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OZET

Cagimizda yasanan yogun rekabet kosullarindan en ¢ok etkilenenden biri
de siiphesiz ki igsgorenlerdir. Bu siiregte yonetimin sergiledigi davraniglarda biiyiik
onem arz etmektedir. Isgdrenlerin motivasyonu, kuruma baghihig1 ve verimliligi
gibi c¢aligma hayatin1 etkileyen tutumlari yoneticinin benimsedigi Onder
Ozelliklerinden dogrudan etkilenebilmektedir. Otoriter davraniglarin hakim oldugu
yoneticilerden  isgérenler  ¢ekinerek  problemler karsisinda  sessizlige
biiriinebilmektedir. Ise baslarken yasadiklari heyecanlar zamanla sénmekte,
yaraticilik  yonleri  korelebilmektedir. Bu durum isgdrenleri mutsuzluga
stiriklemekte, sorunlar artik icinden ¢ikilamaz hale gelmektedir. Boyle ilerleyen
giinlere bagli olarak hayatlar monotonlagsmakta ve dolayisiyla insanlarin caba

gostermelerini gerektirecek bir durum olmayacaktir.

Bu caligmada “isgorenlerin onderlik algilarinin orgiitsel sessizlige etkisi”
incelenmis, isgorenlerin  yoneticilerinin  sergiledikleri davranislart  nasil
algiladiklar1 ve bu algilamanin kendileri tizerindeki sessizlik boyutuna etkisi tespit
edilmek istenmistir. Onderlik tipi olarak otokratik, demokratik, liberal ve babacan
(paternalist) onderlik ele alinmistir. Orgiitsel sessizlik boyutu arastirmak icin
sessizlik tiirleri ve sessiz kalma bi¢imlerine arastirmada yer verilmistir. Sessizlik
tiirleri kendi igerisinde kabullenici, korunmaci ve korumaci sessizlik olmak {izere
lic baglik altinda ele alinmistir. Sessiz kalma bigimleri ise iggOren itaati, sagir
kulak sendromu, pasif kalma ve razi1 olma, ¢ekilme ve bagka davraniglara yonelme

olmak tizere dort alt baslik altinda incelenmistir.

Bu arastirmada Orneklemi Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme
Bakanligina bagli TUDEMSAS Genel Miidiirliigii’ndeki memur ve kamu isgisi
olarak calisanlar olusturmaktadir. Kurumda 330 memur ve 870 kamu iscisi yer
almaktadir. Memur pozisyonunda yer alan 43 iggdren yonetici statiisiinde oldugu
igin arastirmaya dahil edilmemistir. Bu baglamda yoneticiler disindaki isgorenler

basit tesadiifii ornekleme ile arastirmaya dahil edilmislerdir.

Calismada kullanilmak iizere hazirlanan sorulari ile 6ncelikle bir 6n

calisma yapilmistir. Burada ki amag¢ ana caligmada kullanmak i¢in giivenirligi

Xi



yiiksek sorulara belirlemektir. On ¢alisma 50 kisiye uygulanmis ve elde edilen
veriler ile sorularin giivenirlik analizi yapilmigtir. Onderlik ile ilgili hazirlanan
sorularin giivenirlik analizi 0,845 ¢ikarken, sessizlik ile ilgili hazirlanan sorularin
giivenirlik analizi 0,852 ¢ikmistir. Glivenirligi diisiik olan maddeler ayiklanmis ve

ana c¢alismada kullanilmak tizere giivenirligi yiiksek sorular elde edilmistir.

Bu caligmada kullanilmak i¢in hazirlanan anket sorulart 110 memur ve 330
kamu isgisi olmak iizere toplam 440 isgorene ulastirilmistir. Toplamda 407 anket
eksiksiz doldurulmus olup ve analizler bu anketlerden elde edilen bu veriler
izerinden yapilmistir. Aragtirma sonucuna gore Onderlik tipi ve orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli bir iliski oldugu anlasilmistir. Analizler neticesinde Onderlik
tipleri ile sessizlik tiirleri ve sessiz kalma bigimleri arasinda da iliskinin varlig

dogrulanmaistir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Calisan1, Onderlik, Onderlik Algisi, Sessizlik,
Orgiitsel Sessizlik
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ABSTRACT

Certainly those who are most affected by the intense competition
conditions in our age are occupations. This process is of great importance to the
behavior exhibited by the management. The attitudes that affect the working life,
such as the motivation of the employees, the loyalty to the institution and the
productivity, can be directly influenced by the leader characteristics adopted by
the manager. Occupations from executives who are dominated by authoritarian
behavior can be silent in the face of problems. The enthusiasm they have
experienced while starting work is extinguishing over time, and the creativity
aspects can be curbed. This situation is causing the employees to be unhappy, and
the problems are becoming inexcusable. Depending on these days, life is

monotonous, and therefore there will be no need for people to make efforts.

In this study, the effect of employees' perceptions of leadership on
organizational silence was examined and it was aimed to determine how managers
perceive the behaviors exhibited by the managers of the workshops and the effect
of this perception on the silence on themselves. The leadership type is autocratic,
democratic, liberal and paternalist. In order to investigate the dimension of
organizational silence, types of silence and modes of silence were investigated.
The types of silence are covered under three headings as accepting, protecting and
protecting silence. The forms of silence have been examined under four
subheadings: employee compliance, deaf ear syndrome, passivity and acceptance,

withdrawal and orientation to other behaviors.

In this study, the sample consists of civil servants and public workers in
the General Directorate of TUDEMSAS under the Ministry of Transport,
Maritime Affairs and Communications. There are 330 civil servants and 870
public workers in the institution. 43 occupations in the civil servant position were
not included in the survey because of the manager status. In this context,
occupations outside the managers were included in the survey by simple

coincidence sampling.
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A preliminary study was carried out primarily with the questions prepared
for use in the study. The purpose here is to determine the questions with high
reliability for use in the main study. Preliminary study was applied to 50 people
and the reliability of the questions and the data obtained were analyzed. While the
reliability analysis of the questions about leadership was 0.845, the reliability
analysis of the questions about silence was 0.852. Materials with low reliability
were extracted and high reliability questions were used to be used in the main
study. The questionnaires prepared for use in this study reached a total of 440
employees including 110 civil servants and 330 public workers. A total of 407
questionnaires were completed and analyzes were made on these data obtained
from these questionnaires. According to the results of the research, it is
understood that there is a meaningful relationship between leadership type and
organizational silence. As a result of the analyzes, the existence of the relationship
between the types of leadership and the forms of silence and silence has been

confirmed.

Key Words: Public Worker, Leadership, Perception of Leadership,

Silence, Organizational Silence
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GIRIS

Insanlar, tarih boyunca yasamlarini bir topluluk igerisinde siirdiirmektedir.
Bu durum giiniimiizde de aynmi sekilde devam etmektedir. Insanin bulundugu
topluma kars1 gorevleri oldugu gibi toplumdan da beklentileri olmaktadir. “Ari,
bey olan kovana liser” atasoziinden de anlasilacagi iizere insanlar kendilerine

onderlik eden kisinin etrafinda toplanmaktadir.

Insanlar, toplumu ydnetecek, degisen kosullar karsisinda tedbirli
davranacak ve uygun stratejiler Uretecek bir ©Ondere her zaman ihtiyag
duymaktadir. CUnki siirekli ve hizli degisen kosullar insanlarin taleplerindeki
degisikliklere de yansimaktadir. Gunlimizde teknolojik gelismenin hizh
yasanmasina bagli olarak hem 0zel sektérde hem de kamu sektdriinde énderlik sik
vurgulanan bir kavram haline gelmistir. Kamu sektoriinde yaygin olan yonetim
anlayist  teknolojik  ve  sosyolojik  degisim  karsisinda  beklentileri

karsilayamamaktadir.

Toplumdaki bireylerin farkli beklentilerini karsilamak onlar1 ayni amag ve
hedeflere yonlendirmek pek kolay degildir. Ote yandan hedeflerde birlikteligi
saglayacak ve harekete gecirecek gucu, bilgiyi ve yetenegi her kiside bulmak
mimkiin olmamaktadir. Bu ylzdendir ki Onderlik, yonetim alaninda en ¢ok

tartisilan ve arastirilan konularin basinda gelmektedir.

Orgutlerin planlanan hedeflere ulasmas: igin hazirlanan stratejilerin her
tiirlii olas1 durumu kapsamadigi zamanlar olabilmektedir. Diger taraftan Orgutlerin
icinde bulundugu c¢evrenin son derece hareketli ve degisken olmasi, Orgiitlerin
bliylime egiliminde olmasi kosullar1 zorlayabilmektedir. Bunlara ek olarak
oOrgiitin en 6nemli unsuru olan insanin degisken, 6ngorilmeyen ve karmasik
yapis1 orgiitlerde etkili dnderlik ihtiyacini bir kez daha vurgulamaktadir. Bu tur
kosullar goz 6niinde bulunduruldugunda o6rgiitlerde 6nderligin 6nemi artmaktadr.
Onderin siirekli ve hizli de@isen kosullara sadece ayak uydurmasi yeterli
olmamaktadir. Bunlara ek olarak isgorenleri de memnun edecek adimlart en kisa

stirede atmasi1 gerekmektedir.



Orgiitleri olusturan isgdrenlerin ayni hedef dogrultusunda ilerlemesi
istenirken, yasanan olumlu veya olumsuz biitiin siireglerin iyi analiz edilmesi
gerekmektedir. Isgdrenlerin verdigi tepkilerin her ne sekilde olursa olsun goz ardi
edilmesi dogru olmayacaktir. Orgiit igerisinde is dagilimi yapilirken adil
davranilmas: gerekmektedir. Isgorenlerin hem kendi aralarinda hem de yonetimle

saglikli iletisim kanallarinin kurulmasi saglanmalidir.

Isverenlerin zaman zaman isgdrenlerden istekleri normal seviyenin
Uzerinde olabilmektedir. Her isgorenin biitiin gorevlerin tstesinden kolaylikla
gelebilecegini diisiinmek ve isgdrene bu dogrultuda yapilacak baski pek c¢ok
olumsuz sonucu da birlikte getirmektedir. Kimi isgoren verilen gorevi zorunlu
olarak yapmasi gerektigi diisiincesine sahip olsa bile, her isgérenin ayni
diisiincede olacagimi ya da herkesin ayni kalibin igerisine girecegini diisiinmek
dogru olmayacaktir. Neticede istenilmeyen sonuglar ile karsilasilabilecegi goz

Oniinde bulundurulmalidir.

Isgorenler basaritya ulastiginda takdir edilmeyi beklerken, basarisiz
olduklar1 durumlarda elestirilmekten kacabilmektedir. Takdir edilmek isgorenin
motivasyon ve verimlilik diizeyini artmasina katki saglamaktadir. Bu duruma
ilave olarak isgdrenin ise kars1 aidiyet duygusu da kuvvetlenmektedir. Isgorenin
yaptig1 hatalar karsisinda elestirilmesine bagli olarak farkli sonuclar ile
karsilasmak miimkiin olabilmektedir. Kimi isgoren kendisini sorgulayarak hatali
oldugu noktalar1 ve sorumluluklar1 iistlenmektedir. Boyle olumlu benlik algisi
gelismis isgorenler, hatalarini ve sebeplerini rahatlikla dile getirebilmektedir.

Ancak her zaman bdylesi durumlar ile karsilasmak mimkun olmamaktadir.

Elestiri karsisinda kendi kabuguna cekilmeyi tercih eden isgérenlerin
sayis1t da oldukca fazla olabilmektedir. Sorunun olusumunda hatas1 olmasa dahi
kisisel veya gevresel sebeplerden dolayr yonetici karsisinda diisiincelerini dile
getiremeyen, kendisini savunamayan isgOrenler de Orgiitlerde karsimiza
cikabilmektedir. Boylesi durumlarda isgorenler higbir seyi duymamis, gormemis
ve bilmiyormus gibi adeta iic maymunu oynayabilmektedirler. Disaridan

bakildiginda stiknetin hakim oldugu disiiniilebilir. Ancak bu tlr o6rgiitler aslinda



zaman ayart olmayan bir bomba gibi olmaktadir. Ne zaman reaksiyona girecegi

diger bir ifade ile bu sessizligin ne zaman patlak verecegi kestirilememektedir.

Orgiitlerde olusan sessizlik durumu hem isgdreni hem de isvereni
etkileyen sonuglar dogurabilmektedir. Olusan sorunlarin ¢oéziimlerini sadece
yonetimden beklemek dogru olmayacaktir. Problemlerin en kisa siirede
asilabilmesi i¢in igsgorenlerin katilimi da saglanarak ¢éziimler aranmali ve boyle
uretilen ¢ézlimlerin daha kalic1 olacagi unutulmamalidir. Kimi bireylerde bana
dokunmayan yilan bin yil yasasin diisiincesi hadkim olsa dahi bu tabularin
kirilmast igin girisimlerde bulunulmahdir. Orgitte hep birlikte hareket edildiginde

basartya ulasacagi igsgdrenlere agilanmasi gerekmektedir.

Yonetim, onderlik Ozelliklerini ve davranislarini isgorenlere aktarirken
isgorenler ile arasindaki saglikli iletisim kanallarini kurmas1 gerekmektedir. Orgiit
ile ilgili sorunlari, 6rgutin aksayan yonleri ve verimliligi azaltan biitiin faktorler
analiz edilirken bu siireglere isgoren katkisinin da eklenmesi gerekmektedir.
Isgorenler ile seffaf, adil, babacan iliski kuran, onlarin sorunlari ile ilgili miimkiin
oldugunca ilgilenen, diisiincelerine deger veren yonetimler érgutlerinde sessizligin
asgari seviyede tutulmasini saglayabilecektir. Isgdrenlerin diisiincelerini saygi
cercevesinde dile getirmeleriyle birlikte her iki tarafin da karl ¢ikacagi sonuglar
ortaya ¢ikabilecektir.

Basarili bir 6nderden s6z edebilmek icin oncelikle isgorenler ile birlikte
hareket edilmesi gerekmektedir. Sektor ne olursa olsun bir butln olarak hareket
edebilmeyi basaran orgiitler amacina rahatlikla ulasabilecektir. Adeta uyumsuz bir
koro gibi her kafadan bir sesin ¢iktigi Orgutlerin hedefine ulasmasi miimkiin
olmayacaktir. Ote yandan 6lii topragi serpilmis gibi hi¢ sesin olmadig1 érgitlerin
de hedefi tutturma olasiliginin diisiik olacagini unutmamak gerekmektedir.
Dolayisiyla ya hep birlikte var olunacak ya da hep birlikte yok olunacagi
diistincesi ile hareket edilmelidir. Bu sebepledir ki yoneticilerin isgorenler ile
iletisimi, onlara yaklasimi ve davranislar1 orgiitiin varhigi agisindan 6nemli bir

faktor oldugunu unutmamak gerekmektedir.



Orgiitlerin basarisinda onderlerin davranislar1 biiyiik 5Snem arz etmektedir.
Isgorenlerin 6ndere yaklasimindan tutun da isgorenlerin birbirine yaklasimia
kadar olan sureclerde dnderin davranislarinin izini gérmek miimkiindiir. Otoriter
onderin var oldugu orgiitlerde isgorenler daha ¢ekingen davranis sergilemektedir.
Onder isgdrenin bu sessiz ve sakin halini olumlu olarak diisiinebilmektedir. Halk
arasinda yaygin olarak kullanilan “siikut ikrardan gelir” mantig ile isgdrenlerin
durumdan sikayetci olmadigi diisiincesine kapilabilmektedir. Diger taraftan aileler
de siirekli ¢ocuklarina “séz giimiis ise SUKOt altindir” 6gtdiini vermektedir.
Aslinda farkinda olmadan sessiz kalmayi cocukluktan itibaren bilingaltina

islendigini diistinmek miimkiindiir.

Sessiz kalmayi tercih etme konusunda ailenin etkisi oldugunu inkar etmek
dogru olmayacaktir. Baba, evin biiyiigiidiir soziine kars1 gelmemek ve ona itaat
etmek gerekmektedir. Clnku evin reisi ailenin her bir bireyi i¢in en dogru karari
veren kisi olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir aile ortaminda yetisen insanlarin is
hayatinda da benzer davranislar sergiledigini sdylemek miimkiindiir. Babasina
olan saygisindan dolay1 diisiincelerini dile getirmekten imtina eden isgoren, is
yerinde de Onderine karsi dyle davranabilmektedir. Yahut aile ortaminda boyle
yagantis1 olan babacan Onderler, isgorenleri ¢ocugu gibi goérebilmektedir.
Cocuklarindan  bekledigi sevgi, saygi ve hiirmeti isgérenlerinden de

beklemektedir.

Orgiitlerde karar alirken isgdrenlerin fikrinin almmasi problemlerin
¢oziimiinde kolaylik saglayabilmektedir. Isgoren sayismin fazla oldugu orgiitlerde
bu durum ¢ok zaman alsa da en azindan uzmanlarin veya yetkililerin konu
hakkinda diisiincelerini almak motivasyonu artirmaktadir. Demokratik 6nderligin,
belirgin 6zelligi olan isgorenler ile goriis aligverisi yapilmasinin, orgiitsel baglilik
Uzerinde olumlu etki yarattigini soylemek miimkiindir. Diisiincelerini rahatlikla
ifade edilmesi ve oOnderin bu durumu tesvik edici ortamlar1 olusturmasi,
isgorenlerin kendilerini degerli hissetmesini saglayacaktir. Bu durum orgiitsel
baglilig ve sadakati artiracaktir. iletisimin saglikli oldugu orgiitlerde sessizligin

varligindan s6z etmek zor olacaktir.



Orgutsel faaliyetlerin siirekliligini saglayabilmek icin orgiit igerisindeki
dengeleri korumaya 6zen gosterilmesi gerekmektedir. Liberal dnderlik, isgorenleri
kendi haline birakmakta ve hedefe ulagsmak i¢in planlamay1r kendilerinin
yapmasini beklemektedir. Halbuki kaptan1 olmayan geminin sahile varmasi ne
kadar zor ise basibos birakilan Orgiitiin de amacina ulagsmasi o kadar zordur.
Birligin saglanamadig orgiitlerde isgorenler arasinda tartigmalarin yaganmasi da
olasidir. Bu tiir durumlarda istliik kurmak isteyen isgorenler digerlerine zarar
vermek isteyebilmektedir. Ezilen isgorenler, isini kaybetmemek i¢in sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedir. Bu baglamda 6nderin, orgiitiiniin baginda olmasi
ve onlar ile birlikte hareket etmesi gerekmektedir. Eskiler “aganin almi terlemez
ise irgadin burnu kanamaz” derler. Yani igveren, isgoreniyle birlikte ¢alismaz ise

isgorenin isine var giicii ile sarilmasini beklemek dogru olmayacaktir.

Yapilan bu aragtirmada Sivas ilindeki bir kamu kurumunda memur ve isci
unvani biinyesinde gorev yapan personel ile ¢aligilmistir. Calismanin temelinde
isgorenlerin onderlik algilarinin 6rgltsel sessizlige etkisi arastirilmak istenmistir.
Onderlik tarzi olarak otokratik, demokratik, liberal ve babacan (paternalist)
onderlik ele almmustir. Isgdrenlerde sessizlik boyutunu 6lgmek igin sessiz kalma
bigimleri ele alinmistir. Isgorenlerin sessiz kalma bigimleri isgdren itaati, sagir
kulak sendromu, pasif kalma ve razi1 olma, ¢ekilme ve bagka davraniglara yonelme
olmak iizere dort baslik altinda arastirilmistir. Calismada amag, isverenin

sergiledigi 6nderlik tarzinin isgérenin sessiz kalmasina etkisini 6l¢mektir.

Calismanin birinci boliimiinde 6nderlik kavrami, onderlik yaklasimlari,
onderin davranis tipleri ve Tiirk tipi 6nderlikten bahsedilmistir. Ikinci boliimde
orgutsel sessizlik ile ilgili tanimlar, sessizlik teorileri, sessizlik tiirleri, sessiz
kalma bicimleri, sessizligin nedenleri iizerinde durulmustur. Uclincii bolimde
onderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki iligki agiklanmaya caligilmistir. Bu
baglamda ilk olarak ¢agdas onderlik yaklasimlari ile sessizlik tiirleri ve sessiz
kalma bigimleri arasindaki iliskiye yer verilmistir. Ardindan onderlik tipleri ile
sessizlik tlirleri ve sessiz kalma bigimleri arasindaki iliski aciklanmaya

calisgtlmigtir. Son boliimde ise arastirmanin amaci, Onemi, On kabull ve



sinirliliklari, arastirma modeli, arastirmanin evreni ve 6rneklemi, veri toplama

araglari, verilerin analizi, tartigma, sonug¢ ve dneri kismi1 bulunmaktadir.



BiRINCI BOLUM
ONDERLIK VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Ingilizcedeki “leader” kelimesinin Tiirkgeye ¢evrilmis hali olan “lider”
kelimesi literatiirde sik karsimiza ¢ikmaktadir. Dilimizde var olan “Onder”
kelimesi zaten ihtiyaci karismaktadir. Ancak bilim insanlarimizin yabanci
kelimelerin kullanmaya 6zen gostermelerine bagli olarak literatlirde “lider”

kelimesinin “Onder” kelimesi oranla daha ¢ok kullanildigi anlagilmaktadir.

Turk Dil Kurumunun (TDK) Biiyiik Tiirkge Sozliginde “dnder”
baktigimizda giicii, tinii ve toplumsal yeri dolayisiyla, belli zaman ve durumlar
icinde, iligkili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davramis ve etkilerini
degistirip yOnetme yetenegini gosteren kimse, oOnder, sef ifadelerine yer
verilmistir (TDK, 2017). Onderlik ise onder gorevini iistlenmis ve bu gorevi

yerine getiren kisidir.

Yonetimin s6z konusu oldugu her alanda 6nderlikten bahsetmek mimkin
olmaktadir. Glintimiizde 6nderlik, 6zellikle siyasi alanda populer olsa dahi sosyal,
ekonomi, egitim gibi pek c¢ok alan i¢in 6nemli bir unsur olmaktadir. Kullanim
alaninin bu kadar genis olmasi sebebiyle Onderlik igin yapilan tanimlamalarin

sayis1 da oldukca fazladir.

Onderlik, ilk topluluk olusumu basladig1 andan itibaren insanlarin arayis
icinde oldugu bir siiregtir. Dolayisiyla Onderlik kavraminin kokeni, eski tarihe
kadar dayanan bir maziye sahip oldugunu sdylemek miimkiin olmaktadir. Ote
yandan Onderligin bilimsel olarak popiiler olmasi son yillara dayanmaktadir
(Erkutlu,2014:1). Onderlik ile ilgili arastirmalarin yogunlagsmaya baslamasi
1950’lerden itibaren oldugunu séylemek dogru olmaktadir (Sahin,vd., 2015:77).
Dolayisiyla Onderlik iizerine yapilan tanimlamalarin da bu tarihten itibaren

arttigini sdylemek miimkiindiir.

Northouse’nin  Stogdill’den aktardigina gore; Onderlik kavramini

aciklamaya c¢alisan insan sayisi kadar c¢ok farkli tanimlar bulunmaktadir



(Northouse,2014:2). Onderligin kullanim alanlar: diisiiniildiigii takdirde bu ifadeyi
desteklemek miimkiin olmaktadir. Clnku Onderlik sosyal alanda kitleleri ardindan
strikleyebilmek icin buyik 6nem arz ederken, ekonomik alanda arz-talep

dengesinin saglanarak karlilig1 hedeflemek gibi bir misyon Ustlenebilmektedir.

Drucker’a gore giiclii ve basarili bir Onderlik igin dikkat edilmesi gereken
noktalar bulunmaktadir. Bu noktalar1 agiklamak gerekirse; igin tanimi dnceden
yapilmali, basariy1 getirecek strateji secilmeli, iggérenler ile inandirict bigimde
iletisim kurulmali, 6rgiitsel bir biitiinliik saglanmali, bagkalariin davraniglarina

saygili davranilmali ve biitlin bunlar saglandiktan sonra harekete gegilmeli

(Drucker, 2000:184).

Fireston’a gore onderlik, bireylerin makamlarindan aldiklar1 giigten Ote,
orglitiin gelismesi i¢in yaptiklar1 hamleler, planladiklar1 amaglar ve islevselligi
artirmak i¢cin attiklar1 adimlar bakimindan incelenmesi gerekmektedir
(Karip,1998). Onder, sahip oldugu kisisel ya da makamsal giicini Orgitin
etkinligi i¢in kullandig1 takdirde bu sifati hak edebilmektedir. Ote yandan

amaglar1 disinda kullanilan giiciin 6nder igin bir faydasi olmayacaktir.

Orgiitii monoton isleyis dismna c¢ikaramayan Onderin basarisindan soz
etmek miimkiin olmayacaktir. Onder, orgiitte degisim atesini yakmak icin ilk
kiviletmi atan kisi olmalidir. Cilinkii orgiite siradanlig1 herkes yasatabilir. Ancak
orglitii bir ama¢ ugruna harekete gecirecek, yeri geldiginde kaliplarin digina
cikarabilecek yetenegi ve cesareti olan kisiler icin onderlikten bahsetmek
mimkunddr (Colak, 2015:12). Yukl’a gore ise onderlik drgutteki bir Gyenin 6teki
tiyeleri giidiilemesi, basariya inandirmasi ve onlarin yeterliliklerini gelistirmesi ile

baslamaktadir (Basaran, 2004:73).

Onderler igin kimi insanlar mistik ve esrarengiz atifta bulunmaktadir.
Ancak bu goriise katilmayan kisilere gore Onderlik karizma ya da kisisel
ozelliklerden dolay1 belirli kisilere yapilmis bir liituf degildir (Ince, vd.,2004:437).
Yapilan 6rnek tanimlamalara da bakildiginda 6nder, 6rgiti icin stratejik hamleleri
planlayan, karsilastigi zor kosullar altinda sogukkanli olmay1 basaran ve farkli

alternatifleri sunan kisidir. Onder, kendisini takip eden isgdrenlere rehberlik



eden, isini sansa birakmadan hep birka¢ adim sonrasi i¢in yaratici fikirler sunan
kisidir. Onder, iirettigi ¢oziim yollar1 ile farkliligmi hissettiren kisidir. Bu
baglamda bir 6nderin gorev ve sorumluluklart ¢ok oldugu gibi kendisinden de

beklentilerin farkli oldugunu g6z 6niinde bulundurmak gerekmektedir.

1.1. Onderlik ve Yéneticilik

Gunluk hayatta yonetici ve onder kavramlari sik sik birbirlerinin yerine
kullanilsa da aslinda tanimlarina baktigimizda farkliligi gérmek miimkiindiir.
TDK Biiyiik Tiirk¢e Sozliiglinde yoneticinin tanimlamasi yapilirken “YOnetme
giiciinii elinde bulunduran kisi, yoneten kisi, idareci, menajer” ve “Bir spor
dalinda takimlarin hazirlanmasi, oyuncunun bakimi, ¢alisma yerinin saglanmasi,
yapilacak karsilasmalarin planlanmasi vb. islerle ilgilenen kimse” ifadelerine yer
verilmistir (TDK, 2017). Bu tamimlardan da anlasilacagi {izere yonetici elindeKi
kaynaklar1 en iyi sekilde kullanarak isletme biinyesinde koordinasyonu saglayan
kisidir. Onder ise elindeki kaynaklar ile yetinmeyip, degisimin pesinde kosan
kisidir.

Sabuncuoglu ve Tokol’a gore yoneticilik daha cok belirlenen amaclar
dogrultusunda giiciinii yetkiden alan bagkalarina is yaptirma sanati1 iken; onderlik
ise, baginda bulundugu grubun amaglarini belirleyen ve grup iiyelerini belirlenen
amaglar dogrultusunda etkileyen ya da yonlendiren kisidir (Sabuncuoglu, 2011:
169). Buradan da anlasilacagi tizere yoneticinin yetkisi ve glcl bulundugu isletme
biinyesi ile sinirli iken, 6nderin yetkisi ve giicii kendi elindedir. Yoneticinin rotasi
yola c¢ikmadan bellidir. Ondan beklenen, hedef limana gemisini sag salim
ulagtirmasidir. Ancak Onderin gidecegi yolu ¢izmek de durmak istedigi limani

belirlemek de kendi elindedir.

Yoneticinin, sorumlulugu aldig1 andan itibaren siirekli analizler yapmasi
gerekmektedir. Hedeften sapmalar, artan ya da azalan maliyetler, koordinasyon,
verimlilik, kontrol gibi daha pek ¢ok surecin takibini aym1 anda yapmak
durumundadir. Yonetici elindeki planlama dogrultusunda hareket ederek, glicuni
bu yonde kullanmasi gerekmektedir. Kendisine sunulan simirli imkéanlar

kabullenerek, sistematik bir sekilde hedefine ulagsmayi amaglamaktadir.



Onderin, yonetici gibi keskin smirlar1 yoktur. Onder, kendi yolunu kendisi
belirlemektedir. Bu yolda yalniz yiirimeyeceginin farkindadir. Siir tanimayan
onder, hicbir zaman kigik denizde biyiik balik olmakla yetinen kisi degildir.
Esitlikgi  vizyon olusturmayr ve sdrdirdlebilir  bir  katki  saglamayi
hedeflemektedir. Bu durum sayesinde az kisinin sahip oldugu bir seyi daha fazla
insana ulastirmaktadir. BOylece kendilerine gercek bir fark yaratma sansini
tamimaktadir (Ahmed, 2016:9).

Yonetici, mevcut durumu koruma ve dengeleri saglamak icin hareket
etmektedir. Yapmasi ve yapilmas: gereken isler rutindir. Yonetici, isgorenler ile
bir isbirligi icerisindedir ancak bu formel bir iliskiden Otesine ge¢memektedir
(Akcakaya, 2010:76). Giinii kurtarmak, sorunlarin ¢oziimiine odaklanmak,
hedeften sapmamak esastir. Siirekli faal olan bir kontrol mekanizmasi1 mevcuttur.
Isgorenlerden verilen gorevleri yerine getirmelerini, kurallar dogrultusunda

hareket etmelerini beklemektedir.

Onder, vizyonunu gergeklestirmek igin planladigi stratejilerini isgorenler
ile rahatlikla paylasabilmektedir. Bu siiregte hedefine ulasabilmek igin
isgorenlerin - motivasyonunun o6nemli oldugunun farkindaligi ile hareket
etmektedir. Degisen kosullara alternatif yollar iireterek sikintilarin {istesinden
gelebileceginin farkindadir. Onderin amaci giinii kurtarmaktan ziyade hedeflerin
gergeklesmesi i¢in ¢alismaktir. Bu sebepledir ki yiiriinecek yolun uzun oldugunun

bilincinde hareket etmesi gerekmektedir.

Sonug olarak yonetici ve Onderlik kavramlari her ne kadar birbirlerinin
yerlerine kullaniliyor olsa da farkli olduklart agik¢a belli olmaktadir. GUnimuzde
de gorulmektedir ki her yonetici iyi bir 6nder degildir. Ancak bir 6nderin iyi bir
yOnetici olmas1 miimkiindiir. Bu baglamda Onderin, 6rgiitiin basarisini1 artirmak

i¢in farkini ortaya koymasi gerekmektedir.

1.2. Onderlik Yaklasimlar

Gegmisten gilinimiize kadar onderlerin  6rgltleri nasil etkiledigini
aciklamak i¢in isgorenler ile birgok arastirma yapilmistir. Bu ¢alismalardan elde

edilen sonuglara gore Onderlik tizerine birgok yaklasim gelistirilmistir (Bakan,
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2013:11). Ancak hangi Onderlik yaklasiminin daha etkili oldugu konusunda bir
karara varilamamistir. Bu sebeple bilim adamlari tarafindan zamanla g¢esitli

onderlik yaklagimlari iiretilmistir.

Yoneticinin benimsedigi onderlik veya yonetim tarzi, orgiitteki etkinlik
alanini genis Olciide etkilemektedir (Hicks ve Gullett, 1981:234). Uygun 6nderlik
tarzinin se¢imi ve bunun uygulanmasi biitiin isletme fonksiyonlar1 iizerinde
olumlu sonuclar dogurmaktadir. Bu durum basariya ulasmay1 kolaylastirmaktadir.
Dolayisi ile segilen dnderlik tarzinin uygunlugu kadar uygulamadaki durumu da

onemlidir.

Onderlik alaninda yapilmis olan arastirmalar ve teoriler 1s13nda yeni
caligmalar yapilmaya devam edilmektedir. Bu calismalar, orgiitsel davranis
alanindaki arastirmalara Onemli katki saglamaktadir (Eren, 2013:19). Bilim
insanlarinin, devam eden bu arastirmalari sonucunda gelistirilen 6nderlik model
ve yaklasimlar1 farkli bakis agilart ile ele alinarak c¢arpici sonuglar ileri
surtlmektedir. Onderlik yaklasimlarinin ~ &zellikleri incelendiginde benzer
yonlerinin oldugu gibi farklilik arz eden yonleri de dikkat c¢ekmektedir.
Farkliliklar ince niianslar olsa bile yaklagimlart ayiran 6zellikler bu ayrintilarda

yatmaktadir.

Literatiire bakildiginda, birgcok arastirmacinin Onderlikle ilgili ¢esitli
calismalar yapmis oldugu ve neticede ¢esitli yaklasimlar gelistirdikleri
gorilmektedir (Tengilimoglu,2005:4). Onderlik konusunda ileri siiriilen baslica
yaklasimlari; klasik ve ¢agdas onderlik yaklasimlari olmak iizere iki ana baglik

altinda inceleyebiliriz.

1.2.1. Klasik Onderlik Yaklasimlari

Bazi kaynaklarda onderlik teorileri, dnderlik kuramlar1 veya geleneksel
onderlik yaklasimlar1 olarak da karsimiza cikan klasik Onderlik yaklasimlari;

ozellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim ve durumsal yaklagim olmak {izere ii¢

ana baslik altinda incelenecektir.
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1.2.1.1. Ozellikler Yaklasimi

Onderlik konusunda ilk olarak gelistirilen yaklasim, 6zellikler
yaklasgimidir. Bu yaklasimin temel savundugu nokta, bazi insanlarin dogustan
onderlik vasiflarini tagidiklaridir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74). Onderin dogal
davraniglari, baska insanlardan ayrilan fiziksel 6zellikleri ve yetenekleri sayesinde
kendisini hemen belli ettigi savunulmaktadir. Farkliliklar1 dogustan itibaren var

oldugu i¢in sonradan 6nder olmak bu yaklasima gore miimkiin olamamaktadir.

Onderlik arastirmalar1 igerisinde 6zellikler yaklasimi olarak adlandirilan
bu alanda temel goriis, onderlik ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin Onder
olabilecegidir. Bu baglamda 6nderlik 0zellikleri ne kadar ¢ok ise o kisinin daha
basarili olacag1 savunulmaktadir (Zel, 2011:115). Ozellikler yaklasiminda énder
durumunda bulunan bireylerin 6zellikleri agiklanmaya calisilmis, bu 6zellikleri

etkileyen faktorlerin 6nemli oldugu vurgulanmistir (Erkutlu,2014:1).

Bu yaklagima gore bir kisinin onder olabilmesi igin onderlik 6zelliklerine
sahip olmasi gerekmektedir. Onder gruptaki diger iiyelerden farkliligimi yas,
olgunluk, diirtistliik, ileri gorisliiliik, giiven verme, zeka, bilgi, diyalog yetenegi,
konusma ve etkileme giicli, kendine giiveni, is basarma yetenegi gibi pek ¢ok

Ozellik yonunden hissettirmektedir.

Ozellikler yaklasimmin onderlik alanma &nemli katkilari olmasi ile
birlikte, bircok yonden eksik bulunmus ve elestirilen bir yaklasim olmustur (Sayli
ve Baytok, 2014:43). Onderlik 6zelliklerinin dogustan geldigi, sonradan énder

olmanin miimkiin olmadigint savunmasi en ¢ok elestirilen yonlerinden biridir.

Ozellikler yaklasimina gore; birey ozelliklerinin onder (izerine etkilerinin
Ogrenilebilmesi igin bir biitiin olarak Onderlerin incelenmesi yerine, tek tek
Onderlerin  incelenmesi ve elde edilen degiskenlerin biitiinlestirilerek
degerlendirilmesi gerekmektedir (Catir, 2015:14). Her bir 6zelligin bagimsiz
olarak ele alinmasi, davranislarin birbirini etkilemesinin géz ardi edilmesi, bu

yaklasimin elestirildigi baska bir yonii olmaktadir. Tek bir 6zellige sahip bir
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Onderin olmayacagi gibi, Onderin davraniglarinin  birbirinden bagimsiz

olmayacagini da goz oniinde bulundurmak gerekmektedir.

1.2.1.2. Davramssal Yaklasim

Ozellikler kuraminin yetersizlikleri ve karizmatik 6nderligin daha istisnai
gorilmesi sebebiyle yeni dnderlik arayislari dogmustur. Bu arayislarin neticesinde
davranigsal yaklagim ortaya c¢ikmistir (Tasdan ve Giil, 2013:20). Davranissal
yaklasima gore bir kiginin Onder olarak daha basarili ve aktif olabilmesi i¢in
karsilastig1 olaylar karsisinda sergiledigi davraniglar biiyiik 6nem tasimaktadir.
Disaridan bakildiginda her ne kadar miikemmel bir 6nder gibi gorunse bile bu
ozellikler davraniglara yansimadig: siirece bunun bir manasinin olmayacag ifade

edilmektedir.

Bu yaklasimda Onderin eyleme doniisen davraniglarini nasil ve neden
yaptig1 agiklanmaya g¢alisilmistir. Davranis bilimcilere gore Onderlik; bir gruptaki
bireyin oynadigi rol ve bu roliin 6biir tiyelerinin beklentilerini bigcimlendirmesine
dayanan karsilikli etkilesim siireci i¢inde olustugu ifade edilmektedir (Sayh ve

Baytok, 2014:44).

Davranigsal onderlik teorilerinin, yonetim bilimine sagladigi en 6nemli
katki, organizasyon yapist i¢inde insanin nasil davrandigi, ni¢in bu sekilde
davrandig1 ve organizasyon yapisi ile davranis arasindaki iliskileri ve etkilesimleri
aciklamak olmustur (Kahya, 2013:15). Davraniglarin temelinde yatan faktorler
aciklanmaya caligilmistir. Bu alanda yapilan ¢alismalarin artmasina bagli olarak

da farkli 6nderlik tarzlar1 ortaya ¢ikmuistir.

Davranigsal Onderlik yaklasiminin gelismesinde ¢esitli uygulamalar,
arastirma ve teorik ¢alismalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak
cesitli Onderlik tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir (Bakan
ve Biiyiikbese, 2010:74). Bunlardan baslicalar1: Ohio State Universitesi Onderlik
Calismalar;, Michigan State Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mauton’un

Yonetsel Diyagram Modeli Calismasi, Sistem 4 Modeli, X ve Y Yaklagimlaridir.
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1.2.1.2.1. Ohio State Universitesi Onderlik Calismalar1

Davranigsal Onderlik yaklagimimin gelisimine katkis1 biiyiikk olan Ohio
State Universitesi Onderlik calismalar1 1940’larda baslamistir. Bu calismanin
amaci onderlik davraniglarinin tanimlamaya yonelik bir arastirma yapmak olarak
aciklanmistir. Arastirmacilar, 1800 davranisi inceleyerek Onderin davraniglarini

temsil eden 150 davranig tanimlamislardir (Yuk1,2010:104).

S0z konusu galismada 6nderin davraniglarini tanimlayabilmek igin askeri
ve sivil basta olmak tizere ¢ok farkli alanlarda pek cok isgoren ile goriisme
yapilmistir. Sonug olarak dnderin davranislarini belirlemede iki 6nemli bagimsiz
degiskenin rol oynadig tespit edilmistir (Kogel, 2015:679). Bunlar kisiyi dikkate

alma (anlay1s) ve inisiyatif (yapiy1 harekete gecirme) olarak ifade edilmistir.

Yapiy1 harekete gecirmede dnemli olan husus, amaclara ulasabilmek i¢in
onderin, isgorenlerin ve Kendisinin roliinii sekillendirerek gorev tanimlamasini
yapmas1 gerekmektedir. Burada Onderin gorevi, isgorenlerinin drgiitlenmelerini
kolaylastirmak ve hedeflere ulasabilmeyi saglamaktir. Diger taraftan orgiitteki
iliskilerde karsilikli giiven olmasi, isgorenin fikirlerine 6nem verilmesi ve
hislerinin dikkate alinmas1 olarak tanimlanmaktadir (Robins ve Judge, 2012:380).
Yapiyr harekete gecirmenin Orgut iiyelerinin performansini artirdigi ve anlayis
tarzinin, personel devir hizin1 ve devamsizligini azalttifi sonucuna ulasilmistir
(Aslan, 2013:122). Bu arastirma sonucunda yonetici davranisinin ve isgorene

yaklasiminin Orgute etkisi agisindan Onemli oldugunu ortaya ¢ikmastir.

1.2.1.2.2.Michigan Universitesi Onderlik Calismalar

S0z konusu galisma Likert ve arkadaslari tarafindan hayata gecirilmis
olup, Ohio State Universitesinin ¢alismasi ile hemen hemen ayn1 déneme denk
gelmistir. Michigan arastirmasinin amaci 6nder davranisi, grup surecleri ve grup
uyumu Olgiitleri arasindaki iligkinin tanimlanmasiydi (Yukl, 2001:52). Arastirma
stireci boyunca farkli sektor ve kademedeki isgoren ile anket ve yiz yuze
goriismeler yapilarak bilgiler toplanmistir (Kogel, 2015:680; Sayli ve Baytok,
2014:47). Elde edilen verilerin analizinde ise Ohio State Universitesinin

calismasina yakin sonuglar elde edilmistir.
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Michigan Universitesi ¢alismalarinda iki degisik onder davranis tipi tespit
edilmistir. Bunlar kisiye yonelik ve ise yonelik davranislar olarak adlandirilmigtir
(Zel, 2011:128). ise yonelik onderler daha otoriter tavir sergileyen ve tamamiyla
isin sonucuna odaklanmis olanlardir. Burada Onder, isgorenlerin diisiincelerini
dikkate almayan, kendilerine verilen gorevin zamaninda ve eksiksiz yapilmasini
isteyen bir yaklasim icerisindedir. Isgdrenlerin  surekli bir  kontrol
mekanizmasindan gegirildigi, cezalandirmanin oldugu bir sistem varligindan s6z

etmek mimkudnddir.

Ise yonelik davramsi benimsemis Onderlere karsilik, kisiye yonelik
davranig sergileyen oOnderlerin benimsedikleri yaklagim daha farkli bir yol
izlemektedir. Isgdren esasli olan bu alanda motivasyona ve ¢alisma kosullarina
dikkat edilmektedir. Istekler ve diisiinceler 6n planda tutulan bir yaklasim
sergilenmektedir. Onderler diisiincelerini isgorenleri ile rahatlikla paylastigi gibi,
isgorenlerin de goriislerini iist kademeye kolaylikla ifade edebildikleri bir diizen
hakimdir.

Sonu¢ olarak Michigan Universitesi calismalar1 da kisiye yonelik
onderlerin ise yonelik onderlere gore daha basarili oldugunu gostermistir (Kahya,
2013:16). Buradan da anlasilmaktadir ki isletmelerin isgdrenlerine sadece ise
yonelik yaklasimlari kisa vadede yararli olmus gibi bir etki yaratsa da, uzun vade
de isgorenlerin performanslarindaki diisiise bagli olarak elde edilen verilerde

ciddi bir diisiis olmas1 miimkiin goriilmektedir.

1.2.1.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matris

Blake ve Mouton, Ohio State ve Michigan Universitesi calismalarimin
sonuclarin1  “YOnetim Matrisi” olarak da nitelendirilen ¢alismalarinda,
yOneticilerin davraniglarinmi agiklamak ve degistirmek i¢in kullanilan bir matriks
yap1t olusturmuslardir (Simsek,2008 :201). Bu matrikste 6rgutlerin saglikli
gelisimlerinde Onderligin hem ise hem de kisiye yonelik olma boyutlarini
aciklamak icin bir arastirma yapilmistir. Orgitlerde yonetim ve (retim
faktorlerinin hedefe ulasabilmesi i¢in dnder ve isgoren etkilesimini sekilsel olarak

ortaya koyan bir yaklagimdir.
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Yonetim Tarzi Matrisinin temeli, insana yonelik ve Gretime yonelik olmak
Uzere iki ana faktore dayandirilmaktadir. Yatay boyutta “Uretime yonelik olmak”
yer alirken; dikey eksende ise “kisiler arasi iligkilere yonelik olma” yer
almaktadir. Ayrica her boyut da kendi icerisinde dokuz dereceye ayrilmistir
(Kogel,2015:682). Her bir boyutta bir rakami en diisiik dereceyi gosterirken,
dokuz rakami en yiiksek dereceyi gostermektedir. Bu iki ana boyutun kesigme
noktalarindan farkli olusumlar ortaya ¢iksa da temelde bes tanesi O6n plana
cikmaktadir. Bunlar (1,1) etkili olmayan onderlik, (1,9) kulip 6nderi, (5,5) 6rgut
onderi, (9,1) gorev Onderligi, (9,9) ekip Onderligi olarak tanimlanmaktadir
(Zen,2011:133).

Kisilir arasi iliskilere yonelik olma

1.9 9.9

5.5

1.1 9.1

[
L

Uretime yonelik olma

Kaynak: Bildik,B., (2009), “Onderlik Tarzlari, Orgiitsel Sessizlik Ve Orgiitsel
Baglilik iliskisi”, Yuksek Lisans Tezi, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitlisii Sosyal
Bilimler Enstitlsu, s:23

Sekil 1. Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matriksi Modeli

Bu duruma gore;

(1,1) Etkili olamayan onderlikte; hem insana hem de Uretime yonelik ilgi
en diisiik seviyededir (Bakan ve Dogan, 2013:17). Bu yaklasima sahip kisiler
sorumluluk almaktan gekinir ve gelisen olaylar karsisinda sessiz kalmayi tercih
etmektedir. Isgorenlere kars1 mesafeli bir yaklasim sergilemek ile birlikte, drgiitiin

gelecegine dair bir planlama gayretleri de olmamaktadir.
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(1,9) Kulup 6nderliginde; isgorenlerin diisiincelerine verilen degerin 6nemi
dikkat cekmektedir. Onder ile isgorenler arasinda siirekli bir iletisim ag1
mevcuttur.  Sicak iligkiler isgorenlerin aidiyet duygularmin gelismesini
saglamaktadir. Samimi arkadas ortamlarina 6nem verilirken, {iretime dair
planlamalar en diisiik seviyede yer almaktadir. Bu yaklagim isgorenler tarafindan

olumlu karsilanabilirken isletmelerin gelecegi agisindan biiyiik risk tagimaktadir.

(5,5) Orgut 6nderliginde; bireye yonelik ve iiretime yonelik iliskiler orta
seviyede ve dengeli bir sekilde yiirlitiilmektedir. Gérev dagilimini esit yapilirken
isgorenlerin motivasyonlar1 da g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Bu yaklagima
sahip onderler anlasmazliklardan kaginirken, ilimli tiretim ve kisiler arasi iliskilere
vurgu yapmaktadir (Northouse, 2014:81). Yani bu yaklasimda ama¢ hem

isletmenin hem de isg6renlerin istekleri orta seviyede karsilamaktur.

(9,1) Gorev onderliginde; isletmenin c¢ikarlari 6n planda tutulurken
isgorenlerin diisiinceleri arka plana atilmaktadir. Uretim ve isletmenin karliligia
odaklanmis olan Onderler isgorenlerin sorunlarini umursamayan bir yaklagim
sergilemektedir. Isgorenler ile arasindaki iliski sadece gorevlerin yerine
getirilmesi  cercevesinde  sekillenmektedir.  Onder,  otoriter  davranis

sergilemektedir.

(9,9) Ekip 0Onderliginde; Gretime ve isgorenlere yonelik ilginin yiksek
diizeyde oldugu, isgorenlerin yiiksek diizeyde performans gosterdigi, verimliligin
yiiksek oldugu modeldir (Sazak, 2012:12). Isgorenlerin isletmeye karsi baglilik
duygusunun yiiksek oldugu, 6nderin de isgorenlerin diisiincelerine deger verdigi
bir ¢alisma ortama olugmaktadir. Bu yaklagimda hem isletmenin kazandigi hem
de isgorenlerin gorevlerini yerine getirirken istekli olmalari maksimum seviyede

gorulmektedir.

Blake ve Mounton’un gelistirdikleri bu matriste elbette ki tavsiye edilen
(9,9) ekip Onderligi modelidir. Isgdrenlerin motivasyon ve memnuniyetinin
yiiksek olmas1 isletmedeki Uretime de yansiyacaktir. Ancak basarinin isletmenin
gelecegi acisindan kalic1 olabilmesi i¢in dengeli bir sekilde yiiriitiilmesi ve

stirekliliginin ~ saglanmas1 gerekmektedir. Caligma hayatinda her zaman
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milkemmeli yakalamak miimkiin olmayabilmektedir. Ancak bu amag¢ ugruna

calismak basarini oranini artirici etki yaratacaktir.

1.2.1.2.4. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in gelistirdigi bu sistem Michigan Universitesindeki ¢alismalarin
ardindan ortaya c¢ikmustir. Onderin ve yoneticilerin farkli davranislarini
tanimlamak amaciyla olusturulmustur. Bu modelin temelinde birey ve is odaklilik
olmak U(zere dort farkli o6nderlik davramis yer almaktadir. Model Sistem 1
(Istismarc1), Sistem 2 (Yardimsever), Sistem 3 (Katilime1), Sistem 4 (Demokratik)
modelinden olugmaktadir (Hodgetts,1997:321; Kogel,2015:684; Akcakaya,
2010:98).

Sistem 1 (Istismarci) : Bu yaklasimda biitiin yetkiler onderde toplanmistir.
Onder kendi diisiincelerini 6n planda tutar ve isgdrenlerinin diisiincelerini
Oonemsemeyen bir tutum igerisinde bulunmaktadir. Baskici bir tutum sergileyen
onder, istediklerinin yapilmamasi karsisinda korkutma ve cezalandirmaya
bagvurabilmektedir. Zaman icerisinde olusmast muhtemelen olan iletisim
bozukluklar1 isletmede huzursuz bir ortam yaratmaktadir. Buna bagl olarak da

Orgutte yetismis isgoreni kaybetmek mumkin olabilmektedir.

Sistem 2 (Yardimsever) : Onderin isgorenlerine kars1 giivenmeye basladig
bir yaklasimdir. Onder otoriter bir yapiya sahiptir ancak isgdrenlerine kars:
babacan bir tavir sergilemektedir. Onder ile isgdrenler arasinda ihtiya¢ halinde
iletisim kurulmaktadir. Isgorenler stirekli bir denetim igerisinde yer almaktadir.
Yeri geldiginde cezalandirmalar oldugu gibi basarili  isgérenler de

odullendirilmektedir.

Sistem 3 (Katilimci) : Onder ile isgdrenler arasinda saglikli iletisim yollari
kurulmaya baslanmistir. Onder ihtiya¢ halinde alaninda tecriibesine giivendigi
isgorenlerin fikirlerini alabilmektedir. Zaman zaman ceza sistemine basvurulsa
dahi 6dil sistemi 6n planda tutulmaktadir. Bu durum orgutte motivasyonun

atmasina katki saglamaktadir.
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Sistem 4 (Demokratik) : Onder ve isgorenler arasinda tam anlamu ile bir
giiven ortami olusmaktadir. Isgdrenler diisiincelerini rahatlikla ifade edebilmekte
ve ydnetim bu durumu destekleyen bir olusum igerisinde olmaktadir. Orgiitte
isgorenlere belirli  yetkiler verilmektedir. Ayrica isleyen bir denetim
mekanizmasinin yerine isgorenler sorumluluklarinin farkinda olup kendi

denetimlerini kendileri yapmaktadir.

Likert arastirmalar1 sonucunda Sistem 3 ve Sistem 4’de isgorenlerin daha
verimli ¢alistiklarini, Sistem 1 ve Sistem 2 ise isgérenlerin daha diisiik seviyede
calistiklarini tespit etmistir (Zel, 2011:132). Bu durumun isgorenlerin is aidiyet ve
motivasyonlar1 ile de paralel oldugu sdylemek miimkiindiir. Otokratik/baskict
yapilar iretimin kisa vadede artmasini saglasalar bile olusabilecek isgoren
kayiplar1 goz oOniinde bulunduruldugunda, uzun vadede Tretimin diismesi
muhtemel olmaktadir. Demokratik sistemlerin 6rgitte olusmasi zaman alsa da

uzun vade de Uretiminin artmasina katki saglamasi olasidir.

1.2.1.3. Durumsal Onderlik Yaklasimi

Durumsal 6nderlik yaklasimi, davranigsal yaklasima elestirel bakis agisi ile
yaklagmaktadir. Burada bir onderin o6rgit icerisindeki tutumunu agiklarken
sadece davraniglara baglamanin dogru olamayacagi, ortam kosullarmmin da goz
onunde  bulundurulmasi  gerektigine vurgu yapilmaktadir. Davranigsal
yaklasimlarda basari i¢in demokratik Onderligin alt1 ¢izilse dahi zaman iginde
degisen kosullara bagli olarak tek bir yaklasima sarilmak da dogru olmamaktadir.
Biitin  konjonktiirler g6z Onilinde bulundurularak en uygun yaklagimin
sergilenmesi basariyt muhtemel kilmaktadir. Bu baglamda durumsal onderlik
yaklasimlarini inceledigimizde ¢ok sayida yaklasim gelistirilmis olup; bazilarina

asagida genis yer verilmektedir (Colak, 2015:48).

1.2.1.3.1. Fiedler’in Etkin Onderlik Modeli
Fiedler, ¢alismasinda 6nderin davraniglarini agiklarken bulundugu durumu
gdz Oniinde bulundurmasi gerektigini vurgulamistir. Modelini olustururken

onderin gorev odaklt m1 yoksa iliski odakli m1 oldugunu tespit etmek istemistir.

Fiedler’in buradaki bakis acist davraniggr yaklasimlar ile benzer ozellikler
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tasimaktadir. Bu modele gore 6nderlik tarzinin belirlenmesinde ortam kosullarinin
sekillenmesi belirleyici olmaktadir ((Hicks ve Gullet, 1981:246). Fiedler’in
davranigg1 yaklasimlardan ayrilan 6zelligi burada devreye girmektedir. Ortam
kosullarinin da énderin davranislarin1 belirlemede etkili oldugunu belirtmesi onun

modelinin farkliligin1 ortaya koymaktadir.

Fiedler, basta askeri orgiitler olmak iizere farkli ortamlarda birgok dnderin
sitilini incelemistir. Calismalarinda, onderin etkili olup olamadigini belirlemek
icin gorevleri ile is kosullarin1 gézlemlemistir. Sonug olarak onderin sitili ve
calistigi isleri incelediginde; duruma gore degisen ¢ok sayida Onderlik tipinin
ortaya ¢iktigint vurgulamistir (Chocchainarong, 2006:6). Fiedler’e gére 6nderin
sitilini belirlemek icin asagidaki ii¢ temel boyut goz oniinde bulundurulmasi

gerekmektedir (Alkin, 2006:76). Buna gore;

Isin yapis1; bu degisken gorev taniminin agik ve net bir sekilde yer almast,
isgorenler tarafindan ayni sekilde anlasilmasimi ifade etmektedir. Gorev
tanimlamalarinin sorunsuz olmasi 6nderin etkinligini artirirken, Orgiit i¢erisinde

de istikrar1 hakim kilmaktadir.

Kontrol glcl; bu degisken 0nderin kendi otoriter giiciine ek olarak isgal
ettigi makamin verdigi giiciide icermektedir. Bu gli¢; 6ndere ise alma, isten
cikarma, odiillendirme ve cezalandirma gibi yetkiler vermektedir. Kontrol glclnu
kullanma diizeyi dengede tutuldugu miiddetge isletmedeki iliskilerin de saglikli
ilerlemesine katki saglamaktadir.

Onder ile isgdren arasindaki iliski atmosferi; 6nderin birlikte calistig
kisilerce ne 6l¢iide kabullenildigi ile ilgili bir durumdur. Onderin isgorenler ile
arasindaki iletisimin giicii ise aidiyet duygusunun gelisimine katki saglamaktadir.
Isgorenlerin onderini olumlu degerlendirmesi, isgorenler arasinda motivasyonu
artirarak ondere olan yaklagimi da olumlu etkilemektedir.

Olumlu ve olumsuz ¢aligma ortamlariin Onderin davranigini nasil

etkiledigini Fiedler su sekilde agiklamaktadir: Olumlu durumda, grup
yonetilmeye hazirdir ve Onderin ne yapilmasi gerektigini  sdylemesi
beklenmektedir. Olumsuz durumlarda ise, 6nderin kisiye yonelik olumsuz bir

davranig gostermesi hi¢ sonu¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, 6nderin

20



dogrudan yapilacak goreve agirlik veren bir davranig gostermesi kendisini daha
basarili yapacaktir" (Zel, 2011:148).

Onderin isgorene yaklasimlarinda olumlu tutum sergilemesi orgiit
igerisindeki havay1 pozitif yonde etkileyecektir. Bu baglamda isgorenin Orgiite
baglilig1 ve gorevini yerine getirme arzusu lizerine artirici etki yaratacaktir. Diger
taraftan iggorene kars1 olumsuz yaklagim sergilemek orgiit icerisinde kopmalari
hizlandiracaktir. Dolayisi ile 6nder davranislarinin orgiit atmosferi tizerinde etkisi

oldugunu sdylemek miimkiin olmaktadir.

Fiedler’in modeline yonetilen bazi elestiriler de bulunmaktadir. Her
durumsal degiskenin degerlendirilmesinin zor olmasi modele getirilen
elestirilerden biridir. Ayrica isgorenlerin kiiltiir farkliliklari, tecriibe ve bilgi
seviyeleri gibi faktorleri esit kabul ederek hareket edilmesi ayr1 bir elestiri
noktasidir. Isgorenleri ayni cercevede degerlendirmek, hepsini ayni kaliba
sokmaya calismak dogru olmayacaktir. Onlarin farkliliklart g6z Oniinde
bulundurularak hareket etmek gerekmektedir. Modele getirilen diger bir elestiri
ise Fiedler’in ¢alismasini kiiglik guruplar izerine yapmasindan kaynaklanmaktadir
(Verkerk, 1990:16). Degisen kosullar goz oOniine alindiginda kiiglik gruplarda
sorun tegkil etmeyen konular biiyiik gruplarda ciddi sikintilara sebebiyet
verebilmektedir. Ayrica her meslek grubunda farkli faktorlerin baskin olabilecegi

diisiintildiiglinde ¢alismanin ¢ergevesini genisletmek de faydali olacaktir.

1.2.1.3.2. Yol-Amag¢ Yaklasimi

House ve Mitchell tarafindan gelistirilen bu yaklagim, orgiitlerde basarili
bir 6nderin davranisi konusunda yapilan arastirmalar sonucunda olusturulmustur.
Burada onderin izleyicileri nasil etkiledigi, onlar1 planlanan hedefe ulastirma
yollar1 ve isgorenlerin bu hedefleri nasil algiladig1 tizerinde durulmaktadir (Eren,
2010:459). Orgiitsel hedeflere ulasmada isgdéren motivasyonun dnemi bir kez daha
burada ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagimda isgdrenlerin amaca ulasmasinda is
doyumunun gelistirilmesi ve pekistirilmesi i¢in onlart bu yola sevk edecek

giidiileme araglarinin devreye sokulmasi gerekmektedir.
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Onderin  bu yaklasimdaki gorevi, isgorenlerin gorevlerini yerine
getirebilmeleri i¢in onlara bilgi, destek ve ihtiya¢ duyulan diger kaynaklari
saglamaktir. Onder orgiitteki etkinligini artirabilmek igin isgdrenlerin hedefleri
acik bir sekilde anlamasini saglamali ve hedefe yonelik ortaya c¢ikan engelleri

kaldirmas1 gerekmektedir (Robins ve Judge, 2012:385).

Bu yaklasimda oOnder karsilastigi durumlart analiz ederek isgorenlerini
desteklemesi ve onlarin motivasyonun artirmak igin ¢aba gostermesi
gerekmektedir. Onder, orgit icerisindeki olumlu atmosferin olusmasi ve bu
durumun siirekliliginin saglanmasina katkida bulunma goérevini iistlenmektedir.
Bu yolda istikrarin saglanmasi igin isgorenlerin aidiyet duygusu ve ondere olan
giiveni 6nemli yer tutmaktadir. Is tatminin devamlilig1 hedefe odaklanma ve onu

yakalamak icin istekli olma konusunda artirici etki yaratacaktir.

Yol-amag¢ yaklasiminda dort cesit Onderlik davraniginin iggdrenler
Uzerinde motivasyonu, is tatmini ve basari derecesini olumlu etkiledigi
belirtilmektedir (Zel, 2011:141). Bunlar;

Yonlendirici Onderlikte; isgdrenlerin gorevlerini yerine getirebilmeleri
icin gerekli teknik destek saglar ve tecrlibelerine dayanarak onlara rehberlik
etmektedir. Isgérenlerden yapmasini istedigi gorev tanimlamalar1 biyilk 6nem arz

etmektedir. Burada daha kuralci bir hava hakim olmaktadir.

Destekleyici Onderlikte; isgorenlerin istek ve beklentilerini goz 6niinde
bulundurarak hareket etmektedir. Calisma ortamlarinda arkadas¢ca bir hava

yaratmaktadir. Onder ile iletisim kurmak kolay olmaktadir.

Katilimer  Onderlikte; onder bir karar almadan o6nce isgdrenlerden

fikirlerini almaktadir ve onlarin diisiincelerine dnem verdigini hissettirmektedir.

Basariya Yonelik Onderlikte; koydugu vyiiksek diizeydeki hedeflere
ulagmak i¢in iggorenleri motive etmektedir. Koyulan hedeflere ulasma konusunda
isgorenlere glvenir ve onlardan yuksek duzeyde performans bekledigini

belirtmektedir.
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Bu yaklasima gore; Onder karsilastigi durumlarda bu onderlik
davraniglarindan birini  sergileyebilecegi gibi bir kagim1i da aynm1 anda
kullanabilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta ise
isgorenlerin hedefe ulasabilmesinde motivasyon artirici yollara basvururken
denge faktorini de g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Aksi takdirde
amacindan sapmig olaylar ile karsilasmak mimkun olabilmektedir. Bu durumda

orglitte yaratilmak istenen olumlu havanin seyrini degistirebilmektedir.

1.2.2. Cagdas Onderlik Yaklasimlar

Giinlik yasamlardaki hizli degisim ve gelismelerin etkisiyle klasik
onderlik yaklasimlarina alternatif olarak c¢agdas Onderlik yaklasimlar1 ortaya
cikmistir. Orgiitlerde isgdrenlerin arz ve taleplerini karsilayacag: diisiiniilerek
iretilen bu yaklasimlara kaynaklarda ¢ok farkli basliklar altinda yer
verilebilmektedir. Bu yaklasimlar igerisinde en ¢ok dikkat ¢eken karizmatik,
etkilesimci (transaksiyonel), etik, otantik ve doniistiiriicii (transformasyonel)

Onderlige asagida yer verilmektedir.

1.2.2.1. Karizmatik Onderlik

Karizmatik o©nderlige sahip bireyler davranislari, yetenekleri, giigleri,
hedefleri, hitaplar1 ve kararliliklar1 ile diger bireylerden kolaylikla ayrilan bir
yapiya sahiptirler. Bu tiir ozelliklerin yarattigi olumlu etki sayesinde bagka
insanlar1 etkileyebilmektedirler (Tasdan ve Giil, 2013:18). Karizmatik énderler
hitap  yeteneklerini  kullanarak  6rgut icerisinde  olumlu  bir  hava
yaratabilmektedirler. Onderden etkilenen 6rgitii yonetmek ve yénlendirmek kolay
olmaktadir. Ozellikle isgérende olusan hayranlik duygusu Ondere bagllik

konusunda olumlu etki yaratmaktadir.

Karizmatik onderlikte bazi 6zelliklerin dogustan geldigini One stiren
diisiincelere destek olarak Geng (2012:261), karizmatik Ozelligin sonradan
kazanilmadigin1 ifade etmektedir. Bunun sebebi ise yaraticinin insani yaratirken
kattig1 ozellikler olmaktadir. Dogustan gelen bu 6zelliklerin yanina insan yagami

boyunca elde ettigi bilgi ve tecriibelerini ekledigi takdirde ancak bagarili
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olabilmektedir. Bu sayede 6nderin etkileyici giicli artmakta ve isgorenler iizerinde

etkinligi de artmaktadir.

Gunumuzde karizmatik onderlik denildiginde akillara ilk olarak devlet
adamlar1, komutanlar, bilim ve sanat alaninda {in yapmus kisiler ya da sporcular
gelmektedir (Kocel,2015:697). Max Weber’in one siirdiigii karizmatik 6nderlikte
dikkat ¢eken nokta ise iggdrenin Onder ile birlikte olaganiistii bagarilara imza attig1

ifade edilmektedir (Kirel,200:45).

Karizmatik onderlik daha ¢ok zor kosullar altinda ortaya g¢ikmaktadir.
Guglii kisilik ozellikleri sayesinde krizleri analiz etme, ¢ikis yolu {iretme,
isgorenleri ikna ve motive etme konusunda etkin olmaktadirlar (Bakan ve
Biiyiikbese,2010:75). Karizmatik 6nder, kendisine olan inanci ve olaganiistii
yetenekleri sayesinde goOrevine biyik bir tutku ile bagli olmaktadir.
Sorumluluklarin1 yerine getirebilmek i¢in risk alir ve hedeflerine ulasabilmek

adma kendilerini rahatlikla feda edebilmektedir (Ozler, 2013:105).

Karizmatik énderler dogustan getirdikleri kalitsal 6zelliklere ilave olarak
cevreden edindikleri ya da kendilerinin kesfettikleri yeteneklerinin birlesimi ile
olusmaktadir. Karizmatik ©Ondere karsi olusan hayranlik, gorevlerin yerine
getirilmesi konusunda kolaylastiric1 olabilmektedir. Ote yandan sadece kendisine
verilen gorevi yerine getirmek ile sorumlu olan isgdrenler zamanla sorgulama
yonlerini kaybedebilmektedir. Bu durum ilerleyen zaman igerisinde isgoérenler
icin ciddi bir problem olabilmektedir. Ciinkii ¢6ziim {iretme ¢abasi olmayan
isgoren karsilastigt sorun karsisinda da caresiz kalabilmektedir. Bu baglamda
karizmatik onderligin olumlu yanina istinaden bu tiir olumsuz durumlart da goz

ondnde bulundurmak gerekmektedir.

1.2.2.2.Etkilesimci (Transaksiyonel) Onderlik

Etkilesimci Onderlikte, isgorenlere verilen odiiller onlarin harekete
geemelerini hizlandirmaktadir. Bu sayede istenilen hedefe ulasma konusunda ve
onderin takip edilmesinde de siire¢ler hizlanmis olmaktadir. Etkilesimei énderler,
isgorenlerin gorevlerini yerine getirirken sergiledikleri olumlu davraniglar

odiillendirerek pekistirmektedirler. Diger taraftan olusan olumsuz davranislara
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hemen miidahale yapilmamak ile birlikte isgdrenin kendi yanligini fark etmesi igin

beklemektedir (Bass ve Steidlemier, 1999:184).

Etkilesimci dnderin amaci planlanmis hedefe 6rgiitiin ulasmasini saglamak
ile birlikte bu zaman zarfinda siirece katkida bulunan isgdrenlere adaletli
davranmaktir (Cakinberk ve Demirel, 2010:106). Etkilesimci Onderligin 6ziinde
gelenek¢i yapmin varligindan soz etmek miimkiindiir (Paksoy, 2013:368). Bu
onderligin hakim oldugu orgiitlerde isgorenlerin tecriibeleri etkin bir sekilde
kullanilmaktadir. Etkilesimci 6nderler isgérenlerin yaratict yonlerinden daha ¢ok
gorevlerin yerine getirilmesine odaklanmislardir. Uyguladiklar1 6diil sisteminin
karsiligi olarak daha ¢ok c¢aba beklentisi igerisinde olmaktadirlar (Eren,
2008:461).

Etkilesimci onderlik, isgorenlerin yiiksek performanslart ile oOrgiitsel
hedeflere ulagsmasi sartiyla bireysel ihtiyaglarin karsilanmasi  esasina
dayanmaktadir (Erol, 2012 :36). Emeginin karsiligin1 almak isgdren i¢in dnemli
motivasyon kaynagi olabilmektedir. Isgorenin motivasyonunun yiiksek olmasi
hem isgdrenin bireysel is doyumu hem de Orgiit performansinin yiikselmesinde
olumlu etki yaratmaktadir. Bu baglamda elde edilen ¢iktilar degerlendirildiginde
isgbren ve Orgiitin ayn1 anda kazanghi oldugunu sdylemek miimkiin

olabilmektedir.

Etkilesimci Onderlikte isgorenin basarili olmasinin karsiligi olarak 6diil
sistemi oldugu gibi basarisizliginin karsiligi olarak da ceza sistemi bulunmaktadir
(Tasdan ve Giil, 2013:33). Odiil sisteminin varlig1, isgdreni performansini
artirmast igin olumlu davranislara yonlendirebilmektedir. Onder, performansin
sonucuna gore 0dil ya da ceza sisteminden hangisini uygulayacagina karar
vermektedir. Gorevin tamamlanmasina gore sekillenen tepki isgdrenin
davranisin1 sekillendirme konusunda da etkileyici olmaktadir. Soyle ki; basari
konusunda kazangl ¢ikacagi gibi basarisizliginin sonucu olarak da kaybedecegini
bilmektedir.
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1.2.2.3.Etik Onderlik

Etik kelimesinin giiniimiizde sik kullanilan kelimeler arasinda yer aldigini
sOylemek mumkindir. Bilim diinyasinda, is hayatinda veya glnlik hayatta sik¢a
kullanimina rastlanmaktadir. Koken olarak baktigimizda ise etik sozciigl
Yunanca “karakter” anlamina gelen “ethos” sozciigiinden tiiretilmistir (Aydin,
2010:5). Etik kelimesine kavramsal olarak baktigimizda ise toplumda kullanimi
yaygin olan, dogruluguna inanilan ve bagkalarina karsi savunulan, dogru ve
yanligt vurgulanan davranislarin olusturdugu sistemi kapsamaktadir (Filiz0z,
2011:2).

Giinliik hayatta etik ve ahlak kavramlarinin rahatlikla birbirlerinin yerine
kullanildigin1 gérmek miimkiindiir. Ancak bu kelimelerin kavramsal boyutlari
farklilik arz etmektedir. TDK’nin Biiylik Tiirkce Sozliigiinde etik kelimesinin
karsilig1 olarak “tore bilimi, ¢esitli meslek kollar1 arasinda taraflarin uymasi veya
kaginmasi gereken davraniglar butlnG” ifadesine yer verilirken; ahlak kelimesi
icin “bir toplum i¢inde kisilerin uymak zorunda olduklar1 davranis bi¢imleri ve
kurallar1” ifadesi kullanilmistir (TDK,2017). Tanimlardan da anlasilacagi iizere
etik ve ahlak kelimelerinin davranigsal boyutunda ortak noktalar olsa dahi ahlak

kelimesinin gergevesinin daha genis oldugu goriilmektedir.

Yonetim alaninda etik kavramina baktigimizda yonetici pozisyonunda yer
olan onderlerin isgorenler ile iletisimi, emir-komuta siireclerinde davranislarinin
ahlaki cercevede olmasi gerekmektedir. Etik Onderligin oziinde, oOrgiitiin tim
bireylerine kars1 adil, adaletli, saygili, farkli diislince ve kiiltiirlere kars1 toleransl
olmak yatmaktadir (Gulcan, vd., 2012:125). Hi¢ kimsenin kisilik ve 06zlik
haklarma zarar vermeden, rencide edici davranislara basvurmadan, onlarin farkli
yOnlerinin ayricalik oldugunu bilerek davranmak gerekmektedir. Etik énderin, 6n

yargilarindan arinmig ve tiim iggorenlere esit mesafeli olmasi gerekmektedir.

Etik onderlik son yiizyilda popiiler olmus gibi bir hava olsa da kullanimi
cok eskilere dayanmaktadir. Yusuf Has Hacip’in kaleme aldig1 Kutadgu Bilig adli
eserinde bir 6nderin sahip olmasi geren 6zellikler sayilirken aslinda etik 6nderlik

tizerinde durulmustur (Aykanat ve Yildirim, 2012:262). Eserde yoneticiler icin
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vurgulanan adalet, cesaret, diiriistliik, zulme kars1 olmak, halkin refahin1 korumak
gibi ozellikler o giin oldugu gibi buglin de énemini korumaktadir. Bu baglamda
yiizyillar once kiiltiiriimiizde var olan etik Onderligin giiniimiize kadar nesiller

boyu aktarilarak geldigi goriilmektedir.

1.2.2.4. Otantik Onderlik

Otantik 6nderlik, temelini etik bakis agisindan almasinin yaninda giincel
bir onderlik yaklasimi olma 6zelligini korumaktadir. Otantik Onderlik Kurulusu
(ALI)’na gore otantik dnderlik, “isgorenlerin kendilerini dogru kelimeler ile net
bir sekilde ifade edebilmeleri, egolarin1 bir kenara birakarak hedefe ulasmak i¢in
kendilerini motive etmeleri, siyasi ¢ikarlardan kendilerini soyutlayarak yiksek
derecede butunlik gostermeleri ve siirdiiriilebilirligi saglayacak sekilde deger
yaratan ve sonu¢ odakli olmalar1” olarak tanimlanmistir (Bakan ve Dogan,

2013:256).

Otantik 6nderler; deger yargilarina ve etik muhakeme giiciine 6nem veren,
inandiklar seylerin arkasinda kararlilikla duran, davranislarinda seffaflik ve denge
olan bir yapiya sahiptir. Bunlara ilave olarak isgorenlere giivenen, iyimser ve
esnek olmak gibi olumlu tutum igerisinde olan, diiriistliikkleri ile taninan ve

bunlarin getirisi olarak saygi duyulan kisilerdir (Tabak, vd,2012:93).

Luthans ve Avolio’ya gore otantik Onderler, kendi deger yargilarini On
planda tutan, isgorenlerin olaylar karsisinda farkli diisiincelerini dile
getirebildikleri, degisik ¢6ziim yollar iretebildikleri ve isgoérenler ile kurulan
sosyal aglar sayesinde giiclii iletisim kanallarinin kuruldugu bir sistem
olusturmaktadir. Otantik Onderler, isgorenleri gozlemleyerek ve analiz ederek
onlarin yeteneklerinin farkinda olmaktadir (Erkutlu,2014:23). Otantik 6nderler, 6z
farkindaliklar1 yiiksek, igsellestirilmis bir ahlak anlayisiin hakim oldugu,
karamsarliga izin verilmeyen umut dolu bir yaklasim igerisinde olmaktadir (Kicir

ve Pasaoglu, 2014:3).

Otantik onderlik adindan da anlasilacagi {izere geleneksel bir etki
uyandirmaktadir. Eskilere dayanan bir temele sahip his yaratmaktadir. Gegmise

dayanan ve etkisini giincelligini hala koruyan bazi onderlik 6zelliklerini burada
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gormek miimkiin olmaktadir. Otantik 6nderler, isgorenler ile arasina duvar 6rmek
yerine onlarin memnuniyetini 6n planda tutmaktadir. Onlarin yeteneklerinin
farkinda olan ve yonlendirmelerini bu dogrultuda yapilmasi gerektigine inanan bir
anlayis hakimdir. Orgiitsel giiven iizerine insa edilen iliskiler ve siiregler herkesin

kazangh ¢ikacagr bir yol olmaktadir.

1.2.2.5. Déniistiiriicii (Transformasyonel) Onderlik

Onderlik iizerine son yillarda yapilan ¢alismalarda sik vurgulan
doniistiirticii 6nderlik kavrami, ilk olarak Burns (1978) tarafindan kullaniimustir.
Bass 1985 yilinda yaptigi ¢alismasi ile Burns’un doniisiimeii onderlik kavramini
zenginlestirmistir (Judge ve Piccolo, 2004:755). Bu siirecin ardindan bilim

diinyasinda dondstiiriicti 6nderlik popiiler bir kavram haline gelmistir.

Doniistiirticti 6nderlerin en 6nemli amaglarindan biri orgiitii planlanan
hedefe basarili bir sekilde ulastirmaktir. Onder, isgérenlerin motivasyonlarmi en
yiikksek seviyeye cikarmak icin caligmaktadir. Birlikte yakalanan bu enerji ile
isgorenler iizerinde ciddi bir etki yaratilmaktadir. Dolayisi ile oOrgiitii hedefe
ulastirma konusunda basarili olmak da kolaylasmaktadir. Doniistiirticii dnderlik
ile sosyal, siyasi, ekonomi gibi ¢ok farkli alanlarda karsilasma olasilig1 yiiksektir.
Déniistiirticii Onderligin bugiin oldugu gibi gelecek zamanda da popiilerligini
korumas1 miimkiin géziikmektedir (Geng,2012:263)

Burns’un, 1978 yilinda yaptig1 calismasinda 6ne ¢ikan vurgulardan biri,
Onderin Orgiitii basariya ulastirabilmesi igin kolektif hareket etmesi gerektigidir.
Diger taraftan Onderin isgorenlerin yeteneklerinin farkinda olmasi gerektiginin de
altin1 ¢izmektedir. Dontisiimeii Onderlik, orgiit icerisinde hem iliskilerin hem de
kaynaklarin verimli kullanilmasi igin ciddi bir doniisim giicii igermektedir
(Stewart, 2006:9). Burns’e gore doniisiimcii 6nderin hedefe ulasabilmesi igin
isgorenlerin farkindaliklarini, aidiyet duygularini, islerinden memnuniyetlerini

artirict davraniglar sergilemeleri gerekmektedir (Mulla ve Khrishnan, 2009).

Doniistlirticit  6nderlere bakildiginda, kisisel ozelliklerini kullanarak
isgorenleri gorevlerine sadakat, tutku ve inangla sarilmalarini sagladig

gorilmektedir. Onder, bitiin rgiit iiyeleri tarafindan benimsenen ve paylasilan
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misyon ve vizyon olusturabilmektedir. Isgérenlerin enerjilerinin yiikselmesi
gerektiginin farkinda olur ve bu konuda etkin davranislar sergilemektedir (Kahya,
2013:51). Birlik ve biitliinligiin yakalanmasi ile orgiit igerisinde olusan olumlu

havanin getirileri her birimde hissetmek miimkiinddir.

Doniistiiricic. Onderlikte  isgorenlerin ~ Onderlerine  inanglart  ve
bagliliklariin yiiksek oldugunu séylemek miimkiindir. Buradaki bagliligin dozaji
onemli bir faktordiir. Kimi zaman isgorenlerde Ondere ait korii koriine baglilik
gorulebilmektedir. Halbuki dnderin de insan oldugu diistintildiigiinde verdigi karar
ve uygulamalarin hatali olabilecegi goz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.
Diger taraftan doniistiiriicii Onderler, isgorenlere yaklasimlarinda tesvik edici
davranmasi, onlarla birlikte olugunu hissettirmesi, sikintili olduklar1 zamanlarda
onlara 6giit vermesi isgdrenler iizerinde olumlu etki yaratmaktadir. Orgiitiin
gelecegine dair diisiincelerini iggorenler ile paylagsmasi ve bu konuda onlarin da
diisiincelerini  almasi  Orgiitteki  aidiyet = duygunu  artirmaya  katki

saglayabilmektedir.

1.3. Onderlik Tipleri

Onderin davranislar1 ve bu davranislarin isgoren izerindeki etkisi 6rgitiin
biitiin hayati fonksiyonlarmi etkilemektedir. Onder siirekli degisen kosullara ayak
uydurabilmek ve asgari diizeyde bile olsa Orgitiin ihtiyaglarini karsilamak ile
yukumludir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, degisen kosullara ve
ihtiyaclara hep ayni ¢oziimiin gecerli olmayacagidir. Bu sebepledir ki kosullar,
ihtiyaclar ve talepler arttikga bunlari karsilamakla yiikiimlii olan 6nderin, davranig
skalasinda da ¢esitlilik olmasi gerekmektedir. Onderin davranislarmi; kendi
tecribeleri, isgOrenler ile diyalogu, ¢alisanlarin tutumlari, isin aciliyeti,
isgorenlerin is konusundaki tecriibesi, isletmenin Oncelikleri gibi daha bircok

faktor etkilemektedir.

Onder davramslar incelendiginde otokratik, demokratik, liberal ve
babacan olmak Uzere dort ana onderlik tarzi karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak bu

calismanin temeli otokratik ve demokratik énderlige dayandirilmistir. Dolayisi ile
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yonetimin sergiledigi onderlik tarzina iligskin isgorenlerin otokratik ve demokratik

Onderlik algilar tespit edilmesi amaglanmustur.

1.3.1. Otokratik Onderlik

Otokratik dnderlik giinliik hayatta belki de en ¢ok karsilasilabilecek olan
yaygin bir Onder davranig tarzdir. Belirgin &zelliklerinden birisi kuralci
olmalaridir. Bu tarzi benimsemis olan Onderler isgorenlerinin gorislerini ¢ok
dikkate almazlar. Onemli olan bir sey varsa 0 da kendi diisiinceleridir. Kendi
sozlerinin Uzerine soz soylenmesini istemezler. Isgorenlerden yapmalarim
istedikleri seyleri eksiksiz yapmalarini beklerler ve bu beklentiyi iggdrenlerine

surekli iletirler.

Otokratik onderler, kendi davraniglarinin sorgulanmasini istemezler.
Onlara gore isgorenler sadece gorevlerini yerine getirmek ile sorumludurlar.
Baskicit bir yapiya sahip olmaktadirlar. Gerekli gordiklerinde isgorenlerini
cezalandirabilirler. Onder ne kadar bagimsiz hareket etme giiciine sahip olurken,

isgoren de tam tersi olarak kisitli hareket alanina sahiptir.

Otokratik 6nderler geleneksel bir yapiya sahiptirler. Adeta ataerkil bir hava
icerisinde yonetim sistemlerini kurmuslardir. Nasil ki ataerkil ailelerde baba her
sey hakkinda son sozii soyleme hakki var ise, otokratik dnderler de isgorenler

veya orgiitiin her hangi bir boliimii hakkinda son noktay1 koyan kisilerdir.

Otokratik 6nderlerde, isgorenlere karsi giiven sikintisi olabilmektedir.
Isgorenler tizerinde etkiyi, korku ve ceza ile artirmaya ¢alisir (Tagraf ve Calman,
2009:138). Ote yandan otokratik onderler, isgdrenleri Orgit blnyesinde
tutabilmek icin zaman zaman &dillendirme yoluna gidebilirler. Bu durumun
isgorenlerin motivasyonu artirict etkisinden yararlanarak verimliligi artirmak

isteyebilirler.

Gunumuzde otokratik onderlik pek tasvip edilmese de orgitlerde en
yaygin karsilasilan onderlik tarzidir. Ozellikle giiniimiizde insanlarin zorlayici
kosullar karsisinda ¢ok da tahammil edemeyen bir hale biiriindiikleri diisiiniiliirse,

otokratik ©nderlik tarzi ile sik karsilasmanin dogal oldugunu kabul etmek
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gerekebilir. Diger taraftan igverenin bu baskici ve otoriter yapisi karsisinda
isgorenlerin de sebat gostermemeleri Orgiitte sikintiya sebebiyet vermektedir. Bu

birbirini etkileyen olaylar sonucunda 6rgiitten kopmalar olmaktadir.

Otokratik onderlik tarzi elestirilere sik maruz kalmasina ragmen olumlu
noktalarini da ifade etmek gerekmektedir. Otokratik dnderlik tarzinin bir avantaj
hizli karar alma mekanizmasiin olmasidir (Hicks ve Gullet, 1981:235). Stz
sahibi sadece 6nderin oldugu diistiniildiglinde kararlar verilirken goriisiinii almak
zorunda oldugu kimse de bulunmamaktadir. Bu durumda yapilacak olan isin,
biirokratik engele takilmadan tek kisi tarafindan tamamlanmasi miimkiin

olmaktadir.

Bazi orgiitlerde otokratik Onderin davraniglarina bagli olarak isgérenin
onderden ¢ekinmesi veya ona kolay ulasilmamasi, Ondere olan hayranlik
duygusunu artirici etki yaratabilmektedir. Bu durum nadiren goriilse dahi aslinda
otokratik onder baskici ve biirokratik yapinin egemen oldugu toplumlarda normal
karsilanmaktadir (Eren, 2010:525). Kabullenmenin kolay oldugu bu tiir 6rgiitlerde
onder 6yle kabul edilmekte, verdigi her gorev kutsal sayilabilmektedir. Neticede

Orgutte gorevler yerine aksatilmadan getirilmektedir.

1.3.2. Demokratik Onderlik

Demokratik onderlikte yonetim ve isgorenler 6rgiit i¢in alinacak kararlarda
birlikte hareket etmektedir. Onder, isletmenin amaglarini, plan ve politikalarini
belirlerken, is bolimii yaparken ve is emirlerinin yerine getirilmesinde, isgérenler
ile goriis aligverisi yaparak bir yol haritasi belirlemeye ¢aligmaktadir (Demir Uslu,
2011:427). Burada amag isgorenleri stireglere dahil ederek aidiyet duygusunu

gelistirmek ve motivasyona olumlu katki saglamaktir.

Demokratik onderlikte iletisim kanallar1 siirekli agiktir. ihtiya¢ halinde
isgorenler yonetim ile kolaylikla irtibata gecebilirler. Burada onder isgorenlerin
fikirlerini alirken onlarin her sdyledigini yapma teminati vermemektedir. Amaci,
bu sirecgte isgorenlerin ne yapmasi gerektigini bilmeleri ve sorumluluklari
konusunda farkindaliklarin1 artirmaya katki saglamaktadir. BOylece Orgutte

birlikte hareket edilmesini kolaylastirici adimlar atmis olmaktadir. Isgorenler
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karar alma siirecinde aktif olduklari i¢in hedeflenen amaca ulagsma konusunda

istekli davranmalari da mimk{in olmaktadir.

Demokratik onderlik; isgorenlere gereken saygi ve degerin verilmesini,
kendilerini gelistirmelerine imkan saglanmasini, kararlar alinirken yonetimin
tarafsiz davranmasini, adil bir 6dillendirme ve terfi sisteminin olusturulmasini,
isgorenlerin kendilerini rahatlikla ifade edebilecekleri ortamlar olusturulmasini
gerektirir (Derin, 2016:27).

Demokratik tarzi benimseyen bir 6nderin; 6zellikle ekip ¢alismasi, ¢atigsma
yontemi ve etkileme glicti gibi duygusal zeka yetkinliklerine ihtiyac1 vardir. Iyi bir
dinleme becerisine sahip olmas1 gerekmektedir. Giicii, zamani1 ve diger kaynaklari
paylasarak isbirligi i¢inde calismaya hazir ve istekli olmalidir. Catismay1 ilgili
taraflarin ortak c¢ikarlar1 yoniinde ve kazan-kazan anlayisi ile ¢ozmeyi bilmesi
gerekmektedir. Degisik amaglari, yontemleri ve degerleri olan insanlarla uyum
saglama ve farkliliklar1 ydnetme becerileri gelistirmelidir. Is tatmini ve
performans1 birlikte yiikseltme yetene§ine sahip olmasi gerekmektedir
(Barutgugil, 2006:302). Karsilastig1 sorunlar karsisinda ¢ok boyutlu diisiinmesi ve

zorlandig1 noktalarda iggdrenlerden kolaylikla goriis alabilmektedir.

Demokratik onderlik ile ¢aligma hayatinda daha ¢ok karsilagilmak istenilse
de elestirilecek noktalarinin oldugunu da kabul etmek gerekmektedir. Kiigiik
isletmelerde isgorenlerin fikirlerini toplamak kolay olabilmektedir. Ancak isgéren
sayisinin fazla oldugu isletmeler g6z oniinde bulunduruldugunda bu siire¢ ciddi
sikintilara sebebiyet verebilmektedir. Isgérenleri bir araya toplamak ve kontroli
saglamak uzun zaman alabilmektedir. Bu durum islerin sekteye ugramasina neden

olabilir.

Diger yandan acil kararlarin alinmasi gerektigi durumlarda bu tir
toplantilarin uzamasi, isletmedeki diger sureglerin de aksamasina sebebiyet
verebilir (Colak, 2015:30). Bu tiir durumlarda gériismenin amacindan sapmasini
Onlemek icin 6nderin kontrolii elden birakmamasi gerekmektedir. Boylesi olaylar
yorucu ve yipratici olur. Bu sebeple yapilan goriismelerde dnderin sireci etkin ve

verimli kullanmasi onemlidir.
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Bir takim elestirilere ragmen isgdrenlerin 0rgut icerisindeki sureglere dahil
edilmesi, goriis ve diislincelerine deger verilmesi Orgiit kiiltlirliniin geligsimine
saglamaktadir. Olusabilecek sikintilar i¢in dnceden alinacak kiiclik tedbirler ve

planlamalar ile istenilen sonuglar1 elde etmek miimkiin olacaktir.

1.3.3. Liberal Onderlik (Laissez-Faire Leaders)

Bu onderlik tarzim1 benimsemis kisiler, iggorenlere tam serbestligi
saglayan, onlarin ihtiyag ve beklentilerini karsilamak disinda bagka bir
sorumlulugu tstlenmeyen bir yaklasimlar1 vardir. Liberal Onderler, gii¢ alanii

O6nemsemeyen ve isgorenler tizerinde etki kaygisi tasimayan kisilerdir.

Bu tur onderlikte, yoneltme ve yonlendirme en alt diizeyde tutulmaktadir.
Onder ile takipgileri arasinda etkilesim ve ortak faaliyetler cok azdir. Bu durumda,
yonetim yetkisine en az ihtiyac duyulmakta, takipciler kendi hallerine
birakilmakta ve her takip¢inin kendisine verilen kaynaklar dl¢iisiinde amag, plan
ve program yapmalarina olanak taninmaktadir (Cakinberk ve Demirel,

2010:107).

Isgorenlerin orgiit icerisinde kendi ortamlarini olusturdugu, disaridan
miidahalenin olmadig1 bir hava hakimdir. Onder ile isgdrenler arasinda iletisim
kisithdir ve ancak ihtiya¢ halinde yonetim ile diyaloga gecilmektedir. Grup
uyeleri kendi kendilerini motive etmektedir (Tengilimoglu, 2005:8). Denetlenme
ve kurallarin olmadigi bu tiir ortamlarda isgorenler arasinda sicak iliskiler
kurulmaktadir. Kendilerini gelistirme konusunda istedikleri egitimleri alma ¢abasi
gosterilebilmektedir. Isgérenin talepleri konusunda rahat olan 6nder, beklentileri

kargilamak i¢in ugragsmaktadir.

Liberal dnderler isgorenlere hedefleri bildirir ve kaynak temini sagladiktan
sonraki surecleri takip etmez. Kendilerine bildirilen hedeflere ulasma igin
belirlenen yol ve yontemlerdeki sorumluluk artik isgorenlere aittir. Bu tarz
Onderligi benimseyen kisiler sorumlulugu tamamen isgorenlere birakmaktadir
(Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75). Isgorenler de bu durumun farkinda ve bilincinde
olarak kendi ic¢lerinde gorev dagilimi yapmaktadir. Gerekli gérduklerinde yeni

yontem ve mekanizmalar gelistirebilmektedir.
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Liberal onderligin hakim oldugu orgiitler disaridan bakildiginda cazip
gelebilmektedir. Ancak ig¢ isleyiste rahat ve kontrolsiiz bir havanin hadkim olmasi
sikintilara yol acabilir (Hicks ve Gullett, 1981:237). Onderin bu sikintilar1 goz
ard1 etmesi, rahat davranmasi orgiitte daha biiyiik sikintilara sebebiyet verir. Eger
zamaninda miidahale yapilmaz ise bu siire¢ Orgltl dagilmaya kadar

go6tirebilmektedir.

Liberal onderlerin, isgorenler ile az diyaloga gegmesi Orgiit iginde
glvensiz bir ortam olusmasina neden olabilmektedir. Saglanan imkanlar ne kadar
siirsiz olsa dahi isgoren ile igveren arasindaki iletisim yollarinin agik tutulmasi
gerekmektedir. Cinkii saglikli bir rgiitiin varligindan bahsetmek isteniliyor ise

karsilikl1 iletisimin 6nemli oldugu unutulmamalidir.

Liberal 6nderligi benimseyen isverenin gz oniinde bulundurmasi gereken
diger bir oOnemli nokta ise iggorenlerin tecrilbe ve kabiliyetlerin aym
olmayacagidir. Her isgoreni ayni sekilde degerlendirip kabul etmek orgiit
igerisinde huzursuzluga neden olacagi gibi liretim faaliyetlerinde de aksakliklara
sebebiyet verebilecektir. Bu baglamda oOrgiit icerisindeki dengeleri muhafaza

etmek biiyiilk 6nem tagimaktadir.

1.3.4. Babacan (Paternalizm) Onderlik

TDK’nin Biiylik Tiirkce Sozliigiinde “paternalist” kavrami “babaci”
anlaminda ifade edilmektedir (TDK,2017). Paternalist kelimesi baba anlamina
gelen “paternus” kelimesinden tiiremistir. Yonetim agisindan bakildiginda;

igverenlerin iggorenlere baba gibi davranmasi diislincesini olusturmaktadir

(Budak, 2015:53)

Paternalist dnderler, isgorenler ile iliskileri sicak olmakta ve onlara bir
evladi gibi yaklagsmaktadir. Nasil ki bir baba ¢ocuguna yeri geldiginde sevgi,
sefkat ve merhamet gosterirken diger taraftan ¢ocuk hata yaptiginda kuralci,
otoriter ve baskict kimligi 6n plana ¢ikarsa; bu yaklasima sahip Onderler de

isgorenlere bir aile babasina benzer sekilde davranmaktadir.
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Paternalist 6nderin oldugu orgiitlerde informal iletisim yollart mevcuttur.
Burada Onder, isgorenlerin tim ihtiyaclarimi karsilar, yeri geldiginde disaridan
gelebilecek zararlara karsi onlari koruma sorumlulugunu da istlenmektedir
(Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014:255). Boylesi samimi ortamlarda isgorenlerin
orgutlerine bagliliklarinda ve motivasyonlarinda artis gdzlenmektedir. Orgiitte

Ondere kars1 saygi ve hiirmet havasi hakim olmaktadir.

Paternalist onderlik genellikle ataerkil toplumlarda yaygin olarak
gorulmektedir. Genellikle dogu kiiltiiriiniin hdkim oldugu tilkelerde yaygin olan
bir 6nderlik tarzidir (Cerit, 2012:42). Genellikle babanin s6zlerinin baskin oldugu,
son sOzl soyleyenin baba oldugu yapilanmalarda dikkat ¢ekmektedir. Aileyi bir
arada tutmaya onder, sevgisini hissettiren, disaridan gelebilecek her tirli olumsuz
kosullara kars1 korumaci yaklagim sergileyen bir kisilige sahiptir. Uyelerin biitiin
sikintilarint paylastigi, 6zel hayata kadar her seye miidahalenin oldugu, islerin

sayg1 ve sevgi ¢ercevesinde yliriidiigii bir olusumdur.

Paternalistik onderlik kisisel bir atmosfer igerisinde giiglii disiplin ve
otoriteyi babacan bir yardimseverlik ve ahlaki dogrulukla birlestiren bir kavram
olarak tanimlanmaktadir. Aile igerisindeki “baba” ile 6zdeslestirilen paternalistik
onderlik kavraminin temeli; kendi istek ve menfaatlerini goz ardi ederek ailenin
diger fertlerinin yararina kararlar almayi gerektiren, fedakarlik, sevgi ve

korumacilik anlayisina dayanmaktadir (Ugurluoglu vd., 2017:1).

Her ne kadar isgorenlerine sicak bir is ortami sunsa da paternalistik
onderlikte iliskilerin seviye boyutuna dikkat etmek gerekmektedir. Aksi takdirde
zaman ilerledikce Orglitte saygi gercevesini asan tartigma ortamlarinin olusmasi
kacinilmaz olabilmektedir. Bir siire sonra orglitte dengelerin bozuldugu ve

isleyisin durdugu manzaralar ile karsilagilmaktadir.

Ote yandan paternalist oOnderlikte taraflar, genellikle iyi niyetli ve
yardimsever davraniglar sergileyebilmektedir (Koksal, 2011:106). Bazi
isgorenlerin bu durumu kendi ¢ikarlari igin kullanmasi ile de karsilasilmaktadir.
Orgiitte olusan samimi ve sicak iliskilerin akabinde &zel hayata kadar ulasan

midahaleler, isgérenlerin tepkisine yol acabilmektedir. Isgdreni iyi tamidigini
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diistinerek zaman zaman onun adina kararlar almak ve bunlart uygulamaya

koymak giivensiz ortamlarin olugmasina sebep olabilmektedir.

Bu baglamda paternalistik dnderlikte orgut icerisindeki iliskilerin saglikli
ilerleyebilmesi i¢in dengelerin kurulmas1 ve korunmasi gerekmektedir.
Baslangigta her seyin gilizel goriinmesine riayet etmeden Orgiitiin gelecegini

distinerek adimlar atilmalidir.

1.4. Turk Tipi Onderlik

Tirk kelimesinin kavramsal boyutu incelendiginde farkli ifadeler
karsimiza g¢ikmaktadir. TDK’nin Biiyiik Tiirkge Sozliigiinde Turk kelimesinin
anlamina baktigimizda Atatirk’ten “Turkiye Cumhuriyeti sinirlart iginde yasayan
ve bu halktan olan kimse” ifadesine yer verilirken, yine ayni sozliikte Mehmet
Emin Yurdakul’un “Diinya’nin ¢esitli bolgelerinde yasayan, TUrkcenin degisik
lehgelerini konusan soy ve bu soydan olan kimse” ifadesine yer verilmistir
(TDK,2017). Ziya Gokalp’e gore ise “Turk” kelimesi “Tore” kelimesinden
cikmistir (Gokalp, 2007:96).

Turk kelimesi Cin kaynaklarinda “Tu-kiie” olarak yer almaktadir
(Baykara, 2011:41). Tirk adinin yazili metinde ilk gectigi yer ise Orhun
Yazitlaridir. GOkturklerden kalma bu eserlerde Turk kalttrl ve toresi, devlet
adamlarimin millete hesap vermesi, devlet ve milletin karsilikli vazifeleri, Turk
milletine ve yoneticilerine ogiitler gibi daha pek ¢ok konuya yer verilmistir
(Ergin, 2003:4). Bilge Kagan, Kiiltigin ve Vezir Tonyukuk adina dikilen Orhun
Yazitlarinda “Ey Tiirk beyleri ve halki, bunu isitin! Tiirk halk: dirilip, bir araya
gelip nasil devlet sahibi olacagini buraya hak ettim; yanilip nasil 6lecegini de
buraya hakkettim” gibi ifadeler yer almaktadir (Mert ve Bozkirli, 2015:10).

Asya kitasinda tarih sahnesine ¢ikan Tirklerin ortak bir tarihi ge¢misi
bulunmaktadir (Demir ve Aydogdu, 2015: 17). Islamiyet’ten dnceki Tiirklerde
tore, toplum hayatin1 diizenleyen kanunlar niteligini tasimaktaydi. Her seyin
Uzerinde tutulan tore, kaganlar dahil herkesin uymak zorunda oldugu kurallar

bitiniydlt (Mandaloglu,2013:135). Atalarin yiizyillik tecriibelerine dayanarak
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olusturulan tOre Uzerinde zamanin ihtiyaclarina da cevap verebilmek igin

degisiklikler yapilabilmekteydi.

Tiirklerin Islamiyet’i kabuliinden sonraki siirecte de devlet ve yonetim
anlayisinda biiyiik bir degisiklik olmamistir. Hatta Islam ulemasmm muhalif
durdugu bazi durumlarda hikumdarlar eski gelenege dayanarak kararlarini
uygulamaya koymus ve bu kararlara herkesin uymasini saglamiglardir (Ugurlu ve
Yilmaz, 2011:955).

Ilk Miisliiman Tiirk devleti olan Karahanllar déneminde yasamis olan
Yusuf Has Hacip’in kaleme aldig1 “Kutadgu Bilig” eseri incelendiginde, Orhun
Yazitlarinda oldugu gibi devlet adamlarina devleti ve halki nasil yonetmeleri
konusunda 6giit ve nasihatler veren bir siyasetnamedir. Kutadgu Bilig bize,
binlerce yillik Tirk tarihinde, bir¢ok cografya, iklim, din, kiiltiir ve uygarlik
degisikliklerine ragmen, ana ¢izgileri asagi yukar1 ayni kalan bir toplum ve devlet

anlayiginin stirdiiglinii gostermektedir (Adalioglu,H.H., 2013:251).

Tiirklerde yonetim sekli degisse de yoneticilerin tabi oldugu kurallar ve
halkin onlardan beklentileri degismemistir. Buna gore yiizyillar 6nceki *“yonetici
adil olmal1, varliklar1 halka esit dagitmali, akliselim ve bilgi sahibi olmali, cesur
ve gozii pek olmali, akli ve bilgeligi ile basarili olmali, tutugunu koparmali, yeri
geldiginde geregini yapmali, yakisikli ve saglam yapili olmali” ifadesinin
bugiinde gegerli oldugu goriilmektedir (Baykara, 2011:335).

Turk tarihinde yasadigi ¢aga damgasimi vuran pek c¢ok Tiirk Onderi
bulunmaktadir. Bunlardan biri olan Mete Han, hiikiimdari oldugu Asya Hun
Devletine en parlak ¢agini yasatmustir. Tiirk tarihinde biiyiik bir baglangica imza
atan Mete Han, ilk modern devlet ve ordu anlayisini getirmis, millet ve vatan
sevgisinin kutsalligin1 ortaya koymustur (Cerci, 2003:71). Mete Han’in o
zamanlarda olusturdugu askeri olusum zaman igerisinde revize edilse dahi bugiin

hala giincelligini korumaktadir.

Asya Hun Devleti hiikiimdar1 Mete Han’in ordusunda diizen ve disiplini

saglamlastirmak igin askeri onluk sistemi olusturmasi otokratik 6nderlik yonin(
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on plana c¢ikarmaktadir. Tegskilatlanmaya ©Onem vermesi, emre itaati
sorgulanmasina miisaade edilmemesi seklinde sistemini olusturmasi1 Mete Han’in

otokratik 6nderligini pekistirmektedir.

Avrupa’ya yaptig1 seferler ile Kavimler gociinii baslatan Avrupa Hun
Devleti hiikkiimdar1 Attila, ismini tarihe yazdirmig kisilerden biridir. Avrupa’da
“Tanrinin Kamgis1” lakabiyla taninan Atilla’nin, herkesin kendisinden korktugu,
gozleri 151k sacan, glcund vicudunun hareketleri ile hissettirdigi, savasta bile
diistinerek hareket ettigi, kendisine sadik olanlara ¢ok liituf gosterdigi, hikimdar
olmasina ragmen askerleri ile ayn1 kiyafetleri giyecek kadar miitevazi oldugu
belirtilmektedir (Ahmetbeyoglu, 2003:16). Anlasilan 0 ki 6nderin makaminin
halki ile arasina mesafe koymasmi gerektirecek bir durum olmamaktadir.
Onderin, halktan biri oldugunu gdstermesi devletin bekas1 acisindan 6nemli bir

avantaj saglamaktadir.

Avrupa Hun Devleti onderi Attila’nin bir devlet adami olarak otokratik
onderligine ek olarak askerleri ile iligskilerinde babacan (paternalist) 6nderliginin
daha baskin oldugunu goriilmektedir. Onlara karsi merhametli yaklasimi, onlardan
biri gibi giyinmesi ve sadik olanlara liitufkar yaklasimi Attila’nin babacan

onderlik 6zelligini vurgulamaktadir.

Malazgirt Savasi ile Anadolu topraklarinin Tiirk yurdu olmasinda biiyiik
role sahip Sultan Alparslan, tarih sahnesinde adindan sz ettiren Onderlerden
birisidir. Alparslan’in bu savasa askerlerini psikolojik olarak hazirladigi, onlara
cesaret asiladigi, kararlilign ve Ozguveni ile onlarn yaninda oldugunu
hissettirmistir. Bu durum sayesinde askerlerin ona kars1 6zveri ve sadakat

duygusu ile yaklasmasi basariy1 getirmistir (Muhammedi, 2013:17).

Biiytik Selguklu Devleti hiikiimdar1 Alparslan gii¢lii hitap yetenegi,
adaletli ve cesur davranislar1 ile askerlerini etkilemeyi basarmistir. Onlarin
ihtiyaclarii karsilayan, miitevazi yasami, yoksullar1 koruyan ve kollayan yoniine
bakildiginda babacan (paternalist) onderlik 6zelligi 6ne ¢ikmaktadir. Asker
olmasmin getirisi olarak da otokratik Onderliginden de bahsetmek miimkiin

olmaktadir.
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Istanbul’un Fethi ile Orta Cagin kapanmasi gibi biiyiik bir olaya sebep
olan Fatih Sultan Mehmet, tarihin sayfalarina ismini yazdiran blytk 6énderlerden
birisidir. O, Istanbul’un Fethinde gemileri karadan vyiiriitecek kadar biiyiik
projeleri planlayan, fetih sirasinda kullanilacak toplar i¢in milimetrik hesaplar
yapacak kadar titizlik isgoren birisidir. Fatih Sultan Mehmet’in kisilik
ozelliklerine bakildiginda adaletli, 6grenme istegi yiiksek, ¢ok akilli, cesaretli,
sezgi kabiliyeti yiiksek, bilim adamlar1 ve sairleri koruyan, 6zgiveni yiksek,
kararli adimlar atan, biiyiik hayalleri olan ve hayallerini ger¢eklestirmek icin her

tiirlii zorluga hazir olan bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir (Kusat, 2003:167).

Turk onderler, sorumluluklarinin bilincinde hareket ederek gorevlerini
yerine getirirken ihtiya¢ duyuldugunda otoriter gii¢lerini de kullanmaktadirlar.
Fatih Sultan Mehmet’in babasina yazdigi mektubunda “Eger padisahsan gel ge¢
ordunun basina, yok eger ben padisahsam emrediyorum ge¢ ordunun basina"
sozlerini kullanmast onun otokratik Onderlik 6zelligini gostermektedir. Diger
taraftan taht kavgalarina mahal vermemek ve devletin bekasini korumak igin

kardes katlini kanunlastirmasi da otokratik 6nderlik yoniiniin altin1 ¢izmektedir.

Tiirk Milletinin tarihine yon vermis olan 6nderlerindeden birisi de Mustafa
Kemal Atatirk’tur. Kalbinde, millet aski, arkadas sevgisi, zor durumda olanlara
acima hissi, etrafindakilerin sikintilarin1 ve hastaliklarin1 kendi hastaligi ve kendi
sikintilar1 gibi gérme duygusu hi¢ eksik olmamistir (Arikan:2001:243). Atatirk,
en zor ve tehlikeli durumlarda bile adimlarim kararlilikla atmustir.
Gerceklestirecegi islerde g¢evresindeki insanlarin goriislerini alir ve onlarin bu
yolla kararlara katilmalarini saglamaktaydi. Atatirk, Tirk Halkinin refah ve
mutlulugunu saglayacak reform hareketlerine girismis ve verdigi direktiflerle de

degisimin temsilcisi olmustur (Tas, 2009:6).

Atatlrk, cabuk ve kesin hareket eden, ani ve ¢ogu kez sert karar alan bir
insandi. Sahsi ve mesleki meselelerde bir otokrat gibi davranir, kanunlarin
uygulanmasi ve nezaket kurallar1 konusunda hassas davranirdi (Lewis, 2000:289).
Atatlrk’iin cok yonlii diistinmesi ve analiz kabiliyetinin yiiksek olmasi karsilagtig

olaylar karsisinda hizli hareket etmesini saglamistir.
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Atatiirk’iin devletcilik politikas1 biinyesinde ekonomik alanda yaptigi
caligmalar, Ozel sektorii gelistirmek i¢in yapilan tesvikler onun liberal 6nderlik
Ozelligini gostermektedir. Saltanat1 kaldirarak, segme ve secilme hakkini herkese
esit olarak verilmesi demokratik yoniinii gdstermektedir. Ote yandan iilke isgal
altinda iken verdigi emirlerin uygulanmasi agisindan bakildiginda ise otokratik

yoniinden bahsetmek de miimkiin olmaktadir.

Zaman icerisinde onderlik tizerine yeni yaklasimlar ortaya ¢iksa da
Turklerde gegmisten gelen onderlik 6zelliklerinin nesilden nesile aktarildigi
gorilmektedir. Burada kati bir tutum olmamak ile birlikte yonetim alaninda
geemisin izlerini tasidigimiz soylenebilir. Bu durumda belki de en dnemli etken
aile kavraminin Tiirklerde kutsal sayilmasi ve bu sosyal olusumda bireylerin anne
babalarindan gordiiklerini bir miras olarak kabul etmeleridir. Bu miras nesiller
boyu aktarilarak stirekliligini korumaktadir. Bu siire¢ ¢cagin gerekliliklerine gore

degisime ugrasa da 6ziinii korumay1 basarmaktadir.

Gegmisten giiniimiize kadar 6ne ¢ikan 6nderlerin 6zellikleri incelendiginde
Turk 6nderlerinin vazifelerini kutsal saydiklar1 ve bu ugurda fedakar, korumaci
bir yaklasim iginde olduklar1 anlasilmaktadir. Dikkat ¢eken baska bir yonleri ise
yonetilenlere kars1 babacan davranmalari ve onlara bir aile ortaminda olduklarini
hissettirme gayreti tasimalaridir. Bilge Kagan’mn “Turk milleti igin gece
uyumadim, giindiiz oturmadim; a¢ milleti doyurdum; e¢iplak halki giydirdim.
Tanr irade ettigi i¢in milletimi dirilttim” sdzleri bu duruma 6nemli bir kanittir

(S6nmez, 2006:31).

Turk oOnderler, kosullar ne kadar zor olursa olsun diinya Onderlerinin
imkansiz olarak gordiikleri olaylarin altindan kalkmayi basarmislardir. Buna
verilebilecek en guizel 6rneklerden birisi de Mustafa Kemal Atatirk’tiir. Ulkenin
dort bir yam isgal altindayken bile karamsarliga kapilmamis, bir milletin
Ozgiirliglini yeniden kazanmasini saglamistir. Turkiye Cumhuriyeti Devletinin
kurulmasinda onderlik etmis, yaptigi devrimler ile iilkede ciddi bir doniisim
siireci baglatmistir. Hep yarinlar1 diisiinmiis ve bu inancim1 koruyarak
sOylemlerinde *“Yolunda yiiriiyen bir yolcunun yalmz ufku goérmesi yeterli

degildir, mutlaka ufkun Gtesini de gérmesi ve bilmesi gerekir” ifadelerine sik sik
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yer vermistir (Comert, 2004:11). Atatiirk’iin sézlerinden de anlasilacagi {izere

bugiinii yasarken bile gelecek icin adimlar atmak gerekmektedir.

Sonu¢ olarak tarihten o6rnek aldigimiz  6nderlerin  6zelliklerine
baktigimizda yonetilenlere karsi adaletli, kararlar1 alma konusunda demokratik,
alinan kararlar1 uygulama konusunda otokratik yonleri dikkat ¢cekmektedir. Zaman
zaman halkin arasina inerek onlar ile dogrudan iletisim kurduklari, onlarin
sikdyetlerini dinlemek i¢in mekanizmalar olusturduklar1 g6z Oniine alindiginda
paternalist 6zellikleri 6ne ¢ikmaktadir. Diger taraftan ihtiya¢ halinde sosyal ve
ekonomik konularda toplum bireylerinin serbest birakildigi ve kendi kararlar
dogrultusunda hareket edecekleri alanlar olusturulmasi liberal 6nderligin varligin
gostermektedir. Karar alirken meclise danismalari, halka kendi yoneticisini
secebilmesi i¢in oy hakkmin verilmesi demokratik o6nderligi ©on plana

cikarmaktadir.

Ote yandan iilkemizdeki is hayatin1 inceledigimizde de geleneksel yapinin
hakim oldugu goriilmektedir. Ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde
bu durum daha belirgin olmaktadir. Tiirk toplumunun topluluk¢u ve hiyerarsik
yapist; aile i¢cinde ebeveyn ve evlat arasindaki gii¢, babacanlik ve hamilik gibi
iligkiler zamanla is hayatina yansimakta bu baglamda orgiit formlarin1 yoneten
onderlerin sosyal kimligini de sekillendirmektedir (Ozkan Canbolat vd.,2010:44).
Dolayisi ile is hayatinda, yoneticilerin sergiledigi 6nderlik tarzlar1 incelendiginde
gecmisin izlerini gdrmek miimkiin olmaktadir. Insanlarin yetistikleri ortamlarin
izlerini kisilik ozelliklerinde de gérmek olagan bir durumdur. Onderlerin,
isgorenlere yaklasimindaki tutum ve davraniglarinda kisiliklerinin belirleyici
oldugu distiniildiigii takdirde, 6nderlik 6zelliklerinin nesiller boyunca aktarilmasi

da normal karsilanmaktadir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLiK VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Orgiitlerde sessizligin tammim yaparken oncelikle “sessizlik” kelimesinin

kavramsal boyutuna bakmak gerekmektedir. Sessizlik kelimesi “ses
kelimesinden tiiremektedir. Ses kelimesi i¢cin TDK’ya baktigimizda “Kulagin
duyabildigi titresim, seda” , “Akcigerlerden gelen havanin ses yolunda
olusturdugu titresim”, “Duygu ve diislince”, “Herhangi bir davranig, tutum
karsisinda uyanan ruhsal tepki” ve “Aralarinda uyum bulunan titresimler”

tanimlar1 yapilmistir (TDK/2017).

Sessiz kelimesi igin ise “Sesi olmayan, ses ¢ikarmayan”, “Ses, giiriilti
cikarmadan yapilan”, “Az konusan, suskun” ve “Yumusak huylu, kendi hélinde
ve sakin” ifadeleri yer almaktadir. Sessizlik kelimesinin karsiligi olarak da

“Ortalikta giiriiltii olmama durumu, stikit” tanimlamasi yapilmistir (TDK/2017).

Sessizlik kelimesinin degisik alanlarda igerik olarak farkli ifadelerin
karsilig1 olarak kullanilmaktadir. Psikoloji bilimine gore kisilerin tanimadig1 veya
tanidig1 ancak farkli terapatik yasantinin oldugu ortamda bulunma, neyi nasil
sOyleyecegini bilememek, giiling duruma diisme korkusu, reddedilme ya da
yanlig anlasilma korkusu dogal bir durumdur. Kisisel 6zelliklere ait nedenlerden
sosyal beceri eksikligi, baskalari tarafindan olumsuz degerlendirilme korkusu,
sorulmadik¢a konugmama, asir1 heyecan yasama olarak gerekgelendirilen
suskunluk nedenleri aslinda c¢ekingen kisilik, sosyal kaygi, sosyal i¢ce doniikliik

veya utangaclikla ilgili olabilmektedir (Yildirim, 2012:126).

Iletisim biliminde sessizlik ve seslilik kavramlarinin énemli yeri vardir.
Her ikisinden biri iletisimin saglanmasi i¢in elzemdir. Sessizlik yeri geldiginde
onaylama, yeri geldiginde ise tepki yiiklii olabilmektedir. Van Dyne ve
arkadaslarinin 2003 yilinda yaptiklar1 ¢alismaya gore sessizlik, sesliligin zitti
degildir. Bazen sessizlik, fikir, bilgi ya da secenek sunabilmektedir (Van Dyne
vd., 2003:1382). Iletisimin saglikli ilerleyebilmesi bakimindan konusan bir

kisinin karsisinda digerlerin sessiz kalmasi da 6nemlidir. Dolayis1 ile iletisimin
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gelismesi ve ilerleyebilmesi i¢in sessizlik ve sesliligin ayni anda olmasi

gerekmektedir.

Gunumuzde 6nemli bir iletisim araci olan medya, ayn1 anda milyonlarca
kisiye kolay bir sekilde ulasabilmeyi saglamaktadir. Babacan’a gore (2014:156),
toplumsal hareketlerin hedefine ulagsmasinda etkin olarak kullanilan medya
araglar1 zararli gli¢ odaklarinca, gerek aracin icerdigi mesaj gerekse toplumsal
hareketin kendisini manipile edebilecek bir ortama doniisebilmektedir. Bu
sebeple medya, olaylarin farkli boyutlara ulasmasini saglayarak, insanlarin
algilarin1  ve diisiincelerini etkileyebilen bir iletisim kanali halini almis
durumdadir. Faydali yanlar1 oldugu gibi kimi zaman insanlar Uzerine korku
kalturi  yayarak Kitleleri  sessizlige —siiriikleyebilme giiciine de sahip

olabilmektedir.

Sosyologlara gore kisilerin dahil olduklari orgiitler giinliik hayatlarina da
etki etmektedir. Kuresel ekonomi ve gelisen bilgi teknolojileri, 6rgltlerin
yasamini siirekli degistirmektedir. Eski kusak isgorenler daha birokratik ve uzun
soluklu orgiitlerde calismay1 tercih ederken, gen¢ kusaklar ¢ok sayida agdan
olusan esnek Orgutleri tercih etmektedir. Glnimiizde orgiit iliskilerinin ¢ogu
stirekli gelisen internet ya da diger iletisim bi¢imleri yoluyla yaratilmaktadir
(Giddens, 2012:724). Orgitlerde iletisimin yiiz yiize olmasindan ziyade sosyal
medya kanallar1 ile yapilmasi, meydana gelen olaylardan yonetimin gec haberi
olmasina sebebiyet verebilmektedir. Yasanan bazi1 problemler sonunda isgoérenler
arasindaki sikintilar kisiler tizerinde baski kurulmasina neden olmaktadir. Bu
durum karsisinda sikayetlerini dile getirmeyen isgorenler, sessizlige biirinmeyi

tercih edebilirler.

Sessizligin orgiitsel boyutu ise farkli anlamlar icermektedir. Suregelen
olaylar karsisinda sessizligin hékim olmasi isveren ve isgoren icin ilerleyen
donemlerde gesitli sikintilar dogurabilmektedir. Yoneticinin sergiledigi onderlik,
eger otoriter bir yap1 ise isgorenlerin sessizligi normal karsilanabilmektedir.
Clnku otoriter 6nderlerde genellikle isgorenlerin tepki, istek ya da talepleri diisiik
seviyede oldugu icin sessizlik normal bir olgu gibi algilanmaktadir. Ote yandan bu

tiir sessizligin igerigi korku, kaygi, saygi, tedirginlik ya da utanma gibi duygularla
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da dolu olabilmektedir. Ornegin; isletmede meydana gelen bir olumsuz olay
karsisinda isgdren isini kaybetme korkusu tasidigi i¢in sessiz kalirken, igveren bu
durumun farkinda olamaya bilmektedir. Tam tersi isveren bu durum karsisinda
isgorenin sikayeti olmadigimi diisiinerek de hareket edebilmektedir. Goriiniirde
ortamda bir sikinti yokmus gibi bir algi olussa bile isin 6ziinde farkli nedenler
olabilmektedir. Bu baglamda 0ndere biiyiik is diismektedir. Sorunlarin kii¢iik ya
da biiyiik olmasina bakmadan iletisim kurmada gecikmemesi gerekmektedir. Aksi

takdirde zamanla isgorenin aidiyet duygusunda zayiflamalar olacaktir.

Orgutsel sessizlik, isgorenlerin vakif olduklar1 olay karsisinda sessiz
kalmay1 tercih etmelerine bagli olarak gelisen bir durumdur. Bu siirecin 6rgiit i¢in
sakincali ve tehlikeli bir durum oldugunu g6z oOniinde bulundurmak
gerekmektedir. Isgdrenler arasinda yaygin olan sessizlik, orgiitiin gelismesinin
oniinde bir engel olmaktadir. Isgérenlerin olaya bakis agilarini paylasmamalari,
bildikleri halde bilmiyor gibi davranmalar1 aslinda orgiit agisindan bir zayiflik
durumudur (Morrison ve Milliken, 2000:707). Bu baglamda orgiitlerde var olan
sessizlik durumunun arka planini iyi arastirmak gerekmektedir. Sessizligi normal
bir olgu gibi algilamak dogru olmamak ile birlikte ilerleyen zaman igerisinde

tehlikeli boyutlara ulasabilecegini gz o6niinde bulundurmak gerekmektedir.

2.1. Sessizlik Teorileri

Isgorenlerin sessiz kalmayr tercih etmelerinin altinda ¢esitli nedenler
yatmaktadir. Bu baglamda arka planda yer alan bu nedenleri aciklamak i¢in bazi

teoriler gelistirilmistir.

2.1.1. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-maliyet analizi, projelerin gergeklestirilebilmesi i¢in ekonomik
acidan uygun yontemlerin bulunmasi ve bu yontemlerin uygulanabilmesi
acisindan yapilan bir analizdir (Oguz vd, 2007:419). Ote yandan fayda-maliyet
analizi glnlik hayatta karar verme surecinde de sik kullanilan bir yaklagimdir.
S6z konusu yaklasim herhangi bir karar verme sirecinde Urlin veya hizmetin
maliyetlerine karsilik faydalarmin belirli bir 6l¢l birimi ile degerlendirilip

siralanmasi olarak da ifade edilmektedir (Cankaya ve Cilingir, 2008:26). Ancak
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fayda-maliyet analizi sadece ekonomik alanda kullanilan bir kavram degildir.
Yonetim alaninda da kullanilan bir analiz yontemidir. Taraflarin kosullari
degerlendirerek kendileri icin karli olan secenegi degerlendirmesi esasina

dayanmaktadir.

Isgorenler, herhangi bir sorun ile karsilasmas1 halinde sessiz kalmayu tercih
etmeden Once fayda analizi yapmaktadir. Bu durumda neticede 6deyecegi bedel
karsiliginda alacagi fayda arasindaki fark kararimi sekillendirmektedir (Alkan,
2016:32). Isgorenler isini ve itibarin1 kaybetme riski, zarar géren imaji, diger
isgorenler tarafindan dislanma veya disiincelerinin yok sayilmasi gibi kayiplara
maruz kalma ihtimaline karsin sessiz kalmay: tercih edebilirler. Bu baglamda
isgoren, kazanci karsisinda kayiplarinin agir gelmesine bagl olarak sessiz kalmay1

tercih edebilmektedir.

2.1.2. Bekleyis Teorisi

Isgorenlerin gayretlerinin sonucuna bagli olarak istenilen hedefe ulasip
ulasilamayacagi konusundaki siire¢ kisinin  beklentilerinin alt yapisim
olusturmaktadir. Bekleyis kurami bireyin davraniglar1 sonucunda alacagi ceza ya
da odulden hangisi ise onu elde edip edemeyeceginin olasiligini igermektedir.
Bireyin psikolojisinde diinya goriisleri, tecriibeleri, c¢alisacaklar1 Orgdtten
umduklar1 ve beklentileri vardir (Eren, 2003:591). Bu beklentilerin karsilanma
orani iggorenin orgiit i¢indeki yaklasimini belirlemektedir. Dolayisi ile isgbren
kendisine belirtilen hedefe ulasmasi durumunda elde edecegi kazang durumu
onemli olmaktadir. Buradaki kazan¢ maddi olacag: gibi manevi de olabilmektedir.
Ornegin isveren satis hedeflerini tutturan bir isgdrene prim vermesi maddi kazanci
gosterirken, basarili isgérene diger orgiit iiyeleri igerisinde 6vgii dolu sozler sarf

etmesi manevi kazanci gostermektedir.

Isgoren beklentilerini incelerken isverenin vaatlerini de gz &niinde
bulundurmak gerekmektedir. Ulasilabilir hedeflerin varligi orgiit i¢in saglikli bir
havanin olusmasina katkida bulunacaktir. Ote yandan kisinin ya da isverenin
ortaya koydugu hedeflere ulasamamak isgérende yetersizlik duygusunun

olugsmasina, motivasyon diistikliigiine ve akabinde sessizlige biirlinmesine neden
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olacaktir. Bu baglamda orgiit icerisinde ulasilabilir hedeflerin koyulmasi ve elde
edilen basarilarin ddiillendirilmesi iggoren ve Orglitiin yararina olacak bir

durumdur.

2.1.3. Sessizlik Sarmal

Sessizlik sarmali, Elisabeth Noelle-Neuman’in uzun bir stire Uzerinde
calistigi, yildan yila gelistirdigi ve sinadigi, kamuoyunu ele aldigi ¢aligmalarina
dayandirarak ortaya koydugu bir teoridir (Mcquail ve Windahl, 2010:146).
Sessizlik sarmali sadece birbirlerini taniyan gruplar igin degil, toplumun ortak
uzlagmasi digina ¢ikan bireyleri dislamak ve onlar1 toplumdan ihrag etmekle tehdit
ettigi bir teoridir. Ote yandan bu teori, bireylerin genellikle bilingsiz olmalarmin
yaninda genetik bir diglanma korkusuna sahip olduklar1 goriistinden hareket

etmektedir (Neumann, 1998:234).

Teorinin 6zunde; ¢cogunluga uymayanlar toplum disina itilmeye mahkim
edilmektedir. Kisiler, yalnizlik ve izolasyona maruz kalmamak icin fikirlerini
desteklemedikleri insanlar karsisinda sessiz kalabilmektedir. Bundan dolay1 uyum
gosterme ile ilgili yiksek bir farkindalik diizeyi edinmek igin bireysel veya medya
aracilifiyla siirekli olarak kamuoyundaki egemen goriisii degerlendirmektedir. Bu
degerlendirme sonucuna gore kisiler fikirlerini sdyleme ya da kendilerine saklama
yoniinde kararlar almaktadirlar (Cakici, 2007:153).
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AZTNLIGIN DUSUNCESINI IEADE COGUNLUGLT FIKRINDT GUCLTY
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 2. Bowen and Blackmon: Sessizlik Sarmali
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Kaynak: Batmunkh,M., (2011), “Onderlik Tarzlar1 ile Orgiitsel Baglilik ve
Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski ve Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Y&netim
ve Organizasyon Bilim Daly, $:56

Isgorenler, orgiit icerisinde yalniz kalmaktan g¢ekinmeleri ya da kendi
diisiincelerinin desteklenmeyecegi diisiincesine kapilmalarina bagl olarak sessiz
kalmay:r dogru bir yol olarak gorebilmektedir. Ozellikle baskin karakterlerin
oldugu orgiitlerde, isgoren diisiincesini agiklamadan Once destek gorup
gormeyecegini analiz ederck harekete gecmeyi tercih edebilmektedir. Bu tir
ortamlarda isgérenlerin bir kismi diisiincelerini rahatlikla ifade ederken diger
kismu isteksiz davranabilmektedir. Orgiitte olusan bu sessizligin hem isgdren hem
de isletmenin menfaati i¢in ortadan kaldirmak amaciyla sessizligin etkili oldugu

grup tespit edilmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

Gunumuzde orgut icerisinde meydana gelen olaylar eskiye oranla ¢ok daha
hizli yayilmaktadir. Bu hizli yayilmanin en 6nemli nedeni kuskusuz gelisen
teknolojiye bagl olarak sosyal medya kanallarimin kullaniliyor olmasidir. Bu
iletisim aglarinin faydalar1 oldugu gibi cesitli dezavantajlar1 da olabilmektedir.
Ornegin orgiit iiyeleri veya isvereni yasadigi en ufak sikintiyr sosyal medya
araciligi ile arkadaglar ile paylasmasi olayin farkli boyutlara tasinmasina neden
olmaktadir. Bu alanda her seyin hizli yayilmasi, ortada Kirli bilgi birikiminin
artmasina sebebiyet vermektedir. Diger isgorenlerin olaylart yanlis anlamalarina,
On yargili davranmalarma ve hatta korkuya kapilmalarina yol agabilmektedir.
Ozellikle isini kaybetme korkusu tasiyan isgorenlerin sessiz kalmayi tercih
ettikleri ve diger isgorenlerin bu durumdan etkilendikleri goriilmektedir. Bu korku
ve kaygilarin iggdrenler arasinda hizli yayilmasi orgiitte sessizligin yayilmasina

neden olabilmektedir.

2.1.4. Kendini Uyarlama

Bu teoriye gore isgorenler, degisen sartlar cercevesinde davranislarini
degistirerek oOrgiite adapte olmaya ¢aligmaktadir. Burada isgéren, orgiitteki diger

kisilerin begeni, takdir ve olumlu tepkilerini alabilmek i¢in hassas olduklari

hususlardan 6diin vermektedir (Tayfun ve Catir, 2013:120). Orgiit kosullarini
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analiz ederek davranislarimi o yonde sekillendiren isgorenler, temkinli

yaklagimlart ile 6n plana ¢ikmaktadir.

Uyum diizeyi yiiksek isgorenler, ¢ok fazla sorgulamadan, kendi
diisiincelerini ortamdaki verileri degerlendirerek ifade etmektedir. Orgiit
icerisinde olumlu bir izlenim verebilmek ve begeni toplayabilmek ic¢in bu yola
basvurmaktadir. Ote yandan uyum diizeyi diisiik isgdrenler akillarindan geceni
cekinmeden rahatlikla ifade etmektedir (Orug, 2015:31). Bu tiir kisiler orgiit
icerisinde uyumsuz olarak nitelendirilseler bile gercege uygun bilgilerin dile
getirilmesi 6nemli bir faktér olmaktadir. Burada onemli olan hususlardan bir

tanesi; diistinceler dile getirilirken kullanilan iisluba dikkat edilmesi gerektigidir.

Bu teori kapsaminda bakildiginda isgoren, diislincelerini paylasirken
orgiitteki diger isgorenler tarafindan takdir edilme ve begeni kaygisi tasiyarak
sunmaktadir. Bu durum olaylar karsisinda isgérenin hem kendisini hem diger
orgut uyelerini 6teye gecememektedir. SOyle ki; herkesin ayni fikir ve diisiinceye
sahip olmasi miimkiin degildir. Ancak Oyleymis gibi davranmak kimsenin
kazangl ¢ikacagi bir durum da degildir. Gergeklerin dile getirilenden farkli olmasi
zaman igerisinde ciddi maddi ve manevi kayiplara sebebiyet vermektedir. Ote
yandan istedigini her kosulda dile getirmek ve bu konuda israrct olmak kimi
zaman Orgiit i¢erisinde de huzursuzluga neden olmaktadir. Burada dikkat edilmesi

gereken nokta gergeklerin dogru iislup ile harmanlanarak sunulmasi gerektigidir.

2.2. Sessizlik Turleri

Isgorenlerin sessiz kalmay1 tercih etmelerinin arka yiiziine bakildiginda
burada farkli sebeplerin yatiyor oldugugoriiliir. Isgorenler, kendilerince hakl
olduklarinm1 diisiindiikleri nedenlerden dolay1 sessizligi bir ¢ikis noktasi tercih
etmektedirler. Disaridan bakildiginda sessizlik, orgiitte her seyin normalmis gibi
algilanmasina neden olsa da i¢ yliziinde bir direnis veya tepki yatabilmektedir. Bu

yiizden sessizligin 6ziinde yatan sebeplere dikkat etmek gerekmektedir.

Pinder ve Harlos 2001 yilinda yayimladiklar1 ¢alismalarinda sessizligin
sebeplerini kabullenici ve korunma amagli olmak iizere iki ana baslik altinda

toplamiglardir (Pinder ve Harlos, 2001:331). Daha sonra Van Dyne ve arkadaslari
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2003 yilinda yaptiklar1 ¢aligmalarinda ise bu iki gruba koruma amac sessizligi de
ekleyerek sessizlik turlerine Gcuncl alt bashigi eklemislerdir (Van Dyne vd.,
2003:1366). Bu calismada da sessizlik tiirleri U¢ alt baglik altinda incelenmektedir.

2.2.1. Kabullenici Sessizlik

Sessizlik, isgorenlerin i¢inde bulunduklar1 orgiitsel kosullar1 davranigsal,
bilissel veya duygusal boyutlarda degerlendirmeleri neticesinde ortaya
cikmaktadir. Bu baglamda isgorenler sonucu degistirecek durumlar karsisinda
s0zli ya da yazili ifadelerden kaginmaktadir. Kabullenici sessizlik, isgorenin
kendisini bilin¢li olarak sessizlige burundirmesi ve siirecin disinda kendisini
tutma seklidir. Isgéren mevcut durumu degistirecegini bilse bile yine de isteksiz
davranmaktadir (Sehitoglu ve Zehir, 2010:89).

Isgorenlerin sessizligi tercih etmesinin sebepleri farkli olabilir. Higbir seyi
sorgulamadan gunu tamamlayan, sadece kendisine verilen gorev ile yetinerek
sonrasmi diisiinmek istemeyen bir 6rgiit yapist da mimkindir. Isgéren her seyi
kabullenerek oOrgiitsel sartlar ne kadar agir olursa olsun elestirmemekten
kaginmaktadir. Burada tam bir itaat hali mevcuttur. Otoriter yénetimin egemen
oldugu orgiitlerde isgorenlerde bir nevi caresizlik ruh hali vardir. Burada kendi
duygu ve diislincelerinin bir seyi degistirmeyecegine inanmis ve bu dogrultuda

hareket eden bir isgdren profili s6z konusudur.

2.2.2 Korunmaa Sessizlik

Korunma amagcl sessizlikte isgorenin en onemli amaci kendisini ve kendi
¢ikarlarim1 korumaktir. Sehitoglu’na goére (2010:36); burada isgoren guvenli
kararlar verme, diislik kisisel sorumluluk iistlenme ve dis etkenlere baglamayi
tercih etmektedir. Bu nedenle, eger isgéren sorunlari tartismanin sonucu olarak
ceza gerektirici bir durumdan korkuyorsa, tipik bir sekilde kendilerini korumaya
yonelik savunmaci davranislarla karsi tepki gelistireceklerdir. Bu siirecte isgoren
davraniglari, dikkat dagitmaya c¢alisma ve digerlerini sug¢lama gibi savunmaci

tepkileri icerebilmektedir.
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Otokratik dnderligin egemen oldugu orgiitlerde yasanan olaylar karsisinda
dislanma ya da igini kaybetme korkusu gibi ¢esitli nedenlerden dolay1 isgéren bu
sessizligin arkasina siginabilmektedir. Burada kisi kendisine zarar verecegi
diisiincesine inanarak bilgiyi paylasmaktan kagimmaktadir. Isgoren, kendi yararma
olan1 diistinerek bilingli bir sekilde hareket etmektedir. Dolayisiyla isgOren
diistincesini dile getirdigi takdirde zarar gorecegi kanaat getirirse bu yolu tercih

etmektedir.

2.2.3. Korumaci Sessizlik

Orgutiin motivasyon ve verimlilik diizeyini olumsuz etkileyecek bilgi ve
diisiinceler zaman zaman dile getirilmemektedir. Korumaci sessizlik de orgiit ve
isgorenlerin yarar1 6n planda tutularak is ile ilgili bilgi, fikir, diisiince ve goriisler
paylasilmamaktadir (Van Dyne vd., 2003:1371). Korunma amagli sessizlik gibi
korumaci sessizlik de alternatiflerin diigiiniilmesini ve farkinda olmay1
icermektedir. Bu baglamda korumaci sessizlik fikir, goOrts ve bilginin
saklanmasimi gerektiren bilingli bir hareket olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Batmunkh, 2011:61).

Korumaci sessizlikte drgut ya da isgorenin ¢ikarlari diisiintilerek hareket
edildigi i¢in bir fedakarhk s6z konusudur. Ozellikle isgdrenler arasindaki
iletisimin giiciine bagli olarak korumaci sessizlik, duygusal bir boyuta da
ulasabilmektedir. Birbirlerini veya 6rguti koruma i¢ gudusinin baskin oldugu
durumlarda aidiyet duygusu da gelismektedir. Korumaci sessizlikte kisi kendi
cikarlarin1 bir nevi arka plana itmis olmaktadir. Kabullenici ve korunma amagh
sessizlik tiirlinde kisilerin kendi menfaatleri 6n planda iken, korumaci sessizlikte

kazancl olan taraf 6rgiit veya diger isgorenlerdir.

51



Davrams Sessizlik Sesini cikarma (seslilik)
Tipi Bilingli olarak isle ilgili fikir,
Bilingli olarak 15le 1lgili | bilg ve goriislerin
fikir, bilgt ve gorislerin | aciklanmasi
Cahsanlarin esirgenmesi
Giidiileri

Tlgisizlik Kabullenici sessizlik Kabullenici konusma
Cekilme amach fikir

Celilme/vazgecmeye esirgeme Yetersizlifi nedeniyle grupla

dayali Kendini  vyetersiz gorme | aym fikirde olma

Fark yaratamavyacagi huss1 | nedemyle goriis bildirmeme | Uysal fikirler agiklama

Kendine diniik Korunma amach sessizlik Korunma amach konusma
Korku nedeniyle bilgiyi | Kotku  nedeniyle  dikkati

Korkuya dayah esirgeme baska yone cekecek fikirler:

Kisisel olarak riskli olacag: | Kendii  korumak  i¢in | aciklama

hissi gergekleri goz ardi etmek Korunmak icin digerlerine

odaklanan fikirler1 6nerme

Baskalarmna diniik Koruma amach sessizlik Koruma amach konusma
Isbirlisi temelinde pizli | Sorunlarin  ¢dziimii  icin

Isbirligine dayali bilgiler: esirgeme coziimler agiklama

Ozveride bulunma hissi Orgiit yaran icin  bilgi | Orgiit yararnna degisim igin
vermeme yapici fikirler 6nerme

Kaynak: Sarioglu Ugur,S., (2016), “ Kisilik Tipolojilerine Goére
Isgorenlerin  Orgiitsel Sessizlik Algilamalari: Kamu ve Ozel Kesimde Bir
Arastirma”, Doktora Tezi, Indnii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme
Anabilim Dal1, Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Malatya, s:81

Sekil 3.Sessizligin ve Sesini Cikarmanin (Sesliligin) Ozel Tiirlerine Ornekler

2.3. Sessiz Kalma Bigimleri

Isgorenler, orgiit icindeki ortama gore bilingli ve isteyerek sessizlige
biaranebilirler. Farkli kosullar altinda davranislar1 da degisiklik gosterebilir. Kimi
isgorenler islerini kaybetmemek igin kendilerine verilen her gorevi sorgulamadan
kabul ederken, kimi isgorenler ise sartlart degerlendirerek kendi menfaatlerinin

agir basmasi ile sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Calismanin diger bir ayagini olusturan sessiz kalma bigimleri, sessizligin
isgéren tutum ve davramslarma yansimis halini olusturmaktadir. Isgdren,
karsilastigi olaylar karsisinda sessizlige biirliniitken sergiledigi tutum ve
davraniglart da ¢esitlilik gdsterebilmektedir. Bu ¢aligmada isgorenlerin
karsilastiklar1 ya da maruz kaldiklart olaylar karsisinda kaldiklart sessizligin
davraniglarina yansima boyutunu arastirip, Orgiit genelinde hangisinin daha
yaygin oldugunu analiz etmek istenilmektedir. Bu baglamda isgorenlerin sessiz
kalma bigimlerini igsgdren itaati, sagir kulak sendromu, pasif kalma ve razi olma,

cekilme ve baska davranislara yonelme seklinde incelenmektedir.
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2.3.1. Isgoren itaati

S6z dinleme, boyun egme seklinde manalara gelen itaat kavrami
(TDK/2017), isgoren nazarinda kendisine verilen goérevi sorgulamadan kabul
etmeyi ifade etmektedir. Adaletsiz sartlarda itaat etme, mevcut alternatifleri
gérmezden gelme ve baskasini arama arzusu eksikligi ile ayn1 anlamdadir. Itaat
etme, sessizlikten daha derin bir durumdur. Kirilmasi i¢in sessizlikten daha fazla
yardim ve kigkirtma gerektirmektedir. itaat eden isgdrenler sessizliklerinin daha
az bilincinde olmaktadir. Rahatsiz olduklar1 herhangi bir konu hakkinda
diisiincelerini dile getirme konusunda sessiz karsitlarindan daha az hazir ya da

daha az isteklidirler (Tecimen,2013:22).

Isgorenlerin sessiz kalma tutumlarmi isgorenlerin farkliliklari, orgiitsel
faaliyetlerin farkliliklari, yonetimin tarzi, igyerinin konumu gibi pek ¢ok faktor
etkilemektedir. Nasil ki her bireyin kendine has kisilik o6zellikleri var ise
isgorenlerden olusan Orgutlerin de kendine 6zgii bir kiiltlir yapisi olmaktadir
(Sarioglu Ugur, 2016:90). Orgitsel sessizligin altinda yatan faktdrler sessizligin
boyutunu da belirlemektedir. Bu baglamda orgiitsel sessizligi bir bitiin olarak

kabul etmek ve dyle incelemek gerekmektedir.

Baskict ve otokratik yonetimin egemen oldugu orgiitlerde, isgérenlerin
diisiince ve fikirlerini paylasmada isteksiz davrandiklari gorulmektedir. Bu tur
ortamlarda isgorenler kendilerine verilen gorevleri itiraz etmeden yerine getirirler.
Isgorenler, yoneticinin isteklerini yerine getirme gayreti i¢inde olmaktadirlar. Is
yerinde sunulan imkanlar zorlayict bile olsa ses g¢ikarmazlar. Sartlarin olmasi
gereken hali buymus gibi kabul etmektedirler. Orgiit icerisinde sikintili insan
profili ¢izmektense sessiz kalmak onlar i¢in daha dogru bir tercih gibi

gortlmektedir.

Orgiitlerde isgorenlerin itaatkarligi baglilik davranisi olarak goriilse de
baghilig: itaatkarlik kapsaminda kabul etmek miimkiin degildir (Afsar, 2013:42).
Ciinkii isgorenin yonetimden g¢ekinme, dislanma gibi ¢esitli sebeplerden dolayi
kendisine verilen hi¢ bir gorevi itiraz etmeden yerine getirmesi onun itaatkar

oldugunu gostermektedir. Lakin isgdrenin Orgiite bagliligi yoksa bagka bir is
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teklifi geldiginde rahatlikla is degistirebilmektedir. Baglilik olmadan olusan

itaatkarlik Orgiit i¢in sikintili bir durum olmaktadir.

Diisiincelerini ve yaratict fikirlerini beyan etmeyen, her seyi kosulsuz
kabul eden, yasananlar karsisinda katilmasa dahi sessiz kalan isgdrenin orgiitiin
gelecegi icin bir katkisinin olmayacagini goz Onilinde bulundurulmalidir. Bu
durumu engelleyebilmek icin orgiitlerde miimkiin oldukga iletisim ortamlarinin
gelismesi icin ¢aba harcanmalidir. Isgorenin orgiite olan bagliliginin

itaatkarlihigindan 6nemli oldugunun diistiniilmesi gerekmektedir.

2.3.2. Sagir Kulak Sendromu

Orgtlerin isleyislerinde olusan adaletsiz yonetim anlayisi, mobing ya da
cinsel taciz gibi etkisinin ¢ok daha derin olabilecegi vakalar isgérenler tizerinde
sessizligin yayilmasma neden olabilmektedir. Bazi isgérenlerin digerlerinden
farkli bir konumda tutulmasi, sadece onlarin yaptiklar islerin takdir edilmesi veya
digerlerinin yaptig1 islerin bir dnemi yokmus gibi davranilmasi orglt igerisinde
istenilmeyen olaylar yasanmasina sebebiyet verebilir. Ote yandan isgdrenler bu
tiir durumlar karsisinda olaylar1 gérmemezlikten gelebilmekte, bir takim
sikintilara sahit olsalar dahi umursamaz tutum sergileyebilmektedir. Diger taraftan
kimisi de hicbir sey yokmus gibi hayatlarina devam edebilmektedir. Bu baglamda
sagir kulak sendromu olarak adlandirilan bu silire¢ sonucunda sergiledikleri

davraniglar onlar icin normal bir durummus gibi de gelebilmektedir.

Pierce ve arkadaglarinin 1998 yilinda cinsel taciz olaylar1 {izerine
yaptiklar1 ¢aligmada orgiitteki sagir kulak sendromunun nedenlerini ii¢ baslhk

altinda aciklamiglardir. Bunlar;

2.3.2.1.Yetersiz Kurumsal Politika Ve Prosediirler

Yetersiz kurumsal politika ve prosedirler orgitte yonetimsel hareketsizlik
icin zemin hazirlamaktadir. Burada sagir kulak sendromu olusmasinin nedeni
olarak; zayif yazili politikalar, belirsiz tanimlamalar ve hantal raporlama
prosediirleri olmak {izere ii¢ faktdr tespit edilmistir (Pierce vd., 1998:43). Orglit

icerisinde goérev tanimlamalarinin belirsiz olmasi isleyislerdeki aksakligi da

54



beraberinde getirebilmektedir. Isgdrenlerin gérev alanlarmin belirli olmamasi
kargasaya sebebiyet verebilmektedir. Bu durum Orgiit igerisinde is
yikiimliiligliniin esit dagilmamasina neden olmaktadir. Zamanla isgdrenler
arasinda anlagsmazliklara yol acabilecek bu siire¢ sonunda 6rgltsel sorunlar ortaya

c¢ikabilmektedir.

Bazi orgiitler dokiimantasyona agirlik vererek oOrgiit igerisindeki diger
gorevlerin aksamalarina yol agabilmektedir. Prosediiriin disina ¢ikmay1 reddeden
ve her seyin nizami olmasi konusunda ciddi yaptirimlar uygulanan orgdtler de
bulunmaktadir. Bu siire¢lerde gereginde fazla vakit harcanmasi Orgiitiin diger
faktorlerinde aksakliklara yol acabilmektedir. Ornegin; iiretim bandim etkileyecek
bir evrakin ge¢ gelmesi, iiretimin gecikmesine ve bu baglamda teslimatinda
zamaninda yapilamamisina neden olacaktir. Bu gecikmelere bagl olarak isgdren
tizerinde olusacak baski orgiit icerinde tedirgin bir hava olugmasina neden olur.

Nihayetinde isgorenler sessizlige biirlinebilmektedir.

2.3.2.2. Y0Onetsel Tepkiler ve Rasyonellestirme

Kurumsal politika ve prosediir agisindan nispeten iyi durumda olan
orgutlerin yoneticileri, sorumsuz davranarak veya yasanan olaylar1 farkli kilifa
sokarak kendilerini mazur gosterebilirler. Bu siiregte iddialar1 inkar etmek,
kurbani suclamak, saldirmin boyutunu kuglltmek ya da ciddiyetini azaltmak,
degerli isgéreni korumak, tacizi kroniklestiren isgbreni gormezden gelmek,
kurbana misilleme yapmak gibi davranislara egilimi olabilmektedir (Pierce vd.,
1998:45). Ozellikle cinsel taciz vakalarmi ortbas etmek icin isgérenler tizerinde
ciddi baski olusturulabilmektedir. Kadin isgérenlerin bu tiir olaylar karsisinda
cekingen davranmasi, korkmasi ve sessiz kalmasi ile karsilagmak miimkiin

olmaktadir.

Isverenlerin, érgiit icerinde mobbing, cinsel taciz olaylarmin sorumlularini
koruma altina aldiklar1 gériilmektedir. Ozellikle 6rgutte kilit noktalarda gérev alan
isgorenleri kaybetmemek adina magdurlar goz ard edilebilir. Orgiit icerisinde bu
tiir vakalarinin biliylimesini 6nlemek icin olay1r yok sayilabilir, hatta magduru

karalama kampanyasi yapilabilir. Bu tir sonucuna bagli olarak isgorenler
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sessizlige biiriinebilirler. Hatta arkadaslarinin magduriyetlerini géz ardi ederek

hi¢cbir sey olmamis gibi davranabilirler.

2.3.2.3. Orgutsel Ozellikler

Orgiitlerde yonetim anlayislarini tespit etmek kolay olsa da kuruluslarmn
Ozelliklerini kategorize etmek kolay olmamaktadir. Sagir kulak sendromunu
etkileyen orgiitsel 6zellikler aile isletmeleri, kiigiik isletmelerdeki diisiik seviyede
insan kaynaklar1 fonksiyonlari, kirsal kesimlerdeki isletmeler, erkek agirlikli
isletmeler olarak smiflandinilmistir (Pierce vd., 1998:49). Ozellikle kigiik
isletmelerde isverenin her seye hakim olmak ve yapilan islerin her asamasindan
haberdar olmak istemesi orgiitte giivensiz bir ortam yaratmaktadir. Kendisine
guvenilmedigi diisiincesine kapilan isgbéren, sorumluluk altina girmek
istemeyebilir. Bu durum orgiite baglihg da olumsuz etkilemektedir. Isi
sahiplenmek istemeyen isgoren sadece kendisine verilen gorevi yerine getirmekte,

diger isler karsisinda sessiz ve isteksiz davranabilir.

Sagir kulak sendromu isgdrenlerin Orgiite dair memnuniyetsizliklerini
aciklamaktan cekindikleri bir siirectir. Isgorenler calisma arkadaslar ile ¢atisma
yagsamamak, yonetimden korkma, isini kaybetme ¢ekincesi gibi nedenlerden
dolay1 sessiz kalabilirler. Isgoren orgit aidiyet diizeyinin diisiik olmas1 sebebine
bagl olarak gelisen higbir olumlu veya olumsuz olaylara karsi tepki vermeden bu

yolu tercih edebilir.

2.3.3. Pasif Kalma ve Razi1 Olma

Isgorenler; mevcut duruma raz1 olmakta, ¢ok fazla konusmak istememekte,
durumu degistirmeye yonelik herhangi bir tesebbiiste bulunmamaktadir.
Isgorenler, konussa bile farklilik yaratamayacagina olan inancina sahip olduklari
icin bu davraniginin arkasina sigimmaktadirlar (Eroglu vd., 2011:103). Bu durum
aslinda Orgiitte kurulmus diizenin degistirilmeyecegi inancinin yaygin olmasina ve
isgdrenin 6n planda olmak istememesine bagli olarak gelisen bir siiregtir.
Dolayisiyla diisiinceleri durumu kurtarict olsa dahi paylagsmayan bir isgdren

profili ile karsilasmak miimkiind(r.
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Isgorenler orgiitteki diger isgorenlerin haksiz, yasal ve etik olmayan
davraniglarina karsi kayitsiz kalmakta ve mevcut duruma razi olmaktadir. Burada
isgoren, ic¢inde bulunulan durum hakkinda ¢ok fazla diisinmemekte, “boyle
gelmis boyle gider” mantigiyla kendini 6n planda tutmamakta ve olanlar1 sessiz
bir sekilde izlemektedir (Sarikaya, 2013:59). Orgiitte bu tiir havanin egemen
olmasi isgdren iizerinde &grenilmis caresizlik duygusunun yayilmasina neden
olmaktadir. Olaylara midahale etmek, fikirlerini dile getirmek yerine zaten bir

seyin degismeyecegi inanci ile isgoren, kendisini geriye ¢ekebilir.

Orgiitlerde isgdrenin diisiince ve yaratici fikirlerine énem verilmemesi,
saglikli iletisim kanallarinin  kurulmamasi1 isgorenin kendisini degersiz
hissetmesine neden olmaktadir. Bu duruma bagh olarak zamanla Orgutte
ayrismalara yol agilmis olur. Isgdrenin diisiincelerini dile getirdiginde karsilik
bulmamasi, yoOnetime ve Orgiite karsi gliven problemi yasamasina sebep
olmaktadir. Ote yandan bu durumun yayginlasmas1 da orgiit icerisinde normal bir

stiregmis gibi algilananir.

2.3.4. Cekilme ve Baska Davramislara Yonelme

Sessizlik bicimleri igerisinde son olarak incelenecek olan baslik ¢ekilme
ve baska davramsa yonelmedir. Orgiit icerisinde olusan giivensizlik ortaminin
verecegi zarardan sadece isgoren degil Orgiit de zarar gormektedir (Bildik,
2009:44).  Isgérenin cesitli sebeplerden dolay1 bilgi ve goriislerini dile
getirmemesi Orgiit i¢erisinde kaos ortaminin biiyiimesine neden olur. Problemler
karsisinda ¢oziim iretme konusunda ge¢ kalinabilecegi gibi Uretilen ¢ozim

yollarinin uygulanmaya konulmasi siirecinde aksakliklar yagsanir.

Isgorenin, sessizligi dogru bir tercih olarak gormesinin altinda ¢esitli
sebepler vyatabilir. Yonetim ile yasadigi sikintilar, yonetimin isgdrenlerin
goriislerini dnemsemesine bagli olarak kendisini degersiz hissetmesi, yapilan
hatalar kargisinda yonetimin uyguladigi cezalar veya diger yaptirim siireclerinin
agir olmasi igsgoreni bu yola siiriikleyebilir. Diger taraftan orgiit i¢erisinde olusan
tartisma ortamlar1 ve Ozgiiven eksikligine bagli olarak isgéren kendisini geri

ceker.

57



Orgit icerisinde olusan gergin hava isgdren (izerinde baski
olusturabilirken, motivasyon ve baglilik duygusunu olumsuz yonde etkileme
guictine sahip olabilmektedir (Durak, 2012:76). Isgdren hakli olsa dahi ne yonetim
ile ne de diger isgorenler karsisinda kendisini savunabilecek gii¢ bulamamaktadir.

Diisiincelerini dile getirebilecegi bir irade gosterememektedir.

Otoriter yonetimin hakim oldugu orgiitlerde, herhangi bir iggérenin yaptigi
hata karsisinda cezalandirilmas: diger isgérenler iizerinde de olumsuz etki
yaratmaktadir. Ozellikle hakaret ve asagilama boyutuna ulasan tartismalarin
yipratict etkisi daha fazla olur. Is kaybetme korkusu yasan isgdren, bu tir
ortamlarda bulunmaktan kaginma, higbir sey olmamis gibi davranma ve kendisini

korumak i¢in sessizligi dogru bir tercih olarak gérmektedir.

2.4. Sessizligin Nedenleri

Orgiitlerde olusan sessizlik ortamlarmmn olusmasi siireg ve zaman
gerektiren bir durumdur. Isgorenlerin sessizlige biiriinmesi veya sessizligin dogru
bir tercih olduguna kanaat getirmeleri sonucuna bagli olarak Orgiitte isten
ayrilmalara kadar varabilecek sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda
sessizligin bir orgiitsel kiiltiir haline gelmemesi igin sebeplerinin incelenmesi ve
gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Aksi takdirde Orgltte baglilik ve
motivasyonda azalma, fonksiyonel faaliyetlerde diisiis ve son olarak isten
ayrilmalara bagli olarak personel devir hizinda artmalar meydana gelmektedir.
Isgorenlerin ayrilmasindaki artislara bagli olarak tecriibeli ve kalifiye eleman
sayisinda disiisler olmaktadir. Bu durum orgiit faaliyetlerinin aksamasina neden
olmaktadir. Yeni alinacak isgorenlerin yetismesi de zaman alacagi igin islerin

zamaninda gergeklestirilmesi miimkiin olmayacaktir.

Yonetim, isgorenlere is yaptirma konusunda sikinti yasamak istemiyor ise
orgiitsel igbirlik saglandiginda basariya ulagabilecegini géz 6nilinde bulundurmasi
gerekmektedir (Bloch ve Whiteley, 2010:178). Orgiitsel ~ basarinin
yakalanabilmesi i¢in isgoren ve yonetimin birlikte hareket etmesi, olusabilecek
aksakliklara ragmen biitiinliigiin korunmas1 gerekmektedir. Orgiitsel sessizligin

en belirgin 6zelligi orgiitte iletisimin yetersiz olmasidir. Iletisimin eksikligine
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bagli olarak taraflar arasinda yanhis anlagilmalar ve Onyargilar olusur. Bu
baglamda oOrgiitsel sessizligin her iki taraf igin de zararli bir durum oldugu
diisiintildiiglinde, orgiit icerisinde diyalog ortamlarinin kurulmasi i¢in tesvik edici
adimlar atilmasi faydali olacaktir. Ciinkii orgiitlerin saglikli yol alabilmeleri igin
hem isgdrenin hem de yOnetimin bir biitliinlin pargasi oldugunu gbéz Oniinde

bulundurmalar1 gerekmektedir.

Isgorenlerin sessizligi tercih etmelerinde ya da Orgiitte sessizlik
kiiltiiriiniin olusmasinda gesitli sebepler etkin olabilmektedir. Isgoren sessizliginin
nedenleri bireysel, orgiitsel ve yonetimsel faktorler olmak Uzere (¢ ana baslik

altinda incelenecektir.

2.4.1. Bireysel Faktorler

Sessiz kalma davranisi konulara ve bireylere gore farklilik gostermektedir.
Belli bir konuyu is arkadasi ile paylasan bir isgdéren, ayn1 konuyu yoneticisi ile
konugmayabilir sessiz kalabilir. Bu tip durumlarin sebebi bireylerin sahip
olabilecegi farkli 6zellikler, yasadiklar: deneyimler ve kisisel tercihleri olabilecegi
icin sessizligi tek bir etkene baglamak mumkin gdézukmemektedir (Taskiran,
2010:110). Bu calismada sessizligi etkileyen bireysel faktorler kisilik, demografik

nedenler ve tutum olmak Uzere ii¢ baslik altinda agiklanmaktadir.
2.4.1.1. Kisilik

Kisilik, bireyin biitiin 6zelliklerini yansitan ve onu digerlerinden ayirarak
kendine 6zgii kilan ozellikler biitiiniidiir. Kisilik, bireyin zihinsel, bedensel ve
psikolojik farkliliklarinin  kendi davranis bigimlerine ve yasam tarzina
yansimasidir (Tutar, 2014:37). Bir kisiligi tanimlarken birbiri ile uyumlu ancak
mana olarak zit kelimeleri bir arada kullanmak mumkindir (Tuna, 2013:67).
Ornegin bir kisi bazi insanlar i¢in hayirsever davranirken bazilarina bencil ya da
cimri davranabilir. Bazilart i¢in giiler yiizli olurken kimilerine daha ciddi
yaklagabilir. Olaylar kargisinda kimi zaman gabuk 6fkelenirken bazen de akliselim
hareket edebilir. Dolayis1 ile bireyin bulundugu ortama ve yasadigi olaya gore de

tepkileri degiskenlik gosterebilmektedir.
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Orgiit igerisinde isgorenler, olaylar karsisinda tavirlar1 degiskenlik
gosterebilecegi gibi aslinda kisiliklerinin  6zellikleri ¢ercevesinde hareket
etmektedir. Kisilik ozellikleri igerisinde 6z saygilar1 yiiksek olan insanlarin
davramslarinda daha tutarli olduklar1 ifade edilmektedir (Burger,2006:487). Oz
saygist yilksek olan insanlar kendilerini degerlendirmelerinde daha objektif
olmaktadir. Hatalarmi kabul ettikleri gibi gii¢clii yanlarinin da farkindadirlar. Oz
saygist diislik insanlarin kendilerine ve topluma karsi bir giiven problemi vardir.
Olaylar karsisinda fikir ve diisiincelerini ifade etmekte zorlandiklari igin sessizlik

onlar icin iyi bir tercih gibi gortlmektedir.

Orgit icerisinde baskict ve yipratict uygulamalar, orgiitsel sessizligi
tetikleyen unsurlar arasinda yer alabilmektedir. Uygulanan cezalarin caydirici yani
oldugu gibi adaletsiz ceza uygulamalar1 isgérenin Orgiite karsi tavir almasina
neden olmaktadir. Dolayisi ile yonetimin igsgorenler hakkinda yeterli bilgiye sahip

olduktan sonra hareket etmesi ve bu dogrultuda kararlar almasi gerekmektedir.

2.4.1.2. Demografik Nedenler

Orgiitler Gzerinde etkili olan alanlardan birisi de isgiiciiniin demografik
yapisidir. Son yillarda yasanan demografik degisiklikler, isgiliciiniin yapisini ve
blyukliigiini biiyiik 6lciide etkilemektedir. Demografik agidan orgiitleri etkileyen
en Onemli degisiklerden birisi kadinlarin yogun bir sekilde is yasamina
girmeleridir (Polatc1, 2013:639). Ataerkil bir toplumsal yapinin yaygin oldugu
iilkemizde kadinlarin is hayatinda yer almaya baslamasi oransal olarak gin

gectikce artsa da erkeklerin daha egemen oldugunu kabul etmek gerekmektedir.

Taskiran’a gore (2010:110); kadinin ekonomik olarak bagimsizligini elde
edememesi, toplumumuzda giiciin kadinlardan ¢ok erkeklerde olmasi, ataerkil
toplumsal yap1 itibariyle kadina yiiklenen anne rolii ve bunlara bagh olarak daha
az kadm iggorenin bulunmasi gibi nedenler kadinlarin sessiz kalma tercihlerini
etkilemektedir. Kadinlarda yetistirilme tarzina bagli olarak sessizligin etkisini
gormek mimkiindir. Ornegin ataerkil ailelerde erkek én planda olmakta, kararlar
alimirken kadmin diistinceleri ikinci plana itilmektedir. Baski kiiltiiriiniin hakim

oldugu bu tiir yasamlarda kadin ¢ok fazla s6z hakkina sahip degildir. Bu siik(inet

60



hali kisiligin bir parcast olmaya baslayimnca haksizliga maruz kalinsa bile ses

¢ikarilmamaktadir.

Orgiitsel sessizlik yas degiskeni agisindan degerlendirildiginde ise yas
ilerledikce isgorenin tecriibesi arttigi igin sessizlik oraninda azalma olmaktadir
(Tiiliibas ve Celep, 2014:293; Cakici, 2008:128). Ote yandan egitim faktorii
acisindan sessizlige bakildiginda ise egitim seviyesi diisiik kisilerde kendisini
ifade etme ve becerisini gosterme konusunda yasadigi sikintilara bagli olarak
sessizlik diizeyinin yiiksek oldugu soylenebilir (Ayan,A., 2013:78). Insanlar
yasadiklar1 tecriibelerin getirisi olarak karsilastiklar1 olaylar karsisinda ne
yapmalar1 gerektigi konusunda kararli olmaktadirlar. Cikis yolu bulma agisindan
hizli hareket edebilmekte, tecriibeleri sayesinde sorunlarimi dile getirme

konusunda rahat davranmaktadirlar.

Isgdrenin orgiitte dnemli bir yeri oldugu diisiincesi ile hareket edildiginde
isgorenin sessizligi tercih etme sebepleri de biiyiikk Snem arz etmektedir.
Kadinlarin is hayatinda yer almaya baslamalar1 yakin tarihe dayanmaktadir. Bu
sebeple orgiitlerde erkek agirlikli igsgéren profilinin hakim olmasini normal
karsilamak gerekmektedir. Ote yandan insanlarin yetistikleri aile ortamlarinin bu
konuda 6nemli bir faktér oldugunu gbz Oniinde bulundurmak dogru olacaktir.
Kultiriimizden gelen bir aktarim ile kadinlar genelde aile iginde bile ¢ok
konusmayan, kararlar alinirken son sozii esine birakan ortamlarda yetismektedir.

Bu durumun izlerini is hayatinda da devam ettirmesi miimkiinddir.

Gunimuzde isgdren profilinde egitim seviyesi giderek artmaktadir. Buna
bagli olarak da sessizligin azalmasi beklenmektedir. Ancak durum beklenildigi
gibi olmamaktadir. Niifus artisina bagli olarak issizlik seviyesi de artmaktadir. Bu
durum neticesinde kaliteli egitim almis insanlar bile is bulma kaygisi tasimakta,
isleri olsa dahi kaybetme korkusu tasidiklari i¢in yeri geldiginde sessizlik onlar
icin de kacinilmaz olabilmektedir.

2.4.1.3. Tutum

Tutum, bireylerin diger bireylere, olaylara, objelere karsi gelistirdikleri

duygu, diistince, davranis ve tavir alig bigimleridir (Kayaoglu vd., 2014:73). Diger
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bir ifade ile tutum, olaylar1 ve insanlari nasil gordiigiimiizi, dinyaya zihinsel
olarak hangi pencereden baktigimizi gosteren bir kavramdir. Bu ¢ergevede tutum,
sOzlerimizi ve eylemlerimizi sekillendiren, davraniglarimizi belirleyen ve sonugta

yasam kalitemize etki eden 6nemli bir kisisel boyuttur (Barutcugil, 2006:56).

Isgorenlerin orgiitteki tutumlari, orgiit ici iletisiminde 6nemli bir yere
sahiptir. Ciinkii kisiler olusturduklari tutum sonucunda davraniglara yonelirler. Bu
baglamda isgorenlerin davranislarinin ardinda yatan tutumlar1 Orgiit igerinde

saglikl1 bir ortam olusturacagi gibi huzursuzluklarin kaynagi da olabilmektedir.

Tutumlar insanlarin genetik 6zelligi degil, davramigsal ozelligidir ve
ogrenme yolu ile kazanilir. Dolayisi ile tutumlarin degisme 6zelligi vardir. Ancak
bu durum her zaman kolay olmamaktadir. Bir tutumun kaynaginda giiglii degerler
sistemi var ise bu tutumun degismesi olduk¢a giic olmaktadir (Tutar, 2014:156).
Bu sebeple tutumlarin olugsmasinda etkin olan aile, ¢cevre ve tecriibeler 6nemli yer

edinmektedir.

Gegmis kotli tecriibelerin tutumlar tizerindeki olumsuz etkisine bagh
olarak isgérenlerin yaninda yonetim de karamsar bir yaklasim igerisinde
olabilmektedir. Bu durum orgiitlerde verimsizlik, motivasyon diistikligi,
isteksizlik yaratmaktadir Neticede ise isgérenler basarisiz olmakta ve Orgutte
sessizlik galip gelmektedir

2.4.2. Orgltsel Faktorler

Belli bir amaca kilitlenmis insanlarin olusturduklar1 orgiitler, birbirleri ve
gevreleri ile siirekli etkilesim halindedirler. Giiniimiizde rekabet sartlarinin
giderek agirlagsmasi sebebiyle Orgltl olusturan faktorlerin 6nemi artmaktadir.
Orgiitlerin rekabet giiclerini artirabilmeleri icin isgdrenlerin bir biitiin olarak
hareket etmeleri isleri kolaylastiric1 etki yaratmaktadir. Dolayisi ile isgorenlerin
motivasyon, verimlilik ve baglilik diizeyine etkisi olan sessizligi incelerken
orgutsel faktorleri de gbz oninde bulundurmak gerekmektedir. Bu baglamda
sessizlige orgiitsel faktorler acisindan bakarken orgiit kiiltiirti, dislanma korkusu

ve adaletsizlik basliklarina yer verilmektedir.
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2.4.2.1. Orgut Kultird

Orgut kultiirtl, isgérenlere farkli bir kimlik veren, isgorenlerin Orgite
baglanmasina yardimci olan ve orgiit liyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri
sunmaktadir. Bu yaklasim, orgiitii bir makine veya canli bir organizma olarak
gormenin oOtesinde ona yeni bir boyut kazandirmistir (iscan ve Timuroglu,
2007:121). Calisma hayatinda Onemli bir yeri olan 6rgut kiltird, isgorenlerin
paylastigt duygu, tutum, etkilesim, beklenti, inang ve degerlerin biitiiniinden

olusmaktadir.

Orgut kaltiri isgdrenler ve takimlar arasindaki iliskileri, cevre ile
iligkileri, faaliyetleri bagka bir deyisle Orgiitsel yasami diizenler, orgiitiin
gelecegini belirlemektedir (Koése vd., 2001:228). Glnlmuzde o6rgat kaltard,
isletmenin kurulug amaci, strateji ve politikasinin olusturulmasi ile birlikte

Orgutlin 6nemli bir rekabet avantaj1 kazanmasinda etkin bir rol oynamaktadir.

Olusturulan orgiit kiiltiiriiniin isgorenlerin verimliligine katki saglamasi
gbz oninde bulundurularak hareket edilmesi gerekmektedir. Orgiit icerisinde
katilim1 destekleyici ve seffaf bir calisma ortamimnin olusturulmasi oOrgiitsel
sessizligin ortaya ¢ikmasii engellemektedir (Kahya, 2013:99). Orgitlerde
basarty1 yakalamak ve devamliligini saglayabilmek i¢in iletisimin siirekli olmasi
gerekmektedir (Luecke, 2015:141). Orgiit icerindeki iletisimi destekleyici
faaliyetlerin yapilmas: orgiit kiiltiiriiniin gelismesine katki saglayacaktir. Bu
baglamda oOrgiitte sessizligi engelleyen onlemlerin alinmasi ve orgiit kiiltiiriini
olustururken ya da gelistirirken bu noktaya dikkat edilmesi isletme agisindan

faydal1 olacaktir.

Orgiitsel sessizligi engelleyebilmek icin ydnetim ve isgdrenin is birligi
icerinde hareket etmesi dogru bir karar olacaktir. Sessizligin, 6rgut kultlrinin bir
parcas! olmasina izin verilmemesi orgiit saghigina onemli katki yapacaktir. Orgiit
kalturini olustururken iliskilerin seffaf yiiriitiilmesi, isgorenlerin goriis ve
fikirlerine deger verilmesi, iletisimi kuvvetlendirmek i¢in ¢aba harcanmasi sadece
isgorenlerin menfaatine olmayacaktir. Bu sayede orgiitte iiretim ve performansi

artirici, slireg yonetimini kolaylastirict etki yaratacaktir.
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2.4.2.2. Dislanma Korkusu

Orgiitlerde sessizligin birgok nedeni olabilecegi igin sessizligi tek bir
boyuta indirgemek dogru olmayacaktir. Sessizlige tek pencereden bakmak yanlis
kararlar verilmesine neden olabilir. Orglitiin bir parcas1 olan isgdrenler, zamanla
goriis ayriligina disebilirler. Her insanin aymi disiinceye sahip olmasi

beklememekle birlikte farkli diisiinceleri zenginlik olarak gérmek gerekmektedir.

Isgorenlerin diisiincelerini alarak karar vermek bireysel karar vermekten
daha faydalidir. Ancak Orgutlerde bir karar alinmasi gerekirken ve goriis
ayriliklarinin - oldugu zamanlarda yoneticilere buylk gorevler diismektedir
(Henriksen ve Dayton, 2006:1551). Bu tiir durumlarda birligi saglamak ve bir
sonuca varmak ciddi oranda caba gerektirmektedir. Isgdrenlerin birbirlerinin
diisiincelerini  dinlemeleri saglandigi ve kendi fikirlerini rahathikla dile
getirebilecekleri ortamlar olusturuldugu zaman istenilen sonuglar elde etmekkolay

olmaktadir.

Degisik sosyoekonomik araglarin, kiiltiir ve inanglarin oldugu bir diinyada
orgiitleri olusturan isgorenlerin de farkli diisiincelere sahip olmalar1 normaldir.
Ancak kisilerin kendi bakis acilart ile karsiyr degerlendirmeleri veya kendi
fikirleri disindaki fikirleri Onemsememesi Orgiitlerde ¢atismayir kaginilmaz
kilmaktadir (Folger vd., 2013:244). Bu tiir gergin ortamlarin sonucunda iggorenler
arasinda ayrigmalar ve gruplagmalarin ardindan bazi isgérenler istenilmeyen kisi
olarak ilan edilerek dislanmaktadir. Stregelen bu durum orgitsel motivasyonu
olumsuz etkilemekte ve Orgiitsel verimliligin Oniinde engelleyici rol

oynamaktadir.

Kimi zaman isgorenler, orgiit icerisinde diisiincelerini, kariyer planlarini
ya da kisisel sorunlarimi ifade edebilirler. Bu samimi ortamlarda konusulan
konularin etik olarak orada kalmasi gerekirken orgiit icerinde muhbir olarak
adlandirilan ~ kisiler tarafindan  diger isgorenlerle veya yOnetim ile
paylasilmaktadir. Gayri resmi boyuta ulasan bu tir durumlar orgiit icerisinde
giiven problemi yasanmasina, Orgiitsel baglihgin azalmasina ve 6rgutsel

sessizligin artmasina neden olmaktadir (Aeen ve Zarei, 2014:92). Bu sebeple
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isgorenlerin dislanma korkusu tagimamalar1 igin igverenler, saglikli iletisim
ortamlariin olusturulmasina ihtiya¢ duymaktadirlar. Olusan kargasa ortamlarina
yerinde midahaleler yapilmasi, Orgut icerisinde sikdnetin saglamasi ve
isgorenlerin kendilerini giivende hissettikleri bir 6rgut Kiltirind olusturmak igin

caba harcanmasi1 gerekmektedir.

2.4.2.3. Adaletsizlik

Bireyler yasadiklar1 toplum, aile, arkadas ¢evresi ve is ortamlarinda adalet
arayis1 igerisindedirler.  Isgorenlerin &rgiit icerisinde adaletsizlik oldugunu
algilamalar1 onlarda pek ¢ok davramisinin degismesine, tepkilerinin artmasina
neden olabilmektedir. Ozellikle emeklerinin karsiligini almadiklarina inanmalarr,
bu konuda esitsizlik oldugunu 6grenmeleri isgorenlerin orglitteki adalet kavramini
sorgulamaya sevk edecektir. Isverenin, uygulamalar bakimidan bazi isgorenlere
ayricalikli davranmasi orgiit icerisinde anlasmazliklara sebebiyet verebilecektir.
Orgiitlerde adaletsizlik kiiltiiriiniin yayginlagmasi ya kargasa ortami yaratacaktir

ya da isgorenleri sessizlige siiriikleyecektir.

Isgorenin orgiitteki adalet algilamasini, kaynaklarin paylasimi, 6diil ve
cezanin dagitimi, kisiler arasi etkilesimi, kurallarin uygulanmasi, yapilan is

karsilig1 alman iicret gibi pek ¢ok faktér etkilemektedir (Ozdevecioglu, 2003:90).

Orgiitlerde adalet algis1 isgdrenler i¢in dnemli giidiileyici faktdrlerden
birisidir. Adil bir orgiitte isgorenlerin orgiitsel baglilik ve is doyumu duygularinin
daha ylksek oldugunu sdylemek miimkiin olmaktadir (Yildirim, 2007:274).
Dolayist ile yoneticilerin iggorenler arasinda ayrimcilik yapmamasi, yapilan hata
karsisinda bir ceza verilecekse herkese adil yaklasim sergilemesi gerekmektedir.
Kazanilan basarilar karsisinda odiil verilecekse her bir isgéren arasinda esit
dagilim yapilmasi1 dogru olacaktir. Elbette Ki her isgoreni memnun etmek kolay
degildir. Ancak esit muamele karsisinda ilk basta itiraz edenler dahi sonunda

kabul edecektir.

Isgorenler, orgite verdikleri emek karsilinda aldigi iicreti ya bagska
orgiitlerdeki isgorenler ile ya da kendi ¢alisma arkadaslari ile kiyaslama siirecine

girmektedirler. Isgéren eger emeginin karsiligini almadig1 kanaatine varirsa bu
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durum onun motivasyonunu olumsuz etkileyecektir. Neticede 6rgut de bu sirecten
olumsuz etkilenecektir (Halis, 2004:160). Bu tiir durumlar orgiitte ¢atigsmalara
sebebiyet de vermektedir. Siirekli yapilacak bu tiir kiyaslamalar karsisinda
isgorenler arasinda olusabilecek tartisma ortamlar1 sonucunda kisiler birbirlerine
kin giiderek saldirgan davranis da sergileyebilmektedir. Isin sonucu orgiitten

ayrilmalara kadar varabilmektedir.

Orgiitlerde adaletsiz yaklasimlarin sonucunda olusacak zarardan sadece
isgorenlerin degil oOrgiitiin de zarar gorecegini gbéz Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu siiregte basta yoneticiler olmak iizere biitiin igsgdérenlere biiyilik
gorevler digmektedir. Adaletsizligin bir Orgilit kiiltiirii  olmasimin Oniine
gecebilmek icin oncelikle orgitte goOrev tanimlarmin agik  yapilmasi
gerckmektedir. Sonrasinda ise her bir isgorene esit muamele yapilmasina 6zen

gosterilmelidir.

2.4.3. Yonetsel Faktorler

Orgiitlerde planlama yapma, karlilig1 ve performansi artirma gibi daha pek
cok konuya yon veren, kararlar alan ve politikalar Greten yonetimin, sessizlik
ortaminin Orgutte olugsmasinda da 6nemli bir yeri olmaktadir. Yonetimin dogru bir
sekilde yapilabilmesi i¢in yonetici ve isgoren arasindaki iliskilere dikkat edilmesi

gerekmektedir.

Yonetimin, etkinligini siirdiirebilmesi igin ahlak, akil, adalet ve cesaret
yonunden o6rnek bir kisilige sahip olmasi gerekmektedir. Eger bu dort 6zellik
arasinda denge kurulmaz ve uygulanmaz ise 6rgitiin émriiniin uzun olmasindan
da bahsetmek miimkiin olamayacaktir (Seyzeri, 2013:30). Dolayisi ile yonetimin
olusturdugu sistemde terazinin dengesini iyi kurmak gerekmektedir. Isgdrenler
arasinda ayrim yapmadan, adaletin herkese esit dagitilmasina 6zen gosterilmelidir.
Orgiitiin 6nceligi iiretim olmak ile birlikte isgdrenlerin diisiincelerine deger
vermesi her iki tarafin da yararina olacaktir. Bu dogrultuda adimlar atmak fayda

saglayacaktir.
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Orgut sessizlik tzerinde yonetim etkisini incelerken; yodneticinin yapist,
yoneticilerin  olumsuz geri bildirimi ve mobbing faktérleri agisindan

incelenecektir.

2.4.3.1. Yoneticinin Yapisi

Isgorenlerin gézetiminden ve onlardan en iyi verimi almaktan sorumlu
olan yoneticinin tutum ve davraniglart orgiitsel sessizlik iizerinde de belirgin rol
oynamaktadir. Bir¢cok yonetici isgorenleri robot olarak gérmekte ve onlara ne
sOylenirse yapmalar1 gerektigini diisiinmektedir. Bu durum igg0ren {izerinde baski
olusturmaktadir. Halbuki isgorenlerin duygu ve diigiincelerini dinlemeleri, onlarin
umut ve hayallerinden haberdar olmalari, onlara Orgut igcin neden ellerinden
gelenin en iyisini yapmalar1 gerektigini anlatmalar1 gerekmektedir. Boylece
isgorenlerin hedefe kolay ulagsmasini ve basarnin kalici olmasi saglanacaktir

(Templar, 2010:21).

Yonetimin baskict ve kuralci tutumu karsisinda korkan ve sessiz kalan
iggorenler, orgiite etkin bir katilim saglamamaktadir (Nikmaram vd., 2012:1273).
Yoneticinin isgorene yaklasimindaki onyargi ve elestirel tutumlar1 problemlerin
coziimine engel olmaktadir. Isverenin, isgorene yaklasiminda siibjektif
davranmasi, onlara ¢ikarci goziiyle bakmasi, baskici tutumlari ile onlar1 kontrol
edebilecegini diistinmesi Orgut ortaminda sessizligi kaginilmaz kilmaktadir.
Isgorenin basarisiz oldugu durumlarda paniklemek ve cezaya yonelmek Orgiit

icerisinde karamsarliga neden olmaktadir.

Orgiitlerde gergin, stresli ve catismanin iistesinden gelebilmek icin
yonetimin isgorenlerin destegine ihtiyact bulunmaktadir (Kim vd., 2013:234).
Yoneticinin iyimser olmasi ve isgdérene yaklasirken olumlu tavir sergilemesi
basar1y1 ve motivasyonu artirici etki yaratmaktadir (Burger, 2006:321). Elbette Ki
hatalar olacak yanlislar yapilacaktir. Basarisizligin sadece kisisel boyutuna degil
biitiinsel boyutuna bakmak ve birlikte ¢6ziim yollar1 iiretmek Orgiit icin faydali

olacaktir.

Yoneticilerin 6zglvenlerinin yiiksek olmasi 6nemlidir. Ancak her seyi ben

bilirim edalar ile olaylara yaklasmasi isgorenle arasina mesafe koymasina neden
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olmaktadir. Her insanin her seyi bilmesi miimkiin olamadig1 gibi bir insandan her

seyi beklemek de dogru olmayacaktir.

Yoneticinin, kelime dagarcigindan ‘ben’ ve ‘sen’ kelimelerini ¢ikararak
isgorenlere ‘biz’ olmanin Onemini anlatilmasi ve ekip ruhunun asilanmasi
gerekmektedir. Boylelikle orgutsel sessizligi yok etmek miimkiin olacaktir.
Yonetim, isgorenlerin basarisint tebrik etmekten gocunmamali ve onlara

giivendigini hissettirmelidir.

2.4.3.2. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirimleri

Sessizlik s6z konusu oldugunda genellikle isgOren Uzerinden yorumlar
yapilmaktadir. Ancak yoneticilerin de bir Gst yonetime ya da isgorene karsi sessiz
kalabilecegi diisiiniilmesi gerekmektedir. Ozellikle isgdrenlerden gelen olumsuz
geri bildirimlerin etkisi yoneticinin giiciiniin ve giivenirliginin sarsilmasi
manasma gelmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:708). Bu tiir durumlarda
sessiz kalan yoneticiler durumu gormezden gelme, ortami veya konuyu
degistirmeye calismaktadir. Boylelikle dikkatleri baska konuya kaydirarak anlik

bir ¢ikis yolu bulmak istemektedirler.

Bircok yonetici utanma yahut yetersizlik duygularini yagamasina neden
olacagi i¢in elestirilerden kagmak istemektedir. Clnki boylesi anlar ydneticinin
zayifligint 6ne ¢ikarmanin yaninda mevcut durumun kusurlarimi da gundeme

getirecegi i¢in bu tiir ortamlardan kaginmak istemektedirler.

Yonetim ve isgorenlerin arasindaki iletisimin etkin oldugu Orgiitlerde
yoneticiler, isgorenlerden bagimsiz ve elestirel diisiinmelerini  tesvik
etmektedirler. Otoriter yapinin etkin oldugu orgiitlerde ise yoneticiler tam tersi
davranig sergileyerek isgorenlerin elestirileri ile karsilasmak istememektedirler
(Aktas ve Can, 2012:247). Bu sebeple yoneticiler gelecekte ne olacagini
bilemedikleri igin Orgit veya kisisel sikintilar1 hakkinda isgorenler ile bilgi
paylasmay1 tercih etmemektedirler. Sonrasinda sikinti yasamaktansa ya az bilgi

paylasmak ya da higbir seyden bahsetmeyerek sessiz kalmak dogru olmaktadir.
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2.4.3.3. Mobbing

Isyerinde psikolojik siddet anlamma gelen “mobbing” kavrami, ¢alisma
alaninda yapilan arastirmalarda, 6rgit Uyelerinin birbirlerini rahatsiz ve huzursuz
edici davranislarla taciz etmeleri, birbirlerine kotii davranmalari; kisaca
kisilerarast psikolojik siddet uygulamalar1 anlaminda kullanilmaktadir (Acar ve
Diindar, 2008:112). Mobbing, isgéren iizerinde yarattigi etki ile olaylarm gin
yliziine ¢ikma orani az olmasma neden olmaktadir. Bu durum karsisinda

isgorenler genellikle sessiz kalmay1 tercih etmektedir.

Mobbing, isgoérenin oOrgiitten diglanmasina neden olabildigi gibi kisinin
mesleki statiisiine de zarar vermektedir. Ote yandan isgdrenin mobbing karsisinda
sessizligi tercih etmesi surekli tehdide maruz kalmasina, benlik algis1 ve giiven
eksikligine bagl olabilmektedir (Pranjic vd., 2006:757). Isgéren, magdur
olmasina ragmen bu siddete kars1 koyma giiciinii kendisinde bulamaz ise mesleki
biitiinliik ve kisilik duygularinin zedelenmesine, kendine given duygusunu
yitirmesine neden olmaktadir. Bu durum daha da ilerleyerek kisinin kendisini
toplumdan soyutlamasina kadar ulagmaktadir. Bu siirecin sonucunda isgdrende
psikolojik rahatsizliklar ile birlikte sessizlik de ortaya g¢ikmaktadir. Buradaki
sessizligin farkli nedenleri olmaktadir. Isgdren isini kaybetme riski tasiyor,

kendisini ifade etmede zorluk ¢ekiyor veya sosyal baskidan korkuyor olabilir.

Yonetimin asir1 disiplin anlayisi, Uretimi artirma baskisi, yetersiz iletisim,
orgiit kiiltliriiniin yapis1 gibi faktorlerde isgorenlerin mobbinge maruz kalmasina
neden olmaktadir. Ote yandan isgdrenlerin sessizlige biiriinmelerinde ozellikle
cinsel taciz 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu tiir vakalarda magdurlarin konusmasi
riskli ~ gorilldigii  icin  dislama, caydirma ve yildirma  yollarina
basvurulabilmektedir. Bu durum daha da ileri tasmnarak ilgili kisi isten
uzaklagtirilabilmektedir  (Sehitoglu, 2010:66). Dolayisiyla isgbéren bu tiir
yaklasimlara maruz kalmamak i¢in magduriyetini géz ard1 edebilmektedir. Ancak

stire¢ sonucunda zamanla huzursuzluk, utang, 6fke ve korku duygular1 yogun bir
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sekilde yasan isgoren, orgiite baglihig: giderek azalmakta ve istifa etmektedir. Isin

kotii tarafi ise bu durum isgorenin kendi istegi gibi yansitilabilmektedir.

2.5. Sessizligin Sonuclar

Orgiitsel sessizligin olumsuz etkilerinden hem orgiit hem de isgdren
etkilenmektedir. Dolayisiyla iki tarafin da zararli ¢iktigi bu durumun erken fark
edilmesi, gerekli tedbirlerin alinmasi ve ¢oziim yollarinin {retilmesi orgiitiin

saglig acisindan 6nemli bir faktordiir.

Orgiitsel sessizlik orgiitsel degisim ve gelismenin Oniinde engel teskil
etmektedir. Isgorenler kendilerine giivenmelerine ragmen, orgiit ile ilgili
konularda tartigmaya katilmanin veya diisiincelerini dile getirmenin oldukca riskli
oldugu kamsina varmaktadirlar (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013:262).
Isgorenlerin diisiince ve fikirlerini gesitli sebeplerden dolay1 paylasmamasi drgiit
igerisinde sikintilarin biiyiimesine sebep olabilir. Bu baglamda 6rgiit igerisinde

iletisimi gliglendirecek adimlar atilmasi faydali olacaktir.

Isgorenlerin sessizligi bir tercih olarak gdrmeleri onlarin &rgiite baglilik
duygularinin  azalmasina, slreci zamanla baska 1is arayigslarina kadar
gotirebilmektedir. Netice olarak isgoren issiz kalirken diger taraftan Orgut ise
yetismis elemanini kaybetmis olmaktadir. Anlasilacag: tizere orgultsel sessizlik
sonucunda hem iggdren hem de Orgiit sikint1 yagsamaktadir. Bu sebeple sessizligin

isgoren ve orgiit lizerinde yarattig: etkiler ayr1 ayr1 incelenecektir.

2.5.1. Sessizligin Isgoren Uzerindeki Etki ve Sonuglar:

Isgdrenlerin orgiitsel degisim ve gelisime katki saglamak amaciyla bilgi ve
tecriibelerini orgut icerisinde rahatlikla paylasabilmeleri igin yoneticilere biytk
gorev  diismektedir.  Yoneticiler  tarafindan  isgdrenlere  goriislerini
aciklayabilecekleri ortamlar sunulmasi, goriislerinin  destek almasi ve
degerlendirilmesi, isgdérenin isinden duydugu memnuniyetin artirilmasi
gerekmektedir (Kulualp ve Cakmak, 2016:141). Clnkt 6rgttun 6nemli bir faktori
olan ve orgutteki bitin sirecleri etkileyen isgérenlerin memnuniyeti artirilmasi

bliylik 6nem arz etmektedir. Dolayisi ile isletmenin uyguladigi politikalarda
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isgdren memnuniyetini Oncelikleri arasinda tutmasi orgiitsel baghiligr da artirict

etki yaratacaktir.

Orgiitsel degisim, ¢agin getirisi olarak kaginilmaz bir durumdur. Degisimi
hizlandirabilmek ve bu duruma ayak uydurabilmek icin 6rgitin 6nemli bir
faktorii olan isgdrenin diisiincelerinin alinmasi ve siiregten haberlerinin olmasi
faydali olacaktir (Mowbray vd., 2015:396). Dolayis1 ile oOrgiitsel sessizligin
olumsuz etkisini kirabilmek amaciyla yonetimin, isgorenin diisiincelerini dile
getirebilmesi i¢in yapici adimlar atmasi gerekmektedir. Isgorenin sessizliginden
Orgiitiin de zarar gorecegini kabul etmek ve bu dogrultuda adimlar atmak orgiitte

verimliligi artirict etki yaratacaktir.

Isgorenlerin isle ilgili konular hakkinda acikca konusma isteksizligi;
inovasyonun azalmasina, etik ihlallerinin artmasina, stres ve depresyonun
yukselmesine, baglilik ve is doyumu gibi orgiit i¢in hassas olan konularda
degerlerin diismesine sebep olabilmektedir (Ayan, 2013:89). Dolayis1 ile orgiit
icerinde olusan sessizligin onlenmesi gereckmektedir. Bu baglamda 0Orgutsel
sessizligin bertaraf edilmesi i¢in cesitli mekanizmalar gelistirilmesi faydali
olacaktir. Ornegin, orgiit ici iletisimi gelistirmek icin sosyal aktiviteler
diizenlenebilir. Bu sayede isgoren, orgiit igerisinde kendisinin degerli oldugunu

hissederek gorevini daha ¢ok sahiplenmesi miimkiin olacaktur.

Sessizlik golgesi isletmenin her yanini sarmissa, isgorenler genel olarak
orglitiin sorunlarina iliskin goriislerini kendinde tutmayi, yani sessiz kalmay1
bilingli olarak tercih ediyorlar ise, sessizlik bir i¢ tehdit unsuru olarak
durmaktadir. Fark edilmesi ve ¢oziimlenmesi gerekmektedir. Ozellikle bizim gibi
dogu kiiltiirtiniin h&kim oldugu toplumlarda sessizlestirmek kolay olurken Ote
yandan sessizligi kirmak pek kolay olmamaktadir. Bu sorunu kisa zamanda

cozebilecek Onerilerde bulunmak da miimkiin degildir (Cakici, 2007:159).

Orgiitsel sessizligin olusumunda isgorenlerin tutum ve davranislari
belirleyici rol oynamaktadir. Bu duruma ilaveten 6rgiit yapisi ve yonetim etkisini
de g6z 6niinde bulundurmak gerekmektedir. Isgérenin ¢ekingen olmasi, kendini

ifade etme yetisinin diisiik olmasi ya da bir takim saglik problemlerinin varlig
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sessizligi tercih etmesinde etkin olabilir. Ote yandan yonetimin baskic1 ve asiri
kuralci anlayis1 da oOrgiitsel sessizlikte belirleyici olmaktadir. Bazi isgorenleri
kayirmak ve onlara ayricalikli davranmak diger isgorenleri huzursuz etmekte,
Orgut icerisinde adalet kavraminin sorgulanmasina neden olmaktadir. Bu durum
Orgutte gerginlik yaratmaktave sure¢ isgorenler arasinda ¢atismaya kadar

varmaktadir.

Kiictik isletmelerde iggdren sayisinin azligina istinaden herkese ulagmak
mimkun olurken iken biiyiik isletmelerde biitiin isgérenleri bir araya toplamak
pek miimkiin olmayabilir. Ayrica her isgdrenin diisiincesini her konuda almak
faydali olmamaktadir. Bu durum slrecin uzamasina ve zaman kaybina neden
olabilmektedir. Dolayis1 ile iggorenlerin diislincelerini dile getirecegi ortamlar
olusturulurken kurallar1 ve smirlar1 6nceden belirlemek, bu konuda taraflan
bilgilendirmek dogru olacaktir. Ayrica herkesin degil giindemdeki konunun
uzmanlariyla ya da grup temsilcileri ile goriisme yapmak sonucu verimli
kilacaktir.

Neticede isgorenlerin sessiz kalmalarina neden olan etkenleri belirlemek
ve bunlart ortadan kaldiracak mekanizmalar gelistirmek hem orgiitiin hem de
isgdrenin menfaatine olacak bir durumdur. Orgiitsel sessizligin orgiitiin degisimi
ve gelisimi Oniinde engelleyici bir faktér oldugunu géz Onlnde bulundurmak

gerekmektedir.

2.5.2. Sessizligin Orgiit Uzerindeki Etki ve Sonuglar:

Orgutsel sessizlik, baslangigta isgorenlerin  orgiite  baglilign  olarak
goriilmesine ragmen daha sonra isin 6ziinde isgorenlerin orgiit ile ilgili problemler
hakkindaki diistincelerini bilingli ve istekli olarak saklamalar1 olarak ele alinmistir
(Akglndiiz, 2014:185). Bu olumsuz durum isgorenlerin is doyum diizeylerini de

etkilemekte ve baska problemlerin ortaya ¢ikmasina sebep -olmaktadir.

Orgiitsel sessizlige son vermek isteyen yoneticilerin oncelikle yonetim
uygulamalarini gozden gegirmeleri gerekmektedir. Bununla birlikte drgutsel yap,
politika ve demografik etkenleri de g6z 6niinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

Yo6netim eger sessizlik faktoriinii kontrol altina almak ve olumsuz etkisini ortadan

72



kaldirmak istiyor ise gerekli mekanizmalar1 devreye sokmalidir (Park ve Keil,
2009:912). Sessizlik, orgiit geneline yayildiginda bu durum zamanla normalmis
gibi algilanabilir. Baslangigta oOrgiitsel sessizlik Onemsiz gibi goriilse de
dogurdugu sonuglar agir olmaktadir. CUnki sessizligin etkileri ilerleyen siirecte
orgltte kayiplar artirict etki yaratir. Bu kayiplar hem tecriibeli isgérenin 6rgitten

ayrilmas1 hem de Orgutln zarar goérmesi olarak sonuglanabilir.

Orgiitsel sessizligin belirleyicilerinden biri de etik degerlerin eksikligidir.
Orgiitsel yasamda karsilasilan durumlara yonelik tutumlar is etiginin olusumunu
etkilemektedir. Orgitte etik degerlerin bulunmamasi durumu is performansinda
diisiis, ise devamsizlik, is devir oranlar1 ve isyerine aykirt davraniglarda artis
oldugu ifade edilmektedir (Meydan vd., 2015:144). Islemeyen etik ilkeler
karsisinda nasil davranmalar1 gerektigi konusunda kararsiz kalan isgdrenler,

sonucu degistiremeyecekleri diisiincesi ile sessizlige blriinmektedirler.

Orgiitsel saglik acisindan orgiit igi iletisimin giicii cok dnemlidir. Etkili
karar verebilmek i¢in ¢ok yonlii ve farkli noktalardaki isgorenlerin goriislerinin
alinmasi biiylik yarar saglamaktadir (Ayan vd., 2016:510). Sessizligin, orgiitiin
geligsmesi ve degismesinde bir engel teskil ettigi diislintildiigiinde isgorenler orgiit
icerisindeki sureglere ne kadar cok dahil edilir ve gerekli bilgiler onlar ile
paylasilirsa problemlerin de o kadar azalmasi beklenebilir. Diger yandan
isgorenlerin diistincelerini rahatlikla dile getirdikleri ortamlarda yaratici fikirler de

ortaya ¢ikabilmektedir. Bu fikirler, orgiitte tikanan kimi yollar1 da agabilir.

Orgiit yonetiminin basarisi, isgorenleri 6rgiit amaglarinin gergeklesmesine
en iyi sekilde yonlendirmekle mimkindir (Onciil ve Ay, 2014:201). Orgiitlerde
yonetimlerin otoriter ve baskici tutumlari isgérenleri sessizlige yonlendirir. Asirt
hiyerarsik yapi, orgiit kiiltiirliniin yetersizligi, yoneticilerin adil olmayan tutum ve
davraniglar, Orgiit ici sosyal iligkilerin ve iletisimin yetersizligi, deneyim
olmamasi, gilicii kotliye kullanma ve cezalandirma gibi nedenlerden dolay1
isgorenlerin sessiz kaldiklar1 goriilmiistir (Oz¢mar vd., 2015:164). Ayrica bu tir
durumlara isini kaybetme korkusu eklenince sessizlik kaginilmaz olmaktadir.
Isgorenler orgutteki diger arkadaslarina uygulanan cezalardan etkilenmekte ve bu

durum sonucunda da sessiz kalmay: tercih etmektedirler. Bundan dolayl
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yaptirnmlarin etkileri, isgorenlerin kendilerini orgiitten soyutlamalarmma neden

olmaktadir.

Nihayetinde orgiitte sessizligin ortadan kaldirilmasi i¢in ¢esitli mekanizma
ve sistemlerin olusturulmas1 ve uygulanmasi gerekmektedir. Orgiitlerin varhig
iIcin iggdrenin Onemli bir faktor oldugu disiiniildigi takdirde, onlarin is
doyumunu artirict uygulamalarin hayata gecirilmesi her iki tarafi da memnun
edecektir. Bu baglamda orgiit i¢i iletisimin artirilmasi, isgérenin diisiincelerine
6nem verilmesi ve onlarin degerli oldugunun dile getirilmesi orgiitsel sessizligin
azalmasinda etkin rol oynayacaktir. Ote yandan bu durum, isgdrenin aidiyet
duygusunu pekistirecek ve isini sahiplenme noktasinda gii¢lii bir etki yaratacaktir.
Burada orgiitiin kazanci ise hem isgorenin mutlu ve huzurlu olmasi hem de

uretkenlik ve verimlilik konusunda artis saglanmasi olacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ISGORENLERIN ONDERLIK ALGILARI VE ORGUTSEL
SESSIZLiK

3.1.Cagdas Onderlik Yaklasimlar: ve Sessizlik Turleri

Gunumuzde popiler olan ¢agdas Onderlik yaklasimlari, Onderin Orguti
yonetimi sirasinda yol haritasin1 belirleyen faktorlerden biri olmaktadir.
Isgorenler, 6nderin orgiit igerisindeki tutum ve yaklasimina gére davranislarini
sekillendirmektedir. Bu baglamda isgbrenin orgiit igerisindeki hal ve

hareketlerinde 6nderin izlerini gérmek miimkiin olmaktadir.

Orgiit fonksiyonlarinin saglikli isleyebilmesi icin isveren ve isgdrenin bir
biitiin olarak hareket etmesi gerekmektedir. Yonetim ve isgdren arasindaki
iletisimin stirekliligi saglandigi takdirde sikintilarin {istesinden gelmek kolay
olacaktir. Ancak Onderin isgérene yaklasiminin baskici oldugu orgiitlerde
isleyislerde de aksakliklar1 asmak daha zahmetli olacaktir. Onderin yaklasimia
bagl olarak isgérenler kimi zaman sessizligi kagimnilmaz gormektedirler. Burada
sessizligin nedeni durumu kabullenme oldugu gibi, kimi zaman da calisma
arkadasini korumak igin sessiz kalmaktadir. Diger taraftan durumu analiz edip

zararli ¢ikacagini diisiindiigii zaman da kendisini korumak igin sessiz kalmaktadir.

Cagdas onderlik yaklasimlar1 kuramsal olarak karizmatik, etkilesimci, etik,
otantik ve donistiiriicii olmak lizere bes baslik altinda ele alinmistir. Sessizlik
tarleri ise kabullenici, korumaci ve korunmaci sessizlik olmak iizere ii¢ baslik
altinda ele alinmistir. Asagida bu basliklarin birbiri ile iliskisi agiklanmaya

calisilacaktr.

3.1.1.Karizmatik Onderlik ve Sessizlik Turleri

TDK’nin Giincel Tiirkge Sozliiglinde “karizmatik™ kelimesi i¢in etkileyici
ifadesi kullanilmaktadir (TDK,2017). Gunlik hayatta da bir insanin etkileyici

yonini vurgulamak icin karizmatik kelimesi sik kullanilmaktadir. Ozellikle
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erkekler icin kullanilan karizmatik ifadesi, kisinin begenilen 06zelligini

vurgulamak icin kullanildiginda etkisinin arttigin1 séylemek de mumkundur.

Karizmatik onderler, fiziksel 6zellikleri ile dikkat cekmektedirler. Ancak
sadece fiziksel o6zellikleri ile degil ayn1 zamanda kivrak zekalari, yetenekleri ve
hizli karar alma yonleri de bulunmaktadir. Fiziksel 6zelliklerin dogustan geldigi
g0z oninde bulundurmakla birlikte diger yonleri kisilerin sonradan kazanmalari
mimkunddr. Kendisini gelistirmek igin ¢abalayan insanlarda yeteneklerinin
gelismesi, analiz kabiliyetlerinin artmast miimkiindiir. Diger taraftan hayat

tecriibelerine bagli olarak da hizli ve etkileyici kararlar alabilirler.

Orgut icerisinde karizmatik onderlerin varligi o6rgiitsel motivasyon
acisindan 6nemli olmaktadir. Karizmatik onderler sergiledikleri davranislar ile
iggorenlerin Orgiitsel baglilik diizeylerinin artmasini saglayabilmektedir. Bu
durum o6rgit icerisinde diger siire¢lere de olumlu yansimaktadir (Giil ve C4l,
2003:180) Ondere hayranlik ile bakan isgdrenler, gorevlerini biiyiik istekle yerine
getirmektedirler. isgorenler sikint1 yasasalar dahi sureci goz ardi etmekte, yeri

geldiginde streci normal gibi algilamaktadirlar.

Kimi zaman da karizmatik onderin etkileyici ve ikna edici yoni orgut
igerisinde yasanan sikintilarin {izerin Ortiilmesine neden olmaktadir. Bu durum
isgorenin sessizligi kabul etmesinde etkin rol oynamaktadir. Diger taraftan
karizmatik onderler 6rgiitsel motivasyona onem verirler. Bu durum isgérenlerin
orgiit icerisinde rahat hareket etmelerine, diistincelerini paylasabilmelerine olumlu
etki yapmaktadir. Dolayisi ile karizmatik Onderlik sessizlige neden olabilecegi
gibi sessizligi 6nleyebilir.

3.1.2.Etkilesimci Onderlik ve Sessizlik Turleri

Isminden de anlasilacag iizere orgiitteki siireclerin ilerlemesi isgdren ve
igveren arasindaki etkilesime dayanmaktadir. Etkilesimci onderler, 6dil sistemini
kullanarak isgorenleri tesvik etmektedirler. Isgorenlerin basarilarinin 6diil ile
percinlenmesinden memnun kalacaklarini sdylemek miimkiindiir. Ancak diger
taraftan etkilesimci Onderler basarisiz olan isgorenleri cezalandirma yoluna da

basvurmaktadir.
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Orgiitte 6diil sisteminin varhginin oérgitsel motivasyona énemli katkilari
olmaktadir. Burada 6diil olarak sadece maddi unsurlar degil, basarili iggérenin
tebrik ve takdir edilmesi dahi 6rgltsel motivasyonu artirmaktadir (Yavuz ve
Tokmak, 2009:19). Bu tiir durumlar oOrgiitsel baglilik siirecini de olumlu
etkilemektedir. Isgdrenin drgiitten memnun olmas: halinde sessizligin varligindan

s0z etmek de miimkiin olmayacaktir.

Etkilesimci onderler, sonu¢ odakli ¢alismaktadir. Bu tiir orgiitlerde isgoren
gorevi tamamlama sonucuna bagli olarak kendisini 6diil ya da cezanin bekledigini
bilirler (Bolat vd. 2009:2003). Ceza sistemin orgiitte var olmasi caydirict etki
yaratmaktadir. SOyle ki; yanlis davranis ya da kararlarinin sonucunda yaptirim
oldugunu bilmesi isgdrenin dikkatli hareket etmeye sevk edecektir. Ozellikle
cezalarin adil olmadigr durumlar karsisinda isgoren sessizlige birtiinmektedir.
Ornegin  satis-pazarlama  alanlarinda  yeterli performansi  gdsteremeyen
isgorenlerden ticret kesintisi yapildig1 gibi firma yetkilileri kazanglarin azalmasini
neden gostererek isgoren lizerinde baski olustururlar. Bu slrece maruz kalan
isgéren durumu kabullenerek sessiz kalir. Ote yandan kendisinin yasadig
sikintilarin sebebinin arkadasi olmasi halinde onu korumak adina sessiz kalabilir.
Dolayisiyla etkilesimci 6nderlik orgiitsel sessizligi engelledigi gibi yeri geldiginde
tetikleyici de olabilmektedir.

3.1.3.Etik Onderlik ve Sessizlik Turleri

Son zamanlarda giinliik hayatta etik kelimesinin kullanimi ile sik
karsilasilmaktadir.  Ozellikle ahlak ve etik kelimelerinin  birbiri ile
karistirllmasinin sonucuna bagli olarak yanlis kullanimlari da mevcuttur. Ahlak,
toplum normlarinin olusturdugu bir durumdur. Etik ise bilimsel temellere dayanan
bir kavramdir. Ornegin Tiirk toplumunda biiyiiklerin diisiincelerine kars1 gelmek
hos karsilanmamakta, yeri geldiginde ahlaksizlik olarak ifade edilebilmektedir.
Ancak bati iilkelerinde bu durum normal olarak karsilanmaktadir. Bir igverenin
isgérene mobbing uygulamasi diinyanin her yerinde etik dis1 olarak kabul

edilmektedir.
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Etik onderlik, is hayatinda istense de kimi zaman bu durum temenniden
Oteye gecememektedir. Etik onderlik de, Onderin sadece becerileri 6nemli
degildir. Onderin yetenek ve kabiliyetlerinin de etik davramslarla biitiinlesmesi
gerekir (Aykanat ve Yildirim, 2012:261). Isverenin adil olmamasi, isgdrenin
haklarint géz ardi etmesi, farkli goriis ve diisiinceleri Orgiitiinde istemeyen
isverenler ile karsilasmak gunliik hayatta mimkin olabilmektedir. Ozellikle
kiigiik isletmelerde her seye hakim olmak isteyen isveren, bagskalarinin
diistincelerine ihtiyaci yokmus gibi hareket etmektedir. Tutucu ve baskici isveren
davraniglarinin = egemen oldugu bu tir Orgiitlerde isgéren durumu
degistiremeyecegini kabul ederek sessiz kalmaktadir. Kendisini ya da arkadasini

korumak adina sessizligi ¢are olarak gormektedir.

Etik onderlik, istenildigi gibi yaygin bir yaklasim gosterirse sessizlik
olusumunun &niinde en 6nemli engellerden biri olabilir. Isgérenlere adil davranan,
onlarin haklarimi koruyan ve muhafaza eden onderler, 6rgut igerisinde adaletli
yapimin olugmasimi saglayabilirler. Dolayisiyla etik onderligin varhigi orgiit
igerisinde olumlu havanin hakim olmasmi saglayacaktir. Hak kaybina
ugramadigini bilen iggoéren, orgiit igerinde goriis ve diisiincelerini rahatlikla dile

getirebilecektir. Neticede ise orgiitsel sessizlik engellenmis olacaktir.

3.1.4.0tantik Onderlik ve Sessizlik Turleri

Otantik 6nderlik adalet ve esitlik kavramlart 6nemli oldugundan dolay1
etik onderlik ile benzer ozellikler tasimaktadir. Otantik Onderler, kendi deger
yargilarin1 olusturan ve stirekliligini saglamak i¢in ¢abalayan bir yaklagim
icerisinde hareket ederler. Orgiit icerisindeki biitiinl{igii saglayabilmek amaciyla
isgorenleri ile siirekli iletisim halinde olurlar. Orgiitsel biitiinliigii muhafaza etmek

onlar i¢in buytk 6nem arz etmektedir.

Otantik Onderler, isgdrenlerin sayisinit ve gilivenini kazanmak icin derin
kisisel deger ve inanglara 6nem verirler. Otantik dnderler iggorenlerin kendilerini
gelistirmeleri i¢in c¢aba harcarlar (Kiyik Kirct ve Pagaoglu, 2014:2). Burada
onderler, orgiitsel sikintilarin tizerinden gelebilmek igin isgorenlerin farkli bakis

acilarma onem vermektedirler. Olaylar1 ¢6zebilmek adina ihtiya¢ halinde biitiin
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isgorenler ile goriisebilmektedirler. Onder, bu durumun kendisine zaman

kaybettirecegini bilerek bu yola bagvurmaktadir.

Orgiit igerisindeki iliskilerin seffaf yiiriitiilebilmesi otantik onderler igin
hassas bir konudur. Her seyin agikea dile getirildigi bu tiir 6rgiitlerde sessizlikten
bahsetmek de mimkiin degildir. isgorenlerin ayr1 ayr1 goriislerinin almmasi
zaman kaybmma neden olsa bile oOrgiitsel saglik acisindan biiylik avantaj
saglamaktadir. Sessizligin hiikiim stirmedigi orgiitlerde, faaliyetlerin verimlilik

orani artmaktadir.

3.1.5.Déniistiiriicii Onderlik ve Sessizlik Tiirleri

Déniistiiriicti 0nderlik kavramimin kullanimi yakin zamana dayansa bile
teorik olarak isgorenlere vaatleri biiyiik olmaktadir. Doniistiiriicii 6nderler mevcut
durumu analiz ederek en etkileyici kararlar1 alabilme giiciine sahiptirler. Orgitiin
odaklandigi hedefe ulasabilmesi i¢in cabalayarak, enerjilerini bu yonde sarf
etmektedirler.

Isgorenleri motive edebilmek igin gesitli yollara basvuran doniistiiriicii
Onderler, basarili olanlar1 Ovmekten c¢ekinmezler. Donustlriicii  Onderler,
isgorenlerin yenilik¢i fikir gelistirmeleri i¢in tesvik eden, onlarin sikintilarini
dinleyen ve ihtiyaclarinin farkinda olan bir yaklagim igerisinde olurlar (Erol ve
Koroglu, 2013:47). Donistiirticti 6nderler, isgdrenler igin iyi bir rehber olmay1
g6z o©Onlnde bulundururlar. Zor sartlardan gecen isgorenlerin enerjilerini
yukseltmek icin gayret ederler. Diger taraftan isgorenler de orgiitl sahiplenme

konusunda isteklidirler. Onderlerine olan inang, sebat ve sadakatleri yiiksektir.

Orgiit biitiinliigiinii 6n planda tutan doniistiiriicii  6nderler, hedefe
ulasabilmek adina 6rglt icerisinde motivasyonu artirmak i¢in alternatif yollar
uretmektedirler. Doniistiiriicii 6nderler, gelecege yonelik planlarini isgorenler ile
paylasarak onlarin goriislerini de almaktadir. Orgiit igerisinde iletisimin yogun

oldugu bu tur orgutlerde sessizligin var olma ihtimali diisiiktir.

79



3.2.Cagdas Onderlik Yaklasimlar: ve Sessiz Kalma Bicimleri

Orgiitlerde yoneticilik gorevini iistlenen kisilerin benimsedikleri 6nderlik
yaklasimlari, Orgiit atmosferini belirleyen faktorler arasinda yer almaktadir.
Yoneticilerin onderlik yaklagimlari, isgorenlerin Orgiit igerisindeki tutum ve

davraniglarini da etkilemektedir.

Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili faktorlerden biri de énderin
isgorene yaklasim tarzidir. Orgitsel fonksiyonlardan maksimum seviyede verim
alabilmek icin orgiitsel biitiinliigli saglamak gerckmektedir. Bu baglamda
isgdrenin oOrgilitsel aidiyet ve memnuniyetinin yiiksek olmasi gerekmektedir.
Ciinkii orgiite bagl iggoéren gorevlerini daha ¢ok sahiplenecektir. Kendisinden
yapmasi beklenen isler konusunda istekli davranacaktir. Diger taraftan Orgiitsel
sessizligin hakim oldugu orgiitlerde isgdrenin orgiitsel aidiyeti diisiik olmaktadir.
Gorevlerini isteksiz bir sekilde yerine getiren isgoren ilk firsatta Orgiitten

ayrilabilmektedir.

Orgiitlerdeki sessizlik kimi onderler tarafindan olumlu bir durum olarak
algilanabilmektedir. Isgorenin hicbir seye itiraz etmemesi elbette ki isleri
kolaylagtirmaktadir. Lakin uzun vadede bu durum sakincali olabilmektedir. Bu

durum zaman igerisinde orgultten kopmalara kadar varabilmektedir.

Isgoren, amirlerinin baskic1 davranislarmdan ¢ekindigi icin ve isini
kaybetmemek adina her seye itaat ederek sessiz kalmaktadir. Olaylara sahit olsa
hatta sonucta kendisi zararli ¢iksa bile iggoren higbir sey duymamis veya olmamig
gibi davranarak da sessiz kalabilmektedir. Durumu kabullenerek diisiincelerini
dile getirmeme, pasif kalma ve kendisine verilen cezalara raz1 olmaktadir. Isgoren
Ozgiiven eksikligine bagli olarak yasananlar1 g6z ardi edebilmekte, kendisini

savunacak gii¢ bulamadigi i¢in sessiz kalmaktadir.

Karizmatik, etkilesimci, etik, otantik ve doniistiirlicii olarak ele alinan
cagdas Onderlik yaklagimlarinin iggérenin sessiz kalma bigimleri arasindaki iligki

asagida aciklanmaya calisilacaktir.
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3.2.1.Karizmatik Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri

Orgiitlerin sikintili siireglerinde iirettikleri ¢dziim yollar ile dikkatleri
Uzerinde toplayan karizmatik Onderler, isgorenler {iizerinde etkili bir glce
sahiptirler. Aldiklar1 kararlar ve harekete gegirdikleri uygulamalar ile isg6renlerin

kendilerine hayranlik beslemesini saglarlar.

Karizmatik onderler, genetik Ozelliklerinin yani sira makam ve
mevkilerinin verdigi giicii de etkili bir sekilde kullanmaktadirlar. Karizmatik
Onderler, orgiit icerisinde yiiksek performans ve standart beklentisi olustururlar.
Bu durum o&rgiit atmosferinin olumlu etkilenmesini saglarlar. Isgdrenler,
Onderlerine yonelttikleri sorularin kendilerini ikna edecek sekilde alacaklarini
bilirler (Kirel, 2001:17). Boylelikle 6rgut icerisinde coskulu bir hava yaratarak
isgorenlerin  motivasyonlarint  kolaylikla yukseltmektedirler. Kimi zaman
isgorenlerin kendilerine hayranlik duymalar1 sebebiyle ¢ok ¢aba harcamadan isleri

yuritebilmektedirler.

Karizmatik onderlik, orgut icerisinde olumlu etki yaratsa bile olumsuz
etkilerini de g6z éntinde bulundurmak gerekmektedir. Onderin etkisi altinda kalan
isgorenlerin magdur olsalar bile seslerini ¢ikarmadiklari anlar olabilir. Ondere
olan itaatleri her seyin Oniine gegebilir. Diger taraftan Ondere olan inanglar
sebebiyle is arkadaslar1 haksizliga ugrasalar dahi onlar hi¢bir seyden haberleri

yokmus gibi davranabilirler.

Karizmatik onderler ikna giicli ve kabiliyeti yiiksek kisiler olduklari i¢in
isgorenleri etkilemeleri kolaydir. Bu etki alaninda kalan iggorenler, zor sartlar
altinda caligsalar dahi durumu kolaylikla kabul ederler. Kosullara razi olan

isgorenler, haklarin1 arama konusunda istekli davranmayip pasif kalirlar.
3.2.2.Etkilesimci Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri
Etkilesimci Onderlikte, Orgiit icerisinde iletisim kanallar1 aktiftir. Onder
burada iletisimi isgorenleri kontrol etmek ve beklentilerini dile getirmek igin

kullanir. Dolayisiyla buradaki iletisimin ¢ogunlukla tek yonlii oldugunu sdylemek

mUmkuandr.
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Etkilesimci Onderler, isgérenlerin gorevlerini tanimlarken net ifadeler
kullanirlar.  Etkilesimei  onderler, isgorenler bagarili olduklar1 takdirde
oduallendirileceklerini  dile getirir. Buradaki amag¢ isgorenlerin basarilarimi
pekistirmektir (Erdogan Morgin ve Carikgi, 2016:99). Etkilesimci onder, kosullu
odiillendirme sistemini kullanmaktadir. Hedefe ulasan isgoreni 6diil veya mevki
ile ddiillendirirken, basarili olmayan isgdren i¢in ise yaptirimlar uygulamaktadir.
Elbette ki 6diil sistemi isgoreni tesvik etse de ceza sisteminin varligi, 6zellikle de

adil olmayan yaptirimlar isgorenleri olumsuz etkilemektedir.

Etkilesimci Onderler, isgdrenlerin yenilik¢i fikirlerinden ziyade gorevin
yerine getirilmesine odaklanmaktadirlar. Burada onder isgdrenlerden aktif bir
beklenti igerisinde olur. Isgdrenlerin performanslari izlenir ve onlarin yanlslarm
diizeltmeleri beklenir. Etkilesimci 6nderler, isgorenin davranisi yerine getirmesine
gore davrams sergilerler (Taslak, 2008:127). Onderin isgdrenden beklentisi
kendisine itaat etmesi ve hedefe ulasmasidir. Etkilesimci 6nderler 6dil sistemi ile
orglit icerisinde motivasyonu artirmak isteseler de olumsuz ydnlerinden de soz
etmek muimkindir. Oncelikle ceza sisteminin varligi isgorenleri sessizlige
suriiklemektedir. Isgdrenlerin ceza almalar kendi calismalarinin neticesine bagl

oldugu i¢in duruma razi olma ve dndere itaat s6z konusu olmaktadir.

Etkilesimci onderin iggorenler ile iletisiminin ¢ogunlukla tek yonlii olmasi
orgiit igerisinde etkilesimi azaltmaktadir. Onderin 6rgit ile iletisiminin azalmasi
isgorenlerin hedeflerinden uzaklagmasina ve orgiitsel baglhliklarinin azalmasina
neden olacaktir. Neticede kendisini dinlemeyen onder ile calisan isgéren ya
durumu kabullenecek ya da kendisini geri plana cekecektir. Bu baglamda
etkilesimci Onderin  Orgiitsel sessizligi baglatan faktorleri tetiklediginden

bahsetmek miimkiin olmaktadir.

3.2.3.Etik Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri

Etik onderlik teorik olarak sik vurgulansa da uygulama nezdinde sik
karsilasmak miimkiin olmamaktadir. Etik onderlik, davranislari, kararlar1 ve

uygulamalar1 bakimindan adil, esitlik¢i ve tarafsiz olmayr gerektirmektedir.

Isgorenlere yaklasiminda adaletli davranmayan onderler, 6rgiit icerisinde gesitli
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sikintilarin dogmasina neden olmaktadir. Ornegin; isgdrenleri arasinda ayrimeilik
yapmas1 isgorenlerin aralarinda tartismalara sebebiyet vermektedir. Ozellikle
emek ve hizmet bakimindan {istiin olan isgérenlerine deger verilmemesi orgiitsel

sessizligi ortaya ¢ikarmaktadir.

Orgiitlerde esitlik, adalet, sevgi, hosgorii, insan haklarma saygi, hak ve
ozgirliik, dirtstlik ve dogruluk gibi etik ilkeleri sik tekrarlayan Onderlerin,
uygulamaya gelince bunlar1 goz Oniinde bulundurmamalar Orgiitsel giiveni
sarsmaktadir. Yapilan hatalar karsisinda diisiincelerini dile getiren isgdrenlerin
Ozellikle toplum igerisinde azarlanmasi, isgorenin onurunu zedeleyen ve hatta

hakarete varan ifadelerin kullanilmasi iggoreni sessizlige mahkim etmektedir.

Etik onderlerin her kosulda adil davraniglar sergilemeleri isgérenlerin hem
orgiite hem de 6ndere yonelik olumlu tutum ve davranis sergilemelerinde hayati
onem tagimaktadir. Onderin karar ve davramislarinda adil olmasi isgdrenler de
orgiitsel baghlik duygusunun artmasini saglayacaktir (Giil ve ince, 2014:147). Ote
yandan isverenin isgérene yaklasimindaki tutarsiz ve adil olmayan tutum ve
davramislar1 6rgiit icerisinde anlasmazliklara neden olmaktadir. Ornegin; isverenin
orgiitte yasanan sikintilar1 bazi isgorenlere mMal etmesi isgoreni sessizlige
yonlendirebilir. Eger isgoren isini kaybetme korkusu tasiyor ise magdur olsa dahi
yapilanlara ses ¢ikarmayabilir. Durumu kabullenen isgdren her seye razi olmus
gibi sessiz kalmaktadir. Hi¢bir sey olmamis gibi isine devam etmektedir. Diger
taraftan arkadasinin durumuna sahit olan isgoren ayni duruma diismemek igin bir
sey duymamis gibi sessiz kalmaktadir. Bu baglamda etik 6nderlik sadece kuramda

kaldig1 zaman orgiitsel sessizligi onlemek adina bir katkis1 bulunmamaktadir.

3.2.4.0tantik Onderlik ve Sessiz Kalma Bicimleri

Otantik kelimesi giinlimiizde eskiyi vurgulamak, ge¢mise dair bir seyler ile
karsilasildiginda ifade etmek icin kullanilmaktadir. Yonetim bilimi agisindan
bakildiginda ise geleneklerine bagli, dogruluk ve diiriistliik sartlarin1 6n planda
tutan bir yaklasgimdir. Otantik Onderler, kararlarim1 alirken tutarli davranig

sergileyen ve kararlarinin arkasinda duran bir yapiya sahiptirler.
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Otantik onderler, isgorenlerin gelisimine odaklanir ve bu konuda onlara
ornek rol modeli olmaya calisirlar. Otantik onderler, isgorenleri amaglarina
yonlendirirken aldatma ya da manipiile etmekten kagmirlar (Karatiirk, 2015:14).
Onlar ile giivenilir iliski kurar ve bagliliklarin1 kazanmaya calisirlar Otantik
Onderler, iggorenlerin diislincelerine deger verirler ve onlarin kendilerini ifade
etmeleri igin imkanlar sunarlar. Kendi degerlerini 6n planda tutan Onder, neye ne
oranda giiciiniin yeteceginin de farkindadir. Her insanin bir kapasitesi oldugunun
bilinci ile hareket ettigi icin isgoérenlerden beklentilerini de dengeli tutmaktadir.
Orgiitsel biitiinliigii saglayabilmek igin biz kavrammi sik vurgulamaktadir. Bu
durum Orgiitte baglhihigi da artirmaktadir. Kendisine ve diisiincelerine deger
verildigini  anlayan isgéren, goOrevini sahiplenme konusunda = sikinti

yasamamaktadir.

Otantik  Onderler, isgorenler ile iliskilerinde agik ve seffaf
davranmaktadirlar. Eger ortada sikintili bir durum var ise isgdrenleri dinler,
kararlarin1 tarafsiz bir sekilde verirler. Bu tarafsizlik yaklasimi orgiit icerisinde
giiven ortaminin temelini olusturmaktadir. Diisiincelerini rahatlikla dile getiren

isgorenler igerinde sessizlik ile karsilagsma ihtimali azalmaktadir.

3.2.5.Déniistiiriicii Onderlik ve Sessiz Kalma Bicimleri

Déniistiiriicii 0nderlik, adindan anlasilacagi lizere degisen kosullara ayak
uydurmay1 gerekmektedir. Degisimin siirekli oldugu kabul edilirse énderler bu
degisime hazirlikli ve hizli uyum saglamalidir. Aksi takdirde degisime uyum

saglayamayan Orgit yok olma tehlikesi ile karsi karsiya kalir.

Déniistiiriicti 6nderlik orgiitteki cesitliligi bir zenginlik olarak gorir ve bu
durumu orgiitiin faydasi igin kullanir. Onderin bu farkli yaklasimi Orgiitte
biitlinliigii saglama ve birlikte hareket etmeyi kolaylastirmaktadir (Altiok Giirel,
2013:23). Doniistiiriicii 6nderlik, zor sartlar altinda dahi hizli ve etkili kararlar
almay1 gerektirmektedir. Bu durum buyik risk icerse bile 6nder bunu goze
almaktadir. Clinkli atacag1 her adimin higbir sey yapmadan beklemesinden daha
faydali olacaginin farkindadir. Ornegin; mali acidan zor zamanlar gegiren bir

isletme Onderinin, bu kosullarin gegici oldugu konusunda iggérenleri ikna etmesi
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ve onlarin giivenini kazanmasi orgiit i¢in 6nemli bir kazanctir. Zor kosullar altinda
dahi orgiitsel Dbiitiinliigi saglayabilen 0Onder, isgorenlerin diisiincelerini

dontstiirerek basariy1 yakalamaktadir.

Dontistiiriici.  onderler  isgorenleri  siirekli motive ederek onlarin
potansiyellerinin farkina varmalarim saglamaktadir. Iletisimin yogun oldugu bu
onderlik yaklasiminda her tiirlii engele birlikte gogiis gereceklerini iggdrenlerine
asilamaktadir. Kendisine ve Onderine giveni yiiksek olan isgérenin oOrgiitsel
baglhiligi yiikksek olmaktadir. Doniistliriici 6nder, isgoérenlerden kendisine itaat
yerine diislincelerini dile getirmeleri icin destekler. Bu durum orgiitsel sessizligin

olusunu da engeller.

3.3.0nderlik Tipleri ve Sessizlik Turleri

Orgiit atmosferinin sekillenmesinde isveren davranslari ile birlikte
isgdrenin tutum ve yaklasimlari belirleyici olmaktadir. Isveren ve isgdrenin
stirekli etkilesim halinde bulundugu goéz Oniinde bulundurulursa her iki tarafin

davraniglarinin birbirini etkiledigini kabul etmek gerekmektedir.

Isverenin orgiit hiyerarsisinde en {ist seviyede oldugu diisiiniildiigii
takdirde sergiledigi onderlik davranisi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda
isgdrenin tutum ve davranislarinin sekillenmesinde Onderin davranislarinin
izlerini gormek miimkiindiir. Aslinda isgorenin davranislari 6nderin davraniglarina
tepki seklinde olmaktadir. Ornegin otokratik 6nderin egemen oldugu orgiitlerde
isgorenin ¢ekingen davranmasi, magdur olsa dahi sesini ¢ikarmamasi gibi

durumlar ile karsilagsmak buna 6rnek verilebilir.

Onder, taleplerini dile getirirken isgdrenin ise uygunlugunu ve daha
onceki is deneyimlerini goz Oniinde bulundurmalidir. Isgdrene altindan
kalkamayacagi gorevler verilmesi halinde hem isgéren yetersizlik duygusu
yasayacak hem de orgiit basarisiz olacaktir. Ozellikle mobbing uygulanan
isgorenlerin Orgiitten kendi istekleri ile ayrilmalarimi saglamak icin bu yola

bagvurulmaktadir. Bu tiir vakalar isgoren {lizerinde yipratici etki yaratmaktadir.
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Onderlik tipleri otokratik, demokratik, liberal ve babacan énderlik olarak
ele alinmaktadir. Sessizlik tiirleri ise kabullenici, korumaci ve korunmaci olarak
incelenmektedir. Bu baglamda her iki grubun degiskenleri arasindaki iliski

asagida ele alinmistir.

3.3.1.0tokratik Onderlik ve Sessizlik Turleri

Otokratik oOnderlik geleneksel yonetim anlayisinin egemen oldugu bir
onderlik tipidir. Yonetme giicliniin tek elde toplandigi bu Onderlikte, kuralci bir
yOnetim tarzi 6n plana ¢ikmaktadir. Otokratik 6nderlerin, isgérene yaklasimlari
sirasinda sert ve baskici olan tutumlari isgdren ile araya duvar driilmesine neden
olmaktadir. Isgdrenlerin kendilerine ydnelik bu olumsuz davramslara yonelik is
yavaslatmak, sessiz kalmak, yoOneticiden uzak durmak gibi pasif tepkilere
yoneldigi gibi gbze girmeye caligmak, boyun egmemek, list makama sikayet
etmek gibi aktif tepkilere yoneldigi de ifade edilmektedir (Basar vd., 2016:74).
Otokratik Onder, isgorene hiyerarsik olarak onun iistii oldugunu rahatlikla

hissettirmektedir. Isgdrenleri siirekli kontrol eden bir mekanizma vardir.

Otokratik Onderlik, is diinyasinda tasvip edilmeyen bir 6nderlik olarak
anilmaktadir. Ancak geleneksel yapinin daha baskin oldugu tilkemizde otokratik
onderlik tarz1 ile sik karsilasmak miimkiin olmaktadir. Bakan ve Biiylikbese nin
2010 yilinda Kahramanmaras’taki Milli Egitim Bakanligmma bagli okullarda
isgéren yonetici ve yonetici adaylar ile yapilan g¢alismada kamu ve 06zel
sektordeki yoneticilerin liderlik davranislarinda otokratik liderlik davraniginin ilk
sirada yer aldig1 sonucuna varilmistir (Bakan ve Biiyiikbese,2010:83). Ozellikle
kiiglik isletmelerde geleneksel yontemler nesiller boyunca aktarmaya 06zen
gosterildigi igin otokratik Onderligin de yaygin olmasmi dogal karsilamak

gerekmektedir.

Otokratik onderlikte iletisim tek yonlidir. Tm karar yetkisini elinde tutan
otokratik onder, isletmedeki her seyden haberdar olmak istemektedir. Onder,
gorevleri dagitir ve isgoren, durumu kabullenerek gorevini yerine getirmekle
yukimludir. Onderin isgérenle diyalogu emirlerin bildirilmesinden ibaret oldugu

icin dilek ya da sikayetlerin ifade edilmesinde isgoren istekli davranmamaktadir.
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Onderinden cekinen hatta dnderin baskic1 yoniinden dolay korkan isgorenler bile

mevcuttur. Bu baglamda isgoren durumu kabullenerek sessiz kalir.

Otokratik Onderler, 6rgltte adeta bir askeri hava yaratmaktadir. Nasil ki
askeri yapilanmalarda emirlerin sorgulanmamasi ve emirlere itaat edilmesi
beklenilmekte ise otokratik onderler de orgiitlerinde bu havayi yaratmaktadirlar.
Onder, istediklerini yerine getirmeyen isgorenin cesaretini kirici ifadeler
kullanmaktan c¢ekinmemektedir. Bu baskict yaklagimlar karsisinda isgéren
kosullar1 kabul etmis olmakta ve sadece goOrevini yerine getirmek icin
calismaktadir. Orgiit icerisinde sikint1 oldugu zamanlarda ise hem kendisini hem
de ¢alisma arkadasini korumak igin sessiz kalmaktadir. Dolayist ile otokratik
onderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda iligkinin varligindan s6z etmek de dogru

olacaktir.

3.3.2.Demokratik Onderlik ve Sessizlik Tirleri

Iletisimin iki yonlii oldugu demokratik 6nderlik, orgitlerde var olmasi
istenilen onderlik tipi arasinda yer almaktadir. Onderin orgiit igin alacagi
kararlarda isgorene de s6z hakki vermesi yahut onlarin goriislerini almasi esasina
dayanmaktadir. Bu durum 6zellikle kalabalik orgiitlerde oldukca fazla zaman alsa
dahi isgdren motivasyonunu olumlu yénde etkileyecegi muhakkaktir. Orgiitsel
faaliyetlerin isleyisinde iggoren performansinin 6nemli yer edindigi kabul edilirse

motivasyonun da énemli oldugunu kabul etmek gerekmektedir.

Demokratik onderlik tarzinin iggdrenlerin kendileri ve kurumlar1 arasinda
yaratacagl olumlu sinerji ile kurum kiiltiiriiniin benimsenmesi ve kurum aidiyet
duygusunun artmasima katki saglamaktadir. Ozellikle kamu sektoriiniin rekabetgi
piyasa ortamlarinda hak ettigi diizeyi yakalamasinda yoneticilerinin Onderlik
tarzlarindan demokratik onderlik tarzin1 benimseyip buna uygun hareket etmesi
onemlidir (Avci ve Yasar, 2016:203). Demokratik 6nderin iggérenlerin fikirlerini
almasi orgiit igerisinde olumlu hava yaratmaktadir. Bu durum isgdrenlerin orgiit
hakkindaki gelismelerden de haberdar olmasini saglamaktadir. Kendi diisiincesine

deger verildigini goren isgorenin orgiitsel bagliligi da artmaktadir. Diislincelerini
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rahatlikla dile getiren bir igsgdren profili olustugu gibi performans ve motivasyon

da bu strecten olumlu etkilenecektir.

Demokratik onderligin en belirgin 6zelligi Orgiitiin amag, plan ve
politikalarini belirlerken isgorenlerin goriislerine basvurmasidir
(Tengilimoglu,2005:8). Ancak isgorenlerin goriiglerine bagvurulmasi ¢ok zaman
alabilmektedir. Ozellikle isgdren sayisiin fazla oldugu orgiitlerde tahmin
edilenden daha zahmetli olmaktadir. Biiyiik isletmelerde organizasyon semasi géz
oniinde bulundurularak yetkili ve wuzman kisiler ile gorlisiilmesi siireci
hizlandiracaktir. Lakin kriz donemlerinde her dakikanin 6nemli oldugu g0z

onunde bulundurulursa her bir isgérenin goriisiiniin alinmasi sikinti olacaktir.

Demokratik 6nderler, isgoreni Orgiitsel faaliyetlere katilmasi konusunda
tesvik ve motive etmektedir. Bu durum Orgiitsel sessizligin olusunu
engellemektedir. Diger taraftan iggdrenin goriisiine bagvurulmasi 6rgiit igerisinde
yaratict fikirlerin ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Kendisini dinleyen ve
diistincelerine deger veren oOnder ile calismak isgéreni memnun edecektir.
Neticede diisiincelerini rahatlikla dile getiren isgérenin sessizliginden bahsetmek

de miimkiin olmayacaktir.

3.3.3.Liberal Onderlik ve Sessizlik Turleri

Liberal onderlik, isgorenlere orgiit icerisinde serbestlik sunan bir dnderlik
tarzidir. Isgorenin rahat hareket etmesini saglayan bu onderlik turl Orgitte
ozgurlilk havasi estirmektedir. Isgdrene iletisim az olmasina ragmen orgiitsel

faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in sunulan imkanlar oldukga iyi olmaktadir.

Orgiitte varligmi pek hissettirmeyen liberal onderler, yetki kullanma
konusunda istekli davranmamaktadir. Isgdrenler, onderin goriisiine basvurduklari
takdirde orgiitte icerisine girmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75). Liberal
onder orgiitlerde disaridan kaynak ve bilgi saglama gorevini iistlenmektedir.
Onderin, orgit icerisindeki yapilanmalara miidahalesi oldukc¢a azdir. Calisma
yontemlerini, orgiitiin hedef ve amaglarini igsgérenlerin kendileri belirlemektedir.
Liberal dnder ile orgiitlerde karsilasmak pek sik degildir. Ancak liberal 6nderligin

sundugunu imkanlar giiniimiiz gengligi icin biiyiik dnem arz etmektedir. Ozellikle
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gunimuiz genclerinin gabuk sikilan ruh halleri ve kurallara karsi olma yaklagimlari
g0z 6nunde bulundurulursa liberal 6nderligin serbestligi sunmasi onlar i¢in cazip

gelecektir.

Orgiitsel yapilanmalara ¢ok fazla miidahalede bulunmayan liberal
onderler, isgoreni kendi haline birakir. Isgéreni kisitlamayan Onder, Orgiit
igerisindeki sorunlar1 iggorenlerin kendilerinin halletmesini istemektedir. Bu
durumun sakincalarindan bir tanesi Orgiit icerisindeki baskin karakterli
isgorenlerin diger isgorenler iizerinde olumsuz etki yaratabilmesidir. Orgit
icerisinde hakimiyet kurma istekleri sikintili siireclere dogru yol alir. Kimi
isgorenler bu tiir ortamlarda bulunmamak adina kendi kabuklarma cekilir ve
sessiz kalir. Bu baglamda orgiit icerisinde dengeleri kurmak ve korumak

gerekmektedir.

Liberal onderligi benimseyen yoOnetimler Orgiitiin gelecegini etkileyen
sorumluluklarin ¢ogunu isgorene birakmaktadir. Bu durum Orgiitte c¢esitli
sikintilarm ana kaynagi olmasina neden olabilmektedir (Onen ve Kanayran,
2015:46). Orgit icerisinde adaletsiz gorev dagilimma sebebiyet verecegi gibi
isgorenlerin kabiliyetleri diginda bir alanda kendilerini sorumluluk altinda
bulmalar1 miimkiin olmaktadir. Ornegin 6rgiit igerisindeki idari islerde gorevli bir
isgorene Uretim gibi teknik bilgi isteyen alanda gorev verilmesi isgorenin
etkinligini ve verimliligini olumsuz etkileyecektir. Bir isgorenin her alanda
yetenegi olamayacagl gibi her isgorenin de aymi seviyede kabiliyetinin
olamayacagini goz oniinde bulundurmak gerekmektir. Bu tiir durumlar karsisinda
isgorenin kendini yetersiz hissetmesi s0z konusu olmaktadir. Neticede gorevinden
mutlu olmayan isgoren ya durumu kabullenip sessiz kalmakta ya da orglitten
ayrilmaktadir. Bu baglamda liberal onderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iligkinin Orgut icerisindeki yapilanmaya gore sekillenecegini sdylemek dogru

olacaktir.

3.3.4.Babacan (Paternalist) Onderlik ve Sessizlik Turleri

Babacan (paternalist) onderlikte Orgut, aile gibi kabul edilmektedir. Bu

baglamda Onder, isgdrenin is hayatindan 6zel hayatina kadar mudahale etme
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hakkin1 kendisinde gormektedir. Ayrica 6nder isgérenden bir aile ferdi gibi orgiite
bagllik beklemektedir. Orgiit igerinde tipki bir aile ortaminda oldugu sicak
iletisim aglar1 kurulmaktadir. Her bir isgéren ailenin bir ferdi olarak
gortlmektedir. Isbirlik¢i ailede nasil ki babaya sevgi ve saygi 6nemli ise bu

onderlik tarzinda da ayni beklenti isgorenden beklenmektedir.

Babacan onderlik, aile kavraminin 6n planda tutuldugu korunmaya
calisildigr dogu kiiltiirlerinde yaygidir. Ozellikle kiigiik isletmelerde karsilasmak
daha miimkiindiir. Sicak ¢alisma ortamlarinin oldugu bu 6rgitte 6nder isgorenleri
icin her seyi planlayan ve diisiinen bir rol iistlenmektedir. Yeri geldiginde

isgorenin fikri dahi alinmadan onun adina kararlar bile alinabilmektedir.

Babacan oOnderler oOrgiit igerisinde sicak bir ortam olusturmak ig¢in
cabalarken, isgorenlerin 6zel gilinlerinde de yanlarinda olmak isterler. Diger
taraftan yeri geldiginde tipki bir aile babasi gibi otoriter de olmaktan da
vazgegmezler (Ozer ve Yurdun, 2012:75). Isgérenden yapmasini istedigi gérevin
sorgulanmas1 bile hosuna gitmeyebilir. Bu durum oOrgut icerisinde dengelerin
degismesine, huzursuzluk yasanmasma neden olabilmektedir. Onderin otoriter
yapisindan ¢ekinen isgéren sessiz kalabilmekte her seyi kabullenebilmektedir.
Giliniimiizde iggoren adina 6zellikle sosyal yasam alaninda kararlar alinmasi kabul
edilmesi zor olan bir durumdur. Isgdren isini kaybetmemek adma baslangigta

durumu kabullenmis gibi goriinse de sonunda sikintilar bag gosterecektir.

Babacan onderlik, baslangigta isgéren igin cazip gelen yonleri olsa da
orgiit icerisnde tepkiye neden olan yonleri de bulunmaktadir. isgérenlere sunulan
sicak caligma ortam1 destek gorse de Onderin otoriter yapiya sahip olmasi isgoren
bakimindan olumsuz etki yaratacaktir (Cerit, 2012:39). Diger taraftan isgérenden
isgorenin 6zel yasamina kadar uzanan iliskiler tepkiye neden olur. Bu tir
durumlar karsisinda iggdren yeri geldiginde durumu kabullenerek sessiz kalabilir.
Dolayist ile babacan onderlik, orgiit icerisindeki iliskilerde denge ve mesafeyi

koruyamaz ise sessizligi tetikleyen etkisi ortaya cikar.
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3.4.0nderlik Tipleri ve Sessiz Kalma Bicimleri

Orgiitlerin en &nemli faktdrlerinden birisi olan isgdrenler, &rgiitiin
hedeflerine ulasabilmesi igin bilgi ve becerilerini kullanmaktadir. Orgiitiin
amaclar1 dogrultusunda isgorenlerin etkinligini artirmak ic¢in i3 doyumunu
miimkiin oldukga en iist seviyeye ¢ikarmak gerekmektedir. Bu sebeple yonetimin
yaklasim ve tutumunun iggoren iizerindeki etkisini diislinerek hareket etmesi

dogru olacaktir.

Yonetimde basari, her seyden Once isgdrenin basarili bir sekilde
yonetilmesine baglidir. Yonetimde basarinin temel unsuru ise iyi bir 6nderlik tarzi
sergileyerek orglit ve isgorenleri amaclar1 gerceklestirebilmeleri i¢in ¢alismalarini
saglamaktir. CUnki yoénetim, nihayetinde isgorenleri etkili ve verimli bir sekilde
caligtirarak sonuca ulagsan ve basarili olan yapidir (Tengilimoglu ve Yigit,
2005:377). Hedeflenen basarinin yakalanabilmesi igin yonetim, orgiit ve iggdrenin
basarili bir biitlin olusturmasi gerekmektedir. Birbirinden bagimsiz olarak hareket
eden parcalarin basariy1 yakalamak igin ya daha ¢ok zaman harcamalar1 gerekecek
ya da hedefe ulasmalart miimkiin olmayacaktir. Bu sebeple Orgut, yonetim ve
isgdren tglisiiniin Orgiitsel amaglara ulasabilmek igin uyum icerisinde yol

almalar1 gerekmektedir.

Orgitiin planlanan hedefe ulasmasinda yonetim tarafindan uygun énderlik
tarzinin secilmesi 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii 6nderlik tarzi, énderin
orgiitsel amaglar1 gergeklestirmesinde, Kkarsilagilan sorunlarin  ¢éziiminde,
isgorenlerin  motivasyonunun artirilmasinda ve is ortamimi dikkate alarak
sergiledigi davraniglarin biitiin halini yansitmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese,
2010:75). Ote yandan secilen bu onderlik tarz1 isgdrenin orgiitteki davrams ve
tutumlarmi da etkileyen bir durumdur. Bu baglamda sergilenen onderlik tarzi
orgut icin buylik 6nem arz etmektedir. Dolayisi ile yonetimin sergiledigi Onderlik
tarzinin, isgorenin fikir ve diisiincelerini dile getirmesinde veya sessiz kalmasinda
belirleyici oldugunu sdylemek miimkiin olacaktir. Isgdrenlerin motivasyonlarinin

diisiikliigii orgiit icerisindeki tutum ve davranislarina da yansiyacaktir.
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Isgorenlerin orgiite, orgiit kurallarna ve ydnetime karsi tutumlarinin
bilinmesi, yonetimin alacag: kararlarda ise bu bilgileri goz 6nunde bulundurmasi
orgilitiin siirekliliginde bliylik fark yaratacaktir. Bu baglamda yonetimin sergiledigi
onderlik davranig1 orgiitsel iklim {izerinde belirleyici olmaktadir (Kessler vd.,
2013:180). Orgitteki gelismeler hakkinda isgdrenlerin diisiincelerinin alinmasi
onlarmn Orgute kars1 aidiyet duygusunu artirmakla beraber motivasyonu da olumlu
etkilemektedir. Dolayisi ile isgoren vazifesini daha fazla sahiplenmekte ve istekli

calismaktadir.

Orgiitlerde sessizligin gelismesinde veya sessizligin orgiite yerlesmesinde
yonetimin onderlik tarzi 6nemli olmaktadir. Isgéren ile arasmna duvarlar 6ren,
kendisine ulagilmasina izin vermeyen yonetimler, 6rgut icerisinde meydana gelen
olaylardan da bihaber olmaktadir. Bir seyi degistiremeyecegi kanaatine varan
isgdren, sessizligi kendisi i¢in kaginilmaz olarak gorebilmektedir. Orgiit
icerisindeki iletisimin giiglii ve agik olmasi; iggdrenler ve yoOnetim arasinda
dostane bir havanin olusmasini sagladig1 gibi, orgiitsel sessizligi azaltic1 etki de
yaratmaktadir. Bu baglamda orgutte hakim olan Onderlik tarzi ile orgiitsel

sessizlik arasinda iligki olmasi da miimkiin olmaktadir.

Isgorenlerin sessiz kalma nedenlerinin arkasinda yatan nedenler farklidir.
Bazi iggorenler yonetimin baskici ve otoriter tutumlari nedeniyle kendilerine
verilen gorevi mecburen yerine getirmektedir. Diger taraftan isgorenler higbir sey
duymamis gibi hareket de edebilirler. Kimi isgéren ise kendisini geri cekerek
davraniglarin1 baska tarafa yonlendirmeyi tercih etmektedir. Asagida yonetimin
sergiledigi Onderlik tarzi karsisinda isgorenin sessiz kalma bigimleri arasindaki
iliski agiklanmaya calisilmistir. Bu baglamda ¢alisma biinyesinde 6nderlik tarzi
olarak otokratik, demokratik, liberal ve babacan (paternalist) 6nderlik tarzlar1 ele
almmustir. Sessizlik faktorii ise sessiz kalma bicimleri blnyesinde isgoren itaati,
sagir kulak sendromu, pasif kalma ve razi olma, ¢ekilme ve baska davraniglara

yonelme agisindan incelenmistir.
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3.4.1.0tokratik Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri

Orgutte gerekli planlama ve uygulamalar icin karar verme mekanizmasinin
tek elde toplanmasi ile ortaya ¢ikan otokratik onderlik, kurallar1 sorgulamadan
uyulmasini isteyen bir dnderlik tarzdir. Cogu kisi bu modelin eskidigini diisiinse
de siklikla bagvurulan bir yontemdir. Bu 0nderlik tipinde isgorenlerden kosulsuz
itaat beklenmektedir. Isgorenlerin adeta kuzu gibi olmalarini, hicbir seye itiraz
etmemelerini  istemektedir. Isgorenlerin  fikir ve diisiincelerinin  pek
umursanmadig1 bu Onderlik yaklasiminin orgiitsel sessizligin olusmasinda ciddi
etkisi bulunmaktadir. Bu tip 6nderler isgorenlerden kendilerine verilen gorevi tam

zamaninda ve eksiksiz yapmalarini istemektedir.

Otokratik ©onderlik anlayisin1 benimseyen yonetimler, algcak goénulll
olmayan, her seyi sadece kendilerinin bildigini diisiinen anlayis igerisinde
olmaktadirlar. Ozellikle kamu sektériinde yoOnetimlerin asirt  merkeziyetci,
hiyerarsinin {ist yonetimde toplandigi, hukuk siireclerine dayali, zamanin etkin
kullanilmadigi, kuralci ve tutucu bir yaklasim oldugunu gormekteyiz (Sahin ve
Temizel, 2007:184; Mih¢108lu,1968:66; Sahin vd., 2015:90; Ergun,1981:26).
Isgorenler ile yukaridan asagiya tek yonlii iletisimin egemen oldugu bu 6nderlikte,
ben merkezli bir hava hakimdir. Butlin gicu kendinde toplayan &nder,
sorumlulugu istlenen ve iggoreni belirli siirlar ¢ergevesinde tutan bir yaklasim
sergilemektedir. Isgdrenlerin fikir ve diisiincelerine deger vermeyen onder,
zamanla orgiitte yaraticih@in  azalmasina sebep olabilmektedir. Kendi
diisincelerini 6n planda tutan otoriter onderler, orgiitte sessizligin olusmasina

onculik etmis olmaktadir.

Her tlrlG karar alma konusunda kendisini sinirlamayan otoriter dnderler,
isgorenler ile is disinda muhatap olmay1 pek tercih etmemektedir. Isgdrenlere
mesafeli yaklagimlari belirgin olan bu Onderlik tarzinda, 6rglt igerisinde gi¢
alanim korumak istemeleri belirgin olmaktadir. Onderler, boylelikle orgitte

istikrar1 saglayacaklarini diisinmektedirler.

Onderin baskict ve kuralct davranislarindan ¢ekinen ve sessiz kalan

isgorenler, Orgiite etkin bir katilim konusunda isteksiz davranmaktadirlar.
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Yonetimin bu tutumunda korkan ve sessiz kalan isgoérenler, orgiite etkin bir
katilim saglayamamaktadir (Nikmaram vd., 2012:1273). Kimi yonetimler, bu
sessizligi normal bir sey olarak algiladiklar1 i¢in yanilmaktadirlar. Zamanla
orgutsel faaliyetlerden de uzaklasan isgéren sonunda Orgiitten ayrilma yoluna
bagvurabilmektedir. Bu siirecin olumsuz etkisi orgiitsel ciktilarda diisiislere de
yansiyacaktir. Dolayisiyla Onderlerin, kendilerini ummadiklari bir kargasanin

i¢erisinde bulmalar1 da miimkiin olacaktir.

Yetkilerini paylasma konusunda istekli davranmayan otokratik onderler,
yonetim giicliniin sadece kendisinde olmasint isterler. Otokratik Onderler
kendisinin tam yetkili oldugunda basariya ulasacaklarina inanmaktadir (Ertan
Kantos, 2011:140). Isgérenlerin planlara uygun hareket etmeleri icin neredeyse
her asamayi hesaplayan otokratik ©Onderler, aksakliklar karsisinda isgoérenleri
cezalandirmaktan da ¢ekinmezler. Otokratik oOnderler, mumkin oldukga
geleneklere bagli hareket etmeyi tercih ederler. Disiplin olursa basariya
ulasacaklarma inanan bu tur onderler, isgorenlerine istediklerini her kosulda
yaptirmak istemektedirler. Clnkd bu tlr onderler, isgorenin kendisine verilen
vazifeyi yerine getirmek zorunda olduguna inanmaktadirlar. Bu siki ve baskict
yaklasim karsisinda isgorenler konugmaktan yana pek istekli davranmamaktadir.
Halbuki isgorenlere is yaptirmanin yolu, orgitsel isbirligi saglandiginda basariya

ulagmaktadir.

Orgiitlerde isgdrenin sadakat ve bagliligmin diisiik olmasinin ardinda yatan
nedenler dnemlidir. Isgdrenin motivasyonun diisiik ve is doyumu konusunda
huzursuz olmasi orgiit i¢in tehlikeli bir durumdur. Sonu¢ olarak orgiitlerde is
gliciiniin azalmas ile karsilasilacagi gibi geride moralini kaybetmis isgorenlerden
olusan bir Orgiitii yonetmek zorunda kalinabilmektedir. Bu tiir havanin hakim
oldugu orgiitlerde isgoren sessizlik konusunda kararli olmak ile birlikte 6rgiit i¢in
hareket etmesini gerektirecek bir sebep de bulamayabilmektedir. Orgitiin bu

halini duzeltmek isteyen dnderin daha ¢ok giice ve enerjiye ihtiyaci olacaktir.

Otokratik onderligin uygulanmasinda denge saglanmadigi takdirde
orgiitleri sessizlige mahk(m edecek bir etki ortaya ¢ikar. Isgérenlerin gorevlerini

yerine getirirken kurallarin  konulmas:t  orgiitsel ~faaliyetlerin  isleyisini
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kolaylastirmaktadir. Ancak isgorenlerin fikir, diisiince ve istekleri gz Oniinde
bulundurulmadig1 takdirde Oorgltler bir robot gibi hareket ederler. Sadece
kendilerine verilen gorevi yerine getiren isgorenler, sonraki asamalar igin bir

gayret sarf etmek istemezler. Bu durum 6rguti sikintiya sokar.

Otokratik onder ile isgdren arasinda iletisimin az olmasi 6rgiit adina hizli
ve etkin kararlar almay1 kolaylastirmaktadir. Ancak bu durum Orgut icerisinde
siirecleri hizlandirsa da oOrgiite zarar veren noktalarinin da oldugunu goz oniinde
bulundurmak gerekir (Tasdemir, 2009:158). Otokratik dnderlikte iletisimin ikinci
planda kalmasi Orgtsel sessizligi kacinilmaz kilar. Yonetim tarafindan muhatap
alinmayan isgoren, Orgiitsel aidiyet konusunda sikintilar yasar. Diger taraftan
otokratik Onderlerin baskici ve tutucu yaklasimlart isgorenleri sikar. Yapilan

hatalar karsisinda uygulanan yaptirimlar da igsgérenleri orgiitten sogutur.

Orgiitlerde isgdrenin sadakat ve bagliligmin diisiik olmasinin ardinda yatan
nedenler dnemlidir. Isgdrenin motivasyonun diisiik ve is doyumu konusunda
huzursuz olmasi orgiit i¢in tehlikeli bir durumdur. Sonu¢ olarak orgiitlerde is
giicliniin azalmasi ile karsilagilacagi gibi geride kalan moralini kaybetmis bir
orgiitii yonetmek zorunda kalinabilmektedir (Durcker, 2000:172). Bu tiir havanin
hakim oldugu orgiitlerde isgoren sessizlik konusunda kararli olmak ile birlikte
orgut icin hareket etmesini gerektirecek bir sebep de bulamayabilir. Orgitiin bu
halini diizeltmek isteyen liderin daha ¢ok giice ve enerjiye ihtiyaci

duyabilmektedir.

Yasadig1 sikintilart dile getiremeyen isgdéren kendisini ¢aresiz hissetmekte
ve her seyi sineye ¢cekmektedir. Verilen gorevleri yerine getirmek i¢in isgoren,
yonetime karsi itaatkar davranir. Kendisini verilen cezalara dahi razi olmak
zorunda kalir. Bazi isgorenler ise kendilerine yapilan koti muameleyi hig
olmamis gibi kabul ederek davranislarini bu yonde sekillendirmektedir. Diger
taraftan bazi igsgorenler, calisma arkadaslarina yapilan haksizliklara sahit olsa dahi
sesini ¢ikarmamaktadir. Bu durumun altinda yatan en 6nemli sebep ise kendi isini
kaybetme korkusudur. Otokratik onderligin orgiitsel sessizlik ile anlamli bir
iligkisinin oldugunu sdylemek dogru olacaktir. Bu baglamda otokratik onderlik ile

sessiz kalma bigimleri arasinda da iliskinin varligi mimkin gorilmektedir.
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3.4.2.Demokratik Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri

Orgiitlerde isgorenlerin belki de en cok tercih edecekleri liderlik tarzi
demokratik olanidir. Ciinkii demokratik liderler plan ve programlari belirlerken, is
boliimii yaparken ve is emirlerinin olustururken isgdrenlerin fikir ve diisiincelerini
almaktadirlar (Eren, 2010:461). Orgiitte goriis aligverisi yapmak isgdrenlerin
gorevlerini sahiplenme, sorumluluk alma ve gorevi yerine getirme konusunda
istekli davranmalarin1 artirmaktadir. Ote yandan fikir ve diisiincelerin alinmasi
iggorenlerin kendilerini degerli hissetmelerini saglayarak motivasyon ve is

doyumu agisindan olumlu etki yaratmaktadir.

Orgiitlerde basarinin devamliligini saglayabilmek igin iletisim kanallarmin
acik olmas1 gerekmektedir. Iletisimin giiclii oldugu orgiitlerde isgdrenlerin
memnuniyet duygularimin da yiiksek olmasi miimkiindiir (Luecke, 2015:141).
fletisim, isgdrenlerin motive edilmesi, degisime gosterilen direnisin iistesinden
gelmesini kolaylastiran giice sahiptir. Dolayistyla iletisim, isgdrenleri degisimin
art1 ve eksilerine hazirlanmasi ve onlarin Orgiitiin bir parcasi haline getirilmesi
hususunda etkili bir aragtir. Etkili bir iletisim, uygulamalar ve zor gorevler
karsinda Onderin islerin ilerlemesi bakimindan hizlandirici bir igleve sahip
olmaktadir. Diisiince ve fikirlerini rahatlikla Orgiit icerisinde dile getiren
isgorenlerin aidiyetleri artmaktadir. Bu baglamda demokratik Onderlik, orgitte
iletisimi giiclendirmeye Onem verdigi icin sessizligi de engelleyici etkisinin

oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Yonetimin sergiledigi onderlik tipi, iggorenin orgiit i¢erisindeki tutum ve
davranigin1 belirledigi gibi diger isgdrenlere yaklagimmi da etkilemektedir.
Orgitlerde yasanan sikintili, stresli ve ¢atismali olaylarm Ustesinden gelebilmek
icin yonetimin isgorenlerin destegine ihtiyact bulundugunu g6z Oniinde
bulundurmas: gerekmektedir. Bu baglamda Onderin o6rgiit icerisinde olusan sosyal
ortam1 gelistirici, motivasyonu artirict ve diger siirecleri destekleyici davraniglar
sergilemesi isgorenler tarafindan olumlu karsilanmaktadir. Yonetimin kendisi i¢in
cabaladigin1 fark eden isgoren, gorevini sahiplenme konusunda daha hassas

davranacaktir.
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Orgiitsel basarmin var olmasi ve siirekliliginin saglanabilmesi igin orgiit
icerisinde biitiinliiglin saglanmas1 gerekmektedir. Bu baglamda 6nder ve iggorenin
arasindaki iletisim biiyiik 6nem arz etmektedir (Batmunkh, 2011:24). Demokratik
onder, isgorenlerin fonksiyonlarin1  yerine getirmelerinde ve islerini
basarmalarinda onlarla birlikte sorumluluk Gstlenmektedir. Demokratik dnderler is
ortaminda, isin tiim siire¢lerinde ve her tiirlii karar verme davranislarinda gerekli
olan bilgi ve giicli isgdrenleri ile paylasma yoluna gitmektedirler. Onderin,
isgorenler ile birlikte hareket etmesi hem islerin yapilma siirelerini kisaltmakta
hem de isgorenler yaptiklar isten zevk almaktadir. Yaptiklar: isin karsiliginda

manevi hazzi yasayan isgorenlerin, Orgltsel bagliliklar: da artmaktadir.

Orgiit icerisindeki atmosferin olusumu konusunda ydnetimin sergiledigi
onderlik tarz1 belirleyici unsurlardan biri olmaktadir. Isgorenler arasinda ayrim
yapmadan, onlarin duygu, diisiince ve hassas olduklar1 konularda dikkatli
davranan, iggorenlerinin fikirlerini dile getirebilecekleri ortamlar yaratan onderler
icin Orgiitii yonetmek zor olmayacaktir. Her bir isgérenin farkli bakis acisi
oldugunu kabul ederek diisiincelerine saygi gosterilmesi gerekmektedir. Karmagik
durumlarin bazen basit ¢oziimleri olabilecegi gboz Oniinde bulundurularak

isgorenlerin diislincelerinin goz ardi edilmemesi gerekmektedir.

Demokratik onderlik, orgut icerisinde isgorenlerin diisiincelerini dile
getirmeleri i¢in cesaretlendirmeleri ile 6ne ¢ikmaktadirlar. Bu durum o6rgutin
zamanin1 alsa da iligkilerin ve siireglerin saglikli ilerlemesini saglamaktadir.
Orgiitte fikirlerini rahatlikla dile getiren isgdrenin sessiz kalmasi icin de gerekgesi
kalmayacaktir. Boylelikle onderine gilivenen ve Orgiitine bagli olan isgdren
profilinin yaygin olmasi miimkiin gérinmektedir. Dolayis1 ile demokratik 6nder
ile 6rgltsel sessizlik arasinda negatif yonlu iliskinin varligindan s6z etmek dogru
olmaktadir. Bu baglamda demokratik dnderlik ve sessiz kalma bigimleri arasinda

da ayn1 yonde iligkinin varligindan s6z etmek dogru olacaktir.

3.4.3.Liberal Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri

Liberal onderligi benimseyen yonetimler, isgorenlere miidahaleye sicak

bakmayan, onlar1 6zgiir birakan bir yaklasim icerisindedirler. Liberal onderler
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grup kararlarinda veya bireysel kararlarda tam bir serbestiyet saglayarak siirece
dahil olmazlar. Gorevlerin yerine getirilmesinde liberal onderler kendisinden
istenildiginde bilgi yardiminda bulunmakta, gorevlerle ilgili tartismalara ise hig
katilmamaktadir (Avci ve Yasar, 2016:193). Ancak bu durum disaridan bakinca
hos gorlinse bile, biitlin sorumlulugun isgdérene ait oldugunun g6z Oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Liberal onderlikte yonetim kendi varligini 6rgiit
icerisinde oldukca az hissettirmektedir. Burada gorevlerin zamaninda yerine

getirilmesindeki biitiin sorumluluk isgorene yiiklenmektedir.

Liberal onderlik, yetki ve sorumluluklarini isgdrenler ile paylagsmaktadir.
Isgorenler adeta basibos birakilmaktadir. Gerekli bilgi paylasimini sagladiktan ve
isgorenlerin ihtiyaglarini karsiladiktan sonra sahneden ¢ekilmeyi 6n gérmektedir.
Bu durum orgiit icin faydali olabilecegi gibi zararh da olabilir. Isgdrenlerin
serbest birakilmasi onlarin yaratici yonlerinin ortaya ¢ikmasi igin biiyiik firsatlar
dogurabilir. Ornegin firmalarin Ar-Ge birimlerinde calisan isgorenler igin faydali
olabilir. Clnki Ar-Ge birimleri firmalarin yeni triinler gelistirebilmeleri igin
bliylik 6nem tagimaktadir. Diger taraftan her isgorenin sorumlulugunun bilincinde
olamayacag1 kabul edilirse orgiit caligmalarinin sekteye ugrayacagini da kabul

etmek gerekmektedir.

Orgiitsel hedeflerin gecikmesinin elbette ki bir bedeli olacaktir. Liberal
onderlikte sorumluluk isgbrene ait oldugu i¢in durumun faturasi da isgdrene
kesilecektir. Bu durum &rgiit igerisinde tartismalara sebebiyet verecektir. Ozellikle
orglt icerisinde baskin karakterli igsgorenler diger isgoérenler iizerinde baski
olusturarak kendilerini kurtarmak isteyeceklerdir. Kimi iggorenler duruma itiraz

etseler bile kimisi de sesini ¢ikarmayacak ve sessizlige biirtinecektir.

Gunumuzde liberal onderlik ornekleri ile sik karsilasmak pek mimkin
olmasa da giiniimiiz gengligine hitap edecek imkanlar1 sunabilmektedir. Liberal
Onderler, isgorenlerin Ozgiirce fikirlerini ifade edebilmelerine odaklanirlar.
Boylece isgoérenlerin orijinal fikirlerinin ortaya g¢ikmasi i¢in ideal bir ortam
yaratmig olurlar. Yaraticiligin ve 6zgiirliiglin 6n planda olmasi gereken sanatsal
kuruluslarda, avantajli bir onderlik tarz1 iken diger sartlarda 6nderligin olmadig:

ve problemlerin yasanabilecegi bir onderlik tipi olarak karsimiza ¢ikmaktadir
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(Oriicti ve Coban, 2017:4). Ozellikle serbestlik vurgusu gunimiizde genglige
cazip gelecektir. Hizli gelisen ve degisen teknolojiye bagli bu genglik, fiziki
calisma ortamlarindan ¢abuk sikilmaktadir. Bu baglamda liberal 6nderligin
isgoreni kendi haline birakilmasina sicak bakmasi onlar i¢in 6nemli bir faktor
olabilecektir. Isgdrenlerin yaraticilik yonlerinin gelismesine katki saglayacaktir.
Lakin sorumluluklarin zamaninda yerine getirilmesi konusunda ciddi sikintilarin
yasanabilecegini de goz oniinde bulundurmak gerekmektedir. Denetimin olmadigi
bu tir oOrgiitlerde durumu suiistimal edecek isgorenlerin de c¢ikabilecegi

unutulmamalidir.

Liberal onderlikte yetki ve gorevlerin isgorenler ile paylasilmasi iggdrenin
orgutsel aidiyetini olumlu yoénde etkileyecektir. Onderin orgiite fazla miidahale
etmemesi meydana gelen olaylarda énlem alma hususunda ge¢ kalmalara yol
acabilecektir. Bu tiir olaylar isgorenler arasinda ciddi tartismalara neden olacaktir.
Onderin siirece zamaninda miidahil olmamas:1 orgiit icerinde ciddi sikintilara
sebebiyet verecektir. Isgdrenlerin 6ndere olan giiveni sarsilabilir, motivasyonu

diisebilir. Neticede isten ayrilmalar bile baglayabilir.

Isgorenlere istedikleri sekilde hareket etmeyi sunan liberal dnderlik, pek
cok isgoren igin gekici gelecektir. Ancak 6nderin o6rgiite katkisinin sinirlt olmasi
isgdren iizerinde olumsuz etki yaratacaktir. Orglit, 6nderini yaninda gérmek ve
sikintrya diistiiglinde onunla iletisime gecmeyi tercih eder. Ayrica orgiitte isgoreni
yonlendirecek ve onlari denetleyecek birimin olmamasi hedeflerden sapmaya
neden olacaktir. Diger taraftan iggorenler arasinda yetki kargasasi olabilecek ve bu
durum bazi isgorenleri tedirgin edecektir. Orgiitlerde belirsizlik baz1 isgdrenlerin
sessizligine neden olur. Bu baglamda liberal ©nderlikte, orgiitsel sessizligin
olusumunda etkinin olabileceginden bahsetmek dogru olacaktir. Dolayisi ile
liberal onderlik ve sessiz kalma bigimleri arasinda da anlamli bir iliskinin

olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

3.4.4.Babacan (Paternalist) Onderlik ve Sessiz Kalma Bigimleri

Babacan Onderlik isminden de anlasilacag iizere aileyi, sicakligi, saygi ve

sevgiyi ¢agristirmaktadir. Babacan onderlerin, isgérenlere yaklasimi da tipki bir
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aile babasmnin yaklasimima benzemektedir. Isgorenlerini ¢ocuklar1 yerine koyan
onder onlara kars1 sevecen davranmaktadir. Babacan Onderler, isgorenlere 6nder

oldugunu hissettirmekte ve gerekli planlamalar1 onlar adina yapmaktadir.

Babacan onderlik, kiiltiirel 6zellikleri tastyan bir 6nderliktir. Ulkemizde de
yaygin olarak gorlilen bu onderlik tarzinda davranislarin duygusal yoniiniin agir
bastigin1 sdylemek miimkiindiir. Onder, isgorenlerin hem orgiit igerisindeki hem
de &zel hayatlarindaki sikintilarla ilgilenmek istemektedir. Ozellikle 6zel hayata
miidahalenin olmas1 isgorenler tarafindan hos karsilanmayabilir. Durum

karsisinda isgoren sikayet edebilecegi gibi sessiz de kalabilmektedir.

Babacan onderligi benimseyen yoneticiler isgorenlere bir baba roliyle
yaklasmaktadir. Babacan dnder, kurum icinde bir aile atmosferi yaratmakta ve
isgoérenlere hem is hem de 0Ozel yasamlarma iliskin nasihatlarda bulunmakta
isgorenlerle kisisel olarak ilgilenmekte ve onlarin hem profesyonel hem de 6zel
yasamlarna iliskin destek olmaktadir (Erben ve Otken, 2014:106). Babacan
Onderin, isgoérene sevecen ve samimi yaklasimi orgiitsel bagliligi artirici etki
yaratir. Onderin istedigi gibi isgorenin sadakat duygusu da artacaktir. Diger
taraftan samimiyetin dozaj1 kagtiginda ise orgiit icerisinde gayri ciddi manzaralar
ortaya g¢ikacaktir. Bu durum hem onderin orgiit icerisinde imajini1 zedeleyecektir

hem de Orgiitsel faaliyetlerin aksamasina neden olacaktir.

Babacan Onderler bazen orgiitteki bazi isgorenlere ayricalikli davranirlar.
Bunun sebebi isgorenin kisisel sikintilarindan kaynakli olabilecegi gibi Onder-
isgoren arasindaki samimiyetten de kaynaklanabilir. Bu durum orgiitteki diger
isgdrenler tarafindan hos karsilanmaz. Orgiit icerisinde tartismalara neden olur.

Ondere kars1 gelmek istemeyen isgdrenler sessiz kalir.

Paternalist Onderler, isletme ortaminda bir aile atmosferi yaratmaya
calismaktadir. Isgdrenler ile yakin ve kisisel iliskiler kurmakta, isle ilgili olmayan
alanlara dahil olmakta, sadakat beklemekte, ¢alisanlarin otorite ve statii konularina
dikkat etmelerini arzu etmektedir. Isgéren ve 6nder arasindaki iliskide isgdren,
isletme ortamini aile ortami gibi algilamakta, Ondere itaat etmekte, isle ilgili

olmayan alanlarda da Onderine yardim etmekte ve Onderin otoritesini
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sorgulamaksizin kabul ederek Onderin kendileri igin 1iyi olan1 bildigine
inanmaktadirlar (Koksal,2011:105). Diger taraftan onderin sicak davraniglarina
alisan isgorenlerin, sert ve kati yiizii ile karsilagsmalar1 Orglitte motivasyonun
azalmasina neden olacaktir. Isgorenler, onder ile sikinti yasamamak igin sessiz
kalirlar. Isgorenler, 6nderin soylediklerine itaat edebildikleri gibi duruma gore

higbir sey duymamuis gibi hareket de edebilirler.

Babacan onderligin, isgérenlere sicak ve samimi ¢alisma ortamlarini
sunmasi Orgiit i¢in giizel bir durum olacaktir. Ancak orgiit icerisinde iliskilerin
diizeyinin korunmamasi istenilmeyen sonuglar dogurabilir. Diger taraftan 6nderin
orgiit i¢erisindeki giiclinii koruyabilmek i¢in otoriter olmasi igsgdrenleri sessizlige
surtikler. Orgiit igerisinde dengelerin korunmasi ve muhafaza edilmesi biiyiik
onem tasimaktadir. Bu baglamda babacan onderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda
iligkinin varligindan s6z etmek dogru olacaktir. Dolayisiyla babacan dnderlik ile

sessiz kalma bigimleri arasinda da anlamli bir iliskinin varligindan séz edilebilir.
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DORDUNCU BOLUM
TURKIYE DEMIRYOLU MAKINALARI SANAYIi A.S.’DE

(TUDEMSAS GENEL MUDURLUGU) BiR ARASTIRMA

4.1.Arastirmanin Onemi ve Amaci

Isletmeler, is hayatindaki varliklarim siirdiirebilmek icin degisen kosullara
ayak uydurmak zorundadirlar. Son yillarda teknoloji alanindaki hizli degismeler
isletmelerin bu degisim konusunda daha c¢ok ¢aba harcamalar1 gerektigini
gostermektedir. Bu siirecte kiiresellesmenin de g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Kiiresellesme ile birlikte ilkelerin sinirlariin ticari anlamda
ortadan kalkmasi isletmelerin rekabet kosullarin1 agirlagtirmaktadir. Yoneticiler,
teknolojik degisimlere ve rekabet kosullarina ayak uydurabilmek icin
isletmelerinin bu siirece entegrasyonunu hizlandirmahdirlar. Ote yandan Orgiit
tiyelerinin de bu degisimlere uyum saglayabilmeleri ig¢in gerekli planlamalari

yapmalar1 gerekmektedir.

Isletmelerin basarilarindan sz ederken isgdrenlerin performans diizeyleri
de g6z oOniinde bulundurulmalidir. Bir Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in
isletme fonksiyonlar1 bir biitiin olarak ele alinmalidir. Dolayisiyla bir isletmede
yonetim ne kadar 6nemli ise isgorenlerin orgiit igerisinde etkinligi ve basarisi da o
derece oOnemlidir. Isgérenlerin  orgiitteki davranislarinin  sekillenmesinde
yonetimin yaklasimi belirleyici olmaktadir. Bu sebepledir ki yonetimin sergiledigi

onderlik tarzi Orgut icerisindeki atmosferin olusmasinda 6nemlidir.

Orgitte hakim olan oOnderlik tarzi, isgdreni sessizlige surikleyebilir.
Ozellikle otokratik dnderlikte orgiitsel sessizligin varlig1 daha yaygin olmaktadir.
Otokratik onderligin baskici ve tutucu yaklagimi igsgérenin goriis ve diisiincelerini
dile getirmesinde isteksiz davranmasina sebep olmaktadir. Demokratik onderler
ise iggorenlerin diigiincelerini dile getirme konusunda tesvik edici davranmaktadir.
Bu durum isgorenlerin sessizlikten wuzaklagmasini saglamaktadir. Liberal

onderlikte isgorenlerin serbest birakilmasi ilk bakista cazip bir fikir olarak
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gelmektedir. Ancak isleyislerde diizen ve disiplinin olmamasi oOrgiitte farkli
sorunlarin ortaya ¢ikmasma neden olacaktir. Ozellikle baskin karakterli
isgorenlerin kendilerini 6n plana c¢ikarma gayretleri diger isgdrenlerin sessiz
kalmasina neden olacaktir. Babacan onderlikte isgdrenlerin her biri ailenin bir
ferdi olarak kabul edilmektedir. Bu durum 0rgit igerisinde sicak bir ortamin
olusmasma ve samimi iletisimlerin kurulmasini saglayabilir. Ancak kimi
isgorenler kendilerine gereginden fazla miidahale edilmesini hos karsilamayabilir.

Bu tUr durumlar karsisinda isgorenler sessiz kalmay1 tercih edebilir.

Bu calismanin amaci; isgorenlerin Onderlik algilar1 ile sessizlikleri
arasindaki iligskiyi incelemektir. Yoneticilerin sergiledikleri onderlik tarzlarini
iggorenin nasil algiladigini yani yoneticinin otokratik, demokratik, liberal ya da
babacan Onderlik tarzindan hangisini sergiledigini belirlemek istenmistir.
Algilanan bu 6nderlik tarzlariin iggérenin sessiz kalmasina etkisi arastirilmistir.
Sessizlik faktoru sessiz kalma bigimleri ve sessizlik tirleri olmak tzere iki ana
baslik altinda ele alinmustir. Isgorenlerin sessiz kalmalarinda sessiz kalma
bicimlerinden isgoren itaati, sagir kulak sendromu, pasif kalma ve razi olma,
cekilme ve bagka davranisa yonelmelerden hangisini kullandigimi belirlemek
istenmistir. Sessizlik tiirleri ise kabullenici, korunmaci ve korumaci olarak ele
alinmis olup isgorenlerde hangisinin sik goriildiigli incelenmek istenmigtir. Konu
biitliin olarak ele alindiginda heniiz boyle bir calismanin olmamasi arastirmay1
onemli kilmaktadir. Belirtilen bu amaclar dogrultusunda asagida yer alan alt

amaglar belirlenmistir;

1- Arastirma orneklemine alinan kamu kurumu iggérenlerinin algiladiklar
onderlik tipi ile orgutsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski olup olmadigim

arastirmak.

2- Arastirma Orneklemine alinan kamu kurumu isgdrenlerinin algiladiklar
onderlik tipi ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini

arastirmak.
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3- Arastirma Orneklemine alinan kamu kurumu isgdrenlerinin algiladiklar
onderlik tipi ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini

arastirmak.

4.2. Arastirmanin Simirhhiklari

Calisma icin literatlir arastirmasi yapilirken elde edilen veriler ulagilan
kaynaklar ile sinirlidir. Calismada verileri elde edebilmek igin anket soru formu
kullanilmistir. Bu yonteminde kendi igerisinde smirliliklart bulunmaktadir.
Calisma Sivas’taki bir kamu kurumu ile sinirhidir. Calismanin odak noktasi insan
oldugu icin arastirmanin kendine 6zgii sinirliliklar1 bulunmaktadir. Calismanin,
konusu bakimindan iggorenler i¢in hassas bir yonii bulunmaktadir. Bu sebeple
isgorenlerin diislincelerini digsar1 vurmak istememeleri arastirmanin sinirliliklart
arasinda sayilabilmektedir. Calismanin uygulandigi kurumun bir agir sanayii
kurulusu olmasi sebebiyle isgorenlerin bulunduklar1 fiziki ortamlarin1 da

calismanin siirhiliklar: arasinda saymak miimkiindiir.

4.3.Arastirmanin Varsayimlari

Calismada kullanilan nicel yontemin, arastirmanin konusu ve amaci igin
uygun bir yontem oldugu varsayilmistir. Gegerlilik ve giivenirlik analizleri
yapilmis olan anket sorularinin s6z konusu degiskenleri yeterli 6lgiide yansittigi,
anket sorular1 olusturulurken agik ve net ifadeler kullanildig1 ve isgdrenlerin anket
sorularin1  dogru  cevapladiklar1  varsayilmaktadir. Calismada  sorularin
cevaplandirilmasi esnasinda herhangi bir zorlama olmadan tamamen goniilliiliik
esasia dayali olarak cevaplandirilmasi saglanmistir. Bu baglamda isgdrenlerin

sorular diiriist ve igtenlikle cevap verdikleri diisiiniilmektedir.

4.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Evren, arastirmacinin ¢alisma alanini olusturan, Ornegini sectigi ve
sonuglar1 genellestirecegi gruptur (Altunisik vd., 2004:120). Orneklem ise
calisma evreninden secilen, onu temsil eden ve {izerinde inceleme yapilan
guruptur (Kumar, 2011:205). Bu durumda 6rneklem igin evrenin bir pargasi ve

onun bir alt gurubu oldugunu sdylemek dogru olacaktir. Evren hakkinda bilgi
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toplamak igin secilen drneklemden elde edilen veriler ile evren igin genellemeler

yapilmaktadir.

Arastirmanin evrenini Sivas ilinde bulunan ve bir kamu kurumu olan
TUDEMSAS Genel Miidiirliigi olusturmaktadir. Bu kurumda memur ve isci
statlisiinde mavi ve beyaz yakali iggorenler yer almaktadir. Memur statiisiinde
bulanan sube miidiirii, mihendis, memur, tekniker-teknisyen unvaninda gorev
yapan isgorenler bulunmaktadir. Kurum biinyesinde 870 kamu is¢isi ve 330
memur olmak tizere toplamda 1200 isgdren bulunmaktadir. Toplam isgdren sayisi

icerisinde 35 kadin iggdéren bulunurken 1165 erkek isgdren bulunmaktadir.

Tablo 1. Belli Evrenler i¢in Kabul Edilebilir Ornek Biiyiikliikleri

Evren Biiyiikligii 100 200 250 500 750 1200 5000 10000000
Orneklem Sayisi 80 132 152 217 254 291 357 384

Kaynak: Altunisik,R., Coskun,R., Bayraktaroglu,S., Yildirim,E., (2004), Sosyal
Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Sakarya, Sakarya Yayincilik, $s:125

Evrenden %95°1ik gilivenirlik sinir1 temel alinarak ve %5’°lik hata pay1 goz
onlinde bulundurularak 6rneklem biiyiikliigiiniin 291 olmasi ¢aligma igin yeterli
olmaktadir. Ancak olusabilecek aksakliklar ve giivenilir veriler elde edebilmek
amaciyla 440 anket isgorenlere dagitilmistir. Memur ve is¢i unvanlarinin oranlari
dikkate alinarak 110 memur ve 330 isci isgoren ile anket uygulamasi yapilmstir.
Memurlardan 103 adet ve iscilerden 304 adet anketin geri doniisU olmustur.
Toplamda 407 adet saglikli anket elde edilmistir. Bu baglamda analizler de bu

anketlerden elde edilen veriler {izerinde yapilmstir.

4.5.Arastirmanin Yontem ve Teknigi

Yazin diinyasinda yontem ve teknik birbirlerinin yerine kullanilsa da es
anlamli sozciikler degildir. TDK nin Biiyiik Tiirkge sozliigiinde yontem igin “Bir
amaca erismek i¢in izlenen, tutulan yol, usul, sistem, prosediir, politika” ve
“Bilimde belli bir sonuca erismek i¢in bir plana gore izlenen yol, metot” ifadeleri

kullanilmistir. Yine aym sozliikte teknik kelimesinin tanimi i¢in “Bir sanat, bir
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bilim, bir meslek dalinda kullanilan yontemlerin hepsi” ifadesi kullanilmistir
(TDK,2017). Bu tanimlardan da anlasilacagi gibi bir arastirmada tek bir yontem
kullanilacag1 gibi birden fazla yontem de kullanilabilmektedir (Ozkaynar,

2015:442).

Calismada Oncelikle ikincil veri kaynaklari kullanilmigtir. Detayli bir
literatilir aragtirmasinin ardindan alan arastirmasi yapilmistir. Alan aragtirmasinda
kullanilmak iizere anket formu olusturulmustur. Anket formu olusturulurken

literatiirden elde edilen bilgiler g6z 6niinde bulundurulmustur.

Anket formu hazirlanirken Likert’in 5°1i Olgek Yontemi kullanilmistir. Bu
baglamda anket formundaki degerlendirme secenekleri;  1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5- Kesinlikle
Katiliyorum seklinde yer almistir. Ayrica anket formu 3 farkli boéliimden
olusmaktadir. Ik boliimde isgorenlerin liderlik algilarini dlgmeye yonelik sorular
yer almaktadir. Ikinci boliimde sessiz kalma bigimleri ile ilgi sorular yer alirken

son boliimde ise demografik 6zellikler i¢in sorular yer almaktadir.

Calismanin esas uygulamasinda kullanilacak sorulari elde edebilmek icin
oncelikle bir pilot uygulama c¢aligmasi yapilmistir. Arastirmanin  esas
uygulamasinda bu pilot uygulama sonucunda elde edilen giivenirligi yiiksek
sorular kullanilmistir. Evren biiyiikligii 1200 kisidir. Bu baglamda 291 kisi ile
anket uygulamasi yapilsa yeterli olmaktadir. Ancak 6rnekleme ait daha saglikli
veriler elde edebilmek icin 110 memur ve 330 kamu isgisine anket dagitilmistir.
Bu oran belirlenirken memur ve kamu is¢i orant goz 6niinde bulundurulmustur.
Memurlara dagitilan 110 anketten 103 adedi, kamu is¢ilerine dagitilan 330
anketten 304 adedi degerlendirmeye alinmistir. Analizler 407 anketten elde edilen

veriler iizerinden yapilmstir.
4.6.Arastirmanin Sorularmmin Giivenirlik ve Gegerlilik Analizleri
Arastirma kapsaminda uygulanan sorularin gegerlilik ve giivenirlik
analizleri calisma i¢in onemli bir faktordiir. Gegerlilik ve giivenirligin kavramsal

boyutlar1 incelendiginde; gegerlilik, bir 6l¢ek veya testin 6lgiilmek istenilen seyi

Olgme derecesidir (Altunisik vd., 2015:123). Glvenirlik ise bir Olgek ya da testin
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benzer kosullar altinda tekrarlanan Olgiimlerde tutarli ve kararli sonuglar
vermesidir (Kumar,2011:193). Arastirma sorularmin gegerliligini 6lgmek igin
faktor analizi testi uygulanmistir. Sorularin glivenirlik dizeyleri icin Cronbach

Alpha degerlerine bakilmistir.

Calismada kullanilacak sorulara ulasabilmek i¢in Onderlik tipi, sessiz
kalma bigimleri ve sessizlik tiirleri i¢in sorular hazirlanmistir. Hazirlanan sorular
ile onderlik tipi ve sessizlik bashgi altinda pilot uygulama yapilmistir. Pilot
uygulama da 50 adet anket uygulanmis ve sorularin giivenirlik degerleri
incelenmistir. Onderlik tipi bashg altinda 20 soru, sessizlik tiirleri ve sessiz kalma
bicimleri basligi altinda 35 sorudan olusan anketler isgorenlere uygulanmistir.
Sorular ayn1 guruba birer giin ara ile uygulanmistir. Bu anketlerden elde edilen
veriler icin SPSS 22.0 programi kullanilarak Cronbach Alpha guvenirlik

katsayilar1 hesaplanmistir.

Tablo 2. Glivenirlik Analiz Sonuglari

Degiskenler Soru Cronbach Aritmetik Standart

Sayisi Aplha Ortalama Sapma
Onderlik Algist 20 0,845 59,48 12,537
Orgiitsel Sessizlik 35 0,852 112,04 14,609

Onderlik tipi sorularinin giivenirlik katsayis1 0,845 olarak elde edilmistir.
20 adet Onderlik tipini 6lgmeye yonelik hazirlanan sorulardan giivenirlik degerleri
diisiik olanlar ¢ikarildiginda 16 adet saglikli soru elde edilmistir. Sessizlik tiirleri
ve sessiz kalma bigimlerini 6lgmeye yoOnelik hazirlanan sorularin giivenirlik
katsayis1 0,852 olarak hesaplanmistir. Ankette ki 35 sorudan giivenirlik degerleri
diisiik olanlar ¢ikarildiginda ise 21 adet saglikli soru elde edilmistir. Neticede,
caligmanin esas uygulamasinda kullanmak uzere toplamda 37 sorudan olusan bir

Olcek ortaya ¢ikmistir.

Alpha degeri 0 ile 1 aras1 degerler alir ve kabul edilebilir bir degerin en az
0.7 olmasi arzu edilir. Ancak, inceleme tiirii calismalarda bu degerin 0.5°e kadar

makul kabul edilebilecegi de bazi arastirmacilarca ongoriilmektedir (Altunisik,
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2004:126). Bu baglamda ol¢ekteki maddelerin Cronbach Alpha katsayis1 kabul
edilebilir bir dizeydedir.

Calismada kullanilmak iizere hazirlana 6lgek sorularmin pilot uygulama
neticesinde elde edilen veriler 1s13inda gegerlilik analizi yapilmistir. Olgek
sorularinin gegerlilik diizeylerini 6lgmek i¢in SPSS22 programi ile Faktor Analizi
testi uygulanmistir. Elde edilen faktor analizine ait veriler asagidaki tablolarda yer

almaktadir.

Tablo 3. Onderlik Algis1 Sorular1 KMO ve Bartlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,776
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 416,067
df 120
Sig. 0,000

Faktor analizinde degiskenler arasinda korelasyon iliskisi aranir. Tablo
3’de yer alan onderlik algis1 sorularmin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem
yeterlilik dl¢iitii 0,776 bulunmustur. KMO degerinin kabul edilebilir olmasi igin
degerinin 0,5’in iizerinde olmas1 gerekmektedir. Bu dogrultuda onderlik algisi i¢in
hazirlanmis olan 6lgek sorularinin KMO yeterli seviyededir. Ayrica Tablo 3’deki

sig. degeri (p=0,000<0,05) oldugu i¢in testin sonucu anlamli bulunmustur.
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Tablo 4. Orgiitsel Sessizlik Sorular1 KMO ve Bartlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,684
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 413,885
df 210
Sig. ,000

Tablo 4’de yer alan Orgiitsel sessizlik sorularinin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) 6rneklem yeterlilik 6l¢iitii 0,684 bulunmustur. KMO degeri 0,5’den biiyiik
oldugu igin deger kabul edilebilir diizeydedir. Bu dogrultuda orgutsel sessizlik
icin hazirlanmis olan 6lgek sorularmin KMO vyeterli seviyededir. Orgiitsel
sessizlik sorularinin sig. degeri (p=0,000<0,05) oldugu igin testin sonucu anlamli

bulunmustur.
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Tablo 5. Onderlik Algisi Faktér Analizi

Demokratik
Onderlik

Babacan
(Paternalist)
Onderlik

Liberal
Onderlik

Otokratik
Onderlik

'YOneticim elestirilere aciktir

,865

'YOneticim karar alirken c¢alisanlarini dinler

N

'Y Oneticim calisanlarinin goriiglerine saygi
duyar

,707

'YOneticim galisanlari ile arasinda iletigimi
sorunu yoktur

530

'Y Oneticim davraniglarinin temelini
lkanaatlerine dayandirir

1865

'Y Oneticim calisanlarina bir baba gibi
yaklagir

, 784

'YOneticim calisanlarina adil davranir

,622

Y Oneticim basarili ¢alisanlarini
odullendirir

,830

Y oneticim yetkilerini ¢alisanlarina
devreder

71

Y 6neticim calisanlarinin yaraticiligini
onemser

,700

Y 6neticim disiplinli olursa basariya ulasir

,891

'Y Oneticim is slireclerini ¢alisanlari ile
birlikte yurutar

,823

'Yoneticim sadece kendi diisiincelerine
Onem verir

,830

'Yoneticim c¢alisanlarini kontrol edebilmek
icin kurallar koyar

, 746

YOneticim calisanlarina karsi tehdit
yontemi ile onlemler alir

1695

Yoneticim calisanlarina giiven duymaz

,827

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimax
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Tablo 6. Orgiitsel Sessizlik (Sessiz Kalma Bigimleri) Faktor Analizi

Sessiz Kalma Bigimleri

Pasif Kalma
ve Razi Olma

Isgoren
Itaati

Cekilme ve
Baska Davranisa
Yonelme

Sagir Kulak
Sendromu

[syerinde varligimin fark
edilmedigini diisiinliyorum

,781

[syerinde mevcut durumu
degistirmeye calismak bosunadir

,718

Bu is yerinde ¢alismaktan
mutluyum

,690

Sonucunda ceza alacagimi bilsem
bile sessiz kalmam

,634

Calisanlar verilen gorevleri her
zaman yerine getirmelidir

990

Kurallar ¢alisanlar i¢in vardir

,808

Isyerinde yoneticiler 6n plana
cikmama izin vermiyor

,662

Y Oneticim ile tartistigimda
kendimi yeterince ifade
edemiyorum

,657

Eger ¢0ziim liretemiyorsam
farkli yollar ararim

,620

Sahsima yonelik yapilan
hakaretleri duymamazliktan
gelirim

,583

Olaya sahit olsam bile beni
ilgilendirmeyen konular
hakkinda konusmam

,833

Arkamdan konusulanlar1

ogrendigimde sineye ¢ekerim

,800
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Tablo 7. Orgitsel Sessizlik (Sessizlik Ttirleri) Faktor Analizi

Sessizlik Turleri

Kabullenici Korunmaci Korumaci
Sessizlik Sessizlik Sessizlik

'Y oneticimin her sdyledigini kabul ederim ,698

IAlinan kararlar1 her zaman kabullenirim ,802

Calisanlarin isyerinde kurulmus olan 121
diizene uymalar gerekir

[s yerinde yasanan sikintilar1 kendimi ,529
korumak icin gérmezden gelirim

[s arkadaslarimdan cekindigim i¢in kimi 877
olaylar1 gormezden geldigim olur

[syerinde yasanan sikintilarda kendimi ,785
geri cekerim

Kurumun gelecegi benim i¢in her seyden ,824
once gelir

Fikirlerim kurtarici olsa bile uygun ,889
zamanda agiklarim

Calisma arkadaslarim ile sikinti ,694
yasadigimda bir sey olmamis gibi
davranirim

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimax

Faktor analizinde faktor yiik degeri 0,5 ya da daha yiiksek olan maddelerin
analize alinmasi, faktor yik degeri 0,5’in altinda olan maddelerin analizden
cikarilmasi gerekmektedir (Karagoz, 2014:656). Bu dogrultuda onderlik tipi igin
hazirlanmis olan &lgegin 16 soru ve 4 gruptan olustugu goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik i¢in hazirlanmig Slgek sorularinda sessiz kalma bi¢imlerin 12 soru ve 4
gruptan, sessizlik tdrlerinin ise 9 soru 3 gruptan olustugu goriilmektedir.
Dolayisiyla 6lgek sorularmin gegerlilik diizeylerinin uygun seviyede oldugunu

sOylemek mimkunddr. .

4.7. Arastirmanin Hipotezleri

Calismanin bu kisminda arastirmanin konusunu olusturan onderlik algisi

ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi belirleyebilmek amaciyla hipotezler
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gelistirilmistir. Hipotezler, onceki bolimlerde teorik olarak incelenen kavramlar
1s181nda olusturulmustur. Bu baglamda arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler

test edilecektir.
Ho: Onderlik algilari ile drgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliski yoktur.
Hz: Onderlik algilari ile érgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliski vardir.

H2:Onderlik tipleri ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir iliski

vardir.

H2-a: Otokratik onderlik ile sessiz kalma bicimleri arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H2-o: Demokratik dnderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H2-c: Liberal onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

H2-4: Babacan onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir iliski

vardir.
Hs:Onderlik tipleri ile sessizlik turleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs-a: Otokratik Onderlik ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hs-b: Demokratik Onderlik ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.
Hs-c: Liberal 6nderlik ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs-d: Babacan onderlik ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

114



4.8.Arastirmanin Modeli

Calismada is¢i ve memur kesiminin olusturdugu isgorenlerin liderlik

algilarmin  Orgiitsel sessizlige etkisi arastirilmak istenmistir. Bu baglamda

olusturulan arastirma modeli Sekil 4’de goriildiigli gibi olusturulmustur.

ORGUTSEL SESSIZLIK

ONDERLIK ALGISI

ONDERLIK TIiPLERI

Otokratik Onderlik

Demokratik Onderlik ] E—

[
[
[ Liberal Onderlik
[

EBabacan (Paternalist)
Onderlik

F S5i7 KALMA BiCIMLERI

Isgéren Itaati

Sagir Kulak Sendromu ]

[ Pasif Kalma ve Raz Olma

Gekilme ve Baska
Davramglara ¥ onelme

SF S5I7LIK TURLERQ

[ Kabullenicl Sessizlik ]

[ Korunmact Sessizlik ]

[ Korumac Sessizlik ]

Sekil 4. Arastirma Modeli

4.9.Arastirma Verilerinin Bulgular1 ve Analizi

Calismaya katilan isgorenlere ait demografik Ozelliklerin verileri Tablo

8’de yer almaktadir.

115




Tablo 8. Demografik Ozellikler

Cinsiyet Frekans | Yuzde Medeni Frekans | Yuzde
Durum
Erkek 394 96,8 Evli 331 81,3
Kadin 13 3,2 Bekar 76 18,7
Toplam 407 100,0 |Toplam 407 100,0
Yas Frekans YUzde Hi__zme_t Frekans YUzde
Suresi
22-29 52 12,8 0-5 116 28,5
30-37 96 23,6 6-10 36 8,8
38-45 130 31,9 11-15 41 10,1
45 + 129 31,7 16-20 130 31,9
Toplam 407 100,0 |21+ 84 20,6
Ogrenim Diizeyi | Frekans | Yiizde Toplam 407 100,0
Tlkokul 3 0,7 Unvan Frekans | Ylzde
Ortaokul 13 3,2 Sb. Miid. 7 1,7
Lise 262 64,4 | Muhendis 36 8,8
MYO 51 12,5 Memur 42 10,3
Lisans 76 18,7 Etﬂ:‘gj{;n 18 44
Lisansust 2 0,5 Kamu Iscisi 304 74,7
Toplam 407 100,0 |Toplam 407 100,0

Ankete katilan 407 isgorenin 394’1 erkek ve 13’1 kadindir. Verilerin
oransal boyutuna bakildiginda anketi cevaplayanlarin yaklasik %97 sinin erkek,

yaklasik %3 iiniin ise kadin oldugu anlasilmaktadir.

Calismaya katilan isgorenlerin medeni durumlart incelendiginde 331
kisinin evli, 76 kisinin ise bekar oldugu gorulmektedir. Isgdrenler hizmet
stirelerine gore degerlendirildiginde yaklasik %29 unun 0-5 yil, yaklasik %9 unun
6-10 y1l, %10’un 11-15 y1l, yaklasik %32’sinin 16-20 yil, yaklasik %21°nin 21 y1l

uzeri hizmetlerinin oldugu anlasilmaktadir.

Anketi cevaplayan isgorenler yas guruplarina gore degerlendirildiginde 52
kisinin 22-29 yas araliginda, 96 kisinin 30-37 yas araliginda, 130 kisinin 38-45
yas araliginda, 129 kisinin 45 yasinin {lizerinde oldugu goriilmektedir. Kurumdaki
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isgorenlerin yas profili olarak orta yas ve iizerinde oldugunu sdylemek
mimkindar. Isgorenler egitim diizeyine gére smiflandirildiginda ilk sirada %64
ile lise mezunlariin 6ne ¢iktig1 anlasilmaktadir. LisansUstl egitime sahip isgéren
oraninin ise en az oldugu goriilmektedir. Katilimcilar unvanlarina gore
incelendiginde yaklasik %75 orani ile kamu is¢ilerinin ilk sirada yer aldigi,

yaklagik %2 orani ile sube miidiirii oranin son sirada yer aldig1 anlasgilmaktadir.

Calismanin hipotezlerini test etmek amaciyla Resresyon Analiz testi
uygulanmistir. Regresyon analiz testi bagimsiz degiskenin degerlerine bagh
kalarak bagimli degiskenin ortalama degerini aciklamaya calisan testtir. Calisma
kapsaminda olusturulan onderlik tipleri ve orgiitsel sessizlik hipotezlerine ait
analizlerin verileri Tablo 8’de bir araya toplanmistir. Hipotezlerin kabulii ya da
reddi hakkinda yorum yapilirken significant (sig) degerini g6z Oniinde
bulundurmak gerekmektedir. Sig. degeri (p<.05) olmasi halinde hipotez kabul
edilirken, sig. degeri (p>.05) olmasi halinde ise hipotez reddedilmektedir.
Regresyona analizinde elde edilen B degeri iligskinin yonii ve giicii hakkinda bilgi
vermektedir. Analiz sonucunda ulasilan R? degeri ise bagimli degiskendeki
degisimin oransal olarak (%) bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini

gostermektedir.
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Tablo 9. Regresyon Analiz Tablosu

Hipotez

Hi: Onderlik algilar ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli iliski vardir.

H2:Onderlik tipleri ile sessiz kalma bicimleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2-a:Otokratik  onderlik ile sessiz kalma
bi¢imleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2-b: Demokratik onderlik ile sessiz kalma
bicimleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2-c: Liberal oOnderlik ile sessiz kalma
bicimleri arasinda anlaml1 bir iligki vardir.
H2-¢: Babacan onderlik ile sessiz kalma
bi¢imleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs:Onderlik tipleri ile sessizlik tiirleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hs-a: Otokratik onderlik ile sessizlik tarleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs-b: Demokratik onderlik ile sessizlik tirleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs-c: Liberal onderlik ile sessizlik torleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs-da: Babacan onderlik ile sessizlik turleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 9’da gortildiigi gibi H1 hipotezini test etmek amaciyla i¢in yapilan
analiz sonucunda sig. degeri (p=.000) olarak hesaplanmistir. H1 hipotezi i¢in
hesaplanan sig. degeri (p<.05) oldugu i¢in hipotezin dogrulugu test edilmistir.
Sonug olarak “Hi: Onderlik algilari ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli iliski
vardir” hipotezi kabul edilmistir. R? degeri 0,28 olarak bulunmus ve bagimsiz

degiskenin bagimli degiskeni agiklama orami %28’dir. Hipotezin iligki yOniinii
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gosteren =0,167 olarak bulunmustur. Bu baglamda onderlik algis1 ile orgiitsel
sessizlik arasinda pozitif bir iligkinin varligindan s6z etmek miimkiindiir.
Calismanin teorik kisminda da yer verildigi gibi isgorenlerin liderlik algilar1 6rgiit
icerisindeki davranislarini etkilemektedir. Isgorenler, orgiitte diisiincelerini dile
getirirken yoneticilerinin onderlik tipine gore bir yaklasim sergilemektedir.
Dolayisiyla isgorenlerin onderlik algilar ile orgiitsel sessizlik arasinda iliskinin

var olmasi da dogru bir sonugtur.

Arastirma kapsaminda olusturulan H2 hipotezi i¢in yapilan analiz
sonucunda elde edilen sig. degeri (p=.000) olarak hesaplanmistir. Sig. degeri
(p<.05) oldugu igin “H2:Onderlik tipleri ile sessiz kalma bigimleri arasinda
anlamli bir iligki vardir” hipotezi kabul edilmistir. Analiz sonucu elde edilen
=0,067 degeri dnderlik tipi ile sessiz kalma bigimleri arasinda pozitif yonde iliski

oldugunu gostermektedir.

“H2-a:0Otokratik Onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir
iliski vardir” hipotezinin sig. degeri (p=.001) olarak hesaplanmis olup (p<.05)
oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Otokratik 6nderlik ve sessiz kalma bigimleri
arasindaki iligkinin yoniinii gosteren deger =0,353 olarak hesaplanmistir. Bu
baglamda otokratik onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda pozitif yonlii
iliskiden bahsetmek miimkiindiir. Burada bulunan R?=0,125 degeri sessiz kalma
bicimlerindeki %12,5 degisimin otokratik onderlikten kaynaklandigini sdylemek

dogru olacaktir.

“H2-b: Demokratik onderlik ile sessiz kalma big¢imleri arasinda anlamli bir
iligski vardir” ve “He-c: Liberal onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlaml
bir iligki vardir” hipotezlerin analiz neticesinde sig. degeri (p=.000) olarak
hesaplanmistir. Dolayisiyla H2-b ve H2-c hipotezleri kabul edilmistir. “He-d:
Babacan onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir iligki vardir”
hipotezinin hesaplanan sig. degeri (p<.05) oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir.
Demokratik Onderlik ve sessiz kalma bigimleri arasindaki iliskiyi gosteren f3
degeri -0,147 olarak bulunmustur. Bu deger demokratik 6nderlik ile sessiz kalma
bicimleri arasindaki negatif yonlii iliskiyi gostermektedir. Diger taraftan R? degeri

0,02 olarak bulunmus ve bu deger sessiz kalma bigimlerindeki %2 degisimin
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demokratik onderlikten kaynaklandigini gostermektedir. Hz-c hipotezi icin p=-
0,129 olarak bulunan deger liberal onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasindaki
negatif yonli iliskiyi gostermektedir. Diger taraftan sessiz kalma bigimlerinin
liberal liderlikten kaynaklanan degisimi gosteren R? degeri 0,01 olarak

hesaplanmustir.

“H2-d: Babacan onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda anlamli bir
iliski vardir” hipotezinin hesaplanan sig. degeri (p<.05) oldugu i¢in hipotez kabul
edilmistir. Babacan 6nderlik ve sessiz kalma bigimleri arasindaki iligskiyi gdsteren
f=-0,176 degeri, degiskenler arasinda negatif yonlii iligkiyi gostermektedir.
R?=0,06 olarak bulanan deger ise sessiz kalma bicimlerinde %6’lik degisimin

babacan liderlikten kaynaklandigin1 géstermektedir.

Onderlerin  Orgutii  yonetirken sergiledikleri tutum ve davramslari
isgdrenlerin drgiit icerisindeki tutum ve yaklasimlarini da etkilemektedir. Onderin
baskict davraniglari neticesinde isgéren diisiincelerini dile getirme konusunda
cekingen davranabilir. Diisiincelerini sdze dokemeyen isgoren her seyi kabul
eden, itaatkar davranan bir hal icinde olabilir. Gorlis ve diisiincelerine deger
verilmemesi isgorenin kendisini degersiz hissetmesine neden olabilir. Bir seyi
degistiremeyecegine kanaat getiren isgoren kendisini geri ¢ekebilir ve pasif bir
tutum igerisinde olabilir. Bu baglamda yoneticilerin orgiitte sergiledikleri dnderlik

tipi ile sessiz kalma bigimleri arasinda iliskinin varlig1 da normal bir durumdur.

Onderlik tipleri ve sessizlik tiirleri arasinda iliskinin varligim arastirmak
amaciyla “Ha:Onderlik tipleri ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iliski vardir”
hipotezi kurulmustur. Elden edilen verilerin analizi sonucunda sig. degeri
(p=.000) olarak hesaplanmistir. Sonu¢ (p<.05) oldugu i¢in hipotez kabul
edilmistir. Onderlik tipleri ile sessizlik tiirleri arasindaki iliskiyi gosteren p degeri
0,228 olarak bulunmus ve bu deger Onderlik tipleri ile sessiz kalma big¢imleri
arasindaki pozitif yonlii iligkiyi gostermektedir. Diger taraftan 0,052 olarak
hesaplanan R? degeri, sessizlik tiirlerindeki yaklasik %5 degisimin Onderlik

tiplerinden kaynaklandigin1 géstermektedir.
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“Hs-a: Otokratik Onderlik ile sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iligki
vardir” hipotezinin sig. degeri (p=.009) ve “Hs-b: Demokratik onderlik ile
sessizlik tiirleri arasinda anlamli bir iligki vardir” hipotezinin sig. degeri (p=.025)
olarak hesaplanmistir. Her iki hipotezin sig. degeri (p<.05) oldugu i¢in hipotezler
kabul edilmistir. Otokratik onderlik ile sessizlik tiirleri i¢in hesaplanan B=0,250
olarak bulunmus ve bu deger iki degisken arasindaki pozitif yonlii iliskiyi
gOstermektedir. Hs-a hipotezi icin hesaplanan R2=0,062 degeri sessizlik
tirlerindeki yaklasik %6°lik degisimin otokratik Onderlikten kaynaklandigin
gostermektedir. Diger taraftan demokratik onderlik ve sessizlik tiirleri arasindaki
pozitif yonlii iligkiyi gosteren [ degeri 0,07 olarak bulunmustur. Demokratik

onderlik ve sessizlik turleri icin R2 degeri 0,05 olarak hesaplanmustir.

Arastirma kapsaminda kurulan *“Hs-c: Liberal énderlik ile sessizlik turleri
arasinda anlamli bir iligki vardir” hipotezinin sig. degeri (p=.055) olarak
hesaplanmis ve deger (p>.05) oldugu i¢in hipotez reddedilmistir. Onderlik tipi ve
sessizlik tdrleri icin son kurulan *“Hs-¢: Babacan onderlik ile sessizlik tirleri
arasinda anlamli bir iligki vardir” hipotezinin sig. degeri (p=.000) olarak
hesaplanmis ve deger (p<.05) oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Babacan
onderlik ve sessizlik tiirleri arasindaki iligkiyi gdsteren deger p=0,194 olarak
bulunmus ve bu deger iki degisken arasindaki iligskinin pozitif yonlii oldugunu
gostermektedir. Ayrica Hs-d hipotezi i¢in hesaplanan R?=0,038 degeri sessizlik
tirlerindeki ~ %3,8’lik  degisimin  babacan  Onderlikten  kaynaklandigini

gostermektedir.

Isgorenler, orgiit icerisinde birbirlerine kars1 veya yoOnetime karst
isteklerini dile getirirken ya da karsilagtiklari herhangi bir olay karsisinda
diisiincelerini  dile getirirken igerisinde bulunduklar1 kosullar1 géz Oniinde
bulundururlar. Orgiitte fikir ve diisiincelerini dile getirme konusunda rahat
davranamayan isgoren kendisini korumak veya is arkadasini korumak igin sessiz
kalabilir. Bu baglamda 0Orgut icerinde sergilenen onderlik tipleri ile sessizlik

tiirleri arasinda iligkinin varligindan s6z etmek de miimkiindiir.
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Calismanin ana konularindan birisi olan orgiitsel sessizlik i¢in hazirlanan
sorular ve ankete katilan iggorenlerin bu sorulara verdikleri cevaplarin frekans

verileri Tablo 10’da yer almaktadir.
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Tablo 10. Orgiitsel Sessizlik Anket Sorular1 Frekans Tablosu (Y (izde)

[} =~ ~ c
=E| B | g | £ |&¢E
ORGUTSEL SESSIiZLIK SORULARI £g S 3 5 S5
¥ =
l.S_a}'mma yonelik yapilan hakaretleri duymamazliktan 553 | 256 8.6 76 2.9
gelirim
2.Sonucunda ceza alacagimi bilsem bile sessiz kalmam | 18,4 | 13,8 | 150 | 32,9 | 19,9
3.Isyerinde varligimin fark edilmedigini diisiiniiyorum | 19,9 | 37,1 | 16,2 | 20,6 | 6,1
4.Eger ¢Oziim iiretemiyorsam farkli yollar ararim 54 145 | 10,1 | 45,7 | 24,3
S.Qahsal_llrflr verilen gorevleri her zaman yerine 6.4 0.3 0.1 319 | 432
getirmelidir
6.Isyerinde mevcut durumu degistirmeye ¢alismak 111 | 207 | 219 | 238 | 135
bosunadir
7.Calisma gr}(adaslm ile sorun yasadigimda bir sey 184 | 339 | 174 | 246 5.7
olmamis gibi davranirim
8.Is yermde yasanan sikintilar1 kendimi korumak igin 4.4 172 1103 | 523 | 157
sessiz kalirim
9.Kurallar ¢alisanlar i¢in vardir 5,7 14,7 | 120 | 415 | 26,0
10.Isyerinde yeni fikirlere deger verilmez 123 | 32,2 | 219 | 25,8 79
11.0laya S.ah.lt. olsam bile beni ilgilendirmeyen 115 | 376 | 211 | 256 | 4.2
konularla ilgili konugmam
lg.Kendlml ko_rl}mak icin yasanan sikintilari 170 | 447 | 170 | 177 2.7
gbrmezden gelirim
13.Y6neticimin her soyledigini dogru kabul ederim 243 | 445 | 174 | 125 1,0
14.Y(')netlclm ile tartisirken kendimi yeterince ifade 128 | 440 | 179 | 224 | 2.9
edemiyorum
lﬁ.Cahsma ark_aflaslarlmdan ¢ekindigim icin olaylart 201 | 489 | 152 | 125 3.2
gbrmezden gelirim
16.I$yermde yoneticiler kendimi gdstermeme izin 106 | 425 | 167 | 229 | 7.4
Vermiyor
17.Bu is yerinde ¢alismaktan mutluyum 96 | 130 | 189 | 376 | 209
18.Fikirlerim kurtarici olsa bile ben istedigim zaman 88 | 327 | 209 | 292 8.4
aciklarim
19.Ar_kamdan konusulanlar1 6grendigimde sineye 206 | 430 | 150 | 172 | 42
cekerim
20.Alinan kararlar1 her zaman kabullenirim 125 | 388 | 226 | 21,1 4,9
21.Kurumun gelecegi benim i¢in her seyden dnce gelir 7,6 179 | 199 | 339 | 20,6
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Frekans tablosunda verileri 6n plana ¢ikan sorulara bakildiginda ilk sirada
“Sahsima yonelik yapilan hakaretleri duymamazliktan gelirim” sorusuna verilen
cevaplar igerisinde %55,3 orani ile ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ dikkat cekmektedir.
Diger siralama ise %25,6 orani ile ‘Katilmiyorum’, %8,6 orani ile ‘Kararsizim’,
%7,6 orani ile ‘Katiliyorum ve %2,9 orani ile ‘Tamamen Katiliyorum’ seklinde
olmustur. Veriler de gostermektedir ki, isgorenler kendilerine yapilan hakaret
karsisinda sessiz kalmamaktadir. Burada isgorenlerin kendilerini savunma ve
koruma konusunda kararli olduklarindan bahsetmek miimkiindiir. Bu durumu
etkileyen faktorlerden birisinin isgdrenlerin  kamu ¢alisan1  olmasindan
kaynaklandigin1 kabul etmek gerekebilir. Clinkii isini kaybetme korkusu olmayan
isgoéren kendisine yapilan olumsuz davraniglar karsisinda sessiz kalmayacaktir.
Ancak o6zel sektorde calisan isgdrenler igin durum farkli olabilir. Isini
kaybetmemek adma isgorenler, sahislarina yapilan pek c¢ok kotii muamele

karsisinda sessiz kalabilmektedir.

Isgorenlere yoneltilen “Is yerinde yasanan sikintilar1 kendimi korumak icin
sessiz kalirim” sorusuna %52,3 orani ile ‘Katiliyorum’ ilk sirada yer alirken, %4,4
oram ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ son sirada yer almaktadir. Orgiitlerde yasanan
sikintilar iggorenlere zarar verebilecek boyuta ulasabilir. Oyle ki bu tiir
durumlarin sonucu disiplin cezasina kadar da varabilir. Calisma arkadaginin hakli
oldugunu bilse dahi yonetimin yanli tutumundan c¢ekinen isgéren, yasananlar
hakkinda ses ¢ikarmayabilir. Bir yaptirima maruz kalmamak adina isgdren sessiz
kalmay1 tercih edebilir ve yasananlari géz ardi edebilir. Isgorenler, kendilerini
korumak adma orgiitteki sikintilar1 arka plana erteleyebildikleri elde edilen

verilerden de anlasilmaktadir.

“Calisma arkadaslarimdan ¢ekindigim i¢in olaylar1 gérmezden gelirim”
soruna verilen cevaplar incelendiginde ilk sirada %48,9 orani ile ‘Katilmiyorum’
ilk sirada yer almaktadir. ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ %20,1 orani ile ikinci sirada
yer alirken, ‘Tamamen Katiliyorum® %3,2 orani ile son sirada yer almaktadir.
Isgorenlerin diger isgdrenler karsisinda diisiincelerini dile getirme konusunda

¢ekimser davranmadiklar1  gOrtilmektedir. Elde edilen verilerden de
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anlagilmaktadir ki iggorenler, calisma arkadaslarinin yaninda sessiz kalmay1 pek

tercih etmemektedir.

“Eger ¢Oziim iiretemiyorsam farkli yollar ararim” soru verilen cevaplar ele
alindiginda ‘Katiliyorum’ segenegi %45,7 oram ile ilk siradadir. Ayni soruya
verilen cevaplar icerisinde %24,3 orani ile ‘Tamamen Katiliyorum’ ikinci sirada
yer alirken %14,5 oram ile ‘Katiliyorum’ cevabi {igiincii sirada yer almaktadir.
Elde edilen veriler neticesinde isgorenlerin karsilastiklart sikintili siiregler
karsisinda ¢oziim iiretmek adina c¢aba harcadiklart gorilmektedir. Bu durum
isgorenlerin  ¢0zum  Uretebilmek igin  girisken davranabileceklerini de

gostermektedir.

Ankette yer alan “Kendimi korumak i¢in yasanan sikintilari gérmezden
gelirim” sorusuna isgoérenlerin verdigi cevaplar icerinde %44,7 orani ile
‘Katilmiyorum® dikkat ¢ekmektedir. Ayni soru igin verilen cevaplar ele
alindiginda  ‘Kesinlikle Katilmiyorum’, ‘Kararsizim’ ve  ‘Katiliyorum’
seceneklerinin birbirlerine yakin degerler aldign goriilmektedir. “Is yerinde
yasanan sikintilart kendimi korumak i¢in sessiz kalirim” sorusuna katilan
isgorenlerin orani fazla iken “kendimi korumak i¢in yasanan sikintilar1 gérmezden
gelirim” sorusuna katilmayan iggérenlerin oraninin fazla oldugu goriilmektedir.
Aslinda bu iki soru birbirine yakin anlamlar icerse de verilen cevaplarin oranlari

farklilik gostermektedir.

“Yoneticimin her sdyledigini dogru kabul ederim” sorusunun verileri
incelendiginde yine ilk sirada %44,5 orani ile ‘Katilmiyorum’ yer almaktadir.
%24,3 orani ile ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ ikinci sirada yer alirken %1 orani ile
‘Tamamen Katiliyorum’ son sirada yer almaktadir. Isgdrenlerin verdikleri
cevaplarin oranlarina bakildiginda yoneticinin her sdyledigini tasdik eden bir

yaklagim igerisinde olmadiklar1 anlagilmaktadir.

Isgorenlere yonetilen “Yoneticim ile tartisirken kendimi yeterince ifade
edemiyorum” sorusuna ait veriler incelendiginde ‘Katilmiyorum’ cevabi %44
orani ile ilk sirada yer alirken %22.,4 oram ile ‘Katiliyorum’ ikinci sirada yer

almaktadir. Ayni soru i¢in ‘Tamamen Katiliyorum’ cevabr %2,9 orani ile son

125



sirada yer almaktadir. Elde edilen oranlar incelendiginde isgdrenlerin
diisiincelerini ifade etme konusunda kendilerini yeterli goérenlerin daha fazla
olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda diisiincelerini dile getirirken rahat olan

iggorenlerin varlig1 orgiitlerde sessizlik oraninin azalmasini saglayacaktir.

Dikkat ceken sorulardan birisi olan “Arkamdan konusulanlar
O0grendigimde sineye c¢ekerim” verilerine bakildiginda %43 oran1 ile
‘Katilmiyorum’ ilk sirada yer almaktadir. ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ %20,6 orani
ile ikinci sirada yer alirken %17,2 oram ile ‘Katiliyorum’ iclincli sirada yer
almaktadir. %15 orani ile ‘Kararsizim dordiincii sirada yer alirken %4,2 orani ile
‘Tamamen Katiliyorum® son sirada yer almaktadir. Isgdrenlerin verdikleri
cevaplarin oranlarmna bakildiginda kendisini savunma konusunda cesaretli
olduklar1 sdylenebilir. Orgiitlerde isgdrenler hakkinda 6zellikle olumsuz konusma,
dedikodu yahut karalama kampanyasinin yapilmasi iggorenlerin motivasyonun
azaltan etki yaratacaktir. Her isgoren kendisini savunma konusunda cesaretli
davranmayabilir ve arkasindan yapilan sylemleri sineye ¢ekebilir. Bu durum

orgiitsel sessizligin olusunda etkin rol oynayabilir.

Ankette yer alan “Isyerinde yoneticiler kendimi gdstermeme izin
vermiyor” sorusuna verilen cevaplarin oranlarina bakildiginda ‘Katilmiyorum’
secenedi %42,5 ile ilk sirada yer almaktadir. Isgorenlerin verdikleri diger cevaplar
icerisinde %22,9 orani ile ‘Katiliyorum’ ikinci sirada yer alirken ‘Kararsizim’
cevabi %16,7 orami ile iigiincii sirada yer almaktadir. Orgltlerde kimi zaman
kendisinden baska isgdrenlerin 6n plana c¢ikmasini istemeyen yoneticiler ile
kargilasmak miimkiindiir. Bu tiir diisiinceye sahip yonetimler alt kademe de yer
alan isgorenlerin arka planda kalmalarini tercih ederler. Burada elde edilen
verilerde yonetimin kendisini gostermesine imkan sundugu yoniinde goriis
bildiren iggdren sayis1 fazla oldugu anlagilmaktadir. Diger taraftan bu diisiinceye
katilmayanlarin yani yeteneklerini gdsterme veya fikirlerini dile getirme
konusunda olumsuz goriis bildirenlerin orani ise yaklasik {igte birine tekabul

etmektedir.

“Kurallar calisanlar i¢in vardir” sorusuna ait veriler incelendiginde

‘Katiliyorum’ cevabinin orant  %41,5 olarak hesaplanmigtir. ‘Tamamen
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Katiliyorum’ cevab1i %26 oranma sahip olurken ‘Katilmiyorum’ cevab1 %14,7
oranina sahiptir. Isgdrenlerin verdikleri cevaplar dogrultusunda %14,7 oranina
‘Katilmiyorum’ oranina sahipken %5,7 oranina ise ‘Kesinlikle Katilmiyorum’
sahiptir. Orgiitlerde kurallardan yakian isgorenler ile karsilasmak miimkiindiir.
Ozellikle kurallar1 elestiren, kurallarmn kati olmasindan sikayet eden veya
kurallarin esnetilmesi gerektigi konusunda fikir 6ne siiren iggorenler olabilir.
Ancak 0rgiit icerisinde diizeni saglama s6z konusu olunca orta noktada bulusmak
kolay olabilir. Burada da elde edilen veriler incelendiginde kurallarin olmasi
konusunda olumlu goriis bildiren isgdrenlerin oraninin daha fazla oldugu

gorilmektedir.

Arastirmanin diger temel konusu olan 6nderlik tipleri i¢in hazirlanmis olan

sorulara ait frekans verileri Tablo 11’de yer almaktadir.
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Tablo 11. Onderlik Tipi Anket Sorular1 Frekans Tablosu (Yiizde)

@ ~ ~ c
N £ E | £ | g8 | Bg
ONDERLIK TIPI SORULARI = S S S 5 g 5
[ ] — (o =) =)
¥ E E £ z i
- .
}.Yﬂone‘umm calisanlarina karsi tehdit yontemi 19.4 435 101 18.2 8.8
ile 6nlemler alir
2.Yoneticim yetkilerini ¢alisanlarina devreder 11,3 38,8 17,2 27,5 5,2
3.Yoneticim ¢alisanlarina giiven duymaz 14,0 42.8 19,7 17,9 57
3é§r(i(r)net1c1m sadece kendi diisiincelerine 6nem 103 38.3 19.9 214 101
5.Yo6neticim galisanlarina bir baba gibi yaklasir 24,3 42,0 16,7 13,5 3,4
6.Y Oneticim biitlin ¢caligsanlarina adil davranir 21,1 30,5 22,9 21,6 3,9
7.Y oneticim elestirilere agiktir 14,0 28,0 211 30,7 6,1
8.Yoneticim calisanlarini kontrol edebilmek i¢in 8.4 26.8 216 36.9 6.4
kurallar koyar
9.Y06neticim disiplinli olursa basariya ulasir 7,1 17,7 16,2 457 13,3
10.Y 6neticim karar alirken ¢alisanlarini dinler 11,5 29,7 23,6 29,7 5,4
} 1.Yoneticim ¢alisanlarinin yaraticiligini 138 26.8 233 30,0 6.1
onemser
12.Y6neticim basarili ¢calisanlarini 6dillendirir 20,1 38,1 20,1 17,7 3,9
13.Y0net'1c1m davraniglarinin temelini 10.1 253 33,7 275 3.4
kanaatlerine dayandirir
lfl.ﬁ'(onet.llc%.m"ls stireclerini ¢alisanlart ile 118 317 26,5 26.3 3.7
birlikte yurutar
(113 ;;' ;)1’16‘[1011’1’1 calisanlarinin goriiglerine saygi 103 26.0 24.6 33.9 5.2
16.Y 6neticim ¢aliganlar ile arasinda iletisim 12.0 23.6 23.3 35,1 5.9

sorunu yoktur

Tablodaki veriler incelendiginde %45,7 orani ile ‘Katiliyorum’ cevabina

sahip “Yoneticim disiplinli olursa basariya ulasir” soru dikkat ¢cekmektedir. Yine

ayni soru i¢in ‘Katilmiyorum’ cevabi %17,7 oranina sahipken ‘Kararsizim’ cevabi

%16,2 oranina sahiptir. Isgoérenlerin ‘Tamamen Katiliyorum’ cevaplarinin orani

%13,3 olarak hesaplanirken ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ cevabinin oran1 %7,1’dir.

Orgitin basarili olmasi ve basarmin devamliigini saglamak igin yonetimlerin
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kurallara riayet etmesi gerekir. Burada 6nemli olan nokta kurallarin uygulanmasi
hususunda baskici tutumlara miisaade edilmemesidir. Orgiitlerin basarili olmasi
yonetimleri memnu edecegi gibi isgdrenlerin motivasyonunu da artiracaktir. Bu
baglamda orgilitlerde yonetimin disiplinli olmasi konusuna katilan isgoérenlerin

sayisinin fazla olmasi olumlu bir husustur.

Ankette yer alan “Yoneticim ¢alisanlarina karsi tehdit yontemi ile
Onlemler alir” sorunun frekans verileri incelendiginde ‘Katilmiyorum’ cevabi
%43,5 oram1 ile ilk sirada yer almaktadir. %19,4 orami ile ‘Kesinlikle
Katilmiyorum’ ikinci sirada yer alirken %18,2 orami ile ‘Katiliyorum’ ii¢lincii
sirada yer almaktadir. Orgiitlerde isgorenlerin kendilerine verilen gorevleri yerine
getirme konusunda tehdit yontemine basvuran yonetimler ile karsilasmak
miimkiindiir. Burada iggérene maas kesintisi veya isten ¢ikarilma gibi sdylemlere
bagvurulabilir. Bu tiir sdylemler kamu sektoriinde pek karsilasilan durum olmasa
da 6zel sektor sik karsilasmak miimkiin olabilir. Ik zamanlarda bu tiir durumlari
g6z ard1 eden isgorenin zamanla orgiitsel bagliligi azalabilir ve olayin sonu isten

ayrilmalara kadar varabilir.

Isgdrenlerin “Y&neticim galisanlarina giiven duymaz” sorusuna verdikleri
cevaplar ele alindiginda ‘Katilmiyorum’ cevabinin oraninin %42,8 oldugu
gorilmektedir. %19,7 oranina ‘Kararsizim’ cevabi sahip olurken %17,9 oranina
‘Katiliyorum’ cevabi sahip olmustur. %14 oranina ‘Kesinlikle Katilmiyorum’
sahip olurken %5,7 oranina ‘Tamamen Katiliyorum’ cevabi sahip olmustur.
Giiven probleminin varligi Orgiit icerisinde iletisim sikintisina sebep olabilir.
Yonetimin isgdren giiven duymamasi veya isgorenler arasinda bu tiir sikintilarin
bas gOstermesi Orglit igerisinde isleyisin aksamasina neden olabilir. Diger taraftan
giiven problemi isgérenlerin Orgiit aidiyetini de olumsuz etkileyebilir. Calisma
sonucunda elde edilen verilere gore yonetimin isgorenlere karsi giiven problemi
olmadig1 fikrine katilanlarin orami yariya yakin olsa da olumsuz goris

bildirenlerin orani da oldukga fazladir.

“Yoneticim calisanlarina bir baba gibi yaklasir” sorusu isgorenlere
yoneltildiginde %42 orami ile ‘Katilmiyorum’ cevabi ilk sirada yer almistir.

‘Kesinlikle Katilmiyorum’ cevabt %24,3 orani ile ikinci sirada yer alirken
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%16,7oran1 ile ‘Kararsizim’ cevabi ligiincii sirada yer almistir. Son siralart ise
%13,5 oran1 ‘Katiliyorum’ ve %3,4 orani ile ‘Tamamen Katiliyorum’ cevaplari
almistir. Yonetimin isgorene bir baba gibi yaklagmasi orgiit icerisinde sicak bir
calisma ortammin olusmasim saglayabilir. Ozellikle geleneksel ydnetimlerin
hakim oldugu isletmelerde yoneticinin isgorenlere karsi babacan yaklagimlarina
sahit olmak miimkiindiir. Ancak gilinlimiizde rekabet kosullarinin agirlagsmasi ve
hizli degismesi yonetimlerin Onceliklerini de degistirmektedir. Dolayisiyla
glinlimiiz orgiitlerinde yonetimin iggérene karsi bir baba gibi yaklagsmasi pek sik
karsilagilan bir durum degildir. Elde edilen verilerde incelendiginde yonetimin
isgdrene bir baba gibi yaklastig1 ifadesine olumsuz cevap verenlerin oraninin

oldukca fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 12. Onderlik Algisinin Cinsiyete Gére Farklilik Testi (T Testi)

Cinsiyet N Mean Std t p
Kadin 13 2,97 0,39

0,203 0,159
Erkek 394 2,79 0,49

Kadin ve erkeklerin oOnderlik algilarinda farklilik olup olmadigina
bakabilmek icin uygulanan T testi sonucunda (p=0,159>0,05) olarak
hesaplanmigtir. Bu dogrultuda t=0,203>0,05 degerine bakilarak kadin ve
erkeklerin oOnderlik algilarinda anlamli bir farklilik olmadigini sdylemek

mUmkuindur.

Tablo 13. Orgiitsel Sessizligin Cinsiyete Gore Farklilik Testi (T Testi)

Cinsiyet N Mean Std t p
Kadin 13 2,73 0,43

0,518 0,370
Erkek 394 2,90 0,36

130



Kadin ve erkeklerin orgiitsel sessizlik bakimindan aralarinda farklilik olup
olmadigina bakabilmek icin uygulanan T testi sonucunda (p=0,370>0,05) olarak
hesaplanmigtir. Bu dogrultuda t=0,518>0,05 degerine bakilarak kadin ve
erkeklerin orgiitsel sessizlik agisindan aralarinda anlamli bir farklilik olmadigini

sOylemek mumkdiindur.

Tablo 14. Onderlik Algisinin Medeni Duruma Gére Farklilik Testi (T Testi)

Medeni N Mean Std t p
Durum
Evli 331 2,77 0,49

0,99 0,164
Bekar 76 2,88 0,48

Medeni duruma gore oOnderlik algilarinda farklilik olup olmadigina
bakabilmek icin uygulanan T testi sonucunda (p=0,164>0,05) olarak
hesaplanmistir. Bu dogrultuda t=0,99>0,05 degerine bakilarak evli ve bekar
isgorenlerin Onderlik algilarinda anlamli bir farklilik olmadigimi sdylemek

mUmkundur.

Tablo 15. Orgiitsel Sessizligin Medeni Duruma Gore Farklilik Testi (T Testi)

Medeni N Mean Std t p
Durum
Evli 331 2,89 0,35

0,283 0,986
Bekar 76 2,94 0,39

Medeni duruma gore orgiitsel sessizlik bakimindan farklilik olup
olmadigina bakabilmek icin uygulanan T testi sonucunda (p=0,986>0,05) olarak
hesaplanmistir. Bu dogrultuda t=0,283>0,05 degerine bakilarak evli ve bekar
isgorenlerin agisindan Orgiitsel sessizlik konusunda anlamli bir farklilik

olmadigini sdylemek miimkiindiir.
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Tablo 16. Onderlik Algisinin Unvanlara Gore Farklilik Testi (Anova)

Unvanlar N Mean Std p
Sube Miidiirii 7 3,40 0,55 0,000
Mihendis 36 3,06 0,38

Memur 42 2,84 0,41

Tekniker- 18 2,94 0,43

Teknisyen

Kamu fscisi 304 2,73 0,49

Onderlik algismin unvanlara gore farkli olup olmadigini arastirmak
amaciyla uygulanan Anova testi sonucunda p=0,000<0,05 olarak bulunmustur. Bu
sonuca gore unvan gruplarinda Onderlik algist  bakimindan farklilik
bulunmaktadir. Elde edilen ortalamalar incelendiginde ise sube miidiirii unvanina

sahip isgorenlerin 6nderlik algilarinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 17. Orgiitsel Sessizligin Unvanlara Gore Farklilik Testi (Anova)

Unvanlar N Mean Std p
Sube Miidiirii 7 2,79 0,28 0,739
Muhendis 36 2,93 0,32

Memur 42 2,87 0,30

Tekniker- 18 2,82 0,35

Teknisyen

Kamu fscisi 304 2,90 0,38

Orgiitsel sessizligin unvanlara gore farkliligini incelemek amaciyla yapilan

test sonucunda p degeri 0,739 olarak hesaplanmistir. Elde edilen bu deger p>0,05
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oldugu i¢in Orgiitsel sessizligin unvanlara gore dagiliminda bir farklilik

bulunmadig: sdylenebilir.

Tablo 18. Onderlik Algisinin Yas Gruplarina Gore Farklilik Testi (Anova)

Yas Gruplari N Mean Std p
22-29 52 2,90 0,49 0,265
30-37 96 2,77 0,53

38-45 130 2,82 0,50

45 + 129 2,75 0,45

Tablo 18’deki veriler incelendiginde p=0,265>0,05 olarak hesaplanmistir.
Bu sonuca gore yas gruplarinda oOnderlik algis1 bakimindan farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 19. Orgiitsel Sessizligin Yas Gruplaria Gore Farklilik Testi (Anova)

Yas Gruplari N Mean Std p
22-29 52 3,07 0,34 0,011
30-37 96 2,81 0,38

38-45 130 2,93 0,31

45 + 129 2,88 0,38

Orgiitsel sessizligin yas gruplarina gore verileri incelendiginde elde edilen
p=0,011<0,05 degeri gruplar arasinda anlamh bir farklihk oldugunu
gostermektedir. Tablo 19’daki mean(ortalama) degerlerine bakildiginda ise 22-29

yas araligindaki anlamliligin daha fazla oldugu anlagilmaktadir.
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Tablo 20.

Onderlik Algisinin Ogrenim Diizeyine Gore Farklilik Testi (Anova)

Ogrenim N Mean Std p
Dizeyi

Ilkokul 3 2,60 0,34 0,002
Ortaokul 13 3,23 0,40

Lise 262 2,73 0,51

MYO 51 2,90 0,43

Lisans 76 2,87 0,44

Lisans Ust( 2 2,96 0,48

Tablo 20°de 6grenim diizeyine gore onderlik algisinin farkliligini analiz
etmek amaciyla uygulanan Anova testinin sonuglar1 yer almaktadir. Farkliligin
olup olmadigr gosteren p degerine bakildiginda p=0,002<0,005 olarak
hesaplanmistir. Bu dogrultuda 6nderlik algisinin 6grenim diizeyine gore farklilik
icerdigini sdylemek miimkiindiir. Elde edilen mean degerleri incelendiginde ise
ortaokul 6grenim diizeyine sahip isgorenlerde Onderlik algisinin daha yiiksek

oldugu sodylenebilir.

Tablo 21. Orgiitsel Sessizligin Ogrenim Diizeyine Gore Farklilik Testi (Anova)

Ogrenim N Mean Std P
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Dizeyi

Ilkokul
Ortaokul
Lise
MYO
Lisans

Lisans Ustii

13

262

o1

76

2,80

3,08

2,90

2,87

2,85

2,92

0,71110

0,28582

0,37842

0,32450

0,34346

0,43773

0,444

Orgiitsel sessizligin 6grenim diizeylerine gore farkli olup olmadigma dair

veriler Tablo 21°de yer almaktadir. p=0,444>0,05 degerine bakarak orgiitsel

sessizligin 6grenim diizeyine gore dagiliminda anlamli bir farklilik bulunmadigi

sOylenebilir.

Tablo 22. Onderlik Algisinin Hizmet Siirelerine Gore Farklilik Testi (Anova)

Hizmet Siiresi

0-5

6-10

11-15

16-20

21 +

116

36

41

130

84

Mean

2,79

2,79

2,96

2,72

2,83

Std

0,51

0,58

0,38

0,47

0,48

0,075

Onderlik algisinin hizmet siirelerine gore farkliligini belirlemek etmek

amaciyla yapilan analiz sonucunda p degeri 0,075 olarak hesaplanmistir. Bu elde

edilen veri neticesinde p>0,05 oldugu icin onderlik algisinin hizmet siirelerine

gore dagiliminda anlamli bir farklilik olmadigint s6ylemek miimkiindiir.
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Tablo 23. Orgiitsel Sessizligin Hizmet Siirelerine Gore Farklilik Testi (Anova)

Hizmet Siresi N Mean Std p
0-5 116 2,89 0,37 0,826
6-10 36 2,84 0,44

11-15 41 2,93 0,28

16-20 130 2,91 0,36

21+ 84 2,88 0,36

Tablo 23’de orgiitsel sessizligin hizmet siirelerine goére dagiliminda
anlamli bir farklilik olup olmadigin1 bulmak amaciyla yapilan analiz sonuglar1 yer
almaktadir. bu dogrultuda p=0826>0,05 olarak hesaplanan deger Orgiitsel

sessizligin hizmet siirelerine gére anlamli bir farklilik icermedigi sylenebilir.

Demografik degiskenlerin onderlik algist ve o6rgltsel sessizlik agisinda
farkliligin1 6lgmek amaciyla yapilan t testi ve Anova analizleri sonucunda genel
itibari ile dagilimda anlamli bir farklihik olmadigini séylemek miimkiindiir.
Orgiitsel sessizlik algisinin yas gruplarina gore dagiliminda 22-29 yas araliginin
on plana c¢iktig1 goriilmektedir. Bu veriler 1s18inda geng isgorenlerin sessizlik
konusunda daha hassa olduklar1 sdylenebilir. Onderlik algisinin 6grenim diizeyine
gore dagilimina bakildiginda ortaokul 6grenim diizeyine sahip isgorenlerde daha
yiiksek oldugu bulunmustur. Genelleme yapmak i¢in yeterli drneklem biytikligii
bulunmamak ile 6grenim diizeyi diisiik isgorenlerde onderlik algisinin daha

yiiksek oldugu sdylenebilir.

SONUC VE ONERILER

Orgiitsel fonksiyonlarm verimli calisabilmesi icin 0rgit atmosferini
etkileyen unsurlari gdz oniinde bulundurmak gerekir. Orgiit atmosferinin

olusumunda ilk akla gelen siiphesiz isveren-isgdren iletisimidir. Isverenin tutum

136



ve davraniglar, sergiledigi Onderlik tipi Orgiit igerisinde etkilesimin yoniini
belirlemektedir. Dolayisiyla isgorenin orgiit igerisindeki tutum ve davraniglarinin

da isverenin sergiledigi 6nderlik tipine gore sekillendigini séylemek miimkiindiir.

Calismada isgorenlerin liderlik algilarinin orgiitsel sessizlik tizerine etkisi
arastirilmak istenmistir. Calismada kullanmak i¢in anket formu hazirlanmistir.
Anket formu hazirlanirken Likert’in 5°1i Olgek Yontemi kullanilmistir. Anket
sorular1 i¢in literatiir aragtirmasi yapilmis ancak calismanin tamamini kapsayan
bir 6lgege ulasilamamistir. Bu sebeple calismanin teori kismi yazildiktan sonra
anket sorular1 olusturulmustur. ilk olusturulan anket sorular1 ile 50 kisiye pilot
uygulama yapilmistir. Pilot uygulama neticesinde giivenirligi diisiik olan sorular
elenmistir. Ayrica sorularin gegerliligi i¢in faktor analizi uygulamasi yapilmistir.
Pilot uygulama neticesinde elde edilen saglikli sorular ¢alismanin esas
uygulamasinda kullanilmistir. Caligmada kullanilmak iizere anket sorulari 110
memur ve 330 kamu iscisine uygulanmistir. Toplamda 407 anket saglikli olarak

geri donmiis ve analizler bu anketlerden elde edilen veriler lizerinden yapilmustir.

Calisma biinyesinde oncelikle igsgorenlerin Onderlik algilarinin Grgiitsel
sessizlige etkisi arastirilmak istenmistir. Arastirmanin temelini olusturan 6nderlik
algis1 ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligski incelenmistir. Bu dogrultuda yapilan
uygulama sonucunda elde edilen veriler; onderlik algisi ile Orgiitsel sessizlik
arasinda anlaml1 bir iliski oldugunu gdstermistir. “Isgorenlerin 6nderlik algilar1 ile
orgutsel sessizlik arasinda iliski vardir” ifadesini iceren Hi hipotezi kabul
edilmistir. Dolayisiyla “Ho: Isgdrenlerin &nderlik algilar ile orgiitsel sessizlik
arasinda iligki yoktur” hipotezi reddedilmistir. Elde edilen veriler neticesinde

onderlik algisi ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.

Calisma kapsaminda arastirilan onderlik tipi ve sessiz kalma bigimleri
arasindaki iligki anlamli ve pozitif bulunmustur. Ototkratik onderlik ve sessiz
kalma bigimleri arasindaki pozitif yonlii iliski orgiitte otokratik dnderligin etkisi
arttikca Orgiitsel sessizliginde arttigin1 gostermektedir. Demokratik onderlik ve
sessiz kalma bigimleri arasindaki negatif yonlii iliski orgiit igerisinde sessizligin
ortadan kaldirilabilmesi i¢in demokratik uygulamalara daha ¢ok dnem verilmesi

yoniinde bir gosterge olabilmektedir. Ayrica calismada liberal ve babacan
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Onderlik ile sessiz kalma bigimleri arasinda negatif yonlii iliski ortaya ¢ikmustir.
Gilinliikk hayatta liberal ve babacan oOnderlik sik karsilanmasa da Orgiitsel
sessizligin yok olmasi i¢in olumlu bir etkisinden s6z etmek miimkiindiir.
Calismada arastirilan diger bir konu ise Onderlik tipi sessizlik tiirleri arasindaki
iliski anlaml1 ve pozitif yonlii bulunmustur. Burada otokratik, demokratiki liberal
ve babacan onderlik tipleri ile sessizlik tiirleri arasindaki iliski de pozitif yonlii

bulunmustur.

Baskici ve tutucu 6nderin var oldugu orgiitlerde orgiitsel sessizligin hiikiim
sirmesi de mimkindir. isgorenler {izerinde etkisini artirabilmek adina kimi
yoneticiler c¢esitli yaptirimlara bagvurabilmektedir. Bu yaptirnmlar ceza
igerebilmektedir. Yaptirirmin kendisine ya da arkadasina uygulanmasi isgdren
Uzerinde olumsuz etki yaratabilir. Morrison ve Milliken’in isgorenlerde ses ve
sessizlik lizerine yaptiklari arastirmada iggorenlerin fiKirlerini veya endiselerini
paylasip paylasmama konusunda c¢ofu zaman konusma ya da sessiz kalma
konusunda Karar vermek zorunda kaldiklar1 sonucuna ulasmislardir. Orgiitlerde
isgorenlerin sessiz kaldig1 birgok konu ve farkli sorun tiirii vardir. Ornegin bir
isgdren etik olmayan bir ceza ile karsilastigi zaman sessiz kalmay1 tercih
edebildikleri ifade edilmistir (Morrison ve Milliken, 2003:1352). Orgiitlerde adil
olmayan uygulamalarin varligina bagl olarak isgdrenler sessiz kalmay1 bir ¢ikis
yolu olarak gorebilirler. Arastirma sonucunda elde edilen verilerde otokratik
onderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki pozitif yonll bir iliski varligi bu sonug ile

ortiismektedir.

Gorilis ve diisiincelerine deger verilen isgdren, Onderin taleplerini yerine
getirme konusunda daha istekli davranmaktadir. Motivasyonun yiiksek oldugu bu
tir oOrgltlerde verimlikte de artis olmaktadir. Tunceli ve Malatya devlet
hastanelerinde gorev yapan 148 yardimci saglik isgoreni ile yapilan ¢alismada
yoneticilerin iggorenlerin fikirlerine bagvurmasi onlarin memnuniyet seviyelerini
artirdigt  sonucuna ulasilmistir. Diislincelerine deger verildigini hisseden
isgorenlerin orgiitsel bagliliklarinin artabilecegi ifade edilmistir (Cakinberk ve
Demirel, 2010:117). Goriis aligverisinin oldugu orgiitlerde sessizlik azalacaktir.

Arastirmada demokratik liderlik ile Orglitsel sessizlik arasinda iliskinin anlaml
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oldugu bulunmustur. Buradaki iliski demokratik 6nderlik hakim oldukga 6rgiitsel
sessizligin azalacagi yoniindedir. Dolayisiyla arastirma sonucunda elde edilen
demokratik Onderlik ile orgiitsel sessizlik arasindaki negatif yonli iliski, yani
demokratik 6nderlik etkisi arttikga Orglitsel sessizligin azalmasi bu sonug ile

paralel niteliktedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen sonuglarda isgorenlerin kendilerini
koruma konusunda kararli olduklarmi sdéylemek miimkiindiir. Isgorenlerin
kendilerine yapilan haksizlik, hakaret veya ceza uygulamalar1 karsisinda sessiz
kalmayi tercih etmedikleri anlasgilmaktadir. Bu durumun olusmasinda belirleyici
unsurlardan biri siiphesiz isletmenin kamu kurumu olmasidir. Is kaybetme
korkusu olmayan isgbrenin karsilastigi sikintili ya da zorlayict durumlar
karsisinda kararli ve cesaretli davranmasi da mimkuindur. Ancak 6zel sektdrde
calisan iggdrenlerin bu tiir olaylar karsisinda diisiincelerini dile getirmeleri pek
mimkun olmayabilir. Ankara’da otel galisanlari ile bir arastirmada isgdrenlerin is
kaygilar1 ve orgiitsel giiven problemleri nedeniyle sessiz kalmay1 tercih ettikleri
sonucuna varimustir. Orgiit icerisinde giivene dayali iliskilerin kurulmasi
isgorenlerin ise yonelik korkularinda ve Orgiitsel sessizlik konusunda azalma
saglayacagi belirtilmistir (Akgiindiiz, 2014:193). Glinlimiizde issiz insan sayisinin
her gecen giin arttif1 diisiiniildiigliinde 6zel sektor isgdrenlerinin sessiz kalmay1
tercih etmeleri mimkin bir durumdur. Ozellikle ge¢im kaygis1 tasiyan
iggorenlerin sorumlusu olduklari kisilerin ihtiyaglarimi karsilayabilmek adina pek

cok sikintiya gogiis gerdiklerini dile getirmek dogru olacaktir.

Calismada dikkat c¢eken sonuclardan birisi de isgorenlerin itaatkar
davranmaya meyilli olmalaridir. Isgdrenlere yoneltilen, “calisanlar verilen
gorevleri her zaman yerine getirmelidir” ve “kurallar galisanlar igin vardir”
sorularma olumlu cevap verenlerin orani oldukga yiiksek ¢ikmigtir. Burada
isgorenlerin kendilerini koruma istekleri her ne kadar 6n planda olsa da ¢alistiklar
kurumun diizenine de 6nem verdikleri anlagilmaktadir. Sehitoglu ve Zehir’in 2010
yilinda 353 kamu isgoéreni ile yaptiklar ¢alismada orgiit yararina sessizlik ile
isgoren performansi arasindaki iligki anlamli bulunmustur. Agiklama olarak

orgiite olumlu katki bulunduguna dair diisiinceye sahip isgorenlerin, itaatkar
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olarak tanimlanan bu davraniglarin 6rgiitiin uyumu ve biitiinliigii i¢in yaptiklarina
yer verilmistir (Sehitoglu ve Zehir, 2010:104) Kurumsal basarinin varligindan
bahsedebilmek i¢in disiplinin 6nemli bir faktor oldugunu kabul etmek
gerekmektedir. Orgiit icerisinde verilen gorevlerin aksatilmadan yerine
getirilmesi, 6nderin sdylediklerinin dikkate alinmasi ve kurumun gelecegine 6nem
verilmesi de itaatkar yaklasimin birer gostergesidir. Yapilan bu arastirma ile
calismadan elde edilen verilerin uyusmasi da Orgiit igerisinde ki biitiinliigiin

onemli bir faktor oldugunu gostermektedir.

Isgorenlerin agzindan isveren icin ‘baba gibi’ veya ‘babacan’ ifadelerini
duymak miimkiindiir. Bu ifadeler aslinda orgiitteki samimi iletisimin vurgulanmis
halidir. Tirk isletmelerinde 6nderin babacan yaklasimlari ile sik karsilagsmak olas1
bir durumdur. 2012 yilinda Ozer ve Yurdun tarafindan yapilan bir alan
arastirmasinda igletme yonetiminde kurallar yerine iligkiler iizerinden siire¢lerin
tamamlandig1, duygusalligin yiiksek oldugu ve toplumsalligin agir bastig1 Tiirkiye
gibi iilkelerde babacan liderligin 6ne ¢ikmasi beklendigi agiklamasina yer
verilmistir (Ozer ve Yurdun, 2012:78). Bu durum giiniimiizde azalmis olsa dahi
geleneksel yapiya sahip isletmelerde veya aile isletmelerinde babacan (paternalist)
onderler ile karsilasmak miimkiindiir. Lakin giiniimiizde rekabet kosullarinin
agirlasmast  Onderlerin = Onceliklerinin  degismesine de neden olmaktadir.
Onderlerin amac1 isgérenin memnuniyetinden ziyade sadece isletmenin karlihig
olmustur. Yasanan stresli ve zorlu piyasa kosullar1 onderleri baskic1 ve kuralct
davraniglara yonlendirebilmektedir. Arastirma biinyesinde isgorenlere yoneltilen
soruda yonetimin baba gibi yaklastig1 ifadesine katilmayanlarin orani yaklasik %
66 olarak bulunmustur. Dolayisiyla degisen kosullarin isletmedeki onderlik tipini

de etkiledigini sdylemek miimkiindr.

Gilinliimiiz gengliginin ¢abuk sikilan ruh halleri, sikintiya girmek istemeyen
yaklagimlar1 veya kurallara karsi olan davraniglari diisiiniildiigiinde liberal
onderlik bu tiir diisiince yapisina sahip isgorenler igin cazip gelebilir. Ancak
Ozellikle kamu kurumlarinda hiikiim siiren gelencksel yonetim anlayisi liberal
onderligi mimkin kilmamaktadir. 2017 yilinda yapilan bir ¢aligmada onderlik

tarz1 ve girisimcilik {lizerine yapilan arastirma neticesinde kiiclik isletmelerde
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liberal oOnderligin kiigiik isletmelerde 6n plana c¢iktigi belirtilmistir. Bunun
sebebinin ise kiigiik igletmelerin kolay kontrol altina alinmasi, risk alma
konusunda istekli ve yenilige yatkin olma gibi 6zelliklerinden kaynaklandigi
ifadesine yer verilmistir (Bay ve Akpinar, 2017:972). Oriicii ve Coban’in 2017
yilinda kamu ve 6zel banka sektdriinde calisan iggérenler ile yapilan caligma
sonucunda her iki sektorde de liberal 6nderligin pek fazla uygulanmadig1 yoniinde
sonuca ulasilmistir (Oriicii ve Coban, 2017:12). Ayn1 ortamda calisan isgdrenlerin
birbirlerinden bilgi saklamalar1 ya da isi bir baska isgorene O6gretme konusuna
sicak bakilmamas1 geleneksel yapmin bir gostergesidir. Yetki veya gorev
paylasiminin kendisini geri plana diisiirecegine inanan isgérenler bildiklerini
baskasina 6gretme konusunda istekli davranmamaktadirlar. Ciinkii isin yapilmasi
hususunda aranan veya vazgecilmeyen isgéren olma diisiincesine sahip olmak
onlara cazip gelmektedir. Arastirmada isgorenlere yoneltilen “yetkilerin
devredilmesi” ve *“sireclerin birlikte yurutilmesi” sorularmma katilmayanlarin
oraniin agik ara farkla 6nde olmasi bu durumu desteklemektedir. Bu baglamda

liberal 6nderligin yaygin olmadigi sonucu ¢alisma verileri ile ortiismektedir.

Orgiitsel yapilarda yonetimin adaletli ve esitlikgi bir yaklasimi
benimsemesi Onemli bir husustur. Yasanan sikintili vakalarda haksiz tutum
sergilemeyen ve taraflara esit muamele gosteren yonetimler, isgorenler tarafindan
da destek gormektedir. Adil bir yonetimin hakim oldugu orgiitlerde, haksiz olan
taraflar dahi bir yerden sonra hatasini kabul edecektir. Yonetimin adaletli
tutumuna giivenen isgorenler diirtistliikle diigiincelerini dile getirecektir. Kendisini
rahatlikla ifade eden isgorenlerde sessizlik ile karsilasmak miimkiin olmayacaktir.
Yonetimlerin elestirilere agik olmasi, yaptiklarinin bagka bir goz tarafindan
degerlendirilmesine miisaade etmesi hatalarin erken fark edilmesini saglayacaktir.
Ancak temenniler bu yonde olsa da uygulamada durum farkli olmaktadir.
Ozellikle kamu kurumlarinda yillardan beri aktarilarak gelen geleneksel yonetim
anlayis1 elestirel bakis agisina sicak bakmamaktadir. Calismada yer alan
yonetimin elestirilere agik oldugu ifadesine katilmayanlarin oraninin yiiksek
olmasi bu durumu desteklemektedir. Elestirel bakis acisina sicak bakmayan

yonetimlerin varligi kamu kurumlarinda ilerlemeyi de yavaslatmaktadir.
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Sonug olarak iggorenlerin verdikleri cevaplarin genel degerlendirmesinde
diistincelerini dile getirme konusunda olumlu bir profil ¢izdikleri sdylenebilir.
Kendileri hakkinda olumsuz bir durum ile karsilastiklarinda savunma
mekanizmasini  devreye soktuklari ve bu konuda cesaretli davrandiklarini
sOylemek miimkiindiir. YoOnetim hakkinda olumsuz goriis goriis Dbildiren
isgorenler olmak ile birlikte yonetimin disiplinli olmasi, isgorenlere yaklagimi ve
giiven konusunda olumlu goriis bildiren isgoren sayisinin daha fazla oldugu

anlagilmaktadir.

Degerlendirme yapilirken sessizlik konusunun iggéren i¢in hassas bir konu
oldugunu goz Oniinde bulundurmak gerekir. Bazi insanlar kisilik 6zelliklerinin
getirisi olarak sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir. Kimi insanlarda ise
yetistirilme tarzina bagl olarak sessizlik normal bir durum olabilmektedir.
Ozellikle toplumumuzda sukut ikrardan gelir sdziiniin sik kullanildig1 diisiiniiliirse

sessizligin sosyal etkisini de ayrica degerlendirmek gerekebilir.

Calisma neticesinde diislincelerini dile getirme konusunda istekli olan
iggoren sayisinin daha fazla oldugunu sdylemek miimkiin. Daha 6nce de ifadesine
yer verildigi gibi 6rneklemin kamu kurumu olmasinin bu duruma etkisinin oldugu
sOylenebilir. Sessizligin arkasinda yonetimden ¢ekinme, korkma, kiigiik
diistiriilme veya isini kaybetme kaygisi gibi faktorler yatabilir. Sessizligi
tetikleyen unsurlarin sayisini artirmak miimkiin olsa da en belirgin olan1 siiphesiz
151 kaybetme korkusudur. Kamu kurumlarinda isgorenlerin 6zel sektor
isgorenlerine gore isten ¢ikarilma pek miimkiin degildir. Ozel sektdrde isgdrenin
performansindan memnun degilse yOdnetim mazeret dahi bildirmeden isten
cikarilma islemi gergeklestirilebilir. Ancak kamu sektoriinde isgdrenin igine son
vermek ic¢in ¢ok ciddi sikintilarin olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla kamu
sektorlindeki iggorenlerde igini kaybetme korkusu yok denilecek kadar azdir. Elde
edilen verilere bakildiginda da isgorenlerin genel itibariyle sessiz kalma

egiliminde olmadiklar1 anlagilmaktadir.

Arastirmanin temelini olusturan onderlik tipi ve orgiitsel sessizlik arasinda
iliskinin varlig1 verilerin analizi sonucunda ulasilmistir. Orgiitte 6nderin baskici

ve tehdit yonlerinin varligina olumsuz goriis bildiren iggdrenlerin sayisinin daha
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fazla oldugu goriilmiistiir. Onderin isgdrenlere giiven duymadig1 ve sadece kendi
diisiincelerine 6nem verdigi goriisiine katilmayan igsgorenlerin oransal olarak daha
fazla oldugu anlasilmaktadir. Bu durumda oOrgiitte otokratik Onderligin baskin
olmadig1 sOylenebilir. Diger taraftan Orgiitte egemen olan onderlik tipini net bir
sekilde belirlemekte miimkiin degildir. Bunun nedenlerinden birisinin insan
faktoriiniin  kendisi oldugunu sodylemek dogru olacaktir. Coziimlenmesi ve
kestirilmesi zor bir varlik olan insan, sosyal bilimlerde analiz konusu olmaya

devam edecektir.

Demografik degiskenlerin onderlik algist ve Orgiitsel sessizlik agisinda
farkliligim1 6lgmek amaciyla yapilan t testi ve Anova analizleri sonucunda genel
itibari ile dagilimda anlamli bir farklilik olmadigin1 séylemek miimkiindiir.
Orgiitsel sessizlik algisinin yas gruplarma gore dagiliminda 22-29 yas araliginin
on plana c¢iktig1 goriilmektedir. Bu veriler 1s18inda geng isgoérenlerin sessizlik
konusunda daha hassa olduklar1 sdylenebilir. Onderlik algisinin 6grenim diizeyine
gore dagilimina bakildiginda ortaokul 6grenim diizeyine sahip iggérenlerde daha

yuksek oldugu bulunmustur.

Bu caligma kapsaminda elde edilen bulgular neticesinde asagidaki oneriler

yapilabilir;

Calismanin gerceklestirildigi 6rneklem kapsaminda oOnderlik algist ve
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskinin varligi agiga ¢ikmistir. Elde edilen sonuglar
neticesinde s6z konusu konular hakkinda 6érneklem genisletilerek hem kamu hem
de oOzel sektdr isgorenleri ile benzer calismalar yapilabilir. Sonuglar
genelleyebilmek ve her iki sektdr igin yararli bilgiler saglayabilmek i¢in baska

akademik calismalar da yapilmalidir.

Arastirmadan elde edilen sonuglardan isgorenlerin kendilerine yapilan
haksiz uygulamalar ve cezalar karsisinda sessiz kalmadiklar1 goriilmiistiir. Ancak
bu veri ele alinan 6rneklem ile siirlidir. Calismanin 6rneklemi genisletilerek
Ozellikle 6zel sektor isgorenlerinin de arastirmaya dahil edilmesi ile kamu ve 6zel

sektor arasindaki farkliliklar incelenebilir.
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Calismada sessizlik iggoren acgisindan degerlendirilmistir. Halbuki
sessizligi etkileyen onemli faktorlerden biri olan yonetimlerin bu konu hakkinda
diisiincelerinin  arastirilmasi  gerekmektedir. Sessizligin  yonetici  agisindan

arastirilmasi ise baska bir akademik ¢alismanin konusu olabilir.

Orgiitlerin ydnetiminde adil ve esit yaklagimlar, isgorenin goriis ve
diistincelerine 6nem verilmesi, basarili iggérenlerin ddiillendirilmesi motivasyonu
artirict etki yaratacaktir. Bu baglamda kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin yoneticilerinin bu hususlar1 géz 6niinde bulundurmalar1 Grgiitlere

fayda saglayacaktir.
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Ek 1. Anket Formu

Degerli katilimci, bilimsel bir arastirmada kullaniimak lzere géruslerinize ihtiya¢ duyulmaktadir.
Sorularin ancak timini doldurmaniz ve dikkatle cevaplandirmaniz durumunda arastirmanin
bilimsel bir degeri olacaktir. Anket sorularinda sizin kanaatinizi yansitan cevaplar vermeniz

istenmektedir. Katkiniz igin tesekkir ederim.

Giilnaz KILIC OZKAYNAR

Asagidaki sorulara verebileceginiz en uygun ve tek cevabi ilgili

kutucuga (X) yazarak cevaplayiniz. Litfen BOS BIRAKMAYINIZ.
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1.Sahsima yonelik yapilan hakaretleri duymamazliktan gelirim

2.Sonucunda ceza alacagimi bilsem bile sessiz kalmam

3.isyerinde varhgimin fark edilmedigini diisiintiyorum

4 .Eger ¢dzUm Uretemiyorsam farkl yollar ararim

5.Calisanlar verilen gorevleri her zaman yerine getirmelidir

6.isyerinde mevcut durumu degistirmeye calismak bosunadir

7.Calisma arkadasim ile sorun yasadigimda bir sey olmamis gibi davraninm

8.Is yerinde yasanan sikintilari kendimi korumak icin sessiz kalirim

9.Kurallar galisanlar igin vardir

10.isyerinde yeni fikirlere deger verilmez

11.0laya sahit olsam bile beni ilgilendirmeyen konularla ilgili konusmam

12.Kendimi korumak igin yasanan sikintilari gérmezden gelirim

13.Y8neticimin her sdyledigini dogru kabul ederim

14.Yéneticim ile tartisirken kendimi yeterince ifade edemiyorum

15.Calisma arkadasglarimdan ¢ekindigim icin olaylari ggrmezden gelirim

16.isyerinde ydneticiler kendimi géstermeme izin vermiyor

17.Bu is yerinde ¢calismaktan mutluyum

18.Fikirlerim kurtarici olsa bile ben istedigim zaman aciklarim

19.Arkamdan konusulanlari 6grendigimde sineye cekerim

20.Alinan kararlari her zaman kabullenirim

21.Kurumun gelecegi benim icin her seyden &nce gelir
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1. Yoneticim calisanlarina kargi tehdit yontemi ile 6nlemler alir
2. Yoneticim yetkilerini calisanlarina devreder
3. Yoneticim calisanlarina gliven duymaz
4. Yoneticim sadece kendi dislincelerine dnem verir
5. Yoneticim ¢alisanlarina bir baba gibi yaklasir
6. Yoneticim butin calisanlarina adil davranir
7. Yoneticim elestirilere agiktir
8. Yoneticim calisanlarini kontrol edebilmek icin kurallar koyar
9. Yoneticim disiplinli olursa basariya ulasir
10. Yéneticim karar alirken galisanlarini dinler
11. Yoneticim galisanlarinin yaraticiligini Gnemser
12. Yoneticim basarili calisanlarini édillendirir
13. Yoneticim davranislarinin temelini kanaatlerine dayandirir
14. Yoneticim is stireclerini calisanlari ile birlikte ylirttir
15. Yoneticim ¢alisanlarinin goruglerine saygi duyar
16. Yoneticim calisanlari ile arasinda iletisim sorunu yoktur
Kisisel bilgileriniz
1) Cinsiyetiniz () Erkek () Bayan
2) Yasiniz ()18-25 ()26-33 ()34-41 ()42 stii
3) Medeni haliniz ()Evli ()Bekar
4) Egitim durumunuz () ilkokul () Ortaokul () Lise () MYO
() Universite ( )Lisans Ustl
5) Kurumdaki hizmet streniz ()0-5 ()6-10 ()11-15 ()16-20 ()21 ve tzeri
6) Mesleginiz () Sube Midiri ( ) Miihendis { )IMemur

() Tekniker-Teknisyen () Kamu iscisi
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