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DONUSUMSEL VE ETKIiLESIMSEL LiDERLIGIN ORGUTSEL
SESSIZLiGE ETKiSi*

Ozden AKIN?

Oz

Calisanlar fikir ve dnerilerini 6zgiir bir sekilde séyleyebildiklerinde
ve seslerini duyurabildiklerinde daha etkili gérev yapmaktadirlar.
Calisanlarin sessizligi orgilitsel degisimin oniinde engel olarak
gorilmektedir. Calisanlar basarili bir lider tarafindan daha yaratici,
inovatif ve degisime karsi acik olabilmektedir. Dontisiimsel liderlik
ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin orgiitsel sessizlik iizerinde
etkisinin olup olmadiginin incelenmesi arastirmanin temel amacini
olusturmaktadir. Bu ¢alismada anket yontemi kullanilmis olup
veriler IBM SPSS 23.0 istatistik programi ile analiz edilmistir. Faktor
analizi sonucunda g¢ikan doéntisiimsel ve etkilesimsel liderligin
kabullenici ve korunmaci sessizlige etkisinde kontrol degiskeni
olarak yas kullanilmistir. Analiz sonucunda etkilesimsel liderligin
korunmaci sessizligi yiiksek oranda ve olumlu sekilde etkiledigi
gorilmistii. Kabullenici sessizligi doniisiimsel liderlik ve yas
faktorlerinin olumsuz, etkilesimsel liderligin ise olumlu etkiledigi
bulunmustur. Déntisiimsel liderligin oldugu ortamlarda kabullenici
sessizlik ve korunmaci sessizligin azaldig1 goriilmiistiir. Etkilesimsel
liderlik uygulamalariyla ¢alisanlarin kabullenici ve korunma amach
sessizligi artmaktadir. Calismanin sonunda yeni ¢alismalara ve
yoneticilere yonelik olarak énerilerde bulunulmustur.
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The Effect of Transformational and Transactional Leadership
on Organizational Silence

Abstract

When employees speak their ideas and make suggestions freely
and make their voices heard, they may work more effectively.
The silence of the employees is seen as an obstacle in terms of
organizational development and change. The employees are more
creative, innovative and openness to change by a successful leader.
The main aim of this study is to examine whether there are effects
of transformational leadership and transactional leadership styles
on organizational silence. In this study, survey method was used
and data were analyzed with IBM SPSS 23.0 statistical program.
Age used as control variables in the effect of transformational and
interactive leadership resulting from factor analysis on acquiescent
and defensive silence. As a result, it was observed that transactional
leadership had a positive effect on the defensive silence. It has been
found that transformational leadership and age have negative and
transactional leadership has positive effects on acquiescent silence.
It is seen that the employees can put their ideas against the change
in the environments where transformational leadership exists.
It has been observed that employees acquiescent and defensive
silence are increased with their transactional leadership practices.
As a result of the study, suggestions were made for the managers
and new researches.

Keywords: Transformational Leadership, Transactional
Leadership, Organizational Silence, Acquiescent Silence, Defensive
Silence
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Extended Abstract

When employees can freely express their ideas and problems within
the organization, they become more efficient and effective when they
are involved in decision-making and feedback activities within the
organization. The employees are more creative, innovative and openness
to change by a successful leader. Employees may be different in terms of
values, beliefs, priorities and experiences. As a result of this difference,
when they cannot express their ideas clearly, there is not a pluralist and
conciliatory environment. This difference between the employees in the
non-open organizational environment cannot turn to benefit. In this
sense, the decision to silent and voice to employees in an organization can
be affected by the management style of the leaders. Organizational silence
is defined as the fact that employees within the organization abstain from
expressing their opinions and suggestions about the organization.

The silence of the employees is seen as an obstacle in terms of
organizational development and change. Leadership styles that can adapt
to changing conditions, be open to different views and enable them to
express their opinions and ideas are transformational and transactional
leadership. It is thought that successful leaders should have both
transformational and transactional leadership characteristics. These two
leadership styles were examined in this study. The aim of this study is to
determine whether transformational and transactional leadership styles
affect organizational silence.

The data used for the analysis of this study were collected between
September and October 2018. Survey technique was used as data
collection tool. Participants were asked to participate in the survey on a
voluntary basis. Permission was obtained from the firms for the surveys
and given to the unit manager. The questionnaires were distributed to the
participants by unit manager and then collected. The data of the study was
analyzed by IBM SPSS 23.0 statistics programs. Because of the limitations
such as time and money, the sampling method is adopted as one of the
random methods which is not random. In order to fill the questionnaires,
the firms were determined. Medium-sized enterprises from different
sectors were selected to ensure maximum diversity. The stratified
sampling method has been adopted in order to make the distribution of
the surveys according to the firms homogenous. The number of surveys
for each business is determined by the ratio of the total number of
employees employed by each firm. The surveys were distributed to at
least chef level personnel in the firms. Factor analysis was performed to
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test the construct validity of the scales used in the study. All expressions
entered into factor analysis together. In addition, correlation analysis
was performed to see the relationship status of the scales in the study.
Demographic variables and the scales used in the study were compared
and t-test and Anova test were performed to determine whether there
was a significant difference.

According to the results of the study, it can be seen that workers’ silence
in the organization can be changed according to the type of leadership
and that the organizations increase the need for leaders who can show
more transformational and less transactional leadership characteristics.
In the study, it is seen that transformational leadership negatively affects
the accepting silence from the dimensions of organizational silence. It is
seen that transactional leadership affects the accepting silence dimension
positively and in a very high degree. It was found that the transformational
leadership negatively affected the defensive silence, whereas the
transactional leadership positively affected the defensive silence. The
effect of age, transformational leadership and transactional leadership on
defensive silence was significant in the analysis. The model has very high
explanation power. Transformational leadership and age are very low
and not statistically significant. Age, transformational leadership and the
effect of transactional leadership on acquiescent silence was significant in
the analysis. The model has a moderate power of explanation. The effect
of transformational leadership and experience on acquiescent silence
has been analyzed and found to be meaningful. Employees with high
experience have less acquiescent silence in transformational leadership
practices than employees with low experience.

In this study, suggestions and explanations should be made about the
leadership styles that can create an environment in which the employees
can express their ideas and suggestions clearly. It is seen that the
management style of the leader responsible for the organization is an
important factor that increases or decreases the employee’s voice or
silence. Leader has important responsibilities in this sense. It is possible
to say that transformational and interactive leadership styles can be
applied to all organizations and that organizational policies and practices
can support the strengthening and development of employees. It is also
important to create an environment where employees can easily express
their ideas and suggestions, and to adopt the transformational leadership
style that will eliminate the organizational silence.
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Giris

Calisanlar orgiit icerisinde fikir ve diislincelerini 6zgiir bir sekilde
soyleyebildiklerinde, orgiit icerisinde karar alma ve geri bildirim
faaliyetlerine dahil olduklarinda daha verimlive etkin olmaktadirlar (Kilig,
Keklik ve Yildiz, 2014). Calisanlarin daha yaratici, yenilik¢i ve degisime
acik olabilmesi basarili bir drgiit lideri tarafindan saglanabilmektedir.
Liderler kalite, hizmet, maliyet-etkililik, liretimdeki ¢cikti miktar1 gibi
konulara ¢alisanlarini motive ederek bireysel ya da takim olarak yiiksek
katilimda bulunmalarini saglama yolunda cesaretlendirebilmektedirler
(Kanungo, 2001). Bu anlamda bir orgiitte calisanlarin konusup konusma
karar1 liderlerin yonetim tarzindan etkilenebilmektedir.

Orgiit icerisinde ¢alisanlar, isle ilgili goriis ve dnerilerini dile getirmekten
kacinabilmektedirler. Bu kaginma sonucunda, orglitte etkili bilgi ve
is akist durumu saglanmayabilmektedir. Calisanlarin sessiz kalma
durumu, orgiitsel gelisimi ve degisimi gerceklestirmede engel olarak
goriilmektedir. Calisanlar degerleri, inang¢lari, dncelikleri ve deneyimleri
bakimindan farkli olabilirler. Bu farkliligin sonucunda fikirlerini agik¢a
ifade edemediklerinde, ¢ogulcu ve uzlasmaci bir ortam saglanmamis
demektir. A¢ik olmayan 6rgiit ortaminda calisanlar arasindaki bu farklilik
yarara doniisememektedir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). Yonetim
yapisinin Kkosullara gore degismesiyle calisanlarin sorumluluklar
artmakta, takim yonetimi gibi yeni yonetim yapilar1 ortaya cikmaktadir.
Bu yeni yonetim yapilari olumlu yoénde orgiit iklimi ve sagligini
degistirebilecek ve yonlendirebilecek, calisanlarin tutum ve davranislarini
olumlu ydne cevirebilecek lider/yoneticiye ihtiyac duymaktadir
(Reyhanoglu ve Akin, 2016). Bass (1999, s. 10) Bu yeni yapilara uygun
olan doniisiimsel liderligin, yonetim yapisinin isleyisini kolaylastirdigini
ve calisanlarin is tatminini arttirdigini, etkilesimsel liderligin ise, tek
basina is tatminini saglamada yeterli olmadigini séylemektedir. Basarili
liderlerin hem doniisiimsel hem de etkilesimsel liderlik 6zelliklerine
sahip olmasi gerektiginden (Bass ve Steidlmeier, 1999, s. 185) hareket
ederek bu calismada hem doniisiimsel hem de etkilesimsel liderlik
yapilar1 incelenmistir.

Dontsiimsel ve etkilesimsel liderlik 6zelliklerinin 6rgiite katk: saglayip
saglamadigini, ¢alisanlarin is ise ilgili faaliyetlerde aktif olup olmadigini,
orgitle ilgili goriis ve oneriler getirildiginde sessiz kalip kalmadigini tespit
etmek 6nem kazanmaktadir. Ayrica orgilitsel sessizlik durumu orgiitlerde
cok sik ve yaygin olarak goriilse bile, sessizlik boyutlari, dontisiimsel ve
etkilesimsel liderlik tarzlariyla arasindaki iligki ile ilgili olarak az sayida
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ampirik calisma (Atar ve Konaklioglu, 2018; Kurnaz ve Karatepe, 2018)
olmas1 arastirmanin 6nemini ve yapilma ihtiyacin1 géstermektedir. Bu
calismanin amaci dontsiimsel liderlik, etkilesimsel liderlik ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iliskiyi test etmektir. Bu calismada anket yoluyla elde
edilen verilerde yer alan gecerlilik ve giivenilirlikleri sinanan 6lgekler,
coklu regresyon ve etkilesim analizlerinde degerlendirilmistir. Ayrica
demografik degiskenlerin liderlik tiirleriyle olan etkilesiminin drgiitsel
sessizlige olan etkisi incelenmistir.

Kavramsal Cerceve
Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik

Her orgiitiin bir amaci vardir ve liderlige duyulan ihtiyaci yaratan, bu
amaca verimli ve etkili bir sekilde ulasma istegidir. Liderler, 6rgiitiin
amaglarina ulasmasi i¢in orgiit kaynaklarini ve calisanlar tzerindeki
kontroliinii planlama, organize etme, yonlendirme ve uygulama goérevini
yerine getirmektedirler. Liderlik davranisinin asil amaci, izleyenlerini
ama¢ ve hedefleri gerceklestirme yoniinde davranis, yetenek ve
tutumlariyla etkileyebilmektir (Bass vd., 1987; Kanungo, 2001).

Liderlik siirecinin ya doniisiimsel ya da etkilesimsel bicimde olustugunu
soyleyerek, liderlik rollerinin 6nemini ve o6zelliklerini gosteren, cok
faktorlii liderlik 6lcegini gelistiren kisi Burns’tiir (1978). Daha sonrasinda
Bass vd. (1987) tstiin bir liderlik performansi olan doniisiimsel liderligi
calisanlarinin ¢ikarlarin1 daha genis bakis acisiyla gormek ve gelistirmek
seklinde tanimlamistir Bu alanda yapilmis bircok calisma (Bass ve
Avolio, 1990; Bass, 1990; Demir ve Okan, 2008; Kili¢ vd., 2014; Lowe vd.,
1996) doniisiimsel ve etkilesimsel liderligin orgiitsel liderligin basarisini
etkiledigi yoniindedir.

Dontistimsel lider orgiitiin stratejileri, politikalar1 ve prosediirlerinin
temelini olusturan vizyon ve misyon gelistiren, uzun donemli bakis
acisina sahip olan ve bunu izleyenleriyle paylasan, bireysel farkliliklara
onem veren Kkisidir (Kanungo, 2001; Lowe vd., 1996, s.386). Bass
(1990) etkilesimsel lideri mevcut sistem ve kiiltiirde faaliyet gosteren,
riskten kacinan, zaman kisithliklarina ve etkinlige dikkat ¢eken lider
olarak tanimlamistir. Dontlisiimsel lideri ise yeni calisma yontemleri
arayisina giren, riskle karsilasinca firsatlar bulmaya calisan kisi olarak
tanimlamaktadir. Bu anlamda doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
yapilarinin zit kutuplar olmasindan ziyade birbirlerini tamamlayan
yapilar oldugu, her ikisinin de 6rgiit amag ve hedeflerinin basarilmasinda
birbirlerini tamamladigi séylenmektedir (Bass, 1990; Lowe vd., 1996).
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Déntsiimsel lider, calisan bagliligina degil calisani giiclendirmeye 6nem
veren, ¢ikarlarinin 6tesinde izleyenlerini basarili olmasi icin harekete
geciren liderdir (Bass, 1999, s. 11; Bass ve Steidlmeier, 1999). Yeni ¢calisma
yontemleri bulmaya calisan, riskli kosullarda bile o6rgiit cevresindeki
firsatlar1 ve tehditleri arastiran, cevresel kosullara uyum saglamaya,
kosullar1 orgiit lehine sekillendirmeye veya yeni kosullar yaratmaya
cabalayan kisidir (Lowe vd., 1996, s. 386). Giimiisliioglu ve ilsev’e (2009,
s. 462) gore donlsiimsel lider, izleyenlerinin performanslarini, istek
ve beklentilerini harekete geciren, psikolojik olarak ¢alisanlarini yeni
fikirler yaratmaya hazirlayan kisidir. Yukl’a (1999, s. 286) gore geleneksel
liderlik teorilerinin aksine dontiistimsel ve karizmatik liderlik duygulara
ve degerlere 6nem vermektedir. Sembolik davranislarin ve izleyicilerin
olaylar karsisinda liderin roliiniin 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Bu
liderlik teorileri fedakarlik yapma, zor amaclara ulasma ve beklenenden
cok daha fazlasini basarma konusunda izleyenleri nasil etkileyebilecegini
anlamamiza yardimci olmaktadir. Bass (1990; 1999) dontiistimsel liderlik
boyutlarini karizma, telkin edici liderlik, bireysel diizeyde ilgi ve zihinsel
tesvik olmak iizere dort boyuta indirgemistir. Etkilesimsel liderligi
ise kosullu o6diillendirme, istisnalarla aktif yonetim, istisnalarla pasif
yonetim ve basibos liderlik olarak yine dort boyutta toplamistir.

Dontistimsel liderin karizma boyutu, izleyenleri lizerinde giic ve etki
yaratmak bu 6zelligiyle etkilemek, onlara ilham vermek, rol model olmak,
enerji vermek her bir ¢alisaninin duygusal ihtiyaclarim karsilayabilmek
seklinde yollar gelistirmektir (Bass, 1990, s. 21; Bass vd., 1987). Bass
(1999, s. 187) planlama yapabilme, kararlarin etkililigi ve yliksek liderlik
standartlarina sahip olarak izleyenlerin etkilenebilecegini séylemektedir.
Dontistimsel liderin telkin edici liderlik boyutu liderin, vizyon olusturma,
bu vizyona ulasmak icin yerine getirilecek faaliyetlere anlam katma ve
calisanlaribunugerceklestirmekicin motive etmesidir. Dontisiimselliderin
bireysel diizeyde ilgi boyutu, bireysel olarak ¢alisaninin potansiyelini
gelistirme, ihtiyaglariyla ilgilenme ve kog¢luk yapma, 6rgtitteki gelecegi ile
ilgili ona yeni firsatlar sunma, tesvik etme, onlara ilham ve heyecan verme
olarak degerlendirilmektedir. Dontistimsel liderin zihinsel tesvik boyutu
ise, calisanlarina eski problemlere yeni yontemler gostermede istekli
olma ve cesaret verme, rasyonel ¢oziimlere dnem verme seklindedir
(Bass, 1990, s. 21).

Etkilesimsel lider, c¢alisanlarla arasindaki ast-iist iliskisine, bicimsel
yaplya ve performansa dayali odiillendirme sistemine ve kontrol
faaliyetine 6nem veren, resmi otoriteyi kullanarak ¢alisanlarini etkileyen,
riskten kacinan, iletisime dnciiliik ve rehberlik eden kisidir (Burns, 1978;
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Kanungo, 2001; Lowe vd., 1996). Kendi ¢ikarlarin1 ve mevcut durumunu
korumak icin lider, izleyeninin maddi ve fiziksel ihtiyaclarin1 yerine
getirir. Izleyicinin yapmis oldugu caba karsisinda alacag 6diil, takdir
ve soOziin ne oldugunun lider tarafindan agik¢a bildirilmesi olan kosullu
odillendirme etkilesimsel liderin 6nemli bir boyutudur (Bass, 1999; Bass
ve Steidlmeier, 1999, s. 184; Lowe vd., 1996, s. 386). Bu liderlik biciminde
yapilacak olan islerde amaglarin, is standartlarinin ve kullanilacak makine
ve techizatin belirlenmesi 6nemlidir. Etkilesimsel liderligin ikinci boyutu
olan istisnalarla aktif yonetim, izleyicinin performansini liderin kontrol
etmesi ve standartlarla karsilagtirarak olusan yanlislarda dogru hareketin
alinmasi bicimidir. Pasif liderlik bi¢imi boyutu, diizeltici 6nlem almadan
problemin ortaya ¢ikmasini beklemektir. Son olarak da etkilesimsel
liderin basibos liderlik boyutu karar verme, sorumluluk alma ve hareket
etmekten kaginmasi olarak tanimlanmaktadir (Bass vd., 1987:74; Bass,
1999, s. 11; Yukl, 1999). iki liderlik tarz karsilastirildiginda doniigiimsel
lider, izleyicilerinin moral ve motivasyonlarini yiikselten ve bunun icin
gerekli uygulamalar1 6nemseyen lider olarak tanimlanirken, etkilesimsel
lider 6ncelikle kendi ¢ikarlari i¢in izleyenlerinin ihtiyaglarini karsilayan
liderlerdir. Yapilan c¢alismalar doniisiimsel liderlerin izleyenlerini
giiclendirdigi (Jung ve Sosik, 2002), yenilik¢i bir ortam yarattig
(Giimiisliioglu ve Ilsev, 2009; Pieterse vd., 2010), performansi arttirdig1
(Nemanich ve Keller, 2007), orgiitsel baghlig ve is tatminini arttirdigini
(Walumbwa vd., 2004) gostermektedir.

Orgiitsel Sessizlik

Calisanlarin orgiitle ilgili problemlerde sessiz kalmay: tercih ettiklerini
gosteren (Morrison ve Milliken, 2000) c¢alismalar bulunmaktadir.
Calisanlar cogu zaman 6rgiit icerisinde olumsuz olarak yorumlanabilecek
veya birilerini rahatsiz edebilecek bilgileri paylasmak konusunda
isteksizdir. Bu isteksizligin sonucunda olusan sessizlik durumu orgiit
icerisinde bilgiyi paylasmama, oOrgiitsel karar almayir ve hatalarn
diizeltmeyi engelleme ve calisanlarin giivenine ve moraline zarar verme
potansiyeline sahiptir (Morrison ve Milliken, 2000; Milliken vd., 2003).
Orgiitsel sessizlik kasitli olarak calisanin isle ilgili konularda fikrini,
diislincesini, goriis ve bilgilerini sdylememesi ve sessiz kalmasidir
(Morrison ve Milliken, 2000; van Dyne vd., 2003). Calisanlarin 6rgiitle ilgili
konulara 6zgiir bir sekilde katkida bulunamadiklarinda ortaya ¢ikan bir
durumdur (Bowen ve Blackmon, 2003:1394). Morrison ve Milliken (2000)
bu kavramu érgiitsel ses ve sessizlik olarak birlikte degerlendirmistir. Ust
yonetim c¢alisanlara katilima bir yaklasimla davrandiginda orgiitsel ses
kavraminin ortaya ¢iktigini ve bu durumun yonetimin daha destekci ve
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acik bir tutum sergilemesinden kaynaklandigini ifade etmistir (Dutton ve
Ashford, 1993).

Pinder ve Harlos (2001, s. 334) calisan sessizligini, orgiitteki herhangi
bir degisimi ya da diizenlemeyi etkileyebilecek giicte olan ¢alisanin
davranissal, bilissel ve / veya duygusal degerlendirmelerde bulunmamasi
olarak tanimlamaktadirlar. Colquitt vd. (2005) orgiitsel sessizligi,
calisanin ise devamsizlik, isten ayrilma niyeti ve tatminsizlige ve bunun
sonucunda da orgiite zarar veren bir durum olarak degerlendirmektedir.
Saygan (2011’den aktaran Akar, 2018) ise orgiitsel sessizligin bireysel
bir davranis olmadigini, 6rgiitteki calisanlarin cogu tarafindan gosterilen
kolektif bir eylem oldugunu ifade etmektedir. Morrison ve Milliken
(2000, s. 708) orgttsel sessizligin bir cikt1 olarak ortaya ¢cikmasinin
nedenleri arasinda, calisanlarin yoneticilerden gelecek geri bildirim
korkusu ve yoneticilerin calisanlar hakkindaki acik olmayan inan¢larinm
gostermektedir. Ayn1 zamanda orgiitlerde calisanlarin sessiz kalma
nedenlerini, herhangi bir problemle ilgili ¢6zlim getirmenin bir 6neminin
olmadig1 ve fikir ve diislinceleri dile getirmenin tehlikeli olabilecegi
diislincesine baglamislardir.

Orgiit icerisindeki sessizlige biiriinme nedenleri Bekleyis Teorisi, Fayda-
Maliyet Analizi Teorisi ve Sessizlik Sarmali Teorisi ile aciklanabilir.
Vroom tarafindan gelistirilen Bekleyis Teorisi'ne gore, 6rglit icerisinde
bir davranisin ortaya ¢ikma sebebi, bireyin Kkisisel 6zelliklerine ve
cevresel kosullarin etkisine bagh olmaktadir. Bu iki faktor calisanin is
ortamina nasil katki yapacagini belirlemektedir (Bildik, 2009). Bu teori
gore calisan, orgiit icerisinde rahatga fikir ve onerilerini sdylemenin
olumlu sonuglar getirmeyecegini hissederse, bu davranisi az ya da hig
yapmayarak sessiz kalacaktir (Cakici, 2007). Fayda-Maliyet Analizi
Teorisi'ne gore, calisanlar sessiz kalma ya da konusma kararinin fayda ve
maliyet durumunu karsilastirarak sessiz kalma veya konusma davranisini
buna gore gelistirmektedirler (Bildik, 2009).

Noelle-Neumann'in (1974) gelistirdigi Sessizlik Sarmali Teorisi ise,
insanlarin dogru bildigi gorislerini soyleyip sdylememeye nasil karar
verdiklerini agiklamaktadir. Calisanlarin orgiitle ilgili 6nemli konularda
meslektaslarindan destek almadan seslerini duyurmadiklarini, orgiitte
alacag1 destege giivenmeden konusmadiklarini, destek almadiklarinda
sessizlige biuriindiklerini ve duriist olmadiklarini iddia etmektedir
(Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1394). Bu durum calisanin sesini
duyurma veya sessiz kalma arasindaki secimi yaparken, biiytik 6lciide
is gruplarinin baskin goriisiinden ve orgiit ikliminden, is gruplarindaki
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iletisimden, sosyal uyumdan, baglilik ve giiven unsurlarindan etkilendigini
gostermektedir (Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1394). Morrison ve
Milliken’in (2000) orgiitsel sessizlik modeline gore calisanlar bilgi
paylasimi, sosyal kaynasma ve duyarli olma ile ilgili olarak konusmasi ya
da susmasi gerektigi ile ilgili bir tutum gelistirmektedir. Bu tutumu o6rgiit
icerisinde neyi tartisip tartismayacaklarini gozlemleyerek ve baskalariyla
iletisim kurarak sekillendirmektedir. van Dyne vd. (2013, s. 1366)
calisanlarin orgiit icerisinde takindiklari sessizlik durumunu kabullenici
sessizlik, korunma amagh sessizlik ve koruma amagh sessizlik olmak
lizere lice ayirmislardir.

Kabullenici sessizlik boyutu, ¢alisanin orgiit icerisinde bilerek aktif
olmaktan cok pasif kalmay1 istemesidir (van Dyne vd., 2003, s. 1366).
Bircok insan, baska insanlarin davranisini sessiz bulduklarinda
genellikle kisinin aktif iletisime ge¢mek istemedigini diisinmektedirler.
Ancak insanlarin belirli fikir, bilgi ve goriise sahip olsa bile bunu ifade
etmemeyi sectikleri gorilmektedir. Korunma amach sessizlik boyutu
calisanin, orgilitte konusmasinin sonuclarindan korkarak susmasidir.
Calisan psikolojik olarak kendisini giivene alarak herhangi bir konu ile
ilgili olarak oOrglitten bilgi, fikir, oneri ve diisiincelerini korku temelli
saklama girisiminde bulunmaktadir. Kabullenici sessizligin aksine kasith
ve proaktif bir davranistir ve dis tehditlerden kendini korumak igin bu
davranis secilir. Calisan bilgisini, fikrini saklamanin énemli bir stratejik
karar oldugunu disiinerek sessiz kalmay1 secer (van Dyne vd., 2003, s.
1367). Pinder ve Harlos (2001), orgiit icerisinde bu sessizlik boyutunu
benimseyenlerin orgiitiin gelisimini imitsiz géren, bunun i¢in 6neride
bulunmak istemeyen ve motivasyon diizeyleri diisiik olan Kkisilerdir
demislerdir. Koruma amach sessizlik boyutu, ¢alisanin 6rgiitii ya da diger
calisanlari diisiinerek fedakarlik ve isbirligi temeli cercevesinde isle ilgili
fikir, bilgi ve distincelerini soylememesidir. Bagkalarini diisiinme odakl,
kasith ve proaktif bir davranis olup, istege baglidir ve orgiit tarafindan
zorla yaptirilamaz. Korunmaci sessizlik gibi koruma amach sessizlik de
calisanlarin alternatiflerin farkinda olmasi ve ona gore hareket ederek
fikir, diisiince ve onerilerini saklamasidir. Korunmaci sessizligin aksine,
calisan kisisel amaclarinin zarar gormesinden ¢cok baskalarinin zarar
gorecegi korkusuyla bu sessizligi tercih etmektedir (van Dyne vd., 2003,
s.1368).

Hipotezlerin Gelistirilmesi

Dontistimsel liderlik, bireysel ve orgltsel diizeyde calisanlarin is
tutumlar1 ve davranislari iizerinde pozitif etkiye sahiptir (Lowe vd.,
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1996). Shamir vd.ne (1998) gore karizmatik ve doniisiimsel lider,
izleyicilerinin 0z-yeterliliklerini ve icsel degerlerini arttirarak ve
gruplarla olan sosyal kimliklerini kolaylastirarak etkilemektedir. Akar
(2018), calismasinda dontisimsel liderlik ve orgiitsel sessizlik arasinda
negatif ve anlaml bir iliski bulmustur. Ona gore egitim kurumlarinda
calisanlarin orgiitsel sessizlik diizeyi doniistimsel liderlik degiskenine
bagli olarak degisebilmektedir. Detert ve Burris (2007), degisim yonelimli
liderleri doniisiimsel liderlik ve yonetimsel aciklik olmak tizere iki cesit
olarak belirlemistir. Onlara gore liderlik davranislari, ¢alisanlarin orgiit
icerisinde seslerini duyurmalarinda dnemli derecede etkilidir. Wang vd.
(2011) doniistiimsel liderligin calisanlarin sesliligi ve sessizligi tizerindeki
iliskisini incelemis, bireysel odakli dontisiimsel liderlik ile g¢alisanlar
arasindaki igbirligine dayali sessizlik arasinda deger uyumunun ytiksek
oldugunu tespit etmislerdir.

Erol ve Koroglu (2013) doniisiimsel liderlik ve orgiitsel sessizlik iliskisini
negatif yonli bulurken, etkilesimsel liderlik ve tam serbesti taniyan
liderlik tiiri ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonlii iliski bulmustur.
Kurnaz ve Karatepe (2018) calisanlarin algiladiklar1 dontisiimsel liderlik
tarzi ile galisanlarin sessizligi arasinda kismen de olsa negatif yonde iliski
bulmuglardir. Atar ve Konaklhioglu’'nun (2018) Tiirkiye ve Italya’daki otel
isletmeleri lzerinde yaptiklar1 calismada dontisiimsel ve etkilesimsel
liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulmuslardir. Ayni zamanda doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik arasinda
ters yonlii ve orta seviyede bir iliski bulmuslardir.

H,: Donugstimsel liderlik orglitsel sessizligi negatif yonde etkiler.

H, : Doniisimsel liderlik kabullenici sessizligi negatif yonde etkiler.

H,,: Doniistimsel liderlik korunma amagh sessizligi negatif yonde etkiler.
H1 : Doniistimsel liderlik koruma amagli sessizligi negatif yonde etkiler.

Calisanlarin  etkili ve verimli c¢alismasinda doniisiimsel liderlik
yaklasiminin daha basarili oldugu, etkilesimsel liderlik yaklasiminin
ise basarida daha az o6nemli oldugu sodylenmektedir. Pieterse vd.
(2010) doniistimsel liderligin orgiitlerde psikolojik giiclendirme ile
birlikte uygulandiginda ¢alisanlarin yenilik¢i davranisiyla pozitif yonli,
etkilesimsel liderligin ise inovatif iliski davranisiyla negatif yonli
oldugunu tespit etmislerdir. Zohar (2002) dontisiimsel ve etkilesimsel
liderligin, grup tyelerinin giivenlik davranislari iizerinde tamamlayici
rol oynadigini gostermistir. Glivenli bir orgiit ikliminin saglanmasiyla
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dontistimsel ve etkilesimsel liderlik boyutlar ile pozitif yonde bir iliski
bulmustur. Sonmez ve Cemaloglu (2018) yoneticilerin doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik davranislar1 sergilemesinin yildirma ve orgiitsel
sessizlik diizeylerini azalttigini tespit etmislerdir. Etkilesimsel liderligin
yildirma ve orgiitsel sessizlik lizerinde doniisiimsel liderlige gére daha
giiclii bir etkiye sahip oldugunu sdylemislerdir. Turhan ve Helvaci (2018)
dontistimsel, etkilesimsel ve serbestci liderlik tarzlarindan déntistimsel
liderligin ¢calisanlarin i¢sel ve digsal tatminini etkileyen en énemli liderlik
tarzi oldugunu, etkilesimsel ve serbestci liderligin etkili olmadiginm
sOylemislerdir.

H,: Etkilesimsel liderlik érgitsel sessizligi pozitif yonde etkiler.

H, : Etkilesimsel liderlik kabullenici sessizligi pozitif yonde etkiler.

H,, : Etkilesimsel liderlik korunma amagh sessizligi pozitif yénde etkiler.
H, : Etkilesimsel liderlik koruma amach sessizligi pozitif yonde etkiler.

Demografik degiskenler acisindan bakildiginda Yildirim ve Carikel
(2017), egitim alaninda yaptig1 ¢alismalarinda yas, medeni durum ve
tecrlibe kategorilerinin o6rgiitsel sessizlik ortalamalar1 arasinda anlaml
farklilik bulmustur. Yesilaydin vd. (2016) ¢alisanlarin yonetsel ve orgiitsel
nedenlerle sessiz kaldiklarini ortaya koymuslar, cinsiyet, meslek ve
yas degiskenleriyle ¢alisanlarin sessizlikleri arasinda anlamh iligkiler
bulmuslardir. Saygili (2018) ¢alismasinda cinsiyet, medeni durum, yas ve
meslekte kidem gibi demografik degiskenlerin kategorilerinin orgiitsel
sessizlik diizeyleri arasinda anlaml farklilik bulmustur.

Sekil 1

Arastirma Modeli

Kontrol Degiskenleri (cinsiyet, yas, sektor, egitim, firmada
calisma suresi, toplam calisma silresi)

e Orgiitsel Sessizlik
<

. B Hy e
Ddniistiumsel Liderlik /I" <
Z > aass Kabullenici Sessizlik
2o
Etkilesimsel Liderlik Korunma Amacl
s Sessizlik

Koruma Amach
Sessizlik
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Dontsiimsel, etkilesimsel liderlik ve orgiitsel sessizlik iliskisinin temel ve
alt amaclari ile iliskili olarak gelistirilen model Sekil 1’deki gibidir.

Yontem
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Pinder ve Harlos (2001) orgiitlerde calisanlarin takindig1i sessizlik
durumunun ¢ok yaygin ve giiclii oldugunu ancak calismalarda genellikle
ihmal edildigini ifade etmistir. Orgiitsel sessizlik durumu orgiitlerde cok
sik ve yaygin olarak gortlse bile doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzi
ile orgiitsel sessizlik arasinda Tiirkiye (Atar ve Konaklioglu, 2018; Erol ve
Koéroglu, 2013; Kili¢ vd., 2014; Kurnaz ve Karatepe, 2018) ve uluslararasi
(Bass ve Avolio, 1990; Bass, 1990; Lowe vd., 1996) literatiirde yapilmis
calismalar, doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlari arasindaki
iliskiyi desteklemistir. Arastirmanin 6nemini ve yapilma ihtiyacini ortaya
koymasi agisindan ¢alismanin amaci, dontistimsel ve etkilesimsel liderlik
tarzlarinin orgiitsel sessizligi etkileyip etkilemediginin belirlenmesi
olmaktadir.

Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Zaman, para ve emek gibi sinirliklar olmasi nedeniyle 6rneklem yontemi
olarak tesadiifi olmayan yontemlerden birisi olan kolayda o6rneklem
yontemi benimsenmistir. Maksimum ¢esitligi (Bryman ve Cramer, 2001)
saglayabilmek icin farkli sektorlerden orta biiyiikliikteki isletmeler
secilmistir. Anketlerin doldurulmasi icin 6ncelikle isletmeler belirlenmis,
isletme iist yonetimlerinden izin alindiktan sonra g¢alisanlara anketler
dagiilmistir. Anketlerin isletmelere gore dagiliminin homojen olmasi
icin tabakali 6rneklem yontemi benimsenmistir. Her isletmeye diisecek
olan anket sayisi her islemenin g¢alistirdiklar1 toplam calisan sayisina
oranlanarak belirlenmistir. Anketler isletmelerde en az sef diizeyindeki
personele dagitilmistir.

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde evren sayisi1 belli olmadigindan
analize yeterli O0rnek saglanmasina yonelik yol izlenmistir. Faktor
analizi yapilmasi icin en az 100 6rnek olmasi kaydiyla en fazla ifadeye
sahip olcekteki toplam ifade sayisinin en az li¢ kat1 kadar 6rneklem
sayisi yeterli gorilmektedir (Bryman ve Cramer, 2001). Toplam ifade
sayis1 37 olduguna gore en az 101 6rnek gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
Orneklem sayis1 110 olarak belirlenmistir. Dagitilan 200 anketin 110’u
geri donmiistiir.
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Olciim Yéntemi

Arastirmada kullanilan anket formu ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde demografik ozelliklere iliskin cinsiyet, yas, egitim diizeysi,
toplam ¢alisma siiresi, isletmede ¢alisma siiresi ve calistig1 birimde hangi
pozisyonda oldugu bilgileri elde edilmeye cahisilmistir. Ikinci bélimde
doniisiimsel ve etkilesimsel liderligi 6lgmek i¢in yirmi iki ifade, liglincii
boliimde ise orglitsel sessizligi 6lcmek icin on bes ifade bulunmaktadir.
Calismada 5°li Likert tipi (kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizim,
katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum) o6lcek kullanilmistir. Anket
verilerinin analizlerinde IBM SPSS 23 istatistik paket programi
kullanilmistir.

Bu calismada kullanilan Doniisiimsel Liderlik 6lcegi Bass ve Avolio
(1990) tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6l¢egidir. Bu ¢alismada
dontlistimsel ve etkilesimsel liderlikle ilgili dlcegin Tiirkceye cevrilmis
hali Demir ve Okan (2008) tarafindan kullanilmis olup, gegerlilik ve
giivenirligi yazarlarca test edilmistir. Donlisiimsel liderlik boyutu 12
ifade, etkilesimsel liderlik boyutu ise 10 ifade ile 6l¢tilmiistiir. Calismada
orgiitsel sessizligi 6lcmekiizere van Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilen
kabullenici, korunma amacli ve koruma amagli olmak iizere ii¢ boyut ve
her biri beser ifade olmak iizere on bes ifadeden olusan Acaray vd. (2015)
tarafindan Tirkee 'ye uyarlanan 6l¢cek kullanilmistir.

Glivenirlik ve Gegerlilik

Ortak yontem tutarsizligina bakmak icin bagimli ve bagimsiz degiskenler
ayrilmadan Harman'in tek faktor testi (Podsakoffve Organ, 1986) yapilmis
faktér analizinde acgiklama giicii % 25,401 (Kaiser-Meyer-Olkin Ol¢iim
Ornekleme Yeterliligi 0,797; Barlett'in Kiiresellik testi 2425; p<0,001;
Maksimum Likelihood Yontemi kullanilmistir) ¢ikmis olup 6lgeklerin
tlimiiniin tek faktérde toplanmadig gorilmistiir.

Calismada kullanilmis olan 6l¢eklerin aralarindaki iliskileri daha anlamli
gostermek amaciyla faktor analizi yapilmistir. Tiim ifadeler birlikte faktor
analizine girmistir. A¢imlayici yontem olarak Maksimum Likelihood
ve rotasyon yontemi olarak ise Kaiser'li Promax normalizasyonu
kullanilmistir. Faktor ytkii 0,50'nin altinda olan ve ayni anda birden fazla
faktore ytiklenen ifadeler analizden ¢ikarilarak (doniisiimsel liderlikten
10, 11, 12 no'lu ifade, etkilesimsel liderlikte 1, 2, 3, 4,5, 9, 10 no’lu ve
orglitsel sessizlikte 5, 7, 11, 12, 13, 14, 15 no’lu ifadeler) yeniden faktor
analizi yapilmistir.
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Yeniden yapilan faktor analizinde dort faktor ¢cikmistir (Tablo 1). Faktor
analizinin ag¢iklama glicii % 59,661 literatiire uygun olarak ifadeler
dontisiimcii ve etkilesimsel liderlik ayr1 ayr1 iki faktorde toplanmistir
(Demir ve Okan, 2008). Orgiitsel sessizlik ise kavramin literatiirde ii¢
boyutta olmasina karsin (Acaray vd., 2015; van Dyne, 2003) kapsam
gecerliligine uygun diismeyerek ifadeler iki faktorde toplanmis olup,
kabullenici ve korunma amacgh sessizligi 6lcen ifadeler yer almistir.
Literatiirde yer alan koruma amach sessizlik boyutu yapisal gecerliligi
saglayamadigindan, ifadelerinin faktor ytikleri diisiik ve/veya ayni anda
farkli faktorlere de yiiklenmis oldugundan bu calismada bu boyut yer
almamistir. Bu durumda H1c ve H2c hipotezlerinin test edilme imkani
bulunamamustir.

Tablo 1’de her bir boyutun giivenilirlik diizeyleri yer almakta, her
bir boyutun guvenilirlik analizinde 0,808 ile 0,890 arasinda degerler
bulunmus olup, calismadaki boyutlar oldukea giivenilirdir. Yine Tablo 1’de
goriildigii gibi ilgili 6lceklerin faktor yiikleri 0,503 ile 0,889 araligindadir.
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Tablo 1
Faktér Analizi Sonuglart
Faktorler Faktor Yikii Alfa
Doéniisiimsel | Korunma | Kabullenici | Etkilesimsel
liderlik amacgl sessizlik liderlik
sessizligi
donus05 0,885
donus04 0,820
donus02 0,705
donus06 0,670
donus09 0,636 33,749 0,890
donus03 0,631
donus07 0,626
donus08 0,525
donus01 0,503
sessiz08 0,878
sessiz09 0,838
12,570 0,878
sessiz10 0,775
sessiz06 0,588
sessiz03 0,850
sessiz04 0,742
6,915 0,816
sessiz02 0,646
sessiz01 0,599
etkil06 0,889
etkil07 0,824 6,426 0,808
etkil08 0,658

Not: Agimlayict Yontem: Temel Bilesenler Analizi; Rotasyon Yontemi: Varyanslarin
Maksimumu; Toplam agiklanan varyans: % 70,75'dir. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem
Biiyiikliigii Yeterlilik Olcimii: 0,834; Bartlett Kiiresellik Testi p<0,001 anlamlihk

diizeyinde yaklasik ki-kare 1316,47.
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Bulgular

Ankete katilan ¢alisanlarin bulunduklar: sektorler, denizcilik sektoriinde
calisanlarin orani % 45,5; cimento sektdriinde ¢calisanlarin orani % 18,2;
tekstil sektoriinde ¢alisanlarin oran1 % 22,7; diger sirketlerde ¢alisanlarin
orani % 13,6’dr.

Tablo 2
Demografik Bilgiler
n %
Denizcilik 50 45,5
B Cimento 20 18,2
Sektor
Tekstil 25 22,7
Diger 15 13,6
o Erkek 76 69,1
Cinsiyet
Kadin 34 30,9
30 yas ve alt1 37 33,6
Yas 31-35 yas 31 28,2
arasi
36 yas ve ustu 42 38,2
Lisans ve alt1 96 87,3
Egitim durumu
Lisanstisti 14 12,7
8 yil ve alt1 36 32,7
T?plam galisma 9-15 yil arasi 46 41,8
suiresi
16 yil ve tstii 28 25,5
) . 5yil ve alti 41 37,3
Isletmedgkl . 6-8 y1l arasi 36 32,7
calisma siiresi
9 yil ve listll 33 30,0
Midir 16 14,5
isletmedeki sef 30 27,3
pozisyonu Uzman 33 30,0
Diger 31 28,2

Calisanlardan erkeklerin orani % 69,1; kadinlarin orani % 30,9; 30 yas ve
alt1 olanlarin orani % 33,6; 31-35 yas arasi olanlarin orani % 28,2; 36 yas
ve Ustii olanlarin orani % 38,2; egitim durumu lisans ve alt1 olanlarin orani
% 87,3; lisansiistli olanlarin oran1 % 12,7’dir. Katilimcilardan toplam
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calisma stiresi 8 yil ve alt1 olanlarin oran1 % 32,7; 9-15 y1l arasi olanlarin
orani % 41,8; 16 yil ve Usti olanlarin oran1 % 25,5; isletmedeki calisma
stiresi 5 y1l ve alt1 olanlarin oran1 % 37,3; 6-8 y1l arasi olanlarin orani
%2,7; 9 y1l ve istii olanlarin oran1 % 30,0’dur. Calistiklar1 firmalardaki
pozisyon acisindan oranlar ise midiir % 14,5; sef % 27,3; uzman % 30,0
ve diger % 28,2’dir.

Tablo 3, calismadaki 6lgeklerin iliski durumunu gostermektedir. Buna
gore Kabullenici Sessizlik ile Korunma Amagh Sessizlik arasinda pozitif
yonli anlamh bir iligski (p<0,05; r=0,437); Kabullenici Sessizlik ile
Dontistimsel Liderlik arasinda negatif yonlii anlamh bir iliski (p<0,05;
r=-0,469); Kabullenici sessizlik ile Etkilesimsel Liderlik arasinda pozitif
yonli anlamli bir iliski (p<0,05; r=0,493) bulunmaktadir. Korunma Amach
Sessizlik ile Dontistimsel Liderlik arasinda negatif yonlii anlaml bir iliski
(p<0,05; r=-0,265); Korunma Amach Sessizlik ile Etkilesimsel Liderlik
arasinda pozitif yonli anlaml bir iliski (p<0,05; r=0,900) bulunmaktadir.
Doéntisiimsel Liderlik ile Etkilesimsel Liderlik arasinda pozitif yonlii zayif
bir iliski (p<0,05; r=0,331) bulunmaktadir. Yas (r=-0,351; p<0,01) ve
tecriibe (r=-0,349; 0,01) ile kabullenici sessizlik arasinda zayif ve negatif
iligki istatistiki olarak anlamldir. Yas ve tecriibe arttik¢a g¢alisanlarin
kabullenici sessizlik azalmaktadir. Firma ici tecriibe ile diger degiskenler
arasindaki iligki istatistiki olarak anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Tablo 3
Olcek Puanlarinin fliski Analizi
Ort Std.
Sapma| 1 2 3 4 5 6
1.Yas 34,09 | 5,62 1

2.Toplam Tecriibe 12,03 | 6,33 |0,95"| 1

3.Isletme i¢i Tecriibe| 6,57 | 3,57 [0,58"(0,60" 1

4.Déniigiimsel 4,10 | 0,63 [0,15|0,14 | 0,15 1
Liderlik

5.Korunma Amagh 1,57 | 0,73 [-0,02|-0,07| -0,06 0,27 1

Ses.

6.Kabullenici Ses. 1,64 | 059 r0,357+0,35"| -0,14 0,47 0,44~ 1

7.Etkilesimsel Liderli} 1,60 | 0,71 |-0,09|-0,13| -0,07 f0,30" 0,90 | 0,50

Not: *p<0,05; **p<0,01. n=110; Ort.=Ortalama; Std.=Standart.
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Tablo 4

Demografik Degiskenler Icin t Testi

Cinsiyet Egitim Sektor
Doniisiimsel liderlik 0,699 -2,072* 3,289**
Korunma Amach

-0,213 0,75
Sessizlik -0,063
Kabullenici Sessizlik -1,282 0,245 -3,54**
Etkilesimsel liderlik -0,167 1,191 -0,623

Not: *p<0,05; **p<0,01. n=110.

Calismadaki oOlgeklerin cinsiyet acisindan karsilastirildigi Tablo 4’te
erkek ile kadin calisan gruplari arasinda Kabullenici Sessizlik; Korunma
Amach Sessizlik; Dontistimsel Liderlik ve Etkilesimsel Liderlik 6lcekleri
acisindan istatistiksel olarak anlamli farklihik bulunmamaktadir
(p>0,05). Calismadaki 6lgekler egitim durumu ag¢isindan karsilastirilarak
degiskenlerin ortalamalar1 arasinda fark olup olmadigina yonelik
analiz yapilmistir (Tablo 4). Lisans ve alt1 ile lisansiistii olan calisan
gruplar1 arasinda Kabullenici Sessizlik, Korunma Amach Sessizlik ve
Etkilesimsel Liderlik olcekleri agisindan istatistiksel olarak anlamlh
farklilk bulunmamaktadir (p>0,05). Ancak Doniisiimsel Liderlik
acisindan anlaml bir farklilik bulunmustur (t=-2,07; p=0,04). Lisans ve
istii egitimlilerin doniistimsel liderlik ortalamasi (4,42; std.sapma=0,45)
lise ve alti egitimlilerin ortalamasindan daha diistuktiir (4,05; std.
sapma=0,64). Secilen isletmelerin bulundugu alt sektorler birbirinden
farklilasmakta bu da varyans homojenliligini etkilemektedir. Bu nedenle
imalat ve hizmet sektorleri itibariyle isletmeler kategoriye ayrilmistir
(Tablo 4). Insaat, ¢ir¢ir, cimento ve tekstil alt sektérleri imalat; ulastirma
ve otel hizmetleri ise hizmet ana sektorleri seklinde gruplandirilmistir.
Sektor itibariyle doniisiimsel liderlik (t=3,29; p=0,001) ve kabullenici
sessizlik olcegi (t=-3,54; p=0,001) agisindan istatistiki olarak anlaml
farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore imalat sektorii calisanlarinin
Dontistimsel Liderlik 6lcegi ortalamasi (4,30; std. sapma=0,60), hizmet
isletmelerinden (3,92; std. sapma=0,61) daha ytiksektir. Hizmet sektori
calisanlarinin Kabullenici Sessizlige katilim diizeyi ortalamalari (1,83; std.
Sapma=0,63) imalat sektoriinden (1,45; std. sapma=0,47) daha ylksektir.

Calismada ¢alisilan birimdeki pozisyonlar sef, midiir ve uzman seklinde
gruplandirilmistir. Calistigi birimdeki pozisyonu farkli olan c¢alisan
gruplari arasinda Kabullenici Sessizlik 6l¢cegi acisindan istatistiksel olarak
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anlamli farklilik bulunmaktadir (F=3,37; p=0,04). Pozisyonu miidiir olan
calisanlarin s6z konusu odlcege katiim diizeyleri ortalamasi 1,55 (std.
sapma=0,48); sef olanlarin ortalamasi 1,48 (std. sapma=0,51); uzman
olanlarin ortalamasi 1,79’dur (std. sapma=0,65). Buna gore birimindeki
pozisyonu uzman olan ¢alisanlarin Kabullenici Sessizlik 6lcegine katilim
diizeyleri en yliksek iken, sef olan ¢alisanlarin katiim diizeyleri en
distuktir.

Tablo 5

Calisilan Birimdeki Pozisyona Gére Anova Testi

N Ort. Std. Sapma F
Sef 30 4,32 0,57
Déniisiim- | Mudir 27 4,14 0,582
. . 3,31*
selliderlik | Uzman | 53 3,96 0,66
Toplam | 110 4,10 0,63
Sef 30 1,47 0,67
Korunma | \fyqir | 27 1,57 0,78
Amacl 0,41
Sessizlik Uzman 53 1,62 0,75
Toplam | 110 1,57 0,73
Sef 30 1,48 0,51
Kabulleni- Miudir 27 1,55 0,4'8
. .. 3,36*
ciSessizlik | Uzman | 53 1,79 0,65
Toplam | 110 1,64 0,59
Sef 30 1,49 0,63
Etkilesim- | Mudur 27 1,54 0,75
. . 0,726
sel liderlik | Uzman 53 1,67 0,73
Toplam | 110 1,59 0,71

Not: *p<0,05; **p<0,01; Ort.=Ortalama; Std.=Standart.

Calistig1 birimdeki pozisyonu farkli olan g¢alisan gruplari arasinda
Dontsiimsel Liderlik 6lcegi acisindan istatistiksel olarak anlaml farklilik
bulunmaktadir (F=3,31; p=0,04). Pozisyonu miidiir olan ¢alisanlarin s6z
konusu oOlgege katilim diizeyleri ortalamasi 4,14 (std. sapma=0,58); sef
olanlarin ortalamasi 4,31 (std. sapma=0,58); uzman olanlarin ortalamasi
3,96’dir (std. sapma=0,66). Buna gore birimindeki pozisyonu sef olan
calisanlarin Doniistimsel Liderlik Olgegine katilim diizeyleri en yiiksek
iken, uzman olan ¢alisanlarin katihm diizeyleri en distiktir. Calistig
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birimdeki pozisyonu farkli olan ¢alisan gruplar1 arasinda Etkilesimsel
Liderlik ve Korunma Amacgh Sessizlik 6lgekleri acisindan istatistiksel
olarak anlaml farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

Doniisiimsel Liderlik ve Etkilesimsel Liderligin Orgiitsel sessizlige olan
etkisini 6l¢cmek icin ¢ok degiskenli regresyon analizi yapilmistir. Ayrica
korelasyon analizlerinde de (Tablo 4) goriilecegi lizere yas kabullenici
sessizlikle iligkili oldugundan yas faktorii de regresyon analizine dahil
edilmistir. Toplamtecriibe deiliskili oldugu haldeyasile coklubaglanimlilik
problemi olusturacagindan yalnizca yas degiskeni regresyon analizinde
yer almistir. Orgiitsel sessizlik faktor analizi sonucu iki boyut olarak
ciktigindan dolayi iki ayr1 regresyon analizi yapilmistir. Her iki analizde
Durbin-Watson degerinin 1,926 ve 2,127 ¢ikmasi, modellerde herhangi
coklu bagint1 probleminin olmadigini gostermektedir.

Tablo 6

Liderlik Tarzlar ile Orgiitsel Sessizlik Boyutlar1 Arasindaki Regresyon
Analizi

Model Std. degil Std. t R R2 |Diiz. R?|  Durbin- F
Watson
B | Std. B
Hata
(Sabit) [-0,20 1,29 -0,68
Donus |-0,01|1,05 | -0,01 | -0,02
1 090 |081]| 0,81 2,13 154,91**
Etkili 094 |1,05| 091 |20,60%*
Yas 0,01 | 1,01 | 0,06 1,49
(Sabit) |3,32 | 1,41 8,06**
Donus |-0,29 1,07 | -0,32 | -4,05**
2 0,65 043 | 041 1,93 26,42%*
Etkili 0,31 1,06 | 0,37 | 4,85*
Yas -0,03| 1,01 | -0,27 | -3,65**

Not: *p<0,05; **p<0,01. Model 1’de bagimh degisken korunmaci sessizlik; Model
2 kabullenici sessizliktir. Donus=doniisimcii liderlik; Etkili=etkilesimsel liderlik;
Std=Standardize; Diliz.=Diizeltilmis.

Yas, Dontlistimsel Liderlik ve Etkilesimsel Liderligin Korunmaci sessizlige
olan etkisi i¢in yapilan analizde 0,01 diizeyinde anlamh (H,, _H,, kabul)
cikmistir (F=154,907). Modelin agiklama giicii (r?=0,814) c¢ok yiiksek
diizeydedir. Bagimsiz degiskenlerin bu modeldeki anlamhliklar: ve etki
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diizeyleri incelendiginde Etkilesimsel liderligin Korunmaci sessizlige ¢ok
ylksek diizeyde ( =0,905) istatistiki olarak anlamli (p<0,01) bir sekilde
etki ettigi cikmistir. Dontiistimsel liderligin (=-0,001) ve yasin ($=0,063)
ise etki diizeyi ¢ok diisiik olup istatistiki olarak anlamli (p>0,05) degildir.
Yas, Dontistimsel Liderlik ve Etkilesimsel Liderligin Kabullenici sessizlige
olan etkisi i¢in yapilan analizde 0,01 dlizeyinde anlamli (H,_ ve H, kabul)
cikmistir (F=26,415). Modelin agiklama giicti (r?=0,428) orta diizeydedir.
Bagimsiz degiskenlerin bu modeldeki anlamlhiliklar1 ve etki diizeyleri
incelendiginde Korunmaci sessizlige Doniisiimsel liderligin negatif
zayif diizeyde (=-0,315), yasin negatif zayif (=-0,272) ve etkilesimsel
liderligin pozitif zayif diizeyde (B =0,374) istatistiki olarak anlaml
(p<0,01) bir sekilde etki ettigi cikmistir.

Dontistimsel liderlik ile tecriibe birlikte kabullenici sessizlige etkisi
(Tablo 7 ve Grafik 1) analiz edilmis ve etkilesimin 0,1 diizeyinde anlaml
oldugu bulunmustur (t=1,75; p<0,1). Yiiksek tecriibeye sahip calisanlarin
daha diisiik tecriibeye sahip olanlara gore daha diisiik egime sahiptir.
Bunun anlamy, yiiksek tecriibeye sahip calisanlar, diistik tecriibeye sahip
calisanlara gore vizyon olusturan doniisiimsel liderlik uygulamalarinda
kabullenici sessizligi daha az olmaktadir. Daha az tecriibeli olanlarin ise
kabullenici sessizligi daha hizli bir sekilde olmaktadir.

Tablo 7

Déntistimsel Liderligin Kabullenici Sessizlige Etkisinde Tecrtibenin Rolii

Kareler | Serbest- | Ortalama- F R R? | Diiz.
Toplam1 | lik dere- | nin karesi R?
cesi
Regresyon 12,05 3 4,02
Artik 25,38 106 0,24
Toplam 37,43 109
B Std hata t
16,78*** 10,57 | 0,32 | 0,30
Sabit 4,60 0,65 7,11%%*
donus -0,64 0,16 -4,04%+*
Tecriibe -0,10 0,05 -2,33%*
Etkilesim 0,02 0,01 1,75*

Not: ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. donus=doniisiimsel liderlik.
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Grafik 1

Déniisiimsel Liderligin Kabullenici Sessizlige Etkisinde Tecriibenin Rolii

284 . tecrube
- — +1 Std SApMAa
- ortalama
2.5 -'-.' esess -1 std sapma

kabullenici sessizlik

L) L
2,3 2,8 3,2 3.7 4.1 4.5 5,0

donldsumsel liderlik

Etkilesimsel liderligin ile tecriibe birlikte korunmaci sessizlige etkisi
(Tablo 8 ve Grafik 2) analiz edildiginde etkilesimin 0,05 diizeyinde
anlamh oldugu gorilmistir (t=2,26; p<0,05) daha yiiksek tecriibeye
sahip olanlarin daha diisiik tecriibeli olanlara gore egimi daha yiiksek
olmaktadir. Bunun anlami, daha yiiksek tecriibeye sahip ¢alisanlarin
odiillendirme ve cezalandirmaya ve kontrol faaliyeti gibi uygulamalara
onem veren etkilesimsel liderlik 6zelliklerinin olmasi durumunda kendini
koruma amach olarak daha sessiz birakmaktadirlar.
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Tablo 8

Etkilesimsel Liderligin Korunmaci Sessizlige Etkisinde Tecrtibenin Rolii

Kareler | Serbest- | Ortala- F R R? Diiz.
Toplami | lik dere- | manin R?
cesi karesi
Regres- 47,90 3 15,97
yon
Artik 10,43 106 0,10
Toplam 58,34 109
B Std hata t 162,22**1 091 | 0,82 | 0,82
Sabit 0,30 0,16 1,84*
Etkili 0,75 0,09 8,05%**
Tecriibe -0,02 0,01 -1,59
Etkilesim 0,02 0,01 2,26**

Not: ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. etkili=etkilesimsel liderlik.
Grafik 2

Etkilesimsel Liderligin Korunmaci Sessizlige Etkisinde Tecriibenin Rolii

tecrube
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korunmaci sessizlik

1:0 1:5 2..0 2:5 3.'0 3..5 4.-0
etkilesimsel liderlik

Tartisma ve Sonug¢

Bu calisma ile orgiitlerde c¢alisanlarin fikir ve Onerilerini agikca
soyleyebildigi bir ortam yaratabilecek liderlik tarzlarinin ne olmasi
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gerektigi ile ilgili olarak onerilerde ve aciklamalarda bulunulmaktir.
Akar (2018), Atar ve Konaklioglu (2018), Bildik (2009), Detert ve Burris
(2007) Erol ve Koroglu (2013), Kurnaz ve Karatepe (2018) ve Wang
vd. (2011) tarafindan yapilan ¢alismalar doniistimsel liderlik tarzinin
orglitsel sessizlikten kaynaklanan ortami azalttigi yoniinde sonuclar
ortaya koymuslardir. Calismanin ulastig1 sonuca gore, ¢alisanlarin orgiit
icerisinde sesiz kalma veya kalmama durumlarinin liderlik tiiriine gore
degisebildigini, isletmelerin basarili olabilmesinde daha ¢ok doniisiimsel,
daha az etkilesimsel liderlik 6zelligi gosterebilen liderlere ihtiyaci
arttirdigini gostermektedir.

Calismada doniistimsel liderligin orgiitsel sessizlik boyutlarindan
kabullenici sessizligi negatif yonde etkiledigi gortilmektedir. Yine
etkilesimsel liderligin kabullenici sessizlik boyutunu pozitif yonde ve
cok yiiksek derecede etkiledigi goriilmektedir. Dontisiimsel liderligin,
korunma amacgh sessizligi negatif yonde etkiledigi, etkilesimsel
liderligin ise korunma amagh sessizligi pozitif yonde etkiledigi sonucu
bulunmustur. Bu sonuglara paralel bir tespiti Pinder ve Harlos (2001)
yapmistir. Kabullenici sessizligi itaatkdr tutum olarak ifade etmis,
calisanlarin itaatkar davranarak mevcut orgiitsel kosullari kabul ettigini,
alternatiflerin olmayacaginin farkinda oldugunu séylemislerdir. Orgiitsel
sessizlik, calisanin endiselerini, fikirlerini ve Onerilerini ydneticisinin
olumsuz tepki verebileceginden kaynaklanan korkuyla sdylememesi
calisanin bakis acisindan diistintldiigiinde mantikli olabilmektedir
(Milliken vd., 2003, s. 1454). Bu ¢alismada da korunma amach sessizlikle
etkilesimsel liderlik arasindaki iliskinin pozitif olmasi bu diisiinceden
kaynaklanabilmektedir. Bildik (2009), etkilesimsel liderlik tarzlarinin
calisanlarin sessiz kalma davranisini arttirdigini tespit etmistir. Acaray
vd. (2015, s. 154), calisanlarin katiliminin ve karsilikl iliskilerin ytiksek
oldugu orgiit ortamlarinda kabullenici ve korunma amacgh sessizlik
boyutlarinin negatifolmasinibeklenenbir durum olarak yorumlamaktadir.
Calismada yas ve tecriibe ile Kabullenici Sessizlik arasinda anlamli iliski
bulunmustur. Calisanlarin yasi arttikca Kabullenici Sessizlik davranislar
azalmaktadir. Yine calisma yil ile Kabullenici Sessizlik arasinda anlamli
iliski bulunmus, isyerinde ¢alisma siiresi arttik¢a ¢alisanlarin Kabullenici
Sessizlik davranisi gosterme egilimleri azalmistir.

Demir ve Okan (2008), Tirk yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin ortaya
cikmasinda belirsizlikten kacinma, kolektivist yap1 ve giic mesafesi gibi
kiiltiirel 6zelliklerin etkisi oldugunu ifade etmistir. Ayrica Baltas (2012),
Tirk is diinyas: liderlerinin basarisinda kendi kultiirel degerlerini
liderlik davranisina nasil yansittigini ifade ettigi calismasinda isbirligi
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yapma, statii, ikna edebilme ve otokratik bir yap1 kurma davranislarinin
Turk liderlik o6zelliklerini yansittigini ifade etmistir. Bu o6zellikler
itibariyle liderlerin kiiltiirel yapisinin etkilesimsel liderlik 6zellikleriyle
ortlstiigiinii gorebiliriz. Sosik ve Godshalk (2000), etkilesimsel liderlik
ozelliklerini 6rgiit amaclarini belirlemede, pozitif ve negatif geri bildirim
saglamada, basari ve ddiillendirmenin tanimlanmasinda en etkili liderlik
bicimi olarak belirlemistir.

Calismada ortaya c¢ikan etkilesimsel liderligin kabullenici sessizligi
pozitif ve yiliksek derecede etkilemesi bulgusu, iilkelerin liderlik
ozelliklerinin  kiiltiirel degerlerine gore sekillendigi seklinde
aciklanabilir. Huang vd. (2005), Hofstede’'nin gortisiinden hareketle
farkl tilkelerin kiiltiirel farkliliklarini incelemis, diisiik glic mesafesine
sahip tlkelerdeki insanlarla yiiksek glic mesafesine sahip insanlarin
sessizlik durumunu karsilastirmistir. Onlara gore, orgiitlerin bulundugu
tilkelerin kiiltirlerindeki giic mesafesinin az ya da c¢ok olmasi,
orgltsel sessizligi arttirmakta ya da azaltmaktadir. Ayni zamanda
calisanlarin yorumlarinin ve yonetim uygulamalarina verilen tepkilerin
kilttirel degerlerle sekillendigine dair goriis gittikce artmaktadir.
Yapisal ve sosyal mekanizmalarin c¢alisanlarin orgiitsel konulardaki
endiselerini dile getirmelerine tesvik edilmesine yardimci olabildigi
gibi desteklemeyebilmektedir. Ozellikle, calisanlarin resmi olarak karar
alma ve geri bildirim faaliyetlerinde bulunma konusunda daha agik ve
katilmci bir orgtitsel iklimin olmasi durumunda konusma olasiliklar
daha ytiksektir.

Calismanin ulastigr bulgular, orglitten sorumlu olan liderin yonetim
tarzinin calisanlarin sesliligi veya sessizligi durumunu arttiran ya da
azaltan 6nemli bir etken oldugu ve lidere bu anlamda 6nemli gorevler
distiiglinii gostermektedir. Dontlisimsel ve etkilesimsel liderlik
tarzlarinin tim orgitlere uygulanabilecegi, orgiitsel politikalar ve
uygulamalarin calisanin giiclendirilmesi ve gelistirilmesi yoniinde
destekleyebilecegini sdylemek miimkiindiir. Ayrica ¢alisanlarin fikir ve
onerilerini rahat bir sekilde soyleyebilecekleri bir ortam yaratilmasi,
orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilmasini saglayacak dontisiimsel
liderlik tarzinin benimsenmesi énemli goriilmektedir.
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