecede etkili oldugu

sOylenebilir (Cakici, 2008, s.126).

2.4.4. Izolasyon Korkusu

Is gorenlerin orgiitteki problemlerle ilgili sessizligi tercih etmelerinin sebeplerinin
basinda korkular1 ve bu korkulardan dogan inanglar1 oldugu goriilmektedir. Mesela is
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yerinde taciz varsa, st yoneticiler bu durumu o6rt bas ederler. Clinku Ust buna asla
karismayt istemez. Bundan dolayz, is géren de boyle bir sey karsisinda sikayet¢i olmaz.
Yoneticileri is goreni kolaylikla anlagilan bir kisi olarak goriirse bu is goreni orgiitte
giiclii kilar. Zira {ist yoneticiler asileri sevmezler. “Sorunu iist yonetime tagirsam
yonetimle iligkilerim bozulur, dislanirim. Konugmanin faydasi olmaz. Ayrica
konusmak fark olusturmaz {istelik buna karsilik bulamam. Konusmam halinde
cezalandirlirim. Isimi kaybedebilir ya da terfi ettirilmem.” Gidisata uyan is gorenler
odullendirilir. “Sorun ¢ikaran is gérenlerden emekliligine az kalanlar1 sikayet etmem.
Sorunu gérmezden gelirim. Ayrica muhbir gibi algilanmak istemem. Orgiitte sorunlari
dile getirmem bagka sorunlara yol agabilir” diisiincesi fikri izolasyon korkusunun
temelidir (Morrison ve Milliken, 2003, s5.1453-1476).

Problemler ve endiselerle ilgili diigiinceleri agikca dile getirmek, iistler tarafindan
olumlu algilanmaz ve is géren bundan olumsuz etkilenir. Olumsuz alg1 su problemlere
neden olur. Is gérene duyulan giiven de saygi da azalir. Orgiitteki sosyal iliskileri
zayiflar hatta orgiit tarafindan dislanabilir. Orgiitten destek gdremeyebilir, isbirligi
yapamayabilir. Terfi ve diger kariyeriyle ilgili planlari azalir. Giliven ve itibarin
azalmast; “Destek ve igbirligi olmamas1”, “Terfi ve diger kariyer firsatlarinin
azalmas1” gibi durumlar1 ayrica etkileyecegi gibi, Orgiitte iyi bir gorev yaparken,
sorunlarla karsilagma ihtimalini de artirabilir. Orgiitteki giiven, iyi niyet ve benzeri
degerler orgiitiin sosyal birikiminin kaynagidir. Sosyal birikim de yenilemeye ihtiyac
duyar. Is gorenler tutum ve davramslariyla 6rgiitiin sosyal birikiminin zarar gorecegini
ve bu zararin onlar1 olumsuz ydnde etkileyecegini diisiiniir. Is gérenler, giivende
olduklarina inandiklarinda konusurlar. Is gérenler, yonetimin mevcud problemlerle
ilgilenmedigini, olumsuz bir sekilde bilgiye tepki verecegini hissederse, problemlerle

ilgili konusmayacaktir (Sehitoglu, 2010, s.64-65).

2.4.5. Tliskileri Zedeleme Korkusu

Premeaux (2003, s.1), orgiitsel sesin, orgiit degisiminin énemli bir kaynagi olmasina
ragmen, ¢alisanlarin genellikle konugsmamayi tercih ettiklerini sdyler (Sehitoglu, 2010,

5.64-65).
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Is gorenler arkadaslar1 hakkinda olumsuz bir seyden bahsettiklerinde iliskilerinin
bozulabileceginden endise ediyorlar. Konustuklarinda islerinden olacaklarina, terfi

alamayacaklarina ve karsilarina engeller ¢ikarilacagina inaniyorlar (Morrison ve

Milliken, 2003, s.1463).

2.5. Sessiz Kalma Bicimleri

Calisanlar, kasith bir sekilde sergiledikleri sessiz kalma tavrini, orgiitte cesitli
sekillerde sergilemektedirler. Bunu kimi zaman gdrevleri itiraz etmeden, sorgusuz bir
bicimde kabul ederken, kimi zaman da yasanan sorunlar1 gérmezden gelerek kendince
dikkat cekmeden digerleri gibi olarak gosterdiklerini soylemek mimkin (Bildik, 20009,
s.42).

2.5.1. Cahsan Itaati

Orgiitiin sartlarin1 kabul etmeyi, sorgulamadan kabullenmeyi ve mevcut segeneklerin
farkindaligini belirtir (Kiliglar ve Harbalioglu, 2014, s.330). Itaat eden is gdrenler
sessizliklerinin ¢ok fazla bilincinde degildirler ve degisiklige karsitlar1 kadar hazir ve
istekli degillerdir. Pinder ve Harlos’a (2001, s.349) gore, sessizlikte, is gorenlerin
dominant duygulari 6fke, olumsuzluk hali, korku, umutsuzluk ve ihtimal ki
depresyondur. Kilit nokta vazge¢miyor olmalaridir. Karsit olarak, itaat eden is
gorenler durumlarinin kasitl bir bicimde farkinda olmadan az veya ¢ok goniilsiiz bir
sekilde sessizdirler. Statiikkoya sabir goreceli olarak fazladir; itaat eden is gorenler

sartlarin1 normal goriirler (Bildik, 2009, s.43).

2.5.2. Pasif Kalma ve Razi Olma

Calisan, orgiit i¢in kritik olan konularda 6rgiit i¢cindeki imajinin zarar gérmemesi i¢in
sessizligi ve pasifligi tercih edebilir. Pasif kalma ve raz1 olma seklinde ortaya ¢ikan

sessizligin dort farkli tarzi bulunmaktadir. Bunlar; 1-Ilgisiz olmak, geri cekilmek 2-
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Destekleyici ve anlamsiz sessizlik 3- Isbirligini cesaretlendirmek igin kafa sallamak 4-
Gultmseyerek destekleyici gibi goriinmek gibi pasif tavirlar sergileyip, kabul etmek
seklinde dile getirilebilir (Kiliglar ve Harbalioglu, 2014, s.330).

2.5.3. Sagir Kulak Sendromu

Orgiitiin hareketsizligi seklinde ifade edilmektedir. Is gérenlerin hosnutsuzluklarini
acikca ifadeden kagindigi bir 0rgut normu islevi goriiyor (Sehitoglu, 2010, s.55).
Peirce (1998) sagir kulag i¢ boyutta ele almistir (Caloglu, 2014, s.9):

e Yetersiz ve niteligi olmayan orgiit politikalart; agir isleyen, belirsiz bildirim
formaliteleri,

e Yonetsel tepkiler, magdurun suclu goriilmesi, su¢lamalarin reddi, saldirinin
kiiglimsenmesi, degerli is yapanlarin her zaman korunmasi, diger calisanlarin
gormezlikten gelinmesi,

e Orgiitsel 6zellikler; mesela modern manada insan kaynaginmn gelismedigi

orgiitlerde bu sendrom ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerde yasanan sorunlarin yoneticilere rahat bir sekilde iletilmesiyle, daha
olumsuz sonuglanacak durumlarin bertaraf edilmesine yardimci olunmaktadir

(Caloglu, 2014, s.9).

2.5.4. Cekilme ve Bagka Davranislara Yonelme

Korunmaci sessizlik diye de isimlendirilir. Sessizligi kendini savunma, baska
tutumlara yonelme ve gekilmesi bigiminde de ortaya ¢ikmaktadir (Eroglu ve Adigiizel
ve Oztiirk, 2011, s. 103).

Orgiitteki giivensizlik ortaminin zarar1 en ¢ok isyerinedir. Is gérenlerin konusmay1
tehlikeli bulmasi ise dair konularda fikir ve ¢06ziim olacak alternatifleri dile

getirmemesi yasanan problemlerin ¢oziilmesini engellemekte, zorlastirmakta ya da
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ertelenmesine sebep olmaktadir. Yeni imkanlarin elden kagirilmasina sebep
olmaktadir. Is gorenlerin bu sartlarda yasadiklar1 stres performansi olumsuz
etkilemekte, verimi azaltmaktadir. Yoneticilerdeki negatif geri bildirim korkusu, veri
girislerinde uyumsuzluklarin ortaya ¢ikmasina, bu sebeple yanlis karar verme veya
dogru kararlarin alinamamasina sebep olmaktadir. Is gorenlere 6n yargili yaklasilmas:
is gorenlerin kendilerinin degersiz goriildiiglinii hissetmesi, bu sebeple giiven eksikligi
ve organizasyona hissedilen aidiyetin azaldig1 gézlemlenmistir. Konusmanin fark
yaratmayacagl, cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi alamama gibi istenmeyen
sonuclara sebep olacagi inanci orgiitiin yapisinda degisimi azaltir, yavaslatir. Is

gorenlerin pasif kalmalarina sebep olur ( Sehitoglu, 2010, s.58).

2.6. Orgiitsel Sessizlik ve Orgutsel Ses Iliskisi

insanlar icin dilin buyiik bir giice sahiptir ve dil temel aractir. Sessizlik gibi seslilik de
bilingli, kasitli bir eylemdir. Ayrica, seslilik is gérenlerin isle veya orgiitle alakali fikir
ve diisiincelerinin ifade etmesiyle anlamli, faydali hale gelir. Sessizlik, sesliligin
yoklugu degildir. CUnki bir is goren belirli konularda diisiince, 6neri ve endiselerini
dile getirirken belirli konularda sessizligi tercih edebilir. Bu agidan seslilik ve sessizlik

bUtind olusturmaktadir.

Bireyin Orgiitiin hedeflerini gergeklestirirken onun en belirgin tarafi sosyal varlik
olmasidir, ancak baska insanlarla iliski kurarken ihtiyaglarini, ¢ikarlarini genelde
onceler (Elif, 2015, s.305). Calismalarinda sesi, “yonetime sahsi yahut kolektif istekte
bulunmak i¢in sakincali durumlardan kaginmak yerine onlar1 degistirmek i¢in yapilmis
bir girisim” olarak tanimlamislardir. Bununla beraber ses kavramu, diisilince, bilgi, fikir
ya da kaygilarin tezahiirli seklinde ifade edilirken, sessizliginse bunlarin aksi oldugu

belirtilmektedir (Zehir ve Erdogan, 2011, s.1390)

Yonetimde seslilik ¢aligmalar1 Albert Hirschman’in (1970) sesi, “miisterilerin ya da
orgiitteki kisilerin tatminsizlige verdigi tepkilerinden biri” seklinde aciklayan
caligmasmma dayanir. Hirschman (1970), orgiit iiyelerinin ya da miisterilerin

tatminsizlige, “¢ikis” (orgiit ile iliskinin devam ettirilmesi), “ses” (sikdyet ya da
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hoslanilmayan durumu degistirmek adina girisimde bulunma) ya da sadakat seklinde
karsilik verebilecegini iddia etmistir. Bir is gorenin sessizligi segmesi Orgiitii onemli
bir katkidan ya da bilgiden mahrum edebilirken bir¢ok is gorenin olagan bir sekilde
sessiz kalmas1 orgiitiin performansini olumsuz etkileyebilmektedir. Seslilik orgiit ile
alakal1 problemlerin belirlenmesi ve ¢oziimii adina gereklidir. Orgiit sessizliginin zitt1
olarak orgiitsel sesin yonetim yazininda genel kabul gérmiis tanimlamasi olmamakla
birlikte (Premeaux ve Bedeian, 2003, s.1539) sesin, is gorenler ve yonetim arasinda
karsilikl1 (dogrudan ve dolayli) bir sekilde gerceklesen iletisim olarak agiklandigi
goriilmektedir (Ugur, s.83).

2.7. Sessizligin Hedefi

Calisan sessizligi nereye dogru yonelmektedir, sessizligin hedefi neresidir? Is gérenler
gizlice igyeriyle ilgili problemleri konussalar ve diisiincelerini paylassalar bile bunu
yoOneticileri ile paylasmamaktadirlar. Giiniimiizde yapilan arastirmalarda sessizlik
birim yoneticilerine, bir (st kademe yoneticilere, ekiptekilere, astlara yonelik
yonleriyle degerlendirilmektedir. Hedefin siirlarin1 daha da genisleterek, orgiitiin
tamamina ve Orgiit smirlar1 Otesine yonelen sessizlikten soz edilebilir. letisim
kanallarinin bigimi calisan sessizliginin muhtemel sinir kosullarini yansitir. Orgiitteki
sessizlikten diizenli ya da diizensiz iletisim kanallarinda bahsedilebilir. Diizensiz
kanallar hiyerarsik yapiy1 izlemez; daha sahsi olmaya meyillidir. Daha once yapilan
sessizlik arastirmalarinda iletisim kanallarmmin bu sekilde simiflandirilmasina
rastlanmasa da, ¢alisan sessizliginin biiylik kismi1 tanimlama ve 6rneklendirmelerde
dizenli iletisim kanallarindan tstii kapali sekilde bahsedilmistir. Ancak bilginin
diizenli ve diizensiz kanallarin her ikisinden akismin orgiitler i¢in kiymetine dikkat
edildiginde diizensiz iletisim kanallarindaki durumun muhakkak degerlendirilmesi

gerektigi aciktir (Ozler, 2015, ss.386-387).

2.8. Sessizligin Orgiitlerde Gelisme Siireci

Sessizlik, orgitlerde bircok nedene bagli olarak ortaya ¢ikar ve bu ortaya ¢ikisin bir

stireci bulunmaktadir. Bu gelisim siirecini belirleyen bazi etkenler bulunmaktadir.
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2.8.1. Milli ve Kiltirel Normlar

Bu noktada konuyu daha iyi ifade edebilmek i¢in giic mesafesi kavramini agiklamak
faydal1 olacaktir.

Gli¢ mesafesi, orgiit i¢cinde gorece daha giigsiiz bireylerin giiclin esit dagitilmadigi
goriisiinde olmalar: ile ortaya ¢ikan nispi uzakligi anlatmaktadir. Giic mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlarda, bireylerin bir yerleri vardir ve giiglerini géstermek adina
statll onemlidir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda, gucli insanlar
kendilerinin daha diisiik giicte oldugunu gosterme egilimindedirler (Mooji ve
Hofstede, 1998, 5.242).

Gili¢ mesafesi, toplumda ayni1 anda gii¢lii ve daha az giiglii bireylerin degerlerinde
yansitilmaktadir. Mesela dar gii¢ mesafesini yansitan goriis herkes “esit haklara sahip
olmali” ; genis glic mesafesini yansitan goris, “gu¢ sahipleri ayricalikli olmali”
seklinde belirlenmektedir. Baz1 toplumlarda, kiiltiirlerde az giiglii olan bireyler, giiciin
esitlik olmadan dagilimini kabullenmislerdir. Baska bir ifadeyle bireyler arasi giic
mesafesi ¢oktur. Mesela bu tarz bir toplumda ritbeliler, patronlar, yuksek
makamlardaki kisilerin hakli olmak i¢in gergegi ve dogruyu bilme zorunlulugu yoktur.
Gulnkl onlar1 hakli kilan sey sahip olduklart giictiir. Glg mesafesiyle belirsizlikten
uzaklasma boyutlar1 ele alindiginda Tiirk toplumu oldukca fazla glic mesafesine
sahiptir ve gugclu bir bicimde belirsizlikten kagma egilimindedir. Bu iki boyut beraber
degerlendirildiginde Tiirkiye’nin de dahil oldugu kiime i¢inde organizasyonlar insan
piramitleri seklinde algilanirlar. Orgiitlerde, kurumlarda iletisim kanallar1 yukaridan
asagl dogru isler, yatay yonlii iletisim yoktur. Bu yapilarda belirsizlik durumu gig

mesafesi yoluyla azaltilir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001, s. 91).

Orgiitsel agidan degerlendirildiginde, giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda
gucun merkezilesmesi kabul edilmektedir. Bu sebepledir ki; i gérenler yoneticilerin
kurduklar1 yap1 i¢inde hareket ederler, onlarin talimatlarini beklerler. Gii¢ mesafesinin
diisiik oldugu toplumlarda ise giliciin merkezilesmesi istenmeyen bir durumdur

(Rodrigues, 1988, s. 31).
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Milli ve kiiltiirel normlar, orgiitsel sessizligin gelisimine katki saglayan bir sebep
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gli¢ mesafesi yuksek olan tilkelerdeki bireylerin 6fkelerini
tam olarak ifade edemediklerini, hayal kirikliklarini hemen gostermediklerini ve
igverenleri ile ilgili olumsuz duygular agik etmediklerine isaret etmistir (Cakici, 2007,

s.155).

Hofstede’nin 1991 yilinda kiiltiirel boyutlarla ilgili gerceklestirdigi seminer
caligmasinda, gii¢ mesafesi kiltlriiniin  diisiik oldugu iilkelerdeki bireylerle
kiyaslandiginda, yiiksek giic mesafesi kiiltiirii olan Ulkelerdeki bireylerin hiyerarsik
anlamdaki esitsizlik durumlarini olagan karsilama egiliminde olduklari, guclii kisilerle
direkt catigmadan kacabilmek i¢in kaygilarini amirlerine iletmekten daha c¢ok
cekindikleri belirtilmistir. Bu sebeple, orgiitlerin Ulkelerinin Kkultlrlerindeki gug
mesafelerine bagli olarak, orgiitsel sessizligin sistematik tiirleri olabilir. Bununla
birlikte, kisilerin yonetimlerini anlamlandirmalari, bunlara kars1 verdikleri tepkilerin
kiiltiir degerlerine gore sekil aldigi yoniinde bir kabullenme bulunmaktadir. Diisiik giig
mesafesi kultlrinin oldugu tilkelerde bulunan meslektaslarindan farkla, yiiksek giic
mesafesi kultirindn oldugu itilkelerdeki is gorenlere karar alma siirecine dahil olma
imkani verildiginde, islerinden duyduklart memnuniyetin artirmadigi ve daha tiretken
olmadiklar1 goriilmistiir. Bu tespitler, orgitsel sessizligi bozmak igin yonetim
uygulamalarinin is gorenleri biitiin {lkelerde ayni seviyede etkilemeyebilecegi
thtimalini ortaya koymaktadir. Gerek yapisal mekanizmalar, gerekse sosyal
mekanizmalar is gorenleri orgiit ile ilgili konulardaki kaygilarini ifade etmeye tesvik
etme noktasinda destek olabilir. Ozellikle, karar verme, geri bildirim konularinda
resmi bir sekilde bulunduklarinda, daha net ve katilimeci bir oOrgiit ortaminda
calistiklarinda, is gorenler seslerini daha yiiksek ¢ikarmaya daha egilimlidirler. Fakat,
kiiltiirler arasindaki ifade mekanizmalarinin  kullanim  sekli genellikle

bilinmemektedir (Huang vd., 2005, s.459-460).

2.8.2. Katihmin Tesvik Edilmesi

Gelistirilecek sessizlik i¢cin ‘ham madde’ olusturan iki ana Orgiitsel unsuru vardir.

Birincisi, orgiitsel yapilar ve politikalar, ikincisi ise yonetim uygulamalar1 ve davranis.
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Bu yap1 6zellikleri ve yonetim uygulamalari, i gdrenlerin seslerini yiikseltmek i¢in ne
duzeyde cesaretlendirilmeleri ya da cesaretlerinin kirildigina iligskin sosyal agidan
olusturulan ipuglar1 temin ederek, is gorenlerin ¢alisma ortamim1i ne sekilde
anlamlandirdiklarini etkileyebilir. Is géren katiliminin makul karsilandig1 seklindeki
ortak algi is gorenlerin durumdan etkilenme arzularini artirabilir ve boylelikle
diistincelerini ve endiselerini ifade etme isteklerini guclendirebilir (Sehitoglu, 2010,
5.46)

2.8.3. ifade Mekanizmalar1 ve Gii¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi yiiksek egilimli ig gorenler, Ustlerinin bitin yaptiklarini elestirmeden
kabul etme yoneliminde olduklarindan, yoneticilerin bu ¢alisanlar1 konugma
hususunda tesvik etmesinin ¢ok daha zor olabilecegi 6n goriilmektedir, ¢linkii bu tarz
bir yaklasim onlarin yerlesik kiiltiirel anlayislarina aykiridir. Kultlr ¢alismalarinda
tespit edilen bulgular, yiuksek guc¢ mesafesi kulttranin oldugu tlkelerdeki alt diizey is
gorenlerin, daha fazla is goren katilimi, kararlar alma siirecinde etkili olmay: tesviki
amaclayan yonetim uygulamalarini daha az makul karsilama yoneliminde olduklarini
dogrulamistir. Baz1 arastirmalarda, yiksek guc¢ mesafesi kiltlirli olan {ilkelerde is
goren katiliminin daima ¢ogalan is memnuniyeti ve de performansi saglamayacagi
ifade edilmektedir. Bu tespitler gostermektedir ki, daha yiksek gic mesafesi
kaltirindn oldugu Ulkelerdeki bireyler, daha diisiik seviyede katilimin saglandig
sartlarda daha fazla is performansi ortaya koymuslardir. Buna ilaveten, insan
kaynaklar1 pratikleri, bu pratiklerin sirket disi ortama uymasit durumunda, sirket
verimini artirma olasihigmin daha fazla oldugu belirtilmektedir. Deney ¢aligmalari
yalnizca insan kaynaklari tatbiklerini rekabetgi Stratejiler ve de orgiitiin is ¢evresiyle
uyumlu hale getirmeye odaklanmamis, bununla beraber insan kaynaklari
uygulamalari, daha ¢apli sosyo-kiiltiirel ortam arasindaki uyuma da giderek artan ilgi
gostermistir (Morrison ve Milliken, 2000, ss.706-710).
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2.8.4. ifade Mekanizmalarimin i¢ Uyumu

Insan kaynaklarnin ydnetim uygulamalarina dair i¢ uyum ve dis uyum diye
adlandirilan iki uyum tipi belirlenmistir. Dis uyum tipi, insan kaynaklar
uygulamalariyla, sirketin distaki ¢evresi arasindaki eslesme durumuna tekabiil eder.
Resmilesen katilim ve katilim ortaminin gii¢ mesafesi yiiksek olan iilkelerde orgiitsel
sessizligi azaltmakla ilgili bir etkisi olamayabilecegi bir gercektir. Bu gergeklik,
yonetim uygulamalariyla dis kiiltiirel iliski arasindaki uyumsuzluga bir 6rnek olarak
gosterilebilir. Cesitli insan kaynaklar1 uygulamalariin aralarindaki etkin eslesmenin,
orgiitin ana degerleri ve amaglart hakkinda is gorenlere net bir mesaj
gonderebileceginden bahsedilebilir. Gili¢ mesafesinin  diisiik oldugu iilkelerde
calisanlar, katilmaci yonetimin herhangi sekli hakkinda beklentide olabilirler. Ancak
resmilesmis is goren katilim1 ve katilmaci bir ortam yonetimin uygulamalariyla kultir
degerleri arasindaki uyusmazligi ortaya koyan gilic mesafesinin yiiksek oldugu
tilkelerde garip karsilanir ve nispeten az beklenir. Boyle bir kiiltiirel ortamda degisik
katilimc1 uygulamalarin i¢ uyumu is gorenlere diisiincelerini ifade etmeye tesvik
edildikleri hususunda net ve saglam mesaj vermek bakimindan olduk¢a 6nemli hal
almistir. Bilhassa gii¢ mesafesi kiiltiiriiniin yiiksek oldugu iilkelerde, uygulama daha
giiclii katilmaci ortamda Orgiitiin birimleriyle yiiriitiilldiglinde, resmilesen is goren

katiliminin orgiitteki sessizligi azaltmasi daha imkan dahilindedir (Huang vd., 2005,
S.464).

Ulkemiz de yiiksek gii¢ mesafesinin oldugu iilkelerdendir. Bu tarz iilkelerde,
insanlarin yoneticilerinden aldiklar1 direktifleri pasif bir bicimde yerine getirmeye
asina olduklarin1 diisiindigiimiizde, genel manada {stlerin yoOnlendirmelerine
dogrudan bagli olan gruplarin ve drgiitlerin i¢inde bulunduklar1 sessizlik seviyesini
belirlemek, giic mesafesi kuramina gore tlke kiiltiiriinlin sessizlik katsayisini hangi

seviyede etkilediginin tespiti, ayrica yapilmalidir (Hofstede, 1998, s.242).
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2.8.5. Adaletsizlik Kulttru

Bir kisinin kendi basina veya baskalarinin destegi, kiskirtmasiyla farkli haller alabilen
huzursuz edici, kasith bir durumdur. Sessizlik hali birinin satlariyla uyusmazlig
anlamina gelmektedir. Kisi durumu degistirmek adina alternatiflerin bilincinde olarak
sessiz bir sekilde ac1 ¢ceker ancak onlar1 kesfetmek noktasinda istekli degildir. Bununla
birlikte sessizligi tercih eden is gorenler, sessizlikten dogan ya da sessizlikten beslenen

kosullar degistirmek i¢in sessizlik hallerini kirmaya hazirdir (Pinder ve Harlos, 2001,
5.348).

Haksizlik kiiltiiriniin hdkim oldugu isletmelerin bir takim ortak o6zellikleri; siki
gbzetim, gatisma ortaminin bastirilmasi, ise dair iliskilere insani iligskilerden daha fazla
deger verme, rekabete yonelik bireycilik, iist diizeyde merkezilesme, baskict yonetim

anlayisi, zayif iletisimdir (Cakict, 2007, s.157).

2.8.6. Onyargih Davramslar

Yoneticilerin i gorenlere ¢ogu zaman {istii kapali inanislar1 sebebiyle 6n yargili
yaklagimlari, her seyin en dogrusunu bildiklerini savunmalari, i gorenlerin bencil
olduklarina inanmalar1 da bu sessizlik halinin nedenleri arasinda degerlendiriliyor.
Ayrica oOrgilitlerde is gorenler arasinda birliktelik anlayisinin 1yi, anlasmazligin kotii

olduguna dair inang hakimdir (Morrison ve Milliken, 2000, ss.712—713).

2.8.7. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Kaygisi

Morrison ve Milliken; bu etkenlerin basinda Ustlerin olumlu olmayan geri bildirim
endiseleri oldugundan ve is gorenlerin olumsuz geri bildirimde bulunmalar1 Ustlerin
kabiliyetsiz ve korumasiz hissetmelerine sebep oldugunu vurgulamaktadir (Morrison
ve Milliken, 2000, s.712).

Sessizligi olusturan en dnemli etkenlerden biri de Ust dlzey amirlerin alt diizey is
gorenlerden olumsuz bildirim alma korkusunun olmasidir. Insanlar olumsuz bir geri

bildirimden kaciniyorlar ve ne zaman bu tarz geri bildirimle karsilagsalar ya
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gérmemezlikten geliyorlar, ya da geri bildirimin muteberligine saldirtyorlar. Olumsuz
bildirim korkusu yoneticilerin ¢ogu arasinda kuvvetli ve yaygindir. Yoneticilerin
utanmaktan, tehlikeden, beceriksiz, korunmasiz hissetmekten kaginmaya ihtiyaglari
vardir. Bu sebeple, yoneticiler zayifliklarin1 6n plana ¢ikaran, belirginlestiren her
tirden bilgiyi, soruyu gérmemezlikten gelme egilimindedirler. Yoneticilerin olumsuz
bildirimlerden kagtiklarina dair deneysel deliller de mevcuttur. Gorilmistur ki
yoneticiler astlarindan gelen bildirimden ziyade iistlerinden gelen bildirimi daha
saglikli bulurlar, degerlendirirler ve bunun gugclerine bir hayli gézdag verdigine
inanirlar (Sehitoglu, 2010, s.49).

2.8.8. Yoneticilerin Ustii Kapah Inamislan

Orgiitsel sessizligin gelisim siirecinde etkin olan diger bir faktor de, yoneticilerin is
gorenlere ve yoneticiligin tabiatina dair ortiik, iistii kapali inan¢lardir. Bu inanglar su

sekilde siralanabilir (Sehitoglu, 2010, s.50):

Is Gérenler Giivenilmez ve Bencildir, Cikarcidir Inanci

Yéneticinin “En lyisini Ben Bilirim” Inanci

Sesliligin Birligi Bozucu Bir Faktér Olarak Algilanmasi Inanci

Bu Davraniglarin Nedenleri

2.8.8.1. Is Gorenler Giivenilmez ve Bencildir, Cikarcidir inanci

Yoneticilere ¢alisanlarin glivenilmez, bencil ve ¢ikarct olduguna inanir. Bu bakis agis1
McGregor’un bireylerin ¢ikarci oldugu ve her zaman c¢ikarlarin1 azami seviyede
tutmanin firsatin1 aradiklarimi savundugu “X Teorisini” hatirlatir. Bu yaklasimda is
gorenler muhalif olarak gortliyor ve onlara 6rgitin menfaatlerine hizmet etme
hususunda giivenilmez olarak bakiliyor. Orgiitlerin Ust pozisyondaki yoneticileri, is
gorenlerin menfaatci ve glvenilmez olduklarint diisiindiigiinde ve bununla birlikte
ortlu, st kapali bir sekilde pozisyon aldiklarinda, iste o zaman yukar1 yonli bilgi
akisinda is gorenlerin cesaretlerini kirtyorlar. Buna ragmen, 6nemli olan diger bir
husus da, bu tarz davraniglar veya inaniglarin kasitli, bilerek yapilmis davranis veya
inaniglar olmadigidir. (Morrison ve Milliken, 2000, ss.708-710).
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2.8.8.2. Yoneticinin “En Tyisini Ben Bilirim” Inanci

Agikea ifade edilmemis ikinci inang da, Orgiitteki sessizligin olusumunu destekleyen
sartlar ve yoneticilerin temel konularla ilgili en dogrusunu bildiklerine olan
inaniglaridir. Yapilan arastirmalarin bazilarinda modern oOrgiitlenmelerdeki “fazla
agriyan” felsefe denilmis, ayrica {istlerin astlarin1 sorunsuz, direk sevk ve idare etme
zorunlulugu oldugu inaniginin yoneticilerin arasindaki yayginligindan s6z edilmistir.
Yoneticilerin tek tarafli kontrolu zorunluluk olarak gordiiklerini belirtmis, yoneticiler
arasinda yasanan kapali davranis tarzin1 soyle agiklanmistir: “gériinmez eller
duzenlemeli, susturmal1.” Bu inang is gorenlerin ekonomik bakis agilartyla da ilgilidir
(Sehitoglu, 2010, 50).

2.8.8.3. Sesliligin Birligi Bozucu Bir Faktor Olarak Algilanmasi inanci

Burrell ve Morgan’a (1979) gore, Burrell ve Morgan bu inanci “bilimsel goriis” {in
pargasi olarak goriiyor ve bunun gercekte ayrilig1 dogal karsilayan, fikir ¢atismasini
orgut sagliginin geregi kabul eden cogulcu bakis agisindan ayiran net, ari farklilik
oldugu seklinde tanimliyorlar. Orgiitlenmelerin bilimsel bakis yaygmligi ayni1 anda
toplu olarak karara varma, strateji formilu, yenilenme gibi hususlarda da s6z konusu
olabilmektedir. Bazi arastirmalarda ayrica su husus da tartisilmistir ki; arastirmalar
cogunlukcu karar alma metodunun alinan karar Kalitesiyle olumlu yonde orantida
oldugunu ifade etse de ve dahi bunun daha sonraki 6rgiit performansi i¢in de makul
oldugunu belirtse de, Ustler arasindaki bakis agisina gore uzlagma iyidir (Morrison ve
Milliken, 2000, s. 710).

2.8.8.4. Bu Davranislarin Sebepleri

McGregor amirlerin inaniglarinin yoneticilerin is gorenlerine davranig bigimleri ve
sonucta is gorenlerin ne sekilde davrandigimi giicli bir bigimde etkiledigini
belirtmistir. Mesela, isverenlerin is gorenlerinin yaptiklari isi sevmedigini, islerini iyi
yaptiklarina dair asla giiven duyulamayacagini; bu sebeple isten kaytarmaya karsi

kontrol mekanizmasma duyulan ihtiyagtan bahseder. Is gorenlerin, isverenin
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kendilerine gliven duymadigini anlamalar1 onlar1 giicendirir, belki de sistem i¢indeki
bosluklar1 arastirmaya baslamalar1 yoneticinin tasidigr 6n yargilarin pekigmesinde
onemli rol oynar. Bu gibi egilimler amirlerin hirslar1 veya fikir ve goriislerini tehdit
edici bilgi ya da geri bildirimlerle destekleniyor olabilir. Organizasyonun iki temel
yapt ortak Ozelligi karar verme siirecinde yiiksek seviyede merkezilesme ve yukari
yonlii geri bildirim mekanizmalarinin zayif olusu bu hususlara sebep olmaktadir.
Katilmaci karara varma siirecinin emareleri goriildiigii halde, karar veren otoritenin
tepede olmasi beklenir. Sonug itibariyle organizasyonun gittikce adem-i merkeziyete
kaymasi tartigmalar1 bir kenara, organizasyona iligkin inanig Orgiitlerin bircogunda
yapinin aslinda merkezilesmeye olanak sagladigini ortaya koymaktadir (Sehitoglu,
2010, s.52).

Yapiya dair inanig bircok Orgiitlenmede baskin olan yon verme, kararini verildikten
sonra yalnmizlagtirilmig is gorenin geri bildirimi sistemindeki eksiklikle ilgilidir.
Sistematik bir sekilde etiit etme veya sorgulama siireglerine iliskin egilim biitiin
bunlarin bilgi degerinin oldukga kiiciik oldugu, daha da 6nemli olarak olumsuz geri
bildirimlerin amirin kontrol mekanizmasina zarar verici Olarak algilanmasidir. Bu kat1
davranig sekli sayesinde yOnetici kendi kendini, algiladigi tehdide kars1 savunmak i¢in
girdilerin tiimiine kendini kapatir. Amirler, is gérenlerin menfaatgi, firsat kollayici ve
donanim bakimindan yetersiz olduklarina inandiklarinda ve uyumu uyusmazlik ve
fikir ayriligina tercih ettiklerinde, bu tarz inanglara sahip olmaya gin gegtikge egilimli
oluyorlar. Mesela, eger is gorenler Orgutin degismesi icin Oneride bulunsalar,
yoneticiler bunu, is gorenlerin degisime direnmesi olarak algilarlar ¢iinkii bu 6zellikle
yoOneticileri tehdit ediyor veya onlar bunu algilayamadilar, aksi takdirde degisimin
organizasyon icin olumsuz olacagin diisiindiiklerinden degil. Ust kademe yoneticiler
bilhassa kendi fikirleriyle ¢elisen, kendi fikirlerinden farkli 6zellik gosteren goriisleri
veya calisanlardan gelen geri bildirimleri reddediyor veya gdrmezden geliyorlar.
Yoneticiler kasitli ya da gayri iradi bigimde istenmeyen haberler getiren elgilere karsi
husumet besliyorlar. Sonug olarak, bu tarz inanislara sahip yoneticiler alt diizeyden
gelen bildirimler ile mesgul olmayi istemiyorlar. Yoneticiler ekseriyette sahsi goriis
acilarina benzer geri bildirimleri ve olumlu geri bildirimlerle ilgilenmeyi tercih
ederler. Bu kasitli olarak yapilmamaktadir, ancak basitce insanin sahsi fikrine yakin
fikirleri benimsemesi refleksidir (Morrison ve Milliken, 2000, ss.712—713).
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2.8.9. Yoneticinin Yapisi

Sessizligin orgiitte gelismesine en fazla sebep olan yoneticilerde, ekonomik ge¢misi
olan kisilerin fazla oldugu yonetici gruplart oldugu, ortalama mesai slresi fazla
oldugu, paydas kiltlr ve bireysel olan giic mesafesinin yiiksek oldugu, tist kademe
yoneticilerle alt kademede is gorenler arasindaki farkliligin fazla oldugu yapilarda
orgutsel sessizlik ¢cok daha yaygindir. Bulunduklar1 ve benimsedikleri konumlar
sebebiyle astlariyla samimi iligkiler gelistiremeyen liderler; is gérenlerin kendileriyle
sorunlar ve onerilerle ilgili konusamamalarina sebep olabilirler (Bildik, 2009, s.42).

2.8.10 Sessizlik iklimi

Is gorenleri sessizlige siiriikleyen diger bir durum sessizlik iklimidir. is gérenler icinde
bulunduklar1 yap1 icindeki problemlerle ilgili fikir belirtmenin bosuna bir ugras

olduguna, diisiince ve endiseleri dile getirmenin sakincali oldugunu inanirlar

(Morrison ve Milliken, 2000, s.714).

Bu inanislar sessizlik ikliminin ne sekilde ortaya ciktigini ve gelistigini agikliyor.
Orgitlere ait politika ve olusumlarin kaliplarmi, 6zgiin demografik 6zelliklerini, Ust
kademe yonetim ekibinin inang yapilarini, ortak duygu olusturma ve iletisim
stireclerini kapsayan bu faktorler diisiik diizeydeki is gorenlerin nasil hayal kiriklig
yasadigimi ve yiiksek bir sesle konusma ile ilgili korku icinde oldugunu ifade eden bir

model seklinde karsimiza ¢ikiyor (Pinder ve Harlos, 2001, s.346).

2.9. Yonetim Agisindan Orgiitsel Sessizligin Onemi

Morrison ve Milliken’e (2000, s.706) gore is gorenler, olasi sessizlik iklimi ortaminda
sessiz kalmay1 tercih edeceklerdir ve bu agidan bakildiginda sessizlik Orgiitiin
gelismesi, biliylimesi bakimindan olumsuz olacaktir. Ayrica Orgiitsel sessizlik,

degisimin, gelisimin oniindeki tehlikedir (Morrison ve Milliken, 2000, s.706)
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Yoneticilerin rekabet sartlarinda sergiledikleri ¢aba, gérevde bulunduklart 6rgiitlerin
gelismesi yoniindedir. Y Oneticiler bir taraftan de§isimi amaglamakta diger taraftan da
bu ilerleme ve degismenin is gorenler sayesinde gerceklesebilecegini bilmektedirler.
Buradan bakildiginda, degisimin degismez parcasi hatta en 6nemli 68esi is gorenlerin,
orgiitleriyle ilgili bir konuda sessizlige yonelmemesi ve diisiincelerini agik bir bigimde
ifade etmesi hayati onem arz etmektedir. Ote yandan sessizligin fazla oldugu orgiitte,
kacirilan firsatlarin ve engel olunamayan problemlerin olusturdugu olumsuz ortam
orgiitteki yenilik¢iligi de azaltmaktadir. Zorlu rekabet sartlarinda, ayakta kalmaya
caligan Orgiitler, sorunlarin tespitinde yetersiz kalabilir, diigiincelerin rahatca dile
getirilmesini desteklemedigi ve degisik bakis acilarina deger vermedigi icin oldukga
fazla firsati heniiz farkina bile varmadan kaybetmis olabilir. Hassas 6neme haiz
konularda is gorenlerin problemin ¢o6ziimiine doniikk diisiince ve gorisleri,
beklenmedik durumlarin ortaya ¢ikmasina engel oldugundan bahsedilebilmektedir.
Yoneticilerin biitiin bu durumlar1 dikkate alarak, oOrgiitiin yonetim faaliyetlerini
yenilemesi, is gorenlerini diisiincelerini rahatlikla ifade edebilmeleri noktasinda
cesaretlendirmeleri ve orgiit diizeyinde destek saglamak icin degismenin Onciileri
olmalidirlar. Zira is gorenlerin sessizligi tercih etmeleri, hem 6rgiitiin degisimine olan
katkilarin1 azaltmakta, hem de degisime engel olmalarina sebep olabilmektedir.
Yoneticiler her daim bir problemin veya durumun hangi yolla ¢dziilebileceginin
yollarin1 ararlar. Bunu basarabilmenin en Onemli basamagi is gorenlerin sessiz
kalmadan, ag¢ik bir bi¢cimde biitiin diisiince ve fikirlerini sdyleyebilmeleriyle

gerceklesebilecegi one stiriilmektedir (Tagkiran, 2011, s.73)

Orgiitsel temelde gozlemlenen bir vakia olarak degerlendirilen orgiitsel sessizlik,
ozellikle yonetim agisindan bakildiginda, yasal ve ahlaki olmayan uygulamalari
gormezlikten gelme potansiyeline sahipligi, etkili ve verimli orgiitsel 6grenmeye engel
olmasi, orgiitiin gelismesinde agik bir bicimde engel niteligine haiz olmasi ve orgiitte
cogulculugu, yenilik¢iligi engellemesi bakimindan, iizerinde hassasiyetle durulmasi

icap eden bir olgu 6zelligi tasimaktadir (Karacaoglu, K. ve Cingdz, A. , 2008, s.156).
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2.10. Orgiitsel Sessizligin Sonuclari

Is gorenlerin bilgiyi paylasimi, geri bildirim verme ve sessiz kalmama hususlarinda
istekli olmamalari, hem moral seviyelerini, hem 6z giivenlerini hem de ise ve orgiite
dair motivasyonlarini1 olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica is gorenlerin bilgi ve
fikirlerini kendilerine saklamalari, orgiitle ilgili kararlar alinamamasini, hatalarin
giderilmemesine ve gelisimle ilgili siireglerin zayiflamasina sebep olmaktadir

(Taskiran, 2011, s.79).

Dolayistyla is gorenlerin, tutum, katki ve gayretleri, orgiitler i¢in hayati 6neme arz
etmektedir. Baska bir agidan bakildiginda, orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri
i¢in, cevrede yasanan degisimlere mukabele edebilen, bilgi paylasimimdan korkmayan,
hem bireyin hem de grubun goriislerini savunabilen is gorenlere ihtiyaglar
bulunmaktadir. Bu tip is gorenleri olmayan Orgiitlerin veya i gorenlerini sessiz
kalmamalar1 noktasindan motive edemeyen Orgiitlerin, karsi karsiya kalacaklar

sorunlar su sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu, 2009, s.321):

e Orgiitte is gorenlerin, iletisimsizlik sebebiyle birbirilerinden uzaklasmalari,

e Sosyal ortamdan uzak durarak sahsi sessizliklerini yogun bir sekilde
benimsemeleri sonucu kendilerini 6rgiitten kasitl olarak izole etmeleri,

e Orgiitiin tamaminda problemlerin ifade edilememesinden kaynaklanan
sessizligin orgiitte kiiltiir haline gelmesi riski,

e s gorenlerin verimlerinin, is tatmini ve drgiite baglhiliklarinin azalmasi,

e I3 goren giiveninin azalmasi, duyarsizlasma ve duygusal olarak isten
uzaklasma diizeyinin artmasi,

e Degisime uyum saglayamama riski,

e Yenilige engel olunmasi gibi olasi sonuglar olabilir (Sabuncuoglu, 2009,
s.321)

Ayrica ig gorenlerin orgiitle ilgili problemlere yonelik goriislerini dile getirmemelerine
bagl olarak, erkenden alinabilecek sinyallerin, alinamamasina sebep olan sessizlik
tercihinin orgiitte bozulma ve degisime mukavemet gibi istenmeyen sonuglari

olmaktadir (Karacaoglu, K. ve Cingdz, A. , 2008, s.156).
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Lo Diisiik i¢sel motivasyon
li
Catsanlarn degerli > Diisiik baghlk Diisiik tatmin
goriilmediklerine dair ot ;
> duvoulart Diisiik giiven Isten ayrilma
Vel Yiiksek personel devir orani
larm kontrol
alisaniarm kontro Sabotaj / Sapkinlik
eksikligi algilamast
R Cahsanlaruj biligsel Stres
uyumsuzlugu
Cogunluktan
demografik
olarak
farkhlagsma

Sekil 6. Orgiitsel Sessizligin Etkileri

Kaynak: W. Morrison Elizabeth & J. Milliken Frances (2000) Organizational silence: A barrier to

change and development in a pluralistic. The Academy of Management Review, 25(4), s.718.

2.10.1. Sessizligin Karar Alma ve Degisim Siireclerindeki Etkileri

Sekil 6’nin st kisminda yer alan unsurlar incelendiginde, farkli girdilerin
saglanamamasiyla goriis ve alternatiflerin degerlendirilememesi sonucu elestirilerin
gelistirilememesi Orgiitlin karar alma etkinliginin saglanamamasina sebep olmaktadir.
Diger yandan, Orgiitten gelebilecek olumsuz geri bildirim eksikligiyse, olasi
problemlerin erkenden tespit edilememesine, buna bagli olarak, erkenden miidahale

edilemediginden diizeltilememesine sebep olacaktir. Gerek karar alma siirecinde etkin
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olunamamasi, gerekse yanliglarin erkenden tespit edilememesi, sessizligin en kayda
deger etkilerinden olan karar alma siireci ve degisimde saglikli bir sekilde
isletilememesine sebep olmaktadir. Grup bazinda karar almayla ilgili yapilan detayh
arastirmalar, farkli goriisleri ve alternatiflerin dikkate alindigi, degerlendirildigi
kosullarda, karar almanin daha verimli ve kaliteli oldugunu gostermektedir (Taskiran,

2001, 5.92).

Stratejiyi belirlemekle ilgili yapilan arastirmalar da, iist diizey yonetin kadrosunda,
birbirileri ile ¢elisen ve degisik alternatifleri igeren goriislerin olmasinin gerek karar
almadaki kalitede gerekse oOrglit veriminde olumlu etkileri oldugunu gostermistir.
Diger bir takim c¢aligmalar sonucunda ise, yenilik¢ilikle ilgili siireglerin verimli bir
bicimde isletilebilmesi i¢in, i gorenlerin, diisiince ve fikirlerini acik¢a dile
getirmelerinin saglanmasinin gerekliligi vurgulanmistir. S6z konusu bu aragtirmalarin
sonuglarina dair genel degerlendirme yapilacak olursa, 0Orgitteki sessizlik
davraniginin, 1srarl alicilara ait bilgi akisini kisitlamak suretiyle, orgiitle ilgili karar
alinmasinin, degisim siirecleri etkinliginin olumsuz etkilendigi soylenebilir. Ote
yandan is gorenlerden, sinirsiz bilginin gelmesini temin etmeye ¢alismanin da tercih
edilmeyen bir durum oldugunu ifade etmek gerekir (Morrison ve Milliken, 2000,
5.719).

Hic siiphe yok ki, haddinden fazla bilgi yiiklemesi, karar siireglerini uzatarak, bu
stirecin etkinligini azaltabilir. Bu noktada onemli olan ve hassasiyetle {izerinde
durulmasi icap eden husus, karar ve problemlerle ilgili ender olarak rastlanan sesin
¢ikmasinin kiigiimsenmeyecek kadar ¢ok rastlanan bir durum olmasidir (Cakici, 2008,

5.102)

2.10.2. Sessizligin Calisanlarin Algi, Tutum ve Davranislar Uzerindeki Etkileri

Orgiitlerin, is gorenlerin, goriis ve fikirlerini belirtmekten ali koyma yaklasimlari,
yalnizca Orgiitiin karar alma ile degisim siirecini olumsuz etkilememekte, ayrica is

gorenlerden gelebilecek, istenmeyen tepkilerin de olugsmasina sebep olabilmektedir.
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Orgiitsel sessizligin, is gorenler iizerinde meydana getirdigi ii¢ tane yikici etki

gorulmektedir (Morrison ve Milliken, 2000, s.720):

e s gorenlerin kendilerini degersiz addetmeleri,
e Kontrol edildiklerine dair kusurluluk algilamalari,

e Biligsel uyumsuzluk sergilemeleri (Morrison ve Milliken, 2000, s.720).

Sekil 3 incelendiginde, bu {i¢ etkinin sonunda, orgiitsel sessizligin is gorenlerde diisiik
diizeyde baglilik ve itimat, siiregleri baltalama egilimi, diisiikk motive ile ¢calisma, is
tatmini ve huzursuzluk, isten ayrilmalarin ¢oklugu ve dolayisti ile ¢alisan devir hizinin

fazla olmasi gibi istenmeyen sonuglar1 goriilmektedir (Taskiran, 2011, s.92).
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3. LIDERLIK TARZLARININ ORGUTSEL SESSIZLiGiN
NEDENLERI UZERINDEKI ETKIiSi ve BIR UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci liderlik tarzlarinin Orgiitsel sessizligin nedenleri

Uzerindeki etkisini telekomiinikasyon sektoriinde incelemektir.

3.2. Arastirma Orneklemi ve Yontemi

Arastirmada kolayda 6rneklem yontemi kullanilarak veri temin edilmistir. Calismanin
arastirma formu Tirkiye’de telekomiinikasyon sektoriindeki bir sirketin, 2 ildeki sirket
merkezlerinde ve 81 ildeki ve bu illerin ilgelerindeki miidiirlikklerinde ¢alisan beyaz

yakal1 600 ¢alisana verilmis, bunlarin 405 tanesi toplanarak analize tabii tutulmustur.

3.3. Arastirmanin Analiz Yontemi

Arastirmada frekans dagilimi analizleri, glvenilirlik analizleri, ortalama ve standart
sapma analizleri, faktor analizleri, korelasyon analizi, g¢oklu regresyon analizi

yapilmistir.
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3.4. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli asagidadir:

LIDERLIK TARZLARI ORGUTSEL SESSIZLiGIN
NEDENLERI

Yonetsel ve Orglitsel

\ Nedenler

Doniistiirticti Liderlik [~

Tam Serbesti Taniyan
Liderlik

Isle Ilgili Konular
Tecriibe Eksikligi

Izolasyon Korkusu
Etkilesimci Liderlik —]

Miskileri Zedeleme
Korkusu

Sekil 7. Arastirmanin Modeli

3.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri asagidadir:
H1: Liderlik tarzlar1 orgiitsel sessizligin nedenlerini etkilemektedir.
Hla: Doniistiirticii liderlik tarzi orgiitsel sessizligin nedenlerini etkilemektedir.

H1b: Tam serbesti tantyan liderlik tarzi 6rgiitsel sessizligin nedenlerini

etkilemektedir.

Hlc: Etkilesimci liderlik tarzi orgiitsel sessizligin nedenlerini etkilemektedir.

3.6. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmanin Liderlik Tarzlar ve Orgiitsel Sessizligin Nedenleri dlgekleri Bildik’in
(2009) yuksek lisans tezinden temin edilmistir. Liderlik tarzlari 6lgegi Bass and
Stogdill’ in (1990) 6lgegi olup, orgiitsel sessizligin nedenleri dlgegi ise Cakict ve

Cakici’dan (2007) temin edilmistir. Liderlik tarzlar1 6lgegindeki 4, 12, 18, 24, 30, 34.
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ifadeler ile orgiitsel sessizligin nedenleri dlgegindeki 4, 5, 6, 7, 8, 9, 12, 18, 19, 24.

ifadeler ters kodlanmistir.

3.7. Verilerin Analizi

Aragtirmada Olgeklerinin boyutlarini bulmak amaciyla faktér analizi yapilmis,

boyutlarin giivenilirlik diizeyleri cronbach alpha degerleriyle ortaya konmustur.

Ifadelerin ortalama ve standart sapma degerleri tespit edilmistir. Liderlik Tarzlar1 ve

Orgitsel Sessizligin Nedenleri dlgeklerinin boyutlar1 arasindaki iliskiler korelasyon

analizi, etkiler coklu regresyon analizi ile tespit edilmistir.

Tablo 9. Demografik Veriler

Degiskenler F % Degiskenler F %
Yas Toplam Calisma Siiresi
18-30 yas arast 111 27,41 |0-5 yil aras1 101 24,94
31-40 yas aras1 230 56,79 |6-10 y1l arast 184 45,43
41-50 yas arasi 53 13,09 | 11-15 yil arasi 89 21,98
51 ve daha fazla 11 2,72 16 yil ve daha fazla 31 7,65
Toplam 405 100,00 |Toplam 405 100,00
Cinsiyet Isletmedeki Calisma Siiresi
Kadin 209 51,6 0-5 yil aras1 195 48,15
Erkek 195 48,15 |6-10 y1l aras1 170 41,98
Toplam 405 100,00 |11-15 yil aras1 41 12,28
Egitim Durumu 16 y1l ve daha fazla 19 5,69
Lise 27 6,67 | Toplam 405 100,00
On Lisans/Lisans 270 66,67 |lIsletmedeki Pozisyon
Lisansustu 108 26,67 |Uzman 269 66,42
Toplam 405 100,00 |Kidemli Uzman 96 23,70
Yonetici 40 9,88
Toplam 405 100,00
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3.8.

Tammlayia Istatistikler

Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizligin nedenleri 6l¢egindeki ifadelerin ortalama ve

standart sapma degerleri asagida yer almaktadir.

Tablo 10. Liderlik Tarzlar1 Olgegi Tamimlayici Istatistikler

Ortalama | Std. Sapma
1. Yoneticimle gurur duyuyorum. 3,519 1,094
2. Kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir. 3,600 1,129
3. Yoneticim kendisine duyulan saygiy1 hak ediyor. 3,662 1,075
4. Gucli ve kendine gliveni tam gorinir. (R) 2,309 1,086
5. Konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu yapar. 3,620 1,121
6. Ahlaki degerleriyle 6rnek olur. 3,568 1,103
7. Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore yapar. 3,558 1,145
8. Konugmalarin genellikle ortak misyona vurgu yapar. 3,679 1,072
9. Olaylar hakkinda genellikle iyimser konusur. 3,553 1,032
10. Giiven uyandirir. 3,575 1,153
11. Coskulu konusur. 3,526 1,064
12. Onemli konulara dikkat cekme konusunda basarilidir. (R) 2,370 1,018
13. Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gdzden gegirir. 3,563 1,074
14. Farkl goriisleri/bakis agilarin1 6grenmeye calisir. 3,560 1,067
15. Problemlerin ¢6ziimunde yeni yollar dnerir. 3,620 1,098
16. Problemlerin ¢oziimiinde farkli bakis agilar1 ortaya koyar. 3,637 1,103
17. Calisanlarin giiglii yonlerine odaklanir. 3,652 1,110
18. 1yi bir 6gretmen ve kogtur. (R) 2,481 1,155
19. Hepimizi tanir ve bizimle tek tek ilgilenir. 3,511 1,155
ﬁﬂd %{rier(.ieﬂerimize ulastigimizda hangi 6diilleri alacagimizi bize 3,610 1,081
21. Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimci olur. 3,644 1,129
22. Basarilarimiz1 6diillendirir. 3,556 1,135
23. Bizdeki ilerlemeyi, gelismeyi fark eder. 3,578 1,191
24. Hatalarimiz tizerinde durur. (R) 2,983 1,093
25. Hatalarimizi arar ve onlar tizerine odaklanir. 2,817 1,142
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26. Basarisizliklara odaklanir. 2,723 1,144
27. Problemler gok ciddiyse harekete geger. 2,877 1,188
2?3. Anggk basarisizlik durumunda, bir seyler yolunda 2674 1157
gitmediginde harekete gecer.
29. Isler bozulmaya baslayinca, baslangicta diizeltmeye calismaz,

2,494 1,172
tamamen bozulunca harekete gecer.
30. Problem kroniklesince harekete geger. (R) 3,605 1,195
31. Ise girismekten kacinur. 2,311 1,129
32. Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur. 2,365 1,177
33. Isle ilgili 6nemli kararlar almaktan kaginr. 2,412 1,126
?S) Yoneticime giivenmedigim i¢in sorunlarimi séylemiyorum. 3,503 1,194
35. Yoneticilerin “s6zde” ilgileniyor goriinmesi nedeniyle acikca 2398 1,203
konusmuyorum.
36. S{E)netlc‘l'rri V?I‘dlgl s0zil tutmadig i¢in konugmamin gereksiz 2343 1177
oldugunu diisiiniiyorum.
Orneklem (n): 405

(1) Kesinlikle Katilmiyorum ... (5) Kesinlikle Katiliyorum

Tablo 10’daki ortalama degerlerine gore kisilerin en ¢ok katildiklar: ifadeler:
“Konugmalarin genellikle ortak misyona vurgu yapar”, “Y 6neticim kendisine duyulan
saygiyt hak ediyor”, “Calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanir”dir. Kisilerin en az
katildiklar1 ifadeler ise: “Giiclii ve kendine giiveni tam goriiniir”, “Ise girismekten
kacmir”, “Yoneticim verdigi sozii tutmadigl i¢in konusmamin gereksiz oldugunu

diistiniiyorum” dur.

Tablo 11. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri Olcegi Tanimlayici Istatistikler

Ortalama Std. Sapma

1. Is yerimde agikca konusmayi desteklemeyen bir kiiltiir var. 2,617 1,1749
2. Yoneticilerim agik¢a konusmay1 desteklemezler. 2,612 1,1669
3. Yoneticimin “en iyi ben bilirim tavr1” konugmami anlamsiz 2,588 1,1541
kiliyor.

?I.?SAglkga konusmami saglayacak bi¢imsel bir mekanizma yok. 3,356 1,1484
5. Fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini 3,417 1,1219

diisiiniiyorum. (R)
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6. Isin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda yoneticilerle

hosuna gitmez.

uyusmazlik oldugunu diisiiniiyorum. (R) 3,331 11493
7. Acikca konusmam bir fayda saglamayacak. (R) 3,331 1,1999
8. Hiyerarsik yapinin kati olmasi fikirlerimi soylememi 3341 12197
engelliyor. (R) ’ ’

9. Yoneticimle iligkilerin mesafeli oldugunu disiintiyorum. (R) 3,388 1,1477
10. Agikca konusan kisiler haksizliga veya kotli muameleye 2575 11312
maruz kaliyorlar. ' '

11. Agikg¢a konusmak igimi kaybetmeme neden olabilir. 2,595 1,1998
12. Sorun veya Rrobl.e.m bildirdigimde gbrev yerim veya 3,427 1,2075
pozisyonum degisebilir. (R)

13. Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar. 2,625 1,1202
14. Acikca konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karsi

kotii bir tavir iginde olabilirler. 2,556 11561
15. Yeni fikir ve oneriler is ylikiimii arttirabilir. 2,553 1,1796
16. Problem bildirme ya da ¢neri de bulunmak igin yeterince 2 396 10728
tecribem yok. ’ ’

17. Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi

ilgilendirir. @=>b 11089
18. Dile getlrd}glm konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi 3,815 11115
ortaya cikarabilir. (R)

1_9. ]_3ulund.1.1gurn pozisyon alt kademe oldugundan fikir 3,501 1,1489
bildirmem 6nemsenmez. (R)

20. Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetci biri olarak 2 499 11723
degerlendirilirim ' '

21. Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygi azaltabilir. 2,454 1,1306
22. Y0Oneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 2,489 1,1994
23. Sorun bildirdigimde ortalig1 karistiran, arabozucu biri olarak 2 440 11122
degerlendirilirim. ' '

24. Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar goriir. (R) 3,486 1,1401
25.Acikg¢a konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. 2,610 1,1414
26.Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin 2528 19997

Orneklem (n) : 405

(1) Kesinlikle Katilmiyorum ... (5) Kesinlikle Katiliyorum
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Tablo 11°deki ortalama degerleri yoniinde kisilerin en ¢ok katildiklar1 ifadeler: “Dile
getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir”, “Bulundugum
pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem énemsenmez”, “Sorun veya problem
bildirdigimde gorev yerim veya pozisyonum degisebilir’dir. Kisilerin en az
katildiklart ifadeler: “Problem bildirme ya da Oneri de bulunmak icin yeterince
tecribem yok”, “Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi
ilgilendirir”, “Sorun bildirdigimde ortaligi karistiran, arabozucu biri olarak

degerlendirilirim”dir.

3.9. Faktor Analizleri

Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizligin nedenleri 6l¢eklerinin faktor analizleri asagida

yer almaktadir:

Tablo 12. Liderlik Tarzlar1 Olgeginin Faktor Analizi

o Cronbach
% Faktor A|pha Varyans
5 Yiikil A(;lkla_ma
K %'si
L
7. Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore 0821
yapar. ’
6. Ahlaki degerleriyle 6rnek olur. 0,816
2. Kisisel ¢ikarlarm pesinde degildir. 0,811
3. Yoneticim kendisine duyulan saygi hak ediyor. 0,792
% 10. Gliven uyandirir. 0,777
Q
-E 9. Olaylar hakkinda genellikle iyimser konusur. 0,776
g 1. Yoneticimle gurur duyuyorum. 0,774 37,562
3=
% 8. Konugmalarin genellikle ortak misyona vurgu 0,759 0,901
.5 | yapar.
A
5. Konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu 0746
yapar. ’
4. Gucli ve kendine gliveni tam goriinar. 0,707
11. Coskulu konusur. 0,681
14. Farkl goriisleri/bakis agilarimi 6grenmeye calisir. | 0,616
o | 31. Ise girismekten kaginir. 0,663
€3 17,105
= & | 30. Problem kroniklegince harekete geger. 0,727
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33. Isle ilgili nemli kararlar almaktan kagnir. 0,663 0,690
34 Yél_leticime glivenmedigim i¢in sorunlarimi 0648
sOylemiyorum. ’
o 25. Hatalarimizi arar ve onlar tizerine odaklanir. 0,882
é 24. Hatalarimiz uzerinde durur. 0,837
-é 26. Basarisizliklara odaklanir. 0,779 13,653
%; 21. Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimci olur. 0,698 | 0,700
% 27. Problemler cok ciddiyse harekete gecer. 0,619
Toplam Agiklanan Varyans 68,32
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,946
Approx. Chi-Square 6611,67
Df 210
Sig. 0,000

Rotation Method: VVarimax with Kaiser Normalization.

Liderlik tarzlar oOlgegi lic boyutta faktorlesmis, KMO degeri 0,946 bulunmus,

orneklem biiytikligiiniin faktoér analizi igin uygun oldugunu gostermistir. Ki Kare

degerinin yiiksek olmasi, sig. degerinin 0,000 bulunmasi, verilerin normal dagildigini

gostermistir. Ug degisken liderlik tarzin1 %68,32 oraninda agiklamustir. Liderlik tarzin

dontstiiriicti liderlik %37,562, tam serbesti taniyan liderlik %17,105, etkilesimci
liderlik %13,653 oranlarinda agiklamistir. Faktor analizinde 12, 13, 15, 16, 17, 18, 19,
20, 22, 23, 28, 29, 32, 35 ve 36. ifadeler diisiik faktor yiklerine sahip olduklarindan

dahil edilmemislerdir. Liderlik tarzi 6l¢geginin Cronbach Alpha degeri 0,890°dir.

Tablo 13. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri Olceginin Faktor Analizi

Cronbach Varyans

=5 Faktor
Q
%- = viikii Alpha Ag:;}(lla_ma
L 0°SI
14. Agikca konusunca yoneticim veya
meslektaglarim bana kars1 kotii bir tavir iginde 0,731
& | olabilirler.
=
Q 13. Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar. 0,712
- 20,668
B | 12. Sorun veya problem bildirdigimde gorev 0.705
"o | yerim veya pozisyonum degisebilir. ' 0,683
~= | 11. Acikca konusmak isimi kaybetmeme neden
olabilir. 0,692
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10. Agikca konusan kigiler haksizliga veya kotii 0821
muameleye maruz kaliyorlar. ’
8. Hiyerarsik yapinin kati olmas fikirlerimi 0816
soylememi engelliyor. ’
5 1: Is }/eﬁlmde acik¢a konusmay1 desteklemeyen 0,787
c | bir kdltdr var.
i=]
Z | 4. Acik¢a konusmami saglayacak bigimsel bir
0,767
‘s | mekanizma yok. ’ 0711
:5" 2. Yoneticilerim agik¢a konusmayi 0763 , 18,874
© | desteklemezler. :
>
'® | 3. Yoneticimin “en iyi ben bilirim tavr1 ” 0655
E) konugmami anlamsiz kiliyor. '
‘O
>[5, Fikirlerime yoneticilerimin kulak 0.604
vermeyecegini diisiiniiyorum. p
6. Isin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda
yoneticilerle uyusmazlik oldugunu 0,604
disiiniiyorum.
20. Problem bildirdigimde sorun yaratan/ 0767
sikayetei biri olarak degerlendirilirim ’
=1
2 | 23. Sorun bildirdigimde ortalig1 karistiran, 0.727
S | arabozucu biri olarak degerlendirilirim. '
N
= 0,890 13219
S |22 Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz 0.702 ’
& | tepki verir. ’
o
-~ [ 21. Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve 0.667
saygi1 azaltabilir. '
| 16. Problem bildirme ya da éneri de bulunmak 0.846
220 | icgin yeterince tecriibem yok. ’
:% 0 . . . . g .
ﬁ 17.wlsy?r1 ve 1§1m1§ 1lg1'11. konu ve sorunlar beni 0,826 0.701 13,022
2 degil yonetimi ilgilendirir. '
:g 18. Dile getirdigim konu bilgisizligim ve 0730
B | deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir. '
o 24 Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar 0.822
£ | gorir. ’
T 5
2 2|25.A¢ik¢a konustugumda insanlar beni
Q S
™ | desteklemeyebilir. 0,767 0,706 10,092
2
< |26.Sorun veya problemlerden bahsettigimde 0667
= | yOneticilerimin hosuna gitmez. '
Toplam Aciklanan Varyans 75,875
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,964
Approx. Chi-Square 7358,086
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Df

231

Sig.

0,000

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Orgiitsel sessizligin nedenleri dlgegi bes boyutta faktdrlesmis. KMO degeri 0,964

bulunmus, 6rneklem biiytlikliigiinlin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir.

Ki Kare degerinin yiiksek olmasi, sig. degerinin 0,000 bulunmasi, verilerin normal

dagildigin1 gostermistir. Bes degisken liderlik tarzini %75,875 oraninda agiklamustir.

Orgiitsel sessizligin nedenlerini is ile ilgili konular 20,668, yonetsel ve orgiitsel
nedenler 18,874, izolasyon korkusu 13,219, tecriibe eksikligi 13,022 ve iliskileri

zedeleme korkusu 10,092 oranlarinda agiklamistir. Faktér analizinde 7, 9, 15, 19.

ifadeler diisiik faktor yiklerine sahip olduklarindan dahil edilmemislerdir. Orgutsel

sessizligin nedenleri 6l¢eginin Cronbach Alpha degeri 0,863 dir.

3.10. Korelasyon Analizi

Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizligin nedenleri 6l¢eklerinin boyutlar1 arasindaki

iliskileri gosteren korelasyon analizi sonuglar1 asagida yer almaktadir:

Tablo 14. Korelasyon Analizi

Orgiits
Liderl | &
Tam L Yonetsel | 1 lasyo fliskileri | ik | o552
Déniistiirii | Serbesti | Etkilesime | Is Ile Ilgili ve 4 Tecriibe § ligin
I R o n i 1:e: | Zedeleme | Tarzi
cu Liderlik | Taniyan | iLiderlik | Konular Orgutsel Eksikligi Neden
M Korkusu Korkusu | Topla -
Liderlik Nedenler leri
m
Topla
m
Dontistiirt
cl 1
Liderlik
Tam
Serbesti -0,011 1
Taniyan
Liderlik
Etkilesimc
i Liderlik 0,147 0,031 1
fslle llgili |~ o518 | 0081 | 0225" 1
Konular
Yonetsel
ve 0,033 0,333 0,037 -0,036 1
Orgutsel
Nedenler
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Izolasyon -0,649™ 0,142™ 0,172™
Korkusu

0,686™

-0,015 1

Tecribe

Eksikligi | 0274 0,239 0,134

0,228™

0,005 0,336 1

Tigkileri
Zedeleme -0,405™ 0,041 0,150™
Korkusu

0,420

0,147 0,531 0,221™

Liderlik
tarzi 0,788 0,333 0,079
toplam

0,362™

0,024 -0,490™ | -0,206™

-0,289™

Orgtsel
sessizligin
nedenleri -0,640™ 0,540 0,193

toplam

0,784™

0,070 0,913™ 0,533

0,692™

0,470"

** Korelasyon degerleri 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Liderlik tarzlar1 6l¢eginin boyutlariyla Orgltsel sessizligin nedenleri degiskeni 0,01

diizeyinde anlaml iliskiler kurabilmislerdir. Dontstiiriicti liderlik faktori ile drgtsel

sessizligin nedenleri degiskeni arasinda negatif yonlii -0,640**, tam serbesti taniyan

liderlik faktorii ile pozitif yonli 0,540**, etkilesimei liderlik faktori ile pozitif yonlii

0,193** guciinde anlamli iliskiler bulunmaktadir.

3.11. Coklu Regresyon Analizi

Coklu regresyon analizi sonuglar1 asagida yer almaktadir:

Tablo 15. Coklu Regresyon Analizi

Bagimh I_)egisken: Orgiitsel Sessizligin Beta t degeri Sig. . Sonug
Nedenleri degeri

Bagimsiz Degiskenler

Sabit 19,176 | 0,000

Donistiirticti Liderlik -0,566* | -16,303 | 0,000 Kabul
Tam Serbesti Taniyan Liderlik 0,044* 1,158 0,045 Kabul
Etkilesimci Liderlik 0,199* 2,587 0,010 Kabul
F 87,427

Sig. 0,000

R 0,709
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R? 0,503

Diizeltilmis R? 0,505

*Deger 0,05 diizeyinde anlamlidir

Tablo parametrelerin anlamli oldugunu ortaya koymaktadir (F: 87,427, p: 0,000).
Bagimsiz degiskenler bagimli degiskenin yaklasik %50,5’lik kismini agiklarken, diger
degiskenler kalan kismin1 agiklamaktadir. Doniistiiriicii liderlik boyutunun katsayist -
0,566 ve sig. degeri 0,000<0,05 oldugu i¢in katsay1 istatistiksel agidan anlamli olarak
bulunmustur. Doniistiiriicii liderlik boyutundaki artis orgiitsel sessizligin nedenlerini
%S56,6 oraninda azaltmakta ve bu yonde Hlahipotezi kabul edilmektedir. Tam serbesti
taniyan liderlik boyutunun katsayis1 0,044 ve sig. degeri 0,045<0,05 oldugu i¢in
katsay1 istatistiksel agidan anlamli olarak bulunmustur. Tam serbesti tantyan liderlik
boyutundaki artig orgiitsel sessizligin nedenlerini %4,4 oraninda artirmakta ve bu
yonde H1b hipotezi kabul edilmektedir. Etkilesimci liderlik boyutunun katsayisi 0,199
ve sig. degeri 0,010<0,05 oldugu i¢in katsayi istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
Etkilesimci liderlik boyutundaki artis orgiitsel sessizligin nedenlerini %19,9 oraninda
artirmakta ve bu yonde H1c hipotezi kabul edilmektedir. Sonuc¢ olarak, H1 hipotezi
kabul edilmektedir. Liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizligin nedenlerini etkiledigi

g6zlenmektedir.
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Teknoloji hayatimiza ne kadar girse de, isletmeler teknolojiyle ne kadar i¢ ige olsa da,
isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi temelde is gérene dayalidir. Bu noktada ne
isletme ne de is goren yapilan ise, (iiriin, hizmet vb.) sadece kendi menfaatleri
acisindan bakamaz. En saglikli ve uzun vadeli isletme-is goren iligkisi isletme ve is
goren menfaatinin ayni anda korunmasiyla saglanabilir. Her anlamda en ideal ¢iktinin

elde edilebilmesinin yolu i gorenlerin etkin bir bicimde yonetilmesinden gegmektedir.

Is gdrenin sadece gdrev tanimini yerine getirmesi, ruhsuz bir motivasyonla, isini ve
isletmesini gelistirme arzusundan yoksun calismasi en iyi ihtimalle isletmeyi yerinde
saymanin Otesine gegiremez. Ancak is gorenin igletmenin vizyonuna, misyonuna,
ideallerine goniilden inanmasi ve bu inangla galismasi sirketi basariya ve gelecege

tagiyacak etkenlerin baginda gelmektedir.

Arastirmada verilen tanimlarindan anlasilacag1 tizere, i gorenleri bir ideale
inandirarak o ugurda harekete gecirecek kisi liderdir. Ciinkii is gorenlerle lider
arasinda bir bakima goniil bag1 vardir ve liderin sdyledigi, istedigi is goren igin is
tammindan daha farkli anlamdadir. Oyle ki, literatiirde lideri tanimlarken, liderin
olmazsa olmaz oOzellikleri arasinda onun goniillii takipgilerinin olmasi gerektigi,
goniillii takipeileri olmayan birinin lider olamayacag ifade edilmistir. Bu seviyedeki
lider-is goren iliskisinde is gorenler sadece verilen gorevi yapmanin Gtesinde daha
faydali olabilmek adina diisiince ve fikirlerini de paylasacak, isletmeye her anlamda

katki saglayacaklardir.

Isletmenin basarili olmasinin en énemli unsurlarindan olan degisim ve gelisim, biiyiik
Olclide 1s gorenlerin ise ve is ortamina dair diisiince ve fikirlerini rahatga ifade
edebilmesine baghdir. Cesitli sebeplerle olusan baski ve korku ortaminin is gérenleri
sessizlige siirlikledigi isletmeler bu durumu ortadan kaldirmadiklar1 siirece sona

yaklagmaktan kaginamazlar.

Bu gercekten hareketle “orgiitsel sessizligin nedenleri” ayri bir baslik olarak ele
alinmus, biitiin boyutlariyla incelenmis ve {izerine arastirmalar yapilmustir. I gorenler

orgiite dair diisiince ve fikirlerini, ¢esitli sebeplerle bilerek oOrgiit i¢inde dile
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getirmemeleri olarak tanimlayabilecegimiz orgiit sessizlik, orgiitlerin karsi karsiya

kaldiklar1 en biiylik sorunlardan biridir.

Bu arastirmanin amaci, liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizligin nedenleri Gzerindeki
etkisini telekomiinikasyon sektoriinde yapilan bir uygulamayla incelemektir. Bu amag
ile anket formu olusturulmus ve telekomiinikasyon sektoriinde c¢alisan kisilere
uygulanmistir. Anketlerden elde edilen veriler SPSS 19.0 for Windows istatistik paket

programinda analiz edilmistir.

Arastirmada kullanilan 6l¢eklere ayr1 ayri faktor analizi uygulanarak alt boyutlar
belirlenmistir. Orgiitsel Iletisim 6lcegi; Doniistiiriicii Liderlik, Tam Serbesti Tantyan
Liderlik, Etkilesimci Liderlik olarak ii¢ alt boyutta faktdrlesme gostermistir. Orgitsel
sessizligin nedenleri 6lgegi; Is ile Tlgili Konular, Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler,
izolasyon Korkusu, Tecriibe Eksikligi ve Iliskileri Zedeleme Korkusu ile bes alt
boyutta faktérlesme gdstermistir. Olgeklerin alt boyutlarinin giivenirlikleri Cronbach
Alfa degerleri ile incelenmigstir. Giivenilirlik testi sonucunda elde edilen giivenilirlik
degerleri 0,70 etrafinda olup arastirmamizin olduk¢a giivenilir oldugunu

gOstermektedir.

Likert 6l¢eklerinde yargilarin ortalama ve standart sapma degerlerine bakilarak verilen
cevaplar hakkinda bazi1 dzet yorum ve fikirlere ulagilmistir. Orgiitsel iletisim 6lgeginde
“Konugmalarin genellikle ortak misyona vurgu yapar. “Yoneticim kendisine duyulan
saygl hak ediyor.”, “Calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanir.”, “Cabalarimiz
dogrultusunda bize yardimci olur. ”, “Konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere
vurgu yapar. “Problemlerin ¢oziimiinde yeni yollar Onerir.” yargilari olmustur. En
diisiik ortalamaya sahip olan; “Ise girismekten kacinir.”, “Giiclii ve kendine giiveni
tam gorunir.” yargilanidir. Orgiitsel sessizligin nedenleri dlgeginde ise; “Dile
getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir.”, “Bulundugum
pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem 6nemsenmez.”, “Sorun veya problem
bildirdigimde gorev yerim veya pozisyonum degisebilir.”, “Fikirlerime
yoneticilerimin kulak vermeyecegini diislinliyorum.”, “Yoneticimle iliskilerin
mesafeli oldugunu diisliniiyorum.” kisilerin en ¢ok katildig: ifadeler olmustur. En
diisiik ortalamaya sahip olanlar ise; “Sorun bildirdigimde ortalig1 karistiran, arabozucu

biri olarak degerlendirilirim.”, “Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil
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yonetimi ilgilendirir.”, “Problem bildirme ya da oneri de bulunmak i¢in yeterince

tecriibem yok.” yargilaridir.

Liderlik tarz1 6lgeginin alt boyutlar: ile Orgiitsel sessizligin nedenleri dlgeginin alt
boyutlar1 arasindaki iliskiler korelasyon analizi ile incelenmistir. Korelasyon analizi
sonucunda Ol¢ek puanlart arasinda istatistiksel agidan p<0.01 diizeyinde anlamli
iliskilere ulagilmistir. Boyutlar arasindaki etki ve iligkileri irdelemek amaci ile ¢oklu
regresyon analizleri yapilmistir. Arastirmada, liderlik tarzlarmin orgiitsel sessizligin
nedenlerini etkiledigi sonucuna ulagilmigtir. Etkilesimci ve tam serbesti taniyan
liderlik tarzlar orgiitsel sessizligin nedenlerini negatif yonlii etkilerken, doniisiimcii
liderligin orgiitsel sessizligi pozitif yonlii etkilemektedir. Regresyon modeline ait

arastirma hipotezleri bu dogrultuda dogrulanmistir.

Calisma sonucunda liderlik tarzinin Orgiitsel sessizligin nedenlerini etkiledigi
goriilmistiir. Dontisimct  liderlik  Orgiitsel  sessizligin - nedenlerini  azaltirken,
etkilesimci ve tam serbesti tantyan liderlik tarzlarinin 6rgiitsel sessizligin nedenlerini
artirmaktadir. Liderler orgiitsel sessizligin Online gecmek veya azaltmak igin
calisanlar1 is yapma noktasinda motive etme veya inisiyatifi ¢alisanlara birakmak
yerine, calisanlarin degerlerine ve inanglarina odaklanmali ve davranislarini astlara
gore diizenleyerek onlara 6rnek olmali, goniilliiliik duygusunu harekete gecgirmelidir.
Boylelikle orgiitsel sessizligin nedenleri ortadan kalkacak ve ¢aligsanlar sessizlik yerine
orgilite ilisgkin hemen her konuda diisiince ve fikirlerini istekli bir sekilde dile
getirebilecektir. Bu da orgiitiin ve Orgiitiin sahsinda Orgiitiin biitiin unsurlar1 i¢in

faydali olacaktir.
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EKLER

EK-1: Anket Formu

Degerli Katilimei,

Size sunulan anket formu Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Yiiksek Lisans programinda Prof. Dr. Ahu Tugba Karabulut danismanliginda
hazirladigim “’Liderlik Tarzlarmm Orgiitsel Sessizligin Nedenleri Uzerindeki
Etkisi: Telekomiinikasyon Sektoriinde Arastirma’’ isimli tez c¢alismasinin
arastirma bolimiinii meydana getirmektedir. Arastirma sonucunda saglanan veriler
tamamiyla bilimsel amaca hizmet edecek ve degerlendirmeye alinacaktir. Calismanin
belirlenen amaglara ulagabilmesi, dogru ve gegerli sonuglar verebilmesi adina higbir
soru atlanmamali, diislincenizi en iyi sekilde yansitan secenekler tercih edilmelidir.
Tez calismamiza saglayacaginiz katkilardan ve zaman ayirmanizdan otiirii ¢ok

tesekkiir eder, ¢alisma hayatinizda basarilar dileriz.

Muhammet Metehan Ozdil

Istanbul Ticaret Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitlst

Isletme Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi

E-Posta: mmetehan2608@gmail.com

Telefon: (0505 302 00 00)
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Cevaplavicinin Kisisel Bilgileri

Asagida yer alan kisisel bilgilerinize yonelik sorulari size uygun olan se¢enege (X)

isareti koymak suretiyle cevaplandiriniz.

1. Yasimiz: () 18-30 yas arasi () 31-40 yas aras1 ( ) 41-50 yas arast
( ) 51 ve daha fazla

2. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek

3. Medeni Durumunuz: () EVl () Bekar

3. Egitim Durumunuz: () Lise ( ) On Lisans/Lisans ()
Lisansiistii ()Diger.....occoiiiiiiiianl.

4. Toplam Cahisma Siireniz: () 0-5 y1l aras1 () 6-10 y1l aras1 ()
11-15 yi1l aras1 () 16 y1l ve daha fazla

5. Cahstigimiz Isletmedeki Calisma Siireniz: ( ) 0-5 yil arast () 6-10 y1l aras1
( )11-15yil aras1 () 16 y1l ve daha fazla

6. Faaliyetlerin Siirdiiriildiigii Firmada Sahip Olunan pozisyon: ( ) Uzman ()

Kidemli Uzman () Yonetici

7. Cahisilan Bélge: Istanbul 1 () Istanbul 2 ( ) Anadolu Merkez 1 ( ) Anadolu
Merkez 2 ( ) Dogu 1 ( ) Dogu?2 () Kuzey 1 ()

Kuzey 2 ( )Bati 1 ( )Bat12 ( ) Giiney 1 ( ) Gliney 2 ( )

8. Calisilan il: ..........
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1.

Liderlik Tarz1 Olcegi

Asagidaki sorular1 ¢alistiginiz isletmeyi diislinerek cevaplandiriniz. Asagidaki 5°li

Ol¢ekte goriisiiniize en yakin segenege (X) isareti koyarak belirtiniz.

YONETICIYE YONELIK iIFADELER

Hi¢ Katilmiyorum
1)

Katilmiyorum (2)

Kararsizim (3)

Katiliyorum (4)

Cok Katiliyorum (5)

. Yoneticimle gurur duyuyorum.

. Kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir.

. Yoneticim kendisine duyulan saygi hak ediyor.

. Gucli ve kendine giliveni tam gorinir. (R)

. Konugmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu yapar.

. Ahlaki degerleriyle 6rnek olur.

. Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore yapar.

V(N OO BWI N -

. Konusmalarin genellikle ortak misyona vurgu yapar.

©

. Olaylar hakkinda genellikle iyimser konusur.

[E=N
o

. Gliven uyandirir.

=
=

. Coskulu konusur.

=
N

. Onemli konulara dikkat cekme konusunda basarilidir. (R)

13.

Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gozden gegirir.

14.

Farkli goriigleri/bakis agilarini 6grenmeye ¢aligir.

15.

Problemlerin ¢6ziimunde yeni yollar 6nerir.

16.

Problemlerin ¢6ziimiinde farkli bakis agilari ortaya koyar.

17.

Calisanlarin giiclii yonlerine odaklanir.

18.

Iyi bir 6gretmen ve koctur. (R)

19.

Hepimizi tanir ve bizimle tek tek ilgilenir.

20
bil

. Hedeflerimize ulastigimizda hangi édiilleri alacagimizi bize
dirir.

21

. Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimei1 olur.

22

. Basarilarimiz1 6dillendirir.

23

. Bizdeki ilerlemeyi, gelismeyi fark eder.

24

. Hatalarimiz tizerinde durur. (R)

25

. Hatalarimizi arar ve onlar izerine odaklanir.

26

. Bagarisizliklara odaklanir.

27

. Problemler ¢ok ciddiyse harekete geger.

28

. Ancak basarisizlik durumunda, bir seyler yolunda

gitmediginde harekete gecer.

29

. Isler bozulmaya baslayinca, baslangigta diizeltmeye

caligmaz, tamamen bozulunca harekete geger.

30. Problem kroniklesince harekete gecer. (R)

31. Ise girismekten kaginir.

32. Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur.
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33. Isle ilgili nemli kararlar almaktan kaginir.

34. Yoneticime glivenmedigim igin sorunlarimi soylemiyorum.

(R)

35. Yoneticilerin “sdzde  ilgileniyor goriinmesi nedeniyle
acikca konugmuyorum.

36. Yoneticim verdigi s6zil tutmadigi igin konugsmamin gereksiz

oldugunu diigiiniiyorum.

2. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri Olcegi

Anket formunun ikinci boéliimiinde ise ¢alistiginiz isletmeye baglilik diizeyiniz

arastirlacaktir. Isletmeye baglilik diizeyinizi asagidaki 5°1i 6lgekte goriisiiniize en

yakin secenege (X) isareti koyarak belirtiniz.

YONETIM VE ORGUTLE ILGILI NEDENLER

Kesinlikle Katilmiyorum (1)

Katilmiyorum (2)

Kararsizim (3)

Katiliyorum (4)

Kesinlikle Katiliyorum (5)

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

2. Yoneticilerim agik¢a konusmayi desteklemezler.

3. Yoneticimin “en iyi ben bilirim tavr1 ” konugmami
anlamsiz kiliyor.

4. Agikca konugmami saglayacak bigimsel bir mekanizma
yok. (R)

5. Fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini
diigiinityorum. (R)

6. Isin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda
yoneticilerle uyusmazlik oldugunu diigiiniiyorum.(R)

7. Agik¢a konugmam bir fayda saglamayacak. (R)

8. Hiyerarsik yapinin kat1 olmasi fikirlerimi sdylememi
engelliyor. (R)

(R)

9. Yoneticimle iligkilerin mesafeli oldugunu diistiniiyorum.

maruz kaliyorlar.

10. Agikca konusan kisiler haksizliga veya kotii muameleye

11. Agik¢a konugsmak isimi kaybetmeme neden olabilir.
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12. Sorun veya problem bildirdigimde gérev yerim veya
pozisyonum degisebilir. (R)

13. Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar.

14. Acik¢a konusunca yoneticim veya meslektaglarim bana
kars1 kotii bir tavir i¢inde olabilirler.

15. Yeni fikir ve Oneriler ig ylikiimii arttirabilir.

16. Problem bildirme ya da 6neri de bulunmak igin
yeterince tecribem yok.

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

18. Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi
ortaya cikarabilir. (R)

19. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir
bildirmem 6nemsenmez. (R)

20. Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetei biri
olarak degerlendirilirim

21. Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygi
azaltabilir.

22. Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir.

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

24. Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar goriir. (R)

25.Ac¢1kca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir.

26.Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin
hosuna gitmez.

Anketimiz tamamlanmistir. Calismamiza saglamis oldugunuz degerli katkilarinizdan

dolay1 tesekkiir ederiz.

79



KAYNAKCA

Bildik, B. (2009). Liderlik tarzlari, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel baglilik iliskisi.
Yaymlanmamis yuksek lisans tezi, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitust Sosyal Bilimler

Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1.

Budak, G. ve Budak G. (2010). Isletme yonetimi. 6. Bask1, Izmir: Baris Yayinlari.

Ceylan, A. (1998). Orgitsel davranis. 1. Baski, Istanbul: Gebze Yiiksek Teknoloji

Enstitlisti Yayinlari.

Cakar, U., Arbak, Y. (2003). Doniistimcii liderlik duygusal zeka gerektirir mi?
Yoéneticiler iizerinde 6rnek bir calisma. Dokuz Eylil Universitesi, D.E.U.1.I.B.F.
Dergisi, 18(2), ss.83-98.

Cakici, A. (2007). Orgiitlerde sessizlik: sessizligin teorik temelleri ve dinamikleri.

Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlisii Dergisi, 16(1), ss.145-162.

Cakict, A. (2008). Orgiitlerde sessiz kalinan konular, sessizligin nedenleri ve algilanan
sonuglar1 iizerine bir arastirma. Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 17(1), ss.117-134.

Caloglu, O, D, (2014) Orgiitsel sessizlik ve killtiirel degiskenler iizerine ampirik bir
aragtirma. Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Ufuk Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitisu.

Demir, H., Okan, T. (2008), Etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik: Bir dl¢ek gelistirme
denemesi. Yonetim Dergisi, 19(61), ss.72-90.

De Mooji M, & Hofstede G. (1998) Convergence and divergence in consumer

behavior: implications for international retailing, journal of retailing, VVol. 78, 1.

80



Dilek, H. (2005). Liderlik tarzlarinin ve adalet algisinin; orgiitsel baglilik, ig tatmini
ve Orgiitsel vatandashik davranist {izerine etkilerine yonelik bir arastirma.
Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme
Anabilim Dalz.

Durak, 1. (2012). Korku kiiltiirii ve drgiitsel sessizlik. 1. Baski, Istanbul: Ekin Basim
Yayin.

Elif, 1. (2015) Isletmelerde ydnetim ve organizasyon. 13. Baski, Bursa: Dora Basim.

Eraslan, L. (2004). Liderlikte post-modern bir paradigma: doniisimcii liderlik,

Uluslararasi Insan Bilimleri Dergisi, 1(1), ss. 1-32.

Eren, E. (2001). Orgiitsel davranis ve ydnetim psikolojisi. 7. Baski, Istanbul: Beta

Yayinevi.

Ergin, C., Kozan, M.K. (2004). Calisanlarin temel degerleri, doniigiimsel ve
etkilesimsel liderligin ¢ekiciligi. Turk Psikolojisi Dergisi, 19(54), ss.37-51.

Eroglu, H., A., Adigiizel, O. , Oztiirk, C. , U. (2011). Sessizlik girdab1 ve bagimlilik
ikilemi: ig goren sessizligi ile orgiitsel bagllik iligkisi ve bir aragtirma. Stilleyman

Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 16(2), $5.97-124.

Glimiis, H. (2010). Liderlik ve orgiitsel giiven arasindaki iliskinin belirlenmesine
yonelik bir arastirma. Yaymlanmamus yiiksek lisans tezi, Dumlupinar Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali.

Huang Xu, Van De V. E. & Van Der V. G. (2005). Breaking the silence culture:
stimulation of participation and employee opinion withholding cross-nationally,

management and organization review, Vol. 1, No. 3, s5.459-482.

Iscan, F.O. (2006). Déniistiiriicii/Etkilesimci liderlik algis1 ve orgiitsel dzdeslesme
iliskisinde bireysel farkliliklarmn rolii. Akdeniz I.I.B.F. Dergisi, (11), s5.160-177.

81



Karacaoglu, K. ve Cingdz, A. (2008). “Orgiitsel Sessizlik”, Orglitsel davranista segme
konular: organizasyonlarin karanlik yonleri ve verimlilik azaltici1 davranislar, Ankara:

Ilke Yaymnevi.

Kilig, R., Keklik, B. ve Yildiz. H. (2014). Doniistiiriicii, etkilesimei ve tam serbesti
taniyan liderlik tarzlarinin, orgitsel sessizlik Gzerindeki etkisini belirlemeye yonelik

bir arastirma. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 21(2), ss. 249-268.

Kiliglar, A., Harbalioglu, M. , (2014). Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel vatandaslik
davranis1 arasindaki iliski: Antalya’daki bes yildizli otel isletmeleri iizerine bir

arastirma. Isletme Arastirmalari Dergisi, 6(1), s5.328-346.

Kocgel, T. (2011). Isletme yoneticiligi. 13. Baski, Istanbul: Beta Yaymcilik.

Kogel, T. (1998). isletme yoneticiligi, yonetici gelistirme, organizasyon ve davranus.

6. Bask, Istanbul: Beta Yaymncilik.

Kolamaz, C. (2007). Destekleyici ve gelistirici liderlik yaklagimlarinin Grgiitsel
bagliliga etkisi (Ankara ili Cubuk ilgesi 6rnegi). Yaymlanmamis yliksek lisans tezi,
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Yoneticiligi ve Deneticiligi

Anabilim Dali.

Kiltlir, Y.Z. (2016). Ortadgretim kurumlarindaki yoneticilerin liderlik stilleri ve
kisilik o6zelliklerinin karsilagtirilmasi. Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Gazi
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Yoneticiligi ve Deneticiligi Anabilim

Dalu.
Morrison E. Wolfe & Milliken F. J., (2000). Organizational silence: a barrier to change

and development in a pluralistic, the academy of management review, Vol. 25, No.4,
ss.706-725.

82



Milliken F. J., Morrison E. W. & Hewlin P. E. (2003). An exploratory study of
employee silence: issues that employees don't communicate upward and why, Journal
of management studies 40(6), ss.1453-1476.

Mutly, 1. (2009). Okul yéneticilerinin liderlik stilleriyle 6gretmenlerin tiikenmislik
diizeyleri arasindaki iliski Ankara ili 6rnegi. Yayinlanmamis yiiksek lisans tezi, Gazi

Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii.

Oren, B. S. (2006). Giiniimiiziin liderlik profili; transformasyonel (doniistiiriicii)
liderlik, Antalya bolgesinde bulunan bes yildizli otel isletmelerinde bir arastirma.
Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi

Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dal.

Ozdemir, L., Ugur, S.S. (2013). Calisanlarin rgiitsel ses ve sessizlik algilamalarmmn
demografik nitelikler acisindan degerlendirilmesi: kamu ve 0Ozel sektdrde bir

arastirma, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 27(1), ss.257-281.

Ozler, N.D.E. (2015). Orgiitsel Davranista Giincel Konular, 3. Baski, Istanbul: EKin

Basim Yayin.

Oztiirk, C., U., Cevher, E. (2016) Sessizlikteki mobbing: mobbing ve orgiitsel sessizlik
arasindaki iliski, Karamanoglu Mehmet Bey Universitesi, KMU Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 18(30), s5.71-80.

Pinder C. C. & Harlos K. P. (2001). Quiescence and acquiescence as responses to
percerved injustice, research in personnel and human resources management, Vol.20,
5s.331-369.

Rodrigues C. A.(1998). Cultural classifications of societies and how they affect cross-

cultural management, cross-cultural management, 15(3), ss.31-47.

Sabuncuoglu, Z. (2009). Turizm isletmelerinde Orgiitsel davranis. 1. Baski, Bursa:
MKM Yayincilik.

83



Sabuncuoglu, Z. Tiiz, M. (2003) Orgiitsel Psikoloji, 3. Baski, Istanbul: Furkan Ofset
Sofyalioglu, C., Aktas, R. (2001) Kiiltiirel farkliliklarin uluslararasi isletmelere etKisi,
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 7(1), s.75.

Sahin, A., Temizel, H., ve Orselli, E. (2004). Bankacilik sektoriinde calisan
yoneticilerin kendi liderlik tarzlarini algilayis bigimleri ile ¢alisanlarin yoneticilerinin

liderlik tarzlari algilayis bigimlerine yonelik uygulamali bir ¢alisma, 3.Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Ydnetim Kongresi, 2004, ss.657-665.

Sehitoglu, Y. (2010). Orgiitsel sessizlik orgiitsel vatandashik davranisi ve algilanan
calisan performansi iliskisi. Yaymlanmamis doktora tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji

Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1.

Taskiran, E. (2011). Liderlik ve oOrgiitsel sessizlik arasindaki etkilesim orgiitsel

adaletin rolii. 1. Baski. Istanbul: Beta Yaymevi.

Tengilimlioglu, D. (2005). Kamu ve 0zel sektor orgiitlerinde liderlik davranisi
oOzelliklerinin belirlenmesine yonelik bir alan galismasi, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, 4(14), ss.1-16.

Tezel, B. (2006). Egitim yoneticilerinin liderlik tarzlarinin belirlenmesi iizerinde ana-
baba ve yoneticilerinin etkileri. Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Yeditepe

Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii.

Ugur, S., S. (2016). Kisilik tipolojilerine gore calisanlarin oOrgiitsel sessizlik
algilamalari: kamu ve 6zel kesimde bir arastirma. Yaymlanmamis doktora tezi, indnii

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi.
Uzun, G. (2005). Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglar1 arasindaki

farkliliklar ve bankacilik sektoriinde uygulama. Yayinlanmamis yiiksek lisans tezi,

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dalx.

84



Unler, E., Caliskan, S., Durmaz, V. B., (2015). Ses veriyorum ama
giivende miyim? Yonetici tutumunun galisan sesine etkisi”, 3. Orgiitsel davranis

kongresi, $s.66-71.

Van D. L, Soon A. & Botero I. C. (2003). Conceptualizing employee silence and
employee voice as multidimensional constructs, journal of management studies. Vol .4,
$5.1359-1392.

Yildiz, M.L. (Ed.) (2013). Liderlik Caligmalar1. 1. Baski, Istanbul: Beta Yayimevi.
Yilmaz, K.M. (2011). Calisanlarin liderlik tiplerine iliskin algilamalari ile motivasyon
iliskisi: Ozel sektor ve kamu sektorii calisanlar1 tlizerine bir alan arastirmasi.
Yaymlanmamis yiiksek lisans tezi, Ege Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme
Anabilim Dalu.

Zehir, C.ve Erdogan, E. (2011) The association between organizational silence

and ethical leadership through employee performance, procedia social and

behavioral sciences Vol.24, ss.1389-1404.

Zel, U. (2006). Kisilik ve liderlik. 2. Baski, Istanbul: Nobel Yaym Dagitim.

Sentiirk, B. (23 Subat 2015). Yonetici ve lider arasindaki farklar. 15 Nisan 2017

https://www.iienstitu.com/yonetici-ve-lider-arasindaki-farklar/

85


https://www.iienstitu.com/yonetici-ve-lider-arasindaki-farklar/

