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OZET

Calisanlar, orgiit icerisinde goriis ve dnerilerini rahatlikla tartisabildikleri, sorunlar ve
¢oziim onerilerini ortaya koyabildikleri bir calisma ortaminda daha verimli ve etkili olabilmektedir.
Bazi érgiitlerde ¢alisanlarin goriislerine énem verilmemekte, fikrini paylagmak isteyen ¢alisanlar
engellenmekte ve zamanla paylasimin ¢ok az oldugu bir orgiit iklimi olusmaktadir. Bu iklimin
olusmasinda liderin etkisi ve hangi liderlik tarzinin uygulandigi 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda
yapilan aragtirmanin amaci, déntistiiriicii, etkilegsimci ve tam serbesti tanmiyan liderlik tarzlarinin
orgiitsel sessizligi ne oranda etkilediginin belirlenmesidir. Yapilan ampirik arastirma sonucunda,
doniistiiriicii liderlik tarzimin sergilendigi orgiitlerde ¢alisanlarin sessiz kalmadiklari, etkilegimci ve
tam serbesti tamyan liderlik tarzimin sergilendigi orgiitlerde ise sessiz kalmayi tercih ettikleri
belirlenmistir. Ayrica, arastirma sonucunda uygulayicilar ve ¢alisanlar icin cesitli onerilerde
bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel sessizlik, doniistiiriicii liderlik, etkilesimci liderlik, tam
serbesti taniyan liderlik.

JEL Smniflamasi: M10, M12.

The Effect of Transformational, Transactional and Laissez-Faire
Leadership Styles on Organizational Silence: An Empirical Study

ABSTRACT:

Employees are more efficient and effective in a workplace which they can put forward
problems and solutions and they are able to easily discuss their ideas and suggestions. In some
organizations, views of employees are ignored and they are blocked to tell their ideas, and so non-
participative organizational climate is created in time. In formation of the climate, it is very
important which leadership styles are applied and the impact of leaders. In this context, the purpose
of this research is to determine the effect of transformational, transactional and laissez-faire
leadership styles on organizational silence. According to results of this empirical study, it is
founded that employees are not silent in transformational leadership style, but they prefer to remain
silent in transactional leadership style and laissez-faire leadership style. Furthermore, theoretical
implications for both employees and practitioners are discussed at the end of the study.

Key Words: Organizational silence, transformational leadership, transactional
leadership, laissez-faire leadership.
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I. GIRIS

Calisanlarin igyerlerinde, sorumlu olduklari islerle veya diger faaliyetlerle
ilgili goriis ve Onerilerini dile getirememeleri Orgiitsel sessizlik olarak
tanmimlanmaktadir (Vakola ve Bouradas, 2005: 440, Milliken ve Morrison, 2003:
1560, Morrison ve Milliken, 2000: 708, Alpaslan ve Kayalar, 2012: 137).
Orgiitteki sessizlik ortami tevazu, saygi ve nezaketten kaynaklanabildigi gibi
(Nakane, 2006: 1812) orgiit tarafindan diglanma ve mevcut isini kaybetme
korkusundan da kaynaklaniyor olabilir (Perlow ve Williams, 2003: 3). Orgiitsel
sessizlik ikliminin ortadan kaldirilmasinda liderlik tarzlari 6nem arz etmektedir.

Doniisttiriicti (transformational) liderlik tarzinda; liderler takipgilerine
ilham kaynagi olarak onlarin kisisel gelisimlerinde yardimci olmaya calisirlar
(Shiva ve Suar, 2010:120). Doéniistiiriict liderligin 6ziinde ¢alisanlar1 gelecege
ulastiracak vizyona ilhamla bagli olmak yatmaktadir (Shah vd., 2011: 8560).
Etkilesimci (transactional) lider; orgiitte yetkisini ve bundan kaynaklanan
otoritesini izleyenlerini &dillendirmek icin kullanmaktadir. Bu tarz liderler,
yenilik ve degisime yer vermemekte daha ¢ok mevcudu iyilestirme yolunu
benimsemektedir (Bass, 1985: 12). Tam serbesti taniyan (laissez-faire) liderlik
tarzinda ise; calisanlar kendi haline birakilmistir. Verilen goérevler dogrultusunda
plan ve programlarini kendi yapabilirler. Bu tarz liderlikte yetki kullanma hakk1
daha ¢ok astlara devir edilmistir (Sahin vd., 2004: 659).

I1. KURAMSAL CERCEVE

Makalenin kuramsal cer¢eve kisminda liderlik kavrami ve liderlik
tarzlarina yonelik literatiir kaynaklarina yer verilmektedir. Diger kisimda orgiitsel
sessizlik alaninda yapilmis ¢alismalar ve boyutlar1 konusunda kavramsal
aciklamalara deginilerek bu konuda daha 6nce yapilmis arastirmalarin sonuglari
vurgulanmaktadir. Ayrica arastirmamizin konusu olan liderlik tarzlarmin orgiitsel
sessizligi nasil etkiledigine dair daha Onceki c¢alismalarin bulgular ile
arastirmamiza konu olan hipotezler gerekcelendirerek aciklanmaya calisilmistir.

A. Liderlik Tarzlari

Literatlirde liderlik ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmakla birlikte hepsinin
ortak yonleri de mevcuttur. Buna gore liderlik, belirli bir durum ic¢inde bir amaca
ulagmak i¢in bir kisinin veya bir grubun faaliyetlerini etkileme siirecidir. (Hersey
vd., 2008: 62) Liderlik, lider, izleyici ve diger durumsal degiskenlerin bir
fonksiyonudur denilebilir (Hersey vd., 2008: 62; Eren, 2006: 437).

L= f(l, f, s) (I=leader-lider, f=follower-izleyici, s=situation-durum-kosul)
Etkili bir liderlik i¢in bu {i¢ degiskenin uyumlu olmas1 beklenir. Lider ile grup
iyeleri arasinda bir etkilesim s6z konusudur. Lider, grup iiyelerinin
ihtiyaglarindan etkilenir, bu ihtiyaglara gore bir strateji belirler. Grup iiyelerinin
dikkatlerini ¢ekerek enerjilerini bir noktada toplar ve istenen yone akisini saglar.
(Giil ve Sahin, 2011: 239).

Liderler i¢inde bulunduklari grubun ozelliklerine, caliganlarin ve isin
yapisina uygunluguna, grubun hedef ve amacglarina gore bir liderlik tarzi
belirlerler (Yesilyurt, 2007: 36). Liderlerin ¢alisanlarina uygulayacaklari liderlik
tarzlarinin ortaya ¢ikmasinda bir¢ok calisma ve durumsal faktorler 6nemli rol
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oynamaktadir (Bildik, 2009). Isletmelerde en &nemli kaynak olan insan
kaynagmin kisilik ozellikleri, kiiltiirel farkliliklari, ge¢mis deneyimleri liderin
benimseyecegi liderlik tarzi se¢iminde Onemli rol oynamaktadir. Yapilan
arastirmalar neticesinde, tek bir liderlik tarzinin her kosulda kendi basina basari
saglayamadig (Giritli ve Topgu Oraz, 2004: 253), ancak Bass ve Avolio (1994)
Tam Kapsamli Liderlik (Full Range of Leadership) adli modelinde de belirtildigi
iizere, her liderin belli oranlarda doniistiiriicii, etkilesimci ve tam serbesti taniyan
liderlik tarzlarmi sergileyebildigi belirtilmistir. Tam Kapsamli Liderlik modelinin
onceki liderlik davramist modellerini kapsayan liderlik tarzlarimi kapsamasi
nedeniyle (Sosik ve Godshalk, 2000: 369-370), bu ¢alismada asagida sadece {i¢
liderlik tarzina (doniistiiriicii, etkilesimei ve tam serbesti taniyan liderlik) yer
verilmistir.

a. Doniistiiriicii (transformational) liderlik: Doniistiirticii  liderlik
kavrami, 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan gelistirilmistir
(Northouse, 2007: 176) ve daha sonra Bernard Bass ve diger g¢alismalarla
genigletilmigtir. (Bass, 1998; Bass ve Steidlmeier, 1999; Bass ve Riggio, 2006).
Dontistiiriicii  liderlik, liderin onderlik ettigi grup ya da organizasyonun
amaclarina yonelik yeni bir bakis agis1 getirmesi ve bu bakis agis1 dogrultusunda
takip edenlerini harekete gecirme siireci olarak tanimlanmaktadir. (Koparal vd.,
2003: 150). Todd’a (1999) gore doniistiriicii liderlik, degisim ve dontisim
kiltiriini merkez alan ve degisim konusunda oOrgiitte uygulanmasi gereken
stratejiler ile ilgili rehberlik gérevini istelen bir anlayisa sahiptir (Akt: Yavuz,
2009: 57). Lider ve takipgileri arasindaki iliski onemlidir (Brophy, 2010: 18).
Clinkii dontistiiriicti lider, ¢aliganlarin gelisimini desteklemekte, onlarin yetenek
ve becerilerini kullanmakta, onlarin ihtiyaglarina ve motivasyonuna odaklanmakta
(Tomey, 2009: 187) ve uzun donemli orgiitsel hedeflere ulasmak igin ¢alisanlar
stirecin tamamina dahil etmektedir (Bass, 2000: 9-32; Gibson, 1991: 422).

b. Etkilesimci-islemsel (transactional) liderlik: Ingilizce literatiirde
“transactional leadership” olarak gecen bu kavram, g¢esitli kaynaklarda
etkilesimei, islemsel veya transaksiyonel liderlik olarak kullanilmaktadir.
Etkilesimci liderlik, amaglar1 gergeklestirmek icin yonetsel gorevlere odaklidir.
Etkilesimci lider, ¢alisanlar i¢in hedefleri belirler, giindelik faaliyetlere yonelir,
aksayan taraflar1 denetim mekanizmasi yoluyla takip eder. Bu liderler is odakli
liderlerdir. Mevkilerini politikalar, prosediirler, kisisel iligkiler yoluyla korurlar.
(Tomey, 2009: 186). Etkilesimci liderlik, yoneticilik tarzi olarak diisiiniilebilir.
Performansa ve denetlemeye dayali, 6diill ve cezaya odakli bir yaklasimdir.
Yiiksek performans, olumlu sonuglar odiillendirilir. Istenmeyen sonuglar ya
elestirilir ya da cezalandirilir (Brophy, 2010: 15). Liderin takipgileri belirtilen
hedeflere ulastiklarinda arzu edilen &diillere kavusacaklarina inanirlar. (Gibson,
1991:420) Liderin 6diill ve ceza sistemi uygulamasmin nedeni takipgilerin
performansini artirmak icin i¢ten davranmalarini saglamaya c¢alismaktir. Fakat bu
sekilde orgiit islerine tam katilimi saglasa bile, takipgilerin yaptiklari isi hevesle
yapmalarini saglayamayabilir.(Zagorsek vd., 2009:143)
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c. Tam serbesti tanmiyan (laissez-faire) liderlik: Tam serbesti taniyan
liderlik kavrami yerine bazi c¢aligmalarda pasif /kaginmact liderlik terimi
kullanilmistir  (Bennett, 2009: 2; Ho vd., 2009: 2438). Tam serbesti tantyan
liderlik tarzinda lider, elindeki otoriteyi neredeyse hi¢ kullanmaz, ¢alisanlari
kendi haline birakir (Erdal, 2007:18) Bass ve Stodgil (1990) ve Avolio (1995),
donistiiriici ve etkilesimci liderlerin igsel veya digsal motivatorlerle kisileri
performans artigina gotiirmeyi hedeflerken, tam serbesti tantyan liderlerin kayitsiz
kaldiklarini, hatta liderlik gostermediklerini ifade etmislerdir (Xirasagar S.,
2008:602). Bass (1985) ve Avolio ve Bass (2004) bu liderlik tarzinda kararlarin
ertelendigini, amaclara ulasmada liderin digerlerine karsi herhangi bir sorumluluk
almadigini belirtmisledir (Bennett, 2009: 2). Tam serbesti taniyan liderlik tarzi
bilim adamlarmin ¢aligmalarinda, yiiksek bilgi, beceri ve uzmanlia sahip
kisilerin yenilikei fikirler gelistirmelerinde kullanilabilir (Safakli, 2005: 136).

B. Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel Sessizlik; bir drgiitiin yiizlestigi anlaml1 problemlere yanit olarak
¢ok az seyin yapilmasmin veya sOylenmesinin kolektif diizeydeki yansimasi
olarak tanimlanmaktadir (Henriksen ve Dayton, 2006: 1539). Orgiitsel sessizlik
kavranm sadece sesliliginin karsilig1 olarak ele alinmamalidir. Orgiitsel sessizlikte,
sessizligin niyetli, bilingli ve amacl olarak da yapilabilecegi g6z Oniinde
bulundurulmalidir (Zehir ve Erdogan, 2011: 1390; Bagheri vd., 2012). Orgiitsel
sessizlik, bir Orgiitte yer alan kisilerin Orgilitsel faaliyetlerin iyilestirilmesine,
problemlerin ortaya g¢ikarilmasina, yeni siire¢-iiriin-hizmetlerin olusturulmasina
olanak saglayacak olan diigiince, fikir ve Onerilerini dile getirmemesi seklinde
ortaya ¢ikan bir orgiitsel davranis seklidir (Alparslan, 2010:1).

Orgiitte sik sik susturulan konular1 adlandirmak igin “tartisilmaz” terimi
kullanilir. Tartisilmaz olan konular; yonetimin uygulamalar1 hakkindaki endiseler,
calisan basarisi, kotii haber, catigmalar ve kisisel sorunlardir (Ozdemir ve
Sarioglu Ugur, 2013:262). Bu gibi konular ve diger orgiitsel problemler ve
iyilestirmeler hakkinda goriis ve diisinceler ifade edememe, isletmedeki
konugmalara Ozgiirce katilamama sonucunda, orgiitsel sessizlik s6z konusu
olmaktadir (Morrison and Milliken, 2000:706-707; Ozdemir ve Sarioglu Ugur,
2013: 262). isgorenlerin calisma yasamlarinda sessiz kalmay1 tercih etmelerini
aciklayan oOnemli bir teori de Noelle-Neumann’in (1974: 43-51) gelistirdigi
“sessizlik sarmali (spirals of silence)” teorisidir. Teorinin 6zii sudur: Kisiler
cogunlugun fikrine uymazlarsa toplum onlar1 digina iter. Kisiler yalmzliktan
ka¢inma ve arkadaslar1 tarafindan kabul gorme ihtiyaci duyarlar. Hata yapma
korkusundan ziyade izolasyon korkusu, insanlarin ayni fikirde olmasa da
cogunluga katilmalarim saglar. Eger birey, cogunlugunki ile ayni fikri tagimiyorsa
veya toplumsal destegin zayif oldugu anlasiliyorsa, goriislerini agiklamada
isteksiz davranabilir. Sessizlik sarmali kisaca, fikir beyan etmeden once fikrin
toplumsal destek diizeyini degerlendirme olayidir. Sarmalin devam igin zayif
destegin anlasilmasi, insanlarin izolasyon tehlikesini sezmesi ve izolasyondan
korkmas1 gerekir. Sessizlik sarmali varsayimlar1 bir¢ok arastirmaya konu
olmustur ve bu konuda tartigmalar devam etmektedir. (Moreno-Riano, 2002: 67,

252



Yonetim ve Ekonomi 21/2 (2014) 249-268

Moy vd. 2001; Willnat vd. 2002; Cakic1, 2007: 153). Morrison ve Milliken (2000:
708-714) ise orgiitsel sessizligin iki kokene bagli bir sonu¢ oldugunu
diisiinmektedirler. Bunlardan birincisi; Yyoneticilerin olumsuz geri bildirim
korkusudur. Insanlar negatif geribildirim almaktan kaginirlar ve bdyle bir mesaj
aldiklarinda, mesaj1 g6z ardi etmeyi, dogru degilmis gibi bertaraf etmeyi veya
kaynagin giivenilirligine saldirmayi deneyebilirler. Bu durum olumsuzluklari
tespit eden calisanlarin sessiz kalmalarina neden olabilir. ikincisi ise; yoneticilerin
calisanlar ve ydnetimin dogasi hakkinda sahip olduklar1 kapali inanglardir. Bu
inanglardan biri, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarini diistindiikleri, herhangi tesvik veya
yaptirim olmaksizin, 6rgiit yararina davranis gostermede sorumsuz, tembel ve
giivenilmez olacaklar1 inancidir. Calisanlarda bu fikrin olugmasi onlarin sessiz
kalmayr tercin etmelerine neden olabilir. Orgiitsel ~sessizligin  6nemli
nedenlerinden birisi de iliskileri zedeleme korkusudur. Calisanlar arkadaglariyla
ilgili olumsuz bir durumdan bahsettiklerinde iliskilerinin bozulmasindan, isini
kaybedebileceklerinden, terfi edemeyeceklerinden veya engellemelerle
karsilagabileceklerinden dolay1 da sessiz kalabilmektedirler (Milliken vd., 2003:
1462).

Orgiitsel sessizligin olusmasinda orgiit kiiltiiriiniin de etkili oldugu
yapilan arastirmalarda ortaya konmaktadir. Fujio’ya (2004: 337) gore ¢alisanlarin
sessizlik davranigini gostermesi sahip olduklari kiiltiir ile yakindan iliskili olarak
belirtilmektedir. Fujio (2004: 337) tarafindan yapilan bir aragtirmada Amerikal
kisiler ile Japon’larin sessizlik davraniginda farklilik bulundugu tespit edilmistir.
Japonlarin Amerikalilara gore c¢alisma ortamlart daha sicak ve arkadasga bir
atmosfere sahiptir. Bu ylizden sessizlik davranisi boyle bir ortamin bozulmamasi
adina degerli ve pozitif bir durum olarak goriilirken, Amerika’da sessizlik
degersiz ve anlamsiz olarak goriilmektedir (Akt: Ruglar, 2013: 103). Tiirk
toplumunda da otoriteye ve topluluklara baglilik yiiksektir. Bu ozellik, Turk
insanim diga kapali ve ige doniik hale getirebilmekte, onlar1 kuskucu ve giivensiz
yapabilmektedir. Bu ylizden bir gruba mensup olan bireyler kendilerini
ilgilendirmeyen konulara uzak kalmak istemektedirler (Aytag, 2007: 149).

Tim bu nedenler nedeniyle olusan Sessizlik, oOrgiitsel degisimin ve
gelisimin oniinde olduk¢a Gnemli bir engel olarak belirmektedir (Morrison and
Milliken, 2000: 706-707). Sosyal yasamda siikiitun altin oldugu diisiiniilse de,
orgiitlerde durum daha farklidir. Ciinkii c¢alisma yasaminda sessizlik, hem
caligsanlara hem de oOrgiite zarar verebilmekte ve calisanlarda stres, sinizm,
tatminsizlik ve iletisim kopukluguna yol agabilmektedir (Vakola ve Bouradas:
2005).

C. Liderlik Tarzlar1 ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski

Calisanlar isle ilgili konular, isyerinde olanlar, digerlerinin eylemleri veya
diisiinceleri  hakkinda konusmaktan ziyade sessiz kalmayi tercih ederler
(Premeaux ve Bedenian 2003: 1537; Zehir ve Erdogan, 2011). Ancak bu
sessizligin olusmasinda liderin nasil davrandigi, olaylara nasil yaklastig
onemlidir. Ciinkii agik bir iletisimi desteklemeyen liderlik davramiglari altinda
calisanlar, bu korkunun altinda orgiit yararma veya yanlig giden uygulamalar
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konusundan fikirlerini beyan edememektedir. Boylece orgiit icerisinde gizli ve
giivensizlige dayali bir mikro iklim meydana gelmektedir (Henriksen ve Dayton,
2006: 1547-1548). Yoneticilerle galisanlar arasindaki farkliliklara bakis agisi ve
bunu orgiit i¢in yaratici bir giic haline getirememe de orgiitsel sessizlige neden
olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 709). Ciinkii lider farkliliklar1 ortak
bir ¢izgide birlestirmediginde, isletme misyonu etrafinda paylasilan bir vizyonun
olugmasi da zorlagacaktir. Ayrica liderin negatif geri bildirimde bulunma korkusu,
gizli yonetsel inanglar (lider en 1iyisini bilir seklinde) ve liderin yonetsel
uygulamalar1 (negatif geri bildirimleri informal olarak iletememe) da ¢alisanlari
orglitsel sessizlige itebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 711-712).
Bulunduklar1 konum itibariyle liderler astlari ile yakin iliskiler kuramadiginda
calisanlar kendileri, yoneticileri, orgiitii ve diger paydaslar1 hakkindaki problem
ve Onerileri paylasmama ve sessiz kalma yoluna gidebilmektedir (Bakmunkh,
2011: 69; Taskiran, 2011).

Liderlik tarzlar1 ve yaklasimlar ile orgiitsel sessizlik arasinda ulusal ve
uluslararasi alanyazinda ¢esitli uygulamaya doniik arastirmalar yapilmistir. Bildik
(2009: 67-72), Bakmunkh (2011: 101), Erol (2012) ve Ko6se (2013) tarafindan
yapilan arastirmalarda, doniistiiriicti liderlik ile oOrgiitsel sessizlik arasinda ters
yonde bir iligkinin oldugu belirlenmigstir. Tagkiran (2010: 169-172) tarafindan
yapilan arastirmada doniistiiriici liderligin bireysel sessizligi negatif olarak
etkiledigi, iliskisel sessizligi ise pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir. Zehir ve
Erdogan (2011: 1391-1400) tarafindan yapilan arastirmada etik liderligin kabul
edilen Orgiitsel sessizligi —degisime ¢ok az hazir ve genellikle goniilli olmayan
calisanlarin, ayn1 zamanda kendi sessizliginin de ¢ok az farkinda oldugu durumu
ifade eder— negatif olarak etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Erdogan (2011: 66-
67) tarafindan yapilan aragtirmada, etkili liderligin alt boyutlarindan olan goérev
odakli liderligin, caligsan sessizliginin iki alt boyutu olan kabul edilen sessizlik ile
negatif, Orgilit yararina sessizlik ile pozitif bir iliski igerisinde oldugu
belirlenmistir. Erol (2012) ve Bildik (2009: 67-72) tarafindan yapilan
aragtirmalarda, etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderligin belirtilen sessizlik
kaynaklarini pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir. Taskiran (2010: 169-172)
tarafindan yapilan arastirmada etkilesimei liderligin iliskisel sessizligi negatif
olarak etkiledigi, bireysel sessizligi ise pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir.
Bakmunkh (2011: 101) tarafindan yapilan arastirmada da etkilesimci liderlik ile
tiim sessizlik kaynaklar1 arasinda ise pozitif bir iligski gézlenmistir. Karacaoglu ve
Cing6z (2009) tarafindan yapilan arastirmada, acik liderlik davranisi ile sessizlik
arasinda negatif bir iliski gozlenmistir. Piderit ve Ashford (2003: 1478-1479)
tarafindan yapilan arastirmada, kadin yoneticilerin 6rgiit icindeki kadinlara nasil
davrandiklar1 ve bunun sonucunda sessiz kalip kalmadiklari incelenmistir. Bu
kapsamda c¢alisanlarin dikkatini ¢ekme taktikleri (issue-selling tactics) c¢alisanin
sessizligini bozmakta, iletisime agiklik getirmekte ve onlari o konu hakkinda
konusmaya itmektedir.

Baz1 arastirmalarda ise liderlik tarzlar1 ve yaklasimlariin sessizlikten
ziyade, sesliligi artirdigi belirlenmistir. Sessizlik davranigi orgiit i¢in negatif bir
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durum olarak algilanirken, seslilik ise pozitif bir durum olarak algilanmaktadir.
Cinkii seslilik gelisim firsatlarinin pesinden kosmanin, problemlere ve ilgili
konulara ¢aba harcamanin sonucunda gelismektedir (Van Dyne vd., 2003). Orgiit
icerisinde calisanlarin kendi yoneticilerine ve diger {ist diizey yoneticilerine karsi
acik olabildigi bir iletisim yapisinin kurulmasi, orgiit igerisindeki sessizligi, cok
seslilige cevirebilmektedir (Nikolaou vd., 2008: 668). Ornegin, Detert ve Burris
(2007: 878-879) tarafindan yapilan arastirmada, degisim-odakli liderligin iki
boyutu (doniistiiriicii liderlik ve yonetsel aciklik) ve astlarin gelisim-odakli
sesliligi arasinda iliski incelenmistir. Arastirmada yonetsel acgikligin, calisan
sesliligi ile daha cok iliskili oldugu belirlenmistir. Ayrica bu iliskide calisanlarin
acikca konugmalarin1 tesvik eden —Iliderin Onemini gosteren— psikolojik
giivenlik algisiin araci oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda liderin bu iki boyuta
ait davraniglari, daha iyi performans gosteren calisanlarin daha fazla acgikga
konusgabilmesi (sesliligi) ile sonuglanmistir. Fuller vd. (2006: 1090) gore yapici ve
degisim-odakli bir iletisim ile karakterize edilen ¢alisan sesliligi, c¢alisanin
hissettigi sorumluluk duygusu ile pozitif olarak iliskilidir. Erdogan (2011: 75-76)
tarafindan yapilan arastirmada, etkili liderligin alt boyutlarindan gorev odakli
liderlik ile orgiitsel sesliligin alt boyutlarindan savunma amagcl seslilik arasinda
negatif ve Orgiit yararina seslilik ile arasinda ise pozitif bir iliski belirlenmistir.
Premeaux ve Bedenian (2003: 1555) tarafindan yapilan arastirmada 6z-izleme
diizeyi diisiik oldugu zaman, igsel kontrol, 6z-saygi, iist yonetime karsi agiklik ve
yoneticiye olan giivenin arttigi ve boylece calisanin daha agik konusabildigi
belirlenmistir.

D. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Yukarida ifade edilen arastirmalar kapsaminda asagida yer alan ana
hipotezi ve alt hipotezler gelistirilmistir.

H1: Dontstiiriicii liderligin orgiitsel sessizlige negatif yonde bir etkisi
vardir.

H2: Etkilesimci liderligin orgiitsel sessizlige pozitif yonde bir etkisi
vardir.

H3: Tam serbesti taniyan liderligin orgiitsel sessizlige pozitif yonde bir
etkisi vardir.
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Orgiitsel Sessizlik

Isle lgili Konulardan

Liderlik Tarzlar - Kavnaklanan

Tam Serbesti Tanryan (— | Miskileri Zedeleme
Liderlik Loy Korkusu

[ p—

Yonetsel ve Orgiitsel

Dontistiiriicti Liderlik Kaynakls

A 4

izolasyon Korkusundan
Etkilesimci Liderlik Kavnaklanan

A 4

Tecriibe Eksikliginden
Kaynaklanan

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

I11. METODOLOJI

Metodoloji kisminda arasgtirmanin amaci, yontemi ve arastirmaya
katilanlarin demografik bilgilerine yer verilerek elde edilen verilerin analiz
sonugclar1 ve hipotezler test edilmektedir.

A. Arastirmanin Amaci

Calisanlar is yagsamu igerisinde is ortaminin dogal iklimine uygun olarak
cesitli liderlik davraniglart ile karsilagsmaktadir. Ancak bu liderlik davranislari
calisgan beklentileri ile uyusmadiginda c¢alisanlarda orgiite karsi sessiz kalma
davranisi gelismektedir. Bu kapsamda yapilan arastirmada doniistiiriici,
etkilesimei ve tam serbesti taniyan liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizligi ne oranda
etkilediginin belirlenmesi amaglanmaktadir.

B. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araclar

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir. Anket
formunun hazirlanmasinda liderlik tarzlariyla ilgili sorularda Bass ve Stogdill
(1990) tarafindan gelistirilen Slcekten yararlanilmistir. Orgiitsel sessizlikle ilgili
sorularin hazirlanmasinda ise Cakici ve Cakici (2007) tarafindan hazirlanan 6lgek
kullanilmigtir.  Anketler deneklerin ulagilabilirlik agisindan en kolay yoldan
arastirmaya dahil edilmesi esasina dayanan kolayda ornekleme (convenience
sampling) yontemi ile Istanbul ve Bursa illerindeki uygulanmistir. Uygulama
stireci anketorler arac1hg1y1a yliz ylize goriisme yonteml ile gergeklestirilmistir.

C. Arastirmanmn Orneklemi ve Demografik Ozellikleri

Arastirmaya 66 kamu, 100 sigorta ve 76 otomotiv sektorii ¢alisani
katilmigtir. Ankete katilan sayisi 242 calisandan olugmaktadir. Arastirmaya
katilanlarin unvan/statii agisindan en yiliksek oranimi 49,5% (120 kisi) ile
“elaman” statlisiindeki ¢alisanlar olusturmaktadir. Yas acisindan 42,6% (103 kisi)
oranla 31-40 yas arasindakiler; cinsiyet agisindan 65,7% (159 kisi) oranla
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erkekler; egitim durumu agisindan 38,4% (93 kisi) oranla iiniversite mezunu
olanlar ve sektor agisindan 41,3% (100 kisi) oranla sigorta sektdriindeki calisanlar
arastirma Ornekleminde demografik acidan ©6n plana c¢ikan o6zellikleri
gostermektedir.

D. Verilerin Analizi

a. Giivenilirlik Degerleri: Liderlik tarzlar1 i¢in 31 maddeye iligkin
Cronbach’s Alpha degeri 0,86; orgiitsel sessizlik i¢in 25 maddeye iliskin
Cronbach’s Alpha degeri 0,93 olarak bulunmustur. Alpha degerine gore; 0,80 ile
1 arasinda yer alan degerler Olgegin yiliksek derecede giivenilir oldugunu
gostermektedir (Akgiil ve Cevik, 2003: 435-436).

b. Faktor Analizi Sonuclari: Farkli bir Orneklem iizerinde yapilan
aragtirmanin yap1 gegerliligini sinamak icin bagimsiz ve bagimli degiskenler ayr
ayr1 Varimax rotasyonlu faktor analizine tabi tutulmustur. Liderlik tarzlar1 i¢in
yapilan 32 maddeye ait faktor analizi sonucunda, liderlik tarzlarinin doniistiiriicii,
etkilesimci ve tam serbesti tamiyan liderlik olmak iizere 3 faktore ayristigi
gozlenmistir. Ancak doniistiiriicii liderlige ait “Calisanlarin gii¢lii yonlerine
odaklanir.” ifadesi faktor yiikii 0,50°den kiigiik oldugu igin indirgenerek analiz
dis1 birakilmis ve 31 madde ile faktor analizi tekrarlanmistir. Boyutlarin faktor
yiikleri dontstiiriicii liderlik i¢in 0,542-0,696 araliginda; etkilesimci liderlik i¢in
0,508-0,747 araliginda ve tam serbesti taniyan liderlik icin ise 0,645-0,808
arahgindadir. Ug faktérle tammlanan bu dlgegin agiklanan toplam varyansi %
49,192 olarak bulunmustur. Liderlik tarzlar1 i¢in 31 maddeye ait KMO 6rneklem
uygunlugu test sonucu 0,895 olarak bulunmus, Barlett test sonucu da anlaml
cikmistir (p<0,05).

Orgiitsel sessizlik i¢in yapilan 29 maddeye ait faktdr analizi sonucunda
orgiitsel sessizligin igle ilgili konulardan kaynaklanan sessizlik, iligkileri zedeleme
korkusundan kaynaklanan sessizlik, yonetsel ve orgiitsel kaynakli sessizlik,
izolasyon  korkusundan kaynaklanan sessizlik ve tecriibe eksikliginden
kaynaklanan sessizlik olmak tizere 5 faktére ayristigi gozlenmistir. Ancak
yonetsel ve oOrgiitsel kaynakli sessizlige ait “Fikirlerime yoneticilerin kulak
vermeyecegini disiiniiyorum.”, “Acikca konugmam bir fayda saglamayacak.” ve
“Hiyerarsik yapinin kati olmasi fikirlerimi sdylememi engelliyor.” ifadeleri ve
isle ilgili konulardan kaynaklanan sessizlige ait “Yeni fikir ve Oneriler is yiikiimii
arttirabilir.” ifadesi faktor yiikleri 0,50°den kii¢iik oldugu i¢in indirgenerek analiz
dis1 birakilmis ve 25 madde ile faktor analizi tekrarlanmistir. Boyutlarin faktor
yiikleri isle isle ilgili konulardan kaynaklanan sessizlik igin 0,557-0,654
araliginda; iligkileri zedeleme korkusundan kaynaklanan sessizlik i¢in 0,629-
0,792 araliginda; yonetsel ve Orgiitsel kaynakli sessizlik i¢in 0,557-0,745
araliginda; izolasyon korkusundan kaynaklanan sessizlik i¢in 0,561-0,798
araliginda ve tecriibe eksikliginden kaynaklanan sessizlik i¢in 0,531-0,738
araligindadir. Bes faktorle tanmimlanan bu Olcegin agiklanan toplam varyansi
%58,783 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik i¢in 25 maddeye ait KMO
orneklem uygunlugu test sonucu 0,910 olarak bulunmus, Barlett test sonucu da
anlamli ¢ikmistir (p<0,05).
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¢. Hipotezlerin Testi:

H1, H2 ve H3 hipotezlerini smamak igin g¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Bu amagla {i¢ liderlik tarzinin 6rgiitsel sessizligin bes alt boyutu ile
arasindaki nedenselligi belirlemek bes farkli regresyon analizi yapilmistir. Tiim
analizler; ***p<0,001,; **p<0,01; *p<0,05’anlamlilik ~ seviyelerinde
degerlendirilmistir.

Tablo 1°deki veriler modelin anlamli oldugunu gdstermektedir (F=
43,435; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri aciklama orani
diizeltilmis R> degeri 0,346 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden
yonetsel ve orgiitsel nedenlerden dolayi calisanlarin sessiz kalmalarini liderlik
tarzlart % 34,6 oraninda etkilemektedir. Calismada is gorenlerin sessiz
kalmalarinda en O©nemli nedenin yonetsel ve orgiitsel nedenler oldugu

gozlenmistir.
Tablo 1: Liderlik Tarzlar1 ile Yénetsel ve Orgiitsel Nedenlerle Sessiz Kalma Arasindaki
Mliski
YO =a+pI DL+B2EL +B3 TSTL +¢
Model 1 YO“ :"Yf'.jn"et?ellve é_rgiitsel nedenlerlle t%rgﬁ;te. sesgiz kalma DL
: Dontistiiriicti liderlik EL: Etkilesimci liderlik TSTL: Tam
serbesti taniyan liderlik
- Standart Olmayan | Standartlastirilom
Degiskenler Katsayilar ! Katsaysllar ' P Sonug
Sabit 3,502 0,000
Doniistiiriicii -0,504 -0,467 0,000*** | Desteklendi
Etkilesimci 0,134 0,132 0,032* Desteklendi
Tam serbesti 0,240 0,288 0,000*** | Desteklendi
Diizeltilmis R? 0,346
F 43,435 P=0,000

*p<0,05 *** p<0,001

Regresyon analizi sonuglarina gore her ii¢ liderlik tarzi da yonetsel ve
orgiitsel nedenlerden kaynaklanan sessizligi etkiledigi sonucuna ulasilmigtir.
Déniistiiriicii liderlik (p=-0,467; p= 0,000 (p<0,001)) sessizligi ters yonde % 46,7
oraninda, etkilesimci liderlik (B= 0,132; p= 0,032 (p<0,05)) sessizligi ayn1 yonde
%13,2 ve tam serbesti tantyan liderlik (B= 0,288; p= 0,000) sessizligi agiklamada
ayn1 yonde %28,8 oraninda bir etkiye sahiptir.

Analiz sonuglarindan elde edilen sonuglara gore, calisanlarin Orgiitsel
sessizlik gostermelerinde en onemli faktoriin yonetsel ve oOrgiitsel nedenlerden
kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir. Doniistiiriicii liderlik uygulamalarina yer
veren liderler gelisim firsatlarin1 saglamakta ve bu gelisim firsat1 da ¢alisanlari
ozgiir ve yaratic1 diisiinceye tesvik etmektedir. Ug liderlik tipinin de &rgiitsel
sessizlik iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. Ancak doniistiiriicli liderligin
orgiitsel sessizlik iizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.
Calisanlaniyla gurur duyan, etik degerlere dikkat eden, ortak misyona vurgu
yapan, cosku ve heyecan uyandiran, ¢alisanlari ile tek tek ilgilenen, kogluk yapan,
calisanlarinin gii¢lii yonlerine vurgu yapan ve problemleri bir 6grenme firsati
olarak degerlendiren liderlerin oOrgiitsel sessiz kalma davramisini azalttig
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sonucuna ulasilmistir. Ancak etkilesimci ve tam serbesti tantyan liderlik tiplerinin
ise Orgiitsel sessiz kalma davranigimi artirdigi gozlenmistir. Sonug olarak
calisanlarini her firsatta destekleyen ve degisimin Onciisii olan liderlerin 6rgiitsel
sessizligi onemli oranda azalttig1 sdylenebilir.

Tablo 2°deki veriler modelin anlamli oldugunu gdstermektedir (F=
19,695; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
diizeltilmis R> degeri 0,189 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden
isle ilgili konulardan kaynaklanan calisanlarin sessiz kalmalarini liderlik tarzlari
% 18,9 oraninda etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore doniistiiriicii ve tam serbesti taniyan
liderlik tarzlarmin isle ilgili konulardan kaynaklanan sessizligi etkilerken,
etkilesimci liderlik tarzinin sessizlik iizerinde bir etkisinin olmadig1 sonucuna
ulagilmistir (B= 0,104, p= 0,128). Doniistiiriicii liderlik (B= -0,391; p= 0,000
(p<0,001)) sessizligi ters yonde % 39,1 oraninda ve tam serbesti taniyan liderlik
(B= 0,169; p= 0,032 (p<0,05)) sessizligi agiklamada ayni yonde %16,9 oraninda
bir etkiye sahiptir. o

Tablo 2: Liderlik Tarzlari Ile Isle Ilgili Konulardan Kaynaklanan Sessiz Kalma
Arasindaki Iliski

_I'{'K=q+,81 DL + 2 EL +83 TSTL + ¢
Model 2 K : Islf: 11g111 lfo?ul_ardap kaynaklanan érg@tte §e§siz I'<a|ma

DL : Donistiirtict liderlik EL: Etkilesimci liderlik

TSTL: Tam serbesti tantyan liderlik
Degienter | St Oman [ Suntoentos T o | soms
Sabit 3,589 0,000
Doniistiiriicii -0,476 -0,391 0,000*** Desteklendi
Etkilesimci 0,119 0,104 0,128 Desteklenmedi
Tam serbesti 0,159 0,169 0,032* Desteklendi
Diizeltilmis R? 0,189
F 19,695 P=0,000

*p<0,05 *** p<0,001

Regresyon analizi sonucunda isle ilgili sorunlar oldugunda veya oneriler
gelistirildiginde calisanlara yardimci olmayan ve serbestligi taniyan liderlerin
orgiitsel sessizlige neden oldugu sdylenebilir. Ciinkii bdyle bir durum karsisinda
calisanlar ve diger takim arkadaslar1 sorun veya Onerilerin yonetime iletilmesini
gereksiz bir davranig olarak goriip rahatsiz olabilir ve bu nedenle ¢alisanlara karsi
olumsuz bir tavir alabilirler. Bu durum ¢alisanin gbrev yeri ve pozisyonunun
degistirilmesine ve hatta isini kaybetmesine kadar da gidebilmektedir. Bu nedenle
calisanlar oOrgiit icerinde sessiz kalma davramisi gosterebilmektedirler. Ayrica
calisanlar yeni fikir veya onerilerin is yiikiinii arttirabileceginden de korkup sessiz
kalma davranisi gostermis de olabilirler. Bu ylizdendir ki katilimer ve paylasimci
bir yonetimi destekleyen doniistiiriicti liderligin bu kaygilar azaltacagi, yapict
iligkiler igerisinde huzurlu bir ¢alisma ortami yaratarak Orgiitsel sessizligi
azaltacagi sOylenebilir.
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Tablo 3’deki veriler modelin anlamli oldugunu gostermektedir (F= 9,438;
p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
diizeltilmis R> degeri 0,095 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden
tecriibe eksikliginden kaynaklanan calisanlarin sessiz kalmalari liderlik tarzlari
% 9,5 oraninda etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglara gore doniistiiriicti ve etkilesimci liderlik
tarzlarinin tecriibe eksikliginden kaynaklanan sessizligi etkilerken, tam serbesti
taniyan liderlik tarzinin sessizlik {izerinde bir etkisinin olmadigi sonucuna
ulagilmistir (B= 0,108, p= 0,117). Doniistiiriici liderlik (B= -0,319; p= 0,000
(p<0,001)) sessizligi ters yonde % 31,9 oraninda ve etkilesimci liderlik (= 0,164;
p= 0,024 (p<0,05) sessizligi agiklamada ayni yonde %16,4 oraninda bir etkiye

sahiptir.
I?I'ablo 3: Liderlik Tarzlar le Tecriibe Eksikliginden Kaynaklanan Sessiz Kalma
Arasindaki Iliski
TE = o + I DL+ B2 EL +B3 TSTL + ¢
Model 3 TE : Tegrii..l)e.glfsi.lfli_gind?n kaynaklanan .6rg.1"1tte. ss:ssiz.kalma
DL : Doniistiiriicii liderlik EL: Etkilesimci liderlik
TSTL: Tam serbesti tantyan liderlik
pegiskenter | SR e | oy | P Sonus
Sabit 3,041 0,000
Doniistiiriicii -0,367 -0,319 0,000*** Desteklendi
Etkilesimci 0,177 0,164 0,024* Desteklendi
Tam serbesti 0,096 0,108 0,117 Desteklenmedi
Diizeltilmis R? 0,095
F 9,438 P=0,000

*p<0,05 *** p<0,001

Regresyon analizi sonucunda ¢alisanlarin gostermis oldugu sessiz kalma
davranis1 sadece yoneticisi veya takim arkadaslarindan kaynaklanmayip
kendisinin tecriibesine olan giivensizliginden de kaynaklanabilir. Odiil ve
cezalarla yonetilen etkilesimci liderlik tipinde calisanlar problem bildirir veya
onerilerde bulunurlarken yeterince bilgi, tecriibbe ve deneyimlerinin olmadiginin
diisiiniilmesinden ve bulundugu pozisyonun diisiikliigiinden dolay1 fikirlerinin
onemsenmeyecegini diislinerek sessiz kalmis olabilirler. Ayrica calisanlar ‘bu
problem ve oOneriler beni degil yonetimi ilgilendirir’ diisiincesi ile sessiz kalma
davranis1 gostermis de olabilir. Ancak calisanlarina 6gretmenlik ve kogluk yapan,
calisanlar ile 6zel olarak ilgilenen, problem ve oneriler s6z konusu oldugunda
farkli bakis agilar ile siireci yoneten ve ¢alisanlarin giiclii yonlerine vurgu yapan
doniistiirticti liderlerin ise orgiitsel sessiz kalma davranigini azalttigi sdylenebilir.

Tablo 4’deki veriler modelin anlamli oldugunu gostermektedir (F=
15,568; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama orani
diizeltilmis R> degeri 0,154 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden
izolasyon korkusundan kaynaklanan ¢alisanlarin sessiz kalmalarmi liderlik
tarzlar1 % 15,4 oraninda etkilemektedir.
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Tablo 4: Liderlik Tarzlar fle izolasyon Korkusundan Kaynaklanan Sessiz Kalma
Arasindaki Tliski

fK:q+ﬁI DL+ 2 EL +3 TSTL + ¢
Model 4 IK :Izolasyon korkusundan ka}{naklanan érgﬁttF: se.ssiz'

kalma DL : Dénistiirticii liderlik EL: Etkilesimci

liderlik TSTL: Tam serbesti taniyan liderlik
begenter | Sendrt Ot [ Sundartateims T | onu
Sabit 3,914 0,000
Déniistiiriicii -0,434 -0,324 0,000*** Desteklendi
Etkilesimci -0,011 -0,009 0,902 Desteklenmedi
Tam serbesti 0,135 0,131 0,051 Desteklenmedi
Diizeltilmis R? 0,154
F 15,568 P=0,000
*** p<0,001

Regresyon analizi sonuglarma goére donistiiriicii liderlik tarzinin
izolasyon korkusundan kaynaklanan sessizligi etkilerken, etkilesimei (B= -0,009;
p=0,902) ve tam serbesti taniyan liderlik tarzinin (f= 0,131, p= 0,051) sessizlik
iizerinde bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Doniistiiriicti liderlik (B= -
0,324; p= 0,000 (p<0,001)) sessizligi aciklamada ters yonde % 32,4 oraninda bir
etkiye sahiptir.

Analiz sonuglarindan elde edilen verilere gore, calisanlar problem veya
Oneri bildirdiginde sorun yaratan, diizen bozan, sikayet¢i, ara bozucu olarak
degerlendirilme korkusu neticesinde kendisine duyulan saygi ve giivenin
azalmasindan duyacagi endise ile sessiz kalmayi tercih etmis olabilir. Ciinkii
boyle bir durumda calisanin maruz kalabilecegi tecrit edilme davranisini
diisiinmek bile hayal edilemez bir bicimde korkutucu olabilir. Izolasyon korkusu
ayrica yoneticinin negatif geri bildirimine olan olumsuz tepkisi sonucunda da
olugmus olabilir. Ancak yapici elestirileri bir firsat olarak goren, farkliliklari bir
renk olarak degerlendirip bunlar1 6grenmeye calisan, olaylara iyimser yaklasan
doniistiirticti liderlerin ise orgiitsel sessiz kalma davranigini azalttigi sdylenebilir.

Tablo 5: Liderlik Tarzlar1 ile iligkileri Zedeleme Korkusundan Kaynaklanan Sessiz
Kalma Arasindaki Iligki

[ZK = o + pI DL + B2 EL +3 TSTL + ¢
Model 5 IZK lli_sk_lilerﬂi %e(‘ihel.eme‘korkusundan 6r'gi'1tt'e Sgsgiz kglma

DL : Donistiiriict liderlik EL: Etkilesimci liderlik

TSTL: Tam serbesti tantyan liderlik
Degiskenter | SR IR | N atar P Sonug
Sabit 4,444 0,000
Doniistiiriicii -0,409 -0,294 0,000*** Desteklendi
Etkilesimci -0,107 -0,082 0,247 Desteklenmedi
Tam serbesti 0,059 0,055 0,414 Desteklenmedi
Diizeltilmis R? 0,129
F 12,846 P=0,000
*** n<0,001
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Tablo 5°deki veriler modelin anlamli oldugunu gostermektedir (F=
12,846; p= 0,000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri agiklama oram
diizeltilmis R> degeri 0,129 olarak bulunmustur. Orgiitsel sessizlik nedenlerinden
iligkileri zedeleme korkusundan kaynaklanan calisanlarin sessiz kalmalarini
liderlik tarzlar1 % 12,9 oraninda etkilemektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore doniistiiriicii liderlik tarzinin iligkileri
zedeleme korkusundan kaynaklanan sessizligi etkilerken, etkilesimci (p= -0,082;
p= 0,247) ve tam serbesti tantyan liderlik tarzinin (= 0,055, p= 0,414) sessizlik
tizerinde bir etkisinin olmadigi sonucuna ulagilmigtir. Dontistiirticii liderlik (B= -
0,294; p= 0,000 (p<0,001)) sessizligi a¢iklamada ters yonde % 29,4 oraninda bir
etkiye sahiptir.

Regresyon analizi sonuglar1 degerlendiginde ¢alisanlar problemler veya
oneriler s6z konusu oldugunda bunlarin agik¢a ifade edilmesinden dolayr diger
calisanlarin ve yoneticilerin kendisini desteklemeyecegi ve iligkilerinin bu
nedenle zarar gorebilecegi korkusundan dolay:r sessiz kalma davranigi gostermis
olabilirler. Iste bu noktada calisanlarin algilarim degistiren lider tipinin yine
doniistiiriici lider oldugu soOylenebilir. Ciinkii ¢alisanlarin1 ortak bir vizyon
etrafinda toplayan, problemlere farkli bakis acilar1 ile yaklasilmasinin 6nemli bir
kiimiilatif etki yaratacagini diisiinen ve c¢alisanlara siirekli destek saglayan
doniistiiriici liderlerin kurduklart yapici iletisim sayesinde calisanlarin sessiz
kalma davraniglarin1 azalttigi sdylenebilir. Aragtirma kapsaminda incelenen
degiskenler arasindaki desteklenen iligkiler iliski Sekil 1 de gdsterilmektedir.

IV. TARTISMA

Bu c¢alismanin motivasyonu, isgorenlerin  fikirleri ile isletme
faaliyetlerine destek olduklart ve saglikli bir iletisim ve tartigsma ortaminin
olusturulmasi igin liderler tarafindan benimsenmesi gereken yaklasim tarzinin
neler olmasi gerektigi konusuna agiklik getirmektir. Bu konuda literatiirde yapilan
bazi calismalarda sessizligi azaltacak liderlik yaklasimi olarak doniistiiriicii
liderlik tarzi 6n plana ¢ikmaktadir. Bakmunkh (2011: 101), K&se (2013), Erol
(2012: 80-83) ve Bildik (2009: 67-72) tarafindan yapilan arastirmalarda
doniistlirticii liderlik tarzimin Orgiitte olusabilecek sessizlik ortamimi azalttig
yoniinde sonuglara ulagilmistir. Ayrica orgiitsel sessizlik olgusu orgiitlerde ¢ok
sik ve yaygin olarak goriilmesine ragmen, temel bilesenleri ve liderlik tarzlariyla
arasindaki ile iligki ile ilgili olarak ¢ok az ampirik ¢aligma olmasi aragtirmanin
yapilma ihtiyacin1 dogurmustur. Bu maksatla Bass ve Avolio’nun (1994) Tam
Kapsamli Liderlik (Full Range of Leadership) adli modeli esas alinmustir.
Modelin o6nceki liderlik davranist modellerini kapsayan liderlik tarzlarin
kapsamas1 ve her liderin belli oranlarda doniistiiriicii, etkilesimci ve tam serbesti
taniyan liderlik tarzlarini sergileyebildiginden (Sosik ve Godshalk, 2000: 369-
370) yola ¢ikilarak, bu liderlik tarzlariin o6rgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinin
belirlenmesi amaglanmistir.

Yapilan arastirma neticesinde alan yazinda yer alan bulgularla
tarafimizdan yapilan ¢alismada elde edilen sonuglarin paralellik gosterdigi tespit
edilmigtir. Tagkiran (2010: 169-172) tarafindan yapilan arastirmada da alan
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yazin desteklenmis ve doniistiiriicii liderligin orgiitsel sessizligin yani sira bireysel
sessizligi de azalttigi sonucuna ulasilmistir. Arastirmada ayrica etkilesimci
liderligin yonetsel ve orgiitsel nedenlerden ve tecriibe eksikliginden kaynaklanan
sessizligi; tam serbesti taniyan liderligin yonetsel ve Orgiitsel nedenlerden
kaynaklanan ve isle ilgili konulardan kaynaklanan sessizligi arttirdigi yoniinde
sonuglar elde edilmistir. Erol (2012: 80-83) tarafindan yapilan arastirmada da
etkilesimci liderligin yonetsel ve Orgiitsel nedenlerden kaynaklanan sessizligi
arttirdigr  yoniinde benzer sonuglara ulagilmigtir. Tagkiran (2010: 169-172)
tarafindan bireysel sessizlige yonelik yapilan aragtirmada etkilesimei liderligin
yine sessizligi arttiran bir unsur oldugu goriilmektedir. Bakmunkh (2011: 101)’da
yaptig1 aragtirmada etkilesimci liderlik tarzinin tiim Orgiitsel sessizlik boyutlari
tizerinde sessizligi arttiric1 bir rol oynadigini tespit etmistir. Erdogan (2011: 66-
67) ise gorev odakli liderlik anlayiginin ¢aliganlarin orgiit yararina sessiz kalma
davraniglart arttirdigi yoniinde bulgular elde etmistir. Bildik (2009: 67-72)
tarafindan yapilan arastirmada da etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik
tarzlarinin Orgiit igerisinde sessizligi artirdigi (sadece etkilesimci liderlik tecriibe
eksikliginden kaynaklanan sessizligi etkilememistir) belirlenmistir.

Tam Kapsamli Liderlik modeli esas alinarak yapilan arastirmanin liderlik
ve sessizlik arasindaki iligkileri inceleyen diger arastirma sonuglartyla tutarl
oldugu ve modelin bagimsiz olarak yapilan diger liderlik tarzlarina biitiinciil bir
anlayis getirdigi soOylenebilir. Ayrica arastirmanin uygulandigi sektorler alan
yazindan farklilik gostermesine ragmen, benzer sonuglara ulagilmis ve orgiitsel
sessizligin azaltilmasi igin en uygun liderlik tarzinin dontstiiriict liderlik tarzi
oldugu hemen hemen her sektor i¢in gegerli bir durum olarak ortaya ¢ikmistir.

Ozetle doniistiiriicii veya bazi arastirmalarda degisimci liderlik olarak
ifade edilen liderlik tarzimin Orgiit icerisindeki sessizligi azalttigi ve acik bir
iletigim sistemi olusturdugu soylenebilir. Esasinda doniistiiriicic  liderlik
davranislar1 sonucunda olusturulmus boyle bir orgiit iklimi ¢agdas is yasaminda
calisanlarin biiyiikk bir arzu ile istedikleri bir ortamdir. Ancak diger arastirma
sonuclarinda da goriildiigi gibi etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik
acisindan durum bu sekilde i¢ agic1 degildir. Ciinkii arastirma sonuglar1 bu liderlik
tarzlarinin  Orgiit igerisindeki sesliligi engelleyici bir unsur oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle orgiit icerisinde degisime, acikliga, bireysel
farkliliklarin ~ degerine, hakkaniyete Onem veren doniistiriicii  liderlik
davraniglarinin, orgiitsel sessizligi azaltabilecek 6nemli bir degisken olabilecegi
distiniilmektedir.

V. SONUC

Calisanlar bir orgiitteki iklimden ve orgiit yoneticisinin uyguladigi liderlik
tarzlarindan oldukga etkilenmektedirler. Rahat ve uyumlu bir ¢alisma ortaminda,
kendilerini destekleyen ve yoOnlendiren bir liderin oldugu organizasyonda
yaraticiliklarim ve yenilik¢i goriislerini daha iyi paylasabilmektedirler. Aksi
takdirde isletme i¢in 6nemli derecede yenilik ve firsat olusturabilecek fikirlerini
ve diislincelerini kendilerine saklama egilimi gostermektedirler. Bu durumu
literatiirde orgiitsel sessizlik olarak adlandirmak miimkiindiir. Orgiitsel sessizligin
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Onemi gectigimiz donemlerde yeterince anlagilamamistir. Ancak giiniimiizde hizl
iletisim ag1 ve katilimc1 yonetim tarzlarinin isletmeye kazandirdiklan firsatlar goz
oniine alindiginda olduk¢a &nemli bir kavram olarak goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik isletme icerisinde yeni fikirlerin ve diisiincelerin ortaya ¢ikmasini
engellemekle birlikte, orgiit icerisindeki problemlerin yeterince tartisilmamasi ve
sorunlarin daha ortaya ¢ikmadan ¢6ziilme imkanimin bulunamamasindan
kaynaklanan bir takim 6rgiit i¢ci huzursuzluklara da neden olmaktadir. Bu durum
calisanlarin  motivasyonlarin1  ve  orgiitsel bagliliklarint  6nemli  Slcilide
etkileyebilir.

Bir organizasyonda orgiitsel sessizligin hakim oldugu yapiy1, her seyin
konusgulabildigi, tiim fikirlerin rahatlikla tartigilabildigi bir ortama doniistiirmede
organizasyonun liderine biiyiik gorev diismektedir. Lider tarafindan uygulanan
yonetim tarzinin c¢aliganlarin sessiz kalmasinda Onemli oranda etkili oldugu
yapilan arastirmalar sonucunda ortaya konulmaktadir. Calisanlar1 tamamen
serbest birakildigi bir liderlik tarzinda ya da 6diil ve cezanin 6n planda oldugu
etkilesimei bir liderlik tarzinda calisanlarin goriis ve Onerilerini paylagmak yerine
daha cok sessiz kalmayi tercih ettikleri goriilmektedir. Calisanlarin degisimine ve
gelisimine destek saglayan, onlarin ¢alisma yasaminda daha basarili olmalar1 igin
onlart yonlendiren, problemlerine kayitsiz kalinmayan ve ¢oziim iiretilmeye
calisilan doniistiiriicti  liderlik tarzinda ise c¢alisanlarin sessiz kalmadiklari
gorlilmektedir. Calisanlar sessiz kalmak yerine daha paylasimci, goriis ve
Onerileri tartigabilen, yeni fikir ve goriislere agik ve bu konuda tiretken olan
bireyler haline doniismektedirler. Bu durum hem c¢alisma ortaminin rahat ve
huzurunu saglamakta, hem de organizasyonun yenilik ve {iretkenlikleri sonucunda
rakiplerine gore avantaj saglayarak verimliliklerini arttirmaktadir. Ozetle liderler
sessizligi ortadan kaldirmak ve kendilerinin de bir pargasi olduklar1 oOrgiitiin
sosyo-teknik sistemindeki karmagikligi ¢6zmeli; Orgiitiin gelecegi, yeni fikirlerin
yaratilmasi ve orgiitsel 6grenmenin etkin bir sekilde isleyebilmesi admna istekli
olmalaridirlar (Henriksen ve Dayton, 2006: 1550-1551).

Sonug olarak orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasinda donistiiriicii
liderlik tarzinin basarili oldugu goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik ortaminin
calisanlarin  gorlis ve Onerilerini rahatlikla paylasabildikleri bir ortama
doniismesinden, hem c¢alisanlar hem de isletme avantajli bir sonug¢ elde
etmektedirler. Orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasi giiniimiizde isletmelerin
artan rekabet ortaminda yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in bir 6neriden ziyade bir
zorunluluk haline gelmistir. Ayrica gelecekte yapilacak arastirmalara Grgiitsel
sessizlik ile iligkili olabilecegi diisiiniilen diger liderlik tarzlarinin ve mobbing
(psikolojik yildirma) gibi oOrgiitsel sessizligi artiran degiskenlerin arastirma
modellerine alinmasi onerilmektedir.
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