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ORGUTLERDE YONETICI SESSIZLiGi MUMKUN MUDUR?
KESIFSEL BIR ARASTIRMA

Aysehan CAKICI*
Berna AYSEN'

oz
Yazinda, isgorenin yoneticilerine sessiz kalma davramisi konu, neden, sonug ve degisik
bilesenlerle etkilesimi c¢ergevesinde arastirilmustir. Ancak, yoneticinin astlari kargisinda bazen
sergileyebilecegi sessiz kalma davranisi aragtirtlmamistir. Bu ¢alismanin amaci, yonetici sessizliginin
teorik temelleri konusunda bir gergeve ¢izerek sessizlik tercihini etkileyen hususlar konusunda kesifte
bulunmaktir. Bu amagla bir kamu tiniversitesinin merkez ilgede kampiisiindeki dekan ve yiiksekokul
midiirleri ve  her birimden yoneticilik deneyimi olan bir ¢alisana, goriisme formu yaklagimiyla
sorular yoneltilmistir. Elde edilen bilgiler igerik analiziyle ¢6ziimlenmistir. Aragtirmanin 6nemli
bulgulari, yoneticilerin ¢ogunun agik¢a konusamadiklar1 durumlarin oldugu ve bunun bes kategori

altinda agiklanabildigidir. Bu kategoriler, yoneticinin 6zellikleri, astin 6zellikleri, orgiitiin 6zellikleri,
iliskilerin niteligi ve algilanan risklerdir.
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IS MANAGERIAL SILENCE POSSIBLE IN ORGANIZATIONS?
AN EXPLORATORY RESEARCH
ABSTRACT

In literature, employee’s silence is investigated in many aspects. However, manager’s
behavior of being sometimes silent towards his/her subordinates has not been investigated. The aim
of this paper is to describe a theoritical frame of managerial silence and explore affecting factors.
Questions are directed to deans and school managers in central campus of a public university as well
as to an employee with management experience from each academic unit according to semi-
structured interview approach. Gathered data are categorized by content analysis. The important
findings are that there are conditions in which most of the managers/deans face situations where they
cannot speak up and this behavior can be explained under five categories. The categories affecting
the preference of manager’s being silent towards his/her subordinates are: Manager’s characteristics,
subordinate’s characteristics, organisation’s features, nature of relationships and perceived risks.

Keywords: Organization, Silence, Managerial Silence
JEL Codes: M10

GIRiS
Sessizlik, bilingli bir tercih olup, kisinin orgiitsel sorunlarla ilgili gergek fikir,

diisiince ve elestirilerini ilgili kesime sdylememesi davranisi olarak ele alinmaktadir.
Sessizlik, kiiltiirel temelleri olan ve bazi korku ve endiseler nedeniyle bagvurulan bir
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davranigtir. Calisanlarin sessizlik davranigi gosterebildigi arastirmalarla kanitlanmistir
(Milliken vd., 2003; Pinder ve Harlos, 2001; Cakici, 2010). Acaba tersi bir durum
yasanabilir mi? Yoneticinin ¢aliganlarin gorev, sorumluluk ve davraniglartyla ilgili elestiri
ve diisiincelerini agik¢a konugmayip sessiz kalmasi olast midir? Bilindigi iizere yoneticilik,
bilgi, birikim ve becerilerini kullanarak baskalarina isgordiirme ve orgiitsel amaglara
ulagilmasini saglama igidir. Merak ettigimiz, belirli yetkilerle donatilmig, emir verme
hakkina ve yaptinm giiciine sahip yoneticilerin, astlarin goérev, sorumluluk ve
davraniglarina iligkin gercek diisiince ve elestirilerini agik¢a sdyleyip soylemedigidir.
Yetkisini kullanmas1 gerektigi durumlarda neden bazen sessiz kalma davramisi
sergiledigidir.

Davranis konusunda bir¢ok calismaya imza atan Kurt Lewin’in {inlii formiiliinde
davranisin ¢evre ve kisinin bir fonksiyonu oldugu belirtilmistir (Kelley, 2000: 7). Getzels
ile Guba’ya gore davranis, orgiitsel rol ile bu rolii oynayan kisinin fonksiyonudur (Basaran,
2008: 18). Yoneticinin iligki i¢inde oldugu kisilere karsi davramisi, kendi duygular1 ve
sartlanmalar1 sonucu etkilenebilir. Bulundugu pozisyonun gerektirdigi rol disinda, iligkide
bulundugu topluluklara gore de rol gelistirmek durumunda kalabilir ki, bu iki rol her zaman
uyumlu olmayabilir. Duruma ve isin gereklerine gore gelistirdigi bu rol, yoneticinin kisisel
Ozellikleri, amaci, deger yargilarinin yaninda istii ve asti gibi iligkide bulundugu kisilerin
beklentilerine gore de sekillenir (Kogel, 2010: 497). Bu baglamda, orgiitte yonetici roliini
iistlenen kisinin roliinlin gerektirdigi davranisi, kendisine 6zgii 6zelliklerin de etkilesimiyle
gostermesi beklenebilir.  Ancak, zaman zaman, bazi ydneticilerin kimi durumlarda,
yetkileri dahilinde olsa bile, astlarina mevkilerine 6zgii rollerinin gerektirdiginden farkli
davrandiklari, astin igyerindeki hatali davraniglariyla ilgili dislincelerini agikca
belirtmedikleri gdzlemlenebilir. ise gec kalinmamas1 gerektigini soylemek isteyen, ama lafi
evirip ¢evirip bir tiirlii soyleyemeyen, ya da bir astina yetistirilmesi gereken raporla ilgili
tim sorumlulugu yiikledigi halde, bir digerinin goreli olarak bos oturmasina izin veren
yoneticiler is yasaminda karsimiza ¢ikabilir. Neden bazi yoneticiler, gergek diisiince ve
duygularim agiklamaktan ¢ekinir? Kimileri, baz1 astlarina daha fazla sorumluluk ve yiik
verirken, bir digeri i¢in neden aynisini uygulayamaz? Yonetici, gorev, sorumluluk ve
davraniglarla ilgili tekrarlayan yanliglar karsisinda zaman zaman neden sessiz kalmayi
tercih eder?

Yonetici sessizligi, uygulamada bir sorun olarak gdzlemleyebildigimiz hasiralti
edilmis konulardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticilerin astlarma karsi sessiz
kalmasinin, sorumluluk ve goérevini eksik yapiyor anlami tagiyacagi ve bdyle bir seyin séz
konusu olmayacag1 inanci, sessizlik davraniginin analizinin, agik¢a konusma davraniginin
analizinden gili¢ olmasi, yoneticilerle bdyle bir konunun konusulmasiin zorlugu gibi
nedenler, yonetici sessizligi Konusunda sessiz kalindigimi diisiindiirmektedir. Kesifsel
niyetle yapilan bu arastirmada, akademik kurumlarda ‘yoOnetici sessizligi’ sorunu olup
olmadigi, boyle bir sorun varsa bunu tetikleyen hususlarin neler olabilecegi belirlenmeye
calistlmigtir. Calismanin nihai hedefi ise, arastirma bulgularina ve alanyazindan
yararlanarak bir yonetici sessizligi modeli gelistirmeye ¢aligmaktir. Bu ¢abanin, 6zellikle
kamu sektdriinde yonetici sessizliginin teorik bir zemine oturtulmasi girisimlerine bir nebze
de olsa katki saglayacag diisiiniilmektedir.
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1. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMIi
1.1. ARASTIRMANIN AMACI

Yonetici sessizligi kisaca, yoneticinin yetkisini kullanmasi gerektigi durumlarda
zaman zaman sessiz kalma davranisi sergilemesidir. Yoneticilerin, astlarin gorev,
sorumluluk ve davraniglarina iligkin gergek diisiince ve elestirilerini agik¢a konugsmamay1
tercih etmesidir. Daha genis bir agidan, is yerinde yerine getirilmeyen sorumluluklar veya
eksik, yanlis yapilan isler ile sapkin davranislar* s6z konusu oldugunda ydneticinin bunu,
ilgili astina sdylememe tercihini yonetici sessizligi olarak tanimlamaktayiz.

Is yasaminda zaman zaman gdzlemlenebilen ve dokunulmayan, yok sayilan bu
sorunun irdelenmesi gerektigini diisinmekteyiz. Yonetici sessizliginin, kurumdaki rollerin
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesini, giliglii bir 6rgiit kiiltlirii yaratilmasini, bagta
insan kaynagi olmak {izere kurumsal kaynaklarin etkin kullanilmasini, dogru davraniglarin
kazanilmasini engelleyebilecegi ve yanliglarin devamina neden olabilecegi varsayimlariyla
konunun arastirilmasi gerektigi kanisindayiz. Buradan hareketle arastirmanin temel sorulari
sunlardir:

Yonetici sessizligi miimkiin miidiir?

Y onetici sessizliginde etkili olan hususlar nelerdir?

1.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma kesifsel nitelik tagimaktadir. Bu konuda herhangi bir ¢alisma ve 6lgek
bulunmadig igin nitel arastirma yapilmustir. Veriler, bir kamu tiniversitesinin merkez ilgede
bulunan fakiilte ve yiiksekokul yoneticilerinden (dekan ve yiiksekokul miidiirleri) ve
gecmiste yoOneticilik deneyimi olan birer ¢alisandan elde edilmistir. Merkezdeki
kampiislerde yer alan fakiiltelerde dekan sayis1 11, yiiksekokul miidiirii sayist 5 kisi olup
aragtirmaya tamami dahil edilmistir.

Gidilen her fakiilte ve yiiksekokul miidiirlikklerinde gézlemci olarak yoneticilik
deneyimi olan ve arastirmaya katilmaya goniillii birer kisi segilerek onlarin da goriisleri
alinmistir.  Bunun nedeni bu  kisilerin  deneyimlerinin, gdzlemlerinin  ve
degerlendirmelerinin, konuya daha objektif bir yon verecegi diisiincesidir. Boylece 16
yonetici, 16 gozlemci olmak tizere toplam 32 kisi ile goriisme yapilmustir. Haziran —
Agustos 2013 tarihleri arasinda yonetici ve gozlemcilerle bire bir derinlemesine yapilan
goriismeler kaydedilmistir. Veri toplama yontemi olarak, “gériisme formu yaklagimi”
kullanilmigtir. Yontem, benzer konulara yonelmek yoluyla degisik kisilerden aymi tiir
bilgilerin alinmas1 amacini tasir. Belirli bir forma dayali goriisme, farkli bireylerden daha
sistematik ve kargilastirilabilir bilgi saglamayr miimkiin kilar. Onceden hazirlanmig
sorularin yani sira, daha ayrintili bilgi almak i¢in ek sorular yoneltilebilir (Yildirim ve
Simsek, 2008: 122).

t Genel olarak sapkin davranig ‘Orgiitin  kabul gOérmils normlarina aykiriik’ seklinde
tanimlanmaktadir. Genis bir tanimlamayla sapkin davrans, orgiit ¢alisanlarinin huzurunu bozmaya
ve/veya Orgiit kurallarini ihlal etmeye yonelik goniillii ve bilingli davranislardir. (Cinsel taciz,
hirsizlik, ise gelmeme, isi yavaslatma, kurum mallarini kendi kisisel amaglar i¢in kullanma v.s.) Bu
konuda ayrimntili bilgi igin bakiniz (Arbak vd., 2004: 5; Altintas, 2009: 96).
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Verilerin analizinde igerik analizi kullanilmistir. Icerik analizi verileri tanimlama
ve gergekleri ortaya ¢ikarmaya olanak saglayan bir yontemdir. Analizde, birbirine benzeyen
verileri belirli temalar ve kavramlar i¢inde bir araya getirmek ve bunlar1 okuyucularin
anlayabilecegi sekilde diizenleyerek yorumlamak esastir (Yildirim ve Simgek, 2008:228).
Analizin ilk asamasinda bant kayitlar1 dinlenerek her biri metin haline dontstiirilmiistir.
Daha sonra metinler aragtirmacilar tarafindan birka¢ kez okunmus, kodlamalar yapilmistir.
Bu kodlardan hareketle kodlari belirli kategoriler altinda toplayabilecek temalar
belirlenmistir. Son adim olarak da veriler bu temalara gore diizenlenerek bulgulara
doniistiirilmiis ve yorumlanmistir. Kodlamanin gegerliligini  giliclendirmek igin
arastirmacilar birbirinden bagimsiz kodlama yapmuslardir. Yapilan bagimsiz kodlamada
benzerlik orant % 80 olarak elde edilmistir. Bu oran, kodlamanin giivenirligine isaret
etmektedir.  Kodlamada kullamilan kavramlar alan yazindan ve verilerin iginden
tiiretilmistir. Kelime tekrar sayisindan yiizdelik hesaplar yapilarak yorumlanmustir.

2. ARASTIRMANIN BULGULARI
2.1. KATILIMCILARLA iLGiLi BULGULAR

Yoneticilerin 7’si kadin, 9’u erkektir. Yoneticilik deneyimi 1-5 yil arasi olan 2
kisi, 6-10 yil olan 3 kisi, 11-15 y1l aras1 olan 8 kisi, 15 yil {izeri olan ise 3 kisi bulunmakta
olup; katilimcilarin yoneticilik gegmislerinin, bu aragtirmaya veri saglama agisindan uygun
oldugu disiiniilmektedir. Yasaraligt 43-63’tiir. Dekanlarin tnvam profesér olup,
yiiksekokul miidiirlerinin 3@ profesdr, 1’1 dogent, 1’i de sanat¢i Sgretim elemanidir.
Uzmanlik alaninin digindaki bir birimde yoneticilik yapanlarin sayisi 2’dir.

Gozlemcilerin 9’u kadin, 7’si erkektir. Yasaraligi 39-58’dir. 4’ti profesor, 3’
dogent, 6’s1 yardimci dogent, 1°i okutman olup, 2’si idari personeldir. ~Kurumdaki
kidemleri 6-10 yil aras1 olan 4 kisi, 11-15 yil aras1 olan 3 kisi, 15 yil lizeri olan ise 9 kisi
bulunmaktadir. Kurumda calisan yillara bakildiginda, gézlemcilerin, ilgili birim hakkinda
yorum yapmaya ve arastirmaya veri saglayamaya yetecek kadar deneyimli olduklari
goriilebilir.

2.2. YONETICI SESSIiZLiGi SORUNU

Yonetici sessizliginin gergekten karsilasilan bir sorun olup olmadigim dgrenmek
icin yoneticilere, astlarina goérev ve sorumluluklart veya olumsuz davranislariyla ilgili
soylemeleri gereken bir konuyu agikca konusamayip, sessiz kaldiklari durumlarin olup
olmadig1 sorulmustur. Alinan yanitlarin %69’u, sessiz kalindigi yoniinde olmustur. Bir
yonetici, bu soruya “Yonetici isterse rahat konusabilir, ama bazen olmuyor” Yyanitini
vermistir. Bir bagkasi ise bu soruyu “Bu sorun biitiin akademisyenlerde veya idarecilerin
hepsinde var. Bu sorunla hep karsilasiyoruz. Bu sorunun ¢ozimii de zor goriiniiyor “
seklinde cevaplamustir. Alman bir diger yanit ise “Boyle bir sorun var. Birgok konuda
yasadim. Ozellikle kadin olarak gok ezildigimi itiraf etmeliyim” olmustur. Yonetici olarak
boyle bir sorunla karsilasmadigini s6yleyen bir baska katilimci ise, goriismenin devaminda
“Gegmisten gelen davranislar1 degistiremem, o yiizden gérmezden geliyorum” ifadesiyle,
aslinda bu sorunun var oldugunu belirtmistir.

Ayni soru gozlemcilere yoneltilerek kendi yoneticilik deneyimlerine ve
gozlemlerine gore cevaplamalart istenmistir. Katilimcilarin %88’1 gerek yoneticiligi
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sirasinda, gerekse gozlemlerine dayanarak bu sorunun varoldugunu belirtmislerdir. 15 yil
yoneticilik yapmis olan bir gozlemcinin bu sorun ile ilgili yorumu “Coéziimii zor bir
problem bizim iilkemizde... Biraz daha derine inerseniz aklinizin almayacagi boyutlara
ulasirsiniz gibi geliyor bu aragtirmada” olmustur. Yine uzun siire yoneticilik deneyimi olan
bir gbzlemci bu soruyu “Yani bu tespit etmis oldugunuz sorun dogru...... Bu kosullarda
yoneticilik yapmak, kurallarina gore yoneticilik yapmak pek kolay degil. Ozellikle
kamuda.” seklinde yanitlamistir.

Yanitlardan hareketle, akademik kurumlarda yonetici sessizligi diye bir sorunun
oldugu s6ylenebilir. Bugiine kadar bu 6nemli sorunun o6rtiik kaldig1 da goriilmektedir.

2.3. YONETICI SESIZLiGINI ETKILEYEN HUSUSLAR

Arastirmaya katilan fakiilte ve yiiksekokul yoneticilerine “Astlariniza karsi sessiz
kalmayi/agik¢a konusmamay1 tercih etmenizin nedenleri nelerdir? Hangi hususlar zaman
zaman sessiz kalmanizi etkilemektedir?” sorulart sorulmustur. Ayni sorular gézlemcilere
sorulurken, ‘siz  yOneticiyken veya  yoOneticinizde  gozlemlediginiz’  sekline
donistirilmistir. Verilen tim yanitlar, yoneticiler ve gézlemciler i¢in ayr1 ayri incelenerek
anlamli boliimlere ayrilmis ve kodlanmig olmasina karsin, benzer temalar ortaya ¢ikmustir.
Kodlar bes ana tema altinda kategorize edilmis ve yorumlanmistir. Bunlar; istiin
ozellikleri, astin ozellikleri, kurumun 6zellikleri, iligkilerin niteligi ve algilanan risklerdir.
Yoneticilere ve gozlemcilere gore ana temalar benzer olsa da, verilen 6nem ve alt boyutlar
kismen farklilik gostermektedir. Kelime tekrar sayisindan elde edilen frekans dagilim
tablosu Tablo 1°de gosterilmektedir.

Bu tabloda goriilecegi gibi, gériisme yapilan yoneticiler sessiz kalma tercihinde en
cok iistlin ozelliklerinin (% 27,03), daha sonra iligkilerin niteliginin (%20,27) ve astin
ozelliklerinin (% 18,92) belirleyici oldugunu diisiinmektedir. Algilanan riskler ve orgiitiin
ozelllikleri ise, etki ettigi diigiiniilen diger husular olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gozlemcilere gore ise yine, istiin 6zellikleri %24,71 ile en 6nemli etken olarak
goriilmekte, bunu, iligkilerin niteligi (% 23,53) ve astin 6zellikleri (%22,35) izlemektedir.
Ancak burada s6z konusu ii¢ etkenin oranlarinin yoneticilerden farkli olarak birbirine ¢ok
yakin oldugu vurgulanmalidir. Ayrica, yine gozlemciler, farkli olarak Kkurumun
Ozelliklerinin algilanan risklerden daha belirleyici oldugunu diigiinmektedir.

. Tablo 1. Yoneticilere ve Gozlemcilere Gore Yonetici Sessizliginin Nedenlerine
liskin Dagilim

Yoneticilere Gore Gozlemcilere Gore
n % n %
1. USTUN OZELLIKLERI 20 27.03 21 24.71
Kisilik 12 60.00 15 71.43
Bilgi ve deneyim acig 6 30.00 6 28.57
Rol ¢atigmasi 2 10.00 - -
2. ASTIN OZELLiKLERI 14 18.92 19 22.35
Kisilik 10 71.43 10 52.63
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Demografik Ozellikler (yas,

invan, kidem, cinsiyet vb.) 4 28.57 9 47.37

3. ORGUTUN OZELLIKLERI 11 14.86 14 16.47
Orgiit Kiiltiirii 8 72.73 6 42.86
Personel Yapisi 2 18.18 4 28.57
Matris Yapi - - 3 21.43
Boliimiin Niteligi 1 9.09 1 7.14

4. ILISKILERIN NiTELiGi 15 20.27 20 23.53
Kisisel iligkiler 15 100.00 12 60.00
Lider-Uye Etkilesimi - - 8 40.00

5. ALGILANAN RiSKLER
Kirmak, tizmek, kars1 cephe 12 16.22 11 12.94

olusturmak korkusu vh.

2.3.1. Ustiin Ozellikleri

Yoneticilerin ifadelerinden hareketle kisilik, bilgi ve deneyim agigi ile rol
catismasi olarak ii¢ alt temada ele alinan {istiin 6zellikleri, gdzlemcilere gore sadece kisilik
ile bilgi ve deneyim ag¢igindan olusmaktadir. S6z konusu boyutlarin farkli oranda dile
getirildigi de vurgulanmalidir. Bunlardan kisilik 16 yoneticinin 12’si, 16 gézlemcinin ise
15’1 tarafindan 6nemli bir faktor olarak ifade edilmistir. Buna karsilik, bilgi ve deneyim
aciginin her iki grupta da 6’sar kere dile getirildigi, rol ¢atigmasinin ise sadece 2 ydnetici
tarafindan 6nemli goriildigii de belirtilmelidir.

Yoneticiler, kisiligi, yoneticinin davraniglarina yon veren karakteristik 6zellikler
olarak betimlemektedir. Bir yoneticinin yorumu, “Davraniglarimiza kisiligimiz yansiyor.
Hepimizin zaaflar1 var. Mesela bana nazik olun, beni fethedersiniz. Bu durumda ben hayir
diyemem.” seklinde olmustur. Bir bagka yonetici ise kisiligin 6nemini “Yani bir kez
sOylersiniz, iki kez sdylersiniz, sonra en iyisi bunu kendim yapayim. Bu 6zellik bende var,
ama bunun hatali oldugunu diisiiniiyorum” ifadesiyle belirtmistir. Bir diger katilimer da
“Bizde mantik degil duygu 6n planda maalesef. Yoneticilerde en biiyiik sikinti, duygusallik,
ben dahil” seklinde goriis bildirmistir. Bir gdzlemci, su anki yoneticisi i¢in “Kafasini dne
egerek birseyler istiyor... 3 ayri yonetici ile ¢alistim, hepsi farkli tarzda. yorumunu
yapmustir. Bir bagka gdzlemci ise “...Aslinda olay yoneticinin kisiliginde bitiyor. Daha
disiplinli, baskin, sert olabilen biri daha rahat soyliiyor.” ifadesini kullanmistir.
Yoneticisinin sessiz kalmadigini belirten bir goézlemci, “..Biraz baskin karakterse,
statiisiinii diger insanlar {izerinde egzersiz etmesini seven birisiyse bunlar da sebep
olabiliyor.“ s6zleriyle kisiligin 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Yoneticinin 6zelliklerinde ele alinan ikinci boyut ise bilgi ve deneyim agigidir.
Yoneticilerin ikisi bilgi agig1 ile alan bilgisini, digerleri ise ydnetim bilgisi eksikligini
kastetmektedirler. Yoneticiler, eger birim digindan ise, birimi ve ¢alisanlar1 tanimadiklart
icin sessizligi tercih edebilmektedirler. Deneyim agig1 ile kastedilen yonetim deneyimidir.
Deneyimin agik¢a konugma davranisina etki ettigini belirtmislerdir. Arastirmaya katilmis
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olan yoneticiler, yoneticilik egitimi almadiklarini, profesyonel yonetici olmadiklarini ve
sonug olarak 6grenme siireci yasadiklarini ve zorluk c¢ektiklerini belirtmisler, bu nedenle de
yOnetici olarak atanan akademisyenlerin egitime tabi tutulmalarinin, bu sorunun
giderilmesine yardimci olacagini diisiindiiklerini belirtmislerdir. Bir katilimei, bu konudaki
fikrini “Bizim tiim egitimlerimize baktiginiz zaman yoneticilik egitimi aliyor muyuz: sifir...
Ben yoneticilik egitim almazken, bana hadi yonet diyor. Dogaglama 6greniyorsun ya da
gecmis deneyimlerinden 6greniyorsun” seklinde ifade ederken, bir diger yonetici ise,
“Clinkii biz profesyonel yonetici degiliz. Sikint1 oldugu zaman nasil bir yola gitmemiz
gerektigini tam bilemiyoruz. Hepimiz i¢giidiisel olarak davranityoruz. Tiirkiye’nin birgok
yerinde bu boyle. Sadece tiniversitelerde degil.” sozleriyle genel bir soruna isaret etmistir.

Gozlemciler ise, deneyim kavramini kendi acilarindan ele alarak, yeni yonetici
olmus bir kisinin, o koltukta daha uzun siiredir bulunan bir kisiye oranla daha az agik
konusma davranist sergiledigini sOylemislerdir. Bir gozlemci “Sadece yOnetmeliklere
yasalara uygun c¢aligmalar yapiliyor. Bazi seyler yonetmeliklere uygun yapilamayabilir,
insiyatif kullanmanmiz gerekebilir. Ileride size sorun olarak donebilir, ama o an o
gerekiyordur. Bu, bir risk almaktir... Liderlik 6zellikleri diyoruz ya..... Deneyim eksikligi,
yonetim becerileri ile ilgili biraz.” Seklinde diislincelerini belirtmistir. Bunun yaninda,
yoneticilerden  farkli olarak baz1 gozlemciler, yoneticilerin  yoneticilikle ve
sorumluluklartyla ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiklarimi, bu nedenle de sessiz
kalabildiklerini sdylemislerdir. “...Anadan babadan gordiikleri yontemlerle geliyorlar.
Ormnegin, yoneticinin en &nemli sorunlarindan birisi de, tabi olmus oldugu yasal
diizenlemeyi bilmemesi.... Sinirlarini  bilmiyor, sorumluluklarin1 bilmiyor.” ifadesi,
gozlemcilere gore bilgi eksikliginin, sessiz kalma tercihinde oldugu kadar yonetimi etkisiz
kilan bir rol oynadigin1 da gostermektedir.

Yoneticinin 6zelligi basligi altinda ele alinan ti¢lincii alt boyut olan rol ¢atigmasi,
sadece yoneticiler acisindan sessizlige yol agan bir husus olarak goriilmektedir.
Katilimcilar, hem akademisyen, hem ydnetici, hem de egitimci olduklarini, ancak bu
kimliklerin zaman zaman birbiriyle catistigini belirtmislerdir. Sessiz kalma sorunu
yasadigint belirten bir katilimcinin “Yoneticilik ayr1 bir sey, akademisyenlik ayri. Ama
bizler, hem yonetici, hem akademisyen hem de egitimci olarak bir¢ok farkli gorevdeyiz.
Tabii hepsini de basariyla yerine getirmek pek mimkiin olmuyor.“ ifadesi bu sdylemi
destekler niteliktedir.

2.3.2. Astin Ozellikleri

Sessiz kalma tercihini en ¢ok etkileyen ikinci tema olarak astin ozellikleri
goriilmektedir. Kisilik ve demografik 6zellikler olarak iki alt bagliktan olusan bu temada,
16 yoneticiden 10’u astin kisiligini, 4’ii de demografik 6zellikleirni belirleyici olarak
gormekteyken; gozlemcilerin 10’u astin kisiligini, 9’u da demografik 6zelliklerini etkili
olarak ele almaktadirlar. Yapilan yorumlar, astin kisiliginin, baskin veya alingan olmasinin
ya da sorun g¢ikarma olasihigmin yiiksek olmasinin, yoneticilerin sessiz kalma tercihini
etkiledigi yoniindedir. “...Kisiliklerini biliyorum, kendimi daha iyi ifade edebiliyorum.
Daha rahatga konusabiliyorum. Ancak mesela iglerinden biriyle konusurken ¢ok dikkatli
davramiyorum. Ciinkii degisik biri. Nasil tepki verebilecegini kestiremiyorum. Astin kisilik
ozellikleri de bu agidan énemli.” ifadesi, astin kisiliginin s6z konusu davranista belirleyici
oldugunun gostergesidir. Bu konu ile ilgili benzer yorumlarda bulunan gozlemciler
tarafindan, Ozellikle astlarin elestirileri kisisellestirmesinin yoneticiler {izerinde etkili
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oldugu soylenmistir. “...Bazi zor karakterler var, onlara kimse bir sey yapmuiyor,
yaptiramiyor. Sorunla ugragmak istemiyor...” sdylemi kisiligin nemini vurgulamaktadir.

Kisilikle birlikte, yas, tinvan, statii (akademik veya idari personel olunmasi),
bunun yaninda astin cinsiyeti ve kidemi olarak ele alinan demografik ozelliklerin de
yoneticilerin sessiz kalma tercihine etki ettigi elde edilen bulgular arasindadir. Hem
yoneticiler, hem de goézlemciler, genelde {invani profesoér olan astlara digerlerine oranla
daha segici yaklagildigini belirterek, yasg¢a biiyiikk olanlara karsi da ayni seciciligin
gosterildigini ifade etmislerdir. Genelde, idari personele karsi daha rahat olundugunu ve
daha agik konusuldugunu vurgulamislar, daha kidemli olan astlara karsi ise sessiz kalma
davranisi sergileme olasiliginin daha fazla oldugunu belirtmislerdir. Uzun yillardir
yoneticilik yapan bir katilimci, “Yonetici isterse rahat konusgabilir, ama bazen olmuyor.
Profesorle biraz zor, idari personelle biraz daha rahat. Yardimei dogent, aragtirma gorevlisi
daha rahat. Yas onemli. Bayanlara karsi biraz da secici davranmiyorum. Bayanlar daha
duygusal, erkeklere gore daha farkli.” sdzleriyle genel bakis agisin1 6zetlemistir.

2.3.3. Orgiitiin Ozellikleri

Elde edilen bulgulara gére, hem yoneticiler hem de gozlemciler ¢alisilan orgiitiin
Ozelliklerinin de, sessiz kalma tercihinde etkili oldugunu belirtmislerdir. Bu agsamada
yoneticilerin ve gozlemcilerin goriislerinin farklilik gosterdigi belirtilmelidir. Yoneticilere
gore Orgiit kiltiiri, bolimiin niteligi ve kamu orgiitlerinde is giivencesi yoneticilerin
sessizlik tercihini etkilerken, gbzlemcilere gore bu ii¢ faktdriin yaninda, orgiit yapisi da
etkili olmaktadir. Ancak, boliimiin niteliginin her iki grupta da sadece birer kere ifade
edildigi, orgiit kiiltiiriiniin ise yoneticilere gére daha dnemli bir etken olarak ele alindig1 da
vurgulanmalidir.

Katilimeilar, orgiit kiltiriinii, c¢aligilan birimdeki kabul goren isleyisler,
aligkanliklar ve inanglar olarak betimlemektedirler. Bir yonetici “Geg¢misten gelen
davraniglart degistiremem, o yiizden gormezden geliyorum” ifadesiyle, aligkanliklarin ve
kabul goren isleyislerin etkisini belirtmistir. Biitiin bu etkenlerin yaninda, y6neticinin
akademik geleneklere dair inancinin da belirleyici oldugu yapilan gesitli goriismelerde
vurgulanmustir. Bir yonetici, “Akademisyenlere, ‘yaptigin yanlis ya da neden gelmiyorsun’
tarzinda konusmalar yapmayi tuhaf karsiliyorum. Yanlisini kendisinin farketmesi
gerektigini diisiiniiyorum. Izlemeyi, sdylemeye tercih ediyorum.” sézleriyle bakis acisini
Ozetlemistir.

Boliimiin niteligi (bilim dallar1) da sessizlik davranigini etkileyebilmektedir.
Ornegin tip fakiiltesi hatalara duyarli oldugu icin acik¢a konusma 6nemli hale gelmektedir.
Astlarina karst sessiz kalma sorunu yasamadigini belirten bir yonetici “Biz birlikte
calistyoruz, belki diger birimlerden farkimiz o. Birbirimizle uyumlu olmak zorundayiz. Bu
da, is ortamina yansiyor olabilir. “ ifadesiyle yaptiklari igin (bilim dali) takim galigmasi
gerektirdigi i¢in agik¢a konusmanin kagmilmaz oldugunu vurgulamaktadir. Gozlemciler
de, yoneticilerden elde edilen bulgulara benzer sekilde, takim ¢alismasi yapilan birimlerde
daha rahat konusuldugunu belirtilmistir. ““...Takim i¢inde konusup, disarida bunu unutan
bir kurumuz. Takim oyununda da boyledir. Belki de rahat olmamiz, agik¢a konugmanin
iliskileri zedelememesi bundan kaynaklaniyor.” sozleri bu yodndeki algiyr ortaya
koymaktadir.
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Sessizligi etkileyebilen diger bir degisken, kamu orgiitlerindeki personel yapisi
olup bu kapsamda is giivencesi, personel dagiliminda ki esitsizlik ve alan digindan yonetici
atamasidir. Kamuda calisanlarin sahip oldugu sosyal giivence ve istihdam giivencesi,
yOneticinin yaptirim giiciinii zayiflatmaktadir. Yoneticiler, ise alimda s6z sahibi olmadiklari
gibi, isten ¢ikarma yetkisine de sahip degildir. Bu nedenle de cezai uygulamalarin herhangi
bir sonu¢ vermeyecegine dair inang, yoneticileri zaman zaman sessiz kalma tercihine
yonlendirebilmektedir. Bir yoneticinin, “...Memurun sosyal haklar1 ve ig giivencesi daha
fazla. Hatta baz1 yerlerde, is verirken g¢ekince gosteren idareciler bile var. Nedenini
¢ozemedim.” sdzleri, astin ig giivencesinin arkasina siginip, gorev yapmak istememesi
durumunda ydneticinin ¢aresiz kalabildigini gostermektedir. Birimde personel sayisinin
yetersizligi de yonetici sessizligini etkilemektedir. Asti kiistiirmemek, motivasyonunu
bozmamak adma ydnetici bazi olumsuz davranislar1 gérmezden gelebilmektedir. Yonetici
atama seklinden kaynaklanan, 6zellikle farkli birimden veya farkli bilim alanindan atanan
yoneticilerde sessizlik tercihinin daha ¢ok goriildiigii de belirtilmistir.

Gozlemci katilimcilara gore, yoneticilerden farkli olarak, oOrgilit yapist da
belirleyici olmaktadir. Matris yapidan kaynaklanan yetki kargasasi etkin olarak
goriilmektedir. Astlarin, birden fazla istlerinin olmasi, bu a¢idan 6nem kazanmaktadir.
Ornegin {iniversite yapisi igerisinde, boliim sekreteri hem béliim baskanina hem de fakiilte
sekreterine baglidir. Bu nedenle boliim sekreterinin gorev, sorumlulukla ve davranislariyla
ilgili elestirileri kimin y6neltecegi konusunda belirsizlik yasanabilecegi, bunun sonucunda
da yoneticinin diger yoneticinin ilgilenecegi beklentisiyle sessiz kalabilecegine dair goriis
bildirilmistir.

2.3.4. iliskilerin Niteligi

Sessiz kalma davranisim etkileyen dordiincii tema iligkilerin niteligi olarak
belirlenmistir. Yoneticilerle yapilan gériismelerde sadece kisisel iliskilere yer verilmisken,
gozlemcilerin 12’si kigisel iligkilerin, 8’i de lider- iiye etkilesiminin tizerinde durulmasi
gerektigini soylemislerdir.

Kisisel iligkilerden kastedilen, arkadaslik, akademik ge¢mis ile danisman-6grenci
iliskisi ve menfaat birligidir. Gegmisten gelen arkadaslik iligkileri olan astlara karsi
yoneticilerin diger ¢aliganlara oranla daha fazla sessiz kalma egilimi gosterebileceklerine
dair genel goriis bildirilmistir. Bir yoneticinin “...Eskiden arkadagim olan biri, son tarih
vermeme ragmen yaziyl yazmadi. Ben de o yanit vermis gibi yaziy1 yazdim. Mecburdum,
bizden de yaziy1 belirli tarihlerde istiyorlardi. Niye bdyle yapiyor bilmiyorum.
Sabrediyorum...” sozleri, verilen sorumlulugu yerine getirmeyen bir asta kars1 “arkadaglik
hatirina”, agik¢a konusulamadigint gostermektedir. Arkadaslik iliskisinin 6zellikle iliskileri
koruma anlaminda 6nem tasidigi da sik sik belirtilmistir. Bir bagka yoneticinin “.. ¢alistig1
kisiler arkadaslari. Eskiden yan yana oturuyorlardi. Su an onlara is yaptirma sikintisi
yasayabilirler. Beraber oturup dirsek dirsege calistigi insanlar sonugta. Bir iiste gectikleri
zaman ig yaptiramiyorlar.” ifadesi ise aslinda bu sorunun énemini vurgulamaktadir. Kendi
yoneticisinin sessiz kalmadigini ve kendi birimleri icinde herkese esit davrandigi icin
acikca konusulmasindan kimsenin rahatsiz olmadigimi belirten bir goézlemci “Eski
yoneticimiz boyle degildi. Bazilarina daha miisamahakar olabiliyordu. Gruplagsma vardi.
Diyelim ki aksam beraber bir seyler ictiniz, ya da disarida arkadaslik yapiyorsunuz, o
zaman size karsi elestiride bulunmayabiliyordu.“ ifadesiyle, ge¢miste edindigi deneyimi
aktarmustir.
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Bununla iligkili olarak, ayni birimde uzun zamandir ¢aligan bir yOnetici,
akademik ge¢misinden kaynaklanan nedenlerden dolay1 daha 6nce kendisine danigmanlik,
jiri dyeligi veya hocalik yapmis olan astlarina karst daha fazla sessiz kalma davranigi
sergileyebilmektedir. Bir yonetici, “...Eskiden gelen hoca- 6grenci iliskisi devam ediyor.
Eskiden hocaniz olan birine bu nedenle birsey soylemek zor..”. ifadesiyle hoca- 6grenci
iliskisinin kendine gére dnemini bildirmistir.

Ayrica, ortak bir proje yiiriiten, ayni ekip i¢inde olan astlarina kars1 yoneticilerin
acikca konusamadigi belirtilen goriisler arasindadir. Bununla birlikte gelecekte rektor,
dekan olma gibi beklenti i¢inde olan yoneticilerin ¢alisanlarna karsi sessiz kalmay1 tercih
ettigi de vurgulanmistir. Bu asamada menfaatlerin 6n plana ¢iktigi da diistiniilmektedir.

Gozlemciler ise yoneticilerden farkli olarak lider-iiye etkilesimi altinda, 6zellikle
yonetime yakin veya bagh kisilerin kayrildigini, hatalarinin sdylenmedigini, bir nevi
hosgoriildiigiinii, gruplasmanin oldugunu belirtmislerdir. Uzun siire yoneticilik yapmis
olan bir gozlemci konuyla ilgili sunlart séylemistir: “....Yonetici birine farkli, digerine
farkli davraninca kisiler arasinda sikintt oluyor. Bunlar kesinlikle oluyor. Yasiyoruz.
Yoneticiye yakin olan, hata yapmasina karsin suglanmayan ya da ne bileyim azarlanmayan
kisi, arkasini gii¢lii goriiyor ve rahat hareket ediyor. Diger ¢alisanlar kinlenmeye basliyor.
Hem yoneticiye karst hem de o kisiye karsi iliskilerini bozuyor.... Yoneticinin kendi
ekibinde (adam1) gordiigii kisilerin hatalar1 karsisinda sessiz kalabildigi baz1 gozlemcilerce
dile getirilmistir.

2.3.5.Algilanan riskler

Arastirmada, yoneticilerin bahsettikleri, agik¢ca konusmalarinin yaratabilecegi
olumsuz sonuglar ‘algilanan riskler’ temas: altinda toplanmustir. Yapilan goriismelerde,
astlarin motivasyonlarinda diisiis, moral bozuklugu, sevgi, saygi ve giiven kaybi, tepki
¢ekme, muhalif cephe olusturma, gatigma, {istlerce basarisiz goriilme, sorun yaratma, kirma,
lizme, huzursuzluk veya gerginlik yaratma, kotlii adam olarak algilanma, kisiyi kaybetme
endisesi algilanan riskler olarak karsimiza ¢ikmistir. “Bence ana sorun bizlerin rektor de,
dekan da, boliim baskani da olsak, doniip onlarla ayn1 statiiye gelme ¢ekincemizden, kotii
adam olma korkumuzdan kaynaklamyor.” ifadesi bu endiseyi yansitirken, baska bir
yonetici tarafindan aynt durum “Biiyiik ¢atigmalara girersen burada kalmaman lazim. Bunu
yapamazsin. Yapan var mi var, sonugta ¢cok da iyi seylerle anilmiyorlar.” seklinde
agiklanmustir. Yine bir yonetici,...Bazi seyler Onemli, kimin kardesi kimin
akrabasisiniz?... Bana ne yapabilirsiniz? Bunlar ister istemez zimnen devreye girer. Belki
de yasayacagimiz olumsuzluklar1 azaltmak i¢in boyle davramyoruz.” diyerek diistincelerini
belirtmigtir. Bir gozlemci “..Yoneticilik baskalar1 aracilifiyla is yapmaktir. Astini
kiistiiriirsen  yoneticilik yapamiyorsun. Uzaklastiriyorsun. Ama kendin {i¢  maymunu
oynuyorsun. Sonugta diisiincemi/elestirimi sdylersem, karsi taraf sessizlesecek, benim
sesim onlarin sessizligi, benim sessizligim onlarin sesi. Aksi takdirde geri doniis
alamam....” sozleriyle, astlarimin kendinden uzaklagmamasi ig¢in zaman zaman sessiz
kaldigini vurgulamistir. Bununla birlikte baskin karakterli yoneticilerin olumsuz sonuglara
daha az duyarlilik gosterecegi soylenebilir. Arastirmada agik¢a konusmanin olumsuz
sonuglarina isaret eden yoneticiler, duygusal kisiligi oldugunu belirten yoneticiler olmustur.
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3. YONETICI SESSIiZLiGi MODELI

Akademik bir kurumda yaptigimiz arastirmaya gore, yonetiCi sessizliginin var
oldugunu sdyleyebiliriz. Bu olgunun teorik bir temele oturtulmasi ve teorik koklerinin
belirlenmeye ¢alisilmast niyetiyle Onerilen modelin simgesel gosterimi Sekil 1°de yer
almaktadir. Modelin gelistirilmesinde, yukaridaki arastirma bulgularindan ve orgiitsel
sessizlik alanyazinindan ( Premeaux, 2001; Pinder ve Harlos, 2001; Milliken vd., 2003;
Cakici, 2010) hareket edilmistir.

Sekil 1: Yonetici Sessizligini Etkileyen Faktorlere iliskin Bir Model Onerisi

ORGUTUN OZELLIKLERI
- Kurum Kiiltiiri
- Kamu/Ozel Sektor
- Orgiit yapist
- Faaliyet konusu
- Isin niteligi

[LISKILERIN NITELIGI
- Gegmis iligkiler
- Arkadaslik- Akrabalik
- Karsilikli Bagimlilik/
Menfaat

'YONETICININ OZELLIKLERI
- Kisiligi
.Disadéniik-Igedoniik
.Sorumluluk
.Baskin karakter
- Bilgisi (is ve yonetim)
-Y6netim deneyimi

\ 4

BEKLENEN
OLUMSUZ
SONUCLAR
(RISKLER)

- Iliskinin
bozulabilecegi
endisesi

- Kars1y1 kirabilecegi,
incitebilecegi endisesi
-Kin ve diigmanlik
beslenebilecegi
endisesi (Hasim
yaratabilecegi)
-Olumsuz tepki
alabilecegi endisesi

ASTIN OZELLIKLERI
- Demografik 6zellikleri
(Yas, cinsiyet, egitim,
kidem, unvan, pazisyon)
-Kisiligi
-Hatirl kisilere yakinligt
-Vazgecilmezligi/Uzmanlig1

A 4

ACIKCA
KONUSMANIN
FAYDALI
OLMAYACAGI
INANCI

- Sarsilan imaj

- Is yaptiramamanin
yarattig1 olumsuz
duygu

-Ogrenilmis garesizlik
- Stres v.s.

SESSiz

KALMA

TERCIHI

Sekil 1°de yer alan modele gore, yonetici sessizligini etkileyebilecek faktorlerlerin;
orgiitiin 6zellikleri, iligkilerin niteligi, yoneticinin 6zellikleri ve astin 6zellikleri olabilecegi
diisiiniilmektedir. Orgiitiin, ydneticinin, astlarin 6zellikleri ile iliskilerin niteligi, agik¢a
konugsmanin yaratacagi olumsuz sonuglara/duyulan endiselere iliskin goriisleri etkileyebilir.
Risk algis1 yoneticinin, astin, orgiitiin 6zelliklerine ve iliskilerin niteligine bagimli olarak
gorece farklilagabilir. Risk algisi ile agik¢ca konusmanin yarar saglamayacagi inanct
kuvvetliyse, olast olumsuz sonuglarindan etkilenmemek igin yonetici sessiz kalmay: tercih
edebilir.
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Sessiz kalma davraniginda iliskilerin niteligi etkili olmaktadir. Yoneticinin, astiyla
is disindaki arkadaslig, orgiitteki gegmisinden kaynakli iligkileri, yoneticiyle astin birbirine
bagimli olmasi, yakinlik ve samimiyet derecesi gibi unsurlar yoneticinin sessizlik kararini
etkileyebilir. Insanlar, genellikle yakim iliski iginde olduklar1 kisilerle iliskilerinin
bozulmasini arzu etmezler.

Sessiz kalma tercihinde, yoneticinin 6zellikleri de rol oynar. Yonetici roliind,
kisiligi ile yonetim bilgi/deneyimi 6lgiisiinde oynayabilir diisiincesiyle bu iki unsurun etkili
olabilecegi diistintilmiistiir. Cok sayida kisilik 6zelligi olabilir ancak 6zelikle disadoniikliik,
baskinlik ve sorumluluk duygusunun belirleyici olabilecegi dngdriilmiistiir. Disadoniikliik,
sosyal, girisken, kendini ifade edebilen, iddiali, konuskan ve baskin kisileri
tanimlamaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 139). Disadoniik yoneticiler kendilerini daha iyi
ve acik ifade ederek, fikirlerini sdylemekten cekinmeyebilir. Iddiali ve atilgan olduklari igin
kendi ihtiyaglarinin gerektirdigi gibi davranabilir. Baskin ve faal olma disadoniikliigiin ana
tanimlayicilari olarak goriilmektedir (McCrae ve Costa, 1987: 87). Baskinlik, diger kisileri
kontrol etme ve onlarin iizerinde gii¢ sahibi olma istegini belirtmektedir. Baskinlig1 diisiik
bireyler, uzlagsmaci olup ¢atismadan kaginir, uyum saglamaya caligir. Baskinlhigr yiiksek
olan bireyler ise zorlayicidir, atilgan ve rekabetcidir. Baskalarina islerini nasil yapacaklarini
Ogretme egilimindedir (Solmus, agis, 2005). Sorumlu bireyler, disiplinli, diizenli, planli,
givenilir ve titiz kisilerdir (McCrae ve John, 1992: 138). Yogun calisirlar, basari
odaklidirlar. Bu boyut, tiim meslekler ve konumlar i¢in, igin yerine getirilmesine yonelik en
onemli kisilik 6zelligi olarak kabul edilebilir (Solmus, agis, 2005). Digadoniik, sorumluluk
duygusu yiiksek ve baskin karakterli olan yoneticiler icedoniik, sorumluluk duygusu diisiik
ve baskin olmayanlara gore astlariyla daha fazla agik¢a konugma davranisi gosterebilir.
Yoneticilerin kisilik 6zellikleri yanisira, bilgi ve deneyim noksanlifi da sessizlik
davranigini etkileyebilir.

Yonetici sessizligini etkileyebilecek diger faktor astin 6zellikleridir. Yoneticinin,
asta karst davraniginin astin dzelliklerinden bagimsiz olmamasi da normaldir. Astin, yasi,
kidemi, egitimi, invani ile gerek birim gerek orgiit iginde kilit poziyonda yer almasi,
yoneticinin sessiz kalma tercihini, elestirme, fikir belirtme ve direktif verme tarzini
etkileyebilir. Yoneticiler, yasli, kidemli, yiiksek {invanl kisilere karst daha sessiz olabilir.
Astin bilgisi, uzmanligi, sosyal c¢evresi gibi nedenlerle kolay vazgecilemezligi de sessiz
kalmayi tetikleyebilir. Ayrica, astin daha iist pozisyondaki yoneticilere veya hatirli kisilere
yakinlig1 da yoneticinin sessizlik tercihinde etkili olabilir.

Yoneticiler ile astlar arasindaki iligkide, astin orgiitte yeni olup olmamasi 6zellikle
Oonem tagimaktadir. Ciinkii ise yeni girenlerin aymi orgiitte daha 6nceden g¢alisan ve hatta
sadece ayni Orgilit icerisinde gorev degisikligiyle o pozisyona gelen kisilerden farkli
davranis gosterdikleri goriilmektedir (Feldman, Brett (1983), Katz (1980)’den aktaran
Dienesch ve Liden, 1986: 627). Katz (1978)’a gore yeni gelenler otonomi istemezken, eski
calisanlar istemektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 628). Bu durumda yoneticilerin eski ve
yeni ¢aliganlara farkli davranabilecegi, yeni gelenlere daha agik konusurken, eski ¢alisanlar
karsisinda daha suskun davranmayi secebilecegi sdylenebilir.

Orgiitiin 6zelliklerinin de (sermaye yapisi, orgiit yapsi, kiiltiir, iklim, faaliyet
konusu gibi) yoneticinin sessiz kalma davranisi {izerinde etkili oldugu alan aragtirmasiyla
desteklenmektedir.
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4, YONETICI SESSIiZLiGININ TEORIK TEMELLERI

Sekil 1°de yer alan yonetici sessizligi modelimiz, gesitli teorilerden yola ¢ikarak
aciklanabilir. Yonetici sessizliginin teorik temelleri, Vroom’un bekleyis teorisi, Ajzen’in
planlt davranig teorisi, McClelland'in basar1 giidiisii kurami, sosyal miibadele kurami ve
lider- {iye etkilesim modeline dayandirilabilir. Bu teoriler, sekil 1°deki yonetici sessizligi
modelini netlestirmeye katkida bulunmaktadir.

4.1. VROOM’UN BEKLEYIS TEORISI

Victor Vroom tarafindan 1964’de gelistirilen bu teoriye gore, kisinin ¢ikarlart
acisindan rasyonel oldugu ve buna gore davrandigi kabul edilmektedir. Birey, cesitli
secenekler igerisinden kendisi i¢in en avantajli olanint segecektir (Cihangiroglu ve Sahin,
2010: 5). Bir baska deyisle, bireyler, kendi cikarlarii goézeterek, kendileri igin istenen
sonuglari dogurma olasilig1r oldugunu diisiindiikleri eylemlerde bulunurlar. Vroom’un bu
teorisinde, kisiler, kendi algi, diisiince ve inanglarma gore, olumlu sonuglart arttiracak
olumsuzlar1 yok edecek davranislarda bulunmayi bilingli olarak segerler (Isaac vd., 2001:
212-215). Aslinda motivasyon teorilerinden olan bekleyis teorisi, bireyin ¢evreyle ilgili
kisisel algilarma ve kisinin beklentilerinin sonucu olarak bu algilar1 izleyen etkilegime
vurgu yapmaktadir (Isaac vd., 2001: 222). Bu agidan bakildiginda, orgiit igerisinde agikga
konusmak ya da sessiz kalmak, bu eylemin sosyal maaliyetleri de igerebilen, beklenen
sonuclarinin bir fonksiyonudur. Indirekt maliyetler olarak adlandirabilecegimiz grup,
muhtemel {in kayb1 veya eksilen imaj, muhtemel misilleme, muhaliflerin artigi, ¢catigma
veya goriigiiniin dikkate alinmamast durumunda rencide olan duygular olarak goriilebilir
(Premeaux, 2001: 11).

Yoneticiler de sosyal maliyet agisindan bir degerlendirme yapabilirler, buna gore
sessiz kalmayi ya da fikirlerini agikca sOylemeyi tercih edebilirler. Burada fayda,
kendisinden beklenen ‘yonetim’ eyleminin uygulanmasi sonucu duyacagi haz ya da
astlarma bir nevi s6z gegirme, dediklerini yaptirma sonucu olusturacagi olumlu imaj olarak
ele alabilir. Bunun aksine, agik¢a konussa da bunun kisi ya da kisilerde bir davranig
degisikligi yaratmayacagi, muhalif cepheyi genisletecegi ve imaj kaybina yol agacagi
kanaatindeyse c¢atigmamak, bir diger deyisle sorunla ugrasmamak adina yetkisi oldugu
halde agik¢a konugmamay1 tercih edebilir. Catismay1 goze alsa bile, sonug getirmeyecegi
yoniinde algis1 olan ydnetici, yetkisi oldugu halde astlarina kars: sessiz kalabilir. Ozellikle
iggéreni se¢me ve isten c¢ikarma yetkisi olmayan kamu yoneticilerinde bu durumu
gozlemek miimkiindiir. Ayni sekilde, karsilikli bagimlilik derecesi de isgdrenle konusup
konusmama davramigini etkileyebilir. Astt kilit noktada olan ve yerinin kolay
doldurulamayacagini diisiinen yonetici, sessiz kalmay1 tercih edebilir. Tam tersi durumda
ise, astinin ise ihtiyact oldugunu ve her sartta galismaya devam edecegini diisiinen
yoneticinin davranig1 sessiz kalma yoniinde olmayabilir. Burada fiizerinde durulmasi
gereken Onemli nokta ise, Morrison ve Phelps’in belirttigi gibi, davramis sonucu elde
edilecek faydanin degerlendirilme siirecinin dinamik oldugu, durumdan duruma farklilik
gosterebilecegidir (Premeaux, 2001: 16). Yoneticilerin astlarindan sadece bazilarina karsi
sessiz kalmasi ise durumsal farklilik ile agiklanabilir. Astlarin tinvani, egitimi, yas1 kidemi,
kurum acisindan degeri (niteligi) gibi bilesenler yoneticinin agik¢a konusma davranigini
etkileyebilir. Ornegin, yoneticinin agikca konusmasi, isini sahiplenmedigi, tam yerine
getirmedigini diisiindligii kisi memursa daha kolay, 6gretim iiyesi (profesor) ise ¢ok daha
zor olabilir. Belki de ikincisine sadece hissettirmekle yetinebilir.
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4.2. AJZEN’IN PLANLI DAVRANIS TEORISi

Ajzen tarafindan 1985 yilinda gelistirilen Planli Davraniglar Teorisi (Theory of
Planned Behavior- TPB), aslinda yine Ajzen ve Fishbein tarafindan 1975 yilinda gelistirilen
sebepli davranislar teorisine (Theory of Reasoned Action- TRA) dayanmaktadir. TRA,
bireylerin iradeleriyle, istege bagli davramislarini agiklamak amaciyla gelistirilmisse de
davraniglarin bireylerin tam iradesi ve kontrolii altinda olmadigi durumlarda davranigt
aciklamakta yetersiz kalmig, bu nedenle de algilanan davranigsal kontrol degiskeninin
eklenmesiyle planli davraniglar teorisi olusturulmustur (Ajzen, 2012: 438-445). Bu teoriye
gore, davranislar niyet tarafindan belirlenir, ancak niyet edilen her davranis gergceklesmez,
bazilarindan tamamen vazgegilir. Bazilartysa degisen kosullara uyum saglamasi amaciyla
degisiklige ugrar. Teoriye gore kisi, davraniginin sonucunda basarili olmasi durumunda
elde edecegi avantajlarla, basarisiz olmasi halinde katlanmasi gereken dezavantajlari
kargilagtirir.  Avantajlarin - dezavantajlardan fazla olmasi durumunda da sdzkonusu
davranista bulunur. Ayrica, uyumlu olmak istedigi bireylerin, kendisiyle hemfikir
oldugunu diistindiigii takdirde, kisi eylemde bulunma girisimi gosterecektir (Ajzen, 1985:
11- 36).

Aciklamalar 1s18inda, yoneticinin susmakla, konugmak arasindaki se¢imini,
konustugunda basarili olmasinin (sonuca ulagmasinin) faydalarinin, basarisiz olmasinin
doguracag dezavantajlardan fazla olup olmamasina bakarak yaptigi sdylenebilir. Ornegin,
yonetici, uyarilariyla ya da yorumlariyla astlarii  istedigi  yonde davranisa
sevkedemeyecegini diigiindiigiinde yasayabilecegi imaj ya da astlarinda yaratabilecegi
giiven kaybinin, astlarini istedigi yonde davranisa yoneltmesi durumunda elde edecegi
faydadan daha fazla olduguna kanaat getirirse, sessizligi tercih edebilir. Bu durumda, belki
de ilgili astlarin yapmasi gereken bir isi, yetkisi oldugu halde teblig edemeyip kendisi
yapabilir. Ayn1 zamanda, astlariyla uyumu yakalamak isteyen ydneticinin astlarinin, onun
acik¢a konusmasinin gerekli oldugunu diisiindiiklerine inandig1 zaman da konusma yolunu
secebilecektir. Ornegin, astlarin beklentisi, yetistirilmesi gereken bir proje icin, o projede
yer almayan birine de ek gorev verilmesi yoniinde ise, yoOnetici bu davranigi yine
fayda/zarar hesaplarini yaparak gergeklestirebilir. Bu durumda elde edilecek faydalar
arasinda, astlarin beklentisini gerceklestirerek kazanacagi giiven ve saygi bulunabilir.
Yoneticinin agik¢a konusmasi gerektigi durumda sessiz kalmasi, kismen planli davranig
teorisiyle agiklanabilir.

4.3. McCLELLAND'IN BASARI GUDUSU KURAMI

McClelland tarafindan 1961°de gelistirilen bu teoriye gore bireyin davramislarini
ti¢ grup ihtiyag belirler (Erdem, 1997: 74-75; Robbins ve Judge, 2012: 210).

1- Basarma ihtiyaci: Ustiin olma, gelisme giidiisii, belirlenmis standartlara
ulagmak, bagsarmak istegi.

2- Giig ihtiyact: Insanlara baska bir bigimde yapmayacaklari bir davranisi
yaptirma, onlari etkileyerek belirli bir yonde davranmalarini saglama ihtiyaci.

3- {liski ihtiyact: Insanlar arasinda siki, dostga ve samimi iliski kurma ihtiyaci.

Yapilan aragtirmalar, iliski ve gii¢ ihtiyacinin yonetim basarisiyla yakindan ilgili
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bulgulara gore, gii¢ ihtiyaci yiiksek ve iliski ihtiyact diisiik
olanlar en iyi yoneticilerdir (Robbins ve Judge, 2012: 210). Bu agidan bakildiginda,
sessizligi tercih eden yoneticilerin gii¢ ihtiyaci goreli diisiik, iliski ihtiyaci goreli yiliksek
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kisiler oldugu soylenebilir. Gii¢ ihtiyac1 yiiksek yoneticiler, diger kisiler lizerinde giic
kullanma ve etkili olma arzusuyla, astlarimni belirli bir davranisa yoneltmek isteyebilir ve
bunun i¢in de acik¢a konusmaktan kaginmayabilir. Iliski ihtiyaci yiiksek olanlar ise,
astlarla dostca ve samimi iligkileri olumsuz etkilememek, darginliklara, kirginliklara yol
acmamak adina zaman zaman sessizligi tercih edebilir.

iliski kurma ihtiyac1 diisiik yoneticiler, astlar1 tarafindan sevilme ihtiyaci
duymayan, baskalariyla arkadaglik iligkisi i¢ine girmek istemeyen kisilerdir. Bu nedenle,
tepkiyle karsilasacagini, ¢atisma yasayacagini diisiinse bile, fikrini agik¢a sdylemekten,
yorum yapmaktan kacinmayabilir. Ozellikle de gii¢ ihtiyaci yiiksek iliski ihtiyac1 diisiik
yoneticiler, ¢atigmaya neden olsa da, bu savastan galip ¢ikmak i¢in sdziinii esirgemeyebilir.
Iliski ihtiyac1 yiiksek yoneticiler ise, astlari tarafindan sevilmek isteyeceklerinden, onlarin
hosuna gitmeyecegini diisiindiigli yorumlar1 yapmaktan kacginip, yapilmasi gereken isleri
paylastirirken bile, ¢ekinceli davranabilir. Ozellikle bulundugu konuma astlarinin arasindan
yiikselerek gelmesi durumunda, yonetici eski arkadaglik iligkilerini korumak adina yetkisi
oldugu halde sessiz kalma yoluna gidebilir.

Basarma ihtiyac1 yiliksek yoneticiler belirli hedeflere ulasma arzusu yiiksek olup
kendilerini biraz zorlayan hedefler belirlemeyi sevmektedirler. Basari ihtiyact ile is
performansi arasinda gecerli ve desteklenen iliskiler kurulabilmektedir. Ancak yiiksek
basar1 ihtiyaci olanlar digerlerini basar1 dogrultusunda etkilemekten ziyade kisisel olarak,
ne Olgiide bagarili olacaklariyla ilgilenirler (Robbins ve Judge, 2012: 210). Buradan
hareketle, yonetici kendi basarisina tehdit olarak algiladig1 astlara sessiz kalip, isi kendi
yapmay1 tercih edebilir veya basarisina katki saglayacagina inandigi astlarina agikca
konusarak basariy1 garantilemeye calisabilir.

4.4. SOSYAL MUBADELE KURAMI

Blau tarafindan 1964’de gelistirilen sosyal miibadele kurami (social exchange
theory), kisilerin 6diillendirilme beklentisi ile sosyal iliski kurduklarini ve iligkilerini
stirdiirdiikleri temeline dayanmaktadir. Burada kastedilen Odiiller, arkadaslik, dikkate
alinma, saygr gorme seklinde olabilir (Gefen, Ridings’ten aktaran Cihangiroglu, Sahin,
2010: 4). Bu kurama gore, bir kisinin bagka birisiyle olan iligkisi, bagimsizlik, bagimlilik ve
karsilikli bagimlilik olmak iizere iic konumda olabilir. Bagimsizlik ve bagimlilik
durumunda sosyal miibadele s6z konusu olmayacaktir. Ancak karsilikli bagimlilik
durumunda bu tiir bir iligkiden s6z edilebilir. Her iki taraf da miibadele sirasinda ekonomik
ve sosyo- duygusal ¢ikti olmak iizere iki tiir ¢ikt1 sunabilirler. Ekonomik c¢iktilar genelde
finansal ozellige sahip ve somutken, sosyo-duygusal ¢iktilar kisinin saygi ve sosyal
ihtiyaclarina yoneliktir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 876-900). Yine bu kurama gore, bir
taraf digerine kaynak sagladiginda, bir diger deyisle yukarida belirtilen ¢iktilart
sundugunda, kargi tarafin da aymi sekilde karsilik vermesi beklenir (Cropanzano ve
Mitchell, 2005: 882; Giirbiiz, 2006: 52).

Sozkonusu kuram is yasaminda ele alinacak olursa, genel varsayim, c¢alisanlarin
bir iist yonetici, miisteri, tedarikgi, is arkadaslar1 veya ¢aligtiklar1 orgiitle farkedilir oranda
sosyal miibadele iliskisi icerisine girdikleridir (Liden (1997)’ den aktaran Cropanzano ve
Mitchell, 2005: 883-884). Burada miibadeleye konu olan ¢iktilar ya da kaynaklar, yonetici
acisindan destek, ilgi, anlayis gibi iliskiyle ilgili olabilirken, ast da buna zamaninda ve
dogru is yaparak, sorumluluk alarak, saygi ve baglilik gostererek karsilik verebilir.
Ornegin, saygi gormek, dikkate alinmak isteyen bir yonetici, astina da benzer sekilde,
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anlayish davranarak gerektigi halde astin goziinde elestiren ya da emir veren kisi konumuna
girmek yerine sessizligi tercih edebilir.

45. LIDER - UYE ETKIiLESiM MODELI

Graen, Novak ve Sommerkamp tarafindan gelistirilen lider- iiye etkilesim modeli
de (Leader Member Exchange Model- LMX) calisanla yonetici arasindaki sosyal miibadele
kuramini destekler niteliktedir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 884). Bu modelde, liderin
astlariyla farkli iliski icerisinde olabilecegi belirtilmekte ve bu farkliligin ¢esitli kavramlar
iizerine etkisi lizerinde durulmaktadir (Kogel, 2010: 508). LMX’e gore, lider, ancak bir kag
astryla yakin iliski icerisinde bulunur. Grubun geri kalanina karsi, formel otoriteye dayanan
davranig gosterir. Genelde tiim liderlerin astlar1 arasinda benzer bir ayrima gittikleri
belirtilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 621). Grup i¢i olarak kategorize ettigi astlarini
odiillendirir, daha fazla destek olur ve daha yiiksek oranda kaynak tahsis eder. Grup dist
olarak adlandirilan diisiik kalitede iligski kurdugu astlarina oranla daha olumlu degerlendirir,
hosgorii gosterir, glivenir ve daha fazla yetki verir. Grup disindaki astina karsi ise boyle bir
giiven s6z konusu degildir, resmi sisteme bagli davranis gosterir ve hatta cezalandirir. Bu
asamada, grup icindeki astlarin da daha fazla performans gosterebilecegi, ancak s6z konusu
etkilesimin saglam bir sekilde kurulabilmesi igin, lider ile grup igi ¢alisanlarin iliskiye
yatirim yapmasi gerektigi de belirtilmelidir (Robbins ve Judge, 2012:386; Aslan ve Ozata,
2009: 99). Bu acidan bakildiginda, yoneticilerin yakin iliski igerisinde oldugu grup ici
olarak adlandirilan astlarinin hatalar1 karsisinda daha sessiz olmayi tercih ederken, diger
astlar1 karsisinda agik konusarak hata ve eksiklikler konusunda fikirlerini sdyleyebilir ve
elestirebilirler. Grup i¢indekilere hosgorii gostererek, yapilan yanlislar karsisinda daha fazla
sabir gosterebilirler.

SONUC

Yabanci ve yerel Orgilit yaziminda genis tarama yapilmasina ragmen, daha 6nce
aragtirllmamis oldugu goriilen “yonetici sessizligi” konusunu giin yiiziine ¢ikarmak,
kavramlagtirmak, teorik temellere oturtmak ve tiim bilesenleriyle ortaya ¢ikarmak yonetsel
etkinligi arttirma ¢abalarina katki saglar inancindayiz. Bu g¢alismada, yonetici sessizligi
diye bir kavramdan soz edilebilecegi ortaya konarak, yonetici sessizliginin nedenlerine
iliskin bir model Onerilmis ve yonetici sessizliginin olas1 teorik temelleri agiklanmaya
calistlmistir. Arastirmanin en Onemli ¢iktisi, yOnetici sessizliginin gergekte bir sorun
olabilecegi ve bunun en Onemli nedenlerinin gerek yoneticiler, gerekse gozlemciler
acisindan Ustiin Ozellikleri, astin 6zellikleri, kurumun ozellikleri, iliskilerin niteligi ve
algilanan riskler seklinde ortaya ¢iktigidir. Katilimcilarin ¢ogu, sorunun énemli oldugunu
ve mutlaka arastirilmasi gerektigini belirtmislerdir. Oncii niteligindeki bu ¢alisma, sonraki
caligmalara rehberlik edebilir. Ancak bu konunun sadece belirtilen boyutlarda degil, bir¢ok
farkli acidan ele alinmasi Onerilen model icindeki bilesenlerin daha derinlemesine
arastirilmasini gerekli goriilmekte ve bu ¢alismaya devam edilmesi diisiiniilmektedir.

Aragtirilmasi gereken konulara iliskin degerlendirmeler asagida belirtilmektedir:

1) Yoneticinin kigilik ozellikleri olarak, bes faktor kisilik modelindeki
sorumluluk, disadoniiklik ve disadoniiklik oOzelliginin altinda ele alinan baskinlik
kavramlar1 {izerinde durulmustur. Ancak, kisiligin ¢ok genis ve detayl bir olgu oldugu
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diistintiliirse, farkli boyutlarin da ele alinmasi ve daha detayli incelenmesi gerekli
goriilebilir.

2) Toplum Kkiiltiirii, toplum tyelerinin davranmisim = sekillendirdigi gibi, 1is
yasamindaki tutum, davranig ve iligkileri etkileyebilmektedir (Cakici, 2010: 80). Bu agidan
ele alindiginda, yoneticinin sessiz kalma tercihinin kiiltlirden kiiltiire farklilik gosterecegi
diisiiniilebilir. Ornegin Hofstede’nin caligmalarinda goriildiigii gibi disilik 6zellikleri
gosteren Tirk toplumunda sessiz kalma davranmisinin, erkeksi toplumlara oranla daha fazla
goriilmesi beklenebilir. Bu agidan bakildiginda, yoneticinin sessiz kalma ya da agik¢a
konusma tercihinin kiiltiirden kiiltiire farklilik gdsterip gostermedigi, tizerinde ¢aligilmaya
deger bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3) Orgiit yapilar ile yonetici sessizligi arasindaki iliski irdelenebilir. Hiyerarsik
yapmin One c¢iktigi Orgiitlerde, sessiz kalma davranisinin daha az gozlemlenecegi
diisiiniilebilir. Ornegin ordu, bunun belki de en ug 6rnegidir. Astina kars1 sessiz kalan bir
komutanin goriilme olasilig1 neredeyse yoktur.

4) Yoneticilerin en ¢ok hangi konularda sessiz kaldig izerinde durulmasi gereken
bir diger konudur. Ornegin, birimleri agisindan stratejik énem tasiyan konularda agik¢a
konustuklar1 diisliniilebilir. Giinlik islerde ise, daha siklikla sessiz kaldiklari
gozlemlenebilir.

5) Yoneticilerin sessiz kalmalar1 astlar1 nasil etkilemektedir? Astlar, yoneticilerin
sessiz kaldiklarim gdzlemlediklerinde ne hissetmektedir? Kisaca, yoOnetici sessizliginin
astlar tarafindan nasil algilandigi da incelenmesi gereken farkli bir ag1 olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

6) Sessizlik davranisi kamu ve 6zel sektorde farklilik gosterebilir. Nedenleri,
ortamsal kosullari, drgiitsel etkileri, iki farkli agcidan da ele alinarak kiyaslama yapilabilir.

Kuskusuz bu diigiincelerin ve varsayimlarin yeni ¢alismalarla desteklenmesi ve
arastirilmasi gereklidir. Bu arastirmanin tek bir akademik kurumda sadece akademik
personelle yapilmasi kisitini olugturmakta ve genellenebilirligini engellemektedir. Bununla
birlikte, farkli kurumlarda da gorev yapmus katilimcilarin ifadelerinden de hareketle,
gorece farklilik gosterse de yonetici sessizliginin diger kurumlarda da karsilasilabilecek bir
sorun olabilecegi kanisindayiz. Bu konu {izerinde yapilan galigmalar arttikga baslangig
asamasinda Ongoriilemeyen birgok farkli olgunun da dikkate alinmasi gerekebilir. Kisaca,
heniiz bakir olan bu konu iizerinde ¢alisilmaya deger pek ¢cok boyut bulunmaktadir.
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