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ÖZET 
 
 

ALADAĞ, Cesim. Lise Müdürlerinin Karizmatik Liderlik Özellikleri İle Öğretmenlerin 

Örgütsel Sessizlik Düzeylerinin İncelenmesi, Yüksek Lisans Tezi, Van, 2019. 

 

Bu çalıĢma, lise müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ile öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik düzeylerinin belirlenmesi amacıyla yapılmıĢtır. ÇalıĢma nicel 

araĢtırma yöntemi ile gerçekleĢtirilmiĢ olup, iliĢkisel tarama modeli kullanılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın evrenini 2017-2018 eğitim öğretim yılında Van Ġli Ġpekyolu, Edremit ve 

TuĢba Ġlçelerindeki liselerde görev yapan öğretmenler oluĢturmaktadır. ÇalıĢmanın 

örneklemini ise seçkisiz örnekleme yöntemlerinden basit seçkisiz örnekleme yönetimi 

ile seçilen öğretmenler oluĢturmaktadır. ÇalıĢmanın verileri araĢtırmacı tarafından 

geliĢtirilen “KiĢisel Bilgi Formu”, Conger ve Kanungo (1994)  tarafından geliĢtirilen 

Aykanat (2010) tarafından Türkçe‟ ye uyarlanan “Karizmatik Liderlik Ölçeği” (KLÖ) 

ve Dyn vd. (2003)  tarafından geliĢtirilen TaĢkıran (2010) tarafından Türkçe‟ ye 

uyarlanan “Örgütsel Sessizlik Ölçeği” (ÖSÖ) ile elde edilmiĢtir. Verilerin analizinde 

tanımlayıcı analizler (aritmetik ortalama, standart hata, standart sapma,  frekans, 

varyans, yüzde), parametrik fark testler (t testi ve ANOVA), Pearson Çift Yönlü 

Korelâsyon analizi kullanılmıĢtır. Grup ortalamaları arasındaki farkın test edilmesinde 

α= ,05 anlamlılık düzeyi esas alınmıĢtır.  

AraĢtırmanın bulguları neticesinde; ortaöğretim kurumlarında görev yapan okul 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢını “vizyon belirleme”, çevresel duyarlılık” 

üye ihtiyaçlarına duyarlılık” statükoyu sürdürmeme” boyutlarında ve ölçek toplamında 

sergiledikleri sonucu elde edilmiĢtir. Genel bir ifade ile okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢı sergiledikleri belirlenmiĢtir. Analizler neticesinde cinsiyeti mesleki 

kıdem, müdürle çalıĢma süresi değiĢkenleri açısından anlamlı farklılık tespit edilmiĢtir.  

Elde edilen bulgulara göre örgütsel sessizlik düzeyleri incelendiğinde çalıĢma 

örnekleminde yer alan öğretmenlerin “savunmacı sessizlik” boyutunda sessizlik 

davranıĢı içinde olmadıkları, “korumacı sessizlik” davranıĢı sergiledikleri, kısmen 

“kabullenici sessizlik davranıĢı sergiledikleri” ve genel olarak ölçek toplamında ise yine 

“orta” düzeyde sessizlik davranıĢı içinde oldukları belirlenmiĢtir. Öğretmenlerin 
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örgütsel sessizlik davranıĢları yaĢ, mesleki kıdem, müdürle çalıĢma süresi 

değiĢkenlerinde anlamlı farklılık belirlenmiĢtir. Yapılan korelasyon analizinde ise 

karizmatik liderlik ile örgütsel sessizlik arasında iliĢki tespit edilmiĢtir.  

 

Anahtar Sözcükleri 

Liderlik, karizmatik liderlik, sessizlik, örgütsel sessizlik, okul müdürü, okul, öğretmen. 
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ABSTRACT 

 

ALADAĞ, Cesim. Investigation of  Charismatic Leadership Characteristics of High 

School Principals and  Organizational Silence Levels of Teachers, Master Thesis, 

Van, 2019. 

 

This study aims to determine charismatic leadership characteristics of high school 

principals and organizational silence levels of teachers. The study was conducted with 

quantitative research method and relational survey model was used. The population of 

the study consists of teachers working in the high schools in Van, Ipekyolu, Edremit and 

Tusba districts in 2017-2018 academic year. The sample of the study consists of 

teachers selected by simple random sampling method which is one of the random 

sampling methods. The data of the study was obtained from "Personal Information 

Form" developed by the researcher, "Charismatic Leadership Scale" (CK-CLS) 

developed by Conger and Kanungo (1994) and adapted to Turkish by Aykanat (2010), 

and "Organisational Silence Scale" (OSS) developed by Dyn et al. and adapted to 

Turkish by TaĢkıran (2010). Descriptive analysis (arithmetic average, standard error, 

standard deviation, frequency, variance, percentage), parametric difference tests (t-test 

and ANOVA), Pearson Correlation Coefficient analysis were used in the analysis of the 

data. In order to test the difference between group averages, α =,05 significance level 

was used. 

As a result of the research findings; it was obtained that the school principals 

working in highschools exhibit charismatic leadership behaviors in the dimensions of 

"vision determination", "environmental sensitivity", "sensitivity to member needs", 

"maintaining the status quo" and the total point of the scale. In general terms, it was 

determined that school principals exhibited charismatic leadership behavior. As a result 

of the analyzes, significant differences were found in terms of gender, seniority and 

working time with the principal.  

According to the findings, when the organizational silence levels were examined, 

it was observed that the teachers have not exhibited silence behavior in the dimension of 

"defensive silence", but exhibited “protectionist silence” behavior and partially 
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exhibited "accepting silence" behavior, and in general, they have been in "moderate" 

silence behavior in the total points of scale. Significant differences were found between 

teachers' organizational silence behaviors and age, professional seniority, working time 

with principal. In the correlation analysis, a relationship was found between charismatic 

leadership and organizational silence.  

Key Words 

Leadership, charismatic leadership, silence, organizational silence, school principal, 

school, teacher. 
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1. BÖLÜM 

GĠRĠġ 

Bu bölümde; araĢtırmanın problem durumu, amacı, önemi ve sınırlılıkları yer 

almaktadır. AraĢtırmanın problemini genel hatlarıyla, ortaöğretim kurumlarında görev 

yapan okul müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ile öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢki oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın temel amacı ise bu 

iliĢkinin incelenmesi ve elde edilen bulgular aracılığıyla bu iki değiĢkenin diğer 

demografik değiĢkenler ile olan iliĢkisini ortaya koymaktır. 

 

1.1. Problem Durumu 

Bilgi çağında tanık olduğumuz hızlı değiĢim, insanı birçok yönden etkilemeye 

devam etmektedir. Bu değiĢimin en fazla görüldüğü alan yadsınamaz Ģekilde 

teknolojidir. Teknolojinin hızlı geliĢimini ve insan hayatının her noktasına yerleĢtiğini 

görmek mümkündür. Teknolojinin bu hızlı geliĢimi, üretimden hizmet sektörüne kadar 

bir çok noktada etkili hale gelmesine rağmen, insan zekasına ve insan gücüne duyulan 

gereksinim, her zaman önemini korumaktadır. Bireyin sosyal bir yaĢam sürme 

gereksinimi ve teknolojik geliĢmeler ile global bir topluma dönüĢen modern dünya 

gerçeği, ilk toplumsal yaĢamdan bugüne kadar gelen örgütsel yapıları devam 

ettirmektedir. Bu toplumsal yapıda yerini alan ikili menfaat iliĢkileri kapsamında, 

bireyin ve örgütlerin hedefleri ve amaçları ortaya çıkmaktadır. Bu amaçların 

gerçekleĢmesi ve ihtiyaçların giderilmesi amacıyla örgütün içerisinde yer alan bireyler, 

örgüt içinde görev ve sorumluluklara sahiptir. 

Örgüt içerisinde sürdürülmesi gereken görev ve sorumluluklar, küreselleĢme ve 

hızla artan rekabet ortamı ile birlikte değiĢime uğramaktadır. Bu değiĢim, eğitim 

örgütlerinde de hem bireysel hem de kurumsal açıdan farklılaĢmayı gerekli kılmaktadır. 

BaĢarı endeksli ilerlemek isteyen bireyler ve kurumlar, sürekli geliĢim ve değiĢim için 

her zaman daha iyiyi arama çabası içerisine girmektedirler. Sürekli geliĢim ve değiĢimin 

sağlam bir vizyon ile gerçekleĢebileceği ise aĢikardır. Ortaya konan sağlam bir eğitim 

vizyonunun uygulanması ise Ģüphesiz eğitimin kalitesini arttırabilecek, öngörülü ve 

eğitim pratiğinde etkili eğitim yöneticilerine bağlıdır. Bu bağlamda, eğitim 
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yöneticilerinin vizyoner olması, teoriden uygulamaya kadar eğitimin her aĢamasında 

önemli bir paya sahiptir. 

 Eğitim yöneticilerinin bu vasıfların yanı sıra liderlik özelliğine sahip olması, 

örgütlerde çalıĢma ortamının düzenlenmesi açısından önemli bir noktadır. Liderlik ise, 

örgüt çalıĢanı ve yöneticisi arasında gerçekleĢirken, karĢılıklı etkileĢim içermekte olup, 

belli bir hedefe yönelik olduğu bilinmektedir. Liderlik açısından etkileĢim, amaçların ve 

hedeflerin baĢarılması amacıyla kullanılabilmektedir. Lider, örgütün geliĢiminin 

sağlanmasını ve bu geliĢimin sürekliliğini sağlayabilmektedir. Bu geliĢimin önünü 

açarken aynı zamanda kiĢisel geliĢimi için de zaman ayırması ve bu nedenle çaba 

harcaması gerektiği ifade edilebilir. 

Literatüre bakıldığında liderlik konusunda çok fazla çalıĢmanın ve kitabın yer 

aldığını görmek mümkündür. Bunların çoğu, belirli dönemlerde yaygın benimsenen bir 

görüĢ veya kavram üzerine kurgulanmıĢtır. Liderlik tek bir kiĢisel özellik ya da 

yetkinlikle açıklanamayacak kadar karmaĢık, çok yönlü ve çok renkli bir olgudur. 

Birçok yazar, belirli bir kiĢisel özelliği ya da yetkinliği, liderin sahip olması gereken en 

önemli ve bazen de tek özellik ya da yetkinlik olarak anlatmaktadır. Diğerlerini göz ardı 

ederek yalnızca bir yönü öne çıkarmak belirli bir dönem için popüler bir görüĢ olarak 

kendine yer bulmakta, bu özelliğin ne olduğu ve nasıl kazanıldığı çok ayrıntılı bir 

biçimde tartıĢılmaktadır. Ġnsanlık tarihi kadar geçmiĢi olan, yüzyıllardır üzerinde 

konuĢulan, hala güncelliğini koruyan ve önemi giderek artan liderlik konusu, ayrı ayrı 

olsa da sayısız yönüyle ele alınmıĢ ve her yönüyle de ilgi uyandırmıĢtır. Günümüz 

koĢullarındaki hızlı değiĢimler, siyasal ve ekonomik çalkantılar ve belirsizlikler 

sebebiyle yol gösterecek, insanların ve örgütlerin yönetimini sağlayacak liderlere her 

zamankinden daha fazla ihtiyaç duyulduğu görülmektedir (Barutçugil, 2014).  

Liderlik üzerine yapılan sayısız çalıĢma ile liderliğin farklı yönleri ele alınmıĢ 

fakat yapılan çalıĢmalar sonucunda ortaya atılan teoriler, genel bir kabul görülmüĢlüğe 

sahip değildir. Ancak bu çalıĢmalar, liderlik konusuna yeni ve farklı boyutlar 

kazandırmıĢtır. Örgütün amaçları farklılaĢtıkça, liderlik tarzlarında da değiĢikliklere 

ihtiyaç duyulmaktadır. Örneğin, yenilik ve yaratıcılık gerektiren amaçların seçimi, bu 

amacın seçimine uygun mesleki ve teknik personelin kullanılmasını gerektirmektedir. 

Bu personel, görev yönünden uygun (yetiĢmiĢ) kiĢileri temsil ettiğinden, insan 
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iliĢkilerine ağırlık veren liderlik tipi daha fazla önem kazanmaktadır (Zel, 2011). Bu 

örnekte yer alan liderlik tarzlarından biri olan karizmatik liderlik, baĢta siyaset bilimi, 

iĢletme ve eğitim örgütlerinde olmak üzere yaygın etki alanına sahip olarak 

değerlendirilmekte ve farklı yönleriyle çalıĢmalar yapılmaktadır.  

Karizmatik liderlik örgütsel bazda etkiye sahip bir liderlik teorisi olarak 

değerlendirilmektedir. Bu nedenle özellikle psikoloji, sosyoloji, örgütsel davranıĢ, 

siyaset bilimi, tarih, insan kaynakları ve yönetim gibi çeĢitli sosyal bilim dallarınca 

üzerinde çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu kadar fazla alan tarafından üzerinde çalıĢılması 

karizmatik liderliğin herkes tarafından üzerinde hemfikir olunacak bir tanımının 

yapılmasını güç duruma getirmektedir (Oktay ve Gül, 2003; Çelik,2015). Genel 

anlamda olağanüstü etkileme gücüne sahip olan liderler karizmatik lider olarak 

değerlendirilmektedir.  

Karizmatik liderlik gibi farklı liderlik tiplerini gerekli kılan bugünün Ģartlarında, 

bilgi bazlı piyasada bilgiye sahip olabilen ve hatta üretebilen örgütler rekabet avantajı 

elde edebilmektedirler. Bu nedenledir ki bu kaynağı yaratan çalıĢanlar, örgütler için gün 

geçtikçe daha değerli hale gelmektedir (Özcan, 2011). Örgütlerde bu tip çalıĢanların 

öneminin artması ile beraber, yöneticilerin örgütte çalıĢanların kiĢilik özelliklerini 

dikkate alarak çalıĢanları anlaması ve çalıĢanların konuĢabilecekleri uygun ortamları 

hazırlaması gerekmektedir (Dilek ve TaĢkıran, 2016). Yöneticilerin çalıĢma ortamının 

kalitesini olumsuz yönde etkileyebilecek nedenleri ortadan kaldırma yönünde çaba sarf 

etmeleri olumlu bir çalıĢma ortamı yaratabilmektedir. Bu bağlamda yöneticilerin liderlik 

yaklaĢımı, tutum ve davranıĢları çalıĢanların seslilikleri ya da sessizlikleri ile iliĢkili 

olabilir.  

Detert ve Burris (2007) liderin davranıĢlarının, çalıĢanın konuĢma veya sessiz 

kalma davranıĢını etkilemede kilit rol aldığını belirtmektedir. Lider, çalıĢanlarıyla 

düzenli olarak toplantı yaparak, kalite birimlerini etkin kullanma ile çalıĢanlarının sorun 

ve Ģikayetleri üzerinde odaklanarak örgüt verimini arttıracaktır. Eğer liderler astlarını 

destekler, onlarla samimi iliĢkiler kurar, problemleri ile ilgilenir ve onların önerilerine 

açık olursa, iĢgörenler önemsendiklerini algılayacak ve sessizliğe eğilimi azalacaktır. 

Bu yönde yapılan bazı çalıĢmalar (Erol ve Köroğlu, 2013; TaĢkıran, 2010) 

incelendiğinde, liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik arasında iliĢki olabileceği 
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değerlendirilmektedir. 

Yapılan iliĢkisel çalıĢmalar sonucunda ortaya konan liderlik özellikleri ve 

örgütsel sessizlik iliĢkisi, farklı açılardan bu konuya bakılması ihtiyacını doğurmuĢtur. 

Diğer yandan, yönetimdeki yeni geliĢmeler, örgüt çalıĢanlarının bilgi, beceri ve 

yeteneklerini sürekli geliĢtirmeyi ve bu geliĢimden yararlanmayı öne çıkarmaktadır. 

Örgüt içerisinde ses, değiĢimin güçlü bir tetikçisi olmasına rağmen çalıĢanlar genellikle 

konuĢmaya isteksizdir. Bir yandan birçok çalıĢan, örgütün faydası için yukarı doğru 

iletiĢimin gerekliliğini ve etkin bir karar için farklı ve çoklu görüĢlerin önemini 

vurgularken, öte yandan birçok çalıĢan,  konular ve sorunlar hakkında yukarı doğru 

iletiĢim kurmakta zorlanmaktadır (Morrison ve Milliken 2000). Çoğu zaman çalıĢanlar 

bilgiyi kendinde tutmayı tercih edebilmektedirler (Çakıcı, 2008). Bu nedenlerden dolayı 

meydana gelen sessiz kalma davranıĢı örgütte çalıĢanlar üzerinde yeni fikirlerin, 

sinerjinin ve yaratıcılığın ortaya çıkmasını engelleyebilmektedir. 

Bireyin örgütlerdeki yerinin oldukça önemli olduğu düĢünüldüğünde, örgütün 

geliĢmesi için, yöneticinin sahip olduğu liderlik özelliği ile örgütte çalıĢan bireylerin 

sesliliği/sessizliği arasındaki iliĢki büyük önem arz etmektedir. Örgütü ayakta tutan, 

yaĢatan, sürekliliğini ve etkinliğini sağlayan elbette ki insandır. Ġnsan örgüt içinde karar 

veren, sorunların çözümüne yönelik çaba gösteren ve sorulara cevap veren kiĢidir 

(Özkalp ve Kırel, 2011). KarĢılıklı etkileĢim içerisinde birbirini dinleyen ve örgüt içi 

iletiĢime önem veren bireyler daha sağlıklı ve verimli bir ortam oluĢturabilmektedir. Bu 

kapsamda örgütsel sessizlik örgüt içerisindeki iletiĢimin aksadığının ve iletiĢim ile ilgili 

eksikliğin bir ifadesi olarak değerlendirilmektedir. 

Bu bağlamda, eğitim kurumlarında yöneticilik yapan bireylerin liderlik 

özellikleri ile eğitim uygulayıcılarının sahip olduğu tutum arasındaki iliĢki, eğitim 

kurumunun uygulamaya aktardığı misyon ve vizyonu etkilemesi olası görülmektedir. 

Bu iliĢkinin incelenmesi, bu araĢtırmanın problem durumunu ortaya koymaktadır. Bu 

çerçevede, lise müdürlerinin karizmatik liderlik özelliklerinin öğretmenlerin sessizlik 

düzeyleri ile iliĢkisinin incelenmesi bu araĢtırmanın problemi olarak belirlenmiĢtir.  
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1.2. AraĢtırmanın Amacı 

Bu çalıĢmanın genel amacı liselerde görev yapan öğretmenlerin görüĢleri 

doğrultusunda okul müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ile öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik düzeylerine etkisini belirlemektir. Bu genel amaç çerçevesinde 

aĢağıdaki sorulara cevap aranmıĢtır. 

1. Liselerde görev yapan okul müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ne 

düzeydedir? 

2. Öğretmenlerin okul müdürlerinin karizmatik liderlik özelliklerine iliĢkin 

görüĢleri cinsiyet, öğrenim durumu, medeni durum, yaĢ, mesleki kıdem, 

okul türü, branĢ, okulda çalıĢma süresi, müdürle çalıĢma süresi 

değiĢkenlerine göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık göstermekte midir?  

3. Liselerde görev yapan öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri nedir? 

4. Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin görüĢleri cinsiyet, 

öğrenim durumu, medeni durum, yaĢ, mesleki kıdem, okul türü, branĢ, 

okulda çalıĢma süresi, müdürle çalıĢma süresi değiĢkenlerine göre 

istatistiksel olarak anlamlı farklılık gösterebilmekte midir? 

5. Liselerde görev yapan öğretmenlerin görüĢlerine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik özelliklerinin öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine etkisi söz konusu mudur ? 

       

1.3. AraĢtırmanın Önemi 

Okul yöneticileri olan müdürler ile öğretmenler eğitim sisteminin en önemli 

parçalarını oluĢturmaktadır. Bir okuldaki müdür, o okulun lideri konumundadır; çünkü 

okuldaki eğitim ve öğretim faaliyetlerinin baĢında bulunmaktadır. Okulun en önemli 

öğesi olan öğretmenlerin okulda üstlendikleri sorumluluğu yerine getirmelerinde okul 

yöneticilerine mühim görevler düĢmektedir. Okul müdürlerinin bu süreçte etkin rol 

alabilmeleri karizmatik lider yeterliliklerini okul ortamında etkili kullanmalarını 

gerektirmektedir (IĢık,2016).  

Karizmatik liderlik ve örgütsel sessizlik konuları birçok araĢtırmacı tarafından 



6  

ele alınmıĢtır. Yıllardır önemini yitirmeyen bu iki olgu çeĢitli alanlar tarafından ele 

alınmaya devam edilmektedir. Fakat karizmanın insan üzerindeki olağanüstü etkisi 

düĢünüldüğünde okul müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri taĢıması ve bu yönde 

bir yönetim tarzı ile hareket etmesi öğretmenlerin okula ve eğitime faydasını 

arttıracaktır. Bazı çalıĢmalarda liderliğin sadece doğuĢtan gelen özellikler olmadığı 

varsayıldığında okul müdürlerinin kendilerini bu yetkinlikler ile donatması gerektiği 

hususu kaçınılmaz bir gerçek olarak düĢünülmektedir. Diğer yandan öğretmenlerin okul 

yaĢamı içerisinde daha aktif rol almaları ve yaĢanan sorunlarla ilgili daha etkin bir 

Ģekilde kendilerini ifade etmelerinin teĢvik edilmesi gerektiği değerlendirilmektedir.  

Okulların temel amacı olan eğitim öğretimde istenilen düzeyde baĢarı 

gösterilmesi, eğitim lideri olarak müdürün göstereceği performansa bağlı olduğu 

söylenebilir (Eren 2012). Öğretmenlerin performansı üzerinde okul müdürünün 

karizmatik liderlik becerilerine etkileri dikkate alınarak konunun daha bütüncül ve 

kapsamlı Ģekilde ele alınarak aralarındaki iliĢkinin belirlenmesi önemlidir. Lise 

müdürlerinin karizmatik liderlik özelliklerinin öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine etkisinin incelenmesi bu araĢtırmanın öncelikli önemini oluĢturmaktadır. Bu 

öneme bağlı olarak da okul müdürlerinin karizmatik liderlik açısından tanınması da 

araĢtırmanın bir diğer önemidir. Ayrıca bu araĢtırmanın alana teorik katkı sunmasının 

yanında karar alıcılara ve uygulayıcılara pratik katkı sağlaması hedeflenmiĢtir. 

 

1.4. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

Yapılan araĢtırmada elde edilen veriler sadece veri toplama araçlarıyla (kiĢisel 

bilgiler formu, karizmatik liderlik ölçeği, örgütsel sessizlik ölçeği) sınırlıdır.  

AraĢtırma verileri 2018-2019 Eğitim Öğretim yılında elde edildiğinden sadece 

belirtilen dönem ile sınırlıdır.  

AraĢtırma verileri Van Ġli Ġpekyolu, Edremit ve Ġpekyolu ilçelerinde Milli 

Eğitim Bakanlığı bünyesindeki kamu ortaöğretim kurumlarında görev yapmakta olan ve 

araĢtırmaya katılan öğretmenlerle sınırlıdır.  
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2. BÖLÜM 

KURAMSAL ÇERÇEVE 

2.1. Liderlik 

Lider kelimesinin Pers ve Mısır dillerinde de aynı anlamda kullanıldığı 

bilinmektedir. Yunanca‟ da karĢılığı “hegemon” olup, Romalıların lider anlamına gelen 

“dux” kelimesinde olduğu gibi, “yol” ya da “seyahat” imajına denk düĢmektedir (Zel, 

2011). Lider kelimesi Türkçe‟ de ise “önder, Ģef”, “bir partinin veya bir kuruluĢun en 

üst düzeyde yönetimiyle görevli kimse” ve “bir yarıĢmada baĢta bulunan takım veya 

yarıĢmacı” gibi ifadelerle tanımlanmaktadır (Türk Dil Kurumu [TDK], 2018). Türkçe 

kelime anlamına bakıldığında aslında tanımın liderlik tanımlamalarından ziyade 

yönetici tanımlamalarına uygun ifadelerle gerçekleĢtirildiği görülmektedir.  

Günümüz manasıyla liderliğin kökleri 18. Yüzyılda aydınlanma çağına kadar 

gitmektedir. Voltaire ve takipçileri bu dönemde insanların aklını kullanmak suretiyle 

kaderlerini kontrol altında tutabileceklerini öne sürmüĢtür. Bu, insanoğlunun tarihinde 

inanılmaz derecede bir iyimserliğin ortaya çıkıĢının dönüm noktası olmuĢtur. Ancak 19. 

yüzyıl sonlarında Freud ve Max Weber‟in görüĢleri batı dünyasında insanların 

ilerlemeye ve akılcılığa olan inançlarını olumsuz etkilemiĢtir. Max Weber, aklın sınırları 

üzerinde çalıĢarak teknik rasyonellik olarak isimlendirdiği bir kavramla bürokrasinin 

temellerini oluĢturmuĢtur. Bu görüĢler, 20. yüzyılda etkili liderlik ile ilgili arayıĢlar ve 

araĢtırmaların artmasına sebep olmuĢtur. Bir yandan akıl gücü ve insanoğlunun sürekli 

geliĢim yeteneği ile ilgili çalıĢmalar felsefi düzlemde sürerken diğer yandan değiĢen 

ekonomik ve sosyal düzende örgütlerin liderlik ihtiyaçlarını karĢılayacak çalıĢmalar ve 

tartıĢmalar önem kazanmıĢtır (Barutçugil, 2014). 

Lider pek çok tanımlama ve farklı anlamlarla ifade edilmiĢtir. ÇeĢitli alanların 

araĢtırma konusu olan liderliğin tanımlanması ve kavramsallaĢtırılması konusunda bir 

uzlaĢı bulunmamaktadır. Liderlik algısının yönetim tarzlarına göre farklılık 

göstermesiyle beraber liderlik tarzlarında da artıĢlar gözlemlenmektedir. Bennis (2003) 

liderliğin, üzerinde çok durulan, yazılan ve araĢtırma yapılan fakat hakkında az Ģey 

bilinen bir kavram olduğunu belirtmektedir.  
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Liderlik, örgüt içerisindeki diğer çalıĢanlara göre daha geniĢ, yoğun donanım 

ve potansiyel içermektedir. Belirtilen potansiyelin, performansa dönüĢmesiyle lider, 

kendi etkinliği, ilgisi ve yatkınlığına göre insanların önünü açar. Bunu gerçekleĢtirirken 

de insanların beklentilerini, istek ve arzularını, kendi beklenti, istek ve arzularının 

önünde tutar. DeğiĢim ve dönüĢümün anahtarı olarak lider; insanları çekim alanına 

sokan, insanı, varlığı ve eĢyayı farklı bir duyuĢ ve marifet ile hisseden, öngörüsü, 

iletiĢim ve ikna becerisi, analiz, sentez ve benzeri zihinsel ve sosyal yetenekleri geliĢmiĢ 

bir insandır (Fındıkçı, 2012). 

 Liderlik, baĢarılı olacak planlar tertip etme yeteneği ve baĢkalarını da tüm 

zorluklara rağmen, ölümle yüz yüze gelseler bile bu planları gerçekleĢtirmeleri yönünde 

ikna etme melekesidir. Liderlik daima, muhteĢem bir tavırla, karakterin oluĢturduğu 

temelin üzerinde yükselmiĢtir; bu, gelecekte de böyle olacaktır. Karakter sahibi bir Ģahıs 

olmak ve herhangi bir nefsani niyet olmaksızın hareket etmek, iyi ve etkili bir liderliğin 

baĢlangıç noktasıdır; eylemde idealistlik, liderliktir (Chibber, 2007). 

Liderlikle ilgili olarak lider doğulur mu? olunur mu? Sorusu tartıĢılmaktadır. 

Karakter sahibi bir insan olarak anılmayı hak eden biri haline gelecek Ģekilde kendimizi 

nasıl dönüĢtürebiliriz? Bu hiç gerçekleĢtirilebilir mi? Lider olarak mı doğulduğu yoksa 

lider haline sonradan mı gelindiği hakkında sürüp giden tartıĢmaya iĢe bu ikilem yol 

açmıĢtır. Bu soruya en iyi yanıtı, benzer bir mesele olan “ Olimpiyatlarda baĢarılı olacak 

bir atlet olarak mı doğulur, yoksa bu düzeydeki bir atlet haline sonradan mı gelinir” i 

tartıĢarak verebiliriz. Yanıt Ģudur: Hiç kimse temel atletik yeteneği olmadan ve sonra da 

bu yeteneği ile beraber yoğun çalıĢmayla gerçekleĢtirmeden olimpik bir atlet olamaz. 

Ancak antrenman, kendisini iĢine verme ve azim sayesindedir ki, bir Ģahsın 

eriĢebileceği mükemmellik düzeyini belirleyebiliriz. Aynı durum liderlik için de 

geçerlidir (Chibber, 2007). Dolayısı ile liderlik doğuĢtan gelen yetenekler ile zamanla 

öğrenilen becerilerin birleĢtirilmesi olmakla birlikte ayrıca ihtiyaçları doğru bir Ģekilde 

değerlendirebilmeyi de gerektirir. Lider olmak için kiĢinin doğuĢtan gelen liderlik 

özelliklerin sahip olması gerekir; ancak kiĢinin doğuĢtan getirdiği bu özellikleri eğitimle 

birleĢirse güçlenir. Bir liderin en mühim yanı güçlü yönlerini geliĢtirmesi ve zayıf 

olduğu yönlerinin farkında olmasıdır. Uzun liderlik maratonunu ancak yetenek ve 

becerilerini her gün geliĢtiren, öğrenme ve geliĢmenin ömür boyu süreceğini bilen 

liderler tamamlayacaktır (Saygın ve Saygın, 2017). 
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Liderler farkındalık sahibi olan kiĢilerdir. BakıĢ açısını oldukça geniĢ ve global 

tutarak amaca odaklanırlar. Farkındalık liderlik için yapı taĢlarından biridir. Farkındalık 

sahibi lider öngörüleriyle doğru kararlara imza atarak amaca giden yolda kendine sadık 

takipçiler edinir. Sezgi ile birleĢen bilgi, liderliğin olmazsa olmaz unsuru farkındalığı 

oluĢturur. Farkındalık lidere, doğru zamanda doğru yerde olma Ģansı sağlar ki; bu 

özellik ”lider kendi Ģansını kendi oluĢturur” cümlesinin açıklaması niteliğindedir 

(Saygın ve Saygın, 2017). 

BaĢarılı liderler; iĢleri, konumları, eğitimleri ne olursa olsun, iĢlerini yarına 

bırakmayan, düzenli çalıĢan, kendilerini yormayı seven, iĢ disiplinini ciddi biçimde 

koruyan, özellikle becerikli oldukları konularda sürekli didinen, belki de daha da 

önemlisi herkese göre daha fazla etkin olan eylem içinde olan kiĢilerdir (Fındıkçı, 

2012). Etkin liderler, insanlardan her hangi bir yardım istemeden önce onların kalplerini 

kazanmaları gerektiğini bilirler (Maxwell, 2018). 

Lider cesurdur. Lider ile takipçiler arasındaki en büyük fark liderin cesur karar 

ve risk alma becerisidir. Liderlik konumu kiĢiye cesaret vermez ancak cesaret kiĢiye 

liderlik konumu verilebilir. Cesaret korkusuzluk değildir. Tehlike karĢısında korkuya 

rağmen akıl ve zekayı kullanarak yapılması gerekeni yapmaktır (Saygın ve Saygın, 

2017). Bir liderde cesareti gerektiren en önemli hareket, karar vermektir. Bir karar 

verilmeden hiçbir eylem baĢlayamaz. Karar vermek, hem baĢarının hem de baĢarısızlığı 

hesabını vermeye hazır olmak demektir; insanların çoğunun iĢlerini ertelemelerinin 

nedeni de budur. Kararların dikkatle ve mevcut seçeneklerin lehte ve aleyhteki 

unsurlarının tam olarak tartılmasından sonra verilmesi önemlidir (Chibber, 2007). 

Bilgi, iyi liderliğin gerekli bir parçasıdır. Bilgi, etkili bir liderin yeteneğinin 

sadece yüzde 12‟sini oluĢturur. Geriye kalan yüzde 8‟i karakterdir. Lider, örgütünde 

liderlik potansiyeline sahip bireylerin gelecekte lider olma potansiyellerinin önünü açar. 

Örneğin Thomas Edisson‟ un üstün liderlik yeteneğiyle oluĢturduğu çalıĢma ortamında 

Henry Ford, Dudolf Dizel, Wright kardeĢler ve Robert Bosch gibi dünyada iĢ yaĢamında 

iz bırakan liderler doğmuĢtur (Chibber, 2007).  

Örgüt yönetimi alan yazınına bakıldığında, lider ve yöneticiyi eĢ anlamlı olarak 

değerlendiren bilim insanlarının yanı sıra, yönetici ve lider ayrı olgulardır. Liderlik, 

örgütün devamlılığının sağlanabilmesi amacıyla varlığı zorunlu bir olgudur. Yönetici ile 
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liderin amaca giden yolda yöntemleri farklılaĢmaktadır. Yöneticinin amaca yönelik 

tavrı, daha Ģahsi ve çekingen iken; liderin ise daha aktif ve yeni yöntemleri 

uygulamaktan çok, yeni yöntemler keĢfetmeyle ilgilidir. Yönetici dikkatini “iĢlerin nasıl 

yapılacağına” konusunda yoğunlaĢtırırken, lider ise ne tür değiĢim ve yenilik için ne tür 

kararların verilip, ne tür hedeflerin gerçekleĢtirileceği üzerinde, yani “sonuç” üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır (Genç, 2007). Lider ve yönetici arasındaki fark “her lider iyi 

yöneticidir ama her yönetici lider değildir” Ģeklinde bir çıkarım ile sloganlaĢmıĢtır. 

Ancak, gerek medyada gerekse kiĢilerarası iletiĢimde “lider” kelimesi kolaylıkla ve 

bilinçsiz bir Ģekilde “yönetici” kelimesinin yerine kullanıldığından anlam farkı büyük 

olsa bile bu farkın rengi zamanla daha da solmaktadır (Zel, 2011). Ġyi yönetici 

niteliklerine sahip olmasına rağmen, liderlik yeteneğine sahip olmayanlar olduğu gibi, 

lider olmalarına rağmen, yönetici niteliklerine sahip olmayanlarda bulunmaktadır. 

Bundan dolayı, ayrılan taraflarının yanında, her iki kavramın birbirlerinden ayrılan 

özellikleri ve yanları da bulunmaktadır (Karkın, 2004; Yakut, 2006; Yatkın, 2007; 

ġahinkaya, 2006).   

 Lider ve yönetici arasındaki farkları, her ikisinin mevcut koĢullara hakim 

olanlar arasındaki farklar gibi algılamak mümkündür. Bazı lider ve yönetici farkları ise 

Ģunlardır (Bennis, 2003);  

 Yönetici yönetir, lider ise yönetimi esnasında farklı yenilikler yapar, 

 Yönetici bir kopyadır, lider ise orijinaldir, 

 Yönetici mevcut olanı korur, lider ise mevcudu geliĢtirmeye çalıĢır,  

 Yöneticiler sistem ve yapı üzerinde yoğunlaĢır, liderse kiĢilerin üzerinde 

yoğunlaĢır, 

 Yönetici çalıĢanlar üzerinde baskı ve kontrol amacı ile hareket ederken, 

lider çalıĢanlara güven aĢılar, 

 Yöneticiler kısa vadeli olarak düĢünürken, lider uzun vadeli bakıĢ açısına 

sahiptir, 

 Yönetici “Nasıl” ve “Ne Zaman”, liderse “Ne” ve “Niçin” sorularına 

cevap aramaktadır, 
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 Yöneticilerin hedefi her zaman alt sınırlarda olmakta, liderlerin gözü ise 

hep ufuğa yöneliktir, 

 Yöneticiler taklit ederken, lider icraata yöneliktir, 

 Yönetici statükocudur, lider ise statükoya meydan okumaktadır,  

 Yönetici askere benzer, aldığı emirleri yerine getirir, liderse kendine has 

bir kiĢiliğe sahiptir, 

 Yönetici iĢlerini doğru yapar, liderse doğru iĢleri yapar, 

 Yönetici kare Ģapkalar giyen ve öğretim neticesinde bir Ģeyler öğrenen, 

lider ise geniĢ kenarlı Ģapkalar giyen ve eğitime yönelen kimselerdir.  

Liderlik yetenekleri kiĢisel ve kurumsal etkinlik üzerine kuruludur. Liderlik ne 

kadar güçlüyse ufuk o kadar geniĢ olacaktır. Aksi takdirde örgüt sınırlı bir yapı içine 

hapsolur. Sıkıntılı dönemlerde örgütün liderlik arayıĢında olmasının sebebi budur. 

BaĢkanlık seçimi ülke zor durumdayken yapılır. Bir Ģirketin mali sorunlarında yönetim 

kurulu baĢkanı değiĢir. Yeni müdür okul kötü durumda ise atanır. Bir takım sürekli 

kaybediyorsa baĢa yeni bir antrenör getirilir (Maxwell, 2018) 

Lider, içeriği gereği yenilikçi bir kiĢiliktir. BaĢkalarının hiç denemedikleri ve 

hali hazırda yapamadıkları Ģeyleri yapar. Lider birçok Ģeyi diğer insanlardan önce yapar. 

Yeni Ģeyler yapar. Eski Ģeyleri yeni Ģekillere sokar. GeçmiĢinden bazı Ģeyleri öğrenmiĢ 

ve de aynı zamanda bir gözü gelecekte olacak Ģekilde günümüzde yaĢar. Her lider 

bunları farklı Ģekillerde bir araya getirmektedir (Bennis, 2003). 

Bir liderde olmazsa olmaz özelliklerden biri sorumluluk almaktır. Ġyi lider kim 

olduğunu bilir, sorumluluk almaktan kaçınmaz ve meselelere asla “Benim iĢim karar 

almak. Ben karar alırım, yöneticilerim uygular. Bu benim iĢim değil” noktasında 

bakmaz. Sorumluluğunun bilincindedir, iĢin zamanında yapılabilmesi amacıyla 

inisiyatifi devralarak kendiliğinden harekete geçer. Çünkü liderlik sadece hedef, strateji 

ve vizyon belirlemek değil tüm sorumlulukları üstlenerek örgütü olabilecek en üst 

seviyeye taĢımaktır (Saygın ve Saygın, 2017). Ġyi bir lider için önemli özelliklerden biri 

de, iletiĢim becerilerinin yüksek olmasıdır. Ancak topluluklarla iyi iletiĢim kurmak, bir 

insanı lider yapmaz. Sahnede ve televizyonlarda hala zevkle dinlediğimiz Orhan Boran 

ve Halit Kıvanç gibi ustalar, rakipsiz iletiĢim becerilerine rağmen, lider olarak kimseyi 
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arkalarından sürükleyemezler. Bu noktada, liderin bir mesajının olmasının önemi bir 

kere daha ortaya çıkmaktadır (BaltaĢ, 2017). Bütün bu özelliklerin yanında, liderin 

aldığı kararlar ve yaptıklarında kusursuz olması beklenmemelidir. Liderin niteliği de, 

niyeti, değerleri, inançları baĢka bir ifadeyle, karakteri ile ölçülür. Aristo‟nun da 

söylediği gibi, “karakter”, liderlerin mühim ve tarifi en zor unsurudur (Özdemir, 2003).  

Tekin‟ e (2016) göre liderin bazı önemli özellikleri Ģu Ģekildedir: 

 Lider değiĢim mühendisidir, yeniliklere her zaman açık olmaktadır. 

 Lider vizyona ve misyona sahiptir. Geleceği öngörebilme yeteneği 

vardır. 

 Örgütteki bilgileri yorumlama ve anlama kabiliyetine sahiptir. Sürekli 

olarak bilgiler edinmeye ve kendini geliĢtirmeye çalıĢır. 

 Mücadele ruhuna sahiptir. Atılım gücüne sahip olup çalıĢkandır. Örgütü 

için her zaman baĢarıyı hedef almaktadır. 

 Örgütün faydası için geliĢimi teĢvik eder ve bu amaçla gerekli 

motivasyonu sağlar.  

 Liderin üstün becerileri sayesinde iletiĢim kabiliyeti geliĢmiĢtir. 

 Entelektüeldir ve aynı zamanda her zaman sorgular. Sürekli olarak 

kendini denetler ve hatalarını irdeleyerek ders çıkarmaktadır.  

 ÇalıĢanlarına örnek olmak için davranıĢlarında tutarlı ve açıktır. Sözü ve 

davranıĢı uyumludur.  

 Güçlü yanlarını ve zayıf yanlarını iyi bilir ve hatalarından ders çıkaran 

kiĢidir. 

Fındıkçı‟ ya (2012) göre bir liderde bulunması gereken temel kabul görmüĢ 

bazı özellikler ve nitelikler Ģunlardır; 

 Liderlik, insanları kendi amaçlarına ulaĢma yolunda kullanma sanatıdır. 

 Liderlik, insanların ve insanlığın önünü açmaktır. 

 Lider, insanlara ürettiği katma değerler oranında yükselir. 



13  

 Lider, bilhassa yakın çalıĢma ortamındaki kiĢilere çok önem verir. 

Çevresindeki insanları yaĢarken kendini adeta unutur. 

 Liderlik, kendisini ama sadece kendisini görüp baĢkalarını görmemek 

değildir. 

 Lider, özdenetimi sayesinde kendisini her türlü aĢırılıktan alıkoyar. 

 Liderin öngörüsü yüksek olup, geçmiĢte yaĢananları göz ardı etmez, hızlı 

düĢünme kabiliyetine sahiptir, ayrıca hızlı düĢünür. 

 Liderlik, hantallık, rutin ve değiĢkenliğin karĢısındadır. 

 Lider, henüz belirlenemeyen bir yöntemle insanları çekim alanına 

alabilen kiĢidir. Ġkna kabiliyeti güçlüdür ve iletiĢim becerisi yüksektir. 

 Lider, alandan ziyade verendir. Yıkandan çok yapan, konuĢandan çok 

dinleyen, durmaktan çok hareket eden, baĢkalarından çok kendisine 

kızan, kendisinden çok baĢkalarına iltifat eden kiĢidir. 

 Liderlik, bilimi, sanatı, siyaseti, mevki ve çıkarlara alet etmemektir. 

 

2.1.1 Liderlik YaklaĢımları 

Liderlik yaklaĢımları, liderlerin davranıĢlarına ve düzeylerine odaklanarak 

geliĢim göstermiĢtir (Lord ve Hall, 2005). Liderlik hakkındaki yaklaĢımlar ve teoriler, 

konunun farklı bakıĢ açılarından irdelenmesine sebep olmuĢtur. Bu süreç öncelikle 

özellikler yaklaĢımı ile baĢlamıĢ ve daha sonra davranıĢçı yaklaĢım ve durumsallık 

yaklaĢımı ile devam etmiĢtir. Bu yaklaĢımların yetersiz görülmesi ile birlikte 

“etkileĢimci” ve “dönüĢümcü” liderlik yaklaĢımlarının ortaya çıktığı görülmektedir 

(Correa, Morales ve Pozo, 2005; Scandura ve Williams, 2004; Reave, 2005; McCauley 

vd, 2006). 

Liderlik yaklaĢımları birbirlerini yok saymakla beraber, esasen liderliğin kiĢisel 

farklılıkların, davranıĢsal farklılıkların yahut durumsal farklılıkların bir neticesinde 

meydana geldiklerini savunmaktadırlar (Fındıkçı, 2012).  

Liderlik sürecine iliĢkin geliĢtirilen yaklaĢımlar aĢağıdaki alt baĢlıklarda 

açıklanmıĢtır. 
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2.1.1.1 Özellikler Yaklaşımı 

Lider konusunda ilk ciddi çalıĢmaların 1930‟lu yılların sonlarında baĢladığı 

kabul edilir. Iowa Üniversitesinde yürütülen ilk çalıĢmalar, etkili liderlerin ortak ayırt 

edici özellikleri üzerine odaklanmıĢ ve bugün özellikler (Mizaç) teorisi olarak bilinen 

yaklaĢımın temelini oluĢturmuĢtur. Bu teorinin en önemli katkısı, liderlik özelliklerinin 

önemli bir kısmının deneyim ve eğitim ile zamanla geliĢtirilebilir olduğunu ortaya 

koymasıdır. 1940‟lı yıllara kadar çok yaygın benimsenen bu görüĢ doğrultusunda 

hazırlanan kiĢisel, zihinsel,  fiziksel ve sosyal özellikler ile yetenekler listeleri birbirini 

izlemiĢtir (Barutçugil, 2014). 

Özellikler yaklaĢımında baĢarılı liderlerin kiĢisel özellikleri üzerine 

odaklanılmıĢtır. Özellikler kuramında, informel bir grupta kimin lider olarak öne 

çıkacağının tahmin edilmesinden çok liderlerin becerilerinin ve yeteneklerinin yönetsel 

etkililiğe ve geliĢime katkı yaptığı vurgulanmaktadır.  

“Özellik” kavramı kiĢiliğin, huyun, ihtiyaçların, motivasyonun ve değerlerin 

farklı açılardan ele alındığı farklı bireysel nitelikler ile iliĢkilendirilir. KiĢilik özellikleri 

belirli bir Ģekilde davranan nispeten istikrarlı özelliklerdir. Özgüven, dıĢa dönüklük, 

duygusal olgunluk ve enerji düzeyi bu özelliklere birer örnek olabilir (Karsantık, 2017).  

Özellikler yaklaĢımı lideri ve liderlik sürecini tanımlayan en temel, en kuĢatıcı 

ve en eski yaklaĢımdır. Bu grupta yer alan alt yaklaĢımların özünde liderlerin, diğer 

insanlara göre farklı, olağanın üstünde kiĢilik özellikleri ve nitelikleri olduğu gerçeği 

yer alır. KiĢisel özellik yaklaĢımına göre, liderlerin diğer insanlardan ayrılmasını 

sağlayan en önemli husus, onların sahip oldukları bireysel özelliklerdir. Bu özellikler 

onlara verilmiĢ ve doğal bir önderlik, idare etme, yönetme yeteneği barındıran 

niteliklerdir (Fındıkçı, 2012). 

 

2.1.1.2 Davranışlar Yaklaşımı 

1940‟lı yıllardan baĢlayarak liderlik davranıĢlarının araĢtırıldığı ve otoriter, 

demokratik, liberal gibi tarzların tartıĢıldığı “DavranıĢ Tarzları Teorisi” gündeme 

gelmiĢtir (Barutçugil, 2014). Bu kapsamda tek baĢına, liderin özelliklerinin yeterli 



15  

olmadığı, bununla beraber izleyicinin özellikleri ve liderin ne Ģekilde davrandığı 

konusunun da önem kazandığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Böylece, davranıĢ yaklaĢımının 

temelleri atılmıĢtır  (Arıkan, 1997).  

DavranıĢsal yaklaĢım, liderin davranıĢ analizini yaparken, örgütün iĢleyiĢini ve 

yapısını da araĢtırmıĢtır. DavranıĢsal yaklaĢımına göre etkili lider, birey ya da grup 

hedeflerine ulaĢmada iki yolu izlemektedir. Bunlar: göreve yönelik lider davranıĢı 

ortaya koyarak çalıĢanları daha nitelikli iĢ yapmaya yönlendirmek ve örgüt üyelerine 

destek sağlayarak çalıĢanların kendi hedeflerine ulaĢmalarına yardımcı olmaktır 

(MemiĢoğlu, 2004). 

Fındıkçı (2012)‟ ya göre liderlik sürecinde davranıĢ odaklı kiĢilik 

kuramlarından öğrenebileceğimiz birçok Ģey vardır. Özellikle günlük iliĢkilerde, aile ve 

iĢ iliĢkilerinde kiĢilerin öğrenmelerinin arkasındaki dinamiği anlamak ve böylece 

öğrenmelerini hızlandırmak, ödül-ceza sistemlerinin sınırlı da olsa yaptırım gücünün 

kullanılması bakımından davranıĢçı yaklaĢımların faydası vardır. Ancak insan 

davranıĢlarının sadece görünen yüzü anlaĢılan yüzü mesabesindeki bu yaklaĢımın bir 

bütün olarak insan denen meçhulü anlamamıza kafi olmayacağı unutulmamalıdır  

DavranıĢsal teorilerin tümü astların davranıĢ değiĢikliğinin sağlanmasında 

pekiĢtireç ve ceza kullanımını vurgulamıĢtır (Davis ve Luthans, 1980). Astların 

davranıĢlarının yine kendi davranıĢlarının sonuçlarına göre Ģekillendiği belirtilmektedir. 

Çevresel ipuçları, ayırt edici uyarıcılar, davranıĢlar ve sonuçları, analiz edilebilecek 

durumsal davranıĢları oluĢturmaktadır. 

DavranıĢlar yaklaĢımında önemli çalıĢmalardan biri Ohio State Üniversitesi 

tarafından 1945 yılında yapılmıĢtır. Yapılan çalıĢmalarda liderlik davranıĢın temel 

faktörün liderin takipçilerini örgüt amaçlarına yönelttiğine değinilmektedir. ÇalıĢmalar 

neticesinde iki temel husus ortaya çıkmıĢtır. Bunlar; kiĢiyi dikkate alma (yapıyı harekete 

geçirme) ve Ġnisiyatif (bireyi önemseme) faktörleridir. Bir diğer çalıĢma ise Michigan 

Üniversitesi tarafından 1947 yılında gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmada çalıĢanlarının örgüt 

üyelerinin tatminine ve örgütün verimliliğine katkı sağlayan etmenleri belirlemek 

olmuĢtur. ÇalıĢmalarda personel devir hızı, devamsızlık, maliyet, motivasyon, iĢ 

tatmini, verimlilik ve Ģikayetler gibi kriterler kullanılmıĢtır. Yapılan çalıĢmalar 

neticesinde liderin davranıĢlarının Ohio Üniversitesi çalıĢmalarında olduğu gibi iki 
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faktörde toplandığı görülmüĢ olup, bu faktörler; kiĢiye yönelik davranıĢlar ve iĢe 

yönelik davranıĢlardır (Cinel, 2008).  

 

2.1.1.3 Durumsallık Yaklaşımı 

Özellikler kuramının ve davranıĢsal kuramının ilkelerini kabul etmeyen 

durumsallık kuramı, liderliğin durumsal ihtiyaçlarla ortaya çıkabileceğini ve bu 

ihtiyaçların kimin lider olacağını belirlemede önemli olduğunu vurgulamaktadır. 

Durumsallık yaklaĢımına göre lider, herhangi bir kan bağıyla veya önceki liderin 

soyundan gelmek yerine durumsal ihtiyaçlar sonucunda ortaya çıkmaktadır (Stodgill, 

1974; akt.Karsantık, 2017). 

Yine Fındıkçı (2012) liderlik özelliklerinin ve davranıĢlarının meydana 

çıkabilmesi için bu özelliklerin olmasının yetersiz olduğunu, uygun Ģart ve ortamlarında 

bu durumu desteklemesi gerektiğini belirtmektedir. Nitekim tarih boyunca toplumları 

yönlendirmiĢ liderlerin genellikle kendi kendilerine ortaya çıkmadıkları, kimi toplumsal 

ihtiyaç ve arayıĢların, onların ortaya çıkmalarında etkili olduğu bilinmektedir. 

Durumsallık yaklaĢımları, liderin ortaya çıkmasına sebep olan asıl gücün, liderin kiĢisel 

özellikleri, nitelikleri ve davranıĢlarından ziyade liderin içerisinde bulunduğu durumlar 

olduğunu savunmaktadır. 

Bu yaklaĢıma göre, liderlik davranıĢlarını belirleyen faktörlerin birbirleriyle 

etkileĢimleri göz önünde bulundurularak, liderlik tarzlarının hangi durumlarda etkin 

olduğu belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Liderliğin yer ve zamana göre değiĢebilen karmaĢık 

sistemin belirlediği yönetsel bir rol davranıĢı olduğu dile getirilmektedir (Arıcı DurmuĢ, 

2001). 

Kazanılan değerler teorisi durumsallık teorisi ile paralellik göstermektedir. 

Kazanılan değerler teorisinin en önemli eksikliği içinde bulunulan durumun liderlik 

sürecine olan etkisinin göz ardı etmesinden kaynaklanmaktadır. Bu teoriye göre, bir 

liderin ortaya çıkması, durumun gereklerine ve koĢullarının uygunluğuna büyük ölçüde 

bağlı bulunmaktadır. Ancak yine de lider olarak seçilecek ya da ortaya çıkacak 

insanların bazı niteliklere sahip olması gerektiği kabul edilmektedir. Belirli durumlar ve 

koĢullar, belirli niteliklere sahip insanların lider olmasını kolaylaĢtırır (Barutçugil, 
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2014).  

 

2.1.1.4 Çağdaş Liderlik Yaklaşımları  

Toplumsal veya örgütsel farklılıkların yönetim biçimleri beraberinde liderlikte 

çeĢitlilik yani farklı teorilerin doğmasına sebebiyet vermektedir. Bilim insanları 

tarafından örgüt yapıları ile ilgili yapılan farklı farklı çalıĢmalarda üzerinde çalıĢılan 

örgütün yapısı, çalıĢmanın yapıldığı zamanın Ģartları liderler farklı niteliklerin 

yüklenmesine sebebiyet vermiĢtir. Esasen çağdaĢ liderlik teorilerinin isimlendirilmesi 

çalıĢma esasına bağlı olarak değiĢkenlik göstermektedir. 

ÇağdaĢ liderlik yaklaĢımları, ortaya çıkan son liderlik yaklaĢımlarıdır. Bu 

liderlik yaklaĢımlarına göre lider, kiĢisel özelliklerinden ziyade, kendi baĢarı 

durumlarına bağlı olarak ortaya çıkmıĢtır. Modern liderlik yaklaĢımında yer alan 

liderler, içerisinde oldukları çevreye pozitif davranıĢlar getirirken, astlarının da bireysel 

çıkarlarından çok grup amaçlarını ön planda tutmalarını sağlar (Gürdoğan, 2018). 

GeliĢen teknolojik geliĢmelere rağmen insana verilen değer arttıkça örgütler açısından 

farklı farklı liderlik teorilerinin doğması kaçınılmaz görülmektedir.  

Liderler, yetiĢme ortamları ve kiĢisel özellikleri doğrultusunda belirli liderlik 

tarzlarında ustalaĢmaktadırlar. En etkili ve iyi liderler genellik farklı liderlik tarzlarının 

bir kaçında kendilerini geliĢtirerek ve tecrübe kazanma ile birkaç tarzı bir arada ustalıkla 

bir arada kullanabilen ve bu liderlik tarzları arasında geçiĢler yapabilendir. En baĢarılı 

liderler, doğru liderlik tarzını tam zamanında kullanabilen ve gerekli durumlarda bir 

liderlik tarzından diğer liderlik tarzına geçiĢ yapabilen olarak değerlendirilmektedir 

(Barutçugil, 2014). 

ÇağdaĢ liderlik yaklaĢımları, son 70-80 yılı kapsayan çalıĢmalar ile lideri daha 

derinden, kapsamlı ve bütünsel olarak görme ihtiyacının bir sonucu olarak 

geliĢtirilmiĢtir. DönüĢümcü, vizyoner, akademik, dağıtımcı, etik, yıkıcı, stratejik, toksik 

ve kendi kendine liderlik çağdaĢ liderlik yaklaĢımlarından bazıları olarak 

sayılabilmektedir. Yapılan çalıĢmalarda en çok öne çıkan ve üzerinde en çok çalıĢma 

yapılan liderlik türleri ise karizmatik liderlik, dönüĢtürücü liderlik ve hizmetkar liderlik 

teorileridir (Fındıkçı, 2012). 
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Günün Ģartlarına bağlı olarak ortaya atılan çağdaĢ liderlik teorilerinden bir kaçı 

aĢağıda açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

DönüĢümcü Liderlik: Bu liderlik tarzını diğer liderlik yaklaĢımlarından ayıran 

en önemli özellik çevresel değiĢmelere bağlı olarak örgütte değiĢmeyi hızlı bir biçimde 

sağlamaya odaklanmıĢ olmasıdır. Bu bağlamda dönüĢümcü lider, takipçilerini yeni 

amaçlara odaklama çabası gösteren kiĢidir (Celep, 2014). DönüĢümcü liderlik, lider ve 

takipçilerinin birbirlerini dönüĢtürebilecekleri hakikatinden hareket etmektedir. Yani 

lider takipçilerini, takipçileri de liderlerini ortak olarak belirlenmiĢ ve daha iyi yerlere 

ulaĢmayı sağlayan moral, istek ve değerler seviyesine doğru dönüĢtürebilir. DönüĢümcü 

liderlik yaklaĢımının farklı bir yönü de hiç kuĢkusuz lider ile takipçileri arasında bir as-

üst, bir amir-memur iliĢkisinden çok bir ortak yönetim anlayıĢı getirmiĢ olmasıdır 

(Fındıkçı, 2012). 

DönüĢümcü liderliğin özellikle okul ortamında etkili liderlik yaklaĢımlarından 

olduğu değerlendirilmektedir. DönüĢümcü liderler, öğretmenlerin zihinsel olarak 

özendirerek onlara dönüĢümün ruhunu ve heyecanını yansıtan liderdir. Türk eğitim 

sisteminin sürekli olarak değiĢim sağlayan çevreye uyum sağlayabilmesi amacıyla 

eğitim çalıĢanını güçlü bir biçimde yönlendirebilecek olan dönüĢümcü liderlere 

gereksinim duyulmaktadır (Celep, 2014). Liderlik niteliklerine sahip eğitim yöneticileri 

okullarda öğrenci-öğretmen-veli-çalıĢan bağlamına dikkat ederek sağlam bir dönüĢüm 

sürecinin aktörü olabilmektedir.  

Vizyoner Liderlik: Liderliğin önemli bir parçası, vizyon belirlemektir. Liderin 

yaptığı hemen her Ģey, sahip olduğu vizyona bağlıdır (Saygın ve Saygın, 2017). 

Vizyona sahip olan lider, içerisinde bulunduğu zamanı değerlendirerek, yönettiği 

organizasyonu için geleceğe dair gerçeğe uygun, inandırıcı ve çekici bir vizyon 

oluĢturma ve bu oluĢturduğu vizyonu aktarabilecek güce sahip olan bir lider olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Çakar ve Arbak, 2003). Chibber (2007)‟e göre bir liderin 

vizyonu doğrultusunda belirlediği hedefi,  iç yapısını, yol gösterdiği insanların “hem 

zaferde hem de yenilgide” ellerinden gelenin en iyisini ortaya koymalarını 

sağlayabilecek derecede güçlendirmek olmalıdır. 

Akademik Liderlik: AraĢtırma ve geliĢtirme ile bu kapsamda görevli olan 

kiĢilerin liderlik yeteneklerini bu alana yansıtmaları sonucu meydana gelen özel bir 
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liderlik yaklaĢımıdır (Fındıkçı, 2012). Hacıhafızoğlu (2017)‟ na göre yükseköğretim 

kurumlarında üst yönetici kademelerinde bulunan kiĢilerin akademik lider 

yeterliliklerine sahip olmaları üniversitelerin etkililiği açısından büyük önem arz 

etmektedir. Akademik liderlik pozisyonlarında görev alanların baĢarılı akademisyen 

olmaları, onların baĢarılı lider yönetici olacağı anlamına gelmez. Bunun için üniversite 

yöneticilerinin akademik liderlik yeterlilikleri yanında yönetsel liderlik bakımından da 

yetiĢtirilmeleri öncelikli konular arasında yer almaktadır. Akademik liderlerin temel 

görevleri eğitim programını, fakülteyi, planlamayı, personel alımını, organizasyonu, 

liderliği, değerlendirme ve koordinasyonu gibi bir dizi süreçleri yönetmeyi içerir. 

Dağıtımcı Liderlik: Bireysel ve rollere dayalı olmayan, örgüte ve liderlik 

görevlerine yoğunlaĢan bir liderliktir (Celep, 2014). Dağıtımcı liderlik, bir örgütte 

herhangi bir insanın bir Ģekilde liderlik uygulamalarında bulunabileceğini ifade eder. 

Ancak bu durum herkesin lider olduğu ya da olması gerektiği anlamına gelmez, aksine 

örgütlerde daha demokratik ve kolektif bir liderlik yaklaĢımının önünü açar. Ekip 

üyelerinin her biri örgüte katkıda bulunmak için bir liderlik rolü üstlenebilir. Liderlik 

üyeler arasında dağıtılsa da bu parçaların toplamı daha büyük güce yol açmaktadır 

(Öksüz-Gül, 2017).  

Etik Liderlik: Etik bir perspektif olan diğergamlık, belirtildiği gibi hizmet 

etme prensibinin bir ifadesi olup, iĢyerin mentörlük, güçlendirme, ekip çalıĢması ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarına iliĢkin sonuçlar ortaya çıkarmaktadır (Conger ve 

Kanungo, 1994). Örgütsel anlamda etik, bireylerin bulunduğu örgütle ilgili 

davranıĢlarının örgüt hedeflerine uygun olup olmadığını ölçerek uygun davranması 

olarak tanımlanmaktadır. Etik liderlik ise, örgütün ortak amaçlarına ulaĢabilmek için 

izlenmekte olan yollara dair, yanlıĢ, doğru, iyi ve kötü tanımlamalarını yaparak, 

bunların anlaĢılmasını ve benimsenmesini sağlamak üzere, örgüt çalıĢanlarını bu 

kapsamda hareket etmelerini sağlamak amacıyla sergilenen bilgi ve yeteneklerin 

tümüne denmektedir (Yarcan, 2007). 

Yıkıcı Liderlik: Yıkıcı liderlik, liderin gösterdiği olumsuz söz ve 

davranıĢlarla, bilinçli bir Ģekilde örgüt ya da takipçilerin çıkarlarını korumak için var 

olan yapıyı yıkarak, yeni bir yapı kurmasıdır (Celep, 2014). Liderlik kitaplarında çizilen 

görünümün tam tersine, sahip oldukları gücü, yetkiyi ve nüfuzu zararlı bir tarzda 
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kullanan, insanlara değil güce odaklanan kötü liderler de bulunmaktadır (Barutçugil, 

2014). Lider etrafında toplanan insanların değil sadece örgütün çıkarlarını öne 

çıkardığında örgüte zarar vermeye baĢlar. Böylece yıkıcı lider örgütün amaç ve 

hedefleri ile takipçilerin huzur ve refahını sistematik olarak sabote etmeye 

çalıĢmaktadır. 

Yıkıcı liderlik; lider ya da yöneticinin örgütün amaç, görev, kaynak ve 

etkililiğini ya da iĢgörenlerin güdülenmesini, refahı ve iĢ doyumunu sabote eden 

sistematik ve tekrar eden davranıĢlar sergilemesidir (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 

2007). Barutçugil (2014)‟ e göre ise yıkıcı liderlik her zaman kasıtlı, bilerek ve 

isteyerek zarar verme amaçlı bir liderlik olmak zorunda değildir. Dikkatsizlik, ihmal ya 

da beceriksizlik de kötülüğün nedenleri olabilir. 

Hitler ülkesine endüstri ve teknoloji alanında çığır açtıracak ekonomik 

iyileĢmeler sağladı. Ancak Hitler‟ in kendisini aĢan egosu Alman halkına – aslında 

Avrupa‟nın büyük bir kısmına – görülmemiĢ bir ıstırap ve sefalet çektirmesine sebep 

olmuĢtur. “Büyük bir liderin yararı kendisinedir, iyi bir liderin yararı ise baĢkasınadır.”  

Hitler gibi liderler birer megalomanyak haline gelir ve egolarının esiri olurlar. Halk 

bunları ilgilendirmez. BaĢlıca ilgileri kendileri olduğundan, halkın aĢırı derecede eziyet 

çekmesine neden olurlar (Chibber, 2007). 

Stratejik Liderlik: Stratejik dönüĢümün gerektiği zamanlarda değiĢimin 

öngörülmesi, tasarlanması, geçiĢ süreçlerinde esnekliğin sağlanması ve insanların 

yeteneklerinin güçlendirilmesidir. Fonksiyonel bir yapıyı gerekli kılan bu liderlik tarzı, 

baĢkaları vasıtasıyla değiĢimin sağlanması amacıyla örgütün bütünsel olarak değiĢim 

sürecine geçirebilme potansiyeli yaratmaktır. DeğiĢimin baĢarılabilmesi için bu 

liderlerin zihinsel çözümleme ve algılama bakımından güçlü bir yönetsel kabiliyete 

sahip olmaları gerekmektedir Stratejik lider, örgütün yapısına ve stratejisine karar 

verebilen üst düzey kıdemli liderleri ifade etmektedir (Barutçugil, 2014).  

Stratejik liderin özellikle geliĢen koĢullara göre doğru zamanda doğru kararlar 

vermesi örgütün varlığı için kaçınılmaz bir gerçektir. 

Toksik Liderlik: Toksik liderlik, istismarcı, kötüleyici, yıkıcı, psikolojik, 

yozlaĢmıĢ kötü niyetli davranıĢ olarak tanımlanmaktadır (Walton, 2007). Toksik 

liderlik, liderlerin olumsuz davranıĢ ve zararlı kiĢisel özellikleri nedeniyle takipçilerini 
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doğrudan kalıcı ve ciddi olarak, kurumlarını dolaylı olarak zarara uğrattıkları bir liderlik 

tarzıdır. Toksik liderler, görünür kısa vadeli baĢarılara odaklanan ve diğerlerini aĢağı 

çekerek baĢarılı olan, çoğunlukla yıkıcı liderlerdir (Türkmenoğlu, 2017). Alanyazın 

incelemesine toksik liderlik ile yıkıcı liderliğin benzerliklerine dikkat çekilmektedir.  

Kendi Kendine Liderlik: Kendi kendine liderlik yaklaĢımı, otoriteye dayalı 

hiyerarĢi içinde dıĢarıdan etkilemeye ve kontrole dayanan geleneksel liderlik ve örgütsel 

bakıĢ açılarına zıt bir anlayıĢı temsil eder. Kendi kendine liderlik yaklaĢımında lider ve 

takipçiler yoktur. Birey kendi kendisine liderlik yapar ve kendi kendini etkiler (Ergin, 

2017). Kendi kendine liderlikte lider ve takipçi rolü bireyin üzerinde toplanmaktadır. 

Yukarıda yer alan liderlik yaklaĢımlarının yanında karizmatik liderlik de 

çağdaĢ liderlik yaklaĢımları kapsamında değerlendirilmektedir. Karizmatik liderlik 

çalıĢmanın temel konularından bir olduğu için ayrı bir baĢlık altında incelenmiĢtir. 

 

2.1.2 Karizmatik Liderlik  

ÇağdaĢ liderlik yaklaĢımlarının baĢlıcalarından olduğu değerlendirilen 

karizmatik liderlik yaklaĢımı birçok alan tarafından ele alınmıĢtır. Örgütün vazifesi, 

yapısı ve daha birçok değiĢkene göre karizmatik liderliğin ele alınıĢ tarzı da 

farklılaĢmaktadır. 

   

2.1.2.1 Karizma  

Karizma sözcüğünün, Antik Yunanca‟da yer alan bağıĢlama, rahmet 

anlamındaki chariz ile merhamet manasındaki charizestai sözcüklerinden geldiği 

bilinmektedir. Kilise tarafından geliĢtirilen charismata kelimesi de yaratıcının özel lütuf 

olarak belirli insanlara bahĢedilen normalin ötesindeki çeĢitli nitelikleri tarif etmiĢtir. 

Karizma yabancı kökenli bir kavram olduğundan Ġngilizce sözlükteki anlamına 

bakıldığında; kiĢiye yaratıcı tarafından verilmiĢ sıra dıĢı güç, kitleleri özel maharetle 

kendisine çeken özel bir liderlik büyüsü, kutsal gücün kiĢiye özel olarak verdiği ilham 

gücü ve yeteneği; baĢka bir kaynakta ise toplumda yoğun bir bağlılık oluĢturan liderlere 

atfedilen ve insanlar arasında az rastlanılan bir kiĢilik özelliği olarak tanımlanmıĢtır. 
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Kısacası karizmayı, insanları etkileyen, bir bağlılık oluĢturan büyüleyici özellik olarak 

değerlendirebiliriz (Fındıkçı, 2012). 

Max Weber, karizma kelimesini, makam otoritesinden kaynaklanmayan etki 

veya takipçilerin liderlerinde olağanüstü nitelikleri olduğu düĢüncesine sahip olmaları 

Ģekilde ifade etmiĢtir (Zel, 2011). 

BaltaĢ (2017) karizmatik kiĢilerin bulundukları ortamlarda bir takım ifadelerle 

tanımlandıklarını belirtmektedir. Bunlar; 

 Onu kendime izlenecek bir örnek olarak görmekteyim. 

 Ona bağlı olarak çalıĢmak/onun bünyesinde olmak bana gurur veriyor. 

 Benim faydama olan ve önemsenenleri bana göstererek yol göstermesi 

konusunda özel kabiliyeti var. 

 Onun Ģahsımda yarattığı bir görev bilinci ve yüksek bir heyecan var.  

Karizma, özveri, olgunluk, güven, rahatlık, canlılık ve enerji oluĢturma gibi 

boyutlar içeren bir olgudur. Bu boyutları sebebiyle takipçilerde oldukça yüksek bir etki 

oluĢturma gücüne sahiptir (Güney, 2012). Karizma, en genel anlamıyla, karĢıdaki 

bireylerde çarpıcı olarak duygusal heyecan yaratmak demektir. Bunda dıĢ görünüĢ 

özelliklerinin rolü büyüktür (BaltaĢ, 2017).  Karizma, kiĢinin baĢka insanlar üzerinde 

kendisinde mevcut olan olağanüstü etkileĢim tarzını ve etkileĢim gücünü ifade 

etmektedir. (Barutçugil, 2014). Karizma, insanları kendine çekme yeteneğidir ve bu 

yetenek geliĢtirilebilir bir yetenektir (Saygın ve Saygın, 2017). 

Ġç içe geçebilen, birbirlerinin varlıklarına hem neden hem sonuç olarak yol açan 

liderlik ve karizma, tarih boyunca yan yana incelenmiĢtir. Sonuçta liderden söz 

ediyorsak onun en belirgin özelliği olarak karizmayı anlamamız önemlidir. ĠĢin ilginç 

tarafı liderin sahip olduğu temel özellikler arasında en önemli ve belirleyici yeri 

almasına rağmen, en anlaĢılmaz ve karmaĢık olan özellikle de karizmadır (Fındıkçı, 

2012). Çünkü karizma ile ilgili yapılan çalıĢmaların bir çoğunda araĢtırmacılar 

kendilerine göre anlamlar yüklemiĢ ve karıĢıklığın doğmasına sebebiyet verilmiĢtir. 

Liderlik ile ilgili son yıllarda karizmanın önemine sıklıkla vurgu yapılmaktadır.   

Karizmanın varlığının liderlikte tek baĢına yeterli olmadığı belirtilmekte ancak 

liderliğin önemli yetkinliklerinden biri olduğu savunulmaktadır. Bu önemle birlikte 
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ıĢığında da karizmatik liderlik kavramı çağdaĢ liderlik teorileri arasında yerini almıĢtır. 

 

2.1.2.2 Karizmatik Liderlik   

Karizmatik liderlikten ilk olarak bahseden Ġsviçre‟ li Max Weber‟ dir. Weber, 

1947 yılında yaptığı çalıĢmalarda, karizmatik liderlerin diğer insanlardan farklı olan, 

Tanrı tarafından ayrıcalıklar tanınmıĢ, üstün güçleri ve yetenekleri olan insanlar olarak 

nitelemiĢtir. Kavramsal olarak modellendirilmemiĢ olan bu tanımı sonraki zamanlarda 

pek çok bilim alanı incelemiĢ ve araĢtırılmaya devam edilmiĢtir (BaltaĢ, 2017). 

Karizmatik liderlik kavramı liderin karizma denen bireysel özelliklere sahip 

olduğunu ileri sürmektedir. Atfetme teorisinin uzantısı olan bu teori 1977 de House 

tarafından önerilmiĢtir. Bu teoriye göre astlar liderin belli bir davranıĢını 

gözlemlediklerinde bunu karizma olarak düĢünmektedirler. Astlar liderin karizmatik 

olduğunu düĢündüklerinde, liderin inançlarının doğruluğuna güvenmekte ve lideri 

sorgusuz kabul etmektedirler. Karizmatik bulduklarında astlar lidere büyük sevgi 

duymaktadırlar. Bu nedenle de isteyerek itaat etmektedirler. Ayrıca, astlar gurubun 

misyonunu gerçekleĢtirebileceklerine güçlü biçimde inanmaktadırlar (Ergeneli, 2006). 

Karizmatik liderlerin takipçileri liderin her yaptığını ve her söylediğini doğru 

varsayarak ona sonsuz itaat etmektedirler.  

Bu liderlik teorisi ortaya atıldıktan sonra özellikle 1980‟li yıllardan itibaren 

daha fazla gündeme gelmiĢ liderlik teorileri arasında karizmatik liderliğin önemine daha 

fazla vurgu yapılmıĢtır. Özellikle sistem yaklaĢımının kabul edilmesiyle beraber 1980‟ 

li yıllardan sonra liderlerin küçük gruplardan ziyade büyük grupları etkilediği 

benimsendikten sonra örgütsel düzeyde kullanılmaya baĢlanmıĢtır (Gül, 2003; Kılınç, 

2004). 

Karizmatik liderlik örgütsel bazda etkiye sahip bir liderlik teorisi olarak 

değerlendirilmektedir. Bu nedenle özellikle psikoloji, sosyoloji, örgütsel davranıĢ, 

siyaset bilimi, tarih, insan kaynakları ve yönetim gibi çeĢitli sosyal bilim dallarınca 

üzerinde çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu kadar fazla alan tarafından üzerinde çalıĢılması 

karizmatik liderliğin herkes tarafından üzerinde hemfikir olunacak bir tanımının 

yapılmasını güç duruma getirmektedir (Oktay ve Gül, 2003; Çelik,2015). Bununla 
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birlikte karizmatik liderliğin yaygın çalıĢma alanına sahip olması bir takım karıĢıklıkları 

da beraberinde getirmektedir. Dolayısıyla karizmatik liderliğin tanımlaması da her alana 

göre değiĢkenlik gösterebilmektedir.    

Karizmatik liderler genel olarak krizin ve kaosun olduğu sorunlu ortamlarda 

ortaya çıkmaktadırlar. Mustafa Kemal Atatürk, Mahatma Gandhi ve Martin Luther King 

gibi dünya tarihinde yer almıĢ karizmatik liderlerin tamamı kendi ülkelerinde yaĢanan 

olumsuz durumların sonucunda ortaya çıkmıĢlardır. YaĢanan ekonomik krizler, siyasi 

krizler, toplumsal güvenlik krizleri ile savaĢ durumlarında toplum kurtarıcı olacak 

kahramanlara ihtiyaç duymaktadırlar. Bu nedenledir ki kriz ortamlarının en belirgin 

liderlik tarzının karizmatik liderlik tarzı olduğu değerlendirilmektedir.  

Karizmatik liderler, genellikle tarih ve siyaset sahnelerinde kitleleri etkileme 

güçleriyle dikkat çekerler. Örneğin Fransızlar mücadeleci, müzakereci ve karizmatik 

kiĢiliğe sahip liderleri takip ederler (Barutçugil, 2014). Böylelikle her toplum kendi 

inanç ve değerleri çerçevesinde lidere farklı karizmatik liderlik özellikleri 

yüklemektedir. 

Karizmatik iletiĢim ve etkileĢim stilini gösteren hususlar liderin kendine has 

cezbeden ses tonu, doğrudan sağladığı göz teması, canlı yüz ifadelerini sergilemesi ve 

güçlü, kendisinden emin ve dinamik bir iletiĢim Ģeklini kullanması Ģeklinde 

sıralanabilir. Tarihi süreç içerisinde liderler bir takım taktikler açısından incelendiğinde 

Gandhi‟nin yumuĢak konuĢma stili ve sakin duruĢuyla, Atatürk‟ ün kendinden emin, dik 

duruĢu, sosyal ve yenilikçi tarzıyla, Martin Luther King‟in ise sergilediği genç, dinamik 

ve coĢkulu stiliyle karizmatik liderler arasında yer aldıkları görülmektedir (Edizler, 

2010). Bu değerlendirme liderin iletiĢim Ģekli ile takipçilerin yükledikleri karizmatik 

özellikleri arasında bağlılık olduğunun göstergesidir.  

Karizmatik liderler davranıĢlarıyla ve sözleriyle takipçilerini farklı yollardan 

etkilemektedirler. Karizmatik liderin konuĢmalarında anlam oluĢturma adına yapması 

gerekenler Ģunlardır (Ergeneli, 2006); 

 DeğiĢim için zorlamak 

 Tarihe baĢvurmak 

 Takipçilerin kendilerine yeterli olduklarını vurgulamak 

 Kolektif bir kimlik ortaya koymak 
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 Kendine güven duymak 

 Belli değerleri ön plana çıkartmak 

 GeçmiĢteki baĢarılardan söz etmek 

 Takipçilerle benzerlikleri vurgulamak 

 

Etkili liderlik güven ortamında geliĢir ve güçlenir. Bir toplumda ya da 

organizasyonda güvenin üç boyutu vardır. Bunlar; liderin ve insanların yüksek 

özgüvene sahip olmaları, birbirlerine güven duymaları ve güvenilir olmalarıdır. 

Bunların üçü birbirine bağlıdır ve genellikle biri olmadan diğeri olmaz. Etkili liderler 

yüksek özgüvene sahiptir (Barutçugil, 2014). Karizmatik liderler kendilerine olan 

özgüvenleri sayesinde takipçilerine güven aĢılarlar.  

Karizmatik lider üç öğe içerir: lider, izleyiciler ve liderle izleyicilerin 

iletiĢiminin gerçekleĢtirdiği toplumsal yapı. Bu üç öğenin birbirleriyle yakından iliĢkisi 

bulunmaktadır (Jacobsen ve House, 2001). Liderlikte etkileĢimin gerçekleĢmesi 

gerekmektedir. Lider ile takipçileri arasında gerekli etkileĢim süreci de liderlik 

niteliklerinin var olmasıyla ilgili bir durum olarak değerlendirilmektedir.  

Güçlü liderlerin yüksek hayalleri ve güçlü arzuları vardır. Bu arzularını ve 

hayallerini gerçekleĢtirmek için eyleme geçerler, kiĢisel sorumluluk alırlar ve risklerle 

yüzleĢmeye de hazırdırlar. Buna karĢın çekingen ve kararsız insanlar hemen her Ģeyi 

çok zor hatta olanaksız görürler (Barutçugil, 2014). Karizmatik liderler kriz ve kaos 

ortamlarında ortaya çıktıklarından içinde bulundukları durumda risk alırlar.  

 

2.1.2.2.1 Karizmatik Liderlik Özellikleri 

Karizmatik liderliğin önemini kavrayabilmek için özelliklerinin iyi bilinmesi 

gerekmektedir. Konu ile ilgili pek çok çalıĢma dikkat çekmektedir. Conger ve Kanungo 

(1987)‟ ya göre ileri görüĢlülük, çekici olmak, ideolojik hedeflerin belirlenmesi, 

güvenin telkin edilmesi ve yaratılması, etkilemek ve kendini ifade edebilme yeteneği, 

alıĢılmamıĢ davranıĢlar sergileme, kahramanca davranıĢların sergilenmesi, olağanüstü 

bir güce sahip olma ve güçlü çehreye sahip olmak gibi özellikler karizmatik liderin 

özellikleri olarak belirlenmiĢtir.  
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Karizmatik liderlerin özellikleri takipçilerini adeta büyülemektedir. Yenilikçi 

fikirler ya da beklentinin ötesinde hedefler belirlediğinde takipçileri bu hususların 

gerçekleĢme durumuna inandıklarından değil karizmatik liderin belirgin özelliklerine 

inanacaklarından dolayı bunları benimser (Güney, 2012). Takipçileri karizmatik liderde 

bulunan söz ve hareketlerin uyum içinde olması özelliği ile onun etkili lider olduklarına 

inanırlar. 

Conger ve Kanungo‟ nun (1994) araĢtırmaları neticesinde ortaya atılan 

karizmatik liderlik teorisine göre karizmatik liderde altı özellik bulunması 

gerekmektedir. Bunlar Tablo 2‟te belirtilmiĢtir.  

 

ġekil 1. Conger ve Kanungo’ya Göre Karizmatik Liderde Bulunması Gereken Özellikler 

Vizyon Belirlemek  

   K
a
ri

zm
a
ti

k
 L

id
er

  

Sıra Dışı Davranış Sergilemek 

Üye İhtiyaçlarına Duyarlılık 

Göstermek 

 

Kişisel Risk Üstlenebilmek 

Çevresel Duyarlılık Göstermek  
Mevcut Durumu Sürdürmemek 

Kaynak: Conger ve Kanungo (1994) 

 

            Tablo 1‟e bakıldığında Conger ve Kanungo‟ nun yapmıĢ olduğu çalıĢmalar 

neticesinde ortaya atılan karizmatik liderlik teorisinde göre karizmatik liderde 

bulunması gereken altı özellik belirtilmiĢtir. Bu özellikler aĢağıda açıklanmıĢtır.   

a) Vizyon Belirleme: Karizmatik liderler, takipçilerine yeni gelecek vaat eder 

ve bu gelecekle ilgili vizyonu sunarken gerçekçi koĢullardan faydalanarak takipçilerini 

etkiler. Karizmatik liderin vizyonunun ideal hedeflere yönelik, mevcut durum dıĢında, 

takipçilerinin ihtiyaç ve talepleri çerçevesinde oluĢması ve genel olarak risk içermesi 

gerekmektedir (Gül ve Çöl, 2003). Liderlerin toplumsal ihtiyaç halinde ortaya 

çıkabileceği düĢünüldüğünde, toplumun istek ve ihtiyaçları doğrultusunda, hali 

hazırdaki durumu değiĢtirecek bir vizyonun varlığı kaçınılmaz olarak 

değerlendirilmektedir.  
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b) Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık Gösterme: Karizmatik liderin bu özelliği 

izleyicilerini de peĢlerinden sürüklemelerinin ya da takipçileri haline getirmelerinin 

temelinde yer almaktadır (Özalp ve Öcal, 2000). Ġzleyenlerin ihtiyaçlarını 

değerlendirerek bunlara cevap verecek nitelikte davranıĢların sergilenmesinin lider ile 

takipçi arasındaki bağı kuvvetlendireceği değerlendirilmektedir. ĠliĢkilerin ve iletiĢimin 

sağlıklı bir Ģekilde yürütülmesi lider ile takipçi arasındaki bağı kuvvetlendirebileceği 

gibi liderin takipçilerinin ihtiyaçlarını öğrenme ve bunları giderme konusundaki iĢlerini 

kolaylaĢtıracağı bilinmektedir. Buna bağlı olarak ihtiyaçların karĢılanmasının takipçinin 

lidere olan bağlılığını arttıracağı değerlendirilmektedir. 

c) Çevresel Duyarlılık Gösterme: Çevresel duyarlılığa hassas olan lider, 

örgütün hedeflerine ulaĢması noktasında çeĢitli engelleri ve yetersizlikleri fark eder ve 

bu engel ve yetersizlikleri ortadan kaldıracak önlemleri alacak Ģekilde hareket eder 

(ġiĢman, 2010). Karizmatik liderin bu engel ve yetersizlikleri anlayarak gerekli 

tedbirleri alması meydana gelebilecek kaosları engelleyebilecektir. Karizmatik liderin 

içeride ve dıĢarda olabilecek tehditlerle ilgili sürekli olarak fayda-maliyet analizi 

yapması ve bu yönde tedbir alması faydalı olabilmektedir. 

d) Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme: Sıra dıĢı davranıĢlardan kasıt kanunlara ve 

topluma aykırı hareket etmek değildir. Ancak yaygın olarak devam eden ve teamül 

olarak ifade edilen, süregelen davranıĢların sergilenmemesidir (BaltaĢ, 2000). 

Karizmatik lider bu özelliği ile denenmemiĢ, icat edilmemiĢ farklı ve yararlı yöntemler 

bularak kendine has davranıĢ özelliği sergileyebilir.  

e) KiĢisel Risk Üstlenebilme: Liderin örgütünün amaçlarına ulaĢmasını 

sağlamak amacıyla kiĢisel fedakarlıklarda bulunarak yüksek riskler alması ve örgütü 

için kendisinden yüksek bedeller ödeyerek bu bedellere katlanması Ģeklinde ifade 

edilmektedir (Aslan, 2009). Lider kendisinden ödün vererek bütün amacını örgütünün 

geleceğine ve faydasına yönelterek kendisini ikinci plana atabilmektedir.   

f) Mevcut Durumu Sürdürmeme: Karizmatik liderlerin ayırıcı özelliklerinden 

bir diğeri de statükocu olmayıp bunu değiĢtirme eğilimleridir. ĠĢleri “kendilerinden önce 

yapıldığı gibi yapmak” yerine “farklı bir yoldan yapmayı” veya “kökten değiĢtirmeyi” 

tercih ederler (BaltaĢ, 2017). Karizmatik olmayan lider genellikle statükoyu savunur ve 

ufak tefek değiĢimlerle ilgilenir, oysa karizmatik liderde statükoyu yıkma eğilimi vardır 
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(Saygın ve Saygın, 2017). Statükoyu sürdürmeme eğiliminde hareket ederek örgütün 

amaçlarına ulaĢmasında, “kendilerinden önce yapıldığı gibi yapmak” yerine “farklı bir 

yoldan yapmayı ya da kökten değiĢtirmeyi” tercih etmektedirler (IĢık, 2016). Özellikle 

toplumsal hayattaki kriz ve kaos ortamlarında doğan karizmatik liderlerin odak noktası 

mevcut durumu ortadan kaldırmaya yönelik giriĢimleridir. Bu durumda geleneksel 

yöntemler artık takipçileri tatmin etmemekte ve değiĢimi zorunlu hale getirmektedir. 

 Özellikleri bağlamında karizmatik liderlik üzerine pek çok araĢtırmacı kayda 

değer çalıĢmalar ortaya koymuĢtur. Karizmatik liderliğin olmazsa olmazları arasında 

kendine güven ve vizyon sahibi olma ilk sıralarda yer almakla beraber vizyonu anlaĢılır 

biçimde açıklayabilme ile bunlara karĢı yüksek inançlara sahip olma özellikleri de 

bulunmakla birlikte alıĢılagelmiĢin dıĢında davranıĢlar gösterme, değiĢimi sağlayan kiĢi 

olarak algılanma ve çevresel duyarlılık da vazgeçilmez faktörler olarak ortaya 

çıkmaktadır (Çakar ve Arbak, 2003). Choi (2006) ise karizmatik liderin güdülenmeyi 

sağlayabilmesi için en önemli özelliklerinin; duygudaĢlık (empati), vizyon oluĢturma ve 

yetkilendirme olarak belirtmiĢtir.  

 Vizyon Yaratma: Heyecanı canlandıran, ulaĢılması arzulanan durumun 

izleyicilerin zihninde bütün bir portresinin çizilmesidir. Vizyon yaratma karizmatik 

liderin birincil özelliğidir.  

 DuygudaĢlık (empati): BaĢkalarının davranıĢlarını değerlerini ve 

duygularını anlayabilme yeteneğidir. DuygudaĢlık, iliĢki odaklı liderlerin 

davranıĢlarında yatar. DuygudaĢlıkta kiĢilerarası iliĢkilerin önemi yadsınamayacak 

derecededir. KiĢilerarası iliĢkilerde kiĢinin her yapıp ettiği bir değerlendirmeyi ifade 

eder (Kuçuradi, 1998). 

 Yetkilendirme: Yeterlik algılarını geliĢtirmeye yönlendirme sürecidir. 

Yeterlik algısı ise birinin becerileriyle, verilen iĢleri yapabilme kapasitesinin olduğuna 

iliĢkin inançtır. Karizmatik liderler, izleyicilerin yeterlik algılarını geliĢtirerek onları 

yetkilendirirler ve iĢ baĢarımına iliĢkin öz güvenlerini arttırırlar. Yetkilendirme 

izleyicilere daha fazla özerklik sağlar.  

 Celep (2014)‟ e göre karizmatik liderin vizyon yaratma, duygudaĢlık ve 

yetkilendirme özellikleri güdüleme etmenleriyle izleyicilerde baĢarı, iliĢki kurma ve güç 

gereksinimini karĢılar. BaĢarı gereksinimi karĢılanan bireyin performansı, rol algısı ve iĢ 
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doyumu yüksek olur; iliĢki kurma gereksinimi karĢılanan bireyin ortak kimlik algısı, 

grup uyumu ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢları sağlanır; güç gereksinimi karĢılanan 

birey ise kendi kendini yöneterek daha da güdüleyici olur. 

Karizmatik bir lider insanları etki altına alarak onlara öncülük, liderlik eder. 

Lider karizmasıyla takipçilerini etkileyerek onları hedeften sapan, yanlıĢ patikalardan 

hedefe giden doğru yola çekebilmektedir (Saygın ve Saygın, 2017).  

Saygın ve Saygın (2017)‟ a göre karizmatik bir liderlik için: 

 Özgüvenli ve dinamik davranılmalı, 

 Hedefler belirlenmeli ve yayılması sağlanmalı, 

 Takipçilere model oluĢturulmalı, 

 Takipçilerdeki güdüler canlandırılmalı, 

 Geleneksel çalıĢma ve davranıĢ kalıplarının dıĢına çıkılmalı, 

 Takipçilere güven ifade edilmeli, 

 

Cafoğlu (1997), Kılınç (1997) ve Güney (2012)‟e göre karizmatik liderlerin 

diğer bazı özelliklerini de Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür;  

 Sistemleri değiĢtirme becerisi, 

 KarmaĢık fikirleri, düĢünceleri takipçilerin anlayabileceği mesajlarla 

iletme becerisi, 

 YaĢanmıĢ olaylar ya da hikâyeler anlatarak takipçileri ile iletiĢim kurma 

becerisi, 

 Riski ortadan kaldırıp kendi lehine çevirme becerisi, 

 Mevcut yapıya meydan okuma ve mücadele etme becerisi, 

 Davası için kendisini feda etmesi, 

 Doğrudan etkileyici iletiĢim kurma becerisi, 

 DeğiĢimi baĢlatma ve sonlandırma, 

 Yüksek bir özgüven duygusu, 

 Takipçilerde yüksek güven uyandırma, 

  

 Karizmatik liderler güçlü hitabet yeteneğine ve imajına sahiptirler. Olağanüstü 
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yeteneklere sahiptir, özgüveni yüksektir, baskındır, yüksek etkileme gücüne sahiptir, 

takipçilerini inançlarının doğruluğuna ikna eder. Risk alır, davası için kendini feda eder. 

Takipçilerinin ihtiyaçlarına önem verir. Vizyona ulaĢmak için hiçbir Ģeyden ödün 

vermez. Karizmatik liderleri diğerlerinden ayıran en önemli özelliklerden biri ileri 

görüĢlü bakıĢ açısına sahip olması ve geleneksel olmayan yollardan bir vizyona 

ulaĢmasıdır (Saygın ve Saygın, 2017). Karizmatik liderlik ile ilgili çalıĢmalarda diğer 

liderlik tarzlarına göre çok fazla özelliğinden bahsedilmektedir. Karizmatik liderlerin bu 

denli büyük bir çevresel etki yaratmasında izleyiciyi etkileyen çok sayıda özelliğinin 

olması önem arz etmektedir.   

 

2.1.2.2.2 Karizmatik Liderin Temel Davranışları 

Nadler‟e (1990; akt. Güney, 2012) göre karizmatik liderlikle ilgili 

araĢtırmalarda, gözlemlenebilen ve tanımlanabilen birtakım davranıĢsal özelliklerinin 

olduğu tespit edilmiĢtir. Karizmatik liderlerin üç temel karakteristik davranıĢı olduğu 

illeri sürülmektedir. Bunlar;  

 Tasarımcı: Kendisine has orijinal tasarımları sunarak, beklentileri 

yükseltir ve tutarlı davranıĢ modeli olur. 

 Canlandırıcı: Bireysel heyecan sergiler, kiĢisel güven sağlar, daima 

baĢarıyı arar, bulur ve kullanır. 

 Güven verici: Örgütüne ve mahiyetine bireysel desteğini açıklar, empati 

yaparak iliĢkilerini kurar, etrafındaki insanlara güvendiğini açıklar.  

Bir lider için olgunluk önemlidir; çünkü liderlik etmek sadece emir vererek yol 

göstermek değildir. Her lider, zamanında, yönetilenler arasında iĢini yaparak tecrübe 

kazanmıĢ, kendini adamayı öğrenmiĢ, çevresini gözlemlemiĢ, baĢkalarıyla birlikte 

çalıĢıp onlardan bir Ģeyler öğrenebilen, hiçbir zaman köle zihniyetini sahip olmayan ve 

hep samimi bir kiĢi olmalıdır. Ancak kiĢiliğinde bu özellikleri barındırırsa, baĢkalarında 

da bunları teĢvik edebilir (Bennis, 2003). Özellikle yukarıda belirtilenlerden yola 

çıkarak karizmatik lider takipçilerine geçmiĢ tecrübelerine dayanarak nasıl davranması 

gerektiğini yaĢam tecrübesinden öğrenmiĢ ve uygulama Ģansına sahip olabiliyor. 

BaltaĢ (2012; 2017) bilim insanlarının karizmatik liderliğin temel 
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davranıĢlarını sekiz baĢlıkta incelediklerinden bahsetmektedir. Bunun esas sebebinin ise 

karizmanın herkeste olmadığı olarak belirtilmektedir. Karizmatik liderin davranıĢ olarak 

ana boyutları en güçlüden en zayıfa Ģöyle sıralanmıĢtır: 

 Rutin, alıĢılagelmiĢ davranıĢları sergilememek, 

 Riskleri üstlenebilmek, 

 Etkileyici vizyona sahip olarak bu vizyonu oluĢturmak, 

 Ġzleyenlerinin taleplerine karĢılık duyarlı olmak, 

 Mevcut yapıya meydan okuyarak statükoyu sürdürmemek, 

 Objektif olarak içinde bulunduğu koĢulları değerlendirmek, 

 Kendisini ifade yeteneğinin bulunması, 

 Örgütü yararına etkili değiĢiklikler yapabilmek 

Bu davranıĢlara baktığımızda karizmatik liderlerin her insanda ya da her liderde 

olmayan özellikler taĢıdıklarını rahatlıkla anlayabiliyoruz. Bu özelliklerin çoğuna 

doğuĢtan sahip olduklarını da söyleyebiliriz. Çünkü karizmatik güç doğuĢtan sahip 

olunan özellikler içermektedir (Güney, 2012). Karizmatik liderler kelimeleri çok net ve 

etkili kullanmaktadırlar. KonuĢmaları esnasında ses tonlarındaki vurguları etkili 

kullanarak takipçilerini etkilerler. Takipçilerini ortak amaçlar etrafında eyleme 

geçirecek yoğun duygulara sevk ederler. Vücut dillerini çok etkin kullanarak 

takipçilerini bu yönleriyle de oldukça fazla etkilerler. Bazen de duygusal olarak 

etkileyemedikleri takipçilerini teknik bilgileri ve akılcı çekicilikleriyle etkilerler.   

Ilımlı lider baĢarıyı sadece kendilerine mal etmezler. Dinler, empati yapar, 

eleĢtiriye açıktır, kendi doğrusu dıĢında da baĢka doğrular olabileceğini kabul eder 

(Saygın ve Saygın, 2017). Karizmatik liderler baĢkalarının duygu ve düĢüncelerine 

önem vererek takipçilerini etkilerler. Ġnsanlar kendilerine değer verenler hayranlık 

duymaktadırlar. Karizmatik liderin örgütünde çalıĢana değer vermesi örgüt iklimini 

olumlu yönde etkilemektedir. 

    

2.1.2.2.3 Karizmatik Liderlerin Takipçileri  

Yapılan çalıĢmalarda, karizmatik liderlerin takipçilerini (astları), diğer liderlik 

tiplerinin takipçilerinden ayıran bazı farklılıkların olduğu belirlenmiĢtir. Bunlar; 
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(Conger ve Kanungo, 1987; Güney, 2012; BaltaĢ, 2017). Bunlar;   

 Takipçiler liderlerini kayıtsız Ģartsız kabul etmeleri, 

 Takipçiler liderlerinin inanç ve tutumlarına güven duymaları, 

 Takipçilerin liderlerini sevmeleri, 

 Takipçilerin liderlerine içten itaat etmeleri, 

 Takipçilerin liderleri ile özdeĢleĢmeleri, 

 Takipçilerin görevlerine duygusal bağlanmaları, 

 Takipçilerin örgüte yönelik yüksek amaçlarının olması, 

 Takipçilerin liderin vizyonunu benimsemeleri, 

 Takipçilerin liderlerine yüksek güven ve inanç duymaları, 

 

Yine BaltaĢ (2017) takipçilerin liderlerini takip ederlerken onda görmek 

istedikleri özellikleri Ģu Ģekilde özetlemiĢtir;  

 Liderlerinin tutarlı ve dürüst olmaları, 

 Liderlerinin karar verebilme yeteneğinin olması ve kararlılıkla hareket 

etmeleri, 

 Liderlerinin bütün yönleriyle yeterli olmaları, 

 Liderlerinin vizyon sahibi bir kiĢiliğe sahip olmaları. 

 

Lider, örgüt için hem bir değer ifade eder hem de örgütünden sorumludur. 

Çekici bir iklim oluĢturmanın bir parçası, liderliği örneklemektir. Ġnsanları, örneğini 

gördükleri Ģeyi taklit ederler. Bu anlamda, rol modelin baĢkalarını esinlendirmek için 

temel etken değil tek etken olduğunu söylemek abartılı olmaz. Dolayısıyla bir liderin 

olaylara yaklaĢımı nasılsa takipçilerinin de olaylara yaklaĢımı aynı Ģekilde olacaktır 

(Saygın ve Saygın, 2017). Her Ģeyden öte takipçiler liderlerine inanmak ve güvenmek 

isterler. Ġnsanlar lideri izlemeden önce ona inanmalıdır. Karizmatik liderler hal 

hareketleri ile takipçileri etkiler ve takipçileri de lideri adeta kopya eder.  

Lider algılayan, içinde bulunulan durumu değerlendiren ve sonuçta, lideri 

kabul veya reddeden liderin izleyicisidir (Barutçugil, 2014). Bir lider takipçileriyle bağ 

kurmaya çalıĢtığında bunun etkileri örgütünde görülür. ÇalıĢanlar inanılmaz sadakat ve 

güçlü çalıĢma etiğine sahiptirler. Liderin vizyonu, takipçilerinin amacı olur. Etki 

inanılmazdır. Lider anı yaratır. Takipçileri ise anı yakalar ve yöneticiler an yaratılıp 
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yakalandıktan sonra onu sürdürürler. Ancak anın yaratılması baĢkalarını motive 

edebilen bir lider gerektirir (Maxwell, 2018) . 

Karizmatik liderlerin takipçileri lider ile bağ kurmak ister. Bağ kurmak, 

insanların duygularına hitap ederek onlarla özel bir iletiĢim kurmaktır. Ġnsanları 

etkilemek, kendilerini iyi hissettirmek ve geliĢimlerine yardımcı olmak konusunda en 

etkili faktör onlarla bağ kurabilmektir. Güçlü liderler insanların kalplerine dokunmasını 

bilen, onlarla bağ kurabilen kiĢilerdir (Saygın ve Saygın, 2017). Liderin takipçileri ile 

bağ kurması kadar takipçilerin de lider ile bağ kurması önemlidir. Her ikisi de birbirine 

zincirleme olarak bağlıdır.  

 

2.1.2.2.4 Karizmatik Liderlerin İzleyenleri Etkileme Yöntemleri  

Karizmatik olan liderler, baĢka liderlik tarzlarından farklı özelliklere ve 

niteliklere sahip olduklarından takipçilerini etkileme yöntemleri de farklıdır. 

Karizmalarını çok iyi kullanmaları en etkili etkileme yöntemleridir. Karizmatik liderler 

yönetirken takipçilerini kiĢisel özdeĢleĢme, sosyal özdeĢleĢme, içselleĢtirme, kendine 

güven ve toplu öz fayda gibi yöntemlerle etkilemektedir (Kılınç, 1997; Saygın ve 

Saygın, 2017). 

Durum ne kadar tehlikeliyse karizmatik lidere duyulan ihtiyaç o oranda artar. 

Karizmatik lider kriz durumlarında karizmanın gerektirdiği kiĢiliğe sahip olmalıdır. 

Kendine güveni olmalı, güç ve iliĢki kurma güdülenmesi sağlayabilmeli, kiĢisel 

fedakârlıklarda bulunabilmelidir. Burada sözü geçen, toplumsallaĢmıĢ karizmatik 

liderlerdir. Bu tip liderler kazan-kazan yaklaĢımıyla çatıĢmaları çözmeye çalıĢırlar 

(Jacobsen ve House, 2001).  

Liderin kendisini takip edenlerle birlikte yarattığı ortak değer sistemi, sonucu 

değiĢtirmesini sağlayan en temel etkendir (BaltaĢ, 2017). Etkileme bu noktada 

baĢlamaktadır. Karizmatik lider takipçileri ile ortak değer oluĢturduğunda etkileme 

kaçınılmaz olur. 

Fındıkçı (2012) karizmatik liderliğin iki temel üzerinde yükseldiğini 

belirtmektedir. Bunlardan biri bireyin sahip olduğu özel ve sıra dıĢı kiĢilik özellikleridir. 

Diğeri ise bu sıra dıĢı kiĢilik özelliklerinin çevredekilerin üzerinde oluĢturduğu 

bağlanma ve takip etme arzusudur. Karizmatik lider, sahip olduğu sıra dıĢılığın 
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bilinmesini, kendisinin takip edilmesini ister ve adeta buna ihtiyacı vardır. Ġzleyenler ise 

benzer Ģekilde birine bağlanma ve onunla bir yerlere gitme ya da gideceklerine inanma 

ihtiyacı içindedirler. Böylece karizmatik lider ile takipçileri arasında aslında adı 

konulmamıĢ bir çekim kuvveti, karĢılıklı bir ihtiyaç zinciri söz konusudur. Yani 

takipçiler karizmatik bir lider ile amaçlarına kavuĢacaklarına inanırlar. Hem öyle 

inanırlar ki lidere bağlanma uğruna yer yer kendilerini unutabilirler. Benzer biçimde 

karizmatik liderler de kitlesi için kendisini unutur, onlara bağlanırlar. Bir anlamda 

takipçiler ile izlenen arasındaki karĢılıklı ihtiyaç karizmanın varlığını ve 

sürdürülebilirliğini belirler ve sağlar. 

Onların hayatlarına ne ölçüde dokunabildiğiniz sizin ne kadar güçlü, etkili bir 

lider olduğunuzun da resmidir. Takipçiler cesaret, fark edilme, tekdir edilme, güven ve 

umutla beslenmek ister (Saygın ve Saygın, 2017). Karizmatik lider takipçilerinin 

ihtiyaçları doğrultusunda hareket ettiğinde hayatlarına dokunabilmektedir. Örgütsel ya 

da toplumsal sorunların varlığı ve karizmatik liderin de bu sorunların varlığından 

hareketle takipçilerin taleplerine karĢılık vermesi etkilemeyi baĢlatmıĢ olur.  

 

2.1.2.2.5 Karizmatik Liderlerin Sınırlamaları  

Lider karizmatik liderlikle ilgili özelliklerin hepsini taĢısa dahi, kimi zaman 

bu da yeterli olmayabiliyor. AraĢtırmacılar tarafından yapılan birçok çalıĢmada bu 

liderleri bağlayabilen birçok sınırlama olduğu doğrulanmıĢtır. Bahsi geçen sınırlamalar 

bir tek kiĢi etrafında meydana gelen liderlik ile ilgili risklerden kaynaklanmaktadır. Söz 

konusu sınırlamaların bazıları ise gerçek ötesi beklentiler, bağımlılık ve karĢı 

bağımlılık, lider ile aynı fikirde olma isteği, oluĢan büyüyü devam ettirme zorunluluğu, 

yönetimde inisiyatifsizlik, lider olan bireyin eriĢim sınırlamaları olarak sıralanmaktadır 

(Nadler, 1990; akt. Güney, 2012). 

Karizma bazen liderlikte tek baĢına etkili olmanın güvencesi olmadığı gibi bu 

etkililiği engelleyebilen bir rol de oynayabilir. Karizma liderlerin esnek olmasını ve 

oluĢan Ģartlara göre davranmasını engelleyebilir (Barutçugil, 2014). Karizmatik liderde 

oluĢabilecek ego kendisine ve örgütüne bir noktadan sonra zarar vermeye 

baĢlamaktadır. Kendi istekleri doğrultusunda değil toplumun veya örgütün ihtiyaçları 

doğrultusunda hareket etmesi gerekmektedir.  
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Olumlu karizmatik liderlik özelliklerinin yanı sıra olumsuz karizmatik liderlik 

özellikleri de mevcuttur. Olumsuz karizmatik liderlik özelliğinde, liderler fikirlerden 

ziyade kendilerinden yana bağımlılık yaratmaya çalıĢmaktadırlar. KiĢisel güç kazanmak 

ve Ģahsi çıkar elde etmeye odaklanmaktadırlar ve kendilerini daima yüceltmektedirler 

(Barutçugil, 2014).   

 Karizmatik liderlik tiplerinden kiĢiselleĢmiĢ karizmatik liderler daha otoriter, 

kibirli, adaletsiz, kazan-kaybet yaklaĢımıyla çatıĢma çözmeye çalıĢan liderlerdir 

(Jacobsen ve House, 2001).  Bu liderlere örnek olarak Adolf Hitler gösterilebilir ve bu 

tip karizmatik liderler örgütleri ve izleyicileri için çok yıkıcı sonuçlara sebep 

olabilmektedir. Bu karizmatik liderliğin karanlık yüzü olarak ifade edilebilir (Celep, 

2014). 

 

2.1.2.2.6 Karizmatik Liderlik Süreçleri  

 Jacobsen ve House‟ a (2001) göre karizmatik liderler değiĢimin gerekliliğini 

algılar ve vizyon yaratır. Ġzleyiciler de liderin karizmasının getirdiği özelliklerden 

etkilenerek kendilerini bu misyona adarlar. Ancak rutinleĢme bazı izleyicilerde, benlik 

yitimi ve bürokratikleĢme gibi sonuçlara yol açar. ĠĢte burada izleyicilerin liderde, 

misyondan ve örgütten soğuma sorunu ortaya çıkabilir. Bu durum, karizmatik liderliğin 

yaĢadığı bir süreçtir. Bu süreç bazen hızlı, bazen de gecikerek yaĢanır. Buna göre; 

 Durum Saptama: Radikal bir değiĢiklik yapılması gerektiğini algılayan ve 

iletiĢim becerilerini iyi kullanan kiĢi karizmatik bir kiĢiliğe sahiptir.  

 Hareket Geçirme: Karizmatik lider sadece değiĢim için gerekli olan vizyonu 

sağlamakla kalmaz; izleyicilere olumlu dönütler vererek onlara yardım eder. Onların 

güven duygularını ve baĢarı güdülerini arttırarak geliĢtirir.  

 AdanmıĢlık: Karizmatik liderler, karizmatik olmayanların aksine risk alırlar. 

KiĢisel özveride bulunurlar. Gücünü ve sorumluluğunu izleyicileriyle paylaĢır, vizyonu 

ve misyonu kurar ve izleyicilerine gidecekleri yolu çizerler.  

Adanmak, inanılan, kutsal sayılan bir amaç, hedef uğruna tüm benliği, tüm 

hücreleri ile yoğun bir Ģekilde ilgilenmek, çaba ve emek harcamaktır. Lider, 

adanmıĢlığını yaĢamının her noktasına koymalıdır. Ġnançları ve adanmıĢlığı en yüksek 
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noktada olan, liderin önünde kimse duramaz (Saygın ve Saygın, 2017). 

 Ġnancını Yitirme: Karizmatik lider vizyon belirleyerek ve yolu çizerek örgütte 

bir iĢ planı yapmıĢ olur. Bu iĢ planı kendini bu iĢe adamıĢ bireylerin statüsünü seçkin 

izleyiciler olmaktan sadece rutin iĢleri yapan izleyiciler konumuna düĢürür. Bu da 

kendini vizyona ve misyona adayan izleyiciler de hayal kırıklığı yaratacaktır.  

 Benlik Yitimi: Bütün izleyiciler kendi özerklikleriyle görevleri yerine 

getirmedikleri için karizmatik liderler izleyicilerine güvenmeyip bürokratik kurulları ön 

plana çıkartabilirler. Böyle bir durumda etkin izleyiciler edilgen kimlik kazanacak, yani 

benlik yitimi yaĢayacaklardır.  

 Kendinden Soğutma: BürokratikleĢen, yazıĢmalar, denetimler; izleyicilerde 

strese, belirsizliğe ve istikrarsızlığa yol açacaktır. Yani süreç kısır bir döngüye 

girecektir.   

 

2.1.2.3 Karizmatik Liderlik Yaklaşımları   

“Ġyi bir lider, tarzını, gerçekleĢtirilecek göreve, karĢılaĢtığı değiĢken duruma ve 

yol gösterdiği grubun terkibine bağlı olarak, otoriter olan ile katılımcı olan tarzların 

arasındaki bir yere yerleĢtirecek Ģekilde değiĢikliğe uğratır” Ģeklideki ifade son derece 

sağlıklıdır. Ġyi bir liderin benimsemek zorunda olduğu hareket tarzını bir bakıma az ve 

öz biçimde ortaya koyar. Ancak, hiçbir etkili lider herhangi bir tarzı hiçbir zaman 

bilinçli olarak benimsemez (Chibber, 2007). Yapılan çalıĢmalarda araĢtırmacılar 

karizmatik liderliği farklı yönleriyle ele alarak farklı yaklaĢımlar ortaya koymaktadırlar. 

  

2.1.2.3.1 Weber’in Otorite Yaklaşımı  

Max Weber (1968) toplumun içindeki otoriter güçlerle alakalı çalıĢmalar 

gerçekleĢtirmiĢ ve üç ideal tipten meydana gelen bir tipoloji geliĢtirmiĢtir. Bu tipler; 

karizmatik, rasyonel-yasal otorite ve geleneksel tipler olarak sınıflandırılmıĢtır. 

Geleneksel otorite de, gelenekselleĢmiĢ veya yazılı olmayan yasaların otoritede bulunan 

insanlar tarafından topluma zorla sunulması söz konusudur. Rasyonel-yasal otorite de 
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kiĢiler, gelenekselleĢmiĢ yöntemlerin olmadığı ve doğuĢtan bir hakları olmadıklarından 

otorite sahibi değillerdir (akt. Çelik, 2015). 

 

2.1.2.3.2 House’ ın Karizmatik Liderlik Yaklaşımı  

Max Weber tarafından ilk olarak ortaya atılan karizmatik liderlik yaklaĢımı 

House tarafından geliĢtirilmiĢ ve bu liderlik tarzı psikolojik açıdan ele alınmıĢtır. House, 

karizmatik liderliğin iliĢkilendirilmiĢ olduğu esas davranıĢlar, kiĢisel özellikler ve 

durumsal değiĢkenler üzerinde durmuĢtur (House, 1992; akt. Çelik, 2015).  

Karizmatik liderler “kendi kiĢiliklerinin gücüyle izleyicileri üzerinde derin ve 

olağanüstü etki yaratmayı baĢaran kiĢiler” olarak tanımlamaktadır. Karizmatik lider, 

takipçilerinde derin etkiler bırakmaktadır. Takipçiler, liderlerinin inançlarını “doğru” 

algılamaktadırlar ve liderlerini sorgulamadan kabul ederler. Lidere derin bir bağlılıkla 

itaat etmektedirler (Celep, 2014).  Karizmatik liderler takipçilerinin psikolojileri 

üzerinde derin etkiler bırakarak onları bu yönde harekete sevk edebilmektedirler. 

 

2.1.2.3.3 Bass’ ın Karizmatik Liderlik Teorisi  

Bass (1985), örgütsel anlamda dönüĢümcü liderlik boyutlarını ele alarak 

incelemiĢ ve karizmayı dönüĢümcü liderliğin alt boyutlarından biri olarak ifade etmiĢtir. 

Lider, dönüĢümcü yaklaĢımında takipçilerini kendilerinin ve liderlerinin beklentilerini 

performans göstermeleri konusunda motive eder. Karizma olgusu, liderlerin davranıĢları 

ve takipçilerin bu duruma refleksi olarak tanımlanmıĢ ve bu yaklaĢımı meydana getiren 

bileĢenlerden biri olarak incelemiĢtir (akt. Çelik, 2015). 

 

2.1.2.3.4 Shamir’ in Benlik Teorisi  

Shamir tarafından geliĢtirilen Benlik Algısı Kuramı, House‟ un yaklaĢımı temel 

alınarak geliĢtirilmiĢtir. Bu yaklaĢımda House‟ un teorisinden farklı olarak takipçilerin 

bir grup üzerinde oluĢan etkiler ve ikili iliĢkiler konusunda ileri açıklamalarda 

bulunulmuĢtur (Aslan, 2009) 
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Shamir‟ in kuramında lideri etkileme sürecinde toplumsal etkileme süreçlerini 

tanımlamak üzere kiĢisel özdeĢleĢme, toplumsal özdeĢleĢme, içselleĢtirme ve öz yeterlik 

kavramlarına yer verilmektedir (Yukl,1994). 

 

2.1.2.3.5 Conger ve Kanungo’ nun Atıf Teorisi  

Conger ve Kanungo‟ nun teorisine göre karizma, belirli bir kiĢiye örgütte 

iĢgörenlerce yapılan atıftır. KiĢiye karizmanın yakıĢtırılmasına sebep olan davranıĢlar 

her karizmatik liderde aynı oranda mevcut olmayabilir (Bryman, 1992).  

Bu kurama göre liderin doğuĢunu sağlayan koĢullar; kriz durumları, mevcut 

Ģartların doyumsuzluğu, güven uyandırma, vizyon belirleme, geleneksel olmayan 

yöntemleri kullanma, kiĢisel güç kullanma ve ikna etme, kiĢisel özdeĢleĢme sağlamadır 

(Conger ve Kanungo, 1987).  

Karizmatik liderlik teorilerinde, “kiĢisel risk üstlenme”, “kendini kurban 

etme”, “savunulan vizyona ulaĢabilmek için yüksek maliyetlere katlanma” ve “güven 

uyandırma” gibi özellikleri bulunan liderlere karizma atfedilmesi söz konusudur 

(Fındıkçı, 2012).  

Aslan (2009)‟ a göre Conger ve Kanungo, liderliğin davranıĢsal sürecinde 

bileĢenleri üç ayrı aĢamada incelemiĢlerdir. Bunlar; 

Çevresel değerlendirme aĢaması: karizmatik liderler diğer liderlerden ayrı 

olarak, takipçilerince, içinde bulunulan mevcut durumda değiĢim isteyen bir lider olarak 

algılanmaktadır.  

Vizyonun ifade edilmesi: Lider tarafından vizyonun net bir Ģekilde ifade 

edilmesidir. Lider tarafından vizyon paylaĢılır, idealleĢtirilir ve etkin Ģekilde vizyon 

ilham verici olarak ifade edilir.  

Uygulamaya koyma basamağı: Takipçilerde, liderin kendini feda etme ve 

kiĢisel risk alma yönünde davranıĢlar göstereceğine iliĢkin öngörülerin olmasıdır. Lider 

örnek davranıĢlar sergilerken takipçileri de bu davranıĢları uygulamaktadırlar. 
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2.1.2.3.6 Bayer’ in Karizma Yaklaşımı  

Bayer karizmayı sosyolojik açıdan incelemiĢtir. Bayer yeni bir teori iddia 

etmekten çok, Weber tarafından oluĢturulan orijinal karizma kavramını yeniden 

tartıĢmıĢtır. Bayer karizma kavramını çok yönlü ve birbirinden ayrılamaz sosyal olgu 

olduğunu ileri sürmüĢtür. Bayer‟e göre gerçek karizma çok fazla karĢımıza çıkmaz ve 

değerlerden bağımsızdır (Çelik, 2015). 

 

2.1.2.3.7 Karizmaya Psikoanalitik Yaklaşım 

Psikoanalitik yaklaĢım, liderden ziyade takipçilerin durumlarına ağırlık 

vermektedir. Freud ve Freud‟ un yaklaĢımlarını benimseyen araĢtırmacılar, insan ötesi 

kahraman Ģeklinde kutsallaĢtırılan veya ruhani bir figür olarak tapılan bir takım 

karizmatik liderlerin normal olmayan irrasyonel görünmekte olan etkilerini açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır. Bu yaklaĢım, karizmatik liderlerin özellikle yetersizlik, korku, suçluluk 

ve soğukluk duygularını yoğun biçimde yaĢayan ve yine, liderin duygusal ve akılcı 

açıdan cazip görülen inanç ve fantezilerini paylaĢan insanların mevcut olduğu 

ortamlarda ortaya çıkmasının daha olası olduğunu vurgulamaktadır (Zel, 2011). Bu 

yaklaĢımda liderlikten ziyade izleyicilerin tepkileri temel alınmaktadır.  

 

2.1.2.4 Eğitim Örgütlerinde Karizmatik Liderlik 

 Okul müdürünün okuldaki düzeni koruma adına yaptığı idari iĢlemler dıĢında 

okulun geliĢimini ve yenilenmesini sağlayacak davranıĢ modellerini mesleki donanımı 

da kullanması gerekir. Bu nedenle okul müdürünün liderlik vasıflarını taĢıması okulun 

yenilenme aĢamasında önemli katkı sağlayacaktır. Eğitim örgütlerinin nitelikli olarak 

varlıklarını sürdürebilmeleri ve hedeflerini gerçekleĢtirebilmeleri, tek baĢına bir 

yönetim, hatta liderlik problemi olarak görmek mümkündür (Çelik,2003). 

 Okul yöneticisi, öncelikli olarak görev ve sorumluluklarını belirlenmiĢ 

prosedürler çerçevesinde etkili bir Ģekilde yerine getirebilmelidir. Bu nedenle 

kendisinde bulunan yetkiyi de en iyi Ģekilde kullanması gerekmektedir. Fakat günümüz 

dünyasında hızlı değiĢimler göz önünde bulundurulduğunda baĢarılı bir okul 

yöneticilerinin önceden belirlenmiĢ olan yetkileri ve sorumlulukları yerine getirmeleri 
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yeterli olmamaktadır. Okul yöneticileri, gücünü sadece sorumlulukları kapsamında 

bulunan mevcut prosedürlerden değil, sahip olacağı kiĢisel yeterlilik ve potansiyelden 

de almaları gerekmektedir. Bu bağlamda okul yöneticilerinin kendi geliĢimlerini 

sağlayarak karizmatik liderlik özelliklerini sergilemelerinin önem taĢıdığı 

düĢünülmektedir.  

 BaltaĢ‟ a (2017) göre örgütlerde çalıĢanlar, herhangi bir yöneticide liderlik 

davranıĢları gözlüyor ve ona karizmatik olma özelliğini atfediyorlarsa, bu kiĢilerde 

önemli değiĢiklikler ortaya çıkar. Bu durumda çalıĢanlar, yöneticilerin istediği yönde 

tutumlarını, değerlerini ve davranıĢlarını değiĢtirirler. Bu değiĢiklik iki alanda ortaya 

çıkmaktadır: 

 Bir yandan inanç, tutum ve davranıĢlar değiĢirken,  

 Öte yandan iĢe karĢı olan tavır değiĢir.  

 Ġyi liderliği ölçecek cetvel, bir liderin, kendisi sahneden çekildikten sonra arkada 

bırakmıĢ olduğu „kalıcı mükemmellik kültürüdür (Chibber, 2007). Bu sebeple eğitim 

örgütlerinde liderlik vasıflarına sahip okul müdürleri bulundukları okullardan ayrılsalar 

dahi bırakmıĢ oldukları ılımlı örgüt havası ve okul yararına yaptıkları iĢlerler 

anılabilmektedir. 

 Ġyi bir lider, yol gösterdiği insanları, annelerinin onları tanıdığından daha iyi 

tanır ve onların üzerine daha bir titrer. Ġnsanlarla etkili bir Ģekilde baĢa çıkabilmesi için, 

bir liderin beĢeri tabiatı anlaması yararlı olur (Chibber, 2007). Bu bağlamda eğitim 

örgütlerinde okul yöneticilerinin çalıĢanları anlama meyilli olması önem kazanmaktadır. 

Okulun, amaç ve hedeflerini açık ve anlaĢılır bir Ģekilde personele ileten, 

okulun problemlerini kendi problemleri gibi görmelerini sağlayan, personelin yaptığı 

katkı için onları takdir eden ve ödüllendiren her eğitim lideri baĢarılı olur (Tekin, 2016). 

Okullarda bir amaçla hareket edilmesi yöneticinin liderlik vasıflarına sahip 

olmasını ve etkili bir okul ortamının sağlanmasını kolaylaĢtırabilmektedir. Nitelikli 

okullarda gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda liderlerin artık otoriter olmadıkları takdirde 

öğretmen ve öğrencilerin kapasitelerine olumlu etki yarattıkları değerlendirmektedir.  

Eğitim örgütlerinde liderler örgütün vizyonunu ve ortak değer etrafında hareket 

etmeyi, öğretmen ve öğrenciye aĢıladıklarında baĢarı kaçınılmaz olabilmektedir. 
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Liderler yasalara bağlı kalarak belirlenmiĢ kalıpların dıĢına çıkarak, öğretmen ve 

öğrencilerin hayatlarına dokunarak, onlarla sağlıklı iletiĢim ortamı oluĢturarak ve onları 

ortak bir vizyon etrafında toplayarak sağlıklı bir örgüt ortamı yaratabileceği 

değerlendirilmektedir.  

 

2.2 Örgütsel Sessizlik 

Sessizlikle ilgili son yıllarda pek çok çalıĢma yapılmıĢtır. Birçok bilim dalı 

tarafından ele alınan sessizlik kavramı bu yönüyle de karmaĢıklığını ispatlamaktadır. 

Sessizlik olgusu oldukça karmaĢık bir yapıya sahip olmasına rağmen ele alınan her 

bilim dalı tarafından farklı yönüyle değerlendirilmektedir. Sessizlik genel olarak 

konuĢmak ya da konuĢmamak değildir. Sessizliğin anlaĢılabilmesi için oluĢmasına 

sebep olan faktörlerin değerlendirilmesi gerekmektedir.  

2.2.1 Sessizlik Kavramı 

Türk Dil Kurumu‟na göre sessizlik “sükût, ortalıkta gürültü olmama durumu” 

(TDK, 2018) olarak açıklanır. Ġlk çalıĢmalarda sessizlik, “konuĢmanın olmaması veya 

açık bir Ģekilde anlaĢılabilecek bir davranıĢın sergilenmeyiĢi” olarak tanımlanmaktadır 

(TDK, 2018).  

Sessizlik yalnızca ifade edip etmeme manasında değil, çalıĢanların iĢ 

ortamlarında yapılması gerekenden fazlasını yapmama, yazılması gereken konuda 

yazmama, gerektiği zaman rapor verilmemesi, iĢi hakkında faydası olabilecek 

eleĢtirilerden kaçınmak gibi manalara da gelmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005).    

Sessizlik psikolojik açıdan ele alındığında içe kapanmak, özgüvensizlik gibi,  sosyolojik 

açıdan ele alındığında toplumsal açıdan susmak gibi genel olarak olumlu olmayan bir 

durum olarak varsayılmaktadır. Öte yandan bu durumla birlikte kimi araĢtırmacılar ise 

sessizliği sese yönelik gürültünün olmadığı, huzur, dinginlik ve sakinleĢme için olumlu 

bir çevresel özellik olarak da görmektedir. Sessizlik aynı zamanda, kızgınlık, aĢk, 

ĢaĢkınlık, küskünlük, unutma, sadakat, korku gibi birçok duygunun ifadesidir (Çakıcı, 

2007). Sessizlik yalın hali ile kiĢinin barındırdığı duygu, düĢünceler, bilgi ve birikimini 

saklı tutmasıdır (Özdemir ve Sarıoğlu Uğur, 2013).  

Sessizlik kavramı çoğu yönetim bilimi kavramlarındaki gibi kolayca 
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tanımlanabilecek ve anlaĢılabilecek bir konu gibi gözükmektedir. Ancak sessizliğin 

anlaĢılması ve çözümlenebilmesi açısından hayli karmaĢık bir yapısı vardır (Öztürk ve 

Cevher, 2016). Milliken ve Morrison (2003), sessizliğin nedenleri itibariyle çok yönlü 

olan, anlaĢılabilmesinin güç bir davranıĢ olduğunu vurgulamaktadırlar. Bundan dolayı 

sessizliğin anlaĢılması ve çözümlenebilmesi konuĢmaya göre daha zordur. Sessizliğin 

bağlılık etkisi olacağı gibi ayrılıklara da sebep olabileceği belirtilmektedir.  

Sessizliğin birçok halde doğruluğuna inanılır. Bilhassa ülkemizde toplumunda 

uygunluğu desteklenen bir davranıĢtır. Örneğin; “sen küçüksün konuĢma” ,”büyükler 

konuĢurken küçükler susar”, “sus sen karıĢma”, “sus ki adam sansınlar” gibi sözler 

günlük hayatımızda sıkça karĢımıza çıkmaktadır. Öte yandan sessizlik birçok 

atasözünde de yer almaktadır; “söz gümüĢse, sükût altındır”, “ sükut ikrardandır”... Tabi 

ki bu durum sadece günümüze iliĢkin ya da toplumumuza iliĢkin değildir. Bundan 

yaklaĢık 20 yy. önce Latin Ģair ve düĢünür Syrus‟ un “KonuĢmadığım için değil, 

konuĢtuğum için piĢman olurum” sözü sessizliği farklı bir açıdan değerli göstermiĢtir 

(Eroğlu vd., 2011). Sözü edilen atasözleri ve toplumda kalıplaĢmıĢ sözler, inanıĢlar 

konuĢmanın problem oluĢturulacağına dair inancın ifadesi olarak 

değerlendirilebilmektedir.  

Yukarıdaki bahsedilen atasözleri ve toplumsal sözler yaĢamımızda birçok kez 

söylenen sözler olarak değerlendirilebilir. Oysa bu sözlerin ne tür zamanlarda sarf 

edildiği düĢünüldüğünde, belki de olumlu Ģeyler algılanmayabilir. BaĢka bir deyiĢle, 

kiĢinin karĢısındakinin konuĢmasını uygun bulmayıp onun konuĢmasından rahatsız 

olduğu durumlarda bu atasözleri daha fazla dile getirilebilmektedir. Aynı durum örgüt 

alanında da geçerlidir. Klasik yönetim tarzıyla yönetilen örgütlerde, iĢgörenlerin 

konuĢmaları istenilmez, hatta konuĢanlar, birtakım zorlayıcı yöntemlerle susturularak 

sessiz bırakılırlar. Bundan dolayı da klasik yönetim tarzlarında katılımcı ve demokratik 

kararların alınması beklenemez. Bu durumun tam tersine modern yönetim tarzına sahip 

örgütlerde ise, iĢgörenlerin her fırsatta örgütsel konularda duygularını ve düĢüncelerini 

ifade etmeleri sağlanarak konuĢmaları sağlanır. ĠĢgörenlerin konuĢmaya teĢvik edildiği 

örgütsel ortamlar aslında günümüz dünyasında arzu edilen bir durumdur (Kahya, 2015). 

Nitekim bireysel yaĢantıda konuĢmama teĢvik edilse de, örgütsel alanda durum daha 

farklı olabilmektedir. ĠĢ yaĢamında oluĢabilecek sessizlik durumu örgüte ve çalıĢana 

zarar verebilmektedir.  
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“Ġnsan faktörü” sosyal hayat içinde varlığını sürdürmekte olan örgütler için, 

diğer üretim faktörlerinden daha faklı ve özel bir yere sahip olduğu düĢünülmektedir. 

Ġnsanın üreten ve tüketen olması, sosyal yapı olan örgütü değiĢtiren ve Ģekillendiren 

olması bu özel yere sahip olmasını sağlayan etkenlerin baĢında gelebilmektedir. 

Örgütün dıĢ çevre ile irtibatını ve iliĢkilerini sürdüren insanın örgüt içi iliĢkilerin de ayrı 

öneme sahip olduğu değerlendirilmektedir.  

Neyin, ne zaman ve nasıl ifade edildiği çok farklı anlamlar içeren karmaĢık 

durumdur. KonuĢup konuĢmama ayrımı, ne kadar da meselenin esasına indirgemeci bir 

yaklaĢımı zorunlu kılsa da sessizliğin oluĢmasına neden olan anlamların ortaya 

çıkarılması amacıyla bu karĢıtlığa baĢvurulması kaçınılmaz görünmektedir (Akar, 

2017). 

Örgütsel sessizlik, örgütsel alanda iletiĢim eksikliği durumları için kullanılsa da 

esasında sessizliğin mesaj içeren bir yanı bulunmaktadır. Örgütlerde sessizlik belki 

sadakat olarak kabul edilebilir. Ancak asıl olarak iĢgörenlerin sorumluluklarını yerine 

getirmeyerek üsttekilerden bilgi esirgemesi, yaptıklarını sessizlik davranıĢı içinde 

devam ettirmeleri manasına gelmektedir (Erigüç  vd., 2014).  

Ġnsan yaĢantısının kaçınılmaz ve önemli bir boyutunu oluĢturan iletiĢim, 

insanların birbirlerine duygularını, düĢüncelerini, fikirlerini iletmesidir. Sağlıklı iletiĢim 

kurmanın yolu, iletilmek istenen mesajların doğru algılanmasından geçmektedir. 

ĠletiĢim süreci, iletiĢim içinde olanların birbirlerini kabul etmesiyle baĢlar. DüĢünceleri 

olduğu gibi ifade etmek, olduğu gibi görünmek ve dıĢa açık olmak, sorunu anlamak, 

açıkça dile getirmek, açık uçlu ve basit sorular sorabilmek, karĢıdakinin sorunlarını 

çözmesine destek olmak iletiĢimin olmazsa olmazlarıdır. Kurdukları iletiĢim ile onları 

neyin motive ettiğini, neye ihtiyaçları olduğunu, zayıf ve güçlü yönlerini anlarlar 

(Saygın ve Saygın, 2017). 

Sessizlik çeliĢkili, sübjektif ve karıĢık yapıdadır. Ancak bu karıĢıklık ve 

irrasyonellik içinde kendine özgü ahengi ve sınırlı rasyonelliği vardır. Sözü edilen 

ikilem yapı Pinder ve Harlos (2001) tarafından Ģu Ģekilde sıralamıĢtır;  

 Sessizlik, bireyleri hem uzaklaĢtırır hem de bir araya getirmektedir. 

 Sessizlik, insan iliĢkilerini düzeltebileceği gibi aynı zamanda zarar da verebilir. 

 Sessizlik, bir yandan bilgi gizleneceği gibi öte yandan bilgi sağlayabilmektedir.  
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 Sessizlik, düĢünce yokluğunun ya da derin düĢünmenin iĢareti olabilmektedir.     

 Sessizlik, bir yandan kabulün ve onayın göstergesi iken bir yandan da muhalefet 

bir göstergesi olabilmektedir. 

Görüldüğü gibi kavramsal bazda sessizliği anlayabilmek için neden-sonuç 

içerisinde iĢgören sessizliğinin nedenlerini analiz etmek gerekmektedir.  (Öztürk ve 

Cevher, 2016). Örgütsel bazda sessizliğin tanımlanmasında ve analiz edilmesinde genel 

olarak son üç madde üzerinde durulmakta olup, kasıtlı, aktif, amaçlı ve bilinçli bir 

davranıĢ göstergesi Ģeklinde ele alınarak incelenmektedir  (Pinder ve Harlos, 2001) 

Sessizlik ile ilgili alanyazında öne çıkan kavramların ilki, Morisson ve Milliken‟ 

in (2000) “örgütsel sessizlik” tanımlamasıdır. Bu araĢtırmacılar,kolektif bir durum 

olarak ele aldıkları örgütsel sessizliği “çalıĢanların iĢlerinin ve kurumlarının 

iyileĢtirilmesiyle ilgili fikir, bilgi ve düĢüncelerini kasıtlı olarak esirgemeleri” olarak 

tanımlamaktadırlar. Bu çerçevede sessizlikle ilgili kavramlardan bir diğeri ise Pinder ve 

Harlos‟ un (2001) “çalıĢan sessizliği” tanımlamasıdır. Pinder ve Harlos, çalıĢan 

sessizliğini bireysel bir olgu olarak ele alarak "örgütsel durumlara iliĢkin konularda 

çalıĢanların davranıĢsal, biliĢsel veya duygusal değerlendirmelerini değiĢimi 

etkileyebilme yeteneğine sahip olan kiĢilerden esirgemeleri” Ģeklinde tanımlamıĢlardır. 

Görülmektedir ki sessizlik ile ilgili yapılan çalıĢmalarda örgüt yapılarında meydana 

gelen değiĢiklikler doğrultusunda kavramsal boyutta değiĢiklikler meydana gelmiĢtir.  

Örgütün varlığını sürdürmesinin en temel koĢulu olan iĢgörenin göreceği ilgi 

sessizliğine etki edebilmektedir. Ġlgi göstermek, insanların beraber çalıĢmakta olduğu 

diğer insanların ihtiyaçlarını anlaması ve bu ihtiyaçların karĢılanması için gerekli 

gayreti göstermesi demektir (BaltaĢ, 2017). Bu çerçevede dinlemek Allah‟ın insana 

verdiği en büyük becerilerden biridir ve sevgiyi gösteren en güzel hediyedir (Ġzgören, 

2018). Anlamak gerekir. Ama birçok insan anlamak istemez çünkü anlamak zahmetli 

iĢtir. Sevgi ve anlayıĢ aynı Ģey. Ġnsanlar anlamadıkları bir Ģeyi sevemezler. Ġnsanları 

anlamayanlar dolayısıyla insanları sevemezler (Carter, 2016). 

Örgütsel sessizlik ile ilgili olarak genel bir tanım yapılacak olursa: “örgüt 

çalıĢanlarının gerek iĢ hayatlarındaki, gerekse de özel hayatlarındaki bazı faktörlerin 

etkisi altında kalarak, hem kendi durumları, hem de örgütlerinin durumları ile ilgili 

olarak herhangi bir değiĢim ya da geliĢim faaliyetine biliĢsel, duyuĢsal ya da davranıĢsal 
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açıdan katkıda bulunmayı bilinçli olarak reddetme yönündeki eğilimi ifade etmektedir” 

Ģeklinde olabilmektedir (Kahya, 2013). Tanımlamalardan da anlaĢılacağı üzere sessizlik 

karmaĢık bir yapıya sahip olmakla birlikte her durumda değiĢkenlik göstermektedir. 

 

2.2.2 Yönetim Açısından Örgütsel Sessizliğin Önemi  

Liderler birlikte çalıĢtıkları kiĢilerin becerilerine güvenir ve her türlü 

geribildirime açık olduklarını gösterirler. ÇalıĢanlar, amaçlarına ulaĢmak için yetki 

sahibidir. Kendilerine yönelik her türlü geribildirimi, savunmaya geçmeden dinler ve 

bundan yararlanmaya çalıĢırlar. “Niyet”lerini, “eyleme”; “eylem”lerini “sonuca” 

dönüĢtürme bilincine sahiptirler (BaltaĢ, 2017). 

Örgüt ve çalıĢan arasındaki psikolojik anlaĢma, çok kere yazılı değildir. 

KarĢılıklı beklenti ve taahhütler, karĢılıklı güven ve bağımlılık duygularına bağlıdır 

(BaltaĢ, 2017). Ġnsanları tanıma yeteneği, onlarla baĢa çıkmada baĢlangıç noktasını 

oluĢturur ve iletiĢim becerisi de bu yetenekte önemli rol oynar (Chibber, 2007). ĠletiĢim 

kurma yeteneği, yanlıĢ algılamaları ve yanlıĢ anlamaları ortadan kaldırmak suretiyle 

insan iliĢkilerinin geliĢimini sağlayabilmektedir. Bu yeteneğin iki tarafından söz 

edilebilir;  

 Ġfade becerisi 

 Dinleme becerisi 

Ġfade becerisi, sadece ağzı laf yapma yeteneği veya kelimeleri zekice kullanma 

anlamına gelmez. Bir lider için, ifade becerisi, güven oluĢturmak için kullanılan bir 

araçtır. Bu beceride sözel ifade sadece yüzde 30‟luk bir ağırlığa sahiptir, geriye kalan 

yüzde 70 ise beden dilinden oluĢur. Dinleme becerisi ise öteki kiĢiyi anlamak ve 

tanımak anlamına gelir (Chibber, 2007). 

Etkili iletiĢim temelinde farkında olmayı, iç ve dıĢ dünyanın ayrıntılı bir 

Ģekilde bilincinde olmayı ifade etmektedir. Ġyi iletiĢimi olan kiĢi iç dünyası ile birlikte 

duygularını, düĢüncelerini ve tutumlarını iyi bilir, bunların ne anlama geldiklerini iyi 

bilir, anlar ve karĢısındaki kiĢinin davranıĢlarını gerçekçi bir biçimde değerlendirerek 

anlama kabiliyetini arttırır (Cüceloğlu, 2000). Örgütlerde iletiĢimin iyi sağlanması 
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örgütsel sessizliğin anlaĢılmasına ve örgüt açısından olumsuz durumların ortadan 

kaldırılmasına yarar sağlayabilmektedir. ĠletiĢimin sağlanması ile çalıĢanların mutluluğu 

gerçekleĢtirildiği vakit, örgütle bütünleĢmesi sağlanıp, örgütün amacına taĢınması 

mümkün olur (Demirci, 2008). 

 

2.2.3 Örgütsel Sessizlik Türleri, Nedenleri ve Sonuçları 

Çoğu insan, iliĢkilerdeki çatıĢma durumlarında, mantıklı davranmaktan ziyade 

duygusal hareket ederek tepkiler verirler. Duygusal davranarak yapılan 

değerlendirmeler genellikle kiĢiye zarar verir. Nitekim duygusal davranılarak verilen 

kararlar ve yapılan değerlendirmeler, verilere dayandırılmadan izlenimlere 

dayandırılmaktadır (BaltaĢ, 2017). 

Baç ve GüneĢ (2002) sessizliğin “içi boĢ veya iletiĢimi sekteye uğratan olumsuz 

bir Ģey olabileceği gibi, olumlu ve „gebe‟ bir durum olabileceğine” değinmektedirler. 

Doğumdan sonra da yaĢamın sonuna kadar insanlar sürekli bir iletiĢim ortamı 

içinde yer alırlar. Öyle ki kendisini ifade etme olanağı bulamayan insan, hangi yaĢta, 

konumda ve durumda olursa olsun, çeĢitli psikolojik ve ruhsal sorunlar 

yaĢayabilmektedir (Fındıkçı, 2012). ĠletiĢimde bireylerarası iliĢkiler ön plana 

çıkmaktadır. Örgütler açısından bireylerin iĢ uyumları ile birlikte kiĢilerarası iliĢkileri de 

oldukça önemlidir. Bu iliĢki uyumunun sağlanmasında eğitimin rolü yadsınamaz bir 

gerçektir. Düzenli eğitimlerle çalıĢanların aralarındaki çatıĢmalar ortadan kaldırılabilir 

veya çözümlenebilir. ÇalıĢanlar bu eğitimlerde sosyalleĢme sağlayarak ta bir 

yakınlaĢma ve ortaklık meydana getirebilmektedir (Demirci, 2008). 

 

2.2.3.1 Örgütsel Sessizlik Türleri  

Alan yazında örgütsel sessizlik araĢtırmacılar tarafından farklı boyutlarla 

tanımlanmaktadır. Pinder ve Harlos (2001) baĢka alanlardaki sessizlik çalıĢmalarından 

ve sınıflamalardan yararlanarak yaptıkları çalıĢmalar neticesinde sessizliği, kabullenici 

ve korunmacı Ģekliyle ele almaktadırlar. Van Dyne ve arkadaĢları (2003) prososyal 

boyutuyla üçüncü bir boyut daha eklemiĢtir. Sonraki zamanlarda etkin olarak 
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kullanılmaya baĢlanan bu sınıflandırma Çakıcı (2010) tarafından yapılan araĢtırmalar ile 

kabullenici, korunmacı ve korumacı sessizlik boyutları olarak son halini almıĢtır.   

 

2.2.3.1.1 Kabullenici Sessizlik  

ÇalıĢanların problemler karĢısında (sorun, olay, konu) olup bitenlere razı olarak 

problem ile ilgili herhangi bir görüĢ, öneri, bilgi ve düĢünce dile getirmemesidir (Van 

Dyne, Ang ve Botero, 2003). Kabullenici sessizlik davranıĢı sergileyen çalıĢanlar olup 

biten olaylar ile ilgili olarak pasif davranıĢlar içerisine girmektedirler. Olaylar 

karĢısında ilgisiz kalan çalıĢanlar, “tevekkül temelli ve konuĢsan da yararı yok!” fikrini 

benimsemektedirler (Çakıcı, 2010). Bu davranıĢın temelinde mevcut durumun 

değiĢebileceğine inancın olmamasıdır ve dolayısıyla değiĢiklik için farklı alternatiflerin 

farkına varılamaz (Pinder ve Harlos, 2001).Kabullenici sessizlik örgütsel alanda 

“boĢuna çeneni yorma hiçbir Ģeyi değiĢtiremezsin”, “boĢa kürek çekme”, “böyle gelmiĢ, 

böyle gider” sözleriyle kalıplaĢmıĢ hale gelmiĢtir (Çakıcı, 2010). 

Kabullenici sessizlik kavramının öğrenilmiĢ çaresizlik kavramı ile yakın iliĢkisi 

bulunmaktadır. ÖğrenilmiĢ çaresizlik, bireyin baĢarısızlıklara maruz kalarak, çaba 

göstermesi halinde bile herhangi bir Ģeyin değiĢtiremeyeceğine, olaylar üzerinde artık 

kontrolünün kalmadığını, bir daha asla baĢarının sağlanamayacağı düĢüncesine 

kapılarak tekrar deneme cesaretini kaybetmesidir. ÖğrenilmiĢ çaresizlik, geçmiĢin kötü 

deneyimlerinden edinilen olumsuz Ģartlanmaların hali hazırdaki davranıĢları 

belirlemesidir. ÖğrenilmiĢ çaresizlik tekrar deneme cesaretinin kaybedilmesidir. Daima 

baĢaramamak korkusu ile hareket ederek, özgüvenin kaybedilmesidir. ÖğrenilmiĢ 

çaresizlikte akıl, istek ve duygular zayıflamaktadır. Ġnsanlarda motivasyonel, entelektüel 

ve duygusal zayıflama gibi üç önemli yetersizliğe sebep olabilmektedir (Sekman, 2011). 

ÖğrenilmiĢ çaresizlikte olduğu gibi kabullenici sessizlikte de değiĢime ve değiĢikliğe 

olan inanç ortadan kalkabilmektedir. ÇalıĢanlar adaletsiz bir ortamda çalıĢsalar dahi 

fikirlerinin dikkate alınmayacağını düĢünerek susmayı tercih edebilmektedirler.  

 

2.2.3.1.2 Korunmacı Sessizlik 

ĠĢgörenlerin çalıĢma yaĢamında karĢılaĢtığı bir konu ile ilgili fikrini beyan 
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ettiğinde tepki ile karĢılaĢacağını düĢündüğü için fikirlerini ve beyanlarını saklama 

davranıĢıdır. ÇalıĢanlar kendilerini korumak adına bilerek bu davranıĢı 

sergilemektedirler (Dyne vd., 2003). KiĢinin sessizliğinin sebebi fikir beyanında 

bulunduktan sonraki sorumluluğu almak istememesidir. Bu davranıĢın sebeplerinden bir 

tanesi de çalıĢanın yaptığı hatalarını saklamak istemesidir (Özgen ve Sürgevil, 2009). 

Genel anlamda kiĢinin bir takım korku sebeplerinden dolayı kendini koruma altına 

almak istemesi olarak değerlendirilebilir. KiĢi aynı zamanda dıĢlanmak, terfi edememek 

veya sürekli problem yaratan biri olarak algılanmak istememesi sessizliğin diğer 

kaynakların olarak sıralanabilir. Sessizlik kasıtlı ve bilinçli olarak sergilenebilmektedir. 

Gruba uyum sağlamak adına kiĢinin inanarak veya sözde katılarak fikrini 

değiĢtirmesi ve uyma davranıĢını göstermesi ekip çalıĢmasında yaĢanabilir. Bu tarz bir 

düĢünce ve karar alma sistemi örgütün etkinliğini büyük ölçüde azaltır. Örgüt 

çalıĢanlarının fikirlerini herhangi bir sebepten etki altında olmadan seslendirebilecekleri 

örgüt ikliminin oluĢturulması örgütün varlığını sürdürebilmesi adına oldukça önemlidir 

(BaltaĢ, 2017). 

 

2.2.3.1.3 Korumacı Sessizlik 

Bu sessizlik türünde fedakarlık ve iĢbirliği temel amaç olarak görülmektedir. 

Örgüt üyelerinin, örgütün diğer üyelerine ve örgüte daha fazla yarar sağlamak adına 

iĢleriyle ilgili tecrübelerini, bilgilerini, görüĢlerini ve önerilerini örgütlerinden 

saklamalarıdır. ÇalıĢanların bu özverilerinin ve iĢbirliğinde bulunmalarının nedeni 

etraflarında bulunan insanları veya örgütlerini düĢünmeleridir. Bu nedenlerle korumacı 

sessizlik, örgütün faydasında, fedakarlık ve özgecilik davranıĢına dayalı olmaktadır. 

Korumacı sessizlik planlanan ve isteyerek sergilenen bir davranıĢ tarzıdır. Bu sessizlik, 

korunmacı sessizliğin tersine açıkça konuĢma neticelerinden korkmayı değil daha 

ziyade örgüt ve örgüt çalıĢanlarının faydası düĢünüldüğü için sergilenmektedir (Çakıcı, 

2010).  

Örgüt üyeleri diğer örgüt üyelerini üzmemek için ve bu üyelerin 

mutluluğu/huzuru için buldukları çözümleri saklamaktadırlar. ÇalıĢanların öncelikli 

amaçlarının baĢında örgütteki kiĢilerarası iliĢkilerin bozulmaması bulunmaktadır 

(Alioğulları, 2012). Örgüt üyeleri bu davranıĢı bazen kendilerine zarar geleceğini 
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bildikleri halde devam ettirebilmektedirler. DavranıĢ temelinde insani iliĢkiler ve örgüt 

yararı bulunabilmektedir. DavranıĢ örgütsel vatandaĢlık kavramı ile yakından iliĢkili 

olduğu değerlendirilmektedir. 

 

2.2.3.2 Örgütsel Sessizliği Oluşturan Faktörler (Nedenleri)  

Örgüt alanında sessizleĢme, iĢgörenlerin örgütü ilgilendiren konulardaki 

konuĢmalara katılamamaları durumunda görülmektedir. Sessizliğin oluĢtuğu 

zamanlarda, örgütün sorunlarını, çalıĢanların kaygılarını ve kiĢisel bazda rahatsız edici 

durumları bastırmak güçtür. Örgütlerde konuĢulmaması uygun değerlendirilen konular 

“tartıĢılmaz” ifadesi ile belirtilmektedir (Özdemir ve Sarıoğlu Uğur, 2013). 

Örgütlerdeki çatıĢma, bilgi paylaĢımını ve olanları ayrı görüĢ açısıyla görme 

fırsatı veren bir süreç haline dönüĢebilir. YaĢanan çatıĢmaların örgüt ve üyeleri lehine 

sonuçlanabilmesinin temelinde dinleme becerisi yatmaktadır. Ġnsanları dinleme, kendi 

görüĢlerini sergileyebilmelerini, neyi neden istediklerini açıklama fırsatını vermektedir. 

“Dinleme”, bireyi anlamaya ve bireyi anlamak istendiğini göstermeye yardımcı 

olmaktadır (BaltaĢ, 2017). 

Örgütte sessizliği etkileyen sebepler bireysel, örgütsel ve yönetsel faktörlerle 

açıklanmaktadır.  

 

2.2.3.2.1 Bireysel Faktörler  

Örgütsel sessizliği etkileyen bireysel faktörler güven eksikliği, iliĢkileri 

zedeleme korkusu, konuĢmanın riskli bulunması, karakter özellikleri, geçmiĢ tecrübeler, 

izolasyon korkusu olarak ele alınmaktadır. 

 Güven eksikliği: KiĢinin özgüveni zayıfsa bu karakteristik özelliğinden 

ötürü sesiz kalma ve katkıda bulunmaktan çekinme durumları söz konusu olacaktır. 

ġimĢek ve AktaĢ (2014)‟a göre kiĢi konuĢmayı ya da sessiz kalmayı kendisi ile ilgili 

sonuçları değerlendirerek elde ettiği sonucu doyum veya haz durumuna göre sonraki 

davranıĢlarını belirleyebilmektedir. 

 KonuĢmanın riskli bulunması: ÇalıĢanlar kendilerine güven 
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duymalarına rağmen örgüt ile ilgili konulardaki tartıĢmalara katılım göstermelerinin ve 

açıkça konuĢmanın riskli olduğunu düĢünebilmektedirler (Bildik, 2009).  

 Ġzolasyon korkusu: Morrison ve Milliken (2000)‟ e göre Örgütün 

yararına olan her seçenek örgüt çalıĢanlarının ya da örgüt içinde belli grupların yararına 

olmayabilir. Ortaya atılacak fikir, katkı eğer büyük kitleyi etkileyecekse iĢgörenler 

düĢüncelerini ortaya koymaktan geri adım atacaklardır.  Bildik (2009)‟ e göre 

dıĢlanmak, terfi edememek ve örgüt içerisinde sevilmemek korkularından kaynaklı 

olarak bireyler düĢüncelerini ifade edememektedirler.  

 GeçmiĢ tecrübeler: Daha önce iĢgören sessiz kalmama davranıĢını 

kullandığında olumsuz bir tavırla karĢılaĢtıysa ve yaĢantısı dahilinde tekrar gösterdiyse 

kiĢi kendini korumak adına sessiz kalma arzusunda olacaktır (Morrison ve Milliken, 

2000).  

 ĠliĢkileri zedeleme korkusu: Morrison ve Milliken (2000)‟ e göre 

iĢgören çalıĢtığı sürece terfi ve takdir görmek adına çaba göstermektedir. Bu çabayı 

sessiz kalmayıp, katkı-katılım sağlayarak devam etme arzusunda olabilir. Fakat ortaya 

konulacak fikirler sonucunda alınma, kırgınlık, tavır alma, yanlıĢ anlaĢılma gibi 

korkular nedeniyle değerli bilgilerini paylaĢmayacaktır. Kahveci (2010) iĢgörenlerin bu 

korkularını iletiĢimin eksikliğinden kaynaklandığını belirtmektedir.  

 Karakter özellikleri: ĠĢgörenin kiĢilik özellikleri ve inanıĢlarında 

sessizlik kararında etkisi olabilmektedir; kiĢinin dıĢadönük olması, uzlaĢmacı-hırçın 

olması, dürüst-vicdanlı olması bu anlamda etkili olacaktır (Morrison ve Milliken, 2000).  

Milliken ve arkadaĢlarının (2003) gerçekleĢtirdiği çalıĢmada, örgüt üyelerinin 

olumsuz kiĢi gibi görülme veya lanse edilme, iliĢkileri zedeleme, misilleme riski ya da 

ceza alma, diğer çalıĢanlarda olumsuzluk yaratma gibi korkulardan dolayı sessizliği 

tercih ettikleri belirlenmiĢtir. Dolayısıyla bu korkuların kendileri açısından birbiriyle 

zincirleme bir dizi olumsuz sonuç getireceğini düĢünmektedirler. Ayrıca çalıĢanın 

kiĢilik özellikleri de sessizlik davranıĢı üzerinde etkili olabilmektedir.  
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2.2.3.2.2 Örgütsel Faktörler 

Örgütsel sessizliğe sebep olan örgütsel faktörler sessizlik iklimi, adaletsizlik 

kültürü ve örgüt kültürü olarak ele alınmaktadır. 

 Adaletsizlik kültürü:  Örgüt içinde alınan kararlar ve yöneticilerin 

davranıĢlarında eĢitsizlik hâkimdir. Bu nedenle örgüt üyeleri sessiz kalma yoluna 

giderler (Pinder ve Harlos, 2001).  

Pinder ve Harlos (2001) adaletli uygulamaların bulunmadığı örgütlerde 

adaletsizliğin egemen olduğunu belirterek, bu uygulamaların sessizliğin sebeplerinden 

olduğunu vurgulamıĢlardır.  

 Sessizlik iklimi:  Sessiz kalınması ve sessizliğe sevk edilme zamanla 

örgüt ikliminin bir parçası haline gelmektedir ve yadırganmadan kabul edilir bir 

varsayım haline dönüĢmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).  

Örgüt ikliminde insanlar çözüme katılmadığı durumlarda, örgütün karĢısına 

alınmıĢ olur ve kiĢiler bütün enerjilerini katılımcı olmayan çözümlerin ne tür nedenlerle 

iĢe yaramayacağını göstermek için kullanırlar (BaltaĢ, 2017). 

 Örgüt kültürü:  Örgütteki kültürün güçlü veya zayıf olması sessizliği 

etkilemektedir. Eğer örgüt kültürü güçlü ise örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık 

bağlamında çalıĢan örgüte zarar vermemek için sessizliği tercih olarak görebilir. Eğer 

örgüt kültürü zayıfsa umursamayarak katılımdan ve katkıdan uzak kalabilir (Morrison 

ve Milliken, 2000).  

Milliken ve arkadaĢları (2003) yöneticilerin ve çalıĢma arkadaĢlarının yeterlik ve 

performansları, örgütsel süreçler ya da performans ile ilgili sorunlar ve/veya iyileĢtirme 

önerileri, ücret ya da ücret adaleti ile ilgili endiĢeler, örgütsel politika ya da kararlar ile 

ilgili anlaĢmazlıklar, kiĢisel kariyere iliĢkin meseleler ya da endiĢeler, mesleki suiistimal 

gibi etik meseleler ya da ayrımcılık gibi adalete iliĢkin konular, taciz ya da saldırı ve 

çalıĢma arkadaĢları ile çatıĢma gibi hususların örgütsel yaĢamda rahatlıkla dile 

getirilemediğine dikkat çekmiĢlerdir. 

Kılıç ve arkadaĢları (2013) tarafından yapılan çalıĢmada, ödül, ceza ve iĢ temelli 

iliĢkilerin esas alındığı örgütlerde iĢgörenlerin sorunları paylaĢmaktan ziyade daha fazla 
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sessizliğe bürüneceklerini vurgulanmaktadır. Örgütte sorunların dile getirilmesinin 

herhangi bir sonuca ulaĢamayacağı ya da tehlike yaratacağı fikri de çalıĢanları sessizliğe 

sevk etmektedir. Örgüt yöneticilerinin çalıĢanlardan olumsuz geri bildirim alma 

korkuları ve yönetici olarak her Ģeyi en iyi kendi bildikleri tavrı da örgütlerde sessizliğin 

oluĢmasına zemin hazırlamaktadır. Yöneticiler ve çalıĢanlar arasındaki kültürel farklılık, 

eğitim düzeyi, gelir farkı, statü gibi etkenler ayrıca sessizliği tetikleyen etmenler 

arasında sayılabilmektedir. 

 

2.2.3.2.3 Yönetsel Faktörler 

Örgütsel sessizlik oluĢturan yönetsel faktörler ise iĢ ve iĢgörene olan ön yargılı 

inanıĢlar, yöneticilerin olumsuz geri bildirim korkuları, yöneticinin yapısı ve yönetim 

ekibinin homojenliği olarak sıralanabilmektedir. 

 Yöneticilerin olumsuz geribildirim korkuları: Örgüt düzeni içerisinde 

belirli bir hiyerarĢik yapı günümüzde sistemli olarak bulunmaktadır. Her yöneticinin bir 

de üst yöneticisi veya değerlendiricisi bulunur. ĠĢgörenlerin geri bildirimlerini arada 

bulunan yöneticiler kendilerine risk olarak algılayıp sessizliğe sebep olabilmektedir. 

Yöneticiler örgüt politikalarını oluĢturmaktadırlar. Genel anlamda insanların olumsuz 

geri bildirimden kaçınacakları göz önüne alındığında yöneticilerin de bu idare tarzını 

benimsemedikleri yapılan çalıĢmalarda kanıtlanmıĢtır (Morrison ve Milliken, 2003).  

Örgüt yapısı içerisinde ast üst iliĢkisi ayrı bir öneme sahiptir ve bazen 

sessizliğin ana temellerini oluĢturabilmektedir. Bu nedenle çalıĢanlar üstlerine sorun 

bildirirken olumsuz durumları gizleyerek bildirebilmektedirler (Milliken Vd., 2003) 

 ĠĢ ve iĢgörene olan önyargılı inanıĢlar: Narsist kiĢilik özellikleri 

sergileyen yöneticilerde sık sık karĢılaĢılan bir durum olarak iĢgörenlerden gelecek 

fikirlere değer vermemeden ve dikkate almamadan kaynaklanan, sonucunda iĢgöreni 

sessizliğe sürükleyen davranıĢ kalıplarıdır (Morrison ve Milliken, 2003).  

 Yöneticinin yapısı: Yöneticinin kiĢilik özellikleri ile yönetim modeline 

paralel Ģekillenen durumlardır. Demokratik olmayan yönetim tarzına sahip yönetici yeni 

fikirlere ve yapılacak eleĢtirilere kapalı olmaktadır. Bu da çalıĢan sessizliğine sebep 

olabilmektedir (Morrison ve Milliken, 2003).  
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 Yönetim ekibinin homojenliği:Homojen ekip çoğu zaman verimlilik ve 

uyum olarak bilinse bile zamanla fikirler ve düĢünceler birbirine benzemeye aykırılığa 

düĢülmemek uğruna susma davranıĢına sebep olur. Bu anlamda katılımcılar iyi niyetli 

bile olsalar sessizlik girdabına girmiĢ olurlar (Morrison ve Milliken, 2003).  

 

2.2.3.2.4 Ulusal ve Kültürel Faktörler 

Örgütsel sessizliği etkileyen ulusal ve kültürel faktörler ise kültürel yapı ve 

normlar ile güç mesafesi olarak değerlendirilmektedir.  

 Kültürel yapı ve normlar: Ġnsanların bilinçlerine iĢlenmiĢ olan kültürel 

değerler kiĢinin davranıĢlarını ve kararlarını etkilemesi kaçınılmazdır. Sessizlik 

olgusunda en önemli nedenlerden birinin ulusal kültür olabileceği 

değerlendirilmektedir. Çakıcı (2007)‟ da yaptığı çalıĢmasında sessizlikle ilgili “Bu 

koĢulların bekli de en önemlisi ulusal kültürel normlardır. Çünkü bilinçaltına kazınmıĢ 

normları değiĢtirmek kolay olmamaktadır.” tespitine yer vermektedir. Ülke 

kültürümüzde sessiz kalma düĢüncesi her daim teĢvik edilerek önerilmiĢtir (Eroğlu vd., 

2011).  

 Güç mesafesi: Resmi ve algılanan olmak üzere farklı güç mesafeleri 

vardır. Doğu özellikleri taĢıyan toplumlarda biat, aidiyet, normatif bağlılık yüksek 

olduğu kabul edilir; liderlerin ve yöneticilerin ulaĢılmaz olduğu, söylediklerinin 

tartıĢılmaz olduğu kabul edilir. Bu tip özellikler sessizliğe neden olur (Morrison ve 

Milliken, 2003). 

DeğiĢim arzulanması önemlidir. Bu arzu da hayattaki ideallerden veya 

benimsenen bir vizyondan ve bu ideali ya da vizyonu gerçekleĢtirmek için daha etkili 

hale gelme ihtiyacından kaynaklanır. DeğiĢme arzusuna, ayrıca, özgeliĢimde ve 

karakterin geliĢtirilmesinde baĢarılı olmak sayesinde hayatta mutlu olacağımıza iliĢkin 

farkındalık da yol açar (Chibber, 2007). 

 

2.2.3.3 Örgütsel Sessizliğin Olası Sonuçları  

Sessizliğin anlaĢılmaya çalıĢılma sürecinde neden-sonuç iliĢkisi birçok 
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araĢtırmacı tarafından ele alınmıĢtır (Öztürk ve Cevher, 2016). Bir çok çalıĢmada 

sessizliğin meydana getirdiği olumsuzluklardan bahsedilmektedir. Olumsuzluklar örgüt 

için olabileceği gibi çalıĢanlar için de mevzu bahis olabilmektedir (Kahya, 2015). 

Bireysel olarak düĢünüldüğünde engellenerek sessizleĢmeleri sağlananların 

tepkileri farklı faklıdır. Kimi bireyler engellendiğinde kendilerine, kimileri de baĢka 

kiĢilere, kimileri bulundukları iĢ ortamlarına zarar verirler. Bazı insanlar depresyon 

durumuna girerken, bazı insanlar ise kendi hayal dünyalarına sığınmaktadırlar (Sekman, 

2011). Sessizliğin sonuçları farklı durumlarda ortaya çıkabilmektedir.  

Doğası itibariyle karmaĢık olan ve çeĢitli anlamlar barındıran, çok boyutlu bir 

yapıya sahip olan sessizliğin (Milliken ve Morrison, 2003; Van Dyne vd., 2003) 

örgütsel yaĢamdaki yansımalarının açıkça tanımlanabilmesi; bu olgunun doğru 

anlamlandırılmasıyla mümkün olacaktır (Akar,2017). 

Sessizliğin iki düzlemde belirgin sonuçları çıkmaktadır. Bunlardan birincisi 

örgütsel düzeyde, diğeri ise bireysel düzeydeki etkileridir. Alparslan (2010) 

çalıĢmasında sözü geçen sonuçları derlemiĢtir. AĢağıda bu sonuçlar özet olarak 

derlenmiĢtir; 

 

2.2.3.3.1 Örgütsel Sonuçlar  

 Örgüt açısından yanlıĢ kararlar alınmasına sebep olabilir,   

 ĠĢgörenlerin morali, güveni, örgütsel bağlılığı, yetenek geliĢimi, iĢ tatmini ve 

örgütsel fonksiyonu olumsuz etkilenebilmekte,    

 Örgütün yenilenmesi ve iyileĢtirilmesi engellenebilmekte,  

 Örgütün sosyalleĢmesi ve uyumun sağlanması engellenebilmekte,  

 Hatanın tespit edilmesi, dillendirilmesi, hatalı iĢlerin düzelmesi daha fazla 

zorlaĢabilmekte,    

 Önemli bilgilerin yönetsel dolaĢımı zorlaĢabilmekte,   

 Sorunlarla yüzleĢme ve yeniliğin sağlanması olumsuz etkilenebilmekte,   

 Karar verme prosedürleri kalıplaĢarak Ģekillenebilmekte,   

 Yönetimin yetersizliğine sebep olabilmekte, 
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 Ücret adaletsizliğine ve örgüt performansının yetersizliğine dolaylı olarak sebep 

olabilmekte,  

 Sağlıklı geribildirim sisteminin oluĢmasını engelleyebilmekte, 

 Çevre ile uyumu olumsuz etkileyebilmekte ve değiĢimin hızını 

düĢürebilmektedir.  

 

2.2.3.3.2 Bireysel Sonuçları  

 KiĢilerde aĢağılanma duygusu oluĢturabilmekte,   

 KiĢilerin amirlerine (yöneticilere) ya da çalıĢma arkadaĢlarına kırılma hatta kin 

ve nefret beslemesine sebep olabilmekte,    

 KiĢlerarası anlaĢmazlıklar görmezden gelindikçe olumsuz duygular artabilmekte 

ve bu durumda kiĢilerin korumacı ve bencil bir yapıya bürünmelerine sebep 

olabilmekte,    

 KiĢinin yaratıcılığı ve heyecanı zarar görebilmekte, performans ve verimlilik 

gibi örgütün temel ihtiyaçları zarar görebilmekte,   

 Fiziksel ya da psikolojik bıkkınlık, stres tabanlı huzursuzluk, tatminsizlik, 

vazgeçme ve motivasyon düĢüĢleri hatta sabotaj gibi etkilere yol açabilmekte,   

 Örgütsel bağlılık, güven, aidiyet, destek ve takdir duygusunda azalma 

olabilmekte bu da iĢ doyumunun sağlanamaması, iĢten ayrılma isteği Ģeklinde 

ortaya çıkabilmekte,   

 Bildiği ve iyi olduğu konularda sessiz kalmak ve bu yüzden içine düĢtüğü çeliĢki 

hali çalıĢanlara oldukça rahatsız etmekte, acizlik duygusu yaĢamalarına ve 

kendilerini değersiz hissetmelerine neden olabilmektedir, 

 BiliĢsel uyumsuzluğun artmasına sebep olabilmektedir. 

 

 

2.2.4 Eğitim Örgütlerinde Örgütsel Sessizlik 

Eğitim örgütlerinde sessizlik konusunda birçok araĢtırma yapıldığı 

bilinmektedir. Bu araĢtırmalarda, yöneticilerin yanlıĢ tutum ve muameleleri, adil 

olmayan uygulamaları, yöneticilerin yetersizlikleri, yöneticilerin etik olmayan 

davranıĢları, yöneticilerin adil olmayan uygulamaları ve performans düĢüklüğü örgütsel 
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sessizliğin baĢlıca sebepleri arasında sayılmaktadır (Bayram, 2010; Bildik, 2009; 

Kahveci ve DemirtaĢ, 2013; Yanık, 2012). Öğretmenlerin sorunlar hakkında 

konuĢtuklarında değiĢen bir Ģeyin olmayacağını düĢünmeleri, Ģikayetçi ve sorun çıkarıcı 

olarak görünmelerinin sağlanması yöneticilerin bilerek ya da bilmeyerek sessizliğe katkı 

sağlamalarına sebep olmaktadır (Bildik, 2009; Erdoğan, 2011; Kahveci ve DemirtaĢ, 

2013; Özcan, 2011). Bunlara ilave olarak, öğretmenlerin, okulun iyileĢtirilmesi 

konusunda fikirlerini kasten esirgemesi ise okulun performansı, geliĢimi ve eğitimin 

kalitesi açısından olumsuz bir durum hatta potansiyel bir tehlike olarak 

nitelendirilmektedir (Bayram, 2010; Çakıcı, 2008; Kahveci, 2010; Kahveci ve DemirtaĢ, 

2013). Okul yöneticisinden kötü muamele gören öğretmenler, kurumlarına uyum 

sağlamakta güçlük çekmekte, yalnızlık duygusuna kapılmakta, okul içi iliĢkilerde 

sorunlar yaĢamaktadırlar (Blase ve Blase, 2004; Tanoğlu, 2006). Bu nedenle örgüt 

içerisinde kararları ve politikaları belirleyen yöneticiler, sessizlikte kilit bir rol 

oynayabilmektedirler (Alparslan, 2010; Çakıcı, 2007; Çakıcı, 2008; Detert ve Burris, 

2007).  

Eğitim örgütlerinde örgütsel sessizlik, iyileĢtirmelerin yapılamaması, ortaya 

çıkabilecek risklerin, yanlıĢlıkların dile getirilememesi ile beraber özgün düĢüncelerin 

ve önerilerin sunulmaması demektir. Bu çerçevede örgütsel sessizlik, eğitim 

örgütlerinde geliĢmeyi, ilerlemeyi olumsuz etkileyen ve engellenmesi gereken bir unsur 

olarak kabul edilebilir. Örgütsel sessizliğin ortadan kaldırılması, okulların kısıtlı 

imkanlarının etkili ve verimli kullanılması için önemli olduğu kadar, öğretmenlerin 

moral ve motivasyonlarının arttırılması, özgüvenlerinin sağlanması ve bağlılıklarının 

yükseltilmesi kapsamında da önemsenmesi gereken bir husustur (Uçar, 2017) 

Okul müdürlerinin liderlik potansiyelleri okul ikliminin oluĢmasında oldukça 

etkilidir. Dolayısıyla okul müdürlerinin liderlik potansiyelleri okuldaki havayı belirler. 

Bu ortamdan öğretmenler, öğrenciler, veliler ve okulun diğer çalıĢanları 

etkilenmektedir. Okul müdürleri liderlik potansiyeli sergilerken insanlar arası iletiĢimi, 

yönetim tarzı, inanç ve tutumlara karĢı tavrı okul ikliminin oluĢmasını etkileyen baĢlıca 

unsurlar olarak sıralanabilmektedir. Yönetici konumunda görev yapan okul 

müdürlerinin bünyesinde çalıĢan öğretmenlerin sorun ve ihtiyaçları noktasında hassas 

davranması, onları dinlemesi ve öğretmenlerle sürekli bir etkileĢim halinde olarak 
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herkese eĢit mesafede davranmasının sessizlik ikliminin oluĢmasını engelleyebileceği 

değerlendirilmektedir.  

 Yapılan çalıĢmalarda elde edilen sonuçlara bakıldığında (Bayram, 2010; Bildik, 

2009; Kahveci ve DemirtaĢ, 2013; Yanık, 2012) yöneticilerin yeni fikirleri 

önemsemeyerek bunları engelleyici tavırlar içerisine girmeleri, vizyoner düĢünceye 

sahip olmayarak var olan durumu korumaya çalıĢması, idealist düĢünceler içerisinde 

olmayarak bu düĢünceleri engelleyici tavırlar içerisine girmelerinin sessizliğin baĢlıca 

sebepleri olarak görülmektedir. Bu sebeple okul yöneticisi olan okul müdürlerinin 

yukarıda sayılan haller dıĢında davranıĢlar sergileyerek bünyesinde çalıĢan öğretmenleri 

teĢvik edici vizyona sahip olması gerektiği düĢünülmektedir.  

 

2.3 Karizmatik Liderlik ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki ĠliĢki 

DavranıĢ teorileri ile ilgilenen araĢtırmacılar yönetimin insan faktörü üzerindeki 

çalıĢmalarını yoğunlaĢtırmıĢlardır. Bir örgütün amaçlarının gerçekleĢtirilmesi amacıyla 

beraber çalıĢıldığına göre insanların birbirlerini anlamalarının önemine vurgu 

yapılmaktadır. Liderin kendisini anlayabilmesini sağlayan ve liderin baĢkalarını 

anlamaya, olumlu iliĢkiler kurmasına yardımcı olabilmesi için duyarlı olması 

gerekmektedir. Duyarlı olmak, kendisi ve baĢkaları hakkındaki gerçekleri olduğu gibi 

görmek, baĢkalarına ait duyguları anlayabilmek demektir (Demirci, 2008). Duyarlılıktan 

bahsedebilmek için liderin örgüt çalıĢanlarını dinlemesi gerekmektedir. Lider çalıĢanını 

anlamak için dinlemeli, dinlemek için dinlememelidir (Ġzgören, 2018). 

Çözüm odaklı olmayan, zayıf iklimli bir örgütün lideri, genellikle olaylara kısa 

vadeli baktığı, sorunlara geçici çözümler ürettiği için takipçileri üzerinde olumsuz etki 

bırakacak, bu ise baĢarıyı engelleyecektir. Oysa sorunun sebebini ortadan kaldırarak 

kesin çözüm üretmeye çalıĢan lider o sorunun tekrar karĢısına çıkmayacağını bilir. ĠĢi 

doğru yapmak için doğru aletlere ihtiyacının olduğunun bilincinde hareket eder. Çözüm 

odaklı hareket ederek takipçilerine daha üretken olmaları için zaman verir, onların 

moral ve motivasyonlarını yükseltir (Saygın ve Saygın, 2017). Dolayısıyla eğitim 

örgütlerinde öğretmenlerin sorun ve ihtiyaçlarını dikkate alan, iletiĢim kanallarını açık 

tutarak çözüme dönük hareket eden karizmatik liderlerin baĢarı sağlamalarının 
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kaçınılmaz olduğu değerlendirilmektedir. 

Takipçi, ortak amaç ve etkileme unsurları olmadan liderliğin gerçekleĢmesi 

olanaksızdır. Örgüt çalıĢanları, örgütün temel öğesi olarak değerlendirildiğinde iĢlerin 

verimliliğinin arttırılması noktasında bu öğe özel önem kazanmaktadır. Dolayısıyla 

yöneticinin liderlik yapması ve bu özellikleri ile beraber çalıĢanın da sürece katkısı 

önemlidir. Örgüt içerisinde oluĢan sorunların ilk kademe yöneticiden baĢlayarak dikkate 

alınması ve üst yönetime kadar bekletilmemesi oldukça önemlidir. Liderlik yetkinliğine 

sahip yöneticiler çalıĢana verdiği değer ile birlikte daha fazlasını isteyerek onların 

yaĢadığı ve hissettiği sorun ve aksaklıkların açıkça ifade edilmesini ve örgüte iliĢkin 

fikirlerini açıkça belirtmelerini istemektedir. Aksi durumda örgüt içerisinde sessizlik 

iklimi hakim olmaktadır (TaĢkıran, 2010). Örgüt çalıĢanlarının problemlerini dile 

getirebilmeleri, sorun, Ģikâyet ve ihtiyaçlarına cevap verilmesinin olumlu örgüt iklimi 

etkisi yaratacağı düĢünülmektedir. 

Detert ve Burris (2007) liderin davranıĢlarının, çalıĢanın konuĢma veya sessiz 

kalma davranıĢını etkilemede kilit rol aldığını belirtmektedir. Lider, çalıĢanlarıyla 

düzenli olarak toplantı yaparak, kalite birimlerini etkin kullanma ile çalıĢanlarının sorun 

ve Ģikâyetleri üzerinde odaklanarak örgüt verimini arttıracaktır. Eğer liderler astlarını 

destekler, onlarla samimi iliĢkiler kurar, problemleri ile ilgilenir ve onların önerilerine 

açık olursa, iĢgörenler önemsendiklerini algılayacak ve sessizliğe eğilimi azalacaktır 

(TaĢkıran, 2010). Örgütünde çalıĢanların veya takipçilerinin istek ve ihtiyaçlarından 

haberdar olan karizmatik liderler çalıĢanın kendisi değerli hissetmesi algısına sebep 

olarak ve örgüt içerisinde sessiz kalmamalarını, açıkça konuĢmalarını teĢvik 

edebilmektedir.   

Yapılan araĢtırmalara göre, örgüt bireylerine karĢı pozitif davranıĢlar sergileyen, 

onları motive ederek kendilerini değerli hissetmelerini sağlayan liderlerin olduğu 

örgütlerde örgütsel sessizlik daha az görülmektedir (Erol ve Köroğlu, 2013). Bireyler 

örgüt içerisinde fikir ve düĢüncelerini dile getirmesi durumunda olumsuz bir tepkiyle 

karĢılaĢacağı veya kendisinin çıkarcı ve güvenilmez bir insan olarak algılanacağı 

endiĢesiyle sessiz kalma davranıĢı sergileyebilirler (Ayan, 2013). 

Vakola ve Bouradas (2005) tarafından yapılan çalıĢmada, örgütsel sessizliğin 

meydana gelmesinde, yöneticilerin sessizliğe karĢı tutumlarının etkili olduğu ortaya 
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çıkarılmıĢtır. Benzer çalıĢma Wang ve diğerleri (2011) tarafından banka çalıĢanları 

üzerine yapılmıĢtır. ÇalıĢmada liderlik davranıĢı ile hem sessizlik hem de ses çıkarma 

arasında pozitif bir iliĢkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu çerçevede karizmatik 

liderliğin iĢgörenleri cesaretlendirerek bunun sonucunda da sessizliği engelleyeceği fikri 

desteklenmektedir. 
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3. BÖLÜM 

YÖNTEM 

Bu bölümde, araĢtırmanın modeli, araĢtırmanın evreni ve kapsadığı örneklem, 

araĢtırmada kullanılan veri toplama araçları, verilerin toplanması ve verilerin analizine 

ait bilgiler yer almaktadır.  

 

3.1. AraĢtırmanın Modeli  

Bu çalıĢma nicel araĢtırma yöntem ile gerçekleĢtirilmiĢ olup, iliĢkisel tarama 

modeli kullanılmıĢtır. ĠliĢkisel tarama modeli; iki ya da daha çok sayıdaki değiĢken 

arasında birlikte değiĢim varlığını ve/veya derecesini belirlemeyi amaçlayan araĢtırma 

modelidir (Karasar, 2016). Bu bağlamda, liselerde görev yapan öğretmenlerin 

görüĢlerine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ile öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢkinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. 

 

3.2. AraĢtırmanın Evren ve Örneklemi 

AraĢtırmanın hedef evrenini 2017-2018 Eğitim Öğretim yılında Van Ġli merkez 

ilçelerindeki (Edremit, Ġpekyolu, TuĢba)  liselerde görev yapan 2278 öğretmen 

oluĢturmaktadır. Ġnsan kaynakları ve maddi kaynakların kullanımı, ayrıca verilerin daha 

kısa sürede toplanabilmesi amacıyla örneklem seçimine gidilmiĢtir. Örneklem olarak 

seçkisiz örnekleme yöntemlerinden basit seçkisiz örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. Bu 

örnekleme yönetimde evrendeki tüm birimler, örneğe seçilmek için eĢit ve bağımsız bir 

Ģansa sahiptir. Diğer bir deyiĢle tüm bireylerin seçilme olasılığı aynıdır ve bir bireyin 

seçimi diğer bireylerin seçimini etkilememektedir. Temsil edici bir örneklemin 

seçiminin geçerli ve en iyi yolu seçkisiz örneklemdir (Büyüköztürk, vd., 2016) 

AraĢtırma evreninde bulunan ortaöğretim okulları, Ortaöğretim Genel 

Müdürlüğü, Din Öğretimi Genel Müdürlüğü ve Mesleki ve Teknik Eğitim Genel 

Müdürlüğüne bağlı ortaöğretim okulları olmak üzere üç ayrı kategoride planlanmıĢ olup 

her okul türünden ayrı ayrı veri toplanmıĢtır. Bu kapsamda her merkez ilçeden her genel 

müdürlüğe bağlı random yoluyla seçilen 3 ortaöğretim okuluna uygulama yapılmıĢtır. 
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Evrenin büyüklüğü 4000‟e kadar olan çalıĢmalarda 0,5 sapma miktarına göre çalıĢılması 

uygun görülen kiĢi sayısı 341 ile 571 arasında değiĢmektedir (Büyüköztürk, 2016). 

ÇalıĢma evrenimizde 520 öğretmene ölçek verilmiĢ olup, 137 adet ölçeğin eksik, hatalı 

ve uç değerlere sahip olduğunun tespit edilmesi üzerine hesaplamaya dahil 

edilmemiĢtir. Dolayısıyla 383 katılımcının doldurmuĢ olduğu ölçek analize dahil 

edilmiĢtir. Örneklemi oluĢturan öğretmenlerin demografik özelliklerine iliĢkin bulgular 

tablo 1‟ de verilmiĢtir. 

 

Tablo 1. Örneklemi Oluşturan Öğretmenlerin Demografik Özelliklerine İlişkin Frekans 

Değerleri 

DeğiĢken Düzey n % 

 

Cinsiyet 

Kadın 146 38,1 

Erkek 237 61,9 

 

 

YaĢ 

20-25 YaĢ Arası 41 10,7 

26-30 YaĢ Arası 131 34,2 

31-35 YaĢ Arası 89 23,2 

36 ve YaĢ Üstü 122 31,9 

 

Öğrenim Durumu 

Lisans 277 72,3 

Lisansüstü 106 27,7 

 

Medeni Durum 

Evli 219 57,2 

Bekâr 164 42,8 

 

Görev Yaptığı Okul Türü 

Genel Lise 233 60,8 

Meslek Lisesi 150 39,2 

 

BranĢ 

Uygulamalı Dersler 86 22,5 

Sözel Dersler  193 50,4 

Sayısal Dersler  104 27,2 

 

 

Okulda ÇalıĢma Süresi 

0-1 Yıl Arası 112 29,2 

1-2 Yıl Arası 97 25,3 

2-3 Yıl Arası 55 14,4 

3-4 Yıl Arası 46 12,0 

4 Yıl ve Üstü 73 19,1 

 

 

Mesleki Kıdem 

0-3 Yıl Arası 111 29,0 

4-6 Yıl Arası 103 26,9 

7-10 Yıl Arası 69 18,0 

11 Yıl ve Üstü 100 26,1 

 

 

Müdürle ÇalıĢma Süresi 

0-1 Yıl Arası 142 37,1 

1-2 Yıl Arası 136 35,5 

2-3 Yıl Arası 64 16,7 

3 Yıl ve Üstü 41 10,7 

 Toplam 383 100 
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Tablo 1‟ de araĢtırmaya katılan öğretmenlerin demografik bilgileri yer 

almaktadır. Veriler incelendiğinde çalıĢmaya katılan öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine 

göre 237‟sinin (%61,9) erkek, 146‟sının (%38,1) ise kadın olduğu görülmektedir. 

Dolayısıyla erkek katılımcıların kadın katılımcılara oranla daha fazla olduğu 

görülmektedir.     

ÇalıĢmaya katılan öğretmenlerin yaş değiĢkeni incelendiğinde ortalama yaĢ 

aralığında oldukları görülmektedir. Ġstatistiğe göre katılanların 41‟inin (% 10,7) 20-25 

yaĢ aralığında, 131‟nin (% 34,2) 26-30 yaĢ aralığında, 89‟nun (% 23,2) 31-35 yaĢ 

aralığında ve 122‟sinin (% 31,9) ise 36 yaĢ ve üstü oldukları görülmektedir. ÇalıĢmaya 

katılan öğretmenlerin yaĢ ortalamalarının genç olmasının bölgemizin zorunlu hizmet 

bölgesi olması ve okullardaki sirkülasyonun fazla olmasından kaynaklandığı Ģeklinde 

yorumlanmaktadır.  

ÇalıĢmaya katılan öğretmenlerin öğrenim durumları incelendiğinde büyük 

çoğunluğunun lisans mezunu oldukları ve lisansüstü öğrenim durumuna sahip 

öğretmenin sayısının az olduğu görülmektedir. Öğretmenlerin 277‟si (% 72,3) lisans, 

106‟ sı da (% 27,7) lisansüstü öğrenime sahiptir.      

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin medeni durumları incelendiğinde 219 (% 

57,2) kiĢinin evli, 164 (% 42,8) kiĢinin ise bekâr olduğu görülmektedir. Evli ve bekâr 

öğretmen sayısı arasındaki farkın çok fazla olmadığı gözlenmektedir.  

ÇalıĢma evreninde bulunan ortaöğretim okul türlerinin çeĢitlilik göstermesi 

sebebiyle örneklem yetersizliğinin yaĢanmaması için okul türleri iki grup altında 

toplanmıĢtır. ÇalıĢmaya katılan öğretmenlerin görev yaptıkları okul türüne 

bakıldığında genel liselerde görev yapan öğretmen sayısının daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Genel lise sayısının fazla olması çıkan istatistiki sonucu 

doğrulamaktadır. Öğretmenlerin 233‟ ü (% 60,8) genel liselerde ve 150‟ si (% 39,2) ise 

meslek liselerinde görev yapmaktadır.     

ÇalıĢmanın ortaöğretim kurumlarında gerçekleĢtirilmesi ve branĢ sayısının 

fazla olması nedeniyle bazı branĢlar alanı itibari ile yeniden kodlanmıĢtır. Bu doğrultuda 

gruplamalar Uygulamalı Dersler (Beden Eğitimi, Müzik, Görsel sanatlar, BiliĢim, 

Motor Teknik, Elektrik ve Elektronik, Yemek Hizmetleri, Giyim Hizmetleri vb. 

dersler), Sözel Dersler (Tarih, Coğrafya, Felsefe, Din Kültürü, Türk Dili ve Edebiyatı, 
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Psikolojik DanıĢmanlık ve Rehberlik, Ġngilizce, Almanca, Arapça branĢları) ve Sayısal 

Dersler (Matematik, Fizik, Kimya ve Biyoloji branĢları) Ģeklinde yapılmıĢtır. 

Öğretmenlerin branşlarına göre dağılımlarına bakıldığında, 86‟sının (% 22,5) 

uygulamalı dersler, 193‟ünün (% 50,4) sözel dersler ve 104‟ünün ise (% 27,2) sayısal 

derslere iliĢkin branĢlarda oldukları görülmektedir. En çok katılım sağlayan branĢ 

grubunun sözel ders alanlarında ve en az katılım sağlayan branĢ grubunun ise 

uygulamalı ders alanlarında olduğu görülmektedir.  

ÇalıĢmaya katılan öğretmenlerin okulda çalışma sürelerine bakıldığında 

öğretmenlerin 112‟sinin (% 29,2) 0-1 yıl arası, 97‟sinin (% 25,3) 1-2 yıl arası, 55‟inin 

(% 14,4) 2-3 yıl arası, 46‟sının (% 12,0) 3-4 yıl arası ve 73‟ünün ise (% 19,1) 4 yıl ve 

üzeri çalıĢma sürelerine sahip oldukları görülmektedir. Ġlimizin zorunlu hizmet 

bölgesinde yer alması gerçeği göz ününe alındığında 0-1 arası çalıĢma süresi beklenen 

bir sonuçtur. Genel olarak bakıldığında okulda çalıĢma sürelerinin az olmasının 

sebebinin yine bu olduğu değerlendirilmektedir.  

Öğretmenlerin mesleki kıdemleri incelendiğinde ise 111‟nin (% 29,0) 0-3 yıl 

arası, 103‟ünün (% 26,9) 4-6 yıl arası, 69‟unun (%18,0) 7-10 yıl arası, 100‟ünün ise (% 

26,1) 11 yıl ve üstü mesleki kıdeme sahip oldukları görülmektedir. Öğretmenlerin 

mesleki kıdemlerinin 0-3 yıl arasında yüksek çıkmasının sebeplerinin bölgemizin 

zorunlu hizmet bölgesi olması ve yer değiĢtirme sirkülasyonunun fazla olmasından 

kaynaklandığı değerlendirilmektedir.   

Öğretmenlerin müdürle çalışma süreleri incelendiğinde 142‟sinin (% 37,1) 0-

1 yıl arası, 136‟sının (% 35,5) 1-2 yıl arası, 64‟ünün (%16,7) 2-3 yıl arası ve 41‟inin ise 

(% 10,7) 3 yıl ve üstü çalıĢma süresine sahip oldukları görülmektedir. Öğretmenlerin 

mesleki kıdemlerinde olduğu gibi müdürle çalıĢma sürelerinde de 0-1 yıl arasında 

yüksek çıkmasının sebeplerinin bölgemizin zorunlu hizmet bölgesi olması ve yer 

değiĢtirme sirkülasyonunun fazla olmasından kaynaklandığı değerlendirilmektedir.   

 

3.3. Veri Toplama Araçları  

AraĢtırmanın verileri, araĢtırmacı tarafından hazırlanmıĢ KiĢisel Bilgiler 

Formu, Conger ve Kanungo (1994) tarafından geliĢtirilen, Aykanat (2010) tarafından 

Türkçe‟ye uyarlanan Karizmatik Liderlik Ölçeği ve Dyne vd. (2003) tarafından 
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geliĢtirilen, TaĢkıran (2010) tarafından Türkçe‟ ye uyarlanan Örgütsel Sessizlik 

Ölçekleri ile elde edilmiĢtir.  

 

 Kişisel Bilgiler Formu (Ek-1) 

AraĢtırmada katılımcıların demografik özelliklerini tespit etmek amacıyla 

araĢtırmacı tarafından oluĢturulmuĢtur. Form dokuz sorudan oluĢmakta olup, 

katılımcılara cinsiyet, öğrenim durumu, medeni durum, yaĢ, okul türü, branĢ, toplam 

çalıĢma süresi, meslek kıdemi, okul müdürü ile çalıĢma süresi soruları sorulmuĢtur. 

  

 Karizmatik Liderlik Ölçeği (Ek-2)  

Conger ve Kanungo (1994) tarafından geliĢtirilmiĢ, Aykanat (2010) tarafından 

Türkçeye uyarlanarak geçerlik güvenirlik çalıĢması yapılmıĢ olan “Karizmatik Liderlik 

Ölçeği” yirmi madde, altı boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar; vizyon belirleme (1-5), 

çevresel duyarlılık gösterme (6-9), sıradıĢı davranıĢlar sergileme (10-12), kiĢisel risk 

üstlenme (13-15), üye ihtiyaçlarına duyarlılık gösterme (16-18) ve statükoyu 

sürdürmemedir (19-20). Bu bölümler ile ilgili sorular da 5‟li Likert tipi ölçek ile 

ölçülmektedir. Ölçeği Türkçeye uyarlayan Aykanat (2010) yapılan analizde ölçeğin 

Cronbach Alpha değerinin 0,85 olarak tespit etmiĢtir. ÇalıĢmamızda yapılan analizler 

neticesinde ölçeğin toplam boyutunda Cronbach Alpha değeri 0,96 olarak bulunmuĢtur 

(Tablo 2‟ de belirtilmiĢtir). 

 

 Örgütsel Sessizlik Ölçeği (Ek-3) 

Dyne vd (2003) tarafından geliĢtirilen, TaĢkıran (2010) tarafından Türkçeye 

uyarlanan “Örgütsel Sessizlik Ölçeği” onbeĢ soru, üç alt bölümden oluĢmaktadır. Bunlar 

kabullenici sessizlik (1-5), savunmacı sessizlik (6-10)  ve korumacı sessizliği (11-15) 

ölçmeye yöneliktir. TaĢkıran (2010) tarafın yapılan güvenirlilik testleri sonucunda 

örgütsel sessizlik ölçeği için Cronbach Alpha değerinin 0,89 olarak tespit edilmiĢtir. Uçar 

(2017) tarafından aynı ölçek ile ilgili yapılan çalıĢmada ölçeğin Cronbach Alpha 

güvenirlik katsayıları; kabullenici sessizlik boyutunda 0,87, savunmacı sessizlik 

boyutunda 0,93, korumacı sessizlik boyutunda 0,80 ve örgütsel sessizlik ölçeği 
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toplamında 0,87 olarak hesaplanmıĢtır ve sonuçlar benzer çıkmıĢtır.  ÇalıĢmamızda 

yapılan analizler neticesinde ölçeğin toplam boyutunda Cronbach Alpha değeri 0,77 

olarak bulunmuĢtur (Tablo 2‟ de belirtilmiĢtir). 

AraĢtırmada kullanılan karizmatik liderlik ölçeğinin ve örgütsel sessizlik 

ölçeğinin birçok çalıĢmada güvenirlik analizleri yapılmıĢ ve bütün çalıĢmalarda 

kullanılmaya uygun olarak değerlendirilmiĢtir.  

AraĢtırmada kullanılan karizmatik liderlik ölçeği ve örgütsel sessizlik ölçeğine 

ait Cronbach-Alpha katsayıları aĢağıdaki Tablo 2‟ de gösterilmiĢtir. 

Tablo 2. Kullanılan Ölçeklerin Cronbach-Alpha Değerleri 

Karizmatik Liderlik Ölçeği Cronbach-Alpha Katsayısı Madde Sayısı 

Vizyon Belirleme ,928 5 

Çevresel Duyarlılık ,905 4 

Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme ,827 3 

KiĢisel Risk Üstlenme  ,851 3 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık ,904 3 

Statükoyu Sürdürmeme ,819 2 

Karizmatik Liderlik Toplam ,961 20 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Cronbach-Alpha Katsayısı Madde Sayısı 

Kabullenici Sessizlik ,784 5 

Savunmacı Sessizlik ,893 5 

Korumacı Sessizlik ,808 5 

Örgütsel Sessizlik Toplam ,772 20 

 Tablo 2‟ de de görüldüğü gibi her iki ölçeğin tüm boyutlarında ve ölçek 

toplamlarında güvenilir oldukları değerlendirilmektedir. Veri toplama araçlarının 

güvenilir olarak kabul edilebilmesi için Cronbach Alpha katsayılarının ,70 ve daha 

yukarısı bir değere sahip olmaları gerekmektedir (Büyüköztürk, 2014) 

 

3.4. Verilerin Analizi  

Çokluk vd. (2013), -1 ile +1 arasında olan çarpıklık ve basıklık katsayı 

değerlerinin normal dağılımdan aĢırı bir sapma göstermediğinin kanıtı olarak 

değerlendirilebileceğini ifade etmektedir. Kalaycı (2017) da çarpıklık ve basıklık 

katsayı değerlerinin -3 ve +3 arasında olması durumunda normal dağılıma yakın olarak 

kabul edilebilir olduğunu öne sürmektedir. Bu bağlamda, karizmatik liderlik ve örgütsel 

sessizliğe ait tablodaki çarpıklık ve basıklık katsayıları incelendiğinde verilerin normale 
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yakın bir dağılım gösterdiği söylenebilir. Histogram Grafiği incelendiğinde de yine 

normale yakın dağılım gösterdiği değerlendirilmektedir (Ek-1‟ de belirtilmiĢtir). 

Verilerin normal dağılım açısından kabul edilebilir olduğu görüldüğünden analizlerde 

parametrik testlerin kullanılmasına karar verilmiĢtir. 

Yapılan analizler neticesinde verilerin normal dağılım gösterdikleri 

değerlendirildiğinden parametrik testler uygulanmıĢtır. Verilerin analizinde tanımlayıcı 

analizler (aritmetik ortalama, standart hata, standart sapma,  frekans, varyans, yüzde), 

parametrik fark testler (t testi ve ANOVA), Pearson Çift Yönlü Korelâsyon analizi 

kullanılmıĢtır. 

Tablo 3. Normallik Testine İlişkin Değerleri 

 Statistic Std. Error 

Kabullenici Sessizlik 
Skewness ,956 ,125 

Kurtosis ,810 ,249 

Savunmacı Sessizlik 
Skewness 1,605 ,125 

Kurtosis 2,520 ,249 

Korumacı Sessizlik 
Skewness -,622 ,125 

Kurtosis -,356 ,249 

Örgütsel Sessizlik 

Toplam 

Skewness ,681 ,125 

Kurtosis 1,584 ,249 

Vizyon Belirleme 
Skewness -,753 ,125 

Kurtosis -,003 ,249 

Çevresel Duyarlılık 
Skewness -,873 ,125 

Kurtosis ,618 ,249 

Sıra DıĢı DavranıĢ 

Sergileme 

Skewness -,241 ,125 

Kurtosis -,340 ,249 

KiĢisel Risk Üstlenme 
Skewness -,360 ,125 

Kurtosis -,364 ,249 

Üye Ġhtiyaçları 

Duyarlılık Gösterme 

Skewness -,655 ,125 

Kurtosis ,071 ,249 

Karizmatik Liderlik 

Toplam 

Skewness -,788 ,125 

Kurtosis ,569 ,249 
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4. BÖLÜM 

BULGULAR VE YORUM 

 

 AraĢtırmanın bu bölümünde, araĢtırma neticesinde toplanan ve çalıĢmanın alt 

amaçlarına yönelik verilere iliĢkin bulgulara yer verilmektedir.  

 4.1. Okul Müdürlerinin Karizmatik Liderlik DavranıĢlarına ĠliĢkin 

Bulgular 

 Okul müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarının “vizyon belirleme”, 

“çevresel duyarlılık”, “sıra dıĢı davranıĢlar sergileme”, “kiĢisel risk üstlenme”, “üye 

ihtiyaçlarına duyarlılık” ve “statükoyu sürdürmeme” alt boyutlarına ait bulgular Tablo 

4‟te verilmiĢtir.  

Tablo 4. Karizmatik liderlik alt boyutlarına ilişkin ortalama ve standart sapma puanları 

Boyut Ġfadeler    ss Düzey 

V
iz

y
o

n
 

B
el

ir
le

m
e
 

1.Topluluğa karĢı heyecan verici bir konuĢmacıdır. 3,49 1,24 Katılıyorum 

2.Bir gruba karĢı sunum yaparken çok kabiliyetli 

görünmektedir. 
3,62 1,16 Katılıyorum 

3.Ġlham vericidir ve okul çalıĢanlarının yaptıklarını 

açıkça belirterek onları motive edebilmektedir.  
3,62 1,19 Katılıyorum  

4.Vizyona sahiptir ve gelecekteki ihtimaller 

hakkında fikirleri ortaya koyar.  
3,72 1,13 Katılıyorum 

5.Ġlham verici stratejik ve örgütsel amaçlar ortaya 

koyabilir.  
3,63 1,17 Katılıyorum 

Boyut Ortalaması 3,62 1,04 Katılıyorum 

 

Ç
ev
re
se
l 
D
u
y
a
rl
ıl
ık

 

6.Okul geleceği hakkında yeni fikirler üretir. 3,85 1,09 Katılıyorum 

7.Okulun amaçlarını gerçekleĢtirmesinde karĢısına 

çıkabilecek olan sosyal ve kültürel çevredeki 

engelleri önceden görebilir. 

3,60 1,10 Katılıyorum 

8.Okuldaki diğer üyelerin limitlerini (kapasitelerini) 

görebilir. 
3,60 1,11 Katılıyorum 

9.Okulun amaçlarının gerçekleĢtirmesine destek 

olacak yeni çevresel fırsatları önceden görebilir.   
3,68 1,04 Katılıyorum 

Boyut Ortalaması 3,68 ,961 Katılıyorum 

S
ır
a
 D
ıĢ
ı 

D
a
v
ra
n
ıĢ
la
r 

S
er

g
il

em
e
 

10.Okulun amaçlarına ulaĢmasında alıĢılmıĢın 

dıĢında davranıĢlar sergiler.  
3,37 1,12 Fikrim Yok 

11.Okulun amaçlarına ulaĢmasında geleneksel 

olmayan yöntemler kullanır.  
3,27 1,16 Fikrim Yok 

12.Sık sık okulun diğer üyelerini ĢaĢırtan kendine 

özgü davranıĢlarda bulunur.  
3,23 1,16 Fikrim Yok 

Boyut Ortalaması 3,29 ,987 Fikrim Yok 
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K
iĢ
is
el
 R
is
k
 Ü
st
le
n
m
e
 13.Okulun amaçlarına ulaĢması için, önemli 

derecede kiĢisel riske girecek Ģekilde faaliyetlerde 

bulunur. 

3,17 1,19 Fikrim Yok 

14.Okulun amaçlarına ulaĢması için, önemli 

derecede kiĢisel fedakârlık gösterecek Ģekilde 

faaliyetlerde bulunur.  

3,53 1,19 Katılıyorum 

15.Okulun amaçları uğruna yüksek derecede kiĢisel 

risk alır.   
3,10 1,19 Fikrim Yok 

Boyut Ortalaması 3,27 1,04 Fikrim Yok 

Ü
y
e 
Ġh
ti
y
a
çl
a
rı
n
a
 

D
u
y
a
rl
ıl
ık

 

16.Okuldaki diğer üyelerin ihtiyaçlarına ve 

duygularına karĢı hassasiyet gösterir.  
3,74 1,22 Katılıyorum 

17.KarĢılıklı hoĢlanma ve saygı duygularını 

geliĢtirerek diğerlerini etkiler.  
3,71 1,16 Katılıyorum 

18.Sık sık okuldaki diğer üyelerin ihtiyaçları ve 

duyguları için kiĢisel ilgisini ifade eder.   
3,56 1,13 Katılıyorum 

Boyut Ortalaması 3,68 ,973 Katılıyorum 

S
ta
tü
k
o
y
u
 

S
ü
rd
ü
r
m
em

e
 

19.Mevcut durumu ve iĢlerin normal yapılma 

Ģekillerini korumaya çalıĢır.   
3,66 1,03 Katılıyorum 

20.Okulun amaçlarına ulaĢması için riskli olmayan 

ve tanınmıĢ, doğruluğu ortaya konmuĢ hareket 

tarzlarını savunur.   

3,69 1,09 Katılıyorum 

Boyut Ortalaması 3,68 ,973 Katılıyorum 

Tüm Ölçek Ortalaması 3,54 ,869 Katılıyorum 

 Tablo 4  ncelend ğ nde, katılımcılar en fazla üç boyutta f k r beyan 

etmekted rler. Bunlar; “çevresel duyarlılık” alt boyutunda (X  =3,68), “üye  ht yaçlarına 

duyarlılık” alt boyutunda (X  =3,68) ve “statükoyu sürdürmeme” alt boyutunda (X  

=3,68) olarak görülmekted r. Katılımcıların en az  se “k Ģ sel r sk üstlenme” alt 

boyutuna (X  =3,27) katılım sağladıkları görülmekted r. 

 Öğretmenler, karizmatik liderliğin “vizyon belirleme” alt boyutunda en çok; 

“ilham verici stratejik ve örgütsel amaçlar ortaya koyab l r” (X  =3,63)  fades ne 

“katılıyorum” düzey nde, en az  se “topluluğa karĢı heyecan ver c  konuĢmacıdır” (X  

=3,49) ifadesine “Katılıyorum” düzeyinde fikir belirtmiĢlerdir. Katılımcılar bu alt 

boyuta toplamına ise “katılıyorum” (X  =3,62) düzey nde görüĢ b ld rm Ģlerd r. 

 Öğretmenler “çevresel duyarlılık” alt boyutunda en çok “okul geleceğ  hakkında 

yen  f k rler üret r” (X =3,85)  fades ne “katılıyorum” düzey nde, en az  se “Okulun 

amaçlarını gerçekleĢtirmesinde karĢısına çıkab lecek olan sosyal ve kültürel çevredek  

engeller  önceden göreb l r.” (X =3,60) ve “Okuldak  d ğer üyeler n l m tler n  

(kapas teler n ) göreb l r” (X =3,60)  fadeler ne “katılıyorum” düzey nde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. Katılımcılar ilgili alt boyutun toplamına  se “katılıyorum” (X  =3,68) 
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Ģeklinde görüĢ belirtmiĢlerdir. 

 Öğretmenler “sıra dıĢı davranıĢlar serg leme” alt boyutunda en çok “Okulun 

amaçlarına ulaĢmasında alıĢılmıĢın dıĢında davranıĢlar serg ler” (X =3,37)  fades ne 

“fikrim yok” düzeyinde, en az  se “Sık sık okulun d ğer üyeler n  ĢaĢırtan kend ne özgü 

davranıĢlarda bulunur” (X =3,23)  fades ne “f kr m yok” dereces nde görüĢ 

bel rtm Ģlerd r. Alt boyutun genel ne  se (X =3,29) “f kr m yok” Ģekl nde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. 

 Öğretmenler “kiĢisel r sk üstlenme” alt boyutunda en çok “Okulun amaçlarına 

ulaĢması  ç n, öneml  derecede k Ģ sel fedakârlık gösterecek Ģek lde faal yetlerde 

bulunur” (X =3,53)  fades ne “Katılıyorum” düzey nde, en az  se “Okulun amaçları 

uğruna yüksek derecede kiĢisel risk alır” (X =3,10)  fades ne “f kr m yok” dereces nde 

görüĢ bel rtm Ģlerd r. Alt boyutun genel ne  se (X =3,27) “f kr m yok” Ģekl nde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. 

 Öğretmenler “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” alt boyutunda en çok “Okuldaki diğer 

üyelerin ihtiyaçlarına ve duygularına karĢı hassas yet göster r” (X =3,74)  fades ne 

“Katılıyorum” düzey nde, en az  se “Sık sık okuldak  d ğer üyeler n  ht yaçları ve 

duyguları  ç n k Ģ sel  lg s n   fade eder” (X =3,56)  fades ne “Katılıyorum” dereces nde 

görüĢ belirtmiĢlerd r. Alt boyutun genel ne  se (X =3,68) “Katılıyorum” Ģekl nde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. 

 Öğretmenler “statükoyu sürdürmeme” alt boyutunda en çok “Okulun amaçlarına 

ulaĢması için riskli olmayan ve tanınmıĢ, doğruluğu ortaya konmuĢ hareket tarzlarını 

savunur” (X =3,69)  fades ne “Katılıyorum” düzey nde, en az  se “Mevcut durumu ve 

 Ģler n normal yapılma Ģek ller n  korumaya çalıĢır” (X =3,66)  fades ne “Katılıyorum” 

dereces nde görüĢ bel rtm Ģlerd r. Alt boyutun genel ne  se (X =3,68) “Katılıyorum” 

Ģeklinde görüĢ belirtmiĢlerdir. 

 Öğretmenler n okul müdürler n n kar zmat k l derl k davranıĢlarına  l Ģk n 

toplanan ver lerde ölçek toplamında (X =3,54) “Katılıyorum” Ģekl nde görüĢ 

belirtilmiĢtir. 
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 4.1.1. Öğretmenlerin Demografik Bilgilerine Göre Okul Müdürlerinin 

Karizmatik Liderlik DavranıĢlarına ĠliĢkin Bulgular 

 AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin "cinsiyet", "öğrenim durumu", "medeni 

durum", "yaĢ", "görev yaptığı okul türü", "branĢ", "okulda çalıĢma süresi", "mesleki 

kıdem", "müdürle çalıĢma süresi değiĢkenlerine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢlarına algıları arasında anlamlı bir fark olup olmadığına iliĢkin bilgiler 

aĢağıda sırasıyla verilmiĢtir. 

 

 4.1.1.1. Öğretmenlerin cinsiyet değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranıĢlarına iliĢkin görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olup 

olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 5‟ te verilmiĢtir.  

Tablo 5. Katılımcıların cinsiyet değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranışlarına ilişkin t-testi sonuçları 

Boyut/Ölçek Cinsiyet n    Ss Sd t P 

Vizyon Belirleme 
Kadın 146 3,66 ,985 

381 ,726 ,468 
Erkek 237 3,59 1,07 

Çevresel Duyarlılık  
Kadın 146 3,75 ,853 

381 1,054 ,293 
Erkek 237 3,64 1,02 

Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme 
Kadın 146 3,33 ,940 

381 ,695 ,487 
Erkek 237 3,26 1,01 

KiĢisel Risk Üstlenme  
Kadın 146 3,24 1,01 

381 -,357 ,721 
Erkek 237 3,28 1,07 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 
Kadın 146 3,64 1,07 

381 -,408 ,684 
Erkek 237 3,69 1,08 

Statükoyu Sürdürmeme 
Kadın 146 3,85 ,922 

381 2,712 ,007* 
Erkek 237 3,57 ,991 

Karizmatik Liderlik 

       (Toplam) 

Kadın 146 3,58 ,776 
381 ,729 ,466 

Erkek 237 3,52 ,922 

*: p< .05 
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 Tablo 5‟ e bakıldığında, öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre karizmatik 

liderlik alt boyutlarından “statükoyu sürdürmeme” [t(381) = 2,712; p< .05] boyutunda 

anlamlı bir fark görülmektedir.  Buna göre kadın öğretmenler n (X =3,85) kar zmat k 

liderliğin “statükoyu sürdürmeme” boyutunda erkek öğretmenlere (X =3,57) göre 

değerlendirmeleri daha olumludur. Diğer boyutlarda ve ölçek toplamında anlamlı bir 

fark görülmemektedir. 

 

 4.1.1.2. Öğretmenlerin öğrenim durumu değişkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin öğrenim durumu değiĢkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢlarına iliĢkin görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olup 

olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 6‟ da verilmiĢtir.  

Tablo 6. Katılımcıların öğrenim durumu değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranışlarına ilişkin t-testi sonuçları 

Boyut/Ölçek 
Öğrenim 

Durumu 
n    Ss sd t p 

Vizyon Belirleme 
Lisans 277 3,61 1,00 

381 -,113 ,910 
Lisansüstü 106 3,63 1,12 

Çevresel Duyarlılık  
Lisans 277 3,69 ,922 

381 ,239 ,811 
Lisansüstü 106 3,66 1,06 

Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme 
Lisans 277 3,30 ,966 

381 ,310 ,756 
Lisansüstü 106 3,26 1,04 

KiĢisel Risk Üstlenme  
Lisans 277 3,28 1,03 

381 ,316 ,752 
Lisansüstü 106 3,24 1,07 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 
Kadın 146 3,68 1,06 

381 ,251 ,802 
Erkek 237 3,65 1,11 

Statükoyu Sürdürmeme 
Lisans 277 3,70 ,947 

381 ,816 ,415 
Lisansüstü 106 3,61 1,04 

Karizmatik Liderlik 

       (Toplam) 

Lisans 277 3,55 ,837 
381 ,267 ,790 

Lisansüstü 106 3,52 ,951 

 Tablo 6‟ ya bakıldığında, öğretmenlerin öğrenim durumu değiĢkenine göre 

karizmatik liderlik alt boyutlarının “vizyon belirleme” [t(381) = -,113; p> .05], “çevresel 

duyarlılık” [t(381) = ,239; p> .05], “sıra dışı davranışlar sergileme” [t(381) = ,310; p> 

.05], “kişisel risk üstlenme” [t(381) = ,316; p> .05], “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” [t(381) 

= ,251; p> .05] ve “statükoyu sürdürmeme” [t(381) = ,816; p> .05]  alt boyutlarında 
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anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer yandan karizmatik liderliğin toplam puanında 

[t(381) = ,267; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı bir fark saptanamamıĢtır. 

 

 4.1.1.3. Öğretmenlerin medeni durum değişkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢlarına iliĢkin görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olup 

olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 7‟ de verilmiĢtir.  

Tablo 7. Katılımcıların medeni durum değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranışlarına ilişkin t-testi sonuçları 

Boyut/Ölçek 
Öğrenim 

Durumu 
n    Ss sd t p 

Vizyon Belirleme 
Evli 219 3,53 1,06 

381 -1,865 ,063 
Bekar 164 3,73 ,991 

Çevresel Duyarlılık  
Evli 219 3,64 ,999 

381 1,081 ,280 
Bekar 164 3,74 ,907 

Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme 
Evli 219 3,30 1,01 

381 ,379 ,705 
Bekar 164 3,26 ,952 

KiĢisel Risk Üstlenme  
Evli 219 3,23 1,03 

381 -,789 ,431 
Bekar 164 3,31 1,06 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 
Evli 219 3,61 1,12 

381 -1,194 ,233 
Bekar 164 3,74 1,01 

Statükoyu Sürdürmeme 
Evli 219 3,64 ,983 

381 -,866 ,387 
Bekar 164 3,73 ,961 

Karizmatik Liderlik 

       (Toplam) 

Evli 219 3,50 ,905 
381 -1,191 ,235 

Bekar 164 3,60 ,817 

 Tablo 7 incelendiğinde, öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre 

karizmatik liderlik alt boyutlarının “vizyon belirleme” [t(381) = -1,865; p> .05], 

“çevresel duyarlılık” [t(381) = 1,081; p> .05], “sıra dışı davranışlar sergileme” [t(381) = 

,379; p> .05], “kişisel risk üstlenme” [t(381) = -,789; p> .05], “üye ihtiyaçlarına 

duyarlılık” [t(381) = -1,194; p> .05] ve “statükoyu sürdürmeme” [t(381) = -,866; p> .05]  

alt boyutlarında anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer yandan karizmatik liderliğin 

toplam puanında [t(381) = -1,191; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı bir fark 

saptanamamıĢtır. 

 4.1.1.4. Öğretmenlerin yaş değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 
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liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin yaĢ değiĢkenine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranıĢlarına iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 8‟ de verilmiĢtir. 

Tablo 8. Öğretmenlerin yaş değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranışlarına ilişkin ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek YaĢ n    ss 

Vizyon Belirleme 

20-25 YaĢ Arası 41 3,54 1,06 

26-30 YaĢ Arası 131 3,77 ,966 

31-35 YaĢ Arası 89 3,63 1,09 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,47 1,06 

Toplam 383 3,62 1,04 

Çevresel Duyarlılık  

20-25 YaĢ Arası 41 3,64 ,903 

26-30 YaĢ Arası 131 3,74 ,881 

31-35 YaĢ Arası 89 3,64 1,07 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,67 ,987 

Toplam 383 3,68 ,961 

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme 

20-25 YaĢ Arası 41 3,31 1,04 

26-30 YaĢ Arası 131 3,22 ,943 

31-35 YaĢ Arası 89 3,34 ,975 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,31 1,03 

Toplam 383 3,29 ,987 

KiĢisel Risk Üstlenme  

20-25 YaĢ Arası 41 3,16 1,01 

26-30 YaĢ Arası 131 3,23 ,969 

31-35 YaĢ Arası 89 3,34 1,12 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,28 1,09 

Toplam 383 3,27 1,04 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

20-25 YaĢ Arası 41 3,40 1,09 

26-30 YaĢ Arası 131 3,74 1,01 

31-35 YaĢ Arası 89 3,74 1,13 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,64 1,09 

Toplam 383 3,67 1,07 

Statükoyu Sürdürmeme 

20-25 YaĢ Arası 41 3,79 ,948 

26-30 YaĢ Arası 131 3,67 ,915 

31-35 YaĢ Arası 89 3,75 1,03 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,59 1,00 

Toplam 383 3,68 ,973 

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

20-25 YaĢ Arası 41 3,47 ,816 

26-30 YaĢ Arası 131 3,59 ,784 

31-35 YaĢ Arası 89 3,57 ,948 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,49 ,918 

Toplam 383 3,54 ,869 

 Tablo 8‟ e bakıldığında, yaĢ değiĢkenine göre öğretmenlerin karizmatik liderlik 

algılarının ortalaması “vizyon belirleme” boyutunda 3,47 ile 3,77 arasında, “çevresel 

duyarlılık” boyutunda 3,64 ile 3,74 arasında, “sıra dıĢı davranıĢ sergileme” boyutunda 
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3,22 ile 3,34 arasında, “kiĢisel risk üstlenme” boyutunda 3,16 ile 3,34 arasında, “üye 

ihtiyaçlarına duyarlılık” boyutunda 3,40 ile 3,74 arasında ve “statükoyu sürdürmeme” 

boyutunda ise 3,59 ile 3,79 arasında görülmektedir. Karizmatik liderliğin toplam 

puanında ise 3,47 ile 3,59 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar arasındaki farkın 

anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden yararlanılmıĢtır. Analiz 

sonuçları Tablo 9' da aktarılmıĢtır. 

Tablo 9. Yaş değişkenine göre öğretmenlerin karizmatik liderlik algılarına ait ANOVA 

testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT Sd KO F P 

Vizyon Belirleme  

Gruplar Arası 5,861 3 1,954 1,830 ,141 

Gruplar Ġçi 404,672 379 1,068   

Toplam 410,533 382    

Çevresel Duyarlılık  

Gruplar Arası ,763 3 ,254 ,274 ,844 

Gruplar Ġçi 352,135 379 ,929   

Toplam 352,898 382    

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme 

Gruplar Arası ,882 3 ,294 ,300 ,825 

Gruplar Ġçi 371,161 379 ,979   

Toplam 372,043 382    

KiĢisel Risk Üstlenme  

Gruplar Arası 1,172 3 ,391 ,356 ,785 

Gruplar Ġçi 416,108 379 1,098   

Toplam 417,280 382    

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

Gruplar Arası 4,221 3 1,407 1,219 ,303 

Gruplar Ġçi 437,552 379 1,154   

Toplam 441,773 382    

Statükoyu Sürdürmeme 

Gruplar Arası 1,979 3 ,660 ,694 ,556 

Gruplar Ġçi 360,020 379 ,950   

Toplam 361,999 382    

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

Gruplar Arası ,836 3 ,279 ,367 ,777 

Gruplar Ġçi 287,624 379 ,759   

Toplam 288,460 382    

 Tablo 9 incelendiğinde, öğretmenlerin yaĢ değiĢkenine göre karizmatik liderliğin 

“vizyon belirleme“ [F(2-379) = 1,830; p> .05], “çevresel duyarlılık“ [F(2-379) = ,274; 

p> .05], “sıra dıĢı davranıĢ sergileme“ [F(2-379) = ,300; p> .05], “kiĢisel risk üstlenme“ 

[F(2-379) = ,356; p> .05], “üye ihtiyaçlarına duyarlılık“ [F(2-379) = 1,219; p> .05] ve 

“statükoyu sürdürmeme“ [F(2-379) = ,694; p> .05] ile birlikte toplam ölçek puanında 

[F(2-379) = ,777; p> .05]  anlamlı bir fark görülmemektedir.  

 4.1.1.5. Öğretmenlerin görev yaptığı okul türü değişkenine göre okul 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 
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 Öğretmenlerin görev yaptığı okul türü değiĢkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranıĢlarına iliĢkin anlamlı bir fark olup olmadığına dair t-testi 

sonuçları Tablo 10‟ da verilmiĢtir. 

 

Tablo 10. Katılımcıların görev yaptığı okul değişkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin t-testi sonuçları 

Boyut/Ölçek Okul Türü n    Ss sd T p 

Vizyon Belirleme 
Genel Lise 232 3,58 1,08 

381 -,774 ,439 
Mesleki Lise 151 3,67 ,967 

Çevresel Duyarlılık  
Genel Lise 232 3,66 1,01 

381 -,647 ,518 
Mesleki Lise 151 3,72 ,887 

Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme 
Genel Lise 232 3,32 1,01 

381 ,731 ,465 
Mesleki Lise 151 3,24 ,944 

KiĢisel Risk Üstlenme  
Genel Lise 232 3,26 1,09 

381 -,178 ,858 
Mesleki Lise 151 3,28 ,976 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 
Genel Lise 232 3,68 1,11 

381 ,181 ,857 
Mesleki Lise 151 3,66 1,02 

Statükoyu Sürdürmeme 
Genel Lise 232 3,68 1,00 

381 ,108 ,914 
Mesleki Lise 151 3,67 ,927 

Karizmatik Liderlik 

       (Toplam) 

Genel Lise 232 3,53 ,905 
381 -,236 ,814 

Mesleki Lise 151 3,55 ,817 

 Tablo 10 incelendiğinde, öğretmenlerin görev yaptığı okul değiĢkenine göre 

karizmatik liderlik alt boyutlarının “vizyon belirleme” [t(381) = -,774; p> .05], “çevresel 

duyarlılık” [t(381) = -,647; p> .05], “sıra dışı davranışlar sergileme” [t(381) = ,731; p> 

.05], “kişisel risk üstlenme” [t(381) = -,178; p> .05], “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” [t(381) 

= ,181; p> .05] ve “statükoyu sürdürmeme” [t(381) = ,108; p> .05]  alt boyutlarında 

anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer yandan karizmatik liderliğin toplam puanında 

[t(381) = -,236; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı bir fark saptanamamıĢtır. 

 

 4.1.1.6. Öğretmenlerin branş değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin branĢ değiĢkenine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranıĢlarına iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 11‟ de verilmiĢtir. 
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Tablo 11. Öğretmenlerin branş değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranışlarına ilişkin ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek BranĢ n    ss 

Vizyon Belirleme  

Uygulamalı Dersler 86 3,68 1,01 

Sözel Dersler 193 3,56 1,10 

Sayısal Dersler 104 3,66 ,924 

Toplam 383 3,62 1,04 

Çevresel Duyarlılık  

Uygulamalı Dersler 86 3,62 ,953 

Sözel Dersler 193 3,69 1,02 

Sayısal Dersler 104 3,73 ,862 

Toplam 383 3,68 ,961 

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme  

Uygulamalı Dersler 86 3,34 ,956 

Sözel Dersler 193 3,27 1,02 

Sayısal Dersler 104 3,27 ,956 

Toplam 383 3,29 ,987 

KiĢisel Risk Üstlenme  

Uygulamalı Dersler 86 3,30 1,05 

Sözel Dersler 193 3,23 1,10 

Sayısal Dersler 104 3,30 ,948 

Toplam 383 3,27 1,04 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

Uygulamalı Dersler 86 3,55 1,12 

Sözel Dersler 193 3,68 1,12 

Sayısal Dersler 104 3,76 ,950 

Toplam 383 3,67 1,07 

Statükoyu Sürdürmeme 

Uygulamalı Dersler 86 3,77 ,922 

Sözel Dersler 193 3,64 1,03 

Sayısal Dersler 104 3,68 ,913 

Toplam 383 3,68 ,973 

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

Uygulamalı Dersler 86 3,55 ,841 

Sözel Dersler 193 3,52 ,935 

Sayısal Dersler 104 3,58 ,765 

Toplam 383 3,54 ,869 

 Tablo 11 incelendiğinde, branĢ değiĢkenine göre öğretmenlerin karizmatik 

liderlik algılarının ortalaması “vizyon belirleme” boyutunda 3,56 ile 3,68 arasında, 

“çevresel duyarlılık” boyutunda 3,62 ile 3,73 arasında, “sıra dıĢı davranıĢ sergileme” 

boyutunda 3,27 ile 3,34 arasında, “kiĢisel risk üstlenme” boyutunda 3,23 ile 3,30 

arasında, “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” boyutunda 3,55 ile 3,76 arasında ve “statükoyu 

sürdürmeme” boyutunda ise 3,64 ile 3,77 arasında olduğu görülmektedir. Karizmatik 

liderliğin toplam puanında ise 3,52 ile 3,58 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar 

arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden 

yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 12' te aktarılmıĢtır. 
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Tablo 12. Branş değişkenine göre öğretmenlerin karizmatik liderlik algılarına ait 

ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT sd KO F P 

Vizyon Belirleme  

Gruplar Arası 1,158 2 ,579 ,538 ,585 

Gruplar Ġçi 409,375 380 1,077   

Toplam 410,533 382    

Çevresel Duyarlılık  

Gruplar Arası ,505 2 ,253 ,272 ,762 

Gruplar Ġçi 352,393 380 ,927   

Toplam 352,898 382    

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme 

Gruplar Arası ,333 2 ,166 ,170 ,844 

Gruplar Ġçi 371,710 380 ,978   

Toplam 372,043 382    

KiĢisel Risk Üstlenme  

Gruplar Arası ,477 2 ,238 ,217 ,805 

Gruplar Ġçi 416,803 380 1,097   

Toplam 417,280 382    

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

Gruplar Arası 2,103 2 1,051 ,909 ,404 

Gruplar Ġçi 439,670 380 1,157   

Toplam 411,773 382    

Statükoyu Sürdürmeme 

Gruplar Arası 1,100 2 ,550 ,579 ,561 

Gruplar Ġçi 360,899 380 ,950   

Toplam 361,999 382    

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

Gruplar Arası ,242 2 ,121 ,160 ,852 

Gruplar Ġçi 288,217 380 ,758   

Toplam 288,460 382    

 Tablo 12 incelendiğinde, öğretmenlerin branĢ değiĢkenine göre karizmatik 

liderliğin “vizyon belirleme“ [F(2-380) = ,538; p> .05], “çevresel duyarlılık“ [F(2-380) 

= ,272; p> .05], “sıra dıĢı davranıĢ sergileme“ [F(2-380) = ,170; p> .05], “kiĢisel risk 

üstlenme“ [F(2-380) = ,217; p> .05], “üye ihtiyaçlarına duyarlılık“ [F(2-380) = ,909; p> 

.05] ve “statükoyu sürdürmeme“ [F(2-380) = ,579; p> .05] ile birlikte toplam ölçek 

puanında [F(2-380) = ,160; p> .05]  anlamlı bir fark görülmemektedir.  

 

 4.1.1.7. Öğretmenlerin okulda çalışma süresi değişkenine göre okul 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranıĢlarına iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 13‟ 

ta verilmiĢtir. 
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Tablo 13. Öğretmenlerin okulda çalışma süresi değişkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Toplam Okulda ÇalıĢma Süresi n    Ss 

Vizyon Belirleme  

0-1 Yıl Arası 112 3,77 ,966 

1-2 Yıl Arası 97 3,57 1,13 

2-3 Yıl Arası 55 3,49 ,975 

3-4 Yıl Arası 46 3,53 1,06 

4 Yıl ve Üstü 73 3,58 1,04 

Toplam  383 3,62 1,04 

Çevresel Duyarlılık  

0-1 Yıl Arası 112 3,80 ,933 

1-2 Yıl Arası 97 3,60 ,962 

2-3 Yıl Arası 55 3,71 ,918 

3-4 Yıl Arası 46 3,54 1,04 

4 Yıl ve Üstü 73 3,69 ,987 

Toplam  383 3,68 ,961 

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme  

0-1 Yıl Arası 112 3,28 ,932 

1-2 Yıl Arası 97 3,32 1,04 

2-3 Yıl Arası 55 3,33 ,952 

3-4 Yıl Arası 46 3,20 1,03 

4 Yıl ve Üstü 73 3,27 1,02 

Toplam  383 3,29 ,987 

KiĢisel Risk Üstlenme  

0-1 Yıl Arası 112 3,28 ,969 

1-2 Yıl Arası 97 3,35 1,08 

2-3 Yıl Arası 55 3,27 1,07 

3-4 Yıl Arası 46 3,08 1,10 

4 Yıl ve Üstü 73 3,25 1,07 

Toplam  383 3,27 1,04 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

0-1 Yıl Arası 112 3,74 1,04 

1-2 Yıl Arası 97 3,61 1,13 

2-3 Yıl Arası 55 3,76 ,995 

3-4 Yıl Arası 46 3,58 1,11 

4 Yıl ve Üstü 73 3,63 1,09 

Toplam  383 3,67 1,07 

Statükoyu Sürdürmeme 

0-1 Yıl Arası 112 3,71 ,953 

1-2 Yıl Arası 97 3,69 1,01 

2-3 Yıl Arası 55 3,65 ,962 

3-4 Yıl Arası 46 3,73 ,953 

4 Yıl ve Üstü 73 3,59 ,999 

Toplam  383 3,68 ,973 

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

0-1 Yıl Arası 112 3,61 ,809 

1-2 Yıl Arası 97 3,53 ,949 

2-3 Yıl Arası 55 3,53 ,816 

3-4 Yıl Arası 46 3,44 ,905 

4 Yıl ve Üstü 73 3,51 ,876 

Toplam  383 3,54 ,869 

 Tablo 13 incelendiğinde, okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin 
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karizmatik liderlik algılarının ortalaması “vizyon belirleme” boyutunda 3,49 ile 3,77 

arasında, “çevresel duyarlılık” boyutunda 3,54 ile 3,80 arasında, “sıra dıĢı davranıĢ 

sergileme” boyutunda 3,20 ile 3,33 arasında, “kiĢisel risk üstlenme” boyutunda 3,08 ile 

3,35 arasında, “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” boyutunda 3,58 ile 3,76 arasında ve 

“statükoyu sürdürmeme” boyutunda ise 3,59 ile 3,73 arasında olduğu görülmektedir. 

Karizmatik liderliğin toplam puanında ise 3,44 ile 3,61 arasında olduğu görülmektedir. 

Ortalamalar arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans 

analizinden yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 15' de aktarılmıĢtır. 

Tablo 14. Okulda çalışma süresi değişkenine göre öğretmenlerin karizmatik liderlik 

algılarına ait ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT sd KO F P 

Vizyon Belirleme  

Gruplar Arası 4,295 4 1,074 ,999 ,408 

Gruplar Ġçi 406,238 378 1,075   

Toplam 410,533 382    

Çevresel Duyarlılık  

Gruplar Arası 3,092 4 ,773 ,835 ,503 

Gruplar Ġçi 349,806 378 ,925   

Toplam 352,898 382    

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme 

Gruplar Arası ,564 4 ,141 ,144 ,966 

Gruplar Ġçi 371,479 378 ,983   

Toplam 372,043 382    

KiĢisel Risk Üstlenme  

Gruplar Arası 2,327 4 ,582 ,530 ,714 

Gruplar Ġçi 414,953 378 1,098   

Toplam 417,280 382    

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

Gruplar Arası 1,837 4 ,459 ,395 ,812 

Gruplar Ġçi 439,936 378 1,164   

Toplam 411,773 382    

Statükoyu Sürdürmeme 

Gruplar Arası ,783 4 ,196 ,205 ,936 

Gruplar Ġçi 361,216 378 ,956   

Toplam 361,999 382    

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

Gruplar Arası 1,186 4 ,296 ,390 ,816 

Gruplar Ġçi 287,274 378 ,760   

Toplam 288,460 382    

 Tablo 14 incelendiğinde, öğretmenlerin okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre 

karizmatik liderliğin “vizyon belirleme“ [F(2-378) = ,999; p> .05], “çevresel duyarlılık“ 

[F(2-378) = ,835; p> .05], “sıra dıĢı davranıĢ sergileme“ [F(2-378) = ,144; p> .05], 

“kiĢisel risk üstlenme“ [F(2-378) = ,530; p> .05], “üye ihtiyaçlarına duyarlılık“ [F(2-

378) = ,395; p> .05] ve “statükoyu sürdürmeme“ [F(2-378) = ,205; p> .05] ile birlikte 

toplam ölçek puanında [F(2-378) = ,390; p> .05]  anlamlı bir fark görülmemektedir.  
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 4.1.1.8. Öğretmenlerin mesleki kıdem değişkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢlarına iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 15‟ da 

verilmiĢtir. 

Tablo 15. Öğretmenlerin mesleki kıdem değişkenine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranışlarına ilişkin ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek Mesleki Kıdem n    ss 

Vizyon Belirleme 

0-3 Yıl Arası 111 3,60 ,961 

4-6 Yıl Arası 103 3,78 1,01 

7-10 Yıl Arası 69 3,72 1,08 

11 Yıl ve Üstü  100 3,40 1,08 

Toplam 383 3,62 1,04 

Çevresel Duyarlılık  

0-3 Yıl Arası 111 3,64 ,867 

4-6 Yıl Arası 103 3,82 ,943 

7-10 Yıl Arası 69 3,64 1,01 

11 Yıl ve Üstü  100 3,62 1,04 

Toplam 383 3,68 ,961 

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme 

0-3 Yıl Arası 111 3,28 ,918 

4-6 Yıl Arası 103 3,20 ,999 

7-10 Yıl Arası 69 3,38 ,917 

11 Yıl ve Üstü  100 3,31 1,10 

Toplam 383 3,29 ,987 

KiĢisel Risk Üstlenme  

0-3 Yıl Arası 111 3,19 1,04 

4-6 Yıl Arası 103 3,34 ,944 

7-10 Yıl Arası 69 3,32 1,13 

11 Yıl ve Üstü  100 3,24 1,10 

Toplam 383 3,27 1,04 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

0-3 Yıl Arası 111 3,61 1,03 

4-6 Yıl Arası 103 3,74 1,04 

7-10 Yıl Arası 69 3,79 1,11 

11 Yıl ve Üstü  100 3,57 1,13 

Toplam 383 3,67 1,07 

Statükoyu Sürdürmeme 

0-3 Yıl Arası 111 3,84 ,917 

4-6 Yıl Arası 103 3,70 ,948 

7-10 Yıl Arası 69 3,69 1,00 

11 Yıl ve Üstü  100 3,47 1,01 

Toplam 383 3,68 ,973 

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

0-3 Yıl Arası 111 3,52 ,796 

4-6 Yıl Arası 103 3,62 ,820 

7-10 Yıl Arası 69 3,60 ,920 

11 Yıl ve Üstü  100 3,44 ,956 

Toplam 383 3,54 ,869 

 Tablo 15 incelendiğinde, mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin 
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karizmatik liderlik algılarının ortalaması “vizyon belirleme” boyutunda 3,40 ile 3,78 

arasında, “çevresel duyarlılık” boyutunda 3,62 ile 3,82 arasında, “sıra dıĢı davranıĢ 

sergileme” boyutunda 3,20 ile 3,38 arasında, “kiĢisel risk üstlenme” boyutunda 3,19 ile 

3,34 arasında, “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” boyutunda 3,61 ile 3,79 arasında ve 

“statükoyu sürdürmeme” boyutunda ise 3,47 ile 3,84 arasında olduğu görülmektedir. 

Karizmatik liderliğin toplam puanında ise 3,44 ile 3,62 arasında olduğu görülmektedir. 

Ortalamalar arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans 

analizinden yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 16' de aktarılmıĢtır. 

Tablo 16. Mesleki kıdem değişkenine göre öğretmenlerin karizmatik liderlik algılarına 

ait ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT sd KO F P Fark 

(Scheffe) 

Vizyon Belirleme  

Gruplar Arası 8,487 3 2,829 2,667 ,048* 4<2 

4<3 
Gruplar Ġçi 402,046 379 1,061   

Toplam 410,533 382    

Çevresel Duyarlılık  

Gruplar Arası 2,751 3 ,917 ,993 ,396  

Gruplar Ġçi 350,146 379 ,924    

Toplam 352,898 382     

Sıra DıĢı DavranıĢlar 

Sergileme 

Gruplar Arası 1,335 3 ,445 ,455 ,714  

Gruplar Ġçi 370,708 379 ,978    

Toplam 372,043 382     

KiĢisel Risk Üstlenme  

Gruplar Arası 1,433 3 ,478 ,435 ,728  

Gruplar Ġçi 415,847 379 1,097    

Toplam 417,280 382     

Üye Ġhtiyaçlarına 

Duyarlılık 

Gruplar Arası 2,901 3 ,967 ,835 ,475  

Gruplar Ġçi 438,872 379 1,158    

Toplam 411,773 382     

Statükoyu Sürdürmeme 

Gruplar Arası 7,009 3 2,336 2,495 ,060  

Gruplar Ġçi 354,989 379 ,937    

Toplam 361,999 382     

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

Gruplar Arası 2,039 3 ,680 ,899 ,442  

Gruplar Ġçi 286,421 379 ,756    

Toplam 288,460 382     

(1=0–3 Yıl Arası, 2=4-6 Yıl Arası, 3=7-10 Yıl Arası, 4=11 Yıl ve Üzeri) 

*: p< .05 

 Tablo 16‟ ye bakıldığında, öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre 

karizmatik liderliğin “vizyon belirleme “ [F(2-379) = 2,667; p< .05] boyutunda anlamlı 

bir farklılık görülmektedir.  
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 Kar zmat k l derl ğ n “v zyon bel rleme” boyutunda meslek  kıdem  11 yıl ve 

üstü (X =3,40) olan öğretmenler n meslek  kıdem  4-6 yıl (X =3,78) arası olan ve 7-10 yıl 

(X =3,72) arasında olan öğretmenler  le arasında anlamlı b r farklılık görülmekted r.  

 Tabloda 17‟de görülen anlamlı farklılıkta da anlaĢılacağı gibi mesleki kıdemi 11 

yıl ve üstü olan öğretmenler okul müdürlerinin karizmatik liderliği konusunda daha az 

katılım sağlamıĢlardır.   

 4.1.1.9. Öğretmenlerin müdürle çalışma süresi değişkenine göre okul 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin müdürle çalıĢma süresi değiĢkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranıĢlarına iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 17‟ 

de verilmiĢtir. 

Tablo 17. Öğretmenlerin müdürle çalışma süresi değişkenine göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranışlarına ilişkin ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek Müdürle ÇalıĢma Süresi n    ss 

Vizyon Belirleme 

0-1 Yıl Arası 142 3,65 ,991 

1-2 Yıl Arası 136 3,67 1,03 

2-3 Yıl Arası 64 3,32 1,21 

3 Yıl ve Üstü  41 3,78 ,862 

Toplam 383 3,62 1,04 

Çevresel Duyarlılık  

0-1 Yıl Arası 142 3,74 ,914 

1-2 Yıl Arası 136 3,67 ,947 

2-3 Yıl Arası 64 3,49 1,18 

3 Yıl ve Üstü  41 3,83 ,744 

Toplam 383 3,68 ,961 

Sıra DıĢı DavranıĢlar Sergileme 

0-1 Yıl Arası 142 3,29 ,949 

1-2 Yıl Arası 136 3,40 ,976 

2-3 Yıl Arası 64 2,94 1,07 

3 Yıl ve Üstü  41 3,45 ,921 

Toplam 383 3,29 ,987 

KiĢisel Risk Üstlenme  

0-1 Yıl Arası 142 3,25 ,971 

1-2 Yıl Arası 136 3,36 1,05 

2-3 Yıl Arası 64 3,13 1,25 

3 Yıl ve Üstü  41 3,22 ,939 

Toplam 383 3,27 1,04 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

0-1 Yıl Arası 142 3,71 1,06 

1-2 Yıl Arası 136 3,74 1,01 

2-3 Yıl Arası 64 3,35 1,32 

3 Yıl ve Üstü  41 3,80 ,813 

Toplam 383 3,67 1,07 

Statükoyu Sürdürmeme 

0-1 Yıl Arası 142 3,73 ,924 

1-2 Yıl Arası 136 3,67 ,961 

2-3 Yıl Arası 64 3,52 1,20 
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3 Yıl ve Üstü  41 3,74 ,767 

Toplam 383 3,68 ,973 

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

0-1 Yıl Arası 142 3,57 ,817 

1-2 Yıl Arası 136 3,59 ,877 

2-3 Yıl Arası 64 3,29 1,05 

3 Yıl ve Üstü  41 3,66 ,634 

Toplam 383 3,54 ,869 

 Tablo 17 incelendiğinde, müdürle çalıĢma süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin 

karizmatik liderlik algılarının ortalaması “vizyon belirleme” boyutunda 3,32 ile 3,78 

arasında, “çevresel duyarlılık” boyutunda 3,49 ile 3,83 arasında, “sıra dıĢı davranıĢ 

sergileme” boyutunda 2,94 ile 3,45 arasında, “kiĢisel risk üstlenme” boyutunda 3,13 ile 

3,36 arasında, “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” boyutunda 3,35 ile 3,80 arasında ve 

“statükoyu sürdürmeme” boyutunda ise 3,52 ile 3,74 arasında olduğu görülmektedir. 

Karizmatik liderliğin toplam puanında ise 3,29 ile 3,66 arasında olduğu görülmektedir. 

Ortalamalar arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans 

analizinden yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 18' da aktarılmıĢtır. 

Tablo 18. Müdürle çalışma süresi değişkenine göre öğretmenlerin karizmatik liderlik 

algılarına ait ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT Sd KO F P Fark 

(Scheffe) 

Vizyon Belirleme  

Gruplar Arası 7,372 3 2,457 2,310 ,076  

Gruplar Ġçi 403,162 379 1,064    

Toplam 410,533 382     

Çevresel Duyarlılık  

Gruplar Arası 3,708 3 1,236 1,341 ,261  

Gruplar Ġçi 349,190 379 ,921    

Toplam 352,898 382     

Sıra DıĢı DavranıĢlar 

Sergileme 

Gruplar Arası 10,626 3 3,542 3,714 ,012* 3<1 

3<2 

3<4 
Gruplar Ġçi 361,417 379 ,954   

Toplam 372,043 382    

KiĢisel Risk Üstlenme  

Gruplar Arası 2,438 3 ,813 ,742 ,527  

Gruplar Ġçi 414,842 379 1,095    

Toplam 417,280 382     

Üye Ġhtiyaçlarına 

Duyarlılık 

Gruplar Arası 7,990 3 2,663 2,327 ,074  

Gruplar Ġçi 433,783 379 1,145    

Toplam 441,773 382     

Statükoyu Sürdürmeme 

Gruplar Arası 2,187 3 ,729 ,768 ,513  

Gruplar Ġçi 359,812 379 ,949    

Toplam 361,999 382     

Karizmatik Liderlik  

     (Toplam) 

Gruplar Arası 4,982 3 1,661 2,220 ,085  

Gruplar Ġçi 283,478 379 ,748    

Toplam 288,460 382     



84  

(1=0–1 Yıl Arası, 2=1-2 Yıl Arası, 3=2-3 Yıl Arası, 4=3 Yıl ve Üzeri) 

*: p< .05 

 Tablo 18‟ a bakıldığında, öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre 

karizmatik liderliğin “sıra dıĢı davranıĢlar sergileme“ [F(2-379) = 3,714; p< .05] 

boyutunda anlamlı bir farklılık görülmektedir.  

 Kar zmat k l derl ğ n “sıra dıĢı davranıĢlar serg leme“ boyutunda meslek  kıdem  

2-3 yıl (X =2,94) arasında olan öğretmenler n meslek  kıdem  0-1 yıl (X =3,29) arası 

olan, 1-2 yıl (X =3,40) arasında olan ve 3 yıl (X =3,45) üstü olan öğretmenler ile arasında 

anlamlı bir farklılık görülmektedir.  

 Tabloda 19‟ da görülen anlamlı farklılıktan da anlaĢılacağı gibi mesleki kıdemi 

2-3 yıl arasında olan öğretmenler okul müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢları 

konusunda daha az katılım sağlamıĢlardır.   

 

 4.2. Öğretmenlerin Örgütsel Sessizlik Düzeylerine ĠliĢkin Bulgular 

 Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin “kabullenici”, savunmacı” ve 

“korumacı” alt boyutlarına ait bulgular Tablo 19‟ da verilmiĢtir.  

 

 

Tablo 19. Katılımcıların örgütsel sessizlik alt boyutlarına ilişkin ortalama ve standart 

sapma puanları 

Boyut Ġfadeler    Ss Düzey 

K
a

b
u

ll
en

ic
i 

S
e
ss

iz
li

k
 

1.Benimle ilgili olmadığı için değiĢime yönelik 

yapılan öneriler hakkında konuĢmakta isteksizimdir. 
2,35 1,06 Az Katılıyorum 

2.Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan 

düĢüncelerimi kendime saklarım. 
2,13 1,00 Az Katılıyorum 

3.Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi 

kendime saklarım. 
1,97 1,07 Az Katılıyorum 

4.Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım 

için, kendimi geliĢtirmeye yönelik fikirlerimi ifade 

etmekten çekinirim. 

1,81 ,999 Az Katılıyorum 

5.Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, 

buradaki iĢlerin nasıl daha iyi yapılabileceği 

konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım. 

1,87 1,05 Az Katılıyorum 

Boyut Ortalaması 2,03 ,760 Az Katılıyorum 
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S
a
v
u
n
m
a
cı
 S
es
si
zl
ik

 

6.Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya 

çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri 

sürmem ve konuĢmam. 

1,67 ,964 Hiç Katılmıyorum 

7.Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya 

çekindiğim için iĢ ile ilgili bilgilerimi kendime 

saklarım. 

1,66 ,958 Hiç Katılmıyorum 

8.Bu okulda çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile 

ilgili olumsuz durumları görmezden gelirim. 
1,78 1,05 Hiç Katılmıyorum 

9.Okuldaki devamlılığımı korumak amacıyla eksik 

hususları düzeltmeye yönelik var olan görüĢlerimi 

açıklamaktan sakınırım. 

1,61 ,909 Hiç Katılmıyorum 

10.Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya 

çekindiğim için ortaya çıkan problemlere yönelik 

çözümlerimi geliĢtirmekten çekinirim. 

1,56 ,901 Hiç Katılmıyorum 

Boyut Ortalaması 1,65 ,802 Hiç Katılmıyorum 

K
o
ru
m
a
cı
 S
es
si
zl
ik

 

11.Bu okul ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara 

dayanarak, gizli kalması gereken bilgileri kendime 

saklarım.. 

3,45 1,39 Çok Katılıyorum 

12.Bu okula ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı olmak 

amacıyla özel bilgileri kendime saklarım. 
3,33 1,45 

Orta Düzeyde 

Katılıyorum 

13.Bu okul ile ilgili bilgileri açıklamam konusunda 

baĢkalarından gelen baskılara direnirim. 
3,49 1,39 Çok Katılıyorum 

14.Bu okula ve is arkadaĢlarıma zarar verebilecek 

bilgileri açıklamayı reddederim. 
3,91 1,32 Çok Katılıyorum 

15.Bu okul ve is arkadaĢlarımla ilgili gizli kalması 

gereken bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza ederim. 
4,30 1,06 

Tamamen 

Katılıyorum 

Boyut Toplamı 3,70 ,999 Çok Katılıyorum 

Tüm Ölçek Ortalaması 2,46 ,547 Az Katılıyorum 

 

 Tablo 19  ncelend ğ nde, katılımcılar en fazla “korumacı sess zl k” alt boyutuna 

(X  =3,70) katılım sağlarlarken (çok katılıyorum), en az  se “savunmacı sess zl k” alt 

boyutuna (X  =1,65) katılım sağladıkları (hiç katılmıyorum) görülmektedir. 

 Öğretmenler, örgütsel sess zl ğ n “kabullen c  sess zl k” alt boyutunda en çok; 

“ben mle  lg l  olmadığı  ç n değ Ģ me yönel k yapılan öner ler hakkında konuĢmakta 

 steks z m” (X  =2,35)  fades ne “az katılıyorum” düzey nde, en az  se “leh me b r 

değ Ģ kl k yaratacağına  nanmadığım  ç n, kend m  gel Ģt rmeye yönel k f k rler m   fade 

etmekten çek n r m” (X  =1,81)  fades ne y ne “az katılıyorum” düzey nde f k r 

bel rtm Ģlerd r. Katılımcılar bu alt boyutta “az katılıyorum” (X  =2,03) düzeyinde görüĢ 

bildirmiĢlerdir. 

 Öğretmenler “savunmacı sess zl k” alt boyutunda en çok “bu okulda çalıĢmaya 

devam edeb lmek  ç n  Ģ  le  lg l  olumsuz durumları görmezden gel r m” (X =1,78) 

ifadesine “hiç katılmıyorum” düzeyinde, en az ise “yöneticim n tepk s nden korktuğum 
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veya çek nd ğ m  ç n ortaya çıkan problemlere yönel k çözümler m  gel Ģt rmekten 

çek n r m” (X =1,56)  fades ne “h ç katılmıyorum” düzey nde görüĢ bel rtm Ģlerd r. 

Katılımcılar  lg l  alt boyuta “h ç katılmıyorum” (X  =1,65) Ģekl nde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. 

 Öğretmenler “korumacı sess zl k” alt boyutunda en çok “bu okul ve  Ģ 

arkadaĢlarımla  lg l  g zl  kalması gereken b lg ler  en uygun Ģek lde muhafaza eder m” 

(X =4,30)  fades ne “tamamen katılıyorum” düzey nde, en az  se “bu okula ve  Ģ 

arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla özel b lg ler  kend me saklarım” (X =3,33) 

 fades ne “orta düzeyde katılıyorum” dereces nde görüĢ bel rtm Ģlerd r. Alt boyutun 

genel nde  se (X =3,70) “çok katılıyorum” Ģekl nde görüĢ bel rtm Ģlerd r. 

 Öğretmenler n örgütsel sess zl k algılarına  l Ģk n toplanan ver lerde ölçek 

toplamında (X =2,46) “az katılıyorum” Ģekl nde görüĢ bel rt lm Ģt r. 

 

 4.2.1. Öğretmenlerin Demografik Bilgilerine Göre Örgütsel Sessizlik 

Düzeylerine ĠliĢkin Bulgular 

 AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin "cinsiyet", "öğrenim durumu", "medeni 

durum", "yaĢ", "görev yaptığı okul türü", "branĢ", "okulda çalıĢma süresi", "mesleki 

kıdem", "müdürle çalıĢma süresi değiĢkenlerine göre hissettikleri örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin algıları arasında anlamlı bir fark olup olmadığına iliĢkin bilgiler 

aĢağıda sırasıyla verilmiĢtir. 

 

 4.2.1.1. Öğretmenlerin cinsiyet değişkenine göre algıladıkları örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark olup olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 20‟ de 

verilmiĢtir.  
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Tablo 20. Katılımcıların cinsiyet değişkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine ilişkin 

t-testi sonuçları 

Boyut/Ölçek Cinsiyet n    ss sd t p 

Kabullenici Sessizlik Kadın 146 1,97 ,73 
381 -1,082 ,280 

Erken 237 2,06 ,78 

Savunmacı Sessizlik Kadın 146 1,63 ,76 
381 -,416 ,678 

Erkek 237 1,67 ,83 

Korumacı 

Sessizlik 

Kadın 146 3,81 1,00 
381 1,721 ,086 

Erkek 237 3,63 ,99 

Örgütsel Sessizlik 

(Toplam) 

Kadın 146 2,47 ,55 
381 ,340 ,734 

Erkek 237 2,45 ,54 

 Tablo 20 incelendiğinde, öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenine göre örgütsel 

sessizlik alt boyutlarının "kabullenici sessizlik" [t(381) = -1,082; p> .05], "savunmacı 

sessizlik" [t(381) = -,416; p> .05] ve "korumacı sessizlik" [t(381) = 1,721; p> .05] alt 

boyutlarında anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer taraftan örgütsel sessizliğin 

toplam puanında [t(381) = -,340; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı bir fark 

görülmemektedir. 

 

 4.2.1.2. Öğretmenlerin öğrenim durumu değişkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin öğrenim durumu değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin anlamlı bir fark olup olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 21‟ e verilmiĢtir.  

Tablo 21. Katılımcıların öğrenim durumu değişkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin t-testi sonuçları 

Boyut/Ölçek Öğrenim 

Durumu 

n    ss sd t p 

Kabullenici Sessizlik 
Lisans 277 2,02 ,76 

381 -,364 ,715 
Lisansüstü 106 2,05 ,76 

Savunmacı Sessizlik 
Lisans 277 1,62 ,77 

381 -1,219 ,224 
Lisansüstü 106 1,73 ,88 

Korumacı 

Sessizlik 

Lisans 277 3,75 1,00 
381 1,724 ,085 

Lisansüstü 106 3,55 ,98 

Örgütsel Sessizlik 

(Toplam) 

Lisans 277 2,46 ,54 
381 ,282 ,778 

Lisansüstü 106 2,44 ,57 

 Tablo 21‟ e bakıldığında, öğretmenlerin öğrenim durumu değiĢkenine göre 

örgütsel sessizlik alt boyutlarının “kabullenici sessizlik” [t(381) = -,364; p> .05], 

“savunmacı sessizlik” [t(381) = -1,219; p> .05] ve “korumacı sessizlik” [t(381) = 1,724; p> 
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.05] alt boyutlarında anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer yandan örgütsel 

sessizliğin toplam puanında [t(381) = ,282; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı 

bir fark saptanamamıĢtır.  

 

 4.2.1.3. Öğretmenlerin medeni durum değişkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin anlamlı bir fark olup olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 22‟ de verilmiĢtir.  

Tablo 22. Katılımcıların medeni durum değişkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

ilişkin t-testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Medeni 

Durum 

n    ss sd t p 

Kabullenici Sessizlik 
Evli 219 2,07 ,82 

381 
1,454 

 

,147 

 Bekâr 164 1,96 ,66 

Savunmacı Sessizlik 
Evli 219 1,62 ,78 

381 
-,832 

 

,406 

 Bekâr 164 1,69 ,83 

Korumacı 

Sessizlik 

Evli 219 3,65 ,99 
381 

-,926 

 

,355 

 Bekâr 164 3,75 1,00 

Örgütsel Sessizlik 

(Toplam) 

Evli 219 2,45 ,56 
381 -,298 ,766 

Bekâr 164 2,47 ,53 

 Tablo 22 incelendiğinde, öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre örgütsel 

sessizlik alt boyutlarının “kabullenici sessizlik” [t(381) = 1,454; p> .05], “savunmacı 

sessizlik” [t(381) = -,832; p> .05] ve “korumacı sessizlik” [t(381) = -,926; p> .05] alt 

boyutlarında anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer yandan örgütsel sessizliğin 

toplam puanında [t(381) = -,298; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı bir fark 

saptanamamıĢtır. 

 

 4.2.1.4. Öğretmenlerin yaş değişkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine ilişkin 

bulgular 

 Öğretmenlerin yaĢ değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin 

ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 23‟ te verilmiĢtir.  

 

 



89  

Tablo 23. Yaş değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine ait 

ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek YaĢ n    ss 

Kabullenici Sessizlik 

20-25 YaĢ Arası 41 2,09 ,822 

26-30 YaĢ Arası 131 2,10 ,791 

31-35 YaĢ Arası 89 2,01 ,772 

36 YaĢ ve Üstü 122 1,94 ,693 

Toplam 383 2,03 ,760 

Savunmacı Sessizlik 

20-25 YaĢ Arası 41 1,87 ,950 

26-30 YaĢ Arası 131 1,75 ,866 

31-35 YaĢ Arası 89 1,53 ,745 

36 YaĢ ve Üstü 122 1,57 ,692 

Toplam 383 1,65 ,802 

Korumacı Sessizlik 

 

20-25 YaĢ Arası 41 3,73 1,04 

26-30 YaĢ Arası 131 3,80 ,972 

31-35 YaĢ Arası 89 3,57 1,04 

36 YaĢ ve Üstü 122 3,66 ,980 

Toplam 383 3,70 ,999 

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

20-25 YaĢ Arası 41 2,56 ,668 

26-30 YaĢ Arası 131 2,55 ,552 

31-35 YaĢ Arası 89 2,37 ,541 

36 YaĢ ve Üstü 122 2,39 ,481 

Toplam 383 2,46 ,547 

 Tablo 23 incelendiğinde, yaĢ değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

algılarının ortalaması “kabullenici sessizlik” boyutunda 1,94 ile 2,10 arasında, 

“savunmacı sessizlik” boyutunda 1,53 ile 1,87 arasında ve “korumacı sessizlik” 

boyutunda ise 3,57 ile 3,80 arasında görülmektedir. Örgütsel sessizliğin toplam 

puanında da 2,37 ile 2,56 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar arasındaki farkın 

anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden yararlanılmıĢtır. Analiz 

sonuçları Tablo 24' de aktarılmıĢtır. 

Tablo 24. Yaş değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine ait ANOVA 

testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT sd KO F P Fark 

(Scheffe) 

Kabullenici Sessizlik 

Gruplar Arası 1,774 3 ,591 

1,024 ,382 

 

Grup Ġçi 218,765 379 ,577  

Toplam 220,539 382   

Savunmacı Sessizlik 

Gruplar Arası 5,360 3 1,787 

2,816 ,039* 

1>3          

1>4          

2>3 

2>4 

Grup Ġçi 240,513 379 ,635 

Toplam 245,873 382  
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Korumacı Sessizlik 

Gruplar Arası 2,960 3 ,987 

,989 ,398 

 

Grup Ġçi 378,065 379 ,998  

Toplam 381,026 382   

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

Gruplar Arası 2,808 3 ,936 

3,186 ,024* 

1>3 

1>4 

2>3         

2>4 

Grup Ġçi 111,328 379 ,294 

Toplam 114,135 382  

(1=20-25 YaĢ Arası, 2=26-30 YaĢ Arası, 3=31-35 YaĢ Arası, 4=36 YaĢ ve Üzeri) 

*: p< .05 

 Tablo 24‟ e bakıldığında, öğretmenlerin algıları, yaĢ değiĢkenine göre örgütsel 

sessizliğin “savunmacı sessizlik“ [F(2-379) = 1,787; p< .05] ve toplam ölçek puanında 

[F(2-379) = ,936; p< .05]  anlamlı bir farklılık göstermektedir.  

 Örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” boyutunda 20-25 yaĢ arasındaki 

öğretmenler ile (X =1,87) 31-35 yaĢ (X =1,53) ve 36 yaĢ (X =1,57) üstü çalıĢan 

öğretmenlerin görüĢleri arasında anlamlı b r fark görülmekted r. Ayrıca y ne 26-30 yaĢ 

(X =1,75) arasındak lerle 31-35 yaĢ (X =1,53) ve 36 yaĢ (X =1,57) üstü çalıĢan 

öğretmenler arasında da anlamlı bir fark saptanmıĢtır. Buna göre 20-25 yaĢ ve 26-30 yaĢ 

arasında olan öğretmenlerin savunmacı sessizlik düzeyleri daha yüksektir.  

 Toplam ölçek puanında  se, 20-25 yaĢ arasının (X =2,56) 31-35 yaĢ (X =2,37) ve 

36 yaĢ (X =2,39) üstü çalıĢan öğretmenler arasında anlamlı b r fark görülmekted r. 

Ayrıca y ne 26-30 yaĢ (X =2,55) arasındak lerle 31-35 yaĢ (X =2,37) ve 36 yaĢ (X =2,39) 

üstü çalıĢan öğretmenler arasında da anlamlı bir fark saptanmıĢtır. Buna göre 20-25 yaĢ 

ve 26-30 yaĢ arasında olan öğretmenlerin örgütsel sessizlik davranıĢları daha yüksektir.  

 

 4.2.1.5. Öğretmenlerin görev yaptığı okul türüne göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin görev yaptığı okul türü değiĢkenine göre algıladıkları sessizlik 

düzeylerine iliĢkin anlamlı bir fark olup olmadığına dair t-testi sonuçları Tablo 25‟ te 

verilmiĢtir.  

 

Tablo 25. Katılımcıların görev yaptığı okul türü değişkenine göre sessizlik düzeylerine 

ilişkin t-testi sonuçları  
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Boyut/Ölçek Okul Türü n    ss sd t p 

Kabullenici Sessizlik 
Genel Lise 232 1,99 ,715 

381 -,999 

 

,319 

 Fen Lisesi 151 2,07 ,823 

Savunmacı Sessizlik 
Genel Lise 232 1,63 ,780 

381 
-,620 

 

,536 

 Fen Lisesi 151 1,68 ,837 

Korumacı 

Sessizlik 

Genel Lise 232 3,74 ,990 
381 

,962 

 

,337 

 Fen Lisesi 151 3,63 1,01 

Örgütsel Sessizlik 

(Toplam) 

Genel Lise 232 2,45 ,534 
381 -,180 ,857 

Fen Lisesi 151 2,47 ,567 

 Tablo 25 incelendiğinde, öğretmenlerin görev yaptığı okul türü değiĢkenine göre 

örgütsel sessizlik alt boyutlarının “kabullenici sessizlik” [t(381) = -,999; p> .05], 

“savunmacı sessizlik” [t(381) = -,620; p> .05] ve “korumacı sessizlik” [t(381) = ,962; p> 

.05] alt boyutlarında anlamlı bir fark görülmemektedir. Diğer yandan örgütsel 

sessizliğin toplam puanında [t(381) = -,180; p> .05] da öğretmen algıları arasında anlamlı 

bir fark saptanamamıĢtır.  

 4.2.1.6. Öğretmenlerin branş değişkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin branĢ değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin 

ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 26‟ da verilmiĢtir.  

Tablo 26. Branş değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine ait 

ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek BranĢ n    ss 

Kabullenici Sessizlik 

Uygulamalı Dersler 86 1,91 ,745 

Sözel Dersler 193 2,02 ,779 

Sayısal Dersler 104 2,12 ,730 

Toplam 383 2,03 ,760 

Savunmacı Sessizlik 

Uygulamalı Dersler 86 1,55 ,727 

Sözel Dersler 193 1,69 ,884 

Sayısal Dersler 104 1,66 ,694 

Toplam 383 1,65 ,802 

Korumacı Sessizlik 

Uygulamalı Dersler 86 3,77 1,03 

Sözel Dersler 193 3,66 1,03 

Sayısal Dersler 104 3,70 ,922 

Toplam 383 3,70 ,999 

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

Uygulamalı Dersler 86 2,41 ,517 

Sözel Dersler 193 2,46 ,583 

Sayısal Dersler 104 2,49 ,500 

Toplam 383 2,46 ,547 
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 Tablo 26‟ ya bakıldığında, branĢ değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik algılarının ortalaması “kabullenici sessizlik” boyutunda 1,91 ile 2,02 arasında, 

“savunmacı sessizlik” boyutunda 1,55 ile 1,69 arasında ve “korumacı sessizlik” 

boyutunda ise 3,70 ile 3,77 arasında olduğu görülmektedir. Örgütsel sessizliğin toplam 

puanında da 2,41 ile 2,49 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar arasındaki fakın 

anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden yararlanılmıĢtır. Analiz 

sonuçları Tablo 27' de aktarılmıĢtır. 

 

Tablo 27. Branş değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine ait 

ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT sd KO F P 

Kabullenici Sessizlik 

Gruplar Arası 2,061 2 1,030 1,792 ,168 

Gruplar Ġçi 218,478 380 ,575   

Toplam 220,539 382    

Savunmacı Sessizlik 

Gruplar Arası 1,333 2 ,666 1,035 ,356 

Gruplar Ġçi 244,541 380 ,644   

Toplam 245,873 382    

Korumacı Sessizlik 

Gruplar Arası ,705 2 ,353 ,352 ,703 

Gruplar Ġçi 380,320 380 1,001   

Toplam 381,026 382    

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

Gruplar Arası ,329 2 ,165 ,549 ,578 

Gruplar Ġçi 113,806 380 ,299   

Toplam 114,135 382    

 Tablo 27 incelendiğinde, öğretmenlerin branĢ değiĢkenine göre örgütsel 

sessizliğin “kabullenici sessizlik“ [F(2-380) = 1,792; p> .05], “savunmacı sessizlik“ 

[F(2-380) = 1,035; p> .05] ve “korumacı sessizlik“ [F(2-380) = ,352; p> .05] ile birlikte 

toplam ölçek puanında [F(2-380) = ,549; p> .05]  anlamlı bir fark görülmemektedir.  

 

 4.2.1.7. Öğretmenlerin okulda çalışma süresi değişkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 28‟ de verilmiĢtir.  
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Tablo 28. Okulda çalışma süresi değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine ait ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek Okulda ÇalıĢma 

Süresi 

n    ss 

Kabullenici Sessizlik 

0-1 Yıl Arası 112 1,91 ,675 

1-2 Yıl Arası 97 2,07 ,825 

2-3 Yıl Arası 55 1,95 ,661 

3-4 Yıl Arası 46 2,13 ,744 

4 Yıl ve Üstü 73 2,13 ,856 

Toplam 383 2,03 ,760 

Savunmacı Sessizlik 

0-1 Yıl Arası 112 1,60 ,683 

1-2 Yıl Arası 97 1,73 ,967 

2-3 Yıl Arası 55 1,54 ,690 

3-4 Yıl Arası 46 1,73 ,848 

4 Yıl ve Üstü 73 1,67 ,784 

Toplam 383 1,65 ,802 

Korumacı Sessizlik 

0-1 Yıl Arası 112 3,83 1,00 

1-2 Yıl Arası 97 3,65 1,03 

2-3 Yıl Arası 55 3,64 1,08 

3-4 Yıl Arası 46 3,58 ,928 

4 Yıl ve Üstü 73 3,66 ,922 

Toplam 383 3,70 ,999 

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

0-1 Yıl Arası 112 2,45 ,503 

1-2 Yıl Arası 97 2,48 ,593 

2-3 Yıl Arası 55 2,38 ,544 

3-4 Yıl Arası 46 2,48 ,591 

4 Yıl ve Üstü 73 2,49 ,527 

Toplam 383 2,46 ,547 

  

 Tablo 28‟ e bakıldığında, okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik algılarının ortalaması “kabullenici sessizlik” boyutunda 1,91 ile 2,13 

arasında, “savunmacı sessizlik” boyutunda 1,54 ile 1,73 arasında ve “korumacı 

sessizlik” boyutunda ise 3,58 ile 3,83 arasında olduğu görülmektedir. Örgütsel 

sessizliğin toplam puanında da 2,38 ile 2,49 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar 

arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden 

yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 29' da aktarılmıĢtır. 

 

Tablo 29. Okulda Çalışma süresi değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine ait ANOVA testi sonuçları  
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Boyut/Ölçek Varyansın Kaynağı KT sd KO F P 

Kabullenici Sessizlik 

Gruplar Arası 3,314 4 ,828 1,442 ,220 

Gruplar Ġçi 217,225 378 ,575   

Toplam 220,539 382    

Savunmacı Sessizlik 

Gruplar Arası 1,887 4 ,472 ,731 ,571 

Gruplar Ġçi 243,987 378 ,645   

Toplam 245,873 382    

Korumacı Sessizlik 

Gruplar Arası 2,998 4 ,749 ,749 ,559 

Gruplar Ġçi 378,028 378 1,000   

Toplam 381,026 382    

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

Gruplar Arası ,536 4 ,134 ,446 ,775 

Gruplar Ġçi 113,599 378 ,301   

Toplam 114,135 382    

 Tablo 29 incelendiğinde, öğretmenlerin okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre 

örgütsel sessizliğin “kabullenici sessizlik“ [F(2-378) = 1,442; p> .05], “savunmacı 

sessizlik“ [F(2-378) = ,731; p> .05] ve “korumacı sessizlik“ [F(2-378) = ,749; p> .05] 

ile birlikte toplam ölçek puanında [F(2-378) = ,446; p> .05]  anlamlı bir fark 

görülmemektedir.  

 4.2.1.8. Öğretmenlerin mesleki kıdem değişkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 30‟ da verilmiĢtir.  

Tablo 30. Mesleki kıdem değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

ait ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek Mesleki Kıdem n    ss 

Kabullenici Sessizlik 

0-3 Yıl Arası 111 1,97 ,700 

4-6 Yıl Arası 103 2,21 ,850 

7-10 Yıl Arası 69 1,94 ,797 

11 Yıl ve Üstü 100 1,95 ,671 

Toplam 383 2,03 ,760 

Savunmacı Sessizlik 

0-3 Yıl Arası 111 1,71 ,807 

4-6 Yıl Arası 103 1,67 ,862 

7-10 Yıl Arası 69 1,67 ,868 

11 Yıl ve Üstü 100 1,55 ,678 

Toplam 383 1,65 ,802 

Korumacı Sessizlik 

0-3 Yıl Arası 111 3,85 1,04 

4-6 Yıl Arası 103 3,67 ,986 

7-10 Yıl Arası 69 3,58 ,976 

11 Yıl ve Üstü 100 3,63 ,971 

Toplam 383 3,70 ,999 
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Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

0-3 Yıl Arası 111 2,51 ,535 

4-6 Yıl Arası 103 2,52 ,585 

7-10 Yıl Arası 69 2,40 ,590 

11 Yıl ve Üstü 100 2,38 ,476 

Toplam 383 2,46 ,547 

 Tablo 30‟ a bakıldığında, mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik algılarının ortalaması “kabullenici sessizlik” boyutunda 1,94 ile 2,21 

arasında, “savunmacı sessizlik” boyutunda 1,55 ile 1,71 arasında ve “korumacı 

sessizlik” boyutunda ise 3,58 ile 3,85 arasında olduğu görülmektedir. Örgütsel 

sessizliğin toplam puanında da 2,38 ile 2,52 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar 

arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden 

yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 31' de aktarılmıĢtır. 

 

Tablo 31. Mesleki kıdem değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

ait ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın Kaynağı KT sd KO F P Fark 

(Scheffe) 

Kabullenici Sessizlik 

Gruplar Arası 5,005 3 1,668 2,934 ,033* 2>1          

2>3          

2>4  Gruplar Ġçi 215,534 379 ,569   

Toplam 220,539 382    

Savunmacı Sessizlik 

Gruplar Arası 1,547 3 ,516 ,800 ,495  

Gruplar Ġçi 244,327 379 ,645   

Toplam 245,873 382    

Korumacı Sessizlik 

Gruplar Arası 4,195 3 1,398 1,406 ,241  

Gruplar Ġçi 376,831 379 ,994   

Toplam 381,026 382    

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

Gruplar Arası 1,678 3 ,559 1,885 ,132  

Gruplar Ġçi 112,458 379 ,297   

Toplam 114,135 382    

(1=0–3 Yıl Arası, 2=4-6 Yıl Arası, 3=7-10 Yıl Arası, 4=11 Yıl ve Üzeri) 

*: p< .05 

 Tablo 31‟ e bakıldığında, öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre 

örgütsel sessizliğin “kabullenici sessizlik“ [F(2-379) = 2,934; p< .05] boyutunda 

anlamlı bir farklılık görülmektedir.  

 Örgütsel sessizliğin “kabullenici sessizlik” boyutunda mesleki kıdemi 4-6 yıl 
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(X =2,21) arasında olan öğretmenler ile meslek  kıdem  0-3 yıl (X =1,97) arası olan, 7-10 

yıl (X =1,94) arasında olan ve 11 yıl (X =1,95) üstü olan öğretmenlerin görüĢleri arasında 

anlamlı bir farklılık görülmektedir.  

 Buna göre mesleki kıdemi 4-6 yıl arasında mesleki kıdeme sahip öğretmenlerin 

kabullenici sessizlik düzeyleri 0-3 yıl, 7-10 yıl ve 11 yıl ve üzeri mesleki kıdeme sahip 

öğretmenlerden daha yüksektir.   

 

 4.2.1.9. Öğretmenlerin müdürle çalışma süresi değişkenine göre örgütsel 

sessizlik düzeylerine ilişkin bulgular 

 Öğretmenlerin müdürle çalıĢma süresi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin ortalama ve standart sapma sonuçları Tablo 32‟ de verilmiĢtir.  

 

Tablo 32. Müdürle çalışma süresi değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine ait ortalama ve standart sapma değerleri  

Boyut/Ölçek 
Müdürle ÇalıĢma 

Süresi 
n    ss 

Kabullenici Sessizlik 

0-1 Yıl Arası 142 1,93 ,731 

1-2 Yıl Arası 136 2,07 ,758 

2-3 Yıl Arası 64 2,08 ,769 

3 Yıl ve Üstü 41 2,11 ,840 

Toplam 383 2,03 ,760 

Savunmacı Sessizlik 

0-1 Yıl Arası 142 1,55 ,687 

1-2 Yıl Arası 136 1,71 ,891 

2-3 Yıl Arası 64 1,75 ,827 

3 Yıl ve Üstü 41 1,66 ,816 

Toplam 383 1,65 ,802 

Korumacı Sessizlik 

0-1 Yıl Arası 142 3,88 1,00 

1-2 Yıl Arası 136 3,56 1,01 

2-3 Yıl Arası 64 3,56 ,926 

3 Yıl ve Üstü 41 3,70 ,991 

Toplam 383 3,70 ,999 

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

0-1 Yıl Arası 142 2,46 ,494 

1-2 Yıl Arası 136 2,45 ,582 

2-3 Yıl Arası 64 2,46 ,562 

3 Yıl ve Üstü 41 2,49 ,593 

Toplam 383 2,46 ,547 

 Tablo 32 incelendiğinde, müdürle çalıĢma süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin 
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örgütsel sessizlik düzeylerinin ortalaması “kabullenici sessizlik” boyutunda 1,93 ile 

2,07 arasında, “savunmacı sessizlik” boyutunda 1,55 ile 1,66 arasında ve “korumacı 

sessizlik” boyutunda ise 3,56 ile 3,88 arasında olduğu görülmektedir. Örgütsel 

sessizliğin toplam puanında da 2,45 ile 2,49 arasında olduğu görülmektedir. Ortalamalar 

arasındaki fakın anlamlı olup olmadığını belirlemek için varyans analizinden 

yararlanılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 33' e aktarılmıĢtır. 

 

Tablo 33. Müdürle çalışma süresi değişkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine ait ANOVA testi sonuçları  

Boyut/Ölçek Varyansın 

Kaynağı 

KT sd KO F P Fark 

(Scheffe) 

Kabullenici Sessizlik 

Gruplar Arası 1,977 3 ,659 1,143 ,332  

Gruplar Ġçi 218,562 379 ,577   

Toplam 220,539 382    

Savunmacı Sessizlik 

Gruplar Arası 2,535 3 ,845 1,316 ,269  

Gruplar Ġçi 243,339 379 ,642   

Toplam 245,873 382    

Korumacı Sessizlik 

Gruplar Arası 8,584 3 2,861 2,912 ,034* 1>2          

1>3           Gruplar Ġçi 372,442 379 ,983   

Toplam 381,026 382    

Örgütsel Sessizlik 

     (Toplam) 

Gruplar Arası ,058 3 ,019 ,064 ,979  

Gruplar Ġçi 114,078 379 ,301   

Toplam 114,135 382    

*: p< .05 

 Tablo 33‟ e bakıldığında, öğretmenlerin müdürle çalıĢma süresi değiĢkenine göre 

örgütsel sessizliğin “korumacı sessizlik“ [F(2-379) = 2,912; p< .05] boyutunda anlamlı 

bir farklılık görülmektedir.  

 Örgütsel sessizliğin “korumacı sessizlik” boyutunda müdürle çalıĢma süresi 0-1 

yıl (X =3,88) arasında olan öğretmenler n görüĢleri ile müdürle çalıĢma süres  1-2 yıl 

(X =3,56) arası olan ve 2-3 yıl (X =3,56) arasında olan öğretmenlerin görüĢleri arasında 

anlamlı bir farklılık görülmektedir.  

 Buna göre müdürle çalıĢma süresi 0-1 yıl arasında olan öğretmenlerin korumacı 

sessizlik boyutuna iliĢkin görüĢleri, müdürle çalıĢma süresi 1-2 yıl ve 2-3 yıl arasında 

olan öğretmenlerin görüĢlerinden daha yüksektir.   
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 4.3. Lise Müdürlerinin Karizmatik Liderlik Özellikleri Ġle Öğretmenlerin 

Örgütsel Sessizlik Düzeyleri Arasındaki ĠliĢkiye Ait Bulgular 

 Okul müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢları ile öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeylerine iliĢkin görüĢleri arasında anlamlı bir iliĢki olup olmadığını 

belirlemek amacıyla korelasyon analizi uygulanmıĢtır 

 Korelasyon (ilgileĢim) iki veri dizisi arasındaki iliĢkinin miktarını ve yönünü 

gösteren istatistiksel bir iĢlemdir ve bu iĢlemin sonunda, korelasyon katsayısı olarak 

adlandırılan ve -1 ile +1 arasında değer alan bir sonuç elde edilir. Korelasyon katsayısı 

ne kadar ± 1‟ e yakınsa, aradaki iliĢki o kadar fazla ya da güçlü demektir. Korelasyon 

katsayısındaki iĢaret pozitif (+) ise değiĢimin yönü aynı demektir, yani iliĢki sorgulanan 

değiĢkenlerden biri artıyorsa diğeri de artmaktadır. Negatif (-) ise değiĢkenlerden biri 

artarken diğerindeki azalmayı ifade eder. Bu katsayı ± ise aralarındaki iliĢki mükemmel 

demektir. Korelasyon katsayısı 0 ise aralarında hiç iliĢki yoktur demektir (Köklü, 

Büyüköztürk ve Çokluk, 2007; Can, 2018).  

 Lise müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢları ile öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢki Tablo 34‟ te verilmiĢtir. 

Tablo 34. Lise müdürlerinin karizmatik liderlik davranışları ile öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeyleri arasındaki ilişkiye ait korelasyon sonuçları 

 

 

Kabullenici 

Sessizlik  

Savunmacı 

Sessizlik  

Korumacı 

Sessizlik  

Örgütsel Sessizlik 

(Toplam) 

Vizyon Belirleme 

r -,057 -,098 ,070 -,032 

p ,266 ,055 ,170 ,538 

n 383 383 383 383 

Çevresel Duyarlılık  

r -,072 -,139
**

 ,074 -,056 

p ,162 ,006 ,151 ,272 

n 383 383 383 383 

Sıra DıĢı DavranıĢ Sergileme 

r -,011 -,027 -,024 -,032 

p ,835 ,601 ,646 ,527 

n 383 383 383 383 

KiĢisel Risk Üstlenme  

r -,022 -,042 -,042 -,056 

p ,668 ,413 ,409 ,271 

n 383 383 383 383 

Üye Ġhtiyaçlarına Duyarlılık 

r -,085 -,122
*
 ,054 -,066 

p ,096 ,017 ,288 ,196 

n 383 383 383 383 
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Statükoyu Sürdürmeme 

r -,085 -,131
*
 ,115

*
 -,033 

p ,096 ,010 ,024 ,515 

n 383 383 383 383 

Karizmatik Liderlik 

      (Toplam) 

r -,064 -,110
*
 ,049 -,054 

p ,211 ,032 ,342 ,295 

n 383 383 383 383 

**p<0,01 

*p<0,05 

 Tablo 34 incelendiğinde, karizmatik liderliğin “çevresel duyarlılık” alt boyutu ile 

örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” alt boyutu arasında (r= -,139; p<0,01) negatif 

yönde “düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır.  

 Karizmatik liderliğin “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” alt boyutu ile örgütsel 

sessizliğin “savunmacı sessizlik” alt boyutu arasında (r= -,122; p<0,05) negatif yönde 

“düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. 

 Karizmatik liderliğin “statükoyu sürdürmeme” alt boyutu ile örgütsel sessizliğin 

“savunmacı sessizlik” alt boyutu arasında (r= -,131; p<0,05) negatif yönde “düĢük” 

düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmakta olup, yine karizmatik liderliğin “statükoyu 

sürdürmeme” alt boyutu ile örgütsel sessizliğin “korumacı sessizlik” alt boyutu arasında 

(r= ,115; p>0,05) ise pozitif yönde “düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. 

 Karizmatik liderlik ölçeği toplamı ile örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” 

alt boyutu arasında (r= -,110; p<0,05) negatif yönde “düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki 

bulunmaktadır. 
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5. BÖLÜM 

SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

 

Bu bölümde lise müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ile öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik düzeylerinin incelenmesine yönelik araĢtırma neticesinde elde edilen 

sonuçlar yorumlanmıĢ, ilgili alanyazındaki benzer çalıĢmalar ile iliĢkilendirilerek 

tartıĢılmıĢtır. Ayrıca araĢtırma sonuçları ıĢığında uygulayıcılara ve araĢtırmacılara 

yönelik öneriler belirtilmiĢtir.  

 

5.1. Sonuç, TartıĢma 

AraĢtırmaya katılan öğretmenler okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

davranıĢlarını; “vizyon belirleme”, “çevresel duyarlılık”, “üye ihtiyaçlarına duyarlılık”, 

“statükoyu sürdürmeme” alt boyutları ile ölçek toplam boyutuna “katılıyorum” 

düzeyinde, “sıra dıĢı davranıĢlar sergileme”, “kiĢisel risk üstlenme” boyutlarını ise 

“fikrim yok” düzeyinde değerlendirmiĢlerdir. Ortaya çıkan sonuç ortaöğretim 

kurumlarında görev yapan öğretmenler görüĢlerine göre okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢlarını sergiledikleri olarak değerlendirilebilir. Öğretmenlerin okul 

müdürlerinin karizmatik liderlerin belirgin özelliklerinden olduğu değerlendirilen “sıra 

dıĢı davranıĢlar sergileme” ve “kiĢisel risk üstlenme” boyutlarına daha az katılım 

sağlamıĢ olmaları dikkat çekici bir husus olarak değerlendirilmektedir. AraĢtırma 

neticesinde, öğretmenler tarafından yapılan değerlendirmede okul müdürlerinin üye 

ihtiyaçlarına duyarlılık, vizyon belirleme, statükoyu sürdürmeme, çevresel duyarlılık ve 

ölçek toplamında karizmatik liderlik davranıĢı sergiledikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Ancak sıra dıĢı davranıĢlar ve kiĢisel risk üstlenme alt boyutunda ise kararsız kalınarak 

fikir belirtilmediği sonucu ortaya çıkmıĢtır. Bu iki boyutta fikir beyan edilmemesinin 

sebebinin Türk toplumunda insanların basmakalıp alıĢılmıĢ davranıĢlara ve durumlara 

alıĢkanlık gösterdiği, yasal bir takım yaptırımlardan dolayı risk almanın problem 

yaratacağı vb. durumlar olduğu değerlendirilmektedir. Ayrıca öğretmenlerin iki boyutta 

kararsız kalmasının nedenlerinden bir tanesinin ise Türk kamu sisteminin belirlemiĢ 

olduğu yasal sınırlılıklar ile karizmatik liderlik özelliklerinin birbirleriyle uyumlu 
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olmaması olarak değerlendirilebilir. Buna göre araĢtırmaya katılan öğretmenler okul 

müdürlerini risk almaktan çekinen, alıĢılmıĢ davranıĢ kalıplarının dıĢına çıkmaktan 

çekinen kiĢiler olarak değerlendirmektedirler.  AraĢtırmanın devlet okullarında olması 

göz önüne alındığında, müdürlerin sıra dıĢı davranıĢ sergilemesi durumunda bağlı 

olduğu üst kurum nezdinde zor duruma düĢeceğini düĢünmesi, yasalarla sınırlandırılmıĢ 

yetkileri nedeniyle kiĢisel risk almaktan çekinmesi beklenen davranıĢlar olarak 

değerlendirilmektedir. AraĢtırma sonuçları Ballı (2018), Korkmaz ve Gündüz (2011), 

IĢık (2016) ve Uysal Dönmez (2015) tarafından yapılan çalıĢmalar ile örtüĢmektedir 

Yapılan araĢtırma sonucunda, öğretmenler okul müdürlerini genel olarak 

karizmatik lider olarak algıladıkları sonucu elde edilmiĢtir. Bu bulgular bazı 

çalıĢmaların (DaĢçı, 2014; Korkmaz ve Gündüz, 2011; Uysal ve Dönmez, 2015; 

Gürdoğan,2010; Öncü,2017) bulguları ile paralellik göstermektedir. Yine Ballı (2018) 

tarafından yapılan araĢtırma sonuçlarında da okul müdürlerinin karizmatik liderlik 

özellikleri sergiledikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır ve araĢtırma sonuçları ile örtüĢmektedir. 

Kocatürk (2007) tarafından yapılan çalıĢmada öğretmenler meslek lisesi müdürlerinin 

karizmatik liderlik davranıĢlarını “kısmen” düzeyinde sergiledikleri sonucuna 

ulaĢılmıĢtır.  

AraĢtırma neticesinde öğretmenlerin, ortaöğretim okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik özelliklerine iliĢkin görüĢleri, öğrenim durumu, medeni durum, yaĢ, görev 

yaptığı okul türü, branĢ ve okulda çalıĢma süresi değiĢkenleri açısından anlamlı bir 

farklılık göstermemiĢtir. Bu sonuç, belirtilen değiĢkenlerin araĢtırma kapsamındaki 

öğretmenlerin okul müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarına ait algılarına etki 

etmediği Ģeklinde yorumlanabilir. PektaĢ (2019) ve Çelik (2017) tarafından yapılan 

çalıĢmalarda da karizmatik liderlik tarzının cinsiyet değiĢkenine göre; PektaĢ (2019) ve 

ġakar (2016) tarafından yapılan çalıĢmalarda öğrenim durumu ve yaĢ değiĢkenlerine 

göre; Öncü (2017) tarafından yapılan çalıĢmada yaĢ, medeni durum ve okulda çalıĢma 

süresi değiĢkenine göre; Ballı (2018) tarafından yapılan çalıĢmada branĢ, öğrenim 

durumu ve okulda çalıĢma süresi değiĢkenine göre; Arıkan, Kılıç ve Becerikli (2017) 

tarafından yapılan çalıĢmada da medeni durum ve eğitim durumu değiĢkenine göre 

anlamlı bir farklılık görülmediği ortaya çıkmıĢtır.  
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Öğretmenlerin, okul müdürlerinin karizmatik liderlik özelliklerine iliĢkin 

öğretmen görüĢleri cinsiyet, mesleki kıdem ve müdürle çalıĢma süresi değiĢkenlerine 

göre anlamlı farklılık göstermektedir.  

Cinsiyet değiĢkeni incelendiğinde; öğretmenlerin, okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢlarına iliĢkin görüĢleri karizmatik liderliğin “statükoyu sürdürmeme” alt 

boyutunda kadınlar lehine anlamlı farklılık göstermiĢtir. Diğer bir ifade ile kadın 

öğretmenlerin erkek öğretmenlere göre okul müdürlerini daha az statükocu olarak 

değerlendirdikleri görülmektedir. Bu kapsamda öğretmenlerin kadın veya erkek 

olmalarının kiĢilik ve değer farklılıklarına yol açmasından kaynaklı olarak okul 

müdürlerinin liderlik davranıĢlarına yönelik algıları da doğrudan veya dolaylı olarak 

etkilenebileceği ifade edilebilir. Kocatürk (2007) tarafından yapılan “meslek lisesi 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarının incelenmesi” isimli çalıĢmada cinsiyet 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık belirlenmiĢ olup, lise müdürlerinin karizmatik 

liderlik davranıĢı algıları erkek öğretmenlerde daha yüksek algılanmıĢtır. IĢık (2016) ve 

Cemaloğlu (2007) tarafından yapılan çalıĢmada ise erkek öğretmenlerin kadın 

öğretmenlere nazaran okul müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarını sergiledikleri 

sonucuna varılmıĢtır. Boyraz (2018) tarafından yapılan araĢtırmada da okul 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarına iliĢkin öğretmen görüĢlerinde kadınlar 

lehine anlamlı bir farklılık tespit edilmiĢtir. 

Mesleki kıdem değiĢkenine göre karizmatik liderliğin “vizyon belirleme” alt 

boyutunda 11 yıl ve üstü mesleki kıdeme sahip öğretmenler okul müdürlerinin daha az 

karizmatik liderlik davranıĢı sergilediklerini belirtmiĢtir. Hem alan yazında hem de 

araĢtırmamızda ortaya çıkan sonuçlar okul müdürlerinin liderlik davranıĢlarının 

gösterme düzeylerine iliĢkin görüĢler öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre 

farklılıklar göstermektedir. Yapılan çalıĢmada kıdem yılı fazla olan öğretmenlerin okul 

müdürlerini daha az karizmatik lider olarak değerlendirmelerinin sebebinin ise bu 

öğretmenlerin mesleki olgunluk, hayat tecrübelerinin fazla olması, yöneticilerin 

yaĢadıkları problemlere daha fazla Ģahit olmalarından dolayı onların içinde bulundukları 

durumların farkında olmaları, belki de kısır döngü içerisinde görev yaptıklarını 

düĢünmelerinden kaynaklandığı değerlendirilmektedir. Ayrıca mesleki kıdemi fazla 

olan öğretmenlerin genç öğretmenlere göre daha tecrübeli olmaları ve mesleki 
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doygunluğa ulaĢarak okul müdürlerini daha sıkı kriterler çerçevesinde değerlendirdikleri 

söylenebilir. PektaĢ (2019), Ballı (2018), Arıkan vd. (2017), Boyraz (2018) ve Öncü 

(2017) tarafından yapılan çalıĢmalarda da benzer sonuçlar elde edilmiĢtir. Kocatürk 

(2007) tarafından yapılan çalıĢmada ise mesleki kıdemi 21 yıl ve üzeri kıdemi olan 

öğretmenlerin okul müdürlerinin karizmatik liderliğine iliĢkin görüĢleri daha yüksek 

olarak belirlenmiĢtir. Benzer Ģekilde Cemaloğlu (2007) tarafından yapılan çalıĢmada ise 

mesleki kıdemi fazla olan öğretmenlerin okul müdürlerinin liderlik davranıĢlarını daha 

fazla gerçekleĢtirdikleri sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Öğretmenlerin, okul müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarına iliĢkin 

görüĢlerinde müdürle çalıĢma süresi değiĢkenine göre karizmatik liderliğin “sıra dıĢı 

davranıĢlar sergileme” alt boyutunda 2-3 yıl çalıĢan öğretmenler lehine anlamlı bir 

farklılık görülmektedir. Buna göre 2-3 yıl çalıĢan öğretmenler okul müdürlerini 0-1 yıl, 

1-2 yıl ve 3 yıl üstü çalıĢan öğretmenlere göre daha az karizmatik lider olarak 

algıladıklarını belirtmektedirler. Buna göre mesleğe yeni baĢlayan öğretmenlerin 

öğrendiklerinin nazari olması, okul ortamında müdürlerin davranıĢlarını 

değerlendirdikten ve onları tanıdıktan sonra uygulamalı bilgiye sahip olmalarının bu 

sonuca etki edebileceği düĢünülmektedir. IĢık (2016) ve Boyraz (2018) tarafından 

yapılan çalıĢmalarda da benzer sonuçlar tespit edilmiĢtir. Kocatürk (2007) tarafından 

yapılan çalıĢmada öğretmenlerin aynı müdür ile çalıĢma süresi arttıkça olumlu görüĢleri 

artmaktadır. BaĢka bir ifadeyle daha uzun süre aynı müdür ile çalıĢan öğretmenler, 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢlarına daha fazla sahip olduklarını 

düĢünmektedirler.  

AraĢtırmaya katılan öğretmenler örgütsel sessizlik düzeylerini; “kabullenici 

sessizlik” alt boyutunda “az katılıyorum”, “savunmacı sessizlik” alt boyutunda “hiç 

katılmıyorum” ve “korumacı sessizlik” alt boyutunda ise “çok katılıyorum” olarak 

değerlendirdikleri görülmektedir. Örgütsel sessizlik ölçeğinin toplam boyutunda ise “az 

katılıyorum” düzeyinde değerlendirmiĢlerdir. Ortaya çıkan sonuç öğretmenlerin 

çalıĢtıkları eğitim örgütünde “savunmacı sessizlik” boyutunda sessizlik davranıĢı içinde 

olmadıkları, “kabullenici sessizlik” ve “korumacı sessizlik” davranıĢlarını sergiledikleri 

olarak yorumlanabilir. Ayrıca ölçek toplamına bakıldığında öğretmenlerin az da olsa 

sessizlik davranıĢları sergilediklerinden bahsetmek mümkündür. Öğretmenlerin 
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“korumacı sessizlik” davranıĢı sergilemeleri kurumlarını sahiplenmeleri ve kurumlarını 

koruma içgüdüsü taĢıdıkları olarak değerlendirilmektedir. Ayrıca öğretmenlerin 

kurumlarını ve iĢ arkadaĢlarını düĢünerek onlara gelebilecek zararlara sebep olmamak 

ve engel olmak güdüsüyle hareket ettiklerinden dolayı olduğu değerlendirilmektedir. 

AraĢtırma sonucunda öğretmenlerin “kabullenici sessizlik” davranıĢı sergilemelerinin 

ise mevcut sorunlar karĢısında herhangi bir Ģey yapamayacaklarını, konuĢmaları halinde 

birtakım yaptırımlara maruz kalacakları endiĢesi ile bir Ģey yapamayacaklarını 

düĢündüklerinden olduğu değerlendirilmektedir. Yenel (2016) örgütsel sessizlin 

oluĢmasının en büyük nedeninin okul yöneticilerinin öğretmenlerin fikirlerini 

önemsemeyerek „en iyi ben bilirim‟ tavrını sergilemeleri olarak belirtmektedir. 

Sessizliği belirleyen etmenlerden bir tanesinin de örgüt kültürü olduğu bilinmektedir. 

Nitekim çalıĢanların örgütsel problemler hakkında görüĢ ve düĢüncelerini ifade 

edememesi, örgütteki konuĢmalara çeĢitli nedenlerle özgürce katılamaması örgütsel 

sessizliği meydana getirmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Katılımcıların bu 

sonuçlara göre örgütsel sessizlik davranıĢı sergilemeleri TaĢkıran (2010) tarafından 

yapılan araĢtırma bulguları ile benzerlik göstermektedir. PektaĢ (2019) çalıĢmasında 

öğretmenlerin okullarında oluĢan durumlar karĢısında görüĢ ve öneri belirtmek yerine 

genellikle sessizlik davranıĢı sergiledikleri sonucuna ulaĢmıĢtır. Bu durum da 

araĢtırmayı destekler niteliktedir. AraĢtırmada elde edilen bulgular bazı araĢtırmalar 

(Uçar, 2017; Apak, 2016; Ünlü vd., 2015; Nartgün ve Kartal, 2013; Ballı, 2018) ile 

örtüĢmektedir.  

AraĢtırmada ölçek toplamında öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin “az” 

olduğu belirlenmiĢtir. Öztürk (2017) araĢtırmasında çalıĢanların sessizlik için kararsız 

tutumlar sergiledikleri sonucuna ulaĢmıĢtır. Öte yandan bazı çalıĢmalarda (Uçar, 2017; 

Dönmez, 2016; DaĢçı, 2014; Çakal, 2016) öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin 

orta düzeyde, bazı çalıĢmalarda (Crockett, 2013; Yenel, 2016; Apak, 2016; Özdemir, 

2015) yüksek düzeyde, bazı çalıĢmalarda ise (Kahveci, 2010; Öncü, 2017) düĢük 

düzeyde olduğu sonuçları elde edilmiĢtir. Bu çalıĢmalarda da anlaĢılacağı gibi sessizlik 

her durumda çeĢitlilik göstermektedir. Çünkü her durumda sessizliği etkileyen sebepler 

farklıdır. Bu nedenle sessizlik ile ilgili farklı sonuçlara ulaĢmak mümkündür. Sonuç 

olarak sessizlik üzerinde genelleme yapılmasının mümkün olmayacağı 

değerlendirilmektedir.  
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Morisson ve Milliken (2000) kolektif bir durum olarak ele aldıkları örgütsel 

sessizliği “çalıĢanların iĢlerinin ve kurumlarının iyileĢtirilmesiyle ilgili fikir, bilgi ve 

düĢüncelerini kasıtlı olarak esirgemeleri” olarak tanımlamaktadırlar. Örgütsel sessizliğin 

az düzeyde olmasının bile eğitim sürecine olumsuz etkisinin olabileceği, çünkü eğitim 

kurumlarının insan iliĢkilerinin yoğun olduğu, örgütler olarak sessizlik yerine iletiĢimin 

büyük önem arz ettiği düĢünülmektedir. Sessizlik durumunda içsel memnuniyetsizlik, 

endiĢe duygusu ve strese kapılma yaĢanabilmektedir. Okul yöneticilerinin „en iyi ben 

bilirim‟ tavrı, okul ikliminin olumsuz etkilenmesine yol açabilmekte ve yöneticilerin 

takındıkları otoriter davranıĢlar, sessizliğin kaynağı olabilmektedir. Bunun yanı sıra 

öğretmenler, Ģikayetçi ve sorun çıkarıcı görünmek istemedikleri için olaylar ve 

durumlar karĢısında sessiz kalabilmektedirler. Ġnsanoğlunun yaĢamını sürdürmek için 

doğayla, diğer canlılarla ve birçok kez hemcinsleriyle çatıĢma ve savaĢ içerisine girdiği 

(Tanhan ve Özok, 2018) göz önüne alındığında sessizlik ikliminin oluĢması durumunda 

örgüt üyelerinde stres oluĢmasının kaçınılmaz olduğu değerlendirilmektedir.  

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin 

görüĢleri, cinsiyet, öğrenim durumu, medeni durum, görev yapmakta oldukları  okul 

türü, branĢ ve okulda çalıĢma süresi değiĢkenleri açısından anlamlı bir farklılık 

göstermemiĢtir. Bu sonuca göre, belirtilen değiĢkenlerin araĢtırmaya dahil olan 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik düĢünceleri üzerinde etki etmediğini göstermektedir. 

KiĢisel bazı etkenler, okul müdürlerinin davranıĢlarını algılanması ve yorumlanması 

tarzlarını etkileyebilirken bazı değiĢkenlerin etkilemediği görülmektedir. Alkan‟ ın 

(2016) çalıĢmasında öğrenim durumu değiĢkenine göre; Öncü‟ ün (2017) araĢtırmasında 

cinsiyet, medeni durum, öğrenim durumu, kurumda çalıĢma süresi değiĢkenlerine göre; 

yine Ballı‟ ın (2018) araĢtırmasında da branĢ, cinsiyet, öğrenim durumu ve okulda 

çalıĢma süresi değiĢkenine göre anlamlı farklılık görülmemiĢtir. Benzer sonuçlar PektaĢ 

(2019), Erenler (2010) ve Öztürk (2017) tarafından yapılan çalıĢmalarda da elde 

edilmiĢtir. 

Öğretmenlerin, örgütsel sessizlik davranıĢına iliĢkin görüĢleri, yaĢ, mesleki 

kıdem ve müdürle çalıĢma süresi değiĢkenlerine göre anlamlı farklılık göstermektedir.  

Öğretmenlerin örgütsel sessizlik görüĢleri ile ilgili yaĢ değiĢkeni incelendiğinde; 

örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” alt boyutunda 20-25 yaĢ arası ve 26-30 yaĢ 
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arası ile 31-35 yaĢ arası ve 36 yaĢ üstü arasında anlamlı farklılık gözlemlenmektedir. 

Ayrıca örgütsel sessizlik toplamında da yine 20-25 yaĢ arası ve 26-30 yaĢ arası ile 31-35 

yaĢ arası ve 36 yaĢ üstü arasında anlamlı farklılık gözlemlenmektedir. Buna göre 20-25 

yaĢ arası ve 26-30 yaĢ arasında olan öğretmenlerin daha fazla örgütsel sessizlik 

davranıĢı sergiledikleri görülmektedir. Buna durum genç öğretmenlerin diğer 

öğretmenlere nazaran mesleki ve hayat tecrübelerinin daha az olmasından kaynaklı risk 

almak istemediklerinden düĢüncelerini ve bilgilerini paylaĢmakta daha çekimser 

oldukları Ģeklinde yorumlanabilir. Mesleki kıdemi fazla olanların sessizlik davranıĢı için 

olmamalarının ise daha rahat kendini ifade edebilmeleri, ayrıca yaĢın ilerlemesi ile 

öğretmenlerin örgütü benimsemeleri, daha iyi tanımaları ve geri bildirim vermekten 

çekinmemeleri olarak değerlendirilmektedir. Uçar‟ a (2017) göre öğretmenlerin okulda 

yaĢanan problemle ile ilgili düĢüncelerini ve önerilerini daha sonra kendilerine olumsuz 

olarak dönütü olmasından korktuklarından dolayı dile getirmemeleri savunmacı 

sessizlik olarak değerlendirilmektedir. Genç yaĢta olan öğretmenlerin idealist odaklı 

olmaları, sisteme adaptasyon sorunu yaĢayabilmeleri ve okul müdürlerinin tavır ve 

davranıĢlarının kavrama tarzları daha fazla sessizlik davranıĢını sergilemelerinde etkili 

olabilmektedir. Apak (2016) tarafından yapılan araĢtırmada 31-35 yaĢ arasında olan 

öğretmenlerin daha fazla “korumacı sessizlik” davranıĢı sergiledikleri tespit edilmiĢtir.  

 Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik davranıĢları 

“kabullenici sessizlik” alt boyutunda; mesleki kıdemi 4-6 yıl arasında olan 

öğretmenlerin 0-3 yıl arasında olan, 7-10 yıl arasında olan ve 11 yıl ve üstü olan 

öğretmenler arasında anlamlı bir farklılık görünmektedir. Buna göre mesleki kıdemi 4-6 

yıl arasında olan öğretmenlerin daha fazla kabullenici sessizlik davranıĢı sergiledikleri 

görülmektedir. Bu bulgular değerlendirildiğinde öğretmenlerin mesleki kıdemlerinin 

artmalarına paralel olarak kabullenici sessizlik düzeylerinde artıĢ olduğu 

gözlemlenmektedir. Elde edilen bulguda kabullenici sessizlik alt boyutunda sessizlik 

yaĢanmasının bir diğer sebebinin ise öğretmenlerin ilerleyen yaĢ ile beraber artan 

sorumluluklar, artan yaĢam tecrübesi gereği sorun yaĢamak istememeleri olarak 

değerlendirilebilir. Yöneticilerin bilerek ya da bilmeyerek oluĢmasına katkı sağladıkları 

bu sessizlik organizasyon için ciddi problemler oluĢturabilmektedir. YaĢayacağı olası 

problemleri hesaba katarak sessiz kalan çalıĢanın geri çekilerek doğruyu bilse de 

yöneticisinin yanlıĢ yapmasına izin verebileceği değerlendirilmektedir. Alanyazında bu 
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bulguyu destekleyen (Çakal, 2016; Nartgün ve Kartal, 2013; Yanık, 2012) çalıĢmalar 

bulunmaktadır. Bildik (2009) tarafından yapılan çalıĢmada iĢ görenlerin sorunlar 

hakkında konuĢtuklarında değiĢen bir Ģey olmayacağı bunun bir fark oluĢturmayacağı 

düĢüncesi; üstelik sonuç alamamakla birlikte Ģikayetçi, dedikoducu ve baĢ belası olarak 

görünecekleri korkusunu yaĢadıkları belirlenmiĢtir. PektaĢ (2019), Öncü (2017) ve 

Erenler (2010), Ballı (2018) tarafından yapılan çalıĢmalarda neticesinde ise mesleki 

kıdem açısından anlamlı bir farklılık görülmemektedir. Bu değiĢenlik durumu 

araĢtırmanın grubunu, araĢtırma zamanı ve yeri itibariyle araĢtırma sonuçlarında 

farklılık olabileceğini göstermektedir. 

Müdürle çalıĢma süresi değiĢkeni incelendiğinde, öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik davranıĢları “korumacı sessizlik” alt boyutunda; müdürle çalıĢma süresi 0-1 yıl 

arasında olan öğretmenlerin, müdürle çalıĢma süresi 1-2 yıl arası olan ve 2-3 yıl arası 

olan öğretmenler arasında anlamlı farklılık görülmektedir. Bu sonuca göre, müdürle 

çalıĢma süresi 0-1 yıl olan öğretmenlerin diğer öğretmenlere nazaran daha çok korumacı 

sessizlik davranıĢı sergilediklerini söylemek mümkündür. AraĢtırma bulgusundan 

hareketle öğretmenlik mesleğine yeni baĢlayan öğretmenlerin daha sahiplenici, iĢine 

daha istekli olması nedeniyle kurumlarını ve çalıĢma arkadaĢlarını koruma güdüsüyle 

korumacı sessizlik davranıĢı sergiledikleri değerlendirilmektedir. AraĢtırma sonucunda 

anlaĢılıyor ki öğretmenler iĢ arkadaĢlarının ve kurumlarının yararına sessizlik davranıĢı 

sergileyebilmektedirler. Uçar (2017) öğretmenlerin okulda yaĢanan problemi, okulun 

isminin olumsuz anılmasına engel olmak için aktarmayarak sessiz kalmasını korumacı 

sessizlik olarak değerlendirmektedir. Milli Eğitim Bakanlığı Öğretmen Atama ve Yer 

DeğiĢtirme Yönetmeliği hükümleri gereği (Madde 43/4) zorunlu çalıĢma yükümlüsü 

öğretmenlerden zorunlu çalıĢma yükümlülüğü öngörülen eğitim kurumunda en az 3 yıl 

süreyle görev yapanlar, il içindeki ya da diğer illerdeki zorunlu çalıĢma yükümlülüğü 

öngörülen hizmet alanlarına yer değiĢtirme isteğinde bulunabilir. Yine aynı Yönetmelik 

hükümleri gereği (Madde 52/1) Öğretmenlerden yer değiĢtirme yapılacak yılın 30 Eylül 

tarihi itibarıyla kadrolarının bulunduğu eğitim kurumunda üç yıllık çalıĢma süresini 

tamamlayanlar il içinde, bulundukları ilde üç yıllık çalıĢma süresini tamamlayanlar ise 

iller arasında yer değiĢtirme isteğinde bulunabilir (Resmi Gazete, 2015). Mesleğe yeni 

baĢlayan öğretmenlerin araĢtırma grubunda görev yapılan bölgede kısa süre görev 

yapması ve mesleğe yeni atanmıĢ olmanın vermiĢ olduğu heyecanla görev yaptıkları 
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okulları koruma amaçlı hareket etmelerinde etkili olduğu değerlendirilmektedir. 

AraĢtırma sonucunda da görüldüğü üzere mesleğe yeni baĢlamıĢ dolayısıyla müdürle 

çalıĢma süresi az olan öğretmenlerin korumacı sessizlik davranıĢlarının yüksek olması 

bu bağlamda değerlendirilmektedir.  

AraĢtırma kapsamında karizmatik liderliğin “çevresel duyarlılık” alt boyutu ile 

örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” alt boyutu arasında (r= -,139; p<0,01) negatif 

yönde “düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. Bu sonuca göre okul 

müdürlerinin karizmatik liderliğin “çevresel duyarlılık” boyutu arttıkça öğretmenlerin 

“savunmacı sessizlik” düzeyleri azalmaktadır. Ortaya çıkan sonuç doğrultusunda okul 

müdürlerinin okulun geleceği hakkında yeni fikirler üretebilmesi, çıkabilecek engelleri 

önceden sezerek engelleri görebilmesi, okul çalıĢanlarının kapasitelerini bilmesi ve bu 

doğrultuda hareket etmesi, okulun amaçlarını gerçekleĢtirmesine yardımcı olacak 

fırsatları görmesi öğretmenlerin savunmacı sessizlik davranıĢı sergilemelerini 

engellediği olarak değerlendirilmektedir. IĢık (2016) tarafından gerçekleĢtirilen 

araĢtırmada karizmatik liderliğin “çevresel duyarlılık” alt boyutu ile motivasyon 

arasında “zayıf” pozitif yönde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Benzer Ģekilde Arıkan 

vd. (2017) tarafından yapılan çalıĢmada da karizmatik liderliğin “çevresel duyarlılık” alt 

boyutu ile örgütsel vatandaĢlık arasında “zayıf” ama pozitif düzeyde bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir.  Bildik‟ in (2009) çalıĢmasında ise iletiĢim temelli iliĢkiler geliĢtirebilen 

dönüĢümcü okul yöneticileriyle çalıĢmakta olan öğretmenlerin sessizlik davranıĢı 

sergilemedikleri, iĢ ve sorunlarla ilgili yöneticileri ile konuĢabildikleri belirlenmiĢtir. 

Benzer bir çalıĢma Yılmaz (2006) tarafından gerçekleĢtirilmiĢ ve örgütte sağlıklı 

iletiĢim ortamı kurulması, örgütün etkililiğin arttırılabilmesi için iletiĢimin önemli bir 

etken olduğunu belirtmektedir. Bu sebeple, takipçilerini motive eden, örgütün ve bireyin 

hedeflerine ulaĢmasını sağlamak için onları motive eden, örgüt içerisinde açık ve Ģeffaf 

bir iklim oluĢturan okul müdürlerinin etkili iletiĢim ortamı oluĢturma olasılıklarının 

daha yüksek olacağı, bu durumun öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin 

azalmasını sağyalacağı düĢünülebilir.  

ErsancmıĢ (2015)‟ ın çalıĢmasında liderliğin “grup amaçlarının kabulünü 

sağlama” alt boyutu ile sessizlik arasında negatif yönde orta düzeyde anlamlı bir iliĢki 

tespit edilmiĢtir. Güçlü vd. (2017) çalıĢmasında öğretmenlerin sessizliği önleme 

noktasında yöneticilerden olumlu ortak bir duygu oluĢturmalarını bekledikleri sonucu 
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ortaya çıkmıĢtır. Kılıç vd. de (2013), liderliğin meydana getirdiği olumlu havanın 

örgütsel sessizliği önlediğini belirtmektedirler. 

Karizmatik liderliğin “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” alt boyutu ile örgütsel 

sessizliğin “savunmacı sessizlik” alt boyutu arasında (r= -,122; p<0,05) negatif yönde 

“düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. Buna göre okul müdürlerinin 

karizmatik liderliğin “üye ihtiyaçlarına duyarlılık” boyutu arttıkça öğretmenlerin 

“savunmacı sessizlik” düzeyleri azalmaktadır. AraĢtırmada ortaya çıkan bu sonuca 

bakıldığında okul müdürlerinin okulda görev yapan öğretmenlerin ihtiyaçlarına ve 

duygularına karĢı hassas olması, duygu ve düĢüncelere saygı duyarak öğretmenleri 

etkilemesi, öğretmenlerin ihtiyaçları ve duyguları için kiĢisel ilgisini ifade etmesinin 

sessizlik ikliminin oluĢmasını engellediği ifade edilebilir. Cemaloğlu ve Kılınç (2012) 

çalıĢanlara duyarlılık, okulda eğitim öğretim faaliyetlerinin daha etkili Ģekilde 

yürütülebilmesine olanak sağlayacak sağlıklı bir okul ikliminin oluĢturduğunu ifade 

etmektedirler. AraĢtırma sonucuna göre çalıĢanlarının ihtiyaç ve beklentilerine hassas 

olan okul müdürlerinin olumlu bir okul iklimi oluĢturmaları beklenebilmektedir. Bu 

sonuç Öncü (2017) tarafından yapılan çalıĢma sonuçlarıyla örtüĢmektedir. Dolayısıyla 

çalıĢanlarının istek ve taleplerine duyarlı olan, onların fikirlerine ve düĢüncelerine önem 

veren, istek ve taleplerini karĢılama yönünde destek olan liderin olduğu örgütte 

iĢgörenlerin sessizlik davranıĢı içerisine girmedikleri, karĢılaĢtıkları sorunlar hakkında 

okul müdürleri ile konuĢabildikleri söylenebilir.  

Karizmatik liderliğin “statükoyu sürdürmeme” alt boyutu ile örgütsel sessizliğin 

“savunmacı sessizlik” alt boyutu arasında (r= -,131; p<0,05) negatif yönde “düĢük” 

düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. Öte yandan karizmatik liderliğin “statükoyu 

sürdürmeme” alt boyutu ile örgütsel sessizliğin “korumacı sessizlik” alt boyutu arasında 

(r= ,115; p>0,05) ise pozitif yönde “düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. 

Sonuca bakıldığında okul müdürlerinin “statükoyu sürdürmeme” boyutu arttıkça 

öğretmenlerin “savunmacı sessizlik” düzeyleri azalmaktadır. Yine çıkan sonuca göre 

karizmatik liderliğin “statükoyu sürdürmeme” alt boyutu arttıkça öğretmenlerin 

“korumacı sessizlik” düzeyleri artmaktadır. Ortaya çıkan sonuca bakıldığında okul 

müdürlerinin mevcut durumu bağlı kalmadan değiĢikliğe gitmesi, kalıplaĢmıĢ 

davranıĢların dıĢına çıkmasının öğretmenlerin sessizlik düzeylerine etki ettiği 

değerlendirilebilir. Sessizlik davranıĢının birçok sebebi bulunabilmektedir. Bunlar 
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çalıĢanın kedisinden kaynaklanabileceği gibi, örgüt yöneticisinde, örgütün diğer 

çalıĢanlarından veya örgütte yapılan iĢin kendisinden de kaynaklanabilmektedir. Elbette 

ki sessizlik her koĢulda irdelenmelidir. Ancak korumacı sessizlik çalıĢanın örgüt ve 

diğer çalıĢanın faydasına olabilecek konularda sessiz kalmasıdır. Dolayısıyla korumacı 

sessizliğin örgüt açısından olumsuz bir davranıĢ olmadığı değerlendirilmektedir.  

Karizmatik liderlik ölçeği toplamı ile örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” 

alt boyutu arasında (r= -,110; p<0,05) negatif yönde “düĢük” düzeyde anlamlı bir iliĢki 

bulunmaktadır. Buna göre öğretmenlerin algıladıkları okul müdürlerinin karizmatik 

liderlik özellikleri arttıkça öğretmenlerin “savunmacı sessizlik” düzeyleri azalmaktadır. 

Örgüt ortamında çalıĢana değer veren, saygı duyan, ahlaki değerleriyle çalıĢana örnek 

olan, çalıĢanlarla bireysel olarak ilgilenen, çalıĢanların fikirlerine önem veren liderlerin 

örgütsel sessizliği önleme kabiliyetine sahip oldukları söylenebilir. Tersi olarak 

çalıĢanları kendi haline bırakarak onlarla ilgilenmeyen, iletiĢim ağını kapatmıĢ olan ve 

çalıĢanla arasında güç mesafesi uygulayan liderlerin de örgütlerinde sessizlik iklimini 

oluĢturacakları düĢünülmektedir. Örgütlerde yöneticilerin liderlik vasıflarına sahip 

olabilmelerinin büyük önem taĢıdığı belirtilmektedir. Nitekim Bildik (2009), Alparslan 

(2010), Erol (2012) ve Köse (2013) liderlik davranıĢlarının grup etkileĢimindeki 

etkilerini incelediği araĢtırmalarında, otokratik ve agresif liderlik stillerinin çalıĢanların 

sessizlik davranıĢı sergilemelerine sebep olabildiklerini, demokratik liderlik stillerinin 

sessizliği asgari düzeye düĢürdüğünü belirlemiĢlerdir. Bu sonuçla, örgüt çalıĢanlarının 

kendilerini daha özgür ifade edebilecekleri bir örgüt ortamında çalıĢabildikleri 

değerlendirilmektedir. Çakıcı (2008) da örgütler içi iletiĢimin önemine dikkat çekerek, 

yöneticilerin çalınanlarına karĢı kendilerinin en iyisini bildikleri tavrını takınmalarının 

çalıĢanların sessiz kalmalarına neden olacağını açıklamaktadır. Alanyazın 

incelendiğinde yönetici davranıĢlarının örgütsel sessizliğe neden olan en önemli 

faktörlerden biri olduğu görülmektedir  (DaĢçı, 2014; Batmunkh, 2011; Bayram, 2010; 

Bildik, 2009; Cemaloğlu vd., 2013; Çakıcı, 2008; Kahveci, 2010; Kahveci ve DemirtaĢ, 

2013; Milliken vd., 2003; Morrison ve Milliken, 2000; Oktay, 2008; Tangirala ve 

Ramanujam, 2008; TaĢkıran, 2010; Yanık, 2012). 

ErsancmıĢ (2015), Güçlü vd. (2017), Öncü (2017), Erol ve Köroğlu (2013), Köse 

(2013), Bildik (2009), Erdoğan, (2011), Erol, (2012), Karacaoğlu ve Cingöz, (2009), 

Detert ve Burris, (2007) ve TaĢkıran, (2010) çalıĢmalarında da benzer sonuçlara 
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ulaĢılmıĢ ve liderlik davranıĢı arttıkça sessizlik davranıĢının azaldığı görülmektedir. 

Liderlerin çalıĢanlarını desteklemesi, onlara değer vermesi, çalıĢanlarını motive etmesi, 

onları düĢüncelerini açıklamaları konusunda yüreklendirmesi örgütlerde sessizlik 

davranıĢının azalmasını sağlayabilmektedir. Örgütlerde çalıĢanların sessiz kalması ya da 

kalmaması, yöneticilerin sergiledikleri liderlik davranıĢları ile iliĢkili olduğundan bu 

araĢtırmanın bulguları, örgütsel sessizlik ile ilgili olarak yapılan diğer araĢtırmaların 

sonuçları ile örtüĢmektedir. 

 

5.2. Öneriler 

ÇalıĢma, lise müdürlerinin karizmatik liderlik özellikleri ile öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik düzeylerinin incelenmesine yönelik olarak gerçekleĢtirilmiĢtir. 

ÇalıĢma sonucunda ortaya çıkan bulgular ıĢığında aĢağıdaki öneriler sunulmuĢtur.  

ÇalıĢmada öğretmenler okul müdürlerini ölçek toplam puanında karizmatik lider 

olarak değerlendirmiĢlerdir. Karizmatik liderlik ölçeğinin “sıra dıĢı davranıĢlar 

sergileme” ve “kiĢisel risk üstlenme” alt boyutlarında katılımcılar ölçeğin 

değerlendirme kriterlerinde kararsız kalmıĢlardır. Bu bulgudan hareketle okul 

müdürlerin okulun amaçlarını gerçekleĢtirmek amacıyla alıĢılmıĢın dıĢında davranıĢlar 

sergilemesi, bu amaçların gerçekleĢtirilebilmesi amacıyla daha fazla fedakârlık 

göstererek kiĢisel risk üstlenmesi önerilebilir.  

ÇalıĢmada karizmatik liderliğin “statükoyu sürdürmeme” alt boyutunda kadın 

öğretmenlerin lise müdürlerini erkek öğretmenlere göre daha fazla karizmatik lider 

olarak değerlendirdikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu sonuçtan hareketle kadın ve 

erkeklerin yeniliği algılama biçimleri de dikkate alınarak okul müdürlerinin okuldaki 

mevcut durumun korunması yerine yenilikler yaparak, okulun hedeflerine ulaĢması 

amacıyla hem kendisine hem de okulda görevli öğretmenlere farklı bakıĢ açılarının 

kazandırılması önerilebilir. 

Karizmatik liderliğin “vizyon belirleme” alt boyutunda 11 yıl ve üzeri çalıĢan 

öğretmenlerin okul müdürlerini daha az karizmatik lider olarak değerlendirdikleri 

sonucundan hareketle okul müdürlerinin mesleki kıdemi yüksek olan öğretmenlerin 

okula olan inançlarının arttırılması, onları okulun amaçlarını gerçekleĢtirmeye 
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yöneltmek için tedbirlerin alınması gerekmektedir. Ayrıca okul müdürleri mesleki 

kıdemi yüksek olan öğretmenlerin fikirlerini dinleyerek onların mesleki 

deneyimlerinden yararlanmak amacıyla onların örgütsel amaçlar etrafında toplaması 

önerilebilir.  

ÇalıĢmada karizmatik liderliğin “sıra dıĢı davranıĢlar sergileme” alt boyutunda 

müdürler 2-3 yıl çalıĢma süresine sahip öğretmenlerin okul müdürlerini karizmatik lider 

olarak değerlendirmedikleri sonucu elde edilmiĢtir. Bu bulgudan hareketle okul 

müdürlerinin okulun amaçlarının gerçekleĢtirilmesi amacıyla alıĢılmıĢ hareketler 

dıĢında yenilikçi hareket tarzları sergileyerek geleneksel olmayan davranıĢlar 

sergilemesi ve kendine özgü davranıĢlar sergilemesi önerilebilir. 

ÇalıĢmada öğretmenler “kabullenici sessizlik” alt boyutunda ve ölçek 

toplamında “az katılıyorum” ifadesi ile kısmen örgütsel sessizlik yaĢadıklarını belirtmiĢ 

olmalarına rağmen “korumacı sessizlik” alt boyutunda örgütsel sessizlik yaĢadıklarını 

ifade etmiĢlerdir. Buna bağlı olarak etkileĢimin üst seviyede tutulması gereken okul 

ortamında öğretmenlerin okul ve kendileriyle ilgili sorunlar hakkında konuĢmalarını 

teĢvik etmek amacıyla uygun konuĢma ortamı sağlanmalıdır. Aynı zamanda okulu ve 

arkadaĢlarını korumak amacıyla sergiledikleri korumacı sessizlik davranıĢı 

desteklenmeli fakat bu davranıĢın okula zarar vermesini engelleyici tedbirlerinde 

alınması gerektiği önerilebilir. 

ÇalıĢmada elde edilen bulgular neticesinde 20-25 ve 26-30 yaĢ arasında olan 

öğretmenlerin örgütsel sessizliğin “savunmacı sessizlik” alt boyutunda sessizlik 

davranıĢı içinde oldukları belirlenmiĢtir. Bu neticeden hareketle öğretmenlerin okulun 

geliĢiminin sağlanması amacıyla ileri sürecekleri fikirleri dikkate alınmalı, okulda korku 

kültürü yerine demokratik bir konuĢma ortamı tesisi edilmesi amacıyla gerekli 

tedbirlerin alınması önerilebilir.  

Mesleki kıdemi 4-6 yıl arasında olan öğretmenlerin örgütsel sessizliğin 

“kabullenici sessizlik” alt boyutunda sessizlik davranıĢı sergiledikleri bulgusundan 

hareketle öğretmenlerin okulun geliĢiminin sağlanması, baĢarının sağlanarak devam 

ettirilebilmesi amacıyla okul müdürleri tarafından öğretmenlerin sunduğu fikirler ve 

görüĢler değerlendirilmeli ve bunun için uygun okul ikliminin sağlanması önerilebilir.  
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Örgütsel sessizliğin “korumacı sessizlik” alt boyutunda 0-1 yıl arasında müdürle 

çalıĢma süresine sahip öğretmenlerin sessizlik davranıĢı sergiledikleri bulgusundan 

hareketle mesleğe yeni baĢlamıĢ öğretmenlerin okulun ve iĢ arkadaĢlarının yararına 

sergiledikleri sessizlik davranıĢı desteklenmeli fakat bu davranıĢın okula zarar verecek 

boyuta ulaĢmasının engellenmesi önerilebilir.  

ÇalıĢma neticesinde yapılan korelasyon analizinde genel olarak okul 

müdürlerinin karizmatik liderlik davranıĢı sergiledikçe öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

davranıĢlarında azalma olduğu görülmektedir. Bu kapsamda okullarda yönetici olarak 

görevlendirilen okul müdürlerinin kiĢisel geliĢimleri için çaba sarf etmeleri, liderlik 

yetkinliği kazanabilmek amacıyla eğitimler, seminerler ve hizmet içi eğitimler 

düzenlenmelidir. Ayrıca okul müdürlerinin öğretmenlerin okula katkılarının üst 

seviyeye çıkarılabilmesi amacıyla uygun konuĢma ortamı sağlamaları, öğretmenler 

tarafından sunulan fikirlerin dikkate alındığı demokratik okul iklimin sağlanması 

önerilebilir.  

Karizmatik liderliğin örgütsel düzlemde farklılıklar gösterdiği göz önüne 

alınarak eğitim alanında ülkemiz toplum yapısına uygun karizmatik liderlik ölçeğinin 

geliĢtirilmesi önerilebilir. Karizmatik liderliğin farklı bakıĢ açılarıyla daha iyi 

anlaĢılması okul müdürlerinin kendilerini değerlendirebileceği ve öğretmenlerinde bu 

değerlendirmeye dahil edilebileceği nitel çalıĢmalar yapılabilir.   

Sessizliğin sosyolojik yapısından kaynaklı değiĢken yapısından hareketle, 

okullardaki sessizliğin kültürel varyasyonlarının belirlenmesi, sessizlik olgusunun daha 

iyi anlaĢılabilmesi amacıyla nitel çalıĢmalar yürütülebilir. 

Bu araĢtırma lise müdürlerinin karizmatik özellikleri ve öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeylerinin incelenmesi ile sınırlıdır. Bu iki durum arasındaki iliĢkiye 

tükenmiĢlik, örgütsel bağlılık, örgütsel adanmıĢlık, örgütsel adalet vb. kavramları dahil 

edilerek daha geniĢ kapsamlı bir çalıĢma yapılabilir.  
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Ek-1. Çok DeğiĢkenli Normallik (Histogram) Grafiği 
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Ek-2. Demografik Bilgiler Formu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BÖLÜM I 

KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

Açıklama:  
Bu bölümde kiĢisel bilgilerinize iliĢkin sorulara yer verilmiĢtir. Lütfen hiç bir soruyu cevapsız bırakmayınız.  

1)  Cinsiyetiniz: (     )   Kadın (     )   Erkek 

2)  Öğrenim Durumunuz: (     )   Lisans (     )   Lisansüstü 

3)  Medeni Durumunuz: (     )   Evli (     )   Bekar  

5)  YaĢınız: ………………

… 

  

4)  Görev yaptığınız okul türü:  (     )   Fen 

Lisesi              

(     )   Anadolu 

Lisesi 

(     )   Meslek Lisesi       (    ) Diğer 

6)  BranĢınız (Lütfen yazınız): …………………………………………………

….. 

Öğretmeni  

7)  Bu okuldaki toplam çalıĢma süreniz  (Lütfen yazınız): 

………………… 
Yıl 

8)  Toplam mesleki kıdeminiz  (Lütfen yazınız): 

………………………… 

Yıl 

9)  Okul Müdürünüz Ġle ÇalıĢma Süreniz (Lütfen yazınız): 

……………… 

Yıl 
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Ek-3. Ölçekler 

 

 

 

 

BÖLÜM II 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÖLÇEĞĠ 

Açıklama:  
Bu bölümde; örgütsel sessizlik düzeyiniz tespit edilmek istenmektedir. Lütfen her 
ifade için sadece bir rakam işaretleneceğini unutmayınız. 
Kullanılan Ölçek:  

(1)Hiç Katılmıyorum, (2)Az Katılıyorum, (3)Orta Düzeyde Katılıyorum, (4)Çok 

Katılıyorum, (5)Tamamen Katılıyorum 

Katılma Düzeyiniz 

H
iç

 K
a
tı
lm

ıy
o

ru
m

 

A
z 
K
a
tı
lı

y
o

ru
m

 

O
rt
a
 D
ü
ze
y
d
e 
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a
tı
lı
y
o
ru
m

 

Ç
o
k
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a
tı
lı
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o
ru
m

 

T
a

m
a

m
en

 

K
a
tı
lı
y
o
ru
m

 

K
a

b
u

ll
en

ic
i 

1.Benimle ilgili olmadığı için değiĢime yönelik yapılan öneriler 

hakkında konuĢmakta isteksizimdir. 
     

2.Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi 

kendime saklarım. 
     

3.Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime 

saklarım. 
     

4.Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, kendimi 

geliĢtirmeye yönelik fikirlerimi ifade etmekten çekinirim. 
     

5.Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için, buradaki iĢlerin nasıl 

daha iyi yapılabileceği konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten 

kaçınırım. 

     

S
a
v
u
n
m
a
cı

 

6.Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için değiĢime 

iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem ve konuĢmam. 
     

7.Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için iĢ ile ilgili 

bilgilerimi kendime saklarım. 
     

8.Bu okulda çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile ilgili olumsuz 

durumları görmezden gelirim. 
     

9.Okuldaki devamlılığımı korumak amacıyla eksik hususları 

düzeltmeye yönelik var olan görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım. 
     

10.Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için ortaya 

çıkan problemlere yönelik çözümlerimi geliĢtirmekten çekinirim. 
     

K
o
ru
m
a
cı

 

11.Bu okul ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, gizli kalması 

gereken bilgileri kendime saklarım.. 
     

12.Bu okula ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla özel bilgileri 

kendime saklarım.  
     

13.Bu okul ile ilgili bilgileri açıklamam konusunda baĢkalarından 

gelen baskılara direnirim. 
     

14.Bu okula ve is arkadaĢlarıma zarar verebilecek bilgileri açıklamayı 

reddederim. 
     

15.Bu okul ve is arkadaĢlarımla ilgili gizli kalması gereken bilgileri en 

uygun Ģekilde muhafaza ederim. 
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BÖLÜM III 

KARĠZMATĠK LĠDERLĠK ÖLÇEĞĠ 

Açıklama:  
Bu bölümde; okulunuzda karizmatik liderlik davranışları ile ilgili görüşleriniz tespit 
edilmek istenmektedir. Lütfen her ifade için sadece bir rakam işaretleneceğini 
unutmayınız. 
Kullanılan Ölçek:  
(1)Kesinlikle Katılmıyorum, (2)Katılmıyorum, (3)Fikrim Yok, (4)Katılıyorum, 
(5)Kesinlikle Katılıyorum 

Katılma Düzeyiniz 

K
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in
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k
le
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lm

ıy
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ru
m

 

K
a
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F
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V
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y
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B
el
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m
e
 

1) Topluluğa karĢı heyecan verici bir konuĢmacıdır. 1 2 3 4 5 

2) Bir gruba karĢı sunum yaparken çok kabiliyetli görünmektedir. 1 2 3 4 5 

3) Ġlham vericidir ve okul çalıĢanlarının yaptıklarını açıkça belirterek 

onları motive edebilmektedir.  
1 2 3 4 5 

4) Vizyona sahiptir ve gelecekteki ihtimaller hakkında fikirleri ortaya 

koyar.  
1 2 3 4 5 

5) Ġlham verici stratejik ve örgütsel amaçlar ortaya koyabilir.  1 2 3 4 5 

Ç
ev
re
se
l 

D
u
y
a
rl
ıl
ık

 

6) Okul geleceği hakkında yeni fikirler üretir. 1 2 3 4 5 

7) Okulun amaçlarını gerçekleĢtirmesinde karĢısına çıkabilecek olan 

sosyal ve kültürel çevredeki engelleri önceden görebilir. 
1 2 3 4 5 

8) Okuldaki diğer üyelerin limitlerini (kapasitelerini) görebilir. 1 2 3 4 5 

9) Okulun amaçlarının gerçekleĢtirmesine destek olacak yeni çevresel 

fırsatları önceden görebilir.   
1 2 3 4 5 

S
ır
a
 D
ıĢ
ı 

D
a
v
ra
n
ıĢ
la
r 

S
er

g
il
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e
 10) Okulun amaçlarına ulaĢmasında alıĢılmıĢın dıĢında davranıĢlar 

sergiler.  
1 2 3 4 5 

11) Okulun amaçlarına ulaĢmasında geleneksel olmayan yöntemler 

kullanır.  
1 2 3 4 5 

12) Sık sık okulun diğer üyelerini ĢaĢırtan kendine özgü davranıĢlarda 

bulunur.  
1 2 3 4 5 

K
iĢ
is
el
 

R
is

k
 

Ü
st
le
n
m
e
 13) Okulun amaçlarına ulaĢması için, önemli derecede kiĢisel riske 

girecek Ģekilde faaliyetlerde bulunur. 
1 2 3 4 5 

14) Okulun amaçlarına ulaĢması için, önemli derecede kiĢisel 

fedakârlık gösterecek Ģekilde faaliyetlerde bulunur.  
1 2 3 4 5 

15) Okulun amaçları uğruna yüksek derecede kiĢisel risk alır.   1 2 3 4 5 

Ü
y
e 

Ġh
ti
y
a
çl
a
rı
n
a
 

D
u
y
a
rl
ıl
ık
 

G
ö
st
er
m
e
 16) Okuldaki diğer üyelerin ihtiyaçlarına ve duygularına karĢı 

hassasiyet gösterir.  
1 2 3 4 5 

17) KarĢılıklı hoĢlanma ve saygı duygularını geliĢtirerek diğerlerini 

etkiler.  
1 2 3 4 5 

18) Sık sık okuldaki diğer üyelerin ihtiyaçları ve duyguları için kiĢisel 

ilgisini ifade eder.   
1 2 3 4 5 

S
ta
tü
k
o
y
u
 

S
ü
rd
ü
r
m
em

e
 19) Mevcut durumu ve iĢlerin normal yapılma Ģekillerini korumaya 

çalıĢır.   
1 2 3 4 5 

20) Okulun amaçlarına ulaĢması için riskli olmayan ve tanınmıĢ, 

doğruluğu ortaya konmuĢ hareket tarzlarını savunur.   
1 2 3 4 5 
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Ek-4. Ölçek Kullanım Ġzinleri 
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Ek-4. Ġl Milli Müdürlüğü Veri Toplama Ġzin Belgesi 
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