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OZET

OGRETMEN ALGILARINA GORE OKUL MUDURLERININ LIDERLIK
TARZI iLE ORGUTSEL SESSIZLiK ARASINDAKI ILISKININ ANALIZI

Haci1 Mehmet PEKTAS

[nénii Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisti
Egitim Y6netimi Bilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Bu calismada, 0gretmen goriislerine gore liderlik tarzlarindan otokratik, demokratik,
serbest birakici, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarin, orgiitsel sessizlik ile
iliskisinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmanin alt problemlerinde ise, okul
madurlerinin liderlik davranislarina yonelik 6gretmen algilari, 6gretmenlerin sessizlik
davranisinin diizeyi, liderlik tarzlariyla, sessizlik davranisi iligkisinin yonii ve giicii
nedir sorularmin yanitlar1 aranmstir. Arastirmanin evrenini, 2017-2018 Egitim-Ogretim
yilinda, Malatya iline bagli 13 ilgede gbrev yapan 12.987 6gretmen olusturmaktadir.
Orneklemini ise Malatya ili ilge merkezlerinde ve koylerindeki 282 ilkokul, 277
ortaokul ve 294 lisede gorev yapan toplam 853 6gretmen olusturmaktadir. Arastirmanin
verileri betimleyici istatistik analizine tabi tutulmustur. Elde edilen veriler, yiizde ve
frekans tablolar1 ile Ozetlenmis, istatistik paket programi kullanilarak analizler ve
degerlendirmeler yapilmistir. Verilerin normallik sinamasi1 Kolmogorov — Smirnov testi
ile yapilmis olup verilerin normal dagilim gosterdigi varsayimi saglanmistir. Bu yiizden
veriler parametrik testlerden bagimsiz drneklem t test ve tek yonlii ANOVA ile analiz
edilmistir. Normal dagilim gostermeyen gruplarda Kruskal Wallis testi kullanilmistir.
Bunlarin yani1 sira okul miidiirlerinin sergiledikleri liderlik tarzi davranislarindan
otokratik liderlik, demokratik liderlik, serbest birakici liderlik, doniistimcii liderlik ve
etkilesimci liderlik tarzi davranislarinin orgiitsel sessizlikle iliskisinin yoniinii ve giicli
belirlemek Uzere ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Caligmada hata diizeyi
.05 olarak kabul edilmistir. Ogretmenler okul mtdarlerinin liderlik tarzlarindan; otoriter
ve serbest birakici liderlik tarzi davranislarini sergilemesini sirasiyla (Y =2,28) ve
(Y =2,49) ortalama ile “Kismen Katiliyorum” dizeyinde; demokratik, doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik tarzlar1 davraniglarini sergilemesini sirasiyla (Y =3,33), (Y =3,29)
ve (Y =2,96) ortalama ile “Orta Diizeyde Katiltyorum” duzeyinde degerlendirmislerdir.

Yine goriislerine bagvurulan O6gretmenlerin verdikleri yanitlarin ortalamalarina gore
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(Y =3,81), Ogretmenlerin okullarinda meydana gelen durumlar karsisinda goriis ve

onerilerini ifade etmek yerine ¢ogunlukla sessizlik davranisi sergiledikleri soylenebilir.

Anahtar Sozciikler: Orgiitsel sessizlik, liderlik tarzi, miidiir, 6gretmen
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ABSTRACT

THE ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL
SILENCE AND LEADERSHIP STYLES OF SCHOOL PRINCIPALS BASED
ON TEACHER PERCEPTIONS

Haci1 Mehmet PEKTAS

Inénii University
Institute of Educational Sciences
Department of Educational Administration
Master Student

In this study, it was aimed to determine the relationship between organizational silence
and autocratic, democratic, laissez faire, transformational and interactionist leadership
styles according to the views of teachers. In the sub-problems of the study, the teachers'
perceptions of the leadership style behaviors of the school principals, the level of
silence behavior of the teachers, the direction and the power of the relationship between
leadership styles and organizational silence behavior were examined. The population of
the study consisted of 12,987 teachers working in 13 districts of Malatya province in
2017-2018 academic year. The sample is composed of 282 primary schools, 277
secondary schools and 293 high schools in the district centers and villages of Malatya.
The data of the study were subjected to descriptive statistical analysis. The obtained
data are summarized with percentage and frequency tables and analyzes and evaluations
have been made by using statistical package program. The data were tested by
Kolmogorov - Smirnov test and the assumption was made that the data were distributed
normally. Therefore, the data were analyzed by independent samples t test and one-way
ANOVA from parametric tests. Kruskal Wallis test was used in the groups which did
not show normal distribution. In addition, multiple linear regression analysis was
conducted to determine the direction and strength of the relationship between
organizational silence and autocratic, democratic, laissez faire, transformational and
interactionist leadership styles exhibited by school principals. The error level was

accepted as .05. Teachers evaluated the fact that school principals exhibited
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authoritarian and laissez faire leadership style behaviors ( Y:Z,ZB) ve (Y =2,49) from

their leadership styles at the level of “Partially Agree”, and exhibited their behaviors of
democratic, transformational and interactive leadership styles (Y:3,33), ( Y:3,29)
and (Y=2,96) at the level of “Medium level Agree”. Again, according to the average of

the answers of the teachers (Y:3,81), it can be said that the teachers displayed silence
behavior rather than expressing their opinions and suggestions in the face of the

situations occurring in their schools.

Key Words: Organizational silence, leadership style, director, teacher
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BOLUM I

GIRIS

Tarihin her doneminde Kkitleleri pesinden sirlkleyen, kendisine inanan bu Kkitleleri
belirli amaclar dogrultusunda yine kendi cikarlar1 ve refahlar1 i¢in yoneten ve
yonlendiren birgok lider oldugu bilinmektedir. Ancak bu liderler, belirli liderlik
Ozellikleri disinda farkli karakteristik Ozelliklere ve davramis tarzlarina sahip
olduklarindan kimlerin ya da hangi 6zellikleri tasiyanlarin lider olabilecegi konusunda
net bir bulguya ulasmak miimkiin degildir. Bu yuzden lideri lider yapan davranis
tarzlarinda ve yonetim anlayislarinda farkliliklar meydana gelmektedir (Can, 2013:
194). Buna gore liderin davranisini ve yonetim anlayisini belirleyen onemli 6geler
“liderin davranis1”, “izleyenlerin davranis1” ve durumu kusatan “gevre” olarak ifade
edilebilir (Aydin, 2014: 264). Liderler kendisine inanan ve kendisini takip eden kitleleri
etkilemede birbirlerinden farkli 6zelliklere ve karakteristik avantajlara sahiplerdir.
Lideri diger bireylerden ayiran ve lider olarak 6n plana ¢ikmasini saglayan temel unsur

da bu farkl1 6zellik ve karakteristik giictiir. (Taskiran, 2011: 12).

Orgit icerisinde bireylerin mevcut durum veya sorunlar karsisinda fikir ve
deneyimlerini agik bir sekilde ifade etmeleri veya sessiz kalmalar1 liderin tarzi ve
davranglariyla dogrudan ilgili bir durumdur. (Erol ve Ké&roglu, 2013: 46). Orgiit
uyelerinin 6rgitu veya kendilerini ilgilendiren konularda sessiz kalmay1 tercih etmesi
orgiitsel sessizlik olarak tanimlanabilir (Yalginsoy, 2017: 1). Her liderin liderlik tarzi ve
yonetme anlayist birbirinden farkli oldugu igin, orgiitsel sessizlik kimi lider tarafindan
olumsuz bir durum olarak degerlendirilebildigi gibi, kimi lider tarafindan da olumlu bir
durum olarak degerlendirilebilir. Ancak hizla degisen ve gelisen giiniimiiz diinyasinda
orglitler ve toplumlar kendisini giiniin sartlarina adapte edebilmesi ve varligin1 devam
ettirebilmesi i¢in, farkli goriis ve oneriler dile getiren, gelistiren bireylere ihtiyag

duymaktadir (Kulualp ve Cakmak, 2016: 124).



Orgt icerisinde bireyler, durumlar veya sorunlar karsisinda kendi gériis ve tecriibelerini
aktarmak konusunda cekingen kalmasi ve sessiz kalma davranisi gostermesinin
birbirinden farkli sebepleri olabilmektedir. Bu sebeplerden biri ve belki de en dnemlisi
gorlis ve tecriibelerini ifade ettigi takdirde hem oOrgiit igerisinden hem de liderden
olumsuz bir geri bildirim alma korkusudur. Bu korkunun temelinde de kendisini 6rguit
icerisinde giivende hissetmemesi, gelecek kaygisi, terfi edememe endisesi, goriislerine
saygl duyulmayacagi disiincesi, liderden sert tepki alip rencide olma korkusu gibi
sebepler yatmaktadir. (Cakici, 2007: 154). Bu durum orgiit iiyesinin savunmaci ve
kabul edici bir tutum igerisinde oldugunun bir gostergesidir. Bu noktadan hareketle
durumlar karsisinda sessiz kalma davranisi sergileyen bireyler icin 6z giiven
eksikliginden ve diisiincelerini ifade etse dahi durumu etkileyecek degeri bulamayacagi
on yargisindan soz etmek miimkiindiir. Fakat 6rgiitsel sessizlik davranisi sadece bu 6n
yargilar neticesinde ortaya ¢ikan bir durum degildir. Bunlarin yani sira kendisini orgiite
ait hissetmeyen ve Orgiitiin amaclarin1 benimsemeyen bireyler de sessizlik davranisi

gosterecektir (Nartgiin ve Demirer, 2012: 141).

Orgiit belli bir amag dogrultusunda bir araya gelmis topluluk olarak ifade edilmektedir.
Orgiitiin amaglar1 bireylerin kendi amaglariyla ne kadar ¢ok ortiisiirse, birey kendisini o
kadar c¢ok oOrgiite ait hisseder ve oOrgiitii sahiplenir. Bu nedenle orgiitiin amacini
gerceklestirerek basarili olmasi bireylerin amaclarin1 gergeklestirmesiyle dogrudan
baglantilidir. Orgiitiin amaglarinin tiim &rgiit {iyeleri tarafindan dogru olarak anlasiimas:
da etkili bir iletisime baghdir (Tas, 2002: 532). Orgit bireylerinin orgiitten elde
edecekleri i doyumunu artiran ve verimlerini olas1 en iist seviyeye ¢ikaran sey Orgiit
lideri ve Orgiit liyeleri arasindaki olumlu iletisim siirecidir. Liderin diger Orgiit
bireyleriyle olan iletisimi ve pozitif tutumlar1 6rgiit i¢i iletisimin 6nemli bir faktoridiir.
Bireylerin oOrgiitsel bagliligi, is doyumu hazzin1 yasamalari, kendilerini giivende
hissetmeleri ve Orgiitsel sessizlik acisindan farklilik gostermelerini  etkileyen
unsurlardan biri, liderin farkli goriislere acik olma ve bunu ifade etmeleri igin bireyleri

tesvik etme konusundaki tutum ve davranislaridir (Celep ve Kaya, 2016: 241).

Okullar isbirligi ve sosyal iligkilerin en fazla yogun oldugu orgiitlerden bir tanesidir. Bu

sebeple bir iletisim ve etkilesim Orgiitli olarak niteleyebilecegimiz okullar i¢in orgiitsel

sessizlik olduk¢a biiylik bir problemdir. Ciinkii blinyesinde her biri farkli branslarda
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uzman Ogretmenleri barindirmakta olan okullarin, bu 6gretmenleri 6zellikle kendi
branglarini ilgilendiren konularda aktif olarak degerlendiremeyip onlari sessiz kalma
davranigina itmesi var olan potansiyelin kullanilmamasi anlamina gelmektedir (Aydug

ve digerleri, 2017: 1126).

Problem Cimlesi

Ogretmenler tarafindan algilanan miidiir liderlik tarzlarmin diizeyi nedir ve bu liderlik
tarzlar ile orgiitsel sessizlik arasinda iliski var midir, varsa bu iligskinin yonii ve giicii

nedir?
Alt Problemler
Problem ciimlesi daha ayrintili olarak su alt problemlere ayrilmigtir:

e Okul muddrlerinin liderlik davranislarina yonelik 6gretmen algilarinin diizeyi
nedir?
e Ogretmenlerin sessizlik davranisinin diizeyi nedir?

e Liderlik tarzlariyla, sessizlik davranisi iliskisinin yonu ve gtcl nedir?

Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismada, Ogretmen gorlislerine gore liderlik tarzlarindan otokratik,
demokratik, serbest birakici, donilistimcli ve etkilesimci liderlik tarzlarinin, orgiitsel
sessizlik ile iliskisinin olup olmadiginin, varsa bu iligkinin yoniiniin ve giiclinlin

belirlenmesi amaclanmustir.
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Arastirmanin Onemi

Literatiir incelendiginde oOrgiitsel sessizlik {izerine ozellikle egitim oOrgiitleri
tizerinde yapilmis ¢ok fazla c¢alisma olmadigi, oOrgiitsel sessizlik kavraminin son
donemlerde deger kazanan yeni bir kavram oldugu goriilmektedir. 2015 yilinda
yapilmis bir aragtirma sonuglarina gore, orgiitsel sessizlik ilizerine yapilan arastirmalarin
yaklasik olarak yarisi son bes yilda yapilmistir ve bu arastirmalarin da %381 egitim
orgiitleri ve egitim ¢alisanlarmna yoneliktir. Orgiitsel sessizlik kavramu ile ilgili olarak
yapilan calismalarin tiimii incelendiginde de sadece %18’inin Orgiitsel sessizlik
davranigi ile liderlik tarzi davraniglar1 arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik oldugu
goriilmektedir (Baym, 2015: 103). Bu istatistik verilerde de goriildiigli gibi literatiirde,
orgltsel sessizlik ile egitim iizerine yapilan ¢alismalarda en fazla arastirilan liderlik
tarzlan1 arasindaki iligkiyi arastiran, Ozellikle egitim Orgiitlerinde yapilmis ¢ok fazla
calisma yoktur. Bu durumdan dolay1 ¢alismamizda, 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik
davraniglar1 ile okul mudurlerinin liderlik davraniglar1 arasinda iligki olup olmadigi,

varsa bu iliskinin yonii ve giicii belirlenmeye amaglanmastir.

Varsayimlar

1. Ogretmenler, okul miidiirlerinin liderlik davranislar1 ile deneyimledikleri 6rgutsel
sessizlik davranislarina iligkin diislincelerini igtenlikle paylasirlar.
2. Ogretmenlerin, miidiirlerinin liderlik bicemine iliskin algilar vardir.

3. Ogretmenler liderlik bicemlerini ayirt edebilecek bilgi birikimlerine sahiptirler.
Smirhliklar

Bu arastirma 2017-2018 Egitim Ogretim Yili'nda Malatya ilinin 13 ilgesinde
resmi ilkokul, ortaokul ve ortadgretim kurumlarinda goérev yapan 12.987 6gretmen ile

siirlidir.

Bu arastirma okul mdaddrlerinin liderlik tarzlari ile Ogretmenlerin Orgiitsel

sessizlik davranislar1 arasindaki iligki ile sinirhidir.
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Tanimlar

Lider: Bir amac¢ icin bir araya gelmis insan toplulugunu etkileyebilen ve

harekete gecirebilen ve yapilmasi gereken dogru isi yapan kisidir.

Yonetici: Belirli ortak amaglar ¢ergevesinde bir araya gelmis toplulugun sev ve
idaresinden sorumlu olan ve var olan kaynaklari en verimli sekilde kullanilmasini

saglamak i¢in kontrol eden, orgiitiin formal lideridir.

Okul Muduarid: Okulun orgiitsel ve resmi amaglarin1 gergeklestirmek tizere var
olan kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini saglamaktan ve okul personeli ile

Ogretmenlerin sevk ve idaresinden birinci derecede sorumlu olan kisidir.
Orgutsel Sessizlik: Orgut icerisinde bireylerin, orgiti veya kendilerini

ilgilendiren durum ve kosullarda kasithi olarak sessizlik davranisi sergilemeleri,

goriis ve tecriibelerini ifade etmemeleridir.

21



BOLUM 11

KURAMSAL BILGILER VE ILGILI ARASTIRMALAR

Calismada okul miidiiriiniin liderlik tarzi davraniglar ile Orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiyi incelemek amaglanmistir. Bu bdliimde; liderlik kavraminin tanimi ve temel
ozellikleri, liderin kullandig1 gii¢ kaynaklari, liderlik kuramlari, liderlik tarzlari, orgiitsel
sessizligin tanim1 ve temel Ozellikleri, orgiitteki ifade bicimleri, Orgiitsel sessizlik
teorileri, Orgiitsel sessizligin tiirleri, nedenleri ve sonuglari ile ilgili kuramsal bilgiler
tizerinde durulacaktir. Sonraki kisimda ise bu konuda yapilan c¢aligmalara yer

verilecektir.

Kuramsal Bilgiler

1. Liderlik Kavraminin Tanimi ve Temel Ozellikleri

Liderlik kavraminin tanimi ve temel 6zellikleri hakkinda ge¢misten giiniimiize 6zellikle
yonetim bilimi alaninda bir¢ok tanmim ve ifadelerin yer aldigi goriilmektedir. Bu
ifadelerin hepsi liderligi tanmimlamakla birlikte bu konuda net bir fikir birligi
bulunmadigi gérlilmektedir (Can, 2013: 184).

Liderlik, bir grup insami belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amagclar
gergeklestirmek i¢in onlar1 eyleme gegirme konusundaki bilgi birikimi ve kabiliyetlerin
birlesimidir (Eren, 2001: 427). Liderlik, izleyenlere var olan gli¢ ve potansiyellerini
aciga cikarmalarina olanak saglama, engelleri yok etme, gelismeyi cesaretlendirme ve
kilavuzluk yapmadir (Bagsaran, 1992: 55). Lider, grup uyelerini ilgilendiren konularda
biiyiik planlar yaratan, bu planlar1 baglatan ve bu planlarin gergeklestirilmesi siirecinde
yoneticiligi ele alandir. Arastirmalar goOstermektedir ki; liderin, Orgiit tyelerinin,
orgiitiin ve cevrenin Ozellikleri liderligin baslica degiskenleridir. Buna gore liderlik
kisinin niteliginden ziyade bu degiskenler arasindaki karigik iliskilerin sentezidir

(Bursalioglu, 2013: 204-205).
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Hoy ve Miskel’e gore liderlik, bir 6rgiitiin tiim {iyelerinin igsel ve digsal meydana gelen
tim gelismelerin yorumunu, hedeflerin belirlenmesini, faaliyetlerin organize edilmesini,
kisisel giidiillenme ve yetenekler ile birlikte gii¢ iliskilerini etkileyen sosyal siireglerin
timuadir (Aktaran Can, 2013: 267-268). Liderin 6ncelikli gérevleri, orgiitiin amaglarini
ortaya Koyarak grup iiyelerini bu amag¢ etrafinda toparlamak ve birlestirmek, bu
amaglart gerceklestirmek tlizere yol haritasini grup iiyeleri ile belirlemek ve grup
tiyelerini bu amaglar1 gergeklestirmek iizere motive, sevk ve idare ederek havaya
sokmak, 6rgitiin bu amaglar ¢ergevesinde yasamasini saglamak ve c¢atismayi ¢ozmektir
(Bursalioglu, 2013: 206).

Liderlik kavramini ifade etmek {iizere ortaya atilan tanimlar incelendiginde, odak
noktanin liderligin bir 6zellik mi yoksa bir siire¢ mi oldugunun iizerinde duruldugu
anlagilmaktadir. Liderligin bir 6zellik oldugunun {izerinde duran ve liderligi bu agidan
aciklayan tanimlar incelendiginde, liderin bir takim dogustan gelen 6zelliklere sahip
oldugu ve bu ozelliklerin farkli bireylerde farkli diizeylerde ortaya c¢iktiginin
vurgulandigr gortlmektedir. Liderligi bir siire¢ olarak ortaya koyan tanimlarda ise, lider
ile orgiit liyeleri arasinda gerceklesen bir etkilesim siirecinin varligindan s6z edilmesi

miimkiindiir (Taskiran, 2011: 12).

Orgiit igerisinde bir bireyin lider konumda olmasi, otoritenin orgit icerisinden ya da
disindan gelmesi ile ilgilidir. Otoritenin grup igerisinden gelmesi neticesinde liderlik
konumuna gelen lider “dogal lider” olarak ifade edilmektedir. Ote yandan grup
dinamiklerinin disinda, otoritenin bireye dis gii¢ler tarafindan verilmesi sonucunda
liderlige yiikselen lider de “atanan lider” olarak tanimlanmaktadir (Aydin, 2014: 256).
Atanan lider yonetsel erkini yasalardan veya kendisini atayanlardan ve makamindan
alir. Atanan liderin bu yasal yetkileri bulundugu makamin hiyerarsi zincirindeki
konumuna gore artar veya azalir. Dogal lider de ise orgiit icerisindeki yasal konum
onemli degildir. Yeri ve zamani geldiginde, orgiit iiyeleri lizerinde biraktigi etki
neticesinde elde ettigi konumuyla liderligi kazanir ve ortaya ¢ikan durumun gerekleri ile

davraniglarint uyumlu kilarak liderligini devam ettirir (Basaran, 1992: 55).

Genellikle dogal liderin, atanan lidere kiyasla daha otokratik bir liderlik davranis
igerisinde oldugu gozlemlenmektedir. Ciinkii dogal liderler giiclii ve iistiin olmalar1

neticesinde Orgiit igerisinde lider konuma gelirler. Ote yandan atanmus liderler
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kendilerini bulunduklart makamda daha gilivende hissetmelerinden yani bir bagkasinin

liderlik konumunu ele gecirmesinin s6z konusu olmamasindan sebep daha demokratik

davraniglar sergileyebilirler. Bu da onlara liderlik yetkilerini giivenle paylasabilme ve

istedigi liderlik davranislarini sergileme olanagi tanimaktadir (Aydin, 2014: 256).

Liderlik belirli bir amaci gergeklestirmek tlizere 6rgiitiin diger bireylerini etkileme siireci

olarak ele alindiginda karsimiza gii¢ kavrami ¢ikmaktadir (Bolat, Seymen, Bolat ve

Erdem, 2009: 166). French ve Raven (1959), liderlerin 6rgut tyelerini etkileyebilmek

ve onlar oOrglit amaglar1 dogrultusunda harekete gecirmek igin kullanacagi giic

kaynaklarini bes grupta ele almistir.

1.

Odul Gucu: Grup tyelerinin liderin istek ve yonlendirmelerine 6dil alma,
takdir gérme, kazang elde etme gibi beklentilerle uymasini saglar (Bayrak, 2001:
30). Bu glc turanun bireyleri etkileme derecesi, 6dillin cazibesine ve liderin
odil kaynaklarini kontrol edebilme becerisine baglidir (Hoy ve Miskel, 2015:
208).

Zorlayial Gii¢: Liderin orgiit icerisinde istenmeyen tiirden davranislar ceza
yontemiyle Onleme ve bitirme giiciidiir. Zorlayict giicii etkili kilan sey cezanin
agirligr ve istenmeyen davranis neticesinde ortaya ¢ikma durumunun kesin
olmasidir (Hoy ve Miskel, 2015: 209). Kisa vadeli bir ¢6ziim olan zorlayici giig,
6diil giliciiniin tam tersi durumundadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).

Yasal Gug: Liderin sahip oldugu resmi konumundan gug¢ alarak orgt Gyelerinin
veya astlarinin davramslarini etkileme yetkisidir. Orgiit iiyeleri, liderin emir
verme hakki ve yetkisine sahip oldugunu, kendilerinin de bu emir ve komutlara
uymakla yiikiimlii oldugunu bilir (Hoy ve Miskel, 2015: 209). Yasal glcte,
yetkiyi elinde bulunduran kisi giicli kullanma konusunda yeterli liderlik
vasiflarina sahip olmasa bile, yasal gii¢ etkili olacaktir. Ciinkii bu gii¢ kisisel
ozelliklerle ilgili degil, kisinin bulundugu makamla ilgilidir (Bayrak, 2001: 26).
Karizmatik Gug: Liderin sahip oldugu karakter 6zellikleri ile orgiit iiyelerini
etkileme giiclinli ifade eder. Lidere karsi duyulan saygi, hayranlik ve orgiit
tiyelerinin liderle kendilerini 6zdeslestirme duzeyleri ne kadar fazla olursa,
liderin astlarini etkileme giicti de 0 kadar artar (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).
Uzmanlik Giicii: Liderin sahip oldugu 6zel bilgi ve becerilerle orgiit iiyelerini
veya astlarini etkileme yetenegidir. Orgiit iiyeleri liderin sahip oldugu bilgi ve
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yeteneklerin gecerli, dogru ve kendileri i¢in gerekli oldugunu kabul ederek

etkilenmektedir (Hoy ve Miskel, 2015: 210).

Yukarida agiklanan bu bes gii¢ tiirii; orgilitsel ve kisisel giic kaynaklar1 olarak iki temel
kategori altinda smiflandirilabilir. Bu gili¢ tlirlerinden 6dil, zorlayict ve yasal giic
orgiitsel giic kaynaklaridir. Daha ¢ok atanan lider durumunda olan bu liderlerin, 6rgit
icerisindeki konumu ne kadar yikselirse glice sahip olma yetkisi de o derece artar.
Ancak daha ¢ok dogal liderde bulunan karizmatik ve uzmanhk giicii kisisel gii¢
kaynaklaridir. Bu kisisel glic kaynaklar1 daha ¢ok liderin iletisim becerisi, liderlik tarzi
davraniglari, bilgi ve becerileriyle dogrudan ilgilidir (Hoy ve Miskel, 2015: 210).

Bagaran’a gore (1992), liderlik i¢in yapilan tanimlar, liderlerin tagimasi gereken
ozellikler konusunda yiiriitiilen arastirmalar gostermektedir ki; lider 6zellikleri genel
anlamda soyut kavramlardir. Soyut kavramlarin 6l¢giilmesi ¢ok zor oldugu i¢in de bu
ozellikler agik bir sekilde tanimlanamamaktadir. Ancak genel anlamda bir bireyin lider
olabilmesi i¢in kendini izleyenlere kiyasla;

1. daha zeki olmasi,

2. iletisim becerisi gelismis olmasi,

3. gerceklestirilecek gorevlerde daha yeterli olmasi,

4. amaglara daha ¢ok ilgi duyan ve daha fazla giidiilenmis kisi olmasi,

5. izleyenlerin potansiyelini daha iyi degerlendirerek, bu potansiyeli dogru

zamanda kullanmasi,

lideri lider yapan temel Ozelliklerdir. Kuskusuz liderlerin tamamini igine alacak bir
yetenek veya kisisel 6zellik kalib1 yoktur. Ancak liderler i¢in gerekli olan 6zellikler hem
sartlara gore farklilagmakta hem de yukarida sayilan 6zelliklerin tamamini tek bir kiside

bulmak pek miimkiin olmamaktadir (Basaran, 1992:105).
2. Liderlik Kuramlari

Yonetim bilimlerinin dogusu ve gelisimi siirecinde liderlik, tartisilan ve hakkinda
arastirmalar yapilarak farkli yaklasimlarla ele alinan bir kavram olmustur (Can, 2013:
186). Bu liderlik yaklasimlarindan her biri, liderlik kavramini anlayabilmek ve
aciklayabilmek i¢in liderlik siirecini farkli taraflariyla incelemekte ve farkli degiskenleri
ele almaktadir (Bolat ve digerleri, 2009: 169). Liderlik kavramini farkli yanlariyla ele
alan bu kuramlar literatiirde {i¢ baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar;
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1. Ozelikler kurama,
2. davranmissal liderlik kuramlari,

3. durumsal liderlik kuramlaridir.

2.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler kuram, liderlik kavramini agiklamak iizere ortaya konulan ilk kuram olarak
kabul edilmektedir (Taskiran, 2011: 12). Bu kuram liderligi, liderin sahip oldugu
karakteristik 6zellikler agisindan ele alir (Tikici, 2005: 410). Aristo’nun savundugu gibi;
bazi insanlarin yonetilme bazi insanlarin ise yonetme 6zelliklerini dogustan tasidiklari
anlayis1 6zellikler kuraminin temelidir. Liderligi belirleyen esas faktorlerin i¢sel oldugu
diistincesi liderligin 6zellik yaklasgiminin dogmasini saglamistir (Hoy ve Miskel, 2015:
378). Bu kurama gore, liderin orgiitii amaglarina ulastirma konusunda basarili olmaktan
ziyade, sergiledigi davraniglar ve tasidigi baskin karakteristik 6zellikler, onun etkili

liderlik derecesini belirler (Robbins ve Judge, 2015: 379).

1950’li yillara kadar lider olan kisinin hangi ozellikleri tagidigini belirlemek iizere
yapilan aragtirmalar, liderlikle ilgili ¢aligmalarin yoniinii belirlemistir (Hoy ve Miskel,
2015: 378). Ralph M. Stoghdill (1948) 1904 ve 1947 yillar1 arasinda tamamladig
liderlik ve kisisel 6zellik arastirmalarinda, liderlikle ilgili kisisel faktorleri bes genel
gruba ayirmistir:

1. Kapasite: zeka, muhakeme yetenegi, 6zgiinliik, sozel iletisim becerisi

2. Kazanim: Bilgi, basar

3. Sorumluluk: Ozgiiven, miikemmeliyet arzusu, baglantili olma, baslatici

olma, streklilik
4. Katilim: Sosyallesme, birlikte ¢alisma, uyum saglama, aktivite

5. Stat: Sosyo ekonomik konum, populerlik+

Liderin kisisel niteliklerine iliskin olarak yapilan bir bagka ¢alisma sonuglarina gore ise,
lider;
1. kendine giivenen ve zorluklarin iistesinden gelebilme konusunda pozitif
diistinen,

2. izleyenlerini etkileyebilen ve onlari motive eden,
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3. sartlar ne olursa olsun sogukkanliligini yitirmeyecek kadar duygusal
olgunluga erismis,

4. giivenilir ve davraniglarinin arkasinda duracak diirtistliige sahip,

5. hirsli, azimli ve sorumluluk alan bireylerdir (Kirkpatrick ve Locke, 1991;

Akt. Tagkiran, 2011: 26).

Ozellikler kurami konusunda yapilan arastirmalar genel olarak incelendiginde, liderle
izleyenler arasindaki farkliliklarin iki noktada toplandig1 goriilmektedir (Tikici, 2005:
410). Bunlar;

1. Fiziksel ozellikler: Boy, yakisiklilik, cinsiyet gibi 6zellikler.
2. Kisisel ozellikler: Konusma yetenegi, zeka, bilgi, kisiler arasi iliski yetenegi,
ileriyi gorebilme, insiyatif alma, diriistliik, samimiyet, kendine giiven, is

basarma yetenegi gibi 6zelliklerdir.

Liderligi dogustan gelen bir takim karakteristik Ozelliklerle agiklamaya c¢alisan
ozellikler kuramina gore, liderlik Ozellikleri higbir sekilde sonradan kazanilabilecek
ozellikler degildir. Bu nedenle, lider birey yetistirilemez ve liderlik 6gretilemez (Can,
2013: 186). Ancak bu kuraminin zayif oldugu temel nokta, lideri lider yapan bircok
ozellik siralanabilmesine ragmen, tiim liderleri kapsayacak genel bir nitelik dizisi ortaya

konulamamasidir (Taskiran, 2011: 27).
2.2.Davramssal Liderlik Kuramlari

Ozellikler kuramiyla ilgili olarak yiiriitiilen ¢alismalarda karsilagilan yetersizlikler,
1940’11 yillardan 1960’11 yillara kadar arastirmacilari farkli arayislar icerisine sevk
etmistir. Ozellikler kurami savunucularma gore lider, dogustan gelen ve asla egitimle
kazanilamayacak karakteristik ozellikler tasir. Ancak davranisgt kurama gore lider,
kendisini lider yapan davranislar1 sonradan kendi kendine veya egitimle elde edebilir

(Robbins ve Judge, 2015: 379).

Liderlik siirecini agiklamaya g¢alisan davranis¢r kuramlarin ana fikri, liderleri basarili
yapan ve grup icerisinde digerlerinden bir adim 6ne ¢ikaran hususun, liderin tasidigi
karakteristik 6zelliklerinden ziyade, liderlik yaparken sergiledigi davranislarin oldugu
varsayimidir (Tikici, 2005: 411). Davranig liderlik kuramlarmma gore lider, orgiit

liyelerinin gayretlerini tesvik etmeli, kendilerini degerli hissetmelerini saglayacak
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davraniglarda bulunmali ve amaci gergeklestirmeye yonelik siirecleri agik bir sekilde
ifade etmelidir (Koparal ve Ozalp, 2013: 107). Ohio Universitesi Arastirmalari, Blake
ve Mouton’un Y&netim Tarzi Matrisi, Michigan Universitesi Arastirmalari, Likert’in
Sistem 4 Modeli, Mc Gregor’un X ve Y Teorisi, liderligi davranissal agidan inceleyen

baslica ¢alismalardir.
2.2.1.  Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar

1940’11 yillarda baslayan Ohio State Universitesi liderlik arastirmalarinmn 6ncelikli
hedefi, etkin bir liderin nasil tanimlandigin1 tespit etmek olmustur. Caligsmada ilk 6nce,
liderlerin farkli durumlar karsisinda ortaya koyduklari davranislari ifade eden cesitli
tanimlar olusturulmustur. Daha sonra tanimlara faktdr analizi yapilarak, liderin
sergiledigi davraniglar1 tanimlayan faktorler belirlenmeye calisilmistir (Koparal ve
Ozalp, 2013: 107). Bu ¢alismalarin neticesinde de, liderlerin sergiledikleri davranislar:
tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin rol oynadigi tespit edilmistir. Kogel’e gore
bu iki faktorii de anlayis “kisiyi dikkate alma” ve yapiy1 harekete gegirme “insiyatif
alma” olarak ifade edebiliriz. (Tikici, 2005: 413).

Anlayis “kisiyi dikkate alma” faktoriine gore lider, kendisini izleyenlere kisisel
sorunlarin1 ¢ézmeleri i¢in yardimci olur, sicak ve dostca yaklasir, orgiit liyelerinin
tiimiine esit mesafede yakinlik gosterir, onlar1 her zaman destekler ve kendilerini degerli
hissetmelerini saglar (Robbins ve Judge, 2015: 380). Insan iliskilerini dikkate alan
liderlik davranisi, lider ile orgiit iiyeleri arasindaki arkadaslik bagini, sevgiyi, saygiy1 ve
orgiit icerisindeki bireyler arasindaki sicakligi dogrudan etkilemektedir (Tagraf ve

CGalman, 2009: 137).

Yapiy:r harekete gegirme “insiyatif alma” davranigina gore lider, oOrgiitii hedeflere
ulastirabilmek i¢in kendisinin ve kendisini izleyenlerin roliinii tanimlar ve bekledigi
davraniglart agikgca ifade eder. Yapiyr harekete gecirme davranisini sergileme
potansiyeli yliksek olan liderin 6ncelikli hedefi, orgutii hedeflerine ulastirmak ve isin
organize edilmesini saglamaktir. Bu liderlik davranisim1i sergileyen liderler,
izleyenlerden, kendileri i¢in agikca tanimlanmis performans standartlarini

surdirtlmelerini ister (Robbins ve Judge, 2015: 380).
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Yapiy1 harekete gegirme davramisini géz ardi eden liderin, kendisini izleyenler
tizerindeki etkisi ve otoritesi azalabilir. Ayni sekilde kisiyi dikkate almay1 g6z ardi eden
liderlik davranisi ise, ¢alisanlarin is tatminini azaltabilir (Hoy ve Miskel, 2015: 386). Bu
sebeple, sadece amaglar1 gergeklestirmeye ya da sadece izleyenlerle iliskilere onem
veren liderin, Orgiitiin amagclarint ger¢eklestirme noktasinda basarili olmasi, ¢ok fazla
miimkiin géziikmemektedir. Orgiitii amaglarina ulastirma konusunda kararli olan lider
izleyenleriyle iliskilerinde ve onlar1 harekete gegirecek liderlik davranislarini sergileme

arasinda bir denge saglamak durumundadir (Can, 2013: 188).
2.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalar:

Michigan Universitesi Arastirma Merkezi’nde, R. Likert’in &nciiliik yaptigi bir grup
arastirmaci, Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari ile yaklasik olarak ayni
zamana denk gelen arastirmalarinda, etkili liderlik davraniglarini belirlemeye calismis
ve Ohio State Universitesi liderlik arastirmalarinda oldugu gibi liderleri, ise ydnelmis
lider ve calisana yonelmis lider olarak ikiye ayirmustir (Tikici, 2005: 413). Yuksek ve
diisiik verimlilige sahip gruplar iizerine odaklanan bu ¢alismalar neticesinde, yiiksek
verimlilige sahip birimlerdeki liderlerin istleri tarafindan yakindan degil, uzaktan
denetlendikleri ve kendilerinin de astlarin1 ayn1 bigimde uzaktan yonettikleri ve tiretime
doniik degil daha ¢ok calisana doniik olduklar1 goriilmiistiir (Baysal ve Tekarslan, 2004:
253).

Ohio State arastirmacilari, kisiye deger verme faktorii ile yapiyr harekete gecirme
faktorleri arasinda anlamli bagimliligin olmadig1 ve bir liderin her ikisine de esit
diizeyde sahip olabilecegi gibi farkli diizeylerde de sahip olabilecegi tezini
savunmaktadirlar. Oysa Michigan Universitesi arastirmacilarina gore, bir lider ne kadar
kisilere doniik bir davranis sergileme egiliminde olursa o derece liretime doniik
olmaktan uzaklasir (Baysal ve Tekarslan, 2004: 253). Yani i doyumu ve verimlilik
derecesi yliksek olan Orgiitlerde, liderin kisilere doniik davramislar sergiledigi
gbzlemlenirken; is doyumu ve verimliligin diisiik oldugu orgiitlerde liderlerin iiretime

doniik davraniglar sergiledigi gorulmektedir (Glney, 2012: 376).
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2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matrisi

Lideri davranigsal acidan inceleyen bir baska iki boyutlu yaklasim ise; Blake ve
Mounton’un gelistirdigi yOnetim tarzi matrisidir. YOnetim gozene8i olarak da
adlandirilan bu matrise gore, liderlik davranisi iki temel boyut etrafinda toplanan bes
ana tipe ayrilir. Bu boyutlardan birincisi insan iligkilerine ilgi, digeri ise iiretime ilgidir

(Tikici, 2005; 414).

Insana ilgi boyutu, Ohio State Universitesi’nin liderlik arastirmalarin neticesinde elde
ettigi insana deger verme “anlayis” boyutuyla denk konumdadir. Bu boyut lider ile
orgiit liyeleri arasinda dostga iligki ve iletisim kurma ve karsilikli giiveni ifade eder.
Liderin bu boyutta orgiit iiyeleri ile arasinda kuracag: iligski neticesinde alacagi puanin
yiiksekligi, orgiit iiyeleri ile lider arasindaki ruhsal yakinhigi; diistikliigii ise ruhsal

uzaklig1 gosterir (Basaran, 1992: 62).

Uretime yonelik olma boyutu ise, yine Ohio State Universitesi’nin liderlik
arastirmalarin neticesinde elde ettigi yapiy1 harekete gecirme “insiyatif alma” boyutuyla
es deger bir boyuttur. Liderin bu boyutta sergiledigi davraniglara gore elde edecegi

puanlar, onun liretime yonelik olan davranislara agirlik verme durumunu belirleyecektir.

Asagida Sekil 1°de de goriilecegi lizere Blake ve Mouton’un Ydnetim Tarzi Matrisi, iki
eksen arasinda belirlenen bes liderlik davranisina odaklanmistir. Bu matrisin yatay
ekseni Gretime yonelik olma derecesini belirlerken, dikey matrisi insana yonelik olma

davranisinin derecesini belirtmektedir.
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Sekil 1: Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi1 Matrisi (Kogel, 2010: 580)

e Basanisiz Yénetim/Cihiz Liderlik (1.1): Orgutsel iliskileri canli ve sicak
tutmaktan uzak, yaraticilik ve iiretkenlik seviyesinin c¢ok diisiik oldugu bir

liderlik davranisidir. Lider sergiledigi liderlik davramisiyla, oOrgiit iginde
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meydana gelen sorunlara kayitsiz kalir ve risklerden uzak durarak pozisyonunu
korumay tercih eder. Bu liderlik davranisini sergileyen lider, catigsmalarin Oniine
gecemez, problemleri goérmezden gelir veya ortaya c¢ikan problemlerin
¢Ozlimiini siirekli olarak erteleme davranis1 gosterir (Bolat, 2016: 190).
Otorite-itaat/Grup Liderligi (9.1): Bu liderlik davranisini sergileyen lidere
gore, Uretim ve verimlilik maksimum diizeyde olmalidir. Bunu saglamak i¢in de
yetki, denetim ve gic¢ faktorlerinden faydalanir (Can, 2013: 190). Bu anlayisla
yonetilen gruplarda orgiit tiyeleri birer liretim araci olarak goriiliip, onlar1 mutlu
edecek istek ve arzular1 goz ardi edildigi gibi; fikir ve projelerinin de ¢ok fazla
degeri yoktur. Ciinkii bu anlayisa gore yonetilen gruplarda tum fikir ve projeler
lidere aittir ve ayn1 zamanda basarilar da liderin basarilaridir (Bolat, 2016: 190).
Orta Yolcu/Dengeci Lider (5.5): Kabul edilebilir diizeyde iiretim ve verimliligi
yeterli goren, izleyenlerine gerektigi kadar moral verip, sicaklik gosteren liderlik
davranigidir (Tikici, 2005: 415). Bu tarz liderler, amaclara ulasmada ve
izleyenlerin istek ve ihtiyaglarini karsilamada kimsenin itiraz edemeyecegi orta
bir yol bulmay1 yeglemektedir (Basaran, 1992: 62).

Klip Yonetimi Liderligi (1.9): Bu tarz davraniglar sergileyen lider, ulasilmasi
planlanan amaglardan ziyade orgiit iiyelerinin istek ve arzularina odaklanir,
onlart mutlu etmenin yollarin1 arar ve insan iligkilerine daha fazla 6nem verir.
Uretim ve verimlilik dlzeyi, érgiit ¢alisanlarinin insiyatifine brrakilmistir ve
oncelikli hedef degildir (Basaran, 1992: 62). Bu tiir davranislar sergileyen lidere
gore, 1yi iligkiler tiretimi de artiracaktir. Ancak 1iyi iliskiler bozulur, grup tlyeleri
arasinda anlasmazliklar ve catismalar artarsa, lider bunlar1 gormezden gelir
(Tikici, 2005: 414).

Takim Yonetimi/Ekip Liderligi (9.9): Hem izleyenlerini 6nemseyerek onlarin
istek ve ihtiyaclarmi en ist seviyede karsilayan, hem de iiretim ve verimlilik
diizeyini en iist seviyelere tasiyan liderlik davramsidir (Bolat, 2016: 190). Is
birligine 6nem veren ve izleyenlerinin diisiincelerine sayg1 gosteren bu liderler,
herhangi bir sorunla karsilasildig1 zaman izleyenleriyle istisareler yapar, onlarin
fikrini alarak ¢oziime ortak olmalarmi saglar (Tikici, 2005: 414). Lider ve
izleyenlerin goniil giici yliksektir ve ¢aligma ortamlart karsilikli saygi,
dayanisma ve yardimlasma igin ¢ok elverislidir. Bu sebeple grubun verimliligi

ve is tatmini en yliksek diizeydedir (Basaran, 1992: 62).
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Bu kurama gore etkili bir lider olmanin yolu, sadece izleyenlerini mutlu etmekten ya da
verimliligi maksimum seviyeye tasimaktan ge¢mez. Etkili olan lider, bunlarin her
ikisini de ayn1 zamanda yapabilen liderdir (Can, 2013: 190). Bu sebeple Blake ve
Mouton’a gore en etkili liderlik tarzi, ekip liderligi tarzidir. Etkin iletisim ve problem
¢ozmenin son derece onemli oldugu bu liderlik tarzinda, amag saptama ve planlama,
bireysel bir faaliyet olmaktan ¢ok, ekip ¢alismasinin bir iirliniidiir ve bu durum bireyin

hem verimliligini hem de is doyumunu artirir (Bolat, 2016: 192).
2.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Douglas McGregor tarafindan gelistirilen X ve Y Teorisi, tek boyutlu bir teoridir.
Sadece izleyenlerin dogasinin ne oldugunu ve onlara nasil liderlik yapilmasi gerektigini
ifade eden bir yaklasimdir (Basaran, 1992: 62). X teorisinde gore insan, pasif ve
orgutsel faaliyetlere direnen veya bu faaliyetlerden kaytaran bir varliktir. Insanlari
orgiitsel faaliyetlere katilmalar1 ve amaci gerceklestirmek iizere ¢aba sarf etmeleri igin
stirekli uyarmak, yonlendirmek ve glidiillemek gerektigini savunur (Baysal ve Tekarslan,
2004: 257).

McGregor’a gore X teorisinin temel sayitlilar: sunlardir (Basaran, 1992: 62):

3. Lider, orgiitlin liretim kaynaklarinin tiimiinii ekonomik sonuglar i¢in rgiitlemekle
sorumludur.

4. Liderlik, orgiitii amaglarina ulastirabilmek i¢in, orgiit iiyelerini yonetme, giidiileme,
denetleme ve onlarin olumsuz davraniglarini degistirme siirecidir.

5. Ortalama bir insan;

varolus olarak tembel bir varliktir, miimkiin oldugunca az ¢alisir,

tutkusu azdir, sorumlulugu sevmez, yonetilmek ister,

kalitsal olarak ben merkezcidir ve orgiitsel hedeflere ilgisizdir,

kolayca aldatilabilir.
Buna karsilik McGregor’un Y teorisini temel sayitlilart ise sunlardir (Kogel, 2010: 582):

1. Insan icin is, dinlenme ve oyun kadar dogal bir olaydir.

2. Insan dogustan tembel bir varlik degildir. Onu tembel yapan ve bu hale getiren
daha 6nceki yasantilaridir.

3. Insan belirledigi amaglar dogrultusunda, kendini kontrol ederek caba sarf eder.
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4. Her insanin potansiyeli vardir. Ancak bu potansiyelini, uygun ortam

saglandiginda ve dogru zaman geldiginde ortaya c¢ikarir. Boylece birey, daha
fazla sorumluluk almayi 6grenir. Bu sebeple liderlin yapmasi gereken sey,
uygun ortami olusturarak kisinin kendisini gelistirmesini ve 0zlinde var olan

potansiyelini amaglar dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

2.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in bu ¢alismasi, Michigan Universitesi arastirmalariin devami niteligindedir. Bu

calismasinda Likert, liderlik davraniglarim1 4 gruba ayirmistir ve her davranis grubun

kendine ait 6zellikleri oldugunu vurgulamustir (Koparal ve Ozalp, 2013: 110). Likert’in

Sistem 4 Modeli diye adlandirilan dort siniflandirma modeli ve 6zellikleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

Sistem 1. istismarci Otokratik: Bu sisteme gére liderlerin izleyenlerine giiveni
yoktur ve izleyenlerini harekete gecirmek icin korkutma ve ceza yontemlerini
kullanir. Tim yonetim, denetim, planlama, karar verme faaliyetlerini lider olan
kisi ylriitiir. Lider ve izleyenleri arasindaki iliski ¢ok zayiftir (Bakan ve Dogan,
2013: 19).

Sistem 2. Yardimsever Otokratik: Yonetim tarzi liderin tepeden bakmasi ve
izleyenlerin gliven eksikligi iizerine kurulmustur (Koparal ve Ozalp, 2013: 110).
Bu tiir liderlik tarzi ile yonetilen oOrglitlerde, takim ¢alismasi olmaz. Babacan
tarzli bu liderler, izleyenlerini bazi1 karar alma siireglerine dahil etse de,
kararlarin Onemli bir kismi lider tarafindan wverilir. Lider izleyenlerini
giidiilemek i¢in hem 6diil hem de cezayi kullanir (Bolat, 2016: 195).

Sistem 3. Katihmeci: Liderlerin izleyenlerine gliveni tam olamasa da yuksektir.
Izleyenlerden gok onemli olmayan kararlar1 kendilerinin almas1 beklenir. Orgut
icerisindeki hem Ust hem de alt kademelerde belli bir dizeyde sorumluluk
duygusu oldugu icin denetim yetkisi genellikle astlara devredilir. Lider ve
izleyenler arasinda ¢ift yonlii iletisim vardir ve iligkiler belli bir seviyeye
ulasmistir. Odiil agirhikli olarak giidiileme aracidir; ancak ender de olsa ceza
kullanilir (Baysal ve Tekarslan, 2004: 258).

Sistem 4. Demokratik: Liderin izleyenlerine giiveni tamdir. Karar verme

yetkisi dengeli ve koordineli olarak tiim orgiite dagitilmistir. iletisim, sadece
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liderle izleyenler arasinda yukaridan asagi ve asagidan yukari degil, izleyenler
arasinda yanlara dogru da gelismistir. Lider izleyenlerine yiiksek derecede
giiven duyar ve ast st iliskileri arkadaslik havasi igerisindedir (Tikici, 2005:
412).

Likert, Sistem 3 ve Sistem 4 tipi liderlik davranislarinin hakim oldugu Orgiitiin
verimliliginin yiiksek; Sistem 1 ve Sistem 2 tipi liderlik davraniglarinin hakim oldugu
orgiitlerin ise verimliligin diisiik oldugu gorisiindedir (Kogel, 2010: 581). Ancak bu
arastirmada da, diger arastirmalarda oldugu gibi agirlikla liderin davranis tarzina
odaklanilmistir ve bu sebeple izleyenlerin niteligi ve i¢inde bulunulan sartlar goz ardi

edilmistir (Basaran, 1992: 62):
2.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Liderlik siirecinin anlagilmasi ve liderlik kavramimin ifade edilmesi bakimindan son
derece faydali arastirmalar ve bulgular ortaya koyan 6zellikler kurami ile davranigsal
liderlik kuramlari, degisen kosullarda ve zamanlarda farkli liderlik tarzi davranislarinin
ve Ozelliklerinin gerekecegi gercegini goz ardi etmislerdir (Bakan ve Dogan, 2013: 21).
Bu kuramin temsilcilerine gore liderlik, belirli 6zellikler ya da davranis tarzlari
neticesinde ortaya ¢ikacak bir durum olmayip, ¢evrenin ve sartlarin bir geregi sonucu
ortaya ¢ikan bir durumdur. Belirli ¢evre ve sartlarda liderlik konumuna gelen ve iyi isler
cikaran bir lider, farkli ¢evre ve sartlarda ayni etkiyi yaratamayabilir, hatta lider
konumuna gelemeyebilir. Yani bu kuramin savunucularina gore, sartlarin ve ¢evrenin
degismesi, liderin basarisini olumlu veya olumsuz etkileyen unsurlardir. (Giiney, 2012:

387).

Liderlik siirecini sartlar1 da dikkate alarak aciklamaya ¢alisan bu kurama gore, liderin

etkililigini belirleyen temel faktorler sunlardir (Kogel, 2010: 584):

e  Orgiitiin amaclarmin niteligi,
e Orgiit tiyelerinin beklentileri ve yeterlilikleri,
e Liderin olusturdugu organizasyonun 6zellikleri,

e Liderin ve oOrgiit liyelerinin gecmis tecriibeleri.
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Liderin davranis tarzini ve 6n plana ¢ikaracak ozelliklerini Sekil 2’de gorebiliriz.

Ustlerin Beklentileri
ve Davranislari

Liderin Kisiligi ve Orgutsel Amaglarin

Tecribeleri \ / Niteligi

LIDERIN DAVRANISI

/ T~

Orgitsel Hava ve izleyicilerin Beklentileri ve

Politikalar Yeterlilikleri

Meslektaslarin Ozellikleri,
Beklentileri

Sekil 2: Liderlik Davranisin1 Etkileyen Faktorler (Kogel, 2010: 584)

Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi, Amag-Yol Kurami, Reddin’in Ug
Boyutlu Liderlik Modeli, Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in Durumsal Liderlik
Kurami, Vroom-Yetton-Jago Liderlik Yaklasimi, Durumsal Liderlik Kuramina iliskin

olarak ortaya konulan modellerden bazilaridir.
2.3.1. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasim

Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi, liderin basarisinin sartlara bagli oldugunu, bir
liderin bir kosul veya orgiitte basarili olurken, baska bir kosul veya orgiitte bu basarisini
gosteremeyebilecegini savunmaktadir. Fiedler, bu farklilagmanin neden kaynaklandigini
aciklamak i¢in, lider-kosul tamamlayiciligini tanimlamaktadir (Kegecioglu, 2003: 171).
Lider davranigini, ortamin ve sartlarin benzersiz 6zellikleri ile birlikte degerlendiren
Fiedler, benzersiz her durum ve ortamda farkli bir davranisin etkili olacagini ifade
etmektedir. Ona gore, davranis kisilik (gereksinimler, gldiiler, dirtiiler) ile c¢evre

arasindaki etkilesimin iirlintidiir (Aydin, 2014: 256).

Bu yaklagim, davranigsal liderlik tarzlarinda tanimladigimiz liderlik tarzlarindan, géreve
kars1 iliski ve calisan merkezli iligki lizerinde durmaktadir (Kegecioglu, 2003: 171).
Fiedler’e gore bireyin liderlik big¢imi sabittir. Bu yiizden i¢inde bulunulan durum is

odakl1 lider gerektiriyor ve lider konumunda iligki odakli davranis1 benimseyen bir lider
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bulunuyorsa, etkililigi artirmak i¢in ya durum diizeltilmelidir ya da lider

degistirilmelidir (Robbins ve Judge, 2015: 382).

Fiedler, liderin giidilenme derecesini dlgmek icin gelistirdigi 6lgegi ile, orgiit iiyelerinin
“En Az Yeglenen Is Arkadasi (Least Preferred Coworker) tanimlamalarma bakarak,
onlarin, birlikte calisamayacaklar1 kisilere karsi tutumlarinin niteligini belirlemeye
calismigtir (Aydin, 2014: 271). LPC o6lgegi, bireylere simdiye kadar birlikte calistigi
kisiler arasindan en az beraber ¢aligmak istedigi kisiyi, 1’den 8’ e kadar 6lgeklendirilmis
16 adet karsit sifatlardan (giizel-glizel olmayan, verimli-verimsiz, dost-diisman gibi)
olusan kiimeye gore tanimlamalar1 istenmistir. Eger en az tercih edilen kisi hos sifatlarla
tanimlanirsa (yiikksek LPC derecesi), kisi oncelikli olarak insan iligkilerini dnemser ve
kisi odaklidir. Ancak bunun tam tersi, en az tercih edilen kisi hos olmayan sifatlarla

ifade edilirse (diisiik LPC derecesi), kisi oncelikli olarak verimliligi 6nemser ve gorev

odaklidir (Robbins ve Judge, 2015: 382).

Fiedler’e gore, durumun lidere hangi dereceye kadar giic sagladigini belirleyen ve
liderin basarisinda etkili rol oynayan ii¢ temel degisken vardir (Baysal ve Tekarslan,
2004: 253). Bunlar;

1. Gorevin Yapilandirilma Diizeyi: Gorevin niteli§i ve amaca ulagmada
kullanilacak yontem ile izlenecek yolun net bir sekilde ifade edildigi
orgiitlerde, yapilan islerin kalitesi daha 1iyi denetlenebilir. Liderin
izleyenlerinden saygi gérmesi ve liderin izleyenlerini etkileyebilmesi, liderin
gorev ve planlama konusunda bilgili olmasina ve bu bilgilerini dogru ve net
bir sekilde izleyenlerine aktarabilmesine baglidir (Tikici, 2005: 420).

2. Lider ile Uyeler Arasindaki iliski: Bu degisken, lider ile izleyenleri
arasindaki iligkilerin niteligini ifade etmektedir. Izleyenler, liderlerine giiven
duyuyor ve sevip saygi gosteriyorsa, liderle izleyenler arasinda olumlu bir
iliski vardir (Bakan ve Dogan, 2013: 22). Buna gore; sevilen, sayilan,
giivenilen ve giivenen bir liderin, izleyenlerini 6rgiit amaclar1 dogrultusunda
harekete gegirmek ve etkilemek konusunda otoriteye ihtiyaci yoktur (Glney,
2012: 389).

3. Liderin Pozisyonundan Dogan Giicii: Bu degisken, liderin bulundugu

orgiit liyelerine karsi kullanabilecegi odiillendirme, cezalandirma, isine son

36



verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu yetkilerdir. Liderin
mevkisine dayanan glicti ne kadar fazla ise, liderlik i¢in o kadar ¢ok olumlu
bir ortami vardir (Bolat, 2016: 190). Bu yetkiler, liderin sahip oldugu kisisel

otoritesinden ziyade, bulundugu mevkiden kaynaklanan resmi yetkilerdir.

Fiedler, bu U¢ durumsal degiskeni iligskilendirdiginde sekiz ayr1 durum ortaya ¢ikmustir.
Buna gore, liderin gosterecegi davranis bigimi her durum igin farkli olacaktir. Sekil 3’te

bu durumu inceleyebiliriz.

BELIRLEYICILER DERECELERI
ILISKI Iyi KOTU
YAPI PLANLANMIS PLANLANAMAMIS PLANLANMIS PLANLANAMAMIS
ERK GUCLU ZAYIF GUCLU ZAYIF GUCLU ZAYIF GUCLU ZAYIF
ORTAM | | 1l v Vv VI VI VI
DURUMUN ELVERISLi < »ELVERISSIZ
ELVERISLILIiGI

Sekil 3: Fiedeler’in Liderlik Modeli (Basaran, 1992: 77)

Fiedler, yaptig1 arastirmalar ve ¢alismalar neticesinde; LII, III, VII ve VIII ortamlarinda
is odakl1 liderlerin daha etkili liderlik yaptiklari sonucuna ulasmistir. Buna karsin; IV, V
ve VI ortamlarinda ise iliski odakli liderlerin daha etkili performans sergilediklerini
iddia etmektedir (Robbins ve Judge, 2015: 382). En olumlu ve en olumsuz sayilan
durumlarda is odakli liderligin daha etkili oldugu goriiliirken, nispeten olumlu veya
nispeten olumsuz durumlarda iliski odakli liderlik davranisi etkili ve uygun olacaktir

(Bakan ve Dogan, 2013: 24).

Goriildigii  gibi  Fiedler’in  durumsallik teorisi, esasinda deneye, bilgiye ve
tanimlamalara dayanmaktadir. Fiedler, her zaman ve her sartta gecerli olan bir liderlik
tarzinin olamayacagin1 savunmaktadir ve belirli durumlara gore degisen liderlik
tarzlarmi agiklamaktadir (Giiney, 2012: 390). Ancak uygulamali arastirma ve calisma
sonuclarindan bazilar1 Fiedler’i desteklerken, bazilar1 desteklememistir. Modele yonelik
yoneticilerden gelen en onemli elestirilerden biri ise modelin daha ¢ok akademik bir
nitelik tasidigi ve uygulayicilarin igine fazla yaramadigi diisiincesidir (Kogel, 2010:
588).
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2.3.2. Amac-Yol Kurami

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen bu yaklagimin
temeli, blyuk oranda Vroom’un motivasyon siirecine iliskin “Beklenti Kurami’na
dayanmaktadir. Bu yaklasima gore bir insanin davranislarini etkileyen iki faktor vardir.

Bu faktorler sunlardir (Kogel, 2010: 588):

1. Kisinin, belirli davramslarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki
inanci “bekleyis”

2. Bu sonuglara kisinin verdigi deger “valens”

Durumsal liderlik kuramlar1 igerisinde Amacg-Yol Kurami, Orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesinde ve bireysel yeterliligin saglanmasinda goreve ve bireye Oonem
verilmesi kadar, bireylerin glidiilenmesinin de énemine vurgu yapan liderlik kuramidir
(Can, 2013: 184). Bu kurama gore, amaca liderin odaklanmasindan ziyade, izleyenlerin
gudilenmesi daha 6nemlidir. Clnkd 6rgat Gyelerinin amacgtan beklentileri ylkseldikce,
amac1 gerceklestirmeye yonelik cabalari da artar. Ayrica Orgiit liyelerin sahsi amaglari
ile rgitin amaglar1 Ortiistiiriildiighi zaman, orgiitiin etkililigi artmaktadir. Boylece bir
liderin davramiginin giidiileyicilik etkisi, izleyenlerin orgiitsel amaglar1 ve kisisel

amaglar1 yoluyla artirilabilir (Basaran, 1992: 77).

YONETICI

ASTLARI

AMACLARA ULASTIRACAK

”YOLUH

@(LIGA KAVUSTURUR

AMACLAR
(ODUL)

Sekil 4: Amag-Yol Kurami (Kogel, 2010: 589)
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Sekil 4’te gorildigii gibi, liderler Orgut Uyelerinin davraniglarini etkileme ve

yonlendirme konusunda ¢esitli araclara sahiptirler. Odullendirme giicii, bunlardan bir

tanesidir (Glney, 2012: 376). Bu yaklasima gore liderin 6ncelikli rolii, gorev boliimiinii

acik ve net bir sekilde yapmak, 6dil beklentilerini karsilamak ve engelleri ortadan

kaldirarak amaglarin gerceklestirilme derecesini artirmaktir (Kegecioglu, 2003: 187).

Amag-Yol Teorisi, liderin mevcut durum analizi yaparak dogrudan, destekleyici veya

farkli bir tarz davranis sergilemesi varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklagima gore dort

liderlik tarz1 davranisi vardir (Robbins ve Judge, 2015: 384). Bunlar:

1.

Otoriter Liderlik: Lider, izleyenlerinden beklentilerinin neler oldugunu agiklar,
kendilerine verilen gorevleri nasil gergeklestirecekleri konusunda rehberlik eder,
is planlar1 ve basar1 standartlarim tammlar (Koparal ve Ozalp, 2013: 107).
Otoriter liderlik tarzi davranigi, yetkilerin tamamen liderde toplandigi,
izleyenlerin ~ goriislerinin  sorulmadigi sadece verilen emirleri yerine
getirmelerinin beklendigi bir liderlik tarzi davranigidir (Bakan ve Dogan, 2013:
26).

. Destekleyici Lider: Lider, izleyenlerinin gorevlerini gergeklestirme siirecini

daha zevkli hale getirebilmek i¢in izleyenleriyle sicak iliskiler kurar, onlarin
kigisel problemleriyle ilgilenir, ihtiyaglarin1 gidermeye calisir ve onlari mutlu
etmenin yollarini arar (Bolat, 2016: 202).

Katilimer Lider: Liderin orgiitii ilgilendiren bir konuda karara varmadan Once,
izleyenleriyle konuyu tartisti§i ve onlarin goriislerini dikkate aldigi liderlik
tarzidir (Aslan, 2013: 138).

Basariya Yonelik Lider: Lider, orgut Gyeleri icin yiksek hedefler belirler, bu
zorlu ve yliksek hedefleri gergeklestirmeleri konusunda onlara giiven duyar ve

basariya odaklanir, istenilen davranislar i¢in rol model olur (Tagkiran, 2011: 12).

Bu dort liderlik tarzi davramisinin uygunlugunu etkileyen durumsal faktorler ise
sunlardir (Guney, 2012: 389):

Grup iiyelerinin iizerindeki zaman ve ¢evre baskist,
Grup tiyelerinin kisisel 6zellikleri,

Gorevin niteligi.
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Buna gore, bireyin gelecegini; kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar katilimci
liderlik tarzindan, kendisinin disinda baska bir otorite tarafindan belirlenecegine inanlar
ise otoriter liderlik tarzindan etkilenecektir (Kocel, 2010: 590). Liderler, liderlik tarzi
davraniglarindan hangisini uygulayacaklarina izleyenlerin kisisel o6zelliklerini, isin
yapildigi ¢evre ve sartlari, orglitiin resmi otorite yapisini goz Oniinde bulundurarak karar

vermelidirler (Bakan ve Dogan, 2013: 27).
2.3.3.Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

William J. Reddin tarafindan gelistirilen Ug¢ Boyutlu Liderlik Modeli, davranissal
liderlik yaklasimindan durumsal liderlik yaklasimina gegiste koprii vazifesi goriir
niteliktedir. Ohio modelinin ve yonetsel diyagramin goreve ve iligkilere yonelik
boyutlarin1 esas alan Reddin, bu boyutlar iizerinden dort temel liderlik yaklagimi
belirlemistir (Bakan ve Dogan, 2013: 27):

1. Kopuk Lider: Genellikle kurallara ve prosedirlere son derece bagli olan ve
hatalar1 diizeltmeye calisan bu lider. Zayif insan iligkileri ve diisiik gorev
boyutlarinda yer almaktadir (Aslan, 2013: 138).

2. llgili Lider: Insan iliskileri yiiksek ve gdreve odaklanma diizeyi diisiik olan bu
tarz liderler, izleyenlerini anlamaya, tanimaya ve onlarla iletisim kurmaya
calisirlar. Orgiitli, sosyal bir yap1 olarak kabul edip, farkli diisiincelere acik ve
rehberlik eden bir yonetim tarz sergilemektedirler (Zel, 2001: 128).

3. Biitiinlesmis Lider: Insan iliskileri ve goreve odaklanma diizeyi yiiksek olan bu
tarz liderler, isbirligini benimser ve izleyenlerinin fikirlerine 6nem verir,
problemlerin kaynagina inip tecriibelerinden ders ¢ikarir (Oztiirk, 2016: 3093).

4. Adamis Lider: Insan iliskileri boyutu zayif ve géreve odaklanma diizeyi yiksek
olan bu liderler, izleyenlerini otoriter bir anlayigla idare eder ve onlara
hikkmetmeye egilimlidirler. izleyenleriyle iletisim kurma bigimi g¢ogunlukla

sozIi emirler seklindedir. (Zel, 2001: 128).

Reddin bu siniflandirmasini bir adim 6teye tasiyarak, farkli durumlarin farkli liderlik
tarz1 gerektirdigi kanisina varmisg ve bir liderlik tarzimin etkililiginin, kullanildigi
duruma bagli oldugunu ileri siirmiistiir. Reddin bu anlayistan hareket ederek, dordi
etkisiz, dordu etkili olmak Uzere sekiz liderlik yaklagimini iki grupta toplamistir (Aydin,

2014: 274). Ancak burada dikkat cekilmesi gereken esas nokta, etkili ve etkisiz olarak
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siniflandirilan bu sekiz liderlik tarzinin, temel dort liderlik tarzinin tlrevi olmasidir

(Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 94).

Etkililik boyutu bakimindan smiflandirilan ve siralanan bu sekiz liderlik tarzinin

Ozellikleri kisaca su sekildedir (Can, 1981: 36):

1. Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden): Kurallara uyar, en az Uretim onun igin
yeterlidir. Olaylara karismaz, yorum yapmaz, sorumluluk almaz. Tavsiyede
bulunmayip, fikirlerini kendine saklar, gelismeye ve degisime karsi agik
degildir. Izleyenleriyle is birligi yapmaz ve iletisim kurmaz, engelleyicidir.

2. Etkili Kopuk Lider (Biirokrat): Bu liderler temel olarak kurallara siki sikiya
baglidir. Kendisine giiveni tamdir ve esitlik¢i davraniglar sergiler. Ayrintilara
dikkat eder, akilc1 ve 6z denetim taraftaridir.

3. Etkisiz Adamis Lider (Otoriter): Kendisine kars1 boyun egilmesini isteyen, tim
kararlar1 kendisi veren, danismaya ve iletisime kars1 olan tehditkar liderdir.

4. Etkili Adanmus Lider (Iyi Kalpli Otoriter): Ne istedigini ve bunu nasil elde
edecegini iyi bilen, gorev odakli, caligkan, girisimci ve zamani iyi kullanan
liderdir.

5. Etkisiz Ilgili Lider (Gorevci-Misyoner): Isleri kolaylastirarak ahenk yaratmay1
amac edinen bu lider, ¢eliski ve siirtlismelerden kaginir, benimsenmeye 6nem
verir. Ciktilar ve gorevle ¢ok fazla ilgili olmadigi gibi insan iligkilerine son
derece 6nem verir.

6. Etkili Ilgili Lider (Gelistirici): Insan iliskileri boyutuna son derece énem verip,
gorev ve verimlilik boyutuyla ¢ok fazla ilgili olmayan liderdir. Bu tarz liderler,
bireylerin gelisimiyle ilgilenir, iletisim kanallar1 siirekli agiktir ve isbirlik¢i
yOnetim tarzini benimsemistir. McGregor’un “Y” kuramiyla dogru orantilidir.

7. Etkisiz Biitiinlestirici Lider (Uzlastiric1): Baskilardan asir1 derecede etkilenen bu
liderler, iy1 birer karar verici degillerdir. Katilimi1 gereginden fazla destekledigi
gibi uygun goremese bile farkli diisiinceleri direng gosteremeden kabul eder.
Gorev ya da kisiler arasi iligkilerden hangisine daha fazla 6nem verecegi zamani
ve durumu dogru belirleyemez.

8. Etkili Biitiinlestirici Lider (Yiiriitmeci): Isbirligine, yaraticiliga, gelismeye ve

izleyenlerin bireysel potansiyelini kullanmaya son derece 6nem verir. lyi bir
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giidiileyicidir ve performans i¢in yiiksek standartlar belirler. Anlasmazlik ve

cekismeleri orgiit lehine kullanmasini bilir.

Reddin e gore, liderlik tarzi davranislarindan herhangi birinin, her durum ve zamanda
digerlerinden daha 1iyi sonu¢ vermesi miimkiin degildir. Bu liderlik tarzi
davraniglarindan herhangi biri zaman ve sartlara bagl olarak daha verimli sonuglar
saglayabilir. Liderlik tarzi davraniglarinin uygunluk derecesi, davranistan kendisinden
degil, icinde bulunulan zaman ve sarttan kaynaklanmaktadir (Omiirgoniilsen ve Sevim,
2005: 97).

2.3.4. Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuram

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in durumsal liderlik kuramina gore, sadece
liderin sergiledigi davranislar ya da liderlik 6zellikleri, onun basarili bir lider olmasi i¢in
yeterli degildir. En az lider kadar izleyenlerin ozellikleri de liderin basarisina ve
davranislarina etki eder. Izleyenlerin olgunluk seviyesi arttik¢a liderin basarisi da
artmaktadir (Can, 2013: 192). Burada belirtilen olgunluk dizeyi ise, grubun ya da
bireyin tim kisisel Ozellikleri degil, sadece yapilacak is agisindan yetkinligi ve

yeterliligidir (Aydin, 2014: 278).

Hersey-Blanchard’in liderlik kurami, davramigsal liderlik yaklagimlarinin birgogunda
oldugu gibi, goreve yonelik davranis ve iliskiye yonelik davranis olmak tizere iki temel
boyut iizerine yogunlasmistir (Baysal ve Tekarslan, 2004: 279). Temel bu iki boyutun
her biri kendi igerisinde az ve cok olarak iki grupta smiflandirilmakta ve
etkilesimleriyle dort liderlik bicemi ortaya ¢ikmaktadir (Basaran, 1992: 68). Sekil 5’te

bu dort liderlik bigemini inceleyebiliriz.
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Liderlik Yonelimi Liderlik Bicemi Ortamin Elverisliligi Etkililik Derecesi
1. Yiksek Gorev Tatl Sert Cok Yiksek
Davranisi, Diisiik Kendini Adamus Orta Orta
iliski Davrams1 (T1) Yetkeci Az Diisiik
2. Yiiksek Gorev YurGtica Cok Yiksek
Davramsi, Yiiksek Tiimlestirici Orta Orta
iliski Davrams: (T2) Uzlasmact Az Diisiik
3. Diisiik Gorev Gelistirici Cok Yiksek
Davranisi, Yiiksek Baglanmig Orta Orta
Iliski Davrams1 (T3) Misyoner Az Diisiik
4. Diisiikk Gorev Birokrat Cok Yiksek
Davranlsl, Di.lsi.lk YabanCIIasmls Orta Orta
iliski Davramsi (T4) Bagibos Az Diisiik

Sekil 5: Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Bigemleri (Basaran, 1992: 69)

Hersey ve Blanchard, yukarida belirtilen dort tip liderlik tarzinin yani sira, izleyenlerin
kendi davraniglarim1 yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yeterliligi olarak
tanimladig1 olgunlugu seviyelendirmis ve dort tiir olgunluk diizeyinden bahsetmistir

(Baysal ve Tekarslan, 2004: 280-281):

1. Olgunluk Duizeyi 1 (OD1): izleyenlerin motivasyonunun diisiik, bilgi ve
becerilerinin ¢ok zayif oldugu olgunluk diizeyidir.

2. Olgunluk Duizeyi 2 (OD2): izleyenlerin motivasyonunun yiksek, bilgi ve
becerilerinin zayif oldugu olgunluk diizeyidir.

3. Olgunluk Diizeyi 3 (OD3): Izleyenlerin motivasyonunun diisiik, bilgi ve
becerilerinin yeterli oldugu olgunluk diizeyidir.

4. Olgunluk Duzeyi 4 (OD4): izleyenlerin motivasyonunun yiiksek, bilgi ve

becerilerinin yeterli oldugu olgunluk diizeyidir.

Kisaca Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuramina gore,
izleyenlerin mevcut gorevi ifa edebilmek ic¢in sahip olduklar1 olgunluk seviyesi son
derece onemlidir. Her durumda geerli tek bir liderlik tarzi miimkiin olmadig: i¢in, ¢evre,
zaman ve durumun niteliklerine gore liderlik tarzinin farklilik gostermesi son derece

olagan bir durumdur (Giiney, 2012: 396).
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2.3.5.  Vroom-Yetton-Jago Liderlik Yaklasimi

1970’11 yillarda Viktor Vroom ile Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklasim daha
sonra Vroom ve Arthur G. Jago’nun ¢aligsmalari ile olgunluga ulasmistir. Bu yaklasim,
diger durumsal liderlik kuramlarinda oldugu gibi farkli durum ve zamanlarda farkli
liderlik tarzlarmin ortaya ¢ikmasi gerektigini ileri siirmektedir. Fakat VVroom-Yetton-
Jago Liderlik Yaklasiminin en 6nemli ayit edici 6zelligi, gerceklestirilmesi gereken
gorevler i¢in alinacak karar ve izlenecek yollar1 belirlemede izleyenlerin yonetim
siirecine katki sunmalarina ve lider ile isbirligi yapmalarina énem vermesidir (Tikici,

2005: 422),

Vroom Yetton’un karar agaci olarak da niteledigi bu yaklasima gore, bir kararin
etkililigi iic 6nemli kritere baglidir. Bunlar; kararin kalitesi (karar, durumun gereklerini
karsilamada basarili olmali), kararin kabul edilebilirlik durumu (izleyenlerin bir karari
gerceklestirmek icin ne derece anlayis, kabul ve 6zveri gosterdikleridir) ve zamaninda
davranmak (liderin karar almak icin gerekli vakti iyi degerlendirmesi ve uygun kararlar
vermesi). Bu modele gore farkli durumlarda uygulanacak dort gesit karar verme sekli
vardir. Bunlart asagidaki sekilde siralayabiliriz (Zel, 2006: 158-161):

e Otokratik-1: Lider, elindeki mevcut bilgiler 1s1g8inda karar1 kendisi verir ve
¢6zUmi kendisi Uretir.

e Otokratik-2: Lider, izleyenlerinden gerekli bilgileri edindikten sonra son karari
yine kendisi verir.

e Damsmaci-1: Izleyenlerin karara katilimi biraz artar. Lider sorunu astlarla
bireysel olarak istisare eder; ancak karar1 yine kendisi verir.

e Damsmaci-2: Lider, konuyla ilgili olarak bir karara varmadan once, bireysel
degil grup olarak izleyenlerinin diisiince ve onerilerini alir; ancak karari yine
kendisi verir.

e Grup-1: Lider, konu ile ilgili olarak izleyenleriyle bireysel olarak fikir
aligverisinde bulunur ve ortak karar alinir.

e Grup-2: Lider tim izleyenlerini bir araya getirir, herkesin goriisiinii dinler ve
dikkate alir, grup olarak ortak bir karara varilir.

e Yetki Devreden: Lider, karara varma ve ¢oziime ulagma siirecinde izleyenlerini
serbest birakir. Kendi kararlarin1 almalarin1 ve kendi ¢oziimlerini iiretmelerini

bekler. Ancak sureg icerisinde ve sonucunda bilgilendirme ister.
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Vroom ve Yetton’un liderlik yaklasiminda, liderlik tarzi davranislarindan her hangi
birinin digerlerinden iistiin olduguna iligkin her hangi bir yarginin olmadig
gorilmektedir. Bu yaklasimda esas olan, mevcut bir durum karsisinda hangi liderlik

tarzi davranisinin daha etkili olacagini belirlemektir (Aydin, 2014: 274).

3. Liderlik Tarzlarn

Yapilan arastirmalara gore liderler, orgiitiin amaclarini gergeklestirme siirecinde mevcut
sartlara ve zamana gore degisik liderlik tarzi davraniglari sergileyebildikleri gibi kendi
karakter ozellikleri, bilgi ve tecriibelerine gore de degisik liderlik tarzi davranislari
sergileyebilirler. Mevcut sartlara uygun bir liderlik tarzinin sergilenmesi hem Grgiitiin
hem de izleyenlerin amaglarini ger¢eklesmelerine 6nemli derecede fayda saglayacaktir
(Koparal ve Ozalp, 2013: 100). Bu bolimde, 6rgiitsel sessizlikle iliskisini arastirilan
“Otokratik Liderlik”, “Demokratik Liderlik”, “Serbest Birakici Liderlik”, “Doniisiimcii

Liderlik” ve “Etkilesimci Liderlik” tarzlar1 incelenecektir.
3.1. Otokratik Liderlik

Genel olarak biirokratik igleyisin son derece dnemli ve liderin otoritesinin hakim oldugu
orgutlerde gorilmektedir. Bu tarz liderler izleyenlerini yonetim sirecinin tamamen
disinda  tutarlar.  Orgitsel amacglarin  belirlenmesinde,  belirlenen  amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in yapilan planlamada ve o6rgltsel politikalarin olusturulmasinda
izleyenlerin roll ve s6z hakki yok denecek kadar azdir (Kiigiikdzkan, 2015: 97). Bu tip
liderlerin hakim oldugu orgiitlerde tiim kararlar lider tarafindan alinir, izleyenler ise
sadece uygulamakla yukumludur. Lider, izleyenlerinden gelen elestiri ve itirazlar1 kabul
etmez, asla verdigi kararlar1 tartismaya agmaz. Izleyenleri giidiilemek ve en iist seviyede
verim elde etmek i¢in gii¢ kaynagi olarak 6diil, ceza ve kurallarm kullanildigr bu tip
orgutlerin temelinde; neyin yapilmasi gerektigini en iyi bilen kisi liderdir, diisiincesi
yatmaktadir (Tas ve digerleri, 2007: 87). Bu nedenle izleyenlerin bilgi, tecriibe ve
yeteneklerinden yararlanma yoluna gidilmez ve bu da izleyenlerin kisisel yeteneklerini

ortaya ¢ikarmalarina, kendilerini gelistirmelerine engel olur (Can, 2013: 197).

Otokratik liderlik tarzi, mevcut sartlarin cabuk karar verilmesini gerektirdigi
durumlarda veya egitim diizeyi diisiik, gorev yeterliligi zayif ve motivasyonsuz orgut

uyelerini kisa zamanda baski ve korku faktorlerini kullanarak harekete gegirmede etkili
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olabilmektedir. Ancak, otoriter liderin davraniglarinda asir1 derecede bencillik yapmasi,
izleyenlerin inang, ihtiya¢ ve duygularini yeterince Gnemsememesi ve buna bagli olarak
izleyenlerde tatminsizlik duygusunun ortaya ¢ikmasi nedeniyle sakincalidir (Y6rik ve
Dindar, 2011: 97). Lider, orgiitsel amaclar1 gerceklestirme siirecinde, izleyenlere
gOrevlerini yaptirma ve izleyenleri kendisine itaat ettirme konusunda kismen basarili
olur. Ancak izleyenler, liderin istek ve amaglarini icgtenlikle kabul etmedikleri igin,

motivasyonlar1 disiiktiir ve kabul edilebilir diizeyde en az ¢abay1 gosterirler.

Otokratik bir liderin basarili olmasi, onun kisilik 6zellikleri ile dogrudan iligkili bir
durumdur. Liderin, izleyenlerin saygisini ve giivenini kazanacak derecede giic, zeka ve
bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu baglamda, bilgi sahibi olmak ve bu bilgiyi de
liderlik giicinii temsil etmesinden dolayr paylasmamak otoriter liderin temel

karakteristik 6zelligini olusturmaktadir (Yenigeri ve Segkin, 2011: 101).

3.2. Demokratik Liderlik

Demokratik (katilime1) liderlik, gergeklestirilecek gorevleri izleyenleri ile tartisarak
belirleme, 6rgut Uyelerini yonetsel slirece katilima tesvik etme gibi faktorleri 6n planda
tutan liderlik tarzidir (Aykan, 2004: 2018). Bu liderlik tarzi davranisiyla yonetilen
orgitlerde, izleyenler surdurdikleri gorevleri etkileyen gelismeler konusunda
bilgilendirilmekte, gortislerini dile getirmeleri ve Oneriler gelistirmeleri icin lider
tarafindan siirekli cesaretlendirilmektedirler (Tengilimoglu, 2005: 7). Demokratik
liderlik tarzini, otokratik liderlik tarzindan ayiran en Onemli &zellik ise merkezde
toplanan bir otorite anlayisi olmayigidir. Demokratik liderler, izleyenlerini etkilemek ve
yonlendirmek igin baski ve denetleme yerine uzmanlik ve ilgi giiciinii kullanmay1 tercih
ederler (Bozdogan ve Sagnak, 2011: 138).

Demokratik lider izleyenlerinin, o6rgitsel amaglara karar verilmesi slrecine ve
orgltlenme faaliyetlerine katilmalarina destek verir. Boylece, izleyenlerin kendilerinin
de katildig1 kararlar1 benimseyip destekleyeceklerine ve dogal olarak orgiitsel etkililigin
artacagina inanir. Izleyenler kendi insiyatiflerinin, aldiklari risklerin sorumlulugunu
tasirlar ve aym diizeydeki grup arkadaslari ile serbestce iletisim kurarlar. Bu sayede
lider, isbirligini destekleyen bir orgiit iklimi olusturur, kendisi ile izleyenleri arasinda
pozitif iliskilerin gelismesini saglar ve bireylerin motivasyonunu yukseltir (Safakli,

2005: 135). Ancak bu liderlik tarzinin en 6nemli dezavantaji ise karar verme sisteminin
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sebep oldugu zaman kaybidir. Sabuncuoglu ve Tiiz’e gore demokratik liderlik tarzi
davraniglart sergileyen liderler, acil durumlarda c¢ok fazla basarili bir ydnetim

sergileyememektedir (Aktaran Bozdogan ve Sagnak, 2011: 139 ).

Ote yandan o¢zenle uygulanmayan demokratik liderlik anlayisi, Orgiit Gyelerinin
zamaninin bos yere tliketilmesine sebep olacagi gibi, ortaya koyduklar1 goriislerin
uygulamada dikkate alinmamasi veya tersinin uygulandigini gérmeleri lidere olan
giivenin zayiflamasina ve izleyenlerin lider ile ters diisme endiselerine kapilmalarina
ortam hazirlayacaktir (Ozden, 1996: 431). Bu da érgiitsel etkililigi azaltip, olumlu &rgiit
iklimini bozacaktir. Bu sebeple, izleyenlerin goriis ve Onerilerine gerekli sayginin ve
degerin verilmesi, kendilerini gelistirme konusunda firsatlar sunulmasi, yonetim
stirecine katilmalari, adil bir odiillendirme ve terfi sisteminin kurulmasi ig tatminini ve

dolayistyla verimi artiracaktir (Ince, 2013: 4).

3.3. Serbest Birakici Liderlik

Bu liderlik tarzi davranisin1 benimseyen liderin orgiit igerisindeki roll ile izleyenlerin
rolii arasinda keskin bir ast tist ayrimi ve iliskisi yoktur. Lider orgitsel faaliyetler icin
bulundugu konumun giiciinii kullanmaktan kaginir. Orgiitsel amagclar1 belirleme ve bu
amagclan gerceklestirmek i¢in planlama yapmada izleyenlere 6zgiirliik tanir (Yavuz ve
Tokmak, 2009: 19). Bu liderlerin, izleyenler Uzerinde fazla bir etkisi bulunmamaktadir.
Orgut Gyeleri, grubu yoneten bir lider yokmus gibi calismalarinda serbestce hareket

ederler ve karar alabilirler (Koparal ve Ozalp, 2013: 102).

Serbestlik taniyan lider, karar verici olmaktan uzak durur, sorumluluk almaz, otoritesini
kullanmaz ve orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek igin ekstra bir ¢aba sarf etmez. Bu tarz
liderlik anlayisi, genellikle liderlik tarzlarmin en pasif ve etkisiz olan1 olarak kabul
edilir (Antonakis ve digerleri, 2003: 265). Bu tarz liderlerin esas gorevi, izleyenlerin
ihtiya¢ duymasi halinde, onlara kaynak ve malzeme temin etmektir. Lider, sadece
herhangi bir konuda kendisine danisilmasi durumunda goriis bildirir, ancak bu goriis

orgiit liyelerinin eylemlerini baglayici nitelikte degildir (Y 6riik ve digerleri, 2011: 105).

Serbest birakici liderlik tarzi ile idare edilen oOrgiitlerde izleyenler, bireysel calisma
yeterliklerini artirma, kendilerini tamamen Ozgiir hissederek yaraticiliklarimi ve

Ozgiinliiklerini gelistirme gibi firsatlar yakalayabilirler (Safakli, 2005: 135). Bu yiizden,
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mesleki uzmanlik gerektiren durumlarda, bilim insanlarinin ¢aligmalarinda, orgiitlerin
aragtirma-gelistirme birimlerinde sorumluluk duygusuna sahip ve sorumluluk almaktan
kagmayan bireylerin oldugu durumlarda olumlu sonuglar verebilir. Ancak, mesleki
yeterlilik ve egitim seviyesinin diisiik oldugu, orgiit liyeleri arasinda iyi bir gorev
paylagiminin olmadigi ve sorumluluk duygusuna sahip olmayan bireylerin oldugu
orgiitlerde bu liderlik tarzinin olumlu sonuglar vermeyecegi mutlaktir (Bulug, 2016: 8-
9). Clnku, gucli bir liderin ve sorumluluk duygusuna sahip yeterli ve yetenekli
bireylerin olmadig1 Orgiitler amagsiz, yonsiiz ve kontrolsiiz kalabilirler. Bu gibi
durumlarda da, 6rgiit tiyeleri bunalima diisebilir ve bunun sonucu olarak da orgutsel bir

kaos meydana gelebilir (Hicks ve Gullet, 1981: Akt. Safakli, 2005: 135).
3.4. Doniisiimcii Liderlik

Dontistimeii  liderler, izleyenlerinin vizyonlarini genisletir ve kisisel hedeflerini
yiikseltme konusunda oniinli acar. Bu tarz liderler, orgiitsel degisimi olumlu yonde
saglamak i¢in izleyenlerine, beklentilerin Gstinde performans gostermeleri konusunda,
gizli veya agik bir sekilde destek olarak 6zgiivenlerini artirir. (Dvir ve dig., 2002: 735).
Bu liderlik anlayigina gore liderin misyonu, izleyenlerinin inang, ihtiyag ve deger
yargilarin1 degistirmektir. Doniistimcii liderler, 6rgitlerinin ¢aga uygun olarak degisim
ve yenilesmesini gergeklestirerek, Orgut Gyelerinin Gstun performans sergilemelerini
saglayan ve ¢alismalardan maksimum verim hedefleyen kisidir. Bir liderin doniistimcii
lider olarak nitelendirilmesi ve basarili olabilmesi i¢in, vizyon sahibi olmasi ve ayni

zamanda bu vizyonunu izleyenlerine benimsetmesi gerekmektedir (Kogel, 2010: 592).

Dontigiimeti lider, etkin olarak degisimi Orgilite uygulama siirecini yliriitmede, bu
degisimi yonlendirecek ileri goriisliiliikk ve yaraticilikta ihtiya¢ duyulan yetenek ve bilgi
birikimine sahip olmalidir (Kegecioglu, 2003: 34). Bu degisim siireci, izleyenlerin ve
liderin kendilerini bireysel olarak gelistirmenin yani sira orgiitsel gelisime ve doniisiime
katki sunmasi bakimindan son derece énemlidir (Aydin, 2014: 280). Orgiitsel gelisimi
ve degisimi yonetmede ve izleyenlerini iist diizey performans gostermeleri igin motive
etmede son derece etkili olan doniisiimcii liderlik tarzinin; “karizma/ideallestirilen etki”,

“ilham verme”, “entelektiiel uyarim” ve “bireysel ilgi” olmak tizere dort boyutu vardir

(Bolat, 2016: 223).
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o Karizma/ideallestirilen etki: Lider, kendisine atfedilen karizmasi ve
davraniglarinin bir sonucu olarak yarattigr etki ile izleyenlerinin saygisini ve
giivenini kazanir, ortaya koydugu vizyon dogrultusunda orgiitsel faaliyetlerin
stirdiiriilmesini saglar (Bolat, 2016: 224).

e lilham verme: Déniisiimcii liderligin ikinci boyutu ilham vermedir. Bu boyut,
liderin izleyenleri icin bir model olma kapasitesi, vizyonu izleyenlerine
aktarabilme kabiliyeti ve bir takim semboller yardimiyla izleyenlerin amaglar
dogrultusunda galigmalarini saglamayi igerir (Hartog ve digerleri, 1997: 22).

o Entelektiiel uyarmm: Doniisimcti liderligin  iiclinci  boyutu entelektiiel
uyarimdir (IS). Bu boyutta lider, izleyenlerinden ilging ve zorlu gorevler
karsisinda zekalarini yaratici ¢oziimler bulmak i¢in kullanmalarini, sorunlari
kendi belirleyecekleri yollariyla ¢ozmelerini ve yeri geldiginde lideri bile
sorgulamalarini tesvik eder. (Hinkin ve Tracey, 1999: 108). Lider, izleyenlerini
faaliyetlerinde eski yontemleri kullanmak yerine, onlar1 yeni yontemler iiretme
konusunda diisinmelerini saglayan ve yeni fikirlerin olusturulmasini
destekleyen, bir baska deyisle izleyenlerin yaraticiligini tesvik eden kisidir
(Bolat, 2016: 225).

e Bireysel ilgi: Doniisiimcii liderligin  son boyutu bireysel ilgidir. Lider,
izleyenlerinin bireysel istek ve ihtiyaclarin1 dikkate alir ve izleyenlerin temel
ihtiyaclarini ve taleplerini iist seviyede karsilamak icin gayret gdsterir. Orgiit
icerisinde gorev paylasimi, izleyenlere Ogrenme ve kendilerini gelistirme

firsatlari saglayacak bicimde yapilir. (Karip, 1998: 451).

3.5. Etkilesimci Liderlik

Davranig¢t ekoliin bir uzantisi olarak degerlendirilen ve daha ¢ok verimliligi artirmaya
odaklanan etkilesimci liderlik tarzinda, izleyenler ile lider arasindaki iliski esas itibari
ile ise dayalidir. Etkilesimci lider, Orgiit icerisinde Orgiit normlarina uyulmasini,
amagclara ulagsmak i¢in i odakli caligmay1 ve izleyenlerin kendilerine verilen gorevleri
tamamlamalar1 durumunda 6diillendirileceklerini; aksi halde cezalandirilacaklarini dikte
eden bir davranig tarzina sahiptir (Bolat, 2016: 216-217). Etkilesimci liderlikte, lider ile
izleyenler arasindaki karsilikli bagimlilik son derece 6nem arz etmektedir. Bu baglamda

etkilesimci  liderligi, liderlerin isteklerini ve verdigi goérevi izleyenlerin
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gerceklestirmelerine Karsilik, liderin de izleyenlerinin beklentilerini karsilamalari olarak
ifade edebiliriz (Yilmaz, 2006; Akt. Yavuz ve Tokmak, 2009: 19).

Etkilesimci lider 6zlinde gelenekgi bir yapi tasimaktadir. Gegmiste faydali olmus
uygulamalari devam ettirme ve bu uygulamalar1 sonraki nesillere aktarma konusunda
son derece faydalidir (Tengilimoglu, 2005: 6). Bu tarz lider, izleyenlerini
performanslarina gore odiillendirir veya cezalandirir. Bunu yaparken de genel olarak ii¢

temel boyut ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;

e Sarta Bagh Odiillendirme ya da Cezalandirma: Bu boyut, belirlenen hedefe
ulagma ya da verilen gorevi gergeklestirme durumunda izleyenlere dnceden vaad
edilen somut édullerin verilmesini ifade etmektedir. Bu tarz liderler izleyenlerin
performanslarini siirekli gozlemler, degerlendirir, doniitler verir ve basarilarini
takdir ederler (Bolat, 2016: 217).

e Aktif Olarak Istisnalarla Yénetim: Bu boyut rgiit icerisinde yanlis giden bir
seyler oldugunda ya da bir problemin giderilmesi durumunda liderin harekete
geemesini ifade etmektedir. Bu boyutta lider olumsuz elestirilerde
bulunabilecegi gibi problemin boyutuna gore ceza verme yoluna da basvurabilir
(Serinkan ve Ipekgi, 2005: 286).

o Pasif Olarak Istisnalarla Yoénetim: Lider izleyenlerini serbest birakr,
izleyenlere gorevlerini yerine getirmeleri durumunda vaad edilmis bir 6diil
yoktur. Bu boyut genel olarak liderlik vasiflarindan yoksun atanmis idarecilerde
gorullr. Bu tarz lider; kararlar erteler, ddiillendirme girisiminde bulunmaz ve
izleyenlerini gudulemek icin her hangi bir faaliyette bulunmaz (Karip, 1998:
455).

4. Orgiitsel Sessizligin Tanimi ve Temel Ozellikleri

Isgorenlerin is ve orgiitle ilgili konulardaki bilgi, goriis ve endiselerini durumu
diizeltebilecek potansiyeli ve yetkisi olan birey, yonetici veya oOrgiit liderinden c¢esitli
sebeplerle bilerek ve isteyerek gizlemeleri davranigina isgoren sessizligi denilmektedir.
Bu isgoren sessizliginin Orgiit tiyeleri arasinda yaygin bir sekilde goriilmesi durumuna
ise orgiitsel sessizlik denilmektedir (Yalgmsoy, 2017: 1). Orgiitlerde sessizlik davranisi

siklikla goriilen bir durum olmasina karsin, bu konu ile ilgili olarak yapilmis ¢ok fazla
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calisma ve aragtirma bulunmamaktadir. Yapilmis olan az sayida aragtirmalar ise, Orgiit
tiyelerinin bircogunun orgiitsel problemlerle ilgili diisiince ve endiselerini ifade etmede
isteksiz bir tutum sergilediklerini gostermektedir. Bu durum insan merkezli yonetim
anlayisiyla son derece ters diismektedir (Cakici, 2007: 145). Oysa giinlimiiz diinyasinda
gerceklesen hizli degismeler ve kiiresellesme insan merkezli yonetim anlayisinin
onemini ortaya koymaktadir. Orgiitlerin degisen diinya sartlarina uyum saglayabilmesi
ve diger orgiitlerle rekabet edebilmesi i¢cin en Onemli sermayesi insandir ve bu
sermayeye yatirrm yapmasi zaruri bir durumdur. Orgiitlerin yapabilecegi en giizel
yatinm sekli ise, izleyenlerin goriis ve endiselerini dile getirebilmesi igin ortam

hazirlamasi ve onlara destek olmasidir (Kulualp ve Cakmak, 2016: 124).

Orgiit iiyelerinin bireysel davranislar1 6rgiitlerin islevselligi bakimindan ciddi bir dneme
sahiptir. Orgiit iiyelerinin sorunlar veya gelismeler hakkinda goriis ve endiselerini dile
getirmemeleri anlamina gelen orgiitsel sessizlik kavrami orgiite cesitli sekillerde etki
edebilir (Bayin, 2015: 104). Jensen’e gore, orgilitsel sessizligin gortilmesi durumunda,
orgiit igerisinde gosterebilecegi etkilerden bes tanesini su sekilde siralayabiliriz
(Aktaran Pinder ve Harlos, 2001: 338):
o Sessizlik, insanlar1 bir araya getirebilecegi gibi ve onlart birbirinden
uzaklastirabilir;
e Sessizlik, hem insanlara zarar verebilir hem de insanlar iyi gelebilir;
e Sessizlik, bilgi saglar veya bilgiyi gizler;
o Sessizlik, derin dusiincelere isaret edebilecegi gibi diigsiince veya bilgi
eksikligine de isaret edebilir;

e Sessizlik, hem onaym hem de muhalefetin bir gostergesi olabilir.

5. Orgiitsel Sessizligin Kuramsal Temelleri

Orgiit iiyelerini sessiz kalmaya sevk eden gesitli faktorler olabilir. Bireyleri sessiz kalma

davranigini sergilemeye iten bu faktorlerin teorik temelleri asagida agiklanmistir.
5.1. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda, yapilan yatirimin mikro ve makro olarak getirisinin somut ve nakdi olarak ortaya
belirlenmesidir. Maliyet, bu siirecte elde edilmesi hedeflenen faydaya ulasabilmek i¢in

gerekli en az diizeyde gider ve fedakarhigi ifade etmektedir (Alpaslan, 1977: 11). Fayda-
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Maliyet analizi ise, yatirim faaliyetlerini kamu ekonomisi igerisinde fayda ve etkililik
derecesine gore inceleyen, toplumsal c¢ikari en tist diizeye c¢ikaracak tasarilarin
belirlenmesini ve Oncelik sirasinin diizenlenmesini saglayan bir tekniktir (Aktan ve

Sakal, 1999: 103).

Orgiit igerisinde izleyenler her hangi bir durum karsisinda gériis ve endiselerini ifade
etmeden Once tepkilerinin nasil olacagini zihinlerinde planlarlar. Planlama siirecinde
birey, verecegi tepkinin kendisi i¢in nasil bir etki yaratacagini, kendisine ne gibi
faydalar saglayacagimi ve kendisi i¢in nelere mal olabilecegini hesaplar. Tiim bu
planlama siirecinin sonunda da sessiz kalmay1 ya da diislincelerini 6zgiirce ifade etmeyi
secer. Iste bu siirecin tamaminda fayda-maliyet analizi teknigi kullamlmaktadir (Tayfun

ve Catir, 2013: 119).
5.2. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi, orgiitiin ve bireylerin gereksinimleri i¢in 6diil ve performans arasinda
bir baglanti kurmay1 ifade etmekte olup, bireylerin gosterdikleri performansin 6diilii ne
kadar ¢ok istedikleri ile dogrudan ilgili oldugunu ortaya koyan teoridir (Seker, 2014:
15). Bu teoriye gore birey, mevcut durum hakkindaki diisiincelerini agikca ifade
etmesinin arzu ettigi bir sonuca ulasmasini saglayacagimma ya da durumu degistirip
lyilestirebilecegine inandiginda Orgiit icerisinde agikca konusur. Ancak birey,
diistincelerini ifade etmesinin her hangi bir farklilik yaratmayacagini diisiindiigiinde ise

sessiz kalmayi tercih eder (Cakici, 2007: 152).
5.3. Suskunluk Sarmah

Siyaset bilimci Elisabeth Neuman tarafindan 1980°1i yillarda gelistirilen ve medya ile
kamuoyu arasindaki iliskiyi ortaya koymay1 amaclayan suskunluk sarmali teorisi, kitle
iletisim arastirmalarmin gUcli etkilere sahip olmasimi saglama konusunda onculuk
yapmustir (Irvan, 1997: 421). Neuman suskunluk sarmali kuramiyla bireyin, toplumun
bliylik ¢ogunlugunun ortak uzlasisina karst ¢iktigr takdirde kendisini toplumdan
dislanma tehdidi altinda hissettigini ifade etmektedir (Golbasi, 2017: 128). Sessizligi
tercih eden bireylere goére, toplumdan dislanmamak fikrini ifade etmemekten daha
onemlidir. Noelle-Neumann’a gore, bireyler strekli toplumu gozlemleyerek ve

toplumun nabzim1 tutarak kabul edilme durumunu degerlendirir. Bu gozlem ve
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degerlendirmeleri neticesinde, kendi diislincesinin diger bireyler tarafindan kabul
gormeyecegini veya digerlerinin kendisinin tersini diislindiiglinii  hissettiginde

konusmaya istekli olmayacaktir (Aktaran Kogak, 2010: 20).

6. Orgiitteki ifade Bicimleri

Literatiirde sessiz kalma davranmisinin tersi olarak, mevcut durum ve problemleri sesli
olarak karsi tarafa aktarmayla ilgili olarak bazi orgiitsel ifade bigimleri mevcuttur. Bu
orgiitsel ifade bigimlerinden bazilari; agik¢a konusma, konu benimsetme, sorumluluk
alma, Ustleri etkileme, ilkeli 6rgitsel muhalefet, ses ¢ikarma ve muhbirliktir (Cakici,
2007: 149).

6.1. Acikca Konusma

Acikca konusma, bireyin gerek orgiit igerisindeki sorunlar ve alternatif yaklagimlar
hakkinda gerekse Kisisel bir konuda yardim isteme, goriis paylasma ve endiselerini dile
getirmede kendisini rahat hissetmesi ve agik yiireklilikle fikirlerini ifade edebilmesidir
(Durak, 2012: 115). Orgiit iiyeleri fikir, 6neri ve endiselerinin mevcut durumla ilgili
olarak herhangi bir farklilik yaratamayacagina iliskin 6n yargilar1 agikca konusmayi
engelleyen ve bireye sessizlige siiriikkleyen 6nemli bir faktordiir. Oysa bireyler, bilgi ve
onerilerinin  degerli bulunduguna ve mevcut durumu diizeltebilecek veya
degistirebilecek bir etki yapabilecegine inandiklarinda agik¢a konusmayi tercih ederler

(Cakict, 2007: 150).
6.2. Konu Benimsetme

Orgiit igerisinde kullanilan ifade bigimlerinden konu benimsetme, acik¢a konusma
davraniginda oldugu gibi orgiit liyelerinin orgiitsel isleyisleri pozitif anlamda degistirme
girisimidir. Ancak bu girisim agikca konusma davranisindan farkli bir seviyede
gerceklesmektedir. Konu benimsetme, liderin dikkatini  Orgiitin  amaglarini
gerceklestirmede son derece 6nem tasiyan detaylara, kiiresel degisimlere ve gelismelere

cekme eylemidir (Cakici, 2007: 150).
6.3. Sorumluluk Alma

Orgiit {iyeleri arasinda bir iletisim ve ifade tiirii olarak kullanilan sorumluluk alma
davranisi, acik¢a konusma davranisi ile benzer gibi goriinse de, 6zilinde farkliliklar

tasimaktadir. Orgiitteki ifade bigimlerinden acikca konusma eyleminde orgiit iiyeleri
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goriis ve endiselerini liderle paylagsma konusunda son derece rahattir. Sorumluluk alma
eyleminde ise sadece gorlis ve endiselerini belirtmekle kalmaz, bireysel anlamda

sorumluluklar alir ve bu sorumlulugunu davranislarina da yansitir (Premeaux 2001: 24).
6.4. Ustleri Etkileme

Orguitsel hedeflerin belirlenmesi noktasinda en dogru tercihi yapabilmek ve bu hedefleri
gerceklestirmek i¢in de en dogru ve en kolay yolu se¢mek i¢in astlarin gostermis oldugu
temkinli cabalarmm timii olarak tanimlanmaktadir. Ustleri etkileme siirecinde,

hiyerarsik olarak en {istte bulunan lider veya yoneticiye ulasmak esas hedeftir.

(Premeaux, 2001: 8).
6.5. Tlkeli Orgiitsel Muhalefet

flkeli orgiitsel muhalefet, orgiit iiyelerinin orgiit statiisiinii elestirmek ve/veya
degistirmek i¢in devam etmekte olan orgiit politikasina ve liderin uygulamalarina kasith
olarak karsi durma cabasi olarak degerlendirilebilir (Premeaux, 2001: 4). Orgitsel
muhalefet kavrami her ne kadar anlasmazlik ve zit diislincelerin ortaya konulmasi
olarak cagrisimda bulunsa da, muhalefet Onemli bir iletisim bicimi olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle, liderin 6rgiit icerisinde meydana gelen gelismeler ve
sOylentiler hakkinda bilgi edinebilmesi i¢in oldukga etkili bir iletisim bigimidir. Bu
iletisim bi¢iminin, Orgiitsel demokrasiye katki sunmasinin yani sira Orgiit icerisinde
meydana gelmesi muhtemel problemlerin 6nlenmesi ve mevcut problemlerin

giderilmesinde ciddi anlamda rol oynamaktadir (Otken ve Cenkci, 2013: 41).
6.6. Ses Cikarma

Ses ¢ikarma terimi literatirde isle ilgili fikirlerin, bilgilerin ve diisiincelerin kasitl
olarak ifade edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Dyne vd. 2003: 1369). Literatur
incelendiginde isgOren sesi olarak da ifade edilen bu terim, Orgut Uyelerinin hedef
belirleme ve karar alma stireclerine miidahil olmasini saglayan ve uygulamalarda adalet
siirecini tanimlamak igin de kullanilir (Premeaux, 2001: 6). Orgiit iiyelerinin farkli
yollarla mevcut durumdan rahatsiz olduklarin1 ifade etmeleri ve bu sartlarin daha
olumlu hale getirilmesi i¢in gayret sarf etmeleri, ses ¢ikarma olarak tanimlanan yapict

ve etkin bir davranistir (Carikg¢i, 2000: 160).
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6.7. Muhbirlik

Orgt Uyeleri icerisinde, liderin ve érgiitiin koydugu kararlara kars1 aykiri, illegal ve
ahlaki olmayan davraniglar sergileyen liyelerin etkili veya yetkili kisilere bildirilmesi
durumudur. Muhbirlik davranisi, 6rgiit icerisinde yiiriitilmekte olan faaliyetlerin uygun

ve adil olmadig1 goriisiinde olan orgiit liyelerince baslatilir (Cakici, 2007: 150).
7. Orgutsel Sessizlik Turleri

Orglitsel sessizligin karmasik ve ¢ok boyutlu bir dogasi vardir. Orgiitsel sessizlik, orgiit
tiyelerinin 6zel orgiitsel bilgileri digerlerinden stratejik amaglar dogrultusunda bilingli
ve kasith olarak saklamasi seklinde ortaya ¢ikabilecegi gibi mevcut durumlar hakkinda
goriis ve disiincelerini sdylemek konusunda pasif kalmasiyla da ortaya ¢ikabilir (Dyne
vd. 2003: 1366). Literatiir incelendiginde oOrgiitsel sessizlik tiirlerinin genel olarak
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik olarak ii¢ baslik altinda

incelendigi gorulmektedir.
7.1. Kabullenici Sessizlik

Orgiit {iyesinin goriis ve diisiincelerini acik bir sekilde ifade etmesinin her hangi bir
farklilik yaratmayacagimma inanmasi neticesinde sessiz kalma davranisi sergilemesi
durumudur. Bu da 6rgiit liyesinin pasif davranislar sergilemesine neden olmaktadir. Bu
pasif davranislarin dogal sonucu olarak da orgiit iiyesi, oOrgiitsel siire¢lere miidahil
olmamaktadir. Bu sebeple orgiit iiyeleri orgiit icerisinde meydana gelen durumlara kars1

kayitsiz kalarak kosullara katlanmayi tercih etmektedir (Dyne vd. 2003: 1366).
7.2. Savunmaci Sessizlik

Kabullenici sessizligin tersine savunmaci sessizlik, orgiit liyesinin farkli segenekleri
olmasina ragmen mevcut durumla ilgili goriis ve Onerilerini kars: tarafa iletmemesinin
en dogru secenek olduguna inanmast durumudur. Boyle durumlarda orgiit iiyesi, sessiz
kalmasinin kendi durumu i¢in konusmasindan daha faydali oldugunu diisiinmekte ve
kendini savunma giidiisiiyle fikirlerini ve endiselerini lider veya yonetici konumundaki

bireye iletmemektedir (Durak, 2014: 92).
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7.3. Prososyal Sessizlik

Prososyal sessizlik, orgiitiin ve orgiitiin diger iiyelerinin menfaatlerini diisiinerek kisisel
goriis ve Onerilerini gizleme eylemidir. Koruma amach sessizlik olarak da ifade edilen
prososyal sessizlik, kisisel ¢ikarlarin Otesinde diger bireylerin lehine olacak sekilde

bilingli ve amagli olarak ortaya ¢ikan bir sessizlik tiiriidiir (Durak, 2014: 92).

Birey, savunmaci sessizlik davranisinda oldugu gibi prososyal sessizlik davranisinda da
alternatiflerin farkindadir ve bunlar1 géz Oniinde bulundurur. Ancak fikir, bilgi ve
goriislerini ifade ettigi takdirde ortaya g¢ikabilecek olumsuz durumlardan bagkalari igin
endise duyar ve oOrgiite zarar vermemek adina sessiz kalmay1 tercih eder (Dyne vd.

2003: 1368).
8. Orgiitsel Sessizlige Neden Olan Etmenler

Orgiit iiyelerinin, oOrgiitsel isleyisi ve durumlari iyilestirmek amaciyla fikir ve
endiselerini bilingli olarak ifade etmeyerek sessiz kalmalarmin bireysel ve orgiitsel
nedenleri vardir (Cakici, 2007: 154). Aym sekilde orgiitsel sessizligi etkilen diger
onemli faktorler ise yonetsel faktorlerdir (Premeaux, 2001: 36). Asagida oOrgiitsel

sessizlige neden olan bireysel, orgiitsel ve yonetsel faktorleri inceleyecegiz.
8.1. Bireysel Etmenler

Orgiit veya toplum icerisinde birey, bir durum hakkinda gériislerini ifade etmeden Once,
bunun kendisine olumlu veya olumsuz anlamda ne gibi getiriler saglayacagini hesaplar,
bir risk degerlendirmesi yapar ve ona gore konusup konusmama konusunda bir karar
verir. Orgiitsel durumlar hakkinda lider veya iistler ile yapilacak gdriismelerde bu
degerlendirmeler ciddi bir 6neme sahiptir (Milliken ve Morrison, 2003: 1564). Orgiit
tiyelerinin sessizlik davranis1 sergilemelerinin bireysel anlamda nedenlerini siralayacak
olursak; mevcut durum hakkinda goriislerinin gerek diger iiyelerce gerekse lider
tarafindan dikkate alinmayacagi yargisi, lider veya {istii tarafindan cezalandirilma
kaygisi, diger bireyleri ve Orgiitii savunma hissi, Orgiit icerisinde sorun yaratan ve
sikayet eden kisi konumuna diisme korkusu, isini kaybetme veya terfi edememe
endisesi, liderin destegini alamama kaygist (Dyne vd. 2003; Milliken ve Morrison,

2003; Simsek ve Aktas, 2014), orgiite ve oOrglitsel hedeflere kars1 kayitsizlik,
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diisiincelerinin ve Onerilerinin kendisine vazife olarak geri donmesi neticesinde is

yiiklerinin artabilecegi korkusu seklinde ifade edebiliriz (Akglndiz, 2014: 186).
8.2.0rgutsel Etmenler

Orgiit iiyelerinin sessizlik davramigi sergilemelerinde bireysel faktorlerin yami sira
orgutsel faktorler de etkili olabilmektedir. Bu orgiitsel faktorlerin baginda, orgiit tiyeleri
arasinda kurulan iletisim yollarinin dogru se¢ilmemesi neticesinde yanlis anlasilmalarin
meydana gelmesi ve bunun neticesinde de orgiit diger liyeleri ve liderle olan iliskinin

bozulacagi kaygisi gelmektedir (Milliken ve Morrison, 2003: 1564).

Orgiit icerisindeki tiim bireylerin belli oranlarda sosyal sermayeleri vardir. Bu sosyal
sermayenin etkili bir duruma gelebilmesi i¢in devamliliginin olmasi1 gerekmektedir.
Sosyal sermayenin devamliligi da iligkilerin bozulmamasma baglidir. (Perlow ve
Williams, 2003:3-4). Orgiit iiyeleri, orgiitiin isleyisi ile ilgili yanlhs oldugunu
diisiindiikleri durumlar hakkinda goriis ve Onerilerini ifade etmek isterler. Ancak diger
bireylerin bunlardan hoslanmadigint ve korumaci bir tavir takindiklarmi fark
ettiklerinde iligkilerin bozulmamasi i¢in sessiz kalmayr ya da digerlerini memnun
edecek ve incitmeyecek ifadelerde bulunmayi tercih ederler (Benlier ve Yildirim, 2017:

160).
8.3. YoOnetsel Etmenler

Yapilan aragtirmalar, baz1 orgiitlerde orgiit Uyelerinin idari, teknik ve politik konularda
bilgi, gorilis ve Onerilerini ifade etmeye c¢ekindikleri veya kasith olarak engellendikleri
durumunu ortaya ¢ikmaktadir (Yalginsoy, 2017: 8). Orgiit tiyeleri lider veya orgiitle
ilgili durumlarda sessiz kalma kararina bir anda varmazlar. Orgiit igerisinde bireyleri bu
duruma sevk eden nedenler bulunmaktadir. Milliken ve Morrison (2000: 708-714)
orgutsel sessizlik davraniginin iki kutba bagli bir netice oldugunu diisiinmektedir ve
bunun da orgiitsel sessizligi tesvik ettigi fikri lizerinde durmaktadirlar. Bu iki kutup,
yoneticilerin isgorenlerle ve orgiit yonetimiyle ilgili ortiikk inanglari ile olumsuz geri

bildirim alma korkusudur.
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8.3.1. Yoneticilerin Isgorenlerle Ve Orgiit Yonetimiyle Tlgili Ortiik

inanclar

Yoneticilerin isgorenlerle ve orgiit yonetimiyle ilgili ortiik inanglarindan biri, bireylerin
kendi menfaatlerini diistindiikleri ve herhangi bir 6diill veya ceza olmadan orgiitiin
yararina hareket etmeyeceklerine, giivenilmez ve tembel olduklarina dair inanistir. Bir
diger inang, liderin 6rgitiin yararina olan her seyi bildigi ve kusursuz oldugu inancidir
(Cakici, 2007: 155). Ucglincl 6rtlik inang ise; anlasma, uzlas1 ve birligin kosulsuz itaat
ve orgiitsel sessizlik davranisina doéniismesinin orgltsel sagligin belirtisi oldugu, buna
karsin anlagsmazlik, cesitlilik ve orgilit i¢i elestirilerin kaginilmasi gereken davraniglar

oldugu inancidir (Durak, 2014: 94).

8.3.2. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Liderler arasinda olumsuz geri bildirim alma korkusunun son derece etkili oldugu
deneysel olarak ispatlanmis bir durumdur. Ustlerden ziyade astlardan olumsuz bir déniit
veya olumsuz elestiri alindig1 zaman, yapilan yorumun veya aktarilan bilginin yeterince
gecerli ve mesru olmadigt diistiniilmektedir. Bu durum liderler tarafindan kendi giiciine
ve inandiriciligina karsi bir tehdit olarak degerlendirilmektedir (Cakici, 2007: 155). Bu
sebeple liderler, orgiit iiyelerinden negatif geri bildirim aldiklar1 takdirde, buna 6nem
verilmemekte, bireyin bilgi veya goriisiiniin hatali oldugunu diisiinerek reddetme

davranig1 sergilemekte ve bilginin giivenirligini elestirmektedir (Durak, 2014: 94).
9. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar

Kiiresellesen, gelisen ve siirekli degisen giinlimiiz diinyasinda orgiitler varliklarini
devam ettirebilmek ve degisimlerle bas edebilmek i¢in farkli goriis, bilgi ve Onerilere
ihtiyag duymaktadirlar. Orgiit iiyelerinin 6rgiit lideriyle fikir aligverisinde bulunmasi
goriis ve Onerilerini ifade edebilmesi temel bilgi birikimi agisindan son derece degerlidir
(Durak, 2012: 113). Ancak yapilan arastirmalara gore bazi Orgiit tiyelerinin Orgiitsel
isleyis ve durumlar hakkinda bilgi ve goriislerini liderle paylagsmaktan ¢ekindikleri veya
kasitli olarak ifade etmemeyi tercih ettikleri goriilmektedir. Orgiit Gyelerinin bu tercihi
diger orgiit liyelerine sirayet eder ve yayginlasirsa orgiitsel sessizlik meydana gelir. Bu
durum hem iggdren motivasyonunu diisiiriir hem de orgiitsel gelismeyi olumsuz etkiler

(Cakici, 2008: 119).
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Ozellikle demokratik ve katilimc1 yonetim anlayisinin benimsendigi drgiitlerde 6rgutsel
sessizlik, orgiitiin varligin1 devam ettirebilmesi i¢in énemli bir engeldir (Durak, 2012:
115). Orgut Gyelerinin bilgi ve deneyimlerinden orgutsel anlamda faydalanamama,
sorunlarin ve yanlis uygulamalarin dillendirilmemesi neticesinde yanlista 1srar eylemi
ve bunlarin sonucunda da orgiitiin gelismelere ve degisimlere ayak uyduramamasi

orgiitsel sessizligin orglitsel anlamda sonuglar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir (Cakici, 2008:

119).

Orgiitsel sessizligin hakim oldugu kurum veya orgiitlerde bireyler, orgiit isleyisinde
veya liderin uygulamalarinda gordiigii sorunlar hakkinda goriis ve Onerilerini agikca
ifade edemedikleri i¢in aidiyet, baglilik ve giiven duygularinda azalma, is doyumu
saglayamama ve igi birakma egilimi gibi duygular yasarlar (Yalgmnsoy, 2017: 13). Ayni
sekilde oOrgiit iiyelerinin, goriis ve Onerilerini bilingli olarak paylagmamalari, iletigim
kurma ve kendini ifade etme arzusunu igsel olarak bastirmalari stres durumlarini

artirarak psikolojik sorunlar yagamalarinin 6niinii agabilmektedir (Erenler, 2010: 37).
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Sekil 6. Orgiitsel Sessizligin Etkileri (Milliken ve Morrison, 2000: 718).
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10. Liderlik Tarzlar ve Orgiitsel Sessizlik iliskisi

Literatdr incelendiginde liderlik kavramu ile ilgili bir¢ok arastirma olmasina ragmen
orgiitsel sessizlikle ilgili ¢ok fazla arastirma bulunmayip, son yillarda {izerinde ¢aligilan
bir konu oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan ilgili alan yazin olduk¢a sinirlidir.
Ozellikle aragtrmamizin  ana konusu olan “Ogretmen Algilarma Gore Okul
Miidiirlerinin Liderlik Tarz1 Ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliskinin Analizi” ile ilgili

caligmalar ise ¢ok daha sinirli bir alan yazina sahiptir.

Yapilan arastirmalara gore, orgiit bireylerine kars1 pozitif davraniglar sergileyen, onlari
motive ederek kendilerini degerli hissetmelerini saglayan liderlerin oldugu orgiitlerde
orgutsel sessizlik daha az gorilmektedir (Erol ve Koroglu, 2013: 61). Bireyler orgiit
icerisinde fikir ve disiincelerini dile getirmesi durumunda olumsuz bir tepkiyle
karsilasacagi veya kendisinin ¢ikarca ve giivenilmez bir insan olarak algilanacag:

endisesiyle sessiz kalma davranisi sergileyebilirler (Ayan, 2013: 84).

Orgiit iiyelerinin sessizlik davranisi sergiledigi liderler genel olarak, astlari ile kiiltiirel
yakinlik ve gilic mesafesi konusunda keskin farkliliklar tasimaktadir. Calisanlar ile
arasindaki konum farkini siirekli hissettiren ve calisaniyla sicak bir iletisim bagi
kuramayan liderlerin orgiitlerinde sessizlik davranisi siklikla goriilen bir durumdur
(Morrison and Milliken, 2000: 711-712).

11. Tigili Arastirmalar
11.1. Yurticinde Yapilmus Tlgili Arastirmalar

Burulday (2018) tarafindan yapilan bir arastirmada, ortaokullarda gorev yapmakta olan
Ogretmenlerin  Orgiitsel vatandaslik, oOrgilitsel sessizlik ve orglitsel tiikenmislik
davramislar1 arasindaki iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Iliskisel tarama modeli
kullanilarak yapilan bu aragtirmanin evrenini 2016-2017 egitim &gretim yilinda Bingol
ilinde gorev yapan 11721, orneklemini ise 546 ortaokul 6gretmeni olusturmaktadir.
Katilimcilarin orgiitsel sessizlik algilariin duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve
izolasyon boyutlarinda 6grenim durumu, cinsiyet, brans, medeni hal ve mesleki kidem
degiskenleri bakimindan O&gretmenlerin Orglitsel sessizlik davraniglarma iliskin
algilarinda anlamli bir farklilik goriilmemistir. Ancak yas degiskenine gore anlamli

diizeyde farklilagsma oldugu belirlenmistir.
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Giliglii vd. (2017) tarafindan yapilan bir aragtirmada, dgretmenlerin goriislerine gore
yoneticilerin stratejik liderlik diizeyleri ile oOrgiitsel sessizligi olusturan unsurlar
arasindaki iligkiyi tespit etmek amaglanmistir. Tarama modeli kullanilarak yapilan
arastirmanin  6rneklemini, Ankara ili Beypazari ilgesindeki ilkokul, ortaokul ve
liselerdeki gorev yapan 210 0gretmen olusturmaktadir. Aragtirmadan elde edilen veriler
incelendiginde, okul yoneticilerinin stratejik liderlik diizeyleri ile Orgiitsel sessizligi
olusturan unsurlar arasindaki iligkinin, Stratejik liderlik alt boyutlar1 ile Orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda negatif yonde anlamli oldugu belirlenmistir. Yapilan
coklu dogrusal regresyon analizine gore ise, stratejik liderligin oOrgiitsel sessizligi

olusturan unsurlar tizerinde anlamli bir yordayici oldugu sonucuna ulagilmaistir.

Pasa ve Isik (2017) tarafindan yapilan bir arastirmada, 6gretmenlerden okul mudiriine
guven duzeyleri ve okul muidirl tarafindan sergilenen etik liderlik davranislarinin
orgutsel sessizlik tizerindeki etkisini belirlemek amaglanmistir. Arastirmanin
orneklemini 2014-2015 egitim 6gretim yilinda Konya ilinde goérev yapan 380 6gretmen
olusturmaktadir. Arastirma sonucunda elde edilen verilere gore orgutsel sessizlik ile
okul muddrtne guven ve okul miidiirii tarafindan sergilenen etik liderlik davraniglari
arasinda negatif yonde anlaml iligki oldugu belirlenmistir. Okul miidiiriine giiven ile
etik liderlik davranislar1 orgiitsel sessizligi yaklasik %24 oraninda agiklarken, orgiitsel
sessizlik davraniginin tek anlamli yordayicisinin etik liderlik davraniglari oldugu tespit

edilmistir.

Altmigik (2017) tarafindan yapilan bir arastirmada, ortaokullarda gorev yapmakta olan
Ogretmenlerin oOrgiitsel sessizlik davranislar ile orgiit kiiltiirti arasindaki iliskiyi ortaya
koymak amaglanmistir. Aragtirmanin evrenin Usak ili merkez ilcede gorev yapan 661
ogretmen olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemi ise oranli Ornekleme yoluyla
belirlenen 244 gretmenden olusmaktadir. 5°1i Likert tipi Orgitsel Sessizlik ve Orgiit
Kaltart olgekleri kullanilarak elde edilen arastirma verilerine gore, &gretmenlerin
orglitsel sessizlik algis1 c¢alisma siiresi, yas, brans, cinsiyet ve Ogrenim durumu
degiskenlerine gére anlamli bir farklilik goriilmezken, TEOG ortalamalar1 ve ekonomik

durum degiskenlerine gére anlamli farklilik goriilmiistir.

Giiglii vd. (2017) tarafindan yapilan bir arasgtirmada, mesleki ve teknik ortadgretim
okulu o6gretmenlerinin algilarina gére okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile orgiitsel

sinizm arasindaki iliskiyi tespit etmek amaglanmistir. Arastirmanin evreni, 2012-2013
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egitim Ogretim yilinda Ankara ili Altindag ilgesindeki mesleki ve teknik
ortadgretimlerde gorev yapan 1090 6gretmen, 6rneklemi ise basit segkisiz 6rnekleme
yontemi ile belirlenen 201 6gretmenden olusmaktadir. Arastirma neticesinde elde edilen
verilere gore, okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik tarzi davranisi ile orgiitsel sinizm
arasinda negatif yonde anlamli iligki belirlenmistir. Etkilesimci liderlik tarzi ile 6rgutsel
sinizmin biligsel ve duyussal sinizm boyutlar1 arasinda negatif yonde; davranissal
sinizm boyutu arasinda ise pozitif yonde anlamli iliski tespit edilmistir. Ayrica okul
midiirlerinin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi davraniglarinin drgutsel sinizmin
bilissel, duyussal ve davranigsal sinizm boyutlart lizerinde anlamli birer yordayici

oldugu belirlenmistir.

Celik (2017) tarafindan yapilan bir arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar: ile
yenilikcilik ve risk alma davranislar1 arasindaki iligskinin belirlenmesi amaglanmustir.
Arastirmanin 6rneklemi o dénem Trabzon ilinde gorev yapan256 okul yoneticisinden
olugmaktadir. Arastirma bulgularina gore doniisiimcii liderlik tarzinin yoneticilerin
egitim durumlarina, yonetsel pozisyonlarina, yoneticilikte gecen calisma siirelerine
gore, liberal liderlik tarzlarinin ise yonetsel pozisyona gore farklilik gosterdigi
belirlenirken, liderlik tarzlarmin cinsiyete ve okul kademesine gore farklilik

gostermedigi belirlenmistir.

Oncii (2017) tarafindan yapilan bir arastirmada, okul éncesi yoneticilerinin algilanan
liderlik tarzi davranislari ile okul 6ncesi dgretmenlerinin Orgiitsel sessizlik davranislar
arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmanin 6rneklemini 2016-2017
egitim Ogretim yilinda Kirklareli ilinde gorev yapan 88 okul oncesi Ogretmeni
olusturmaktadir. Arastirma bulgularina gore doniisiimcii liderlik tarzi davranis
sergileyen okul miidiirleriyle calisan 6gretmenlerin, etkilesimci liderlik tarzi davranisi
sergileyen miidiirle calisan 6gretmenlere gore daha az sessizlik davranis1 sergiledikleri,

fikir ve tecriibelerini paylasmak konusunda daha cesaretli olduklar1 belirlenmistir.

Giiler (2017) tarafindan yapilan bir arastirmada, Manavgat ilge merkezinde bulunan
ortaokullarda gorev yapan okul miidirlerinin etik liderlik davranislarina iligkin
ogretmen algilar1 ile 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlikleri arasindaki iligkiyi belirlemek
amaglanmistir.  Arastirmanin  Oorneklemini  2015-2016 egitim  Ogretim  yilinda

Manavgat’ta gdrev yapan 197 dgretmen olusturmaktadir. Ogretmen algilarina gore,
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orgiitsel sessizlik davranisi sergileme diizeyleri “kabul edilen sessizlik” ile “savunma
amacl sessizlik” tiirlinde “katilmiyorum” seklindedir ve “Orgilit yararina sessizlik”
tiirlinde ise "kismen katiliyorum" diizeyinde bir goriis bildirdikleri belirlenmistir.
Ogretmenlerin en fazla “drgiit yararina sessizligi” davranisi sergiledikleri ve “kabul
edilen sessizlik” tiirlinlin 6gretmenler tarafindan en az sergilendigi belirlenmistir.
Ogretmenlerin cinsiyet, mesleki kidem, Ogrenim durumu ve medeni durum
degiskenlerine gore oOrgiitsel sessizligin "kabul edilen sessizlik", "savunma amaglh
sessizlik" ve "Orgiit yararmna sessizlik" boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik

belirlenmemistir.

Sakar (2016) tarafindan yapilan bir arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar ile
ise olan yaratici katilimlar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaglanmistir. Aragtirmanin
evreni 2016 yilinda istanbul Il Merkezi, Bahgelievler, Bagcilar, Kiiciikgekmece,
Bakirkoy ilgelerinde gorev yapan okul yoneticilerinden olusmaktadir. Basit ve tesadufi
ornekleme yonteme ile segilen arastirmanin drneklem grubunu ise 149 okul yoneticisi
olusturmaktadir. Arastirma bulgularindan, katilimer algilarina gore otokratik liderlik
tarz1 davraniglarinin cinsiyete ve okul tiiri degiskenleri bakimindan anlamli farklilik
gosterdigi belirlenmistir. Aragtirma bulgularindan, katilimer algilarina gore demokratik,
hiimanist, biirokratik ve karizmatik liderlik tarzlarinin ise degiskenler bakimindan

farklilik gostermedigi belirlenmistir.

Aydin (2016) tarafindan yapilan bir arastirmada, ortaokul yoneticilerinin kullandiklar
orgiitsel gii¢ tiirleri ve Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik davraniglari incelenip,
aralarindaki iliskinin tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirmanin evreni, 2015-2016
egitim 6gretim yilinda Denizli ili merkezindeki (Pamukkale ve Merkezefendi ilgeleri)
ortaokullarda gorev yapan 2285 6gretmenden olusmaktadir. Bu 2285 6gretmenin 1094
(%47,88) tanesi Merkezefendi ve 1191 (%52,12) tanesi de Pamukkale ilgesinde gorev
yapmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ise 240’1 Pamukkale, 210°u Merkezefendi olmak
tizere 450 Ogretmenden olusmaktadir. Arastirmadan elde edilen veriler neticesinde,
orgiitsel giig tiirleri ile orgiitsel sessizlik davraniglari arasindaki iliskinin; 6dul gicu ile
okul ortami, duygu, yonetici, izolasyon boyutlariyla negatif yonlii anlamli oldugu
goriilmektedir. Okul midiirlerinin kullandiklar1 gii¢ tiirlerinin 6gretmenlerin Orgiitsel
sessizlik algilarinin anlamli yordayicist olup olmadigma iliskin regresyon sonuglarina
gOre okul midiirlerinin kullandiklart gii¢ tiirlerinin dgretmenlerin orgiitsel sessizligini
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anlamli diizeyde yordadigi sonucuna ulagilmistir. Bu bulguya dayali olarak
ogretmenlerin, okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ tiirlerine iligkin algilarina gore
ogretmenlerin  Orgutsel sessizlik dlzeylerinin de degisiklik gosterecegi sonucuna

ulasilmstir.

Apak (2016) tarafindan yapilan arastirmada,  Ogretmen algilarina gore okul
yoneticilerinin giicli kullanma bigimleri ile 6gretmenlerin Grgiitsel sessizlik duzeyleri
arasindaki iliskiyi belirlemek amaclanmistir. Arastirmanm &rneklemini Istanbul’un
Kartal ilgesinde gorev yapan 257 smif Ogretmeni olusturmaktadir. Arastirma
bulgularina gore 6gretmenler, orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan en fazla korumaci
sessizlik en az da korunmaci ve kabullenici sessizlik davraniglarini sergilemektedirler.
Ogretmenlerin korumaci sessizlik davramisi ile ilgili algilar1 yas degiskenine gore
farklilagmaktadir. Ogretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin kullandig1 giig
kaynaklar1 ile orgilitsel sessizlik davranisi arasinda diisiik diizeyde iliski oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Dasct (2014) tarafindan yapilan bir arastirmada, ilkogretim kurumlarinda gérev yapan
Ogretmenlerin algilarina gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile 6gretmenlerin
yasadiklar1 yildirma ve Orgiitsel sessizlik davraniglari arasindaki iliskiyi saptamak
amaclanmustir. liskisel tarama modeli kullanilarak yapilan bu arastirmada, biri
bagimsiz/digsal (okul yoneticilerinin liderlik tarzi), ikisi bagimli/igsel (yildirma ve
orglitsel sessizlik davranisi) olmak tizere lic degisken ele alinmistir. Arastirmanin
evreni, Aksaray ili Merkez il¢edeki 5 egitim bolgesinden 60 ilkogretim okulunda gorev
yapan 1301 6gretmenden olugmaktadir. Cok asamali drnekleme (multistage sampling)
yOntemi ile belirlen 6rneklem igin, belirlenen bolgede egitim dgretim hizmeti veren 15
devlet okulundaki 537 6gretmenden, 400 6gretmene ulasilmistir. Arastirmadan elde
edilen verilere gore, okul yoneticileri, donilistimcii ve islemci liderlik tarzi1 davraniglarini
orta dilizeyde sergilemekte ve doniisiimcii liderlik davranmislarini ise daha fazla
sergilemektedir. Yine aragtirma sonuglarina gore Ogretmenler, zaman zaman
yildirmayla kars1 karsiya kalmakta; Orgiitsel sessizlik davranisini ise orta diizeyde
gostermektedir. Okul yoneticileri doniisiimcti ve islemci liderlik tarzi davraniglari
sergiledikce, Ogretmenlerin yildirmaya maruz kalma ve orgiitsel sessizlik davranigi
sergilemelerine iliskin alg1 diizeyleri azalmaktadir. Islemci liderlik, yildirma ve érgiitsel
sessizlik Uzerinde, doniisiimcii liderlige gore daha giiclii bir etkiye sahiptir. Ancak,
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yildirmanin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinin doniistimcii ve islemci liderlik

tarzlaria gore daha fazla oldugu belirlenmistir.

Aydemir (2014) tarafindan yapilan arastirmada, Milli Egitim Bakanligi’na bagl ¢alisan
rehber 6gretmenlerin, yoneticilerinin liderlik tarzini algilamalar1 ile tiikenmislik
duzeyleri arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmistir. Tarama modeli kullanilarak
yapilan bu arastirmanin 6rneklemini 178 rehber 6gretmen olusturmaktadir. Rehber
ogretmenlerin algilarina gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzi davranislar ile sosyo-
demografik ozellikler arasinda anlamli bir fark olup olmadiginin tespiti i¢in ¢esitli
analizler yapilmistir. Ogretmen algilarina gére doniisiimcii liderlik tarzi davranislari
sergileyen okul yoneticisiyle birlikte ¢alisan rehber 6gretmenlerin Duygusal Tiikenme,
Duyarsizlagma ve Genel Tiikkenmislik diizeyinin daha diisiik, serbest birakici liderlik
tarz1 davraniglar1 sergileyen okul yoneticisiyle birlikte calisan rehber 6gretmenin
Duygusal Tiikkenme, Duyarsizlasma ve Genel Tiikenmislik dlzeyinin daha ylksek

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Kili¢ vd. (2014) tarafindan yapilan arastirmada, donistiiriicii, etkilesimci ve serbest
birakici liderlik tarzlarinin orgutsel sessizlik tzerindeki etkisini belirlemek
amaglanmistir. Bu arastirmaya gore Orgiit c¢alisanlari, Orgit icerisinde fikir ve
disiincelerini  rahatlikla ifade edebildikleri, sorunlar1 ve ¢oziim Onerilerini
tartigabildikleri bir ¢alisma ortamlarinda daha verimli ve etkili olabilmektedir. Yapilan
bu ampirik arastirma neticesinde elde edilen verilere gore, doniistiiriicii liderlik tarzi
davraniglarinin gortildiigi 6rgutlerde ¢alisanlarin sessizlik davranigi sergilemedikleri,
etkilesimeci ve serbest birakici liderlik tarzi davraniglarmin goriildigii orgutlerde ise

sessiz kalmayi tercih ettikleri belirlenmistir.

Kahveci ve Demirtag (2013) tarafindan yapilan bir calismada, ilkdgretim okullarinda
gorev yapmakta olan yonetici ve ogretmenlerin “Orgiitsel Sessizlik” algilarinin
belirlenmesi amaglanmistir. Tarama modeliyle yapilan bu arastirmanin evrenini,
Elaz1g’da 2009-2010 &gretim yilinda egitim dgretim hizmeti veren ilkdgretim okullar
olusturmaktadir. Orneklem belirlemede tesadiifi 6rnekleme metodu tercih edilmis olup,
aragtirmanin Orneklemini ilkdgretim okulunda gorev yapan 444 okul yoneticisi ve
O0gretmen olusturmaktadir. Arastirma neticesinde elde edilen verilere gore; cinsiyet

degiskeni bakimindan kadin 6gretmenlerin Orglitsel sessizlik algilarinin daha yiiksek
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oldugu, brans degiskeni acisindan “Dil (Tiirkge ve Ingilizce)” 6gretmenlerin diger
branglarda bulunan 6gretmenlere kiyasla daha fazla sessiz kaldigi, bulundugu okulda
gorev yapma siresi degiskeni agisindan 6-10 yil kideme sahip 6gretmenlerin algilarinin
daha yiksek oldugu goriilmiistiir. Yas ve mesleki kidem degiskenleri agisindan ise
Ogretmenlerin Orglitsel sessizlik algilart arasinda anlamli farkliliklar bulunmadig

gorilmiistir.

Canaslan (2013) tarafindan yapilan bir aragtirmada, kamu kurumlarinda gdérev yapan
yOneticiler tarafindan sergilenen liderlik tarzi davranmiglari ile yoneticilerde bulunan
stiphecilik/paranoid diisiince diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemek amaglanmistir.
Arastirmanin  6rneklemi Kastamonu ilinde kamu kurumlarinda gorev yapan 577
yoneticiden olusmaktadir. Elde edilen bulgulara gore yoneticiler en fazla otokratik
liderlik tarzi davranislarini sergilemektedirler. Yoneticilerin liderlik tarzlar ile
yoneticilik, mesleki kidem ve cinsiyet degiskenleri bakimindan farklilik belirlenmemis
olup, yoneticilik dizeyi ve ¢alistigi kurum degiskenlerine gore farklilik oldugu

belirlenmistir.

Arli (2013) tarafindan yapilan bir ¢aligmada, ilkokullarda gézlemlenen o6rgltsel
sessizlik davraniglarinin neden kaynaklandigi ve ne gibi sonuglar dogurabilecegi
konusunda, midrlere, 6gretmenlere, velilere kisacasi tiim okul paydaslarina bilgi ve
Oneriler sunmak Uzere ilkokul middrlerinin goriislerini ortaya koymayr amaglamistir.
Nitel veri toplama teknigi kullanilarak yiiriitilen bu arastirmanin 6rneklemini 2012-
2013 egitim dgretim yilinda Izmir’de gorev yapan 15 ilkokul miidiirii olusturmaktadir.
Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak yapilan c¢aligma neticesinde elde
edilen sonuclara gore, belirtilen okul kademesinde gdrev yapan okul mudurlerinin
orgutsel sessizlik davraniginin siikiit ve bencillik anlamlarina geldigi yoniinde goriis
bildirdikleri gorulmektedir. Ayrica okul miidiirleri, sessizlik davranisinin sebeplerinin
kisisel, oOrgitsel veya yonetsel olabilecegine ve Orgltsel sessizligin su¢lu muamelesi
gormeden veya cezalandirilma korkusu olmadan guvenli bir okul iklimi ve ydnetim

anlayis ile asilabilecegine iliskin goriisler bildirmislerdir.

Nartgiin ve Demirer (2012) tarafindan yapilan bir aragtirmada, 6gretmenlerinin orgiitsel
sessizlik ve 15 yasaminda yalmizlik diizeylerine yonelik goriislerini tespit ederek, iki

degiskene yonelik goriisleri arasinda anlamli iliskinin olup olmadigini belirlemek
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amagclanmistir. Arastirmanin O6rneklemini 2012-2013 egitim 6gretim yilinda Bolu ili
Merkez Anadolu liselerinde gorev yapan 102 &gretmen olusturmaktadir. Arastirma
sonucunda ulasilan verilere gore, cinsiyet degiskeni agisindan gruplar arasinda anlamli
bir farklilik bulunamamistir. Mevcut okullarindaki gérev yapma siirelerinin sessizligi ve
yalmzlig1 etkileyen bir degisken olmadigi belirlenmistir. Ogretmenlerin verdikleri
yanitlara gore, orgiitsel sessizlik Olgeginin uysal boyutu ile savunmaci sessizlik alt
boyutlar1 ve is yasaminda yalnizlik 6lgeginin alt boyutlar1 olan duygusal yoksunluk ve
sosyal arkadaslik boyutlari arasinda orta diizeyde pozitif iliski belirlenmistir.

Tulubas ve Celep (2012) tarafindan yapilan bir aragtirmada, yoneticilerin sergiledikleri
liderlik davranislarinda giiven ve algilanan prosediirel adaletin orgiit liyeleri tizerindeki
etkileri incelenmistir. Arastirma neticesinde elde edilen bulgulara gore glven ve
algilanan prosediirel adaletin Orgiitsel sessizlik davranisi iizerinde davranisi lizerinde
pozitif yonde bir etkisi oldugu sonucuna ulasmislardir. Bu sonuca gore liderine giivenen
ve adalet algisinin olumlu oldugu orgiitlerde oOrgiitsel sessizlik davranisinin daha az

sergilenecegi sonucuna ulasilabilir.

Erol (2012) tarafindan yapilan bir arastirmada, liderlik tarzi davraniglarinin orgiitsel
sessizlik davranigi tizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu arastirmanin
evrenini Ankara’da hizmet vermekte olan 4 ve 5 yildizli otel ¢alisanlar1 olusturmaktadir.
25 Ocak- 20 Subat 2012 tarihleri arasinda 450 otel caliganina uygulanan ve uygun
oldugu kanaatine varilan 221 6lgek ile sonuglara ulasilmistir. Elde edilen sonuclara gore
dontisiimcii liderlik tarzi davranisi ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonde bir iligki
belirlenirken, etkilesimci ve tam serbesti taniyan liderlik tarzi davranislari ile érgitsel

sessizlik arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu belirlenmistir.

Onder (2010), tarafindan yapilan bir ¢alismada oOgretmenlerin orgiitsel sessizlik
diizeyleri, adalet ve baglhihgin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisini belirlemek
amaclanmistir. Calismada iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Calismanin
orneklemini, Burdur Il Milli Egitim Miidiirliigiine bagli ortadgretim kurumlarinda gorev
yapan 270 Ogretmen olusturmaktadir. Calismada veri toplamak iizere; Erenler
tarafindan gelistirilen orgiitsel sessizlik, Niehoff ve Moorman tarafindan gelistirilen ve
Polat tarafindan Tlrkge’ye uyarlanan orgiitsel adalet, Kahveci tarafindan gelistirilen

orgiitsel baglhilik 6l¢egi kullanilmistir. Elde edilen verilere gore, 6gretmenlerin Srgiitsel
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sessizlik algilarinin zayif oldugu ve meslek lisesi Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik
algilarimin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel adalet ve
orglitsel baglilik arasinda orta diizeyde negatif yonlii anlaml bir iligki tespit edilmistir.
Orgiitsel sessizligin %28.3’liniin etkilesim adaleti ve devam baglilig1 tarafindan

aciklandig1 sonucuna varilmistir.

Bildik (2009) tarafindan yapilan bir arastirmada, orgiitsel sessizligin, liderlik tarzlar1 ve
orgiitsel baglilikla iliski durumunun belirlenmesi amacglanmistir. Calisanlarin bazen
isteyerek bazen de istemeyerek sergiledikleri sessiz kalma davraniginin, orgiitler igin ne
gibi sonuglar dogurdugu ve bu sessizlik davranisinda liderlik tarzi davranislarinin ne
gibi etkisinin oldugu belirlenmeye c¢alisilmistir. Arastirmada Ozel bankalar, kamu
bankalari, saglik, egitim, sanayi ve diger ¢esitli hizmet sektorleri olmak (izere genis bir
alana ulasilmaya calisilmistir. Bu kapsamda arastirmanin orneklemini Istanbul ve
Izmit’te ¢alisan saglik, bankacilik - finans, egitim, imalat ve diger hizmet (Damismanlik,
Lojistik, Iletisim, Otelcilik ) alanindaki 1051 calisan olusturmaktadir. Arastirma
neticesinde elde edilen verilere gore, 6rgltsel sessizlik ile etkilesimci ve serbest birakici
liderlik arasinda pozitif, doniistiiriicii liderlik, firma performansi ve orgiite baglilik

arasinda negatif yonde anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir.

Simgek (2005) tarafindan yapilan bir arastirmada, Erzurum il merkezinde gorev yapan
lise miidiirlerinin liderlik tarzi davranislarini belirlemek amaglanmistir. Arastirmanin
orneklemini 2005 yilinda Erzurum ilinde gorev yapan 20 okul midiirii ve 615 6gretmen
olusturmaktadir. Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin sergiledikleri liderlik tarzi
davraniglar1 en fazla gozlemlenenden en az goézlemlenene dogru sirasiyla insan
kaynaklar1 liderligi, yapisaler liderlik, politik liderlik ve sembolik liderlik olarak
belirlenmigstir. Miidiir algilarina gore ise en fazla sergiledikleri liderlik tarzi
davraniglarindan en az sergilediklerine dogru sirasiyla insan kaynaklart liderligi,
yapisalci liderlik, sembolik liderlik ve politik liderlik olarak belirlenmistir. Ogretmen ve
okul miidiri algilarma gore bagimsiz degiskenler bakimindan okul mudurlerinin

liderlik davranislarinda farklilik bulunmamaktadir.
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11.2. Yurtdisinda Yapilmis ilgili Arastirmalar

Akbarian, Mohammad, Ansari, Shaemi ve Keshtiaray (2015) tarafindan yapilan bir
arastirmaya gore; c¢alisanlar, Orglitsel hedeflere ulasmak i¢in stratejik faktorler olan
degisim, yaraticilik, 6grenme ve inovasyon kaynaklari olarak kabul edilir, ancak
birgogu sessiz kalmay1 ve orgiitlerindeki problemlerle ilgili degerli goriis ve kaygilarim
iletmemeyi tercih eder. Bu g¢alisma, bu olguyu yaratan faktorleri incelemeyi
amaclamaktadir. Boylece konuyla ilgili literatiire genel bir bakis ile ¢alisanlarin neden
sessiz kaldiklarini elde edilmeye ¢alisilmis ve orgiitsel sessizlige neden olan en yaygin
etkenlerin orgutsel kultir, yonetimden korkma ve olumsuz geri bildirim, glven
eksikligi, gecmiste kotii deneyimler, tartisilan korku ve karakteristik farkliliklar oldugu

belirlenmistir.

Moghaddampour, Nazemipour, Aghaziarati ve Bordbar (2013) tarafindan yapilan bir
aragtirmada, Orgiitsel sesin 6nemi ile ilgili olarak, en biiyiik iran illerinden biri olan
Qom ilinde segilen 13 kurulusta orgiitsel sessizligin durumu incelenmistir. Elde edilen
bulgular, secilen Qom’da faaliyet gosteren kuruluslarda oOrgiitsel sessizligin ideal
durumda olmadigin1 ve mevcut seviyenin azaltilmasi gerektigini gostermektedir. Ayni
sekilde, bulgular, Qom’da se¢ilmis kuruluslarda orgiitsel sessizlik ile demografik

degiskenler arasinda anlamli bir fark olmadigini goéstermektedir.

Nikmaram vd. (2012) tarafindan Iran’da yapilan bir arastirmada, orgiitsel sessizlik
ikliminin boyutlar ile fakiilte calisanlar1 arasindaki bagliligin yami sira profesoér ve
calisan memur olarak ikiye ayrilmis yOnetim arasindaki iliskiyi aciklamak
amaglanmistir. Bu sekilde, arastirma sonuglari algilanan sessizlik iklimi, calisan
sessizligi davranist ve orgiitsel baghlik arasindaki korelasyonun varligina ve dolayisiyla
her iki grup i¢in aragtirmanin hipotezlerini desteklemeye, iliskilerin giicliniin farkl
olduguna ve baghlik ile diger degiskenler arasindaki iliskinin farkli oldugunu
gostermektedir. Ayrica, bagimsiz 6rneklem T testi ile yapilan ileri arastirmalar, her iki
grup i¢in de arastirma degiskenlerinde farklilasmanin varligin1 desteklemektedir.
Sonuglar, orgiitsel sessizlik iklimi algisinin ¢alisan memurlar1 arasinda daha giicli
olmasma karsin, orgiitsel bagliliklarinin miktarinin profesorlere daha yiiksek diizeyde

oldugunu gostermektedir.
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Detert ve Burris (2007) tarafindan yapilan iki asamali bir ¢alismada iki degisime
yonelik liderlik tiirii (doniisiimsel liderlik ve yonetsel agiklik) ile iyilestirme odakli ses
arasindaki iliski arastirilmistir. Bir restoran zincirindeki 3.149 calisandan ve 223
yoneticiden elde edilen bulgular, astlarin kisiliginde, memnuniyetinde ve is
demografisinde ¢ok sayida bireysel farklilik kontrolii sagladig1 i¢in agikligin sesle daha
tutarli  oldugunu  gostermektedir. Bu iligkiye, konusma risklerinin  alt
degerlendirmelerinde liderlerin 6nemini gosteren, psikolojik giivenligin alt algilarinin
aracilik ettigi gosterilmistir. Ayrica, liderlik davranislarinin, en iyi performans gosteren

calisanlarin seslilik davranisinda olumlu etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.
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BOLUM III

YONTEM

3.1. Arastirmanin Deseni

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ve Ogretmenlerin oOrgiitsel sessizlik
duzeylerini belirlemek icin betimsel tarama deseni kullanilmistir. Betimsel desenler, bir
orneklem iizerinde ya da ulagilabilen durumlarda, evrenin tamamindan gozlem
yapilarak elde edilen verileri kullanarak, aragtirmaya katilan bireylerin ya da objelerin
Ozelliklerini betimlemeyi amaclayan surectir (Karadag, 2010: 62). Bu degiskenler
arasinda herhangi bir iliskinin varlig1 veya yoklugu da arastirilabilir. Ancak bu iliskinin
nedeninin ne oldugunu agiklayamaz. Bu ¢alismada ayirt edici 6zelliklerine gore kisiler
veya gruplar sayisal olarak ifade edilmeye c¢alisiimis olup mevcut durumun
degerlendirmesi yapilmistir. Degiskenler arasindaki iligkileri belirleyebilmek icin
korelasyonel aragtirma seklinde tasarlanmis olup oncelikli olarak, 6gretmen goriislerine
gore okul mudurlerinin sergiledikleri liderlik tarzlarindan otokratik, demokratik, serbest
birakici, donilistimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarinin, orgiitsel sessizlik ile iligskisinin

olup olmadigini belirlemek amaglanmustir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, 2017-2018 Egitim-Ogretim yilinda, Malatya ilinde, 4083’si
ilkokul, 5737’si ortaokul ve 3167 ‘si lise blnyesinde gdrev yapan toplam 12.987
ogretmen olusturmaktadir. Orneklemini ise Malatya ili ilce merkezlerinde ve
koylerindeki 282 ilkokul, 277 ortaokul ve 294 lisede gorev yapan toplam 853 6gretmen
olusturmaktadir. Ulagilan 6gretmen grubuna ait betimsel veriler, gérev yaptig1 okul
kademesi, cinsiyet, yas, Ogretmenlik kidemi ve Ogrenim durumu degiskenleri

bakimindan siniflandirilarak Tablo 1’de verilmistir.
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Arastirmanin  6rnekleminin  belirlenmesi  siirecinde, Malatya’da gorev yapan
dgretmenlerin sayis1 Malatya Il Milli Egitim Miidiirliigii kaynaklarindan tespit edilmis

olup, 853 6gretmenin goriisiinden faydalanilmistir.

Tablo 1.Katilimcilara Ait Betimsel Veriler

Degisken Frekans (n) YUzde (%)
1) Akcadag 68 8,0
2) Arapgir 22 2,6
3) Arguvan 22 2,6
4) Battalgazi 242 28,4
5) Darende 36 4,2
. . 6) Dogansehir 30 3,5
Gorev Yaptigi lice 7) Doganyol 13 15
8) Hekimhan 26 3,0
9) Kale 32 3,8
10) Kuluncak 65 7,6
11) Piturge 36 4,2
12) Yazihan 18 2,1
13) Yesilyurt 243 28,5
. . 1) Tlkokul 283 33,2
ﬁ;gee:n:;p“g' Okul 5 Ortaokul 275 32,2
3) Lise 295 34,6
Cinsiyet 1) Kadin 425 49,8
2) Erkek 428 50,2
1) 20-30 Yas Arasi 234 27,4
Yas 2) 31-40 Yas Arasi 286 33,5
3) 41 Yas ve istli 333 39,0
1) 0-5 Y1l Arasi Kidem 219 25,7
Ogretmenlik Kidemi  2) 6-10 Y1l Aras1 Kidem 223 26,1
3) 11-15 Y1l Arasi Kidem 196 23,0
4) 16 Y1l ve Ustii Kidem 215 25,2
1) On lisans 43 5,0
Ogrenim Durumu 2) Lisans 712 83,5
3) Lisans st 98 115
Toplam 853 100
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Tablo 1’de goriildiigii gibi, aragtirmanin 6rnekleminin gorev yaptig1 ilgeye gore biiyiik
boliminu (n=485, %56,9) Battalgazi ilgesi ve Yesilyurt ilgesinde gorev yapan
Ogretmenler olusturmaktadir. Bunun sebebi Battalgazi ve Yesilyurt il¢elerinin merkez
ilge olmasi ve evrenin biiylikliigiidiir. Arastirmada lisans mezunu (n=713) olanlarin

orani ise %83,6°dr.

3.3. Veri Toplama Araclar:

Arastirmanin verilerini elde etmede, Erenler (2010) tarafindan gelistirilen 6rgltsel
sessizlik 6lcegi; Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi’nde yayimlanan Yeni
[Ikdgretim Programlarinin Uygulandigi Ilkdgretim Okullarindaki Yéneticilerin Liderlik
Tarzlar1 adli galismada kullanilan ve Tas vd. (2007) tarafindan gelistirilen Liderlik Tarz1
Davranis Olgegi’nden faydalanilmustir. Olgekleri kullanmak igin gelistiricilerden gerekli
yazili izinler alimmistir (Ek 2). Arastirmada kullanilmak ftizere olusturulan “Okul
Yoneticilerinin Liderlik Tarzlar ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski Olgegi” toplam
71 maddeden olusmaktadir. Olgege arastirmaci tarafindan alti bagimsiz degiskenden

olusan ‘‘kisisel bilgi formu’’ eklenmistir.
5.3.1. Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Aragtirmada 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik davranislariyla ilgili goriislerini belirlemek
amactyla kullanilan orgiitsel sessizlik 6lgegini Erenler (2010) tarafindan, “Calisanlarda
Sessizlik Davranisinin Baz1 Kisisel Ve Orgiitsel Ozelliklerle Iligkisi: Turizm Sektdriinde
Bir Alan Arastirmas1” isimli doktora calismasinda kullanmak iizere gelistirmistir.
Sessizlik 6l¢egi 12 maddeden olusmaktadir ve 2. madde ters skorlu maddedir. Erenler
tarafindan olcek 40 kisilik bir gruba uygulanarak, katilimcilarin 6lgek maddelerindeki
ifadeleri anlamli diizeyde ayirt edip edemediklerini belirlemek Uzere Ki-kare testi
yapilmigtir. Olgegin giivenirliginin 0.95 oldugu tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda
yapilan madde ve giivenirlik analizleri ise Tablo 2’de belirtilmistir. Buna gore 12
maddeden olusan orgiitsel sessizlik 6lgeginin giivenirlik katsayisi (a) 0,87 dur. Bu deger
olgegi olusturan 12 maddenin i¢ giivenirligini gdstermektedir. Olgcekteki maddeler

arasinda i¢ tutarlik degeri kabul edilebilir deger olan 0.70’ten biiyiiktiir.
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Tablo 2:Orgiitsel Sessizlik Olcegi Giivenirlik Testi

Sonuclari
Cronbach's Alpha  Standartlastirilmis Madde Sayisi
Ogelere Dayali
Cronbach Alpha
,872 ,879 12

Aragtirma kapsaminda 6gretmenlerden elde edilen olg¢eklerden veri girisinde hata
yapilmayan ve rastgele doldurulmadigi belirlenen 853 6lgek kullaniimistir. Elde edilen
verilerin normal dagilima uygun olup olmadigi kontrol edilmis olup, ¢arpiklik (-1.163
ile 1,115) ve basiklik (-.455 ile 789) degerlerinin normallik agisindan bir sorun teskil
etmedigi sonucuna ulagilmistir. U¢ degerler kontrol edilerek, herhangi bir degerin analiz

disinda birakilmasina gerek goriilmemistir
5.3.2. Liderlik Tarzi1 Davrams Olcegi

Arastirmada 6gretmenlerin, okul mudurlerinin liderlik davranislarina iliskin goriislerini
belirlemek amaciyla kullamlan Liderlik Tarzi Davranis Olgegi 59 maddeden
olugmaktadir ve bu 59 madde bes alt boyut ayrilmistir. Bu bes boyutta okul miidiiriiniin
otoriter, demokratik, serbest birakici, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi
davraniglarina iligkin ifadeler bulunmaktadir. Maddeler; ; “1-Hi¢ katilmiyorum (%0)”,
“2-Kismen katiliyorum (%25)”, “3-Orta diizeyde katiliyorum (%507), “4-Cogunlukla
katiliyorum (%75)”, “5-Tamamen katiliyorum (%100)” olarak dereceleme Olgegi
seklinde diizenlenmistir ve gelistiricisi tarafindan Olcegin gilivenirligini belirlemek
amaciyla hesaplanan Cronbach Alfa katsayist 0.87 olarak bulunmustur. Arastirma
kapsaminda yapilan madde ve giivenirlik analizleri ise Tablo 3’te belirtilmistir. Buna
gore 59 maddeden olusan liderlik tarzi dl¢eginin giivenirlik katsayist (a) 0,89’dur. Bu
deger 6lgegi olusturan 59 maddenin i¢ giivenirligini gdstermektedir. Olgekteki maddeler

arasinda i¢ tutarlik degeri kabul edilebilir deger olan 0.70’ten biiyiiktiir.

Tablo 3: Liderlik Tarzi Olgegi Giivenirlik Testi Sonuclar

Cronbach's Alpha Standartlastirilmis  Madde Sayisi
Ogelere Dayali
Cronbach Alpha

,896 ,906 59
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Elde edilen verilerin normal dagilima uygun olup olmadigi kontrol edilmis olup,
carpiklik (-.926 ile .960) ve basiklik (-.860 ile 1.019) degerlerinin normallik agisindan
bir sorun teskil etmedigi sonucuna ulasilmistir. Ug degerler kontrol edilerek, herhangi

bir degerin analiz disinda birakilmasina gerek goriilmemistir.

5.4.Verilerin Toplanmasi

Arastirma verileri, arastirmact tarafindan veri toplama araci ile 2017/2018 egitim
ogretim yilinda Malatya’da gorev yapan 6gretmenlerden elde edilmistir (Ek 1). Veri
toplama aracim dgretmenlere uygulamak icin Malatya 11 Milli Egitim Miidiirliigii’nden
izin alinmistir (Ek 3). Veri toplama araci bizzat arastirmaci tarafindan gretmenlere
uygulanmis ve bu aragtirmaya katilim zorunlu tutulmamis. Bu sekilde 853 6gretmenden

veri elde edilmistir.

5.5.Verilerin Analizi

Arastirmanin verileri betimleyici istatistik analizine tabi tutulmustur. Elde edilen veriler,
yizde ve frekans tablolar1 ile Ozetlenmis, istatistik paket programi kullanilarak
hesaplanmis ve degerlendirilmistir. Verilerin normallik simamasi Kolmogorov —
Smirnov test ile yapilmis olup verilerin normal dagilim gosterdigi varsayimi
saglanmistir. Bu yiizden veriler parametrik testlerden bagimsiz 6rneklem t test ve tek
yonli ANOVA ile analiz edilmistir. Normal dagilim gdstermeyen gruplarda Kruskal
Wallis testi kullanilmistir. Bunlarin yani sira okul midiirlerinin sergiledikleri liderlik
tarzi davranislarindan otokratik liderlik, demokratik liderlik, serbest birakici liderlik,
dontistimcii liderlik ve etkilesimci liderlik tarzi davraniglarinin Orgiitsel sessizlikle
iligkisinin yonilinii ve giicii belirlemek {izere ¢oklu dogrusal regresyon analizi

yapilmistir. Caligmada hata diizeyi .05 olarak kabul edilmistir.

Ogretmen goriislerine gore liderlik tarzlarindan otokratik, demokratik, serbest birakic,
dontistimcii ve etkilesimei liderlik tarzlarmin, orglitsel sessizlik ile iligkisinin
belirlenmesi amactyla yapilan veri analizinde; 6gretmenin gorev yaptig1 okul kademesi,
yas ve mesleki kidem degiskenlerine bagli olarak 6gretmen goriislerinin anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla tek yonlii ANOVA, cinsiyet
degiskenine bagli olarak Ogretmen goriislerinin anlamhi bir farklilik gdsterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem t testi, gorev yaptigi ilge ve
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egitim seviyesi degiskenlerine bagli olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

tespit etmek amaciyla ise Kruskal Wallis testi kullanilmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR ve YORUM

Bu boéliminde arastirma neticesinde elde edilen bulgular istatistik yontemleri ile analiz
edilerek degerlendirmeler yapilacaktir. Arastirmanin birinci bdliimiinde verilen alt
problemlerin tamamu ¢esitli analiz yontemleriyle ¢6ziimlenecektir. Ayrica elde edilen
tim sonuglar topluca degerlendirilerek okul mudtrtuntn liderlik tarzi, érgutsel sessizlik

ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler hakkinda genel sonug belirtilecektir.

4.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar
Aragtirmanin birinci alt problemi “Okul mudurlerinin liderlik tarzlarina yonelik
ogretmen algilart nedir?” seklinde ifade edilmistir. Okul miudurlerinin  mevcut
durumdaki liderlik tarzlarmna iliskin 6gretmen degerlendirmelerine ait bulgular Tablo

1’de sunulmustur:

Tablo 4: Okul Mudurlerinin Liderlik Tarzlarina Yonelik Ogretmen Algilar

N X S.S. Ogretmen Goriisii
Otokratik Liderlik 853 2,28 ,75  Kismen Katiliyorum (%25)
Demokratik Liderlik 853 3,33 ,90  Orta Diizeyde Katiliyorum (%50))
Serbest Birak
Liderlik fraxaet 853 2,49 56  Kismen Katiliyorum (%25)
Doniisiimcii Liderlik 853 3,29 ,84  Orta Diizeyde Katiliyorum (%50)
Etkilesimci Liderlik 853 2,96 ,62  Orta Diizeyde Katiliyorum (%50)

Tablo 4’te goriildigii gibi 6gretmenler okul mudurlerinin liderlik tarzlarindan; otoriter
ve serbest birakict liderlik tarzi davranmiglarini sergilemesini sirasiyla (X =2,28) ve
(x =2,49) ortalama ile “Kismen Katiliyorum” diizeyinde degerlendirmistir. Ogretmenler
okul muddrlerinin demokratik, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlar1 davranislarini
sergilemesini sirasiyla (X =3,33), (X =3,29) ve (X =2,96) ortalama ile “Orta Diizeyde
Katiliyorum” diizeyinde degerlendirmislerdir. Orneklem alinan okullarin miidiirlerinin

otoriter ve serbest birakict liderlik tarzi davraniglarini nadiren sergiledikleri buna
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karsilik demokratik, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik tarzi davraniglarini ¢ogunlukla

sergiledikleri tablodan anlasilmaktadir.

Tablo 5: Gérev Yaptuigi Ilce Degiskenine Gére Okul Miidiirlerinin  Liderlik
Tarzlarina Yonelik Ogretmen Algilar: Kruskal Wallis testi Sonuclar

Gorev Yaptig Ilce n  Sir.Ort. xx df P

1) AKCADAG 68 378,22

2) ARAPGIR 22 521,25

3) ARGUVAN 22 332,39

4) BATTALGAZI 242 494,43

5) DARENDE 36 487,94

6) DOGANSEHIR 30 481,22

7) DOGANYOL 13 575,35 87,922 12,000
1) Otokratik 8) HEKIMHAN 26 504,02
Liderlik 9) KALE 32 371,91

10) KULUNCAK 65 266,12

11) PUTURGE 36 538,11

12) YAZIHAN 18 475,69

13) YESILYURT 243 371,86

Toplam 853

1) AKCADAG 68 504,00

2) ARAPGIR 22 387,27

3) ARGUVAN 22 499,66

4) BATTALGAZI 242 331,32

5) DARENDE 36 433,75

6) DOGANSEHIR 30 307,43
2) Demokratik 7) DOGANYOL 13 256,15 93,604 12 000
Liderlik 8) HEKIMHAN 26 380,77

9) KALE 32 585,45

10) KULUNCAK 65 452,73

11) PUTURGE 36 540,25

12) YAZIHAN 18 537,22

13) YESILYURT 243 472,91

Toplam 853
3) Serbest Birakici 1) AKCADAG 68 430,98
Liderlik 2) ARAPGIR 22 506,95

3) ARGUVAN 22 395,93
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4) Doniisiimcii
Liderlik

5) Etkilesimci
Liderlik

4) BATTALGAZI
5) DARENDE

6) DOGANSEHIR
7) DOGANYOL
8) HEKIMHAN
9) KALE

10) KULUNCAK
11) PUTURGE
12) YAZIHAN
13) YESILYURT
Toplam

1) AKCADAG

2) ARAPGIR

3) ARGUVAN

4) BATTALGAZI
5) DARENDE

6) DOGANSEHIR
7) DOGANYOL
8) HEKIMHAN
9) KALE

10) KULUNCAK
11) PUTURGE
12) YAZIHAN

13) YESILYURT

Toplam

1) AKCADAG

2) ARAPGIR

3) ARGUVAN

4) BATTALGAZI
5) DARENDE

6) DOGANSEHIR
7) DOGANYOL
8) HEKIMHAN
9) KALE

10) KULUNCAK
11) PUTURGE
12) YAZIHAN
13) YESILYURT

Toplam

242
36
30
13
26
32
65
36
18

243

853

68
22
22
242
36
30
13
26
32
65
36
18
243
853

68
22
22
242
36
30
13
26
32
65
36
18
243
853

457,32
448,75
414,63
500,19
433,08
355,50
234,48
607,79
340,75
423,75

498,63
395,32
489,16
347,02
438,17
324,15
257,46
359,90
561,52
501,74
554,54
573,44
443,70

461,76
428,43
418,48
377,14
410,07
321,02
407,69
434,77
528,52
409,53
591,60
544,64
437,79

72,282

79,164

43,906

12

12

12

,000

,000

,000
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Bu alt probleme yanit bulabilmek {izere, 6lgege yanit veren dgretmen sayilariin gorev
yaptiklar1 ilce bakimindan farklilik gostermesi ve varyans homojenliginin
saglanamamasindan dolayr bagimsiz gruplardan gorev yaptigr ilge degiskeni icin
Kruskal Wallis testi uygulanmistir. Tablo 5 incelendiginde arastirmaya katilan 853
ogretmenin 68’1 Akcadag, 22’1 Arapgir, 22’1 Arguvan, 242’1 Battalgazi, 36’s1 Darende,
30’u Dogansehir, 13’ Doganyol, 26’s1 Hekimhan, 32’si Kale, 65’1 Kuluncak, 36’s1
Piitiirge, 18’1 Yazihan, 243’4 Yesilyurt gorilmektedir. Hesaplanan sirali ortalama
degerlerine bakildiginda, 6gretmenlerin gorev yaptigi ilgelere bagl olarak goriislerinden
elde edilen degerler; otokratik liderlik i¢cin Doganyol (575,35), Puturge (538,11),
Arapgir (521,25), Hekimhan (504,02), Battalgazi (494,43), Darende (487,94),
Dogangehir (481,22), Yazihan (475,69), Akgadag (378,22), Kale (371,91), Yesilyurt
(371,86), Arguvan(332,39). Kuluncak (266,12) seklinde biiyiikten kiigiige siralanabilir.
Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin otokratik
liderlik davranis1 sergilemelerinde gorev yaptigi ilce degiskenine gore anlamli bir
farklilik bulunmaktadir (X? =87,922; p<,05). Demokratik liderlik icin Kale (585,45),
Putlrge (540,25), Yazihan (537,22), Akgadag (504,00), Arguvan(499,66), Yesilyurt
(472,91), Kuluncak (452,73), Darende (433,75), Arapgir (387,27), Hekimhan (380,77),
Battalgazi (331,32), Dogansehir (307,43), Doganyol (256,15) seklinde biiyiikten kiiglige
siralanabilir. Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin
demokratik liderlik davranisi sergilemelerinde gorev yaptigi ilge degiskenine gore
anlamli bir farklilik bulunmaktadir (X2 =93,604; p<,05). Serbest birakici liderlik igin
Piitiirge (607,79), Arapgir (506,95), Doganyol (500,19), Battalgazi (457,32), Darende
(448,75), Hekimhan (433,08), Akcadag (430,98), Yesilyurt (423,75), Dogansehir
(414,63), Arguvan (395,93), Kale (355,50), Yazithan (340,75), Kuluncak (234,48)
seklinde biiylikten kiiclige siralanabilir. Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagl
olarak okul madurlerinin serbest birakici liderlik davranisi sergilemelerinde gorev
yaptig1 ilge degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir (X? =72,282; p<,05).
Dontistimceii liderlik i¢in Yazihan (573,44), Kale (561,52), Plturge (554,54), Kuluncak
(501,74), Akgadag (498,63), Arguvan (489,16), Yesilyurt (443,70), Darende (438,17),
Arapgir (395,32), Hekimhan (359,90), Battalgazi (347,02), Dogansehir (324,15),
Doganyol (257,46) seklinde biyiikten kiiclige siralanabilir. Elde edilen bulgular,
Ogretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin dontistimcti liderlik davranisi
sergilemelerinde gorev yaptigi ilce degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir
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(X? =79,164; p<,05). Etkilesimci liderlik i¢in Pitiirge (591,60), Yazihan (544,64), Kale
(528,52), Ak¢adag (461,76), Yesilyurt (437,79), Hekimhan (434,77), Arapgir (428,43),
Arguvan (418,48), Darende (410,07), Kuluncak (409,53), Doganyol (407,69),
Battalgazi (377,14), Dogansehir (321,02) seklinde biiyiikten kiigiige siralanabilir. Elde
edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
davranisi sergilemelerinde gorev yaptigi ilge degiskenine gore anlamli bir farklilik

bulunmaktadir (X2 =43,906; p<,05).

Tablo 6: Cinsiyet Degiskenine Gore Okul Mudurlerinin Liderlik Tarzlarina Yonelik
Osretmen Algilarina Iliskin t testi Sonuclar

Cinsiyet n X S.S. t df p

Kadin 425 2,29 75298 584 851 559
Erkek 428 2,26 81103
Kadin 425 3,36 ,89611 ,908 851 ,364
Erkek 428 3,30 ,95015
Kadin 425 2,50 ,50385 ,780 851 ,436
Erkek 428 2,47 50460
Kadin 425 3,33 86345 1,439 851 ,151
Erkek 428 3,24 ,88062
Kadin 425 2,96 58812 ,061 851 ,959

Erkek 428 2,96 58473

1) Otokratik Liderlik

2) Demokratik Liderlik

3) Serbest Birakici Liderlik

4) Doniisiimcii Liderlik

5) Etkilesimci Liderlik

Tablo 6 incelendiginde, dlgege cevap veren 425 kadin, 428 erkek dgretmen oldugu
sonucuna ulagilmaktadir. Bu alt probleme yanit bulabilmek tizere, elde edilen veriler
neticesinde bagimsiz gruplardan cinsiyet degiskeni i¢in t testi uygulanmistir. Otokratik
liderlik i¢in elde edilen (t=,584; p>.05) verilere gore gruplarin aritmetik ortalamalari

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Okul miidiirlerinin otokratik liderlik
davranis1 sergilediklerine iligkin kadin 6gretmenlerin goriislerinin ortalamasi (X =2,29),

erkek Ogretmenlerin goriiglerinin ortalamasi (X =2,26) duzeyindedir. Demokratik
liderlik icin elde edilen (t=,908; p>.05) verilere gore gruplarin aritmetik ortalamalari

arasinda anlaml bir farklilik bulunmamaktadir. Okul midurlerinin demokratik liderlik
davranisi sergilediklerine iliskin kadin 6gretmenlerin goriislerinin ortalamasi (X =3,36),

erkek Ogretmenlerin goriislerinin ortalamasi (X =3,30) duzeyindedir. Serbest birakici

liderlik icin elde edilen (t=,780; p>.05) verilere gore gruplarin aritmetik ortalamalari
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arasinda anlamli bir farklillk bulunmamaktadir. Okul midirlerinin serbest birakici

liderlik davranigi sergilediklerine iligkin kadin &gretmenlerin goriislerinin ortalamasi

(X =2,50), erkek ogretmenlerin goriislerinin ortalamasi (X =2,47) duzeyindedir.
Doniistimeii liderlik icin elde edilen (t=1,439; p>.05) verilere gore gruplarin aritmetik
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkliik bulunmamaktadir. Okul miidiirlerinin

dontistimcii liderlik davranisi sergilediklerine iliskin kadin 6gretmenlerin goriislerinin

ortalamasi (X =3,33), erkek ogretmenlerin goriislerinin  ortalamasi (X =3,24)
dizeyindedir. Etkilesimci liderlik icin elde edilen (t=,051; p>.05) verilere gore gruplarin
aritmetik ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklihik bulunmamaktadir. Okul

madurlerinin Etkilesimci liderlik davramigi sergilediklerine iliskin kadin ve erkek

ogretmenlerin goriislerinin ortalamasi (X =2,96) diizeyindedir.

Tablo 7: Gérev Yaptigi Okul Kademesi Degiskenine Gore Okul Miidiirlerinin Liderlik
Tarzlarina Yonelik Ogretmen Algilarina Iliskin ANOVA testi Sonuglar

n X S.S. Kareler Top. df F p
1) ilkokul 283 2,28 ,80134 Gruplar Arasi 1,733 2 1,417 ,243

1) Otokratik 2) Ortaokul 275 2,34 81950 Grup i 519,743 850
Liderlik 3) Lise 295 223 72526 Toplam 521,476 852

Toplam 853 2,28 78234

1) ilkokul 283 3,36 ,93430 Gruplar Arasi 271 2 159 853
2) Demokratik  2) Ortaokul 275 3,32 91375 Grupici 726,395 850
Liderlik 3) Lise 295 3,32 ,92482 Toplam 726,666 852

Toplam 853 3,33 ,92352

1) ilkokul 283 251 49493 Gruplar Aras ,325 2 639 528
3) Serbest 2) Ortaokul 275 2,46 49678 Grupigi 216,191 850
Birakicr Liderlik 3) Lise 295 2,49 51998 Toplam 216,516 852

Toplam 853 2,49 50411

1) ilkokul 283 3,29 90520 Gruplar Aras ,130 2 085 918
4) Doniisiimeii ~ 2) Ortaokul 275 3,27 ,85695  Grup ici 648,692 850
Liderlik 3) Lise 295 3,30 ,85796 Toplam 648,822 852

Toplam 853 3,29 87266

1) ilkokul 283 295 58259 Gruplar Aras ,015 2 021 979
5) Etkilesimei  2) Ortaokul 275 2,96 56780 Grup ici 292,636 850
Liderlik 3) Lise 295 2,96 60773 Toplam 292,651 852

Toplam 853 2,96 58608
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Tablo 7 incelendiginde, 6l¢ege 283 ilkokul, 275 ortaokul ve 295 de lise dgretmeni
olmak tizere toplam 853 6gretmenin cevap verdigi goriilmektedir. Bu alt probleme yanit
bulabilmek lizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz gruplardan gorev yaptigi okul
kademesi degiskeni icin ANOVA testi uygulanmistir. Elde edilen ortalama degerleri ve

Tukey testi sonuglarina gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Ortalama degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen ortaokul 6gretmenleri (X =2,34)
lise ve ilkokul Ogretmenlerine gore okul muddrlerinin daha fazla otokratik liderlik

davranisi sergiledigini diistinmektedir.

Tablo 8: Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Okul Miidiirlerinin Liderlik Tarzlarina
Yonelik Ogretmen Algilar: Kruskal Wallis testi Sonuclar

Ogrenim Durumu n Sir. Ort. X? df p

1) On lisans 43 447,17
1) Otokratik 2) Lisans 712 42401 663 2 718
Liderlik 3) Lisansisti 98 439,87

1) On lisans 43 402,87
2) Demokratik  2) Lisans 712 427,30 528 2 768
Liderlik 3) Lisanststil 98 435,38
3) Serbest 1) (")-n lisans 43 410,03
Birakici 2) Lisans 712 426,60 ,38 2 ,827
Liderlik 3) Lisansustu 98 437,36

1) On lisans 43 367,99
4) Doniisiimeii ) Lisans 712 428,23 2,956 2 ,228
Liderlik 3) Lisansustii 98 443,95

1) On lisans 43 356,56
5) Etkilesimci 2) Lisans 712 430,51 3,746 2 154
Liderlik 3) Lisansusti 98 432,37

Bu alt probleme yanit bulabilmek iizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan 6grenim durumu degiskeni i¢in Kruskal Wallis testi uygulanmigtir. Tablo 8
incelendiginde arastirmaya katilan 6gretmenlerin 43’tiniin 6n lisans, 712’sinin lisans,
98’inin lisansiistii egitim seviyesinde olduklar1 goriilmektedir. Hesaplanan sirali

ortalama degerlerine bakildiginda, 6gretmenlerin 6grenim durumlarina bagli olarak
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goriislerinden elde edilen degerler; otokratik liderlik icin 6n lisans mezunu olanlar
(447,17), lisansustu mezunu olanlar (439,87), lisans mezunu olanlar (424,01) seklinde
bliyiikten kiigiige siralanabilir. Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak
okul miidiirlerinin otokratik liderlik davranisi sergilemelerinde 6grenim durumlarina
gore anlamli bir farklilik olmadigini gostermektedir (X* =,663; p>,05). Demokratik
liderlik icin lisansiisti mezunu olanlar (435,38), lisans mezunu olanlar (427,30),6n
lisans mezunu olanlar (402,87) seklinde biiyiikten kiigiige siralanabilir. Elde edilen
bulgular, O6gretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin demokratik liderlik
davranig1 sergilemelerinde 6grenim durumlarina gore anlamli bir farklilik olmadigini
gostermektedir (x2 =,528; p>,05). Serbest birakici liderlik i¢in lisansustl mezunu olanlar
(437,36), lisans mezunu olanlar (426,60), 6n lisans mezunu olanlar (410,03) seklinde
biiylikten kiigiige siralanabilir. Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak
okul miidiirlerinin serbest birakict liderlik davranisi sergilemelerinde Ogrenim
durumlarina gore anlamli bir farklilik olmadigini gostermektedir (X* =,38; p>,05).
Donistimeii liderlik igin lisansiisti mezunu olanlar (443,95), lisans mezunu olanlar
(428,23), 6n lisans mezunu olanlar (367,99) seklinde biiyiikten kiigiige siralanabilir.
Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin doéniisiimcii
liderlik davranis1 sergilemelerinde Ogrenim durumlarina goére anlamli bir farklilik
olmadigimi gostermektedir (X* =2,956; p>,05). Etkilesimci liderlik igin lisansusti
mezunu olanlar (432,37), lisans mezunu olanlar (430,51), 6n lisans mezunu olanlar
(356,56) seklinde biiyiikten kiiglige siralanabilir. Elde edilen bulgular, 6gretmen
algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranisi sergilemelerinde
Ogrenim durumlarina gore anlaml bir farklilik olmadigimi gostermektedir (X* =3,746;

p>,05).
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Tablo 9: Mesleki Kidem Degiskenine Géore Okul Mudirlerinin Liderlik Tarzlarina
Yonelik Ogretmen Algilart ANOVA Testi Sonuclar

Kidem n Y S.S. Kareler  df F p Fark
Toplamm (Tukey)
1) Otokratik 1) 0-5 Y1l Arasi 219 2,32 7
Liderlik 2) 6-10 Y1l Arasi 223 2,30 77 Gruplar Arasi 2,345 3 1278 281
3) 11-15 Y1l Arasi 196 2,18 72 Grupici 519,131 849
4) 16 Y1l ve Ustii 215 230 84 Toplam 521,476 852
Toplam 853 2,28 78
2) Demokratik 1) 0-5 Y1l Arasi 219 3,30 ,88
Liderlik 2) 6-10 Y1l Arasi 223 3,31 93 Gruplar Arasi 3,146 3 1,230 297
3) 11-15 Y1l Arast 196 3,44 86 Grup ici 723,520 849
4) 16 Yil ve Ustii 215 328 1,0  Toplam 726,666 852
Toplam 853 3,33 ,92
3) Serbest 1) 0-5 Y1l Arasi 219 2,50 ,51
Birakict 2) 6-10 Y1l Aras 223 2,49 48  Gruplar Arasi ,097 3 126,945
Liderlik 3) 11-15 Y1l Aras 196 2,47 A7 Grupici 216,419 849
4) 16 Yil ve Ustii 215 2,49 54 Toplam 216516 852
Toplam 853 2,49 50
4) Déniisiimcii 1) 0-5 Y1l Arasi 219 3,35 81
Liderlik 2) 6-10 Y1l Arast 223 323 89 Gruplar Arast 7,455 3 3290 020 34
3) 11-15 Y1l Aras 196 3,41 81  Grupici 641,367 849
4) 16 Yl ve Ust(i 215 317 93 Toplam 648,822 852
Toplam 853 3,29 87
5) Etkilesimci 1) 0-5 Y1l Arasi 219 3,03 ,49
Liderlik 2) 6-10 Y1l Aras 223 2,90 61 Gruplar Arasi 4,366 3 4286 005 1-4
3) 11-15 Y1l Aras 196 3,04 54 Grup ici 288,284 849 3-4
4) 16 Y1l ve Ustii 215 288 66 Toplam 292,651 852
Toplam 853 2,96 58

Tablo 9 incelendiginde, dlgege katilanlarin 219 kisinin 0-5 yil arasi, 223 kisinin 6-10 y1l

arast, 196 kisinin 11-15 y1l aras1 ve 215 kisinin de 16 yil ve iistii kideme sahip olduklar1

goriilmektedir. Bu alt probleme yanit bulabilmek {izere, elde edilen veriler neticesinde

bagimsiz gruplardan mesleki kidem degiskeni icin ANOVA testi uygulanmistir.

Otokratik liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi

sonuglarina gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ortalama

degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen 0-5 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler
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(x=2,32) diger 6gretmen gruplarina gore okul miidiirlerinin daha fazla otokratik liderlik
davranig1 sergiledigini diisiinmektedir. Demokratik liderlik tarzina iliskin elde edilen
ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Ortalama degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen 11-15 yil arasi
kideme sahip 6gretmenler (x =3,44) diger 6gretmen gruplarina gore okul miidiirlerinin
daha fazla demokratik liderlik davranisi sergiledigini diisiinmektedir. Serbest birakict
liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina gore,
gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ortalama degerlerin birbirine
yakin olmasina ragmen 0-5 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler (x=2,50) diger 6gretmen
gruplarmma gore okul miidiirlerinin daha fazla serbest birakici liderlik davranisi
sergiledigini diistinmektedir. Doniisiimcii liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama
degerleri ve Tukey testi sonucglarina gore, 11-15 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler
(x =3,41) ile 16 yil ve iisti kideme sahip 6gretmenler (x =3,17) arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir. Ortalama degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen
11-15 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler (x =3,41) diger 68retmen gruplarina gore okul
miidiirlerinin daha fazla doniisiimcii liderlik davranisi sergiledigini diisiinmektedir.
Etkilesimci liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi
sonuglarma gore, hem 0-5 yi1l arasi kideme sahip dgretmenler (x=2,88) hem de 11-15 yil
aras1 kideme sahip 6gretmenler ( =3,04) ile 16 yil ve listlii kideme sahip 6gretmenler
(x=2,88) arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Ortalama degerlerin
birbirine yakin olmasina ragmen 11-15 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler (x =3,04)
diger O0gretmen gruplarma gore okul miidiirlerinin daha fazla etkilesimci liderlik

davranigi sergiledigini diigtinmektedir.
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Tablo 10: Yas Degiskenine Gore Okul Miidiirlerinin Liderlik Tarzlarina Yonelik Ogretmen
Algilart ANOVA Testi Sonuglar

n Ort. Std. Sap. Kareler Df F Sig Fark
Toplami (Tukey)
1)20-30 Yas Arast 234 2,31 75152  Gruplar Arast 4 59 2 842 431
1) Otokratik ~ 2) 31-40 Yag Aras1 286 2,30 ,76081 Grup Igi 520,445 850
Liderlik 3) 41 Yas ve iistii 333 223 ,82118 Toplam 521,476 852
Toplam 853 2,28 78234
1) 20-30 Yas Aras1 234 3,30 85952  Gruplar Aras1  ggg 2 527 591
2) Demokratik 2) 31-40 Yas Aras1 286 3,38 91274  Grup Ici 725,767 850
Liderlik 3)41 Yagveiisti 333 331 97501 Toplam 726,666 852
Toplam 853 3,33 ,92352
1) 20-30 Yas Aras1 234 2,52 48867  Gruplar Aras1  ggg 2 527 591
3) Serbest .
2) 31-40 Yas Aras1 286 2,50 50178  Grup I¢i 725767 850
Birakicl '
Liderlik 3) 41 Yas ve iistii 333 245 51628  Toplam 726,666 852
Toplam 853 2,49 50411
1) 20-30 Yas Aras1 234 3,34 78634  Gruplar Aras1 26 2 1,232,292
4) Doniigiimeii  2) 31-40 Yag Aras1 286 3,34 85043  Grup I¢i 215,890 850
Liderlik 3) 41 Yas ve iistii 333 3,20 94211  Toplam 1626 2 1,232,292
Toplam 853 329 ,87266
1) 20-30 Yas Arass 234 3,02 ,48641  Gruplar Aras1 2619 2 3,838,022 1-3
5) Etkilesimci 2) 31-40 Yas Arast 286 2,99 56907  Grup Ici 290,031 850
Liderlik 3)41 Yasveiisti 333 2,89 ,65540 Toplam 202,651 852
Toplam 853 2,96 ,58608

Tablo 10 incelendiginde, 6lgege katilanlardan yaslari, 20-30 arasi olan 234, 31-40 arasi

olan 286, 41 ve istii olan 333 kisinin oldugu goriilmektedir. Bu alt probleme yanit

bulabilmek tizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz gruplardan yas degiskeni i¢in

ANOVA testi uygulanmistir. Otokratik liderlik tarzina iligkin elde edilen ortalama

degerleri ve Tukey testi sonuglarmma gore, gruplar arasinda anlamli bir farklhilik

bulunmamaktadir. Ortalama degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen 20-30 yas

araligindaki 6gretmenlerin (X =2,31) diger 6gretmen gruplarina gore okul mudurlerinin

daha fazla otokratik liderlik davranisi sergiledigini diisiinmektedir. Demokratik liderlik

tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina gore, gruplar
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arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ortalama degerlerin birbirine yakin

olmasma ragmen 31-40 yas araligindaki 6gretmenlerin (Y=3,38) diger 6gretmen
gruplarina gore okul miidiirlerinin daha fazla demokratik liderlik davranisi sergiledigini
diisiinmektedir. Serbest birakict liderlik tarzina iligkin elde edilen ortalama degerleri ve
Tukey testi sonuglarina gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Ortalama degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen 20-30 yas araligindaki

Ogretmenlerin (X =2,52) diger 6gretmen gruplarina gore okul miidiirlerinin daha fazla
serbest birakici liderlik davranisi sergiledigini diisiinmektedir. Doniisiimcti liderlik
tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina goére, gruplar
arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Son olarak Etkilesimci liderlik tarzina
iligkin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina gore, 20-30 yas arasi

Ogretmen grubu ile 41 yas ve istii 6gretmen grubu arasinda anlamli bir farklilik ortaya
cikmaktadir. Yas gruplarina gore 20-30 yas araligindaki dgretmenler (X =3,02) 41 yas

ve Ustli 6gretmenlere (X =2,89) gore okul miidiirlerinin daha fazla etkilesimci liderlik

davranisi sergiledigini diisiinmektedir.
4.2. kinci Alt Probleme Iliskin Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin ikinci alt problemi “Ogretmenlerin sessizlik davramgsimn diizeyi
nedir?” seklinde ifade edilmistir. Ogretmen sessizligini belirlemeye ydnelik yapilan

analiz sonuglar1 asagida sunulmustur

Tablo 11: Ogretmen Algilarina Gére Sergiledikleri Sessizlik Davranisi Diizeyi

N X S.S Ogretmen Goriisii
Orgutsel Sessizlik 853 381 73 Cogunlukla Katiliyorum %75

Tablo 11 incelendiginde, goriislerine basvurulan 6gretmenlerin verdikleri yanitlarin
ortalamalarina gore (X =3,81), 6gretmenlerin okullarinda meydana gelen durumlar
karsisinda goriis ve Onerilerini ifade etmek yerine kismen de olsa sessizlik davranisi

sergilediklerini ifade edebiliriz.
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Tablo 12: Orgiitsel Sessizlik Davramsi igin  Ogretmen Goriislerinin  Cinsiyet
Degiskenine Gore t Testi Sonuglart

Cinsiyet n Ortalama Std Sapma t df P
Kadin 425 3,82 ,69

,920 851 ,358
Erkek 428 3,83 76

Bu alt probleme yanit bulabilmek {izere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan cinsiyet degiskeni igin t testi uygulanmistir. Elde edilen (t=-,920; p>.05)
verilere gbre gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda anlamli  bir farklilik
bulunmamaktadir. Sessiz kalma davranigina iliskin kadin 6gretmenlerin goriislerinin
ortalamasi (Y:3,82), erkek Ogretmenlerin  goriislerinin  ortalamasi (Y:3,83)

duzeyindedir.

Tablo 13: Orgiitsel Sessizlik Davramsg: i¢in Ogretmen Goriislerinin Gorev Yaptigi Iice
Degiskenine Gore Kruskal Wallis Testi Sonuglar

Gorev Yaptig Ilce n Sir. Ort. X2 df p

1) AKCADAG 68 434,32

2) ARAPGIR 22 399,64

3) ARGUVAN 22 349,57

4) BATTALGAZI 242 436,39

5) DARENDE 36 416,85

6) DOGANSEHIR 30 421,90

7) DOGANYOL 13 451,38 14270 12 284
Orguitsel Sessizlik $) HEKIMHAN 2% 438.42

9) KALE 32 404,81

10) KULUNCAK 65 360,12

11) PUTURGE 36 376,68

12) YAZIHAN 18 371,31

13) YESILYURT 243 457,09

Toplam 853

Bu alt probleme yanit bulabilmek iizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz

gruplardan gorev yaptigi ilce degiskeni icin Kruskal Wallis testi uygulanmustir.
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Hesaplanan sirali ortalama degerlerine bakildiginda, 6gretmenlerin gorev yaptigi ilge
degiskenine bagli olarak goriislerinden elde edilen degerler; Akgadag (434,32), Arapgir
(399,64), Arguvan (349,57), Battalgazi (436,39), Darende (416,85), Dogansehir
(421,90), Doganyol (451,38), Hekimhan (438,42), Kale (404,81), Kuluncak (360,12),
Putirge (376,68), Yazihan (371,31), Yesilyurt (457,09) seklinde biiyiikten kiigiige
siralanabilir. Elde edilen bulgular, gorev yaptigi ilgeye bagl olarak 6gretmenlerin
sessizlik davranigi sergilemelerinde 6grenim durumlarina goére anlamli bir farklilik

olmadigini géstermektedir (X =14,270; p>,05).

Tablo 14: Orgiitsel Sessizlik Davranst igin Ogretmen Goriislerinin Gorev Yaptigi Okul
Kademesi Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonug¢lari

n X S.S. Kareler df F p Fark
Toplami (Tukey)
1) ilkokul 283 383 89" Gruplar Aras 2532 2 2,575,077
2) Ortaokul 275 3,73 1 Grup Ii 417.784 850
3) Lise 205 3,86 70" Toplam 420,316 852
Toplam 853 381 70

Tablo 14 incelendiginde, 6l¢ege 283 ilkokul, 275 ortaokul ve 295 de lise 6gretmeni
olmak Uzere toplam 853 6gretmenin cevap verdigi goriilmektedir. Bu alt probleme yanit
bulabilmek Uzere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz gruplardan gorev yaptigi okul
kademesi degiskeni i¢in ANOVA testi uygulanmistir. Elde edilen ortalama degerleri ve
Tukey testi sonuglarina gore, gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Ortalama degerlerin birbirine yakin olmasma ragmen ortaokul 6gretmenlerinin
(X =3,73) lise ve ilkokul dgretmenlerine gore daha az sessizlik davranisi sergiledigi

goriiliirken, lise O0gretmenlerinin (Y:3,86) ilkokul ve ortaokul &gretmenlerine gore

daha fazla sessizlik davranisi sergiledigi goriilmektedir
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Tablo 15: Orgitse/ Sessizlik Davranisi igin Ogretmen Gériiglerinin Mesleki Kidem
Degiskenine Gére ANOVA Testi Sonuglar

n X SS Kareler Top.  df F p Fark
(Tukey)
1) 0-5 Y1l Aras1 Kidem 219 3,73 72 Gruplar Arasi 2,580 3 1748 156
2) 6-10 Y1l Aras1 Kidem 223 3,79 .69 Grup ici 417,736 849
3) 11-15 Yil Arasi Kidem 196 386 69 o 420316 852

4) 16 Yil ve Ustii Kidem 215 3,86 69

Toplam 853 381 70

Tablo 15 incelendiginde, 6lgege katilanlarin 219 kisinin 0-5 yil arasi, 223 kisinin 6-10
yil arasi, 196 kisinin 11-15 yil aras1 ve 215 kisinin de 16 yil ve iisti kideme sahip
olduklar1 goriilmektedir. Bu alt probleme yanit bulabilmek tizere, elde edilen veriler
neticesinde bagimsiz gruplardan mesleki kidem degiskeni igin ANOVA testi
uygulanmistir. Elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina gére, gruplar

arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigi tespit edilmistir. Ortalama degerlerin

birbirine yakin olmasina ragmen 0-5 yil aras1 kideme sahip 6gretmenlerin (Y:3,73)

diger gruplara gore daha az sessizlik davranis1 sergiledigi goriiliirken, 16 yil ve {stii
kideme sahip Ogretmenlerin (Y:23,86) diger gruplara gore daha fazla sessizlik

davranigi sergiledigi gortilmektedir.

Tablo 16: Orgitsel Sessizlik Davramst i¢in Ogretmen Gériislerinin Yas Degiskenine
GOre ANOVA Testi Sonucglart

N X S.S Kareler df F p Fark
Toplam (Tukey)
1) 20-30 Yas Aras1 234 3,74 ,68  Gruplar Aras1 1,762 2 1,789 ,168
2) 31-40 Yas Aras1 286 3,81 70 Grup I¢i 418,554 850
3)41 Yasve st 333 3,86 ;70 Toplam 420,316 852
Toplam 853 381 ,70
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Tablo 16 incelendiginde, 6lgege katilanlardan yaslari, 20-30 arasi olan 234, 31-40 arasi
olan 286, 41 ve iistli olan 333 kisinin oldugu goriilmektedir. Bu alt probleme yanit
bulabilmek iizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz gruplardan yas degiskeni i¢in
ANOVA testi uygulanmistir. Elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina

gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigi tespit edilmistir. Ortalama

degerlerin birbirine yakin olmasina ragmen 20-30 yas arast ogretmenlerin (Y:3,74)

diger gruplara gore daha az sessizlik davranisi sergiledigi goriiliirken, 41 yas ve Ustii

ogretmenlerin (X =3,86) diger gruplara gore daha fazla sessizlik davranisi sergiledigi

gorulmektedir.

Tablo 17: Orgiitsel Sessizlik Davranis: igin Ogretmen Gériislerinin Ogrenim Durumu

Degiskenine Gore Kruskal Wallis Testi Sonuglart

Ogrenim Durumu n Siral Ort. X? df p
1) On lisans 43 383,56

2,3402 2 ,310
2) Lisans 712 426,22
3) Lisans ustu 98 451,71
Toplam 853

Bu alt probleme yanit bulabilmek tizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan 6grenim durumu degiskeni igin Kruskal Wallis testi uygulanmistir.
Hesaplanan sirali  ortalama degerlerine bakildiginda, ogretmenlerin  §grenim
durumlarina bagli olarak goriislerinden elde edilen degerler; 6n lisans mezunu olanlar
(383,56), lisans mezunu olanlar (426,22), lisansusti mezunu olanlar (451,71) seklinde
biiylikten kiiglige siralanabilir. Elde edilen bulgular, dgretmen algilarina bagli olarak
ogretmenlerin sessizlik davranisi sergilemelerinde 6grenim durumlarma gore anlamh

bir farklilik olmadigini géstermektedir (X* =2,3402; p>,05).
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4.3. Ugiincti Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin UgUncl alt problemi “Liderlik tarzlariyla, sessizlik davranmisi iligkisinin
yonii ve giicti nedir?” seklinde ifade edilmistir. Okul midurlerinin sergiledikleri liderlik
tarzi davranislarindan otokratik liderlik, demokratik liderlik, serbest birakici liderlik,
dontigiimcti liderlik ve etkilesimci liderlik tarzi davraniglarinin orgiitsel sessizlikle
iligkisinin yOniinii ve gilicii belirlemek {izere coklu dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve korelasyon katsayilar1 Tablo

18’de, ¢coklu regresyon analizi sonuglari ise Tablo 19’da yer almaktadir.

Tablo 18: Degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve korelasyon katsayilart

Ort. Std.  Otokratik Demokratik Serbest  Doniigsiimcii  Etkilesimci

Sap. Lider Lider Birakici Lider Lider
Lider
Orgutsel Sessizlik 3,81 ,70 -,597 570 521 244 -133
Otokratik Lider 2,28 78
Demokratik Lider 3,33 92
Serbest Birakici
Lider 3,29 87
Doéniisiimcii Lider 2,96 58
Etkilesimci Lider 249 50

Tablo 19: Coklu Regresyon Analizi Sonuglart

Degiskenler B S.H. B p
Otokratik Lider -,327 ,033 -,365 ,000
Demokratik Lider ,205 ,037 ,269 ,000
Serbest Birakici Lider ,079 ,046 ,098 ,084
Doniisiimcii Lider -,027 ,045 -,023 ,542
Etkilesimci Lider -,049 ,039 -,365 ,216
Sabit 3,821 ,159 000

Not: R?=,42; DUz. R*= ,41; F=123,399

Coklu regresyon analizi sonuglar istatistiksel olarak anlamlidir (F=123,399, p<0,001).

Diizeltilmis R? degeri 0,41°dir. Bu sonug, orgiitsel sessizlikteki %41 varyansin
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otokratik, demokratik, serbest birakici, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi
davraniglar1 tarafindan aciklandigini gostermektedir. Ancak, tablodaki Beta degeri
incelendiginde, tiim liderlik tarzlari regresyon modeline dahil edildigi zaman orgutsel
sessizligi agiklamada sadece otokratik liderlik tarzi (p=-,365; p<,01) ve demokratik
liderlik tarzi (B=,269; p<,01) davranislarinin anlamli regresyonel iligkisi oldugu
goriilmektedir. Diger liderlik tarzi davraniglarinin anlamli regresyonel iliskisi yoktur.
Elde edilen bu sonuctan, otokratik liderlik davranisinin arttikga oOrgilitsel sessizlik
davranmiginin  da arttigi (anlamli iliski-istenmeyen durum), demokratik liderlik
davraniginin arttikga Orgiitsel sessizlik davranisinin azaldigi (anlamli iligki-istenen

durum) belirlenmistir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmada elde edilen sonucglar ve bu sonuglara dayali olarak

uygulayicilar ve aragtirmacilar i¢in Oneriler yer almaktadir.

5.1. Sonuclar

Bu aragtirmada, okul madurlerinin dgretmenler tarafindan algilanan liderlik tarzlar ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmistir.  Arastirmanin
orneklem grubunu olusturan oOgretmenlerin, okul midiirlerinin liderlik tarzi ve
kendilerinin okulla ilgili durumlar karsisinda sessiz kalma davranmislarina iliskin
gortigleri; ogretmenlerin gorev yaptigi ilge, okul kademesi, cinsiyeti, yasi, mesleki
kidemi ve 6grenim durumu degiskenlerine gore incelenmis, arastirma amacina uygun alt
problemlere gore arastirilmistir. Elde edilen veriler 1s1ginda 6gretmenlerin tamaminin
liderlik tarzlariyla ilgili 6lgege verdigi yanitlar incelendiginde, okul mudurlerinin
otoriter ve serbest birakici liderlik tarzi davranislarini sergilemesini sirasiyla (Y =2,28)
ve (Y =2,49) ortalama ile “Kismen Katiliyorum” duzeyinde degerlendirildigi
gorilmektedir. Ogretmenler okul miidiirlerinin demokratik, doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik tarzi davranmiglarini sergilemesini ise sirasiyla (Y =3,33), (Y =3,29) ve
(Y =2,96) ortalama ile “Orta Diizeyde Katiliyorum” olarak degerlendirmislerdir.
Orneklem almnan okullarin miidiirlerinin otoriter ve serbest birakici liderlik tarzi
davraniglarin1  nadiren sergiledikleri buna karsilik demokratik, doniisiimcii Ve
etkilesimci liderlik tarzi davraniglarinit gogunlukla sergiledikleri sonucuna ulagilmistir.
Orgitsel sessizlik davranisini belirlemek amaciyla gériislerine bagvurulan dgretmenlerin
verdikleri yanitlarin ortalamalarina gére (X =3,81), dgretmenlerin okullarinda meydana
gelen durumlar karsisinda gorlis ve Onerilerini ifade etmek yerine ¢ogunlukla sessiz

kalma davranisi sergiledikleri goriilmektedir.
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Tas vd. (2007) tarafindan yapilan bir arastirmada 6gretmenler okul ydneticilerinin;
otoriter liderlik tarzi davramslarini (X =2.55) ortalama ile “nadiren” diizeyinde
sergilediklerini, demokratik ve doniisiimcii liderlik tarzlar1 davraniglarini sirasiyla
(X =3.86) ve (X =3.79) ortalama ile “cogunlukla” diizeyinde sergilediklerini, serbest
birakic1 ve etkilesimci liderlik tarzlari davranislarini ise (X =3.30) ve (X =3.33)
ortalama ile “arasira” diizeyinde sergilediklerini ifade etmislerdir. Bu ¢alismada elde
edilen bulgular her ne kadar ortalama degerler bakimindan farklilik gosterse de, her iki
calisma da Ogretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin en az sergiledikleri liderlik
tarzi davranisi olan otoriter liderlik tarzi davranisi ile en fazla gézlemlenen liderlik tarzi

davranisi olan demokratik liderlik tarzi davranigi bakimindan ortiismektedir.

Sahin ve Yal¢in (2017) tarafindan izmir’de yapilan bir arastirmada, 200 ilkokul
Ogretmeni tarafindan oOrgiitsel sessizlik Olgegine verilen yanitlarin ortalamasina gore
(X =2,78), &gretmenlerin okullarinda meydana gelen olay veya durumlar karsisinda
genel olarak sessiz kalma davranisi sergiledikleri sonucuna ulagilmistir. Bu durum, bu

arastirmay1 destekler niteliktedir.

Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan yapilan bir ¢alismada, Orgltsel sessizlik
diizeyini belirlemek amaciyla goriislerine basvurulan 444 Ogretmenin verdikleri
yanitlarin ortalamasina gore (X =3,33) Ogretmenlerin, okullarinda meydana gelen
herhangi bir olay veya durum karsisinda genel olarak sessiz kalma davranisi
sergiledikleri goriilmektedir. Bu sonug, her ne kadar bu calismayr desteklese de
ortalama acisindan degerlendirildiginde 2010 yilinda Elaz1g ilinde uygulanan dlgekten
elde edilen ortalama deger ile 2018 yilinda Malatya ilinde uygulanan o6lcekten elde
edilen ortalama deger arasinda bariz farklilik oldugu goriilmektedir. Sosyokiiltiirel yap,
dogal ve ekonomik cevre agisindan benzer olan bu iki ilin 6gretmenlerinin verdigi
yanitlar arasinda farklilik olmasinin olasi nedeni, 6lgegi uygulama donemlerinde
gorevde olan {ist yoneticilerin benimsedikleri liderlik tarzi davraniglarindaki farklilik ve
yonetim anlayis1 olabilir. Nitekim Ozan ve Sener (2014) tarafindan yapilan bir
arastirmada, 2011 yilinda 6gretmenlere uygulanan bir 6lgme aracindan elde edilen
verilere gore, 0gretmenlerin %12’si okul miidiiriinii stirdiirimcii lider, %26’s1 hiimanist
lider, %10’u donisiimcii lider, %8’1 Ogretimsel lider olarak ifade ederken,
O0gretmenlerin sadece %6’s1 okul miidiiriinii otokratik lider, olarak ifade etmistir. Bu
sonuglardan da anlasilacag1 lizere o donem Elazig ilinde gorev yapmakta olan okul

midiirlerinin ¢ok az bir kism1 6gretmenler tarafindan, izleyenlerini yonetim siirecinin
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disinda tutan ve sadece kendi goriisiinli izleyenlerine dikte etme davranisi sergileyen

otokratik lider olarak degerlendirilmistir.
5.1.1. Birinci Alt Probleme fliskin Sonuclar

Arastirmanin birinci alt problemi “Okul mdadiirlerinin liderlik tarzlarina yo6nelik

O0gretmen algilar1 nedir?” seklinde ifade edilmistir.

Bu alt probleme yanit bulabilmek {izere, 6lcege yanit veren 6gretmen sayilarinin gorev
yaptiklar1 ilce bakimindan farklilik gostermesi ve varyans homojenliginin
saglanamamasindan dolay1r bagimsiz gruplardan gorev yaptigi ilce degiskeni igin
Kruskal Wallis testi uygulanmistir. Hesaplanan sirali ortalama degerlerine bakildiginda,
Ogretmenlerin gorev yaptigi ilgelere bagl olarak goriislerinden elde edilen degerler;
otokratik liderlik i¢in Doganyol, Pltlrge, Arapgir, Hekimhan, Battalgazi, Darende,
Dogansehir, Yazihan, Akgadag, Kale, Yesilyurt, Arguvan. Kuluncak seklinde
biiylikten kiiclige siralanabilir. Elde edilen bulgulara gore, 6gretmen algilarina bagl
olarak okul miidiirlerinin otokratik liderlik davranis1 sergilemelerinde gorev yaptigi ilce
degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Demokratik liderlik i¢in Kale,
Pltlrge, Yazihan, Akcadag, Arguvan, Yesilyurt, Kuluncak, Darende, Arapgir,
Hekimhan, Battalgazi, Dogansehir, Doganyol seklinde biiyiikten kii¢iige siralanabilir.
Elde edilen bulgulara gore, ogretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin
demokratik liderlik davranisi sergilemelerinde gorev yaptigi ilge degiskenine gore
anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Serbest birakici liderlik icin Piitiirge, Arapgir,
Doganyol, Battalgazi, Darende, Hekimhan, Akg¢adag, Yesilyurt, Dogansehir, Arguvan,
Kale, Yazihan, Kuluncak seklinde biiyiikten kiiciige siralanabilir. Elde edilen bulgular,
Ogretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin serbest birakici liderlik davranisi
sergilemelerinde gorev yaptigi il¢e degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
Doniistimceii liderlik i¢in Yazihan, Kale, Piitiirge, Kuluncak, Akcadag, Arguvan,
Yesilyurt, Darende, Arapgir, Hekimhan, Battalgazi, Dogansehir, Doganyol seklinde
biiyiikten kiigiige siralanabilir. Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina baglh olarak
okul miidiirlerinin dontistimcii liderlik davranisi sergilemelerinde gorev yaptigi ilce
degiskenine gore anlaml bir farklilik bulunmaktadir. Etkilesimci liderlik i¢in Piitiirge,
Yazihan, Kale, Ak¢adag, Yesilyurt, Hekimhan, Arapgir, Arguvan, Darende, Kuluncak,
Doganyol, Battalgazi, Dogansehir seklinde biiyiikten kiiclige siralanabilir. Elde edilen
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bulgular, O6gretmen algilarina bagli olarak okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
davranisi sergilemelerinde gorev yaptigi ilge degiskenine gore anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.

Cinsiyet degiskenine gore okul midiirlerinin liderlik tarzlarina yonelik 6gretmen algilar
incelendi. Buna yanit bulabilmek iizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan cinsiyet degiskeni igin t testi uygulanmigtir. Liderlik tarzi davraniglari igin
elde edilen verilere gore gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda anlamh bir farklilik
bulunmamaktadir. Bu sonug¢ Kazancioglu (2018), Celik (2017), Aydemir (2013) ve Tas
vd. (2007) tarafindan yapilan benzer arastirmalarin sonuglariyla da desteklenmektedir.
Ancak Simsek (2005) tarafindan yapilan “Lise Miidiirlerinin Liderlik Tarzlar1 (Erzurum
[li Ornegi)” arastirma sonuglariyla desteklenmemektedir. Bunun olast nedeni

arastirmanin yapildigi dénem olabilir.

Gorev yaptigi okul kademesi degiskenine gore, okul mudirlerinin liderlik tarzlarina
yonelik 6gretmen algilarini belirlemek (zere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan gorev yaptigi okul kademesi degiskeni igin Kruskal Wallis testi
uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Bu sonug, Celik (2017) ve Sakar (2016) tarafindan yapilan benzer

arastirma sonuglariyla da desteklenmektedir.

Ogrenim durumu degiskenine gore, okul mudurlerinin liderlik tarzlarma yonelik
Ogretmen algilarin1 belirlemek {izere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan gorev yaptigt okul kademesi degiskeni i¢in Kruskal Wallis testi
uygulanmistir. Elde edilen bulgulara goére, 6gretmen algilarina bagli olarak okul
madurlerinin liderlik tarzlarinda anlamli bir farklilik olmadigi goriilmektedir. Bu sonug,
Sakar (2016) ve Aydemir (2013) tarafindan yapilan benzer arastirmalarin sonuglariyla

da desteklenmektedir.

Yas degiskenine gore, okul mudurlerinin liderlik tarzlarina yonelik 6gretmen algilarini
belirlemek tizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz gruplardan gérev yaptigi okul
kademesi degiskeni igin ANOVA testi uygulanmistir. Otokratik, demokratik, serbest
birakict ve doniisiimcii liderlik tarzlarina iligskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey
testi sonuglarina gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ancak

etkilesimci liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi
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sonuglarina gore, 20-30 yas aras1 o6gretmen grubu ile 41 yas ve iistii 6gretmen grubu
arasinda anlamli bir farklilik ortaya cikmaktadir. 20-30 yas arasindaki Ogretmen
algilarina gore okul mudurleri, izleyenlerini performanslarina gére 6diillendirir veya
cezalandirir ve gelenekgi tutum sergiler. Aydemir (2014) tarafindan yapilan arastirma
sonuclarina gore, liderlik tarzi davranislarinda yas degiskenine gore gruplar arasinda

anlamli bir farklilik bulunamamustir.

Kidem degiskenine goére, okul mudurlerinin liderlik tarzlarina yonelik Ogretmen
algilarii belirlemek iizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz gruplardan gorev
yaptigi okul kademesi degiskeni icin ANOVA testi uygulanmigtir. Otokratik,
demokratik ve serbest birakici liderlik tarzlarina iligkin elde edilen ortalama degerleri ve
Tukey testi sonuclarina gore, gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Ancak dontisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri
ve Tukey testi sonuglarina gore gruplar arasinda anlamli farkliliklar belirlenmistir.
Doniistimcii liderlik tarzina iligkin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi
sonuclarina gore, 11-15 yil arast kideme sahip dgretmenler ile 16 yil ve iistli kideme
sahip 6gretmenler arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. 11-15 y1l arasi
kideme sahip Ogretmen algilarima gore okul miidiirleri doniisiimecii liderlik tarzi
davraniglarint 16 yil ve st kideme sahip Ogretmen algilarina goére daha fazla
sergilemektedirler. Bu farkliligin nedeni, kidemi fazla Ogretmenlerin daha geng
ogretmenlere gore mesleki agidan doygunluga ulagsmis olmalari, kendini gelistirme ve
yeniliklere ayak uydurma konusunda yasayabilecekleri olast zorluklar olabilir.
Etkilesimci liderlik tarzina iliskin elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi
sonuglarina gore, hem 0-5 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler hem de 11-15 yil arasi
kideme sahip 6gretmenler ile 16 yil ve iistii kideme sahip 6gretmenler arasinda anlamli
bir farklilik oldugu goriilmektedir. Bu sonug yas degiskeninde elde ettigimiz sonuglarla
paralellik gostermektedir. Simsek (2005) tarafindan yapilan benzer arastirma
sonuclarina gore gruplar arasinda anlamli bir fark bulunamazken, Tas vd. (2007)
tarafindan yapilan benzer arastirma sonuglarina gore, okul yOneticilerinin serbest
birakici liderlik tarzi davraniglart 16-20 yil ile 21 yil ve istii kideme sahip 6gretmen

algilar1 arasinda anlamli farklilik bulunmaktadir.
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5.1.2. Ikinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmanin ikinci alt problemi “Ogretmenlerin sessizlik davramsinin diizeyi nedir?”
seklinde ifade edilmistir. Ogretmenlerin dlgege verdigi yanitlar neticesinde elde edilen
veriler incelendiginde, 6gretmenlerin okullarinda meydana gelen durumlar karsisinda
gorlis ve Onerilerini ifade etmek yerine ¢ogunlukla sessizlik davranisi sergilediklerini
sOyleyebiliriz. Bu alt probleme yanit bulabilmek iizere, elde edilen veriler neticesinde
bagimsiz gruplardan cinsiyet degiskeni ic¢in t testi uygulanmistir. Elde edilen verilere
gore gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Burulday (2018), Altinisik
(2017), Oncii (2017), Giiler (2017) ve Erenler (2010) tarafindan yapilan benzer
arastirmalarda da cinsiyet agisindan ¢alisanlar arasinda anlamli bir farklilik
bulunamamistir. Bu durum arastirmamizi desteklemektedir. Ancak Kahveci ve
Demirtag (2013) tarafindan yapilan benzer bir arastirma sonucuna gore, kadin
Ogretmenler erkek Ogretmenlere nazaran bilgi ve diislincelerini ifade etme konusunda
daha ¢ekimser kaldiklar1 ve daha ¢ok orgiitsel sessizlik davranisi sergiledikleri
sonucuna ulasilmistir. Aydin (2016) tarafindan yapilan benzer bir arastirma sonuglarina
gore ise erkek 0gretmenler, kadin 6gretmenlere gore bilgi ve diisiincelerini ifade etme
konusunda daha g¢ekimser kalmaktadirlar ve oOrgiitsel sessizlik davranisini daha fazla

sergilemektedirler.

Bagimsiz gruplardan gorev yaptig1 ilce degiskenine gore arastirmaya katilan 6gretmen
algilarina gore elde edilen veriler neticesinde ANOVA testi uygulanmistir. Elde edilen
ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina gore, ilgeler arasinda anlaml bir farklilik
bulunmamaktadir. Bu sonucu destekleyecek veya desteklemeyecek benzer bir aragtirma

sonucu bulunmamaktadir.

Bu alt probleme yanit bulabilmek iizere, elde edilen veriler neticesinde bagimsiz
gruplardan gorev yaptigi okul kademesi, mesleki kidem ve yas degiskenleri igin
ANOVA testi uygulanmistir. Elde edilen ortalama degerleri ve Tukey testi sonuglarina
gore, gruplar arasinda anlaml bir fark bulunmamaktadir. Altimsik (2017), Oncii (2017),
Giler (2017), Kahveci ve Demirtag (2013) ve Erenler (2010) tarafindan yapilan benzer
arastirmalarda da mesleki kidem ve yas agisindan calisanlar arasinda anlamli bir
farklilik bulunamamaistir. Ancak Apak (2016) tarafindan yapilan benzer bir arastirmada

yas degiskeni bakimindan, yas grubu 31-35 olan &gretmenlerin korumaci sessizlik
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puanlari, 41 yas ve iizeri olan 6gretmenlerin korumaci sessizlik puanlarindan yiksek
bulunmustur. Bu durum arastirmaci tarafindan geng 6gretmenlerin, daha ileri yaslardaki
Ogretmenlere nazaran diisiincelerini ve bilgilerini paylasma konusunda daha ¢ekimser
olabilecekleri seklinde tahmin edilmistir. Aydin (2016) tarafindan yapilan benzer bir
arastirma sonuglarina gore ise, 20-30 yas araligindaki bireyler ile 51 yas ve tizerindeki
bireyler arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir. Bu farkliligin nedeni arastirmaci
tarafindan, geng¢ 6gretmenlerin tecriibeli 6gretmenlere gore bilgi ve diisiincelerini ifade

etme konusunda daha istekli ve cesur olabilecekleri seklinde tahmin edilmistir.

Bagimsiz gruplardan 6grenim durumu degiskeni icin Kruskal Wallis testi uygulanmustir.
Elde edilen bulgular, 6gretmen algilarina bagli olarak 6gretmenlerin sessizlik davranigi
sergilemelerinde O0grenim durumlarina goére anlamhi bir farklibk olmadigini
gostermektedir. Bu sonug Burulday (2018), Altimisik (2017), Giiler (2017), Oncii (2017)

ve Apak (2016) tarafindan yapilan benzer arastirma sonuclariyla da desteklemektedir.

5.1.3. Ugiincii Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmanin UgUncl alt problemi “Liderlik tarziaryla, sessizlik davranmisi iliskisinin
yonii ve giicti nedir?” seklinde ifade edilmistir. Okul madurlerinin sergiledikleri liderlik
tarzi davranislarindan otokratik liderlik, demokratik liderlik, serbest birakici liderlik,
dontistimcii liderlik ve etkilesimci liderlik tarzi davranislarinin Grgiitsel sessizlikle
iligkisinin yoniinii ve giicli belirlemek iizere ¢oklu dogrusal regresyon analizi
yapilmustir. Coklu regresyon analizi sonuglari istatistiksel olarak anlamlidir. Diizeltilmis
R2 degeri 0,41°dir. Bu sonug, orgiitsel sessizlikteki %41 varyansin otokratik,
demokratik, serbest birakici, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzi davranmiglar
tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Ancak tiim liderlik tarzlar regresyon modeline
sokuldugu zaman orgiitsel sessizligi agiklamada sadece otokratik liderlik tarzi ve
demokratik liderlik tarzi davramiglarimin  anlamli  regresyonel iligskisi oldugu
goriilmektedir. Diger liderlik tarzi davraniglarinin anlamli regresyonel iligkisi yoktur.
Elde edilen sonuglara gore, otokratik liderlik davraniginin arttikga oOrgiitsel sessizlik
davraniginin  da arttigi (anlamli iligki-istenmeyen durum), demokratik liderlik
davraniginin arttikga Orgiitsel sessizlik davranisinin azaldigi (anlamli iliski-istenen
durum) gorilmektedir. Kili¢ vd. (2014) tarafindan yapilan benzer bir aragtirmadan elde
edilen regresyon analizi sonuglarina gore doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve
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serbest birakict liderlik tarzlarinin orgiitsel ve yonetsel nedenlerle orgiitsel sessizligi
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Dontistimcii liderlik tarzi davraniglar 6rgiitsel sessizligi
% 46,7 oraninda ters yonde, etkilesimci liderlik tarzi davranmiglar1 Orgiitsel sessizligi
%13,2 oraninda ayni yonde ve serbest birakici liderlik tarzi davramiglarinin orgiitsel
sessizligi aciklamada 928,8 oraninda ayni yonde bir etkiye sahip olduklar
belirlenmistir. Erol (2012) tarafindan yapilan benzer bir aragtirma sonuglarina gore ise,
etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda deneyim eksikligi ve
orgiitsel nedenlerden dolay1 anlamli ve pozitif yonde bir iliski bulundugu belirlenmistir.
Yine ayni arastirmada serbest birakici liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda deneyim
eksikligi, yalniz kalma korkusu, issiz kalma korkusu ve orgiitsel nedenlerden dolay1

anlamli ve pozitif yonde bir iliski bulundugu belirlenmistir.

5.2. Oneriler

5.2.1. Uygulayicilar icin Oneriler

Literattirde hentiz yeni bir kavram olan orgutsel sessizlik az veya ¢cok hemen her 6rgutte
goriilebilecek bir davrams tiiriidiir. Iletisimin, etkilesimin ve isbirli§inin en yogun
oldugu orgiitlerden egitim orgiitleri igin ise orgiitsel sessizlik davranisi oldukca olumsuz
bir durumdur. Ciinkii okul 6rgiitlerini basarili kilan, orgiit iiyelerini amaca ulagtiran en
onemli arac¢ giiclii iletisim ve kasitli etkilesimdir. Bu arastirmada orgiitsel sessizlik
davranigin1 belirlemek amaciyla goriislerine basvurulan o6gretmenlerin  verdikleri
yanitlarin ortalamalarma gore (X =3,81), dgretmenlerin okullarinda meydana gelen
durumlar karsgisinda goriis ve Onerilerini ifade etmek yerine ¢ogunlukla sessiz kalma
davranig1 sergiledikleri goriilmektedir. Biinyesinde her biri farkli branslarda uzman
ogretmenleri barindirmakta olan okullarin, bu 6gretmenleri 6zellikle kendi branglarini
ilgilendiren konularda aktif olarak degerlendiremeyip onlart sessiz kalma davranigina
itmesi var olan potansiyelin kullanilmamas: anlamina gelmektedir. Bu sebeple
ogretmenlerin fikir ve endiselerini rahat¢a sdyleyebilecegi ve yonetim siirecine
katilabilecegi okul ortaminin olugsmas: hem o6rgiit hem de d6gretmenler acisindan faydali

olabilir.

Okul madurlerinin liderlik tarzlarina yonelik 6gretmen algilart 6gretmenlerin mesleki
kidemlerine gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Buna gore
11-15 il aras1 kideme sahip 6gretmenler, 16 yil ve {istli kideme sahip 6gretmenler okul

miidiirlerini daha fazla doniistimcii lider olarak algilamaktadir. Bu sonug tecriibeli
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Ogretmenlerin gelisim ve degisime geng¢ Ogretmenlere kiyasla daha kapali olduklarini
gostermektedir.  Okul midirleri deneyimli 6gretmenlerin bu deneyimlerinden
faydalanilabilecek okul ortamini hazirlamali, geng 6gretmenlerle tecriibeli 6gretmenleri
kaynastirmalidir. Etkilesimei liderlik tarzina iliskin elde sonuclara gore ise, hem 0-5 yil
aras1 kideme sahip 0gretmenler hem de 11-15 yil arasi kideme sahip 6gretmenler ile 16
yil ve isti kideme sahip Ogretmenler arasinda anlamli bir farklilik oldugu
gorulmektedir. Bu sonug yas degiskeni bakimindan yapilan analiz neticesinde elde
edilen 20-30 yas arasindaki 6gretmen grubuyla 41 yas ve lizeri olan 6gretmen goriisleri
arasinda belirlenen anlamli farklilikla Ortiismektedir. Buna gore gen¢ Ogretmenler
tecribbeli O6gretmenlere gore okul miidiirlerinin daha fazla etkilesimei liderlik tarzini
sergiledigini diistinmektedirler. Buna gore geng 6gretmenler tecriibeli 6gretmenlere gore
daha fazla 6diil ve ceza kaygisi tasimaktadirlar. Geng 6gretmenleri bu tiir digsal olumlu
veya olumsuz pekistireglerle motive etmek yerine igsel pekistireclerle daha istekli hale
getirilebilir ve onlara stirekli bir ¢alisma azmi asilanabilir. Okul miidiirii bunu yapmak

icin 6gretmenlerin aidiyet duygusunu gelistirecek tavir ve davranislar sergilemelidir.

Okulu ilgilendiren meselelerde fikir ve dnerilerine deger verilmedigi duygusuna kapilan
veya bu konuda 6n yargilari olan 6gretmenlere fikirlerinin degerli oldugu hissettirilerek
bireysel anlamda destek olunmasi Orgiitsel sessizlik davranisi ile basa cikmakta

yoneticilere yardimci olabilir.

Tim liderlik tarzlar1 regresyon modeline sokuldugu zaman OoOrgiitsel sessizligi
aciklamada sadece otokratik liderlik tarzi ve demokratik liderlik tarzi davranislarinin
anlamli regresyonel iligkisi oldugu goriilmektedir. Diger liderlik tarzi davraniglarinin
anlamli regresyonel iliskisi yoktur. Elde edilen bu sonuglar neticesinde otokratik liderlik
davranig1 arttikga Orgiitsel sessizlik davraniginin da arttigi (anlaml iliski-istenmeyen
durum), demokratik liderlik davranis1 arttik¢a oOrgiitsel sessizlik davranisinin azaldig
(anlaml1 iligki-istenen durum) sonucuna ulasmistik. Bu sonugtan yola ¢ikarak orgiitsel
sessizlik davranigini en az diizeye indirebilmek i¢in yoneticilerin daha demokratik lider

davranislar1 sergilemeleri faydali olabilir.

Arastirma neticesinde elde edilen veriler incelendiginde, Ol¢ege verilen yanitlar
birbirine yakin olmasina ragmen 0-5 yil aras1 kideme sahip 6gretmenlerin diger gruplara

gore daha az sessizlik davranis1 sergiledigi goriiliirken, 16 yil ve {stii kideme sahip
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Ogretmenlerin diger gruplara goére daha fazla sessizlik davramisi sergiledigi
gorulmektedir. Bu da bize geng 6gretmenlerin mevecut durumlar karsisinda daha aktif
bir rol iistlenme ve Oneriler gelistirme egiliminde olduklarini, tecriibeli 6gretmenlerin
ise durumlar karsisinda geri planda ve sessiz kalma egiliminde olduklarini
gOstermektedir. Tecribeli Ogretmenlerin  birikimlerinden ve geng Ogretmenlerin
dinamizminden faydalanma konusunda okul miidiirlerinin daha ciddi adimlar atmasi ve

ekip ruhu olusturmasi hem 6gretmenler hem de 6rgiit havasi i¢in olumlu olabilir.
4.2.2. Arastirmacilar icin Oneriler

Bilimsel aragtirmalar her tiirlii degisken ve sartlar hesaplanarak planlanmasina ragmen
birtakim sinirliliklar1 da igerisinde barindirmaktadir. Bu arastirma Malatya ilinin 13
ilgesindeki resmi ilkokul, ortaokul ve ortadgretim kurumlarinda goérev yapan 12987
ogretmen ile sinirhdir. Okul kademesi degiskenine, okul dncesi egitim kurumlari, 6zel
Ogretim kurumlar1 ve halk egitimi merkezleri de dahil edilerek daha genis kapsamli bir

arastirma yapilabilir.

Bu arastirma okul miidiirlerinin liderlik tarzlari ile 6rgiitsel sessizlik arasindaki iligki ile
stirhdir. Bu iki durum arasindaki iliskiye Orgiitsel baglilik, tikenmislik, érgiitsel adalet
vb. ligiincii bir faktor dahil edilerek daha genis kapsamli bir ¢alisma yapilabilir.
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EKLER

EK-1:
ANKET FORMU

Degerli Meslektaglarim,

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi belirlemek
amactyla bir arastirma yapilmaktadir. Arastirma i¢in diizenlenen bu bilgi toplama formu
tic bolimden olugmaktadir. Birinci bolimde Ogretmenlerin bir sorun veya bir konu
hakkinda fikrini beyan etmek yerine yoneticileri ile acik¢a konusmayip sessiz kalma
durumlarini belirlemek amaglanmustir. Ikinci béliimde okul yéneticinizin liderlik tarzi
davranislar1 ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Uciincii béliimde ise arastirmada
kullanilmak tizere bazi kisisel bilgilerinizi belirtmeniz istenmistir. Liitfen formda yer
alan her ifadeyi dikkatlice okuyarak size uygun olan segenegi isaretleyiniz. Bu

calismada, herhangi 6zel bir sey aranmamaktadir, sadece, calisanlarin sessiz kalma

tecriibeleri ve bu konudaki fikirleri belirlenmeye calisilmaktadir. Elde edilen veriler
GIZLI tutulacak olup; bilimsel amaglarla kullanilacaktir. Bu nedenle, sessizlesme
konusunda yasadiginiz tecriibeleri belirtmede, kendinizi rahat ve 6zgir hissediniz.
Isbirliginiz ve katkilariniz igin tesekkiir eder, saygilar sunarmm.

Ogrt. Hact Mehmet PEKTAS

inénii Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi

BIiRINCIi BOLUM

1- Ogretmen olarak, okulla ilgili konu ve sorunlar1 miidiirle agik¢a konusmayip, sessiz
kalmayi tercih etmeniz konusundaki goriislerinizi agsagida belirtiniz.

KATILIM DUZEYi
Hic katlmivorum Kismen Orta duzeyde Cogunlukla Tamamen
¢ 1) y katiliyorum katiliyorum katillyorum katiliyorum
) (©) (4) (©)
1- Bu okulda alternatif goriislere hosgorii ile yaklasilmadig i¢in| (1) | (2) | (3) @ | (5
genellikle problemleri agik¢a dile getirmiyorum
2- Okulda beni ilgilendiren problemler ya da sorunlarla ilgili olarak
okul miidiiriiyle konusma konusunda kendimi genellikle rahat | (1) | @) | @) | @ [ 6

hissederim
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3- Okulumda olas1 problemlerle ilgili fikirlerimi dile

getirmem.

Q@] @ 6

4- Genellikle isimle ilgili konularda endise ve fikirlerimi ifade etme
cesaretini kendimde bulamam.

Q@] @ 6

5- Okulumda bazi sorunlar1 bilmeme ragmen bunlari okul
miidiiriimle paylasmam.

Q@] @6

6- Okulumda mubhalif goriislere hosgorii ile yaklasilmadigi igin
problemlerin agikga dile getirilmesi konusunda genellikle isteksizim.

Q@] @ 6

7- Isimde karsilastigim sorunlar hakkinda diisiincelerimi acikca ifade
etmemem gerektigini diigiiniiyorum.

Q@] @ 6

8-Okul miidiirimiin elestiri ve farkli diisiincelere hosgoriisiiz oldugunu
diisiindiigiimden ¢atisma ortami yaratmamak igin fikirlerimi acik¢a ifade
etmem.

WA E @ |6

9- Okulumda sorunlar hakkinda kaygilarimi, diisiincelerimi ve islerin
daha iyi olabilmesi konusundaki onerilerimi paylasmayip kendime
saklamay1 tercih ederim.

WA E @ |6

10- Okulumdaki olaylar, gerekli degisiklikler ve isle ilgili sorunlar
hakkinda goriislerimi paylagsmaktansa daha ¢ok sessiz kalmayi tercih
ederim.

WA E @ |6

11- Bu okulda pek ¢ok 6gretmen, okul igerisindeki belirli konular1 ve
sorunlar1 bildigi halde bunu dile getiremezler.

WA E @ |6

12- Yoneticilerimle fikir ayrilig1 igerisinde oldugumda genellikle
sessiz kalmayi tercih ederim.

W16 | @ |6

6. Liderlik tarzi davraniglariyla ilgili olan asagidaki sorulari, okul miidiriiniiziin

ozelliklerini dikkate alarak yanitlayiniz.

KATILIM DUZEY1
Hig Nadiren Ara sira Cogunlukla Her zaman
(@) (@) @) 4) (®)
Okul Mudurumuz; KATILIM DUZEYi
OTOKRATIK LIDERLIK QD@ 6@ |6
1. |emir vererek sorun ¢cbzmeyi tercih eder. @@ G [ @ |6
2. |karar alma yetkisine sahip tek kisidir. @@ G [ @ |6
3. | gii¢c kaynagi olarak cezayi kullanir. @@ G [ @ | 6B
4. |icin 6nemli olan verimliliktir. QD@ Q| @ |G
5. |kendisine bagimli olunmasindan zevk alir. QD@ | @ |G
6. |Ogretmenlere giiven vermez @@ G [ @ |6
7. |yetki devrine karsidir. @@ G [ @ |6
8. |y0netim tarzi ile 6gretmenlerin yaraticiligini sinirlar. @@ G [ @ | 6B
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9. |Ogretmenleri yakindan takip eder. @ 2 (3) @ [ B
10. | elestirilmeyi sevmez. QD@ Q| @ |G
DEMOKRATIK LIDERLIK W@ G| @G
11. | dgretmenleri Karar alma stirecine Katar Q@ G| @ |G
12. | 6gretmenlerle isbirligi yapar. QD@ Q| @ |G
13. | iletisim kanallarini agik tutar. QD@ Q| @ |G
14. | 6gretmenlerin bilgi ve becerilerine 6nem verir. W@ G| @ |G
15. | dgretmenlerin niteliklerine uygun sorumluluk verir. | (1) | (2) | ) | (4) | (5
16. \'cif:iertmenlere yaraticiliklarini ortaya ¢ikarma firsati W@l el el e
17. | ast ile iist arasinda sicak iliski kurar. W@ G| @ |G
Ogretmenlerin moralini ylikseltecek bir ¢alisma
18. ortami olusturur. D@6 @ 5
19. | sorun ¢dzen dgretmenin gurur duymasini saglar. @M@ G @ |G
20. | bilgiyi okulun 6geleriyle paylasir. D@6 ® |G
21. | kurum igerisinde ¢atisma ¢ikmasindan korkmaz. @@ G [ @ |6
22. | yetkiyi alt kademelere aktarir. @@ G [ @ |6
23. | glictinii yetkisiyle birlikte astlarindan alir. Q1@ G [ @ | B
SERBEST BIRAKICI LIDER Ol ®]6
24. | amaglarin agik ve anlagilir olmasi i¢in ¢alismaz. Q1@ G [ @ | B
25. | 6gretmenlerin motive olmalari i¢in ¢aba harcamaz. | (1) | (2) | 3) | (4) | (5)
ogretmenlerin kendi kendilerini motive etmeleri
26. gerektigini diisiinir. D@ @ | @ 6
27. | tim insiyatifi 6gretmene birakir. (G I 2 I A ) I B ) BN )
28. | isle ilgili bir sey soruldugunda ancak goriis bildirir. | (1) | (2) | 3) | 4) | (5)
29. | ceza ve 6dl sistemini kullanmaz. W@ G @ |G
30. | grubun aldig1 kararlar1 uygular. 1) (2) (3) 4 | (5)
31. | yetkilerin nerdeyse tamamini astlara aktarmistir. W@ G| @ |G
32. | grubun ¢alismalarina katilmaz. QD@6 @ |G
33. | okulumuzda yaratici gelismelere katkida bulunur. (G I 2 I A ) I B ) BN )
34. | kendini grubun tyelerinden biri olarak gordr. L@ 6@ [O
DONUSUMCU LIDERLIK M@ | @6
35. | 6gretmenlerin kendisine glivenmelerini saglar. 1) (2) (3) 4 | (5)
36. | 6gretmenlerin kendisine baglilik duymasini saglar. QD@ Q| @ |G
37. | 6gretmenleri orgiit amaglarinin gergeklestirilmesinin
Onemine inandirir. D@6 | @ G
38. | izleyenlerin degisimi gergeklestirmelerini saglar. @@ G [ @ |6
39. ’tf)erII:tl) ixlzier .yenl bakis acistyla problemlere ¢ozim olole!lwle
40. | orgiitsel vizyon olusturma yetenegi konusunda Wl le!l ele

calisanlar tarafindan kabul edilir.
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41. | 6gretmen destegini saglayabilmek i¢in ¢aligani
giidiileme yollarmi bilir. W@ @ @ e
42. | diistince ve eylemleriyle ¢alisanlar1 yonlendirir. @@ G [ @ | B
43. | buyik beklentiye sahiptir. @@ G [ @ | B
44, | astlariyla bireysel olarak ilgilenerek onlara
danismanlik yapar. W@ @ @ e
45. | okulumuzu yeniden yapilandirmak i¢in ¢aba harcar. | (1) | (2) | (3) | (4) | (5
46. | degisimi gerceklestirecek kisiler i¢in 6grenme
firsatlar1 saglar. D@6 @ e
47. | okulda adil bir gii¢ paylasimi saglar. @@ G | @ | 6B
48. | biirokratik engellerden kurtulusu gergeklestirir. D@6 @ |G
49. | her tiirli degisime duyarli esnek kararlar alir. D@6 @B |G
ETKILESIMCI LIDERLIK D@06 | @6
50. | yetkilerini daha ¢ok ¢aba harcayan ¢alisanlari
odiillendirmede kullanir. CANCERORRORES)
51. | stiregelen islerin etkin gerceklestirilmesi i¢in ¢alisir. | (1) | (2) | ) | (4) | (B)
52.| 6gretmenlerin yenilik¢i yonleriyle ilgilenmez. () T 72 I <) I B ) B N )
53. | gegmisle bugiinii bagdastirmaya calisir. @@ G [ @ |6
54. | yararli gelenekleri gelecek nesillere birakma
egilimindedir. D@ |6 @ e
55. | gereksinimlerimizi karsilamaya g¢alisir. (G I 2 I A ) I B ) BN )
56. | uzun dénemli goriis agis1 yoktur. @@ G [ @ |6
57. | okul etkililigi ile ilgilenir. ) T 72 I <) I B ) I N )
58. | sorumluluklari dagitir. ) T 72 I <) I B ) I N )
59. | karar almaktan kacinir. (G I 2 I A <) I B ) BN )
UCUNCU BOLUM
Gorev Yaptigimz Ilge
Gorev Yaptigimz Okul Kademesi : [ ] ilkokul [ ] Ortaokul [ ]
Lise
Cinsiyetiniz : [ ]Kadin [ ] Erkek
Yasimz:
Mesleki Kideminiz

Ogrenim Durumunuz

[ 10n Lisans

KATKILARINIZ VE iSBIRLiGINiZ iCiN TESEKKUR EDERIM
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EK-2:
OLCEK iZINLERI

21 Kasim 2017 11:48
Re: CALISANLARDA SESSIZLIK DAVRANISININ BAZI KiSISEL VE ORGUTSEL OZELLIKLERLE
ILISKiSI: TURIZM SEKTORUNDE BiR ALAN ARASTIRMASI

<esraenenler @hotmaill.coms

Gdnderen: Esra Erenle

Kime: H.MEHMET PEKTAS <hpektas_44

Merhaba,

trnekleminize ve konunuza uygun ise galismamda kullandigim anketi tabiki kullanabilirsiniz. lyi galimalar, kolayliklar dilerim.
Yrd. Dog. Dr. Esra Erenler Tekmen

GKU IIBF igletme Balimii

From: H.MEHMET PEKTAS <hpektas 44@hotmail.com>

Sent: Thursday, November 16,2017 11:25 AM

To: gsraerenler i

Subject: GALISANLARDA SESSIZLIK DAVRANISININ BAZI KISISEL VE ORGUTSEL OZELLIKLERLE iLISKiSi: TURIZM SEKTORUNDE BIR ALAN ARASTIRMASI

Degerli Esra Hocam;

Ismim Haci Mehmet PEKTAS. inénii Universitesinde Egitim Yonetimi ve Denetimi bslimii tezli yiiksek lisans 6grencisiyim. Sayet izniniz olursa
yiiksek lisans tezim igin, konuda belirttigim caligmanizda kullandiginiz Orgiitsel Sessizlik Olgeginizi kullanarak ve diger calismalaninizi kaynak
alarak Malatya'nin tim ilgelerindeki okullar kapsayacak nitelikte genel bir galisma yapmak istiyorum. Bu ¢alismamda desteginize ve izninize
ihtiyacim var.. Selamlar.. Saygilar..

4 Kasim 2017 20:35
Re: Yenilenen ilkégretim Programinin Uygulandidii ilkégretim Okullarindaki Yoneticilerin Liderlik
Tarzlan

Gonderen: Ali TAS <atasB6S

Kime: H.MEHMET PEKTAS <hpektas_44{@hotmail.com=

gmail.com>

Degerli H.Mehmet PEKTAS,
Olgedi kullanabilirsiniz. Kolaylik ve bagarilar dilerim.

Al TAS
2017-11-04 10:07 GMT+03:00 H.MEHMET PEKTAS <hpekias 44@hotmail com>:

Degerli Ali TAS Hocam;

ismim Haci Mehmet PEKTAS. indnii Universitesinde Egitim Yénetimi ve Denetimi balimii tezli yiiksek lisans 6grencisiyim. Sayet izniniz olursa
yiiksek lisans tezim igin, konuda belirttigim ¢alismanizda kullandiginiz Liderlik Tarzi Davranig Olgeginizi kullanarak ve diger ¢alismalaninizi kaynak
alarak Malatya'nin tim ilgelerindeki okullan kapsayacak nitelikte genel bir galisma yapmak istiyorum. Bu ¢alismamda desteginize gok ihtiyacim
var.. Simdiden tesekkr ederim.. Selamlar.. Saygilar..
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EK-3:

YASAL IZINLER
il Tl T.C.
;““} h*'t MALATY A VALILIGI ~

k dj il Milli Egitim Miidiirliigii

Sayr :61316475-44-E. 1134666 16.01.2018
Konu : Anket Uygulama [zin Onay:
{H.Mehmet PEKTAS)

VALILIK MAKAMINA

intni Universitesi Rektérliiglindn 29/122017 tarih ve 50235129-100-E.31796 sayih
yvazilannda, Universitenin Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Daly, Egitim
Yinetimi ve Denetimi Bilim Dah wiiksek lisans dgrencisi H. Mehmet PEKTAS, Yrd. Doc.
Dr. Al KIS dansmanhgmda yiritmekte olduge "Okol Miidirlerinin Liderlik Tare
Davramslar ve Orglitsel Sessizlik Arasmdaki [liski" konulu tez gahsmasiny, ilimizde bulunan
ilkokul, ortackul ve liselerde gérev yapan dgretmenlere anket uygulamay: talep etmekte olup,
Anket-Tez Arastima ve Degerlendime Komisyvonumuz, 16012018 tarthinde wvapilan
toplantda; ilgili wasal dizenlemelerde belirtilen ilke., esas wve amaclara aykmbk tegkil
etmeyecek sekilde, denetimlert ilgili okul midirligl tarafindan gerceklestirilmek {lizere,
derslerin aksatilmamasi kaydivla anket/tez uygulamasim ilimizde bulunan ilkokul, ortackul

ve liselerde gérev wvapan dgretmenlere uygulanmasim uygun gdrmiis olup, Midirligimizce
de uygun giriilmektedir.

Makamlanmizea da uygun girilmesi halinde olurlanneza arz ederim.

_ Erhan PELITOGLU
I Milli Egitimn Misdir Yardimaos:

OLUR
16012018

Ali TATLI
Vali a.
Il Ml Egitim Midird

Achres: St Hamit Fendoglu Cacl. 44300 Morken MALATY A

Bilgi igim: Orta grctim Subosi /205
Elckmanik Ag: malatyamchgay ir

Tl 0 (422p 325 2505
Fados: ) (4224 325 9605

ek i omteret el & mech o i

adwast | M @D
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T.C.
MALATY A VALILIGI
i1 Milli Egitim Miidiirliigi

Sayi :01316475-44-E. 1218096 17.01.2018
Konu : Anket Uygulamasi [zin Onay
{H.Mehmet PEKTAS)

ceerine ILCE MILLI EGITIM MUDURLUGUNE

flgi : a) indnii Universitesi Rektérliigintn 29/12/2017 tarih ve $0235129-100-E.31796 sayili
VAZISI.

by Valilik Makammm 16.01.2018 tarth ve E.1 154666 sayil onay:

ininii Universitesi Rektdrligimiin ilg (a) yanlannda, Universitenin Egitim Bilimleri
Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dah, Egitim Yoénetimi ve Denetimi Bilim Dah viiksek
lisans dgrencisi H. Mehmet PEKTAS, Yrd. Dog. Dr. Al KI5 damismanhgmda viiriitmelkte
oldugu "Okul Midirlermin Liderlik Tarzi Davramslan ve fhgﬁtﬁel Sessizlik Arasmdaki
lliski" konulu tez calismast ile ilgili. ilgi (b) onay ekte génderilmistir.

Ceregini bilgilerinize rica ederim.
Nurcan BERBER

Miidiir a.
[ Milli Egitim Midiir Y ardimeis:

Ekler: 1- Omnay
2- Anket (4 sayfa)

Dagitum :
- 13 Ilge Milli E gitim Midiirliiklerine

Auclres: Sht Hamit Fendoglu Cacd. S8300 Merkez MALATY A Hilgi igin: Ortaagretim Subosi /205
Elckronik Ag: malatyamchgay ir Tel 0{422)32% 2505
z w A mch oy i Fale:; 044225 327 9605
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