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ONsOz

Isletmelerin iginde bulundugu yodun rekabet ortami igletmeleri
calisanlarina karsi daha duyarl hale getirmeye baslamistir. Clnk( misteri
beklentilerinin arttigi ve kalite anlayisinin degistigi bdyle bir ortamda
isletmeler calisanlarinin bilgi ve birikimine daha fazla ihtiya¢ duymaya
baslamistir. Bu durumda caligsanlardan elde edilecek yiksek dizeyde
verimlilik, ancak etkili bir liderlik tarzi ile mumkin olabilmektedir. Calisanlarin
fikir ve dUslncelerine énem veren liderler isletme igerisinde etkin bir iletisim
ortami olusturacak ve calisanlar da bdyle bir ortamda fikir ve diglncelerini

rahatlikla Ustleri ve diger is arkadaslari ile paylagabilecektir.

Bu ¢alismanin amaci, liderlik tarzlarinin ¢aliganlarin sessizlik davranisi
tzerindeki etkisini incelemektir. Liderlik kavrami ile ilgili literatlrde gok fazla
calisma olmasina ragmen, érgltsel sessizlik Gzerine ¢aligmalarin son yillarda
onem kazandidi goriilmektedir. Bu nedenle érglitsel sessizlik kavramini konu
alan caligmalarin artmasi bu anlamda literatlire katki saglayabilecektir. Bu
kapsamda calismada liderlik kuramlari ve davranis bicimlerine deginilmis,
orgutsel sessizlik kavrami agiklanarak, érgitsel sessizligin teorik temelleri ve
nedenlerine dedinilmistir. Ve arastirma kisminda ise uygulama alani olarak
konaklama igletmeleri ¢aligsanlar secilmistir.

Calismanin hazirlanma sirecinde bana destek olan ve degerli
fikirleriyle yol gosteren degerli hocam Yrd. Dog. Dr. Ahmet KOROGLU'na
bitln emekleri icin tesekkir ederim. Ayrica egitim slrecim boyunca
lizerimde emegdi geg¢en bitin hocalanma her turll destekleri igin
tesekkirlerimi  sunanm.  Bunun  vyaninda  arastirma  sorularinin
cevaplanmasina yardimci olan igletme calisanlarina, arkadaslarima ve son
olarak bana hep destek olan ve yardimlarini highir zaman esirgemeyen

anneme, babama ve kardesime varliklari igin sonsuz tesekkurlerimi sunarim.

Gunay EROL
Balikesir, 2012




OZET

LIDERLIK TARZLARI VE ORGUTSEL SESSIZLIK iLiSKisi: OTEL
[SLETMELERINDE BIR ARASTIRMA

EROL, Giinay
Yiiksek Lisans, Turizm isletmeciligi Ve Otelcilik Anabilim Dali
Tez Danigsmani, Yrd. Dog. Dr. Ahmet KOROGLU
2012, 98 Sayfa

Liderlik Gzerine eskilerden beri bir cok sey yaziimig olmakla birlikte
guniimiizde de bu konu hala énemini korumaya devam etmektedir. Oyle ki
isletmeler artik liderlerinde bulunmasi gereken 6zelliklerin &nemini kavramig
ve bu ézelliklerin ve liderin davraniglaninin igletme verimliliginde gok énemli
bir rol oynadidinin bilincine varmigtir. Ginkd liderin davraniglari galiganlar
Uzerinde dogrudan bir etki yaratacak ve c¢alisanlarin davraniglarina
yansiyacaktir. Caliganlar, bu etkiye gére hareket edecek ve verimlilikleri de
bu dogrultuda etkilenebilecektir. Bdylece calisanlar kimi zaman fikir ve
disuncelerin acikga ifade edebilecek iken kimi zaman ise liderin davraniginin
etkisi ile fikir ve dislincelerini agikga dile getirmeyerek sessiz kalmay! tercih
edebilecektir.

Bu calismanin amaci, liderlerin davranig bigimlerinin ¢aliganlarin
sessizli§i Uzerindeki etkisini incelemektir. Bu anlamda bir turizm isletmesi
olan konaklama isletmeleri ¢aligsanlarinin 6rgit igerisinde sessizlik
davranisinda bulunmasinin liderin davranis bigimiyle iligkisini ortaya koymak
amaclanmistir.

Caligmada liderlik kavrami, kuramlart ve liderlik tarzlarna yer
verilmigtir. Bunun yani sira orgutsel sessizlik kavrami, ayrica galiganlarin
drgut icerisindeki konusma bigimleri, 6rgiitsel sessizlidin teorik temelleri,
érgutsel sessizlie neden olan faktorler ve orgltsel sessizlik tirleri ve bunun
yaninda 6rgitsel sessizligin sonuglarina yer verilmigtir. Ayrica turizm
isletmelerinde liderlik ve 6rgltsel sessizligi konu alan caligmalar incelenmis
ve g¢alisma icerisinde sonuglarina yer verilmistir. Aragtirma, Ankara ilindeki 4

ve 5 yildizli konaklama igletmeleri ¢alisanlan Gzerinde yapiimig ve veriler
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anket formu ile elde edilmisgtir. Elde edilen veriler cesitli ¢6zimleme
yontemleri ile bilgisayar ortaminda degerlendirilmigtir.

Calismada elde edilen sonuglara gére dénltstmcu liderlik ve érgltsel
sessizlik arasinda negatif, etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik ile
orgitsel sessizlik arasinda pozitif bir yonde korelasyon oldudu sonucuna

ulagilmistir.

Anahtar kelimeler: Liderlik Tarzlari, Orgltsel Sessizlik, Turizm.




ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES AND
ORGANIZATIONAL SILENCE: A STUDY ON HOTELS

EROL, Giinay
Master Thesis, Department of Tourism and Hotel Management
Advisor: Yrd. Dog. Dr. Ahmet KOROGLU
2012, 98 Pages

With many things which have long been written on leadership,
nowadays this subject has still kept its importance. Organizations now have
realized the importance of the traits which leaders must have, and have
undeerstood that these traits and behaviors of leader play an important role
for productivity of organization. Because the behavior of leader has a direct
effect on followers and behaviors of them. And they will behave according to
this effect and their productivity will be affected accordingly. On one hand,
employees speak up about their opinions, but on the other hand sometimes
due to the impact of leader, they cannot speak up, and they may choose the

silence.

The aim of this study is to reveal the relationship between the
leadership styles and organizational silence. In this sense, it is intended that
the relationship between employees of hotels ,which are a tourism firm,
choose the silence and the traits of leader.

In this study; the term leadership, leadership theory and trait style of
leadership, the term organizational silence, speaking styles of employees in
the organization, theoric bases of organizational silence, factors which cause
organizational silence and the types and results of organizational silence are
mentioned. The studies about leadership and organizational silence are
studied and results of them are mentioned in this study. The survey is
conducted on employees of 4 and 5 stars hotels in Ankara, and data are

taken by questionnare. Data are analyzed through SPSS 11.5.

Vi




According to results of this study, there is a negative correlation
between organizational silence and transformational leadership, and positive
correlation between transactional, laissez-faire leadership and organizational

silence.

Key words: Leadership Styles, Organizational Silence, Tourism.
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1. GIRIS

Liderler, tarih boyunca kitlelere hitap etme konusunda gok buyik bir
etkiye sahip olmustur. Bu &ézellik ise liderlerin belirli ézelliklere sahip olan
insanlar grubunda yer almasini saglamistir. Liderler, sahip oldugu &zellikler
dolayisi ile farkl etki tirlerine de sahiptirler. Oyle ki genis halk kitlelerine hitap
etmek ne kadar énemli ise igletme icerisindeki bir kitleye hitap etmek de
glnimuizde oldukga 6nemlidir. Liderlerin her davranisi isletme icerisinde
galisan her bireye dogrudan etki kaynadi olmakta ve hareketlerine
yansimaktadir. Bdylece calisanlarin gergeklestirmis olduklan ya da
gerceklestirecekleri eylemlerinde liderlerin davraniglarinin  yansimalarini
gérmek mumkin olmaktadir. Bu davranislarin sonucu olarak ¢alisan

verimliligi etkilenecek ve bu da dogrudan isletme verimliligine yansiyacaktir.

Bireyler dodasi geredi icindeki duygu, dislnce ve fikirlerini bir sekilde
konusarak veya farkli yollarla disariya yansitma egilimindedir. Konusarak
gerceklestirilen bu durum “ses ¢ikarma” olarak tanimlanmaktadir. Ancak
farkh nedenlerden dolayl bireyler kasith olarak bu duygu, disiince ve
fikirlerini digariya yansitmayarak kendi iglerinde saklayabilmektedirler. Bu
durum ise ses c¢ikarmanin tersi bir durum olarak “sessizlik” olarak
tanimlanmaktadir. “Ses cikarma” ve "sessizlik” veya sessiz kalma davranigi
ginlik yasamda olabilecegi gibi bireylerin c¢alisma ortaminda da
gerceklesebilmektedir. Bireyin calistigi érgitte ¢esitli konular hakkinda fikir ve
distncelerini ifade etmesi “ses ¢ikarma” olarak tanimlanirken, bireyin
calistigi orgutte “kasith olarak ©orgltsel sorunlar hakkindaki fikir ve
dislincelerini saklamasi” ise “6rglitsel sessizlik” olarak adlandiniimistir. Birey
orgut icerisinde; gerek kisisel, gerekse orgitsel ve ydnetsel nedenlerden
dolayi bu davranigi gergeklestirebilmektedir.




1.1.Problem

Bu calismada liderligin tanimi ile birlikte liderlik kuramlar ve liderlik
tarzlan incelenmistir. Ayrica 6rgitsel sessizlik kavrami, calisanlarin érgut
icerisinde ses c¢ikarma bigimleri ile ele alinmig, sessizligin teorik temelleri
Uzerinde durulmus ve 6rgltsel sessizlije neden olan faktérler agiklanmistir.
Bunun vyaninda calisanlanin 6rgit icerisinde sessiz kalma tdrlerine
deginilmistir. Ayrica konu ile ilgili calismalara ilgili alanyazinda yer verilmigtir.

Liderlerin davranig bigimleri 6rgit icerisinde ¢alisanlarin davraniglarina
etki etmektedir. Bu etki kimi zaman olumlu kimi zaman ise olumsuz bir etki
olarak sonuglanmaktadir. Arastirmanin problemini, liderlik tarzlari ile érgttsel

sessizlik arasindaki iligkinin belirlenmesi olugturmaktadir.

1.2. Amag

Bu ¢alismanin amacl, liderlik kavraminin, kuramlarinin ve davranig
bicimlerinin yaninda, o6rgutsel sessizlik kavraminin incelenerek; liderlik
tarzlar ile 6érgutsel sessizlik arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Bu amag
dogrultusunda hangi liderlik tarzinin érgitsel sessizlik Uzerinde ne yénde bir

etkiye sahip oldugu sorusuna yanit bulmaya c¢alisilacaktir.

1.3. Onem

Calismadan elde edilen sonuglar hangi liderlik tarzinin ¢alisan
sessizligi Uzerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu géstermektedir. Calisma
alaninin bir turizm igletmesi olan ve insan faktériniin ve emegdinin 6n planda
oldugu konaklama isletmelerinde olmasi bu acgidan c¢alisanlarin
davraniglarinin bu sektérde gok énemli bir etken oldugunu vurgulamaktadir.
Dolayisi ile calisanlar Uzerinde olusacak olumsuz etki dogrudan musteriye
yansiyacak ve bu da igletmeye zarar verebilecektir. Bu agidan bakildidinda
liderlerin ne tur bir davranig sergilemesi 6rgitsel sessizlige yol agacak? Ne
tir bir davranis sergilemesi &rgltsel sessizlii ortadan kaldiracaktir? gibi

sorularin ¢ézUmiine katkida bulunacaktir.




Liderlik kavrami Uizerine gok fazla kaynak ve yazin bulunmakia birlikte,
érgutsel sessizlik kavrami henliz 2000’1 yillardan itibaren (izerinde galigmalar

yapilan ve énem kazanan bir konu olmaya baglamistir.
1.4. Varsayimlar

Calismanin amacina uygun olarak, ilgili literatlir ve daha énce yapilan
calismalar incelenerek olusturulan; liderlik tarzlarini belilemeye yénelik ve
érgiitsel sessizligin nedenlerini belirlemeye yonelik sorularin yer aldidi anket
formunun otel calisanlan tarafindan tarafsiz ve durtst bir sekilde

yanitlanacagi varsaylmistir.

1.5. Sinirliliklar

Calismanin ilgili alanyazini olustururken liderlik ile ilgili yeterli kaynak
varligi bulunurken érgutsel sessizlik kavraminin son vyillarda galigma alani
olarak secilmesi dolayisi ile yapiimis olan butin akademik c¢aligmalara
ulasiimaya caligiimigtir. Yine arastirma stresinde zaman ve sinirli imkanlar
dolayist ile Ankara il merkezindeki butin 4 ve § yildizli otellere
ulasilamamasi, ulasilan bazi otel ydneticilerinin ise iglerin yogun olmasi ve
farkli gerekgeler ile veri saglamayi kabul etmemesi ile sonuglara ulagilmaya
calisiimistir. Ayrica anket formlarinin geri déntistim oraninin %52 clmasi yani
221 galisani igeriyor olmasi arastirmanin sinirliliklan arasinda yer almaktadir.




2. iLGILI ALANYAZIN

Calismada liderlik tarzlan ile ¢alisanlarin sessizlik davranigi arasindaki
iliski incelemek amaglaniimistir. Bu cergeve icerisinde; liderlerin kullandiklari
davranig bicimleri ele alinmis ve 6rgutsel sessizlik kavrami incelenerek bu
davranigla ilgili olan kavramlar agiklanmistir.

2.1. Kuramsal Cerceve

Calismanin kuramsal ¢ercevesinde; liderlik kavrami, kuramlar ve
liderlik davranis bicimleri ve liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalara; bunun
yaninda orgitsel sessizlik kavrami, calisanlarin érgitlerde kullandiklari
konusma bigimleri, 6érgitsel sessizligin teorik temelleri, érgltsel sessizlije
neden olan faktorler, érgltsel sessizlik thrleri, érgUtsel sessizligin sonuglari

ve drgltsel sessizlik ile ilgili yapilan calismalara yer verilmistir.

2.2. Liderlik Kavraminin Tanimi ve Temel Ozellikleri

Liderlik Gzerine yillarca birgok makale, kitap ve cesitli yayinlar basiimig
ve basiimaya devam etmektedir. Liderlik hakkinda birgok kisi farkl
tanimlamalarla bu konu tzerine bir seyler séylemistir (Pye, 2005: 32). Fakat
buna ragmen liderlik kavrami Uzerine yazarlar arasinda fikir birligine
varilamadigi gérilmektedir (Bakan ve Buiyikbese, 2010: 73; Ibicioglu,
Ozmen ve Tas, 2009: 2). Asagida bazi liderlik tanimlarina yer verilmistir.

Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaclan gergeklestirebilmek i¢in onlan harekete gegirme yetenek ve
bilgilerinin toplamidir (Eren, 2001a: 427).

Hogan, Curphy ve Hogan (1994)'a goére liderlik; diger insanlari, bireysel
endiselerini belirli bir stire bir kenara birakarak grubun refahi ve sorumluluklar

icin dnemli olan ortak amaclara yéneltmeye ikna etmektir.




Liderlik, grubun amaclarini ve stratejilerini belirleme ayni zamanda da
grup Uyelerinin génillli olarak ¢aba sarf etmelerini sadlayan bir etkileme
slrecidir (Paglis ve Green, 2002: 216).

Bir baska tanima gére ise liderlik, hedeflenen amagclara ulagsmak igin,
orgutin diger elemanlarini etkileme, motive etme ve ydnlendirme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir (Giiney, 2007: 357).

Liderlik belli bir konuda bagkalarini etkileme hareketi olarak ele
alindiginda karsimiza etkileme kaynagi olarak gi¢ kavrami cikmaktadir
(Bolat, Seymen, Bolat ve Erdem, 2009: 166). Cunlu liderlik performans odakli
bir etki slirecini icermektedir (Sosik ve Godshalk, 2000: 367). Orgitlerde
liderlerin kullanabilecekleri glic kaynaklari asagdidaki gibi siralanabilir (Daft,
2003: 516,517; Donnelly, Gibson ve Ivancevich, 1998: 338,339):

1. Zorlayici Gilig: Zorlayici gl¢ korku ve cezalandirma Gzerine
kurulmustur. Ornegin beklenilen bagarly gésteremeyen isgérene karsi
elestirme, (cret artigi yapmama, olumsuz vyargilarl iceren mektup
yazma gibi eylemler zorlayici giice érnek olarak gdsterilebilir. Bdylece
lider isgbrenin isinde ylkselme sansini azaltabilir.

2. Odillendirme Giicii: Odullendirme giicl zorlayici giiciin tam karsitidir.
Lider tarafindan beklenen davraniglari gerceklestiren isgdren
ddullendiriimektedir. Bu édiller ya parasal édiller olabilir ya da parasal
olmayip sézlu iltifati igerebilir.

3. Yasal Giig: Yasal gi¢ yoneticinin 6rglt hiyerargisindeki pozisyonundan
gelmektedir. Ornegin bir kurumun muodirid o kurumun departman
mudurinden daha fazla yasal glce sahiptir. Bdylece iggdrenler buna
saygl duyarak uyarlar.

4. Uzmanhk Gicii: Uzmanlik gtci liderin bireysel bilgi ve becerilerinden
kaynaklanmaktadir. Lider bu bilgi ve beceriler sayesinde astlarini
beraberinde getirmektedir. Bununla birlikte Ust dizey yonetim
kademesindeki liderler alt kademede calisanlara gére daha az teknik

bilgiye sahip olabilmektedir. Bu durumda uzmanlik glici eksik olacaktir.




5. Karizmatik Giig: Bu glic liderin karakterinden kaynaklanmaktadir.
Lider, isgorenler tarafindan saygi, sevgi ve hayranlikla karsilanir.
Isgérenler lidere yasal ya da zorlayici giic olmadan sadece saygl

duyduklari ve hayran olduklari igin onu takip ederler.

Yukarida saydigimiz liderlerin kullanabilecekleri gic¢ cesitleri liderin
sahip oldugu pozisyon giiciinden ve kisisel giclinden kaynaklanmaktadir.
Pozisyon glicl orgitten gelirken, kisisel gli¢ bireysel yetenek ve bilgiden
gelmektedir. Bu durumda “Yasal Gug”, “Odillendirme Glicl” ve “Zorlayici
Gig” pozisyon giiclinden kaynakli iken “Uzmanlik Gucu” ve “Karizmatik Glg”
ise bireysel gi¢ kaynaklidir (Daft, 2003: 5186).

Liderlik, beraberinde bazi &zellikleri de gerektirmektedir. Bu acgidan
bakildiginda liderin sahip olmasi gereken &zellikleri su gekilde siralayabiliriz
(Bolat ve digerleri, 2009: 167,168; Donuk, 2006: 20- 22; Jago, 1982: 317;
Ozkan, 201: 43).

e Zamani iyi kullanmak: Gerek galisma hayatinda gerekse dzel hayatta
zamanl en verimli sekilde kullanmalidir.

eVizyon sahibi olmak: Liderler gelecegi gotrebilme yetenedine
sahiptirler; boylece gelecekle meydana gelebilecek olaylar karsisinda
hazirliklidirlar.

eEkip calismasina 6nem vermek: Ekip calismasi érgltsel basariya
ulagmak igin buyuk énem tagimaktadir. lyi bir lider astlarini ekip ¢alismasi
anlayisiyla gidileme ézelligine sahip olmalidir.

¢Giivenilir ve emin olmak: lyi liderler kendine giiven yaratirlar.
Baskalarinda kendine gliven duygusunu yaratabilmesi igin &ncelikle lider

kendisinden emin olmali ve kendisine gliven duymalidir.




e Disiplin sahibi olmak: Disiplini benimsemis insanlar yagamlarinin her
alaninda inisiyatif ve kesin karar sahibidirler. Her igi zamaninda yaparlar ve
dizenli bir yagam surerler. Bu ytzden disiplin liderlerde bulunmasi gereken

tzelliklerden birisidir.

e Yol gésterici ve yonlendirici olmak: Basarili bir lider olmanin temel
sartlarindan biri orgltteki isg&renlerin gelisimine katkida bulunmaktir. Bu
yizden liderler, calisanlara zaman ayirmali, onlara yol géstermeli ve

desteklemelidir.

eMotive edici olmak: Liderler gevrelerinde enerjiyi ve coskuyu
saglamalidir. Boylece o6rglt icinde caligsanlari motive eden bir ortam

olusmasini saglayabilirler.

Ayrica saydigimiz butlin bu ézelliklerin disinda;

e [kna edebilme yetenegine sahip olmak,

e sbirlikgi olmak ve bilgiyi paylagmak,

e Gerektigi zaman risk Ustlenmek,

e Yaratici olmak,

e Yetenekli olmak,

e Duygusal denge ve kontrol sahibi olmak,

e Empati kurmak,

e Dogdru ve hizl karar alabilmek,

e Sosyal cevreye duyarli ve etik degerlere sahip olmak,
o Etkili iletisim kurabilmek gibi 6zellikler iyi bir liderin sahip olmasi

gereken ozellikler arasinda yer almaktadir.

2.3, Liderlik Kuramlan

Arastirmacilar liderlerin ne vyaptiklarini, nelerden hoslandiklarini,
motivasyonu nasil kullandidini, hangi durumlarda ne gibi davraniglar
sergilediklerini ve o&rgit icinde blylk degisimleri nasil sagladiklarini




incelemiglerdir (George, 2000: 1028). Ayrica liderlik strecini ve olayini nasil
anlayabiliriz? Hangi kosullarda ne tir liderlik gereklidir? Ya da lider olabilecek
kisileri nceden belirlemek mimkin madir? Bu sorulara yanit bulabilmek igin
cesitli kuramlar gelistirmiglerdir. Bu kuramlardan her biri, liderlik strecinin
farklt yonlerini ele almakta ve slreci agiklamak igin farkli degigkenlere
odaklanmaktadir (Bolat ve digerleri, 2009: 169). Cunki bir ydnetici tarafindan
secilen liderlik sekli o kimsenin ve 8rgitin etkinli§ini dogrudan etkilemektedir
(Baysal ve Tekarslan, 1996: 202).

Liderlik kuramlarini {i¢ grup altinda toplayabiliriz:
1. Ozellikler Kurami
2. Davranigsal Liderlik Kuramiari

3. Durumsal Liderlik Kuramlari

2.3.1. Ozellikler Kurami

Ozellikler kuraminda en can alici soru bir kisinin lider olabilmesi i¢in
hangi ¢zelliklere ve ne gibi bir karaktere sahip olmasidir. Eski Roma ve
Yunan déneminde en eski ozellik kurami “lider olunmaz lider dogulur’
yaklagimini  benimsemistir (Luthans, 19895: 347). Yine eski liderlik
kuramlarindan biri 1900°’l0 yillarda oldukca populler olan Thomas Carlyle
tarafindan “Bilylk Adam” olarak isimlendirilen ézellik kuramidir (Bolat ve
digerleri, 2009: 170). “Buyuk Adam” kuramina gére baz kigiler belirli
niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her

zaman lider olarak ortaya ¢gikmasini sadlar (Can, 1994: 179).

Bu teoriye gore, bir kiginin lider olarak kabul edilmesi igin bu kiginin
cesitli 6zellikler itibariyle grup Uyelerinden farkll bir kigi olmasi gerektigine
gére, eger grup Qyeleri cesitli 6zellikler bakimindan karsilasgtinilabilirse
liderleri bulmak mumkin olabilecektir. Dolayisiyla bu kuramin agirlik noktasi,
grup UOyeleri arasinda, basarili liderleri basarisiz liderlerden ayirdid
dustntlen 6zelliklere sahip olanlari bulmak Uzerindedir (Kogel, 2007: 449).




Bir baska deyisle bu insanlar blylk yapan seyleri bulup ortaya ¢ikar ve bu
insanlari gelecegin liderleri olarak se¢ ya da geligtir (Daft, 2003: 518).

Kisisel 6zelliklere ek olarak liderlerin fiziksel, sosyal ve is ile ilgili
ozellikleri Uzerine de calismalar yapilmis fakat bu ézelliklerin yalniz bagina
yeterli olmadigi goriilmustir. Soyle ki ayni dzelliklerin, her érgutte ve her
durumda gecerli olmadigi gériimustir (Daft, 2003: 518). Cunku lideri yaratan
genellikle ¢evre olmaktadir, ve liderin kisisel &zellikleri de ancak onun
liderlidinin bir kismini olusturmaktadir. Liderin belirli bir 6zellii ancak belli bir
durum ya da grup ona ihtiyag duydugu zaman énemli olmaktadir. Su halde,
degisik durumlar ve ihtiyaclar degisik liderlik tlrlerinin ortaya g¢ikmasina
neden olmaktadir (Eren, 2001b: 466).

2.3.2. Davranissal Liderlik Kuramlan

Ozellikler kuraminin liderlik kavramini agiklamada yetersiz kalmasi
Uzerine arastirmacilar liderlerin davraniglarini incelemeye ydnelmislerdir
(Can, 1994: 179). Bu kuramin ana fikri liderleri basarili ve etkin yapan
hususun, liderin ézelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken géstermis oldugu
davraniglardir. Liderin astlar ile iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi
planlama ve kontrol sekli, amaclari belirleme sekli vs. gibi davraniglar liderin
etkinligini belirleyen énemli faktérler olarak ele alinmistir (Kogel, 2007: 450).

Davranigsal liderlik kuraminin gelismesinde ¢esitli uygulamall
arastirmalar ve teorik calismalar yapilmigtir. Ohio State, Harvard ve Michigan
Universitesi arastirmalart bu galigmalarin basinda gelmektedir. Ayrica
McGregor, Rensis Likert, Robert Blake ve Jane Mouton’'un ve Gary R.
Yukl'un yapmis oldugu calismalar davranigsal liderlik kuramini agiklayici
calismalar arasindadir (Bolat ve digerleri, 2009: 171).
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2.3.2.1. Ohio State Universitesi Aragtirmalari

1945 yilinda, Ohio State Universitesi'nde bir grup arastirmaci liderlerin
davraniglarina odaklanan genis kapsaml bir calisma baglatmistir. Bu
calismada liderlik davranisinin iki yént oldudu ortaya ¢ikmistir. Bunlardan ilki
“kisiye &nem verme” (consideration), ikincisi ise inisiyatif ya da ise dnem
verme'dir (initiating structure) (Donnelly ve digerleri, 1998: 347).

o Kigiye ©6nem verme: Burada Ilider, astlarna kargi dikkatli
davranmakta, fikirlerine ve duslncelerine saygr gostermekte ve
karsilkli glven iligkisi bulunmaktadir. Anlayish liderler arkadas
canlisi, acik iletisimi ve takim galismasini destekleyen ve astlarinin

refahini disiinen liderlerdir.

e [se 6nem verme: Burada bulunan liderlik ise odakli davranig
sergilemekte ve astlarina orgit amaclar dogrultusunda calisma
talimatlari vermektedir. Ayrica bu sekildeki liderlik tarzi is ile ilgili
zamanlarn belirleme, zamana vurgu yapma ve i$ ile ilgili programlar
Uzerine odaklidir (Daft, 2003: 521).

2.3.2.2. Michigan Universitesi Aragtirmalari

Rensis Likert ve bir grup sosyal arastirmaci 1947'den beri Michigan
Universitesi'nde liderlikle ilgili calismalar yapmislardir. Binlerce isciden,
hilkimette, hastanelerde ve endistrideki liderlerden bilgi edinerek
aragtirmalarini yaritmuaslerdir (Donnelly ve digerleri, 1998: 347).

Genis kapsamli analiz sonuglarina goére, liderleri “is merkezli® ve
“isgbren merkezli” olarak siniflandirmiglardir. s merkezli liderler, zaman
odakli Uretimdeki standartlari belirlemekte, Uretim igin tesvik kullanmakta ve
belirlenen gérevlerin yerine getirilmesini yakindan takip etmektedir. Isgéren
merkezli lider ise astlarinin sorunlarina insancil bir tavir géstererek dikkat

etmekte ve yiksek verimlilik igcin daha etkili bir yapi kurmaya
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odaklanmaktadir. Bu lider astlarina iglerini basarmalan igin 6zgUrltk
tanimakta ve onlarla iletisim igerisinde olmaktadir. Michigan Universitesi
arastirmalarin sonucunda “iggéren merkezli” liderlik tarzini benimseyen
gruplarin daha verimli oldugu sonucuna variimigtir (Donnelly ve digerleri,
1998: 347).

Bu arastirmalarin Ohio State arastirmalarindan ayrildi§i énemli bir
nokta lider davraniglarinin kigilere déniik bir uctan Uretime yani ise dénik
kargit uca kadar yayilan bir slre¢ olarak ele alinmasidir. Ohio State
aragtirmalarinin sonucu bu iki 6dgenin bagimsiz oldugu, yani bir yéneticinin
her iki 6geye de yliksek ya da algak duzeylerde sahip olabilecegi gorisin
tasimaktadir. Buna karsin Michigan Universitesi arastirmalari bir y8neticinin
ne kadar kisiye odakl yani “isgéren merkezli” bir egilim gdsterirse o kadar “ig
merkezlilikten” uzaklasacadi gorlisini tasimaktadir (Baysal ve Tekarslan,
1996: 207).

2.3.2.3. Harvard Universitesi Aragtirmalarn

Harvard Universitesinden Robert Bales Universite &grencilerinden
olusan kugik gruplar Uzerine arastirmalar yapmistir. Yéneticiler bu arastirma
gruplarinda yer almamistir. Sinirli uygulama bulgularn ortaya koymasina
ragmen sonuglar Ohio ve Michigan calismalari ile benzerlik géstermektedir
(Baysal ve Tekarslan, 1996: 208).

Bales, klclk gruplarda degisik tipte iki liderin ayni anda bulunacagini
sOylemistir. Konusan ve o6neriler yapan géreve yonelik, bagkalarinin
konusmalarini kolaylastiran ve psikolojik destek saglayan sosyo-duygusal
Birinci kisiye “ig lideri” ikinci kisiye ise “sosyal” ya da “sosyo-duygusal lider”
adi verilmektedir. Bu iki tir liderin sahip olmalan gereken nitelikler bir
anlamda birbirlerinin karsitidir. Sosyal liderlerin anlasmaci, arabulucu,
uyelerin duygularina ve mutluluklarina duyarli ve genellikle sosyal egilimli
olmasi gerekir. Is liderinin ise yénlendirici, gabuk, yerine gére kati ve ig bitirici
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olmasi gerekir. Burada liderlikte belirleyici olan seyler bireyin gerceklestirdigi
iletisim miktari ile iletigimin tlrtdur (Baysal ve Tekarslan, 1996: 209).

2.3.2.4. McGregor'un X ve Y Yaklagimlari

Bu kuramin temelinde, liderin sahip oldugu tutumlar yatar. Tutumlar;
insanlar, durumlar ve bazi seyler hakkinda negatif veya pozitif duygulardir.
Tutumlar kolaylikla degistirebilecedimiz ¢cabuk varilmig yargilar degillerdir.
Kisisel 6zellikler gibi tutumlarin da davranis ve performans Uzerinde dnemli
etkisi vardir (Arun, 2008; 15).

McGregor'un ortaya koydugu yaklagimda yoneticilerin davraniglarinin,
yéneticilerin diger insanlari nasil algiladiklari ve nasil goérdiklerine baglh
oldugunu ileri sirmustir (Arun, 2008: 15). Orgit calisanlarinin, “bireylerd
olarak y6netim tarafindan nasil algilandiklarinin kendilerinde yarattigi etkinin,
gerek yoneticilerin gerekse calisanlann davraniglarini etkileme sekli ele
alinmistir (Yahyagil, 2004: 55). Ik defa 1957’de yayinlanan bu yaklagim,
yoneticilerin insan davranigi hakkindaki varsayimlarini birbirine zit gérigler
iceren iki grupta toplamakta ve X teorisi ve Y teorisi olarak adlandirmaktadir
(Kogel, 2007: 454). Buna goére X teorisi su varsayimlari icermektedir (Can,
1994: 158,159):

elnsanlar dogal olarak calismayl sevmezler ve firsat bulurlarsa
calismaktan kagarlar.

¢ Bu nedenle kisiler galigtiriimak isteniyorsa korkutulmali, yénlendirilmeli
ve gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

eNormal bir insan is ve yikselme heveslisi de§ildir, sorumluluk
almaktan kaginir, gliven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazang
saglayacak isi yapar.

einsanlarin g¢odunlugu yaratici degildir ve dedgisiklige karsi direnc

gosterirler.
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e Kisiler kendilerini distndukleri igin rglt amaglarinin onlar igin dnemi

yoktur.

X teorisine karsilik Y teorisine yénelik varsayimlar sunlardir:

eKisilerin bir iste ¢alistirilarak fiziksel ve zihinsel gaba harcamalari,
dinlenme ya da oyun oynama istekleri kadar dogaldir.

eKisi ise girmekle 6nceden belirledigi amaglara ulagsmak igin kendi
kendini yénlendirecek ve kontrol edecektir.

e Kiginin amaclarina yonelmesi &édulle birlikte bagan ihtiyacini tatmine
yéneliktir.

eNormal insan 6grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu
almak zorunda kalmayip onu elde etmek ister.

e Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi ézellikler yalnizca toplumda gok
az kisiye verilmis olmayip, genis bir bicimde yayilmigtir.

Bu iki teoriye gore; X teorisi inancindaki liderler daha gok otoriter
davranig gosterirken Y teorisi inancini benimseyen liderler ise demokratik bir
davranig gtstereceklerdir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 212 ).

2.3.2.5. Rensis Likert’in Sistem 4 Yaklagimi

Michigan Universitesi sosyal arastirma enstiti muduri ve sosyal
psikolog olan Rensis Likert Ust ve orta kademe yo&neticilerin davraniglari
arasinda farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Northcraft ve Neale, 1990:
58). Michigan arastirmalarina dayanarak bu calismalarin devami olarak
gelistirdigi modele goére, liderlerin davraniglarini 4 sistem iginde
siniflandirmigtir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 213; Can, 1994: 180; Kogel,
2007: 455):

Sistem-1 (Sémiirlicti-Otoktratik): Bu tir liderlik tarzinin benimsendigi
orgltte; takim galismasi gériinmez, astlar arasinda bigimsel olmayan gruplar
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olusur, gruplar lidere kargi calismalarina ragmen UGretim dizeyi orta

seviyededir. Bu liderlik tarzina gére:

e Bu tlr liderler astlarina glivenmezler.

¢ B{itlin kararlar ydneticiler tarafindan belirlenir ve kimin ne zaman, nasil
bir isi yapacagdini ydneticiler belirler.

e Astlan ¢alismaya zorlamak icin cezalandirma uygulanir.

e Astlar ig ile ilgili konular tartismakta kendilerini serbest hissetmezler.

e Denetim streci Ust kademenin elindedir.

e [s ile ilgili sorunlarin géziimunde astlarin fikri nadiren alinir.

e Astlarla Ustler arasindaki iliskiler azdir, dolayisiyla korku ve gtvensizlik
hakimdir.

Sistem-2 (Yardimsever-Ofoktartik): Bu liderlik tarzina gére; takim
calismas! yapilmaz, astlar arasinda bigimsel olmayan gruplar genellikle
olusur ve lidere karsi arada sirada direnme gésterirler. Uretim diizeyi orta

seviyenin lzerindedir. X yaklagiminin felsefesi hakimdir.

e Hizmetci ile efendisi arasindaki gibi bir gliven anlayisi hakimdir.

eKarar yine yoneticiler verir ama igleri yaparken astlar bir dereceye
kadar 6zgirlik ve esneklige sahiptirler.

e Astlan gilidiilemede hem cezalandirma hem &dillendirme y&ntemi
kullantlir.

e Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.

eDenetim slirecinde bazi vyetkilerin orta kademelerde g&certildigi

géralar.

Sistem-3 (Kafilimei): bu tdr liderlik tarzinda takim c¢aligmasi yapiima
yolu agiktir. Bicimsel olmayan gruplar olugsa bile ya érgitiin amaglarina ya
kismen karsi geldiklerinden ya da bu amagclar desteklediklerinden dolayi

tretim dizeyi iyidir. Y yaklasiminin felsefesi hakimdir.

e Liderlerin astlarina giivenleri tam olmamakla birlikte goktur.




15

e Astlarin ¢ok énemli olmayan kararlari vermesi beklenir.

e Gldllemede d&dillendirme yoéntemi basta gelir. Ender olarak
cezalandirma kullanilir.

e Astlar kendilerini oldukg¢a serbest hissederler.

eHem yliksek hem de asadl asamalarda belli bir sorumluluk duygusu
var oldugundan denetim slreci énemli bélumlerde astlara birakilir. Hem
yukaridan asagiya hem de asagidan yukariya iletigsim vardir.

e Astlarla Ustler arasindaki iliski belli bir dizeye ulagmistir.

Sistem-4 (Demokratik): Bu liderlik tarzinda ise hedeflere takim
calismasi ile varilacagi bilinci yerlesmistir. Bigimsel olmayan gruplar olugsa
dahi bigimsel gruptan kopmus olmadi§indan ve dolayisi ile érgit icindeki tim
sosyal gucler érgtt amaclarina erisme cabasi icindedir.

e Blitlin konularda tam olarak gliven duygusu hakimdir.

eKarar verme yetkisi tim &rglte dagitilmistir. Bu sistemde tlm
calisanlar amagclarin belirlenmesi ve ise iligkin kararlarin verilmesine tam
olarak katilirlar.

e GldUlemede temel amag kararlara katilimdir. Dikey iletisimin yani sira
yatay iletisim de kullanilir.

e Astlar kendilerini tamami ile serbest hissederler.

e Ast-Ust iligkileri yaygin ve arkadascadir. Yénetici daima astlarin fikrini

alir ve onlar kullanir.

Rensis Likert'in sistem 4 yaklagsimina gére sonuc olarak; sistem-1 ve
sistem-2’de cezalandirici ve yardimsever bir otoriter ydnetim sistemi
gbrilmektedir. Sistem-3'te ise danigmaci bir yénetim sergilenmekie fakat
yénetim kendi kararlarini muhafaza egilimindedir. Sistem 4 yaklagiminda ise
katiimer ve yogun iligkilerin oldugu géralmektedir.

Likert'in Ozerinde ¢ok calisma yaptidl ve énemli bulgularla destekledigi
Sistem-4 yaklasimini uygulayan &rgitlerde ylksek verimlilik ve Grin kalitesi,

ylksek derecede isgéren tatmini ve isgéren sagdlidi, daha iyi isgéren iligkileri
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ve dUslk derecede ise gelmeme gibi sonuglar elde edilmistir (Northcraft ve
Neale, 1990: 58).

2.3.2.6. Robert Blake ve Jane Mouton’un Yénetim Tarzi Olgegi

Liderlik tarzlarini agiklamak i¢in bilinen en énemli élceklerden birisi de
Robert Blake ve Jake Mouton tarafindan gelistirilen “Yénetim tarzi élgegidir”.
Asil adi “The Managerial Grid” olan olan bu 8&lgekte liderlik davraniglarini
aciklayan 5 liderlik tarzi belirlenmistir. Bu liderlik tarzlan iki boyut altinda
bélimlenmektedir. Bunlardan birincisi “insana ilgi” ikincisi ise “lretime ilgi®
olmaktadir (Cook, Hunsaker ve Coffey, 1997: 470). Bu iki boyutun &lgekte
gosterimi Sekil 1 de gériimektedir.

Yiksek 9 | 1
1,9 99

8

7

insana 6

figi 5 5,5

pustk 1 — 1.1 91

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Diisiik tiretime g Yiksek

Sekil 1. Yonetim Tarzi Olgegi
Kaynak: Newstrom, John W. ve Davis, Keith. (1997). Organizatonal
Behaviour. International edition. 9. Baski. USA: McGraw-Hill. s. 229.
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Yonetim tarzi 6lcedinde belirtilen degerlere gére, “1,1" tarzi liderler
zayif liderlik tarzi olarak adlandiriimaktadir. Bu tir liderler érgtt icerisinde
kendini geri cekerek ¢ok az ¢aba harcamaktadir (Cook ve diderleri, 1997:
470).

“1,9” tarzi liderler ylUksek derecede insana ilgi duyarlar fakat tUretime
ilgileri dustktar. Bu tdr liderler “Sehir Kullibi Liderleri” (Country-club leaders)
olarak adlandiriir (Newstrom ve Davis, 1997: 229). insan isteklerinin
karsilanmasi ve 6rgutte insan mutlulugunun saglanmasi birinci derecededir.
Uretim, isgérenler arasi siki dostluga ve gatismalarin olmayigina baglidir. Bu
tarz bir liderlik davraniginin érgiitsel basariyr saglamasi zayif bir ihtimaldir
(Baysal ve Tekarslan, 1996: 210).

“5,5” liderlik tarzi ise “orta yolcu liderlik” olarak adlandinimaktadir. Bu
tUr liderler ise ve Uretime ilgi boyutlarini dengede tutan liderlerdir. Yani Uretim
sadlanirken insan olarak da tatmini géz énlnde bulundurmakta, insana ilgiyi

bir kenara itmemektedir (Newstrom ve Davis, 1997: 229).

“9,1” tarzi lider davranislarinda lider, érgltsel hedeflere ulasmak igin
isyeri kosullarini ylksek dizeyde verimlilik saglayak sekilde dizenler. Bu tir

=

liderlik davramigt “Goérev Liderli§i® olarak adlandinimaktadir. Temel
sorumlulugu, kendine bagli Uyelerin iglerini planlamak, y&nlendirmek ve
kontrol etmektir. Insanlan birer Uretim araci olarak gérirler ve cgalisanlarin
istekler ile onlan mutlu edecek hi¢ bir dnleme gerek gérmezler. Caligsanlar
arasinda g¢atisma ¢ikti§inda lider yetkisini kullanarak bu gatigsmayi! bastirir.
Fikir gelistirmek genellikle lidere aittir, astlarin fikirleri reddedilir (Bolat ve

digerleri, 2009: 176).

“9,9” tarzi liderlik ise “Ekip liderligi”dir. Bu tur liderler icin érgitsel
amagclara ulasabilmek igin dayanigma, saygi, glven ve insan iligkileri basta

gelmektedir. Is basarisi bunlara baglidir (Newstrom ve Davis, 1997: 229). Bu

‘tarz liderler isi basarmak igin arzulu kigileri grubun amag¢ ve ihtiyaglarini

dikkate alarak harekete gecgirecek plan ve organizasyonlara giden ise ve
insana ilginin en yiiksek oldugu durumdadir (Eren, 2001: 436).
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Blake ve Mouton, ekip liderligi tarzi (9,9)'nin en etkili tarz oldugunu
belitmiglerdir. Bu tir bir tarzi benimsemis olan lider igin dnemli ve hayati bir
yonetsel gérev olan amag saptama ve planlama, bireysel becerinin sonucu
olmaktan ¢ok, grup galigsmasinin bir Grintdir. Bu tarzda, grup dizeyinde
“etkin iletisim” ve “sorun ¢dzme” dnem kazanir. Gerekli olan insan iligkileri
bilgisi en Ust dizeydedir. Catigma y6netimi énemli bir yénetsel gérev olarak

benimsenir (Bolat ve digerleri, 2009: 178).

2.3.2.7. Gary R. Yukl’un Liderlik Davranig Modelleri

Yukl, Ohio arastirmalarina bagl olarak liderlik davranigini oldukca
kendi icine kapanik bir hale getirmek istemistir. Bu teorinin amaci bir tarafta
liderlik davranigi, durum degiskenleri ve ara degigkenler ile diger tarafta

isg6renlerin verimlilikleri ve ig tatmini arasindaki iligkiyi géstermektir.

Yukl, insana ve géreve doniklik gibi klasik liderlik boyutlarina ek olarak
karar merkeziyetciligi (katimcilik) gibi Gglincl bir boyutu ilave etmistir.
Béylece bu iki boyuttan bagimsiz olarak astlarin kararlara katilma haklarinin
tst tarafindan belirlenen derecesini élgmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1996:
214).

Bu teorinin ana modelleri “Aynilik Modeli” ve “Coklu-Baglama
Modeli”dir. “Ayrilik Modeli” liderlik davranisi ile astlarin tatmini arasindaki
iligkiyi inceler. “Coklu-baglama Modeli” ise grup verimliliginin olugsumunda
degisik liderlik davranis deg@iskenlerinin durum degiskenleri ile nasil bir iligki
icerisinde oldugunu aciklamaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 214).

e Ayriik Modeli
Bu model insana, goreve doéniklik ve katiimcilik liderlik boyutlar ile

ustln davranislarindan memnun olma arasindaki iligkiyi aciklamaya c¢aligir.

Burada s6z konusu olan tatmin, kisinin Ustiinden bekledigi davranis ile
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gercekte g6rdidt davramis arasindaki farkin  fonksiyonu olarak
tanimlanmaktadir. Kigi Ustlinden s6z hakki bekledigi halde s&z hakki
alamiyorsa bunun sonucunda tatminsizlik meydana gelir. Ayrilik modeline
gére astlarin liderlik davraniglarina gére tatmini sekil 2'de gésteriimektedir
(Baysal ve Tekarslan, 1996: 214).

Astlarin Astlarin
kisiligi p bekleyisi
\ Astlarin
tatmini
Durum » Lider
degiskenleri davranigi

Sekil 2. Ayrilik Modeli
Kaynak: Baysal, A. Can, Tekarslan, Erdal. (1996). Davranig Bilimleri.
|stanbul: Avciol Basim-Yayin. S. 215.

Bu modelden Yukl Gg¢ hipotez gelistirmistir (Baysal ve Tekarslan,
1996:215):

H1: Lider ile astlarin tatmini, astlarin bekleyisleri ile gergek liderlik davranigi
arasindaki farkin bir fonksiyonudur

H2: Astlarin bekleyisleri; astlarin kisiligi ve durum degiskenlerinin birbirlerini
etkilemesi yolu ile belirlenir.

H3: Astlar yiiksek seviyede insana doniklik beklemektedirler ve bu bekleyis

anlayisi ile astlarin tatmini arasinda olumlu iligki vardir.

¢ Coklu-Baglama Modeli

Bu model lider davranigi, tatmin ve grup basarisi arasindaki iligkiyi
aciklamaya calismaktadir. Coklu-Baglama modeli Sekil 3'te gésterilmektedir.
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Liderin insana Ast gidilemesi
dénuklagu >
Karar »| Gorev-rol . Grup
merkeziyetcilidi ergUtlulugi basarisi
Géreve | Astlarin
dénikluk "| yetenek
derecesi
Durum
degiskenleri

Sekil 3. Goklu-Baglama Modeli
Kaynak: Baysal, A. Can, Tekarslan, Erdal. (1996). Davranig Bilimleri.
istanbul: Avciol Basim-Yayin. S. 215.

insana dénuklik, géreve dénikiik ve karar merkeziyetciligi hemen ve

‘kesin olarak grup basarisina etki yapmamakta, ara degiskenler olan ast

gudulenmesi, gorev-rol drgutlilugu ve astlarin yetenek derecesi Uzerinden

etki yapmaktadir.

Gorev-yol 6rgltliltigtinden Yukl, is metotlarini ve Ust yolu ile belirli is

yerleri Uizerine astlarin dogru yonlendirilmesini anlamaktadir.

Ast gudilenmesi, lg liderlik boyutu ve durum degiskenleri tarafindan
aynl derecede etkilenir. Yani, gérev-rol 6rgutlulugt karar merkeziyetciligi ve
géreve dénukluk, astlarin yetenek derecesi ile yalniz géreve dénukluk yollar
ile etkilenir. Bu modele gére Yukl su hipotezleri gelistirmistir (Baysal ve
Tekarslan, 1996:; 215):
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H1: Grup verimliligi; ast gldtlenmesi, astlarin yetenek derecesi ve gérev-rol
orgtliga arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

H2: Goreve dénikiik ve insana donikluk ayni derecede astlarin is
gldilenmesine etki eder. Is gldiilenmesi, eger lider iki boyutu en yiiksek
6lclide gerceklestirirse olur.

H3: Eger astlarin, Ustle olan iligkileri iyi ise, yani, astlarin gérevler icin
verdikleri kararlar anlamh ve uyeler katiimi 6nemli buluyorlarsa, karar
merkeziyetciliginin Gyelerin is gidilenmesi ile olumsuz iligkisi vardir.

H4: Géreve déniklik ve karar merkeziyetgilidi birlikte gdrev-rol érgutlagi
Uzerine etki eder. Bu iligki, grubun plan yapma yetenedi ve gérev bilincinin

derecesi ve dagilimi ile zayiflar.

2.3.3. Durumsal Liderlik Kuramlar

Davranissal yaklasimdan sonra arastirmacilar liderligin durumsal
yonlerini incelemeye baslamiglardir. Bu kapsamda, farkli durumlarin liderlerin
rolleri, davraniglari, yetenekleri ve ayni zamanda da izleyicilerinin verimlilikleri
ve tatmin dizeyleri Uzerindeki etkileri incelenmigti'r (Luthans, 1995: 349). Bu
yaklagim, degisik durum ve sartlarin degisik liderlik tarzlan gerektirdigi
varsayimini ortaya koyar. Buna gére en iyi denilebilecek liderlik tarzi yoktur.
Lider, icinde bulundugu durumun sartlari neyi gerektiriyorsa ona gére

davranis sergilemelidir (Serinkan, 2008: 43).

2.3.3.1. Fred Eduard Fiedler’'in Etkin Liderlik Yaklagimi

Lider etkililigi konusunda arastirmalar yapan Fiedler (Giiney, 2007:
367), otoriter ve demokratik terimlerini kullanmayarak liderleri LPC (Least
Preferred Co-worker= en az tercih edilen is arkadasi) degerlerine gére
siniflandirmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 219).

Bu olcege gore; baz yéneticiler en az tercih edilen is arkadasini ¢ok
olumsuz degerlendirmigler, yani dislk LPC degeri. Boyle kisiler géreve

T e e

L e e

E
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yoneliktir. Kim bir gérevin tamamlanmasini engellerse bu gibi kigiler
tarafindan olumsuz degerlendirilir. Dusik LPC degerine sahip kisiler
dogrudan goreve yonelik lider davranisi gdsterirken, kisisel iligkiler ve
sorunlar igin pek ilgi gostermezler. Yilksek LPC degerinde lider ise gérevden
ziyade iligkiye yoneliktir. Liderin davranisini bu &lgede dayall olarak Fiedler iki

tarzda ayirmaktadir.

o Ise Yonelik

o lliskiye Yénelik

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen (Donnely ve digerleri, 1998: 350), ve
durumsallik yaklasimi konusunda en ¢ok bilinen bu modele gére lider
davraniglarinin etkinligini belirleyen G¢ 6énemli durumsal degdisken vardir
(Kogel, 2007: 457). Bunlar:

o Lider-Uye iligkisi: Bu iligki astlarin lidere kargl duyduklan gtvenin
derecesini igcermektedir. Ayrica sadakat ve liderin etkileyiciliini de
kapsamaktadir (Donnely ve diderleri, 1998: 350). Yani lider, grup
tyeleri ile iyi iligkiler icinde ise, onlar tarafindan sayiliyorsa ve gliven
kazanmigsa daha fazla etkileme imkanina sahip olacaktir (Bolat ve
digerleri, 2009: 185).

e Gorevin yapisi: Grup Uyeleri tarafindan yapilacak gérevlerin,
amaclann ve yodntemlerin agikga belirlenip belirlenmedigi ifade
edilmektedir. Bazi gdrevier agikga yapilandiriimigken bazilari ise
yapilandirdmamistir. Yiksek derecede yapilandiriimis gérevier lider
icin daha uygun olurken disuk derecede yapilandiriimis gérevler lider
icin daha az uygun olmaktadir (Daft, 2003: 524).

e Liderin pozisyonundan kaynaklanan glig: Liderin astlanni
ybnlendirme, cezalandirma ve 6dillendirme otoritesini ifade eder.
Lider astlarini ¢dullendirme, cezalandirma ve yonlendirme ve onlari
dederlendirme glcline sahip ise pozisyon guct ylksektir. Eger lider
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astlarina karg! bunlarn yapabilmek i¢in daha az bir otoriteye sahip ise
pozisyon glicti distktur. Lider igin uygun olan pozisyon glclnin
ylksek olmasidir (Daft, 2003: 524).

2.3.3.2. Amag-Yol Kurami

1970’li yillarin baginda Martin Evans ve Robert House birbirlerinden
habersiz yeni bir kuram gelistirmigler ve bu kuram “Amac-Yol” ismi altinda
birlestirilmigtir. Motivasyona iligkin “Bekleyis Kurami”na dayandinlan bu

kurama gére insan davranislarini etkileyen iki etmen vardir. Bunlar:

e Kisinin, belirli davraniglarin belirli sonuglara ulastiracagdl konusundaki
inanci (bekleyis), ve

e Bu sonuglara kiginin verdigi deder (valens).

YONETICI

ASTLARI

AMACLARA ULASTIRACAK

“YOLU”

AGIKLIGA KAVUSTUR

AMACLAR(ODUL)

Sekil 4. Amag-Yol Kurami
Kaynak: Kogel, Tamer. (2007). Igletme Y®&neticiligi. 11. Baski. Istanbul:
Arikan Basim Yayin. S. 460.
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Bekleyis kuraminin liderlik agisindan anlami sudur: grup Gyeleri yani
izleyiciler lider tarafindan iki hususta motive edilebilir. Birincisi, liderin grup
tyelerinin bekleyiglerini etkileme derecesi (yol), ikincisi ise liderin grup
tyelerinin valensini etkileme derecesidir (amag). Kisaca liderin en &nemli
gbrevi, grup Uyeleri igin énemli sayilacak amagclari belirlemek, amaglara
ulasma ve odiller arasinda anlamhl bir bag kurarak grup Gyelerinin bu
amagclan gerceklestirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir (Kocel, 2007:
460; Serinkan, 2008: 51).

Bu kurama gore, liderler izleyicilerin davraniglarini etkileyebilecek cesitli
araclara sahiptirler. Odullendirme glici bunlarin en &nemlilerindendir.
Bununla birlikte liderler, izleyenleri editerek, yénlendirerek ve amaca ulasma
yolundaki engelleri ortadan kaldirarak, onlarin daha kisa siirede amaclara
ulasmalarini saglayabilirler (Bolat ve digerleri, 2009: 187). Ayrica yine bu
kurama gore liderler asadidaki liderlik davraniglarini gésterebilirfler. Bunlar
(Donnelly ve digerleri, 1998: 353; Newstrom ve Davis, 1997: 234; Wilson,
1990 :164):

o Otoriter Liderlik: Lider yapilacak isleri, yiksek derecede verim elde
etmek igin olgltleri ve is tasarisini belirler. Ve bu karar slrecinde
astlarin katilimi s6z konusu degildir.

e Destekleyici Liderlik: Lider isgérenlerin ihtiyaglariyla ilgilenir ve
dostca bir tutum sergiler.

o Basar Odakli Liderlik: Lider iddiali amaglar belirler ve bu amaclara
ulasirken grup Uyelerine glven duydugunu gésterir. Sirekli olarak
mikemmeli bagarmaya vurgu yapar.

o Katilimer Liderlik: Lider 6nemli kararlar alirken dizenli olarak

astlarinin fikirlerini sorar ve onlarin énerilerini kullanir.
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2.3.3.3. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli

William J. Reddin tarafindan gelistirilen “Ug Boyutiu Liderlik Teorisi”
‘nde, Ohio State Universitesi Liderlik Modeli'nin géreve ve iligkilere dénik
olma boyutlan temel alinarak liderlik tarzi kavrami ile belirli bir gevrenin
durumsal talepleri bir araya getiriimeye calisiimistir. Reddin’in teorisinin
dayandigi temel nokta “Yénetsel Etkililiktir’. Etkililigin, yénetimin temel amaci
oldugunu savunan Reddin “3-D” adimi verdidi kuramini bu temele
oturtmustur. Reddin’e gére “Yénetsel Etkililik”, bir yéneticinin pozisyonunun
gerektirdigi ¢ikti gereklerini (iglerini) yerine getirme derecesidir. Yénetsel
etkililigin girdiye gére degil, neyi elde ettijiyle ya da basardigiyla dlglimesi
gerektigini sdylemistir (Omiirgénilsen ve Sevim, 2005: 92).

Reddinden &nce yapilan caligmalarda, yénetsel gérevierin ¢ogunun
girdiye gére siralandidi gérilmektedir. Ornegin, yénetici, yénetir, strdurdr,
organize eder ve planlar. Reddin'e gére ise yd&neticinin, kurallari
uygulamaktan ziyade sonuglara ulasan bir kisi olmasi gerekmektedir. Buna
gore de yodnetici, rapor verir, yetki verir, koordine eder ve onaylar

(Omurgdnilsen ve Sevim, 2005: 92).

[liski Boyutu
4 Etkililik Boyutu

Gorev Boyutu

Sekil 5. Lider Davraniglarinda Etkililik Boyutu

Kaynak: Eren, Erol. (2001a). Orgutsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi.
Yedinci baski. Istanbul: Beta Basim Yayim. S. 447,
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William J. Reddin, Gi¢ boyutlu liderlik modelinde eski modellerin gérev
ve iliski boyutlarina ilk defa etkililik boyutunu eklemigtir. Reddin, cesitli
davranig ftiplerinin duruma bagh olarak etkili veya etkisiz olabilecegini
gostermeye calismistir. Su halde her kosulda etkili olabilecek bir tek liderlik
davranis bicimi kesinlikle olamaz (Eren, 2001a: 447).

“Ohio modeli”nin ve Blake ve Mouton'un “Yénetim Tarzi Olgedi”nin
goreve ve iligkilere dénlik olma boyutlanni ele alan Reddin, bu iki boyut
Uzerinde dért temel yaklasim belirlemistir (Omurgénilsen ve Sevim, 2005:

93).

[liski Boyutu

r'y

ILGILI LIDER BUTUNLESMIS
LIDER

(Yiksek iligki

Boyutu) (Yiksek lligki ve
Gérev Boyutu)

KOPUK LIDER ADAMIS LIDER

(Dustk lligki ve (Yiksek Gorev

Gdrev Boyutu) Boyutu)

_ Gdrev Boyutu

Sekil 6. Reddin’in Temel Liderlik Tarzlari
Kaynak: Omurgénillsen, Mine ve Sevim, Leyla. (2005). Reddin’in Ug Boyutlu
Liderlik Teorisi'nin Liderlik Literatliriindeki Yerinin Irdelenmesi ve Ampirik Bir
Arastrma. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 12(2), S. 94.

Bu dért temel yaklasim asagidaki bigimde anlatilabilir (Omirgénilsen
ve Sevim, 2005: 94):

o Kopuk Yonetim Tarzi: Dustk insan iligkileri ve duguk gérev
boyutlarinda yer alan bu yéneticiler genellikle kurallar ve proseddrler
icinde yasar ve surekli olarak hatalar diizeltmeye ydnelik bir etkilesim
tarzi sergiler. Bu tarz yodneticilerin sosyal iligkileri zayif oldugundan
genellikle yazili emirler verir. Orgtd, onu olugturan bireylerden ayr

olarak dusgtnlr. Astlarini, kurallara uyup uymamalarina gére
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degderlendirirken, Ustlerine ig, zeka ve akil él¢ilerine gére deder verir.
Bu tarz vyoneticiler, calisanlar arasinda meydana gelebilecek

anlasmazliklardan kaginmaya caligmaktadirlar.

o flgili Yonetim Tarzi: Yiksek insan iligkileri ve dustk gorev
boyutlarinda yer alan bu yéneticiler, astlarinl tanimaya, anlamaya ve
onlarla iletisim kurmaya yénelik bir yaklagim sergilerler. Ustlerini,
calisanlarina go6sterdigi  ilgi ve vyakinlik derecesine gbre
degerlendirirler. Orgltli, bir sosyal sistem olarak gérerek, fikir
ayriliklar konusunda uzlastirici ve yol gdsterici bir yénetim tarzi

sergilerler.

e Adamis Yonetim Tarzi: Dislk insan iliskileri ve yilksek gbrev
boyutlarinda yer alan bu tarz yoneticiler, ¢calisanlarina kargi otoriter bir
tavir sergilerler. Calisanlarina genellikle sézli emirler verirler.
Astlarini, Uretkenliklerine gére, Ustlerini ise gli¢ ve otoriteyi, ne sekilde
kullandiklarina gére degerlendirifler. Takim calismalarinda aktif ve
yénlendirici roller Ustlenirler. Hatalarn cezalandirma ve anlagmazliklar

bastirma yolunu tercih ederler.

e Biitlinlesmis Yonetim Tarzi: Yiksek insan iligkileri ve ylksek gérev
boyutlarinda yer alan bu yoneticiler, olaylarin bir pargasi olmayi
isterler ve katilimei bir yénetim tarzi sergilerler. lletisime ve takim
galismasina énem verirler. Hatalardan ders ¢ikarmaya ve sorunlarin

kaynagina inmeye calisirlar.

Reddin, son olarak bu doért temel yaklagimin tirevi olarak dérdi etkili,
doérdi etkisiz olmak (zere sekiz liderlik yaklasimi ortaya ¢ikarmigtir. Sekil 7
‘de goéruldugi Gzere, duruma uygunluk boyutu ile her bir kombinasyon, etkili
ya da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan
lider ise etkisiz olmaktadir. Liderligin etkiliik derecesi davranistan degil,
durumun kendisinden kaynaklanmaktadir. Burada etkililik, herhangi bir
yénetim tarzi uygulamasinin iginde bulunulan durumun taleplerini
karsilamadaki uygunlugu olarak tanimlanmaktadir. Ornegin “Adamig”




ydnetim tarzi, uygun olmayan durumlarda kullanildiginda “Otoriter”, uygun

olan durumlarda kullanildiginda ise “Babacan Oforiter” yénetim tarzi ortaya

cikmaktadir. ‘
l Ethili Clam Liderler E ’
|
e
10 i
Geliptizier™ | Vitritmeci
~ e
o -
| Tete] Boyut E /
R 9 12
P e Bivalkrat | Debavan- Oto,
/’J 2 P/E
T - y«f Birlegtirici ”'f” /
- - : A 7
Etkill Ohragran Liderlsr s y ) 4 f/
4 Konuk™ Adarag g
L G T
= Crijrened Uszlagtnmac
g8
= =
= | 5 4B
- Te’rkedéi Cioriter

Géreve Yone
E i

Sekil 7. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli
Kaynak: Omrgénulsen, Mine ve Sevim, Leyla. (2005). Reddin’in Ug Boyutlu
Liderlik Teorisi'nin Liderlik Literatiriindeki Yerinin irdelenmesi ve Ampirik Bir

Arastrma. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 12(2), S. 103.

Etkililik boyutu Uzerine siralanan bu sekiz tOr liderlik yaklagiminin
dzellikleri kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir (Omurgéniilsen ve Sevim, 2005: 1
95):

o Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden): Kurallara uyar, en az ¢iktiyla yetinir,
karismamay! tercih eder, kaginir.  Onerilerde  bulunmayip,
dustincelerini  gizler, varaticillktan  yoksundur.  Isbirligi  ve

haberlesmeden kacinir. Engelleyici bir davranig sergiler.
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Etkili Kopuk Lider (Biirokrat): Komuta ve kurallara uyar, kendisine
glvenir, durist ve esitlikgidir. Ussal ve 8z denetim yanlisi olup
ayrintilara dikkat eder.

Etkisiz Adamig Lider (Otoriter): Tum kararlari tek basina veren,
celiski ve uyusmazliklari baski altinda tutan, kendisine boyun
egilmesini isteyen elestirici ve tehditkar bir lider olup, baskalarina
danismaya ve agagidan yukari dodru iletisime inanmaz.

Etkili Adamis Lider (Babacan Otoriter): Ne istedigini ve bu
isteklerini direng yaratmaksizin nasil elde edebilecegini bilen bu liderlik
tarzi, caliskan, girisimci, zaman degerlendirici ve israfi &nleyici bir
yapidadir. Kisa ve uzun dénemde verimlilije yénelmis bir liderdir.
Etkisiz ilgili Lider (Gérevci): Celiskilerden ve huzursuzluk yaratan
slrtlsmelerden kaginan, benimsenmeye 6nem veren pasif kigilerdir.
Hos ve naziktirler. igleri kolaylagtirarak, ahenk yaratmak isteyen bu
tarz yoneticiler ¢iktilarla ve denetimle ilgilenmezler.

Etkili ilgili Lider (Gelistirici): Kigilere giiven duyan, onlar bireyler
olarak gelistirmeyle ilgilenen bu lider, dinlemeyi, haberlegsme
kanallarini acgik tutmayi tercih eder. Igbirligine, anlayis ve destege
yoneliktir. Calisanlari gidileme ve onlarin yeteneklerini gelistirmede
etkilidir.

Etkisiz Biitiinlestirici Lider (Uzlagtirici): K&tl kararlar veren, belirli
bir durumda kendini etkileyecek cesitli baskilara agik olan bu lider,
uzun dénemde Uretimi en Ust seviyeye cikarmaktan cok, glgli ani
baskilari en az seviyeye indirme yanlisidir. Bundan dolayr katilimi
gereginden fazla kullanir ve direng géstermeden hemen teslim olur.
Géorev ve iligkilere yénelmenin zamanini ve yerini dogru belirleyemez.
Etkili Biitlinlestirici Lider (Yiriitmeci): Takim ¢aligmasina dnem
veren bu y&netici, amaclara bagliligi saglar. Anlagsmazlik ve celigkileri
hos kargilayarak bunlarin, dogal ve gerektiji zamanlarda faydali
olabilecegini dlstntr. Yaraticidi, katiimciigi ve potansiyellerden

yararlanmayi saglama cabasindadir.
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2.3.3.4. Paul Hersey ve Kenneth K. H. Blanchard’in Durumsal Liderlik

Kurami

Durumsal liderlik kuramlarindan biri de Blake ve Mouton’un iki boyutlu
liderlik yaklasimindan esinlenerek Hersey ve Blanchard isimli dustnurler
tarafindan gelistirilmistir. Burada dustndrlerin dikkat ¢ektikleri nokta astlarin
olgunluk duzeyleri ile ilgili durumsal de§iskenliktir. E§er astlar dugik gérev
olgunluguna sahiplerse diger bir deyimle, az yetenekli veya egitim dlizeyleri
digtik ya da kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerinden gérmeyi arzuladiklan
davranislar, daha olgun olan, yetenek, egitim ve kendine glven ve iggérme
arzusu yillksek olan astlarin liderlerinden gérmek istedikleri davraniglardan
daha farkl olmaktadir (Eren, 2001a: 449).

Hersey ve Blanchard, Ohio State arastirmalarina benzer bir sekilde iki
liderlik davranigi belirlemislerdir. Bunlar “gérev davranigi” ve “iligki”
davraniglandir. Gdrev davraniginda lider, izleyicilerinin rollerini, neyin
yapilacadini belirler ve onlarn é&rgitler. lligki davranisinda ise lider, grup
tyelerini destekleyici ve iglerini kolaylastirici bir sekilde bireysel iletigim
icerisindedir (Donnelly ve digerleri, 1998: 356).

Hersey ve Blanchard’'a gére temelde dért tur olgunluk diizeyinden séz
edilebilir. Bunlar (Baysal ve Tekarslan, 1996: 235):

o Olgunluk Diizeyi 1 (M1): Izleyicilerin bilgi ve becerilerinin gok az ve
motivasyonlarinin ise disiik oldudu bir durumu ifade etmektedir.

e Olgunluk Diizeyi 2 (M2): lzleyicilerin yeteneginin dusik ancak
motivasyonlarinin yiilksek oldugu ve caba harcamaya hazir olduklari

bir diizeyi ifade etmektedir.

e Olgunluk Diizeyi 3 (M3): Izleyiciler ya da astlar bir igi yapabilme
yetenedine sahiptir ancak bu yeteneklerini kullanmakia istekli
degillerdir. Yani birey bir yerde niteliklere sahiptir fakat o isi yapmaktan

sikilmaktadir.
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e Olgunluk Diizeyi 4 (M4): Izleyicilerin hem yetenekli hem de istekli
olduklar bir diizeydir. Birey yaptigi iste bilgi ve beceriye sahip olmanin

yani sira isini severek ve isteyerek yapmaktadir.

Sekil 8'de goruldugi gibi olgun olmayan astlar (M1) igin lider géreve
donik iligkilere daha ¢ok 6nem vermekte, iliskilere ise daha az dénik bir
davranis sergilemektedir. Olgun olmayan astlara emir verip icrasini isteme
olan S1 davranigini sergilemektedir. Olgunlugun biraz arthdr durumlarda M2
halinde ise yonetici yiksek gorev ylksek iliski sergilemekte, ancak davranig
bicimi S2 niteliginde olup astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini
aciklamaktadir. Olgunluk dizeyinin biraz arttidi M3 durumunda ise lider,
yiksek iliski dusik gérev davranisini (S3) sergileyerek islerin yapilmasinda
astlarin goéris ve fikiflerini alarak onlarin  yénetime katiimalarini
saflamaktadir. Olgunlugun en yilksek diizeyde olduju M4 durumunda ise
lider, dUslk iliski diistik gorev (S4) davranisini sergileyerek planlama ve icra
yetkilerini astlarina devretmektedir (Eren, 2001a: 449).
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Sekil 8. P. Hersey ve K.H. Blanchard'in Durumsal Liderlik Davranigi ve
Astlarin Olgunluk Diizeyi ligkisi
Kaynak: Eren, Erol. (2001a). Orgitsel Davranis ve Yoénetim Psikolojisi.
Yedinci baski. istanbul: Beta Basim Yayim, S. 450.
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2.3.3.5. Vroom-Yetton-Jago Liderlik Yaklagimi

Baska bir liderlik yaklasimi da ilk olarak Vroom ve Yetton tarafindan
gelitirilen, daha sonra Vroom ve Jago tarafindan tzerinde degisikli yapilan
liderlik yaklagimidir (Donnelly ve digerleri, 1998: 353). Son zamanlarda karar
vermenin éneminin giderek artmasi ve karar vermenin de liderlerin bir gérevi
olmasi, 6te yandan érgltsel kararlarin verilmesinde lidere ve duruma uygun
yéntemlerin izlenmesinin 6nemli olmasindan hareketle Vroom ve Yetton 1973
yilinda c¢esitli 6zgiin karar verme durumlan igin hangi diuzeyde katilimi
gerektiren bir liderlik tarzinin etkili olacagini saptamaya yénelik durumsal bir
liderlik ve karar verme yaklagimi gelistirmislerdir (Serinkan, 2008:; 54). Séz
konusu yaklasim temel olarak érgiitsel sorunlarin nasil ¢dziimlenebilecedini
belilemeye ve degisik durumsal etkenler ile liderlik karar verme tarzlari
arasindaki iligkiyi agiklamaya calisan normatif bir model gérinimindedir
(Baysal ve Tekarslan, 1996: 237). Vroom-Yetton yaklasimi 1988 yilinda
Vroom ve Jago tarafindan geligtirmistir ve normatif durumsallik yaklagiminin
son hali her iki arastirmanin bulgularini da icermektedir (Serinkan, 2008: 54).

Bu yaklasimda, liderlerin érgiitsel problemler karsisinda karar verirken
kullanabilecekleri bes vyaklagim geligtiriimigtir (Newstrom ve Dauvis,
1997:235).

Al Otoriter (Autocratic) I: Lider mevcut bilgiyi kullanarak sorunlari

bireysel olarak ¢ézer.

e All Otoriter (Autocratic) lI: Lider astlarindan bilgi alir ve karar verir.

e Cl Danismaci (Consultation) I: Lider bireysel olarak sorunlari
astlarina aciklar ve karar vermeden &énce her birinden bilgi alir. Fakat

karari kendi verir.

e CIll Danigsmaci (Consultation) lI: Lider grup icerisinde astlar ile
sorunlarn paylasmak ve bilgi almak icin bir araya gelir, sonrasinda
karari kendi verir.
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e Gll Grup (Group) IlI: Lider sorunlari grup ile paylagir ve tartigilarak

grup karari ile sorunlarin ¢ézimine gidilir.

Yukarida aciklanan karar tarzlarini belirleyen sembollerdeki ilk harf,
slrecin temel &zelligini, bunu izleyen Romen rakamlari ise, sirecin degisik

varyanslarini ifade etmektedir.

Ayrica Vroom ve Yetton, karar verme durumunda bulunan bir liderin
kars! karsiya oldugu sorunun ¢éziimiinde ne tir bir liderlik tarzi gerektigini
belirleyebilmesi icin, szl edilen temel kriterleri de g6z éniinde bulunduracak
sekilde bir dizi durumsallik kosulu belirlemislerdir. Asagida siralanan ve ilk
gl karann kalitesiyle, diger dérdil ise kararin astlarca kabul edilebilirligi ile
ilgili olan bu kosullara verilecek cevaplar liderin durumu hizli bir gekilde teghis
etmesini ve bunun sonucunda da uygun karar tarzi setini belirlemesini

mumkin kilacaktir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 238).

Durumsallik Kosullari

— Kararin kalitesinin dnemliligi

— Liderin yiksek kaliteye sahip bir karar tek basgina verebilmesi igin
sahip olmasi gereken bilgi/luzmanlik diizeyi

— Sorunun yapilanma dizeyi

—  Kararin etkin bir sekilde yurtttlebilmesi icin, astlarin karar kabul

etmelerinin ya da benimsemelerinin 6nemi

— Liderin tek basina verdigi kararin astlarca kabul gérme olasiligi

— Astlarin, sorunun ifadesinde belirtilen 6rglitsel hedeflere ulagmaya
giudilenme dlzeyleri

| — Astlarin, tercih edilen ¢ézlimler Uizerinde anlagsmazhga dugme olasiligi

Teshise Yénelik Sorular
— CozUmlerden birisinin, digerlerinden daha rasyonel olmasi gibi bir

kalite gereksinimi var mi?
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— Yuksek kaliteye sahip bir karan verebilmek igin yeterli bilgiye sahip
miyim?

— Sorun yapilanmis mi?

— Kararin astlar tarafindan kabul edilmesi, etkin bir bigimde
yuritilebilmesi agisindan kritik bir unsur mu?

— Sayet karari kendim verirsem bu kararin astlarimea kabul edilecedi
kesin mi?

— Astlar, bu sorunun g¢ézimlenmesi sonucunda ulagilacak &rgutsel
hedefleri paylagiyorlar mi?

— Tercih edilen ¢ézim agisindan, astlar arasinda bir ¢atisma olmasi

ihtimali var mi?

Vroom ve Yetton, s6z konusu durumsallik kosullarini dikkate alarak,
belirli bir karar verme durumunda uygun olarak kullanilabilecek liderlik tarzini
ya da tarzlarini belilemeye yénelen bir karar agaci gelistirmislerdir. Sekil
9'da gorilen bu karar agacinin Ust tarafinda liderin kullanacagi karar verme
slirecini etkileyen durumsal degiskenler yer almaktadir. Kargilagilan sorunla
ilgili olarak bu sorulara verilecek olan “evet” ya da “ hayir’ cevaplar ile soldan
saga dogru ilerlendiginde varilacak nihai nokta (Romen rakamlari ile
gosterilmisgtir), uygun sorun tipi olarak bulunacaktir. Yazarlarin beliritikleri 14
sorun tipinin her birisi icin de, cizelge1'de gérilen farkli uygulanabilir karar
setleri belirlenmigtir. Ancak cizelge dikkatle incelendijinde bazi sorun tipleri
icin birden fazla karar verme tarzinin uygulanabilir sette yer aldig:
gorilecektir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 239). Yazarlar, bu gibi birden fazla
karar verme tarzinin mimk{n oldugu sorun tipleriyle karsilasiimasi halinde,
liderin bunlardan herhangi birini segmesinin kendi y&nelimine bagh olarak

degisebilecegini belitmektedirler (Baysal ve Tekarslan, 1996: 240).
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Sekil 9. Vroom-Yetton Yaklasimi Karar Siireci Akis Semasi
Kaynak: Baysal, A. Can, Tekarslan, Erdal. (1996). Davranis Bilimleri.

[stanbul: Avciol Basim-Yayin, S. 240.

Cizelge 1. Sorun Tiplerine Gére Uygulanabilir Karar Seti

Sorun Tipi Uygulanabilir Set
I Al, All, Cl, ClI, GlI
I Al, All, CI, ClI, GlI
I Gli
v Al, All, CI, CllI, Gll*
\' Al, All, CI, ClI, Gll*
VI Gll
Vil Cll

VI Cl, Cli

IX All, CI, CII, GIl I+
X All, CI, CIl, GII I=
Xl Cll, GlI =

Xl Gll

X1l Cll

XV Cll, Gll =

* Yalnizca “F” durumsallik kosulunun “evet” olmasi durumunda uygulanabilir sette yer alir

Kaynak: Baysal, A. Can, Tekarslan, Erdal. (1996). Davranig Bilimleri.

Istanbul: Avciol Basim-Yayin, S. 241.
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2.3.4. Liderlik Tarzlarn

Liderlik GOzerine yapilan calismalarda liderlikle ilgili yeni yaklagimlar
gelistiriimistir. Bu kapsamda asagdida liderlik tarzlan gercevesinde “Etkilesimci
Liderlik”, “Déntstmct Liderlik” ve “Tam Serbesti Taniyan Liderlik” tarzlari

incelenecektir.

2.3.4.1. Etkilegimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, &rgltsel hedeflere yoénelik ylksek performans
karsihginda, bireysel ihtiyaglarin giderilmesi yoluyla izleyicilerin motive
edilmesini iceren liderlik tarzidir. Etkilegimci liderler, mevcut ortamda faaliyet
gosterir, risklerden kaginmay! tercih eder; degisim ve yeniliklerden cok,
mevcut faaliyetlerin etkin bir gekilde yiritilmesi Gzerine odaklanir (Dilek,
2005: 18).

Burns’e goére etkilesimei liderlik, liderle izleyicileri arasindaki
etkilesimden meydana gelir ve blrokrasiye, otoriteye, standartlara ve
orgltteki yasal glice dayanir. Buna gore etkilesimci liderlik davraniginda lider,
orglt iginde standartlara ve kurallara uyulmasini, érgitsel hedeflere ulasmak
icin gérev odakh calismayr ve gérevlerin yerine getirildigi takdirde
ddullendirilecedini; aksi takdirde cezalandirilacaklarini ve gereken énlemleri
alacagini vurgulayan bir yapiya sahiptir (Bolat ve digerleri, 2009: 203;
ibicioglu, Ciftci ve Kanten, 2010: 58). Bdylece etkilesimci liderligin, “Kosullu
odullendirme” “Aktif istisnalarla yénetim” ve “Pasif istisnalarla yénetim” olmak
izere U¢ temel boyutu vardir. Bunlar kisaca soyle agiklanabilir (Antonakis,
Avolio ve Sivasubramaniam, 2003: 265; Dilek, 2005: 19):

¢ Kosullu Odiillendirme: Izleyiciler, ortak amaglara ulagmalari
acisindan maddi ve manevi olarak &dullendirilirler. Bu yéntemde lider,
izleyicileri ile yapici iligkiler kurar ve onlardan neler bekledigini,
beklenenlerin yapiimasi halinde ne gibi édiller alacaklari konusunda

izleyicilerini  bilgilendirir. Bu liderlik tarzinda liderler, astlarinin
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performanslarini gézlemleyerek geri bildirimlerde bulunur ve astlarinin

basarilarini takdir eder.

o Aktif istisnalarla yonetim: Lider, 6rgut icinde hata yapiimasi
durumunda ya da bu tir bir olasiigin bulunmasi halinde astlarina
midahale eder. Yani calisanlarin yaptiklarina karsi bir izleme

durumundadir.

o Pasif istisnalarla yénetim: Bu durumda lider sadece bir uyumsuzluk
olduktan ya da hata yapildiktan sonra olaya karigir. Yénetim yetkisine
cok disik seviyede ihtivag duyulmakta, izleyiciler kendi hallerine
birakilmakta ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde

amag, plan ve program yapmalarina olanak taninmaktadir.

2.3.4.2. Doénisiimci Liderlik

Doénustimel  liderlik kurami 1980'li yillardan sonra yeni liderlik
kuramlarinin dnemli bir temsilcisi durumuna gelmis ve bu liderlik kurami
Uzerine bircok arastirma yapilmistir (Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002:
735). Yapilan bu arastirmalarda déntsimci liderlerin davranigsal yénlerini
ve astlar ve &rgltler Uzerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica dénusumci
liderligin nasil olustudu, dénlisiimci liderlerin ne tir davraniglarda bulundugu
ve bir vizyonu nasil gelistirdigi inceleme konusu olmustur (Glney, 2007:
371).

Literatirde genel olarak “Transformational Leadership” olarak
adlandirilan déntsimcl liderlik kurami, “Karizmatik Liderlik® ve “Vizyoner
Liderlik® veya “Yeni Liderlik” olarak da karsimiza ¢ikmaktadir (Dvir ve
digerleri, 2002: 725; Bolat ve digerleri, 2009: 206).

Donusumci liderlik ile ilgili yapilan tanimlamalar asagidaki gibidir:
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Leithwood’'a gére doéndslmetl liderlik, insanlarin misyon ve
vizyonlarinin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca

ulasabilmek igin sistemin tekrar yapilandirilmasidir (Eraslan, 2004: 4).

Ackoff'a gére déntstmci lider, 6rglit icerisinde, ideal bir duruma iligkin
bir vizyonun olusturulmasini sadlama yetenegine sahip liderdir. Vizyon bir
liderde olmasi gereken bir 6zelliktir ve daha farkli, daha iyi bir durumu ve bu
duruma ulasabilme yolunu hayal etme yetenegi olarak tanimlanabilir (Guney,
2007: 372).

Dontglimcl liderlik anlayisina gére lider, izleyicilerinin ihtiyaclarini,
inanglarini ve deder yargilarini degistiren kisidir. Dénlstmci lider, érgitleri,
degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek Ustiin performansa ulastiran kigidir.
Bu da ancak liderin vizyon sahibi olmasinin yaninda bu vizyonu izleyicilere
kabul ettirmesi ile mimkin olabilmektedir (Kogel, 2007: 462). Ayrica
dénlisimeu liderligin etkilesimcei, dUzeltici ya da ¢ekingen liderlik tarzina gére
izleyicileri daha ylksek performansa ulagsmak icin motive etmede daha etkili
bir liderlik tarzi oldugu yapilan galismalarla ortaya ¢ikarnlmigtir (Berson ve
Avolio, 2004: 627).

Bu tanimlamalara ek olarak donustimcl lider &zelligi, etkin olarak
degisimi yarirlige koymak ve bu degisime kilavuzluk edecek ileri
géruslulugu yaratmak, dedisim igin gerekli olan uzmanhgi tanimlamada lidere
olanak taniyacak yeteneklerin bir kiimesi olarak aciklanabilir (Sahin, 2009:
102). Ayrica etkili déntstlmct liderlerin asadidaki &zellikleri paylastiklan
sOylenebilir. Bunlar (Bolat, 2008: 55; Giiney, 2007: 373):

o Doénlstimc liderler degisim temsilcisi olarak kendileriyle 6zdeslesirler
ve kendilerini degisim unsuru olarak tanimlarlar.

e Do&nlistimcl liderler cesaretlidirler ve zorlu kosullara kargi gddus
gerebilecek yireklilie sahiptirler.

e Donistmcl liderler insana inanirlar.

o Orgitsel degerleri devam ettirirler.
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e Yasamlari boyunca égrenen ve ders alan bireylerdir.
¢ Karmasiklik ve belirsizlik gibi sorunlar ¢ézme yetenegine sahiptirler.

¢ Vizyon belirleyebilen ileri géruglii bireylerdir.

Bir kisinin déniisiimci lider olabilmesi icin 6ncelikle izleyicilerinin olmasi
ve izleyicilerin lidere ilgi duymasi ve etkilenme dizeyinin ylksek olmasi
gerekmektedir. Daha sonra izleyicilerin grup amaglar ve misyonunun farkina
varip bunu kabul etmeleri, ayni zamanda grubun faydasi igin c¢aba
harcamalari gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda déntsamct liderler,
izleyicileri igin karizmatik olabilirler ve béylece onlara ilham verebilirler;
onlarin duygusal acgidan ihtiyaglarini  karsilayabililer ve/veya onlan
entelektliel agidan uyarabilirler (Bolat, 2008: 56). Cunkl karizmatik liderler,
onu takip eden gruplarin, nasil olabilecegi, hatta nasil olmasi gerekti§ini
gogunlukla canli ve duygu yUkli kelimelerle ortaya koyarlar. Sadece
varilmasi gereken noktanin ne oldugunu degil, o noktaya nasil ulasilacagini
da belirtirler. Bu, izleyicileri gidulendirir ve ulagilmaz bir amag igin ¢alistiklar
dislincesine kapilmazlar (Kagitcibasi, 2005: 302) Oyleyse ddntislime
liderligin asagidaki dért bilesenden olustugu sdylenebilir (Clegg, Hardy ve
Nord, 2003: 281):

e Karizma: Vizyon gelistirmek, karsilikli saygi ve gliven ortami

olusturmak.

e fjlham Verme: izleyicileri igin model olusturmak, bir takim
semboller kullanarak onlari ¢aba géstermeye odaklamak ve daha

yiiksek beklentiler olusturarak onlari motive etmek.

e Bireysel ilgi: Izleyicilerine karsi bireysel ilgi géstermek ve sayg
cercevesinde davranarak onlara sorumluluk vermek.

o Entelektiiel Uyarim: lIzleyicilere surekli olarak yeni fikirler

olusturmalari ve girigsimde bulunmalari igin cesaret vermek.
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Yukaridan agiklanan bu dért boyutun her biri dénlstmet liderlik icin
oldukca &nemlidir. Ornegin, lider ve calisanlar arasinda bulunabilecek
karizmatik bad ve liderin caliganlarina verdigi ilham, degisime karsi
olabilecek psikolojik ve duygusal direncin Ustesinden gelecek ve g¢aliganlan
orgit misyonuna ve grup amaglarina sahip ¢ikmalarini saglayacaktir.
Entelekttiel uyarim, yeni ¢dzlm alternatiflerini ortaya gikaracak ve ¢alisanlari
guclendirecektir. Liderin galiganlarina kargi gosterdigi bireysel ilgi ise
calisanlant saha fazla cesaretlendirecek ve onlara ek motivasyon
saglayacaktir (Bolat, 2008: 60).

2.3.4.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda lider, yénetim yetkisine en az
ihtiyag duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine
verilen kaynaklar dahilinde, plan ve program yapmalarina imkan taniyan
davranis gosterirler. Diger bir ifadeyle, tam serbesti taniyan liderler, yetkiye
sahip c¢ikmamakia ve vyetki kullanma haklarini tamamiyla astlarina
birakmaktadirlar (Eren, 2001b: 488). Liderin esas gorevi kaynak saglamaktir.
Lider ancak kendisine herhangi bir konuda fikri soruldugunda gérisind
bildirir, ama bu goris izleyicileri baglayici nitelikte degildir (Arun, 2008: 11).

Antonakis ve digerleri (2003) “tam serbesti taniyan liderlik” davranig
bicimini “etkilesimci olmayan tam serbesti taniyan liderlik” olarak
tanimlamiglardir. Ve buna gore tam serbesti taniyan lider, karar vermekten
kaginir, kendini sorumluluktan geri ¢eker ve otoritesini kullanmaz. Tam
serbesti, taniyan liderlik genellikle oldukga pasif ve etkisiz liderlik tarzi olarak
da kabul edilir. lzleyiciler kendilerini yetistirip sorunlarina en iyi ¢6zim bulma
yolunda gudulenmiglerdir. Gerekli gordigl zaman isteyen kisi istedigi
kimselerle grup olusturarak sorunlarini ¢ézmekte, yeni fikirler deneyebilmekte
ve kendisi igin en uygun oldugunu dustindigi kararlar alabilmektedir (Bakan
ve BlyUkbese, 2010: 75). Bu liderligin en belirgin zayif yénl ise liderin
otoritesi ortadan kalkti§i icin grup icerisinde kargasa ortaminin olusma
ihtimalinin olmasidir (Tengilimoglu, 2005: 8).
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2.4. Turizm isletmelerinde Liderlik

Turizm sektorii dinyada ve Turkiye’de her gegen gln blyume
gésteren bir sektdr halini almistir. Ulke ekonomisine farkh yollardan katki
saglayan, hizmet sektéril icerisinde yerini almig olan bu sektér énemli bir
istihdam yaratma kaynagi olarak da gérilmektedir. Ozellikle; otomasyonun
az, insan glclne dayali Uretimin fazla oldudu turizm sektérlinde isglicl
onemli bir yere sahiptir. Bu ylzden igglclintn verimli olmasi verilen hizmetin
kalitesine dogrudan etki edecektir. Turizm igletmelerinde bu kaliteyi saglamak

ve slUrdlirmek sUphesiz etkin bir isglict yénetimiyle gerceklesecektir.

Turizm sektérii genel itiban ile kisisel iligkilerin yogun ve 6n planda
oldugu bir sektérdiir. Ornedin bir otel veya restoran isletmesi sadece yemek
yenilen veya konaklama ihtiyaci giderilen bir yer degil, ayni zamanda sosyal
ve insan iligkilerinin yodun oldugu bir bulusma yeridir (Hacioglu, 2000: 39).
Bu &zellik turizm isletmelerinde liderligin 6nemini vurgulamakta ve etkin bir
liderlik tarzinin benimsenmesinin gerekliligini ortaya gikarmaktadir. Oyle ki
liderlerin astlarini, isgérenlerini ve grup tyelerini idare etmede benimseyecedi
yaklagimlar dogrudan isglicli Uzerinde etki yaratacaktir. Ozellikle turizm
isletmelerinde liderlerin, ¢alisanlarini tanimasi, onlarin istek ve ihtiyaclarini
bilmesi, onlara kargl saygl ve gliven ortami igerisinde davranmasi ve iyi bir
iletisim ortami olusturmasi oldukga dnemlidir (Avcikurt, 2005: 115).1lgili yazin
incelendiginde; turizm isletmelerinde liderlik Gzerine yapilan birgok galismaya
rastlamak mUmkinddr. Asagida turizm igletmelerinde liderlik davraniglan ile

ilgili calismalara deginilecektir.

Turizm sektériinde liderlerde agirlikla bulunmasi gereken 6zelliklerin
incelendigi gérilmektedir. Buna gére; turizm ve konaklama igletmeleri igin
olusturulan basarili lider-y6netici tipolojisi kapsaminda gug¢li bir deger
sistemine sahip olma, oto yonetim, iletisim becerisi, vizyon olusturma ve
iletme, degisimi gergeklestirme, kendisine gliven duyulmasini saglama, isle

ilgili bilgi ve beceri sahibi olma, model olugsturma, astlarin takdirini kazanarak
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karizmatik olma, ekip olugsturma ve motivasyon, ¢alisanlari gelistirme ve yol

gosterici olma, zaman ve diger isletme kaynaklarini verimli kullanma,

kavramsal beceri ve tim 6rgit bazinda denge olusturma, karar alma ve risk

alabilme, 6rgit gelistirme ve érgit kultard olusturma gibi liderlik nitelikleri yer

almaktadir. Yine agirlama endistrisinde 1983-1990 yillari arasinda yapilan

bir calismada finansal liderlerin; ilham veren bir vizyon olusturma, degisim ve

yeniliklere uyum yetenegdine sahip olma, istenen sonuglarn ortaya koyabilme,

astlarinl dinleme, gugcli bir kisisel deger ve inan¢ sitemine sahip olma,

calisanlan giliclendirmede kullanacagi bilgi ve kaynaklar temin etme gibi

Ozelliklere sahip olmasi gerektigi vurgulanmigtir (Tekin ve Ehtiyar, 2011:

4011).
Gizelge 2. Turizmde Liderlik ile ilgili Yapilan Galigmalar
Calismanin Calismanin konusu Calismanin sonucu/sonuglar
yazari/yazarlari

Fleishman ve Burt
(1955) ve Fleishman
ve Haris (1962)x*

Konaklama igletmelerindeki
liderlik davraniglar ve

calisanlar Gzerindeki etkisi

Liderin calisanlarin duygu ve
diglncelerine dnem vermesi,
calisanlarin drglte
baghhgini, daha az sikayette
bulunmalari ve tatmin
dizeyinin ylksek olmasi gibi

sonuglari yaratmistir.

White (1973)*

Otelde  c¢alisan astlarin
algiladidi liderlik davraniglari

Yoéneticiler otokratik yénetim

tarzini benimsemiglerdir.

Nobel ve Steamns
(1977)*

Kuzey Amerika'da
konaklama isletmelerinde
birinci kademe yéneticilerin

liderlik davraniglari

Yoneticiler, "ise y&nelik”
liderlik davranisini

uygulamaktadiriar.

Keegan (1983)*

Turizm igletmelerinde liderlik

davranig bigimleri

Yoéneticiler daha cok ‘“insan
iligkilerine énem veren liderlik
davranis!” sergilemesi
gerektiklerinin bilincedirler ve
daha katilimer bir liderlik

bicimini benimsemislerdir
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Worsfold (1989) *

Otel vyoneticileri ve diger
sektdér ydéneticilerinin liderlik
davranis biciminin

karsilastiriimasi

Otel yéneticileri diger
ybneticilere goére “yapiyl
harekete gegirme” ve
anlayis” yénunden daha

yliksek puan almiglardir.

Masry, Kattara
Demerdash (2006)

ve

Misirdaki 5 yildizli otellerdeki
Misirli ve yabanci
ydneticilerin liderlik
davraniglarinin

kargilastiriimasi

Misirh genel muidorler tam
serbesti tarzi liderlik
sergilerken, yabanci genel
midirler daha cok otokratik

liderlik tarza yénelmislerdir.

Taskiran (2006)

Istanbuldaki 5 yildizlh otel
yéneticilerinin liderlik
yonelimlerinin incelenmesi

Yéneticilerin “goreve yénelik”
boyuttaki liderlik
yénelimlerinin
boyuttaki  liderlik
yénelimlerinden daha ylksek

‘insana

yoénelik”

oldugu tespit edilmistir

ilhan (2006) Gaziantep il merkezindeki | Yoneticilerin en fazla
otel  yéneticilerin  liderlik | destekledikleri lider
tiplerinde 6ne cikan davranis | davramsgi;  diger  Kisilere
uygulamalarinin incelenmesi | onurlu ve saygili
yaklasmalari, verdikleri
sbzlere ve  bulunduklar
taahhitlere sadik kalmalar
seklindedir.
Kiziltay (2008) Antalya’da faaliyet gosteren | Bay ydneticiler “otokratik”

turizm isletme yoneticilerinin

liderlik tarzlarina gére
girisimeilik dzelliklerinin
incelenmesi

liderlik tarzini benimserken,
bayan ydneticiler
“demokratik” liderlik tarzini
benimsemislerdir. Ayrica bay
yéneticiler kontrol odad,
basari gereksinimi, risk alma
ve kendine glven gibi alt
faktérleri daha fazla

sergilemektedirler.
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Akbaba ve Erenler | Turkiye'deki bes yildizli otel | Yéneticilerinin  énemli  bir
(2008) isletmelerinin isletme | bélumUnun liderlik yénelimi
performansiari ve | olarak  yUksek  dizeyde
yéneticilerinin liderlik | géreve ve orta dlzeyde
yonelimleri insana  ydnelimli  oldugu

sonucuna ulasiimistir.

Yavuz (2009) Antalya, Aydin ve Mugla'daki | isgérenler liderlerinin ylksek
dért ve bes yildizli | dizeyde déntsimecl liderlik
konaklama isletmeleri | tarzi sergilediklerini
calisanlarinin dénidgimeil | diglnmektedirler. Alt
liderlik algilamalari boyutlarda ise karizma ve

zihinsel/lentelektliel  uyarim
bilesenlerinin yiksek oldugu
gérilmustr.

Yavuz (2009) Antalya, Aydin ve Mugla’daki | Yéneticilerin etkilesimci
dort ve bes yildizli | liderligin ~ “Aktif istisnalarla
konaklama isletmeleri | yénetim” boyutuna uygun
galisanlarinin etkilesimci | davrandigi belirlenmis.
liderlik algilamalan ‘kosgullu o6dullendirme”

boyutuna ise orta dizeyde
uygun davrandigi
séylenebilmektedir.

Avcl  ve Topaloglu | Mugla'daki dort ve bes yildizli | Alt kademe yéneticilerin daha

(2009) konaklama isletmeleri | az iligki odakli, daha fazla
calisanlarinin hiyerargik | kontrol odakll  bir liderlik
kademelere gére liderlik | davranisi sergiledikleri
davraniglarini algilama | belirlenmistir.
farkliliklari

Kasli ve Seymen | Istanbulda faaliyet gésteren | Bitiinsel olarak kisilik

(2010) 5 yildizl zincir otellerde kisilik | &zellikleri, lider-tUye etkilesimi

ozellikleri, lider-Uye etkilesimi

ve tikenmiglik iligkisi

ve tlkenmiglik arasinda
anlamli ve pozitif yénlt bir

iliski oldugu bulunmustur.

* Akbaba ve Erenler (2008)'den derlenmistir.
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2.5, Orgiitlerde Sessizlik Kavrami

Rekabetin ve misteri beklentilerinin arttidi, kalite anlayislarinin strekli
degistigi bir ortamda o&rgltler artik calisanlarindan daha fazla beklenti
icerisine girmiglerdir. Bu ylzden 6rgutler yagamlarini devam ettirebilmek igin
duyarll, bilgi ve birikimini paylagsmaktan korkmayan, kendi inanglari ve ekip
inanclar igin micadele eden bireylere ihtiyag duymaktadir (Dimitris ve
Vakola, 2005: 441). Fakat, calisanlarin fikirlerinin, kararlarinin ve bunlarin
paylasiminin orgltler icin biytk énem arz ettiji bir ortamda (Bozkurt ve
Bozkurt, 2008: 16), bir gok érgitte calisanlanin katihminin Ustleri tarafindan
engellendidi goérilmektedir (Dimitris ve Vakola, 2005: 441). Bu tutum da
calisanlari, calisanlarin bir sorun veya konu hakkindaki diigtincelerini agikga
sdylemesini engelleyecek bir davranisa yénlendirmektedir. Iste érgutlerde
sikca rastlanilan “calisanlarin kasith olarak érgitsel sorunlar hakkindaki bilgi
ve disincelerini saklamas!” Morrison ve Milliken (2000) tarafindan “Orgitsel
Sessizlik” olarak adlandirnimigtir. Cah:fanlarm fikir ve duslncelerine karsi
hosg6rill olmayan orgltlerde ¢aligan, genel olarak bir sorunla karg karsiya

kaldiginda sessiz kalmayi bir zorunluluk olarak hissetmektedir.

Sessizlik, sadece iletisimin sessizlesme yénind dedil ayni zamanda
sessizligi etkileyen yénleri de iceren, énemli fakat érgltsel calismalarda ihmal
edilmis bir konudur (Brown ve Coupland, 2005: 1049). Sessizlik kavraminin
bes tane ikili islevi bulunmaktadir. Bunlar (Pinder ve Harlos, 2001: 338):

e Sessizlik, hem insanlan bir araya getirebilir hem de birbirinden ayri
tutabilir.

e Sessizlik, bilgiyi saglar ve gizler.

e Sessizlik, derin dustincelere yol acar ya da dislince yokluduna isaret
eder.

e Sessizlik, hem iligkilere zarar verebilir hem de iyilestirebilir.

e Sessizlik, hem kabulin hem de disince ayriliginin géstergesi olabilir.
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Bltln bunlara ek olarak sessizlik; konusmaktan ya da gurdltl etmekten
kacinmak, herhangi bir ses ya da gurtltintn olmamasi, bilgiyi ya da ifadeleri
kendine saklama, iletisim ya da yazma eksikligi, kayitsizlik ya da bilmemezlik

gibi cok boyutlu anlamlar tagimaktadir (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

Orglitsel sessizlik, sorunlar ya da énemli konular karsisinda galiganlarin
bir tepki olarak herhangi bir davranistan ya da ifadesini iletmekten
kacinmasini ifade eden kolektif diizeydeki bir olgu seklinde tanimlanmaktadir
(Henriksen ve Dayton, 2006: 1540; Morrison ve Milliken, 2000: 707). Butin
bu tanimlardan hareketle érgutsel sessizlik, galiganlarin isi veya igyeriyle ilgili
teknik veya davranigsal sorunlarla ilgili bilgi, gérus ve dusgtincelerini bilingli
olarak Ustlerine iletmeyip suskun kalmalari seklinde ifade edilebilir (Cakicl,
2010: 10).

2.5.1. isgdrenlerin Orglitte Kullandiklari Konusma Bigimleri

Literatlirde d&rgitsel sessizlik olgusunun karsitt bir olgu olarak,
konusma olgusu ve farkli konusma bigimleri karsimiza c¢ikmaktadir
(Sabuncuoglu, 2009: 306). Konugmak, sessizlijin aksine, kiginin dugtince ve
s@ylevlerini herhangi bir ara¢ kullanarak anlatmak, karsisindakine sunmaktir
(Dogan, 2009: 187). Orgiit icerisinde isgérenlerin konusmasi ise, bir veri
girisine bir iletisim siirecine isaret etmektedir. Isgtrenlerin konusmasi (Ses
Cikarmasi) iki unsuru igcermektedir; birincisi ¢aliganlarin ig ile ilgili konularda
siUreglerine calisanlann katiimidir (Sabuncuoglu, 2009: 306). Bireylerin
orgutte kullandiklan; Ostleri etkileme, agik¢a konusma, konu benimsetme,
sorumluluk alma, sesini ¢ikarma, muhbirlik ve ilkeli érgiitsel muhalefet gibi

cesitli konusma bicimleri bulunmaktadir.
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2.5.1.1. Agikga Konugma

Bireyin &rgit icerisindeki herhangi bir konu hakkindaki dislnce ve
fikirlerini acikga sdyleyebilmesini ifade etmektedir. Bu distnceler, isyeri ile
ilgili sorunlar, kisinin diger bireylerin eylemleri ya da diglnceleri hakkindaki
fikirlerini, ihtiyag duyulan degisiklikleri ya da is ile ilgili yeni alternatif
yaklagimlari icerebilir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 15638). Acikgca konusma
hem dogal hem de gerekli bulunur. Isgérenler acikca konusmaya isteksiz
oldugunda énemli bilgi ve fikirlerden mahrum kalinabilir. Burada énemli olan
ise isgdrenin acikca konusmasinin sonucunda bir seylerin degisecedine
inancinin  olmasidir. Acikga konusmanin 6rgltte hicbir sey fark
ettirmeyecegine inanan isgérenlerin Umidi kinlmakta ve sessiz kalmayi tercih
edebilmektedirler (Cakici, 2010: 11).

2.5.1.2. Konu Benimsetme

Konu benimsetme y&netim sorumluluguna sahip bireylerin, 6rgltiin
dikkatini drglt icin 8nemli olan kritik noktalara, 6rgutiin gelismesine ve drgit
performansina etki eden olaylara cekme cabasi seklinde ifade edilebilir.
Béylece isgéren sessizligini bozmakta ve bir konu hakkinda agikga konusma
eylemini gerceklestirmektedir (Piderit ve Ashford, 2003: 1479). Yapilan
arastirmalarda orta diizey yoneticilerin stratejik konular hakkindaki gériiglerini
ust duzeydeki yoneticilere iletip iletmemesi 6rglt icerisindeki sartlarin
elverigliligine bagll olmaktadir. Sartlardan kasit ise lst dizey yoneticilerin,
orta dlizey yéneticileri dinlemeye istekli ve konugmayi destekleyici olmasidir.
Sartlarin elverigli olmadi§i durumlarda &rgit icin stratejik 6nem tagiyan

konularda bile sessizlik ortami olusabilmektedir (Cakici, 2010: 12).

2.5.1.3. Ses Cikarma

Ses c¢ikarma terimi literatlirde isgérenlerin is ile alakah fikirlerini

bilgilerini ve inaniglarini isteyerek aciklamasi seklinde tanimlanmaktadir
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(Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1370). Bir bagka tanima gére ise ses gikarmak,
isgbrenlerin énlem alici bir sekilde degisim igin &nerilerde bulunmasi,
érgutsel faaliyetleri etkileyebilecek fikirlerini génllli olarak acgiklamasi,
sikayetlerini resmi makamlara iletme sikliyi gibi agikga konugma davranigini
tarif etmek igin kullanilan bir terimdir. Ayni zamanda ses gikarmak, isten
ayrilmak veya konusmaktan kaginmak yerine, itiraz edilebilir meseleleri
degistirme girisimi olarak da tanimlanabilir (Gakici, 2010: 12). Iggérenlerin
cesitli araglan kullanarak sikayetgi olduklarini belli etmeleri ve kosullarin
iyilestirilmesi igin ¢aba gbstermesi ses ¢gikarma kavramina igaret etmektedir
(Carikei, 2000: 160).

Hirschman 1970 yilinda yaptiyi ¢alismada, ¢rgitte bir sorunla karsi
kargiya kalindiginda bireylerin iki segenedi oldugunu vurgulamistir.
Bunlardan birincisi (exit) ¢cikma, yani érgutten ayrilma, ikincisi ise (voice) ses
clkarma, yani érgutte kalarak memnuniyetsizliklerini agiklamak seklindedir.
Bazi akademisyenler ise bu iki segenede (loyalty) baglilik boyutunu
eklemiglerdir. Hirschman da ayni sekilde baghligin énemini vurgulamigtir.
Egder isgérenler cabalari sonucu sorunlar karsisinda orgltte bir takim
degisikliklere yol agabileceklerine inanirlarsa, baghligin o&rgutte kalip
sorunlara kars! ses c¢ikarmaya etkisi oldugu séylenebilmektedir (Hoffmann,
2006: 2313). Buna gére orglte bagh olan bireyler memnuniyetsizlik
karsisinda c¢ikis yerine orgltte kalip ses c¢ikarmay! tercih etmektedirler
(Kizildag, 2009: 442).

2.5.1.4. Sorumliuluk Alma

Sorumluluk alma, agikca konusmaya benzer yeni bir kavramdir. Isin
nasil yapildigi ile ilgili islevsel degisimleri gergeklestirmede gonullti ve yapici
cabalarn icermekte ve informal bir liderlik tarzi olarak gorilebilmektedir.
Acikca konusmaya benzer bir sekilde; sorumluluk alma, 6&rgutin igsel
fonksiyonlarini  geligtirmeyi amaglamaktadir. Ancak agikga konusma

isgérenin dustncelerini —tavsiye niteliginde- agiklamay! igerirken, sorumluluk
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alma iglerin yapilma bicimini dedistirmeyi amaglayan davranigsal ¢abalarini

igerir (Premeaux, 2001: 8).

2.5.1.5. Ustleri Etkileme

Etkileme, bir bireyin bir bagka bireyin davraniglarina etki etme sireci
olarak tanimlanmaktadir. Orglt icerisinde etkileme ise, daha vyiksek
dlizeydeki yoneticinin davraniglarini etki etmek anlamina gelmektedir
(Ralston, Hallinger, Egri ve Naothinsuhk, 2005: 322). Bireyin Ustlerini
etkileme gabalar dogrudan tstlerin davraniglariyla iligkili olmaktadir. Oyle ki
astlar, cekici bir iletisim tarzi sergileyen Ustlerine karsi istekli ve rahat bir
sekilde etkileme girigsiminde bulunurken, itici bir iletisim tarzi sergileyen
ustlerine karsi daha gekingen davranmaktadirlar (Yagil, 2006: 51).

2.5.1.6. lIkeli Orgiitsel Muhalefet

Ikeli 8rgitsel muhalefet, &rgit icindeki bireylerin meveut uygulamalari
ya da politikalan protesto etmek ve/veya degistirmek amaciyla kendi istekleri
dogrultusunda giristikleri ¢abadir (Premeaux, 2001: 4). llkeli &rgitsel
muhalefette igsgdren, orgitiin yapmis oldugu etiksel olmayan ve tartigilabilir
faaliyetlere karsi bir fikirde bulunmaktadir (Kassing ve Avtgis, 1999: 102).
Fakat isgbrenin drgitin politika ve eylemlerine karsit gériiste bir fikre sahip
olmasi 6rglt tarafindan hos kargilanmayabilmektedir ( Milliken, Morrison ve
Hewlin, 2003: 1466).

insanlar  muhalefet  etiikleri zaman cezalandirilacaklarina
inanmaktadirlar. Deneysel arastirmalar; azinlikta kalan insanlarin, zihinleri
degistirimesi gereken bir hedef haline geldigini gostermekte, bu
bagarilamadidi takdirde onlar reddedilmekte ve diglanmaktadirlar. Bu gibi
bireyler de sessiz kalmay tercih etmektedirler (Cakici, 2010: 15).
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2.5.1.7. Muhbirlik

Muhbirlik, &rgut Gyelerinin, igverenlerinin kontroll altindaki yasal
olmayan, ahlaki olmayan ve usulstz eylemlerini etkili olabilecek kisi ya da
kurumlara bildirmesidir (Mesmer-Magnus ve Viswesvaran, 2005: 278).
Muhbirlik, érgitsel eylemlerin etik olmadigini dislnen isgérenler tarafindan
baslatiimakta (Premeaux, 2001: 6) ve vicdani bir sorumluluk icermektedir
(Cakici, 2010: 15). Yapilan c¢alismalarda bilissel ahlaki gelisim ile muhbirlik
arasinda pozitif yénde bir korelasyon oldugu ortaya cikarnimistir (Street,
1995: 104). Muhbirlik ayni zamanda bazi kaynaklarda muhalif bir hareket
olarak da nitelendiriimektedir (Hassink, Vries ve Bollen, 2007: 26).

2.6. Orgiitsel Sessizligin Teorik Temelleri

lsgérenler farkli nedenlerden dolayl sessiz kalmayl tercih
edebilmektedir. Asagida isgbrenleri sessizlesmeye itebilecek teorik temellere
deginilmistir.

2.6.1. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda/maliyet analizi, isgdrenlerin sessiz kalma ya da konusma
kararinin dayandirildidi teoridilerden biridir. Bu teoride iggérenler, konugarak
elde edebilecekleri faydalara karsilik, konusmanin olasi bedellerini tartarak
bir degerlendirme yapmaktadirlar (Erenler, 2010: 29). Fikirlerini agik¢a
belirtiimesi; para, terfi, takdir edilme, mevki gibi olasi faydalar saglarken,
mevki kaybi, is kaybi, kiclk digsme ve itibar kaybi da olasi maliyetler
arasinda yer alabilmektedir (Detert ve Burris, 2007: 870).

Bireyler neyi séyleyip neyi sdylemeyecegine ve neyi yapip neyi
yapmayacaklarina iliskin karar vermeden 6nce hizla riski degerlendirme
egilimine girebilmektedirler. lsgéren, “Eger bunu séylersem, incinecek miyim,

sikinti duyacak miyim, utandirilacak miyim?® gibi sorular sorarak eylemin
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bedelini Slgmektedir. Ve isgbéren bu élgimi yaparken liderin davraniglarini ve
daha dnceki deneyimlerini géz éniinde bulundurmaktadir (Cakici, 2010: 16).
Eger Isgéren acikga konusmasinin bir fayda saglamayacagini dislntrse
sessiz kalmayi tercih edebilmektedir(Cakici, 2008: 118).

2.6.2. Bekleyis Teorisi

Bu teori, Victor H. Vroom'un Bekleyis Teorisi ve Ajzen'in planli
davranig teorisi ile aciklanmaktadir (Premeaux, 2001: 10). Beklenti, isgérenin
harcadi§i cabanin sonucunda ulagsacadi amaca iligkin sezgisini ifade
etmektedir (Basaran, 2008: 104). Ayni sekilde planh davranista ise birey
davraniglarinin sonucunu o®nceden duslinmekte ve ona gére hareket
etmektedir (Kagit¢cibasgi, 2005: 115). Bu iki teori ile birlikte anlatiimak istenen;
bireyin davranigi, bireyin arzu ettigi sonuglari dogurur ve arzu etmedigi
davraniglar &nlerse ve bireyin tahmini bu sonuglarin olumlu olacagi
yoénindeyse, birey davranisini gerceklestirmede olumlu bir tutuma sahip
olacaktir. Yani birey, agikgca konugmasinin bir ise yaramayacagi ve olumlu
sonuglar dodurmayacadl inancini tasiyor ise —davranigi sonucundaki
beklentisi dugiik ise- sessiz kalmay! tercin edebilecektir (Premeaux, 2001:
10).

2.6.3. Sessizlik Sarmali

Elizabeth Noelle Neumann tarafindan 1974 yilinda gelistirilen sessizlik
sarmali teorisi (Spiral of Silence-SOS-) (Neuwirth, Frederick ve Mayo, 2007:
450) kamu arastirmalarina dayanmaktadir. Bu arastirmalarin sonucunda halk
icerisinde cogunlugun beyan etmis oldugu fikirlerin, azinligin beyan etmis
oldugu fikirlerden daha baskin oldugu gértlmustir. Bu durumda azinlidin fikri
baski altina alinmig olur ve azinlik grup, diglanma ve ya izolasyon korkusuyla
kendi fikirlerini agiklamaktan kaginir. Cunkl insanlar, gorislerini dider
insanlar tarafindan destek gérecegine inandiklari zaman agikga beyan

edebilmektedir. Toplum tarafindan destek gérecedine inanmayan birey ise
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fikirlerini agiklamaktan kaginarak sessiz kalacaktir, Bu durum 6rglt icerisinde
ise bireyin diger is arkadaglar tarafindan desteklenmedigi inancini
tasidiinda orgltsel sorunlar hakkinda fikirlerini séylememe karari almasiyla
sessizlegsmesini ifade etmektedir. Isgéren bu durumda sessiz kalabilecegi gibi
yanlis yanitlar da verebilmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394).

2.6.4. Kendini Uyarlama

Bu kurama gore birey, baskalarinin davraniglarini izler ve ayni
durumdaki uygun olan davranisa gére hareket eder. Yani birey duruma
uygun davranista bulunmak igin kendi davraniglarini ortama gére uyarlar.
(Premeaux, 2001: 26; Snyder, 1974, 527). Kendini uyarlama diizeyi ylksek
olan bireyler, ortami okuyabilen ve ortama uygun davranis sergilemek icin
hareketlerini buna gére tasarlama yetenegine sahip bireylerdir. Bunlar, halkin
hassas oldugu konularda daha dikkatli davranarak, davraniglarina ona gére
yon vermektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1537). Kendini uyarlama
dizeyi duslk olan bireyler ise tam tersine halkin gézinde kétl bir imaj
olusturma kaygisi tasimadan icinden geldigi gibi duygu, disince ve
hareketlerini sergilemektedirler. Kendini uyarlama diizeyi diistk olan bireyler
ylksek olan bireylere gére konusurken daha acgik bir sekilde konugsmaktadir.
Kendini uyarlama dizeyi ylksek olan bireyler sdyledi§i sézlerin ne gibi
sonuglar dogurabilecegini 6énceden sezerek ona gdére konusma eylemini
gerceklestirmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1538).

2.7. Orglitsel Sessizlie Neden Olan Faktorler

Isgérenler bazi durumlarda 6rgiit icerisinde sessiz kalmayi tercih
etmektedir. Yukarida sessizligin hangi teorilere dayandinldidi a¢iklanmig ve
isgbrenlerin  hangi sebeplerden dolayl sessiz kalacaklarn belirtilmistir.
Bunlarin yaninda asagida sessizlik tercihine neden olan bireysel, érgltsel ve

yonetsel etkenler incelenecektir.
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2.7.1. Bireysel Faktorler

Bireyler érgit icerisinde sik sik gorislerini agiklama ya da saklama
karariyla kargllasmak zorunda kalmaktadir. Bu karar bireyin fikir ve
diuslincelerini agida vurmasi yani ses c¢lkarmasi ya da sessizligini
strdiirmesine neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2003: 1353). Orgutsel
sessizligin teorik temelleri bagli§i altinda bireylerin sessizlik davraniginda
bulunmasinin temellerine deginilmisti. Bunlara ek olarak sessizlik

davraniginin bireysel etkenleri asagida aciklanacaktir.

Birey konusma eylemini gergeklestirmeden &nce eylemlerinin
sonucunu degerlendirerek bir risk dederlendirmesi yapmakta ve ona gbre
hareket etmektedir. Orgitsel konular hakkinda ve tstleri ile gergeklestirecegi
iletisimde bu dederlendirme én plana g¢ikmaktadir (Milliken ve Morrison,
2003: 1564). Bunun yaninda bireyin sessizlik davraniginda bulunmasinda
korku da onemli bir faktér olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Birey; patronu
tarafindan cezalandiriimaktan, orgutteki dider isgorenler tarafindan
“sikayetci”, “
kalmayi tercih edebilmektedir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565). Nitekim
Milliken ve digerleri (2003) nin yapmis olduu c¢alismada katilimcilar,

sorun c¢ikaran” biri olarak damgalanmaktan korktugundan sessiz

digerleri tarafindan “olumsuz biri olarak damgalanma” korkusundan dolayi
aclkga konusmak istemediklerini belirtmislerdir. Ayni arastirmaya goére
katilimcilar “dedikoducu” olarak damgalanma, “glven ve saygi kaybi”,
“destek ve kabul gérme kaybi”, “is kaybi” ve *“terfi ettiriimeme” gibi
korkulardan dolayl agikca konugsmayi tercih etmediklerini belirtmiglerdir.
Ayrica Piderit ve Ashford (2003), iggbrenlerin érgit icinde imajlarinin zarar
gormesinden kaynaklanan korkulardan dolayi da sessiz kalmayi tercih

edebileceklerini vurgulamistir.

Yukarida agiklanan faktérlerin yaninda bireyin sessizlik davraniginin;
kontrol odakllik (locus of control), 6z saygl (self-esteem), iletisim kaygisi
(communication apprehension) (Pinder ve Harlos, 2001:354), yas, cinsiyet,
egditim ve deneyim (Milliken ve digerleri,2003: 1459; Sabuncuoglu, 2009: 315)
gibi faktérlerle iligkisi bulunmaktadir.
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Kontrol Odagi: Kontrol odagi kavrami, bireyin davraniglarinin
sonucunda ne olacagdina iligskin gelistirdi§i beklentiler ile ilgilidir.
Bireyin iyi ya da kétl kendisini etkileyen olaylan ya kendi yetenek,
dzellk ve davraniglarinin isi olarak ya da sans, kader, talih gibi
kendisi disindaki glclerin isi olarak algilamasidir (Terzi, 2011: 3).
Buna gore basindan gegen olaylarin kendi kontroltine bagh olduguna
inanan bireyler i¢ kontrol odakli iken, sans, talih ya da diger dig
glclerin belirleyici olduguna inanan bireyler dis kontrol odakli
olmaktadir (Premeaux ve Bedeian, 1542). I¢ kontrol odakli bireylerin
acikca konusmaya daha egilimli oldugu ¢lnkl bu bireylerin bir geyleri
degistirebilecedi inancini tagidiklari belirtiimektedir (Morrison ve
Milliken, 2003: 1357; Premeaux ve Bedeian, 1556).

Oz Saygi: Bu kavram bireyin kendisine yikledigi degere isaret
etmektedir. Ozsaygisi yiiksek olan kigiler basar icin yeteneklerinin
varhgina inanan, risk almayl seven kigilerdir (Sabuncuoglu, 2009:
317). Ozsayginin bireylerin etkileyici ve anlamli davraniglar
Uzerinde, ©Onemli ve pozitif bir etkisi bulunmaktadir. Ayrica 6zsaygi
ile bireyin érgltsel dedisikliklerle basa c¢lkmasi arasinda ve
kisilerarasi etkilesimde pozitif yonde bir iligki bulunmaktadir. Buna
gbre ylksek seviyede Ozsaygiya sahip bireyler agikga konusma
davranigina daha egilimli olmakta, tam tersine disik &6zsaygiya
sahip bireyler ise agikga konusmaktan dogabilecek risklerle karsi
karsiya kalmak istemedikleri i¢cin acgikga  konugmaktan
kaginmaktadirlar (Premeaux ve Bedeian, 1543).

Yas: Bireyin yasi ilerledikce calisma hayatindaki davraniglan da
buna bagli olarak degisim gdstermektedir (Sabuncuoglu, 2009: 315).
Cakici (2008)'in calismasina gore sessizligin nedenleri ile yas
arasindaki iligki, orta yas ile ileri yaglarda olan kigiler arasinda farklilik
oldugu yoénindedir. Buna goére ileri yasta olan kigiler Uzerinde
sessizlie neden olan etkiler azalmakta ve bu kigiler susmak yerine

konusmayi tercih etmektedir.
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Cinsiyet: Kadinlar, toplum iginde farkliliklarini, deneyimlerini ya da
fikirlerini agiklamasi icin tesvik edildiklerinde bile bunu dile getirirken
bazi zorluklar yasamaktadirlar. Bu zorluklar kadinlarin erkeklere gére
daha az otoriteye sahip olmalari ve Uzerlerinde baski
hissetmelerinden  kaynaklanmaktadir. Bu ylizden  kadinlar
dinleniimeme korkusuyla konusmamayl tercih edebilmektedir
(Simpson ve Lewis, 2005: 1257).

Egitim: Egitim, bireyi toplumsal iligkilerinde glgli kilan, dig dinyayla
baglanti kurmasini kolaylastiran, gerek bireysel gerekse bagkalarinin
haklarini éavunmasmr saglayan ve bir gok alanda bireyin gelisimine
katkida bulunan bir faktérdir. Sessiz kalma davraniginin nedenleri
icinde yer alan bireyin belli bir konuda bilgi sahibi olmamasi ya da bu
konuda egitim almis olmamasi gdsterilebilmektedir. Birey egitimli
oldugu konularda konugma eylemini gergeklestirirken, hem egitimli
olup ayni zamanda kendini koruma dusglncesi ve daha farkli
nedenlerden dolayi da sessiz kalabilmektedir (Sabuncuoglu, 2009:
316).

Deneyim: bireyin deneyimi, deneyim eksikligi ya da bilgisizliginden
ve ya daha alt bir pozisyonda olmasindan kaynaklanabilmektedir.
Bunun yaninda bireyin ise yeni baglamasi, ayni zamanda yas faktorl
ile birlikte geng olmasi kisinin &rgltsel konularda sessiz kalma
nedenlerinden gdsterilebilmektedir (Cakici ve Cakici, 2007: 396).
Ayrica Milliken ve digerleri (2003)'nin calismasinda iggdrenlerin
orgutsel sorunlar ve konular hakkinda sessiz kalma tercihinin
deneyim ile iliskisinin ¢ok yiksek oldugu bulunmustur.

S ——SS S _—_-  E E LB B B R A
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2.7.2. Orgiitsel Faktérler

Isgérenlerin sessiz kalmasinda bireysel faktrlerin yaninda &rgitten ve
érgutin yapisindan kaynaklanan bazi nedenler bulunmaktadir. Bu nedenlere

asagida deginilecektir.

Isgérenlerin  sessiz  kalmasinda &rgltsel adalet kavraminin
algilamasinin énemli oldugu gérilmektedir. Adams’in adalet teorisine gore
bireyler érgltlerden elde ettikleri getirileri, kendilerinin érglte verdikleri ile
kiyaslamakta ve elde ettiklerini diger bireylerle Kkarsilastirmaktadiriar.
Ornegin, birey iginde bulundugu 6rglite zamanini ve emegini vermekte ve
kargiiginda statii, tcret vb. almaktadir. Béylece verdigi emegin karsiliginda
aldigi karsilig1 degerlendirmekte, diger bireylerin aldiklariyla kargilagtirmakta
ve 6rgltlin adil olup olmadidina karar vermektedir (Yavuz, 2010: 304).

Orgutsel adaletin dért sekli bulunmaktadir. Bunlar; dagitimsal adalet,
slregsel adalet, kisilerarasi adalet ve bilgisel adalettir. Dagitimsal adalet,
isgbrenlerin elde ettiklerinin (Ocret, &dul, terfi gibi) adil olup olmadidi algisi
iken (Tarkan ve Tepeci, 2006:141); slrecgsel adalet, bir karar verilirken
kullanilan iglem ve ydntemlerin adil olmasini ifade etmektedir. Kigilerarasi
adalet, insanlara nasil davranildigini yansitmakta; bilgisel adalet ise islemler
hakkinda verilen bilgilerin miktarini yansitmaktadir (Sabuncuoglu, 2009: 318).
Stregsel adalet kavrami ile isgéren sessizligi arasindaki iligkiyi inceleyen
Tangirala ve Ramanujam (2008), siregsel adalet algilamasinin olumlu
oldugu bir ortamda isgérenlerin agikga konusma egilimde olduklarini ortaya
cikarmiglardir. Iggérenlerin 6rgiit igerisinde adaletli bir ortamin oldugunu
gbrmeleri isgdrenlerin fikirlerini acik¢ga belitme davranigina daha egilimli
oldugunun isareti olarak gérilebilmektedir.

Orgitsel kararlar alinirken uygulanan davraniglarda isgérenlerin
sessizlik tercihini etkileyen faktér olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Karar verme
“bir ig icin dustnlp tasinilarak uygun diye tzerinde durulan care” yi ifade
etmektedir. Orglt yénetimi agisindan karar ise “segim™i yani bir tercihi ifade

etmektedir” (Kogel, 2010: 109). Bu tercih siirecinde &rgitlerin, isgérenlerin
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fikirlerine ihtiyag duyup duymamasi, onlarin fikirlerini ciddiye almamasi, ve
hos karsilanmamasi sessizlik ile iligkilendirilebilmektedir. Oyle ki merkezi bir
karar verme yapisina sahip, isgdrenlerin fikirlerini, endiselerini ve muhalif
goriglerini aciklamalarini ifade edebilecekleri resmi bir mekanizmanin
olmadigi ¢rgltlerde; isgérenler, géruglerinin hos karsilanmayacagi
dlislncesiyle sessiz kalmay tercih edebilmektedirler (Huang, Vliert ve Vegt,
2005: 462).

Orglit igerisinde sessizlik ikliminin olugsmasi érgitlerin sorunlari kavrama
yetenedine ve etkinliine olumsuz etkileri bulunmaktadir. Vakola ve
Bouradas (2005) in yapmis oldugu arastirmada; sessizlik ikliminin
olugmasinda, Ustlerin sessizlije karsi tutumlari, diger isgdrenlerin sessizlige
karsi goésterdikleri davraniglar, 6rglt igindeki iletisim firsatlari ve bunlarin
yaninda orgutsel bagllik ve is tatmininin de etkili oldugunu ortaya
cikanimistir. Buna goére Ust yonetim ne kadar sessizlik ortami olugmasini
engelleyecek davraniglarda bulunursa sessizlik iklimi o kadar azalacaktir.
Ayni zamanda iletisim firsatlan arttikga isgoérenler acgik¢a konusma
davranigini gergeklestirebileceklerdir. Ayrica igyerindeki dider isgtrenler
sessiz kaldikca bireyin de bundan etkilenecegdi ve sessizlik ikliminin devam
edebilecedi séylenebilmektedir.

Ustlerle acik iletisimi ve elestiriyi engelleyen hiyerarsik yapilar da
drgltsel sessizlie neden olan bir bagka érgutsel faktérdir (Cakici, 2010:
26). Ast ile Ust arasindaki iletisimi engelleyen kati hiyerarsik yapilar
isgorenlerin Ustlerine fikir ve distncelerini iletmelerini engelleyebilmekte ve

bu sebeple bir engel olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Yukarida saydigimiz faktorlerle birlikte isgérenlerin ydneticilerine
duyduklarn given de sessizlik tercihinde etkili olan faktdrler arasindadir.
isgéren, eger yoneticisine glivenmiyor ve agikga konustugunda zararli
cikacagini algiliyorsa bilgiyi Ustlerine oldugu gibi dedil carpitarak verme
egilimde olabilmektedir (Cakici, 2010: 26).




58

2.7.3. Yonetsel Fakidrler

Sessizlik davranisinin ortaya gikmasinda Morrison ve Milliken (2000)
temel olarak iki belirleyici oldugunu belitmektedir. Bunlar, ydéneticilerin
olumsuz geri bildirim korkusu ve yéneticilerin sahip olduklari Gsti &rtill
inanglardir. Asadida sessizlik davranisinin ortaya cikmasinda ydnetsel
kaynakli bu faktérler agiklanacaktir.

2.7.3.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Orgltlerde sessizlik ortaminin olugsmasinda etkili olan énemli bir faktér
yoneticilerin geri bildirim korkusudur. [nsanlar genel olarak olumsuz geri
bildirim almaktan kaginirlar. Ozellikle ydneticiler, astlarindan olumsuz geri
bildirim aldiklarinda bu kaginma daha belirgin bir hal alabilmektedir. Insanlar
olumsuz geri bildirim aldiklarinda ya reddedip gérmezden gelme ya da
kaynaginin giivenilirligine saldirma girigiminde bulunabilirler. Orgut igerisinde
yoneticilerin; astlarindan almis olduklan olumsuz geri bildirimlerin, Ustlerden
gelen olumsuz geri bildirimlere oranla daha az mantikli ve dogru olarak
goruldogu yapilan arastirmalarla ortaya cikariimistir (Morrison ve Milliken,
2000: 708). Boyle bir ortamda isgérenler Ustlerine ig ile ilgili konularda
memnuniyetsizliklerini dile getirmekten kacinabilecekler ve sessiz kalmayi
tercih edebileceklerdir.

2.7.3.2. Yoneticilerin Sahip Oldugu Ustii Ortiilii Inanglar

Yoneticilerin sahip oldugu bu inanglardan birisi Mc Gregor'un X
teorisini hatirlatmaktadir. Buna gore bireyler kendi faydalarini yiksek
seviyeye cikaracak sekilde calismakta ve bencil davranmaktadirlar.
Dolayisiyla yoneticiler, isgérenlerin 8rgitiin amaglarina ulagmasi igin nelerin
gerekli oldugu ile ilgilenmeyeceklerini disiinmekte ve onlara glven duyma
konusunda stpheli yaklasma davranisini sergileyebilmektedir. Isgéren ise bu

durum karsisinda ustleri ile dolayli ya da dodgudan bir iletisim kurmaktan
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kaginmakta ve fikirlerini agiklama konusunda sessiz kalma davranigini

gdsterebilmektedir.

Orgiitsel sessizligin gelismesine yol agan yéneticilerin sahip oldugu

ikinci inanis ise orglt icin dnemli olan konularda “en iyisini ben bilirim”

inancidir. Bu inaniga gore, isgorenler ydneticinin verdidi emirlere uymali ve
ydneticinin yapmis oldugu eylemleri sorgulamadan onu takip etmelidir.

Uglincli inang ise, 6rglit igerisinde fikir birliginin érgutsel saghdi isaret ettigi,

buna kargin géris ayriliklarinin ve muhalif gérislerin bulundugdu bir drgltin

t
E sadlikh olmayacagi yoniindeki inanistir (Morrison ve Milliken, 2000: 710).

| Yukarida saydigimiz bu inanglarin yani sira 6rglt icinde sessizligi
gelistirebilecek bazi faktérlerde bulunmaktadir. Ornedin astlar ile Ustler
arasinda bulunan giic mesafesinin fazlaligi iletisimi zor hale getirebilecek
béylece isgbrenler Ustlerine fikirlerini acikga beyan etme girisiminden
kacinabileceklerdir. ~ Ayrica glic mesafesi yUksek bir kiltirden gelen
yoneticiler, “en iyiyi ben biliim”" inancina daha fazla sahip olmaktadirlar.
Bunun yaninda yénetici ve astlar arasindaki dil, cinsiyet ve etnik farkliliklar da
| orgltsel sessizligin olugmasinda bir etken olabilmektedir. Clnki Ust ile astlari
arasindaki bu farkliliklar Ustlerin astlara karsi sliphe duyan bir yaklagim
gelistirmesine neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 711).

|
i Yoéneticilerden kaynakli bu inaniglar her ne kadar butiin yéneticilerde
‘ gorilmese de vyapilan calismalar hemen hemen her 6&rgltte bu gibi
| inanislarin az ya da ¢ok bulunduguna isaret etmektedir (Morrison ve Milliken,
2000: 710).

| 2.8. Orglitsel Sessizlik Tiirleri

Bircok birey, digerleriyle aktif olarak iletisim kurmayan insanlar sessiz
insanlar olarak tanimlarlar. Fakat burada tzerinde durulmasi gereken nokta

bireyin sessizlik davranisinda bulunmasinin hangi durumlarda ortaya

¢iktigidir. Yani birey, hangi konumda is ile alakali fikre, bilgiye ve disiinceye




60

sahipken bu dlstncelerini hangi nedenden/gididen dolayl agiklamamay!
tercih etmektedir. Bu ylizden sessizlk sadece “ses” in yoklugu olarak
aciklanmamakta, ayni zamanda farkli iggbren davraniglariyla da
aciklanabilmektedir (Dyne ve digerleri, 2003: 1366). Bu agiklamalar
sessizligin farkll sekilleri ile yapiimaktadir. Orgiitsel sessizlik tirlerini Pinder
ve Harlos (2001) “Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)” ve “Savunma
Amach Sessizlik (Quiescence/Defensive Silence)” olarak ikiye ayirmig, Dyne
ve digerleri (2003) ise bunlara ek olarak “Koruma Amagli Sessizlik (ProSocial
Silence)” i ilave etmiglerdir. Ayrica yerli yazinda da son yillarda bu kavramlar
farkli yazarlar tarafindan (Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk, 2011; Karacaoglu ve
Cingdz, 2009) inceleme alani olarak kullanilmigtir. Asagida bu kavramiar

incelenecektir.

2.8.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik tirinde iggéren érgutin iginde bulundugu duruma
razi olmakta ve bir nevi “tevekkil”,’kaderine boyun e§me” duslncesi
icerisinde bulunmaktadir. isgéren durumu degistirmek ve konusmak igin ¢aba
harcamay! istememektedir. Yani igsgéren kendini, ¢ekmis ve duruma razi
olmustur (Dyne ve digerleri, 2003: 1366). Kabullenici sessizlikte iggéren artik
bir Umitsizlik durumu igerisindedir ve bu Umitsizlik onun sessiz kalmasina
neden olmaktadir. lsgéren kendisini Umitsizlik igerisine iten bu duruma raz
olmus ve tatminsizlie yol acan bu olay ya da durumu dizeltmekten
vazgecmistir. Clnkl birey konusmanin, bir fayda yaratmayacak bos bir
girisim olarak kalacagini hissetmekte bu ylzden sessizligi tercih etmektedir
(Brinsfield, 2009: 41).

2.8.2. Savunma Amacli Sessizlik
Savunma ya da korunma amagl sessizlik olarak adlandirilan bu

davranig bireyin kasith bir ihmal davranisini igermektedir (Pinder ve Harlos,

2001: 348). Bu kasith hareketin ortaya ¢gikmasinda ise korku faktérl dnemli
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bir rol oynamaktadir. Yani savunma amagli sessizlikte birey korkudan dolayi
bilgi ve duslncelerini saklamakta ve kendini koruma altina almaktadir.
Béylece birey kabullenici sessizlije gére daha proaktif bir davranig
sergileyerek kendini disaridan gelecek tehlikelere karsi koruma davranigi
icindedir. Kabullenici sessizligin tam tersine birey burada alternatiflerin g6z
dniinde bulundurmakta ve buna gére sessizlik davranisini, o ana uygun en lyi

yol olarak bilingli bir sekilde tercih etmektedir (Dyne ve digerleri, 2003: 1367).

2.8.3. Koruma Amagli Sessizlik

Koruma amagch sessizlik, bireyin ig ile ilgili fikir, diglince ve bilgisini
orgitin  ya da diger bireylerin faydasi igin saklamasi olarak
tanimlanmaktadir. Birey bu davranigi érgut icindeki diger bireylerin faydasini
ve birlik c¢ikarini gozeterek gerceklestirmektedir. Bu sessizlik tlrl tipki
orgitsel vatandaglik davranisi gibi ilk 8nce bireyin degil, drgutiin ve érgitteki,
diger bireylerinin menfaatlerinin 6én planda bulundugu kasitl ve proaktif bir
davranis olarak karsimiza gikmaktadir (Dyne ve digerleri, 2003: 1368).

Bu sessizlik tlrtinde birey, korunma amacl sessizlik tirinde oldugu
gibi alternatiflerin farkindadir ve bunlar géz éniinde bulundurmaktadir. Fakat
koruma amagli sessizlik tiriinden farkl olarak bu sessizlik tlrlinde bireyin
korku kaynakli kisisel ¢ikarlardan ziyade diger bireylerin faydasi én plandadir
(Dyne ve digerleri, 2003: 1368).

2.9. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar

Orgutler icin dnemli bir kaynak olan isgérenler, cesitli nedenlerden
dolay! sessiz kalmayi tercih etmektedir. Sessizlik, isgérenler Gzerinde cesitli
etkiler yaratti§i gibi érgutler Gizerinde de bazi etkiler yaratmaktadir. Orgiitsel
degisim ve gelisimin &nlnde tehlikeli bir engel olarak gériilen sessizligin
érgutiin gelisimine biylk &lgiide mani oldugu dustnllmektedir. Isgérenlerin

fikir, dislince, géris ve elestirilerini kasith olarak saklamayi tercih etmeleri,
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|

|
drgltlerin, isgdrenlerin bilgi ve yeteneklerinden mahrum kalmasinin yaninda,
dugtk is tatmini ve orgite bagliigin azalmasi gibi birgok olumsuz etkiye
neden olabilecektir (Erenler, 2010; 36). Buna goére orgltsel sessizlidin
sonuglari sdyle siralanabilir (Cakici, 2010: 35,36; Morrison ve Milliken, 2000:

| 718; Sabuncuoglu, 2009: 321; Vakola ve Bouradas, 2005: 443):

i

e Orgit icindeki bireylerin iletisimsizlik nedeniyle birbirlerinden ve sosyal
ortamdan uzaklasarak sessizligi benimseyip, kendilerini érgltten izole
edebileceklerdir.

e Sessizligin bir 6rgut kllttirt haline gelmesi, isgérenlerin dogru bilgiyi
vermekten kaginmasina neden olacak ve béylece orgutiin varhgi
tehlikeye girebilecektir.

e Karar alma, orglisel gelisme ve yenilesme slreglerinde sessizligin
varligi yanhs kararlar alinmasina sebep olabilecektir. Boylece érgitsel
kararlar etkinlikten yoksun bir hal alacak ve &érgitin dedisime uyum
saglayamama riski artacaktir.

o Igg6renlerin moral ve motivasyonunu azaltabilecegi gibi, érglte olan
glivene de olumsuz etkisi olacaktir. Isgérenler kendilerini degerli
hissetmeyecek ve geri c¢ekilecek bu da performanslarina
yansiyacaktir.

o QOrgut icinde hatalari gérme ve dizeltme dlzeyi zayiflayacak, 6rgittin

gelismesine engel olacaktir.

2.10. Turizm [sletmelerinde Orglitsel Sessizlik

Orgutsel sessizlik konusuna turizm isletmeleri agisindan baktigimizda,

turizmin farkli yapisal ézelliklerinden kaynaklanan etkileri oldugu séylenebilir.
Bunlar; islerin belli sezonlarda yogunlasmasi, isgiicli devir hizinin yiksek
olmasil, her tirll krizden ¢ok ¢gabuk etkilenmesi, otellerin her sey dahil sistemi

maliyetleri disOrme c¢abalan gibi &zelliklerdir. Bu &6zelliklerin sessizlik

I
I
|
!
uygulamasi ve tur operatérierine dislk fivatlardan oda satmasi nedeniyle
acisindan vyarattigi  sonuclar degerlendirildijinde, sektérde c¢alisan

|

|
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elemanlarin  dncelikle isini kaybetme korkusuyla sessiz kaldiklar
dustinulmektedir. Ayrica kalifiye eleman olmamanin getirdigi yetersizliklerde

sessizligin olusmasina neden olabilmektedir (Sabuncuoglu, 2009: 324).

Turizmin oldukga dinamik bir yapiya sahip olmasi igletmelerin
degisime agik olmasi gerektigini beraberinde getirmektedir. Ancak galiganlar
her zaman degisime agik olmamakta, degisimi direngle karsilayabilmektedir.
Bu direng kimi zaman sessiz bir sekilde gergeklesmektedir. Bu durumda
isletmelerin agik iletisim kanallarinin bulunmasi ve iggérenlere neyin ne igin
yapildigini agik bir dille anlatmasi énemlidir. Béylece direncin ve beraberinde
de sessizli§in ortadan kaldirlmasi saglanacaktir (Sabuncuoglu, 2009: 324).

Orgutsel sessizlikle ilgili yerli ve yabanci literattir incelendiginde genel
olarak é&rgitsel sessizlikle ilgili ¢aligsmalara rastlanirken &zellikle yabanci
literatiirde do§rudan turizm ve Orgltsel sessizlik ile ilgili calismaya
rastlanamamistir. TUrkiye'de ise turizm ve &rgltsel sessizlik ile ilgili

calismalar yapildi§i gértlmektedir. Bu galismalara asagida deginilecektir.

Cakicl (2007) 5 adet bes yildizli otelde (3 gehir, 2 kiy1) 310 igsgéren
tizerine uyguladi§i ¢alismada; calisanlarin %55%'inin sessiz kaldigi durumlar
oldugu sonucuna ulasiimistir. Yazar sessiz kalmadigini sdyleyen Kkisilerin
cevaplarini diger sorularla iligkilendirdiginde ise gergekte sadece 18 kisinin
sessiz kalmadigini belirlemistir. Ayrica is hayatinda sessiz kaldidini
belirtenlerin, sessiz kaldigini belitmeyenlere goére, sessizligin sonuglan
konusunda daha endiseli olduklarn goérulmustur. Oteller Uzerine diger bir
calisma da Ehtiyar ve Yanardag (2008) tarafindan Antalya’da 3 adet zincir
otelde vyapimistir. Bu calismada sessizligin boyutlar, 0Ost y&netim
davraniglari, seflerin davraniglari, iletisim, isgérenlerin davraniglar ve is
tatmini olarak incelenmistir (Akt. Sabuncuoglu, 2009: 323). Diger bir ¢alisma
ise dogruda'n otelcilik (zerine olmamakla birlikte otel c¢alisanlarini da
kapsayan Bildik (2009) tarafindan liderlik tarzlari, 6rgutsel sessizlik ve
orgltsel baglilik iligkisini inceleyen caligmadir. Bu galigmanin sonuglarina
gdre; caliganlarla iligkileri gliven Uzerine kurulu olan, onlara yol gésteren, risk

almalari igin onlar cesaretlendiren ve fikirlerini séylemeleri icin onlara gerekli
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ortami saglayan liderlerin isgdrenlerin sessiz kalmalarini  azalttigi

géralmustdr.

Erenler (2010) ise Antalya'daki bes yildizli otel ¢aligsanlar Uzerinde
orgltsel sessizlik davranisinin bazi érgttsel ve kisisel 6zellikleri ile iligkisini
incelemistir. Buna gére tepe yoénetiminin acikligl ile isgérenlerin sessizlik
davranigini arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Yani isgérenlerin tepe
yénetimini, fikir ve gérusleri dinlemeye agik olarak algilamalar sonucunda
sessizlik davranigi azalmakta ve isgérenler fikirlerini acikga dile getirmeye
daha istekli olmaktadirlar. Bununla birlikte érgtitiin isgérene saglamis oldugu
destek dizeyindeki artis sessizlik davranisinin azalmasini saglamaktadir.
Calismada vurgulanan baska bir nokta ise turizm igletmelerinde calisan, isten
cikariimaktan korkan, alternatifleri olmayan isgérenlerin, sorunlarini ya da
iyilestirici dugtncelerini ifade etmekten cekinerek, sessiz kalmayi tercih

edebilecekleridir.

Demir (2010), havalimani ve yer hizmetleri isletmelerinde &rgiit icinde
yasanan adaletsizliklere kargi isgérenlerin sessiz kalma davraniglarini
incelemis ve buna gére yoéneticilerin isgdrenler Uzerinde &zglven yaratarak
duygu ve dislncelerini rahatlikla dile getirecek bir ¢caligma ortami yaratmasi
gerektigini vurgulamustir. Ayrica Altindz, Cép ve Kervanci (2011) de érgiitsel
sessizligi Ankara’da bulunan dort ve beg yildizli oteller Gzerinde incelemisler
ve kadinlarin erkeklere gére daha fazla sessiz kalmayl tercih ettikleri
sonucuna ulagsmiglardir. Ayrica yas ve edgitim durumlarinin da sessizlik
davranisinin olusmasinda anlamli bir farklilk meydana getirdigi sonucuna
ulagilmigtir. Bunlara ek olarak otellerin yildiz sayisi arttikga sessizlik

davranisinin azaldigi tespit edilmistir.

R
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3. YONTEM

Calismanin bu béliminde, konuyla ilgili yerli ve yabanci yazin
isiginda olusturulan bu arastirmanin anket yoluyla elde edilen verileri
incelenecek ve arastirma yéntemine iligkin bilgilere yer verilecektir. Bunun

yaninda veriler cesitli istatistiki ydntemlerle test edilecektir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmanin amaci liderlik tarzlan ile 6rgitsel sessizlik iligkisini
incelemektir. Bu kapsamda turizm sektérl igin ¢ok énemli bir konumda olan
konaklama isletmeleri liderlerinin davranig bigimlerinin galisanlarin sessiz
kalma davraniglan Uzerindeki etkilerini incelemek amacglanmigtir. Hazirlanan
anket formu ile konaklama igletmesi galisanlarini, her biri kendi departman
mudUrtni dederlendirmis, liderlik tarzlan ve sessizlik davranisi incelenmeye

calisiimigtir. Buna goére ¢alismanin hipotezleri séyledir:
H1: Liderlik tarzlarni ile yoénetsel ve orgltsel nedenlerden kaynaklanan
sessizlik davranigl arasinda iligki vardir.

H2: Liderlik tarzlar ile is ile ilgili korkulardan kaynaklanan sessizlik davranisi

arasinda iligki vardir.

H3: Liderlik tarzlari ile deneyim eksikliinden kaynaklanan sessizlik davranigi
arasinda iligki vardir.

H4: Liderlik tarzlar ile yalitim korkusundan kaynaklanan sessizlik davranisi

arasinda iligki vardir.

H5: Liderlik tarzlan ile iliskileri zedeleme korkusundan kaynaklanan sessizlik

davranig! arasinda iligki vardir.
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3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini Ankara il sinirlari igerisinde bulunan 4 ve 5
yildizli otel g¢alisanlarn olusturmaktadir. Ancak evreni olusturan calisanlarin
tamamina ulasma imkani bulunmadidindan, bazi isletmelerin ise yodun
olduklari ve veri saglamak istemediginden; veri saglamay! kabul eden ve
ulagilabilen 4 ve 5 yildizli otellere 450 anket formu dagitilmistir. 25 Ocak- 20
Subat 2012 tarihleri arasinda uygulanan anket galismasinin geri dénlsim
orani ise %52 olmustur. Geri dénlustiim alinan 236 anket formundan veri

saglamaya elverigli 221 anket formu ile sonuglara ulasilmistir.

3.3. Veri Toplama Araci ve Teknikleri

Arastirmada veriler anket yéntemiyle elde edilmistir. Hazirlanan anket
formu dért kisimdan olugmaktadir. Birinci kisimda katiimeilarin demografik
ozellikleri, ikinci kisimda ise katilimeilarin pozisyonu, departmani ve g¢alisma
stresi gibi igyerine ait bilgileri belirlenmigtir. Anket formunun Gglncl
kisminda liderlik tarzlarini beliflemeye yoénelik, dérdincii kisimda ise

calisanlarin sessiz kalma nedenlerine iliskin sorular yer almaktadir.

Anket formu daha &énce yapilan yerli ve yabanci yazin incelenerek
hazirlanmisgtir. Liderlik tarzlarini belirlemeyi amaciyla Avolio, Bass ve Jung
(1999)un 36 maddeden olusan “Cok boyutlu liderlik 6lgedi (Multifactor
Leadership Questionnaire)” nden yararlaniimistir. Ayni zamanda bu élgek
kullanilarak yapilan calismalar incelenmistir (Arun, 2008; Bildik, 20089;
Saglam, 2008). Liderlik olgegi 5'li likert olcedine gére dizenlenmistir
(1=kesinlikle  katilmiyorum, 2=katiimiyorum, 3=ne katillyorum ne
katilmiyorum, 4=katiliyorum, 5= kesinlikle katiliyorum). Calisanlarin sessiz
kalma nedenlerine iligkin sorularin hazirflanmasinda ise Cakici ve Cakici
(2007) ve Cakici (2010) tarafindan geligtirilien o6lgekten yararlaniimistir.
Olgek, 28 maddeden ve yanitlar 5 kategoriden olusmaktadir (1= hicbir etkisi
yoktur, 2= etkisiz, 3= ne etkili ne de etkisiz, 4= etkili, 5= ¢ok etkili).
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3.4. Verilerin Analizi

Verilerin analizinde SPSS 11.5 for windows programi kullaniimistir. Bu
program yardimiyla katihmecilarin vermis olduklari cevaplara iliskin dagilimlar,
dlgeklere iligkin glvenilirlik analizleri, aritmetik ortalamalar ve standart
sapmalar verilmigtir. Bunun yaninda faktér analizi ve cesitli karsilastirma

analizleri uygulanmistir.

4. BULGULAR VE YORUM

Bu bélimde Ankara ilindeki 4 ve 5 yildizli otel galisanlarinin anket

yéntemi ile elde edilen verilerinin bulgularina yer verilecektir.

4.1. Arastirmaya Katilan Otel Caliganlarina iligkin Ozellikler

Arastirmaya katillan otel calisanlarina iligkin &zellikler cizelge 3'te
gérilmektedir. Asadida katilimcilarin demografik ve is hayati ile ilgili

dzelliklerine yer verilmektedir.

Katilimcilarin  demografik  &zelliklerine bakildiginda, arastirmaya
katilanlarin 94’0 (%42,5) kadin c¢alisanlardan, 127'si ( %57,5) ise erkek
calisanlardan olusmaktadir. Ayrica katihmcilarin 8'i (%3,6) 20 yas ve alti,
59'u (%26,7) 21-25 yas arasi, 67’si (%30,3) 26-30 yas arasi ve 87’si (%39,4)
ise 31 yas ve Uzeri galisanlardan olusmaktadir. Buna gére katilimcilarin

%57'si 20-30 yas araliginda yer almaktadir.




Cizelge 3. Arasfirmaya Katilan Otel Caliganlarinin Demografik
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Dagilimlan
Degiskenler Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Cinsiyet
Kadin 94 42,5
Erkek 127 57,5
Yas Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
20 yas ve alti 8 3.6
21-25 yas arasl 59 26,7
26-30 yas arasl 67 30,3
31 yas ve Uzeri 87 394
Egitim Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Ikégretim 22 10
Lise 110 49,8
Universite 84 38
Lisanslstl 5 2,2
Medeni durum Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Bekar 112 50,7
Evli 105 47,5
Diger 4 1,8

Katiimcilarin egitim durumlarina gére dagilimlarina bakildiginda ise

ilkogretim mezunu calisanlarin sayisi 22 (%10), lise mezunu caliganlarin

sayisl 110 (%49,8), Universite mezunu ¢aligsanlarin sayis| ise 84 (%38) olarak

gorilmektedir. Bunun yaninda katilimeilarin 5'i (%2,3) ise lisansisti egitim
almistir. Katilimeilarin 112’si (%50,7) bekar, 105'i (%47,5) ise evlidir. Diger
secenegdini isaretleyen katilimcilann sayisi ise 4 (1,8) kisiden olugmaktadir.
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Cizelge 4. Arastirmaya Katilan Otel Calisanlarin is Hayat ile ilgili

Dagilimlan
Degiskenler Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Departman
Onbiro 49 222
Yiyecek-Igecek 86 38,9
Kat Hizmetleri 1 24,9
Satig-Pazarlama 14 8.3
Muhasebe 17 7.7
Pozisyon Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Calisan 168 76
Sef 32 14,5
Departman midir yardimeisi 10 4,5
Departman moduri 11 5
Kag yildir bu isletmede caligtigi Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
1 yildan az 60 271
1-5 yil arasi 105 47,5
6-10 yil arasi 35 15,9
10 yildan fazla 21 9,5
Toplam kag yildir calistigi Frekans (N) Yuzde Degeri (%)
1 yildan az 13 59
1-5 yil arasi 65 29,4
6-10 yil arasi 70 31,7
10 yildan fazla 73 33

Cizelge 4'e gore katihmcilarin 49'u (%22,2) énbiiro departmaninda,
86's1 (%38,9) yiyecek-icecek departmaninda, 55'i (% 24,9) ise kat hizmetleri
departmaninda calismaktadir. Ayrica katilimecilanin 14’0 (%6,3) satis-
pazarlama departmaninda ¢alisirken, 17'si (%7,7) ise muhasebe
departmaninda  galismaktadir. Katiimcilarin ~ pozisyonlarina  gére
dagihmlarina bakildiinda ise; katiimcilarin 168’1 (%76) calisanlardan
olustugu, 32'sinin (%14,5) sef pozisyonunda caligtigi gorilmektedir. bunun
yaninda katihmcilarin 10°u (%4,5) departman midir yardimcilarindan, 11

(%5) ise departman midurlerinden olusmaktadir.
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Katiimcilarin su anda calistiklari isletmede ne kadar suredir
caligtiklarini  belirlemek amaciyla sorulan sorunun dagilimlarina gore;
katilimeilarin 60’1 (%27,1) 1 yildan az bir stiredir su anki isletmede ¢aligtigini
belitmistir. Katihmeilann 105'i (%47,5) 1-5 yil arasi, 35' (%15,9) 6-10 yil
arasi ve katihmcilarin 21'i (%9,5) ise 10 yildan fazla bir stredir ayni
isletmede calistiklarini  belitmiglerdir. Anket sorularini cevaplayan otel
calisanlarinin is hayatindaki tecriibesini belirlemek amaciyla yéneltilen,
Toplam kag yildir galigiyorsunuz? sorusuna verilen cevaplarnin dagihimina
gére; katiimeilarin 13’0 (%5,9) 1 yidan az bir siredir caligmakta, 65
(%29,4) 1-5 yil arasi ¢alismakta, 70'i (%31,7) 6-10 yil arasi ¢alismakta ve
73’1 (%33) 10 yildan fazla bir stiredir ¢galismakta oldugunu belirtmiglerdir.

g Cizelge 5. igyeriniz ile ilgili Onemli Olan Bir Sorunu Yéneticinizle

Konugamadiginiz Oldu Mu? Sorusuna Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Evet 78 35,3
Hayir 143 64,7

‘ Cizelge 5’e gore katiimeilarin 78'i (%35) igyeri ile ilgili 6nemli olan bir

| sorunu yoneticisiyle konugsamadigini belirtmistir. Katilimecilarin 143’0 (%64)

ise bu soruya “hayir’ yanitini vermistir.

4.2. Giivenilirlik Analizine iligkin Bulgular

Bu baslk altinda arastirmanin &lceklerinin  glvenilirligine iligkin
1 degerlere yer verilecektir. Buna gore liderlik tarzlarini belirlemeye yonelik
U dlcedin Cronbach'’s alfa degeri 0,9278, ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerine
‘ iliskin 6lgegin Cronbach’s alfa degeri ise 0,9701 olarak hesaplanmistir. Alfa
degeri 0 ile 1 arasinda bir deger alir ve kabul edilebilir degerin en az 0,7

olmasi arzu edilir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010: 124).
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Bu degerler her iki &lcedinde guvenilirlik sinirlar icerisinde yer aldigini

gdstermektedir.

4.3. Olgeklere lliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Asagida liderlik tarzlarini belirlemeye ybnelik ve calisanlarin sessiz
kalma nedenlerine iliskin olcede ait aritmetik ortalamalara ve standart

sapmalara yer verilmistir.

4.3.1. Liderlik Tarzlarini Belirlemeye Yénelik Olgege iligkin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapmalar

Cizelge 6'da liderlik tarzlarini belirlemeye yénelik 6dlcede iliskin

aritmetik ortalama ve standart sapmalara yer verilmistir.

Cizelge 6'da onermelere iliskin aritmetik ortalamalara bakildi§inda;
calisanlarin kendi departman mudarinin &zelliklerine goére verdikleri
cevaplara goére, yoneticileriyle gurur duyduklarini (3,60), onlara karsi saygl
duyduklarini (4,04), yoneticilerinin gicli ve kendine glivenen biri olduklarini
(3,84) belitmislerdir. Ayrica yoneticilerinin ahlaki dederlere énem verdigini ve
bunu vurguladigini belitmiglerdir. Ayni zamanda caliganlar yéneticilerini
onemli konulara dikkat c¢cekme konusunda basarili bulduklarini ve
davraniglarinin given uyandirici oldudunu belirtmislerdir. Bunun yaninda
yoneticilerin calisanlariyla bireysel olarak ilgilendikleri (3,63), calisanlarina
cabalan dogrultusunda yardim ettikleri (3,59) ve calisanlarin basarilarinin
farkinda olduklari (3,52) gériimektedir.
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| Cizelge 6. Liderlik Tarzlarini Belirlemeye Y&nelik Olcege iliskin Aritmetik

! Ortalama Ve Standart Sapmalar

‘ IFADELER Aritmetik | Standart

i ortalama | sapma

; 1. Yoneticim ile gurur duyuyorum 3,60 0,97458

i 2. Yéneticim kigisel cikarlann pesinde degildir 3,73 1,06539

3. Yoneticime saygi duyarim 4,04 0,06227

‘ 4,  Yéneticim giclll ve kendine givenen biri olarak gdrindr 3,84 0,83774
5. Yéneticim konusmalarinda dederlere vurgu yapar 3,76 0,95290
6. Ahlaki dederleriyle bize érnek olur 3,80 0,96257
7. Degerlendirme vyaparken ahlaki degerleri géz 6niinde 3,70 0,931
8. Konusmalarinda ortak misyonu vurgular 3,74 0,93005
9. Olaylar hakkinda iyimser konusur 3,77 0,95985
10. Davraniglar given uyandirr 3,73 0,98098
11. Coskulu bir sekilde kenugur 3,60 1,04655
12. Onemli konulara dikkat gekme konusunda basarilidir 3,85 0,96476
13. Degerlendirme ve ilkeleri slrekli gézden gegirir 3,68 0,90819
14, Farkh gorisleri 6§renmeye calisir 3,60 0,97924
15. Sorunlarin ¢éziimiinde yeni yollar énerir 3,59 0,99396
16. Sorunlanin ¢éztiminde farkli bakis acilar énerir 3,68 1,02181
17. Calisanlanyla bireysel olarak ilgilenir 3,63 1,04789
18. Calisanlarinin giiclti yénlerine odaklanir 3,63 0,97135
19. lyi bir 8gretmen ve koctur 3,69 1,01596
20. Hepimizi bireysel olarak tanir 3,70 1,01060
21. Gorevleri basardiimizda hangi odilleri alacagimizi bize 3,39 1,00623
22. Cabalarimiz dogrultusunda bize yardim eder 3,59 0,92281
23. Basarilanmizi éddllendirir 3,33 1,05145
24, Basarilarimizin farkina varir 3,52 1,01622
25. Hatalarimizin tzerinde durur 327 1,13067
26. Hatalarimizi arar ve ona odaklanir 3,05 1,19725
27. Yanliglanimizi takip eder 3,21 1,15685
28. Kusurlanimizin Uzerine odaklanir 3,95 1,19345
29, Sorun ciddiyse harekete gecer 3,19 1,24320
30. Olaylar basarisizlikla senuclandi§inda harekete gecer 2,99 1,25582
31. Olaylar kirllma noktasina gelmedikce kansmaz 2,64 1,17698 ;
32. Sorunlar két bir hal aldiginda/kroniklesince harekete geger 2,58 1,19443
33. lse girigmekten kaginir 2,24 1,12170
34. Ne zaman ihtiyag duyulsa ortada yoktur 2,16 1,14442
35. Karar vermekten kacinir 2,18 1,11347
36. Sorularnimizin yanitlarini stirekli geciktirir 2,19 1,15661

Genel Ortalama 3,38

Olgege iliskin en disik ortalamaya sahip énermeler ise, “yéneticim ne
zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur® énermesi 2,16’lik bir ortalamaya,
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“yéneticim karar vermekten kaginir® énermesinin 2,18'lik bir ortalamaya,
“yéneticim sorularimizin yanitlarini stirekli geciktirir’ 6nermesinin 2,19'luk bir
ortalamaya ve “yéneticim ige girismekten kaginir" énermesinin ise 2,24
degerinde bir ortalamaya sahip oldugu gérilmektedir. Olgedin genel
ortalamasi ise 3,38 degerine sahiptir.

4.3.2. Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerine [ligkin Aritmetik
Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Cizelge 7'de calisanlarin sessiz kalma nedenlerine iligkin aritmetik

ortalamalar ve standart sapmalara yer verilmistir.

Cizelge 7'de calisanlann sessiz kalma nedenlerine iligkin verilen
cevaplarin aritmetik ortalamalari ve standart sapmalan gériimektedir.
Calisanlar, sessiz kalma nedenlerini 1=higbir etkisi yoktur, 2=etkisiz, 3= ne
etkii ne de etkisiz, 4= etkili ve 5=Cok etkili siralamasina gore

cevaplandirmiglardir.

Buna gére “Yoneticimle iliskilerim mesafeli oldugunu dlstntyorum”
dnermesi 2,82, “Agikga konusmanin bir fayda sa§lamayacagini
diistiniilyorum” &nermesi 2,78, “Fikirlerimi ve énerilerimi agikga belirttijimde
bana daha fazla is yukleyebilirler” 6nermesinin ise 2,75 de§erinde bir
ortalamayla 6lcekteki en yuksek ortalamalar olusturdugu gdrilmektedir.
Buna karsin “Fikirlerimi belirtti§im konu bilgisizligimi ve tecrtUbesizligimi
ortaya gikarabilir’ énermesi 2,14, “Fikirlerimi agikga belirtmek igin yeterince
tecrilbeye sahip degilim” énermesi 2,22 degerinde bir ortalamayla 6lgekteki
en dlstk ortalama degerlerini yansitmaktadir. Olgegin genel ortalamasi ise
2,53 degerine sahiptir.
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Cizelge 7. Caliganlarin Sessiz Kalma Nedenlerine iligkin Aritmetik

Ortalamalar Ve Standart Sapmalar

Aritmetik Standart
iFADELER ortalama sapma

1. Yoneticime glivenmedigim icin sorunlarimi séylemiyorum 2,43 1,14050

2. Yoneticimin “sdzde” ilgileniyor gériinmesi nedeniyle sorunlarimi 2,40 117775
stylemiyorum

3. Yoneticimin verdigi s6zl tutmayacagina inandidim i¢in sorunlarimi 2,34 1,12724
s8ylemiyorum

4. lsyerimde acikca konusmayi desteklemeyen bir kiiltir var 2,46 1,17342
Yoneticim acikga konugmayi desteklemez 2,34 1,15181
Ydéneticimin “en iyiyi ben bilirim” tavr ylizinden agikga konusmak 2,28 1,15633
istemiyorum
Agikea konusmami sadlayabilecek bicimsel bir mekanizma yok 2,44 1,185498
Fikirlerimi agikga belirttiim zaman ydneticimin kulak vermeyecegdini 2,46 1,15389
disintyorum

9. lIsin/fmesledin gerektirdidi dogrular ve ilkeler konusunda yoneticilerle 2,70 1,14155
uyusmazlik oldugunu dislniyorum

10. Agikca konusmanin bir fayda saglamayacagdini disintyorum 2,78 1,17081

11. Hiyerarsik yapinin (emir-komuta zinciri) kati olmasindan dolayi agikca 2,67 1,18556
konusmak istemiyorum

12. Ydneticimle iligkilerim mesafeli oldugunu distniyorum 2,82 1,19110

13. Fikirlerini agikga sdyleyen kisiler haksizliga ve kétl muameleye maruz 2,57 1,24346
kahyorlar

14. Agikga konugmam igimi, kaybetmeme neden olabilir 2,71 1,23929

15. Fikirlerimi agikga belirttigimde gdrev yerim veya pozisyonum 2,63 1,18624
degistirilebilir.

16. Sorunlarnni bildirenlere karsi ivi davranilmayacagini diginiyorum 2,63 1,16302

17. Acikca konustugumda ydneticim veya is arkadaslanm bana karsi kéti 2,66 1,23189
tavir takinabilirler

18. Fikirlerimi ve &nerilerimi acikga beliritigimde bana daha fazla ig 2,75 1,23456
ylkleyebilirler

19. Fikirlerimi agikga belitmek igin yeterince tecriibeye sahip degilim 2,22 1,16411

20. Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil yénetimi ilgilendirir 2,24 1,17993

21. Fikirlerimi belirttifim konu bilgisizligimi ve tecriibesizligimi ortaya 2,14 1,14280
cikarabilir

22. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugu igin fikirlerim 2,35 1,17970
dnemsenmeyecedini diisiinlyorum

23. Sorunlan dile getirdigimde sorun ¢ikaran birisi olarak degerlendirilebilirim 2,61 1,19950

24. Sorun bildirmek bana olan gliven ve sayglyl kaybetmeme neden olabilir 2,64 1,19992

25. Yoneticime olumsuz bir geri bildirimde bulundugumda hos karsilamaz 2,64 1,18977

26. Sorunlardan bahsettigimde ortaligi kanigtiran, arabozucu biri olarak 2,65 1,22562
degerlendirilebilirim

27. Sorunlar anlattigimda isyerimdeki iliskilerim zarar gérir 2,64 1,24871

28. Fikirlerimi agikga belirttifimde isyerimdeki arkadaslarim beni 2,57 1,19472
desteklemeyebilir

Genel Ortalama 2,53
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4.4. Faktor Analizine iliskin Bulgular

Bu baghk altinda liderlik tarzlarini ve caliganlarin sessiz kalma
nedenlerini belirlemeye yonelik odlcede ait faktdér analizi bulgularina yer

verilecektir.

4.4.1. Liderlik Tarzlarini Belirlemeye Yonelik Olcege iliskin Faktér

Analizi Bulgular

Liderlik tarzlarini belirlemeye y&nelik dnermelerin olusturdugu d&lgege
faktor analizi uygulanmis ve sonugclari gizelge 8 ve cizelge 9'a aktariimistir.

Ayrica faktér analizi uygulanirken dlgekten asagidaki dnermeler ¢ikariimistir.

— Gorevleri basardigimizda hangi éddlleri alacagimizi bize séyler
— Cabalarimiz dogrultusunda bize yardim eder

— Basarilarimizi édillendirir

— Basarilarimizin farkina varir

— Olaylar basansizlikla sonuglandiginda harekete gecer

— Olaylar kirllma noktasina gelmedikce karigsmaz

— Sorunlar kéti bir hal aldijinda/kroniklegince harekete gecer

Cizelge 8. Liderlik Tarzlarini Belirlemeye Yénelik Olgege lligkin KMO ve
Barlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adeguacy(Orneklem yeterlilik testi) 0,928
Approx. Chi-
Square (Yaklasik

Bartlett's Test of Sphericity(Barlett kiresellik testi) | Ki-kare) 59897,05
df 406
Sig.(Anlamlilik) ,000

KMO degeri, faktér analizinin uygunlugunu gésteren bir degerdir. Buna
gére 0,5 ve 1 dederleri arasinda olan bir deder veri setinin faktér analizine

uygunlugunu géstermektedir (Altunigik ve digerler, 2010: 266). Cizelge 8'e
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gére 6lcedin KMO degeri, sig. (p)= ,000 anlamlilik dizeyinde 0,928 olarak
gorilmektedir. Bu deder veri setinin faktdr analizine uygun oldugunu
gbstermektedir. Bunun yaninda Barlett kuresellik testi degeri ise 5997,05

olarak bulunmustur.

Cizelge 9. Liderlik Tarzlarn Faktor Analizi

2 3 g
E.] E.| Zcx
kg gz ?s%
§8 23| E&=3
[FADELER Al il wa Frd
Dénlislimel Liderlik
Yéneticim ile gurur duyuyorum 0,793
Yéneticim kigisel cikarlarin pesinde degildir 0,735
Y&neticime saygl duyarim 0,720
Y&neticim glicltl ve kendine givenen biri olarak gérinir 0,784
Y&neticim konusmalarinda degerlere vurgu yapar 0,832
Ahlaki dederleriyle bize &rnek olur 0,787
Degerlendirme yaparken ahlaki de@erleri géz éniinde bulundurur 0,807
Konusmalarinda ortak misyonu vurgular 0,776
Olaylar hakkinda iyimser konugur 0,777
Davraniglan gliven uyandirir 0,859
Coskulu bir sekilde konusur 0,705
Onemli konulara dikkat gekme konusunda bagarilidir 0,789
Degerlendirme ve ilkeleri sirekli gézden gegirir 0,803
Farkl gérigleri 6grenmeye calisir 0,813
Sorunlarin ¢éziminde yeni yollar lretir 0,851
Sorunlarin ¢bzUmunde farkli bakis acilan énerir 0,854
Calisanlariyla bireysel olarak ilgilenir 0,825
Calisanlarinin gii¢ll yénlerine odaklanir 0,787
lyi bir 83retmen ve kogtur 0,840
Hepimizi bireysel olarak tanir 0,745
Etkilesimci Liderlik
Hatalarimizin tzerinde durur 0,775
Hatalarimizi arar ve ona odaklanir 0,894
Yanlislarimizi takip eder 0,890
Kusurlarimizin tizerine odaklanir 0,890
Sorun ciddiyse harekete gecer 0,758
Tam Serbesti Taniyan Liderlik
ise girismekten kaginir 0,852
Ne zaman ihtivag duyulsa ortada yokiur 0,892
Karar vermekten kacinir 0,890
Sorularimizin yanitlarini sirekli geciktirir 0,786
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Cizelge 9'da gorlldigl Gzere faktér analizi sonuglarina gére dlgede
iliskin G¢ faktdr belilenmistir. Belirlenen bu (¢ faktér toplam varyansin
%69,149'unu agiklamaktadir. Ug faktér; “Dénlslmct Liderlik”, "Etkilegimci

Liderlik” ve “Tam Serbesti Taniyan Liderlik” tarzlarini yansitmaktadir.

4.4.2. Cahisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerini Belirlemeye Yénelik

Olgege iligkin Faktor Analizi

Calisanlarin sessiz kalma nedenlerini belirlemeye ydnelik dlcede iliskin
faktdr analizi sonuclar cizelge 10 ve cizelge 11'de gorilmektedir. Cizelge
10'da gorildiiglu Uzere olcedin KMO degeri (0,950) ve sig. (p)= ,000
anlamlilik diizeyi dlcedin faktér analizine uygunlugunu géstermektedir. Bunun

yaninda Barlett kuresellik testi dederi ise 6020,245 olarak hesaplanmistir.

Cizelge 10. Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerini Belirlemeye Yénelik
Olgege iligkin KMO Ve Barlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adeguacy (Orneklem yeterlilik testi) 0,950
Approx. Chi-
Square (Yaklasik

Bartlett's Test of Sphericity(Barlett kiresellik testi) | Ki-kare) 6020,245
df 378
Sig. (Anlamlihk) |,000

Asagida Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerini Belirlemeye Y&nelik
Olcege lligkin faktér analizi sonuglari gérillmektedir. Cizelge 11'e gére élcede
iliskin &nermeler, “Yénetsel ve &rgltsel nedenler’, “Is ile ilgili korkular”,
“Deneyim eksikligi”, “Yalitim korkusu”, “iligkileri zedeleme korkusu” basliklari
altinda bes faktérde birlestiriimistir. Faktér analizi sonucuna gére faktérler

toplam varyansin %73,725'ini agiklamaktadir.
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Cizelge 11. Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerini Belirlemeye Ydnelik

Olgege Iligkin Faktér Analizi

Yonetsel ve
orgiitsel nedenler

iFADELER

is ile ilgili korkular

Deneyim eksikligi

Yahtimn korkusu

iligkileri zedeleme

korkusu

Yénetsel ve drgiitsel nedenler

Ydneticime glivenmedigim igin sorunlarimi séylerniyerum 0,775

Yoneticimin "sézde" ilgileniyor gérinmesi nedeniyle sorunlarimi
stylemiyorum 0,814

Yéneticimin verdigi s6zi tutmayacadina inandiim icin sorunlarnimi
sOylemiyorum 0,844

Isyerimde agikga konusmayi desteklemeyen bir kilttir var 0,723

Ydneticim acikca konusmay desteklemez 0,752

Yéneticimin "en iyiyi ben biliim” tavn yizinden agikga konusmak
istemiyorum 0,759

Acikga kenusmami saglayabilecek bigimsel bir mekanizma yok 0,804

Fikirlerimi agikga belirttiim zaman yéneticimin kulak vermeyecegini
dustinlyorum 0,655

Isin/meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda yéneticilerle
uyusmazlk oldudunu diglniyorum 0,757

Acikca konusmanin bir fayda saglamayacagini disiniyorum 0,672

Hiyerarsik yapinin (emir-komuta zineiri) kati olmasindan dolay! agikga
konusmak istemiyorum 0,597

Ydneticimle iliskilerim mesafeli oldugunu diginiyorum 0,625

Fikirlerini agikga sdyleyen kigiler haksizlida ve kétl muameleye maruz
kalyorlar 0,531

| Is ile ilgili korkular

Aglkga konusmam isimi kaybetmeme neden olabilir

0,704

Fikirlerimi agikga beliritigimde gérev yerim veya pozisyonum degistirilebilir

0,713

Sorunlarini bildirenlere karsi iyi davraniimayacagdini diigiiniyorum

0,760

Acikca konugtu§umda yéneticim veya ig arkadaglarim bana kargt kéto tavir
takinabilirler

0,784

Fikirlerimi ve &nerilerimi agikca belirttijimde bana daha fazla is
yikleyebilirler

0,700

Deneyim eksiklidgi

Fikirlerimi acikca belitmek igin yeterince tecritbeye sahip degilim

0,709

Isyeri ve Igimle ilgili konu ve sorunlar beni de§il ydneticimi ilgilendirir

0,765

Fikirlerimi belirttigim konu ve bilgisizligimi ve tecribesizlidimi ortaya
cikarabilir

0,762

Bulundugum pozisyon alt kademe oldudu igin fikirlerimin
benimsenmeyecegini diglintdyorum

0,632

Yahtim korkusu

Sorunlan dile getirdidimde sorun cikaran birisi olarak degerlendirilebilirim

0,780

Sorun bildirmek bana olan gliven ve saygly! kaybetmeme neden olabilir

0,756

Y&neticime olumsuz bir geri bildirimde bulundugumda hos karsilanmaz

0,638

Sorunlardan bahsettigimde ortali§ kanstiran, arabozucu biri olarak
degerlendirilebilirim

0,808

lliskileri zedeleme korkusu

Sorunlan anlattifimda isyerimdeki iliskilerim zarar gorir

Q717

Fikirlerimi agikga belirttigimde isyerimdeki arkadaslarim beni
desteklemeyehilir

0,603

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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4.5. Korelasyon Analizine iligkin Bulgular

Asadida liderlik tarzlari ile ¢alisanlarin sessiz kalma nedenlerine iliskin

korelasyon analizi bulgularina yer verilmistir.

Cizelge 12. Liderlik Tarzlari ve Galiganlarin Sessiz Kalma

Nedenlerine iligkin Korelasyon Analizi

< e § 3 _
5 5 £ 5 5 ) 2
= = 2 g’ = = @ O
© %] = " i @ ] [ % 2
S| @ £ E| 88| =z, = v 5| 8
S5 & 5= 25 5 E = 2
z = @ 2% = > E| &8
§| @ § | 5% 2 5| 5| 3%
a i s 2 & a | =&
Dénlislimecii 3,71 | 0,79
liderlik 1
Etkilegimci liderlik | 3,13 | 1,01
,058 1
Tam serbesti 2,19 | 1,04 - -
taniyan liderlik - 337 307 1
Yonetsel ve 251 | 0,93 o - ”
ératitsel nedenler -,359 207 1298 1
I ile ilgili korkular | 2,67 | 1,08
-,286** ,083 ,180*% 727 1
Deneyim eksikligi 2,24 1
-,184* | 1863* S22 ,686™ bt 1
Yalhtim korkusu 263 | 1,07
-,346™ | -,027 ,200** ,680™* , 786 ,628* 1
iligkileri zedeleme | 2,61 | 1,14 N R . 2 o — i
korkusu -,280 ,090 154 654 725 566 7

*p<0.01 *p<0.05

Cizelge 12'de korelasyon analizi sonuclarina goére; “dénlgumci
liderlik” ile “yonetsel ve orgitsel nedenler’ (-,359**), “is ile ilgili korkular” (-
,286**), “deneyim eksikligi” (-,184**), “yalitim korkusu” (-,346™*) ve “iliskileri
zedeleme korkusu” (-,280™") ile ilgili sessizlik nedenleri arasinda anlamh ve
ters yonll bir iliski bulunmaktadir.

“Etkilesimci liderlik” ile “yénetsel ve &érgutsel nedenler’ (,207**) ve
‘deneyim eksikligi” (,163*) arasinda anlamli ve ayni yénde bir iligki
bulunmaktadir. Bunun yaninda “etkilesimci liderlik” ile “yalitim korkusu” (-
,027) arasinda ters yonli bir iligki olup anlaml bir iligki yok iken, “ig ile ilgili
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korkular’ (,063) ve “iligkileri zedeleme korkusu” (,090) arasinda ayni yénde
bir iligki bulunmaktadir.

“Tam serbesti taniyan liderlik” ile “yénetsel ve &rgitsel nedenler”
(,298*%), “is ile ilgili korkular” (,160%), “deneyim eksikligi" (,322**), “yalitim
korkusu” (,200**) ve ‘iligkileri zedeleme korkusu® (,154%) ile ilgili sessizlik
nedenleri arasinda anlamli ve ayni yénde bir iligki bulundugu goériilmektedir.

4.6. Hipotezleri Test Etmeye Yénelik Analizler

Bu bashk altinda arastirma hipotezleri test etmek amaciyla regresyon

analizi yapilmis ve sonugclar asagida verilmistir.

“H1: Liderlik tarzlan ile yénetsel ve orgiitsel nedenlerden kaynaklanan
sessizlik davranigi arasinda iligki vardir.”

Cizelge 13. Liderlik Tarzlari ile Yénetsel Ve Orgiitsel Nedenlere

iliskin Regresyon Analizi

Bagimsiz degiskenler B p
Doéntgtmel liderlik -,325 ,000* Kabul
Etkilesimei liderlik ,186 ,005* Kabul
Tam serbesti taniyan liderlik 131 ,059 Ret
R2 F Sig.
194 17,444 ,000
Bagimli dedisken: Yonetsel ve drgitsel nedenler
*p<0,05

Liderlik tarzlan ile yénetsel ve &rgitsel nedenlere iligkin regresyon
analizine iligkin bulgularin yer aldig! ¢izelge 13’e gore, modelin F=17,444 ve
p<0,05 degerleri modelin anlamli oldugu géstermektedir. Buna gére modelde
yer alan bagimsiz degiskenlerin bagimh degisken Uzerindeki degisimi
aciklama orani %19.4 (R*=0,194) olarak hesaplanmistir.

Doénisimcl liderligin, yonetsel ve 6rgltsel nedenlerden kaynaklanan
sessizlik davranigi Uzerinde olumsuz yénde (B = -,325) ve anlamli (p<0,05)
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bir etkiye sahip oldugu gdrtlmektedir. Etkilesimci liderligin ise yénetsel ve
orglitsel nedenlerden kaynaklanan sessizlik davranigi tizerinde olumlu ydnde
(B=,188) ve anlamli (p<0,05) bir etkiye sahip oldugu gériilmektedir. Ancak
tam serbesti taniyan liderligin yénetsel ve 6rgltsel nedenlerden kaynaklanan
sessizlik davranigi Uzerinde anlamh bir etkiye sahip olmadigi (p>0,05)

gorilmektedir.

“H2: Liderlik tarzlar ile is ile ilgili korkulardan kaynaklanan sessizlik

davranigi arasinda iligki vardir.”

Cizelge 14. Liderlik Tarzlan ile isg ile ligili Korkulara iligkin Regresyon

Analizi
Bagimsiz degigkenler B p
Doéntstme liderlik -273 ,000* Kabul
Etkilesimci liderlik ,064 ;353 Ret
Tam serbesti taniyan liderlik ,048 ,510 Ret
R? F Sig.
090 7181 ,000
Bagimh degigken: g ile ilgili korkular
*p<0,05

Cizelge 14'te yer alan bulgular, F=7,151ve p<0,05 degerleri ile modelin
anlamh oldugunu goéstermektedir. Buna gére modelde yer alan bagimsiz
degdiskenlerin badimli degisken Uzerindeki degisimi aciklama orani %09
(R2=0,09) olarak hesaplanmistir.

Yapilan regresyon analizi sonuglarina gére déntstimet liderligin is ile
ilgili korkulardan kaynaklanan sessizlik davranigi Uzerinde olumsuz ydnde
(B= -,273) ve anlamli (p<0,05) bir etkiye sahip oldugu goérilmektedir. Ancak
etkilesimci liderlik (p>0,05) ve tam serbesti taniyan liderligin (p>0,05), is ile
ilgili korkulardan kaynaklanan sessizlik davranigi Uzerinde anlamli bir etkiye

sahip olmadidi gérilmektedir.

“H3: Liderlik tarzlan ile deneyim eksikliinden kaynaklanan sessizlik

davranisi arasinda iligki vardir.”
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Cizelge 15. Liderlik Tarzlar ile Deneyim Eksikligine iligkin Regresyon

Analizi
Bagimsiz degiskenler B P
Dénistimed liderlik -,102 142 Ret
Etkilesimcei liderlik ,089 192 Ret
Tam serbesti taniyan liderlik ,260 ,000* Kabul
R? F Sig.
117 9,596 ,000
Bagimi degisken: Deneyim eksikligi
*p<0,05

Liderlik tarzlar ile deneyim eksikligine iliskin regresyon analizi
bulgularina bakildiginda, modelin F=9,596 ve p<0,05 dederleri ile anlamli
oldugu gorilmektedir. Buna gére modelde yer alan bagimsiz degiskenlerin
bagimh degisken Uzerindeki degisimi aciklama orani %11,7 (R*=0,117)

olarak hesaplanmigtir.

Dénustmet liderlik ve etkilegimei liderligin, deneyim eksikliginden
kaynaklanan sessizlik davranigi Uzerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi
(p>0,05) goérulmektedir. Ancak tam serbesti taniyan liderligin deneyim
eksikliginden kaynaklanan sessizlik davranigi Gzerinde anlamli (p<0,05) ve

olumlu yénde (B=,260) bir etkiye sahip oldugu gdriulmektedir.

“H4.: Liderlik tarzlari ile yalitim korkusundan kaynaklanan sessizlik davranisi
arasinda iligki vardir.”

Cizelge 16. Liderlik Tarzlan ile Yaliim Korkusuna iliskin Regresyon

Analizi
Bagimsiz degiskenler B P
Dénlsimcei liderlik -,307 ,000* Kabul
Etkilesimci liderlik -,042 532 Ret
Tam serbesti taniyan liderlik , 110 128 Ret
Rz F Sig.
,129 10,722 ,000
Bagimh degisken: Yalitim korkusu
*p<0,05

Regresyon analizi bulgularina gére, modelin F=10,722 ve p<0,05

degerleri ile anlamh oldugu gériimektedir. Modelde yer alan badimsiz
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degiskenlerin bagimh degisken lizerindeki degisimi ag¢iklama orani ise %12,9
(R?=0,129) dur.

Dontstumct  liderligin  yahtim korkusundan kaynaklanan sessizlik
davranigi zerinde olumsuz yénde (B= -,307) ve anlamli (p<0,05) bir etkiye
sahip oldugu anlagiimaktadir. Buna karsin etkilesimci liderlik ve tam serbesti
taniyan liderligin yalitim korkusundan kaynaklanan sessizlik davranigi

tizerinde anlamh bir etkiye sahip olmadigdi (p>0,05) géruimektedir.

“H5: Liderlik tarzlar ile iligkileri zedeleme korkusundan kaynaklanan sessizlik

davranigi arasinda iligki vardir.”

Gizelge 17. Liderlik Tarzlari ile iligkileri Zedeleme Korkusuna lligkin

Regresyon Analizi

Bagimsiz de§iskenler B p
Doénusiimei liderlik -,275 ,000* Kabul
Etkilesimci liderlik ,096 ,166 Ret
Tam serbesti taniyan liderlik ,032 ,662 Ret
R? F Sig.
,090 7,729 ,000
Bagimli degisken: lligkileri zedeleme korkusu
*p<0,05

Cizelge 17'ye gére modelin F=7,729 ve p<0,05 degerleri ile anlamli
oldugu anlasiimaktadir. Bunun yaninda Modelde yer alan bagimsiz
degiskenlerin bagimlh degisken Uzerindeki degdisimi agiklama orani %09
(R?=0,090) olarak hesaplanmistir.

Caligsanlarin sessizlik davranisinda bulunma nedenleri arasindan
iligkileri zedeleme korkusu, dontstmci liderlik tarafindan anlaml (p<0,05) ev
olumsuz yénde (B= -275) ve etkilenmektedir. Etkilesimci liderlk ve tam
serbesti taniyan liderlik ise iligkileri zedeleme korkusundan kaynaklanan
sessizlik davranigi Gzerinde anlaml bir etkiye sahip degildir (p>0,05).
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5. SONUC VE ONERILER

5.1. Sonug

Calisanlar bir igletmenin varligini devam ettirebilmesi igin hayati 6neme
sahip dederlerdir. SUphesiz ki calisanlarin etkin bir sekilde y&netimi bir bu
kadar daha éneme sahiptir. Calisanlarin agik¢a fikirlerini dile getiremedigi,
tzerlerinde slrekli baski hissettigi ve ¢esitli korku faktérleriyle suskun kaldigi
bir érgitte yenilikgi ve sorunlara ¢ézUm getirebilecek fikirlerden mahrum
kalinacak ve orgiitiin hayati tehlikeye girebilecektir. Buradan yola ¢ikarak
“6rgltsel sessizlik” son yillarda calisma alani olarak secilmis ve &nem

kazanmigtir.

Caligmalar, calisanlarin sessizlik davranigsinda bulunmasinda cesitli
bireysel ve korku faktorlerinin diginda liderlerin oldukga belirleyici bir etkiye
sahip oldugunu géstermektedir. Oyle ki, galisanlarina karsi saygili davranan,
karsilikh gliven ortami icerisinde surekli ¢aliganlarini motive eden ve bireysel
olarak ilgilenen ve onlari dinleyen liderlerin bulundugu ortamda, ¢alisanlar, is
ile ilgili fikir ve diglncelerini agik bir sekilde ifade edebilmektedirler. Bunun
tam tersi davranis sergileyen liderlerin bulundudu &rgutteki bireyler ise is ile
ilgili 6Gnemli olan konulari ya da ¢ézim o&nerilerini dile getirmeyerek suskun

kalacaktir.

Bu ¢aligmadan elde edilen sonuglara gére, calisanlarn tarafindan saygi
duyulan, ahlaki degerleriyle ¢alisanlarina érnek olan, onlarla bireysel olarak
ilgilenen, farkli gorislere deger veren lider olarak go&sterilen dénlgimcl
liderlik ile; ydnetsel ve érgltsel nedenler, is ile ilgili korkular, yalitim korkusu
ve iligkileri zedeleme korkusu arasinda anlamli ve ters y6nlu bir iliski oldugu
sonucuna ulagiimistir. Buna kargin, déntugumcu liderlik ile érgutsel sessizlik
nedenlerinden deneyim eksikli§i arasinda anlaml bir iliski olmadidi sonucuna
ulagiimistir. Buna goére déntstime liderlik ve érglitsel sessizlik arasinda ters
yonll bir iliski oldugu gérllmektedir. Ortaya cikan bu sonug ilgili yazini
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desteklemekle birlikte farkli calismalarin sonucuyla da uyumluluk
gostermektedir (Alparslan, 2010; Bildik, 2009. Karacaoglu ve Cingéz, 2009).
Buna gore liderlerin calisanlariyla ilgilenmesi, onlarin fikir ve distncelerine
deder vermesi, saygl ve glven ortami icerisinde onlari motive ederek
fikirlerini belitmeye tesvik etmesi calisanlarin sessizlik davranisini

azaltacaktir.

Calismada, etkilesimci liderlik ile &rgltsel sessizlk nedenlerinden
ybnetsel ve oOrgltsel nedenler arasinda anlamli ve ayni ydnde bir iligki
bulunmustur. Yonetsel ve ¢rgitsel nedenler calismada sessizlik davranigi
tizerinde en agiklayici etken olarak gérilmektedir (%19.4). Ayni sekilde Bildik
(2009), calismasinda yotnetsel ve orgitsel nedenlerin sessizlik davranigi
Uzerinde en agiklayici fakiér oldugu sonucuna ulagmistir. Buna karsin
etkilesimci liderlik ile 6rgutsel sessizlik nedenlerinden; ig ile ilgili korkular,
deneyim eksikligi, yalitim korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu arasinda
anlamli bir iligki olmadigi sonucuna ulasiimigtir. Buna gére calisanlarin
kusurlar Uzerine odaklanan, gérev odakh ¢aligmayi tercih eden, gérevlerin
yerine getirimediginde ceza uygulayan ve gerekli énlemleri alan liderlerin
oldugu érgitte calisanlarin sessiz kaldiklar sonucuna ulagiimigtir.

Karar vermekten kacginan, kendini sorumluluktan geri ¢eken ve
otoritesinin ortadan kalktigi tam serbesti taniyan liderlik tarzi ile érgutsel
sessizlik nedenlerinden; yonetsel ve drgltsel nedenler, is ile ilgili korkular,
yalitim korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu arasinda anlaml bir iligki
olmadigi bulunmustur. Ancak tam serbesti taniyan liderlik ile deneyim
eksikliginden kaynaklanan sessizlik davranisi arasinda anlamli ve ayni yénde
bir iligki oldugu sonucuna ulagiimigtir. Buna gére 6rgutte ¢alisanlar kendi
haline birakan, lider-Oye iletisiminin ¢ok zayif oldugu liderlerin bulundugu
orgitte caliganlar sessiz kalmay! tercih etmektedirler. Ayni sekilde Alparslan
(2010) ve Bildik (2009) de e¢alismalarinda iletisim ortaminin clmadigi
drgltlerde calisanlarin sessiz kalma davranisina daha egilimli oldugunu

vurgulamistir.
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5.2. Oneriler

Birey ¢alistigi ortamda farkli nedenlerden dolayi sessiz kalabilmektedir.
Kimi zaman bu davranis bireyin kendisinden kaynaklanirken kimi zaman ise
yoneticilerin, is arkadaglarinin veya daha farklh dig etkenlerden
kaynaklanabilmektedir. Yazinda 6rgitsel sessizlik kavrami yeni bir konu
olarak gértilmesine ragmen aslinda bu davranis her érgitiin icerisinde az ya
da cok yasanmaktadir. Ozellikle turizm sektérii gibi insan faktériuntn gok
énemli oldugu sektdrlerde calisanlarin davraniglarinin son derece dnemli
oldugu dustnlld0ginde, calisanlarin kendilerini rahat bir sekilde ifade
edebilecekleri, iletigsim firsatlarinin saglandidi bir is ortami olusturmak hem

calisanlar hem de 6rgit agisindan faydali olacaktir.

Bu calismada liderlerin davranig bigimlerinin ¢aliganlarin sessizlik
davranigi Uzerindeki etkisi incelenmeye calisiimis ve uygulama alani olarak
konaklama isletmeleri segilmistir. ileride yapilacak ¢aligmalarda bu uygulama
alani genigletilerek farkli hizmet sektérleri secilebilir. Ayrica liderlik tarzlarinin
yaninda kisisel faktorlerin sessizlik davranigi Uzerindeki etkilerini inceleyen
calismalara yer verilebilir. Bunun yaninda liderlerin cinsiyet, millet ve yas gibi

dzelliklerinin de sessizlik davranisi ile iligkisi incelenebilir.

Calisanlarin sessizlik davranisinda bulunmasi yénetsel, érgitsel ve
kisisel nedenlerden kaynaklanabildidi gibi isin dogrudan kendisi ile de bagli
olabilmektedir. Ozellikle turizm sektériiniin yaz aylarinda daha fazla galigana
ihtiyag duymasi ve bazi bolgelerde sezonluk yodunluk yasanmasinin
calisanlarin sessizligi (Uzerindeki etkisi de inceleme konusu olabilir. Ayrica
stajyer olarak calismanin sessizlik davranisi Uzerindeki etkisi de bagka bir

arastirma konusu olarak éngdrulebilir.
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EK 1
Degerli katihme,

Asagida yer alan anket formu Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitust
Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali'nda yapilmakta olan “Liderlik Tarzlari
ile Calisan Sessizligi lligkisi” isimli yUksek lisans tezi igin hazirlanmistir. Verilecek
olan bilgiler sadece bilimsel amaglar i¢in kullanilacak ve bilime katki sadlayacaktir.
Katiliminiz ve samimiyetiniz i¢in tesekkir ederim.

Giinay EROL

Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek

Yasiniz: ( )20 yas ve alti { )21-25 yag aras|
( ) 26-30 yas arasi { ) 31 yas ve lzeri

Egitim Durumunuz: () llkégretim () Lise  ( ) Universite  ( ) Lisanststu

Medeni Durumunuz: { ) Bekar () Evl ( ) Diger

Departmaniniz: ( ) Onburo ( ) Yiyecek-lcecek ( ) Kat Hizmetleri
( ) Satis-Pazarlama ( ) Muhasebe

Pozisyonunuz: { ) Galisan () Sef ( ) Departman Madir Yardimcisi

( ) Departman MudurQ

Kag yildir bu isletmede calisiyorsunuz? { )1yildanaz () 1-5 yil arasi
{ )6-10 yil arasi { ) 10 yildan fazla

Toplam kag yildir gallslyorsdnuz? { ) 1yldan az { ) 1-5 yil arasi

(Daha énce calstiginiz yerler dahil) () 6-10 yil arasi { ) 10 yildan
fazla

Isyeriniz ile ilgili dnemli olan bir sorunu yéneticinizie konugamadiginiz oldu mu?

( ) Evet ( ) Hayir
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IFADELER
Asagidaki sorular liderlik tarzlan ile ilgilidir.
DEPARTMAN MUDURUNUZUN OZELLIKLERINI
dikkate alarak yamtlayimz. Eger departman miidiirii
iseniz isletme miidiiriiniizii dikkate alarak yanmitlayiniz,

Katilmiyorum
Katilmiyorum
Katiliyorum

Kesinlikle
Ne Katihyorum

Ne

Kesinlikle

1. Yoneticim ile gurur duyuyorum

2. Yoneticim kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir

3. Yoneticime saygl duyarim

4, Yoneticim glicli ve kendine giivenen biri olarak
gbriiniir

5. Yéneticim konusmalarinda degerlere vurgu yapar

6. Ahlaki degerleriyle bize 6rnek olur

7. Degerlendirme yaparken ahlaki degerleri gz Gniinde
bulundurur

8. Konusmalarinda ortak misyonu vurgular

9. Olaylar haklanda iyimser konusur

10.Davramslan giiven uyandirir

11.Coskulu bir sekilde konugur

12.0Onemli konulara dikkat cekme konusunda basarihdir

13.Degerlendirme ve ilkeleri stirekli gbzden gegirir

14 Farkl goriigleri 63renmeye calisir

15.Sorunlarin ¢c6ziimiinde yeni yollar &nerir

16.Sorunlarin ¢éziimiinde farkh bakis agilar1 énerir

17.Calisanlartyla bireysel olarak ilgilenir

18. Calisanlarmin gii¢lii yonlerine odaklanir

19.1yi bir 6gretmen ve kogtur

20.Hepimizi bireysel olarak tanir

21.Gorevleri basardigimizda hangi odiilleri alacagimizi
bize sdyler

22.Cabalarimiz dogrultusunda bize yardim eder

23.Basarilanimizi ddiillendirir

Katilivorum




87

B
gl g |
@ gl E % E @ E
el e =
=z 2 | B s | Es
EEE (¥ | &2 |EZ
ZE 5 | oo 8§ |ES
R (- Z Z| M M
24, Bagarilanmizin farkina varir
25. Hatalanmizin iizerinde durur
26. Hatalarimizi arar ve ona odaklanir
27. Yanlislarimizi takip eder
28. Kusurlarimizin lizerine odaklanir
29. Sorun ciddiyse harekete gecer
30. Olaylar basarisizlikla sonu¢landiginda harekete gecer
31. Olaylar kirillma noktasina gelmedikge karismaz
32. Sorunlar k&tii bir hal aldifinda/kroniklesince harekete
geger
33. Ise girismekten kaginir
34. Ne zaman ihtiyag¢ duyulsa ortada yoktur
35. Karar vermekten kaginir
36. Sorulanimizin yanitlarini siirekli geciktirir
Asagidaki sorular ¢ahsanlarin sessiz kalma = B
nedenlerine ilgilidir. Is verinizde sessiz kalma = 5 v
nedenlerinizi dikkate alarak yamitlaymiz 5 :E % 2| = k-
oo = 0 o % -
= ol = Z 2| =
1. Yoneticime glvenmedi§im i¢in sorunlarimi
sOylemiyorum
2. Yoneticimin “stzde™ ilgileniyor goriinmesi

nedeniyle sorunlarimi séylemiyorum

3. Yoneticimin  verdifi  sdzli  tutmayacagina
inandigim i¢in sorunlarim sdylemiyorum

4, Isyerimde agik¢a konusmayi desteklemeyen bir
kiiltlir var

5. Yoneticim agikca konugmayt desteklemez

6. Yoneticimin “en iyiyi ben bilirim” tavr ytiziinden
agikca konusmak istemiyorum

7. Acikca konusmami saglayabilecek bigimsel bir

mekanizma yok
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8. Fikirlerimi agikca belirttifim zaman yOdneticimin
kulak vermeyecegini diistiniiyorum
9. Isin/meslegin gerektirdigi dogrular wve ilkeler
konusunda yoneticilerle uyusmazlik oldugunu
digtinliyorum
10, Agik¢a konusmanin bir fayda saglamayaca@im
digtinliyorum
11. Hiyerarsik yapimn (emir-komuta zinciri) kati
olmasindan dolay1 agikca konusmak istemiyorum
12. Yéneticimle  iligkilerim  mesafeli  oldugunu
diisliniiyorum
13. Fikirlerini agik¢a séyleyen kisiler haksizliga ve kotii
muameleye maruz kaliyorlar
14. Agikca konusmam isimi, kaybetmeme neden
olabilir
15. Fikirlerimi agikca belirttiimde gérev yerim veya
pozisyonum degistirilebilir.
16. Sorunlarimi bildirenlere karg1 iyl davramlmayacagim
diisliniiyorum
17. Agikga  konustugumda  yoneticim  veya  ig
arkadaslarim bana kars1 kot tavir takinabilirler
18. Fikirlerimi ve onerilerimi agikca belirttigimde bana
daha fazla is yiikleyebilirler
19. Fikirlerimi agik¢a  belirtmek igin  yeterince
tecriibeye sahip degilim
20. Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni degil
yonetimi ilgilendirir
21. Fikirlerimi  belirttigim konu bilgisizligimi ve
tecriibesizligimi ortaya gikarabilir
22. Bulundugum pozisyon alt kademe oldugu igin
fikirlerim 6nemsenmeyecegini diigiiniiyorum
23. Sorunlart dile getirdigimde sorun ¢ikaran birisi
olarak degerlendirilebilirim
24. Sorun bildirmek bana olan gliven ve saygiyr
kaybetmeme neden olabilir
25. Yoneticime  olumsuz  bir geri  bildirimde
bulundugumda hog karsilamaz
26. Sorunlardan  bahsettigimde ortaligit  karigtiran,
arabozucu biri olarak degerlendirilebilirim
27. Sorunlar anlattifimda isyerimdeki iliskilerim zarar
goriir
28. Fikirlerimi  agikea  belirttifimde isyerimdeki

arkadaslarim beni desteklemeyebilir




