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OZET

Bu calismanin amaci liderlik tarzlar1 ile oOrgiitsel baghlik ve Orgiitsel sessizlik

arasindaki iliskinin agiklanmasidir.

Calismada ilk Once genis bir literatiir taramasi yapilarak liderlik tarzlari, orgiitsel
baghlik ve orgiitsel sessizlik kavramlar1 teorik cercevede sunulmustur. Bu boliimlerde,

kavramlarin tanimi, boyutlari, etkileyen faktorler ve sonuglart anlatilmistir.

Calisma teorik bir ¢ercevede sunulduktan sonra, liderlik tarzlar1 6lgcmek i¢cin Bass ve
Stogdill tarafindan gelistirilmis ¢ok boyutlu liderlik 6lgegi(MLQ), orgiitsel baghlig1 6lgmek
icin; Wasti ve Can’in Tiirk¢eye ceviri ve adaptasyonunu yaptigr Meyer ve Allen'in orgiitsel
baghlik 6lcegi ve Orgiitsel sessizligi O0lgmek icin Aysehan Cakici tarafindan gelistirilmis
orgiitsel sessizlik 6lcegi kullanilmistr. Arastirma Istanbul’da bulunan iki iiniversitenin
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimiinde gorev yapan 112 akademisyen
tizerinde gerceklestirilmistir. Bu anketler sonucunda veriler degerlendirilerek liderlik tarzlari

ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliski agiklanmaya ¢alisilmistir.

Anahtar kelimeler: Liderlik tarzlari, Orgiitsel baglilik, Orgiitsel sessizlik
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ABSTRACT

The aim of this study is the explanation of the relation leadership styles between

organizational commitment and organizational silence.

Firstly, leadership styles, organizational commitment and organizational silence
concepts are presented in a theoretical frame by doing a wide literature search. In these parts,

definitions of the concepts, sizes, effective factors and their results are explained.

After the presentation of the study in a theoretical frame, to measure the leadership
styles “multifactor leadership questionnaire” which is developed by Bass and Stogdill, to
measure the organizational commitment Meyer ve Allen’s “organizational commitment
measurement”, which is translated and adapted to Turkish by Wasti and Can, and to measure
organizational silence “organizational silence measurement”, which is developed by Aysehan
Cakici, are used. Research was done on 112 people who are working on Business
Admistration department of two universities in Istanbul. After the result of these surveys, the
relation of leadership styles between organizational commitment and organizational silence

was being tried to explain by evaluating the data.

Key Words: Leadership styles, Organizational commitment, Organizational silence
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GIRIS

Kiiresellesmenin etkisiyle sinirlari gittikce belirsizlesen diinya yapisinda orgiitler
basar1yr yakalamak ve deger yaratmak icin cesitli yonetim teknikleri uyguladigmna tanik
olmaktayiz. Giiniimiizde rakiplerden daha hizli1 6grenme ve degisme yetenegine sahip olma;
stirdiirtilebilir rekabetin ve siirekli gelismenin temelini olusturmaktadir. Dolaysiyla, liderler
icin bilgiyi yonetebilmek ve degisim esnasinda orgiit ile ¢alisan uyumu saglamak en 6nemli

liderlik kriteri durumuna gelmistir.

Orgiitlerin varhgni1 devam ettirebilmeleri ve basarili olabilmeleri icin yaratici,
yetenekli calisanlarin orgiitte caligmasi gerekli fakat tek basma yeterli degildir. Ayni1 zamanda
bu calisanlarin Orgiit yararma is tanimlarmin gerektirdiginden daha fazla gayret gostermeleri

yani Orgiite icten bagli olmalar1 gerekir.

Orgiitlerde, orgiitsel 6grenmenin gerceklestirilmesi ile ilgili en ©nemli kaynak
“insan” oldugu i¢in, en yetenekli ¢alisanlarin ilgisini ¢ekmek, onlar1 motive etmek ve elde
tutmak basarili olmak i¢in hedeflenmektedir. Calisanlarin bilerek ve isteyerek goriis ve
diisiincelerini kendilerine saklamalari ile ortaya ¢ikan Orgiitsel sessizlik, orgiitlerin hedeflerini

gerceklestirmesinde engel olusturabilmektedir.

Calismanm ilk boliimiinde konu ile ilgili temel kavramlar iizerinde durularak lider,
liderlik kavrami ve tamimlari, isletmelerde liderligin 6nemi, liderin giicliniin kaynaklari,

geleneksel ve modern liderlik yaklasimlari, liderlik tarzlar1 anlatilmaya calisilacaktir.

Ikinci boliimde, orgiitsel baghlik tanimi, orgiitsel baghilik yaklasimlari, orgiitsel
bagliligin boyutlari, orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler ve orgiitsel baghligin isletmeler i¢in

Onemi ve sonuglar1 anlatilmaya calisilacaktir.

Uciincii boliimde, sessizlik kavrami ve tamimi, isletmelerde orgiitsel sessizligin
Oonemi, sessizlik teorileri, orgiitsel sessizlik tiirleri, orgiitlerde sessizligin etkileyen faktorler ve

calisanlarin sessiz kalma nedenleri anlatilmaya calisilacaktir.



Dordiincii boliimde, arastirmanin degiskenleri olan liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik

ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskileri anlatilmaya calisilacaktir.

Besinci boliimde, arastirmanin amaci, kapsami ve evreni, kullanilan istatistiksel
yontemleri, veri toplama araci yer alacaktir ve arastirma sonucunda elde edilen veriler

degerlendirilecektir.

Son olarak, altinc1 boliimde ise arastirmanin sonuglarina deginilecek ve ortaya c¢ikan
tiim sonuglar kapsaminda arastirmanin degiskenleri arasindaki iligkiler hakkinda genel sonug

belirtilecektir.



BiRINCi BOLUM

LIDERLIKLE ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, lider, liderlik kavrami ve tanimlari, isletmelerde liderligin Onemi,
liderin giiciin kaynaklari, geleneksel ve modern liderlik yaklagimlari, liderlik tarzlari

anlatilmaya ¢alisilacaktir.

1.1. Liderlik Kavram ve Liderlik Tanimlar:

Liderlik yiiz yil boyunca biiyiikk ilgi gérmiis bir kavramdir. Liderlik, sirket
performansi artirmak i¢in 6nemli siiriis giiclerinden birisidir. Bugiine kadar liderlerin diger
kisileri nasil etkileyebilecegini agiklayan bircok teoriler ve arastirmalar yapilmistir. Bu
arastirmalar dogrultusunda liderlik farkli sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlardan bazilari

sOyle siralanabilir;

“Liderlik, belirli kisisel veya grup amaglarmi gerceklestirmek i¢in bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir.”"

“Liderlik, bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaclari
gerceklestirebilmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamudir.”

“Liderlik, ortak amagclar icin birlesen insanlari, amaclarin1 gerceklestirmede etkileme
siirecidir.””

Liderlik, bagkalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen
kisidir.*

“Liderlik, belli bir durumda bireylerin ya da bir grubun amag¢ gelistirmeye yonelik
cabalarini etkileme siirecidir.””

“Liderlik, emretmek degil, ikna etmektir.”®

! Ataman, Goksel; isletme Yonetimi, 3.basim, Tiirkmen kitabevi, Istanbul, 2009, s.54

? Eren, Erol, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 7. Baski, Beta yaymcilik, 2001, s. 304.

* Rubin, Munz ve Bommer, “Leading From Within: The Effects of Emotion Recognition and Personality on
Transformational Leadership Behavior”, Academy of Management Journal, Vol.48, No.5, 2005, s.846.

4 Kogel, Tamer, isletme Yoneticiligi, 10. Baski, Arikan Basim Yayin, Istanbul, 2005, s.583.

> Yukl, Gary, Leadership in Organizations, Sixth edition, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2005, s.3.



“Liderlik, insanlarm tek bagslarma gitmeyi beceremedikleri yerlere onlar1

gotiirmektir.””’

Lider kelimesi diinya literatiiriine 14.yiizyilda girmistir, fakat yogun olarak kullanimi
son yiizyillardadir. Lider kelime anlamiyla: yol gosteren, aydinlatan, ileriyi gosteren, 6greten,
birlikte calistig1 kimselerin istek ve ihtiyaglarini zamaninda sezen yaratict kimsedir.® Liderlik

sozliik anlamiyla; “yonetimde giicii ve etkisi olan kimse, onder, sef tir.

20’den fazla iilkenin katildig1 bir orneklem kullanilarak yapilan Globe calismasi
liderligi; “bireyleri etkileme, motive etme ve iiyesi olduklar1 organizasyonun basarisina ve

etkinligine katkida bulunmay1 saglama kabiliyeti” olarak tanimlar.’

Lussier‘e gore hedefleri gerceklestirmek icin c¢alisanlar1 calismaya dair etkileme
siirecidir.' Robbins’e gore ise gerceklestirilmek istenen hedefler istikametinde grubu

etkileme becerisidir.'!

Rost’a gore ise “Liderlik, kabul edilmis amaclar dogrultusunda yapilmak istenen

degisiklikler icin lider ve izleyiciler arasindaki karsilikls etkilesimdir.”'

Lider, insanlar1 veya gruplar1 kendi amaci gerceklestirmek icin harekete
gecirebilme, pesinden siiriikkleyebilme becerisine ve insanlar1 kendi inandigi sekilde

yonetebilme yetenegine sahip kisiye denilmektedir."

® Weatherby, George B., “Leadership vs Management” , Management Review 88, No.3, 1999, s.5.

! Giampalmi, J., “Global Sustainable Development: Leadership Ability”’, HR Focus, Vol.77, No.1, 2000, s.9.

® Yousef, D. A., “Correlates of perceived leadership style in a culturally mixed enviroment”, Leadership &
Organization Development Journal, 19/ 5, 1998, s.275-284.

? Brodbeck, Felix C., Michael Frese ve Staffan Akerblom, “Cultural Variation Of Leadership Prototypes Across
22 European Countries”, Jounal of Occupational and Organizational Psychology, Vol.73, 2000, s.8.

10 Lussier, Robert N., Human Relations in Organizations, 2nd editions, McGraw-Hill Education, 1990, s.246.
' Robbins, Stephen P., Organizational Behavior, Coulter Mary:Management: Prentice Hall, New York. 2001,
s.419.

"2 Rost, Joseph C., Leadership for the Twenty-First Century, Praeger, New York, 1991, 5.28.

3 Saruhan, Sadi Can ve Miige Leyla Yildiz, Cagdas Yonetim Bilimi, 1.basim, Beta basim, Istanbul, 2009, s.232.



Liderlik genel anlamda bir bireyin grubu istenilen orgiit ya da grup amaclarina

ulasabilmesi igin etkileme siirecidir."*

Liderlik tanimlarinda bir yOnlendiren, bir yonlendirilen ve bir de yonlendirme
siirecinden bahsedilmektedir. Sonucgta hepsi liderligin islevinin, kisiler arasi iligkilerde

belirleyicilik rolii olan bir etkileme siireci oldugunu ifade etmektedir.

1.2. isletmelerde Liderligin Onemi

Modern isletmeler giderek biiylimektedir. Ayn1 zamanda daha karmasik bir durum
almakta olduklar1 diisiiniiliirse, liderligin orgiitler acisindan oneminin artacagi kuskusuzdur.
Orgiit, toplumsal acik bir sistem olarak cevresi ile siirekli etkilesim i¢indedir. Cevredeki hizli
degisim kimi zaman Orgiitiin varligini ciddi bigimde tehdit eden boyutlara ulastiginda, 6rgiitiin

kurtarilmasi ve yasatilmasi yoneticilerin ortaya koyacagi liderlik performansina baghdlr.15

Insanlarin biiyiik bir cogunlugu diiriist, ileri goriiglii, ilham veren ve yetenekli
liderlere hayran olur ve bdyle liderlerin ardindan gitmek ister. Lider; hedeflere karar verir,

araclar1 temin eder, iletisimi saglar ve uygulama asamasma geger.'®

Liderlik orgiitler i¢in hayat kaynagidir. Bir Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in onu
meydana getiren insanlarin, tek bir birey tarafindan elde edilme imkani bulunmayan bir
sonucu miimkiin kilacak sekilde, cabalarini birlestirmeleri gerekmektedir. Ciinkii bir isletme
biitiin diinyadaki en giiclii finansal kaynaklara, gelismis teknolojiye, genis pazar payma ve
biiylik bir yasam giiciine sahip olsa da basarisiz bir lider nedeniyle sahip oldugu tiim

avantajlar1 kaybedebilir ve isletme giigsiiz bir araba gibi yokus asag1 inmeye baslayabilir."’

' Cetin, Canan, Yéneticilerin liderlik stilleri, degisim yonetimi ve ekip calismasi arasindaki iliskilerin cok
yonlii olarak degerlendirilmesi, istanbul Ticaret Odasi Yaymlari, stanbul, 2008. s.22.

1 Simsekler, Melih ve Sinan Unsar, “Kiiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi ve Uygulamali Bir Calisma”, XV.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Sakarya, 2007, s.43.

'® Grint, K., Leadership: Classical, Contemporary and Critical Approaches, Oxford University Press, New
York, 2001, s.92-96.

v Vries, Manfred Kets de, Liderligin Gizemi, Cev: Ziilfii Dicleli, Mess Yayinlart, Istanbul, 2007, s.21.



Kisiler tizerinde gerekli etkiyi yaratarak ortak amacim belirli standartlar altinda
gerceklesmesini saglamakta anahtar rol lidere diismektedir. Lider, uygun organizasyon
yapisini saglamali, calisanlarin tamaminin motivasyonunu iist diizeye ulastirmali, gerekli
buldugu kisileri yetkilendirmeli ve farkli bireylerden olusan bir toplulugun tek bir cati altinda
sinerji yaratarak ortak amaca ulagmasini saglamalidir. Karmasik ve yiiksek performanslt bir
ortamda, degisimi saglamak ve astlar1 yonlendirebilmek i¢in liderin giiciinii en iist seviyede

kullanmas: gerekir.'®

1.3. Liderin Giiciiniin Kaynaklar

Liderlik tanimlar1 i¢indeki tek sabit faktor etkilemedir. Gii¢ baskalarmi etkileme
yetenegidir."” Eger liderlik bir etkileme siireci ise, bu siirecte etkili olabilmek icin liderler
giicli akillica nasil kullanacaklarmi bilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler astlarini etkilemede
bes cesit giic kullanmaktadir. Bunlar; 6diil giicii, zorlayic1 gii¢, yasal giic, uzmanlik giicii ve
karizmatik giictiir. Bu bes temel gii¢ calisanlar: etik veya etik olmayan sekilde motive etmek

icin kullamilabilir.*® Etkili lider bu bes giicii gerekli gordiigii zamanlarda kullanir.

1.3.1. Yasal Giic¢ (Legitimate Power)

Yasal gii¢, astlarm iist kademelerden gelen isteklere uymalar1 gerektigini
diisiinmelerini saglayan giic tiirdiir. Orgiit yapasi icerisindeki konuma bagli olarak elde edilen
giictiir.”' Isletmelerde giiciin geleneksel goriiniimii, bireylere verilen yetki pozisyonu ve
tinvanidir. Yetki sekillerine cok giiclii baghlik, ¢ok giiclii karizmatik liderlerin bulundugu

isletmelerde ve merkezilesmis yapilarda bile goriilebilir.

18 Berberoglu, G., Liderlik Kavraminin Gelisimi ve Reformcu Liderlik, Manisa: Manisa IIBF Yayinlari,
1991, s.125.

19 Ataman, a.g.e., s.545.

20 Ferrell, O.C. ve Fraedrich, J. Business Ethics: Ethical Decision Making and Cases, Houghton Mifflin
Company, Boston, 1994, s.141.

?! Saruhan ve Yildiz, a.g.e., s.251.



1.3.2. Odiillendirme Gii¢ (Reward Power)

Liderin izleyicilerin ihtiyaglarmi1 karsilayabilme yeteneklerinden kaynaklanan
etkileme giiciidiir. Odiil giicii, kisinin arzulanan bir seyi digerlerine sunarak, digerlerinin
davranigini etkileme yetenegini gosterir. Tipik Odiiller para, tatil izni, statii veya terfi olabilir.
Eger lider bunlar1 dagitabiliyorsa, grup iiyelerini etkilemek i¢in ¢ok onemli bir kaynaga

sahiptir.?

1.3.3. Zorlayia Gii¢ (Coercive Power)

Liderin korkutma ve cezalandirma giiciidiir.”® Zorlayic1 giic, temelde 6diil giiciiniin
tersidir. Bir seyi yapmasi i¢in kisinin ddiillendirilmesi yerine zorlayici gii¢, hareketleri veya
davranis1 cezalandirir. Zorlayici gii¢c davranist degistirmek icin korkuyu kullanir. Bu nedenle,
zorlayic1 giic uzun doneme gore kisa donemde davranisin degistirilmesinde c¢ok etkili
olabilmektedir. Zorlayict giiciin kullanildig: isletmelerde iliskiler uzun dénemde genellikle

bozulur.**

1.3.4. Benzesim Giicii ve Karizmatik Giic¢ (Referant Power)

Bir kisi, amag¢ ve hedeflerinin digerlerinin amag¢ ve hedefleri ile benzer oldugunu
algiladig1 zaman karizmatik gii¢ olusur. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi,
onlarin arzu ve timitlerini dile getirebilmesi bu giiciin kaynagini olusturur. Bu giiciin etkili
olmasi i¢in bireyler arasinda bir empatinin olmasi gereklidir.

1.3.5. Uzmanlik Gii¢ (Expertise Power)

Uzmanlik giicii, kisinin bilgisinden ya da bilgili olarak algilanmasindan

kaynaklamr.25 Uzmanlik giicli, genellikle yonetici ve astlarin karsilikli giivenlerinden

22 Ataman, a.g.e., $.546.

23 Ataman, a.g.e., $.546.

** Ferrell ve Fraedrich, a.g.e., s.141.
®> Saruhan ve Yildiz, a.g.e., s.252.



kaynaklanir. Giivenilirlik ve dolayisiyla uzmanlik giicli, kisinin sektdrde veya isletmede
calistig1 yillarla, kisinin egitimiyle, onur veya serefiyle ve yerine getirdigi performansiyla
pozitif olarak iligkilidir. Uzmanlik giicii, belli bir konuda uzman olarak algilanan kisiye
digerleri tarafindan bir iinvan verilmesidir. Uzmanlik giicii, diiriist olmayan bir sekilde avantaj
kazanmak veya digerlerini kendi ¢ikarlarina yonelik olarak ¢alistirmak icin kullanildigi zaman

etik sorunlar ortaya cikar.

Yukarida aciklanan bes gii¢ yapisi birbirinden bagimsiz degildir. insanlar tipik olarak
digerlerindeki degismeyi saglamak icin ¢esitli giic yapilarini kullanirlar. Gii¢ bazen, deger
yapisiyla iligkili bir anlasmazhigi kiskirtacak sekilde astlarin  degerlerine karsi
kullanilabilirken, bazen de yoOneticinin kendisine ¢ikar saglamas: i¢in kullanilabilir. Lider,
belirttigimiz bu bes giicli izleyicilerin davranislarina yol gostermek icin kullanir. Lider,
uzmanlik ve karizmatik giiciinii kullandiginda; teslim olma, odiillendirme ve yasal giiciinii

kullandiginda; riza ve zorlayici giiciinii kullandiginda direng seklinde yanit alabilir.

1.4. Geleneksel Liderlik Yaklasimlar

Bugiine kadar liderligi farkli boyutlardan irdeleyen bircok kuram olusturulmus ve
modeller gelistirilmistir. Liderlikle ilgili olarak gelistirilen bu teoriler ii¢ grupta ele

alinmaktadir.

1.4.1. Ozellikler Teorisi (Traits Approach)

Liderlik konusunda ilk olarak gelistirilen Ozellikler Yaklasimi iizerinde 1940’11 ve
50’1li yillarda yogun olarak durulmus. Ozellikler teorisi insanlarm sahip oldugu ozel
ozelliklerden dolayr lider olduklar1 fikrine dayanir. Bu yaklasimda; liderleri lider
olmayanlardan ayiran ozellikler iizerinde durulmustur.26 Bu ozellikler; fiziksel, sosyal ve
kisisel ozelliklerdir. Liderin kisisel 6zellikleri arastirilarak liderlik i¢in gerekli olan bireysel ve

toplumsal 6zellikler saptanmak istenmistir.

?® Baron, Robert A. ve Jerald Greenberg, “Leadership in Organizations”, Behavior in Organizations, Prentice-
Hall Inc., Seventh Edition, New Jersey, 2000, s.477.



Liderlik arastirmalar: igerisinde 6zellikler yaklasimi olarak adlandiran bu donemde
temel goriis ise, liderlik Ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin lider olacagi ve lider olarak
basarili olacag1 seklinde 6zetlenebilir. S6z konusu Ozellikler bakimindan lider, bulundugu
toplulukta diger bireylerden farklidir. Lider ile grup iiyeleri arasindaki etkilesimi ve ortam
kosullarindaki degisimleri dikkate almamasi teorinin eksikliklerinden biridir. Arastirmalarda
karsilasilan en Onemli giicliiklerden birisi de liderin Ozelliklerini Olcebilecek sekilde
tanimlamanin gii¢liigii ve belirli bir 6zelligin farkh sekillerde anlagilmasi olmustur. Zaman
icerisinde bu goriisiin yerini, liderlik niteliklerinin Ogrenim ve tecrilbbe ile de elde
edilebilecegini savunan daha gercekei bir yaklasim almistir. Liderlerin sahip oldugu 6zellikler

yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandiklarini incelemeye baslamislar.

1.4.2. Davramssal Liderlik Teorisi (Behaviors Approach)

Davranigsal teoriler, vurguyu liderin Ozelliklerden; liderin benimsedigi stil ve
davraniglara cevirdi. Yaklasgimin temel dayanagi, liderleri etkin ve basarili kilan 6zelliklerin,
liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok, onun liderlik yaparken gosterdigi davranislar olmasidir. Bu
baglamda yapilan calismalarda, liderlerin davraniglarinin temel yonelimi belirlenmeye

calistlmastir.

Bu yaklasima gore davranislar gozlemlenebilir ve 6grenilebilirdir. Liderlerin astlar1
ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli

vb. gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele almmustir.”’

Davramgsal kuram icinde yer alan baslica calismalar; Ohio Universitesi
Aragtirmalar;, Michigan Universitesi Arastirmalari, Yonetim Gozenegi Kurami, X ve Y

Teorileri, Likert’in Sistem 4 Modelidir.

o Tahiroglu, Figen(Ed.), “Liderlik”, iste Basar1 Insan Kaynaklari.com’dan, Ernst&Young, Hayat Yayinlari,
Istanbul, 2004, s.78.



1.4.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalar

1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 Davranissal
liderlik teorisinin gelismesine biiyiik katkida bulunmus. Askeri ve sivil pek ¢ok yonetici
izerinde yapilan bu ¢alismanin amaci liderin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur.
Yapilan arastirmalarda liderlerin iki davranis boyutu oldugu aciklanmaktadir. Bunlardan

birincisi kisiyi dikkate alma, ikincisi ise isi dikkate alma olmaktadir. (Bkz. Sekil 1.1).

Yiiksek #

Kisiyi dikkate alma Isi dikkate alma yiiksek ve

I yiiksek ve 1s1 dikkate kistvi dikkate alma viiksek
Kisiyi dikkate / : ; ’

Al alma diisiik
4L i

Is1 dikkate alma diisiik ve | Isi dikkate alma yiiksek ve

v | kisiyi dikkate alma diisiik | kisiyi dikkate alma diisiik

Diisiik
Diisiik _ Isi Dikkate Alma _ Yiiksek

+* o

Sekil 1.1. Ohio State Liderlik Calismalar1
Kaynak: Hodgetts, M. Richard, Cev: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, Yonetim: Teori, Siire¢ Ve
Uygulama, 2. baski, Beta Yayim, Istanbul, 1999, 5.543.

Sekil 1.1°de goriildiigii gibi kisiyi dikkate alan liderler, iiyelerle samimi ve dostane
iliskiler kurmakta ve onlarda giiven ve saygi uyandirmaktadir. Isi dikkate alan liderler, isi
etkili bicimde planlayip organize etmekte, grubu olusturan iiyeler arasinda olumlu iligkiler

kurmakta ve iste basari olasiligin1 arttirmaktadir.*®

Bu caligmanin bulgulari; onderin kisiyi dikkate alan davranislar arttikca personel
devir hizi, devamsizlig1 azalmaktadir ve dnderin inisiyatifi esas alan davraniglar1 arttik¢a grup
iiyelerinin performansi artmaktadir seklinde aciklaniyor.” Her iki boyutta da yiiksek seviye

gosteren liderler en etkin liderlerdir.*

28 Hodgetts, M. Richard, Cev: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, Yonetim: Teori, Siire¢ Ve Uygulama, 2. baski,
Beta Yayim, Istanbul, 1999, 5.542.

2 Kogel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Arikan Basim Yayin, Istanbul, 2007, s.450-452

3 Bren, Erol, (")rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 6. baski, Beta yayinlari, Istanbul, 2000, s. 418
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1.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalan

Michigan Universitesi’'nde de Ohio State Universitesi’ndeki benzer bir arastirma
yapilmistir. Bu ¢aligmalari amaci: grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida
bulunan en etkili liderlik davramisini belirlemektir. Calismanin sonucunda, ise yonelik ve

insana yonelik olmak iizere iki temel liderlik davranisi tammlannnstlr.31

Ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve yontemlere gore calisip
caligmadiklarin1 yakindan kontrol eder, biiyiik Olciide cezalandirma ve makama dayanan

resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir.

Insana yonelik lider ise yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin doyumunu arttiracak
calisma kosullarmin gelistirilmesine ¢alisan ve grup iiyelerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri
ile yakindan ilgilenen davramig gosterir. Michigan grubu caligmalarini insana yonelik

liderlerin daha basarili olduklar1 seklinde sonuglandlrmlstlr.32

1.4.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Liderlik olgusunu davramigsal acidan ele alan her iki ¢alismanin sonuglari, Robert
Blake ve Jane Mouton tarafindan yonetici davranislarini agiklamak ve degistirmekte
kullanilan matriks haline getirilmistir. 1960’larda ortaya cikmistir ve bugiine degin gozden
gecirilmig ve diizeltilmistir. Biiyiik Olciide orgiit gelistirme ile ilgili egitim programlarinda
kullanilan bu model bes tip liderlik tarzi tamimlamis ve liderlerin davraniglarim iki grupta
toplamustir: Uretime yonelik olma ve Kisiler arasi iliskilere yonelik olma boyutlaridir. (Bkz.

Sekil 1.2).

! Bovee, Courtland L, George P. Dovel, John V. Thill ve Marian Burk Wood, Management, McGraw-Hill Inc,
United States, 1993, s.476.
32 Ataman, a.g.e., s.551
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Kis,sil(":‘}‘ arasi iliskilere yonelik olma

1.9 9.9

h
N

1.1 9.1

»
-

Uretime yonelik olma

Sekil 1.2: Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matriksi Modeli
Kaynak: Zel, Ugur, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s.106.

Sekil 1.2°deki modele gore 1,1 tipine sahip bir kisi; hem iiretime hem de insanlara en
az ilgi duyandir. 9,1 tipi bir yOnetici, iiretime ve ige son derece 6nem veren, fakat kisiye onem
vermeyen bir tipi ifade eder. 1,9 tipinde bir yoneticinin, dnem verdigi ve duyarl oldugu konu
ise astlarin hisleri ve memnuniyetleridir. 5,5 tipi, hem iiretime hem Kkisilere ortalama ol¢iide
Onem veren bir yOnetici tipini ifade eder. 9,9 olan bir yOnetici ise; insanlara ve liretime

yonelik maksimum ilgiyi gosterir.”

Modelin en onemli yarar1 yOneticilere gosterdikleri davramisi kavramsallagtirma
imkan1 vermesidir. Kendi yonetim tarzimin ne oldugunu kavrayan bir yonetici ¢esitli egitim ve

gelistirme programlartyla bu tarzda degisiklik yapabilir.**
1.4.2.4. Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri
Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan X ve Y teorisi, insan dogasina iliskin

birbirine zit varsayimlar1 igeren iki teoridir. McGregor’un temel kabulii, her yOneticinin

kendine bagh calisanlarla bir dizi varsayim temelinde iliski kurdugudur. McGregor’a gore

** Hodgetts, a.g.e., s.544.
* Kogel, a.g.e., s.452-453
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yoneticilerin davraniglarin1 belirleyen en 6nemli faktorlerden birisi onlarin insan davranisi

hakkindaki varsayimlaridir.™

X teorisi liderlerin astlarma onlardan ne beklediklerini sdyledigini, gorevlerini nasil
yerine getireceklerini 0grettigini, yol gosterdigi ve herkesin patronun kim oldugunu bilmesini
istedikleri varsayimlari igerir. Y teorisi ise hem isletmelerin amaglarinin gerceklestirilmesi ve
hem de bireylerin ihtiyac¢larinin karsilanmasi acisindan daha biiyiik motivasyon saglayacagina
inandig1 varsayimlara dayanir. X teorisini benimseyen liderler otoriter, Y teorisini

benimseyenler katilimci-demokratik davranis gostereceklerdir.*

1.4.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert ve yardimcilari, Michigan Universitesi ¢aligmalarmin devami olarak
gelistirdigi, Sistem 4 Modeli’nde liderlik davramiglarini 4 grup altinda simiflandirmistir. Cesitli
oOrgiitler lizerinde deneysel arastirma sonuglarina dayanarak, orgiitlerin sahip olabilecekleri
yOnetim sistemlerinin ve buna baglh olarak liderlik yaklagimlarmin; sistem 1’den sistem 4 ‘e

kadar uzanan, dort temel yonetim sistemi bulmustur.”” Bunlar;

Sistem 1 (Istismarc1 / Otokritik): Yonetim, astlara ender olarak karar verme siirecine
katilma olanag: tanimakta ve onlara giiven duymamaktadir. Astlar daha ¢ok tehdit, korku ve

ceza yontemleriyle calistirilmakta fizyolojik ve giiven gereksinimleri karsilanmaktadir.

Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik ): Yonetimin astlara giiveni vardir ve bir beyin
hizmetkarina kars1 gosterdigi giiven duygusu bi¢ciminde olusmustur. Astlar1 giidiilemede hem

giiclii cezalar hem de giiclii ddiiller kullanilmaktadir.

Sistem 3 (Katilime1): Yonetimin astlara onemli 6lciide ancak tam olmayan giiveni
vardir. Astlarm alt diizeylerde, 6zel ve teknik konularda karar vermesine izin verilir. Odiiller,

ast sorunlariyla ilgilenmeler ve ender olarak verilen cezalar giidiileme aracidir.

** McGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill Book Company Inc., New York, 1960.
3% Ataman, a.g.e., s.548-549.
*” Hodgetts, a.g.e., 5.536.
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Sistem 4 (Demokratik): Yonetimin astlara giiveni tamdir. Karar verme esgiidiimlii

bir bicimde biitiin orgiite yayilmistir.

Likert’in yaptig1 arastirmalar sonucunda yiiksek verimlilige sahip isletmelerin
liderlerinin ¢ogunun giderek sistem—4 tarzina yaklastigini ortaya ¢ikarmustir. Kisaca, diger
liciine gore ig tatmini ve isletmesel etkinlik acisindan en ideal tarzin sistem—4 oldugunu

vurgulamustir.*®

Sonug olarak; davranis odakli yaklagimlar, etkili ve daha az etkili liderlerin, is

boliimii yapma, bagkalari ile iletisim saglama gibi isleri nasil gergeklestirdiklerine bakarlar.
1.4.3. Durumsal Liderlik Teorisi (Contingency Approach)

1960 sonundan 1980’lere uzanan “Durumsallik Yaklasimi”na gore liderlik yere ve
zamana gore degisen yonetsel bir rol davranisidir. Durumsallik yaklasimlarin genel
varsayimi; degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigidir. Bu nedenle en iyi
denilebilinecek bir liderlik tarzi yoktur. Lider, i¢cinde bulunan durum neyi gerektiriyorsa ona

uygun davranmalidir.”
1.4.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi

Yillar siiren deneysel arastirmalardan sonra Fiedler, Liderlik Etkinliginin
Durumsallik Modeli’ni gelistirmistir. Yaklastminin 6zii; her liderlik tarzinin bulundugu
duruma bagli olarak etkili olabilmesidir. Bunun i¢in yonetici uyum saglayabilen bit birey
olmalidir.” Bu yaklasimda lider davranis big¢imleri olarak iki ana boyut iizerinde
durulmaktadir.

e s Egilimli Lider
e s Goren Egilimli Lider

38 Coban, Sabire. “Yoneticilerin Yaraticilik Diizeyleri ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki iliski”, Yaymlanmanms
Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi, 1999. s.86.

39 Serinkan, Celalettin, Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklasimlar, Nobel Yayin Dagitim,
Ankara, 2008, s.43.
*® Hodgetts, a.g.e., 5.546.
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Lider iiye iliskileri, gorev yapilarinin belirginligi ve liderin hiyerarsik mevkisinden
almis oldugu yetkinin derecesindeki degisimler liderin ise veya isgorene yonelik davranis ve

tutumu iizerindeki etkilerini degistirmektedir.*'

Yaklasimda savunulan diisiince; “Dogru durumda kullanildig1r zaman tiim liderlik
tarzlari etkilidir.” En 6nemli katkisi, sartlara uygun somut cevaplar aramasiyla, arastirmalara

yeni bir yon kazandirmasidir.*
1.4.3.2. House’un Yol — Amac¢ Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen bu model motivasyon
konusundaki beklenti teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye gore kisilerin motivasyonu, 6diil ve
deger vermeye veya Odiiliin c¢ekiciligine bagli olarak degismektedir. Modelin liderlik
acisindan anlami; grup iiyeleri(izleyiciler) lider tarafindan iki a¢idan motive edilir. Liderin
izleyicilerin beklentilerini etkileme derecesi (yol) ve liderin izleyicilerin valensini etkileme
derecesi (amag). Yani liderin en Onemli isi; izleyiciler i¢cin 6nemli sayilacak amaclar
belirlemek ve izleyicilerin bu amaclar1 gergeklestirecekleri yolu bulmalarina yardim
etmektir.*?

Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranisindan birisini gosterebilir;**

e Otoriter liderlik
® Destekleyici liderlik
e Katilime liderlik

® Bagsariya yonelik liderlik

Bu teoriye gore; ayni lider farkli durum ve zamanlara gore bu liderlik stillerini

benimseyebilmelidir ve etkili liderin en 6nemli yonii ise esnekligidir.”> Yol amag teorisi;

o Eren, Erol, (")rgiitsel Davramnis ve Yonetim Psikolojisi, 6. baski, Beta yayinlart, Istanbul, 2000, s.428.

*? Tahiroglu, a.g.e., s.80.

* Dindar, Ahmet Mustafa. “Liderlik, Liderlik Tarzlar1 ve Bir Uygulama”, Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tez:
Istanbul Teknik Universitesi, FBE, 2001, s.53.

* Baron, Robert A. ve Jerald Greenberg, Leadership in Organizations, Behavior in Organizations, Seventh
Edition, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 2004, s.469.

4 A.ge., s.469.
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insan merkezli davraniglarin daha diisiik kademedeki insanlarin i tatmini ve gelisimi i¢in,

gorev merkezli davramslardan daha uygun oldugunu 6ne siirer.*
1.4.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsalhk Yaklasim

Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeli’nde, liderin otoriter ve destekleyici
davraniglarinin seviyesinin, izleyicilerinin hazir olmalarina, kendilerini hazir hissetmelerine

dayandigi 6ne siiriilmiistiir.
Iki tiir davranis bi¢cimi belirlenmistir;47 Bunlar;

e Otoriter davraniglar; Lider tek yonlii iletisim kullanir. Astlarina gorev
hakkinda bilgi verir, neyi, ne zaman, nasil ve nerede yapacaklarini sdyler.
e Destekleyici davranislar; ki yonlii iletisim kullanilir. Lider, astlarini dinler,

destek olur ve kararlarmn alim siirecine onlarin katilimini saglar.

Bu model, otoriter ve destekleyici liderlik tarzlarmin farkli bilesimlerine gore,
astlarin farkl seviyelerdeki hazir olma durumlarini belirlemistir.*® Hazir olma durumlarm iki
temel unsuru vardir; bunlar “kabiliyet” ve “istek”tir. Kabiliyet, bir grup ya da kisinin bir isle
ilgilenirken sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve becerilerin toplamini ifade eder. Istek ise, bir
grup ya da kisinin bir isi gerceklestirmek icin sahip oldugu giiven, baghilik ve
motivasyonunun biitiiniidiir.* Lider, otoriter ve destekleyici davranislarinin en iyi bilesimine

karar vermek icin izleyenlerin durumunu, olgunlugunu siirekli takip etmelidir.

46 Godshalk, Veronica M. ve John J. Sosik, “Leadership Styles, Mentoring Functions Received, and Job-Related
Stress: A Conceptual Model and Preliminary Study”, Journal of Organizational Behavior 21, John Wiley &
Sons, Ltd., 2000, s.368.

4 Ataman, a.g.e., s.555

*® A.ge., s.556

e Hersey, Paul — Kenneth H. Blanchard, Management Of Organizational Behavior, Englewood Cliffs, N. J.:
Prentice — Hall, 1988. s.175.
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Astlarin gorevi yerine getirebilmek icin bulunduklar1 “olgunluk™ seviyesi ¢ok
onemlidir. Her yerde gecerli tek bir yOnetim tarzi olamayacagindan, icinde bulunulan

durumun gereklerine gore liderlik tarzlarmin farklilagmalar gostermesi kaglmlmazdlr.50

1.4.3.4. Vroom - Yetton Durumsallik Yaklasim

1973 yilinda Victor Vroam ve Philip Yettan tarafindan gergeklestirilen bu yaklagim
daha sonra Vroam ve Arthur G. Jago’nun ¢calismalar ile olgunluga ulagsmistir. Bu yaklasimda
da Yol-Ama¢ Yaklasimi’nda oldugu gibi liderlik biciminin liderin organizasyon icindeki
yerine bagli oldugunu, bu nedenle de farkli liderlik tarzlarinin ortaya c¢ikacagini ileri
siirmiistiir.s1

Bu modele gore tanimlanmis bes karar verme tarzi bulunmaktadir:

1. Lider elindeki bilgilerle karar alir.
Lider astlarindan aldig: bilgilerin 15181da karar alir.
Lider astlarin da fikirlerini alir ve ¢6ziime varir.

Lider astlariyla grup ortaminda fikir aligverisi yapip karar1 kendisi alir.

A

Lider astlariyla grup ortaminda tartigir ve karar grubun fikir birligiyle alinir.

Bu model astlarm katilim oranmi ve seklini belirlemek icin etkili bir modeldir.
Model yaklasim olarak normatiftir, liderin izleyicilerin katilimlarinin bi¢cimi ve miktarini
belirlemek i¢in bir grup ardisitk kurala sahiptir. Giliniimiiziin karmasik ortamini
degerlendirmek i¢in yetersiz bulunmaktadir ama yonetim gelistirme programlarinda yaygin

bir sekilde kullaniimaktadir.’>

1.4.3.5. Reddin’in Uc Boyutlu Lider Etkinligi Yaklasim

Reddin, liderlik davranislar1 alaninda yiiriitiilen ¢cok sayida arastirmay1 incelemis, ise

ve insana doniik olarak adlandirilan boyutlarina etkinlik boyutunu ekleyerek kendi kuramini

0 Eren, a.g.e., 5.433.

> Erdal, Mehmet, “Isletmelerde Déniistiiriicii Liderlik Davranislarinin Analizi”, Yaymlamams Yiiksek Lisans
Tez: Siitcli Imam Universitesi S.B.E., 2007, s.23.

> Robbins, Stephen P. Organizational Behavior, Coulter Mary:Management.Prentice-Hall: New Jersey,2001,
s.422
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gelistirmis ve buna “3 Boyut Yaklasimi” demistir. Bu yaklasima gore Onemli olan bir
yoneticinin ne yaptig1 degil, sonu¢ olarak ortaya koydugudur. Reddin, modelde cesitli
davranig tiplerinin duruma bagl olarak etkin veya etkinsiz olabileceklerini gostermeye
caligmaktadir. Boylelikle, her kosulda etkin olacak bir tek lider davranis tipi olamaz. Etkinlik,
yonetilen durumun dogru kavranmasi ve bu durumu yoneticinin etkilemesidir.” Lider tipi
belirli bir duruma uygun olursa etkin, uygun olmadig1 zaman etkinsizdir. Etkin ve etkin
olmayan tipler arasindaki ayrim, liderin davramisinin kendisine degil, davranisin kullanildigi
duruma uygunlugudur. Liderin benimsedigi davranig tarzi, onu etkinlik konusunda harekete
geciren uyaricidir. Buna gore, liderin dort etkin, dort etkin olmayan toplam sekiz etkinlik

diizeyi bulunmaktadir. (Bkz Sekil 1.3)

Etkin olmayan Etkin olan

1
=
|
Lad
|
[RS]
|
—
o
—_
[S]
tad
=

Sekil 1.3. Liderin Etkinlik Diizeyi

Kaynak: Coban, Sabire. “Yoneticilerin Yaraticilik Diizeyleri Ile Liderlik Tarzlar1 Arasindaki iliski”,
Yaymlamams Doktora Tezi, [stanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi, 1999, s.97.

Yukarida gosterilen sekildeki “0” noktasi liderin izleyicileri tarafindan algilanan
temel liderlik tarzimi gostermektedir. Liderin, iliski ya da gorev boyutlarindan hangisine
egilimli olduguna gore tercih edilecek yonetsel uygulamalar dort temel liderlik tarzim ortaya
cikarmaktadir. Bunlaur;54

e Gorev davranisinin diisiik, iligski davraniginin yiiksek oldugu iliskiye 6nem verme.
® Hem gorev hem de iligki davranmiginin yiiksek oldugu iliskiye onem verme.
e Hem gorev hem de iliski davranmisinin diisiik oldugu iliskiye 6nem vermeme.

e Gorev davranisinin yiiksek, iliski davranisinin diisiik oldugu géreve 6nem verme.

33 Dindar, a.g.e., s.55.
4 Coban, Sabire, a.g.e., .97
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Sonug olarak; davramis odakli yaklasimlar, etkili ve etkisiz liderler arasindaki farka
dikkat cekmektedir. Diger bir ifadeyle, etkili ve daha az etkili liderlerin, is boliimii yapma,
baskalar1 ile iletisim saglama gibi isleri nasil gergeklestirdiklerine bakarlar. Daha sonra
Fiedler, Reddin, Hersey ve Blanchard, House, Vroam ve Yetton gibi arastirmacilar lider ve
grubun etrafindaki ¢evreye yonelmeye baslamislar. Boylece durumsallik yaklasimlar1 olarak

anilan ¢aligmalar1 ortaya koyulmuslardir.

1.5. Modern Yaklasimlar

1978 yilindan beri yonetim ve liderlik yaziminda klasik ve geleneksel lider davranis
bicimleri yaninda, J.M.Burns ve B. M. Mass’in yaptiklar1 arastirmalarda yeni bir ayrimin
yapilmasmm zorunlu olduguna isaret ettiler.”> Bu aymrim, geleneklere ve gecmise daha baglh
“etkilesimci” liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik “doniisiimcii” liderlik
bicimleridir. Etkilesimci, doniisiimcii  ve karizmatik liderligin ortaya c¢ikmasi ve

yayginlasmasinda yonetimde uygulanan ¢agdas kavram ve tekniklerin biiyiik rolii vardir.

1.5.1. Etkilesimci (Transactional) Liderlik Yaklasim

Etkilesimci liderlikte karsilikli aligveris mantigr hakimdir. Etkilesimsel liderlik,
takipciler ile liderler arasinda gecen ve bir dizi Odiile dayali karsilikli islemleri kapsayan
sosyal bir alig-veris siirecidir. Lider odiillendirme ve cezalandirma araciligiyla gorevlerin
yapilmasi ve orgiite bagliligmi saglar.’® Lider yetkisini kullanirken bir yandan da grup

tiyelerinin istek ve ihtiyaglarimi karsilamaya calismaktadir.

Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6lcegi (multifactor

leadership questionnaire) etkilesimci liderligi iki boyutta ele almaktadir. Bunlar;”’

> J.M.Burns ve B. M. Mass, Leadership, Harper & Row, New York, s.132.

> Ataman, a.g.e., $.563.

> Bass, Bernard M., D. A. Waldman, B. J. Avolio ve M. Bebb, “Transformational Leadership and the Falling
Dominoes Effect”, Group Organization Management, Vol. 12, No. 1, 1987, s.74.
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e (Qdiillendirme: Bu boyut, liderin ddiillendirmede ne kadar basarili oldugunu tespit
etmektedir. Odiillendirme etkilesimci liderin 6nemli araclarindan biridir. Ciinkii
izleyicilerin performanslarinda standartlar1 yakalamaya yardimci olmaktadir.

e Istisnalarla aktif yonetim: Bu yonetim yaklasiminda lider, hatalar1 ve sapmalar1

inceleyip takip etmekte, boylece gerekli diizeltici onlemleri almaktadir.

Etkilesimci lider, tepkisel olup daha cok mevcut konu ve sorunlarla ilgilenir. Bu
liderler calisanlarinin faaliyetlerini daha etkili, verimli kilmak i¢in iyilestirme yoluyla is
yapma ve yaptirmayi secgerler. Burada yaraticilik ve yenilik¢ilik oncelikli degildir. Etkilesimci
lider mevcut oOrgiit kiiltiirii i¢inde izleyicilerin amaclara ulagmalar1 i¢in kendilerinden

beklenen performanslarini gerceklestirmelerinde destekleyici olmaktadir.”

1.5.2. Doniisiimcii (Transformational) Liderlik Yaklasim

Doniisiimcii liderlik ilk kez Burns tarafindan ortaya konulmus ve daha sonra Bass
tarafindan gelistirilip Orgiit yonetimine kazandirilmistir. Bu teori modern liderlik teorileri
icerisinde cok o©nemli bir yere sahiptir. Doniisiimsel liderlik anlayisma gore, lider
izleyicilerinin gereksinimlerini, inanglarini, deger yargilarini degistiren kisidir.” Déniistiiriicii
liderler, astlar1 iizerinde derin ve olaganiistii etkileri olan, astlarina organizasyonun iyiligi

dahilinde kendi isteklerini gerceklestirebilme firsat1 veren liderlerdir.*’

Doniisiimctii liderlik, gelecek odakli, doniisiimiin zorunlu bir islev olduguna inanan
ve giiclii vizyona dayanan bir modeldir. Biiyiik captaki bir degisimi 6ngoren bu liderlik
yaklagiminda, Orgiit kiiltiiriinii 6n plana ¢ikarma, paylasilmis vizyonla gelecek odakl giiclii

bir yap1 olusturma egilimi agirlik kazanmaktadir.®'

Donitistiiriicti liderlik olgusu; bir lider, takipgilerine goriislerini paylasmak iizere

ilham verdiginde; bu goriisii basartya ulastirmak icin takipgilerine gerekli yetkileri verdiginde

>% Saruhan ve Yildiz, a.g.e., s.247.
> Kogel, a.g.e., s.441
% Bass, Bernard M., Sterdimeier, Paul, Ethics, Character And Authentic Déniistiiriicii Leadership Behavior,
Binghamton University, Leadership Quarterly, 1999, s.181-217
61
Ataman, a.g.e., s.565.
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ve bireysel performanslarini gelistirmek iizere takipcilerine ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar:

sagladiginda ortaya c¢ikmaktadir. DOniistiiriici liderler, rol modelleri olarak goriilmelerinin

yani sira, iyimser diisiinceyi desteklemekte ve sorumluluklar: harekete gecirmekte (mobilize

commitment), ayrica takipcilerinin gelisimi icin ihtiya¢ duyduklar: 6geler konusuna agirlik

vermektedirler.

Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik dl¢egi doniisiimcii liderligi

bes boyutta ele almaktadir. Bunlar;®

Ideal etki, karizma: Bu kriter liderin izleyicilerinde giiven olusturmasima
yoneliktir. Lider izleyicilerine rol model olmaktadir.

Ideal davramslar: Liderler inandiklar1 en 6nemli degerleri ve inanclar1 hakkinda
konusurlar. Vizyonlarina ulagsmaya calisrken davramiglarin etik ve ahlaki
sonuclarmi da goz 6niinde bulundurmalidirlar.

Telkin edici motivasyon: Lider izleyicilerine ilham vermeli, onlar1 telkin
edebilmeli, takim ruhu yaratabilmeli ve motivasyon arttirabilmelidir.

Bireysel diizeyde ilgi: Izleyicilerin her birinin bireysel diizeyde endiselerini ve
ithtiyaglarmi anlamak, paylasmak ve onlara kocluk etmek ile ilgilidir.

Zihinsel tegvik: Liderin yaraticilik ve yenilik¢ige ne kadar tesvik edip etmedigi
ile ilgili bir kriterdir.

Dontimcii liderlik yaklagiminin ortaya ¢ikmasma etki eden faktorleri kriz ortamu,

doniisiim, ¢cok boyutluk, bilgi birikimi ve iletisim olarak siralamak miimkiindiir. Bu faktorler,

degisimlerin hizhi bicimde devam ettigi giinlimiizde degisimin etkisiyle de liderligi

farklilastirmis ve doniisiimcii liderlik yaklagiminin 6nemini arttrmustir.**

®2 Smuth, Brien N., Ray V. Montagno, Tatiana N. Kuzmenko, “Transformational and Servant Leadership:
Content and Contextual Comparisons”’, Journal of Leadership & Organizational Studies, Vol. 10, No. 4.

2004, s.80.

63 Bass, Avolio ve M. Bebb, a.g.e., s.75.
64 Aykut Berber, “Déniisiimsel Liderlik Perspektifinin Analitik Hiyerarsi Prosesi Teknigi ile Analizi”, Istanbul

Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, C.31. S.1, Istanbul, Nisan 2002, s.2.
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1.5.3. Karizmatik Liderlik Yaklasim

Karizma, cekiciligi ifade etmektedir. Bir kisinin sahip oldugu karizma, baskalarini
etkilemede ©nemli bir rol oynamaktadir. Liderlikle ilgili bircok giincel teori, karizmatik
yapinin belirli bilesenlerini ele alma egilimindedir.65 Karizma kavram ilk defa Max Weber ile
isletme literatiiriinde ve liderlikte ele alinmistir. Weber’den sonra House, Bass ve bir¢ok yazar
bu konuda ¢alismalar yapmistir. Orgiitsel davranis acisindan “karizma” kavramini ilk ele alan
arastirmact ise Robert House olmustur. 1977 yilinda karizmatik liderlik teorisini Oneren
Robert House degisik sosyal bilim disiplinlerinin arastirma buluntularmi kavramsal ¢ergeve
olarak ele almistir. House, karizmatik liderlerin kisisel 6zelliklerinin kullanimini, ideolojik
vizyon, astlarin yiiksek beklentisi, astlara giivenme biciminde karakterize etmistir. House’a
gore, takipciler kesin, kendinden emin davramis goézlemlediklerinde liderlikle ilgili kahraman

veya sira dig1 olma durumu atfederler.®

Bass, karizmatik liderligin diger teorilere nazaran daha gercek¢i oldugunu ileri
siirmiistiir.” Bass’a gore insanlar iizerinde yiiksek bir etki yaratabilen kisiler, karizmatik
liderler olarak tammmlanmustir.®® Ayrica karizmatik liderin biiyiikk gruplari etkiledigi

diisiincesiyle orgiit ortaminda karizmatik liderin varhgi ve etkileri incelenmeye baslanmaistir.

Karizmatik liderlik, sorumluluklarini paylasimci bir bakis agis1 ve degerlere gore insa
ederek, takipcilerine ilham veren ve onlar1 yonlendiren bir liderin 0zel yeteneklerine

dayanmaktadir.®’

65 Smith, a.g.e., s.80.
66 Shamir, Boas, Robert J. House and Michael B. Arthur, “The Motivational Effects of Charismatic Leadership:

A Self-Concept Based Theory”, Organization Science, Vol.4, No.4, 1993, s.577.

& Kececioglu, Tamer, Liderlik ve Liderler, 1.basim, Okumus Adam Yayinlart, Istanbul, 2003, 5.47-48.

o8 Bass, Bernard M. “Does the transactional-transformational leadership paradigm transcend organizational and
national boundaries?”’, American Psychologist, Vol 52(2), 1997, s.132.

® Grant , J. Michael and Thomas S. Bateman, “Charismatic leadership viewed from above: the impact of
proactive personality”, Journal of Organizational behavior, Vol.21, 2000, s.65.
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Karizmatik liderlik teorisine gore astlar bazi kesin davranislar sezdiklerinde
kahramanlik ve olaganiistiilik gibi bazi 6zellikleri lidere atfederler. Karizmatik liderlerin
karakteristik 6zellikleri sdyle siralanabilir;”®

- Vizyon sahibidir,

- Vizyonunu gergeklestirmek i¢in risk almaktan ¢ekinmez,

- Astlarinin ve c¢evrenin ihtiyaclari konusunda hassastir,

- Alisilmisin disinda davranislar sergiler.

Bircok kaynakta bu dort temel karakteristik Ozellik karizmatik liderlik ile
iliskilendirilmektedir. Karizmatik liderler ayn1 zamanda disadoniik, kendine giiveni olan,

basar1 odakli bireylerdir.”"

Karizma konusunda merak edilen nokta karizmanin dogustan m1 var oldugu yoksa
O0grenme yoluyla karizmatik lider olunup olunamayacagidir. Bir kisim arastirmacilar
karizmanin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu ve 6grenilemeyecegini savunurken bazi

arastirmacilar da bireylerin karizmatik olmay1 6grenebileceginden bahsetmektedir.’>

1.6. Liderlik Tarzlan

Liderlik stilleri 1960’11 yillardan itibaren aciklanmaya baslanmis ve bu siirecte cesitli

liderlik kuramlar1 olusturulmustur.

1.6.1. Otokratik Liderlik

Tiim yonetim yetkisinin liderde oldugu tiirdiir. Bu tiir liderler astlarini, emir vererek

ve hatalarini elestirerek motive etmektedirler.”

70 Robbins, S. P. ve T. A. Judge, Organizational Behavior, Prentice Hall, New Jersey, 2007, s.432.
T Age., s.432.

7 Age., s.432.

’* Saruhan ve Yildiz, a.g.e., s.247.
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Otoriter Liderler baskici, saldirgan liderlige sahiptirler. Otoriter Liderler, ¢alisanlar1
yonetim disimnda tutarlar, burada calisanlarin Orgiit amaclari, plan ve politikalarinin
belirlenmesinde s6z hakki yoktur.”* Onlar sadece liderden aldiklar1 emirleri harfiyen yerine
getirmekle yiikiimliidiirler. Otokratik liderlik, otokratik ve biirokratik toplumlarda yetigsmis ve
egitim gormiis izleyicilerin bekleyislerine uygun goriiliir. Tek bir kisi tarafindan yonetilmenin
istikrarliligt ve hizli karar verebilme gibi olumlu yanlarmin yaninda, liderin bencil

davraniglarinin ve astlara s6z hakki vermemenin dezavantajlar1 bulunmaktadir.

1.6.2. Katilimae Liderlik

Katilimc1 liderler, yetkisini grup iiyeleriyle paylasmaya ¢aligmaktadirlar. Isboliimii,
amaclar ve politikalar belirlenirken grup iiyelerinin fikirleri de dikkate alinmaktadir. Katilimci
liderlik tarzinda merkezi otorite s6z konusu degildir. Lider ve grup sosyal bir birim olarak
hareket etmektedirler. Calisanlar yaptiklari isi etkileyen durumlar hakkinda bilgilendirilmekte
ve  fikirlerini  sOylemeleri ve  Oneriler  getirmeleri i¢cin  lider  tarafindan

cesaretlendirilmektedirler.”

Katilimei lider, is grubu iiyelerinin fonksiyonlarmi yerine getirmelerinde ve islerini
basarmalarinda onlarla birlikte sorumluluk iistlenir. Katilime liderler is ortaminda, igin tiim
stireclerinde ve her tiirli karar verme davranislarinda gerekli olan bilgi ve giicii astlar1 ile

paylasma yoluna giderler.”

Katilimei lider, isin ilgin¢ oldugu, mevcut sartlara gére modern bir yap: sergiledigi
durumlarda basarili olacaktir. Grup amaglarina ulasmanin iist diizeyde iiyelerin istirakine

bagli oldugu durumlarda da katilimei liderin basaris yiiksek olacaktir.”’

™ Ergenekon, Aysegiil, “Farkli Liderlik Tarzlarmin Catismayr Ele Alis Bigimleri”, Yaymlanmamus Yiiksek
Lisans Tez: Marmara Universitesi S.B.E, 2005, s.20.

7 Dogan, Selen, Vizyona Dayah Liderlik, 1.basim, Philip & Richard’s Insan ve I3 Kaynaklar1 Danismanligi
Yayinlari, Istanbul, 2004, s.29.
6 Eren, a.g.e., s.457.

7 ilhan, Erdogan, Isletmelerde Davrams, 2.basim, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaymni, Istanbul, 1997, s.350-351.

24



Calisanlarm kararlara katilmasinmn motivasyonu artrmas: gibi olumlu etkilerinin

yaninda, karar siirecini yavaslatmakta ve zaman kaybina yol agmaktadir.

1.6.3.Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Tam serbesti taniyan liderler yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarin1 yapmalarina imkan taniyan davranig gosterirler. Diger bir deyisle tam serbesti
taniyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarmi tamamyla astlara

birakmaktadir.”®

Bu liderlik sekli, grup iiyelerinin amag, plan ve politikalarin1 kendilerinin
belirlemesi, uygulama ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip uygulamasi, her iiyenin bireysel
egilim ve aktivitesini harekete gecirmesi nedeniyle yararhidir. Calisanlar kendilerini yetistirip
problemlere en iyi ¢oziim sekli bulma konusunda giidiilenmislerdir. Gerekli gordiigii zaman
isteyen Kkisi istedigiyle grup olusturarak sorunlar1 ¢ézmekte, yeni fikirlerini test etmekte en
uygun kararlar1 almaktadir. Burada liderin gorevi ise malzeme ve kaynak saglayarak, bunlarla
ilgili smurlar1 cizmektir.”” Uyelerin yaraticiliklarini gelistiren bu yontemin amag ve gérev

karmasasina ve hatta anarsiye yol acabilme egiliminde olmasi da sakincalar1 arasimdadir.

1.6.4. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, orgiit yonetimi ile calisanlar arasinda karsilikli etkilesime ve
destek diisiincesine dayanan bir liderlik tarzidir. Buna gore, calisanlar, orgiitsel hedeflerin
gerceklesmesi Olciisiinde, maddi-manevi 6diill almaktadir. Bu amacgla, lider, c¢alisanlarin

gosterdigi yiiksek performans karsiliginda onlarm gereksinmelerini karsilayarak takipgilerini

8 Eren, a.g.e., 5.453.

7 Sahin; Ali, Handan Temizel ve Erhan Orselli, “Bankacilik Sektériinde Calisan Yoneticilerin Kendi Liderlik
Tarzlarin1 Algilayis Bicimleri ile Calisanlarin Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarin1 Algilayis Bicimlerine Yonelik
Uygulamali Bir Calisma”, 3.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Eskisehir, 2004, 5.659.
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motive etmektedir. Yani lider bir taraftan yetkisini kullanarak izleyicilerin davraniglarini

kontrol ederken, bir taraftan da onlarin istek ve ihtiya¢larini karsilar.*

Etkilesimci liderlik, lider ve takipcileri arasinda degisime dayali bir liderlik tarzi
olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Etkilesimei liderlik, bir takim odiiller aracilig: ile takipgilerin
lideri izlemesini amaglayan ve odak noktasimi takipgilerin ya da astlarin kurallar1 dogru bir
bicimde uygulamasi diisiincesi olusturan, bu amacla sadece kiiciik capli ve rutin degisimleri

gerektiren bir liderlik tiiriidiir.*’

Etkilesimci lider, performans beklentilerini, hedefleri ve hedeflenenlerin yerine
getirilmesi ile odiilleri birbirine baglayan yolu agik¢ca ortaya koyar. Lider, ayn1 zamanda
takipcilerinin  performanslarim1  gozlemleyerek gerektigi takdirde diizeltici Onlemler

almaktadir.®?

Etkilesimci liderligin en belirgin 6zellikleri kosullu 6diil (contingent reward) ve
istisnalarla yOnetimdir (management-by-exception). Aktif etkilesimci lider, astlar1 ile
yapacaglr gorils aligverisi vasitasiyla, iizerinde anlagmaya varilmig olan performans
standartlarin1 karsiladiklar1 takdirde Odiillerin verilecegini vurgulamalidir (sarth 6diil). Bu
liderlik sekli; hedeflerin a¢ikliga kavusturulmasi, calisma sartlari, gérev dagilimi ile ekipman
konular iizerinde durur. Daha az aktif olan (literatiirde “Pasif” olarak da ifade edilmektedir)
etkilesimci lider ise, standartlar karsilandig: siirece diizeltici eylemden kaginma yOntemini

(istisnalarla yonetim) uygulamaktadur.®

Etkilesimci liderlerin 6zellikleri soyle ozetlenebilir;*
e Kosullu Odiillendirme: Astlar iyi performans sergilerlerse o6diillendirilirler.

Liderler astlarin1 gdzlemler, onlara geri bildirimde bulunur.

80 Smith, a.g.e., s.78.

81 Black, J., ve W., Porter, Management: Meeting New Challenges, Prentice- Hall, New Jersey, 2000, 5.433.
8 Smith, a.g.e., s.80.

83 Bass, Avolio ve Bebb, a.g.e., s.74.

# Kutanis, Rana Ozen, Orgiitlerde Davrams Bilimleri, istanbul, 2004, s.144.
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o Istisnalarla Yonetim: Isle ilgili kurallar, standartlar belirlenir. Diizeltici
miidahaleler yapilir. Hata olunca miidahale yapilmasi ve yalnizca hatalarm dile
getirilmesi astlarda stres yaratir.

® Tam Serbestlik Yonetimi: YOnlendirme, performans: gozlemleme, sonuglarina

odaklanma yoktur.

1.6.5. Donustiiriicii Liderlik

Doniistiiriicti liderler, izleyicilerinin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak
kendine giivenli, yliksek motivasyonlu ve daha iiretken hale getirirler. Gorevlerinin 6neminin
farkinda ve Orgiitsel amacglar adanmis calisanlar yaratmak, mevcut Orgiitii bu yodnde

degistirmek doniisiimcii liderin gorevlerin arasmndadir.®

Doniistiiriicii lider, izleyicilerinin amaclarina ulasma konusunda kendilerine giiven
duymalarmi saglar, izleyiciler i¢in kendisi 0rnek olur ve kendilerini adama diizeyini yiikseltir.
Doniistiiriicti bir lider takipcileri i¢in yeni 0grenme firsatlar1 yaratmaya gayret eder ve bir kog
veya akil hocasi olarak davranma egilimi gosterir. Doniistiiriicii liderler takipgileri ile arasinda

iki-tarafl bir kisisel iletisim yaratir ve bunu kullanur.®

Doniistiiriicti liderlik ayni1 zamanda, kisilerin normalde kendilerinden beklenenlerin
disinda isler yapmalar1 ve gelistirmeleri dogrultusunda cesaretlendirilmeleri olarak da
tanimlanmaktadir. Bu agidan, yoneticiler ve calisanlar arasindaki kisileraras: etkilesimlere

odaklanan etkilesimci liderlikten farklidar."’

Doniistiiriicti liderler ile iliskilendirilen kisilik ©Ozellikleri sunlar1 kapsamaktadir:

Yaraticilik, Ozgiinliik, yenilikc¢ilik, risk alma egilimi, cesaretlilik, insanlara inanma, deger

8 Ataman, a.g.e., 8.562-563.

8 Smith, a.g.e., s.81.

87 Khoo, Hwee, S., Giles St. J. Burch, “The ‘Dark Side’ of Leadership Personality and Transformational
Leadership: An Exploratory Story”, Personality and Individual Differences, Vol. 44, 2008, s. 87.
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yaratmay1 esas alma, hayat-boyu 6grenme, pragmatizm (islevselcilik), fiziksel veya duygusal

tatmin, feminen davranislar ve kendine giiven.88

Doniistiiriicti - liderlik; calisanlarin  daha biiyiilk sorumluluklar almak {izere
yetkilendirildigi, yenilikler yapmak, girisimlerde bulunmak ve risk almak iizere tesvik edildigi

ve dinamik bir dis ortam i¢in daha uygundur.*’

1.6.6. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, lidere duyulan hayranlik ve saygiya dayanmaktadir. Karizmatik
lider; sahip oldugu karizma yaratan Ozellikleriyle bagskalarini kendi istedigi yonde

davranmaya ve iistiin performansa sevk edebilen kisidir.’

Karizmatik liderler, giiclii, giivenli ve dinamik bir siire¢ yansitirlar. Karizmatik
liderlerle calisan kisilerin liderlerine olan bagliliklar1 nedeniyle ¢ok daha fazla caba sarf
ederek cok daha yiiksek performans gerceklestirdikleri ve tatmin seviyelerinin de yiiksek

oldugu gézlenmistir.”'

Karizmatik liderlerin astlarmi etkileme siireci “vizyon” belirlemeyle baslar.
Organizasyonun cevre faktorlerine (olumlu ve olumsuz) karsi duyarhidirlar ve vizyon
olustururken bunlar1 goze alirlar. Karizmatik lideri diger liderlerden farkli kilan 6zellik sahip
olduklar1 vizyon ve yiiksek hedefleri basarmada izleyicileri motive edebilme giiciidiir.”* Bu
vizyon astlara organizasyonun gelecegi ile ilgili daha iyi bir tablo sunar. Karizmatik lider
daha sonra astlarina yiiksek performans gostermeleri i¢in giiven verir ve onlar1 destekler.
Lider, astlarina sozleri ve davraniglartyla 6rnek olur. Cogunlukla girisimcilikte ve drnekleme

metoduyla astlarina ornek olurlar. Kendilerine giivenirler ve astlarmin ihtiyaclarmi giderirler.

88Hautala, Tiina M., “The Relationship Between Personality and Transformational Leadership”, Journal of
Management Development, Vol. 25, No. 8, 2006, s. 779.
89
Smith, a.g.e., s.89.
% Kogel, a.g.e., s. 441.
ot Robbins, S. P. ve T. A. Judge, Organizational Behavior, Prentice Hall, New Jersey, 2007 s.432.

2 Kutanis, a.g.e., s.161.
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Bagkalarimi etkilemek i¢in resmi etkilerinden ¢ok kisisel ozelliklerini kullanirlar. Ses tonlar:

ikna edici ve biiyiileyicidir. G6z temasmi direkt saglarlar.”

Genel olarak karizmatik liderler, yol goOsteren, ilham ve giiven veren, saygi
uyandiran, gelecege yonelik olumlu diisiinmeye tesvik eden, insanlarin yasamlarinda
gercekten Onemli olan seyleri gormelerini kolaylastiran, misyon duygusu aktaran ve

giidiileyen davranislar sergileyen liderlerdir seklinde tanimlanmaktadir.

Karizmatik liderlikle ilgili son olarak deginilmesi gereken konu karizmanin yiiksek
stres ve belirsizlik kosullar1 altinda ortaya ¢iktigidir. Bu yiizdendir ki karizmatik liderler
genellikle politikada, din alaninda, savas zamaninda ve sirket iflasinda veya sirketi tehdit eden

durumlarda ortaya ¢ikmislardir.”

Bu boliimde 6zet olarak; konu ile ilgili temel kavramlar iizerinde durularak lider,
liderlik kavrami ve tanimlari, isletmelerde liderligin Onemi, liderin giiciin kaynaklari,
geleneksel ve modern liderlik yaklasimlari, liderlik tarzlari anlatilmaya calisilmigtir. Bundan

sonraki boliimde, orgiitsel baglilik ile ilgili kavramsal cerceveye deginilecektir.

** Ercil, Yavuz, “Lineer Olmayan Karizmatik Liderlik Modeli”, 21. Y.Y’da Liderlik Sempozyumu Bildiriler
Kitabu, Cilt: 2, Istanbul, 1997, s.536.
% Robbins, a.g.e., 5.433.
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IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK iLE iLGiLi KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolimde, orgiitsel baghlik tanmmi, Orgiitsel baglilik yaklasimlari, orgiitsel
bagliligin boyutlari, orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler ve orgiitsel baghligin isletmeler i¢in

Onemi ve sonuclarina deginilecektir.

2.1. Orgiitsel Baghhk Tanimm

Orgiitsel baghlik konusu, 1950’1i yillardan giiniimiize dek arastirilmaktadir. 1960’11
yillarda orgiitsel baglilik giderek 6nemli hale gelip, 1970’11 yillarda genis bir aragtirma boyutu

haline gelmistir.

Orgiite baghlik yazini incelendiginde, terimin anlamm iizerinde cok az arastirmacinin
hemfikir oldugu goriilmektedir. Farkli alanlardaki arastirmacilarin kendi bakis agilarmi bu
alana tasiyarak, kavrami kendilerine gore anlamlandirmalar1 nedeniyle orgiite bagligin tanimi

tizerinde ortak bir goriis olusmamastyla birlikte ¢cok sayida tanimlama vardir.

Orgiitsel baglilik genel olarak ise katilma, sadakat ve orgiit degerlerine olan inang da
dahil etmek iizere bireyin orgiite olan psikolojik bagliligmi ifade eder.” Orgiite baglilik,

calisanin Orgiite olan psikolojik yaklasimini icermektedir.

Yapilan arastirmalarin cogunda oOrgiite baghlik ilk olarak Mowday, Steers ve
Porter’in tanimladigi gibi calisanin Orgiitiine hissettigi duygusal bir baghilik olarak
tanimlanmis, ¢alisanlarm orgiitlerinin degerlerini ve amaglarini benimsedikleri oranda baglilik
hissettikleri diisiiniilmiistiir.”® Yazarlarm gelistirmis olduklar1 &lcek, orgiite baglilik

arastirmalarinda yaygin bir sekilde kullanilmis ve halen de kullanilmaya devam etmektedir.

% O’Reilly III, Charles A. Jennifer Chatman ve David F. Caldwell, “People and Organizational Culture: A
Profile Comparison Approach To Assessing Person-Organization Fit”’, Academy Of Management Journal,
Vol.34,n.3, 1991, 5.299.

*® Mowday, Richard T., Richard M. Steers ve Lyman W. Porter, “The Measurement Of Organizational
Commitment”, Journal Of Vocational Behavior, Vol. 14, 1979, s.225.
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Yazarlar orgiite bagliligi, bireyin, belirli bir orgiite ilgisi ve o Orgiitle 6zdeslesme derecesi

olarak tanimlamislardir. Kavramsal olarak, bu tanimin ii¢ faktorii igerdigini belirtmislerdir.

Bunlar:”’

1. Giiclii bir giiven, orgiitsel degerleri ve yargilar: kabullenme,
2. Orgiit adia kayda deger bir caba gosterme istegi,

3. Orgiit iiyeligini giiclii bir sekilde siirdiirme istegidir.

Asagida yazindaki farklh yazarlar tarafindan yapilmis olan Orgiite baghlik

tanimlamalar1 yer almaktadir.

Orgiite baglilik, bireyin; orgiitiin hedeflerine ve degerlerine inanci, orgiitiin
amagclarin1 basarabilmesi i¢in ¢aba sarf etmeye olan istekliligi, orgiit liyesi olarak kalmaya
kars1 duydugu arzudur.”®

Orgiite baghlik; orgiitsel amac ve cikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek icin
icsellestirilmis normatif baskilarin toplamldlr.99

Davis ve Newstrom’a gore oOrgiitsel baghlik, calisanin orgiitii il girdigi kimlik
birliginin derecesi ve drgiitiin aktif bir iiyesi olmaya devam etmeye istekli olmasidir.'®

Orgiitte kalma istegi duyarak, orgiitiin amac ve degerleriyle, birincil hedef olarak
maddi kaygilar giitmeksizin 6zdeslesmedir.'"!

Orgiite baglhk; belli bir orgiitle calisanin 6zdeslesmesi ve oOrgiite sarilmasimin
goreceli kuvveti-giicliigiidiir.'**

Orgiitsel ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek icin icsellestirilmis normatif

baskilarin bir toplamudir.'*®

7S, Arzu Wasti, “Commitment Profiles: Combinations Of Organizational Commitment Forms And Job
Outcomes”, Journal of Vocational Behavior, Vol.67, 2005, s.290.

*® Morgan, Robert M. ve Shelby D. Hunt, “The Commitment-Trust Theory Of Relationship Marketing”,
Journal Of Marketing, Vol.58, No.3, July 1994, s.20.

% Wiener, Yoach,“Commitment In Organization: A Normative View”, Academy Of Management Review,
Vol. 7, No.3, July 1982, 5.410.

1% Davis and Newstrom, a.g.e., s.179.

%" Gaertner, Karen N. ve Stanley D. Nollen, “Career Experiences, Perceptions Of Employment Practices And
Psychological Commitment To The Organization”, Human Relations, Vol.42, No.11, 1989, s. 976.

102 Mowday, Steers ve Porter, a.g.e., 5.226.

103 Wiener, a.g.e., s.418.
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Bir orgiitiin iist yonetim, miisteriler, sendikalar ve toplum gibi coklu 6gelerinin

amaclariyla 6zdeslesme siirecidir.'™*

Orgiitiin bakis acis1 ve 6zelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama derecesini

gostermektedir.'”

Orgiite baghligin ¢alisan ile 6rgiit arasindaki dogrudan iliski oldugu konusunda fikir
birligi bulunmasmma ragmen, bu iliskinin yapist ve olusumuyla ilgili goriis farkliliklar:
bulunmaktadir. Bu farklilik, orgiitsel baghlik kavrammin tanimlanmasmna yansimakta ve

farkli tamimlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

Baghiligin ii¢ asamasi vardir: itaat, dahil olma ve kimlik kazanma. Itaat asamasinda,
birey karsisindaki insanlarin etkisini kendini tanitmak amaciyla kabul eder ve orgiite dahil
olmaktan gurur duyar. Son asamada birey Orgiitiin degerlerinin Ovgiiye deger ve kendi

degerleriyle hemen hemen ayni oldugunu fark eder.'®

2.2. Orgiitsel Baghhk Yaklasimlari

Orgiite baghlkla ilgili ilk calismalar1 yapanlar kavrami tek boyutlu olarak
incelemiglerdir. Daha sonraki c¢aligmalar1 yapanlar ise kavrami c¢ok boyutlu olarak
incelemislerdir. Tek boyutlu olarak kavrami inceleyenler acisindan daha ziyade davranigsal
bakis acis1 gecerlidir. Cok boyutlu olarak inceleyenler ise kavramin hem tutumsal hem de

davranigsal boyutlar icerdigini saptamiglardir.

104 Reichers, A. E. “A Review And Reconceptualization Of Organizational Commitment”’, Academy Of

Management Review, Vol.10, No.3, 1985, 5.465.

105 O’Reilly III, Charles A. ve Jennifer Chatman, “Organizational Commitment And Psycological Attachment:
The Effects Of Compliance, Identification And Internalization On Prosocial Behavior”, Journal Of Applied
Psycology, Vol.71, No.3, 1986, s.492.

106 5 Reilly a.g.e., 5.299.
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2.2.1. Davramssal Baghhk Yaklasimlar

Orgiitsel baghlig1 davramgsal agidan agiklayan en 6nemli calisma Becker’e aittir.
Becker baglhilig1 kisinin tutarli davramislar gostermesi ile ilgili oldugunu belirtmektedir.'"’

Davranigsal baglhlikta birey davranislarini tekrar siireci icerisine girer. (Bkz. Sekil 2.1)

Etmenler

Davrams

Davranis <:
'

| Psikolojik Durum|

Sekil 2.1 Meyer ve Allen’in Davramigsal Baglilik Modeli

Kaynak: Meyer, J.P. ve Allen, N.J., “A Three Component Conceptualization Of Organizational
Commitment”’, Human Resource Management Review, Vol,1, 1991, 5.61 - 98.

Sekil 2.1°de goriildiigi gibi Meyer ve Allen’in calismasinda bireyin bu siirecini,
belirli etmenlerin etkisiyle davraniglarini siirdiirmesi olarak ifade etmislerdir. Bu baglamda
birey Orgiitten ziyade kendi davraniglarina yonelik olarak boyle bir karsi gelis icerisine

1% Becker ise bu kavrami yan bahis yaklasim ile aciklar.'® Yan bahis yaklasiminda kisi

girer.
tutarh davranis dizisini sergilemekten vazgectiginde kaybedecegi yatirimlar: (emek, zaman,
para) diisiinerek, bu davrams dizisini siirdiirme ve orgiitte kalma egilimindedir.'"” Bu
yaklasgimmdan anlasilacagi tizere kisi Orgiitiine karst duygusal bir bag degil, yatirimlar:

sonucu baglanir. Bu da davranigsal bagliligin eksik yOniinii aciklar.

Davranigsal baghlikta; calisanin ge¢misteki yatirim eylemleri, yeni artan ¢alisma
stiresiyle ayrilma halinde kaybedebileceklerinin yiikselecegi diisiincesiyle orgiite baghligini

etkin bir sekilde belirlemektedir. Calisan isten ayrilma bedelinin yiiksek olmasi nedeniyle

107 Becker H. S., “Notes on the Concept of Commitment”, The American Journal of Sociology, Vol.66, No.1,
1960, s.33.
1% Meyer, J.P. ve Allen, N.J., A Three Component Conceptualization Of Organizational Commitment. Human
Resource Management Review, Vol,1, 1991, s.63.
109

Becker a.g.e., s.35.
1% Meyer, John P. ve Nathalie J. Allen, “Testing The Side-Bet Theory Of Organizational Commitment, Some
Methodological Considerations”, Journal Of Applied Psychology, Vol.69, 1984, s.372-373.
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orgiite bagl kalmaktadr.'"'

Aragsal nedenlerle bazi davramislar1 yapmaya yoneltildigi i¢cin
calisan, sadece davranigsa baghdir. Diger bir deyisle gercek anlamda Orgiite bagh olmayip
sadece istenilen davranisa uyma seklinde diisiik diizeyli bir baghilik gosterdigi davranigsal
yaklasgimda calisanlarin; orgiitiin kendisinden ¢ok, yaptiklar1 belirli bir faaliyete bagliligi s6z

konusudur.

2.2.2. Tutumsal Baghhk Yaklasimlar

Tutumsal baglhlik, Porter, Steers, Mowday ve Boulian tarafindan gelistirilmis ve
kisinin Orgiitle psikolojik biitiinlesmesi ve Orgiit {iiyeligini siirdiirme egilimi olarak
112

belirtilmistir. "~ Biitiinlesme, birey ve orgiit arasindaki amag¢ ve degerlerin uyumunu ifade

113

etmektedir. Tutumlar ise, davraniglar1 belirleyen en 6nemli etkendir.” ~ Bir kisinin diisiince,

his ve davranis egilimleri pozitif veya negatif tutumlarindan etkilenir.''*

Tutumsal baglilik bu
haliyle duygusal baghlig1 agiklamaktadir. Orgiitler tarafindan da en ¢ok arzu edilen baglilik
formu olarak belirtilmektedir. Meyer ve Allen” in 1984 yilinda yapmis olduklar:
caligmalarinda Becker’in yan bahis yaklasimini test etmisler ve orgiitsel baglilik (devamlilik
ve duygusal) ile calisanlarin kisilik Ozellikleri arasinda iliski ortaya koymuslardir.
Calismalarin ise, Becker’in yan bahis yaklasimi ve Porter, Steers, Mowday tarafindan, 1979
yilinda gelistirilmis duygusal baglilik iizerine sekillendirmislerdir.'" Meyer ve Alen’in coklu
baglilik boyutunu olusturan duygusal ve devam bagliligin bu ¢alisma ile sekillendigini ve ii¢

modelli yaklasim caligmalariyla devam ettigi soylenebilir. (Bkz. Sekil 2.2)

" Blau, Gary J. ve Kimberly B. Boal, “Conceptualizing How Job Involvement And Organizational
Commitment Affect Turnover And Absenteeism”, Academy Of Management Review, Vol.12, No.2, 1987, s.
288-300.

12 Mowday, Steers ve Porter, a.g.e., s.229.

13 Gibson J. G., Ivancevich J. M., Donnelly J. H., Organizations Behavior Structure Progresses, 10th
Edition, McGraw-Hill, USA, 2000, s.103.

1% Cooper C. L. Arnold J. ve L. T. Robertson, Work Psychology: Understanding Human Behaviour in the
Workplace, Ashford Colour Press, Great Britain, 1998, s.191.

1 Meyer ve Allen, a.g.e., s.373.
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Sekil 2.2 Meyer ve Allen’in Tutumsal Bagliik Modeli

Kaynak: Meyer, J.P. ve Allen, N.J., “A Three Component Conceptualization Of Organizational
Commitment”’, Human Resource Management Review, Vol,1, 1991, 5.61 - 98.

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi tutumsal baghlik modelinde, kisinin oOrgiitle
arasindaki iliskiye bagl olarak olusacak tutumlar, kisinin belli davramiglarda bulunmasini
saglayacaktir. S6z konusu davraniglar orgiitten ayrilma ya da ayrilmama, devamsiz olma yada
olmama, Orgiit yararina caba harcama yada harcamama gibi davraniglardir. Bu yaklagima gore

calisan, orgiitteki iiyeligini koruyarak onun amaclarmi basarmaya ¢ahgmaktadir.' '

Bircok arastirma oOrgiitsel bagliligin tutum ve davranislarla iliskisini ve nelerden

etkilenecegini ele almaktadur.'"”

Davranigsal baglilik, ¢alisanlarin belirli bir orgiitte cok uzun
vadede kalmalar1 sorunu ve bu sorunla nasil basa ciktiklariyla ilgilidir. Tutumsal baghlik ise,
calisanlarin orgiitle olan iliskileriyle ve ¢alisanin kendi deger ve hedeflerinin, orgiitiin deger

ve hedefleriyle ne derece tutarh olduguyla ilgilidir.

2.3. Orgiitsel Baghhgin Boyutlan

Arastirmacilar genel itibariyle Orgiite bagliligin; tutumsal acidan icten, normatif
(ahlaki) ve davranigsal agidan zorunlu (aragsal-devam) baglilik olmak iizere, birbirinden farkli
ama birbiriyle iligkili tutumsal ve davranigsal boyutlardan olustugunu diisiinmekte ve

incelemektedir.

Orgiite bagliligm boyutlari, yazinda cesitli sekillerde adlandirilmakla birlikte bu

calismada Meyer ve Allen’in modeli cercevesinde konu incelenmistir. Meyer ve Allen,

6 Blau ve Boal, a.g.e., s. 288-300.
w Cooper ve Robertson, a.g.e., s.204.
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1984’te iki farkl boyut orgiite bagliligi kapsayan bir model onermisler, birinci boyut bagliligi
“icten (affective-etkili) baghlik”, ikinci boyut baghligi “zorunlu (continuance-devam)

8 Daha sonra bu modele Wiener ve Vardi tarafindan

baghlik” olarak tanmimlamislardir.
onerilen “normatif” baglilik boyutunu da eklemek suretiyle tic boyutlu orgiite baglilik

modelini gelistirmislerdir. 1o

Meyer ve Allen’in modeline gore ii¢c baghlik boyutu da oOrgiitten ayrilma niyetini
azaltmakla birlikte farkli etmenler sonucunda gelismekte ve orgiite iiyelik disindaki is ile ilgili

davranislara igyerindeki verimlilik gibi farkl bir sekilde yans1tmaktad1rlar.120

Meyer ve Allen, i¢ten baglilik, zorunlu baglilik ve normatif bagliligm, birer baghlik
cesidinden cok, bagliligin bilesenleri olarak diisiiniilmesi gerektigini one siirmektedir. Ciinkii
bir calisanm Orgiitle iliskisi, bu liciiniin farkl diizeylerini icerebilir. Sonugta baghligin her
boyutu ¢alisanin is ortamindaki davranislarini yonlendirmesi baglaminda farkl etkilere sahip

olmakla birlikte calisani bir sekilde 6rgiite baglar.

2.3.1. icten Baghlik

Orgiite baghhigmn alt boyutlarindan icten bagllk, calisanin kendi deger ve
hedefleriyle Orgiitiin deger ve hedeflerinin uyumlu oldugunu diisiindiigii icin Orgiite karsi
hissettigi duygusal bagdir.'*' Orgiite, icten bagh olan ¢alisan, kendi pozisyonunun gerektirdigi
sorumlulugun iizerine ¢ikarak orgiitiin hedeflerine ulagsmasina yardimei olmaya caligir. Ayrica
is ortaminda daha az devamsizlik ile daha fazla is motivasyonu ve Orgiitsel vatandaslhik

davranis1 gosterme egilimdedir. Icten bagl calisanlar, kendilerini 6rgiitiin vatandasi olarak

'8 Meyer ve Allen, a.g.e., s. 376.

1o Wiener, Yoach ve Yochanan Vardi, “Relationships Between Job, Organization, and Career Commitments
and Work Outcomes: An Integrative Approach”, Organizational Behavior And Human Performance, Vol.
26, 1980, s. 81-96.

120 Meyer ve Allen, a.g.e., s. 61-89.

121 Ozarally, a.g.e., s.110.
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kabul ettiklerinden daha yiiksek hizmet kalitesi dahil orgiitiin yararina daha yiiksek hedeflere

doniik davramslar gosterirler.'*

Icten baghlik; calisann orgiite duygusal bagliligmi, kendisini orgiit icinde
tanimlayabilirligini ve Orgiite katilimini temsil etmektedir. Diger bir ifade ile i¢cten baglilik;
dogru sebeplerden dolayr arzulanan sonuglar1 saglayan baglilik boyutu olarak kabul

edilmektedir.'*

Bu baglilik diizeyindeki calisan, orgiitiin degerlerini giiclii bir sekilde kabul
etmekte ve Orgiitiin bir parcasi olarak kalmayi istemektedir. Bu, calisan icin ideal bir
“mutluluk” durumudur. Calisanin orgiite giiclii bir sekilde baghligmin olmasi, o ¢alisanin
istedigi icin orgiitte kalmas1 demektir. Orgiitler i¢in calisanlarmin 6rgiite baghliginm en iyi
boyutudur. Aslinda, bu ¢alisanlar her isverenin hayalini kurdugu, gercekten kendini orgiite
adamuis ve sadik calhsanlardir.'** Boyle calisanlar ek sorumluluklar almak icin gercekten

heveslidirler. Ise karsi olumlu tutum sergilerler ve is tamimlarinin gerektirdiginden daha fazla

caba gostermeye hazirdirlar.

Calisanlarm Orgiite baghligini yaratmak ve bunu siirdiirmek zor oldugundan,
calisanlarin orgiite baghiligimi 6zellikle de icten bagliligim ortaya cikarabilecek algilarin neler
oldugunun belirlenmesi ¢ok onemlidir. Calisanlarin duygusal yonelimlerini kontrol etmek zor
oldugundan, calisanlarin Orgiite icten baglanmasi dogru ve uygun insan kaynaklari
faaliyetlerinin gergeklestirilmesine baghdir. Diger bir ifade ile calisanin Orgiite duydugu
duygusal yonelimi, ¢alisanin orgiitiin amaclar1 ve hedeflerini kendi amaglar1 ve hedefleri gibi

gorme diizeyini ifade eder.

Sonug olarak, icten baglilik, genel anlamda ¢alisan deger ve amaclar: ile Orgiitiin
arasindaki uyumu temsil etmektedir. Orgiite i¢ten baglh olan ¢aligan, orgiitiin genel amaclar1

icin caba sarf eder ve kendini Orgiit iiyesi olarak tanimlar. Dolayisiyla icten baglilik; katilim,

22 Thompson, Marc ve Paul Heron, “The Difference A Manager Can Make: Organizational Justice And

Knowledge Worker Commitment”, International Journal Of Human Resource Management, Vol.16, 2005,

5.383-404.

123 Iverson, Roderick D., “Employee Acceptance Of Organizational Change, The Role Of Affectivity”,

International Journal Of Human Resource Management, Vol.7, 1998, s.122-149.

124 . . . . . .
Somers, Mark J., “Organizational Commitment, Turnover and Absenteeism, An Examination of Direct and

Interaction Effects”, Journal Of Organizational Behavior, Vol.16, 1995, s.52.

37



performans, Orgiitsel vatandaslik gibi arzu edilen is davranislarinda en olumlu etkiye sahip
baglhlik boyutudur. Icten bagllik, goniillii olma nedeniyle gérevleri basarmada daha fazla
caba gostermeye istekli olmaya yol acacagindan, calisan performansim1 dogrudan

etkilemektedir.'*

2.3.2. Normatif Baghhk

Normatif baglilik; ¢calisanm oOrgiitiine baglilik gdstermeyi bir gorev olarak algilamasi
ve orgiitiine bagliligin “dogru” oldugunu diisiinmesi sonucunda gelistiginden diger iki baglilik

boyutundan ayr1 bir boyutu temsil etmektedir.

Weiner'e gore, normatif baghlik; calisanlarin aile ve kiiltiir cevrelerine iliskin gegmis
sosyalizasyon ve Orgiite yeni katilan calisanlar olarak sosyallesme siiresince hissettikleri
baskinmn bir birikimi olarak gelisir. Geg¢misteki veya calisma hayatindaki sosyallesme
deneyimleri ¢ok farklidir ve belirli bir tutum veya davranigin uygunlugu hakkindaki tiim

mesajlar1 da beraberinde getirmektedir.'*®

Normatif baghlik; ise giris Oncesi (kiiltiirel sosyalizasyon) veya giris sonrasi
(orgiitsel sosyalizasyonu iceren) normlardan kaynaklanir. i¢ten baglilik kadar etkin (gosterge)

olmamakla birlikte kuvvetli sonuglarin belirteci olarak goriiliir.'*’

Aslinda normatif baglhlik, icten veya zorunlu degil bir sosyal birime yiikiimlii
(sorumlu) olma hissini iceren sosyalizasyon baghligidir. Bu baghlik boyutu, Kkiiltiirel

unsurlardan kaynaklanmakta ve bir tutuma karsi kisisel egilimin yansimasi seklindedir. 128

125 Chang, Eunmi. “Individual Pay For Performance and Commitment HR Practices in South Korea”, Journal
of World Business, 2006, s.1-14.

126 Weiner, a.g.e., s. 420.

1275, Arzu Wasti, “Affective And Continuance Commitment To The Organization: Test Of An Integrated
Model In The Turkish Context”, International Journal of Intercultural Relations, Vol.26, 2002, s.525-550.
128 Cheng ,Yuqiu ve Margaret S. Stockdale, “The Validity Of The Three-Component Model of Organizational
Commitment in A Chinese Context”, Journal Of Vocational Behavior, Vol. 62, (2003), s.471-472.
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Bu baghilik boyutunda calisan orgiitte kalmasinin gerektigi inancindadir. Normatif
baglilik duyan ¢alisanlar, orgiitlerine kars1 mecbur olduklarini diisiiniirler. Bir tiir minnettarhk
duygusu sonucu Orgiitte kalirlar. Bunun sebebi, igverenlerin onlar1 gercekten cok ihtiyaglari
oldugu bir zamanda ise almasi ya da igverenleriyle kalmalarinin en dogru sey olacagi yolunda
deger yargilarina sahip olmalaridir. Bu durumdaki calisanlar, Orgiitiin kendilerine 1iyi
davrandigini ve bundan dolayr da kendilerinin orgiitte calismalarinin Orgiite karsi borglar:

oldugu kanisindadirlar.

Normatif baglhlik, oOrgiite bagliligin ahlaki ve sorumluluk boyutunu olusturur.
Normatif baglilik; calisanm orgiitte kalma ytikiimliiliigii ile ilgili degerlerini ifade etmektedir.
Bu nedenle, yiiksek normatif bagliliga sahip calisanlar Orgiitte kalmanin dogru ve ahlaki

oldugunu diisiinerek calismaya devam etme gerekliligini hissederler.'*

Sonug olarak, icten ve zorunlu bagliliktan farkl olarak normatif baghlik; ahlaki ve
dogru olan seylerin altim1 ¢izmekte ve ¢alistig1 orgiitiin degerleri ve amaclar1 dogrultusunda,

calisanlarin sosyallestirilmesinden dogan ahlaki baghlig1 icermektedir.

2.3.3. Zorunlu Baghhk

Zorunlu baglilik, ¢calisanin Orgiitten ayrilmasina iligkin maliyetlerin farkinda olmasimi
temsil etmektedir. Yiiksek diizeyde zorunlu bagliliga sahip calisanlar gereksinimleri oldugunu
diistindiikleri icin orgiitte kalmayi siirdiiriirler. Boyle durumlarda birey orgiite simdiye kadar
fazlasiyla zaman ve caba harcadigini diisiinmekte ve bunlarin bosa gitmemesi icin orgiitte

.. o U .. 130
devam etmesinin zorunlu oldugunu diistinmektedir.

Eldeki arastirma bulgulari, bir orgiite olan zorunlu baghligmnin ¢alisganin orgiite

yaptig1 farkli tiirlerdeki yatirimin ve calisanin bagka is alternatiflerinin varhigina iligkinin

131

inancimin bir fonksiyonu oldugunu gostermektedir.”” Zorunlu baglilik, orgiitten ayrilma

maliyetlerini arttiran herhangi bir olay veya faaliyet sonucu gerceklesebilir. Buna gore,

129

Meyer ve Allen, a.g.e., s.60.
Meyer ve Allen, a.g.e., s.56.
Meyer ve Allen, a.g.e., s.57.
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calisganin bir Orgiitteki yatirimlari, ornegin kidemi ve yararlanmalari, oradan ayrilmanin
maliyetini ¢cok yiiksek tutuyorsa ¢alisan o orgiite baglanir. Bu yaklagim ayn1 zamanda orgiitsel
baghlig1 ddiil-maliyet bakis acisindan irdelemektedir. Burada iizerinde durulan 6ge, pazarhk
veya Orgiitle calisan arasindaki iliskilerin karsilikli degisebilir olmasidir. Baglanan agisindan
daha yiiksek diizeyde bir degisim iligskisi onun sisteme daha fazla baghligi demektir. Daha
acik bir ifadeyle maliyete gore daha fazla 6diil gormek, daha fazla baghilik demektir.'*>

Orgiite zorunlu baglilik duyan bir calisan, oOrgiitten ayrilmasi halinde daha az
secenedi olacagi fikrine sahiptir. Orgiitte calismak zorunda kalan bu calisanlar ‘kapana
sitkismis’ ¢alisanlardir. Bu ¢alisanlardan bazilar1 bagka is bulamadiklarindan ya da bagka bir is
bulabilecek nitelikte olmadiklarindan dolay: orgiitte kalirlar. Bazilarinin ise isi sevmekten ¢ok
saglik, aile meseleleri ya da emeklilige yakin olma durumlar1 gibi zorlayici1 sebepleri vardir.
Bu tiir ‘kapana kisilmis’ calisanlar, yapabilecek durumda olsalar orgiitten ayrilabilecek olan
calisanlardir. Ancak bunu yapamayacaklarmi hissederler. Koétii is aligkanliklar1 yaninda

olumsuz tavir sergilerler ve yoneticiler icin bir sorun kaynag: olustururlar.'>

Sonu¢ olarak, zorunlu baglilik iste kalma niyetiyle ayni degildir. Zorunlu baghlig:
diisiik olsa bile kuvvetli duygusal ve normatif baglilik nedeniyle ¢alisan, iste kalma niyetinde
olabilir. Calisanin oOrgiite yaptig1 yatwrimlar ise, zaman, para, caba gibi Orgiite doniik
yatirimlardir. Bu yatinmlarm maliyetini géze alamayan c¢alisanlar, orgiit i¢inde kalma

zorunluluguyla kars1 karsiya kalmaktadir.

Meyer ve Allen'in modelinde igten baghlik; calisanin kendisini Orgiit iginde
tanimlayabilirligini ve Orgiite katilimini temsil etmektedir. Gii¢lii duygusal bagliliga sahip
calisanlar, Orgiitte kalmayr istedikleri icin c¢alismay:r siirdiiriirler. Zorunlu baghlik ise,
calisganin Orgiitten ayrilmanin kendisine nelere mal olacaginin bilincinde olmasini ifade
etmektedir. Calisanlar, sadece ihtiya¢ duyduklar: i¢cin Orgiitte kalmayi siirdiiriirler. Normatif

baglhlik ise, calisanlarin Orgiitte kalmada ahlaki sorumluluk hissetmesini ifade etmektedir.

132 Hrebiniak, Lawrence G. ve Joseph A. Alutto, “Personel And Role-Related Factors In The Development Of
Organizational Commitment”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, No.4, 1972, 5.565.
133 Cetin, Miinevver Olgiim, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk, Nobel Yaymevi, Ankara, 2004, .95.
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Yiiksek diizeyde normatif bagliliga sahip ¢alisanlar, istedikleri i¢in degil, ahlaki bulduklar:

icin orgiitte kalmay siirdiiriirler.**

2.4. Orgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler

Orgiite bagliligmn tanimi1 konusunda arastirmacilar arasinda uzlasma olmadigi gibi
orgiite baghlig: etkileyen faktorler arasinda da fikir birligi yoktur. Ayrica orgiit icinde baglilik
konusunda cesitli tiirler oldugu icin birbirlerini nasil etkiledigi net olarak bilinmemektedir.
Bazi yazarlar calisanlarin pasif bir sekilde etkilenecegini diisinmektedir. Orgiitsel baglilik
kavramu iizerinde yapilan bir¢cok arastirmada orgiitsel baghlik diizeyini etkileyen ve belirleyen
faktorlerin degisik smiflandirmalara tabi tutuldugu goriilmiistiir. Bu siniflandirmalar adi
altinda Orgiitsel Baglilig1 etkileyen faktorler 3 ana grupta toplanabilir.

Bu caligmada da oOrgiitsel bagliligi etkileyen faktorler 3 ana bashk altinda

incelenecektir.'*

2.4.1. Kisisel Faktorler

Kisisel faktorlerin calisanlarin Orgiitsel baglhiliklar: iizerinde gii¢lii bir etkisinin
oldugu kabul edilmektedir. Orgiitsel baglihig: etkileyen faktorlerden kisisel ozellikler, yas,

kidem, egitim diizeyi, cinsiyet, esnek caliyma saatleri, is/aile dengesi vb. olarak siralanabilir.

Bu demografik ozelliklerle orgiitsel baghlik arasmndaki iligkiyi ortaya koymak icin
pek cok arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalarin neticesinde yas ile orgiit arasinda olumlu
bir iligkinin oldugu bulunmustur. Yas, zaman ile iliskili bir faktordiir, bir ¢alisanin orgiite

baghligmm en 6nemli gostergelerinden birisidir.'*°

134

Meyer ve Allen, a.g.e., s.11.

135 Allen, Natalie J. ve John P. Meyer, “Organizational commitment: Evidence of career stage effects?”,
Journal of Business Research, vol.26, no.1, 1993, s.49.

3¢ Mehmet, ince ve Giil Hasan, Orgiitsel Baghhk: Yonetimde Yeni Bir Paradigma, Cizgi Yaymlari, Istanbul,
2005, s.59.
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Kidem, orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkileyen bir dzelliktir. Orgiit icinde gegen
zamana dayali olarak statii yiikselisi neticesinde memnuniyet diizeyinin artmasinin baglilik ile

kidem arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu gostermektedir.

Egitim ve oOrgiite baghlik arasinda ters bir iligki saptanmustir. Egitim diizeyi yiiksek
bireyler daha zor tatmin edilebilecek beklentiler i¢inde olabileceklerinden orgiite bagliliklar:
diisiiktiir."”” Ote yandan 6grenim ve bilgi diizeyi yiikseldikce kisisel inisiyatif kullanma,
sorumluluk alma, daha bagimsiz karar verme ve uygulama olanagi artmaktadir. Bu durum
isgorenin monotonluk ve bikkinlik durumlarin1 ortadan kaldirarak, isi benimsemelerine
yardim etmekte, ortaya ¢ikan rahatsizlik ve devamsizliklar1 azaltmakta, Orgiitsel baglilig:

artirmaktadir.

Cinsiyet ile orgiitsel baglilik iliskisi incelendiginde celigkili sonuglara rastlanmistir.
Yapilan karsilastirmali calismalar, kadin ve erkeklerin i¢sel motivasyon unsurlarinin
birbirinden zaman zaman farklilik gosterdiklerini ortaya koymustur. Kadin ve erkeklerin ayni
is Ozelliklerini esit ¢ekicilikte bulmalarina ragmen, kadinlarin isyerlerinde diisiik beklentilere
sahip olduklarin1i ve bdylece benzer durumlarda erkeklerden daha c¢ok tatmin olduklari
gozlenmistir. Erkekler i3 yasamina ev yasamindan daha cok Ozen gosterip zaman
harcarlarken, kadmlarm ise tam tersi bir davranis i¢inde olduklar1 gozlenmistir. Bazi
arastirmalara gore, kadmlarin ev kadmi roliinii daha ¢ok benimsemeleri nedeniyle oOrgiite

bagliliklar1 diisiik ¢cikarken, bazi arastirmalara gore daha bagl olduklar goriilmiistiir.'®

Orgiitsel baglihg: etkileyen diger bir faktor de esnek calisma saatleridir. Esnek
caligma saatlerinin varlig1 6zellikle bayan calisanlarm orgiite baghligini ve i tatmini artiran
bir faktordiir. Ciinkii calisan kadinlarin, es ve anne rolleri siirekli catigirken, erkek calisanlarin
oOrgiite baghiligin1 bu konuda ¢ok fazla etkilememektedir. Esnek ¢alisma saatleri is ve aile rolii

arasindaki ¢atisan talepleri dengelemde yardimer olacaktir.'*’

*7 Balay, Refik, Orgiitsel Baglilik, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s.77.
"% Powell, Deborah M. ve John P. Meyer, “Side-Bet Theory and Three-Component Model of Organizational

Commitment”, Journal Of Vocational Behavior, Vol. 65, 2004, s.158.
139 Kirel, Cigdem, “Esnek Calisma Saatleri Uygulamalarinda Cinsiyet, Is Tatmini ve Is Baghihg Iliskisi”,

istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, cilt 28, say1 2, 1999, s.118.
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Ayrica is hayat1 ve aile hayati arasinda kurulan denge calisanlarin orgiite baglihigini
etkileyen bir faktordiir. Diger bir degisle isgorenlerin aile ve akrabalik sorumlulugu veya
bireyin aile ve yakinlarina olan yiikiimliiliikleri de baghlikta 6nemli bir rol oynamaktadir.
Aile ve akraba sorumlulugu olan calisanlarm is ve aile yiikiimliiliiklerine iliskin istemleri

catistiginda, orgiitiine ve i3 uygulamalarma daha az baglilik duyduklari ileri siiriilmektedir.

2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlar orgiite baghlik hissetmesi kendi is verimlerini arttirarak Orgiit icin
olumlu sonucglar dogurmaktadir. Baghlig1 etkileyen orgiitsel faktorleri kisinin Orgiit iiyesi
olmaktan memnuniyet duyacagi, aidiyet duygusunu artiran faktorler olarak adlandirabiliriz.

Orgiitsel faktorleri asagidaki basliklar altinda inceleyebiliriz.

Yonetim: Orgiitlerde yonetim bigimi calisanlarm orgiitiin degerlerine ve amaglarina
baglanma derecesini etkilemektedir. Esnek ve katilimci yonetim tarzi Orgiitsel baglhilig:
olumlu yonde etkilemektedir. YOnetimin ¢alisanlari insan olarak ele almasi, orgiitii ise sosyal
ve kiiltiirel bir sistem olarak diisiinmesi, yonetime esneklik, uyum, orgiite ise istikrar
kazandirmaktadir. Calisanlara giivenen yoOnetim tarzi, Orgiitsel vatandaslik duygusunu
olusturmaktadir ve baglilig artirmaktadir.'* Ama tam aksi olan merkezilesmis, kat1 kontrol
mekanizmalar1 olan yonetim bigiminde, calisanlarin orgiitsel baglilik duygusu zedelenecektir.
Ciinkii boyle bir yap1 iletisimi zorlastirir ve kisi kendini degersiz hisseder. Orgiitiin sosyal
atmosferini gelistirmek, ortak amag¢ ve paylasilan vizyon yaratmak, orgiitsel bagliligi

artirmada olumlu sonuglar vermektedir.

Orgiitsel adalet: Orgiitsel baglilig1 etkileyen bir baska faktor de orgiitsel adalettir.
Orgiit icinde adalet olduguna duyulan inan¢ orgiitsel baglihigi artirir. Orgiitlerde adalet

kavrami iki ac¢idan incelenebilir. Birincisi dagitici adalettir. Bu, kisinin ticretle ilgili olarak

140 Cohen, Aaron, "Antecedents of Organizational Commitment Across Occupational Groups: A meta analysis",
Journal of Organizational Behavior, Vol.13, No.6, 1992, s.544.
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aldig ticret toplaminin ne kadar adil algilandigmin gosterir. Ikincisi ise yontemsel adalettir.

Bu ise, iicret toplaminin neye gore karar verildiginin adil alg11anmas1d1r.141

Isin kapsamu: Isin yapisi ve kapsamu orgiitsel bagliligi etkileyen onemli bir faktordiir.
Bu faktor ¢alisanin deger sistemi ile uyustugu siirece orgiitsel bagliligin olmasi ¢ok dogaldir.
Isin calisan icin tasidig1 anlam az ise, toplumsal statiisii diisiik ise (kapicilar vb.) orgiitsel
baghiligin az olmasi, toplumsal ve kisisel degeri yiiksek ise (doktor, avukat vb.) Orgiitsel
baghligin yiiksek olmasi bunu agiklamaktadir. Calisan anlam bulmadigi ise az baglilik

duyar.'*

Orgiitsel Odiiller: Bir baska 6nemli faktor orgiit tarafindan verilen odiillerdir. Isteki
tesvikler orgiitsel baglilik ile direkt iliskilidir. Orgiitsel odiiller yeterli doyum sagladiginda
isgorenin Orgiitte kalmasini, devamliligini, 6rgiitii koruyup benimsemesini saglar. Calisanlar
kendi ihtiyaclarma uygun verilen odiillerle orgiite bagliliklarim gii¢lendirirler. Odiillerin
orgiitsel baglilikta olumlu rol oynamasi odiillerin gosterilen performansin sonucunda

gercekten 6diil olarak verilmesine baghidir.'*?

Orgiit Iklimi: Orgiit iklimi calisanlarm baghliklar1 iizerinde olumlu bir etki
yaratmaktadir. Orgiitii digerlerinden ayiran ve calisanlarin davramslarini etkileyen orgiitiin
ozellikleri orgiit iklimi olarak tanimlanmaktadir. Saglikli bir orgiit ikliminin yaratilmasi i¢in
yonetimin, calisanlarina deger verdigini onlar1 6nemsedigini bazi tutum ve davranislarla belli
etmesi gerekir. Bu tutum ve davramiglarin en Onemlisi Orgiit ¢alisaninin, alinan kararlara
katilimim saglamaktir. Isletmedeki orgiit iklimi acik olursa ve kararlara katilimi tesvik eden
bir orgiit iklimi yaratilirsa ¢alisanlar daha istekli calisirlar. Ac¢ik iklim, orgiit iiyelerinin ileri
Olciide bir birlik duygusuna sahip olduklar1 bir orgiitsel durumu belirtmektedir. Boyle bir
orgiitte insan iliskileri istenen diizeydedir. Orgiit ikliminin kapali olmas1 orgiit i¢inde tehdit
olusturmaktadir. Ciinkii kapal1 orgiitlerde kisinin orgiite kars: giiveni sarsilmakta ve baglilig:

azalmaktadir.

“Age., 5.544.
2 Age., s.541.

143 Ceylan, Ozgiir, “Odiil Yonetiminin Calisanlarda Is Tatmini Ve Orgiitsel Baglilik Yaratmadaki Rolii ve Bir
Uygulama”, Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi: Marmara Universitesi, Istanbul, 2002, s.63.
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Orgiitsel kiiltiir: Her orgiit kendilerine 6zgii kiiltiire sahiptir. Orgiitsel kiiltiir, orgiit
tiyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar,
inanglar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir. Orgiitsel kiiltiir ile ortak bir kimlik
duygusunun yaratilmas1 Orgiitsel amacglara uyum paralelligi gostererek orgiitsel baglilik
olusturmaya olumlu bir katki saglar. Orgiitte belirgin bir kiiltiiriin olmas1 orgiite yeni
katilanlar1 ve Orgiit liyesi ¢calisanlar1 orgiite baglayan bir etmendir. Giiglii bir orgiit kiiltiiriine

sahip orgiitlerde calisanlarin Grgiitsel bagliliklar: da yiiksek olacaktir.'**

2.4.3. Orgiit Dis1 Faktorler

Orgiitsel faktorler kadar orgiit dis1 faktorler de calisanlar igin drgiite bagliligi onemli
Olciide etkilemektedir. Alternatif i imkanlar1 orgiite baghlig: etkileyen onemli bir orgiit disi
faktordiir. Alternatif i imkanlarinin olmamasi1 calisanlarm Orgiite baglihigini artirmakta
onemli bir noktadir. Yiiksek egitimli calisanlarin alternatif is imkanlar1 daha fazladir ve is

beklentileri o oranda yiiksektir.

Orgiite baghlig1 etkileyen diger bir orgiit dis1 faktor ise profesyonelliktir. Bu konuda
celigkili bir Orgiitsel baghilik kavrami ortaya cikar. Hukuk, tip, miihendislik ve diger bazi
teknik alanlardaki profesyoneller icin ya meslegine ya da oOrgiite baghlik Onem
kazanmaktadir. Eger orgiit, mesleki gelisim saglanmasina katkida bulunuyorsa ya da kariyer
beklentileri meslek disinda orgiite bagli ise bu durumda meslege baghilik olumsuz etkilenirken
orgiite baghlk artabilmektedir. Bu nedenle profesyonellerde iist diizey yonetici olmak ve

iicret ile 6rgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iliski goriilmektedir.'*’

2.5. Orgiitsel Baghhgm isletmeler icin Onemi ve Sonuclar

144 Robbins, a.g.e., s.235.
> Olgiim Cetin, a.g.e., s. 105.
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Orgiitsel bagllik, 1970 ve 1980’li yillarda, kisi ve orgiit arasinda anahtar bir faktor
haline geldigi belirtilebilir.'*® Bugiiniin kiiresellesen is diinyasinda orgiitsel baghlik orgiitsel
davranis yazminda (literatiiriinde) giderek Onemli bir hale gelmistir. Calisanlarin Orgiitiine
olan sadakati bu yondeki katilimi orgiitiin basarisina biiyiik bir etkendir. Bu derece 6nemli
olan bir faktoriin 6lgiilmesi son derece onemlidir. Ozellikle son yillarda orgiitlerin icinde
bulundugu sorunlar nedeniyle orgiitlerin kiiciilmeye dogru gitmesi ve bu dogrultuda personel
cikarimi calisanlarin orgiitleri ile iligkilerini zedelemesi nedeniyle orgiitsel baglilik olduk¢a

onemli hale gelmistir.'*’

Ayrica orgiitiin kosullara bagh degisme gerekliliginde, baghlig1 olan personellerin
varlig1 basarida kritik faktordiir ve orgiitiin bu noktada en biiyiik destekleyicisidir. Boyle bir
calisanin varligir ise oOrgiite bulundugu sektorde rekabette avantajli konuma ge¢mesini

- 148
saglar.

Baglilik, sadakat orgiitler icin 6nemlidir. Ciinkii orgiit icin degerli olan calisanlarin
isletmede kalmasin1 saglar. Isgoren devir hizi ise isletmeler acisindan pahali ve maliyetlidir.
Bir isgorenin isletmeden ayrilmasi onun ise secimi, egitimi, gibi bircok unsurun bosa
gitmesini ifade eder. Eger calisanlar sadakat hissederse orgiitlerine daha ¢ok verimli olur,
Orgiitiinde kalir ve Orgiitiiniin basarist i¢in extra caba harcarlar ve oOrgiitlerinde kalma

davrams: gosterirler.'*

Orgiitsel baghligin isletmeler acisindan bu kadar énemli bir etkiye sahip olmas1 bu
konunun giderek artan bir sekilde arastirma alani haline gelmesine neden olmustur. Bunun
nedeni orgiitsel baglilik unsurunun is performansini, vatandaslik davranislarini ve istenen

bircok is davranisi iizerinde olumlu etki yaratmasidir.

148 Commeiras N., Fournier C., “Critical Evaluation of Porter et al.’s Organizational Commitment Qestionnaire:

Implication for Researchers”, The Journal of Personal Selling & Sales Management, Vol.21, No.3, 2001,
s.239.

147 Luthans F., Organizational Behavior, Seventh Edition, McGrawHill, Singapore, 1995, s.130.

148 Swailes S., “Organizational Commitment: A Critique of the Construct and Measures”, International Journal
of Management Reviews, Vol.4, No.2, 2002, s.166.

149 Dubrin A. J., Fundementals of Organizational Behavior, 3. Edition, Thomson South- Western, Canada,
2005, s.59.
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Orgiitsel bagliligin sonuglarmi orgiitlere etkileri acisindan olumlu veya olumsuz
olarak belirtebiliriz. Bu ise bireyin orgiitiine kars1 diisiik, 1limli, yiiksek derece oOrgiitsel
baglilik hissetmesi ile iliskilidir. Olumlu etkilerini, yiiksek performans, verimlilik artisi, daha
az devamsizlik, extra gorev istlenme, is degistirme davramisini engelleme, vatandaslik
davranis1 sergilemelerini saglama, sonug¢ olarak orgiitiin verimliligini ve etkinligini saglama,
olumsuz etkilerini ise, personel devir hizinin fazla olmasi, verimsizlik ve performans
azalmasi, memnuniyetsizlik, isteksizlik, stres olarak siralayabiliriz. Orgiitse]l baghligin
sonuclar1 olan davranigsal bu etkiler, arastirmacilar tarafindan iizerinde durulmaktadir. Burada

en Onemli etken ise Orgiitsel amaclarin kabul edilir olup olmamasidir.
Bu bolimde, orgiitsel baghlik tanimmi, Orgiitsel baglilik yaklasimlari, orgiitsel
bagliligin boyutlari, orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler ve orgiitsel baghligin isletmeler i¢in

Onemi ve sonuglarina deginildi.

Gelecek boliimde, orgiitsel sessizlik ile ilgili kavramsal ¢erceve ele alinacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL SESSIZLIK iLE iLGILi KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, sessizlik kavrami ve tanimi, isletmelerde oOrgiitsel sessizligin Oonemi,
sessizlik teorileri, sessizlik tiirleri, orgiitlerde sessizligin etkileyen faktorler ve i gorenlerin

sessiz kalma nedenleri anlatilmaya calisilacaktir.

3.1. Sessizlik Kavrami ve Tanimi

Bilgi paylasimi ve uyum her gecen giin daha fazla 6nem kazanan giiniimiizde cagdas
yonetim teknikleri, calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirmeyi ve bundan
fayda yaratmay1 6n planda tutmaktadir. Is gorenlerin fikirsel katkilar1 ve isletme sorunlarina
duyarliliklari, yoneticilerin arzu ettikleri bir durum olsa da is gorenler zarar gorecekleri

korkusuyla ¢ogu zaman sessiz kalmayi tercih edebilmektedir.

Tirk Dil Kurumu sozliigiinde sessizligin anlami, sessiz olma durumudur.
Sessizlesmek ise, sessiz duruma gelmek ve sessiz kalma durumudur. Caligmada isgdren
sessizligi, sessizlesme ve sessiz kalma, es anlamli kullanilmistir. Sessizlik, ¢ok boyutlu,
kaygan ve muglak yoniiyle anlasilmasi kolay goriilmeyen bir kavramdir. Sessizlik psikolojide
icine kapanma, Ozgiivensizlik belirtisi gibi, sosyolojide toplumsal suskunluk gibi genelde
olumsuz bir durum olarak nitelendirilir. Bununla birlikte sese dayali giiriiltiiniin olmamasi

dinginlik, huzur ve sakinlesme i¢cin olumlu bir ¢evresel 6zellik olarak goriiliir. Sessizlesme
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aynt zamanda ask, kizgmlik, kiiskiinliik, saskinlik, unutma, korku, sadakat gibi bircok

duygunun dilidir."°

Yonetim yazminda is goren sessizligi, ilk kez bu terimi tanimlamaya c¢alisan
Hirschman’a dayandirilabilir. Hirschman sessizligi pasif fakat baglilik ile es anlamda yapici
bir tepki olarak cercevelemis ve daha sonra da yonetim bilimciler sessizligi baghliga

esitlemeye devam etmislerdir.”"

Morrison ve Milliken sessizligi kolektif bir fenomen olarak ele almig ve Orgiitsel
sessizlik kavramini gelistirmislerdir. Morrison ve Milliken sessizligi “calisanlarin iglerini ve
kurumunu iyilestirmeyle ilgili fikir bilgi ve diisiincelerini kasith olarak esirgemesi” olarak

tanimlaniyor. 152

Pinder ve Harlos ise sessizligi iggorenlerin kendi Orgiitsel sartlarinin davranigsal,
biligsel veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda bu durumu degistirebilecek ya da

diizeltebilecek kisilere sozlii ya da yazili ifadeden kagcinma olarak tanimliyor.'

Bowen ve Blackmon’a gore sessizlik, insanlarin orgiitsel sdyleme ozgiirce katki
saglamamalaridir. Bir bagka tanimda ise, orgiitsel sessizlik bireyin orgiitsel konulara iliskin
degisim yaratma giiciine sahip kisilere, gercek goriislerini ifade etmekten kaginmasi olarak ele

alinmaktadir.'>*

Isgoren sessizligi veya orgiitsel sessizlik tanimlamalarinda ve analizinde genellikle

sessizlik, aktif, bilin¢gli, kasith ve amachh bir davramis olarak ele alinmakta ve

Y% Cakici, Aysehan, “Orgiitlerde Sessizlik: Sessizligin Teorik Temelleri ve Dinamikleri”, C.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Say1 1, 2007, s.147-148.

P Age., s.149.

*2 Morrison; Elizabeth Wolfe ve Frances J Milliken, “Organizational Silence: A Barrier to Change and
Development in A Pluralistic”, Academy Of Management Review, Vol.25, No.4, 2000, s.706.

>3 Pinder, Craig C. And Karen P. Harlos, “Quiescence and Acquiescence as Responses to Perceived Injustice”,
Research in Personnel and Human Resources Management, Vol.20, 2001, s. 348.

'** Bowen, Frances ve Kate Blackmon, “Spirals Of Silence: The Dynamic Effects Of Diversity On
Organizational Voice”, Journal Of Management Studies, Vol.40, No.6 September 2003., s.1394.
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incelenmektedir. >’

Bu tanimlamalardan hareketle, orgiitlerde sessizlik, is gorenlerin iyilesme
ve gelisme adma isi veya isyeriyle ilgili teknik ve/veya davranigsal konularla ilgili goriis ve

diistincelerini bilingli olarak esirgemesi ve sessizlesmesi seklinde tanimlanabilir.

Sessizligin bes tane ikili fonksiyonu oldugu belirtilmektedir:'

1. Sessizlik, insanlar1t hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir,
Sessizlik, insan iligkilerine hem zarar verebilir hem de diizeltebilir,
Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de gizlemektedir,

Sessizlik derin diisiinmenin veya diisiince yoklugunun isareti olmaktadir,

A

Sessizlik hem onay/kabuliin hem de muhalefetin bir gostergesi olabilir.

Is goren sessizligi veya orgiitsel sessizlik tanimlamalarinda ve analizinde genellikle
son ii¢ fonksiyon iizerinde durulmakta ve sessizlik, aktif, bilin¢li, kasith ve amacgh bir

davranis olarak ele alinmakta ve incelenmektedir.

3.2. isletmelerde Orgiitsel Sessizligin Onemi

Kalitenin iyilestirilmesinin gerektigi, tiiketici beklentilerinin daha da arttig1 ve
rekabetin giderek yogun hale geldigi siirekli degisen diinyada oOrgiitler, calisanlarinin daha
fazla inisiyatif almasini, goriislerini agikca dile getirmesini ve sorumluluk iistlenmesini
beklemektedirler. Bu nedenle isletmeler devamlilik saglama noktasinda; cevresel tehditlere
cevap verebilen, kendilerine giivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylagsmaktan korkmayan
isgorenlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Isletmeler basarili olmak icin calisanlariyla daha barisik
olmalar1 gerektigini bilse de onlarin sessiz kalmalarini bilingli veya bilingsiz olarak
tetikliyorlar. Calisanlarin bu sessiz kalma davranisi eskiden uyum gostergesi olarak algilansa
da bugiin bunun bir tepki ve geri c¢ekilme oldugu bilinmektedir. Yapilan arastirmalar,
calisanlarin, kendilerine giivenmelerine ragmen fikirlerini aciklamada tereddiit ettiklerini,
tartigmalara katilmanm veya acikca konugmanin riskli bir mesele olduguna inandiklarini

ortaya koymaktadir. Yeni yonetsel teknikler, calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini siirekli

155 Cakict, Aysehan ve A. Celil Cakici,” Isgoren Sessizligi: Konusmak M1 Zor, Sessiz Kalmak M1 Zor?”, XV.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Sakarya, 25-27Mayis 2007, s.389.
156 p:

Pinder ve Harlos, a.g.e., s.338.
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gelistirmeyi ve bundan fayda yaratmayr on planda tutmaktadir. Orgiitsel ses, orgiitsel
degisimin giiclii bir kaynag: olabildigi halde is gorenler genellikle konusmaya isteksizdir."”’
Bu paradoksal duruma Morrison ve Milliken de isaret etmektedir. Morrison ve Milliken
orgiitsel sessizligi, orgiitsel degisimin ve gelismenin Oniindeki tehlikeli bir engel ve cogulcu
bir 6rgiit gelistirmenin oniinii tikayan, kolektif bir fenomen olarak gérmektedir.'”® Onlara
gore genellikle sessiz kalma ¢alisanlar tarafindan tercih edilen bir yol olarak goziikmektedir.
Yonetsel acidan degerlendirildiginde, ¢alisanlarin bdyle bir tutum gostermeleri iki acidan
Onem kazanmaktadir; birincisi, sessiz kalma davranigi sonunda orgiitsel 6grenme dinamikleri
islememekte ve sorunlar Ozellikle ortaya ¢ikmadan Onlenememektedir; ikincisi ¢aliganlarin
sessiz kalma yoOniindeki tutumlart hem Orgiitiin gelisimini hem de bireysel diizeyde

performansim etkilemektedir.

Orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak tanimlanan
orgiitsel sessizlik, orgiitler ve 6zellikle yonetim acisindan, yasal ve etik olmayan uygulamalar:
gz ard1 etme potansiyeline sahip olmasi, etkili Orgiitsel 6grenmeyi engellemesi, Orgiitsel
degisim ve gelisim icin acik bir engel niteligi tasimasi ve Orgiit icinde cogulculugu,
yaraticiligr ve yenilik¢iligi engellemesi acisindan iizerinde onemle durulmasi gereken bir

konudur.

Sessiz kalmanm oOrgiit ve i3 gorenlere olumsuz yansimalart bulunmaktadir.
Sessizligin orgiitsel sonuclart; calisanlarin fikri katkilariin kullanilamamasi, sorunlarin
hasiralt1 edilmesi, olumsuz geribildirimden kac¢milmasi, bilgilerin filtrelenmesi ve sorunlar
karsisinda tepkisiz kalinmas1 seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu gibi davranislar saglikli karar

almayi, ilerleme/gelismeyi ve performans artisini engelleyebilmektedir.'””

Sessizligin is gorenler iizerindeki olumsuz sonuglari ise bireyin igyeriyle ilgili sorun
ve endiselerini acik¢ca konusmakta giicsiiz oldugunu hissetmesi, Orgiite baghlik, aidiyet,
giiven, takdir ve destek duygusunda azalma, iy doyumu saglayamama, isten ayrilma istegi

seklinde ortaya ¢cikmaktadir. Ayrica bildigi ve iyi oldugu konularda sessiz kalmak calisanlara

7 Bowen ve Blackmon, a.g.e., s.1394.
8 Morrison ve Milliken, a.g.e., s.707.
*® Morrison ve Milliken a.g.e., 5.720.
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acizlik duygusu yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden olabilmektedir.
Buna stres ve motivasyon kaybini da eklemek gerekir. Orgiitsel sessizligi ¢aliganlarin

organizasyonlar1 i¢in herhangi bir katkida bulunmamalariyla sonuc;lamr.160

3.3. Sessizlik Teorileri

Calisanlarin sessiz kalmay1 segmeleri veya zamanla aldiklar1 sessizlesme kararlarini

aciklayabilecek cesitli teoriler olusturulmustur.

3.3.1. Fayda-Maliyet Analizi

Bireylerin, sessizlesme veya konusma karar1 verirken, fayda-maliyet analizi yaparlar.
Bireyler konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi, konugsmanin olasi bedelini tartarak

fayda-maliyet analizi yaparlar.'®'

Yapilan bir arastirmada bireylerin neyi sOyleyip neyi
sOylemeyecegine ve neyi yapip, neyi yapmayacagina iliskin karar vermeden once, hizla riski
degerlendirme egiliminde oldugu goriilmiistiir. Direkt bedeller, enerji ve zaman kaybidir.
Endirekt bedeller ise, azalan imaj, itibar kaybi, goriisiine karsi c¢ikilanlarin misillemede
bulunma olasiligi, biiyiiyen muhalif iligkilerin yaratacag: risk ve catigmalar ile goriisii yok
sayildiginda veya hesaba alinmadiginda duyulan psikolojik rahatsizliklardir. Terfi edememe
ve isini kaybetme de ddenen bedeller arasindadir.'® Bireyler acikca konusarak ne kazanip ne

kaybedeceklerine iliskin degerlendirmelerini, liderin/yoneticinin davraniglarindan ve daha

onceki deneyimlerinden hareketle yaparlar.

Milliken ve Morrison’a gore ses c¢ikartma veya agikca konusmanin riski hem
fayda/maliyet degerlendirmesine hem de duygusal yonden degerlendirmeye baghdir. insan

duygu sistemi, her seyin {izerinde otomatik olarak yasamini siirdiirme diirtiisiiyle

160 Bowen ve Blackman, a.g.e., s.1394.

et Premeaux, Sonya F. ve Arthur G. Bedeian, “Breaking The Silence:The Moderating Effects Of Self-
Monitoring in Predicting Speaking Up in The Workplace” Journal Of Management Studies 40:6 , 2003,
s.1549.

t62 Cakici, Aysehan, a.g.e., s.152.
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bicimlenir.'® Sessizlesme veya ses ¢ikartma kararim Kolarska ve Aldrich de akilc1 modele
dayandirmaktadir. Arastirmacilara gore, kisiler c¢esitli sikintilar1 hesaba katmakta ve cesitli

secenekleri fayda/maliyet acisindan tartmaktadirlar.'®

3.3.2. Beklenti Teorisi

Vroom’un Beklenti Teorisi; bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler,
bireyin kendi kisisel Ozellileri ve cevresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve
yonlendirilir.  Bireyin  psikolojisinde  diinya  goriisleri, tecriibeleri, c¢alisacaklari
organizasyondan umduklar1 ve beklentileri vardir. Biitiin bu etkenler bireyin caligma ortamina

nasil katkida bulunabilecegini belirler.'®

Vroom, Beklenti Teorisi’nin ii¢ temel 0geyi belirlemistir. Bu 0Ogeler; Beklenti

(expectancy), Valans (valance) ve Aragsallik (instrumentality) kavramlaridir. (Bkz. Sekil: 3.1)

Thtivaclar

. tatmin edecek Istenen [stenen Tatmin
birnel ve ikinnci Faalivet ik ikinci
diizey ’ ditzey ditzey
sonuclarm z0mnug u)aibl

alglanmast ve
secimi

)

l Eeklenti

Motivasyon

Sekil 3.1: Vroom’un Valens, beklenti ve aragsallig1 iceren motivasyon siireci
Kaynak: Konur, Deniz Yasar, “Isyerlerinde Motivasyon teorileri ve Uygulamalarma iliskin bir
Arastirma”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, 2006, s.52.

1% Morrison, E.-W. ve Milliken, F.J., “Speaking Up, Remaining Silent: The Dynamics of Voice and Silence in
Organizations”, Journal of Management Studies, Vol.40, No.6, 2003, s.1355.

164 Kolarska, L. ve Aldrich, H., “Exit, Voice, and Silence: Consumers’ and Managers” Responses to
Organizational Decline”, Organization Studies, 1 (1), 1980, s. 43.

163 Eren, a.g.e., s.591-592.
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1.Beklenti (expectancy)

Vroom, beklenti kavramini eylem ve sonu¢ arasindaki iligkilerin biitiinii olarak
tanimlamaktadir. Kisinin, belirli bir caba harcadigi zaman istedigi sonucu elde edip
edemeyecegi konusundaki inanci, “beklenti” kavramiyla agiklanmaktadir. Beklentiler,
olasiliklar olarak degerlendirilebilirler. Birey, davranisi ortaya koyarken ya da daha davranisi
gerceklestirmeden Once bile davranisin muhtemel sonuglarindan etkilenmektedir. Davranig
icin harcanmasi gereken caba ile elde edilecek o6diil, (beklentiye sebep olan gii¢) birey
tarafindan karsilastiriir. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine
inamiyorsa (bunu bekliyorsa), daha fazla gayret sarf edecektir. Elbette elde edilecek odiil,

ortaya konacak davranis icin harcanmasi gerekecek cabadan daha biiyiik olmalidir.

2.Valens (valance)

Valens, en genel tanimiyla bireyin belirli bir gayret sarf etmesi sonucu elde edecegi
odiile dair isteklilik(arzulama) derecesine isaret eder. Elde edilecek o6diill bireyi
ilgilendiriyorsa, valens yiikselir. Valens, bir amacin beklenen degeri ile ilgili bir kavramdir.

Bir amacin beklenen degeriyle elde edilen degeri her zaman ayni olmayabilir. '

3.Aragsallik (instrumentality)

Kisinin belirli bir gayret ile ddiillendirilecegi inancim temele alir. Bagka bir deyisle
bireyin, verilen gorevi tamamlar tamamlamaz, vaat edilen getiriyi (6diil) alacagina olan

inancidir.'®’

Birey tarafindan ortaya konan performans bir sekilde Odiillendirilmelidir. Bu
odiillendirme islemi Birinci Derece Sonug olarak tamimlanmustir. Ornegin; yiiksek performans

sonucu elde edilen terfi birinci kademe bir sonugctur. Terfi ile gelecek maddi kazang ise daha

166 Onaran, Oguz, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi

Yaynlari, Ankara, 1981, s.39.

te7 Pekel, H. N., “Isletmelerde motivasyon verimlilik iliskisi, Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi Antalya

Havalimani ¢alisanlar: arasinda bir rnek olay arastirmasi”, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Isparta :
Stileyman Demirel Universitesi S.B.E, 2001.
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iyl bir yasam saglama konusunda ara¢ olacaktir. Birey ailesine daha fazla imkan
saglayabilecek, toplumda daha iyi bir yer edinebilecektir. Iste bu dolayli sonuglar ikinci
kademe sonuglar olarak adlandirilir. Aragsallik ise birinci derecedeki sonuglarin, ikinci derece

sonuglarla iligkisi konusunda bireyin algisidir.'®®

Beklenti teorisine gore, eger bir davranigin arzu edilen sonuclara Onciilik edecegi
veya arzu edilmeyen sonuclar1 Onleyecegi iimit ediliyorsa ve bireyin tahmini, olumlu
sonuclarm yiiksek olacagi yoniindeyse, birey 0zel bir davranisa girisme yoniinde olumlu bir
tutuma sahip olacaktir. Benzer sekilde, fikirlerin ac¢ik¢a dile getirilmesine iligkin olumlu bir
degerlendirme, Oyle davranma olasiligimi artiracaktir. Bagka bir degisle, eger bireyler agikca
konusmanm olumlu sonuglar yaratmayacagina inanirsa dyle davranmayi az 6nemli olarak

degerlendirecek ve bu nedenle giderek sessizlesebilecektir.'®

3.3.3. Sessizlik Sarmal

Sessizlik sarmali teorisi, baslangicta kamu diisiincesinin alaninda gelistirildi,
insanlarin cevrelerindeki olaylara karst azmlhigin fikrindense c¢ogunlukla kabul edilen
diisiinceyi ifade ettikleri belirlendi. Orgiitsel sessizlik teorisi temelde; Festinger’in Bilissel
Celiski Teorisi, Vroom’un Beklenti Teorisi ve Ajzen’in Planli Davranig Teorisi’ne
dayanmaktadir. Sessizlik kavramina en biiyiik katkiy1 yapan arastirmalardan birisi olan Bati
Alman Sosyologu E.Noelle-Neumann tarafindan 1974 yilinda ortaya konan “sessizlik sarmali
” teorisidir. Bu model insanlarm azmlikta olduklar1 hissine kapildiklarinda neden
diisiincelerini ifade etmekten cekindikleri fikrini agiklar. Teori, toplumda baskin olan
diisiinceye sahip olmayan bireylerin, toplum disina itilece§i ve izole edilecegini
belirtmektedir. Bireyler yalnizlasmaktan kacmmma ve hemcinslerinden kabul gorme ihtiyaci

duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa

da cogunluga katilmalarini saglar.'”’

168

Can, H. Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, s. 364.

' Premeaux, S.F., Breaking The Silence: Toward an Understanding of Speaking up in the Workplace,
Louisiana State University Press., 2001, s.9-14.

170 Noelle-Neumann, E., “The Spiral of Silence, A Theory of Public Opinion”, Journal of Communication,
Vol.24, No.2, 1974, s.43-51.
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Sessizlik sarmali kisaca, fikir beyan etmeden Once fikrin kamu destegi diizeyini
degerlendirme olayidir. Sessizligin sarmali kurami; insanlar cogunlugu olusturmadiklarinda,
kendilerine inanilmayacagini ya da kendi fikirlerinin Onemsenmeyecegini diisiiniip,
diistincelerini ifade etmek icin, isteksiz davrandiklarini agiklar. Insanlar azinlik olduklarma
inandiklar1 zaman, kendi goriislerini ve diisiincelerini gizleme ihtiyac1 hissederler.'”" Sessizlik
sarmal1 organizasyonun gelisimi i¢in gerekli olan grup ici tartismalarda diiriist ve acik olmay1

engelleyebilir.

Bowen ve Blackmon bu teoriyi Orgiitsel baglamda kullanarak, isgorenlerin is

172
Bowen ve

arkadaslarindan destek bulmadik¢a ses ¢ikartmayacaklarin1 vurgulamaktadirlar.
Blackmon bireylerin sosyal ¢evrelerinin, kamu goriisiiniin ve diger bireylerin yargilarini da
isin i¢ine katarak, bireylerin elde ettikleri bu bilgileri yeni bilgiler ve fikirler i¢in genel bir

cerceve olarak kullandiklarini belirtmislerdir. (Bkz. Sekil 3.2).

2o 2N

DAHA ZAYIF _—_
RUROMEAR] DITRIUMDAKT
AZINLIK el

AZINLIGIN DUSTTNCESINT IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLY
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 3.2: Bowen and Blackmon: Sessizlik sarmali
Kaynak: Frances Bowen and Kate Blackmon, “Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity
on Organizational Voice”, Journal of Management Studies Vol.40, No.6, 2003, s.1397.

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi calisanlar is arkadaslarindan destek bulacagi

inancini tagimiyorsa veya ses ¢ikartmaya diren¢ oldugunu diisiiniiyorsa, muhtemelen diiriist

Y1 Cakacl, a.g.e., 2007, 5.153.
2 Bowen ve Blackmon, a.g.e., s.1397.
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olmayan bir yanit1 veya sessizligi sececeklerdir. Calisanlarin fikirlerini a¢iklamalarinda acgik
ve diiriist olmamalarin1 Noelle-Neumann sessizlik sarmalindaki horizontal (paralel) baskidan
izolasyon ve bu tarz korkulardan kaynaklandigim belirtiyor. Insanlar organizasyon icinde
fikirlerini agik¢a ifade etmede “diisiince ikliminden” gecerek sessiz kalma veya konusma

kararlarim verirler.'”

Gruplar i¢indeki sessizlik sarmal Orgiitsel iyilestirmeler i¢in esas olan agik ve diiriist
tartismalar1 sinrlandirabilir. Orgiit icerisinde meydana gelen sessizlik sarmali ve elbette
olusan orgiitsel sessizlik, orgiitiin gelismesi ve degismesi i¢cin gerekli olan bilgi aligverisinin

de azalmasina neden olur.

3.3.4. Kendini Uyarlama

Sessiz kalmay: tercih etmenin dayandirildig: diger bir teori de “kendini uyarlama ”
teorisidir. Orgiitlerde sessiz kalma ve ses cikartma arasindaki secim, biiyiik olgiide is
grubundaki egemen goriisten ve algilanan orgiitsel destekten etkilenir.'”* Insanlar, hatal
olsalar bile genellikle cogunluk ile aymi fikirde olmaya gayret ederler. Ayr1 kalmaya
isteksizlik iki nedene baglanabilir. Ilki, biri kendi goriislerinden farkl, ittifak halindeki bir
cogunlukla kars1 karsiya kaldiginda genellikle cogunlugun dogru oldugu sanisini kabul eder.
Ikincisi, insanlar azinhik durumunu siirdiirmelerinin sonucunda reddedilebileceklerine ve alay
konusu olacaklarina inanirlar. Bu baglamda bireyler, topluma ve ortama uyum gosterme

davranis1 gelistirirler.

Kendini uyarlama teorisine gore, bireyler durumun gereklerine gore davraniglarini
uyumlastirmak icin hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama, insanlarin
kisiler arasi iligkilerinde kendini gostermenin, kamudaki goriintiisiinii gdzlemleme, inceden
inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir.'”> Burada kontrol, konusmann tarz

ve igerigi kadar, dig goriiniisii ve sdzel olmayan davraniglar1 da kapsamaktadir. Snyder bu

173 Bowen ve Blackmon, a.g.e., s.1398.
7% Premeaux ve Bedeian, a.g.e., s.1552.

17 Greenberg, J. ve Baron, R.A., Behaviour in Organisations: Understanding and Managing the Human
Side of Work, 8.press, Prentice Hall, Pearson Education Inc. Upper Saddle River, New Jersey, 2003, s.90.
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ozelligin, kisilere gore farklilasan bir egilim oldugunu ve bunun farkl diizeylerinin bir 6lgek
vasitasiyla Olciilerek ortaya konabilecegini savunmustur. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek
olan bireyler, kamuda iyi izlenim verme hatirina, sosyal davramiglarini, bilerek degistirme
yetenegi olan ve ortamsal ipuglarini kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan
bireyler, kendi icindeki tavirlari, duygulari, diisiinceleri ve yargilarmi yansitma
egilimindedirler. Bu kisiler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gore, daha asikar

konusmaktadirlar.'”

Arastirmalar gostermektedir ki, sorunla ilgili bireyin baskin diisiinceye ait algisi
kendi fikirlerini en ¢ok etkileyen unsurdur. Dolayisiyla kuramda 6zellikle iizerinde durulan
nokta cogunlugun fikirleri ile bireyin ya da azinhigin fikirleri arasindaki iliski ve bireylerin

izole olma korkusudur. Bu korku sessizligi motive etmekte ve devamim saglamaktadir.

3.4. Sessizlik Tiirleri

Calisanlar orgiit icinde cesitli sekillerde sessiz kalabilirler. Sessizligin tiirleri ile ilgili
yazin incelendiginde kavramin Pinder ve Harlos tarafindan; razi olma anlaminda sessizlik
(acquiescent silence) ve savunmaci sessizlik (quiescent silence) seklinde ikiye ayrildigi

goriilmektedir.'”’

Dyne, Ang ve Botero ise smiflandirma yaparken Pinder ve Harlos’un ortaya
koydugu iki sessizlik tiirline toplum yanlisi/6zgeci sessizlik (prosocial silence) olarak
belirledigi tigiincii tiir sessizligi eklemislerdir.'” Cakici, yaptigi calismalarinda s6z konusu bu
tic sessizlik tiirlinii kabullenici (acquiescent silence), korunmaci (quisecent silence) ve
korumaci (prosocial silence) olarak adlandirip sessizligin 3 K’s1 olacak sekilde literatiire
gecirmistir.'”

Calismamizda da, bu tanimlamalar kapsaminda, sessizlik tiirlerini inceleyecegiz.

176 Cakiel, a.g.e., 2007, 5.154.
Y7 pinder ve Harlos, a.g.e., s.351.
Dyne, L.V., Ang, S. ve Botero, I.C. Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice as

Multidimensional Constructs, Journal of Management Studies, Vol.40, No.6, 2003, s. 1365.
179

178

Cakici, Aysehan, “Orgiitlerde Sessiz Kalinan Konular, Sessizligin Nedenleri ve Algilanan Sonuglar1 Uzerine
Bir Arastirma”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 17, Say1 1, 2008, s.97.
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3.4.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Kabullenici sessizlik, orgiitteki gelismeler karsisinda razi1 gostermeye dayali olarak;

130 By sessizlik

bilgi, goriis, fikir ve diisiincelerin ifade edilmemesi olarak tanimlanmaktadir.
tirtiniin  gerisinde yatan temel faktdr, boyun egmedir. Ciinkii birey konusmasinin
organizasyonda herhangi bir degisiklik yaratmayacagina inanir. Bu sessizlik tiiriinde, kasith
olarak pasif davrams sergileme ve ilgisiz davranis icine girme durumu séz konusudur.'®' Bu
sessizlik tiirtinii benimseyen c¢alisanlar; mevcut duruma razi olmakta, ¢ok fazla konugmak
istememekte, durumu degistirmeye yonelik herhangi bir tesebbiiste bulunmamaktadirlar.
Calisanlarm bu davranmisinin arkasinda konugsa bile farklilik yaratamayacagina olan inang yer

almaktadir.

Kabullenici sessizlik gosteren ¢alisanlar, orgiitsel kosullar1 oldugu gibi kabul etme
egiliminde olup s6z konusu kosullar1 degistirmeye yonelik alternatiflerin var oldugunun
farkinda degildir. Kosullar1 var oldugu gibi kabul etmek, ¢alisana giiven vermekte, dolayisiyla
s0z konusu kosullar1 degistirmeye yonelmemektedir. Bu tiir sessizlik davranisi korku, 6fke ve
pesimistik duygulart icermekte ve konusma durumunda ortaya c¢ikabilecek olumsuz
durumlara olan inang yiiziinden bu tiir duygulara daha da beslenmektedir.'®* Dolaysiyla, bu
sessizlik tiirtinde, bilginin varligi so6z konusu olup, bireyin iletisim kurmaktan kaginma

davranis1 gozlenmektedir.

Daha 6nceki deneyimlerinde, goriis, fikir, diisiince ve onerileri dikkate alinmayan ve

degerlendirmeyen calisanlar bir siire sonra kabullenici sessizlik davraniginda bulunabilir ve

¥ Karacaoglu, Korhan ve Ayse Cingdz, “Isgoren Sessizligin Kaynagi Olarak Liderlik Davranisi ve Orgiitsel
Adalet Algis1”, 17.Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, Eskisehir, 2009, s.159.

¥ Cakuct, a.gee., 5.87.

'¥2 Blensinkopp, John ve Marisa S. Edwards, “On not Blowing the Whistle: Quiscent Silence as an Emotion
Episode”, Research on Emotion in Organizations, Vol.4, 2008, s.206.
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orgiitleriyle veya isleriyle ilgili sorunlara ve konulara ilgisizlesebilirler. Dolaysiyla

kabullenici sessizlik edilgen bir davramstir.'®?

3.4.2. Korunmaci Sessizlik (Quisecent Silence)

Korunmaci sessizlik, kisinin konugsmasi halinde ortaya cikabilecek sonuclardan
korkmasina bagli olarak kasith bir sekilde goriislerini ifade etmemesi seklinde

tanimlanmaktadir.'®*

Dyne ve arkadaslar1 korunmac sessizligi ¢alisanlarin herhangi bir konu,
sorun ya da durum ile ilgili goriislerini ac¢ikladiginda gelebilecek tepkilerden korkmasina
baglh olarak, kendini koruma adma goriis, diisiince ve fikirlerini saklamasi olarak
tanimlamaktadir.'® Savunmaci sessizlikte temel giidii, bireyin kendini koruma istegidir.
Burada Morrison ve Milliken’in vurguladigi korku faktorii on plana c¢ikmaktadir. Kisi
konusmasi halinde ortaya ¢ikabilecek sonuglardan korktugu i¢in kasith bir sekilde goriislerini

ifade etmekten kaginir.

Korunmaci sessizlik, ¢alisanin dis tehditler karsisinda kendini koruma amacli yaptigi
bilingli ve proaktif bir davrams niteligi tasimaktadir. Ozellikle kabullenici sessizlik ile
karsilastirildiginda, korunmaci sessizlik, alternatiflerin diisiilmesini ve farkinda olmayi
icermekte, bireyin icinde bulundugu kosullar itibariyle kisisel olarak uygulanabilecek en iyi

strateji olmas1 agisindan da fikir, goriis ve bilginin saklanmasini gerektirmektedir.'®°

3.4.3. Korumaa Sessizlik (Prosocial Silence)

Korumaci sessizlik, 0zgeci veya isbirlik¢i nedenlerle orgiitiin veya baskalarinin
yararlarin1 gozeterek is ile ilgili; fikir, bilgi veya goriislerin kasith olarak ifade edilmemesi
olarak tanimlanmaktadir. Korumaci sessizlik, iiclincii sessizlik tiirii olarak Dyne, Ang ve

Botero tarafindan gelistirilmis ve yOnetim yazinma eklenmistir. Onlara gore korumaci

'8 Tagkaran, Erkan, “Liderlik Tarzinm Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Adaletin Rolii ve Bir
Arastirma”, Yayinlanmams Doktora Tez, Marmara Universitesi, S.B.E., 2011, s. 103.
184 .
Pinder ve Harlos, a.g.e., s. 348.
Dyne, Ang ve Botero, a.g.e., s. 1367.

%6 Age., s 1367.
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sessizlik, calisanlarin bagkalarini diisiinme veya igbirlik¢i nedenlere bagh olarak, orgiite ya da
diger bireylere fayda saglamak amaciyla, herhangi durum hakkinda fikir, diisiince, bilgi ve
goriislerini  soylememesi olarak tanimlanmaktadir.' Korumaci sessizlik, grup ve
organizasyon seviyesindeki, genellikle resmi iligkilerdeki, duraksamay1 yans1t1r.188
Korunmaci sessizlik gibi korumaci sessizlik de alternatiflerin diisiiniilmesini ve farkinda
olmay1 igcermekte ve bu baglamda fikir, goriis ve bilginin saklanmasini gerektiren bilingli bir

karar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bazi yazarlara gore korumaci sessizlik ozgeci davramisi igermektedir. Ozgeci
davranig, herhangi bir bicimde karsilik veya ddiil beklentisi olmaksizin bir baskasma yardim
etme anlamma gelmektedir.'® Korunmaci sessizligin aksine korumaci sessizlik acikca
konusmanin olumsuz sonuglarindan korkmaktan ziyade bagkalarinin iyiligini diisiinerek sessiz
kalmaya karar vermekle ilgilidir. Dolaysiyla korumaci sessizlik davranigi, baskalar1 icin

yapilan, 6nceden diisiiniilmiis bilin¢li ve istege bagl bir davranistir.

3. 5. Orgiitlerde Sessizligin Etkileyen Faktorleri

Is gorenler isyerleri veya yoneticileri hakkinda sessiz kalmalar1 gerektigini ya da
buna mecbur olduklar1 kararmi bir anda vermiyorlar. Bulunduklar1 organizasyonda onlar1

buna iten cesitli nedenler vardir.

3.5.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim

Morrison ve Milliken; bu etmenlerin basimnda yoneticilerin olumsuz geri bildirim
korkular1 oldugundan bahsediyor. Is gorenlerin olumsuz bildirimde bulunmalar1 yoneticilerin

90 y6neticilerin

kendilerini beceriksiz ve korumasiz olarak hissetmelerine neden oluyor.
olumsuz geribildirim korkusu ve zimni inanglar1 ve bunun sonucunda olusan yapi ve

politikalar sessizlik ikliminin hammaddesini olusturmaktadir.

187

Dyne, Ang ve Botero, a.g.e., s. 1368.
138 pinder ve Harlos, a.g.e., s. 332-339.
18 Karacaoglu ve Cingoz, a.g.e., s.159.
% Morrison ve Milliken, a.g.e., s.712.
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3.5.2. On Yargih Davramslar

Yoneticilerin isgorenlere cogunlukla iistii kapali inanglar1 nedeniyle on yargili
davranmalari, her seyin en iyisini kendilerinin bildigini savunmalari, c¢alisanlarm bencil
olduklarim1 diistinmeleri de bu sessiz kalisin nedenleri arasinda yer aliyor. Ayrica
organizasyonlar da isgorenler arasinda birlikteligin iyi, anlasmazliklarin kétii oldugu inanci

hakimdir. !

3.5.3. Ulusal ve Kiiltiirel Normlar

Orgiitsel sessizlige katki saglayan ulusal ve Kiiltiirel normlarda bir baska neden
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Huang, giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerdeki insanlarin
kizginliklarini eksik ifade ettiklerini, diis kirikliklarini direkt gdstermediklerini ve patronlar:
hakkindaki olumsuz duygular1 gizlediklerine isaret etmistir.'”> Patron hakkinda kotii
konusmanin da para kazanilan yere nankorliik oldugunu kabul eden kiiltiirlerde bu baski daha

fazla goriilebilir.

3.5.4. Adaletsizlik Kiiltiiria

Birinin kendi basina ya da digerlerinin yardimi ya da kigkirtmasiyla degisik haller
alabilen rahatsiz edici, bilin¢gli bir durumdur. Sessizlik durumu birinin kosullariyla
uyusmazligr anlamma gelir. Kisi mevcut durumu degistirmek icin mevcut alternatiflerin
farkinda olarak sessizce aci ceker ama onlar1 kesfetmek igin isteksizdir. Bununla birlikte

sessiz calisanlar sessizligin olusturdugu ya da besledigi sartlar1 degistirmek icin sessizliklerini

¥l Age., s.712-713.

192 Huang, X., Vliert, E.V. ve Veght, G.V., “Breaking the Silence Culture: Stimulation of Participation and
Employee Opinion Withholding Cross-nationally”’, Management and Organization Review, Vol.1, 2005,
$.459-482.
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kirmaya hazirdir.'”

Haksizlik kiiltiirtiniin oldugu isyerlerinin bazi ortak Ozellikleri; yogun
gozetim, catismanin bastirilmasi, is iliskilerini insan iliskilerinden daha degerli tutma,
rekabete doniik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme, otoriter yonetim tarzi, zayif

iletisimdir.'**

3.5.5. Sessizlik iklimi

Isgorenleri sessizlige iten bir diger durumu Morrison ve Milliken sessizlik iklimi
olarak aciklamislardir. Isgorenler orgiit igindeki sorunlar hakkinda konusmak bosuna
olduguna ve fikir ve kaygilar1 anlatmanmn tehlikeli olduguna inamyorlar.'” Bu inanglar
sessizlik ikliminin nasil olustugunu ve biiyiidiigiinii acikliyor. Orgiitsel politika ve yapilarin
kaliplarini, demografik karakteristikleri, tepe yonetimi takimimnin inan¢ yapilarini ve ortak
duygu yaratma ve iletisim siireclerini iceren bu faktorler daha diisiik diizeydeki caligsanlarin
nasil hayal kirikligia ugradigmi ve yiiksek sesle konugma hakkinda korku dolu oldugunu

196

aciklayan bir model olarak karsimiza c¢ikiyor. ™ Konugsmasinin onun icin tehlikeli oldugunu

diisiinen calisanlar garanti ve giivenilir olarak gordiikleri sessizligi seciyorlar.

3.5.6. Yoneticinin Yapisi

Sessizligin gelisimine en ¢ok neden olan yoneticilerde, ekonomik ve finansal gecmisi
olan bireylerin baskin oldugu yonetici gruplarmin oldugu, ortalama ¢aligma siiresi daha uzun
oldugu, ortak kiiltiir ve bireysel giic mesafesinin daha yiiksek oldugu, iist yoneticilerle alt
seviyede calisanlar arasinda farkliigin (cinsiyet, nesil, etnik koken, yas) fazla oldugu
organizasyonlarda orgiitsel sessizlik daha yaygindir."”” Bulunduklar1 ve alistiklar1 konumlar
nedeniyle astlariyla sicak iligkiler kuramayan liderler; c¢alisanlarin kendileriyle problem ve

oneriler hakkinda konusamamalaria neden olabilirler.
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Pinder ve Harlos, a.g.e., s. 348.

¥ Cakic, a.g.e., s.157.

1% Morrison ve Milliken, a.g.e., s.714.

1% pinder ve Harlos, a.g.e., s. 346.

%7 Morrison ve Milliken, a.g.e., s.711-712.
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3.6. Cahsanlarin Sessiz Kalma Nedenleri

Isyerinde kaygi ve endiselerin dile getirilmemesinin farkli nedenleri vardir.
Calisanlarin desteklenmedigi bir orgiit kiiltiirii, istlerle zayif iligki, ast-iist arasindaki
iligkilerin samimi olmamasi, Orgiit icindeki uygulamalara iligkin adaletsizlik algilamasi,
olumsuz geri bildirim alma korkusu ve yoneticilerin bir takim ortiikk inanglar1 isgdrenlerin
sessiz kalmalarina neden olmaktadir. Morrison ve Milliken; bazi insanlar konustuklari
takdirde tehlikeli bir durum ortaya ¢ikacagini sezerse, kasti olarak konugsma yapma isteklerini

engellediklerinden bahsetmislerdir.'*®

3.6.1. Yoneticilere Giivenilmemesi

Yapilan arastirmalarda, calisanlarin teknik ve politik konularda konusmalarinin sik
sik engellendiginden bahsediliyor. Arastirmacilar, pek ¢ok is gorenin Orgiit i¢indeki belirli
konular ve sorunlar1 bildikleri halde iistleriyle konugmadiklarmi ve bunun cogu Orgiitiin

yakalandig1 asikér bir celiski oldugunu vurgulamaktadirlar.'®®

Ryan ve Oestreich‘in ABD de 22 organizasyonda 260 calisan ilizerinde yaptigi
arastirmada calisanlarin %70 1 isle ilgili problem veya konular hakkinda agik¢ca konugmaya
cesaret edemediklerini belirtmiglerdir.** Ozellikle karar verme siireci, yonetimin yetersizligi,
adaletsiz paylasim, organizasyonel verimsizlik ve zayif organizasyon performansi tartisilmaz
konular i¢indedir. Yanitlayanlar bu konularda agik¢a konusmanin bir fark olusturmayacagina
inaniyorlar ve olumsuz bir yanit almaktan korkuyorlar. Insanlar muhalefet ettikleri taktir de

cezalandirilacaklarina inaniyorlar.

1% Morrison ve Milliken, a.g.e., s. 1356.

99 Morrison ve Milliken, a.g.e., s.706.

2% Ryan, K.D. ve D.K. Oestreich, Driving Fear Out of the Workplace: How to Overcome the invisible
Barriers to Quality, Productivity and Innovation, Jossey&Bass Publ., San Fransico, 1991.
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3.6.2. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Ryan ve Oestreich, calisanlar kendilerine giivenmelerine ragmen organizasyonla
ilgili konulardaki tartigmalara katilmanmn ve agikca konusmanin riskli oldugunu
diisiiniiyorlar.”®" Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisimin ve gelismenin 6niindeki tehlikeli bir
engel olarak goriiliiyor.”> Degisimin sabit oldugu diinyada artan rekabet, yiikselen miisteri
beklentileri, kaliteye odaklanma nedeniyle organizasyonlarda isgOrenlerin inisiyatif alma,
acikca konusma ve sorumluluk alma istegi gittikce artiyor. Ancak izolasyon korkusu, terfi
edememe, problem c¢ikaran kisi olarak goriinmekten korktuklarindan fikirlerini
aciklamiyorlar. Buna ragmen organizasyonlarin hayatta kalmasi i¢in degisen cevreye yanit
verebilmesi takim giiveni ve kendileri icin bilgi ve haberleri paylasmaktan korkmamalilar.*”
Ancak organizasyonlarda c¢alisanlar problemleri sdylediklerinde hem etkili olacagina hem de

calisanlar i¢in problem olmayacagina inanmiyorlar.

3.6.3. izolasyon Korkusu

Rosen ve Tesser insanlarin kaygilar1 hakkinda sessiz kalmalarinmm sebebini
psikologlar ‘Sessiz Etki ° olarak adlandiriyorlar. Roberts ve O’Reilly, Ryan ve Oestreach
calisanlarin ¢ogunlukla olumsuz olarak yorumlanabilen bilgiyi paylagmak icin goniilsiiz
olduklarmi ve bu paylasimin organizasyon hiyerarsisinde bir tehdit veya olumsuz olarak
yorumlandigini belirtiyorlar.”** Insanlari, fikir ve diisiincelerinde acik ve diiriist olmaktan
alikoyan, izolasyon tehdidi ve korkusudur. Genellikle bas belasi, dedikoducu veya sikayetci

olarak adlandirilmaktan korkuyorlar. Sosyal izolasyondan kag¢inmak i¢in bireyler hem

%1 premeaux ve Bedeian, a.g.e., s.1537.

202 Morrison ve Milliken, a.g.e., s.707.
203 Vakola ve Bouradas, a.g.e., s.441.
%% Milliken, Frances J. , Elizabeth W. Morrison And Patricia E Hewlin, “An Exploratory Study of Employee

Silence: Issues that Employees Don’t Communicate Upward and Why?”, Journal of Management Studies,
Vol.40, No.6, 2003, s.1454.
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cogunlugun goriisiiniin ne oldugunu hem de hangi goriislerin popiilerliginin arttigin1 veya

azaldigimi kesfetmeye ¢aliirlar.””

3.6.4. Gecmis Tecriibeler

Calisanlar sadece deneme ve kotii deneyimlerle degil ayn1 zamanda meslektaslariyla
konusmalarmda ve gozlemlerinde de sessiz kalmayr Ogreniyorlar.’”® Daha 6nceki
deneyimlerinde, ne yaparlarsa yapsinlar ¢evrelerini ve durumlar1 kontrol edemediklerini goren
calisanlar, orgiitleriyle veya isleriyle ilgili sorunlara ve konulara ilgisizlesmektedir. Ornegin
0zel sektdorden kamu sektoriine gecen herhangi bir calisan, bildigi yol ve yoOntemleri
kullanarak isin yapilis siiresini ve niteligini artirmaya yonelik Onerilerde bulunabilir. Ancak
Onerileri dikkate alinmayan ve degerlendirmeyen s6z konusu c¢alisan bir siire sonra sessizlik
davramsinda bulunabilir.””” Calisanlar her gecen giin sessizlige itiliyorken iist yoneticiler ve

uzmanlar gibi konusmann risksiz oldugunu bilerek konusmak istiyorlar.*’*

3.6.5. iliskileri Zedeleme Korkusu

Orgiitsel ses, orgiitsel degisimin giiclii bir kaynagi olabildigi halde is gorenler
genellikle konusmaya isteksizdir.*” Calisanlar arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan
bahsettiklerinde iligkilerinin  bozulmasindan  korkuyorlar. Konusmanin bir fark
yaratmayacagina karsi tarafin zaten cevap vermeyecegine inaniyorlar. Konustuklarinda isini
kaybedebileceklerine terfi edemeyeceklerine veya engellemelerle karsilasacaklarina

inaniyorlar.*'

%% Cakici, Aysehan, a.g.e., s.154.

206 Milliken, Morrison ve Hewlin, a.g.e., s.1468.
7 Cakact, a.g.e., 5.98.

2%Morrison ve Milliken, a.g.e., s.714.

29 Bowen ve Blackmon, a.g.e., s.1394.

210 Milliken, Morrison ve Hewlin, a.g.e., s.1462.
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Bu boliimde, sessizlik kavrami ve tanimi, isletmelerde oOrgiitsel sessizligin Oonemi,
sessizlik teorileri, sessizlik tiirleri, orgiitlerde sessizligin etkileyen faktorler ve is gorenlerin

sessiz kalma nedenleri anlatilmaya calisilmistir.

Gelecek boliimde, arastirmanin degiskenleri olan liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve

orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiler ele alinacaktir.

DORDUNCU BOLUM

LiDERLIiK TARZLARI, ORGUTSEL BAGLILIK VE ORGUTSEL
SESSIZLiK ARASINDAKI iLISKILER

Bu boliimde arastirmamizin konusunu olusturan degiskenlerden liderlik tarzlari,

orgiitsel baghlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiler ele alinacaktir.

4.1. Liderlik Tarzlan ile Orgiitsel Baghhk Arasindaki liski

Liderlik tarzlar ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik olarak
yapilmis olan arastirmalara baktigimizda, ¢ogu arastirmanin doniisiimcii liderlik ve duygusal
baglilik iizerine yapildig1 ve normatif ya da devamli baglhilik ile ilgili neredeyse yok denecek
kadar az caliyma oldugu goriilmektedir. Bu durum tanmm itibariyle devamli baghligin
calisanin oOrgiitte zorunlu nedenlerle kalmasmi, oysaki doniisiimcii liderligin ¢aligsanlarin
degerleri ve hedeflerinin Orgiitsel hedefler ve degerler ile uyumlastirildigr bir doniisiim
siirecini ifade etmesinden kaynaklaniyor olabilir. Normatif baglilik ise ¢alisanin orgiite karsi
hissettigi yiikiimliiliik duygusu ile ilgili oldugundan, doniisiimcii liderligin normatif baghlik
ile olan iligkisi, doniisiimcii liderin ¢calisan i¢cin gosterdigi bir takim caba ve 6zveriden dolay1
calisanin bu sosyal sisteme karsi kendisini borclu hissetmesi nedeniyle, liderin calisan1 bu

sosyal sistem ile biitiinlestirmeye yonelik baz1 davraniglari ile sinirli kalmis olabilir.

Liderligin orgiitsel baglilikla iligkisi baglaminda, liderin yapilandirici ve anlayis
gosterici Ozelliklerinden her birinin Orgiitsel baghlikla orta diizeyde olumlu iliskili oldugu

goriilmiistiir. Benzer sekilde, dogru ve zamaninda iletisim alan bir yoneticinin is ¢evresini
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giiclendirdigi ve boylece isgorenlerin bagliligmi yiikselttigi gz Oniine alindiginda, lider

iletisiminin baghlikla olumlu iliskisi dogrulanmis olmaktadur.*"!

Liderlerin temel gorevlerinden biri, calisanlarmm lidere ve Orgiite yonelik
yaklagimlarmin olumlu bir bigimde sekillenmesini saglamaktir. Liderin orgiitsel vizyonu ag¢ik
ve net bir sekilde calisanlar ile paylagsmasi, bu vizyonun c¢alisan tarafindan benimsenmesini,
calisanin orgiit ile 6zdeslesmesini saglayacak ve bireysel ihtiyaglari, duygu ve diisiinceleri
dikkate alinan caligan, Orgiit icerisinde alinan kararlar1 benimseyecek, orgiit ile 6zdeslesecek
ve orgiite kars1 hissettigi duygusal bag ile birlikte orgiit tiyeligini devam ettirmek isteyecektir.
Orgiitsel baghlik, 6rgiitsel basarimin arkasindaki siiriikleyici giictiir. Ciinkii orgiitsel baglilik,
bireyin Orgiitte kalma hissini ve ilgisini artirabilmektedir. Bu baglamda, liderin tutum ve
davraniglar1 6nemlidir. Calismamizin arastrma boliimiinde liderlik tarzlarmin duygusal
baglilik yaninda devamli ve normatif baglilik boyutlarini da igeren orgiitsel baglilik degiskeni

ile iligkisi arastirilacaktir.

4.2. Liderlik Tarzlan ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski

Calisanlarm orgiit ile ilgili sorun ve sikintili durumlarla ilgili kaygi, endise ve
goriiglerini agik¢a ifade etmemeleri orgiitlerde sessizlik tutumunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
durumun istlerle kurulan zayif iligkiler, ast!Jiist arasindaki iliskilerin samimi olmamasi ve

yoneticilerin calisanlara kars1 gelistirdigi davranig tarzi gibi farkli nedenler olabilir.*"

Yoneticilerin rekabet ortaminda gosterdikleri caba, gorev yaptiklar1 Orgiitlerin
gelisimi ve ilerlemesi yoniindedir. Yoneticiler bir yandan degisim ve gelisimi hedeflemekte
bir yandan da bu degisimi ve ilerlemenin calisanlar vasitasiyla gerceklesebileceginin
farkindadirlar. Fakat calisanlarin fikirsel katkilar1 ve isletme sorunlarina duyarhliklari,
yOneticilerin arzu ettikleri bir durum olsa da is gorenler zarar gorecekleri korkusuyla ¢ogu

zaman sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir. Lider ile calisanlar1 arasindaki iliskiler, onlarin

2 Balay, a.g.e., s.74.
?? Karacaoglu ve Cingdz, a.g.e., 5.698.
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tutum ve davramislarmi etkilemektedir.® Dolaysiyla yoneticilerin ¢alisanlara kars: gosterdigi
liderlik davranisi, onlara kars1 yaklagimi ve orgiit icindeki farkli uygulamalar, calisanlarin

sessiz kalmalaria neden olabilir.

Sessizligin gelisimine en ¢ok neden olan yoneticilerde, ekonomik ve finansal gecmisi
olan bireylerin baskin oldugu yonetici gruplarmin oldugu, ortalama ¢aligma siiresi daha uzun
oldugu, ortak kiiltiir ve bireysel giic mesafesinin daha yiiksek oldugu, iist yoneticilerle alt
seviyede calisanlar arasinda farkliligin (cinsiyet, nesil, etnik koken, yas) fazla oldugu
organizasyonlarda orgiitsel sessizlik daha yaygindir.*'* Bulunduklar1 ve alistiklar1 konumlar
nedeniyle astlariyla sicak iligkiler kuramayan liderler; c¢alisanlarin kendileriyle problem ve
oneriler hakkinda konusamamalarina neden olabilirler. Is géren ve yoneticiler arasmdaki bu
mesafeli iliskiler beraberinde isgdrenin oOrgiite olan baglihginda zayiflamalar1 meydana
getirebilmektedir. Eger yoneticiler, degisim konusunda astlar1 desteklerlerse, astlari ile
samimi iliski kurarlarsa, astlarin sorunlar ile ilgilenirlerse ve onlardan gelen Onerilere acik
olurlarsa astlar Onemsendiklerini algilayacaklar ve sessizlik azalacaktir. Dolaysiyla

yoneticilerin liderlik tarzlari ile ¢calisanlarin sessizlik tutumlar1 arasinda bir iligki var olabilir.

4.3. Orgiitsel Baghhk ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisimin ve gelismenin oniindeki bir engel olarak
goriilebilmektedir. Orgiitlerde sorunlarin dile getirilmemesi ve isgorenlerin bu sorunlardan
olumsuz sekilde etkilenmesi sonucu, Orgiitsel baghlik algilarinda azalma olmasi beklenir.
Bunun sonucu olarak calisanlarin calistigi orgiitte yasadig: isini kaybetme korkusu verimini
ve buna bagl olarak da orgiitsel bagliligini olumsuz yonde etkileyebilir. Orgiitsel sessizlikten
kaynaklanan sorunlarin basinda calisanlarin yeni diisiinceler liretememesi ve gelismeye acik
olmamasindan bahsedilebilir. Orgiitlerin gelisebilmesi ve bunu siirdiirebilmesi i¢in ¢alisanlar
yeni diislinceler iireterek orgiite katkida bulunabilirler. Sessizlikten kaynaklanan olumsuz
etkiler, hem orgiit yapisina hem de orgiit ¢calisanlarina zarar verir. Kimi orgiitlerde calisanlarin

cesaretlendirilmesi ve sundugu fikirlerin saygi ile karsilanmasmdan dolay1 sessizlikten

213 Scott, Susanne G. ve Reginald A. Bruce, “Determinants of Innovative Behaviour: A Path Model of Individual

Innovation in the Workplace”, Academy of Management Journal, Vol.37, No.3, 1994, s.1.
1 Morrison ve Milliken, a.g.e., s.711-712.
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kaynaklanan sorunlara pek rastlanmamaktadir. Isgorenlerini cesaretlendiren, onlarin
sorunlarmi dinleyen yonetim anlayisina sahip orgiitlerin, diger orgiitlere oranla daha basarili
olmasi1 beklenir. Yukarida aciklanan yonetim anlayisma sahip oOrgiitlerde isgorenlerin orgiite
olan baglhliklar1 olumlu yonde artmasi beklenirken, aksi bir yaklasimi izleyen yonetim
anlayislarinda ise baghlik algilarinin azalmasi ve bu durumun da orgiitii olumsuz sekilde

etkilemesi beklenmektedir.

Calisanlar cogunlukla olumsuz olarak yorumlanabilen bilgiyi paylagsmak icin
goniilsiiz olmakta ve bu paylasimin organizasyon hiyerarsisinde bir tehdit veya olumsuz

213 {5 gorenlerin orgiitsel baghlig: i¢in organizasyon

olarak yorumlandigini belirtmektedirler.
icindeki arkadas iliskilerinin kuvvetli olmas1 da 6nem kazanmaktadir. Is gérenler aile ortamin1
andiran orgiit yapilarinda kendilerini daha giivende hissedebilmektedirler. Bu da beraberinde
Orgiite olan baghlig1 getirebilmektedir. Bas belasi, dedikoducu veya sikdyet¢ci olarak
adlandirilmaktan ve ¢alisma arkadaslariyla iligkilerinin bozulmasindan c¢ekinebilmektedirler.
Bu durum is gorenin gerek caligma arkadaslariyla gerekse yoneticilerle arasindaki iliskilerin
gergin bir nitelik kazanmasima sebep olabilmektedir. Is gorenin ¢alisma ortanunda yasadigi
gerginlikler oOrgiite bagliligi ve calisma verimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Dolaysiyla calisanlarin orgiite baghlik ile calisanlarin sessizlik tutumlar1 arasinda bir iligki var

olabilir.

4.4. Arastirma Konu ile Tlgili Yapilmis Calismalar

Arastirmamizin degiskenler arasindaki iligkiler ele alindiktan sonra arastirma
degiskenleri kapsaminda yapilmis calismalarin ve bu caligmalarin teorik altyapisinin
incelenmesi oldukc¢a faydali olacaktir. Bu boliimde arastirmacilarin hangi donemde hangi
konular1 ele aldigi, konuya nasil yaklastigi ve arastirmalarinda hangi sonuglara ulasildigi

tizerinde durulacaktir.

4.4.1. Liderlik Tarzlan ile ilgili Yapilmus Cahsmalar

215 Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003, s. 1454.
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Liderlik tarzlar1 iizerine yapilmis ve ulasilabilen yerli ve yabanci caligmalar

degerlendirilerek ulasilan sonuglar1 asagida Tablo 4.1°de sunulmustur. (Bkz. Tablo 4.1).

Tablo 4.1: Liderlik Tarzlan ile flgili Yapilnus Cahsmalar

Yazar(lar)

Yil

Yontem ve Sonuglar

Taskiran”®

2011

Yazar, liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin roliinii
belirlemek iizere Istanbul’daki otel isletmelerde gorev yapan 602 galisan iizerinde
yaptig1 arastirma sonucunda;

-liderlik tarzi ile orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlamli iligkiler oldugu ortaya konmustur.

-liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde hem dagitim adalet hem de
uygulamaya iliskin adalet algisinin farklastirici rolii oldugu goriilmiistiir.

Ibicioglu, Ciftci
ve Kanten*’

2010

Yazarlar, akademisyenlerin akil hocalig1 egilimi ile liderlik tarzlar1 arasindaki iligkileri
irdelemek iizere Mehmet Akif Ersoy Universitesi biinyesindeki 2 yiiksekokul, 3 meslek
yiiksekokulu ve 2 fakiiltede gorev yapan 112 ogretim iiyesi ile Siileyman Demirel
tiniversitesi biinyesindeki 2 yiiksekokul, 17 meslek yiiksekokulu ve 15 fakiiltede gorev
yapan 777 ogretim tiyesi {izerinde yaptiklar1 aragtirma sonucunda;

-akademisyenlerin akil hocaligi egilimleri ile liderlik tarzlart arasinda anlamli
iligkilerin bulundugu saptanmustir.

Cakinberk ve
Demirel*®

2010

Yazarlar, izleyicilerin liderlik tarzi algilarii ve orgiitsel bagliliklarini belirlemek iizere
Tunceli ve Malatya devlet hastanelerinde gorev yapan toplam 148 yardimeci saghk
personel {izerinde yaptiklart aragtirma sonucunda;

-yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlari ¢calisanlarin bagliliklarini etkiledigi,
-liderlik tarzlarindan 6zellikle doniisiimcii liderligin orgiitsel baglilik tizerinde giiclii bir
etkisinin oldugu belirlenmistir.

Karacaoglu ve
219
Cingoz

2009

Yazarlar, Kayseri’de faaliyet gosteren 6 6zel sektor isletmesinden 121 calisan iizerinde
anket teknigi yoluyla yiiriittiikleri arastirma sonucunda;

-sessiz kalma tercihi ile agik liderlik davranisi ve orgiitsel adalet algist boyutlarindan
etkilesim adaleti arasinda ters yonlii fakat oldukca zayif bir iliski oldugunu
gorilmiistiir.

-Orgiitsel anlaminda adaletli uygulamalar1 arttikca ve acik liderlik davranigt
yayginlastikca calisanlarin sessiz kalma olasiliklari da azalmaktadir.

Bildik®™°

2009

Yazar, ozel ve kamu bankalari, saglik, egitim, sanayi ve diger hizmet sektorlerinden
olmak {iizere genis bir calisma alanindan 1051 calisan iizerinde anket yoluyla yaptigi
aragtirma sonucunda;

-orglitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik, firma performans: ve orgiite baglilik
arasinda negatif bir iligki belirlemis

-etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlikte pozitif yonde anlamli bir iligski oldugu
saptanmigtir.

Ozgener ve
Kilig?!

2009

Yazarlar, egitim kurumlarinda liderlik tarzlart ve oOrgiit kiiltiiriiniin performans
tizerindeki etkilerini incelemek iizere Kayseri ilindeki egitim kurumlarinda gorev

216 Taskiran, a.g.e., 2011.

27 Ibicioglu, Hasan, Miinire Ciftci ve Pelin Kanten, ‘“Akademisyenlerin Akil Hocalig1 Egilimleri ile Liderlik
Tarzlar1 Arasindaki iliskilerin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi S.B.E.
Dergisi, Sayi:12, 2010, s.53-71.

218

Cakimberk, Arzu ve Erkan Turan Demirel, “Orgiitsel Bagliigin Belirleyicisi Olarak Liderlik: Saglik

Calisanlar Ornegi”, Selcuk Universitesi S.B.E. Dergisi, Say1.24, 2010, s.103-119.

?'® Karacaoglu ve Cingoz, a.g.e., 5.698-705.

?2% Bildik, Biisra, “Liderlik Tarzlar1, Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Bagllik iliskisi”, Yaymlanmamns Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul: Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, 2009.
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yapan 542 6gretmen {izerinde anket yoluyla yaptiklar1 aragtirma sonucunda;
-yoneticilerin dontisiimcii liderlik davranisi ile 6gretmenlerin performansi arasinda
pozitif yonlii bir iligski oldugu saptanmustir.

-ayrica hem yapici kiiltiir ortaminda, hem de savunmaci kiiltiir ortaminda yoneticilerin
doniisiimcii liderlik davranisi sergilemesi durumunda 6gretmenlerin performansinin bu
durumdan pozitif yonde etkilendigi sonucuna varilmistir.

-buna karsin, savunmaci kiiltiir ortaminda yoneticiler etkilesimci liderlik davranisi
sergilediklerinde de dgretmenlerin performansinin arttigi gézlemlenmistir.

-tam serbesti tantyan liderligin yapici orgiit kiiltiirti ve savunmaci orgiit kiiltiirtiniin
hakim oldugu egitim kurumlarinda 6gretmen performanst iizerinde belirleyici bir
etkiye sahip olmadig tespit edilmistir.

- 72
Demir ve Okan

2

2008

Yazarlar, Bass’in gelistirdigi cok faktorlii liderlik olgeginin Tiirk yoneticilere
uygunlugunu degerlendirmek ve Tiirk yoneticilerin liderlik tarzlarini belirlemeye
uygun yapida bir olcek ortaya koymak iizere Istanbul ve Kocaeli illerinde faaliyet
gosteren 190 biyiik oOlcekli isletme yoneticileri {izerinde yaptiklar1 arastirma
sonucunda;

-olusturulan modelde, Tiirk yoneticiler i¢in doniistimcii ve etkilesimci liderlik boyutlart
net bir bicimde ayrilmis ve yoneticilerimizin kiiltiirel yapimiz icerisinde sekillenen
liderlik 6zelliklerini yansitan toplam dort faktor bilesimi elde edilmistir.

Taslak™

2008

Yazar, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranisinin etiksel bir degerlendirmesini
yapmak; bu liderlik tiplerinin etik olarak onaylanmasinda 6ne cikan faktorleri tespit
etmek {iizere iki iniversiteden toplam 342 isletme boliimii son smnif ve lisansiistii
isletme egitimi alan dgrenci tizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;

-doniistimcii liderligin goreve iliskin catigmalarda daha etik bir liderlik davranisi olarak
degerlendirilmesinde “bireysel ilgi” boyutunun diger boyutlardan daha etkili oldugu
belirlenmistir.

Detert ve

. 204
Burris

2007

Yazarlar, liderlik davranis ile agik¢a konusma davranisi arasindaki iliskiyi arastirmak
tizere, bir zincir otelde gorev yapan 3149 calisan ve 223 yonetici {izerinde yaptiklar
arastirma sonucunda;

-liderlik davranisinin, 6zellikle en iyi performans gosteren calisanlar iizerinde, agikca
konusmalarini saglamasi bakimindan en 6nemli etkiye sahip oldugu saptanmuistir.

Tas, Celik ve
Tomul >

2007

Yazarlar, yenilenen ilkogretim programimin uygulandigi ilkogretim okullarmdaki
yoneticilerin liderlik tarzlarmin belirlenmek tizere Milli Egitim Bakanligi’nin 2004-
2005 egitim ogretim yilinda pilot uygulama yaptig1 9 ildeki ilkdgretim okullarindaki
788 ogretmen tizerinde yaptiklar arastirma sonucunda;

-ilk6gretim okul yoneticilerinin demokratik ve doniisiimcii liderlik tarzi davranislarini
“cogunlukla” gerceklestirdikleri,

-6gretmenlerin, yoneticilerinin serbest birakici liderlik tarzi davranislarina iliskin
gortigleri kidemlerinden etkilendigi saptanmaistir.

Piccolo ve

Colquitt**

2006

Yazarlar, dontstiiriici liderlik ile is davramislari arasindaki iliskide temel is
ozelliklerinin aracilik etkisini tespit etmek {izere, 283 birey iizerinde yiiriittiikkleri

2! Ozgener, Sevki ve Giilten Kili¢, “Egitim Kurumlarinda Liderlik Tarzlar ve Orgiit Kiiltiiriiniin Performans
Uzerindeki Etkisi”, 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri 21-23 Mays, Eskisehir, 2009,

$.368-375.

222

223

Demir, Halis ve Tarhan Okan, “Etkilesimsel ve Doniisiimsel Liderlik: Bir Olcek Gelistirme Denemesi”,
Yontem, Vol:61, Ekim, 2008.
Taslak, Soner, “Goreve Iliskin Catismalarda Etkilesimci ve Doniisiimeii Liderlik Uzerine Etiksel Bir

Degerlendirme”, Erciyes Universitesi i.i.B.F Dergisi, Say1: 31, 2008, s.121-144.

224

Detert, James R.ve Ethan R. Burris, “Leadership Behaviour And Employee Voice: Is The Door Really

Open?’, Academy of Management Journal, Vol.50, No.4, 2007, s.869-884.
2 Tas, Ali, Kazim Celik ve Ekber Tomul, “Yenilenen ilkogretim Programmm Uygulandigi ilkdgretim
Okullarindaki Yoneticilerin Liderlik Tarzlar1”, Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1. 22,

2007, 5.85-98.
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arastirma sonucunda;

-Doniistiiriicii liderlik davraniginin giiclii etkisi oldugu goriilmiistiir,
-Ozellikle lider-iiye degisiminin calisanlarin  performanslari
gozlemlenmistir.

tizerindeki etkisi

Kili¢™’

2006

Yazar, Kayseri ilindeki egitim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerin bakis agisiyla
liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiirtiniin performans {izerindeki etkisini belirlemek iizere
549 kisi tizerinde anket yoluyla yaptig1 arastirma sonucunda;

-Kayseri ilindeki ilkogretim ve liselerdeki yoneticilerin etkilesimci liderlik tarzina gore
dontistiiriicti liderlik tarzini daha fazla benimsedikleri saptanmustir.

Eryillmaz™™"

2006

Yazar, endiistri meslek lisesi okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik 6zellikleri ve sahip
olma diizeylerinin, okul miidiirii ve 6gretmenlerin gortigleri alinarak cesitli degiskenler
acisindan degerlendirilerek belirlenmesi amaclanmistir. Ankara’da 504 ogretmen
tizerinde yapilan arastirma sonucunda;

-Okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik 6zelliklerine iligskin kendi degerlendirmeleri ile
ogretmenlerin algilar1 arasindaki farklilik oldugu saptanmuistir.

Kogak™

2006

Yazar, ilkogretim okulu yoneticilerin dontigiimcii liderlik stilleri ile 6gretmenlerin is
doyumu arasindaki iligkiyi saptamak iizere Ankara’da gorev yapan 264 Ogretmen
tizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;

-IIkogretim okul yoneticilerin doniisiimcii liderlik ozellikleri ve liderlik davramislar:
gosterme diizeyleri 6gretmen degerlendirmelerine gore, orta derece olarak saptanmistir.

Wang, Law,
Hackett,Wang ve
Chen*

2005

Yazar, doniistiiriicti liderlik ve calisan performans ile orgiitsel vatandaglik davranis
arasindaki iligkide lider-iiye degisiminin mediator roliinii arastirmak iizere
gelistirdikleri bir model ile analizler yapmiglar ve sonucunda da lider-iiye etkilesiminin
aracilik etkisini saptamislardir.

Coskun™'

2005

Yazar, askeri yoneticilerde cagdas yoneticilik ve doniisiimcii liderlik 6zelliklerini tespit
etmek iizere 70 kisi tizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;

-askeri yoneticilerin dontisiimcii liderlik davraniglarina yonelik alginin yiiksek diizeyde
oldugu belirlenmistir.

Rubin, Munz ve
232
Bommer

2005

Yazarlar, yoneticinin duygusal tanima ve kisisel ozelliklerinin doniistiiriicii liderlik
davranis1 tizerindeki etkisini belirlemek iizere biiyiik Olgekli bir isletmeden 145
yonetici ile yaptiklart arastirma sonucunda;

-diga doniikliik kisilik 6zelliginin duygusal tanima ve dondistiiriicii liderlik arasindaki
iligkiye moderator etkisi yarattigi saptanmistir.

Hatipoglu™”

2003

Yazar, yoneticilerin liderlik davranislarim belirlemeye yonelik Istanbul’daki 4 ve 5
yildizli otel isletmelerindeki cesitli departmanlardan 121 yonetici tizerinde anket
teknigi yardimiyla yaptig1 aragtirma sonucunda;

226

Piccolo Ronald F. ve Jason A. Colquitt, “Transformational Leadership and Job Behaviours: The Mediating

Role of Core Job Characteristics”, Academy of Management Journal, Vol.49, No.2, 2006, s.237-340.

7 Kilg, Giilten, “Egitim Kurumlarinda Liderlik Tarzlart ve Orgiit Kiiltiiriiniin Performans Uzerindeki Etkisi”,
Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Nevsehir, Erciyes Universitesi, S.B.E, 2006.

??® Eryilmaz, Fahri, “Endiistri Meslek Lisesi Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri ve Sahip Olma
Diizeyleri”, Yayilanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, Gazi Universitesi, E.B.E, 2006.

229

Kogak, Tuncay, “Okul Yéneticilerin Doniisiimcii Liderlik Stilleri ile Is Doyumu Arasindaki iliski (Ankara Ili

Ornegi)”’, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, Gazi Universitesi, E.B.E, 2006.

230 Wang, Hui, Kenneth S. Law, Rick D. Hackett, Duanxu Wang ve Zhen Xiong Chen, “Leader-Member
Exchange As a Mediator of the Relationship Between Tarnsformational Leadership and Followers’ Performance
and Organizational Citizenship Behavior”, Academy of Management Journal, Vol.48, No.3, 2005, s.420-432.
! Coskun, Fedai, “Askeri Yoneticilerin Doniisiimcii Liderlik Ozellikleri (Dogu Anadolu Bolgesi Ornegi)”,
Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Erzurum, Yiiziincii Yil Universitesi, S.B.E, 2005.

32 Rubin, Munz ve Bommer, “Leading From Within: The Effects of Emotion Recognition and Personality on
Transformational Leadership Behavior”, Academy of Management Journal, Vol.48, No.5, 2005, s.845-858.

?33 Hatipoglu, Cemalettin, “4 ve 5 Yildizli Otel isletmelerinde Yoneticilerin Liderlik Davranislarina Yonelik Bir
Arastirma”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, Sakarya Universitesi, S.B.E, 2003, s.157-190.

73



-yoneticilerin ¢ogunlugu, liderlik davranisinin zamanla ve egitimle kazanilabilecegi
belirtmistir.

34
Testa

2001

Yazar, yoneticilerin sergiledikleri liderlik etkinliginin, c¢alisanlar tarafindan
algilanmasini ortaya koymak iizere, 15 otel, 49 restoran ve 9 seyahat isletmesinden 112
yonetici, 33 sef ve 277 calisan {iizerinde anket tekniginden yaralanarak yaptig
arastirma sonucunda;

-yoneticilerin calisanlara kiyasla, kendi liderlik etkinliklerini daha yiiksek diizeyde
degerlendirdikleri saptanmustir,

-arastirmaya katilan yoneticilerin %94’ti gosterdikleri liderlik tarafindan calisanlarinin
memnun oldugunu belirtirken ¢alisanlarin = %73’t bu goriise  katildiklarii
belirtmislerdir.

Uygug, Duygulu
ve Ciraklar™

2000

Yazarlar, dontisiimcti liderlik, etkilesimci liderlik ve performans konulu bir aragtirmada
Ogretim iiyesinin doniisiimcti liderligin boyutlarindan biri olan karizmatik liderlik
davranislarint sergilediginde hem kendi hem de o6grenci performansini arttiracagi
yoniinde veri elde edilmistir. Ayrica, entelektiiel tesvik boyutunun da, sayisal
derslerde, karizmatik liderlik boyutu ile birlikte algilanan Ogretim iiyesi
performansinda rolii oldugu sonucuna varilmistir.

Shrott>>°

1989

Yazar, yoneticilerin sahip olduklari rollerin énem derecelerini belirlemek iizere anket
teknigiyle 62 yonetici lizerinde gerceklestirdigi arastirma sonucunda;

-yoneticiler tarafindan en Onemli goriilen roller sirasiyla halihazir isleyisle ilgili
sorunlari ortadan kaldirmak, girisimcilik yonii ile yenilikler yapmak ve liderlik edici
olarak belirlenmistir.

737
Vanderslice

1988

Yazar, bigimsel olarak lidersiz orgiitlerde liderligin nasil olabilecegini arastirmak iizere
Amerika’da bulunan ve calisanlarin kendilerine ait restoranlar iizerinde yaptig
arastirma sonucunda, hiyerarsik bir yapilanma olmadan liderligin s6z konusu bu
orgiitlerde kendiliginden oldugunu belirtmistir.

Arnoldo™®

1981

Yazar, Mintzberg’in gelistirdigi yonetim ile ilgili rolleri incelemek iizere, Amerika’da
faaliyet gosteren 15 zincir isletmede gorev yapan 194 genel miidiir tizerinde anket
teknigi yardimiyla yaptig1 aragtirma sonucunda;

-yoneticilerin liderlik roliine, digerlerine gore daha ¢ok zaman ayirdiklar1 ve bu rolii en
onemli olan1 olarak kabul ettikleri saptanmustir,

-yoneticilerin ikinci olarak en 6nemli gordiikleri rolii ise girisimcilik yonii ile yenilikler
yapma olarak belirlenmistir.

Ley239

1980

Yazar, Mintzberg’in ortaya koydugu yonetim ile ilgili rolleri, yoneticilerin
kullandiklar1 zaman agisindan incelemek iizere Amerika’daki bir zincir isletmesinde
gorev yapan 7 genel miidiir izerinde gozlem yontemi ile yaptig1 arastirma sonucunda;
-genel miidiirlerinin, zaman faktorii goz oniine alindiginda, lider ve girisimcilik yonii
ile yenilikler yapma yoniiniin 6n plana ¢iktig1 ortaya konulmustur.

3% Testa, Mark R, “Hospitality Leaders: Do They Know How Their Employees Feel About Them?”, Cornel
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Vol.42, No.6, 2001, s.80-89.
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600.

% Shrott, Gerald, “Work Activities of Hotel Managers in Northern ireland: A Mintzbergian Analysis”,
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Liderlik tarzlar1 ile ilgili yapilmis ve ulasilan calismalardan yukaridaki tabloda
Ozetlenerek sunulan calismalar genel olarak degerlendirecek olursak, liderlik tarzlari
belirlemeye yonelik ¢ok cesitli ve fazla sayida arastirmalarin yapildig1 goriilmiistiir.

4.4.2. Orgiitsel Baghlik ile ilgili Yapilmus Cahsmalar

Orgiitsel baghilik ile ilgili yapilmis ve ulasilabilen yerli ve yabanci calismalar
degerlendirilerek ulasilan sonuglar1 asagidaki Tablo 4.2°de sunulmustur. (Bkz. Tablo 4.2).

Tablo 4.2: Orgiitsel Baghhk ile ilgili Yapilnus Cahsmalar

Yazar(lar) Yil Yontem ve Sonuglar

Soycan ™ 2010 | Yazar, istanbul’da birlesme ve satin alma yagamis bankalarda orgiitsel baglilign,
orgiitsel sessizligi ne oranda etkiledigi, orgiitlerine bagliliklarinin nasil degistigi
ve is goren sessizligi ve orgiitsel baglilik arasinda bir iligkinin olup olmadigini
olgmek iizere Istanbul’da birlesme ve satin alma yasamuis 3 biiyiik bankada gorev
yapan 71 calisanlar {izerinde yaptig1 arastirma sonucunda;

-orgiitsel sessizlik ve baglilik arasinda ters yonlii ve zayif bir iligki oldugu,

-kisisel ozellikler ile orgiitsel baglilik ve sessizlik arasinda zayif bir iliski
bulundugu goriilmiistiir.

Cakinberk ve 2010 | Yazarlar, izleyicilerin liderlik tarzi algilarini ve orgiitsel bagliliklarini belirlemek
Demirel**! tizere Tunceli ve Malatya devlet hastanelerinde gorev yapan toplam 148 yardimci
saglik personel iizerinde yaptiklart aragtirma sonucunda;

-yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlari ¢calisanlarin bagliliklarini etkiledigi,
-liderlik tarzlarindan 6zellikle dontisiimcii liderligin orgiitsel baglilik tizerinde
giiclii bir etkisinin oldugu belirlenmistir.

Yiiceler™* 2009 | Yazar, orgiit iklimi, orgiit kiiltiri ve oOrgiitsel baglilik arasindaki iligkileri
incelemek iizere Selguk Universitesi'nde gorev yapan 750 akademik personel
tizerinde anket teknigi yardimiyla yaptig1 arastirma sonucunda;

-katilimcilarin normatif baglilik diizeyi, duygusal baglilik ve devam baglilik
diizeylerine gore diisiik oldugu,

-orgiit ikliminin, katilimcilar tarafindan 6nemli bulunan fiziki ¢alisma kosullari
tizerinden orgiitsel baglilig1 olumlu olarak etkiledigi,

-orgiit ikliminin orgiitsel baglilig1 olusturma ve gelistirmede etkin oldugu
gorilmiistiir.

Bildik** 2009 | Yazar, oOzel ve kamu bankalari, saglik, egitim, sanayi ve diger hizmet
sektorlerinden olmak iizere genis bir ¢alisma alanindan 1051 calisan iizerinde
anket yoluyla yaptig1 arastirma sonucunda;

-orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik, firma performansi ve orgiite baglilik
arasinda negatif bir iliski belirlemis

-etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlikte pozitif yonde anlamli bir iligki

240

Soycan, S. Hande, “Bankalarda Birlesme Sonrasi Orgiitsel Baglihk ve Orgiitsel Sessizlik Iligkisi”,
Yaymnlanmanmus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul: Marmara Universitesi S.B.E., 2010.

241 Cakinberk, Arzu ve Erkan Turan Demirel, a.g.e., s.103-119.

242 Yiiceler, Aydan, “Orgiitsel Baglilik ve Orgiit Iklimi Iliskisi: Teorik ve Uygulamali Bir Calisma”, Sel¢uk
Universitesi S.B.E. Dergisi, Say1.22, 2009, s.445-458.
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oldugu saptanmistir.

Kaya™ 2008 | Yazar, kamu ve ozel sektor kuruluglarmin orgiitsel kiiltiirlerini analiz ederek
kurum kiiltiiriiniin calisanlarin orgiitsel baghligina etkisini arastirmak tizere 45
kamu kurulusu ve 112 6zel sektor kurulusu iizerinde anket teknigi kullanilarak
yaptig1 arastirma sonucunda;

-kamu ve oOzel sektor kuruluslarinin kiiltiirlerinin -~ “gelisme  egilimi”,
“profesyonalizm egilimi” ve “biirokrasi egilimi” kiiltiir boyutlar1 agisindan farkl
oldugu,

-orgiit kiiltiirti ile orgiitsel baglilik arasinda 6nemli ve anlamli bir iligki var oldugu
tespit edilmistir.

Boylu, Pelit ve 2007 | Yazarlar, Akademisyenlerin orgiitsel baglilik diizeylerini Meyer ve Allen Modeli
Giiger™® (duygusal baglilik, devam baghligt ve normatif baglilik) kapsaminda

belirleyebilmek iizere Gazi Universitesinde caligan 366 akademisyen iizerinde

anket yoluyla yaptiklar1 arastirma sonucunda;

-akademisyenlerin {iniversitenin geneline ve calistiklari birime yonelik her ii¢

baglilik diizeyleri arasinda yiiksek derecede pozitif iliski ve anlamli oldugu

izlenmistir.

Erdem”™ 2007 | Yazar, orgiit kiiltiirii tipleri ile hastane calisanlarinin orgiitsel baglilik diizeyleri
arasindaki iliskileri incelemek iizere Elazig il merkezindeki alt1 hastanede gorev
yapan 256 calisan tizerinde anket teknigi yardimiyla yaptig1 aragtirma sonucunda;
-calisanlar hastanelerini daha ¢ok hiyerarsi kiiltiirii ile iliskilendirdigi,

-calisanlar hastanelerini daha ¢ok hiyerarsi kiiltiirii ile iliskilendirdigi,

-calisanlarin orgiitsel bagliliklarini etkileyen en énemli kiiltiir tipi klan kiilttirt
olarak bulunmustur.

Pelit, Boylu ve 2007 | Yazarlar, akademisyenlerin orgiitsel baglilik diizeylerini Meyer ve Allen Modeli
Giiger™’ (duygusal, devamliik ve normatif boyutlar) kapsaminda belirleyebilme ve
akademisyenlerin s6z konusu bu her bir baglilik diizeylerinin bazi kisisel
ozelliklerine gore farklilk gosterip gostermedigini incelemek {izere Gazi
Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi’nde ¢aligan 65 6gretim elamani
tizerinde yaptiklar1 aragtirma sonucunda;
-en yiiksek diizeyde katilim gosterdikleri ifadeler duygusal baglilikla ilgili ifadeler
olurken; onu sirastyla normatif ve devamlilik bagliligi ile ilgili ifadeler izledigi,
-bazi1 kisisel ozellikleri ile orgiitsel baglilik diizeylerine iligkin goriigleri arasinda
anlamli farkliliklar oldugu saptanmuistir.

Tagkiran ve 2007 | Yazarlar, orgiitsel baglhilik ve ise baglilik arasindaki iliskiyi incelemek {iizere
Ozcan™® hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede gorev yapan 690 calisan

tizerinde anket teknigi yardimiyla yaptiklart arastirma sonucunda;

-calisanlarin hem orgiite bagliliklarinin hem de ige bagliliklarinin orta diizeyde

oldugu saptanmistir,

-orgiite baglilik ve ige baglilik arasinda bir iliski oldugu ortaya c¢ikarilmustir.

Karim ve 2006 | Yazarlar, Allen ve Meyer’in orgiitsel baghlik boyutlarinin Malezya’daki

244 Kaya, Harun, “Kamu ve Ozel Sekt6r Kuruluslarinin Orgiitsel Kiiltiiriiniin Analizi ve Kurum Kiiltiiriiniin
Cahsanlarin Orgiitsel Baghligma Etkisi: Gorgiil Bir Arastirma”, Bahikesir Universitesi BIIBF Maliye Dergisi,

Say1 155, 2008, s.119-143.
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Hastaneler Uzerinde Bir Calisma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi [iBF Dergisi, 2007, 2(2), 63-79.

247 Pelit, Elbeyi, Yasin Boylu ve Evren Giiger, “Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi

Akademisyenlerinin Orgiitsel Baglihk Diizeyleri Uzerine Bir Arastirma”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Sayi:1, 2007, s.86-114.

**® Tagkiran, Erkan ve Esra Ding¢ Ozcan, “Orgiite Baglilik ile ise Bagliik Arasindaki iligkinin Incelenmesine
Yonelik Hizmet Sektoriinde Bir Aragtirma”, XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,
Sakarya, 2007, s.401-416.
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Mohammd™"’ gecerliligini 6lmek iizere 9 tiniversite kiitiiphanesinde gorev yapan 222 akademik
kiitiiphaneci iizerinde anket yoluyla yaptiklari arastirma sonucunda;

-Allen ve Meyer’in orgiitsel baglilik boyutlari kiitiiphaneciler iizerinde gecerli
oldugu, ozellikle akademik kiitiiphaneciler iizerinde gegerli oldugu saptanmistir.

Kitapcr™" 2006 | Yazar, orgiitsel baghlik ve karar almaya katilmin kisisel performansa olan
etkisini incelenmek iizere 54 isletmenin orta ve iist diizey 62 yonetici iizerinde
anket yardimiyla yaptig1 aragtirma sonucunda;

-yoneticilerin karar almaya katilimi normatif baglilig etkiledigi,

-diger taraftan yine yoneticilerin normatif bagililig1 ve karar almaya katilimi
kisisel performansi etkiledigi saptanmistir.

Durna ve Eren”' | 2005 | Yazarlar, Nigde ilinde egitim ve saglik alaninda calisanlarin orgiitsel bagliliklarin
cesitli demografik faktorlerle karsilastirarak belirlemek iizere ilkdgretim okullart
ve liselerde gorev yapan 6gretmenlerden ve hastane ve saglik ocaklarinda calisan
doktor ve hemsirelerden olusan toplam 322 c¢alisan iizerinde yaptiklari aragtirma
sonucunda;

-demografik 6zelliklerden bagli bulunulan kurum, yas, medeni hal ve kidem ile
calisanlarin orgiitsel, duygusal ve normatif bagliliklar1 arasinda iligkinin
bulundugunu,

-ancak stireklilik baglilig1 ile bu degiskenlerin hig biri arasinda herhangi bir iligki
bulunamadigini ortaya koymustur.

Col ve Giil* 2005 | Yazarlar, kisisel ozellikler ile orgiitsel bagllik tiirleri arasindaki iliskileri
incelemek tizere 13 kamu iiniversitesinde 403 akademisyen ve 222 idari personel
tizerinde yaptiklar1 aragtirma sonucunda;

-her bir kisisel ozelligin orgiitsel baglilik tiirleri ile farkl iliskilere sahip oldugu
gorilmiistiir.

Ozdevecioglu™ | 2003 | Yazar, algilanan orgiitsel destek ve orgiitsel baglilik iliskiyi tespit etmek iizere
Kayseri’de faaliyet gosteren bes biiyiik mobilya fabrikasinda gorev yapan 433
calisan iizerine anket yoluyla yaptig1 arastirma sonucunda;

-orgiitsel baglilik diizeyleri ile algilanan orgiitsel destek arasinda anlamli iligkiler
bulundugu belirlenmistir.

Meyer ve Allen”" | 1991 | Yazarlar, orgiitsel baghlik konusunu ilk ele alan yazarlardan olup, konuyu
kavramsal boyutta ele alarak ii¢ boyutlu orgiite baglilik modelini geligtirmis ve
orgiitsel baglilik olgek gelistirmiglerdir.

5.2.3. Orgiitsel Sessizlik ile ilgili Yapilmis Cahsmalar

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yerli ve yabanci yazin incelendiginde ¢alismalarin daha

cok yabanci yazarlar tarafindan ele alindigir goriilmiistiir. Bu baglamda, orgiitsel sessizlik

249 Karim, Harun Abdul ve Hasrul Nizan Mohammd, “Evaluating The Psychometric Properties Of Allen And
Meyer’s Organizational Commitment Scale: A Cross Cultural Application Among Malaysian Academic
Librarians”, Malaysian Journal of Library & Information Science, Vol.11, No.1, 2006, s.89-101

% Kitapc, Hakan, “TKY’de Karar Almaya Katiimm ve Orgiitsel Bagliligin Kisisel Performansa Etkisi”,
GYTE isletme Fakiilte Dergisi, Say1.39, 2006, s.73-86.

»! Durna, Ufuk ve Veysel Eren, “U¢ Bagliik Unsuru Ekseninde Orgiitsel Baglilik”, Dogus Universitesi
Dergisi, 6 (2) 2005, 210-219.

%2 o, Giiner ve Hasan Giil, “Kisisel Ozelliklerin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkileri ve Kamu Universitelerinde
Bir Uygulama”, iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt: 19, Sayt: 1, 2005, 5.291-306.

3 (Ozdevecioglu, Mahmut, “Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baghihk Arasindaki iliskilerin
Belirlenmesine Ionelik Bir Aragtirma”, D.E.U.i.i.B.F.Dergisi, Cilt: 18 Say1:2, 2003, s.113 -130.

% Meyer ve Allen, a.g.e., s.61 - 98.
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tizerinde yapilmig yerli ve yabanci caligmalar degerlendirilerek ulasilan sonuclar1 asagidaki

Tablo 4.3’da sunulmustur. (Bkz. Tablo 4.3).

Tablo 4.3: Orgiitsel Sessizlik ile flgili Yapilnus Calismalar

Yazar(lar)

Yil

Yontem ve Sonuglar

Taskiran™

2011

Yazar, liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin roliinii
belirlemek iizere Istanbul’daki otel isletmelerde gorev yapan 602 galisan iizerinde
yaptig1 arastirma sonucunda;

-liderlik tarzi ile orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizlik arasinda
anlamli iligkiler oldugu ortaya konmustur.

-liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik izerindeki etkisinde hem dagitim adalet hem de
uygulamaya iliskin adalet algisinin farklastirici rolii oldugu goriilmiistiir.

Askun, Bakoglu
ve Berber®®

2010

Yazarlar, sessiz kalma davranisi ile giic mesafesi arasindaki iliskiyi arastirmak iizere
Istanbul’da bulunan iki biiyiik iiniversitede gorev yapan 83 akademisyen iizerinde
yaptiklart aragtirma sonucunda;

-akademisyenlerin genelde sessiz kalmayi tercih ettikleri saptamiglardir.

-yonetsel performansin moderator etkisi izlenmis ve soz konusu bu degiskenin de
sessiz kalma davranisi etkiledigi goriilmiistiir.

Alparslan™’

2010

Yazar, orgiitsel sessizlik iklimi ile iggorenlerin sessizlik davranigi arasindaki etkilesimi
analiz etmek iizere 150 duniversite Ogretim elemani {izerinde yaptigi arastirma
sonucunda;

-list yonetimin olumsuz tutumlari ve iletisim yapisinin sessizlik davranigini etkiledigi
gorilmiistiir.

-orgiitsel sessizlik iklimi ile calisanlarin sessizlik davraniginda bulunmalari arasinda
anlaml iliskiler belirlenmis ve caligsanlarin sessizlik davraniglarinin orgiit icinde
sessizlik ikliminin olugmasina neden oldugu saptanmaistir.

-ayrica, katilimcilarin demografik ozelliklerinin sessizlik davranisi tizerindeki etkisi
oldugu goriilmiistiir.

758
Soycan

2010

Yazar, Istanbul’da birlesme ve satin alma yasamis bankalarda orgiitsel bagliligin,
orgiitsel sessizligi ne oranda etkiledigi, orgiitlerine bagliliklarinin nasil degistigi ve is
goren sessizligi ve orgiitsel baglilik arasinda bir iliskinin olup olmadigini 6l¢gmek tizere
Istanbul’da birlesme ve satin alma yasamus 3 biiyiik bankada gorev yapan 71 galisanlar
tizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;

-orgiitsel sessizlik ve baglilik arasinda ters yonlii ve zayif bir iligki oldugu,

-kisisel ozellikler ile orgiitsel baglilik ve sessizlik arasinda zayif bir iliski bulundugu
gorilmiistiir.

Askun, Bakoglu
ve Berber®’

2009

Yazarlar, denetim odagi (locus of control) ile arasindaki iliskiyi arastirmak iizere
Istanbul’da bulunan iki biiyiik iiniversitenin Isletme fakiiltesinde gérev yapan 83
akademisyen tizerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda;

Denetim odag ile sessizlik arasinda zayif bir iligkinin var oldugu saptanmuistir.

Karacaoglu ve

2009

Yazarlar, Kayseri’de faaliyet gosteren 6 6zel sektor isletmesinden 121 calisan iizerinde

233 Taskiran, a.g.e., 2011.
#°® Bakoglu, Refika, Bige Askun ve Aykut Berber, “Remaining Silent or Not: is power Distance a Barrier For
Academicians?, International Conference Human, Work, Organization-Humanization Of Work and
Modern Tendencies in Management, Poland: Czestochowa, 2010, s.1-13.

257

Alparslan, Ali Murat, “Orgiitsel Sessizlik iklimi ve Isgoren Sessizlik Davramglart Arasindaki Etkilesim:

Mehmet Akif Ersoy Universitesi (:)gretim Elemanlar1 Uzerinde Bir Aragtirma”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi, Isparta: Silleyman Demirel Universitesi, S.B.E, 2010.
258

Soycan, a.g.e., 2010.
2% Askun, Bige, Refika Bakoglu ve Aykut Berber, “Remaining Silent or Not: is power Distance a Barrier For
Academicians?”, International Conference on Social Sciences, Turkey: {zmir, 2009, s.1-13.
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%0
Cingoz

anket teknigi yoluyla yiiriittiikleri arastirma sonucunda;

-sessiz kalma tercihi ile agik liderlik davranisi ve orgiitsel adalet algisit boyutlarindan
etkilesim adaleti arasinda ters yonlii fakat oldukca zayif bir iliski oldugunu
gorilmiistiir.

-orgiitsel anlaminda adaletli uygulamalar1 artikca ve acgik liderlik davranist
yayginlastik¢a calisanlarin sessiz kalma olasiliklari da azalmaktadir.

Bildik®®!

2009

Yazar, ozel ve kamu bankalari, saglik, egitim, sanayi ve diger hizmet sektorlerinden
olmak {iizere genis bir calisma alanindan 1051 calisan iizerinde anket yoluyla yaptigi
aragtirma sonucunda;

-orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik, firma performans: ve orgiite baglilik
arasinda negatif bir iligki belirlemis

-etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlikte pozitif yonde anlamli bir iligski oldugu
saptanmigtir.

Ulker ve
Kanten?%*

2009

Yazarlar, makine ve gida sektoriinde faaliyet gosteren iki iiretici isletmede ¢alisan 123
kisi tizerinde anket yoluyla yaptiklari aragtirma sonucunda;

-sessizlik iklimi, is goren sessizligi ve duygusal baglilik arasinda anlamli iliskiler
bulunmustur,

-isgorenlerin sessizlik davraniglart1 ve duygusal bagliliklarinin, orgiitiin  sessizlik
ikliminden etkilendigi tespit edilmistir.

Tangirala ve
. 263
Ramanujam

2009

Yazarlar, 606 hemsire iizerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda, mesleki baglilik ve
calisma grubu ile 6zdeslesme ile isgoren sessizligi arasindaki iligkide prosediir adalet
algisinin moderator rolil tistlendigi saptanmuistir.

Cenk Sozen,
Hakki Okan
Yeloglu ve Fikret
Ates?®

2009

Yazar, calisanlarin algiladiklart esitsizlik karsisinda sessiz kalmayi tercih edecekleri
one siiren iddiayi test etmek iizere bir tiniversitede calisan tiim mavi yakalilar {izerinde
yaptig1 bir ¢alisma sonucunda;

-elde edilen bulgular ¢alisanlarin algiladiklar: esitsizlikler karsisinda tepkisiz kalmay1
tercih ettiklerini gostermistir

Cakicr™

2008

Yazar, iggorenlerin hangi konularda neden sessiz kaldiklar1 ve sessizligin sonuglarimi
nasil algiladiklarini tespit etmek iizere 327 akademik ve 181 idari personel iizerinde
yaptig1 aragtirma sonucunda;

-sessiz kalan konular; etik konular ve sorumluluklar, yonetim sorunu, ¢alisanlarin
performansi, iyilestirme cabalar1 ve ¢aligma olanaklart,

-sessizlesmeye neden olan hususlar; yonetsel ve orgiitsel hususlar, isle ilgili korkular,
tecriibe eksikligi, izolasyon korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu,

-sessizligin algilanan sonuglar ise; performans ve sinerjiyi engelleyen, iyilesme ve
gelismeyi kisitlayan ve calisan1 mutsuz kilan sonuglar halinde tespit edilmistir.

Ehtiyar ve
Yanardag®®

2008

Yazarlar, Antalya’da bir zincir otelde ¢alisan 135 kisi {izerinde anket yardimiyla
yaptiklart ¢calisma sonucunda;

-yas ve cinsiyetin sessizlik boyutlari iizerinde anlamli bir farklilik yaratmadigt
gorilmiistiir,

-isletme genelinde kimsi de olsa sessizlik tutumu hakim olsa da genel anlamda
calisanlar acik iletisimden yana ve sorunlari agikca dile getirmeyi tercih etmislerdir,

?%% Karacaoglu ve Cingoz, a.g.e., 5.698-705.
**! Bildik, a.g.e., 2009.
?%2 {Jlker, Funda ve Pelin Kanten, “Orgiitlerde Sessizlik iklimi, isgoren Sessizligi ve Orgiite Baglilik iliskisine
Yonelik Bir Arastirma”, Aksaray iiniversitesi I.I.B.F. Dergisi, Vol.1, No.2, 2009, s.111-126

263

Tangirala, Subrahmaniam ve Pangaraj Ramanujam, “Employee Silence on Critical Issues: The Cross Level

Effects Procedural Justice Climate”, Personel Psychology, Vol.61, 2008, s.37-68.

264

Sozen, Cenk, Hakki Okan Yeloglu ve Fikret Ates, “Esitsizlige Kars1 Sessiz Kalma: Mavi Yakali Calisanlarin

Motivasyonu Uzerine Gorgiil Bir Cahsma”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 22,

2009, 5.395-408.
265

Cakici, a.g.e., s.117-134.

?°® Ehtiyar R. ve M. Yanardag, “Organizational Silence: A Survey on Employees Working in A Chain Hotel”,
Tourism and Hospitality Management, Vol.14, No.1, 2008, s 51-68.
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-sessizlik tutumu diisiik ¢ikmistir.

Cakicr™

2007

Yazar, Tiirkiye orgiit yazininda heniiz yer almayan sessizlesme kavramina dikkat
¢cekmek ve arastirilmasini saglamak amaciyla genis bir yazin taramasi ve incelemesi ile
yaptig1 arastirma sonucunda;

-orgiitlerde sessizlik kavrami, konugma formlariyla ilgili kavramlar, sessizlesmenin
dayandirildigi teoriler, sessizlesmeyi iireten ve gelistiren dinamiklere yer vermistir.

-gelecekteki arastirmalarin yoniine iliskin 6nerilerde bulunmustur.

Cakici ve
Cakicr™®®

2007

Yazarlar, ii¢ adet sehir ve iki adet resort otelin 310 calisanina anket yardimiyla
yaptiklart aragtirma sonucunda;

-calisanlarin %55’inin i yasamlarinda en az bir kez sessiz kalmayr yasadiklari
belirlenmistir,

-sessiz kalmaya tercih edenler, tercih etmeyenlere oranla sessizligin sonuglari
hususunda daha endiseli bir tutum sergilemiglerdir,

-katilimcilarin yas, cinsiyet ve egitim diizeylerine bagli olarak sessizligin algilanan
sonuglarmin farklilagtigi saptanmistir.

69
Detert ve Burris

2007

Yazarlar, liderlik davranisi ile agik¢a konusma davranisi arasindaki iliskiyi arastirmak
tizere, bir zincir otelde gorev yapan 3149 calisan ve 223 yonetici {izerinde yaptiklar
arastirma sonucunda;

-liderlik davraniginin, 6zellikle en iyi performans gosteren calisanlar iizerinde, agikca
konusmalarini saglamasi bakimindan en 6nemli etkiye sahip oldugu saptanmistir.

Ferin, Kim,
Cooper ve
-1 270
Dirks

2007

Yazarlar, 102 6grenci tizerinde laboratuar ortaminda gergeklestirdikleri arastirma ile,
izletilen goriintiilerin manipiilasyon yolu sabote edilmesi ve buna yonelik sessizlik
durumlari analiz edilmistir.

Cakici ve
Cakicr™”!

2007

Yazarlar, 508 akademisyen iizerinde anket yoluyla yaptiklar1 arastirma sonucunda;
-Katilimcilarin %70’1 sessiz kalmaktadir,

-En az sessiz kalinan konular, etik konular ve sorumluluklar, yonetim sorunu ve
caligsma arkadaslarmin performansi

-Sessiz kalmay1 tercih nedenleri, yonetsel ve orgiitsel nedenler, izolasyon korkusu ve
iliskileri zedeleme korkusu

Vakola ve
Bouradas®*”

2005

Yazarlar, 677 caligan {izerinde anket teknigi yardimiyla yaptiklari arastirma sonucunda;
-isgoren sessizlik ile orgiite baglilik arasinda anlaml bir iliski vardir,

-boliim yonetici ile iist yonetimin sessizlige karsi tutumlari orgiite baglilik tizerinde rol
oynadig1 saptanmustir.

Huang, Vilert ve
der Vegr’”?

2005

Yazarlar, 24 farkli iilkeden 421 cokuluslu isletmeler ile anket yoluyla yaptiklar
arastirma sonucunda;

-bicimsel manada ¢alisan katiliminin saglanmasi ve katilimer bir iklimin saglanmasi,
calisanlarin diisiik giic mesafesi kiiltiiriine bagh olarak sessiz kalmayip konusmalarina
ve goriislerini agik¢a etmelerine neden oldugu saptanmuistir.

Milliken,
Morrison ve
. 274
Hewlin

2003

Yazarlar, neden bazi durumlarda calisanlarin konusmayip sessiz kaldiklarini tespit
etmek iizere, 40 ¢alisan ile goriisme yoluyla yaptiklari arastirma sonucunda;
-konusmamay1 tercih etmenin en biiyilk nedeni, olumsuz sorun c¢ikaran biri olarak
etiketlenme korkusu olarak belirlenmistir,

%7 Cakacl, a.g.e., s.145-162.

?%% Cakici, Aysehan ve A. Celil Cakici, “Otel Isletmelerinde Sessizligin Algilanan Sonuglarmna iliskin Bir
Aragtirma”, Cesme Ulusal Turizm Sempozyumu, Kasim 2007, s. 481-489.

269

Detert ve Burris, a.g.e., s.869-884.

270 Ferin, Donald L., Peter H. Kim, Cecily D. Cooper ve Kurt T. Dirks, “Silence Speaks Volumes: The
Effectiveness of Reticence In Comparison To Apology and Denial For Responding To Integrity- and
Competence-Based Trust Violations”, Journal of Applied Psychology, Vol.92, No.4, 2007, S.893-908

! Cakic1 ve Cakicr, a.g.e., 5.389-400.

22 yakola ve Bouradas, a.g.e., s.441-458.

?”3 Huang, Vilert ve Van der Vegr, a.g.e., s.459-482.

274 Milliken, Morrison ve Hewlin, a.g.e., s.1453-1476.
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-bu durumun iliskilerin zedelenmesine neden olabilecegine dair bir inan¢ oldugunu
belirlenmigtir. Bu ¢ercevede bir model geligtirilmistir.

Bowen ve 2003 | Yazarlar, orgiitsel sessizlik konusunu sessizlik sarmali teori kapsaminda ele alarak,
Blackmon®” sessizlik ve ses ¢ikarma tutumlari {izerinde ¢alisma grup icindeki azinlik olgusunun
etkisi oldugunu belirtmislerdir. Ayrica, izolasyon korkusu nedeniyle calisanlarin ¢ogu
zaman sessiz kalmayu tercih ettiklerini belirlemislerdir.
Perlow ve 2003 | Yazarlar, cok cesitli sektor ve farkli dlgeklerden yonetici ve calisanlar ile yaptiklart
Williams*"® goriigme sonucunda, sessizlik davraniginin 6zellikle bireyler iizerinde asin stres, kin,
utanma, diisiik verimlilik diizeyi ve is tatmini gibi duygusal ve psikolojik sonuglari
oldugu saptanmistir.
Premeaux ve 2003 | Yazarlar, telekomiinikasyon sektoriinde 118 c¢alisan iizerinde yaptiklari arastirmayla,
Bedeian®"’ acikca konugma ile kavramsal faktorler (iist yonetimin agikligi ve iiste giiven) ve
bireysel faktorler (kontrol ve kendini begenme) arasindaki iliskide kendini
yansitabilme degiskenin moderator etkisi arastirilmistir.
Piderit ve 2003 | Yazarlar, kadin yoneticilerin, orgiit icinde kadinlara nasil davranildig ile ilgili sessiz
Ashford*”® kalip kalinmadigma yonelik degerlendirmelerini arastirdilar. 172 kadin calisan ile
yapilan derinlemesine miilakat teknigi sonucunda model ortaya konmustur.
Dyne, Ang ve 2003 | Yazarlar, orgiitsel sessizlik konusunu kavramsal boyutta ele alarak, sessizlik ve ses
Botero®"” cikarma tutumlari tizerinde model ve oneriler gelistirmistir. Ayrica, farkli sessizlik
tirleri ortaya konarak, bunlarin bilimsel olarak oOl¢iimlenmesine yonelik olgek
gelistirmiglerdir.
Pinder ve 2001 | Yazarlar, orgiitsel sessizlik konusunu kavramsal boyutta ele alarak, sessizlik ile
Harlos** algilanan adaletsizlik kavramlar1 iliskilendirilmigtir. Literatiir taramasina dayali
caligma ile adaletsizlik algisinin sessizlige neden oldugu belirtilmistir. Ayrica, orgiitsel
sessizligi gelistiren oOrgiitsel 6zelliklere iligkin bir model 6nerisinde bulunmusglardir.
Milliken ve 2000 | Yazarlar, orgiitsel sessizlik konusunu ilk ele alan yazarlardan olup, konuyu kavramsal
Morrison*' boyutta ele alarak 13 adet onerme gelistirmis ve Orgiitsel sessizligin neden ve
olusumuna yonelik model gelistirmislerdir.
Ryan ve 1991 | Yazarlar, Amerika’da faaliyet gosteren 22 farkli isletmedeki 260 c¢alisan iizerinde
Oestreich®* goriisme yoluyla yaptiklar arastirma sonucunda;

-calisanlarin %70’den fazlasimin orgiitsel sorun ve problemlerle ilgili konusmaktan
korktuklarini tespit etmistir,

-negatif geribildirim alma korkusu ve konusmanin herhangi degisim yaratmayacagina
dair olan inanglari sessizlesmelerine neden olmustur.

275
276

278

279

282

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilmis ve ulagilan ¢alismalardan yukaridaki tabloda

Ozetlenerek sunulan calismalar genel olarak degerlendirilecek olursa, calismalarin cesitli

sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler iizerinde yapildigi ve genel olarak anket teknigi ile

veriler toplanmis olup, bazi ¢caligmalarda goriisme yonteminden yararlanildigi goriilmiistiir.

Bowen, Frances ve Kate Blackmon, a.g.e., s.1393-1417.

Perlow, Leslie ve Stephanie Williams, “Is Silence Killing Your Company?”’, Harward Business Review,
May 2003, s.3-8

277 Premeaux, Sonya F. ve Arthur G. Bedeian, a.g.e., s.1537-1562.

Piderit, Sandy K. ve Susan J. Ashford, “Breaking silence: Tactical Choices of Women Managers Make in

Speaking Up About Gender-Equity Issues”, Journal of Management Studies, Vol.40, No.6, 2003.

Dyne, Ang ve Botero, a.g.e., s. 1359-1392.

%89 Craig C. Pinder ve Karen P. Harlos, a.g.e, 5.331-369.
%1 Milliken ve Morrison, a.g.e., s.706-725
Ryan ve Oestreich, a.g.e., 1991.

81




Bu boliimde, arastrmanin degiskenleri olan liderlik tarzlari, orgiitsel baghlik ve
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskileri anlatilmaya calisilmistir. Ayrica, arastirma degiskenleri

kapsaminda yapilmis caligmalarin ve bu ¢alismalarin teorik altyapisinin incelenmistir.
Gelecek boliimde, yapilan calismalarla ilgili bilgiler verilecek, arastirmanin modeli,

evreni, Orneklem grubunun demografik o©zellikleri, verilerin toplanmasmda kullanilan

Olceklere deginilecek, verilerin ¢éziimii ve yorumlamasi yapilacaktir.
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BESINCi BOLUM

LIDERLIK TARZLARI iLE ORGUTSEL BAGLILIK VE ORGUTSEL
SESSIZLiK ARASINDAKI ILISKIiSINE DAIR BiR ARASTIRMA

Bu boliimde, arastirmanin amaci, arastirma konularina dair yapilan ¢aligmalarla ilgili
bilgiler verilecek, arastirmanin evreni ve drneklem grubunun demografik 6zellikleri, verilerin
toplanmasinda kullanilan Olgeklere deginilecek, verilerin ¢oziimii ve yorumlamasi
yapilacaktir. One siiriilen hipotezleri test etmek amaciyla yapilan korelasyon analizleri

aciklanarak arastirma ile ilgili bulgular ve degerlendirmeler ele alinacaktir.

5.1. Arastirmanin Amaci

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

neden oldugunu anlamaya caligtik.

Arastirmamizin temel amaci, liderlik tarzlari ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik

arasindaki iligkiyi aragtirmaktir.

Bu baglamda, arastirmamizda doniisiimcii ve etkilesimcei liderlik tarzlarmin orgiitsel
sessizlik ile bir iliskinin olup olmadigmi, bu liderlerle calisan isgorenlerin Orgiitlerine
baglhiliklarinin nasil degistigi ve orgiitsel sessizligi ve orgiitsel baglilik arasinda bir iligkinin
olup olmadigmi 6lgmeyi amaglanmistir. Ayrica, deneklerin demografik 6zelliklerine gore

degiskenler arasinda farklilik olup olmadig: da arastirilacaktir.

&3



5.2. Arastirmanin Hipotezleri

Tez calismamizin konusunu olusturan liderlik tarzlari ile orgiitsel baghlik ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkiyi test etmek i¢cin bazi hipotezler gelistirilmistir. Test edilecek

hipotezler:

Hipotez 1: Liderlik tarzlari ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hla: Liderlik tarzlari ile yonetsel nedenlerle orgiitte sessiz kalma arasinda

iliski vardir.

H1b: Liderlik tarzlar1 ile isle ilgili konular nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda
iliski vardir.

Hlc: Liderlik tarzlar1 ile gecmis tecriibe nedeniyle Orgiitte sessiz kalma arasinda
iliski vardir.

H1d: Liderlik tarzlar1 ile izolasyon korkusu nedeniyle orgiitte sessiz kalma arasinda
iliski vardir.

Hle: Liderlik tarzlar ile iligkileri zedeleme korkusu nedeniyle orgiitte sessiz kalma

arasinda iliski vardir.

Hipotez 2: Liderlik tarzlari ile orgiitsel baghilik arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2a: Liderlik tarzlari ile orgiite icten baglilik arasinda iliski vardir.
H2b: Liderlik tarzlar1 ile 6rgiite zorunlu baglilik arasinda iliski vardir.

H2c: Liderlik tarzlari ile orgiite normatif baglilik arasinda iliski vardir.

Hipotez 3: Orgiitsel sessizlik ile 6rgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski vardar.
H3a: Orgiitsel sessizlik ile 6rgiite icten baglilik arasinda iliski vardr.
H3b: Orgiitsel sessizlik ile 6rgiite zorunlu baglilik arasinda iliski vardar.

H3c: Orgiitsel sessizlik ile 6rgiite normatif baglilik arasinda iliski vardar.

5.3. Arastirmanin Modeli, Evreni ve Orneklemi

Arastirma tanimlayict arastirma modeli ile gerceklestirilmistir. Tanimlayict

arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iliskileri
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tanimlamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir arastirma modelidir.

Buna gore arastirmada
calisanlarin liderlik tarzlari, orgiite baglilik ve oOrgiitsel sessizlik davranislari incelenmis ve

s0z konusu degiskenler arasindaki iligki saptanmaya calisilmistir.

Anket calismasina dayanan arastirmamizin evreni Istanbul’daki iiniversitede gorev
yapan akademisyenlerden olusmaktadir. Calismada evren olarak Istanbul’da bulunan kamu ve
vakif iiniversitenin iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimiinde gorev yapan
akademisyenler secilip ¢alismanin 6rneklem grubu olarak kamu iiniversitelerinden Marmara
Universitesi Isletme Boliimiinde ve vakif iiniversitelerinden Dogus Universitede Isletme
Boliimiinde gorev yapan akademisyenler sec¢ilmistir. Calismada orneklem grubu kolayda

orneklem secme yonteminden yararlanarak se¢ilmistir.

Anketler calisanlara elden dagitma ve elektronik posta yoluyla dagitilmistir. 192
kisiye elektronik posta gonderilmistir. 119 kisiden geri doniis olmustur. Geriye donen

olceklerden kullanima uygun 112 anket analiz edilmistir. Olcek geri doniis oran1 % 61,9’dur.

Calismada, “liderlik tarzlar1 algis1” bagimsiz degisken; “Orgiitsel sessizlik davranisi”

ve “Orgiitsel baghlik” bagimli degisken niteligindedir.

Calismamizda liderlik tarzlar1 “dOniistiiriicii  (transformasyonel) liderlik” ve
“etkilesimci (transksiyonel) liderlik” olmak iizere 2 farkl liderlik tarzi olarak ele almacaktir.
Literatiirdeki bazi1 kaynaklarda iiciincii bir liderlik tarzi olarak incelenen “tam serbestlik
tantyan (laissez faire) liderlik” tarzi ise, bu calismada etkilesimci liderligin bir alt boyutu

olarak irdelendigi icin, ayr1 bir liderlik tarzi olarak ele alinmayacaktir.

Calismada bagimli degisken olarak ele alinan orgiitsel sessizlik kavrami, “kabullenici
(acquiescent silence)”, “korunmaci (quisecent silence)” ve “korumaci (prosocial silence)”
olmak iizere 3 alt boyuttan olusmaktadir. Diger bir bagiml degisken olarak ele alinan orgiitsel
baglilik kavrami ise, “igten baglilik”, “zorunlu baglilik” ve “normatif baghilik” olmak tizere 3

alt boyuttan olugsmaktadir.

*% Kurtulus, Kemal, Pazarlama Arastirmalar, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, istanbul, 1996, s.310.
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5.4. Veri Toplama Arac1 ve Kullanilan istatistiksel Teknikler

Bu arastirma icin gerekli olan veriler; yapilandirilmig anket uygulamasi ile
toplanmustir. Arastirma tutum Olcmeye yonelik oldugundan tutumlarla ilgili ifadelerin 5'li
Likert olceginde degerlendirmesi istenilmistir. Calisma ile ilgili sorular ise ¢oktan secmeli

seklinde hazirlanmastir.

Anket formu; ii¢ boliim soru ve ifadeden olugmaktadir; [k boliimde, liderlik tarzlari
Olcmede Bass ve Stogdill tarafindan gelistirilmis cok boyutlu liderlik 6lcegi(MLQ)
kullanilmistir. Bu boliimde, doniisiimcii, etkilesimci ve tam serbesti tanityan liderlik tarzlari

belirlemeye yonelik 33 soru bulunmaktadir.

Ikinci boliimde ise cahisanlarin orgiite baglilk diizeylerini 6lgmede Meyer ve
Allen'in gelistirdikleri icten baghlik, zorunlu baghlik ve normatif baglilik boyutlarmi iceren
orgiite baghlik anketi kullanilmistir. Calismamizda kullandigimiz anket, her boyutu 6lgmek
icin 6 ifade icermekte olup toplam ifade sayist 18'dir. Ayni boyutu Olcen ifadelerin
yanitlayanlar1 etkilemesini Onlemek i¢in ifadeler ankete karisik olarak yerlestirilmistir. Her

boyutta, yanitlayanlar1 kontrol amaciyla birer ifade ters anlamda yer almstir.

Son boliimde ise calisanlarin sessizlik kalma tutumlarimi 6lgmeye yonelik olarak
Cakici ve Cakicr’in gelistirdigi orgiitsel sessizlik soru formundan yararlanmistir. Bu boliimde,
calisanlarin is yerinde sessiz kalma nedenlerini dlgen 29 ifade yer almaktadir. Ayrica, bu

orgiitsel sessizlik 6l¢cegi kullanmak i¢in yazardan izin alinmistir (Bkz. Ek 2).

Arastirmaya katilanlarin demografik ve calisma ile ilgili bilgileri anket formunun
sonunda yer almaktadir. Bu bdliimde, anketi yanitlayan calisanlarin; cinsiyet, yas, egitim
durum, pozisyon, is yerinde ¢alismama siiresi gibi Ozelliklerini belirlemeye yonelik 7 soru

bulunmaktadir.
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Anket formunun baginda ise, arastirmanin amacin ve gizliligini aciklayan ve olasi
sorular i¢in arastirmaciya ulagsilabilecek adres ve elektronik posta adresini iceren bir yazi

bulunmaktadir.

Anket formunun uzunlugu, baz1 goz aldanmalarina ve sorularin atlanmasma neden
olabileceginden, formun zemininde gri ve beyaz olmak iizere iki farkli renk kullanilmustir.

Anket formu Ek 1'de yer almaktadir. (Bkz. Ek.1)

Kullanilan istatistiksel Teknikler

Arastirmanin amacini gerceklestirmek iizere, ulasilan veriler SPSS 17.0 programi
yardimi ile analiz edilmis ve elde edilen bulgular yorumlanarak degerlendirilmistir.
Arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler su sekilde siralanabilir:

¢ Demografik 6zelliklere iligkin veriler i¢in frekans ve yiizde dagilim yontemi.

e Arastirmada kullanilan 6lceklerin gecerliliklerini ve faktorlerin i¢ tutarliliklarmi
belirlemeye yonelik faktor ve giivenirlilik analizleri.

e Bagimlhi ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkileri tespit etmeye yoOnelik
korelasyon analizleri.

e Arastirma kapsaminda incelenen degiskenlerin, demografik oOzelliklere gore
anlamli farkhiliklar gosterip gostermedigi istatistiksel onemlilik testleri ile analiz
edilmistir. Bu kapsamda bagimsiz Orneklemeler t-testi ve korelasyon analizi

kullanilmastir.

5.5. Arastirma ile Ilgili Bulgular ve Degerlendirmeler

Bu kisimda, arastirmadan elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda ulasilan

sonuglar sunulmus ve konularla ilgili degerlendirmeler yapilmistir.
5.5.1. Demografik ozelliklere iliskin bulgular
Arastirmaya katillan akademisyenlere iliskin bazi demografik ozelliklerine gore

dagilimi frekans ve yilizde tanimlayici istatistikleri kullanarak incelenmistir.
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Akademisyenlerinin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 5.4'de verilmistir. Tablodaki

verilerden akademisyenlerin % 61’inin kadin, % 39’unun erkek oldugu anlasilmaktadir. (Bkz.

Tablo 5.1)

Tablo 5.1: Akademisyenlerin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Frekans | Yiizde
Kadin 68 60,7
Erkek 44 39,3
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan akademisyenlerinin medeni durumuna gore dagilimi Tablo

5.2’de verilmistir. Tablodaki verilerden akademisyenlerin % 69'unun evli, % 31'inin bekar

oldugu anlagilmaktadir. (Bkz. Tablo 5.2)

Tablo 5.2: Akademisyenlerin Medeni Durumlarina Gore Dagilin

Frekans | Yiizde

Evli 77 68,8
Bekar 35 31,2
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan akademisyenlerinin yas durumuna gore dagilimi Tablo 5.3’te

verilmistir. Tablodaki verilerden akademisyenlerin % 59’unun 35 yas ve alti, % 19’unun 36-

45 yasinda, %11’inin 46-55 yasinda, % 11’inin 56 yas ve lizerinde oldugu anlasilmaktadir.

(Bkz. Tablo 5.3).

Tablo 5.3: Akademisyenlerin Yaslarina Gore Dagilim

Frekans | Yiizde
35 ve alt1 66 58,9
36-45 21 18,8
46-55 12 10,7
56 ve 13 11,6
iizeri
Toplam 112 100,0
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Arastirmaya katilan akademisyenlerinin egitim durumuna gore dagilimi Tablo 5.4’te
verilmistir. Tablodaki verilerden akademisyenlerin % 32’sinin lisans ve yiiksek lisans

mezunlar1 ve % 68’inin doktora mezunlari oldugu anlasilmaktadir. (Bkz. Tablo 5.4).

Tablo 5.4: Akademisyenlerin Egitim Durumuna Goére Dagilim

Frekans Yiizde
Lisans ve Yiiksek Lisans 36 32,1
Doktora 76 67,9
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan akademisyenlerinin unvanlarina gore dagilimi Tablo 5.5°te
verilmistir. Tablodaki verilerden akademisyenlerin % 16'sinin Prof.Dr., % 8'inin Dog¢.Dr., %

15'inin Yrd.Do¢.Dr., % 22'inin Aras.Gor., % 39'unun Ogr.Gor. oldugu anlasilmaktadir.
(Bkz.Tablo 5.5).

Tablo 5.5: Akademisyenlerin Unvanlarina Gore Dagilimi

Frekans | Yiizde
Prof.Dr. 18 16,1
Dog¢.Dr. 9 8,0
Yrd.Dog.Dr. 17 15,2
Aras.Gor. 24 21,4
Ogr.Gér. 44 39,3
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan akademisyenlerinin g¢alistigi kurumuna gore dagilimi Tablo
5.6’da verilmistir. Tablodaki verilerden akademisyenlerin % 44'iiniin devlet {iniversitede, %

56'smin vakif tiniversitede caligmakta oldugu anlasilmaktadir. (Bkz. Tablo 5.6).

Tablo 5.6: Akademisyenlerin Calistigi Kurumuna Goére Dagilim

Frekans | Yiizde

Devlet 49 43,8

Vakaf 63 56,3
Toplam 112 100,0
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Arastirmaya katilan akademisyenlerinin iiniversitedeki calisma siiresine gore
dagilimi1 Tablo 5.7°de verilmistir. Tablodaki verilerden akademisyenlerin % 9'unun 1 yildan
az, % 22'sinin 1-5 y1l, % 30'unun 6-10 y1l, % 39'unun 11 yildan fazla calisma siiresinin oldugu
anlasilmaktadir. (Bkz. Tablo 5.7).

Tablo 5.7: Akademisyenlerin Calisma Siiresine Gore Dagilim

Frekans | Yiizde
1 yildan az 10 8,9
1-5 yil 25 22,3
6-10 y1l 33 29,5
11y1l ve iistii 44 39,3
Toplam 112 100,0

Yukarida goriildiigii gibi arastirmaya katillanlarin  demografik  0zelliklerin

incelemesinden sonra elde edilen verilerin faktor ve giivenilirlik analizler yapilmistir.

1.5.2. Giivenilirlik Analizleri

Giivenilirlik, yapilmas: plananan 6l¢iimlerin hassas olup olmadigini, ayn1 sartlarda
ayn1 yollarla yapilan Ol¢timlerin farkli zamanlarda ayni sonucglar verip vermeyecegini

sorgulamamiza yardimer olmaktadir.”®*

Bu yonde yapilan giivenilirlik analizi, herhangi bir
konuda Orneklemi olusturan birimler iizerinden veri toplamak amaciyla gelistirilen dlgme
aracini olusturan ifadelerin, kendi aralarmnda tutarlilik gosterip gostermedigini test etmek

amaci ile kullanilmaktadir.?®

Bu baglamda, arastirmada kullanilan dl¢eklerin giivenirliligini
saptamak iizere i¢ tutarlilik analizi yapilmistir. Giivenilirlik analizi i¢in en c¢ok kullanilan
istatistiksel yontem, Cronbach’s Alpha (Cronbach o) yontemidir. Bu yonteme gore Olgiilen
deger O ile 1 arasinda degisebilmektedir. Bu caligmada da anketin giivenirliligini 6l¢mek

tizere Cronbach’s Alpha yontemi kullanilmistir (Bkz. Tablo 5.8).

284

Bulduk, Sevda, Deneysel Psikolojide Arastirma Y ontemleri, Cantay Kitabevi, Istanbul, 2003, 5.73.
% Ayhan, Ural ve ibrahim Kili¢, Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi, Detay Yayncilik,
Ankara, 2005, s.258.
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Tablo 5.8: Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri Sonuclar

Kullanilan 6lgek Cronbach a
Cok Boyutlu Liderlik Olcegi 0,97
Orgiitsel Baglilik Olgegi 0,87
Orgiitsel Sessizlik Olcegi 0,96

Tablo 5.8’de goriildiigli iizere arastirmada kullanmilan tiim Olceklerin Cronbach a
degerleri literatiirde kabul géren %70’in iizerinde ¢ikmistir.”®® Ayrica yapilan giivenilirlik
analizi kapsaminda herhangi bir sorunun ¢ikarilmasina baglh olarak giivenilirlik degerinin
degisip degismedigi de gozlenmis ve bu durumu barindiran bir soruya rastlanmadigi da
degerlendirilmistir. Bu kapsamda 6lcegin giivenilirligini olumsuz yonde etkileyen herhangi
bir sorunun olmadig1 da saptanmistir. Bu veriler dogrultusunda dlgeklerin i¢ tutarliliklarmin

yiiksek oldugu soylenebilir.

5.5.3. Verilerin Faktor Analizleri ve Giivenilirligi

Faktor analizi, belirli bir olguyla ilgili ¢ok sayida degiskenin birbirleriyle olan
iliskisini inceleyerek sayilarini azaltmak ve iliskisiz yeni degiskenler yaratmak i¢in kullanilan

istatistiki bir yontemdir.*®’

Faktor analizinde amac, cok sayidaki maddelerin daha az sayida “faktor”lerle ifade
edilmesidir. Ayn1 faktorii 6lcen maddeler bir araya gelerek cesitli gruplar olusur. Her faktor

grubuna, i¢inde bulunan maddelerin 6zelligine gore, bir faktor adi verilir.**®

Bu baglamda
yapilmasi planlanan arastirma kapsaminda toplanan verilerin ka¢ alt boyuttan olustugunu
bulmak i¢in faktor analiz yapilacaktir. Faktor analizi yardimiyla, farkli orneklem grubuyla

yapilan bu calismada da literatiire uygun bir sonucun elde edilip edilmeyecegi, Ol¢egin

286 Saruhan, Sadi Can ve Ata Ozdemirci, Bilim, Felsefe ve Metodoloji, Arastirmada Yontem Problemi (Spss

Uygulamali), Alkim Yayinevi, Istanbul, 2005, s.118 .

27 Karasar, Niyazi, Bilimsel Arastirma Yontemi: Kavramlar, TIkeler, Teknikler, Sanem Matbaacilik, 4.
Basim, Ankara, 1991, s.152.

88 Saruhan ve Ozdemirci, a.g.e., s.184.
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orijinal boyutlarinin ortaya ¢ikip ¢ikmayacagi goriilecektir. Zira olgekler farkli kiiltiir ve

orneklem gruplarinda farkli sonuglar gosterebilmektedir.”

Faktor analizi sonrasinda her bir alt boyutun giivenilirliginin sayisal olarak
bulunmas: gerekmektedir. Glivenilirlik degeri bir 6lgme aracinin tekrarlanan dl¢timlerde ayni
sonucu verme derecesinin gostergesidir. Giivenilirlik analizi sonucunda bulunan Cronbach’s
Alpha degeri l'e yaklastikca giivenilirlik artmaktadir. Alpha degeri, 0,70'nin altinda
kaldiginda giivenilirlik diisiik, 0,70'in iistiinde ise giivenilirlik yiiksek kabul edilmektedir.
Kimi zaman sosyal bilimlerde 0,50 degeri de yeterli kabul edilebilmektedir. Bu baglamda

caligmamizda anketin giivenilirligini 6l¢mek lizere Cronbach’s Alpha yontemi kullanilmistir.

5.5.3.1. Cok Boyutlu Liderlik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Cok boyutlu liderlik 6lcegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analiz sonuglar1 Tablo
5.9’da bulunmaktadir. KMO degeri 0,866 olup, Barlett testi sonuglar1 da anlamli ¢ikmistir.
(%2=5559,919 ve p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda, ¢ok yonlii liderlik dlcegine

iligkin verilere faktor analizi yapilmasinin uygun olacagina karar verilmistir.

Yapilan faktor analiz sonucunda, Oncelikle ornekleme yeterliligi Olciisii 0,50
degerinin altinda kalan, tek bir soru olarak faktor olusturan, birbirine yakin faktor agirliklar:
olan sorular arastirilmis ve bu kapsamda faktor yiikii 0,50’den kiiciik olan 11 ve 24 nolu
sorular analiz dis1 birakilmistir. Daha sonra tekrar yapilan faktor analizi sonucunda, cok
boyutlu liderlik 6lcegine iliskin 6zdegerleri 1 ve lizerinde olan 2 faktor tespit edilmistir. Elde
edilen 2 faktore iliskin toplam aciklanan varyans %71,787 olarak bulunmustur. Faktorler
sirastyla “Doniistiiriicti liderlik” ve “Etkilesimci liderlik” olarak adlandirilmistir. Faktorlerin
i¢csel tutarliliklariin hesaplanmasinda Cronbach a degerleri; doniistiiriicti liderlik faktoril icin

0,98 ve etkilesimci liderlik faktorii i¢in ise 0,89 olarak hesaplanmaigtir.

289 Sipahi, Beril, E. Serra Yurtkoru ve Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, 3.basim, Beta
yayin, Istanbul, 2010, s.78-79.
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Cok boyutlu liderlik 6lgegi i¢in belirlenen faktorlerin madde yiiklerine bakildiginda,
doniistiiriicti liderlik faktorii madde yiiklerinin 0,90 ve 0,59 arasinda; etkilesimci liderlik
faktorii madde yiiklerinin ise 0,87 ve 0,58 arasinda degistigi goriilmektedir. (Bkz. Tablo 5.9).
Bu sonuglara gore tiim ifadelerin faktor yiiklerinin 0,50 iizerinde olmas1 maddelerin i¢inde

bulundugu yapi ile uyum sagladigini gdstermektedir.
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Tablo 5.9 Cok Boyutlu Liderlik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktiriin Ad Soru ifadesi Faktor Faktorunv Giivenilirlik
Agirhiklan | Aciklayicihgr | (Cronbach a)
Ahlaki degerleriyle 6rnek olur. ,903
Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore yapar. ,879
Konusmalarinda genellikle ortak misyona vurgu yapar. ,874
Kendisine duyulan saygiy1 hak ediyor. ,855
Onemli konulara dikkat cekme konusunda basarilidir. ,849
Problemlerin ¢oziimiinde yeni yollar onerir. ,848
Iyi bir 6gretmen ve kogtur. ,845
Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gézden gegirir. ,838
Onunla ¢aligmaktan gurur duyuyorum. ,823
Problemlerin ¢oziimiinde farkli bakis acilari ortaya koyar. ,823
..o s oo | Konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu yapar. ,808
D01.1u§tu'rucu Giiven uyandirir. ,805 % 49,332 0,98

liderlik Bizdeki ilerlemeyi, gelismeyi fark eder. , 767
Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimci olur. ,761
Farkl1 goriisleri/bakis acilarini 6grenmeye ¢alisir. , 749
Problemler ¢ok ciddiyse harekete geger. , 733
Basarilarimizi 6diillendirir. ,730
Hedeflerimize ulastigimizda hangi 6diilleri alacagimizi bize bildirir. 729
Calisanlarn giiclii yonlerine odaklanir. ,696
Giiclii ve kendine giiveni tam goriiniir. ,687
Hepimizi tanir ve bizimle tek tek ilgilenir. ,675
Isle ilgili 5nemli kararlar almaktan kaginir. ,642
Olaylar hakkinda genellikle iyimser konusur. ,598

Basarisizliklara odaklanir. ,876

Hatalarimzi arar ve onlar iizerine odaklanir. ,178

Kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir. ,695

Etkilesimci | Problem kroniklesince harekete geger. ,629 %22.455 0.89
liderlik Isler bozulmaya baslayinca, baslangicta diizeltmeye ¢alismaz, tamamen bozulunca harekete gecer. ,620 o5& ’

Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur. ,618

Ise girismekten kacinir. ,610

Ancak basarisizlik durumunda, bir seyler yolunda gitmediginde harekete gecer. ,587

Toplam varyans aciklama yiizdesi %71,787

KMO orneklem yeterliligi testi: 0,866
Barlett Kiiresellik testi Ki-kare: 5559,919
sd: 465

p degeri: 0,000
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5.5.3.2. Orgiitsel Baghlik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Orgiitsel baglilik 6lgegi icin yapilan dogrulayici faktor analiz sonuglar1 Tablo 5.10°da
bulunmaktadir. KMO degeri 0,815 olup, Barlett testi sonuclar1 da anlamli ¢ikmustir.
(x2=1019,377 ve p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda, ¢ok yonlii liderlik dlcegine

iligkin verilere faktor analizi yapilmasiin uygun olacagina karar verilmistir.

Yapilan faktor analiz sonucunda, Oncelikle ornekleme yeterliligi Olciisii 0,50
degerinin altinda kalan, tek bir soru olarak faktor olusturan, birbirine yakin faktor agirliklar:
olan sorular arastirilmis ve bu kapsamda faktor yiikii 0,50’den kiigiik olan 36, 37, 47 ve 50
nolu sorular analiz dis1 birakilmistir. Daha sonra tekrar yapilan faktor analizi sonucunda,
orgiitsel baglilik 6lgegine iliskin 6zdegerleri 1 ve iizerinde olan 3 faktor tespit edilmistir. Elde
edilen 3 faktore iliskin toplam aciklanan varyans %69,683 olarak bulunmustur. Faktorler
sirastyla “Icten Baglilik”, “Zorunlu Baglhlik” ve “Normatif Baghilik” olarak adlandirilmustir.
Faktorlerin igsel tutarliliklarinin hesaplanmasinda Cronbach a degerleri; icten baghlik faktorii
icin 0,90, zorunlu baghilk faktorii icin 0,78 ve normatif baghlik faktorii icin ise 0,78 olarak

hesaplanmigtir.

Orgiitsel baglilik olgegi icin belirlenen faktorlerin madde yiiklerine bakildiginda,
icten baghlik faktorii madde yiiklerinin 0,84 ve 0,56 arasinda; zorunlu baglilik faktorii madde
yiiklerinin 0,86 ve 0,62 arasinda; normatif baghlik faktorii madde yiiklerinin ise 0,80 ve 0,76
arasinda degistigi goriilmektedir. (Bkz. Tablo 5.10). Bu sonuglara gore tiim ifadelerin faktor
yiiklerinin 0,50 iizerinde olmasi maddelerin i¢inde bulundugu yap: ile uyum sagladigini

gostermektedir.
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Tablo 5.10 Orgiitsel Baghhk Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

- Giivenilirli
- Faktoriin
Faktorin Soru ifadesi Faktor Agirhklan | Aciklayicihg k
Ad1 oru 8 ciklayictig (Cronbach
1 a)
Kariyerimin geri kalan kismini bu sirkette gegcirmekten ¢ok mutlu olurum. ,841
Sirketimden hemen ayrilmazdim, ¢iinkii burada ¢alisanlara kars1 sorumlulugum var. ,839
icten Bu sirkette kendimi “ailenin pargas1” gibi hissediyorum. ,805
" Bundan sonra, bu sirkette ¢alismaya devam etmek, benim igin bir istek oldugu kadar bir gerekliliktir. , 769 %29.507 0,90
Baglilik . A . . ’ ’
Bu sirkette calisiyor olmak benim i¢in ¢ok sey ifade ediyor. ,712
Eger su anda isimi biraksaydim kendimi suglu hissederdim. ,589
Sirketime c¢ok sey bor¢luyum. ,562
Isten simdi ayrilmaya karar verirsem, hayatimda pek ¢ok sey altiist olurdu. ,861
Zorunlu Istesem bile su anda isimi birakmak benim igin zor olurdu. , 765 %20.718 0.78
Baglilik Su anda isimden ayrilmak benim lehime olsa bile bunun dogru bir davranis oldugunu diigiinmiiyorum. , 720 0<% ’
Disaridaki i imkanlar1 az oldugu icin bu sirketten ayrilmay: diigiinmiiyorum. ,623
Normatif Cahst'lgl'm sir'ket sadakatimi hak ediyor. ' ' ,807
Baglilik Kendimi bu sirkete “duygusal olarak baglr” hissediyorum. J178 %19,457 0,78
Kendimi bu sirkete ait hissetmiyorum. ,761

Toplam varyans aciklama yiizdesi %69,683

KMO orneklem yeterliligi testi: 0,815
Barlett Kiiresellik testi Ki-kare: 1019,377

sd: 91
p degeri: 0,000
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5.5.3.3. Orgiitsel Sessizlik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Orgiitsel sessizlik 6lcegi icin yapilan dogrulayici faktor analiz sonuglar1 Tablo
5.11’de bulunmaktadir. KMO degeri 0,861 olup, Barlett testi sonuglar1 da anlamli ¢ikmaigtir.
(%2=3896,139 ve p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda, ¢ok yonlii liderlik dlcegine

iligkin verilere faktor analizi yapilmasimin uygun olacagina karar verilmistir.

Yapilan faktor analiz sonucunda, Oncelikle ornekleme yeterliligi Olciisii 0,50
degerinin altinda kalan, tek bir soru olarak faktor olusturan, birbirine yakin faktor agirliklar:
olan sorular arastirilmig ve bu kapsamda faktor yiikii 0,50’den kiigiik olan 70, 72 ve 80 nolu
sorular analiz dis1 brrakilmistir. Daha sonra tekrar yapilan faktor analizi sonucunda, Orgiitsel
sessizlik 6lgegine iliskin 6zdegerleri 1 ve lizerinde olan 5 faktor tespit edilmistir. Elde edilen
5 faktore iliskin toplam agiklanan varyans %82,909 olarak bulunmustur. Faktorler sirasiyla
“Yonetsel Nedenler”, “Izolasyon Korkusu”, “Is ile Ilgili Nedenler”, “Gegmis tecriibeler” ve
“Iligkileri zedeleme korkusu” olarak adlandirilmistir. Faktorlerin icsel tutarliliklarmin
hesaplanmasinda Cronbach a degerleri; yonetsel nedenler faktorii icin 0,935, izolasyon korkusu
faktorii icin 0,94, is ile ilgili nedenler faktorii icin 0,92, gecmis tecriibeler faktorii icin 0,86 ve

iliskileri zedeleme korkusu faktorii i¢in ise 0,68 olarak hesaplanmustir.

Orgiitsel sessizlik 6lcegi icin belirlenen faktorlerin madde yiiklerine bakildiginda,
yonetsel nedenler faktorii madde yiiklerinin 0,86 ve 0,60 arasinda; izolasyon korkusu faktorii
madde yiiklerinin 0,81 ve 0,55 arasinda; is ile ilgili nedenler faktorii madde yiiklerinin 0,86 ve
0,62 arasinda; gecmis tecriibeler faktorii madde yiiklerinin 0,69 ve 0,56 arasinda; iliskileri
zedeleme korkusu faktorii madde yiiklerinin ise 0,81 ve 0,51 arasinda degistigi goriilmektedir.
(Bkz. Tablo 5.11). Bu sonuglara gore tiim ifadelerin faktor yiiklerinin 0,50 iizerinde olmasi

maddelerin i¢inde bulundugu yap1 ile uyum sagladigini gostermektedir.
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Tablo 5.14 Orgiitsel Sessizlik Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Faktriin Faktoriin Giivenilirlik
Ady Soru ifadesi Faktor Agirhklan Aciklayicihg | (Cronbach
1 a)
Yoneticim verdigi sozii tutmadig icin konugmamin gereksiz oldugunu diistiniiyorum. ,861
Yoneticilerin “sozde ” ilgileniyor goriinmesi nedeniyle agik¢a konusmuyorum. ,856
Yoneticime giivenmedigim i¢in sorunlarimi sdylemiyorum. ,802
Yonetsel Yoneticilerim agik¢a konusmay: desteklemezler. , 751 %24.047 0.95
nedenler Fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini diistintiyorum. 747 0 &% ’
Is yerimde agikca konusmay: desteklemeyen bir kiiltiir var. , 736
Yoneticimin “en iyi ben bilirim tavr1 ” konugmami anlamsiz kiliyor. ,644
Acikca konugsmam bir fayda saglamayacak. ,607
Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikdyetci biri olarak degerlendirilirim. ,811
Yoneticimle iliskilerin mesafeli oldugunu diistiniiyorum. , 759
trol Hiyerarsik yapinin kat1 olmasi fikirlerimi sdylememi engelliyor. , 758
[zolasyon Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 721
korkusu Yeni fikir ve oneriler ig yiikiimii arttirabilir. ,685 %22,851 0,94
Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem Snemsenmez. ,634
Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar. ,588
Acikca konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. ,556
. Acike¢a konugmak isimi kaybetmeme neden olabilir. ,868
Isile ilgili | Sorun veya problem bildirdigimde gérev yerim veya pozisyonum degisebilir. ,806 %15.077 2
nedenler Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve saygi azaltabilir. ,741 015,0 0,9
Sorun bildirdigimde ortalif1 karistiran, arabozucu biri olarak degerlendirilirim. ,624
Acikca konugsmami saglayacak bicimsel bir mekanizma yok. ,694
Gegmis Acikea konusan kisiler haksizliga veya kotii muameleye maruz kaliyorlar. ,627 %12.291
tecriibeler Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda yoneticilerle uyusmazlik oldugunu ,564 012,29 0,86
diistiniiyorum.
I]jskﬂeri Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi ilgilendirir. ,815
zedeleme Problemleri anlattlglfndg 11'1$kller1m zarar goriir. o . ” ,620 %8,643 0,68
korkusu Acikca konusunca yoneticim veya meslektaglarim bana kars1 kotii bir tavir i¢inde olabilirler. 511

Toplam varyans aciklama yiizdesi %82,909

KMO orneklem yeterliligi testi: 0,861
Barlett Kiiresellik testi Ki-kare: 3896,139
sd: 325

p degeri: 0,000
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Yukarida yapilan faktor analizleri sonucunda, kullamlan olceklerdeki orijinal
faktorlerden farkli olarak yeni faktorler tespit edilmistir. Ayrica, her alt boyutunun kendi
aralarnda tutarhilik gosterip gostermedigini belirlemek iizere giivenilirlik analizi yapilmigtir.
Olcegin degiskenlere gore ayr1 ayr1 giivenilirlik dereceleri de yukaridaki tablolarda

verilmistir.

5.6. Korelasyon Analizleri

Korelasyon analizinde iki degiskene arasindaki iligkinin yonii ve siddeti hesaplanir.
Fakat bu iliski bir neden-sonug iligkisi olmak zorunda degildir. Arastirmanin degiskenler
arasindaki iligki, Pearson korelasyon katsayis1 ve testi kullanilarak iligkinin yonii ve kuvveti
arastirilmistir.  Yapilan Pearson korelasyon testinin sonucunu inceledigimizde asagidaki

sonuglar ¢ikmustir.

Tablo 5.12°deki korelasyon analizi sonucunda goriilmektedir ki; liderlik tarzlarin alt
boyutlarindan birisi olan doniistiiriicti liderlik ile orgiitte orgiitsel sessizligi etkileyen; yonetsel
nedenler arasinda (-,620%*) orta diizeyde ters yonlii, izolasyon korkusu arasinda (-,606%*%*)
orta diizeyde ters yonl, isle ilgili nedenler arasinda (-,527%%*) orta diizeyde ters yonlii, gecmis
tecriibeler arasinda (-,657**) orta diizeyde ters yonlii ve son olarak da iliskileri zedeleme
korkusu arasinda (-,540%*) yine orta diizeyde ters yonlii bir iliskinin var oldugu sdylenebilir.
Buna gore doniistiiriicii liderlik ile gecmis tecriibeler nedeni arasinda, Orgiitte sessizligi
etkileyen diger nedenlere oranla daha zayif bir iliski goriilmiistiir. Doniistiiriicti liderlik ile
orgiitsel baghligin alt boyutlarindan icten baglilikla (,485**) diisiik diizeyde pozitif yonlii,
zorunlu baghlikla (,198%) diisiik diizeyde pozitif yonlii ve normatif baghlikla ise (,218%*)
diisiik diizeyde pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Buna gore doniistiiriicii liderlik
ile icten baglilik arasinda zorunlu baglilik ve normatif baglilik boyutuna oranla daha gii¢lii bir

iligki goriilmiistiir.

Liderlik tarzlarin diger alt boyutu olan etkilesimci liderlik ile Orgiitte sessizligi
etkileyen; yonetsel nedenler arasinda (,425*%*) diisik diizeyde pozitif yonli, izolasyon
korkusu arasinda (,520%*) orta diizeyde pozitif yonli, isle ilgili nedenler arasinda (,421%*%)

diisiik diizeyde pozitif yonlii, gecmis tecriibeler arasinda (,603**) orta diizeyde pozitif yonlii
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ve son olarak da iligkileri zedeleme korkusu arasinda (,456**) diisiik diizeyde pozitif yonlii
bir iliski bulunmaktadir. Buna gore etkilesimci liderlik ile gecmis tecriibeler nedeni arasinda,
orgiitsel sessizligi etkileyen diger nedenlere oranla daha giicli bir iliski goriilmiistiir.
Etkilesimci liderlik ile orgiitsel bagliligm alt boyutlarindan zorunlu baglilik (,199%) ve
normatif baglhlik (,322%*) arasinda pozitif ve anlamli bir iliski belirlenmistir. Icten baglilikla
(,169) ise pozitif ancak anlamli bir iliski yoktur. Buna gore etkilesimci liderlik ile normatif

baglilik arasinda zorunlu baghlik boyutuna oranla biraz daha giiclii bir iligki goriilmiistiir

Arastirmadaki degiskenlerden orgiitsel sessizlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski
de Tablo 5.12’de sunulmustur. Bu baglamda, orgiitsel baghilik degiskeninin alt boyutlarindan
birisi olan icten baghlik ile orgiitte sessizligi etkileyen; yonetsel nedenler arasinda (-,393")
diisiik diizeyde ters yonlii, izolasyon korkusu (-,552"") orta diizeyde ters yonlii, isle ilgili
nedenler (-,418") diisiik diizeyde ters yonlii, gecmis tecriibeler (-,266 ) diisiik diizeyde ters
yonlii ve son olarak iliskileri zedeleme korkusu arasinda (-,473"") diisiik diizeyde ters yonlii
bir iliski bulunmaktadir. Buna gore icten baglilik ile izolasyon korkusu arasinda, orgiitte
sessizligi etkileyen diger nedenlere oranla daha giiclii bir iligki goriilmiistiir. Zorunlu baghlik
ile orgiitte sessizligi etkileyen izolasyon korkusu arasinda (-,187%*) diisiik diizeyde ters yonlii
bir iligki belirlenmistir. Diger orgiitsel sessizligi etkileyen nedenlerden olan yonetsel nedenler
(,019) ile pozitif yonlii, isle ilgili nedenler (-,086) ile ters yonlii, gecmis tecriibeler (,100) ile
pozitif yonlii ve iliskileri zedeleme korkusu (-,075) ile ters yonlii ancak anlamli bir iliski
yoktur. Buna gore zorunlu baglilik ile izolasyon korkusu arasinda anlamli bir iliski
gorilmiistiir. Normatif baglilik ile orgiitte sessizligi etkileyen nedenler; izolasyon korkusu (-
,286**) diisiik diizeyde ters yonlii, ge¢mis tecriibeler (-,201%*) diisiik diizeyde ters yonli ve
iliskileri zedeleme korkusu arasinda (-,268%**) diisiikk diizeyde ters yonlii bir iliski
bulunmaktadir. Diger orgiitsel sessizligi etkileyen nedenlerden olan yonetsel nedenler (-,128)
ile diisiik diizeyde ters yonlii ve isle ilgili nedenler (-,039) ile diisiik diizeyde ters yonlii ancak
anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Buna gore normatif baghlik ile izolasyon korkusu
arasinda, gecmis tecriibeler ve iliskileri zedeleme korkusu boyutlarina oranla daha zayif bir

iliski goriilmiistiir (Bkz. Tablo 5.12).
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Tablo 5.12: Degiskenler Arasi Korelasyon Analizleri

Desiskenler Doniistiirti | Etkilesimei Icten Zorunlu Normatif Y Onetsel [zolasyon s ile ilgili Gecmis Zliﬁelfll;ir;
cii liderli iderli aglil aglil aglil nedenler orkusu nedenler tecriibeler
81% liderlik liderlik baglilik baglilik baglilik denl kork denl bel Korkusu
Doniistiiriicti
liderlik 1 ,740%* ,485%* ,198%* ,218% -,620%* -,606%* -,527%* -,657%* -,540%*
Etkilesimci
liderlik 1 ,169 ,199% ,322%% ,A425%* ,520%* JA21%* ,603%%* ,A456%*
Icten baghlik
1 LAT75%* ,527%* -,393%%* -,552%%* -, 418%* -,266%* -, 473%*
Zorunlu
baghhk 1 ,308%* ,019 -,187%* -,086 ,100 -,075
Normatif
baglilik 1 -,128 -,286%* -,039 -,201%* -,268%*
ronetsel 1 7128 5607 797 526
trolasyon 1 R 789 502+
Gegmis *k
tecriibeler I ,612
[liskileri
zedeleme 1
korkusu

*# Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (2-kuyruklu).

* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir (1-kuyruklu).
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Tablo 5.12°deki korelasyon degerleri genel olarak degerlendirilirse;

Liderlik tarzlar1 degiskeni ve alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt
boyutlar1 arasinda orta diizeyde hem ters yonlii hem de pozitif yonli bir iliski
tespit edilmistir (r degerleri -,421 ile ,657 arasinda degismektedir). Bulgulara
gore, doniistiiriicii liderlik tarzi isle ilgili nedenler iizerinde etkili iken, etkilesimci
liderlik tarz1 ge¢mis tecriibeler nedeni iizerinde etkili olmustur.

Liderlik tarzlar1 degiskeni ve alt boyutlar1 ile orgiitsel baghlik degiskeni ve alt
boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski goriilmiistiir (r degerleri
,198 ile ,485 arasinda degismektedir). Buna gore, doniistiiriicti liderlik tarzi icten
baglhlik iizerinde etkili iken, etkilesimci liderlik tarzi normatif baglhlik iizerinde
etkili olmustur.

Orgiitsel baghlik degiskeni ve alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt
boyutlar1 arasinda orta diizeyde ters yonlii bir iligki goriilmiistiir (r degerleri -,187
ile -,552 arasinda degismektedir). Icten baglilik ile orgiitsel sessizlik degiskeni ve
alt boyutlar1 arasinda ters ancak giiclii bir iligski s6z konusu iken, zorunlu baglilik
ve normatif baghlik ile orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt boyutlar1 arasinda ters

ancak zayif bir iligki bulunmaktadir.

Yukarida belirtilen degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek iizere olusturulan

hipotezlerin test edilmesine yonelik olarak yapilan analiz sonuglar1 toplu olarak Tablo 5.13’te

sunulmustur.

Tablo 5.13: Hipotez Testlerinin Sonuclan

Hipotez 1: Liderlik tarzlari ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hla | Liderlik .ta.rzl.arl ile yonetsel nedenlerle orgiitte sessiz kalma KABUL
arasinda iliski vardir.
H1b | Liderlik tarzlart ile isle ilgili konular nedeniyle orgiitte sessiz kalma
e KABUL
arasinda iligki vardir.
Hlc | Liderlik tarzlar ile gecmis tecriibe nedeniyle orgiitte sessiz kalma
e KABUL
arasinda iligki vardir.
HId | Liderlik tarzlart ile izolasyon korkusu nedeniyle orgiitte sessiz
e KABUL
kalma arasinda iliski vardir.
Hle | Liderlik tarzlart ile iliskileri zedeleme korkusu nedeniyle orgiitte
. e KABUL
sessiz kalma arasinda iliski vardur.
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Hipotez 2: Liderlik tarzlari ile orgiitsel baghlik arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2a: | Liderlik tarzlar ile orgiite icten bagllik arasinda iliski vardur. KABUL

H2b: | Liderlik tarzlar ile orgiite zorunlu baghilik arasinda iligki vardir. KABUL
H2c: | Liderlik tarzlar ile orgiite normatif baglilik arasinda iliski vardur. KABUL

Hipotez 3: Orgiitsel sessizlik ile orgiitsel baglilik arasinda anlaml bir iliski vardur.

H3a: | Orgiitsel sessizlik ile orgiite icten baglilik arasinda iliski vardur. KABUL

H3b: | Orgiitsel sessizlik ile orgiite zorunlu baghlik arasinda iliski vardir. KABUL

H3c: | Orgiitsel sessizlik ile orgiite normatif baghlik arasinda iliski vardir. | KABUL

5.7. Demografik Ozellikleri ile Degiskeler Arasindaki Mliski

Arastirmaya katilan akademisyenlerin liderlik tarzlari, orgiitsel baghlik ve orgiitsel
sessizlik ile s0z konusu degiskenlerin her bir alt boyutu i¢in verdikleri cevaplarin demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi aragtirmamizin amaglarr kapsaminda ayrica
arastirilmigtir. Burada cinsiyet, medeni durumu ve calistigr kurumu degiskenleri i¢in t testi,

diger demografik degiskenler i¢cin korelasyon testi uygulanmustir.
Akademisyenlerin liderlik tarzlari, Orgiitsel baglihik ve oOrgiitsel sessizlik ile soz
konusu degiskenlerin her bir alt boyutu i¢in verdikleri cevaplarin cinsiyetlerine gore farklilik

gosterip gostermedigi t testi ile incelenmistir (Bkz. Tablo 5.14).

Tablo 5.14: Cinsiyet Degisken icin T Testi

Cinsiyet | N Ort. st Std. Hata t df p
Sapma Ort.

Doniistiiriicii | Kadin 68 | 2,9358 1,27619 15476 | 340 110 | ,002:
liderlik Erkek 44 |  2,8585 ,99900 15061 | 358 | 105,943

Etkilesimci | Kadin 68 | 13,3382 1,28201 15547 | -481 110 | ,000%
liderlik Erkek 44 | 34416 77074 11619 | -532 | 109,514

Icten bagliik | Kadin 68 | 2,9097 1,05467 12790 | 330 110 | 296
Erkek 44 | 2,8442 ,98195 14803 | 335 | 96,607

Zorunlu baglihk | Kadimn 68 | 32574 1,18995 ,14430 | 2,073 110 | ,001%*
Erkek 44 | 2,8409 74336 11207 | 2,279 | 109,900

Normatif Kadin 68 | 13,2892 1,08496 13157 | 1,497 110 | 267
baghlik Erkek 44 | 2,9848 ,99600 15015 | 1,525 | 97,494
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Yonetsel Kadin 68 2,7243 1,29049 ,15650 | -2,375 110 | ,972
nedenler Erkek 44 3,3182 1,29608 ,19539 | 2,372 91,656
Izolasyon Kadin 68 2,8497 1,23620 ,14991 -,888 110 | ,281
korkusu Erkek 44 3,0606 1,21514 ,18319 -,891 93,085
Is ile ilgili Kadin 68 2,6324 1,43222 ,17368 ,540 110 | ,003*
nedenler Erkek 44 2,4943 1,12515 ,16962 ,569 | 105,796
Gegmis Kadin 68 3,0147 1,37066 ,16622 | -,938 110 | ,056
tecriibeler Erkek 44 3,2500 1,17054 ,17646 | -971 | 101,747
Tiskileri Kadin 68 2,5392 ,93580 ,11348 | -1,332 110 1302
zedeleme Erkek 44 2,7955 1,07884 ,16264 | -1,292 82,509 |
korkusu

Tablo 5.14’ye gore, Orgiitsel baghligin alt boyutlarindan olan igten baglilik (t=0,33
ve p=0,29>0,05) ve normatif baghlik (t=1,49 ve p=0,26>0,05) ve Orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinda olan yonetsel nedenler (t=-2,37 ve p=0,97>0,05), izolasyon korkusu (t=-0,88 ve
p=0,28>0,05), gecmis tecriibeler (t=-0,93 ve p=0,056>0,05) ve son olarak iligkileri zedeleme
korkusu (t=-1,33 ve p=0,30>0,05) icin katilimcilarin cinsiyetlerine gore bir farklilik olmadigi
goriilmiistiir. Bunun yaninda, liderlik tarzlarin tiim alt boyutlari, zorunlu baghlik ile isle ilgili
nedenler boyutu i¢in katilimcilarin cinsiyetlerine gore anlamli farkhiliklar (p<0,05) tespit
edilmistir. S6z konusu veriler daha detayli incelendiginde; kadinlarim erkeklere oranla,
doniistiiriicii liderlik (x=2,93 > x=2,85) algilarinin daha yiiksek ve etkilesimci liderlik
(x=3,33>x=3,44) algilarinin ise daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Buna gore kadmlarin
erkeklere kiyasla, doniistiiriicii liderlik boyutunda daha yiiksek ve etkilesimci liderlik
boyutunda ise daha diisiik bir algiya sahiptirler.

Ayrica, kadinlarin erkeklere oranla, zorunlu baglhilik (x=3,25 > x=2,84) ve is ile ilgili

nedenler (x=2,63 > x=2,49) tutumlarinin da daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Katilimcilarin liderlik tarzlari, orgiitsel baghilik ve orgiitsel sessizlik ile s6z konusu

degiskenlerin her bir alt boyutu icin verdikleri cevaplarin medeni durumlarina gore farklilik

gosterip gostermedigi t testi ile incelenmistir (Bkz. Tablo 5.15).
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Tablo 5.15: Medeni Durumlarina Gore T Test

Medeni Std. Std. Hata
durumu N ort. Sapma Ort. ' a F
Doniistiiriicii | Evli 77 3,0555 1,15244 ,13133 2,040 110 | ,729
liderlik Bekar 35 2,5753 1,15949 ,19599 2,035 65,483
Etkilesimci Evli 77 3,4119 1,04926 ,11957 ,467 110 | ,236
liderlik Bekar 35 3,3061 1,23676 ,20905 ,439 57,150
Icten bagliik | Evli 77 3,1837 ,93386 ,10642 5,091 110 | ,922
Bekar 35 2,2245 ,90237 ,15253 5,157 67,957
Zorunlu Evli 77 3,3409 ,95103 ,10838 3,912 110 | ,237
baglilik Bekar 35 2,5500 1,07751 ,18213 3,732 59,030
Normatif Evli 77 3,1732 ,95607 ,10895 ,052 110 | ,076
baglilik Bekar 35 3,1619 1,26639 ,21406 ,047 52,328
Yonetsel Evli 77 3,0325 1,27337 ,14511 ,890 110 | ,244
nedenler Bekar 35 2,7929 1,42068 ,24014 ,854 59,798
Izolasyon Evli 77 2,7085 1,24775 ,14219 -2,965 110 | ,126
korkusu Bekar 35 3,4254 1,03444 ,17485 -3,181 78,484
Is ile ilgili Evli 77 2,3052 1,25762 ,14332 -3,406 110 | ,737
nedenler Bekar 35 3,1786 1,25817 ,21267 -3,406 65,822
Gecmis Evli 77 3,0909 1,41280 ,16100 -,196 110
tecribeler | Bekar | 35| 13,1429 |  1,00744 ,17029 5222 | 89,839 002
Mliskileri Evli 77 2,5152 1,09430 ,12471 -1,988 110
zedeleme Bekar 35 2,9143 ,67805 ,11461 -2,357 99,666 | ,001*
korkusu

Tablo 5.15’e gore, hem liderlik tarzlarin alt boyutlarindan olan doniistiiriicti liderlik
(t=2,04 ve p=0,72>0,05) ve etkilesimci liderlik (t=0,46 ve p=0,23>0,05) hem de orgiitsel
baghligin alt boyutlarindan olan icten baghlik (t=5,09 ve p=0,92>0,05), zorunlu baghlk
(t=3,91 ve p=0,23>0,05) ve normatif baghlik (t=0,052 ve p=0,07>0,05) i¢in katilimcilarin

medeni durumlarina gore bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir.

Ayrica Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan; yonetsel nedenler (t=0,89 ve
p=0,24>0,05), izolasyon korkusu (t=-2,96 ve p=0,12>0,05) ve is ile ilgili nedenler (t=-3,40
ve p=0,73>0,05) i¢in de medeni durumlarma gore bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir. Bunun
yaninda, Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan gec¢mis tecriibeler ve iliskileri zedeleme
korkusu i¢in katilimcilarin medeni durumlarina gore anlamli farkliliklar (p<0,05) tespit

edilmistir. S6z konusu veriler daha detayli incelendiginde; evlilerin bekarlara oranla, gecmis
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tecriibeler (x=3,09 < x=3,14) ve iliskileri zedeleme (x=2,51 < x=2,91) tutumlarin daha diisiik
oldugu goriilmiistiir. Buna gore, evli calisanlarin gegmis tecriibeler ve iligkileri zedeleme
nedenlerinden dolayr bekarlarla kiyasla daha az sessizlik tutumunda bulundugunu

sOyleyebiliriz.
Akademisyenlerin liderlik tarzlari, orgiitsel baglihik ve oOrgiitsel sessizlik ile soz
konusu degiskenlerin her bir alt boyutu i¢in verdikleri cevaplarin ¢alistigi kurumlarina gore

farklilik gosterip gostermedigi t testi ile incelenmistir (Bkz. Tablo 5.16).

Tablo 5.16: Cahstig1 kuruma gore t test

Kurum N Ortalama st Std. Hata T df P
Sapma Ort.
Dontigtiiriicii | Devlet 49 2,4879 | 1,05528 ,15075 | -3,491 110 | ,199
liderlik Vakif 63 3,2302 | 1,16090 ,14626 | -3,534 | 107,294
Etkilesimci Devlet 49 3,2303 | 1,06259 ,15180 | -1,256 110 | ,531
liderlik Vakif 63 3,4943 | 1,13471 ,14296 | -1,266 | 106,217
Icten baglilk | Devlet 49 2,4257 ,98003 ,14000 | -4,536 110 | ,464
Vakif 63 3,2404 ,91323 ,11506 | -4,496 99,569
Zorunlu Devlet 49 2,9847 | 1,12894 ,16128 -,966 110 | ,499
baglilik Vakif 63 3,1786 ,99234 ,12502 -,950 96,144
Normatif Devlet 49 2,9456 | 1,14129 ,16304 | -2,005 110 | ,754
baglilik Vakif 63 3,3439 ,95970 ,12091 | -1,962 93,436
Yonetsel Devlet 49 3,4949 | 1,10396 ,15771 | 4,057 110 | ,009*
nedenler Vakif 63 2,5397 | 1,32949 ,16750 | 4,152 | 109,499
Izolasyon Devlet 49 3,2562 | 1,19028 ,17004 | 2,521 110 | ,876
korkusu Vakif 63 2,6808 | 1,20441 ,15174 | 2,525 | 103,885
Is ile ilgili Devlet 49 2,6276 | 1,27284 ,18183 ,349 110 | ,065
nedenler Vakif 63 2,5397 | 1,35837 ,17114 ,352 | 106,192
Gecmis Devlet 49 3,3946 | 1,22034 ,17433 | 2,102 110 | ,793
tecriibeler Vakif 63 2,8836 | 1,31732 ,16597 | 2,123 | 106,627
Miskileri Devlet 49 2,8912 | 1,08095 ,15442 | 2,401 110 | ,015%
zedeleme Vakif 63 2,4444 ,88799 ,11188 | 2,343 91,992
korkusu

Tablo 5.16’ya gore, hem liderlik tarzlarin alt boyutlarindan olan doniistiiriicii liderlik
(t=-3,49 ve p=0,19>0,05) ve etkilesimci liderlik (t=-1,25 ve p=0,53>0,05) hem de orgiitsel
bagliligin alt boyutlarindan olan icten baghlik (t=-4,53 ve p=0,46>0,05), zorunlu baglilik (t=
-0,96 ve p=0,49>0,05) ve normatif baghlik (t= -2,00 ve p=0,75>0,05) i¢cin katilimcilarin
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calistigr kurumlarma gore bir farklilik olmadigi goriilmiistiir. Dolaysiyla calisanlarin hem
liderlik tarzlar1 algilar1 hem de oOrgiitsel baghlik tutumlar: bazinda ¢aligtig1 kurumlaria gore
bir farklilik goriilmemistir. Ayrica orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan; izolasyon korkusu
(t=2,52 ve p=0,87>0,05), is ile ilgili nedenler (t=-0,34 ve p=0,06>0,05)ve gecmis tecriibeler
(t=2,10 ve p=0,79>0,05) i¢in de ¢alistig1 kurumlarina gore bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir.
Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan yonetsel nedenler ve iliskileri zedeleme
korkusu i¢in katilimcilarm calistifi kurumlarma gore anlamli farkhiliklar (p<0,05) tespit
edilmistir. S6z konusu veriler daha detayli incelendiginde; devlette c¢alislarin vakifta
calisanlara oranla, yonetsel nedenler (x=3,49 > x=2,53) ve iliskileri zedeleme (x=2,89 >
x=2,44) tutumlarin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Buna gore, devlette calisanlarin yonetsel
nedenler ve iliskileri zedeleme nedenlerinden dolay1 vakifta calisanlarla kiyasla daha ¢ok

sessizlik tutumunda bulundugunu sdyleyebiliriz.

Katilimcilarin diger demografik ozelliklerini kapsayan akademisyenlerin yasi, egitim
durumu, unvanlar1 ve ¢alisma siiresi ile liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik
degiskenlere iligkin verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski olup olmadigi ise

korelasyon testi ile analiz edilmistir (Bkz. Tablo 5.17).

Tablo 5.17: Demografik Ozelliklerin Degiskenlerle Korelasyonu

Egitim Cahsma

Degiskenler Yas | durumu | Unvan | siiresi
Déniistiiriicii liderlik 184 | =306%F | 344 |- 330%
Etkilesimci liderlik 041 -175 0221 -,195%
icten baghlik L190% | - 194% | 332%% 037
Zorunlu baghlik -.161 089 | 294 ,128
Normatif baglilik JA87% | -208% -,058 ,102
Yonetsel nedenler 154 163 -,165 ,363%
Izolasyon korkusu 129 ,199% 153 ,103
Isle ilgili nedenler 2745 161 | -,281%* -015
Gecmis tecriibeler 172 ,191% -,105 ,2867%
Iligkileri zedeleme korkusu 139 193 | .232% ,082

%p<0,05, **p<0,01
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Tablo 5.17°deki korelasyon degerleri incelendiginde; yas degiskeni ile orgiitsel
bagliligin alt boyutlarindan icten baglilik (r= -0,190) arasinda ters yonlii ve normatif baglilik
(r= 0,187%*) arasinda pozitif yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Calisanlarin yaslar:
arttikca, icten baglilik tutumlar1 azalirken normatif baglilik tutumlar: ise artmaktadir. Bunun
yaninda, oOrgiitsel sessizligin alt boyutlarindan isle ilgili nedenler ile pozitif yonlii bir
etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna gore calisanlarin yaslari arttik¢a, isle ilgili nedenlerden

dolay1 sessiz kalma tutumlar1 artmaktadir.

Egitim durumu ile liderlik tarzlarm alt boyutlarindan donustiiriicii liderlik (r=-,306)
arasinda ters yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Yine egitim durumu ile Orgiitsel
bagliligin alt boyutlarindan icten baghlik (r=-0,194) ve normatif baglilik (r=-0,228) arasinda
ters yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin egitim durumu arttikca,
hem doniistiiriicti liderlik algis1 hem de icten baglihk ve normatif baglillk tutumlar:
azalmaktadir. Bunun yaninda, Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan izolasyon korkusu
(r=0,199), gecmis tecriibeler (r=0,191) ve iliskileri zedeleme korkusu (r=0,193) arasinda
pozitif yonlii bir etkilesimi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Calisanlarm egitim durumu
arttikca, izolasyon korkusu, ge¢mis tecriibeler ve iliskileri zedeleme korkusu nedenlerden

dolay1 sessiz kalma tutumlar1 artmaktadir.

Tablo 5.17’ye gore akademisyenleri unvan agisindan incelersek, liderlik tarzlarin alt
boyutlarindan doniistiiriicti liderlik (r= 0,344) ile pozitif yonlii bir etkilesimi oldugu
goriilmektedir. Yine akademisyenlerin unvani ile orgiitsel baghligin alt boyutlarindan igten
baghlik (r=,332) ve zorunlu baghlik (r=,294) arasinda pozitif yonlii bir etkilesimi oldugu
goriilmektedir. Buna gore, akademisyenlerin unvan arttikca hem doniistiiriicii liderlik algis1
hem de i¢ten baglilik ve zorunlu baghilik tutumlar1 artmaktadir. Bunun yaninda, Orgiitsel
sessizligin alt boyutlarindan isle ilgili nedenler(r= -0,281) ve iliskileri zedeleme korkusu (r= -
0,232) ile ters yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna gore, akademisyenlerin unvani
arttikca isle ilgili nedenler ve iliskileri zedeleme korkusu nedenlerden dolay: sessiz kalma

tutumlar1 azalmaktadir.

Son olarak akademisyenleri ¢aligma siiresi acisindan irdelersek, liderlik tarzlarin alt

boyutlarindan doniistiiriicii liderlik (r=-0,330) ve etkilesimci liderlik (r=-0,195) ile ters yonlii
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bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna gore, akademisyenlerin calisma siireleri arttikca
hem doniistiiriicii liderlik hem de etkilesimci liderlik algilar1 azalmaktadir. Bunun yaninda,
orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan yonetsel nedenler (r= 0,363) ve gecmis tecriibeler (r=
0,286) ile pozitif yonlii bir etkilesimi oldugunu sdyleyebiliriz. Akademisyenlerin caligma
sireleri arttikca yOnetsel nedenler ve gecmis tecriibeler nedenlerden dolayi sessiz kalma

tutumlar1 artmaktadir.

Bu boliimde, arastirmanin amaci, kapsami, kullanilan istatistiksel teknikleri, veri

toplama araci yer almis ve arastirma sonucunda elde edilen veriler degerlendirilmistir.

Gelecek boliimde, arastirma sonucunda elde edilen verilerin genel degerlendirilmesi

yapilacaktir.
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ALTINCI BOLUM

SONUC

Liderlik tarzlari ile orgiitsel baghlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligki konulu tez
calismamizin birinci boliimiinde arastirmanin konusu olan liderlik tarzlar1 kavrami teorik
cercevede tartisildi. Oncelikle liderlik kavrami ve tanimlar1 belirtildi. Ayrica, isletmelerde
liderligin 6nemi, liderin giiciin kaynaklari, geleneksel ve modern liderlik yaklasimlari, liderlik

tarzlar1 detayli olarak incelendi.

Arastirmamizin ikinci boliimiinde, arastirmanin konusu olan Orgiitsel baglilik
kavranu teorik gercevede ele alindi. Orgiitsel baghlik tanimi incelenerek, orgiitsel baglilik
yaklagimlari, orgiitsel baghligin boyutlari, orgiitsel baghlig: etkileyen faktorler ve orgiitsel

bagliligin isletmeler icin 6nemi ve sonuglar1 irdelenmistir.

Arastirmamizin iiclinci boliimiinde ise, arastirmanin konusu olan orgiitsel sessizlik
kavramu teorik cercevede ele alindi. Sessizlik kavrami ve tanimui ele alinarak, isletmelerde
orgiitsel sessizligin Onemi, sessizlik teorileri, orgiitsel sessizlik tiirleri, orgiitlerde sessizligin

etkileyen faktorler ve caligsanlarin sessiz kalma nedenleri belirtildi.

Arastirmamizin dordiincii boliimiinde, arastirma konusu kapsamindaki degiskenler
olan liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiler tartisildi. Bu
baglamda, liderlik tarzlar1 ile orgiitsel baglilik arasindaki iligki, liderlik tarzlar ile orgiitsel

sessizlik arasindaki iliski ve orgiitsel baglilik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligki ele alind1.

Arastirmamizin besinci boOliimiinde, arastirmanin yapilmasindaki temel amaci
belirtildi. Bunun yaninda arastirma konusu ile ilgili 6nceden yapilmis arastirma sonuglarina
yer verildi. Ayrica bu boliimde arastirman metodolojisi detayli olarak ele alindi. Bu kapsamda
veri toplama yontemi ve arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler belirtildi ve bunun
yaninda arastirmanin kapsamu ve evreni acgiklanarak olusturulan hipotezleri sunuldu.

Dordiincii boliimiiniin sonunda ise arastirmada kullanilan Olceklerin giivenilirlik ve faktor
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analizleri degerlendirilerek, yapilan korelasyon analiz sonucunda arastirma ile ilgili bulgular

ve degerlendirmeler ele alind1.

Altinc1 ve son boliimiinde ise arastirma sonucunda elde edilen veriler ve bulgular
kapsaminda ulasilan sonuclar degerlendirildi. Ayrica ortaya cikan tiim sonuglar topluca
degerlendirilerek liderlik tarzlari, Orgiitsel baghlik ve Orgiitsel sessizlik degiskenleri

arasindaki iligkiler hakkinda genel sonug belirtildi.

Arastirmamizin hipotezleri, liderlik tarzlar ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir
iligki, liderlik tarzlari ile Orgiitsel baglilik arasinda anlaml bir iligki ve orgiitsel sessizlik ile
orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligkisi var oldugu iizerine kurgulanmistir. Gelistirilen
hipotezler Istanbul’da bulunan iki iiniversitenin Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 1sletme
Bolimiinde gorev yapan 112 akademisyenden alinan veriler yardimiyla uygun istatistiksel
analizler kullanilarak degerlendirilmistir ve bazi sonuclara ulasilmistir. Bu sonuclar su sekilde

Ozetlenebilir:

Oncelikle katilimcilarin genel demografik yapisi incelendiginde, katilimcilarin
cogunlugunun kadin ve daha ¢ok 35 ve alt1 yas aras1 bir dagilima sahip oldugu saptanmustir.
Arastirmaya katilanlarin biiyiikk cogunlugunun evli ve doktora mezunlar1 oldugu goriilmiistiir.
Arastirmaya katilan akademisyenler unvanlar acisindan degerlendirildiginde farkli
dagilimlarin oldugu goriilmekle birlikte biiyilk cogunlugunun o6gretim gorevlisi oldugu
sOylenebilir. Katilimcilar1 ¢alismakta oldugu kurum agisindan bakacak olursak, biiyiik
cogunlugunun vakif iiniversitede gorev yaptiklar1 goriilmiistiir. Son olarak akademisyenleri
caligma siireleri acisindan degerlendirecek olursak, % 39 gibi bir oranla akademisyenlerin

cogu 11 yildan fazla calisma siiresine sahip olduklar1 saptanmaistir.

Arastirmamiz ile ilgili diger bulgular korelasyon ve t-testi analizleri yardimiyla elde
edilmistir. Arastrma degiskenleri olusturan liderlik tarzlari, Orgiitsel baglilik ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iligkileri belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda liderlik
tarzlar1 degiskeni ve alt boyutlarmin hem Orgiitsel baghilik degiskeni ve alt boyutlar: ile hem

de orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt boyutlar1 ile anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.
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Bu kapsamda ilk olarak arastirmamizin birinci hipotezi olarak liderlik tarzlari ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliski incelenmistir. Liderlik tarzlar1 degiskeni ve alt boyutlar1 ile
orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde hem ters yonlii hem de
pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Bulgulara gore, doniistiiriicli liderlik tarzi isle ilgili
nedenler iizerinde etkili iken, etkilesimci liderlik tarzi gegmis tecriibeler nedeni iizerinde etkili

olmustur.

Arastirmamizin ikinci hipotez kapsaminda liderlik tarzlari ile oOrgiitsel baghlik
arasindaki iliski incelenmistir. Bu baglamda yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore
liderlik tarzlar1 degiskeni ve alt boyutlar1 ile orgiitsel baghlik degiskeni ve alt boyutlar:
arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iligki goriilmiistiir (r degerleri ,198 ile ,485 arasinda
degismektedir). Buna gore, donistiiriicii liderlik tarzi icten baglilik iizerinde etkili iken,

etkilesimci liderlik tarzi normatif baglilik iizerinde etkili olmustur.

Arastirmamizin iti¢lincii hipotez kapsaminda orgiitsel sessizlik ile orgiitsel baglilik
arasindaki iliski incelenmistir. Orgiitsel baglilik degiskeni ve alt boyutlar1 ile orgiitsel
sessizlik degiskeni ve alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde ters yonlii bir iliski goriilmiistiir (r
degerleri -,187 ile -,552 arasinda degismektedir). Icten baglilik ile orgiitsel sessizlik degiskeni
ve alt boyutlar1 arasinda ters ancak giiclii bir iliski s6z konusu iken, zorunlu baghlik ve
normatif baghlik ile orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt boyutlar1 arasinda ters ancak zayif bir

iliski bulunmaktadir.

Akademisyenlerin liderlik tarzlari, orgiitsel baglihik ve oOrgiitsel sessizlik ile soz
konusu degiskenlerin her bir alt boyutu i¢cin verdikleri cevaplarin demografik 6zelliklerine
gore farklilik gosterip gostermedigi arastirmamizin amaglar1 kapsaminda ayrica arastirilmastir.
Burada cinsiyet, medeni durumu ve ¢alistig1 kurumu degiskenleri i¢in t testi, diger demografik

degiskenler icin korelasyon testi uygulanmaigstir.

Liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik degiskenleri akademisyenlerin
cinsiyetleri acisindan degerlendirdigimizde, katilimcilarin orgiitsel bagliligin alt boyutlarindan
olan icten baghlik ve normatif baglilik ve orgiitsel sessizligin alt boyutlarinda olan yonetsel

nedenler, izolasyon korkusu, ge¢mis tecriibeler ve son olarak iliskileri zedeleme korkusu icin
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cinsiyetlerine gore bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir. Diger taraftan liderlik tarzlarin tiim alt
boyutlari, zorunlu baghlik ile isle ilgili nedenler boyutu i¢in katilimcilarin cinsiyetlerine gore
karsilastirdigimizda ise, kadinlarin erkeklere kiyasla, doniistiiriicii liderlik boyutunda daha
yiikksek ve etkilesimci liderlik boyutunda ise daha diisiik bir algiya sahiptirler. Ayrica,
kadinlarin erkeklere oranla, zorunlu baghilik ve is ile ilgili nedenler tutumlarinin da daha

yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik degiskenleri akademisyenlerin
medeni durumlar1 agisindan degerlendirdigimizde, katilimcilarin hem liderlik tarzlarin alt
boyutlarindan olan doniistiiriicti liderlik ve etkilesimci liderlik hem de orgiitsel baghiligin alt
boyutlarindan olan icten baglilik, zorunlu baghlik ve normatif baghlik i¢in medeni
durumlarmma gore bir farklihlk olmadigr goriilmistiir. Ayrica Orgiitsel sessizligin alt
boyutlarindan; yonetsel nedenler, izolasyon korkusu ve is ile ilgili nedenler i¢in de medeni
durumlarma gore bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir. Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin alt
boyutlar1 olan ge¢mis tecriibeler ve iliskileri zedeleme korkusu icin katilimcilarin medeni
durumlarina gore anlamli farkliliklar tespit edilmistir. S6z konusu veriler daha detayl
incelendiginde; evlilerin bekarlara oranla, ge¢mis tecriibeler ve iliskileri zedeleme tutumlarin
daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Buna gore, evli ¢alisanlarin gegmis tecriibeler ve iliskileri
zedeleme nedenlerinden dolay1 bekarlarla kiyasla daha az sessizlik tutumunda bulundugunu

sOyleyebiliriz.

Liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik degiskenleri akademisyenlerin
calistig1 kurumlar1 acisindan degerlendirdigimizde, katilimcilarin hem liderlik tarzlar1 algilar:
hem de orgiitsel baghilik tutumlar1 bazinda c¢alistigit kurumlarma gore bir farklhilik
goriilmemistir. Ayrica Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan; izolasyon korkusu, is ile ilgili
nedenler ve gecmis tecriibeler i¢in de calistifi kurumlarma gore bir farklilik olmadig:
goriilmiistiir. Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan yonetsel nedenler ve
iligkileri zedeleme korkusu i¢in katilimcilarin ¢alistigi kurumlarina gore anlamli farkliliklar
tespit edilmistir. S6z konusu veriler daha detayl incelendiginde; devlette ¢alisanlarin vakifta
calisanlara oranla, yonetsel nedenler ve iliskileri zedeleme tutumlarin daha yiiksek oldugu

goriilmiistiir. Buna gore, devlette calisanlarin yonetsel nedenler ve iligkileri zedeleme
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nedenlerinden dolay1 vakifta calisanlarla kiyasla daha c¢ok sessizlik tutumunda bulundugunu

sOyleyebiliriz.

Katilimcilarin diger demografik 6zelliklerini kapsayan akademisyenlerin yasi, egitim
durumu, unvanlar1 ve ¢alisma siiresi ile liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik
degiskenlere iligkin verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski olup olmadigi ise

korelasyon testi ile analiz edilmistir.

Korelasyon degerleri incelendiginde; yas degiskeni ile oOrgiitsel baghligin alt
boyutlarindan i¢ten baglilik arasinda ters yonlii ve normatif baglilik arasinda ise pozitif yonlii
bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Calisanlarin yaslar1 arttikca, igten baglilik tutumlar:
azalirken normatif baghlik tutumlar: ise artmaktadir. Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin alt
boyutlarindan isle ilgili nedenler ile pozitif yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna
gore calisanlarin yaslar1 arttikca, isle ilgili nedenlerden dolayir sessiz kalma tutumlari

artmaktadir.

Egitim durumlar1 acisindan degerlendirdigimizde, liderlik tarzlarm alt boyutlarmdan
donustiirticti liderlik ile ters yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Yine egitim durumu
ile orgiitsel baghiligin alt boyutlarindan igten baglilik ve normatif baghlik arasinda ters yonlii
bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna gore calisanlarin egitim durumu arttikca, hem
donustiirticii liderlik algis1 hem de icten baglilik ve normatif baghilik tutumlar: azalmaktadir.
Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan izolasyon korkusu, ge¢mis tecriibeler ve
iliskileri zedeleme korkusu arasinda pozitif yonlii bir etkilesimi oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Calisanlarin egitim durumu arttikca, izolasyon korkusu, gecmis tecriibeler ve

iliskileri zedeleme korkusu nedenlerden dolayi sessiz kalma tutumlar1 artmaktadir.

Akademisyenleri unvan bakimindan incelersek, liderlik tarzlarin alt boyutlarindan
donustiirticii  liderlik ile pozitif yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Yine
akademisyenlerin unvani ile orgiitsel bagliligi alt boyutlarindan icten baghlik ve zorunlu
baghlik arasinda pozitif yonlii bir etkilesimi oldugu goriilmektedir. Buna gore,
akademisyenlerin unvani arttikgca hem doniistiiriicti liderlik algis1 hem de igten baghlik ve

zorunlu baglilik tutumlar1 artmaktadir. Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan
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isle ilgili nedenler ve iliskileri zedeleme korkusu ile ters yonlii bir etkilesimi oldugu
goriilmektedir. Buna gore, akademisyenlerin unvam arttik¢a isle ilgili nedenler ve iliskileri

zedeleme korkusu nedenlerden dolay1 sessiz kalma tutumlar1 azalmaktadir.

Son olarak akademisyenleri ¢aligma siiresi acisindan irdelersek, liderlik tarzlarin alt
boyutlarindan doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci liderlik ile ters yonlii bir etkilesimi oldugu
goriilmektedir. Buna gore, akademisyenlerin calisma siireleri arttikca hem doniistiiriicii
liderlik hem de etkilesimci liderlik algilar1 azalmaktadir. Bunun yaninda, orgiitsel sessizligin
alt boyutlarindan yonetsel nedenler ve gecmis tecriibeler ile pozitif yonlii bir etkilesimi
oldugunu soyleyebiliriz. Akademisyenlerin caligma siireleri arttikca yonetsel nedenler ve

gecmis tecriibeler nedenlerden dolay1 sessiz kalma tutumlar: artmaktadir.

Arastirma Bulgularin Genel olarak Yorumlanmasi

Genellikle orgiitlerimizde sesini ¢ikarmayan veya sesi ¢ikartilmayan ¢alisanlarla ve
alisildik yontemlerle is yasami devam etmektedir. Calisanlarin kurumlarini iyilestirmeyle
ilgili fikirlerini kasith olarak esirgemesi olarak tanimlanan Orgiitsel sessizligin; onemli bir
nedeni arastirmalarda yonetici davranislar1 olarak gosterilmistir. Kararlar1 ve politikalar:
belirleyen yoneticiler oldugu i¢in sessizlesmede kilit rol onlarindir. Sessizligin yonetsel ve
orgiitsel nedenlerini ortadan kaldirmak ve ig gorenlerin agikca konusabilecekleri resmi bir

birim veya mekanizma olusturmak onlarin elindedir.

Orgiitsel sessizliginin kirilmasi, kurumlarimizin kit kaynaklarinin daha etkin
kullanilabilmesi daha verimli ve iiretken olunabilmesi i¢in onemli oldugu kadar, ¢calisanlarin
Ozgiivenlerinin artmasi, kendilerini onemsenmis hissetmesi ve kuruma aidiyet duygusu

acisindan da dnemsenmesi gereken bir konudur.

Arastirmamizda elde ettigimiz verilere gore donistiiriicii liderin  oldugu
organizasyonlarda calisanlarin sessiz kalmadigi, isleri ve problemler hakkinda yoneticileriyle
konusabildigini soylenebilir. Doniistiiriicti liderlerin  bulundugu organizasyonlarda igten
baghlik daha yiiksektir. Bu baglamda calisanlar1 ile iyi iligskiler kuran, onlar1 degisim ve

belirlenen misyon ve vizyon dogrultusunda motive eden doniistiiriicii liderler altinda calisan
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bireyler, karsilastiklar1 sorun ve problemleri acikca dile getirebilme rahathigi hissedecektir.
Calisanlarin ilerlemesi i¢in degisime odaklanan lider ile c¢alistigi icin sessiz kalma

davranisindan uzaklastigini ve orgiite daha duygusal yonden baglandigini diisiiniilebilir.

Analizimizin diger sonuclarma gore etkilesimci liderin oldugu organizasyonlarda
orgiitsel sessizlik yiiksek oranda artiyor, normatif ve zorunlu baghilik da aymi yonde
etkileniyor. Hatalarin iizerinde duran, sonu¢ odakli, basarisizliklar1 kabul etmeyen sadece
basar1 oldugunda takdir eden ve Odiillendiren, basarisizlik durumundaysa ceza veren bu
liderler ile ¢aligtig1 i¢in sessiz kaldiklarimi ve Orgiite normatif bagliliklarmin yiiksek oldugunu
sOylenebilir. Yoneticisine giivenmeyen, onun sozde ilgileniyor gibi goriindiigiinii diisiinen,
yoneticilerin “En 1iyisini ben bilirim tavr1”, agikca konusuldugumda degisen bir sey
olmayacak hem de acik¢a konusanlar haksizliga ve koti muameleye maruz kalirlar”
diisiinceleri organizasyon igindeki sessiz kalma davranisini arttirabilir. Arastirmamizin bu
sonuclarma gore, yoneticilerin gosterdigi liderlik tarzinin ¢alisanlarin sessizlik tutumlarinda

Onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Arastirmamizda elde ettigimiz bulgulara gore oOrgiite icten bagh olan calisanlarin
Orgiitiin degerlerini giiclii bir sekilde kabul ederek ve kendilerini Orgiitiin vatandasi olarak
kabul ettiklerinden kurumlarmi iyilestirmeyle ilgili fikirlerini acik¢a sdyleyebildiklerini
diisiiniilebilir. Orgiitlerine normatif baglilik ve zorunlu baglilik duyan calisanlar, orgiitlerine
kars1 ahlaki ve mecbur olduklarmi diisiiniirler. Bu baglhilik boyutlarindaki calisanlarin da
orgiitte sessiz kalmadiklarin1 soylenebilir. Ancak orgiite icten baglhlik duyan calisanlar kadar
istekli olduklar: diisiinmemelidir. Arastirmamizin bu sonuglarina gore, calisanlarin orgiitlerine
gosterdigi baghilik Orgiitte sessiz kalma tutumlarinda Onemli bir etkiye sahip oldugu

gorilmiistiir.

Yoneticilere Oneriler

Arastirmamiz sonucunda elde ettigimiz bulgular dogrultusunda yoneticilere bazi
onerilerde bulunulabilir; oncelikle calisanlarin doniistiiriicti liderlik algiya sahip olmalar:
durumda oOrgiitte sessiz kalma tutumlarindan uzaklastigi ve Orgiite daha duygusal yonden

baglandig1 saptanmustir. Yoneticinin bu tip liderlik davranist devam ettirmeleri onerilebilir.

116



Zira arastirmamizda bulunan diger bir onemli sonu¢ doniistiiriicii liderligin calisanlarin
yonetsel nedenler ve gecmis tecriibeler nedenlerden dolay: orgiitte sessiz kalma davranigindan
uzaklasmasidir. Bu baglamda, orgiitsel hedefleri gerceklestirirken calisanlari ile iyi iliski
kurmak isteyen, onlardan geri bildirim almak isteyen, sorun ve aksakliklarin ortaya ¢ikmadan
Onlenmesi ve giderilmesine dikkat eden yoneticilerin, doniistiiriicii liderlik davranislarini

benimsemesi gerekmektedir.

Orgiitsel sessizligin kirilmasi agisindan yonetimin konusmay1 destekleyici bir iklim
yaratmas1 gerekmektedir. Calisanlarin seslerini daha rahat duyurabilmelerini miimkiin kilacak
bir yap1 olusturulmahdir. Calisanlarin rahatsizliklarini, isteklerini ve endiselerini bu kurum
aracilig1 ile yonetime ulastirabilmelidir. Bu sekilde, yoneticiler ile birebir iletisim kurmaktan

kacinan bireylerin sayisinin azalacagi diistiniilmektedir.

Sonug olarak bu ¢alismada liderlik tarzlar: ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik
arasindaki iliski iki Universitenin isletme boliimiiniin akademisyenler kapsaminda
incelenmistir. Arastirma sonuglarinin s6z konusu bolimlere 6zel olma 06zelligi tasimasi
nedeniyle bundan sonra konu ile ilgili yapilacak ¢alismalarin daha genis kapsamli bir sekilde
gerceklestirilmesi  ve  farkli  sektOrlerin  arastirmaya dahil edilmesi  sonuglarin

genellenebilirligini saglamasi agisindan faydali olacaktir.
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EK 1

Bu anket formu Marmara Universitesi [iBF isletme Boliimii’nde yapilmakta olan
“Liderlik Tarzlan ile (")rgiitsel Baghlik ve (")rgiitlerde Sessizlik arasindaki iliskisi ve bir
arastirma’ konulu bilimsel arastirma ile ilgilidir. Bu aragtirma caligmasi tamamen akademik
bir amaca yonelik olup elde edilen cevaplar mutlaka gizli tutulacaktir. Bu yilizden formlar
tizerinde kimliginizi belirtmeyiniz ve liitfen sorular1 yanitsiz birakmayiniz.

Elde edilen sonuglar arastirmamiza katilan kisilere isterlerse verilecektir. Simdiden
tesekkiirlerimizi sunar islerinizde basarilar dileriz.

Marmara Universitesi [IBF Isletme Boliimii
Prof.Dr. Canan CETIN
Munkhgerel BATMUNKH

mungul08 @yahoo.com

Asagidaki sorular liderlik tarzlariyla ilgilidir. Yoneticinizin Ozelliklerini dikkate alarak sorular:
yanitlayiniz. Bu oOlgekte (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3)Karasizim, (4)
Katihyorum,

(5) Kesinlikle katillyorum secenegini temsil etmektedir.

Yoneticim:

...Onunla ¢aligmaktan gurur duyuyorum.

...Kigsisel ¢ikarlarin pesinde degildir.

...Kendisine duyulan saygiy1 hak ediyor.

...Gli¢lii ve kendine giiveni tam goriiniir.

...Konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere vurgu yapar.

...Ahlaki degerleriyle 6rnek olur.

...Degerlendirmelerini etik/ahlaki degerlere gore yapar.

...Konusmalarinda genellikle ortak misyona vurgu yapar.

...Olaylar hakkinda genellikle iyimser konusur.

...Gliven uyandirir.

...Coskulu konusur.

...Onemli konulara dikkat cekme konusunda basarilidir.

...Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gozden gegirir.

...Farkli goriigleri/bakis a¢ilarimi 6grenmeye caligir.

...Problemlerin ¢oziimiinde yeni yollar Onerir.

...Problemlerin ¢oziimiinde farkli bakis acilar1 ortaya koyar.

...Calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanir.

...1yi bir 6gretmen ve kogtur.

...Hepimizi tanir ve bizimle tek tek ilgilenir.

...Hedeflerimize ulastigimizda hangi ddiilleri alacagimizi bize bildirir.

...Cabalarimiz dogrultusunda bize yardimci olur.

...Basarilarimiz1 6diillendirir.

...Bizdeki ilerlemeyi, gelismeyi fark eder.

...Hatalarimiz uizerinde durur.

...Hatalarimiz1 arar ve onlar tizerine odaklanir.
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...Basarisizliklara odaklanir.
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...Problemler ¢ok ciddiyse harekete gecer. 1 12]13]4]|5
...Ancak basarisizlik durumunda, bir seyler yolunda gitmediginde harekete | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
gecer.

...Isler bozulmaya baslayinca, baslangicta diizeltmeye calismaz, tamamen | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
bozulunca harekete gecer.

...Problem kroniklesince harekete gecer. 112]3]4]5
...Ise girismekten kaginir. 112]3]4]5
...Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur. 112]3]4]5
...Isle ilgili bnemli kararlar almaktan kagnir. 112]3]4]5

Asagidaki sorular orgiitsel baghhk ile ilgilidir. Bu 0lgekte (1) Kesinlikle katiimiyorum,
(2)Katilmiyorum, (3)Karasizim, (4) Katihyorum, (5) Kesinlikle Katihyorum secenegini temsil
etmektedir.

Kariyerimin geri kalan kismini bu sirkette gecirmekten ¢cok mutlu olurum. 112]3]4]5
Bundan sonra, bu sirkette calismaya devam etmek, benim icin bir istek oldugu | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
kadar bir gerekliliktir.

Su andaki isimde kalmak i¢in herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum. 112]3]4]5
Bu sirketin problemlerini, gercekten kendi problemim gibi goriiriim. 11231415
Istesem bile su anda isimi birakmak benim icin zor olurdu. 112131415
Su anda isimden ayrilmak benim lehime olsa bile bunun dogru bir davramis | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
oldugunu diisiinmiiyorum.

Kendimi bu sirkete ait hissetmiyorum. 112]3]4]5
Isten simdi ayrilmaya karar verirsem, hayatimda pek cok sey altiist olurdu. 112131415
Eger su anda isimi biraksaydim kendimi su¢lu hissederdim. 112]3]4]5
Kendimi bu sirkete “duygusal olarak bagli” hissediyorum. 112]3]4]5
Disaridaki is imkanlar1 az oldugu i¢in bu sirketten ayrilmayi diislinmilyorum. 112131415
Calistigim sirket sadakatimi hak ediyor. 112]3]4]5
Bu sirkette kendimi “ailenin pargas1” gibi hissediyorum. 112]3]4]5
Bu sirkete bu kadar emek harcamasaydim, baska bir yerde calismayr | 1 | 2 |3 |4 |5
diisiinebilirdim.

Sirketimden hemen ayrilmazdim, ¢iinkii burada calsanlara karsi| 1 | 2 |3 | 4 |5
sorumlulugum var.

Bu sirkette ¢alisiyor olmak benim i¢in ¢ok sey ifade ediyor. 112]3]4]5
Bu sirketten ayrilmanin olumsuz sonuglarindan birisi de is olanaklarmm ¢ok | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
sinirl olmasidir.

Sirketime ¢ok sey bor¢cluyum. 112]3]4]5

Asagidaki sorular calisanlarin sessiz kalma tutumlariyla ilgilidir. Is yerinizde sessiz kalma
nedenlerinizi dikkate alarak sorulari yanitlaymiz. Bu olgekte (1) Hicbir zaman, (2) Arasira,
(3)Bazen, (4) Genellikle, (5) Her zaman secenegini temsil etmektedir.

N
W

Yoneticime giivenmedigim i¢in sorunlarimi soylemiyorum. 11213

N
wn

Yoneticilerin ~ “sozde 7 ilgileniyor  gOriinmesi nedeniyle acikca| 1 | 2 | 3
konusmuyorum.

Yoneticim verdigi sozii tutmadigi i¢in konusmamin gereksiz oldugunu | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
diistiniiyorum.

)
w
~
)

Is yerimde acikca konugmay1 desteklemeyen bir kiiltiir var. 1

Yoneticilerim agikca konusmay1 desteklemezler. 112345
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Yoneticimin ‘“‘en iyi ben bilirim tavr1 ” konugmami anlamsiz kiliyor. 112131415
Acik¢a konugsmamu saglayacak bicimsel bir mekanizma yok. 112]3]4]5
Fikirlerime yoneticilerimin kulak vermeyecegini diigiiniiyorum. 11231415
Isin / meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda yoneticilerle | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
uyusmazlik oldugunu diisiiniiyorum.
Acik¢a konugsmam bir fayda saglamayacak. 11231415
Hiyerargik yapinin kat1 olmasi fikirlerimi sdylememi engelliyor. 112]3]4]5
Yoneticimle iliskilerin mesafeli oldugunu diigiiniiyorum. 112131415
Acik¢a konusan kisiler haksizliga veya kotii muameleye maruz kaliyorlar. 112]3]4]|5
Acikca konusmak igimi kaybetmeme neden olabilir. 112131415
Sorun veya problem bildirdigimde gorev yerim veya pozisyonum degisebilir. 112131415
Sorun bildiren kisiler hos karsilanmazlar. 112|13]4|5
Acik¢a konusunca yoneticim veya meslektaslarim bana karsi koti bir tavir | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
icinde olabilirler.
Yeni fikir ve Oneriler ig yiikiimii arttirabilir. 11231415
Problem bildirme yada 6neri de bulunmak i¢in yeterince tecriibbem yok. 112131415
Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yonetimi ilgilendirir. 11231415
Dile getirdigim konu bilgisizligim ve deneyimsizligimi ortaya ¢ikarabilir. 112]3]4]5
Bulundugum pozisyon alt kademe oldugundan fikir bildirmem 6nemsenmez. 112]3]4]5
Problem bildirdigimde sorun yaratan/ sikayetgi biri olarak degerlendirilirim. 112131415
Sorun bildirmek bana duyulan giiven ve sayg1 azaltabilir. 112]3]4]5
Yoneticim negatif geri bildirime olumsuz tepki verir. 112]3]4]5
Sorun  bildirdigimde  ortaligt  karigtiran, arabozucu biri olarak | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
degerlendirilirim.
Problemleri anlattigimda iliskilerim zarar goriir. 112]3]4]|5
Acik¢a konustugumda insanlar beni desteklemeyebilir. 112131415
Sorun veya problemlerden bahsettigimde yoneticilerimin hosuna gitmez. 112131415
Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler:
Cinsiyetiniz : o0 Kadin o Erkek
Yasiniz ;o 25vealtu 0 26-35 0 36-45 046-55 0 56 ve iizeri
Medeni durumunuz : oEvlh o Bekar
Egitim Durumunuz : o Lise O Yiiksek Okul o Universite

O Yiiksek Lisans o Doktora
Unvaniniz : O Prof.Dr. 0 Do¢.Dr. 0 Yrd.Dog.Dr.

O Aras.Gor. o Ogr.Gor.
Calistiginiz kurum : 0O Devlet o Vakif
Bu is yerinde ¢caligma siireniz O 1 yildan az o 1-5y1l 0 6-10y1l

o11-15yil o 16 yil ve iistii

Burada anketimiz sona erdi. Ilgi ve katkilarimz icin tekrar tesekkiir eder, saygilar sunariz.

Eger arastirma sonuglarin1 gormek istiyorsaniz, liitfen e-mail adresinizi asagida yaziniz.
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Ek 2

1 recipients
CC: recipientsYou More Hide Details
FROM: Aysehan Akinci

TO: Mungul Bat
Message flagged Monday, January 31, 2011 11:08 AM

Message body

Gilinaydin,

Sessizlik konusunu ¢alismak istemenize memnun oldum. Olgegimi kullanabilirsiniz. Detay
yaymciliktan "Orgiitlerde Isgoren Sessizligi" baslikli kitabim yaynlant1. Tiim ¢alismalarimi
kitapta toparladim. Kitabi edinirseniz yararh olur.

Iyi caligmalar dilerim.

Aysehan Cakici
mersin Universitesi [IBF

--- On Wed, 1/19/11, Mungul Bat <mungul08@yahoo.com> wrote:

From: Mungul Bat <mungul08 @yahoo.com>
Subject: Merhaba hocam

To: aysehana @yahoo.com

Date: Wednesday, January 19, 2011, 8:59 AM

Hocam iyi giinler. Ben Marmara Universitesi Yonetimi ve Organizasyon yiiksek lisans

ogrencisiyim. Internet iizerinden ve yok tez merkezi iizerinden yaptigim arastirmalarda
orgiitlerde sessizlik ile ilgili calismanizla karsilastim. Oldukca ilgimi ¢ektigini belirtmeliyim.

Su an tez agsamasmdayim ve tezimi Orgiitsel sessizlik tizerine yapmayi diisiiniiyorum. Bu
nedenle elimden geldigince kaynak bulmaya ¢alistyorum. Bazi yabanci kaynaklara ulastim ve
inceliyorum. Eger veri toplama araci olarak sizin gelistirdiginiz 6l¢cekten yararlanmama izin
verirseniz ¢ok sevinirim. Caligmalarmizda basarilar dilerim.

Saygilarimla,

Munkhgerel BATMUNKH
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