CANAKKALE ONSEKiZ MART UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

ISLETME ANABILIiM DALLI

KORKU IKLIMINiN YONETICI SESSIZLiGi UZERINDEKI
ETKIiSINDE MAKYAVELIST KiSILIK OZELLiGININ VE
POLITIK DAVRANISLARIN ROLU

YUKSEK LiSANS TEZI

HUSEYIN ORAK

Tez Danmismam

Prof. Dr. Pelin KANTEN

CANAKKALE - 2022



CANAKKALE ONSEKIZ MART UNIVERSITESI
LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI

KORKU iKLiMiNIN YONETICi SESSiZLiGi UZERINDEKI ETKiSiINDE
MAKYAVELIST KiSiLiK OZELLiGININ VE POLIiTiK DAVRANISLARIN
ROLU

YUKSEK LISANS TEZI

HUSEYIN ORAK

Tez Danismani

Prof. Dr. Pelin KANTEN

CANAKKALE - 2022



T.C.
CANAKKALE ONSEKIiZ MART UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGITiM ENSTITUSU

Hiiseyin ORAK tarafindan Prof. Dr. Pelin KANTEN yo6netiminde hazirlanan ve
27/07/2022 tarihinde asagidaki jiiri karsisinda sunulan “Korku ikliminin Yénetici
Sessizligi Uzerindeki Etkisinde Makyavelist Kisilik Ozelliginin ve Politik Davramslarin
Rolii” baslikl1 ¢alisma, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali'nda YUKSEK LISANS TEZI olarak oy birligi ile kabul edilmistir.

Jiiri Uyeleri imza

Prof. Dr. Pelin KANTEN .
(Danigsman)

Dog. Dr. Yener PAZARCIK

Do¢. Dr. Gil ESER

Tez No : 10482836
Tez Savunma Tarihi 1 27/07/2022

Dog. Dr. Yener PAZARCIK
Enstitii Midiiri

27/07/2022



ETIiK BEYAN

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Tez Yazim
Kurallari’na uygun olarak hazirladigim bu tez ¢alismasinda; tez i¢inde sundugum verileri,
bilgileri ve dokiimanlar1 akademik ve etik kurallar ¢ercevesinde elde ettigimi, tiim bilgi,
belge, degerlendirme ve sonucglar1 bilimsel etik ve ahlak kurallarina uygun olarak
sundugumu, tez ¢aligmasinda yararlandigim eserlerin tiimiine uygun atifta bulunarak kaynak
gosterdigimi, kullanilan verilerde herhangi bir degisiklik yapmadigimi, bu tezde sundugum
calisgmanin 6zglin oldugunu bildirir, aksi bir durumda aleyhime dogabilecek tiim hak

kayiplarini kabullendigimi taahhiit ve beyan ederim.

Hiiseyin ORAK
27/07/2022



TESEKKUR

Tez siirecimin en basindan beri bana destek olan ve arastirma siirecinin her
asamasinda yanimda olup degerli goriisleriyle bu tezin zenginlesmesine yardimci olan ve
beni her zaman motive eden saygi deger danisman hocam Prof. Dr. Pelin KANTEN’¢ ve
hayatimin her evresinde bana destek olan degerli aileme ve arkadaslarima sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.

Hiiseyin ORAK
Canakkale, Haziran 2022



OZET

KORKU iKLIiIMIiNIN YONETICi SESSIiZLiGi UZERINDEKI ETKiSINDE
MAKYAVELIST KiSiLiK OZELLiIGININ VE POLITiK DAVRANISLARIN
ROLU

Hiiseyin ORAK
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi
Danisman: Prof. Dr. Pelin KANTEN
27/07/2022, 96

Bu c¢alismada korku iklimi, yonetici sessizligi, politik davraniglar ve Makyavelist
kisilik arasindaki iligki incelenmistir. YoOnetici sessizligi ile ilgili smirli sayida ¢aligma
bulunmaktadir. Bu ¢aligma, literatiirde yeni bir kavram olan yonetici sessizligi ile ilgili teorik
ve pratik fayda saglamasi acisindan dnemlidir. ilgili literatiir incelenerek, korku ikliminin
yOnetici sessizligi tizerindeki etkisinde politik davranislarin ve Makyavelist kisiligin rolii
arastirilmistir. Arastirma modelinde politik davraniglar araci degisken ve Makyavelist kisilik
moderator degisken olarak yer almaktadir. Arastirma modelini test etmek i¢in Canakkale
ilindeki iki kurumda gorev yapan 200 yoneticiden anket yoluyla veri toplanmistir. Hipotezler
olusturulan yapisal esitlik modelleri ile test edilmistir. Elde edilen veriler analiz edildiginde,
korku ikliminin yonetici sessizligi lizerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmigtir. Politik
davraniglarin goze girmeye calisma ve iki yiizlii davranma alt boyutlarinin, korku iklimi ve
yOnetici sessizligi arasindaki iliskide araci rolii oldugu tespit edilmistir. Makyavelist kisiligin
korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iliskide moderator role sahip oldugu da
bulgular arasindadir. Calismanin ikinci boliimiinde aragtirma modelinin degiskenleri ve bu
degiskenler arasinda Ongoriilen iligkiler aciklanmistir. Calismanin {icilincii boliimiinde,
aragtirmanin yontemi, dordiincii boliimde aragtirmanin bulgulari, besinci boliimde ise

arastirmanin sonucu yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yénetici Sessizligi, Orgiitsel Sessizlik, Korku Iklimi, Politik

Davranis, Makyavelist Kisilik



ABSTRACT

THE ROLE OF MACHIAVELLIAN PERSONALITY AND POLITICAL
BEHAVIORS ON THE EFFECT OF THE CLIMATE OF FEAR ON
MANAGERIAL SILENCE

Hiiseyin ORAK
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Master of Science Thesis in Business Administration
Advisor: Prof. Dr. Pelin KANTEN
27/07/2022, 96

This study examined the relationship between fear climate, managerial silence,
political behaviors, and Machiavellian personality. There are limited studies on managerial
silence. This study is essential in providing theoretical and practical benefits regarding
managerial silence, a new concept in the literature. The role of Machiavellian personality
and political behaviors on the effect of the climate of fear on managerial silence was
investigated by examining the relevant literature. In the research model, political behavior is
the mediator variable, and Machiavellian personality is the moderator variable. In order to
test the research model, data were collected from 200 managers working in the two
institutions included in the research in Canakkale. The hypotheses were tested with structural
equation models. According to the study, it was found that the climate of fear affects
managerial silence. It has been determined that the sub-dimensions of political behavior,
ingratiation and acting two-faced, have a mediating role in the relationship between the
climate of fear and managerial silence. Moreover, it was found that Machiavellian
personality has moderating role between climate of fear and managerial silence. The
variables of the research model and predicted relationships are explained in the second part
of the study. The methodology of the study is explained in the third part. The finding of the
study is presented in the fourth part.

Keywords: Managerial Silence, Organizational Silence, Climate of Fear, Political

Behavior, Machiavellian Personality
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BIRINCIi BOLUM
GIRIS

Calisanlarin  davraniglar1 birgok faktdrden etkilenen ¢ok boyutlu bir yapidir.
Calisanlarin sessizlik davraniglar1 ve sessizligi etkileyen unsurlar orgiitsel sessizlik kavrami
altinda birgok calismada ele alinmistir. Ancak, orglitsel sessizlik kavrami daha ¢ok orglitsel
hiyerarside astlarin igle ilgili konularda sessiz kalmasi durumunu ifade etmektedir.
Literatiirde, yoneticilerin orgiitsel konularda sessiz kalmasi ile ilgili sinirli sayida ¢alisma
vardir. Bu noktada, yonetici sessizligi kavramini gelistiren Aysen (2017), yonetici
sessizligini: "Y Oneticinin, astinin orgiitii ilgilendiren davranis ve performanst ile ilgili gergek
diistince ve elestirilerini astina acikca sOylememesi, yetkisini kullanmasi gerektigi
durumlarda sessiz kalma davranisi sergilemesi" olarak tanimlamistir. Korku iklimi ise,
calisanlarin Grgiitiin temel varsayim, deger ve inanglarina dair ortak algilarinin korku olmast
olarak tanimlanabilir (Ashkansay ve Nicholson, 2003: 24). Yoneticilerin isle ilgili konularda
sessiz kalmasi, Orgiit yapisinin tiim unsurlarini etkileme potansiyeline sahiptir. Bu baglamda,
yonetici sessizligi konusunun incelenmesi 6nem arz etmektedir. Bu ¢alismada, yonetici
sessizligi, orgiitsel faktorler olan korku iklimi, politik davranislar ve Makyavelist kisilik ile
birlikte ele alinmistir. Bu c¢alismanin amaci, korku iklimi ve ydnetici sessizligi arasindaki
iliskiyi ve politik davranislar ile makyavelist kisiligin bu iligskideki roliinii ortaya koymaktir.
Korku dogal bir sonug olarak bazi durumlarda kisinin sessiz kalmasina neden olmaktadir.
Bu baglamda, ¢alismada korku iklimi, yonetici sessizligini etkileyen bagimsiz bir degisken
olarak ele alinmistir. Makyavelist kisilik ise, amaglarmma ulasmak icin iligkilerinde
maniplilasyona basvuran, duygusal ve ahlaki yoksunluga sahip kisileri karakterize
etmektedir (Christie ve Geis, 1970). Yoneticinin Makyavelist kisilige sahip olmasinin
cikarlarin1 korumak icin sessiz kalmasinda etkili olacag: diisliniilmektedir. Bu ¢alismanin
varsayimlarindan biri de korku ikliminde yoneticinin politik davranislar sergileyecegi ve
bunun da yonetici sessizligine yol acacagi yoniindedir. Politik davranislar kisinin orgiitsel
rolii disinda olan fakat 6rgtiitsel ¢ikarlari iizerinde etkili olan davranislardir (Ozkalp ve Kirel,
2005: 642). Korku iklimi gibi calisanlarin giivensizlik hissettigi bir ortamda politik
davranmak ve sessiz kalmak kisinin korku iklimi ile bas etme stratejisi olarak diisiiniilebilir.

Arastirma sorusu: Korku ikliminin y&netici sessizligi iizerinde anlamli bir etkisi var
midir? olarak belirlenmistir. Arastirma verileri, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi ve

Canakkale Mehmet Akif Ersoy Devlet Hastanesi’nde gorev yapmakta olan ydneticilere

1



anket uygulanarak elde edilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde sirasiyla, korku iklimi,
orgiitlerde korku iklimi, orgiitsel sessizlik, orgiitsel sessizlik ve yonetici, yonetici sessizligi,
Makyavelist kisilik, politik davraniglar degiskenleri ve bu degiskenler arasinda 6ngoriilen
iligkiler agiklanmigtir. Calismanin {i¢lincli boliimiinde, aragtirmanin amaci ve Onemi,
arastirma modeli ve hipotezleri ve verilerin analizine iligkin bilgilere yer verilmistir.
Dordiincii boliimde arastirmanin bulgulari, besinci boliimde ise arastirmanin sonucu Yyer

almaktadir.



IKiNCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Bu béliimde ¢alismanin kuramsal arka plani; Korku Iklimi, Yonetici Sessizligi,
Makyavelist Kisilik ve Politik Davraniglar basliklar1 altinda incelenmistir. Arastirma
degiskenleri arasinda &ngoriilen iliskiler; “Korku iklimi ve Y&netici Sessizligi Arasindaki
Mliski”, “Korku Iklimi, Y®&netici Sessizligi ve Makyavelist Kisilik Arasindaki Iliski”, “Korku
Iklimi, Yonetici Sessizligi ve Politik Davranislar Arasindaki Iliski” basliklarinda

aciklanmistir.

2.1. Korku iklimi

Korku iklimi kavrami takip eden basliklarda, korkunun dogasi, nedenleri ve etkileri
ile ele alinmus, orgiitlerde korku ikliminin neden ve sonuglarini igeren literatiir incelenmistir.
Calismanin bu boliimiinde korku iklimi kavrami, korku kiiltiiri kavrami ile birlikte

kullanilmistir.

2.1.1. Korku Kavram

Korku, beklenmeyen ve istenmeyen, tehlike potansiyeli olan veya giivenli olmayan
olaylarin ger¢eklesme olasilig1 karsisinda olusan bir duygudur. Korku, gercekei tehlikeler
hakkindaki endiseler sonucu olusabilecegi gibi kisinin ¢evresel uyarilar1 yanlis yorumlamasi
ile veya gegmis deneyimlerini hatilamasi sonucunda da olusabilir (Thongsukmag, 2003: 22).
Korkuyu kaygi kavramindan ayiran da uyaricilar hakkindaki bu gergekgeiliktir. Korku, acik¢a
tehdit edici uyaranlara maruz kaldiginda ortaya ¢ikan bir dizi davramis ve duyguyla
iliskilidir, kayg: ise tehlike potansiyeli olan veya belirsiz bir tehdide kars1 ortaya ¢ikan
davranislarla iligkili bir durumdur. Hem korku hem de kaygi genellikle iligkili olduklari
davranis ve duygularin yogunlugu veya kaliciligi acisindan ol¢iiliir ayrica korku ya da

kaygiya neden olan uyaranlara kosullanma da s6z konusudur (Blanchard, vd. 2008: 3).

Gerekli durumlar karsisinda korkunun az hissedilmesi veya korku duygusuna
dayanamamak, korku ve kaygi sistemlerinin sorunlu oldugu durumlardir. Her canl

organizmanin yasamini devam ettirebilmesi i¢in yogun emek sarf ederek, karsilastigi



tehlikeler dizisini basarili bir sekilde atlatmasi gerekir. Evrimsel siire¢te ancak bu
tehlikelerin {istesinden gelen tiirler ¢evreye uyum saglayabilmistir. Bu baglamda korku
kalitsaldir ve insanlara da diger canlilarda oldugu gibi 6nceki nesillerden kalan 6nemli ve
gerekli bir mirastir (Blanchard, vd. 2008: 3). Korku ve kaygi arasindaki bir ayrim da bu
noktada goriliir, korku genellikle uyumsal olarak kabul edilirken kayg1 genellikle uyumsuz
olarak kabul edilir. Bu uyumsuzluk kayginin bir nesnesinin olmamasina dayanmaktadir.
Psikoloji literatiiriinde de korku bozuklugu diye bir kavram olmamasma karsin kaygi
bozuklugu literatiirii siirekli genislemektedir. DSM-5 (Mental Bozukluklarin Tanisal ve

Sayimsal El Kitabi1) kaygiy1, durumla orantisiz bir endise ve korku hali olarak tanimlamistir

(Black ve Grant, 2014: 123).

Korku, tehlikelere karsi duygusal duyarliligi ifade eden bir kavramdir . Bu duygularin
ortaya c¢ikma sekli ve zamani da tehdidin nasil algilandig: ile ilgilidir. Korku yanlis
uyaranlardan, yani gercekten tehditkdr olmayan uyaricilardan da kaynaklanabilir. Buna
karsilik, belirli bir uyaricinin algilanan tehdit nitelikleri, dogustan gelen veya dogrudan
deneyimler veya baskalarinin deneyimlerini gozlemleme olmak {izere birgok faktére bagh
olabilir (Blanchard, vd. 2008: 4; Blanchard ve Blanchard, 2008: 63).

Korku fiziksel etkileri yoniiyle biyolojik; davranislarda ve duygularda meydana
getirdigi degisiklikler baglaminda ise psikolojik bir kavramdir. Korku sonradan &grenilen
bir 6zellige de sahiptir ve bu yoniiyle kiiltiirel bir olgu olarak toplumsal yapinin ve

dolayistyla orgiitsel yapinin da temel bileseni haline gelebilir (Eren, 2005: 2).

Kisinin kendisini risk altinda hissetmesi toplumda olduk¢a yaygin olan bir ruh halidir
ve bu durum kisinin davraniglarini da genel olarak belirler (Furedi, 2001: 47). Toplumsal
kaynaklardan beslenen bu korku bireylerin i¢inde bulundugu biitiin sosyal ortamlarda ortaya

cikabilir, orgiitler de bu alanlardan birisidir.

2.1.2. Korku IKklimi

Iklim, bir toplulugun bir dizi 6zelligi, ayirt edici alt gruplar1 veya toplulugun bireysel
algilar1 olarak kavramsallastinlmistir. 1klim, topluluk {iyeleri tarafindan paylasilan
toplulukla ilgili tutum ve inanglar kiimesidir (Keyton, 2014: 131). Kiiltiir ise bir toplulugun
yeni iiyeleri tarafindan 6grenilebilen, toplulugun temel varsayimlari, inanclari, degerleri ve

davranis normlariin tiimiinii kapsayan bir sistemdir (Schein ve Schein, 2016: 21; Schein,



1990). Her toplulukta toplulugun fiziksel mimarisini olusturan belirli kiiltiirel unsurlar
vardir. Bu unsurlardan biri de iklimdir fakat ¢ogu zaman iklim kiiltiir ile esdeger olarak
degerlendirilir. klim, kiiltiiriin duygusal olarak pozitif ya da negatif niteliklerini temsil eden
bir konumdadir (Schein ve Schein, 2016: 29; Ashkanasy ve Hartel, 2014: 136-137). Bu
nedenle caligmada korku iklimi bashg altinda korku Kkiiltiirii literatiirinden de

yararlanilmstir.

Korkunun nesnesinin genellikle somut bir uyarict ya da somut bir tehdit olmasina
kargin, giiniimiizde insanlarin korkularinin nesnesi soyut ve g¢evresel kaynakli olmaya
baglamistir. Korku kiiltiiriinde korkunun nesnesi dogal degildir (Altan, 2006: 6). Kavramsal
olarak somut tehditler ile iliskilendirilmesine karsin kiiltiir ve iklim gibi soyut kavramlar
cergevesinde ele alindiginda korku da soyut bir bir hal almaktadir. Kisi ¢evresindeki soyut
uyaricilart tehditkar algiladiginda korkunun nesnesi de soyutlasmaktadir. Korku genellikle
kigisel deneyimlerin bigimlendirdigi bir olgu olmasina karsin giiniimiizde insanlarin
korkularinin biiytik bir kisminin kisisel deneyimlerden kaynaklanmadigi soylenebilir
(Furedi, 2001: 25). Furedi, bati toplumlarmin, bir korku kiiltiirii etkisine girdigini
belirtmistir. Bu korku kiiltiiriiniin temelinde, bireyin tehdit potansiyeli olan giigler tarafindan
kusatilmis oldugu inanci vardir. Deneyimlerden kaynaklanmayan korkularin kaynaginin -

korkunun taniminin aksine- soyut oldugu soylenebilir (Furedi, 2001: 20).

Orgiit ikliminin temel unsuru ¢aliganlarm orgiitsel tutum ile ilgili ortak algisidir.
Dolayisiyla herhangi bir duyguyla iligkili iklimin var olmasi i¢in s6z konusu duyguyla ilgili
ortak bir alginin olmas1 gerekir. Kisi duygularini digerleriyle iletisim kurarak paylasabilir.
Toplulugun ftyeleri duygularini digerleriyle paylastiginda ortak bir algi olusmaya baslar.
Bireyler ortak deneyimlerinden ¢ikardiklar1 anlamlarla diinyalarmi insa ederler. Iklim de bu
ortak anlamlarin olusturdugu bir yapidir. S6z konusu deneyim ve algilari olusturan temel

duygu “korku” oldugunda korku iklimi olugmaktadir (Ashkansay ve Nicholson, 2003: 24).
Giler (2016: 194) korku ikliminin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamistir:
-Korku ikliminde sen-ben iliskisi vardir. Ikili iliskiler karsilikli ¢ikar iizerine kuruludur.

-Korku ikliminde otoritenin dedigi onemlidir, topluluk adina karar alinirken ortak tutum

onemsenmez. Sadece yoneticinin sdyledikleri dnemlidir.
-Korku ikliminde asir1 hiyerarsi vardir, gogunlugun goriisleri onemsenmez.

-Korku kiiltiiriinde ortak ¢ikar yerine keyfilik vardir.



-Korku ikliminde kisinin duygulari, tercihleri ve fikirleri Onemsizdir, onemli olan

baskalariin ne diistindiigtidiir.
-Korku kiiltiiriinde yoneticinin ve otoritenin goriisleri ezberlenir, yonetici sert tavirhdir.

Korku kiiltiiriinde temel deger glictiir ve bu kiiltiirdeki iliskilerde giiclii ve gii¢siiz
kisiler vardir. Iktidarlar halka kars1 giiclii olmak isterler, aileler ¢ocuklarma kars: giiclii
hissetmek isterler, benzer sekilde yoneticiler de astlarina kars1 giiglii olmak isterler. Korku
kiiltiirinlin olusmasinda ve devam etmesinde gii¢c 6nemli bir noktadadir, gii¢lii, domine eden
bir taraf olmadig1 zaman korkudan da bahsedilemez. Korku kiiltiiriinde amag bireyi belirli
diisiince ve davranis kaliplarina sokmaktir. Birey bu yolla otoritenin arzu ettigi birey haline
gelecektir. Sonug¢ olarak korku kiiltiiriinde; otoriteye bagimli, itaat eden, otoritenin
beklentilerini yerine getirmeye c¢alisan, sOylenenleri sorgusuz kabul eden kaliplasmis bir
birey ortaya ¢ikmaktadir (Ciiceloglu, 2008: 170). Orgiitler her ne kadar ¢alisanlarini drgiit
degerlerini benimsemeleri i¢in farkli yollarla motive etmeye caligsa da, bu caba bazi
durumlarda orgiitii olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Motivasyon araci olarak korkunun
kullanilmas1 orgiitleri olumsuz olarak etkileyecektir. Korku, nihayetinde her ¢alisanda, yani
korku duyan her kiside belirli bir davranista ayni tepkiyi olusturmaktadir. Korkunun orgiitsel
etkilerinden once bireyin iizerindeki etkilerine odaklanmak korkuyu orgiitsel cercevede

degerlendirmek acisindan daha uygun olacaktir.

Bireysel olarak 0zsaygiya yonelik tehditler korku deneyimlerinin en sik goriilen
uyaricilaridir. Kisinin yeterliligine, taninmasina, basarisina ve degerine yonelik bu tehditler
caligma hayatinda birey i¢in dnem arz eden motivasyon unsurlaridir. Dolayisiyla bu konulara
yonelik tehditler bireyin isini kaybetmesi tehdidi kadar korku yaratan durumlardir. Bir
toplulukta, birey en ¢ok temel ihtiyaglarina karsi olan tehditlerden korku duymasina karsin
toplulugun dinamigi degistikce korkunun nesnesi de degisme egilimi gdosterecektir.
Organizasyonlar gibi kompleks topluluklarda korku ikliminin temel tehdidi, bireyin kendini
gerceklestirmesiyle ilgili olan 6zsayg1 gibi unsurlara yonelik tehditlerdir. Topluluk i¢inde bir
davranistan korktugu i¢in kaginan kisi 6zsaygisint da zaman i¢inde yitirecektir (Cure, 2009:
1).

Korku duyulan bir toplulukta yasamak bireyin O&tekiyle olan iletisimini de
etkilemektedir. Bu baglamda korkunun kaynagi olan otoriteler topluluk {iiyelerinin
birbirleriyle olan etkilesimini kontrol etmek icin de korkuyu ara¢ olarak kullanacaktir

(Ciiceloglu, 2008: 17; Furedi, 2001: 25). Bu iletisimin korku ile manipiile edilmesi bireyin
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psikolojisini olumsuz etkilemektedir. Kisinin baskalariyla paylastigi diinyasinin yeni
iligkiler yaratma olasiligin1 zayiflatan korku bu baglamda bir travma yaratmaktadir (Elias,
2016: 816). Baskalariyla giiven ve destek iligkisi kurmak da korku ile ilgili 6nemli bir
unsurdur. Bir ortamda giliven diisiik oldugunda korkunun da yiiksek olmasit muhtemeldir.
Cure (2009: 308), calismasinda orgiit iginde bireylerin destek ve giivenden yoksun olduklari
durumda genellikle korkuya kapildiklarini ve bu konudaki giiven ve destegi genellikle

arkadaslarindan, ailelerinden veya yoneticilerinden aldiklarini belirtmistir.

Ozgiiven de kisinin korku yasay1ip yasamadiginn itici gii¢lerinden biridir. Bireyin bir
kisiye ve duruma giiven duymamasi korku yaratabilecegi gibi kendine giivenmemesi de
korku duymasimi etkilemektedir. Kisi bir konuda yetkinlik kazandiginda ve tanindiginda
Ozgliveni artacak ve daha az korku duyacaktir (Cure, 2009: 308). Korku kiiltiirii i¢inde birey
disa kapali ve dogmatik yetistirilir, degisime direng gdsterir ve insan iliskilerinde siirekli
giiclii gligsliz ayrim1 yapar. Bu durum kisinin 6zgiivenini de zedelemektedir. Bu kiiltiirde
giiclin bu kadar 6nemli olmasinin sonucu olarak giiclii insanlar da giiglerini diger insanlara
gosterecek davraniglarda bulunurlar, benzer sekilde giigsiiz insanlar da giigsiizliiklerini
saklamak i¢in ¢abalamaktadir (Ciiceloglu, 2008: 306). Kisinin digerlerine karst giiven
duymamasi da yabancilara ve tehlikeye duyulan korku ile iliskilidir. Korku ikliminin hem
nedeni hem de bir sonucu olan giivensizlik, insanlarin birbirlerine yabancilagsmasina neden
olmakta ve bireyin toplumun sorunlariyla miicadele etmesini engelleyen bir atmosfer

yaratmaktadir (Furedi, 2001: 44).

Korku ikliminde kisi genellikle heniiz deneyimlemedigi bir durumdan korku
duymaktadir. Bunun yaninda kisinin bulundugu ortamdaki olumsuz durumlarla ilgili
deneyim eksikligi de korku duymasini etkileyebilmektedir. Cure, (2009: 315) deneyim
eksikligi olan bireylerin gesitli kosullar etkili bir sekilde yonetmek i¢in gerekli bilgi ve
yeterlilige sahip olmadiklarindan korku duymalarinin daha olasi oldugunu belirtmistir. Bu
olumsuz kosullarla ilgili deneyim eksikligi, belirsizlik ve kontrol eksikligi bireyin korku
duyma olasiligini artirmasinin yaninda bu degiskenlerin etkisinin azaltilmas1 da ayni oranda
korkuyu azaltmaktadir. Kisinin kendine giivenmesi, karsilasabilecegi durumla bas
edebilecegine inanmasini saglamakta, belirsizligi ve kontrol eksikligi hissini de
azaltmaktadir (Cure, 2009: 315). Bu baglamda, korkuyu deneyimlemek ileride ortaya
cikabilecek durumlar agisindan iki sekilde degerlendirilebilir: birincisi, kisi benzer bir

durumla ilgili daha 6nce korku yasamis oldugu icin tecriibeli olacak ve duygularini daha iyi



yonetebilecektir. ikincisi ise, kisi yasadig1 korku deneyimini her olumsuz durumda tekrar
hatirlayacak ve tehdit potansiyeli olmayan bir durumda bile korku duyacaktir. Korku

ikliminde ikinci durumun goézlenmesi daha olast goriinmektedir.

Korku ve kaygi beklenti etkisine sahiplerdir, 6rnegin hastaliklar konusunda kaygili
olan bir insanin kendisini hasta olduguna inandirmasi daha olasidir. Benzer sekilde korku
kiiltliriiniin hakim oldugu bir orgiitte de kisi korktugu seyin ger¢ek olduguna kendisini
inandirmakta ve kisi korku duydukga tehdidin gergekligi de artmaktadir (Furedi, 2001: 25).
Bu baglamda, korkuyla yiizlesmek ve korkuyu anlamak korkuyla iligkili durumlarla pozitif
bir iliski olusturmaktadir. Kisi tam olarak neyden korktugunu bilmese de korku duydugunun
farkinda olmasi ve korkusuyla yiizlesmesi kisinin korkusunu yodnetmesine yardimci
olmaktadir (Hampton, 2013: 22). Dolayisiyla korkuyu bilmek kisinin korku deneyimi
sonucu olusabilecek birinci durumu yasamasini saglayabilecektir. Korkusunun farkinda olan
kisi bir sonraki tecriibesinde bu korkuyu daha iyi yonetebilecektir. Dahasi, bu durum kisiye

bir 6grenme ve gelisme deneyimi de saglayacaktir (Cure, 2009: 310).

Korkuyu bilmek ve bu konuda tecriibeli olmak kisinin davraniglarina da
yansimaktadir. Insanlar karsilarindaki tehlikelerin genellikle ileride ortaya cikacagini
diisiiniir, bu diisiincenin temelinde korktugumuz gelecegin davranislarimizin sonucu olmasi
fikri yatmaktadir (Furedi, 2001: 44). Bu fikir, korkuyu tecriibe etmis kisinin ileride ortaya
cikabilecek olumsuz bir durum i¢in davraniglarini diizenlemesine neden olmakla birlikte,
korkuyu yeni deneyimlemis kisinin de bu durumdan davranislarini sorumlu tutmasina neden
olmaktadir. Bireyin bu davranis ve diisiinceleri, giinliik hayatin temel korkularinda degil
korku ikliminde goriiliir. Korku iklimi, paylasilan ortak alginin {irlinii oldugu i¢in bireysel
farkliliklar kisinin korku duymasinda etkili olmamaktadir. Korku ikliminde korkunun
kaynagi, topluluktaki her bireyin tehdit olarak algiladigi bir faktordiir. Korku bu baglamda
bir motivasyon kaynagi olarak kullanilmaktadir. Bireyi denetlemenin ve otoritenin
isteklerini yerine getirmesini saglamanin yolu bireyi korku iliskisi i¢ine sokmaktir

(Ciiceloglu, 2008: 17).

2.1.3. Orgiitlerde Korku iklimi

Orgiit iklimi, calisanlarin uygulamalar, politikalar ve prosediirlere iliskin ortak

algilar1 ve bunlara yiikledikleri ortak anlamlar olarak tanimlanabilir (Schneider vd., 2013:



363). Orgiit kiiltiirii ise orgiitii karakterize eden; orgiit icindeki mitlerin, hikayelerin, temel
varsayimlarin ve degerlerin, inanglarin olusturdugu bir yapidir (Schneider vd., 2013: 363;
Schein ve Schein, 2016). Schein (1990: 109) 6rgiit ikliminin, orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi ve

yansimasi oldugunu belirtmistir.

Korku, organizasyonlarda; liderlik davranislari, degisim stiregleri ve kiiltiir yoluyla
hem bilingli hem de bilingsiz olarak ortaya ¢ikabilir (Cure, 2009: 4). Orgiitlerde korku
iklimi, ister bilingli olarak yaratilmis olsun ister kendiliginden olusmus olsun hem orgiitii
hem c¢alisanlar1 olumsuz yonde etkileyen bir dizi bireysel ve oOrglitsel sonuglar
dogurmaktadir. Organizasyonlarda korku tepkisi calisanlarda; is giivenligi korkusu, gii¢
veya kontrol kaybi, basarisizlik, basar, belirsizlik, ceza, degisiklik, karar verme ve risk alma
gibi gesitli konulardan kaynaklanabilir (Appelbaum vd., 1998: 114). Antoniadou vd. (2015)
ise bir orgiitteki korku ortaminin ana belirleyicilerini; isini kaybetme korkusu, isle ilgili
deneyim ve giivensizlik, isin beklentilerini karsilayamama olasilig1 ve yoneticilerin otoriter

davranislar olarak belirtmistir.

Appelbaum vd., (1998: 121), mevcut yetenek ve tecriibelerinin degersizlestigi bir
orgiitsel degisim ihtimalinin kisi icin bir korku unsuru oldugunu belirtmistir. Orgiitsel
degisim korkusu, c¢alisanin baska bir departmanda gorevlendirilmesini de igcermektedir.
Ayrica kisi bu durumda yeni departmanindaki calisanlarla iletisiminin nasil olacag:
konusunda da endiseli hissedecektir. Is yerinde korku duyulan konulardan bir digeri "risk
alma"dir. Kisi genellikle sahip oldugu bir seyi kaybetmek istemedigi i¢in risk almaktan
kacinir. Cogu birey risk alma konusunda elde edecegi seyler yerine kaybedebilecegi seylere
odaklanir. Risk alma korkusunun konularindan biri de baskalarinin ne diisiindiigiidiir. Kisi
aldig1 riskin sonucunun bagkalar1 tarafindan onaylanmasini istemekte ve onaylanmayacak
davranigtan kaginma egilimi gostermektedir. Ayrica risk almanin belirsizligi de kisinin

korku duymasina neden olmaktadir (Appelbaum vd., 1998: 121).

Calisanlarin bu konularda korku duymasinin nedenleri bireysel olabilecegi gibi korku
ikliminin yarattig1 atmosfer de olabilir. Ornegin kisinin isinde basaris1z olmaktan korkmasini
sahip oldugu psikolojik mekanizma ve ge¢mis deneyimleri agiklayabilecegi gibi, kisinin
basarisizliga sert bir sekilde tepki verilen, basarisizhigin yadirgandigi hatta basarisiz
olanlarin cezalandirildig1 bir orgiitte calismasi da acgiklayabilir. Ayn1 durum gii¢ ve statii
kayb1 korkusu i¢in de gecerlidir, gii¢ ve statii kayb1 korkusu yoneticilerde ¢alisanlara gore

daha fazla olacaktir. Yoneticilerin en ¢ok korku duyduklari konularin basinda



da; basarisizlik korkusu, isi kaybetme korkusu, orgiitsel destegi kaybetme korkusu ve statii

kaybetme korkusu gelmektedir (Hampton, 2013: 117).

Korkunun olusmasinda etkili olan somut tehlikelerden biri de "ceza"dir. Korku bir
organizasyonda; 0diil ve ceza diizenlemeleri, ast-iist iliskileri, iletisim ve gelisme gibi birgok
konuda etkisi olan bir fenomendir (Kish-Gephart, 2009: 164). Kisi cezalandirilma sonucu
korku duyar ve bu korku kisinin ¢evresinde ceza ile iliskilendirdigi n6tr uyaranlardan da
kaynaklanabilir. Klasik kosullanma, uyaricinin olmadigi durumlarda bile duyulan bu
korkuyu agiklayabilir. Bir ¢alisana ceza verecegi zaman siirekli kirmizi1 kravat takan bir
yOneticinin kravati, korkunun dogal bir uyaricisi olmamasina ragmen bir siire sonra korku

uyandirmaya baslayabilir (Reiss, 1980).

Orgiit iiyelerinin biling altinda ceza ve korku yakindan iliskilidir. Yéneticiler,
cezanin davranis kontroliinde etkisiz oldugunu bilseler bile astlarina bilingsiz olarak ceza
uygulayabilirler, benzer sekilde ast da yoneticisinden herhangi bir ceza almasa da
yoneticiden korkabilir. Kisi belirli bir davranis i¢in cezalandirildiginda bu davranisla ilgili
bir kosul olusur. Boylece kisi bir daha bu davranisi tekrar etmeye galistigi zaman korku
duyacak ve davranistan kaginacaktir. Bir¢cok yonetici, korku ve cezanin kisinin davranigini
degistirmede etkili bir yol olmadigin1 bilse de, astlar1 iistiinde tahakkiim kurmak, astlar
kontrol etmek ve sadakat olusturmak i¢in korku ve cezay1 kullanmaktadir (Appelbaum vd.,
1998: 119). Sahin (2015: 152-154), orgiitlerde ceza ve yaptirimlara yonelik tepkilerin
belirsizliginin ¢alisanlarin sorunlarini acik¢a dile getirememelerine yol agtigin1 ve korku
ikliminin calisanlarin psikolojik ve fiziksel sagliklarini olumsuz etkiledigini ayrica korku

ikliminin ¢aligmaya tutkunlugu azalttigini belirtmistir.

Celik ve Kavak (2020: 187-195), inceledigi orgiitlerde korku kiiltiiriiniin hakim
oldugunu, calisanlarin hata yapmaktan ve ceza almaktan korktuklarini, yoneticilerin cezay1
bir korku araci olarak kullandiklarini belirtmistir. Calismada ayrica daha az deneyimli
calisanlarin en ¢ok korku duyan grup oldugu belirtilmistir. Bu tespit korku deneyiminin

korkuyu yonetmede etkili oldugu argtimanini da desteklemektedir.

Kurnaz (2016: 113-115), ¢alismasinda goriisme yapilan akademisyenlerin yaklagik
%72’sinin siyasal otoriteler karsisinda korku duydugunu tespit etmistir. Bu korkunun en
biiyiik faktori, kisilerin kendi tecriibelerinden ziyade baskalarinin bagina gelen tehdit edici
olaylardir. Kurnaz, akademisyenlerin korkularinin ihtiyatli olmalartyla dogru orantili olarak

arttigini belirtmistir, bu durumda potansiyel tehlikelere karsi onlem olarak davranislari
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dizginlemek veya sessiz kalmak korkuyu azaltmak yerine artirmaktadir. Ayrica arastirma
sonuglar1 orgiitte kisisel iligkilerin zay1f olmasinin da korkuya iten bir faktér oldugunu ortaya
koymustur. Appelbaum vd. (1998: 120), korku duyulan durumlari is arkadaslariyla
paylasmanin ve korkunun farkinda olmanin korku duygusunu azaltabilecegini belirtmistir.
Aksi durumda korku ikili iligkileri zayiflatip kisiyi yalnizlia stirtiklemekte ve bu da korkuyu
daha da artirmaktadir.

Kagmer (2009: 93-94), inceledigi orgiitlerde korku kiiltiiriiniin var olduguna dair
giiclii istatistiki veriler sunmustur. Kasmer, ¢alisanlarin sorunlara verdikleri tepkileri en
yiiksek “kars1 ¢ikma” olmak iizere; “uyma”, “tarafsiz davranma” ve “kararsizlik yagama”
olarak belirtmistir. Calismada ayrica yoneticilik tarzinin da korku kiiltiiriiniin artmasinda bir
etken oldugu goriilmiistiir. X tarz1 yoneticiligin korku kiiltiiriiniin artmasinda etkili oldugu
tespit edilmistir. McGregor’un (1989: 311), X Teorisinde yonetim; “calisanlar1 yonetme,
onlar1 motive etme, eylemlerini kontrol etme ve davraniglarini organizasyonun ihtiyaglarina
uygun sekilde degistirme siireci” olarak tanimlanmis ve ¢alisanlarin dogasi geregi tembel
oldugu, cezalandirilmalar1 ve kontrol edilmeleri gerektigi varsayilmistir (McGregor, 1989,
311). Bu nedenle X Teorisinin varsayimlari ile hareket eden bir organizasyonda ¢alisanlarin
kontrol edilmesi i¢in korkunun bir motivasyon aract olarak kullanilmasi muhtemeldir. X

Teorisinin yonetim taniminda belirtilen eylemlerin bir korku kiiltiirii olusturacag:

diistiniilmektedir.

Kanten vd. (2019: 497-498), akademik orgiitlerde korku kiiltiirii iizerine yaptiklari
nitel arastirmada korku kiiltiiriinii en ¢ok algilayan grubun en az tecriibeye sahip arastirma
gorevlisi invanina sahip personel oldugunu tespit etmis, korku kiiltiirii algilayan ¢alisanlarin
verimliliklerinin ve motivasyonlarmin distiigiinii belirtmistir.  Ahmadi vd. (2018)
caligmasinda, korku kiiltiirliniin strese yol agmasinin yani sira fiziksel ve zihinsel sorunlari
da beraberinde getirdigini ayrica mesleki rolii benimsemeye engel oldugunu belirtmistir.
Korku kiiltiirii ¢aliganlarda yiiz kizarmasi, el titremesi, uyku bozuklugu, kalp ¢arpinitist gibi
fizyolojik sorunlara da neden olmaktadir (Kanten vd., 2019: 496). Korku kiiltiiriiniin kiside
yarattig1 fiziksel ve psikolojik sorunlar kiginin Orgiitsel performansina da yansimaktadir

(Ahmadi vd., 2018: 110).

Organizasyonlar c¢alisanlarinin bu sorunlarla karsilagsmamasi i¢in Orgiit iginde
korkuyu azaltmaya calismaktadir. Korkuyu azaltma ¢abalar1 korkunun orgiitsel tehditlerden

kaynaklandig1 durumlarda etkili olsa da ¢alisanlar dis tehditlerden de korku duyabilmektedir.
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Lebel (2016: 17), korku kiltliriiniin orgiitsel tehditlerin yaninda dis tehditlerden de
olusabilecegini belirtmistir. Davranissal psikolojinin uzun siiredir korkuyu insanlar1 eyleme
gecirmek i¢in bir arag olarak inceledigini belirten De Vasconcelos vd. (2008), baz1 6rgiitlerin
ve yoneticilerin g¢alisanlarin davraniglarini kontrol etmek ve verimliligi artirmak igin
korkuyu bilingli olarak kullandiklarin1 ayrica asir1 hiyerarsi ve prosediirlerin oldugu bir

orgilitte hata yapma korkusunun da artacagini belirtmistir.

Korku hem toplumda hem de orgiitlerde bir motivasyon araci olarak
kullanilmaktadir. Ornegin issizligin arttig1 bolgelerde calisanlar isten ¢ikarilma korkusuyla
daha fazla performans sergilemektedirler. Korku rahatsiz edici bir duygu oldugu i¢in kisi bu
durumdan hemen kurtulmaya calisir, otoritelerin ve yoneticilerin bu durumu bir motivasyon
araci olarak kullanmalarina ragmen bu duygunun fiziksel ve psikolojik etkileri uzun vadede
olumsuz sonuclara yol agmaktadir (Thongsukmag, 2003: 30; Ciiceloglu, 2008: 170).
Deming (2000), ¢alisanlarin is ile iligili prosediirleri sorgulamaktan ve sorumluluk almaktan
korktuklar i¢in sorunlar1 dile getirmekten korktuklarini belirtmistir. Bu durumda, finansal

zarara yol acabilecek bir sorun dahi korku ikliminin oldugu bir 6rgiitte dile getirilmeyecektir.

Orgiitlerde korku iklimi, orgiit i¢inde astlar ve yoneticiler i¢in korku uyandiran tiim
bu durumlarin ortak bir korku algisi olusturmasi ile olugsmaktadir. Korku iklimi; ¢alisanin
hayatin genel yonlerini iyi olarak degerlendirme egilimini, yaraticiliini ve departmanlar ya
da galisma arkadaslari arasi iligkilerini negatif olarak etkileyerek calisanlarin siirekli gergin
olmalarina neden olmakta ve bu durum da verimlilikte azalma, isten ayrilma ve diisiik
performans gibi sonuglara neden olmaktadir. Korku ikliminin oldugu isletmelerde dogrudan
konusulmayan seyler dedikoduyu da artirmaktadir. Bu durum da organizasyonun is
stireglerinde sorunlar meydana getirebilmekte, calisanlar arasinda c¢atismaya neden
olmaktadir. Korku iklimi isteki neseyi yok etmekle birlikte iletisimi ve yeniligi de
engellemektedir (Dalgig, 2019: 81).

Korku sadece kisa donemli bir motivasyon araci olarak kullanilabilir, korkunun uzun
donemde negatif etkileri s6z konusudur. Korku iklimi olan bir orgiitte, yoneticiler sirketin
mali durumu hakkinda konusmaktan kacinirlar, ¢alisanlar kariyerlerinde ilerleme giicliigii
yasarlar, orgiitte yeni fikirler ve hatalar kabul edilmez, ¢aligsanlar isten ¢ikarilma konusunda
belirsizlik yasarlar, ¢alisanlar kendilerini gériinmez ve degersiz hissederler (Fenton, 2012:

58).
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Korku 6zellikle tanimlanmadigi ve kontrol edilemediginde bireysel performansi ve
orgiitsel performansi daha ¢ok etkilemektedir (Hampton, 2013: 24). Catisma, belirsizlik ve
kontrol sorunlar1 bir organizasyonda bireyin korku yasayip yasamayacagini belirleyen
etmenlerdir. Korkuyu olusturan diger tehdit unsurlari ile iliskili olarak, 6z giiven, destek ve
deneyim unsurlar1 korku deneyimlerini artiran veya azaltan faktorler olarak sayilabilir. Bu
faktorlerin yaninda 6z farkindalik da bireylerin kendi deneyimlerini anlamalarini saglayarak
neden korku duyduklart ya da korkuyla nasil basa ¢ikacaklar1 konusunda bir goriis saglar
(Cure, 2009: 306). Ozellikle liderler korkularmin farkinda olmazlarsa, korkular1 islerinden
zevk alma, astlarini bir vizyona yonlendirme ve yaratici olma yeteneklerini bastirabilir

(Hampton, 2013: 24).

Antoniadou vd. (2015: 293), isten ¢ikarilma, basarisizlik ve itibar kaybini ¢alisanlarin
en ¢ok korku duydugu konular olarak tespit etmis ve ¢alisanlarin bu korkularini ig arkadaslari
ve yoneticileri ile paylasmasinin korkularini hafiflettigini belirtmistir. Korku ikliminin tim
bu etkilerini azaltmak i¢in 6ncelikle belirsizligi azaltmak gerekmektedir. Calisanlar orgiit
icindeki rollerini ve sorumluluklarini bilmek ve gelecekte neyle karsilasacaklarini tahmin
etmek istemektedir. Bireylerin orgiit icindeki diger kisilerle de etkilesime girme ihtiyaglari
vardir. Korkunun farkinda olmak ve bunu calisma arkadaslariyla paylagsmak, digerleriyle

etkilesim i¢inde olmak korkuyu ve endiseyi azaltmaktadir (Appelbaum vd., 1998: 120).

2.2. Yonetici Sessizligi

Yonetici sessizligi kavrami agiklanmadan o©nce oOrgiitsel sessizlik literatiirii
incelenmistir. Ikinci alt bashikta drgiitsel sessizlik ve yonetici arasindaki ilisli incelenmis ve

son olarak yonetici sessizligi kavrami boyutlari ile birlikte ele alinmustir.

2.2.1. Orgiitsel Sessizlik

Sessizlik Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde, ortalikta giiriiltii olmama durumu, siikit
olarak tanimlanmistir (TDK, t.y.). Psikolojide ve sosyolojide genelde olumsuz bir kavram
olarak tanimlanan sessizlik orgiit calismalarinda genel olarak hem pozitif hem de negatif

olarak ele alinmustir. Orgiit igindeki ticari sirlar1 ve verileri korumak igin sessizlik davranist
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olumlu bir durum iken, 6rgiite zarar verecek bir durumu yoneticiye bildirmemek de olumsuz

olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel anlamda sessizlik davranisi orgiitsel sessizlik olarak kavramsallastirilmistir.
Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin is hakkinda, organizasyon hakkinda, ¢alisma arkadaslar1 ve
iistleri hakkinda sahip oldugu goriislerini, iist yonetime iletmesi gereken bilgileri ve bunun
gibi kritik 6neme sahip veya orgiit i¢i iliskilerde sorun yaratma potansiyeli olan konulari
bilingli olarak gizleme ve sessiz kalma durumu olarak bilinmektedir (Morrison ve Milliken,
2000: 708). Orgiitsel sessizlik yoneticilere kars1, drgiitsel konulara iliskin konularda kisinin
kendi degerlendirmelerini saklamasi durumudur (Pinder ve Harlos, 2001: 332). Orgiitsel
sessizlik iletisimin olmadig1 bir durum gibi goriinse de ¢alisanlar mesajlarini ve kaygilarini
sessiz kalarak da iletebilmektedir. Iletisim érgiitlerin basarist icin dnemli bir role sahiptir.
Orgiitlerde sessizlik goriildiigiinde iletisim zarar gérmekte ve sonug olarak organizasyonun
biitlin fonksiyonlar: etkilenmektedir. Sessizlik ayrica orgiit i¢i inovasyon faaliyetlerini de
sinirlamakta, operasyonlardan efektif ¢ikti alinmasini zorlagtirmaktadir. Ayrica Orgiit igi
sessizlik, olaylara giderek kayitsizlasan calisanlarla dolu bir 6rgiit yaratma potansiyeli de

barindirmaktadir (Bagheri vd., 2012: 50).

Sessizligin orglitte normal bir davranis olarak kabul edilmesi ve calisanlarin agikca
konugmalar1 durumunda bir fark olusturamayacadi kaygisi, sessizliin orgiitte kalici
olmasina, orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelmesine neden olmaktadir (Alparslan, 2016:
892). Bu anlamda, agik¢a konusmanin normal bir davranis olarak kabul edildigi kiiltiirlerde
hem astlar hem yoneticiler fikirlerini agik¢a beyan edebilecek, sessizligin orgiitte bir norm

olarak kabul edilmesinin 6niine gecebileceklerdir.

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisim ve gelisim i¢in potansiyel bir engeldir ve cogulcu
orgiitlerin gelisimine 6nemli bir engel teskil etmektedir. Cogulcu bir orgiit, calisanlar
arasindaki farkliliklara deger veren ve bunlar1 yansitan ve g¢oklu bakis agilarinin ve
goriiglerin ifade edilmesine izin veren bir kurulus olarak tanimlanabilir (Morrison ve
Milliken, 2000: 708). Orgiitsel sessizlik farkli yazarlar tarafindan boyutlara ayrilmistir,
Pinder ve Harlos (2001: 331-370) 6rgiitsel sessizligi kabullenici ve korumaci sessizlik olarak
iki boyutta incelemis, Dyne vd., (2003: 1359-1392) ise kabullenici, korunmact ve koruma
amagl sessizlik olarak {i¢ boyutta incelemistir. Knoll ve Dick (2013: 349-362) ise faydaci

sessizlik tiirlinii literatiire yeni bir alt boyut olarak eklemistir.
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Kabullenici sessizlik, c¢alisanlarin herhangi bir konu, sorun ya da durum ile ilgili
gelismeleri ve kararlar1 kabul etmeleri fakat bu durum ve gelismelerle ilgili goriis, diisiince
ve bilgilerini ifade etmemeleri durumudur (Dyne vd., 2003: 1362). Kabullenici sessizlikte
kisi kaderine boyun egme diisiincesi i¢indedir ve durumu degistirmek i¢in bir ¢aba icerisine
girmemektedir (Dyne vd., 2003: 1363). Catisma durumunda orgiitteki kisiler fikirlerinin
onemsenmeyecegini diisinmekte ve kendilerini yetersiz hissetmektedir, dolayisiyla kisi
davranislarim orgiit iginde olusturulan normlara gore sekillendirmektedir (Ugok ve Torun,
2015: 29). Orgiitsel alanda kisi gruba uyum gostermek igin de sessiz kaliyor olabilir fakat bu
grup dinamiginin dogasinda vardir ve kisi kendini topluluga ait hissettigi i¢in sessizligin

bilin¢li olmamasi muhtemeldir.

Korunma amagli sessizlik, calisanlarin herhangi bir konu ile ilgili goriislerini ifade
etmeleri durumunda, gevreden gelebilecek tepkilerden korkmasina bagli olarak kendilerini
savunmak adina goriislerini saklamalar1 olarak tanimlanabilir (Dyne vd., 2003: 1380). Bu
sessizlik tiiriinde kisi agik¢a konusmasi durumunda olusacak muhtemel durumlardan
korktugu i¢in sessiz kalmayi tercih etmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 340). Kisi bu
durumda orgiit i¢indeki kazanimlarini tehlikeye atmamak igin sessiz kalmaktadir (Morrison

ve Milliken, 2000: 712).

Koruma amagh sessizlik, ¢alisanlarin topluluktaki diger kisileri diisiinme veya is
birligi yapma amaciyla, orgiite ya da calisma arkadaslarina fayda saglamak amaciyla bir
durum hakkindaki goriislerini sdylememesidir (Dyne vd., 2003: 1370). Bu tiir sessizlikte
calisanlar gruptaki kisileri korumak amaciyla hareket eder. Korunmaci sessizligin aksine
orgiitteki diger calisanlarin yarar1 gozetilir ve hem bireyi hem de orgiit dis1 kurumlara ve

rakiplere kars1 orgiitii koruma amaci vardir (Ugok ve Torun, 2015: 30).

Faydaci sessizlik ise ¢alisanin kendisi igin, is ylikiinden kagmak amaciyla eksik veya
carpik bilgi sunarak veya sessiz kalarak avantaj elde etmesi durumudur, buradaki temel

motivasyon kisinin bu tutumunun kisiye fayda saglamasidir (Knoll ve Dick, 2013: 351).

Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Harlos (2016: 348), calisan sessizliginin temelde 6znel nedenlere dayandigini ancak
durumsal, kiiltiirel, politik ve ekonomik faktorlerden etkilendigini belirtmistir. Orgiitsel

baglamda da sessizlik orgiit yapist ve kiiltiirti gibi orgiitsel nedenlerden etkilenebildigi gibi
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calisanlarin kisilik 6zellikleri ve yoneticinin liderlik tarzi gibi bireysel nedenlerden de

etkilenebilmektedir.

Huang vd. (2005: 478), orgiitsel sessizligin ve agik¢a konusmanin iilkelere gore
degisen bir yapisi oldugunu belirtmistir. Giic mesafesi yiiksek olan iilkelerde daha ¢ok
orgilitsel sessizlik goriilmektedir. Ayrica katilimei bir iklimin oldugu orgiitlerde sessizligin

daha az oldugu tespit edilmistir.

Cakict (2008: 121-130), calisanlarin en ¢ok “yonetsel ve oOrglitsel nedenler’den
dolay1 sessiz kaldigini belirtmistir. Calisanlarin yoneticilerine giivenmemesi, yoneticinin
sorunlarla ilgileniyormus gibi goriinmesi, soziinde durmamasi ve yoneticinin en iyisini ben
bilirim tavri ¢alisanlarin agik¢a konusmalarini engellemekte ve oOrgiitsel sessizlige yol
acmaktadir. Diger taraftan acik¢a konusmanin tesvik edilmedigi ve iliskilerin yiizeysel

oldugu bir ortamda ¢alisan kisi agik¢a konusmanin faydasiz oldugunu diisiinmektedir.

Orgiitsel sessizligin diger nedenleri asagidaki gibi siralanmigtir Cakici (2008: 121-
130):

Isle ilgili korkular: isini kaybetme korkusu, gorev yeri veya pozisyonunun

degistirilmesi, terfi edememe/statii kayb1 korkusu.

Acikca konugma konusunda deneyimsizlik: kisinin isle iligili deneyim eksikligi veya
statiisiiniin diisiik olmas1 sessiz kalmasina neden olabilmektedir. Kisi konusmasi durumunda

deneyimsizliginin anlasilacagi konusunda endise duydugu i¢in sessiz kalabilmektedir.

Izolasyon korkusu: Kisi siirekli sorun ¢ikaran ve sikayet eden biri olarak goriilmek

istemedigi i¢in sessiz kalabilmektedir.

Iliskilere zarar verme korkusu: Calisanlar iliskilerine zarar vermemek igin calisma
arkadaglarinin ve yoneticilerinin duymaktan hoslanmayacagi konularda sessiz kalmay1

tercih etmektedir.

Bilgi ugurma eyleminde bulunulmasi sonucunda karsilasilabilen sorunlar da (isten
cikarilma, dislanma, psikolojik sorunlar vb.) kisinin sessiz kalmasina neden olabilmektedir.
Kisi orgiitte tespit ettigi aykir1 bir durumu rapor ettiginde gérmezden gelinebilir ya da
cezalandirilabilir, bu durum bir dizi baska kaygilar hakkinda da sessizlige yol acabilmektedir

(Jones ve Kelly, 2014: 712).
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El¢i vd. (2014: 463), mobbinge maruz kalan ¢alisanlarin genellikle sessiz kaldigini
belirtmistir. Ayrica, isyerinde zorbalik veya herhangi bir koti muamele de sessizligi

beslemekte ve sessizligin onciilii olabilmektedir (Rai ve Agarwal, 2018: 242-243).

Isten ¢ikarilma, dislanma vb. gibi orgiitsel faktorlere bagl gerceklesen orgiitsel
sessizligin (Pinder ve Harlos, 2001), isten ¢ikarilma kaygis1 ve orglite bagliligi daha diisiik
olan kisa siireli calisanlarda goriilmemesi gerektigi diisiintilebilir (Eroglu, 2011: 119).
Rybnikova (2016: 304), bir orgiitte gegici olarak calisan kisilerin sessizlik davranisini; kisa
stireli ¢alisanlarin statiilerinin diisiik olmasi, 6rgiit icinde olumsuz bir konumda olmalar1 ve
olumsuz sonuglar dogurmaktan korkmalar ile agiklamistir. Tageron olarak calisan kisiler
kendi kurumlar1 i¢in iyi bir izlenim birakmak isterler bu da calistiklari 6rgiitte daha ihtiyatl
davranmalarini ve sessiz kalmalarini gerektirmektedir. Kisa siireli ¢alisanlarda da orgiitsel
sessizlik goriilmesi, orgiitsel sessizligin bireysel nedenlerine de odaklanmamiz gerektigini

gostermektedir.

Orgiitsel sessizligin bireysel nedenlerinden kisilik o6zelliklerine bakildiginda,
sorumlulugun orgiitsel sessizlik iizerinde en yiiksek etkiye sahip 0Ozellik oldugu
goriilmektedir. Sorumlu kisilik 6zelligine sahip bireyler sessiz kalmanin olumsuz sonuglar
doguracagimi diistinmektedirler. Nevrotik kisilik 6zelligine sahip calisanlar ise kaygili,
depresif ve gergin olduklari i¢in sessizligi tercih edip kendilerini olumsuz bir durumun igine
sokmaktan kacinmaktadirlar. Buna karsin uyumlu kisilik ve deneyime aciklik kisilik
ozelligine sahip calisanlar sosyal olarak daha uyumlu ve degisime acik bireylerdir

dolayisiyla sessiz kalmay1 tercih etmemektedirler (Ahmet ve Akdogan, 2014: 299).

Bireyler orgiitteki konumlarinin bagkalar1 tarafindan kabul edildigine inandiklarinda
daha az sessiz kalmaktadirlar. Kisi tepki alacagi bir konuda konugsa bile kendisine destek
olacak kisiler olacagi icin sessiz kalmamaktadir. Ayrica bireyin toplumdaki azinhk
kimliginin ortaya ¢ikmasindan korkmasi da orgiitsel sessizlige neden olabilmektedir (Bowen
ve Blackmon, 2003: 1409). Bu baglamda, kisinin; orgiitteki cogunlugun, iist yonetimin veya
orgitli etkileyen dis paydaslarin tersi goriislerinin ve degerlerinin olmasi, kendisini

destekleyen bir grup is arkadasi olmadig siirece kisinin sessiz kalmasina yol acacaktir.

Bireyler agik¢a konusmanin kendilerine zarar verecegini diislindiikleri zaman sessiz
kalabilmektedirler. Kisi boyle bir durumda kendisini korumak igin sessiz kalmaktadir
(Pinder ve Harlos, 2001). Kisinin sessizlik davranisi kendisini ve orgiitii korumak ig¢in

olabilecegi gibi orgiite zarar verici nitelikte de olabilir. Calisanlar sorumlulugu {istlerine
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devretmek i¢in de sessiz kalabilmektedir. Boyle bir durumda ast kendisini konusmak igin
yetersiz uzmanliga sahip olarak tanmimlayip sorumluluktan kagabilmektedir (Bisel ve

Arterburn, 2012: 223).

Henriksen ve Dayton (2006: 1541-1551), orgiitsel sessizlige neden olan faktorleri

asagidaki gibi siralamigtir:

Zihinsel kestirme: Bireyler nadiren meydana gelen ve iizerinden zaman gegmis
olaylar1 daha az hatirlamaktadirlar. Benzer sekilde yeni yasanmis ve sik tekrarlanan bir
olayin da hatirlanmasi1 daha kolay olmaktadir. Dolayisiyla, hatirlamasi zor olan konular
hakkinda konusmak cogunlukla miimkiin olmayacak ve orgiitsel sessizlige yol agacaktir.
Gegmiste yasanan olumsuz bir durumun yonetim tarafindan tekrar giindeme getirilmesi

calisanlarin da bu konuda konusmasini tesvik edecektir.

Kendine hizmet eden yanlilik: Bireyler basarilarini kendilerine atfederlerken
basarisizliklarinin sorumlulugunu reddetme egilimindedirler (Miller ve Ross, 1975). Bu da
bireyin olumsuz bir durum hakkinda konusmasimi engelleyerek oOrgiitsel sessizlige yol

acabilmektedir.

Statiiko Tuzagi: Orgiitsel sessizligin bireysel faktorlerinden biri de statiikoyu
korumaktir. Sektor ne olursa olsun statilkoyu korumak herhangi bir eylemde bulunmaktan
ve yeni bir sey yapmaktan ¢ok daha kolaydir. Mevcut durumdan ayrilmak yeni
sorumluluklar ve belirsizlikler getirecektir. Dolayisiyla kisi bu psikolojik yiikii
kaldirmaktansa hi¢bir sey yapmamayi1 ve sessiz kalmay1 tercih edebilir. Kisi olumsuz bir
duruma yol agabilecek bir eylemde bulunmaktansa sessiz kalmayi tercih etmektedir

(Henriksen ve Dayton, 2006; Hammond ve Keeney, 1998: 3).

Uyum: Henriksen ve Dayton (2006), kisinin kabul gérme isteginin de sessizlige yol
acabilecegini belirtmistir. Toplulukta kabul gormek isteyen kisi ya grubun inang ve

davraniglarinin benzerini sergileyecek ya da sessiz kalarak diglanmanin 6niine gegecektir.

Sorumluluk dagilimi: Bireyler ortak bir ama¢ icin bir araya geldiklerinde
sorumluluklar1 da bireylere dagilmis olmaktadir. Kisi bu durumda tek basina hareket ederken
hissettigi sorumlulugu hissetmemektedir. Bu baglamda, miidahale edilmesi gereken acil bir
durum oldugunda, kisi grubun diger {iyelerinin sorumluluk almasini bekleyecek ve daha az
sorumluluk hissedecektir. Sorumlulugun dagilimi sosyal aylakligin da bir nedenidir.

Henriksen ve Dayton, kisinin daha az sorumluluk hissetmesinin agik¢a konugsmasina engel
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olacagini belirtmistir. Kisinin roliiniin ve sorumlulugunun daha belirgin oldugu durumlar
orgiitsel sessizligi azaltacaktir. Ayrica kisinin gruba katkisinin izlendigini diigiinmesi de

sosyal aylaklig1 azaltmaktadir (Pinker, 2010: 309).

Giivensizlik iklimi: Orgiitte gecmis hatalarin tartisithp ders ¢ikarildigi, calisanin
fikirlerini ¢ekinmeden belirttigi bir iklimde sessizlik daha az goriilmektedir. Yoneticiler

astlarini suglama egiliminde olduklarinda ise orgiitsel sessizlik artmaktadir.

Sorgulanmayan inanglar: Grup olarak karar almak c¢ogunlukla bireysel karar
almaktan daha saglikli olsa da, karar alic1 grubun stres altinda olmasi ve memnun etmeleri
gereken bir yoneticilerinin olmas1 grubun yanlis karar almasia ve bu kararlarinda 1srar
etmelerine sebep olmaktadir. Janis (1972)’in grup diislincesi (groupthink) olarak
adlandirdig1 bu durum, grubun objektif olmadan aldig1 kararda ilk diistincelerini hatali olsa
da savunduklarini ve bu diisiincelerini dogrulayan bilgilere odaklandiklarini belirtmektedir
(Hart, 1991). Bu baglamda, dogrulama yanlilig1 egiliminde olan grup farkli diisiincede
olanlarin konugmasina izin vermeyecek ve orgiitsel sessizlige yol agacaktir. Grup disindan,
grubun ilk diisiincesini savunmak i¢in hi¢bir nedeni olmayan kisilerin atanmasi grubun

objektif kararlar almasinda etkili olacaktir.

Cakict (2008: 121-130), ¢alismasinda orgiitsel sessizligin nedenlerini, sonuglarini ve

sessiz kalinan konular1 agagidaki gibi siralamistir:

En cok sessiz kalinan konular; kétii muamele, kisisel ¢ekismeler, tembellikler, israf
ve etik konular olarak belirtilmistir. Bu sorunlar ¢alisma arkadasi kaynakli oldugunda kisi
yoneticisiyle konusurken, sorunlar yonetici kaynakli oldugunda kisi yoneticisiyle konusmak

yerine sessiz kalmayi tercih etmektedir.

Sessiz kalinan diger konular; yoneticilerin yetersizligi, diisiik performansi, yanls

tutumlar1 ve adil olmayan uygulamalar olarak belirtilmistir.

Calisanlarin performansi da en sik sessiz kalinan konular arasindadir. Calisanlar bu
konuda istlerle konusmalarinin dislanmaya neden olabilecegini diisiinerek sessiz

kalmaktadir.

Ayrica ¢alisanlar isle ilgili siirecleri iyilestirmeye yonelik goriisler hakkinda da sessiz
kalmakta daha ¢ok bireysel sorunlar hakkinda yoneticileriyle konusmaktadirlar. Calisanlarin
konugmaktan ka¢indig1 diger bir konu da ¢alisma kosullaridir.

Cakici (2008), orgiitsel sessizligin sonuglarint asagidaki gibi siralamigtir:
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e Performans ve sinerjiyi engelleyen sonuglar: Orgiitte bilgi ve deneyimler paylasilmaz.
Alternatif goriisler ve secenekler goz ardi edilmis olur. Calisanlarin orgiite baglihigi
azalir.

o lyilesmeyi ve gelismeyi kisitlayan sonuglar: Etkinlik ve verimlilik azalir. Karar
siireclerine dnemli bilgiler dahil edilmez. Orgiitsel degisim yavaslar. Iyilesme ve
gelisme yavaglar.

e s goreni mutsuz kilan sonuglar: Kisi departmanini degistirmeyi veya isten ayrilmayi

distiniir.
Brinsfield (2013: 11-12) orgiitsel sessizligi alt1 grupta siniflandirmistir:

Sapkin sessizlik: Kisinin orgiit i¢in gerekli ve dnemli bir biligiyi bilingli olarak

gizlemesi durumudur.

Miskisel sessizlik: Kisinin 6rgiit ici iliskilerine zarar vermemek i¢in ya da genel insan
iliskileri ile ilgili kaygilar1 yiiziinden sessiz kalmas1 durumudur. Iligkisel sessizlik, kisinin
iligkiye atfetttigi anlama gore koruma amach sessizlik (Dyne vd., 2003: 1370) veya kisi
iligkilerini ¢ikarlar i¢in siirdiiriiyorsa faydaci sessizlik (Knoll ve Dick, 2013: 351) ile de
iligkilendirilebilir.

Savunmaci sessizlik: Kisaca kisinin konusmasi durumunda cezalandirilacagindan

korktugu i¢in sessiz kalmasi durumu olarak tanimlanabilir. Bu baglamda korunma amagl

sessizlik ile benzerdir (Pinder ve Harlos, 2001: 340).

Cekingen sessizlik: Cekingen sessizlik kisinin 6zgiiven eksikligi oldugu i¢in veya bir

durumla ilgili ne sdyleyecegine iliskin belirsizlik yasadigi igin sessiz kalmas1 durumudur.

Etkisiz sessizlik: Kabullenici sessizlik ile benzer bir kavramdir. Kabullenici
sessizlikte kisi olaylar1 oldugu gibi benimsemekte ve fikirlerinin dnemsenmeyecegini
disiinmektedir (Dyne vd., 2003: 1362). Etkisiz sessizlik ise kisinin agik¢a konusmanin
olumlu bir etkisinin olmayacag1 diisiincesi oldugu icin sessiz kalmasi durumu olarak

tanimlanabilir.

Baglantisiz sessizlik: Kisinin orgiite baglilig: diisiik oldugu ve isle ilgili rollerinden

kopuk oldugu i¢in sessiz kalmas1 durumudur (Eroglu, 2011).

Giiven Ve sessizlik arasinda karmasik bir iliski vardir. Kisinin bilingli olarak sessiz
kalmasiyla kisiye giiven duyma arasinda her zaman negatif bir iligki bulunmamaktadir. Bu
iliski sessizligin hangi motivasyonla olustuguna gore degismektedir. Ornegin kisi kendini
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korumak amagli sessiz kaldiginda giiven ve sessizlik arasinda negatif bir iliski s6z konusudur
(Brinsfield vd., 2009: 27). Ayrica c¢alisanlar etkilesimde bulunduklar1 kisilere karsi gliven
duymazlarsa gelecekte onlardan bilgi saklama niyetleri de ayni oranda artmaktadir.
(Connely vd., 2012: 71).

Sessizligin orgiitsel nedenlerinden biri de is yerindeki stresten kaynaklanan
tikenmigliktir. Calisanlarin duygusal olarak yorgun ve tiikkenmis olmalar1 kendilerine daha
cok psikolojik yiik olacak konular hakkinda konugmalarina engel olacaktir (Qin vd., 2014:
1036).

Bireyler fikirlerini ifade ederken bircok faktorden etkilenmektedirler, bu noktaya
kadar siralanan oOrgiitsel ve bireysel nedenlerin yaninda bireylerin diislincelerini ifade
ederken dis faktorlerden de etkilendiklerini belirtmek gerekir. Neumann (1991), insanlarin
toplum tarafindan dislanmamak i¢in hakim goriisiin ne oldugunu ve belirli bir zamanda hangi
goriislerin popiilaritesinin artip hangilerinin azaldigini takip ettiklerini belirtmistir. Birey bu
noktada hakim goriis ile ¢elisen diisiincelere sahips ise sessiz kalmaktadir (Neuman, 1974:
43-51). Orgiitsel agidan bakildiginda calisanlar 6rgiit iginde kabul gérmek ve dislanmamak
icin sessiz kalabilmektedirler (Henriksen ve Dayton, 2006: 1541-1551). Bu durum kisinin
genel olarak toplumda kabul gérme istegiyle ilgili olabilecegi gibi kisinin isini kaybetme
korkusuyla ya da iligkisel ¢ikarlartyla da ilgili olabilmektedir.

2.2.2. Orgiitsel Sessizlik ve Yonetici

Vakola ve Bouradas (2005: 451), list yonetimin sessizlige yonelik tutumlar ile
yoOneticilerin sessizlige yonelik tutumlar1 arasinda pozitif bir iligski oldugunu tespit etmistir.
Calisanlar ise {ist yonetimden ziyade yoneticilerinin sessizlige yonelik tutumlarindan daha
cok etkilenmektedirler. Yoneticilerin sessizlige yonelik tutumlari sessizlik davraniginin en
onemli Onciillerindendir. Calisanlar 6rgiit icinde sorun yaratan kisi olmamak i¢in sessiz
kalmay1 tercih edebilmektedir, diger taraftan giiglii bir etkiye sahip, destekleyici ve tesvik

edici bir yonetici ¢aligsanlarin acik¢a konugmalarini saglayabilmektedir.

Katilimer liderlik ile calisanlarin olumsuz psikolojik durumlar1 arasindaki negatif
iligki calisanlarin sessizligi lizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Katilimci lider iy1 bir
dinleyicidir ve iletisime 6nem vermektedir, bu nedenle katilimci lidere sahip ¢alisanlar daha

az sessizlik davranis1 gostermektedirler (Liu vd., 2009: 1649).

21



Zehir ve Erdogan (2011: 1401), etik lider astlarin duygulariyla daha fazla ilgilendigi
ve adil oldugu i¢in etik liderin astlara 6rnek oldugunu ve astlarin 6rgiitle ilgili sorunlari

yonetime bildirmelerini sagladigin1 dolayisiyla orgiitsel sessizligi azalttigini belirtmistir.

Otantik liderler, olumlu duygu durumlar1 yaymada ve takipgilerinin olumlu sosyal
iliskiler gelistirmelerini saglamada daha yeteneklidirler. Bu duygusal bulagsma astlar1 motive
ederek onlarin fikirlerini ifade etme ve problem ¢6zmelerinde daha aktif olmalarina yardimci

olmakta, ¢alisan sessizligini azaltmaktadir (Hsiung, 2012: 359).

Bir yoneticinin astinin goriisleriyle gercekten ilgileniyormus gibi davranip, astin
fikirlerini dikkate alma niyeti olmadan isle ilgili konular hakkinda goriislerini paylasmaya
tesvik etmesi De Vries vd. (2012: 221) tarafindan “s6zde ses” (pseudo voice) olarak
adlandirilmistir. Bagka bir ifadeyle, “so6zde ses” astlara daha onceden alinmis bir karar
hakkinda gostermelik olarak fikrinin sorulmasi durumudur. De Veries vd., bu durumun uzun
vadede catismay1 artirdigini ve astlara “sézde ses” firsatinin taninmasinin orgiitsel sessizlige

neden olacagini belirtmistir.

Calisanlar tstlerine geri bildirimde bulunurken bazi olumsuz durumlart rapor
etmeyebilirler. Fang vd. (2009: 1) galisanlarin {istlerine geri bildirimde bulunurken bazi
bilgileri sakladigini ve bunun da organizasyon i¢in faydali oldugunu belirtmistir (Fang vd.,
2014: 1198). Tiim olumsuz durumlar rapor edildiginde orgiit i¢ sorunlara odaklanildig i¢in
organizasyonel 6grenme performans: diigmektedir. Benzer sekilde tiim olumsuz durumlar
gizlendiginde de kurumsal performans diismektedir. Bu durum, baz1 durumlarda sessizligin
orgiitiin yararma olduguna dair literatiirii desteklemektedir (Dyne vd., 2003: 1370; Ugok ve
Torun, 2015: 30).

2.2.3. Yonetici Sessizligi

Orgiitsel sessizlik kavrami orgiit i¢indeki sessizlik davranisini is goren iizerinden
aciklamus, is gdrenin isverene ya da drgiite karsi sessiz kalmasi olarak incelenmistir. Orgiitsel
sessizligin alt boyutlar1 da daha c¢ok isveren davramiglarina uygun yapidadir.
Organizasyonlarda igverenlerde oldugu gibi yoneticilerde de sessizlik davranigi goriilebilir.
Yoneticilerin orgiit i¢indeki konumu, yetkileri ve yOnetim isinin dogasi ydneticilerde
sessizligin goriilmeyecegi izlenimi olustursa da Orgiit yapilarima bagli olarak bazi

durumlarda yoneticilerde de sessizlik davramsi goriilebilir. Ozellikle kamu kurumlarinda
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orgiitsel ve politik nedenlerden dolay1 yoneticilerin astlarina karst bazi konularda sessiz

kaldig1 gbézlemlenebilir.

Tiirkiye’de yonetici sessizligi konusunda ¢ok az sayida ¢alisma vardir, astlarina karsi
sessiz kalmasinin yoneticinin gorevini eksik yapmasi olarak algilanabilecegi yargisiyla
yoneticilerin bu konuda goriislerini gizlemesi (Cakici ve Aysen, 2014: 107-125) calismalarin

az sayida olmasini agiklayabilir.

Aysen (2017: 132) yonetici sessizligini “YOneticinin, astinin Orgiitii ilgilendiren
davranis ve performansi ile ilgili gercek diisiince ve elestirilerini astina agikca sdylememesi,
yetkisini kullanmasi gerektigi durumlarda sessiz kalma davranigi sergilemesi.” olarak

tanimlamastir.

Cakici ve Aysen (2014: 107-125) bir kamu tiniversitesinde yonetici sessizligi ile ilgili
yaptiklari kesifsel arastirmada yoneticilere astlarinin gorev ve sorumluluklarina iligskin sessiz
kaldiklar1 durumlarin olup olmadigini sormus alman yanitlarin %69’u sessiz kalindigi
yoniinde olmustur. Katilimcilarin %88°1 ise yonetici sessizligi sorununun var oldugunu
belirtmistir. Cakic1 ve Aysen (2014: 107-125) yaptiklari nitel arastirmada yonetici
sessizligini etkileyen hususlar olarak; istiin 6zellikleri, astin 6zellikleri, 6rgiitiin 6zellikleri,

iligkilerin niteligi ve algilanan riskler olmak {izere bes ana tema belirlemislerdir.

Cakic1 ve Aysen (2014: 107-125) yonetici sessizligini 5 farkli teoriye (Vroom’un
Bekleyis Teorisi, McClelland’in Basar1 Giidiisii Teorisi, Sosyal Miibadele Teorisi, Ajzen’in
Planli Davranis Teorisi ve Lider-Uye Etkilesim Modeli) dayandirmis, Aysen (2017: 1-159)
ise bu 5 teoriye ek olarak Esitlik Teorisi ve Chester I. Barnard’a ait Kabul Teorisini de

yOnetici sessizligi kavramini agiklamak i¢in incelemistir.

Barnard’in kabul teorisine gore bir yoneticinin emir verme yetkisinin olmasi astlarin
bu emirlere uymas: i¢in yeterli bir kosul degildir. Genel olarak yoneticinin yetkisi,
bulundugu pozisyonun sagladig: yetki ile birlestiginde yetki astlar tarafindan kabul edilir
fakat bu emir verme yetkisi ancak astlar onlar1 kabul ettigi ve emirlere uydugu zaman mesru
bir hal almaktadir. Kisiler hangi emirlere, ne zaman ve nerede uyacaklarina iginde

bulunduklart kosullarin gerekliliklerine gore karar vermektedir (Barnard, 1956: 161-184).

Barnard ayrica kisilerin otoriteleri sorgulamadan yetkilerini kabul ettikleri ve
emirlere uyduklar1 alana Kayitsizlik Alan1 adin1 vermistir. Belirli kosullarda Kayitsizlik

Alanina giren emirler astlar i¢in herhangi bir sorun olusturmamaktadir. Orgiitlerde otoritenin
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kabul edilmedigi farkli durumlarla karsilagilabilir (emrin astin ¢ikarina uymamasi, astin
yeterli kapasiteye sahip olmamasi, emrin 6rgiit amaglariyla uyusmamasi vb.) bunlardan biri
de astin liyakata gore se¢ilmedigi durumlardir, yonetici bu durumda emir vermekten
cekinebilir ve asta karsi sessiz kalma davranisi sergileyebilir ¢linkii ast verilen emirleri
uygulayacak kapasiteye sahip degildir. Bu durumun kamu kurumlarinda daha yaygin
oldugunu belirtmemiz gerekir zira kamu kurumlarinda yoneticiler birtakim kriterlere gore

secilmis insan kaynagina kismen bagimli durumdadir (Aysen, 2017: 13; Barnard, 1956).

Vroom’un bekleyis teorisi ise valens, aragsallik ve bekleyisten olusan bir davranis
modellemesidir. Teori kisilerin ¢ikarlar1 agisindan rasyonel oldugunu ve ona gore
davrandigini ileri siirmektedir. Bir baska deyisle kisi ¢ikarlariyla uygun sonuglari doguracak
eylemlerde bulunmaktadir (Chopra, 2019: 301).

Teori ¢ergevesinde valens kavrami kisinin istedigi duruma ulasmasi sonucunda
yasayacagl tatmin duygusu, sonucun kisi icin ne kadar onemli oldugu gibi faktorlerle
ilgilidir. Aragsallik, kisinin eylemi sonucu elde edecegi ddiile dair inanc1 ve ddiillendirilme
olasiligini agiklayan bir kavramdir. Bekleyis ise kisinin eylemi ve ¢abasi sonucu bir ddiile
ulagma olasilig1 olarak tanimlanmistir. Teori temelinde motivasyonu olusturan unsurlarin
formiilasyonu “Motivasyon = valens x aragsallik x bekleyis” seklinde yapilmistir. (Miner,
2005a: 94-113). Bekleyis teorisi baglaminda orgiit i¢inde acik¢a konusmak da ydneticinin
bu eylemi sonucunda olusacak durumlara iliskin algisina baglidir. Yonetici gecmisteki
acikca konusma davranisinin bir degisiklik yaratmadigi tecriibesi ile ya da catisma ve koti
izlenim birakma gibi sonuglara iligkin algilar1 dolayisiyla astlara kars1 sessiz kalma davranisi

gosterebilir (Aysen, 2017: 15; Aysen vd., 2019: 215).

Planli davranis modeli ¢ergevesinde kisinin belirli bir davranista bulunma niyetinin
ti¢ faktor tarafindan belirlendigini sdyleyebiliriz; davranissal tutum, subjektif normlar ve
algilanan davranigsal kontrol. Bireyin niyeti davranisa karst tutumun iki temel
belirleyicisinden etkilenir; bireyin davraniga iliskin olumlu ve olumsuz degerlendirmesi ve
davranigsal bir inang¢ olarak bireyin davranisini gerceklestirmesine iliskin toplumsal baski
algis1. Davranigsal inanglar, davranisin olas1 sonuglar1 hakkindaki inang¢lardir. Subjektif
norm, davranigi gergeklestirmek icin sosyal baskiya isaret ederken, normatif inanglar ise
bireyin diger insanlarin nasil davranmasini istedikleri inanci veya baskalarinin normatif
beklentileri hakkindaki inanglarina isaret eder. Algilanan davranigsal kontrol ise bireyin

davranig1 iizerinde ne kadar kontrolii oldugu ve bireyin davranis1 gerceklestirme ya da
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gerceklestirmeme konusunda ne kadar emin hissettigine iliskin algisidir (Ajzen, 1985: 36;
Ajzen, 1991).

Planli davranmis teorisi baglaminda yonetici sessizligi kavrami incelendiginde,
yoneticinin agik¢a konusmasi durumunda olusacak sonuglart olumlu ve olumsuz olarak
degerlendirip davranislarini bu sonuglara gére diizenlemesi teori ile iliskilendirilebilir. Ikinci
bir durum da astin yoneticiyle yakin iligkisi bulunmasi durumunda yoneticinin astin
beklentisine goére veya diger c¢alisanlarin beklentisine gore sessiz kalma davranigini
sekillendirmesidir. YoOneticinin agik¢a konusmasi durumunda dahi astin iistiinde bir etki
yaratamayacagina olan inanci da algilanan davranigsal kontrol durumuna 6rnek olarak

verilebilir (Aysen, 2017: 18).

McClelland Basar1 Giidiisii Teorisi’nde birey davraniglarinin {i¢ temel ihtiyag
tarafindan sekillendigini belirtmistir. Basar1 ihtiyaci, kiginin bir seyi eskiye oranla ne siklikla
daha iyi ve efektif yapmay: diisiinmesiyle ilgilidir. Iliski ihtiyaci, kisinin baskalariyla
arkadasc¢a ve yakin iligkiler kurmasini, bu iliskileri stirdiirmeyi ifade etmektedir. Giig ihtiyaci
ise bagkalari tizerinde etki kurma ihtiyacidir, gii¢ ihtiyaci diktatorce bir gii¢ degil kuvvetli ve
etkileyici gii¢ anlaminda kullanilmaktadir (Miner, 2005b: 48-51).

Basar1 ihtiyaci yliksek kisiler daha etkili olarak islerini hizli bir sekilde bitirirler.
Islerini yaparken daha az efor ve zaman sarf ederek ayn1 sonucu gérmek isterler. Giig ihtiyaci
yiiksek kisiler baskalar1 {izerinde gii¢ sahibi olmak onlar etkileri altina almak isterler. Iliski
ithtiyact yiiksek kisiler genelde 1y1 yonetici olmazlar ¢linkii orglitsel ¢ikarlar bazen iliskilerin
gerisinde kalabilmektedir (McClelland ve Burnham, 2003). Giig ihtiyaci yiiksek yoneticiler,
hirsl olduklart i¢in Orgiit ¢ikarlarin1 gozetmek adina astlarina karsi agik¢a konusabilirler.
Giic ihtiyact diisiik yoneticiler ise aksine ¢catigmadan kaginmak icin sessiz kalma davranisi
sergileyeceklerdir. iliski ihtiyac1 yiiksek yoneticilerin de yine popiilaritelerini korumak adina
sessiz kalmay1 tercih etmeleri daha olasidir. Iligki ihtiyac1 diisiik yonetici de tam aksine ast
yakini olsa bile agik¢a konusmaktan ¢ekinmeyecektir. Basari ihtiyaci yiiksek yonetici ise
kisisel basar1 elde etmek adina astina kars1 baz1 durumlarda sessiz kalabilir (Aysen, 2017:
20). Burada ast ile iletisime ge¢gmeden islerin yonetici tarafindan yapilmasi ve basarinin
yOneticiye ait olmast onemli bir noktadir. Basar1 ihtiyaci yiiksek bir yonetici bdyle bir
durumda astin basarist ve olumlu davranislar1 karsisinda da basariy1 kendine mal etmek

adina sessiz kalabilir.
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Lider-iiye etkilesim teorisi yoneticinin her astina karsi farkli davranislar sergiledigi
fikrine dayanmaktadir. Yoneticiler her ast ile farkli diizeylerde iliskiler gelistirmektedir.
Lider ve iiye arasindaki iligki teori kapsaminda i¢ grup ve dis grup olmak iizere iki grupta
kategorize edilmistir. I¢c grupta bulunan astlarla olan iliskiler formal kaliplarin disindadir ve
i¢ grupta olan astlar yOnetici tarafindan daha ¢ok desteklenir ve daha ¢ok odiillendirilirler
(Karcioglu ve Kahya, 2012: 339; Miner, 2005c: 256-276). Bu baglamda yonetici grup
icindeki astlara kars1 daha hosgoriilii davranacak ve agik¢a konusmaktan ¢ekinebilecektir.
Grup disindaki astlarla ise sorumluluklarini yerine getirmeleri i¢in agik¢a konusmalart

beklenebilir (Aysen, 2017: 22).

Sosyal miibadele teorisi kisilerin iliskileri sonucunda 6diillendirilmeyi beklemeleri
inanc1 ile iligki kurduklar1 temeline dayanmaktadir. Miibadelede ekonomik miibadele ve
sosyal miibadele olmak iizere iki farkli sosyal iliski vardir. Taraflar bu miibadele sonucunda
ekonomik ve sosyo-duygusal tatmin saglarlar (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Teori
cergevesinde, yoneticinin astindan emirlerine uymasint saygi gostermesini bekledigi
durumlarda bunun karsiliginda miibadelenin gerceklesmesi i¢in yonetici astina karsi sessiz
kalma davranisi gosterebilir. Tersi durum ast i¢in de gegerlidir, miibadeleye konu olan orgiit

ici sosyo-duygusal ciktilar1 bekleyen ast yoneticiyi bu noktada sessiz kalma davranigina

itebilir (Aysen, 2017: 24).

Kisilerin kendi katkilar1 ve elde ettikleri fayda ile baskalarininkini karsilastirdigi ve
bu kiyaslamaya gore esit davranilip davranilmadigi konusunda bir kaniya varmalan esitlik
teorisinin temelini olusturur. “Kisinin elde ettigi fayda/Kisinin katkis1 = Bagkasinin elde
ettigi fayda/Baskasiin katkis1” denkleminde oranin diisiik oldugunu goren kisi kendisine
kars1 esit davranilmadigini diisiinecektir. Bu baglamda yonetici de kendisini diger
yoneticilerle kiyasladiginda esitsizlik algilarsa tepki olarak sessiz kalma davranisi

gosterecektir (Miner, 2005d; Aysen, 2017: 25).
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Aysen (2017: 132), yonetici sessizligine iliskin faktorleri

asagidaki modelde

Ozetlemistir:
Algilanan Riskler Yoneticinin ozellikleri Kurumun Ozellikleri Astin Ozellikleri
-Karsi cephe olusturmak -Gegici gorev nedeniyle -Ust ydnetimin karara -Demografik (Kidem,
-Sorun iliskiyi bozmama istegi miidahalesi unvan)
yaratmak/sorunla -Akademik vefaya olan -Ust yonetimin -Iliskiler (Akrabalik,
ugrasmak inang sorunlarin iizerine onceki list yonetimden
-Catigma yaratmak -Destege karsilik verme gidilmemesi istegi olmasi)
-fliskiyi bozmak istegi -Ust yonetime yakin olan -Iki yoneticiye bagl olma

-Caligsanlarin destegini
kaybetmeme istegi

personelin yonetilme
zorlugu

v

* /
SESSiZ KALMA
TERCIiHi

-Memur Zihniyeti
-Catisma
-Gruplasma

Asta Yonelik Sonuclar

ugrasma

Yoneticiye Yonelik Sonuclar

-Is yiikiinde artis
-Astlarin sorun ¢ikardig1 konularla

-Tamamlanmayan isleri tistlenme

Sekil 1. Yonetici Sessizligi modeli

Yonetici Sessizliginin Boyutlar:

Ise/Kuruma Yénelik
Sonuclar

-Adaletsizlik algisi
-Huzursuzluk
-Duyarsizlik

-Tletisimde sorun
-Olumsuz aidiyet duygusu

Aysen’in (2017: 1-159; Aysen ve Cakici, 2015: 788) ¢alismasinda yonetici sessizligi

yukarida belirtilen teorilerle aciklansa da sessizlik davranisi durumdan duruma degisebilir

niteliktedir. Yoneticinin sessizlik davranigini astin unvani, yasi, kidemi gibi degiskenler

sekillendirebilir. Ilgili caligmada yonetici sessizligini etkileyen faktorler; yoneticinin

ozellikleri, astin 6zellikleri, orgiitiin 6zellikleri ve algilanan riskler olarak belirtilmistir.

Ustiin Ozellikleri: Ustiin 6zellikleri; kisilik, bilgi ve deneyim agi1g1 ve rol ¢atismasi

boyutlariyla incelenmistir. Yonetici sessizligi kavrami yoneticinin kisiligi lizerinden
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aciklanirken Bes Faktor Kisilik Modeli’ndeki disadontikliik, sorumluluk ve uyumluluk

boyutlar1 kavramla iligkilendirilmistir.

Disadoniik kisilikler sosyal etkilesim ihtiyaci yiiksek olan bireylerdir ve orgiitsel
bagliliklar1 yiiksektir. Disadoniik kisiler, sosyal ve konuskandirlar (Bozkaya, 2013: 82).
Disadontikliik boyutu; sicakkanli, heyecanli, coskulu ve sosyal olan kisileri tarif eden bir
boyuttur. Disadoniik bireyler insanlarla kolay iliski kurabilirler ve is birligine yatkindirlar
(Dogan, 2012: 57). Aysen (2017: 27) disadoniik ve baskinlik diizeyi yliksek yoneticilerin
acikca konusmaktan ¢ekinmeyecegini belirtmistir. Bu g¢ercevede, disadoniikliik diizeyi
yiiksek yoneticilerin kendini daha iyi ifade ederek agikca konugma davranisi sergileyecegi

sOylenebilir.

Sorumluluk diizeyi yiiksek bireyler disiplinli, gorev bilinci yiiksek ve diizenli
kisilerdir. Sorumlulugu yiiksek yoneticiler basarili olma egilimindedir, azimli ve planlidirlar
(Dogan, 2012: 57). Yoneticilik cergevesinde ele alindiginda sorumluluk sahibi yoneticilerin
basarili olmak i¢in astlar1 ile iyi iletisim kuracagi ve konusmaktan ¢ekinmeyecegi kabul

edilir (Aysen, 2017: 28).

Uyumluluk kisilik o6zelligindeki bireyler ise yardimsever, hosgoriili, esnek ve
isbirlik¢idirler (Dogan, 2012: 58). Catismadan kaginmak isteyen ve uyumlu davranmay1 6n

planda tutan yoneticiler de bu anlamda astlarina karsi sessiz kalacaktir (Aysen: 2017: 28).

Cekirdek 6z degerlendirme (Core-self evaluation) kisinin kendisini 6z saygi, genel
6z yeterlilik, nevrotiklik ve kontrol odagi boyutlar1 kapsaminda degerlendirmesidir. Oz
saygl, kisinin kendisine verdigi genel degerdir. Genel 6z yeterlilik, kisinin belirli bir is veya
gbrevi yerine getirebilecegine dair inancidir. Nevrotiklik, kisinin kendisini ve cevresini
olumsuz duygular ile degerlendirme egilimi olarak ifade edilebilir. Kontrol odag: ise kisinin
tecriibe ettigi olaylarda kendi davranislarinin ne kadar etkili olduguna dair inancidir. Ozetle
cekirdek 6z degerlendirme kisinin kendisine olan saygi diizeyi ve kendisini ne kadar yeterli
gordigii ile ilgili bir degerlendirmedir (Judge vd., 2003: 303-304; Robbins vd., 2019: 87).
Aysen (2017: 29), ¢ekirdek 6z degerlendirme agisindan kendisini olumlu degerlendiren bir

yoOneticinin agik¢a konusacagini ve sessizlik davranisi géstermeyecegini belirtmistir.

Oz izleme, bireyin davranislarimi g¢evresindeki olaylarin  durumuna gére
degistirebilme yetenegi olarak tanimlanir. Diisiik 6z izlemeye sahip kisiler durumun

gerektirdigi gibi degil kendi tutum ve degerleri ¢ercevesinde davraniglar sergilemektedir
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(Day ve Schleicher, 2006: 685). Aysen (2017: 30), yiiksek 6z izleme diizeyine sahip kisilerin,

sessiz kalmalar1 gereken durumlarda sessiz kalacaklarini belirtmistir.

Ustiin &zelliklerinde incelenen ikinci faktdr olan bilgi ve deneyim acid1 ile,
yOneticinin uzmanlik alani ile ilgili mevzuat ve ictihatlara hakimiyeti, yetki ve sorumluluk
siirlarina iligkin bilgisi ifade edilmektedir. Aysen (2017: 74), yoneticinin yonetim deneyimi
ve bilgisi konularindaki eksikliginin yOneticinin sessiz kalmasina neden olacagini
belirtmistir. Bu baglamda yoneticinin, sorumluluk alani ile ilgili mevzuata hakim
olmadiginda agik¢a konusmasi gereken konulari bilmedigi i¢in risk almamak adina sessiz
kaldig1 s6ylenebilir. Benzer sekilde kisi yoneticilik siirecinde ilk defa karsilastigi bir olayda
deneyimlemedigi bir olay karsisinda da ayni1 nedenle sessiz kalabilmektedir. Diger taraftan
yonetici, deneyimsizliginin ve bilgi eksikliginin anlasilmamasi i¢in de agik¢a konusmaktan

¢ekinebilmektedir (Cakici, 2008: 121-130).

Rol c¢atigsmasi, kisinin giinliik yasaminda {stlendigi roller arasindaki farkliliklarin
neden oldugu celiskiyi ifade etmektedir. Bireyin istlendigi rollerin gerektirdigi
sorumluluklar birbirlerinden farkli olabilmektedir (Crossman, 2019). Bu durumda kisi belirli
bir roliin beklentilerine cevap verirken diger roliine uymakta giigliik ¢ekebilir. Bu baglamda
roller arasi gatisma kisinin davraniglarinda belirsizlige neden olabilir. Aysen (2017: 75)
caligmasinda akademik yoneticilerin listlendigi farkli rollerden dolay1 bazi durumlarda sessiz
kaldigin1 belirtmistir. Bir yoneticinin ayn1 zamanda arkadasi olan astina kars1 yoneticilik
sorumluluklarint yerine getirmemesi ve arkadasina/astina karsi agik¢a konusamamasi

yOneticinin yasadigi rol ¢catismasina 6rnek verilebilir.

Astin Ozellikleri: Aysen (2017) calismasinda astin ozelliklerini de yonetici
sessizligine neden olan faktorler arasinda belirtmistir. Astin yasinin biiyilik olmasi 6zellikle
dogu kiiltiirlerinde asta karsi1 saygili davranmak adina yoneticinin agik¢a konusamamasina
neden olabilir. Ayni sekilde astin kidemi de sessizlik davranisini sekillendirebilmektedir.
Y oneticiler kidemli olan asta karsi agikca konugmayabilir. Benzer sekilde unvan da yonetici-
ast iliskilerinde 6nemli bir degiskendir, yoneticinin unvani astin unvanindan daha diisiikse
acikca konusmama davramisi goriilebilir. Ozellikle kamu kurumlarinda unvan derecesi
kisilerin daha rahat davranmasina neden olmakta ve yoneticinin de bu noktada sessiz

kalmasina neden olabilmektedir.

Astin kigilik 6zellikleri de yoneticinin asta karsi davraniglarini etkilemektedir. Astin

sorun ¢ikarma potansiyeli olan kisilik 6zelliklerine sahip olmasi yoOneticinin acgikca
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konusmasina engel olan durumlardan biridir. Y 6netici sorunlu olan astlarla iletisim kurarken
sorun yaratan bir yonetici imaj1 ¢izmemek ve dislanmamak (Cakic1 2008: 126) i¢in sessiz
kalmay1 tercih edebilir. Diger taraftan kamu kurumlari gibi isten ¢ikarmalarin zor oldugu ve
performans kriterlerinin olmadigi ya da yetersiz oldugu orgiitlerde yonetici acikca
konusmasi durumunda bir sey elde edemeyecegini ve konugmasinin etkisiz olacagini

diistinerek sessiz kalabilmektedir (Aysen, 2017: 77; Brinsfield, 2013: 11-12).

Orgiitiin Ozellikleri: Yonetici sessizligini etkileyen faktorlerden bir digeri de
orgiitlin 6zellikleridir. Aysen (2017), 6rgiitiin 6zelliklerini 6rgiit kiiltiiri, orgiit yapis1 ve isin

niteligi basliklar altinda incelemistir.

Orgiit Kiiltiirii: Orgiitiin 6zelliklerinden “Orgiit Kiiltiirii” ve o6rgiit kiiltiiriiniin
yonetici sessizligi lizerindeki etkisi, “Korku iklimi ve Yonetici Sessizligi Arasindaki Iliski”
bashginda ayrintili olarak ele alinmstir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin sessizligini etkileyen en
onemli faktorlerden biridir. Bu ¢alismada orgiit kiiltiirti faktori korku iklimi kavramu ile ele

alinmis ve yoOnetici sessizligi ile iliskisi incelenmistir.

Orgiit yapisi: Aysen (2017), 6rgiit yapisinin yonetici sessizligini etkileyen orgiitsel
ozellikler arasinda oldugunu belirtmistir. Matris Orgiit yapisinin neden oldugu yetki
karigikligi, bir astin birden fazla {iste bagli olmasi gibi nedenler yoneticinin sessizlik
davranigin1  etkileyebilmektedir. Ayrica matris yapida boliimler arasinda yasanan
stirtismeler de (Eren, 2005: 289) yoneticinin agik¢a konugmasini etkileyebilmektedir. Aysen
(2017), tniversitelerde yaptig1 ¢alismasinda, akademik yoneticilerin belirli bir dénem igin

yoneticilik yapmalarinin da sessizlik davraniglarini etkileyebilecegini belirtmistir.

Isin niteligi: Koordine bir sekilde ¢alisan departmanlar islerinin geregi olarak siirekli
iletisim halinde olmal1 ve agik¢a konusabilmelidirler. Aysen (2017: 81) ekip olarak ¢alisan
birimlerde yonetici sessizliginin daha az goriildiigiinii ve {iniversitelerde sessizligin idari

yoneticilerde akademik yoneticilerden daha ¢ok goriildiigiinii belirtmistir.

Algilanan Riskler: Yoneticilerin sessiz kalma nedenlerinden biri de algiladiklari
olumsuz sonuglar olabilmektedir. Astlar1 kirma, cephe olusturma, basarisiz goriilme, catisma
yasama gibi sorunlar algilandiginda yoneticiler bu sonuglarla karsilagmamak igin sessiz

kalabilmektedir (Aysen, 2017: 84).

30



Yoneticilerin Sessiz Kaldig1 Konular

Aysen (2017), calismasinda yoneticilerin sessiz kaldigi konular1 da arastirmis ve
bulgulara iliskin dagilimi listelemistir. Isin eksik veya yanlis yapilmasi, isi aksatma ve isten
kaytarma Gorev Ihlali bashigi altinda yoneticilerin en ¢ok sessiz kaldigi konu olarak
belirtilmistir. Mesai saatlerine uymama ve keyfi rapor Devamsizlik ve ise Gelmeme bashig1
altinda yoneticilerin en ¢ok sessiz kaldig1 ikinci konu olarak belirtilmistir. ilgili arastirma
tiniversitelerde yapildigi i¢in iiglincii bashik akademik konulardir ve personelin akademik
isleri ile 1ilgili hususlar1 kapsamaktadir. Yoneticiler, astlar1 akademik gorevlerini
aksattiklarinda sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Calisanlar arasi catisma ve sapkin
davranis da ydneticilerin en ¢ok sessiz kaldig1 konular arasindadir. Bu bulgular, yonetici
sessizligi i¢in yukarida belirtilen teorik arka planm1 da anlamli hale getirmektedir. Ornegin,
yoneticilerin en ¢ok sessiz kaldigi konunun gorev ihlali baglig1 altindaki davranislar olmasi,
astin liyakata gore se¢ilmemesi sebebiyle yoneticinin konusmasi halinde bir sonuca
ulagamayacag diislincesinin bir sonucudur. Aysen vd., (2019), baska bir ¢alismasinda ise
yoneticilerin sessiz kaldigi konulart Gérev Ihlali, Etik Ihlali ve Keyfi Davramslar
boyutlartyla incelemistir. Gorev Ihlali boyutunda gérev ve sorumluluklari aksatma, yalan
beyanda bulunma, calisma arkadaslari ile olan c¢atismayi ise yansitma ve danigmanlik
gorevini aksatmaya iliskin ifadeler bulunmaktadir. Etik ihlali boyutunda hirsizlik, cinsel
taciz ve fiziksel siddet gibi etik konulara iliskin ifadeler yer almaktadir. Keyfi davranislar
boyutunda ise internette fazla vakit gegirme, uygun olmayan kiyafet, keyfi rapor alma ve

mesai saatlerine uymama ifadeleri yer almaktadir.

Yonetici Sessizliginin Sonug¢lar:

Aysen (2017), yonetici sessizliginin sonuglarini; yoneticiye yonelik sonuglar, orgiite
yonelik sonuglar ve astlara yonelik sonuglar olmak tizere ii¢ ana baslikta agiklamistir (Aysen

ve Cakici, 2015: 789).

Yoneticiye yonelik sonuclar

Aysen (2017), calismasinda yonetici sessizliginin sonuglart agisindan yoneticinin

kendisinin en ¢ok etkilenen grup oldugunu belirtmistir. Sessiz kalma davranigi sonucu
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yoneticiler, stres yasamaktadir. Acikca konusamadigi durumlar zamanla yoOneticiyi
yipratmakta, yonetici mutsuzluk ve bikkinlik hissetmektedir. Ayrica sessiz kalma davranisi
yOneticiyi orgiitsel sorumluluklari agisindan zor duruma soktugu gibi yoneticinin ig yiikiiniin
artmasina da neden olacaktir. Diger yandan ydneticilerin yonetici olmayanlara gore strese
daha yatkin olduklar1 bilinmektedir. Orta kademe yoneticilerde stres hem astlara hem iistlere
kars1 sorumluluklar1 oldugu i¢in daha fazladir. Ust kademelere gectikce yoneticinin stres
seviyesinin de diismesi beklenmektedir (Kaya ve Keskin, 2010: 373). Nitekim st
kademelere yiikseldik¢e yoneticinin agik¢a konusmast gereken daha ¢ok konu olacagi da
kacinilmazdir. Sessizlik davranisini olusturacak faktorlerin ortaya c¢ikmasi halinde

yOneticinin {ist kademelerde olmasi stres yasamasina engel olmayacaktir.

Orgiite yonelik sonuclar

Yonetici sessizligi yoneticiyi etkiledigi gibi kurumu da etkilemektedir. Yonetici
sessizliginin kuruma yonelik sonuglari; giiclii 6rgiit kiiltiirinliin yaratilamamasi, iletisim
sorunlar1, verimlilikte diisiis ve kurumsallagsma ile ilgili sorunlardir (Aysen, 2017: 94).
Y 6netici agikca konugmadigi takdirde yapilan yanlislar tekrar edilecek ve bunlar 6rgiit icinde
zamanla kabul goren davranislar haline gelecektir. Bu durum giiclii bir 6rgiit kiiltiirii
yaratilmasina engel olacaktir. Yoneticinin sessiz  kaldigimi gozlemleyen astlarin,
belirsizlikten korkarak korunma amaglhi sessizlik davranisi gostermesi de yonetici

sessizliginin kuruma yonelik sonuglar arasinda sayilabilir.

Astlara yonelik sonuglar

Yonetici sessizliginin astlara yonelik de sonuglart vardir. Kurumun ve yoneticinin
etkilendigi gibi ast da bu davranistan etkilenmektedir. Aysen (2017: 95) asta yonelik
sonuglarin huzursuzluk, adaletsizlik algis1 ve motivasyon eksikligi gibi sorunlar oldugunu
belirtmistir. Ayrica kamu kurumlarinda yoneticinin yaptirnm olarak astin gorev yerini
degistirebilmesi de asta yonelik olumsuz sonuclar arasinda sayilabilir. Boyle bir imkénin
varlig1 yoneticinin agik¢a konugmak yerine sorunu farkli bir yolla ¢6zmeye ¢alismasina da
neden olabilmektedir. Aysen’in ¢aligmasindaki diger bir 6nemli nokta, yoneticilerin sessiz
kaldig1 konulardan Sapkin Davranislar baslig: altindaki; alkollii ise gelme, tacizde bulunma

ve diger bagliklardaki ise gelmeme, isi yanlis yapma gibi hususlarin kamu kurumlarinda
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yoneticilerin 6nemli sorunlar hakkinda dahi sessiz kalabildigini géstermesidir. Y Oneticiler
acikca konusma davraniginin alternatifi olarak; yazili bildirme, ima etme, ortaya sdyleme ve
baskalar1 aracilig1 ile iletme gibi yollara da basvurabilmektedir. Siiphesiz bu durumlarin
hicbiri agik¢a konugmak kadar giiclii bir iletisim saglamayacak aksine sorunlarin daha da

biliyiimesine neden olacaktir.

2.2.4. Korku Iklimi ve Yonetici Sessizligi Arasindaki iliski

Orgiit kiiltiirii ydnetici sessizligini etkileyen en énemli orgiitsel faktordiir. Orgiitsel
Sessizlik davranisi, orgiit kiiltiiriiniin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Morrison
ve Milliken, 2000; Demir ve Demir, 2012: 195; Macit ve Erdem, 2020; Yalginsoy, 2019: 74;
Cavusoglu ve Kose, 2016: 138). Acik¢a konusmanin sorun yarattig bir orgiitte sessizlik de
oOrgiit kiiltiirinlin bir parcasi haline gelmektedir (Alparslan, 2016: 892).

Bir c¢alisanin herhangi bir konuda sessiz kalmasi ¢ogu zaman korkudan
kaynaklanmaktadir (Kiewitz vd., 2016: 732). Is giivenligi korkusu, gii¢ ve kontrol kaybu,
basarisizlik, basari, belirsizlik, ceza, degisiklik ve risk alma gibi konulardan olusan bu
korkular 6rgiit icinde ortak bir korku algisi olusturabilmektedir (Ashkansay ve Nicholson,
2003: 24; Appelbaum vd., 1998: 114). Bu ortak korku algist sonucunda olusan korku iklimi
calisanlarin sessiz kalmalarina neden olmaktadir (Cakici, 2008: 121-130).

Korku ikliminde bireyler; basarisiz goriilme, risk alma ve islerini kaybetme gibi
konularda korku duymaktadirlar. Ayrica yoneticiler bagkalarinin arkalarindan
konugmasindan, orglitsel destegi ve statiilerini kaybetmekten de korkmaktadir (Hampton,
2013: 117). Bu baglamda yoéneticilerin bu sonuglarla karsilasmamak i¢in sessiz kalmay1
tercih etmesi olasidir. Aysen (2017: 84), yoneticilerin algiladiklar riskler sebebiyle sessiz

kalabildiklerini belirtmistir.

Korku ikliminde giic mesafesi yliksektir (Giiler, 2016: 194) ve asir1 hiyerarsik bir
yap1 vardir (Ciiceloglu, 2008: 170). Gii¢ mesafesi yiiksek olan topluluklarda kisilerin
yoneticilerin emirlerine uyma olasiliklar1 daha yiiksek, kaygilarint dile getirme olasiliklari
ise daha diisiiktiir (Huang vd., 2005: 475). Ust yonetimin ydneticinin kararlarma miidahale
etmesi de yoneticinin astina karsi agikca konusamamasina neden olmaktadir (Aysen, 2017:
79). Dolayisiyla korku iklimi ve {ist yonetimin miidahalesi, yoneticinin diger o6zellikleri
acik¢a konusmasi yoniinde olsa da yoneticiyi sessiz kalmaya itebilmektedir (Cavusoglu ve

Kose, 2016: 125).
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Cure (2009: 315), deneyim eksikliginin de korkuyu artirdigimi belirtmistir.
Orgiitlerde en ¢ok korku duyan calisanlar en az deneyimli ¢alisanlardir (Celik ve Kavak,
2020: 187-195). Bu baglamda yoneticilerin uzmanlik alanlari ve sorumluluklarina dair
konularda bilgi ve deneyim a¢1g1 oldugunda (Aysen, 2017: 74), yonetici risk almamak ve
deneyimsizligini goéstermemek adina agik¢a konusmaktan kagmaktadir. Ayrica kisinin
mevcut becerilerini kullanamayacag bir 6rgiitsel degisim ihtimali de bir korku unsuru olarak
algilanmaktadir (Cakici, 2008: 121-130).

Ryan ve Oestreich (1991; aktaran Gleespen, 1993: 415-418) ¢alisanlarin is yerinde
gercek diisiincelerini saklayarak sessiz kalmalarinin temelde dort faktore baglh oldugunu
belirtmistir: acik¢a konusma durumunda gelecek tepkilerden korkma, konusmanin bir ise
yaramayacagini diisiinme, ¢atismadan kaginma ve sorun yaratan kisi olmak istememe.
Calisanlar agik¢a konugmalar1 durumunda karsilasacaklari, orgiitsel iletisim ve karar verme
stireclerinin disinda birakilma ve isten ¢ikarilma gibi tepkiler arasindan en c¢ok itibar
kaybetmekten ve giivenirliklerinin zedelenmesinden korkmaktadirlar (Gleespen, 1993: 415-
418). Bu korkularin, konumlar1 dolayistyla yoneticilerde yiiksek oldugu sdylenebilir
(Hampton, 2013). Dolayisiyla yonetici korku ikliminin oldugu bir orgiitte; statiislinii

korumak, dislanmamak ve sorun yaratmamak gibi nedenlerle sessiz kalmay1 tercih edecektir.

2.3. Makyavelist Kisilik

Niccolo Machiavelli’nin politik diisiinceleri gergevesinde ortaya ¢ikan Makyavelist
kisilik kavrami, insanin kendi ¢ikart i¢in diger insanlari, (genellikle manipiile edilenin
cikarlarina ters olacak sekilde) manipiile etmesini ifade eden bir sosyal davranis stratejisi
olarak tanimlanabilir (Wilson vd., 1996: 285). 16. yilizyilda yasamis olan Niccolo
Machiavelli, Italya’da Medici ailesinin bas siyasi damigmanligmi yapmis ve politika
hakkindaki goriislerini 1532 yilinda yayimlanan “The Prince” adli kitabinda toplamistir.
Machiavelli, iktidar1 elde etmek ve siirdiirmek icin Onerilerini yazdigi kitabinda, bir
hiikiimdarn iliskilerinde dalkavukluk ve manipiilasyon dahil olmak {izere her tiirlii stratejiye
acik olmasi gerektigini belirtmistir. Machiavelli’nin hiikiimdara olan tavsiyeleri, “Amaca
giden her yol miibahtir” seklinde 6zetlenebilir. Machiavelli, hiikiimdarin menfaatine aykir
ise verdigi sozli tutmamas1 gerektigini tavsiye etmis, ayrica insanlarin kotli oldugunu bu

ylizden gerekirse insanlara yalan sdylenebilecegini belirtmistir (Jones ve Paulhus, 2009: 93).
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Machiavelli’nin “Prens” kitabindaki politik stratejilere dair tavsiyelerinin bazi
insanlarin sosyal davranislar ile benzerlik gosterdigini gézlemleyen Richard Christie, bu
davraniglara sahip insanlarin kisiligi icin “Makyavelist Kisilik” kavramini kullanmistir.
Makyavelizm ile ilgili ¢alismalarini “Studies in Machiavellianism™ adli kitapta yayimlayan
Christie ve Geis (2013), kisinin Makyavelist 0Ozelliklerini  6lgmek i¢in  “The
Machiavellianism (Mach) IV Scale” adin1 verdikleri 6lgegi gelistirmistir. Christie ve Geis
(2013), Machiavelli’nin goriislerine katilan insanlarla Machiavelli’nin goriislerine
katilmayan insanlarin farkli davraniglar sergiledigini belirtmis ve Makyavelizmi bir kisilik

ozelligi olarak tanimlamistir (Jones ve Paulhus, 2009: 93).

Machiavelli’nin Prens kitabinda verdigi tavsiyeler hem Christie ve Geis (2013: 2-
3)’in hem de Dahling vd. (2009: 9-10)’nin Makyavelist kisilik boyutlarini biitliniiyle
kapsamaktadir. Machiavelli’nin prensin halka ve dostlarina nasil davranmasi gerektigi

konusunda tavsiyeleri asagidaki gibidir:

Bir prens kaynaklarini gerekli durumlarda kullanmak i¢in ihtiyath kullanmalidir, bu
bazi kisilerin géziinde prensin cimri oldugu izlenimi olustursa da prens hiikmiinii siirdiirmek
icin comertlikten kaginmalidir. Kaynaklarini gerekli durumlarda kullandigi i¢in zaten comert
olarak goriinecektir. Machiavelli bu tavsiyelerinin yaninda savas ganimeti gibi kaynaklar
icin comertlik yapilmas1 gerektigini aksi takdirde askerlerin prense bagli kalmayacagin
belirtmistir. Machiavelli prense comertligi sadece baskasinin malin1 kullanarak yapmasi
gerektigini tavsiye etmistir (Machiavelli, 2012: 79-80). Goriildiigii gibi comertligin bir fayda
saglayacaksa ve bagkalarinin kaynaklar ile olacaksa yapilmasi gerektigi tavsiye edilmistir.
Machiavellinin bu konudaki goriisleri Makyavelist kisiligin rasyonel ve g¢ikarct dogasini

yansitmaktadir.

Bir prens halkinin kendisine bagli kalmasi saglamak i¢in acimasiz goriinmekten
kaginmamalidir. Merhamet gostermek tiim toplumu kotii etkilerken acimasizlik sadece bazi
kesimleri kotii etkiler. Prens i¢in korkulmak sevilmekten daha iyidir, ¢linkii insanlar genel
olarak nankor, sahtekar ve hilebazdir ve cikarlar1 pesinde kosarlar. Dolayisiyla insanlar
sevilen birine sirt cevirmeyi korkulan birine gore daha rahat yaparlar. Sevgi hatir iligkisidir,
insanlar genel olarak kotii olduklar igin ¢ikarlari i¢in bu iliskiyi bitirebilirler, korku ise
bitmeyen bir iligki olusturur. Prens korkulmayi kendinden nefret ettirmeden yapmalidir

(Machiavelli, 2012: 81-84).
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Verilen sozii tutmak ydneticinin zararina olacaksa ve sozili yerine getirmek icin
gerekli sartlar ortadan kalkmissa ydnetici soziinii tutmamalidir. Insanlar genel olarak kotii
olduklari igin verdikleri sozleri tutmazlar, prens de onlara kars1 boyle davranmalidir. Bir
prens; merhametli, diirlist, dindar ve soziine sadik goériinmeli ve gerektiginde ise insanlari

aldatabilmelidir (Machiavelli, 2012: 85-86).

Prens eylemlerini ahlaki deger acgisindan degil, devlet {izerindeki etkisi bakimindan
degerlendirmelidir. Erdem ve erdemsiz davraniglar sadece amaca gotiiren bir aragtir
(Machiavelli, 2012: 21). Machiavelli bir prensin bu niteliklere sahip olmasimnin kesinlikle
gerekli olmadigini belirtmis, bu niteliklere sahipmis gibi gériinmenin ve gerektiginde bunlari

uygulamanin yeterli oldugunu tavsiye etmistir (Machiavelli, 2012: 86).

2.3.1. Makyavelist Kisiligin Boyutlari

Christie ve Geis (2013) Makyavelist kisiyi; iliskilerde duygu eksikligi, ahlaki
yoksunluk, mantiga dayali hareket etme ve diisiik ideolojik baglilik boyutlariyla

tanimlamistir:

Kisileraras iliskilerde duygu eksikligi: Makyavelistler empati kurmada zayif
olduklari i¢in diger insanlari manipiile edilmeye agik nesneler olarak gérmektedirler (Geis,
2013: 2). Makyavelist bireylerin baskalarini istismar etmesi ve bagkalarin1 hedeflerine
ulagmak icin birer arag¢ olarak gdérmeleri Makyavelizmin, empati ile olumsuz iliskisini

gostermektedir (Austin vd., 2007: 180).

Ahlaki yoksunluk: Makyavelist kisi baskalariyla etkilesiminde ahlaki diistinmekten
cok stratejik ve faydaci disiinmektedir (Geis, 2013: 2). Makyavelist kisinin diinya goriisii
geleneksel ahlaki reddetmektedir (Bogart vd., 1970: 238).

Mantiga dayal hareket etme: Makyavelist kisi iliskilerinde kars1 tarafa daha
rasyonel ve aragsal bir bakis agisiyla yaklagmaktadir ve duygusal davranislardan kacinip

stratejik davranmaktadir (Jones ve Paulhus 2011: 681-682; Geis 2013: 2).

Diisiik ideolojik baghlik: ideolojik hedefler uzun vadeli oldugu i¢in Makyavelist
kisi uzun vadeli hedeflerden ziyade rasyonel hedeflere odaklanmaktadir (Christie ve Geis
2013: 2). Makyavelist kisi kendi amaglarina Oncelik verdigi icin bir ideolojiye bagh
olmamasi sasirtict degildir. Ayrica, Christie (2013: 52) Makyavelist kisilik ile ideoloji ve

siyasi tercih arasinda bir iligki olmadigini belirtmistir.

36



Dahling vd. (2009: 9-10) ise Makyavelist kisiyi; baskalarina giivenmeme, ahlak dis1
manipiilasyon (Amoral manipulation), kontrol arzusu ve statli arzusu boyutlariyla

tanimlamistir.

2.3.2. Makyavelist Kisiligin Ozellikleri

Makyavelist kisiler insanlar1 manipiile ederken baskalarmin da ayni seyi yaptigini
diistintirler, dolayisiyla Makyavelistlerin, bagkalarinin motivasyonlar1 ve niyetleriyle ilgili
giivensizlikleri vardir (Dahling vd., 2009: 9). Kontrol arzusu da bu giivensizligin bir
sonucudur, Makyavelist kisi bagkalarindan gelebilecek potansiyel tehditlere kars
iliskilerinde kontroliin kendisinde olmasini ister. Dahling (2009), Makyavelist kisilerin gii¢
ve statii gibi hedefleri oldugunu da belirtmistir. Dahling’in (2009) “Amoral manipulation”
olarak adlandirdig1 boyut ise Makyavelistlerin ahlak standartlarini goz ardi ederek, kendi
¢ikarlar igin bagkalarin1 manipiile etmelerini ifade eder (Dahling, 2009: 9-10).

Christie ve Geis (2013) ve Dahling (2009)’den sonra Kessler vd. (2010: 1871),
Makyavelizmi daha spesifik bir agidan ele almis ve “Orgiitsel Makyavelizm” kavramini
gelistirmislerdir. Orgiitsel Makyavelist kisilik; calisma ortami baglaminda amagclaria
ulagsmak icin manipiile eden ve aldatici stratejiler kullanan kisi olarak tanimlanmaktadir.
Kessler vd. (2010), orgiitsel makyavelistin yalnizca gerekli durumlarda manipiilasyona

basvurdugunu, her zaman kétii ve kindar olmadigini belirtmistir.

Geis vd. (2013: 76), insanlari manipiile etmenin Makyavelistlerin en temel
davranigsal 6zelligi oldugunu belirtmistir. Makyavelist kisiler diger insanlarin zayif
oldugunu ve kendi davraniglar1 {izerinde ¢ok az kontrole sahip olduklarini diisiiniirler,
dolayisiyla istediklerini elde etmek i¢in diger insanlar1 manipiile edebileceklerini diistiniirler
(Jones ve Paulhus 2009: 95). Insanlar &zel yeteneklerini kullanmaktan hoslanirlar,
Makyavelist kisiler de 6zel bir amag ve diirtiiden bagimsiz olarak sadece manipiilasyonda
iyi olduklart i¢in bu Ozelliklerini kullanmak istiyor olabilirler (Geis vd., 2013: 77).
Manipiilasyon yeteneginin kullanilmasma iliskin diger bir teori de, makyavelistlerin
insanlarin zayif noktalarini degerlendirip onlardan yararlanma konusunda c¢ok yetenekli
olmalaridir. Makyavelistlerin manipiile etmedeki avantaj1 genel olarak baskalarinin zayiflig
hakkindaki goriislerinde dogru tahminde bulunmalaridir. Dolayisiyla Makyavelistler, diger

insanlarin zay1f kisiliklere sahip olduklarini diisiiniirler, bu kisilerin zayif noktalarini tespit
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ederler ve manipiilasyon yetenekleri ile insanlari kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda

yonlendirirler (Christie ve Geis, 2013: 358).

Christie ve Geis (2013)’in Makyavelist kisiyi tanimlarken kullandigi duygu eksikligi
ve ahlaki yoksunluk boyutlari, Makyavelistlerin manipiilatif davranislarinin gergevesini
olusturmaktadir. Makyavelist kisiler Makyavelist olmayanlara gére ¢ok daha az empati
duymakta (Wai ve Tiliopoulos, 2012: 796) ve diger insanlara kiyasla ozellikle kendi
cikarlarina hizmet eden konularda daha ¢ok yalan sdylemektedir (Kashy ve Depaulo, 1996:
1047-1048). Makyavelistler kat1 ahlaki kurallar1 benimsememekte ve hatta etik olarak uygun
davranislarin baz1 durumlarda olumsuz sonuglara neden olacagini diisiinmektedir (Leary vd.,
1986: 78). Bu baglamda empati yoksunlugu, kendi ¢ikarina hizmet i¢in yalan séyleme ve
ahlaki yoksunluk da Makyavelist kisinin manipiilasyon davraniginin ¢ergevesini

olusturmaktadir.

Christie (2013: 37), Makyavelist kisiligin zihinsel ve entelektiiel kapasite ile iliskisini
sorgulamis, Makyavelistlerin 1Q ve egitim diizeyleri ile kisilikleri arasinda bir iligki
olmadigini tespit etmistir. Makyavelist kisilerin manipiilasyondaki basarisi bu kisilerin {istiin
zekal1 oldugunu diistindiirse de makyavelist kisiligin duygusal zeka ve biligsel yetenekler ile
iligkisi yoniindeki caligsmalar bu kisilerin duygusal zeka yoniinden de bir iistiinliiklerinin
olmadigin1 ortaya koymustur (Austin vd., 2007: 182). Jones ve Paulhus (2009: 94),
Makyavelistlerin manipiilatif yeteneklerinin iistiin biligsel yeteneklerden degil diirtiilerinden
kaynaklandigini belirtmistir. Makyavelist kisilik ile entelektiiel yetenek, siyasi tercih ve
ideoloji arasinda da bir iligski bulunamamistir (Christie, 2013: 52).

Makyavelistlerin diinya goriisii, bu davraniglar1 gdstermelerindeki temel nedenin
maddi odiller olmadigin1 gostermektedir. Jones ve Paulhus (2009: 94), Makyavelistlerin
temel motivasyonunun gii¢, para ve rekabet olmadigini fakat bu arayislarin uzun vadeli fayda
acisindan motive edici oldugunu belirtmistir. Makyavelistlerin faydaci ve mantiga dayal bir
diinya goriisleri vardir (Jones ve Paulhus, 2009: 94). Makyavelistler, insanlarin zayif ve kotii
olduklarim1 diisiindiikleri i¢in onlar1 manipiile etmeyi ve aldatmay:1 tercih ederler.
Makyavelistlerin temel motivasyonu her ne kadar gii¢ ve rekabet olmasa da Makyavelist
kisi, finansal basar1 ve giice dncelik verirken sosyal ilgi, aile ve toplum sevgisi gibi unsurlara

diisiik oncelik vermektedir (Stewart ve Stewart, 2006: 279).

Makyavelistlerin davranislari insanlar tarafindan hos karsilanmasa da onlara insan

iligkilerinde farkl: sekillerde avantaj saglayabilmektedir. Makyavelist kisiler icinde olduklar1
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grubu kontrol ederler ve partner olarak tercih edilirler (sadece is iliskilerinde ve
yarismalarda). Makyavelist kisiler ikna edicidirler ve i¢inde olduklar1 grubu yonlendirirler.
Ayrica Makyavelist kisiler lider olarak da tercih edilirler (Christie ve Geis, 2013: 313).
Makyavelist kisiler ikili iligkilerinde diinya goriisleri ve davranislariyla tercih edilmeyen
insanlar olmasina ragmen grup ig¢inde, lider olarak se¢ildiklerinde manipiilatif yeteneklerini
grubun ¢ikarma olacak sekilde kullanirlar. Bu durum Makyavelistlerin grup {iiyelerinin
cikarlarimi diislindiigii anlamina gelmez fakat grup tiyelerinin diger gruplara kars1 avantajh

olmalarmni saglayacak bir liderleri olur.

Makyavelizm, Narsisizm ve Psikopati ile birlikte Karanlik Uglii (Dark Traid) olarak
adlandirilan gruptadir. Makyavelizm dahil diger Karanlik Uglii (Narsisizm, Makyavelizm,
Psikopati) degiskenlerinin timii HEXACO modelinin -Honesty-Humility, Emotionality,
Extraversion, Agreeableness, Conscientiousness, Openness to Experience- (Ashton ve Lee,
2007) Diirtstliik-Algakgoniilliiliik boyutuyla olumsuz yonde iligkilidir. Dahasi, uyumluluk
boyutu disinda bes faktdr kisilik kuramindaki higbir faktér Karanlik Uglii degiskenlerinin
ortak kisilik Ozelligini yansitmamaktadir. Buna karsin Narsistler, Makyavelistler ve
psikopatlara gore daha disa doniiktiir, Makyavelistler ve psikopatlar ise Narsistlere gore daha
az vicdanhdir (Lee ve Ashton, 2005: 1579). Karanlik tiglii iiyelerinin ortak kisilik 6zelligi
ise uyumsuzluktur (Paulhus ve Williams, 2002: 560-562).

Jones ve Paulhus (2011: 681-682), calismalarinda Psikopati ve Narsisizmin
diirtiisellik ile iliskili oldugunu ancak Makyavelist kisiligin diirtiisellik ile iligkisi olmadigini
bulmustur. Makyavelist kisiler diirtiisel degil stratejik davranmaktadir. Orta diizeyde olan
diirtii kontrolleri, Makyavelistleri ¢ikarci diisiincelerine karsi amaclarina zarar verecek

davraniglardan korumaktadir.

2.3.3. Korku Iklimi, Yonetici Sessizligi ve Makyavelist Kisilik Arasindaki iliski

Makyavelist kisilerin genel olarak sessiz kalmaya yatkin bir kisilikleri oldugu
sOylenemez. Makyavelistlerin acik¢a konusmarimi saglayan 6zellikleri de bulunmaktadir.
Asagida makyavelist kisiligin yonetici sessizligi ile iligkisini etkileyen faktorler iki grupta

incelenmistir:
Actk¢a konusmasint saglayan kisilik ozellikleri:
e Disadoniikliik
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e Uyumsuzluk

Aysen (2017: 27), calismasinda disadontikliik diizeyi yiliksek yoneticilerin acikca
konusmaktan ¢ekinmeyecegini belirtmistir. Makyavelist kisiler disadoniik bireyler olduklari
icin (Allsopp vd., 1991: 31), orgiitsel problemlerle ilgili sessiz kalmayacaklar1 diigiiniilebilir.
Benzer sekilde uyumluluk diizeyi yiliksek kisiler de calisma arkadaslariyla g¢atigma
yasamamak adina sessiz kalabilmektedir. Uyumluluk diizeyi diisiik olan Makyavelist kisilik
(Paulhus ve Williams, 2002: 560-562) bu durumda sessiz kalmayacak, c¢alisma
arkadaslariyla acik¢a konusacaktir. Disadoniiklik ve uyumsuzluk etkenleri Makyavelist
kisinin yOnetici sessizligi gostermeyecegini gostermektedir fakat Makyavelist kisilerin 6ne

cikan diger ozellikleri bu durumun tersini diistindiirmektedir.
Sessiz kalmasina neden olan kisilik ozellikleri:
e Manipiilatif kisilik

Amaglarina ulagsmak i¢in insanlari manipiile eden Makyavelist kisi bu baglamda
davraniglarinda stratejik diisiinmekte, gerektiginde yalan sdylemekte ve insanlari
aldatmaktadir (Christie ve Geis 2013). Dolayisiyla agik¢a konusma durumunun amaglarina
ters diisecegini ve bu durumun ¢ikarinin tersine olacagimi diisiinen Makyavelist yonetici
sessiz kalmay1 tercih edecektir. Nihayetinde kontrol arzusu olan Makyavelist yonetici
(Dahling vd., 2009) astlarini kontrol edebilmek i¢in onlarla iyi iliskiler kurmali, ¢atismadan
miimkiin oldugunca kagmmalidir. Kessler (2010: 1871)’m manipiilasyona gerekli
durumlarda basvuran ve her zaman kotii davranislar sergilemeyen kisi olarak tanimladigt
“Orgiitsel Makyavelist Kisilik”, ¢ikarlariyla uyusmadigi durumda sessiz kalan Makyavelist
yonetici i¢in uygun bir tanim olarak goriinmektedir. Dahasi Makyavelist kisi bir karar
vermeden oOnce firsatci bir yaklasimla kendisi i¢in uygun olan zamani kollamaktadir (Geis,
2013: 159). Bu durum Makyavelist kisinin kendisi i¢in uygun sartlar olusmadan isle ilgili

konularda goriis ve elestirilerini agikca dile getirmeyecegini gostermektedir.
e Statii arzusu

Hampton (2013: 117), gii¢ ve statii kayb1 korkusunun ydneticilerin en ¢ok korktuklari
konulardan oldugunu belirtmistir. Makyavelist kisi giic ve statiiye dolayli olarak 6nem
vermektedir. Temel motivasyonu gii¢ ve statii elde etmek olmasa da Makyavelist kisi

amaglarina ulagmak i¢in statii ve giice dncelik vermektedir (Stewart ve Stewart, 2006: 279;
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Dahling, 2009: 9-10). Bu baglamda Makyavelist yonetici agik¢a konusmasi durumunda

statiisiinli kaybedecegini diisiiniirse sessiz kalmay1 tercih edecektir.

Vecchio (2000: 170), rekabetci bireylerin kendilerine kars1 bir tehdit algiladiklarinda
kiskanglik duyabildiklerini belirtmis ve bu nedenle makyavelist kisilerin is yerinde
kiskanclik duyabilecegini belirtmistir. Bu baglamda astlarinin  basarisin1  kiskanan
makyavelist kiginin bu basar1 hakkinda astlariyla konusmamasi muhtemeldir. Ayrica Aziz
(2004: 446), yliksek rekabetin oldugu durumlarda Makyavelist kisinin bilgiyi paylagsmaktan
kagindigini belirtmistir.

e Bagkalari tarafindan kolay fark edilme

Makyavelistlerin keskin davranigsal kaliplar1 diger insanlar tarafindan kolay fark
edilir 6zelliklerdir. Dolayisiyla insanlar genellikle makyavelist kisiler ile sosyal iligkiler
kurmama egilimindedir. Makyavelistler diger insanlar tarafindan soguk, bencil, giivenilmez
ve zorba olarak goriiliirler (Wilson vd., 1998). Benzer sekilde Makyavelizm 6l¢eginde
yliksek puan alan kisiler (High Machs) diisiik puan alanlara gore (Low Machs) kisinin
Makyavelist olup olmadigini daha dogru tahmin etmektedir (Geis ve Levy, 2013: 234-235).
Bu durumda Makyavelistlerin birbirlerini taniyip duruma gore hareket ettigi ve daha iyi
gozlemciler olduklar1 sdylenebilir. Makyavelist yonetici astinin da Makyavelist kisilige
sahip oldugunu hissettiginde astiyla ¢atisma yasamamak adina sorunlari dile getirmekte
cekimser davranabilir. Belschak vd. (2018: 613), makyavelist ¢alisanlarin yoneticilerinin de
makyavelist oldugu durumlarda yoneticilerine olan giivenlerinin azaldigini ve ¢alisanlarin

sessiz kalacagini belirtmistir. Ayni1 durum Makyavelist yonetici i¢in de gegerli olabilir.
e Diger ozellikler

Genel olarak uygunlugu goreceli olan orglitsel davranislar Makyavelistler tarafindan
kabul edilebilir goriilmektedir (Mudrack, 1993 :520). Yonetici sessizligi de makyavelist
yoneticinin kabul edilebilir olarak degerlendirdigi bir davranis gibi gériinmektedir. Ayrica
Makyavelist yonii yiiksek olan kisiler (High Machs) ahlaki karar verme siireglerinde diisiik
olanlara gore (Low Machs) daha az etik davranislar gostermektedir (O’Fallon ve Butterfield,
2005: 377). Demirtas ve Bigkes (2014: 99), olumsuz durumlari bildirme konusunda bireyin

Makyavelistlik seviyesinin etkili oldugunu belirtmistir.

Makyavelist kisiler organizasyonlarin1 daha politik olarak gérme egilimindedirler.

Ayrica organizasyon iklimini olumsuz olarak degerlendiren ¢alisanlar da organizasyonlarini
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politik olarak gérme egilimindedirler (O’connor ve Morrison, 2001: 309). Korku ikliminin
oldugu bir organizasyonda Makyavelist yoneticinin politik olarak gordiigii bu alanda
stratejik hareket etmesi ve gerektiginde sessiz kalmasi muhtemeldir. Dahling (2008: 5),
makyavelist yoneticilerin manipiilatif ve firsat¢it oldugunu ve yonetici pozisyonundayken
baskalaria kars1 diisiincesiz hareket ettiklerini belirtmistir. Ayrica, makyavelist kisiligin
disadoniik ve uyumsuz kisilik 6zellikleri agik¢a konugmasinda etkili olsa da, makyavelist
kisinin sosyal olaylarda ve iligkilerinde stratejik davrandigi g6z oniine alindiginda (Christie
ve Geis 2013), korku ikliminin oldugu bir organizasyonda makyavelist kisinin ¢ikarlarini

korumak i¢in stratejik bir tercih olarak sessiz kalacagi sdylenebilir.

2.4. Politik Davramslar

Bu baslikta giic ve orglitsel politika kavramlar1 aciklanmis daha sonra politik
taktikler, politik davranislar, politik davraniglarin 6zellikleri, politik davraniglarin boyutlar

ve politik davraniglarin korku iklimi ve yonetici sessizligi ile iliskisi ele alinmistir.

2.4.1. Gii¢ ve Orgiitsel Politika

Gli¢ baskalarinin davranislarini etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir
(Nelson ve Quick, 2010: 167). Giig iliskisinde etkilenen kisinin giice sahip olan kisiye
bagimlilig1 s6z konusudur. Bu bagimlilik kaynagin 6nemi, kisitlhilig1 ve ikame edilemezligi
ile ilgilidir. Bu durumda giice sahip olan kisinin bagimli olan kisinin istekleri {izerinde s6z
hakki olmaktadir. Yetki ise bagkalarini etkileme hakki olarak tanimlanabilir. Yetkiye sahip
kisinin ayn1 zamanda giice de sahip oldugu sdylenemez. Ornegin bir ydneticinin yetkisi
olmasina ragmen giicii olmayabilir. Benzer sekilde bir kisinin giici olmasina ragmen

baskalarimi etkileme hakki yani yetkisi olmayabilir (Robbins ve Judge, 2015: 420).

Orgiitsel ¢evrede farkli gii¢ tiirleri mevcuttur. Giig, kaynagma gore
simiflandirildiginda iki grupta incelenebilir; Bigimsel (Resmi) Gili¢ ve Kisisel Gii¢: (Nelson
ve Quick, 2018: 182; French ve Raven, 1959).

Bi¢imsel giig tiirleri (Nelson ve Quick, 2018: 182):
. Zorlayic1 gii¢, kisinin bagskalarin1i olumsuz bir durumun igine sokabilme

becerisi ile ilgilidir. Bir organizasyonda yonetici {icret, riitbe indirme, isten ¢ikarma gibi
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konularda ast1 iizerinde s6z sahibi oldugunda, astinin davraniglarim1 korku ve tehdit ile
kontrol edebilir. Zorlayici giice sahip kisi ceza ve yaptirimlar ile insanlar iizerinde gii¢
uygulayabilmektedir.

o Odiil giicii, baskalarini &diillendirme yolu ile davramislarini kontrol etme
temeline dayanmaktadir. Terfi, maas zammi ve c¢alisma saatlerinde iyilestirme gibi
konularda s6z sahibi olan kisi 6diil giliciine sahip olmaktadir. Yoneticiler bu odiilleri
kullanarak ¢alisanlarin davranislarini yonlendirebilmektedir.

. Yasal gii¢ ise pozisyondan gelen giictiir. Kisinin hiyerarsik pozisyonundan
dolay1 sahip oldugu kaynaklar ve bu kaynaklar1 kullanabilme yetkisi/becerisi yasal giicii
olusturmaktadir. Bu durumda astlar, yoneticilerin astlarin davraniglarini yonlendirme, onlara

ne yapip ne yapmayacaklarini sdyleme haklar1 oldugunu disiiniir.
Kisisel giig tiirleri (Nelson ve Quick, 2018: 182):

o Karizmatik giicte kisinin diger insanlar1 etkileme kaynag1 kisisel
ozellikleridir. Diger insanlar bu o6zelliklere hayranlik duymaktadir. Bu tiir giligte astlar
yoOneticileri gibi olmak istedigi i¢in onlar gibi davranmakta ve onlarin istedigi davranislar
sergilemektedir.

o Uzmanlik giici, sahip olunan degerli bilgi, beceri ve deneyimlerin sagladigi
giictiir. Ast bu durumda yoneticisinin kendisinden daha iyi1 karar verecegini diislindiigii i¢in
yoneticisinin istedigi gibi davranir.

Orgiitsel politika, orgiit tarafindan onaylanan amaglara onaylanmayan yollarla veya
oOrgiit tarafindan onaylanmayan amaglara onaylanan yollarla ulasmak, ¢ikar rekabetini

uzlagma yolu ile ¢6zmeye ¢alismak seklinde 6zetlenebilir.

2.4.2. Politik Davramslar

Bireyler gilinlilk hayatlarinda hedeflerine ulasmak i¢in belirli bir davranis
cercevesinde ¢aba gostermektedir. Bu ¢aba bireylerin sosyal iligkilerinde ve is iligkilerinde
rekabet¢i bir tutum benimsemelerine ve organizasyonlarinin politik olmasina neden
olmaktadir (Cropanzano vd., 1997: 159-160). Orgiitlerin smirli kaynaklari icin rekabet eden
calisanlar amaglarmma ulasmak i¢in politik tutum ve davranislar sergileyebilmektedir
(Kanten, 2016: 838). Ferris (1996: 234), politik davranisi; organizasyonun iiyelerinden,

kurumsal politika ve uygulamalarindan kaynaklanan fakat organizasyon tarafindan
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onaylanmayan, kisilerin ve gruplarin, birbirlerine ve orgiite karsi catisma ve uyumsuzluk
yarattig1 davraniglar olarak tamimlamustir. Politik davranis, kisinin Orgiitsel roli ile ilgili
olmayan fakat kisinin orgiitsel ¢ikarlar {izerinde etkisi olan bir faktordiir (Ozkalp ve Kirel,
2005: 642). Mayes ve Allen (1977: 675) ise orgiitsel politikayi, oOrgiit tarafindan
onaylanmayan amaglar1 elde etmek veya Orgiit tarafindan onaylanan amaglari,
onaylanmayan yollarla elde etmek olarak tanimlamistir. Benzer sekilde Pfeffer (1981: 7)
politik davranisi, belirsizligin ve ¢atismanin oldugu durumlarda kisinin kendi amaglarini
gerceklestirmek i¢in gii¢ elde etmek, elde ettigi giicli ve amaglarini gergeklestirmek icin elde
ettigi diger kaynaklar1 gelistirme ve kullanma faaliyetleri olarak tanimlamistir. Porter vd.
(1983: 432) ise politik davranisi; bireyin kisisel ¢ikarlarini koruyan ve bagkalarinin
cikarlarin1 tehdit eden davraniglar olarak tanimlamistir. Tanimlardan gorildiigii gibi
organizasyonda rol ¢atigmasi, kit kaynaklar, organizasyonun politik bir iklime sahip olmasi

politik davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Greenberg, 2011: 468).

Piyasa politik oldugunda bireyler de rekabet ve giic elde etme ile motive
olmaktadirlar. Bu da yine bireylerin daha rekabetci ve politik oldugu, giiclii politik gruplarin
icinde olma olasiliklarinin azaldig1 bir dongiiye neden olmaktadir. Ortam politik oldukea kisi
tehditlerden daha c¢ok korkmakta ve kisisel ¢abalarinin bir fayda saglamayacagini
diistinmektedir (Cropanzano vd., 1997: 159-160). Bu baglamda organizasyonda politik bir

iklim yaratan nedenler ¢alisanlarin da politik davranmasini kacinilmaz kilmaktadir.

Kirel (1998: 526), politik davraniglarin olumlu ve olumsuz sonuglar: olabilecegini,
karar verme siireglerini etkiledigini ve olumsuz politik davranislarin orgiite ek maliyet olarak
yansidigini belirtmistir. Sonuglar1 organizasyon i¢in olumsuz olabilse de her organizasyon
politiktir (Stewart, 1993: 100) dolayisiyla her organizasyonda politik davranis goriilebilir.
Politik davranis sergileyen kisi farkli sosyal durumlar karsisinda nasil davranmasi
gerektigini bilmekle birlikte bunu amagclarimi gizleyerek ve kendine hizmet eden bir

anlayisla yapmaktadir (Ferris vd., 2005: 128).

Politik davranig tanimlarinda bahsedilen davraniglar genel olarak; yoneticilerden
bilgi saklamak, bilgi ugurma, dedikodu yaymak, gizli bilgileri 6rgiit disina sizdirmak, ¢ikar
karsilig1 iyilik yapmak ve lobi faaliyetleri olarak siralanabilir. Politik davranislar olumsuz
olarak degerlendirilse de, ¢gogu yonetici politik davranislarin baskalarina zarar vermedigi
stirece etik oldugunu belirtmektedir. Yoneticiler orgiitsel politikayr gerekli olarak

tanimlamakta ve politik davranis sergilemeyen kisilerin islerini yapmakta zorluk cekecegini
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diisiinmektedir (Robbins ve Judge, 2018: 246). Jafariani vd. (2012: 2987), benzer sekilde
politik davranisin olumlu veya olumsuz olarak degerlendirilemeyecegini belirtmektedir. Bir
kisinin politik olarak degerlendirdigi bir durum veya davranis baska biri tarafindan normal
bir davranis olarak kabul edilebilir (Jafariani vd., 2012: 2988). Kisinin politik davranig
sergilemesi i¢in ortamin gercekte politik olmasina gerek yoktur, kisi organizasyonu politik
olarak algiliyorsa politik davranis sergileyecektir. Davranislarin algilanmasi kisinden kisiye
degistigi i¢in bir bireyin kotii niyet tasimadan sergiledigi bir davranis bagka biri tarafindan
politik olarak algilanabilmektedir (Bursali ve Bagci, 2011: 24). Bu baglamda politik
davranislarin olumlu veya olumsuz olmasi sadece organizasyona zarar verip vermedigi
konusu ile ilgili degil, davranis1 sergileyenin niyeti ve bu davranisi algilayan bagkalarinin

algilarina gore de degerlendirilmektedir.

2.4.3. Politik Taktikler

Politik davranislar literatiirde etkileme taktikleri adi altinda da incelenmistir. Insanlar
ikili iligkilerinde birbirlerinin davranislarini yonlendirmek icin bilingli olarak bir takim
taktikler kullanmaktadir. Bu etkileme taktikleri yakin donem literatiiriinde politik davraniglar
olarak adlandirilan davranis ve taktikler ile ayn1 konuyu ifade etmektedir. Politik taktikler
bazi yazarlar tarafindan amaclarina gore siniflandirilmistir (Yukl ve Falbe, 1990: 133; Kipnis

vd. 1980; Kipnis ve Schmidt, 1985; Yukl vd., 1993: 7):

. Dayatma (Assertiveness): Kisinin amacina ulasmak i¢in agik bir sekilde ikna
etmeye ¢aligmasi, glic kullanmasi ve gézdagi vermesi durumudur.

o Ust yonetimi kullanma (Upward appeals): Bu taktikte karsidaki Kisiye
yaptirilmak istenen seyin iist yonetim tarafindan da destekledigi konusunda ikna edilmeye
caligilir. Kisi gerekirse iist yonetimden yardim alip isteklerini gergeklesmesini saglar.

. Karsilikli iyilik (Exchange of Favor): Kisi burada karsisindaki kisiye
yaptirmak istedigi isi yaparsa karsiligina kendisinin de ona iyilik yapacagini hissettirir veya
isin sonunda ortaya ¢ikan kazanci paylagsmayi teklif eder.

. Is birligi (Coalition): Kisi isteklerini yaptirmak i¢in baskalarmin destegini
almaya calisir. Diger insanlarin da kendisi ile ayni1 fikirde oldugunu one stirerek ikna etmeye
calisir.

. Yagcilik (Ingratiation): Amaca ulagsmak icin karsidaki kisiyi 6vme, arkadasca
davranma ve dalkavukluk ile manipiile etmeyi ifade eder.
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. Rasyonel ikna (Rational persuasion): Kisi talebinin yerine getirilmesi igin
karsisindaki kisiyi rasyonel argiimanlar ve kanitlarla ikna etmeye calisir.

. [lham verme (Inspirational Appeals): Kisi burada karsisindaki kisinin
degerlerine, 6nem verdigi seylere ve ideallerine hitap ederek 6zgiivenini artirmaya calisip
kendisi i¢in bir istekte bulunur.

o Danigma (Consultation tactics): Kisi bir uygulama veya strateji ile ilgili
isteklerini kabul ettirmek i¢in karsisindaki kisiye bu siireglere dahil olmasini teklif ederek
kendi amaglar1 dogrultusunda hareket etmesini saglar.

. Yaptirimlar (Sanctions): Kisi burada amaglarina ulagsmak i¢in 6diil ve ceza
sistemlerini kullanabilir. Istedigini elde etmesi durumunda karsisindaki kisiyi 6diillendirme
ve ceza ile tehdit etme durumu s6z konusudur.

o Engelleme (Blocking): Kisi istedigini elde edene kadar is durdurma, is

yavaslatma ve kurum bilgilerini disar1 ¢ikarma ile gézdag: verir.

2.4.4. Politik Davramslarm Ozellikleri

Orgiitler amaglarini ve ¢alisanlarin bu amaclari gerceklestirmek igin sergileyecekleri
davraniglar1 genel Orgiitsel politikalart gercevesinde belirlemektedir. Belirlenen bu
davraniglar politik olarak goriilmez ve orgiit tarafindan kabul edilebilir davranislar olarak
degerlendirilir (Giirel, 2006: 5). Orgiitler i¢in baz1 durumlarda kabul edilebilir ve gerekli

olan politik davraniglarin genel 6zellikleri agagida siralanmistir (Saiyadain, 2003: 139):
1. Politik davranislar kisinin is tanimlar1 disinda kalan davraniglardir.
2. Orgiitteki karar verme siireglerini etkilemeye yonelik davranislardir.
3. Catisma durumlarinda farkli fikirleri uzlastirmaya yonelik davraniglardir.
4. Politik davraniglar uyum saglamay1 gerektirmektedir.

5. Politik davranig, orgiitsel muhalefetin ve direncin iistesinden gelmek i¢in politik

faaliyetler ytriitmektir.
6. Politik faaliyetler, belirsizlik ve karmasa durumlarinda ortaya ¢ikmaktadir.

7. Politik davranmak, bir birey veya grubun baska bir birey veya grubun c¢ikarlari

pahasina kendi ¢ikarlarina hareket etmeleri anlamina gelir.
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8. Politik davranislar her zaman olumsuz bir anlam tagimamaktadir. Politik
faaliyetler orgiitlerde modas1 ge¢mis sistem, kural prosediir ve davranislarin revize

edilmesine onayak olabilmektedir.
9. Ahlak ve etik kurallar politik davraniglar tizerinde her zaman etkili degildir.

Yukarida siralandigi gibi politik davraniglar; orgiitiin genel kurallariyla tutarli
olmayan, bireyin kendisine hizmet eden ve oOrgiitiin hedefleri diisiiniilmeden yapilan

davranislardir (Islamoglu ve Bérii, 2007: 135).

2.4.5. Politik Davramis Boyutlari

Farrel ve Peterson (1982: 405-410) politik davranislari ti¢ boyutta incelemistir; ig-dis
boyut, yatay-dikey boyut ve mesru-mesru olmayan boyut. Bu smiflandirma politik
davranista bulunan kisinin kaynak arama ve mevcut kaynaklari harekete gecirme
konusundaki tercihlerini yansitir. Bagka bir deyisle Farrel ve Peterson’in siniflandirmasi, gii¢

ve avantaj elde etmek isteyen kisinin bunu hangi yolla yaptig ile ilgilidir.

Farrel ve Peterson (1982: 405-410)’in politik davranis boyutlar1 asagida

aciklanmustir:

Dis ve I¢ boyut: Dis boyut; bilgi ugurma, medyaya bilgi sizdirma, dava agma, orgiit
disindaki kisiler ile ittifak kurma gibi durumlar1 kapsamaktadir. Bu boyutta 6rgiit i¢i avantaj
ve dezavantajlarin dagilimini etkileme siirecine Orgiit disindaki kisiler de dahil edilerek
kaynaklar genisletilmektedir. I¢ boyutta ise kisi orgiit igindeki kaynaklar1 kullanmaktadur;
cikar karsihigi iyilik yapmak, kargasa yaratmak, orgiit ici ig birlikleri (Farrel ve Peterson,
1982: 405-410).

Dikey ve Yatay boyut: Politik davranislarin yatay-dikey boyutu 6rgiit i¢i hiyerarsi
ile ilgilidir. Dikey politik davraniglar; amire sikayette bulunmak, emir komuta zincirine
uymamak, yagcilik yapmak, usta-¢irak iliskisi olarak siralanabilir. Karsilikli yardimlagma,
yardim teklif etme, koalisyon kurma ve orgiit disindan bir meslektasla goriisme ise yatay
politik davraniglar olarak tanimlanabilir. Dikey politik davranista bulunana Orgiitiin alt
kademelerindeki bir kisi tist kademelerdeki kaynaklari kullanarak avantaj elde etmek
istemektedir. Benzer sekilde ayni hiyerarsik seviyede meydana gelen yatay politik
davraniglar da bu kademedeki kisileri kontrol etme amaglh sergilenen davraniglari

icermektedir (Farrel ve Peterson, 1982: 405-410).
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Mesru ve gayrimesru boyut: Politik davranis hem giinliik hayatin hem de orgiitsel
hayatin ka¢inilmaz bir parcasidir. Orgiit icinde politik davranislar kaginilmaz olarak goriilse
de bazi1 politik davraniglar gayrimesru olarak goriiliir ve karsiliginda yaptirimlar uygulanir.
Organizasyonlar tarafindan mesru kabul edilen davranislar arasinda; ¢ikar karsilig iyilik
yapma, koalisyon kurma ve iist yonetimden destek arama gibi politik davranislar sayilabilir.
Gayrimesru politik davraniglar ise; bilgi ugurma, organizasyon i¢in tehlikeli olabilecek
koalisyonlar, tehdit ve sabotaj gibi orgiitiin daha alt kademede olan ve kaybedecek daha az
seyi olan ¢alisanlarinin sergileme potansiyeli daha yiiksek oldugu davranislardir (Farrel ve

Peterson, 1982: 405-410).

Politik davranig boyutlariyla ilgili yapilan diger bir ¢alisma Kacmar ve Ferris
(1991)’in politik davranislari ii¢ boyutta inceledikleri ¢aligmadir. Kacmar ve Ferris politik
davramslari; Genel Politik Davranislar, ilerleme Kaydetmeye Devam Etme ve Ucret ve Terfi

olmak iizere li¢ boyutta incelemistir.

Genel Politik Davramslar: Bir organizasyonun amaclari ve bu amaglara nasil
erigilecegi ile ilgili prosediirler ve kurallar belli olmadiginda organizasyonda bir belirsizlik
olusur. Organizasyonlarda kiginin davraniglarini yonlendirecek politikalar olmadiginda, kisi
organizasyon tarafindan kabul edilen davraniglar1 6ngérememekte ve kendi davraniglarin
gelistirmektedir. Her organizasyon en az bir alanda smirli kaynakla faaliyetlerini
stirdiirmektedir. Sinirli kaynaklarin oldugu yerde de politik davranislar kaginilmaz
olmaktadir. Bu baglamda orgiitlerde dogal olarak olusan politik davraniglar genel politik

davranislar1 olusturmaktadir (Kacmar ve Ferris, 1991).

flerleme Kaydetmeye Devam Etme: Politik davramsin kisinin ¢ikarlarma ve
dolayisiyla kendisine hizmet eden bir yapist oldugu icin politik davranmislar kisinin
baskalariyla catisma yasamasina neden olabilmektedir. Catisma yasamak istemeyen kisiler,
baskalarinin kendisini etkileyecek politik davraniglar1 karsisinda sessiz kalabilir. Bu
durumda, politik davranis karsisinda sessiz kalan kisi pasif bir eylemde bulunmus gibi
goriinse de politik davranig sergilemis olur. Bu pasif tutum, kisi davranisiyla kendi
cikarlarin1 korumak niyetinde oldugu i¢in politik davranis olarak goriiliir. Politik davranig
karsisinda tepki gdstermeyen bu kisiler, politik davranista bulunanlar tarafindan sorun
yaratmayan kisiler olarak goriildligii i¢in organizasyon i¢inde kendi konumlarini korumus

olurlar (Kacmar ve Ferris, 1991).
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Ucret ve Terfi: Kacmar ve Ferris (1991), bu boyutta organizasyondaki bazi insan
kaynaklar1 uygulamalarinin politik davranis1 tesvik edecegini ileri siirmiistiir. Grup
davraniglarinin aksine bireysel olarak yapilan davraniglar daha ¢ok kisinin kendi ¢ikarina
yoneliktir. Bu bireysel davranislar 6diillendirildiginde kisi politik davranist igin
odiillendirilmis olmaktadir (Kacmar ve Ferris, 1991: 631). Benzer sekilde c¢alisanlarimi
performans ve davraniglarina gore odiillenirmis olan yonetici daha sonra bu ¢alisanlardan
kendisi veya kurumu i¢in bir iyilik isteyebilmektedir. Bu durumda yonetici ticret ve terfi gibi
odiilleri kullanip kendisi veya kurumu icin c¢ikar saglamakta yani politik davranista

bulunmaktadir (Kanten, 2016: 853).

Bu arastirmada 6lgme araci olarak kullanilan Islamoglu ve Borii (2007)’niin
gelistirdigi politik davranis boyutlari ise yatay ve dikey politik davraniglar altinda toplanan
alt1 maddeden olusmaktadir. Yatay boyutta; “ikiyiizlii davranmak”, “tavizci davranmak”,
“karsihikli ¢ikar gdzetmek” maddeleri yer almaktadir. Iki yiizlii davranmak, yonetici iste
yokken ise gelmemek, oldugundan farkli gériinmeye ¢alismak ve diisiinceler ile davraniglar
arasinda tutarsizliklarin bulunmasi davraniglarini igermektedir. Tavizci davranmak ise bir
grubu veya kisiyi etkilemek i¢in kisinin kendi ¢ikarlarini esnetmesi durumudur. Karsilikli
cikar gozetmek, “Kendi istediginin yapilmasi karsiliginda, 6zveride bulunulabilecegini
hissettirmek” olarak 6zetlenebilir. Dikey boyutta; “Koalisyon kurmak”, “gdze girmeye

3

calismak” ve “iist yonetime yaranmaya ¢alismak™ maddeleri yer almaktadir. Koalisyon
kurmak, kisinin amagclarina ulagsmak icin ¢alisma arkadaslarinin destegini almasidir. Goze
girmeye caligmak kisinin bagkalarimin glivenini kazanmaya yonelik davraniglarda bulunmasi
olarak tamimlanabilir. Ust yonetime yaranmaya c¢alismak ise kisinin ydneticilerin begenisi

kazanacak davranislarda bulunmasi durumudur (Islamoglu ve Borii, 2007: 142).

2.4.6. Politik Davramisin Onciilleri

Organizasyonlarda politik davranislarin nedenleri bireysel, oOrgiitsel ve cevresel
olmak {izere ii¢ boyutta incelenebilir (Saiyadain, 2003: 139). Her organizasyonun esit
derecede politik olmamasi durumunu bazi yazarlar; bireysel faktorler, orgiit kiiltlirii ve
orgiitiin i¢ c¢evresi ile agiklamistir (Robbins vd., 2020: 318). Politik davranisa;
organizasyondaki belirsizlik, rekabet ortam1 ve politik ortam Onciiliik etse de, ¢alisanlarin

kisiligi de politik davranmalarinda etkili olmaktadir.
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Bireysel Onciiller

Baz1 organizasyonlar digerlerine gore daha politiktir. Bu farklilik organizasyondaki
calisanlarin birbirlerinden farkli kisilikleri ile agiklanabilir. Calisanlar gii¢ ihtiyact yiiksek,
i¢ kontrol odagi ve Makyavelist kisilige sahip oldugunda daha ¢ok politik davranig
sergilemektedir. Bireyler genel olarak ¢ikarlarini korumak igin politik davranista bulunsalar
da bazi durumlarda politik davranig mevcut durumla bas etmek i¢in kacinilmaz bir yol

olmaktadir (Saiyadain, 2003: 139).

Makyavelist kisilik 6zelligine sahip bireyler, amaglarina ulagsmak i¢in baskalarini
maniplile etmede basarili kisilerdir. Makyavelist kisiler organizasyonlarini genellikle politik
bir ortam olarak algilama egilimindedirler (Valle ve Perrewe, 2000: 375). Bu baglamda
Makyavelist kisilerin amaglarina ulasmak i¢in politik davranacagi sdylenebilir (Robbins ve
Judge, 2015: 434). Yiiksek i¢ kontrol odagina sahip kisiler ise sosyal ¢evrelerindeki olay ve
davranislarin kendi kontrollerinde olduguna inanirlar. Bu sebeple herhangi bir durumu kendi
cikarlaria olacak sekilde etkileyebilecegini diisiinen yiiksek i¢ kontrol odagina sahip kisinin
politik davranma ihtimali de yiliksek olmaktadir (Kanten, 2016: 861; Robbins ve Judge,
2015: 434). Cevresindeki insanlar1 1yi analiz edip etkileyebilme ve politik taktikleri basarilt
bir sekilde uygulama yetenegine sahip politik becerisi yliksek kisilerin de politik davranista
bulunmas politik beceriler konusunda zayif kisilere gore daha yiiksektir (Kanten, 2016:
862).

Orgiitsel Onciiller

Politik davranis, bir organizasyonda etkilesim i¢inde olan ve siirekli degisen bir¢ok
faktdriin sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitsel politika da kosullara bagli olarak her
organizasyonda farklilagsmakta ve organizasyon icinde de zamanla degisebilmektedir
(Kanten, 2016: 863). Politik davranislarin 6rgiitsel dnciilleri; 6rgiit kiiltiirii, orgiitsel hedefler,
orgiit yapisi, sirlt kaynaklar, personel politikalari, karar verme olarak asagidaki gibi

siralanabilir (Saiyadain, 2003: 141):

Orgiit kiiltiirii: Politik davranislar 6rgiit kiiltiiriinden biiyiik 6l¢iide etkilenmektedir.
Giiven, aciklik ve seffaflik kiiltiirleri kisinin politik davranista bulunmasini engellerken,
seffafliktan uzak ve giivensizligin hakim oldugu bir kiiltiirde kisi politik davranmaya daha

yatkin olacaktir (Saiyadain, 2003: 141). Demirel ve Seckin (2009: 149), 6rgiit kiiltiirtiniin
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calisanlar tarafindan etik olarak algilanmasi durumunda negatif politik davranislari

azaltacagini belirtmistir.

Orgiitsel hedefler: Organizasyonun hedefleri belirsiz birakildiginda, politik
davraniglar igin biiylik bir alan yaratilmis olmaktadir. Boyle bir durumda kisi bu belirsiz
amaglar1 kendi ¢ikarlarina gére yorumlayabilmekte ve politik davranmaktadir (Saiyadain,
2003: 141). Orgiit hedefleri ile ¢alisan hedeflerinin ayn1 olmadig1 durumlar da calisanlar:
politik davraniglara yonlendirmektedir (Demirel ve Seckin, 2009: 144).

Organizasyon yapisi: Agik¢a tanimlanmayan yetki, sorumluluk ve gorevlerin
oldugu bir senaryoda bireyler politik davranislariyla bu rol ve sorumluluklar1 kendileri
belirlemeye yatkindirlar (Saiyadain, 2003: 141). Merkezilesme derecesi orgiitlerde giiciin
dagilimmi etkileyen unsurlardan biridir. Merkezilesme derecesi yiiksek oOrgiitlerde
calisanlarin politik davranis algilar1 da daha yiiksek olmaktadir. Bigimsellesme derecesi de
politik davranislar1 azaltan Orgiitsel yapr unsurlarindandir. Benzer sekilde hiyerarsik yapi

caligsanlarin siiregler lizerindeki etkisini diizenleyen bir unsur olarak politik davranislari

etkilemektedir (Ferris vd., 1996: 237-238; Demirel ve Segkin, 2009: 148).

Smirh  kaynaklar: Organizasyondaki kaynaklarin sinirli olmasi durumunda,
bireylerin bu kaynaklar1 elde etmesi ve ellerindeki kaynaklari korumalar1 i¢in politik
davranista bulunmalar1 kaginilmaz olmaktadir (Robbins ve Judge, 2015: 434). Calisanlarin
kit kaynaklarin dagilimina iligskin algilari, belirsiz gelecek ve hizli degisen ¢evre politik

davranislara yol acabilmektedir (Wickenberg ve Kylén, 2004: 2).

Insan kaynaklar politikalari: Terfi, nakil ve egitim gibi konulardaki politikalarin
seffaflik ve esitlikten uzak olmasi durumunda, bireyler politik davranislari ile kendileri adina

cikar saglamaya calisacaktir (Saiyadain, 2003: 140).

Karar verme: Karar verme siirecini olusturan unsurlar belirsiz oldugunda kisiler
politik bir taktik olarak, kendileri veya gruplarimin ¢ikarlari igin bu siiregte is birligi yoluna
gidebilir. Bu is birlikleri genelde kisa siirelidir ve amaglarini ger¢eklestirdiklerinde dagilirlar

(Saiyadain, 2003: 140).

Cevresel Onciiller

Politik davranis onciillerini orgiitsel ve bireysel olmak {izere iki boyutta inceleyen

yazarlara ek olarak Saiyadain (2003: 141), tgiincii bir Onciil olarak g¢evresel oOnciilleri
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incelemistir. Belirli bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiiren bir organizasyon bu c¢evreyi hem
etkilemekte hem de cevresinden etkilenmektedir. Ornegin, belirsiz bir finansal ¢evre
organizasyonun politikalar1 tizerinde etkili olabilmektedir. Politik davraniglarin orgiitsel
onciilleri ile ilgili bir faktorii etkileyen g¢evresel bir olay, kagmilmaz olarak politik

davraniglar lizerinde de etkili olmaktadir (Saiyadain 2003: 141).

2.4.7. Politik Davramislarin Sonuclari

Politik davraniglar genel olarak olumsuz olarak algilanmakta ve sonuglarinin da
olumsuz olacagi diisiiniilmektedir (Buchanan ve Badham, 2007: 93). Politik davraniglarin
sonuglarinin olumlu veya olumsuz olarak degerlendirilmesi, kisinin politik davranis becerisi
ile ilgilidir. Politik davranisi ile elde edecegi seyleri baskalarina farkettirmeyen kisi olumlu
sonuclar elde edebilmektedir. Diger taraftan, ¢ikarlarini saklamayan kisiler sayginliklarin

kaybedecekler ve orgiitsel cevredeki giiveni de sarsacaklardir (Kanten, 2015: 870).

Cropanzano vd., (1997: 164), orgiitsel bagliligin azalmasi, is tatmininin azalmasi ve
stresin artmasini politik davranisin yol actig1 olumsuz durumlar olarak belirtmistir. Valle ve
Perrewe (2000: 380) bunlara ek olarak politik davranislarin isten ayrilma niyetinde de etkili
oldugunu belirtmistir. Politik davraniglar orgiitsel ¢cevrede adaletsiz bir ortam algilanmasina
yol agmakta ve bu nedenle performansta da diisiislere neden olabilmektedir (Aryee, 2004:
12). Basaril1 bir sekilde politik davranan kisi ise sosyal iligkilerini gelistirmekte ve giic elde
edip itibar kazanmaktadir. Politik davraniglar 6rgiitiin amaglari ile uyumlu oldugunda baska
bir deyisle orgiit tarafindan mesru olarak kabul edildiginde (Farrel ve Peterson, 1982)
sonuglarinin da olumlu olmasi beklenir. Ozellikle y&neticilerin politik davranmalari
gerektigi ve onlar i¢in politik davranmanin bir zorunluk oldugu sdylenebilir (Kanten, 2015:

871).

2.4.8. Korku Iklimi, Yonetici Sessizligi ve Politik Davramslar Arasindaki Iliski

Bir organizasyonda bireyler, orgiitiin sinirlt kaynaklari i¢in rekabet etmek, gii¢ elde
etmek ve bu giicli amaglarimi gergeklestirmek {izere kullanmak i¢in politik davranmaktadir.
Orgiit iklimi kisinin politik davranmasinda etkili olan 6nemli faktorlerdendir. Giiven ve
seffafligin oldugu bir kiiltliriin aksine belirsizlik ve karmasanin hakim oldugu bir orgiit

kiltirtt kisiyi politik davranmaya yonlendirecektir (Saiyadain, 2003: 139-141). Bu
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baglamda; asir1 hiyerarsinin, keyfiligin ve ¢ikar iligkilerinin hakim oldugu korku iklimi de

(Giiler, 2016: 194) kisinin politik davranmasina neden olacaktir.

Hampton (2013: 117), yoneticilerin en ¢ok korku duyduklart konularin orgiitsel
destegi, isini ve statiisiinii kaybetmek ve basarisiz olmak oldugun belirtmistir. Y oneticiler bu
durumlarla ancak politik davraniglarla bas edebilecektir. Robbins ve Judge (2018: 246) ¢ogu
yoneticinin, bagkalarina zarar verilmedigi siirece politik davraniglar1 gerekli olarak gordiigii
ve politik davranmayan kisilerin islerinde zorlanacaklarini belirtmistir. Buchanan ve
Badham (2020: 138) ise ozellikle yoneticilerin politik davranmasi gerektigini, politik
davranmanin bir gereklilik oldugunu belirtmistir. Sonug olarak, korku ikliminin oldugu bir
organizasyonda yoneticilerin politik davrandiklari ve bir politik davranis olarak sessiz
kaldiklar1 sdylenebilir. Yoneticinin isini ve statiisiinii kaybetmek istememesinin politik
davranmasini agiklayan en onemli faktdr oldugu diistiniilmektedir. Bu baglamda, yonetici
gerekli durumlarda sessiz kalarak konumunu koruyacaktir. Politik davranislarin tim alt
boyutlarinin korku iklimi ve yonetici sessizligi degiskenleri iizerinde etkili oldugu

sOylenebilir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI

Ucgiincii boliimde arastirmanin ydntemi; arastirmanin amaci ve onemi, arastirma
modeli, arastirmanin 6rneklemi, hipotezler, veri toplama, istatistiksel yontemler ve kapsam

ve kisithliklar basliklart altinda incelenmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci; orgiitlerde korku ikliminin ydnetici sessizligi
tizerindeki etkisini arastirmak, yoneticinin Makyavelist kisilige sahip olmas1 durumunda
korku ikliminin yonetici sessizligi lizerindeki etkisinin ne diizeyde degistigini arastirmak ve
yoneticinin politik davraniglar sergilemesi halinde korku iklimi ve yonetici sessizligi

arasindaki iligkinin nasil etkilenecegini aragtirmaktir.

3.2. Arastirmanin Onemi

Aragtirmanin yonetici sessizligine iliskin ¢aligsmalarin sinirli olmasi agisindan ilgili
literatiire katki sagladigi disiiniilmektedir. Hem astlarin hem de orta ve ist diizey
yoneticilerin ¢aligma hayatlarini etkileme potansiyeli olan korku unsurunun, bu ¢alismada
ele alinan baglamda korku ikliminin yonetici sessizligi lizerindeki etkilerinin anlasilmasinin,
kuramsal katkinin yanisira pratik fayda saglama potansiyeli de bulunmaktadir. Dahasi,
Makyavelist kisilik ve politik davranislarin yonetici sessizligi tlizerindeki etkilerinin

incelenmesinin de kuramsal olarak arastirmanin 6nemini olusturdugu diistiniilmektedir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma modeli Sekil 1°de gosterilmistir. Calismada, korku ikliminin yonetici
sessizligini ne yonde etkiledigi arastirilmigtir. Modelde Makyavelist Kisilik moderator
degisken, Politik Davranislar ise araci degisken olarak yer almaktadir. Bu baglamda ¢alisma

aciklayici aragtirma niteligi tasimaktadir.
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3.3.1. Arastirma Modeli

Politik
Korku Yonetici
. Y
Iklimi Sessizligi
Makyavelist Kisilik

Sekil 2. Arastirma modeli

Arastirma modelinde Korku Iklimi bagimsiz degisken, Yénetici Sessizligi bagimli
degisken olarak belirlenmistir. Politik Davranislar modelin araci degiskeni ve Makyavelist

Kisilik degiskeni ise moderator degisken olarak belirlenmistir.

3.3.2. Arastirma Sorulari

Korku ikliminin y0netici sessizligi lizerinde anlamli bir etkisi var midir?

Politik davranislarin, korku ikliminin yonetici sessizligi ile olan iligkisi izerinde

anlamli bir etkisi var midir?

Makyavelist kisiligin, korku ikliminin yonetici sessizligi ile olan iliskisi tizerinde

anlamli bir etkisi var midir?
Korku ikliminin politik davranislar {izerinde anlamli bir etkisi var midir?

Politik davranislarin yonetici sessizligi tizerinde anlamli bir etkisi var midir?

3.3.3. Arastirma Hipotezleri

H1: Korku ikliminin yonetici sessizligi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H2a: Korku ikliminin tavizei ve ikiytiizlii davranma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H2p: Korku ikliminin gbze girmeye ¢alisma {lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Hac: Korku ikliminin koalisyon kurma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H24: Korku ikliminin karsilikli ¢ikar gézetme tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hsa: Tavizci ve ikiylizlii davranmanin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki

iligki lizerinde aracilik rolii vardir.

Hsp: Goze girmeye calismanin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iliski

uzerinde aracilik roli vardir.

Hsc: Koalisyon kurmanin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iligki tizerinde

aracilik roli vardir.

Hsq: Karsilikli ¢ikar gézetmenin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iligki

uzerinde aracilik roli vardir.

Hze: Ust yonetime yaranmaya ¢alismanin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki

iligki lizerinde aracilik rolii vardir.

Hs: Makyavelist kisilik 6zelliginin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iliski

iizerinde diizenleyici (moderatdr) rolii vardir.

3.3.4. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini kamu kurumlarinda c¢alisan yoneticiler olusturmaktadir.
Arastirma Orneklemini ise Canakkale ilindeki kamu kurumlarinda ¢alisan yoneticiler
olusturmaktadir. Canakkale ilindeki tiim kamu kurumlarindan kolayda 6rneklem teknigiyle
veri toplanmasi planlanmig fakat kurumlardan anket uygulamasi i¢in izin alinamadigi i¢in
ornekleme iki kurum dahil edilmistir: Canakkale Onsekiz Mart Universitesi ve Canakkale
Mehmet Akif Ersoy Devlet Hastanesi. Anket formu yaklasik 450 katilimciya online ve elden

dagitilmis ancak 225 kisiden geri doniis alinmistir.

3.3.5. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Aragtirma degiskenlerinin Olg¢lilmesi icin korku iklimi 6lgegi, yonetici sessizligi
dlcegi, politik davranis dlgegi ve Makyavelist kisilik 6lcegi kullanilmistir. Korku iklimi
degiskeni i¢cin Ashkanasy ve Nicholson (2003) tarafindan gelistirilen Korku Iklimi &lgegi
kullanilmistir. Olgegin Tiirkce’ye uyarlamasi Kanten vd. (2020) tarafindan yapilmistir.
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Yonetici Sessizligi degiskeni i¢in Aysen vd. (2019) tarafindan gelistirilen Y 6netici Sessizligi
Olgegi kullamlmistir. Makyavelist kisilik degiskeni i¢in Jones ve Paulhus (2014) tarafindan
gelistirilen SD3 (Short Dark Triad) 6lgegi kullamlmustir. Olgegin Tiirkge’ye uyarlamasi
Ozsoy vd. (2017) tarafindan yapilmustir. Politik davramislar degiskeni icin Islamoglu ve Bérii
(2007) tarafindan gelistirilen 6l¢ek kullanilmastir.

3.3.6. Verilerin Toplanmasi ve Arastirmada Kullanilan Teknikler

Aragtirma verileri ilgili kurumlardan gerekli izinler alinarak anket yoluyla
toplanmistir. Anket katilimcilarin bir kismina basili olarak verilmis bir kismina ise online
anket formu ulastirilmistir. Anket formu hazirlandiktan sonra Etik Kurul onay1 alinmistir
(EK 2). Ug deger analizi sonucunda anketlerin 25’1 analizlerden g¢ikarilmistir, kalan 200

anket analiz edilmistir.

Elde edilen verilerin analizi SPSS 22 ve Amos 26 paket programlari ile yapilmistir.

Arastirmada uygulanan istatistiksel analizler asagidaki gibidir:

e Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirliklerini 6lgmek i¢in kesfedici ve dogrulayici faktor

analizleri ve giivenilirlik analizi yapilmistir.

e Arastirma modelindeki bagimsiz degiskenin bagimli degisken {iizerindeki etkisini
ol¢mek ve politik davranislarin araci rolii ve Makyavelist kisiligin moderator roliinii tespit

etmek icin yapisal esitlik modeli yontemi kullanilmistir.

e Modeldeki degiskenlerin birbirleriyle iliskisini tespit etmek i¢in korelasyon analizi

yapilmugtir.

e Katilimcilarin demografik o6zelliklerini tespit etmeye yonelik frekans analizi

yapilmugtir.

57



DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde arastirmada kullanilan oOlgeklere ait faktor ve gilivenilirlik analizleri
sonuglari, aragtirma hipotezlerine iliskin analiz sonuglar1 ve demografik degiskenlere iliskin

analizlerin sonuglart sunulmustur.

Yapilan analizlere iliskin agiklamalar ve analiz sonuglarinin deger araliklarinin

yorumlanmast:

KMO degeri 6l¢ekteki degiskenler arasindaki korelasyonu ve 6lgegin faktor analizine
uygun olup olmadigin1 6lgmektedir. 0 ile 1 arasinda degisen degerler almaktadir, 0,8
tizerindeki degerler milkkemmel Sl¢iimii gostermektedir (Yaslioglu, 2017: 76). Cronbach
alpha bazi durumlarda yapay olarak yiiksek degerler verebildigi i¢in (Hair, 2014: 123)
dogrulayic1 faktor analizi sonucu Olgeklerin kompozit giivenilirligine (CR- composite

reliability) de bakilmustir.

CMIN Ki Kare’yi (x?), df serbestlik derecesini, CMIN/df Ki Kare’nin serbestlik
derecesine boliimiinii ifade etmektedir. X? gozlenen ve kestirilen kovaryans matrisleri
arasindaki farkin anlamliligim test etmektedir (Hair, 2014: 579). X? 6rneklem sayisindan
etkilendigi i¢cin bu degerin serbestlik derecesine boliimiinden elde edilen deger model

uyumunu yorumlamak i¢in kullanilmaktadir (Yashoglu, 2017: 81).

GFI (Goodness of Fit Index) degeri ise modelin uyum 1iyiligi indeksidir ve 6rneklem
biiytikliigiine daha az duyarli bir sonug verir. NFI (Normed Fit Index) normlastirilmis uyum
indeksi ise degiskenler arasinda bir iliski olmadigini varsayarak kurulan model ile iliskinin
oldugu model arasindaki farki géstermektedir, karmasik modellerde iyi sonuglar vermedigi
icin glinlimiizde daha iyi sonuglar veren CFI (Comparative Fit Index) kullanilmaktadir.
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) yaklasik hatalarin ortalamasinin
karekokil, modelin kovaryans matrisinin 6rneklem kovaryans matrisine uygunluk diizeyini

olgmektedir (Hair, 2014: 579-580).
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4.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligskin yiizde ve frekans dagilimlari agagidaki

tablolarda sunulmustur. Yoneticilerin cinsiyete gore dagilimi1 Tablo 1’de gdsterilmektedir.

Tablo 1
Calisanlarin cinsiyete gore dagilimi
Yiizde Frekans
Erkek 59 118
Kadin 41 82
Toplam 100 200

Tablo 1’de goriildigii gibi, arastirmaya katilan yoneticilerin %59’u erkek, %41°1 ise

kadin yoneticilerden olusmaktadir. Yoneticilerin yasa gore dagilimi Tablo 2’de

gosterilmektedir.

Tablo 2

Calisanlarin yasa gore dagilimi

Yiizde Frekans

26-33 21 42
34-41 23,5 47
42-49 37 74
50 ve iizeri 18,5 37
Toplam 100 200

Katilimcilarin yasa gore dagilimi incelendiginde %37 ile en yiiksek yas araligi

oraninin 42-49 yas oldugu tespit edilmistir. En geng yas aralig1 grubunun oraninin ise %21

oldugu goriilmiistiir. Yoneticilerin medeni duruma gore dagilimi Tablo 3’te
gosterilmektedir.
Tablo 3
Calisanlarin medeni duruma goére dagilimi
Yiizde Frekans

Evli 77,5 155

Bekar 20,5 41

Diger 2 4

Toplam 100 200

Tablo 3 incelendiginde katilimcilarin %77,5’inin evli oldugu goriilmektedir. Evli

olmayan katilimcilarin toplam oraninin ise %22,5 oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin

egitim durumuna gore dagilimi1 Tablo 4°te gisterilmektedir.



Tablo 4

Calisanlarin egitim diizeylerine gore dagilimi

Yiizde Frekans
Lisansiistii 72 144
Lisans 26,5 53
On lisans 15 3
Toplam 100 200

Tablo 4 incelendiginde katilimcilarin %72’sinin egitim seviyesinin “lisansiisti”
oldugu goriilmektedir. Lisans egitim seviyesi ylizdesi ise %26,5 olarak bulunmustur.
Katilimeilarin %1,5inin ise 6n lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin ¢aligma

stirelerine gore dagilimi Tablo 5’te gosterilmektedir.

Tablo 5
Calisanlarin galigma Siirelerine gore dagilimi
Yiizde Frekans

0-3 12,0 24
4-7 13,0 26
8-11 18,5 37
12-15 11,0 22
16 ve iizeri 45,5 91
Toplam 100,0 200

Tablo 5 incelendiginde katilimeilarin %45,5’inin bulunduklar1 kurumda g¢alisma
stirelerinin 16 y1l ve iizerinde oldugu goriilmektedir. 8-11 yil ¢alisma siiresinin orani ise

%18,5 olarak bulunmustur. Yoneticilerin pozisyonlarina gore dagilimi Tablo 6°de

gosterilmektedir.
Tablo 6
Calisanlarin pozisyona gore dagilimi
Yiizde Frekans
Ust Diizey 30,5 61
Orta Diizey 45 90
Alt Diizey 245 49
Toplam 100,0 200

Tablo 6 incelendiginde {ist diizey yoneticilerin oranmin %30,5, orta diizey
yoneticilerin oranmin %45, alt diizey yoneticilerin oranimin ise % 24,5 oldugu
goriilmektedir. Ust diizey yoneticileri olusturan grup, dekanlar, dekan yardimcilari,
miidiirler, miidiir yardimeilari, bas hekim ve bas hekim yardimcilarini kapsamaktadir. Orta
diizey yoneticileri olusturan grup, boliim bagkanlar, fakiilte sekreterleri ve sube miidiirlerini

60



kapsamaktadir. Alt diizey yoneticileri olusturan grup, boliim baskan yardimcilari, sefler ve

birim sorumlularini kapsamaktadir.

4.2. Korelasyon Analizine Iliskin Bulgular

Arastirma degiskenlerinin aralarindaki iligkiyi incelemek ic¢in korelasyon analizi

yapilmistir, sonuglar Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 7
Korelasyon tablosu
Goze Karsilikli
Korku  Yonetici Makyavelist —girmeye  Iki yiizlii Koalisyon  ¢ikar
iklimi  Sessizligi Kisilik caligmak  davranmak  kurmak gbzetmek
Korku Iklimi
1
Yonetici "
Sessizligi 385 1
Makyavelist I, -
Kisilik ,238 ,430 1
Goze
girmeye 332 496" 612" 1
calismak
iki yﬁZlﬁ *% *% *% *x
davranmak ,270 ,399 ,507 442 1
Koalisyon - - - -
kurmak ,063  ,328 A74 ,493 ,289 1
Karslllkll *% *% *x *% *x
gikar 114 ,337 ,428 429 ,298 ,463 1
gozetmek
**p<0.01

Tablo 7 incelendiginde, koalisyon kurmak ve karsilikli ¢ikar gézetmek boyutlarinin
korku iklimi ile iliskisi disinda modelin tiim degiskenlerinin birbirleriyle pozitif yonde ve
anlamli bir iliski gosterdigi gortilmektedir. Korelasyon tablosu detayli sekilde incelendiginde
korku ikliminin, yOnetici sessizligi ile orta diizeyde (1=,385) ve pozitif yonlii bir iliski icerisinde
oldugu goriilmektedir. Korku ikliminin ve Makyavelist kisiligin de diisiik diizeyde (r=,238) ve
pozitif yonlii bir iligki igerisinde oldugu goriilmektedir. Korku iklimi ve politik davraniglar alt
boyutlar1 incelendiginde; korku ikliminin, politik davranig alt boyutlarindan géze girmeye
calisma ile orta diizeyde (1=,332) ve pozitif yonlii bir iligki igerisinde oldugu goriilmektedir.
Korku iklimi ile politik davranig alt boyutlarindan iki yiizlii davranma arasindaki iliskinin de
diistik diizeyde (r=,270) ve pozitif yonlii oldugu goriilmektedir. Korku ikliminin, politik davranis
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alt boyutlarindan koalisyon kurma ve karsilikli ¢ikar gézetme ile anlamli bir iligkisinin olmadig1
gorilmektedir (r=,053 ve r=,114). Arastirma modelinin bagimh degiskeni olan yd&netici
sessizliginin Makyavelist kisilik ile (r=,430) orta diizeyde ve pozitif yonli iliski icerisinde
oldugu goriilmektedir. Yonetici sessizliginin politik davraniglar alt boyutlarindan géze girmeye
calisma (r=,496) ile orta diizeyde ve pozitif yonlii bir iligskiye sahip oldugu bulunmustur. Benzer
sekilde yonetici sessizliginin iki yiizlii davranma alt boyutu ile (r=,399) orta diizeyde pozitif ve
anlamli bir iligkisi vardir. Koalisyon kurma alt boyutu ise yonetici sessizligi ile (r=,328) diisiik-
orta diizeyde pozitif ve anlaml bir iliski igindedir. Son olarak karsilikli ¢ikar gozetme alt
boyutunun yonetici sessizligi ile (r=,337) diisiik-orta diizeyde pozitif ve anlamli bir iligkisinin

oldugu goriilmektedir.

4.3. Olgeklerin Faktor ve Giivenilirlik Analizine iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmada kullanilan 6lgeklere ait faktor ve giivenilirlik analizlerinin
sonuclar1 ele alinmustir. Olgeklere kesfedici faktdr analizi yapildiktan sonra dogrulayici

faktor analizi yapilmaistir.

4.3.1. Korku Iklimi Ol¢egi Faktor Analizi Sonuclar

Korku iklimi d6l¢eginin faktor ve gilivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 8’de gdsterilmistir.

Tablo 8
Korku iklimi dlgegine ait faktor ve giivenilirlik analizi
Faktor Ad ifade Faktor

Agirhgi
Korku Iklimi ~ A2-Bu kurumda c¢alisma arkadaslarrm genellikle 738
kendilerini endiseli hissederler. ’
A4-Calisma arkadaslarim genellikle rahat bir sekilde

oOnerilerini dile getirirler. 132
A6-Calisma arkadaslarim herhangi bir hata yaptiginda
bu durumu gizlemezler. 632
A8-Bu kurumda c¢aliganlar isle ilgili konularda iist
yonetimle konugmaktan tedirginlik duymazlar. ,807
Toplam Varyans 53,257
KMO 729  Barlett 139,964  Anlamlhihk ,000 Cronbach , 704
Degeri: Testi: —sd: 6 (sig.): Alpha Katsayisi
CR: 0,711

CR= kompozit giivenilirlik
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Tek boyutlu olan korku iklimi 6l¢eginin faktor analizi sonucunda KMO degeri 0,729, Barlett

testi ise x?=139,964 (p<0,001) degerleri ile anlaml1 sonuglar vermistir.

Korku iklimi 6lgeginin faktor yiik dagilimi sonucu faktor yiikii 0,50 nin altinda olan ifadeler
(1,3,5,7,9, 10, 11 ve 12) olgekten ¢ikarilmistir. Kalan ifadelerle tekrarlanan faktor analizi
sonucunda 4 ifade tek faktor altinda toplanmistir. Faktor yikleri 0,632 ve 0,807
araligindadir. Faktdre ait toplam varyans %53,257 olarak hesaplanmistir. Olgek ifadelerinin
bir biitiin olarak bir yapiy1 6l¢gme durumunu gosteren Cronbach alpha degeri 0,704 olarak

bulunmustur.

Sekil 3. Korku iklimi 6l¢egine ait DFA modeli

Dogrulayict faktor analizinde korku iklimi 6lg¢eginin 12 ifadesi ile model olusturulmus,
model korku iklimi 6lgegi kesfedici faktor analizi ile benzer sonucu vermistir. Kalan 4
ifadenin model uyum degerleri Tablo 9’da gosterilmistir. Modelin CMIN/df degeri, 0,485
(x?: 0,970 ve df: 2), GFI degeri, 0,998 CFI degeri 1,000 RMSEA degeri ise 0,000

bulunmustur.
Tablo 9
Korku iklimi 6lgegine ait DFA sonuglari
Ortiik | Géozlenen B p S.H. T Degeri P
Degisken | Degisken
Korku A2 ,796 ,625 ,125 6,382 ookl
Iklimi A4 ,799 ;995 ,128 6,238 ekl
A6 ,614 ,463 ,118 5,217 flolal
A8 1,000 770
*#*%p<0,01, S.H=  standart hata, B=  standartlastinlmamis regresyon katsayisi

= standartlastirilmis regresyon katsayisi

Tablo 9°da goriildiigii gibi regresyon katsayilari, t degerleri (t >2.33, p<0,01) ve p degerleri
(p<0,01) kabul edilebilir sinirlar i¢cindedir (Kline, 2016: 51).
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Uyum iyiligi indekslerinin kabul edilebilir deger araliklar1 (Schermelleh-Engel ve

Moosbrugger, 2003: 52) ve Korku Iklimi 8l¢eginin model uyum iyiligi degerleri Tablo 10°da

gosterilmistir.
Tablo 10
Korku iklimi 6lgegine ait model uyum iyiligi degerleri
Kabul Edilebilir Degerler Korku iklimi Ol¢egi Modeli

0 <CMIN/df<3 ,485

,90 < GFI1 < 1,00 ,998

,90 <CFI<1,00 1,00

,00 <RMSEA <.08 ,000

4.3.2. Yonetici Sessizligi Olcegi Faktor Analizi Sonuglar:

Yonetici sessizligi olgeginin faktor ve giivenilirlik analizi sonuglari Tablo 11’de

gosterilmistir.
Tablo 11
Y onetici Sessizligi 6l¢egine ait faktor ve giivenilirlik analizi
Faktor Adi ifade Faktor Agirhg:
Yonetici Y3- Astlarimin mesai arkadaglariyla arasindaki ¢atismay:r ,826
Sessizligi 1se yansitmasi durumunda sessiz kalmay1 tercih ederim.
Y4- Astlarimin yalan beyanda bulunmasi1 durumunda sessiz ,759
kalmayi tercih ederim.
Y6- Astlarbmm  goérev  sorumluluklarint  aksatmast ,695
durumunda sessiz kalmay1 tercih ederim.
Y11- Astlarimin internette fazla vakit ge¢irmesi durumunda ,781
sessiz kalmayi tercih ederim.
Y16- Astlarrmmn kilik kiyafetinin uygun olmamas: ,773
durumunda sessiz kalmayz1 tercih ederim.
Toplam Varyans 59,018
KMO ,798 Barlett 356,294 — Anlamhihk 000 Cronbach ,815

Degeri:

Testi: sd: 10 (sig.): Alpha Katsayisi
CR: 0,811

CR= kompozit giivenilirlik, ifadelerin anket formundaki sirasi: D2, D3, D5, D7, D8

Yonetici sessizligi 6lgegi Aysen vd. (2019) tarafindan gorev ihlali, etik ihlali ve keyfi

davramislar olmak iizere 3 boyutlu olarak gelistirilmistir. Olcek ¢alismaya uyarlanirken etik

ihlali boyutundaki sorular ve gorev ihlalindeki iki soru kapsam dis1 birakilmistir. Kesfedici

faktor analizi sonucunda KMO degeri 0,798, Barlett testi ise x2=356,294 (p<0,001) degerleri

ile anlaml1 sonuclar vermistir.
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Yonetici sessizligi 6l¢eginin faktor yiik dagilimi sonucu faktor yiikii 0,50°nin altinda
olan ifadeler (1, 5, 8 ve 9) dlgekten ¢ikarilmistir. Kalan ifadelerle tekrarlanan faktor analizi
sonucunda 5 ifade tek faktor altinda toplanmistir. Faktor yiikleri 0,773 ve 0,826
araligindadir. Faktore ait toplam varyans %59,018 olarak hesaplanmistir. Olgegin Cronbach
alpha degeri 0,815 olarak bulunmustur.

Sekil 4. Yonetici Sessizligi 6lgegine ait DFA modeli

Dogrulayici faktor analizi sonucunda yonetici sessizligi 6l¢eginin 5 ifadesi ile model
olusturulmus, model yonetici sessizligi 6l¢egi kesfedici faktor analizi ile benzer sonucu
vermistir. Model uyum iyiligi degerlerini artirmak i¢in iki ortiik degisken arasinda kovaryans
olusturulmustur. Kalan 5 ifadenin model uyum degerleri Tablo 12°da gosterilmistir. Modelin
CMIN/df degeri, 0,726 (x2: 2,906 ve df: 4), GFI degeri, 0,994 CFI degeri 1,000 RMSEA

degeri ise 0,000 bulunmustur.

Tablo 12
Yonetici Sessizligi 6lgegine ait DFA sonuglari
Ortiik Gozlenen B B Standart Hata | T Degeri | P
Degisken Degisken
Yénetici Y3 (d3) 1,145 ,846 143 8,009 | ***
Y4 (d2) ,964 137 ,125 7,707 | ***
Sessizligi Y6 (d4) 627 ,596 ,094 6,672 | ***
Y11 (d6) 1,000 ,606
Y16 (d7) 1,153 ,597 127 9,063 | ***

*Exp<0,01***p<0,01, S.H.= standart hata, B= standartlastirilmamis regresyon katsayisi
= standartlagtirilmis regresyon katsayisi

Tablo 12°de gorildiigi gibi regresyon katsayilari, t degerleri (t >2.33, p<0,01) ve p
degerleri (p<0,01) kabul edilebilir sinirlar i¢indedir (Kline, 2016: 51).

Uyum 1iyiligi indekslerinin kabul edilebilir deger araliklar1 (Schermelleh-Engel ve
Moosbrugger, 2003: 52) ve yonetici sessizligi 6l¢geginin model uyum iyiligi degerleri Tablo

13’te gosterilmistir.

65



Tablo 13

Yonetici Sessizligi dlgegine ait model uyum iyiligi degerleri

Kabul Edilebilir Degerler Korku iklimi Olcegi Modeli
0 < CMIN/df<3 726
.90 < GFI < 1,00 994
.90 < CFI< 1,00 1,00
,00 <RMSEA < .08 ,000

4.3.3. Makyavelist Kisilik Olcegi Faktor Analizi Sonuglar

Makyavelist kisilik 6l¢eginin faktor ve giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 14°de

gosterilmistir.
Tablo 14
Makyavelist kisilik 6l¢egine ait faktor ve giivenilirlik analizi
Faktor Adi ifade Faktor Agirhg
Makyavelist M4- Ne pahasma olursa olsun 6nemli insanlart kendi ,788
Kisilik tarafima ¢ekmem gerektigini diigiintiriim.
M5- Insanlarin ileride isime yaracagim diisiindiigiim i¢in ,768
kimseyle dogrudan ¢atigsma yasamak istemem.
M6- Benim i¢in, insanlarla ilgili 6nemli bilgiler elde etmek ,786
ileride bu bilgileri onlara karsi kullanmak agisindan
onemlidir.
M7- Insanlardan intikam almak icin dogru zamani beklerim. ,655
M8- Yaptigim planlarin diger insanlardan ziyade bana fayda ,630
saglamasi i¢in elimden geleni yaparim.
Toplam Varyans 53,107
KMO ,738 Barlett 274,780 — Anlamlhihk 000 Cronbach ,762
Degeri: Testi: sd: 10 (sig.): Alpha Katsayisi

CR: 0,784

CR= kompozit giivenilirlik

Makyavelist kisilik 6lgeginin faktoér analizi sonucunda KMO degeri 0,738, Barlett testi ise
x?=274,780 (p<0,001) degerleri ile anlaml1 sonuglar vermistir.

Makyavelist kisilik 6lgeginin faktor yiik dagilimi sonucu faktor yiikii 0,50’nin altinda olan
ifadeler (1, 2, 3 ve 9) ol¢ekten cikarilmistir. Kalan ifadelerle tekrarlanan faktor analizi
sonucunda 5 ifade tek faktor altinda toplanmustir. Faktor yiikleri 0,630 ve 0,788
araligindadir. Faktore ait toplam varyans %53,107 olarak hesaplanmistir. Cronbach alpha
degeri 0,762 olarak bulunmustur.
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Sekil 5. Makyavelist kisilik 6l¢egine ait DFA modeli

Dogrulayict faktor analizi sonucunda makyavelist kisilik 6lgeginin 5 ifadesi ile model
olusturulmus, model makyavelist kisilik 6l¢egi kesfedici faktor analizi ile benzer sonucu
vermistir. Model uyum iyiligi degerlerini artirmak i¢in ii¢ ortiik degisken arasinda kovaryans
olusturulmustur. Kalan 5 ifadenin model uyum degerleri Tablo 15°’te gdsterilmistir. Modelin
CMIN/df degeri, 1,824 (x2: 5,473 ve df: 3), GFI degeri, 0,989 CFI degeri ,991 RMSEA

degeri ise 0,064 bulunmustur.

Tablo 15
Makyavelist kisilik 6l¢egine ait DFA sonuglart
Ortiik Gozlenen B B S.H. T Degeri P
Degisken Degisken
- M4 917 719 132 6,975 | ***
M k I ’ ’ ’ ’
akyavellst M5 1,449 789 209 6,939 | ***
Kisilik M6 ,806 ,643 ,126 6,407 el
M7 1,000 ,557
M8 , 182 517 ,157 4974 el

***p<0,01, S.H.= standart hata, B= standartlagtirilmamis regresyon katsayisi
= standartlastirilmis regresyon katsayisi

Tablo 15°te gorildigi gibi regresyon katsayilari, t degerleri (t >2.33, p<0,01) ve p
degerleri (p<0,01) kabul edilebilir sinirlar i¢indedir (Kline, 2016: 51).

Uyum iyiligi indekslerinin kabul edilebilir deger araliklar1 (Schermelleh-Engel ve
Moosbrugger, 2003: 52) ve makyavelist kisilik 6l¢eginin model uyum iyiligi degerleri Tablo
16°da gosterilmistir.

Tablo 16
Makyavelist Kisilik Olgegine Ait Model Uyum lyiligi Degerleri
Kabul Edilebilir Degerler Korku iklimi Olgegi Modeli
0 <CMIN/df<3 1,824
90 <GFI <1,00 ,989
90 <CFI<1,00 ,991
,00 <RMSEA < .08 ,064
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4.3.4. Politik Davramslar Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Politik davraniglar dlgeginin faktor ve giivenilirlik analizi sonuglari Tablo 17°de

gosterilmistir.
Tablo 17
Politik davranislar 6lgegine ait faktor ve giivenilirlik analizi
Faktor Adi ifade Faktor Agirhg:
Iki Yiizlii C1- Yoneticim is yerinde yoksa ise gelmeyebilirim. ,609
Davramslar C2- Bazen, ¢evremdekilere dost¢ca davranip, sirlarini 6grenir ~ ,810
ve gerektiginde bunlar1 kullanirim.
CAE 861 C3- Sevmesem bile bazi insanlarin yiiziine gilip, ,864
CR: 877 arkalarindan konusurum.
C4- Yeri geldiginde bagkalarinin fikirlerini kendi fikrimmis 824
gibi satarim.
C5- Gerektiginde, kendimi daha vasifli gosterebilmek icin ~ ,836
bagkalarinin ¢alismalarini elestirir ve kiiciimserim.
Varyans 20,704
Goze Girmeye  D1- Yoneticime isteklerimi kabul ettirebilmek icin, ondan ,638
Cahsma yana oldugumu hissettiririm.
D3- Istediklerimi elde etmek igin ydneticime hos gériinmeye ~ ,759
CAE 873 calisirim.
CR:.879 D5- Ust ydnetim ve iist yonetime yakim kisiler ile yakin ~ ,546
iligkiler kurarim.
G2- Yoneticimin begenisine gore giyinirim. 770
G3- Genellikle, yoneticimin begenisini  kazanacak ,812
faaliyetler yapmaya caligirim.
G4- Yoneticim ile iligskilerimde onun tstiin ve 6nemli birisi , 162
oldugunu kendisine hissettiririm.
Varyans 20,162
Koalisyon E1l- Yoneticime isteklerimi kabul ettirebilmek igin, is  ,874
Olusturma arkadaslarimin destegini alirim.
E2- Yoneticimi istenilen fikirler dogrultusunda etkilemek ,879
CAE 836 i¢cin boliimdeki diger calisanlarin destegini alirim.
CR: 848 E4- Yoneticimle ¢ozemedigim sorunlara etkili kisileri ,659
devreye sokarim.
Varyans 15,995
Karsihkh Cikar  F1- Cevremdekilere, kendi istediklerimin yapilmast  ,715
Gozetme karsiliginda, 6zveride bulunabilecegimi hissettiririm.
F2- Cevremdekilere, kendime yapilan iyiligin karsiliksiz ~ ,849
CAE 763 kalmayacagini ima ederim.
CR: 836 F4- Belli konularda karsihigini almak sartiyla, 124
cevremdekilere yardimci olacagimi hissettiririm.
Varyans 11,876
Toplam Varyans 68,736
KMO Degeri: ,872 Barlett Testi: 1805,448 —sd: Anlamhlik (sig.):  ,000

136

CA= Cronbach Alpha

CR= Kompozit Giivenilirlik
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Politik davraniglar 6lgeginin faktér analizi sonucunda KMO degeri 0,872, Barlett

testi ise x?=1805,448 (p<0,001) degerleri ile anlaml1 sonuglar vermistir.

Politik davranislar 6lgeginin faktor yiik dagilimi sonucu faktor yiikii 0,50’ nin altinda
olan ifadeler (C6, C7, C8, D2, D4, G1, E3, E5 ve F3) olgekten ¢ikarilmistir. Tavizci
davranislar boyutu kesfedici ve dogrulayici faktor analizlerinde diisiik faktor yiiklerine sahip
oldugu icin dlgekten tamamen cikarilmistir. Ust ydnetime yaranmaya calisma ve gdze
girmeye ¢aligma boyutlari ise tek faktor altinda toplanmistir. Son durumda 4 faktorli bir yapi

ortaya ¢ikmistir. Faktorlere ait toplam varyans %68,736 olarak hesaplanmustir.

QIR O®OO R

awnbezob H

8y’

Sekil 6. Politik davraniglar 6lgegine ait DFA modeli

Dogrulayici faktor analizi sonucunda politik davraniglar 6lgeginin 4 faktorii ile model
olusturulmus, model politik davranislar 6l¢egi kesfedici faktor analizi ile benzer sonucu
vermistir. Model uyum 1yiligi degerlerini artirmak i¢in dort Ortiik degisken arasinda
kovaryans olusturulmustur. Modelin uyum 1iyiligi degerleri Tablo 19’da gdsterilmistir.
Modelin CMIN/df degeri, 1,621 (x2: 179,973 ve df: 111), GFI degeri, 0,902 CFI degeri ,960
RMSEA degeri ise 0,056 bulunmustur.
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Tablo 18

Politik davraniglar 6lgegine ait DFA sonuglari

Ortiik Gozlenen B B S.H. | T Degeri P
Degisken Degisken
C1 0,796 0,548 0,099 8,017 ookl
Iki Yiizlii C2 0,755 0,766 0,061 | 12,379 ekl
Davranislar C3 0,938 0,822 0,068 | 13,711 flolel
C4 0,916 0,826 0,066 | 13,796 flolal
C5 1,000 0,851
Goze D1 1,065 0,799 0,106 | 10,069 ekl
Girmeye D3 1,25 0,889 0,115 | 10,908 okl
Calisma D5 0,957 0,701 0,107 8,969 ekl
G2 0,691 0,653 0,082 8,4 ookl
G3 1,000 0,684
G4 0,833 0,597 0,087 9,609 ekl
Koalisyon El 1,26 0,871 0,124 | 10,187 ikl
Olusturma E2 1,181 0,865 0,116 | 10,166 ekl
E4 1,000 0,674
Karsilikli F1 2,073 1,005 0,291 7,116 F*hx
Cikar F2 1,374 0,711 0,233 5,894 ekl
Gozetme F4 1,000 0,634

***p<0.01, S.H.= standart hata,

B= standartlastirilmis regresyon katsayisi

B:

standartlastirilmamis  regresyon katsayisi

Tablo 18°de goriildiigii gibi regresyon katsayilari, t degerleri (t >2.33, p<0,01) ve p
degerleri (p<0,01) kabul edilebilir sinirlar i¢indedir (Kline, 2016: 51).

Uyum iyiligi indekslerinin kabul edilebilir deger araliklart (Schermelleh-Engel ve

Moosbrugger, 2003: 52) ve politik davraniglar 6l¢eginin model uyum iyiligi degerleri Tablo

12°de gosterilmigtir.

Tablo 19

Politik davranislar 6l¢egine ait model uyum iyiligi segerleri

Kabul Edilebilir Degerler

Politik Davramslar Olcegi Modeli

0<CMIN/df<3 1,621
90 <GFI<1,00 ,902
,90 < CFI < 1,00 ,960
,00 <RMSEA <.08 ,056
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4.2. Hipotez Testlerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmanin hipotezlerini test etmek icin yapilan analizler sunulmus ve
yorumlanmistir. Arastirma modelinin moderatér degiskeni ve araci degiskeni Amos 26.

programinda olusturulan yapisal esitlik modeli ile test edilmistir.

Bir degiskenin aracilik etkisinden s6z etmek i¢in, bagimsiz degiskenin araci degisken
tizerindeki etkisi, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi ve araci
degiskenin bagimli degisken tlizerindeki etkisinin anlamli olmas1 gerekmektedir (Baron ve
Kenny, 1986: 1177). Bu dogrultuda model politik davranislarin goze girmeye ¢alisma ve iki

yiizlii davranma alt boyutlar1 i¢cin anlamli sonuglar vermistir.

Arastirma modelinin aract degiskenini test etmek i¢in olusturulan yapisal esitlik

modellerinin (Sekil 7.) model uyum iyiligi degerleri Tablo 20°de sunulmustur.

Tablo 20

Yapisal esitlik modellerine ait uyum iyiligi degerleri

Kabul Edilebilir Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
Degerler
0 <CMIN/Mdf<3 1,763 1,774 2,103 2,306
,90 <GFI<1,00 913 918 924 918
,90 <CFI< 1,00 ,947 ,949 ,935 917
,00 <RMSEA < .08 ,062 ,062 ,074 ,080

Sekil 7. Arac1 Degisken Modelleri
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Politik davramiglar alt boyutlarina iliskin olusturulan modeller Sekil 7.°de

gosterilmistir.
Tablo 21
Araci degisen modeli sonuglart
Yapisal iliski Yol B SH R? P Hipotez | Sonug
Yonetici.S «— Korku.I c 497 ,108 236 | *** Hi KABUL
Goze girm. C. < Korku.l a 457 127 209 | *x* Hab KABUL
Y 6netici.S «— Korku.1 ¢’ 289 | ,104 0.40 ,004
Yonetici.S «— Goze girm. C. b 446 ,073 ' el
Y.S « Goze girm « K.I Model 1- Dolayh Etki= 0,222* (,113 - KABUL
376) Hab
Yonetici.S «— Korku.1 c 497 ,108 236 | ***
IKiyiizlii D. « Korku.i a ,391 ,048 153 | *** H2a | KABUL
Yonetici.S - Korku.1 c’ ,380 ,103 206 e
Y 6netici.S « Ikiyiizlii D. b ,268 ,190 ' ,003
Y.S « Ikiyiizlii D. «K.i Model 2- Dolayh Etki= 0,104* (,029 - H KABUL
,195) %
Y 6netici.S «— Korku.1 C 497 ,108 236 | *F**
Koalisyon k. < Ki a ,031 121 ,001 | ,725 Hac | RED
Y 6netici.S «— Korku.i c’ ,480 ,090 393 el
Yonetici.S < Koalisyon k. b ,290 ,051 ' Fxk
Y.S«—Koalisyon k. «<—K.I | Model 3- Dolayh Etki= 0,009* (-,052 - RED
,071) Hac
Y 6netici.S «— Korku.1 C 497 ,108 236 | *F**
K_¢ikar < Korku.l a ,146 122 ,021 | ,725 Haq | RED
Y 6netici.S «— Korku.I c’ 443 ,090 333 Fkx
Yonetici.S «— K.¢ikar b ,310 ,058 ' ekl
Y.S « K.cikar « K.1 Model 4- Dolayh Etki= 0,044* (-,013 - RED
,118) Haa
**k*

p<0.01, Bootstrap yeniden 6rnekleme = 5000 = Standartlastirilmis Regresyon
Katsay1si

Model 1:

Tablo 21 incelendiginde korku ikliminin yonetici sessizligi {izerindeki toplam etkisi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (B= 0,497; p<0,01). Korku iklimi yoénetici
sessizligini istatistiksel olarak anlami diizeyde ve pozitif yonlii etkilemektedir. Korku
ikliminin yonetici sessizligini aciklama orami %23.6 olarak bulunmustur. Sonuglar Hi
hipotezini desteklemektedir. Bu baglamda, korku iklimi arttik¢a yonetici sessizliginin de
artacagl soylenebilir. Korku ikliminde, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarindan dogan

unsurlara yonelik tehditlerin olmasi1 yoneticilerin sessiz kalma durumunu agiklayabilir.
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Korku iklimi ile goze girmeye calisma davranisi arasinda pozitif bir yol katsayisi,
regresyon katsayisi elde edilmistir (B= 0,457; p<0,01). Korku iklimi goze girmeye ¢alisma
davranigin istatistiksel olarak anlami diizeyde ve pozitif yonli etkilemektedir. Korku
ikliminin géze girmeye calisma davranisini agiklama orani %20.9 olarak bulunmustur.
Sonuglar, géze girmeye calisma ve list yonetime yaranmaya c¢aligma alt boyutlar1 tek faktor
altonda birlestigi i¢in Hab ve Hoe hipotezini desteklemektedir. Korku iklimi ile yonetici
sessizligi arasindaki dolayli etki (Model 1.) 0,222 ve %95 giiven aralig1 0,113-0,376 olarak
elde edilmis ve bu aralik 0 degerini icermedigi icin dolayl etki istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Goze girmeye calisma aracilik etkisi yoOnetici sessizliginin %40’ 1
aciklamaktadir. Bu baglamda, korku ikliminin goze girmeye ¢alisma aracilifiyla yonetici
sessizligi ile dolayli etkisi dogrulanmis ve Hsp hipotezi kabul edilmistir. Sonuglar
incelendiginde korku ikliminde yOneticinin iist yonetime yaranmaya c¢alistigini ve bunun
sonucu olarak sessiz kaldig1 goriilmektedir. Korku ikliminde yoneticinin iist yonetim ile

iligkisini korumaya calistig1 sdylenebilir.
Model 2:

Korku iklimi ile iki yiizlii davranma arasinda pozitif bir yol katsayisi, regresyon
katsayisi elde edilmistir (B= 0,391; p<0,01). Korku iklimi iki yiizlii davranmay istatistiksel
olarak anlami diizeyde ve pozitif yonlii etkilemektedir. Korku ikliminin iki yiizli
davranmayi ac¢iklama orant %]15.3 olarak bulunmustur. Sonuglar Hza hipotezini
desteklemektedir. Korku iklimi ile yonetici sessizligi arasindaki dolayl etki (Model 2.) 0,104
ve %95 giiven aralig1 0,029-0,195 olarak elde edilmis ve bu aralik 0 degerini icermedigi i¢in
dolayli etki istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. iki yiizli davranma aracilik etkisi
yonetici sessizliginin %29.6’sim1 agiklamaktadir. Sonuglar incelendiginde, korku ikliminin
iki yiizlii davranma araciligiyla yonetici sessizligi ile dolayl etkisi dogrulanmis ve Hza
hipotezi kabul edilmistir. Bu baglamda yoneticinin korku ikliminde iist yonetime kars1 iki

yiizlii davrandigi ve gerekli durumlarda sessiz kaldig1 sdylenebilir.
Model 3:

Korku iklimi ile koalisyon olusturma arasindaki iliski incelendiginde (p= 0,031;
p=,725) etki oram1 ¢ok diisik ve anlamsiz bulunmustur. Sonuglar Hzc hipotezini
desteklememektedir. Korku iklimi ile yonetici sessizligi arasindaki dolayli etki (Model 3.)
0,009 ve %95 giiven aralig1 -,052 - ,071 olarak elde edilmis ve bu aralik 0 degerini igerdigi

icin koalisyon olusturmanin araci etkisi istatistiksel olarak anlamsiz bulunmus ve Hac
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da zor oldugu sdylenebilir.

Model 4:

Korku iklimi ile karsilikli ¢ikar gdzetme arasindaki iligki incelendiginde (= 0,146;
p=,725) etki oram1 ¢ok diisiik ve anlamsiz bulunmustur. Sonuglar Hz¢ hipotezini
desteklememektedir. Korku iklimi ile yOnetici sessizligi arasindaki dolayli etki (Model 4.)
0,044 ve %95 giiven araligi -,013 - ,118 olarak elde edilmis ve bu aralik 0 degerini igerdigi
icin karsilikli ¢ikar gdzetmenin araci etkisi istatistiksel olarak anlamsiz bulunmus ve Hag
hipotezi reddedilmistir. Karsilikli ¢ikar gozetme de belirli bir diizeyde giiven iliskisi
gerektirmektedir. Korku ikliminde bireyler arasindaki giiven disiiktiir. Bu gergevede
giivenin olmadig1 bir ortamda karsilikli ¢ikar iliskilerinin dahi diisiik seviyede oldugu

goriilmektedir.

Model 1 ve Model 2’de goriildiigii gibi (Tablo 4.), arac1 degisken modele dahil
edildiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi azalmis fakat iliski
anlamsiz duruma gelmemistir. Bu durumda araci degigskenin “kismi aracilik” etkisinin

oldugu soylenebilir (Baron ve Kenny, 1986: 1177).

Makyavelist kisiligin moderatdr etkisinin etki biiyiikliigiinii incelemek icin f2
asagidaki formiil ile manuel olarak hesaplanmustir. f2 degeri diizenleyici etkinin endojen

yapiy1 agiklama oranini gostermektedir (Auginis vd. 2005: 100).

R? R?

included ~ Mexcluded

1—R2

included

fZ
R? excluded = 0.27
R? included = 0.30
2=(0.30 - 0.27) / (1-0.30)
2=0,042
Kenny (2018), moderatoriin diisiik, orta ve yiiksek etkileri i¢in sirastyla 0.005, 0.01

ve 0.025 degerlerleri oldugunu belirtmistir. Bu baglamda Makyavelist kisililiin moderator

etkisinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

Arastirma modelinin moderatdr degiskenini test etmek icin olusturulan yapisal esitlik

modeli Sekil 8.’de gosterilmistir.
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Zscore(Korku)
.30

35 — Sessizlk

Zscore(Mach)

Int

Sekil 8. Moderator degisken modeli

Tablo 22
Moderator degisen modeli sonuglari
Yapisal Iliski i SH CR (t degeri) P
. e - . 5,045 Fxk
Yonetici Sessizligi «— Korku Tklimi ,309 ,043
Yonetici Sessizligi «— Makyv. Kisilik , 346 ,043 5,646 ool
Yonetici Sessizligi « Etkilesim T. ,165 ,040 2,774 ,006
Ha KABUL

***p<0.05, SH= standart hata

Yapilan analizlerde (Tablo 22) korku ikliminin yonetici sessizligi iizerindeki
etksisinde Makyavalist kisiligin moderator rolii test edilmistir. Etkilesim terimi modele dahil
edilmediginde R? = ,270 olarak bulunmustur. Bu deger yonetici sessizligindeki %27°lik
degisimin korku iklimi ve Makyavelist kisilik ile agiklandigini gostermektedir. Etkilesim
terimi (Zkorku*Zmach) modele dahil edildiginde R? ,297’ye yiikselmis ve bagiml

degiskenin aciklanma oran1 %9.9 artmistir.

Moderator etkinin anlamlilig: test edildiginde sonuglar, Makyavelist kisiligin korku
iklimi ve yoOnetici sessizligi arasindaki iligki iizerinde pozitif ve anlamli bir moderator etkisi
oldugunu ortaya koymustur (f=,165, t= 2,774, p<0,001). Sonuclar Makyavelist kisiligin
korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iliskiyi giliglendirdigini gostermektedir. Bu

baglamda Hs hipotezi kabul edilmistir. Moderatdr analizi sonuglari Tablo 4.’te 6zetlenmistir.
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e D(isiik Makyavelist

3,5
Yiksek Makyavelist

2,5

Yonetici Sessizligi

1'5 /

Duisiik Korku iklimi Yiiksek Korku iklimi

Sekil 9. Slope analizi

Moderatdr etkisini daha 1yi agiklamak adina slope analizi yapilmistir (Aiken ve West,
1991; Dawson, 2014; Dawson ve Richter, 2006). Sekil 8.’de goriildiigi gibi yiiksek
Makyavelist kisilik i¢in egim daha dik olugmustur, bu durum yiiksek Makyavelist kisiligin
korku ikliminin yonetici sessizligi tizerindeki etkisinin diisiik Makyavelist kisilige kiyasla
daha ytiksek oldugunu gostermektedir. Diger taraftan, diisiik Makyavelist kisilik i¢in egim
diizlesme egilimindedir, bu ise diisiikk Makyavelist kisilik s6z konusu oldugunda yiiksek
korku ikliminin yOnetici sessizliginde benzer bir degisime yol agmadigini gostermektedir.
Sonuglar incelendiginde, korku ikliminde Makyavelist kisilik 6l¢eginden daha yiiksek puan
alanlarin daha ¢ok yonetici sessizligi sergiledigi goriilmustiir. Korku iklimindeki belirsizlik
ve glivensizligin Makyavelist kisiyi faydac1 davranmaya yonlendirdigi ve yOneticinin bu

amagla sessiz kaldig1 diistintilebilir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismanin amaci, korku ikliminin yonetici sessizligi itizerindeki etkisinin
incelenmesi ve bu etkide politik davranislarin araci rolii ve Makyavelist kisiligin diizenleyici
roliiniin incelenmesidir. Orgiitsel davranis literatiiriine yeni kazandirilmis olan yonetici
sessizligi konusu ile ilgili smirli sayida calisma mevcuttur. Yonetici sessizligi ile ilgili
caligmalar incelendiginde, yonetici sessizliginin varligina dair tatmin edici bulgular elde
edildigi ve yonetici sessizliginin boyutlar1 incelendiginde orgiit kiiltiiriiniin ydnetici
sessizligini etkileyen bir Orgiitsel faktér oldugu goriilmiistiir. Bu calismada, yonetici
sessizligini etkileyen bir faktor olarak korku iklimi ele alinmistir. Korku iklimi, asirt
hiyerarsinin oldugu ve ¢ogunlugun gorislerinin 6nemsenmedigi bir orgiitsel ortami ifade
etmektedir. Korku iklimi literatiirii incelendiginde g¢alisanlarin, hata yapmaktan ve ceza
almaktan korktuklarina dair bulgular elde edildigi gorilmiistiir. Dahasi, literatiirde
akademisyenlerin siyasal otoriteler karsisinda korku duyduklarina dair caligmalar da
mevcuttur. Orgiitsel sessizlik literatiirii incelendiginde, korkuya neden olan unsurlarin
calisanlarin sessiz kalmalarinda rol oynayan 6nemli faktorlerden oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda, aragtirma modelinin bagimsiz degiskeni korku iklimi, bagimli degiskeni yonetici
sessizligi olarak belirlenmistir. Makyavelist kisilik literatiiri incelendiginde, duygusal ve
ahlaki yoksunluga sahip olan ve iliskilerinde manipiilasyona basvuran Makyavelist kisilerin
kisisel cikarlar1 igin gerekli durumlarda sesssiz kalabilecegi goriilmiistiir. Orgiitsel
Makyavelizm kavramu ile de ¢alisanlarin 6rgiitte gerekli durumlarda aldatici stratejilere ve
maniplilasyona basvurabilecegi belirtilmistir. Sonug¢ olarak, korku ikliminde yonetici
Makyavelist kisilige sahipse daha ¢ok sessiz kalacagi sdylenebilir. Makyavelist kisilik
arastirma modelinde diizenleyici (moderator) degisken olarak yer almaktadir. Politik
davranislar ise ¢alisanin Orgiitsel rolii disinda kalan, tavizci ve ikiyiizlii davranma, goze
girmeye calisma, koalisyon kurma, karsilikli ¢ikar gbézetme ve iist yonetime yaranmaya
caligma davraniglarini igermektedir. Politik davranislar literatiirii incelendiginde, seffafliktan
uzak ve giivensizligin hakim oldugu bir kiiltiirde ¢alisanlarin politik davranmaya daha yatkin
olduklar1 goriilmektedir. Korku iklimi ile basetmeye calisan yonetici politik davraniglara

bagvurmakta ve politik davranan yonetici ise isle ilgili konularda sessiz kalabilmektedir.
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Politik davraniglar arastirma modelinde, korku iklimi ve ydnetici sessizligi arasindaki

iliskide araci1 degisken olarak yer almaktadir.

Arastirmaya dahil edilen iki kurumun ydneticilerinden anket yoluyla elde edilen

veriler analiz edilmis ve asagidaki gibi 6zetlenmistir:

Katilimcilarin demografik yapisini bakildiginda, katilimcilarin %59’unun erkek,
%41 °1nin ise kadin oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yas araligi incelendiginde, 26-33
yas araligmin katilmcilarin %21’ini olusturdugu, 34-41 yas araliginin %23,5’ini
olusturdugu, 42-49 yas araliginin katilimcilarin %37’isini olusturdugu ve 50 ve {izeri yas
araliginin katilimcilarin %18,5’in1 olusturdugu gortilmiistiir. En yiiksek yas araligi %37 ile
42-49 yas aralig1 olarak tespit edilmistir. Katilimcilarin medeni durumu incelendiginde,
katilimcilarin biiyiik cogunlugunun evli oldugu goriilmiistiir. Evli olan katilimcilarin orani
%77,5, bekar katilimcilarin orani ise %20,5 olarak bulunmustur. Katilimcilarin egitim
diizeyleri incelendiginde, katilimcilarin %72 sinin lisansiistii egitim mezunu oldugu,

%26,5’1nin lisans mezunu oldugu ve %1,5’inin ise 6n lisans mezunu oldugu goériilmiistiir.

Katilimcilarin bulunduklar1 kurumda ¢aligma stireleri incelendiginde, 0-3 yil ¢calisma
stiresine sahip olanlarin katilimcilarin %12’sini olusturdugu, 4-7 yil calisma siiresine sahip
olanlarm katilimecilarin %13’linti olusturdugu, 8-11 yil caligma siiresine sahip olanlarin
katilimcilarin = %18,5’ini  olusturdugu, 12-15 yil c¢alisma siliresine sahip olanlarin
katilimcilarin %11’ini olusturdugu ve 16 ve lizeri yil ¢alisma siiresine sahip olanlarin ise
katilimeilarin =~ %45,5’in1  olusturdugu  goriilmiistiir. Sonu¢ olarak  katilimcilarin

cogunlugunun uzun siiredir bulunduklar: kurumda calistiklar1 s6ylenebilir.

Katilimeilarin kurumlarindaki pozisyonlar: incelendiginde, %30,5’inin iist diizey
yonetici oldugu, %45 inin orta diizey yonetici oldugu ve %24,5’inin ise alt diizey yOnetici
oldugu goriilmiistiir. Ust diizey yoneticiler, dekan, dekan yardimcisi, miidiir, miidiir
yardimecisi, bas hekim ve bas hekim yardimcilarindan olugsmaktadir. Orta diizey yoneticiler,
bolim baskanlari, fakiilte sekreterleri ve sube miidiirlerinden olusmaktadir. Alt diizey
yoneticileri olusturan grup ise boliim baskan yardimcilari, sefler ve birim sorumlularindan

olusmaktadir.

Arastirma modelindeki degiskenlerin birbirleriyle olan iligkilerini incelemek igin
korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonucunda, politik davraniglar alt
boyutlarindan olan karsilikli ¢ikar gozetme ve koalisyon kurma alt boyutlar1 diginda

modeldeki tiim degiskenlerin birbirleriyle pozitif yonde ve anlaml bir iligki i¢cinde oldugu

78



gorilmektedir. Korku iklimi ve ydnetici sessizligi arasinda orta diizeyde (r=,385), pozitif
yonlii ve anlamli bir iligki bulunmustur. Korku iklimi ve Makyavelist kisilik arasinda da diisiik
diizeyde (r=,238), pozitif yonlii ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Korku iklimi ve politik
davraniglar alt boyutlarindan géze girmeye ¢alisma arasinda kismen orta diizeyde (r=,332)
ve pozitif yonli bir iliski bulunmustur. Korku iklimi ve iki yiizlii davranma arasindaki
iliskinin de disiik diizeyde (r=,270) ve pozitif yonlii oldugu goriilmektedir. Korku ikliminin
ve koalisyon kurma ve karsilikli ¢ikar gozetme ile anlamli bir iliskisinin olmadigi
goriilmistir (r=,053 ve r=,114). Arastirma modelinin bagimli degiskeni olan yonetici
sessizliginin ise Makyavelist kisilik ve politik davranislarin tiim alt boyutlari ile orta diizeyde

ve pozitif yonlii bir iliski igerisinde oldugu goriilmektedir.

Arastirma hipotezleri Amos programi ile olusturulan yapisal esitlik modelleri ile test
edilmistir. Hipotezleri test etmek i¢in olusturulan Model 1’in sonuglari incelendiginde, korku
ikliminin yonetici sessizligini (B= 0,497; p<0,01) anlam1 diizeyde ve pozitif yonli etkiledigi
ve korku ikliminin ydnetici sessizligini agiklama oraninin %23.6 oldugu bulunmustur. Baska
bir ifadeyle, korku iklimi arttik¢a yonetici sessizligi de artmaktadir. Dolayisiyla sonuglar Hy

hipotezini desteklemektedir.

Korku iklimi ve politik davranis alt boyutlar1 arasindaki etki incelendiginde, korku
ikliminin goze girmeye ¢alisma davranisin1 (= 0,457; p<0,01) anlami diizeyde ve pozitif
yonlii etkiledigi ve korku ikliminin gbze girmeye calisma davranisini agiklama oraninin
%20.9 oldugu bulunmustur. Ozetle korku iklimi arttikca ¢alisanlarin géze girmeye calisma
davraniglar1 da artmaktadir. Sonuglar Ho, hipotezini desteklemektedir. Model 1’de korku
iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iligkide politik davranis alt boyutlarindan goze
girmeye c¢alismanin aracilik rolii test edilmistir. Sonuglar incelendiginde, goze girmeye
calisma modele eklendiginde korku iklimi ve yOnetici sessizligi arasindaki iliskinin dolayl
etkisinin anlaml oldugu goriilmiistiir (0,222), %95 giiven araliginda iist ve alt sinirlar 0,113-
0,376 olarak elde edilmistir. Goze girmeye ¢alisma aracilik etkisinin yonetici sessizliginin
%40’ m1 agikladigr goriilmektedir. Sonug olarak, korku ikliminin gbze girmeye calisma
aracilifiyla yonetici sessizligi ile dolayli etkisi dogrulanmis ve Hap hipotezi kabul edilmistir.
Yoneticinin iist yonetim ile yakin iligskiler kurmaya calismasi ve iist yonetim ile ¢atisma
yasamak istememesi yOneticinin goze girmeye ¢alisma niyetiyle gerekli durumlarda sessiz

kalmasin1 agiklayabilir.
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Model 2 incelendiginde, korku ikliminin politik davranis alt boyutlarindan iki ytizlii
davranmay1 (B= 0,391; p<0,01) anlami diizeyde ve pozitif yonli etkiledigi ve korku
ikliminin iki yiizlii davranmay1 agiklama oraninin %15.3 oldugu bulunmustur. Korku iklimi
artiginda calisanlarin iki yiizlii davranmalarinda da artis goriilmektedir. Sonuclar Hza
hipotezini desteklemektedir. Korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iliskide politik
davranis alt boyutlarindan iki yiizlii davranmanin aracilik rolii incelendiginde, iki yiizli
davranma modele dahil edildiginde korku ikliminin yonetici sessizligi tizerindeki dolayli
etkisinin anlamli oldugu gortilmiistiir (0,104), %95 giiven araliginda iist ve alt sinirlar 0,029-
0,195 olarak elde edilmistir. Iki yiizlii davranma aracilik etkisinin yonetici sessizliginin
%29.6’s1in1 agikladigr goriilmektedir. Sonug olarak, korku ikliminin iki yiizlii davranma
aracilifiyla yonetici sessizligi ile dolayli etkisi dogrulanmis ve Hsa hipotezi kabul edilmistir.
Bu baglamda yoneticinin korku ikliminde iist yonetime karsi politik bir davranis olarak iKi
yiizlii davrandigi ve gerekli durumlarda sessiz kaldigi sdylenebilir. Model 1 ve Model 2’de
araci degisken modele dahil edildiginde korku ikliminin yonetici sessizligi tizerindeki etkisi
azalmig fakat iliski anlamsiz hale gelmemistir. Dolayisiyla, gdze girmeye calisma ve iki

ylizlii davranmanin kismi aracilik etkisi oldugu bulunmustur.

Model 3 incelendiginde, korku iklimi ve politik davranis alt boyutlarindan koalisyon
kurma arasindaki iliskinin (= 0,031; p=,725) etki oraninin ¢ok diisiik ve anlamsiz oldugu
bulunmustur. Sonuglar Hac hipotezini desteklememektedir. Korku iklimindeki artigin
koalisyon kurmada dikkate deger bir etki yaratmadigr goriilmiistiir. Koalisyon kurmanin
araci etkisi ineclendiginde %95 giiven araliginda alt ve iist degerler -,052 - ,071 olarak elde
edilmistir. Bu deger aralig1 0 degerini igerdigi i¢in koalisyon kurmanin araci etkisi anlamsiz

bulunmus dolayisiyla Hsc hipotezi reddedilmistir.

Model 4 incelendiginde, korku iklimi ile politik davranis alt boyutlarindan karsiliklh
cikar gozetme arasindaki iliskinin etki oraninin ¢ok diisik ve anlamsiz oldugu
(B=0,146;p=,725) bulunmustur. Sonuglar Haq hipotezini desteklememektedir. Korku
iklimindeki artisin karsilikl ¢ikar gozetmede dikkate deger bir etki yaratmadigi goriilmiistiir.
Benzer sekilde karsilikli ¢ikar gozetmenin aracilik etkisi de (-,013-,118) anlamsiz bulunmus

ve Hasq hipotezi reddedilmistir.

Arastirma modelinin moderatér degiskenine iliskin analizler incelendiginde,
Makyavelist kisiligin korku iklimi ve yonetici sessizligi arasindaki iliskide (B= ,165, t=
2,774, p<0,001) pozitif ve anlaml bir diizenleyici etkisinin oldugu goériilmiistiir. Moderator
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degisken analize dahil edildiginde R?’de pozitif yonde ,027°lik bir artis olmaktadir. Sonuglar
korku ikliminde yoneticinin Makyavelist kisilige sahip olmasinin yonetici sessizligini

artirdigin1 gostermektedir.
Arastirma Bulgularimin Genel Degerlendirmesi

Aragtirma sonuglar1 degerlendirildiginde, korku ikliminin yonetici sessizligi lizerinde
etkili oldugu bulunmustur. Korku iklimi, kisisel iliskilerin zayif oldugu giivensiz bir ortam
yaratmakta ve yoneticilerin sessiz kalmasina neden olmaktadir. Yoneticinin {ist yonetimin
tepkisinden korkmasi ve iist yonetim ile sorun yasamak istememesi de korku ikliminin
yoneticilerin sessizlikleri lizerindeki etkisini agikladigi sdylenebilir. Politik davranislarin
korku iklimi ve yonetici sessizligi lizerindeki etkisi incelendiginde, politik davranis alt
boyutlarindan goze girmeye c¢aligmanin kismi aracilik etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu
baglamda, yoneticilerin iist yonetim ile iliskilerine 6nem verdigi ve bu iliskiyi korumak i¢in
isle ilgili konularda sessiz kaldig1 sdylenebilir. Politik davranis alt boyutlarindan iki yiizlii
davranmanin da korku iklimi ve yoOnetici sessizligi arasindaki iliskide aracilik rolii oldugu
bulunmustur. Ydneticinin list yonetim ve astlar1 arasindaki iligkiyi dengede tutabilmek i¢in
iki yiizlii davranmasi ve bazi durumlarda isle ilgili konularda sessiz kalmast muhtemel
goriinmektedir. Goze girmeye ¢aligmanin aracilik etkisinin iki yiizlii davranma aracilik
etkisinden daha yiiksek olmasi, yoneticilerin korku iklimi sonucu iist yonetime yaranmaya
calisarak gerekli durumlarda sessiz kaldiklarini1 gostermektedir. Bu baglamda, yoneticilerin
islerini kaybetme korkusu ile iist yonetime yaranmaya ¢alistiklart diisiiniilmektedir. Korku
ikliminin, koalisyon kurma ve karsilikli ¢ikar gbzetme tizerinde ise ¢ok diisiik etkisi vardir.
ile is birligi yapip baska bir grubu veya iist yonetimi etkilemeye c¢alisma girisiminin korku
ikliminde miimkiin olmadig1 goriilmektedir. Makyavelist kisiligin korku iklimi ve yonetici
sessizligi arasindaki iliskide moderator etkisi bulunmustur. Korku ikliminin oldugu bir
orgiitte yonetici Makyavelist kisilige sahip ise sessiz kalma ihtimali daha yiiksektir. Bunun
nedeni ise, Makyavelist yoneticinin, sessizligi bir manipiilasyon araci olarak kullanarak
kendi ¢ikarlarin1 gézetmeye ¢alismasi olabilir. Arastirma sonuglari, yOnetici sessiligi

sorununun daha detayli incelenmesi acisindan 6nemli bulgular icermektedir.
Gelecek Arastirmalara Yonelik Oneriler

Bu ¢alismanin kisitlarindan biri, arastirmaya Canakkale ilinde bulunana iki kurumun

dahil edilmesidir. Gelecek aragtirmalarin, 6zel sektordeki kurumlarin yoneticileri ile
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yapilmasi yonetici sessizligi kavramina daha genis bir alan kazandiracaktir. Korku iklimini
Olcerken anket yonteminin kullanilmasi sagliksiz verilerin toplanmasi olasiligini
dogurabilmektedir. Bu bakimdan, gelecek arastirmalarda nitel yontemlerin kullanilmasi
korku iklimi ile ilgili literatiiriin gelismesini saglayacaktir. Benzer sekilde yonetici sessizligi
kavrami da yoneticiler ile yiiz ylize goriisiildiigiinde daha iyi agiklanabilecek bir nitelige
sahiptir. Yoneticinin disadoniik bir kisilige sahip olmasinin isle ilgili konularda da sessiz
kalmamasini saglayacag diistiniilmektedir. Benzer sekilde, kiiltiir ve iklim disinda yonetici
sessizligini etkileyebilecek diger orgiitsel faktorlerin incelenmesi de gelecek aragtirmalar
icin 6nem arz etmektedir. Bu ¢alismada yonetici sessizligi Makyavelist kisilik ile birlikte
incelenmistir, gelecek arastirmalarda yonetici sessizligi iizerinde etkili olabilecek diger
kisilik tiirlerinin ele alinmasi da Oonem arz etmektedir. Yonetici sessizligi Ol¢eginin
gelistirildigi caligmada da deginildigi gibi, yonetici sessizliginin astlar tarafindan nasil

algilandigininin da incelenmesi gerekmektedir.
Uygulayicilar icin Oneriler

Orgiitlerde korku iklimini ortadan kaldirmak igin korkuya neden olan unsurlarin
tespit edilip ortadan kaldirilmast veya calisanlar {iizerindeki etkilerinin azaltilmasi
gerekmektedir. Korku iklimi genellikle iliskilerin zayif oldugu orgiitlerde ortaya
cikmaktadir. Bu baglamda, calisanlarin ikili iliskilerini giiclendirecek faaliyetler korku
ikliminin etkilerini de azaltacaktir. Yoneticilerin sessiz kalma nedenleri, astlariyla ve tist
yonetimle sorun yasamak istememeleri, agik¢a konugsmalarinin bir ise yaramayacagini
diistinmeleri gibi nedenler olabilmektedir. Yoneticinin kendisinden kaynaklanmayan
nedenlerin tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Yoneticileri agikga
konugmalar1 icin tesvik edecek adimlar atilmasi, yoneticilerin gorevlerini daha 1iyi
yapmalarini saglayacaktir. Yonetici sessizligini azaltmak icin orgiit ici iletisim kanallarinin

iyilestirilmesi ve kisiler arasi iletisimin gelistirilmesi gerekmektedir.
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EKLER
EK1
ANKET FORMU

Degerli Katilimci; Bu anket formu, bilimsel bir ¢alismaya veri toplamak amaciyla gelistirilmigtir.
Anket formuna liitfen isim yazmayiniz. Konuya yénelik objektif ve gercekgi dederlendirmelerinizi
istirham ederiz. Saygilarimizla,

A) Litfen, asagidaki ifadelerin, kurumunuz ve kendiniz ile ilgili § £
A = ‘. e 9 W@ E E E 2 E

durumu ne 6lgiide yansittigini “1-kesinlikle katilmiyorum”, “2- | o S| 3 56 5 )
katilmiyorum”, “3-ne katiliyorum ne de katilmiyorum”, “4- fé o 9 E E‘ §, fé
katiliyorum”, “5-kesinlikle katiliyorum” siklarindan bir tanesini 'g El £ - = ‘g
isaretleyerek belirtiniz. ¥ &5l ® N < g | X

¥ ¥ ®

2o

1) Calisma arkadaslarim genellikle diistincelerini ifade etmekten
gekinirler.

2) Bu kurumda calisma arkadaslarim genellikle kendilerini
endiseli hissederler.

3) Bu kurumda calisanlar isle ilgili konularda yoneticilerine karsi
tamamen durist davranirlar.

4) Calisma arkadaslarim genellikle rahat bir sekilde 6nerilerini
dile getirirler.

5) Bu kurumda calisanlar ihtiyag duyduklari bilgilere tam olarak
erismedikleri igin gerginlik duyarlar.

6) Calisma arkadaslarim herhangi bir hata yaptiginda bu durumu
gizlemezler.

7) Bu kurumda caligsanlar belirsizlikler sebebiyle herhangi bir
konuda tepki cekmekten korkarlar.

8) Bu kurumda cgahlsanlar igle ilgili konularda Ust yonetimle
konusmaktan tedirginlik duymazlar.

9) Caligsma arkadaslarim ispatt mimkin olmayan konularda
konusmaktan cekinirler.

10) Bu kurumda sadece hata yapanlarin olumsuz bir tepkiyle
karsilasmasi sebebiyle diger calisanlar kendini rahat hisseder.

11) Calisma arkadaslarim bir hata yaptiginda genellikle
cekindikleri icin bu durumu saklama geregi duyarlar.

12) Bu kurumda galisanlar, hata yapanlara karsi olumsuz bir
tutum gosterilmesi sebebiyle gerginlik duyarlar.

B 1) Yoneticilerime ve ¢alisma arkadaslarima surekli vguler
yagdiririm.

2) Istedigimi elde edebilmek igin kargimdakini seviyormus gibi
davranirim.

3) Bir grup iginde sevilmek ve sayilmak icin kendime uymayan
dusunceleri savunurum.

4) Yerine gore, inanmadigim goérusleri bile savunabilirim.

5) Isim dustiigii zaman ydneticimin odasina sik sik giderim.

6) Yerine gore, adam kayirir, adamina gére muamele yaparim.

7) Cikarlarim dogrultusunda insanlara yaranmaya galigirim.

8) Duruma goére, sahip oldugum bilgi, beceri ve yeteneklerimi
abartinm.

9) Ybneticim is yerinde yoksa ise gelmeyebilirim.

10) Bazen, gevremdekilere dostga davranip, sirlarini grenir ve
gerektiginde bunlari kullanirim.

11) Sevmesem bile bazi insanlarin yiiziine giiliip, arkalarindan
konusurum.

12) Yeri geldiginde bagkalarinin fikirlerini kendi fikrimmis gibi
satarim.

Katiliyorum




13) Gerektiginde, kendimi daha vasifli gésterebilmek icin
baskalarinin ¢alismalarini elestirir ve kiigimserim.

14) Bazi insanlarin hatalarini gérsem de ileride koz olarak
kullanmak amaciyla séylemem.

15) Konustuklarimin ve disinduiklerimin tersini yaparim.

16) Hakli ile haksizi bildigim halde cogu zaman taraf tutmam.

17) Yéneticime isteklerimi kabul ettirebilmek igin, ondan yana
oldugumu hissettiririm.

18) Ydneticime isteklerimi kabul ettirebilmek igin, isimi iyi
yapmaya calisirim.

19) Istediklerimi elde etmek igin yéneticime hos gériinmeye
calisirim.

20) Durumun ve zamanin gerektirdigi gibi davranirim.

21) Ust yénetim ve Ust yénetime yakin kisiler ile yakin iligkiler
kurarim.

22) Yoneticime isteklerimi kabul ettirebilmek igin, is
arkadaslarimin destegini alinm.

23) Yoneticimi istenilen fikirler dogrultusunda etkilemek igin
bolimdeki diger caligsanlarin destegini alinm.

24) Yoneticimle ¢6zemedigim sorunlarda, tst yonetimi devreye
sokarim.

25) Yoneticimle ¢6zemedigim sorunlara etkili kisileri devreye
sokarim.

26) Yoneticime dustncelerimi tek basima sdylemek yerine, is
arkadaslarimin da destegini alarak iletirim.

27) Cevremdekilere, kendi istediklerimin yapilmasi karsiliginda,
ozveride bulunabilecegimi hissettiririm.

28) Cevremdekilere, kendime yapilan iyiligin karsiliksiz
kalmayacagini ima ederim.

29) Baskalarindan bir iyilik isterken, gegmiste yaptigim iyilikleri
hatirlatirim.

30) Belli konularda karsihgini almak sartiyla, cevremdekilere
yardimci olacagimi hissettiririm.

31) Yoneticimin dizenledigi sosyal aktivitelere her zaman
katihrim.

32) Yoneticimin begenisine gore giyinirim.

33) Genellikle, yéneticimin begenisini kazanacak faaliyetler
yapmaya caligirim.

34) Yoneticim ile iliskilerimde onun Ustiin ve 6nemli birisi
oldugunu kendisine hissettiririm.

C 1) insanlara, sirlarimi anlatmam.

2) Kendimle ilgili sakladigim énemli bilgilerin itibarimi
korudugunu distintyorum.

3) Her zaman ¢evremde kullanabilecek birkag enayi insan
bulabilirim.

4) Ne pahasina olursa olsun 6nemli insanlari kendi tarafima
¢ekmem gerektigini distnirim.

5) insanlarin ileride isime yaracagini diisiindGgim igin kimseyle
dogrudan ¢atisma yasamak istemem.

6) Benim igin, insanlarla ilgili dnemli bilgiler elde etmek ileride bu
bilgileri onlara karsi kullanmak acisindan énemlidir.

7) insanlardan intikam almak igin dogru zamani beklerim.

8) Yaptigim planlarin diger insanlardan ziyade bana fayda
saglamasi icin elimden geleni yaparim.

9) Isine geldiginde birgok insanin kendi gikarlari dogrultusunda
hareket edecegini distniyorum.

D 1) Astlarimin verdigim isi/goérevi yapmayi istememesi
durumunda sessiz kalmayi tercih ederim.




2) Astlarimin yalan beyanda bulunmasi durumunda sessiz
kalmay tercih ederim.

3) Astlarimin mesai arkadaslariyla arasindaki catismayi ise
yansitmasi| durumunda sessiz kalmayi tercih ederim.

4) Astlarimin goérev sorumluluklarini aksatmasi durumunda
sessiz kalmayi tercih ederim.

5) Astlarimin is slreglerinde tekrarlayan hatalar yapmasi
durumunda sessiz kalmayi tercih ederim.

6) Astlarimin internette fazla vakit gecirmesi durumunda sessiz
kalmay tercih ederim.

7) Astlarimin kilik kiyafetinin uygun olmamasi durumunda
sessiz kalmayi tercih ederim.

8) Astlarimin keyfi rapor almasi durumunda sessiz kalmayi
tercih ederim.

9) Astlarimin mesai saatlerine uymamasi durumunda sessiz
kalmayi tercih ederim.

1. Cinsiyetiniz: ( )kadin ( )erkek 2. Medenidurumunuz: ( )evli ( )bekar ( )

3. Cocuk sayisi: ( )yok( )1( )2( )3vedahafazla 4. Mezuniyet diizeyiniz: ( )lise ( )onlisans ( )

lisans () lisansustu
5.Yasimz: ( )18-25( )26-33( )34-41( )42-49( )50 ve lzeri
6. Bu kurumdaki toplam ¢alisma sireniz (yil): ( )0-3( )4-7( )8-11( )12-15( )16 ve Uzeri

7. Bu kurumdaki pozisyonunuz: () Dekan () Dekan Yardimcisi () Midir () Bolim Bagkani () Bolim

Bagkan Yardimcisi () Fakulte Sekreteri () Bagshekim () Baghekim Yardimcisi () Diger ...............

Degerli katkilariniz icin tesekkur ederiz...
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