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Calsmamizin amaci, gak sektérindeki yoneticilerin tutum ve davrglari acgisindan
liderlik yaklasimlarinin tespiti ve bu liderlik yakjamlarinin ggdren sessizii Uzerinde
herhangi bir etkisinin olup olmagini incelemektir.

Calisma dort bolimden ofmaktadir. Birinci bolumde, $ak sektérine genel baki
deserlendirilerek, Sglik Hizmetlerinin ve Salik Kurumlarinin tanimlamalar yapilarak
hastane yonetim ve organizasyon yapisi aciklanmpalygalmistir.

Ikinci bolumde, orgitsel sessizlik kavraminin faratirmacilar tarafindan yapilgi
tanimlarina yer verilngi ve kavramin boyutlari detayl bir bicimde incelastm. Bu
bolumde ayrica orgutlerde sessiili olusumunda rol oynayan etmenler, sessiz kalma
bicimleri, sessizlik turleri ve teorileri konulaaryer verilmstir.

Uclincti bolumde, liderlik kavramislenmistir. Liderligin tanimi, liderlgin gic
kaynaklari, liderlik yaklamlari ve liderlik davraiari konulari aciklanmayza
calisiimstir.

1==4

Dorduncu bolumde, Shk sektorinde liderlik davraglarinin kgoren sessiziine
etkisini ele alan bir alan agarmasina yer verilngtir. Arastirma verileri istanbul il
merkezinde faaliyet gosteren kamu, 6zel, derneldnreersitesi hastanelerindekigbik
calisanlarindan elde edilgtir. Bu boélimde argirmanin amaci, yéntemi, gtama
modeli, hipotezler, evren, 6rneklem, veri toplamackari ve bulgular yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Saslik Sektori,isgoren Sessizi, Lider
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This study aims at investigating the leadershipragaghes with regard to the attitudes

and behaviours of healthcare sector managers addofit whether those leadersh
approaches have an impact on employee silence.

This study is composed of four main sections. fttst section, general overview of
the health sector is given, healthcare serviceshaadthcare organizations is defined

and hospital management and organizational streicsugxplained.

In the second section, definitions of the orgamiresl silence concept made by
different researchers is provided and the dimessminthe concept is examined |n
detail. This section also covers issues such asatiters leading to the formation of

silence in organizations, theories and types ofoiational silence.

Third section focuses on the leadership conceptdafiies leadership, and explains

the power resources of leadership, leadership aphes and leadership behaviours

Forth section includes a field research on the chpmd leadership behaviours in
healthcare sector on employee silence. Researahn@at collected from health sector

employees in public, private, association and usitye hospitals, operating if
Istanbul. This section explains the research oivect methodolgoy, model,
hypothesis, population, sampling, data gatheri¢stand findings.

—

Anahtar Kelimeler: Healthcare Sector, Employee Silence, Leadership

P



GIRIS
Calismamizin temel agairma konusu, s#ik sektorindeki ggorenlerin glerini ve
kurumunu iyiletirmeyle ilgili fikir bilgi ve distincelerini kasith olarak esirgemesi
olarak tanimlanarsgtren sessiztinin hangi yonetici davraglarinda nesekilde ortaya
ciktiginin argtiriimasidir. Salik c¢alisanlarinin drgutsel sessigini etkileyen temel
faktorlerden birisi de yoneticilerin sergiledikleliderlik davranglaridir. Calsmada
hastanelerde, yoneticilerin liderlik 6zelliklerininggérenlerin sessizli Uzerinde
herhangi bir etkisinin olup olmagl incelenmek istenngiir. Bu amagclaistanbul il
merkezinde faaliyet gosteren kamu, 6zel, dernekinieersitesi hastanelerinde galn
813 salik calisani Uzerinde anket cafnasi yapilmgtir. Anket sonuclari Gzerinde
yapilan korelasyon analizi sonucunda liderlik ikgiiisel sessizlik arasinda istatistiksel

olarak anlamli ikkiler oldugu goralmigtar.

Son yillarda sgik sektorinde hizh digsim ve gelsimle birlikte sektorde faaliyet
gosteren kurumlar bu @gsime uyum sglamakta zorlanmaktadir. Hastaneleglda
hizmeti sunumundaki en oOnemlgletmelerdir. Salik hizmetleri sisteminin etkili,
verimli hizmet sunabilmesi icin en 6nemli kaynaksan kayngdir. Insanin insana
hizmet sundgu, 6znesi insan olan @& hizmeti sunucusu olan glak kurumlarinin en
onemli varlgl insan gucudur. S$ak sektori, dger sektorlere gére oldukca farkh
Ozelliklere sahiptir. Tibbi ve idari agidan farkizelliklere sahip otoritelerin mevcut
olmasi, teknolojik acidan surekli yenilenmenin ¢éhiesi, denetimlerin sik yapilmasi,
calisanlarin sorumluluklarini yerine getirirken ekip indle hareket etme zorunluluklari
ve Ozellikle cayma saatleri diizenindeki farkliliklar sebebiylgldacalisanlarinin déer

kurum calganlarindan ayrilmaktadir.

Sessizlik kavrami en basit haliyle sesin olmama bé&rak tanimlanabilmektedir.
Sessizlik hali cgtli bilim dallarinda farkli sekilde yorumlanmaktadir. Din ve felsefe
yazininda sessizlik kabul géren bir davsare/veya hal iken ilefim yazininda sessizlik
iletisimin sglanamamasi ve kapali bir durum olmasi sebebiylgsike yorumlarin
ortaya cikabileca@ bir hal olarak tanimlanabilmektedir. Gundelik #sgltsel yagamda
sessizlik ise deyive atasoOzlerimizde, gkilerimizde &izdan &iza dolgan bir Gut
olarak kagimiza cikmaktadir. Gundelik hayatta ve hayatinda, “Etliye sutliye

karismayacaksinsini yapacaksin”, “S6z gum8e sukut altindir”, “Erken 6ten horozun



basini keserler” gibi ifadeler kogmanin sikinti yaratagena iliskin inancin acik bir
gostergesidir. Sessizlik, érgutlerde tercih edilerepir durum olmakla birlikte, érgatiin

yarari icin de olabilir.

Kavram olarak orgutsel sessizlggorenlerin drgatlerin yararina olabileceksdiice ve
gortslerini - bilingli  olarak saklamalari durumu olarak rkeniza c¢ikmaktadir.
Isgorenlerin sessiz kalmalarinin nedeni ile yonediail bu nedeni yorumlamalari farkli
olabilmektedir. Sessizlik kavramindaki en biyuk digap kasilikli iletisim olmamasi
nedeniyle sessiz kalan taraf ile qaaraf arasindaki olayin nedenleri ve sonuclaklfa
olmaktadir.Isletmeler icin cakanlarin 6rgute hgilik, 6rglite giiven, motivasyon ve i
tatmini duzeylerinin yuksek olmasi olduk¢ca 6nemasan bir konu olmaktadir. Bunun
yaninda ggoérenlerin verimliliklerini, motivasyonlarini ve germanslarini azaltan
faktorler orgutler icin tehdit okiurmaktadir. Bu tehdit unsurlarindan biri olarak
sayilabilecek orgutsel sessizlik, orgitler icin sterece énemli bir konudur. Orglitsel
sessizlik konusu ghak sektérinde ayrica onemlidir. & sektdrinde orgutsel
sessizlik, hasta hayati ile ilgili risklerin yagtlklarin dile getirilememesi, ghk
alanindaki gelimi salayacak iyilgtirme Onerilerinin yapilamamasi anlamina
gelmektedir. Ayrica gder alanlarda farkli olarak ghk sektériinde meslek gtiacisinda

sessiz kalinmasi gereken durumlar hasta mahrenaigiestindan 6nem arz etmektedir.

Bu noktada temel ayrim orgutiin yararina seslilikdgasessizliktirisgorenlerin sessiz
kalmalarinin altinda yatan temel sebepleri bilmékaeticiler icin oldukca 6nemlidir.
Sessizlgin, 6nemini kavrayan yoneticiler, yiksek dizeyd&kiresel rekabet ve bu
rekabeti yonetmek icinsgorenleri acik kongma ve sorumluluk almalari yoninde
desteklemeleri gerekmektedir. Clunku Orguttesatu olaylara bire bir taniklik eden,
bilgilere rahatca egebilecek pozisyonlarda bulunan ve farklh uzmanteklasahip
isgorenler, 6rglt icinde gercekte neler @idna hakkinda farkindalik yaratan en énemili

bilgi kaynaklaridir.

Liderlik sosyal bilimlerde ve orgitsel davrariteratirinde Uzerinde ¢ok atama ve
calismalar yapilan, fikir yaratilen konulardan birisidiriderlik konusunda yapilan tim
argtirmalara rgmen literattrde hala kluklar ve celgkiler varligini korumakta, liderlik
kara kutu olma 6zeltini stirdirmektedir. Yonetim ve liderlik konusu ¢egki olmasina

ragmen konunun incelenmesi ancak son dénemlerde deggaktir, konuyla ilgili



calismalar hala devam etmektedir. Lidgrligeleneksel olarak tanimlanacak olursak,
drgutun belirlenen hedeflerine wiaada birey ve gruplarin davrami etkileme sireci

oldugu soylenebilir.

Gunumuzde insan unsurunun, orgutlerde en dnemeénetdd@gu anlgiimis ve bu
unsurdan en Ust seviyede yararlanmayasigaiaktadir.insanin énemli 6zelliklerinden
biri de liderlik vasfidir. Liderlik giici yuksek alainsanlarin kurumun verimlgini
onemli oranda arttirdini ve bu sayede Orgiute olumlu yonde katkida bulgad
soylenebilir. Her 6rgut, amaclarina gdailmek icin ggorenlerin destgni, onlarin etkili
katihmini ister.isgérenlerin ortama uyum gamasi, orgutte dgsime uyum sglamak,
rekabet gucuni artirmak ve verimlilik icin dnemii bnsurdur. Ydneticilerin boylesine
katiimi destekleyici veseffaf bir 6rgut kaltird olgturmalart 6rgutsel sessigin
olusmamasini gdayacak, bu durumun istikrarli hale gelmesi ilessdi& minimize
edilecek, sessize kagl cikan bir orgut kaltiri okacak ve cgtli insan kayngindan
optimum diizeyde faydalanmgnsi d@acaktir (Yaman ve Ruclar, 2014:38). Orgiit
yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tarzinin gaanlar ile ilikilerinde 6nemli roli
bulunmaktadir. Farkl liderlik tarzlari ¢gdinlarin sessizlik davrapnda bulunmalarinda
onemli etkiye sahip olabilmektedir (§karan, 2011: 2). Yapilan ve yapilmakta olan bu
argtirmalar sonucta hepunu gosternstir ki yoneticiler tarafindan benimsengnolan

her durum ve kgqulda tek bir davragibicimi yeterli ve mikemmel olamayacaktir.

Isgbren sessiziinin hangi yonetici davraglarinda ortaya cik#, boyutlarinin
anlsgilmasi, olumsuz etkileri Gzerinde c¢ozumler Uretmedrgitler icin olumsuz

durumlarin yganmasini 6nleyecek ve 6nemli katkilaglagtacaktir.

Bu calsmada Sglik Sektorinde Liderlik Davraglarinin isgéren Sessizline Etkisi

Incelenmgtir. Calisma dort bolimden omaktadir.

Birinci bélimde, Sglik sektériine genel bakdeserlendirilerek, Sglik Hizmetlerinin
ve Sa&lik Kurumlarinin tanimlamalari yapilarak Hastanengfim ve organizasyon
yapisi aciklanmaya calimistir.

Ikinci bolumde, orgitsel sessizlik kavraminin faddgtirmacilar tarafindan yapilg

tanimlarina yer verilngi ve kavramin boyutlari detayll bir bicimde incelagtin. Bu



bolimde ayrica orgutlerde sessili olusumunda rol oynayan etmenler, sessiz kalma

bicimleri, sessizlik turleri ve teorileri konulaaryer verilmstir.

Uclincti bolumde, liderlik kavramislenmistir. Liderligin tanimi, liderlgin glc
kaynaklari, liderlik yaklgamlari ve liderlik davraiart konulari aciklanmaya

calisiimistir.

Dorduncu bolimde, $hk sektorinde liderlik davraglarinin sgoren sessiziine ele
alan bir alan agirmasina yer verilngtir. Arastirma verileri istanbul il merkezinde
faaliyet gosteren kamu, ©6zel, dernek ve Universitbastanelerindeki ghk
calisanlarindan elde edilgtir. Bu bolimde argirmanin amaci, yontemi, gtama
modeli, hipotezler, evren, 6rneklem, veri toplamackari ve bulgular yer almaktadir.



BOLUM 1. SAGLIK SEKTORUNE GENEL BAKI $

Toplum sglhigini korumaya yonelik ghik hizmetlerini veren kurulglarin tamami
salik sektorand, sgik hizmetlerinin geltiriimesi ile politikalar ve finansmani ise
sailik sistemini olgturmaktadir (Dengoglu, 2013: 31).

Tarih boyunca hemen her toplumdasldg onemli sosyal faktoérlerden biri olngwr.
Toplum acisindan yuksek bir@de dizeyi, sosyal ve ekonomik yonden Uretkesayaa
adim atmak acisindan gereklidir. Bu nedenlglikasektorii bircok llkede kamu
fonlarindan énemli 6lciide pay almaktadir (Ozkardigerleri, 2013: 26)insanlarin en
buylk hazinesi olan ghgin elde edilmesi korunmasi ve devamiimin s&lanmasi
amaciyla, sglikla ilgili mal ve hizmet Ureten butiin kurum verktuslarin oluturdusu
yapiya genel olarak ghk sektorii denilmektedir. §hk sektort tarafindan gak odakl
gerceklatirilen tim faaliyetler ise @k hizmetleri olarak tanimlanmaktadir. Bireyleri
ve toplumlar hastaliklardan korumak, hastalari aedetmek ve tam olarak
iyilesmeyenleri rehabilite etmek icin yapilan bitin hitlere salik hizmetleri
kapsaminda ele alinmaktadir. Yapilan bu hizmetlanraci toplumun timi acisindan
olumsuz olan hastalik durumunu 6nlemek ve dapbksave Uretken bireylerden ofan
bir toplum elde etmektir (§imis, 2012: 4).

Salik sektdrinun yapisi; ulke nufusu, kiltirel get, dogal kaynak, politik ve
ekonomik sisteme I3 olarak degisim gostermektedir. Bununla birlikte @asa verilen
onemin her gecen gun artmasigldahizmetlerinde kalite ¢itasinin yikselmesiglda
kuruluslari arasindaki rekabeti artirmakta bu da sektdyéhsimine dnemli katkilar
sglamaktadir. Sglik hizmetleri sunumunda; fiziki yapi, ara¢ geraégsan gucu ve
finans gibi kaynak 6zelliklerinin yani sira, hizamsunumsekli ve hizmet alanlarin
memnuniyeti de kurukliar arasi rekabette en belirleyici 6zellik olarastgrilmektedir
(Dunya Gazetesi, 2015. kirn Tarihi: 04.04.2016).

Ulkemizde sahk sektori 1961 tarih ve 224 sayih @& Hizmetlerinin
Sosyallatiriimesi hakkindaki kanunun 6ngorgii bicimde duzenlenrgtir. Bu kanunla
birlikte Turkiye'de ilk kez sevk zinciri gindeme lges ve hastalarin, 6nce birinci
basamak sgik hizmeti veren sglik kurumlarina bgvurmalari, buralarda evde ve



ayakta tghis ve tedavi edilemeyenlerin ikinci basamak olastanelere sevk edilmeleri
ongorualmigtar (Arnkan, 2011: 74).

Salik sektorinde 20. Yuzyllin son gegreden bu yana yanmakta olan dgsim ve
donim dalgasi, oOzellikle yonetim alanina farkli yakhalari beraberinde
getirmektedir. Ulkemizde de bu dénemin gerisindénkaayarak csitli uygulamalar
baslatilmistir. Uygulamalarin s#ik sektoriindeki yansimasi, son yillarda glga
Bakanlgl tarafindan ydrutiulmekte olan Skta Donigim Programi olmgtur. Salikta
Donsim Programi ile hastaneler de bakgml diger birimleri kadar dgisime
yonlendirilmis ve bilylk degisimler meydana gelngiir. Degisimin boyutu, klasik
hastane yodneticgi anlaysinin bir kenara birakilarak yeni anlglarin getirdgi yeni
rollerin benimsenmesini kapsamaktadir. Bir bakim@mhdevlet hastanelerindeki
yonetim anlawini 6zel hastanelere yaktaan, hem de 06zel hastanelerin mevcut
yonetim anlayini iyilestirmesini amaclayan bir ggim streci yganmaktadir (Atg ve
digerleri, 2010: 73).

Salik sistemi icinde yer alan ¢#i buyuklukte ve karmgk yapidaki kurum ve
kuruluslarin yonetimi, sglik hizmetlerinin insanin ghgini koruma ve iyilgtirme
fonksiyonunu Ustlenmgi olmasi bakimindan, gk politikalarinin belirlenmesinde
hizmet sektdriinin dinya ve Turkiye ekonomisi ickideayinin artyl, yasam suresi
ortalamasinin hemen hemen tim dinya ulkelerindesejitlesi ve buna Bha olarak
sailik sektorinun sdrekli teknolojik geim ve ekonomik buyidme icinde olmasi

sektorde sunulan hizmetin kalitesinin dnemini araiktadir (Keklik, 2012: 80).

Sektdrel panoramaya bakacak olursak, Turkiye'de Kfrhu hastanesi ve 560 6zel
hastane ile s@k hizmetleri veriliyor. Istanbul'da 160 6zel hastane bulunuyor.
Turkiye'de 33 bin 481 uzman doktor, bin 683 ecz841bin 862 hemire gorev aliyor.
Ozel hastanelere miracaat eden hasta sayisi sgrida011,5 kat artarken, Ekonomi
Bakanlgl verilerine gore, gegtimiz yilin ekim ayinda 10 adet hastane ya dgika
kurulusu 200 milyon TL'lik yatinm tgvik belgesi aldgl gorulmektedir (Dinya
Gazetesi,2015.Kim Tarihi: 04.04.2016).



1.1. S&lik Hizmetleri

Salik hizmetleri ile ilgili olarak Diinya Sgik Orgutii (DSO)'niin yap# tanima gore;
Salik hizmetleri ¢ok boyutlu olup, birden c¢ok faaltye meydana getirdi
hizmetlerden olgmaktadir. Bunun nedeni, bircok etkenin insaningligeni
etkilemesidir. Bununla birlikte toplumda gayan insanlarin gakli bir toplumda
yasayabilmeleri amaciyla ghktan bekledikleri hizmetin giderek artmasi daglda
hizmetleri kapsaminin artmasina neden ghonu(Aktaran: Buzlu, 2014: 37). §kk
hizmeti Uretiminde farkh niteliklerde yon emek-gucine ihtiya¢g duyulmaktadir.
Cogunlukla ileri teknoloji gerektirir, bu nedenle yigés vasifli uzman sgorenler
tarafindan uygulanir. Ayni zamanda hizmeti vereatén dg@rudan ilski halindedir ve
ylz yuzedir. Bu hizmet gunin her saatinde taledn ddir hizmet tirtdar, zorunlu olarak
ekip calsmasinin trind olup ikamesi miumkingdeir. ileri derecede uzmargmay!
gerektiren bir emek turi olmasinin yanindaskla nitelikteki bir emek gicu ile
degistirilemez. S&lk hizmetinde nitelikleri farkli emek-gucleri bulmaktadir, hatta
bazi durumlarda cinsiyete 6zel emek gicunin kdftzasi gereksinimi vardir
(Karafazli, 2013: 33).

Koruyucu, tedavi edici ve rehabilite edici hizmetidarak tce ayrilan gak hizmetleri,
kamu ve 0Ozel sektor gk kuruluslar tarafindan sunulmaktadir. gk hizmetlerinin
asil amaci kinin sgliginin korunmasi oldiundan koruyucu $hk hizmeti sunan
kuruluslar kicuk birimler halinde ve yaygin olarak orgatieslerdir. Tedavi edici
hizmet sunumunda bulunan gh kuruluslar ise belirli merkezlerde hizmet
vermektedirler. Tedavi stireci sonunda tam olardlkesgmeyen hastalarin y@mlarini
kolaylastiran rehabilite edici gk hizmetleri ise belirli braglarda uzmanlgmis saslik
kuruluslari tarafindan verilmektedir (Degaglu, 2013: 31).

Salik hizmetlerini tlkemizde ¢ grupta toplamak muméir. Bunlar sirasiyla devlet
(Saglik Bakanlgi, Universite, v.s); 6zel kesim (6zel hastane, ldzihastaneleri, 6zel
poliklinikler, laboratuvar ve tani merkezleri v.s@fernek ve vakiflardir. (Aktan,
2005.Cevrimigi:canaktan.org/ekonomi/saglik-degisiaginda/pdf-aktan/durum-
analizi.pdf. Ergim Tarihi.22.04.2016.)

Salik sistemlerinde son yillarda 6nemli gath ve deisimler ygganmaktadir. Sgik
hizmetlerini guclendirme ve toplumun gk hizmetlerine adil ve daha ¢ok gmini



sglama noktasinda ghk reformlari surekli gindemde olmaktadir (Top digerleri,
2010: 227). Dunya capinda gh& hizmetlerinin artan maliyeti nedeniyle, hastala
acisindan sgik hizmetlerinin etkinlik durumu 6nemini korumaydevam etmektedir
(Ozkan ve dierleri, 2013: 26,27).

Salik hizmetleri yapisi gegg icerisinde teknik, idari ve tibbi birimlerden ghn
organizasyon yapisina sahiptir. Bu birimlerde sgallar kendi konumlari gegefarkh
isleri yerine getirirken sistemin bitinine hizmet eiedirler. Satin alma biriminde
calisan bir sgoren kurumun malzeme ihtiyaglarini temin etnieay icindeyken, tibbi
hizmet veren doktor ve heire ise dgrudan hasta ile muhatap olarak hizmet vermeye
calismaktadir. Hizmet ve Urin yelpazesinin bu denli g@hilugu sektérdesgorenlerin
yonetici davrarglarinin etkili bir sekilde belirlenebilmesi, calanlarin verimlilik,
motivasyon ve ge baliliklarini etkileyecgi dustinulmektedir $ahinéz ve dierleri,
2010: 271).

Salik hizmetleri, kamu ve 6zel sektorgik kuruluslarn tarafindan verilen ve faydasi
batin toplumu kapsayan faaliyetlerdir. Bireye dadayla topluma yarar ggamasi,
kamusal 6zelfii olmasi ve tuketim miktarinin belirsiz olmasi bizrhetlerin balica
Ozelliklerindendir (Derwoglu,2013: 34). Sgik kurumlarindaki en oOnemli amag
toplumsal sorumlulgu yerine getirmektir. Sk kurumlari, insanlarin  $hk
ihtiyaclarinin giderilmesini esas ve asli gorev raka kabul etmektedirler. Bu
isletmelerin dger amaci sunulan temelgik hizmetlerine talep okiurmaktir. Boylece
insanlarin hasta olmamalarina yonelik tedbirletinraasini sglamaktadirlar. Boylece
toplumdaki sglk standartlarinin yikseltiimesini @arlar. Bu glevleri yerine getirirken
isletmelerin genel amaclarindan kéar, sosyal sorurklwk sureklilgi ortaya koyarken
0zel amaclar ise toplumun@ek bilgi ve bilincini artirarak, toplumsal refatewviretimi
optimize etmektir. Bu amacla @& kuruluslarinda yonetim ve organizasyon

sorunlarinin 6nemi kaginilmaz olabilmektedir (Yzld2008: 147).
1.2. S&hk Kurumlari Y6netimi

Son yillarda dinya genelinde ghit kuruluglar arasinda ygun bir rekabet ortami
yasanmaktadir. Juran’in, Darwin’in formile giti“en yetenekli olanlarin yamlarini
surdurmeleri” teorisinin, ekonomi kurular: icin de gecerli oldgu yaklgimindan
hareketle, slik kuruluslarinin da baimsiz olmadiklar ve bigletme gibi yonetilmeleri



gerektgi anlagiimistir (Aktaran, Pakdil ve gerleri, 2010: 142). Cicek hastainin koku
kazindginda bunu dinyaya duyuran bilim adaminin gedibi “cicek hastafinin

koku kazindigimdi sira yonetimdesdzi hala gecerligini korumaktadir.

Turkiye’de 1960’ll yillarda bgayan S&lik Hizmetleri Yonetimi gitimleri bir ¢ok
mezun vermyi ve vermeye devam etmektedir. Tip dinyasindgarnyan teknolojik
gelismeler, dgisen ylksek beklentiler, katasilan tedavisi pahali hastaliklar, artan
harcamalar ve dgsen kaullara uyum sglayabilen yetmis is gucu ihtiyaci sglik icin
yonetimin profesyonel olmasi gereldiini ortaya koymaktadir. Fakat uygulamada hala
salik hizmetlerinde ve hastane yonetimindegg@ozisyondasieyis politika destekli

doktorlar tarafindan yuruatilmektedir (Yenice, 2079).

Salik hizmetlerinde hizmet kalitesinin temel belirieigi yoneticiler ile cakanlaridir
ve is stresi yuksek bir meslek grubu olmasi sebebiyleeyitmesi zordur. (Keskin ve
digerleri, 2010: 103). Sk kurumunun hizla désen cevre iginde konumunun ne
olacaini bilmek gerekmektedir. Kurumdaki yoneticiniry gevreyi ve i¢ cevreyi analiz
ederek kurumun ne tir bir seyir izleygoe dngérmesi gerekmektedir. Aslinda amac
desisimi yakalamak dgil degisimi yaratabilmek olmalidir (Ozkurt ve gtrleri, 2010:
90). Sa&lik yoneticilerinin, sadece verimlge ve devamliia endeksli klasik yonetici
anlaysi ile rekabet, dgisim ve belirsizlik ortaminda kurumlarini gaiya goétirmeleri
mumkun dgildir. Calisanlar ikna eden, onlarla etkin ilgtn icerisinde bulunan, onlari
motive eden ve dgsime hazirlayan yoneticiler orgutlerinde etkiilisaslayabilir,
sinerji olwturabilir ve personelinsinden doyum sglamasina katki verebilirler. Bir
orgutin elinde ne kadar gghis donanim ve nitelikli personel bulunursa bulunsun,
insan kaynaklari isteklendirilip harekete geciritiiege Orgute yarar ggmnamaz
(Keskin ve dgerleri, 2010: 103).

1.3. Hastane Yonetimi

Hastane kavrami; Farscadan koken olarak alinanivkc@&ye uyarlanan “hastahane”
kelimesinin, Latincede misafirperverlik anlamina lege “hospital” kelimesiyle
esanlamhdir. Bu kelime Turk Dil Kurumu tarafinda kgelestirilerek “hastane” olarak
degistirilmi s ve literatire girmytir (Bektas, 2014: 17).



Dunya S&lik Orgitu (WHO) hastaneleri,misahede, tghis, tedavi ve rehabilitasyon
olmak uzere gruplandirilabilecek g& hizmetleri veren, hastalarin uzun veya kisa
sureli tedavi gordukleri yatakli kuruflar” seklinde tanimlamtir (Aktaran Can ve
Ibicioglu,2008: 255). Yatakli Tedavi Kurumlafsletme Yonetmefii'ne gore hastane;
“hasta ve yaralilarin, hastaliktagiiphe edenlerin ve ghk durumlarini kontrol ettirmek
isteyenlerin, ayakta ya da yatarak sjatiede, tghis, tedavi ve rehabilite edildikleri ve
hatta ayni zamanda gam vyapilan kurumldr olarak tanimlanmaktadir (Aktaran,
Camlibel, 2012: 58).

Pancar (2010: 297) canasinda, hastaneleri insan hayatinin vazgecilnreansuru
olan sglik ihtiyacini kagllamak ve insanlara gk hizmeti sunmak amaciyla kurulmu
onemli sosyal organizasyonlardir. Bu kugldu, insanin dnemli dl¢ctide duyarl olglu
saslik hizmetlerini Uretip arz et icin diger organizasyonlara goére toplumda ayri bir

yere sahiptiseklinde aciklanytir.

Buzlu (2014: 7) cajmasinda, hastaneleri kamu kurumlari igcerisinde dinbm yere
sahip olan ve ilk hedefi yamak, yaatmak olan ve surekli olarak teknolojiyi takip
etmek zorunda olan, teknolojiyle giesik yasamak zorunlulgu bulunan kurumlardir
seklinde tanimlangtir. Hastaneler bir veya birden ¢ok Unitesi bulukamumlar olup
bilimsel ve endustriyel geimelerin drtnudirler kamusal otorite ve toplumsatkba
gruplari ile kagihkh etkilesimde bulunan orgutlerdir. Hastanelerde sunulan atien
tum uluslarca anayasal bir hak olarak glivenceatiman ve tanimlamasi oldukc¢a gig

bir kavram olan s#ikla ilgili hizmetleri treten gletmelerdir (Pancar, 2010: 296).

Tarih boyunca hemen her toplumdalda en énemli sosyal faktorlerden biri olgiur.
Ilkcaglarda sosyal ve dini kurumlar tarafindan kurularsthaeler, sadece hasta ve
disktinlere bakan yardim kurullari iken ginimuzin gesen kaullari hastanelerin
toplumdaki konumlarini ve rollerini @destirmistir. Kiresel rekabet, gegsen migteri
beklentileri, kalite anlagi, maliyet bilinci ve teknolojik gegmelerin etkisiyle
ginimuizde hastaneler, tedavi merkezi ve koruyu@hksaizmetinin yani sira kar
amaci guden gigimler olarak faaliyet gostermeye db@mistir. Salik sektérinde
yasanan bu anlayl degisikligine paralel olarak hastane yonetimlerinde radikal

degisimler yasanmaktadir (Celayir ve Keskin, 50).
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Salik kurumlarinin dolayisiyla hastanelerin yonetirenn zor yonetim alanlarindan
birisi olarak kagimiza ¢ikmaktadir. Farkli meslek gruplarini icert® barindiran, ekip
calismasi yoluyla ve en az hata ile insan hayatina hizveemek durumunda olan
hastanelerin gier hizmet sunan kurumlarin yonetiminden farkli w& mlmasi olgan

karsilanmaktadir (Camlibel, 2012: 61,62). Hastanelegmiet Uretim kapasitesi ve

salik harcamalari bakimindan@e sisteminin en 6nemli alt sistemidir.

Hastaneleri dier isletme ve organizasyonlardan ayiran bellglba@zellikleri sbyle
siralayabiliriz (Bektg, 2014: 21).

» Hastaneler birer hizmet organizasyonudur.

* Hastaneler karmy& yapida, acik — dinamik sistemlerdir.

» Hastaneler matriks yapida faaliyet gosteren organyianlardir.
* Hastaneler giinde 24 saat hizmet veren organizaaybnl

» Hastaneler personelinin buytk bir kismi bayanlarolasan organizasyonlardir.

Hastanelerin amag¢ ve misyonuna gorgigiaekle birlikte genel kabul goren Uglavi

vardir. Bu §levler;

* Tedavi hizmetleriglevi,
» Koruyucu ve gelitirici saglik hizmetleri slevi,

* Egitim ve argtirma slevi seklinde siralanabilir.

Dervisoglu'nun  (2013: 36) caymasinda, hastaneler hizmet tilrlerine 3’e ayiildi

gorulmistir. Buna goére hizmet tlriine gére hastanelere;

Genel Hastaneler: Her turli acil vaka iles y&e cinsiyet farki gézetilmeden butin
hastalarin mevcut uzmanhk dallariyla ayaktan vegéarak tedavilerinin yapilgh

saslik kuruluslaridir.

Egitim hastaneleri; Eitim ve argtirma yapilan uzman ve ileri dal uzmanlari ytaten,
yatakli tedavi kurumlari ile rehabilitasyon merlegadir. Bu hastanelerin temel
gorevleri ileri tetkik ve tedavi gerektiren hask#rin tedavisini yaparakggim ve

arastirma faaliyetlerinde bulunmaktir.
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Ozel dal hastaneler; Ozel dal hastaneleri belirlhastalga yakalanmy olan hastalarin,
organ hastaliklarinin veya belirli yae cinsiyetteki hastalarin (kadin @on ve ¢ocuk
hastaneleri) tedavi edildikleri hastanelerdirgittn ve aragtirma hastaneleri, genel
hastanelerde tedavi edilemeyen hastaliklarin ikgntemler kullanilarak uzman

doktorlar tarafindan tedavi edifgibyik s&lik kuruluslaridir.

Hastanelerin yonetimi zor ve kargngtir (Bilgin ve Cirakli, 2010: 118). Hastane
hizmetlerinde; karmgk teknoloji ve y@un insan ilgkilerinin yer almasi 6nemli
yonetsel sorunlarin ortaya ¢cikmasina neden olmaktaastane hizmetini gier pek gok
hizmet sektérinden ayirmaktadir. Bu durum hastanmdtlerinin sorumluluk ve etki
alanlarinin geslemesine yol acmaktadir. Buradakisha ya da belirlenen hedeflere
ulasma ve sunulan hizmetlerdeki etkinlik ve veringih sergilenen yoneticilik
davranglar ile ¢cok yakindan ilgili oldgu gosterilmgtir (Atman, 2010: 83). Emek
yogun bir sektor olan ghk sektoriine bgll hastanelerdesglcinin 6nemi der
sektorlere gore daha fazladir. Clnkgdrenin yapaga ufak bir hata telafisi mimkin
olmayan bir zarara veya hastanin hayatina mal lslaHizmeti alan hasta ile hizmeti
sunan ggorenin ygun bir iletisim icerisinde oldgu bu sektorde sidoyumu digik olan
isgOrenin kaliteli bir hizmet sunmasi ve hasta tatmisaslamasi mumkin dgdir.
Hastalarin yiksek diizeyde kaliteli ve etkin bigldahizmeti alabilmesi ve hizmetten
memnun kalmasi icinsgorenlerin deslerinden ve gyerlerinden tatmin olmuolmalari
gerekmektedir. Surecgte gorglii ufak bir hatayl Ustine rahatlikla anlatabilmelidi
(Ozkurt ve dgerleri, 2010: 91).

Hastaneler birbirinden c¢ok farkh gsel Ozellik, itim ve kuiltirlerden gelen
calisanlardan olgmaktadir. Bu acidan bakifginda farkli kilttrlerden gelen ¢gdinlarin
ortak hedef ve amac etrafinda bjtielmesi ve benimsenen, payl&an deerlerin birey

ve grup davraslarina yansitiimasi yoneticilerin performansinglioar. Farkl beklenti

ve ihtiyaclara sahipsgorenlerin ayni kurumsal amac etrafinda toplamajarla bir
yonetimin gidir (Bilgin ve Cirakl, 2010: 117). Hastaneye gelestanin tedavisi acillik
ve ret edilemezlik 6zelli gosterdgi ve hastanedeki bir kisim hastanin sirekli bakim
altinda tutulmasi gereldiicin hastanelerde tim gin boyunca hizmet verilieeik. 24
saat boyunca hizmet verilebilmesi i¢cin hastaneqes vardiya ve/veya nobet usuli ile
calistirimaktadir. Ozellikle gece ¢asin personelin kiler arasi ilikilerinde ve goreve
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bagliliklarinda zayiflik goérdldginden, hastanenin gece vesak vardiyalarindaki
yonetimi, gerek hastane etkiglive verimliligi gerekse hastanin g@asi agisindan dnem
tasimaktadir (Yildiz, 2008: 30).

Hastane yoneticilerinin, ghk isgorenlerinin ¢cabma kaullarini iyilestirmeleri ve
dizenlemeler yapmalari gerekmektedir. Bunun iggdiienlerin, § stresini taniyip, ba
etme yontemlerini gretme, problem c¢6zme becerilerini ggtime ve iletsim
tekniklerinin gelgmesi i¢cin darngmanlik, hizmet ici gitim programlari dizenlenerek
kisilerin kendini tanimasina ve isteklerini rahat Bikilde ifade edebilme yetisi
kazanmalarina yardimci olunmalidir (Girsoy, 2018). Sa&likta Donigum Programi,
kamu ve 6zel sektdr hastanelerini de vizyoner akidacisiyla dgisime zorlamaktadir.
Bu durum, bsta bghekimler ve hastane mudurleri olmak Uzere, hastameticileri
Uzerinde dgisimi ybnetme, personelin moral ve motivasyonunu rgud, yeni
uygulamalar ile uygun yonetim felsefe ve teknikiari kendi kurumlarinda
icsellsstiriimesini gozetleme ve kurumu gelgee hazirlama gibi klasik hastane
yoneticiliginin dtesine gecen yeni roller Ustlenme baskisgtolmaktadir. Bu nedenle,
salik yonetimindeki guncel dgsim ve gelsimleri daha iyi anlamak igin, hastane
tutum ve becerilerinin ne dizeyde ofdumun da bilinmesi gerekmektedir (Ate
Cetinkaya ve Es, 2010: 69).

1.4. Hastanelerde Organizasyonel Yapi

Yatakll Tedavi Kurumlariisletme Yonetmelii Madde 109'a gore; Yataklh tedavi
kurumlari organizasyon yapisliY atakl tedavi kurumlarinda servis, laboratuyaf ve
uzmanlari, bg eczaci, bghengire, hastane muduri gibi goudan batabibe bali
hizmet birim amirleri, servis veya birimlerinin tgy, dizen ve verimli c¢aimasi,
temizlik kleri bakimindan ve hizmetlerin bu yonetmelik egasl&erisinde
ydrutalmesinden, maiyetlerinin gérevlerini zamaraneén iyi bir sekilde yapmasindan
ve gitiminden batabibe, dgrudan batabibe bali olmayan birim sorumlulari ise bu
hususlarda bgli bulunduklar bahenyire, hastane mudurt gibi birinci derecedeki
amirlerine, daha gagidaki kademeler ise kendinden Once gelen bir Usteakarsi
sorumludurlaf seklindedir (Turk Salik Sen. 2006. Cevrimici,turksagliksen.org.tr/saik-
linlariningevtanimlariagiv3882 Ergim Tarihi, 22.04.2016).
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Hastane yonetimleri, yonetim bakimindan; HastanesnmBauri ve Hemnirelik
Direktoriinin yonetiminde, Tip Hizmetleri, Yardimdiip Hizmetleri, Hengirelik
Hizmetleri, Idari Mali Destek Hizmetleringeklinde yapilanmaktadir (Buzlu, 2014: 47).
Hastanelerin i¢ organizasyonunda tepedghé&&mlik makami, onun altinda da orta
kademe yonetim organlari bulunmaktadir. Sorumlukéndisinde kalmak Uzere
bashekim bu yetkisinin bir kismini slevsel yoneticilere devretmektedir. Tibbi
hizmetlerin ylratilmesi yetkisini Bhaekim yardimcilari ve uzman hekimlere
devretmektedir. Tibbi hizmetler, serwefinin sorumlulgunda hekim ve hegireler
tarafindan yerine getirilir. Hastanede gorevli tiwekimler, dolayisiyla tum klinik ve
poliklinikler de bghekimlige balanmsg durumdadir. Hegirelik hizmetlerini ylritme
yetkisini bghensireye, mali ve teknik sieri ylritme yetkisini hastane mudurine
devredilmiti. Idari islerde, hastane mudiriine faisorumlu olarak tibbi sekreter,
memur, hizmetli, teknisyen ve ghr personel tarafindan yerine getirilir. Satin awvea
doner sermayede bu gruba girer. (Yildiz, 2008:49 &Bimis, 2012: 8).

Hastaneler matriks yapida faaliyet gosteren orgayanlardir. Matriks organizasyon,
faaliyetlerin fonksiyon esasina goére gruplandigiidbir organizasyonun ustiine proje
organizasyonun monte edilmesiyle ortaya ¢ikan &mgir. Matriks organizasyonda iki
tir yonetici vardir: Fonksiyonel yonetici ile prop®neticisi. Fonksiyonel yonetici,
gruplandiriimg  faaliyetlerin, dolayisiyla o bolumin idaresini  gtiflmesi
sorumlulgunu Ustlenmy yOneticidir. Proje yoneticisi neyin ne zaman neden
yapilacgini belirler. Fonksiyonel yonetici isgim kimler tarafindan nerde ve nasil
yapilacgini belirler. iki yoneticide farkli yetki alanlarina sahiptir. Bdurumda
yoneticilerin otorite ¢cagmasi ve yetki alanlarinins@masi olasifii dogmaktadir. Bu
acidan matriks organizasyonun iyleyebilmesi icin yetki ve sorumluluk alanlarinin

net olarak belirlenmesi gerekmektedir.

Cevrimgi,saglikyoneticisi.blogspot.com.tr/2012/0&8taneorganizasyonlarivehastane.ht
ml Erisim Tarihi: 23.04.2016).

Matriks yapida faaliyet gosteren hastanelerde yagiaha iyi anlglmasi agisindan bir
ornek vermek gerekirse; bir goz hastasinin tedaggsiuygulanan usuller ve tedaviye
katilan s&lik personeli, bgka bir hastanin g6z tedavisinde farkli olabilmekteBir

hastanin tedavisinde yalniz doktor ve keenbulunurken, bgka bir hastanin yaninda
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doktor, hengire, salik teknisyeni ve fizik tedavi uzmani yer alabilnedtir. Uygulanan
tedavi kgisellestirilmis tedavi oldgundan her hasta doktor igcin bir nevi projedir.
Projenin yoneticisi ve sorumlusu doktordur. Tedakibinde yer alan der salik
calisanlar ise hizmetin yuratilmesi acisindan doktoresleki ve teknik konularda
fonksiyonel yoneticiye kar sorumludurlar. Bu bakimdan matriks organizasyamuiyi
isleyebilmesi icin yetki sorumluluk alanlarinin neir 3ekilde belirlenmesi, yapiya
uygun davrandarin gelstiriimesi gerekmektedir (Bek§a2014: 26).

Hastaneler, tibbi kurallarla idari mevzuata gorgamize olurlar. Sgik Bakanlgi
hastaneleri, gier bakanlik hastaneleri, Gniversite hastaneletized hastanelerin formal
orgut yapilari genelde birbirlerine yakindir. Hasain blyuklgline gore dg@smekle
birlikte bir hastanede i¢ hastaliklari, cerrahiciglo ve kadin-dgum olmak Uzere en az
dort hasta klinik ve poliklinik bulunur. Ayrica bhrastanede acil servis, ameliyathane,
laboratuvar, di, rontgen ve eczane uniteleri de bulunmaktadir.sBrvislerde yeteri
kadar uzman hekim ve heire gérev yapar. Pratisyen hekimler genelde aawise

gorev yapmalarinin yani sira servislerde desigalabilirler.

Hastanelerin birer hizmet organizasyonu olmasi:mieik yapida, acik dinamik
sistemler olgu matriks yapida faaliyet gostermeleri, ginun 2&tiede hizmet vermesi
ve personelinin dnemli bir kisminin bayanlardarswlasi hastanelerin organizasyonel
farkliliklaridir. 1yi bir hastane organizasyonu giururken ya da yeniden diizenlenirken
dikkate alinmasi gereken husus 0zellikle hastafetmeciliginin gelismis oldugu
Ingiltere, Almanya, Fransa ve A.B.D gibi Ulkelerddgkastane organizasyonlaridir.
Hastaneler icin en uygun model ve organizasyonntipdern organizasyon anlaylir.
Turkiye'de sglik hizmetleri; devlet hastaneleri, Universite laasleri, vakiflara bz
hastaneler tarafindan verilmektedir. Ulkemizde &jrkiniversite ve 6zel hastangidda

ki hastanelerin %60’liIk bir kisminda modern yonetanlaysi uygulanmamaktadir.
Ulkemizdeki hastanelerde genellikle yonetimde tetkifi ve sorumlu kji, asil meslgi
hekimlik olan bahekimdir. Bgka bir deysle gerek kamu hastanelerinde gerekse
Universite ve 6zel hastanelerde beyin bghekimden soruldgu ve en ince detayin bile
bashekimden gecgi bir hastane yonetim modeli Ulkemizdeki hastardsder
uygulanmaktadir. Bu hastane yonetimi finansal kkysgkintisina ve diik verimli,
distk kaliteli islere neden olmaktadir. Modern organizasyon modellmastanelerde
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uygulanmamasi tlkemiz agisindan biyuk kayip vd ataya cikartmaktadiSuphesiz
ulkemiz icin en iyi hastane yonetimi modeligdr gelsmis Ulkelerde oldgu gibi

modern yonetim anlaydir (http://saglikyoneticisi.blogspot.com.tr/2002/hastaneor
ganizasyonlari-ve-hastane.html gmTarihi:22.04.2016).

Ulkemizde salik mudurlukleri, hastaneler ve ghir s&lik kuruluslarinin baindaki
yoneticiler genellikle doktorlardir ancak tigigminde yonetim, ekonomi,sietme,
hukuk gibi konulara hi¢ giriimez. Uzun yillarini @& egitimine ayirms, kendi
alaninda uzmangais ve yonetim bilimi ile targmamg olan hekimlerin sgik
yonetiminde tum yonetsel ve tibbi sireclerden sduwurtutulmalari hem kendi
mesleklerini icra etmelerini engellemekte hem smstek6til slemesine yol agmaktadir
(Simsir, 2009: 21).
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BOLUM 2. iSGOREN SESSZL iGi

2.1. Sessizfiin Tanimi ve Sessizlikldlgili Kavramlar

Sessizlik, Turk Dil Kurumunu séziinde (2006), “ortalikta gurultd olmama durumu,
sukdt” olarak tanimlanmaktadir. (Cevrimici httpWw.tdk.gov.tr/ Ergim Tarihi:
28.02.2016).

Sobkowiak (1997), sessigij akustik ve pragmatik diye iki bolime ayignr. Akustik
sessizlgi, ses dalgalarinin eksik olgu ortam diye tanimlarken; pragmatik sesgizli
ise, stratejik ya da fayda @amaya yonelik amaclara gkin konwma yoklysunu
yansitan ve insandan kaynakli durum olarak tanirpdktaran, Ungiiren ve Ersan,
2015: 121).

Sessizlik, ¢cok boyutlu, kaygan ve giakanlgilmasi kolay goérilmeyen bir kavramdir.
Sessizlgme ayni zamandsgla kizginlik, kuskunlikgsaskinlik, unutma, korku, sadakat
gibi bircok duygunun dilidir (Cakici, 2007: 147).

Alpaslan’in (2010: 3) cajmasinda, sessigii tevazu, dierlerine saygi, sauyu ve
nezaket gibi iyi ahlak ve erdem unsurlari ile d&igdan ilgili oldyzunu belirtirken,
sosyal ilskilerdeki sessizlik, s6zIi anlatim kullanganda, kacinilmaz olarak olabilecek

zahmet, sikinti veya sorunla kdasmaktan kacinma davranolarak tanimlamaktadir.

Sessizlik ya da susma, istendik ve gerekli gldaurumlar dsinda insana geu kez
sikintl ve bazen acl veren bir olgudur. Cok uzum silsmak ya da ealarinin sirdp
giden sessizfi dayaniimaz gerilimlere neden olabilirgl& arasindaki uzun sdreli
suskunlgun, kavgadan daha kotu ofglnu soOyleyen psikologlar, insanlar arasi
ili skilerde iletsim yoklugunun kotu bir ilegimden daha olumsuz sonugclara yol gcti
gozlemlemglerdir. Cunku taraflarin acik olmasi &duyla, tartsmah bir iletisim, en
azindan bir gizil gug olarak, skilerdeki sorunlarin gelecekteki ¢cozumuni de iceireb
Bazi durumlarda, oOrrgn yeni tangilan Kisilere, ne soylenebilegani bilmemek de
rahatsizlik yaratir. Kadikli uzayip gitmesinden korkulan bu sesgzlioldurmak icin
insanlar kendilerini birseyler bulup soylemek zorunda hissederler ve anlamsi
soylesiler yaparlar. Oysa susmashter arasi iletgimin 6nemli bicimlerinden ve ayrilmaz
parcalarindan biridir. Etkili bir yiz ytze ilgtmin gerceklgebilmesi icin taraflarin en
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azindan susarak kogani dinlemesi gerekir. Susmadan bigkzsini gercek anlamda
dinlemek olasi dgldir (AO Notoku int.sitesi).

Sosyal ilgkiler, duygular ve dgiinceler kabul géren diizene gére maskelenmeksizin va
olamaz. Her zaman gomnun sodylenmesi, hem gercek¢i hem de mantikgildie
Bireyler arasi iletim davranglarini dizenleyen dilbilim sistemi nezaket (polisn)
aragtirmalarinda, sessizlik konusu yer almaktadir. Metaeorileri, sosyal uyumu
korumak ve ilerletmek igin ilefim stratejilerinin nasil kullanilagana odaklanir.
Sessizlik, nezaket stratejilerinin uygulanmasindtakilabilmektedir. Orngin; olumlu
nezaket stratejisinde sessizlik dagama ve kagilikli anlays anlamina gelirken,
olumsuz nezaket stratejisinde ise mesafe koymaigekslarak kullaniimaktadir.
Nezaket stratejisi olarak kullanilan kema ve sessiztin temelini olgturan sosyo-
kulttirel normlar ve dgerler s6z konusudur. Orgi@ yapilan bir argtirmada sessiz
kalmayi, Japon gencilerin genellikle sayginlik ve itibari korumagin kullandgi,
Avusturyall @rencilerin ise, sessiz kalmak yerine so6zIU stigeji daha sik
kullandiklar1 goralmgttr. Kasitl sessizlik bir strateji olarak kullaaildigi gibi, asir
endse mahcubiyet ve panik ylzunden kasitsiz olarakreya cikabilir. Nitekim Japon
ogrenciler @retim gorevlilerini taciz etmekten kacindiklarin¢sessiz kaliyorlarken,
Ogretim gorevlileri onlarin bu davragini negatif olarak deerlendirmgilerdir.
Goruldigu gibi sessiziin dogasinin mglak ve caprgk olmasina bgi olarak sessiz
kalmadaki manayl ayirt etmek zordur. Aplaasi ve yorumlanmasinin zogu
yonetim yazininda da kabul edilmektedir (CakicQ20148).

Cakici'nin (2007: 148) calmasinda, farkh disiplinlerde sessizlik kavramingkignen
anlamlardan bahsedilgtir. Bunlara kisaca dgnilecek olursak, etik ve felsefe
yazininda sessigin uygun ve 6énemli oldgu sartlara vurgu vardir. Bu yakjamlarda
sessizlik, ses c¢ikartmanin yoklu olarak dgtinilmez. Sir saklama (secrets) yani ilgili
bilgiyi bilingli bir kararla tutmayla ilgilenir. Quegin ticari sirlar, mesleki sirlarsletme
ici 6zel veriler gibi uygun gizlemeler olabilir. ®tandan tiiketicilere sahtekarlik, kasitli
aldatmalar, yalan-yanli reklamlar gibi etik olmayan gizlemeler de olabiliEtik
yaklasimda gunlik ygam icerisinde neyin aciklanaga neyin gizlenec@ kararinda,
“kisisel yargl ve ahlaki standartlarin kullanimi onefnti vurgusu slenmektedir
Psikoloji bilimi ise ayni kavramin memnuniyeglence ya da bagihuzur belirtebildgi
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gibi ayni zamanda itaatsizlik ya da algsrelik olarak da deerlendirilebilecgini
kaydetmgtir (Sehitazlu, 2010:1). Ayrica, Ungiren ve Ersanin (2015:121)
calismalarinda psikoloji ve sosyoloji kaynaklarindakadtlere gore, bireyin sessiz
kalmayi tercih etmesindeki korku odakli sebeplerden de utanma duygusudur.
Utanma duygusu, ¢ekinme ya da 0zguven elgiklarak nitelendiriimektedir. Utanma
duygusu, bireylerin 6zgUvenlerini yitirmesine ve nbm sonucunda yaraticiliktan
uzaklgmasina, yeniliklerden uzak durmasina ve bu durunzamanla kilige
yerlesmesine yol acar. Bu duyguya sahip bireyler, nerede soyleyeceklerini
bilmemekte, yandi bir sey sdylemekten ya da yapmaktan korkmaktadirlarn&tdenle
diger insanlar tarafindan gt&ilmek, guliing duruma dimek korkusuyla bgalarinin
dikkatini cekecek hichisey yapmaz ve sdylemezler ve sesgiztercih ederler. Bu
bilim dallari icerisinde iletim bilimi digerlerinden énemli bir farkla ayrilmaktadir. Zira
iletisim bilimi sesliligi ve sessizfi etkili iletisimin iki diyalektik bileseni olarak
tanimlamgtir. Bu tanimlama ile sessigin tam manasiyla aciklanabilmesi icin seslilik
kavraminin da aciklanmasi gerelgitiin ont acilmgtir. Iletisim bilimine gore, seslilik
ve sessizfiin her ikisi birden mevcut olmaginda etkili iletsim imkansizdir. Cunki hic

kimse birbirini dinleyemeyecek ve hatta ijgth kuramayacaktir Sehitoglu, 2012: 28).

Sessizlik; sesin olmama durumu, huzurlu ve herkigiyac duydgu bir olgu olarak da
algilanabilir. C@u zaman sorunsuzluk ve uyumkatetulur. Her durumda dwu oldusu
disundlir ve tevik edilir. Ozellikle bizim toplumumuzda uygun bulup desteklenen
bir kavramdir. “Sen kucuksun kogmaa”, “blyutkler kongurken kucukler susar”, “sus
sen kagma”, “sus ki adam sansinlar” gunlik hayat icerisirdfalarca duyulabilecek
sozlerdir. Hatta bu kavram o kadar cok kultirimigemistir ki atasdzlerimize bile
yansimgtir; “s6z gumigse, sukut altindir”’. Bu anlayisadece ginimize ya da bizim
toplumumuza ait dgldir. Latin distinur vesair Syrus, bundan yald&k 20 yy. 6nce
“Konusmadgim icin degil, konustugum icin psman olurum” diyerek sessigli degerli
kilmistir. Sessiziin pozitif veya notr bir kavram olma algisi akadkmalsmalarda da
yer bulmytur (Aktaran: Erglu, Adigizel ve Oztiirk, 2011: 99).

2.2.Isgoren Sessiziii Kavram ve Tanimi

“S6z gumigse, sukdt altindir” diye bir atas6zimiz vardir. gg@kten sessiz olmak,

hicbir konu da yorum yapmamak go mudur? Sessizlik saygl gostermek, edepli
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olabilmek ve alcakgonillii olabilmek gibi kavraméariliskilendirilerek bir erdem
gostergesi gibi gosterilebilmektedir (Tayfun veti013: 115).

Yonetim yazininda, sgoren sessiziine ilk kez 1970 yilinda sosyal bilimci Albert
Hirchmann tarafindan @ailmis, daha sonra bu kavram sgé bilim adamlarinca
gelistirilmi stir. ilk zamanlar sessizlik,sgérenin memnun olmagh durumlara kagn
gosterdgi edilgen bir tavir, bir kabullenme ya da birghak godstergesi olarak ele
alinmstir. Zaman iginde sgoren sessiziinin ¢ok farkli sekillerde tanimlanmaya
baslanmstir (Aktaran: Tultibave Celep, 2014: 281).

Isgoren sessizli, tanim olarak ilk defa 2000 yilinda Morrison veillien’in
calsmasinda yer almgtir. Bu calgmalarinda Morrison ve Milliken (2000; 706),
isgorenlerin glerini ve kurumunu iyilgtirmeyle iligkili fikir, bilgi ve dusincelerini
kasith olarak esirgemeseklinde tanimlangiardir ve ortak bir tepki olarak ortaya cikan
isgorenlerin sessiz kalma nedenlerini ortaya koynwiker. ikinci 6nemli calsmada
Pinder ve Harlos (2001: 334), tarafindan yapstmi isgorenler tarafindan algilanan
adaletsizlik konusunda acikca kgop kongmamaya dair verdikleri karar Gzerine
odaklanmglardir. Isgoren sessizii kavramini geltirerek, sessizfii olusturan ve
guclendiren orgutsel kallari aciklayan bir model Onergherdir. Arastirmacilar,
isgOren sessiztini “i sgorenlerin, dgisimi etkileyebilme veya diizeltebilme yetenede
olan kkilere, oOrgutsel konularda, davrasal, bilssel vel/veya duygusal
deserlendirmeleri  hakkindaki  samimi  glincelerini  esirgemesi”  olarak

tanimlamaktadirlar.

Dyne, Ang ve Botero (2003; 1364) tarafinda yapilgalsmada ise sessigi
“konusmanin olmamasi veya acik bigekilde anlailabilecek bir davragin

bulunmaysi” olarak tanimlamglardir.

Orgutler artik, §gorenlerinden daha 6nceden talep edilenden cok tiattasini talep
etmektedir. Tuketicilerin giderek artan beklentileyiiksek dizeyde ve karmk
teknolojik yapilanmalar, sert rekabetsktiar: ve kiresellgne gibi nedenlerden dolay:i
isgorenlerin daha fazla inisiyatif almasi, gonie fikirlerini acikca ifade etmesi, daha
yaratici olmasi ve daha fazla sorumluluk almasi ldmekektedir. Bir yandan

isgOrenlerden kendilerine glivenmeleri, gokie Onerileri acikca ifade etmeleri, sahip
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oldugu bilgiyi herhangi bir korkudan kagcinmadan ortayentaalari beklenirken, bir
yandan da yapilan atama bu durumlarin ters yoniinde sonugclar ortalymaktadir.

Literatiirde,seffaf iletisim ve personel guclendirmeye dnem verilmesi geligkiie her
ne kadargaret edilse de, uygulamada, bir¢cegtren, drgutlerinde bilgi payaninin ve
iletisiminin desteklenmedini distinmektedirler.isgorenlerin herhangi bir sorun ile
ilgili olarak sahip olduklar bilgi ve goglerini acikca ifade etmelerinin, mevcut
durumlarini etkileyeggéni, problem yaratan biri olarak gorulebilecekledneri ya da
distincelerinin  herhangi bir deiklige neden olmayageaa dair inanclar
bulunmaktadir. Bunun yanindggorenlerin buyik cgunlugu, digerlerinin énerilerine
riza gosteren bir yalkdan sergileyerek toplugun diincesine uyumlu yap! da
davranglar gostermektedirler. Dolayisiyla tim bu durumiarcevesindesgorenlerin
goOsterdikleri bu tip davraglar, orgutsel sessizlik kavrami ile yerini bulmakta
(Taskiran, 2011: 69-70). Orgltsel sessizliggdrenlerin orgitsel kogmalara 6zgirce
katilamamalari durumunda goralur. Sessizlik durudaynorgitsel sorunlari, orgit
dyeleri hakkindaki kaygilari ve bireysel olarak atshz edici olaylari bastirmak zordur.
Orgiitte sik sik susturulan konulari adlandirmak igarti silmaz” terimi kullanilir.
Tartisilmaz olan konular; yodnetimin uygulamalari hakkikidendkeler, kgoren

basarisi, kotl haber, catnalar ve bireysel sorunlardir (Yiksel, 2015: 23).

Orglitsel sessizlik literatiriindeki tanimlamalardare sessizlik davragnin
Ozelliklerinden yola cikarak, sessizlik davianBayin, Ysilaydin ve Esatglu, (2015:
250) calsmalarinda, ggorenlerin kurumda, bir bolim ya da hizmetin geksine ve
lyilesmesine katki gdayacak olan kendi deneyim ve bilgilerine ghaolarak sahip
olduklari 6neri, dgince ve gorglerini ¢ssitli nedenlere bgli ve bilingli olarak dile

getirmeme, filtreleme ya da baskiya alma dagtaniolarak tanimlanngtir.

Isgorenlerin fikirsel katkilari vesietme sorunlarina duyarhliklari, yoneticilerin arz
ettikleri bir durum olsa dagigorenler zarar gorecekleri korkusuylaggazaman sessiz
kalmay tercih edebilmektediis gorenlerin § ve sureclerle ilgili konu ve sorunlarda
sessizlge buriinmesi oOrgitte yaygin bir durumsgitdicesel yoksulluk y@nabilecgi
gibi, yanlglar gormezden gelinebilecek, yoneticiler Onemli giddrden mahrum

kalabileceklerdir. Dolayisiyla sessgli 6rgut performansini etkileyen bir davrgni
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olarak kavramlgtirmak, anlamak ve kirmaya gahak gerekmektedir (Cakici, 2008:
118).

2.3. Orglitsel Sessizin Tarihsel Gelisimi

Konusmak ve sessizlikle ilgili cajmalar Ulkemizde yenidir buna kam, Orgut
yazininda gecmgie, 0zellikle gekmis tlkelerde bu konuda gdi calismalarin yapildii
soylenebilir. Bu tarihi slre¢ camamizda 3 grupta derlendirilmistir.

Baslangic Donemi: 1970'den 1980’li yillarin ortasina kadar olan domkemyapilan
calismalar kapsamaktadir. Bu dénemde sosyal biliméitersma ve sessizlin farkli
bicimlerini ele almglardir. (Durak, 2012: 46). 1970’lerden 1980’li wlln ortalarina
kadar, sosyal bilimciler ilk dalga kapsaminda s$i&sire sessizlin 6rgutlerde farkh
formlar aldgini fark etmeye bgamilardir. Bu sebeple “Susma Etkisi (Mum Effect)”
ve “Sessizlik Sarmali (Spirals of Silence)” gaialarini yiruterek sessizlik ve segijili
kategorize etmeye camislardir. Yonetim literatirinde ses ve sessizliklgiliil
calismalar ilk kez bu kavrami tanimlamaya gah Hirschman’a dayandirilabilir. 1970
yilinda, Albert Hirschman sesi, 6rgutsel tatmingelbir cevap olarak dikkate alan ilk
sosyal bilimcidir. Sessizlik ve seslilik Gzerinekidat ¢eken bir dier calsmada,
Abraham Tesser ve arkattr 1970 yilinda susma etkisini, “kotl habenyecisi olarak
bilinmek istemeyen calanlarin olumsuz bilgileri iletmek istememeleri” &
tanimlamaktadir. Sessizlikle ilgili bir gkr 6nemli cakma ise 1974 yilinda ortaya
atilan sessizlik sarmali teorisidir. Elisabeth Ned&leumann bireylerin toplumun
sorunlari hakkinda kendilerine deste zayif oldigunu algiladiklarinda sessiz kalma
egilimlerini koruduklarini, aksine toplumun daha giiglestgi karsisinda gorglerini
daha kendinden emin olarak ve korkmadan ifade @&tiklerini belirtmektedir
(Aktaran, Atasever,2013: 58).

ikinci Donem: 1980'li yillarin ortasindan 2000'li yillara kadarlan donemi
kapsamaktadir. Bu dénemde kema ve sessizlik sorun bildirme, ilkeli 6rgitsel
muhalefet, konu benimsetmegikayetci olma gibi yeni ¢caymalarla genletilmistir.
Ayni bicimde bu zaman diliminde 6rgutsel adaleldgiiilk calismalar da ggorenlerin
konwmasi Uzerine odaklangtir.1990’li yillarin sonunda ise catnalar sgir kulak

sendromu ve sosyalgthma gibi konulara yonelrtir.
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Uclinci Donem (Cari Donem): 21.ylzyildaki cakmalardan olsmaktadir. Bu
donemde komgma ve sessizlikle ilgili c¢cajmalar artmgtir. Sessizlik konusu
konuwsmanin ziddi kavraminin étesindeggdendirilmistir. Orglitsel sessizlik konusuna
yonetim ve psikoloiji ile ilgili ¢sitli dergilerde yer verilmgtir. Ozellikle Morrison ve
Milliken tarafindan 2000 ve 2003'te, Van Dyne tanaian 2003’te yapilan orgitsel
sessizlikle ilgili calsmalar bunlara 6rnek gdsterilebilir. Bir 6rguttelgdrenler bir
orgutin baarisi igin kritik 6neme sahip olan glggmin, yaraticilgin, Ggrenmenin ve
yeniligin temel kayngi olarak dgerlendiriimektedir. Bununla birlikte pek cokgoren
orgutlerdeki problemlerle ilgili korgmamay! tercih etmektedir. Huang ve arkdaia

bu konuda 24 Ulkede faaliyet gosteren c¢ok ulusiusiiketin 421 6rgit biriminde
argtirma yapmglardir. Gu¢ mesafesinin yiksek ofglu toplumlarda daha ggla
pozisyonlarda olan insanlarin kararlaggdrenler tarafindan kabul edilmektedir. Bu
konuda yapilan kiltirlerarasi gahalarin sonugclarina gore Ulkemiz gi¢ mesafesinin
yuksek oldgu grupta yer almaktadir. Dolayisiylagorenler birlikte karar almaya
yardimci olan yonetim uygulamalarina §asteksiz olmakta ve neyi nasil yapacaklarini
bilmedikleri icin yoneticinin kendilerini yonlendiwesini beklemektedirler (Aktaran:
Durak, 2012: 46,47 ).

2.4.Isgorenlerin Konusma Formlari

Literatiirde ggorenlerin yoneticileriyle ilgili ¢gtli konusma bicimleri yer almaktadir.
Bunlarin balicalari, Ustleri etkileme, acikca kagma, konuyu benimsetme, ses
cikarma, muhbirlik, ilkeli 6rgitsel sessizlik, sarluluk almadir.isgorenlerin sessizli
kavramina aciklik getirmesi acgisindan kgma bicimlerini kisaca Uzerinde durulmasi

gerekmektedir.
2.4.1. Ustleri Etkileme

Etkileme, bir bireyin bgka bir bireyin davraslarina etki etme sireci olarak
tanimlanmaktadir. Orgiit icinde etkileme ise, Ustedilyoneticinin davrasglarina etki
etmek anlamina gelmektediisgérenin yoneticilerini etkileme cabalari gtadan
yonetici davrangariyla ilgilidir. Oyle ki isgérenler, cekici bir iletim tarzi sergileyen

yoneticilerine kagi istekli ve rahat bigekilde etkileme gigiminde bulunurken, rahatsiz
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edici bir iletsim tarzi sergileyen yoneticilerine kardaha ¢ekingen davranmaktadirlar
(Erol, 2012: 49). Her calma ortaminda ve her konuda bireyin c¢evresindgkda
isgorenler ve en az bir yoneticinin va@liséz konusudur. Bu anlamda gah o6rgut
icinde bakalari ve cg@unlukla yoneticileriyle birlikte ¢agmak, iletsim icinde olmak

zorundadir.

Bu acidan incelendinde, hiyeragik dizeyleri ne olursa olsun, 6rgit ortaminda
isgOrenler amaclari doultusunda, astlari, Ustleri ve gtérileri ile etkili bir iletisim
saglayacak ilikileri kurmak, kletmek ve gelitirmek zorundadir. Orglitteki ast-lst
ili skileri yogun, kesintisiz, karmgak ve c¢ift yonli bir iletsim strecidir.iletisimin bu gift
yonlu niteliginden hareketle 6rgit ortaminda astlarinda Ustletkiledikleri en azindan
bu yonde caba sarf ettikleri sylenebilir. Ustletkileme daha iyi hedeflerin segimi ile
kisisel veya Orgutsel amaglari gercekileneyi kolaylagtiran taktik secimi igin astlarin
temkinli bir girisimi olarak tanimlanmaktadir. Ustleri etkilemedeyedragik zincir

icinde daha guclu kilere ulgmak hedeflenir§ehitoslu, 2012: 29).
2.4.2. Acikca Konigma

Acikca kongma, ggorenin sorunlari ve alternatifler hakkindaki fikie digtncelerini
aleni bir sekilde beyan etmesidir. Acikca kamoa, farkl yaklaimlar énererek bir
orgutin ic politikalarini, uygulamalarini ve pro&ddrini iyilestirme arzusundan
kaynaklanir. Isle ilgili veya kisisel bir konuda yardim isteme, soru sorma, gori
paylama ve endielerini aciklamayi da icerebiliisgorenler acikca kogmaya isteksiz
oldugunda ya da bu duruma maruz biralgidda cok yararh bilgilerden mahrum
kalinabilir. Acikca kongma hem d@al hem de gerekli bulunur. Acikca kamiaya
isteksizlik, genellikle ortaya ¢ikacak olumsuz sgau konusunda duyulan egdierle
ilgilidir. Uluslararasi ileri teknolojisirketi isgdrenlerine yapilan nitel bir atamada
popller olmayan, ket gormeyen fikirlerde acik¢ca kagamlarin bezdirildii, kuguk
disUrdldigli ve nadir de olsasten cikarildgl inancinin yaygin olarak belirtilgi
gorulmistar (Sehitaslu, 2012: 29,30).

Isgorenler bazi durumlarda sessiz kalmayi, bazi diangda ise dilincelerini agikca
ifade etmeyi secerler. Premeaux ve Bedeian (208Byntalarinda, acikca kosmna
davranginin, Kiilerin gorislerini ifade etmesine yardimci olgunu belirtmglerdir ve
acikca kongma davrargini ‘is yerinde ortaya ¢ikan sorunlarla ilgiliskerin goris ve
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fikirlerini acikca belirtmek, dle iligkili 6nerilen veya ihtiya¢ duyulan dsimleri ve
alternatif yaklaimlari iceren eylemler’ olarak aciklagtardir. Ayrica acgikca konma
davranginin; calsan seslilgi, muhbirlik, konu benimsetme, Ustleri etkileme Neeli
orgutsel muhalefet gibi si yerinde olgan davrarglarla balantii  oldusunu

eklemslerdir.

Liu et al (2010) cadmasinda, acikca komma (speaking up) ve yluksek sesle
konuwmanin (speaking out) farkli olgunu belirtip; yuksek sesle kogmay! ‘akranlara
yonelik konygma davrary’ ve acik¢a kongmay ‘amirlere yonelik korgma davrary’
olarak aciklamglardir. Kongma davramginin hassasiyet odakli olgu c¢ikarimini
yaparak, caanlar yoneticilerinin tepki ve davratarindan etkilenerek seslilik veya
sessizlik durumunu tercih ederler (Aktaran: Eaio, 2011: 38,39).

2.4.3. Konuyu Benimsetme

Konu benimsetme de acikca kema gibi kgorenlerin orgitsel fonksiyonlari
iyilestirme girisimidir. Fark, bu girgimin dizeyindedir. Konu benimsetme yoénetsel
sorumlulga sahip ggorenlerin, oOrgutsel Bari icin 6nem tg@yan Kkilit konularda,
gelismeler ve gilimlere dikkat cekme gigimidir ve bir stratejidir. Orgitler birer sistem
olarak kleyisini surdurdiglinden, bu yapi icerisindeki bilgi gkibrgutin devamhfiinda
anahtar roli oynamaktadir. Konu benimsetme dawurami 6zellikle orta kademe
yoneticileri yonelmektedir. Ust yonetimle gercelde bu ilskide calsanlarin sessiz
kalmamasi, bilgiyi paykmasi sglanmahdir ve ile§im cift yonli olarak
gerceklgtiriimelidir (Atasever, 2013: 53).

Atasever’in (2013: 54) Ling ve arkadarinin ¢alsmasindan aktargina gore, konu
benimsetmenin etkin bir bicimde gercealdbilmesi igin ggorenlerin Orgutsel destek
algisi, Ust yonetimin bu tir davralara kagi acik fikirli olmasi ve konu benimsetici

bireylerle iyi iliskiler kurmasi gerekmektedir.
2.4.4. Ses Cikarma

Sesini ¢ikarma kavrami, literatirdgdgorenlerin sesi” kavrami olarak da kullanigtm.
Bu kavram, ggorenlerin karar alma sirecine katilmlarini kadgtyfmak suretiyle,
orgut icerisinde adaletli uygulama streclerininingni ortaya koymaktadir (Kahya,

2013: 72). Bu faaliyet, ¢cglnlarin orgat politika ve prosedurlerini, 6rguttekl ve
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kimlikleri 6grenmelerine yardimci olur. Her ne kadaletme icgin ¢gitli olumsuz
etkileri oldusu ifade edilse desgOren sesisietmelerin performansina etki eden dnemli
etmenlerdendir. Hirschman’a gorggdrenlerin tatminsizie “cikis” ve “ses” olmak
tzere iki farkli sekilde cevap verirler. Cikl isgorenlerin orgutle ikkisini
surdirmemesini ifade ederken, ses isdayet etmek, Oneriler sunmak, sorunlari
yoneticilerle tarymak, hga gitmeyen durumu detirmek icgin aktif girsimde

bulunmaktir.

Isgoren sesinin Ustlere vegegr isgorenlere dgru olmak tizere ikisekli vardir. Bu iki
sekil icerisinde g§goren sesi dgrudan iletsim metotlarindan yararlangh kadar dolayl
yollardan da yararlanabilmektediggéren sesininsletmeler icin Gnemi,sigdren sesinin
duyurulmamasi sonucundggoren performansi ve morali Uzerinde salcak olumsuz
etkilerden kaynaklanmaktadir. Bdyle bir durumdaletmelerin gekmesi ve
desteklenmesi bakimindagorenlerden yeterli destek alinamayacakiggorenler
tarafindan gorilen sorunlarin iletiimemesieimeler acgisindan 6nemli bir sorundur.
Isgorenlerin neden sgéren sesine dahil olduklari veya geri durduklade bu
tercihlerinin sonugclarini agarmak sletmeler agisindan 6nemli bir husustur (Aktaran.
Arun ve Polat, 2015: 776).

2.4.5. Olumsuz Durumuifsa Etme (Muhbirlik)

Olumsuz durumlar ¢ etme, kelime olarak ilk defa 1963 yilinda “guwehkavrami
cercevesinde ortaya cikan tehlikelerin ve riskleyer aldgl hukuki bir belgede
kullaniimistir. Kavram aslinda 1slik ¢calma olarak Turkce'yevrgse de, orgutsel bir
terim olarak kullaniimasi biingiliz polisinin sug §leme giliminde olan birisine, onu
uyarmak amaciyla islik calmasindan kaynaklanmakt&blayisiyla etik dgerlere ve
yasalara aykiri davragta bulunanlarin, bir diduk &) ile durdurulmaya calimasi, bu
kavramin 0zunu agiklamaktadir. Turkce literatirelék sorunlarin ele verilmesi, etik
hatti, bilgilendirme mekanizmasi, bilgi ucurma, wsoibildirme, muhbirlik gibi ctli
ifadeler kullaniimaktadir (Demir§a2014: 138).

Muhbirlik, calisanlarin orgit icerisinde yasal olmayan uygulamal@mnk ederek
yoneticilerine bildirmesiseklinde tanimlanabilir. Literatirde ayni zamandauso
bildirme olarak da gec¢mektedir. Geleneksel gprsorun bildiren kilerin ise olan

sadakatlerinin az olmasi sebebiyle cezalandirilgasektgi yondedir. Modern gorie
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gore ise sorun bildiren ¢ler kendilerini gleri icin feda eden kiler olarak
gorulmektedir (Dilek, 2014: 12).

Olumsuz durumlari gf etme mekanizmasi, gaha ygaminda ¢ok fazla ilgi ¢ceken ve
tartisilan konulardan biridir. Yonetim literatlriine yegiren bu kavramin evrensel
olarak kabul gérmgibir tanimi yoktur. Ayrica mekanizmanin kapsamieliremek de

oldukca guctir. Ancak literatirde cok sik kullanilhazi tanimlardan yola c¢ikarak
olumsuz durumlan g etme mekanizmasi; etik sdi yasalara aykiri veyauphel

durumdaki uygulamalarin, o6rgutteki mevcut ya daidsk Uye tarafindan 6nlem
alabilecek guc ve yetkiye sahipsikere iletilerek agia cikarilmasi sireci olarak ifade

edilmektedir.

Tark kaltard acgisindan ispiyonculuk, muhbirlik gibmegatif kavramlar olarak
algilanabilmektedir. Ancak,sletme icerisindeki etik karakteristiklerin gglrilmesi,
yanlis veya yasa di uygulamalarin 6nine gecilerek hakim bir etik iilolusturulmasi
acisindan, olumsuz durumlarsaf etmenin 6nemli bir pro-sosyal davramldugunu
ifade etmek mumkuindir (Demigte2014: 137).

Olumsuz durumlari ¢& etme, i¢ kontrol izleme proseslerinin 6nemli birsurudur.
Organizasyonlarda i¢ kontrol mekanizmasi, fonksignoni yerine getirdiinde,
yoneticiler ahlaka ya da yasalara aykiri dawlam tespit ederek bu davralar
karsisinda o6nlem alma imkanina kaabilmektedir. Buna kam bazi yoneticiler,
kurumda yasaya aykiri davrarve uygulamalardan haberdar olmayabilir ya da yasay
aykir davramglara izin verebilir, hatta acik bigekilde g6z yumabilirleriste boylesi
durumlarda etkin bir olumsuz durumlarisaf etme mekanizmasi, s6z konusu
suiistimalleri ve yetkinin koétiye kullaniimasini,agomsiz yoneticilerin  dikkatine
sunabilmektedir. Bu mekanizma, ayni zamanda ongiattesindan bir sosyal kontrol
mekanizmasi olarak dalev gormektedir. GUnimuzde organizasyon yapilagiitsel
yanlgliklarin ve hileli slemlerin kolaylikla gizlenebileg@ oranda karmgaklasmistir.

Bu kompleks ve oldukca farkli yapidaki organizadgooha, resmin batinini gorebilen
calisanlar, 6rgutteki problemleri goz dniine serme nokties yonetime en ¢ok yardimci
olacak kgilerdir.

Olumsuz durumlari ¢ etme, bazi kapali kultirlerde genelde negatikéuram olarak
algilanmakta ve sorunu bildirenler geneldkerini kaybetme, § sorumluluklari veya
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Ucretlerinin azaltiimasi, toplumdanskinma sorunu y@ma, ayrimcifia maruz kalma,
arkadalik ili skilerinin bozulmasi vs. sorunlarla karkarsiya kalmaktadirlar. Aslinda,
gercek anlamda bu sistemin ana fikgieimeler acisindan negatif sonuclagdiacak
alanlarda ahlaki gereklilikleri ggamak; zararli, yasal olmayan vgetmenin kurallari
disindaki faaliyetlere engel olmak amaciyla eylemiamksiyi ortaya ¢ikarmak yani
ifsa etmektir. Cunkl bu sistemde bireysel cikarlae edtimek icin gammazcilik veya
ispiyonculuk nitelginde olan davraglar sergilenmemektedir. Bu nedenle de, bireysel
cikarlardan 6te orgut cikarlarinin daha on plandgaldusu bu tir davraslar, pro-
sosyal davraglar arasinda yer almaktadir. Olumsuz durumlgaa &me sureclerindeki
sorunlar, bgta kamu hizmetleri komisyonu, ombudsman ve i¢ dgieetolmak Uzere;
gozetimciler, hat yoneticileri, departman yone&dil Ust dizey yoneticiler, insan

kaynaklari yoneticileri ve hukuk birimleri tarafiad incelenmektedir.

Bircok modern yonetim tekginde oldgu gibi olumsuz durumlari ga etme konusunda
da Ust yonetimin desieblyiuk 6nem arz etmektedir. Aslinda, uzun déndra$ariya
ulasmak icin bu sistemin kurumsagtariimasi en iyi yoldur. Bu 6ngoru igerisinde
olabilen organizasyonlarin, tepe yonetiminesuddoilecek direkt telefon hatlari kurmasi,
ombudsman veya seyahat edgrket avukatlari istihdam etmesi énemli unsurlardir
Ayrica, hizmet alan bireylerin Ust yonetimegdadan ulaabilmelerini sglayacak bir
sistem kurulmasi strece 6nemli katkilaglaenaktadir. Hem i¢c kontrol, hem de sosyal
kontrol islevi goren olumsuz durumlarisd etme mekanizmasinin daha fazla 6nem
kazanmasiyla birlikte sietmeler bu konuda politikalar ggirme gereksinimi duymaya
baslamislardir. Ancak bugin olumsuz durumlarsaf etme mekanizmasi, bir amaci
basarma metodu olarak ¢ok nadiren kullanim alani butahr. Ayrica, cok az sayida
isletmenin bu konuda politikalari mevcuttur. Bu nddeihem bu sistemin alt yapisinin
gelistirilmesi hem de uygulama alaninin yaygstilalarak uygun bir gletme kaltart
olusturulmasi icin hikimet diizeyinde ve gnanacilar/akademisyenler seviyesinde bu

yonde yapilacak ¢ahnalara ihtiyac bulunmaktadir (Demigte2014: 138,139).
2.4.6.1lkeli Orgiitsel Muhalefet

Muhalefet, 6ziinde siyaset bilimine 6zgu bir kavraimakla birlikte 6rgut ve yonetim
yazininda son yillarda incelenen konulardan bitinkeagelmitir. Orgiitsel muhalefet,

calisanlarin c¢eitli 6rgitsel uygulamalar hakkinda yoneticileri ilgorls ayriligina
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girmelerini ve bunu birtakim yollarla dile getirneeini iceren bir davragibicimidir.
Orglitsel muhalefeti, ‘gitli 6rgutsel uygulamalardan keutsuzluk duyulmasi sonucu
ortaya clkan ve bu anlamda orgutsel statikodankbpuu simgeleyen her tirld
protesto ve kar gelme davragl’ olarak tanimlanmaktaditsgorenlerin érgt icerisinde
muhalif tutum sergilemelerini tetikleyen etkenlefdainda kendilerine yonelik kotu
davranglar, orgutsel dgisme, etkisiz yonetici, kaynaklarin adil glalmamasi, etik gt
davranglar, ©6rgut ici anlamazlklar ve cakanlarin kararlara katilmamasi
bulunmaktadir Argtirmalar, 6rgutsel muhalefeti tetikleyen nedenletamel olarak
‘kisisel cikar yonelimli’ ya da ‘ilkesel' olabilegii gostermektedir. Orgitsel
muhalefetin yol agy sonuclara ikkin yapilan caymalarda ise muhalefetinggdrenler
ile Orgutin butand Gzerinde gardusu sonuclar Uzerine odaklanmaktadir. Bu yonde
gerceklgen calgsmalar, 6rgat ici ilegim iklimine basli olarak muhalif cakanlarin
cezalandirlabileggane, muhalefetin bastirilabilegime veya muhalefetin geik
edilebilecgine isaret etmektedir (Ozdemir, 2013: 115). Graham’a diikeli 6rglitsel
muhalefet, ggorenlerin gyerinde “durustliklerinin gegg olarak” isyerindeki mevcut
politika ve uygulamalara itiraz ederek, oOrgutseati@toya kagi cilkma ve/veya
degistirme cabalaridir (Aktaran: Durak, 2012: 14).

Shahinpoor ve Matt drgutsel muhalefetin gérece daffaf, etkili, Gretken, saikli ve
basarili drgutlerin temel bir 6zefli olduguna dginirken, muhalif gorglerini 6zgurce
ifade edebilensgdrenlerin gorece daha g&dan, Orgute bgi, gudulenme dizeyleri
yuksek ve yetenekli olduklarini belirtmektedir. Bensekilde bazi bilim insanlari da
orgutsel muhalefetin bir taraftan 6rgutsekdraya dger taraftan ggérenlerin § doyum
duzeylerinin artmasina katki getigdiyoniinde iyimser bir goki@ sahiptir. Orgutsel
muhalefetin orgute vesgorenlere dondk olumlu etkilerinin yani sira bamnesuz
sonugclara yol acabilegeifade edilmektedir. Bu olumsuz sonuglar arasigdi@ganlarin
orgutten ayrilmalari, c¢amalarin ygaanmasi ve buna PR olarak caitli siddet
davranglarinin ortaya ¢ikmasi yer almaktadir. Ancak bur@uz sonuclardan daha da
olumsuzu, muhalif géglerin dnemsenmeg ya da baski altina alingli 6rgatlerin
giderek daha otokratik bir 6rgit yapisina burinmeiehdididir. Bu durum orgutsel
gelisme ve yenilgmenin 6nindeki 6nemli engellerden biri olaralgeiendirilmektedir
(Aktaran Ozdemir, 2011: 1896).
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2.4.7. Sorumluluk Alma

Cakici (2007: 150,151) yapsnoldugu calsmada, sorumluluk almanin yeni bir kavram
oldugu ve acikca komngmaya benzedini belirtmistir. Sorumluluk alma, sin nasil
yapildgiyla ilgili olarak fonksiyonel dg@simleri baariyla sonuglandirmada istencli ve
yapici cabalar icerir ve resmi olmayan bir lidericimi olarak gorulebilir. Orgutin
icsel fonksiyonlarini iyilgtirmeyi amaclar ve sierin yapilma bicimini dgistirmeyi
amagclayan davragsal cabalarla ilgilidir. isgoren yapti, ortaya cikardy isin
sorumluligunu tglyorsa, bsari veya bgarisizlgindan dolayr kendini sorumlu
hissediyorsa yapgll isten elde etfii motivasyonve tatmin dizeyi yuksek olacaktir.
Ozellikle temel § karakteristgi olan otonomi 6nemlidir. Ciinkii otonomi arttikgagyin
duyaca sorumluluk da artacaktir (Ozkalp, 2003: 16)

2.5. Sessizlik Teorileri

Calsmamizda sessizlik teorileri, Fayda Maliyet AnaliBiekleys Teorisi, Sessizlik

Sarmali, Kendini Uyarlama, Baklari altinda incelenecektir.
2.5.1. Fayda Maliyet Analizi

Isgorenlerin sessizéene karari fayda maliyet analizine dayandirlabiliggéren
herhangi birsey sdylemeden 6nce bunun sonuclarinsidérek, dgerlendirmede
bulunur. Yapaca isin bedelini 6nceden belirlemeye gali Isgorenin bu
deserlendirmede bulunurken, gadigi tecriibeler ve yoneticisinin tutumu belirleyici ro
oynamaktadirisgorenler kongmayi ya da sessizimeyi tercin etmeden énce fayda-
maliyet analizi yaparlar. Davragarin dgirudan ya da dolayli maliyetleri vardir.
Dogrudan maliyetler zaman ve harcanan enerji kaybidalayli maliyetler ise ho
olmayan eylemlersten ayrilma, gelir kaybi, emeklilik, transfer edilediginde korelen
beceriler, psikolojik yatirim kaybidir (Menemenglia, 2013: 14)isgorenler, herhangi
bir 6rgutte cama sirecine girdi anda olay ve durumlar kasinda durglarinin nasil
olabilecgini, olaylara nasil tepkiler verebilegi@ai 6nceden planlarlar. Planlama
surecinde ggorenin kendi menfaatlerini korumayr amaclar vesieskalma veya
konwma kararini bu menfaatleri gaultusunda alirlar. Clinku olaylar kasinda orgut
icinde verdgi tepkiler fayda veya zarar olarak geri donebBiu durumda fayda-maliyet

analizi devreye girer.
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Fayda-maliyet analizi 6rgutlerde fazla gun yuzimnem@yan ve ggorenler tarafindan
sergilenen i¢sel bir davragr. Bu anlamdasigorenlerin i¢ diinyasini anlamak neredeyse
imkansizdir. Iste bu imkéansiza yakinlik sessfilide beraberinde getirmektedir
(Sanglu, 2013: 34).

2.5.2. Bekleys Teorisi

Bir davrangin ortaya cikmasina neden olan faktorler, bireyigiskl 6zellikleri ve
cevresel kgullarin etkisi ile belirlenir ve yonlendirilir. Bayin psikolojisinde diinya
gorisleri, tecrubeleri, cajacaklari organizasyondan beklentileri vardir. Butbin
etkenler bireyin ¢agma ortamina nasil katkida bulunabilgiceé belirler (Oztiirk,
2014:4).Bekley teorisi gore ger bir davrargin arzu edilen sonuglara onculuk edece
veya arzu edilmeyen sonuclari dnley@ceémit ediliyorsa ve bireyin tahmini, olumlu
sonugclarin yiksek olagayonindeyse birey, 6zel bir davrgagirisme yoninde olumlu
bir tutuma sahip olacaktir. Benzgekilde, fikirlerin acik¢a dile getiriimesine gkin
olumlu bir deerlendirme, 6yle davranma olagihi arttiracaktir.

Kisaca ifade edecek olursaksgdrenler acikca kogmanin olumlu sonuclar
yaratmayacg@ni inanmiyorsa, bunu faydasiz olarakgeidendiriyorlarsa sessigiitercih
edebileceklerdir (Aligullar1, 2012: 27,28).

2.5.3. Sessizlik Sarmali

Kamu aratirmalari sonundainsanlar dgtncelerini ifade etmek icin, birilerinin
davranglarindan ve dgiincelerinden etkilenip, onlarla aynigiiincede olma algisi yatar.
Sessizlgin sarmali  kurami; insanlar gonlugu olusturmadiklarinda, kendilerine
inaniimayacgini ya da kendi fikirlerinin énemsenmeygoe distnup, dgincelerini

ifade etmek icin, isteksiz davrandiklarini acikimsanlar azinlk olduklarina inandiklari
zaman, kendi goklerini ve digincelerini gizleme ihtiyaci hissederler. Algilare v
distnceleri ifade etmede, gbr bireyler kritik bir faktor olgturur. Pasif olan grubun,
distncelerini ifade edebilmek icin, aktif olan grubyimser yaklaimina, hggoériustine

ihtiyaclari vardir.

Bu model Bati Almanya sosyologu Elisabeth Noelle Neumann tarafindan
gelistirilmistir.  Suskunlgun sarmali  modeli, insanlarin azinlikta olduklarini

hissettiklerinde neden  fikirlerini  ifade  etmekten ekgdiklerini  aciklar.
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Model su temel varsayimlara dayanimsanlar ¢gunluk tarafindan hangi fikirlerin
tutuldusunu ya da kuvvet kazarini, hangi fikirlerin azinlikta oldgunu ve gerilediini
gormek icin cevreyi gozlerler. Egemen olan kamuaybitirler. Toplumdaki cgunluk
tarafindan benimsenmeyen tutumlar, inanclar ve riéiki bireyleri toplumdan
uzaklatirir. Sosyal izolasyondan korkarlar, bu nedenlmld#a olanlar délncelerini
ifade etmekten sakinirlar. Kendiglincelerinin egemen kamuoyuyla benzer gldw
disundiklerinde, bunu agikca ifadeye yonelirler. Otandan azinlikta oldiunu
algiladiklarinda, ifade etmez bastirirlar. Bir gobiciminin egemenfini algilama ¢c@u
kez gercekte halk @onlugunun boyle bir gorge sahip olup olmagdiyla cok az
iliskilidir. Algilanmis ¢ogunluk fikirleri, cogu kez sadece bir azinlk tarafindan tutulur.
Bununla beraber, bir gdégubiciminin ¢gzunlukta oldgu algisi sarmal bir sireci
harekete gecirir: bu sirecte aksi g@iéahip halk sessiz durmaysslaa ve algilanmy

cogunluk gorigu egemen gercek garolarak kurulur.

Toplumsal cevrede egemen olagilienler hakkindaki dginceler kgilerin davrangini
oy verme kararlarina kadar etkiler. Teknik dlgmeibandan, bu varsayim etkileri
tutumlarin ve davraglarin en kati, dolayisiyla da gisime en kapali oldgu noktada
olcme avantajina sahiptifnsanlarin kongma zamani; kendi guncelerinin, kamu
distncesiyle ayni oldtu zaman sirecinde kogmasinin bir sakincasi yoktur. Bu
durumda birey dgiincelerini rahatlikla ifade edebilmektedir. Fakanttersi durum s6z
konusu oldgunda; yani bireyin diiincesi ve davraglarinda kamuoyu gaunluguna
ters digen bir durum olursa; bu durumda birey sessiz kalrtexgih edecektir. Cunku
bireyler, izolasyon korkusundan dolayi, onay alnmaggrisleri kendisinde tutuyor;
kendilerini sessiz tutarak, kamu oyunun agingérmesini sglar. Neumann bir grup
bireyin kendi dgiincelerini yaydiini ifade eder ve bu diince kendinden emin bir
sekilde halkin olgturdusu kamuoyu tarafindan yapilir. gar taraftan, kendi
distncelerini kaybediyor oldiunu fark eden bireyler de bu konumda 6nemli bir yer
tutar, ¢c@unlugu benimseme @imi gorust insanlari ayrima sdrikler. Buna gore;

sessizlik icinde kalan bireylgbyle siniflandirilabilir;

* Cogunlukla kabul edilen, konumu onaylayan, gbeiini ifade etmek igin
gonulli olan azinliklar,

« Insanlar diiinceleri paylgmak ve kongmak icin génalludur.
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* Kendini begenme duygusu sessiz kalmak i¢in sebep olabilir.

* Orta ve Ust siniflarda erkeklerin, gengslenlerin duygularini daha iyi, cesaretli
bir sekilde ifade ettikleri gbzlemlenstir.

« Insanlarin sayica ustiin olduklari durumda cesatat. {Cevrimici http://www.
frmtr.com/kultur/357392. Egim Tarihi: 22.04.2016)

2.5.4. Kendini Uyarlama

Kendini uyarlama teorisi, bireylerin toplumla shilerinde kendini gb6zlemleme,
toplumdaki gorintisund inceleme ve kontrol deretedicme cabasina girmesiyle
ilgilidir. Kendini uyarlama teorisine gore insankendi bireysel hassasiyetlerine, icinde
bulunduklarn durumun gereklerine goreggem goésterme hassasiyetine sahiptirler ve
ortamin gerektirdiklerine gore davramesistirmeye uyum sgarlar. Kendini uyarlama
dizeyi yuksek olan bu dler istenilen kamuoyu diiincesine gére guncelerini bilingli

ve kasitll olarak uyarlama ve ortamin ipuclarinigg kullanma yetergne sahiptirler
(Cavu;, Develi ve Sariglu, 2015: 13-14).

Isleyici (2015: 6), cakmasinda kendini uyarlamayi, bireylerinsilkér arasi ilikilerinde
kendini gostermenin, kamudaki gortntisiuni gozleraleimceden inceye ayarlama ve

kontrol etmenin derecesiyle ilgili olgunu belirtmitir.

Isgorenler, o6rgiite ve ortama uyum gosterme dawragelistirirler. Benlik imajinin
kontrolu (self-monitoring) olarak da bilinen bu aoldkisiler arasi ilgkilerde, dgerlerine
sunulan imajin dasik bir seklini ifade etmektedir. Bu gkilerde, dgerlerinin
tepkilerine, geribildirimlerine gore ve belirli betki yaratmak amaciyla benlik sunumu
denetlenip ayarlanmaktadir. Kendini uyarlamgg@renlerin 6rgit ortaminda kendilerini
ifadelerinin belirli bir tarzina saret eder. Bu tarz, gkr insanlari ve durumun
Ozelliklerini dikkate alarak kendini @erlerine kontrollii bir sekilde goOstermeyi
icermektedir. Kendini ortama uyarlama dizeyisitki olan bireyler, kendi igindeki
tavirlari, duygulari, dgiinceleri ve yargilarini yansitmaikmindedirler. Bu Kiiler,
kendini ortama uyarlama dizeyi yiuksek olagil&re gore, daha acik kogmaktadirlar
(Kahveci ve Demirtg 2013: 54).
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2.6. Orglitlerde Sessiz Kalma Bicimleri

Isgorenler, bilingli ve kasitll olarak gosterdiklesessiz kalma davragarini orgiit
icerisinde farkli bicimlerde yansitmaktadirlar. Gahlar bu davragi bazen verilen
gorevleri itiraz etmeden, itina ile kabul ederelazén de ygnilan sorunlari, sikintilari
g6z ardi ederek, kendince orgut icerisinde gbtzembadan, dier calsanlar gibi
davranmaya cajarak gosterebilmektedir. Bu glamda ggorenlerin sessiz kalma
bicimleri asagidaki sekilde tasnif edilebilir (Afar; 2013: 41, Kahveci; 2010: 18-19,
Bildik; 2009: 42 ,Sehitaslu; 2010: 56).

2.6.1.Isgoren itaati

Geleneksel orgat yapisinin en onemli 6zelliklermdeiri itaat etme kaltaradar.
Isgorenler genel politikalar ve yonetici talimattaritakip etmek ve itaat gostermek
zorundadirlar. Bu tur yapilarda gucler merkezddaomstir ve otoriter bir yonetim
anlaysl hakimdir. Bu yonetim tarzi, cok katmanli hiyesiarbir yapi, bicimsel ilgkiler,
esnek olmayan kurallar ggirmistir. Ayni zamanda farkh goklere veya gor§i
ayriliklarina tahammiuli olmayan otoriter bir anktsy glic mesafesinin yiksek olglu
tam bir itaat kaltord olgturmustur. Otoriteye veya otoriteyi destekleyen kuralldeat,

sistemdeki genel lgali gin en 6nemli gostergesi haline gedtini(Kahveci, 2010: 19).

Bildik'e gore (2009: 43)isgoren itaati, orgiitsefartlari derinden bir kabul el
sorgulamadan kabul etmeyi ve alternatiflerin sirfatkindalgini ifade eder. Adaletsiz
sartlarda, itaat etme, alternatifleri gormezden gelra bakasini arama arzusu eksgli

ile ayni anlamdadiritaat etme sessizlikten daha derin bir durumdurilidasi icin
sessizlikten daha fazla yardim vekirtma gerektirir itaatkar §gorenler sessizliklerinin
daha az bilincindedirler ve gmikli ge sessiz kartlarindan daha az hazir ve daha az
isteklidirler. Itaat eden sgorenler, durumlarinin bilincinde olmadan az ya @k
gonulsizce sessizdirler. Yoneticilerine tahammdutegéli olarak ytksektir; itaatkar
isgOrenlersartlarini normal bir durum olarak kabul ettiklegin sorunlarin farkinda

degillerdir.
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2.6.2. S&Ir Kulak Sendromu

Pinder ve Harlos, (2001:346) tarafindan ¢érgutsedketsizlik olarak tanimlanan “Sat
Kulak Sendromu”, sgorenlerin tatminsizliklerini dile getirmelerine @&l olan 6rgutsel
bir kuraldir.

Pierce, Smolinsky ve Rosen,’e gdgorenler, §yerlerinde ortaya c¢ikan sorunlari ve
kargilastiklari  olumsuz  durumlarn  duymayarak ya da gormeker sessiz
kalabilmektedirler. Boylesi bir davraniisgbrenler tarafindan olumlu bir davrarekli
olarak gorulebilmektedir. “Sar Kulak Sendromu”, drgut icerisinde kaliptals bir
kural olarak ggorenlerin, s6zu edileryekilde bir davrary sergilemelerine neden
olabilmektedir. Sair Kulak Sendromunu meydana getiren t¢ faktor bulaktadir. Bu

faktorler gagida verilmitir.

» Yeterli ve nitelikli olmayan 6rgutsel politikalailantal ve aciklayici olmayan
raporlama prosediirleri,

* YoOnetsel gerekceler ve tepkiler: Suclamalarin reddesi, madurun
suclanmasi, saldirinin ciddiyetinin kiigimsenmeisikisim isgorenlerin surekli
olarak korunmasi, B&alarini rahatsiz edeggorenlerin gdormezden gelinmesi,
magdura misilleme yapilmasi,

« Orgitsel Ozellikler: Aile gletmeleri, insan kaynaklari fonksiyonlari yeterli
islemeyen kicuksletmeler, kirsal kesimlerdekiletmeler, erkek sigérenlerin
agirhkta oldusu isletmeler (Aktaran, Kahya, 2013: 86,87).

Yapilan aratirmalarda, cafanlarda sg@r kulak sendromunun goérdimesinin sebebi
olarak; orgut politikalari, érgat ici ilesim, drgtt iklimi ve orgut ici adalet olgularinin
yeterince gefimedigi belirtiimistir. Bu sendromda 0Ozellikle en fazla pay sahibiigtt

ici iletisim oldugu vurgulanmgtir. Her drgutiin amacina uygun bekilde calsabilmesi
icin Orgut icinde iyi bir iletsim sistemine ihtiyaci vardir. Ancak guniamiz modern
orgutlerinde ilegim, blyuk sorun olarak gorilmektedir. Geln teknolojinin getirisi
olarak ¢cga ayak uydurabilme igge Orgutin biyumesi gibi etmenler giinimiz modern
orgitlerdeki iletsimi olumsuz olarak etkileyebilmektedirler. Orgitsédtisimde en
yaygin olan tek yonli ilefim yani yonetimin calanlara verdii bilgidir. isgorenler bu

bilgileri aldiktan sonra hi¢ soru sormaz vesidlicelerini aciklamazlar dolayisiyla géri
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ve isteklerini yonetime bildirmezler. Orgut icindgalsanlarin sikinti  veya
memnuniyetlerini bildirmeyerek (8a kulak sendromu) sessiz kalmayl secmeleri
durumunda, 6rgit icinde verilen cevaplar ‘duymddigérmedim’, ‘bilmiyorum’
seklinde olacaktir (Yanik, 2012: 52). Galnlar yaptiklarig ile ilgili memnuniyetlerini
veya sikintilarini belirttikleri 6rgutlerde, keneliini o drgutin bir parcasi olarak
gordukleri ve hedeflerine ujabilmek igin ¢aba gosterdiklerini sOylemenin mumkun
olacaini belirtmektedirler (Cakici, 2007: 157).

Sair Kulak Sendromu’'nun en fazla gandgl durumlar, drgutlerde meydana gelen
cinsel taciz olaylaridir. Cinsel taciz olayinin @mimasi, oérgitlerde olumsuz tepkilerle
karsilanmaktadir (Kahya, 2013: 86,87).

2.6.3. Pasif Kalma ve Razi Olma

Sessizlgin orgutlerdeki bir dier bicimi de pasif kalma ve razi olmadir. Bagdrenler
diger insanlarin haksiz, yasadve ahlakdyl davranglarina kagi kayitsiz kalmakta veya
buna razi olmaktadirlar. Yapilan snamalarda, bu tir sessigin dort tipi olduyu
soylenmgtir. Bunlar; ilgisiz, geri cekilen, destekleyici vanlamsiz sessizliktir.
Ishirligini cesaretlendirmek icin kafa sallamak, gilimsekerdestekleyici gibi
gorinmek bu tiplere 6rnekler olarak verilebilir.IGanlar; mevcut duruma razi olmakta,
konwsmak istememekte durumu gsgtirmeye yonelik herhangi bir giimde
bulunmamaktadirlar. Cahnlarin bu davraginin arkasinda kossa bile farklilk

yaratamayagana olan inang yer almaktadir (g&fr, 2013: 43).

Isgorenlerin kasitli olarak ses ¢ikarmamalari p&silarak dgerlendirilmistir. Mevcut
durumu dgistirebilecek alternatiflerin oldgunu bilmelerine rgmen sessizliklerini
koruyan pasifsgorenler, sessiZle sebep olan kallari desistirmek icin sessizliklerini
bozmaya hazirdir. Pasfiin aksine razi olma durumdakiidrenler alternatiflerin sinirli
olarak farkindadir ve kauillar oldysu gibi kabul etmektedir. Adaletsigin olustugu
ortamlarda busgdrenler mevcut alternatifleri gérmezden gelmel¢emevcut durumu
degistirme konusunda isteksiz olmaktadirlar (NaktiyokziKve Timurglu, 2015: 201).
Calisanlar orgutteki dier calsanlarin haksiz, yasal ve etik olmayan dawlanina kasi
kayitsiz kalmakta ve mevcut durumu kabul etmekidglirada cakan icinde bulunulan

durum hakkinda cok fazla glinmez, yorum yapmaz, “bdyle gekmbdyle gider”
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mantgiyla kendini 6n planda tutmaz ve olanlar sessizsékilde izler. Bu durumda

degisim sonucu meydana gelecek, yegaitlara razi olmak zorunda kalacaktir.

Isgoren, fikrinin 6nemli olmagini ve soylese bile dikkate alinmaygoa, var olan
duruma etki etmeyeg@ei hissetmesi, bireysel vaginin 6rgutte bir anlam ifade
etmedgini disinmesine yol acar. Bunun sonucunda orgutte alinararlarda ve
uygulamalarda aktif bir rol almaktan kacinarak p&siimayi tercih eder ve mevcut
duruma razi olur (Sarikaya, 2013: 593g6ren, orgiit icin hassas olan konularda
orgutteki imajinin zedelenmemesi ve izolasyon keukla sessiz ve pasif kalmayi
tercih edebilecektir (Harb&lu, 2014: 25).

2.6.4. Cekilme ve Bgka Davranislara Yonelme

Cekilme ve bgka davrarglara yonelme olarak ifade edilen sessizlik savunreessizlik
olarak da adlandirlabilirisgérenin kendini korumak amaciyla bilgi ve fikirleri
paylasmamasi olarak ifade edilebilir. Yapilan gatalarda,isgérenin kendini koruma,
geri cekilme ve bgka davramglara yonelerek sessizlgsi belirtiimektedir isgoren
disaridan gelebilecek tehlikelere karkorunma amaciyla kasith olarak sessizle
Isgorenin bilgi ve fikirlerini belirledki stratejiyle dile getirmemesidir. Bu davrani
tamamen bilin¢lidir. Razi olma sesstiden farki bireyin farkinda olarak bunu
gerceklgtirmesidir (Menemenciglu, 2013: 16)Isgorenlerin kongmayi riskli gérmesi,
isle ilgili konularda fikir ve farkli alternatiflerde bahsetmemesi, ya@nan sorunlarin
¢6zUmUnU engellemekte, gugiemekte ya da geciktirmektedir. Yoneticilerin olaoz
geri bildirim korkulari, bilgi girglerinde uyumsuzluklarin ofmasina, bu nedenle yanli
karar alma ya da etkili kararlarin alinamamasirgenelmaktadirisgérenlere onyargili
davraniimasiyla, kendilerine ger verilmedgini hissetmesinden dolayi orgite givenin
ve balihgin azaldg belirlenmitir.  Konusmanin bir fark olgturamayacg,
cezalandiriima, terfi ettirilmemesten cikariima gibi olumsuz sonuglara neden daca
distncesi orgltlerde d@&imi yavalatmakta ve azaltmaktadir. Tum bunlar ayni
zamanda cajanlarin geri cekilerek pasif kalmalarina neden di@air (Bildik, 2009:
44).

Isgorenlerin sessiz kalmalaristén cekilme istekleri ortaya cikarmaktadigten geri
cekilme; calsan devri, devamsizlik, ilgisizlik vesgoren sessiziini icermektedir.

Isgoren, § yerinde kagilastigi olumsuz durumlar veygartlardan dolayi gajime katki
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sglayabilme umudunu kaybetmektedir. Bu umutsuzlulkeeusmanin faydasiz oldiu
distncesi onu faaliyetlerden geri cekilmeye itmektédiro gullari, 2012: 22).

2.6.5. Mum Etkisi

Mum etkisi dger adiyla, susma etkisi insanlarin koti haberlesith olarak vermek
istememesi veya ertelemesidir. Birey bu dawiagenellikle koti haberi alacaksknin
saldirgan tutumlarindan ve olumsuz si¢el sonuglardan kaginmak igin
gerceklgtirmektedir (Erenler, 2010: 22). Orgltsel sessiglitsmalarinda bu kavram,
isgorenlerin § yerindeki sorunlarla ilgili neden kogmadiklarinin dgerlendiriimesinde
kullaniimistir. Arastirmalar, ggorenlerin haksizliklar veya mevcut sorunlarla liilgi
kaygilarini yoneticilere iletirken, huzursuz oldakhi ve bu durumun yaratdga
olumsuz etkilerden korunmak icin bilgiyi sakladkta veya farkl sekilde ifade

ettiklerini ortaya koymstur.

Mum Etkisi kavrami, Tesserin (1974) oncglini yaptgl bir sosyal psikoloji
toplulugunun 1950 yilindaki ¢caimalarina dayanir (aktaran Algin, 2014: 9). Bustad,
kotu haber tayicisi olarak bilinmekten rahatsiz olgcacin bireylerin negatif bilgiyi
iletmek istemediini ortaya koyar. Argtirmacilar, kot haberleri iletmedeki
olumsuzlgun, haberi veren ile alan arasindakgkinin zarar gérecgé kaygisinin yani
sira alicinin talihsizfiini paylssamamanin  verdi sucluluk duygusu olarak
gozlemlemglerdir (Zafer, 2014: 20). Mum Etkisi, bireylerin ushsuz olarak kabul
ettikleri bilgileri ve haberleri iletme konusundaikiteksizlikleri olarak ifade edilebilir.
S6z konusu isteksigi meydana getiren unsurlar ise bireylerigyearlerindeki
ili skilerinin zedelenmesi, Ust yonetimden c¢ekinmelerida olumsuz bilgi ve haberden
sorumlu tutulmaktan korkmalaridir. Orgit icerisikidanvan ve gug farkliliklari Mum

Etkisi'ni arttirabilmektedir.

Bircok argtirmaya goresgoérenler, mevcut sorunlar ve yangiden faaliyetlere ilkin
olarak ilgili bdlim ydneticilerine rapor verirkereRdilerini rahatsiz hissetmektedirler.
Rosen ve Tesser, (1970) galalarinda, s6z konusu raporygnarkadalari ya da bolim
yoneticileriyle ilgili olmasi da,sgorenlerin bu rahatsigi hissetmelerine yol acan gicli
nedenlerden biri oldtunu belirtmglerdir. Mum Etkisi, yalnizca Ust yonetimle ilgili

olmamakla birlikte, tst yonetimin de gik performans sergileyeggorenlerle ilgili
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geribildirimlerden kacinma ya da bu olumsuz gedibinleri erteleme konularinda bu
etkiye maruz kalmalari muhtemeldir (Aktaran: .Kah3@13: 86).

2.7. Sessizlik Turleri

Isgorenlerin bilerek ve isteyerek gérive digiincelerini kendilerine saklamalari ile
ortaya cikan orgutsel sessizlik kavrami, 6rgutdeirfarkli sekillerde ortaya cikabilir.
Bazen bgkalarinin gorglerine uyum gosterme, bazen kendini koruma adiaaein
gorts ve dizuncesini ifade etmesinin ggiklik yaratmayacgina olan inanci ve bazen
de bakalarini dgunerek hareket etme igieve gerekliligi nedeniyle, 6rgutsel sessizlik
dediimiz kavram olgabilmektedir (Tagkiran, 2011: 76).

Goruldigu uUzere farkli durumlarda ve farkli beklentileregleolarak ortaya cikan
sessizlik kavrami icin @éli siniflandirmalar yapilnstir. Bu balamda o6rgutsel
sessizlik ile ilgili literattr incelenginde, sessizlik turleri icin Pinder ve Harlos, (200
tarafindan ikili siniflandirma, (Dyne, Ang ve Bate2003) tarafindan ise Ucli ayrimin
yapildg! gorilmektedir. Sessigh ikili bir siniflandirma ile ayiran Pinder ve Had
calisan sessizfii (employee silence) kavramini ggiimis ve bu bglamda sessizh
razi gosterme anlaminda sessizlik (acquiescemicgl)eve kendini koruma yoéninde
sessizlik (quiescent silence) olarak ele atmiSessizlik turlerini G¢li siniflandirmaile
inceleyen Dyne, Ang ve Botero (2003) ise, sinifiameé yaparken Pinder ve Harlos’un
calismasindan yararlanarak ortaya koyulan iki sessifllikine pro-sosyal sessizlik
(prosocial silence) olarak belirlegli Ggliinct bir tir eklemglerdir. Cakicl, yapfi
calismalarinda s6z konusu bu U¢ sessizlik turini kabiglle(acquiescent silence),
korunmaci (quisecent silence) ve korunmaci (pr@dosience) olarak adlandirarak

sessizlgin 3 K’s1 olacaksekilde literattire gecirngiir (Aktaran: Tgkiran, 2011: 80).

Biz de, camamizda bu tanimlamalar kapsaminda, sessizlik ridirlaic farkh

siniflandirma altinda inceleyege.
2.7.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlikte, sgorenler bilerek ve farkinda olarak ilgisiz davedem
icerisindedirler. Ksiler icinde bulunulan durumu kabullenirler ve buvoet durumu
degistirebilmek icin hicbir davragta bulunmazlar ve acikca kagmazlar. “Kongsam

da yarari yok” dilncesine kapilirlar. “Bgver boyle gelmi béyle gider”, “bguna
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¢ceneni yorma, hicbiseyi desistiremezsin” gibi bilenen sozlerle kabullenici se$igiis

hayatinda kendini gostermektedir. Bu nedenfgeiilmis caresizlik ile kabullenici
sessizlik birbirlerine yakin kavramlardir. gtenilmis caresizlik icerisindeki kiler

sineye cekme, sessigiee ve ilgisizleme gibi davranlara yonelmektedirler.
Kabullenici sessizlikte, drgutin sorunlarinaskdeasith bir ilgisizlik s6z konusudur ve
mevcut olani dgstirme, gelitirme cabasi bulunmamaktadiisgorenler sadece
kendilerine verilensi yaparlar bu sinirin gina ¢ikmayarak bokaldiklarinda zaman

doldururlar.

Kabullenici sessizfie neden olan bir Bka konu ise 0&rgitte yapilacak olan
degisikliklerin 6rgutiin yapabileceklerinden daha faztasgerektirdgi dustncesidir
(Cakicl, 2010: 32).Isgéren itaati kavrami, kabullenici sessizlik kavrami bir
parcasidir. isgoren itaati, oOrgltselsartlari derinden bir kabul edj durumu
sorgulamadan kabul etmeyi ve mevcut alternatiflenimrli farkindalgini ifade eder.
Itaatkar $gorenlersartlarini normal olarak kabul ederler, kabul edil®éssizlik, kasitli
pasif davrargi ve anlamli dgisiklikler yapabilme kabiliyeti konusunda grubun
gerisinde kaldil hissi ve bir boyun @me duygusu temelinde bilgiyi gh vurmamayi da
icerebilir Sehitaglu ve Zehir, 2010: 91).

2.7.2. Korunma Amagli Sessizlik

Korunma amacl sessizlik, kendinisdiehditlerden koruma amaciyla korkuya dayali
olarak ilgili fikir bilgi ve gorislerin esirgenmesi bigciminde tanimlanabilir (Van Bywve
dig., 2003: 1367). Kabullenici sessih ziddina korunma amagh sessizlikgdrenin
cesitli secenekleri olmasina kan mevcutta, fikir gorgl ve diglincelerini esirgemenin
en iyi strateji oldguna inanmasidir ve daha proaktiftir. Bu durumggdien, sessiz
kalmasinin kongmasindan daha yararli ol@ar distinmekte ve kendini koruma
davrangina yonelerek farkli gogive digtincelerini yoneticilerine iletmemektedirg&r
farkll gorils ve digiincesini yoneticilere iletirse, bunun sonucunurdéadan cok zarar

getirecgini disiinmektedir.

Korunma amach sessigln o6rneklerinden birisi “ sessizlik etkisi” (mum fe€t)'dir.
Sessizlik etkisi, insanlarin ¢sel olarak rahatsiz olmaktan, savunmaci cevaplar
almaktan ya da olumsuzsigel sonuclardan sakinmak icin Ustlerine olumsuzehar

ulastirmaktan kaginmalari bigciminde tanimlanabilir (VabDyne ve dg. 2003:
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1367).Bgka bir ifadeyle, bireyler ustlerine olumsuz haberlgi haberlerden daha az
iletme eilimindedirler. Kultirimuzde de olumsuz haberlefkaza ve hastalik vb. gibi)
ulastirimasinda bir ¢ekimserlik vardir. Konuyla ilgilyapilan ceitli calismalarda
isgorenlerin yoneticilerine bilgi verirken olumsuadiyi minimize ederek filtreledikleri
gorulmistar (Durak, 2014: 92).

2.7.3. Koruma Amagli Sessizlik

Koruma amach sessizlik geér isgérenlerin ve 6rgut yararina olacsékilde kle ilgili
fikirleri, bilgileri veya distinceleri saklamalarseklinde ifade edilebilir.isgorenler
baskalarini digunerek, aktif ve bilingli olarak sessigiitercih etmektedirler. Kinin
kendisinden ziyade bhkalarina zarar gelege distincesiyle sessigini korumasidir
(Akyuz, 2015: 207). Dyne, Ang ve Botero (2003) tardan gelstirilerek yonetim
yazinina eklenngtir. Bazl yazarlara gore koruma amacl sessizligedz davrary
icermektedir. Ozgeci davrani herhangi birsekilde kasilk veya o6dil beklentisi
olmaksizin bir bgkasina yardim etme anlamina gelmektedir. Dolayaskbruma
amacl sessizlik, B&alari icin yapilan, énceden gdintlm bilingli ve isteze bali bir
davrangtir. Bu tir sessizlik davragi gosteren sgorenler, cakan veya grup icindeki
uzlasmanin sirdurilmesi icin muhalif gatérini aciklamamayi tercih edebilirs
arkadaini koruma adina, onursteki yetersizlgi konusunda sessiz kalmayi tercih
edebilir. Bgka bir 6rnekle, cagan orgutiin aleyhine kullanilacak bir bilgiyi, drgut
korumak amaciyla gariya vermeyebilir (Aktaran: Unli, Hameglo ve Yaman, 2015:
142).

Dyne vd., (2003) caimalarinda bu sessizlik tirtint orgutsel vatahkalavranginin,
centilmenlik faktériinden yola ¢ikarak tanimlatardir. Organ’in (1988) tanimina gore
centilmenlik, sessizii tercih ederek sikdyet etmemek, sorunlari tolere etmek,
sizlanmadan c¢agimaya devam etmektir ve bu ifadeler koruma amacdsizkk ile
ortismektedir. (Aktaran: Akylz, 2015: 207).

2.8.1sgoren Sessizfiini Ortaya Cikaran Nedenler

Sessizlik konusuna c¢ok az ilgi gosterilmesinin méele arasinda; sessiginin,
konwmanin yoklgu olarak gorilmesi ve kommamay! analiz etmenin acik

davranglardan daha zor olmasi gosterilmektedir. Daha d@ecbelirtildigi gibi sessizlik
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konusu karanlik, karngek ve anlailmasi zor bir zemindir (Eggu, Adigiizel ve Oztirk,
2011: 101)Isgoéren Sessizli kavraminin ortaya cikaran pek ¢ok neden olmakiatber
calsmamizda Yonetsel Nedenler, Bireysel Nedenler, GajiNedenler, Kiiltirel

Nedenler Uzerinde durulacaktir.
2.8.1. YOnetsel Etkenler
Calismamizdajsgoren sessiziine etkileyen yonetsel etkenlershgi altinda;

Yoneticinin yapisli, inanclari, yonetim ekibinin hojanligi, yoneticilerinin olumsuz

geri bildirim korkular alt bgiklari altinda incelenngtir.
2.8.1.1. YOneticinin Yapisi

Yoneticiler, &lerin belli bir dizen icerisinde yiragdia ve gelecgin az c¢ok
kestirilebildigi donemlerde, statikoyu koruma veya kucukgiglklikler yaparak
surdirmede etkilidirlerisgorenler kendilerini rahat ve giivende hissettiktetamlarda
basarilidirlar. Baka bir ifadeyle, yapilmasi gerekenin belli cfgducalsma ortaminda
yoneticilik 6zellikleri yeterlidir, liderlge ihtiya¢c duyulmaz. [¥er yandan, buydk
degisimlerin yssandgl, yeni degerlerin yukseldii, ne yapilmasi gerelgi konusunda
kaosun ygandgl ve gelecgin kestirilemedgi donemlerde yeni yon cizecek liderlere
ihtiyac vardir. Buyuk dgsiklikler vuku buldygunda, 6énceki konumlari ne olursa olsun,
yeni durum herkeste bir belirsizlik duygusugdeoacaktir. Bu belirsizlik bir anlamda
dengenin bozulmasi demektiartlarin dgismesiyle bozulan dengenin yargttiyeni
durum belirsizlik ve tehlikeler yaninda birtakimnydirsatlari da icerisinde beraberinde
getirecektir. Lider, blyuk dgsimlerin yarattgl yeni firsatlari yakalayabilen, belirsizlik
ve tehlikelere ramen bu firsatlari degerlendirerek yeni acilimlar getirebilensklir
(Yanik, 2012: 36)

Ekonomik ve finansal gecsiiolan kisilerin 6n planda olan yonetici gruplarinin ofgly
ortalama calma siresi uzun olgu, ortak kilttr ve bireysel gi¢c mesafesinin yiksek
oldugu, Ust yoneticilerle alt seviyedggbrenler arasinda farklgin (cinsiyet, nesil, etnik
koken, ya) fazla oldgu organizasyonlarda orgutsel sessizlik daha yaygind
Bulunduklari ve aktiklari konumlar nedeniyle cahnlariyla sicak ikkiler kuramayan
liderler; onlarin kendileriyle problem ve onerilaakkinda kongmamalarina neden
olabilirler (Bildik, 2009: 42).
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Isgorenlerin §i birakmasinin bdica nedenlerinden biri yoneticilerinin yargttcalsma
ortamindan memnun olmamalaridir. Etkili yoneticileem temel ydnetimslevlerini
(planlama, organizasyon, liderlik ve kontrol) yerigetirirler hem de iyi ilegimcidirler,
calisanlarin gemesine yardimci olurlar ve (otokratik bir liderlgtili benimsemek
yerine) calganlarla gbirligi icinde calgirlar (Yanik, 2012: 36). Bu tip yoneticiler
isgOrenleri ile etkili bir iletsim siUrecine girmemekte ve bu dururggdrenlerin
sessizlgmesine neden olmaktadirlar. Bu tip yoneticilereigaingttler gelecd ile ilgili
endie yaratacak sorunlar gayabilir. isgorenlerin performansi goudan yoneticilerin
tutum ve davraglarindan etkilenir. Daha karili oldusu gozlemlenen orgutlerin
isgOrenlerine guvenen, onlarin fikir ve glincelerini 6nemseyen ve acikca dile

getirmesini tgvik eden yoneticilere sahip olduklari gorilmektgdiolay, 2012: 17).
2.8.1.2. Yoneticinininanclari

Yoneticiler orgutin devamlgi ve gelsimi igcin yonetsel tim bilgi ve becerilerinin
kullanmaya cabirlar. Gerek alt yonetimi, gerekse galmlari bu amaca yonlendirirler.
Ancak ydneticilerin ggorenlere yonelik bazi olumsuz inancglari segsizktikleyecek
niteliktedir.

Morrison ve Milliken (2000) cagmalarinda, bu inanclari sagidaki sekilde
maddelemilerdir:

a. Yoneticinin “En lyisini Ben Bilirim” inanci :

Yoneticilerin  mutlak giciun ve inisiyatifin sadeceerklilerinde bulundgunu
disinmelerinden kaynaklanir. Yonetimde bulunmanin ngrédzgiven, o noktaya
gelmelerinin beuna olmadii, fikrini benimsetir. Bu bglamda yodneticiler, zaman
icinde farkli seslere tahammiil edemeyerek kendarkamni uygulamay! tercih ederler.
Bu sebeple cajanlarin fikirleri ve dnerileri anlamsizla ve yonetim sirecinde goz ardi
edilir. Boyle bir yonetim ortaminda cgdinlar, seslerini ¢ikartmalarinin gama oldgu

kanisina kapilarak sessgiltercih ederler.
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b. Seslilik Birlik Bozucudur Algisi:

Sazlikli bir 6rgltte, ortaya cikan her bir ders orgiitielsimi ve iyilestiriimesi yontinde
olumlu bir gelsmedir. Farkli sesler, gglmi tetikler. Ancak yoneticiler, bu fikre pek de
sicak bakmamaktadirlar. Farkli sesleri destekley@meticilere gore, bu sesler bili
bozar ve karar alma sirecinde olumsuz etkiler gaaif somut bir karar alma
yonindeki anlgmay etkileyerek duzeni bozar. Her ne kadar orggti& acisindan
calisanlarin yonetim surecinde seslerinin duyulmasi Orggrarina olacga bilimsel
olarak desteklense dahi yoneticiler icin birlik bom etkisi gbz ardi edilmemektedir
(Aktaran: Algin, 2014:19,20).

c. Calisanlar Giivenilmez ve Bencildirinanct:

Bu inan¢ Mc Gregor'un (1960) X Teorisi temellidiX Teorisi, kgbrenlerin bencil
oldugunu ve kendi bireysel faydalarini maksimize ede@lde davranacaklarini ileri
surmektedir. Bu inaga gore, ger isgéren bencilse ve caba gostermiyorsa 6rgt icin en
iyinin ne oldwgu ile ilgilenmeyecekler ya da bunu umursamayacdkiaDolaysiyla
yoneticilerin ggorenlerin, bencil ve glivenilmez okglina inanmalari onlari goudan ya
da dolayli olarak yukari yonlu ilgtmden vazgecireceksekilde davranmaya
yoneltebilmekte, zamanla bu duruggdrenleri daha sessiz ve fikirlerini ifade etmekten
kacinan bir duruma getirebilmektedir (Erenler, 20B%). Yoneticiler, ggorenleri
orgutin temel tdari olarak gorseler de onlari glivenilmez ve bebalbbilmektedirler.
Bu distincenin temelinde,sgorenlerin kendi c¢ikarlarini orgatin c¢ikarlarinintiade
tutma fikri yatmaktadir. Bu diince tarzi, yoOneticilerlesgorenler arasinda guven
eksikligi yaratmakta, bu guven eksigli de orgutsel bglihk ve 0orgutsel glven
konusunda olumsuz durumlara neden olmaktadir. ©rg@ilik ve giiven duymayan
isgorende, sessigiitercih etmektedir (Algin, 2014: 19-20).

Yukarida s6zi edilen inan¢ ve yargilara sahip yomet, ssagidan gelen bilgi ve
gorislere kapali, acikca kosgmayi desteklemeyen ve sorun bildirenlere olumsuz
tepkiler verebilen bir yonetim tarzi sergileyecekficikca konganlari 6dullendirmeyip
zimmi veya alenisekilde cezalandiran yoneticiler; sessizlik iklimsgzir kulak
sendromu ve haksizlik kiltartini besleyen bir 6rglidstam yaratabilirler (Cakici, 2008

: 95 Ed. Solmgj).
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2.8.1.3. YOnetim Ekibinin Homojenligi

Yonetsel inanglari besleyengdr kasul, yonetim ekibinin homojergidir. Ust yonetim
egitim ve tecriibe olarak ne kadar homojen ise, o k&dgnatirici olurlar ve muhalif
fikirlerden o kadar cok tehdit algilarlar. Ust ydine surekli ayni kilerden oltugu
zaman paylglan varsayimlar sgamlssacak ve sorgulama azalacaktir. Ayrica
kaynaklarin sinirli oldgu ortamlarda kontrol Gzerinde daha cok durulmakizr!
fikirlere kapali durumlar ortaya cikmaktadir. Yeme esnek endustrilere kiyasla
olgunluk doneminde olan ve stabil endustrilerdeddeum benzerlik gostermektedir
(Cakici, 2007: 156).

2.8.1.4. Yoneticilerin Olumsuz Geribildirim Korkulari

Ruclar'in (2013: 84) cajmasinda, sessizgin en énemli nedenlerinden biri yoneticilerin
astlarindan olumsuz geri besleme alma korkusugoldizerinde durulmygur. Ozgiiveni
eksik ve yetersiz yoneticilerin bu kayglyistaa ihtimalleri daha yilksektir. Bu
yoneticiler, ggorenlerin taleplerini duymazliktan gelmekte veygileniyormus gibi
gorunup onemsememektedir. Buna ek olarak yonaticilgorenlerden olumsuz geri
besleme aldiklarinda, mesaja 6nem vermemekte, | hai@gunu diglinerek mesaji
reddetmekte ya da mesaj kagman gtvenilirligini elestirmektedir. Bir dger deysle,
yoneticiler olumsuz bir geri besleme g@ohda, 6zelgtiri yapmak ve kendini gézden

gecirmek yerine otekileri ejgarmekte ve suclamaktadirlar.

Olumsuz geri besleme yoneticilerden ziyadgyorenlerden geldinde mesajin
reddedilme ve kayran guvenilirliginin elestirilme ihtimali ¢cok daha yuksektir
(Isleyici, 2015:46,47). Bircok yonetici utang, tehdgiivenlik acgl veya yetersizlik
hislerinden kaginma ihtiyaci hissetmektedir. Bu evdd zayiflgi akla getiren,
yetersizlgi cagristiran bilgilerden, mevcut durum ve gidtla ilgili her tirli sorundan
kacinma giliminde olmaktadirlar (Sargu, 2013: 35).

2.8.2. Bireysel Nedenler

Calsmamizda,isgoren sessizini etkileyen bireysel nedenler; giik, Yoneticilere
givenilmesi, iliskileri zedeleme korkusu, Geggnitecriibeler, korgmanin Riskli

Gorulmesi bgiklar altinda incelenngtir.
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2.8.2.1. Kiilik

Bireylerin Kisilik yapilarindan kaynaklanan unsurlar inceleidie, bireylerde bulunan
utangaclik, 6zgiven eksikli ve cekingenlik gibi bir takim karakteristik 6z&ler
bireylerin 6rgut icerisinde sessiz kalmalarina medelabilmektedir. Bireylerin
kendilerine duydgu 6zsaygi Orgut icerisindeki tutum ve davstamni etkilemektedir.
Ozsaygis! yiksek olan bireyler, 6rgit icerisinds&runlara kasm daha duyarli olup
distncelerini agciklama noktasinda daha cesurkegiikdézsaygisi olan bireyler daha
savunmaci bir tutum icerisine girip, diincelerini ifade etmekten kaginmaktadirlar. Bu
Ozelliklerin yaninda, bireyin ne oranda kendini igiissettsi de sessiz kalma ve
konwma kararini vermesinde onensita Bu gicun kayna belli bir grubun tyesi
oldugunda ortaya cikabilir. Ayrica kendi gegmi birikimi ve Kkisiligi bunu ona
hissettirebilir (Pga, 2015: 24).

Sessiz kalma durumu konulara ggarenlerin ksilik 6zelliklerine gore dgismektedir.
Isgorenler bazi konulari caina arkadglari ile paylgirken ayni konuyu yoneticisi ile
konwtugunda sessizli tercih etmektedir. Fer bir deysle isgorenlerin sessizlik
davrangi farkli ortamlarda ve zamanlarda tutarliik gostemektedir. Bu
davranglarinin birgcok sebebi olabilmektedir. Geneldgdrenlerin ge¢cmgie yaadiklari
olaylar ve bu olaylara verilen tepkilerin etkilideisu distinilmektedir. Ksilerin sessiz
kalmalarinda yg cinsiyet, gitim, deneyim vb. O0zelliklerinin etkili oldgu
disunulmektedir (Dilek, 2014: 26).

2.8.2.2. Yoneticilere Guvenilmesi

Guven en genel tanimiyla durastlik vegdduga dayall bir kavram olarak algilanir.
Yoneticiye duyulan glven ise, oOrgutsel yapi iceds Kgiler arasindaki given
kapsaminda ele alinmaktadir. Bu durume@bienin yoneticisine olan glven hissi,
yoneticinin etik ve adalet uygulamalarindaki dawgkam ile sekillenmektedir.
Yoneticinin verdgi sozler ile uygulamalari arasinda tutarlilik gidada ggoren olumiu
bir tavir sergilemektedirler. Uygulamalari ve veidsdzler ortgmiyorsa, yonetici ile
isgoren arasinda glvenin gefesi icin uygun ksullar oluumamakta ve yerine
getiriimeyen sozler olumsuz durumlarin ghasina neden olmaktadir. Oysa yonetici ile
isgOren arasindaki yiksek duzeyli birgkii, isg0renin davraglarini érgut c¢ikarlarina
yonelik olacak bir bicimde etkilemektedir. Bu durdan kgoren sessizii ile

46



yoneticilere giivensizlik arasinda pozitif yonliskii vardir denilebilir. isg6renler
yoneticilerine givenmediklerinde sahip olduklarnglyi ya saklamayi ya da kisith bir
sekilde aktarmayi tercih etmektedirler (Algin, 2028-24).

Yapilan aratirmalarda gorulmektedir kifsgorenlerin teknik ve politik konularda
konwmalari sik sik engellenmektedir. Atamacilar, pek ¢coksgorenin orgut icindeki
belirli konular ve sorunlar bildikleri halde yomgteriyle konusmadiklarini ve bunun
¢cogu Orgutun yakalang@l biyuk bir yanilgi oldgu vurgulamaktadirlar. ABD’'de 22
organizasyonda 260 c¢sgdn Uzerinde yapilan bir gtamada cakanlarin %70’ gle
ilgili sorun veya konular hakkinda acikca kemaya cesaret edemediklerini
belirtmislerdir. Ozellikle karar verme siireci, yonetimin exstizligi, adaletsiz paykam,
orgutsel verimsizlik ve zayif performans tautnaz konular igindedir. Yanitlayanlar bu
konularda acik¢ca kogmanin bir fark olgturmayacgina inaniyorlar ve olumsuz bir
yanit almaktan korkuyorlar. Isgorenler muhalefet ettikleri taktir de

cezalandirilacaklarina inanmaktadirlar (Kutlay, 2042)
2.8.2.3.1liskileri Zedeleme Korkusu

Isgorenler, §letmenin zayif noktalarini goriip, sorunlari dizetmyonindeki
distncelerini paylamak istedginde, dgerlerinin bundan hganmadgini ve korumaci
bir yapiya burtinduklerini fark ederek bu ¢cabadangegebilirler. Bu gayret gerlerini
incitmemeye ve memnun etmeye giéin bir durum olarak ortaya ¢ikar ve gergkide
cozim oOnerisi gizli tutulurisgérenler sadece kendi imajlarinin zedelenmesigil,de
ili skilerinin de zarar gérmemesini istemektedirskilerin zarar gérmemesi ve ¢gha
olmamasi adina beyaz yalanlar sdylenebilmekte veisydilgiler verilebilmektedir.
Isgorenlerin sessiz kalmalarindaki en buyik etkeelerdbiri yaadiklar korku ve
kaygilardir. (Kiligclar ve Harbalgu, 2014: 330).

2.8.2.4. Gecmi Tecrubeler

Isgorenler yalnizca kendi koti deneyimleri sonucumigil birlikte calistigl diger

isgorenlerin deneyimlerini gbzlemleyerek de sessimksgu Ggrenmektedir (Kiliglar ve
Harbaliglu, 2014: 330). Yapilan ¢amalarda, ¢gu isgorenin konstuklari takdirde
tehlikeli bir durum olgacaini anladiklarinda, bilingli bigekilde 6rgttteki sorunlarla
ilgili sessizlatikleri goralmustar (Yuksel, 2015: 32).
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2.8.2.5. Kongmanin Riskli Bulunmasi

Konusmanin riskli gortlmesi,sgorenleri sessizie yonelten bir bgka neden olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Orguttggorenlerin kendilerine giivenmelerineznaen, 6rgiit ile
ilgili konularda tartgmalara katilmanin veya gliincelerini sdéylemenin oldukca riskli
oldugunu digtinurler. isgorenler izolasyon korkusu, terfi edememe, sorkaran ki
olarak goriinmekten korktuklarindansdiicelerini agiklamazlaisgorenlerin kaygi ve
sorunlar hakkinda sessiz kalmalarinin sebebiniopgik bilimi “sessiz etki” olarak
adlandirmaktadirlar.

Isgorenlerin olumsuz bilgiyi pay$anak konusunda isteksiz olmalarinin temel nedeni,
bu paylaimin o6rgut hiyeratisinde bir tehdit veya olumsuz bir durum olarak
yorumlanmasi ve sorun cikarici, dedikoduaikayetci olarak adlandiriimaktan
korkmalaridir. (Kahveci ve Demiga2013: 54). Orgitlerin hayatta kalmasi vegigen
cevreye uyum gsgayabilmesi rekabet gicunt koruyabilmesi igggdrenlerin bilgi ve
haberleri paylgmaktan korkmamalari gerekmektedir(Kiliclar ve Héudgdu, 2014:
329-330).

2.8.3. Orgutsel Nedenler

Calismamizda sessigi ortaya cikaran orgitsel nedenler, AdaletsizlikitKiii, Orgiit
Kultard, Sessizlikiklimi, basliklar altinda incelenngtir.

2.8.3.1 Adaletsizlik Kultdrt

Orgutlerde ggorenler kendi cajmalari sonucu elde eiti kazanimlarla, byka
orgutlerde benzer durumdakilerin elde @tkazanimlari kamnlastirir. Bu kagilastirma
sonunda Orgutl, yoneticileri vesiyle ilgili tutumlar gelstirir. Burada, $gorenin
drgutundeki adaletle ilgili algilamasi vardir.

Geng bir tanimla 6rgutsel adaletsgorenin o6rgutiindeki uygulamalarla ilgili olarak
adalet algilamasidirisgorenler, kendi orgitlerinde kendileri ile skalarini da
karsilastirir. Kurallarin  tum cakanlara it uygulanmasini, @ ise it Ucret
oddenmesini, izinlerdesé haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkan&rdkendisinin
de dgerleriyle ait sekilde yararlanmasini bekler. Ancak, adalet algdsmin odak
noktasl sadece ciktilar ve bu ciktilaringkagtiriimasi deildir. Orgutteki kurallar, bu
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kurallarin uygulary bicimi ve bireyler arasindaki etkilien de adalet algilamasinin
merkezinde bulunmaktadir. Sosyal bir sistem olagliberde o6dul, ceza ve kaynak
dagitimi énemli bir konudur. Datimin etkin ve @t bir sekilde yapiimamasi 6rgutte
sorunlarin yganmasina neden olmaktadir. Buyuk, kucuk, merkezra, tafarkli
cografyada veya farkl kiltrlerde olmasi fark etmeksitim orgutlerde adalet kavrami
vardir ve evrenseldir. Bu nedenle sosyal bilimcilen konuyla ilgilenmekte ve
isgorenlerin kgisel doyumunun ve etkin 6rgutsel fonksiyonlar i¢gemel gereklilik
olarak adalet fikrinin 6nemli oldiunu digtnmektedirler (Cihangifgu ve Yilmaz,
2011: 198-199).

Orgut icerisindeki adaletsizlik kultirii sessizlietkileyen en 6nemli unsurlardandir.
Orgit icinde adaletsiz durumlara kar isgorenler sessiz kalmayl tercih
edebilmektedirler. Ayrica, orgut icerisindggdren gorglerini ve geri bildirimini
onaylamayan @lim, isgorenlerin istenmeyen hareketler icerisinde buluanmaa neden
olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000: 720). Yomwkerin geri bildirimi
onaylamadiklarini kultirel kodlara yeglemeleri, sgorenlerin tepkisiz kalarak, drgttte
islerin aksamasina neden olacak dawlamda bulunmalari sonucu glarmaktadir.
(Torun, 2011: 38).

2.8.3.2. Orgut Kultard

Dogan (2012: 104) calmasinda, Orgut kalttrd kavramini bir 6rgit tardéin cevreyle
uyum ve i¢sel butiingene sorunlarinin ¢ozdmua surecindafledilmis veya @renilmis,
islevselligi nedeniyle dikkate alinan ve bu ytzden grup Uyederetiimesi istenen,
dogru algilama, dgiince, duygu, ikkiler, deserler ve temel varsayim kaliplandir
seklinde tanimlamtir. Bir orgutt dgerlerinden ayiran 6zellikler batint ile bunlarin
gerisinde yatan kurallar, inanclar ve temel vansdgn olarak dgundlebilir. Bir 6rgutt
digerlerinden ayiran Ozellikler butinu fiziksel 6zkléirden balayip isleyise ilgili
aliskanhklar, davrary bicimleri, Kisiler arasi ilgkilere iliskin olusturulmu kurallar,

orgutin amaclarina yonelik dncelikiggklinde 6zetlenebilir (Dgan, 2012: 195).

Toplumlarin ge§mesiyle birlikte § ve ygam deneyimleri, ev ici Uretim pratikleri de
desisime wramstir. Isbolimi ve §lerde farklilgma sayesinde, bir hin
yapabilecginden daha fazlasinin, bir araya gelerek yapilagiiedstincesi ile drgutler
kurulmustur. Toplumlarin gefimesi ile birlikte 6rgutiin yeam icindeki 6nemi artrgive

49



modern insan, gununin doértte Gglnu Orgitlerde igestmustur. Bu bakimdan da, bir
isletmede ggorenlerin ne dfiind(gl, ne hisseti ve nasil davrangi 6énem arz eder
olmus ve orgut teorileri icin 6rgutsel yami kilttrel boyut ile anlamlandirmak énemli
bir hale gelmjtir. Orgutsel yaami kiltiirel boyut ile anlamlandirmaya gah baks,

1980'li yillarda ortaya ¢iknstir. Bu yillarda Japonirketlerin Amerikansirketlere gore

daha bganli olmalar ve cok uluslgirketlerin olsmasi, orgutsel kidltar kavramini
ortaya cikarmtir. Boylece, farkli uluslardan gelen farkhgbrenlerin ayni amacg ve

hedef dg@rultusunda 6rgit icin ¢aimalari sglanmstir.

Cesitli disiplinlerce farkli sekilde tanimlanan 6rgat kltariniin net bir tanimyapmak
oldukca zordur. Orgut kilttrintngkili oldugu cssitli 6rgutsel kavramlar vardir. Orgut
kaltart orgutsel bgari, verimlilik, performans, motivasyon, sosyaites, bitlnlgme,
iletisim, kimlik vb. bircok degiskenle iligkili olan bir kavramdir. Sessigin orgit icinde
zamanla @renilebilir bir durum olmasi kavramin orgutsel Kiile iliskisine karet
etmektedir. Kultir ve sessizlik kavramlarinirgkili oldugu distintilmektedir. Orgitsel
kdltirde bulunan deerler, zaman icinde sgoOrenler tarafindan gdenilerek
gelistirilmektedir. Orgutsel kiltirin sessigli deser olarak kabul etmesi, sessgt
zaman icinde icseljerek yerlemesine ve orgute yeni gelenlergrétiimek suretiyle
gelecge de tainmasina neden olmaktadir. Orgit icerisinde glicafiessin yiksek
olmasi da sessigli artiran bir durumdur. Glg¢ mesafesi yuksek olagutie otorite
kutsal olarak ele alinagaicin ses ¢ikarma ya da otoriteye ¢«aslumsuz geri bildirimde
bulunma, nadir gorulen bir olay olacaktir. Benzekilde, glic mesafesi yiksek bir
kultirden gelen yoneticilerin ol@gu bir 6rgitte yoneticiler, kendilerinin en iyiyi
bildiklerini dUstintirken, ggorenler de yoneticinin yonetici oldu icin dagruyu bildigini
dUstndrler (Torun, 2011: 36).

2.8.3.3. Sessizlilkklimi

Sessizlik iklimi, orgutsel konular veya sorunlailgili fikir ve distncelerin ifade
edilmesinin gereksiz ve riskli bir davranoldugsu temel goérgiine dayanmaktadir.
Sessizlik iklimi ggorenlerin kendi sorumluluk alanlarinda g&astiklari problemleri
diger kisilerle paylamadan kendi ¢abalariyla ¢cozmgilieni olarak tanimlanmaktadir.
Sessizlik ikliminin hakim oldgu drgutlerde,sgorenler fikir ve dglncelerini kongarak

veya kagl cikarak agia vurmak yerine ilgisiz ve sessiz kalarak gizlenteytih ederler.
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Bununla birlikte, §g6renler sadece kendileriyle ilgili fikir ve giincelerini dgil orgitle
ilgili konular hakkindaki dgincelerini de baski altinda tutarak sessiz kalirlar
Isgorenlerin dgiince ve fikirlerini ifade etme istekleri orgit ig@ndeki dier

calisanlarla birlikte bulunduklari sosyal ¢evrenin eijis sekillenir.

Literatirdeki cakmalarda, sessizlik iklimi sosyal bir olgu olarakrgulanmakta ve
orgutsel dinamiklerin de sgoérenleri sessiz kalmalari konusunda destegiedi
belirtiimektedir. Artan rekabet ortami ve ginimuizdalumsuz ekonomik kullari,
isgOrenlerin glerini kaybetme korkusuyla birlikte 6rgut icerismdiaha buytk sorunlar
yasama kaygisiyla sessiz kalmayi tercih ettiklerinstgdmektedir. Dgsimi takip eden

is dinyasinda orgutlersgorenlerin duygu ve diincelerini ifade etmelerine olanak
saglayarak, sessizlik kultirinin kirilmasini  desteler isgorenler ise sessizlik
ikliminin var olmadgi, kendilerini agik¢a ifade edebilecek ve ylksekfqrenans
sergileyebilecekleri orgutlerde gahayi tercin ederler (Ulker ve Kanten, 2009: 112-
113).

2.8.4. Kulturel Nedenler

Orgiitlerde sessizjmenin o toplumun kiltiirel 6zellikleriyle §kili oldugu ve bunun
ayri bir calgma konusu olarak ele alinmasi gergktaciktir. Bununla birlikte,
calismamizda, tum cajanlarin sessizéene davrammini ¢ok fazla etkiledii dustinilen

“guc mesafesi” ile “@renilmis caresizlik” kavramlarindan kisaca s6z edilecektir.
2.8.4.1. Gug Mesafesi

Gu¢ mesafesi Hofstede'ye (1994) gore, oOrgut Uyeileristatl, zenginlik, karizma,
blyukluk ve sayginliktan kaynaklanan gucigit elmayan dgilimini kabul etme
derecesidir. Bazi toplum bireyleri guclugiteolmayan dgilimini olgzgan kasilarken,
bazilari ise olgan dsi karilamakta ve bugtsizligin tGstesinden gelmeye gahaktadir.
Hatch,'in (1997) cabmasinda, gucinsié olmayan dgilimini olggan kasilayan
isgorenlerin gic mesafesi yiksek iken, bu durumunmabrolmadgini disinen
isgorenlerin glic mesafesi gdik seklinde ifade edilebilmtir. GU¢ mesafesi diik olan
isgOrenler imtiyazlari ve statl gostergelerinis H@arsilamazken, gi¢c mesafesi yuksek
isgOrenler tarafindan yonetici icin imtiyazlar beklewe bu durum populerdir (Aktaran:
Uslu ve Ardig, 2013: 316-317).
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Spencer-Oatey (1997) ve Kasuya'ya (2008) gore, missafesi, sosyal geteye
paralel olarak azalmag#imindedir. Gl¢ mesafesinin bir toplum igindgitamle ilgili
onemli ¢cikarimlari vardir (Aktaran, Yaman ve Irm&K,10: 165,166 ). Glic¢ mesafesinin
orgutsel yapi ve faaliyetlerine yansimalarindansbide, goérevlerin ifa bicimi ile
ilgilidir. Gl¢ mesafesinin diilk olduzu durumlarda, sigérenlerin inisiyatif kullandi,
Oneri ve fikir beyaninda bulungu katilimci sistemler ortaya ¢gikmaktadir. Bunaske
glic mesafesinin yiksek durumlarda isgorenlerin goérevierine gore iki grupta
toplandgl gorulmektedir. Ust kademede bulunanlar, gorenieiaaliyetleri planlama,
programlar hazirlama ve kontrol etme olarak algdktadir. Dgerlerinin gorevleri ise
planlanan faaliyetlerini yerine getirmek ve sadakatak ortaya ¢ikmaktadir.

Guc mesafesinin drgutsel yapr weyise iliskin bir diger yansimasi da, olaylara ve
sorunlara olan yakf{amlarda ortaya cikmaktadir. Gu¢ mesafesinin yuksékugu
toplumlardaki orgutlerde, merkezi yonetim antayhakim old@gundan olaylara ve
sorunlara yaklgmlarda tekli vizyon egemendir. Dolayisiyla sorualgézim bulmada
sinirh secenekler Gzerinde gunlasma olmaktadir. Buna kahk giic mesafesinin diik
oldugu toplumlarda sorunlara ¢6zim bulmada coklu vizyaklasimi daha yaygin
olmaktadir. Sorunlara ¢6zim oOnerileri 6rgutin hézeyinden gelginden ve katihmci
yaklasimlar benimsenginden sorunlara ¢6zim secenekleri daha fazla oteiedir
(Dogan, 2012: 68).

Toplumsal kaltori olgturan boyutlar, o toplumun sosyal sistemlerini vieeysel
davranglarini sekillendirmektedir. Genellikle Turk kdltirinde o6ngkan boyutlar,
toplulukguluk ve gui¢c mesafesinin yuksek olmasidiirk orgutlerinde, glicun tepede
toplandgl, karar mekanizmasinin merkezi ofdy isgorenlerin yoneticilerden daha
asagl bir statiide oldgu, yetkilendirmenin az oldiu belirtiimektedir. Gli¢ mesafesinin
yuksek oldgu kilturlerde ygliya saygi vardir ve stati 6énemli bir glic gosteidjes
Guc¢ mesafesi yuksek olan tlkelerde “yOnetici esinyibilir’, “patron ve yoneticiler
haklidir” inancina sahip kiler daha fazladir. Benzegekilde Ust yonetim ekibi de
genellikle “en iyisini biz biliriz inancina sahiplacaktir (Cakici, 2008: 86-87). Gug
mesafesi, Turksirketleri icin 6nemli handikaplarindandir. “Ben ibiin” diye egosu
sismis olan yoOneticiye bir de unvani ve kidemi nedeniglea kagit fikirlerini
aciklamaya cekinensgorenler eklenince, ekiplerin ancak liderleri kadderiye
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gidebildikleri, dger takim (Oyelerinden  faydalanamadiklar,  ygrdiari
engelleyebilecekken sadece dedikodu ortaminda skgnikaraya oturunca da ‘ben
demitim’ diyen calsanlardan olgan sirketler kagimiza c¢ikmaktadir. Bu risk, guc
mesafesinin katlangh aile sirketleri icin ¢cok daha ciddi bir risk ofturmaktadir (Evren
2012 Cevrimigi http://cigdemozdemirevren.net/209200/tu).

Gu¢ mesafesi kavramini Malcolm Gladwell’iju szl gayet iyi aciklamaktadir;
“Ucaklar, en deneyimsiz pilot ugururken daha gumenICunki o hata yagiinda bunu
soylemeye kimse ¢ekinmez” ( Aktaran: Ozdemir, 2@r&im Tarihi: 20.04.2016)

2.8.4.2. @renilmis Caresizlik

Ogrenilmis caresizlik, k§inin herhangi bir konuda birka¢ defa denemesingmen
sonu¢ alamamasi ve bunun sonucundasatflar ve imkéanlar dg@smesine rgmen
denememeyi grenmesidir (Karabacak, 2012: 9).g@nilmis caresizlik tepkisizfi,
pasifligin ve sessizfiin 6nemli bir nedeni olarak gorilmektedir. Ayni zamda bireyin
kontrol edemedgdi cevreye ve olaylara maruz kalmasi sonucunda,noiuffu durumu
degistirebilecesine iliskin inancini kaybetmesidir. Kii olaylari deistirme gucu oldgu

durumlarda dahi pasif ve umutsuz kalir.

Ogrenilmis caresizlikte, zihinsel atalet, kurtarici beklengimi, bilimsel disinmek
yerine sansa ve tesaduflere inanma, olaylarin sorumlutu tstlenmeme, yetenekler
yerine iliskilere dayal olarak yukselme, gunlik kegmalarda “ boyle gelmibdyle
gider”, “sdylesen ne dgsecek ki’ gibi sinirlayici genellemeler kullanma,nilk ve
ogrenme yerine mevcut gkanliklari sdrdirme, imal ilefim yaygin gortinen
davranglardir. Dolayisiyla, yoneticileriggorenlere yonelik yargilarinin glumunda ve
sessiz kalma davraarinda kultirel 6zelliklerimizin 6nemli rol oynailisdylenebilir

(Cakici, 2008: 87).
2.9. Orgiitlerde Sessiz Kalinan Konular

Durak’in (2012; 113) gretim elemanlari tzerinde yapticalsmada sessiz kalinan
konular gagidakisekilde ifade edilmektedir;
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Ogretim elemanlarinin en ¢ok sessiz kaldiklari konaléainda ‘meslektalarin bilgi,
beceri ve teknik yetersizliklerigelmektedir. Dier bir ifadeyle @retim elemanlari
meslektalarinin ¢aitli yetersizlikleri durumunda korwmamayi tercih ederek, koruma
amacl sessizli tercih etmektedir. Sessiz kalinan konularda ikgiada, yoneticilerin
bilgi, beceri ve yeteneksigit vardir. Orgutlerdesgorenler korku vb. nedenlerle bunu
acikca dile getirememekte ve sessiz ve kalmayhtetonektedir. Bu durumun akiriye
ve farkli digiincelere acik olmayan, hgeyin en iyisini sadece kendi bifgini zanneden
otoriter yonetici tarzlarinda daha yaygin olmasasdigl yuksektir. Sessiz kalinan
konularda uclincii sirada is&isisel cekjme ve capma” olusmaktadir. @retim
elemanlari kjisel cekime ve cayma durumunda acikca kdrkli konusarak sorun

cbzme yerine sessiz kalmayi tercih etmektedir.

En az sessiz kalinan konularinsimala 6rgutteki psikolojik yildirma (mobbing) ve iac
olaylari gelmektedir. CFer bir ifadeyle psikolojik yildirma ve taciz olaylada @retim
elemanlari sessiz kalmayip, kgmayi tercih etmektedir. Sessiz kalinmayip konay!
tercih etme durumundan ikincisini kendilerine ka@tiuamele yapilmasi ve yaptiklari
isin elsstirilmesi durumu olgturmaktadir. Akademik c¢amalar belli serbesti
icermektedir. Dolayisiylagietim Gyeleri yoneticileriningierine midahale etmesini ve
yaptiklari gleri elestirmesini hg kagilamamakta ve kommayi tercih etmektedir
(Durak, 2012: 113).

Eriglc ve dgerlerinin (2014: 72-74) hegiveler lizerinde yaptl calsmada herirelerin

en cok sessiz kaldiklari konularingbada“yoneticilerin disik performans gostermési
durumu gelmektedir. @er bir ifade ile heireler, yoneticilerinin dglik performans
gostermesi durumunda bazen segsizkrcih etmektedirler. Sessiz kalinan konularda
ikinci sirada‘yoneticilerin bilgi beceri ve yetenek bakimindagtersizlgi” durumu yer
almaktadir. Henireler yoneticilerinin cgitli yetersizlikleri konusunda bazen sessiz
kalmayi tercih etmektedirler. Uguincii sirada seksiznan konu ise rheslektglarin
bilgi beceri ve yeteneklérikonularindaki yetersizlikleridir. Hegireler yoneticilerinin
oldugu gibi meslektglarinin yetersizlikleri konusunda da bazen sessaimhiyi tercih

etmektedirler.

Hemsirelerin en az sessiz kaldiklari konularinsibaa taciz olaylari gelmektedir.

Durak’in calsmasinda oldgu gibi taciz s6z konusu olgunda ggoérenler sessiz
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kalmayip, kongmay! tercih etmektedirler. Sessiz kalmayip kgnanin tercih edildi
durumlardan ikincisini koti muame({gufur, hakaret ,suclamaijddet, giri is yukleme,

bilincli zarar verme gibi)lusturmaktadir.

Cakicl (2008: 121-123) “Orgiitlerde Sessiz Kalinan#lar, Sessiziin Nedenleri ve
Algilanan Sonuglari Uzerine Bir Ayarma” balikh calismasinda, bir yiksekggim
kurumunda, ggorenlerin hangi konularda neden sessiz kaldikiagl sessizfiin
sonugclarini nasil algiladiklarini belirmeyi amacigardir. Bu d@rultusunda yapilan
calisma sonucundaggorenlerin, performans yetersizlikleri, yonetim waw, yonetici
performansi, iyilgtirme cabalari ve ¢aima olanaklari konusunda sessiz kalmayi tercih

ettikleri etik ve sorumluluklar konusunda ise sdsagmay benimsedikleri gorilngtilr.

Isgorenler bazi konulari ¢aina arkadglari ile paylgirken ayni konuyu yoneticisi ile
konwtugunda sessizli tercih etmektedir. Fer bir deysle isgorenlerin sessizlik
davrangi farkli ortamlarda ve zamanlarda tutarliik gostemektedir. Bu
davranglarinin bir cok nedeni olabilmektedir. Genelgdgdrenlerin gecmte yaadiklari

olaylarin ve bu olaylar kewsinda verilen tepkilerin etkili oldiw distntlmektedir
(Dilek, 2014: 28).

2.10. Sessiz#in Sonuclari

Calismamizda orgutsel sessiih bireysel ve orgutsel sonuglari tGizerinde duruytuu
Sessizlgin ortaya c¢ikardyi sonuglar 6nce bireyleri sonrasin da dolayll ddaiegutleri

etkileyen sonuclara weaktadir.

Sessizlik; tevazu, derlerine saygl, s@luyu ve nezaket gibi iyi ahlak ve erdem
unsurlari ile de yakindan ilgili olgu distinilmektedir. Bunun yaninda, 6rgit yapisinin
kemiklesmis ahlaki kurallarinin etkisi ile kiler birbirleri ile kagl kariya gelmekten,
izolasyondan,sikayetci biri olarak dgerlendiriimekten, arkagkari ve yonetimi ile
iliskilerini bozulmasindan korkgiu icin sessiz kalabilmektedir. Mevcuglarini
kaybetme korkusu dagorenin kasitli veya kasith olmadan, kabullenicitavir icinde

olmasina sebep olmaktadir (Alpaslan ve Kayalar22037-138).

Sazlikli bir iletisimin olmadgl 6rgutlerde, 6rgltsel ya da bireysek@iadan s6z etmek
mumkin dgildir. isgorenlerin sessizlik davraghari, o orgutteki ile§im ikliminin bir

belirtisi olarak orgltiin gkl olup olmadgini gosterebilir. Orgitte sessigil yaygin
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olmasinin, ggorenler acgisindan sonuclarininsdki is tatmini ve yiksek tukenslik
oldugu distinulmektedir (Akta ve Simsek, 2015: 207). Bu nedenle uzun siren orgutsel
sessizlgin bireylerde tukenmglige neden olabile@e soylenebilir. Tukennglik
sendromu; doktorlar, hegineler, polisler ve gretmenlerde daha fazla goértlmekte ve
isgOren acisindans idegistirme, isten ayrilma, erken emeklilik gibi sonuclar ortaya
ctkmaktadir. Toplumsal agisindan bakildda tikenmilik sendromu; nitelikli ggoren
kaybina, hizmet kalitesinde azalmaya neden olutti@mun sonucu olarak ekonomik

acidan buyuk kayiplara ortaya ¢ikmaktadir (CifigiMeric, 2015: 997).

Isgorenler, genellikle 6rgitsel sorunlarla ilgili gékerini dile getirdiklerinde aleni veya
zimni sekilde cezalandirilacaklarina veyael olumsuz sonuclara maruz kalacaklarina
inanirlar. Bu inanclardan oturisgorenler, orgutsel iyilgneye yonelik Onerilerde
bulunmak yerine sessiz kalmayi secebilirler. Ortgj@n bu durum oOrgitin iygenesi

ve gelsmesi 6nundeki 6nemli engellerden biridir. Cunkigdrrenlerin, dglncesel
katkilari kullaniimamaktadir. Ote yandaggarenin §yeri ile ilgili sorun ve kaygilarini
acikca kongmakta gligsuz oldiwnu hissetmesi; 6rgute gldik, gliiven, takdir ve destek
duygusunda azalmag doyumunun dgmesi, sten ayrilma istgi gibi sonuclarin yani
sira caresizlik duygusu yamasina neden olabilir; bunun sonucu olargjérenler,
kendini dgersiz hissedebilir (Cakici, 2008: 86-87).

Isgorenler yakin cevreleri ve kendilerini etkileyeiaydar tizerinde kontrol sahibi olmak
isterler. Bu anlamdasgdrenlerin fikir ve dgtncelerini ifade edebilmesi onlarin
cevreleri Uzerinde kontrol sahibi olduklari algisiiogurur. Bu nedenlesgdrenler sessiz
kalacaklarini anladiklari durumlarda kontrolli kayiéeri algisina kapilirlar. Bunun
sonucu olarak sgorenlerde motivasyon gliikltgt, is tatminsizlgi, stres temelli
hastaliklar, fiziksel ve psikolojik geri cekilme vgabotaj davraglari goérulebilir.
Sessizlik davragl gosteren sgoérenlerin, tutumlari ile davraglari arasinda bir
tutarsizlik meydana gelegaden bilssel uyumsuzluk ymamalar dgaldir. Bu
uyumsuzluktan kurtulmak igin ya tutumlarinda yad#ranglarinda dgisime gitmesi
gereken ggoren bunu bgaramaz ve uzun sireli bu k8el uyumsuzluk durumunda

kalirsa sonucta yiun stres ygamaya bglar (Karakiraz, 2012: 29 ).

Isgorenlerin, gyeri ile ilgili sorun ve endelerini acikga kongmamasi orgute lik,

aidiyet, guven, takdir ve destek duygularinda aaalpndoyumu sglayamama vesten
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ayrilma di@guncesi seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Bu noktada, Orgutsessidik,
geribildirim, bilgi ve alternatif gorgi eksikligine ayni zamandasgOrenlerde de
motivasyonsuzlga yol acmaktadir (Kiliclar, Harbalitu, 2014: 330). Acikca
konwmanin yarari toplumsal iken zarari bireyseldirsikkamu yarari veya orgut
yararina olan konulardaki sorunlari gindeme t&8u durumda agik¢a kogan kgoren,
itibar kaybi, kiicik dgme ya da sorun c¢ikarici olarak etiketlenme gibiugtarla kasgi
karstya kalabilir. Acikca kongma durumundasgoren kgisel olarak zararagayabilir
ancak bildgi ve en iyi oldgu konuda sessiz kalmakskie aci verebilir (Cakici, 2008:
102).

Sessiz  kalmanin  oOrgitsel  sonuclari,sgérenlerin - dgincesel  katkilarinin
kullanilamamasi, olumsuz geri bildirimden kacinigmailgilerin stuiztlerek sunulmasi
ve sorunlar kawsinda tepkisiz kalinmasyeklinde ortaya cikmaktadir (Kiliclar ve
Harbaliglu, 2014: 330). Toplumsal konularda duyaghliyiksek ya da farkl
perspektiflere sahipsgorenler, seslerini cikarip sonu¢ alamadiklarinrdgklerinde
giderek sessizebilirler. Boyle ggorenlerin ¢evrelerinde ne olup hiitaii kontrol etme
ihtiyacl, umursamaz ve duyarsizilerden daha fazladir. Yagluygulamalar kayisinda
sessiz kalmak, inanclarina saygi ile gatek ve bunun vergii sikintiyr sirekl
hissedeceklerdir. Yenilik, var olani sorgulamaktgcer. Orgut icindeki durum bunu
imkansiz kiliyorsa mevcut inan¢ ve uygulamalarayda surtp gidebilmektedir. Sorun
olmayan yerlerde gelnenin olmadii s6ylenebilir. Strekli ayni kilerin yoneticilik
yaptgl isletmelerde, var olanin gauluguna o kadar inanilir ki yapilan uygulamalar
sorgulanmaz tastilmaz hale gelir. Dgisime yonelik 6neriler kabul gérmez; hatta
mevcut dizene Bkaldir olarak algilanir. “Biz busi yillardir béyle yapanz”, “ Eski
koye yeni adet getirme” vb. bu tip yoOneticiler fandan yaygin olarak kullanilan
ifadelerdir.

Yonetime, politika ve uygulamalar konusunda olungjeri bildirimlerde iletilirken,
olumsuz geri bildirimlerden ise kaginilir. Bu duruyanlslarin surip gitmesine ve
zamaninda dizeltici 6nlemler alinmgdicin de billyiimesine sebep olunsanlarin
toplu olarak bir arada bulungu ortamlarda kimse “kral ciplak” deme cesareti
gosterilmez. Bizim gibi gli¢ mesafesi yuksek toplarda olumsuz geri bildirim,
yoneticinin baarisini golgeleyen ejari olarak algilanabilir ve bu davrani
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cezalandirlabilir.  Olumlu geribildirim, yOnetieiti hatasiz ve arili gosterdii icin
sadakat olarak gerlendirebilir ve acik veya gizli 6dullendirme igonuclanabilir.
Ornesin, genellikle sessiz, uyumlu ve yoneticiye slrekliarak onay davragu
sergileyenlerin yonetim kademelerine yikselmelezii gydul olarak nitelendirilebilir.
Ote yandan, Ust yonetim bilgi eksiklioldugunun farkinda délse ve sessizii uzlasma
ve baarinin sareti gibi yorumluyorsasgorenler olumsuz bilgileri filtrelemeye daha
fazla itibar edebilirler. Bu durumdasgorenlerden alinan geri bildirim, ga ve
guvenilir tepkilerden ziyade yonetimin duymak isfgdsekle doénigebilmektedir
(Cakici, 2008: 103).

Farkli disiplinler, sessizlik kavramina farkli bgkacilari getirerek, bazi durumlarda
sessizlgin arzu edilebilir oldgunu ileri surmglerdir. Buna rgmen yonetim
literatirinde orgutsel sessizlik kavrami, olumsuz klavrang tarzi olarak
degerlendirilmistir. Arzu edilmeyen orgutsel durumlari kasith @lardile getirmeyen
isgorenlerin kendilerine, der calsanlara ve orgutlerine zararli olduklarn kabul
edilmistir (Kahya, 2013: 108-109).

2.11. S&lik Hizmetlerinde Orglitsel Sessizlik

Salik sisteminin etkili ve verimli bir s&lik hizmeti sunabilmesi icin en dnemli kaynak,
insan kayngidir. Insanin insana hizmet suridy yapi tar insan olan sgik hizmetlerini
sunan sglik kurumlarinin en énemli vagi insan gucudir. $ak kurumlarindaki insan
gucunun zihinsel ve bedensel kapasitesi odak nalltade verilen hizmetin kalitesini,
onemli 6lgude, insan gucu belirler. gd& kurumlarinin bgarisi ggorenlerin katilimi,
mesleklerine ve kurumlarina olan ghéigi ve adanmiklari gibi olgular ile
baglantilidir (Eriglc ve d. 2014: 62).

Orgutsel sessizlik kavraminin gk sektorinde ayri 6nemi vardir ve sgmsal
konularla ilgili risklerin yanlghklarin dile getirilememesi, gak alanindaki iyilgtirme
Onerilerinin yapillamamasi anlamina gelmektedir. t&ele, emniyet kultirindn
yaratilmasinda geribildirim mekanizmasinin 6nemiigaret etmektedir. Orgiitsel
sessizlikte bu mekanizma geraibi calismamaktadir ve hastalarin emniyeti agisindan
gizli bir tehlike old@gunu belirtmektedir. (Akta ve Simsek, 2014: 25-26). S$hk
kurumlarinda ortaya cikan sessizlik,geli orgutlerden farkli olarak, geri ddyiii
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olmayan, buyidk ahlaki ve vicdani yukumlulukler ggoan durumlara neden
olabilmektedir (Yalcin ve Baykal, 2012: 43).

Salik kurumlarinin kompleks bir yapiya sahip olmasircok farkli meslek grubunu
binyesinde bulundurmasi ve dolayisiyla ylksek dieeyletsim gerektirmesi
nedeniyle, ©6rgut icerisinde ortaya cikabilecek igéks ciddi sonuclar
dogurabilmektedir. Cunkid ghk hizmeti sunumunun sdrekli bir koordinasyon
gerektiren ve olumsuz sonuclar telafi edilemeyapigi gergi; isgOrenlerin tanik
olduklar aksakliklari, sunum esnasinda ihtiyac uliary deisiklikleri ya da oOrgutu
gelistirebilecek oneriler dile getirmemesi hizmetin éikaliteli ve kesintisiz bigekilde
sunulmasini engelleyebilir. Bunun yaninda ortayacak sessizlik drgutteki atmosferi
etkileyerek pek cok olumsuz tutum ve davgamiortaya ¢ikmasina da sebep olabilir
(Urek, Demir ve @urluoglu, 2015: 125).

Hastanelerin saik hizmetleri sunumunda, farkli 6zellikte hatataeydana gelmektedir.
Bu hatalar; insan kaynakl (6rgie, hengireler, hekimler, teknisyenler, hasta) hatalar;
yuksek § gicu, birden fazlasgorenin birbirine bgl bir etkilesimi kaynakli hatalar ile
insan d¢1 hatalardir. Bu hatalarin kontrol altina alinmasiortaya ¢ikan zararin en aza
indirilmesi i¢in s&lik isgOrenleri cagma ortamindaki guvensiz kallarla ilgili goris

ve endselerini rahatlikla kongmasi gerekir. Hastanelerde sessizlik iklimi sonucu
olusacak hatalar, hayati sonuclara neden olabiiegii, Orgutin ciddi maliyetlere
katlanmas! sonucunu da g@oabilir. Sorunlarin temel nedenlerinin analiz edki ve
dizeltici faaliyetlerin uygulanmasi icin 6zeliklalsedaki sg@ik isgorenleriyle duzenli

iletisim aginin kurulmasi gerekmektedir. (Kiling, 2012: 42)

Salik isgdrenleri arasinda mesleki@inin kurallara uymadiklarini, hata yaptiklanel
bazi gorevleri yerine getirmede yetersiz olduklagirenlerin ¢ok kucuk bir kismi,
gordukleri ile ilgili konwmakta ve diiincelerini aktarmaktadirlar. Ozellikle
hensirelerin isyerinde go6zlemledikleri glvensiz dlarla ilgili sessiz kalmalari,
hatalarin artmasina neden olabilmektedir. Bu nedéialsta glivergini saslamak ve
lyilestirmek adina hegwelerin  kongymaya, fikir ve gorglerini aciklamaya
cesaretlendirilmeleri 6énemli bir strateji olarak rginektedir. Aksi takdirde sessiz
kalindikca hatalar 6nlenemeden devam etmekte, maralmakta ve verimlilik

dismektedir. Sorunlar hakkinda meslefta ile kongmaya sadece haireler degil;
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nadiren de olsa doktorlar da isteksizdir. Ancakiimédrin, meslektgari tarafindan
yapilan ve hastalari zarargratma potansiyeli yiksek olan hatalar hakkinda koraya
daha istekli olduklarini diinmektedirler (Bayin, Y@#aydin ve Esatglu, 2015: 251-
253). Salik isgorenlerinin hedef kitlesi, fiziksel, ruhsal ve gal anlamda sorunlu
bireylerden olgmaktadir. Sghk sektérinin belkemisi konumundaki hemrelerin,

doktor-hasta arasindaki araci roli nedeniyle, sileBel acidan Kkilit rolde oldiu

soylenebilir (Akta ve Simsek, 2014: 25-26).

Hastanelerde insan kaynaklarindan en etkin duzey@rlanabilmek igin gk
yoneticilerine 6nemli diizeyde gorevlersdiektedir. Salik yoneticisinin ggorenlerin
duyduyu kaygilar ve sessigli hizlica fark edebilmesi gereklidir. Etkili bir gak
yoneticisi drgutindeki farkli diincelerin olgturdusu cssitlilikten isgorenleri birbirine
disirmeden faydalanmayi bilmelidir. Bunu shsabilmek icin g¢gorenlerin dglnce,
fikir, kaygl, korku ve Onerilerine orgutsel iklinginde ve 6rgutsel yonetim kurallarina
gore aclkca ifade edebilmelerini giayabilmelidir. S&lik isletmelerinde 6rgutsel
sessizlik daha sik callimasi gerekli bir konu olmakla beraber bu alandgiiyns
calsmalar oldukga azdir. §hk yoOnetim literatirinde st dizey yoneticiler
isgorenleriyle yiz yuze ileim halinde dgillerdir. Bu durum sglik isletmelerinde ¢
gorenlerin sessiz kalmalarinda cok fazla rol oyrigadhar. Ulkemizdeki kamu
kurumlarinda hiyeraik birokrasi yapisi egemendir. Her ne kadar solargid sglkta
donlim projesiyle beraber kamu hastaneleri birliklegiridat yonetici’ tarzi sgik is
goreniyle daha cok ileiim halinde olan ydnetickeklini olusturmaya cakmasina

ragmen geleneksel yapinin hala devamgegorulmektedir (Jimis, 2012: 69).
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BOLUM 3: L IDERLIK iLE iLGILi KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolumde, lider, liderlik kavrami ve tanimlariddrlik ve yoneticilik ayrimi,
isletmelerde liderlgin 6nemi, liderin gui¢ kaynaklari, geleneksel ve erodliderlik

yaklasimlari, liderlik tarzlari, sglik hizmetlerinde liderlik anlatiimaya caillacaktir.
3.1. Liderlik Kavrami ve Liderlik Tanimlari

insan, dgasi gergi sosyal bir varlktir. Sosyal varlik olan bireyldrayatlarini
surdirebilmek icing boliimiine ve rollerin payamina ihtiya¢ duyarlards boltimlerinin
ve rollerin nasil paykalacazini, bir bgka deysle, toplum yapisi icinde bu rollerin ne
sekilde yerine getirilegani toplumun her seviyesinde liderler belirler (Akyve Eren,
2013: 192). Liderlik kavraminin kokeningilizcedir. Lider kelimesiingilizce’den
Turkce'ye gecmitir. Yonetim glci olan kimse, 6ndgef anlamindadir. Kavramin asli
Ingilizcede fiil olan “lead”dir. Yol gostermek, oricil etmek, yonlendirmek, etkilemek,
rehberlik etmek demektir (Séylemez, 2014: 7).

Liderlik kavramina tarihin en eski giarindan bugine yodnetinglévinin oldusu her
alanda cok farkh anlamlar yuklense de liderlik hegg olan ve dnemini korumaktadir.
Liderlik kavram olarak insanlik tarihi kadar eskmasina kagin, bilimsel olarak son
ylizyllda incelenmeye bladigi gorilmektedir (Erkutlu, 2014: l)insanglunun var
oldugu gunden itibaren icgudusel bigikm olarak ortaya cikan kurallar ve bu kurallara
uyma ihtiyaci, yoneten yonetilen ayrimi ile berabee getirerek, liderlik kavraminin
baslangicini olgturmaktadir (Dinger ve Bitirim, 2007: 65). Oncetkbilinmesi gereken
husus, liderlik kavrami tzerinde tam olarak birigdsirliginin olmamasidir. Bu durum,
bize kavramin ¢cok boyutlufiu ve zenginki konusunda fikir vermektedir. Liderlik,
yonetsel literatirde ve sosyal bilimlerde gizemkoruyan, Uzerinde siklikla caillan

konularin bainda gelmektedir.

Liderlik, sosyal bilimlerin (psikoloji, sosyolojisiyaset bilimi, yonetim bilimi ) ortak
inceleme konularindan biri olmasina &k liderligin ne ifade etfii konusunda sosyal
bilimciler arasinda ortak bir kani glwmamstir. Liderlik, farkli baks acilarindan
bakildginda farkh bicimlerde analiz edilebilen ve tanimdhilen bir olgu olarak
karsimiza cikmaktadir. Nasil ki bir nesneye farkli aglan bakildiinda onun farkli
Ozellikleri goéralur liderlik olgusuna da farkli y@erden yaklaldiginda, onun farkli
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bicimlerde analiz edilip tanimlanmasi g kasilanabilir. Buna gore liderlik yonetim
biliminin bir konusu ve § yasamiyla ilgili bir kavram oldgu kadar, psikolojik,
sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel agntlan ele alinip analiz edilebilen bir olgu
olmaktadir. Liderlik, oldukca kagik ve betimlenemeyen bir olgudur. Derin ve kapsamli
bir olgu olma 6zelki ile liderlik bizleri “insan grubunun oldiu yerde liderlik vardir”
sonucuna goétirmektedir (Unal, 2012: 54-55).

Liderlik konusunun bilinen ilk yazili eseri ise, rahi'ye aittir. Farabi M.S. 900'de
yazilmg bu eserinde, bir liderin ayirt edici niteliklenmiistesini sunmgtur. (Akyol,
Nisanci ve Ozmutaf, 2013: 106). Farabliderde bulunmasi gereken on iki ozedli
birey dgustan sahipse lider olabilir demistir. Bu 6zelliklerden bazilarsunlardir;
salikll olmak, yiuksek kavrama ve algilama yetginehafiza ve sezgi, zeka, guzel
konwsma yetengi, 6grenmeyi ve @retmeyi sevme, azimli ve irade sahibi olmak.,
seklinde belirtmgtir (Aslan, 2013: 33). Liderlik ile ilgili sadece02ytizyilda binlerce
calisma yapilmg ve 350°'den fazla da liderlik ve lider tanimi orayonmutur (Erkutlu,
2014: 2).

Yapilan literatlr incelememiz de bir cok liderlianimi ile kagilasiimis ve bunlardan

bazilarina cajmamizda yer verilngtir.

Yilmaz'in (2011: 1-2) cajmasinda lider, “Orgutsgorenlerinin benimsegi fikirler,
distnceler ve ilkeler etrafinda bigliesi ve batlnletigi; bir amaca dgru topluluklar
pesinden surukleyen ya da belirli amaclargddtusundaki davraga sevk eden ki

olarak tanimlanmaktadir.

Kocgel (2013: 569) cajmasinda, lidertii, "belirli kosullar altinda, kgisel ve grup
amagclarini gercekjgrmek Uzere, kinin bakalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi sureci” olarak tanimlanmaktadir.

Tunger (2011: 61) c¢almasinda liderfii, diger insanlarin géremeglni gérmek ve
hissedemedini hissetmek, vizyon sahibi olmak ve bu vizyonameek icin gereken

degisimi yaratacak stratejiler ggtirmek olarak tanimlamtir.

Erkutlu (2014: 2) cajmasinda, temel anlamiyla lideri; bir grup insanlirbeamaclar
etrafinda toplama, onlari etkileme, harekete gexitmecerisine sahip; nereye nasil

gidilecezine dair izleyenlere yol gosteren, hedefleri olamisyon ve vizyon
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belirleyebilen, vyaraticilik, ©onsezi, kavrama, sadakdurustlik, kararlilk, ekip
calismasina yatkinlk, ile§im yetengi, problem ¢ozme ve sezgiselsidiaime yeteng,

karizma ve ilham gibi 6zellikleri olan dir seklinde tanimlanstir.

Tengilimazlu ve Yigit, (2005: 378) cadmalarinda, liderfii bir grup insani belirli
amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar ddegirmek icin onlari harekete

gecirme yeteng ve bilgilerin toplamidir diye tanimlaiardir.

Liderlik, 6rgutsel amac ve hedeflere grtzada temel kavramlardan biri haline getini
Liderlerin orgute olan katkilari bakimindan sahifuklarn 6zellikler su sekilde

Ozetlenebilir;

» Lider yol gosterici ve yonlendirici olmalidir.

» Lider motive edici olmalidir.

» Lider calsanlarin performansini yonetebilmelidir.

» Lider orgutsel bir kultar yaratmali ve bunu gétmelidir.

» Lider esnek bir drgit yapisi kurarak bunu getinelidir.

» Lider ekip calgmasina dnem vermelidir.

» Lider isgOrenlerin § ve 6zel ygamlarini dengede tutulmasingkamali.

* Calisanlan iyi tanimali ve givenmelidir.

* Dogru ve hizli karar alabilmelidir.

* Demokratik olmali,ggorenlerin kararlara katilimini @&amalidir.

 Umutsuzlga kapilmamali c¢evresine surekli given vererek, sgalarin
morallerini yuksek tutmalidir (Bolat vezd2008: 170-172).

3.2. Liderlik ve Yoneticilik Ayrimi

Lider ile yonetici kavramlari net olarak tanimlarapilamadgindan dolay! surekli
karistirihr. Yonetici bir érgitte Ust ve orta kademedleemlidir. Oysaki alt kademe ki
isgOrenlerin yoneticiyi tanimagh érgutler vardir. Yonetici cizgileri ve ne yapiége
belirlenmg olan bir yapinin yonetiminden sorumludur. Kendsuerilms olan yetkileri
kullanir ve sinirlarini tanimlangtir ve mumkun oldgunca bu sinirlarin giina ¢cikmaz.
Bir bakima yonetici, daha ust yoneticiden talimédrak verilen gi belirli kriterler
dahilinde yerine getirmeye cah. Lider ise verilen talimatlari dikkate almaklarbber

yetkisini ve sinirlarini kendisi belirler. Ayricadér icin bicimsel yetki ¢cok 6nem
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tasimaz ve bicimsel olmayan yetki de kullanir. Bu diklgdriyle lider, drgutin tim

kademelerince taninir ve izlenir.

Yoneticilik ve liderlik kavramlari birbirine yakigorilmekle birlikte anlam bakimindan
ayni deildir. Ancak, bazi yoneticiler ayni zamanda lidierbzelliklerine sahiptirler.
Bunun yaninda, orgut icinde bazi bireyler yonetmimadiklari halde liderlik
Ozelliklerine sahip olabilirler. Liderlik ger faktorleri icine almadan direkt olarak
bireylerin gosterege bedensel ve fiziksel tepkiyle ilgiliyken, yonetidaha kapsamli
bir kavram olup bunlarin yani sira birgcokgeli faktorleri de igine almaktadir.
Anlasilacazl Uzere liderlik daha dar kapsamli bir kavram ikgdnetim liderlgi de

kapsayan daha garikapsamli bir kavramdir (Mete 2014: 16-17).

Yoneticilik, literattrde lider ile birlikte ele alan ve c¢@u zaman kastirilan bir
kavramdir. Lider ile yonetici birbirine benzer kawmlar olmakla birlikte aralarinda
belirgin farkliliklar bulunmaktadir. Lider ile yotiei es anlamli dgildir. Yonetici
niteligine sahip olmayan liderler oldu gibi liderlik Ozelliklerine sahip olmayan
yoneticiler de bulunmaktadir. Bu noktada 6nemlndbangi hiyerasik kademede olursa
olsun, bir yoneticinin liderlik 6zelliklerine de lsi@ olmasi gereklifiidir. Lider ile

yonetici arasindaki belirgin farkliliklarsagidaki sekilde 6zetlemek mumkuindur.

* Yonetici bgkalari adina ¢cajan, dnceden belirlenen amaglarasoiak icin caba
harcayan, sleri planlayan, uygulatan ve sonuclari denetleyaidi. Lider ise
bagll bulundu grubun amaclarini belirleyen ve bu amaclagrdibtusunda
isgOrenleri etkileyen ve davraa yonelten kiidir.

e YoOnetici isverenin amagclarina hizmet ederken, lider amaclaendisi
saptamaktadir.

e YoOnetici ¢c@gu kez atama ile o goreve getirilirken, lider, igndulundgu
gruptan d@ar ve bu grubu belirlenen davrgaiyoneltir.

e YOnetici gicunu yasa, yonetmelik, tizik gibi onaedelirlenmg kurallardan
alirken, lider bgkalarina § yaptirma gucuni yasal yetkilerdengde kisisel
Ozelliklerden ve icinde bulungu kosullardan alir.

* Yoneticilik bir meslek uygulamasidir, liderlik isgalisanlari etkileyebilme ve

harekete gecirebilmaidir.
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* Yoneticilik formel bir 6rgut yapisi icinde gercekillken, liderlik icin formel
yapi gerekli dgildir.

e Yoneticilik tanimlanmy hedeflere ulgtiracak §lerin en etkin sekilde
yaptiriimasi sglarken, liderlik ise hedeflerin ve yapilacaierin belirlenmesi
ile ilgilidir.

* YOneticinin gorevleri 6nceden tanimlarytm, liderin gérev tanimi yoktur.

* Yoneticilik, ggitim, 6lgme, standartlara vb. dayanan bilimsel yagw basan bir
Is, liderlik ise calsanlari kendi istekleri ile davraga sevk edebilme, ileriye
bakarak ulgmaya dger saydiklari hedefler verebilme yani sanat y@m laasan
bir istir.

* Yoneticilik, tanimlanan hedeflere ghaa, liderlik ise dgisim ve donigum

yapabilme gidir.

Bu aciklamalardan anjdacazl Uzere lider ile yonetici birbirinden farkl ikiskramdir.
Orgutte yer alan her yoneticinin liderlik 6zellikiee sahip olmagh gorilmektedir.
Ayni sekilde 6rgut icinde yonetim kademesinde bulunrdadalde §gérenler Uzerinde
buyuk etkiye sahip liderlerin olgu da bir gergektir. Bir bireyin yonetici olabilmagin
mutlaka bir makama ve statiiye sahip olmasi gereRjrkder olabilmesi igin yonetici
olmasina gerek yoktur. Bu acidan balgidda, 6rgitin en alt kademesinggdren bile
orgutte lider olabilmektedir. Liderlerin her birym zamanda bir yoneticidir, ¢ciinkd bu
kisilerin, calsanlara soylediklerini yaptirma ve onlarispelen sirtkleme ozellikleri
vardir. Ancak yoneticilerin her biri ayni zamanda ler degildir. Yani her yonetici
calisanlan etkileyebilme, onlari yonlendirme vesimglen surikleme gicline sahip
degildir. Ideal olan yonetim kademesinde bulunan her bir yéinet ayni zamanda
calisanlar Gzerinde etkili olabilmesi, onlari yonlendesn yani lider 6zelliklerine sahip
olabilmesidir (Ergun, 2015: 96-97).

Bu iki kavramin ayni olmasi geregini savunan bilim adamlari olsa daini 6ztinde
liderlik bir 6nderligi, yoneticilik ise resmi otoriteyi temsil eden liavramdir (Erdem ve
Dikici, 2009: 201). Unli dgiiniir Lao Tzu liderlerle ilgili olaraku tespiti yapmtir:
“Liderlerin en makbuli odur ki, insanlar varhi pek hissetmez; ger insanlar
kargisinda korkuyla duruyorsa, o kadar makbul sayllmahele insanlarisagiliyorsa,
daha da beter demektinsanlara saygi gostermezsen, onlar da sana sastg@rmez.
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Iyi bir lider az konwgur, vazifesi tamamlanginda oradasi biter. Oyle ki insanlar
sonunda bunu biz kendi pmiza yaptik derler”. Lao Tzu'nun bu tespiti gergek
kisaca yoneticilik ile liderlik arasindaki ayrimialia net birsekilde gostermesi
bakimindan ¢ok énemli bir tespittir (Aktaran, Kahga13: 11).

Bennis, liderlik ve yoneticifiin farkl yaklgimlar oldiygu tGzerinde durmgiur. Ancak
bu goriten farkli olarak lideriin, liderlik ve yoneticilik boyutunu bir arada
bulunduran dinamik bir siUregeklinde gunumizdeki kavramin * lider-yonetici”
olduguna karet etmektedir. Buna gore lider-yonetici olabilnmed6rt boyutu vardir.
Bunlardan birincisi; doniiimcii ve vizyoner olma,ikincisi; stratejik hedefleri
yonetebilme, Uclnclsu; stratejik hedefleresatdlmede gleri kontrol edebilme ve
dordincusu; iyi bir ekip ¢almasi icin insanlara kocgluk etmedir. Ginumuzde lider
yonetici gorgu esas tutulmalidir, ¢linkt gunuamiz yoneticilermnhieder hem yonetici
olabilmelidirler. Yonetici olabilmeli; organizasyan insan, malzeme vb. kaynaklarin
yonetimini ve kontrolinli ggayabilmelidir. Lider olabilmeli; ggérenlerin kalpleriyle
calismasini sglamalidir. Orglit ortaminda liderlik kavrami, lidgdnetici kavrami
yerine gecmekte; yani orgutte yoneticilik yapan Ratinin “lider” olmasi gerekii
yaklasimi, temel ¢ikg noktasini olgturmaktadir. Bunun yaninda herhangi bir konumda,
herhangi bir hiyergik dizeyde caban her kginin, bakalarini etkileyebildii stirece
“lider” olabildigi distincesinden hareket edilmelidir (Aktaran, Aslan, 2031-32).

3.3.Isletmelerde Liderliginin Onemi

Gunumuz modern gletmeleri buyidk bir hizla bluyumektedir. Bu hizli yidine
beraberinde karmye&k durumlari da getirgi distndlurse, liderkin orgutler agisindan
oneminin artaca kuskusuzdur. Orgit, acik bir sistem olarak toglusiirekli etkilgim
icindedir. Toplumsal hizli dgsim kimi zaman 6rgutin vagini ciddi bigcimde tehdit
eden boyutlara ufaiginda, Orgutin y@tilmasi ve devamlgin  sa&lanmasi,
yoneticilerin ortaya koyaga liderlik performansina kgdir. Insanlar durist, ileri
gortslt, ilham veren ve yetenekli liderlere hayran olw boéyle liderlerin ardindan
gitmek ister. Lider; hedefleri belirler, hedeflarasmak icin gerekli araclari temin eder,
gerekli iletsimi saslar ve uygulama samasina gecer. Liderlik orgdtler icin hayat
kaynadir. Bir orgutiin amaclarina ylabilmesi icin onu meydana getiren gahlarin,

cabalarini birlgtirmeleri gerekmektedir. Clnki bir 6rgut en gudliahsal kaynaklara,
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gelismis teknolojiye, geri pazar payina ve buyik bir ggan giclne sahip olsa da
basarisiz bir lider nedeniyle sahip olglutim avantajlari kaybedebilir vgletme gti¢siz

bir araba gibi yokgiasagl inmeye balayabilir.

Isgorenler tzerinde gerekli etkiyi yaratarak ortakaam belirli standartlar altinda
gerceklgmesini sglamakta kilit rol lidere digmektedir. Lider, uygun 6rgit yapisini
sgilamali, kgorenlerin  motivasyonunu Ust dizeye stlanali, gerekli buldgu
isgOrenleri yetkilendirmeli ve farkli ¢aglnlardan olgan bir toplulgu tek bir amag
altinda sinerji yaratarak ortak hedefe soh@asini sglamalidir. Karmak ve yiksek
performansl bir ortamda, @geimi sglamak ve cakanlari yonlendirebilmek icgin
liderin guictinii en st seviyede kullanmasi geréatifiunkh, 2011: 5-6sletmeler igin
lider olduk¢a Onemlidir. Bu ©Onemin uU¢ ana sebebrdwa Birincisi, Orgutin
etkinliginden lider sorumludur. Orgiitsel g ve baarisizlik, en ist dizeydeki
calisanlarin benimsedikleri kalite anlayyla ve liderlik davrarglariyla ilgilidir. Ikincisi,
liderler isg6renlere guiven ve amagstar. Uclinci olarak, liderler orgutiingamligiyla

ilgilidir; 6rgatin sa&lamhigl, guvenilirligi liderin elinden gecer (Bayram, 2013: 7).

Kiresellamenin getirdgi teknolojik gelsmeler neticesinde oldukca kargria bir
cevrede faaliyet gosterenlatmeler rekabetigiddetlenmesi, Uriin yam evrelerinin
kisalmasi gibi nedenlerle kisa surede “entropi” ilden bir strece girmektedirler.
Isletmeler de insanlar gibi yam evreleri olan, adeta canli birer sistemdirlee. B
sistemin c¢cokmemesi icinde cevreye uyumglagci tedbirler almak devamigh
sazlanmasi icin hayati énem arz eden noktalardarigietmelerin cevrelerine uyum
saglayict planlar, politikalar, stratejiler ve taktéd gelstirmesi buyidk 06lgtude
liderlerinin 6n gorgleriyle dagsru orantihidir.

Gunumuzde “bilgi toplumu”, “post-endustriyel topliinienformasyon toplumu”, “risk
toplumu” gibi farkli isimlerle dile getirilen ve pumsal yaaminsekil desistirdigi bir
sure¢ yganmaktadir. Bu anlamda bilgi toplumu sireci, hay&im alanlarini kapsayan
degisimi ve gelsmeyi icermektedir. Gunimuzin sirekli gilgen calsma hayatinda
etkin ve verimli 6rgutlerin olgturulabilmesi igin gerekli ara¢ olarak liderlik kaminin
Onemi Uzerinde durulmaktadir. Gunumugetmelerinde artik yoneticilerin liderlik

yapmalari gerek#i anlaysi hakim olmaktadir. Yoneticilerin kendilerine venil
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sorumluluklar ve resmi gorevleri yerine getirirkeilerlik 6zelliklerine sahip olmalari

gibi 6zellikler aranmaktadir.

Son donemlerde mekanik orgut yapilari yerleriniamig 6rgut yapilarina terk etsgtir.
Bununla beraber sgorenlerin katihmi 6rgutu sbirligine ve zihinsel konga
yoneltmitir. Orgltlerde §gorenlerin davragiarini sekillendiren onlarin yaraticiliklarini
tetikleyen, gbirligi sayesinde sieri kolaylastirici faaliyetleri ¢cakanlara benimseten,
orgutte paylalmis bir vizyon vyaratarak sgorenlere ilham veren bir liderlik
anlaysl egemen olmgiur. Bireye Onem konusunda lider gercek bir hinténis
Orgutler icin kgorenler entelektiiel sermaye olarak gorilmekte rggitoverimliliginde
birinci derece faktdr konumda bulunmaktadir. Bu erdd sgéren motivasyonu orgut
lideri acisindan buyik 6nem arz etmektedir. Bu Orsayesinde lider,sietmeyi bir
makine olmaktan cikartip 6rgite adeta hayat veresanmati icra etmektedir. Liderlik
niteliklerine sahip olmayan yoneticiler tarafindgénetilen orgitler, gecici bir sire
basarili olabilir hatta kar da elde edebilirler. Burdmn daha colgahsi érgutler icin s6z
konusu olmaktadir. Fakat orguatin bir kurum kgnlikazanmasi buydk o6lcude,
isgOrenlerine vergii onemle ortgmektedir. Bunu da Barabilecek kiler liderlik
vasiflarina haiz kilerdir. Lider tanimlamasina sahipskerin varligi 6érgutlere uzun
donemde karhfii sirdirmeyi, kurucusundan sonra da Oorguti var @tme
devamhlgini sglamaktadir. Liderkin dnemine yonelik yapilan camnalarda liderlgin

isletmeler acisindan 6nemini vurgulamak Uzere ddetlgee ortaya konmaktadir.
Bunlarisoyle siralayabiliriz:

» Toplumsal kanaatlerin geimi,

e Kurum, kuruly ve diger orgut tirlerinin baliacilarindaki dgisim,

« Orgutsel dgisimi saglamada kanlasilan zorluklar

« Isgorenlerden beklenen yiiksek verim hedefleri yetiesinin azaltilmasi igin

duyulan gereksinimler (Dikmen, 2012: 10-11).

Yapilan pek cok agirmada liderlerde olmasi gereken o6zellikler, lidketanimlari,
lider turleri v.b. konulara yer verilgtir. Ancak asil 6nemli olan, gelege odaklanirken
isgOrenleri de bu atmosfere sokan, denetimi yetkirideg sorumluluk devrederek

calisanlara yayan, kilerin yonetimini dgil daha cok gelimini sgglayan, sgorenlerin
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akilli olmasindan korkmayan tam tersine ekip Uydarak d@ru insani, dgru yer ve
dogru zamanda istihdam edebilen, ¥ama ¢ikan engellerggorenleriyle birlikte kirici
olmadan sgabilen, planlarini amaca odaklanirken gereksiz najarla b@usmayan
liderlerin var olmasidir (Ozkurt ve ghrleri, 2010: 100).

3.4. Liderin Gucunun Kaynaklari

Liderlik, en basit tanimiyla bireyleri etkileyebiangicudir. Daha genel anlamda
liderlik, érgutin amaclarina wabilmek icin ggorenlerin istekli katihmini ggayan
sosyal etki surecidir. Bu tanimlardan hareketlerid calsanlari harekete gecirme ve
amaca ulgtirmadaki etkililigi grubun 6zelliklerine bgi olarak ortaya ¢ikan gucu etkin
kullanma becerisine lgadir. Ancak, liderin bu guct nasil, gekilde kullanacg 6rgut
ve isgorenlerin 6zelliklerine baidir. Ornesin; akademisyenlerden aian gruba, liderlik
yapmak ile gcilerden olgan bir gruba, liderlik yapmak arasinda ¢ok buyidkIfaklar
bulunmaktadir. Bu nedenle 6rgutin 6zellikleri, idavrangini ve gug kullanim tarzini

direkt olarak etkilemektedir sonucuna variimaktgthnal, 2012: 71).

Gugc kavrami; genel olardksani Bilimler 6zel olarak ise Endustri ve OrgutkBjisi
alanlarinda ele alinan konularindan biridir. Litérde birbirinden farkli tanimlamalara
sahip ve sosyal #kilerin bir boyutunu olgturan guc¢ kavrami hakkindaki temel
tanimlara bakild@inda Gic, bir aktérin bir bla aktoriin direnci olmasina kar onu
etkileyebilme olasifii olarak tanimlanir. Bu tanimda direng, giicin uggoiasinda
ortaya konulmasi gereken bir olgu gibi sunulmaktag diren¢ gercekimeden once
de gucun baski kurma veya etkili olma durumunu géth etmektedir. Ayrica gug
Bazi kkiler birinin yabancilamasini veya yardimsizlik duygusunu besleyerek de on
glc uygular bu noktada direncten s6z etmek miumiegitdit. Glctn politik boyutunda
ise “Gug, niyet edilmj etkilerin Grinudur” demektedir (Calkur, 2015: 159-160).

Liderlik olgusunun ankalabilmesi icin liderlgin gu¢ kaynaklarinin incelenmesi
gerekmektedir. Bir drgut icinde lideriggorenleri etkileyebilmek igin kullanagabes
cesit glc kayngl vardir. Yasal gug, 6dullendirme, zorlayici, uzingrbenzetim ya da
karizmatik olarak siniflandiriingtir (Unal, 2012: 72).
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3.4.1. Yasal Gug

Yasal gug, ggorenlerin liderin veya yoneticinin kendi davrgdarini etkileme hakkina
sahip oldgunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Yasal guc otonteifade etmektedir.
Dolayisiyla ger oOrgutteki ggorenler tarafindan, belirli kademelerin otoritésibul
ediliyorsa, o kademelerde bulunan yoneticilesgbrenlerden belirli isteklerde bulunma
hakki kabul ediliyor demektir. Buradaggbrenlerin, Ust kademelerden gelen isteklere
uymaya kendilerini mecbur hissetmeleri s6z konusuBu mecbur hissetmenin g
sebepleri olabilir. Bir toplumdaki kultirel nedenldounu etkileyebilir orngn;
yaslilarin s6zinin dinlenmesi gibi. Belirli bir 6rguteatiima bu orgatin ilke ve
yontemlerini benimsemekle sonuclanabilir veya yagetkisi oldigu varsayilan lgi
belirli bir grubu temsilen secimle gelgnolabilir. Bu gibi nedenlerle, kiler belirli bir
kademe, mevki veya ¢$en gelen isteklere uyacaklar ve uymalari geg@hti
distneceklerdir (Kocgel, 1999: 411).

Yasal glcun dayagg bu guce sahip olangmin hiyeragik pozisyonundan veya yasal
otoritesinden gelmektedir. Bu glg¢, secimle veyanaida belirli kadrolarda bulunan
yoneticilere verilmg olan bicimsel bir yetkidir. ki, kendisini goérevin yerine
getiriimesi noktasinda gerekli olan, kullanima uydur bicimde donatilngibir sekilde
bulmaktadir. Dolayisiyla oOrgitteki belirli  kademmate belirli otoritesi kabul
edildiginden o kademelerde bulunan ydneticileriggdrrenlerden belirli isteklerde
bulunma hakki kabul ediliyor demektir. Ogie bir isletmeye yeni giren bir ¢alanin,
yoneticisinin kendisinden bazleéri yapmayi istemesine hakki olglinu kabul etmesi,

yasal guce bir ornektir (Yildirim, 2012: 34).

Yasal otoritede hegey akilci gerekcelere dayalidir. Yasal otorite ldmulan kurallarin
yasallgina ve buna kg olarak yoneticinin emir verme hakki olgluna inanilir. Bu
nedenle yasal gucl elinde bulunduran lider, durealgapar ya da emirler verirken
kendisi de kjisel olmayan bir dizene penh kalir. Yasal egemergin bulundgu
siyasal sistemlerde, halk otorite sahibine boygerlen, o kiye bir birey olarak uyma
yukumliliguinde dgildir. Kisilerden bgimsiz olarak diizene, yasalara uyuliktidar,
yasalar tarafindan kurulur ve yuratilir. Sistemegi@ce otorite sahibine taningnolan
ve sinirlari yasal olarak belirtilgibulunan cerceve icerisinde kendisine boygineesi
bir yuokamlulikttr (Kozleme, 2013: 246).
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3.4.2. Odillendirme Giicl

Odidiller bireylerin belli bir cabanin kahg! olarak elde ettiklerinde mutlu olacaklari
miikafatlardir. Odul yonetimi veya édullendirme isgorenlerin uzun vadedglétme
hedeflerine en etkin bicimde katki géamak Uzere kendilerinden beklenenleri ve
karsiliginda alacaklari ddulleri belli bir strateji, pokiéi ve slre¢ cercevesinde ortaya
koyan o6dullendirme sistemlerinin adilsiteve surekli bir yapida kurulmasi ve devam
ettirilmesidir. Bu sistemlersietmedeki glerin dnem siralarina gére gerlenmesi, bu
isler icin 6denecek ucret miktarlarinin belirlenmgserformans dlgim sistemlerinin
kurulmasi ve yonetilmesisgoren performanslarinin bireysel veya kurumsal kitce
hangi oOlcutlere goére derlendirilecginin belirlenmesi cabalarini  kapsamaktadir
(Erdemir, 2012: 109-110). Yoneticiler bir 6vgu @krdeerlendirilecek olumlu ve
degerli herhangi birsey para, terfi veya sembolik jest verdiklerinde Ietidirme
gicund kullanmy olurlar. Bu guc¢ caganlara, dger verdikleri herhangi birseyi
verebilme yetengne balidir. Bu 6dul, s6zli, s6zsiz olabilgtgibi elle tutulur gozle
goralur para, hediyesirket arabasi da olabilir ya da bir davianivmek seklinde de
olabilir. Bu 6dul uygun ise bu gucun etkighi artirir. Tanim gerg, 6dullendirme gictu
olumludur. Ancak etkisi, alicinin onu nasil gégdie b&lidir. Bazen bir terfi ya da
prim, bir teekkir mektubundan daha fazla olumlu guc ifade e8ar.ydneticinin
isgoreninin yanina giderek onu tebrik etmesi telef@mya e-mail mesajindan daha
kuvvetli bir 6dulddr. Uygun oduller performansi pgkir, baglih g artirir (Barutgugil,
2004: 301-302).

Odiillendirme guciini kullanan bir lideriggbrenlerine cok adaletli davranmasi gerekir.
Isgorende ger kendisine adil davraniimaglive yeterince takdir edilmegli kuskusunu
hissederse performansina etki eggogen verimi de dgecektir. Hedeflere L@ kalarak
Ustiin performans gosterer vie kisisel hedeflerini gercekigirme konusunda 6zveriyle
calisan kgorenlere, dier isgbrenlere ornek kil etmesi adina gereken gaan 6dulu
verilmelidir (Akben, 2014: 13).

3.4.3. Zorlayici Gug

Fiziksel gig, tarih boyunca bilinen ve uygulanak giic ceididir. Ozellikle ilkel
¢caglarda bireyler guc temelini kendi fizyolojileri iaee kurmy ve en kuvvetli olanlar
kendilerini ve cevresindekilerin hareket tarzinliteme 6ncelgine sahip olmglardir.
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Yapilan argtirmalar sonucunda fiziksel guicin temelindgil&r Gzerinde olgturdugu
korku bulunmaktadir. Bu durum ise bireylerin zorunhtiyaclari olan fizyolojik ve
glvenlik ihtiyaclarini zorlamayla denetim altindauimasina dayanmaktadir. Liderin
sahip oldgu zorlayici gug, sgorenler tzerinde 6dul glcuntn aksi bir mantik ile
islemektedir. Odul gucindagorenler ulailmak istenen bir hedefe gau yol alirken
onlari, elde edecekleri 6dil motive ederken; zodeaguc de ulgiimak istenen hedeflere
ulasamama gibi bir durum kaisinda alabilecekleri olasi cezalar temel motivasy@ci

halini almaktadir. Zorlayici gli¢c negatif bir motsyen araci olarak ifade edilmektedir.

Zorlayici gucin organizasyonlarda uygulage&illeri yoneticilerin e son verme ritbe
tenzili gibi cezalandirmaya ¢kin davranglar olarak ortaya cikmaktadir. Gorilgce
uzere cezalandirmaningkie fiziksel aci veren bigekilde olmassart degildir. Bu guc,
resmi olarak glcund devlet yonetiminigleyisini sgslamak amaciyla devlet ile halk
arasinda so6ziene nitelgi tasiyan anayasa b olmak Ulzere yasa, tuzik ve
yonetmeliklerden almaktadir. Ayrica $6zlgmelerinin yerine getirilmesini geamakla
birlikte suc sleme oranini azaltir ve agtaazliklarin bagcil yollardan ¢ézimlenmesi
icin gerekli diizenin olgumunu sglamaktadir. Bir bgkasini cezalandirma esasina
dayandirilan bu guc sadece yoneticilerin kullareadadfi bir glc tiart dgildir. Bu gic
tiriinde §gorenlerin yoneticileri cezalandirabilmeleri mumkiin Ozellikle o6rgiit
icerisinde yoneticileri cezalandirmak isteyen bgdren bilgi saklama,ger baaril bir
isgOren ise gten ayrilma, yoneticilerinin diizenini bozabilecedteklerde bulunma,
yeteneklerini tam kullanmamas yavaglatma, sabotaj gibi davragarla da yoneticiler

cezalandirilabilmektedir.

Sonuc¢ olarak yoOneticinin gergcekten cezalandirmaamma sahip olmasi kadar,
isgoreninde onu beekilde algilamasi énemlidir (Ergan, 2015: 21-22). Zorlayici gug,
isgorenlerin yoneticinin kendilerini etkileme gimine uymakta bgarisiz olduklarinda
onlar cezalandiraga yonunde bir algiya sahip olmalarindangohaktadir (Cakkur,
2015: 161).

3.4.4. Benzgim Gucu ve Karizmatik Gig

Benzeim gucl ve Karizmatik Gug ile kendilerinden cok amilstin yetenekli,
baskalarinin Uzerinde hakimiyet kurabilen, ideallerelideyen kiilerin 6zellikleri
anlatilmaya caftimaktadir. Karizma dgustan olabilecgi gibi sonradan da elde
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edilebilir. Karizma rahat hareket kabiliyeti, kendi given duymayi, elektriksel bir
enerjiyi ya da canli icermektedir. Bu anlamda karizma kavramingkiadarinin tepki

vermesini sglama yeten@ olarakta ifade edilebilmek mumkandur.

Bununla birlikte karizmatik gu¢ ise yoneticini veylaerin Kkisiligi ile ilgilidir.
Yoneticinin veya liderin kili ginin 6rgatin dger isgorenlerine ilham verebilmesi,
onlarin arzu ve uUmitlerini dile getirebilmesi bucgin kayngini olusturmaktadir. Bu
glc sayesinde yoneticiniggorenlerini etkilemesi ve bir hedefe gla yoneltmesi daha
kolay olmaktadir. Cunki c¢ekicilik giiciint kullanawil yoneticiler ggérenleri Gzerinde
O0zdelesme, hayranlik duyma ve kendilerini onunla tanimlargdi 6zellikler
olusturmanin yani sira onlara yeni amaclar, umutlamatyaak ve bunlara weada
basari gosterebilmelerini gtayabilmektedirler (Bulut, 2009: 31). Karizmggorenleri
etkileyebilmek icin 6nemli bir guctir. Liderlerinakip olduklari kgisel 6zellikleri
nedeniyle dierlerinden farkli gorunditi bu o6zellikleri ile ggorenleri etkiledii
disinulmektedir. Bir kginin karizmatik olmasi ggunlukla kendilginden olgan bir

suregtir.

Karizmatik liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldgunu savunanlarin yaninda,
karizmatik davranlarin sonradan gienilebilecgini iddia edenler bulunmakta ve her
iki gOrustin gecerlilginin oldugu distintlmektedir (Sglam, 2014: 12).

3.4.5. Uzmanlik Gucu

Lider, bu gicu algilayarsgoren icin, gle ilgili, planlama, yoneltme vesegiidimleme
gibi konularda yeterlifie sahiptir. Clnkusgorenler belirli bir konuda bilgi ve tecribesi
yuksek olan liderlerin yonlendirmelerini ve onerife dinlemede, kabul etmede daha
fazla istekli davranirlar Bu giice bilgi giicii de nektedir. Orglitlerde kurmay personel
bu tir guce sahiptir. Uzmanhk guclt yuksek bir kaymisgoren, emir-komuta
isgOreninii daha kolaylikla etkileyecektir. Lider \@eyonetici konumunda ki ierin
deneyim ve uzmanliklaryla ilgili olan bu gig bagarisindaki en etkili araclarin
basinda yer alir. Orgltteki der Kisileri etkilemede kullanilan en yararli yoldur. Bu
gicun kullanimi liderlik gamalarinin tamaminda etkilidir, orgttte lidere dayu
sayginin ve liderin 6rgut gindaki genel saygirdinin pekstirmesini sglar (Uysal,
2012: 29).
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Karizmatik guc¢ gibi kgisel Ozelliklere bglh bir guc¢ turl olarak karmiza cikar.
Isgorenler yoneticilerinin bilgi, beceri ve uzmanha ne kadar giivenirse; yoneticilerin
de kgorenleri o derece etkileme gucu olur. Yoneticisehip oldgu ve paylatig
faydali bilgi, uzmanlik gtctinidn sinirlarini belirl@Altinkurt ve Yilmaz, 2012: 1834).
Guc kullanma yollari birbirini tamamlar niteliktediHepsini birden uygun durumlarda
kullanabilen liderggorenleri Gizerinde tamamen etkili olabilir (HamaQ10: 16).

3.5. Geleneksel Liderlik Yaklgimlari

Son yuzyilda liderlikle ilgili olgturulan yaklaimlar; Buyikinsan Kurami, Ozellikler
Kurami, Davrargsal, Durumsal ve Caas Kuramlardir. Cahimamizda bu kuramlar

Uzerinde durulacaktir.
3.5.1. Biiyiikinsan Kurami

Ozellikle sosyal, politik ve askeri alandaki biyliderlerin sahip olduklari 6zelliklerin
dogustan geldgi dustindlmis ve onlarin d@al liderler olduklar varsayilmgtir. Bu tir
liderlerin, bgka insanlarin sahip olmagi6zelliklerle dinyaya geldiklerine ve sadece
“blyluk adam’larin bu 6zelliklere sahip olabilecekbe inaniimgtir (Northouse, 2001:
15). Liderlerin ortak 0©zelliklerini belirlenmesi, Ukurlerdeki kahramanlarin
Ozelliklerinin tanimlanmasiyla kamistir. Kuramin temelinde, Eski Yunan ve Roma
donemindeki bir insanin “d@rken Ustin dgdugu” anlaysi vardir. 1847 yilinda
Thomas Carlyle, tarihin buyuk adamlarin 6zgegaykulerinden ibaret oldiundan s6z
etmistir. Baz! kkilerin lider olarak d@duklarini ve kahramanlarin 6zelliklerine sahip

olan bu ksilerin lider olarak ortaya ciktiklarini séylegtir (Aktaran: Gileg, 2012: 12).

Blyuk Adam dglncesi Liderlik alaninda ilk yazilh camalaridir. insanlk tarihinde
savg, yonetim, sanat, bilim ve din gibi alanlarindasdorslar elde eden seckinsker
hakkindaki eserlerde ve yaptiklaglierde “6nci”, “kurtarici”, “kahraman” etiketi vandi
Dustncenin temelini, liderlerin diustan gelen bazi Ozellikleri sayesinde gdatistl
isler bagardg fikri olusturmaktadir. Argtirmacilarin, bu nedenle Ustin 6zellikleriyle
liderlik pozisyonuna yiikselengiiere odaklandiklari gorilmsitir. Liderler, bazi sosyal,
ekonomik, ahlaki ve yiksek duygularin glrdusu ihtiyaclarin giderilmesi veya
diuzeltiimesi amaciyla uygun zamanda ortaya ggkvelya cikariimglardir. Liderlerin,

lider ihtiyaci olan sosyal grup veya toplumla biakbma “kagilikl antlasmasi”
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mevcuttur. Bu liderler sahip olduklari guclisikkleri nedeniyle topluluklara liderlik
etmede Ustin hunerler sergilghardir.

Baz! yazarlara gore toplumsalgigmin, eylemleriyle toplumu harekete geciren “buyuk
adamlara” bgl olarak gelstigi ifade edilmektedir. Liderlik alaninda “buyik adam
distncesini inceleyen bircok agtarmaci, bu liderlerin dgustan gelen 6zelliklere sahip
olduklarini veya icerisinde bulungu sartlar gergi olaganusti gler baardiklarini
varsaymglardir. Tersi olarak, liderlerin distan bu 6zelliklere sahip olmadiklarini
soylemek, “buyuk adam’larla onlan takip edenlerdogustan ait Ozellik ve
yeteneklerle diinyaya geldiklerini vurgulamak anlaangelmektedir. Bazen “genetik
teori” olarak da anilan “buyidk adam” teorisi 6zetlderlerin bazi 6zelliklere diustan
haiz olduklarini ve bu Ozellikleri sayesinde gdaustu gler bgararak buyuk izler
biraktgini varsaymaktadirS@hin, 2012: 144). Buyiiknsan Kurami, tarinteki bazi
liderlerin bu yaklaimdaki tanimlara uymamasi nedeni ile énemini yitfrrme onun
yerine bazi ustun Ozellikleri sayesindegatierinden farkl olan kilerin lider

olduklarini savunan Ozellikler Kurami ortaya ¢iktm(Glileg, 2012: 12).
3.5.2 Ozellikler Teorisi

Ozellikler kurami, ilk olarak |. Diinya Savasi sirafa subaylar icin duyulan gereksinim
sonucu ortaya cikmstir. A.B.D. Ordusu, I. Dinya Savasr’ninstengicinda, Amerikan
Psikoloji Derngi'nden bir grup psikolgu askeri personel seciminde ve sinanmasinda
gorevlendirmgtir. Psikologlarin ¢abmalari sonucunda, Alfa Zek& Testistaa olmak
Uzere bircok 6lgcme ve se¢cme araci gelimistir. Bu araclarin ve benzer tekniklerin
endustriyel orgatlerde kullaniimayagbenmasiyla, 6zellikler yakiami ortaya ¢ikmytir
(Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 137).

Geleneksel Yakkam olarak da adlandirilan Liderin Ozellikleri Yakiani'nda liderlerin
Ozellikleri belirlenmeye cadilmis ve bu 6zellikler fiziksel, sosyal vesksel olmak Uzere
Uc grupta toplanmgtir. Boy, kilo, cinsiyet, yg sa&lik durumu, miukemmel gorugu
“fiziksel Ozellikler”; iyi egitim almak, sosyal acidan faili olmak, yukselme
gostermek, “sosyal 6zellikler”; uyumlu, gtven werduygusal acidan dengeli, kendine
glvenen, gigimci ruhlu olmak “kkilik 6zellikleri” arasinda sayilabilir. Ancak, bu
teorinin zayif yanlari, tim liderleri kapsayan drtdir dizi Kisilik 6zelliginin
belirlenememesi ve vyapilan anamalarda butin etkin liderlerin ayni 6zellikleri
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tasimadiklarinin belirlenmesidir. Ayni zamanda tedider ile calsanlar arasindaki
etkilesimi ve ortam kaullarindaki dgisimleri dikkate almamasi yoniunden eksikliklere

sahiptir.

Sosyal bilimciler, 1900’1G yillarin Bandan itibaren liderlerin 6zelliklerini inceleyen
argtirmalari sonucunda, “buylk adam” giiincesinin yerini yawa yavag liderlikte
“0zellikler kurami”, almaya bgamistir. Ozellikler kurami biyik adam gincesinin
devami nitelginde, liderin kgisel nitelikleri Gzerine odaklanan bir kuramdgagin,
2012: 142-144).

Ozellikler kurami kapsaminda yapilan ilk g¢atalarda temel yakgam; liderleri lider
olmayanlarla kiyaslayarak fiziksel 6zellik,skik ve yetenek olarak ne tur farkhliklarin
var oldyunu ortaya cikarmak olngtur. Bazi argtirmacilar ise bgaril liderlerle daha
az baarili liderleri inceleyerek ne tir ozelliklerin f@iya etki et bulmaya
calismiglardir. Cinsiyet, boy, gorunugibi fiziksel 6zelliklerin yani sira zeka, ggmma
istegi gibi psikolojik Ozellikleri kapsayan bircok agtarma gerceklgtirilmistir. Bu
kapsamda yapilan c¢atnalarin bayudk bir kisminin 1930 ila 1950 yillaraamda oldgu
goralmistir (Sahin, 2012: 144-145). Ozellikler 6nemlidir, ancakintar liderlik
konusunun sadece bir kismini glwrur. Calsma grubunun tyelerinin kim olduklar ve
nasil bir durum icinde bulunulgu (gorevin, teknolojinin, amaclarin, yapinin
nitelikleri) da énemlidir. Clnka liderlik lider, kdpc¢i ve durumun ortaya koygu bir
fonksiyondur. Bagarisiz yonlerine r@men 0ozellikler teorisinin carcabuk bertaraf
edilmesi dgru olmaz. Cunkl bu teorinin lidegin dogasina 6zgu bazi 6zelliklerin
ortaya cikarilmasinda katkisi olgtur. Ornein; etkin liderlerin  6zellikleri
listelendginde, zeka, anlay) algilama, yliksek motivasyon ve insargkilierindeki
tutumlari, vb. bazi niteliklere sik¢a rastlanmakta®iger taraftansa ozellikler teorisi
analitik olmaktan ¢ok tanimsaldir ve bu nedenlgabgi tahmin etmedeki geri en iyi
haliyle bile kisithdir (Cevrimigci,http://www.geneilge.com/liderlik-teorileri.html/.
ErisimTarihi:31.03.2016)

Ozellikler yaklgim tzerine 300 lider Uzerinde yapilan sirana sonucunda liderin
digerlerinden ustun Ozelliklere sahip olmadiklarn aksiciddi fiziksel yetersizliklere
sahip olduklari, % 50’sinin cocukken tacizgradigl ve digik sosyo-ekonomik diizeye

sahip ailelerden dinyaya geldikleri ifade editini Benzersekilde Stogdill, liderlik
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konusunda yapll aratirmalarda gruba liderlik yapanlarin @mun uzun boylu
oldugunu tespit etnsgtir. Fakat buna @men Hitler, Mussolini ve Napolyon kisa boylu
olduklari halde etkili birer lider olnyardir. Ge¢gngte, liderler yetengnin liderlerin el
yazilarinin, kafatasi bicimlerinin veya 6zgegi@iinin incelenmesiyle anddacasl iddia
edilmistir. Ancak aratirmalarin hicbiri liderlik yeteng@nin anlgiimasi icin pek fazla
katki sa@layamamgtir. Ozellikler yaklgimina kagit goris, John Kotter’e aittir. O’na
gore liderlik, gizemli esrarli bigey deildir. Karizmaya sahip olmakla hicbir ilgisi
yoktur. ABD’nin 6nceki bgkanlarindan Eishower, Truman, George Bushngiltere
Baskani John Major, érneklerini vererek Peter Druckéiii hamside ne kadar karizma
varsa, onlarda da o kadar karizma vardiseklinde ifadesiyle liderfiin karizma gibi
kisisel 6zelliklere bal olmadgini isaret etmgtir (Aktaran, Aslan, 2013: 117-119).

Arastirmacilar, 6zellikler yaklaminin liderlik surecini aciklamak igcin tam bir ggr
birligine varamanglardir. Bunun nedeni yapilan kdastirmal yapilan argirmalarda
lideri diger bireylerden ayiran tutarli éiik oOzellikleri belirlenememesi ve belli
niteliklere haiz olmanin lider olmak icin yeterlin@adginin ispatlanmasidir. Bu da
liderin 6zellikler kuraminin zayiflamasina nedenmadtur (Guldg, 2009: 40).
Ozellikler yaklgimina getirilen elgtirilerden biri, durumsal faktorlerin g6z ardi
edilmesidir. Ote yandan lidegli tanimlayacak bazi 6zellikleri gostermesi yonuyle
“Ozellikler Teorisi” 6nemli iken yine de teorinin tkiintyle liderlgi belirleyici
niteliginin zayif oldiu soylenebilir. Ginuimizde Ozellikler Teorisi’ninglis Katz,
Yukl gibi bilim adamlari tarafindan gunceini korumaya devam efii sdylenebilir.
Ancak yeni yaklaimlarda, ksilik 6zelliklerinden o6te gle ilgili 6zelliklerle ele alinmaya
baslamistir. Bunlar arasinda; teknik yeterlilik, insarsKileri yetengi ve giizel kongma
becerileri sayilabilir. “Lideri lider yapan unsuonun oOzellikleridir” seklindeki baks
acisi, 1930’lu yillarda “Lideri lider yapan temebyhng&mn onun davraslaridir”
seklindeki eilime yoneldgi ve bu tarihten itibaren liderlikte davrasal kuramin
dogusu gorulmektedir (Aktaran, Aslan, 2013:117-119). @pmlarak durumsal teori,

pek cok acidan Ozellikler teorisinin yerine gegimi
3.5.3. Davransgsal Liderlik Teorisi

Liderlik sdrecini aciklamaya cahn bu teorinin ana fikri, liderleri karili ve etkin

yapan hususun, liderin 6zelliklerinden cok, gosggrdavranglar oldusudur. Liderin
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isgOrenleriyle haberkgnesekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve karyekli,
amagclari belirlemesekli vs. gibi davramniar liderin etkinlgini belirleyen 6nemli
faktorler olarak ele alinmtir (Cevrimici http://www.genelbilge.com/liderlik-
teorileri.html/. Ergim Tarihi: 31.03.2016).

Davrangsal liderlik teorisinin gelimesinde cgtli uygulamali aratirma ve teorik
calismalarin katkilari olmgtur. Bu calgmalarin sonucu olarak g#i liderlik tarzlar
belirlenmg ve bunlarin etkinlikleri ardurilmistir. S6z konusu agairmalarin bazilari

asagida aciklanmaya calimistir (Bakan ve Buyukmge, 2010: 74).
3.5.3.1. Ohio State Liderlik Calsmalari

1945 yilindals Arastirmalari biirosu (Bureau of Business Researchjimalan Askeri
Hava Kuvvetleri personeli tzerinde liderlik davranin aratirilmasi amaciyla yapilan
bir calsmadir (Aslan, 2009: 111). Ohio State Universitailik calsmasi, davragsal
liderlik teorisinin gelsmesine blydk katkida bulunan gabalardan birisidir.
Calsmanin bainda, liderlerin sergiledikleri davraghari gosteren dokuz kategoriden
olusan 1800 tanim okturulmustur. Uygulanan faktér analizinden sonra iki genel

liderlik tarz1 bulunmugtur.

» Kisiyi dikkate alan

+ lse grlik veren

Kisiyi dikkate alan tarz, bir liderin sgorenlerine gostergh ilgi ve yogunlukla
orantihidir. Liderin §gorenleri Uzerinde glven ve saygl yaratmasi, anlddstluk ve

arkadalik gelistirmesi yonundeki davragiardir.

Ise azirlik veren tarz, liderin, gercekitrilmek istenen amagla ilgilisin zamaninda
tamamlanmasi icin cahnlari organize etmesg iile ilgili streleri belirleme ve bu

dogrultuda talimatlar verme yonindeki davrani ifade etmektedir

Ohio State Universitesi Cainasina gore, liderin fiyi dikkate alan davraslar arttikga
personel devir hizi ve devamsglazalmaktadirise ggirlik veren davranlar arttikga
calsan performansi artmaktadir (Cevrimici:http://uzemuoedu.tr/wpcontent/uploads
/sky_saglik_kurumlar%C4%B1_yonetim_teorileri.pdfisin Tarihi: 01.04.2016).
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3.5.3.2. Michigan Universitesi Cakmalari

Michigan Universitesinin liderlik konusunda yaptiaratirmalar, Ohio Universitesi
tarafindan yapilan agarmalarla ayni doneme rastlamaktadir. Michiganvdrsitesinin
argtirmalari da liderin davragsal 6zelliklerini argtirmaya yonelmitir (Kerim, 2010:
18). Michigan Universitesi agarmalarinda liderlik davragu, ise yonelik ve §gorene
yonelik olarak ikisekilde belirlenmgtir ve Ohio State den farkli olarak, bu iki faktéri
daha da gesglieterek ggoérenlerin tatmin ve performansini arttirici ayamandasglerin
daha kolay yapilmasini @ayici liderlik davrarglarini temel alarak ¢afanlar Gizerinde

gerceklatirildi gi gérilmektedir.

Michigan Universitesi Liderlik Cajmalari, Ohio Universitesi liderlik agarmalari ile
ayni donemde 1947 yilinda Rensis Likert'in onguhide yiksek ve duk
verimlilikteki ekipler tizerinde uygulansgtir. Arastirmalar dort faktére dayandirilgtir.
Bu faktorlerden ilk iki tanesi kiye yonelik davrandari, diger ikisi ise e yonelik
davranglari ifade etmektedir. (Camlibel, 2012: 31-34).

Bu faktorlersu sekilde agiklanmaktadir.

1. Destek; Cakanlarin kgisel duygularina verilen 6nemi ve i artiric
davranglardir.

2. Karsihikh ili skileri kolaylastirma; Calganlar arasinda yakin ve tatmingkeyan
ili skilerin gelismesini sglayan davrariardir.

3. Amacin vurgulanmasi; Caanlara ulamak ve yiksek performans giamak
icin motive edici davraglardir.

4. Isi kolaylastirma; Arag, gerec ve teknik bilgi gibi unsurlaemin ederek
amagclara ulgmada kolaylik sgayici davranglardir.

Bu faktorlerden ilk iki tanesi kisel tanimlari temsil ederken,gdir ikisi ise § becerisine
yonelik davrarglari temsil etmektedir. Sonu¢ olarak giranada dretim, gi tatmini,

devamlhlik ve devamsizlik durumu, oneri nigeli maliyetin miktari, motive edici
faktorler gibi kriterler kullanilarak calanlarin tatminine ve orgatin verimfilne

katkida bulunan faktorler agtarilmak istenmgtir (Pazarbg, 2012: 28). Ayrica liderlik
davranglarini agiklayacak ve siniflandiracak boyutlarigemeyi amaclanmgtir. Bunu

yaparken buyuk 6lctide uygulamall gadalara &irlik verilmistir (Zel, 2001: 105).
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3.5.3.3. Likert'in Sistem 4 Modeli

Yonetimde insan boyutunu ele alansaranacilardan birisi de Rensis Likert'tir. Likert,
1961 yilinda Ydnetimin Yeni Yonleri(New Patterns Management) ve 1967 yilinda
ise Insani Organizasyon(The Human Organization) adapkiri yazmgtir. Ozellikle
Insani Organizasyon lagini tasiyan eserinde insan gkileri ve davrarglari konusunu
detayll olarak analiz etstir (Aktaran: Kaplan, 2007: 23). R.Likert, etkin aol
organizasyonlarla etkin olmayan organizasyonlanbibnden ayiran yapisal ve
davrangsal faktorleri argtirmistir (Cevrimici,https://helitam.files.wordpress.c&10
/10/yonetim-ve-organizasyon-hafta-2.ggtisim Tarihi:31.03.2016).

Likert'in Sistem 4 Modelinin bgica 6zelliklerisOyle siralanabilir:

« Orgutlerde yonetici vesgorenler arasinda yatay ilgth s6z konusudur.

* Yoneticilerle ggorenlerin gorgmeleri arasinda bir engel s6z konusgildir .

* YOneticilerin drgut cakanlarina tam bir gtiveni s6z konusudur.

« Orgltte temel motivasyonel arag takdir ve oduillemeidir.

« Orgutte tam bir bilgi paykami s6z konusudur.

« Orgutte takim ¢agmasina son derece 6nem verilmektedir.

« Orgutte karar alma silrecinggdrenlerin katilimi gegi6lctide tevik edilerek
katilimci bir yonetim anlayl benimsenmektedir.

« Orgutin vizyon ve misyonu tim orglt gaimlarinin katilimi ile gercekdérilir.

« Orgitte problem ¢oézme tekniklerinden gerilciide yararlanilarak hatalarin

onceden tespit edilmesi hedeflenir.

Ozetle, Rensis Likert, ideal yonetim sisteminint&is-4 modelindeki faktorlere gore
insa edilmesi gerekgini savunmutur. Likert,“insani organizasyon” ofturmak icin
baslica su unsurlarin 6rgut kdltirinde var olmasi gergkti vurgulamstir. (Kaplan,
2007: 24).

* Yatay iletsim,
« Katilimci yonetim (ekip ¢cagmasi, karar alma surecine katilim vs.)
» Takdir ve 6dullendirmeye dayali motivasyon,

« Gilven eli
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3.5.3.4. McGregor'un X ve Y Kurami

Douglas McGregor, “Organizasyonlarin g8 Yonu” adli kitabinda, orgut icindeki
yoneticilerin davraniarinin, ggorenleri algilama bicimi ve gogtsekline bal
oldugunu savunmaktadir. Bu amda yonetim ve insan gdasiyla ilgili olarak X ve Y
kuramlarini gekltirmistir. X ve Y kuramlarinin temel noktasi yoneticilee onlarin
gudulenmesidir (Aktaran: Arabaci, 2012: 23). X vdedrilerini kagilastirildiginda bu
iki teorinin baks agisinin ¢ok farkl oldgunu gorebiliriz. X kuramindan ¢ikarilan temel
orgut ilkesi yetki kullanma yoluyla yonetme ve diéeme iken Y kuramindan ¢ikarilan

temel ilke 6rgutle kayrsanadir.
X Teorisine gbre davranan yoneticiler:

Ortalama insanin  tembel olgw ve i  sevmedgini  varsayarlar.

Calsanlarin  kontrol edilmesi, yoOnlendiriimesi ve hattigletmenin hedeflerine
ulasabilmesi icin tehdit edilmesi gerekini dustndrler. Ortalama insanlarin
sorumluluktan kacgina, yonetilmesi gereldine ve givende olmayi hegeyin Ustiinde

tuttuguna inanirlar. Burada ana prensip “organizasyokorgrol” dir. Mc. Gregor bu
yonetim stilinin modern organizasyonlar i¢cin aiggun olmadiini dile getirmstir.

Y Teorisine gbre davranan yoneticiler:

Isin, insanlar icin, dinlenme vegkenme gibi dgal bir stire¢ oldguna, kendilerini
adamg olduklari hedeflere utmak icin kendi kendilerini yo6netip kontrol
edebileceklerine, ortalama duzeydeki bireyin bilkendilerine dgru kosullar
sglandginda, sorumluluk almak isteyegee ve sorumlulgu kabul edecgne,
is tatmin edici oldgu sirece, kuruma Bhligin kendiliginden olgacaina inanirlar.
McGregor, ortaya koydiu teorinin bir kisminin uygulamaya gecirilemeygEo
bilincindeydi ancak yoneticilerden; cgnlarin, kendilerine sorumluluk sahibi ve
degerli calsanlar gibi davranild@n zaman, sletmeye daha c¢ok katkida bulungca
prensibini uygulamaya koymalarini istetimi (Cevrimici https://diptekosede.wordpress.
com/2009/10/26/douglas-mc-gregor-yonetim-teorisi¢it Tarihi: 31.03.2016).

Arastirmacilar tarafindan yapilan cahalarda etkili olan ve etkili olmayan liderler
arasindaki davrag farkhliklarini  bulmayr amaclarglardir. Yiksek ve dfuk

verimlilige sahip drgutlerde liderlerin davrglarini saptamaya c¢caan bu argtirmalar
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sonucunda, buyuk farkhliklar saptargtm. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular
sOyle 6zetlenehbilir.

» Etkin liderler, gorenleriyle yapici ikkiler kurarlar. Onlari destekler ve
calsanlarinin  kendilerine olan guvenlerini arttiracalkongle davraslar
gelistirirler.

« Etkin liderler, bireylerle Kisel olarak ilgilenmektense, grup yonetimi ve karar
verme tekniklerini benimserler.

* Yuksek performans hedefleri belirlerler.

« Michigan Universitesi ¢cajmalarinin ortaya cikargh sonug, kjiye yonelik
liderlerin, etkin lider davragi gosterdikleri ve cajnalarin § tatmini ve
performanslarini olumlu yonde etkiledikleridir (Ayn, 2014: 40-41).

3.5.3.5. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi MatriksiModeli

Davrangsal liderlik teorileri icinde bilinen ve 6zelliklérgit gelgtirme calsmalarinda
kullanilan; davrargt bilimci Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan Saek
Universitesi'nde geftirilen yonetim tarzlari matriksidir. Bu ¢caimada, hem Ohio State
hem de Michigan Universitelerinin cghalarinin katkilari vardir. Kiler Arasi
Iliskilere Yonelik Olma ve Uretime Yonelik Olma, yomatitarzi matrisinin eksenlerini
olusturmaktadir. Liderlik davraglarinin Uretim ve insana ilgi boyutlari yonetim

Olcegini olusturmaktadir. (Aymaz, 2014: 42).

Modelde yer alan Beliderlik tipinden ekip liderlginin en etkili liderlik oldgu ileri
surilmektedir. Argtirmacilara gore bu yakiam, artan § baarisi, devamsiziin
dismesi ile sonuclanmaktadir. Orglit gélimenin ve §gorenlerin karara katilmasi
durumlarinda ekip liderinin etkisi daha fazla arkteair (Aykanat, 2010: 18-20).

Liderler, sgorenlerin §ine karsmadan, glerini planlamalarina, diizenlemelerine yardim
ederek duygusal destekgt@amalidir. Lider, §gorenleri ¢cok siki denetlemek yerine genel
denetimden yana olmalidir ayrica ihtiyaclarn dakdike almak zorundadir. Cunki
modele gore, rahag brtami ve verimlig temposu icin doyurucu gkiler gerekmektedir
(Zel, 2001: 107). Boyle bir modelin en 6nemli yangineticilerin liderler davrasglarini

kavramsallgtirma olang vermesidir. Ancak bu model uygulamali gnanalar
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tarafindan desteklenmeliicin aratirmacilar ve teorisyenler agisindan taral hale
gelmistir (Aykanat, 2010: 20).

3.5.4. Durumsal Liderlik Teorisi

Durumsal liderlik teorisinin de genel varsayim; gge&k sartlarin farkl liderlik
davranglarini gerektirdgi yonundedir. En uygun liderlik davramin kosullara ve
durumlara goére dgsecesini soylemektedir.Bu yaklgima gore her ortamda etkili
olabilecek liderlik tarzi yoktur. Lideg icinde bulunulan durumlari da dikkate alarak
aciklamaya cajan bu teoriye gore, liderin etkiglni belirleyen faktorlersunlardir,
ulasiimak istenen amacin nitglj isgorenlerin yetenekleri ve beklentileri, lideit
olustugu Orgutin Ozellikleri, liderin ve sgorenlerin gecmsi tecrubeleri oldgu
sdylenmektedir (Soyluer, 2010: 21). Liderlik, lidemniteliklerinden ¢ok onun yag
etkinliklerin ve bunlarin neticelerininsgorenler tarafindan onaylanmasiyla meydana
gelir ve sureklilik arz eder kurami, durumsallikr&oninin ana diiincesini meydana
getirmektedir. Ayrica liderin kisel 6zellikleri de onun etkinliklerini guclendirektir
(Cirk, 2014: 12).

Biatin durumsallik teorilerinin temeli, liderin e$nedavranmasini, koila gore
davranginin tanimlanmasini ve en uygun davsanuygulanmasini dayanmaktadir. Bu
yonilyle, ybnetimde “tek ve en iyi” lider tarzi buldugunu savunan davrani
teorilerinden ayrilmaktadir. Davrgnteorilerinde liderin davraglarinin § merkezli ya
da calsan merkezli olabileg@ ortaya konulmg, ancak hangi kwllarda hangi
davranglarin gerceklgmesi gerektii Uzerinde durulmamtir. (Soyluer, 2010: 21).

3.5.4.1. Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Teorisi

Fred Fiedlerin cagmalari sonucundaekillenen "Lider Etkinlgine Durumsallik
Yaklasimi” ile yerini yepyeni bir anlaya terk etmgtir. Gercekte kokeni Mary Parker
Foilet'in 1930'lu yillardaki lideri "vergd emrin, durumun vesartlarin bir parcasi
oldugunu kgorenlere gosterebilen ki, seklinde tanimlarken bu yeni yaklanin
temeli, Davranysal Liderlik anlaygina yakindir. Bu yakkamda da liderin kili ginden
ziyade, liderin liderlik surecini yerine getirirkeggorenlerine yonelik davragiarina
onem verilmekte ve liderin etkigi bu acidan dgerlendiriimektedir. Ancak

Davrangsal Liderlik anlaygindan farkh olarak Durumsallik ya da kdsallik yaklgimi
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adini alan bu yeni yakjana gore her yerde ve her durumda gecerli olarbitekderlik

davrang! tarzindan s6z etmek mumkungdedir.

Durumsallik Yaklaimi, Davrarngsal Yaklgimin, demokratik lider davragnin,
otokratik lider davragina nazaran her yerde ve hegldda daha etkili, bgaril olduzu,
genellemesini reddederek, lider etk@miin kosullarin gerektirdgi uygun davrarginla
sglanabilecgini ve bu nedenle de, bazengdrene (demokratik) yodnelik lider
davranginin bagaril olabilmesine karlik, bazen dese yonelik (otokratik) davragi
tarzinin etkin olabilege gorisuni getirmgtir (Kiling, 1995: 60). Literatiirde "Fiedler'in
Yaklasimi” modeli, Durumsal ya da Kkalsal Liderlik Anlaysi, sonraki dénem
icerisinde "hangi durumlar icin hangi lider dawgatarzinin uygun ve etkin olagan!"
belirlemeye yonelik pek ¢ok yeni kuram tarafindalemmatir (Erkutlu, 2014: 54-55).
Fiedler liderin kgisel o©zeliklerini ve liderin 6rgit icin uygun oluplmadgini
argtirmaya cakmislardir. Fiedler, liderin tanimlarken, gkiye gudulenmy ve ke
gudulenmg lider terimini kullanmgtir. Ise gidulenmy lider daha coksin yapiimasina
agirhk verir. Bu tip liderler, emir verirler, emrilandaki isgorenlerin dgincelerine
onem vermezler. Onemli olagin bir an 6nce sonuglanmasidiiskiye yonelik lider de
ise, kkiler arasindaki ikkiler 6nem tair. Isgorenler arasindaki uyum, arkahbla
ili skileri gibi destek verici konular tizerinde §anlasir. ise yonelik lider otoriter lidere,
ili skiye yonelik lider ise demokratik lidere benzer.naasonra, ortaya konulan liderlik

tarzlarinin hangi durumlarda etkin ofglinu aratirmiglardir.

Bu calsmalarda liderin etkinfiinde rol oynayan ¢ 6nemlgé ortaya ciknsgtir. Bunlar;
lider-tye iligkileri, gérev yapisi ve liderin mevkii gticudur (Trez ve Artan, 1999: 201-
202). Lider ggoren ilgkileri uyumluysa, gin niteligi belirginse ve liderin yetkileri
glcliyse uygun ortam ajmus demektir. Uygun ve uygun olmayan durumlarga i
egilimli lider etkin olmakta, orta derecede uygun alnarda ise ikkiye ezilimli lider
etkin olabilmektedir. Tum gelerin olumlu oldgu durumlarda, liderden o6rgute yol
gostermesi beklenirs iegilimli liderlik davranisi, daha ¢ok kabul gorur ve orgut, yiksek
bir performans gosterebilir. glerin tamamen olumsuz olgiw, isin karsik ve belirsiz,
lider-isgoren ilgkilerinin zayif old@gu durumlarda g egilimli liderler etkindir. Aksi
durumda orgut dalabilir (Cevrim ici: http://notoku.com/durumsal-liderlik-model
leri/#ixzz43wyNENS5b.Egim Tarihi: 28.03.2016).
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3.5.4.2. House’un Yol — Amag Teorisi

1970’li yillarin bainda Robert House ile Martin Evans tarafindansgelen Yol-Amag
Liderlik Teorisi, Ohio liderlik argtirmalari ile Vroom’un gudileme konusundaki
Bekleyis Kuramina dayanmaktadir. Temelde Yohac Teorisi lider davraglarinin,
isgorenlerin motive edilmesi, tatmini ve performaiigerine olan etkilerini aciklamaya
calisir (Aktaran: Erenel, 2015: 367).

Hoy ve Miskel cajmalarinda, teoride dort temel liderlik davrarbelirlenmitir:

1. Emredici (Yonlendirici) Davrargi Bu liderlik davrangi isgorenlerin kural ve
mevzuata igkin sorularini ve beklentilerini aciklamaya gadaktadir.

2. Basar Yonelimli Liderlik: Lider davramu, hedefler 6ntindeki engelleri ortadan
kaldirma, performans getirme, mikemmellii ulasma, kgOrenlere guven
verme ve yuksek standartlar kazanmalariglasaa olarak belirlenebilir.

3. Destekleyici Liderlik: Bu liderlik davragi, anlaysl bir calisma ortami
olusturma ve ggorenlerle ilgilenme davragini kapsamaktadir.

4. Katihmci Liderlik: Lider karar vermeden 6nceggbrenlerin fikirlerini alarak

onlari suirece dahil etmektedir.

Bu dort liderlik davrarw farkli durumlarda tek bir lider tarafindan kullkbilir. Bu
teori, mantikli ve deneysel dayanaklara sahip d¢erckir kuramdir. Ancak yapilan
argtirmalar, bu kuramin orijinal haliyle cok basit ofal, isletmelerde ortaya
cikabilecek farkli d@iskenleri dikkate almagini ortaya koymsgtur. Bazi ggOrenlere ve
onlarin gudulenme 6zelliklerine uygundur. Ama tuggorenler igin uygun oldgu
sdylenemez. Ayrica, orgutsel belirs@zliortadan kaldirma icin liderlerin ggimleri
dikkate alip, amaclari belirleme ve ile goérevierdeki belirsizlikleri azaltma, yada
ortadan kaldirma gigimleri, isgérenlerin bir kismini olumsuz davrglara yoneltebilir
(Aktaran: Sar1,2007: 31-32).

3.5.4.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklaimi

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindanstgéeén bu modelin temeli Ohio-
State Universitesi ¢ainalari ve yonetim 1zgarasi modeline dayanmakt@desilyurt,
2007: 32). Ayni zamanda bu kuram Ohio State Unitesis calymalariyla 3B
Modelinin birlestirilerek gelitirilmis seklidir (Erkutlu, 2014: 68). YoOnetimde, bu
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modelden geni Olcide yararlanmak mumkindur. Modelde, yoneticiesnek bir
davrang modeline sahip olmasi gerekmektedir (Paksoy, 1223: Aragtirmacilarin
Uzerinde durduklari nokta isesgorenlerin olgunluk dtzeyleri ile ilgili durumsal
desiskenliktir. Eger isgorenler, duruma istekli ve hazirgléerse tek baina herhagi bir

liderlik davrang! istenen ¢6zUmu glyamaz (Aymaz, 2014: 50).

Modele gore sgorenler igin dort olgunluk diizeyi belirlengtii. isgorenler yetersiz ve
isteksiz ise lider ne yapilmasi gergkti ‘sOyleyen’; sgdren yetersiz ancak istekli ise
lider yonlendirip destekleyerek ‘satan§gbren yeterli ancak isteksiz ise lider karar
verme surecini paytan ‘katilimcr’; isgoren yeterli ve istekli ise lider daha az
yonlendiren ‘delege edici’ lider olarak tanimlanrtekr (Deliveli, 2010: 39,40). Hersey
ve Blanchard liderfii tanimlamak icin “gu¢” kavramini kullanglardir. Gug, liderin
isgOrenleri etkileme potansiyeli olarak aciklanabilBu kaynak (gug), sgorenlerin
sikayetlerini azaltir veya etkiler. Liderin yapmasgereken ise sgorenlerin
olgunlgmasina yardim etmektir. Gorev yonelimli davsaticimi, olgunlgmams
isgOrenlerin dretimini artirmak icin gereklidir. Olglasmis isgérende otonomi bunlarin
yerini alir. Olgunluk diizeyine bakilmaksizin giigém olabilmektedir. isgorenlerin
performansi, motivasyonu stiikce lider, yeniden olgunluk dizeyini yukseltmeye
calisir. Fakat ggorenlerin olgunluk dizeyi arttikca lider goérev ueski yonelimli
davrangini azaltmalidir (Cetin, 2008: 78).

Teorinin gecerfii Uzerinde yapilny cok sayida ampirik agarma bulunmasina gmen,
gunlik hayatta kolaylhk gtadigi soylenebilir. Ayrica modelin en 6nemli katkisi,
kavramsal faktorlerin etkisinin, liderlik Gzerindelkdnemini vurgulamasi olarak
belirtilebilir (Taskiran, 2011: 42).

3.5.4.4. Vroom - Yetton Durumsallik Yaklgimi

Durumsallik teorisindeki bir der énemli cakma ise Vroom ve Yetton tarafindan
gelistirilen ve liderin karar verme stili ile grup perfoansi ve morali arasindakishi
Uzerine yg@unlasan Normatif Karar Teorisidir (Ercan, 2010: 23). ¥no-Yetton modeli,
degsisik dizeylerde katilimin ne zaman, nerede etkin @idu belirlemeye
calismaktadir. Model, yoneticilerin farkh durumlarda snadavranmalari gerekini
tanimlar. Vecchio'ya (1995) gore bu kuram, lidedkarar verme slreci Uzerine
yogunlastigindan “karar gact modeli” olarak da adlandiriimaktadir. Modebelilik

86



bicimlerini otokratik, dargici ve grup lideri olarak siniflandirgtir (Aktaran, Kusun,
2011: 23).

Bu modelde, liderin karar verme surecinde, dahaygkla daha azgoren katilimina
izin veren kagullar tanimlanmgtir (Yuksek, 2005: 25). Belirlgartlar altinda verilecek
kararlara ggorenlerin katilimini gdamak icin nasil cesaret verilegeve sonunda ne
kadar ggorenin katilim sglayacal saptanmak istengtir. TiUm durumlar icin gecerli
bir tek yolunun olmag distincesiyle, lider her samada ggorenlerin katilimini
saglayacak, boylece kendi etkiglni arttirmis olacaktir. Bu model 6zel bir lider
tipinden s6z etmeyip, belirfartlar altinda ve kararin farkli safhalaringdgdrenlerin
karara katilmasini gkayan liderlerin varigindan soz etmektedir (Erdal, 2007: 22).
Yaklasim daha coksigoren ile liderin kararlara ortak katilimi veya ¢kl ili skileri
neticesinde ortaya cikan vggorenler tarafindan kabul edilen liderlik davedamnin
daha iyi sonuclar vergini gostermektedir. Ancak yine de her durumlarda fgi”
denilebilecek bir karar verme sureci yoktur. Alinararlarin etkin olabilmesi o kararin
isgOrenler tarafindan benimsenme derecesighda Bu nedenle modelggorenlerin
de karar verme sirecinde stz sahibi olmasi ggiekiieri sirmektedir (Bayram, 2013:
30).

3.5.4.5. Reddin’in Ug Boyutlu Lider Etkinligi Yaklasimi

William J. Reddin tarafindan ggfirilen Uc¢ Boyutlu Liderlik Yaklgimidir. Ug boyutlu
liderlik teorisi, davrargsal liderlik yaklgimindan durumsal liderlik yakdamina gegite
bir kopra 0Ozellgine sahip olup, Durumsallik Yaldeni icinde dgerlendiriimektedir.
Ohio State Universitesi Liderlik Modelinin goreve iliskilere doniik olma boyutlarini
temel almaktadir. (Omiirgong@n ve Sevim, 2005: 91-92). Leblebici (2008: 63)eey
lider-isgoren ilgkileri, liderin yetki durumu ve goérevin yapisinimslari deiskenlerini
kullanarak dort temel yakjan belirler. Bu yaklaimlarin herhangi birinin her haliikarda
etkili olmayac& sonucuna ukarak, etkililigi farkli bir boyut olarak dglinir ve
sonucta dordu etkili, dordu etkisiz sekiz liderliarzi ortaya cikar. Reddin’e gore
duruma adapte olan lider etkili, olmayan lider sitkiliderdir. Reddin tarafindan ortaya
konulan sekiz liderlik tarzsu sekildedir. Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden-Deserter)
Etkili Kopuk (Burokrat), Etkisiz Adam (Otoriter),tKli Adam, Etkisizilgili (Gorevci),
Etkili llgili (Gelistirici), Etkisiz Butunlatirici (Uzlastiricl), Etkili ButlUnlatirici
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(Yurutmeci). Bunlar, liderlik davragina eklenen sekiz ilave davramegildir. Sadece,
dort temel liderlik tarzinin uygun ve uygun olmaydurumlarda kullaniimalari halinde
aldiklan isimlerdir (Aktaran, Tarim, 2010: 38). demel yonetim tarzinin genel
Ozellikleri su sekildedir (Zel, 2001: 127)

» Kopuk yonetim tarziinsan ilikileri disuktir. Yonetici kurallar ve prosedirler
icindedir devamli olarak hatalari diizeltmeye ydablr etkilesim tarzi sergiler.

« llgili yonetim tarzi:insan ilikileri yiiksektir ve yonetici "ilgili" yonetim tarzu
benimser, cajanlari olduklari gibi kabul eder ve onlari tanimagymelik olarak
etkilesimci bir tarz izler.

« Adams yonetim tarzi:insan ilskileri disiktir ve yonetici "adargl yonetim
tarzini benimser,sgérenleri otorite altina almaya ve hilkkmetmegiiralidirler.

« Birlestirici yonetim tarzi: insan ilikileri yiksektir ve yonetici "birlgtirici"
yonetim tarzini benimseyerek olaylarin bir pargalsayi isterler ve katilimci
bir etkilesim tarzi izlerler (Alkin, 2006: 90-92).

Bir yonetici her durumda etkili olmak istiyorsa, odelin tavsiyesi, yakkam
esneklgine sahip olmasidir. Bir ger etkili yonetim yaklgmi ise, durum duyarlgdir.
Durum duyarlilgl, icinde bulunulan durumu kavrayarak hakim olmgegesidir. Etkili
yonetim icin ayrica, i¢inde bulunulan durumu ger@ktde deistirebilme becerisi olan
durum yonetimi becerisi de 6nemli bir etkendir. Biete gore, bu 6zelliklerin bir arada

bulunmasi durumuna genelde tecribe denilmekteditafAn Tarim, 2010: 40-41).

Liderlik yaklasimlari kapsaminda lidegi genel olarak dgerlendirecek olursak,
liderligin Ozelliklere dayal oldgunu savunanlara goére, bazisiler lider olarak
dogmakta ve insanlk tarihini etkilemektedir. Davrggal yaklgimcilarin, liderin
davranglar, liderlik sekilleri ve bunlarin 6rgit Gzerindeki etkileri Unede
yogunlastiklari sdylenebilir. Durumsal yaldancilar ise, en iyi liderin davragbicimini
kosullara, O©rgute ve calanlarin 0Ozelliklerine uyum gtayabilen lider oldgu
gorulmektedir (Teyfur, Beytekin ve Yalcinkaya, 2088).

3.6. Modern Liderlik Yakla simlari

Kiresellame sonucu ortaya cikan yeniskdlari ¢cercevesinde sletmelerdeki liderlik

anlaysinda buyuk dgisiklikler meydana gelngi gunimuize kadar liderlik konusuyla
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ilgili bircok kitaplar basilmg ve caitli yaklasimlar gelgtirilmistir (Cosar, 2011: 13).
Gerek ds cevrede, mgieri beklenti ve bilgi dizeyinde gorulenglgklikler ve gerekse
yonetim ve organizasyon alaninda ortaya cikansmelier liderlik alaninda yeni
yaklasimlarin ortaya cikmasina neden okt (Tengilimlioglu, 2005a: 3). Bu
yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinda $kusuz dgisen kaullarin katkisinin yaninda daha
donanimli, cevresiyle daha ilgili ve 6zgurlikct gléangorigi ile insan unsuru etkili
olmus ve mevcut yonetim Kkaliplarini zorlamaya slbanistir (Demir, Yilmaz ve
Cevirgen, 2010: 134). Son yillarda yapilan gahlarda, siradan bir insangdrlerinden
ayirarak lider yapan Ozelliklerin neler ofglinu anlailmaya ve @renilmeye
calisiimaktadir. Ancak liderlik kavrami yine de tam akranlgilamams ve hatta
liderlik konusunun diinyada tzerinde en ¢ok durwdacak en az argdabilen konu
oldugunu iddia edilmgtir. Liderligin 6nemi konusunda kimsenigiphesi yoktur.
Yapilan argtirmalar, lider olmak igin gerekli 6zellikler nedkimler iyi liderdir, iyi bir
lider nasil yettirilir konulari Gzerine ygunlasmaktadir (Delice ve Gunbeyi, 2013:
216).

Burns ve Bass yaptiklari gtamalarda, yonetim ve liderlik alaninda klasik ve
geleneksel liderlik davraglarinda yeni bir ayrimin yapilmasinin zorunlu gidoa
isaret etmglerdir. Bu ayrim, geleneklere ve gecmiball “ise yonelik liderlik
(Transaksiyonel)” ile gelege ve reforma yonelik “Harekete gecirici, Dgtiirtict
veya Yenilik¢i Liderlik (Transformasyonel )” tarzidir. Lider davrarglarindaki bu
ayrim, Kurt Lewin’in klasik otokratik, demokratike tam serbesti taniyan liderlik
ayrimina kagi gelmektedir (Aktaran, Tengilingtu, 2005b: 27). Sosyal bilimler ve
Ozellikle de yonetim bilimi alanindaki gethelere paralel olarak 1980’lerden itibaren
liderlik arsstirmalari geleneksel yaldanlarin yaninda bazi farkli acilimlar ortaya
ctkmistir (Yilmaz ve Ceylan, 2011: 285). Bunlar, “Modelkiderlik Teorileri” ya da
“Cagdas Liderlik Teorileri” olarak adlandirilan gunumuzuhderlik anlayslarini
karsimiza cikarmgtir. Modern Liderlik Teorileri; “Karizmatik Liderk”, “Vizyoner
Liderlik”, “Stratejik Liderlik”, “Hizmetkar Liderlik”, “Transendental Liderlik”, “Stper
Liderlik”, “Otantik Liderlik”, “Paternalist Liderlk”, “Kuantum Liderlik”, “Kulturel
Liderlik”, “Etik Liderlik”, “Otokratik Liderlik”,“S imbiyotik Liderlik”, “Demokratik/
Katilimci Liderlik”, “Kole Liderlik”, “Ruhsal Lidetik”, “Toplam Kalite Ydnetimi

89



Liderligi”, “Sanal Dinyada Liderlik”, “Koc¢luk (Mentorluk);Ddnusturtcu Liderlik” ve
“Etkilesimci Liderlik” teorilerini icermektedir (Kahya, 2@t 28).

3.7. Liderlik Davranislari

Yoneticiler ve liderler tarafindan secilen ve yometanlayslarini yansitan liderlik
tarzlari, hegeyden Once lider statistindeksikin etkinligini gosterecektir. Bu nedenle
liderin sectgi ve yonetim anlagini yansitacak olan liderlik tarzi seciminden aegnt
dezavantaj olasliliklarinin sonuclaggdrenlerin ve gin yapisinin uygunlgu, drgutin
hedef ve amaclarina ne kadar katkida buluflacgdz 6ninde bulundurularak
secilmelidir. Uygun liderlik tarzinin secimi, herggorenlerin motivasyonu arttiracak
hem de 6rgutin amaclarini gercakilenesini sglayacaktir (Yailyurt, 2007: 36-37).
Liderler, liderlik gorevlerini yerine getirirken ffia tarzlarda davranabilmektedirler.
Liderin davrargl, liderin isgorenleri veya yonegi 6rgit ile olan ilskilerindeki tutumu
ile ilgilidir. Bu tutum gsirlikl olarak karar verme sureci ile ilgilidir. der karari kendisi
verebilir veya ggorenlerin karar almasini @ayabilir. Liderin karari kendi vermesinden
baslayarak, g§gorenlerin kendi kararlarini almalarina kadar umaha sirecte, liderlik
davrangl ¢esitlenmektedir {bicioglu, Ozmen ve Tg 2009: 5).isgdérenlerin orgitin
hedeflerine ul@lmasi konusunda gerekli cabaylr gostermeleri veltSed yapinin
icerisinde yer almak istemeleri nispeten liderirvrdasiyla ilgilidir (Telli, Unsar ve
Oguzhan, 2012: 136).

Literatir incelendiinde liderlik davrari ile ilgili olarak isgoren odakl liderlik, gérev
odakh liderlik, vizyon liderlik, ilgki odakli liderlik, risk odakli liderlik ve kontrol
odakl liderlik tanimlarinin yapild@ bilinmektedir (Yilmaz ve Karahan, 2010: 146).

Calismamizda bu liderlik davragiari Gizerinde durulacaktir.
3.7.1.isgoren Odakli Liderlik

Isgoren odakli liderler, orgiitsel amagclarin gercgkitebilmesi agisindan ¢anlarin
beklentilerine ve duygularina énem verirler ve burygun tutum icinde bulunurlar
(Yilmaz ve Karahan, 2010: 146). $§i dikkate alma faktoru, liderinsgorenler
Uzerinde given ve saygl yaratmasi, onlarla dosttusirkadglik gelistirmesi yonundeki
davranglari icermektedir. Bu faktdr klasik insani skiler anlaysinin da Otesinde,

liderin 6rgut Gyelerinin ihtiyaclariyla yakindargilenmesi ve bu dgrultuda davrani
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sergilemesini ifade etmektedir. Yanigorenler, lideri kendi istek ve ihtiyaglarinin
temsilcisi olarak gormektedirler. (Tutar, 2008: 22)

Botsford (1997) bir makalesinde, iyi liderlerirggorenlerle etkili bicimde nasil
calisilacazini kavrayan kiler oldusunu belirtmgtir. Ayni zamanda sorun c¢tzme
yaklasimindan ¢cok grenme yaklamini kullandiklarini, ggérenlerle olan ikkilerinde
glvene dayall ve acik ilgim ve guven ortami okturduklarini belirtmgtir (Aktaran
Mete, 2014: 28)Isgoren odakl liderler, yetki devrini esas alan,iggailarin kiisel
gelismelerini 6nemseyen davralar gosterir. Kgiye yonelik liderlerin  yonetii
kurumlarda ggorenlerin moral, bgari ve verimlilik dizeyi yiksekse yonelik liderlerin
yonettigi kurumlarda ise, tersi durumun sdz konusu gldwariimstir (Yilmaz ve
Ceylan, 2011: 283).

3.7.2. Gorev Odakl Liderlik

Gorev odakli lider; sgorenlerin rollerini, birbirleri arasindaki gkileri, performans
standartlarini net bigekilde tanimlayarak ortaya koyan ve bgleyis icerisinde
isgorenlerin Uretime katkilari ile ilgilenen bir ligr (Soydemir, Ozdgi ve Alpaslan:
2014: 65). Gorev yonelimli davraniuygun § yontemlerinin elde edilmesi vein
basarisi icin ggorenlerin dikkatli denetimine galik vermektedir. Gorev davranl
liderin isg6renlerin rollerini tanimlamasi ve o6rgutlemesi;i ganimlanmg 6rgut
modelleri, iletsim kanallari ve gi sonuc¢landirma yollari bulmak icin ¢caba harcamasi
olarak belirtilebilir. Lider, $gorenlerin, hangisleri, ne zaman, nerede yapaoa ve
islerin nasil tamamlanagani belirtmektedir (Eren, 2001:446kayzabakilacak yazilan
kaynakla tarih farkh). Cajanlarindan ne beklegini acikca ortaya koymaktadir ve
sonu¢ odaklidir. Hedeflenen sonuca solak, ggorenlerin glerini programlamak,
gorevlerini belirlemek, performans standartlariordmak ve belirli bireysel gorevleri
tanimlamak, géreve odaklanan liderin seviyesindéfsetmektedir (Ozdevegiu ve
Kanigir. 2009: 56). Liderlik teorileri gorev odaKiderlik hakkindasunlari karet
ederler: Yiksek ama gercekci performans hedeildralirlemekte ggorenlere yol
gOsterir; Isi planlar ve programlar; Gerekli techizi, ekipmam teknik dest@ saslar;

Isgorenlerin aktivitelerini diizenler.

Gorev odakli liderlerin baari hedefine odaklanmasi, hem benzerlik cazibesi de
ihtiyaci yerine getirmesi nedeniyle daauya dger veren ggorenlere ¢ekici gelmektedir.
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Planlama icin yuksek bir gereksinim gdsterggtrenlere de goérev odakl liderlerin
gorev baarilar icin acik planlama ve konunun ana noktalasunmasi nedeniyle bu
liderler cekici gelmektedir. Gorev fmrisindan gelen gercek dduilleregee veren
isgorenler, benzer gorev odaklari olmalari nedenigteev odakli liderler cazip
gelmektedir. Son olarak, risk almaya istekli olggorenler gorev odakli liderlerin rutin,
riskli olmayan gorev bgarilari Gzerine odaklanmalarindanslammayabilirler (Zehir,
2003: Ergim Tarihi: 27.05.2016).

3.7.3. D&isimsel (Vizyoner) Liderlik

Vizyon gelecgi duslemek ve tasarlamaktir. Vizyoner liderler toplunmhan,
orgutlerinin gelecgini disleyen ve tasarlayan ¢iderdir. Vizyon sahibi liderlik, mevcut
durumu cok iyi analiz ederek hedefler belirmeyilifenen hedefler dgrultusunda
uygun stratejileri ge§tirmeyi gerektirmektedir (Uslu, 2011: 2). Vizyonhsiai lider “en
dogru benim gorgimdur” yerine bgkalarinin gorglerinin de dinlenilmesi gerelgdini
distunen kiidir. Orgtte, ggorenlerin yeteneklerinin farkindadir ve onlari eygun
islerde istihdam eder. Bka bir ifadeyle kime hangsii vereceini cok iyi bilir (Ozkurt
ve digerleri, 2010: 90).

Lider, isgOrenlere mevcut strateji ve inanclarindan vazgésmne degecek yeni bir
vizyon sunmalidir. Liderin okiurac&! bu vizyon, kendine given kayhalustururken,
isgorenler icin de genel bir amac¢ olacaktir. Vizyodrgitin gelecekte nasil
olabilecgginin goruntuasunu vermelidir. Vizyon, derlere dayanmalidir ve ¢gdinlarinin
tumund heyecanlandirabilecek, harekete gecirelklbreyapida olmalidir (Hamegty;
2001:4). Vizyoner lider, vizyonu, 6rgutiin butliin katklerine bgariyla iletebilen ve
kurumsallatirabilen liderdir. Sadece glce sahip gittr, fikirleriyle izleyenleri
etkileyebilir. Bu nedenle Barili liderler tek adam yerine ekibi ile birlikteyn kurucu
olarak calgan, insan odakli, katilimci, paylenci, yalin, acik, esnek ve dncisikolma
Ozellikleriyle misyon ve vizyon sahibi olan ornekildir (Bulut ve Uygun, 2010:31).
Uzun vadeli glerin isgdren icin anlamlgekilde algilanmasina yardimci olur (Yilmaz ve
Karahan, 2010: 146). Vizyoner lider olarak guinunytneticilerinin gelecg 6nceden
tahmin ederek katilmali yonetim anlgtyicinde sgorenleriyle birlikte 6rgutl ariya
goturecek bir vizyon okturmali, vizyona gidecek yolda gugclu stratejileti gieerek,

tehditleri firsatlara dondiiren proaktif bir yaklgamla bagar yolunda hizla
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ilerlemelidirler. Dgisimleri yakindan takip ederekgi@min gerekliligine inanmalari,
surekli @renme guclinin getiregie faydanin bilinciyle @renen bir organizasyon
olusturmalari gerekmektediisgorenlerine ilham vermeli, yetki devri yaparak anla

surecte yer almalarini @amalidir (Deniz, 2014: 39).

Orgutsel kademelerdeki liderlik ile vizyon kavrammasindaki ikki Maxwell (2007)
tarafindasu sekilde 6zetlennstir: “Organizasyonun en tepesindeki liderseniz, dien
vizyonunuzu aktarirsiniz. Organizasyonun orta sdeiynde liderlik ediyorsaniz,
baskalarinin vizyonunu aktarirsiniz”. Orta seviyeldaddiderler, vizyon aktarma
surecinde kritik halkadir. Vizyon en tepedeki ligetarafindan belirlenrgiolabilir ama
organizasyonun daha alt seviyelerinde ve onlara dalkin olan liderlerin tam istekle
katiimi olmadan, nadiren aktarilabilir. Orta seadgki liderler her zaman vizyonun
yaraticilari olmasalar da, neredeyse daima yoruanchilar. Kotter'in (1999)
ifadesiyle vizyoner lider, “gele@ vizyonunu olgturan ve o yone yonelmeyi, vizyonu
isgorenlere anlatmay! ve vizyonu yakalamadasathilecek gucliklerle Baedebilme

gucunu ve enerjisinisdayabilen” Kkidir (Aktaran, Bulut ve Uygun, 2010: 31).
3.7.4.1liski Odakl Liderlik

Iliski odakli liderler 6rgitsel amaclarin gercetiglebilmesi bakimindan iyi ilegim
kuran liderlerdir. isgorenlerine biiyik destek vererek onlarin yetki duthalari ve
Ozguvenlerinin gejimine katki sglarlar (Yilmaz ve Karahan, 2010: 146). Liderin
isgOrenlere gostergi guven, saygil, deer ve iyi iliskiler bireyi dikkate alma (ikki
yonelimlilik) davranglari olarak bilinmektedir (Ozdevegitu ve Kanigir, 2009: 54).
Iliski odakli liderler, §gorenleriyle onlarin da Rtandgi iyi ili skiler gelistirmeyle
ilgilenmekte ve ylksek kalitede silier arasi ilgkilere sahip olmaya odaklanmaktadir.
Onlarin sosyal ve duygusal ihtiyaclarini tatmin Iéisini amaclar, sgorenlerin
Kisili gine 6nem verir ve ¢ok yonla ilgtm kanallarini agik tutarsgorenlerin birbirleri
ile iyi ili skiler icinde olmasini tezik eder, elgtirmekten ¢cok onlara sorumluluk vererek
kendi guclerini kullandirir ve bu sayede bkl given ve samimiyet ortamini
olusturur (Soydemir, Ozd# ve Alpaslan. 2014: 65)
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Reitz calgmasinda (1977), bireyi dikkate alan lider siklk$@yle biri olarak
tanimlanmgtir:

« Isgorenlerine kjisel problemlerinde yardim eden,
» Isg6renlerin 6nerilerini eyleme gegiren,
« Isgorenlerine gt davranir

» Isgorenlerini destekleyen (Aktaran Ozdevetiove Kanigiir, 2009: 55).
3.7.5. Risk Alan Lider

Risk alan liderler, 6rgutsel amaclaragmeak icin ggorenlere yenilik yapma, deneme ve
Olculu risk alma hakki ve sik sik inisiyatif kullaa serbestli tanir (Yilmaz ve
Karahan, 2010: 146). Bu liderleglatmenin amag ve stratejiyle ilgili fikirler getiren
ve sunan, gelecekte de gdibilecek olasi firsatlar ve risk unsurlari konusurehgoru
sahibi olan kilerdir. (Aymaz, 2014: 27).

Etkili bir liderin ihtiya¢c duyacg bir bgka unsur, dgsimin yarattgl istikrarsiz
ortamda, da risk alma gudustine sahip olmaktir. Gigunimuizde var olan riskler ve
zaman sorunu, O6rgutin icinde bulugdudurumda ne tdr bir liderlik davramni
gerektgini belirleyen iki 6nemli unsurdur. Risk alma dawranin bgariya ulamak
acisindan gereklii yeni bir dunce dgildir ve yuzyillardir gecerlilgini
korumaktadir. Ancak, ggsimin olusturdusu istikrarsiz ortam, risk almanin maliyetini
artirmaktadir ve bir¢cok yoneticiyi risk almaktanaliiastirmaktadir. Bu nedenle, birgok
drgut yenilik yaratmada onct olma konusunda ¢cekiriggmakta, 6nct olmanin riskini
almayi bakalarina birakmaktadir. Oysa bir yoneticiyigeilerinin arasindan ayirip,
basarili ve etkili olmasini gayan bu belirsiz ve istikrasiz ortamda risk aladail
becerisini gostermektir. Yoneticinin elindeki enedmi kayngin “insan” oldwgu
distnulurse, yoneticininsgorenleriyle kagiliklh gliven duygusu yaratmasi, onlarin
potansiyellerine inanmasi risk alma davsamaki dnemi ortaya cikarir (Leblebici,
2008: 69).

3.7.6. Kontrol Odakl Lider

Kontrol odakli liderler, performans ve hedeflerirtrsekilde belirlendgi, bunlara
ulastlip ulasiimadginin kontrol sistemleri yardimiyla denetlegidyaklasimi sergilerler

(Yilmaz ve Karahan, 2010: 146-147). Bu liderlerordtlerini ve sorumluluklarini
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devretmeden tum kararlar teksb@ alarak, sgorenlerin Orgitsel amacg ve gelere
uygun davranip davranmadiklarini denetler. Lideggorenlere yetki verme, ilgtm,
planlama ve kontrajekli, amaclari belirlemede takip ¢ifti yol gibi davranglari, liderin

etkinliginin belirlenmesini sglayan etkenlerdir (Aymaz, 2014: 29-30).
3.8. Liderlik Davranis Bicimleri

Calismamizda, Liderlik DavragiBigimleri, Etkilesimci Liderlik, DonGsimct Liderlik.
Otoriter (Otokratik) Liderlik, Tam Serbestlik Tamuy Liderlik, Himanist, Paternalist
(Babacan) Liderlik, Demokratik Liderlik, Burokratikiderlik, Hizmetkar Liderlik, Etik
Liderlik bagliklar altinda incelenecektir.

3.8.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik ve Boyutlari

Liderlik, genellikle liderin ggorenlerin para ya da prestij gibi ddiller sugauwe
kariliginda da onlar tarafindan yapilagleri aldigl bir desisim sidreci olarak
gorulmistar. Bu tip liderlik davrarglan transaksiyonel (Etkikmci) liderlik olarak
adlandinimgtir. Transaksiyonel (Etkikgmci) liderler isgérenlerini onlarin lkisel
cikarlarina uyan odullerle giidelemektedir (Tutad0& 40). isgérenlerin gegngien
suregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kaknveya iyilgtirmek sureti ile ¢
yapma ve yaptirma yolunu se¢cmektedirler. Bu yakiabenimseyen liderler, yetkilerini
isgOrenlerin, daha ¢ok caba gostermeleri icin paratatl verme biciminde kullanarak
yaratici ve yenilikci yonleri ile cok az ilgilenat (Bulut, 2009: 36). Onemli gaimler
meydana getiren transaksiyonel (Etkiheci) liderlik davranglari sayesinde lider, rol
beklentilerine itaat eden bir ¢cgdnina 6vgl veya o6dul verir ona ceza vermekten uzak
durur (Burns, 1978: 72). Bu liderlik tipi gecgteki gelenekleri surdirme ve bunlar
gelecek nesillere aktarma yonunde yararlidir angadaticilik ve yenilik yonu azdir
(Ceylan, Keskin ve Eren, 2005: 34). Etkitaci Liderlikte, lider almak istedi sey icin
calisanlarina istediklerini verir ve bu gki karsihkh bagimliligi icerir. Calganlar icin
liderlerinin isteklerini yerine getirmek cok Oneunfili buna kagilik liderlerde onlarin
beklentilerini kagilamak durumundadir.

Etkilesimci liderler, sgorenlerin hali hazirda devam ettikleri ve gegemn gelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veyailggtirmek sureti ile § yapma ve
yaptirma yolunu secerler. (Yardan, ¢im Tarihi: 01.04.2016.) Bu tarz lidegin,
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degisimin az oldgu, durgun cevresel kollarda baarili olma ihtimali daha yiksektir.
Ancak surekli ve hizli gg@sen karmaik cevresel kgullarda faaliyet gosteren orgutler
icin ise daha az faydalidir. Bu liderlik, drgitimaclarina ulgmasini engelleyici bir
tutum olarak algilanmamali, ancak bkekilde yonetilensirketlerin bagari grafginin
istikrarll devam edeg@e goz 6nunde bulundurulmaldir (Ercan, 2010: 31tkilEsimci
lider biraz gelenekci yapiya sahiptir. Atilm yapgmee yenilik¢ci gelsme politikalari
izleyen organizasyonlarda transformasyonel lidebpiigimi, aksine durgun blyume ve
tasarruf politikasini benimsegiorganizasyonlarda da transaksiyonel liderlik bigim
etkili olmaktadir (Tengilimliglu, 2005a: 6)

Gelenekci bir yapiya sahip olan etkilaci liderlere gore sgorenler kendilerinden
beklenilen kadarini yaparlar. Lider kdikli baglilikla, isgorenlere istediklerini verdi
surece bgari bekler. Etkilgimci lider hedeflere ukdirmak icin daha pratik davranir.
Sorunlara zamaninda mudahale ederler (Gluzel ve ikgi) 2011: 284).

3.8.1.1.istisnalarla Yoénetim

istisnalarla yonetimde lider, 6rgiit icinde hata rapsi durumunda ya da bu tir bir
olasilgin bulunmasi halindesgorenlerine midahale eder. Aktif istisnalarla yémee
lider cok aktif olup ggorenlerini surekli izler ve sorunlar ortaya cikraadnce proaktif
sekilde hareket ederek midahale eder (Cakinberk emi@l, 2010: 107). Lider,
istisnalarla yonetim uygulanginda, orgtitte bazeyler olumsuz gitmeye badiginda

ya da belirlenen standartlar kdanamadginda varlgini hissettirmektedir.

Istisnalarla yonetim aktif ve pasif olmak tizere bkiyuttan olymaktadir (Kose, 2013:
22).Istisnalarla Pasif Yonetimde; sorunlar ciddi haddiginde liderin midahalesi s6z
konusudur. Standartlar yerine getiriim@dya da sorunlar ortaya ciktitakdirde lider
harekete gecerek midahalede bulunmaktadir (DemiOkan, 2008: 76).  Aktif
istisnalara dayall yénetimin uygulagdirgutlerde lider,sletmenin belirlenen amag ve
hedeflerinde veyasletmenin gleyisinde sorunlar s6z konusu olmamasi igin hatalari ve
firsatlari aratirarak, sorun ortaya ¢iki zaman gleyisin duzeltiimesinde liderin etkin

olarak varlgini hissettirmesidir (S6ylemez, 2014: 25).
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3.8.1.2. Kaullu Odiillendirme

Kosullu édillendirme, liderlerinsgbrenlerin performans ve yeterliklerine dayali alar
onlarn odullendirmesi ya da disipline etmesi ilglitir. Lider, amaclarin gergeldmesi
durumunda nasil bir yol izlenegieve ihtiyaclarinin nasil tatmin edilegiee iliskin
olarak kgorenlerle acikca bir anjmaya varir. Odul s6zl vererek ya daglagarak

isgorenleriyle bir ¢git takas yaparlar (Kilingarslan, 2013: 23).

Performans hedeflerine yraada kimlerin sorumlu oldiwnu belirleme davragiarini
icerir.  Isgorenlerden beklentilerini aciklayip, agi@aya varilacak konular lider
tarafindan belirlenir ve bu konuda vaatlerde bulunWKarsilikli anlasarak tatmin edici
bir s6zlgme duzenlenir. Lider, yuksek performans gostergybrenlerini Gverek
basariyr odullendirir (Dagi, 2014: 14). Etkilgmci lider calsanlarin 6dul alabilmeleri
icin hedefleri belirleyerek acikca ortaya koyar.déiler sgorenlerin ihtiyaclarini
anlarlar ve cgtli 6dullerle hedeflerine ukamalar igin ¢calanlari motive ederler (Erdal,
2007: 39).

3.8.1.3. Lidersizlik Faktori

Bazi aratirmacilar bu faktorti, serbest birakici liderliBifakiniz Yapsinlar Tipi
Yonetim” veya Lidersizlik olarak tanimlamaktadir ik, 2006: 86). Bu tarz davrani
gosteren lider,sgorenleri hakkinda ilgisizdir, karar vermekten inatieder ve ihtiyag
duyuldyzunda ortaliklarda bulunmaz (Aslan, 2013: 172).

Asin serbest birakan lider drgutugleyisiyle, amaclarin belirlenmesiyle, kurallarin
olusturulmasiyla ve kurallari gelnek icin d@ru yolun bulunmasiyla ilgili tim
sorumlulgu isgorenlere birakir. Lider grup Uyesi veya bir gézterkonumundadir
(Tarkim ve Akdgan, 2007: 127).

3.8.2. Donigumcu(Tranformasyonel ) Liderlik ve Boyutlari

Yonetim yazinda doniimct kavrami d&@simci, reformcu, déngiimci, dongimsel,
donistirimcu, yenilikei, dgistirici gibi isimlerle ifade edilebilmektedir (K6se€013:
13). Do6ngumcia liderlik, liderlik literatiriine yeni girgi soylenebilir. C&cil
yaklasimlarindan biri olarak kabul edilmektedir ve gdas yoOnetim teori ve
argtirmalarinda bliyuk 6nem kazanan ve ilgi ¢ceken idierlik anlaysidir (Eraslan,

97



2004:2). Literaturde, doégumcu liderlik kavramini ‘karizma’ ile
ili skilendirilebilmektedir. Dongimcu liderlik kavramina 6nemli katkiyr Amerikali
siyasi liderleri inceleyen Burns yapgtir. Burns’in bu katkisi, etkig@mci liderligin
Otesinde bir anlayin, surecler Gzerindeki etkisini anlamaya ve ilgydimasina tgvik
etmistir (Erdal, 2007: 28).

DonGsimcu liderlik kavrami dinya capinda bir yoneticikkstemi olarak teorik ve
pratik alanda gegikabul gormgttr. (Erdem ve Dikici, 2009: 200). Dogiimcu liderlik,
“isgOrenlerin ortak bir amaci g@nak Uzere birlgnelerini, istek duzeylerini
yukseltmelerini ve yapabileceklerinden c¢ok dahdafami yapabilmeleri icin motive
edilmis olmalari durumudur (Yelkayal, 2012: 18). Dénguimci liderler ¢gorenlerine
bir gbrevin oldgunu ilham ettirmeye, vizyona yOneltme ve yoOnlendiye caba sarf
ederler (Bucak, 2010: 37). Dogiimcu liderler, etkileyici 6zellik sdamak icin gorev
duygusu ve gowil gelstirir, saygl ve given kazanmaya egall 6ving allamaya 6zen
gosterirler. Bu tip liderler buyuk beklentilere gatirler; Gnemli amaclari basit bicimde
izah ederler. DOrgiimcu liderler zeka, ussallik ve dikkatli sorun c&zmollar
gelistirirler ve astlariyla bireysel olarak ilgilenereklara dargsmanlik yaparlar (Bulut,
2009: 35).isgorenlerin sirekli gejmesini isterler. Bunu gamak icin onlara anlamli
isler verirler. Calganlarini iyi tanir, ayni zamanda onlara nasihairieer (Ceylan,
Keskin ve Eren, 2005: 34). Dogiimcu liderlgin tanimina gore bu tip liderlik kisel
kararlara yardimci olma, entelektiel g@t, ilham verici motivasyon, ve ideal etkiler
yaratmaktir (Erdem ve Dikici, 2009: 200). Lider w#deyici birbirlerinin Ust duzey
gereksinimlerini kagilayarak gudulenirler, bdylece glamasi ¢cok gic olan hedefler bile
mimkin hale gelir. Doniimcu liderler, en 6zet haliyle cevrelerini gikgirebilen
liderler olarak déiinulmektedir (Uniivar, 2015. Kiin Tarihi: 03.04.2016). Dorsiimcii
liderler, degisim ajanidirlar, dgisimi baslatirlar. Korkusuz ve cesurdurlar, risk almaktan
kacinmazlar. Paha bicilmez hirslari ve enerjilardir. Omir boyu grenirler ve cok
yonlu bilgiye sahiptirler. Karmgklik, belirsizlik ve bilinmeyenle ilgilenme kabyletine
sahiptirler. Karizmatiklerdir, ¢cajanlari onun gibi olmak isterler. Vizyon glururlar ve

0 vizyonu ¢alanlarina benimsetirler (Gulgla2009: 48).

modellerinin § ve politika ¢evrelerindeki anlk d@simlerden dolayr daha da dnem
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kazandg gorulmektedir. Liderlik alaninda 6zellikle bu kopa ilgili yapilan
calismalarda “rutin olmayan durumlarda dgtiirtct liderlgin daha etkili oldgu”
distncesini desteklemektedir. Ayrica bugiine kadarlgapragtirmalarda dongttrtci
liderlerin diger liderlere gore, ¢calanlarinda daha fazla fatmini, daha az personel devir
orani, daha yuksek verimlilik, motivasyon ve yéwllik sagladiklari belirlenmgtir
(Sigri, Tabak ve Gingor, 2010: 54). Dahincu liderlik, 6rgutte ani ve etkili gesimi
gerceklgtirmeye yonelik bir liderlik bicimidir. Bu liderlik biciminde 6rgutin ig
cevresinin denetim vesgldimine dayali bir liderlik anlayndan cok, grenmeyi
kolaylastirict ve yenilikgi bir liderlge ihtiya¢ duyulmaktadir (Ogan, Demir ve
Calmaur, 2015: 3).

Transformasyonel liderlik, 6zgurlukgidik, adalet ve kardgik gibi cok geng cevreyi
kapsayan ortak gkerlerle ilgilidir. Bu liderlik biciminde drgut ileoplum arasindaki
iliskilere ve orgutin temel amaclarina énem verilmeaktddu liderlik bicimi yiksek
amaclara bglanms isgorenlerin pragmatik ve monoton cabalarini gemeyi
amaclamaktadir. Ortak hedeflerin arkasindaki enbgwvuzu, bireysel ve grupsal
hedeflerin daha kolay gercekisesine olanak gtamaktadir. (Celik, 1998: 427).
Dontsimcu liderler, tutkuludurlar. Gegibir perspektifleri vardir. Zeka, yonetim
surecinin karmgk sorunlari ile bga cikabilmek icin, en 6nemli 6zelliklerden bir
baskasini olgturur. D6ngumcu liderler dost canlisi ve informeldirler. Kueal casu
kere onlari sikar. Yonettikleri grupta giiven gluurlar. iliskilerinde samimidirler,
belirgin bir ¢ekicilikleri vardir (Bozkurt, 2001)7

3.8.2.1. Karizma

Liderlik literatirinde, déngumcd liderlgin ilk boyutunu ideal etki ya da bazi yazarlara
gore karizma veya karizmatik liderlik ghurur. Karizma ile ilgili 6rgutsel caimalarin

en Oonemlisinin House tarafindan yaptldstylenebilir. Karizmatik liderlik teorisine
gore liderin tc temel kisel karakterisgi; yuksek bir 6zgtivene sahip olmasi, yuksek bir
etkileme ve baskin olma gereksinimi duymasi ve kendnclarinin ahlaki yonden
dogru oldusu konusundasgorenleri gucli birsekilde ikna edebilmesgeklindedir.
Gergekte karizmatik lider, zor faktorlerin Gste®ndyelereksgorenlere gurur ve given

duygusu ailar (Aktaran: Berber, 2000: 37). D&iimcu lider bu boyuttasgorenleri

icin bir rol modeli olgturacak davraglar sergiler. Lider takdir edilen, saygi duyulan ve
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guiven duyulan kidir. Dontstiimcu lider, kendi 6nemli gerlerini ortaya koyarak bu
degerlerin haklilgini 6n plana c¢ikarir. Ayni zamanda zor faktorleigtesinden gelerek
isgOrenlerine given duygusunusilayan lider, amaclarin, Bhaligin 6nemini ve
kararlarin etik sonuclarini daggbrenlerine vurgulayacaktir. Bu durumda gaiar
lidere benzemeye c¢ghcaklar ve kendilerini ortak amaclar veya vizyomgegesinde
onunla 6zdgestireceklerdir (Demir ve Okan, 2008: 76). Karizmatiderler, dger
liderlerden farkh 6zelliklere sahiptirler. Kariznika liderlerin 6zellikleri ile ilgili batin
deserlendirmeler Weber'e ait agrmalardir. Karizmatik liderler, etrafi ile zihiletisim
halinde olma yeterggne sahiptirler. Hareketleri ve onerileri dini, itar tabii ve mistik
kaynaklarca kabul edilebilir niteliktedir (Aktarakbzleme, 2013: 248).

Mustafa Kemal Ataturk’an liderlikle ilgili cajmalarda ayri bir yeri vardir. Atatirk
tarinteki dnemli karizmatik liderlerden biri olardabul edilir. Askeri, sivil ve politik
alanlarda guclu bir lider olma farkigina sahip bir ki olup, Ttrk Milletinin kurtaricisi

olarak tarihte yerini alngtir (S6zen veSar, 2015: 110).
3.8.2.2. Entelektiel tgvik

Yolag’a (2013: 64) gore entelektiuekvekte liderler ggorenlerinin yenilik¢i ve yaratici
glclerini harekete gecirereksgtrenlerden yeni fikirler ve yaratici ¢ozimler ekl
Entelektlel tevikte liderler, sgorenlerin olaylara farkli acilardan bakabilmelerin
yardimcit olur. Onlari sorunlara yeni bgkiacilart ile bakma konusunda
cesaretlendirerek, yarati@li desteklerler. Problemlerin altinda yatan varsdgmm
yeniden dglinmeyi ve test etmeyi vurgularlar ve ¢6zimundetrkkamni kullandiklari
gibi sezgilerini de kullanirlar. Entelektiel st&gi benimseyen liderler, sorunlari
cbzmede kendi 6zel ve yenilik¢i yakimlarini kullanarak sigorenlerini gektirirler.
Bunun sonucundasgorenler, lider yardimi olmadan da iyi bir problegizicu ve
yenilik¢i kisiler olabilirler (Kilingarslan, 2013: 20 ).

Donustaracu liderler, ggorenlerin beceri ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmalave onlari
kullanabilecekleri uygun kuoillart olwturmaya cakir. Bunun yaninda belirli
yontemlerle ggorenlerin entelektiiel gelimlerine katki sglar. Liderler, yaptiklarigi en
iyi sekilde nasil yapabilecekleri konusundgydrenleri motive ederler. Entelektiel
tesvikte liderler, ggorenlerin mantikli ve dikkatli problem ¢6zme beleemnin de
gelisimine katki sglarlar (Bakan ve dderleri, 2015: 204). DOrnyiimcu liderler,
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isgOrenlerin yaraticigini ve yenilikgiligini tesvik ederler ve bunu gercekl@meye
uygun bir Orgat kdltart, o6rguat iklimi yaratirlar. nkelekttiel tevik, isgorenlerin
problemlerin daha fazla farkina varmalarini, ydptik isi en iyi sekilde nasil
yapabileceklerini dgiinmeleri icin caba harcamalari hususunda sirektive@der ve

onlar sosyal ve duygusal olarak destekler (Caklktze Demirel, 2010: 106).
3.8.2.3. Takipcilere bireysel 6nem verme

Dontsimcet liderlik Kkgilerin  kendisi ve dier bireyler hakkinda farkli inanclar
edinmesiyle bgamaktadir.isgérene ilham vermesi, dogiimler sglama, sgorenleri
etkileme ve onlari harekete gecirmesi dmicli liderlerin Orgutlerde 6nem
kazanmasinin nedenlerinden birisidir (Kdse,2013). 1&der, isgOrenleri arasindaki
bireysel farkhliklari gézeterek, her bireyingaaisi ve gelimesi icin ko¢ veya mentor
gibi davranir.isgorenler, mevcut potansiyellerinin tzerine ¢ikarGelisim icin yeni
ogrenme firsatlar yaratilir (Yolag, 2011: 64). Liker tarafindan sgorenlere gt
kosullarda odul vererek, hersgorene birebir dagmanlik hizmetinde bulunmayi
gosterir. Lider cabanlarina kgisel ilgi gosterir. Buradaki asil hedeggbrenlerin
kendilerini gelgtirmelerini tevik ederek gelecek konusunda vizyon gblumaktir
(Bakan ve dierleri, 2015: 203-204).

3.8.2.4.ilham Verme

Esin verme ya da esinlendirme olarak da ifade ke ilham verme, ayni zamanda
karizmanin bir sonucu olarak dagaelendirilebilir. Dongumcu lider, karizmasi ile
ilham kayngi olur. Ilham verme boyutu, dosiimci liderin ggorenleri icin model
olusturma, bir vizyon aktarma ve bir takim sembollerdymiyla onlari ¢aba gosterme
konusunda harekete gegirmeyi icerir (Bolat ve Saym@&99: 67)lham kayng olma,
donigimcu liderlerin yuksek beklentilerini semboller @atglyla isgorenlerine iletgi
ve bunu yaparken o6nemli amaclarini basékillerle acikladgl bir durumdur.
Dolayisiyla dongiimcu liderler ggorenlerine ahlaki dgerler ve daha yuksek idealler
gOstererek, onlari motive eden liderlerdir. Dgimacti liderler bu sayede

isgorenlerinden kapasiteleri Gzerinde performans etdeektedir (Acar, 2013: 9).
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3.8.3. Otoriter (Otokratik) Liderlik

Otoriter liderlik, hirsh ama gercekci bir yon dwsyu vermek demektir. Fanteziye
kagmayan bir vizyon sahibi olmak demektir. Guglii ponelim sunmakla birlikte,
zorlayici tarzdan farkli olaraksgorenlerin bghliginin kazanilmasi gegeni acikca
kabul eder. Zorlayici lider “oraya git” derken ater lider “benimle gel” der. Otoriter
lider isletmenin esas hedefini gbzden kacirmaz ve buggdrénleri motive eden bir
husus oldgunu anlar. Orguttekisgorenlere orada bulunmalarinin nedenini hatirlatir
(Bloch ve Whiteley, 2007: 61). Otoriter lideggbrenlerin yonlendiriimeye, rehbeié,
planlamalara ve direktiflere ihtiyaci olgunu varsaymaktadir. Grup icinde kapahdir ve
genel olarak grubun soruml@unu buttndyle Ustlenir (Tdrkim ve Akgan, 2007:
127). Otoriter veya otokratik lider olarak adlanidn bu liderlik tipinde, otorite liderde
toplanmstir. Olumsuz bir liderlik tipi olabilir, clinkisgdrenlerle lider arasinda ilgin
tek yonlu olup, sadece liderin direktifleri iletmdscimindedir ve ggorenler glerden

haberdar olmazlar. Orgiit, liderin otoritesindenkkoaktadir.

Otoriter liderligin en 6nemli yararlari, lider icin gucli bir motsson kayngidir.
Ayrica orgutte tim kararlari veren lider ofduicin, karar alma sureci ¢ok oldukca
hizhidir. Lider, gerekli yonlendirmeleri yagtndan, bu tip liderlerin sgOrenlerinin
herhangi bir becerisinin olmamasi sorugkieetmez. Otoriter liderin en onemli
sakincasi, liderin kati olmasi nedeniyle motivasgésiiklugi yasanmasidirisgérenler
arasinda genelde psikolojik doyumsuzluksiddimoral ve cagma gorulebilir. Yine bu
liderlerin isg6renlerin verimi dgtik olabilir (Cevrimici www.nlphaber.com/niphaber-
yazarlar-268/liderlik-modelleri.html,2010).  Bunlar, yasal  pozisyonlarinin  ve
hiyeraginin gucund kullanirlar. Gucin kullanimi, formaliskiler ve hiyeraginin

mevcudiyeti bu liderler icin gecerlidir (Erdem veékiai, 2009: 202).
3.8.4. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Yonetim yetkisine en az ihtiya¢c duyarygdrenleri kendi hallerine birakan ve her
isgorenin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amaan ve programlarini
yapmalarina imkan taniyan davrargOsterirler. Bu tur liderfiin yarari, her cajani
bireysel harekete gecirmesinde gorulur. Sakincas) liderin otorite kullanmasini

ortadan kaldirdgindan dolay! 6rgit iginde camnalarin dgmasi ve herkesin dilegli

102



amagclara dgru yonelmelerine yol acar. Ksel bagarilarin dginda 6rgut bgarilan
onemli 6lgiide azalir (Alkin ve Unsar, 2007: 79).

Lewin, Lippitt ve White tarafindan yapilan giiama sonucuna gore, bu liderlik tipinde
orgutlerin lidere bamhligi az, fakat grup Uyeleri arasindaki gata ve anlgmazlik
yiksek seviyede kalgtir. Orgiit faaliyetleri ve politikasi ile ilgili ¢egsan tekliflerinin
coklugu dikkati cekmgtir. Fakat baari konusundaki tatminin gk oldusu
goralmdstar. Ayrica, oOrgut faaliyetlerinden tatminsizlik Zta ve verimlilik vasat
seviyededir (Aktaran Bucak, 2010: 33).

Tam serbesti taniyan liderlik tarzindggaérenler kendilerini yegtirip sorunlarina en iyi
hal caresi bulma konusunda gudileglerdir. Gerekli gord@glu zaman isteyen i
istedgi kimselerle grup olgturarak sorunlarini ¢cézmekte, yeni fikirlerini demede,
kendisi icin en uygun oldiunu dgundigu kararlar1 alabilmektedir. Liderin esas gorevi
kaynak sglamaktir. Lider ancak kendisine herhangi bir kondda soruldusunda
gortsUnu bildirir, ama bu gowlisgorenleri bglayici nitelikte dgildir. Bu tip liderler
yetkiye sahip clkmamakta, yetki kullanma haklariamamiyla g¢gorenlere
birakmaktadirlar (Bakan ve Buyukgee 2010: 75). Ellerindeki otoriteyi neredeyse hic
kullanmayan, ggorenleri kendi hallerine birakan ve taninan kajarakigzrultusunda
planlar hazirlamalarina olanak sunan bir liderldcztdir. Konusunda uzman olan,
yuksek tecribe ve bilgiye sahiggdrenlerin yeni dgiince Uretebilmesi i¢in son derece
uygun olan bu tarz, kiltar duzeyi dik, sorumluluk duygusundan yoksugdrenlerin
yonlendiriimesinde son derece shasiz kalan bir liderlik anlaydir (Demirel ve
Kisman, 2014: 697).

3.8.5. Humanist, Paternalist (Babacan) Liderlik

Paternalist (Humanist) liderlik yonetim yazindasife sekillerde tanimlannstir.
paternalizm hiyeraik iliskiler icerisinde liderin bir bakima aileye benzesfer
isgOrenlerin bireysel ve profesyonel sganlarina rehberlik efti ve kasiliginda
isgOrenlerinden bailik bekleyen bir yaklgm olarak tanimlanmtir. Paternalist
(Humanist) liderlik, liderin yardimi ve degiai garanti eder, moral acidan érnek olur
ve isgorenler icin otorite olgturma anlamina gelir (Cerit, 2012: 38). Bu tarzfikte
iliskiler baba ve cocuk arasindakiskiye benzemektedir. Buradaki “baba figurd”
calisani igin en iyisini dgiinen bir yapiyi ifade etmektedir. Liderdegadrenin yararina
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olacak dgru karari alacgina inanilir ve beklenir. Paternalist (Himanisgelierin
temel Ozellgi, isgOrenler Gzerinde gucllu etkilere sahiggdrenlere kendi fikirlerini
aciklamak icin firsat veren bununla birlikte kagarlkagilikli alinmasini sglayan ve
isgorenler Gzerinde kontrol garken, yenilikci olmalarini tgik eden liderler olarak

ifade etmektedir.

Paternalist liderlik tarzi daha ziyade kolektivksitiirlere sahip toplumlarda (Ortagig
Asya ve Latin Amerika vb.) gorulmektedir. Koleksvikultirlerde kjiler benliklerini
digerleri ile olan ilskileri dogrultusunda tanimlamaktadir. Bu tarz toplumlardayder
liderle olan ilgkilerine 6nem vermektegletmedeki zorunluluklari dikkate almakta ve
orgutlerine sadakat duymaktadirlar (Aktaransiltas, 2013: 51-53). Paternalist liderin
isgOrenleri motivasyonu, hayranlik uyandiran bir gallygulanan hakimiyete, Gsttggi
ve kontrole dayanir. Bunun anlami liderlik uygulankisilerin basimli olmasidir.
Isgorenler dgru davranir ve itaat ederlerse kendilerini babakidere sevdirirler ve
daha motive olmy bir sekilde hareket ederler. Ancak bu duruggdrenlerin inisiyatif
almasini ve bamsiz davranmasini engelleyerek orgutsel amaclaaalirklarini
zayiflatir. Boylece orgutsel yenilik ve vyaraticiligzalir ya da babacan liderin
“tamamdir” demesine kadar ertelegmiur. Bunun ¢6zimuggorenlere daha katilimci
olma firsati vererek saygilarini kazanmak ve pmobi&zme yeteneklerini ggtirmeye
tesvik etmektir Send@du ve Erdirencelebi, 2014: 256).

Paternalizm, kollektif 6zellikler gosteren go toplumlarinda karmiza ciktgl ifade
edilse de batili toplumlar bu tarz lideiliiyi diktator seklinde ifade etmektedirler.
Isgorenlere rehberlik eden, koruyan ve onlari 6neeselgir yaklaimda bulunur,
isgOrenler ise lidere kar sadik ve hurmetkardirlar. Genel olarak Cin’dekgtilerde
gortlen bir liderlik tarzidir. Duygusal palikla isglctnin birlgini saglamaya cahir.
Bu lider tipi, esas olarak otokratiktir, ancak diaméeri direkt olarak muidahale ile gié
uzaktandir. Bu tip liderler ger isgOrenleri tarafindan sevilirse, dnceskta bal bir
sevgi yonelterek, sonra da kendilerini suglu hissd¢rini sglayarak onlari kontrol
ederler. Cakanlarina sanki c¢ocuklariyggibi her seyin en iyisini bilen bir baba
korumacilgiyla yaklair. Bu tip liderlerin gosterdikleri tipik davragiari siralarsak;

korumacidir, evlat tavri bekler, karar alir ve dayaartli sevgi gosterir, caimalar ya&
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cekerek cozer, duygusal yonlendirme ile motive edek yetkilidir (Demirel ve
Kisman, 2014: 697).

Liderlik tiplerinden hangisinin daha iyi olgu surekli targilan bir konudur. Ancak
yonetim bilimcilerince c¢gunlukla kabul edilen gogi 6rgutsel cevre, yonetimin ve
gorevlerin yapisl, kallar ile liderin 6zelliklerinin liderlik tipini bérledigi yonundedir.
Basarili yonetici 6rgutlin ihtiyaclarina ve §dlara goére dgisik liderlik tiplerini
uygulayabilen kidir (Tenginimlioglu, 2005a: 6).

3.8.6. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, 6rgutte katiimal bir yonetimmygulamasi icin iletim kanallarini
aclk bulunduran liderlik anlaydir. Lider yonetim yetkilerini paykma eilimi tasir. Bu
nedenle, isletme amagclarinin, plan ve politikalabalirlenmesinde, is bolimin
yapilmasinda ve uygulanmasindggdrenlerden algh goris ve Oneriler dgrultusunda
liderlik davrangl gosterirler. Bu ise, yonetim acgisindan yetkileriggorenler ile

paylasilmasi demektir.

Demokratik liderler, isgorenlerle surekli ilgin kurabilen, gguci destgini etkin
sekilde sglayan, sgorenlerin surekli motivasyonunu surekli kilaraktgneklerini aga
cikaran, etkin takimlar kurabilen ve adil odullemde sistemi sglayan liderlerdir.
Demokratik liderler, ggorenlerden yuksek verim elde edebilmek iciggorenlerin
beklentilerini kagilayan, ortaya konulan hedefleri gercekien, is glivencesi sdayan,
aitlik duygusu olgturabilen, elgtrilere acik olan ve geri besleme almaya gsgai)
elverili moral ortami hazirlayarak yeri gefiiinde 6diin de verebilen liderlerdiinge,
2013: 3).Demokratik-katilimci liderlik (Democratic-Particifpze Leadership) tarzinda,
lider, isgorenleri yaptiklarisi etkileyen durumlar hakkinda bilgilendiriimektékiflerini
sdylemeleri ve ¢6zum onerileri getirmeleri icin aelendiriimektedirler. Demokratik
liderler, astlarini etkilemek icin uzmanhk gucurkiullanmaktadirlar. Demokratik
liderlik tarzinin en belirgin 6zef, liderin amag, plan ve politikalarin belirlenmede
isgOrenlerin fikir ve dguncelerinden yararlanmasidir (Demir, Yilmaz ve @Qgam,
2010:138).
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3.8.7. Burokratik Liderlik

Birokratik lider tarzi kamu ve 0Ozel sektérde skamza cikan bir liderlik tarzidir.
Burokratik liderligin hem 6zel hem de kamu kesiminin birokrasisi kapsda birlikte
yer almasinin nedeni, burokratik yapilanmanin ese#igi, dolayisiyla yoneticilerinin
benzerlgidir. Bu benzey isgbrenler arasi gkiler, grup calgmalari, uzmankama, karar
verme surecine katihm, o6rgutin buydgliive yetki devrinin kullanimi bakimindan
ortaya c¢ikar. Burada liderlik gorevi, kamu kesiraidzel gletmelerin kendilerinden ayri
dis cevreleri tarafindan gesikli ge usramstir (Deliveli, 2010: 16).

Burokratik liderler, kurallara titiz bigekilde uyar ve yonetimi altindakggorenlerin de
prosedurleri en dgru sekilde uyguladiindan emin olmak isterler. Bu tir liderles, i
glvenliginin yiksek seviyede 6nemli olgu yerlerde ve dgrudan para akinin oldiu
gorevlerde bgarili olurlar. Ayni zamanda, rutin gorevlierden solu olan ggorenleri
yonetmeleri de uygundur. Bu liderlik 6zgideki isgorenler, yaraticigin, esnekigin
ve inovasyonun oldiu yerlerde ¢gu zaman hem Barili hem de mutlu olmakta
zorlanmaktadirlar (Cevrimici:http:selinyetimoglum2014/06/09/dunya-genelinde-en-
yaygin-10-liderlik-stili/ Ergim Tarihi: 20.06.2016).

3.8.8. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar lider terimi 1970'te Robert K. Greenletdrafindan ortaya atilstir.
Greenleaf'in gektirdigi bu liderlik yaklggiminin en dnemli 6zeli lideri isgorenlerine
hizmet eden bir konuma getirmesidir (Balay, Kaya3egdg@an, 2014: 230). Greenleaf,
(2002: 22) hizmetkar liderlik kavramini, kendinigdr insanlarin yerine koyabilen,
onlari dinleyen, onlar duygusal olarak anlayandestekleyen alilmadik bir glice ve
kaynaa sahip ki olarak tanimlanstir.

Durukan, Wurlu ve Kose, (2015: 243) catnalarinda, hizmetkar lidegh genellikle
ayni anda hem liderlik yapilan, hem de hizmet edkailerin gelismesine odaklanan
liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadiicinde yaadgimiz bilgi ¢ai, tim konularda
oldugu gibi liderlik anlaysinda da énemli dgsimleri beraberinde getirmektedir. Bu
degisim sonucunda kendisine hizmet edilen ve kendi akapsinde kaan liderlik
anlaysinin yerine, ¢gorenlerine yol gosteren, onlarla birlikte harekden ve hizmet
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etmeyi bir ygam bicimi haline getiren yeni bir liderlik modelrtaya ¢ikmg, bu yeni
model “hizmetkar liderlik” olarak nitelendirilngiir (Urii ve Digerleri, 2013: 63).

Hizmetkarhk, hizmetkar liderlikte 6n plana cikam ¢éemel anlawtir. Hizmetkarlik
anlaysi, bir kimsenin kendisini herhangi bir ¢ikar gozetsizin bakalarina adamasi,
onlarin ihtiyaclarini kailamasi ve onlar icin yamasi anlamina gelmektedir. Kendisini
sifir noktasinda goéren, benlik kavramirgmas yani “ben” kavraminda 6nce “biz”,
“sen”, “siz” kavramina odaklanmayi ga@rabilmg olmay! iceren bir anlaytir (Bakan ve
Dogan, 2012:2). Hizmetkar lider bulunglu konumun ona kazandirdiklariyla tatmin
olan bir lider dgildir. Onu tatmin eden, onun lideglnde dgerlerinin ne kazangidir.
Hizmetkar liderlgin en dnemli ayirict yonu ¢ahnlari tamamlama, eksikleri giderme,
onlara katma dger Uretmede yardimci olmaktir. Hizmetkar lider,ltopsal beklenti ve
ihtiyaclari, kendi arzu ve isteklerinden 6nce apgilToplumsal beklentilere 6mrini bile
adayabilir (Balay, Kaya ve Gecglan, 2014: 230). Hizmetkar Lider, kontrol odakh
liderlikten uzak, bilgiye dayali, katiimci, strggnelimli olmasi yaninda etik ve sosyal
sorumluluk boyutlariyla 6rgit icin ¢care olarak geéru bir liderliktir (Baytok ve Ergen,
2013: 107).

Hizmetkar liderlgin en ©Onemli avantaji oldukga esnek olmasidir. Bbrevi
gerceklgtirirken ve karar alirken paydan bilgilerle sgorenlerini 6rguatin bir parcasi
olarak el Ustunde tutmalari, karar almadan ©6ncezaenan onlari dinlemeleri, tim
orgute kagl sorumlu olmalari, liderlik gelimlerinin mimkin olmasi,sbirligi, glven,
empati ve gucun etik bir cercevede kullanimini sjetneleri, is korkusu konusunda
isgOrenlerin korkusunu gidermelerigdir faydalari olarak ifade edilmektedir. Boylece
orgut performansinin etkili ve verimli olmasigtnabilmektedir (Durukan, ghrluoglu

ve Kose, 2015: 243). Hizmetkar liderleggdrenleriyle birebir, gucli ve uzun dénemli
bir iletisimde bulunmakta ve bdéylece onlarin isteklerinijyiéa¢larini, amaclarini ve
bireysel potansiyellerini iyi bilen, bu @oultuda sgorenlerin kendilerine giivenmelerini
sglamakta ve onlari motive etmektedir (Liden vd., 200L62). Ceitli liderlik
teorilerine ve modellerine (transformasyonel, tedssyonel, karizmatik, otokratik vd.)
bakildginda liderlerin ggorenlerin gorevlerini yerine getirmeleri icin idi&leri yollar
ve Orgutin amaclarina ylaas icin gosterdikleri cabalardan s6z edilmektedir
Hizmetkar liderlik dginda hicbir teori liderlerin sgorenlerine hizmet etmelerini
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icermemektedir. Burada hizmet kavrami, lideggdrenlere destek olmasi ve onlarin
lehine olan her konuda miuicadele etmesi anlamindankimaktadir (Demirci,2014:
179). Hizmetkar liderlik, liderlerdegorenlere hizmet eden olmayi, aldiklarindan daha
fazla vermeyi ve kendilerinin ihtiyaclarindan dajuk isgérenlerin ihtiyaclarina hizmet
eden ksgiler olmalarini bekler. Bu yuzden hizmetkar lidgrli diger liderlik
yaklasimlarindan farklilgtiran 6zellik, hizmet yonelimli olma tutumudur (Aky ve
Eren, 2013: 193) .

3.8.9. Etik Liderlik

Etik, toplumda yaygin olan ahlak kurallarindan déabal ve felsefidir. Efiin ilgi alani,
insanin butun davrapve eylemlerinin temelinin agariimasidir (Aydin, 2002: 5). Etik
kavrami mesleki etik, drgttsel etik ve yonetsek elarak siniflandiriimaktadir. Meslek
etigi, Ozellikle dgrudan dgruya calgsanlarla ilgili mesleklerde uyulmasi gereken
davrang kurallarndir. Meslek eginin en 6nemli yanlarindan biri, dinyanin neresinde
olursa olsun, ayni meslekte galn Kkgilerin bu davrary kurallarina uygun
davranmalarinin gerekldidir (Teyfur, Baytekin ve Yalcinkaya, 2013: 87). ket
degerler tarih boyu insanlarin gouyu, guzeli, iyiyi yapmalarini ve nitelikli insan
olmalarini sglamistir. Bu nedenle, liderlik kurumu etik gerlerle y@rulmus, etik
degerleri benimsemikisilere mahsus olmalidir. Etik lidegin temelinde, toplumun tim
bireylerine kagi gosterilmesi gereken saygi, farkh kulturlererigtere ve dgtincelere
tolerans ve adil kaynak gaimi gibi unsurlar yatmaktadir (Gulcan, Kiling @epni,
2012: 125).

Etik liderlik, kisisel faaliyetlerinde ve kilerarasi ilskilerinde normatif olarak uygun
faaliyetler sergileyen ve sergilegroldugu bu tarz faaliyetleri artirmayi hedefleyen bunu
yaparken de ilegim, guclendirme ve etkin glinme yontemlerini kullanan liderlik
tarzidir (Tuna, Bircan ve ¥gétas, 2012: 144).

Acar ve Kaya'in (2012: 96) camasinda ise etik liderlik, amaclara ve temeiattere
sadakati, etik davragive etik karar vermeyi kapsar olarak tanimlanmaktattik lider,
verdigi kararlar d@rultusunda o6rgitinde etik havayr glurmak durumunda olan
kisidir. Etik liderlik becerileri olarak adlandirilamoyutlar iletsimsel etik, iklimsel etik,
karar vermede etik ve davrasal etikseklinde ifade edilngtir (Ugurlu, 2012: 206-
207).

108



Etik liderlik, liderin 6rgutsel amaglari gercekigirken mevcut yasalar ve politikalara
uygunlukla birlikte mesleki etik ilkelerine de uygualavranglarin sergiledii bir liderlik
turadar. Etik liderlik, liderin  c¢evresindeki dunyay algilamasi ve bunu
kavramsallgtirmasi ile bglar. Etik liderlik, insan kayn&ani basa harcamamak icin
etkili, yeterli ve mikemmel olarak uygulanan lidedarzidir (Yildirim, 2010: 39-40).
Etki alanlar icindeki herkesin duygularina,sdiicelerine ve tepkilerine dikkat ederler,
pek cok alanda iyikgirme gerceklgtirir. Etik kurallara ve dgerlere uyum sglama, bir
birikim sonucu ortaya cikar. Etik liderlgirkete personel alirken ve onlarin terfileri
konusunda karar verirken kriter olarak misyon, wizyve dgerleri kullanirlar. Bu
nedenle etik deerlere sahip sgorenleri §e almak ve terfi konusunda azami 6zeni
gosterirler. Yakinmak, birilerini suglamak ya dakleenek yerine 6ne cikip etik
konusunda yol gosterici olarak kendisini izleyentantive eder. Dolayisliyla, inisiyatif
almayi desteklemek de etik liderlerde aranan teimelliklerden biridir (Sezgul, 2010:
245).

Etik liderligin en belirgin 6zelli liderligin gucunin, orgutteki etik gugtur. Bir etik
liderin 6ncelikli i, orgit icindeki herhangi bir hataya tepki gostekmve hatta onu
engellemek olmalidir. Bu nedenle etk lider, oérglitbagar ve performansa zarar
verecek olumsuz gslnelere kagi 6nemli bir savunma mekanizmasskié edecektir
(Yaman, 2010: 11).

3.9. S&lik Hizmetlerinde Liderlik

Gunumuzde butan orgutlerde ofglu gibi sa&lik hizmetleri de dgisim ve gelsim
icindedir. Sglik hizmetlerinin 6nemli bir bolumuni ofturan hastane hizmetlerinde
karmalk teknoloji ve y@un insan ilgkilerinin yer almasi énemli yonetsel sorunlarin
ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Buradalkjaba hedeflere ukama ve sglik
hizmetlerindeki etkinlik ve verimlilik sergilenenderlik davranglari ile ¢ok yakindan
ilgilidir (Soyluer, 2010: 70). S#ik sektdrindeki hizli désim ve gelsim salhk
yoneticileri icin hem ydneticilik hem de liderlikeyeneklerinin gegtiriimesi acisindan
oldukca 6nemlidir. (Keklik, 2012: 80).

Liderlik ve yoneticilik ayriminin en zor yapiigl alanlardan biri saik sektorudur.
Ozellikle hastane yonetiminin, buyiik élcude instigkilerine dayanmasi ve surekli
gelisen teknolojinin takip edilmesini gerekfii c¢esitli sorunlarla beraberinde
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getirmektedir. Kagilagilan yonetsel sorunlarirggabilmesi de liderlerin davraglariyla
yakindan ilgilidir. (Atg, Cetinkaya ve Es, 2010: 72). 36an kalitesinin artmasi ile
beraber, hastanelerin 6nemi 6n plana cgkmiBu sebeple ghk 6rgutlerinin, liderlik
Ozelligi tasiyan liderler tarafindan yonetilmesi hayati 6nemnektadir (Aslan, 2015:
86). Sa&lik kurumlarinda entelektiel, ekip §aisina hedeflenmikendisine guvenilen,
katilimci bir sekilde otoriteyi kullanan etkili liderlere ihtiyagardir. Etkili sa&lik
hizmetleri liderlgi stratejik, vizyon belirleme, hedeflere whaa, sgorenlerle ileim
kurma, onlari motive etme, yeniliklerden firsattdusturma, sorunlara yeni ve etkili
cozimler bulabilmeyi icerir (Uysal ve grleri, 2012: 27). Orgiitsel karinin
sglanmasinda, yoneticiler ve liderler tarafindan leecive yoOnetim anlayiarini
yansitan uygun liderlik tarzi secimi, oldukca otidm Cunkd liderlik tarzi, liderin
orgutsel amaclari gercektemesinde, kawnlasilan sorunlarin ¢6zimundesgibrenlerin
motivasyonunu vesiortamini dikkate alarak seggroldugu davrang bicimidir (Kursun,
2015: 90)

Hastanelerde yanan cgitli sorunlari ortadan kaldirmak ve sirekli olara&istanenin
gelismesi icin etkili, yaratici, vizyoner, isteklendiridilgili, ilkeli liderlerin varhgi
onemlidir. Bunu gercekigirebilmek icin, hastane yoneticilerinin etkili bivicimde
liderlik yapabilmelerine g#dayabilecek niteliklerin belirlenmesi gereklidir &ékahan,
2008: 147). Yoneticiler ve liderlerin, potansiyeifen en (st seviyesinde faaliyet
gosterebilmeleri igin yoneticilik ve lidegin butunlstiriimesi gerekmektedir. Her
isletmede, insan kaynaklaringletme amaclari dgultusunda etkili bir sekilde
yonlendirebilecek gucli bir lidere ihtiya¢c vard8azlik kurumlarinda da bu ihtiyactan
s6z etmek mumkundir. Bununla birlikte bu organipasyrin ytksek profilli liderler
tarafindan yonetilmesi bu organizasyonlar igin hiay@em taimaya baamistir
(Keklik, 2012: 80-81). Liderfiin yonetim icindeki yeri olduk¢ca 6nemlidir. Cunku
yoneticilerin ggorenleri yonlendirmeleri ve amaclarin gerceitémesindeki etkileri,
onlarin liderlik vasiflarinin 6nemli ve ayrilmazrpasidir. Dolayisiyla yonetim tzerine
calisan bircok argtirmaci ve uzman lidegli yonetimin en 6nemli unsuru olarak
gbrmekte ve bu iki unsuru birbirinin igine gegnkiavramlar olarak vurgulamaktadirlar.
(Karahan, 2008: 149).
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Hastanelerin karmggk yapisi sorumluluk ve etki alanlarinin ggemesine sebep
olmaktadir. Hastanelerdekiia is bolumi ve uzmanfaa yapisal karmakliga yol
acmaktadir. Tip ve teknolojide goérilen buydk ilereder yeni mesleklerin ortaya
cilkmasina dolayisiyla da uzmagriaaya yol acnstir. Bu gelsmelerin hastanelere
yansimasl, hemsgoren hem de hizmet birimleri sayisinin fazjalasina neden
olmustur. Bu sebeple liderlik davraghkari, hastane yoneticilerinin amaclara sufe
yonindeki cabalarini gugliermektedir. Baariya ulamadaki etken ise liderlik
davranglari ile yakindan ilgilidir. Emek ygun bir hizmet alani olan ghk
hizmetlerinin dger hizmet alanlarina gore 6nemi daha buyuktir. @usgorenin en
kicuk hatasi yerine konmasi mumkin olmayan insaratirea mal olmaktadir. Bu
yuzden g$goreni d@ru yonlendiren, amaclari gou belirleyen liderlerin olmasi
gerekmektedir (Uysal ve gerleri, 2012: 27). Hastaneler ekip galasi ve gbirligi
icinde hareket eden bir kurglardir. Orgiit ne kadar gethis ara¢c ve gereclerle
donatilirsa donatilsin, yeteneklisgbrenlere sahip olsa da etkili bigekilde
yonetilmedikce istenen amaclara swlamayacg! bir gercektir (Akben, 2014: 17-19).
Hastane yoneticileri, sietmelerinin gulclerini korumada ve amaclarini bejierek
isgOrenlerini bu sirece dahil etmede, kisaca dahgelgotirmede ¢cok 6nemli bir paya
sahiptir. Orgitsel ariyr en st diizeye cikarmak icin, veringdi odaklanny bir
liderin, ©Oncelikle insan kaynaklarini en verimli c¢ionde kullanmal
gerekmektedir (Aslan, 2015: 87). gh& calisanlarina gore tepede bulunan lider iyi
rekabet edebilmeli, hastanedeki hizmet slreclemmnianaliz edebilmeli ve s#hk

hizmetlerinin dgerini yukseltebilmelidir (Uysal ve gerleri, 2012: 27).

Salik alaninda faaliyet gosteren kurum ve kusldonda liderlik ile ilgili gerek
uluslararasi gerek ulusal pek cok gala bulunmaktadir. Bu camalarin buydk bir
kisminda vurgulanan ortak nokta iseglda alaninda liderlik s6z konusu olgunda
sahip olunan deerlerin daha cok 6n plana cikmasidfaline, 2014: 38). §hk
hizmetlerinde liderlik, yenilikleri takip edebilmee mevcut durumlara adapte olabilme
acisindan biyuk o©6nem stenaktadir (Celmece vesiklar, 2015: 206). Hastane
isletmelerinin dikkat etmesi gereken 6nemli husgmgienlerine surd gibi davranan
liderlerin de bulundgunun bilinci ile ne pahasina olursa olsun liderayaraya dgil,
yenilikleri kurumsallatirip, kurumlari igin sistem kurarak, citayl henmmn daha yukari

cekerek liderlgini strdirmeyi benimseyen ddéuiimcu liderlere sahip olmaya 0zen
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gosterilmesidir (Yavuz, 2009: 17). 8& alanindaki hizli dgisen koullarina ayak
uydurabilmek icin en alt kademe ki yoneticinin déterlik dzelliklerini gelstirmeleri

gerekmektedir (Akben, 2014: 17). 3& kurumlar baarili olabilmek icin d¢ cevrenin
iyi analiz edebilen, d@simlere ayak uydurabilecek, etkili stratejiler géhebilen ve
drgutan devinimini aktif olarak yonetebilen yondace sahip olmalidirlar (Burluoglu

ve Celik, 2009: 146)

Salik hizmetlerinin yoneticilginin meslek olma macerasi son 70 yila dayanmaktadir
Salik hizmetinin en uygurekilde yonetilmesi icin, yoneticilerinin gk hizmetlerinin
yonetimi konusundagitim almasi zorunludur ve bunun icin profesyongtiek gerekir.
Profesyonel bir saik hizmetleri yoneticisinde sorunlarla etkin mueéal yetengi,
isteklerini ve ihtiyaclarini dinleme,sine ve ggorenlere kan ilgili olma, sosyal
sorumluluk taima, verdgi soOzleri yerine getirme, pozitif yaldan, kisisel yonetim,
kendine olan guveni, stresle ve kendi 6zel hayatjgili konularla kolay bga
cikabilme, duzenli bilgi birikimi ve deneyimi, ersabetli kararlari alma ve hizh
distnebilme gibi 6zelliklerin bir arada olmasi gereliapilan bir cagmada yonetimin
profesyonellemesi kurumsallgma tzerinde olumlu etkiler yaratarak, kurumsafaya
salikh bir sekilde gecildgini gostermektedir.Suan goérulmektedir ki; kurumlarin
%90'In da hekimler yonetici pozisyonundadir. Yalgimeticiler ve hekimler arasinda
fark cok buyuktir. Hekimler sadece kendi alanlamindzmandirlar, kurallari ve
denetlemeyi sevmezler, ilgi odaklar hastalardatakari bireyseldir, idealist yanlari
¢cok gucludur, maliyet konulariyla ilgilenmezler. iaticiler; pek c¢ok alanda
uzmandirlar, denetlemeleri ve kurallari standginti@lar, insan gruplaryla ilgilenirler,
gercekcidirler, maliyet planlarinin arasinda ennmktadadir. Batin bu anlatilanlarin
sonunda goruliyor ki; hekimlerin hastalariyla #gimesi ve sadece birka¢c noktada
yonetim kurulunda onlarinda fikirlerine de slarulmalari gerekmektedir. Ama en
onemlisi; sg@lik yonetiminde profesyoneljene ve kurumsallama konusunun daha da
hizlanmasi icin profesyonel yoneticilerin yonetimrilunu olgturmasi gerekgidir
(Cevrimici.wwwdoktorsitesi.com/makale/sagliksektadéyoneticipozisyon.Eim
Tarihi:15.03.2016).
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3.10. Tirkiye'de Liderlik ve Isgoren Sessiziii Calismalari

Liderlik kavrami, liderlik davraglari ve kgoren sessizli Uzerine yapilan literatlr
argtirmasinda liderlik davraglari tGzerine bir ¢ok asfirma yapildg ancak g$goren
sessizlgi Uzerine yapilan agarmalarin daha kisith oldiw gorulmitir. Calsmamiza
Isik tutmasi acisindan liderlik davralar ve sgoren sessizii ile ilgili yapilan

calismalar dgerlendirilmistir.

Kursun (2015; 97) tarafindan yapilan galada, liderlik modelleri Gzerine yapilan
argtirmalar incelenngi; salik hizmetlerinin sunumunda faydali olabilecek ybmsel
surecler detaylandirilgtir. Literatir taramasi sonucunda, Liderlik moddtie
bakildginda; otokratik, simbiyotik, paternalist, transf@syonel, katilimci/demokratik,
liberal, transaksiyonel, hizmetkar ve karizmati@delilik bulunmaktadir. ‘Etkin Lider
nasil olmalidir?’ diye sorulmy ancak cabmalarda liderde olmasi gereken ya da
olmamasi gereken vasiflar yer @dhalde kesin ve net bir cevap elde edileny@imi
Bunun nedeni ise; ‘Etkin’ ve ‘Etkinsizlik”in kelim anlamlari bilinirken, zihinlerde
biraktgl izin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Lidkrlimodellerinin etkinigi
tartisilirken, unutulmamasi gereken noktgdren Uzerinde birak etkidir. isgorenin
performansini ve motivasyonunu artiracak liderlilodali, isletmenin ve ggorenin

verimlili gini etkileyecektir.

Keklik (2012: 73) tarafindan yapilan gahada, hastane yoneticilerinin hangi tip
liderligi benimsediinin ortaya c¢ikarilmasi amagclargnr. Hastane c¢ajanlari,
yoneticilerinin ne tir bir liderlik davragn sergiledgi konusunda ankete tabi tutulgu
Calsmada, babacan (paternalist), dgiimiact, karizmatik veslemsel liderlik olmak
Uzere dort liderlik boyutu ele alingtir. Bu boyutlarin algilanmasindagorenlerin
cinsiyet, ya, egitim durumu, gorevleri ve gorev sirelerine gore 8esisiklik olup
olmadgl test edilmgtir. Buna gore, dggorenlerin cinsiyetlerine gore liderlik
algilamalarinda herhangi bir fark olmadi tespit edilmgtir. Egitim acisindan
bakildginda, ilk@gretim mezunlarinin slemsel liderlik algilarinin gier gruplardan
farkl oldugu gorulmitar. Karizmatik ve paternalist liderlik algilamailiam isgorenlerin
yaslarina gore dgstigi belirlenmitir. Calismada, ggorenlerin goérevleri acgisindan

doktor, s@lik personeli ve idari personel olarak gruplandwgtir. Tum gruplarda,
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paternalist, karizmatik, dogumci ve glemsel liderlik algilarinin farkli oldgu

belirlenmitir.

Batmunkh (2011: 116) ¢amasinda, liderlik tarzlari ile orgitsel @k ve orgutsel
sessizlik arasindaki gkiyi belirlemistir. istanbul’da bulunan iki tUniversiteniiktisadi

ve Idari Bilimler Fakultesi,isletme Bolumiunde goérev yapan 112 akademisyenden
alinan veriler yardimiyla uygun istatistiksel ankdr kullanilarak dgerlendirilmistir ve

bazi sonuclara ugdmistir. Calsma sonucunda liderlik tarzlar gigkeni ve alt boyutlari

ile orgutsel sessizlik geskeni ve alt boyutlari arasinda orta dizeyde herm yénli
hem de pozitif yonlU bir ifki tespit edilmgtir. Dontsimcu liderlik tarzi gle ilgili
nedenler Uzerinde etkili iken, etkjlenci liderlik tarzi gecmi tecriibeler nedeni Gzerinde
etkili olmustur. Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlari ile orgltbaslilk ve alt boyutlari
arasinda da orta duzeyde ters yonlu bikiliespit edilmgtir.

Catirin ~ (2015: 104) camasinda, Antalya ilinde bulanan Kdiltir ve Turizm
Bakanlgi'ndan Turizm gletmesi belgesine sahip 4 ve 5 yildizli otellerddéisan 391
isgoren Uzerinde ya@ anket caimasi sonucunda; doégiimct liderlgin 6rgutsel
sessizlik Uzerindeki etkisi negatif yonll, etkifaci liderligin orgitsel sessizlik

uzerindeki etkisi ise pozitif yonli olarak bulungtwr.

Soyluerin  (2010:101) Ozel Hastanelerde gérev yapéanetici hemsirelerin liderlik

davranglarinin hemgirelerin motivasyonlarina etkisi Uzerine yapilanligaada,
Iyonetici hemirelerinin liderlik davramglarina iliskin algi diizeyleri ile kendilerinin
motivasyonlari duzeyleri arasinda %40 duizeyinde itpoxonlt anlamh iligki

bulunmutur (p<0,05). Yonetici hegirelerin liderlik davranglari sergilemeleri
calisanlarin glerinden daha cok tatmin olmalarinigkmaktadir. Dger bir ifade ile
yonetici hengirelerin liderlik davrarglari arttikga, cakanlarin motivasyon (tatmin)

dizeylerinin yukseldi sonucuna ukalmistir.

Bildik'in (2010: 68), Orgiitsel sessizlik liderlikatzlar ve orgutsel ik ili skisi
Uzerine yapfii calsmasi sonucunda; Orgiitsel sessizlik nedenlerindemetgsl ve
orgutsel nedenlerden dolayl gamlarin sessiz kalmalarini liderlik tarzlari % 50,7
oraninda etkilegiini, is gorenlerin sessiz kalmalarinda en 6nemli nederetgéh ve
orgutsel nedenler olgu saptanmgtir.  Analizi sonuclarina gore her uc liderlik zar
(dondstaracu, etkilgimci, tam serbesti taniyan) da yonetsel ve orgitsslenlerden
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kaynaklanan sessigli etkilerken, orgutsel sessizlik ile dggarict liderlik, firma
performansi ve 6rgute plalik arasinda negatif bir gki belirlemis, etkilesimci ve tam

serbesti taniyan liderlikte pozitif yonde anlamihib ski oldugu saptannstir.

Tagskiran’in  (2011: 214)caymasinda, sgorenlerin ilgskisel sessizlik tutumlarinin
bireysel sessizlik tutumlarindan yiiksek aidugorilmigtir. Isgorenlerin nispeten
yuksek adalet algisina sahip olduklari ve yonetizii daha cok doniiirict lider

olarak algiladiklari tespit edilgtir. Liderlik tarzi baglh basina o6rgutsel sessizlik
uzerinde etkili iken, 6rgutsel adalet algisi dakdie alindginda, dgiskenler tzerindeki

etkinin farklilsstigl ve moderator dgsken olan orgutsel adalet algisiningdki ya da

yuksek olmasina Igh olarak etkinin farklilatig, liderlik tarzinin 6rgitsel sessizlik
uzerindeki etkisinde hem géum adalet hem de uygulamayaskin adalet algisinin
farkhlastirici rolt old@gu gorulmitar.

Kahya'in (2013; 258) caimasinda; Dongitricu ve etkilgimci liderlik anlayslari ile
orgutsel sessizlik arasindakiskide orgttsel guvenin roltind belirlemek lzere, japi
calismasi sonucu; Kontrol geskeni olarak kabul edilen sektor gigkeni ile 6rgutsel
sessizlgin tum alt boyutlari ve geneli arasinda negatif [§idetkilesimlerin olduzu
gorulmistir. Kamu ve 6zel sektdrdeki orgutsel sessizlikeyteri birbirinden farkhdir.
Kamudaki oOrgutsel sessizlik dizeyi, 6zel sektordé&n daha fazladir. Sessizlik,
orgutler icin olumsuz olarak nitelenebilecek birralmdur. Ancak prososyal sessizlik
gibi olumlu olarak nitelendirilebile@ durumlar da yok da&ldir. Kamu sektdriinden
0zel sektore gecildikcesdorenler daha az olumsuz sessizlik tutum ve dagieani
sergilerken, daha fazla olumlu sessizlik tutum @srdnsglari sergiledikleri sonucuna

ulastimistir.

Cakinberk ve Demirel (2010: 103 ) tarafindan,eyailerin liderlik tarzi algilarini ve
orgutsel bghhklarini belirlemek c¢alkmasi sonucunda; Ydneticilerin sergiledikleri
liderlik tarzlar calganlarin bglliklarini gercekten etkiler migeklinde belirlenmy olan
sorunun cevabinin “evet” olgu ortaya cikmgtir. Liderlik tarzlarindan 6zellikle
dontsumci liderlgin - Orgutsel balihk Uzerinde gugli  bir  etkisinin  olciw

belirlenmitir.
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Ozmen'in (2009: 162-165), Liderlik Davrgmi Etkileyen Toplumsal Normlarin
Analizi calsmasi sonucunda; Hipotez testleri iki ana grubaanak yapiimgtir. Birinci
grupta demografik dgskenlerle liderlik davrami arasindaki ikki incelenms, ikinci
grupta ise norm kaynaklar ile liderlik davrg@niarasindaki ikki incelenmitir.
Arastirma sonucunda liderin davranile; Yasl, yetistikleri yerlerin sosyo-ekonomik
gelismiglik duzeyi, yaadgl yerlesim merkezi, lideri yettiren aile (aile-akraba-
yurt),liderin baba mesfg, mesleki deneyim siresi, babasinin otoriterlilzelii, sosyal
cevre normlarina uyma duzeyi, kurumsal normlaririkauzeyi, arasinda bir gkinin
oldugu belirlenmgtir. Ayni zamanda,; liderin yana, yetstigi yerin buyukligiune, lideri
yetistiren Kisilere, liderin babasinin meg@e, liderin ailesinin sosyo-ekonomik
durumuna, liderin mesleki deneyimine, liderin babas otokratiklik dizeyine, liderin
ogretmenlerinin otokratik davranmasina, sosyal cewrdwrallarina uyma dizeyine,

kurumsal normlarin varlik diizeyi ile liderlik dawnginin farklilastigi bulunmutur.

Cakicl ve Aysen (2014: 122) cahalarinda, Orgutlerde yonetici sesgizlmumkiin
mudar? Sorusuna kiésel bir argtirma gerceklgirmislerdir. Bu calgmada, yonetici
sessizlgi diye bir kavramdan stz edilebilegeortaya konarak, yonetici sesshin

nedenlerine ikkin bir model 6nerilmy ve yonetici sessizlinin olasi teorik temelleri
aciklanmaya cajilmistir. Arastirmanin en énemli ciktisi, yonetici sesgilin gercekte
bir sorun olabilec& ve bunun en 6nemli nedenlerinin gerek yodneticilgerekse
gozlemciler agisindan dsttn 6zellikleri, astin bideki, kurumun 6zellikleri, ilgkilerin

niteligi ve algilanan risklegseklinde ortaya ¢ikgidir.

Akgiindiiz’'iin (2014:193), “Otel Cahnlarinin Orgiitsel SessigliTercih Etmelerinde
Orglitsel Guvenin Etkisi” ¢caimasi sonucundaggorenlerin, kendilerini korumaya ve
korkuya b&lh sessizlikleri ile yoneticiye guvenleri ve isletye glvenleri arasinda
negatif bir iliski oldugu belirlenmstir. Bu iliskiye bagh olarak sgorenlerin kendilerini
korumak amaciyla sietmenin yararina olabilecek fikirlerini ifade etmelerinde
yoneticilerine ve dletmeye olan guvenlerinin etkili olgunu, ayrica bu ifki
isgorenlerin hak ve cikarlarinin yoneticileri tarafam korunaca disinmeleri
durumunda kendilerini korumak icin glincelerini ve onerilerini ifade etmekten

kagcinmayacaklari seklinde yorumlagtm
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Bayram’in (2010: 84) universitelerde orgutsel Bai&s isimli calismasinda
universitelerde cajan akademisyenlerin o6rgutsel sessizlik dizeyleri sessizlik
nedenlerini belirlemeye camistir. Calsmada, akademisyenleri sessiz kalma
davrangina iten en etkili d@skenin izolasyon (yalniz birakilma, destek gérmeme)

korkusu oldgu gorulmitar.

Kahveci (2010), cadmasinda, orgtitsel sessizlik ve drgutsellib& arasindaki ilgkiyi
saptamak amaciyla yapilan girama sonuclarina gore katilimcilarin, Orglitsedssaik
algilari yiksek diizeyde, Orgiitsel gak algilarinin orta dizeyde olgu ortaya
ctkmistir. Bu sonug ilk@retim okullarinda gérev yapan yonetici verétmenlerin
sorunlarini rahatca ifade edemedikleri ve geneldssiz kalmayi tercih ettiklerini
gostermektedir. Ayrica ilkgretim okullarinda gorev yapan yonetici vgrétmenlerin
okullarina kagi orta diizeyde lgh olduklari ortaya giknstir.

Tayfun ve Catir (2013: 128), drgutsel sessizlilcabsanlarin performanslari arasindaki
iliskiyi inceledikleri calgma sonucunda, heirelerin 6rgutsel sessizlik vesgéren
performansi ile yg egitim durumu, meslekteki hizmet siresi ve hastanetiémet
suresi dgiskenleri arasinda anlaml farkhlik olup olmadiincelenmgtir. Bulgulara
gore kabul edilen sessizlik, savunma amacli séssielorgit yararina seslilikle ¢géin
performansi arasinda negatif yonlu; orgit yarasessizlik ve savunma amagh seslilik

ile calsanlarin performansi arasinda pozitif yonlt bgkilibulunmutur.

Afsar'in  (2013: 172) oOrgutsel guvenin orgutsel sdiggizetkiledigini belirlemek
amaciyla yapilan c¢ginasi sonucunda, orgutsel sessizlik ile 6rgitselegiarasinda
istatistiksel olarak anlamli negatif yonlu birski oldugu ortaya ¢ikmgtir. Orgutsel
sessizlik alt boyutlarindan engelleyici ortam erksgk puani alan boyut olarak ortaya

ctkmistir.

Cakicr'in (2008: 130) caimasinda, Orgutlerde Sessiz Kalinan Konular, Seégsizl
Nedenleri ve Algilanan Sonuglari Uzerine Bir &rema adli cakmasinin sonucunda;
Sessiz kalinan konular; etik konular ve sorumlwwoklyénetim sorunu, c¢ahanlarin
performansi, kurumu iyiktirme konulari ve ¢cagma olanaklarseklinde belirlenmytir.
Bu be faktoriin Uc¢tinde akademik ve idari personel arasfadklilik tespit edilmitir.
Etik konular ve sorumluluklar ile yonetim sorunuefformans, bilgi, beceri gibi)
konusunda akademik personelin daha sessizgalchlsma olanaklari konusunda ise
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idari personelin daha sessiz kadigorulmitar. Opretim  Gyeleri ile  @retim
yardimcilari arasinda sessiz kalinan konularin tamda bir farkhlik bulundgu,
Ogretim yardimcilari; etik konular ve sorumluluklaypnetim sorunu, cajanlarin
performansi, iyilgtirme onerileri ve ¢cajma olanaklari konularinda daha c¢ok sessiz
kalmay tercih ettikleri ve sessiz kalinan konulaperformansi etkileyebilecek konular

oldugu sonucuna ukamistir.
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BOLUM 4: SAGLIK SEKTORUNDEK i YONETICi DAVRANI SLA-
RININ ISGOREN SESSZLiGINE ETKiSi UZERINE BiR CALI S-
MA

4.1. Arastirmanin Amaci

Salik sektorinde amir konumundaki yoneticilerin tutwe davramglari agisindan
liderlik yaklasimlarinin tespiti ve bu liderlik yakjamlarinin ggorenlerin sessizli
Uzerinde herhangi bir etkisinin olup olmgxhi incelemektir. Cagmanin ikinci bir
amaci da, yoneticilerin sahip olglu liderlik tdrlerinin kurumdan kuruma farklilik
gosterip gostermegii ve liderlik yaklgimlarinin ggorenlerin demografik 6zelliklerinin
sessizlik tzerindeki etkilerinin farkhlik gostergdstermediini belirlemektir.

4.2.Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Isgorenlerin beyanina dayali anket uygulamasi ileilgap aratirmalarda yetkili
birimlerden izin alinmasi ve katilimcilarin iknailetesi oldukca zordur. Dolayisiyla bu
calisma, aratirma evreninin ¢ok gegiolmasi sebebiyle izin alinan kurumlarda ve
calisanlarin gonullulik esasina gore katihmiyla geregkilmistir. 2016 yilinin Mart-
Mayis aylarinda yapilan bu atmmanin kapsamistanbul il merkezinde faaliyet
gosteren kamu,6zel,dernek ve Universite hastandigki 813 sglik calisaninin gonalli
katilimi ve 6lgcek kapsaminda kendilerine sorulamilso ile sinirlidir.

4.3, Arastirmada Kullanilan Veri Toplama ve Analiz Teknikler i

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullargtmiUg bolimden olgan anketin
birinci bolumd katihmcinin demografik bilgilerindeolusmaktadir. Anketin ikinci
bolum ise g¢gorenlerin sessizli ile ilgili ifadelerden; Gglncd bolima katilimemi
yoneticisi ile ilgili liderlik 6zelliklerinin belitenmesine yodnelik sorulardan

olusmaktadir.

Anketin ikinci boliminde yer alan sessizlik dicese, calsanlara Cakici (2007)
tarafindan gegtiriimis, Soycan tarafindan uyarlamngritOrgiitsel Sessizlik Olgg” adi
altinda anket sorulari yoneltilgtir. Olgegin orijinalindeki 2 adet ifadenin “cift tarafli”
olmasindan dolayi, o ifadeler ayr birer ifade haligetirmjtir. Olcegin guvenilirlik

analizi yapildginda 30 ifaden 6l¢cek butlrgtini bozan soru olup olmagana bakilmg
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(Corrected item- Total Correlation) herhangi badénin ¢ikarilmasina gerek kalmgadi

belirlenmitir.

Anketin Gg¢unci boliminde yoneticinin liderlik yagiaina yonelik 6lgek$.Bayram’in
“Liderlik Kavrami ve Liderlik Tarlerinin inovasyon Uzerindeki Etkileri” kgakli
yiksek lisans tez camasindan (2014) alingtir. Orijinali Ohio Eyalet Universitesi
Isletme Aratirma Birosu Argtirmacilari J. Hemphill ve A.E. Coons tarafindan
hazirlanan, Andrew W. Halpin ve B. J. Winer tardfn gelgtirilen “Liderlik
Davranilarini Betimleme Anketi, Prof. Dr. T. Ergun tarafindan (yonetim psiko&dji
Ogretim Gyeleriyle yapilan dagma toplantilari sonucu), Tirk yoneticilerinin 6#dgri
dikkate alinarak uyarlanan ve uygulanan ankettekrularin gelgtiriimesiyle

hazirlanmgtir.

SPSS paket programi kullanilarak veriler tasniflnegi ve aratirmanin amaci
dogrultusunda gegidaki argtirma sorularina yonelik gerekli analizler yapgnve

bulgular dgerlendirilmistir.

1. Salik sektdriinde ggorenlerin algilarina gore yoneticileri hangi tijldrlik
yaklasimlarina sahiptirler ?

2. lsgorenlerin algilarina gore yoneticilerin liderlikaklasimlari aratirmaya
katilanlarin caktiklari kurumlarina goére farkhlik gostermekte nmigi

3. Isgorenlerin algilarina gore yoneticilerin liderlikaklasimlari, isgorenlerin
demografik dzelliklerine gore farklilik gbstermektedir ?

4. Yoneticilerin liderlik yaklgimlari ile isgorenlerin sessi&i arasinda bir ikki

var midir ?
4.4. Arastirma fle ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Arastirma kapsaminda derlendirilen gecerli anketlerdeki verilere gbre @énc
katiimcilarin demografik 6zelliklerine skin bilgiler, daha sonra yoOnetici tutum ve
davranglarina bgli olarak liderlik yaklaimlari ve son olarak da liderlik yaklanlari ve
isgoren sessizli arasinda ikkilerle ilgili bulgu ve degerlendirmeler gagida yer

almaktadir.
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4.4.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Tliskin Bilgiler

Arastirmaya katillan cajanlara ilgkin bazi demografik 6zellikler ve @gdimlar
asagidaki Tablo 1'de sunulmgur.

Tablo 1

Katilimcilarin Demografik Ozelliklere Gére Dagihmi

Demografik 6zellikler Ki sI(EI?yISI Yuzde %
0-5 yil 537 66.1
6-10 yil 143 17.6
Bu kurumda kag yildir gérev 11-15 yil 61 7.5
yaplyorsunuz? 16-20 yil 46 5.7
21 yil ve Uzeri 26 3.2
Toplam 813 100
0-5 yil 322 39.6
6-10 yil 155 19.1
Meslezinizde kag yildir gorev 11-15 yil 120 14.8
yaplyorsunuz 16-20 yil 95 11.7
21 ve Uzeri 1212 14.9
Toplam 813 100
Doktor 105 12.9
Hengire 366 45.0
Kurumdaki géreviniz? \Fggpdlmm Sahk 198 244
Idari Personel 144 17.7
Toplam 813 100
Kadin 567 69.7
Cinsiyetiniz Erkek 246 30.33
Toplam 813 100
Evli 446 54.9
Medeni Durumunuz Bekar 367 45.1
Toplam 813 100
0-20 Alti 29 3.6
21-30 371 45.6
Yasiniz 31-40 251 30.9
41-50 117 14.4
50 ve Uzeri 45 5.5
Toplam 813 100
Lise 189 23.2
Onlisans 236 29.0
Egitim Durumunuz L|§ans - 221 21.2
Yuksek Lisans 161 19.8
IIkogretim 6 7
Toplam 813 100
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Tablo 1'in Devami.

Hastanenizin Kurumsal Yapisi Nedir | Ozel 334 41.1
Kamu (Devlet) 325 40.0
Vakif/ Universite 154 18.9
Toplam 813 100
Bu me;lgl tekrar 319 39.2
secerdim
Bagka t_)lr mesl@i 388 47.7
secerdim
Firsatiniz olsaydi ¢aliginiz kurum yada | Kurum degistirir
mesl&inizle ilgili tercihiniz ne olurdu ama meslgime 77 9.5
devam ederdim
Diger 22 2.7
Kurum icinde
farkli bir pozisyon 7 9
isterdim
Toplam 813 100
Cok diguk 68 8.4
Turkiye'de sizinle ayni gorev/unvan Dusuk 261 32.1
stattde casanlarin ortalama gelir Orta 443 54.5
duzeyleri ile kagilastirdiginizda, sizin Yuksek 36 4.4
aylik geliriniz Cok yuksek 5 .6
Toplam 813 100

Calisanlar cinsiyet dgiskenine gére 567'si (%69,7) kadin, 246's1 (%30,Blelarak
dagiimaktadir.

Calsanlar ya desiskenine gore 29'u (%3,6) 0-20 alti, 371' (%46,6)30] 117'si
(%14,4) 41-50, 45'i (% 5.5) 50 ve Ustl olaralgdimaktadir.

Calisanlar medeni durum @akenine gore 446'si (%54,9) evli, 367'si (%45,1) d&rek

olarak d@illmaktadir.

Calisanlar @renim durumu dgiskenine goére; 189'u (%23,2) lise, 236's1 (%29) @mniss
221'i (%27,2) lisans, 6's1 (% 1kogretim olarak dgiimaktadir.

Calisanlarin kurumda gorev dskenine goére;105'i (%12.9) doktor, 366’s1 (%45)
hensire, 198'i (%24.4) yardimci ghk personeli, 144’0 (%17.7) idari personel olarak
dagiimaktadir.

Calsanlarin kurumsal yap! @akenine gore; 334’0 (%41,1) 6zel sektér, 325’1 (%40)
Kamu (Devlet), 154’0 (%18,9) Vakif/Universite olardasiimaktadir.
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Calsanlarin kurum yada meslek tercihigidgkenine goére; 319'u (%39.2) “Bu megle

tekrar secerdim”, 388'i (%47,7) “Blka bir meslgi secerdim”, 77'si (%9,5) “Kurum

degistirir ama meslgime devam ederdim”, 22'si (%2,7)adr, 7'si (%9) “Kurum icinde

farkl bir pozisyon isterdim’$eklinde yanitladiklari gérilmiolup anket kapsamindaki
saglik calisanlarin %47,7'sinin - meslekleriyle ilgili memnunigétlikleri oldugu

distndlmektedir.
4.4.2 Yonetici Davranislari ile ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Katilimcilarin yonetici davraglariyla ilgili ifadelere verdikleri cevaplara (baya)
iliskin veriler istatistiksel dgerler acisindan analiz edilgtir. Bu analizde, ifadelerin
once frekans dalimlarina, daha sonra da stnama sorularina uygun olarak faktor

analizine tabi tutulmgiur. Analiz sonuclari ile ilgili bulgu ve gerlendirmeler gagida

verilmistir.
Tablo 2
Yonetici Davranislar Tle lgili Degerlendirmelerin Frekans Dagilimi

28 5 E| E| v¢

g o N = X 5

; . R g . 8 = ) 2| €5
YONETICINIZLE ILE ILGILI DEGERLENDIRME 2 g = a = 2>

5 5| £ 8| 23

G ™ <

1. Yapilan gler hakkinda kendisine bilgi verilmesiniN | 27 54 64 | 426 241
ister. % | 3.3 6.6 7.9 524 29.6
2. lyi bir sey yaptgimiz zaman takdir efini cesitli | N | 63| 158 | 173 | 316 102

sekillerde belli eder. % |7.7| 19.4| 21.3|389| 125

3. Herhangi bir konuda karar alirken sadece orldlarg N | 46 | 152 238 | 278 98
etkilenebilecgini disindigu Kisilerin fikirlerini alir. % |57 187| 29.3| 342 121

4. Her konuda glven verir. N | 68 | 140 272 | 253 9
% | 8.4| 17.2 33.5| 311 9.7

5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimci olur, bizi hed | 74 | 156 188 | 292 102
konuda destekler. % | 91| 19.2| 231 359 125
6. Bizim ile iliskilerinde gerekli mesafeyi korumayaN | 29| 79 152 | 408 144
Ozen gosterir. % | 36| 97 18.7| 50.2 17.7
7. Daima gletmeyi ve konumunu olumlu etkileyeceRN | 22 | 105 190 | 356 139
seylere odaklanir. % |27 129| 23.4| 438 17.1
8. Yapilacak gleri belirli bir siraya koyar busieri o[ N | 34 | 123 231 | 317 107
siraya gore yapmamizi ister. % | 42| 15.1| 28.4| 39.0 132
9. isyerini ve bizleri elgtiriye karsi savunur. N 72 147 225 | 260 108
% | 89| 18.1 277 32.0 13.3

10. Bizim aldgimiz kararlar tzerinde bilgi sahibi olmakN | 36 | 75 130 | 431 140
ister. % |44 9.2 16.0| 53.0 17.2
11.1syeri kurallarina uymamizi bekler. 50 :::C; 329 326 ggi 2395
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Tablo 2’nin Devami.

£

. o L . €9 > ) g €5

YONETICINIZLE iLE iLGiLi DEGERLENDiRME @ E E S f? e

X ~ ™ <

12. Bizim & yeri ve dginda Kiisel olarak mutlu N| 109 | 187| 212 | 21d 94
olmamizi sglamak igin ¢caba sarf eder. % | 13.4 | 23.0 26.1| 258 11.6

13. Kendimizin en iyi oldguna inandgimiz N| 92 170| 195 | 262 93
konularda bizim fikirlerimize dasgur. % | 11.3 | 20.9] 24.0| 322 114

14.1syerinde ¢ok 6nemli olmayan sorunlarin ¢6zumiN 91 160| 234 | 229 98
icin bile 6nemli zamanlar harcamaktan yakinmaz. | % | 11.2 | 19.77 28.8| 282 121
15.Isle ilgili karsilastigimiz problemleri cozmede bizi N 72 162| 199 | 278 101
cesaretlendirir. % | 8.9 | 199 245| 342 124
16. Yapilmasi gerekeslérin sonuclarini 6nceden N 62 126| 234 | 283 107
hesaplar. % | 7.6 | 155 28.8| 348 13.2
17. Gerekiginde bizleri bgkalarinin yaninda 6éverek | N | 90 159| 189 | 261 113
v.s onurlandirir. % | 11.1 | 19.6) 23.2| 32.1 13.9
18. Bizim yapabileggémizden daha fazlasini N 34 113| 180 | 307 178
yapmamizi ister. % | 42 | 139 221| 378 219
19. Bizi isleri yapan ksiler olarak dgil insan olarak | N 80 153| 174 | 294 111
gorr. % 9.8 188/ 21.4| 36.2 13.7
20. Kigiyi elestirmektense belli bir hareketi alir. 50 g?é 1267 gg% gfg 12.14

il - N 53 155 226 292 86
21. Yapilacakgleri kendisi balatir. % 65 191 278 356 106
. - .. N 44 97 150 355 166
22. Bizden ne beklegini acik¢a soyler. % | 54 | 119 185 437 204
- . N 53 129 166 340 124
23. Kendisiyle kongurken rahat olmamizi ister. % 65 [ 159 204 2418 153
24.Isyerinde kendi aramizda meydana gelen N| 33 86 185 | 351 157
anlgmazliklardan her zaman haberdar olmak ister| % | 4.1 | 10.6| 22.843 43 19.3
. .. . N 79 141 215 267 110
25. Cok cakarak bizlere 6rnek olmak ister. %l 97 173 2641 328 135
26. Kendimizi getirmemize yonelik ¢caba ve N| 64 145| 198 | 293 112
girisimlerimizi surekli olarak destekler. %| 79 | 178/ 244| 360 138
27.1syerindeki konumunun bizler tarafindan N 50 93 159 | 368 142
anlgildigindan emin olmak ister. % | 6.2 | 11.4f 19.6| 458 175
28. Bizlerle ¢eitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen| N | 79 158| 192 | 277 106
gosterir. % | 97 | 1944 236| 341 13.0
29.Isletmenin stratejilerini ve politikalarini N 35 62 173 | 396 146
benimsememizi ister. % | 433 | 7.6| 21.3| 487 18.0
30. Yaptgimiz isleri siki birsekilde izler ve denetler. ;} j87 ;41 13.84 Z;lﬁ ;1.10
31. Baarisizliklar kagisinda yeni alternatifler N| 54 107| 215 | 324 112
yaratmaya cagir. %| 6.6 | 13.2| 26.4| 399 138
. g . L . N 95 159 192 260 106
32. Bizlere gelegee dair umut ve iyimserliksaar. %! 117 | 196 236] 320 130
Lo - L . N 77 132 179 301 123
33. Kendimizi gektirmemize énem verir. % 95 162 220 376 151
. N 59 91 164 339 159
34. Bsitim programlarina katilmamizi destekler. %l 73 1120 2021 2417 196
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Katilimcilarin yonetici davraslari ile ilgili yaptiklari 5’li Likert deserlendirmelerin
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Karaizim; 4=Katiliyorum;
5=Kesinlikle Katiliyorum frekans daihmlar yukarida Tablo 2'de verilrytir.
Tablodan da gorilebilege gibi degerlendirmeler daha cok “katiliyorumeklinde

olmustur.

Tabloda 2'de yer alan 34 ayri ifadenin kendi aral@da belirli faktérlere gére gruplanip
gruplanmadiina iliskin veriler faktor analizine tabi tutulrgtur. Yapilan faktor

analizine ilgkin bulgular aagida Tablo 3'de verilntir.

Tablo 3
Yonetici Davranislari ile ilgili Faktor Analizi

TSP y FAKTORLER
Yonetici ile Ilgili Faktorle sme 11234
1. Yapilangler hakkinda kendisine bilgi verilmesini ister. .657

2. lyi bir sey yaptgimiz zaman takdir eftini ¢esitli sekillerde belli eder. | .671

3. Herhangi bir konuda karar alirken sadece o karagdkilenebilecgini
disUndigu kisilerin fikirlerini alir.

794

4. Her konuda glven verir. 743

5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimci olur, bizi kenuda destekler. 731

6. Bizim ile iliskilerinde gerekli mesafeyi korumaya 6zen gosterir. .701
7. Daima gletmeyi ve konumunu olumlu etkileyecgdylere odaklanir. .659
8. Yapilacakgleri belirli bir siraya koyarsieri siraya gére yapmamizi iste .583
9. Isyerini ve bizleri elgtiriye karsi savunur. .694

10. Bizim aldgimiz kararlar Gizerinde bilgi sahibi olmak ister. 492
11.1syeri kurallarina uymamizi bekler. 470

12. Bizim & yeri disinda kiisel olarak mutlu olmamizi gemak icin ¢ab

sarf eder. 767
(ﬁm }Trendimizin en iyi oldguna inandiimiz konularda bizinfikirlerimize 767
14. lsIg}erinde ¢cok o6nemli olmayan sorunlarin ¢6zUmu icife Bneml 753
zamanlar harcamaktan yakinmaz.

15. Isle ilgili karsilastigimiz problemleri czmede bizi cesaretlendirir. .790
16. Yapiimasi gerekeslerin sonuclarini 6nceden hesaplar. .653
17. Gerekiginde bizleri bakalarinin yaninda 6verek v.s onurlandirir. .807
18. Bizim yapabileggmizden daha fazlasini yapmamizi ister. 504
19. Bizi isleri yapan kgiler olarak dgil insan olarak gorar. .785
20. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi alir. 726
21. Yapilacaksleri kendisi balatir. 591
22. Bizden ne beklegini acikca soyler. 492
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Tablo 3'Un Devami.

e e y FAKTORLER
Yonetici ile Ilgili Faktorle sme 11234
23. Kendisiyle kongurken rahat olmamizi ister. 711
24. Isyerinde kendi aramizda meydana gelen smézliklardan her zam

. .540
haberdar olmak ister.
25. Cok cakarak bizlere 6rnek olmak ister. .709
26. Kendimizi geltirmemize yonelik ¢caba vgirisimlerimizi surekli olara 761
destekler. '
27.1syerindeki konumun bizler tarafindan apildigindan emin olmak iste .568
28. Bizlerle ¢eitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen gosterir. 724
29. Isletmenin stratejilerini ve politikalarini benimsemiei ister. .709
30. Yaptgimiz isleri siki birsekilde izler ve denetler. .759
31. Bagarisizliklar kagisinda yeni alternatifler yaratmaya eall .688
32. Bizlere gelegge dair umut ve iyimserliksalar. .822
33. Kendimizi gektirmemize énem verir. 770
34. Bsitim programlarina katilmamizi destekler. .594

Tablo 3'den de antdacas gibi yoneticilerin tutum ve davraglar ile ilgili
degerlendirme sorulari (ifadeleri) 4 faktorde toplagrolup toplam varyans aciklanma
orani %61 olarak saptangtir. Ayrica isimlendirilen her bir olggn guvenilirlikleri
asagida Tablo 4.'de verilngi olup en dglgl %40 glvenilirdir. Olgek giiveniliginin
iyi oldugu acikca gorulmektedir. Otokratik liderleri aciklaknicin dort soru yetersiz

kalmis olabilir. Diger lider olgeklerinin guvenilirlikleri gayet iyi @andadir.

Tablo 4
Yonetici Davranislar ile ilgili Faktorlerin Givenirlik Analiz Sonugclari
= VARYANS . oL
FAKTORLER ACIKLAMA GUVENILIRLIK
1 Demokratik Yaklgim 46.53 0.97 22
2 Humanist Yaklgm 7.35 0.79 6
3 Burokratik Yaklaim 4.139 0.76 4
4 Otokratik Yaklaim 3.225 0.40 2
61.242 34

Faktorlerin alt boyutlar (ifadeler-sorular) dikkaglinarak her bir faktor ayri bir isim
altinda aagida sirasiyla demokratik yaklam”, “hamanist yaklaim’, *otokratik
yaklagim®, “burokratik yaklaim” verilmistir. Faktor isimleri verilirken bu alanda
yapilan argtirmalar ve literatlirde (yazinda) yer alan ifadeleygunluk ve benzerlik

gostermesine 6zen gosteriktim.
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1. Faktor: Demokratik Liderlik Yakla simi ile ilgili Alt Boyutlar

2. lyi bir sey yaptgimiz zaman takdir eftini cesitli sekillerde belli eder.

4. Her konuda guven verir.

5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimci olur, bizi kenuda destekler.

9. Isyerini ve bizleri elgtiriye karsi savunur.

12. Bizim k yeri ve dginda kkisel olarak mutlu olmamizi §eamak icin caba sarf eder.
13. Kendimizin en iyi oldguna inandiimiz konularda bizim fikirlerimize dagir.

14. isyerinde ¢ok ©nemli olmayan sorunlarin ¢6zumi icite Bnemli zamanlar
harcamaktan yakinmaz.

15Isle ilgili karsilastigimiz problemleri cozmede bizi cesaretlendirir.

16. Yapilmasi gerekeslerin sonuglarin dnceden hesaplar.

17. Gerekiginde bizleri bakalarinin yaninda 6verek vs. onurlandirir.

19. Bizi isleri yapan kgiler olarak dgil insan olarak gorur.

20. Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi algir.

21. Yapilacakgleri kendisi balatir.

22. Bizden ne beklegini acikca soyler.

23. Kendisiyle kongurken rahat olmamizi ister.

24. Isyerinde kendi aramizda meydana gelen smézliklardan her zaman haberdar
olmak ister.

25. Cok cakarak bizlere 6rnek olmak ister.

26. Kendimizi getirmemize yonelik caba ve ggimlerimizi strekli olarak destekler.
28. Bizlerle csitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen gosterir.

31. Baarisizliklar kagisinda yeni alternatifler yaratmaya gall

32. Bizlere gelegee dair umut ve iyimserliksaar.

33. Kendimizi getirmemize dnem verir.

34. Egitim programlarina katilmamizi destekler.

2. Faktor: Hiimanist Lider Yakla simi ile ilgili Alt Boyutlar

11.1syeri kurallarina uymamizi bekler.
18. Bizim yapabilecgmizden daha fazlasini yapmamizi ister.
24. Isyerinde kendi aramizda meydana gelen gmézliklardan her zaman haberdar
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olmak ister.
27.1syerindeki konumunun bizler tarafindan amléigindan emin olmak ister.
29. Isletmenin stratejilerini ve politikalarini benimsemigi ister.

30. Yaptgimiz isleri siki birsekilde izler ve denetler.

3. Faktor: Burokratik Lider Yakla simi ile ilgili Alt Boyutlar

6. Bizim ile iligkilerinde gerekli mesafeyi korumaya 6zen gosterir
7.Daima gletmeyi ve konumunu olumlu etkileyecgdylere odaklanir
8. Yapilacakgleri belirli siraya koyar busleri o siraya gére yapmamizi ister.

10.Bizim aldgimiz kararlar Uzerinde bilgi sahibi olmak ister
4. Faktor: Otokratik Liderlik Yakla simi lle ilgili Alt Boyutlar
1.Yapilan sler hakkinda kendisine bilgi verilmesini ister.

4.Herhangi bir konuda karar alirken sadece o kararetkilenebilecg&ni disUnd{gu

Kisilerin fikirlerini alir.
4.5. Liderlik Yakla simi ile Katihmcilarin Demografik Ozellikleri Arasinda iliski

Arastirmaya katilan gdik  sektorii  cakanlart  agisindan algilanan  liderlik
yaklasimlarinin katilmcilarin ¢adtigi kurum, calgma suresi, gérev ve cinsiyet gibi
demografik 6zelliklerine gore bir farkhlik gostprgostermediine dair yapilan testler

ve bulgular gagida sirayla yer almaktadir.
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Tablo 5

Humanist Liderlik Yakla siminin Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine
Gore Farklilik Analizi

Humanist
Sira| Degisken Test Gruplar Ortalama | P Yorum
1 Cinsiyet Mann Whitney UE?I?;E ;(2):3141%; 225 gzgfo\g)k
20 ve alti 84.0690
21-30 71.6216 K
2 | vYas Kruskal Wallis | 31-40 70.6016 |.012 gi‘g O\g"r
41-50 70.7778 '
51 ve Uzeri 75.7556
Lise 74.4815
Onlisans 70.5551 Fark Yok
3 Egitim Durumu | Kruskal Wallis | Lisans 70.9455 |.179 0>0.05
Lisansusti 71.6087 '
IIkogretim 80.6667
Ozel 78.0511
, Fark Var
4 Kurumsal Yapi| Kruskal Wallis Kamu(_!DevIet) 67.8646 |.000 0<0.05
Vakif(Uni) 66.8961 '
0-5 yil 74.6667
6-10 yil 67.4903 Fark Var
5 Meslekte Yil Kruskal Wallis |11-15 yil 71.5667 |.005 p<0.05
16-20 yil 72.7263 '
21 ve Uzeri 69.6116
0-5 yil 73.5914
6-10 yil 69.0420 Fark Var
6 Kurumda Yl Kruskal Wallis |11-15 yil 67.0820 |.006 0<0.05
16-20 yil 67.8478 '
21 ve Uzeri 69.9231
Tekrar secerdim. 78.0157
- . E:(;lgrldrinn?SIek 68.8295 Fark Var
7 Meslek Tercihi| Kruskal Wallis Kurum degistirirdim | 61.2468 .000 0<0.05
Diger 71.7727
Farkli bir pozisyon 75.7143
Doktor 75.3714
Hengire 70.3333
8 | Gorev/Unvan w;ﬁiléal Yardimci Sglik 205939 | 010 gigfo\gar
Personeli
Idari Personel 74.9028
Cok diuk 71.9118
Disuk 71.1500
9 | Gelir Disiincesi Kruskal Wallis | Orta 72.2935 |.938 Eigkoéok
Yiksek 71.8333 '
Cok yluksek 69.6000
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Tablo 5’de de gorulebilegegibi;

Yorum 1: Katihmcilarin, yoneticilerini himanistdér oldgunu dilinenler arasinda,
cinsiyet acgisindan anlamli bir farkhlik olup olmgeha dair bulgulara gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin olmagh gértlmektedir. (p>0.05)

Yorum 2: Yoneticilerini hiimanist lider olarak algylan, 20 ve alti yagrubundaki
katilimcilar (84.069) ile gier ya gruplari arasinda istatistiksel olarak anlamlkifiar
oldugu gortlmektedir.(p<0.05)

Yorum 3: Yoneticisini himanist lider olarak gelendiren katilimcilar arasindgiem

dizeyine gore istatistiksel olarak anlaml farklgorilmemektedir. (p>0.05)

Yorum 4:Yo6neticisini himanist lider olarak algilay&atilimcilar arasinda, kurumsal
yap! acisindan, ¢6zel sektor gahlariyla (78. 0511),kamu (devlet) ve Vakif/Dernek

calisanlari arasinda istatistiksel olarak, anlamli fidwkbldugu gérilmektedir. (p<0.05)

Yorum 5: Yoneticisini himanist lider ol@unu digtinen katiimcilarin, meslekte
calisma suresine goére, 0-5 yil ganlar (74.6667) ile der calgma surelerinde

calisanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli farklgorilmektedir. (p<0.05)

Yorum 6: Yoneticisini hiumanist lider olarak glendiren katihimcilar arasinda,
kurumda calkma siresine gore, 0-5 yil arasindasgallar (74.6667) ile der calsma
surelerinde cajanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli fakhigorulmektedir.
(p<0.05)

Yorum 7: Yoneticisini humanist lider olarak algitay katilimcilar arasinda, meslek
tercihine gore, mesggni tekrar secmeyi tercih edenlerle (78,0157) ilgederi arasinda

istatistiksel olarak anlamli farklilik gértlmektedp<0.05)

Yorum 8: Yoneticisini humanist lider olgunu digtinen katilimcilarin gérev/unvanina
gore, doktorlarla (75.3714) gbr gorev/unvanlara sahip ganlar arasinda anlaml

farkhlik gortlmektedir.

Yorum 9: Yodneticisini hiimanist olarak gerlendiren katihmcilar gelir guncesine

gore istatistiksel olarak farklilik gostermemektg@>0.05)
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Tablo 6

Burokratik Liderlik Yakla siminin Demografik Ozelliklerine
Gore Farklilik Analizi

Burokratik
Sira| Degisken Test Gruplar Ortalama | P Yorum
1 Cinsiyet Mar_m Kadin 22.4523 020 Fark Var
Whitney U Erkek 21.6138 p<0.05
20 ve alti 24.9310
21-30 22.2351
2 | va \*fvrgf”za' 31-40 22.0916 | .002 Ei{)ko\gar
41-50 21.9573 '
51 ve Uzeri 21.3556
Lise 22.8571
Onlisans 22.0975
3 Egitim Durumu \I;\/r;lsliléal Lisans 22.1500 | .055 gggko\g)k
Lisansusti 21.5714 '
fIkogretim 24.0000
Ozel 23.2102
4 | Kurumsal Yapi \'fvrgﬁi‘;a' Kamu(Devlet) 21.6769 | .000 Ei‘g“o\g"’“
Vakif(Uni) 21.1104 '
0-5 yil 22.8474
6-10 yil 21.4968
5 Meslekte yil \I;\/r;lsliléal 11-15 yil 21.8333 | .001 gigko\gar
16-20 yil 22.6632 '
21 ve Uzeri 21.3719
0-5 yil 22.4757
6-10 yil 21.2378
6 | Kurumdayil \'fvr;f”';a' 11-15 yIl 21.9016 |.078 Ei{)ko?k
16-20 yil 22.1957 '
21 ve Uzeri 22.4615
Tekrar secerdim. 22.6552
Farkli meslek secerdim 21.9276
7 Meslek tercih \Ijvrglsliléal Kurum deistirirdim 21.6234 |.092 Ei{)ko\,?k
Diger 21.9545 '
Farkli bir pozisyon 23.4286
Doktor 21.8381
R Kruskal Hemgire 22.2814 Fark Yok
8 Gorev/Unvan Wallis Yardimci Sglhk Personel| 22.3350 698 p>0.05
Idari Personel 22.0625
Cok diik 23.3088
DusUk 21.9846
9 Gelir digiincesi \I;\/r;lsliléal Orta 22.2032 | .032 gigko\gar
Yiksek 21.8611 '
Cok yuksek 20.2000
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Tablo 6’da da gorulebilegegibi;

Yorum 1: Katilimcilarin, yoneticilerini burokratikder oldygunu diiinenler arasinda,
cinsiyet faktbrine goére, kadinlarla (22.4523) khee arasinda istatistiksel olarak
anlamh bir farkin oldgu gorulmektedir.(p<0.05)

Yorum 2: Yoneticilerini barokratik lider olarak algyan,20 ve alti yagrubundaki
katiimcilar (24.9310) ile ger ya gruplari arasinda istatistiksel olarak anlamlkiar
oldugu gorulmektedir. (p<0.05)

Yorum 3: YOneticisini burokratik lider olarak gerlendiren katilimcilar arasindgiem

dizeyine gore istatistiksel olarak anlaml farklgorilmemektedir. (p>0.05)

Yorum 4:Y0oneticisini burokratik lider olarak algyan katilimcilar arasinda, kurumsal
yap! acisindan, ¢6zel sektor gahlariyla (23.2102), kamu (devlet) ve Vakif/Dernek

calisanlari arasinda istatistiksel olarak, anlamli fidwkbldugu gérilmektedir. (p<0.05)

Yorum 5: Yoneticisini burokratik lider olarak algyan katilimcilarin, meslekte gaha
suresine go6re,0-5 yil cahinlar ile (22.8474) d@er calsma surelerinde calnlar

arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik ginektedir.(p<0.05)

Yorum 6: Yoneticisini burokratik lider olarak gerlendiren katilimcilar arasinda,
kurumdaki cakma yilina gobre istatistiksel olarak anlamh  fankil
gorulmemektedir.(p>0.05)

Yorum 7: Yoneticisinin barokratik lider olgunu diginen katilimcilar arasinda meslek

tercihine gore istatistiksel olarak anlamli fankligorilmemektedir.(p>0.05)

Yorum 8: Yoneticisinin burokratik lider olgunu diinen katihmcilar arasinda

godrev/unvana gore istatistiksel olarak anlamli iakkgorilmemektedir.(p>0.05)

Yorum 9: Yoneticisini burokratik lider olarak algyan katilimcilarin, gelir diincesine
gore cok diuk gelir dizeyi ( 23.3088) ile ger gelir dizeyleri arasinda anlamli farklilik
oldugu gorulmektedir.(p<0.05)
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Tablo 7

Otokratik Liderlik Yakla siminin Katilimcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farkhlik Analizi

Otogratik
Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama | P Yorum
Mann Kadin 14.5071
Whitney Fark Yok
1 |Cinsiyet |U Erkek 14.1504 1 135 | p>0.05
20 ve alti 15.9310
21-30 14.4514
> | va \*fvrgf”za' 31-40 14.2869 |.130 ngko\g"k
41-50 14.2393 P>
51 ve Uzeri 14.0222
Lise 14.5926
Egitim Kruskal inlsans iyt 2669 Fark Yok
3 DUrUMU Wallis Lisans 14,5591 |.066 >0.05
Lisanststl 14.0373 p=5.
IIkogretim 17.3333
Ozel 15.0631
4 $g”l‘msa' \'fvr:llsli‘;a' Kamu(Devlet) 14.0554 |.000 Figko\gar
P Vakif(Uni) 13.6883 p=s
0-5 yil 14.8941
6-10 yil 13.9548
5 | Meslekte YII \'fvr;f”';a' 11-15 yil 13.8833 | 049 | ok Ver
16-20 yil 14.5368 P=.
21 ve Uzeri 14.0579
Kruskal |0-5 yil 14.6325 Fark Var
6 Kurumda Yil \waiis - [6-10 yil 13.9720 | %% | p<0.05
11-15 yil 13.8689
16-20 yil 13.7609
21 ve Uzeri 14.3077
Tekrar secerdim. 14.9749
Farkli meslek
. 14.1499
7 Meslek Kruskal |secerdim 000 Fark Var
Tercihi Wallis Kurum deistirirdim  |13.1299 |° p<0.05
Diger 14.8182
Farkli bir pozisyon 14,5714
Doktor 14.1333
Henmyire 14.4071
N Kruskal Fark Yok
8 Gorev/UnvarWallis YardlmC|_ S&lhk|{14.3009 |.919 0>0.05
Personeli
Idari Personel 14.5833
Cok distk 14.6176
Gelir Kruskal Dusuk 14.3115 Fark Yok
9 DusUncesi | Wallis Orta 14.4898 |.180 >0.05
7 Yiiksek 14.0000 =5
Cok yiiksek 10.8000
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Yukarida Tablo 7’de de gorulebilegegibi;

Yorum 1: Katilimcilarin, yoneticilerini otokratikder oldygunu diglnenler arasinda,
cinsiyet acgisindan anlamli bir farkhlik olup olmgeha dair bulgulara gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkin olmagh gértlmektedir. (p>0.05)

Yorum 2: Yoneticisini otokratik lider olarak gerlendiren katilimcilar arasinda sga
gore istatistiksel olarak anlamli farkhlik gortlmektedir.(p>0.05)

Yorum 3:YOneticisini otokratik lider olarak algilag katilimcilar arasindagiém
durumuna gore istatistiksel olarak anlamli farklgdrilmemektedir. (p>0.05)

Yorum 4: YoOneticisini otokratik lider olarak algyan katilimcilar arasinda, kurumsal
yapi acisindan, 6zel sektdr gahlariyla (15.0631), kamu (devlet) ve Vakif/Dernek

calisanlari arasinda istatistiksel olarak, anlamli fidwkbldugu gérilmektedir. (p<0.05)

Yorum 5: Yoneticisini otokratik lider olarak algyan katilimcilarin, meslekte cgina
suresine goére, 0-5 yil cghinlar ile (14.89141) der calgma surelerinde caknlar

arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilk ginektedir.(p<0.05)

Yorum 6: YoOneticisini otokratik lider olarak gerlendiren katilimcilar arasinda,
kurumda cakma slresine gore, 0-5 yil arasindasgallar (14.6325) ile der calsma
surelerinde cajanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli fakhigortlmektedir.
(p<0.05)

Yorum 7: YoOneticisini otokratik lider olarak algyan katilimcilar arasinda, meslek
tercihine gore, mesggni tekrar segcmeyi tercih edenlerle (14,6325) ilgederi arasinda
istatistiksel olarak anlamli farklilik gorilmekteqp<0.05)

Yorum 8: Yoneticisini otokratik lider olarak g@erlendiren katilimcilar arasinda
godrev/unvana gore istatistiksel olarak anlamli iakkgorilmemektedir.(p>0.05)

Yorum 9: YoOneticisini otokratik olarak @erlendiren katiimcilar gelir gincesine
gore istatistiksel olarak farklilik gostermemektg@>0.05)
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Tablo 8

Demokratik Liderlik Yakla siminin Katiimcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farkhlik Analizi

Demokratik
Sira| Degisken Test Gruplar Ortalama | P Yorum
. , Kadin 7.3569 Fark Var
1 Cinsiyet MannWhltneleErkek Z 0650 .021 p<0.05
20 ve alti 6.6897
21-30 7.3000
2 | Yas Kruskal Wallis | 31-40 72191 | 081 Fark Yok
p>0.05
41-50 7.5128
51 ve Uzeri 7.0222
Lise 7.1852
Onlisans 7.3220 Fark Yok
3 Egitim Durumu| Kruskal Wallis | Lisans 7.3545 |.237 0>0.05
Lisansustu 7.1304 '
1Ikogretim 8.3333
Ozel 7.3574 Fark Var
4 Kurumsal Yapi Kruskal Wallis Kamu(_DevIet) 7.4585 |.000 0<0.05
Vakif(Uni) 6.6753 '
0-5 yil 7.3271
6-10 yil 7.0129
5 | Meslekteyil | Kruskal Wallis [11-15 il 7.1333 | .155 Fafg\ggk
16-20 yIl 7.4947 =2
21 ve Uzeri 7.3967
0-5 yil 7.3078
6-10 yil 6.9720
6 |Kurumdayil | Kruskal Wallis [11-15 yil 7.3770 | 367) "ok YO
16-20 yil 7.5000 =2
21 ve Uzeri 7.4231
Tekrar segerdim. 7.0596
. . Esgélrldim mestel 7.3979 Fark Var
7 Meslek tercih | Kruskal Wallis Kurum degistirirdim 73636 .029 0<0.05
Diger 7.3636
Farkli bir pozisyon 8.2857
Doktor 7.1143
) _ Hengire 7.4672 Fark Var
8 Gorev/Unvan | Kruskal Wallis Yardimcl Salik 71777 021 0<0.05
Personel
Idari Personel 7.000
Cok dizuk 7.5294
Dustk 7.2077
9 | Gelir disiincesi Kruskal Wallis | Orta 7.2731 | 675 Fafg\ggk
Yiksek 7.2778 P
Cok yuksek 6.4000
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Tablo 8'de de gorulebilegegibi;

Yorum 1:Katilimcilarin, yoneticilerini demokratikder olduygunu diinenler arasinda,
cinsiyet faktorine goére, kadinlarla (7.3569) efkekarasinda istatistiksel olarak
anlamh bir farkin oldgu gorulmektedir.(p<0.05)

Yorum 2: Yoneticisini demokratik lider olarak gkxlendiren katilimcilar arasindasga
gore istatistiksel olarak anlamli farkhlik gortlmektedir.(p>0.05)

Yorum 3: Yoneticisini demokratik lider olarak gkrlendiren katilimcilar arasinda
egitim durumuna gore istatistiksel olarak anlamlkfdrk gorilmemektedir.(p>0.05)

Yorum 4: YoOneticisini demokratik lider olarak algylan katilimcilar arasinda, kurumsal
yapi acisindan, 6zel sektdr gahlariyla (7.3574), kamu (devlet) ve Vakif/Dernek

calisanlari arasinda istatistiksel olarak, anlamli fidwkbldugu gérilmektedir. (p<0.05)

Yorum 5: Yoneticisini demokratik lider olarak alaylan katilimcilarin, meslekte

calisma yilina gore, istatistiksel olarak anlamli farklgorilmemektedir.(p>0.05)

Yorum 6: Yoneticisinin demokratik olgunu digtinenler kurumdaki ¢calma yilina gore

istatistiksel olarak anlamli farkllik gérilmemedte(p>0.05)

Yorum 7: Yoneticisini demokratik lider olarak algylan katilimcilar arasinda, meslek
tercihine gore, farkl bir pozisyonda gahak isteyenler (8.2857) ile girleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli farklilik gértlmektedp<0.05)

Yorum 8. Yoneticisini demokratik lider olarak algyian katilimcilar arasinda,
gorev/unvana gore, heireler (7.1143) ile dier grup cakanlar arasinda istatistiksel

olarak anlamli farklihk gérulmektedir.(p<0.05)

Yorum 9: Yoneticisinin demokratik olgunu diginen katilimcilar arasinda  gelir

distncesine gore istatistiksel olarak anlaml farklgérilmemektedir.(p>0.05)
4.6.1sgorenlerin Sessizigi ile lgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Katilimcilarin sessizlikle ilgili sorulara (ifadek verdikleri cevaplara (beyana)sKin
veriler istatistiksel dgerler acisindan analiz edilgtir. Bu analizde, ifadelerin dnce

frekans dgilimlarina, daha sonra da stiama sorularina uygun olarak faktér analizine
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tabi tutulmytur. Analiz sonuclarn ile ilgili bulgu ve gerlendirmeler gagida

verilmistir.

Katilimcilarin ~ sessizlik sorulari  (ifadeleri) ilelgili yaptiklan 5'li  Likert
degerlendirmelerin (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katiimiyorum; 3=Kararzim;
4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum frekans dailimlari aagida Tablo 9'da
verilmistir. Tablodan da gorilebilege gibi degerlendirmeye tabi tutulan ifadelerin
sayisi oldukca fazladir. Dolayisi ile tabloya bakak her bir ifadenin ayr ayri

katilimcilar tarafindan nasil gerlendirildigini gormek mamkuanddr.

Tablo 9
Katilimcilarin Orgiitsel Sessizlik Unsurlari ile Tlgili Frekans Dagilimi

£ g IS 1S

.. . . .. . oS 9 S 2 Qe

ORGUTSEL SES3ZLIK IFADELERI % =) E 7 S iE‘ =

85| 5| §| 3| 82

X g X X X ¥ 5

- X N ™ < 0 X
1. Yonetime glivenmegiim icin sorunlarimi N | 103 | 244| 174| 169 123
sOyleyemiyorum. % | 12.7| 30.0 | 21.4| 20.8 15.1
2. YoOnetimin “sOzde” ilgileniyor gorinmesi nedeleiy N | 95 | 219 | 156 219 124
acikca kongmuyorum. % | 11.7| 26.9 | 19.2| 26.9 15.3
3. Yo6netim verdii s6zi tutmadii icin, konwmamin | N | 89 | 225| 182| 204] 113
gereksiz oldgunu diguniyorum. % | 10.9] 27.7| 22.4| 25.1 139
4. Is yerimde acikca kogmayi desteklemeyen bir | N | 101 | 226| 179 190 117
kaltar var. % | 12.4| 27.8 | 22.0) 234 144

N | 97 | 229| 188| 184 115
% | 11.9] 28.2 | 23.1| 22.6] 141

5. Yonetim acgik kongmayi desteklemez.

6. YOnetimin “en iyi ben bilirim” tavri kongmami N| 97 | 215| 139] 238 124
anlamsiz kilyor. % | 11.9] 264 | 17.1| 29.3 15.3
7. Acikca kongmami sglayacak bicimsel bir N| 83| 226| 154| 239 111
mekanizma yok. % | 10.2| 27.8 | 18.9| 29.4 13.7
8. Fikirlerime, yoneticilerimin kulak vermeyegai N | 100| 237 | 175/ 209 92
distunilyorum. % | 12.3] 29.2 | 21.5| 25.7 11.3
9. Meslgimin gerektirdgi dogrular ve ilkeler N | 101 | 298| 153] 190 71
konusunda yoneticilerle uymazlik ygiyorum. % | 12.4| 36.7 | 18.8| 23.4 8,7

N | 95 | 224 | 149| 232 113
% | 11.7| 27.6 | 18.3] 28.5 139

10. Acikca kongmam bir fayda samayacak.

11. Hiyerasik yapinin katr olmasi fikirlerimi N | 107 | 257| 182] 186 81
sdylememi engelliyor. % | 13.2| 31.6 | 22.4| 229 10.(
12. Yonetimle ilgkilerin fazla mesafeli oldgunu N| 94 | 236| 178| 207 98
diUstindlyorum. % | 11.6] 29.0| 21.9| 255 12.1
13. Kurumda agikca kosanlar, haksizfia ve kotu N | 119| 238| 186| 175 95
muameleye maruz kaliyorlar. % | 14.6] 29.3| 229 215 11.7

N | 115] 222 | 165/ 210 101
% | 14.1] 27.3 | 20.3| 25.8 124

14. Problemlerimi anlaggimda iliskilerim zarar gorur.
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Tablo 9'un Devami

£
25| §| E| 5| ee

ORGUTSEL SESHZLiK iFADELER i =8| ¢ § S| £2

@ = g = I

$e| 8| 3| B i

= X | 0 < 0 X
15. Acgikca kongtugumda insanlardan (¢ganlardan) N 9 224| 187| 214 98
destek géremeyebilirim. % 11.1) 27.6 23.0 | 26.3] 12.1
N . N 97 | 215| 170| 212 114

16. Sorunlardan bahsetmem ydnetimiguma gitmez. % 119 264 209 261 146
17. Acikca kongmak simi kaybetmeme sebep N 138 | 287 177 128 83
olabilir. % | 17.0| 35.3 21.8 | 15.7| 10.2
18.Sorun ya da problem bildiggimde gorev yerim N 119 | 243| 189| 162 10
veya pozisyonum dgsebilir. % 14.6| 29.9 23.2 | 19.9 12.3
19.Kurumumuzda sorun bildirensker hos N 107 | 224 186| 198 98
karsilanmaz. % | 13.2| 27.6 22.9 | 24.4/ 12.1
20. Acik kongunca yonetim bana karkot bir tavir N 112 | 225| 197| 193 86
icinde olabilir. % 13.8| 27.7) 24.2 | 23.7| 10.6
21. Acik kongunca meslektgarim bana kaw kot bir | N 112 | 286| 210| 145 60
tavir iginde olabilirler. % 13.8| 35.2 25.8 | 17.8] 7.4
o . A . N 124 | 284| 163| 1685 77

22. Yeni fikir ve Onerilerg yukumu arttirabilir. % 153 349 2001 203 95
23. Problem bildirdiimde sorun yaratarnsikayetci N 94 | 204| 169| 237 104
biri olarak degerlendirilirim. % 11.6| 25.1 20.8 | 29.2| 13.4
24. Sorun bildirmek, bana duyulan guven ve saygiyi N 116 | 286| 175 171 65
azaltabilir. % | 14.3| 35.2 21.5| 21.0] 8.0
25. YOnetim negatif geri bildirime olumsuz tepki N 86 | 221| 186| 239 81
verebilir. % 10.6| 27.20 22.9 | 29.4| 10.0
26. Sorun bildirdiimde ortalgl karstiran, arabozucu | N 114 | 248| 168| 195 88
biri olarak degerlendirilirim. % 14.0| 30.5 20.7 | 24.0] 10.8
27. Problem bildirmek ya da 6neride bulunmak igin| N 224 | 356 106 84| 43
yeterince tecribem yok. % | 27.6| 43.8 13.0 | 10.3] 5.3
28. Kurumsal konu ve sorunlar benigde/énetimi N 168 | 310] 139| 131 65
ilgilendirir. % | 20.7| 38.1 17.1| 16.1] 8.0
29. Dile getirdgim konu, bilgisizlgimi ve N 240 | 394| 88 54| 37
deneyimsizlgimi ortaya ¢ikarabilir. % | 29.5| 485 108 | 6.6| 4.6
30. Bulundgum pozisyon alt kademe olglundan N 173 | 271 168| 124 77
fikir bildirmem 6nemsenmez. % | 21.3| 33.3 20.7 | 15.3] 9.5

Tabloda 9'da yer alan 30 ayri ifade ile ilgili bulgr

degzerlendirmek ve daha kolay

anlgilir kilmak igin bu ifadelerin kendi iginde belirjruplar (faktorler) altinda toplanip

toplanmadgini gérmek icin eldeki veriler faktor analizine taotulmustur. Yapilan

faktor analizine ikkin bulgular aagida Tablo 10’da verilngtir.
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Tablo 10

Orgutsel Sessizlikifadeleri icin Faktor Analizi

FAKTORLER

ORGUTSEL SESELIK iGCIN FAKTORLESME

1 2

1. YOnetime guvenmegim icin sorunlarimi séyleyemiyorun

.789

2. Yonetimin “s6zde” ilgileniyor gorinmesi nedeleiyacikca
konusmuyorum.

.837

3. Yonetim verdii s6zi tutmadii icin, konismamin gereksiz
oldugunu diguniyorum.

.813

4. Is yerimde agikca korsmayi desteklemeyen bir kiiltir vai

671

5. YOonetim acik kongmayi desteklemez.

.708

6. YOnetimin “en iyi ben bilirim” tavri kongmami anlamsiz
kiliyor.

721

7. Acikca kongmami sglayacak bicimsel bir mekanizma yo

712

8. Fikirlerime, yoneticilerimin kulak vermeyegiai
dUstinUyorum.

733

9. Meslgimin gerektirdgi dogrular ve ilkeler konusunda
yoneticilerle uygmazlik ygiyorum

.614

10. Acikca kongmam bir fayda samayacak.

724

11. Hiyeragik yapinin kati olmasi fikirlerimi séylememi
engelliyor.

.615

12. Yonetimle ilgkilerin fazla mesafeli oldgunu diglindyorum

.558

13. Kurumda acikca kowanlar, haksizfia ve kot muameley
maruz kaliyorlar.

.594

14. Problemlerimi anlaggimda iliskilerim zarar gorur.

.688

15. Acgikca kongtugumda insanlardan (¢ganlardan) destek
gOéremeyebilirim.

.674

16. Sorunlardan bahsetmem yonetimiguma gitmez.

.633

17. Acikca kongmak simi kaybetmeme sebep olabilir.

.642

18.Sorun ya da problem bildigimde gorev yerim veya
pozisyonum dgisebilir.

671

19.Kurumumuzda sorun bildirensker hos karilanmaz.

.700

20. Acik kongunca yonetim bana karkotd bir tavir icinde
olabilir.

714

21. Acik kongunca meslektgarim bana kan kot bir tavir
icinde olabilirler.

733

22. Yeni fikir ve dnerilerd yukimu arttirabilir.

.567

23. Problem bildirdiimde sorun yaratarsikayetci biri olarak
degerlendirilirim.

.710

24. Sorun bildirmek, bana duyulan giiven ve sayaggitabilir.

.702

25. YOnetim negatif geri bildirime olumsuz tepkirebilir.

671

26. Sorun bildirdgimde ortalgl karstiran, arabozucu biri olar
degerlendirilirim.

.691

27. Problem bildirmek ya da 6neride bulunmak igteyince
tecribem yok.

.838

28. Kurumsal konu ve sorunlar benigdeyonetimi ilgilendirir.

711

29. Dile getirdgim konu, bilgisizlgimi ve deneyimsizimi
ortaya cikarabilir.

.849

30. Bulundgum pozisyon alt kademe olgundan fikir

bildirmem 6nemsenmez.

488
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Orglitsel Sessizlik ile ilgili sorular (ifadeler)faktérde toplanngi olup toplam varyans
aciklanma orani %68 olarak saptagtmi Ayrica isimlendirilen her bir 6lggn
guvenilirlikleri asagida Tablo 11’deverilngi olup en dgugi %77 guvenilirdir. Olgek

gavenilirliginin iyi oldugu acik¢a gérulmektedir.

Tablo 11
Orgiitsel Sessizlikile Tlgili Faktorlerin Giivenirlik Analiz Sonuglar
FAKTORLER VARYANS ACIKLAMA |GUVENILIRLIK | N
1| Yonetsel ve Orgutsel Nedenler 57.871 0.96 12
2| isle ve iliskilerle ilgili konular 6.591 0.96 16
3| Deneyim eksikli 3.693 0.77 3
68.154 30

Faktorlerin alt boyutlari (ifadeler-sorular) dikkatalinarak gegida “Yonetsel ve
Orglitsel Nedenler” (1. Faktor)g' ve lliskilerle Ilgili Konular’ (2. Faktor); ve

“Deneyim Eksiklgi” (3. Faktor) unsurlarina / alt boyutlarina yearivmistir.

1. Faktor: Yonetsel ve Orgiitsel Nedenlefle ilgili Alt Boyutlar

1. Yonetime glivenmegim icin sorunlarimi séyleyemiyorum.

2. Yonetimin “s6zde” ilgileniyor gérinmesi nedeleiyacikca kongmuyorum.
3. YOnetim verdgi s6zd tutmadi icin, konwmamin gereksiz oldiunt
dUstndyorum.

4. Is yerimde acikca kogtayi desteklemeyen bir kiiltir var.

5. Yonetim acik kongmay1 desteklemez.

6. Yonetimin “en iyi ben bilirim” tavri korgmami anlamsiz kiliyor.

7. Acikca kongmami sglayacak bigcimsel bir mekanizma yok.

8. Fikirlerime, yoneticilerimin kulak vermeyegai distinuyorum.

9. Meslezimin gerektirdgi dogrular ve ilkeler konusunda yoneticile
uyusmazlik ygiyorum.

10. Acikgca kongmam bir fayda sslamayacak.

11. Hiyerasik yapinin kati olmasi fikirlerimi sdylememi enggdr.

12. Yonetimle ilgkilerin fazla mesafeli oldgunu diglintyorum.
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2. Faktor: Isle velliskilerle ilgili Alt Boyutlar

13. Kurumda acikca komyanlar, haksizia ve koéti muameleye mal
kaliyorlar.

14. Problemlerimi anlagiimda iligkilerim zarar gorur.

15. Acikca kongtugumda insanlardan (caéinlardan) destek géremeyebilirim.
16. Sorunlardan bahsetmem yonetimiguma gitmez.

17. Agikca kongmak simi kaybetmeme sebep olabilir.

18.Sorun ya da problem bildigdmde gorev yerim veya pozisyonumgieebilir.
19.Kurumumuzda sorun bildirengker hos karilanmaz.

20. Acik kongunca yonetim bana karkotd bir tavir icinde olabilir,

21. Acik kongunca meslektdarim bana kan kot bir tavir icinde olabilirler.
22. Yeni fikir ve 6nerilerg yukama arttirabilir.

23. Problem bildirdiimde sorun yaratansikayetci biri olarak dgerlendirilirim.
24. Sorun bildirmek, bana duyulan guven ve sayaggitabilir.

25. Yonetim negatif geri bildirime olumsuz tepkreghilir.

26. Sorun Dbildirdiimde ortalgr karstiran, arabozucu biri olar
degerlendirilirim.

30. Bulundgum pozisyon alt kademe olgundan fikir bildirmem énemsenmez.

3. Faktor: Deneyim Eksikligi Tle Tlgili Alt Boyutlar

27. Problem bildirmek ya da oOneride bulunmak iceteyince tecribe
yok.

28. Kurumsal konu ve sorunlar benigdeyonetimi ilgilendirir.

29. Dile getirdgim konu, bilgisizlgimi ve deneyinsizligimi ortaye

cikarabilir.

4.7. Orgutsel Sessiziin Isgorenlerin Demografik Ozelliklerine Goére Farklilik

Analizi

Bu argtirma kapsaminda $kk Sektorl yoneticilerinin tutum ve davralarindan
kaynaklanan sessigln, salik personelinin ¢adtigi kurum, calgma siresi ve cinsiyeti
gibi demografik 6zelliklerine gore bir farklihk gterip gostermegdine dair yapilan

testler ve bulgularsagida sirayla verilngi ve degerlendirilmistir

141



Tablo 12

Yonetsel ve Orgltsel Nedenlere B Sessizigin Katimcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farkhlik Analizi

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler

Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama | p Yorum
I Mann Kadin 36.11 Fark Yok
L |Cinsiyet  l\hiney U [Erkek 3523 | |p>0.05
20 ve alti 29.24
21-30 35.88
2 |Yas \'fvr;f”';a' 31-40 37.04 |.000 Fi‘gko\gar
41-50 37.15 Pt
51 ve Uzeri 29.67
Lise 34.56
Egitim Kruskal inlsans 36.69 Fark Var
3 Durumu Wallis Lisans 37.81 .000 <005
Lisansusta 33.06 p=>
IIk6gretim 47.33
Ozel 32.18
4 $;“I‘msa' ﬁlr;ﬁiﬁa' Kamu(Devlet) 39.28 |.000 Figko\gar
P Vakif(Uni) 36.51 =L
0-5 yil 35.00
6-10 yil 37.91
5 | Meslekte yil \'fvr;f”';a' 11-15 yil 3483 |.110 Fi‘gko\g"k
16-20 yil 35.66 p=5.
21 ve uzeri 36.77
0-5 yil 34.86
6-10 yil 36.85
6 | Kurumda yil \'fvr:llsli‘;a' 11-15 il 38.33 |.005 Figko\gar
16-20 yil 38.41 P<.
21 ve Uzeri 40.19
Tekrar secerdim. 29.87
Farkli meslek secerdim 38.97
7 Meslek tercih \If\/r;lslilgal Kurum degistirirdim 43.35 .000 Figko\gar
Diger 39.41 <.
Farkli bir pozisyon 41.00
Doktor 29.80
N Kruskal Hengire 37.92 Fark Var
8 Gorev/Unvan Wallis Yardimci Sglik Personel| 36.76 000 p<0.05
Idari Personel 33.68
Cok diguk 38.15
Gelir Kruskal Dusuk 37.56 Fark Var
9 distincesi Wallis Orta 35.04 001 p<0.05
Yiksek 29.75 ’
Cok yuksek 30.00
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Tablo 12’de de gorilebilegegibi;

Yoruml: Yonetsel ve orgutsel nedenlereglbabrgitsel sessizlikte, cinsiyete goére

istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmgdgorulmektedir. (p>0.05)

Yorum2: Yonetsel ve orgutsel nedenlerglbargitsel sessizlikte, ya gore istatistiksel
olarak anlamh bir farkin oldtu gorilmektedir. Orgitsel sessjih, 41-50 arasi ya
grubunda (37.15) ortalamaya gore yuksek glgu20 ve alti (29.24) yagrubuna ise
disUk olduysu soylenebilir.(p<0.05)

Yorum 3: YOnetsel ve oOrgutsel nedenlerglb@rgutsel sessizlikte,ggim durumuna
gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin ofnlu gorilmektedir. Katilimcilardan
ilkdgretim mezunlarinda, yonetsel ve orgitsel nedenkax# Orgltsel sessizlin
(47.33) ortalamaya gore yiksek, lisanusti mezunlg3B8.06) da ise duk oldusu
soylenebilir. (p<0.05)

Yorum 4: Yonetsel ve oOrgutsel nedenlergslb@rgitsel sessizlikte, kurumsal yapiya
gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin oflugorilmektedir. Orgiitsel sessiit,
kamu hastanelerinde c¢gdn katiimcilarda (39.28) ortalamaya goére yluksekel 6

sektorde cagan katilimcilarda ise ortalamaya gorsigkioldusu séylenebilir.(p<0.05)

Yorum 5: Yonetsel ve orgutsel nedenlerglbéargitsel sessizlikte, meslekteki gatia

yilina gore istatistiksel olarak anlamli bir farkahmadgi gérulmektedir.(p>0.05)

Yorum 6: YOnetsel ve orgutsel nedenlerglbargutsel sessizlikte, kurumdaki gaha
yilina gore istatistiksel olarak anlamli bir farkwidusu gorulmektedir. Orgiitsel
sessizlgin, kurumda 21 ve Ustl yil ¢cghinlarda (40.19) ortalamaya gore yuksek, 0-5 yil
aras! ¢alanlarda (34.86) ortalamaya goresdki oldusu soylenebilir.(p<0.05)

Yorum 7: Yonetsel ve orgutsel nedenlereslb@rgutsel sessizlikte, meslek tercihine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin ofglugorilmektedir. Orgiitsel sessiit,
kurum deistirmek isteyen cajanlarda (43.35) ortalamaya goére yuksek, ayni miesle
tekrar secmek isteyen canlarda (29.87) ortalamaya goresdki olduzu soylenebilir.
Bu durumda kurumdan ayrilmak isteyen gahlarin sessizitigi mesleginden memnun

olan calsanlarinin ise seslgi tercih ettgi distintle bilinir.(p<0.05)
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Yorum 8: Yonetsel ve orgutsel nedenlerglbargutsel sessizlikte, gbrev/unvana goére
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olgu gorulmektedir. Orgltsel sessgih,
hensirelerde (37.92) ortalamaya gore ytksek, doktodass (29.80) ortalamaya gére
disUk olduygu soylenebilir. (p<0.05)

Yorum 9: Yonetsel ve orgutsel nedenlerglb&rgutsel sessizlikte, gelir diincesine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin ofglugérulmektedir. Orgiitsel sessit,
gelir diizeyi ¢ok dgiik olan cakanlarda (38.15) ortalamaya gore yuksek, gelir diizey
yuksek olanlarda (29.75) ise ortalamaya gorgidioldusu soylenebilir. (p<0.05)
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Tablo 13

Isle velliskiler ile Tlgili Konulara Ba gl Sessizigin Katilimcilarin Demografik

Ozelliklerine Gore Farkhlik Analizi

isle velliskiler ile ilgili Konular
Sira | Degisken Test Gruplar Ortalama |p Yorum
o Mann Kadin 43.42 Fark Yok
L |Cinsiyet  \whitney U [Erkek 4186 | 'Y |p>0.05
20 ve alti 35.86
21-30 43.51
2 |Yas \*f\;;f”';a' 31-40 43.90 .000 Fi‘gko\gar
41-50 43.82 Pt
51 ve lzeri 35.20
Lise 41.38
3 Egitim Kruskal inlsans 44';3[92 00 Fark Var
Durumu Wallis Lisans 44. 001 p<0.05
Lisansustu 39.83
ilkogretim 57.83
Ozel 38.83
4 sggfmsa' \*f\;;f“';a' Kamu(Devlet) 46.44 |.000 Ei‘{)ko\gar
Vakif(Uni) 44.50 '
0-5 yil 42.28
6-10 yil 45.48
5 | Meslekte yil \*f\;glsli';a' 11-15 yil 41.95 232 Fi‘gko\go"
16-20 yil 42.37 =5
21 ve Uzeri 42.90
0-5 yil 42.15
6-10 yil 43.38
6 | Kurumda yil \'/(\;;ﬁi';a' 11-15 yil 4570 |.097 FSBkOEOk
16-20 yil 44.86 p=5.
21 ve Uzeri 47.03
Tekrar secerdim. 36.47
Farkll meslek secerdim 46.44
7 Meslek tercih wglsliléal Kurum desistirirdim 50.02 .000 Figko\gar
Diger 47.72 <.
Farkli bir pozisyon 51.42
Doktor 35.93
B} Kruskal Hemsire 44,67 Fark Var
8 Gorev/Unvan Wallis Yardimci Sglik Personeli | 45.00 000 p<0.05
Idari Personel 40.84
Cok distik 44.9706
Gelir Kruskal Dusuk 45.00 Fark Var
9 disuincesi Wallis Orta 4188 016 p<0.05
Yiksek 37.97 '
Cok yiksek 38.60

Tablo 13'de de gorilebilegegibi;

Yorum 1: Is ve Iliskilerle ilgili konulara bgh orgitsel sessizlikte,

istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmgdgoérulmektedir. (p>0.05)
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Yorum 2:1s veiliskilerle ilgili konulara bali orgiitsel sessizlikte, ya gore istatistiksel
olarak anlamh bir farkin oldtu gorilmektedir.is ve iliskilerle ilgili konulara bgl
orgutsel sessiglin, 31-40 ya aras! cakanlarda (43.9084) ortalamaya goére yuksek, 51
ve Uzeri ya calsanlarda (35.20) ortalamaya goresiki oldusu soylenebilir. (p<0.05)

Yorum 3: Is ve lliskilerle ilgili konulara bali érgitsel sessizlikte,g@im durumuna
gore istatistiksel olarak anlamli bir farkin oflugériilmektediris ve iliskilerle ilgili
konulara bl Oorgutsel sessiin, ilkogretim mezunu caanlarda (57.8333)
ortalamaya goére yuksek, lisantsti mezunusgalarda (39.8385) ortalamaya gore

disUk oldusu soylenebilir.(p<0.05)

Yorum 4:1s ve liskilerle ilgili konulara bgl 6rgiitsel sessizlik kurumsal yapiya gore
istatistiksel olarak anlamh bir farkin olgu gorilmektedir.Is ve Iliskilerle ilgili
konulara bgh orgltsel sessizlin, kamu (devlet) sektorinde ganlarda (46.4400)
ortalamaya gore yiksek, 6zel sektor gaitlarinda (38.8223) ise ortalamaya gorgli#t
oldugu soylenebilir.(p<0.05)

Yorum 6: Is ve lliskilerle ilgili konulara bgl orgitsel sessizlik kurumdaki cgina

yilina gore istatistiksel olarak anlamli bir farkahmadgi gérulmektedir.(p>0.05)

Yorum 7:1s ve Iliskilerle ilgili konulara bgh orgiitsel sessizlik meslek tercihine gore
istatistiksel olarak anlamh bir farkin olgu gorilmektedir.is ve liskilerle ilgili
konulara bah orgutsel sessiztin, farkli bir pozisyonda c¢almak isteyenlerde
(51.4286) ortalamaya gore yuksek, ayni madekrar secmek isteyenlerde (36.4702)

ortalamaya gore guk oldysu stylenebilir.

Yorum 8:1s ve liskilerle ilgili konulara bgh orgiitsel sessizlik meslek tercihine gore
istatistiksel olarak anlamh bir farkin olgu gorilmektedir.is ve liskilerle ilgili
konulara bgh orgutsel sessizlin, yardimci sglik personelinde (45.00) ortalamaya

gore yuksek, doktorlarda (35.93) ortalamaya gorgiklbldusu séylenebilir.

Yorum 9:1s ve iliskilerle ilgili konulara bgl orglitsel sessizlik gelir giincesine gore
istatistiksel olarak anlamh bir farkin olgu gorilmektedir.is ve liskilerle ilgili
konulara bgh orgutsel sessiztin, gelir dizeyi dgik olan cakanlarda (45.00)
ortalamaya goére yuksek, gelir dizeyi yiuksek olatdaf37.9722) ise dik oldysu
soylenebilir.
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Tablo 14

Deneyim Eksikligine Bagl Sessizlgin Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine

Gore Farklilik Analizi

Deneyim Eksikligi

Sira__| Degisken Test Gruplar Ortalama |p Yorum
. Mann Kadin 6.8801
1 Cinsiyet Whitney U Erkek 67114 .167 | Fark Yok p>0.05
20 ve alti 7.0000
Kal 21-30 6.9919
2 |va \Ij\/r:ﬂslisa 31-40 6.6733 |.033| Fark Var p<0.05
41-50 6.9402
51 ve Uzeri 5.9556
Lise 6.9365
. Onlisans 7.0085
3 |gam \}j\;;ﬁiléal Lisans 6.7828 |.015| Fark Var p<0.05
Lisansustu 6.4348
flkogretim 8.6667
Ozel 6.6916
4 $g;fmsa' \'f\;;ﬁi';a' Kamu(Devlet) 7.0400 |.044 | Fark Var p<0.05
Vakif(Uni) 6.6818
0-5 yil 7.1925
Kruskal 6-10 yil 6.9032
5 Meslekte yil Wallis 11-15 yil 6.6083 .001 | Fark Var p<0.05
16-20 yil 6.3053
21 ve Uzeri 6.3967
0-5 yil 6.8790
6-10 yil 6.9930
Kruskal
6 Kurumda yil Wallis 11-15 yil 6.3607 .315| Fark Yok p>0.05
16-20 yil 6.3696
21 ve Uzeri 6.8077
Tekrar secerdim. 6.4796
Farkl meslek secerdim 6.9974
7 Meslek tercih Krus_kal Kurum desistirirdim 6.9610 .001 | Fark Var p<0.05
Wallis —
Diger 8.8182
Farkli bir pozisyon 5.7143
Doktor 5.8381
8 Gorev/Unvan \If\/r;ls"l;al Hengire 7.0383 .000 | Fark Var p<0.05
Yardimci Sghk Personeli | 7.0354
idari Personel 6.7361
Cok disuk 7.2794
. Duglk 7.1648
9 Sizliljrncesi \}j\;;ﬁiléal Orta 6.6321 |.021| Fark Var p<0.05
Yiiksek 5.8611
Cok yuksek 7.6000
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Tablo 14’de de gorulebilegegibi

Yorum 1: Deneyim eksikfine bali 6rgutsel sessizlikte, cinsiyete gore istatisgik

olarak anlamli bir farkin olmagh gértlmektedir. (p>0.05)

Yorum 2: Deneyim eksikfiine bali 6rgutsel sessizlikte, ya gore istatistiksel olarak
anlamli bir farkin oldgu gorulmektedir. Deneyim eksikine bali orgutsel sessizin,
katilimcilarda 20 ve alti yagrubunda (7.00) ortalamaya goére yuksek, 51 vei yasr
grubunda (5.9556) ortalamaya goreiakioldusu stylenebilir.(p<0.05)

Yorum 3: Deneyim eksikfine bali oOrgutsel sessizlikte, ggim durumuna gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olgu gérilmektedir. Deneyim eksikine bal
orgutsel sessizin, katilimcilardan ilkgretim mezunlarinda (8.6667) ortalamaya gore

yuksek, lisanusti mezunlarinda (6.4348) ortalanggya diguk olduzu sdylenebilir.

Yorum 4. Deneyim eksikfine bali o6rgutsel sessizlikte, kurumsal yapiya gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olgu gorilmektedir. Deneyim eksikine bali
orgutsel sessizlin, katilimcilardan kamu (devlet) sektérinde gallarda (7.0400)
ortalamaya gore yiiksek, Vakif/Dernek ve Univergitdisanlarinda ortalamaya gore

disUk oldusu gorulmitar.

Yorum 5: Deneyim eksikgine bali orgitsel sessizlik meslekteki gaha yilina gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olgu gérilmektedir. Deneyim eksikine bal
orgutsel sessi#in, katilimcilardan 0-5 yil arasi ¢gdnlarda (7.1925) ortalamaya goére
yuksek, 16-20 yil arasi cghnlarda (6.3696) ortalamaya gore sidki oldusu
soylenebilir.

Yorum 6: Deneyim eksikgine bali orgitsel sessizlik kurumdaki ¢gina yilina gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olm&dgorulmektedir.

Yorum 7: Deneyim eksikgine bali drgutsel sessizlik meslek tercihine gore istise|
olarak anlamh bir farkin oldiu gorilmektedir. Deneyim eksikine ba&l orgutsel
sessizlgin, katilimcilardan meslek tercihlerinde, “Ayni rfegg tekrar secerdim”,
Farkli meslek secerdim”, “Kurum @atirirdim” secenekleri duinda “diger” secengini
tercih edenlerde (8.8182) ortalamaya gore yuksekgal farkli bir pozisyonu tercih
edenlerde ise ortalamaya goreiakioldusu gorilmigtar.
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Yorum 8: Deneyim eksikgiine bali drgutsel sessizlik gorev/ unvana gore istatsslk
olarak anlamh bir farkin oldiu gorilmektedir. Deneyim eksikine ba&l orgutsel
sessizlgin, hemsirelerde (7.0383) ortalamaya goére yiksek, doktddaise ortalamaya
gore (5.83819 diilk oldysu soylenebilir.

Yorum 9: Deneyim eksikgine bah orgutsel sessizlikte, gelir diincesine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olgu gérilmektedir. Deneyim eksikine bali
drgutsel sessizlin, katilimcilardan ¢ok diiik gelir dizeyinde (7.2794) ortalamaya gore
yuksek, yuksek gelir dizeyinde (5.8611) ise ortagangore dgiik oldusu soylenebilir.

4.8. Algilanan Liderlik Yaklasimlari Tle isgoren Sessizfii Arasinda 1liski

Bu tez camasinin argtirdigi temel sorulardan birisi de yonetici yatalar ile
calisan personelin sessigiiarasinda bir ikkinin olup olmadgl ve eer varsa hangi
liderlik yaklasiminin personelin sessizlaesinin tzerinde daha etkili olgunu tespit
etmektir. Bu amacgla yapilan analizler sonucundae eddlilen bulgular sagidaki

Korelasyon Matrisi tablosunda (Tablo 14) vergtiri

Tablo 15
Korelasyon Matrisi
Yonetsel |Is ve
ve .“'sk"?r._ Den_eylj_ﬂ Humanist | Blrokratik | Otokratik Demokrati
Orgitsel |ile ilgili | Eksikligi
Nedenler | Konular
Yonetsel ve Kor. |1
Orgiitsel D
Nedenler
is velliskiler | Kor. | 879" 1
ile ilgili
Konular P .000
Deneyim Kor. | .345" 44T 1
Eksikligi o™ 000 000
Hlmanist | Kor. |. 536" -.491" -.097" 1
p .000 .000 .006
Burokratik Kor. |-.167" -.143" -.157 .589" 1
p .000 .000 .000 .000
Otokratik Kor. |-271" =247 -.042 .638 .639" 1
p .000 .000 .233 .000 .000
Demokratik |Kor. | 120" .106" -.004 223 342 .335" 1
p .001 .002 911 .000 .000 .000
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Yapilan analiz sonuclarina gore P <0.05 isgigkenler arasindaki gkiler istatistiksel
olarak anlamlidir. Tablo 4.15'de her dort lidenjigklagimi ile ilgili P dezeri 0.05'den
kucuktur. Dolayisiyla, her dért liderlik yaklaninin sgoren sessizii ile aralarinda
istatistiksel olarak anlamh bir gki oldugu soylenebilir. Ancak bu gkinin yoninu
(negatif-ters veya pozitif-ayni yonli) ve diuzeyia¢iklayabilmek icin korelasyon
(ilgilesim) kat sayilarina bakmak gerekir. Korelasyonlagiglenler arasindaki bu
iliskilerin ne kadar aciklagini gosterir. Dger bir ifadeyle, garetler ayni yénde ise

ili skinin pozitif oldugu, farklh yonde ise ifikilerin negatif oldgu séylenir.

Salik calisaninin liderlik davranlarl ve sessizlik acgisindan istatistiksel olarak en
yuksek ilski “HuUmanist-babacdh liderlik davrangl arasindadir. Yani yoneticisinin
“humanist-babacan” liderlik 6zefli arttikga, salik calisaninin istatistiksel olarak
yonetsel ve oOrgutsel sessizli(%53), & ve iliskilerle ilgili konularda sessizii %49,

deneyim eksikisine dayall sessidinin ise % 9 azalgx gorilmektedir.

Salik calisaninin liderlik davraglari ve sessizlik ifkisini ‘Otokratik” liderlik
davrangl acisindan istatistiksel olarak glendirildiginde, s&lik calisaninin
yoneticisinin, “Otokratik” liderlik 6zelii arttikca, yonetsel ve orgutsel sesgizli

(%27), & ve iligkiler ilgili konularda sessiz#ji (%24) arttgl sdylenebilir.
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SONUC

Calismamizda, Sgik sektoriindeki yoneticilerin tutum ve davrglari acgisindan liderlik
yaklasimlarinin tespiti ve bu liderlik yakamlarinin kgOren sessizii Uzerinde
herhangi bir etkisinin olup olmagini incelemektir. Cajmamizin ikinci amaci da,
liderlik yaklasimlarinin ggoérenlerin demografik 6zellikleri Gzerindeki etkileve
yoneticilerin sahip oldgu liderlik tdrlerinin kurumdan kuruma farkhlik gtEsip

gOstermediidir.

Arastirmanin kapsamistanbul il merkezinde faaliyet gosteren kamu, éaeinek/vakif
ve universite hastanelerindeki 813glsa calisaninin gonulli katihmi ve Olgek

kapsaminda kendilerine sorulan sorularla sinichdir

Arastirmanin amaci dgultusunda gagidaki argtirma sorularina yonelik analizler

yapilms ve bulgular dgerlendirilmistir. Bunun sonucunda;

Salik sektdriinde ggorenlerin algilarina gére yoneticileri, Himanister, Otokratik
Lider, Burokratik Lider ve Demokratik Lider olarakgiladiklari goralmgtir. Analiz
sonuclarina gore her dort liderlik tarzinda da igégs 3 alt boyutu olarak kammiza
cikan; yonetsel ve orgutsel nedenlerden kaynaklaeasiz[s iliskilerden kaynaklanan
Sessizlik ve Deneyim Eksilgi sonucu ortaya cikan sessizlikle arasinda negagki
belirlenmi, bu etkinin en fazla ybnetsel ve 0&rgutsel nedeleler kaynaklanan
sessizlikte vds ve iliskilerden kaynaklanan sessizlikte fazla deneyim leksisonucu

ortaya ¢ikan sessizlikte dahastk oldusu gortalmigtir.

Salik calisanlarinin liderlik davraslari ve sessizlik acisindan en yuksekskili
“Humanist-Babacan” liderlik davragp arasindadir. Yani yoneticinin  “hUmanist-
babacan” liderlik Ozelfii arttikca, s@lik calisaninin yonetsel ve o6rgutsel ve ve

ili skiler ile ilgili konularda sessiziinin azaldgl goérilmektedir.

Buna gore, sdik calisanlari, Yoneticilerini Himanist (Babacan) lider ralla algilari
arttikca, yonetsel ve drgutsel nedenlerle wed iliskilerle ilgili sessiz kalmadiklar

gorts ve fikirlerini yoneticileri ile paylatiklari disiintlmektedir.

Arastirma kapsaminda gerlendirilen gecerli anketlerdeki verilere goére ikatcilarin

demografik dzelliklerine ikkin bilgiler aciklanmaya cahlmistir.
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Katilimcilarin buydk bir kismi kadin ¢ghinlardan olgmaktadir. Yonetsel ve orgutsel
sessizlik,Is ve iliskilerle ilgili sessizlik ve deneyim eksiljinden kaynaklanan sessizlik

kadin ve erkek gk calisanlar arasinda anlamli bir fark gortlmetimi

Egitim degiskenine gore vyapilan analizde lisansusti mezuntarifikogretim
mezunlarina gore istatistiksel olarak daha az sésddiklari; gorev/ unvan @ekenine
gore argtirmamiz kapsamindaki sessgni her 3 alt boyutun da heireler sessiz

kalirken doktorlarinin ise en az sessiz kalan gildpgu goralmitar.

Sessizlgin her ¢ alt boyutunda da, gelirgdiincesine gore istatistiksel olarak anlaml
bir farkin oldigu gorilmektedir. Gelir dizeyi dik olan ¢caganlarda ortalamaya goére

sessizlgin yuksek, gelir dizeyi yuksek olanlarda isgigkioldusu soylenebilir.

Sessizlik konusu karanlik, kargia ve anlailmasi zor bir zemindir. Liderlikte sessizlik
kavrami gibi 6rgutler icin 6énemli ve tanimlanmasaor bir kavramdir. Liderlik ve
sessizlik kavramlarl Sk isletmelerinde daha sik cgllmasi gerekli bir konu olmakla
beraber 6zellikle sessizlik alaninda yapgmalsmalar oldukca azdiisgoren sessizlik
konusuna c¢ok az ilgi gosterilmesinin nedenleri @@de; sessizfinin, konwmanin
yoklugu olarak gorilmesi ve kogmamay! analiz etmenin acik davrgdardan daha zor
olmasi gosterilmektedir. Sgglik  yonetim literatirinde st dizey yoneticiler
isgOrenleriyle ylz yuze ileim halinde dgillerdir. Bu durum sglik isletmelerinde ¢
gorenlerin sessiz kalmalarinda cok fazla rol oyrigadar. Ulkemizdeki kamu
kurumlarinda hiyeraik birokrasi yapisi egemendir. Her ne kadar solargih sglkta
donisim projesiyle beraber yeni yonetim yaytalar olusturmaya ¢cakmasina rgmen

geleneksel yapinin hala devam@ttorulmektedir.
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EKLER

ANKET FORMU

LIDERLIK DAVRANI SLARI VE iSGOREN SESSZzLiK iLisKisi UZERINE BiR
ARASTIRMA

Is yasamlarinda bireyler gerek kendi gorev konularindeekge kurumsalsieyis konularinda,
mevcut durum veya gercekbcek herhangi bir gsiklik hakkinda fikir ve 6neri sahibi olsalar
da bunlari dile getirmeyebilir veya getiremeyelslir Bu durum, kurumda c¢alnlarin bazi
konularda sessiz kalabileceklerini gdstermektelir.anlamda 6rgutsel sessilicalisanlarin

orgitsel sorunlar hakkinda fikirlerini kendilerinaklamassgeklinde tanimlamak mumkanddr.

Yapilan bu anket caimasiyla, hastanelerde galn s&lik personelinin orgltsel sessizlik
tutumlarinin incelenmesi, neden ve sonuclariniirleemesi ile varsa kurumsal farkliliklarin

ortaya koyulmasi amaclanmaktadir.

Sizden ricamiz, ankette yer alan her bir ifadeykaltli bir sekilde okuduktan sonra uzerinde
uzun sire dfinmeden, samimi bigekilde kkisel duygu ve dgiinceleriniz d@rultusunda
cevabi saretlemenizdir. Argtirma verileri, yalnizca bilimsel @erlendirme amacli olup
cevaplariniz higbir ki ya da kurum ile payklmayacak ve kesinlikle gizli kalacaktir.
Verecginiz igten cevaplar ve cevapsiz madde birakmamgdsserecginiz 6zen, argtirmanin
guvenilirligi acisindan ¢ok énemlidir. Ayiragaiz degerli zamaniniz ve katiliminizdan dolayi
simdiden ¢ok tgekkir ederiz.

Prof. Dr. Asim Saldaml Nedime Kilicarslan
Nisanta! Universitesi Yiuksek lisangrén

asim.saldamli@nisantasi.edu.tr
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DEMOGRAF IK BILGILER

Latfen size uygun olan secdiésaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz : o Kadin o Erkek

2. Yasiniz  : o20ve alt 021-30yga 031-40ya 0 41-50 ya o 51
ve Ustl

3. Medeni Durumunuz: oEvli o Bekar

4. Bgitim durumunuz :oLise oOn Lisans o Lisans o Lisansistil o Diger

5. Hastanenizin kurumsal yapisi nedir? Ozel o Kamu (Devlet) o Vakif/Universite
o Dernek

6. Meslginizde ka¢ yildir cabyorsunuz? o 0-5yil o 6-10yil o 11-15yil o 16-20 yil

o2lve+
7. Bu kurumda kag¢ yildir ¢alyorsunuz? 0-5 yil o 6-10 yil o 11-15 yilo 16-20 yilo 21 ve
8. Goreviniz/Unvaniniz? o Doktor o Henmgire o Tibbi Sekreter
olLaborant/Radyoloji Teknisyenio Diger
9. Firsatiniz olsaydi ¢atiginiz kurum ve mesfgnizle ilgili tercihiniz ne olurdu?
o Bu meslgi tekrar secerdim.
o Baska bir meslek secerdim.

o Kurum deistirir ama meslgime devam ederdim.

10. Turkiye'de sizinle ayni gorev/ unvan ve statigddsanlarin ortalama gelir dizeyleri ile

karsilastirdiginizda, sizin aylik gelirinizi hangi grup icerisidé&hil edersiniz?

o Cok Disuk o DUstk o Orta o Yuksek o Cok Yuksek

181



wEl E| €| §|o8
=2 2| Nl 5|4
ORGUTSEL SESHZL iK iFADELERI s8¢ AEE
U =S| = = = | o=
¥ 8 3 N 5 >4 3
1. Ybnetime givenmedim icin sorunlarimi sdyleyemiyorum. O |00 00
2. YOnetimin “sOzde” ilgileniyor gérinmesi nedeniylelkca kongmuyorum. O |00 010
3.  YOnetim verdg sOzi tutmady igin, konwmamin gereksiz oldiunu glolololo
distindyorum.
4. Is yerimde acikca komayi desteklemeyen bir kiiltir var. O (000
5. Yonetim ac¢ik kongmay desteklemez. O (000
6. Yonetimin “en iyi ben bilirim” tavri kongmami anlamsiz kiliyor. O |(0jo0]0o)d
7. Acikca kongmami sglayacak bigcimsel bir mekanizma yok. O |(0jo0]0o)d
8. Fikirlerime, yoneticilerimin kulak vermeyegiai distintyorum. O (000
9. Mesleimin gerektirdgi dogrular ve ilkeler konusunda yoneticilerle yyazlik ololololo

yaslyorum.

10. Acikga kongmam bir fayda sgamayacak.

11. Hiyerarik yapinin kati olmasi fikirlerimi séylememi enggtr.

12.Yonetimle iliskilerin fazla mesafeli oldgunu digtntyorum.

13.Kurumda acikca korsanlar, haksizfia ve kéti muameleye maruz kaliyorlar.

14.Problemlerimi anlatgimda iliskilerim zarar gorur.

15. Acikga konytugumda insanlardan (¢ganlardan) destek géremeyebilirim.

16. Sorunlardan bahsetmem y6netimirstnaa gitmez.

17. Acikca kongmak simi kaybetmeme sebep olabilir.

18.Sorun ya da problem bildirgimde gérev yerim veya pozisyonumgikebilir.

19 Kurumumuzdasorun bildiren ljiler hos karsilanmaz.

20. Acik konwunca yonetim bana karkotu bir tavir icinde olabilir.

21. Acik kongunca meslektgarim bana kau kot bir tavir icinde olabilirler.

22.Yeni fikir ve oneriler § yukumu arttirabilir.

23. Problem bildirdgimde sorun yaratarsik&yetci biri olarak dgerlendirilirim.

24. Sorun bildirmek, bana duyulan gliven ve saygiyitalagir.

25. Ydnetim negatif geri bildirime olumsuz tepki veileb

26.Sorun bildirdgimde ortalg karstiran, arabozucu biri olarak gerlendirilirim.

27.Problem bildirmek ya da 6neride bulunmak icin yetee tecriibem yok.

28. Kurumsal konu ve sorunlar benigleyénetimi ilgilendirir.

29. Dile getirdigim konu, bilgisizlgimi ve deneyimsiziimi ortaya c¢ikarabilir.

30. Bulundigum pozisyon alt kademe olglundan fikir bildirmem énemsenmez.

I e A A O B

I e A A O B

I e A A O

I e A A O

I e A A O
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YONETICINIiZLE iLE iLGiLi DEGERLENDIRME

Katilivorum

Katiimivorum

1. Yapilan sler hakkinda kendisine bilgi verilmesini ister.

2. lyi bir sey yaptgimiz zaman takdir eftini ¢esitli sekillerde belli eder.

3. Herhangi bir konuda karar alirken sadece o karaetldlenebilecgini distindizu
kisilerin fikirlerini alir.

4. Her konuda guiven verir.

5. Islerin yapilmasinda bizlere yardimci olur, bizi kenuda destekler.

6. Bizim ile iliskilerinde gerekli mesafeyi korumaya 6zen gosterir.

7. Daima gletmeyi ve konumunu olumlu etkileyecgdylere odaklanir.

8. Yapilacak §leri belirli bir siraya koyar buleri o siraya gére yapmamizi ister.

9. Isyerini ve bizleri elgtiriye karsi savunur.

10.Bizim aldigimiz kararlar tzerinde bilgi sahibi olmak ister.

11.Isyeri kurallarina uymamizi bekler.

12. Bizim is yeri ve dginda kgisel olarak mutlu olmamizi gemak icin caba sar
eder.

13.Kendimizin en iyi oldguna inandiimiz konularda bizim fikirlerimize dagr.

14. Isyerinde c¢ok onemli olmayan sorunlarin ¢6zumu igite Wnemli zamanlar

harcamaktan yakinmaz.

15. Isle ilgili karsilastigimiz problemleri c6zmede bizi cesaretlendirir.

16. Yapiimasi gerekenlerin sonuclarini énceden hesaplar.

17.Gerektginde bizleri bgkalarinin yaninda éverek v.s onurlandirir.

18. Bizim yapabilecgimizden daha fazlasini yapmamizi ister.

19. Bizi isleri yapan kgiler olarak dgil insan olarak gorur.

20.Kisiyi elestirmektense belli bir hareketi alir.

21.Yapilacak §leri kendisi balatir.

22.Bizden ne bekledini acikca soyler.

23.Kendisiyle kongurken rahat olmamizi ister.

Ololoolg|ololo| o) o (g o oo o oo oo o] o ool Kesinlikle

24. Isyerinde kendi aramizda meydana gelen gmézliklardan her zaman haberg
olmak ister.

’_Ei

25.Cok calsarak bizlere érnek olmak ister.

26. Kendimizi gelstirmemize yonelik caba ve gjimlerimizi surekli olarak
destekler.

27.1syerindeki konumunun bizler tarafindan amldigindan emin olmak ister.

28.Bizlerle c¢aitli sosyal faaliyetlere katilmaya 6zen gosterir.

29. Isletmenin stratejilerini ve politikalarini benimsemiei ister.

30. Yaptigimiz isleri siki birsekilde izler ve denetler.

31.Basarisizliklar kagisinda yeni alternatifler yaratmaya eall

32.Bizlere gelecge dair umut ve iyimserliksalar.

33.Kendimizi gelstirmemize énem verir.

34. Egitim programlarina katilmamizi destekler.

[ i O o A

N L e U O I A O AR AR A A A i O RO I_H_‘Katlllyorum

OO OO oo oo o o) O (OO oo o) o) o 0 O (OO OO o o)) e 0 [E] 0] [Kararsizim

(N A O I A A O AR RO A A N A IO ‘:“:‘Kanlmlyorum

o o A A A o o e ) A o e A A Y ES 1 1.0

Zaman ayIirip, cevapladginiz icin tesekkir ederiz.
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OZGECMIS

Arastirmaci ilk ve orta ve lisegienimini istanbul’da tamamladi. 2001 yilinda Marmara
universitesi iksadi idari Bilimler Fakiltesi Maliye Bolimunden mezun aktur.
Universite gitimini tamamladiktan sonra 2014 yilindasbintgl Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiist Isletme YoOnetimi Boliuminde Tezli Yiuksek Lisangitenine
baslamistir. Halen Tiurk Kizilayr Genel Mudirgii izleme Dgerlendirme Grup
Baskanliginda Kontrolor olarak gérev yapmaktadir.
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