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Ozet

Liderlik Gzerine eski tarihlerden beri birgok galisma yapilmakla birlikte; liderlik
ginimizde de 6nemini korumaya devam eden bir konu olmayi sirdirmektedir.
Oyle ki isletmeler artan rekabet ve degisen sartlar karsisinda liderligin énemini
kavramaya ve bu konu lizerinde girisimlerde bulunmaya baslamislardir. Orgiit
icerisinde liderlerin sergiledikleri davraniglar dogrudan galisanlara etki etmekte ve
¢alisanlarin davraniglari buna goére yén bulmaktadir. Bunun sonucunda g¢alisanlar
kimi zaman orgut igerisindeki konular hakkinda duslncelerini rahatga
belirtebilmekte, kimi zaman ise farkli nedenlerden dolayi disincelerini kendilerine
saklayabilmektedirler. Bu calismada liderlik tarzlarinin galisanlarin sessiz kalma
davranisi Uzerindeki etkileri incelenmistir. Arastirmanin evrenini Ankara il sinirlari
icerisinde bulunan 4 ve 5 yildizli otel galigsanlari olusturmaktadir. 4 yildizli ve 5
yildizli 15 otele 450 anket formu dagitiimistir. 25 Ocak- 20 Subat 2012 tarihleri
arasinda uygulanan anket calismasindan elde edilen ve veri saglamaya elverigli
221 anket formu ile sonuglara ulasiimistir. Buna goére dondsimcu liderlik ile
orgutsel sessizlik arasinda negatif bir iligki bulunurken, etkilesimci ve tam serbesti
taniyan liderlik ile Orgutsel sessizlik arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu
sonucuna ulasiimistir.

Anahtar kelimeler: Liderlik, érgutsel sessizlik, turizm.

Abstract

With many things which have long been written on leadership, nowadays this
subject has still kept its importance. Against the icreased competition and changing
conditions, organizations now have realized the importance of leadership and they
have begun attempt on this subject. Behavior of leaders has direct effect on
followers and behaviors of them; and they behave according to this effect. On one
hand, employees speak up about their opinions but on the other hand sometimes
due to the impact of other reasons they may choose the silence. In this study; style
of leadership effects on employees silence are mentioned. The population of this
study comprises 4 and 5 stars hotels employees in Ankara. 450 questionnaries
were distributed to 15 hotels. Survey questionnaries were implemented between 25
January and 20 February 2012. The results were achieved by 221 questionnaries
which are appropriate to provide data. According to results of this study, there is a
negative correlation between organizational silence and transformational
leadership, and positive correlation between transactional, laissez-faire leadership
and organizational silence.

Key words: Leadership, organizational silence, tourism.
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1. Girig

Liderler, tarihin birgcok déneminde etkileme yetenekleri ile kitleler Gizerinde blylk
degisimlere neden olmuslardir. Bu etkileme yetenegi liderleri diger insanlardan
ayirmakta ve toplum igerisinde farkl bir konuma tasimaktadir. Toplum igerisinde
kitleler Uzerinde buylk degisimlere neden olmak ne kadar 6nemli ise o6rgut
icerisindeki bireyler Uzerinde etkili olmak da bir o kadar énem arz etmektedir.
Liderlerin sergilemis oldugu davraniglar orgut igerisinde calisan bireylere etki
kaynagi olmakta ve bu etkiyi ¢alisanlarin davranislarinda goérebilmek mimkin
olmaktadir. Bdylece calisanlar 6rgutin amaglari dogrultusunda eylemlerini
gerceklestirirken bu etki ile birlikte hareket etmekte ve verimlilikleri de dolayl
yollardan etkilenebilmektedir.

Bireyler gunlik yasamda igerisindeki duygu ve dislncelerini gerek
konusarak gerekse farkli davranislar sergileyerek disariya yansitma
egilimindedirler. Bireyin duslncelerini sézli olarak disariya yansitma eylemi “ses
¢lkarma” olarak tanimlanirken, bunun tam tersi bir durum olarak bireyin konusma
eylemini gergeklestirmemesi “sessizlik” olarak tanimlanmaktadir. Ayni sekilde is
yasaminda da bireyler ~ konusma ya da konusmama  eylemini
gerceklestirebilmektedirler. Orgit icerisinde bireylerin duygu ve disiincelerini
acikca soyleyebilmesi “ses ¢ikarma” ya da “acik¢a konusma” olarak tanimlanirken,
bireyin kasith olarak érgutsel sorunlar hakkindaki fikir ve dusuncelerini saklamasi
ise Morrison ve Milliken (2000) tarafindan “Orgitsel sessizlik” olarak
adlandiriimigtir.

Bu calismanin amaci 6rgut icerisindeki liderlik tarzlarinin yukarida érgitsel
sessizlik olarak tanimlanan calisanlarin sessiz kalmasi davranigi Gzerindeki etkisini
incelemektir. Buna gbére hangi tarz liderligin, cahgsanlarin sessizlik davranisi
Uzerinde, ne ydnde bir etkiye neden oldugu incelenecektir. Bu kapsamda
calismada liderlik ve liderlik tarzlari incelenmis, bunun yaninda &érgutsel sessizlik
kavrami ve sessizlige neden olan faktorler ele alinmistir.

2. Liderlik ve Liderlik Tarzlan

Hogan, Curphy ve Hogan (1994)’a gore liderlik; diger insanlari, bireysel endiselerini
belirli bir sire bir kenara birakarak grubun refahi ve sorumluluklar igin énemli olan
ortak amaclara yoneltmeye ikna etmektir. Baska bir tanima gdre liderlik, grubun
amaglarini ve stratejilerini belirleme ayni zamanda da grup udyelerinin goénulli
olarak ¢aba sarf etmelerini saglayan bir etkileme slrecidir (Paglis ve Green, 2002:
216). Sonug olarak liderlik, hedeflenen amagclara ulasmak igin, 6rgitin diger
elemanlarini  etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenedi olarak
tanimlanmaktadir (Guiney, 2007: 357).

Liderlik, yonetebilme kavraminin yaninda 6zellikle son yillarda takipgiler ve
liderler arasinda sosyal bir etkilesim sekli olan bir sire¢ olarak ele alinmaya
baslanmistir. Bunun yaninda arzulanan o6rgltsel ¢iktilara ulagsmada, liderligin
biligsel bir yonetim seklinin yaninda, igerisinde duygusal yonlerin de oldugu bir
sure¢ anlayisi oldugu belirtiimektedir (Tee ve dig., 2013: 2). Ayrica politik bir bakis
acisiyla liderlik, davranislarini farkli durumsal taleplere gére dizenleyerek, kisilerin
disuncelerini, gliven ve destek verici sekilde etkileme ve onlari kontrol edebilme
glcune sahip olma seklinde ifade edilmektedir. Burada 6nemli olan ise liderin
batln bunlari yaparken samimi ve gergekci gérinmesidir (Ewen ve dig., 2013: 2).
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Bununla birlikte liderler 6rgit icerisinde farkl tarzlarda davranis sergileyebilmekte
ve izleyicilerini bu dogrultuda harekete gegirebilmektedir. Asagida liderlik tarzlari
ele alinacaktir.

2.1. Etkilegimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, 6rgltsel hedeflere yonelik yiksek performans karsiliginda,
bireysel ihtiyaglarin giderilmesi yoluyla izleyicilerin motive edilmesini igeren liderlik
tarzidir. Etkilesimci liderler, mevcut ortamda faaliyet gosterir, risklerden kaginmayi
tercih eder; degisim ve yeniliklerden ¢ok, mevcut faaliyetlerin etkin bir sekilde
yuruttlmesi Uzerine odaklanir (Dilek, 2005: 18).

Etkilesimci liderlik, liderle izleyicileri arasindaki etkilesimden meydana gelir
ve blrokrasiye, otoriteye, standartlara ve 6rgltteki yasal glice dayanir. Buna gore
etkilesimci liderlik tarzinda lider, 6rgut icinde standartlara ve kurallara uyulmasini,
orgutsel hedeflere ulasmak icin gorev odakli calismayl ve godrevlerin yerine
getirildigi takdirde d&dullendirilecegini; aksi takdirde cezalandirilacaklarini ve
gereken o6nlemleri alacagini vurgulayan bir yapiya sahiptir (Bolat ve dig., 2009:
203; ibicioglu ve dig. , 2010: 58).

2.2. Donusiimci Liderlik

Donusumcu liderlik kurami 1980’li yillardan sonra yeni liderlik kuramlarinin énemli
bir temsilcisi durumuna gelmis ve bu liderlik kurami (zerine birgok arastirma
yapiimigtir (Dvir ve dig., 2002: 735). Yapilan bu arastirmalarda dénusumcu
liderlerin davranigsal yonleri, astlar Uzerindeki ve orgutler Uzerindeki etkileri
incelenmigtir. Ayrica déntstimcu liderligin nasil olustugu, dénisimcu liderlerin ne
tir davraniglarda bulundugu ve vizyon gelisimini nasil gerceklestirdigi inceleme
konusu olmustur (Glney, 2007: 371).

“Leithwood’a gdre doénlstumcu liderlik, insanlarin misyon ve vizyonlarinin
tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca ulasabilmek igin
sistemin tekrar yapilandiriimasidir’ (Eraslan, 2004: 4).

“Ackoff'a gore donusumci lider, 6rgut icerisinde, ideal bir duruma iligkin bir
vizyonun olusturulmasini saglama yetenegine sahip liderdir. Vizyon, bir liderde
olmasi gereken bir 6zelliktir ve daha farkli, daha iyi bir durumu ve bu duruma
ulagabilme yolunu hayal etme yetenegi olarak tanimlanabilir’(Giney, 2007: 372).

“‘Bass ise donusumcl liderligi, izleyicileri yenilikgi fikirler gelistirmeleri
dogrultusunda destekleyen, hayranlik uyandirici bir sekilde onlarda sadakat ve
kimlik duygusu olusturan, izleyicilerine ilham verici ve ilgi uyandiran bir vizyon
sunan, her bir izleyicisinin ihtiyaclarinin farkinda olan ve onlari dinleyen ayni
zamanda onlara kogluk yapan kisidir’ seklinde tanimlamaktadir (Chuang ve dig.,
2012: 31).

Donudsumcu  liderlik anlayisina gore lider, izleyicilerinin ihtiyaglarini,
inancglarini ve degder yargilarini degistiren kisidir. D6ntusimci lider, oOrgutleri,
degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek Ustlin performansa ulastiran kisidir. Bu da
ancak liderin vizyon sahibi olmasinin yaninda bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi
ile mUimkUn olabilmektedir (Kogel, 2007: 462). Ayrica doénlstimcu liderligin
etkilesimci, dlzeltici ya da tam serbesti taniyan liderlik tarzina gore izleyicileri daha
yuksek performansa ulagsmak igin motive etmede daha etkili bir liderlik tarzi oldugu
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yapilan calismalarla ortaya cikarilmistir (Berson ve Avolio, 2004: 627). Ayrica
doénusimcu liderligin asagidaki dort bilesenden olustugu séylenebilir (Clegg ve
dig., 2003: 281):

e Karizma: Vizyon gelistirmek, karsilikli saygi ve guven ortami olusturmak.

e ilham Verme: izleyicileri igin model olusturmak, bir takim semboller kullanarak
onlari gaba gdstermeye odaklamak ve daha yuksek beklentiler olusturarak
onlari motive etmek.

e Bireysel ilgi: izleyicilerine kars! bireysel ilgi géstermek ve saygi cergevesinde
davranarak onlara sorumluluk vermek.

e Entelektiiel Uyarim: izleyicilere siirekli olarak yeni fikirler olusturmalar ve
girisimde bulunmalari igin cesaret vermek.

Yukaridan agiklanan bu dért boyutun her biri dénistimcu liderlik igin olduk¢a
dnemlidir. Ornegin, lider ve calisanlar arasinda bulunabilecek karizmatik bag ve
liderin galisanlarina verdigi ilham, degisime karsi olabilecek psikolojik ve duygusal
direncin Ustesinden gelecek ve galisanlari 6rgit misyonuna ve grup amaglarina
sahip c¢ikmalarini saglayacaktir. Entelektiiel uyarim, yeni ¢6zim alternatiflerini
ortaya cilkaracak ve c¢alisanlarn guglendirecektir. Liderin c¢alisanlarina karsi
gosterdigi bireysel ilgi ise calisanlari saha fazla cesaretlendirecek ve onlara ek
motivasyon saglayacaktir (Bolat, 2008: 60).

2.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

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

Antonakis ve digerleri (2003) “tam serbesti taniyan liderlik” tarzini,
“etkilesimci olmayan tam serbesti taniyan liderlik” olarak tanimlamislardir. Buna
gore tam serbesti taniyan liderlikte lider, karar vermekten kaginir, kendini
sorumluluktan geri ¢eker ve otoritesini kullanmaz. Tam serbesti taniyan liderlik
genellikle oldukga pasif ve etkisiz liderlik tarzi olarak da kabul edilir. Yani tam
serbesti taniyan liderlik, izleyiciler ve gorevlerle ilgili “pasif bir kayitsizlik”1 yansitir;
ve “etkili bir liderligin yoklugu” olarak ifade edilir (Bogler ve di§g., 2013: 374).
izleyiciler kendilerini yetistirip sorunlarina en iyi ¢6zim bulma yolunda
gudulenmiglerdir. Gerekli goérdiugu zaman isteyen kisi istedigi kimselerle grup
olusturarak sorunlarini ¢ézmekte, yeni fikirler deneyebilmekte ve kendisi i¢in en
uygun oldugunu disundigu kararlari alabilmektedir (Bakan ve Buyukbese, 2010:
75). Bu liderligin en belirgin zayif yonu ise liderin otoritesi ortadan kalktidi igin grup
icerisinde kargasa ortaminin olusma ihtimalinin olmasidir (Tengilimoglu, 2005: 8).

3. Orgiitlerde Sessizlik Kavrami
Rekabetin ve musteri beklentilerinin arttigi, kalite anlayislarinin surekli degistigi bir

ortamda orgutler artik ¢alisanlarindan daha fazla beklenti igerisine girmislerdir. Bu
yuzden o&rgutler yasamlarini devam ettirebilmek icin duyarli, bilgi ve birikimini
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paylasmaktan korkmayan, kendi inanglari ve ekip inanglari igin micadele eden
bireylere ihtiyag duymaktadir (Vakola ve Dimitris, 2005: 441). Fakat, ¢alisanlarin
fikirlerinin, kararlarinin ve bunlarin paylasiminin orgutler icin bliylik énem arz ettigi
bir ortamda (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 16), bir ¢gok 6rgltte ¢alisanlarin katihminin
Ustleri tarafindan engellendigi goriimektedir (Vakola ve Dimitris, 2005: 441). Bu
tutum da galisanlari, galisanlarin bir sorun veya konu hakkindaki distncelerini
acikca sdylemesini engelleyecek bir davranisa yénlendirmektedir. iste érgiitlerde
sikga rastlanilan “galisanlarin kasith olarak 6rgutsel sorunlar hakkindaki bilgi ve
digiincelerini saklamasi” Morrison ve Miliken (2000) tarafindan “Orgitsel
Sessizlik” olarak adlandiriimistir. Calisanlarin fikir ve disuncelerine kargi hosgérdla
olmayan orgutlerde ¢alisan, genel olarak bir sorunla karsi karsiya kaldiginda sessiz
kalmayi bir zorunluluk olarak hissetmektedir.

Sessizlik, sadece iletisimin sessizlesme yoninl dedil ayni zamanda
sessizligi etkileyen yonleri de igeren, onemli fakat orgitsel calismalarda ihmal
edilmis bir konudur (Brown ve Coupland, 2005: 1049). Bunlara ek olarak sessizlik;
konusmaktan ya da gurulti etmekten kaginmak, herhangi bir ses ya da guraltinin
olmamasi, bilgiyi ya da ifadeleri kendine saklama, iletisim ya da yazma eksikligi,
kayitsizlik ya da bilmemezlik gibi ¢cok boyutlu anlamlar tagimaktadir (Pinder ve
Harlos, 2001: 338).

Orgiitsel sessizlik, sorunlar ya da énemli konular karsisinda calisanlarin bir
tepki olarak herhangi bir davranistan ya da ifadesini iletmekten kaginmasini ifade
eden kolektif diizeydeki bir olgu seklinde tanimlanmaktadir (Henriksen ve Dayton,
2006: 1540; Morrison ve Milliken, 2000: 707). Bitin bu tanimlardan hareketle
orgutsel sessizlik, calisanlarin isi veya igyeriyle ilgili teknik veya davranigsal
sorunlarla ilgili bilgi, géris ve duslncelerini bilin¢li olarak Ustlerine iletmeyip suskun
kalmalari seklinde ifade edilebilir (Cakici, 2010: 10).

3.1. Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Faktorler

Asagida sessizlik tercihine neden olan bireysel, 6rgltsel ve ybnetsel etkenler
incelenecektir.

3.1.1. Bireysel Faktorler

Birey, konusma eylemini gerceklestirmeden o6nce eylemlerinin sonucunu
degerlendirerek bir risk degerlendirmesi yapmakta ve ona gére hareket etmektedir.
Orgiitsel konular hakkinda ve (Ustleri ile gergeklestirecegi iletisimde bu
degerlendirme 6n plana ¢ikmaktadir (Milliken ve Morrison, 2003: 1564). Bunun
yaninda bireyin sessizlik davraniginda bulunmasinda “korku” &nemli bir faktor
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Birey; patronu tarafindan cezalandiriimaktan,
orgutteki diger calisanlar tarafindan “sikayet¢i’, “sorun c¢ikaran” biri olarak
damgalanmaktan korktugundan sessiz kalmay: tercih edebilmektedir (Milliken ve
Morrison, 2003: 1565). Nitekim Milliken ve digerleri (2003)' nin yapmis oldugu
calismada katihmcilar, digerleri tarafindan “olumsuz biri olarak damgalanma”
korkusundan dolaylr acgikca konusmak istemediklerini belirtmiglerdir. Ayni
arastirmaya gore katihmcilar “dedikoducu” olarak damgalanma, “giiven ve saygi
kaybr”, “destek ve kabul gérme kaybi”, “is kayb1” ve “terfi ettirimeme” gibi
korkulardan dolayl acgikga konusmayi tercih etmediklerini belirtmislerdir. Ayrica
Piderit ve Ashford (2003), ¢alisanlarin érgit icinde imajlarinin zarar gérmesinden
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kaynaklanan korkulardan dolayr da sessiz kalmayl tercih edebileceklerini
vurgulamistir.

Bireyin yasi ilerledikge ¢calisma hayatindaki davraniglari da buna bagli olarak
degisim gésterebilmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 315). Cakici (2008)'nin
galismasina goére sessizligin nedenleri ile “yas” arasindaki iligki, orta yas ile ileri
yaslarda olan kisiler arasinda farklilik oldugu yéniindedir. Buna gore ileri yasta olan
kisiler Gzerinde sessizlige neden olan etkiler azalmakta ve bu kisiler susmak yerine
konusmay tercih etmektedir. Bunun yaninda bireyin belli bir konuda bilgi sahibi
olmamasi ya da bu konuda “egitim” almig olmamasi gdsterilebilmektedir. Birey
egitimli oldugu konularda konusma eylemini gerceklestirirken, hem egitimli olup
ayni zamanda kendini koruma disincesi ve daha farkli nedenlerden dolayl da
sessiz kalabilmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009: 316). Ayrica bireyin deneyimi,
“deneyim eksikligi” ya da bilgisizliginden ve ya daha alt bir pozisyonda olmasindan
kaynaklanabilmektedir. Bunun yaninda bireyin ise yeni baslamasi, ayni zamanda
yas faktorl ile birlikte geng olmasi kisinin orgltsel konularda sessiz kalma
nedenlerinden gosterilebilmektedir (Cakici ve Cakici, 2007: 396). Ayrica Milliken ve
digerleri (2003)'nin galismasinda g¢alisanlarin 6rgitsel sorunlar ve konular hakkinda
sessiz kalma tercihinin deneyim ile yliksek oranda iligkili oldugu vurgulanmistir.

3.1.2. Orgiitsel Faktorler

isgorenlerin sessiz kalmasinda “érgiitsel adalet” kavraminin algilamasinin énemli
oldugu gorulmektedir. Adams’in adalet teorisine goére bireyler Orgutlerden elde
ettikleri getirileri, kendilerinin 6rgite verdikleri ile kiyaslamakta ve elde ettiklerini
diger bireylerle karsilagtirmaktadirlar. Boylece birey, verdigi emegdin karsiliginda
aldigr karsih@r degerlendirmekte, diger bireylerin aldiklariyla karsilastirmakta ve
drgutun adil olup olmadigina karar vermektedir (Yavuz, 2010: 304). Surec¢sel adalet
kavrami ile calisanlarin sessizli§i arasindaki iliskiyi inceleyen Tangirala ve
Ramanujam (2008), sirecsel adalet algilamasinin olumlu oldudu bir ortamda
calisanlarin agikga konusma egilimde olduklarini ortaya gikarmiglardir. isgérenlerin
orgut igerisinde adaletli bir ortamin oldugunu goérmeleri ¢alisanlarin fikirlerini agikga
belirtme davranisina daha egilimli oldugunun isareti olarak gorulebilmektedir.

Karar verme “bir is i¢in dustnUp tasinilarak uygun diye Uzerinde durulan
care” yi ifade etmektedir. Orglt ydnetimi agisindan karar ise “secim™i yani bir
tercihi ifade etmektedir” (Kogel, 2010: 109). Bu tercih sirecinde &rgutlerin,
¢alisanlarin fikirlerine ihtiya¢ duyup duymamasi, onlarin fikirlerini ciddiye almamasi
ve hos karsilanmamasi sessizlik ile iliskilendirilebilmektedir. Oyle ki “merkezi bir
karar verme yapisina” sahip, calisanlarin fikirlerini, endiselerini ve muhalif
goruslerini agiklamalarini ifade edebilecekleri resmi bir mekanizmanin olmadigi
orgutlerde; calisanlar, goéruslerinin hos karsilanmayacadi dusuncesiyle sessiz

kalmayi tercih edebilmektedirler (Huang ve dig., 2005: 462).

Vakola ve Bouradas (2005)'in yapmis oldugu arastirmada; sessizlik ikliminin
olusmasinda, Ustlerin sessizlige karsi tutumlari, diger ¢aligsanlarin sessizlige karsi
gosterdikleri davraniglar, orgut icindeki iletisim firsatlari ve bunlarin yaninda
drgitsel baghhk ve is tatmininin de etkili oldugunu ortaya ¢ikariimistir. Buna gore
Ust yonetim ne kadar sessizlik ortami olusmasini engelleyecek davranislarda
bulunursa “sessizlik iklimi” o kadar azalacaktir. Ayni zamanda iletisim firsatlari
arttikga calisanlar agikga konusma davranisini gerceklestirebileceklerdir. Ayrica
isyerindeki diger calisanlar sessiz kaldik¢a bireyin de bundan etkilenecegdi ve
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sessizlik ikliminin devam edebilecegi sdylenebilmektedir. Ustlerle “acik iletisimi ve
elestiriyi engelleyen hiyerarsik yapilar” ve c¢alisanlarin yoneticilerine duyduklari
“glven” de orgltsel sessizlige neden olan nedenler arasindadir (Cakici, 2010: 26).

3.1.3. Yonetsel Faktorler

Yénetsel nedenlerden kaynaklanan sessizlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda
Morrison ve Milliken (2000) temel olarak iki belirleyici oldugunu belirtmektedir.
Bunlardan birincisi, “ydneticilerin olumsuz geri bildirim korkusudur”. Buna gore;
insanlar genel olarak olumsuz geri bildirim almaktan kaginirlar. Ozellikle yéneticiler,
astlarindan olumsuz geri bildirim aldiklarinda bu kaginma daha belirgin bir hal
alabilmektedir. Boyle bir ortamda c¢alisanlar uUstlerine is ile ilgili konularda
memnuniyetsizliklerini dile getirmekten kaginabilecekler ve sessiz kalmayi tercih
edeceklerdir. ikincisi ise “yoneticilerin sahip oldugu Ustii értili inanglardir’. Bu
inancglardan birisi Mc Gregor'un X teorisini hatirlatmaktadir. Buna gore bireyler
kendi faydalarini yiksek seviyeye c¢ikaracak sekilde c¢alismakta ve bencil
davranmaktadirlar. Dolayisiyla yodneticiler, c¢alisanlarin 6rgitiin amaglarina
ulasmasi igin nelerin gerekli oldugu ile ilgilenmeyeceklerini disinmekte ve onlara
glven duyma konusunda slpheli yaklasma davranisini sergileyebilmektedir.
Calisan ise bu durum kargisinda Ustleri ile dolayli ya da dogudan bir iletisim
kurmaktan kaginmakta ve fikirlerini agiklama konusunda sessiz kalma davranisini
gosterebilmektedir. ikinci inanig ise 6rgit igin dnemli olan konularda “en iyisini ben
bilirim” inancidir. Bu inanisa goére, ¢alisanlar yoneticinin verdigi emirlere uymal ve
ybneticinin yapmis oldugu eylemleri sorgulamadan onu takip etmelidir. Ugiinci
inang ise, orgut igerisinde fikir birliginin 6rgutsel saglidi isaret ettigi, buna karsin
“g6ris ayrihklarinin  ve muhalif goérislerin® bulundugu bir o6rgatin  saglikh
olmayacagi ydnundeki inanistir (Morrison ve Milliken, 2000: 710). Bunlara ek
olarak astlar ile Ustler arasinda bulunan “gli¢ mesafesinin fazlaligi”, yénetici ve
astlar arasindaki “dil, cinsiyet ve etnik” farkhliklar da &rgltsel sessizligin
olusmasinda etkili olabilmektedir. Clinkl Ust ile astlari arasindaki bu farklihklar
Ustlerin astlara kargi siiphe duyan bir yaklagim gelistirmesine neden olabilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000: 711).

4. Liderlik Tarzlan ve Orgiitsel Sessizlik iligkisi

Alan yazinda liderlik ile ilgili birgok ¢alisma olmakla birlikte orgitsel sessizlik,
Ozellikle son yillarda Gzerinde calisiimaya baglanan bir konu olmusgtur; ilgili alan
yazin bu anlamda sinirlidir. Bu ¢alismanin ana konusu olan ve liderlik tarzlar ile
orgutsel sessizlik iligkisinin bulundugu calismalar ise bu anlamda daha sinirli bir
alan yazina sahiptir. Ozellikle calismanin turizm sektériinde uygulanmasinin bu
acidan 6nemli oldugu dusunulmektedir. Bu bagslik altinda turizm enddistrisinde ve
diger alanlarda bu konu ile dogrudan ve dolayli olarak ilgili calismalara yer
verilmigtir.

Wang ve digerlerinin (2014) agirlama endistrisinde uyguladigi c¢alismada
etkilesimci liderlik ile galisanlar Uzerinde kimlik olusturma ve 6z-yeterlilik arasinda
pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagsmistir. Boylece etkilesimci liderlik tarzinin
calisanlari guglendirecedi ve bu gicin calisanlarin performansina olumlu bir
sekilde yansiyacagi belirtiimektedir. Tulubas ve Celep (2012) ise fakllte Uyeleri
Uzerinde yapmis olduklari calismada, yodneticilerin davraniglarinda given ve
algilanan prosediirel adaletin ¢alisanlarin sessizligi Gzerinde etkisini incelemigler ve
bunun sonucunda given ve algilanan prosedirel adaletin ¢alisanlarin sessizlik
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davranisi Uzerinde pozitif yonde bir etkisi oldugu sonucuna ulasiimistir. Boylece
¢alisanlarin liderlerine ve dolayisi ile 6rgutlerine duyduklar given ve adalet
algisinin olumlu oldugu o6rgutlerde, calisanlarin agik¢ga konusabilecegi sonucuna
ulasilabilmektedir. Tangirala ve Ramanujam (2008), yapmis olduklari ¢alismada,
suregsel adalet algilamasinin olumlu oldugu bir ortamda cgalisanlarin agikga
konusma egiliminde olduklarini ortaya cikarmiglardir. Wang ve Hsieh (2012),
orgutlerde etik iklimin, ¢alisanlari agikga konusma konusunda cesaretlendirdigi ve
algilanan oérgutsel destegin ¢alisanlar Gzerinde psikolojik agidan sessizlik davranigi
Uzerinde etkili oldugu sonucuna ulagsmigtir. Béylece liderlerin sergilemis olduklari
etik davraniglar ve galisanlara vermis oldugu destedin calisanlar tarafindan 6rgut
icerisinde olumlu bir sekilde algilanmasinin sessizligi azaltabilecedi sdylenilebilir.
Erenler (2010) ise bes yildizli otel isletmelerinde yapmis oldugu calismada tepe
yonetiminin agik bir tarz sergilemesi ¢alisanlarin sessizlik davranisini azalttigi ve
calisanlarin fikirlerini rahatca ifade edebildigi, i¢ kontrol odagi ile sessizlik arasinda
ters yonde bir iligki oldugu; bireyin i¢sel kontrol odadi dusiuk oldugunda, ayni
algilanan orgutsel destek dizeyinde, ¢alisan sessizlik davranisi daha ylksek bir
deger alirken, igsel kontrol odagi arttikga, algilanan o6rgitsel destegin calisan
sessizlik davranisi Uzerindeki etkisi azalmakta ve igsel kontrol odagi arttikga, tepe
yonetiminin acgikliginin galisan sessizlik davranisi Uzerindeki etkisi azalmaktadir
sonucuna ulagiimistir. Ayrica Vakola ve Bouradas (2005) in yapmis oldugu
arastirmada; sessizlik ikliminin olusmasinda, Ustlerin sessizlige karsi tutumlarinin
etkili oldugu ortaya c¢ikariimistir. Bu ¢alismalarin yaninda farkli sonuglar iceren bir
calisma da Wang ve digerleri (2011) tarafindan banka c¢alisanlari Uzerine
yapiimistir. Calismada grup odakh bir dénisimci liderlik tarzi ile hem sessizlik
hem de ses ¢ikarma arasinda pozitif bir iligkisi oldugu sonucuna ulasiimistir. Bu
anlamda c¢alismada farkli olarak dénidsumcu liderligin ¢aligsanlar cesaretlendirdigi
ve bunun sonucu olarak sessizligi azaltacag! dislncesi desteklenmemektedir.

5. Arastirmanin Yoéntemi

Bu arastirmanin amaci, liderlik tarzlar ile érgutsel sessizlik iliskisini incelemektir.
Aragtirmanin evrenini Ankara il sinirlar igerisinde bulunan 4 ve 5 yildizlh otel
¢alisanlarn olusturmaktadir. Ancak evreni olusturan calisanlarin tamamina ulasma
imkani bulunmadigindan, bazi igletmelerin ise yogun olduklari ve veri saglamak
istemediginden; veri saglamayi kabul eden ve ulagilabilen 4 yildizli (9 adet) ve 5
yildizhi (6 adet) 15 otele 450 anket formu dagitiimistir. 25 Ocak- 20 Subat 2012
tarihleri arasinda uygulanan anket caligsmasinin geri dénigim orani ise %52
olmustur. Geri déntusim alinan 236 anket formundan veri saglamaya elverigli 221
anket formu ile sonuglara ulasiimistir.

Hazirlanan anket formu doért kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda
katilimcilarin demografik 6zellikleri, ikinci kisimda ise katilimcilarin pozisyonu,
departmani ve ¢alisma suresi gibi isyerine ait bilgileri belirlenmistir. Anket formunun
uclincu kisminda liderlik tarzlarini belilemeye yonelik, dordinci kisimda ise
calisanlarin sessiz kalma nedenlerine iligkin sorular yer almaktadir.

Liderlik tarzlarini belirlemek amaciyla Avolio ve digerlerinin (1999) “Cok
boyutlu liderlik o6lgcedi (Multifactor Leadership Questionnaire)” ‘nden
yararlaniimigtir. Ayni zamanda bu 0&lgek kullanilarak vyapilan c¢alhsmalar
incelenmistir (Arun, 2008; Bildik, 2009; Saglam, 2008). Liderlik 6lcegi 5’li likert
Olgegine gdre diuzenlenmistir (1=kesinlikle katiimiyorum,5= kesinlikle katiliyorum).
Verilerin analizinde SPSS 11.5 kullaniimigtir. Liderlik tarzlarini belirlemeye yonelik
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Olgegin Cronbach’s alfa degeri 0,9276 olarak hesaplanmistir. Calisanlarin sessiz
kalma nedenlerine iligkin sorularin hazirlanmasinda ise Cakici ve Gakici (2007) ve
Cakici (2010) tarafindan gelistirilen 6lgekten yararlaniimistir. Olgek, 28 maddeden
ve yanitlar 5 kategoriden olusmaktadir (1= higbir etkisi yoktur, 2= etkisiz, 3= ne
etkili ne de etkisiz, 4= etkili, 5= ¢ok etkili). Calisanlarin sessiz kalma nedenlerine
iliskin 6lgegin Cronbach’s alfa degeri ise 0,9701 olarak hesaplanmistir. Alfa degeri
0 ile 1 arasinda bir deger alir ve kabul edilebilir degerin en az 0,7 olmasi arzu edilir
(Altunisik ve dig., 2010: 124). Bu degerler her iki dlgeginde guvenilirlik sinirlari
icerisinde yer aldi§ini gdstermektedir.

5.1. Arastirmaya Katilan Otel Galisanlarin Demografik Ozellikleri

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine bakildiginda, arastirmaya katilanlarin %42,5’i
kadin galisanlardan olusmaktadir. Ayrica katihmcilarin %26,7’si 21-25 yas arasi,
%30,3’'0 26-30 yas arasi ve %39,4'0 ise 31 yas ve Uzeri calisanlardan
olusmaktadir.

Tablo 1. Aragtirmaya Katilan Otel Galisanlarinin Demografik Ozelliklerinin

Dagihimlar
Degiskenler Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Cinsiyet
Kadin 94 42,5
Erkek 127 57,5
Yas Frekans (N) Yuzde Degeri (%)
20 yas ve alti 8 3,6
21-25 yas arasi 59 26,7
26-30 yas arasi 67 30,3
31 yas ve uzeri 87 39,4
Egitim Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
ikégretim 22 10
Lise 110 49,8
Universite 84 38
Lisansustu 5 2,2
Medeni durum Frekans (N) Yiizde Degeri (%)
Bekar 112 50,7
Evli 105 47,5
Diger 4 1,8

Katihmcilarin egitim durumlarina bakildiginda ise lise mezunu calisanlarin
orani %49,8, Universite mezunu ¢alisanlarin orani ise %38 olarak gorilmektedir.
Katilimcilarin 112’si (%50,7) bekar, 105'i (%47,5) ise evlidir.
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Tablo 2. Arastirmaya Katilan Otel Galisanlarin is Hayat ile ilgili Dagilimlan

Degiskenler Frekans (N) Yuzde Degeri (%)
Departman

Onbiro 49 22,2
Yiyecek-icecek 86 38,9

Kat Hizmetleri 55 24,9
Satig-Pazarlama 14 6,3
Muhasebe 17 7,7
Pozisyon Frekans (N) Yuzde Degeri (%)
Calisan 168 76

Sef 32 14,5
Departman muadur yardimcisi 10 4,5
Departman muadurd 11 5

Kag yildir bu isletmede galistigi Frekans (N) Yuzde Degeri (%)
1 yildan az 60 27,1

1-5 yil arasi 105 47,5

6-10 yil arasi 35 15,9

10 yildan fazla 21 9,5
Toplam kag yildir ¢calistigi Frekans (N) Yuzde Degeri (%)
1 yildan az 13 59

1-5 yil arasi 65 29,4

6-10 yil arasi 70 31,7

10 yildan fazla 73 33

Tablo 2’ye goére katilimcilarin %22,2 énburo, %38,9 yiyecek-icecek, % 24,9'u
ise kat hizmetleri departmaninda c¢alismaktadir. Katilimcilarin  %76’sinin
¢alisanlardan olustugu, %14,5’inin sef pozisyonunda c¢alistigi, bunun yaninda
katilimcilarin %4,5’inin departman mudur yardimcilarindan, %5’inin ise departman
mudurlerinden olustugu goérilmektedir.

Katilimcilarin %47,5’i 1-5 yil arasi ve %9,52’i ise 10 yildan fazla bir stredir
ayni igletmede calistiklarini belirtmiglerdir. Anket sorularini cevaplayan otel
¢alisanlarinin is hayatindaki tecribesini belirlemek amaciyla ydneltilen sorunun
cevaplarinin dagilimina goére; katiimcilarin %29,4'G 1-5 yil arasi galismakta,
%31,7’si 6-10 yil arasi ve %33’0 10 yildan fazla bir siredir ¢alismakta oldugunu
belirtmiglerdir.

Tablo 3. isyeriniz ile ilgili Onemli Olan Bir Sorunu Ydneticinizle
Konugsamadiginiz Oldu Mu? Sorusuna Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans (N)
Evet 78
Hayir 143

Yuizde Degeri (%)
35,3
64,7
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Tablo 3’e gore katilimcilarin %35’ igyeri ile ilgili énemli olan bir sorunu
yoneticisiyle konusamadigini belirtmistir.

5.2. Faktér Analizine iligkin Bulgular

Liderlik tarzlarini belirlemeye yonelik dnermelerin olusturdugu olgege faktor analizi
uygulanmis ve sonuglari tablo 4 ve 5te gorilmektedir. Ayrica faktor analizi
uygulanirken “Goérevleri basardigimizda hangi 6dulleri alacagimizi bize sdyler”,
“Cabalarimiz dogrultusunda bize yardim eder’, “Basarilarimizi 6dullendirir”,
“Basarilarimizin farkina varir”, “Olaylar basarisizlikla sonuglandijinda harekete
gecger”’, “Olaylar kirilma noktasina gelmedikge karismaz”, “Sorunlar kétu bir hal
aldidinda/kroniklesince harekete geger” dnermeleri faktor yuklerinin ilgili liderlik
tarzini yansitmadigi gerekgesi ile gikariimigtir.

Tablo 4. Liderlik Tarzlarini Belirlemeye Yénelik Olgege iligkin KMO ve Barlett
Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

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

Bartlett's Test of Sphericity(Barlett kiiresellik testi) (Yaklasik Ki-kare) 5997,05
df 406
Sig.(Anlamlilik) ,000

KMO degeri, faktér analizinin uygunlugunu gésteren bir dederdir. Buna goére
0,5 ve 1 degerleri arasinda olan bir deger veri setinin faktdr analizine uygunlugunu
gOstermektedir (Altunisik ve digerler, 2010: 266). Tablo 4’e goére Olgegin KMO
degeri, sig. (p)= ,000 anlamhlik diizeyinde 0,928 olarak gértlmektedir. Bu deger
veri setinin faktér analizine uygun oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5. Liderlik Tarzlari Faktor Analizi

Doniiglimcii Liderlik

Yoéneticim ile gurur duyuyorum 0,793

Yoneticim kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir 0,735

YOneticime saygl duyarim 0,720

Ydneticim gugli ve kendine glivenen biri olarak gérinir 0,784

YdOneticim konusmalarinda degerlere vurgu yapar 0,832

Ahlaki degerleriyle bize érnek olur 0,787

Degerlendirme yaparken ahlaki degerleri g6z 6niinde

bulundurur 0,807

Konusmalarinda ortak misyonu vurgular 0,776

Olaylar hakkinda iyimser konusur 0,777

Davraniglari gaven uyandirir 0,859

Coskulu bir sekilde konusur 0,705

Onemli konulara dikkat gekme konusunda basarilidir 0,789

Degerlendirme ve ilkeleri suirekli gdzden gegirir 0,803

Farkli gérgleri 6grenmeye caligir 0,813

Sorunlarin ¢éziimiinde yeni yollar Uretir 0,851

Sorunlarin ¢ézimiinde farkl bakis acilari énerir 0,854

Calisanlariyla bireysel olarak ilgilenir 0,825

Calisanlarinin gigla yonlerine odaklanir 0,787

lyi bir 6gretmen ve kogtur 0,840

Hepimizi bireysel olarak tanir 0,745

Etkilegimci Liderlik

Hatalarimizin Gzerinde durur 0,775
Hatalarimizi arar ve ona odaklanir 0,894
Yanhislarimizi takip eder 0,890
Kusurlarimizin izerine odaklanir 0,890

Sorun ciddiyse harekete geger 0,758

Tam Serbesti Taniyan Liderlik

ise girismekten kaginir 0,852
Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur 0,892
Karar vermekten kaginir 0,890
Sorularimizin yanitlarini surekli geciktirir 0,786
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Tablo 5'te gorildigu Gzere faktér analizi sonuglarina gore dlgege iliskin ¢
faktor belirlenmistir. Belirlenen bu ¢ faktér toplam varyansin %69,149'unu
aciklamaktadir. Ug faktor; “Dénlisimcii Liderlik”, "Etkilesimci Liderlik” ve “Tam
Serbesti Taniyan Liderlik” tarzlarini yansitmaktadir.
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Tablo 6. Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerini Belirlemeye Yo6nelik Olgege
lligkin KMO Ve Barlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
(Orneklem yeterlilik testi) 0,950

Approx. Chi-Square
Bartlett's Test of Sphericity(Barlett kiresellik testi) (Yaklasik Ki-kare) 6020,245

df 378
Sig. (Anlamhlik) ,000

Tablo 6’da gorildigu tzere olgegin KMO degeri (0,950) ve sig. (p)= ,000
anlamlilik diizeyi 6lgegin faktor analizine uygunlugunu gostermektedir. Tablo 7'de
calisanlarin sessiz kalma nedenlerini belirlemeye yonelik 6lgege iliskin faktor
analizi sonuglari gérilmektedir. Tablo 7'ye gore dlgege iligkin dnermeler, “Yonetsel
ve orgiitsel nedenler”, “is ile ilgili korkular’, “Deneyim eksikligi”, “Yalitim korkusu”,
“lliskileri zedeleme korkusu” basliklari altinda bes faktdrde birlestirilmistir. Faktor
analizi sonucuna gore faktorler toplam varyansin %73,725’ini agiklamaktadir.

Tablo 7. Galisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerini Belirlemeye Yoénelik Faktor
Analizi

Yonetsel ve orgitsel nedenler

YOneticime guivenmedigim igin sorunlarimi

sOylemiyorum 0,775
Yoéneticimin "s6zde" ilgileniyor gérinmesi

nedeniyle sorunlarimi séylemiyorum 0,814
Yoéneticimin verdigi s6zu tutmayacagina

inandigim icin sorunlarimi séylemiyorum 0,844
isyerimde agikga konugmayi desteklemeyen

bir kiltir var 0,723
YOneticim agik¢ca konusmayi desteklemez 0,752
Yoéneticimin "en iyiyi ben bilirim" tavri

yuzunden agik¢ca konugmak istemiyorum 0,759
Acikca konusmami saglayabilecek bigimsel bir
mekanizma yok 0,804
Fikirlerimi agikga belirttigim zaman ydneticimin

kulak vermeyecegini disiiniyorum 0,655

isin/meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler
konusunda yoneticilerle uyusmazlik oldugunu

disUndyorum 0,757
Acikga konugmanin bir fayda
saglamayacagini digtindyorum 0,672

Hiyerarsik yapinin (emir-komuta zinciri) kati
olmasindan dolay! acgikga konugmak

istemiyorum 0,597
Yoéneticimle iliskilerim mesafeli oldugunu

dusiniyorum 0,625
Fikirlerini acikgca sOyleyen kisiler haksizliga ve

kotd muameleye maruz kaliyorlar 0,531

is ile ilgili korkular

Acikca konusmam isimi kaybetmeme neden
olabilir 0,704

Fikirlerimi agikca belirttigimde gorev yerim
veya pozisyonum degistirilebilir 0,713
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Sorunlarini bildirenlere kars! iyi
davraniilmayacagini disindyorum 0,760

Acikca konustugumda ydneticim veya is
arkadaslarim bana karsi kétu tavir

takinabilirler 0,784
Fikirlerimi ve dnerilerimi agik¢a belirttigimde
bana daha fazla is ylkleyebilirler 0,700

Deneyim eksikligi

Fikirlerimi agik¢ca belirtmek icin yeterince

tecriibeye sahip degilim 0,709
isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlar beni

degil yéneticimi ilgilendirir 0,765
Fikirlerimi belirttigim konu ve bilgisizligimi ve

tecrubesizligimi ortaya ¢ikarabilir 0,762
Bulundugum pozisyon alt kademe oldudu icin

fikirlerimin benimsenmeyecegini dusinliyorum 0,632

Yahitim korkusu

Sorunlari dile getirdigimde sorun gikaran birisi

olarak degerlendirilebilirim 0,780

Sorun bildirmek bana olan guiven ve saygiyi

kaybetmeme neden olabilir 0,756
Yoéneticime olumsuz bir geri bildirimde

bulundugumda hos karsilanmaz 0,639
Sorunlardan bahsettigimde ortalidi karistiran,

arabozucu biri olarak degerlendirilebilirim 0,808
lligkileri zedeleme korkusu

Sorunlar anlattigimda isyerimdeki iligkilerim 0,717
zarar gorur

Fikirlerimi agikga belirttigimde isyerimdeki 0,603

arkadaslarim beni desteklemeyebilir

Rotation Method: Varimax with Kais

4.3. Korelasyon Analizine iligkin Bulgular

Tablo 8’e gore; “donusimci liderlik” ile “yOnetsel ve 6rgltsel nedenler” (-,359*), “is
ile ilgili korkular” (-,286**), “deneyim eksikligi” (-,184**), “yalitim korkusu” (-,346**)
ve ‘iligkileri zedeleme korkusu” (-,280**) ile ilgili sessizlik nedenleri arasinda
anlamli ve nagatif yonla bir iligki bulunmaktadir.
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Tablo 8. Liderlik Tarzlari ve Calisanlarin Sessiz Kalma Nedenlerine iliskin
Korelasyon Analizi
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59 w SE|§DT == | 50 == | ®T =
o= 8|52 »2|40% 2 |=88
Doniisiimcii
liderlik 3,71 | 0,79 1
Etkilesimci
liderlik 3,13 | 1,01 ,058 1
Tam serbesti
taniyan liderlik | 2,19 | 1,04 | -337* | ,307* 1
Yonetsel ve
orgutsel 2,51 | 0,93 | -,359* | ,207* | ,298** 1
nedenler
Is ile ilgili
korkular 2,67 | 1,08 | -,286** ,063 ,160* 727 1
Deneyim
eksikligi 2,24 1 -,184** | |163* ,322%% | 686** | ,551** 1
Yalitim
korkusu 2,63 | 1,07 | -,346* | -,027 ,200** | ,680** | ,786** |,628** 1
lligkileri
zedeleme 2,61 1,14 | -,280** ,090 ,154* ,654** ,725** | 566** | ,793* 1
korkusu

**p<0.01 *p<0.05

“Etkilesimci liderlik” ile “yOnetsel ve érgutsel nedenler” (,207**) ve “deneyim

eksikligi” (,163*) arasinda anlamh ve pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir. “Tam
serbesti taniyan liderlik” ile “yOnetsel ve Orgutsel nedenler’ (,298*), “is ile ilgili
korkular” (,160%), “deneyim eksikligi” (,322**), “yalitim korkusu” (,200**) ve “iligkileri
zedeleme korkusu” (,154%) ile ilgili sessizlik nedenleri arasinda anlaml ve pozitif
yoénde bir iligki bulundugu goériimektedir.

6. Tartisma

Calisanlar igletmeleri icin olduk¢a 6nemli kaynaklardir. Bu agidan bakildiginda
orgutliin amaglarini gergeklestirirken galisanlarinin sadece eylemsel giglerine degil
ayni zamanda duslincelerine de ihtiyaglar vardir. Bireylerin dnemli konularda fikir
ve dustncelerini rahatga agiklayabilecedi bir ortami olusturmada ise liderlere
Onemli gorevler dismektedir. Boylece liderlerin, calisanlarin sessizlik davranisi
Uzerinde etkili oldugu bu calismadan elde edilen sonugclarla ve daha énce yapilan
calismalarda (Alparslan, 2010; Bildik, 2009; Erenler, 2010; Karacaoglu ve Cingdz,
2009; Wang ve Hsieh, 2012; Wang ve dig., 2011) belirtiimektedir.

Yoénetsel ve orgutsel nedenler calismada sessizlik davranigl Uzerinde en
aciklayici etken olarak gorulmektedir (%19.4). Ayni sekilde Bildik (2009),
calismasinda yonetsel ve orgutsel nedenlerin sessizlik davranigi lzerinde en
aciklayici faktér oldugu sonucuna ulagsmistir. Buna gore etkilesimci liderlik ile
orgltsel sessizligin boyutlarindan olan yonetsel ve 6rgltsel nedenler ve deneyim
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eksikligi arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Etkilesimci
liderligin yasal glce, otoriteye ve standartlara dayandigi, ayni zamanda olumsuz
sonuglar kargisinda ceza sisteminin bulundugu bir yapida olmasi (Bolat ve dig.,
2009: 203; Ibicioglu ve dig., 2010: 58) calisanlarin sessiz kalabilecegi bir ortamin
olusmasina neden olabilir. Calisanlarin otoriter ve standartlarin oldugu bir ortamda
yeni fikirler gelistirmesi, is ile ilgili konularda farkli disinceleri ifade etmesi zor
olarak algilanabilir. Boylece Ust yonetimin belirlenmis standartlar karsisinda yeni
fikirlere veya duslincelere agik olmadigi distincesi, ¢alisanlarin fikirlerini kendine
saklamasina, dolayisiyla sessiz kalmalarina neden olabilir.

Calismada, c¢alisanlan tarafindan sayglr duyulan, ahlaki degerleriyle
¢alisanlarina érnek olan, onlarla bireysel olarak ilgilenen, farkh gortslere deger
veren lider olarak gosterilen ve ayni zamanda ¢alisanlari Gzerinde motive edici
davranislar sergileyen dontsiumcu liderlik tarzi ile érgutsel sessizligin tim boyutlari
arasinda negatif bir iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Boylece liderin
g¢alisanlarinda bir vizyon olusturmasi, onlari motive edebilecek glice sahip olmasi
ve calisanlarini tesvik etmesi, bunun yaninda calisanlarin fikirlerine deger vermesi
ve calisanlari ile bireysel olarak ilgilenmesi, calisanlarin fikirlerini agik¢a ifade
edebilecegi bir ortamin olusmasini saglayacaktir denilebilir. Calisanlarin 6rgut
icinde fikirlerine deger verildigini distnmesi ve soyleyeceklerinin dinlenmesi
sessizlik davranigi Uzerinde énemli bir etkendir (Huan ve dig., 2005: 462). Ayrica
donudsimcu liderlikte 6nemli olan “gliven” kavraminin sessizlik Uzerinde énemli
oldugu (Cakici, 2010: 26) bilinciyle hareket eden bireyler fikirlerini giiven duyduklari
bir ortamda rahatca ifade edebileceklerdir.

Calisanlari kendi haline birakan, lider-tye iletisiminin ¢ok zayif oldugu
liderlerin bulundugu Orgutte calisanlar sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Ayni
sekilde Alparslan (2010) ve Bildik (2009) de calismalarinda iletisim ortaminin
olmadidi 6rgutlerde calisanlarin sessiz kalma davranisina daha egilimli oldugunu
vurgulamistir. Bu anlamda “etkili bir liderligin yoklugu” olarak ifade edilen (Bogler
ve dig., 2013: 374) ve yetkinin tamamen astlara birakildigi (Eren, 2001: 488), karar
vermekten kaginan, kendini sorumluluktan geri ¢geken ve otoritesini kullanmayan
(Antonakis ve dig., 2003) bir tarz sergileyen tam serbesti taniyan liderlik ile
sessizligin tim boyutlari arasinda pozitif yonde bir iligki oldugu sonucuna
ulasilmistir. Bu anlamda c¢alisanlarin fikirlerini dile getirebilecegi bir ortami
olusturan liderin yoksunlugu ortaya ¢ikmakta ve bireyler orgut igerisinde fikirlerini
soyleyebilecek yetkin bir lideri bulamamaktadirlar. Ayrica otoritenin tamamen
ortadan kalktigi bir ortamda karmasiklik yasanmasinin olagan oldugu
disundldiginde, calisanlarin fikirlerini dile getirmesinin dnemli bir sonug¢
dogurmayacagi sdylenebilir. Clinku ¢alisanlar, konusmanin 6rgit Uzerinde hi¢ bir
seyi degistirmeyecedine inandiginda Umidi kirilmakta ve sessiz kalmayi tercih
edebilmektedirler (Cakici, 2010: 11).

7. Sonug ve Oneriler

Calismadan elde edilen sonuglara gore “dontsimcu liderlik” ile 6rgitsel sessizlik
arasinda negatif yonde bir iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Buna goére
donusumcu liderlik tarzini sergileyen liderlerin galisanlarin sessizlik davranigini
azaltacagi séylenebilir. Buna karsin ¢alisanlarin kusurlari Gzerine odaklanan, gérev
odakli ¢galismay! tercih eden, gbrevlerin yerine getiriimediginde ceza uygulayan ve
gerekli onlemleri alan “etkilesimci liderlik” ile érgltsel sessizligin nedenlerinden
“deneyim eksikligi” ve en aciklayici faktér olan “yOnetsel ve drgitsel” nedenler
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arasinda pozitif yonde bir iligki oldugu sonucuna ulagiimistir. Buna goére
¢alisanlarinin hatalari tzerine odaklanan ve ceza faktérini vurgulayan etkilesimci
liderlik tarzini sergileyen liderlerin &rgut icerisinde sessizlige yol acabilecegi
soylenebilir. Ayrica karar vermekten kaginan, kendini sorumluluktan geri gceken ve
lider otoritesinin ortadan kalktigi “tam serbesti taniyan liderlik” tarzi ile érgitsel
sessizlik arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Buna goére
calisanlari 6rgut icerisinde kendi haline birakan ve lider-calisan iligkisinin ¢cok zayif
oldugu érgutlerde calisanlar sessizlik davraniginda bulunabileceklerdir.

Calisanlarina karsi saygili davranan, karsilikli giiven ortami igerisinde sirekli
¢alisanlarini motive eden ve bireysel olarak ilgilenen ve onlari dinleyen liderlerin
bulundugu ortamda, g¢alisanlar, is ile ilgili fikir ve disincelerini agik bir sekilde ifade
edebilecektir. Bunun tam tersi davranis sergileyen liderlerin bulundugu 6rgutteki
bireyler ise is ile ilgili dnemli olan konulari ya da ¢dzim o6nerilerini dile getirmeyerek
sessiz kalacaktir. Calisanlarin orgut icerisinde sessiz kalmasi, sorunlar ve cesitli
konular karsisinda ¢ézim Uretememe anlamina gelmektedir. Bdylece bireyler is
arkadaslar tarafindan dislanma, isten cikarilma korkusu, deneyim eksikligi,
yoneticisinin davranislari gibi farkli nedenlerden dolayi bilgi ve disincelerini agikga
dile getirememekte ve kendine saklamaktadir. Bu sekilde agikg¢a dile getirilemeyen
distnceler, 6rgitin yasamini devam ettirebilmesi icin gerekli olan bilgilerden ve
yeni fikirlerden mahrum kalinmasina yol agabilir.

Birey calistigi ortamda farkli nedenlerden dolayi sessiz kalabilmektedir. Kimi

zaman bu davranis bireyin kendisinden kaynaklanirken kimi zaman ise
yoneticilerin, is arkadaslarinin davraniglarindan veya daha farkh dis etkenlerden
kaynaklanabilmektedir. igletmeler éncelikli olarak sessizlige yol acan nedenleri
ortaya gikarmali ve diizeltme yoluna gitmelidir. Ozellikle turizm sektérii gibi insan
faktdorinin ¢cok énemli oldugu sektérlerde calisanlarin davraniglarinin son derece
onemli oldugu dusunuldigunde, calisanlarin kendilerini rahat bir sekilde ifade
edebilecekleri, iletisim firsatlarinin saglandidi bir is ortami olusturmak; hem
calisanlar hem de 6rgut acisindan faydali olacaktir.
Bu galismada liderlik tarzlarinin galisanlarin sessizlik davranigi Uzerindeki etkisi
incelenmeye calisiimis ve uygulama alani olarak konaklama igletmeleri segilmigtir.
ileride yapilacak galigmalarda bu uygulama alani genigletilerek farkli hizmet
sektorleri segilebilir. Ayrica liderlik tarzlarinin yaninda kisisel faktorlerin sessizlik
davranigi Uzerindeki etkilerini inceleyen calismalara yer verilebilir. Bunun yaninda
liderlerin cinsiyet, millet ve yas gibi 6zelliklerinin de sessizlik davranisi ile iligkisi
incelenebilir.

Calisanlarin sessizlik davranisinda bulunmasi yonetsel, 6rgitsel ve kisisel
nedenlerden kaynaklanabildigi gibi isin dogrudan kendisi ile de bagh olabilmektedir.
Ozellikle turizm sektdriiniin yaz aylarinda daha fazla galisana ihtiyag duymasi ve
bazi bolgelerde sezonluk yodunluk yasanmasinin g¢alisanlarin sessizligi Gzerindeki
etkisi de inceleme konusu olabilir. Ayrica stajyer olarak calismanin sessizlik
davranigi Uzerindeki etkisi de bagka bir arastirma konusu olarak dngérulebilir.
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