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OZET

Glig, birinin baska birini istedigi sekilde etkilemesi ve o kisi lizerinde istenilen
degisimleri gergeklestirebilmesiyle ilgilidir. Gli¢ kavraminin goreceli olarak insandan
insana farkli seyler cagristirdigi goriilmektedir. Bununla birlikte, tiim toplumlarda her daim
onemsenen deger olarak karsilasilmaktadir. Insanlik tarihinde giig, uygulama ve
miicadeleler tarihinde yerini alir. Bunun yaninda orgiitlerde sessizlik kavrami, baslangi¢
olarak bir bagliliga isaret ediyor gibi goriilse de esasen ¢alisanlarin oOrgiitsel sorun ve
konularla ilgili goriis ve bilgi sahibi olmasiyla birlikte bu bilgileri bilingli bir sekilde
saklanmasi olarak betimlenmektedir.

Bu agiklamalardan hareketle gcaligma genel olarak bes boliime ayrilmistir. Giris
béliimiinde problem durumu, arastirmanin amaci ve dnemi vurgulanmustir. Ikinci boliimde
betimsel literatiir tarama teknigi kullanilarak konuyla ilgili teorik bilgiler aktarilmistir.
Ucgiincii béliimde ydntem, dérdiincii boliimde bulgular ve besinci bdliimde de sonug ve
tartisma olarak ayrilmistir. Calismanin evrenini, 2015- 2016 egitim 6gretim yilinda Denizli
ili merkezindeki (Pamukkale ve Merkezefendi ilgeleri) ortaokul boliimde calisan 2285
ogretmenden olusmaktadir.

Yapilan bu arastirmada 3 béliimden olusan bir anket formu kullanilmistir. Ilk
boliimde 6gretmenlerin demografik ozelliklerini tespit etmek amagli yazar tarafindan
olusturulan ve 7 sorudan meydana gelen kisim yer almaktadir. Ikinci béliimde ise
ogretmenlerin kullanilan gii¢ tiirlerini tespit etmek amagh Aslanargun (2009) tarafindan
doktora tezi kapsaminda gelistirilen “Giig Tiirleri Olgegi” kullanilmustir. Ugiincii boliimde
ise 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerini 6lgmek amach Kahveci ve Demirtas (2013)
tarafindan gelistirilen “Orgiitsel sessizlik Olgegi” kullanilmustir.

Arastirmada Orgiitsel gilic tlrleri ile Orgiitsel sessizlik davraniglart arasindaki
iligkinin tespiti i¢in yapilan korelasyon analizi sonucunda; odiil giici ile okul ortamu,
duygu, yonetici, izolasyon boyutlartyla negatif yonlii anlamli bir iligkinin oldugu
goriilmektedir. Zorlayic1 gii¢ ile okul ortami1 arasinda pozitif, duygu ile negatif, sessizligin
kaynagi ile pozitif, yonetici ile negatif, izolasyon ile negatif yonlii; Karsilikli gii¢ ile okul
ortami, duygu, sessizligin kaynagi, izolasyon alt boyutlari ile ayn1 sekilde negatif yonli
anlamli bir iliski bulunmaktadir. Uzmanlik giicii ile okul ortami, duygu, sessizligin
kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlariyla negatif yonli anlamli seviyede iliski
bulunmaktadir. Bilgi giicii ile duygu, yonetici, izolasyon alt boyutlariyla negatif yonli

anlaml seviyede iligki bulunmaktadir. Baglilik giicii ile okul ortami, duygu, sessizligin
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kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlariyla negatif yonlii anlamli seviyede iliski
bulunmaktadir. Karizmatik giic ile okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici,
izolasyon alt boyutlariyla negatif yonlii anlamli seviyede iliski bulunmaktadir. Okul
miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ tlirlerinin 6gretmenlerin orglitsel sessizlik algilariin
anlamli yordayicisi olup olmadigina iliskin regresyon sonuglarina gore okul miidiirlerinin
kullandiklar gii¢ tiirlerinin 6gretmenlerin orgiitsel sessizligini anlamli diizeyde yordadigini
gostermektedir. Bu bulguya dayali olarak 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin kullandiklar
gii¢ tirlerine iliskin algilar1 arttikga Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeylerinin de

artacagl sonucuna ulagilmistir.



ABSTRACT

Power is highly related with ones who have the ability to affect and change others
in a manner that he/she desires. It is seen that the concept of power is associated with
different terms according to different people. However power is always a significant value
amongst all societies. Power takes its place in history through implementations and
struggles. Nonetheless, even though the concept of organizational silence points out loyalty
and commitment at first sight, considering that employees have adequate information and
opinion, the concept of organizational silence in fact can be described as conscious and
intentional silence of employees.

Considering above mentioned explanations, this study is composed of five sections.
In the introduction part, concept of the problem, the purpose of the study and the
importance of the study are described. In the second part of the study, theoretical
information about the subject is conveyed by using descriptive literature scanning
technique. In the third and the fourth parts of the study method and findings are analyzed,
respectively. The fifth part of the study is conclusion and discussions. The universe of the
study is composed of 2285 teachers who work in secondary schools in Denizli (Pamukkale
and Merkezefendi districts) city center in 2015-2016 academic year.

A questionnaire consisting of three parts is used in this study. The first part consists
of a section formed by the author in order to determine the demographic characteristics of
the participants and includes 7 questions. In the second part of the study, "Power Sources
Scale”, developed by Aslanargun (2009) in the scope of his doctorate thesis, is used in
order to determine the power types that are used by the participants. In the third part,
"Organizational Silence Scale" developed by Kahveci and Demirtas (2013) is used to
measure organizational silence levels of the participants.

As a result of the performed correlation analysis to determine the relationship
between organizational silence behaviors and organizational power sources; it is seen that
prize power is negatively and considerably related with sub-dimensions of organizational
silence behaviors namely school environment, emotion, managers and isolation.
Compulsive power is positively related with both school environment and the source of
silence. On the other hand, compulsive power is negatively related with emotion, managers
and isolation. Mutual power is negatively related with school environment, emotion, the
source of silence, and isolation. Expertise power is negatively related at a considerable

level with school environment, emotion, the source of silence, managers and isolation sub-



dimensions. Information power is negatively related at a considerable level with emotion,
managers and isolation sub-dimensions. Commitment power is negatively related at a
considerable level with school environment, emotion, the source of silence, managers and
isolation sub-dimensions. Charismatic power is negatively related at a considerable level
with school environment, emotion, the source of silence, managers and isolation sub-
dimensions. According to the results of regression that predicts if power types used by
school managers is a meaningful indicator of teacher’s perception of organizational silence
or not; power types used by school managers predicts teacher’s organizational silence at a
considerable rate. Depending on this result, it is concluded that as teachers' perception of
power types used by school managers increases, teachers organizational silence level will

increase as well.
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BIRINCI BOLUM: GIRIS

Bu boéliimde problem durumu, climlesi, alt problemler, aragtirmanin amaci, dnemi

ve sinirliliklar yer almaktadir.
1.1.Problem Durumu

Orgiitler son yillarda calisanlarindan daha fazlasimi talep etmeye baslamislardir.
Giderek artan beklentiler sert rekabet kosullari, kiiresellesme gibi nedenlerle ¢alisanlarin
daha fazla inisiyatif almalarin1 beklemektedirler (Taskiran, 2011). Bu inisiyatifi
alabilmeleri i¢in yonetici konumundaki insanlarin gii¢ kullanmalar1 gerekmektedir. Orgiit
icerisinde farkli rollere sahip olan insanlar, bireysel ve oOrgiitsel amaglarinin yerine
getirilmesi, uyum i¢inde caligsmalarina baglidir. Yonetici tarafindan kullanilan gii¢ tiirleri
orkestray1 yoneten bir sef edasiyla orgiitiin kiiltiirinii ve iklimini etkilemektedir.

Girffin (1999)’e gore yonetim, oOrgiitsel amaclarin etkili ve verimli bir sekilde
gerceklestirmek amaciyla eldeki kaynaklarin planlanmasi ve kontrol edilmesini kapsayan
faaliyetler olarak tanimlanmaktadir. Egitim yonetiminin okuldaki yansimasi olarak okul
yonetiminin gorevi, tiim insan ve madde kaynaklarini en verimli bi¢imde kullanarak onlar1
okulun amagclarina uygun olarak harekete gegirmektir (Bursalioglu, 2008). Bu cercevede
Orgiitlin amagclarina ulasabilmesi i¢in yoneticilerin kullandiklar1 orgiitsel gii¢ tiirlerinin
egitim sistemimizi etkileyen 6nemli bir faktor oldugu goriisii benimsenmektedir.

Orgiitsel giic konusunda yapilan tanimlamalar; kendi isteklerini digerlerine
yaptirabilme yetenegi, kisinin sosyal ortamda bulundugu konuma bagli olarak, direnglere
ragmen istediklerini yaptirabilmesi, bir insan1 kestirebilir bi¢imde etkileme yetenegidir
(Bursalioglu, 2008; Hoy ve Miskel, 2010). Orgiitlerde yoneticiler bulunduklari
konumlarindan ve kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan gii¢ stillerine sahiptirler (Karaman,
1999).

Kullanilan gii¢ tiirlerinin siniflandirilmast French ve Raven (1959) tarafindan
yapilmustir. French ve Raven gii¢ tiirlerini yasal gii¢, zorlayic1 giig, 6diil giicii, karizma ve
uzmanlik giici ad1 altinda bes gruba ayirmiglardir. Yoneticiler bu tip giicleri kullanarak
orgiitteki insanlar1 olumlu ya da olumsuz yonde etkileme giicine sahip olurlar. Okul
orgiitlerinde, yoneticilerin kullanacaklar1 giiclin kaynagini bilmeleri bu yiizden 6nemlidir.

Hangi giic kaynagini kullanacagini bilen yonetici, astlar1 okulun amaglarina
ulastirmalar1 i¢in yonlendirir. Gli¢, verimli ve etkili bir bigimde kullanilmazsa orgiitler

amaclarindan uzaklasabilirler. Bu asamada, oOrgiitsel davranis konusunda son yillarda



tizerinde ¢alisan konulardan biri olan orgiitsel sessizlik kavrami dogmustur. Alan yazinda
orgiitsel davranigla ilgili olarak orgiitsel sinizm, oOrgiitsel baglilik, yildirma, mobbing,
orglitsel adalet, orgiit kiiltiirli, orgiitsel vatandaslik gibi kavramlar yoneticinin kullandigi
gii¢ tiirlerine baglh olarak astlarin duygularini ve yasadiklarini ifade etmede 6nemli yer
tutan kavramlar olmuslardir (Atmaca, 2014; Altinkurt ve Y1lmaz.2012; Cakic1,2007; Kosar
ve Calik,2011).

Tiirk Dil Kurumuna gore sessizlik: Ortalikta giiriiltii olmama durumu, siik{it olarak
tanimlanmistir. Soyut bir kavram olmasi sebebiyle Ol¢lilmesi ve gdzlemlenmesi konusunda
sikintilar yasanilabilecegi icin simdiye kadar bu kavramla ilgili arastirmalarin fazla
olmamasi géze ¢arpmaktadir.

“Soz glimisse, siik(t altindir.” misali oOrgiitlerdeki sessizlik her zaman i¢in iyi
anlam tasimamaktadir. Orgiit kiiltiir geregi bazen sdylenmeyen ciimleler altinda yatan
anlamlar sdylenenlerden ¢ok daha fazlasini ifade edebilmektedir.

Orgiitsel sorunlar hakkinda goriislerini ve endiselerini esirgeme olarak tanimlanan
orgiitsel sessizligin dogasi ve ana bilesenleri hakkinda c¢ok az arastirma vardir
(Cakic1,2007). Oysaki sessizlesmenin neden oldugunu, Orglitteki insanlar ne sebeple ve
kimlere karsi sessizlestiklerini, sessiz kalarak aslinda neler ifade etmek istediklerini
arastirip alan yazina katmak anlamli olacaktir. Literatiirde agik iletisimin ve personel
giiclendirmenin 6nemi vurgulansa da uygulamada orgiitlerde bilgi paylasimi ve iletisimin
desteklenmedigi belirtilmektedir ( Taskiran, 2011).

Orgiitlerdeki insanlar durumlarmni etkileyecek sorun yaratan biri olarak goriilmek
istemediklerinden ya da dile getirecekleri fikirlerin hicbir degisiklige sebep olmayacagim
diisiindiikleri icin harekete ge¢gme duygusu hissetmemektedirler. Orgiitsel sessizlik her ne
kadar iletisime kapali oldugu anlamini ¢agristirmakta olsa da aslinda Orgiitteki insanlar
sessiz kalarak bircok mesaj1 yoOneticilere, calisma arkadaglarina ve Orgiitlerine
iletmektedirler (Taskiran, 2011).

Johannesen (1974)’a gore yirmi farkli durum ile orgiitsel sessizligi ifade etmis ve
genel olarak “kasten bilgi saklama” olarak tanimlanmistir. Orgiitsel sessizlik konusunda
onemli calismalardan biri de Pinder ve Harlos’a aittir. Pinder ve Harlos(2001) orgiitsel
sessizligi; bireylerin biligsel, davranigsal ve duygusal degerlendirmelerinin Grgiit i¢cinde
herhangi bir degisiklige yol acamayacagini ya da diizelme saglayamayacagini bildikleri
icin bilerek ve isteyerek sOylenmemesi durumu olarak tanimlanmaktadirlar. Morrison ve
Milliken (2000) orgiitsel sessizlik konusunda orgiitteki insanlarin orgiitle ilgili konularda

kendilerini ifade etmemeleri ve kendine saklama olarak anlatmaktadir ( Aktaran:



Tasgkiran,2011). Yapilan arastirmalarda da goriildiigli lizere kasith bir bilgi saklama,
paylasmama s6z konusudur. Bunun nedenlerine baktigimizda yoneticilerin fikirleri
reddetmesi ya da olumsuz karsilik vermeleri; yukariya dogru big¢imsel geribildirim
mekanizmalarinin ¢alismamasindan dolay1 olabilecegi belirtilmektedir (Morrison ve
Milliken, 2005).

Bu asamada orgiitsel sessizligin yonetimle ilintili oldugu sonucu c¢ikmaktadir.
Orgiitteki yoneticilerin kullandiklar1 giig tiirlerine gore sessizligin tiirleri ya da dereceleri
degiskenlik gosterebilmektedir. Orgiitiin degisimi ve ilerlemesi igin en énemli unsurlardan
biri olan orgiit ¢alisanlarinin orgiitle ilgili herhangi bir konuda sessiz kalmalari, orgiitsel
degisime katilim1 azaltmakta hem de degisim Oniinde engel olmaktadir ( Taskiran, 2011).
Yoneticinin elindeki giicii iyi ya da kotii anlamda kullanmasi ¢alisanlarin “sessiz ¢i1glig1”
olan orgiitsel sessizligi nasil etkiledigini tiim boyutlariyla incelemek gerekmektedir.

1.2.Problem Ciimlesi

Ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 6rgiitsel giig tiirleri ve 6gretmenlerin Orgiitsel
sessizlik davranislar1 nelerdir, aralarinda anlamli iliski var midir?

1.3.Alt Problemler
1. Orgiitsel giic tiirleri ve orgiitsel sessizlik davramslar1 dlgeklerinin alt boyutlarmimn
diizeyleri nelerdir?
2. Ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 oOrgiitsel gii¢ tiirlerine yonelik 6gretmen
algisi, onlarin;
a. Cinsiyetine,
b. Yasmna,
C. Bransina,
d. Kidemine,
e. Egitim durumuna,
f.  Medeni durumuna,
g. Sendika tiyeligi durumuna gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?
3. Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik davraniglari, onlarin;
a. Cinsiyetine,
b. Yasma,
Bransina,

C
d. Kidemine,

@

Egitim durumuna,

f. Medeni durumuna,



g. Sendika tiyeligi durumuna gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?
4. Orgiitsel gii¢ tiirleri ve orgiitsel sessizlik davranislarmin alt boyutlar1 arasinda
anlamli bir iliski var midir?
5. Okul miidiirlerinin kullandig1 orgiitsel giic tiirleri, 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik
algilarinin anlamli bir yordayicist midir?
1.4.Arastirmanin Amaci

Gilic kavramimin goreceli olarak insandan insana farkli seyler c¢agristirdigi
gorilmektedir. Bununla birlikte, tim toplumlarda her daim Onemsenen deger olarak
karsilasilmaktadir. Insanlik tarihinde gii¢, uygulama ve miicadeleler tarihinde yerini alir.
Orgiitsel giic kavramu, bir drgiitiin giicii, bir drgiit icerisindeki giic, bir drgiit icerisindeki
bireylerin giicii gibi giiclerden hangisiyle ac¢iklanacaginin tespit edilmesi de
arastirmacilarin yaptig1 tanimlamayla degismektedir.

Orgiitlerdeki sessizlik terimi, baslangic olarak bir baghiliga isaret ediyor gibi
goriilse de esasen calisanlarin oOrgiitsel sorun ve konularla ilgili gorlis ve bilgi sahibi
olmasiyla birlikte bu bilgileri bilingli bir sekilde saklanmasi olarak betimlenmektedir.
Kisacasi olumsuz bir durumdur (Cakici 2010, s. 9). Bilgi ve beceriler baglaminda 6rgiitii
ileriye tasimast mimkiin olan fikirlerin amiriyle paylasilmamasi, Orgiitii gelecege
gotiirecek olan beyin firtinasindan bilingli bir sekilde kaginilmasi, sessiz kalinmasi
durumlarinda 6rgiitsel sessizlikten bahsedilmektedir.

Bu bilgilerden hareketle, arastirmada ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 orgiitsel
gii¢ tiirleri ve 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlik davraniglari irdelenip, aralarindaki iliskinin
tespit edilmesi amaglanmustir.

1.5.Arastirmanim Onemi

Gilinlimiizde sanat, bilim ve is hayatinda, sosyo-ekonomik siniflar ve etnik
gruplarda uluslararasindaki gii¢ miicadelelerinin biitiin hiziyla siirdiigii gériilmektedir.
Giiclin elde edilmesi, giiciin elde tutulmasi ve giiclin kullanilmasi ¢esitli strateji ve
taktikleri beraberinde getirir. Giig¢, diinyada yasanan her c¢esit etkilesim ve iliskinin
ayrilmaz bir parcasidir. Dolayisiyla giic konusunun ge¢misten gilinlimiize kadar cesitli
arastirma ve tartigsmalarin temel konusunu olusturdugu goriilmiistiir (Hunt, 1994°dan akt.
Bayrak, 2000, s. 22). Gii¢ kavrami Orgiitiin giicii olarak anlatilir ve modern olan Grgiit
modellerinde grup ve bireyler arasinda bulunan bagimlilik iliskilerini kurmaktadir. Onlara
gore bu iligkilerin verimliligi Orgiitiin giiclinli ifade etmektedir. Mintzberg (1983: 4)
orgiitsel ¢iktilarin etkilenme kapasitesiyle orgiit calisanlarin giiciinii anlattigini belirtmistir

(akt. Yorulmaz, 2014, s. 21).



Orgiit yazininda sessizligi, bilingli, aktif, amagl ve kasithi bir davrams seklinde
ifade edildigi gortilmektedir. Dogal olan kendiliginden sessiz olma durumundan ve
isyerlerinin giiriiltiisiiz olmasindan bahsedilmez. Orgiitsel sessizligin ¢ok farkli boyutlari
ve calisanlar {izerinde ciddi etkileri vardir. Bu ¢alismada betimsel literatiir tarama teknigi
ile hem orgiitsel gii¢c hem de orgiitsel sessizlik kavrami ayrintili olarak aktarilmigtir. Bunun
yani sira ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 orgiitsel gii¢ tiirleri ile Ogretmenlerin
orgilitsel sessizlik davranislar arasindaki iliskiyi tespit etmek i¢in bir alan ¢alismasina yer
verilmistir.

1.6.Arastirmanun Sinirhliklar
Arastirma, Denizli ili merkez ilgelerindeki Devlet ortaokullarinda c¢alisan

Ogretmenlerin goriisleri ile sinirlidir.



IKINCI BOLUM: ALANYAZIN TARAMASI
2.1. Giig¢ ve Orgiitsel Giic

Gii¢ olgusunun, sosyal iligkilerde karsilikli etkilesimlerin oldugu her zaman ve her
yerde kendini gdsterdigini sdylemek miimkiindiir. Sosyal ortamlar igerisinde ve Orgiit
icinde, siirekli birlikte olmak zorunda olanlarin aralarinda kurduklar1 karsilikli iliskilerden
kaynaklanarak; birinin baska birine bagimli olmasi durumlar1 gii¢ olgusunu olusturan
nedenlerdir. Giig, birinin baska birini istedigi sekilde etkilemesi ve o kisi lizerinde istenilen
degisimleri gerceklestirebilmesiyle ilgilidir. Ozetle gii¢ olgusu, birinin yapmak istediklerini
baskalarma yaptirma yetenegi seklinde ifade edilebilir. Gii¢ farkli sonuglar
dogurabilmektedir. Istediklerini baska birine yaptiran kisi, bir bicimde digerlerine bu
isteklerini hissettirerek ve digerlerinde de bu istekler dogrultusunda kendisinden beklenilen
degisimleri gostermeleriyle gergceklesmektedir. Baska bir degisle birinin belli bir giice
sahip olmasi da tek basina yeterli goriinmemektedir. Burada sahip oldugu giicii kendi
hedeflerine uygun bir sekilde kullanabilmesi ve etkilemek istedigi kisilerin {izerinde
gereken degisimleri gergeklestirebilmesi 6nemlidir (Bursali ve Bagci, 2011, ss. 9-10).

Gili¢ kavramimin goreceli olarak insandan insana farkli seyler cagristirdig
goriilmektedir. Bununla birlikte, tim toplumlarda her daim Onemsenen deger olarak
karsilasilmaktadir. Insanlik tarihinde gii¢, uygulama ve miicadeleler tarihinde yerini alir.
Gilinlimiizde sanat, bilim ve is hayatinda, sosyo-ekonomik smiflar ve etnik gruplarda
uluslararasindaki gii¢ miicadelelerinin biitiin hiziyla siirdiigii gortilmektedir. Giiclin elde
edilmesi, giiciin elde tutulmasi ve giiclin kullanilmasi1 ¢esitli strateji ve taktikleri
beraberinde getirir. Gii¢, diinyada yasanan her ¢esit etkilesim ve iligkinin ayrilmaz bir
parcasidir. Dolayistyla giic konusunun ge¢misten giiniimiize kadar ¢esitli arastirma ve
tartigmalarin temel konusunu olusturdugu goriilmiistiir (Hunt, 1994°dan akt. Bayrak, 2000,
S. 22).

Kaynaklara bakildiginda gii¢ olgusuyla ilgili tutarli tanimlamasina rastlamak pek
miimkiin goriinmemektedir. Bazi c¢alismalar, giicii ¢are olarak; bazilartysa sosyal
iliskilerdeki bagimliliktan kaynaklanan bir olgu oldugu vurgulanmustir. isletme yapisinmn
coziimlenerek, oOrgiit icerisinde bulunan giic dinamiklerini anlamak 6nemlidir (Morgan,
2006). Burada Pfeffer’in (1992) yaptig1 agiklamaya yer vermek gerekir. Orgiitsel gii¢ ile
basa ¢ikmanin bir sorun oldugunu vurgular. Sosyal ger¢eklik algisinda giicii gormezden
gelmek neredeyse imkansizdir. Bu sebeple orgiitte bulunan biitiin bireylerin basit de olsa

giic iliskisini kurdugu goriilmektedir (akt. Kosar ve Calik, 2011, s. 584).



2.1. 1. Giiciin Kaynaklar:1 / Boyutlan

Giicii nerden elde Baskalarim etkieyebilmek icin
edebilirim 7 hangi araclar: kullanabilirim ?
Kaynaklar Temeller
Pozisyon
Kisisel Ozellikler Cezalandirma
Uzmank ) Odiillendirme
Bilgivi Kontrol ve Elde Etme .
Firsati Ik:na
Bilgi

Sekil 2.1.Giiciin kaynaklar1 ve temelleri

Kaynak: Robbins, 1996, s. 275. Akt. Bayrak, S. (2000). Yonetimde Bir ihmal Konusu Olarak Gii¢ ve Giig
Yonetimi -1-, Silleyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Y.2000, C.5, S.2 s5.21-34.

2.1.1.1. Bireyden kaynaklanan gii¢c. Kisilerden kaynakli gii¢, o kisinin
goriiniisiiyle, sembolik ve ilham verici yonlerini kapsayan davranislariyla ilgilidir. Kisinin
uzmanhgini icermektedir. Bu gili¢ algisindaki goriis hakkinda davranis ve karizmadan
kaynakl1 gii¢ seklinde iki farkli bicimde incelendigi goriilmektedir:
a) Karizma: Karizmanin sozliik anlami biiyiileyici 6zellikleri olan, bir kisinin inang,
davranig ve bireysel drnek olmasiyla digerlerinin deger, inang, performans ve davranis
tizerindeki etkisi seklinde ifade edilmektedir (House vd., 1991). Karizmay1 kendi i¢inde
tice ayirmak miimkiindiir:
1. Bireysel olarak karizma, bireyin gii¢ sahibi, saygi duyulan, hayran olunan kisisel
ozelliklerinden kaynaklanan karizmasidir. Bireyin hal ve hareketleri ona karsi duyulan
karizmanin  kaynagimi olusturmaktadir. Kisinin olaganiistii  kisisel 0Ozelliklerini
icermektedir.
2. Ast st arasindaki iliskiden kaynakli karizma, iistiin sahip oldugu kisiler arasi iletigim
becerilerini kontrol etmedeki basarisini gostermektedir. Gen¢ Ogretmenlerin sevilen ve
deneyimli okul yoneticilerinin liderlik stillerini ve kisisel 6zelliklerini 6rnek almalar1 bu
karizma tiiriine 6rnektir. Ustlerin astlar1 etkileyebilme giiciinii gdsteren karizma tiiriidiir.
3. Sosyal yap1 anlaminda karizma, bu karizma tiiriinde sadece kisiler degil gruplar
anlaminda da karizmanin  varhigmmi  gostermektedir. Gruplar da  karizmatik

olabilmektedirler. Sadece 1iist konumunda bulunanlar degil astlarinda karizmatik



olabilecegini gostermektedir. Ornegin okul miidiirlerinin degil, bazi Ogretmenlerin
meslektaglari icinde sevilen, saygi duyulan, baglilik hissedilen kisiler olmasi bu karizma
tiirline isaret eder. (Meydan, 2010, s. 38; Hoy ve Miskel,2012).

Bunun yaninda karizmanin astlar iizerinde Ustiinliik istegi olarak davranis ve deger
degisimlerine sebep oldugunu sdylemek miimkiindiir (Bass, 1985 akt. Meydan, 2010, s.
38). Karizmanin yarari, karizmatik liderin otoritesini kullanarak grup icerisindeki ortak
deger yonelimini saglamasidir. Lidere yonelik olarak giiclii bir baglilik ve adanmislik,
0zdeslesme saglanmaktadir. Sinifta 6grencilerin sinif kurallarina uymasi 6gretmenin sahip
oldugu bireysel karizmasindan kaynaklanir. (Hoy ve Miskel,2012, 5.204).
b) Davramislardan kaynaklanan gii¢c: Bireylerden kaynaklanan olusan giiciin bir diger
nedeni de davraniglardir. Bu davranislarin kisilerin giic kazanmalar1 ve etkilemeleri igin
cesitli stillerin gelistirmesi ve bu stillere gore davranmalarim1 kapsamaktadir. Bu
davranigsal stillerde, ortalama 6l¢iilerde gii¢ kullananlar sert, taktik¢i ve ¢ok giic kullandig
goriilen zorlayicilar ile nerdeyse hi¢ gili¢ kullanmayan seyircilerden kalan stiller olarak
cesitlendirilebilir. Kisilerin glic uygulama davranislariyla ilgili baska bir ayrim da birden
cok ekileme araci olarak kullananlar, uzmanlik giicleri kullananlar ile gii¢ kullanmayanlar
olarak da ayrim yapilabilmektedir (Kipnis ve Schmidt, 1988 akt. Meydan, 2010, s. 39).

2.1.1.2. Orgiitten kaynaklanan giic. Orgiitlerden kaynaklanan gii¢ konusu
orgiitsel giic bashiginda daha ayrintili olarak agiklanmistir. Bunun yani sira sosyal gii¢
kaynaklarini olusturmasi agisindan, kisaca agiklamakta yarar vardir. Orgiitten kaynaklanan
gii¢, bir kisinin bulundugu 6rgiitten kaynaklanan giictiir. Bu giiciin temelleri 6rgiit icindeki
dinamiklerdir. Birinin sahip oldugu orgiitten aldig1 gii¢, kisinin oOrgiit icerisindeki yeri,
iliskileri ve kaynaklara yakinhigiyla ilgilidir. Orgiit yapisi ile bu yapmn igerisindeki
hiyerarsik diizey resmi giicii olusturmaktadir. Bu yap1 igerisindeki kisinin yeri de gayri
resmi giice temel olusturur. Orgiit icerisinde liderin/amirin, astlarin resmi ve/veya resmi
olmayan giicler mevcuttur. Bununla beraber kisilerin daha gii¢lii olmak i¢in uygulamis
olduklar1 bazi taktiklerinin oldugunu da belirtmek gerekir (Kogel, 2007, s. 433).

2.1.1.3. Sosyal gii¢ kaynaklari. Gii¢ olgusu, kaynaklari, temelleri ve sekilleri gibi
cesitli sekillere ayrilarak aciklanmaya calisilmistir. Bununla birlikte yapilan ayrimlarda
ortaya konulan yaklagimlarin birbirlerine yakin oldugunu séylemek miimkiindiir (Meydan,
2010, s. 39). Tablo 2.1.’de gii¢c mesafesi yiiksek ve diisiik toplumlarin 6zelliklerine yer

verilmistir:



Tablo 2.1.
Gii¢ Mesafesi Yiiksek ve Diisiik Toplumlarin Ozellikleri
D5k Giic M esafesi Yiilsek Guc M esafesi
Insanlar amsindaki esitsizlik en aza indirgenmelidir. Insanlar amsindali esitsizlikler hem beklenir hem de
istenir

Giiglii ve daha az giglii insanlar arasinda belli &lotide | Az giiglii insanlar daha giglii insanlara bafmil
bagimazlik vardir ve olmalidir olmalidir

Orgiitflerdeld hiverard uvum igin gerekli olan rollerin | Orgiitlerdela hiverarsl ast ve lstler arasinda varolugsal
egitsizli@ anlarmndadir. esisizlik anlamndadir

Adem-i merkezilik popillerdir/vavgindir Merkezili k popiilerdir

Orgiitiin en tepesinde ve en altinda calisanlar arasindaki | Orgitin en st ve en alunda calizanlar arasmdald maag

maag aralif dardir aralif1 genigtir.

Calizanlar kendilerine damalmazm belklerler Calisanlar kendilerine ne vapacaklanmn anlatilmazm
belderler.

Ideal patron bol kaynakli bir demokmattir. Ideal patron yvardimsever, baba tarz bir otokrattir.

Avncaliklar ve statii gbstergeleri hoS karsilanmaz. Avyricaliklar ve stati gdstergeleri voneticiler icin hem
beklenir hem de popiilerdir.

Herkes esit haklara sahiptir Giiglii olan ayricaliklara sahiptir

Kaynak: Hofstede, G. (1994: 37). Akt. Uslu, O. ve Ardig, K. (2013). Afyon Kocatepe Universitesi, 11BF
Dergisi (C. XV, S. II, 2013), ss. 313-338.

Baz1 toplumlarda bireylerdeki giiciin dagiliminin esitsiz dagilmast olagan
karsilanirken, bazilarinda olagan karsilanmamaktadir. Bu esitsizliklerin {istesinden
gelmeye c¢abalandigini da belirtmek gerekir (Hatch, 1997:207). Giigteki esitsiz dagilimi
normal karsilayanlarda giic mesafesi yiiksekken, bu olgunun normal olmadigini
diistinenlerin  glic mesafesi de digsiiktiir. Giic mesafesinin diisiik oldugu bireylerde
ayricaliklar ve statii gostergeleri de hos karsilanmamaktadir. Gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu bireylerde de yoneticiler i¢in ayricaliklar beklenmekte ve bu durumda popiiler
olundugu goriilmektedir. Diisiik ve yiiksek giic mesafesine sahip olan toplumlarin
ozelliklerini yukaridaki tabloda gormek miimkiindiir.

Sosyal gili¢ kaynaklariyla ilgili olarak bilinen en iyi ¢ergeveyi French ve Raven
(1959) ortaya koymustur (Erchul ve Martens, 2006). Sosyal kaynaklardan ortaya ¢ikan
giiciin, bir kisinin digerlerinin davraniglarin1 kendi istegi dogrultusunda degistirme
kapasitesi ifade edilmistir. Sosyal gii¢, Orgiitlerdeki ast ve {istlerin arasinda kurulan
iligkileri ifade ettigi kadar, orgiitteki diger sosyal iligkileri de anlamak 6nemlidir (Pierro
vd., 2008).
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French ve Raven (1959) sosyal gii¢ kaynaklarin1 asagidaki gibi gruplandirmiglardir

(Raven vd., 1998):

a)

b)

c)
d)

e)

f)

Mesru gii¢: Birinin, digerine davranis kaliplarini belirleme hakkinin oldugunu
diistinmesiyle olusur.

Odiillendirme giicii: Birinin, digerinin diillendirilmesine aracilik etmesi yoniinde
algistyla olusur.

Zorlayic giic: Bir kisinin ceza uygulama tehdidi imkaniyla olusur.

Uzmanhk giicii: Kisinin digerine 6zel bilgiler ya da uzmanliga sahip oldugunu
diisiinmesi durumunda olusur.

Karizmatik gii¢: Bireylerden birisinin kendi davranig ve tavirlarinin baska birinin
davraniglarini 6rnek alip o sekilde degerlendirmesiyle olusmaktadir.

Bilgiye dayah gii¢: Birinin benzerinin baskasinda bulunmayan ve kullaniimak

zorunlulugu olan bilgilere sahip olmasiyla ortaya ¢cikmaktadir.

2.1.2. Gucun Turleri

Konunun daha net anlasilmasi agisindan giic kaynaklar1 ve boyutlar1 asagida

tablolastirilmis ve kisaca agiklanmuistir.

Tablo 2.2.

Gii¢ Kaynaklari / Boyutlart

6 gii¢ Kaynag 11 gii¢ kaynag Sert (Giiglii) / Pozisyon / Birey
Yumusak (Zayif) Kaynakh
Odiillendirme giicii | Kisisel ddiillendirme giicii Yumusak
Kisisel olmayan | Sert
odiillendirme giicii
Zorlayic giic Kisisel zorlayict giig Sert
Kisisel olmayan zorlayici | Sert Yumusak
gli
Uzmanlk giicii Uzmanlik giicii Yumusak
Karizmatik gii¢ Karizmatik gii¢ Yumugak Birey
Bilgiye dayal gii¢ Bilgiye dayali gii¢ Yumugak
Mesru Giic Pozisyon kaynakli mesru | Yumusak
gli¢
Mesru karsilik giicii Sert
Mesru esitlik giicii Sert
Mesru bagimlilik giicii Yumusak
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Kaynak: Meydan, C. (2010). Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Gii¢ Ve Orgiitsel Adalet Algilarinin Bireyin Is Tatmini
Ve Orgiite Baglilig1 Uzerine Etkisi: Kamuda Bir Arastirma, Kara Harp Okulu Savunma Bilimleri Enstitiisii,
(Doktora tezi). Ankara, s. 44.

2.1.2.1. Zorlayia1 gii¢. Zorlayic1 gii¢, bir astin, herhangi bir hatasinin oldugu
durumlarda liderin/iistiin kendini cezalandirma yetkisine sahip olmasi algisindan
kaynaklanir. Yoneticilerin ger¢cek anlamda cezalandirma imk&ninin bulunmasi kadar,
calisanin onu bdyle algiliyor olmas1 6nem arz eder (Kogel, 2007, s. 433). Bu gii¢ algisinin
bir orgiitten digerine gore gesitlilik gostermesi de muhtemeldir. Zorlayici gii¢ araglarinin
da ayn1 bicimde farklilik gésterdigini s0ylemek miimkiindiir. Bu araglarin fiziksel giiglerini
kullanmasi, reddetmesi ve/veya kabul gormemesi, riitbe indirmeleri, ticret artiglarini
engellemek, davranislar1 cezalandirmalar, orgiit ile iligkilerin kesilmesi gibi olabilecek
manevi ve maddi araclari igerebilmektedir (Simsek, 2003, s. 168).

Kisilerin digerlerini fiziki anlamda giic kullandig1 ve/veya tehditle, azarlayarak
etkilenmesi giictidiir. Bu anlamda fiziki giic kullanimlari, zorlayict giiciin en belirgin
orneklerinden olmasina karsin, orgiitlerde uygulanmasi da istenmemektedir. Buna karsin,
orgiitlerde olusan davranislardan 6nemli kismi zorlayici giicle agiklanmistir. Ornegin,
calisanlarin ¢ogu zaman i3 yerine zamaninda gelmesi, yoneticilerin kendilerini
azarlamalarindan kagimmmak istemeleriyle agiklanabilir. Zorlayic1 giic yasal olarak
kullanildiginda, yoneticilerin otoritesini arttirabilir. Yonetici, i saatlerinde arkadaglariyla
sohbet edip miisterileri ihmal eden kisiyi sert¢ce uyardiginda, kabaca davranmadigi ve de
davranigla ilgili oldugunda, o kisi bu uyariyr kabullenebilecektir. Bunun nedeni de kisi
hatali davrandigin1 gorecek ve bir daha da bu tarz hatayr yapmamaya calisacaktir. Diger
taraftan, yoneticilerin giicii, astlarin1 baska birilerinin hatas1 sebebiyle azarlamak gibi,
haksiz olarak kullanirlarsa, bdyle durumlarda astlar yoneticilerine karsin kin
duyabilecekler ~ve  yoneticilerine karsilik  olumsuz  davranis ve  tutumlar
gelistirebileceklerdir (Erdogan, 1997, s. 23).

Ozetle, zorlayic1 giig, ast-yonetici iliskisini zedeler, cezalandirilan birinde olumsuz
duygular yaratmasi, savunmaci davranislarin ortaya ¢ikmasi ve saldirgan davraniglarin
olugmasint muhtemel kilar. Bireylerin etkilenmesi de, olumsuz sonuglari doguracaktir. Bu

nedenle bu durumun 6rgiit tarafindan dikkate alinmasi1 6nem arz etmektedir.
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2.1.2.2. Yasal giic. Kisilerin bulundugu pozisyonlar sebebiyle, astlar ve diger
bireyleri etkileyebilme giicii yasal giictiir. Icinde yasanilan toplumda, bazi kisiler ve
orgiitlerin digerlerini etkileme gilicii oldugunun diisliniilmesi, daha kii¢iik yaslardan
baslayarak bireylere asilanir. Ornegin, toplumda yasl insanlarin sozlerinin dinlenerek
fikirlerinin alindig1 yerlesmis normlardandir. Buna benzer olarak, insanlarin bir orgiite
girerlerken, Orgiitte kendilerinden {ist statiide bulunanlarin kendilerini etkileme giicleri
oldugunu kabul etmektedirler. Bu sebeple, belirli pozisyonlardaki kisilerin istedigi sekilde
hareket ettigi goriilmektedir (Simsek, 2003, s. 169).

Yasal gii¢, kisilerin kendilerinde sahip oldugu oOzelliklerden ziyade, bulundugu
konumdan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte yasal gii¢, zorlama ve 0&diillendirme
giicliyle desteklenmezse, etki alan1 da daralir. Bir yoneticinin 6rgiit hiyerarsisinde iist bir
pozisyonda olmasina karsin, astlarim1 maddi anlamda o&diillendirme giicii kendine
verilmemis ise, astlar da bu yoneticinin takdir ve vgii gibi manevi ddiillerine elestirme ve
azarlama gibi cezalandirmasina 6nem vermiyorlar ise, bu kisilerin yalnizca Orgiitiin
kendine verdigi pozisyonun otoritesini kullanip astlarini etkilenmesini saglamas1 miimkiin

goriinmemektedir (Erdogan, 1997, s. 23).

2.1.2.3. Odiillendirme giicii. Kisilerin, karsisinda bulunan kisi ve/veya gruba
odiiller sunma ve/veya bu ddiillerden mahrum etme giiclinii ifade etmektedir. Bu giiciin
temelinde yoneticilerin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yoneticilerin, bulundugu
pozisyonlar1 geregi, astlarina maas, terfi ve egitim gibi baz1 maddi odiiller sunabilmekte
ve/veya bunlar1 vermeyerek cezalandirabilmektedirler. Yonetici konumunda c¢alisan
kisilerin bu odiilleri vermesi durumuna iist yonetimin sinirlama getirmesi s6z konusu
olabilir. Odiillendirme giiciinde astlarin etkilenmesi durumunun basariya ulasabilmesi icin,
yoneticilerin 6diill dagitimi konusunda etkili olmalarinin yaninda, astlarin, bu d6diilleri
tizerinde kontrolii elinde tuttuklarina inanmalar1 gerekir. Bir bireyde astlar1 ddiillendirme
giicli yoksa, o birey de esasen Odiilleri etkilemenin giicii olsa dahi, bu giicleri astlarin
etkilenmesinde kullanamayacaktir. Bunun nedeni, astlarin bu konudaki inanglardir.
Yoneticilerin kontrol ettigi odiiller sadece maddi odiillerle smirli degildir. Odiil, birinin
deger vermis oldugu herhangi bir sey olabilmektedir. Ornegin, etkilenmesi istenilen kisiler
icin bagarty1 yoneticinin takdir etmesi onemliyse, boyle durumlarda takdir gosterilen bazi
sOzler, ast1 etkilemektedir. Bu da bir ara¢ olarak kullanilmaktadir (Erdogan, 1997, s. 22).

Orgiitlerde &diillendirme giicleri genel olarak ydneticilerde toplanmasina ragmen,

yonetici olmayanlarn ddiillendirme  giiciinii elinde tutmalari olagandir. Insanlari
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odiillendirme yoluyla etkileme konusunda esas kabul edilen, etkilenmesi istenilen kisilerin
verilecek Odiillere deger verildiklerinin bilinmesidir. Sayet kisiler i¢in degerli olan ddiiller
yiiksek performans puanlari, icret artisi, yoneticiler tarafindan takdir edilme gibi odiillerse,
bu ddiiller ancak bireyin yoneticileri tarafindan karsilanabilmektedir. Diger yandan birey,
arkadaslar1 tarafindan da sevilerek, sosyal aktivitelere davet edilmek gibi baz1 odiillere de
deger veriyor ise, bdyle durumlarda kisilerin yakin arkadas cevresinin de, kisiler
iizerindeki &diillendirme gii¢lerinin oldugu goriilmektedir. Ozetle sahip olunan, kontrol
altinda tutulabilen para gibi ekonomik degeri olan varliklardan kaynaklanan bir gii¢
kaynagi olabilir. Bu giic kaynagi bazi kaynaklarda iki tarafli ele alinmistir. Bir tarafi,
orgiitlerde personelin iyi iicret ve iyi emeklilik admna terfi etmek ve orgiitiin diger maddi
olanaklarindan 6rnegin yemek, yol, tatil olanag1 ve kres gibi yardimlardan faydalanma gibi
ekonomik temeli olan getirilere ulasma olanaklarinin sunulmasi1 anlamindaki ddiillendirme
giiciinii ifade edilmektedir. Diger tarafiysa personelin bu olanaklardan mahrum
birakilmalar1 ya da birakilacagi gibi tehdit edilmesi yoluyla c¢alisanlarin aleyhine

kullanilmalar1 seklindeki cezalandirma ya da zorlamay1 ifade etmektedir (Bagc1 ve Bursali,

2011, s. 11).

2.1.2.4. Karizmatik giic (Ozdeslik giicii). Karizma giiciinde, olaganiistii olmas1 ve
dogalistii, istisnai giicler ve/veya vasiflarin bahsedildiginin diigiiniilmesi, o bireye 6zgii bir
ozellik seklinde tanimlanir (Adair, 2005). Karizma, lacocca’ya (2007) gore, insanlarin
pesinden gelmelerine olanak sunan esin verme yetenegine denir. Karizmada rahat olmak,
kendine giivenmek, karsisindakileri etkileyebilecek canlilig1 ve enerjiyi kapsamaktadir. Bu
anlamda karizma, bireylerin baskalarinin davramis ve tavirlarina tepki vermek yerine,
bireye tepki vermelerini saglama yetenegi olarak ifade edilebilir (akt. Karaman, 1999).
Simsek (2005) karizmanin, yoneticilerin bireysel 6zellikleri ve davranislariyla ilgili
oldugunu sdylemistir. Karizmanin, bu anlamda dogustan gelebildigi gibi daha sonradan da
elde edilebilecegini sdylemek miimkiindiir. O halde karizmay1, yoneticinin kisiler {izerinde
belirlenemeyen cekiciligi ve calisanlarin da onlar1 takip eden gii¢ stili olarak gérmek
miimkiindiir (Hodge, vd., 1996).

Kisilerin sahip oldugu bireysel Ozellikleriyle birlikte diger insanlar ile olan
iligskilerinde kullanilan konusma sekli, iislubu ya da giyinme tarzi sebebiyle ikna edici
olmalarindan dolay1, karsisindakilerin {lizerinde begenme ve hayranlik hisleri olusturma
sureti ile etkilenme meydana getirebilmeyle ilgilidir. Bireysel ¢ekiciligin iizerinde tartisilan

ve kaynaginin nereden geldigi merak edilen bir konu oldugu goriilmektedir. Bazi insanlarin
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dinamik ve giicli kisiligi oldugundan ve belirgin bir yetenegi oldugu i¢in etkileyici
olmalar1 dikkat ¢ekmektedir. Etkileyici ya da karizmatik gii¢, bireysel giiclin artirilmasi
konusunda o6nemlidir. Karizmatik olan lider, bireysel giicteki nihai nokta ve astlari
tarafindan yanlis yapmayan, bilgili, erdemli ve namuslu insan olarak nitelendirilerek o

sekilde gortiliirler (Rudolph, ve Peluchette, 1993: 12).

2.1.2.5. Bilgi giicii. Bireyin, yaptig1 isle ilgili tecriibe ve bilgiye sahip olmasi,
karsisinda bulunan insanlari etkileyebilmesi konusunda 6nemli gii¢ kaynagidir. Bu giic
kaynagimin etkin olarak kullanmasi i¢in, bireyin sahip oldugu bilgiler, yapilan isin
gerceklesmesi icin onemlidir. Bunun yani sira astlarin ve etkilenmesi istenilen kisilerin,
bireyin bu hususta bilgili olduguna inanmalar1 gerekir. Yani kisilerin bir konuyu iyi
bilmesi karsisindaki insanlari etkilemektedir. Bilgi giicii diger bir ifadeyle uzmanlik giicii,
yoneticilerin beceri, bilgi ve deneyimlerinden kaynaklanan giicli ifade etmektedir.
Calisanlarin, yoneticide bulunan uzmanlik giicline inandig1 zaman, ona karsin davranis ve
tutumlar1 da olumlu ve itaat etmeye yatkin oldugu goriilmektedir (Bulug, 1998).
Schermerhorn vd. (2000) uzmanlik giiciiniin, calisanlarin kendilerinde olmayan ancak
ihtiyag duyulan tecriibe, bilgi ya da yargilara, yoneticilerde olduguna inanmalarindan
dolay1, yoneticilerde bulunan kontrol yetenegini ifade ettigini belirtmislerdir. Uzmanlik
giiciiniin goreli oldugunu da belirtmek gerekir. Dolayisiyla sinirlarinin kesin olmamasi s6z
konusudur. Uzmanlik giicii yoneticilerde bulunan yetenek ve bilgilere dayanir (Yorulmaz,
2014, s. 25). Onlarin insan davraniglarini etkilemesi, yoneticilerin yetenek ve bilgilerinden
kaynaklanmaktadir (Schermerhorn, 2005). Uzmanlik giicii bulunan yoneticilerin isleri
kendi dogalarina 6zgii yontemlerle yaptiklart ongoriiliir. Uzman olan bireylerin ise dair
bilgileri, yetenek ve becerileri sayesinde diger insanlar etkiledikleri goriillmektedir
(Agikalin, 1993).

Orgiitlerde danismanlarin, belirli konunun uzmani durumunda olan kisilerin, kendi
konulariyla ilgili tavir ve davramslar yonlendirilebilmektedir. Ornegin, bilgi islem boliimii
calisanlarindan biri, o oOrgiitte bilgisayarla ilgili bir problem yasandiginda, ¢evresinde
bulunanlarin o konudaki davraniglarini etkilemesi muhtemeldir. Bu béliimde ¢alisan birinin
cevresine, “bilgisayarinizi kapatmadan once kullanmakta oldugunuz programi kapatin™
gibi bir ciimle kurdugunda, sozlerini dinletebilme olasiliginin, ayni ctimleyi Kkuran
muhasebe boliimiindeki yoneticiden daha ¢ok olacaktir. Bunun yaninda, bu kisinin kendi
alan1 disinda 6giit verdigi zaman, etkileme giicii zayif veya hi¢c olmayacaktir. Ozetle,

uzmanlik giicli alaninin oldukg¢a dar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Uzmanlik giiciinde,
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giiniimiiziin bilgi agirlikli olan toplumu giderek daha énemli hale gelmektedir. Orgiitlerde
beden giiciine dayanan islerin yerine ¢alisanlarin bilgilerini pazarlamis oldugu isler yerini
almaktadir. Bu durumda da yoneticinin veya herhangi birinin ¢evresini etkileyebilmesi,

bilgilerinin giiciine giderek daha ¢ok baglamaktadir (Erdogan, 1997, s. 23).

2.1.2.6. Mesru gii¢c. Mesruiyet, orgiit igcerisindeki kisileri kisitlayan, yetkilendiren
ve yapilandiran biligsel ve normatif bir gligtiir. Sosyal sistemler ile yapilanan degerler,
normlar, sdylemler ve inanglarla istenen, kabul ve uygun edilebilir hareketlerin mesru
kabul edildigi goriilmektedir. Weber, gelenek ve gorenek, ussal ve yasal siiregler ile kisisel
karizma olarak mesruiyeti ii¢ kaynak olarak belirtmistir (Bunnin ve Yu, 2004). Mesru
giiciin, kullanilmasi ve kabul edilmesinde deger, norm ve inang¢lara uygun olan, dolayisiyla
da uygulayan ve uygulanan taraftan itiraz edilmesini kabul eden gii¢ olarak tanimlandigi
goriilmektedir. Bu anlamda orgiitlesme ve normallesme giiciin mesru sayilabilmesi i¢in
onemli konulardir. Orgiitler, egitim faaliyetleriyle kisilere orgiitleri ogreterek onlar
bilinglendirmektedir (akt. Akat ve Atilgan, 1992). Isletme kiiltiirii ve orgiitsel
ozdeslesmeyle kisiler, orgiit icerisindeki orgiitlere uyum saglamaktadirlar. Orgiitlerin
kendisini li¢ kategoride gosterdigini vurgulamak gerekir (Elsbach, 2005 akt. Akat ve
Atilgan, 1992):

(1) Standart ¢calisma siiregleri,

(2) Siireg orgiitleri, gii¢ ve kontrol yapisi normlari, béliimleme yapist normlari,

(3) yapisal orgiitler, kaynaklarin kullaniminda orgiitsel idealler, hedefler ve oncelikler, bu
kategorileri olusturur.

Mesru gii¢, liderlerin kisiliklerinden bagimsiz olmasi, Orgiitteki hiyerarsik
pozisyonlardan kaynaklanmaktadir. Bir astin se¢im ve/veya atama ile belli bir konuma
getirilen liderin kullanmis oldugu otoriteye dair algiyr ifade eder (Daft, 2004). Bunun
yaninda bu gili¢ yasallikla iliskilendirilmektedir. Kisiler liderin giiciinii makamla
Ozdeslestirmektedirler. (Bayrak, 2001: 26). Bu makamda bulunan liderin belli bir otoritesi
oldugu kabul edilir (Kogel, 2007, s. 433).

2.1.3. Orgiitsel Gii¢

Icerisinde yasanilan orgiitiin bir {iyesi olan yoneticiler, orgiitsel davranislariyla
orgiitii etkilemektedirler. Orgiit {iyelerinin orgiite dair bakis agilari, gorevlere karsi
egilimleri, yonetici ve kendisini algilama sekilleri, Orgiit icinde kendisini
konumlandirmalari, orgiite dair davranmis ve tutumlari, Orgiitten beklentileri gibi ¢esitli

ozellikler orgiitlerin yonetiminde etkili olan faktorlerdir. Birlikte ¢alisilan ve yonetilme
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durumunda olan insanlarin bu tarz ilgi, beklenti ve ihtiyaclar1 konusunda bilgili olan
yoneticiler, orgiit icindeki dinamiklerini anlayabilir ve yonetim stratejisinin ayrintilarini
giivenli ve etkin bir bigimde belirleyebilmektedirler (Aslanargun, 2009, s. 34).

Orgiitsel gii¢ kavrami, bir orgiitiin giici, bir orgiit icerisindeki giic, bir orgiit
icerisindeki bireylerin giicli gibi giiclerden hangisiyle aciklanacaginin tespit edilmesi de
arastirmacilarin yaptig1 tanimlamayla degismektedir. Ornegin Roberts ve Knights (1982)
gii¢c tanimlamasini 6rgiitiin giicii olarak anlatirlar ve modern olan 6rgiit modellerinde grup
ve bireyler arasinda bulunan bagimlilik iliskilerini kurdugunu belirtirler. Onlara gére bu
iliskilerin verimliligi orgiitiin giiclinii ifade etmektedir. Mintzberg (1983: 4) oOrgiitsel
ciktilarin etkilenme kapasitesiyle Orgiit calisanlarin giiclinii anlattigini belirtmistir (akt.
Yorulmaz, 2014, s. 21).

Fizik bilimi giicii, isi yapan, gozle goriilen, etkisinin dl¢iilebildigi somut bir kavram
olarak ifade eder. Bunun yaninda orgiitteki yonetsel giic, duyulmaz, goriilmez ama
hissedilebilir. Giig, orgiit igerisinde bulunan birinin ya da bir grubun, arzu ettigi neticelere
ulagmasi i¢in digerlerini etkileyebilme yetenegi olarak tanimlamak miimkiindiir. Giiciin
etkileme siireglerinin kaynagi olmasi, her insanin, iliski icinde oldugu insani etkilemesine
yardimci olur. Gliglii olma ihtiyaci, insanlarin temel giidiileri arasinda sayilmaktadir. O
halde giicii 6zetle, bagkalarinin tavir ve davraniglarini etkileyebilme yetenegi olarak ifade
etmek miimkiindiir. Burada baska insanlarin rizasinin olmamasi, birgogunun direnmesine
karsilik  kisilerin isteklerini yaptirabilme giicli olarak da giiclin kullanilabildigi
goriilmektedir. Gii¢ olgusunun ortaya ¢ikmasi icin, birilerinin bir baskasini etkilemesi i¢in
giicii kullanan, bagkalarinin kullanildig1 gii¢lerden etkilenmesi istenilen en az iki kisinin
var olmasi gerekir. Bu durum da giicilin bireyler arasindaki iligkisel olay bi¢ciminde ortaya
ciktig1 goriilmektedir. Bagkasiyla iliski i¢cinde olmayan birinin giigsiiz ya da giiclii
oluslarindan sz edilmesi miimkiin degildir. Ornegin; ¢alisan birinin, kaynaklar1 elinde
tutmas1 diger baska c¢alisanlara bagiml ise, o kisinin digerine bakilarak gii¢siiz oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Yonetsel glicte hem kaynaklar hem de calisanlarin iizerinde
biraktigi etkiler orgiitten orgiite gore degisebilmektedir (Simsek, 2003, s. 183).

Insanlarin giice karst uyum gdstermesinde {i¢ yoldan bahsetmek miimkiindiir.
Bunlar (Basaran, 2004, s. 53):

1. Igsellestirme/Oziimseme: Bazi insanlar, giiciin isteklerini icine sindirme yoluyla
uyum saglamaktadirlar. Kisiler, davranislarin icerigiyle ilgilenirler. Kazanilacak

0diil ya da kurulacak iligkilerin 6nemi bulunmamaktadir. Kisiler, kendilerinden
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istenilen davranig ile kendi degerlerinin uyum gosterdigini disiinliyor ise
icsellestirme tepkilerini verecektirler.

2. Ozdeslesme: Kimi insan, giiciin kaynag1 olabilecek kisi ile &zdeslesip, onlarin
istediklerini kendi arzuladiklarina doniistiiriip uyum saglamaktadir. Karizmatik
liderler 6zdeslesme siirecinde diger insanlarin tavir/davraniglarini kolaylikla
etkileyebilmektedirler. Ozdeslesme siireci iginde iki faktér onemlidir. 1lki,
etkileyenle etkilenen arasindaki cekimdir. ikincisiyse, dzdeslestirilen/taklit edilen
davranislarin iliski bakimindan énemidir.

3. Uyma/Baglhlik: Bazi insanlarda baska cikar yol bulamadigi zaman, giice karsi
boyun eger ve bu sekilde uyum saglarlar. Burada kisilerin, tavir ve davranislar
kabul etmesine ve mantikli olarak goérmesine ihtiya¢ olmamaktadir. Buradaki
onemli husus bu davranislari yapmanin neticesinde kazanilacak 6diil veya
yapmama durumuna da kaginilmasit gereken cezadir. Uyma konusunda etkili olmak
icin iki durumdan bahsedilir: Birincisi, kendisine uyulacak olan kisilerin cesitli
odiilleri saglayacak kaynaklari elinde tutabilmesi durumudur. Bagka bir ifadeyle,
kisilere vaat edilmis olan odiilleri alabilmeleridir. ikincisi, 6diilii verecek olan
kisilerin, karsisindakinin davraniglarin1 gézlemleyecek firsat ve yeteneklere sahip
olmasi durumudur. Kisiler, digerlerinin onun istedigi sekilde hareket edip
etmemesini anlayabilecek bilgileri toplayabilmeli ve degerlendirmeye gore
karsisindakini de odiillendirecek/cezalandiracaktir. Uyma davranisini sergileyen
kisi, tiim davranis ve tavirlarinin amirinin gézetimde oldugunu bilmelidir.

2.1.3.1.Giicii kullanmak. Gii¢ yaradilista tehlikeli, kotli ve faydasiz olarak ifade

edilemez. Esasinda insanin hayatinin neredeyse her doneminde onemli pargast haline
gelen gii¢, insanlarin var oldugu her yerde elzemdir. Gii¢ konusuna iki farkli bakis acistyla
bakan Bacharach ve Baratz; giiclin ikiyiizliligiinii vurgulamislardir. Yazarlar giicte
istenilen neticelerini elde etme konusunda dogrudan giiciin uygulamasinin altini ¢izerler.
Bu bakista Robert Dahl’in giic tanimlamasinda X’in Y’yi etkilemesine karsilik
gelmektedir. Giligteki ikinci ylizse politik siire¢ isleyislerinde bilingli veya bilingsiz bir
sekilde engel yaratma ya da problem ¢ikarmaktir. Giiciin bu yiiziiniin net bir sekilde ortaya
konmadigi, tartisgtimadigi ve kolayca gozlenmedigini sdylemek miimkiindiir. Ikincisinde
giiciin olusturmus oldugu olumsuz ¢agrisimlari, birgok kisinin, giice sahip olma isteklerini
nadiren aciklamasina sebep olmustur. Cogu zaman da gizleme yolunun tercih edildigi
goriilmektedir. Maskeleme ve gizleme, giicii elinde tutmak isteyenlerin istediklerini

yiiceltmelerine de sebep olmustur. Burada Galbraith’in bireylerin kanun dis1 giiciin pesinde
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kosmasi, giice sahip olmak isteyenlerin giicli istedikleri yonde yoneltmeleri tespitine
deginmek gerekmektedir. Bu uygulamalarin yaygin oldugu goriilmektedir. insanlarmn giice
sahip olma istemelerini devamli vurgulamalar1 ve bu yolda miicadele etmeleri bu tespiti
hakli ¢ikarir. Ozellikle politik ortamlarda politikacilarin sdzlerinde giicii istedikleri sekilde
kullandiklarina bakilirsa, bu tespitin dogru oldugu daha net olarak goriilecektir (Bayrak,
2005, s. 25).

Bir yoneticideki giicliniin seviyesi, kullanacagi gii¢ tarzlarinin bileskesi gibidir.
Yoneticilerin bu gii¢lerden hangilerini kullanacaklari, durumlara ve yeterliklere baglidir.
Yoneticinin liderligi bakimindan uzmanlik ve bireysel gii¢, makam ve yasal giiciinden
onemlidir. Giig, giicii getirmektedir. Bagka bir ifadeyle gii¢, kullanildik¢a artmaktadir.
Giiciin kullanilmasi ile elde edilen olumlu sonuglar, giicii de arttirmaktadir. Giig, kotii ya
da 1yi amaglar icin kullanilabilmektedir. Giicli kullanacak olan yoOneticilerin bireysel
ozellikleri, bu agidan da 6nem arz etmektedir (Bagsaran, 2004, s. 144). Fraedricd ve Ferrell
(1994) giicii, yonetici ve liderlerin astlarinin karar ve davraniglari {izerinde etkiler
gosterdigini belirtmislerdir. Bir kisi digerlerinin farkli davranmalarina sebep olabiliyorsa, o
kisilerin digerleri iizerinde giice sahip oldugu sdylenebilmektedir. Dolayisiyla da giic,
kullanilmas: konusunda etik anlamda kararlar almayi1 etkileyen yollardan biri
konumundadir (Ozdemir, 2003, s. 157).

Insanlar tipik anlamda digerlerinde olacak degismeleri saglamak amaciyla farkl
giic yapilar1 kullanmaktadirlar. Giiclin kendisinden ya da kullanimindan etik sorunlari
dogurdugunu sdylemek miimkiindiir. Gii¢ kimi zaman, deger yapist ile iliskili anlagsmazligi
kiskirtacak bi¢cimde astlarin degerlerine karsilik kullanilirken, kimi zamanda yoneticilerin
kendilerine ¢ikar saglamasi amaciyla da kullanilabilmektedir. Ornegin, yoneticinin bir
calisanini, hasta ¢cocugu ile evde kalmasi ya da zorlayici gili¢ kullanmas: ile isinin baginda
olmasi arasinda bir se¢im yapmasina zorlayabilir. Bu durum da, calisanin degerleriyle
dogrudan iliskili bir ikilem ya da uyusmazlik yaratmaktadir ( Ozdemir, 2003, s. 164).

2.1.3.2. Otorite ve giic iliskisi. Giigle yakindan iliskili bagka bir kavram da otorite
kavramudir. Otorite, yasallagmis giicii tanimlayan bir kavramdir. Iktidar ve giiciin mesru
kullanimlar1 anlamina gelir. Otorite bir kisinin, sistemin veya orgiitiin belli niteliklerden
herkes tarafindan kabul edilip ve goniillii olarak itaat edilen konumunu ifade etmek icin
kullanilir (Cevizci, 2000, s. 785).

Gli¢ ile otorite kavrami benzerlik gostermesine karsin, aralarindaki farklilik da
onemlidir. Otorite, insanlarin ~ davraniglarin1 degistirme  hakki seklinde

tanimlanabilmektedir. Bu hak, bireye orgiit tarafindan verilmektedir. Biri yonetici oldugu
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zaman, baskalarin1 da etkileme yetkisine sahip olmaktadir. Ancak birinin otoriteye sahip
olmasi, o kisilerin bu otoriteyi kullanip diger insanlarin etkilenebilecegi anlamina gelmez.
Orgiitlerde, higbir otoritesinin bulunmamasina ragmen, faaliyetleri kendilerinin istedigi
sekilde yonlendiren kisiler olabildigi gibi, otoritesinin olmasina ragmen astlarini
yonlendiremeyen yoneticilerin olabildigi s6z konusu olmaktadir. Bu sebeple yoneticilerin,
bir giic kaynagi misali otoriteyi kullanmalarinin yami sira, diger giic kaynaklarim
taninmalar1 ve etkin olarak kullanmalar1 6nemlidir (Yildirim, 2007, s. 22).

Giicilin kaynaklar1 arasinda yerini alan otorite, yasal giigle es anlamda kullanilir.
Gerek otorite gerekse de gii¢ kendilerinin disinda olan bir varligin {izerindeki etkilerini
belirlemektedirler. Otorite olaylar1 sirasinda bu etkinin canli olmasi, kisacasi biyojenetik
bir anlam tasimasi s6z konusuyken, gii¢c olaylarinda bu etki fizik ve mekaniktir. Bigimsel
veya resmi otorite ise, baskalarinin etkilenmesinin yasallastirildigi giic sekli olarak
tanimlanmaktadir. Gorevlerin nitelikli bir sekilde yapilmasi, is akimlarinin kesintisiz ve
tam zamaninda olmasi otorite akimlariin yeteri kadar akish ve giiglii olmasiyla ilgilidir.
Her giiciin bir otorite olmadigini da belirtmek gerekir. Fakat gii¢, otorite gibi bir araca
sahip olur ise, etkisi de siirekli ve derin olur. Bu nedenle, anarsi devreleri ve sosyal kriz
donemlerinde gili¢ araglarinin ¢alismadigr durumlarda, otoritenin Grgiitlenmesine ve itaat
ettirme giliciine siddetli bir sekilde ihtiya¢ artmaktadir. Giliciin tekrar kurulmasi da
otoriteyle saglanabilmektedir. En etkin giliciin ancak, otoriteyle kurulabildigi
goriilmektedir. Oyleyse, otorite giiciin kurulmasi konusunda &nemli kaynak niteligi
tagimaktadir (Eren, 2001, s. 373).

2.1.3.3. Yetki ve giic iliskisi. Yetki, list makama otoritenin verilmesi, orgiitlerin
otorite sira dizinde olusturulan makamlarda temsil edilmesine verilen addir. En basit
tanimiyla yetki; Ustlerin astlarina emir verebilmesi ve davranislarini belirleme hakki
bigiminde ifade edilebilmektedir. Orgiitlesen otoriteyle es anlamda kullanilan yetki,
orgiitlerde belli bir makama baglanmis olan ve makamai isgal eden belli birine verilen karar
verme ve bagkalarinin davraniglarini belirleme hakkini ifade etmektedir. Bu agidan yetki
orgiitteki {ist kademelerin bir alt kademeye bu hakki vermesiyle olusmaktadir. Isletmenin
iist kademesiyse, bdyle bir hakki oOrgiitiin ana sozlesmesinden veya iilkede bulunan
toplumsal ve hukuki diizenden almaktadir. Yetki, orgiitteki eylem ve iiyeleri birlestirici
giicii ifade etmektedir (Bursalioglu, 2005, s. 67).

Yetkiyle gii¢ karsilastirildig1 zaman yetkinin mevkiyle ilgili oldugu goriiliir. Bir isin
yapilmasiyla ile ilgilidir. Bunun yaninda yetkiyle yetkiyi kullanan sorumlulukta birliktedir.

Ama giicle sorumluluk arasinda iligkinin kuvvetli olmadig1 goriiliir. Ayrica yetki
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devredilebilen bir seydir. Gergek bir isin yapilmasiyla ilgilidir. Ust ydnetici belirli
konularda yetkisini alt kademeye devredebilmektedir. Gii¢ hususunda devretme s6z konusu
degildir. Gii¢ kisilerin ozelliklerine baglidir. Bunun i¢in kisilerin giiclinii baskalarina
devretmesi imkansizdir. Gii¢ 6zel hedeflere dayanir. Yetkiyse grup hedeflerine dayanir ve
yonetenler ile yonetilenlerin hedeflerine doniiktiir (Colak, 2007). Yetki kisilerden kisiye
aktarilir ve bulunulan mevkiden kaynaklanmaktadir. Giigse kisiden kisiye aktarilmaz.
Ayrica yetki grup amaglari i¢in kullanilir, giicse farkli amaglar i¢in kullanilabilir. Bundan

dolay1 gii¢ ve yetki sisteminin ortaya ¢ikist asagidaki gibi olusur:

Oy Yetki Gruba Giic
Sistemi Uyma [ 7| Sistemi

r
r

A

Birligi

Fy Iy F Y b

Grup Amacinin Farkli Amac
Takibi ) Takibi

Y

Y

Sekil 2.2. Yetki-giig sistemi

Yetki sisteminde islerlik orgiitiin hedeflerini gergeklestirir. Gii¢ sistemi iginde
islerlikte orgiitiin hedefleri disinda farkli amaglara da olanak taninir. Bundan dolayr ki
yetkinin orgiitsel islerlik bakimindan etkili faktor oldugu sdylenebilir.

2.1.3.4. Etki ve giic¢ iliskisi. Etki kelimesi Latince fluere, akmak kelimesinden
gelmektedir. Insanlarm etkilenmesi, onlar1 bir sekilde etkileyen ile birlikte akmalart
anlamina gelir. Etkilemede {ist konumunda bulunan kisilerin otorite veya gili¢c kullanirken
faydalandig1 bir silire¢ olarak da belirtilebilmektedir. Bagka bir degisle etkileme; birinin
verdigi emirler ile baska birinin davramislarini degistirdigi siirecin ismidir. Insanlarmn
hayatinda dyle etkiler goriiliir ki; sahip olduklar1 otoritenin nitelikleri tarafindan viicuda
getirilirler. Bu nedenle otoritede serbest iradeyi etkilemek, manevi baski ve etki anlaminda
insan1 belli bir seyi yapmaya mecbur kilar. Ancak cebir ve zorlama gibi maddi korku ve
baski araglarinin olusturdugu beseri etkilerin otoriteden kaynakli etkiden ayrilmasi gerekir

(Eren, 2003).
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Yoneticilerin yetkilerini nasil kullanmasi1 ve saygi iligkisinin nasil kurulmasi
gerektigi konusunda yapilan bazi arastirmalarin sonucunda ulasilan verilerde asagidaki
cevaplara ulasilmistir (Cusins, 1997, s. 104):

1. Her zaman biitiin kurallar uygulanarak; bunun yapildigini da herkes gérmelidir,

2. Tutulamayacak  sozler  verilmemeli; bagli  kalinamayacak  anlagmalar

yapilmamalidir,

3. Calisanlar devamli bilgilendirilmeli ve yonetici de devamli bilgilenmelidir,

4. Diismanca duygularin olmadigi bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi gerekir,

5. Elemanlarin kendisini 6zel hissetmeleri saglanmalidir.

2.1.3.5. Sorumluluk ve giic iliskisi. Bir orgiitte isi yapma zorunlulugunu olusturan iki
kaynak s6z konusudur:

1. Kisilerin kendi vicdani,

2. Orgiitiin yonetsel giicii.

Bu nedenle iki tarz sorumluluk ortaya ¢ikmaktadir. Bunlarsa, sorumluluk almak ve
sorumlu olma durumlaridir. Sorumluluk almak, bir isi olabilecegi en iyi sekilde yapmaya
caligmaktir. Bu tarz bir sorumlulukta kisiler, kimseye hesap vermek zorunda olmasalar
bile, kendi vicdanina karsi hesap verme zorunlulugunu duymaktadirlar. Bir 6gretmenin
genel anlamda olaganiistii durum olmadig1 miiddetce sinifindaki 6gretimlerinden kendisine
kars1 sorumlu olmasi veya bir okul miidiiriiniin, yetki smnirlar1 i¢ine giren biitiin
gorevlerden sorumlu olmasi gibi. Okul miidiiriiniin sorumlulugunun da, kendi makaminin
yaninda kendisine bagli biitiin makamlarin sorumluluklarinin toplami oldugu gibi. Boylece
mevkilerin yetki ya da otorite ya da alanlar1 genislemesiyle sorumluluklar1 da artmaktadir
(Eren, 1996, s. 189).

Sorumluluk, sahip oldugu isi yapmak ve isi yaptirmaktan kaynaklanir. Biri olmadan
bir digeri olmaz. Bir mevkiye verilen yonetme hakki, ayn1 zamanda, kendisine bagh
makamlardan hesap sorma hakkini igerir. Okul miidiirliigiintin yetkisi, okulda calisan tiim
i gorenlerden gorevleriyle ilgili hesap sorma hakkini1 da kapsar (Eren, 2000). Okuldaki
yoneticinin okulun etkin olmasindan sorumlu olmasindan dolayr nicelik ve nitelik olarak
bir isi kendisinin yapmasi zorunlulugunda olmasi 6rnek olarak verilebilir. Bu zorunlulugu
gerceklestirirken astlar1 harekete gecirmek icin kisiliginden ve makamindan kaynaklanan

giicti kullanir.
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Sekil 2.3. Calisanin sorumlulugunun yeterliligi, gorevi ve hakkiyla iliskisi
Kaynak: Basaran, 2000, s. 71

Sekil 2.3’te sorumlulugun kisilere uyum saglamay1 6grettigi ve kendilerine diisen
gorevleri yerine getirmesi gerektigi anlatilmaktadir. Bireylerin kendine ait olan olaylarla
ilgili baskalarmin iizerindeki etki sonuglarini {istlenmesi, baskalarinin haklarina saygi
gostermesi gerektigi vurgulanmaktadir. Hak, yeterlik ve goérev ilicgeni igerisinde kendi
davraniginin sonuglarina sahip ¢ikabilmesi durumu agiklanmistir.

2.1.3.6. Liderlik ve gii¢ iliskisi. Liderlik gii¢ kavramiyla iligki i¢indedir. Gii¢ genel
anlamda etkileyebilme ve digerlerini yonlendirme yetenegi seklinde tanimlanir (Karkin,
2004). Ozel ve kamusal alanlarda 6rgiitsel hayatta yonetici veya liderle diger bireylerin
arasindaki etkilesim, etki ve iletisim konusunda giicin rolii énemlidir (Hollander ve
Offermann, 1990).

George ve Jones (1999), liderlik konusunda, temel anlamda ikili ayrimdan
bahseder:

1. Bigimsel olan

2. Bigimsel olmayan liderlik.

Bicimsel liderlik, yonetici tanimi ile c¢esitli noktalarda kesigsmektedir. Bi¢imsel
liderler, astlar1 ve izleyicileri etkilemesi konusunda oOrgiitiin verdigi yetenek ve giicii
kullanmaktayken, bi¢imsel olmayan liderler, orgiit tarafindan kaynak saglanmasa dahi,
astlar1 ve izleyicileri etkileyebilmektedir. Ozellikle giiniimiizde &n planda olan anahtar
liderlik ozelliklerinin ve st diizeyde olanlar1 digerlerinden ayiran liderlik 6zelliklerinin

duygusal zekaya iliskin oldugu goriilmektedir (Titrek, 2007, s. 10).
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2.1.4. Orgiitsel Gii¢ Kuram ve Modelleri

2.1.4.1. Mcclelland’in iki tarafli giic kurami. McClelland, orgiitlerde giiciin
dogru ve yanlis kullaniminin {izerinde 6nemle durmustur. Bu kuramda, giiciin birisi
olumsuz digeri de olumlu olarak iki farkli tarafi bulunur. Giiclin olumsuz tarafi, kisisel
giictiir. Bireysel gii¢, bireysel ¢ikarlar i¢in kullanilir. Bu giicii kullanan yoneticilerin sadece
kendi kazancglarmi diislindiikleri gortiliir. Onlarin bireysel giicli bir kazan/kaybet seklidir.
Bu sekli kullanan yoneticilerin hedeflere ulagsmak i¢in digerlerini basamak seklinde
kullanmaktan ¢ekinmedikleri goriiliir. Bireysel gilic, baskalar1 iizerinde baskin olma
seklinde kendini gostermektedir. Bu giicii sikca kullanan yoneticilerin, McClelland
tarafindan giice a¢ kisiler seklinde nitelendirilmesi 6nemli ayrintidir. Giiclin olumlu
yoniiyse, toplumsal giictiir. Toplumsal gii¢, grup amagclarinin basarilmasi ve bu sekilde
giidiilenmeyi yaratmak amaciyla kullanilan gii¢ seklidir. Yoneticilerin bireysel giicten 6te
toplumsal giicii kullanmalarinin gerektigi vurgulanir. Bunun yani sira McClelland,
giiclerini basariyla kullanan yoneticilerin dort tarz davranis sergilediklerini belirtilir (Asan
ve Aydin, 2006, ss. 268-269).

1. Otorite sistemine inang: Bu tarz yoneticiler bigimsel olan kurallarin
hiyerarsik ve sistemli olmas1 gerektigine inanmaktadirlar. Bunlar,
emir/komuta zinciri i¢inde bagkalarin1 etkilemekte ve bundan da
memnuniyet duymaktadirlar. Bu yoneticilerin glic kaynaklar1 kendilerinin
bir pargasi oldugu yetki sistemidir.

2. Is ve disiplin odaklilik: Bu tarz yéneticiler, disiplin ve diizen iginde is
yapmaktan zevk alirlar. Calismak, bu kisiler i¢in kazangtan 6te bir deger
tagimaktadir bu nedenle de ¢ok dnemlidir.

3. Ogzveri: Bu yoneticilerin o6rgiiti ve Orgiitiin  ihtiyaclarini  kendi
ihtiyaglarindan onde tuttuklar1 goriiliir. Bunu yaparlarken de, kendi
hedeflerine ulagsmanin Orgiitiin hedeflerine ulasmayla siki sikiya bagh
oldugunu bilmektedirler.

4. Adalete inang: Adalet her seyden Onemlidir. Her ¢esit karar ve

uygulamalarda bu temel ilke g6z dniinde bulundurulur.
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2.1.4.2. Etzioni’nin gii¢ analizi. Etzioni (1961), giic konusuna sosyolojik acidan
yaklagmaktadir. Yazarin, ii¢ ¢esit orgiitsel giic ve yine {i¢ ¢esit orgiitsel iiyelik oldugundan
sO0z ettigi goriilmektedir. Bu giic ve tyeliklerin arasinda bulunan iliski, orgiitsel giiciin
uygun ve uygun olmayan kullanimlarini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu giigler de; cezalandirici,
odiillendirici ve kuralsal giictiir (Aydin, 2005, s. 14).

Etzioni’nin gii¢ analizini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Asan ve Aydin;
2006, s. 269) :

1. Zorunlu iiyelik: Calisanlarin, orgiitiin iiyesi olma hususunda olumsuz bazen de
diismanca duygular beslemeleri séz konusudur. Orgiitiin {iyesi olmay: istemezler.
Hapishane ve toplama kamplar1 zorunlu tiyelige 6rnek verilebilir.

2. Cikarci tiyelik: Calisanlarin, orgiite ait olmanin fayda ve maliyet analizini yapip
orgiitte kalmalar1 s6z konusudur. Orgiitler, ¢ikarci iiyelik adina iyi bir drnektir.

3. Ahlaki tyelik: Kisilerin, kendi ihtiyaclarina bir faydasi olmasa bile orgiitiin bir
parcasi olmaktan memnun olurlar. Tiirk Egitim Vakfi gibi goniillillerden olusan
orgiitler 6rnek olarak verilebilir.

2.1.4.3. Clegg’ in gii¢ devreleri modeli. Clegg (1989)’in ortaya koydugu gii¢ devreleri

modelinin Orgiitsel giicte farklilasan seviyelerde goriilen isleyislerle ve bu seviyelerin
etkilesimiyle 1ilgili ayrintilar1 aciklayan kavrayici g¢ergeveler sunar ve Orgiitsel giicii

netlestirme imkanlar1 saglar.

Sosyal < Durumsal Kosullar l—
Iliskiler e Iy Failler > Araglar —— Kaynaklar | Ciktilar
Kontrol
A
Kontpbl/rekabet Yenideptiretim/déniisiim
Diizenleme/yeniden Anlamlandirma ve

diizenleme uyvelik iligkilerini

Zorun?u Gecis belirleyen kurallar
Noktalari

Dis-gevresel
Belirsizlikler

Kolaylastirmaysinirlama /

Uretim ve

Giglendirme/gigsuzlestirme Disiplin

Yéntemlerinde
Yenilik

Sekil 2.4. Clegg’ in gii¢ devreleri modeli
Kaynak: Bayraktaroglu, 1999, s. 95.
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Modelde goriildiigii gibi orgiitsel giic ii¢ farkli seviyede degerlendirilmektedir.
Burada giicler ayrik devreleri igerisinden gegen bir siireci kapsamaktadir. Bu devreleri ve
birbirleri ile etkilesimlerinin tiim bunlarin orgiitsel giic bakimindan; Orgiitsel aktorlerin
belli sartlar altinda, kaynaklarin kontrollerini ele gecirme miicadelesi igerisine girmeleri
anlamina gelir. Faillerin tiim eylemleri, kendisinin de igerisinde bulundugu ve oOrgiitiin
kiiltiirel dokusunu meydana getiren anlamlandirma normlariyla orgiitsel tiyelik iliskilerini
belirleyen normlari doniistiiriilerek yeniden iretir. Diger yandan Orgiitiin var olma
hedeflerini gergeklestirmek i¢in gereksinim duydugu disiplinsel teknikler ve {iretim
teknikleri de orgiitiin kiiltiirel dokusunun olugmasini saglayan normlar ile dis g¢evreden
empoze edilen belirsizliklerin etkisi alanindadir. Bu konuda etkisinin oldugu gevresel
belirsizlikler, orgiitin  sosyal yapis1 ve sosyallesme normlarini da yakindan
etkilemektedirler (Bayraktaroglu, 1999, s. 92).

2.1.4.4. Cobb’un Béliimlii Gii¢ Modeli. Cobb (1984) giiciin uygulanma siirecine
odaklanilan bir model 6nermistir. Erken donemde teorik modellerin giiclin, amacin algist
ile karar verilmesi arasindaki siire¢ iizerindeki rollerine odaklandigi goriilmektedir. Buna
karsilik, son donem caligmalar1 daha ziyade 6znel agidan beklenilen fayda ve beklenti
teorilerinin gelistirildigi modellere dayanir. Cobb, temel olarak davranigsal anlayisi
benimsemenin yaninda, yapinin etkilerini géz oniine alacak bir model ile giicii uygulayan
aktorle lizerinde gliciin uygulandig: aktoriin bireysel ve durumsal baglamlarina dayanilarak
bir aciklama sunmaktadir. Onsel sartlar modelin énemli pargasini olusturmaktadir. Onsel
kosullarla anlatilmak istenilen giiciin faal kullaniminin daha 6nceden olan kosullar ile
iligkilendirilmesidir. Failin giic kullanimiyla ilgili psikolojik egilimi, politik yetenekleri ve
bireysel gii¢ temelleri 6nsel kosullar i¢cin 6nemlidir (Yildiz, 2007, s. 16).
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v
. Davranissal Asama
Gie Baslangi¢: Hedefin ¢abasi <
Asamast Bitis: Hedefin performansi
Amag: Davranissal uyum
y
y
Durumsal Asama
\ Baslangic: Degisim baslangici <

Bitis: Degisimin bitisi
Hedef: Durumsal uyum

A

Giuli¢ bolumiunun yan etkileri

Sekil 2.5. Cobb’ un boliimli gli¢ modeli
Kaynak: Yildiz, 2007, s. 19.

Uzerinde giiciin uygulanilacagi, hedefte olan aktor, eyleme hazir olma derecesini;
bu durumu yapabilirlik de hedef aktor ile ilgili olan kritik faktorleri kapsamaktadir. Bu iki
faktor, organizasyonun bigimsel ve bicimsel olmayan yapisi; kendileriyle Orgiit arasinda
bulunan uyum derecesi; Cobb’un gelistirdigi ¢apraz faktorler olarak isimlendirdigi
belirsizlikler ile miicadele etme diizeyi ve kaynaklarin kontrolii degiskenlerinin karakterize
ettigi sartlar birbirleriyle etkilesim i¢indedirler (Aydin, 2007, . 20).

2.2. Orgiitsel Sessizlik

Tiirk Dil Kurumu sozliiglinde sessizlik; sessiz olmak, ortalikta giiriiltii olmamasi ve

stikut seklinde tanimlanmistir (http://www.tdk.gov.tr, 2016). Sessizlik, bir tarz boykottur.

Sessizligi bu sekilde degerlendiren ciimleyi Adrienne Rich kurmustur: ‘sessiz kalmak,


http://www.tdk.gov.tr/
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sessizligi se¢meye karst ...". Bilingli uygulanan bir strateji olarak ifade edilen sessizlik, bir
acidan ozgiirliiktiir. Bu durum da zorla sessizlikten farklidir (Kahveci, 2010, s. 6).

Antropoloji, sosyoloji ve felsefe gibi bazi disiplinlerde 6zenle incelenen ve
arastirilan bir konu olmustur. Sessizligin tanimi kiiltlirlere gore farklilik gostermektedir.
Tiik kiiltiiriinde yayginlasan ‘s6z glimiigse siikut altindir’ diisiincesinin sessizlige karsi olan
algityt agiklanmast bakimindan 6nem arz etmektedir. Sessiz kalma davraniglarin
yorumlarken ¢esitli anlamlarla karsilasilir. ‘Siikut, ikrardandir’ ciimlesi de buna 6rnektir
(Isleyici, 2015, s. 29).

Orgiit yazininda sessizligin, bilingli, aktif, amacli ve kasith bir davranis seklinde
ifade edildigi goriilmektedir. Dogal olan kendiliginden sessiz olma durumundan ve
isyerlerinin giiriiltiisiiz olmasindan bahsedilmez. Orgiitlerdeki sessizlik terimi, baslangig
olarak bir bagliliga isaret ediyor gibi goriilse de esasen calisanlarin Orgiitsel sorun ve
konularla ilgili goriis ve bilgi sahibi olmasiyla birlikte bu bilgilerin bilingli bir sekilde
saklanmasi olarak betimlenmektedir. Kisacasi olumsuz bir durumdur (Cakici 2010, s. 9).
Bilgi ve beceriler baglaminda orgiitii ileriye tagimasi miimkiin olan fikirlerin amiriyle
paylasilmamasi, Orgiitii gelecege gotiirecek olan beyin firtinasindan bilingli bir sekilde
kaginilmasi, sessiz kalinmasi durumlarinda orgiitsel sessizlikten bahsedilmektedir.

Orgiitsel sessizligi bir olguyu ya da durumu diizeltip/degistirebilecek diisiinceleri
samimi bir sekilde agiklamamak ve gizlemek seklinde ifade edenler de olmustur (Pinder ve
Harlos, 2001, s. 334). Bazi tamimlara bakarak asagidaki c¢ikarimlarda bulunmak
mimkiindiir (Sa¢ilik, 2014, s. 32-33);

1. Orgiitsel sessizlik adaletsizligin sonunda ortaya ¢ikan ve kisisel ve bazi
baska faktorler ile ilerleyen dinamik bir siiregtir.

2. Orgiitsel sessizlik bazi nedenlerden olusurken bu nedenler calisanlarin
diisiince ve duygusal boyutlarindaki durumlar1 géstermektedir.

3. Orgiitsel sessizlik iletisim ortamlarmin kisitlanmasi ve engellenmesiyle
ortaya ¢cikmaktadir.

4. Orgiitsel sessizlik calisanlar tarafindan olumsuz ya da olumlu durumlara
cevap olarak gelisebilmektedir.

5. Orgiitsel sessizligin disardan gdzlemciler tarafindan tespit edilmesi zordur.

2.2.1. Sessiz Kalma ve Sessiz Birakilma
Literatiirde acik iletisim ve personel giiglendirmeye Onem verilmesi gerektigi

soylense de uygulamada oOrgiitlerde bilgi paylasimin ve iletisimin desteklenmedigi
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goriilmektedir. Bu durumda da orgiit icindeki bireylerin sessiz kalarak kendileri
koruduklar1 ya da astlari tarafindan sessiz birakildiklar1 gozlenmektedir.(Taskiran, 2011,
5.69)

Calisanlarin sessiz olmasi durumu kasithi ve bilingli gerceklesebilmektedir. Kisiler
tam anlamiyla ifade edememe ve konusamama durumu igerisine girerler. Bunun gibi
durumlarin olusmasina sebep olan, ortiik bilgilerin tanimlanmamasi, is yapma bigimi ve
yeteneklerin ifsa edilme hususunda sessiz kalmalar1 olagan goriilmektedir. Konusulabilen
konularla ilgili sessiz kalma durumuysa kavramsal bilgi ve biling dncesindeki bilgiler i¢in
gegerlidir (Glivenli, 2014, ss. 30-31).

Calisanlar kendileri istedikleri icin sessiz kaldiklart gibi zorla da sessiz kalma
durumlarinda brrakilabilirler. Calisanlarin biling disinda bastirilmis sesleri, kontrolli ve
gerekeeli bilgileri, bilingli farkindaliklardan ayri olarak zihinlerinde tutmalaridir. Biling
disinda bastirilmig ses haricinde bilingli saklanan sesler de vardir. Bilingli saklanan ses
yani igsel gii¢, uysal ve prososyal davranisa dayanan seslerdir ve de bilingli bastirilmig
sesler, orgiitsel etkiyle irade disinda boyun egmeye dayanan kendisini korumaya bagl
olarak sesler ¢ikarmama olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Giivenli, 2014, s. 31).

Sekil 2.5°te sessizligin, sessiz kalma ve sessiz birakilma seklinde iki tiirlii ortaya
ciktigin1 gostermektedir. Sessiz kalma boyutunda bilingli, kasitl olarak kisinin s6zlerini
tutmasidir. Ortiik bilgiler, bireyin kiiltiirii ya da is yapis sekilleri ile ilgili bilgileri kapsar.
Sezgisel bilgiler ise daha ¢ok muhakeme yoluyla ulasilabilen bilgilerdir. Soézle ifade
edilmesi miimkiin degildir. Bu ylizden bireyler sessiz kaldiklarinda konusabilmesi
miimkiin olmayan nedenlerden dolay: sessiz kalabilmektedirler. Diger taraftan konusabilir
bilgi olmasina ragmen (kavramsal bilgi, biling dncesi bilgi) yine de bunu farkli sebeplerden
dolayr konugmaktan kagiabilirler. Kavramsal bilgi problem ¢oziimiinden sonra ortaya
c¢ikan bilgi iken, biling dncesi bilgi, uzun siireli tecriibeyle ortaya ¢ikan fakat sozle ifade
edilemeyen hafizanin etkilendigi bilgileri igerir. Sessiz birakilma boyutu ise bir nevi
susturulmadir. Bilingdist bastirilmis ses, kontrollii bilginin bilingli farkindaliktan ayr
tutulmasi1 sonucunda ortaya cikar. Bilingli bastirilmis ses, orgiitsel baski ile irade dis1
boyun egmedir. Bilingli tutulan ses, i¢sel giice dayali olarak bilingli olarak kisinin

sOylemedigi bilgileri icerir (Alparslan,2010, s.7).



SESSIZLIK

5

Sessiz Kalma

Sessiz Birakilma
(Susturulma)

Konusulmayacak Bilgi

29

Konugulamayan Konugulabilir Bilgi
Bilgi
+ 1
l | |
Ortiik Sezgisel Kavramsal OB;lcl::l
1ol Bilgi ilgi
Bilgi 2 Bilgi Bilgi

Bilin¢disi
Bastirilmis
Bilgi SES

Bilingli
Bastirilan
SES

Bilincli
tutulan
(eikarlmayan)

SES

Sekil 2.6. Sessizligin siniflandirilmasi yapisi

Kaynak: Alparslan,2010, s. 8.

2.2.2.0rgiitsel Sessizliginin Boyutlar

Orgiitsel sessizligin boyutlar1 ii¢ bdliimde ele alinmaktadir. Bunlar, kabullenici

sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci sessizliktir.

2.2.2.1. Kabullenici sessizlik. Kabullenici sessizlik, personelin, herhangi bir sorun,

konu ya da durumla ilgili gelismelere razi gelmelerinin neticesinde, s6z konusu olan

durumla ilgili diisiince, fikir, goriis ve bilgilerini sOylememesi seklinde ifade edilebilir

(Tagkiran, 2010, s. 103). Kabullenici sessizlik gosteren c¢alisanlar, durumlart hemen

kabullenebilen ve alternatiflerinin olacaginin farkinda degildirler. Mevcut kosullara riza

gostermekte ve kosullar1 degistirmek icin de istekli degildirler (Kolay, 2012, s. 9).

Herhangi bir konuyla ilgili gelismelere raz1 olmakta ve diigiincelerini sdylememektedirler.

Ciinkii onlarin orgiit icerisinde herhangi bir seyleri degistirmek gibi gayretleri

bulunmamaktadir. Bu tarz sessizligi tercih edenlerin bir boliimii orgiit icerisinde pasif

davranislar sergilemektedirler (Yanik, 2012, s. 23).
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2.2.2.2.Korunmaci sessizlik. Calisanlarin kendisini korumak i¢in uyguladiklar
sessizligin yaninda kendisi disinda bulunan degerleri ve kimseyi korumak i¢in de sessiz
kaldiklar1 goriiliir. Korunmaci sessizlik ismi verilen bu sessizlik tiiriinde c¢alisan isbirligi,
baska kisilerin faydasi ya da onlarin da katkisi i¢in korumaci sessizlikteki gibi bilerek
sessiz kalmaktadirlar. Bu sessizlik tiirlinde calisan kendine gelecek olan tehlikelerden
korkmaktadir. Arkadaslarina ve bizzat oOrgiite gelecek olan tehlikelerden ¢ekinir ve
korunmak amaciyla susmaktadirlar (Durak, 2012, s.57). Ornegin toplu olarak sdzlesme
yapilan goriismeler sirasinda iscilerin sozciisiiniin goriislerini agiklamaktan ¢ekinerek ve
iscilerin arasinda diisiince birligine ulasilmig gibi gosterilmeye c¢alisilmast bu tarz bir
sessizliktir. Bu 6rnekteki gibi korunmaci sessizlik bilincin eseridir (Taskiran, 2011, s. 80).

Korunmaci sessizlik, personelin dis tehditleri karsisinda kendisini korumak ig¢in
yaptig1 proaktif ve bilingli bir davranis 6zelligi tasimaktadir. Kabullenici sessizlikle
karsilagtirildigindaysa, korunmaci sessizligin, alternatiflerin diigiilmesi ve farkinda olma
durumunu igermesi s6z konusudur. Bireylerin igerisinde bulundugu sartlar itibariyle
bireysel olarak uygulanmasi miimkiin iyi bir strateji olmasi bakimindan da goris, fikir ve
bilgilerin saklanmasii gerektirir. Bilingli risk degerlendirmesine dayanmasi ve digsal
tehditlerden kendisini koruma niyeti tasimasi bu sessizlik tiiriinii daha proaktif hale getirir.
Kisi, kendisini koruma davranisi olarak problemleri gormezden gelmek ve bireysel hatalar
gizleme gibi yollara girebilir veya ¢esitli goriis ve fikirlerini iletmeyebilir (Cakici, 2010,
s.33).

2.2.2.3.Korumaac sessizlik. Korunmaci sessizligin tersine korumaci sessizlik agik
bir sekilde konusmanin negatif sonuglarindan ¢ekinmesinden 6te baskalarinin iyi oldugunu
diisiiniip sessiz kalmaya karar vermek ile ilgili bir durumdur. Ornegin; calisan grup
igerisindeki kaynasma ve uzlagmayr devam ettirmek igin muhalif olan gorisleri
aciklamamayi tercih edebilir. Kisi, arkadasini korumak icin, isteki yetersizlik hususunda
sessiz kalmayi isteyebilirler. Yine kisiler, orgiitin aleyhine kullanilabilecek bilgileri,
orgiitli korumak i¢in disariya vermezler (Cakici, 2010, s.34).

Koruma amach sessizlik kavramini, igbirligi ve 6zgeci giidiilerle is ile ilgili bilgi,
fikir ve goriisleri digerlerinin ya da orgiitiin faydalarmin degerlendirilerek esirgenmesi
seklinde ifade etmek miimkiindiir. Orgiitsel vatandaslikta oldugu gibi korumak amagh
sessizlikte de, isteklere bagli bir davramis sekli olup Orgiit tarafindan dikte
edilememektedir. Koruma amaglh sessizlik, konusma ile ortaya c¢ikmast muhtemel

olumsuzluklarin bireysel neticelerinden korkmaktan 6te baskalarinin da iyiligini diisiiniip
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sessiz kalma ile ilgilidir. Kimi durumlarda ¢alisanlar arkadaslarini ve orgiitiin sinirlarini
korumak i¢in fikirlerini dile getirmeyebilmektedirler (Durak, 2012, s. 57).

Yukaridaki agiklamalardan hareketle, c¢alisanlarin fikir ve niyetine bakilarak
sessizligin tiirlerinin degistigini sdylemek miimkiindiir. Asagidaki Sekil 2.7°de bu durum

aciklanmistir:

Davrams Tipi isgiren Sessizligi
Isgirenin Diisinces

Sakin‘uysal davrams Kabullenici Sessizlik

itaate daval Itaate dayah diisiinceleri
) kendine salklama

Farkhhk yaratmalk icin Farkhhk yaratmada

vetenelisiz hissetme Diiigiik dzgiivenden dolay

fikirleri saklama

Kendini koruma davranisi Korunmact Sessizlik

B B Korkuya dayal olarak problemler
Korkuya dayah haklaonda bilgileri kendine salclama
Kendini riskte ve korkua Kendini horumalk icin gercelkler

hissetme unuiulur

Diger odakl davramis Korumaci Sessizlik

Ishirligine davali gizli bhilgileri kendine
saklama

Ishirligine dayal
Ishirligi ve fedakarhk hissetme Orgiitiin varar: icin dzelitescilli
hilgileri korumalk:

Sekil 2.7. Isgorenin diisiincesine gore drgiitsel sessizlik tiirleri
Kaynak: Tiktas, 2012, s.94
2.2.3. Orgiitsel Sessizlik Teorileri

Orgiitsel sessizlik teorileri; Fayda- maliyet analizi, Vroom’un beklenti (bekleyis)
teorisi, Sessizlik sarmali, Ajzen’in Planli Davranis Teorisi, Abilene Paradoksu, Kendini
Uyarlama bagliklarinda asagida incelenmistir.

2.2.3.1. Fayda- maliyet analizi. Kisilerin, sessizlesme ve konusma kararlarini
verme asamasinda, fayda-maliyet analizleri yaptigi goriilmektedir. Bireyler konusarak
kazanacaklar1 yararlara karsin, konugmalarinin muhtemel bedellerini tartarak fayda-maliyet
analizleri yapmaktadirlar. Bireylerin karsilasacagi bedeller iki tirlidiir. Direkt bedel olarak
bakildiginda zaman ve enerji kaybi yasanmasidir. Endirekt bedellerse; azalan imaj,
goriiniise karsi itibar kaybi, gdzden ¢ikarilanlarin misillemede bulunma olasiligi, biiyliyen
muhalif iligkilerin olusturulacagi catisma ve riskler, kisinin goriisii yok sayildig1 veya
hesaba alinmadif1 zaman yasayacag: psikolojik rahatsizliklardir. Isini kaybetme ve terfi

edememe durumlarinda da 6denen bedellerin arasinda bulunmaktadir (Cakir, 2007, s. 152).
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Calisanlar, 6nemsiz olsa da, diigiincelerini sdylemesinin ardindan kendine yarar1 ve
maliyetini diigiinmektedir. Calisanlar, herhangi bir oOrgiite ¢alisma siireci icine girdigi
zaman olaylara karsi durumlarini ve olaylara tepkilerinin nasil olacagini daha onceden
planlamaktadirlar. Planlama siirecini, calisanlar kendilerinin menfaatlerini korumak igin
gerceklesmektedirler (Kahveci, 2010, s. 10). Calisanlarin bu siire¢ icinde Sdeyecegi
maliyetler dogrudan ve dolayli maliyetler olarak iki gesittir. Dogrudan maliyetlerde, zaman
ve enerji kayb1 s6z konusudur. Dolayli maliyetlerse, terfi edememek, isini kaybetmek gibi
maliyetler ile birlikte psikolojik huzursuzluk seklinde ifade edilebilecek olan azalan itibar
kaybi, imaj, goriislerine karsin c¢ikilanlarin misillemede bulunmasi olasiligi, muhalif
iligkilerinin yaratacagi catisma ve riskle goriislerinin yok sayilarak dikkate alinmamasi
durumudur (Cakici, 2007, s. 152). Calisan, agik bir sekilde konusmasinin yarar
saglamayacagin diisiliniirse sessiz kalmayi tercih edilebilir (Cakici, 2008, s. 118).

2.2.3.2. Vroom’un beklenti (bekleyis) teorisi. Beklenti kisilerin belli c¢abalar
harcamasinin sonucunda ulagmay1 arzuladigir sonuglari kazanip kazanamayacagina dair
inancini ifade etmektedir. Harcanilan ¢abalarin sonunda olusacak durum ve olasiliklara
beklenti denmektedir. Bireyler bir davranisi sergilemeden 6nce davranisin sonunda
dogabilecek muhtemel sonugtan etkilenmektedir. Davranigin sonunda elde edilecek olan
odiiller, davranis i¢in harcanilan ¢aba ile karsilastirilmaktadir. Eger kisiler, gayretlerinin
neticesinde belli bir 6diil alacagina inaniyorsa daha ¢ok gayret eder (Bayram, 2010, s. 17).

Sekil 2.8’de Vroom’un Valens, beklenti ve aragsallig1 iceren motivasyon siireci yer
almaktadir. Burada valens kavramini da tanimlamak gerekir. Bireylerin ¢aba harcamalari
sonucunda kazanacagi odiile istek duymalar1 derecesini belirler. Bireylerin kazanacagi
odiile karsi ilgi duymasi, valensi ylikseltmektedir. Valens, bir hedefin beklenen degerleri,
odili arzulama derecesiyle ilgilidir. Bir hedefin beklenilen degeri ile kazanilan degeri
bazen ayni olmayabilmektedir. Valensin -1 ile +1 arasinda degisken olan bir deger
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kisilerin belli bir odiile verdigi deger, bir anlamda
odiiliin onlarin gereksinimlerini tatmin etme degerlerini gostermektedir. Sonu¢ olarak
yiikselen valens, kisilerin daha ¢ok gayret etmesine neden olacaktir (Afsar, 2013, ss. 20-
21).
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Valens
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alplanmast ve o |~ diizey

sttt sonuglar

Thtiyag

Beklent

Sekil 2.8. Vroom’un Valens, beklenti ve aracsallig1 iceren motivasyon siireci
Kaynak: Isleyici, 2015, s. 36
Vroom’un Bekleyis Teorisi’nde, bir davranigin olusmasina sebep olan unsurlar,
kisinin kendi bireysel 6zellikleri ile ¢evresel sartlarin birlikte etkisiyle belirlenmekte ve
yonlendirilmektedir (Eren, 2003, s. 591). Vroom’un, beklenti terimini eylem ile sonug
arasinda iligkilerin bir biitlinii seklinde tanimlamasi 6nemlidir. Bekleyis teorisinde dort
varsayim s0z konusudur. Bu varsayimlart asagidaki gibi siralamak mimkiindiir
(Lunenburg, 2011, s. 1):
1. Insanlar gereksinim, motivasyon ve ge¢mis deneyimleriyle ilgili orgiitlere
katilmaktadir.
2. Kisilerin davraniglar1 bilingli olarak tercihlerinin problemidir. Kisacasi
insanlarin beklentilerinin neticesinde davranislarini segmektedirler.
3. Insanlar orgiitten gesitli beklentiler igine girerler (is giivenligi, iyi bir maas ve
terfi gibi)
4. Insanlarin, alternatifleri arasinda kendisini bireysel anlamda tatmin edebilecek
tercihlerde bulunmaktadir. Bu varsayimlarin dayandigi bekleyis teorisi li¢ ana
faktorden olusmaktadir. Bekleyis teorisinin ana unsurlar1 asagidaki sekilde

gosterilmistir (Lunenburg, 2011, s. 2):
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Bekleyis Teorisinin Ana
Unsurlan

Beklenti Aragsallik Degerlilik

Is gdrenin pabalainin eabul [5 girenn Oilletin i goren

adtlebrlyr bir performansa vol performansinin sorsndan dEhéEriﬂjﬂ

iz ddiillendinlmest inemi
——— ——— ——

Sekil 2.9. Bekleyis teorisinin ana unsurlari

Kaynak: Lunenburg, 2011, s. 2

2.2.3.3. Sessizlik sarmali. Calisanlarin sessiz kalmalarini agiklayan bir bagka teori
Sessizlik Sarmali’dir. Sessizlik sarmali teorisini, Alman bir Sosyolog olan E. Noelle
Neumann 1974-1980 yillarinda gelistirdigi bilinmektedir. Bu yaklasimin temelinde fikir ve
diistincelere uygun bir sekilde sessizligin ortaya ¢ikis1 ve devamliligi ile ilgili bir goriis

vardir (Tiktas, 2012, s. 76). Sekil 2.10’da Neumann’in sessizlik spirali (sarmal1) sekli yer

almaktadir.
A
z
A
M
A
N
DAHA ZAYIF DAHA GUCLU
DURUMDAKI DURUMDAKI
AZINLIK AZINLIK
AZINLIGIN DUSUNCESINI [FADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK SECIEANMATE

Sekil 2.10. Sessizlik spirali
Kaynak: Bildik, 2009, s. 37.
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Bireyler kendilerine ait olan diigsiince ve fikirlerinin, oOrgiitin genel olan
diisiincesine uygun olacagi ve bununla birlikte etkili olacagini diisiiniirler ise diisiincelerini
acik olarak ifade etme egilimi gosterirler. Bunun tersine fikir ve diislincelerinin baskin
olmayacagim diisiiniirler ise sessiz ve tedbirli davranacaklardir. Izolasyondan kaginma
istegi ¢alisanlarin baskin fikirlerin etrafinda toplanmasina ve bu anlamda orgiitte azalan ve
artan diislince birliklerinin olusmasina neden olmakta, kisilerin diistince ve fikirleri bu
sayede kontrol edilebilmektedir. Insanlarin diisiincelerini agiklama istedigi yalmzca kisisel
Ozelliklerinden etkilenmemektedir. Bunun yani sira dis ¢evre ve orgiitiin i¢inde algilanip;
asikar olan diisiince iklimi de bireylerin fikir ve diisiince olusumunu etkilemektedir
(Alparslan, 2010, s. 39).

2.2.3.4. Ajzen’in planh davrams teorisi. Bu teoriyi Ajzen ve Fishbein, iradi
davraniglart aciklamak i¢in gelistirilmistir.  Ajzen’e gore, diisliniilmiis eylem teorisi
bireylerin bir davranisi yapip yapmayacaginin belirlenmesi, o davraniga yonelik niyeti
ifade ettigini belirtir. Niyetse bireylerin davraniglara yonelik olan tutumlarindan ve diger
insanlarin  davraniglara dair diisiincelerinden etkilenmektedir. Diislinlilmiis eylem
teorisinde algilanan davranmigsal kontrol faktorlerinin eklenmesi ile olugsmus olan planl
davranig teorisi, tamamen bireylerin kontroliinde bulunmayan ve belirli bir hedefe yonelen
davraniglar agiklanmistir (Yanik, 2012, s. 19).

Planli davranig teorisi Ozetle, bireyin bir davranisin gergeklestirmesinin birincil
aciklayicisi niyettir. Bireylerin niyetlerininse davranisa dair tutumlarin, algilanan sosyal
baski ile algilanmis olan davramigsal kontroller tarafindan agiklanmasinin gerekliligini
vurgular. Bunlarin yaninda hareket etmenin gercek davraniglarin giiclii belirleyiciliginin
altinin ¢izildigi teoride genel anlamda kisilerin toplumsal anlamdaki davraniglarinin kimi
faktorlerin kontroliinde oldugu, belli sebeplerden kaynaklandigi ve planlanmis olarak
ortaya ciktig1 goriilmektedir.

Planlanmis davranis teorisi kisilerin davranislar altindaki niyetlerin etkilenmesini
saglayan ti¢ faktorii vurgular (Erten, 2002):

1. Davranisa yonelik tutum,

2. Topluma kars1 algi,

3. Davranis kontrolii/6zyetkinlik algisidir (Ajzen, 2006).

Davraniga yonelik tutum, bir davranisin iyi ve kotii olarak degerlendirilmesini ifade
etmektedir. Kisilerin davranigin sonuglariyla 1ilgili tahminine ve bu sonuglarin
degerlendirilmesine dayanilarak olciilmektedir. Oznel Norm (topluma karsi algi), bir

davranigla ilgili sosyal baskinin nasil algilandigiyla iliskilidir. Kisiler i¢in 6nem arz eden
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insanlarin kisilerden beklentilerine ve kisilerin bu beklentileri karsilamasiyla ilgili istegine
dayanarak Olclilmesidir. Algilanan davranig kontroliinde, kisilerin bir davranisi yapmayi
zor ya da kolay bulma derecelerini ifade etmektedir. Kisilerin belli bir davranigin
gerceklesmesiyle ilgili digsal ve igsel yeterlik durumlarini tahmin etmeye ve bu yeterlik
durumlarinda davranislart kolaylastiracagi ya da zorlastiracagi inanglarima dayanilarak
Ol¢iilmektedir (Mercan, 2015, ss. 35-36).

2.2.3.5. Abilene paradoksu. Harvey’in (1974) Abilene Paradoksu’nun Kkisilerin
orgilitiin tiyelerinin diisiinceleriyle hareket edip, grup ile ayn1 diisiincede olmasa dahi, ortak
olan eylemlere mecbur bir sekilde katilmalariyla aciklamistir. Abilene Paradoksu’nda,
bireylerin grup tyeleri diislincelerinin benimsemeyeceklerini, kabul gérmeyeceklerini
diisiindiikleri i¢in grup icinde kendi fikirlerini ifade etmemeleri s6z konusudur (Afsar,
2010, ss. 25-26).

Diger grup iiyelerinin de farkli veya ayni diislinceleri paylagmalar1 da muhtemeldir.
Bireyler, kendi fikirlerinin, grubun genel olan diisiincesine uymadigini diislinerek gruplarin
kararlarina itiraz etmemektedirler. Grup {iiyeleriyle birlikte onlara uygun olarak hareket
etme ve Orgiit icinde ortak uyum ve bir ses vardir. Problem yaratan birisi olarak goériinmek
istemeyen herkes, istemedigi halde, bagkalarinin isteklerine inanmis gibi goriinmektedirler.
Boylece hi¢ kimsenin sesini ¢ikartmadigi soylenebilir (Afsar, 2010, s. 26).

2.2.3.6. Kendini uyarlama. Calisanlar, orgiite uyum gosterme davraniglart
gelistirmektedirler. Benlik imajlarmin kontrolii seklinde de bilinen olgu, kisiler arasindaki
iligkilerde, digerlerine verilen imajin degisik bir bi¢cimini ifade eder. Bu iliskilerde,
baskalarinin tepkisine, geri bildirimlerine bakilarak ve belli bir etki yaratma icin benlik
sunumlar1 denetlenerek ayarlanir. Kendini uyarlama, ¢alisanlarin orgiit icinde kendilerini
sunmalarinin belli bir tarzina da isaret etmektedir. Bu tarz, diger insanlarla ve durumlarla
ilgili  6zelliklerini  dikkatlice kendisini digerlerine kontrollii olarak gdstermeyi
kapsamaktadir. Burada kontrol, konugsmanin igerigi ve tarzi kadar, dis goriiniisii ve sozel
olmayan davraniglar1 da icermektedir. Snyder’in kendini uyarlama 6zelliginin kisilere gore
farklilasan egilim ig¢inde olmasi ve bunun da farkli seviyelerinin bir dlgek vasitasi ile
oOl¢iillip ortaya konulabilecegini savunmustur. Bu 6zellige yiiksek seviyede sahip olanlarin,
bir tarz “sosyal bukalemun” seklinde nitelendirildigi goriilmektedir. Ancak kendisini bu
sekilde ayarlayarak sunmak, ¢esitli ortamlara gore, kiiltiirel normlardan dolayr bazen
asagilanmis bazen da yiiceltilmistir (www.stockarchivesagency.com, 2016).

Bireylerin, toplum ve ortama uyumlu olmalar1 i¢in ¢esitli davraniglar gelistirdikleri

goriilir. Kendini uyarlama teorisinde, bireylerin durumlarin gerektirdigine gore
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davraniglart uyumlastirma konusunda hassasiyetlerinin ortama goére degistirdigini
sOylemek miimkiindiir. Kendini uyarlama, kisilerin bireyleraras: iligkilerde kendisini
gosterme, kamuda goriintiiyli gozlemlemek, inceden ayarlamak ve kontrol etme
konusundaki dereceleriyle ilgili bir durumdur. Kendini uyarlama diizeyleri yiiksek
oldugunda bireyler, toplumda iyi izlenim sergileme hatirina, toplumsal davranislari, bilerek
degistirme yetenegi bulunan ve ortamda bulunan ipuglarini kullanmasini bilen kisilerdir.
Kendini uyarlama diizeyleri diisiik oldugu goriilen bireyler ise, kendi tavirlari, diistinceleri,
duygular1 ve yargilarin1 yansitma egilimi gosterdikleri goriilmiistiir. Bu kisilerin, kendini
uyarlama diizeyi yliksek goriilen kisilere bakilarak, daha net konustuklari tespit edilmistir
(Cakic, 2007, s.154).
2.2.4. Orgiitsel Sessizligi Olusturan Faktorler

Orgiitsel sessizlik bir anlamda kiiltiir faaliyetler sonucu olmasi nedeniyle bir sebep
sonu¢ i¢inde ortaya ¢ikmaktadir. Burada olusan sessizligin ¢esitli sebepleri vardir. Bunun
yaninda bunlarin belirli gruplandirmalarinin yapilmasi gerekmektedir. Bu siiflandirmalari
bireysel, orgiitsel ve yonetsel olarak yapmak mimkiindiir (Cakici, 2008, s. 85).
Calismalarda bu ayrima uyulmak ile birlikte, kiiltiirel faktorlerin eklemesinin yapildigi

goriilmektedir. Orgiitsel sessizligi olusturan faktorleri asagidaki Sekil 2.11°de gormek

miimkiindiir:
Bireysel Ozellikler Tahmin Edilen Olumsuz Sonuclar
- Dencyim eksikligi - Olumsuz olarak goriinmek
- Algak Konum yada etiketlemek
- [lliskilere zarar vermesi
- - > - Misilleme veya
Orgiitsel Ozellikler cezalandirma
, , - Bagkalan iizerinde
- Hiyerarsik yap1 : ,
_ Destekleyici olumsuz etki 5011_111 yada
T endiseler
olmayan killtiir hakkinda sessiz
kalma olasilig1
Amirleri ile iliskiler Konusmanin bir fark
yaratmayacagi inanci
- Destekleyici
olmayan tarz
- Yakmlik Eksikligi

Sekil 2.11. Isgdrenlerin sessizligi se¢im modeli

Kaynak: Tiktas, 2012, s.87
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2.2.4.1. Bireysel faktorler. Bireysel faktorler, kisilik, zeka, yetenek, egitim, ofke,
inang, nese ve gelenek gibi boyutlart bulunan bireylerin dogumlarindan dliimlerine kadar
siiren dinamik siireci ifade etmektedir. Kisilik bir anlamda yasam bi¢imidir. Bu nedenle
kisiligi etkileyen birgok faktér bulunmaktadir. Bireyin icerisinde bulundugu ortam, ailesi,
sosyal simifi ve kalitsal 6zellikleri gibi bir¢ok faktoriin kisiligin olusmasinda 6nemli rolleri
vardir.  Kisiligin bir kiiltiir oldugunu savunanlar; kisilik ile kiiltiirii aynm1 sey olarak
gormektedirler. Bu sebeple birbirlerinden ayr1 diisiinmeme yani kiiltiire uyum saglamayan
kisiligin goriilmemesi s6z konusudur (Caloglu, 2014, s. 20).

Sosyal iliskiler ¢ercevesinde ozellikle is yasantisinda davranislarin sergilenmesinde
kisilik 6zelliklerinin 6n planda oldugu goriilmektedir. Cilinkii kisisel 6zellikler kisilerin bir
anlamda odak noktasidir. Orgiitte konusup konusmama gibi durumlarin kararlari etkiledigi
goriiliir. Yani kisilerin ne zaman pasif ne zaman aktif olacagini da kisilik 6zellikleri belirler

(Cetin ve Basim, 2013).

Orgiit ile kisilik 6zelliklerinin arasinda bulunan iliskide is tatmini ve performans
gibi birgok konu énem arz etmektedir. Orgiitsel davranis konusunda yaygin bir sekilde
kullanilan kisilik 6zellikleriyse 6z saygi, kontrol odagi, basar1 yonelimi ve 6zerklik oldugu
bilinmektedir. Bu anlamda insanlarin yasananlari kendisinin kontrol ettigi ya da baskalar
tarafindan kontrol edildigi veya kendilerinden daha giiclii olan kisiler tarafindan yonetildigi
diistincesi hakimdir. Kisacas1 herhangi bir davranigin sonrasinda sergilenen davranislar,
sonug¢ veya sebep olabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011). Kontrol odagi kavraminin ig
kontrol odakli ile dis kontrol odakl: seklinde ikiye ayrildig1 goriilmektedir. Bu iki kavramin

ozelliklerini asagidaki tabloda net olarak gormek miimkiindiir.

Tablo 2.3.
I¢ ve Dis Kontrol Odakli Bireylerin Ozellikleri

ic kontrol odakh Is kontrol odalkh

Ucret, siki ¢ahsma ve basan Ucret arhsy, orgiitte dogra verde
fle artmaltadr wve dogru iste cahsmava baghdir

Performans gistergesi sika Aomirlerin favoriler calisanlan her
cahsma wve isin bitirilhmesivle zaman daha viiksek performans
alakahdir notu almaktador

Ivi kararlar bilgilerin detavh Kisilerin tutumlan ¢ogunlukla
arastrlmasi somucunda degistirilemez
wverimektedir
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Kaynak: Basim N. ve Cetin F., “Orgiitte Bireysel Farkliliklar, Kisilik Ve Degerler Orgiitsel Davranis,
Editorler: Unsal Sigr1 Ve Sait Glirbiiz Beta Basim, Istanbul, 2013, s. 107.

I¢c kontrol odakli bireylerin davranislariyla gecmisteki deneyimlerinin baglantili
oldugu goriilmektedir. Dis kontrol odakli bireylerse genelde 6zgiiveni diisiik olan, ¢gevrenin
etkisi altinda kaldig1 bireylerden olusmaktadir. i¢ kontrol odakli bireylerin daha basarili,
aktif ve basarisiz olduklarinda kendisini sorumlu tutmasi s6z konusuyken; dis kontrol
odakl1 bireylerin kaderci ve pasif olduklar1 goriiliir (Basim ve Cetin, 2013).

Biitiin bunlarin yaninda ¢alisanlarin genel olarak hiyerarsik siralamada yukariya
dogru tehdit edici ve olumsuz yorumlar paylasilmasi konusunda goniilsiiz olduklar: tespit
edilmistir. Calisanin sessiz olmasini amirleriyle olan iligkileri ve amirlerin davraniglari
etkilemektedir. Bu noktada, Morrison vd.’nin (2003, s. 31) tam zamanhl c¢alisan 40
personelle miilakatla yaptiklart ¢alismaya yer vermek gerekir. Bu calismanin hedefi,
calisanlarin endiseleriyle ilgili nasil ve ne zaman sessiz kalmaya karar verdikleri ve bu
kararlar verirlerken c¢alisanlarin dikkate aldig1 unsurlar tespit etmektir. Calisanlarin sessiz
kalma nedenlerini sdylemeleri arastirma sonuglar1 agisindan 6nemlidir. Bunlardan 6zellikle
korku ve inanglara bu ¢aligmada yer verilmistir. Korku ve inanglarin bes alt madde olarak
simiflandirildig goriilmektedir:

1- Sorun yaratan, bos bogaz ve sikayet eden seklinde olumsuz olarak diger calisanlar

tarafindan etkilenmek ve goriilmek,

2- Giiven ve saygi, kabul edilmek ve destegi kaybetmek gibi korkularin iligkilere zarar

verilmesi korkusu,

3- Faydasizlik duygusu; konusmalarin fark olusturmamasi ve mesaj1 alanlarin cevap

vermeme durumu,

4- Cezalandirilma ve misilleme korkusu; Terfi alamama ve isi kaybetme korkusu,

5- Diger ¢alisanlara karsin olumsuz tepki hususunda endiselerin; birilerini utandirma

veya lizmeyi istememe, birine problem agmama arzusu.

Calisanlarin bay ya da bayan olmalar1 da bu davranis1 géstermeleri konusunda farklilik
olusturmaktadir. Bayanlarin erkeklere nazaran daha sessiz kalma egiliminde olduklar
gortliir (Brinsfield, 2009, s. 73). Kadinlarin ¢alisma ortaminda kimi kiiltiirlerde daha az
bulunmasi ve ataerkil toplum yapilarinin kadinlara bakis acgisi, giiciin bu toplumlarda
erkegin elinde olmasi gibi faktorler kadmnlarin sessiz kalma tercihlerini arttirdigini
gostermektedir. Egitim bakimindan incelenirse, egitimin kisinin toplum ile iligkilerini
giiclendirmesi, dis diinya ile baglanti kurmalarim1 kolaylastiran, gerek kisisel gerekse

bagkalarinin haklarinin savunulmasini ilke olarak goren bir nitelik kazanmas1 ve bunlarin
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yaninda iletisim ve gilicii ifade etme giiclinii elinde tutan temel degisken oldugu
goriilmektedir. Bu anlamda sessiz kalmanin bazen, bireylerin egitim seviyesinin diisiik
olmasma baglh ve bilgilerini gosterememesi, belli bir konuyla ilgili goriisleri ifade
edememesi seklinde ortaya ¢ikabilmektedir. Bireylerin meslek yasami boyunca hem kisiler
arast iligkilerle ilgili hem de mesleki alanda deneyim kazandiklari asikardir. Kazanilan
deneyimler de bireylerin sessizlik davranisini etkiler (Ozgen ve Siirgevil, 2009:316).

2.2.4.2. Orgiitsel faktorler. Hiyerarsik yapilarin iistler ile agik bir sekilde yapilan
iletisim ve oOzellikle de elestiriyi sinirlayarak, yukaridan asagiya dogru iletisim akma
sirasindan asagidan yukariya giden ilk amirde tikandigi goriilmektedir.  Etik dist
davraniglar, yonetim problemleri, personelin performansi, iyilestirmeyle ilgili Oneriler,
orgiitteki sorunlar kolayca aciga vurulamayan ve iistlere ulasmayan konular arasinda yerini
almistir. Calisanlarin {istlere glivenmemesi ve agik bir sekilde konusmaktan zarar
gelecegini algiliyorlar ise bilgileri list mevkilere oldugu gibi degil de, siizerek aktarma
egilimi gostermelerine neden olur. Bilgileri yukariya garpitip veya filtreleyip vermek, etkin
kararlarin alimin1 olumsuz etkileyebilmektedir. Sessizlige sebep olacak faktorlerden biri de
sessizlik iklimi, orgiit icerisinde c¢alisanlarin karsilastiklar1 problemler ile ugrasirken,
kendisinin faaliyet alanlar1 igerisinde hareket etmesi, farkli alanlarla etkilesim igerisine
girmeden onlar1 goz ard1 edip ¢6ziim aramamasini i¢eren bir atmosferi ifade eder. Gozdagi
ve korkularin oldugu durumlarda sessizlik, orgiitsel normlarin i¢inde giivende olmak i¢in
tek yol olarak goriiliir. Ornegin Tiirkiye’de bulunan 6rgiitler bakimindan bakildiginda, bir
calisanin tizerine vazife olmayan islere karigmasi, gizli bir cezayla karsilik bulabilir
(Cakici, 2008:94).

Orgiit iginde bulunan dnemli yapilardan biri hiyerarsik yapidir. Bu yapi iginde ast
ve lst iligkisi ¢er¢evesinde, altta bulunanin iistiine diisiincesini agiklamaktan ¢ekinmesine
bizzat 6rgiitiin kendisi neden olabilmektedir. Orgiit i¢inde diisiince beyan eden calisanlarin
acik veya gizli olarak cezalandirilmasi, alt personelin diisiincelerini agiklamasinin yasak
olmas1 gibi nedenlerden dolayr calisanlarin sessiz kaldigi goriilmektedir. Orgiit icinde
rekabetin olmasi, kendini gdsterme ve gelisme kiiltiirliniin azlig1 ya da hi¢ olmamasi
durumlari; yeni bir seyler liretme ve diislince gelistirme hususunda ¢alisanlarin
sessizliklerinin nedeni de olabilmektedir. Bu nedenle ydneticilerin 6rgiit dinamiklerinde
yeni diislince ve endiselerin ifade edilmesiyle ilgili olarak diizenleme yapmalar1 gerekir.
Orgiitsel sessizligin artigina neden olan orgiitle ile ilgili faktérleri ifade eden modellerden
biri Sekil 2.12°de Tiktag’in Morrison ve Milliken’den aktarmis oldugu modeldir (Tiktas,
2012, s. 80).
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Oriitsel ve Cevrasel Ozellikler
Ust Yanetim Takmumn Ozelikleri - Digik malryet stratejt
. - Ol ve istkrarh endisin Iy govenlerin etkilesimin efkileyen fikiirler
- Ortalama grev sizen - Dikey farkhlagma
- Kiltiel gegm - Ustydneticiler disandan - I girenler arzsinda benzarler
- Ly girenlere gore istihdam edilmes1 - Tygici istkran
demografik farklihklar - Gegic/sizlesmeli personel - Iy bagmbbiy
- Seheke riici ve yorumugu
Ol Vonetinelfancln Gl Vapr ve Pk Fileim e
letiim yolu
- 1 girenlrin benel - Kunarvermede llexbuba
olfufu mana merkerilesme duygusu
- Y cnefim en iyisini bl - Resmi olarsk yukanya yarma
Inancl dogru genbildinm
- Bulik beraberlik rpdir mekamymasmm
ve mubalifik katidir ekakhz -
O T — ﬁ'"“‘“ﬁ:ﬂ - 2
. ¥ - etmems veya
ribildirim kork
: o \ mbalfyada chmenz ||
genbildinmlere olumsuz
bir gekulde cevap verme
- Ohmsuz genbildinmn
restmt olmayan falep
bkl -

— 5 pérenler ve fist
yoneticler arasnda
demografik
farklibklann diizey1

Sekil 2.12. Orgiitsel sessizligin artmasinda etkili olan 6rgiitsel dzellikler
Kaynak: Tiktas, 2012, s. 80
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2.2.4.3.Yonetsel faktorler. Olumsuz geri bildirim almaktan korkan ve yoneticilerin
sahip oldugu ortiik inanglar orgiitsel sessizligin etkilenmesini saglayan yonetsel faktorler
olarak belirtilmistir (Taskiran, 201, s. 88). Yoneticilerden olumsuz geri bildirim alan
calisanlarin, kaynaga karsi giivensizlik hissi olusturmalar1 ya da geri bildirimi yapan
calisanlara karsi tepki gosterememeleri soz konusu olmaktadir. Bu durumda g¢alisanlarin
kendisi veya is yaptiklar1 orgiitle ilgili meselelerde, muhalif olmanin ve farkli goriislerin
belirtilmesinin 6niine ge¢ilmis olmaktadir (Karacaoglu ve Cingoz, 2008, s. 160).

2.2.4.4. Kiiltiirel faktorler. Sessiz kalma kiiltiiriinliin 6grenilmis bilingle de var
olabilecegini savunanlar da olmustur. Orgiit i¢inde calisanlarin sorunlar karsisinda
konusma eyleminin herhangi bir degeri olmadiginin diistintildiigii ve endise ile fikirleri
ifade etme durumunda olumsuz sonuclarin olacagr algisinin oldugu bir iklimin
olusturuldugu goriilebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 715). Bu olusturulan
sessizlik ikliminin oldugu, uyusmazliklarin karsisinda toleransh ve fikir miinakagalarinin
az bulundugu kiiltiir ve toplumlarda bu diislince yapilar1 iginde yetisen bireylerin de sessiz
kaldiklar1 ya da konugmaktan hoslanmadiklar1 goriilmektedir (Tiktas, 2012, s. 84).

Ozellikle iilkemizdeki dogu tarafin kiiltiiriinde biiyiikler bilir, sen sus diisiincesiyle
yetistirilenlerin ilerde kisisel ve oOrgiitsel faktorler ile desteklenecek nedenlerle suskun
olmas1 da kaginilmazdir. Burada {ist ve ast iligkilerinin arasinda bulunan gii¢ mesafesinin
cok olmasinin da etkisi s6z konusu olabilir. Kisacas kiiltiir icinde baba gibi baskin olan
figiirlerle ¢ocuklarin arasinda bulunan giic mesafesinin ¢ok oldugu ve cocuklarin da
bundan kaynakli susma bilinciyle biiytitiildiigii goriilmektedir.
2.2.5. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Sessizligin, orgiitlerde gizli olarak yiiriitiilen bir nevi muhalefet seklinde algilandigi
goriilmektedir. Isi ile ilgili memnun olmayan isgorenlerin sessiz kalma tutumu igerisinde
isinden ayrilacagi diisliniilir. Bununla birlikte sessizlik davranisi ile isten ayrilmalar, is
giicii devri seklinde ifade edilmistir (Pinder ve Harlos, 2001, s. 351). Personelin sessiz
kalmasina sebep olabilecek bir¢ok etmen bulunmaktadir. Calisan sessizliginin genelde
kisisel sebeplere bagli oldugu bilinmektedir. Sekil 2.13. Calisanlarin sessiz kalmalarina

neden olan faktorler arasindaki iliskilerle beraber verilmistir.
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Sekil 2.13. Calisanlarin sessiz kalmalarina neden olan faktorler
Kaynak: Bagheri vd., 2012, s. 52

Yineticilerin Olumsuz Geri
Bildirim Korkular

Orgiitsel sessizligin sebeplerini yukaridaki sekilde gérmek miimkiindiir. Orgiitsel

sessizligin sebepleri asagidaki basliklarda ayrintili bir sekilde agiklanmaistir:
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2.2.5.1. Gecmis tecriibeler. Calisanlarin yalnizca kotii tecriibe ve denemeleriyle
degil meslektaglari ile iliski ve konusmalarinda da sessiz kalmay1 6grendiklerini sdylemek
miimkiindiir. Yapilan arastirmalarda, bir¢ok ¢alisanin konustuklari zaman tehlikeli bir sey
olugsacagin1 hissettiginde, bilingli olarak oOrgiitteki sorunlar ile ilgili konusmak
istemediklerini belirttikleri tespit edilmistir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 707).

2.2.5.2. Yoneticilere giivenilmemesi. Isgorenlerin politik ve teknik konularda
konusmalar1 devamli olarak engellendigi yapilan arastirmalarla  gosterilmistir.
Arastirmacilarin, birgok ¢alisanla Orgiit icerisindeki belli konular ve problemleri
bilmelerine ragmen {istleri ile konusmadiklar1 ve bunun ¢ogunlugunun orgiitteki geligkiler
oldugu vurgulanmaktadir. ABD’de bulunan 22 organizasyon ic¢inde c¢alisan 260 kisiyle
yapilan bir ¢alismada personelin %701 is ile ilgili konu ve sorunlarla ilgili acik bir sekilde
konusmaya cesaret edemediklerini belirttikleri saptanmistir (Morrison ve Milliken, 2000, s.
706). Karar verme siirecinde, yonetimin yetersiz kalisi, adaletsiz paylasimlar, orgiitsel
verimliligin diisiik olmas1 ve zayif 6rgiit performanst gibi konular tartisilmamasi gereken
konulardir. Yanitlayanlarin bu hususlarda acik ve net bir sekilde konusmanin herhangi bir
fark meydana getirmeyecegine inandiklart ve olumsuz bir cevap almaktan korktuklari
goriilmiistiir. Insanlarin muhalefet ettigi—zamanlarda da cezalandirilacaklar1 inanci
mevcuttur (Batmunkh, 2011, s. 64).

2.2.5.3. izolasyon korkusu. Rosen ve Tesser (1970), insanlardaki kaygilarla ilgili
sessiz kalma nedenlerini “Sessiz Etki” seklinde adlandirmislardir. Roberts ve O’Reilly ile
Ryan ve Oestreach, personelin genellikle olumsuz bir sekilde yorumlanan bilgileri
paylasma konusunda goniilsiiz olmalarin1 ve bu paylagimlarin organizasyon hiyerarsisi
hususunda olumsuz ve bir tehdit olarak yorumlamalarinin muhtemel oldugunun altim
cizmislerdir (aktaran Milliken vd., 2003, s. 1454).

Insanlarin, diisiince ve fikirlerini diiriist ve agik olarak ifade etmesini engelleyen,
izolasyon tehdidi ve korkusu olusur. Izolasyon korkusu bulunan ¢alisanlarin, is
ortamlarinda yliksek seviyede performans gostermelerinin miimkiin olmadig1 tespit
edilmistir. Calisan korkusunu yenip; yukaridakilerle rahat bir sekilde iletisim kurmalari
calisanlarin ve dolayisiyla da Orgiitiin performansint pozitif olarak etkilemesi de
muhtemeldir. Personelin diglanma korkusu yagamamasi ve diislincelerini sesli olarak ifade
etmesi icin, Orgiit yoneticilerinin olumlu bir orgiit iklimi olusturmalarina ihtiyag

duyulmaktadir (Kolay, 2012, ss. 13-14).
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Calisanlar, genellikle negatif olarak yorumlanan bilgileri paylagmak icin isteksiz
olduklari; bu paylasimlarin 6rgiit hiyerarsisinde olumsuz bir tehdit olusturan durum
seklinde yorumladiklarin1 ve genel olarak problem ¢ikaran, dedikodu yapan veya sikayet
eden biri olarak isimlendirilmekten korktuklarini belirtirler. Dislanma korkusu olan
calisanlar, Orgiit igerisinde yiiksek seviyede performans gostermelerini beklemek c¢ok
miimkiin degildir. Calisanlarin korkularini yenmesi sorunlarini aktarmasi, kendilerini rahat
bir sekilde ifade edebilmeleri, performanslarini olumlu olarak etkilemesi beklenmektedir.
Isletmelerde ¢alisanlarin dislanmaktan korkmamasi, drgiit yoneticilerinin isgorenleriyle net
ve agik bir iletisim ortami kurmasi gerekir. Calisanlarin sorunlarinin dinlenmesi ve
¢oziimlerinin aranmas1 gerekmektedir. Orgiitlerin gelismesi ve yenilik¢i yapilara sahip
olmalari, ¢alisanlari dinleyen ve onlarin problemlerini ¢ozmeye ¢alisan yoneticiye sahip
olmas1 6nemlidir (Kahveci, 2010, s. 15).

2.2.5.4. Konusmanin riskli goriilmesi. Orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisim ve
gelismelerin 6niinde bulunan ¢ogulcu engel niteligini tasimaktadir. Orgiitte calisanin
kendine giivenmesine karsin, Orgiitle ilgili hususlarda tartismalara katilmak veya
diisiincelerini sdylemenin riskli oldugu diislincesi hakimdir. Calisanlar diglanma korkular
tasidiklari, terfi edememek ve sorun cikaran kisi gibi goriinmek istemedikleri igin
diisiincelerini agiklayamazlar. Buna karsilik orgiitlerin hayatta kalmalari i¢in de8isen ¢evre
kosullarina yanit vermekten, takim calismasindan, kendileri i¢in haber ve bilgileri
paylasmaktan korkmamasi gerekir. Turandot ve Tannen’in belirttigi sessizlik ne tam
anlamiyla giigsiizliige ne de baskinliga gostergedir. Konugkanlik ve sessizlik her zaman
giigsiizliik ya da gii¢, boyun egme ya da baskinlik seklinde adlandirilmamalidir (Blackman
ve Smith, 2009).

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel gelisim ve degisimin oniindeki &nemli tehlikeler
arasinda yerini almaktadir. Calisanlarin diisiincelerinin diglanmasi ve terfi edememeleri
gibi yaptirimlar ile karsilasilmasi, sorun ¢ikaran bireyler olarak goriilmesi korkusu gibi
sebeplerden dolay1 agik/net ifade edememektedirler. Ancak, calisanlarin Orgiitlerin
mevcudiyetlerinin siirdiirebilmeleri, degisen sartlara orgiitlerin ayak uydurmasi i¢in takim
caligmas1 ve kendileri adina haber ve bilgileri paylagmaktan korkmamalar1 gerekmektedir

(Vakola ve Bouradas, 2005, s. 450).
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2.2.5.5. iliskileri zedeleme korkusu. Calisanlar bulundugu orgiitte yapilarinda ve
isleyisteki zayifliklar1  gormelerine ragmen, diger personelin bundan olumsuz
etkilenecegini goriip ¢O6ziim adina Onerilerde bulunmaktan vazgegebilmektedir. Bu
vazgecme davraniglarinin arkasinda bulunan davranis diger personelin tepkisini alip
iligkilerinin bozulmalarindan korkmasi durumlar1 s6z konusudur. Calisanlarin arasinda
degerli olan iligkilerin korunmasi durumu sessizligin kaynaklar1 arasindadir (Kahveci,
2010, s. 15).

Calisanlar mesai arkadaslarinin isten kaytarmalar1 veya islerini savsaklamasi
hususunda sessiz kalmayi tercih etmeleri, hem iliskilere zarar vermenin korkusu hem de
arkadaslarini olumsuz bir sekilde etkileme korkusundan kaynaklanir. Korunma ve koruma
amacli sessizlik tiirlerini kapsamaktadir. Mesai arkadaslarinin birbirlerine karsi, hata
yapma ve eksiklikleri hususunda hosgoriilii olmasinin gerisinde c¢alisanlarin ayni hatalari
kendilerinin de yapabilecegi diisiincesiyle sessiz kalabilmektedirler (Cakict, 2010, ss. 22-
23).

2.2.5.6. Mobbing (Bezdiri). Mobbing, sistemli olarak devamlilik gosteren siklikta,
calisanlar1 sindirme maksadiyla kisilerin 6zgiivenlerine uygulanan psikolojik ve fiziksel
saldirganlik davraniglarini ifade eder. Diger degisle calisma ortamlarinda bir veya birden
cok insanin, istenmeyen insan gibi ilan edilmeleri; bir insan1 dislayip fiziksel ya da sozlii
tacizde bulunup; itaate zorlama, yildirma ve bezdirmeye mobbing denir. Genel anlamda
mobbing, oOrgiitteki diger personele kasitli bir sekilde zarar vermek ig¢in kullanilan ve
isgorenlerin iglerinden vazgecirme niyetini tasiyan saldirgan gruplarin davranislart olarak
ifade edilebilir (Yiiksel, 2015, s. 36).
2.2.6.0rgiitsel Gii¢ ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski

Orgiit ¢aliganlarinin bazen konusmayi bazen de sessiz kalmayi tercih ettikleri
goriilmektedir. Sessizlesmelerinin nedeni, nasil sessiz kaldiklar1 ve seslerini ¢ikarma
konusunda en ¢ok isteksiz olma konulari, orgiit ile ilgili konular veya sorunlar1 kiminle
paylastiklar1, kimlerle konusarak kime/kimlere karsi sessiz kalacaklarina ne sekilde karar
verdikleri, sessiz kalmalarinin nasil anlasildig1 gibi konularin aydinliga ¢ikarilmasi gerekli
ve anlamlidir (Sehitoglu ve Zehir, 2010, s. 89). Bunun yaninda gii¢ olgusunun, sosyal
iliskiler i¢inde karsilikli sekilde etkilesiminin oldugu her yerde ve her zaman kendini
gosterdigini belirtmek gerekir. Giiciin, birinin digerini istedigi sekilde etkileyebilme ve o
kimseler iizerinde istedigi degisimleri gerceklestirebilmesiyle ilgili bir durum olmasi
kisaca kisilerin yapmak istediklerini baskalarina yaptirabilme yetenegini ifade etmesi orgiit

icindeki her durumu yakindan ilgilendirmesi anlamina gelmektedir (Salancik ve Pfeffer,
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1977: 4). Bu agidan bakildiginda gii¢ kullanimi konusunda orgiitsel sessizligin dnemli bir
degisken oldugu goriilmektedir. Ciinkii kisiler yapmak istediklerini bagkalarina yaptirirken
sahip olduklar1 o6zellikler geregi -psikolojik faktorler- karsisindakini Ortiik olarak
etkilemektedirler. Bu etkilenme sonucunda bireyler bazen kendilerini rahatca ifade
edebilerken bazen de sessiz kalarak pek ¢ok seyi gizil olarak ifade edebilirler.

Calisanlarin zaman iginde iletisim kurma konusunda yasadiklari, zorlandiklari,
cekindikleri ve baska sebeplerden dolay1r diger calisanlara karsi mesafeli olarak
yaklastiklari, baz1 konularda konusmak istemedikleri ve sessizligi tercih ettikleri de s6z
konusu olabilmekte ve bu durum da ¢alisanlarin davranigsal bir se¢imi olmaktadir (Tikici
vd., 2011, s. 254). Toplumsal hususlarda duyarlilig1 yiiksek olan ya da farkli bakis agisinin
oldugu insanlar, seslerini ¢ikarip bir sonu¢ alamadiklar1 zaman da giderek sessizlestikleri
goriilmektedir (Cakici, 2010, s. 35). Bunun yaninda, calisanlarin patronlart ile
tartigsmalarint risk ve beyhude bir caba seklinde algilamalart ve konusmanin Orgiit
tarafindan hos karsilanmayan g¢ekisme seklinde algiladigi goriilmektedir (Durak, 2012, s.
60). Bu durumda isverenlerin ¢alisanlara kars1 kullandiklar1 gii¢ tiirleri ¢alisanlarin algisina
gore degiserek tepkileri sessiz kalma ya da karsilik verme seklinde ac¢iga ¢ikabilmektedir.

Orgiit iiyelerinin arasinda gii¢ artirmadaki miicadele, orgiit igindeki politikanin bir
konusudur. Organizasyonlara ne sekilde bakilirsa bakilsin sonug olarak her orgiitte giic
politik bir yap1 olarak goriilmektedir. Baska ifadeyle orgiitsel yapi igerisinde giig, Kisilerin
cesitli yol ve metotlar ile birbirlerini etkileme ve belli yonlerde davranisa sevk etme
cabasina girmelerini gostermektedir. Orgiit {iyelerinin giic kazanmak ve gii¢ kullanmalari
yoniinde gosterdikleri bu ¢abalar 6rgiit icindeki politikayr olusturmaktadir. Orgiitlerde
calisanlarin gerek bireysel, gerekse de orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek adina iletisim ve
iligkilerin rolii yadsinamaz. Calisanlarin is arkadaslari ile oldugu kadar yonetim ile de belli
kurallar kapsaminda etkili bir iletisime sahip olmas1 gerekmektedir (Tikici vd., 2011, s.
254). Isgdrenlerin dislanma, ayrimcilik ve esitsizlige maruz kalmalari gibi bazi konularda
sessiz kalmayip seslerini duyurmasi, orgiit i¢erisinde politik esitligi saglar (Moasa, 2011, s.
34).

Orgiitsel sessizligi her daim kotii bir durummus gibi diisiinmenin yanlis oldugunu
da belirtmek gerekir. Botero ve Dyne’a (2003) gore orgiitsel sessizligin yararli olabilecegi
bazi durumlar s6z konusudur. Bunlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

e Yonetsel bilgi bombardimaninin azaltilmasi,

¢ Kisiler aras1 catigmalarin azaltilmasi,

¢ Gizli bilgilerin saklanmasi gibi durumlar.
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Biitlin bunlara karsin Orgiitsel sessizligi orgiit icin zararli bir olgu seklinde
degerlendirilmesi de mimkiindiir (Tikici vd., 2011, s. 255). Calisanlarin is ortaminda
konustuklar1 zaman sessizligi negatif bir sekilde algilamalarinin ¢esitli neticeleri vardir. Bu
neticeleri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir (Durak, 2012, 79):

1. Gliven, itibar ve inanilirlik kayba,

2. Sosyal baglarin zayiflamasi,

3. Isbirliginden yoksun olmak,

4, Bagkalariyla is yapmada zorluk yagsama,

S. Terfi ve diger kariyer firsatlarinin azalma olasiligidir.

Isletmelerde yoneticilerin kullandig1 sosyal giic kaynaklarinin astlari tarafindan itaat
etmek, direnmek ya da oOrgiite baglilik gibi {i¢ farkli sekilde karsilik buldugu ifade
edilmigtir (Daft, 1993, s. 479). Yoneticilerin bazi kaynaklardan kazandiklari giigle
orgiitteki personelin -astlari, meslektaglar1 ve {istleri- davramislarini etkilemeye
calistiklar1 goriilmistiir. Bu baglamada orgiitsel giic kullanan yoneticinin astlarinin
sessizlik gosterme davranist arasinda iliski bulundugu anlasilmaktadir ki bu iliskinin ¢ift
yonlil oldugunu séylemek miimkiindiir. Giig kullanan yonetici astlarin sessiz kalmasinin
nedeni olabildigi gibi, sessiz kaldig1 i¢in yonetici tarafindan gii¢ kullanimina maruz kalan
astlar da olabilmektedir.

2.3.11gili Arastirmalar
2.3.1.Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

2.3.1.1. Orgiitsel giic ile ilgili arastirmalar. Yilmaz ve Altinkurt (2012)’un yaptig1
calismada, okul yoneticilerinin kullanmis olduklar: 6rgiitsel gii¢ kaynaklariyla orta 6gretim
Ogretmenlerin is tatmini arasindaki iliskinin incelenmistir. Arastirmada 6gretmenlere gore
okul yoneticileri, en fazla yasal giicli kullandiklar: tespit edilmistir. Daha sonra sirasiyla,
uzmanlik giicii, karizmatik gii¢, zorlayici gii¢ ve en az da 6diil giiciinii kullanmiglardr.

Sener (2007) “Ortadgretim orgiitlerdeki yoOneticilerin gii¢ tarzlari ile ¢atismayi
yonetme tarzlar arasindaki iliski” adli ¢alismasinda Istanbul ili Bakirkdy Ilgesi’ndeki orta
ogretim Orgilitlerindeki yoneticilerin gili¢ tarzi ile ¢atismayr yonetme tarzi (0gretmen
tarafindan algilanan) arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglamigtir. Arastirmanin yapildig:
okullarda okul yoOneticilerinin ¢atismay1 yonetim tarzinin ile gii¢ tarzlarinin genel olarak
iligkili olmadig1 goriilmiistiir. Sonu¢ olarak arastirmaya katilan biitiin 6gretmenlerin
yoneticilerinin gli¢ tarzlari ile gatigmay1 yonetme tarzlar1 arasinda iligkiyi algilayamadiklar

ortaya konmustur.
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Zafer (2008) “ilkdgretim okulu yoneticilerinin kullandiklar1 orgiitsel —giic
kaynaklarina iliskin 6gretmen goriisleri” adli ¢alismasinda Istanbul Ili Avrupa yakasindaki
resmi ve 0zel ilkdgretim okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin goriisleri alinmigtir. Resmi okuldaki
ogretmenler ile 6zel okuldaki 6gretmenlerin goriisleri arasindaki farklar ele alinmistir. Anlamh
farklardan hareketle, uzmanlik giicii, karizmatik gii¢, 6diillendirme giicii, yasal gii¢ ve zorlayici
giic boyutlar1 degerlendirilmistir. Yoneticilerin kullandiklar1 orgiitsel giic kaynaklari
diizeylerinin 6zel okullarda resmi okullara oranla daha iyi oldugu belirlenmistir.

Polat (2010) “Okul 6ncesi yoneticilerinin kullandiklar1 yonetsel gii¢ kaynaklarina
iliskin Ogretmen algilar1 ile 6gretmen motivasyonu arasindaki iliski” adli c¢alismada
Istanbul ili Sariyer ilgesinde gorev yapmakta olan tiim okuldncesi dgretmenleri drneklem
olarak se¢ilmistir. Yoneticilerinin yonetsel gii¢ tlirlerinden, 6diil giiciinii, karsilikli giicii,
uzmanlik giiciini, bilgi giiclinii, bagimlilik giiciinii ve karizmatik giicli kullanmalarindaki
bir artisin, 6gretmenlerin igsel ve digsal motivasyonlarinda da bir artisa neden oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin dissal motivasyon diizeyleri ile en giiglii iliskinin
yoneticilerin karsilikli giicii kullanmalari arasinda oldugu goriilmiistiir.

Gokkaya (2010) “Lider gii¢ tiirlerinin oOrglitsel 6grenme iizerine etkileri” adli
calismada Aydin Kosk ve Germencik ilgelerinde gorev yapan Ogretmenlere anket
uygulanmistir. Liderin farkli gii¢ tiirlerine karsi; calisanlarin yaslari, cinsiyetleri, medeni
durumlari, 6grenim durumlari, goérev stireleri ve ¢alistiklart orgiitteki pozisyonlarinin
orgiitsel 6grenme lizerine etkileri tespit edilmistir. Yoneticilerin ve 6gretmenlerin gerekli
olan bilgi ve donanima sahip olmasi ve yoéneticilerin yonetimini bu dogrultuda
sekillendirmesi durumunda orgiit igerisinde Orgilitsel Ogrenme etkin bir bigimde
gerceklesecegi sonucuna varilmistir.

Sag (2010) “Eskisehir ili ilkogretim okullar1 kadin okul yoneticilerinin kullandiklar
gii¢ kaynaklarina gore sergiledikleri liderlik davraniglar1’” adli ¢aligmada kadinlarin kisilik
ve karakter yapilarindan kaynaklanan farkliliklarin, yoneticiliklerindeki davranislarini nasil
etkiledigi incelenmistir. Nitel arastirma yontemi kullanilarak kamu ilkdgretim okullart
yonetici ve Ogretmenlerinin kadin yoneticilerin kullandiklar1 gili¢ kaynaklarina iliskin
goriisleri, bu okullarda ¢aligan yonetici ve 0gretmenlerle yapilan goriismeler ile ortaya
konmustur. Arastirma sonucuna gore, kadin okul yoneticilerinin 6diil giiciinii kullanmalar1
bakimindan daha c¢ok siirdiiriimeii; zorlayici, yasal, uzmanhk ve karizmatik giicii
kullanmalar1 bakimindan ise daha c¢ok donilistimcii lider davranislar1 sergiledikleri

gorilmiistir.
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Giiltiirk (2012) “ilkdgretim okulu ydneticilerinin gii¢ kaynaklarindan yararlanma
diizeyleri” adli ¢aligmada &gretmenlerin goziinden yoneticilerin giic kaynaklarindan
yararlanma diizeyleri incelenmistir. Arastirma tarama modelinde yapilmis ve orneklemin
se¢ciminde tesadiifi orneklem metodu kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore resmi
kurumlarda ¢alisan yoneticilerin makam giiclinii, 6zel orgiitlerde galisan yoneticilerin ise
uzmanlik giiciinii kullanma egiliminde olduklari tespit edilmistir.

Aslanargun’un (2009) tarafindan yapilan calismada ilkégretim ve lise miidiirlerinin
okul yonetiminde kullandiklar1 gili¢ tiirlerini belirlenmeye calisilmistir. Calismanin
evrenini, Tiirkiye’nin Eskisehir ve Bilecik (Boziiyiik ilgesi dahil) il merkezinde bulunan
ilkogretim ve ortadgretim okullarinda goérev yapan oOgretmen ve okul miidiirleri
olusturmaktadir. Ogretmenlere ve okul yoneticilerine anket uygulanarak okul miidiirlerinin
yonetimde uzmanlik, bilgi, karizmatik, 6diil, zorlayici, karsilikli ve baglilik gii¢ tlirlerinden
en fazla hangisini kullandiklarini tespit edilmesi amaglanmistir. Aragtirmada okul
yOneticilerinin en az karizmatik, zorlayic1 ve 6diil giiciinii; en ¢ok baglilik ve uzmanlik
giiclinii kullandiklar1 belirlenmistir.

Kayal1 (2011) “Okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1” adli ¢aligmada
okul midiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarini belirlemek amaciyla yapilmistir. Okul
miidiirlerinin kullandiklar1 giic kaynaklarindan bes alt boyutta 6gretmen goriislerinin
cinsiyet ve brans degiskeni bakimindan anlamli bir farkliligin olup olmadigini belirlemek
i¢in t-testi; 6grenim durumu ve kidem degiskenine bagl olarak anlamli bir iligkinin olup
olmadigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizi (anova) uygulanmistir. Arastirma
bulgularma gore, ilkdgretim okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin kullandiklar giic
kaynaklarindan yasal giiciin "orta" diizeyinde, zorlayic1 giiclin "az" diizeyinde, 6diil giicii,
uzmanlik giicii ve karizmatik giiciin "¢ok" diizeyinde oldugunu gdstermektedir.

Ustiin (2013) tarafindan yapilan “Ilkokul kurum yéneticilerinin giig tipi tercihleri:
Mersin ili merkez ilgelerinde 6rnek bir uygulama” adli ¢aligmada Mersin iline bagl
merkez ilgelerindeki ilkokul kurum yoneticilerinin bulunduklari ilgelere gore uyguladiklar
giic tiplerinin degisip degismedigini belirlenmesi amaclanmistir. Sinif 6gretmenlerinin,
okul miidiirlerinin kullandig1 gii¢ tipi ile ilgili diislincelerini ortaya ¢ikarilmistir. Okul
miidirlerinin hangi giic tiplerini uygulamay1 tercih ettikleri ile 1ilgili farkindalik
yaratilmistir, boylece 6gretmenlerin performansinin artmasinin saglanacag giic tiplerinin
kullanilmas1 gerektigi sonucuna varilmigtir.

Deniz (2013) tarafindan yapilan “Okullarda giic mesafesi ve orgiitsel baglilik

arasindaki iliski” adl1 ¢alismada gii¢ mesafesi algisin1 dlgmek igin “Gii¢ Mesafesi Olgegi”
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(Power Distance Questionarrie), orgiitsel baglilik algisim 6lgmek igin ise “Orgiitsel
Baglilik Olgegi” (Organizational Commitment Questionarrie) olmak iizere iki farkli 6lcek
kullanilmistir. Arastirmanin evrenini Balikesir ilinde, il merkezi ve ilge merkezlerindeki
ilkogretim kurumlarinda gérev yapan toplam 4838 Ogretmen olusturmustur. Arastirma
sonucunda, Ogretmenlerin okullarda algiladiklar1 giic mesafesinin orta diizeye yakin
oldugu, kurumlarina en ¢ok duygusal olarak bagl hissettikleri belirlenmistir. Gii¢c mesafesi
algis1 ile orgiitsel baglilik arasinda negatif yonde, diisiik diizeyde ve anlamli bir iliski
oldugu sonucuna ulasilmistir.

Cémert (2014) tarafindan yapilan “Ogretmenlerin orgiitsel baglilik diizeyleri ile
okul miidiirlerinin kullandiklar1 orgiitsel gli¢ kaynaklar1 arasindaki iliskinin incelenmesi”
adli calismada iliskisel tarama modeli ve korelasyonel arastirma deseni kullanilmistir.
Arastirmada orgiitsel baglilik Olgegi ve Orgiitsel gilic kaynaklar1 6lcegi anketleri
uygulanmustir. Ogretmenlerin  &rgiitsel baglilk diizeyleri ile okul miidiirlerinin
kullandiklar1 orgiitsel giic kaynaklar1 arasindaki iliskiyi incelemek igin korelasyon ve
regresyon analizleri yapilmistir. Ogretmenlerin &rgiitsel bagliliklar: ile okul miidiirlerinin
kullandiklar orgiitsel gii¢ kaynaklar1 arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlaml bir iligki
oldugu sonucuna ulagilmis. Regresyon analizi sonucunda okul miidiirlerinin kullandiklari
orgiitsel glic kaynaklarinin 6gretmenlerin orgiitsel bagliligini anlamli diizeyde yordadigi
sonucuna ulagilmistir.

Yorulmaz (2014) tarafindan yapilan “Ortadgretim kurumlarindaki okul
yoneticilerinin Orgiitsel giic kaynaklar1 ve kullanma diizeyleri” adli calismada giic
kaynaklar ile cinsiyet, brans, yas, kidem, okul tiirli, egitim diizeyi ve yOnetim tarzi
degiskenleri arasindaki iligkinin ortaya c¢ikarilmasi hedeflenmistir. Arastirmanin
orneklemini Mugla il merkezi ve ilgelerinde bulunan tabakali 6rnekleme yontemi ile
secilmis 646 dgretmen ve 101 yonetici olusturmaktadir. Ogretmen goriislerine gore okul
yoneticileri kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 olan; uzmanlik, karizma, dédiillendirme, yasal ve
zorlayic1 giiglerini yiiksek diizeyde sergiledikleri ortaya ¢ikmustir. Yonetici goriislerine
gore biitiin giic kaynaklarini yiiksek diizeyde kullandiklar1 sonucuna ulasilmistir.

Atmaca (2014) tarafindan yapilan “Okul yoneticilerinin kullandiklar gii¢ tiirleri ile
ogretmenlerin yasadiklar1 yildirma, orgiitsel baglilik ve orgiitsel sinizm arasindaki iligki”
adli calismada iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmanin evrenini 2013-2014
egitim 6gretim yilinda Diizce il merkezinde gorev yapan 2002 6gretmen olusturmaktadir.
Aragtirmanin orneklemini ilk Once tabakali 6rnekleme daha sonra ise basit segkisiz

ornekleme teknigi secilen dgretmenler olusturmaktadir. Arastirmada Gii¢ Tiirleri Olgegi,



52

Orgiitsel Sinizm Olgegi, Olumsuz Davranis Olgegi ve Orgiitsel Baglihk Olgegi
kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore, okul yoneticileri en ¢ok baglilik giiclinii
kullanmaktadirlar. En az ise zorlayici giic tiiriinii kullanmaktadirlar. Ogretmenler &rgiitsel
sinizmi en fazla davranigsal boyutta, yildirmay1 en fazla gérev boyutunda yasamaktadirlar.
Okul yoneticilerinin kullandiklar1 zorlayict gii¢ tiirleri ile 6gretmenlerin Orgilitsel sinizm
yasama diizeyleri arasinda pozitif bir iligki vardir. Okul yoneticilerinin kullandiklari
orgilitsel giic tiirii ile 6gretmenlerin yildirma yasamalar1 arasinda negatif; orgiitsel sinizm
ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugu bulunmustur.

Demir (2014) tarafindan yapilan “Orgiitsel vatandaslik davramismin 6nciilii olarak
okul yoneticilerinin kullandiklart gii¢ kaynaklar1” adli ¢alismada okul yoneticilerinin giic
kullaniminm1 ve kullandig1 gii¢ tiirlinli, 6gretmenlerin Orglitsel vatandashik davraniglari
(OVD) ile bu davramglarin alt boyutlarmin diizeyini nitel ve nicel olarak betimlenmesi
amaclanmistir.  Yoneticilerin gili¢ tipi tercihlerinin 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaglik
davranig1 tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak igin veri toplama teknigi olarak hem nicel
hem nitel boyutlari igerisine alan karma yontem kullanilmistir. Sivas ilinde ¢aligmakta olan
212 dgretmen nicel kisim i¢in, kiime 6rnekleme yoluyla secilmistir. 20 6gretmen amach
ornekleme yoluyla nitel kisim igin segilmistir. Ogretmenlerin gériislerine gére okul
yoneticileri giicii orta diizeyde kullanmaktadirlar. Okul yoneticileri yasal giicii, 6diil
giiclinii, karizmatik giicli ve uzmanlik giiclinii yiiksek diizeyde kullanirlarken, zorlayict
giicii diisiik diizeyde kullanmaktadirlar. Ogretmenlerin &rgiitsel vatandashik davramislar:
algilar1 ve yoneticilerde algiladiklar1 glic son calisti§i okuldaki hizmet siiresine gore
degismemektedir. Yonetici glic kullanimi ile Ogretmenlerin orglitsel vatandaslik
davranigin1 arasindaki iliskinin diisiik diizeyde olumlu bir iliski (r=,131) oldugu
goriilmektedir.

Dis (2015) tarafinda yapilan “Okul yoneticilerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar ile
orgiit iklimi” arasindaki iligki adli ¢alismanin 6rneklemini, tabakali 6rnekleme yontemiyle
belirlenen 28 ortaokulda gorev yapmakta olan 385 6gretmen olusturmaktadir. Arastirma
sonuglarina gore, okul yoneticilerinin kullandiklari zorlayici giice iligkin algilarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamh diizeyde farklilagtig1 goriilmiistiir. Okul yoneticilerinin
kullandiklar gii¢ kaynaklari ile 6rgiit iklimi arasinda pozitif yonde anlamli iligkiler oldugu
gorilmistiir. Giig tipi Olgeginin 6diil giicii boyutu ile orgiit iklimi 6l¢eginin destekleyici
miidiir davraniglari, samimi O0gretmen davraniglart ve isbirlik¢i O6gretmen davranislari

boyutlarini pozitif yonde ve anlaml diizeyde yordadig: goriilmiistiir.
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2.3.1.2. Orgiitsel sessizlik ile ilgili arastirmalar. Bayram (2010) tarafindan yapilan
“Universitelerde orgiitsel sessizlik” adli ¢alismada akademisyenlerin orgiitsel sessizlige
dair algi diizeyleri belirlenmesi amaglanmistir. Cakici (2007) tarafindan gelistirilen
orgiitsel sessizlik olgegi uygulanarak veriler toplanmistir. Arastirma sonucunda
akademisyenlerin farkli unvanlara, ¢alisma siiresine, yasa ve idari goreve sahip olup
olmamalarina gore orgiitsel sessizlik 6lgeginden anlamli fark yaratacak puanlar aldiklar:
goriilmiistiir. Akademisyenlerin Orgiitsel sessizlik davranis1 sergilenirken izolasyon
korkusunun baskin oldugu sonucuna ulasiimistir.

Yanik (2012) tarafindan yapilan “Orgiitsel sessizlik ile giiven arasindaki iliski ve
egitim Orgiitlerinde bir arastirma” adli calisma meslek liselerinde gorev yapan
Ogretmenlerin ne zaman sessizlik davranis1 gosterdikleri ve sessizlik davranisi lizerinde
giivenin ne kadar etkili oldugunu gérmek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin 6rneklemini,
Istanbul ili, Kiigiikgekmece ilgesindeki tiim resmi Endiistri meslek liseleri ile Ticaret
meslek liselerinde gorev yapan 148 6gretmen olusturmaktadir. Aragtirma bulgularina gore,
iletisim  dlizeyinin artti§1  Orgiitlerde savunmaci sessizlik davranisinda azalma
goriilmektedir. Ogretmenlik te 16-20 yil siire gegirenler orgiit ici iletisimi daha fazla
onemsemekte, ogretmenlikte 21 yil ve istii slire gegirenlerde ise savunmact sessizlik
davranig daha fazla gostermektedirler.

Kolay (2012) tarafindan yapilan “Endiistri meslek liselerinde gorev yapan
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iliski” adli ¢alismada
orneklem grubuna “Orgiitsel Sessizlik Olcegi” ve “Orgiitsel Baglilik Olgegi”
uygulanmustir. Orgiitsel sessizlik algilar1 orta diizeye yakin, orgiitsel baglilik algilar: ise
orta diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Yonetici ve 6gretmenlerin sorunlarini rahatca ifade
edemedikleri ve duruma ve sartlara bagli olarak sessiz kalmayr tercih ettiklerini
gostermektedir.

Kose (2013) tarafindan yapilan “Ilkdgretim kurumu &gretmenlerine gére okul
yoneticilerinin liderlik stilleri ile orgiitsel 6grenme arasindaki iligkide orgiitsel sessizlik ve
karara katilimin araci etkisi” adl1 ¢alismada nedensel karsilastirmali modelin kullanilmustir.
Arastirmanin evrenini 2012-2013 egitim-6gretim yi1linda Cankiri il ve ilge merkezi sinirlari
icinde yer alan 1.171 68retmen olusturmaktadir. Doniistimcii liderlik ile orgiitsel sessizlik
arasinda ters yonde, yine orgiitsel sessizlik ile orgiitsel 6grenme arasinda ve islemci liderlik
ile orgilitsel 0grenme arasinda da ters yonde anlamli iliskiler oldugu belirlenmistir.

Ruglar (2013) tarafindan yapilan “Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik arasindaki

iliski- Sakarya iiniversitesi 6rnegi” adli calismada Sakarya Universitesi“nde gorev yapan
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Ogretim elemanlarimin Orgiitsel sessizlik algist sorgulanmaktadir. Arastirmada bagimli
degisken olarak ise orgiitsel sessizligi 6l¢mek i¢in Cakici (2007) tarafindan gelistirilen ve
Soycan tarafindan uyarlanan “Orgiitsel sessizlik dl¢egi” kullanmilmustir. Olgek bes boyuttan
ve toplam 28 maddeden meydana gelmektedir. Arastirma sonucunda 6gretim elemanlarinin
cinsiyetlerine ve 6grenim durumlarina gore orgiitsel sessizlik algi diizeylerinde anlamli bir
farklilik bulunmamistir. Ogretim elemanlarinin drgiitsel sessizlik algilarinin yas gruplaria,
gorev yaptiklan fakiiltelere, 6gretim elemanlarinin calistiklar1 oOrgiitlerde algiladiklar
yonetim tarzina gore anlamli olarak farklilagtigi goriilmiistiir.

Yiiksel (2015) tarafindan yapilan “Okul calisanlarinin orgiitsel baglilik ve orgiitsel
sessizlik diizeyleri arasindaki iligkilerin incelenmesi” adli calismada Orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel baghlik diizeylerinin demografik oOzelliklerine goére farklilhik gdosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda; okul
calisanlarinin orta diizeyde orgiitsel bagliliga, diisiik diizeyde orgiitsel sessizlige sahip
olduklar1 goériilmiistiir. Okul ¢alisanlarinin orgiitsel sessizlik diizeyleri ile orgiitsel baglilik
diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlaml iligkilerin oldugu saptanmustir.

Algm (2014) tarafindan yapilan “Universitelerde orgiitsel sessizlik” adli calismada
Ogretim elemanlarinin, sessizligin nedenleri ve olasi sonuglarina yonelik diisiinceleri ele
alinmistir.  Sessizlik algilar1 cinsiyet, unvan, idari gorev, fakiilte ve gorev siiresi
degiskenlerine gore incelenmistir. Tabakali ornekleme yontemi ile secilen 349 kisi
aragtirmaya katilmistir. Ogretim elemanlarinin genellikle sessiz kaldiklarm fakat konu ve
kisi sinirlamasi yaparak konusmayi tercih ettikleri tespit edilmistir.

Isleyici (2015) tarafindan yapilan “Orgiitsel adalet ve drgiitsel sessizlik arasindaki
iliskinin incelenmesi (Zonguldak ili 6rnegi)” adli ¢calismanin 6rneklemini Zonguldak il
merkezinde bulunan okullarda gorev yapan 474 6gretmenden olusturmaktadir. Arastirma
bulgularina gore dgretmenlerin orgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik algilar1 arasinda yas,
cinsiyet, kidem, yoneticiyle ¢alisma yili ve mezun olunan okul tiirii degiskenlerine goére
anlaml bir farklillk olmadig1 goriilmiistiir. Orgiitsel adalet ile orgiitsel sessizligin alt
boyutlarinin ( okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yOnetici ve izolasyon) tamami
arasinda orta diizeyde anlamli iligski bulundugu goriilmiistiir.

Oztiirk (2014) tarafindan yapilan “Ortaokullarda gorev yapan Ogretmenlerin
orglitsel sessizlik ile orgiitsel baglilik algilar1 arasindaki iliskinin incelenmesi” adli
calismada Orgiitsel sessizlik ile oOrgiitsel baglilik arasindaki iliskileri ortaya c¢ikarmak
hedeflenmistir. Konya ili merkez ilgelerinde (Karatay, Meram, Sel¢uklu) bulunan

ortaokullardan tesadiifi 6rnekleme yontemiyle 26 okul secilmis, bu okullarda gérev yapan
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467 ogretmen Orneklemi olusturmustur. Arastirma sonucuna gore, Orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel baglilik algilarinin orta diizeyde oldugu belirlenmistir.

Aktas ve Simsek (2014) tarafindan yapilan arastirma orgiitsel sessizlik ile algilanan
bireysel performans, Orgiit kiiltiirii ve demografik degiskenler arasindaki etkilesim
konusunda yapilmstir. Orgiitsel sessizlik, orgiit kiiltiirii ve bireysel performans arasindaki
iliski karsilastirmali modelle incelenmistir. Orgiitsel sessizligin nedenlerine ve sonuglarina
iliskin farkli meslek gruplariin diisiincelerini inceleyen bir ¢calisma olmustur.

Yaman ve Rucglar (2014) tarafindan yapilan arastirmaya gore Sakarya
tiniversitesinde farkli fakiiltelerdeki Ogretim gorevlilerinin oOrgiitsel sessizlik ile ilgili
diisiincelerine yer verilmistir. Yas ilerledikce 6gretim gorevlilerinin daha az sessiz kalma
davranig1 gosterdikleri belirtilmistir. Yonetsel ve orgiitsel nedenler, is ile ilgili konular,
tecriibe eksikligi, izolasyon korkusu, iliskileri zedeleme korkusu gibi alt boyutlarla 6rgiitsel
sessizlik arasindaki iliski arastirilmustir. ‘Iliskileri Zedeleme Korkusu’ alt boyutuna gére en
yiikksek orgiitsel sessizlik algisina yaghi 6gretim gorevlileri sahip oldugu goriilmektedir.
Geng Ogretim elemanlarinin is ile ilgili konular ve tecriibe eksikliginden kaynaklanan
endiselerinden dolay1 sessizlestikleri, yaslt 6gretim gorevlilerinin ise tecriibe ve statiileri
arttikca orgiitsel sessizlik algilarinin da distiigii goriilmektedir.
2.3.2.Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Morrison ve Milliken (2000) tarafindan yapilan “Organizational silence: A
barrier to change and development in a pluralistic world”( Orgiitsel sessizlik: Cogulcu bir
diinyada degisime ve gelisime engel) adli ¢alismalarinda Orglitsel sessizligi kavramsal
yoniiyle ele almiglardir. Morrison ve Milliken Orgiitsel sessizlik konusunu ele alan ilk
yazarlardandirlar. Konuyla ilgili 13 6nerme gelistirmislerdir. Sessizligin nedenlerine ve
olusumuna yonelik bir model gelistirmislerdir. Sessizlesmeye elverisli kosullar yaratan
degiskenleri belirlemis, sessizligin olumsuz sonuglarinin orgiitlerin gelisimi oniinde bir
engel olusturdugu sonucuna varmuslardir. Orgiitsel sessizligin “bilgi ve fikri kasten
tutmak” olarak tanimlamiglardir.

Pinder ve Harlos (2001) tarafindan yapilan “Employee silence: quiescence and
acquiescence as responses to perceived injustice” (Calisan sessizligi: Algilanan
adaletsizliklere karsi sessiz kalma ve kabulenme) adli ¢alismada orgiitsel sessizlik
Morrison ve Milliken’in (2000) yaptig1 gibi kavramsal boyutta ele alinmistir. Sessizlikle
algilanan adaletsizlik kavramlarini iligkilendirerek, adaletsizlik algisinin sessizlige neden

oldugu sonucuna ulasmislaridir. Bu calisma literatiir taramasi seklinde gergeklestirilmistir.
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Orgiitsel sessizligin olusumuna neden olan orgiitsel 6zelliklere iliskin ikili fonksiyonu olan
bes maddelik bir model gelistirmiglerdir. Bu bes madde su sekilde siralanmaktadir.

1- Sessizlik insanlar1 bir araya getirir/uzaklastirir.

2-Sessizlik insan iligkilerine zarar verir/diizeltebilir.

3- Sessizlik bilgi saglamaktir/ gizlemektedir.

4-Sessizlik derin diigiinmektir/ diislince yoklugunun gostergesidir.

5-Sessizlik kabuliin/muhalefetin bir gostergesidir.

Vakola ve Bouradas (2005) tarafindan yapilan” Antecedents and consequences of
organisational silence: an empirical investigation” (Orgiitsel sessizligin gecmisi ve
sonuglari: Deneysel bir arastirma) adli ¢alismada sessizlik ikliminin bireyler tarafindan
algilarinin boyutlari aragtirilmis, bu boyutlarin orgiitsel baglilik ve is doyumu tizerindeki
etkileri ortaya ¢ikarmak amaclanmistir. 677 calisan lizerinde yapilan anket sonuglarina
gore, isgorenlerin sessizligi ile oOrgiite baglilik arasinda anlamli iliski bulunmustur.
Yoneticilerin sessizlige karsi tutumlart orgiite baglilik tlizerinde rol oynadigi sonucuna
ulasilmstir.

Piderit ve Ashford (2003) tarafindan yapilan “Breaking silence: tactical choices
women managers make in speaking up about gender-equity issues”( Sessizligi bozmak:
Kadin yoneticilerin cinsiyet esitligi hakkinda konusurken yaptiklar: taktiksel secimler) adli
calismada 172 kadin calisanla miilakat teknigi kullanilmistir. Kadin yoneticilerin
hemcinslerine nasil davrandiklar1 6rgiit i¢inde sessiz kalip kalmadiklar1 arastirilmistir.
Cinsiyet esitligine vurgu yapilmislardir, bircok oOrgiitte Orgiitsel sessizligin yaygin
oldugunu iddia etmislerdir.

Somech ve Drach-Zahavy (2002) tarafindan yapilan “Relative power and influence
strategy: The effects of agent/target organizational power on superiors’ choices of
influence strategies” (Goreceli gli¢ ve etkileme stratejileri: Yoneticilerin etkileme
stratejileri se¢imlerinde araci/hedef orgiitsel giiciin etkileri ) adli ¢alismada {ist diizey
yoneticilerin gii¢c kullanma egilimleri arastirilmistir. Astlarin gézlinde yoneticilerin hangi
tiir glicleri kullandiklar1 455 6gretmen (317 kadin, 138 erkek) tizerinde yapilan iki farkli
anketle degerlendirilmistir. Birinci ankette 6gretmenlerin ve yoneticilerin orglitsel giicleri
Ol¢iilmiis, ikinci ankette ise etkileme stratejilerine bakilmistir. Bulgulara gore giiclii
yoneticilerin giicslizlere gore Ogretmenleri daha sert stratejilerle etkileme egiliminde
olduklari, gligsiiz yoneticilerin ise daha 1limli stratejiler kullanmay1 tercih ettikleri
gorilmistiir. Glic parametresiyle ilgili sonuglara bakildiginda giiciin mutlak terimlerle

degil goreceli olarak tartisilmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
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Guditus ve Zirkel (1979) tarafindan “Bases of supervisory power among public
school principals” ( Devlet okul miidiirleri arasinda yonetim giiclinlin temelleri)adli
calismada okul yoneticilerinin kullandiklar1 gii¢ tiirleri birbirleriyle karsilagtirilmistir.
Yasal ve uzmanlik gii¢ tiplerinin okul miidiirleri tarafindan en ¢ok tercih edilen gii¢ tiirleri
oldugu ortaya c¢ikmustir. Biiyiik okullarda yoneticiler uzmanlik giiciinii kiigiik okul
yoneticilerine gore daha az kullanmaktadirlar. Yasal gii¢ tiirii okul yoneticileri tarafindan
en siklikla kullanilan giig tiiri oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu gii¢ tiiriinii uzmanlik ve 6zdesim
giig tiirleri takip etmektedir.

Liu ve FANG (2006) tarafindan yapilan “A power based leadership approach to
project management” (Proje yoneticiliginde giice dayali liderlik temelli yaklasim) adli
calismada yoneticilerin kullandiklar gii¢ tiirleri ile liderlik yaklasimlar ile arasindaki iliski
arastirilarak bir model gelistirilmistir. Bu modelde siire¢ odakli liderlerin takim caliganlar
tizerinde goriinmeyen pozitif bir etkiye sahip olduklari, boylece giic paylasimina gittikleri
sOylenmektedir. Performans odakli liderlerin ise giic paylasimi konusunda calisanlarina
giivenmedikleri sonucuna ulagilmistir.

Lawrence ve Robinson (2007) tarafindan yapilan “Ain’t Misbehavin: Workplace
Deviance as Organizational Resistance” (Yanlis olmayan davramslar: Orgiitsel direnis
acisindan is ortamindaki anormal davranislar) adli c¢aligmada, oOrgiitsel giiciin is
ortamindaki istenmeyen davramslar ilizerindeki etkisi agiklanmaya calisiimustir. Orgiitsel
giiciin ¢alisanlar1 istenmeyen davraniglara iten giic durumuna gelebilecegi sonucuna
ulasilmigtir. Alan taramasi seklinde yapilan ¢alismada caligsanlar istenmeyen davranislara
iten gii¢ tiirlerinin neler oldugu arastirillmistir. Sonug olarak da hakimiyet ve disiplin
giiclerinin ¢alisanlar {izerinde olumsuz bir tutum olusturduguna ulasilmistir. Zorlamayla
yaptirilan islerde calisanlar tizerinde istenmeyen davraniglara sebep oldugu goriilmiistiir.
2.3.3.11gili Arastirmalarin Genel Bir Degerlendirmesi

Orgiitsel gii¢ konusuyla ilgili yapilan arastirmalara baktiZimizda 1960’lardan
itibaren yurt i¢i ve yurtdisi ¢alismalarda 6nemli bir ivme kazanarak alanyazinda yerini
aldigmi goérmekteyiz. Giliciin ne oldugu, giicii etkileyen faktorlerin neler oldugu, giiciin
Oonemi, gili¢ tlirleri, giic mesafesi, giiclin kaynaklar1 gibi orgiitsel giicle ilgili biitiin
boyutlara ilgili ¢aligmalarda yer verilerek bu konuya deginilmistir. Siiphesiz ki orgiitleri
etkileyen onemli faktorlerden biri olan giic kullanim1 konusunda bilgi sahibi olmak, giice

maruz kalan ve giice bagvuranlar agisindan 6nem arz etmektedir.
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Orgiitsel vatandaslik, orgiitsel destek, orgiitsel baghlik, orgiitsel adalet, drgiitsel
sessizlik gibi kavramlar son yillarda {izerinde ¢alisilmaya baglanilan konular olmuslardir.
Orgiitsel sessizlik kavrami orgiitii igten ice etkilemektedir. Bu yiizden sebeplerinin,
boyutlarinin anlasilmasi1 ve Orgiit amaglar1 dogrultusunda nasil kullanilabileceginin
bilinmesi gerekmektedir. Orgiitlerdeki en énemli sorunlardan biri olan iletisimin dogru ve
saglikli bir bigimde saglanmasi i¢in orgiitsel sessizlik konusunda bilgi sahibi olunmasi
onemlidir. Sessizligin bilinenin aksine aktif, bilingli ve kasith olmasi1 pek bilinmeyen bir
durumdur. Bu yiizden hep goz ardi edilmektedir. Bu calismada orgiitsel sessizligin ne
oldugunu boyutlartyla ele alinmakta sanilanin aksine sessizligin “ses olmamasi” durumu
olmadig1 anlatilmaktadir. Yoneticilerin kullandiklar1 gli¢ tiirleri sonucunda bazi
durumlarda 6gretmenler sessizlik kalma davranisi gostermektedirler Sessizligin hem sebebi
hem de sonucu olabilen yoneticilerin giic tiirleriyle olan iliskiyi incelemek okul
yoneticilerine yol gdsterici olacaktir. Diger taraftan 6gretmenler agisindan bakildiginda,
yoneticilerinin hangi gii¢ tiirlerini kullandigin1 analiz edebilecek ve buna karsi sessizlik
gosterirken davranislarinin neden ve sonuglarini1 daha iyi algilayabileceklerdir. Literatiirde
de benzer arastirmalara bakildiginda bu arastirmanin iki 6nemli kavram “ gii¢ tiirleri” ve
“Orgiitsel sessizligi” birlestirerek arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasimnin gerekli ve

anlaml olacagi diistiniilm{istiir.
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UCUNCU BOLUM: YONTEM

Bu boliimde arastirmanin yontemi, aragtirma icin belirlenen evren ve 6rneklem, veri
toplama araglari, aragtirmanin varsayimlari, verilerin analizi ve giivenirlik ¢alismalarina
yer verilmistir.

3.1.Arastirmanin Yontemi

Ogretmenlerden elde edilen verilerin say1, dlgiim gibi bir takim sayisal degerler
alan verilere nicel veri denirken bu say1 ve degerlerin kullanilmas: ile yapilan analizlere de
nicel veri analizi denir (Kincal, 2014).

Tarama modelleri, gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle
degistirmeden betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimlaridir. Arastirma konusu olan
nesne, birey kendi mevcut kosullari i¢inde degerlendirilip betimlenir (Karasar, 2014).

Bu calisma nicel verilere dayali genel tarama modelinde tasarlanmistir.
3.2. Evren-Orneklem

Calismanin evrenini, 2015-2016 egitim Ogretim yili igerisinde Denizli ili
merkezindeki (Pamukkale ve Merkezefendi ilgeleri) ortaokulda calisan Ggretmenlerden
olusmaktadir. Denizli ili merkezindeki ortaokullarda yer alan 6gretmen sayilari Denizli il
Milli Egitim Midiirliigii’nden alinmistir. Devlet ortaokullarinda ¢alisan 6gretmen sayilar
incelenmis ve 6gretmen sayist 10°nun altinda okullar ¢alisma dis1 birakilmistir. Evrende
toplamda 2285 6gretmen oldugu tespit edilmistir. Bu 2285 6gretmenin 1094 (%47,88)
kigisi Merkezefendi ve 1191 (%52,12) kisisinin ise Pamukkale ilgesinde yer aldig1 tespit
edilmistir.

Ana kiitleyi temsil yetenegine sahip, onun kii¢iiltiilmiis bir modeline 6rneklem
denir. Ne eleman, ne zaman ve ne de para ile ele alinan ana kiitleyi, biitiin elemanlariyla
tek tek incelemenin miimkiin olmadigr icin Orneklem olusturmak gereklidir. Kiime
orneklemede evrende esit secilme sansi, elemanlar yerine, ig¢indeki tiim elemanlar ile
birlikte kiimelerindir (Karasar, 2005). Bu calismada oransiz kiime Ornekleme yontemi
kullanilmistir. Evrende yer alan 2285 kisiden ka¢ bireyin 6rneklemde yer almasi

gerektigini tespit etmesi icin Balci’da (2001) yer alan asagidaki formiil dikkate alinmistir.

t2 .(PQ) N= Evren biytklugi
T n= Orneklem biiytlikliigi
5 d= Tutum diizeyi (.05)
1+ i .t (PQ) t= Giiven diizeyi tablo degeri (t: 1.96)
d2 PQ= Maksimum 6rneklem biiyiikliigii i¢in
orneklem yiizdesi (.50 x .50=0.25)

n=
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Yapilan hesaplama sonucunda drneklemde minimum 450 kisinin olmasi gerektigi

tespit edilmistir. Yapilan oranlama sonucunda 450 kisinin 215’1 (toplam Orneklemin

%47,88’1) Merkezefendi ilgesinden ve 235’1 (toplam 6rneklemin %52,12°si) ise Pamukkale

ilgesinden olmasi gerektigi tespit edilmistir. Merkezefendi ve Pamukkale ilgelerinde

Ogretmen sayist 10’nun iizerinde olan okullar §gretmen sayilarma gore siralanmis ve

asagida belirtilen 6gretmen sayilari bazinda 5 gruba ayrilmistir. .

11-32 aras1 6gretmen sayis1 = 1.grup
33-54 aras1 0gretmen sayis1 = 2.grup
55-76 aras1 6gretmen sayist = 3.grup
77-98 aras1 6gretmen sayist = 4.grup
99-120 aras1 6gretmen sayis1 = 5.grup
Tablo 3.1.
Gruplara Gore Merkezefendi Ilgesindeki Okul, Ogretmen ve Orneklemdeki Ogretmen
Sayis1 Dagilimi
Merkezefendi ilcesi Okul sayis1 Okullardaki toplam Orneklemdeki 6gretmen
o68retmen sayilari (evren) sayisl
1.grup 11 213 42
2.grup 11 466 92
3.grup 2 135 26
4.grup 2 175 34
5.grup 1 105 21
Toplam 27 1094 215

Merkezefendi ilgesinde toplamda 27 okul ve 1094 Ogretmen yer almaktadir. Her

gruptan orneklemde yer almasi gereken 0gretmen sayisi toplandiginda 215 oldugu tespit

edilmistir. Merkezefendi ilgesindeki 1094 Ggretmenden 215’1 segilmesi gerekmektedir.

Bunlar gruplardan orantili bir sekilde segmek istersek;
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1.grup 2.grup 3.grup 4.grup S.grup

1094 215 1094 215 1094 215 1094 215 1094 215
213 ? 466 ? 135 ? 175 ? 105 ?
?=42 kisi ?=92 kisi ?=26 kisi ?=34 kisi 7=21

kisiyi gruplardan se¢gmemiz gereken 6gretmen sayilaridir.
Gruplarda yer alan hangi okullarda ¢alisma yapilacagini belirlemek i¢in sirayla
grupta bulunan okullarin adlar1 kagitlara yazilip torbaya atildi. Kura yontemiyle gruptan

cikan okullar belirlendi. Okullara tek tek gidilerek ¢alismalar uygulandi.

Tablo 3.2.
Merkezefendi Iicesindeki Gruplarin Okul Dagilimi ve Orneklem Sayisi
Gruplar Merkezefendi ilgesindeki | Secilmesi Gereken | Okulda Calisan Gegerli
Okullar Ogretmen Anketi | Ogretmen Sayis Anket Sayisi
Sayis1 (Dagitilan Anket
Sayisi)
1.grup Miikerrem Mehmet EKE 32
0.0.
Haci Sakir Meliha- Niliifer 14
0z 0.0.
1.grupta toplam 42 46 41
2.grup Sidika Caligkan O.O. 48
Yesilkdy O.O. 39
Hac1 Halil Bektas O.O. 48
2.grupta toplam 92 125 90
3.grup Servergazi imam hatip O.0. | 26 63 25
4.grup Sevil Kaynak O.0. 34 85 33
5.grup Abalioglu Yem Sanayi O.0. |21 105 21
Toplam 215 424 210

Merkezefendi ilgesinden secilen okullardaki Ogretmenlere 424 tane anket

dagitilmistir. Bu anketlerden 225 tanesi geri donmiistiir.210 tane anket gegerli sayilmistir.
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Tablo 3.3.
Pamukkale Ilcesindeki Gruplarda Yer Alan Okul Sayisi, Bu Okullardaki Toplam Ogretmen
Sayilart ve Belirlenen Orneklemdeki Ogretmen Sayilart

Pamukkale ilcesi Okul sayisi Bu okullardaki toplam Orneklemdeki 6gretmen
ogretmen sayilar: (evren) sayisi
1.grup 14 235 46
2.grup 11 477 94
3.grup 3 200 40
4.grup 2 161 32
5.grup 1 118 23
Toplam 27 1191 235

Ogretmenlerin 1191 kisisi Pamukkale ilgesinde bulunmaktadir. Yapilan hesaplama
sonucunda Pamukkale il¢esinden 235 kisinin drneklemde yer almasi gerektigi saptanmuistir.

Bunlar1 gruplardan orantili bir sekilde se¢mek istersek;

1.grup 2.grup 3.grup 4.grup 5.grup
1191 235 1191 235 1191 235 1191 235 1191 235
235 ? 477 ? 200 ? 161 ? 118 ?
?=46 kisi ?7=94 kisi ?7=40 kisi ?=32 kisi ?=23 kisiyi

gruplardan se¢gmemiz gerekmektedir. Gruplardan hangi okullarda ¢alismay1 belirlemek i¢in
sirayla grupta bulunan okullarin adlar1 kagitlara yazilip torbaya atildi. Kura yontemiyle

gruptan ¢ikan okullara gidilip ¢aligmalar uygulandi.

Tablo 3.4.
Pamukkale llgesindeki Gruplarin Okul Dagilimi ve Orneklem Sayisi
Gruplar | Pamukkale Secilmesi Gereken Okulda Cahsan Gegerli Anket
ilcesindeki Ogretmen Anketi Ogretmen Sayist Sayisi
Okullar Sayis1 (Dagitilan Anket Sayisi)
1.grup Mehmetgik O.O. 31
Irliganli O.0. 20
1.grupta toplam 46 51 39
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Gruplar | Pamukkale Secilmesi Gereken Okulda Cahsan Gegerli Anket
ilcesindeki Ogretmen Anketi Ogretmen Sayisi Sayisi
Okullar Sayisi (Dagitilan Anket Sayisi)
2.grup Dr. Necdet 43
Durmus O.0.
Incilipmar imam 43
hatip O.0.
Ressam  Ibrahim 34
Call1 O.0.
2.grupta toplam 94 120 83
3.grup Liitfi Ege O.O. 40 69 37
4.grup Hiirriyet O.O. 32 80 43
5.grup Merkez O.0. 23 118 38
Toplam 235 438 240

Pamukkale il¢esinden segilen okullardaki 6gretmenlere 438 tane anket dagitilmistir.

Bu anketlerden 252 tanesi geri donmiis, 240 tanesi gegerli sayilmistir. Merkezefendi

ilgesinden 210 anket ve Pamukkale il¢esinden 240 anket, toplamda 450 anket gecerli

sayllmstir.

3.2.1.0gretmenlerin Demografik Bilgilerinin Dagihimi

Ogretmenlerin demografik bilgilerinin dagilimmin belirlenmesi amaciyla frekans

analizi yapilmis ve Tablo 3.5°te verilmistir.

Tablo 3.5.
Demografik bilgilerin dagilimi

n %
Kadin 301 66,9
Cinsiyet Erkek 149 331
Toplam 450 100,0
20-30 185 41,1
31-40 222 49,3
Yas 41-50 24 5,3
51 ve lizeri 19 4,2
Toplam 450 100,0



n %
Tiirkge 84 18,7
Matematik 62 13,8
Fen Bilimleri 60 13,3
Ingilizce 21 4,7
Sosyal Bilgiler 61 13,6
Gorsel Sanatlar 43 9,6
Brans Din Kiiltiirii 36 8,0
Teknoloji Tasarim 24 53
Beden Egitimi 20 4.4
Bilisim Teknolojileri 20 4,4
Miizik 19 4,2
Toplam 450 100,0
1-5Yil 185 41,1
6-10 Y1l 185 411
11-15 Y1l 40 8,9
Toplam Hizmet Siiresi 16-20 Y1l 21 47
21 y1l ve tizeri 19 4,2
Toplam 450 100,0
On lisans 19 4,2
Lisans 411 91,3
Egitim Durumu Lisansiisti 20 4.4
Toplam 450 100,0
Var 236 52,4
Sendika Uyeligi Yok 214 47,6
Toplam 450 100,0

m Kadin  m Erkek

Sekil 3.1. Cinsiyete gore dagilim

64
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Ogretmenlerin cinsiyete gore dagilimlari incelendiginde; %66,9’unun kadin;

%33, 1’inin ise erkek oldugu goriilmektedir.

m20-30 m31-40 m41-50 m51 ve tizeri

5% 4%

Sekil 3.2. Yasa gore dagilim
Ogretmenlerin yas gruplarina gore dagilimlari incelendiginde; 20-30 yas grubu
kisilerin orant %41,1; 31-40 yas grubu kisilerin orant %49,3; 41-50 yas grubu kisilerin

orani %35,3 olup, 51 ve lizeri yas grubu kisilerin oran1 ise %4,2’dir.
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Sekil 3.3. Branga gore dagilim

Branglara gore dagilim incelendiginde; Tiirk¢e bransinda olanlarin oranit %18,7;
matematik bransinda olanlarin oran1 %13,8; Fen Bilimleri bransindan olanlarin oram
%13,3’tiir. Sosyal Bilgiler brangindan olanlarin orant %13,6; Gorsel Sanatlar bransindan
olanlarin oran1 %9,6; Din Kiiltiirii bransindan olanlarin orant %8’dir. Teknoloji tasarim
brangindan olanlarin orani %5,3; Beden Egitimi bransindan olanlarin oran1 %4,4; Bilisim

Teknolojileri bransindan olanlarin oran1 %4,4; Miizik bransindan olanlarin oran1 %4,2’dir.
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m1-5Y1d m6-10 Yl =11-15 Y1l
m16-20 Y1l m 21 yil ve lizeri
5% 4%

9%

Sekil 3.4. Hizmet siiresine gore dagilim

Toplam hizmet siirelerine gore dagilim incelendiginde; 1-5 yil siire ile kideme sahip
olanlarin oran1 %41,1; 6-10 y1l siire ile kideme sahip olanlarin oran1 %41,1 olup 11-15 yil
stire kideme sahip olanlarin oran1 %8,9’dur. 16-20 yil siire kideme sahip olanlarin orani

%4,7 iken 21 y1l ve lizeri siire kideme sahip olanlarin orani1 %4,2’dir.

mOn lisans mLisans m Lisansiistii

5% 4%

Sekil 3.5. Egitim durumuna gore dagilim

Egitim durumuna gore dagilim incelendiginde; 6n lisans mezunlar1 orani %4,2 iken

lisans mezunlar1 oran1 %91,3; lisansiistii mezunlarinin oram %4,4 tiir.
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mVar mYok

Sekil 3.6. Sendika tliyeligi durumuna gore dagilim
Ogretmenlerin sendika iiyelik durumlari incelendiginde; sendikaya iiye olanlarin

orani %52,4; %47,6’smin ise sendika liyeligi yoktur.

3.3. Veri Toplama Araclar

Yapilan arastirmada 3 boliimden olusan bir 8lgme aract kullanilmustir. Tlk bdliimde
ogretmenlerin demografik 6zelliklerini tespit etmek amagli yazar tarafindan olusturulan ve
7 sorudan meydana gelene kisim yer almaktadir. Bu boliimde ogretmenlerin kisisel
ozelliklerini (cinsiyet, yas, brans, toplam hizmet siiresi, egitim durumu, sendika liyeligi)
belirleyici nitelikte olan sorular yer almaktadir. Ikinci bdliimde ise dgretmenlerin maruz
kaldiklar gii¢ tiirlerini tespit etmek amagli Aslanargun tarafindan doktora tezi kapsaminda
gelistirilen “Gii¢ Tiirleri Olgegi” kullamlmustir. Gii¢ tiirleri 6lcegi Her zaman (5),
Cogunlukla (4), Bazen (3), Nadiren (2) ve Higbir zaman (1) seklinde 5°1i likert
derecelendirmesinden olusan 30 maddeden olusmaktadir. Olgekte 7 alt boyuttan
olusmaktadir. Boyutlar, Odiil giicii (5 madde), Zorlayic1 giic (5 madde), Karsilikli gii¢ (6
madde), Uzmanlik giicii (5 madde), Bilgi giicii (3 madde), Baghlik giicii (3 madde),
Karizmatik giictiir (3 madde). Olgek i¢cin Aslanargun (2009) tarafindan yapilan giivenilirlik
analizi sonucunda alt boyutlarin giivenilirliklerinin .623 ile ,880 arasinda degisen
diizeylerde oldugu tespit edilmistir. (Aslanargun, 2009)

Ugiincii boliimde ise dgretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerini 6lgmek amagh
“Orgiitsel Sessizlik Olgegi” kullanilmistir. Olgek Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan
gelistirilmistir. Orgiitsel sessizlik dlgegi 5 alt boyuttan ve 5°1i likert derecelendirmesine

sahip 18 maddeden olusmaktadir. Olgegin alt boyutlar1 okul ortami (3 madde), duygu (3
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madde), sessizligin kaynagi (5 madde), yonetici (3 madde), izolasyon (3 madde) dur. Alt
boyutlarin giivenilirlik diizeyleri 0,79 ile 0,83 arasinda degismektedir. (Kahveci ve
Demirtas, 2013)
3.4. Arastirmanin Varsayimlari

1- Ogretmenlerin kendilerine yoneltilen sorulari tam ve eksiksiz olarak anladiklart

2- Ogretmenlerin kendilerine y&neltilen sorulara samimi ve dogru cevaplar
verdikleri

3- Orneklemin evreni temsil ettigi

4- Olgme araglarmn orgiitsel sessizlik ve kullanilan gii¢ tiirlerini dlgmede yeterli
olduklar1 varsayilmistir.

3.5.Verilerin Analizi ve Giivenirlik

Soru formu ile elde edilen bilgiler SPSS 20.0 yazilimi ile elektronik ortama aktarilmis ve
analiz edilmistir. Demografik bilgilerin dagilimi frekans analizi ile belirlenmistir. Olgek
maddelerine verilen cevaplar skorlandirilarak alt boyutlara iliskin puanlar hesaplanmistir.
Arastirma verileri alt problemlere gore analiz edilmistir. Oncelikle elde edilen verilere
hangi testlerin uygulanacagini belirlemek amaciyla degiskenlerin dagiliminin normalligi
Kolmogorov-Smirnov testi ile incelenmistir. Kolmogorov-Smirnov Testine iliskin sonuglar

Tablo 3.6’da gosterilmistir.

Tablo 3.6.

Olgeklerden elde edilen puanlara iliskin normallik dagilimi Kolmogorov Smirnov testi
sonuclart

Kolmogorov-Smirnov

KS Sd p
Orgiitsel Giic Tiirleri
Odiil giicii ,088 450 ,056
Zorlayic1 Giig ,034 450 ,058
Karsilikli Giic ,048 450 ,082
Uzmanlik Giicti ,081 450 ,061
Bilgi Giicii ,088 450 ,060
Baghhik Giicii ,094 450 ,053
Karizmatik Giig ,088 450 ,062
Orgiitsel Sessizlik Davramslar:
Okul Ortami ,094 450 ,083
Duygu ,000 450 ,057
Sessizligin Kaynagi ,019 450 ,054
Yonetici ,064 450 ,067

Izolasyon ,099 450 ,078
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Degiskenlerimizin normal dagilim sergileyip sergilemedigini tespit etmek amaciyla
yapilan Kolmogorov Smirnov testi sonucunda tiim p degerlerinin 0,05’ten biiylik oldugu
tespit edilmistir. (p >0,05) Tim degiskenlerin normal dagilim sergiledikleri tespit
edilmistir. Olgek alt boyutlarmin cinsiyet, medeni durum ve sendika iiyeligi gibi iki gruplu
degiskenler i¢cin bagimsiz gruplarda t testi; brans, egitim durumu, toplam hizmet siiresi gibi
ikiden fazla gruplu degiskenlerde gruplar arasi farkliligin belirlenmesi icin tek yonlii
varyans analizi (one way ANOVA) uygulanmistir. Tek yonlii varyans analizi sonucu
gruplar arasi1 farkliligin anlamli ¢ikmasi durumunda farkliligin  hangi gruptan
kaynaklandigmin tespit etmek icin TUKEY testi kullamlmstir. Olgek alt boyutlarinin
arasindaki iligkilerin tespit edilmesi i¢in korelasyon analizi yapilmis ve korelasyon
katsayis1 elde edilip yorumlanmustir.

Olgek alt boyutlarmin giivenirlik diizeylerinin belirlenmesi igin giivenirlik analizi
yapilmis ve chronbach alfa katsayisi elde edilmis Tablo 3.7’de verilmistir.

Tablo 3.7.
Olgek ve Alt Boyutlarina Iliskin Giivenirlik Diizeyleri

Chronbach Alfa
Orgiitsel Gii¢ Tiirleri 0,904
Odiil giicii 0,657
Zorlayici Giig 0,896
Karsilikl Giig 0,751
Chronbach Alfa
Uzmanlik Giicti 0,634
Bilgi Giicii 0,656
Baghlik Giicii 0,838
Karizmatik Gii¢ 0,629
Orgiitsel Sessizlik Davramslar 0,910
Okul Ortami 0,685
Duygu 0,762
Sessizligin Kaynagt 0,837
Yonetici 0,612
Izolasyon 0,628

Cronbach alfa katsayisina gore olgegin giivenilirlik smirlari asagidadir (Ozdamar,
1999).

e (0.00< 0 <0.40 ise olcek giivenilir degildir.

e 0.40< 0 <0.60 ise olgek diisiik glivenirliktedir.
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e (0.60< a0 <0.80 ise oldukca giivenilirdir.

e (.80<0<1.00 ise dlcek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Giivenilirlik analiz sonuglar1 incelendiginde, gii¢ tiirleri Glgegi genel gilivenilirlik
diizeyinin 0,904 oldugu tespit edilirken alt boyutlarinin giivenilirlik diizeylerinin 0,629 ile
0,896 arasinda degerler aldig1 tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik davranist Slceginin
giivenilirligi 0,910 oldugu tespit edilirken alt boyutlarinin 0,612 ile 0,837 araliginda oldugu
tespit edilmistir. Her iki Olgegin giivenilirlik diizeyleri yukaridaki kriterlere gore
degerlendirildiginde en diisiik gilivenilirlik diizeyinin olduk¢a giivenilir oldugu tespit

edilmistir.
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DORDUNCU BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde aragtirmaya katilan &gretmenlerin demografik bilgilerinin dagilimu,
aragtirma sorularina verdikleri cevaplara gore bulgular; bulgulara iliskin yorumlar yer
almaktadir.

4.1.Alt Problemlere iliskin Bulgular
4.1.1. Orgiitsel Giic ve Orgiitsel Sessizlik Davramislarina Goére Ogretmen Algilar

Orgiitsel gii¢ tiirleri ve orgiitsel sessizlik davranislar: alt boyutlarinin tanimlayici
istatistikleri Tablo 4.1’°de verilmistir.
Tablo 4.1.

@rgijtsel Gii¢ Tiirleri ve Orgiitsel Sessizlik Davramislart Alt Boyutlarimn Tammlayic
Istatistikleri

N Minimum Maksimum Ortalama  Std. Sapma
Orgiitsel Giig Tiirleri
Odiil giicii 450 10 22 17,56 2,67
Zorlayicr Giig 450 5 22 14,35 5,17
Karsilikl Giig 450 12 27 21,43 3,96
Uzmanlik Giicii 450 14 24 18,60 2,71
Bilgi Giicii 450 6 14 10,24 2,22
Baghlik Giicii 450 7 15 11,39 2,17
Karizmatik Giig 450 5 14 10,19 2,17
Orgiitsel Sessizlik Davranislari
Okul Ortam: 450 8 19 14,56 2,95
Duygu 450 7 15 11,44 2,30
Sessizligin Kaynagi 450 8 22 17,80 4,44
Yonetici 450 7 15 11,56 2,21
Izolasyon 450 5 14 11,17 1,98

Olgek maddeleri igin 1 ile 5 aras1 skorlandirma yapildigindan dolay, teorik olarak
odil giicti, zorlayic1 glic ve uzmanlik giicii alt boyutlar1 5’er madde igerdigi i¢in 5-25;
karsilikli gii¢ alt boyutu 6 madde igerdigi i¢in 6-30; bilgi giicii 3 madde igerdigi i¢in 3-15
aras1 puan alabilmektedir. Orgiitsel sessizlik davranislar1 dlcegi alt dlgeklerinden okul
ortami1 4 madde icerdiginden dolayr 4-20; duygu, yonetici ve izolasyon alt boyutlar1 3
madde icerdiginden dolayr 3-15; sessizligin kaynag: alt boyutu 5 madde icerdiginden
dolay1 5-25 puan arasinda puan almaktadir. Orgiitsel gii¢ tiiriinde en yiiksek ortalama
karsilikl1 giic, en diisiik ortalama ise karizmatik gii¢ alt boyutuna aittir. Orgiitsel sessizlik
davraniginda ise en yiiksek puani sessizligin kaynagi alt boyutu alirken, en puani diisiik

izolasyon alt boyutu almigtir.
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Orgiitsel giic tiirleri alt boyutlarinin cinsiyete gore ortalamalar1 ve bu ortalamalar

arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan bagimsiz gruplarda t testi

sonuclar1 Tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2.
Orgiitsel Gii¢ Tiirlerinin Cinsiyete Gore Degisimi
N Ortalama Std. Sapma t p
Orgiitsel Giic Tiirleri
. Kadin 301 18,03 2,37
Odiil giicii 5,497  0,000*
Erkek 149 16,60 2,98
Zorlayic Gii " 301 " >29 0,716 0,474
b il Erkek 149 14,10 4.92 ! ’
Kadin 301 22,00 3,81
Karsilikli Giig 4,377  0,000*
Erkek 149 20,30 4,01
Kadin 301 18,85 2,44
Uzmanlik Giicii 2,870  0,004*
Erkek 149 18,08 3,13
Kadin 301 10,49 2,12
Bilgi Giicii 3,406  0,001*
Erkek 149 9,74 2,35
Kadin 301 11,74 2,10
Baghlik Giicii 5,049  0,000*
Erkek 149 10,68 2,12
Karizmatik Gii adn 301 10,52 2,00 4,805  0,000*
arizmarlti Uu ’ ’
¢ Erkek 149 9,50 2,24
*p<0,05

Tablo 4.2°de verilen bagimsiz gruplarda t testi sonuglarmma gore; 6diil giici
(t=5,497; p<,05), karsilikli gii¢ (t=4,377; p<,05), uzmanlik giicii (t=2,870; p<,05), bilgi
giicii (t=3,406; p<,05), baghlik giicii (t=5,049; p<,05) ve karizmatik gii¢c (t=4,805; p<,05)

cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik gosterirken, zorlayici gii¢ (t=0,716; p<,05)

cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik gostermemektedir. Anlamli farklilik gosteren alt

boyutlar i¢in kadinlarin ortalamasi erkeklerin ortalamasindan anlamli derecede daha

yiiksektir. Kadin 6gretmenlerin 6diil, karsilikli, uzmanlik, bilgi, baglilik gii¢ tiirlerinin okul

midiirleri tarafinda daha fazla kullanilmasi, okul miidiirlerinin yonetimde daha fazla giic

tiriinii  kullandiklarin1 sanmalarindan kaynaklanabilir. Erkek ogretmenler ise kadin

O0gretmenlere gore okul miidiirlerinin 6diil, karsilikli, uzmanlik, bilgi, baglhlik gii¢ tlirlerini

kullandiklarim1 diisiinmemektedirler. Okul miidiirlerinin kadin &gretmenlerin gbziinden
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daha fazla odiillendirme, hosgoriilii davranma ve diger Ogretmenlere nazaran bazi

imtiyazlar tanima anlamina gelen davranislar1 gosterdikleri diisiiniilebilir.

4.1.3. Orgiitsel Gii¢ Tiirleri Yas Degiskenine Gore Anlamh Farkhilhik Gostermekte
Midir?

Orgiitsel gii¢ tiirleri alt boyutlarmin yasa gore ortalamalar1 ve bu ortalamalar
arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti igin yapilan tek yonlii varyans analizi
sonuclar1 Tablo 4.3’te verilmistir.

Tablo 4.3.
Orgiitsel Gii¢ Tiirlerinin Yasa Gore Degisimi

N Ortalama Si[t)?ﬁa F p
Orgiitsel Giic Tiirleri
20-30 185 17,58 1,89
31-40 222 17,21 3,23
Odiil giicii 41-50 24 18,13 0,74 10,627 0,000*
51 ve usti 19 20,63 0,96
Toplam 450 17,56 2,67
20-30 185 14,41 3,89
31-40 222 13,30 5,84
Zorlayict Giig 41-50 24 18,88 3,48 19,633 0,000*
51 ve isti 19 20,26 0,45
Toplam 450 14,35 5,17
20-30 185 20,15 3,89
31-40 222 21,96 3,83
Karsilikli Giig 41-50 24 22,92 3,06 18,982 0,000*
51 ve tsti 19 25,89 0,32
Toplam 450 21,43 3,96
20-30 185 18,22 2,37
31-40 222 18,79 3,10
Uzmanlik Giicti 41-50 24 19,46 1,53 2,488 0,060
51 ve Ustil 19 18,95 1,43
Toplam 450 18,60 2,71
20-30 185 9,68 2,00
31-40 222 10,41 2,35
Bilgi Giicii 41-50 24 11,71 1,52 12,482 0,000*
51 ve Ustii 19 11,95 1,43

Toplam 450 10,24 2,22
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N Ortalama  Std. Sapma F p
20-30 185 11,11 2,24
31-40 222 11,65 2,22
Baghlik Giicii 41-50 24 11,75 1,11 3,102 0,026*
51 ve istii 19 10,63 0,96
Toplam 450 11,39 2,17
20-30 185 9,88 1,89
31-40 222 9,91 2,12
Karizmatik Giig 41-50 24 13,13 2,11 29,814 0,000*
51 ve istii 19 12,63 0,96
Toplam 450 10,19 2,17

*p<0,05

Tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore; odil giici (F=10,627; p<,05),
zorlayici giic (F=19,633; p<,05), karsilikli gii¢ (F=18,982; p<,05), bilgi giicli (F=12,482;
p<,05), baghlik giicii (F=3,102; p<,05) ve karizmatik gii¢ (F=29,814; p<,05) alt boyutlar
yasa gore anlamli diizeyde farklilik gosterirken, uzmanlhik giicii alt boyutu (F=2,488;
p>,05) yasa gore anlamli diizeyde farklilik gostermemektedir.

Anlamh diizeyde farklilik gdsteren alt boyutlar i¢in farkliligin hangi gruptan
kaynaklandiginin tespiti i¢in yapilan TUKEY testine gore;

Odiil giicii alt boyutu icin; 51 ve iizeri yas grubu kisilerin ortalamas1 diger yas
grubu kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farkli ve biiyliktiir. 51 ve iizeri yas
grubundaki 6gretmenlerin okul miidiirleri tarafindan davraniglarinin sonucunda daha fazla
odil giiciiyle karsilagtiklar1 diigliniilebilir. Geng Ogretmenlerin ise daha formal yollarla
okul miidiirleriyle olan iliskilerinden dolay: 6diil giiclinli goremedikleri sonucuna varabilir.
Ileri yastaki dgretmenlerin ise okul miidiirleriyle yaslar1 benzerlik gosterdigi igin 6diil
giiclinii daha ¢ok goérmiis olduklarindan kaynaklanmaktadir.

Zorlayic1 gii¢ boyutu igin; 41-50 yas grubu kisilerin ortalamast 51 ve lizeri yas
grubu kisilerin ortalamasindan farksiz olup, bu iki yas grubunun ortalamas1 20-30 ve 31-40
yas grubu kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Ileri yas grubundaki
Ogretmenlerin zorlayici1 gii¢ tliriine gen¢ yas grubundaki ogretmenlere gore daha fazla
maruz kalmalarmin sebebi gelisen teknolojiye ve degisime kars1 ayak uyduramamalar, bu
yiizden de okul miidiirleri tarafindan daha ¢ok uyarilarak sert gii¢ tiirii olan zorlayic1 giice
maruz kaldiklar diisiiniilebilir.

Karsilikli giic alt boyutu i¢in; 31-40 yas grubu kisilerin ortalamasi ile 41-50 yas

grubu kisilerin ortalamasi arasinda anlamli diizeyde fark bulunmazken, diger gruplar
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anlamli derecede birbirinden farklidir. 51 ve iistii yag grubunun 20-30 yas gurubuna gore
daha fazla karsilikli gii¢ tiirline maruz kalmalarinin sebebi okul miidiirlerinin tavir ve
davraniglarinin kendi yasitlarina gore daha sert, gen¢ O6gretmenlere karsit daha toleransli,
yardimsever olmalarindan kaynaklanabilmektedir. Okuldaki geng 6gretmenlerin daha fazla
is ylkiinii kaldirmalari, performans gostermeleri durumunda okul midiirleri tarafindan
takdir edilirken, ileri yastaki Ogretmenlerin geleneksel egitim davraniglarindan
vazgecmemeli yliziinden karsilikli gii¢ tiirline daha fazla maruz kaldiklar1 sdylenebilir.

Yas degiskenine gore uzmanlik gii¢ tiirii boyutunda 6gretmen goriislerinde anlamli
bir fark bulunmamaktadir (F=2,488; p>.05).

Bilgi giicii alt boyutu i¢in; 41-50 yas grubu kisileri ile 51 ve tlizeri yas grubu kisiler
arasinda anlamli farklilik yokken, diger biitiin yas gruplar1 ortalamalar1 arasindaki fark
anlamlidir. 20-30 yas arasi(X =9,68), 31-40 aras1 (X =10,41), 41-50 aras1 (X =11,71), 51 ve
listii (X =11,95) seklinde giderek artan ortalama degerleri yas arttik¢a bilgi giiciine verilen
onemin artti@1 goriilmektedir. Okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin gdziinden bilgi giiclinii
ileri yastaki 6gretmenlere gore daha ¢ok kullanmalarinin nedeni; tecriibeli 6gretmenlerin
daha fazla bilgiye sahip oldugu kanisindan yola ¢ikmalaridir.

Baglilik giicii alt boyutu i¢in; 20-30 yas grubu kisiler ile 31-40 yas grubu kisiler
arasindaki fark, 51 ve iizeri yas grubu kisiler ile 31-40 yas grubu kisiler arasindaki fark
anlamli olup, diger yas grubu kisiler ortalamasi arasindaki fark anlamli degildir. 41-50 yas
grubundaki 6gretmenlerin diger gruplara gore daha ¢ok okul miidiirlerinin baglhlik giiclinii
kullandiklarin1 diigiinmelerinin sebebi, okul miidiirleriyle bu yas grubunun yaslarmin yakin
olmasi igbirligi icinde iletisimlerinin kuvvetli olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Karizmatik gii¢ icin; 41-50 yas grubu kisilerin ortalamasi 51 ve iizeri yas grubu
kisilerin ortalamasindan farksiz olup, bu iki yas grubunun ortalamasi 20-30 ve 31-40 yas
grubu kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Ileri yastaki 6gretmenlerin okul
midiirlerinin karizmatik giicli kullaniyor olarak algilamalarin sebebi, mesleki kidem ve
deneyimleri sonucu miidiirleri daha iyi analiz etmelerinden kaynaklanabilmektedir. ileri
yastaki Ogretmenler, miidiirlerin hayranlik, etkileme tarzi karizmatik davraniglarini iyi
gbzlemleyerek bu gii¢ tiiriinii kullandiklarini agikga ifade etmektedirler.

4.1.4. Orgiitsel Gii¢ Tiirleri Brans Degiskenine Gére Anlamh Farkhihk Gostermekte
Midir?

Orgiitsel gii¢ tiirleri 6lgegi alt boyutlarmin bransa gére ortalamalar1 ve bu

ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonli

varyans analizi sonuglar1 Tablo 4.4’te verilmistir.



Tablo 4.4.

Orgiitsel Gii¢ Tiirlerinin Bransa Gore Degisimi

N Ortalama S:[:t)?ﬁa F p
Orgiitsel Gii¢ Tiirleri
Tiirkge 84 16,40 3,68
Matematik 62 17,52 3,39
Fen Bilimleri 60 16,87 2,13
Ingilizce 21 18,33 0,48
Sosyal Bilgiler 61 18,69 1,65
Odiil giicii Gorsel Sanatlar 43 17,74 1,59 4,119 0,000*
Teknoloji Tasarim 24 17,67 1,27
Beden Egitimi 20 17,30 0,47
Bilisim Teknolojileri 20 18,70 0,47
Miizik 19 18,26 1,91
Toplam 450 17,56 2,67
Tiirkce 84 10,43 5,94
Matematik 62 15,02 4,32
Fen Bilimleri 60 11,98 2,79
ingilizce 21 20,05 1,24
Sosyal Bilgiler 61 16,36 5,27
Zorlayic: Giig Gorsel Sanatlar 43 15,47 0,85 25,501 0.000%
Din Kiiltiiri 36 17,44 3,92
Teknoloji Tasarim 24 15,17 3,73
Beden Egitimi 20 7,80 1,88
Bilisim Teknolojileri 20 19,20 2,82
Miizik 19 16,58 3,79
Toplam 450 14,35 517
Tirkce 84 23,57 2,72
Matematik 62 20,87 3,07
Fen Bilimleri 60 20,20 4,76
Ingilizce 21 23,33 2,94
Sosyal Bilgiler 61 22,75 1,45
Karsilikh Gilg Gfirsel Sanatlar 43 16,42 3,49 17.413 0.000*
Din Kiiltiirii 36 21,44 5,44
Teknoloji Tasarim 24 20,75 1,42
Beden Egitimi 20 22,80 2,82
Bilisim Teknolojileri 20 23,90 3,29
Miizik 19 19,53 3,82
Toplam 450 21,43 3,96
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N Ortalama S:;?ﬁa F p
Tiirkce 84 19,58 2,60
Matematik 62 16,97 0,97
Fen Bilimleri 60 18,00 3,69
ingilizce 21 19,71 1,31
Uzmanlik Giici Sosyal Bilgiler 61 20,95 1,73
Gorsel Sanatlar 43 16,23 2,01
Din Kiiltiirii 36 18,08 2,67
Teknoloji Tasarim 24 18,63 1,01
Beden Egitimi 20 18,50 2,35 16,403 0,000*
Bilisim Teknolojileri 20 19,40 0,94
Miizik 19 18,21 3,34
Toplam 450 18,60 2,71
Tiirkce 84 10,05 2,75
Matematik 62 9,69 1,53
Fen Bilimleri 60 9,57 1,87
Ingilizce 21 12,05 1,24
Sosyal Bilgiler 61 10,64 2,62
Bilgi Gici Gérsel Sanatlar 43 9,23 2,01 6,404 0.000%
Din Kiultiirii 36 10,58 2,09
Teknoloji Tasarim 24 10,88 0,80
Beden Egitimi 20 10,60 0,94
Bilisim Teknolojileri 20 12,40 0,94
Miizik 19 9,89 2,87
Toplam 450 10,24 2,22
Tirkce 84 12,68 1,92
Matematik 62 10,95 1,65
Fen Bilimleri 60 11,43 2,70
ingilizce 21 11,76 1,09
Sosyal Bilgiler 61 12,64 1,59
Baghlik Gilcii Gfirsel Sanatlar 43 8,91 1,64 21258 0.000*
Din Kiiltiirii 36 9,94 1,62
Teknoloji Tasarim 24 10,13 1,80
Beden Egitimi 20 12,90 1,41
Bilisim Teknolojileri 20 11,70 0,47
Miizik 19 10,63 0,96
Toplam 450 11,39 2,17
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N Ortalama Sjpt)%a F p
Tiirkce 84 10,19 2,12
Matematik 62 9,53 1,28
Fen Bilimleri 60 8,88 2,26
Ingilizce 21 13,62 1,75
Sosyal Bilgiler 61 10,84 1,47
) . Gorsel Sanatlar 43 8,44 2,32
Karizmatik Gii¢ ) 24,549 0,000*
Din Kiiltiirii 36 11,28 1,77
Teknoloji Tasarim 24 10,17 0,82
Beden Egitimi 20 9,30 0,47
Bilisim Teknolojileri 20 13,10 1,41
Miizik 19 10,32 0,48
Toplam 450 10,19 2,17

*p<0,05

Tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore; ddiil giicii (F=4,119; p<,05), zorlayici
giic (F=23,591; p<,05), karsilikli gii¢ (F=17,413; p<,05), uzmanlk gici (F=16,403;
p<,05), bilgi giicti (F=6,404; p<,05), baglilik giicii (F=21,258; p<,05) ve karizmatik gii¢
(F=24,5449; p<,05) alt boyutlar1 bransa gére anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.

Farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin tespiti i¢in yapilan TUKEY testi
sonuglarina gore;

Odiil giicii i¢in; Tiirkge bransinda olanlarin ortalamasi ile sosyal bilgiler ile bilisim
teknolojileri arasindaki fark anlamlidir. Fen bilimleri bransinda olanlarin ortalamalari ile
sosyal bilgiler bransindaki kisilerin ortalamalar1 arasinda anlamli diizeyde farklilik
bulunmaktadir. Diger branslardaki kisilerin ortalamalar1 arasinda anlamli diizeyde farklilik
bulunmamaktadir. Tiirkce, sosyal bilgiler, bilisim teknolojileri gibi sézel ders
O0gretmenlerinin, okul miidiirlerinin 6diil giicline daha siklikla bagvurduklarini
diisiinmelerinin sebebi, miidiirlerle daha fazla iletisime ge¢cmek zorunda kaldiklari i¢in
olabilir. Belirli giin ve haftalarin kutlanmasi gibi konularda s6zel grupta bulunan
Ogretmenlerin daha c¢ok performans gostermeleri sonucunda miidiirler tarafindan odiil
giiciinii gorebilmektedirler.

Zorlayici gii¢ alt boyutu icin; Tiirk¢e bransinda olanlarin ortalamasi, fen bilimleri
ve beden egitimi bransindaki kisiler hari¢ diger branslardaki kisilerin ortalamasindan
anlamli derecede farklidir. Matematik brangi kisilerin ortalamasi, Tiirk¢e, fen bilimleri,
Ingilizce, beden egitimi ve bilisim teknolojileri bransi kisilerin ortalamasindan anlamli

derecede farklidir. Fen bilimleri brans kisilerin ortalamasi, Tiirkce, teknoloji tasarimi harig
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diger branslardan anlamli derecede farklidir. Ingilizce brans: kisilerin ortalamasi din
kiiltiirdi, bilisim teknolojileri ve miizik hari¢ diger branslardan anlamli derecede farklidir.
Ingilizce dgretmenlerinin diger gruptaki 6gretmenlerden daha ¢ok zorlayici giice maruz
kalmalarmin sebebi okul miidiirlerinin geleneksel yonetim anlayisiyla Ingilizce
ogretmenlerinin kullandiklart yontem ve tekniklerinin uyusmamasi sonucu yasanan
sikintilardan kaynaklanabilmektedir.

Karsilikli giic alt boyutu i¢in, Tiirk¢e bransi kisilerin ortalamasi, matematik, fen
bilimleri, gorsel sanatlar, teknoloji tasarim ve miizik brangsi kisilerden anlamli derecede
farklidir. Matematik brangi kisilerin ortalamasi, Tiirkce, gorsel sanatlar bransi kisilerden
anlamli derecede farklidir. Fen bilimleri brans1 kisilerin ortalamasi, Tiirkge, sosyal bilgiler,
Ingilizce, gorsel sanatlar ve bilisim teknolojileri bransi kisilerden anlamli derecede
farklidir. Ingilizce brans: kisilerin ortalamasi fen bilimleri, gorsel sanatlar ve miizik bransi
kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Gorsel sanatlar bransinda olan kisilerin
ortalamast diger biitlin branslardan anlamli derecede farklidir. Bilisim teknoloji
Ogretmenlerinin diger branglara gore okul miidiirlerinin siklikla karsilikli gili¢ tiirtinii
kullandigin1 diistinmektedirler. Okulun bilisimle ilgili isleri, internet sayfasini diizenleme,
bilgisayarlarin bakim - onarmmi gibi teknik islerle ugrastiklari i¢in midiir tarafindan
beklentiler yiikselmektedir. Bunun sonuncunda fazla is yiikiine sahip olan bilisim teknoloji
ogretmenleri sert ve otoriter davraniglar: karsilikli gii¢ tiirli olarak algilamaktadirlar.

Uzmanlik giicii alt boyutu i¢in; Tiirk¢e bransi kisilerin ortalamasi matematik, fen
bilimleri, sosyal bilgiler ve gorsel sanatlar brans kisilerin ortalamasindan anlamli derecede
farklidir. Matematik brans: kisilerin ortalamasi Tiirkce, Ingilizce, sosyal bilgiler ve bilisim
teknolojileri brangi kisilerden anlamli derecede farklidir. Fen bilimleri bransi kisilerin
ortalamasi Tiirkce sosyal bilgiler ve gorsel sanatlar brang: kisilerin ortalamasindan anlaml
derecede farklidir. Ingilizce brans: kisilerin ortalamas1 matematik, gorsel sanatlar bransi
kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Sosyal bilimler bransi kisilerin
ortalamasi, Ingilizce ve bilisim teknolojileri hari¢ diger brans kisilerden anlamli derecede
farklidir. ; gorsel sanatlar bransi kisilerin ortalamasi, matematik ve miizik hari¢ diger brans
kisileri ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Sosyal ve Tiirk¢e 6gretmelerinin diger
Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin  uzmanhk giiclinii sikhikla kullandigim
diisiinmektedirler. Bunun nedeni okul miidiirlerinin de genellikle Tiirkge, sosyal gibi s6zel
brang mezunu olmalarindan kaynaklanmaktadir. Benzer bransta olanlarin birbirlerine karsi

uzmanlik gli¢lerini gdstermeleri daha kolay olabilmektedir.
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Bilgi giicii alt boyutu igin; Tiirk¢e bransinda olan kisilerin ortalamasi, ingilizce ve
bilisim teknolojileri brangi kisilerinden anlamli derecede farklidir. Matematik bransi
kisilerin ortalamasi Ingilizce ve bilisim teknolojileri brans1 kisilerinden anlamli derecede
farklidir. Ingilizce bransi kisilerin ortalamasi Tiirkge, matematik, fen bilimleri, gorsel
sanatlar bransi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Sosyal bilgiler bransi
kisilerin ortalamasi, gorsel sanatlar ve bilisim teknolojileri bransi kisilerden anlamli
derecede farklidir. Gorsel sanatlar bransi kisilerin ortalamasi, Ingilizce, sosyal bilgiler ve
bilisim teknolojileri bransi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farkhidir. Bilisim
teknolojileri bransi kisiler ile miizik bransi kisilerin ortalamasi1 arasinda da anlamli diizeyde
farklilik bulunmaktadir. Bilisim teknolojileri 6gretmenlerinin siklikla okul midiirleri
tarafindan bilgi giicliniin kullanmildigim1  diisiinmeleri, uzmanlik gii¢ tirii alt boyutu
sonucuyla benzerlik gostermektedir.

Baglilik giicti alt boyutu i¢in; Tiirkce brangi kisilerin ortalamasi matematik, fen
bilimleri, gorsel sanatlar, din kiiltiirli, teknoloji tasarim ve miizik bransi1 kisilerin
ortalamasindan anlaml diizeyde farklidir. Matematik bransi kisilerin ortalamasi1 Tiirkge,
sosyal bilgiler, gorsel sanatlar ve beden egitimi bransi kisilerin ortalamasindan anlamli
derecede farklidir. Fen bilimleri bransi kisilerin ortalamasi Tiirkge, gorsel sanatlar, sosyal
bilgiler ve din kiiltiirii kisilerinden anlamli derecede farklidir. Ingilizce brang: kisilerin
ortalamasi, gorsel sanatlar ve din kiiltiirli brans1 kisilerin ortalamasindan anlaml diizeyde
farklidir. Gorsel sanatlar bransi kisilerin ortalamasi din kiiltiirii ve teknoloji tasarimi harig
diger biitiin brans kisilerinden anlamli derecede farklidir. Din kiiltliri brans1 kisilerin
ortalamas1 Tiirkce, fen bilimleri, Ingilizce, sosyal bilgiler, beden egitimi ve bilisim
teknolojileri bransi kisilerden anlamli derecede farklidir.

Karizmatik gii¢ alt boyutu i¢in; Tiirk¢e brangi kisilerin ortalamasi fen bilimleri,
Ingilizce, gorsel sanatlar ve bilisim teknolojileri bransi kisilerinden anlamli derecede
farklidir. Matematik bransi kisilerin ortalamas1 Ingilizce, din kiiltiirii ve bilisim
teknolojileri brans1 kisilerden anlamli derecede farklidir. Fen bilimleri bransi kisilerin
ortalamasi, Tiirkge, Ingilizce, sosyal bilgiler, din kiiltiirii ve bilisim teknolojileri bransi
kisilerinden anlamli derecede farklidir. Ingilizce bransi kisilerin ortalamasi bilisim
teknolojileri hari¢ diger brans kisilerinden anlamli derecede farklidir. Sosyal bilgiler bransi
kisilerin ortalamas1 matematik, fen bilimleri, Ingilizce, gorsel sanatlar, beden egitimi ve
bilisim teknolojileri bransi kisilerinden anlamli derecede farklidir. Gorsel sanatlar bransi
kisilerin ortalamasi Tiirkce, Ingilizce, sosyal bilgiler, din kiiltiirii, teknoloji tasarimi,

bilisim teknolojileri ve miizik bransi kisilerden anlamli derecede farklidir. Din kiiltiiri
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brans1 kisilerin ortalamas1 matematik, fen bilimleri, Ingilizce, gdrsel sanatlar, beden egitimi
ve bilisim teknolojileri brangi kisilerinden anlamli derecede farklidir. Teknoloji tasarimi
brans1 kisilerin ortalamasi Ingilizce, gorsel sanatlar ve bilisim teknolojileri kisilerinden
anlamli derecede farkhidir. Tiirk¢e, sosyal gibi sozel branglardaki 6gretmenlerin; fen
bilimleri, matematik gibi sayisal branglara gére okul midiirleriyle daha fazla iletisime
gectikleri i¢in okul miidiiriiniin kisisel Ozelliklerini elestirebilmektedirler. Bu yilizden
sayisal grubu bransindaki Ogretmenlerin okul midiriinii daha karizmatik olarak
algilamaktadirlar.
4.1.5. Orgiitsel Giic Tiirleri Kidem Degiskenine Gore Anlamh Farklihik Géstermekte
Midir?

Orgiitsel gii¢ tiirleri alt boyutlarinin kideme gore ortalamalar1 ve bu ortalamalar
arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi
sonuclar1 Tablo 4.5°te verilmistir.

Tablo 4.5.
Orgiitsel Gii¢ Tiirlerinin Kideme Gore Degisimi

Std.

N Ortalama Sapma F p
Orgiitsel Gii¢ Tiirleri
1-5 Y1l 185 17,58 1,89
6-10 Yil 185 16,79 3,04
< 11-15 Y1l 40 18,20 2,61
Odiil giicii 16-20 Yil 1 20,05 2,56 17,415 0,000*
21 y1l ve lizeri 19 20,63 0,96
Toplam 450 17,56 2,67
1-5 Y1l 185 14,41 3,89
6-10 Yil 185 12,29 5,64
11-15 Y1l 40 18,80 3,64
Zorlayict Giig 16-20 Vil 1 18,14 3,89 29,961 0,000*
21 yil ve lizeri 19 20,26 0,45
Toplam 450 14,35 5,17
1-5 Y1l 185 20,15 3,89
6-10 Y1l 185 22,00 3,75
11-15 Y1l 40 21,90 3,61
Karsilikly Giig 16-20 Vil 21 22.81 4,30 14,077 0,000*
21 y1l ve lizeri 19 25,89 0,32

Toplam 450 21,43 3,96




Std.

N Ortalama Sapma F p

1-5 Y1l 185 18,22 2,37
6-10 Y1l 185 18,75 3,04
11-15 Y1l 40 19,10 3,08

Uzmanlik Giicii 1620 Yil 21 19.29 2.39 1,812 0,125
21 y1l ve lizeri 19 18,95 1,43
Toplam 450 18,60 2,71
1-5 Y1l 185 9,68 2,00
6-10 Yil 185 10,15 2,18
11-15 Y1l 40 11,65 2,03

Bilgi Giicii 0T 21 11,81 2.89 13,925 0,000*
21 y1l ve lizeri 19 11,95 1,43
Toplam 450 10,24 2,22
1-5 Y1l 185 111 2,24
6-10 Yil 185 11,67 2,32
11-15 Y1l 40 11,75 1,66

Baghlik Giicii 165080 A 1138 1,02 2,418 0,048*
21 yil ve tlizeri 19 10,63 0,96
Toplam 450 11,39 2,17
1-5 Y1l 185 9,88 1,89
6-10 Yil 185 9,86 2,33

Karizmatik Gii¢ 15yl 40 1075 1S 16,453 0,000*
16-20 Y1l 21 12,48 1,99 ’ '
21 yil ve tlizeri 19 12,63 0,96
Toplam 450 10,19 2,17

*p<0,05
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Tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore; odil giicii (F=17,415; p<,05),
zorlayici giic (F=29,961; p<,05), karsilikli gii¢ (F=14,077; p<,05), bilgi giicli (F=13,925;
p<,05), baglilik giicii (F=2,418; p<,05) ve karizmatik gii¢ (F=16,543; p<,05) alt boyutlar

kideme gore anlaml diizeyde farklilik gostermektedir.

Farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin tespiti i¢in yapilan TUKEY testi sonuglarina

gore;

Odiil giicii alt boyutu igin; 1-5 yil hizmet siiresi olanlarn ortalamas1 11-15 yil siire

ile calisanlar hari¢ diger biitiin gruplardan anlamli derecede farklidir. 6-10 yil siire ile

calisanlarin ortalamasi diger biitiin gruplardan anlamli derecede farklidir. 16-20 yil siire ile

calisanlarin ortalamasi 21 yil ve lizeri siire ile ¢alisanlarin ortalamasindan farksiz iken

diger biitiin gruplardan anlamli derecede farkhidir.
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Zorlayici gii¢ alt boyutu i¢in; 11-15 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi, 16-20 yil ve
21 yil ve {izeri siire ile c¢alisanlardan farksiz olup, diger gruplar anlamli derecede
birbirinden farklidir.

Karsilikli gii¢ alt boyutu igin, 1-5 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi 11-15 yil siire
ile calisanlarin ortalamasindan farksiz olup diger biitiin gruplardan anlamli derecede
farklidir. 6-10 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi 1-5 yil ve 21 yil ve iizeri siire ile
calisanlarin ortalamasindan anlamli derecede farkhidir. 11-15 yil siire ile g¢alisanlarin
ortalamas1 21 yil ve iizeri siire ile calisanlardan anlamli derecede farkli olup diger
gruplarindan farksizdir.

Bilgi giicii alt boyutu i¢in; 1-5 yil siire ile calisanlarin ortalamast 6-10 yil harig
diger siire gruplarindan anlamli derecede farklidir. 6-10 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi
1-5 yil siire ile ¢alisanlar hari¢ diger tiim gruplardan anlamli derecede farklidir. 11-15 yil,
16-20 yil ve 21 yil ve ilizeri siire ile calisanlarin ortalamalar1 arasinda anlamli diizeyde
farklilik bulunmamaktadir.

Baglilik giicii alt boyutu i¢in; 1-5 yil ile 6-10 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamalari
arasinda anlaml diizeyde farklilik bulunmaktadir. 6-10 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi
1-5 y1l ve 21 yil ve tizeri stire ile ¢alisanlarin ortalamasindan anlamli derecede farklidir.
Diger gruplar arasinda anlamli diizeyde farklilik bulunmamaktadir.

Karizmatik gii¢ alt boyutu i¢in; 1-5 yil siire ile ¢aliganlarin ortalamasi, 6-10 yil siire
ile calisanlar hari¢ diger biitiin gruplardan anlamli derecede farklidir. 6-10 yil siire ile
calisanlarin ortalamasi, 1-5 yil siire ile calisanlar hari¢ diger biitiin gruplardan anlamh
derecede farklidir. 11-15 yil siire ile galisanlarin ortalamasi diger gruplardan anlamh
derecede farklidir. 16-20 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamas: 21 yil ve iizeri siire ile
calisanlarin ortalamasi hari¢ diger gruplardan anlamli derecede farklidir. 21 yil ve {izeri
siire ile calisanlarin ortalamasi 16-20 yil siire ile calisanlarin ortalamasi hari¢ diger
gruplardan anlamli derecede farklidir.

4.1.6. Orgiitsel Gii¢ Tiirleri Medeni Durum Degiskenine Gore Anlamh Farklihk
Gostermekte Midir?

Orgiitsel gii¢ tiirleri alt boyutlarmin medeni duruma gére ortalamalar1 ve bu

ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti icin yapilan bagimsiz

gruplarda t testi analizi sonuglar1 Tablo 4.6°da verilmistir.
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Tablo 4.6.
Orgiitsel Gii¢ Tiirlerinin Medeni Duruma Gére Degisimi
Std.
N Ortalama Sapma t p
Orgiitsel Gii¢ Tiirleri
. Bekar 94 18,33 2,47
Odiil giicii . 3,181 0,002*
Evli 356 17,35 2,69
Bekar 94 18,27 3,59
Zorlayicl Giig . 8,957 0,000*
Evli 356 13,31 5,03
Bekar 94 21,49 4,07
Karsilikli Giig . 0,154 0,878
Evli 356 21,42 3,93
Bekar 94 19,61 2,88
Uzmanlik Giici . 4,127 0,000*
Evli 356 18,33 2,60
o Bekar 94 11,34 2,23
Bilgi Giicii . 5,569 0,000*
Evli 356 9,95 2,13
Bekar 94 11,04 1,41
Baglilik Giicti . -1,759 0,079
Evli 356 11,48 2,32
. Bekar 94 11,33 1,71
Karizmatik Glig . 5,947 0,000*
Evli 356 9,88 2,18
*p<0,05

Bagimsiz gruplarda t testi sonuclarina gore; 6diil giicti (t=3,181; p<,05), zorlayict
giic (t=8,957; p<,05), karsilikli gii¢ (t=0,154;p>,05) uzmanlik giicii (F=4,127;p<,05),
bilgi gilici (F=5,569; p<,05), baghlik gicii (F=-1,759; p<,05) ve karizmatik giic
(F=5,947; p<,05) alt boyutlari1 medeni duruma gore anlaml diizeyde farklilik
gostermektedir. Anlamli diizeyde farklilik gdsteren alt boyutlar i¢in bekarlarin ortalamasi
evlilerin ortalamasindan anlamli derecede daha biiytiktiir. Bekarlarin, okul miidiirlerinin
gii¢ tiirlerine daha ¢ok maruz kaldiklar1 sdylenebilir. Is hayatina daha fazla zaman
ayirabilecekleri diisiincesiyle okul miidiirleri tarafindan daha fazla is yiikii verilmesi
sonucu bekar 6gretmenler bu sekilde bir kantya varmis olabilirler.

4.1.7. Orgiitsel Giic Tiirleri Sendika Uyeligi Durumuna Gére Anlamh Farklihk
Gostermekte Midir?
Orgiitsel giig tiirleri alt boyutlarnin sendika iiyeligi durumuna gére ortalamalar1 ve

bu ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan bagimsiz

gruplarda t testi analizi sonuglar1 Tablo 4.7°de verilmistir.
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Tablo 4.7.
Orgiitsel Gii¢ Tiirlerinin Sendika Uyeligine Gore Degisimi
Std.
N Ortalama Sapma t p
Orgiitsel Gii¢ Tiirleri
. Var 236 17,36 2,98
Odiil giicii -1,686 0,093
Yok 214 17,78 2,28
Var 236 14,24 5,77
Zorlayici Giig -0,462 0,644
Yok 214 14,47 4,43
Var 236 21,84 4,38
Karsilikli Glig 2,318 0,021*
Yok 214 20,98 3,38
Var 236 18,57 3,11
Uzmanlik Giicu -0,246 0,806
Yok 214 18,63 2,19
o Var 236 10,45 2,43
Bilgi Giicii 2,145 0,032*
Yok 214 10,00 1,96
Var 236 11,41 2,20
Baglilik Giicii 0,161 0,872
Yok 214 11,37 2,13
Var 236 10,08 2,26
Karizmatik Giig -1,132 0,258
Yok 214 10,31 2,07
*p<,05

Bagimsiz gruplarda t testi sonuglarina gore; karsilikli gii¢ (t=2,318;p<,05) ve bilgi
giicii (t1=2,145;p<,05) alt boyutlar1 sendika iiyeligine gore anlamli diizeyde farklilik
gosterirken, diger alt boyutlar sendika {tyeligine gore anlamli diizeyde farklilik
gostermemektedir (p>,05). Anlaml diizeyde farklilik gosteren karsilikli gii¢ ve bilgi giicii
alt boyutlar1 i¢in sendika iiyelii olan bireylerin ortalamasi, sendika iiyeligi olmayan
bireylerin ortalamasindan anlamli derecede daha blyiiktiir. Karsilikli gii¢ alt boyutu
sonucuna gore, sendikasi olan Ogretmenler okul midiiriiniin karsilikli giicii daha cok
kullandigin1 diistinmektedirler. Bunun nedeni ortak ¢ikarlar ya da sendikanin getirecegi
ayricaliklardan yararlanma konusu olabilir. Okul miidiiriiyle ayni/farkli sendikadan
olmanin yararmni ya da zararmm goren oOgretmenler okul midiiriiniin karsilikli giicti
kullandig1 diisiincesine katilmiglardir.

4.1.8. Orgiitsel Sessizlik Davramslan Cinsiyet Degiskenine Gore Anlamh Farkhiik
Gostermekte Midir?

Orgiitsel sessizlik davranislar1 alt boyutlarinin cinsiyete gore ortalamalar1 ve bu

ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti icin yapilan bagimsiz

gruplarda t testi sonuglar1 Tablo 4.8’de verilmistir.
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Tablo 4.8.
Orgiitsel Sessizlik Davranislarinin Cinsiyete Gére Degisimi

N Ortalama Std. Sapma t p
Orgﬁtsel Sessizlik Davranislari
Kadin 301 14,18 3,01
Okul Ortami -3,900 0,000*
Erkek 149 15,32 2,70
5 Kadin 301 11,23 2,22 2858  0.004%
uygu - ’
Y9 Erkek 149 11,88 2,41
Cossislioin Kavmad Kadmn 301 17,48 445 2202 0,028*
essizligin Kaynagi Erkek 149 18,45 4,36 ' '
Kadin 301 11,61 2,42
Yonetici 0,684 0494
Erkek 149 11,46 1,71
. Kadm 301 11,09 2,05
Izolasyon -1,122  0,262*
Erkek 149 11,32 1,82
*p<0,05

Tablo 4.8’de verilen bagimsiz gruplarda t testi sonuglarina gore; okul ortami (t=-
3,900; p<,05), duygu (t=-2,858; p<,05), sessizligin kaynagi (t=-2,202; p<,05) ve
izolasyon (t=-1,122; p<,05) alt boyutlar1 cinsiyete gore anlamlh farklilik gostermektedir.
Anlaml farklilik gosteren alt boyutlar igin erkeklerin ortalamasi kadinlarin ortalamasindan
anlamli derecede daha biiyiiktiir. Okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, izolasyon alt
boyutlarina yonelik erkek ogretmenlerin kadin O6gretmenlerden ortalamalarinin daha
yiksek olmast bu boyutlardan kaynaklanan sessiz kalma davranisint daha fazla
gosterdikleri sonucunu ¢ikarmaktadir. Erkek 6gretmenler okulda duygu ve diislincelerini

kadin 6gretmenlere gore daha az dile getirmektedirler.

4.1.9. Orgiitsel Sessizlik Davramslar1 Yas Degiskenine Gore Anlamh Farkhlik
Gostermekte Midir?

Orgiitsel sessizlik davramiglari alt boyutlarinin yasa gore ortalamalari ve bu
ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigimin tespiti i¢in yapilan tek yonli

varyans analizi sonuclar1 Tablo 4.9°da verilmistir.
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'I"'ablo 4.9.
Orgiitsel Sessizlik Davranislarimnin Yasa Gére Degisimi
N Ortalama S:pt)%a F p
Orgiitsel Sessizlik Davramslar
20-30 185 14,18 3,50
31-40 222 14,72 2,41
Okul Ortami 41-50 24 14,58 3,50 3,533 0,015*
51 ve iistii 19 16,32 0,48
Toplam 450 14,56 2,95
20-30 185 11,43 2,31
31-40 222 11,79 2,18
Duygu 41-50 24 9,25 2,15 11,395 0,000*
51 ve istii 19 10,26 191
Toplam 450 11,44 2,30
20-30 185 16,48 4,65
31-40 222 18,55 4,11
Sessizligin Kaynagt 41-50 24 18,79 4,58 11,226 0,000*
51 ve ustii 19 20,63 0,96
Toplam 450 17,80 4,44
20-30 185 10,90 2,43
31-40 222 12,18 1,86
Yonetici 41-50 24 10,67 2,28 13,873 0,000*
51 ve lstii 19 11,95 1,43
Toplam 450 11,56 2,21
20-30 185 11,24 2,23
31-40 222 11,28 1,61
Izolasyon 41-50 24 9,67 2,79 5,165 0,002*
51 ve usti 19 10,95 1,43
Toplam 450 11,17 1,98

*p<0,05

Tek yonlii varyans analizi sonuglarina goére; okul ortami (F=3,533; p<,05), duygu
(F=11,395; p<,05), sessizligin kaynagi (F=11,226; p<,05), yonetici (F=13,873; p<,05)
ve izolasyon (F=5,165; p<,05) davranislari1 yasa gore anlaml diizeyde farklilik
gostermektedir.

Farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin tespiti icin yapilan TUKEY testi
sonuglaria gore;

Okul ortami i¢in; 20-30 yas grubu kisiler ile 51 ve iizeri yas grubu kisiler arasindaki
fark anlamli olup, diger yas grubu kisiler arasindaki fark anlamli degildir. Geng

ogretmenler yeni bir ortamda istek ve diisiincelerini daha kolay dile getirirken, ileri yastaki
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Ogretmenlerin tecriibeli olmalarindan dolay1r bazi konularda daha sessiz kaldiklar
sOylenebilir.

Duygu alt boyutu i¢in; 20-30 yas grubu kisiler ile 41-50 yas grubu kisiler arasinda
anlaml diizeyde fark vardir. 31-40 yas grubu kisilerin ortalamasi1 41-50 ve 51 ve iizeri yas
grubu kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. 31-40 yas grubundaki
Ogretmenlerin gii¢ durumlarda diger gruplardaki 6gretmenlere gore daha fazla sessiz kalma
davranis1 gosterdikleri soylenebilir.

Sessizligin kaynag alt boyutu icin; 20-30 yas grubu kisilerin ortalamasi 31-40 yas
grubu ve 51 ve lizeri yas grubu kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Diger
gruplar arasinda anlamli diizeyde farklilik bulunmamaktadir. Gerek konular hakkindaki
bilgi yetersizliginde gerekse de yoneticilerin otoriter davraniglardan dolay1 yas ilerledikce
sessiz kalma davranis1 daha sik gosterilmektedir.

Yonetici alt boyutu i¢in; 31-40 yas grubu kisilerin ortalamasi 20-30 ve 41-50 yas
grubu kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Diger gruplar arasinda ise
anlamli diizeyde farklilik bulunmamaktadir. 31-40 yas arasindaki dgretmenlerin yOnetici
ile daha fazla iletisimde olmalari, okul etkinliklerinde bu grubun daha aktif olmasi
nedeniyle zarar gormemek i¢in daha fazla sessiz kalma davranisi gosterdikleri sdylenebilir.

Izolasyon alt boyutu igin; 41-50 yas grubu kisilerin ortalamasi ile 20-30 ve 31-40
yas grubu kisilerin ortalamasi arasindaki fark anlamli olup diger yas grubu kisilerin
ortalamasi arasinda anlamli diizeyde farklilik bulunmamaktadir. 41- 50 yas grubundaki
ogretmenler daha deneyimli olduklart i¢in ve yillardir ayn1 okulda calismanin getirdigi
rahatlikla diger gruplara gore daha az izolasyon alt boyutundan kaynakli sessizlik davranisi
gostermektedirler.

4.1.10. Orgiitsel Sessizlik Davramslari Brans Degiskenine Gore Anlamh Farkhlik
Gostermekte Midir?

Orgiitsel sessizlik davranislar1 alt boyutlarmin bransa gore ortalamalari ve bu

ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigmin tespiti i¢in yapilan tek yonli

varyans analizi sonuglar1 Tablo 4.10’da verilmistir.



'I"'ablo 4.10.
Orgiitsel Sessizlik Davranislarinin Bransa Gére Degisimi
N Ortalama S:[:t)?ﬁa F p
Orgiitsel Sessizlik Davramslar
Tiirkce 84 14,13 2,88
Matematik 62 15,92 1,73
Fen Bilimleri 60 14,27 2,97
ingilizce 21 14,48 3,71
Sosyal Bilgiler 61 13,34 3,46
Okul Ottam Gorsel Sanatlar 43 15,35 3,20 7797 0.000%
Din Kiiltiirti 36 16,31 0,75
Teknoloji Tasarim 24 13,42 0,88
Beden Egitimi 20 14,10 1,41
Bilisim Teknolojileri 20 12,00 4,70
Miizik 19 16,37 0,96
Toplam 450 14,56 2,95
Tiirkce 84 12,61 2,01
Matematik 62 12,11 1,80
Fen Bilimleri 60 12,07 1,30
ingilizce 21 8,57 1,21
Sosyal Bilgiler 61 10,54 1,35
Duygu Gorsel Sanatlar 43 11,30 2,44 21366 0.000%
Din Kiiltiirii 36 11,22 1,84
Teknoloji Tasarim 24 9,00 3,19
Beden Egitimi 20 13,10 1,41
Bilisim Teknolojileri 20 8,80 2,82
Miizik 19 13,05 1,43
Toplam 450 11,44 2,30
Tirkce 84 17,14 5,26
Matematik 62 19,89 1,86
Fen Bilimleri 60 16,33 5,41
Ingilizce 21 18,90 4,60
Sosyal Bilgiler 61 15,70 5,25
15 Gorsel Sanatlar 43 19,09 2,77
Isizsysllwz]élgm Din Kiltiirii 36 20,11 0,85 657 00007
Teknoloji Tasarim 24 15,25 2,27
Beden Egitimi 20 21,40 0,94
Bilisim Teknolojileri 20 15,00 4,70
Miizik 19 19,05 1,43
Toplam 450 17,80 4,44

89
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N Ortalama Sgg)?ﬁa F p
Tiirkce 84 12,00 2,36
Matematik 62 12,84 1,72
Fen Bilimleri 60 12,57 1,60
ingilizce 21 10,57 2,31
Sosyal Bilgiler 61 9,95 2,22
Yénetici Gfirsel Sanatlar 43 11,72 1,16 20,534 0.000%
Din Kiiltiirii 36 11,92 1,40
Teknoloji Tasarim 24 10,17 0,82
Beden Egitimi 20 13,70 0,47
Bilisim Teknolojileri 20 8,80 2,82
Miizik 19 10,00 0,00
Toplam 450 11,56 2,21
Tiirkce 84 11,90 1,58
Matematik 62 11,53 1,63
Fen Bilimleri 60 10,53 1,64
ingilizce 21 9,33 2,82
Sosyal Bilgiler 61 11,10 0,96
1zolasy0n Gfirsel Sanatlar 43 12,19 1,50 15.216 0.000*
Din Kiiltiri 36 11,42 1,52
Teknoloji Tasarim 24 10,88 1,39
Beden Egitimi 20 12,00 0,00
Bilisim Teknolojileri 20 7,70 4,23
Miizik 19 11,32 0,48
Toplam 450 11,17 1,98

*p<0,05

Tek yonlii varyans analizi sonuglaria gore; okul ortami (F=7,797; p<,05), duygu
(F=21,366; p<,05), sessizligin kaynagi (F=9,657; p<,05), yonetici (F=20,534; p<,05) ve
izolasyon (F=15,216; p<,05) davramiglart bransa gore anlamli diizeyde farklilik
gostermektedir.

Farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin tespiti i¢in yapilan TUKEY testi sonuglarina
gore;

Okul ortam1 alt boyutu i¢in; Tiirk¢e bransi kisilerin ortalamasi matematik ve din
kiiltiiri brans1 kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Matematik bransi
kisilerin ortalamasi1 Tiirkge, fen bilimleri, sosyal bilgiler, teknoloji tasarim ve bilisim
teknolojileri bransindan anlamli derecede farklidir. Fen bilimleri bransi Kkisilerin
ortalamasi, matematik, din kiiltiirii bransindan anlamli derecede farklidir. Sosyal bilgiler
brang1 kisilerin ortalamasi matematik, gorsel sanatlar, din kiiltiiri ve miizik bransi

kisilerden anlamli derecede farklidir. Gorsel sanatlar bransi kisilerin ortalamasi sosyal
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bilgiler ve bilisim teknolojileri bransi kisilerden anlamli derecede farklidir. Din kiiltiirii
brangi kisilerin ortalamasi Tiirkge, fen bilimleri, sosyal bilgiler, teknoloji tasarim ve bilisim
teknolojileri bransi kisilerden anlamli derecede farklidir. Teknoloji tasarim bransi kisilerin
ortalamas1 matematik, din kiiltiirii ve miizik bransi kisilerin ortalamasindan anlamli
derecede farklidir. Din kiiltliri ve miizik 6gretmenlerinin haftalik ders saatlerinin diger
Ogretmenlere gore az olmasi okul ortaminda fazla bulunamayislari sebebiyle okulla ilgili
konularda bilgi yetersizligi yasayabilmektedirler. Bu yiizden orgiitsel sessizlik davranigini
bu 6gretmenlerin daha ¢cok gostermis olabilirler.

Duygu alt boyutu igin; Tiirkce brans: kisilerin ortalamasi, Ingilizce, sosyal bilgiler,
gorsel sanatlar, din kiiltiirli, teknoloji tasarimi ve bilisim teknolojileri bransi kisilerinden
anlaml1 derecede farklidir. Matematik brans: kisilerin ortalamasi, ingilizce, sosyal bilgiler,
teknoloji tasarim ve bilisim teknolojileri bransi kisilerinden anlamli derecede farklidir. Fen
bilimleri brans: kisilerinin ortalamasi Ingilizce, sosyal bilimler teknoloji tasarimi ve bilisim
teknolojileri brans1 kisilerden anlamli derecede farklhidir. Ingilizce brang1 kisilerin
ortalamasi, teknoloji tasarim ve bilisim teknolojileri hari¢ diger biitiin branglardan anlamli
derecede farklidir. Sosyal bilgiler bransi kisilerin ortalamasi gorsel sanatlar ve din kiiltiirii
harig biitlin branglardan anlamli derecede farklidir. Din kiiltiirii bransi kisilerin ortalamast,
Tiirkge, Ingilizce, teknoloji tasarim, beden egitimi, bilisim teknolojileri, beden egitimi ve
miizik brang1 kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Beden egitimi, miizik gibi
braslarda 6gretmenlerin diger 6gretmenlerden ortalamalarinin yiiksek ¢ikisinin sebebi, yine
ders saati sayis1 azligindan okulla tam anlamiyla bir 6zdeslesme hissedemeyip bu algiy
tasidiklar1 soylenebilir.

Sessizligin kaynagi alt boyutu i¢in; Tiirk¢e bransi kisilerin ortalamasi, matematik,
din kiltiirii ve beden egitimi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir.
Matematik brans1 kisilerin ortalamasi; Tiirkce, fen bilimleri, sosyal bilgiler, teknoloji tasari
ve bilisim teknolojileri bransi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Fen
bilimleri bransi kisilerin ortalamasi; matematik, gorsel sanatlar, din kiiltlirii ve beden
egitimi brangi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Sosyal bilgiler brangi
kisilerin ortalamas1 matematik, gorsel sanatlar, din kiiltiirii ve beden egitim brans1 kisilerin
ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Gorsel sanatlar bransi kisilerin ortalamasi, fen
bilimleri, sosyal bilgiler, teknoloji tasarim ve bilisim teknolojileri brangi kisilerin
ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Din kiiltiirii brans1 kisilerin ortalamasi, Tiirkge,
fen bilimleri, sosyal bilgiler, teknoloji tasarim ve bilisim teknolojileri bransi kisilerden

anlamli derecede farklidir.
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Y onetici alt boyutu i¢in; Tiirk¢e bransi kisilerin ortalamasi sosyal bilgiler, teknoloji
tasarim, beden egitimi, bilisim teknolojileri ve miizik bransi kisilerin ortalamasindan
anlamli derecede farklidir. Fen bilimleri brans1 kisilerin ortalamasi, Ingilizce, sosyal
bilgiler, teknoloji tasarimi, bilisim teknolojileri ve miizik bransi kisilerin ortalamasindan
anlamli derecede daha farklidir. Ingilizce bransi kisilerin ortalamasi matematik, fen
bilimleri, beden egitimi bransi kisilerin ortalamalarindan anlamli derecede farklidir. Sosyal
bilgiler brans1 kisilerin ortalamasi, Tiirk¢e, matematik, fen bilimleri, gorsel sanatlar, din
kiltlirii ve beden egitimi bransi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Gorsel
sanatlar brang1 kisilerin ortalamasi, sosyal bilgiler, teknoloji tasarim, beden egitimi, bilisim
teknolojileri ve miizik bransi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Din
kiiltiiri brans1 kisilerin ortalamasi sosyal bilgiler, teknoloji tasarim, beden egitimi, bilisim
teknolojileri ve miizik brangi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Beden
egitimi bransindakiler diger branslara gére miidiirlerin daha otoriter davraniglarina maruz
kaldiklar1  sdylenebilir. Okul takimlarmin sosyal faaliyetlerinde beden egitimi
Ogretmenlerine fazla is yiikii bindigi icin bu konularda okul miidiirii tarafindan {izerlerinde
baski hissedebilirler.

Izolasyon alt boyutu i¢in; Tiirk¢e bransi kisilerin ortalamasi fen bilimleri, Ingilizce
ve bilisim teknolojileri bransi kisileri ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Matematik
brans1 kisilerin ortalamasi ingilizce ve bilisim teknolojileri kisileri ortalamasindan anlamli
derecede farklidir. Fen bilimleri bransi kisilerin ortalamasi, Tiirkge, gorsel sanatlar, beden
egitimi ve bilisim teknolojileri brans1 kisilerden anlamli derecede farklidir. Ingilizce bransi
kisilerin ortalamasi, Tiirk¢e, matematik, sosyal bilgiler, gorsel sanatlar, din kiiltiirii, beden
egitimi ve miizik branglar kisilerinden anlamli derecede farklidir. Sosyal bilgiler brangi
kisilerin ortalamasi Ingilizce ve bilisim teknolojileri ortalamasindan anlamli derecede
farklidir. Gorsel sanatlar bransi kisilerin ortalamasi, fen bilimleri, Ingilizce ve bilisim
teknolojileri bransi kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Din kiiltiirii brangi
kisilerin ortalamasi, Ingilizce ve bilisim teknolojileri brans: kisilerinden anlamli derecede
farklidir. Teknoloji tasarim brans1 kisilerinin ortalamasi1 bilisim teknolojileri bransi
kisilerin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Beden egitimi branst kisilerin
ortalamas1 fen bilimleri, Ingilizce ve bilisim teknolojileri brans1 kisilerin ortalamasindan
anlaml1 derecede farklidir. Bilisim teknolojileri brans: kisilerin ortalamasi Ingilizce harig
diger branslarin hepsinden anlamli derecede farklidir. Gorsel sanatlar, beden egitimi gibi

haftalik ders saati az olan 0gretmenlerde daha c¢ok izolasyon algisinin yiiksek ¢iktigin
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goriiyoruz. Okul midiirii ve diger 6gretmenlerle daha az iletisimde bulunmanin bu sonucu
dogurabilecegini sOyleyebiliriz.
4.1.11. Orgiitsel Sessizlik Davramislar1 Kidem Degiskenine Gore Anlamh Farkhilik
Gostermekte Midir?

Orgiitsel sessizlik davranislar1 dlgegi alt boyutlarinin kideme gore ortalamalar1 ve
bu ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonli

varyans analizi sonuglar1 Tablo 4.11°de verilmistir.

T_ablo 4.11.
Orgiitsel Sessizlik Davraniglarinin Kideme Gore Degisimi
N Ortalama  Std. Sapma F p
Orgiitsel Sessizlik Davramislar:
1-5 Y1l 185 14,18 3,50
6-10 Yil 185 14,42 2,70
11-15 Y1l 40 14,90 1,63
Okul Ortanmu i 1 21 16,86 0,65 6,136 0,000*
21 yil ve tizeri 19 16,32 0,48
Toplam 450 14,56 2,95
1-5 Yil 185 - —
6-10 Yil 185 11,51 2,48
Duygu =15 vl 40 10,73 1,32 6,280  0,000%
16-20 Y1l 21 13,38 0,50
21 yil ve tlizeri 19 10,26 191
Toplam 450 11,44 2,30
1-5 Y1l 185 16,48 4,65
6-10 Y1l 185 18,36 4,57
11-15 Y1l 40 18,33 2,02
Sessizligin Kaynagt 16-20 Yil 1 20,86 2,24 10,156 0,000*
21 y1l ve lizeri 19 20,63 0,96
Toplam 450 17,80 4,44
1-5 Y1l 185 10,90 2,43
6-10 Y1l 185 12,16 2,04
11-15 Y1l 40 11,20 1,14
Yonetici 1620 Y1l ’1 12.48 1,99 9,500 0,000*
21 y1l ve lizeri 19 11,95 1,43

Toplam 450 11,56 2,21
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N Ortalama  Std. Sapma F p

1-5 Y1l 185 11,24 2,23
6-10 Yil 185 11,03 1,90

: 11-15 Y1l 40 10,95 1,55

Izolasyon 1620 Yil 21 12,33 0,97 2,330 0,055
21 yil ve iizeri 19 10,95 1,43
Toplam 450 11,17 1,98

*p<0,05

Tek yonlii varyans analizi sonuglarina goére; okul ortami (F=6,136;p<,05), duygu
(F=6,280;p<,05), sessizligin kaynagi (F=10,156;p<,05), yonetici (F=9,500;p<,05) ve
izolasyon (F=2,330;p<,05) davraniglari kideme gore anlamli diizeyde farklilik
gostermektedir.

Farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin tespiti i¢in yapilan TUKEY testi
sonuglarina gore;

Okul ortami alt boyutu igin; 1-5 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi, 16-20 yil ve 21
yil ve lizeri siire ile ¢alisanlarin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. 6-10 yil siire ile
calisanlarin ortalamasi 16-20 yil siire ile calisanlarin ortalamasindan anlamli derecede
farklidir. 16-20 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi 1-5 yil ve 6-10 yil siire ile ¢alisanlarin
ortalamasindan anlamli derecede farklidir.

Duygu alt boyutu i¢in; 1-5 yil ile 16-20 yil; 6-10 yil ile 16-20 y1l, 11-15 yil ile 16-
20 y1l siire ile ¢alisanlarin ortalamasi anlamli derecede birbirinden farklidir. 16-20 y1l siire
ile ¢alisanlarin ortalamasi, diger biitiin gruplardan anlamli derecede farklidir. Sessizligin
kaynag alt boyutu icin; 1-5 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi, 6-10 y1l, 16-20 yil ve 21 yil
ve lizeri siire ile ¢alisanlarin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Diger gruplar
arasinda anlaml diizeyde farklilik bulunmamaktadir.

Yonetici alt boyutu icin; 1-5 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi, 6-10 yil ve 16-20
yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasindan anlamli derecede farklidir. Diger gruplar arasinda
anlamli diizeyde farklilik bulunmamaktadir. Izolasyon alt dlgegi igin; 6-10 yil siire ile
calisanlar ile 16-20 yil siire ¢alisanlarin ortalamasi arasindaki fark anlamli olup diger biitiin
gruplar arasinda anlaml diizeyde farklilik bulunmamaktadir.

4.1.12. Orgiitsel Sessizlik Davramslar1 Medeni Durum Degiskenine Gore Anlamh
Fark Gostermekte Midir?

Orgiitsel sessizlik davramglari alt boyutlarinin medeni duruma gére ortalamalari ve

bu ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan bagimsiz

gruplarda t testi sonuglar1 Tablo 4.12°de verilmistir.
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Tablo 4.12.
Orgiitsel Sessizlik Davranislarinin Medeni Duruma Gore Degigimi
N Ortalama Std. F p
Sapma
Orgiitsel Sessizlik Davramslar:
Bekar 94 15,13 2,83
Okul Ortam . 2,120 0,035*
Evli 356 14,40 2,97
Bekar 94 11,17 2,20
Duygu . -1,290 0,198
Evli 356 11,51 2,32
o Bekar 94 18,38 3,13
Sessizligin Kaynagi . 1,439 0,151
Evli 356 17,64 4,71
o Bekar 94 10,38 1,86
Y Onetici . -6,052 0,000*
Evli 356 11,88 2,19
. Bekar 94 10,68 2,66
Izolasyon . -2,694 0,007*
Evli 356 11,29 1,74
*p<0,05

Bagimsiz gruplarda t testi sonuclarina gore; okul ortami (t=2,120;p<,05), yonetici
(t=-6,052;p<,05) ve izolasyon (t=-2,694;p<,05) davranislari medeni duruma gore anlaml
diizeyde farklilik gostermektedir. Sessizligin kaynagi ve duygu alt boyutlari i¢in evli ve
bekar 6gretmenler benzer algilara sahiptirler. Anlamli farklilik gosteren okul ortami alt
boyutu i¢in bekarlarin ortalamasi evlilerin ortalamasindan anlamli derecede yiiksektir.
Evlilerin okul ortaminda daha rahat diislincelerini ifade edebildiklerini sdyleyebiliriz.
Yonetici alt boyutu igin evlilerin ortalamasi bekarlarin ortalamasindan anlamli derecede
daha biiyiiktiir. Evli 6gretmenlerin ailevi nedenlerle daha ¢ok mesgul olmalar1 bu sonucu
cikarmus olabilir. Izolasyon alt boyutu icin evlilerin ortalamasi bekarlarin ortalamasindan
anlamli derecede daha biiytiktiir. Evli 6gretmenlerin daha ¢ok izolasyon kaynakli sessizlik
yasamalar1 sorun ¢ikarici, sikayetci gériinmemek i¢in sessiz kalmalari olabilir.

4.1.13. Orgiitsel Sessizlik Davramslar Sendika Uyeligi Durumuna Gore Anlamh
Farkhilik Gostermekte Midir?

Orgiitsel sessizlik davranislar1 alt boyutlarmin sendika iiyeli§i durumuna gore

ortalamalar1 ve bu ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadigimin tespiti igin

yapilan bagimsiz gruplarda t testi sonuglar1 Tablo 4.13’te verilmistir.
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Tablo 4.13.
Orgiitsel Sessizlik Davranislarinin Sendika Uyeligine Gore Degigimi
Std.
N Ortalama Sapma F p
Orgiitsel Sessizlik Davramslar
Var 236 15,31 2,55
Okul Ortami1 5,895 0,000*
Yok 214 13,72 3,15
Var 236 12,01 1,84
Duygu 5,672 0,000*
Yok 214 10,82 2,59
o Var 236 19,33 3,92
Sessizligin Kaynagi 8,221 0,000*
Yok 214 16,11 4,37
Var 236 12,06 1,55
Y onetici 5,078 0,000*
Yok 214 11,02 2,66
. Var 236 11,49 1,66
Izolasyon 3,708 0,000*
Yok 214 10,81 2,23

*p<,05

Bagimsiz gruplarda t testi sonuglarina gore; okul ortami (t=5,895;p<,05), duygu
(t=5,672;p<,05), sessizligin kaynagi (t=8,221;p<,05), yonetici (t=5,078;p<,05) ve
izolasyon (t=3,708;p<,05) davraniglar1 sendika iiyelik durumuna gore anlaml diizeyde
farklilik gostermektedir. Anlamli farklilik gosteren alt boyutlarda sendika tiyeligi olan
bireylerin ortalamasi, sendika iiyeligi olmayan bireylerin ortalamasindan anlamli derecede
daha biiyliktiir. Sendika iiyeligi olmayanlarin disiincelerini daha rahatlikla ifade
edebildikleri, sendikasi olanlarin ise sendikanin goriislerine ters diismemek i¢in okul
ortaminda daha sessiz kaldiklar1 sdylenebilir.

4.1.14. Orgiitsel Giic Tiirleri ve Orgiitsel Sessizlik Davramslarn iliskisi Anlamh
Madir?

Orgiitsel giic tiirleri ile drgiitsel sessizlik davranislar1 arasindaki iliskinin tespiti icin
korelasyon analizi yapilmis ve korelasyon katsayisi elde edilmistir. Korelasyon iki veya
daha fazla degisken arasinda bir iliski olup olmadigini, eger iliski varsa bu iliskinin
miktarm1 ve yoniiniin sayisal olarak belirlemesini saglayan istatistiksel bir tekniktir. iki
degisken arasindaki iligkinin derecesine ise korelasyon katsayis1 denir.

Hesaplanan korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda deger alir. Korelasyonun pozitif
olmast durumunda degiskenler ayn1 yonde degismis demektir. Korelasyon katsayisinin
negatif olmasi ise iki degisken arasinda ters yonde bir iliskinin oldugunu gosterir. Eger
degiskenlerdeki artis ya da azalis birbirine bagl degilse korelasyon sifir ya da sifira yakin
cikmaktadir.
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Tablo 4.14.
Orgiitsel Gii¢ Tiirleri Ile Orgiitsel Sessizlik Davranislart 1liskisi
Okul Sessizligin TP
Ortami Duygu Kaynagi Yonetici Izolasyon
. r -108"  -368" -,033 -1357 - 2157
Odiil giicii
p 021 ,000 479 ,004 ,000
r 184" -424" ,190™ -288" - 2957
Zorlayic1 Giig
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
r 3097 -343" -,239™ -,089 -,369™
Karsilikli Giig
p ,000 ,000 ,000 ,058 ,000
r -4407  -3877 -,468" -336" -288"
Uzmanlik Giicii
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
o . r -,083 - 417" -,041 -100”  -,333"
Bilgi Giicii
p 078 ,000 387 ,034 ,000
r -5027 -194™ -,498" -1857  -256
Baglilik Giici
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
0 s 1417 - 4837 -1617 2757 -4237
Karizmatik Giig
p ,003 ,000 ,001 ,000 ,000
**p<’05

Odiil giicii ile okul ortami arasinda %10,8 diizeyinde negatif, duygu ile %36,8
negatif, yonetici ile %13,5 diizeyinde negatif, izolasyon ile %21,5 diizeyinde negatif yonlii
anlaml seviyede bir iliski bulunmaktadir. Yani okul miidiirii tarafindan o6diil giicii
gosterildik¢e 6gretmenlerin kendi {lizerinde basarili olma baskis1 ve ddiile ulagsma arzusu
hissederler. Bu ylizden de yanlis bir sekilde duygu ve diisiincelerini sdylemektense
sessizlesmeyi tercih edebilirler. Odiil giicii ile sessizligin kaynagi arasinda negatif bir iligki
bulunmasina ragmen, bu iliski istatistiksel agidan anlamlilik ifade etmemektedir.

Zorlayict giic ile okul ortami arasinda %18,4 diizeyinde pozitif bir iliski
bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin sert ve otoriter davraniglari karsisinda okul ortaminda
ogretmenler kendilerini rahatca ifade edemedikleri icin zorlayici giic arttikga okul
ortamindaki sessizlik de artmas1 muhtemeldir. Zorlayici gii¢ ile duygu ile %42,4 diizeyinde
negatif yonlii anlaml seviyede bir iliski bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin 6gretmenlere
kars1 zorlayict glic gosterdikce Ogretmenlerin giic durumlarda susmayi degil konugmay1
tercih ettikleri sOylenebilir. Zorlayic1 gii¢ ile sessizligin kaynagi ile %19 diizeyinde pozitif
yonlii anlamli seviyede bir iliski bulunmaktadir. Okul miidiirii tarafindan zorlayic1 gii¢
kullanimi  arttikca, Ogretmenlerin bilgisizlik ya da deneyimsizlik sebepleriyle
sessizlestikleri diistiniilebilir. Zorlayic1 giic ile yonetici ile %28,8 diizeyinde negatif yonlii

anlamli seviyede bir iliski bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin otoriter davraniglari karsisinda
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Ogretmenin miidiiriin “en iyi ben bilirim” tavirlarina kars1 sessiz kalmadigr goriilmektedir.
Ayni1 zamanda midiiriin performansimin diisiik olmast durumlarinda, Ogretmenlerin
otoriteye karsi diislincelerini sOyleyebildikleri sonucuna ulasilmaktadir. Zorlayici giic ile
izolasyon ile %29,5 diizeyinde negatif yonlii anlamli seviyede bir iliski bulunmaktadir.
Miidiirin otoriter tavirlar1 karsisinda ogretmenlerin dislanacaklar1 endisesiyle kendileri
savunduklari, haklarini koruduklar diistiniilebilir.

Karsilikli gii¢ ile okul ortami arasinda %30,9 diizeyinde negatif, duygu ile %34,3
diizeyinde negatif, sessizligin kaynag: ile %23.,9 diizeyinde negatif, izolasyon ile %36,9
diizeyinde negatif yonlii anlamli seviyede iliski bulunmaktadir. Okul miidiirii tarafindan
karsilikli giic kullanimi arttik¢a 0gretmenlerin okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi,
izolasyon alt boyutlarinki sessizlikle ilgili davranislarinda bir azalma goriilmektedir.

Uzmanlik giicii ile okul ortami arasinda %44 diizeyinde negatif, duygu ile %38,7
diizeyinde negatif, sessizligin kaynagi ile %46,8 diizeyinde negatif, yonetici ile %33,6
diizeyinde negatif, izolasyon ile %28,8 diizeyinde negatif yonlii anlamli seviyede iliski
bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin sahip oldugu yoneticilik becerilerini gosterdikce
Ogretmenlerin bu giice karsi kendilerini korumalari amaciyla daha az sessizlestikleri
diistiniilebilir. Okul miidiiriiniin uzmanlik giiclinii géstermesi 6gretmenler iizerinde yapici
bir etkisi olmustur. Boylece kendilerini daha 1yi ifade ederek sessizlige daha az ihtiyag
duymus olabilirler.

Bilgi giicii ile duygu arasinda %41,7 diizeyinde negatif, yonetici ile %10 diizeyinde
negatif, izolasyon ile %33,3 dilizeyinde negatif yonlii anlamli seviyede iliski
bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin bilgi giicii arttikca 6gretmenlerin duygu, yonetici ve
izolasyon alt boyutu kaynakli sessizlik diizeylerinin azaldig1 goriilmektedir.

Baglilik giicii ile okul ortami arasinda %50,2 diizeyinde negatif, duygu ile %19,4
diizeyinde negatif, sessizligin kaynag: ile %49,8 diizeyinde negatif, yonetici ile %18,5
diizeyinde negatif, izolasyon ile %25,6 diizeyinde negatif yonlii anlamli seviyede iliski
bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin baghlik giicii, 6gretmenler iizerinde pozitif bir etki
olusturmustur, bu sayede sessizlesmeye fazla ihtiya¢ duymamaislaridir.

Karizmatik gii¢ ile okul ortami arasinda %14,1 diizeyinde negatif, duygu ile %48,3
diizeyinde negatif, sessizligin kaynagi ile %16,1 diizeyinde negatif, yonetici ile %27,5
diizeyinde negatif, izolasyon ile %42,3 diizeyinde negatif yonlii anlamli seviyede iliski
bulunmaktadir. Okul miidiiriniin karizmatik giic kaynakli davraniglar1 arttik¢a, Orgiitsel
sessizligin okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve izolasyon alt boyutlarinda

azalma gorilmiistiir.
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4.1.15. Okul Miidiirlerinin Kullandigx Orgiitsel Giic Tiirleri Ogretmenlerin Orgiitsel
Sessizlik Algilarinin Anlamh Yordayicis1t Midir?

Regresyon analizi, aralarinda iliski olan ve iki ya da daha fazla degiskenden birinin
bagimli degisken, digerlerinin bagimsiz degiskenler olarak ayrimi ile aralarindaki iliskinin
bir matematiksel esitlik ile agiklanmasidir (Biiyiikoztiirk,2011). Orgiitsel gii¢ tiirlerinin
orgiitsel sessizlik tizerindeki etkilerinin belirlenmesi amaciyla, gii¢ tiirlerinin bagimsiz
degisken, oOrgiitsel sessizlik Ol¢eginin ise bagimli degisken olarak alindigi regresyon
modeli olusturulmustur.

Tablo 4.15.

Okul ~ Miidiirlerinin  Kullandig Orgiitsel Gii¢c Tiirlerinin - Ogretmenlerin  Orgiitsel
Sessizligini Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Sonucu

Standartlastirilmamis Standardize

Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
R2=0.353; Sabit 117,503 4,184 28,083 0,000*
F=34,483; p<0,05 Odiil giicii ,078 ,281 ,018 279 0,780
Zorlayict Giig -1,040 ,176 -,456 -5,904 0,000*
Karsilikli Glig ,303 ,228 ,102 1,331 0,184
Uzmanlik Giicii -2,837 373 -,653 -7,612 0,000*
Bilgi Giicii 3,193 ATT ,603 6,695 0,000*
Baglilik Giicii -1,952 474 -,359 -4,118 0,000*
Karizmatik Giig -,159 418 -,029 -,380 0,704
*p<0,05

Kurulan model anlamli olup, bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama
orant (R2) %35,3tlir. Aciklanan varyans degerine gore dgretmenlerin Orgiitsel sessizlik
diizeyine iligkin algilarinin %35’ini okul miidiirlerinin kullandiklar1 6rgiitsel giic tiirleri
aciklamaktadir. Bu bulgular, okul miidiirlerinin kullandiklar1 orgiitsel gii¢ tiirlerinin,
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizligini anlamli diizeyde yordadigini goéstermektedir. Model
igerisinde bulunan degiskenlerin anlamlilik diizeyleri incelendiginde; sabit terim, zorlayict
giic, uzmanlik giicii, bilgi giicii ve baglhilik giicii degiskenleri anlamli iken diger degiskenler
anlamsiz oldugu i¢in model dis1 birakilmistir. Bu durumda model denklemi asagidaki gibi
olacaktir;

Orgiitsel Sessizlik = 117,503 — 0,456 (Zorlayic1 Gii¢) — 0,653 (Uzmanlik Giicii) +
0,603 (Bilgi Giicii) — 0,359 (Baghlik Giicii) seklindedir.

Model igerisinde bulunan parametrelerin katsayilari incelendiginde; zorlayict giig,

uzmanlik giicii ve baglilik giicii orgiitsel sessizlik lizerinde negatif etkiye sahipken, bilgi
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giiclinlin pozitif etkisi bulunmaktadir. Bu degiskenler ile orgiitsel sessizlik arasinda orta

diizeyde bir iligki bulunmaktadir.
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BESINCI BOLUM: TARTISMA, SONUC VE ONERILER
Bu boliimde ¢alismanin tartisma, sonug ve oneriler kisimlar1 yer almaktadir.
5.1. Tartisma ve Sonug¢

Egitim orgiitleri denildiginde oncelikli olarak her diizeydeki egitim hizmeti veren
okul ve kurumlarin akla geldigini belirtmek gerekir (Aslanargun, 2008). Ozellikle de
egitim oOrgiitlerindeki giliclin dogru bir sekilde kullanilmasi 6nemlidir. Bunun nedeni ise
insanin bir hammadde olmasidir. Yanlis uygulanacak olan bir metodun, hatali iiretim
ogrencilerin {izerinde izler birakabilecegini ve bir milletin gelecegi bakimindan
diizeltilmesi zor olan sonuglar dogurabilmesi s6z konusudur. Sahip olunan giiciin farkinda
olmak ve bunu egitimin hedeflerine uygun sekilde kullanmanin da 6nemini vurgulamak
gerekir (Ustiin, 2013).

Okullarda kullanilan giiciin temellerine 6zen gosterilmesi gerekir. Gevsek yapili
olan ve deger merkezli Orgiit niteligi tasiyan okullarda, okul miidiirlerinin kullanmis
oldugu giiciin temellerinin olusturulmasi1 bu 6rgiitlerin ¢dziimlenmesi bakimindan 6nem
arz etmektedir (Altinkurt ve Yilmaz, 2013). Okullardaki yonetsel islem ve eylemlerde
bulunan okul miidiirlerinin bagarili olmasi, elindeki gii¢ kaynaklarinin etkin olarak
kullanilip  ¢evresindekileri de etkileyebilmesiyle ilgilidir (Kayali, 2011). Okul
yoneticilerinin, etkin yonetim becerilerini sergileyebilme, dgretmenlerin motivasyonlarini
artirma ve onlarda bir farkindalik yaratmak icin, kullanilan gii¢ tiplerine 6gretmenlerin
verebilecegi tepkilerin daha onceden kestirebilmeleri, verimlilik ve etkililik agisindan
onemli kabul edilmektedir.

Yapilan aragtirma sonucunda; 6diil giicii, karsilikli gli¢, uzmanlik giicii, bilgi giicii,
baghlik giicli ve karizmatik gili¢ boyutlarinda cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik
gosterirken, zorlayict giic  boyutunda cinsiyete gore anlaml diizeyde farklilik
gostermemektedir. Anlamli farklilik gosteren alt Olgekler i¢in kadinlarin ortalamasi
erkeklerin ortalamasindan anlamli derecede daha yiiksektir. Ugurlu ve Demir’in (2016:
100) yaptig1 benzer bir arastirmada da Ogretmenlerin yoneticilerde gordiikleri giic
algilarinin cinsiyete gore degisip degismedigini test etmek i¢in yapilan analizin sonucunda
kadin ogretmenlerin lehine anlamli bir fark oldugunu gostermektedir. Altinkurt ve
digerlerinin (2014: 31) calismasinda ise, 6gretmenlerin, yasal gii¢, zorlayict gli¢, uzmanlik
giicii ve karizmatik gii¢ alt boyutlarindaki gorisleri cinsiyete gore degismemektedir. Ancak
dgretmenlerin 6diil giicii alt boyutundaki goriisleri cinsiyete gore degismektedir. Orgiitsel

gii¢ kaynaklarinin bes boyutunda da, goriisler arasinda cinsiyet degiskeni acisindan anlamli
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bir fark olmadigi belirlenmistir. Yine bagka bir arastirmada da cinsiyet degiskeninin
Ogretmenlerin Orgiitsel gii¢ algisinda bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir (Titrek ve
Zafer, 2009). Bunun yaninda Lee, Smith ve Cioci’nin (1993) yaptiklar1 arastirma bu
arastirmay1 destekler niteliktedir. Liselerde yaptiklar1 arastirmada kadin c¢alisanlar kadin
yoneticileri giiglii olarak algilarken, erkek c¢alisanlarin ise kadin yoneticileri erkek
yoneticilerden daha az gii¢lii algiladiklar1 bulgusuna ulagsmislardir. Yaptigimiz aragtirmada
sadece Merkezefendi ve Pamukkale ilgelerinde bulunan 6gretmenlerle sinirlandirilmastir.
Calismada kadinlarin daha giiclii algilanmasindaki temel nedenin kadin Ogretmenlerin
erkek dgretmenlere nazaran daha titiz ¢alismalar1 ve yapilmasi gerekenler konusunda daha
Ozverili davranmasi olabilmektedir.

Yapilan arastirmada 6diil giicii, zorlayict giig, karsilikli gii¢, bilgi giicti, baglilik
giicii ve karizmatik giic alt Olcekleri yasa gore anlamli diizeyde farklilik gdsterirken,
uzmanlik giicii alt 6lcegi yasa gore anlamli diizeyde farklilik gostermemektedir. Odiil giicii
alt boyutu icin; 51 ve lizeri yas grubu kisilerin ortalamasi diger yas grubu kisilerin
ortalamasindan anlamli derecede farkli ve biiyiiktiir. Zorlayic1 gii¢ alt 6lcegi i¢in; 41-50
yas grubu kisilerin ortalamasi1 51 ve {izeri yas grubu kisilerin ortalamasindan farksiz olup,
bu iki yas grubunun ortalamasi 20-30 ve 31-40 yas grubu kisilerin ortalamasindan anlamli
derecede farklidir. Karsilikli gii¢ alt boyutu i¢in; 31-40 yas grubu kisilerin ortalamasi ile
41-50 yas grubu kisilerin ortalamasi arasinda anlamli diizeyde fark bulunmazken, diger
gruplar anlamli derecede birbirinden farklidir. Yapilan bagka bir arastirma sonucuna gore,
40 yas ve iizerindeki yoneticilerin zorlayict giicii daha ¢ok kullandiklari tespit edilmistir.
Onlar1 20-29 yas grubu izlemektedir. 30—-39 yas grubu ise zorlayici giice en az basvuranlar
Olmustur (Titrek ve Zafer, 2009). Bunlarin yaninda ogretmenlik egitimi veren
tiniversitelerde 6gretmenlerin ¢6ziim odakli diistinmelerine yardime1 yontem ve tekniklerle
yetistirilmeleri, yeni Ogretmenlerin zorlayict giic yerine oOdiil giicli, bilgi giicii ve
karizmatik giicii tercih etmelerini saglayacaktir.

Sonuglara gore, 6diil giicii, zorlayici gii¢, karsilikli gli¢, uzmanhik giicii, bilgi giicli
baghlik giicii ve karizmatik gii¢ alt boyutlarinda bransa gore anlamli diizeyde farklilik
gostermektedir. Altinkurt vd. *nin (2014) yaptiklari arastirmada, dgretmenlerin yasal giig
alt boyutundaki goriisleri bransa gore degiskenlik gostermemektedir. Yasal giic alt
boyutunda farkliligin olumlu goriislere sahip olan genel lise Ogretmenleriyle olumsuz
goriise sahip olan meslek lisesi meslek dersi 6gretmenleri ve meslek lisesi kiiltlir dersi
ogretmenleri arasindadir. Odiil giiciindeki farklilik, en olumlu goriise sahip olan genel lise

O0gretmenleri ile en olumsuz goriise sahip olan meslek lisesi meslek dersi 6gretmenleri
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arasindadir. Uzmanlik giicii alt boyutundaki farklilik ise, en olumsuz goriise sahip olan
meslek lisesi meslek dersi 6gretmenleri ile daha olumlu bir goriise sahip olan meslek lisesi
kiltir dersi oOgretmenleri ve genel lise Ogretmenleri arasindadir. Karizmatik giic
boyutundaki farklilik en olumsuz goriise sahip olan meslek lisesi meslek dersi 6gretmenleri
ile daha olumlu goriise sahip olan genel lise Ogretmenleri arasindadir. Baska bir
arastirmada da Ogretmen boyutuna yonelik goriisler arasinda anlamli farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliligin kaynagini bulmak igin yapilan LSD testi, farkliligin, 3. ve 4.
grubun 1. gruptan daha yiiksek ortalamalara sahip olmasindan kaynaklandigini
gostermektedir. Bu sonuglara gore, “Sayisal Alanlar” ile “Dil” grubunda bulunan
ogretmenler “Sinif” grubunda bulunan 6gretmenlere oranla olay ve durumlar karsisinda
konusmak yerine sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Bu durumun sebebi Sinif bransinda
bulunan 6gretmenlerin biitliin derslerde kendilerini yeterli hissetmeleri ve bundan dolay1
diisiincelerini diger branglara oranla daha rahat dile getirmeleri olabilir (Kahveci ve
Demirtas, 2013).

Odiil giicii, zorlayici gii, karsilikli gii¢, uzmanlik giicii, bilgi giicii baglilik giicii ve
karizmatik gii¢ alt boyutlarinda kideme gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.
Zorlayici giig alt boyutu i¢in; 11-15 yil siire ile ¢alisanlarin ortalamasi, 16-20 yil ve 21 yil
ve lizeri siire ile calisanlardan farksiz olup, diger gruplar anlamli derecede birbirinden
farklhidir. Karsilikli gii¢ alt boyutu icin, 1-5 il siire ile ¢alisanlarin ortalamasi 11-15 yil
stire ile ¢alisanlarin ortalamasindan farksiz olup diger biitlin gruplardan anlamli derecede
farklidir. Yapilan baska bir arastirmanin bulgularmma gore okul yoneticilerin kullandig
orgiitsel gii¢ kaynaklarinin karizmatik gii¢ boyutlarinda 6gretmen goriisleri kideme gore
farklilik gosterdigi goriilmektedir. Aritmetik ortalama sonuclarma dayali olarak farkin
kaynagi incelendiginde, bu ii¢ boyutta da 16 yil ve iistii yillik kideme sahip 6gretmenlerin
goriislerinin, 1-15 yillik kidemi daha az olan 6gretmenlerin goriislerinden daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Ozetle, kidemi daha ¢ok olan 6gretmenlerin okul y®dneticilerinin
orgiitsel giic kaynaklarimi karizmatik, odiillendirme ve uzmanlik giiclinii kullanma
diizeylerini daha yiiksek diizeyde gergeklestirdigi algisinin oldugu ifade edilebilir (Titrek
ve Zafer, 2009). Deniz ve Colak (2008) tarafindan yapilan aragtirmada da benzer sonuglara
ulasilmistir. 40 yas ve tiizerindeki yoneticilerin daha fazla zorlayici gili¢ kullandiklari
gortliirken; zorlayict giicli en az kullanan grup 30-39 yastir. Gli¢ olgusunun yasa gore
degismesinin en Onemli nedeninin tecriibe oldugu diisliniilmektedir. Tecriibeli olan bir

Ogretmen zaman igerisinde Ogrencileri ve sistemi daha iyi tamiyacak ve ona gore
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davranacaktir. Bazi c¢aligmalarda tecriibeli Ogretmenlerin zorlayici giicii daha fazla
kullanmalarinin nedeni ise sorunlar karsisinda kaldiklar1 ¢aresizlik olabilir.

Analiz sonuglaria gore; odiil giicii, zorlayic1 gii¢, karsilikli gii¢, uzmanlk giicii,
bilgi giicii, baghlik giicii ve karizmatik gii¢ alt boyutlarinda egitim durumuna gore anlamli
diizeyde farklilik gostermektedir. Bagka bir arastirma da benzer olarak egitim durumuna
gore oOrgiitsel giiclin karizmatik giic ve ddiillendirme giicii boyutlarinda anlamli farkin
oldugu tespit edilmistir. Ogretmenlerin goriislerinin de karizmatik gii¢ ve ddiillendirme
giicii boyutlarinda, egitim diizeyine gore farklilik gostermistir. Baska bir ifadeyle okul
yoneticilerinin yiiksekokul mezunu olan 6gretmenlere nazaran karizmatik ve ddiillendirme
giiclerini diger egitim diizeyindeki Ogretmenlere gore daha yiiksek diizeyde
kullanmaktadirlar (Titrek ve Zafer, 2009). Okul yoneticilerinin diger 6gretmenlere nazaran
karizmatik ve ddiillendirme gii¢lerini kullanmas1 6nemlidir. Diger 6gretmenlerin yonetici
pozisyondaki Ogretmenleri 0rnek almasi ve karsilastiklari ddiillendirme sistemi onlarin
motivasyonlarini olumlu yonde etkileyecektir.

Analiz sonuglarina gore; ddiil giicii, zorlayic1 gii¢, uzmanlik giicii, bilgi giicii ve
karizmatik giic boyutlarinda egitim durumuna gore anlamli diizeyde farklilik
gostermektedir. Anlamli diizeyde farklilik gosteren alt boyutlar i¢in bekarlarin ortalamasi
evlilerin ortalamasindan anlamli derecede daha biiyiik olmasi, bekarlarin evlilere gore daha
fazla giic kullanmaya maruz kaldiklar1 sonucunu ¢ikarmakta ya da bekarlarin bdyle bir
algiya sahip oldugu diisiiniilebilir.

Orgiitlerdeki sessizlik, calisanlarin kendi orgiitleri adma herhangi bir katki
saglayamamalarindan olusmaktadir. Orgiitsel sessizlik bir drgiitiin karsilasabilecegi ciddi
sorunlara karsi gosterilmesi muhtemel kiigiik tepkilere denir. Orgiitsel ses, orgiitsel
degisimin giiclii bir kaynagi olabildigi gibi isgorenler genel olarak konugmaya karsi
isteksiz olabilmektedir. Akademisyenler orgiitlerinin sagligi adina yukar1 dogru iletisimin
gerekli oldugunu ve etkin bir karar vermek i¢in ¢oklu ve farkli goriislerin 6nemini
vurgulamasina karsilik, c¢alisanlarin ¢ogunun sorunlarla ilgili yukart dogru iletisim
kurmakta zorlandiklarini vurgulamaktadirlar (Cakici, 2008).

Okul ortami, duygu, sessizligin kaynag1 ve izolasyon alt boyutlar1 cinsiyete gore
anlamli farklilik gostermektedir. Anlamli farklilik gdsteren alt boyutlar igin erkeklerin
ortalamasi kadinlarin ortalamasindan anlamli derecede daha biiyiiktiir. Kalay vd.’nin
(2012), mobbing, oOrgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel sinizm iliskisini inceledikleri ¢aligmada
orgiitsel sessizlik tutumunun cinsiyete gore degismedigini tespit etmislerdir. Kahveci ve

Demirbas (2013)’in caligmasinda ise, yonetici boyutunda kadin Ogretmenlerin
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ortalamasimin erkek Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu bulunmustur. Bu bulgu,
yapilan calismayla benzer sonucu vermistir. Yonetici boyutundan kaynaklanan sessiz
kalma davranislarinin kadin 6gretmenlerde, erkek 6gretmenlere gore daha yiiksek diizeyde
oldugu goriilmiistiir. Baska bir deyisle kadin 6gretmenler okulda duygu ve diisiincelerini,
erkek ogretmenlere oranla daha az dile getirmektedirler. “Ogretmen” boyutunda kadimn
ogretmenlerin ortalamast erkek Ogretmenlere gore daha yiiksektir. Kadin ve erkek
O0gretmenlerin ortalamalarmin anlamh bir farklilik bulunmamaktadir. Bu bulgu, 6gretmen
faktoriinde yer alan maddelerin kadin ve erkek ogretmenler tarafindan benzer sekilde
algilandigin1 gostermektedir. “Ortam” boyutunda erkek Ogretmenlerin ortalamasi kadin
ogretmenlere gore daha yiiksektir. Ogretmenlerin ortalamalar1 anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Bu bulgular, kadin ve erkek o6gretmenlerin bulunduklari ortamdan
kaynaklanan sessizlik algilarinin benzer sekilde oldugunu gostermektedir. Yapilan baska
bir ¢aligmada ise “Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeyleri demografik 6zelliklerine gore
anlaml bir farklilik géstermekte midir?” sorusuna yanit aramak amaciyla yapilan analizler
sonucunda 6gretmenlerin cinsiyetleriyle orglitsel sessizlik diizeyleri arasinda anlamli bir
iliski olmadig1 belirlenmistir (Y1ilmaz vd., 2016).

Arastirma bulgularina gore; okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve
izolasyon davranislar1 yasa gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir. Kahveci ve
Demirtag’in (2013) calismasinda ise, yas degiskeni bakimindan O6gretmenlerin Orgiitsel
sessizlik algilar1 arasinda anlamli farkliliklar bulunamamistir. Bir baska caligmada ise
orgiitsel sessizligin yonetici, 6gretmen ve ortam boyutlarina yonelik 6gretmenlerin algilari
birbirlerinden anlamli diizeyde farklilik gostermemektedir. Bunun yani sira yonetici ve
Ogretmen boyutuna yonelik algilarin en yliksek oldugu yas grubu 31-35 yas aralifiyken,
ortam boyutuna yonelik algilarin en yiiksek oldugu yas grubu 21-25 yas grubunda bulunan
dgretmenlerin olusturdugu gruptur. Ogretmenlerin yaslar ile drgiitsel sessizligin alt boyutu
olan tecriibe eksikligi arasinda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (Yilmaz vd.,
2016). Orgiitsel sessizlik ile mesleki tecriibe arasinda dogru bir oranti s6z konusudur.
Yasin ilerlemesi ile sessizlik orani artmaktadir. Bu durumun nedenini mesleki
deformasyon olarak gérmek miimkiindiir.

Okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve izolasyon davranislar1 bransa
gore anlamh diizeyde farklilik gostermektedir. Baska bir aragtirmaya gore okul ortamu ile
brang degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Yonetici ile brans
degiskeni arasinda anlamli fark bulunurken, bu farkin dil grubu bulunan 6gretmenlerde

daha fazla oldugu goriilmiistiir. Dil grubundaki 6gretmenler daha ¢ok sessiz kalmaktadirlar
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(Oztiirk, 2014). Kahveci’nin (2010) ¢alismasin da sosyal alan grubundaki 6gretmenlerin
daha ¢ok konusmayi tercih ettikleri sonucuna ulagilmistir.

Okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve izolasyon davraniglari kideme
gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir. Baska bir arastirmanin verilerine gore ise
orgiitsel sessizligin yonetici, 0gretmen ve ortam boyutlarina yonelik 6gretmenlerin algilar
birbirlerinden farklilik gostermemektedir. Ayrica yonetici ve 6gretmen boyutuna yonelik
algilarin en yiiksek oldugu 6-10 y1l mesleki kideme sahip 6gretmenlerin olusturdugu grup
iken, ortam boyutuna yonelik algilarin en yiliksek oldugu 1-5 yil mesleki kideme sahip
Ogretmenlerin olusturdugu gruptur. Verilere bakildiginda, tiim boyutlarda anlamli farklilik
oldugu goriilmektedir (Kahveci ve Demirtas, 2013). Bagka bir arastirma da, 6gretmenlerin
sessizlik Olgeginin uysal, savunmacit ve pro-sosyal boyutlarinda mesleki kidem
degiskeninin fark olusturmadigi goériilmektedir (Nartgiin ve Demirer, 2012).

Yapilan benzer bir arastirma sonucuna gore zorlayici giigle korunmaci, kabullenici
ve genel orgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda pozitif bir iligki tespit edilmistir. Yasal gii¢
ile korumaci sessizlik diizeyleri arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir. Yasal giic
arttikca korumaci sessizlikte artmaktadir. Uzmanlik giicii ile korumaci sessizlik diizeyleri
arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Karizma giicii ile genel orgiitsel sessizlik
ve alt boyutlar1 arasinda bir iliski tespit edilememistir. Odiil giicii ile korumaci sessizlik
diizeyleri arasinda negatif yonlii bir iliski tespit edilmistir (Apak, 2016).

Sonug olarak 6diil giicii ile okul ortami, duygu, yonetici, izolasyon boyutlariyla
negatif yonlii anlamli seviyede bir iliski bulunmaktadir. Zorlayic1 giic ile okul ortami
arasinda pozitif, duygu ile negatif, sessizligin kaynagi ile pozitif, yonetici ile negatif,
izolasyon ile negatif yonlii anlamli seviyede bir iliski bulunmaktadir. Karsilikli giig ile okul
ortami, duygu, sessizligin kaynagi, izolasyon alt boyutlar1 ile negatif yonlii anlamli
seviyede iliski bulunmaktadir. Uzmanlik giicii ile okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi,
yonetici, izolasyon alt boyutlariyla negatif yonlii anlamli seviyede iliski bulunmaktadir.
Bilgi giicti ile duygu, yonetici, izolasyon alt boyutlariyla negatif yonlii anlamli seviyede
iliski bulunmaktadir. Baglilik giicii ile okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici,
izolasyon alt boyutlartyla negatif yonlii anlamli seviyede iliski bulunmaktadir. Karizmatik
gii¢ ile okul ortami1, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlariyla negatif
yonlii anlamli seviyede iliski bulunmaktadir. Bu sonuglardan da goriildiigii gibi okul
miudiirliniin gii¢ kullanma tiirleriyle 6gretmenlerin 6rgiitsel sessizlik alt boyutlarinin genel

olarak iliskili, pozitif ya da negatif yonlii etkilesimde oldugu goriilmiistiir.
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Okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ tiirlerinin 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik
algilarinin anlamli yordayicisi olup olmadigina iliskin regresyon sonuglarina bakildiginda
okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢ tiirlerinin 68retmenlerin orgiitsel sessizligini anlamh
diizeyde yordadigim1 gostermektedir. Bu bulguya dayali olarak oOgretmenlerin, okul
miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ tiirlerine iliskin algilar1 arttikga 6gretmenlerin Orgiitsel
sessizlik diizeylerinin de artacagi sonucuna ulagilmstir.

Sonug olarak orgiitsel sessizlik ile orgiitsel gii¢ arasinda degisken bazh iligki s6z
konusudur. Okul miidiirlerinin kullandig1 gii¢ tiirleri sessizligi yakinen etkilemektedir.
Cinsiyet acisindan da kadin dgretmenlerin erkek Ogretmenlere nazaran daha ozverili ve
titiz davranmalar1 onlar1 zorlayici giice yaklastirmistir. Bunun yaninda yas ve tecriibe
olgusunun da etkisi biiyiiktlir. Meslege yeni baslayan 6gretmenlerin ddiillendirici ve bilgi
giicii tercih etmeleri onlart orgiitsel sessizlikten de uzaklastirmustir. Ozellikle zaman
gectikce sessizligin artmast da her meslekte goriilebilecegi gibi tiikenmislikle beraberinde
gelebilmektedir.

5.2. Oneriler
Ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 orgiitsel gii¢ tiirleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel
sessizlik davranmiglar1 arasindaki iliski incelendigi bu calismada gelistirilen Oneriler
asagidaki gibidir:
1. Okul yoneticilerinin, mesleki kidemi az ve geng olan 6gretmenlere karsi 6diil giicli
kullanmay1 tercih etmelidirler.
2. Okul yoneticileri, zorlayict giicii kullanmamalidirlar. Ozellikle saglikli egitim

Ogretim i¢in bu durum ¢ok onemlidir.

3. Karizmatik gii¢, okul yoneticileri tarafindan tercih edilen gii¢ bi¢imi olmalidir.

4. Okul yoneticilerinin 6diil giiclinii siklikla kullanmasi 6nerilmektedir

5. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri, diisiincelerini agiklamalar1 yoniinde tesvik edici
davranmalidirlar.

6. Okulda yoneticilerinin didaktik ve sert bir tutum sergilememeleri gerekir.

7. Okul miidiirii, 6gretmenlerin diisiincelerini rahatlikla ifade edebilecegi sekilde,
orgiitsel sessizligi azaltici tedbirler almalidir.

8. Sessizlik ortaminin olusmamasi igin okul yoneticileri olumlu ya da olumsuz tim

Onerileri 6gretmenleri yargilamadan dinlemeli ve degerlendirmeli, okulla ilgili tiim

kararlar1 6gretmenlerle isbirligi icinde almalidirlar.
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EKLER
EK 1L

Saym Ogretmenim;

Bu veri toplama aract “Ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 oOrgiitsel gii¢ tiirleri ile
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik davranmiglar1 arasindaki iliski” konulu yiiksek lisans tez
caligmasinda gerekli verilerin toplanmasi i¢in hazirlanmistir. Veri toplama araci ii¢
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde “Kisisel bilgiler”, ikinci boliimde “ Giig tiirleri
olgegi”, iiciincii boliimde “Orgiitsel sessizlik dl¢e@i” yer almaktadir. Vereceginiz cevaplar
sadece aragtirma kapsaminda bilimsel amaclar i¢in kullanilacak ve kesinlikle gizli
tutulacaktir. Verilerin ¢oziimlenmesi toplu halde yapilacagi ig¢in ankette isim belirtmenize
gerek yoktur. Cevaplarinizi igtenlikle belirtmeniz arastirmanin amacina ulagmasina katkida

bulunacaktir. Yardimlariniz i¢in tesekkiir ederim.
Funda AYDIN
PAU Egitim Y®&netimi, Denetimi, Planlamasi ve Ekonomisi Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM 1: Kisisel Bilgiler
Cinsiyetiniz: 1.Kadin ( ) 2. Erkek ( )

Yasimiz: 20-30( )  31-40( ) 41-50 ( ) 51 ve yukarisi ()

Toplam hizmet siireniz: 1-5 yil( ), 6-10 yil( ), 11-15 yal( ), 16-20 yal( ), 21+yil( )
Egitim durumunuz: On lisans ( ) , Lisans ( ) , Lisansiistii ( )
Medeni Durumunuz: 1.Bekar ( ) 2.Evli( )

Sendika tiyeligi: 1.Var ( ) 2.Yok ()
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BHERE
s |2 |2 B |7
Asagidaki ifadelerin gergeklesme siklig ile ilgili ciimle sonlarindaki i § S |5 Q
S | 3
rakamlardan sizin i¢in uygun olanini daire igine aliniz. Liitfen biitlin ifadeleri 5 E 2
cevaplayimiz... =
Bu Okulda Miidiir,
1 Performansini yiiksek buldugu 6gretmenlere daha fazla ders vermeye calisir. 1123 ]|4]|5
2 Ogretmenlere hosgériilii davrandig icin onlar da kararlarina itiraz etmezler. 1123|465
3 Kisilik olarak 6rnek aldigim birisidir. 1123|465
4 Daha dnceleri 6gretmenlere iyi davrandigi icin onlar da uyumlu davranirlar. 1123|465
5 istekleri yerine getirildiginde 6gretmenlerin daha rahat olmasini saglar. 1123 )|4]|5
6 Ogretmenlerin zayif ydnlerini vurgulayarak uyarilarda bulunur. 1123|415
7 Yoénetimdeki uzmanligi ile 6n plana gikmaktadir. 1123 )|4]|5
8 Hoslanmadigi 6gretmenlere mevzuati kati bir sekilde uygular. 1123|415
9 Basarili 6gretmenlerin ddullendirilmeleri igin Gst makamlara teklifte bulunur. 1123 ]|4]|5
10 Her konuda kendisine danisan dégretmenlere daha fazla deger verir. 1123|415
11 Okul yonetimi ile ilgili konulara hakimdir. 112|345
12 Kendisinden farkli diislinen 6gretmenlerle karar alacaginda mantikli nedenler 1121 3 4 5
sunar.
13 Etkili bir yonetim icin dgretmenlerle isbirligi icerisinde hareket eder. 1123 ]|4]|5
14 Sahip oldugu kisisel yetenekleriyle ydneticilik gérevini basariyla yiriitmektedir. 1123|465
15 istekleri yerine getirilmediginde soguk ve mesafeli davranir. 1123|465
16 Sorunlari gozme becerisine sahiptir. 1123|465
17 Yapilmasi gerekenler konusunda 6gretmenlerle bilgilendirme toplantilariyapar. | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5
18 Hayranlik uyandirdigindan é6gretmenler onunla ters diismek istemezler. 1123|465
19 Egitim ve 6gretimle ilgili mevzuata hakimdir. 1123|465
20 Gegmiste sergiledigi anlayish davranislardan dolayi 6gretmenler uyumlu 1123|465
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davranirlar.

21

Guclnl daha cok makamindan alir.

22

Daha 6nceleri 6gretmenleri kirmadigi i¢in onlar da muhalefet etmezler.

23

Okul igi etkinliklere gonilli katilanlara daha hosgorili davranmaktadir.

24

Gorevi disinda okul icin ¢alisan 6gretmenlere daha esnek davranir.

25

Yonetim konusundaki uzmanlgi ile 6gretmenlerin bilgi-becerilerine katki saglar.

26

Yonetimde 6gretmenlerin kendisine yardimci oldugunda islerinin
kolaylasacagini bilir.

27

Gerektiginde kolaylk sagladigi icin, 6gretmenler de isteklerini yerine getirirler.

28

Basarili bir egitim-6gretim icin 6gretmenlerin destegini saglamaya calisir.

29

Ogretmenler mudiiriin verdigi kararlara dnce kizsa da sonra hak verirler.

30

Ogretmenler mudiiriin kendilerinden memnun oldugunu bildiklerinde daha
rahat hissederler.




BOLUM 3: Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi

117

E = E .5 —

Asagidaki ifadelerin gergeklesme siklig ile ilgili climle sonlarindaki © ) 5: ; %
rakamlardan sizin i¢in uygun olanin daire igine aliniz. Liitfen biitiin g_ EJ" E 3 %
ifadeleri cevaplaymiz... 25 °

1 Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu 1 3 4 5
durumu dile getirmezler

2 Ogretmenler goriislerini ifade ettikleri icin yOneticilerden ve 1 3 4 5
meslektaslarindan olumsuz tepki alirlar.

3 Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, orgiitsel | 1 3 4 5
ogrenmeyi ve gelismeyi destekler.

4 Okulumuzda  bulunan  yoneticiler,  Ogretmenlerin  yeni | 1 3 4 5
uygulamalar konusundaki goriislerini almaya acik degildirler.

5 Ogretmenler giic durumlarda konusmaktan ¢ok, susmayi tercih | 1 3 4 5
ederler.

6 Ogretmenler belirli konular hakkinda konusmaktan kacinirlar. 1 3 4 5

7 Ogretmenlerin icsel memnuniyetsizligi endise stresi tetikler. 1 3 4 5

8 Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini agik¢a ifade edememesi 1 3 4 5
biitiin olay ve durumlar hakkindandir.

9 Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, yoneticilerin otorite 1 3 4 5
davraniglarindan kaynaklanmaktadir.

10 Okuldaki israf ve kayiplar Ogretmenlerin kendilerini ifade | 1 3 4 5
etmelerini engeller.

11 Okul  yoneticilerinin =~ 68retmenlere  adil  davranmamasi, 1 3 4 5
ogretmenlerin goriislerini agiklamalarina engel olmaktadir.

12 Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularini | 1 3 4 5
ifade etmesine engel olur.

13 Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri, ogretmenlerin | 1 3 4 5
iizerinde olumsuz bir etki yaratir.

14 Okul  yoneticilerinin ~ performanslarinin =~ diisik  olmasi, 1 3 4 5
ogretmenlerin sorunlarini dile getirmesini engeller.

15 Ogretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalari, duygu ve | 1 3 4 5
diistincelerini dile getirmelerine engel olur.

16 Ogretmenler dislanacaklar1 endisesiyle duygu ve diisiincelerini | 1 3 4 5
dile getirmezler.

17 Ogretmenler duygu ve diisiincelerini agikladiklar1 zaman giivende 1 3 4 5
olmadiklarini hissederler

18 Ogretmenler  sorun  ¢ikarict  ve  sikayetci  goriinmek
istemediklerinden, olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmayi 1 3 4 5
tercih ederler.
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EK 2. Anket izni

K3 L) a, T.C.
il % DENIZLi VALILIGI
K j il Milli Egitim Miidiirligii
Sayr :16605029/44-E.12964546 16/12/2015

Konu : Anket {zni

VALILIK MAKAMINA
figi  : Pamukkale Universitesi Rektorliigiiniin 04/12/2015 tarih ve 23092 sayili yazilari.

Pamukkale Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi, Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve
Ekonomisi Anabilim Dali (1.0) tezli yiiksek lisans programi grencisi Funda AYDIN * Ortaokul Ydneticilerinin
Kullandiklar Orgiitsel Giig Tiirleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizlik Davranislari Arasindaki Iliski ™ konulu
tez galiymasi kapsaminda dgretmenlere yonelik hazirlamis oldugu anketleri ilgi yazi geregi Midirligumiize
bagli Merkezefendi ve Pamukkale ilgelerindeki Ortaokullarda uygulamak istemektedir.

Yukarida adi gegen miiracaatlar ile ilgili (Lisans/Lisansiisti/Doktora) 6grencileri ve Ogretim
Gorevlilerinin ilgi yazilan ekinde belirtmis olduklari okullarda, (Ortadgretim/ilkégretim/Okuloncesi) konulari
ile ilgili anket galigmalarinin “Arastirma, Yarisma ve Sosyal Etkinlik izinleri” Genelgesinde belirtilen esaslar
geregince; Okul ve kurumlarin egitim-6gretim faaliyetlerini aksatmayacak sekilde ve bu arastirma kapsaminda
elde edilen verilerin cd ortaminda Miidiirliigiimiize teslim edilmesi kaydiyla 2015/2016 egitim-&gretim yili
icerisinde uygulamalar Miidiirliigiimiizce uygun goriilmustiir.

Olurlariniza arz ederim.
Mahmut OGUZ
Milli Egitim Mudirt

OLUR Giitvenli Elektronik hmzat
16/12/2015 Ash ite Aymdir
AlFSANLIER 9)..:.42. 25
Vali a. Afiri ERKAN
Vali Yardimcis \H 1/45 4
TC g 7

DENIZLI VALILIGI
[1 Milli Egitim Mudarlugi

PAMUKKALE UNiVERSITESI REKTORLUGUNE

Kurumunuzea Midirliigiimtizden talep edilen aragtirma isteklerine ait Makam Onayi ve
Miidiirligiimiizce Onay verilen anket formlari ekte g&nderilmistir.

Geregini rica ederim.

Ali SANLIER
Vali a.
Vali Yardimcisi
Ek:
I-Anket Formlari

Sirakapilar Mah. Saltak Cad. No:76 Merkez / DENIZLI Bilgi igin : S.GELMI$
Tel No : (0 258) 26555 54 Faks No: (0 258) 265 01 69 V.HK.L
e-posta: strateji20@meb.gov.tr Internet Adresi: http:/denizli.meb.gov.tr Tel: (0 258) 265 55 54/ 708
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