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ONSOZ

Bu caligmada isletmelerde calisanlar tarafindan algilanan liderlik algisinin
onlarin yaratici fikirler iireterek bu fikirlerini dile getirme ya da gidermeme baska bir
ifadeyle Orgiitsel sessizlik davranislarini ve isten ayrilma niyetlerini etkileme durumu
arastiritlmistir. Calisma bu iligskiyi inceleyen bir modeli incelemektedir. Boylece,
calisanlarin algiladig1 liderlik tiirinlin onlarin is ortamindaki davraniglarina yon

verecegine vurgu yapilmistir.
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borg bilirim. Bu zorlu siirecte beni cesaretlendiren, destekleyen ve inanan nisanlim Enis

KIRCTI’ya ve arkadaslarima tesekkiir ederim.
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Orgiitsel sessizlik, bir orgiit veya isyerinde is gorenlerin isteksizce ya da
korkuyla fikir goriislerini ve elestirilerini paylasmaktan kacinmalar1 durumunu ifade
eder. Bir orgiitte korku kiiltiirii hakimse is gorenler seslerini duyurmakta zorlanabilir
liderlerinin geri bildirimlerini dikkate almadig1 veya tepki gostermedigi bir ortamda
fikirlerini paylagsmaktan kaginabilir. Bu baglamda is gorenlerin algiladiklari liderlik tiirti
biiyiikk 6nem arz etmektedir. Liderlik tarzlari otoriter lider, donlisiimcii lider, etkilesimci
lider gibi farkli ¢esitlerde olabilir. Algilanan liderlik tiiriiniin is goren davranislarini
etkiledigi sdylenebilir. Bu algi is goren davranigini olumlu yonde etkiledigi gibi olumsuz
yonde de etkileyebilir. Olumsuz yonde olmasi1 Orgiit sessizlige ve isten ayrilma niyetine
sebebiyet verebilmektedir. Bu sebeple orgiitsel sessizlik, liderlik tarzlari ve isten ayrilma

niyeti gibi kavramlarin derinlemesine arastirilmasi gerekmektedir.

Bu baglamda arastirmanin temel amaci, algilanan liderlik tiirliniin Orgiitsel
sessizlik ve isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini arastirmaktir. Isletmelerde bulunan
liderlerin tarzina bagh olarak, is gérenlerin sessizlik davranisinda bulunup bulunmadig:
ve algilanan liderlik tiirline bagli olarak isten ayrilma niyetinde olup olmadiklarim

belirlemek arastirmanin temel amacidir.

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket tekniginden faydalanilmistir.
Istanbul’daki otel isletmelerinde gérev yapan 385 is gdren iizerinde gergeklestirilen bu
arastirma sonucunda, algilanan liderlik tiirliniin orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti
tizerinde etkisi oldugu ve yoneticilerini daha ¢ok doniisiimcii lider olarak algiladiklar

tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler; Liderlik Tarzi, Donlisimci Liderlik, Etkilesimci Liderlik,

Orgiitsel Sessizlik, Isten Ayrilma Niyeti.



ABSTRACT

Organizational silence refers to the situation where employees in an organization
or workplace are reluctant or fearful to share their opinions, views, and criticisms. In an
organization dominated by a culture of fear, employees may struggle to make their
voices heard and may avoid sharing their ideas in an environment where their leaders do
not consider or respond to feedback. In this context, the type of leadership perceived by
the employees is of great importance. Leadership styles can vary, such as authoritarian
leaders, transformational leaders, and interactive leaders. It can be said that the perceived
type of leadership influences employee behavior. This perception can affect employee
behavior positively as well as negatively. Negative effects can lead to organizational
silence and the intention to leave the job. Therefore, it is necessary to conduct in-depth
research on concepts such as organizational silence, leadership styles, and the intention
to leave the job.

In this context, the main purpose of the research is to investigate the effect of
perceived leadership type on organizational silence and intention to quit work. The main
purpose of the research is to determine whether the employees engage in silence
behavior depending on the style of the leaders present in the enterprises and whether

they intend to leave the job depending on the type of perceived leadership.

In the research, survey technique was used as a data collection method. As a
result of this research conducted on 385 employees working in hotel businesses in
Istanbul, it was found that the type of perceived leadership has an impact on
organizational silence and intention to quit, and they perceive their managers as more

transformational leaders.

Keywords; Leadership Style, Transformational Leadership, Interactionist Leadership,
Organizational Silence, Intention to Quit Work.
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ARASTIRMANIN KONUSU

Bu calisma Istanbul’daki otel isletmelerinde calisan is gorenlerin algiladiklar
liderlik tiirliniin, oOrglitsel sessizlige ve isten ayrilma niyetine etkisini

degerlendirmektedir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirma is gorenlerin algiladiklar liderlik tiiriinlin 6rgiitsel sessizlik ve isten

ayrilma niyetine etkisini belirlemek ve mevcut bilgileri genigletmek i¢in yapilmaktadir.

Gilinlimiizde teknolojinin gelismesiyle birlikte diinya kiiclik bir kasaba haline
gelmistir. Sinirlarin ortadan kalktigi bu donemde is diinyasinda rekabetin artmasi
kag¢inilmaz bir durumdur (Buyruk 2018: 601). Bu nedenle isletmelerin nitelikli,
tecriibelerini ve bilgilerini esirgemeyen, orgiitle ilgili konular hakkinda sessiz kalmayan
is gorenlere ihtiyaclar1 vardir. Ancak ilgili literatiir incelendiginde bir¢ok is gdrenin
sahip oldugu pozisyonu kaybetme korkusundan, sorun yaratan biri olarak
algilanacaklarin1 diisiinmelerinden ve fikirlerinin Orgiit igerisinde hicbir degisiklik

yaratmayacagina olan inancindan kaynakli sessiz kaldiklar1 gézlemlenmistir.

Is gorenler, gorev yaptiklar orgiitlerde diisiincelerini dzgiirce ifade edebilme
imkanina sahip olduklarinda ve karar alma ile geri bildirim siireclerine aktif olarak
katildiklarinda hem etkinlik hem de verimlilik acisindan 6nemli bir performans
sergiledikleri gdzlemlenmektedir. Ote yandan, is gorenler rgiit icerisinde diisiincelerini
ifade etmekten kagindiklarinda, is ve bilgi akisinda aksamalara ve orgiitiin igsel gelisimi
ile degisimi konusunda engellere yol agmaktadir (Oriicii, Sa¢ ve Hasirc1, 2023: 80). Is
gorenlerin goriis ve diislincelerini ifade etmekten kagindiklart durumlari tanimlayan
'orglitsel sessizlik' kavrami ve bu durumun nasil azaltilabilecegine dair aragtirma

yapmak, bu ¢aligmanin 6nemini daha da artirmaktadir.

Liderlik algisi, ig gorenlerin liderlerini ve liderlik tarzlarimi nasil algiladiklarini
ifade eder. Arastirmalar, liderlerin is gorenlerinin fikirlerini, Onerilerini veya
elestirilerini cesaretlendirdigi, dinledigi ve onlara destek oldugu durumlarda is
gorenlerin daha az sessiz kaldiklarmi gostermektedir. Yani, liderlerin agik iletisim,
takim c¢alismas1 ve katilimciligi tesvik etmesi, ¢alisanlarin daha fazla s6z sahibi

olmalarini saglayarak orgiitsel sessizlik diizeyini azaltabilir.

12



Liderlik literatiiriinde 6n plana ¢ikan arastirmalardan birisi de Burns’iin (1978)
yaptig1 aragtirmadir. Burns Alman sosyolog olan Weber’in ¢alismalarini 6rnek alarak
liderlik yaklagimlarma doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik yaklagimlarini eklemistir
(Tagkiran, 2010;3). Dontistimcti liderlik, liderin takipgilerini etkileme ve ilham verme
yoluyla degisimi tesvik etmeyi hedefleyen bir liderlik yaklasimidir. Doniistimcii liderler
ayn1 zamanda rol model olma 6zelligine sahiptirler. Davranislariyla etkileyici bir 6rnek
olustururlar ve takim tiyelerine ilham verirler. Ayrica, takim iiyelerini gelistirmek icin
firsatlar saglar, onlara geri bildirim verir ve yeteneklerini kullanmalarina olanak tanir.
Etkilesimci lider ise liderin takim {iyeleriyle aktif bir iletisim kurmasimi ve iliskileri
giiclendirmesini vurgular. Bu liderlik tarzinda, lider empati gosterir, giiven olusturur ve
takim iiyelerinin motivasyonunu artirmaya odaklanir. Bu baglamda liderlerin sergilemis
olduklar1 liderlik tarzlarinin i gérenlerin sessizlik davranigini ne boyutta etkiledigi ve
hangisi liderlik tarzinda sessizligi tercih ettiklerine dair konunun arastirilmasi da 6nem
kazanmaktadir. Bu c¢alisma kapsaminda da liderlik tiirleri doniistiiriicii ve etkilesimci

liderlik olarak ele alinmustir.

Bu arastirmada is gorenlerin algiladiklar1 liderlik tiiriiniin (doniisiimcii,
etkilesimci) Orglitsel sessizligi ne oranda etkiledigi, bu tarz liderlerle c¢alisan is

gorenlerin isten ayrilma niyetlerinin ne oranda degistigi ve orgiitsel sessizlikle isten

ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi 6l¢meyi amaglamistir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirma, turizm alaninda faaliyet gosteren is gorenlerin algiladiklari liderlik
tiriiniin  Orgilitsel sessizlik ve isten ayrilma niyetine etkisini belirlemek {izere
gergeklestirilen bir arastirmadir. Bu ¢alismada, nicel arastirma yontemi tercih edilmis ve
veri toplama siirecinde anket teknigi kullanilmistir. Anket, belirli bir konu hakkinda veri
toplamak veya insanlarin goriislerini, sozlii ya da yazili olarak 6grenmek amaciyla

kullanilan arastirma yontemidir (Arikan,2018: 98).

Bu arastirma kapsaminda, anketlerin belirlenmesinde konularla ilgili dnceden
test edilmis Olgeklerin kullanimina 6zen gosterilmis ve bu dlgeklerin gecerlikleri ve
giivenilirlikleri 6nceden degerlendirilmistir. Arastirma modelinde yer alan bagimli ve
bagimsiz degiskenlerin Olgiimlerini gerceklestirmek i¢in 3 farkli olgek tiirii

kullanilmistir. Arastirmaya dahil olan katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemek
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amaciyla ankette demografik sorulara da yer verilmistir. Bu baglamda, arastirmada

kullanilan 6lgekler su sekilde listelenmistir;

Liderlik tarzi; Is gorenlerin algiladiklar1 liderlik tarzinin belirlenmesi igin,
Taskiran (2015) tarafindan Ingilizceden Tiirkgeye ¢evrilen Bass ve Avolio’nun (1990)
gelistirmis oldugu Coklu Faktor Liderlik Olgegi kullanilmistir. Taskiran (2015) Liderlik
olgeginin giivenilirlik oram1 0,90’dir. Olgegin Tiirkce versiyonunun kullanimi
konusunda Taskiran’dan izin almmustir (EK: 2) Olgek toplamda 32 sorudan
olusmaktadir. i1k 20 soru déniistiiriicii liderligi 6lgmek amaciyla kullanilirken, kalan 12

soru etkilesimci liderligi 6lgmeye yoneliktir.

Orgiitsel Sessizlik; Bu arastirma kapsaminda orgiitsel sessizlik kavraminin
degerlendirilmesinde Van Dyne ve digerleri (2003) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
sessizlik dlgegi kullanilmistir. Olgegin kullanimi konusunda Van Dyne’dan (2003) izin
alimmustir (EK 3). Bu 6l¢ek sessizlik olarak kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
Orgiit yararina sessizlik olmak tizere {i¢ farkli boyutu degerlendirmektedir. Her bir boyut,

bes farkli ifade icermektedir ve toplamda on bes ifade vardir.

Isten Ayrilma Niyeti; Is gorenlerin isten ayrilma niyetini belirlemek amaciyla
Demirci (2016) tarafindan Ingilizce dilinden Tiirk¢eye cevrilen Camman vd. (1979)
tarafindan gelistirilen isten ayrilma niyeti 6lceginden yararlanilmistir. Olgiim igin 5 “li
likert 6l¢egi kullanilmistir. Kullanilan ifadeler su sekildedir. 1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmryorum 3) Kararsizim 4) Katiliyorum 5) Kesinlikle Katiliyorum. Olgek

toplamda 3 sorudan olusmaktadir.
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ARASTIRMA HIPOTEZLERIi / PROBLEM

Arastirma Istanbul ili Kadikdy ilgesindeki otel isletmelerinde faaliyet gosteren is
gorenlerin algiladiklar liderlik tiiriiniin Grgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyetini

belirlemeye yonelik olusturulan arastirma modeli Sekil 1°de gosterilmektedir.

H _ HI
®| Almlanan Liderlik Tiirii |
H? o M2
a . . - - -
® | 1 Etkilesimci Liderlik ;i)
o | Hic
Hh 2 Donuisimei Liderlik * g
v ! +
Orgiitsel Sessizlik
Isten Ayrilma Niyeti _": 1. Korku Temelli Sessizlik
—* | 2 Orgiit Yaranna Sessizlik

Sekil 1: Arastirma Modeli

Erol ve Koroglu (2013:59), is gorenler isletmeler i¢in en 6nemli kaynaktir. Bu
acidan bakildiginda isletmelerin is gorenlerin sadece fiziksel giiclerine degil ayni
zamanda fikir ve diisiincelerine de ihtiya¢ duymaktadir. Bireylerin isletmeler agisindan
onemli konularda diisiincelerini rahatlikla agiklayabilecekleri ortamlar1 yaratmak ise
liderlerin en Onemli gorevlerindendir. Algilanan liderlik tiirii ve liderlerin
davraniglarinin, is gorenlerin sessizlik davranisi tizerinde etkili oldugunu arastirmasinda
belirtmistir. Cinnioglu vd., (2019: 397), 6zellikle emek yogun, personel devir hizinin
fazla ve tliretim ve tiiketimin yogun oldugu isletmelerde is gbrenlerin isten ayrilma niyeti
isletmenin basarisi agisindan dnemli bir etkiye sahiptir. Bu agidan isletme yOneticilerinin
isletme amaclarini ve hedeflerini yerine getirirken isletmeler agisindan 6nemli olan isten

ayrilma niyetlerini en aza indirecek liderlik davranislarini sergilemesi gerekmektedir.
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Ciinkii algilanan liderlik davramisi bireylerinin isten ayrilmasina ya da isletmeye

baglanmasina neden olabilmektedir.

Bu arastirmanin hipotezleri olusturulurken is gorenlerin algiladiklar: liderlik
tiirii, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi inceleyen daha once
yapilan arastirmalardan Cotton ve Turtle, Morrison ve Milliken;2000, Pinder ve Harlos;
2001, Van Dyne vd., 2003; Taskiran, 2010; Erol ve Kéroglu 2013, Goktas Kulualp,
2015; Cinnioglu vd., 2019 Kinter, 2020’den yararlanilmistir. Bu ¢alismalarin nasil bir

yontem izledikleri ve elde ettikleri sonuglar da dikkate alinmustur.

Arastirma i¢in ongdriilen model ve yapilan literatiir arastirmasi dogrultusunda

asagidaki hipotezler yazilmistir;

H1: Algilanan liderlik tiiriiniin Orglitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisi

bulunmaktadir.

H1la: Etkilesimei liderligin korku temelli sessizlik lizerinde anlamli ve negatif

yonlil bir etkisi vardir.

H1lo: Etkilesimci liderligin orgiit yararina sessizlik iizerinde anlamli ve pozitif

yonli bir etkisi vardir.

H1lc: Doniistimcii liderligin korku temelli sessizlik lizerinde anlamli ve negatif

yonlil bir etkisi vardir.

H1d: Dontistimeii liderligin rgiit yararina sessizlik lizerinde anlamli ve pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

H2: Algilanan liderlik tiirliniin isten ayrilma niyeti lizerinde anlaml1 bir etkisi

vardir.

H2a: Etkilesimei liderligin isten ayrilma niyeti iizerinde anlamli ve pozitif yonlii

bir etkisi vardir.

H2b: Doniistimcii liderligin isten ayrilma niyeti izerinde anlamli ve negatif yonlii

bir etkisi vardir. (Kabul edilmemistir)
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EVREN VE ORNEKLEM

Bu ¢alismanin anakiitlesini Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otellerde ¢alismakta olan
i gorenler olusturmaktadir. Otel birim yOneticileriyle goriisiilerek anket uygulamasi
hakkinda bilgi verilmis anket uygulamasini kabul eden 25 otele ve toplam 410 is gorene
anket uygulamasi gerceklestirilmistir. Anket formlari, birim yoneticisinin yonlendirdigi
gorevli araciligiyla kurum i¢i sosyal paylasim agi1 iizerinden is gérenlere gonderilmistir.
Bu sekilde 385 is gorenden elde edilen kullanilabilir anket verileri elde edilmistir.
Sekaran (2003)’ gore 1.000.000 ve tizeri evren sayisi olan bir arastirma igin elde edilecek
384 veri evreni yiiksek diizeyde temsil etme giicline sahiptir. Bu bilgiye dayanarak, bu

arastirma i¢in toplanan anket verilerinin evreni temsil giicii yliksektir.

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN GUCLUKLER

Turizm isletmelerinde is gorenlerin algiladiklart liderlik tiiriliniin Grgiitsel
sessizlige ve isten ayrilma niyetine etkisinin incelendigi bu arastirmanin sinirliliklar: ve

giicliikleri su sekildedir:

»  Arastirma, Istanbul ilindeki turizm is gorenleri ile sinirhidir,
* Arastirma, 4 ve 5 yildizli otelleri kapsamaktadir. Diger otel isletmelerini

(belediye belgeli, 1, 2 ve 3 yildizli, butik otelleri vd.) kapsamamaktadir.
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GIRIS

Kisisel yeteneklerin, hizla degisen rekabet kosullarina ve rekabetten kaynakli
olusan karmasikliga yetmesinin zorlastigi ve grup basarisina daha fazla ihtiyag
duyuldugu isletmelerde maksimum fayda saglayacak gii¢lii yoneticilere ihtiya¢ vardir.
Bireylerin hareketlerini ve davranislarini etkileyebilen, kendi istekleri dogrultusunda
bireyleri ikna edebilen, farkli fikir ve goriislere saygi gdsteren ve is gorenlerine moral
motivasyon saglayan Kkisiler lider olarak tanimlanmaktadir (Bildik, 2009: 11).
Isletmelerde is gorenlerin maksimum verimlilik gostermeleri ya da kisisel yetenekleriyle
ortaya c¢ikabilmeleri liderin benimsemis oldugu liderlik tarzina baglidir. Liderlerin
benimseyebilecegi farkli yonetim modelleri vardir. Bunu belirlerken lider hem kendi
ozelliklerini hem de grubun ihtiyaglarin1 dikkate alir. Liderlikle ilgili bir¢ok ¢aligma
yapilmistir ancak en ideal liderlik modeli kesin ve tekdiize bir sekilde belirlenmemistir.
Ciinkii kosullar ve durumlar degistiginde ihtiyaglar ve yonetim modeli degisebilir

(Turung ve Alkan, 2020: 91).

Bu baglamda is gorenlerin algiladiklari liderlik tiirti de biiyiikk O6nem arz
etmektedir. Algilanan liderlik tiirii, liderin takipcileri ilizerindeki etkisini ve orgiit
calisanlarinin liderleriyle ilgili algilarina dayanarak belirlenen liderlik tarzini ifade eder.
Bu algilar liderin davranislari, iletisim sekli ve ikili iliski yonetimi gibi faktorlerden

etkilenebilir. Baz1 algilanan liderlik tiirleri sunlardir;

Dontisiimeti Liderlik; is gbren odakli olup takipgileri lizerinde olumlu bir etki
yaratan, ilham vererek ve motivasyon saglayarak takipgilerinin yeteneklerini gelistiren

bir liderlik turadiir.

Etkilesimci Liderlik; is odakli olup takipcileriyle etkilesim halinde bulunan
onlarin duygusal ihtiyaclarina 6nem veren ve iletisimi destekleyen ve takim ¢aligmasina

onem veren bir liderlik turiadur.

Bu baglamda is gorenlerin algiladiklar liderlik tiirline gore sessizligi tercih
etmeleri muhtemel bir olgudur. Orgiitsel sessizlik, is gorenlerin fikir ve diisiincelerini
ifade etmekten ¢ekindigi durumlar ifade eder. Algilanan liderlik tarzi etkisi altinda is
gorenler liderlerinin ilgisiz, onerilere veya elestirilere kapali oldugunu diisiinebilir. Bu
durum orgiit icerisinde olumsuz sonuglara neden olabilir. Is gdren terfi, isten atilma,

diglanma ya da engellenme gibi konularda korkusu yoksa isletme igerisinde var olan
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sorunu aktarma yanlisi olabilir ancak bdyle bir korkusu varsa sessiz kalmayi tercih
edebilir. Is gorenler yonetsel, bireysel ve Kkiiltiirel nedenlerden dolay1 sessiz
kalabilmektedir. Bununla beraber is goren farkli sekillerde de sessiz kalma davranisinda
bulunabilir. Sagir kulak sendromu, is goren itaati, razi olma, prososyal ve savunma
sessizligidir. Orgiitsel sessizligin bireysel ve orgiitsel sonuglar1 da olumsuzdur (Turung
ve Alkan, 2020: 91). Omegin isletmeyle ilgili énemli olan bir bilgiyi iistlerine
aktarmayarak isletmenin gerilemesine neden olabilir. Bunun yani sira algilanan liderlik

tarziyla birlikte is gorenler isten ayrilma niyeti egiliminde bulunabilir.

Isten ayrilma niyeti ise is gdrenlerin ¢alistiklar1 isletmeden ayrilma diisiincesini
ifade eder. Algilanan liderlik tiirii is gorenlerin moral ve motivasyonunu, ise olan
sadakatini ve bagliligin1 etkileyebilir. Lider is gorenlerini destekleyen, moral ve
motivasyon veren, farkli fikir ve diisiincelere saygi gosteren ve ilgili bir tarzi oldugunda
is gorenlerin isten ayrilma niyeti daha diisiik olabilir. Ancak lider is odakliysa,

baskiciysa veya giiclinii otoritesinden aliyorsa isten ayrilma niyeti yiiksek olabilir.

Ozellikle bu tezin arastirma konusu olan “is gorenlerin isletme yararima olan fikir
ve dugiincelerini kasitl olarak esirgemesi” seklinde tanimlanan Orgiitsel sessizligi
algilanan hangi liderlik tiiriiniin sessizligi ve isten ayrilma niyetini ne boyutta
etkiledigine yonelik anket calismasi yapilmistir. Bu ¢aligmayla birlikte tilkemizde yeni
arastirilan orgiitsel sessizligin alt boyutlari ve isten ayrilma niyetinin nedenleri hakkinda

bilgi verilmeye calisilmistir.

Yapilan bu aragtirma 4 boliimden olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde,
calismanin konusu, amaci, énemi, sinirhiliklart ve hipotezler yer almaktadir. Ikinci ve
ticlincii boliimde ise ¢alisma ile ilgili literatiir bilgileri yer almaktadir. Calismanin
dordiincii boliimiinde ise toplanan veriler neticesinde bulgulara yer verilmektedir. Son

boliimde ise; aragtirmanin sonug ve Oneriler kismi yer almaktadir
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BIiRINCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde alan yazina dayali olarak lider, liderlik kavramlari, orgiitsel
sessizlik, oOrgiitsel sessizlik kavramlari ve isten ayrilma niyeti aciklamaya yonelik

kuramsal bilgilere ve calisma ile ilgili yapilan aragtirmalara deginilmistir.

1.1. Liderlik Kavrami

Belirli bir amaca gore bir araya gelen bireyler ekonomik veya ekonomik olmayan
bir organizasyonu olusturur. Olusan bu Orgiitler igerisinde her bir birey farkli bir statii
ya da rol almaktadir. Bu rollere sahip olan bireylerin birbirleriyle kurmus olduklar
iligkiler sosyal yapinin temelini olusturmaktadir. Olusan bu sosyal yapinin orgiitsel ya
da bireysel olarak hedef ve amaclar dogrultusunda uyumlu bir sekilde hareket etmesi
orgiitlerin verimlilik diizeyini etkilemektedir (Taskiran, 2010: 32). Orgiitsel hedef ve
amaglarin gerceklestirilmesinde bireylerin tek basma yetersiz kalmasi, toplu halde
yasamlarini siirdiirmelerini gerekli kilmaktadir. Liderlik ve liderlikle ilgili kavramlarin

ortaya ¢ikis sebebi bu olayin birer sonucudur (Kogel, 2010: 238).

Liderlik anlayis1, gegmisten bugiine dek Platon ve Sokrates gibi diisiiniirlere,
yonetim alanindaki gurulara, isletme yonetimi, Orgiitsel davranig ve yonetim bilimi
alanlarinda ¢alisma yapan bilim insanlarina ve arastirmalarina konu olmustur (Celik,

2000: 1; Bolden ve Gosling, 2003:4).

Liderlik kelimesinin kdkiine bakildiginda Ingilizce “leadership” sdzciigiinden
gelmektedir. Kelimenin Tiirk¢e karsiligi onder, rehber, yoneltmek gibi anlamlar
icermektedir. Sozciigiin kokii olan “lead” sozciligli ise Onciiliik etmek, yonetmek
anlamlarina gelmektedir (Demir, 2019: 5). Tiirkgeye liderlik olarak gecen bu kelimeye
“Onderlik” kelimesi uygun goriilse de liderlik kavrami daha sik kullanilmaktadir.
Liderlik kavramiyla ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Stodgill liderlik teorileri
konusunda yapmis oldugu calismasinda, liderlik kavraminin neredeyse bu konu
hakkinda c¢alisma yapan kisi sayis1 kadar tanimin bulundugunu ifade etmistir. Bu
baglamda liderlik kavrami tanimlamalarinda genellikle ikna etme, yoOnlendirme,

etkileme gibi 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir (Nigmetullina, 2011: 33).
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Hogan, Curphy ve Hogan (1994)’a gore liderlik, diger insanlar1 bireysel
kaygilarim1 bir siireligine bir kenara birakmaya ve onlar1 bir kurulusun refahi ve
sorumlulugu icin ortak amag ve hedeflere yonelik calismalarina ikna etmektedir. Lider,
orgiit icerisinde bulunan bireyleri hem tesvik etmeli hemde bireyleri ortak bir noktada
bulusturmalidir. Liderlik davranislar1 Michigan Universitesinde yapilan bir arastirmaya
gore “grup tiyelerine gliven vermek, isi tanimlamak, yonetim hedef ve fonksiyonlarini
benimsemek, orgiit icerisindeki deger ve normlar1 yonetebilmek” seklinde

tamimlanmustir (Karasu, 2021: 3).

Baska bir tanima gore liderlik, 6rgiitiin hedef ve amaclarini belirlemek ve ayn
zamanda bireyleri etkileyerek goniillii olarak caligmalarina ikna etme stireci olarak

tanimlanmaktadir (Paglis ve Green, 2002: 2016).

Lider, orgiit icerisindeki iiyelerinin islerini koordine eden, yoOnlendiren
konumunda bulunmaktadir. Ac¢ikga bir lider is iliskilerini kontrol eden, is gorenleri yeri
geldiginde moral ve motivasyon vererek destekleyen, yeri geldiginde elestirip uyaran, is
gorenlerin refahin1 ve duygularini dikkate alan kisidir. Bu ac¢idan bakildiginda liderlik
yapisal olarak yoneten, psikolojik olarak ise is gorenlerini destekleyen bir gorev olarak

tanimlanmaktadir (Bektas, 2021: 3).

Bireylerin giinlimiizde bilgi, algilama tarz1 ve yetenekleri basariy1 hayatlarinin
bir gereksinimi olarak gorme egilimleri, lideri “fikri olusturan kisi” etkileneni de “is
goren” olmaktan c¢ikarmaktadir. Rekabetin yogun bir sekilde arttigi glinlimiizde is
gorenlerin morali ve memnuniyeti organizasyonun etkinligine ve verimliligine
yansimaktadir, bireylerin bilgi, beceri ve yetenekleri en faydali kaynaklardir ve
organizasyondaki liderlerin varhigi ve yetenekleri geg¢misin basit lider-calisan

iliskilerinden ¢ok daha karmasik bir hal almistir (Nigmettulina, 2011: 34).

Northouse (2016); literatiirde liderlik kavraminin tanimina iligkin kesin bir karar
olmamasina ragmen, tanimlarin merkezinde gegerli olan dort temel gercek oldugunu
belirtmistir. Northouse'a gore liderlikle ilgili tanimlarda gecerli olan bu dort temel olgu
“liderlik bir siirectir”, “bir etkiyi kapsar”, “bir organizasyon i¢inde gerceklesir”, “ortak

amag ve hedefler igerir” olarak siralanabilir. (Northouse, 2016: 6).
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Bu agiklamalar ve tespitler dikkate alindiginda, lider ve liderlikle ilgili ulusal ve
uluslararasi literatiirde yer alan tanimlar1 tablolastirmak miimkiindiir. Ilgili kavramlar

Tablo 1°de su sekilde sunulmustur;

Tablo 1: Lider ve Liderlik Tanimlar1

Liderlik, bir organizasyon veya grup iginde
Stodgill (1974) beklentileri yonetme ve etkilesim saglama

stirecidir.

Lider, belirli kosullar altinda insanlar1 bir

organizasyonun amag ve hedeflerine ulagmalari
Werner (1993) icin yonlendiren, deneyimleri ve tecriibeleri
hakkinda iletisim kuran ve bir organizasyon
i¢indeki bireylere memnuniyet saglayan kisidir.
Insanlari iyi isler yapmak igin birlikte ¢aligmaya
ikna etme siirecidir.
Lider yenilik¢i bir kisilige sahiptir. Liderler
baskalarinin cesur olamayacag seyleri yaparlar
Bennis (2009) her zaman yeni bir sey yaratmaya eskiyi
yenisiyle degistirmeye odaklanir. Gegmisi 6rnek
alirlar ve buglinii yasarlar.
Liderlik, insan gruplarmi belirli amag ve
hedeflere gore bir araya getirerek, bu hedeflere
ulasmak i¢in onlar1 harekete gegirme ve
etkileme yeteneginin toplamidir.
Liderlik, hedeflere ulagsmak i¢in insanlar
etkileyebilme yetenegidir. Bu nedenle liderlik,
Daft (2014) siradan bir evrak isi veya problem c¢dzme
faaliyetinden ayr1 olarak insanlarla ilgili 6zel bir
etkinligi ifade eder.
Lider, insanlar1 ve organizasyonlar1 kendi
hedeflerine ulasmak, bir gruba liderlik etmek ve

Vroom&Jago (2007)

Zel (2011)

) insanlar1 kendi inanglarina gore yonetmek igin
gore y
harekete gecirme yetenegine sahip kisidir.
Northouse (2016) Liderlik, bir bireyin ortak bir hedefe ulagmak

icin bir organizasyonu etkiledigi siirectir.

Bir lider bulundugu orgiitte grubun iyesidir
Eren (2017) ancak planlama, ikna etme, organize etme ve
harekete gecirme yetenegine sahiptir.

Lider, bir grup insanin kisisel amag¢ ve
hedeflerine ulagsmak i¢in takip ettigi, isteklerine,
emirlerine ve talimatlarina uygun hareket ettigi
kisidir.

Kaynak: Uguz’un (2021) arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan

Kogel (2018)

olusturulmustur.
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Tablo 1’de Ozetlenen tanimlardan hareketle lider; insanlar1 veya oOrgiitleri
hedefledigi amaclar dogrultusunda istedigi yonde harekete gecirebilen, ikna edebilen,
deneyim ve tecriibelerinden yararlanarak grup tiyesi oldugu toplulugu etkileyebilen,
cesaret motivasyon vererek onderlik edebilen kisidir. Liderlik kavrami ise, orgiitiin
amagclari ve vizyonunun basarilmasinda en uygun, en giivenilir sekilde cevap verebilmek

icin grubu etkileyebilme yetenegidir.

Orgiitsel acidan konu ele alindiginda lider, orgiitin hedef ve amaclarini
gerceklestirmek i¢in onemli role sahip olan kisidir. Bu ¢ergceveden liderlik, orgiitiin
amagclarina ulagsmasi i¢in gostermis oldugu faaliyetler biitiiniidiir. Genel olarak yapilan
tanimlar ve aciklamalardan yola ¢ikarak lider bir “kisi” liderlik ise bir “siire¢ ve olgudur”

(Uguz, 2021:9).

Liderlerin isletmeler igerisinde etki alanlar1 vardir. Bu etki alanlar1 Demir (2009)

tarafindan Sekil 2.’de ki gibi 6zetlenmistir.

izlenscek
Venibilgilerin  pedefiorin ..
&‘z - secimi | Uyelerin oraak
taratindan inangve
Ggrenilmesive | degerleri
paylaglmas
Disandan 2
alerin Kavaaklann
ét ofini amaclarave
i:b‘ir iginrie f“li'\'ethe
saglaniak Liderin tahls edilmest
Isletmedeki Etki
Formal yap, Alanlan Faaliyetlerin
program ve by bt
sistemlerin =
- koordinasyon
T i Caliganlar
Uvelerin : :
becerive m]s,r C
dgmealein | Amacre WA
! hedeflere !
gtk Julagmak jcin  Olusturmak
¥ uyelerin |
meotivasyonu

Sekil 2: Liderin Isletme I¢indeki Etki Alanlar
Kaynak: Demir, 2009

Bir organizasyonda veya grupta takip¢isi olmayan kisiler lider olamaz. Liderler,
takipgilerini, yeteneklerini ve becerilerini kurulusun yararina kullanarak yonetim saglar.

Bir liderin diger 6zelliklerinden biri de tavsiye vererek grup i¢inde farklilik yaratmaktir.
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Bu ortamin olusabilmesi i¢in tavsiye ve Onerilerde bulunacak bir grubunun olmasi
gerekir. Uyesi oldugu gruptaki faaliyetin, iliskilerin ve degisikliklerin merkezini temsil

eder (Demir, 2019: 9).

1.2. Liderlik Kavraminmin Tarihsel Gelisimi

Liderlik hem kavramsal hem de tarihsel perspektiften incelendiginde, antik
zamanlardan beri var olan bir fenomendir. Bu konunun ilk sistematik incelemesi,
Platon'un MO 400'lii yillarda kaleme aldig1 "Republic" eseriyle baslar. Eski ¢aglarda,
genis insan topluluklarin1 yoneten liderler, kisisel inanglarin etkisi altinda sekillenen ve
hatta bu inanclarla 6zdeslesen onemli figiirler olarak goriilmistiir. Hem Misir'da hem
de Cin'de liderlikle ilgili kavramlar mevcuttur. Platon, liderligi ilk olarak, "bulundugu

cevreyi dolagarak yonetme" seklinde tanimlamistir (Alireisoglu, 2020: 12).

Liderlik kavraminin incelenmesinde ve ortaya ¢ikisinda bir onciillik niteligi
tagiyan arastirmalar Antik Yunan’da baslangic gdstermistir. Platon, Sokrates, Perikles,
Homer gibi 6nemli duayenler liderlik kavramini arastiran ilk isimlerdir. Yapilan
calismalar incelendiginde bu donemde; liderin egitimi, liderin kisisel gelisimi ve
ozellikleri, lider ile takipgisi arasindaki iletisim, toplum agisindan liderin 6nemi gibi
konular daha ¢ok ele alinmistir. Bu donem genellikle Antik Yunan Donemi ya da Klasik
Donem olarak tanimlanmaktadir. Ronesans donemi liderligin tarihsel gelisim siireci i¢in
biliylik onem arz etmektedir. Toplumsal liderlik konsepti bu donemde giindeme
gelmistir. Bu konseptin 6n plana ¢ikmasinin sebebi bireylerin mutlulugunu ve huzurunu
temel de baz alan baris¢il insani diisiincelere deger veren ve liderin bireylerin tizerindeki
iktidarin1 6l¢iimleyici arastirmalar yapilmasidir. Rousseau, Shakespeare, Hobbes,

Chaucer gibi 6nemli diisliniirler bu donemde daha etkin olmuslardir (Isik, 2014: 5).

Endiistriyel liderlik anlayist 19. Yizyilin ilk yarisinda ortaya c¢ikip hizli bir
sekilde onem kazanmaya baslamistir. Bu donemdeki Kararlar orgiite asgari yarar
saglayacak sekilde alinirken, en dnemli faktor ekonomik verimlilik olmustur. Is gérenler
sadece iiretim araci olarak goriilmekte ve insanlar arasindaki ikili iletisim genellikle

ekonomik ¢ikarlar tizerine kurulu ve bireyseldi (Ceylan, 2009: 30).

1950-1970°1i yillar arasinda liderlikle ilgili degisimler ortaya ¢ikmistir. Lidere

olan taleple birlikte yeni arastirmalar yapildi ve bu donemde liderligi en iyi agiklayan
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teorilerden biri “davranisci teori” olarak one ¢ikmistir. Bu liderlik teorisinin en énemli
konusu, liderleri basaril1 kilan liderin 6zelliklerinden ziyade liderlik siireci igerisindeki
davraniglart oldugudur. Bu nedenle bu konuda en ¢ok arastirmayr davranig
arastirmacilart yapmistir. Arastirmalar, liderin orgiit igerisindeki aktifligini belirleyen
temel faktorlerin liderin takipgileriyle olan iletisimi, planlamasi, yetki devretme ve

amac/hedef belirleme sekli oldugunu ortaya koymustur (Kogel, 2010: 346).

1980-2000 doneminde, liderlikle ilgili arastirma ve kitaplar yaymlanmis ve bu
strecte liderlik konusunda yeni perspektifler ortaya atilmistir. Liderligin,
organizasyonlar ve gruplar ilizerindeki etkisi vurgulanarak, isletmelerin hedeflerine
ulagsmak i¢in takipgileri ikna ederek istediklerini yaptirmasi ve mitkemmellige erisme

amaci 0n plana ¢ikmistir (Ceylan, 2009: 31).

Durumsal liderlik anlayis1 giiniimiizde etkin olan bir liderlik tiirtidiir. Bu liderlik
anlayisina gore liderlik etkinligi, tarzina bagl olarak farkli durumlarda gostermektir.
Fiedlere gore liderin etkinligi liderin durumuna baglidir ve ii¢ temel durumsal degisken

liderin etkinligini ortaya ¢ikarmaktadir (Yilmaz, 2014: 7):

e Lider ve takipgisi arasindaki ikili iligki,
e Belirlenen hedef ve amaclar dogrultusunda goérevin niteligi ve 1§ tanimlarinin
acik anlasir olmast,

e Liderin isletmedeki statiisiine dayanan otoritesi ve giicii.

Is gorenlerin takipgisi olduklar1 liderler ile ikili iliskileri olduk¢a &nemlidir
clinkii insan denen en verimli kaynak ancak moral ve motivasyon ile verimlilik
gosterebilmektedir. Bu sebepten kaynakli isletmeler yonetici se¢iminde kisilerin liderlik

ozeligi tasty1p tasimadigina dikkat etmesi gerekmektedir.

1.3.  Liderligin Yénetim Statiisiindeki Onemi

Liderlik glinlimiizde tiim yoneticilerin ilgilenmesi gereken énemli bir konudur.
Yoneticilik ve liderlik kavramimin karigtirildigr isletmelerde “yoneticiler liderdir”
anlayis1 da konunun 6nemini arttirmaktir. Bir orgiitte baglilig1 saglayan ve bu baglilig
orgiitlin hedef ve amaclar1 dogrultusunda kullanan bagkalarini ikna etme yetenegine

sahip kisiye lider denir.
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Giliniimliz ¢agdas yonetim anlayisinin hakim oldugu liderlik konusu, son
donemlerde yasanan pek ¢ok degisim nedeniyle onemini arttirmaktadir. Liderligin
gliniimiiz ig diinyasinda her gegen giin daha fazla 6ne ¢ikmasinin sebebini su sekilde

siralayabiliriz (Karaman, 2004: 10);

= Dijital ¢agin tam olarak yasamimiza yerlesmesiyle birlikte, de§isime ayak
uydurmak, bu degisimle birlikte insanlarin dikkatlerini ¢ekebilmek ve onlar
etkileyebilmek biiyiik bir yetenek gerektirmektedir,

=  Biirokrasi hemen her organizasyonda karsimiza ¢ikmaktadir. Biirokratik yagsanan
problemler karsisinda lider kisisel yeteneklerini ortaya koyarak basariy1
yakalayabilmelidir,

* Yasanan dijital ¢ag ile iiretken, girisimci, takim ¢aligsmasina yatkin, vizyon sahibi
calisanlarin bulunmasi, bu calisanlarin yonetici ya da lider aday1r olmasi ve

sayilarindaki artis isletmeler i¢in umut vericidir.

Liderlik ve yonetim kavramlari genellikle birlikte kullanildigi icin i¢ ice
geemistir, ancak aralarinda temelde ¢ok farkli yonlerin oldugu kabul edilmelidir. Her
iste yoneticilerin yOnetim kademeleri agamasinda mevcut konumlarinda basarilt
olmalar1 ve islerini en iyi sekilde yonetmeleri ve yonetim agisindan basar1 gostermeleri
sO6z konusu olabilir. Bununla birlikte, liderin hedeflerine ulagmasi iletisim kurdugu
bireyleri ikna etme ve giidiileme yeteneginde gizlidir. Ornegin dzgiiven yonetici ile lider
icin ¢ok Onemli bir faktordiir ancak yonetici giivenini kendi tecriibelerinden ve
bilgilerinden alirken, lider pozisyonundaki kisi tecriibe ve bilgisinden degil
yeteneklerinden ve faaliyetlerinden alabilmektedir. Bu ¢er¢eveden bakildiginda giiven

lider icin ¢ok boyutlu bir nitelik kazanmaktadir (Taskiran, 2010: 43).

Is hayatinda liderlik 6zelligi gdstermeyen yoneticiler oldugu gibi, ydneticilik
ozelligi gostermeyen liderler de mevcuttur ancak yoneticilerin liderlik 6zelligi tasimalari
ve liderin yaptig1 isleri yapmalari énemli bir husustur (Kogel, 2010: 584). Isletme
yonetiminde ve orgiitlerde liderlik en hassas konulardan birisi haline gelmistir ¢iinkii bir
lider orgiitiin hedef ve amaglarini1 gergeklestirebilmek adina astlarini yonlendirmektedir.
Isletme ve yonetim konusunda calismalar yapan birgok arastirmaci liderligin ydnetim
asamasinin en Onemli konusu oldugunu, yonetim ve liderlik konularinin bir arada

kullanildig1 sonucuna varmiglardir (Hazman, 2015: 3).
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Asagida Tablo 2’de yoneticinin ve liderin yapmasi gereken temel faaliyetleri

gostermektedir;
Tablo 2: Yonetici ve Lider Faaliyetleri
Yonetici Lider
Stratejileri ve amaglar belirler, Onemli ilke ve degerleri saptar,

Is goérenlerin performanslarmi gozlemler,
iyilestirme yapar,

Orgiit igerisindeki isleri planlar ve is Is gdrenlerin isletme amaglar1 dogrultusunda
dagitim1 yapar caligmasini saglar,

Talimat verir, uygulanmasi1 gereken
kurallar1 saptar,

Gorevlerin  hatasiz  bir  sekilde Islerin dogru sekilde yerine getirilmesini

Gelecegi planlar tahmin eder,

Is kaynaklarini diizenler,

uygulanmasini saglar, saglar,

Gorevleri organize eder ve uyumlu hale Is gorenlere ilham kaynagi olur, amag ve
getirir, hedefleri ger¢eklestirmesi i¢in yonlendirir,
Is gdrenin itaat etmesini bekler, Is gorenin bagliligini ve sadakatini bekler,
Analitik karar verme yetkisi bulur, Sezgisel karar verme yetisi bulunur,

Gicii idari pozisyonundan alir, Glicii bireysel yeteneklerinden alir,

Denetim islevlerini yerine getirir,
sonuglar1 planlarla kiyaslar.
Kaynak: Taskiranin (2010) arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan

Moral ve motivasyon saglar.

olusturulmugtur.

Yukaridaki tabloda yonetici ve liderlik temel faaliyetleri oOzetlenmeye
calisilmistir, bu faaliyetler arttirilabilir. Onemli bir konunun alt1 ¢izilmeli ki ydnetici
pozisyonundaki bir bireyin liderlik faaliyetlerini de yerine getirebilmesi gerekmektedir.
Bir diger 6nemli konu ise yukarida siralanan tiim bu faaliyetlerin gergeklestirilebilmesi
ve sonuclarin verimli bir sekilde gézlemlenebilmesidir. Bu baglamda yonetim ve liderlik

kavramlari birbirinden ayrilamayan kavramlardir.
1.4. Liderlik Ozellikleri

Liderlik bireylerin birbirleriyle etkilesime ge¢mesiyle ortaya ¢ikan bir
kavramdur. ikili iletisim ve karsilik gerektirmektedir ve tek basina bir islev gosteremez.
Kisilere yonelik bir aktivitedir, gii¢, otorite kullanmay1 icermektedir (Ozbag Kaya,
2016). Liderlik siirecinin aktif bir sekilde siirdiiriilmesi i¢in etkin ve verimli liderler
olmas1 gerekmektedir. Bu baglamda basaril1 bir liderin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek

miimkiindiir (Yildiz, 2021: 66):
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e Isletme icerisinde yasanan sartlara ve yasanilabilecek krizlere kars1 adaptasyon,
e Isletme icerisinde veya disarisindaki sosyal ¢evresine kars1 duyarlilik,

e Belirlenen amaclar1 dogrultusunda hirs ve basari,

e Aldig1 ya da alacagi sorumluluklar karsisinda 6zgiiven,

e Uyesi oldugu grup igerisinde is birligi,

e  Almis oldugu kararlar karsisinda azim ve kararlilik,

e  Otoritesini siirdiirmek veya koruyabilmek i¢in hiikmedebilme 6zelligi,

e  Stres yonetebilmek, strese karsi toleransli olma,

o s gorenlerini etkileyebilmek adina enerjik olma.

Harry Levinson (2006), Harward Business Review Dergisinde liderlerde olmasi

gereken 20 6zellikten bahsetmistir. Levinson (2006)’a gore bu 6zellikler su sekildedir;

=  Farkli bilgileri birlestirme, planlama, kavramsallastirma ve 6zetleme kabiliyeti,

=  Gelecekte yasanacak krizlere kars1 toleransli olma,

= Zeka,

»  Sorumluluk almaktan ¢ekinmeme, sorumluluk sahibi olma,

» Yargilama yetenegi,

* Yasanan ya da yasanacak olan problem karsisinda, stratejik olarak problem
cozme kabiliyeti,

»  Orgiitiin basar i¢in takipgilerini etkileme ve ikna etme yetenegi,

*  Grup liyelerine kars anlayisli olma ve onlarin duygularina karsi hassas olma,

» Kendini bulundugu orgiitiin iiyesi olarak gérme,

= Azim,

= Olgunluk,

= Upyesi oldugu grup ile dayanigma halinde olma,

» Kendini ifade edebilme yetenegi,

*  Enerjik olma ve yasama sevinci,

= Konsantre olma ve stres yonetimi,

= Vizyon belirleyebilme,

* Zamani yonetebilme yetenegi,

»  Mizah anlayisina sahip olma,

=  Genel diisiinme,

» Liderligi ve getirmis oldugu sosyal sorumluluklari tistlenme.
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Liderler de olmasi1 gereken 6zellikleri arastiran birgok aragtirmaci Levinson "un
diisiincelerine benzer agiklamalar yaparken, bazi arastirmacilar temel de “mizah
anlayisi, kendine giiven, basari ihtiyaci, bulundugu ortam da heyecan yaratma” gibi

Ozelliklerin en temel 6zellikler oldugunu savunmuslardir (Yildiz, 2021: 67).

Liderlik dogustan gelen bir yetenek olmasina karsin alinan egitimlerle birlikte de
ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak bazi yetenekler, 0rnegin karsisindaki insana giiven
verebilmek, etkiyebilmek, hizli ve etkili bir sekilde karar verebilmek ve gevresindeki
birgok seyi ayn1 anda gézlemleyebilmek liderlere ait olan {istiin yetenekler arasinda yer
almaktadir (Doganay ve Erdal, 2007: 326). Is gorenler liderlerini ilham kaynag1 olarak
goriirler ve zamanla liderlerine benzeyerek liderlerinin yaptiklarini yaparlar. Bu
durumda is gorenler liderlerinin belirledigi amag¢ ve hedefler dogrultusunda hareket

ederler (Demir, 2019: 15).

Bu c¢erceveden bakildiginda yonetici olarak secilen liderlerin isletmeler
acisindan 6nemi oldukea yiiksektir. Clinkii liderler biinyesi altinda olan is gorenleri
etkileyebilme, istekleri dogrultusunda hareket ettirebilme yeteneklerine sahiptirler. Bu
durum isletmenin karina olabildigi gibi zararina da olabilmektedir. Iyi bir liderin hedef
ve amagclar isletmenin basarisi iken, kotii bir liderin hedef ve amaclar1 kendi ¢ikarlar

dogrultusunda olabilmektedir.

1950-1970 yillart arasinda liderlikte davraniggilik siireci 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Bu yaklasima gore liderin kisisel 6zellikleri ikincil 6neme sahiptir. Liderin
basarist liderlik siirecindeki tavri, etkilesimi, yetkisini kullanma sekli, kontrol ve
planlama yetenekleri gibi faktorlere baglidir. Liderin bu etkililiklerinden yola ¢ikarak,
basarisi ve basarisizlig1 davranislar ile iligkilendirilmistir (Bakan ve Biiytlikbese, 2010:

74).

Kirmaz, (2010: 208) bir liderde olmasi1 gereken 6zellikleri sekize ayirmistir. Bu

ozellikler Sekil 3’de ki gibidir:

Vizyon
Giiven
Diiriistliik
fletisim
Empati
Ornek Olma
Yaraticihk
Ogrenme



Sekil 2: Bir Liderde Olmasi1 Gereken Ozellikler

Kaynak: Kirmaz ‘n (2010) arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan
olusturulmugtur.

Lider ileri gorisliligii ve vizyonuyla orgiitiin gelecegini sekillendirirken,
her daim diiriist olmas1 orgiit icerisinde moral motivasyonun daima yiiksek olmasina
sebep olacaktir bu da orgiitli basariya gotiirecek bir 6zelliktir. Liderler her daim tiretken
ve yaratict olmalidir ve bu tutum davraniglariyla astlarina model olusturmalidir. Bir
liderin astlariyla ikili iligkisi ne kadar iyiyse, giic ve otoritesini kotli bir amacla

kullanmiyorsa isletmede orgiitsel sessizligin 0 kadar az olacagi sdylenebilir.

1.5. Liderlikte Gii¢ Kaynaklari

Liderlik, belirli hedef ve amaglar dogrultusunda bir bireyin diger bireyi
etkiledigi, ikna ettigi davranissal siirectir. Diger bir yandan liderlik yonetmek amaciyla
takipgilerini bir ige ikna etme, yonlendirme ve amaclanan hedefe basariyla ulagma
yetenegidir. Ilgili literatiir incelediginde, “liderligin belirli amaglar dogrultusunda
insanlart harekete gecirme ve davraniglarini etkileme sanati oldugu vurgulanmaktadir”
Liderlerin takipgilerini ya da is gorenlerini etkileme yetenegi “gii¢” olarak karsimiza

cikmaktadir (Toptas ve Tastan, 2020: 66).

Gii¢ kavrami bir bireyin bir grubu ya da bir toplulugu etkiledigi, hiikmettigi,
amaglar1 dogrultusunda hareket ettirdigi ve ikna etmesi siireci olarak tanimlanmaktadir.
Max Weber giicii sosyal iligkiler igerisinde, herhangi bir yonetici pozisyonunda olan
bireyin, engelleme ¢abalarina karsin bulunmus oldugu konumu ve onun getirilerini
korumasi olarak tanimlamustir. Giig, liderin takipgisi oldugu bireyleri etkilemesiyle
alakalidir ve en gegerli tanim1 “etkilemeden yararlanma kapasitesi” olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu gergeveden bakildiginda giig¢ (Giirsoy, 2005: 25-26), belirli bir olay1
(basari, amag¢ ve hedefler) gerceklestirme yetenegi, bir kisinin veya grubun diger
kisilerin istenen sekilde davranmasini saglamak icin cesitli yontemlerle iirettigi etkiyi
ifade eder. Aksi takdirde gii¢, bireyin baskalarinin itaatini saglamak icin kullanabilecegi

bir gii¢ olarak da tanimlanabilir.
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Bu agiklamalar dogrultusunda gii¢ kaynaklar1 orgiit temelli ve lider temelli gii¢
kaynaklar1 olarak ikiye ayrilmaktadir. Orgiitsel temelli gii¢ kaynaklar1 ddiillendirici giig,
yasal gii¢, zorlayic1 gili¢ olarak kabul edilirken, lider temelli giic, uzman gii¢ ve
karizmatik gii¢ olarak kabul edilir (Toptas ve Tastan, 2020: 66). Bu giic tiirleri alt

basliklarda verilmistir.

Odiillendirme Giicii

Liderler ellerindeki imkanlar dahilinde maas {icretlerini arttirma, terfi ettirme,
taninma gibi cesitli ddiilleri kullanarak takipgilerini etkileyebilmektedir (Akbaba ve
Erenler, 2008: 22). Liderler ddiillendirici giicii is gorenlerin moral ve motivasyonlarini
yiikseltmek amaciyla kullanmaktadir. Is gérenlerine tebrik, is ¢ikis saatlerinde esneklik
saglama, ekstra prim gibi ddiiller vererek calisanlarin 6rgiitsel bagliligini arttirmaktadir
(Demir, 2019: 25). Genel olarak, lider daha fazla 6diillendirici giice sahip olmali ve
astlar1 i¢in daha 6nemli 6diil daha fazla 6dillendirici glice sahip olmalidir. Ancak bu
yetkilerin siirekli kullanilmasi astlar arasinda sorunlara neden olabilir ve

memnuniyetlerini olumsuz etkileyebilir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).

Odiillendirmenin gesitli yontemleri vardir. Bu yontemlerden bazilar1 Sekil 3°de

gosterilmistir;

Inlfd'r Ueret Artisi
/" Edilme N
Terfli
Grirevlerin
Daha Cazip
Hale Getirilmesi
Statu
: verilen Degismesi Soromluluk
Isin Daha -
i e Yiikseltme
(Mmasa

Sekil 3: Odiillendirme Yontemleri
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Kaynak: Demir ’in (2019) arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan

olusturulmugtur.

Odiillendirici gii¢ liderin takipgilerine istedigi zaman 6diil verip ya da verdigi
odili geri alma giiciidiir. Yasal gii¢, genel olarak is gorenlere uygulanacak cezalari
belirlerken, odiillendirici giic ise verilecek odiilleri belirlemek {izere odaklanir.
Odiillendirme sistemindeki asil amag¢ is gorenlerin moral ve motivasyonunun
yiikseltilmesi i¢indir (Bayrak, 2001: 30). Dikkat edilmesi gereken bir diger konu ise
odiillerin hem grup hem bireysel olarak verilmesidir. Baz1 durumlarda verilen gorevi tek
basina basarili bir sekilde gerceklestiren kisiye 6diil verilirken, basarili takim calismasi

varsa gruba yonelik 6diil de verilmelidir (Demir, 2019: 27).

Yasal Giic

Yasal gii¢, liderin orgiit icindeki resmi yetkilerine dayanir ve bu sebeple otorite
giicii olarak da tanimlanir. Is goren bir orgiit icinde calismaya basladiginda o rgiitiin
kurallarin1 ve yetki sistemini kabul etmis olur. Bu sebeple yasal gii¢ astlarin itaat
etmelerini bekledikleri bir gii¢c kaynag: olarak algilanir (Giirsoy, 2005: 30). Yasal gii¢
lizerine aragtirma yapan aragtirmacilar, is gorenleri etkileme girisimlerinin kibar olmasi
ve bu giicii kullanmak i¢in uygun bir ortamin olmas1 gerektigini, buna ek olarak gii¢

kaynaginin azalabilecegini belirtmislerdir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).

Yasal gii¢, genellikle orgiit icerisinde kisinin bulunmus oldugu pozisyondan ya
da derecesinden kaynaklanmaktadir. Astlar yoneticisinin emirlerine uymaya ve gelen
emirleri sorgulamadan kabul etmeye kendilerini mecbur hissetmektedirler. Yasal gii¢
orgiitlerde aslinda otoriteyi temsil etmektedir. Se¢imle veya atamayla orgiit igerisinde
belli bir pozisyona ya da konuma getirilen kisiye verilen bigimsel yetkiyi ifade
etmektedir (Deniz ve Colak, 2008: 308). Ancak yasal gii¢ kararinda uygulanmalidir aksi
takdirde Orgiit icerisinde isteksizliklere, verilen gorevleri ve emirleri yerine
getirmemeye sebep olabilmektedir. Yasal gii¢ icerisinde zorlamay1 da barindirmaktadir

bu da is gorenlerin motivasyonunun diismesine sebebiyet verebilmektedir.

Orgiit iginde yasal giiciin ne 6lciide uygulandigi, liderin sahip oldugu liderlik

ozelliklerine gore belirlenir. Bir lider sahip oldugu giicli ne kadar ¢ok kullanirsa, yasal
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gliciinii o kadar kullanir. Bir 6rgiit icerisinde lider kendi belirledigi kurallar1 ve ceza

sistemini kullaniyorsa yasal gii¢c kullaniyor demektir (Demir, 2019: 25).

Zorlayic1 Gii¢

Liderlerin is gorenleri belirli bir davranisa yoneltmek i¢in kullanmis oldugu
maddi manevi zorluklari ifade etmektedir. Bir bagka deyisle yoneticilerin kontrol amagli
kullanmis olduklari ceza sistemidir. Korku kisileri motive eden bir giictiir. Is géren
verilen gorevleri ve emirleri yerine getirmezse meydana gelecek olumsuzluklarindan

korkmasi nedeniyle giicii kabul etmektedir (Deniz ve Colak, 2008: 307).

Zorlayict gii¢ ddiillendirici giiciin karsitidir. Temeli korkuya dayanan bu giiciin
kaynagi, liderin cezalandirma yetkisine dayanmaktadir. Uygulanacak cezanin zorlama
ya da korkuyla mi yoksa maddi veya manevi bir kayipla mi yapilacagini igine
almaktadir. Zorlayic1 gii¢, liderin emirlerine ve uyarilarina karsin astlarin itaatsizlik
gostermesi durumunda kontrol etme amaciyla kullanilmaktadir. Lider bu yetkisi
dogrultusunda astlarina karst sozli uyarida bulunabilir, riitbelerini indirebilir,
maagslarinda kesinti yapabilir, islerine son verebilir ancak etkili bir lider gerekmedigi
takdirde zor kullanmaktan kag¢inmalidir. Ciinki cezalandirma is gorenlerin
motivasyonunu diislirebilir ve verimliliklerinin diismesine neden olabilir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010: 76; Toptas ve Tastan, 2020: 66).

Zorlayici gii¢, olumsuz sonuglart 6nlemek icin kullanilabilirken baska olumsuz
sonuglara da yol agabilir. Ornegin verilen sorumlulugu eksik yapma ya da ihmal etme,
ise gec gelme, devamsizlik yapma vb. Zorlayici gii¢ iki tarafi keskin bir kili¢ gibidir.
Odiillendirme giiciiniin tersine zorlayici gii¢ is gérenlerin ulagmis olduklar1 ya da
ulasacaklar1 sonuglar1 yok eden ya da azaltan bir yapiya sahiptir. Bu nedenle dikkatli

kullanilmas1 gerekmektedir (Bayrak, 2001: 31).

Uzmanlik Giicii

Uzmanlik giicli liderin yetenek veya becerileriyle ya da uzmanlik alaniyla
astlarii etkiledigi gilic c¢esididir. Bilgiyle iliskilendirilen bu gii¢, liderin kisisel
ozelliklerinden beslendigi icin dstiin bilgisi, yetenegi ve becerileriyle astlarim

etkilemede kullanmis oldugu yetenegi olarak ifade edilmektedir. Uzmanlik giicii bireyin
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kendisini gelistirmesiyle kazanilmaktadir. Bu tarz uzmanliklar deneyim ve tecriibe, 6zel
egitim, istiin yetenekler ve genel bir yetkinlik olgusunun sonucudur (Bayrak, 2001: 27).
Bir lider ne kadar bilgiye sahipse ve bu bilgiye o kadar az kisi erisirse, lider olarak sahip
oldugu gii¢ o kadar etkili olur. Bir lider ¢alisanlarinin sorunlarini bilgi ve tecriibe ile
hizl1 bir sekilde ¢ozebilirse bu onlar i¢in bir bilgi kaynagidir ve astlarini etkileme giiciine
sahip olur. BOyle bir durumda is gorenler liderin, 6zel yetenek ve bilgiye sahip

olduklaria inanmaktadirlar (Toptas ve Tastan, 2020: 66).

Uzmanlik giicii ya da bir baska deyisle bilgi giicii denebilir. Kisiler bilgili ve
tecriibeli olarak gordiikleri bireylere riayet etmektedir. Bu kisilerden gelen tavsiyelere,
emirlere uymaktan ¢cekinmezler. Demir (2019: 27)’e gore, uzmanli giicii grup iiyelerinin
lideri bilgili ve tecriibeli algilamasi ile baglantilidir. Bu algilamayla birlikte liderler
astlartyla ilgili yonetme, planlama, es giidimleme gibi konularda uzmanlastiklari i¢in
calisanlarin1 kolaylikla etkileyebilmektedirler. Bilgi giigtiir ve bireyler bilgili ve

tecriibeli gordiikleri kisileri dinlemekte ve ikna olmada daha istekli davranmaktadirlar.

1.5.5. Karizmatik Giic

Karizma, bir bireyin olaganiistii, istisnai gii¢ler ya da niteliklerle donatilmis
olarak goriildiigii bir nitelik olarak kabul edilmektedir. Bu niteliklerin siradan bir insan
tarafindan ulagilmayan ancak ilahi kokenli ya da ornek kisi olarak kabul edilen
insanlarda oldugu varsayilmstir. Bu niteliklere sahip kisileri genellikle insanlar lider

olarak kabul etmislerdir (Josse ve Willey, 2020: 539).

Karizmatik gii¢ ya da bir diger adiyla kisisel gii¢, tarth boyunca rastlanilan Hz.
Muhammed, Atatiirk, Atilla, Winston Churchill, Mahatma Gandhi vb. liderlerin sahip
olduklar1 nitelikleri, yaptiklar1 etkinliklerin anlagilmasi i¢in anahtar bir kavramdir.
Cilinkii bu liderlerin bir topluluk, orgiit ya da grup tizerindeki etkileri yasal giicten, bir
statliden, ekonomik imkanlara sahip olmaktan ¢ok daha fazlasidir. Topluluk {izerindeki
etkileri bir zorlama ya da tehditten degil, insanlarda uyandirmis olduklar1 giiven,
bireylerin goniillii rizasi, ikili iliskilerdeki saglikli iletisim gibi etkenlerden kaynakli
oldugu goriilmektedir (Bayrak, 2001: 27).

Karizmatik gii¢, bir lideri takipgileri i¢in ¢ekici kilan, sevgi, saygi ve giliven

uyandiran kisisel ozellikleri ifade eder. Bir liderin takipgilerine ilham verme, istek ve
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ihtiyaclarin1 ifade etme yetenegi karizmatik giiclin kaynagini olusturur (Toptas ve
Tastan, 2020: 67). Karizmatik gii¢ dogrudan liderin sahip oldugu kisisel 6zelliklerle
ilgili olup, astlarin liderlerine olan sadakat, baglilik, sayg1 gibi duygularla liderlerinin
isteklerini yerine getirerek onu mutlu etmesinden kaynaklanmaktadir (Yukl, 2002: 151).
Liderine benzemeye c¢alisan takipgiler sadakat ve duygulariyla liderine kars1 duygusal
bir iliski gelistirmekte ve liderini sevdigi i¢in onun istek ve emirlerini yerine

getirmektedir (Meydan ve Polat, 2010: 130).
House, karizmatik liderlerin ii¢ ana 6zellige sahip oldugunu vurgulamaktadir;

= Yiiksek diizeyde 6zgiiven,
=  Etkileme ve baskin olma,

» Kendi inanglarinin ahlaki a¢idan dogru olduguna kuvvetle ikna etmek.

House, giiciin liderin is gorenlerini etkilemek i¢in ¢aba gdstermeye tesvik
edecegini ifade etmis, ayrica liderlerin 6zgiivenli ve yliksek inanglara sahip olmasinin is
gorenlerde liderin kararlarina giiven duygusunu arttiracagin1 ve bu niteliklere sahip
olmayan liderin insanlari etkileme ¢abasinin basarisiz olacagini vurgulamistir (Bayrak,

2001: 27).

1.6. Liderlik Kuramlari

Genel olarak liderlik, bir bireyin belirli bir hedefe ve amaca ulagmak i¢in diger
bireyleri etkileme siireci olarak tanimlanabilir (Northouse, 2016:6). Liderlik konusu
sosyal bilimler ve davranis bilimlerinde ¢ok sik arastirilan konulardan biridir. Fakat
liderlik konusu, arastirmacinin liderlik algisina, arastirma doéneminin etkisine ve
ozelliklerine bagli olarak degismektedir. Bu sebeple alanyazinda bir liderlik taniminin
ve bir ¢ok liderlik yaklagiminin olmast kagmilmazdir. Liderlik {izerine yapilan her

arastirma yeni bir bakis agis1 ve yaklasim ortaya koymustur (Balaban, 2018: 46).

Liderlik literatiiriinde son yillarda c¢ok fazla teori gelistirilmis, davranislar,
durumlar, kisisel Ozellikler, niteliklere gore liderlik tanimlamalar1 yapilmistir.

Donemlere gore liderlik yaklasimlar: Tablo 3’te ki gibi 6zetlemek miimkiindiir;

Tablo 3: Liderlik Teorileri ve Arastirmalari

Zaman Yaklasim Aciklama
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Lider dogulur. En uygun
1900’lerin ilk yarisi Biiyiik Adam Teorisi kisinin  hayatta kalacagini
savunan sosyal darwinizm.
Lider dogulur, liderlik

1940 ve oncesi Ozellikler Yaklasimi dogustan gelen bir yetenekiir.
Liderlik, liderin nasil
1940-1960 aras1 Davranigsal Yaklagim davrandigiyla ilgilidir. (Ohio,

Michigan, Texas)
Liderlik durumlardan etkilenir
ve liderligi i¢inde bulunan
1960-1980 aras1 Durumsallik Yaklagimi durumlar ortaya ¢ikartir. Farkli
olan her durum i¢in farkh
liderlik 6zellikleri gereklidir.
Liderlerin, vizyona sadakate ve
1980 ve sonrasi Yeni Yaklagimlar duygusal ilhama  ihtiyaci
vardir.

Kaynak: Diizenli, 2021

Liderlikle ilgi yapilan ilk ¢alismalar 1900’lii yillarin ilk yarisinda Biiyiik Adam
Teorisiyle ortaya ¢cikmistir. Biiylik Adam Teorisinin ardindan 1940 yillarinda 6zellikler
yaklagimi 6nem kazanmistir. 1930-1940 yillar1 arasinda yapilan arastirmalarda basarili
lider kimdir, 6zellikleri nelerdir sorularina cevap aranmistir. Bu ¢aligmalar neticesinde
bazi insanlarin dogustan lider olduklarini ve diger insanlardan karakteristik olarak

farklilastiklar1 izerine durulmustur (Kogel, 2010).

1950-1960 yillart arasinda liderlerin nasil davranmasini gerektigini konu alan
davranigsal yaklasim, 1960-1980 yillar1 arasinda davranig¢1 yaklagimin yetersiz
kalmastyla durumsallik ve kosul bagimlilik yaklagimlari aragtirmalara konu olmustur.
1980’1 yillardan sonra yeni liderlik modelleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bunlar;
Karizmatik, Hizmetkar, Déniistiiriicii, Oz liderlik vb. liderlik teorileri, kiiltiirel liderlik
modelleri iizerine yapilan arastirmalara ve liderlik olgusunun anlagilmasina fayda

saglamaktadir (Diizenli, 2021: 16).

1.6.1. Ozellikler Kurami

Liderlik yaklagimiyla ilgili en bilinen teori “ Biiyllk Adam Kurami” olarak
bilinen teoridir. Biiyiikk adam teorisine dayanarak, biiyiik bir liderin dogustan belirli

niteliklere sahip olduguna veya bu ozelliklerin kendisine ¢ocukken dogaiistii olarak
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verildigine inanilirdi (Riaz ve Haider, 2010: 30). Bu duruma 6rnek olarak kahinlik gibi
bazi dogaiistii Ozelliklere sahip kisilerin insanlar1 hipnotize edebilme becerisini
gosterdiklerini bu tarz inanislarin bazi topluluklarda ve inanislarda farklilik gosterdigini
ancak liderin belirli gii¢ ve otoriteye sahip olmalarini kolaylastirdig: ifade edilmektedir.
1910 tarihinde Thomas Carly tarafindan Biiylik Adam Kurami olarak bilinen dénem
baslatilmis ve bu teorinin giiclenmesinde biiyiik rol oynamistir. Zamanla Biiyiik Adam

kuram1 kendini Ozellikler Kuramina teslim etmistir (Cinnioglu, 2018: 6).

Ozellikler teorisine gore liderlik siirecini etkileyen &nemli faktdr liderin
ozellikleridir (Kogel, 2010). Konuyla ilgili birgok arastirma yapilmis ancak 1930-1950
yillar1 arasinda yapilan ¢aligmalar biiyiik 6nem arz etmektedir. Birbirinden farkli bir¢ok
lider incelenmis ve liderin sahip oldugu hangi 6zellikler lideri basariya ulastirmakta
ortaya konulmak istenmistir. Bu arastirmalarda, liderlerin sadece fiziksel degil,
psikolojik ozellikleri de ele alinmistir (Sahin, 2012: 145). Ogzellikler teorisi
cercevesinde, liderligin sonradan kazanilan bir 6zellik olmaktan ziyade, dogustan gelen
bir yetenek oldugu vurgulanir. Liderlerin barindirdig1 bu 6zgiin nitelikler, onlar1 diger
insanlardan ayiran belirgin 6zelliklerdir. Bu yiizden, liderlik fenomenini kavramak i¢in,
bu niteliklere sahip bireylerin Ozelliklerinin detayli bir sekilde incelenmesi

gerekmektedir (Pazarbas, 2012: 23).

Bu teorinin 6z, liderlerin ve lider olmayanlarin bariz niteliklerini ayirt etmek ve
bunlar agik¢a tanimlamaktir. Bu yaklagim baglaminda liderin sahip oldugu fiziksel
ozellikler; liderin boyu, kilosu, yasi, yakisiklilig1 ya da giizelligi, cinsiyeti, ses tonu
disinda kendine giiveni, zekasi, vizyon sahibi olmasi, cesareti, ikili iletisimi gibi kisisel
ozellikleri tizerine de durulmustur. Yapilan bazi ¢alismalarda, bazen etkin liderlerin yan
sira grup lUyeleri igerisinde liderden daha fazla 6zelliklere sahip kisilerin bulundugu
ancak bu kisilerin ortaya ¢ikmadigi gozlemlenmistir (Toptas, 2021: 8). Bu baglamda
ozellikler teorisinin en biiyiik elestirilerinden biri de budur. Bu, Ozellikler Teorisine
uymayan bir durum olarak goriilir. Bu nedenle liderlik olgusunun tam olarak
anlasilabilmesi i¢in yukarida belirtilen 6zelliklere ek olarak farkli 6zelliklerden de
bahsedilmesi zorunludur. Bu teoriyle ilgili bir diger sorun da bir liderin sahip oldugu
nitelikleri Olgiilebilir bir sekilde tanimlamanin zor olmasi ve bazi niteliklerin farkli
sekillerde anlasilmasidir (Cinnioglu, 2018: 6). Bu nedenle, liderlikle ilgili ¢alismalar
sadece lideri degil, onun ¢evresini de kapsamli bir sekilde analiz etmeyi gerektirir.

Liderin davranis bicimlerine odaklanan bu yaklasim, davramigsal liderlik teorilerinin
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ortaya ¢ikisini tetiklemistir. Bu teoriler, liderin nasil davranmasi gerektigi konusuna 6zel

bir 6nem atfeder (Toptas, 2021: 8).

1.6.2. Davramssal Liderlik Kuramlari

Etkin liderlik baglaminda liderlik konusu ele alindiginda, 6zellikler teorisi liderin
niteliklerini ve 6zelliklerini agiklamaya calisirken, davranigsal liderlik teorisi ise liderin
eylemlerini ve davraniglarini inceler. Davranissal liderlik teorisi liderin hangi eylemleri
gergeklestirdigi ve bu eylemleri nasil gergeklestigine dair cevaplar arar (Giiney,
2000:521). Davranigsal liderlik teorisine gore, liderlik siirecini agiklamaya calisirken
liderin basarisinin temelinde liderin kisisel 6zelliklerinin degil, liderin organizasyon
icinde sergiledigi davranislar ve takipgileriyle kurdugu etkilesim bulunmaktadir. Bu
teori lizerine yapilan arastirmalarda liderin takipgileriyle kurdugu iletisim, yetki
aktarimi, kontrol ve planlama gibi davranislar liderin etkililigini artiran faktorler olarak
goriilmektedir. Bu kuramda iki 6nemli davranigsal boyut lizerinde durulmustur, bunlar
iligki odakli ve gorev odakli liderlik davranislaridir. Davraniser liderlik kuraminin
gelisimi sirasinda bir¢ok arastirma yapilmis ve bu arastirmalar sonucunda ¢esitli liderlik
davraniglar1 ortaya ¢ikmistir. Bu davraniglar gruplandirilarak asagidaki liderlik tarzlari

tespit edilmigtir (Hamarat, 2010: 23).

Davranisg kurami arastirmacilart iki liderlik yaklasimini ele almislardir. Bunlar;
“goreve odakli liderlik” tarzlar1 ve “insan odakli liderlik” tarzidir (Cetin, 2008: 76).
Davranigsal yaklagim kuramiyla ilgili yapilan ilk aragtirmalar; Ohio State ve Michigan
Universitesi tarafindan gerceklestirilen arastirmalardir (Augustin, 2003: 17). Bu
arastirmalara ek olarak McGregor ve Likert, Blake ve Mouton tarafindan yapilan
arastirmalarda davranigsal yaklasim g¢ercevesinden ele alinan arastirmalar arasindadir

(Toptas, 2021: 10).

1.6.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Cahsmalar

Ohio State Universitesi'nin liderlik ¢alismas1 iki davramgsal liderlik
yaklasiminin gelistirilmesine 6nemli katki saglamistir ve aym1 zamanda diger
aragtirmalarinda temelini olusturmustur. Sosyoloji, psikoloji ve ekonomi gibi dnemli

boliimlerden arastirmacilar birlikte lider davraniglar1 (Leader Behaviour Description
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Questionnaire LBDQ) adli bir anket diizenleyerek liderin farkli gruplar ve durumlar
tizerindeki davraniglari gozlemleyip analiz etmek istemislerdir. Arastirmaya
komutanlar, timler, askeri memurlar, sivil memurlar, fabrika isletmecileri, fakiilte
yoneticileri, okul miidiirleri, 6gretmenler, 6grenciler ve sivil gruplar katilim saglamigtir.
Ohio Universitesi ¢alisma ekibinin bu ¢alismay: yiiriitmesinin amaci, drgiitlerin veya
lider gruplarmin davranislarini anlamaya ¢alismaktir. Uyesi oldugu grubun ve astlarinin
hedeflerini dikkate alan etkili bir liderin davranigini anlamak i¢in 1000 farkli boyutun
arastirilmasiyla baslanan bu arastirmada liderin davranisinin bagimsiz boyutlarinin
belirlenmesine ¢alisilmistir. Arastirmalarin sonucunda iki ayr1 degiskenin 6nemli rol
oynadig1 belirlenmistir (Nigmetullina, 2011: 55). Bu iki degisken inisiyatif ve kisiyi
dikkate almadir. Liderin davraniglarinin bu iki degisken arasinda sekillendigi tespit

edilmistir.

Kisiyi dikkate alma; liderin grup iiyeleri ile saygi, giiven ve sevgi bagiyla dostluk
kurarak olusturdugu davranis seklidir. Boyle bir durum lider davranislarinda astlarina
onem vermektedir (Balaban, 2018: 49). Inisiyatif degiskeni ise; liderin hedeflenen is
dogrultusunda amaglar1 belirlemesi, grup iiyelerini yonlendirmesi, iletisim bagini
kurmas1 ve gii¢lendirmesi, yapilacak gorevlerin toplam siirelerini belirlemesi ve bu
baglamda isle ilgili talimatlar vermesi yoniindeki gostermis oldugu davranislardir
(https://www.academia.edu/tr). Ohio State ¢alismalarin1 Sekil 4’te ki gibi diizenlemek

mumkindiir.
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Yapiy1 harekete gecirme
davranisi, Insiyatif
kullanimu (yiiksek)

Grup

Utyelerine

flgi Grup

Gosterme Uyelerine

Davranisi Tlgi

(Diisiik) Gosterme
Davranist
(Yiiksek)

Yapiy: harekete gecirme
davranisi, Insiyatif kullanimi
(diisiik)

Sekil 4: Ohio State Liderlik Calismasi
Kaynak: Balaban, 2018
Ohio State caligmalarinda ortaya ¢ikan temel bulgular su sekilde 6zetlenmistir.

» Liderin davraniglar1 bireye odaklandik¢ca is gorenlerin devir hizinin ve
devamsizliginda bir azalma oldugu gozlenmektedir.
= Liderin davraniglart ise ve amaglarina odaklandiginda is gorenlerin

performanslarinin arttig1 gézlemlenmistir (Nigmetullina, 2011: 56).
1.6.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Caligsmalar1

Michigan Universitesi liderlik galismalar1, 1947 yilinda Resist Likert tarafindan
yapilan arastirmalardir. Bu calismanin amaci, grup TUyelerinin performansini ve

giivenligini artirmak i¢in en etkili liderlik davranisini belirlemektir (Diizenli, 2021: 19).

Ohio Universitesindeki calismalara ek olarak ayni zaman dilimlerinde Michigan
Universitesinde ~de benzer ¢alismalar yapilmaya baslanmistir.  Michigan
Universitesi’nde yapilan bu calismada liderlik davranislari etkili ve etkisiz olmak iizere
ikiye ayrilmistir diger iki liderlik davranisi ise is odakli lider ve is goren odakli lider
oldugu tespit edilmistir (Toptas, 2021: 12). Yapilan bu c¢aligmalar sonucunda is odakli
lider, astlarinin 6nceden belirlenen kurallara ve metotlara gore calisip ¢alismadiklarini
kontrol eden, otoritesini ve yetkisini kullanarak istenildigi yapilmadigi taktirde

cezalandirma yontemini kullanan bir liderlik davranisi gosterir. Bu davranisa karsin is
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goren odakli lider, grup iiyelerinin motivasyonunu arttiracak calisma kosullarinin
gelismesine, takipgilerinin kisisel gelisimlerini ve ilerlemelerini saglayacak calismalara
onem verip ve yetki devrini esas alan bir davranig sergiler. Bu c¢aligmanin genel
sonucuna bakildiginda is goéren odakli liderlik davramiginin daha etkin oldugu

yoniindedir (Balaban, 2018: 51).

Bu calismanin Ohio Universitesinden temel farki liderlik davranisinin iiretimin
bir ucundan diger ucuna insanlara yayilan bir siire¢ olarak kabul edilmesidir. Ohio
Eyalet Universite ¢alismasinin sonuglar, kisiye déniik iliskilerin ve géreve odakli
ogelerin tammmi acisindan Michigan Universitesiyle aymdir ancak Ohio Eyalet
Universitesi ¢aligmasimin sonucunda, bu iki unsurun bagimsiz oldugudur. Yani liderin
her iki unsura da yiiksek ya da diisiik seviyede sahip oldugu sonucundadir. Bununla
birlikte, Michigan Universitesi’ndeki arastirmacilar bir lider ne kadar insan odakl1 olursa

iiretime gegmekten o kadar uzaklastigin1 savunmaktadir (Nigmetullina, 2011: 57).

Michigan {iniversitesi arastirmalari, liderlik davranislarini tanimlaya ve
siiflandiracak boyutlart gelistirmeye yonelik arastirmalar yapmay1 amaglamistir. Bu
arastirma silirecin de uygulamali arastirmalara biiyiik 6nem verilmistir. Arastirma
sonucunda tanimlanan 6gelerin liderlik siirecine ve liderin davraniglarin1 tanimlamak
i¢in yeterli oldugunu 6n gormiislerdir. Ancak bu yaklasimla ilgili kullanilan kavramlarin
sadelestirildigi kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar genellemelere yer verildigi

yoniinde elestiriler olmustur (Balaban, 2018: 52).
1.6.2.3. Blake ve Mouton ’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli

Ohio State ve Michigan Universitesi ¢alismalarindan etkilenerek, Blake ve
Mouton iki boyutlu yoOnetimsel 1zgara olarak adlandirdiklart liderlik teorisini
yayinladilar (Busse, 2014: 55). Bu model genellikle orgiit gelistirmeyle ilgili egitim
programlarinda kullanilmaktadir. Modelde liderlerin astlarina kars1 davranislarindaki
faktorler iki grup halinde incelenmistir. Bu davraniglar {iretime yonelik ve insanlara
yonelik olarak iki grupta toplanmistir. Her boyut, bu faktorlerle ilgili dereceleri gosteren

9 boliime ayrilmustir. Sekil 6°da gosterildigi gibi bir matriks elde edilmistir.
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Sekil 5: Blake ve Mouton ‘un Yonetim Tarzi Matriksi

Kaynak: Erol ve Kog, 2017

Matriksde bulunan her bir nokta liderlik stillerini temsil etmektedir. Bu stiller

(Molloy, 1998: 5) tarafindan su sekilde agiklanmusgtir:

1.1 Yetersiz Arz/Yonetim: Lider is gorenleri genellikle kendi haline
birakmaktadir. Goriislinli, tutumunu ve fikirlerini belli etmeyerek taraf tutmaktan
kaginmaktadir. Bu tutumdaki liderler hem c¢alisanlarla hem de {iretimle

ilgilenmemektedir.

1.9 Sehir Kliibii Yonetimi: Bu yaklasimda lider icin is géren 6n plandayken
tiretim ikinci siradadir. Lider i gorenler tarafindan gelen fikirleri 6nemsemekte, kendi
fikir ve tutumlarin1 dayatmaktan kaginmaktadir. Is gérenler arasinda ¢ikan gatigmalari
Oonlemeye calisir ancak bir ¢catisma soz konusu oldugunda calisanlar1 bir arada tutmak
i¢in arkadasca yaklasim gdstererek krizi yonetmektedir. Bu liderlik yaklasiminda dostca

bir yaklasim s6z konusudur.

9.1 Otoriter Yonetim: Bu liderlik yaklasiminda iiretim 6n planda iken is géren

ikinci siradadir. Lider, is gorenlerden isletmenin kurallara uymasini ve itaat etmesini
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beklemektedir. Fikirlerini, goriislerini ve tutumlarini sert bir sekilde ortaya koymakta ve
catisma s6z konusu oldugunda is gorenlere agir cezalar vererek, kendini pozisyonunu
korumak istemektedir. Uretim tesvikli bir yaklasim olup calisanlardan yiiksek

performans beklenmektedir.

9.9 Takim Yonetimi/ Takim Calismasi: Bu liderlik yaklagiminda hem is
gorenlere hemde iiretime yiiksek derecede 6nem verilmektedir. Ikili iletisim 6n plana
cikarilarak takim calismasi desteklenmektedir. Lider is gorenlerinin fikir ve goriislerini
onemsemekte ve calisanlarina isletmenin bir parcasi oldugunu hissettirmektedir. Bir

catisma s6z konusu oldugunda nedenini arastirarak ¢oziim yolu bulmaktadir.

5.5 Orta Yollu Yonetim: Bu liderlik yaklagiminda is gérenler ve iiretim arasinda
denge kurulmaya calisilmaktadir. Liderin, ig gorenleri ile fikir ve goriisleri farkli olsa da
uzlasmaci bir yaklasim sergilemektedir. Uretime ve c¢alisanlara esit bir yaklasim
saglanarak yliksek performans beklenmektedir ancak iki taraftan ayni verimi beklemek

mumkiun olmamaktadir.

1.6.24. McGregor’un X ve Y Teorisi

Liderlerin is gorenlere karsi tutumlarini tanimlayan 6gelerden birisi de is
gorenlerin ¢alisma siiresi igerisindeki sergilemis olduklar1 davraniglardir. Y oneticiler is
gorenlerin bu davranislarina karsin bir yaklasim gostermektedirler. Bu yaklasimlara
Douglas McGregor’un Y 6netim Teorisi olan X ve Y teorisi 6rnek verilebilir. Maslow'un
teorisinden etkilenen McGregor, kendi diisiincesini gelistirdi ve X ve Y teorisini yaratti
(Balaban, 2018: 53). McGregor’un diisiincesine gore yoneticinin duygu ve diislinceleri
liderlik davranigini ortaya koymaktadir. X ve Y teorisi iki farkli insan1 géstererek bu
insanlarin liderlik sekillerini gostermektedir (Basaran, 2004: 79-80). X ve Y teorisine

gore insanlarin davranig bigimleri su sekilde 6zetlenmistir (Pazarbas, 2012: 34).
X Teorisine gore;

= Insanlar calismay1 sevmezler ve gerekli ortam yaratilmadiginda calismaktan
kagarlar. Bu sebeple, insanlardan verim elde edebilmek i¢in onlar1 motive etmek,
yonlendirmek ve gerektiginde desteklemek onemlidir.

= Bireyler is ve terfi almak i¢in hevesli degillerdir, sorumluluk almadan kendisine

en fazla kazang saglayacak isi yapmak isterler.
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» Insanlarin bir gogunlugu yaraticilik yetenegine sahip degillerdir degisime direng

gosterirler.

=  Orgiitte calisan bireyler i¢in mithim olan &rgiitin amagclar degil, kisisel

cikarimlaridir.

Y Teorisine gore;

»  Bireylerin fiziksel ¢aba harcayarak bir iste ¢alismalari, dinlenmeleri ya da oyun

oynamak istemeleri kadar dogaldir.

* Birey, kendisi i¢in onceden belirledigi hedeflere ulagsmak amaciyla bir ise

girerek kendi kendini yonlendirerek kontrol edecektir.

= Bireyin kendi amaclarina odaklanmasi, basar1 ihtiyacini karsilamakla birlikte

tatmine yoneliktir ve ddiiliin yan1 sira da motivasyon saglar.

»  Bir insanin dogasinda, 6grenme istegi yer alir. Eger uygun sartlar saglanirsa,

sorumlulugu zoraki almaktan ¢ok isteyerek iistlenecektir.

= Bireylerin yaraticilik, yenilik yaratma gibi yetenekleri toplumda sayili kisilere

verilmig olmayip genis bir sekilde yayilmistir.

Y teorisi X teorisinin tam zitt1 olarak belirlenmistir. Bireylere yaraticiliklarini

gosterebilecekleri gerekli ortam saglandiginda kendilerini igletmenin bir pargasi olarak

hissedeceklerdir. Kendilerini degerli olarak hisseden is gorenler isletmenin amaglarina

uygun davranislar sergileyecek ve verilmis olan sorumluluklari zorunlu olarak degil

istekli olarak yerine getireceklerdir.

X ve Y teorileri arasindaki temel farklilar Tablo 4’te ki gibi karsilastirmali olarak

incelenmistir.

Tablo 4: X ve Y Teorisi Arasindaki Farklar

X Teorisi Ozellikleri

Y Teorisi Ozellikleri

Birey, statik ve pasif bir varlik olarak
kabul edilir.

Birey, proaktif ve dinamik bir varlik olarak
goriliir.

Sorumluluk, calisanlara atfedilir.

Sorumluluk, yoneticilere yiiklenir.

Motivasyonun temelinde ekonomik
faktorler yatar.

Motivasyon, sosyal ve psikolojik unsurlarla
beslenir.

Digsal faktorlerce yonlendirilen
denetim mevcuttur.

Bireysel 6z-yonetim ve i¢sel denetim 6n
plana ¢ikar.

Y onetim, orgiitsel hedeflere odaklanir.

Yonetim, bireysel ve orgiitsel hedeflerin
entegrasyonuna yoneliktir.
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Karar alma siireci, yoneticiler Karar alma siirecine bireylerin katilimi1

tarafindan domine edilir. esastir.
Otorite, kat1 ve sert bir yapiya sahiptir. giogﬁi’lfaha esnek ve ihmlr bir yaklagimla

Kaynak: Hamaratin (2010) arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan

olusturulmugtur.

Liderlerin bireyler hakkindaki varsayimlar1 belirli bir liderlik kuramina uygun
oldugunda, liderlerin davranislar1 da belirli bir sekilde sekillenir. Ornegin, bir lider X
kuramina uyuyorsa, otoriter ve kontrolcii bir tavir sergileme egilimindedir. Ancak, Y
kuramina uygun bir lider ise katilimci ve demokratik bir tutum benimseyecektir.
McGregor'un X ve Y kuramlarini keskin bir sekilde ayirmasi bazi bilim insanlar
tarafindan elestirilmistir. Bu elestirilere yanit olarak, William Ouchi ve Alfred Joeger
Japonya'da endustri Orgiitlerinde yaptiklart ¢aligmalarla ABD'deki orgiitlerle
Japonya'daki oOrgiitler arasindaki farklara odaklanarak Z kuramini gelistirmislerdir.
Liderlik acisindan Z kurami, liderin bireylere yonelimini artirarak ikili iligkilerin
gelistirilmesine onem vermektedir. Bu sekilde, liderin etkili liderlik davranigini

sergileyecegi savunulmaktadir. (Ofluoglu, 2002: 30).

1.6.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan ve Ohio Universitesi arastirmalarinin devami olan sistem 4 modeli,
Lensis Likert ve arkadaslari tarafindan liderlerin farkli tarz davraniglarimi arastirmak

amaciyla gelistirilmistir.

Likert ve ekibinin yaptigi bilimsel arastirmalar, Orgiitlerin en Onemli
kaynaklarinin insan sermayesi oldugunu ve bu kaynaklarin en etkin ve verimli sekilde
kullanilmas1 gerektigini gostermistir. Likert, 200'den fazla orgiit yoneticisiyle yaptig
anket calismasindan elde ettigi verilere dayanarak, farkli niteliklere sahip orgiitlerin
performanslarin1 karsilagtirarak yoOnetim sistemleri ve liderlik kavramlariyla ilgili
sistemler ve siiflandirmalar gergeklestirmistir. Likert'e gore, orgiitlerin benimsemesi
gereken yoOnetim sistemlerini ve bu sistemlere bagli olarak sergiledikleri liderlik
yaklagimlarmi dort gruba ayirmak miimkiindiir. Her bir grup, belirli varsayimlari ve
davraniglar1 icermektedir (Bakan ve Bulut, 2004: 157). Bu grup ve 6zellikleri Tablo 5’de

Ozetlenmistir;
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Tablo 5: Liderlik Degiskeni

Sistem Liderlik iAns;i?:I‘:g Astlarinin Astlarin
Degiskeni . Ozgiirliik Hissi Katilim
Giiveni
Astl isl ilgili .
sHab, - Iye g Astlarin, isle
. konular hakkinda . ..
Lider astlarma . =~ . . ) ilgili  konularda
. . . goriislerini ifade .
Sistem  Istismarci kargi inang ve ifade
: ) o ... etme konusunda . = .
1 Otokratik giiven eksikligi . Ozgiirliikkleri
B kendilerini tamamen .
saglar. . neredeyse  hig
DzBUT oktur
hissetmemektedirler.. ” '
Y onetici,
) Astlar, isle ilgili roblemlerin
Lider, astlarina sHar, 1gie et p.. .
) L konular1 tartisirken  ¢éziimiinde
Sistem  Yardimsever belirli bir o )
. . .. kendilerini kisith bir astlarin
2 Otokratik given diizeyr . ... .. e 1 e
sstermektedir Ozgiirlik i¢inde goriislerini
g " hissederler. nadiren dikkate
alir.
Lider, astlara . Y Onetici, zaman
Jo Y oOneticl,
kismi giiven e zaman astlarin
q K problemlerin ¢oziim .. .. lerini al
Sistem yar anca stirecinde genellikle gorusierint afir
Katilimct karar verirken . ve bu siirecte bir
3 A astlarin fikirlerini alir .. ..
kontrolii elinde . Olclide katilimct1
. ve bunlar1 yapici bir .
tutmay1 tercih . : . . bir yaklasim
sekilde degerlendirir. 4
eder.. benimser.
Y onetici,
Lider, astlarina Astlar, isle ilgili her  problemlerin
tam bir giiven  konuda kendilerini  ¢oziimiinde
Sistem , duyar ve bu tamamen Ozgiir daima astlarin
Demokratik " . . e 1
4 tutumunu tiim  hissederler ve ifade  goriislerini sorar
konularda Ozgiurliiklerini ve bu gortsleri
stirdurtir. kullanabilirler. etkin bir sekilde
kullanir.

Kaynak: Pazarbag'in (2012) arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan

olusturulmustur.

Tablo 5’e gore, Likert ve ekibinin ¢alismalarinda, degiskenler astlara olan inang,

astlarin 6zgiirliik hissi ve astlarin katilimi seklinde yer almis ve bu degiskenlere dayali

olarak dort grup altinda sistemler incelenmistir. Sistemler sirastyla, Istismarc1 Otokratik

(Sistem 1), Yardimsever Otokratik (Sistem 2), Katilimcr (Sistem 3) ve Demokratik
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(Sistem 4) olarak ele alinmistir. Likert'in arastirmalari, en fazla verimlilik gosteren
grubun Sistem 3 ve Sistem 4 tipi yonetimlere sahip oldugunu, diisiik verimlilik gosteren
grubun ise Sistem 1 ve Sistem 2'de yer aldiklarmi belirtmistir. Sistem 1, "goreve
yonelik" coklu bicimsel ve otoriter yonetimi temsil ederken, Sistem 4, "is goérene
yonelik" etkin iletisime, giivene ve ekip c¢alismasina onem veren yonetimi temsil
etmektedir. Ancak, Sistem 4'e yonelik metodoloji bazi elestirilere maruz kalmistir. Bu
modelin her zaman ve her yerde gecerli ve en etkili yonetim tarzi olarak kabul edilmesi

elestirilerin konusu olmustur (Pazarbas, 2012: 36).

1.6.3. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimi, karsilagilmasi gereken farkli zorluklar ve durumlar
oldugunu, orgiitsel yontemlerden ziyade farkli Ozellikler sergileyen yontemlerin,
organizasyon i¢indeki duygusal varliklarin ¢evreyle sinirli oldugunu ve karsilastiklart

durumlar i¢in birgok yontemin bulundugunu ileri stirmiistiir (Sucu, 1995: 5).

Liderler genellikle gevrenin yapisina ihtiyaclara bagli olarak ortaya cikarlar.
Kisisel farkliliklar ve nitelikler goéz Oniinde bulundurulmaz. Liderlik anlayisi,
cogunlukla mevcut kosullarin etkisiyle degisebilir. Bu durumu etkileyen faktorlerden
biri liderin ruh hali ve duygusal durumunun etkisidir. Bu baglamda lider, ortaya ¢ikan
duruma gore cesitli davranis bicimleri sergileyebilir. Lider, is gorenleri motive ederek
onlar1 yonlendirerek basarili kilmak i¢in ¢aba sarfeder liderligi ve iginde bulundugu
durumlart géz 6niinde bulundurarak agiklamaya galisan bu teoriye goére bir liderin

etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 223):

» Hedeflenen amaglarin 6zellikleri,
» Takipcilerinin yetenekleri, 6zellikleri ve Grgiitten talepleri,

* Liderin ortaya ¢ikarmis oldugu orgiitiin kiiltiirii ve 6zellikleri,
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= Liderin ve takipgilerinin 6nceki deneyimleri.

Durumsallik teorisi, bir liderin davranislarinin bulundugu duruma ve g¢evresel
kosullara gore degisebilecegini ifade etmektedir. Bu yaklasim, farkli ve en etkili yonetim
tarzinin var oldugunu niteleyen davranigsal yaklasimdan tamamen farkli bir perspektif
sunmaktadir. Liderlik {izerine yapilan calismalar, liderlik basarisinin sadece liderin
benimsedigi davranis bicimine bagli olmadigini tespit etmistir. Durumsallik yaklagima,
liderligi liderin bulundugu kosullar ve siireclerle birlikte degerlendirerek tanimlamaya
calisir. Bu yaklasima gore en etkili lider, kosullara, duruma ve i¢inde bulunmus oldugu

gruba gore davranislarini yonlendirebilen kisidir (Pazarbas, 2012: 39).

Fiedler'in Durumsallik Yaklagimi, Hersey ve Blanchard Modeli, Yol-Amag
Yaklagimi, Vroom ve Yetton'un Normatif Kurami, Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik
Modeli, durumsal liderlik yaklasimlarinin 6nemli teorilerini temsil etmektedir. Bu
yaklagimlarin ortak noktasi, gorev odakli ve iligki siirdiiren liderlerin tiim yontemleri
gecerli degildir. Ornegin, bazi noktalarda "gérev" odakli liderlik anlayisi daha etkili
olabilirken, bazi yerlerde ise tam olarak "iliski" odakl1 liderlik tarz1 daha etkili olabilir.
Durumsal liderlik modelleriyle ilgili yapilanma, ortaya c¢ikabilen farkli yapilari
degistirebilen davranis olarak ele alinir. Bu modellere gore liderlik duruma gore

degisebilen davraniglardan meydana gelmektedir (Balaban, 2018: 57).

1.6.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

1967 yilinda Fiedler tarafindan ortaya atilan durumsallik modeli, liderin
etkinliginin i¢inde bulunmus oldugu kosullara bagl oldugunu vurgulamistir. Liderligin
bazi kosul ve sartlarda etkin olabilecegini ve bazi kosul sartlarda etkin olamayacagini
aciklayan ilk teoridir. (Hamarat, 2010: 39 ve Nigmetullina, 2011: 64). Fiedler’in
teorisine gore her durumda ve kosulda etkin olabilecek bir liderlik tarzi
bulunmamaktadir. Liderlik genellikle bireysel nitelikleri, amaglari, iginde bulundugu

kosullar ve sartlara gore degisim gostermektedir (Baltaci vd. 2014: 63).

Fiedler’in gelistirmis oldugu bu Olgek liderin liderlik tarzim1 6lgmeyi
amaclamaktadir. Liderin goreve mi yoksa iliskiye mi daha fazla 6énem verdigini
aciklayan bu 6lcek liderin LPC (Least Preffered Co-worker) 6lgeginden almis oldugu
puana gore liderlik stilini ortaya ¢ikartmaktadir. Bu 6lcekte, liderden birlikte calismakta
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zorlandig1 is gorenleri diisiinerek kisilik 6zelliklerine gore tanimlamasi istenir. LPC
dlgegi on alt1 birbirinden farkl1 nitelikten olusan bir dlgektir. Olgekteki farkli 6zellikler
su sekilde tanimlanmistir. Dostga- dost¢a degil, memnun- memnun degil, stresli- rahat,
kabul edici- karsitci, destekleyici- destek olmayan, heyecanli- heyecanli olmayan, is
birlikteligini seven- sevmeyen, soguk- sicakkanli, yardimeci- moral motivasyon bozan,
can sikici- farkli, kararli- kararsiz, verimli- verimsiz, neseli- mutsuz, acik- anlasilir degil.
Olgek sonucuna gére LPC puani yiiksek olan lider en az ¢alismayn tercih ettigi arkadasini
pozitif bir sekilde degerlendirmisse “iliski merkezli” liderlik bi¢cimine sahiptir. Ancak
lider en az ¢aligmayi tercih ettigi arkadasini negatif bir sekilde degerlendirmisse “gorev

merkezli” liderlik bi¢imine sahiptir (Demir, 2019: 38 ve Nigmetullina, 2011: 64).

Genellikle iligki merkezli liderlik bigimine sahip olan liderler ¢aligma
arkadaslarina odaklanarak onlarin igletme igerisindeki problemlerine, konforlarina ve
verimliliklerine odaklanmaktadir. Gorev merkezli liderlikte ise otoriter bir liderlik s6z
konusu olup is gorenlerden elde edecegi verime, vermis oldugu sorumluklarin yerine

getirilmesine odaklanmaktadir.

199 ¢

Fiedler liderin statiisiiniin “lider-takipg¢i iliskisi” “gorevin yapis1” ve “pozisyonun

giici” gibi faktorlerle ortaya c¢iktiginm1 savunmustur. Liderlerin - durumlarini

degistirebilmeleri ve kontrol edebilmeleri i¢in tavsiyeler bulunmustur. Tavsiyeler Tablo

6’da gosterilmistir:

Tablo 6: Fiedler Etkin Liderlik Teorisi Durumsal Faktorleri

Lider- Ast Tliskisi

Astlariniza gerektigi kadar
vakit ayirin.

Astlariizla iliskilerinizde
giiven Onceliginiz olsun.

Astlariniza kars1
odiillendirme  giiciiniizii
kullanin.

Bilgi ve tecriibelerinizi

astlarinizla paylasin.

Gorevin Yapisi

Isletme igerisinde yatay
orgiitlenmeyi tercih
ediniz.

Isle ilgili konularda
astlarmizda  fikir  ve
goriislerini alin.

Isletme icerisinde egitim
aktivitelerini arttirin.

Astlariniza  gorevlerini
acik anlasilir bir sekilde
belirtiniz.

Ortaya c¢ikan sorunlari
tanimlayin ve nedenlerini
bulun.
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Pozisyonun Giicii

Konumunuz  geregi  size
verilen giicti gerekli
gordigiiniiz durumlarda
kullaniniz.

Astlarmiz sorumlulugunda

olan islere dair bilgi sahibi
olunuz.

Astlarimiz  kendi arasindaki
iletisimi hakkinda bilgi sahibi
olunuz.

Bir konu hakkinda karar
alirken astlariizin da
goriislerini degerlendirin.



Kaynak: Demir in 2019 arastirmasindan yola ¢ikarak yazar tarafindan
olusturulmugtur.

Fiedler’in Liderlik Modeli davranigsal liderlik teorisine gore farklilik
gostermekte olup ne cesit liderlik davranisinin Orgiit icerisinde basarili olacagina
yoneliktir. Fiedler’e gore liderin basarist uygun kosullarda uygun liderlik davranigini
gostermesine baghidir. Bu modele gore orgiit icerisinde uygun bir durum olusmazsa
liderin degistirilmesini degil orgiitiin durumunun liderin tarzina gore degistirilmesini

savundugu i¢in elestirilere maruz kalmistir (Balaban, 2018: 58).

1.6.3.2. Hersey Blanchard Modeli

Durumsal liderlik teorilerine katkida bulunan teorisyenler arasinda Blake ve
Mounton'un iki boyutlu liderlik yaklasimindan yola ¢ikan Hersey ve Blanchard'a gore
bir lideri lider yapan en temel faktor takipgilerinin olgunluk seviyesidir (Balaban, 2018:
59, Demir, 2019: 41). Bu olgunluk seviyesinin iki ana bileseni vardir, bunlar kabiliyet
ve istektir. Kabiliyet kisinin bir ig i¢in gerekli olan bilgisi, yetenegi olarak ele alinirken,
istek ise bir is1 gergeklestirirken kisinin motivasyonu, baglilig1 ve istek diizeyi olarak
tanimlanabilir. Olgun bir birey isi ger¢eklestirmek adina psikolojik agidan ve teknik
acidan yeterlidir (Cetin, 2008: 76). Astlarin gorevlerini 6grenmeye basladigl asamada
orgiit icerisinde oryantasyonlu bir yonetim gerekmektedir. Ciinkii astlar bu siireg
igerisinde sorumlulugu {istlenecek kadar istekli ve yetenekli degillerdir. Ancak
yOneticinin astina olan giiven ve motivasyonuyla istegi artacaktir. Astlar kabiliyetlerini
arttirdik¢a sorumluluk almaktan ¢ekinmeyecektir. Boylelikle liderin daha fazla emirci
olmasima gerek kalmayacaktir. Astlarin olgunluk diizeyi arttik¢a liderin davranisinda
gorev odakli yaklasimdan iliski odakli yaklasima dogru bir gecis olacaktir (Akgemci vd.
2011: 268-269).

Liderin uygun liderlik yaklagimini belirlemesi i¢in takipgilerini iyi analiz etmesi
gerekmektedir. Liderin etkinligi, takipgilerinin olgunluk derecesini dogru bir sekilde

belirlemeye ve uygun liderlik yaklasimini segmesine bagli olacaktir (Sirin, 2014:30).
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Sekil 6: Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli
Kaynak: Sirin, 2014

Sekil 7'de gosterilen liderlik modeli, lider davraniglarimi iliski odaklilik ve gorev
odaklilik agisindan dort farkli kategoriye ayirarak tanimlamaktadir: S1, S2, S3 ve S4.
Bu model, astlarin olgunluk seviyesini de dort asamada degerlendirir: M1'den M4'e

kadar, olgun olmayan durumdan olgun duruma dogru bir siralama izlenir.

Bu ¢ercevede, olgun olmayan astlar (M1) i¢in, liderin goreve yonelik iligkilere
agirlik verdigi gézlemlenmektedir. Bu durumda lider, emir verme ve karsilik bekleme
(S1) gibi bir davranis modeli benimsemektedir. Astlarin olgunluk seviyesi bir miktar
arttiginda (M2), liderin yiiksek diizeyde gorev ve iliski odakli davraniglar (S2)
sergiledigi, astlarina fikirlerini ve emirlerinin sebeplerini a¢ik¢a anlattig1 goriilmektedir.
Astlarin olgunluk diizeyi daha da arttiginda (M3), lider, yiiksek iliski ve diisiik gorev
odakli davranis (S3) modeline gegis yapmakta, bu siiregte astlarinin fikir ve goriislerini
alarak onlar isletme yonetimine dahil etmektedir. En yiiksek olgunluk seviyesine
ulasildiginda (M4) ise lider, diisiik iligki ve diisiik gorev odakli davranis (S4) modelini

benimseyerek planlama ve bazi yetkilerini astlarina devretmektedir (Sirin, 2014:30).
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1.6.3.3. Amag- Yol Yaklasimi

House ve Evans tarafindan gelistirilen bu teori, motivasyonla ilgili genel beklenti
teorisine dayanir. Amag-Yol yaklasimi, bireysel davraniglari etkileyen iki temel faktorii
tanimlar: bireyin belirli davraniglarin belirli sonuglara ulasacagina olan inanci (bekleyis)
ve bu sonuglara atfedilen deger (valens) (Kogel, 2010). Valens, bir bireyin bagar1 sonucu
elde edecegi odiilii arzulama derecesini ifade eder. Bekleyis teorisine gore, liderlik,
liderin takipgilerinin bekleyislerini ve valenslerini etkileme derecesi aracilifiyla grup

tiyelerini motive edebilir.

Liderlerin astlar1 i¢in yapabilecekleri en 6nemli sey, Kocel (2010)’e gore,
astlarin hedeflerini belirlemek ve bu hedeflere ulagsmak i¢in yol gostermektir. Evans'a
gore, liderler astlarinin davranislarini 6diillendirme giicii ve bu ddiilleri kazanmak igin

gerekli adimlar agikga belirleme giicii ile etkileyebilir.

Yol ama¢ modeli, liderlerin farkli sartlar ve kosullarda c¢esitli davranislar
sergileyebilecegini savunur. House ve Mitchell tarafindan tanimlanan liderlik
davraniglart sunlardir: Katilime1 Liderlik, karar verme siirecinde astlarin goriislerini
dikkate alir; Destekleyici Liderlik, astlarin ihtiya¢ ve isteklerine Oncelik verir;
Yonlendirici Liderlik, gorev odaklidir ve astlara yonergeler saglar; Basar1 Merkezli
Liderlik, sonug odaklidir ve performans artisin1 hedefler (Balaban, 2018; Oztiirk, 2016).
Bu liderlik davramislari, Ohio State Universitesimin arastirmalariyla uyumlu olarak,
yapisal ve iligkisel boyutlar1 yansitir. Liderin davranis bi¢imi se¢imi, gesitli faktorlere

baglh olarak degiskenlik gosterir (Oztiirk, 2016: 3090- 3091).

1.6.3.4. Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami

Vroom ve Yetton'un normatif liderlik kurami, durumsal liderlik teorileri
igerisinde One ¢ikan bir yaklagimdir. Bu kuram, ilk olarak Victor Vroom ve Philip
Yetton tarafindan gelistirilmis, daha sonra ise Vroom ve Arthur G. Jago'nun katkilariyla
derinlestirilmistir. Vroom ve meslektaslari tarafindan 6nerilen bu teori, liderin etkili
karar verme siireclerindeki basarisina odaklanir. Bu yaklasim, Amag-Yol teorisine
paralellik gosterir ve farkli liderlik bigimlerinin ortaya ¢ikabilecegini, ancak liderin
yonetim bi¢iminin, organizasyon i¢indeki konumuna bagli oldugunu iddia eder. Bu

teorinin temel amaclarindan biri, astlarin karar verme siireclerine katiliminin sonuglarin
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kalitesini artirdigini ve liderin, etkin karar verme i¢in belirli bir katilim ve basvuru

diizeyine ihtiya¢ duydugunu belirtmektir (Aygiin, 2012: 30; Sirin, 2014: 26).

Vroom ve Yetton'un Normatif Kurami, bazi aragtirmacilara gore bes farkli
liderlik stili icerir (Oztiirk, 2016: 3091). Bunlar; Otokratik 1 (AI) ve Otokratik 2 (AII),
Danigsman 1 (CI) ve Danisman 2 (CII), ve Grup 1 (GI) stilleridir. Bu stiller, liderin karar
verme siirecinde astlarmin katilim diizeyini farkli sekillerde belirler. Ayrica, Yetki
Devreden (DI) ve Grup 2 (GII) gibi ek liderlik stilleri de baz1 arastirmacilar tarafindan

modele dahil edilmistir.

Vroom ve Yetton modeli, bazi durumlarda astlarin katiliminin karar alma
stireclerinde daha iyi sonuglar elde edilmesine katkida bulundugunu ve liderin astlariyla
isbirligi yaparak etkinligini artirabilecegini savunur. Liderlik ¢alismalarinin bireylerden

ziyade durumlar iizerine yogunlagmasi gerektigini one siirerler.

1.6.3.5.  Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Ohio modelinin gorev odakli ve iligski odakli boyutlar1 ve yonetim semasi temel
alindiginda, Reddin, daha sonra bu boyutlarin her durumda her zaman gegerli olmadigin
savunmus ve bu iki boyuta etkililik boyutunu eklemistir. Burada s6z konusu olan
etkililik, liderin gorevi dahilinde olan islerin basarilma derecesidir. Bu baglamda
Reddin, her isin kendine 6zgii standartlari bulundugunu ve liderlerin etkililiklerinin, bu
oOl¢iitler dogrultusunda gosterilen performansa gore saptadigini vurgulamistir (Yasbay,

2011: 22).

“Iliski Boyutu

Etkililik Boyutu

»Girev Boyutu

Sekil 7: Lider Davraniglarinda Etkililik Boyutu
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Kaynak: Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005

Reddin ii¢ boyut iizerine ilgili, biitiinlesmis, kopuk ve adamis seklinde dort

temel liderlik yaklagimini eklemistir.

fliski Boyutu
&
[LGILI LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiiksek fligki Boyutu) | (Yiiksek iligki ve Gorev
Boyutu)
KOPUK LIDER ADAMIS LIDER

(Digiik fligki ve Gorev | (Yiksek Gérev Boyutu)
Boyutu)

p Gorev Boyutu

Sekil 8: Reddin’in Liderlik Tarzlar1
Kaynak: : Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005

e lgili Lider (Yiiksek iliski-Diisiikk Gorev): Bu lider tipi, bireyleri oldugu haliyle
kabul eder ve onlarla giiclii ikili iliskiler gelistirir. Karsilagilan problemlerde
arabuluculuk yaparak rehberlik eder.

e Biitiinlesmis Lider (Yiiksek Iliski-Yiiksek Gorev): Bu lider, genelde etkilesime
dayali bir yaklasimi benimser ve takimin biitiinliigiine biiyilk onem verir.
Sorunlarin temel nedenlerini derinlemesine inceler, hatalardan 6grenir ve siirekli
gelisim i¢in ¢oziim yollart arar.

e Kopuk Lider (Diisiik Iliski-Diisiik Gorev): Bu lider, organizasyonun kurallar1 ve
yOnetimine asirt onem verir. Astlariyla iliskisi sinirlidir, genellikle yazili iletisim
yoluyla talimatlar verir ve isletme i¢indeki hatalara dikkat ¢ekerek bunlar
diizeltmeye calisir.

e Kendini Adamis Lider (Diisiik iliski-Yiiksek Goérev): Bu lider, astlari {izerinde
otorite kurmay1 ve onlar belirli gorevlerde yerlestirmeyi amaclar. Cogunlukla
sozIi talimatlar verir, takim ¢alismalarinda aktif bir rol alir ve hatalar karsisinda

cezalandirma yontemlerini kullanir (Oztiirk, 2016: 3093).

Reddin'in yaklasiminda liderin neden yaptig1r degil, ortaya koydugu sonuglar

onem kazanir. Liderin davranis etkililigi, bulundugu ¢evrenin sartlarina baghdir, bu
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sebeple goreve yonelik ya da iliskilere yonelik davranis bigimlerinden hangisinin etkili
olacagin1 veya olmayacagii onceden belirlemek dogru degildir. Cilinkili etkili veya
etkisiz davraniglar arasindaki ayrim genellikle liderin davranisinin kendisinden ziyade

kullanildig1 duruma uygunluguna dayanir (Yasbay, 2011: 22).

1.6.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

Son yillarda yonetim alaninda gerceklestirilen yeni aragtirmalar, geleneksel
liderlik modellerinin yetersiz oldugunu ortaya koymustur. Degisen ve gelisen kosullarin
etkisiyle, donemin ihtiyaglarina uygun olarak yeni liderlik kuramlar gelistirilmistir. Bu
yeni kuramlar, liderlik siirecinin farkli yonlerini ele alarak lider ve takipgileri arasindaki
iligkiye odaklanmis ve modern liderlik yaklasimlarinin temelini olusturmustur.
Etkilesimci (transaksiyonel) liderlik, hizmetkar liderlik, doniistiiriicii (transformasyonel)
liderlik, karizmatik liderlik, otantik liderlik, etik liderlik ve yaratici liderlik gibi liderlik

tarzlari, modern liderlik yaklasimlari arasinda one ¢ikanlardir (Toptas, 2021: 15).

1.64.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

1970'lerin sonlarinda J. M. Burns tarafindan ortaya atilan liderlik teorisi, liderligi
etkilesimci (transactional) ve doniisiimcii (transformational) olmak iizere iki ana boyutta
inceler. Burns'iin bu teorik cercevesi, daha sonra Bass (1985) tarafindan daha ayrintili
bir sekilde gelistirilmis ve bu iki liderlik tiirli literatiirde onemli bir yer edinmistir
(Sentiirk vd., 2016: 176). Bass (1997), etkilesimci liderlik kavramini, lider ile astlar1
arasinda performansa dayali bir 6diil iliskisini vurgulayarak agiklar. Etkilesimci liderlik,
kosullu 6diil boyutu ile baslar ve daha sonra istisnalarla yonetim ve tam serbesti
boyutlarin1 da kapsayacak sekilde genisler. Howell ve Avolio (1993: 897) tarafindan
yapilan arastirmalara gore, istisnalarla yonetim anlayisi, aktif ve pasif olmak {izere iki

farkli boyutta incelenmistir.

Etkilesimci liderlik, liderin astlarindan belirli beklentileri karsiladiklarinda hangi
odiilleri alacaklarini agikga belirttigi bir yonetim tarzidir. Bu liderlik yaklasim, lider ile
astlar1 arasindaki iligskinin ise dayali olmasi sebebiyle “islemsel liderlik”, “gorevsel

liderlik” veya “yonetsel liderlik” gibi farkli terimlerle de ifade edilmektedir. Bu
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yaklasim, somut performans ve sonuglara odaklanan, gorev ve islemlere dayali bir

liderlik anlayisini temsil eder (Kogel, 2010: 591; Eren ve Titizoglu, 2014: 278).

Etkilesimci liderlik, hiyerarsik yapiya, kurallara dayanmaktadir. Lider, oOrgiitiin
hedeflerine ulagmak ic¢in Orgiit kurallarina uyulmasini, gorevlere odaklanmayi ve
astlarin gorevlerini tamamlamalar1 durumunda d&diillendirilecegini, aksi takdirde
cezalandirilacaklarini vurgular. Etkilesimci liderlik anlayisinda lider ve astlar arasinda
karsilikli bagimlilik igeren bir iligki tiirii bulunur. Astlar, liderin istekleri dogrultusunda
basar1 gosterdiklerinde somut c¢iktilar olarak primler ve prestij elde edebilirler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 221; Bildik, 2009: 29). Etkilesimci liderler, is gorenlerin
degisim ve yenilik taleplerini gérmezden gelen, mevcut faaliyetlerin yiiriitiilmesine
odaklanan, risk almaktan kagman (Sentiirk vd. 2016: 176; Bakan vd. 2015: 204)
gelenekselci bir yapiya sahip olup, orgiitiin hedeflerine yonelik yiiksek performans
karsiliginda is gorenlerini motive eden bir liderlik tipidir (Bildik, 2009: 29; Erol ve
Koroglu 2013: 47). Etkilesimci liderlik tipinde genellikle is gérenler ve lider arasindaki
iligki anlagma ile saglanmaktadir. Anlagma kosullu 6diil ve beklentilerle karsilanmakta
olup, lider is gorenlerini gelistirme konusunda ihmalkardir (Bakan vd. 2015: 204).
Etkilesimci liderlik, is gorenlerin {iistlenecekleri sorumluluklari, liderin onlardan
bekledigi performansi, yerine getirmeleri gereken gorevleri ve bu gorevlere uygun
sekilde itaat etmeleri karsiliginda elde edecekleri ddiilleri net bir sekilde belirleyen bir
liderlik tipidir. Bu liderlik tipi, is gorenler ve lider arasindaki degisime dayali olup,
genellikle kiigiik ¢apli ve rutin degisimleri kapsar (Eren ve Titizoglu 2014: 279).

Bu tip liderlik tiirlerinde is gorenler ve lider arasinda ¢esitli davranis sekilleri
ortaya ¢ikmaktadir. Bass’a gore (1999), bu davraniglar dort boyutta gergeklesebilir. Bu
boyutlar kosullu 6diillendirme, istisnalarla yonetim aktif ve pasif, tam serbesti taniyan

liderlik boyutlaridir (Cinnioglu, 2018: 14).

e Kosullu Odiillendirme; etkilesimci liderlikte 6nemli bir aractir ve liderin
belirledigi gorevlerin 6nceden tanimlanmis sartlara uygun olarak tamamlanmasi
tizerine kuruludur. Lider, is gorenlerini performanslarina bagli olarak
odiillendirir ve bu ddiiller genellikle maddi veya manevi nitelikte olabilir. Lider
ile is gorenleri arasinda amag-0diil iliskisi kurulur. (Toptas, 2021: 14; Cinnioglu,
2018: 14). Bass’a gore etkilesimci liderler i gorenlerinden fayda gdrmek

istiyorsa iki farkli ddiillendirme yapabilir. Bunlar iyi performans gosterilen isi
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ovmek ve licrette iyilestirme yapmak veya terfidir. Cezalandirma ise bir bireyden
beklenilen performansit gosterememesi durumunda liderin bu durumdan
bahsetmesi, liderin destegini ¢ekmesi, isten cikarma gibi uygulamalarin
kullanilmasidir. Ancak bu tiir cezalar is goren lizerinde daha az fayda

gostermekte olup biiyiik bir sorun olmadigi takdirde kullanilmamalidir (Bass,
1985: 34).

AKktif Istisnalarla Yonetim: Bu boyut 6rgiit icerisinde herhangi bir problemin
ortaya ¢ikmast ve diizeltilmesi gerektigi durumlarda lider tarafindan
kullanilmaktadir. Lider bu durum karsisinda yikici elestirilerde bulunabilir,
cezalandirmaya ve isten ¢ikarmaya yonelebilir. Bu anlayisa sahip olan liderler
biiylik bir sorun olmadigi durumlarda harekete gegmek yerine pasif bir tutum
benimsemeyi tercih ederler.

Pasif Istisnalarla Yonetim: Bazi arastirmacilar bu boyutu serbest lider olarak
da tanimlamaktadir. Bu anlayisa sahip liderler genellikle astlarini gorevlerini
yapmalar1 konusunda serbest birakmis durumdadirlar. Sorunlarin ortaya
¢ikmasini beklerler ve bunlar1 diizeltmek i¢in miidahale etmezler genellikle
¢Oziim bulmalar i¢in astlarini tercih ederler. Cilinkli karar vermekte giigliik
cekerler ve gecikirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 221-222).

Tam Serbestlik Taniyan Liderlik: Bu liderlik tipinde ise orgiitiin amaclar1 ve
standartlar1 konusunda is gorenlerini tamamen serbest birakan, isin isleyisine
hicbir sekilde miidahalede bulunmayan veya karar vermekten ¢ekinen, bir lidere
ihtiya¢ duyuldugunda genellikle ortaya ¢ikmayan ve sorumluluklarini yerine
getirmeyen liderlik davranisini siirdiirmektedir (Kogel, 2010: 592; Cinnioglu,
2018: 15).

1.6.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimceti liderlik, son yillarda en bilindik liderlik modellerinden birisi haline

gelmistir. Doniisiimcii liderlik, bireyleri degistirme, yeteneklerini ortaya ¢ikarma ve

doniistiirme siireci olarak da tanimlanmaktadir. Bu liderlik tarzinda genellikle lider ve

takipgisi arasindaki etkilesime odaklanilmaktadir (Northouse, 2016: 175). Doniistimcii

liderlik Tiirkgeye gevrilirken “doniisiimsel”, “doniistimcii”, “dOniistiiriici”, “degisimei”
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gibi kavramlarla tanimlamistir bunun yani sira literatiirde Vizyoner Liderlik, Karizmatik

Liderlik olarak da ifade edilmistir (Ulutas, 2010: 43).

Ik kez 1973 yilinda Downton’un “Baglilik ve Karizma Evrim Siirecinde” adli
eserinde dontigiimcii liderlikten bahsedilmistir. Daha sonra 1978 yilinda Burns,
“Liderlik” adli kitabinda Doniisiimcti Liderligi daha detayli bir sekilde inceleyip
kavramsallastirarak literatiire kazandirmistir (Demirci, 2021: 34). Burns’un Liderlik
kitabinda doniisiimcii ve etkilesimci liderlik arasindaki karsilastirmayt yaparak
doniistimcii liderligi, takipgilerini destekleyerek motivasyonlarimi yiiksek seviyede
tutmaya calisan lider olarak tanimladig1 belirtilmektedir. Ayni eserde, Martin Luther,
John F. Kennedy, Gandhi gibi politik liderlerin ¢agdas ornekleri olarak doniistimcii
liderlik uyguladiklar1 6rnekler olarak verilmistir. Bass (1985), Burns'iin doniistimcii
liderlik teorisini genisleterek, doniigimcii ve etkilesimci (transactional) liderlik
tarzlarin1 birbirinden tamamen ayr1 tarzlar olarak degil, bir liderlik yelpazesinin farkli
noktalarinda yer alan, birbirinin devami niteligindeki yaklasimlar olarak ele almistir.
Bass'in ¢alismasinda Franklin D. Roosevelt, Charles de Gaulle ve Lyndon Johnson gibi
liderlerin etkilesimei ve doniislimcii liderlik tarzlarmi  birlikte  kullandiklar

savunulmustur (Bakkal, 2019: 6).

Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen Cok Faktérlii Liderlik Olgegi (MLQ),
dontisiimeti liderlik teorisinin gelisiminde 6nemli bir rol oynamistir. Bu model,
dontistimcii liderligi dort ana boyutta inceler; ilham verici motivasyon, ideallestirilmis
etki, entelektiiel diirtii, bireysel anlayistir (Phipps ve Prieto, 2011: 432-433). Doniistimeii
liderlik yaklagimina gore lider, takipgilerinin tutumlarini, goriislerini ve inanglarini
dontistiiren kisidir. Doniistimcii lider, isletmelerde yenilik ve doniisiim gergeklestirerek
isletmeleri yiiksek verime ulastiran kisidir. Bu yenilik ve doniisiim liderin vizyon sahibi
olmasi ve bu vizyonu takipgilerine benimsetmesiyle gerceklesebilir (Luthans, 1995;
Kogel, 2010: 592). Doniistimcii lider, is gorenleri ile giiclii iletisim kurarak her birinin
kisisel ihtiyaglarini da g6z oniinde bulundurarak, bireysel bir ilgi olusturur ve onlara
kars1 farkli ancak adil davranir. Liderin bu davranisi karsiliginda is gorenler kendilerini
ozel, motive olmus hissederler bu da is gorenlerin basarisinin artmasini saglar (Iscan,
2016: 164). Donilisiimcii lider is gorenlerinin ise ilgisini ve yapmis oldugu isi
sahiplenmesini saglayarak, isletme icerisinde misyon ve hedeflerin benimsenmesini
saglar. Lider bunu genellikle birka¢ yontem ile yapmaktadir; takipgilerini etkileyerek

onlarda ilham olusturabilir, her bir is gorenle iki iletisimini arttirarak duygusal
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ihtiyaclarimi karsilayabilir ya da zihinsel olarak gelistirebilir. Doniisiimcii liderin en
Oonemli basarisi takipgilerinde karizmasiyla uyandirdigi hayranlik duygusudur (Bakkal,

2019: 6-7).

Dontigiimeii  liderler genellikle gelecege odakli, takipgilerine yetki devri
yapabilen ve orgiitsel amaglara birlikte karar veren yenilige ve degisime agik liderlik
tiirtidiir (Bass, 1990: 21; Titizoglu ve Eren, 2014: 278). Bu liderlik tiiriinde lider
takipgileriyle karsilikli etkilesim halindedir. Geleneksel liderlik tiirlinden ziyade is
gorenlerine ve degisime yoOneliktir belirlenen hedeflere birlikte ulasilabileceginin

farkindadir bu yiizden ekip ¢alismasina 6nem vermektedir (Cinnioglu, 2018: 18).

Coad ve Berry (1998: 166) tarafindan belirtilen doniisiimcii liderligin temel

ozellikleri su sekilde 6zetlenebilir:

* Giiven Verme: Doniisiimcii liderler, takipgilerine giiven asilayarak, onlarin

liderlerine olan inancini ve giivenini artirirlar.

* Moral ve Motivasyon Saglama: Bu liderler, takipg¢ilerine moral ve motivasyon

saglayarak, isletme icerisinde giiclii bir aidiyet duygusu olustururlar.

» Kisisel Gelisimi Destekleme: Takipcilerinin kisisel ve mesleki gelisimlerini

destekleyerek, isletme igerisinde egitim ve gelisim firsatlarina 6nem verirler.

= Misyon ve Hedef Birlestirme: Isletmenin misyonunu ve hedeflerini
takipgilerinin hedefleriyle biitiinlestirerek, her iki hedefe esit derecede 6dnem

verir ve bu hedeflere ulasilmasini saglarlar.

= Ornek Olma: Déniisiimcii liderler, davramslar1 ve kararlan ile takipgilerine

ornek olurlar, bu sayede takipgilerine ilham verirler.

= Karar Alma Siireglerine Dahil Etme: Takipgilerini karar alma siireglerine aktif

olarak dahil ederek, isletme kararlarinda 6nemli roller oynamalarini saglarlar.

Bass ve Burns c¢alismalari ile baslatilan donlisimcii  liderlik Ol¢ek ¢alismasi
Burns’lin doniisiimcii liderligi tamamen ele almasi ile dort liderlik 6zelligi ortaya

cikmistir. Bu 6zellikler;
Ideallestirilmis Etki (Karizma):
Karizma, doniistimcii liderlik baglaminda, liderlerin takipgilerine ilham veren ve

onlara giiven ve saygi asilayan bir ozellik olarak tanimlanmaktadir. Karip (1998)
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tarafindan yapilan aciklamaya gore, ideallestirilmis etkinin aksine, karizma yalnizca
liderin takipgileri tizerindeki etkisiyle sinirli kalmaz, ayn1 zamanda liderin takipgileriyle
etkilesime girerek ortak bir vizyon ve misyon olusturma davranisini da igerir. Bu
stirecte, lider ve takipgileri arasinda duygusal bir bag kurulur, lider takipgileri tarafindan

ornek alinir ve grup i¢inde birlik bilinci olusturulur.

Doniistimcii liderlik yaklasiminda karizma, liderin takipgilerine olan gliveni ve
saygty1 artirma slireciyle baglar. Bakkal (2019:8) ve Demirci (2021: 35) tarafindan
belirtilen gibi, lider, takipgileri ile risk paylasarak ve orgiitiin hedeflerine bagl kalarak,
grubun birligini ve ilerlemesini saglar. Liderin giicii, kisisel ¢ikarlar i¢in degil, 6rgiitiin
genel hedeflerini gergeklestirmek amaciyla kullanilir, bu nedenle lider, takipgileri
tarafindan grubu ileriye tagiyan merkezi bir gii¢ olarak algilanir. Bu durum, liderin
sadece bireysel etki alaniyla sinirli kalmayip, takipgileriyle etkilesim halinde, kolektif

bir vizyon ve hedef dogrultusunda ilerlemesini igerir.

Ilham Veren Motivasyon: Lider takipgilerini etkileyerek esin kaynagi
olmaktadir ve bunlar1 bizzat kendi davranislariyla ortaya ¢ikarmaktadir. Grup igerisinde
ekip ruhu olusturarak, gelecege dair hedefler belirleyip, bu hedefleri takipgileriyle
birlikte gergeklestirerek takipgilerini motive etmektedir (Erkus ve Giinlii, 2008: 191).

Doéniistimeii liderin sabit ¢oziimleri yoktur; onlar, takipgilerini sorunlarla
karsilastiklarinda farkli bir bakis acisiyla diisiinmeye tesvik eder ve farkli ¢6ziim yollari
bulmalarin1 destekler. Ayn1 zamanda, ¢6ziim odakli olmay1 da tesvik ederler (Coad ve

Berry, 1998: 166).

Entelektiiel Tesvik: Bu boyutta ise lider, takipgilerini yenilikg¢ilik ve yaraticilik
alaninda gelistirmeleri i¢in tesvik etmekte ve var olan sorunlar1 tekrar tanimlamaktadir.
Eski sorunlara yeni bir bakis acistyla yaklasarak takipgilerinin yaraticiligini
gelistirmeleri i¢in gerekli ortamlar1 hazirlamakta ve yoneltmektedir (Erkus ve Giinli,
2008: 191). Lider orgiit icerisindeki eski yontemlerin ve bakis agilarinin yeniden
degerlendirilmesi hususunda takipgilerini cesaretlendirir. Var olan sorunlari ¢6zmek
amaciyla farkli goriis ve ¢6ziim Onerilerini mantik gercevesi igerisinde secilmesi i¢in

tesvik eder (Cinnioglu, 2018: 23-24).

Bireysel Ilgi (Destek): Lider, her bir is gorenin yeteneklerini, zayif ve giiclii
yonlerini, ihtiyaclarimi tek tek degerlendirir ve kisisel gelisimleri i¢in kogluk yapar. Her

bir is gorenin potansiyelini ylikseltmek i¢in gerekli egitimleri almalarini saglar.
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Doniisiimcii lider, bireylerin farkliliklarini kabul eder ve bu durumu firsata ¢evirmek
i¢cin yenilik¢ilik ve yaraticilik yanlarii ortaya ¢ikarmalar igin tesvik eder. Karsilikli

iletisimi 6nemser ve iliskide etkilesimi olusturur (Bakkal, 2019: 9).

1.6.5. Turizm Isletmelerinde Liderlik Algist

Turizm, ulusal ve yerel diizeyde is hacmini arttiran, ¢esitli tiretim birimlerini bir
araya getirebilen ve yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasina katki saglayan ender sektorlerden
biridir. Turizm sektoriinde yasanan ekonomik ve ticari degisiklikler istihdam sorunlarini
ve konaklama tesislerinin fazlaligindan kaynakli rekabet artis1 gibi sorunlarin
yasanmasina da neden olmaktadir. Yasanan bu sorunlardan kaynakli isletmelerin
devamliligin1 siirdiirebilmesi adina etkin liderlere ihtiyaglar1 vardir. Bu baglamda
yapilan liderlik calismalarini arastiran ve bu calismalar1 is goérenlerine uygulayan

isletmelerin daha basarili oldugu gézlemlenmistir (Nigmetullina, 2011; 75).

Igili literatiir incelendiginde liderlik algis1, doniisiimcii liderlik ve etkilesimci

liderlikle ilgili birgok arastirma yapilmistir.

Canpolat ve Iraz'm (2021) yaptig1 c¢aligma, Karaman ilindeki konaklama
isletmelerinde ¢alisan is gorenler ilizerinde doniisiimcii ve etkilesimei liderlik algilarinin
yenilik performansi algilarina etkisini inceler. 82 kisiye uygulanan anket sonucunda,
dontisiimcti liderlik ile yenilik performansi algis1 arasinda pozitif bir iliski bulunmus,
fakat etkilesimci liderlik algisi ile yenilik performans: arasinda anlaml bir iligki tespit
edilmemistir. Bu bulgular, konaklama isletmelerinde dontisiimcii liderlik niteliklerine
sahip yoneticilerin istthdaminin 6nemini vurgulamaktadir. Erol ve Koéroglu (2013)
tarafindan Ankara'daki 4 ve 5 yildizli otellerde ¢alisan 221 personele yonelik yapilan
arastirmada, liderlik tarzlarn ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iligki incelenmistir.
Arastirma, doniistimcii liderligin orgiitsel sessizlikle negatif bir iliskiye sahip oldugunu,
etkilesimli liderlik ve tam serbesti taniyan liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda ise
pozitif bir iliski oldugunu gostermistir. Bu, doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticilerin calistig1 otellerde oOrgiitsel sessizligin daha diisiik oldugunu, etkilesimci
veya tam serbesti taniyan liderlik tarzlarina sahip yoneticilerin calistig1 otellerde ise
orgiitsel sessizligin arttigin1 gdstermektedir. Unliidnen ve Catir (2016) tarafindan
Antalya'daki 4 ve 5 yildizli otellerde calisan 391 is gbren iizerinde yliriitiilen arastirma,

etkilesimci liderligin Orgiitsel sessizlik tizerinde pozitif yonli yiiksek bir etkiye,
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dontistimcii liderligin ise negatif yonlii yiiksek diizeyde bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymustur. Son olarak, Trasey ve Hinkin (1994) tarafindan yapilan bir turizm
isletmesindeki arastirma, yoneticilerin genellikle dontlistimcti liderlik davranisi
sergilediklerini belirlemistir (Nigmetullina, 2015: 76). Baltaci ve digerleri (2014)
tarafindan gergeklestirilen ¢alisma, otel isletmeleri baglaminda, is gorenlere yonelik bir
analiz sunmaktadir. Bu arastirma, yoneticilerin liderlik niteliklerinin ¢alisanlarin is
tatmini diizeylerine olan etkisini degerlendirmistir. S6z konusu inceleme, Alanya
bolgesindeki dort ve bes yildizli konaklama tesislerinde gorev yapan 370 personel
tizerinde yiirtitiilmiistiir. Arastirmanin bulgulari, faktor analizi metodolojisi kullanilarak
dort ana boyut lizerinden elde edilmistir: vizyoner liderlik, etkilesimci liderlik,
doniistimcii liderlik ve is tatmini. Korelasyon analizinin sonuglarina gore, is gorenlerin
vizyoner ve doniisiimcii liderlik algilarinin yiiksek oldugu durumlarla is tatmininin
arttig1 goriilmiistiir. Tersine, etkilesimci liderlikle iliskili olumsuz davranis algilarinin
yiiksekligi, is tatmini seviyelerinde bir diislise yol agmistir. Regresyon analizi,
etkilesimci liderligin calisanlarin tatmini lizerinde en belirgin etkiye sahip liderlik
ozelligi oldugunu ortaya koymustur, bunu vizyoner ve dontisiimcii liderlik 6zellikleri

izlemektedir.

llgili calismalar incelendiginde turizm isletmelerinde is gorenlerden yeterli
verim alinmak isteniyorsa doniisiimcii liderlere daha fazla yer verilmesi gerektigi
sonucuna varilmistir. Clinkii turizm isletmeleri kirilgan bir yapiya sahiptir ve emek-
yogun ¢alisilan bu sektdrde is goren ve miisteri iliskisinin yliksek diizeyde olmasi ve
etkilesimci lider baskis1 altinda kalan i gorenlerin is tatmin diizeyinin diisiik olmasindan
kaynakli “miisteri- is goren” iligkisini yonetmesi miimkiin olamamaktadir. Ancak isten
ayrilma niyeti olmayan, is tatmin diizeyi yiiksek olan ve doniisiimcii lider ile ¢alisan is
gorenlerin bu iliskiyi kolaylikla yonetebilmesi miimkiindiir. Bu nedenle turizm
isletmeleri daima is gorenlerine giiven veren onlar telkin eden ve cesaretlendiren
dontistimcii lider ile caligmalidir. Yapilan arastirmalar neticesinde doniisiimcii liderle
calisan isletmelerin daha basarili oldugu, orgiitsel sessizligin olmadigi ve isten ayrilma

niyetinin diisiik oldugu gozlemlenmistir.
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IKiINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLIK

Orgiit igerisindeki is gorenlerin, orgiitiin bilissel, duygusal, davranigsal
durumunu degerlendirmeleri sonucunda, durumu degistirebilecek kisilerden gercek

diisiincelerini esirgemesi halidir (Ozdemir ve Orhan, 2018: 4).

2.1.  Sessizlik ve Orgiitsel Sessizlik Kavramlari

Orgiitler her gegen giin artan yogun rekabet, karmasik teknolojik yapilar ve
giderek artan miisteri isteklerinden kaynakli is goérenlerinden daha fazla sorumluluk
almasini, goriislerini fikirlerini acik bir sekilde beyan etmelerini ve daha yaratici
olmalarini talep etmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 38). Orgiitler is gdrenlerinden her
ne kadar fikirlerini agik bir sekilde dile getirmelerini isteseler de yapilan arastirmalar
sonucunda bu durumun bazi isletmelerde tersine isledigi ve sessizlik kavraminin bir

kiiltiir haline gelerek orgiite yerlesebilecegi de goriilmiistiir.

Sessizlik kavrami iletisimin olmamasi veya acik anlasilir bir davraniginin
olmamasidir (Van Dyne vd., 2003:1364). Kavram ilk olarak bireylerin iletisime kapali
oldugunu gosterse de 6nemli bir iletisim tarzin1 6ne siirmektedir. Bireyler veya is
gorenler sessiz kalarak bir¢ok konuda yoneticilerine, liderlerine, is arkadaslarina ve

cevresine ¢esitli mesajlar iletmektedir (Macit ve Erdem, 2020: 770).

Van Dyne ve digerleri (2003) sessizligi ¢cok boyutlu yapilardan ele alarak
incelemislerdir. Yazarlara gore; sessizlik bireylerinin fikir ve diistincelerini agiklamak
yerine kendi iginde tutmasi olarak ifade edilmektedir. Is gdrenlerin isle ilgili bilgilerini,
tecriibelerini ve fikirlerini “agikca belirtmesi” i¢in cesaretlendirilerek motive edilmeleri
gerekmektedir (Goktas Kulualp, 2015: 8). Sessizlik hakkinda diger bir goriis ise;
orgiitsel davranislar etkilemek icin 1§ gorenlerin fikir ve goriislerini ifade etmesi ses’in
zitt1 olarak ele almislar ve is gorenlerin yonetimle alakali goriigmelerde 6zgiir bir sekilde
katilim saglayamadiklart durum olarak agiklanmistir (Erkekli, 2020: 33). Sessizlik
kavram1 kiiltiirimiizde uzun yillardan beri 6nemi siirdiiren bir konu olmustur.
Edebiyatimizda “tecahiil-i arifane” olarak adlandirilan bilinen bir konuyu bilmiyormus

gibi yapma sanat1 bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Kogel, 2015: 537).
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Sessizlik tanimlamalarindan sonra orgiitsel sessizlik kavramini agiklamak
gerekirse; Is gorenlerin var olan sorun ya da durumla ilgili bilgi ve goriislerini
bildirmeleri durumunda sahip olduklar1 pozisyonlarini etkileyecegini ya da sorun
¢ikaran biri olarak taninacaklarini, dnerilerinin orgiit icerisinde herhangi bir degisiklige
sebep olmayacagina dair diisiinceleri bulunmaktadir. Bu diisiincelerinden kaynakli
fikirlerini kasith olarak kimseyle paylasmamaktadirlar. Is gorenlerin sergilemis
olduklar1 bu davranislar, orgiitsel sessizlik kavrami ile agiklanmaktadir (Taskiran, 2010:

95).

Morrison ve Miliken (2000)’e gore orgiitsel sessizlik is gorenlerin isi ve ¢alismis
olduklar1 orgiitii iyilestirme konusu hakkinda fikir ve goriislerini bilingli olarak
gizledikleri bir durum olarak tanimlamaktadir. Yazarlar orgiitlerde olusan sessizlik
olgusunu, is gorenlerin biiylik ¢ogunlugunun benimsedigi ve orgiit igindeki konular
hakkinda sessiz kalmaya yonelmeleri sonucunda ortaya ¢ikan yaygin bir egilim olarak
tanimlamaktadir. Orgiit icerisinde acik bir iletisimin olmasina ve is gdrenlerin
yetkilendirilmesine ragmen birgok is goren goriislerini ve disiincelerini dile
getirmemeyi tercih etmektedir. Morrison ve Milliken ise bu durumu liderlerin veya
yoneticilerin farkli diislinceleri reddetmesi ya da elestirel bir bakis agisiyla yaklasma
egiliminden ve oOrgiitler igerisinde yukar1 dogru bigimsel bir iletisimin olmamasinda

kaynakl1 1§ gorenleri caydirabilecegini ileri siirmektedir (Tagkiran, 2010: 97).

Orgiitsel sessizlikle ilgili alan yazinda énemli ¢alismalar1 olan Pinder ve Harlos
(2001) gore ise orgiit icerisindeki is gorenlerin, orgiitiin bilissel, duygusal, davranigsal
durumunu degerlendirmeleri sonucunda, var olan sorunu degistirebilme ve diizeltebilme
giiciine sahip yoneticilerden gergek diislincelerini esirgemesi durumudur. Pinder ve
Harlos’un yapmis olduklar1 tanima gore orglitsel sessizligin ortaya ¢ikmasi igin iki
durum s6z konusudur: s6z konusu olan durumla ilgili degisiklik yapma istegi, ikicisi ise
durumu degistirebilecek yoneticilere sdylenmesi durumudur (Pinder ve Harlos, 2001:
394). Yazarlar sessizligin sadece birey kaynakli oldugunu ve sessizligi aslinda bireylerin
itiraz ettikleri konular1 dile getirmemesi olarak gérmiisler ve sessizligin temelinde yatan

iletisimin 6nemini, dis ¢evreyi gérmezden gelmislerdir (Goktas Kulualp, 2015: 9).

Aslinda sessizlik pasif ve kabullenici bir davranis degil, bireylerin yoneticilerine

ve cevresine vermis oldugu onemli bir mesajdir. Bireylerin sessizliginin temeline
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inildiginde ve yapilan ¢alismalarda da anlasildig: iizere oOrgiitsel sessizlik “bireylerin

bilingli, amacli ve kasitli” olarak sergilemis oldugu bir davranistir.

Orgiitsel sessizligin bes adet ikili fonksiyonu vardir bunlar: (1) Sessizlik,
bireyleri bazi konularda bir araya getirirken baz1 konularda itebilir, (2) Sessizlik, ikili
iliskileri hem olumsuz etkileyebilir hem de iyilestirebilir, (3) Sessizlik bilgi saglar veya
gizler, (4) Sessizlik hem derin diisiinceyi isaret ederken hem de bilgisizligi isaret
edebilir, (5), Sessizlik hem kabulii hem de bir duruma kars1 olmay1 gosterebilir (Pinder
ve Harlos, 2001:338; Cakici, 2007: 148).

Orgiitsel sessizlik, sadece “bir duruma kars: itiraz etmeme ya da ayni fikir ve
goriiste olmama” anlamina gelmemektedir. Sessizlik “bilgisizlikten ya da bireyin
cevresindekilerin konugmasina firsat vermemesinden de” kaynaklanan bir davranis
tiirtidiir. Ornegin drgiit icerisindeki is gorenlerin adaletsizlik karsisinda tutunmus oldugu
bir davranis olarak da karsimiza ¢ikmaktadir (Donaghey vd., 2011; Goktas Kulualp,
2015: 9).

Orgiitsel sessizlik kavraminin daha acik ve anlasilir olmasi igin drgiitsel seslilik
kavraminin da tanimlanmasi1 gerekmektedir. Orgiitsel seslilik, bireyin ¢alismis oldugu
oOrgiitiin faaliyetlerini arttirmak adina diistince fikirlerini agik bir sekilde ifade etmesidir.
Sessizlik ise, bu fikir ve diisiincelerin gizlenmesi ve saklanmasidir (Glindiiz ve Pekgetas,
2018: 97; Goktas Kulualp, 2015: 9). Orgiitsel sessizlik ve seslilik, {i¢ farkli sekilde
ortaya cikar: kabul edilen sessizlik/seslilik, savunma amacl sessizlik/seslilik ve orgiit
yararina sessizlik/seslilik. Kabul edilen sessizlik, bireyin bilingli bir sekilde sessiz
kalmay1 tercih ettigi durumu ifade eder. Bu tiir sessizlikte, is gorenler fikirlerini dile
getirmekten kacinirlar ve orgiit i¢indeki sorunlarla ilgili konusmay1 tercih etmezler.
Savunma amach sessizlikte ise i gorenler, kendi ¢ikarlarini korumak ve diger bireylerle
fikir ayriligina diismemek icin sessiz kalmay1 tercih ederler. Bu durumda sessizlik, bir
savunma mekanizmasi olarak kullanilir. Orgiit yararmna sessizlik ise, is gorenlerin
orgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda sessiz kalmay1 sectigi durumu ifade eder. Bu sekilde
sessizlik, orgiitiin hedeflerini desteklemek ve uyum saglamak amaciyla tercih edilir.
Orgiit yararina sessizlik ise drgiit icerisindeki bireylerin hep birlikte bir konu hakkinda
sessiz kalmasidir. Bu tarz sessizlikte is gorenler birlikte aldiklar1 kararlar karsisinda

sessiz kalmayi tercih etmekte liderlerine fikirlerini agiklamamaktadir. Seslilik ise tiim
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bu durumlar karsisinda sessiz kalmamak fikir ve goriislerini dogru ve anlasilir bir sekilde

ifade etmektir (Glindiiz ve Pekgetas, 2018: 97).

2.2.  Orgiitsel Sessizligin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel sessizlik konusunun tarihsel gelisimi, ii¢ ayr1 dalgada ele alinabilir ve
bu dalgalar arastirmalarin zaman ¢izelgesine gore siralanmistir. {1k dalga, 1970'li
yillarda baslayip 1980'li yillarin ortasina kadar uzanan arastirmalari igerir. Bu
donemdeki calismalar, 6rgiitsel baglamda ses ve sessizlik konularina odaklanmaistir.
Ikinci dalga olarak adlandirilan dénem, 1980'li yillardan 2000 yilinin basina kadar
stiren aragtirmalardir. Bu donemde yapilan ¢aligmalar, orgiitsel ses ve sessizligin daha
karmasgik yonlerini incelemeye baglamis ve konuya daha derinlemesine yaklagimlar
getirmistir. Son olarak, giincel dalga olarak tanimlanan dénem, 2000 yilindan itibaren
giiniimiize kadar olan arastirmalar1 kapsar. Bu donem, orgiitsel sessizlik konusunun
literatlire daha genis ve ayrintili bir sekilde dahil edilmesiyle karakterize edilir. Giincel
dalga, orgiitsel sessizligin dinamiklerini, etkilerini ve yonetimini daha kapsamli bir
perspektifle ele alir. Bu donemdeki arastirmalar, orgiitsel sessizligin nedenlerini,
sonuclarini ve bununla basa ¢ikma stratejilerini daha ayrintili bir sekilde inceler ve bu

konudaki anlayis1 derinlestirir (Kinter, 2020: 65, Goktas Kulualp 2015: 12).

2.2.1. ilk Dalga

1970’ten 1980’lerin ortalarina kadar olan donemi kapsamaktadir. Albert O.
Hirchman’in 1970°te yayinlanan “Exit, Voice and Lovalty” adl1 caligmasinda sessizlik
kavramimi tanimlamaya c¢alismistir. Hirchman (1970) sessizligi “pasif” fakat
“baglilikla” ayn1 anlamda kullanmistir. Daha sonraki donemlerde de yonetim bilimciler
sessizligi baglilikla birlikte kullanmuslardir. Ornegin iyi bir davranis gérmeyen ancak
sikayetlerini de dile getirmeyen is gorenler sessiz fakat razi olarak ele alinmistir (Cakici,
2007: 149, Macit ve Erdem, 2020: 96). Hirchman (1970) calismasinda, sadakat
kavramina da ti¢ farkli bicimde yer vermistir. Sessizlik kavrami, ilk baslarda calisanlarin
orgiitlerine olan baglilig1 ve sadakati olarak ele alinmistir. Sadakat kavramu ise, orgiitsel
konulara iliskin diisiinmeme “bilingsiz sadakat”, 6rgiitsel sorunlarin ortadan kalkacagina

dair inancin olmasindan kaynakli, olumsuzluklara katlanilan ve bilerek sessiz
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kalinmasina “pasif sadakat” ve oOrgiitsel sorunlara karsin ses ¢ikarma ve itiraz etme
“bilingli aktif sadakat” olarak {i¢ farkli bigimde degerlendirmistir (Brinsfield vd.,
2009:8, Kinter, 2020: 65).

Ayn1 donemde yapilan bir diger calisma ise seslilik ve sessizlik konulartyla ilgili
olan “Susma Etkisi” ¢alismasidir. Tesser ve Rosen’in 1970 yilindaki ¢alismasinda susma
etkisini su sekilde agiklamislardir “kisilerin toplum igerisinde huzursuzluk yaratacagini
diistindiikleri konular1 iletmedeki isteksizligi ve goniilsiizligiidiir’. Bu teori is goren
sessizligi konusunda ele alindiginda; “is gorenlerin cevreleri tarafindan alacaklari
tepkiden dolay1 ¢ekinmeleri ve olumsuz biri olarak algilanmaktan korktuklar1 igin sessiz
kalmalar1” olarak da ele alinmaktadir. Orgiit icerisindeki is gorenlerin statii farkliliklar:
da susma etkisini arttirmaktadir (Acaray, 2014: 91, Brinsfield vd., 2009:10) Bu donemde
sessizlikle ilgili yapilan bir diger 6nemli ¢alisma ise Elisabeth Noelle Neuman (1974)
yilinda yapmis oldugu sessizlik sarmali kuramidir. Bu kurama gore is gorenler, ¢alisma
arkadaslarinin destegiyle birlikte bilgi, tecriibe ve yeteneklerini agiklama davraniginda
bulunurlar (Noelle Neuman, 1974: 48). isletmelere gore is gorenler drgiitsel problemler
icin ya da kendi diislincelerini belirtmek i¢in orgiitte egemen olan davraniga gore hareket

ederler ya da gruptan soyutlanmamak i¢in sessiz kalirlar (Kinter, 2020: 66).

2.2.2 Ikinci Dalga

1980’11 yillarin ortalarindan itibaren baglayan ve 2000°1i yillara kadar siiren ses
sessizlik kavramlari i¢in yapilan arastirmalar bilgi ugurma (whistleblowing), sosyal
dislanma, sagir kulak sendromu gibi konular1 da kapsayarak igerigi genisletilmistir. Bu

gelisim orgiitsel sessizlikte “ikinci dalgay1” ifade etmektedir (Brinsfield vd., 2009: 12).

Bilgi sizintis1 olarak da bilinen whistleblowing, isverenlerin kontrolii disinda
eski ya da yeni is gorenler tarafindan isletme bilgilerinin baska kurum ya da kuruluslara
aktarilmasidir (Magmus Mesmer J, R., Viswesvaran, C., 2005: 278). Lewis (1995:
2008) gore bilgi ugurma “gegmiste orglitte bulunmus ya da halen bulunmakta olan
tiyelerin, oOrgiitteki etik dist davramiglari, yapilan hatalar1 agiga ¢ikarmasi” olarak
tanimlamustir. Bilgi ugurmada en 6nemli konu is gorenlerin orglitteki etik olmayan
davraniglart menfaat gozetmeksizin tamamen Orgiitlin yararini diisiinerek hareket edip

etmedikleridir (Kinter, 2020: 66).
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Ikinci dalga déneminin 6ne ¢ikan konularindan biri de sagir kulak sendromudur.
Bu durum, is gorenlerin 6rgiit i¢indeki sorunlar1 veya hatalar1 gormezden gelerek veya
duymazdan gelerek sessiz kalma davranisini sergilemelerini ifade eder. Sagir kulak
sendromu, oOrgiitsel iletisimde ciddi bir sorun olarak kabul edilir ve bu tiir bir davranisa
miidahale edilmezse, orgiitiin diger iiyelerini de benzer sessizlik davranislarina tesvik
edebilir. Bu durum, orgiitsel saglik ve verimlilik agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir.
Orgiit icindeki iletisim kanallarinin agik tutulmasi ve sorunlarin proaktif bir sekilde ele
alinmasi, bu tiir sessizlik davraniglarinin 6nlenmesinde kritik oneme sahiptir. Bu
baglamda, sagir kulak sendromunun tanimlanmasi ve iizerinde durulmasi, Orgiitsel
dinamiklerin saglikli isleyisine katki saglamak agisindan énemlidir (Sar1, 2019: 11). Is
gorenlerin rahatsiz olduklar1 konular1 yonetime iletmesine ragmen yonetimin bu konuda
yeterli ¢oziimler bulmamasi, bu konulara iligkin ilgi diizeyinin diisiik kalmas1 Orgiit
icerisinde sagir kulak sendromunun yasanmasina sebebiyet vermemektedir (Kinter,

2020 66).

Bunlarin yani sira sosyal dislanma 6rgiit igerisindeki bireylerin diger bireyler
tarafindan Onemsenmemesi gruba dahil edilmemesi olarak tanimlanmaktadir.
Orgiitlerde dislanmaya maruz kalan bireylerin, performanslarinda diisiis, is
tatminsizligi, orgiite olan baglarinda zayiflama ve isten ayrilma niyetlerinde artis gibi
olumsuz sonuglarla karsilasilabilmektedir. Orgiitsel dislanma, is gdrenlerin
diisiincelerini  saklama, ses yani bilgi ve fikirlerini esirgeme gibi potansiyel
davraniglarin1 olumsuz anlamda etkilemektedir. Bu da isletme igerisinde Orgiitsel

sessizligin goriilmesine neden olmaktadir (Yarmaci ve Ayyildiz, 2020: 2701-2702).

2.2.3. Giincel Dalga (Uciincii Dalga)

1990’lardan 2000 yilina kadar ses kavramini anlamak {izere arastirmalar devam
etmistir. Ancak 2000 yilinda Morrison ve Milliken’in  Yonetim Akademisi
Incelemesindeki makalesinin yayinlanmasiyla arastirmacilar sessizlik, isletme ydnetim
uygulamalar ve orgiit politikalar1 arasindaki iligkileri ve sessizlik iklimine neden olan

problemleri arastirmaya baslamigtir (Bogosian, 2012: 26-27).

Orgiitsel sessizlik Morrisin ve Milliken (2000) tarafindan kollektif anlamda,
Pinder ve Harlos (2001) tarafindan bireysel diizeyde incelenen oOrgiitsel sessizlik ve is

goren sessizligi lclincii dalga doneminde “korunmaci sessizlik” ve “korumaci
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sessizlik” olarak iki boyutta incelenmistir. Dyne, Ang ve Botero, (2003) orgiitsel
sessizligi farkli bir bakis agisiyla ele alarak “orgiit yararina sessizlik (prososyal)”

boyutunu kazandirmistir (Kinter, 2020: 69).

Morrison ve Milliken (2000) tarafindan orgiitsel sessizlik kolektif bir olgu olarak
incelenmis ve orgiitsel sessizligin meydana gelmesinde is gorenlerin fikir ve goriislerini
acik ve net bir sekilde sOylemekten kaginmasinin disinda liderlerin is gorenlere karsi
tutunduklar tavirlar olduguna inanmaktadir. Liderlerin is gérenlerinden olumsuz doniit
alma, is gorenlerini giivenilmez insanlar olarak gérme korkusu ve her zaman dogruyu
ve en iyisini bildiklerini diisiinmeleri organizasyonda sessizlige neden olmaktadir

(Morrison ve Milliken, 2000: 708).

Bu donemin o6nde gelen calismalarindan biri, 6zellikle sessizlik anlayisini
bireysel diizeyde ele alan Pinder ve Harlos'un 2001 yilindaki c¢alismasidir. Bu
arastirmacilar, oOrgilitsel sessizligi iki temel boyutta incelemislerdir. “Kabullenici
Sessizlik” i gdrenin Orgiit igerisinde var olan problemi ya da durumu kabullenmesinden
kaynakli ortaya ¢ikan sessizlik, “Korunmaci Sessizlik” ig gorenlerin kendini korumak
icin Orgiit icerisinde var olan problemlere, giivensiz ve samimi olmayan davranislara
sessiz kalarak tepki vermesi olarak agiklamiglardir (Pinder ve Harlos, 2001: 331-333;
Kinter, 2020: 70).

Van Dyne vd. sessizlik konusunu ¢cok boyutlu olarak incelemislerdir. Olusturmusg
olduklar1 modelde sessizligi “Kabullenici sessizlik, Savunmaci Sessizlik ve Orgiit

2

Yararina sessizlik olarak™ ele almislardir. Van Dyne vd. calismasi tezin ilerleyen

boliimlerinde daha kapsamli bir sekilde incelenecektir.

2.3.  Orgiitsel Sessizligin Tiirleri

Is gérenlerin kasitli olarak fikir ve goriislerini kendisine saklamastyla meydana
gelen orgiitsel sessizlik, isletmelerde farkli boyutlarda kendini gosterebilmektedir.
Bazen diger insanlarin fikir ve goriislerinden etkilenme, bazen kendi fikir ve
diisiincelerinin higbir seyi degistirmeyecegine dair olan inanci, bazen kendini koruma
amagli, bazen de baskalarin1 korumak amaciyla orgiitsel sessizlik kavrami kendini

gostermektedir (Taskiran, 2010; 102).
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Farkli olaylar ve beklentiler nedeniyle ortaya c¢ikan orgiitsel sessizlik kavrami
icin 1ilgili literatiir incelendiginde birgok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde
siiflandirildigi goriilmektedir. Sessizlik, Pinder ve Harlos (2001) tarafindan kabullenici
sessizlik ve pasif sessizlik olmak tizere iki boyutta incelenmistir. Pasif sessizlik, is
gorenlerin bilingli olarak sessiz kalmay1 segmesi olarak tanimlanmistir. Bu sessizlikte is
gorenler mevcut sorunu degistirebilecek bilgiye ve tecriibeye sahipken olumsuz
geribildirim almaktan korktuklari i¢in sessiz kalma davranisini gosterirler. Kabullenici
sessizlik tiirtinde ise ig gdrenlerin mevcut durumu oldugu gibi kabul etmesi ve fikirlerini
ifade etmemesidir. Sessizlik tiirlerini {i¢ boyutta inceleyen Dyne , Ang ve Botero ise
Pinder ve Harlos’un calismasindan etkilenerek gelistirmis olduklari iki sessizlik tiiriine

pro-sosyal sessizlik tiiriinii de eklemislerdir (Taskiran, 2010: 103; Deniz, 2022: 12).

Yerel literatiirde orgiitsel sessizlik iizerine yapilan ¢alismalar incelendiginde,
Cakict (2008) tarafindan yiiriitiilen arastirma dikkate deger bir yer tutmaktadir. Bu
calismada, orgiitsel sessizligin li¢ temel tiirii olarak kabullenici, korumaci ve korunmaci
sessizlik kategorileri tanimlanmistir. Cakici'nin tanimladigi bu ¢ sessizlik tiirii, alan
yazinda 'sessizligin 3K's1' olarak bilinir hale gelmistir. Bu tanimlama, orgiitsel sessizlik
konusundaki ¢aligmalara yeni bir perspektif getirmis ve bu alandaki aragtirmalara zengin

bir igerik kazandirmistir (Balli ve Cakici 2016: 81).

2.3.1. Kabullenici Sessizlik

Is gorenler genellikle orgiit icerisinde var olan bir durumla ilgili fikirlerini beyan
etmesinin anlamsiz olacagini ya da herhangi bir fark yaratmayacagin diisiinmesinden

kaynakl1 pasif bir davranis gostererek sessiz kalma egilimdedirler.

Bu sessizlik tiiriinli benimseyen is gorenler var olan durumu kabullenme
davranis1 gostermekte olup, durumu degistirmek icin herhangi bir girisimde
bulunmazlar ve var olan durumla ilgili fikre, bilgiye ve tecriibeye sahipken bu fikirleri
ifade etmemeyi tercih etmektedirler. Bu sessizlik tiiriinde bilerek pasif bir davranista
bulunma ve ilgisiz davranma s6z konusudur (Van Dyne vd., 2003: 1366; Taskiran, 2010:
103). Dolayisiyla bu davranigin sonucu olarak is gorenler orgiit icerisindeki konulara
dahil olmama, sdyleyeceklerinin Onemsenmeyecegini diisiinme ve isten ayrilma
diisiincesi igerisine girmektedir. Is gdrenler orgiit igerisinde var olan durumlar1 kabul

etmekte ve ¢coziim yollarim1 gérmezden gelmektedir. Kabullenici sessizlik tiirii degisim
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ve gelismelere karsi tepkisizlikten meydana gelmektedir (Goktas Kulualp, 2015: 64,
Van Dyne vd., 2003: 1366).

Ogrenilmis caresizlik ve kabullenici sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugu soylenebilir. isletmedeki is gorenler, yoneticiler veya liderler tarafindan
konusmalar1 engellendiginde, zamanla sessizligi tercih etme egilimine girerek
Ogrenilmis caresizlige yonelebilirler. Bu durum, bireylerin kontrol edilemeyen olaylar
karsisinda, hatta kontrol sahibi olduklar1 durumlarda bile durumu degistirebileceklerine
dair inanglarini kaybetmelerinden kaynaklanan hareketsizlik halidir. Bir isletmede is
gorenler konusmak istediklerinde bu durum yoneticileri ya da liderleri tarafindan
engelleniyorsa zamanla sessizlesmeyi ya da bir diger ifadeyle 6grenilmis c¢aresizligi

tercih etmektedirler (Ruglar, 2013: 75).

2.3.2. Savunmaci Sessizlik

Van Dyne ve digerleri (2003), Pinder ve Harlos'un "pasif sessizlik" yerine
"savunmaci sessizlik" boyutunu benimseyerek, orgiitsel sessizligin temelinde "korkudan
kaynaklanan fikir ve disiincelerini korumak i¢in saklama" eyleminin yattigin
belirtmistir. Morrison ve Milliken (2000) ise savunma amacli sessizligin kdkeninin

"korkuya dayali oldugunu" agiklamistir (Goktas Kulualp, 2015: 64).

Savunma amach sessizlik, i1 gorenlerin o6rgiit icindeki mevcut duruma karsi
proaktif bir tavir sergileyerek sessiz kalmay: tercih ettigi bir tiirdiir. Kabullenici
sessizlikten farkli olarak, savunma amagch sessizlikte is gorenler, fikirlerini acikca ifade
etmekten dolayr olumsuz geri bildirim alacagindan korktuklari igin sessiz kalma
egilimindedirler. Sessizlik perspektifinden konu ele alindiginda, kabullenici sessizlik,
savunma amagli sessizlik boyutuna kiyasla daha kapsamli bir anlam tagimaktadir. (Van
Dyne vd., 2003: 1367; Taskiran, 2010: 105). Tablo 7° de korunmaci ve kabullenici

sessizlik tiirlerinin karsilastirilmasi yapilmistir.

Tablo 7: Kabullenici ve Savunmact Sessizlik Boyutlari

Korunmaci Kabullenici
Goniilliilik Oldukea goniillii Oldukga goniilsiiz
Bilinglilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek seviyeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek seviyeye yakin Diisiik seviyeye yakin

Alternatiflerin Bilincinde Olma  Yiiksek seviyeye yakin Diisiik seviyeye yakin
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Ses Cikarma Egilimi Yiiksek seviyeye yakin Diisiik seviyeye yakin

Isten Ayrilma Niyeti Diisiik seviyeye yakin Yiiksek seviyeye yakin
Baskin Duygular Korku, ofke, umutsuzluk, Kabullenme, riza gosterme
depresyon

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001

Is gorenlerin is yasantilarda genellikle iki amag¢ bulunmaktadir. Bireyin
kendisine ve aile yasantisina yetecek kadar ekonomik gelir elde etmek ve is yasaminda
kendini kanitlayarak belirli bir sosyal diizeye erismek. Bireyler bu yasamina, is yerinde
bulundugu konuma zarar gelmemesi iginde sessiz kalmaktadir. Savunma amagh
sessizligin temelinde bu iki amacin bulundugu da sdylenebilir (Goktas Kulualp, 2015:

65).

2.3.3. Korumaci / Prososyal Sessizlik

Kabullenici ve savunmaci sessizlik boyutlari, Morrison ve Milliken (2000) ile
Pinder ve Harlos (2001) tarafindan gelistirilmistir ancak korumaci sessizlik tiirii, Dyne,

Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilerek yonetim literatiiriine dahil edilmistir.

Korumaci sessizlik, is gorenlerin 6zveri ve i birligine dayali olarak, grup
arkadaslarin1 veya kurumu koruma amaciyla isle ilgili bilgi, fikir ve disilincelerini
saklamas1 olarak tanimlanir. Bu sessizlik tiirii, sportmenlik kavramiyla yakindan
iliskilidir ve orgiitsel vatandashik kavraminimn bir alt boyutunu olusturur. Is gérenlerin
sorunlara sessizce basa ¢ikarak gorevlerini yerine getirme ¢abalari, prososyal davranigin
temelini olustururken sessiz kalmalarina sebep olabilir. (Van Dyne vd., 2003: 1368;
Goktas Kulualp, 2015: 65).

Korumaci sessizlik, arastirmacilara gore 6zgeci davranisi da igeren bir davranis
bi¢imidir. Ozgeci davranis, bireyin icsellestirilmis degerlerle motive oldugu ve
baskalarina fayda saglamaya odaklandigi bir prososyal davranis seklidir. Korumaci
sessizlik ise baskalarinin iyiligini diisiinerek bilingli ve istege bagl olarak fikirlerini dile
getirmekten c¢ekinen bir davranistir. Bu sekilde, korumaci sessizlik acgik bir sekilde
diisiincelerini ifade etmekten korkma durumunun yani sira bagkalarini diisiinerek sessiz
kalma anlamma gelir. (Ciftci ve Giirer, 2019: 23; Taskiran, 2010: 106). Ornegin bir is
gdrenin isletme icin gizli ve 6zel olan bilgilerini rakip isletmelere ifsa etmemesi ve sessiz
kalmasi1 korumaci sessizlik tiiriine bir 6rnektir. Benzer sekilde 6rgiit icerisinde var olan

bir sorunla ilgili grup arkadaslari tarafindan mubhalif olarak algilanmak istemeyen is
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gorenler var olan sorunla ilgili diisiincelerini acik bir sekilde ifade etmeyerek sessiz
kalmay1 tercih etmektedir. Orneklerden de anlasilacagi iizere korumaci sessizlik is
gorenlerin Orglit yararina ya da is arkadaslarini korumak adina bilingli olarak bilgilerini

ve diisiincelerini esirgemesidir (Van Dynee vd., 2003: 1368).

Sekil 9: Sessizligin Kritik Ozellikleri Olarak Is Goren Giidiileri

Davramsin Genel Dogast  Temel Cahsan Giidiisii Sessizlik Tiirii

Calizan Pasif ————— = Raz Olma = Eabullenici Sessizlik

Kendini Koruma (korku) ——= Korunmac: Sessizlik

Calisan Pasif

Digerlerini Koruma ——=  Korumac: Sessizlik
(15 birligi)

Kaynak: Tagkiran, 2010

Sekil 10, sessizlik davranisinin farkli tiirlerini ve bu tiirlerin altinda yatan
nedenleri aciklamaktadir. Bu cergevede, riza gosterme seklinde ortaya ¢ikan sessizlik,
aslinda kisinin duruma boyun egmesi ve kabullenmesiyle ilgilidir. Bu sessizlik tiiri,
kisinin konugmasinin bir fark yaratmayacagina olan inancindan kaynaklanir ve bu
ylizden pasif bir tepki olarak goriiliir. Koruyucu sessizlikte ise, kisinin kendini koruma
arzusu On plandadir. Bir is goren, Orglitte diisiincelerini agikca ifade ettiginde sorunlarla
karsilasabilecegini diislinerek sessiz kalmay1 secer. Prososyal sessizlikteyse, kisiler
baskalarmin 1yiligini diislinerek sessiz kalirlar. Bu durum, organizasyonda ortak
cikarlar1 korumak i¢in kendi goriis ve diisiincelerini ifade etmemekle ilgilidir. Bu
baglamda, koruyucu ve prososyal sessizlik tiirleri, pasif degil, daha aktif bir davranis

bicimi olarak degerlendirilebilir (Tagkiran, 2010: 108).
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2.4.  Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Orgiitsel sessizlik is gdrenlerin bir orgiitiin karsi karsiya kaldigi sorunlar
hakkinda sessiz kalmalarmi herhangi bir eylem igerisinde bulunmamalarini iceren
kollektif bir olgudur (Henriksen ve Dayton, 2006: 1539). Milliken vd. (2003), is
gorenlerin neden sessiz kalmayi tercih ettigini ve bu tercihi etkileyen faktorleri
incelemek amaglt bir arastirma yapmislardir. Bu arastirma kapsamin da 40 kisiyle
goriisme yaparak is gorenlerin konugmaktan rahatsiz olduklar1 8 konu basligi oldugunu

belirtmislerdir. Bu konular (Milliken vd., 2003: 1460);

*  Meslektaglarinin veya yoneticilerinin performansit ve yetenekleri ile ilgili
endiseleri (%37,5),

= Orgiitsel siiregler veya performansla ilgili sorunlar veya onerileriyle ilgili
endiseler (%35),

»  (Odeme yapilmamas1 veya esit iicret ddemeleri ile ilgili endiseler (%27,5),

= Sirket politikalar1 veya kararlariyla anlasma eksikligi veya anlagsmazlik (%22,5),

» Kisisel gelisim ya da kariyer sorunlartyla ilgili endiseler (%20),

= Isletme igerisinde etik ya da adalet sorunlar1 (Ornegin; ayrimcilik) (%20),

» Taciz ve kotili davranislar (%17.,5),

» [5 arkadaslariyla catisma (%15),

=  Diger konular (%20),

Genel olarak, iste sessiz kalinan konular is siirecleri, iglerin nasil yapilmasi
gerektigine dair fikirler, isin gelisimi i¢in yeni fikirler ve is kaynaklan ile ilgili

endiselerdir (Goktas Kulualp, 2015: 28).

Bu baglamda is gorenlerin sessiz kalmalarina neden olabilecek faktorlerin
belirlenmesi ve bu duruma yonelik sorunlarin ¢oziilmesi isletmeler i¢in biiyiik 6nem arz
etmektedir. Sekil 10°da is gorenlerin bir konuyla ilgili sessiz kalmay1 tercih etmeleri

tizerine Milliken vd., (2003) tarafindan bir model gelistirilmistir.

74



Bireysel Faktérler

Deneyim eksikdii
Diisiik poziyon

Sekil 10: Sessiz Kalmay1 Tercih Etme Uzerine Bir Model

Beklenen Olumsuz Sonuglar

Ohumsuz olara etldlenme
lligkilerin zarar gérmesi
Misilleme veya ceza gomme

Baskalan tizerinde negatif etki
Orgiitsel Faktirler
Hiverarsik yapt
Desteklenmeyen drgit Bir kom ya da sorun hakknda
Kl sessiz kalma
Konugmanin herhangi bir degisildile

Ustlerle iliskiler
Destek Gorememe
Mesafeli Tiskiler

varatmayacagina dair olan inang

Kaynak: Milliken,, Morrison, Hewlin, 2003

Sekil 11'e gore, is gorenlerin sessizliginin bireysel, orgiitsel ve tstlerle iliskiler
olmak tizere ii¢ farkl faktore baglh oldugu goriilmektedir. Bu faktorler nedeniyle, is
gorenler Orgiit iginde sessiz kalmaktadirlar. Bunun nedenleri arasinda is gorenin
olumsuz bir sekilde algilanmaktan, iliskilerin zarar gormesinden veya ceza almasindan
korkmasi, ya da is gorenin konugmasinin herhangi bir degisiklik yaratmayacagina dair

bir inanca sahip olmas1 bulunmaktadir.

Yerel literatiir incelendiginde, sessizligi etkileyen faktorlerin = farkli
siiflandirmalarla ele alindig1 goriilmektedir. Bu ¢alismada, Cakici (2010) tarafindan
yapilan siniflandirmaya dayanarak, orgiitsel sessizlie neden olan faktorler bireysel,

orgiitsel ve yonetsel olarak ii¢ farkli grup altinda incelenecektir.

2.5. Orgiitsel Faktorler

Orgiit igerisindeki hiyerarsik diizen, adaletsizlik kiiltiirii, sessizlik ikliimi ve sagir
kulak sendromu, sessizligin olusumuna katki saglayan temel unsurlardir. Morrison ve

Milliken'in (2000) ortaya koydugu sessizlik iklimi teorisi, orgiit i¢inde var olan iki temel
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inancla baglantilidir: (1) Orgiitsel baglamda mevcut sorunlar hakkinda konusmanin
yararsiz oldugu diisiincesi hakimdir. (2) Goriis ve kaygilarin ifade edilmesinin riskli
oldugu algis1 bulunmaktadir. Is gorenler arasi kolektif niyet olusturma siireci ve
etkilesim, sessizlik ortamimin giiglenmesine katkida bulunmaktadir is gorenler, sosyal
etkilesim yoluyla deneyimlerini ve algilarim1 paylasirken, ortak bir anlayis gelistirme
egilimindedir. Ornegin, yoneticiler astlarinin fikir ve diisiincelerini gdrmezden
geldiginde veya terfi ettirmediginde, is gorenler sessiz kalmaya yonelik yorumlarda
birbirlerine destek olma egilimindedir. (Cakici, 2010: 25). Is gorenler tarafindan
algilanan, orgiitsel kurallarin baskin oldugu bir ¢evrede, sessizlik siklikla giivenlik
hissinin korunmasinin tek yolu olarak kabul edilmektedir. A¢ik iletisimin eksik oldugu
bu tiir ortamlar, sessizligi destekleyen bir ortam1 olugturmaktadir ve bdylece sessizligi
tesvik eden kurallar ile davranis modellerinin gelisimine 6nemli Ol¢lide katkida

bulunmaktadir (Taskiran, 2010: 112).

Hiyerarsik organizasyonel yapilar, is gorenlerin iist yonetimle olan agik
iletisimini ve elestirel yaklagimlarini kisitlayabilir. Bu yapilar genellikle iletisimin iist
kademedeki yoneticilerden alt kademedeki is gorenlere dogru tek yonlii bir akisini tegvik
ederken, alt kademeden iist kademeye yonelik dikey iletisim akist kisitli olabilir veya
sadece dogrudan yéneticiler ile sinirh bir sekilde gerceklesebilir. Is gorenler iistlerine
giiven duymadiklarinda, agik konusmanin zararl olabilecegini algiladiklarinda, bilgiyi
uistlerine oldugu gibi iletmek yerine siizerek iletmeye egilim gosterebilirler. Bilgiyi
tistlerine aktarirken, bilgiyi carpitabilir veya filtreleyebilirler, bu da etkili karar almay1

olumsuz yo6nde etkileyebilir (Cakici, 2010: 26).

Orgiitsel yapular, sessizlik iklimine ek olarak haksizlik kiiltiirii ve sagir kulak
sendromu gibi kavramlar1 da ortaya ¢ikarma ve gelistirme egilimindedir. Haksizlik
kiiltiiriiniin ortaya ciktig1 bazi Orgiitlerin ortak 6zellikleri sunlardir: yogun gozetim,
rekabet¢i bireycilik, merkezi karar alma mekanizmalarinin baskin olmasi, hiyerarsik ve
kat1 liderlik yapilar1 ve iletisim eksikligi. Bu faktorler, haksizlik kiiltiirtiniin belirtileridir.
(Cakici, 2010: 25). Pierce vd. (1988) tarafindan gelistirilen sagir kulak sendromu
orgiitsel hareketsizlik olarak da adlandirilmakta ve is gorenlerin rahatsiz olduklar
konular1 dogrudan ya da acik bir sekilde ifade etmelerini engelleyen orgiitsel bir norm
olarak goriilmektedir. Sagir kulak sendromu yasal anlamda 6nemli maaliyetlere,

verimliligin diismesine, orgiitte yiiksek is giicii devrine neden olmaktadir. Sagir kulak
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sendromunun hakim oldugu orgiitlerde var olan bir soruna fikir sunmak “basina is
agmak” olarak goriilebilmektedir. Ulkemiz orgiitlerinde bir is gdrenin sorumlulugu
disinda olan islere karigmasi agik ya da gizli bir sekilde verilen ceza ile karsilik

bulmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001; 346: Cakici, 2010: 26).

2.5.1. Kisisel Faktorler

Sessiz kalma davranis1 kisilerin algilama diizeyine ve konulara gore degisiklik
gostermektedir. Is gorenler belli konular hakkinda is arkadaslariyla konusabilirken, ayni
konuyu yoneticileriyle konusmak istediklerin de sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir.
Bir baska deyisle kisinin sessiz kalma davranisi her zaman tutarlilik gostermemektedir.
Bu baglamda is gorenlerin sessiz kalmalarini etkileyen faktorler bireysel anlamda; yas,
egitim, cinsiyet ve deneyim gibi 6zelliklerdir. Yas degiskeni incelendiginde, bireyin
sessiz kalma egilimini etkileyen en 6nemli faktorlerden biri oldugu gozlemlenmistir.
llerleyen yasla birlikte, bireyin ¢aliyma hayatindaki davranislart da degisim
gostermektedir. Bireylerin gen¢lik donemlerinde bir problemle karsilastiklarinda isten
ayrilma niyeti egiliminde olduklari, yas ilerledikce bireylerin uyum diizeyinin arttigi
gozlemlenmistir. Bu uyum diizeyi bireylerin daha fazla sessiz kalmalarina yol
acabilmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 315-316). Cakic1 (2008)’nin arastirmis oldugu
konuda sessiz kalma ve yas degiskeni incelendiginde, yasin sessizlesme iizerindeki
etkisinin ters orantili oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle bireylerin yaglarinin
ilerlemesiyle birlikte, is gorenlerin daha az tepkisel davranis gosterdikleri ve sessiz

kalma davranisini gosterdikleri belirlenmistir (Cakict, 2008: 128).

Sessizlesme iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen bir diger konu ise cinsiyettir.
Toplumsal ve Kkiiltiirel yapt goéz Oniinde bulunduruldugunda, 6zellikle kadinlara
yiiklenen sorumluluklar, erkeklere kiyasla daha farkli ve yiiksek oldugu
gdzlemlenmistir. Ozellikle ataerkil toplum yapisi geregiyle kadima yiiklenen anne olma
ve ev igleri gibi bazi rollerin verilmesinden kaynakli ya da ekonomik 6zgiirliigiinii elde
edememe, is géren kadin sayisinin azlig1 ve giiciin erkekte olmasi gibi nedenlerden
kaynakli kadinlarin sessiz kalma nedenleri arasinda sayilmaktadir (Taskiran, 2010: 110;
Ozgen ve Siirgevil, 2009: 316). Bireylerin sessiz kalma egilimini etkileyen bir baska
faktor ise egitimdir. Egitimli olmak, bireylerin toplumla iliskilerini gii¢lendirir, dis

diinyayla baglanti kurmalarim1 saglar ve kendi haklarini, gerektiginde baskalarinin
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haklarin1 savunmalarin1 saglar. Aym1 zamanda bireyin bir¢ok agidan ilerlemesini
saglayan bir temel noktadir. Bu baglamda bireyin sessiz kalmas1 bazen egitim diizeyinin
yetersiz olmasindan kaynakli bilgisini aktaramamasi ya da belirli bir konuda bilgi sahibi
olmamast da sessiz kalmasmi etkilemektedir.  Sessizlik iizerinde etkisi oldugu
diisiiniilen bir diger konu ise, deneyimdir. Deneyim bireylerin 6grenme siirecidir. Is
yasaminda Ogrenilen deneyimler ilk olarak mesleki, ikinci olarak ise kisilerarasi
iletisimle ilgili deneyim ve tecriibelerdir. Her iki etken de bireyin sessiz kalmasini

etkileyebilmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 316).

2.5.2. Yonetsel Faktorler

Is gorenlerin sessiz kalma nedenleri arasinda énemli konulardan biri, fikirlerini
ifade ettiklerinde olumsuz bir sekilde algilanacaklarini diisiinmeleri ve ikili iligkilerin
zarar gorecegi inancidir. Ayrica yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu, is
gorenlerle ilgili agikca ifade edilmeyen ortiik inanglar, yonetimin agik iletisimi tesvik
etmemesi, gilivensizlik duygusu ve yonetimin farkli fikirlere kapali olmasi gibi
yonetimsel faktorler de sessiz kalma tercihinde etkili olabilir (Cakici, 2010: 29).
Morrison ve Milliken (2000), 6rgiitsel sessizligin yonetime bagl iki faktorden meydana
geldigini diistinmekte ve bu iki faktoriin sessizlik iklimini destekledigini tartigsmaktadir.

Bunlar su sekildedir;

1- Ust diizey yoneticilerin, astlarindan gelen olumsuz geri bildirimlere kars:
duydugu endise, Orgiitsel sessizlik ikliminin olusmasinda kritik bir rol
oynamaktadir. Bu endise hem kisisel hem de isle ilgili konularda kendini
gostermektedir ve yoneticilerin, geri bildirimleri bir tehdit unsuru olarak
algilamalarina yol agmaktadir. Bu nedenle olumsuz bir geri doniis aldiklarinda
mesaji goz ardi etmeyi, mesajin dogrulugunu reddetmeyi veya kaynagin
giivenilirligine saldirmay1 deneyebilirler. Asagidan gelen olumsuz geri
bildirimin daha az dogru ve mesru oldugu diisiiniilerek, lstlerin giici ve
giivenilirligi i¢cin tehdit edici bir durum olarak algilandigr goriilmektedir
(Taskiran, 2015: 113).

2- Yoneticilerin i gorenler ve yonetim hakkindaki ortiikk inanglarindan biri, is
gorenlerin kisisel ¢ikarlarini diistindiigii ve giivenilmez olduklaridir. Bu inang,

McGregor'un (1960) "X Teorisi"ni animsatan bir varsayimdir ve is gorenlerin
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orgiit yararina davranig gostermeden herhangi bir yaptirnm olmadan hareket
etmeyeceklerine dair bir diisiinceyi ifade eder. Bir bagka inang¢ ise yonetimin,
orgiitiin ¢ikarlarini en iyi sekilde bilecegine dair olan inanctir. Ugiincii bir inang
ise birlik, uzlagsma ve fikir birliginin rgiitsel sagligin gostergeleri oldugu ve bu
nedenle anlasmazliklardan ve muhalefetten kagiilmasi gerektigi diistincesidir.
Aksi takdirde, anlagsmazlik ve muhalefetin tehlikeli bir davranis olduguna inanilir

(Morrison ve Milliken, 2000: 708-710).

Belirli inang ve diisiince yapilarina sahip yoneticiler, alt kademedeki is
gorenlerden gelen geri bildirimlere karsi siklikla direng gosterebilirler veya bu tiir
iletisimlere negatif tepkiler verebilirler. Bu tiir bir yonetim anlayisi, elestirel veya
yenilikgi fikirleri agik¢a ifade eden is gorenlere yonelik ret ve cezalandirma egilimlerine
yol agabilir. Sonug olarak, bu yaklagim, orgiit i¢inde baskin bir sessizlik iklimini, 'sagir
kulak' fenomenini ve adaletsizlik algisin1 pekistiren bir kiiltiirii tegvik edebilir. Ayrica,
bu tip ortiik inanglar, orgiit icinde merkeziyet¢i karar mekanizmalarini, kati denetim
stireclerini ve katmanli hiyerarsik yapilart da destekleyebilir. Bu uygulamalar is
gorenlerin sessiz kalmaya zorladig1 gibi yoneticilere glivenilmeyecegine dair inanci da
ortaya cikartabilmektedir. Ust ydnetimin acikca konusmay1 desteklemesi, is gdrenlerin
fikir ve diisiincelerini agikca dile getirebilmesi icin cesaretlendirilmesi ve lidere giiven
duyulmasi is gorenlerin agik¢a konusma davranigini olumlu yonde etkilemektedir.
Fikirleriyle ilgilenildigini goren ve kendini giivende hisseden is gorenler orgiit i¢erisinde
var olan sorun ya da durumlarla ilgili seslerini ¢ikarmada daha girisken ve cesur

olacaklar1 sdylenebilir (Cakici, 2010: 30).

2.6. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Is gorenlerin isletme igerisinde bilgi paylasmada isteksizlikleri, sessiz kalmaya
yonelmeleri moral diizeylerini, isletmeye karsi gilivenlerini olumsuz yo6nde
etkilemektedir. Is gorenlerin sahip oldugu fikir ve diisiincelerini paylasmadaki
isteksizligi, oOrgiitlerin karar alma siireclerini etkilemekte, var olan sorunlari
diizeltilmesini ve yenilik, gelisim gibi siireclerin olumsuz yonde etkilenmesine sebebiyet
vermektedir (Taskiran, 2010: 116). Orgiit igerisinde var olan konusmama istegi, orgiitiin
yanlis kararlar almasina ve bununla birlikte is gérenlerin moralini, 6rgiite olan giivenini,

1§ tatminini, orgiite olan bagliligini, yeteneklerini olumsuz yonde etkilemekte ve rgiitsel
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stirelerin iyilestirilmesini de olumsuz olarak etkilemektedir (Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003: 1453-1454).

Is gorenlerin karsilastiklar1 sorunlari ve tavsiyelerini liderlerine aktarmalari,
liderlerin orgiitiin var olan sorunlart goérmelerine ve ¢Oziim tiretmelerine fayda
saglamaktadir. Ancak bu geri bildirimin olmamasi1 orgiitlere ayrica bir maaliyet
getirmektedir. Bu maaliyetler etkin ¢dziim stratejisi bulunana kadar gegen siire, maddi
kayiplar, is gorenin kendini mutsuz hissetmesi ve bu mutsuzluktan kaynakli ise olan
bagliliginin azalmasi ve iste verimli ¢alisamamasi sonucu isten ayrilma karari gibi
goriinmez maaliyetlere sebebiyet vermektedir. Liderler astlarindan geri bildirim
almadiklarinda her seyin yolunda gittigini diislinebilir ancak bu her zaman boyle

olmamaktadir (Goktas Kulualp, 2015: Morrison ve Milliken, 2000).

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003) ile Morrison ve Milliken (2000)'in
arastirmalari, Orglitsel sessizligin, orgiit icindeki hatalarin tespiti ve diizeltilmesi i¢in
gerekli olan geri bildirimleri olumsuz etkiledigini gostermistir. Geri bildirimin eksikligi,
orgiitlerdeki sorunlarin kalici hale gelmesine ve artmasina neden olmaktadir. Milliken
ve digerlerinin (2003) yapmis oldugu ¢alismaya gore liderlerin ve is gorenlerin %85’ ten
fazlasinin isle ilgili her hangi bir konuda sessiz kaldiklarini ve bu baglamda orgiite bir
fayda saglayamadiklarmi itiraf etmektedirler. Ogrenilemeyen bu bilgi, drgiitiin ¢ok
onemli bilgilere erisim saglayamamasina, bu sebepten kaynakli 6rgiitsel 6grenmenin,
tyilestirmelerin, var olan sorunlarin ¢ozlimiiniin, igsel ve digsal tehditlere karsi

yenilikleri ve esneklikleri engellemektedir (Goktas Kulualp, 2015: 69).

Dolayisiyla isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri icin, ¢evresinde olusan
degisimlere cevap verebilen, bilgi ve fikirlerini paylasmaktan ¢ekinmeyen gerek kisisel
gerek grup fikirlerini savunup kabullendirebilen is gorenlere ihtiya¢c duymaktadir.
Nitelikli is gorenleri biinyesinde barindirmayan isletmelerin ya da is gorenlerini
konusmaya tesvik etmeyen yoneticilerin karsilagabilecekleri problemler su sekilde

siralanabilir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 321-322);

» s gorenlerin iletisim eksikligi sebebiyle birbirlerinden uzaklagmalari, isletme
icerisindeki sosyal ortamlarindan giderek ¢ekilmeleri ve bu bireysel sessizlesme
durumuyla kendilerini orgiitten izole etmeleri,

= Orgiit iginde sorunlarin gérmezden gelinmesiyle birlikte ortaya ¢ikan sessizlik

kiiltiirii ve kurumsallagsma tehdidji,
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=[5 goren verimliliklerinin, is tatminin ve drgiite olan sadakatlerinin azalmasi,

» 5 goren giiveninin ve motivasyonunun azalmasiyla birlikte stresin artmas,
duyarsizlagsma egilimi ve ise yabancilagmanin artig géstermesi,

= Isletme icerisindeki degisime uyum saglayamama ve yaraticiligin engellenmesi

on goriilen sonuglardan bazilardir.

Orgiitlerde sessizlik, orgiit icerisinde var olan sorunlarin ¢dziime kavusmasini
olumsuz yonde etkilemekte ve is ile ilgili ¢dziimlerin, buluslarin gelisim gostermesine
engel olmaktadir. Sessizlik, orgiitiin yani sira bireyler acisindan da sorunlara yol
agmaktadir. Sessizlik sonucu is gérenlerde ortaya ¢ikan kizginlik, orgiite karsi temkinli
olma, itibar kaybi gibi psikolojik sonuglarin yani sira performansin diistikliigii de dikkate

deger sonuglardan biridir (Perlow ve Williams, 2003).

Ayrica, is gorenler genellikle orgiit igindeki sorunlari bildirdiklerinde agik veya
gizli bir sekilde cezalandirilacaklarina veya olumsuz sonuclarla karsilasacaklarina
inandiklar1 i¢in geri bildirim yapmaktan ¢ekinmektedirler. Bu inang sebebiyle orgiitiin
iyilesmesi ve gelismesi gerilemektedir. Toplumsal konularda duyarlilig1 yiliksek olan
kisiler bildikleri konular hakkinda sessiz kaldiklarinda bu onlara 1zdirap vermekte ve
sonu¢ alamadiklarin1 gordiiklerinde daha da sessizlesmektedirler. Yanlis uygulamalara
sessiz kalma davranis1 sergilemeye calisan kisi, kendine inanglarina karsi celisecektir.
Bu da bireyin bilissel uyumsuzluk yasamasina neden olmaktadir. Orgiitsel sessizlik,
bireyler arasinda biligsel uyusmazligi artirirken, ayni zamanda uyum saglama ¢abalarini
da etkilemektedir. Bu durumda, bireyler genellikle inanglarmi ve davranislarini
degistirerek uyum saglamaya g¢alisir. Ancak, davraniglarin1 kolaylikla degistiremeyen
kisiler kendilerini sikintili ve ¢aresiz hissedebilirler. Bu davranis sonucunda birey gorev

yerini ya da ig yerini degistirmek gibi kararlar alabilmektedir (Cakici, 2010: 35-36).

Orgiitsel sessizligin sonuglar1 genel olarak literatiirde dort bashik altinda
incelenmektedir. Bu ¢ercevede orgiitsel sessizligin sonuglart Sekil 11°de ayrintili olarak

verilmistir.
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Sekil 11: Orgiitsel Sessizligin Etkileri

Orrgiit igindeki gesitliligin diizeyi
Cevredeki degisimin oram

Farkh bilgi girdisi
eksiklig

Fikir ve
alternatiflere yonelik
elestin eksiklig

Orgiitsel

Sessirlik

h 4

Ne gatif igsel
geribildirim
eksiklig

Orgiitsel
karar almada

Orgiitsel
degigim siireglerinde
diigiik etkinlik

diiziik etkinlik
Hatalar tespit ve
¥, diizeltmede

Y

zayiflik

Cahiganlanin degerli
giriilmediklerine
dair duygulan

* Diigiik baghhk

Calizanlarin kontrol
eksikligi algilamasi

o Diigiik giiven

» Diisiik igsel motivas.
» Diisiik tatmin
Isten aynlma

¥
.

* Yiksck personel
devir oram

L i

Cahganlann biligsel
uyumsuzlugu

L 4

Sabotaj f sapkinlik

Stress

Cogunluktan
demografik olarak
farklilagma

Kaynak: Taskiran, 2010
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Orgiitsel Sessizligin Karar Alma ve Degisim Siireclerine Olan Etkileri; Orgiitsel
sessizligin etkisi, 6zellikle orgiitsel karar verme ve degisim siire¢lerinde belirgin hale
gelmektedir. Sessizlik, isletme igindeki karar alma ve degisim siireglerini olumsuz
etkileyebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). Alinacak kararlarda is gorenleri
de dahil etmek is gorenlerin uygulayacagi kararlar1 kendilerinin ortak karariyla almasi
demektedir. Bu uygulama bireylerin ¢alisma istegini, motivasyonunu arttiran ve alinan
kararlara kars1 olumsuz tepkileri azaltabilen bir uygulamadur. Is gérenlerin érgiitle ilgili
sahip oldugu bilgilerden yararlanamamak isletme adina biiyliik kayiplara neden

olabilmektedir (Goktas Kulualp, 2015: 72).



Orgiitsel Sessizligin Calisanlarin Algilarina, Tutumlarina ve Davranmislarina Olan
Etkileri: Orgiitlerin is gorenlerinin gériislerini ifade etmelerini engellemesi, sadece
orgiitsel kararlar1 ve degisiklikleri etkilemekle kalmaz, ayni zamanda calisanlarin
istenmeyen tepkiler vermesine de yol agabilir. ilgili literatiir incelendiginde, 6rgiitsel
sessizligin i¢ 6nemli olumsuz etkisi oldugu gozlemlenir. Bu etkiler is gorenlerin
kendilerini degersiz hissetmeleri, siirekli kontrol altinda olduklarini diistinmeleri ve
biligsel uyumsuzluk yasamalaridir. Yukaridaki durumu inceledigimizde, bu ii¢ faktoriin
orgiitsel sessizligin calisanlar iizerinde diisiik gliven ve baglilik, diisiik motivasyon,
sabotaj, isten ayrilma niyetinin artmasi ve sonug olarak yiiksek personel devir hiz1 gibi

sonuglara yol agtigin1 gormekteyiz (Morrison ve Milliken, 2000: 720).

2.7.  Turizm Isletmelerinde Orgiitsel Sessizlik

Orgiitler, varliklarini siirdiirebilmek adina; siirekli degisiklik gdsteren ¢evrenin
isteklerine cevap verebilen, bilgi paylasimindan korkamayan, kendisinin ve birlikte
calistigr is arkadaslarinin fikir ve inanglarmma sahip ¢ikan is gorenlere ihtiyag
duymaktadir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 302). Is gorenler ise kendilerini giivende
hissettikleri bir isletmede fikirlerini acik bir sekilde dile getirebilirken tersi bir durum
yasandiginda ise sessiz kalabilmektedirler. Is gorenlerin sessizlik davranisi sergilemeleri
ilk baglarda orgiitsel baglilik gibi goriinse de sonrasinda isle ilgili onemli bilgi ve fikirleri
bilingli bir sekilde saklamalari olumsuz sonuglar ortaya cikarttigi tespit edilmistir
(Yildiz, 2022: 45). Bir orgiitte is gérenlerin bilgi ve tecriibelerini aktarmamasi zaman
igerisinde biiylik sorunlar ortaya ¢ikaracaktir. Bunun yani sira orgiitsel iletisimin zayif
oldugu isletmeler de fikir ayriliklar1 ve hatta dinamik fikirlerin olugmasi miimkiin

olmamaktadir bu durumlarin yasanmasi orgiitiin dmriinii kisaltacaktir.

Konaklama isletmeleri insan beyni ndronlar1 gibi karmagik bir yapiya sahiptir.
Tiim departmanlarin iletisim halinde olmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle sessizlik olusan
departmanlarla iletisim kurabilmek miimkiin degildir. Bu durum da konaklama
isletmelerinin 6zellikle sezon da rekabet edilebilirligini diistirmekte ve maddi kayiplara
neden olmaktadir. Olusan bu sessizligin dniine ge¢ebilmek adina konaklama isletmeleri

yoneticilerinin ig gérenlerini 6nemsemesi ve takdir etmesi gerekmektedir.

Ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel sessizlikle ilgili birgok boyut

incelenmistir.
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Oriicii ve Kambur'un (2017) yaptig1 calisma, Bandirma ilgesinde faaliyet
gosteren otellerde calisan 100 is goreni iizerinde odaklanmis ve 'Orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel giiven' iligkisini derinlemesine incelemistir. Arastirmanin bulgulari, korelasyon
analizi yoluyla elde edilmistir. Analiz sonuglari, orgiitsel sessizlik ile yoneticilere,
iletisime ve bilgiye olan giliven ile tecriibe arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu
ortaya koymustur. Ote yandan, drgiitsel yap1 ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif bir
iligki tespit edilmistir. Regresyon analizi, orgiitsel sessizligin alt boyutlarinin, orgiitsel
giivenin alt boyutlar1 lizerinde etkili oldugunu gostermistir, 6zellikle bilgiye giiven alt
boyutu iizerinde yiiksek diizeyde bir etki belirlenmistir. Bu bulgular, orgiitsel sessizligin
ve gilivenin karmasik iligskisini ve bu iki kavramin bir otel isletmesindeki calisma

dinamikleri tizerindeki etkilerini ortaya koymaktadir.

Tuna, Celen ve Sar1 Gok (2019) otel is gorenleri ile yapmis olduklari aragtirmada
“Orgiitsel sessizligin orgiitsel dgrenme iizerindeki etkisi” incelenmistir. Arastirma
Manavgat, Alanya, Belek Side ilgelerindeki 390 otel is gorenine uygulanmistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda ise orgiitsel sessizlik ve orgilitsel 6grenme arasinda pozitif yonlii
iligkinin zayif oldugu ve turizm isletmelerinde de orgiitsel sessizligin orgiitsel 6grenme

tizerinde etkisinin olabileceginin sonucuna ulagilmistir.

Kaya (2022) otel ig gorenleri ile yapmis oldugu arastirmada “Turizm sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerde calisanlarin orgiitsel sessizlik algilarini incelemistir”.
Mersin ve Antalya illerinde faaliyet gosteren 252 turizm is goérenine uygulanmustir.
Yapilan aragtirmalar sonucunda, is gorenler arasinda genel ortalama orgiitsel sessizlik
algisinin orta diizeyde oldugunu gdstermistir. Ayrica turizm is gorenlerinin Orgiitsel
sessizlik algilarinda cinsiyet degiskenine gore anlamh farkliliklar gézlenmistir. Ayrica,
medeni durum ve sektordeki calisma siiresi degiskenleri, turizm isletmelerinde is

gorenler arasinda bireysel sessizlik alt boyutu algisinda anlaml farkliliklar gostermistir.

Pekersen, Alagdz ve Karakas (2022) tarafindan yiiriitiilen arastirma, orgiitsel
sessizligin otel ¢alisanlarinin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini incelemistir. Bu
calisma, Konya ilinde yer alan 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin yiyecek ve icecek
boliimlerinde gorev yapan 194 kisi tlizerinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin
bulgularina gore, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasinda anlamh bir iligki
saptanmustir. Ozellikle, kabullenici ve korunma amagh sessizlik alt faktorlerinin isten

ayrilma niyetiyle iliskili oldugu, ancak koruma amacl sessizligin bu niyetle dogrudan
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bir iligkisinin olmadig1 belirlenmistir. Ayrica, orgiitsel sessizligin isten ayrilma niyetini
%11,6 oraninda acikladig1 tespit edilmistir. Bu sonuglar, turizm sektoriinde isgiicii devir

hizinin yiiksekligine ve nitelikli is gorenlere olan siirekli ihtiyaca dikkat ¢eker.

Pekersen, Keles ve Kuduban (2016), otel is gorenlerine yonelik yapmis
olduklar aragtirmada “Otel isletmeleri is gorenlerinin orgilitsel sessizlik diizeylerini”
incelemislerdir. Arastirma Trabzon, Ordu, Giresun illerinde faaliyet gdsteren 3,4 ve 5
yildizli otel isletmelerindeki 107 is gdrene uygulanmistir. Yapilan arastirmalar
sonucunda ise orgiitsel sessizlik diizeylerinin bazi bireysel 6zelliklere gore farklilik
tasidig1 ve genel olarak disiik diizeyde oldugu tespit edilmis bunun yani sira egitim
seviyesi yiiksek olan is gorenlerin bilgi ve fikirlerini acik¢a ifade ettikleri sonucuna

ulastlmistir.

Kurumsal g¢ergceve boliimii altinda bu boliime kadar liderlik, liderlik algisi,
orgiitsel sessizlik kavramlar1 ele alinarak 6zetlenmis ve tartisilmistir. Bu bdliimden

sonrasinda isten ayrilma niyeti ile ilgili kavramlar {izerinde durulacaktir.
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UCUNCU BOLUM
ISTEN AYRILMA NIiYETI

Calismanin bu boliimiinde isten ayrilma niyetinin tanimi, isten ayrilma niyetine

etki eden faktorler ve isten ayrilma niyetinin sonuglar1 hakkinda bilgi verilmistir.

3.1. listen Ayrilma Niyeti Kavrami ve Tamimi

Isten ayrilma niyeti, isverenlerin isten ayrilma nedenlerini anlamak ve nitelikli
calisanlarin isten ayrilmalarini azaltmak igin siklikla arastirilan bir orgiitsel davranis
konusudur. Ilgili literatiirii inceledigimizde, isten ayrilma ve isten ayrilma niyeti
kavramlarinin bir arada ele alindigin1 gérmekteyiz. Isten ayrilma niyeti, bireyin isi
birakmaya karar vermeden hemen once aldigi bir karari ifade etmektedir (Yesirlili,
2022: 58). Bir baska ifadeyle isten ayrilma niyeti, “is gorenlerin mevcut is kosullarindan
memnun olmadiklar1 durumlarda gosterdikleri yikict eylemdir” (Rusbult vd., 1988). Is
gorenler emeklerinin karsiliginda aldiklart {icretlerden, terfilerden ve yoneticilerinden
memnun kaldiklar1 takdirde Orgiite olan baglhliklari artmakta ve isten ayrilmay1
diistinmemektedirler. Beklentileri karsilanmayan is gorenler orgiite karsi olumsuz tutum
ve  davraniglar  igerisinde  bulunmakta ve  performanslarinda  diisiikliik
gozlemlenmektedir. Bunun sonucu olarak ise isten ayrilma davranigi gosterebilmektedir.
Yoneticiler is gorenlerinin olumsuz davraniglarini ve isten ayrilma niyetlerini
engellemek ve ise bagliliklarini arttirmak i¢in hak ettikleri degeri gostermelidir (Deniz,
2022: 24). Isten ayrilma niyeti, is gorenlerin sadece isten ayrilmay1 diisiinmelerinden
Ote, bu diisiincelerinin heniiz eyleme doniismemis oldugunu belirten bir kavramdir. Bu
niyet, kasith ve bilingli bir siireci temsil eder ve bu siire¢ genellikle is gdrenlerin
alternatif is olanaklarin1 degerlendirme ve aragtirma egilimini igerir. Bu baglamda, isten
ayrilma niyeti, is gérenlerin mevcut is durumlarindan duyduklart memnuniyetsizligi ve
bu durumu degistirme arzularini yansitan, gelecekteki kariyer adimlarini planlama
siirecinin bir parcasi olarak ele alinabilir. Isten ayrilma niyeti, 6zellikle is ortamindaki
sorunlar, kariyer gelisimi i¢in daha iyi firsatlar veya kisisel hayatlarinda meydana gelen
degisiklikler gibi faktorlerle tetiklenebilir (Mobley, 1978: Yildiz, 2022: 31). Is gorenler
faaliyet goOsterdikleri alanda memnuniyetsizlik hissettiklerinde geri ¢ekilme

davraniginda bulunurlar ve sonra en mantikli hareketin isten ayrilma niyeti oldugunu

86



diisiintirler. Bu ¢erceveden bakilacak olursa isten ayrilma niyeti isi birakmadan 6nceki
son adim olarak degerlendirilmektedir (Mobley, 1977). Ilgili literatiir incelendiginde
yapilan ¢aligmalarin genel olarak Mobley modeline dayandigi goriilmektedir. Mobley
modeli su sekilde siralanmaktadir (Aktiirk, 2022: 25);

» |5 tatmini

» [si birakmay diisiinme

= Alternatifler isleri gbzden gecirme
= sten ayrilma niyeti

» [sten ayrilma

Is gorenlerin isten ayrilma niyetlerini gerceklestirmesi durumunda orgiitlerde,
yeni is gorenlerin igse alinmasi, uyum saglamasi, verilen egitimler ve isin yiritiilmesi
sirasinda harcanan zaman ve para isletme acisindan 6nemli giderlerdendir. Bunun yan1
sira nitelikli personel kaybi da isletmeler acisindan Onemli kayiplar arasinda

sayilmaktadir (Aktiirk, 2022: 25).

Glinlimiizde yasanan teknolojik gelismeler ve isletmeler arasi yasanan yogun
rekabet isletmeler acisindan deneyimli, verimli ve nitelikli ig gorenleri biinyelerinde
barindirabilmeleri ve isletme hedefleri dogrultusunda nitelikli is gorenleri
kaybetmemeleri 6nemli bir hal almistir. Bu nedenle isletmelerde insan faktorii
isletmelerin verimliliklerini arttirma da rekabet etmede, etkinlik saglayan en onemli

faktor olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Turizm sektdrii emek-yogun bir 6zellik tasimaktadir bu nedenle sektorel agidan
isletmelerin nitelikli personellere ihtiyaglar1 vardir. Ciinkii hizmet sektoriinde sunulan
hizmetlerin biiyiikk ¢ogunlugu insan eliyle yapilmaktadir. Bu sebeple insan odaklh
konulara gereken 6nem verilmeli ve konular detayli bir sekilde ele alinmali, arastirmalar
yapilmali ve gereken plan, stratejiler belirlenerek faaliyetler yiiriitiilmelidir. Gereken
faaliyetler yapilmadig: taktirde insan odakli hareketliligin yogun oldugu bu sektdrde
isten ayrilma niyetleri artis gosterecek ve oOrgiit acisindan olumsuzluklar ortaya
cikacaktir (Aktlirk, 2022: 24). Turizm sektoriindeki isletmeler, yogun is goren devir
oranlar1 nedeniyle istikrarli bir calisma ortamini siirdiirmekte zorlanmaktadir. Bu
baglamda, isletmelerin isten ayrilma sayilarini azaltmanin Gtesinde, is gorenlerini kendi
biinyelerinde tutmak i¢in kapsamli stratejiler gelistirmesi 6nem kazanmaktadir. Bu

stratejiler, is gorenlerin motivasyonunu ve ise bagliligimi artiracak, is tatminini
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yukseltecek ve bdylece isten ayrilma egilimini azaltacak sekilde tasarlanmalidir.
Isletmeler, is gorenlerinin kariyer gelisimine yatirim yaparak, is yerindeki sosyal ve
profesyonel iliskileri giiclendirerek, ve is yasami ile 6zel yasam arasinda dengeli bir
uyum saglayarak bu hedeflere ulasabilir (Cho, Johanson, Guchait, 2009: 375). Turizm
sektoriiniin aktif oldugu donemlerde isten ayrilmalarin olmasiyla birlikte, isletmelerin
maaliyetleri 6nemli Ol¢iide artis gostermekte ve verilen hizmet kalitesi diismektedir.
Isten ayrilma oranlar1 yiikseldikce ise alim maaliyetleri artmakta bunun yani sira yeni
ise baglayan is gorenler 6grenme agamasinda olmasindan kaynakli satig biliylimesini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu agidan isletmeler i¢in, is gorenlerin isten ayrilma
oranlarini diisiirmek ve is gilicii verimliligini artirmak 6nemli bir hedef olarak ortaya

cikmaktadir (Yesirlili, 2022: 59).

3.2. listen Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Isten ayrilmalar sebeplerini bulmak, bu ayriliklar1 azaltmak ve boylelikle
isletme verimliligini stirdiiriilebilir kilmak adina ilgili literatiir incelendiginde birgok
calisma ve birgok farkli neden goriilmektedir. Isletmenin is gorenine gereken degeri
vermemesi ve is gorenin kendini Orgiitle 6zlestirememesi (Yesirlili, 2022: 60), is
gorenlerin yasi, egitimi (Sabuncuoglu, 2007), is yerinin fiziksel durumu, ikamet yeri,
ticret, terfi, caligma saatleri, is arkadaslari, yoneticiler gibi unsurlarda isten ayrilma

niyetini etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir (Kim, Im ve Hwang, 2015).

Isten ayrilma niyetini etkileyen faktorleri Cotton ve Turtle (1986) ii¢ boyutta ele
almistir. Bunlar; cevresel faktorler, kisisel faktorler ve isle ilgili faktorler olarak

siniflandirilmaktadir.

Cevresel Faktorler; Cotton ve Turtle (1986) gore gevresel (dis) faktorler orgiitler
tarafindan engellenebilecek faktorler degildir. Bu faktorlerin altinda yatan bazi nedenler
vardir bunlar; istthdam, issizlik oran1 ve sendika varligidir. Digsal faktorler arasinda
gosterilen hukuki ve teknolojik gelismeler is gorenlerin isten ayrilma niyetini
arttirmaktadir. Bunlarin disinda is gorenlerin karsisina ¢ikan alternatif is firsatlar1 da is
gorenlerin isten ayrilmasina neden olan faktorler arasinda sayilmaktadir. Konuyla ilgili

literatiir ¢alismalarinda da is gorenlerin mevcut is yerleri diginda alternatif is firsatlari
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bulmalari, terfi olanaklarindan dahi cezbedici geldigi gézlemlenmistir (Deniz, 2022:
25).

Kisisel Faktorler; Isten ayrilmayi etkileyen faktorler arasinda yas, cinsiyet,
gorev siiresi, egitim, medeni durum, sorumlu olunan kisi sayisi, biyografik bilgi, yetenek
ve beceriler, beklentiler ve davranigsal niyetler gibi gesitli faktorler bulunmaktadir
(Cotton ve Turtle, 1986; Yildiz, 2022). Is gorenler yaslarina gore ise baglilik ve tatmin
konusunda da farkli davramslar gostermektedir. ise alim siireclerinde erkek ¢alisanlarin
kadin ¢alisanlara gore daha fazla oranda istihdam edildigi goriilmektedir. Ayrica medeni
durumda isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir. Evli olan is
gorenlerin evli olmayan i gorenlere oranla isten ayrilma niyeti daha yiiksek diizeyde
seyretmektedir (Aktiirk, 2022: 28). Cotton ve Turtle (1986) evlenen kadinlarin isten
ayrilma egilimlerinin daha yiiksek oldugunu savunmustur. Isten ayrilma niyetini
etkileyen bir diger faktor ise emekliliktir. Yas ve is siiresini tamamlama nedeniyle de
birey isten ayrilabilmektedir. Bunun disinda kariyer odakli olan is gorenler egitim
amaglhida isten ayrilabilmektedir. Ayrica hamilelik, askerlik gibi nedenlerde isten
ayrilma niyetini etkilemektedir (Certel, 2018: 66). Tiim bu faktorler bireyin kisisel
yasamiyla ilgili olmasindan kaynakli orgiitler tarafindan engellenebilecek faktorler

degillerdir.

Orgiitsel Unsurlar; Isletmelerin idari boliimiinii en fazla zora sokan konularin
basinda is gorenlerin plansiz bir bicimde isten ayrilmasi gelmektedir. Yasanan bu
durumun oOrgiit igerisinde yaratti§i maliyet sorunu da ilgili sorunlar igerisinde yer
almaktadir. Is gorenlerin baska islere duyduklar ilgi, gercek¢i ancak karsilastirmali bir
siireci ortaya koyarken, yoneticilerin i gorenlere karsi istismarci yaklasimi karsisinda
1 gorenlerin yoneticilerine kars1 6fkeli, mesafeli ve rasyonel olmayan bir davranis
igerisine girmesi olasidir (Aktiirk, 2022: 29). Cotton ve Tuttle (1986) tarafindan yapilan
calismada, isten ayrilma niyetini etkileyen gesitli orgiitsel faktorler incelenmistir. Bu
faktorler arasinda alinan iicret, bireysel is performansi, gérevin monotonlugu, denetim
diizeyi, is tatmini, is arkadaslarima duyulan memnuniyet ve kariyer firsatlar1 yer
almaktadir. Aragtirmacilar, bu faktorlerle ilgili herhangi bir eksiklik veya fazlaligin
orgiit tarafindan diizeltilebilecegini belirtmislerdir. Ote yandan, ¢alisanlarm siirekli
departman degisikligine maruz kalmasi, yoneticilerin baski uygulamasi ve Orgiit
igerisinde sosyallesme alanlarinin ve zamanlarmin kisitlanmasi1 gibi faktorlerin,

calisanlarin stresli ve mutsuz hissetmelerine neden olabilecegi vurgulanmistir. Bu tiir
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stresli durumlar, calisanlarin isten ayrilma niyetini artirabilecek potansiyel etkenler

olarak degerlendirilmistir (Y1ildiz, 2022: 35).

3.3. Isten Ayrilma Niyetinin Sonuclar

Isten ayrilma niyetinin olusturdugu sonuglar sadece bireysel degil drgiitleri de
etkilemektedir (Aver ve Kiiciikusta, 2009: 37). Ust diizey yoneticilerin ve nitelikli is
gorenlerin isten ayrilmasi sonucunda ortaya ¢ikan maliyet (Kacmar, vd. 2006) ve yeni
1$ gorenin ise alinmasiyla birlikte verilen egitim, isin ylriitiilmesi sirasinda kaybedilen
zaman, (Lambert, vd., 2010; 8). Bunun yani sira personel devir hizinin fazla olmasi
isletmelerde verimliligi etkiletmekte bu durumda satis karliligin1 diigiirmektedir (Iverson

ve Deery 1997).

Maliyetlerin diismesinin yani sira 6zel yetenek ve bilgilere sahip olan bir is
gorenin isten ayrilma niyeti gostermesiyle birlikte Orgiit rekabet avantajin1 da
kaybetmektedir. Bir is gorenin isten ayrilmasiyla birlikte diger is gorenlerin
performansinda diigiikliik, uyumsuzluk, motivasyon diismesi, memnuniyetsizlik ve
isletmeye olan gilivenin azalmas1 gibi problemler yasanmaktadir (Avci ve Kiiciikusta,

2009: 38).

Ancak isten ayrilma niyeti daima olumsuz sonuglar ortaya ¢ikartmamaktadir.
Orgiitte yetersiz performans sergileyen bir is gorenin isten ayrilmasiyla birlikte orgiit
daha basaril1 ve nitelikli is géren bulabilmektedir. Bunun yani sira isten ayrilma niyeti
gerceklestiginde oOrgiit bu duruma yol agan faktorleri belirleyerek yeni stratejiler
gelistirmektedir. Isten ayrilan is géren igin ise, yeni katildig1 6rgiit icerisinde kariyerinde

ilerleme, kendini gelistirme ve yenilenme yasayabilmektedir (Yildiz, 2022: 36).

Goriildugi tizere, isletmeler icin nitelikli is gorenlerin ise alinmasi ne kadar
onemliyse bu is gorenlerin elde tutulmasi da bir o kadar énemlidir. Orgiit icerisinde
niteliksiz ig gorenlerin ayrilmasinin orgiit i¢in olumsuz sonuglar1 olmayabilir ancak
nitelikli is gorenlerin isten ayrilmasinin isletme igin ¢esitli olumsuz sonuglar ortaya
cikartabilmektedir. Bu nedenle isletmeler nitelikli i gorenlerini elde tutabilmek adina

etkin insan kaynaklar politikalar1 uygulamalidir (Yesirlili, 2022: 62).

90



3.4. Turizm Isletmelerinde Isten Ayrilma Niyeti

Turizm sektoriinde isten ayrilmalarin isletmeler agisindan bir¢cok olumsuz etkisi
vardir. Bu olumsuz etkileri inceleyen bir¢cok arasgtirma bulunmaktadir. Turizm
sektoriinde is goren devir hiz1 oldukga yiiksektir ve bu hizin yiiksek olusu da sektorde
isten ayrilmalarin bir kiiltiir haline geldiginin kanitidir. Turizm sektoriinde is goren ve
miisteri iligkisi olduk¢a yogundur bu da insan faktoriiniin olduk¢a 6nemli oldugunu
gdstermektedir. Onemli olan bu iliskinin siirekli olmamasi isletme agisindan maliyete
ve zaman kaybina yol acarken miisteri agisindan ise miisterinin isletmeye olan bagini
azaltmaya neden olmaktadir. Bu nedenle turizm isletmelerinin isten ayrilma niyetiyle
ilgili 6nlemler almas1 kagmilmazdir (Yildiz, 2022: 36). lgili literatiir incelendiginde

isten ayrilma niyetiyle ilgili bircok kavram ele alinmistir.

Pekersen, Alagdz ve Karakas (2022) tarafindan yiiriitiilen arastirma, orgiitsel
sessizligin otel calisanlarinin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisini incelemistir. Bu
calisma, Konya ilinde yer alan 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin yiyecek ve igecek
boliimlerinde gorev yapan 194 kisi tlizerinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin
bulgularina gore, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasinda anlamh bir iligki
saptanmstir. Ozellikle, kabullenici ve korunma amacli sessizlik alt faktdrlerinin isten
ayrilma niyetiyle iliskili oldugu, ancak koruma amacl sessizligin bu niyetle dogrudan
bir iliskisinin olmadig1 belirlenmistir. Ayrica, orgiitsel sessizligin isten ayrilma niyetini
%11,6 oraninda agikladig1 tespit edilmistir. Bu sonuglar, turizm sektoriinde isgiicii devir

hizinin yiiksekligine ve nitelikli i gorenlere olan siirekli ihtiyaca dikkat ¢eker.

Kirmizigiil (2020) tarafindan turizm sektoriinde calisan bireyler iizerinde
gerceklestirilen arastirma, isten ayrilma niyeti ve ortiilii bilgi paylasiminin duygusal
emek tizerindeki etkilerini incelemistir. Bu ¢alisma, EMIT Turizm Fuari'na katilan 388
kisiye uygulanan bir anket sonucunda elde edilen bulgulara dayanmaktadir. Arastirma
sonuglarina gore, isten ayrilma niyetinin yiizeysel davraniglar {izerinde olumlu ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu, ancak samimi ve derinlemesine davranislar lizerinde
olumsuz bir etki yarattigi belirlenmistir. Diger yandan, ortiili bilgi paylagiminin
yiizeysel davraniglart olumsuz yonde etkiledigi, fakat samimi ve derinlemesine
davraniglar1 olumlu ve anlamli bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgular, turizm

sektoriindeki c¢alisanlarin davraniglarinin ve duygusal emegin dinamiklerini ve bu
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dinamiklerin isten ayrilma niyeti ve bilgi paylasimiyla nasil etkilesime girdigini ortaya

koymaktadir.

Yolcu ve Kutluk Bozkurt (2021), konaklama sektoriinde is gérenler arasinda cam
tavan sendromu, Orgiitsel giiven ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi arastiran bir
calisma gergeklestirmistir. Calismada Orgiitsel giiven Olgeginin  alt boyutlar
incelendiginde, erkek is gorenlerin kadin is gérenlere gore orgiitlerine ve yoneticilerine
daha yiiksek diizeyde giiven gosterdikleri tespit edilmistir. Ayrica, kadin is gorenler
arasinda orgiitsel giiven eksikliginin zaman iginde is doyumunun, motivasyonunun ve
ise bagliliginin azalmasina yol agtig1 ve sonucta isten ayrilma niyetinin daha yiiksek
olmasina neden oldugu bulunmustur. Calisma, is gorenlerin orgiitsel giiveni ile isten
ayrilma niyeti arasinda orta diizeyde negatif bir iligski oldugunu ortaya koymustur. Bu
olumsuz iligki, is gorenlerin 6rgiite olan gliveni arttik¢a isten ayrilma niyetinin azaldigini

gostermektedir.

Toks6z (2021), Tiirkiye’de bulunan bes yildizli otellerde ¢alisan is gorenlerin
motivasyon diizeylerini belirlemek ve bunun isten ayrilma niyeti tizerindeki olasi etkileri
incelemistir. Bu baglamda Istanbul ilinde bulunan 5 otel segilerek toplamda 318 anket
Ve yliz ylize gériisme metodu uygulanmistir. Calisma sonucunda toplam motivasyonun
ve motivasyon alt boyutlarinin otel ¢alisanlarinin isten ayrilma niyeti tizerinde istatiksel

olarak anlamli ve pozitif yonlii bir etkisinin oldugu sonucuna ulagilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

LIDERLIK TURUNUN ORGUTSEL SESSIZLiK VE ISTEN
AYRILMA NiYETIi UZERINDEKI ETKIiSINE YONELIK BiR
UYGULAMA

Bu bolim kapsaminda, anket katilimcilarina yonelik demografik bilgiler,
tanimlayict istatistik bilgileri, faktdr analizi, korelasyon analizi ve hipotezlerin test

edilmesine yonelik regresyon analizi bulgular1 ve yorumlarina yer verilmistir.

Calismanin bu boliimiinde bulgulara yonelik bilgilere yer verilmektedir.
Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otellerdeki is gdrenler ile yapilan nicel ¢alismalardan elde
edilen bulgular sunulmustur. Anketler Temmuz 2022-Ocak 2023 doéneminde online

olarak uygulanmistir.

4.1. Demografik Faktorlere iliskin Bulgular

Anket formunun dordiincii bolimiinde yer alan demografik faktorlere iliskin
sorular “yas, cinsiyet, egitim durumu, boliim, turizm egitimi durumu, deneyim siiresi,
hizmet siiresi, personel sayis1 ve otel yildiz1” olarak dokuz ayirt edici degiskenden

olusmaktadir.
Katilimcilara ait demografik 6zellikler Tablo 8’de gosterilmektedir.

Tablo 8: Katilimcilarm Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimlari

Say1 (N) Yiizde (%)

Kadin 189 49,1
Cinsiyet Erkek 196 50,9
Toplam 385 100
18-22 137 35,6
23-27 109 28,3
28-32 58 15,1
Yas arah@ 33-37 36 94
38-42 26 6,8
43 Yas ve tstii 19 49
Toplam 385 100
Ilké’)gretim 16 42
Lise 96 24,9
Egitim durumu On lisans 138 35,8
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Lisans 111 28,8

Lisansusti 24 6,2

Toplam 385 100

Servis 70 18,2

Mutfak 75 19,5

Bar 42 10,9
Banket 13 3,4
Béliim Bulaslk_hane 8 2,1
Resepsiyon 36 9,4
Onbiiro 37 9,6
Housekeeping 22 5,7

Diger 82 21,3

Toplam 385 100

Hayir 134 34,8
Evet 127 33

Turizm Egitimi Turizm S?rtif_ikas1 52 13,5
Turizm Lisesi 5 1,3

Turizm Universitesi 67 17,4

Toplam 385 100

2 yil veya daha az y1l 160 41,6

3-5yil 89 23,1

PR 6-8 yil 49 12,7
Deneyim Siiresi 9-1 lyyﬂ 50 13
12 y1l ve tizeri 37 9,6

Toplam 385 100

1 veya daha az yil 173 449

2-4 yil 117 30,4

. - 4-6 yil 66 17,2
Hizmet Siiresi 8-10 yil 15 3.9
10 ve daha fazla y1l 14 3,6

Toplam 385 100
1-9 21 55

10-24 51 13,2

25-49 85 22,1

50-99 90 23,4

Personel Sayis1 100-149 65 16.9
150-249 33 8,6

250 ve iizeri 40 10,4

Toplam 385 100

Arastirmaya katilan katilimcilarin cinsiyet degiskeni dagilimina bakildiginda

bilgilerine gore, %49,1 i kadin % 50,9 ‘unu erkek katilimcilar olusturmaktadir.

Katilimcilarin yas degiskeni dagilimina bakildiginda en yiiksek diizeyde 137 kisi
(35,6) 18-22 yas arasindadir. Ikinci sirada ise, 109 kisi (28,3) 23-27 yas arasindadir. 58
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kisi (15,1) 28-32 yas araliginda, 36 kisi (9,4) 33-37 yas araliginda, 26 kisi (6,8) 38,42
yas araligindadir. En diisiik diizeyde yer alan 19 kisi (4,9) ise 43 yas ve tizeri grubunda

yer almaktadir.

Katilimcilarin egitim durumu degiskeni dagilimina bakildiginda, en yiiksek
diizeyde 138 kisinin (35,8) 6n lisans mezunu oldugu belirlenmistir. ikinci sirada ise 111
kisinin (28,8) lisans, 96 kisinin (24,9) lise, 24 kisinin (6,2) ise lisansiisti oldugu
goriilmektedir. En diisiik diizeyde ise 16 kisi (4,2) ile ilkogretim mezunu oldugu

goriilmektedir.

Katilimcilarin ¢aligtiklart bolim degiskeni dagilimi incelendiginde, 82 kisi
(21,3) diger statiisiinde yer almaktadir. Ikinci sirada ise 75 kisi (19,5) mutfak, 70 kisi
(18,2) ile servis, 42 kisi ile (10,9) bar, 37 kisi ile (9,6) 6nbiiro, 36 kisi ile (9,4) resepsiyon
ve 22 kisi (5,7) Housekeeping elemani oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin turizm egitim durumu degiskeni dagilimi incelendiginde, Hayir
yanitint veren katilimer 134 kisi (34,8) Evet yanitin1 veren katilimer 127 kisi (33,0)
Turizm Universitesi yanitii veren katilime1 67 kisi (17,4) ve Turizm Sertifikas1 yaniti

veren katilimer 52 kisi (13,5) ve Turizm lisesi yanit1 veren katilimer 5 kisi (1,3)’dir.

Katilimeilarin deneyim siiresi degiskeni dagilimi incelendiginde, en yliksek
diizeyde 173 kisi (44,9) 2 y1l veya daha az yil, 89 kisi (23,1) 3-5 yil, 49 kisi (12,7) 9-11
yil, 50 kisi (13,0) 6-8 yil ve 37 kisi (9,6) 12 yil ve iizeri deneyim siiresine sahiptir.

Katilimcilarin hizmet siiresi degiskenine gore ise, en yliksek diizeyde 173 kisi
(44.,9) 1 y1l veya daha az yildir gbérev yapmaktadir. 117 kisi (30,4) 2-4 yil, 66 kisi (17,2)
4-6 y1l ve bir birine yakin olan diger hizmet siirelerine gore ise 15 kisi (3,9) 8-10 y1l 14
kisi (3,6) 10 ve daha fazla yil lizeri ¢calismaktadir.

Personel sayis1 degiskeni dagilimina gore ise, en yiiksek diizeyde 90 kisi (23,4)
50-99 personel sayisina, 85 kisi (22,1) 25-49 personel sayisina, 65 kisi (16,9) 100-149
personel sayisina, 51 kisi (13,2) 10-24 personel sayisina, 250 ve {izeri personel sayisina
40 kisi (10,4) 150-49 personel sayisina 33 kisi (8,6) ve en diisiik diizeyde 21 kisi (5,5)

1-9 personel sayisina sahip otelde ¢alismaktadir.
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4.2. Degiskenlere Ait Tammlayic: Istatistik Bilgileri

Turizm is gorenlerinin liderlik algisinin orgiitsel sessizlige ve isten ayrilma

niyetine etkisine iliskin sorulara katilim yiizdeleri ve asagida yer almaktadir.

Tablo 9: Degiskenlere iliskin Tanimlayici Istatistik Bilgileri

5 E = g
[} ;‘ S § = o = ool

. x 2z 2 N s x 5 IS jut

= = E £ 4 = =z < < o

3 - g z 2 s S g

(] L« < < < [N j- S I3

= Y M4 N N 4 Y M4 @) M%)
Liderlik
Liderlik1 42 56 65 147 75 3,41 1,257
Liderlik2 27 27 32 185 114 3,86 1,129
Liderlik3 20 36 54 156 119 3,83 1,124
Liderlik4 21 22 37 197 108 3,91 1,044
Liderliks 22 32 65 170 96 3,74 1,096
Liderlik6 39 54 96 118 78 3,37 1,237
Liderlik7 50 74 68 116 77 3,25 1,325
Liderlik8 17 34 45 173 116 3,88 1,075
Liderlik9 18 32 38 201 96 3,84 1,039
Liderlik10 20 27 49 172 117 3,88 1,081
Liderlik11 22 28 39 185 111 3,87 1,087
Liderlik12 19 36 37 183 110 3,85 1,087
Liderlik13 15 41 58 162 109 3,80 1,084
Liderlik14 20 25 46 180 114 3,89 1,065
Liderlik15 22 28 49 174 112 3,85 1,097
Liderlik16 21 31 58 162 113 3,82 1,108
Liderlik17 28 51 51 147 108 3,66 1,220
Liderlik18 30 41 39 166 109 3,74 1,202
Liderlik19 27 34 48 164 112 3,78 1,164
Liderlik20 22 35 75 164 89 3,68 1,098
Liderlik21 23 87 64 130 81 3,41 1,215
Liderlik22 18 45 51 170 101 3,76 1,108
Liderlik23 25 20 39 182 119 3,91 1,094
Liderlik24 22 34 43 180 106 3,82 1,106
Liderlik25 56 89 70 104 66 3,09 1,329
Liderlik26 92 100 41 91 61 2,82 1,434
Liderlik27 57 75 82 110 61 3,11 1,303
Liderlik28 70 81 74 111 49 2,97 1,319
Liderlik29 25 23 54 175 108 3,83 1,103
Liderlik30 26 28 67 173 91 3,71 1,109
Liderlik31 24 30 60 170 101 3,76 1.113
Liderlik32 13 30 59 192 91 3,83 0,989
Orgiitsel
Sessizlik
0.Sessizlik1 45 107 57 113 63 3,10 1,298
0.Sessizlik2 42 97 49 125 12 3,22 1,308
0.Sessizlik3 41 712 46 132 94 3,43 1,323
O.Sessizlik4 28 76 62 133 86 3,44 1,236
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0O.Sessizlik5 39 83 61 117 85 3,32 1,305

0.Sessizlik6 37 79 60 112 97 3,39 1,317
0.Sessizlik7 38 82 49 112 104 3,42 1,344
0O.Sessizlik8 46 69 59 107 104 3,40 1,363
0O.Sessizlik9 55 65 55 111 99 3,34 1,393
0.Sessizlik10 47 60 48 125 105 3,47 1,357
0O.Sessizlik11 42 37 63 152 91 3,55 1,253
0O.Sessizlik12 34 48 64 158 81 3,53 1,205
0O.Sessizlik13 28 45 45 163 104 3,70 1,193
0.Sessizlik14 30 32 48 153 122 3,79 1,198
O.Sessizlik15 13 17 43 169 143 4,07 0,980
Isten Ayrilma

Niyeti

IAN1 45 78 85 117 60 3,17 1,252
T1AN2 36 48 115 124 62 3,33 1,165
IAN3 64 91 94 89 47 2,90 1,271

Tablo 9 incelendiginde Liderlik algis1 degiskeninin katilim yiizdelerine gore 2
degerin ortalamalar1 ayni ¢ikmistir ve en yiiksek ortalama Liderlik 4 (Ortak bir gorev
anlayisina sahip olmanin 6nemini vurgular), 197 kisi “Katiliyorum” yanit1 vermistir.
Liderlik 23 (Calisanlar1 beklentileri karsiladiginda memnuniyetini ifade eder), 182 kisi
“Katiltyorum” yanitin1 vermistir. En diislik ortalama Liderlik 26 (Harekete ge¢cmek icin
islerin kotliye gitmesini bekler) degiskenine aittir. Bu maddeye 100 kisi “Katilmiyorum”

yanitint vermistir.

Orgiitsel sessizlik degiskeninin katilim yiizdelerine gére en yiiksek ortalama O.
Sessizlik 15 (Bu isletme ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas1 gereken bilgileri en
uygun sekilde muhafaza ederim) degiskenine aittir. O. Sessizlik15 degiskenine 169 kisi
“Katiliyorum” yanitim vermistir. En diisiik ortalama O. Sessizlik 1 (Benimle ilgili
olmadig1 i¢in degisime yoOnelik yapilan Oneriler hakkinda konusmakta isteksizimdir)

degiskenine aittir. O. Sessizlik 1 degiskenine 113 kisi “Katiltyorum” yanitini vermistir.

Isten ayrilma niyeti degiskeninin katilim yiizdelerine gére en yiiksek ortalama
IAN2 (Tekrar segme imkanim olsa mevcut kurumumu tercih ederdim) degiskenine aittir.
IAN2 degiskenine 124 kisi “Katiliyorum” yanitin1 vermistir. En diisiik ortalama IAN3
(Yakinda yeni bir is arama ihtimalim ¢ok yiiksektir) aittir. IAN3 degiskenine 94 kisi

“Kararsizzim” yanitin1 vermistir.
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4.3. Korelasyon Analizi Bulgular:

Degiskenler arasindaki ilislerin varhigin1 ve iliski degerini belirlemek igin
korelasyon analizi kullanilmaktadir. Analiz sonucunda anlamlilik degerinin 0,05 kiigiik
olmasi, degiskenler arasinda pozitif yonlii bir iligkinin var oldugunu gostermektedir.
Korelasyon katsay1 degeri, degiskenler arasindaki iliskinin yonii ve derecesi hakkinda
bilgi vermektedir. Katsay1 degeri +1 yoniine yakinsa pozitif yonli, -1 degerine yakinsa
negatif yonlii bir iliski oldugunu gostermektedir. Katsay1r degeri 0 degerine
yakinlastiginda ise degiskenler arasinda anlamli bir iligki olmadigin1 gostermektedir

(Ak, 2023; 107).

Arastirma modeli kapsaminda liderlik algisi, orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iligkiler pearson korelasyon analizi ile ortaya konmustur. Analiz

bulgular1 asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 10: Degiskenlerin Alt Boyutlarina Ait Korelasyon Analizi Sonuglari

1 2 3 4 5 6 7
Liderlik (1) 1 310%*  106%* 066** 404** 247** 311**
g;g“tsel Sessizlik 51 gux 9 AT0%*  206** A88**  039%*  5g3*
INsit;:tf‘(g;’"ma 196%*  470%* 1 085%  A37**  A4G**  2G3**
El"d‘;‘ﬁl‘:(“zz;‘ 966**  206** 085* 1 160%*  119%*  29**
Efggfﬁ:(“g‘) A04** 488 A3TF*  160%* 1 5oGKK 97k
SKe?s'g‘i‘z‘fiIige"' 247**  0309%* 0446  119%* 525%* 1 267%*
Orgiit
;{:S’;?;I‘I'l‘(a 311%* 5@k DGRk JQERE 127k pTR* ]

()
**p<0,01; *p<0,05

Tablo 10’daki analiz sonuglarina gore degiskenler arasinda beklenen yonde
iliskiler ¢ikmistir. Ancak korku temelli sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasinda bir
korelasyon iligkisi tespit edilmemistir. Bu analiz sonuglarina gore, algilanan liderlik tiirii
ve oOrgiitsel sessizlik arasinda 9%31,9’luk p<0,01 diizeyinde anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Orgiitsel Sessizlik ile isten ayrilma niyeti arasinda %47,0’luk p<0,01
diizeyinde anlamli bir iliski oldugu gézlemlenmistir. Isten ayrilma niyeti ve algilanan

liderlik arasinda %19,6’lik p<0,01 diizeyinde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Analiz
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sonucuna gore “HI1 Algilanan liderlik tiirliniin orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.” Hipotezi kabul edilmistir. “H2 Algilanan liderlik tiiriiniin isten ayrilma

niyeti lizerinde anlamli bir etkisi vardir.” Hipotezi kabul edilmistir.

4.4. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Bulgular:

Giivenilirlik analizi, belirli bir konu baglaminda 6rneklemi olusturan birimlerden
veri toplama amaciyla gelistirilen Ol¢lim aracinin, igerdigi ifadelerin (yargilar,
Onermeler, sorular vb.) birbirleriyle tutarlilik diizeyini belirlemek i¢in kullanilan bir
metodolojidir. Bu analiz 6l¢lim aracinin kendi i¢indeki tutarliligini ve dolayisiyla

giivenilirligini test etmek amaciyla kullanilir (Tekin, 2007 :76).

Giivenirlilik analizinde, Ol¢iim aracindaki ifadelerin benzerligini veya
tutarliligin1 ortaya koyan Cronbach Alpha katsayis1 0 ila 1 arasinda deger alir. Analiz

sonucunda elde edilen Cronbach Alpha katsayilari ise su sekilde yorumlanmaktadir

. 0,00 < a < 0,40 ise 6l¢ek giivenilir degil,

. 0,40 <0< 0,60 ise 6l¢egin giivenirligi disiiktiir,

= 0,60 < a < 0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir,

. 0,80 < a < 1,00 ise 6lgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir (Kalayct,
2017:405).

Tablo 11: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Boyutlar Cronbach Alpha
Liderlik Algis1 0,938
Orgﬁtsel Sessizlik 0,909
Isten Ayrilma Niyeti 0,798

Arastirmada kullanilan Liderlik algis1 8lgegi, Orgiitsel Sessizlik ve Isten Ayrilma
Niyeti Ol¢eginin giivenirliklerinin 6l¢iimiinde sosyal bilimlerde yaygin bir sekilde
kullanilan; i¢ tutarlilik analizi ve Cronbach’s Alpha degerine bakilmistir. Tablo 11°de
Olceklerin Cronbach’s Alpha degerleri goriilmektedir. Liderlik algis1 6lgeginin
Cronbach’s Alpha degeri 0,938, Orgiitsel Sessizlik dl¢eginin Cronbach’s Alpha degeri
0,909, Isten Ayrilma Niyeti dlgeginin Cronbach’s Alpha degeri 0,798 dir. Isten ayrilma

niyetinin 2. Sorusu olan “Tekrar se¢gme imkanim olsa mevcut kurumumu tercih
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ederdim.” Sorusu giivenilirligi diislirdligii i¢in analiz dis1 birakilmistir. Arastirmada

kullanilan 6lgeklerin gilivenilirlik degerini sagladig1 goriilmektedir (Kalayci, 2017:405).

4.5. Faktor Analizi Bulgular

Faktor analizi, birbiriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni daha az sayida anlamli ve
bagimsiz faktore doniistiirmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiksel yontemdir.
Degiskenler arasindaki yapiy1 ortaya koyarak degisken sayisini azaltmak ve degiskenleri
siniflandirmak seklinde iki ana amaci vardir. Bu analiz yontemi, sosyal bilimlerde
Olclimiin niteligini ve gegerliligini ortaya koymak amaciyla yapilan en 6nemli analiz
tekniklerinden biridir. Bu yontemde oncelikle hangi faktor analizinin kullanilacagi ve
daha sonra kullanilacak olan bu faktor analizine hangi istatistiksel araclarin
uygulanacagmin belirlenmesidir (Yaslioglu 2017:75). Bu calismada arastirmada
kullanilan 6lgeklerin gecerlik ve gilivenirligini test etmek i¢in agiklayict faktor analizi
yapilmistir. Kaiser- Meyer- Olkin testi, verilerin faktor analizi i¢in ne kadar uygun
oldugunu test etmeye yonelik kullanilan istatiksel bir l¢iimdiir. KMO degeri O ile 1
arasinda degiskenlik gostermektedir. Dzibuan ve Shirkey (1974) gore KMO degerlerinin
yorumlanmasi su sekildedir;

= 0,90 ve iizeri miikemmel
= 0,80ile 0,89 cok iyi

= 0,70ile 0,79 iyi

= 0,60ile 0,69 orta

= 0,50 1ile 0,59 zayif
* 0,50’den diisiik faktor analizi i¢in uygun olmayan.

Elde edilen sonuglara gore veri setimizin faktér analizine uygun oldugu ifade
edilebilir.
Bartlett Kiiresellik analizi, 6rnek yeterliliginin bir Olciistidiir ve korelasyon
matrisindeki iligkilerin faktdr analizi ig¢in yeterli olup olmadigini test etmektir.
Degiskenler arasindaki iliskilerin olusturdugu matris faktor analizi igin anlamli olmalidir

(p<0.05) (Ak, 2023; 105).

Tablo 12: Algilanan Liderlik Tiirii Olgegi KMO ve Bartlett Testi Bulgular

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,942
.. . . Ki-Kare 7331,02
Bartlett Kiiresellik Testi sd 195
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Tablo 12°’de goruldigi iizere algilanan liderlik tiirii 6lgegine ait KMO degeri
0,942°dir ve 6rneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir.
Tabloda goriildigli gibi Barlett testi anlamlidir. Bu durum algilanan liderlik tiirii

Olcegine iliskin faktor analizi uygulanabilir.

Tablo 13: Algilanan Liderlik Tiirii Olgegi Aciklayic1 Faktor Analizi Bulgulari

Doniisiimcii Liderlik Etkilesimci Liderlik
L1 0,405
L2 0,629
L3 0,597
L4 0,669
L5 0,541
L6 0,572
L8 0,674
L9 0,720
L10 0,747
L11 0,751
L12 0,754
L13 0,766
L14 0,758
L15 0,676
L16 0,760
L17 0,658
L18 0,777
L19 0,767
L20 0,700
L22 0,731
L23 0,695
L24 0,718
L29 0,620
L30 0,555
L31 0,481
L32 0,571
L21 0,514
L25 0,760
L26 0,779
L27 0,694
L28 0,730
Ozdeger 12,603 3,16
Agiklanan 39,022 8,674
Varyans
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Ortalama 3,7796 3,0823

Aciklayict faktor analizine gore algilanan liderlik tiirii sorularindan 7. Soru
“Bagkalarinin ona saygi gostermesini saglayacak sekilde rol yapar” degiskenin faktor
yiikii diisiik oldugu i¢in analiz dis1 birakilmistir ve faktor analizi tekrarlanmistir. Bu
analiz sonucunda algilanan liderlik 6lgegi 2 boyuttan olusmaktadir. Boyutlar algilanan
dontistimcii  liderlik ve algilanan etkilesimeci liderlik olarak isimlendirilmistir.
Isimlendirme islemi literatiire baghi kalmmarak ve &lgegi kullanan arastirmalar
incelenerek yapilmistir. Boateng vd., 2018 c¢alismasinda “faktor analizinde, faktor
yiikleri veya egim katsayiart 0,30'un altinda olan maddeler, olgiilen gizli yapinin
<%10'luk degisimine katkida bulunduklar: icin yetersiz kabul edilir. Bu nedenle faktér
viikii 0,40 ve iizerinde olan maddelerin tutulmasi siklikla tavsiye edilir” demistir
buradan sonugcla algilanan doniisiimcii liderlik toplam varyans %39,022’sini agiklarken

algilanan etkilesimci liderlik %8,674’linii agiklamaktadir.

Tablo 14: Orgiitsel Sessizlik Olgegi KMO ve Barlett Testi Bulgular

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,914
Ki-Kare 3777,87
Bartlett Kiiresellik Testi S.d. 105
P 0

Tablo 14’de gorildiigh iizere Orgiitsel sessizlik Olgegine ait KMO degeri
0,914°diir. Bu durum orgiitsel sessizlik 6l¢egi verilerinin faktor analizi i¢in uygun
oldugunu gostermektedir. Tabloda goriildiigli gibi Barlett testi anlamlidir. Bu durum da

orgiitsel sessizlik dlgegine iligkin faktor analizi uygulanabilir.

Tablo 15: Orgiitsel Sessizlik Olgegi Agiklayict Faktor Analizi Bulgulari

Korku Temelli Sessizlik  Orgiit Yararina Sessizlik

0)| 0,623
02 0,731
03 0,784
04 0,812
05 0,761
06 0,854
07 0,841
08 0,752
09 0,834
010 0,766
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011 0,628

012 0,659
013 0,801
014 0,739
015 0,695
Ozdeger 6,953 2,722
Aciklanan
43,824 15,161

Varyans

Aciklayicr faktor analizi sonuglarina gore oOrglitsel sessizlik 6lgegi 2 boyuttan
olusmaktadir. Boyutlar korku temelli sessizlik ve oOrgiit yararina sessizlik olarak
isimlendirilmistir. Isimlendirme islemi, literatiire bagli kalinarak olcegi kullanan
aragtirmalar incelenerek yapilmistir. Alt boyutlarin toplam varyansi, agiklama ytizdeleri
de tablo da goriilmektedir. Korku temelli sessizlik toplam varyansin 9%43,824

aciklarken, orgiit yararina sessizlik ise %15, 161°ini agiklamaktadir.

Tablo 16: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi KMO ve Barlett Testi Bulgular

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,5
Ki-Kare 222,945
Bartlett Kiiresellik Testi S.d. 1
P 0

Tablo 16’da gorildigl tizere isten ayrilma niyeti dlgegine ait KMO degeri
0,500°diir ve 6rneklem biiytikliigiiniin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir
(Dzibuan ve Shirkey, 1974: 358). Tabloda goriildiigii gibi Barlett testi anlamlidir. Bu

durum da isten ayrilma niyeti 6l¢egine iliskin faktor analizi uygulanabilir.

Tablo 17: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Aciklayici Faktor Analizi Bulgular:

Isten Ayrilma Niyeti
IAN1 0,815
IAN3 0,815
Ozdeger 1,665
Aciklanan 8323
Varyans
Ortalama 3,0823

Agiklayict faktor analizi bulgularina gore, isten ayrilma niyeti Olgegi tek

boyuttan olugmaktadir. Toplam varyansin %83,230unu agiklama giicline sahiptir.
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4.6. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesine Iliskin Sonuclar

Arastirma ig gorenlerin algiladiklar liderlik tiirlinlin 6rgiitsel sessizlik ve isten
ayrilma niyetine etkisini belirlemeye yonelik hipotezlerin test edilmesi amaciyla basit
dogrusal regresyon analizi uygulanmis ve degiskenler arasindaki iligkinin ydnleri

belirlenmistir.

Tablo 18: Déniisiimcii Liderligin Korku Temelli Sessizlik Uzerindeki Etkisine
Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Korku Temelli Sessizlik

Bagimsiz Anlamhhk

deggiskenler B t (p) Sonug
Doniisimcii

Ciderlikc -0,167 14,543 0,019% KABUL (H1c)
Model Sabit Deger 3,991

Model F 5,53

R? 0,014

*p<0,05

Aragtirma kapsaminda, “Hlc Doniisimcii liderligin korku temelli sessizlik
tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik
yapilan Basit Dogrusal Regresyon Analizi sonuglarina gore Doniistimcii liderlik Korku
temelli sessizligi negatif yonde (B= -0,167) ve anlamh (p <0,05) etkilemektedir.
Doniigtimeii liderlik algist bir birim arttiginda korku temelli sessizlik 0,16 birim

diismektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, H1¢ hipotezi kabul edilmistir.

Déntistimceti liderlik, liderin takipgilerini etkileyerek motive ederek, fikir ve
goriislerini alarak, gelistirerek degisime tesvik ettigi bir liderlik modelidir. Doniisiimcii
liderlige sahip olan Orgiitlerdeki is gorenler fikir ve goriislerini ifade etmekten
cekinmemektedirler ve boylelikle Orgiit icerisinde sessizlik bir kiiltiir haline
gelmemektedir. Bu baglamda doniisiimcii lidere sahip olan Orgiitlerde korku temelli
sessizlik nadir olarak goriilmektedir.

Tablo 19: Etkilesimci Liderligin Korku Temelli Sessizlik Uzerindeki Etkisine Yénelik
Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Korku Temelli Sessizlik
B L Anlamhhk Sonuc¢
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Bagimsiz

degiskenler (P)

Etkilesimci Liderlik  -0,553 34,075 0,000* KABUL (H1a)
Model Sabit Deger 5,062

Model F 145,761

R? 0,276

*p<0,05

Arastirma kapsaminda, “Hla Etkilesimci liderligin korku temelli sessizlik
tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik
yapilan Basit Dogrusal Regresyon Analizi sonuglarina gore Etkilesimci liderligin korku
temelli sessizligi negatif yonde (B= -0,553) ve anlamli (p<0,05) etkilemektedir.
Etkilesimci liderlik algisi bir birim arttiginda korku temelli sessizlik 0,55 birim
diismektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, H1, hipotezi kabul edilmistir.

Etkilesimci liderlik, liderin takipgileriyle siirekli iletisim halinde oldugu,
iletisimi tesvik ettigi ve ig gorenlerin katilimini ve isbirligini tesvik eden ve is odakl
olan bir liderlik tarzidir. Bu liderlik yaklasiminda lider is gorenlerin fikirlerini
paylasmalarini, endiselerini dile getirmelerini ve Onerilerde bulunmalarini
cesaretlendirmektedir. Korku temelli sessizlik, orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan
biridir ve is gorenlerin liderlerinin tepkisinden ya da olumsuz sonuglardan korktuklar
icin diisiincelerini ifade etmekten ka¢indigi durumlari ifade eder. Bu baglamda
etkilesimci liderligin bulundugu orgiitlerde korku temelli sessizlik diisiik seviyelerde
goriilmektedir.

Tablo 20: Déniisiimeii Liderligin Orgiit Yararina Sessizlik Uzerindeki Etkisine
Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Orgiit Yararma Sessizlik
Bagimsiz Anlamhhk

degiskenler B t ) Sonug
Donitisiimct

Liderlik 0,352 10,706 0,000* KABUL (H1q)
Model Sabit Deger 2,399

Model F 36,687

R? 0,087
*p<0,05

Aragtirma kapsaminda, “Hlgq Doniisiimcii liderligin orgiit yararia sessizlik
tizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik

yapilan Basit Dogrusal Regresyon Analizi sonuglarina gore Dontisiimcti liderligin orgiit
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yararina sessizligi pozitif yonde (= 0,352) ve anlamli (p<0,05) etkilemektedir.
Dontisiimeti liderlik bir birim arttiginda orgiit yararina sessizlik 0,35 artar. Bu bilgiler

dogrultusunda H1q hipotezi kabul edilmistir.

Orgiit yararma sessizlik, orgiit icerisinde ¢alisanlarm, sahip olduklar1 bilgileri,
fikirleri veya endiseleri paylasmayi tercih etmedikleri bir durumu ifade eder. Bu
sessizlik, calisanlarin, Orgiitiin ¢ikarlarina zarar verebilecegini diisiindiikleri konular
hakkinda konusmaktan veya bilgileri agiga ¢ikarmaktan kaginmalariyla ortaya ¢ikar.
Kisaca orgiit yararina sessizlik, is gorenlerin is arkadaslarini korumak amaciyla ya da is
gorenlerin Orgiit igerisindeki bilgileri orgiit disina aktarmamak i¢in sessiz kaldiklar
durumlardir. Bir Orgiitte doniistimcli liderlik varsa Orgiit yararmna sessizlik belirli

oranlarda goziikmektedir.

Tablo 21: Etkilesimci Liderligin Orgiit Yararina Sessizlik Uzerindeki Etkisine
Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Orgiit Yararma Sessizlik
Bagimsiz Anlamhhk

degiskenler B t (p) Sonug
Etkilesimci Liderlik 0,114 23,005 0,013* KABUL (H1p)
Model Sabit Deger 3,38

Model F 6,277

R? 0,016

*p<0,05

Arastirma kapsaminda, “Hlp Etkilesimci liderligin orgiit yararina sessizlik
tizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik
yapilan Basit Dogrusal Regresyon Analizi sonuglarina gore Etkilesimei liderligin orgiit
yararina sessizligi pozitif yonde (B=0,114) ve anlamli (p<0,05) etkilemektedir.
Etkilesimci liderlik bir birim arttiginda orgiit yararina sessizlik 0,33 artar. Bu bilgiler
dogrultusunda H1y hipotezi kabul edilmistir.

Etkilesimci liderlik is odakl1 bir liderlik tiirii olmasindan kaynakl, i gérenler bir
birlerini korumak amaciyla bazi durumlarda sessiz kalmaktadir. Bunun yani sira
etkilesimci lider takipgilerine kurum vizyonunu ve amaclarini vurgulayan bir liderlik
tiirli olmas1 nedeniyle is gorenlerin kurum igi bilgileri disar1 sizdirmamak amaciyla
sessiz kaldiklar1 da gozlemlenmektedir. Bu baglamda etkilesimei liderligin oldugu

orgiitler de orglit yararina sessizlik goriilmektedir.
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Tablo 22: Etkilesimci Liderligin Isten Ayrilma Niyetine Etkisine Y&nelik Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Isten Ayrilma Niyeti

Bagimsiz Anlamhhk

dogiskenler B t © Sonug
Etkilesimci Liderlik 0,326 18,696 0,000* KABUL (H2a)
Model Sabit Deger 2,078

Model F 90,615

R? 0,191

*p<0,05

Arastirma kapsaminda, “H2, Etkilesimci liderligin isten ayrilma niyeti {izerinde
anlamli ve pozitif yonlii etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan Basit
Dogrusal Regresyon Analizi sonuglarina gore Etkilesimei liderligin isten ayrilma niyeti
tizerinde pozitif yonde (B=0,326) ve anlamli (p<0,05) etkilemektedir. Etkilesimci
liderlik bir birim artti§inda isten ayrilma niyeti 0,32 artar. Bu bilgiler dogrultusunda H2,
hipotezi kabul edilmistir.

Etkilesimci liderlik anlayisi, hiyerarsik otoriteye, kurallara ve yasal gilice dayanir.
Lider, orgiitin hedeflerine ulagsmak i¢in orgilit kurallarina uyulmasini, gorevlere
odaklanmayi ve astlarin gérevlerini tamamlamalari durumunda 6diillendirilecegini, aksi
takdirde cezalandirilacaklarini vurgular. Bu nedenle etkilesimci liderlik isten ayrilma
niyetini olumlu yonde etkilemekte ve bazi is gorenlerin bu sebepten kaynakli isten
ayrilmalarina ya da bu niyete evrilmelerine olanak saglamaktadir.

Tablo 23: Déniisiimcii Liderligin isten Ayrilma Niyetine Etkisine Yonelik Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Isten Ayrilma Niyeti

Bagimsiz Anlamhhk
deggiskenler B t (p) Sonug
Déniisiimei KABUL
. . 0,084 14,18 0,098* EDILMEMISTIR
Liderlik
(H2b)
Model Sabit Deger 2,765
Model F 2,756
R2 0,007
*p<0,05

Arastirma kapsaminda, “H2, Doniistimcii liderligin isten ayrilma niyeti tizerinde
anlaml1 ve negatif yonlii bir etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan

Basit Dogrusal Regresyon Analizi sonucglarina gére Doniistimcii liderligin isten ayrilma
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niyeti tizerinde pozitif yonde (f=0,084) ve anlaml1 (p<0,05) etkilemektedir. Doniisiimcii
liderlik bir birim arttiginda isten ayrilma niyeti 0,08 artar. Bu bilgiler dogrultusunda H2p
hipotezi reddedilmistir.

Doniistimcii liderlik tiirii is géren odakl1 bir liderlik tiirtidiir. Doniisiimcii liderlik
ve isten ayrilma niyeti arasinda birkag iliski olabilir. Oncelikle, déniisiimcii liderlerin
takipcileri iizerinde olumlu bir etkisi oldugu bilinmektedir. Is gorenler, kendilerini
desteklenmis ve degerli hissettiklerinde islerine olan bagliliklar1 artar ve memnuniyetleri

artar. Bu da isten ayrilma niyetini azaltabilir.

Bununla birlikte, bazen is gorenler isten ayrilma niyeti tasiyabilir ¢linkii kendi
kariyer hedeflerini gerceklestirmek i¢in yeni firsatlar ararlar. Doniistimcii liderlik,
takipeilerin kisisel ve profesyonel gelisimini tesvik ederken, onlari farkli firsatlart
arastirmaya tesvik edebilir. Bu durumda, donilisiimcii liderlik ile isten ayrilma niyeti

arasinda pozitif bir iliski olabilir.
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SONUC VE ONERILER

Is gorenlerin neden sessiz kaldiklar1 ve liderlerini nasil algiladiklar1 bu alg
sonucunda isten ayrilma niyetlerinin ne boyutta oldugu hakkinda bilgi sahibi olmak
isletmelerin kendilerini gelistirmeleri ve en Onemli sermaye olan insan giliciini
kaybetmemeleri agisindan biiyiik derecede 6nem arz etmektedir. Bu duruma etki etmesi
amaciyla, is gorenlerin algiladiklar liderlik tiirtiniin orglitsel sessizlige ve isten ayrilma
niyetine etkisini belirlemek amaciyla yapilan bu ¢alisma sonucunda; algilanan liderlik
tiirliniin Orgiitsel sessizlige ve isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Aragtirmanin hipotezleri, liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik ve isten ayrilma
niyetine etkisi iizerine kurgulanmustir. Gelistirilen hipotezler Istanbul’da faaliyet
gosteren bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan 385 is gorenden alinan veriler yardimiyla
uygun istatiksel analizler kullanilarak degerlendirilmis ve bazi sonuglara ulagilmigtir. Bu

sonuglar su sekilde 6zetlenebilir;

Katilimeilarin - genel demografik yapisina bakildiginda, katilimcilariin
cogunlugunun erkek ve on lisans mezunu oldugu saptanmistir. Arastirmaya katilan
katilimcilarin daha c¢ok 18-22 yas arasinda bir dagilima sahip oldugu ve biiyiik
c¢ogunlugunun turizm egitimi almadigi tespit edilmistir. Gorev yapilan departmanlar
acisindan degerlendirildiginde fakli dagilimlar oldugu ancak en fazla yogunlugun
yiyecek icecek ve 6n biiro departmanlarinda oldugu sdylenebilir. Katilimcilarin deneyim
stireleri ve calistig1 oteldeki hizmet siiresi degerlendirildiginde deneyim stiresinin 2 yil

ve daha az y1l oldugu hizmet siiresinin ise 1 y1l veya daha az y1l oldugu gézlemlenmistir.

Arastirma konusu olusturan degiskenlerden algilanan liderlik tiirii ve alt
boyutlar1 incelendiginde; is gérenlerin algilarinin yiiksek oldugu ve etkilesimeci liderlik
tarzindan ¢ok doniisiimcii liderlik algisina sahip olduklari saptanmustir. Is gorenler

liderlerinin daha ¢ok dontisiimcii liderlik davranisinda bulunduklarini belirtmislerdir.

Arastirma konusunu olusturan diger degiskenlerden Orgiitsel sessizlik
degiskenine iliskin alt boyutlar1 incelendiginde; is gorenlerin korku temelli sessizlik
boyutunun diisiik diizeyde oldugu Orgiit yararina sessizlik boyutunun yiiksek oldugu

goriilmiistiir. Bu baglamda is gorenlerin sessiz kalmadiklar1 liderleri ile is gorenler
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arasinda agik bir iletisimin oldugu fikir ve diisiincelerini agikca dile getirdiklerini ancak

is arkadaslar1 ve Orgiitiin yarari i¢in sessiz kaldiklar1 gézlemlenmistir.

Arastirma konusunu olusturan diger degiskenlerden isten ayrilma niyeti
incelendiginde is gorenlerin isten ayrilma niyetlerinin ortalama bir diizeyde oldugu
saptanmistir. Katilimcilarin genel yas ortalamasi géz oniinde bulunduruldugunda bu
yaslarda insanlarin farkli isleri deneyimlemek istemeleri, kariyerleri konusunda karar

verme asamasinda olmalarindan kaynakli isten ayrilma niyetinde bulunabilirler.

Arastirmayla ilgili diger bulgular korelasyon ve regresyon analizleri yardimriyla
elde edilmistir. Arastirma degiskenlerini olusturan algilanan liderlik tiirii, orgiitsel
sessizlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri belirlemek iizere yapilan korelasyon
analizi sonucunda algilanan liderlik tiirii ve alt boyutlarinin hem 6rgiitsel sessizlik ve alt

boyutlari ile hem de isten ayrilma niyeti ile iligkisi oldugu tespit edilmistir. Buna gore;

»  Algilanan liderlik tarzi1 degiskeni ve alt boyutlar ile orgiitsel sessizlik degiskeni
ve alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde anlamli bir iliski goriilmiistir. Bu
bulgulara gore doniistimcii liderlik, orglit yararina sessizlik iizerinde etkili iken
etkilesimci liderlik, korku temelli sessizlik iizerinde etkili olmustur. Liderlerin
dontisiimcii liderlik davranisinda bulunmalar1 6rgiit yararina sessizligi saglarken,
liderlerin etkilesimci liderlik davranisinda bulunmalar1 korku temelli sessizligi
arttirmistir.

= Algilanan liderlik tarzi degiskeni ve alt boyutlar1 ile isten ayrilma niyeti
degiskeni arasinda genel liderlik algis1 ve doniistimcii liderlik boyutu ile diisiik
diizeyde bir iliski gozlemlenirken etkilesimci liderlik ve isten ayrilma niyeti
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski saptanmistir. Bu bulguya gore orgiitlerde
etkilesimci liderlik davranisi arttikca isten ayrilma niyeti de artis gostermektedir.

= Orgiitsel sessizlik degiskeni ve alt boyutlari ile isten ayrilma niyeti degiskeni
arasinda genel Orgiitsel sessizlik ile orgiitsel sessizligin alt boyutu olan korku
temelli sessizlik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski saptanmistir. Bu baglamda
korku temelli sessizlige sahip olan bir i gorenin isten ayrilma niyetinin de

oldugu gozlemlenmistir.

Arastirma sonuglari kapsaminda son olarak regresyon sonucunda ulasilan
sonuglar degerlendirilmistir. Bu baglamda ilk olarak arastirmamizin birinci hipotezi

olarak algilanan liderlik tiiriiniin 6rgiitsel sessizlik tizerindeki etkisi incelenmistir. Korku
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temelli sessizlik iizerinde yapilan basit dogrusal regresyon testinin sonucuna gore
dontistimcii liderlik tarzinin korku temelli sessizlik iizerindeki etkisinin negatif yonde
oldugu ve doniistimcii liderlik algisi bir birim arttiginda korku temelli sessizligin
distigiinii gormekteyiz. Diger bir taraftan ise, etkilesimei liderlik tarzinin korku temelli
sessizlik tizerinde etkisinin negatif yonde oldugu ve etkilesimci liderlik algis1 bir birim

arttiginda korku temelli sessizligin diistiigli goriilmektedir.

Orgiit yararina sessizlik iizerine yapilan basit dogrusal regresyon testinin
sonucuna gore doniistimcii liderlik tarzinin ve etkilesimci liderlik tarzinin 6rgiit yararina
sessizlik lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Buradan etkilesimci liderlik tarzinin 6rgiit
yararina sessizlik tizerindeki etkisinin pozitif yonde oldugu etkilesimci liderlik algis1 bir
birim arttiginda Orgiit yararina sessizligin arttig1 goriilmektedir. Diger bir yandan ise,
doniistimcii liderlik tarzinin Orgiit yararina sessizlik iizerinde etkisinin pozitif yonde
oldugu ve doniisiimcii liderlik algis1 bir birim arttiginda 6rgiit yararina sessizligin arttig1

gbzlemlenmistir.

Arastirmamizin ikinci hipotezi kapsaminda algilanan liderlik tiiriiniin isten
ayrilma niyeti lizerindeki etkisi incelenmistir. Buna yonelik yapilan basit dogrusal
regresyon analizi sonuglarina gore etkilesimci liderlik tiirliniin isten ayrilma niyeti
tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Buradan etkilesimci liderlik tarzinin isten ayrilma
niyeti iizerinde etkisinin pozitif yonde oldugu ve etkilesimci liderlik algis1 bir birim
arttiginda isten ayrilma niyetinin arttigi goézlemlenmistir. H2b hipotezi incelendiginde
anlamli bir iliski oldugu gozlemlenmistir ancak iliskinin negatif yonde olmasi
beklenirken iliski pozitif yonde ¢ikmistir. Diger bir ifadeyle doniisiimcii liderlik algisi
bir birimin arttiginda isten ayrilma niyetinin artigi gozlemlenmistir. Bu neden H2b

hipotezi kabul edilmemistir.

Arastirma bulgularinm1 genel olarak yorumlayacak olursak katilimcilarin
liderlerini  dontlisimcii  lider olarak algiladiklar1 gozlemlenmistir. Bu sonug
arastirmamizin sahasimi olusturan otel isletmeleri agisindan olumlu bir sonug¢ olarak
goriilebilir. Otel isletmeleri emek yogun bir 6zellige sahip olmasindan kaynakli insan
giicli otel isletmeleri icin en 6nemli sermayedir. Bu sermayeyi degerlendiren liderlerin
doniistimcii yani yenilikei, is géren odakli, 1yi iliskiler kuran, onlar1t motive eden liderler
olmasi is gorenlerin sorun ve problemlerini rahatlikla dile getirmelerini, var olan

sorunlar hakkinda fikir ve diislincelerini esirgemeden sdylemelerini ve sessiz kalma
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davranigsindan uzaklasmalarin1 saglayacaktir. Arastirmamizin diger bir bulgusu olan is
gorenlerin korku temelli sessizlige sahip olmadiklar1 yalniza 6rgiitiin yararina ve is
arkadaslarin1 koruma amaclh sessiz kaldiklaridir. Bu da orgiit icerisinde bir korku
kiiltiiriiniin hakim olmadigini is gorenlerin fikirlerini acik¢a dile getirdiklerini ikili

iletisimin yogun oldugunu gostermektedir.

Arastirmamizin sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda yoneticilere bazi
Onerilerde bulunulabilir: aragtirmamiz sonucunda is gorenlerimiz liderlerini doniigiimcii
lider olarak algilamistir. Otel isletmelerindeki yoneticilerin doniisiimeii liderlik
davranigina devam etmelerini ve yetistirmis olduklar1 is gorenleri bu konularda
egitmelerini, is gorenlerinin moral ve motivasyonlarinin yiiksek tutmalari, daha iyi
calisma ortamlar1 yaratmalari, i gorenlerinin sessiz kalmalarin1 6nlemek i¢in fikir ve
bilgilerine 6nem vermeleri ve is gorenlerinin degisime ve gelisime odaklanmasini

saglamasi isletmelerin gelisimi agisindan biiylik 6nem arz etmektedir.

Is goérenlerin algiladiklart liderlik tiiriiniin, 6rgiitsel sessizlige ve isten ayrilma
niyetine etkisi lizerine yapilmis ¢aligmalar incelenmis ve bu ¢aligmalar sonucunda elde

edilen bulgular ile bu arastirmanin sonuglari karsilastirildiginda;

Karacaoglu ve Cing6z'in (2009) Kayseri'de bulunan alti farkli 6zel sektor
isletmesindeki 121 calisan lizerinde gerceklestirdikleri arastirma, anket sonuglarina
dayanarak, sessiz kalma egilimi ile liderlik davranislar1 ve orgiitsel adalet algisinin bir
boyutu olan etkilesim adaleti arasindaki iliskiyi inceler. Bulgular, orgiitsel adaletin
artmast ve acik liderlik davraniglariin oOrgiit i¢inde yayginlagsmas: durumunda,
calisanlarin sessiz kalma davranislarinin azaldigimi gostermistir. Bu iliski ters yonli
olmakla birlikte zayif bir korelasyon gostermektedir. Bu sonuglar, liderlik ve adalet
algisinin ¢alisanlarin davranislar tizerindeki etkisini vurgulamaktadir. Bildik (2009)
tarafindan gerceklestirilen arastirma, 6zel ve kamu bankalari, egitim, sanayi, saglik ve
diger hizmet sektorlerinden segilen 1051 calisana yoneltilen bir anket iizerinden 6rgiitsel
sessizlik ve liderlik stilleri arasindaki iligskiyi incelemistir. Arastirmanin bulgulari,
orgiitsel sessizlik ile doniistiiriicii liderlik arasinda ters yonlii bir iligski oldugunu ortaya
koymustur. Bununla birlikte, Orgiitsel sessizlik ile dontstiliriicii liderlik, orgiit
performansi ve orgiit baglilig1 arasinda negatif bir iligki bulunurken; etkilesimci ve tam
serbesti taniyan liderlik stilleriyle orglitsel sessizlik arasinda pozitif bir iliski tespit

edilmistir. Bu sonuglar, farkli liderlik stillerinin 6rgiitsel sessizlik tizerindeki etkisini ve
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bunun orgiitiin genel performansi ve ¢alisan bagliligi ile olan karmasik dinamiklerini
gostermektedir. Cakic1 ve Cakic1 (2007) tarafindan yiiriitiilen arastirmada, {i¢ sehir ve
iki resort otelde ¢alisan 310 is gorenine yonelik yapilan anket ¢alismasi, Orgiitsel
sessizlik konusunda 6nemli bulgular ortaya koymustur. Arastirma sonuglarina gore,
katilimcilarin %355'1 1s hayatlar1 boyunca en az bir kez sessiz kalmistir. Sessiz kalmay1
tercih eden is gorenlerin, sessiz kalmayi tercih etmeyenlere gore, sessizligin potansiyel
sonuclarina dair daha fazla endise tasidiklar1 belirlenmistir. Ayrica, katilimeilarin yas,
cinsiyet ve egitim gibi demografik 6zelliklerinin, sessizlik algisinin nasil sekillendiginde
onemli bir rol oynadigi tespit edilmistir. Bu bulgular, orgiitsel sessizligin karmasik
dogasini ve ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin bu sessizlik algisina nasil etki ettigini
gostermektedir. Milliken, Morrison ve Hewlin'in (2003) yiiriittiigli arastirma, 40 is
goreni ile yapilan goriismelere dayanarak, galisanlarin belirli durumlarda neden sessiz
kaldiklarin1 kesfetmeyi amacglamistir. Arastirma sonuglari, ¢alisanlarin sessiz kalmay1
tercih etmelerinin temel nedeninin, olumsuz veya sorun yaratan biri olarak algilanma
korkusu ve bu durumun is iliskilerini zedeleyecegine dair inanglart oldugunu ortaya
koymustur. Ote yandan, Dyne, Ang ve Botero (2003), sessizlik konusunu kavramsal bir
boyutta ele alarak, cesitli sessizlik tiirlerini tanimlamis ve bu tiirlerin 6l¢iimiine yonelik
bir o6lcek gelistirmislerdir. Taskiran (2010) ise, Istanbul'daki bes yildizli otel
isletmelerinde calisan 602 is goren lizerinde gergeklestirilen bir anket calismasina
dayanarak, is gorenlerin iliskisel sessizlik tutumlarinin bireysel sessizlik tutumlarina
gore daha yiiksek oldugunu, yiiksek adalet algisina sahip olduklarini ve liderlerini

doniistiirticii lider olarak algiladiklarini saptamistir

Literatiirde yapilan ¢alismalardan Karacaoglu ve Cingdz (2009), Bildik (2009),
Tagkiran (2010) ve bu arastirma orgiitsel sessizlik ile liderlik tiirleri arasindaki iliskiyi
incelemistir. Bu aragtirmalar liderlik tarzinin orgiitsel sessizligi azaltabilecegini ya da
arttirabilecegi sonucuna ulagsmistir. Tagkiran (2010) ve bu arastirma sektor agisindan
aym sektorli incelemektedir. Bu arastirma 6zellikle doniisiimcii liderlik ve etkilesimcei
liderlik tiirlerine odaklanirken Karacaoglu ve Cingdz (2009) ve Bildik (2009) farkh
liderlik tiirlerini ve orgiitsel sessizlik tiirlerini incelemistir. Milliken, Morrison ve
Hewlin’in (2003) calismasinda is gorenlerin sorun ¢ikaran biri olarak algilanmaktan
korktuklarint ve bu durumun iliskileri zedeleyecegine dair inanglar1 oldugundan is

gorenlerin sessiz kaldiklar1 sonucuna ulasilmistir. Milliken, Morrison ve Hewlin’in
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arastirmayla bu arastirma su acidan farklilik gostermektedir. Bu arastirmadaki is

gorenler korku temelli sessizlige sahip degildir ancak 6rgiit yararli sessizlige sahiptirler.

Sadece Istanbul bolgesinde yapilan arastirma bu arastirmanin smirliligini
olusturmaktadir. Ileri de yapilacak olan g¢alismalarin farkli bolgelerde ve farkli
sektorlerde yapilmasi karsilastirmali sonuglarin ortaya konmasi agisindan literatiire

katki saglayacaktir.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu

Bu c¢alisma Karabiik Universitesi Turizm Fakiiltesi’nde yapilmakta olan “Is Gérenlerde
Liderlik Algisinin, Orgiitsel Sessizlik ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi: Turizm
Sektorii Uzerine Bir Uygulama” konulu arastirma ile ilgilidir. Bu arastirma ¢alismas: tamamen
akademik bir amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla yénetim alaninda bilimin ilerlemesine

katkida bulunmay1 umut ediyoruz.

Cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar genel ve ortalama 6zellikler seklinde
arastirmamiza katilan kisilere isterlerse verilecektir. Simdiden tesekkiirlerimizi sunar islerinizde

basarilar dileriz.

Dog. Dr. Halime GOKTAS KULUALP

Melda ERDOGAN
Asagidaki ifadele.ri yoneticinizin meveut lid‘erlik uygulamalarini gl g
(davran}sle-lrlm) dikkate alarak degerlendiriniz. 5| B s | E g
(1) Kesinlikle katllmlym:un.l, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, § ol e S g iﬁ g
(4) Katilhyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum. = g g g ERER=
ZE 5|5 |5 8%
X M| M | M| M| XX
Yoneticim; 1 2 3 4 5
1. En fazla 6nem verdigi deger ve inanglarindan bahseder.

2. Giugli bir hedefe ulasma anlayismma sahip olmanin Onemini
vurgular.

3. Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini g6z 6niinde bulundurur.

4. Ortak bir gérev anlayisina sahip olmanin dnemini vurgular.

5. Calisanlan kendisiyle is birligi icinde olduklar1 i¢in dver.

6. Grubun iyiligi icin kendi menfaatlerinden vazgecer.

7. Baskalarinin ona saygi gostermesini saglayacak sekilde rol yapar.

8. Giig ve giiven duygusu sergiler.

9. Kiitik kararlar1 uygunlugunu sorgulayarak tekrar gdzden gegirir.

10. Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilar arar.

11. Calisanlara goérevlerin nasil tamamlanacagi konusunda yeni bakis
agilar1 Onerir.

12. Calisanlarin sorunlara farkl agilardan bakmalarini saglar.

13. Gelecek hakkinda iyimser konugsmalar yapar.

14. Basariya ulagsmak i¢in giidiileyici konugmalar yapar.

15. Kurum vizyonunu vurgular.

16. Amagclanan hedeflerin gerceklestirilecegine dair giiven olusturur.
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17.

Calisanlara bir grubun {iyesi olarak degil bir birey olarak davranir.

18.

Caliganlar1 egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman harcar.

19.

Calisanlara kendilerini gelistirmeleri icin firsatlar yaratir ve
destekler.

20.

Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip oldugunu
diisiiniir.

21.

Calisanlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde destek olur.

22.

Hedeflenen performans sonuglarmma ulagsmak igin, calisanlarin
beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini
aciklar.

23.

Calisanlar beklentileri karsiladiginda memnuniyetini ifade eder.

24.

Amaclanan hedeflere ulasmak i¢in, ¢alisanlarin sorumluluklarini
detayli bir bigimde belirler.

25.

Sorunlar ciddilesmeden karigsmaz.

26.

Harekete gegmek i¢in islerin kotiiye gitmesini bekler.

217.

“Bozuk degilse tamir etme” sdyleminin savunucusudur.

28.

Sorunun ¢oziimiine girmeden 6nce sorunun kronik hale gelmesi
gerektigini belirtir.

29.

Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi ve standartlara
kavusulmasi i¢in toplar.

30.

Tim dikkatini hatalarin, sikayetlerin ve yetersizliklerin ortadan
kaldirilmas: {izerinde toplar.

31.

Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini
birakmaz.

32.

Beklenen standartlar gerceklestirilmediginde dikkatini oraya verir.

Asagidaki sorular Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenleriyle ilgilidir. Is
yerinizde sessiz kalma nedenlerinizi dikkate alarak sorular1 yanitlayiniz.
Bu 6lgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum,(2) Katilmiyorum,
(3)Karasizim, (4) Katihyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum segenegini
temsil etmektedir.

1.

Benimle ilgili olmadig: i¢in degisime yonelik yapilan Oneriler
hakkinda konugmakta isteksizimdir

2.

Alinacak kararlara riza gosteren biri oldugumdan diisiincelerimi
kendime saklarim

Problemlere ¢oziim iiretme noktasinda goriislerimi kendime
saklarim

Lehime bir degisiklik yaratacagina inanmadigim icin, kendimi
gelistirmeye yonelik fikirlerimi ifade etmekten ¢ekinirim

Beni alakadar etmedigini diistindiigiim icin, buradaki islerin nasil
daha iyi yapilabilecegi konusundaki goriislerimi ifade etmekten
kacinirim

Y oneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim i¢in degisime
iliskin fikirlerimi ileri siirmem ve konusmam

Yoneticimin tepkisinden korktugum veya g¢ekindigim igin is ile
ilgili bilgilerimi kendime saklarim

Bu isletmede ¢alismaya devam edebilmek igin is ile ilgili olumsuz
durumlar gérmezden gelirim
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9. Isletmedeki devamliligimi korumak amaciyla eksik hususlari
diizeltmeye yonelik var olan goriislerimi agiklamaktan sakinirim

10. Yoneticimin tepkisinden korktugum veya ¢ekindigim ig¢in ortaya
cikan problemlere yonelik ¢oziimlerimi gelistirmekten ¢ekinirim

11. Bu isletme ve is arkadaslarimla olan baglara dayanarak, gizli
kalmasi gereken bilgileri kendime saklarim.

12. Bu isletmeye ve is arkadaglarima yararli olmak amaciyla 6zel
bilgileri kendime saklarim.

13. Bu isletme ile ilgili bilgileri agiklamam konusunda bagskalarindan
gelen baskilara direnirim

14. Bu isletmeye ve is arkadaslarima zarar verebilecek bilgileri
aciklamayi reddederim

15. Bu isletme ve is arkadaslarimla ilgili gizli kalmas1 gereken bilgileri
en uygun sekilde muhafaza ederim

Liitfen Asagida Verilen Ifadelerle Ilgili Olarak Size En Uygun Segenegi 1 2 3 4 5
Isaretleyiniz. Bu &lgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum,(2)
Katilmiyorum, (3)Karasizim, (4) Katilhyorum, (5) Kesinlikle
Katihyorum segenegini temsil etmektedir.

1. Kurumdan ayrilmayi sik sik diisliniiyorum.

2. Tekrar se¢gme imkanim olsa mevcut kurumumu tercih ederdim.

3. Yakinda yeni bir is arama ihtimalim ¢ok ytiksektir.

Demografik Bilgiler

Calistigin1 Boliim ve Pozisyonunuz?

A () Servis () Mutfak ( ) Bar ( ) Banket ( ) Bulasikhane ( ) Diger ...

B()Komi ()Garson ( )Barmen- Barmaid ( ) Sef- Garson ( ) As¢t Yardimeisi () Asct (Sef)

() Restoran Miid.Yard. ( ) Restoran Miid. ( ) Bulasik¢1 () Diger ...

Egitim Durumunuz? ( ) ilkdgretim ( ) Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans ( ) Lisansiistii

Cinsiyet? Kadin ( ) Erkek ()

Yasiniz? () 18-22 yas () 23-27 yas ( ) 28-32 yas ( ) 33-37 yas ( ) 38-42 yas () 43 yas ve lstii

Sektordeki deneyim siireniz? ( ) 2 veya dahaaz yil ( ) 3-5yil ( ) 6-8 yil ( ) 9-11 y1l ( ) 12 ve lizeri yil

Mevcut is yerinizde ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz? ( ) 1 ve veya daha az y1l ( ) 2-4 y1l ( ) 4-6 yil
()6-8y1l ()8-10y1l () 10 ve/ veya daha fazla yil
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Turizm egitimi aldiniz m1? ( ) Hayir ( ) Evet ( ) Turizm Sertifikas1 ( ) Turizm Lisesi ( ) Turizm
Universitesi

Personel sayimniz (kisi) ? ( ) 1-9 ( ) 10-24 ( ) 25-49 ( ) 50-99 ( ) 100-149 ( ) 150-249 ( ) 250 ve tzeri

Bilimsel Bir Calismaya Katkilarinizdan Dolay1 Tesekkiir Ederiz.
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Ek 2: Liderlik Olgegi Izin Belgesi

@ Erkan TASKIRAN
16:45

Kime: MELDA ERDOGAN

[

Melde Hanim merhaba,

Tabi ki kullanabilirsiniz. Bilimsel etik ve kaynak gosterim kurallarina dikkat
etmek Uzere ilgili 6lcedi kullanmanizda herhangi bir sorun yoktur.

Rica ederim, iyi calismalar

Doc. Dr. Erkan Taskiran

Kimden: "MELDA ERDOGAN"

Gonderilenler: 23 Haziran Persembe 2022 13:48:13
Konu: Olcek/Izin,

Merhabalar hocam, ben Melda Erdogan Karabiik Universitesi Turizm Isletmeciligi
béliimiinde viiksek lisans yapmaktayim_ Tezimde liderlik ¢alistyorum. 2010 yilinda
vazmis oldugunuz doktora tezinizde ki Cok Faktorlii Liderlik Olgeginizi kullanabilir
miyim izniniz olursa? Tesekkiir ederim, 1y1 ¢calismalar dilivorum.
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Ek 3: Orgiitsel Sessizlik Olcegi Izin Belgesi

- S e

E
m Melda Erdegan 2 days ago

Hello teacher, I'm Melda Erdogan.

| am a graduate student at Karabuk University, Department of Tourism
Management.

| would like your permission to use your Organizational Silence Scale for my
thesis. Thank you and | wish you good work.

:-f-l Linn NA Van Dyne toyou | day ago

You have my permission to use our silence scale in your thesis.
Best wishes
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Ek 4: Etik Kurulu Karari

T.C
KARABUK UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal ve Beseri Bilimler Aragtirmalart Etik Kurulu

RABUK

UNIVERSITEST

Sayr :E-78977401-050.02.04-158283 23.08.2022

Konu : Etik Kurul Karar

Sayin Dog. Dr. Halime GOKTAS KULUALP

Ilgi 1 05.08.2022 tarihli ve 153889 sayih dilekge.

Universitemiz Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalan Etik Kurulunun 17/08/2022 tarih ve 2022/06-
42 sayih karar1 yazimiz ekinde sunulmustur.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.
Prof. Dr. Elif CEPNI
Kurul Bagkan

Ek:Etik Kurul Karan (1 Sayfa)
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