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ÖZ 

 
OKUL ÖNCESĠ YÖNETĠCĠLERĠNĠN ALGILANAN LDĠERLĠK STĠLLERĠ ĠLE 

OKUL ÖNCESĠ ÖĞRETMENLERĠNĠN YAġADIKLARI ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠNĠN ĠNCELENMESĠ 

(Kırklareli Ġli Örneği) 

  Öncü, Burak 

Yüksek Lisans, Eğitim Yönetimi ve Planlaması Yüksek Lisans Programı 

Tez Yöneticisi: Yrd. Doç. Dr. Burçak Çağla GARĠPAĞAOĞLU 

April 2017, 112 sayfa 

Bu araĢtırmanın amacı; okul öncesi yöneticilerinin algılanan liderlik stilleri ile okul 

öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkinin 

açıklanmasıdır. 2016-2017 eğitim öğretim yılında Kırklareli ilindeki tüm özel ve 

devlet bağımsız anaokullarında görev yapan 88 okul öncesi öğretmene, 

yöneticilerinin liderlik stilleri hakkındaki algıları, yaĢadıkları örgütsel sessizlik 

düzeylerini belirlemek amacıyla 2 farklı ölçme aracı uygulanarak veri toplanmıĢtır. 

Verilerin analizinde yüzde, frekans hesaplamalarından, Mann-Whitney U, Kruskal 

Wallis H testlerinden ve Spearman‟s Korelasyon Katsayısından yararlanılmıĢtır. 

AraĢtırmada; okul öncesi yöneticilerinin algılanan liderlik stillerini okul öncesi 

öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik üzerinde önemli bir etkiye sahip 

olduğu; dönüĢümcü liderlik stilini sergileyen yöneticilerle çalıĢan okul öncesi 

öğretmenlerinin sessiz kalmadığı, karĢılaĢtıkları sorun ve problemleri yöneticileriyle 

konuĢabildikleri görülürken, etkileĢimci liderlik stilini sergileyen yöneticilerle 

çalıĢan okul öncesi öğretmenlerinin sessiz kaldığı, karĢılaĢtıkları sorun ve 

problemleri yöneticileriyle konuĢamadıkları görülmüĢtür. 

Anahtar Kelimeler: Liderlik Stilleri, Örgütsel Sessizlik, Okul Öncesi. 
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ABSTRACT 

A RESEARCH OF THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES 

PERCEIVED OF PRESCHOOL PRINCIPALS AND ORGANIZATIONAL 

SILENCE FACED OF PRESCHOOL TEACHERS 

(An instance of Kırklareli Province) 

Öncü, Burak 

Master‟s Thesis, Educational Managment and Planning Master Program 

Thesis Supervisor: Yrd. Doç. Dr. Burçak Çağla GARĠPAĞAOĞLU 

April 2017, 112 pages 

 

The aim of this research is to explain the relationship between leadership styles 

perceived of preschool principals and organizational silence faced of preschool 

teachers. The data has been collected by using 2 types of surveying instruments for 

the purpose of determining the perceptions about leadership styles of their principals 

and levels of organizational silence on 88 preschool teachers working in all private 

and independent public kindergartens in Kırklareli province, 2016 - 2017 academic 

year. While the data were analyzing; percentage, frequency calculation, Mann-

Whitney U, Kruskal Wallis H tests and Spearman's Correlation Coefficient were 

used.  

This research indicates that leadership styles perceived of preschool principals have a 

significant importance on organizational silence faced of preschool teachers. While 

the preschool teachers working with the principals who exhibit transformational 

leadership style do not keep silent, they could share their problems faced with their 

principals; the preschool teachers working with the principals who display 

transactional leadership style keep silent and they could not share their problems 

with their principals.  
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Bölüm 1 

GiriĢ 

Okul öncesi kurumlarda çalıĢan yöneticilerin liderlik stilleri ile okul öncesi 

öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi incelemeye yönelik  

tez konumuzun birinci bölümünde, liderlik stilleri ve örgütsel sessizlik kavramları 

kapsamında problem durumu, araĢtırmanın amacı ve önemi irdelenecektir. Birinci 

bölümün en sonunda ise araĢtırma kapsamında ele alınacak bazı kavramların 

tanımlarına yer verilecektir. 

Ġkinci bölümde, araĢtırmanın konusu olan liderlik ve örgütsel sessizlik 

kavramlarının kavramsal çerçevesi tartıĢılacaktır. Öncelikle liderlik konusu ele 

alınarak, liderlik ve yönetici kavramlarının tanımı ve farklılıkları hakkında bilgiler 

verilecek, liderlikle ilgili kuramlar irdelenecek, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik 

stilleri alt boyutlarıyla beraber ele alınacaktır. Ġkinci olarak örgütsel sessizlik kavramı 

incelenerek, örgütsel sessizlik kavramının tanımı yapılacak, sessizlik kavramıyla 

ilgili kuramlar irdelenecek, sessizliğe iten nedenler ve sessizlik türleri ele alınacaktır.  

AraĢtırmamızın üçüncü bölümünde araĢtırma metodolojisi kapsamında veri 

toplama yöntemi ve araĢtırmada kullanılan istatistiki yöntemler belirtilecektir. Bunun 

yanında arastırmanın evreni ve çalıĢma grubu hakkında bilgi verilecektir. Ayrıca bu 

bölümün sonunda araĢtırmanın sayıltıları ve konuyu ele alırken göz önüne alınan 

araĢtırmanın sınırlılıkları hakkında bilgi verilmeye çalıĢılacaktır.  

Dördüncü ve beĢinci bölümlerinde ise sırasıyla araĢtırma sonucunda ulaĢılan 

bulgular, bulgular kapsamında ulaĢılan sonuçlar değerlendirilecek ve sonuçların daha 

önceden yapılan araĢtırmalar ile karĢılaĢtırılması yapılmaya çalıĢılacaktır. Ortaya 

çıkan tüm sonuçlar topluca değerlendirilerek liderlik stilleri ve örgütsel sessizlik 

değiĢkenleri arasındaki iliĢkiler hakkında ana sonuca değinilmeye çalıĢılacaktır. 
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1.1 Problem Durumu 

Ġnsan, sosyal bir varlık olmasının gereği kendi ihtiyaçlarını karĢılamak ve tek 

baĢına ulaĢamayacağı hedefler için iĢbirliği yapmak durumundadır (Kültür, 2006, s. 

1). Amaçları gerçekleĢtirmek, baĢırılı, etkili ve etkin olmak için iĢ bölümü yapmak 

gereklidir. Ġnsanlık tarihi boyunca bu iĢbirliğini sağlayacak, insanları ortak bir amacı 

gerçekleĢtimek için bir araya getirecek, kendilerini yönetecek ve yönlendirecek 

liderlere ihtiyaç duyulmuĢtur (Ceylan, 1997, s. 314). 

Liderlik ve lider kavramları üzerinde bu zamana kadar birçok araĢtırma 

yapılmıĢ ve bunun sonucunda bu terimlerle ilgili birçok farklı biçimlerde tanımlar 

ortaya konulmuĢtur (Zel, 2001, s. 90). Yakın zamanlarda yaĢanan toplumsal süreçler 

ve liderlik çalıĢmalarının ön plana çıkıp, hız kazanmasıyla birlikte, bu tanımlar daha 

da artıĢ göstermiĢtir (Acar, 1997). Dolayısıyla liderlik konusu yönetim alanında 

araĢtırma yapan bilim adamlarının çok yaygın olarak inceledikleri bir konu olmuĢtur 

(Çelik, 2003, s. 1). 

Geleneksel anlamda liderlik anlayıĢı; belirli bir grup insanı, aynı amaçlar 

etrafında toplayabilmek ve bu amaçları gerçekleĢtirebilmek için onları harekete 

geçirme yönünde nitelik, yetenek ve tecrübeye sahip olamakla ilgili yeteneklerin 

tümü olarak tanımlanmaktadır. Ancak Ģu anda biliĢim çağı, enformasyon toplumu vb. 

Ģekillerde nitelendirilen çağımızda yaĢanan teknolojik ve ekonomik geliĢmelere bağlı 

olarak büyük toplumsal geliĢmeler yaĢanmaktadır. Örgütlerin de varlıklarını 

sürdürebilmek ve geliĢimlerini sağlayabilmek için değiĢen koĢullara ve teknolojiye 

ayak uydurması gerektiği göz önünde bulundurulduğunda günümüzde liderlik, 

insanları etkileme ve onları harekete geçirebilme süreçleri ile sınırlı değildir. 

Ġnsanlığın günümüzde bilgi, beceri, yetenek düzeyleri, yönetimi anlama ve algılama 

tarzı, baĢarıyı bir gereksinim olarak görme eğilimi, lideri artık  “düĢünce oluĢturan 

kiĢi” izleyeni de “iĢi yapan kiĢi” olmaktan çıkararak liderin varlığını ve fonsiyonunu 

geçmiĢin basit lider – izleyen iliĢkisinden çok daha kompleks hale getirmiĢtir 

(Bayrak, 1997, s. 356). 
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Örgütlerin çağımızın gereksinimlerini karĢılamak ve çok yönlü hızlı 

değiĢimlere ayak uydurmak için Bernard Bass‟ın yaptığı çalıĢmalar liderlik alanında 

klasik ve geleneksel lider davranıĢlarının yanında yeni bir ayrımın yapılması 

gerektiğini ortaya koymuĢtur. Bu ayrım geleneklere ve geçmiĢe daha bağlı 

etkileĢimci liderlik ile geleceğe, yeniliğe, değiĢim ve reforma dönük dönüĢümcü 

liderlik biçimleridir (Eren, 1993, s. 312). 

Ġçinde yaĢadığımız çağda yaĢanılan teknolojik ve ekonomik geliĢmelere 

örgütlerin ayak uydurmaları için etkin bir Ģekilde yönetilmeleri gerekir. Milli 

eğitimin temel kurumlarından olan okullar da birer örgüttür. Eğitim kurumları olan 

okulların da bu çevre koĢullarının değiĢimine tepkisiz kalabilmesi mümkün değildir. 

Örgüt olarak okulların amacı, çağın gereklerine sahip, soran, sorgulayan, sorumluluk 

alan, sosyal ama aynı zamanda kendi kendine yetebilen bireyler yetiĢmektir (Kılınç, 

2013, s. 1). Örgütsel amaçlara ulaĢmada öğretmen davranıĢ ve tutumlarının 

yönlendirilmesinde eğitim yöneticisinin liderlik davranıĢları büyük önem 

taĢımaktadır (Tura, 2012). Bu doğrultuda bir örgüt olarak okulların amaçlarına 

ulaĢmasında okul yöneticilerinin kilit rolüne, önemine ve sorumluluğuna vurgu 

yapılmaya baĢlanmıĢtır (Çelik, 2001, s. 7). Okul yöneticisi, okuldaki tüm 

etkinliklerin baĢarıya ulaĢmasında anahtar kiĢidir (Güçlü, 1997, s. 50).  

Eğitim – öğretim etkinliklerinin yürütülmesi için gerekli ortamı hazırlayan okul 

liderleridir. Bu nedenle bir örgüt olarak okulda eğitim-öğretim etkinliklerinin 

baĢarıya ulaĢması ve bu baĢarı için gerekli ortamın hazırlanması okul liderinin sahip 

oduğu özelliklere bağlıdır. Bu özelliklerin en önemlisi liderlik becerisi olduğu 

söylenebilir. Okul lideri tarafından seçilen  liderlik stili veya yöntemi, o kiĢinin lider 

olarak etkinliğini belirler. 

Okul bütün alt sistemleriyle birlikte bir parça-bütün iliĢkisi içindedir. Bu 

sistemin en önemli iki parçası okul yöneticileri ve öğretmenlerdir. Bunun nedeni 

ülkenin belirlemiĢ olduğu eğitim politikalarının okullardaki en önemli 

yürütücülerinin okul yöneticileri ve öğretmenlerin olmasından kaynaklanmaktadır. 

Dolayısıyla bu iki temel faktör arasındaki uyuĢma, anlaĢma ve iĢbirliği baĢarıyı ve 

belirlenmiĢ hedeflere ulaĢmayı da beraberinde getirecektir (Aslan, 2013, s. 2). 
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Eğitim örgütlerinin en önemli parçalarından biri olan öğretmenler, okullarda 

istihdam edilen ve okulun hedeflerine ulaĢmasında bilgi ve becerilerini kullanan 

kiĢilerdir (Eroğlu, 1998). Öğretmenler diğer eğitim iĢgörenleri ile birlikte 

öğrencilerine ve topluma, eğitsel düĢünceyi, hizmeti ve malı kapsayan ürünler 

verirler. Böylece eğitim örgütlerinin ve okulların örgütsel, yönetsel ve eğitsel 

amaçlarının gerçekleĢmesini sağlarlar (BaĢaran, 1994). Bu nedenle okul 

yöneticilerinin sergilediği liderlik stilleri öğretmenleri güdülemede, örgütsel amaçlar 

etrafında birleĢtirmede, kendilerini okula adamalarını sağlamada, en önemlisi de 

eğitim-öğretim sürecini geliĢtirmede liderlik etkilerini kullanmaları bir eğitim örgütü 

olarak okulların hedeflerine ulaĢmasını sağlamada  son derece önemlidir. 

Öğretmenler çalıĢma hayatları boyunca psikolojik, sosyal, maddi, fiziki ve 

kurumsal birçok faktörden etkilenirler (Bayındır, 2002, s. 2). Yapılan araĢtırmalar 

neticesinde bu faktörlerden etkilenen birçok sorunla karĢılaĢtığı görülmektedir. Bu 

sorunlardan bir tanesi yaĢadıkları örgütsel sessizliktir. 

Sessizlik kavramı, 1970‟li yılların baĢından 2000 yılına kadar psikoloji, 

iletiĢim ve sosyoloji gibi birçok bilim dalı tarafından ele alınmıĢ. 2000 yılından sonra 

da yönetim ve organizasyon bilim dalı içerisinde incelenen bir çalıĢma konusu 

olmuĢtur. Son birkaç yılda ise bu kavram eğitim bilimleri alanının ilgisini çekmiĢ ve 

üzerine araĢtırmalar yapılmaya baĢlanmıĢtır (Öztürk, 2014, s. 1). 

Örgütsel sessizlik kavramı; iĢgörenlerin, örgüt ile ilgili konulara iliĢkin 

fikirlerini, örgüt yöneticilerine bilerek ve isteyerek söylememesi olarak 

tanımlanmaktadır (Pinder ve Harlos, 2001). Bu konuda yapılan çalıĢmalarda konuya 

değiĢik bakıĢ açıları getirilmiĢ ve bu değiĢik yaklaĢımların sonucu olarak bu kavram 

farklı Ģekillerde de tanımlanmıĢtır. Tüm çalıĢmalarda dikkati çeken ortak nokta; 

“örgütsel sorunlarla ilgili görüĢlerin paylaĢılmaması” ve “örgütsel sorunlarla sınırlı 

olma” durumlarına yapılmıĢ vurgulardır (Kolay, 2012, s. 2). 

Hızla geliĢen ve değiĢen dünyada, ulusların ilerleyebilmesi ve değiĢime ayak 

uydurabilmesi için bir eğitim örgütü olan okullara büyük sorumluluklar düĢmektedir. 

Zira bir toplumu ayakta tutan kültürü, değerleri, inançları gelecek nesillere aktaran 
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okullardır (Öztürk, 2014, s. 1). Kendine güvenen ve düĢüncelerini açıkça ifade 

edebilen bireyler sayesinde her alanda değiĢim ve geliĢim yaĢanabilir. Bilimin ve 

teknolojinin hızlı ilerlediği dünyada, okulların amaçlarından birisi de; bu ilerlemeyi 

takip eden ve ilerlemenin bir parçası olan bireyler yetiĢtirerbilmektir. YetiĢecek yeni 

nesillerin kendilerini en iyi Ģekilde ifade ederek, görüĢ ve düĢünce dünyalarının 

oldukça geniĢ olması gerekir. Bunun temelleri aile ve okulda atılır. Ġnsanların 

görüĢlerini çekinmeden ifade edebildiği okullar; ifade özgürlüğünün temelinin 

atılmasını sağlar (ĠĢleyici, 2015, s. 3). 

Gelecek nesillerin yetiĢtirildiği örgüt olarak okullar, yönetici ve iĢgörenleriyle 

arasındaki iliĢkilerle ve yöneticilerin okulda oluĢturacakları, iĢgörenlerin rahatça 

kendilerini ifade edebileceği örgüt ortamıyla geliĢim ve değiĢime ayak uydurabilirler. 

Çünkü okul yöneticilerinin liderlik davranıĢlarından etkilenen öğretmenlerin, okulu 

iyileĢtirmeye yönelik fikirlerini kasıtlı olarak esirgemesi, okulun performansı, 

geliĢimi ve eğitimin kalitesi bakımından olumsuz bir durum ortaya çıkarmaktadır. 

Örgütsel sessizlik ikliminde bulunan öğretmenler örgütlerine herhangi bir katkıda 

bulunmadıklarından dolayı örgütsel değiĢim ve geliĢim açısından örgütsel sessizlik 

potansiyel bir tehlike oluĢturmaktadır. 

Gelecek nesilleri Ģekillendirerek toplum yapısı ve temel dinamiklerini 

doğrudan etkileyen bir örgüt olarak okullarımızın, OECD ülkeleri standartlarında 

eğitim verebilmesi, bu ülkelerdeki okullarla rekabet edebilir duruma gelebilmesi için 

sürekli geliĢen, öğrenen örgüt olmaları gerekmektedir. Örgütlerin sürekli geliĢen ve 

öğrenen bir örgüt olabilmeleri için örgütün bütün bireylerinin katkısı ve iĢgörenlerin 

bu katkıyı sağlayacak bir örgüt iklimine sahip bir ortamda çalıĢmaları sağlanmalıdır. 

Bu bağlamda bir örgüt olarak okullarda, örgütün sürekli geliĢmesi, öğrenmesi için 

oluĢturulan örgütsel iklimi etkileyen, okul yöneticilerinin liderlik stilleri ile örgütsel 

sessizlik kavramları geliĢime en çok ihtiyaç duyan, kısa ve uzun vadede toplumun 

ihtiyaçlarına cevap vermesi gereken, toplum için lokomotif görevi gören okullarımız 

için önemi daha iyi anlaĢılmaktadır. Bu kadar öneme sahip bir örgütte geliĢimi ve 

değiĢimi engelleyecebilecek olan sessizlik davranıĢı ve bu davranıĢın ortaya 

çıkmasını etkileyebilecek okul yöneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri arasındaki 
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iliĢkiyi tespit etmeye yönelik araĢtırmaların yapılması sessizlik davranıĢının ortaya 

çıkmaması ve bunun için okul yöneticilerinin uygun liderlik stilini belirlemesi 

gereklidir. 

1.2 AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, okul öncesi eğitim kurumlarında görev yapan okul 

öncesi öğretmenlerinin algılarınca, okul öncesi kurumlarda çalıĢan yöneticilerin 

liderlik stilleri ile okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik 

arasındaki iliĢkiyi saptamaktır. 

1.3 AraĢtırma Soruları 

1) Okul öncesi öğretmenlerinin algılarınca, okul öncesi kurumlarda çalıĢan 

yöneticilerin liderlik stillerini ne düzeyde göstermektedirler? 

2) Okul öncesi yöneticilerinin öğretmenler tarafından algılanan liderlik stillerine 

iliĢkin öğretmen algılarının, öğretmenlerin cinsiyet, yaĢ, medeni durum ve 

eğitim düzeyi değiĢkenlerine göre farklılık göstermekte midir? 

3) Okul öncesi yöneticilerinin okul öncesi öğretmenler tarafından algılanan 

liderlik stillerie iliĢkin öğretmen algıları ile okul öncesi öğretmenlerinin yaĢ 

ve kıdemleri arasında iliĢki var mıdır? 

4) Okul öncesi kurumlarda çalıĢan okul öncesi öğretmenlerinin örgütsel 

sessizliği yaĢama düzeyi nedir? 

5) Okul öncesi kurumlarda çalıĢan okul öncesi öğretmenlerinin örgütsel 

sessizliği yaĢama düzeyi öğretmenlerin cinsiyet, yaĢ, medeni durum ve eğitim 

düzeyi değiĢkenlerine göre farklılık göstermekte midir? 

6) Okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik ile öğretmenlerinin 

yaĢ ve kıdemleri arasında bir iliĢki var mıdır ? 

7) Okul öncesi kurumlarda çalıĢan yöneticilerin liderlik stilleri ve okul öncesi 

öğretmenlerinin örgütsel sessizliği arasında nasıl bir iliĢki vardır? 

1.4 AraĢtırmanın Önemi 

Ġlgili literatür incelendiğinde liderlik kavramı üzerine yapılmıĢ çok fazla sayıda 

kaynak bulunmakla birlikte örgütsel sessizlik kavramının henüz 2000‟li yıllardan 
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itibaren ele alınan ve giderek önem kazanan bir konu olmaya baĢladığı 

görülmektedir. ÇalıĢan sessizliği ile ilgili yapılan çalıĢmaların daha çok iĢletme 

alanında yapıldığı, eğitim kurumlarında görev yapan öğretmenlerin neden sessiz 

kaldığını açıklamaya çalıĢan az sayıda çalıĢma olduğu görülmektedir. Bu çalıĢma 

sayesinde öğretmenleri sessiz kalmaya itecek nedenlerin saptanması, konuyla ilgili 

yapılması gerekenlerin belirlenmesi açısından büyük önem arz ettiği bir gerçektir. Bu 

durum ayrıca okullarımızda modern yönetim anlayıĢının gerektirdiği katılımcı 

demokratik bir yönetim anlayıĢının yerleĢmesine hizmet edeceği düĢünülmektedir. 

Okul öncesi kurumlarda çalıĢan yöneticilerinin liderlik stilleri ile okul öncesi 

öğretmenlerinin örgütsel sessizlik davranıĢları arasındaki iliĢkinin saptanmasıyla 

örgütsel sessizliğe iliĢkin öğretmen algılarının oluĢmasına farkındalık yaratacağı, 

eğitimcilere bir bakıĢ açısı sunacağı düĢünülmektedir.  

Bu araĢtırmanın, problem çerçevesini oluĢturan; okul öncesi kurumlarda 

çalıĢan yöneticilerin liderlik stilleri ile okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları 

örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkilere yönelik olarak, özellikle okul öncesi eğitim 

kurumları üzerinde yapılan çalıĢmalarla ilgili alanyazındaki eksikliği gidermesi 

bakımından önem taĢıdığı düĢünülmektedir. 

1.5 Tanımlar 

Lider: SergilemiĢ olduğu davranıĢlarla etrafındaki insanları etkileme yetisine 

sahip kiĢilerdir (Bass, 1990, s. 19). 

Liderlik: Bir grup insanı, belirli amaçlar etrafında toplayabilme ve bu amaçları 

gerçekleĢtirmek için onları harekete geçirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin 

toplamıdır Ģeklinde bir tanım yapılabilir (Zel, 2001, 91; akt: Güllü, 2009). 

DönüĢümcü Liderlik: Yüksek performansa sahip olma, daha iyi ilerleme 

gayreti taĢıma, izleyenleri geliĢime ikna etme, örgütteki inançları ortaya çıkarma 

olarak tanımlayabiliriz ( Yıldırım, 2006, s. 18) 

EtkileĢimci Liderlik: Durağan, geliĢmenin ve yeniliğin olmadığı örgütler için 

uygulanan; lider ile izleyenler arasındaki etkileĢimden meydana gelen süreç. Mevcut 



8 
 

idari kurallar çerçevesi dıĢına çıkmayan, usta bir emir uygulatıcı olan bireyleri 

tanımlamakta kullanılan liderlik yaklaĢımıdır (Yıldırım, 2006, s.18). 

Örgütsel Sessizlik: ÇalıĢanların, örgüt içerisindeki sorunlar hakkında fikir ve 

kaygılarını paylaĢmayı esirgeme tercihidir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). 
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Bölüm 2 

Alan Yazın Taraması 

2.1. Yönetim ve Yöneticilik Kavramı  

Liderlik kavramını açıklamadan önce yönetim ve yönetici kavramlarını ele 

alarak bu iki kavramın ne olduğunu belirtmek daha uygun olacaktır. Literatüre 

baktığımızda yönetim kavramı hakkında farklı tanımlara rastlanılmaktadır. Bunlar 

arasında en tanınmıĢ olanı, Mary Parker Follet'in "iĢlerin insanlar aracılığı ile 

yaptırılması sanatıdır" tanımıdır. Bu tanımda vurgulanmak istenen, yöneticilerin 

kendileri doğrudan değil ama baĢkalarına belirli iĢlevleri yaptırarak örgütleri 

tasarladıkları amaca ulaĢtırma sanatıdır (akt. Çelikten, 2008, s. 129). 

Özden (2005), bir örgüt kurmak için gerekli olan eylemleri ve bu eylemleri 

yürüten araçları ifade etmek için yönetim kavramını kullanmıĢtır. Yönetimin en 

temel iĢlevinin insanları belli bir amaç etrafında toparlayıp verimlerini arttırmak ve 

yeterli düzeye getirmek olduğunu ifade etmiĢtir. Eren (1998) ise yönetimi, örgütün 

belirli amaçlara ulaĢması için eldeki tüm kaynakları verimli ve etkin kullanımını 

sağlayacak karar alma ve uygulama süreçlerinin tümü olarak tanımlamaktadır. (akt. 

Yalçın, 1995, s. 53). 

Klasik örgüt kuramı açısından yönetim, örgütün sahip olduğu kaynakları 

(insan, para, altyapı, teknoloji, bilgi vb.) belli kurallara uygun biçimde sağlayıp 

kullanarak örgüt amaçlarını gerçekleĢtirme süreci olarak tanımlanırken çağcıl 

yaklaĢımlarda ise örgütlerin yönetimi, örgütün gözle görülen kaynaklarının 

yönetiminin yanında örgütün ve üyelerinin anlam dünyasının da yönetimi olarak 

algılanmaktadır. Yönetimin özünde otorite, emir verme, rasyonellik, kurallar, 

prosedürler, kontrol vb. konular yer alırken liderliğin özünde esas itibariyle 

insanların duygu ve düĢüncelerini belli hedeflere dönük olarak etkileyip 

yönlendirebilme konusu ön plana çıkmaktadır. Bu durum, liderin yöneticiden farklı 

bazı özellik, yeterlik ve güçlere sahip olmasını gerektirmektedir (ġiĢman, 2011, s. 

17).  
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Yönetici ise „‟Belirli bir takım amaçları gerçekleĢtirmek amacıyla kurulan 

örgütlerin bu amaçlarına ulaĢabilmesi için insan ve insan dıĢındaki kaynakları 

yerinde ve zamanında en uygun ve en etkili biçimde koordine eden kiĢi Ģeklinde 

tanımlanabilir (Ilgar, 2000, s. 36). 

Mintberg‟e göre yöneticinin rolleri; temelde yöneticinin otorite ve statüsünden 

gelen kiĢisel roller, bilgi sağlama ve yansıtmaya iliĢkin iletiĢim rolleri ve iĢlerin 

gerçekleĢtirilmesi ve sürdürülmesine iliĢkin bilgi ve otoritesinden kaynaklanan karar 

verme rolleri biçiminde ayrılmaktadır. Yöneticilerin temel iĢlerinin planlama, 

organize etme, liderlik yapma ve kontrol etme olduğu belirlenmiĢtir(akt. Ünal, 2000, 

s. 47).  Dünyada yaĢanan hızlı değiĢimin bir sonu olarak iĢ anlayıĢları ve buna bağlı 

olarak iĢ görenlere bakıĢ açısı da değiĢmiĢtir. Yöneticilerden beklenen klasikleĢmiĢ 

rollerden ziyade liderlik davranıĢları sergilemeleridir (ġirin, 2008, s.16). 

2.2. Liderlik Kavramı 

Liderlik konusunun incelenmesi insanlık tarihi kadar eskidir. Çünkü insanlar 

grup halinde yaĢayan sosyal nitelikli canlılar olmalarının yanında oluĢturdukları 

grupları yönetecek ve hedeflerine götürecek liderlere de ihtiyaç duyan varlıklardır 

(Eraslan, 2004). 

Önceleri askeri, politik ve dini alanlarla iliĢkilendirilen liderlik olgusu, on 

dokuzuncu yüzyıl sanayi devrimi ile birlikte örgütsel alanda da önem kazanmaya 

baĢlamıĢ, örgütlerin ihtiyaçları değiĢtikçe liderlik kavramı da geliĢmiĢtir (Uzun, 

2005, s. 4). Liderlik kavramı üzerine yapılan  bilimsel anlamda ilk çalıĢmalar Taylor 

ve Fayol'un ABD'de, Max Weber'in (1864-1920) Almanya'da yönetim üzerine 

yaptığı araĢtırmalar ıĢığında 1920'li yıllarda niteliksel teorinin incelenmesi ile 

baĢlamıĢtır (akt. Koçak ve Kirazcı, 1997, s. 300). Ġlk çalıĢmalar, liderlerin kiĢilik 

özelliklerini incelemeye çalıĢırken sonraki çalıĢmalar liderlerin iĢlevleri üzerinde 

durmuĢtur. 1970‟lerden sonraki çalıĢmalar ise, liderlerin davranıĢların belirleyen ya 

da etkileyen durumsal etmenleri araĢtırmaya yönelmiĢtir. 1990‟lı yıllardan sonraki 

araĢtırmalar ise, liderliği farklı adlar altında kavramlaĢtırarak, farklı değiĢkenlerin 
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liderin etkililiğini ve baĢarısını belirleyen etmenleri belirlemeye çalıĢılmıĢtır (Turan 

ve Ebiçlioğlu, 2002, s. 447). 

Liderlik ve lider kavramları üzerinde bu zamana kadar birçok araĢtırma 

yapılmıĢ ve bunun sonucunda bu terimlerle ilgili birçok farklı biçimlerde tanımlar 

ortaya konulmuĢtur (Zel, 2001, s. 90). Liderlik alanındaki çalıĢmaları inceleyen 

Bentz‟e göre 130 farklı liderlik tanımı bulunmaktadir. Yakın zamanlarda yaĢanan 

toplumsal süreçler ve liderlik çalıĢmalarının ön plana çıkıp, hız kazanmasıyla 

birlikte, bu tanımların daha da arttığı düĢünülmektedir (akt. Acar, 1997). Bass (1990) 

yaptığı araĢtırmada, liderlikle ilgili kitap ve makale sayısının 7000‟den fazla 

olduğunu ifade etmiĢtir (akt. Türetgen, 2005, s. 4). Sonuç olarak bütün bu çalısmalar, 

liderlikle ilgili çesitli yaklasımların geliĢmesine, tanımlar da liderliğin açıklanmasına 

katkıda bulunmustur. AĢağıda liderlik tanımına iliĢkin kronolojik geliĢim 

sıralanmıstır.  

1906- Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi sürecinde, grupta bir 

kiĢinin ön plana çıkmasıdır (E.F. Mumford). 

1927- Liderlik, grup üyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini farkederek; 

enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri karĢılamaya yöneltmektir (L.L. Bernard). 

1948- Liderlik, grup üyeleri ile onların gereksinimlerini karĢılayacak tüm 

araçları kontrol altında tutan kiĢi arasındaki iĢlevsel bir iliĢkidir. (I.Knickerbocker) 

1960- Liderlik, grup amaçlarını gönüllü olarak gerçekleĢtirmek için insanları 

etkileme eylemidir  (G. Terry). 

1964- Liderlik, örgütsel amaçlara ve hedeflere ulaĢmak için yeni bir yapı ve 

süreç baĢlatmaktır (J. Lipham). 

1974- Liderlik tanımları on baĢlıkta toplanmıĢtır. 

1) Grup süreçlerinin odak noktası olarak, liderlik. 

2) KiĢilik ve etkileri olarak, liderlik 

3) Uyma ve izlemeye ikna etme sanatı olarak, liderlik. 

4) Etkinin kullanılması olarak, liderlik. 
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5) Eylem ve davranıĢ olarak, liderlik. 

6) Ġnancı biçimlendirme olarak, liderlik. 

7) Amaçları baĢarmanın bir aracı olarak, liderlik. 

8) EtkileĢimin etkisi olarak, liderlik 

9) FarklılaĢan bir rol olarak, liderlik. 

10) BaĢlatıcılık olarak, liderlik (R.M. Stodgill). 

1990- Liderlik, sezgisel ve analitik düĢünceyi tümüyle kullanarak yaratıcı 

olmaktır (C. Norris). 

1996- Liderlik amaç, kültür, strateji, temel kimlikler ve kritik süreçler gibi 

örgütü var eden ussal ve iyi düĢünülmüĢ eylemleri yönetmek, geleceği yaratmak ve 

ekip kurmaktır (K. Gallagher ve Diğerleri). (akt. Erçetin, 2000, s. 5-10). 

Bu tanımlamalarda ki farklılıklar liderliğin geniĢ ve çok boyutlu bir kavram 

olmasının kanıtıtır. (Kültür,2000, s. 20). Ancak görüldüğü üzere tanımların birleĢtiği 

noktalar da yer almaktadır. Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacın 

olması, belli bir grup insanın olması ve bu grubu yönlendirebilecek bir liderin 

bulunmasıdır. Bu doğrultuda liderlik; bir grup insanı, belirli amaçlar etrafında 

toplayabilme ve bu amaçları gerçekleĢtirmek için onları harekete geçirme, 

etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamıdır Ģeklinde bir tanım yapılabilir (Zel, 

2001, s. 91; akt. Güllü, 2009). 

Baloğlu ve Karadağ (2009)‟a göre liderlik tanımlarındaki ortak noktalardan 

birisi de; liderligin grup ya da bir örgütsel ortamda, bireyler arası iliĢkiler veya 

görevsel faaliyetler için diğer üyeler üzerinde kasıtlı bir sosyal etkilemeyi içeren bir 

süreç olduğudur. 

Liderlik sürecini etkileyen bir takım unsurlar bulunmaktadır. Bunlar; lider, 

takipçiler (izleyiciler), durum (koĢullar), ve amaçtır. Bu dört önemli unsur liderlik 

davranıĢının temel belirleyicileridir (Eren, 2012, s. 445).  
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Şekil 1. Liderik sürecini etkileyen unsurlar. 

Sonuç olarak pek çok kiĢi tarafından farklı Ģekillerde yapılan liderlik 

tanımlarının iki ortak yönü dikkati çekmektedir: 

 Liderlik bir grup iĢlevidir. Bu süreçte en az iki ya da daha fazla kiĢiyle 

etkileĢimde bulunulmaktadır. 

 Liderlik, izleyicilerin davranıĢlarını bilinçli olarak etkileme çabasıdır (Çelik, 

2004, s. 188). 

 

2.3. Liderlik ve Yöneticilik Farkı  

Akla gelen ilk anlamlarıyla liderlik ve yöneticilik kavramları birbirleriyle aynı 

gibi görünse de farklı anlamlara sahip kavramlardır. Yönetici ve liderlik kavramları 

arasında Koçel‟in de belirttiği üzere sahip oldukları kiĢilik özellikleri iĢ anlayıĢları, 

benlik hakkındaki düĢünceleri, iĢ yaptırma metodları, insanları etkilemek için 

baĢvurdukları güç kaynakları, olaylara yaklaĢımları, risk alma noktasındaki 

eğilimleri vb. husularda farklılıklar göstermektedir (Koçel, 2010, s. 572-573). 

 Lider  ile yönetici arasındaki farkın sorgulanmasına lider kavramını tanımlama 

çabası sebep olmuĢtur (ġevik, 2012, s. 4). Davis (1967) liderlik ve yöneticilik 

arasındaki farkı liderin yöneticiliğin bir parçası olduğunu fakat tamamını 

kapsamadığını belirterek açıklamıĢtır. Liderlik kavramı yönetimin tümü olmakla 

beraber en önemli parçası, yöneticiliğin bir alt sınıfını oluĢturmaktadır (akt. Ilgar, 

2000, s. 61). Bir örgütün, organizasyonun amaçlarına ulaĢması için gereken 
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prosedürleri uygulayan kiĢilere yönetici denilirken lider ise örgütsel yol göstericilere 

(emir, direktif, kararname) mekanik olarak uymanın ötesinde bir etki altına alma 

erkine sahip olan kiĢidir. Buna göre bir yönetici, sorumluluğu altındaki çalıĢanlarının 

düĢüncelerini, duygularını, değer yargılarını, inançlarını ve davranıĢlarını etkilemede 

ve yönlendirmede klasik,kalıplaĢmıĢ uygulamaları ve belirli otorite kaynaklarını 

aĢabilmiĢse liderlik özelliğini de göstermiĢ olur. BaĢka bir deyiĢle liderin hedefi 

doğru olanı yapmak iken yöneticinin hedefi iĢleri doğru yapmaktır (Erdoğan, 2010, s. 

31-52). Liderlik sürecinin temelinde, diğer insanları etkileyebilme becerisi vardır. 

Bununla birlikte liderliğin meydana gelmesi için bilimsel bir organizasyonun varlığı 

Ģart değildir. Liderliğin meydana gelmesi için liderin formel yetkilerle donatılma 

gerekliliği yoktur (Akat, Budak ve Budak, 1997, s. 222). Lider ve yönetici 

karĢılaĢtırması tablo 1‟de verilmiĢtir. 

Tablo 1 

Lider ve Yönetici Karşılaştırması 

Lider Yönetici 

DeğiĢmeyle ilgilenir. Yapıyı korumayla ilgilenir. 

Yönlendiricidir. Yöneticidir. 

KonuĢma metnini kendi yazar. Yazılan konuĢma metnini okur. 

Moral otoriteye dayanır. Bürokratik otoriteye dayanır. 

Ġzleyenlere mücadele ruhu aĢılar. Mutlu topluluğu korur. 

Vizyon sahibidir. Liste ve bütçe sahibidir. 

PaylaĢılmıĢ amaca dayalı gücü vardır. Ödül ve cezaya dayalı gücü vardır. 

Güdüler. Denetler. 

Ġlham verir. Düzenler. 

Aydınlatır. EĢgüdümler. 

Kaynak: Starratt, 1995; akt. Çelik, 2011, s. 3 

Sonuç olarak her yöneticide liderlik becerisi bulunamayabileceği gibi 

yöneticilik özelliklerinden mahrum liderler de olabilir. Ancak baĢarılı bir yönetici 

vasfına sahip olmak liderlik özelliklerini kendinde bulundurmayı gerektirir (Koçel, 

1999). 
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ġimĢek (2002), günümüzde kiĢilerin liderlik ve yöneticilik özelliklerini aynı 

anda kendinde toplayamadığını fakat bunun gerçekleĢmesi gerekliliğini 

savunmaktadır. Bunun sebebini yöneticinin ancak liderlik yetenekleri sayesinde etkin 

olabileceğini ve iĢbirliği sağlayabileceğini dile getirerek açıklamaktadır (akt. 

Tahaoğlu ve Gedikoğlu, 2009, s. 276). 

2.4. Liderlik YaklaĢımları 

Liderlik araĢtırmaları sonucunda elde edilen bulgular liderlik alanında  farklı 

görüĢlerin ortaya çıkmasına yol açmıĢtır. Bu görüĢlere dayalı olarak da liderlik 

kuramları ortaya atılmıĢtır (BaĢaran, 2004, s. 76). 1900‟lü yıllarda yapılan liderlik 

araĢtırmaları, liderin sahip olması gereken özellikler üzerine yoğunlaĢmıĢtır. 1930-

1940 yılları arasında yapılan liderlik araĢtırmalarına baktığımızda ise farklı kiĢisel 

özelliklere sahip insanların aynı durumda birbirinden farklı tutum ve davranıĢlar 

segilediğinin farkına varılması ile liderin özelliklerine odaklanan yaklaĢımların 

yetersiz olduğunun ortaya çıkmıĢtır. Bunun sonucunda 1940‟tan 1960‟ların sonuna 

kadar liderin davranıĢlarını konu alan araĢtırmalar yapılmıĢ, 1960-1980 yılları 

arasında ise liderliği durumsal gerekler ve liderin bu gereklere uygun hareketlerine 

iliĢkilendiren yaklaĢımlar üzerinde durulmuĢtur. 1978‟te Burns ve Bass (2003)‟ın 

ortaya attığı yeni ayrımla çağdaĢ yaklaĢımlar olarakta adlandırılan transaksiyonel ve 

transformasyonel liderlik görüĢü ortaya çıkmıĢ ve günümüze kadar geçerliliğini 

korumuĢtur (akt. Uzun, 2005, s. 10). Tablo 2‟de liderlik yaklaĢımlarının yıllara göre 

ortaya çıkıĢı görülmektedir. 

Tablo 2 

Liderlik Yaklaşımlarının Yıllara Göre Ortaya Çıkışı 

Yıllar Liderlik Kuramları Kuramın Ana DüĢüncesi 

1940‟lara kadar Özellik Kuramları Liderlik doğuĢtan gelen bir 

özelliktir. 

1940-1960 DavranıĢsal Kuramlar Liderin etkinliğin liderin 

nasıl davrandığıyla 

ilgilidir. 



16 
 

1960-1980 Durumsal Kuramlar Etkin lider durumdan 

etkilenir. 

1980‟ler Yeni Kuramlar Lider vizyon sahibidir. 

Kaynak: Bresctick, 1999; akt. Çetinkaya, 2011, s. 43 

2.4.1. Özellikler kuramı. Liderlik alanında yapılan çalıĢmaların sonucunda 

özellikler kuramı çerçevesinde oluĢturulan varsayımlar, neden bazı bireyler etkin 

birer lider olabilirken, bunun dıĢında kalan bireylerin etkin liderlik 

gerçekleĢtiremediğini kiĢilik temelli farklılıklara dayanarak açıklama prensibine 

dayanır (Keçecioğlu, 2003, s. 29).  

 Liderlik konusunda yapılan ilk çalıĢmalara baktığımızda özellikle askeri ve 

bürokratik yöneticiler üzerine odaklanıldığını görmekteyiz. YaĢadıkları deneklere 

nam salan liderlerin kiĢilik ve liderlik özelliklerinden yols çıkılarak, bir liderde 

olması gereken bireysel ve toplumsal özelliklerle alakalı bulgular elde edilmeye 

çalıĢılmıĢtır (Çelik, 2011, ss. 7-8). 

Bu yaklaĢımda liderin kiĢisel özellikleri ile fiziksel özellikleri belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Liderlikle ilgili fiziksel özellikler olarak boy, ağırlık, güçlülük, yaĢ, 

fiziksel olgunluk belirtileri, sağlık durumu, yakıĢıklılık gibi faktörlerin önemi 

tartıĢılmıĢtır. KiĢisel özellikler olarak da zekâ, hitabet yeteneği, bireyler arası iliĢkiler 

ve haberleĢme yeteneği, güven verme veya güvenilir olma, giriĢimcilik ve riski göze 

alma, cesaret ve kendine güven gibi faktörlerin önemi tartıĢılmıĢtır (Eren, 2001, s. 

433). 

Özellikler kuramıyla ilgili olarak Kurt Lewin ve arkadaĢları yaptıkları 

çalıĢmalarda otokratik ve demokratik liderler olmak üzere iki tür liderlik stili 

üzerinde durarak inceleme yapmıĢlarıdr. Yaptıkları inceleme sonucunda otokratik 

liderlerin, örgüt içi otoriteyi tek elde toplaması, demokratik liderlerin otoriteyi 

çalıĢanlarıyla paylaĢan bir liderlik davranıĢı sergilediği sonucuna ulaĢmıĢlardır 

(ġimĢek, 2006, s. 137). 

Bu kuramın temelinde kiĢinin etkin bir lider olabilmesi için doğuĢtan gelen 

birtakım özelliklere sahip olması gerektiği anlayıĢı yatmaktadır. Liderin doğuĢtan 
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gelen fiziksel, duyumsal, düĢünsel ve sosyal yönden diğer insanlardan daha farklı 

yetkinlikleri vardır (Cemaloğlu, 2007, s. 75). 

GeniĢ manada özellikler kuramı incelendiğinde; zaman, görev vb. değiĢkenler 

baz alınarak kiĢilik özellikleriyle kiĢilerin lider olarak algılanmaları arasındaki söz 

konusu iliĢkinin ele alınması gerekir. Çünkü liderlik gibi karmaĢık bir sürecin sadece 

özelliklere bağlı olarak açıklanması mümkün değildir (Erçetin, 2000, s. 31). 

Özellik ve nitelik teorilerinin zayıf olduğu nokta, tüm liderleri kapsayan bir Ģekilde 

kiĢilik özelliğinin ortaya konulamamasıdır. Bunu, insanları nitelendirmede 

kullanılabilecek sınırsız özelliğin bulunmasına, durumsal faktörlerin bazen kiĢilik 

özelliklerinden daha fazla önem taĢımasına ve incelenen grupların değiĢik özelliklere 

sahip olmasına bağlayabiliriz (Alkın, 2006, s. 52). Bu teorideki zayıflıklar sonucu bu 

anlayıĢ yerini davranıĢsal teorilere bırakmıĢtır. 

2.4.2. DavranıĢsal liderlik kuramı. Hellriegel ve Slocum (1986)‟a göre bu 

kuramında temelinde yer alan ana fikir, liderin baĢarılı ve etkin olmasını sağlayan 

faktörün, liderin sahip olduğu özelliklerden çok, liderin görevini yaparken sergilediği 

davranıĢların olduğudur. DavranıĢsal liderlik kuramı, liderin etkinliğini belirleyen 

etmenlerin; liderin yetkilerini baĢkalarına devredip devretmediği, çalıĢanlarıyla 

iletiĢim yöntemi, planlama ve kontrol Ģeklini, örgütün hedeflerini koyma, amaçlarını 

belirleme çalıĢmalarını ve benzeri davranıĢların oluĢturduğunu belirtmiĢtir (akt. 

Aksel, 2003). 

DavranıĢsal kuramın ortaya çıkmasını tetikleyen ana düĢünce; liderliğin 

öğrenilebilir bir özellik olduğunu vurgulamasıdır. Liderlerin davranıĢlarıyla ilgili en 

kapsamlı çalıĢmalar Ohio State Üniversitesi ve Michigan Üniversitesi‟nde 

gerçekleĢtirilen çalıĢmalardır. Özellikler kuramında liderlerin sahip oldukları kiĢisel 

özellikler üzerine yoğunlaĢırken davranıĢsal liderlik kuramında liderin ne yaptığı ve 

nasıl davranıĢlar sergilediği mercek altına alınarak incelenmiĢtir. Bu kuramı, 

özellikler kuramından ayıran en çarpıcı özelliği ise liderliğin öğretilebilir bir özellik 

olarak varsaymasıdır (Celep, 2004, s. 11). 
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DavranıĢçı kuramlara göre etkili lider, bireysel ya da grupsal hedeflere 

ulaĢmayı sağlamada iki yol izler:  

1) Görev yönelimli liderlik davranıĢı sergileyerek iĢ görenleri daha kaliteli iĢ 

yapmaya yöneltir.  

2) Grup üyelerine destek sağlayarak iĢ görenlerin bireysel hedeflerine 

ulaĢmalarına yardımcı olur (Helliegel,Slocum & Woodman, 1986; akt. Çelik, 

2012, s. 11).  

DavranıĢsal liderlik kuramı çerçevesinde yapılan çalıĢmalarda araĢtırmacılar 

temel olarak iki liderlik biçimi üzerinde durmuĢlardır. Bu liderlik biçimleri görev 

yönelimli liderlik davranıĢları ile iliĢki yönelimli liderlik davranıĢlarıdır. Yapılan 

çalıĢmaların sonucunda iliĢki yönelimli liderlerin, görev yönelimli liderlere oranla 

daha baĢarılı olduğu hipotezi doğrulasada, tüm bu çalıĢmalara rağmen net bir aaytım 

yapılması söz konusu değildir (Dereli, 1982, s. 238). 

2.4.2.1. Ohio State araştırmaları. 1945 yılında Ohio State Üniversitesi‟nde 

liderlik alanında gerçekleĢtirilen araĢtırmalar davranıĢsal liderlik kuramının 

geliĢmesine büyük ölçüde fayda sağlayan araĢtırmalardan bir tanesidir. Liderlik 

davranıĢları üzerine odaklanan Ohio State Üniversitesi araĢtırmaları, liderlik 

davranıĢlarının temelinde liderin çalıĢanlarını örgüt amaçları doğrultusunda yöneltme 

olduğunu ortaya koymuĢlardır (Cinel, 2008). 

“Ohio State Üniversitesi çalıĢmasının baĢında, liderlerin sergiledikleri 

davranıĢları gösteren dokuz kategoriden oluĢan 1800 tanım oluĢturulmuĢ ve 

uygulanan faktör analizinden sonra iki genel liderlik tarzı bulunmuĢtur ” (Kılıçaslan, 

2009, s. 19): 

1) KiĢiyi dikkate alan (Consideration structure) 

2) ĠĢe ağırlık veren (Initiating structure) yapılar. 

KiĢiyi dikkate alan liderlik davranıĢlı, liderin çalıĢanlarının rahatına, 

düĢüncesine, konumuna, iĢ doyumuna karĢı gösterdiği ilgi ve onlara karĢı olan saygı, 

samimiyet ve güveni yansıttığı davranıĢları kapsar. ÇalıĢanlarına önem veren lider, 
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onların sorunlarını çözmeye ve onlara karĢı arkadaĢça davranmaya odaklanır (Çelik, 

2003, ss. 12-13). 

Ohio State çalıĢmasının esas bulguları Ģunlardır: 

 Liderin kiĢiyi dikkate alan davranıĢları arttıkça personel devir hızı ve 

devamsızlık azalmaktadır.  

 Liderin iĢe ağırlık veren davranıĢları arttıkça çalıĢanların performansları 

artmaktadır (akt. Kılınç, 2009, s. 20).  

Tablo 3 

Ohio State Üniversitesi Çalışması 

KiĢiyi Dikkate Alan Tarz ĠĢe Ağırlık Veren Tarz 

Dostça davranma Planlama 

Astlara danıĢma Koordine etme 

Astlara itibar etme  Yönetme 

Astlarla iletiĢim kurma Problem çözme 

Destek verme  Astların rollerini belirleme 

Astların isteklerini temsil etme Yetersiz iĢi eleĢtirme 

 Astlara baskı uygulama 

 

2.4.2.2. Michigan araştırmaları. Michigan Üniversitesi‟nin ve Ohio 

Üniversitesi‟nin yapmıĢ oldukları liderlik davranıĢları ile ilgili araĢtırmalar aynı 

zamana denk gelen araĢtırmlardır. Lider davranıĢlarını Michigan Üniversitesi 

araĢtırmaları da iki boyutta ele alarak incelemiĢtir. Bu boyutlar liderin sergilediği 

çalıĢana dönük lider davranıĢları ile üretime dönük lider davranıĢlarıdır. Üretime 

dönük liderler iĢe çalıĢanları örgütsel hedeflere ulaĢmak için bir araç olarak görmekle 

birlikte yapılan iĢin teknik ve güven yönüne odaklanır. ÇalıĢana dönük lider ise 

çalıĢanlarını ihtiyaçlarını belirleyen, çalıĢanlar arasındaki farklılıkların farkında olan 

insan iliĢkilerine önem veren liderlerdir (Çelik, 2004). 
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1947 yılında Michigan Üniversitesi‟nde farklı statülerde ve farklı sanayi 

dallarında çalıĢan kiĢilerle ilgili olarak yapılan çalıĢmaların ana amacı; iĢgörenlerin iĢ 

doyumuna ve grubun verimliliğine olumlu yönde katkı sağlayan unsurların 

belirlenmesidir. Yapılan çalıĢmanın sonucunda liderin tercih ettiği davranıĢların iki 

baĢlık altında toplandığı sonucuna ulaĢılmıĢtır (Koçel, 2001). 

ĠĢ merkezli davranıĢ; burada liderin veya yöneticinin dikkati, daha çok 

çalıĢanların yaptıkları iĢe, iĢin sonucunda ulaĢtıkları baĢarılara odaklanmıĢtır. Bu 

sebeple yakın denetimde bulunma, iĢ performansının değerlendirilmesi, makam ve 

ödül-ceza yetkisinin kullanılması gibi davranıĢ Ģekilleri iĢ merkezli liderlerin 

davranıĢ stilleri arasında yer almaktadır. 

 

Birey merkezli davranıĢ; lider veya yönetici çalıĢanlarıyla “insan” olarak 

ilgilenir. Lider çalıĢanlarının kiĢisel geliĢimlerini, refahlarını, ihtiyaçlarını göz 

önünde bulundurarak davranıĢlarını sergiler (Erçetin, 2000, s. 33). 

Bu araĢtırmayla etkili liderin Ģu özelliklerinin olduğu anlaĢıldı (BaĢaran, 2004, 

s. 70):  

 Astlara destek olmak. KiĢisel değerini ve önemini göstererek, iĢ göreni 

desteklemek.  

 Astların birbiriyle etkileĢimi sağlamak. Grup üyelerini, birbiriyle yakın, 

içtenlikli, doyurucu, karĢılıklı iliĢki kurmaya cesaretlendirmek.  

 Astlara kümenin gerçekleĢtireceği amacı benimsetmek. Grubun ulaĢacağı 

amacın öneminin üyelerce algılanmasını sağlamak ve üyeleri giderek daha 

üstün performans gerçekleĢtirmeye güdülemek.  

 ÇalıĢmaya elveriĢli ortam hazırlamak. Yapılacak iĢleri planlamak, 

programlamak, üyelerin çalıĢmalarını eĢgüdümlemek, teknolojiyi, araç, gereç, 

sağlıklı çalıĢmaları sağlamak.  

2.4.3. Durumsal liderlik kuramı. Belli bir tarihsel süreç içerisinde liderlik 

alanında çeĢitli araĢtırmalar yapan araĢtırmacılar liderlerin elde ettiği baĢarının, 
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sadece liderin tercih ettiği davranıĢ Ģekillerine ya da liderlik özelliklerine bağlı 

olmadığı sonucunu ortaya koydular (Çelik, 2007, s. 16-17). 

Zel‟in de belirttiği üzere özellikler kuramı ve davranıĢsal liderlik kuramlarının 

karıĢımlarından yeni bir yaklaĢım tarzı olarak durumsal liderlik kuramı ortaya 

çıkmıĢtır (ġahin, 2009, s. 100). 

DavranıĢçı liderlik kuramının temelinde, örgütü oluĢturan çalıĢanların 

verimliliğinin ve moralinin liderin kendisine ya da kiĢilere yönelik sergilediği 

davranıĢlardan etkilendiği düĢüncesi yatarken, durumsal liderlik kuramının temelinde 

belirli Ģartlar altında bu iki davranıĢ Ģeklinin de aynı oranda etkin olduğu düĢüncesi 

yatmaktadır (Ilgar, 2005). 

Rollinson (2002)‟a göre günümüz liderlik kuramları arasında yer alan durumsal 

liderlik kuramı her türlü duruma uyan en iyi liderlik tarzını saptamak yerine, liderlik 

davranıĢının ortaya çıkıĢ koĢullarını araĢtırarak belli bir durum için en uygun liderlik 

tarzını bulmaya çalıĢmaktadır (akt. Memduhoğlu ve Yılmaz, 2010, s. 159). 

Durumsallık kuramı olarak ifade edilen yaklaĢımların çıkıĢ noktası “her 

ortamda geçerli bir liderlik özelliği ve davranıĢı söz konusu değildir” anlayıĢına 

dayanmaktadır (Akdağ, 2009). Bu kuramda liderlik kavramı, ortamın sahip olduğu 

özelliklere ve gereksinimlerine göre ortaya çıkmaktadır. Buradan hareketle liderliğin, 

çoğu zaman bireyleri etkileyen zaman ve içinde yer aldıkları koĢullar gibi faktörler 

tarafından Ģekillendirilen bir süreç olduğunu söyleyebiliriz (BaltaĢ, 2000, s. 107). 

Durumsallık kuramı kapsamında değerlendirilebilecek çalıĢmalar aĢağıda 

verilmiĢtir. 

2.4.3.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik kuramı. Durumsal liderlikle ilgili en 

fazla bilinen ve en çok kabul gören kuram Fiedler‟in etkin liderlik kuramıdır (Koçel, 

2011, s. 585). 

Fiedler (1996) liderliğin farklı durumlara karĢın çeĢitlilik gösterebileceği 

düĢüncesinden yola çıkarak iĢe güdüllü ve insana güdüllü olmak üzere iki tür liderlik 

davranıĢ biçiminden bahsetmektedir. Bunun dıĢında bu iki liderlik tarzının liderliğin 
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sergilendiği ortama göre farklılıklar gösterebileceği görüĢünü de eklemiĢtir (akt. 

Celep, 2004, s.16). 

ĠĢe dönük davranıĢ sergileyen liderler, verilen iĢleri tamamlamayı amaçlarken 

davranıĢa dönük terzda liderler çalıĢanlarıyla iyi iliĢkiler kurmayı amaçlar. 

KarĢılaĢmıĢ olduğu duruma göre davranan liderler etkili olmayı baĢarırlar (Güney, 

2000, s. 99). 

Fiedler‟in geliĢtirdiği etkin liderlik kuramına göre liderlerin davranıĢları üç 

önemli durumsal değiĢken etrafında Ģekillenir. Bunlar (Koçel, 2010, s. 585): 

1) Lider ve izleyiciler arasındaki iliĢkiler 

2) BaĢarılacak iĢin niteliği 

3) Liderin mevkise dayanan otoritesinin derecesi 

Lider-ast iliĢkileri: Liderin astlarca benimsenme derecesini gösterir. Bu iliĢkiler 

arkadaĢça-düĢmanca, yumuĢak-gerilimli ve destekleyici-tehdit edici biçimlerde 

olabilir. 

Görevin Yapısı: Amaç, karar ve sorunlara çözümlerin açıkça belirlenip 

belirlenmediğini ifade eder. 

Liderin makamının verdiği yetki: Liderin elindeki yetki, ödül ve cezalar 

üzerindeki etkisini belirtir. (ġimĢek, 1999; akt. Eroğlu, 2012, s. 24) 

Fiedler‟in kuramı ortaya koyduğu üç unsurdan dolayı önemlidir. Birincisi 

Fiedleri‟in kuramı temel olarak etkinliği vurgular. Ġkinci olarak bu kuram her 

durumda geçerli tek bir liderlik tarzının olmadığını ve liderlerin duruma adapte 

olması gerektiğini ortaya koyar. Üçüncüsü ise lider ve durumu eĢleĢtirir (Eraslan, 

2003, s. 53). 

2.4.3.2. Hersey-Blanchard’ın durumsal liderlik kuramı. Hersey ve Blanchard 

tarafından ortaya konulan durumsal liderlik kuramı, Fiedler‟in kuramından bazı 

noktalar itibariyle ayrılmıĢtır. 
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Durumsal liderlik kuramı Çelik (2013)‟inde belirttiği üzere örgüt çalıĢanlarının 

yetkinlik dereceleri ile etkili liderlik tutumları arasındaki iliĢkiyi ele almıĢtır. Bu 

kuramın temelinde yatan ana düĢünce; liderin sergilediği davranıĢlarının ve etkili 

olmasının örgütün ya da örgütü oluĢturan çalıĢanların yetkinlik seviyesi ile aralarında 

bir iliĢki olduğudur (akt. Mahmutyazıcıoğlu, 2015,  s. 27). 

Bu kurama göre baĢka bir deyiĢle liderin etkili olması, liderin sergilediği 

davranıĢlarla grup ya da bireyin olgunluk düzeyi arasındaki iliĢkiye bağlıdır. Bu 

kuramla birlikte liderlik davranıĢlarına grubun yeterlilik düzeyi de eklenmiĢtir. 

Durumsal liderlik kuramı, liderin sadece grubu bir bütün olarak değil grubu oluĢturan 

bireylerin yeterlilik düzeylerini de ayrı ayrı bir Ģekilde değerlendirmesi gerektiğini 

savunur (Erdoğan, 2010, s. 57). 

Olgunluk kavramını örgütü oluĢturan bir çalıĢanın bir iĢi tamamlamak için 

sahip olduğu beceri ve istek seviyesi olarak tanımlayabiliriz (Hersey & Blanchard, 

1998, s. 174-176; akt. Kılınç, 2008, s. 24). Olgunluk düzeyleri açısından eğer 

çalıĢanların sahip olduğu görev olgunluğu düĢükse baĢka bir deyimle, eğitim 

dereceleri düĢük, az yetenekli ya da sahip olmuĢ oldukları özgüven düĢükse 

liderlerinden görmek istedikleri davranıĢlar daha olgun olan yetenek, eğitim derecesi, 

kendine güven ve iĢ yapma isteği açısından yüksek olan çalıĢanların liderlerinden 

görmek istedikleri davranıĢlardan daha farklı olmaktadır (Eren, 2001, s. 449). 

Hersey ve Blanchard‟ın kuramında dört liderlik biçemi ortaya çıkmaktadır. 

Bunları, aĢağıdaki Ģekilde ifade etmektedir: 

1) Yöneltici Liderlik Biçemi: Lider izleyenlerin rolünü açık bir biçimde tanımlar 

ve izleyenlere neyi, nerede, ne zaman ve nasıl yapacaklarını bildirir, 

performanslarını denetler. ĠletiĢim tek yönlüdür. 

2) Öğretici Liderlik Biçemi: Lider izleyenlere kararları açıklar, onların 

önerilerini alır, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder. 

3) Destekleyici Liderlik Biçemi: Lider, izleyenlere kararları açıklar, onların 

önerilerini alır, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder. 
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4) Yetki Göçerici Liderlik Biçemi: Lider izleyenlere yetki göçerir ve sorumluluk 

verir (akt. Erçetin, 2000, s. 44). 

2.4.3.3. House ve Evans’ın yol-amaç kuramı. Liderin görev ve iliĢki yönelimli 

boyutlarını kabul eden Robert House ve Martin Evans tarafından geliĢtirilen yol-

amaç kuramı bu iki boyutun yanına üçüncü bir boyut olarak liderin iĢgörenlerin 

belirlenen hedeflere ulaĢabilmesi için onları hedefler doğrultusunda güdülemesini 

eklemektedir. Bu kuram temellerini liderin çalıĢanları belirlenen amaçlar 

doğrultusunda nasıl etkilediği, iĢ ile ilgili amaçları nasıl algıladığı ve belirlenen 

hedeflere ulaĢma yollarının neler olduğu üzerine dayandırmaktadır. Yol-amaç 

kuramına göre belirlenen amaçlara ulaĢma yolunda liderin güdülenmesinden daha 

çok iĢgörenlerin güdülenmesi daha önemlidir (Erdoğan, 2010, s. 55). 

Yol- amaç kuramına göre lider kiĢisel ve örgütsel amaçlara ulaĢabilmesi için 

çalıĢanlarını bu amaçlar doğrultusunda güdülemesine önem vermelidir. Liderin 

amaçlara ulaĢma yolunda çalıĢanları güdülemesinin yolu; onlar açısından geçerli olan 

ödüller için çalıĢanların izleyecekleri yolu net bir Ģekilde açıklayarak ve çalıĢanların 

değer verdikleri ödülleri arttırmaktan geçmektedir (Celep, 2004, s.  20). 

Yol-amaç kuramı lider davranıĢı üzerinde odaklanarak, dört temel liderlik 

davranıĢı belirlemiĢtir (Arıkanlı ve UlubaĢ, 2004, s. 78): 

1) Emredici(yönlendirici) davranıĢ: Bu liderlik davranıĢı izleyicilerin kural ve 

yönetmeliklere iliĢkin sorunlarını, beklentilerini, özel eğilimlerini açıklamaya 

çalıĢmaktadır. 

2) BaĢarı yönelimli liderlik: Lider davranıĢı amaçlar önündeki engelleri ortadan 

kaldırma, performans geliĢtirme, mükemmelliği vurgulama, iĢgörenlere 

güven verme ve onların yüksek standartları kazanmalarını sağlama olarak 

belirlenebilir. 

3) Destekleyici liderlik: Bu liderlik davranıĢı dostça bir çalıĢma iklimi oluĢturma 

ve iĢgörenlerle ileri düzeyde ilgilenme davranıĢlarını içerir. 
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4) Katılımcı liderlik: Lider kararlarını vermeden önce iĢgörenlerin düĢücelerini 

almaktadır. Yani karar verme sürecinde iĢgörenler de etkin olarak yer 

almaktadır. 

Amaç – yol kuramını geniĢ manada değerlendirecek olursak bu kuramın ortaya 

koymuĢ olduğu savların mantıksal ve deneysel gerçeklere dayanan realist bir kuram 

olduğunu söyleyebiliriz. Fakat bu kuramda tüm değiĢkenler yeterli derecede göz 

önünde bulundurulmadığı için bu kuramın ortaya koyduğu düĢüncelerin tüm 

çalıĢanlar için geçerli olabileceği söylenemez. Liderin örgüt için gerekli hedefleri 

belirlemesi, görevi gereği yapması gereken giriĢimlerde çalıĢanlarının bazılarını 

olumsuz davranıĢa yönlendirebilirler (Eren, 2009, s. 517). 

2.4.3.4. Vroom ve Yetton’un normatif kuramı. Dirican (2007)‟nin ifade ettiği 

üzere ilk önce Victor Vroom ve Philip W. Yetton tarafından ortaya konan bu kuram, 

daha sonra da Vroom ve Jago tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu kuramın temeli, aynı 

liderin farklı liderlik stilleri sergileyebileceği üzerine dayandırılır. Vroom-Yetton-

Jago‟nun geliĢtirdiği bu modelde, liderin karar verme ve çalıĢanların da karara 

katılma sürecine odaklanılmaktadır. Bundan dolayı bu modele “Karar Ağacı Modeli” 

olarak da isimlendirilmektedir (akt. Mahmutyacıoğlu, 2015,  s. 34). 

Liderin karĢılaĢtığı karar sorunları Vroom ve Yetton tarafından bireysel ve 

grup düzeyinde olmak üzere ikiye ayrılmıĢtır. Bireysel sorun durumları, çözümlerin 

çalıĢanlardan sadece birini ilgilendirdiği durumu ifade ederken grup sorunları düzeyi 

ise çözümlerin çalıĢanlardan birkaçını etkilediği durumları ifade etmektedir. 

Normatif model olarak adlandırılan bu model, karar verme sürecine katılım biçimi ve 

miktarını belirlemede izlenecek bir dizi karar kuralı getirmekle birlikte yedi farklı 

durumda izlenmesi gereken beĢ değiĢik liderlik türünden oluĢan bir karar ağacı 

geliĢtirmektedir. 

 O1 - Otoriter 1 - Elindeki bilgilerin ıĢığında sorunu lider çözer, kararı o verir. 

 O2 - Otoriter 2- Lider astlardan gerekli bilgileri alır ama kararı kendisi verir. 

Astlar yanlıca bilgi sağlarlar. 
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 D1 - DanıĢmalı 1- Ġlgili astlarla sorunu bireysel olarak paylaĢır. Bireysel 

olarak onların bilgi ve önerilerini alır ama kararı kendisi verir. 

 D2 - DanıĢmalı 2- Sorunu astlarla grup olarak paylaĢır. Toplu olarak onların 

fikir ve önerilerini alır ama kararı kendi verir. 

 G2 – Grup 2 (Katılmalı) – Bir grup olarak astlarla sorunu paylaĢır. Birlikte 

karar seçeneklerini geliĢtirirler ve çözüm üzerinde anlaĢmaya varırlar (Uzun, 

2005, s. 16-17). 

Aydın (2005) bu kuramın temelinde, liderin örgütlerde yaptığı en önemli 

iĢlevin karar vermek olduğunun, bu iĢlevini yerine getiriken de karĢılaĢtığı en önemli 

sorunun karar sürecine katılım sağlama olduğu düĢüncesinin yer aldığını belirtmiĢtir. 

Bu kurama göre iyi kararların alınması kadar bu kararların uygun zaman ve düzeyde 

çalıĢanların katılımları sağlanarak alınması, alınan kararların kabulünü ve amaçlanan 

hedeflere ulaĢılmayı kolaylaĢtırır. Bu durum aynı zamanda liderin örgüt içindeki 

etkinliğini arttırır ve çalıĢanlarının geliĢim göstermelerine fırsat tanır. Tüm bu olumlu 

yönlerine karĢın karara katılım sağlanmasına karĢı, zaman kaybı ve bireysel 

amaçlarla örgütsel amaçların çatıĢması gibi olumsuzluklar baĢ gösterebilir. Bu 

nedenle temel sorun, çalıĢanların karara katılım sürecine ne zaman ve ne ölçüde dahil 

olacaklarıdır. Vroom ve Yetton geliĢtirdikleri kuramda, bu sorulara cevap aramaya 

çalıĢmıĢlardır.  

Kurama göre, tüm koĢullarda "en iyi" olarak geçerliliğini koruyabilecek bir 

karar verme süreci yoktur. Bu nedenle lider, verimliliği ve çalıĢanların etkinliğini 

arttırabilmek için farklı sorunların çözümünde farklı karar yöntemleri kullanmalıdır. 

Liderin almıĢ olduğu kararların etkinliğini arttırabilmesi iĢgörenlerinin alınan 

kararları kabul edip benimseme derecesine bağlıdır. Buradan hareketle, iĢgörenlerin 

kararların alım süreçlerine daha çok ve etkin bir Ģekilde katılımlarının sağlanması 

gerekmektedir (Doğan, 2007, s. 32-33). 

2.4.4. Yeni liderlik kuramları. Liderlik üzerine yapılan araĢtırmalar 1950‟li 

yıllar itibariyle hız kazanarak artmıĢtır. Özellikle 1980‟li yılların baĢına baktığımızda 

liderlikle ilgili yeni yaklaĢımların ortaya konulduğunu görmekteyiz (Wu, 2009; akt. 

Saylık, 2012,  s. 79).  
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Yönetim ve liderlik ile ilgili alan yazınında 1978‟li yıllar itibariyle klasik ve 

geleneksel lider davranıĢ biçimlerinin yanı sıra, J.M. Burns ve B.M. Bass‟ın 

yaptıkları çalıĢmalar doğrultusunda liderlikle ilgili yeni bir ayrımın yapılmasının 

zorunluluğu ortaya konmuĢtur. Bu ayırım, geleneklere ve geçmiĢe daha bağlı 

Transaksiyonel (etkileĢimci, yöneten) liderlik ile geleceğe, yeniliğe, değiĢime ve 

reforma dönük Transformasyonel (dönüĢümcü) liderlik biçimleridir (Eren, 1993, s. 

312). 

Bu yeni yaklaĢımlardan araĢtırmanın konusu gereği dönüĢümcü ve etkileĢimci 

liderlik tarzlarından aĢağıda ayrıntılı bir biçimde ele alınmıĢtır. 

2.4.4.1. Dönüşümcü liderlik. Bir sosyal sistem olarak örgütlerin yaĢamlarını 

devam ettirebilmesi için değiĢime ayak uydurmaları büyük bir önem taĢımaktadır. 

Sosyal sistemlerde teknolojik, iĢlemsel ve sistemsel değiĢimler olmak üzere üç tür 

değiĢim gerçekleĢir. Teknolojik değiĢim iĢi gerçekleĢmede kullanılan araç ve 

gereçlerin değiĢmesini ifade ederken iĢlemsel değiĢim bir iĢin yapılıĢ biçimini, 

sırasını ifade eder. Sistemsel değiĢim ise sistem içindeki büyük çaplı bir değiĢmeyi 

ifade eder. Sistematik değiĢim organizasyon yapısının ve kültürünün değiĢmesidir. 

Sistematik değiĢim kavramını karĢılamak adına “dönüĢüm” kavramını kullanabiliriz 

(Özden, 2005, s. 18). 

Sözlük anlamı olarak dönüĢüm, Ģekil ve biçim değiĢtirmek ya da baĢka kalıba 

sokmak anlamına gelmektedir. BaĢka bir ifade ile mevcut yapıdan vazgeçerek ani ve 

radikal değiĢikliklere gitmek, gelecekteki eğilimleri öngörerek gelecekteki 

değiĢimlere ayak uydurmaya çalıĢmak olarak dönüĢümü tanımlayabiliriz (Güney, 

2011, s. 394). 

Akdemir (1997) ise değiĢim ve dönüĢüm kavramlarını birbirinden ayırarak 

değiĢimi belirli bir yapının ya da durumun iyileĢtirilmesi olarak tanımlarken; 

dönüĢüm kavramını, belirli bir yapının ya da durumun radikal bir Ģekilde farklı bir 

duruma geçirilmesi olarak tanımlamaktadır (akt. Güney, 2011, s. 394). 

Ġlk önce Downton tarafından 1973 yılında “Ġsyan Liderliği” kitabıyla ortaya 

konan dönüĢümcü liderlik kavramı daha sonra James Mcgregor Burns tarafından 
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1978 yılında “Politik Liderler” adlı eserinde dönüĢümcü liderlik kavramı 

geliĢtirilmiĢtir. AraĢtırmalarında dünya liderlerinin liderlik tarzları üzerine çalıĢan ve 

politika ile yakından ilgilenen Burns (1978) “Politik Liderler” adlı çalıĢmasında 

geçmiĢe ve geleneklere bağlı etkileĢimci liderlik ile geleceğe, izleyicilerin amaç ve 

değerlerini değiĢtiren dönüĢümcü lider kavramlarını kullanmıĢtır (Zel, 2001, s. 132). 

Burns'a göre dönüĢümcü liderler, iĢgörenlerin eyleme geçmesi için onların 

eğilimlerini, gereksinimlerini, isteklerini fark ederek belirler ve iĢgörenlerinin istek 

ve eğilimlerine hitap ederek, güdülemek için bu gereksinimlerinden faydalanır 

(Karip, 1998, s. 446). 

DönüĢümcü liderler, çalıĢanların ihtiyaçlarıı anlayıp, bu ihtiyaçlar 

doğrultusunda onlara ödüller vererek örgütün yapısını harekete geçirmek için uğraĢ 

verirler. DönüĢümcü liderlerin kiĢilik yapısı için insanlar arasındaki iliĢkiyi geliĢiren 

ve onlar arasındaki iletiĢimi olumlu yönde arttıran bir yapıları olduğu söylenebilir. 

DönüĢümcü liderler bunların dıĢında grubun ve örgütün kendisini anlaması ve 

kendisine duyulan güven duygusunun güçlendirilmesine dönük çalıĢmaları ile 

iĢgörenlerin sadece var olma amacı düĢünmesi yerine onları baĢarı ve büyümeye 

doğru yönlendirerek yaratıcılıklarını geliĢtirecek örgütsel iklimi oluĢturmak için 

çalıĢır (Gezici, 2007, s. 39). 

Bunlarla beraber dönüĢümcü liderler için karizmatik bir yapıya sahip oldukları 

söylenebilir. Organizasyon içerisinde yer alan iĢgörenler sürekli liderlerini takip edip 

onun gibi olmaya çalıĢarak liderlerini rol model alırlar. DönüĢümcü liderler 

izleyenlerinin güvenini kazanmıĢ, yüksek moral standartlarına sahip kiĢilerdir (Bass, 

1997, s. 23). 

“DönüĢümcü liderler, sadece risk alan, olayları sorgulayan kiĢiler değildir. 

Aynı zamanda davranıĢlarıyla insanlara belli davranıĢları aĢılayan kiĢilerdir. 

Bu liderler, mevcut bürokratik engellemelere rağmen, sahip oldukları yüksek 

enerjiyle değiĢimi yönlendiren bireylerdir. Kısacası dönüĢücü liderler, grubun 

ortak geleceğini biçimlendiren ve yönlendiren liderlerdir” (Çelik, 2004, s. 

207). 
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Tüm bu ifadelerden yola çıkarak dönüĢümcü liderlikle alakalı örgütün değiĢen 

çevre koĢullarına ayak uydurması için gerekli dönüĢüm sürecini baĢlatacak yapıyı 

eyleme geçiren, sergilemiĢ olduğu davranıĢlarla iĢgörenlerinde saygınlık, güven ve 

cesaret uyandıran onların inanç, tutum ve değerlerini yönlendirerek örgütün misyon 

ve amaçlarına ulaĢma sürecidir diyebiliriz (Özalp ve Öcal, 2000, s. 211). 

Yukl dönüĢümcü liderlikle ilgili yapılan betimsel çalıĢmalardan yola çıkarak 

bu liderlik kavramıyla ilgili olarak net, yüzde yüz, kesinleĢmiĢ bir tanımın 

yapılmasının mümkün olmadığını ifade etmiĢtir. Ama tüm bu belirsizliklere karĢın 

dönüĢümcü liderliğin özellikleriyle alakalı Ģöyle bir sıralama getirmiĢtir (akt. Erçetin, 

2000, s. 66):  

 Açık ve cazip bir vizyon geliĢtirme.  

 Vizyonu gerçekleĢtirmek için strateji geliĢtirme.  

 Vizyonun gerçekleĢeceğine iliĢkin güvenini ve iyimserliğini gösterme.  

 Vizyonun gerçekleĢmesinde izleyenlere duyduğu güveni açıklama.  

 Ġlk veya küçük baĢarıları güveni pekiĢtirmek için kullanma.  

 BaĢarıları takdir etme.  

 Anahtar değerleri vurgulamak için sembolik, dramatik eylemleri kullanma.  

 Rol modeli oluĢturarak örnek olma.  

 Kültürel formları değiĢtirme; eskileri ayıklama.  

 DeğiĢimi kolaylaĢtırmak için törenleri seremonileri kullanma.  

Yukl‟ın da sıralamıĢ olduğu özelliklerden hareketle dönüĢümcü liderler, 

örgütün mevcut yapısını koĢulların değiĢimine göre farklılaĢtırıp çalıĢanlarına da bu 

değiĢim doğrultusunda eyleme geçirip örgütün gereksinimi olan duruma göre 

yönetim anlayıĢı belirleyip uygulayabilmekte, aldıkları kararlarda durumsal koĢulları 

dikkate alıp rol model olmayı ihmal etmemektedirler. Tüm bunlara bakarak günümüz 

için en etkili ve ihtiyaç duyulan liderlik tarzının dönüĢümcü liderlik olduğunu 

söyleyebiliriz (Begeç, 2004, s. 62). 

2.4.4.1.1. Dönüşümcü liderliğin boyutları. Alan yazınını incelediğimizde 

dönüĢümcü liderlik üzerine yapılan çalıĢmaların çoğunda Bass ve Avalio (1990) 
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tarafından geliĢtirilen Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği (MLQ)‟nin kullanıldığını 

görmekteyiz (Köse, 2013, s.17). Bass ve Avolio (1994, s. 8) yapmıĢ oldukları 

çalıĢmada dönüĢümcü liderliğin idealleĢtirilmiĢ etki, telkinle güdüleme, entelektüel 

uyarım ve bireysel destek olmak üzere dört tane alt boyutu olduğunu belirlemiĢlerdir. 

Bu alt boyutlardan insana yönelik olarak idealleĢtirilmiĢ etki ile bireysel destek 

boyutlarını sayabilirken iĢe yönelik olarak entelektüel uyarım ce telkinle güdüleme 

alt boyutlarını sayabilmekteyiz (Celep, 2005, s. 79). 

İdealleştirilmiş etki – karizma: Kaynaklarda “karizma” olarak da adlandırılan 

“idealleĢtirilmiĢ etki”, dönüĢümcü liderliğin birinci alt boyutunu oluĢturmaktadır 

(Karakoç, 2010, s. 31). 

Alan yazınında diğer adıyla karizma olarak da nitelendirilen bu boyut, 

dönüĢümcü liderliğin en temel unsurlarından bir tanesidir. ĠdealleĢtirilmiĢ etki liderin 

iĢgörenlerine bir vizyon ve misyon bilinci kazandırma çabası olarak ifade edilebilir. 

Bu davranıĢ stilini sergileyen liderler iĢgörenlerinin saygı ve güvenini kazanmakla 

birlikte kendilerine olan bağlılıklarıda güçlendirir. Lider sahip olduğu özelliklerle ve 

davranıĢlarıyla izleyenlerini etkiler ve sonuç olarak onlar tarafından idealize edilir 

(Güney, 2011, s. 397). 

Bass ve Avolio'ya göre, idealleĢtirilmiĢ etkide, lider iĢgörenleri için bir model 

oluĢturacak Ģekilde davranıĢ sergileyerek onlar tarafından haran olunan, saygı 

duyulan ve güvenilen bir profil olmaktadırlar. Liderler bu özelliklerini kendi Ģahsi 

gereksinimlerini ön planda tutmak yerine dikkatini diğerlerinin gereksinimlerini 

analiz ederek kazanır (akt. Cafoğlu, 1997, s. 50). 

Karip (1998)‟e göre idealleĢtirilmiĢ etkiyi davranış ve atfedilen olarak ikiye 

ayrılmaktadır:  

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (DavranıĢ): Bu davranıĢ Ģekli, liderin kendisi için önemli 

değer ve inançlar çerçevesinde konuĢması, bir amaç duygusuna sahip olamanın 

önemini vurgulaması, ortak bir misyona sahip olmanın önemini vurgulaması ve 

alınan kararların etik ve ahlaki açıdan sonuçlarını göz önünde bulundurması gibi 

davranıĢları içerir. 
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ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (Atfedilen): Bu davranıĢ Ģekli, liderin izleyenlerin 

kendileriyle çalıĢmaktan gurur duymalarını ve saygı duymalarını sağlaması, kendi 

çıkarlarını üstün tutmak yerine grubun yararına olacak Ģeyleri üstün tutması ve 

kendine güvenen biri olduğu imajı vermesi davranıĢlarını içerir (akt. Didin, 2014, s. 

31). 

Entelektüel uyarım: Entelektüel uyarım ya da entelektüel etki olarak da 

adlandırabileceğimiz bu boyut dönüĢümsel sürecin oluĢmasında önemli bir etkiye 

sahiptir. Bu boyut iĢgörenlerin kendi iĢlerine sağladıkları katkıları bilinçli olarak 

arttırmalarını, iĢlerinin yapılıĢ tarzlarını yeniden düĢünmelerini ve karĢılaĢtıkları 

sorunları hem lider hem de kendi inançları ve değerleri açısından değerlendirerek 

çözüme ulaĢmalarını kapsayan bir süreç olarak tanımlanabilir (Berber, 2002, s. 3). 

Bass ve Avolio (1990)‟a göre entelektüel uyarım, iĢgörenlerin karĢılaĢtıkları 

problemlerin daha fazla farkına varmalarını, farklı ve yeni bir bakıĢ açısıyla 

problemleri görebilmelerini sağlamak için takipçileri etkileyebilme sürecidir. 

Entelektüel uyarımda liderler, problem çözme becerilerini arttırırlar (akt. Çelebi, 

2012, s. 36). 

Liderle bu davranıĢ stiliyle iĢgörenlerini, eski yollarla yaptıkları iĢlerini 

yeniden düĢünmelerini sağlayarak, ortaya yeni fikirlerin atılmasını sağlarlar. Bu 

sayede iĢgörenlerin, düĢünce ve hayal dünyalarında yaĢadıkları problemlerin 

bilincine varmaları ve kendi inanç ve değerleri çerçevesinde problemleri fark 

etmelerinin yolu açılmıĢ olmaktadır. Kısacası entelekrüel uyarımda, iĢgörenler 

karĢılaĢtıkları problemleri kavramsallaĢtırır, anlar ve analiz ederek ürettikleri çözüm 

yollarını ortaya koyarlar (Hartog vd. , 1997, s. 22). 

Bass ve Avolio (1993, s. 56) ya göre lider entelektüel uyarım ile Ģu davranıĢları 

gösterir;  

 Takipçilerini var olan durumları tekrar düĢünmelerine teĢvik eder,  

 GeçmiĢ problem çözümlerini günümüz problemlerine uyarlar,  

 Sorunlara farklı bakıĢ açısı geliĢtirmeleri için takipçilerini teĢvik eder,  

 DeğiĢime hazır olma fikrini yaratır,  
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 Problemlere farklı çözümler sunar,  

 Mantıksız gibi gözükse de tüm fikirlere açıktır. 

Telkinle güdüleme: DönüĢümcü liderliğin bu boyutu esinlendirme olarak da 

karĢımıza çıkabilmektedir. Lider bu boyutta kendisinin iĢgörenleri için örnek model 

olması, ortak bir vizyon ve amaç belirlemesi bunun yanında çeĢitli semboller 

kullanarak onları bu doğrultuda çaba harcamaları için harekete geçirmesi söz 

konusudur (Sökmen, 2010, s. 147). 

DönüĢümcü liderler bu boyutta, iĢgörenlerinin yaptıkları iĢlerini anlamalarını 

ve kendi iĢlerinde meydan okuyabilmelerini sağlayarak, ortak hedefler doğrultusunda 

etrafındaki iĢgörenlere coĢku ve iyimserlik göstererek, güdüleyici ve esinlendirici 

Ģekilde davranırlar. Bu durum, karĢılamaları ve ayrıca bağlılık göstermeleri istenen 

amaçlar ve paylaĢılan vizyon doğrultusunda iĢgörenlerde beklentiler oluĢturur ve 

onların kendi içerisinde takım ruhunu harekete geçirmelerini sağlar (Bass & Riggio, 

2006, s. 6).  

Ġzleyiciler, güven ve hayranlık duydukları liderlerinin gösterdiği yola olumlu 

bakarak, varılacak noktanın yararına inanırlar ve daha verimli çalıĢırlar. Böylece 

gelecek için geliĢtirilen vizyona, misyona ve amaçlara ulaĢabilmek için daha istekli 

davranıĢlar sergilerler (Berber, 2000, s. 38). 

Bireysel destek: Bireysel destek, iĢgörenlerin kendilerini bilgi, beceri ve 

deneyim açısından geliĢim kaydedebilecekleri destek sağlama, özendirme süreci 

olarak tanımlanabilir (Erçetin, 2000, s. 59). 

DönüĢümcü liderlerin her bir iĢgöreninin ihtiyaçlarını göz önünde 

bulundurarak geliĢim sağlamaları için ekstra özen göstermesi anlamına gelir. Bu 

yaklaĢımdaki temel amaç, her bir iĢgörenin ihtiyaçlarını ve güçlü yönlerini 

belirleyerek geliĢim sağlamalarına katkıda bulunmaktır (Atwater & Bass, 1994; akt. 

Hoy & Miskel, 2010, s. 398). 

Bir liderin sahip olduğu özellikler astlarının belirli bir misyon ya da vizyon 

yüklenmesini sağlayabildiği gibi bireysel destek kullanması da iĢgörenlerin 
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ulaĢabilecekleri en yüksek potansiyellerine eriĢmelerinde yardımcı olur. Liderin 

bireysel destek sağlamasını bir bakıma eğitmenlik ve danıĢmanlık gibi düĢünebiliriz. 

Bu sayede lider iĢgörenlerine geri bildirim sağlayarak onların mevcut 

gereksinimleriyle örgütün misyonunu birleĢtirebilir (Hartog vd. , 1997, s. 22). 

2.4.4.2. Etkileşimci liderlik. Burns (1978), etkileĢimci lideri, iĢgörenleri 

(çalıĢanları) belirlenen örgütsel amaçlara ulaĢması için onları motive eden ve 

yönlendiren kiĢi olarak tanımlamıĢtır (akt. Korkmaz, 2005, s. 403). 

Bass (1985) ise, etkileĢimci liderliği, lider ile astları arasındaki amaç-ödül 

iliĢkisine dayanan bir alıĢveriĢ süreci olarak ele almıĢtır. Ġzleyenlerin liderin ortaya 

koyduğu amaçlar doğrultusunda hareket ettikleri takdirde prestij, ücret, terfi gibi 

birtakım kazançlar sağlayacaklarını belirtmiĢtir (akt. Özkan, 2014, s. 38).  

Brestrich (1999)‟e göre, iĢlemci (etkileĢimci=etkileĢimsel) liderliğin temel 

dayanak noktasını lider ve izleyenleri arasındaki alıĢ-veriĢ süreci oluĢturmaktadır. 

EtkileĢimci liderlikte izleyenlerin davranıĢları liderlerin vaadleri, ödülleri ve 

pekiĢtireçleri ile motive edilir veya negatif dönüt, disiplinel davranıĢlar ve azarlama 

gibi enstrümanlar ile düzenlenir (akt. Karakoç, 2010, s. 28). 

EtkileĢimci liderlerin iĢgörenlerini motive etme yöntemi, onları yerine 

getirdikleri faaliyetler doğrultusunda ödüllendirmektir. ĠĢgörenler okul gibi 

organisazyon içinde görevlerini yerine getirirken, etkileĢimci liderler, iĢgörenlerin 

iĢten ne istediklerini belirleyip bu isteklerini onlara sağlarlar. Bu tip liderlerin 

çalıĢanlarının yaptıklarına karĢılık olarak ödül vererek bireylerin o anki ihtiyaçlarını 

karĢılarlar (Hoy ve Miskel, 2010, s. 396). 

EtkileĢimci liderlik stili, geleneksel yönetim anlayıĢının özelliklerini 

taĢımaktadır. Bu liderlik stilinde lider iĢgörenlerin görevlerini ve yapıyı belirleyerek, 

onlar için uygun olan ödülleri geliĢtirir. Kaynakları, kuralları düzenleme eğiliminde 

olan, daha çok kiĢisel olmayan performans, plan, program ve bütçeye odaklanan bu 

liderler özellikle yönetim fonksiyonları üzerinde üstün oldukları söylenebilir. Ayrıca 

zeki, çok çalıĢkan ve çok hoĢgörülüdürler. Her Ģeyin planlı ve etkili bir Ģekilde 

iĢlemesini ön planda tutarak bununla övünürler (Warner, 1997, s. 322). 
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EtkileĢimci liderlik davranıĢlarının sergilendiği örgütlerde iĢgörenlerin 

davranıĢları rasyonellik göstermektedir. Bu tür organizasyonlarda etki ve otorite 

hiyerarĢik bir yapıya sahiptir. EtkileĢimci liderler, paylaĢılan amaçtan daha çok 

çalıĢanlarıyla pazarlık yapmaya odaklanırlar. DüĢünme becerileri, norm, tutum gibi 

ögelerle uğraĢmak yerine ödül ve ceza üzerine yoğunlaĢırlar (ġahin, 2005, s. 40). 

2.4.4.2.1. Etkileşimci liderliğin boyutları. EtkileĢimci liderliğin; koĢullu ödül, 

istisnalarla yönetim (beklentiye göre yönetim; aktif-pasif) ve laissez-faire olmak 

üzere üç ana alt boyutu vardır (Mutlu, 2009, s. 43). Belirtilen bu boyutlara aĢağıda 

ayrıntılı bir biçimde yer verilmiĢtir. 

Koşullu ödüllendirme: KoĢullu ödüllendirme, lider ve iĢgören arasındaki 

olumlu, pekiĢtirici bir etkileĢimin (örneğin, liderin hedefi gerçekleĢtiren takipçiye 

ödül vermesi) alıĢ-veriĢini ifade eder. Burada lider, belirlemiĢ olduğu performans 

seviyesine eriĢen iĢgörenlerini ödüllendirir. ĠĢgörenlerin ihtiyaçları belirlenir ve bu 

ihtiyaçların hedeflerle olan bağlantısı kurulur, performansa göre bu ihtiyaçlar 

karĢılanır (Bryman, 1992). 

KoĢullu ödül anlayıĢını etkileĢimci bir tarz yapan ve onu dönüĢümcü bir 

tarzdan ayıran nokta, koĢullu ödül davranıĢını sergileyen liderlerin doğrunun ne 

olduğundan daha çok iĢin mevcut durumunun ne olduğu ile ilgilenmesidir. Bu tür 

liderler, organisazyonel düzenin ve sorunsuz çalıĢan sistemlerin mevcut durumlarını 

korumaya veya sınırlı olarak mevcut durumlarını geliĢtirmeye yönelik güçlerini 

çeĢitli dozlarda ödül ve ceza vererek harcarlar (ġirin, 2008, s. 54). 

İstisnalarla yönetim: Bu liderlik stilinde, lider sadece olaylarda hatalar ve 

problemler baĢ gösterdiği zamanlarda olaylara müdahale eder. Bu liderlik 

anlayıĢında “Bozuk değilse dokunma” görüĢü hakimdir. Liderin ilk hedefi olağan 

dıĢı ya da istisna olarak olağan performansın altına düĢülen, hata yapılan ve 

problemlerin olduğu alanları tespit etmek ve bunları düzeltmektir (Karip, 1998, s. 

281).  

Ġstisnalara dayalı yönetim aktif ve pasif olmak üzere ikiye ayrılır. Aktif 

istisnalarla yönetimde lider; dikkatini, iĢgörenin ortaya çıkabilecek sorunlardan 
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dolayı görevini yerine getirip getirmediğini takip etme ve geçerli performans 

düzeyine ulaĢmak için buna engel teĢkil eden sorunları çözme hususları üzerine 

yoğunlaĢtırır. Lider hali hazırda var olan süreçten sapmaları gözetler ve herhangi bir 

düzensizlik meydana gelmemesi için müdahalede bulunur. Pasif istisnalarla 

yönetimde ise lider, harekete geçmek için olayların müdahale edebilecek kadar ciddi 

duruma gelmesiyle tepki gösterme eğilimindedir. Lider bir yanlıĢ, sapma veya hata 

gerçekleĢtiğinde iĢgörenine müdahale eder, onu düzeltir (Tandoğan, 2002, s. 11). 

Tam serbestlik tanıyan liderlik (Laisez – faire): Sözcük anlamından da tahmin 

edilebileceği gibi çalıĢanlara sınırsız özgürlük alanı sağlayan lider anlamına 

gelmektedir. Liderin iĢgörenleri kendi halinde bıraktığı bu liderlik tipi liderin sözde 

var olduğu durumları iĢaret etmektedir. Bu durum genellikle liderlik özelliklerinden 

yoksun atanmıĢ yöneticilerde görülür. Bu liderler sorumluluk akmaktan kaçınır; 

karar almaktan çekinirler (Karip, 1998, s. 449). 

Bu tür liderlik tipinin yararı olarak örgütlerinde yaratıcılığın geliĢmesine 

katkıda bulunması gösterilebilir. Çünkü bu tip liderler, herhangi bir Ģekilde yaratıcı 

olarak çalıĢan iĢgörenlere de engel olmadıkları için yaratıcı özelliğe sahip olan 

iĢgörenler de istedikleri gibi iĢlerini yapabilecekleri ortama kavuĢacaklardır. Bunun 

yanı sıra, bu tip liderler iĢgörenlerine ulaĢmaları için açıkça anlaĢılabilir hedefler 

vermezler ve bu tür yöneticiler ne kendileri karar verirler ne de gruba karar vermeleri 

için yardımcı olurlar (Türkmen, 1996, s. 49). Bu tür liderliğin sakıncası olarak, bu tip 

liderlik özelliklerinin sergilenmesi liderin iĢgörenlerinin üzerinde otoritesini 

kullanabilme özelliğini ortadan kaldırdığı için grup içinde anarĢinin doğmasına ve 

tüm iĢgörenlerin istediği hedeflere doğru yönelmelerine yol açması gösterilebilir 

(Aslan, 2013, s. 41).  

“Bass, laissez-faire önderlik tarzının astların performansını, gayretini ve 

davranıĢlarını olumsuz olarak etkilediğini bulmuĢtur. Bu laissez faire önderlik 

tarzının istenmeyen bir önderlik tarzı olduğunu göstermektedir” (Akalın, 2003, s. 

56). 
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Bu liderlik stili daha çok mesleki uzmanlık hallerinde ve bilim adamlarının 

çalıĢmalarında, iĢletmelerin araĢtırma geliĢtirme bölümlerinde çalıĢan yüksek 

uzmanlığa, tecrübe ve bilgiye sahip, yönetim mekanizmasına en az ihtiyaç duyan, 

yaratıcılık özellikleri geliĢmiĢ çalıĢanların yenilikçi fikirlerini yerine getirmede ve 

sorumluluklarını yerine getirmekten kaçmama eğiliminde olan iĢgörenlerde 

uygulanabilir (Eren, 2013, s. 530). 

2.5. Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Sosyoloji, antropoloji, felsefe ve dilbilim gibi disiplinlerde dikkati çeken 

sessizlik fenomeni, örgütsel araĢtırmalarda, son yıllara kadar onayı-kabulü 

çağrıĢtıran bir davranıĢ olarak görüldüğü için ihmal edilmiĢ, sorun olarak ele 

alınmamıĢtır. SessizleĢmeyi bir sorun olarak gören ve kavramlaĢtırmaya çalıĢan 

araĢtırmalarda, örgütlerde sessizleĢmenin kilit taĢı,“fikir görüĢ ve düĢüncelerin 

kasten esirgenmesi” olarak ortaya çıkmaktadır (Çakıcı, 2007, s. 159). 

Ekonomi yarıĢının ve rekabetin arttığı günümüzde örgütlerde insan 

kaynaklarının, bilgi paylaĢımının ve uyumun önemi her geçen gün daha fazla 

artmaktadır. Örgütler baĢarılı olmak için çalıĢanlarıyla daha barıĢık olmaları 

gerektiğini bilse de onların sessiz kalmalarını bilinçli veya bilinçsiz olarak tetiklerler. 

ĠĢgörenlerin bu sessiz kalma davranıĢı eskiden uyum göstergesi olarak algılansa da 

bugün bunun bir tepki ve geri çekilme olduğu bilinmektedir (Kahveci, 2010, ss. 6-7). 

Yönetim yazınında iĢgören sessizliği konusu, Albert O. Hirschman‟nın 

1970‟de yayımlanan Exit, Voice and Loyalty adlı kitabına dayandırılmaktadır 

(Ruçlar, 2013, s. 67). Hirschman (1970), sessizliği pasif fakat bağlılığı yansıtan bir 

durum olarak ifade etmiĢtir. Ġyi muamele görmeyen fakat Ģikayetlerini rapor etmeyen 

iĢgörenler, sessiz ama razı olarak ele alınmıĢtır. Örgütlerde sessizlik kavramı, 

baĢlangıçta bir bağlılık iĢareti olarak görülse de esas itibariyle çalıĢanın örgütsel 

konu ve sorunlar hakkında bilgi ve görüĢ sahibi olmakla beraber bu bilgiyi bilinçli 

olarak saklaması Ģeklinde betimlenmekte ve olumsuz bir durum olarak ele 

alınmaktadır (Çakıcı, 2010, s. 9). Kolektif bir konu olarak örgütsel sessizlik kavramı 
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2000 yılında Morrison ve Milliken‟in çalıĢmalarıyla yönetim bilimi literatürüne 

girmiĢtir (Çakıcı, 2007; Özdemir ve Sarıoğlu Uğur, 2013). 

Morrison ve Milliken (2000), sessizliği kolektif bir fenomen olarak ele almıĢ 

ve örgütsel sessizlik kavramını geliĢtirmiĢlerdir. ĠĢgörenlerin örgütsel sorunlar 

hakkında fikir, görüĢ ve kaygılarını esirgeme tercihine örgütsel sessizlik adını 

vermiĢlerdir (akt. Ruçlar, 2013, s. 68). Bir baĢka deyiĢle örgütsel sessizlik, 

çalıĢanların kendi örgütlerinde ya da fabrikalarında önemli problemler ya da 

meseleler ile karĢılaĢtırıldığında, çalıĢanların çok az Ģey yapmaya ya da söylemeye 

dair eğilimlidir (Henriksen ve Dayton, 2006, s. 1). 

Pinder ve Harlos (2001, s. 338) çalıĢmalarında, sessizliğin beĢ maddeden 

oluĢan ikili fonksiyonunu belirtmiĢlerdir; 

 Sessizlik sayesinde insanlar bir araya gelebilir veya uzaklaĢabilir, 

 Sessizlik, insan iliĢkilerine zarar verebilir veya düzeltebilir, 

 Sessizlik sayesinde insanlar bilgi sağlayabilirler veya gizleyebilirler, 

 Sessizlik derin düĢünmenin veya düĢünce yokluğunun iĢareti sayılabilir, 

 Sessizliğin, kabulün veya muhalefetin bir göstergesi olabileceğini 

belirtmiĢlerdir. 

Görüldüğü gibi sessizlik, bireyleri birbirine bağlayabildiği gibi, görüĢ ayrılığı 

göstermeye kadar uzanan farklı birçok amaca hizmet edebilmektedir (Özdemir ve 

Sarıoğlu Uğur, 2013, s. 260). 

2.6. Sessizlik Kuramları 

Organizastonlarda çalıĢanları sessiz kalmaya iten faktörleri bazı kuramlara 

dayandırabiliriz. AĢağıda çalıĢanları sessizleĢmeye itebilecek kuramsal temeller ele 

alınmıĢtır. 

2.6.1. Beklenti kuramı. Vroom tarafından geliĢtirilen beklenti kuramına göre 

bireyin sahip olduğu kiĢisel özellikleri ve çevresel koĢulların birlikte etkisi ile bireyin 

davranıĢları belirlenir ve yönlendirilir. Bireyin psikolojisinde dünya görüĢleri, 

çalıĢacakları örgütten umutları ve beklentileri geçirmiĢ olduğu tecrübeler 
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bulunmaktadır. Bireyin bulunduğu ortamı nasıl bir katkı sağlayabileceğini tüm bu 

değiĢkenler etkiler (Eren, 2003, s. 591-592). 

Bu kurama göre davranıĢı yönlendiren üç temel unsur bulunmaktadır. Bu temel 

unsurlar; belirlenen hedefin ekiciliği, araçsallık ve beklenti unsurlarıdır. Belirlenen 

hedefin çekiciliği elde edilen sonuçların bireyin gözzündeki değeri ve bunlar 

hakkındaki tercihidir. Araçsallık; “Ģunu gerçekleĢtirirsem, karĢılığında Ģunu elde 

ederim” düĢüncesi iken beklenti ise; iĢgörenin gerçekleĢtirdiği iĢ sonucunda elde 

etmek istediği istekleri ifade eder (Can vd., 2006, s. 108 109). 

Premeaux‟a göre beklenti kuramı doğrultusunda bireyler sorunlarını açıkça 

ifade etmenin olumlu bir sonuç elde etmeye yaramayacağına inanırsa bundan sonrası 

için bu Ģekilde davranmayı önemsiz olarak değerlendirecek ve bu sebeple giderek 

sessizleĢmeye baĢlayacaktır (akt. Öztürk, 2014, s. 4). 

2.6.2. Sessizlik sarmalı. Noelle ve Neuman (1991, s. 5-8) sessizlik sarmalı 

kuramını, aleni düĢünce ve görüĢlere uygun olarak sessizliğin nasıl meydana geldiği 

ve nasıl bir yol izleyeceği hakkında bir fikir sahibi olmaktır (akt. Alparslan, 2010, s. 

38). Noelle – Neumann (1974) tarafından geliĢtirilen bu kurama göre, bireyler içinde 

bulundukları örgütlerinde egemen olan görüĢün tarafında olmasalar bile, bireylere 

egemen görüĢün tarafıymıĢ gibi davranmalarına zorlamaktadır (akt. Algın, 2014, s. 

26). 

Bu kuramın temelinde eğer insanlar, çoğunluğun benimsediği görüĢe ayak 

uydurmazlarsa toplum tarafından bu bireyle dıĢlanırlar anlayıĢı bulunmaktadır. 

Ġnsanların yalnız kalmaktan kaçınma ve toplum tarafından kabul görme ihtiyacı 

duyarlar. Bireyler hata yapma korkularından çok toplum tarafından dıĢlanma korkusu 

hissettiği için, toplumun benimsediği düĢünceyi benimsemeseler bile çoğunluğun 

düĢüncesine katılım sağlamak zorunda kalırlar. Bu durum insanları, içerisinde 

yaĢadıkları topluluğa uyum sağlamak adına yüksek bir farkındalık düzeyi 

yakalayabilmek için kiĢisel olarak ve medyayı takip etme yoluyla o toplum 

tarafından benimsenen “düĢünce iklimi” sürekli bir biçimde değerlendirmeye ve 
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bunun sonucunda görüĢlerini toplumla paylaĢmaya ya da kendini sansürleme 

yönünde bir karar almaya yönlendirir (Moreno & Riano, 2002, s. 67). 

 Örgütsel düzeyde sessizlik sarmalı kuramını inceleyen Bowen ve Blackmon 

(2003, s.1397)‟a göre örgüt içinde iĢgörenler benimsedikleri düĢünceleri diğer 

arkadaĢları tarafından karĢılık görmeyeceği müddetçe düĢüncelerini kimseyle 

paylaĢmayarak sessizlik davranıĢını sürdürmeye devam edeceklerdir. Eğer iĢgörenler 

benimsedikleri düĢünceler açısından arkadaĢları tarafından bir destek görmez bunun 

aksine onların dirençleriyle karĢılaĢırsa, bu durum büyük ihtimalle kiĢiyi yalan 

söylemeye ya da sessiz kalmaya yönlendirecektir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 2. Sessizlik sarmalı modeli 

Kaynak: Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1397 

Sessizlik sarmalı kuramı sessizlik kuramının sahip olduğu ikilemli ve karmaĢık 

yapısını, sessizleĢmeye sürüklenen çalıĢanın içinde bulunduğu ruhsal durumu bir 

girdap Ģekline benzetip modelleyerek görselleĢtirmesi bakımından da oldukça ilgi 

çekici bir kuram halini almıĢtır (Eroğlu vd., 2011, s. 101). 

2.6.3. Fayda – maliyet analizi. ÇalıĢanları sessiz kalma ya da fikirlerini 

paylaĢma kararları arasında seçim yapmaya iten sessizlik kuramlarından bir tanesi de 

fayda-maliyet analizidir. Bu kurama göre, çalıĢanları fikirlerini paylaĢma durumunda 
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elde edecekleri faydalar ile karĢılık olarak bu fikir paylaĢımının sonucunda 

oluĢabilecek olası bedelleri kıyaslama yaparak değerlendirme yapmaktadır (Erenler, 

2010, s. 29). 

ÇalıĢanlar benimsedikleri fikirleri paylaĢması sonucunda elde edebilecekleri 

faydalar ve paylaĢımın sonucunda elde edilecek olası bedeller ve ne gibi bir zararla 

karĢılaĢabilecekelerini düĢünerek fayda-maliyet analizi yaparlar. ÇalıĢanların elde 

edebilecekleri doğrudan zararlar arasında enerji ve zaman kaybı vardır. Azalan imaj, 

itibar kaybı, görüĢüne karĢı çıkan kiĢilerce misilleme yapılma olasılığı, giderek 

büyüyen karĢıt görüĢlerin oluĢturacakları risk ve çatıĢmalar ile görüĢü yok 

sayıldığında ya da hesaba alınmadığında kiĢinin duyacağı psikolojik rahatsızlıklar 

çalıĢanlara dolaylı yollardan etki edebilecek zararlar arasında sayabiliriz. Terfi 

alamama ve iĢini kaybetme de çalıĢanların ödeyebileceği bedeller arasında yer 

almaktadır (Çakıcı, 2007). 

Premeaux (2001) fikirleri paylaĢmanın olası sonuçlarını Ģöyle ifade eder; 

çalıĢanlar zaman ve enerji kaybına uğrar. Bununla birlikte itibar kaybı, misilleme ve 

izolasyona dayalı psikolojik etkilenmelerle karĢı karĢıya kalabilirler. 

2.6.4. Kendini uyarlama. Bireyler, içinde yer aldıkları ortama ve topluma 

ayak uydurma eğilimindedirler. Kendini uyarlama kuramına göre, bireyler hassasiyet 

anlayıĢlarında karĢılaĢtıkları durumun gereklerine göre davranıĢlarını ortama uyum 

sağlayacak Ģekilde değiĢikliğe gidebilirler. Kendini uyarlama, insanların kiĢiler arası 

iliĢkilerinde kendini göstermenin, kamudaki görüntüsünü gözlemleme, inceden 

inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2003, 

s. 90). 

Çakıcı (2007, s. 153) bu teoriyle ilgili olarak Ģunları söylemektedir;  

“Kendini duruma uydurma düzeyi yüksek olan kiĢiler, kurumlarında kabul 

görmek adına, sosyal davranıĢlarını bilerek değiĢtirme yeteneği olan ve 

ortamsal ipuçlarını kullanan kiĢilerdir. Kendini uyarlama düzeyi düĢük olan 

bireylerin ise duygu, düĢünce, fikir ve yargılarını yansıtma eğilimindedirler. 

Bu bireyler daha açık konuĢmaktadırlar. Çünkü bunlar kim olduklarıyla nasıl 
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davrandıkları arasındaki tutarlılığa önem vermekte, kendi düĢünce, fikir ve 

hissettiklerini olduğu gibi dıĢarıya yansıtmaktadırlar.” 

2.7 Örgütsel Sessizliğin Nedenleri 

Sessizliği bir çeĢit itiraz olarak gören Parker ve August (1997) bulunduğu 

durumdan memnun olmayan iĢgörenlerin karar birliği ile sessizlik içerisinde iĢi 

bırakabileceğini ve bu sessiz iĢ bırakıĢın prensibli iĢ gücü devri olarak 

isimlendirildiğini ortaya koymaktadır (akt. Pinder & Harlos, 2001, s. 337). 

ĠĢgörenlerin sessiz kalmalarına sebep olacak faktörler çeĢitlilik göstermektedir. 

ÇalıĢan sessizliği, soyur bir derinliğe sahip olmakla birlikte oldukça bireysel 

nedenlere dayanır (Yüksel, 2015, s. 32). 

AĢağıda, çalıĢanların sessiz kalmalarına sebep olan etmenler detaylı olarak 

incelenmiĢtir. 

2.7.1 Yöneticilere güvenilmemesi. Yöneticiye duyulan güven, mevcut örgütün 

Ģemasındaki Ģahıslar arası güven kapsamında incelenmektedir. Bu noktadan 

hareketle yöneticinin; faaliyetlerindeki adalet ve etik anlayıĢı, iĢgörenin yöneticisine 

olan güven duygusuna Ģekil vermektedir (Algın, 2014, s. 23). 

Yapılan araĢtımalar, iĢgörenlerin politik ve teknik konular hakkında 

konuĢmalarına mani olunduğunu göstermektedir. AraĢtımalar, çok sayıda iĢgörenin 

farkında olmalarına rağmen belli sorun ve konuları üstlerine iletmediklerini ve bu 

durumun birçok örgütün sahip olduğu açık bir paradoks olduğunun altını 

çizmektedirler. ABD‟de yapılan bir çalıĢma; 22 örgütte çalıĢan 260 iĢgörenin 

%70‟inin, yaptıkları iĢ hakkındaki konu veya sorunları yöneticisiyle açık bir Ģekilde 

konuĢacak cesareti gösteremediklerini ortaya koymuĢtur (Morrison & Milliken, 

2000, s. 706). Oysa yönetici ile iĢgören arasında sağlanan yüksek düzeyli bir iliĢki, 

iĢgörenin tutumuna örgütün çıkarlarına pozitif katkı yapacak Ģekilde etki etmektedir 

(ArslantaĢ, 2008, s. 111). 

Teknik ve politik mevzularda yönetici ve çalıĢan arasında yapılan 

konuĢmaların birçok organizasyonda hoĢ karĢılanmadığı hatta buna mani olunduğu 
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görülmüĢtür. Bu anlayıĢı benimsemiĢ organizasyonlarda; çalıĢanlar düĢüncelerini 

dile getirdikleri takdirde yöneticilerinden olumsuz bir geri dönüĢ alacağına dair 

korkmakta, cezayla karĢı karĢıya kalacağına dair bir inanıĢ beslemekte veya 

konuĢmanın bir Ģeyleri değiĢtirmeyeceği düĢüncesini benimsemiĢlerdir (Rosemary, 

2003). 

2.7.2 DıĢlanma (izolasyon) korkusu. Psikologların “sessiz etki” olarak 

tanımladıkları, insanların endiĢeleri konusunda sessiz kalma durumlarının nedenini 

Rosen ve Tesser 1973‟te yayınladıkları eserde ifade etmiĢlerdir (akt. Soycan, 2010, s. 

32). 

ÇalıĢanlar organizasyonlarında halihazırda elde ettikleri sosyal birikim ve 

mevkilerini etkileyebilecek olası bir zararın önüne geçmek ve sosyal alanda dıĢlanma 

ile karĢı karĢıya kalmamak için çoğunluğa hakim olan düĢünce ve fikirleri 

kabullenmek zorunda kalacaklardır. Bu inanıĢ kiĢsel ve kolektif düzeyde, çalıĢanların 

fikirlerini açık ve dürüst bir Ģekilde ifade etmesinin önüne geçmektedir (Bowen & 

Blackmon, 2003, s. 1394-1396). 

Örgüt yöneticilerinin, çalıĢanlarında oluĢabilecek dıĢlanma korkusunun önüne 

geçebilmeleri için çalıĢanlarıyla açık ve sağlan bir iletiĢim ortamı yaratması 

gerekmektedir. ÇalıĢanların yaĢadığı sorunlara kulak verilmeli ve bu sorunlara 

çözümler bulunmalıdır. Örgütlerin geliĢim göstermesi ve inovatif bir yapıya 

ulaĢmalarının yolu, çalıĢanlarının sorunlarına kulak veren ve sorunlara çözüm 

üretmeye çabalayan yöneticilere sahip olmaktan geçmektedir (Kahveci, 2010, s. 14-

15). 

2.7.3 GeçmiĢ tecrübeler. ĠĢgörenler deneme ve olumsuz yaĢantılardan dolayı 

sessiz kalabileceği gibi meslektaĢlarıyla olan iletiĢimi ve gözlemlerinde de sessiz 

kalmayı öğrenmektedirler (Morrison vd., 2003, s. 1468). 

ĠĢgörenin fikirlerini sunarken aldığı negatif bir geri dönüt onun, ilerleyen 

zamanlarda gerçekleĢmesi muhtemel eĢdeğer bir durumda fikirlerini sunma 

noktasında kaçınmasına sebep olur (Karadal, 2011, s. 376). 
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Premeaux„un (2001) yapmıĢ olduğu bir çalıĢmada, sessizlik davranıĢının 

nedenlerinden “tepkilerden korkmak”ın, diğer nedenlerin önüne geçtiği 

görülmektedir (akt. Algın, 2014, s. 24). 

2.7.4 KonuĢmanın riskli görülmesi. Premeaux ve Bedeian (2003, s. 1537)‟e 

göre, örgütte çalıĢanların kendilerine olan güvenleri yerinde olmasına rağmen örgüttü 

ilgilendiren hususlar hakkında tartıĢmalara katılım göstermelerinin veya fikirlerini 

ifade etmelerinin onlar açısından büyük bir risk olarak görüldüğünü 

belirtmektedirler. 

ÇalıĢanların mevcut örgüt içinde düĢüncelerini ifade edememeleri; terfi 

alamama, problem yaratan kiĢi olma ve dıĢlanma korkusu vb. nedenlerden 

kaynaklanmaktadır (Vakola & Bouradas, 2005 s. 441). Yöneticiler, çalıĢanlarının 

fikirlerini çekinmeden açık bir biçimde açıklayabilecekleri ortamlar yarattıkları 

takdirde ancak hızla değiĢen ve geliĢen çevre Ģartlarına uyum sağlayabilir ve örgütün 

sürekliliğini daim ettirebilirler (Özcan, 2011, s. 90). 

2.7.5 ĠliĢkileri zedeleme korkusu. Sessizliğin getireceği risklerden biri de 

iliĢkileri zedeleme korkusudur. Morrison ve Milliken (2003)‟ e göre çalıĢanların, 

arkadaĢlarının içinde bulunduğu olumsuz bir durum hakkında konuĢmalarının 

arkadaĢlarıyla olan iliĢkilerini negatif yönde etkilemesinden çekindiklerini iddia 

etmektedir. ÇalıĢanların profesyonel tutum sergilemesine, arkadaĢlarıyla olan 

duygusal bağları mani olmaktadır. Bu sebepten dolayı çalıĢanlar; sorunları alenen 

dile getirilmesi halinde karĢı tarafın bu durumdan hoĢlanmayacağı, bunu ifade 

etmenin bir Ģeyleri değiĢtirmeyeceği düĢüncesiyle örgüt yapısı ve iĢleyiĢindeki 

eksikliklerin farkında oldukları halde çözüm üretme çabasından feragat edebilirler. 

DüĢüncelerini alenen dile getirdikleri takdirde iĢini kaybetme, terfi alamama ya da 

birçok engelleme ile karĢı karĢıya kalacaklarını düĢünürler. ÇalıĢanlar diğer 

çalıĢanların tepki göstermesi suretiyle iliĢkilerinin bozulmasından korktukları için 

önerilerini sunmaktan cayma davranıĢı geliĢtirirler.  
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ÇalıĢanların, benzer hatanın kendisi tarafından da yapılabilmesi ihtimaline 

istinaden, mesai arkadaĢlarının yaptığı hata ve eksikliklere hoĢgörü ile yaklaĢması 

halinde sessiz kalma davranıĢının sebep olabilmektedir (Çakıcı, 2010, s. 22-23). 

2.8 Sessizlik Türleri 

Çok boyutlu ve karmaĢık bir yapıya sahip olan sessizlik örgüt içerisinde, farklı 

biçimlerde meydana gelebilir (Kolay, 2012, s. 8). ÇalıĢanların sessizlik davranıĢının 

örgütü, belirli amaçlar doğrultusunda yönlendiren yöneticiler tarafından doğru 

anlaĢılıp yorumlanması, örgütün geleceği açısından çok önemlidir. ÇalıĢanların nasıl 

bir sessizlik davranıĢı sergilediğini anlamak için öncelikle serssizlik kuramının nasıl 

sınıflandırıldığına bakmak gerekir (ĠĢleyici, 2015, s. 50). 

ĠĢgörenlerin, sessizlik davranıĢlarıyla ilgili alan yazınını incelediğimizde 

sessizliğin tür olarak Pinder ve Harlos (2001, s. 331-369) razı olma anlamında 

sessizlik (acquiescent silence) ve savunmacı sessizlik (quiescent silence) olarak ikiye 

ayrıldığı görülmektedir. Dyne vd. (2003, s. 1359-1392) ise bulunan bu boyutlara 

toplum yanlısı/özgeci sessizliği (prosocial silence) boyutunu ekleme ve sessizliği razı 

olma anlamında sessizlik, savunmacı sessizlik ve toplum yanlısı/özgeci sessizlik 

olmak üzere 3 farklı türde ele almıĢtır. Çakıcı, konu ile ilgili yaptığı araĢtırmalarda 

sessizliğin 3K‟sı olarak nitelendirildiği söz konusu bu üç sessizlik türünü kabullenici 

(acquiescent silence), korunmacı (quisecent silence) ve korunmacı (prosocial silence) 

sessizlik türü olarak adlandırmıĢtır (Çakıcı, 2008, s. 97). Bu araĢtırmada sessizliğin 

sınıflandırılması bu üç baĢlık altında ele alınarak incelenecektir. 

2.8.1 Kabullenici sessizlik. ĠĢgörenlerin isteyerek sessizlik davranıĢı 

sergilemeleri ve kendisi içinde bulunduğu örgütten soyutlayarak örgütün dıĢında 

tutmasını kabullenici sessizlik olarak nitelendiriyoruz (Zehir, 2011, s. 1; akt. Çatır, 

2015, s. 33). Bireyin her Ģeyden haberdar olmasına rağmen iletiĢime geçmekten 

kaçınması kebullenici sessizliğin en önemli noktasınıoluĢturmaktadır (Özgen ve 

Sürgevil, 2009, s. 311). 

Kabullenici sessizlik ve iĢgören sürekli bir ümitsizlik durumu içerisinde yer 

aldığı için bu durum zamanla onun sessiz kalmasına neden olmaktadır. ĠĢgören bu 
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kurama göre kendisinde tatminsizliğe neden olan durum ya da olayları düzeltmekten 

vazgeçerek, kendisini sessizliğe iten duruma razı olmuĢtur. Çünkü birey, kendisinin 

tatminsizliğine yol açan durum ya da olaylar hakkında konuĢmanın bir yarar 

sağlamayacak boĢ bir giriĢim olduğunu düĢündüğü için sessiz kalmayı tercih 

etmektedir (Brinsfield, 2009, s. 41). Bir fark yaratamayacaklarına ve konuĢmanın bir 

yarar sağlamayacağına inanan iĢgörenler durumu boĢlar, fikir ve öneride bulunma 

konusunda isteksiz tavır sergilerler. Örneğin bir iĢgören örgüt içi bir toplantı 

sürecinde olaya dahil olmak adına çaba sarf etmek için yorumlarını isteksizlik 

temelinde kurgulayarak diğer kiĢilerle paylaĢmaktan kaçınabilir (Dyne vd., 2003, s. 

1366). 

Kabullenici sessizlik kavramının parçalarından biri çalıĢan itaati kavramıdır. 

Örgüt içi meydana gelen olayları ya da durumları sorgulamadan kabul etmeyi ve 

olası alternatifler hakkında sınırlı farkındalığı çalıĢan itaati olarak 

isimlendirmekteyiz. ĠĢgörenler itaatkar ise içinde bulundukları Ģartları normal olarak 

kabul ederler (Pinder & Harlos, 2001, s. 349–350). 

ÇalıĢma hayatında kabullenici sessizlik davranıĢları “boĢa kürek çekme”, 

“böyle gelmiĢ, böyle gider”, “boĢuna çeneni yorma hiçbir Ģeyi değiĢtiremezsin” 

sözleri ile kendini göstermektedir (Çakıcı, 2010, s. 33). ĠĢgörenler geçmiĢ 

tecrübelerinde kendi görüĢ, fikir ve düĢüncelerinin dikkate alınmadığını ve 

değerlendirilmediğini görmüĢlerse bu iĢgörenler bir süre sonra kabullenici sessizlik 

davranıĢında bulunabilir ve içinde bulundukları örgütle veya iĢleri ile alakalı sorun 

ve konulara karĢı ilgisizleĢebilirler. Buradan hareketle kabullenici sessizliğin edilgen 

bir davranıĢ Ģekli olduğunu söyleyebiliriz (TaĢkıran, 2011, s. 103). 

2.8.2 Korunmacı sessizlik. Korunma ya da savunma amaçlı sessizlik olarak da 

adlandırabileceğimiz korunmacı sessizlik davranıĢı bireyin kasıtlı bir ihmal 

davranıĢını içermektedir (Pinder & Harlos, 2001, s. 348). Korunmacı sessizlik 

davranıĢını Dyne ve arkadaĢları iĢgörenlerin herhangi bir konu, durum ya da sorunla 

alakalı sahip oldukları düĢünceleri paylaĢtığında karĢı taraftan gelebilecek 

tepkilerden korkması nedeni ile kendini korumak adına görüĢ, düĢünce ve fikirlerini 

saklaması olarak ifade etmiĢlerdir (Dyne vd., 2003, s. 1367). 
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ĠĢgörenler, iĢ ile ilgili herhangi bir konuda görüĢlerini ortaya koyduklarında 

bunun hiçbir fayda sağlamayacağına hatta bu paylaĢım nedeniyle tehlikeli bir 

duruma girebileceklerine inanmaktadırlar. ÇalıĢan, üstünün duymasını istemediği 

herhangi bir konu veya durumu karĢılaĢacağı cezadan çekindiği için kendinde saklı 

tutabilir. ĠĢgörenler yaĢadıkları sessizlik davranıĢı örgüt içindeki hiyerarĢik düzende 

kendi imaj, itibar veya konumunu korumak amacıyla stratejik bir araç olarak 

kullanabilir (Podsakoff vd., 2000, s. 517; akt. AfĢar, 2013, s. 38). Burada Morrison 

ve Milliken (2000, s. 708)‟in vurguladıgı korku faktörü ön plana çıkmaktadır. 

Sessizlik bağlamında bakıldığında, kabullenici sessizlik türü, korunmacı 

sessizlik türüne göre çok daha derin bir durumu ifade etmektedir. AĢağıdaki tabloda 

kabullenici sessizlik ile korunmacı sessizlik türlerinin karĢılaĢtırılması sekiz farklı 

boyut üzerinden gösterilmiĢtir. 

Tablo 4 

Kabullenici ve Korunmacı Sessizlik Boyutları 

 Korunmacı Kabullenici 

Gönüllülük Oldukça gönüllü Oldukça gönülsüz 

Bilinçlilik Bilinçli Daha az bilinçli 

Kabullenme DüĢük Yüksek düzeye yakın 

Stres Düzeyi Yüksek düzeye yakın DüĢük düzeye yakın 

Alternatiflerin Farkında Olma Oldukça yüksek Oldukça düĢük 

Ses Çııkarma Eğilimi Oldukça yüksek Oldukça düĢük 

Arılma Eğilimi Oldukça yüksek Oldukça düĢük 

Baskın Duygular Korku, umutsuzluk Razı olma, boyun eğme 

Kaynak: Pinder ve Harlos, 2001; akt. TaĢkıran, 2011, s. 80 

ÇalıĢanlar yaĢadıkları bazı durumlarda herhangi bir görüĢ, bilgi ya da haberi 

üstlerine olduğu gibi durumu anlatmak yerine karĢılaĢacakları tepkiden dolayı 

duydukları kaygı nedeniyle durumu filtreleyerek üstlerine aktarmaktadırlar. Ġçinde 

bulunduğumuz kültürde de olumsuz haberlerin (kaza ve hastalık gibi) ilgili kiĢilere 
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haber verilmesi noktasında bir çekingenlik vardır. Konuyla alakalı yapılan 

araĢtırmaları incelediğimizde çalıĢanların üstlerine bilgi aktarırken olumsuz bilgileri 

minimize edecek Ģekilde manüpile ederek bilgi aktarımı gerçekleĢtirdikleri 

görülmüĢtür (Karacaoğlu ve Cingöz, 2008, s. 158).  

Commozzo ve Gambarotto (2010) göre savunmacı sessizlik farklı Ģekillerde 

kendini göstermektedir: 

 Tedbirli (kasıtlı) olmayan savunmacı sessizlik (Ģiddetli korkudan dolayı 

sessiz kalmak),  

 Planlı savunmacı seszilik (planlı bir hareket için zamanını iyi kullanır ve 

ayrıca düĢük korku Ģiddeti kiĢinin tedbirli davranmasını sağlar) ve  

 Tedbirli (kasıtlı) savunmacı sessizlik (düĢük korku Ģiddetinin varlığında sesin 

neden olacağı fırsatı yakalamak için zamanı iyi kullanır) (akt. ĠĢleyici, 2015, 

s. 53-54). 

2.8.3 Korumacı sessizlik. Morrison ve Milliken (2000) ile Pinder ve Harlos 

(2001)‟in oluĢturduğu yönetim yazınına kabullenici ve korunmacı sessizlik türlerini 

dayadırabilirken bunların yanına üçüncü bir sessizlik türü olarak ekleyebileceğimiz 

korumacı sessizlik türünü ise Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafından oluĢturulmuĢ 

yönetim yazınına dayandırabiliriz (TaĢkıran, 2011, s. 80). Dyne, Ang ve Botero 

(2003, s. 1368), yapmıĢ oldukları araĢtırma sırasında koruma amaçlı sessizliğin 

çalıĢanın bir konu ya da durum hakkında sahip olduğu bilgi, fikir veya görüĢlerinin 

örgütün ya da örgütü oluĢturan diğer çalıĢanların faydalarını gözeterek esirgemesi 

Ģeklinde tanımlamaktadır. 

Brisfield ve arkadaĢlarına (2009, s. 147) göre ise örgüt yararına sessizlik, hem 

örgütü koruma amaçlı hem de iĢ arkadaĢlarını koruma amaçlı olarak ortaya 

çıkabilmektedir. ĠĢ arkadaĢlarıyla ilgili ortaya çıkacak olumsuz düĢünceler veya 

endiĢeler, örgüt yararına sessizliğin ortaya çıkmasına neden olmaktadır.   

Korunma amaçlı sessizliğin tam tersine koruma amaçlı sessizlik, bir çalıĢanın 

bir konu hakkındaki görüĢlerini paylaĢmasıyla ortaya çıkabilecek olumsuzlukların 

Ģahsi sonuçlarından korkmaktan çok baĢkalarının iyiliğini düĢünerek sessiz kalmayı 
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tercih etmekle ilgilidir. Bazı konularda çalıĢanlar arkadaĢlarının ya da örgütün 

çıkarlarını korumak amacıyla düĢüncelerini paylaĢmayabilirler (Durak, 2012. s. 57). 

Bu duruma örnek olarak; kiĢinin çalıĢma arkadaĢları arasındaki iliĢkiyi bozmak 

istemediği için karĢıt fikir paylaĢmaması veya iĢ arkadaĢını korumak için çalıĢma 

ortamındaki yetersizliğini baĢkalarıyla paylaĢmayıp sessiz kalmayı istemesi 

verilebilir (Çakıcı, 2010, s. 34). 

AĢağıdaki Ģekilde çalıĢanların sessizlik türleri, sessizliğe sebep olan temel 

davranıĢlar ve sessizliğin kritik özellikleri gösterilmiĢtir. Pasif bir davranıĢ gösteren 

çalıĢanın sessizliğinin sebebi açıkça konuĢmasının örgüt içerisinde herhangi bir 

değiĢiklik göstermeyeceği düĢüncesidir. Korunmacı sessizliğin temelinde yatan 

davranıĢ biçimi kiĢinin kendini koruma isteğidir. ÇalıĢanlar görüĢ, öneri, bilgi ve 

tecrübelerini açıkladıklarında sonuçlarından korktukları için bilerek ve isteyerek 

ifade etmezler. Korumacı sessizlikte çalıĢanlar iĢbirliği ve baĢkalarını koruma amaçlı 

oldukları için sessizlik davranıĢında bulunurlar. Örgütün veya baĢkalarının yararı için 

herhangi bir olay karĢısında görüĢ ve önerilerini açıklamaktan kaçınırlar. Bu sebeple 

korumacı ve korunmacı sessizlik türleri proaktif bir davranıĢ türüdür (TaĢkıran, 

2011, s. 81-82) 
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Bölüm 3 

Yöntem 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, araĢtırma modeli, evren ve çalıĢma grubu, verilerin 

toplanması, araĢtırmanın sayıltıları ve sınırlılıklarına iliĢkin bilgilere yer 

verilmektedir. 

3.1 AraĢtırma Modeli 

Kırklareli ilindeki bağımsız özel ve devlet okul öncesi kurumlarında görev 

yapan okul öncesi öğretmenlerinin algılarınca okul yöneticilerinin liderlik stilleri ile 

okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi 

belirlemek amacıyla yapılan bu araĢtırma, iliĢkisel tarama modeli tekniğindedir. 

Karasar (2008, s. 81)‟a göre, iliĢkisel tarama modelleri, iki veya daha çok sayıdaki 

değiĢken arasında birlikte değiĢim varlığını ve/veya derecesini belirlemeyi 

amaçlayan araĢtırma modelleridir. “Tarama modelinin bir avantajı da araĢtırma 

yapılan kurumda mevcut düzeni bozmadan ve kurum personeline yönetsel güçlük 

çıkarmadan kullanılabilmesidir” (Kaptan, 1999, s. 60). AraĢtırma modelinde, biri 

bağımsız (okul yöneticilerinin liderlik tarzı), biri bağımlı (okul öncesi 

öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik davranıĢı) olmak üzere iki değiĢken 

bulunmaktadır. 

3.2 Evren ve ÇalıĢma Grubu 

AraĢtırmanın evrenini, 2016-2017 eğitim öğretim yılında Kırklareli ilinde 

bulunan özel ve devlet bağımsız okul öncesi  kurumlarında görev yapan okul öncesi 

öğretmenleri oluĢturmaktadır. Evrene iliĢkin, Kırklareli Ġl Milli Eğitim Müdürlüğü, 

Ġstatistik Bölümü (2016)‟nden elde edilen bilgiler. 
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Tablo 5 

Araştırma Evrenine İlişkin Bilgiler 

Ġl Ġlçe Okul 

Türü 

Okul BranĢ Cinsiyet Öğretmen 

Sayısı 

Kırklareli Babaeski Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Ayçiçeği 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

4 

Kırklareli Babaeski Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Zübeyde 

Hanım 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

3 

Kırklareli Demirköy Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Zübeyde 

Hanım 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

2 

Kırklareli Lüleburgaz Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Tek 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

7 

Kırklareli Lüleburgaz Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Zübeyde 

Hanım 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

  

Kırklareli Lüleburgaz Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Vileyetler 

Hizmetler 

Birliği 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

  

Kırklareli Lüleburgaz Bağımsız 

Ana Okulu 

(Özel) 

Boğaziçi 

Çocuk 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

3 

Kırklareli Lüleburgaz Bağımsız 

Ana Okulu 

(Özel) 

Hayata 

Doğru 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

4 

K 

E 1 

10 

K 

E 

6 

1 
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Kırklareli 

 

Lüleburgaz 

Bağımsız 

Ana Okulu 

(Özel) 

Ġpek 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

 

4 

Kırklareli Merkez Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Zübeyde 

Hanım 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

  

Kırklareli Merkez Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Yayla 

Ayçiçeği 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

3 

Kırklareli Merkez Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Bilal 

Yapıcı 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

4 

Kırklareli Merkez Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Hüsametti

n Mehmet 

AteĢ 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

 

 

Kırklareli Merkez Bağımsız 

Ana Okulu 

(Özel) 

Fen 

Bilimleri 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

 

K 

 

4 

Kırklareli Pınarhisar Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Yıldız 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

  

Kırklareli Vize Bağımsız 

Ana Okulu 

(Resmi) 

Vize 

Anaokulu 

Okul 

Öncesi 

Öğretmeni 

  

 

Evrenin tamamı ulaĢılabilir olduğu için örneklemi belirlemek amacıyla ayrıca 

bir yöntem uygulanmamıĢ, araĢtırmanın evreni aynı zaman da örneklem olarak kabul 

edilmiĢtir. Bu nedenle araĢtırmanın çalıĢma grubunu, Kırklareli ilinde bulunan 16 

bağımsız anaokulunda (12 resmi & 4 özel) 2016-2017 eğitiim-öğretim yılında görev 

K 

E 

10 

1 

K 

E 

7 

1 

K 

E 1 

3 

K 

E 

6 

3 
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yapan 88 okul öncesi öğretmeninden oluĢmaktadır. ÇalıĢma grubu dahilindeki 16 

bağımsız anaokullardaki 88 okul öncesi öğretmenin  tamamına ulaĢılmıĢtır.  

3.3 Verilerin Toplanması 

3.3.1 Veri toplama araçları. AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket 

formu oluĢturulmuĢ ve oluĢturulan anket formu 3 bölümden oluĢmaktadır. Ankette, 

“KiĢisel Bilgi Formu”, “Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği” ve “Örgütsel Sessizlik 

Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ankette bulunan bu bölümlerle ilgili detaylı bilgiler aĢağıda 

verilmiĢtir. 

3.3.1.1 Kişisel bilgi formu. Okul öncesi öğretmenlerinin cinsiyet, yaĢ, öğrenim 

durumu, medeni durum, mesleki kıdemi, bulunduğu kurumdaki çalıĢma yılına ait 

bilgileri almaya yönelik araĢtırmacı tafından kiĢisel bilgi formu hazırlanmıĢtır. Bu 

özelliklerin çok faktörlü liderlik ölçeği ve örgütsel sessizlik ölçeklerinden alınacak 

puanlar üzerinde etkili olabileceği düĢünülmüĢtür. 

3.3.1.2 Çok faktörlü liderlik ölçeği. AraĢtırmada okul öncesi öğretmenlerinin 

algılarınca okul müdürlerinin liderlik tarzlarını belirlemek amacıyla Bass ve Avolio 

(1995) tarafından geliĢtirilen Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçek 

ülkemizde dahil olmak üzere çeĢitli ülkelerde pek çok sektörde kullanılarak, geçerliği 

ve güvenirliği test edilmiĢ, ayrıca birçok dile çevrilmiĢtir. Ölçekte dönüĢümcü 

liderliği belirleyen 20 madde, etkileĢimci liderliği belirleyen 16 madde, liderlik 

davranıĢlarının sonuçlarını belirleyen 9 madde olmak üzere toplam 45 madde 

bulunmaktadır. Dönüsümcü liderlik alt boyutları; idealleĢtirilmiĢ etki (atfedilen), 

idealleĢtirilmiĢ etki (davranıs), telkinle güdüleme, entelektüel uyarım, bireysel 

destek, etkileĢimci liderlik alt boyutları; koĢullu ödül, istisnalarla yönetim (aktif), 

istisnalarla yönetim (pasif), laissez-faire liderliktir. Liderliğin ekstra çaba, etkililik ve 

doyum olmak üzere üçte sonucu olusmaktadır. Arastırmada dönüĢümcü liderlik alt 

boyutları ve etkilesimci liderlik alt boyutları puanları hesaplanmıs, sonuç boyutuna 

iliskin veriler değerlendirme kapsamı dısında tutulmustur. Bu nedenle çalıĢmaya 36 

madde ile devam edilmiĢtir (ġirin, 2008; Saylık, 2012; DaĢçı, 2014).  
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Genellikle eğitim kurumlarındaki araĢtırmalarda okul yöneticilerinin liderlik 

kuramıyla iliĢkili davranıĢlarına iliĢkin öğretmen algı ve beklentilerini saptamak 

amacıyla kullanılan ölçek; Korkmaz (2003) tarafından Türkçe‟ ye uyarlanmıĢtır. 

Ölçeğin 2 maddesi (6 ve 17) faktör yükleri düĢük oldukları için alt boyutlardan 

herhangi birinde yer almamıĢlardır (Korkmaz, 2005). 

Tablo 6 

Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği Sorularının Alt Boyutlara Göre Dağılımı 

Boyutları Liderlik Stilleri Madde No 

 

 

DönüĢümcü Liderlik 

     

 

 

 

 

EtkileĢimci Liderlik 

 

ĠdealleĢtirilmiĢ etki (DavranıĢ)  6, 14, 23, 34 

10, 18, 21, 25 

9, 13, 26, 36 

2, 8, 30, 32 

15, 19, 29, 31 

 

1, 11, 16, 35 

4, 22, 24, 27 

3, 12, 17, 20 

5, 7, 28, 33 

ĠdealleĢtirilmiĢ etki (Atfedilen) 

Telkinle Güdüleme 

Entelektüel Uyarım 

Bireysel Destek 

 

KoĢullu Ödül        

Ġstisnalarla Yönetim (Aktif) 

Ġstisnalarla Yönetim (Pasif) 

Laissez - Faire 

 

Maddelerin cevaplama skalası hiçbir zaman (1), seyrek olarak (2), bazen (3), 

sıklıkla (4) ve her zaman (5) olmak üzere 5‟li Likert tipinden oluĢmaktadır ve ölçeğin 

bütününün Cronbach Alpha güvenirlik katsayısı .92 olarak bulunmuĢtur. MLQ 

dünyada ve Türkiye‟de çok sayıda çalıĢmada kullanılarak, yüksek geçerliliğe sahip 

olduğu ortaya konulmuĢtur (Ramey, 2002: 17; Stumpf, 2003: 38; Dilek, 2005: 78; 

Ayhan, 2006: 85; Kılıç, 2006: 197 akt. Can,2011: 6).  

3.3.1.3 Örgütsel sessizlik ölçeği. AraĢtırmada örgütsel sessizliği ölçmek için 

Çakıcı (2007) tarafından literatüre dayalı geliĢtirilen ölçekten yararlanılmıĢtır. 

Ölçekte birbirinden bağımsız üç alt ölçek bulunmaktadır. Birinci alt ölçek, 26 
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maddeden oluĢmakta ve katılımcıların ölçekte belirtilen konularda sessiz kalma 

sıklıklarını belirlemektedir. Ġkinci alt ölçek, katılımcıların yöneticileriyle konumak 

yerine sessiz kalmayı tercih etmelerine neden olan etkenlerin etki düzeyini ölçen 31 

maddeden oluĢmaktadır. Üçüncü alt ölçek ise sessizliğin algılanan sonuçları ile ilgili 

29 maddeden oluĢmaktadır. Bu çalıĢmada çalıĢmanın amacı doğrultusunda ölçeğe ait 

sadece bir alt ölçek kullanılmıĢ; birinci alt ölçek olan sessiz kalınan konular ile 

üçüncü alt ölçek olan sessizliğin algılanan sonuçlarına yönelik alt ölçekler 

araĢtırmaya dahil edilmemiĢtir. Dolayısıyla çalıĢmada, sadece katılımcıların 

yöneticileriyle konuĢmak yerine sessiz kalmayı tercih etmelerine neden olan 

etkenlerin etki düzeyini ölçen alt ölçek kullanılmıĢtır. Ölçek çalıĢanların sessiz kalma 

nedenlerini ölçen 31 ifadeden oluĢmakta olup 5‟li likert tipindedir. Katılımcıların 

maddelere (1) Hiçbir etkisi yok, (2) Etkisiz, (3) Ne etkili ne etkisiz, (4) Etkili, (5) 

Çok etkili Ģeklinde cevap vermesi planlanmıĢtır. Ölçekte sessizliğin yönetsel ve 

örgütsel nedenleri, iĢle ilgili konular, tecrübe eksikliği, izolasyon korkusu, iliĢkileri 

zedeleme korkusu olmak üzere 5 alt boyutu ele alınmıĢtır. Ġlgili ölçeği geliĢtiren 

araĢtırmacı ile iletiĢime geçilerek gerekli izinler alınmıĢtır. 

Çakıcı (2007) tarafından geliĢtirilen ölçeğin geçerlik ve güvenirlik çalıĢmaları 

birçok kez yapılmıĢtır. Algın (2014) ve Bayram (2010) yapmıĢ oldukları 

çalıĢmalarda ölçeğin araĢtırmalarda kullanılabilecek geçerli ve güvenilir bir araç 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Çakıcı (2007)‟nin ilgili çalıĢmasında yapılan faktör analizi 

sonucu ise ilgili ölçekte yer alan alt ölçeklerin faktör yapıları ve güvenirlik 

katsayıları aĢağıdaki tabloda sunulmaktadır. 

Tablo 7 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Croanbach Alpha Değeri 

Alt Ölçek Faktörler Croanbach 

Alpha 

 

 

 

Yönetsel ve örgütsel nedenler (4, 9, 10, 

14, 15, 19, 20, 21, 22, 24, 25, 26, 30. 

maddeler) 
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Tablo 7 (devam) 

Alt Ölçek 

 

 

 

Sessiz Kalma Nedenleri 

    (BeĢ Faktör) 

 

Faktörler 

 

ĠĢle ilgili korkular (5, 6, 7, 16, 27 ve 28. 

maddeler) 

 

Croanbach 

Alpha 

 

 

 

.94 

Tecrübesizlik (8, 17, 18, 29 ve 31. 

maddeler) 

Ġzolasyon korkusu (1, 2, 3 ve 12. 

maddeler) 

ĠliĢkilere zarar verme korkusu (11, 13 ve 

23. maddeler) 

 

Sessiz kalma nedenlerini belirten ölçek için Alpha= ,94 değerine sahiptir. 1.00‟ 

a çok yakın olan bu değer güvenirliğin çok iyi bir seviyede olduğunu göstermektedir.  

3.3.2 Verilerin analizi. Verilerin analizine geçilmeden önce, toplanan verilerin 

belirlenen sınırlar içinde olup olmadığı, içinde hatalar olup olmadığı kontrol edilmiĢ, 

iĢlemlere bundan sonra geçilmiĢtir. KiĢisel bilgi formu ve kullanılan ölçekler 

dahilinde elde edilen veriler SPSS programı ile analiz edilmiĢtir. 

 Katılımcıların kiĢisel bilgilerini özetlemek için değiĢkenlerin frekans (N) ve 

yüzdeleri (%) hesaplanmıĢtır. 

 Katılımcılardan elde edilen verilerin normal dağılımdan gelip gelmediğini 

tespit etmek için normallik testi sonuçlarına bakılmıĢtır.  

 Katılımcıların ölçeklerin madde ve alt boyutlarına iliĢkin görüĢleriyle ilgili 

verdikleri puanların ortalaması ve standart sapmaları hesaplanmıĢtır. 

 Katılımcıların Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği alt boyutları ve katılımcıların 

Örgütsel Sessizlik Ölçeğine iliĢkin hesaplanan ortalama puanlarının; cinsiyet, 

medeni durum, eğitim durumu, kurumda çalıĢma süresi değikenlerine göre 
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farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için Mann-Whitney U testi 

uygulanmıĢtır. 

 Katılımcıların Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği alt boyutları ve katılımcıların 

Örgütsel Sessizlik Ölçeğine iliĢkin hesaplanan puanlarının; yaĢ ve mesleki 

kıdem değiĢkenine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için Kruskal 

Wallis H ve hangi gruplar arasında farklılık olduğunu araĢtırmaya yönelik 

Mann-Whitney U testi uygulanmıĢtır. 

 Katılımcıların Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği alt boyutlarından aldıkları 

puanlar ile  katılımcıların Örgütsel Sessizlik Ölçeği alt boyutlarından aldıkları 

puanlar arasındaki iliĢkiyi incelemek için Spearman‟s Korelasyon Katsayısı 

hesaplanmıĢtır. 

 Tüm istatistiksel hesaplamalarda anlamlılık düzeyi, 0,05 olarak kabul 

edilmiĢtir. Anlamlılık değeri, 0,05‟ten küçük (p<0,05) bulunduğunda 

bağımsız değiĢkelerin grupları arasında faklılıklar “anlamlı” olarak kabul 

edilmiĢ ve sonuçlar buna göre değerlendirilmiĢtir. 

3.4 Sayıltılar 

 AraĢtırmaya dahil olan öğretmenlerin ölçeklerde yer alan sorulara doğru ve 

samimi cevap verdikleri varsayılmıĢtır.  

 AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin, elde edilecek bilgiler için yeterli olduğu 

varsayılmıĢtır.  

3.5 Sınırlılıklar 

 AraĢtırmanın evrenini, 2016-2017 eğitim-öğretim yılı, Kırklareli ili sınırları 

içerisinde bulunan devlet ve özel bağımsız okul öncesi kurumlarında görev 

yapan okul öncesi öğretmenleri oluĢturmaktadır.  

 Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği ve Örgütsel Sessizlik Ölçeği‟nde yer alan 

maddeler, araĢtırmanın kapsamını oluĢturmaktadır. 
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Bölüm 4 

Bulgular 

AraĢtırmanın bu bölümünde ölçme araçlarından elde edilen verilerin analizi 

sonucunda ortaya çıkan bulgulara yer verilmiĢtir. AraĢtırma sorularına yönelik 

bulgular SPSS programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. Elde edilen veriler incelenmiĢ 

ve parametrik olmadıkları görülmüĢtür. Verilerin parametrik olmaması nedeni ile 

Mann-Whitney U testi ve Kruskal Wallis H testi kullanılmıĢtır. Ayrıca değiĢkenler 

arası iliĢkiyi incelemek için Spearman korelasyon testi uygulanmıĢtır. 

4.1 AraĢtırma Kapsamındaki Katılımcıların Demografik Özellikleri 

AraĢtırma kapsamındaki katılımcılara iliĢkin demografik özellikler ile ilgili 

bulgular tablo 8‟ de verilmiĢtir. 

Tablo 8 

Araştırmaya Katılan Kişilerin Demografik Özellikleri 

Cinsiyet Sayı Yüzde(%) 

Erkek 8 9,1 

Kadın 80 90,9 

Toplam 88 100,0 

YaĢ Sayı Yüzde(%) 

25 yaĢ ve altı 26 29,5 

26-33 yaĢ 31 35,2 

34-41 yaĢ 20 22,7 

42 ve üzeri 11 12,5 

Toplam 88 100,0 

Eğitim Durumu Sayı Yüzde(%) 

Ön lisans 32 36,4 

Lisans 56 63,6 

Toplam 88 100,0 

Medeni Durum Sayı Yüzde(%) 

Evli 50 56,8 

Bekar 38 43,2 

Toplam 88 100,0 

Mesleki Kıdem Sayı Yüzde(%) 

5 yıl ve altı 40 45,5 

6-10 yıl 19 21,6 

11-15 yıl 10 11,4 
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Tablo 8 (devam) 

 

Mesleki Kıdem 

16 yıl ve üzeri 

  

 

 Sayı 

19 

 

 

Yüzde(%) 

21,6 

Toplam 88 100,0 

Kurumda ÇalıĢma Yılı Sayı Yüzde(%) 

0-5 yıl 75 85,2 

6-10 yıl 13 14,8 

Toplam 88 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin demografik özellikleri incelendiğinde, 

katılımcıların %9,1‟ i erkek %81,9‟ u kadın, %29,5‟ i 25 yaĢ ve altı, %35,2‟ si 26-33 

yaĢ, %22,7‟ si 34-41 yaĢ, %12,5‟ i 42 ve üzeri olarak belirlenmiĢtir. 

Katılımcıların%36,4‟ ü ön lisans, %63,6‟ sı lisans mezunu olarak eğitim durumlarını 

belirtirken, medeni durumları incelendiğinde %56,8‟ i evli, %43,2‟si bekar olarak 

belirlenmiĢtir. AraĢtırma kapsamındaki okul öncesi öğretmenlerin %45,5‟ i 5 yıl ve 

altı, %21,6‟ sı 6-10 yıl, %11,4‟ ü 11-15 yıl, %21,6‟ sı 16yıl ve üzeri olarak 

meslekteki çalıĢma süreleri belirlenirken, %85,2‟ si 0-5 yıl, %14,8‟i 6-10 yıl olarak 

kurumdaki çalıĢma sürelerini belirtmiĢlerdir. 

4.2 AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Normallik Testlerine ĠliĢkin Bulgular ve 

Yorum 

Tablo 9 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Çoklu Liderlik 

Ölçeği 

 

0,102 88 0,000 0,886 88 0,000 

Örgütsel 

Sessizlik Ölçeği 

0,106 88 0,000 0,939 88 0,000 

 

Yapılan normallik testi sonucunda (Kolmogorov-Smirnov) verilerin normal 

dağılımdan gelmediği (p<0,05) tespit edilmiĢtir. Yapılan analizlere bu sonuca göre 

parametrik olmayan testlerle devam edilmiĢtir. 
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4.3 AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenirlik Analizlerine ĠliĢkin Bulgular 

ve Yorum 

Tablo 10 

Çoklu Liderlik Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

 Cronbach's Alpha Madde Sayısı 

DönüĢümcü Liderlik 0,942 19 

EtkileĢimci Liderlik 0,698 15 

Çoklu Liderlik Ölçeği 0,860 34 

 

34 maddeden oluĢan Çoklu Liderlik ölçeğine ait güvenilirlik katsayıları 

incelendiğinde, ölçeğe ait Cronbach‟s Alpha değerinin 0,860 olarak hesaplandığı 

görülmektedir. Bu değer ölçeğin güvenilirliğinin çok yüksek düzeyde olduğunu 

gösterir. Ölçeğin alt boyutlarından dönüĢümcü liderlik ait güvenilirliğin çok yüksek 

(Cronbach’s Alpha= 0.942), etkileĢimci liderlik alt boyutuna ait güvenilirliğin 

yüksek (Cronbach’s Alpha= 0.698) olduğu belirlenmiĢtir. 

Tablo 11 

Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

 Cronbach’s Alpha Madde Sayısı 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 0,955 13 

ĠĢle Ġlgili Konular 0,816 6 

Tecrübesizlik 0,807 5 

Ġzolasyon Korkusu 0,884 4 

ĠliĢkilere Zarar Verme Korkusu 0,826 3 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği 0,970 31 
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31 maddeden oluĢan Örgütsel Sessizlik Nedenleri ölçeğine ait güvenilirlik 

katsayıları incelendiğinde, ölçeğe ait Cronbach‟s Alpha değerinin 0,970 olarak 

hesaplandığı görülmektedir. Bu değer ölçeğin güvenilirliğinin çok yüksek düzeyde 

olduğunu gösterir. Ölçeğin alt boyutlarından yönetsel ve örgütsel nedenlere ait 

güvenilirliğin çok yüksek (Cronbach’s Alpha=0.955), iĢle ilgili konular alt boyutuna 

ait güvenilirliğin çok yüksek (Cronbach’s Alpha=0.816), tecrübesizlik alt boyutuna 

ait güvenilirliğin çok yüksek (Cronbach’s Alpha=0.807), izolasyon korkusu alt 

boyutuna ait güvenilirliğin çok yüksek (Cronbach’s Alpha=0.884), iliĢkilere zarar 

verme korkusu alt boyutuna ait güvenilirliğin çok yüksek (Cronbach’s Alpha=0.826) 

olduğu belirlenmiĢtir. 

4.4 Katılımcıların Çoklu Liderlik Algılarına ĠliĢkin GörüĢleriyle Ġlgili Bulgular 

ve Yorumlar 

Bu baĢlık altında okul öncesi öğretmenlerinin çoklu liderlik algı düzeylerine 

iliĢkin görüĢleri; aritmetik ortalama ve standart sapma değerlerine göre analiz 

edilmiĢ, bulgular betimlenmiĢ ve yorumlanmıĢtır. 

Tablo 12 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algılarına İlişkin Ortalama ve Standart Sapma 

Değerleri 

MADDELER 

 

H
iç

b
ir

 

Z
a
m

a
n

 

S
ey

re
k

 

O
la

ra
k

 

B
a
ze

n
 

S
ık

lı
k

la
 

H
er

 Z
a
m

a
n

 

  s.s. 

Önemli kararların uygun olup olmadıklarını 

belirlemek için yeniden gözden geçirir. 

f 2 1 10 27 48 4,34 0,89 

% 2,3 1,1 11,4 30,7 54,5 

Problemleri çözmede farklı yaklaĢımlar arar 
f 3 4 11 25 45 4,19 1,04 
% 3,4 4,5 12,5 28,4 51,1 

Gelecek hakkında konuĢurken iyimser davranır. 
f 1 3 6 28 50 4,39 0,85 
% 1,1 3,4 6,8 31,8 56,8 

Benim kendisiyle çalıĢmaktan gurur duymamı ve 

zevk almamı sağlar 

f 1 4 14 27 42 
4,19 0,94 

% 1,1 4,5 15,9 30,7 47,7 
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Tablo 12 (devam) 

Yapılması gereken Ģeylerden söz ederken büyük bir 

ilgi ve isteklilik gösterir. 

 

 

f 

 

 

- 

 

 

1 

 

 

6 

 

 

23 

 

 

58 

 

4,56 

 

0,67 

% - 1,1 6,8 26,1 65,9 

Bir amaç için çaba göstermenin önemini açık ve net 

biçimde gösteri 
f - 1 8 26 53 

4,48 0,71 
% - 1,1 9,1 29,5 60,2 

Beni yetiĢtirmek ve yönlendirmek için zaman ayırır. 
f 1 9 18 25 35 3,95 1,06 
% 1,1 10,2 20,5 28,4 39,8 

Grubun yararına olacak Ģeyleri kabul etme 
f - 2 10 26 50 4,40 0,78 
% - 2,3 11,4 29,5 56,8 

Ġnsanları yalnızca bir grubun üyeleri olarak değil, 

aynı zamanda tek tek bireyler olarak görür. 

f 1 2 7 28 50 
4,40 0,82 

% 1,1 2,3 8,0 31,8 56,8 

Bana kendisine saygı oluĢturacak biçimde davranır. 
f 1 3 9 22 53 4,39 0,89 
% 1,1 3,4 10,2 25,0 60,2 

Kararların ahlaki sonuçlarını dikkate alır. 
f 1 2 15 29 41 4,21 0,88 
% 1,1 2,3 17,0 33,0 46,6 

Güvenli ve güçlü olduğunu gösterir. 
f - 3 6 33 46 4,38 0,76 
% - 3,4 6,8 37,5 52,3 

Gelecekle ilgili olarak harekete geçirici nitelikte bir 

vizyon oluĢturur. 

f 1 1 9 31 46 
4,36 0,80 

% 1,1 1,1 10,2 35,2 52,3 

Beni diğerlerinden farklı ihtiyaç, yetenek ve istekleri 

olan bir insan olarak değerlendirir 

f 13 16 16 18 25 
3,29 1,43 

% 14,8 18,2 18,2 20,5 28,4 

Benim problemlere birçok farklı açılardan bakmamı 

sağlar. 

f - 8 16 28 36 
4,04 0,98 

% - 9,1 18,2 31,8 40,9 

Benim kendi güçlü yönlerimi geliĢtirmem için bana 

destek olur. 

f 2 7 14 31 34 4,00 1,09 
% 2,3 8,0 15,9 35,2 38,6 

Verilen görevlerin farklı biçimlerde nasıl yerine 

getirilebileceği ile ilgili öneriler sunar 

f - 3 13 27 45 
4,29 0,84 

% - 3,4 14,8 30,7 51,1 

Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanın önemini 

vurgular 

f 1 - 8 31 48 4,42 0,75 
% 1,1 - 9,1 35,2 54,5 

Amaçlara ulaĢılacağına inandığını ve güvendiğini 

ifade eder. 

f 1 6 8 20 53 4,34 0,98 
% 1,1 6,8 9,1 22,7 60,2 

DönüĢümcü Liderlik Genel Ortalama=4,24 

Benim gösterdiğim çabanın karĢılığı olarak bana 

yardımcı olur 

f 1 1 12 26 48 4,35 0,84 
% 1,1 1,1 13,6 29,5 54,5 

Problemler ciddi bir hal alıncaya kadar müdahale 

etmez. 

f 22 21 19 18 8 2,64 1,30 
% 25,0 23,9 21,6 20,5 9,1 

Dikkati düzensizlikler, hatalar, istisnalar ve 

standartlardan sapmalar üzerine yoğunlaĢtırır. 

f 11 10 16 30 21 3,45 1,31 
% 12,5 11,4 18,2 34,1 23,9 

Önemli sorunlar ortaya çıktığında karıĢmaktan 

kaçınır. 

f 57 15 9 4 3 1,64 1,06 
% 64,8 17,0 10,2 4,5 3,4 
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Tablo 12‟de yer alan katılımcıların çoklu liderlik algı düzeylerinin yüksek 

düzeyde olduğu belirlenmiĢtir. ( ̅ =3,62). Katılımcıların çoklu liderlik algı 

düzeylerinin alt boyut algıları incelendiğinde, DönüĢümcü Liderlik alt boyutuna ait 

algılarının yüksek düzeyde ( ̅  = 4,24) olduğu belirlenmiĢtir. DönüĢümcü liderlik alt 

boyutuna ait en yüksek algıya sahip maddenin " Yapılması gereken Ģeylerden söz 

ederken büyük bir ilgi ve isteklilik gösterir." ( ̅ = 4,56)  maddesi iken en düĢük 

algıya sahip maddenin " Beni diğerlerinden farklı ihtiyaç, yetenek ve istekleri olan 

bir insan olarak değerlendirir " ( ̅ = 3,29)  maddesi olduğu görülmektedir. 

EtkileĢimci Liderlik alt boyutuna ait algılarının orta düzeyde ( ̅  = 3,01), olduğu 

belirlenmiĢtir. EtkileĢimci liderlik alt boyutuna ait en yüksek algıya sahip maddenin 

Benim gösterdiğim çabanın karĢılığı olarak bana yardımcı olur" ( ̅ = 4,35)  maddesi 

Tablo 12 (devam) 

 

Kendisine ihtiyaç duyulduğunda orada bulunmaz. 

 

 

f 

 

 

60 

 

 

13 

 

 

10 

 

 

2 

 

 

3 

 

1,57 

 

1,01 

% 68,2 14,8 11,4 2,3 3,4 

Performans hedeflerine ulaĢmada kimlerin sorumlu 

olduğunu ayrıntılı olarak tartıĢır ve açıklar 

f  3 8 43 34 4,22 0,75 
%  3,4 9,1 48,9 38,6 

Herhangi bir aksaklık ortaya çıkmadıkça harekete 

geçmez 

f 24 19 23 11 11 2,61 1,34 
% 27,3 21,6 26,1 12,5 12,5 

Performans hedeflerine eriĢildiğinde bunu 

gerçekleĢtirenin karĢılığında ne elde edebileceğini 

açıkça belirtir 

f  6 14 30 38 
4,13 0,92 

%  6,8 15,9 34,1 43,5 

Problemler ağırlaĢtığından müdahale eder. 
f 12 5 10 24 37 3,78 1,40 
% 13,6 5,7 11,4 27,3 42,0 

Bütün dikkatini hatalar, Ģikâyetler ve 

baĢarısızlıklarla uğraĢma üzerine yoğunlaĢtırır. 

f 23 15 17 20 13 2,82 1,42 
% 26,1 17,0 19,3 22,7 14,8 

Bütün hataların kaydını tutar, izler. 
f 9 7 23 26 23 3,53 1,24 
% 10,2 8,0 26,1 29,5 26,1 

Standartlara ulaĢmak için dikkatini baĢarısızlıklara 

yöneltir. 

f 27 6 18 24 13 2,88 1,47 
% 30,7 6,8 20,5 27,3 14,8 

Karar vermekten kaçınır 
f 62 13 5 2 6 1,60 1,15 
% 70,5 14,8 5,7 2,3 6,8 

Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte geç davranır. 
f 54 15 12 4 3 1,71 1,08 
% 61,4 17,0 13,6 4,5 3,4 

Benden beklenenleri yerine getirdiğimde 

memnuniyetini ifade eder. 

f 1 7 8 23 49 4,27 1,00 
% 1,1 8,0 9,1 26,1 55,7 

EtkileĢimci Liderlik Genel Ortalama=3,01 

Çoklu Liderlik Genel Ortalama=3,62 
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iken en düĢük algıya sahip maddenin " Kendisine ihtiyaç duyulduğunda orada 

bulunmaz" ( ̅ = 1,57)  maddesi olduğu görülmektedir. 

Tablo 13 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algı Düzeylerinin Cinsiyetlerine Göre Farklılaşma 

Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 Cinsiyet n Mean 

Ranks 
u p 

Çoklu Liderlik Ölçeği 

 

 

Erkek 8 37,00 260,0 0,384 

Kadın 80 45,25 

DönüĢümcü Liderlik 

 

 

Erkek 8 42,44 303,5 0,810 

Kadın 80 44,71 

EtkileĢimci Liderlik Erkek 8 37,81 266,5 0,437 

Kadın 80 45,17 

      

 

H0: Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları cinsiyetlerine göre anlamlı 

bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları cinsiyetlerine göre anlamlı bir 

farklılık gösterir. 

Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları cinsiyetlerinegöre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-whitney u testi 

sonucunda, çoklu liderlik genel algıları, dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik alt 

boyut algılarının cinsiyetlerine göre,  gruplar  arasındaki fark istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  
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Tablo 14 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algı Düzeylerinin Medeni Duruma Göre Farklılaşma 

Durumuna Ait Mann-Whitney U testi Sonuçları 

 Medeni 

Durum 

n Mean 

Ranks 
u p 

Çoklu Liderlik Ölçeği Evli 50 42,48 849,0 0,395 

Bekar 

 

38 47,16 

DönüĢümcü Liderlik Evli 50 45,92 879,0 0,549 

Bekar 

 

38 42,63 

EtkileĢimci Liderlik Evli 50 41,23 786,5 0,168 

Bekar 38 48,80 

      

 

H0: Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları medeni duruma göre anlamlı 

bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları medeni duruma göre anlamlı 

bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları medeni duruma göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-whitney u testi 

sonucunda, çoklu liderlik genel algıları, dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik alt 

boyut algılarının medeni duruma göre,  gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 15 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algı Düzeylerinin Eğitim Durumuna Göre Farklılaşma 

Durumuna Ait Mann-Whitney U testi Sonuçları 

 Eğitim 

Durumu 

n Mean 

Ranks 
u p 

Çoklu Liderlik Ölçeği Ön Lisans 32 38,54 562,5 0,004* 

Lisans 56 54,92 
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Tablo 15 (devam) 

 

 

 

 

DönüĢümcü Liderlik 

 

Eğitim 

Durumu 

 

 

Ön Lisans 

 

n 

 

 

 

32 

 

Mean 

Ranks 

 

 

42,47 

 

u 

 

 

 

782,5 

 

p 

 

 

 

0,354 

Lisans 

 

56 48,05 

EtkileĢimci Liderlik Ön Lisans 32 38,81 577,5 0,006* 

Lisans 56 54,45 

      

*p<0,05 

H0: Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları eğitim durumuna göre 

anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları eğitim durumuna göre 

anlamlı bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları eğitim durumuna göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-whitney u testi 

sonucunda, çoklu liderlik genel algıları, eğitim durumuna göre gruplar arasındaki 

fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (u=562,5 p<0,05). Eğitim durumu 

Lisans (Mean Rank= 54,92) olanların çoklu liderlik algıları eğitim durumu ön lisans 

(Mean Rank= 38,54) olanlardan daha yüksek olduğu görülmektedir. EtkileĢimci 

liderlik algıları eğitim durumuna göre gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (u=577,5 p<0,05). Eğitim durumu lisans (Mean Rank= 54,45) 

olanların etkileĢimci liderlik algıları eğitim durumu ön lisans (Mean Rank= 38,81) 

olanlardan daha yüksek olduğu görülmektedir. DönüĢümcü liderlik alt boyut 

algısının eğitim durumlarına göre,  gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır. (P>0,05). 

 

 

 



66 
 

Tablo 16 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algı Düzeylerinin Kurumda Çalışma Süresi 

Değişkenine Göre Farklılaşma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 Kurumda 

ÇalıĢma Süresi 

n Mean 

Ranks 
u p 

Çoklu Liderlik Ölçeği 0-5 yıl 75 43,78 433,5 0,525 

6-10 yıl 

 

13 48,65 

DönüĢümcü Liderlik 0-5 yıl 75 42,83 362,0 0,139 

6-10 yıl 

 

13 54,15 

EtkileĢimci Liderlik 0-5 yıl 75 44,93 455,0 0,702 

6-10 yıl 13 42,00 

      

 

H0: Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları kurumda çalıĢma süresine göre 

anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları kurumda çalıĢma süresine göre 

anlamlı bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları kurumda çalıĢma süresinegöre anlamlı 

bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-whitney u 

sonucunda çoklu liderlik genel algıları, dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik alt 

boyut algılarının kurumda çalıĢma süresine göre,  gruplar arasındaki fark istatistiksel 

olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 17 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algı Düzeylerinin Yaş Gruplarına Göre Farklılaşma 

Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuçları 

 YaĢ n Mean 

Rank 

X2 s.d p 

Çoklu Liderlik Ölçeği 25 yaĢ ve altı 26 50,81 5,591 3 0,133 

26-33 yaĢ 31 38,58 
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H0: Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları yaĢ gruplarına göre anlamlı 

bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları yaĢ gruplarına göre anlamlı 

bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları yaĢ gruplarınagöre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan kruskal wallis h testi 

sonucunda çoklu liderlik algısı, dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik alt boyut 

algılarının yaĢ değiĢkenine göre, gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır. (P>0,05). 

 

 

 

 

 

 

 

YaĢ 

 

 

34-41 yaĢ 

 

 

 

n 

 

 

20 

 

 

 

Mean 

Rank 

 

39,95 

42 yaĢ ve 

üzeri 

 

11 54,55 

DönüĢümcü Liderlik 25 yaĢ ve altı 26 39,71 4,906 3 0,179 

26-33 yaĢ 31 43,35 

34-41 yaĢ 20 44,13 

42 yaĢ ve 

üzeri 

 

11 59,73 

EtkileĢimci Liderlik 25 yaĢ ve altı 26 54,04 5,574 3 0,134 

26-33 yaĢ 31 39,37 

34-41 yaĢ 20 39,80 

42 yaĢ ve 

üzeri 

11 44,95 

       

Tablo 17 (devam)

X2   p s.d 
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Tablo 18 

Katılımcıların Çoklu Liderlik Algı Düzeylerinin Mesleki Kıdem Değişkenine Göre 

Farklılaşma Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuçları 

 Mesleki 

Kıdem 

n Mean 

Rank 
X

2
 s.d p Fark 

Testi 

Çoklu 

Liderlik  

5 yıl ve altı 40 47,15 3,907 3 0,272 - 

6-10 yıl 19 37,39 

11-15 yıl 10 36,35 

16-20 yıl 

 

19 50,32 

DönüĢümcü 

Liderlik 
5 yıl ve altı

(1) 
40 38,78 10,946 3 0,012* 2-4 

6-10 yıl
(2)

 19 49,58 

11-15 yıl
(3)

 10 31,50 

16-20 yıl
(4) 

 

19 58,32 

EtkileĢimci 

Liderlik 

5 yıl ve altı 40 50,13 4,479 3 0,214  

6-10 yıl 19 35,47 

11-15 yıl 10 42,90 

16-20 yıl 19 42,53 
        

*p<0,05 

H0: Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları mesleki kıdem değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları mesleki kıdem değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların çoklu liderlik alt boyut algıları mesleki kıdem değiĢkenine göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan kruskal 

wallis h testi sonucunda dönüĢümcü liderlik alt boyut algıları mesleki kıdem 

değiĢkenine göre,  gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur 

(X
2
=10,946; p<0,05). Katılımcıların dönüĢümcü liderlik alt boyut algılarına iliĢkin 

farklılaĢmanın kaynağının belirlenmesi amacıyla mann-whitney u testi kullanılmıĢtır. 

Mann-Whitney U sonucunda mesleki kıdem yılı 6-10 yıl ile 16-20 yıl arasında 

anlamlı bir farklılık olduğu görülmektedir. Mesleki kıdem yılı 16-20 yıl (Mean 

Rank= 58,32) olanların, dönüĢümcü liderlik algıları mesleki kıdemi 6-10 yıl (Mean 



69 
 

Rank= 49,58) olanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir.  Katılımcıların çoklu 

liderlik algıları ve etkileĢimci liderlik alt boyut algıları mesleki kıdem değiĢkenine 

göre gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 

4.5 Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algılarına ĠliĢkin GörüĢleriyle Ġlgili 

Bulgular ve Yorum 

Bu baĢlık altında okul öncesi öğretmenlerinin örgütsel sessizlik nedenleri algı 

düzeylerine iliĢkin; aritmetik ortalama ve standart sapma değerlerine göre analiz 

edilmiĢ, bulgular betimlenmiĢ ve yorumlanmıĢtır. 

Tablo 19 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algılarına İlişkin Ortalama ve Standart Sapma 

Değerleri 

MADDELER 

 

H
iç

b
ir

 E
tk

is
i 

Y
o
k

tu
r 

E
tk

is
i 

A
z 

N
e 

E
tk

il
i 

N
e 

E
tk

is
iz

 

E
tk

il
i 

Ç
o
k

 E
tk

il
i 

  s.s. 

Açıkça konuĢmanın faydasız olduğu inancı f 9 16 17 19 27 3,44 1,36 
% 10,2 18,2 19,3 21,6 30,7 

HiyerarĢik (emir-komuta zinciri) yapının katılığı f 4 14 20 1 32 3,68 1,24 
% 4,5 15,9 22,7 20,5 36,4 

Yöneticilerin açıkça konuĢmayı destekleyici 

olmamaları 

f 6 17 15 22 28 
3,55 1,30 

% 6,8 19,3 17,0 25,0 31,8 

Yöneticilerin kulak vermeyeceği düĢüncesi f 5 13 21 23 26 3,59 1,21 
% 5,7 14,8 23,9 26,1 29,5 

Yöneticilerin “en iyiyi ben bilirim” tavrı f 11 14 17 16 30 3,45 1,42 
% 12,5 15,9 19,3 18,2 34,1 

Yöneticilere güvensizlik 
f 8 12 15 13 40 3,73 1,39 
% 9,1 13,6 17,0 14,8 45,5 

ĠĢyerinde açıkça konuĢmayı desteklemeyen kültürün 

varlığı 

f 7 10 24 11 36 
3,67 1,32 

% 8,0 11,4 27,3 12,5 40,9 

ĠliĢkilerin mesafeli olması f 6 10 21 17 34 3,71 1,27 
% 6,8 11,4 23,9 19,3 38,6 

Yöneticilerin “sözde” ilgileniyor görünmesi f 13 10 17 14 34 3,52 1,46 
% 14,8 11,4 19,3 15,9 38,6 

ĠĢin/mesleğin gerektirdiği doğrular ve ilkeler f 9 11 17 14 37 3,67 1,39 
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konusunda yöneticilerle uyuĢmazlık olduğu kanısı % 10,2 12,5 19,3 15,9 42,0 

Açıkça konuĢan kiĢilerin haksızlığa veya kötü 

muameleye maruz kalarak emsal teĢkil etmeleri 

f 12 16 12 19 29 
3,42 1,45 

% 13,6 18,2 13,6 21,6 33,0 

Yöneticilerin verdiklerisözleri tutmadıkları inancı f 8 9 17 20 34 3,71 1,32 
% 9,1 10,2 19,3 22,7 38,6 

Açıkça konuĢulabilecek formel bir mekanizmanın 

olmaması 

f 11 9 16 13 39 
3,68 1,44 

% 12,5 10,2 18,2 14,8 44,3 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler Genel Ortalama=3,60 

ĠĢi kaybetmek veya iĢten atılmak korkusu f 6 4 15 12 51 
4,11 1,24 

% 6,8 4,5 17,0 13,6 58,0 

Görev yerinin veya pozisyonunun değiĢtirilmesi 

korkusu 

f 3 6 16 9 54 
4,19 1,16 

% 3,4 6,8 18,2 10,2 61,4 

Sorun bildirenlere iyi davranılmadığı kanısı f 6 10 21 16 35 
3,72 1,28 

% 6,8 11,4 23,9 18,2 39,8 

Terfi edememe korkusu f 2 5 13 14 54 
4,28 1,06 

% 2,3 5,7 14,8 15,9 61,4 

Yönetici ve meslektaĢların misillemede 

bulunacakları korkusu 

f 6 15 16 11 40 
3,72 1,37 

% 6,8 17,0 18,2 12,5 45,5 

ĠĢ yükünün artacağı düĢüncesi f 9 5 17 10 47 
3,92 1,37 

% 10,2 5,7 19,3 11,4 53,4 

ĠĢle Ġlgili Korkular Genel Ortalama=3,99 

Açıkça konuĢma konusunda tecrübe eksikliği (iĢte 

yeni olmak, genç olmak gibi) 

f 8 10 18 12 40 
3,75 1,37 

% 9,1 11,4 20,5 13,6 45,5 

ĠĢyeri ve iĢimle ilgili konu ve sorunların tarafımı 

ilgilendirmediği, bunun yönetimi ilgilendirdiği 

düĢüncesi 

f 1 10 17 15 45 

4,05 1,12 
% 1,1 11,4 19,3 17,0 51,1 

DüĢük pozisyonda olma (mevki eksikliği) f 2 9 12 11 54 
4,20 1,15 

% 2,3 10,2 13,6 12,5 61,4 

Bilgisizliğin ve deneyimsizliğin anlaĢılacağı 

endiĢesi 

f 5 8 14 10 51 
4,06 1,27 

% 5,7 9,1 15,9 11,4 58,0 

Yöneticinin her Ģeyi bilmesi gerektiği inancı f 5 9 17 15 42 
3,90 1,26 

% 5,7 10,2 19,3 17,0 47,7 

Tecrübesizlik Genel Ortalama=3,99 

Sorun yaratan/Ģikayetçi biri olarak değerlendirilme  

korkusu 

f 6 16 29 12 25 
3,31 1,38 

% 6,8 18,2 33,0 13,6 28,4 

Yöneticilerin negatif geri bildirime olumsuztepki 

vermesi 

f 8 23 14 22 21 
3,28 1,33 

% 9,1 26,1 15,9 25,0 23,9 

Güven ve saygı kaybına uğrama korkusu f 8 20 16 8 36 3,50 1,44 
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Tablo 19‟ da yer alan katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri algı 

düzeylerinin yüksek düzeyde olduğu belirlenmiĢtir. ( ̅ =3,69). Katılımcıların 

örgütsel sessizlik nedenleri algı düzeylerinin alt boyut algıları incelendiğinde, 

Yönetsel ve örgütsel nedenler alt boyutuna ait algılarının yüksek düzeyde ( ̅  = 3,60) 

olduğu belirlenmiĢtir. Yönetsel ve örgütsel nedenler alt boyutuna ait en yüksek 

algıya sahip maddenin "Yöneticilere güvensizlik" ( ̅ = 3,73)  maddesi iken en düĢük 

algıya sahip maddenin " Açıkça konuĢan kiĢilerin haksızlığa veya kötü muameleye 

maruz kalarak emsal teĢkil etmeleri" ( ̅ = 3,42)  maddesi olduğu görülmektedir. ĠĢle 

ilgili korkular alt boyutuna ait algılarının yüksek düzeyde ( ̅  = 3,99), olduğu 

belirlenmiĢtir. ĠĢle ilgili korkular alt boyutuna ait en yüksek algıya sahip maddenin 

“Terfi edememe korkusu”( ̅ = 4,28)  maddesi iken en düĢük algıya sahip maddenin 

“Yönetici ve meslektaĢların misillemede bulunacakları korkusu”( ̅ = 3,72)  maddesi 

olduğu görülmektedir. Tecrübesizlik alt boyutuna ait algılarının yüksek düzeyde ( ̅  

= 3,99), olduğu belirlenmiĢtir. Tecrübesizlik alt boyutuna ait en yüksek algıya sahip 

maddenin “DüĢük pozisyonda olma (mevki eksikliği)” ( ̅ = 4,20)  maddesi iken en 

düĢük algıya sahip maddenin “Açıkça konuĢma konusunda tecrübe eksikliği (iĢte 

yeni olmak, genç olmak gibi)”( ̅ = 3,75)  maddesi olduğu görülmektedir. Ġzolasyon 

korkusu alt boyutuna ait algılarının yüksek düzeyde ( ̅  = 3,39), olduğu 

belirlenmiĢtir. Ġzolasyon korkusu alt boyutuna ait en yüksek algıya sahip maddenin 

“Güven ve saygı kaybına uğrama korkusu” ve “Ortalığı karıĢtıran, arabozucu birisi 

olarak değerlendirilme korkusu” ( ̅ = 3,50)  maddeleri iken en düĢük algıya sahip 

maddenin “Yöneticilerin negatif geri bildirime olumsuz tepki vermesi”( ̅ = 3,28)  

% 9,1 22,7 18,2 9,1 40,9 

Ortalığı karıĢtıran, arabozucu birisi olarak 

değerlendirilme korkusu 

f 8 20 16 8 36 
3,50 1,44 

% 9,1 22,7 18,2 9,1 40,9 

Ġzolasyon Korkusu Genel Ortalama=3,39 

Yöneticilerin hoĢuna gitmeyeceği düĢüncesi f 6 24 14 20 24 
3,36 1,32 

% 6,8 27,3 15,9 22,7 27,3 

Destek kaybına uğrama korkusu f 4 13 22 16 33 
3,69 1,24 

% 4,5 14,8 25,0 18,2 37,5 

ĠliĢkilere zarar verme korkusu f 8 16 22 13 29 
3,44 1,35 

% 9,1 18,2 25,0 14,8 33,0 

ĠliĢkilere Zarar Verme Korkusu Genel Ortalama=3,49 

Örgütsel Sessizlik Genel Ortalama=3,69 
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maddesi olduğu görülmektedir. ĠliĢkilere zarar verme korkusu alt boyutuna ait 

algılarının yüksek düzeyde ( ̅= 3,69), olduğu belirlenmiĢtir. ĠliĢkilere zarar verme 

korkusu alt boyutuna ait en yüksek algıya sahip maddenin “Destek kaybına uğrama 

korkusu” ( ̅ = 3,69)  maddeleri iken en düĢük algıya sahip maddenin “Yöneticilerin 

hoĢuna gitmeyeceği düĢüncesi”( ̅ = 3,36)  maddesi olduğu görülmektedir. 

Tablo 20 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algı Düzeylerinin Cinsiyetlerine Göre Farklılaşma 

Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 Cinsiyet n Mean 

Ranks 
u p 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Erkek 8 43,19 309,5 0,879 

Kadın 

 

80 44,63 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler Erkek 8 45,81 307,5 0,878 

Kadın 

 

80 44,37 

ĠĢle Ġlgili Korkular Erkek 8 41,69 297,5 0,742 

Kadın 

 

80 44,78 

Tecrübesizlik Erkek 8 51,56 263,5 0,407 

Kadın 

 

80 43,79 

Ġzolasyon Korkusu Erkek 8 44,75 318,0 0,977 

Kadın 

 

80 44,48 

ĠliĢkilere Zarar Verme 

Korkusu 

Erkek 8 44,69 318,5 0,983 

Kadın 80 44,48 

      

 

H0: Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları cinsiyetlerine 

göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları cinsiyetlerine 

göre anlamlı bir farklılık gösterir. 
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Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenlerialt boyut algıları cinsiyetlerinegöre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-

whitney u sonucunda, örgütsel sessizlik nedenleri algısı, yönetsel ve örgütsel 

nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkuları ve iliĢlilere zarar 

verme korkusu alt boyut algılarının cinsiyetlerine göre,  gruplar arasındaki fark 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 21 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algı Düzeylerinin Medeni Duruma Göre 

Farklılaşma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 Medeni 

Durum 

n Mean 

Ranks 
u p 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Evli 50 45,78 886,0 0,589 

Bekar 

 

38 42,82 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler Evli 50 44,94 928,0 0,852 

Bekar 

 

38 43,92 

ĠĢle Ġlgili Korkular Evli 50 47,87 781,5 0,153 

Bekar 

 

38 40,07 

Tecrübesizlik Evli 50 42,19 834,5 0,325 

Bekar 

 

38 47,54 

Ġzolasyon Korkusu Evli 50 45,12 919,0 0,793 

Bekar 

 

38 43,68 

ĠliĢkilere Zarar Verme Korkusu Evli 50 44,41 945,5 0,970 

Bekar 38 44,62 

      

 

H0: Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenlerialt boyut algıları medeni duruma 

göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları medeni duruma 

göre anlamlı bir farklılık gösterir. 
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Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları medeni duruma 

göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-

whitney u testi sonucunda, örgütsel sessizlik nedenleri algısı, yönetsel ve örgütsel 

nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkuları ve iliĢlilere zarar 

verme korkusu alt boyut algılarının medeni duruma göre,  gruplar arasındaki fark 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 22 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algı Düzeylerinin Eğitim Durumuna Göre 

Farklılaşma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 Eğitim 

Durumu 

n Mean 

Ranks 
u p 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Ön Lisans 32 48,34 773,0 0,286 

Lisans 

 

56 42,30 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler Ön Lisans 32 49,88 724,0 0,134 

Lisans 

 

56 41,43 

ĠĢle Ġlgili Korkular Ön Lisans 32 49,06 750,0 0,202 

Lisans 

 

56 41,89 

Tecrübesizlik Ön Lisans 32 43,97 879,0 0,882 

Lisans 

 

56 44,80 

Ġzolasyon Korkusu Ön Lisans 32 45,75 856,0 0,727 

Lisans 

 

56 43,79 

ĠliĢkilere Zarar Verme Korkusu Ön Lisans 32 46,19 842,0 0,637 

Lisans 56 43,54 

      

 

H0: Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenlerialt boyut algıları eğitim 

durumuna göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları eğitim 

durumuna göre anlamlı bir farklılık gösterir. 
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Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları eğitim durumuna 

göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan mann-

whitney u testi sonucunda, örgütsel sessizlik nedenleri algısı, yönetsel ve örgütsel 

nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkuları ve iliĢlilere zarar 

verme korkusu alt boyut algılarının eğitim durumuna göre,  gruplar arasındaki fark 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 23 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algı Düzeylerinin Kurumda Çalışma Süresi 

Değişkenine Göre Farklılaşma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 Kurumda 

ÇalıĢma 

Süresi 

n Mean 

Ranks 
u p 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği 0-5 yıl 75 44,97 452,0 0,676 

6-10 yıl 

 

13 41,77 

Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 0-5 yıl 75 45,21 434,5 0,532 

6-10 yıl 

 

13 40,42 

ĠĢle Ġlgili Korkular 0-5 yıl 75 44,04 453,0 0,683 

6-10 yıl 

 

13 47,15 

Tecrübesizlik 0-5 yıl 75 44,27 470,0 0,835 

6-10 yıl 

 

13 45,85 

Ġzolasyon Korkusu 0-5 yıl 75 45,89 383,5 0,219 

6-10 yıl 

 

13 36,50 

ĠliĢkilere Zarar Verme Korkusu 0-5 yıl 75 45,70 397,5 0,287 

6-10 yıl 13 37,58 

      

 

H0: Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenlerialt boyut algıları kurumda 

çalıĢma süresine göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları kurumda 

çalıĢma süresine göre anlamlı bir farklılık gösterir. 
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Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları kurumda çalıĢma 

süresinegöre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla 

yapılan mann-whitney u testi sonucunda örgütsel sessizlik nedenleri algısı, yönetsel 

ve örgütsel nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkuları ve 

iliĢlilere zarar verme korkusu alt boyut algılarının kurumda çalıĢma süresine göre,  

gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 24 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algı Düzeylerinin Yaş Gruplarına Göre 

Farklılaşma Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuçları 

 YaĢ n Mean 

Rank 
X

2
 s.d p 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği 25 yaĢ ve altı 26 46,83 4,121 3 0,249 

26-33 yaĢ 31 43,66 

34-41 yaĢ 20 50,03 

42 yaĢ ve üzeri 

 

11 31,32 

Yönetsel ve Örgütsel 

Nedenler 

25 yaĢ ve altı 26 48,87 6,510 3 0,089 

26-33 yaĢ 31 41,55 

34-41 yaĢ 20 51,60 

42 yaĢ ve üzeri 

 

11 29,59 

ĠĢle Ġlgili Korkular 25 yaĢ ve altı 26 43,04 1,067 3 0,785 

26-33 yaĢ 31 47,42 

34-41 yaĢ 20 45,03 

42 yaĢ ve üzeri 

 

11 38,77 

Tecrübesizlik 25 yaĢ ve altı 26 47,58 3,829 3 0,280 

26-33 yaĢ 31 43,89 

34-41 yaĢ 20 36,48 

42 yaĢ ve üzeri 

 

11 53,55 

Ġzolasyon Korkusu 25 yaĢ ve altı 26 47,87 4,368 3 0,224 

26-33 yaĢ 31 46,16 

34-41 yaĢ 20 45,70 

42 yaĢ ve üzeri 

 

11 29,68 

ĠliĢkilere Zarar Verme 

Korkusu 

25 yaĢ ve altı 26 48,29 3,891 3 0,274 

26-33 yaĢ 31 44,13 

34-41 yaĢ 20 47,48 

42 yaĢ ve üzeri 11 31,18 
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H0: Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları yaĢ gruplarına 

göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları yaĢ gruplarına 

göre anlamlı bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları yaĢ gruplarına göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan kruskal 

wallis h testi sonucunda örgütsel sessizlik nedenleri algısı, yönetsel ve örgütsel 

nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkuları ve iliĢlilere zarar 

verme korkusu alt boyut algılarının yaĢ değiĢkenine göre, gruplar arasındaki fark 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

Tablo 25 

Katılımcıların Örgütsel Sessizlik Algı Düzeylerinin Mesleki Kıdeme Göre 

Farklılaşma Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuçları 

     Mesleki Kıdem n Mean 

Rank 
X

2
 s.d p 

Örgütsel 

Sessizlik Ölçeği 

5 yıl ve daha aĢağı 40 45,63 5,547 3 0,136 

6-10 yıl 19 37,55 

11-15 yıl 10 60,00 

16-20 yıl 

 

19 40,92 

Yönetsel ve 

Örgütsel 

Nedenler 

5 yıl ve daha aĢağı 40 47,16 5,211 3 0,157 

6-10 yıl 19 36,11 

11-15 yıl 10 56,75 

16-20 yıl 

 

19 40,84 

ĠĢle Ġlgili 

Korkular 

5 yıl ve daha aĢağı 40 44,69 3,912 3 0,271 

6-10 yıl 19 40,53 

11-15 yıl 10 58,45 

16-20 yıl 

 

19 40,74 

Tecrübesizlik 5 yıl ve daha aĢağı 40 48,60 6,157 3 0,104 

6-10 yıl 19 47,05 

11-15 yıl 10 27,00 

16-20 yıl 

 

 

19 42,53 
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Tablo 25 (devam) 

 

 

 

 

Ġzolasyon 

Korkusu 

 

 

Mesleki Kıdem 

 

 

5 yıl ve daha aĢağı 

 

 

n 

 

 

40 

 

 

Mean 

Rank 

 

47,61 

 

 

X
2
 

 

 

5,419 

 

 

s.d 

 

 

3 

 

 

p 

 

 

0,144 

6-10 yıl 19 38,53 

11-15 yıl 10 56,75 

16-20 yıl 

 

19 37,47 

ĠliĢkilere Zarar 

Verme Korkusu 

5 yıl ve daha aĢağı 40 46,14 5,095 3 0,165 

6-10 yıl 19 38,24 

11-15 yıl 10 58,70 

16-20 yıl 19 39,84 

       

 

H0: Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları mesleki kıdem 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermez. 

H1:Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları mesleki kıdem 

değiĢkeninegöre anlamlı bir farklılık gösterir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut algıları mesleki kıdem 

değiĢkeninegöre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla 

yapılan kruskal wallis h testi sonucunda örgütsel sessizlik nedenleri algısı, yönetsel 

ve örgütsel nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkuları ve 

iliĢlilere zarar verme korkusu alt boyut algılarının mesleki kıdem değiĢkenine göre, 

gruplar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır. (P>0,05).  

4.6 AraĢtırmada Kullanılan Ölçekler Arasındaki ĠliĢkiye ĠliĢkin Bulgular ve 

Yorum 

Bu baĢlık altında araĢtırmada kullanılan ölçekler arasındaki iliĢkiye iliĢkin elde 

edilen bulgular betimlenmiĢ ve yorumlanmıĢtır. 
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Tablo 26 

Çoklu Liderlik ile Örgütsel Sessizlik  Arasındaki İlişkiyi Belirleyen Spearman's 

Korelasyon Katsayısı Sonuçları 

   
Çoklu Liderlik Örgütsel 

Sessizlik 

Nedenleri 

Çoklu Liderlik Ölçeği 
r 1 -,182* 

P 

 

 0,009 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği r -,182* 1 

p 0,009  

    

*p<0,01 

H0:Çoklu liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında anlamlı bir iliĢki 

yoktur 

H1:Çoklu liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

Çoklu liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasındaki iliĢkiyi incelemek için 

yapılan Spearman's korelasyon katsayısı sonuçları incelendiğinde, çoklu liderlik ile 

örgütsel sessizlik nedenleri arasında negatif yönlü çok düĢük kuvvetli bir iliĢki 

vardır. (p<0,05) (0<r<0,20) (r=-0,182). Yani baĢka bir deyiĢle çoklu liderlik 

algısında bir artıĢ olduğunda örgütsel sessizlik nedenleri algısının azalabileceği 

belirlenmiĢtir. 
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Tablo 27 

Çoklu Liderlik ile Örgütsel Sessizlik Alt Boyutları Arasındaki İlişkiyi Belirleyen 

Spearman's Korelasyon Katsayısı Sonuçları 

    D
ö

n
ü

Ģü
m

cü
 

L
id

erlik
 

E
tk

ileĢim
ci 

L
id

erlik
 

Y
ö

n
etsel v

e 

Ö
rg

ü
tsel 

N
ed

en
ler 

ĠĢle Ġlg
ili 

K
o

rk
u

la
r 

T
ecrü

b
esizlik

 

Ġz
o

la
sy

o
n

 

K
o

rk
u

su
 

ĠliĢk
ilere 

Z
a

ra
r V

erm
e 

K
o

rk
u

su
 

DönüĢümcü 

Liderlik 

r 1 ,092 -,339** -,194* 0,102 -,287** -,244* 

p 

 

. ,395 0,007 0,030 0,345 0,007 0,022 

EtkileĢimci 

Liderlik 

r ,092 1 ,376** ,215* -0,143 ,288** ,259* 

p 

 

,395 . 0,000 0,044 0,184 0,007 0,015 

Yönetsel ve 

Örgütsel 

Nedenler 

r -,339** ,376** 1 ,831** -,775** ,780** ,838** 

p 

 

0,007 0,000 . 0,000 0,000 0,000 0,000 

ĠĢle Ġlgili 

Korkular 

 

r -,194* ,215* ,831** 1 -,731** ,759** ,814** 

p 

 

0,030 0,044 0,000 . 0,000 0,000 0,000 

Tecrübesizlik r 0,102 -0,143 -,775** -,731** 1 -,586** -,688** 

p 

 

0,345 0,184 0,000 0,000 . 0,000 0,000 

Ġzolasyon 

Korkusu 

r -,287** ,288** ,780** ,759** -,586** 1 ,888** 

p 

 

0,007 0,007 0,000 0,000 0,000 . 0,000 

ĠliĢkilere 

Zarar Verme 

Korkusu 

r -,244* ,259* ,838** ,814** -,688** ,888** 1 

p 0,022 0,015 0,000 0,000 0,000 0,000 . 

         

**p<0,01 *p<0,05 

H0:Çoklu liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri alt boyutları arasında anlamlı 

bir iliĢki yoktur 

H1:Çoklu liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri alt boyutları arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

Çoklu liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasındaki iliĢkiyi incelemek için 

yapılan Spearman's korelasyon katsayısı sonuçları incelendiğinde, dönüĢümcü 
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liderlik ile yönetsel ve örgütsel nedenler arasında negatif yönlü düĢük kuvvetli bir 

iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=-0,339). Yani baĢka bir deyiĢle dönüĢümcü 

liderlik algısında bir artıĢ olduğunda yönetsel ve örgütsel nedenleri algısının 

azalacağı belirlenmiĢtir. 

DönüĢümcü liderlik ile izolasyon korkusu arasında negatif yönlü düĢük 

kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=-0,287). Yani baĢka bir deyiĢle 

dönüĢümcü liderlik algısında bir artıĢ olduğunda izolasyon korkusu algısının 

azalacağı belirlenmiĢtir.  

DönüĢümcü liderlik ile iliĢkilere zarar verme korkusu arasında negatif yönlü 

düĢük kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=-0,244). Yani baĢka bir 

deyiĢle dönüĢümcü liderlik algısında bir artıĢ olduğunda iliĢkilere zarar verme 

korkusu algısının azalacağı belirlenmiĢtir.  

DönüĢümcü liderlik ile iĢ ile ilgili korkular arasında negatif yönlü çok düĢük 

kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,01<r<0,20) (r = -0,194). Yani baĢka bir deyiĢle 

dönüĢümcü liderlik algısında bir artıĢ olduğunda iĢ ile ilgili korku algısının azalacağı 

belirlenmiĢtir.  

EtkileĢimci liderlik ile yönetsel ve örgütsel nedenler arasında pozitid yönlü 

düĢük kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r= 0,376). Yani baĢka bir 

deyiĢle etkileĢimci liderlik algısında bir artıĢ olduğunda yönetsel ve örgütsel 

nedenleri algısının artacağı belirlenmiĢtir. 

EtkileĢimci liderlik ile izolasyon korkusu arasında pozitif yönlü düĢük kuvvetli 

bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r= 0,288). Yani baĢka bir deyiĢle etkileĢimci 

liderlik algısında bir artıĢ olduğunda izolasyon korkusu algısının artacağı 

belirlenmiĢtir.  

EtkileĢimci liderlik ile iliĢkilere zarar verme korkusu arasında pozitif yönlü 

düĢük kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=0,259). Yani baĢka bir 

deyiĢle etkileĢimci liderlik algısında bir artıĢ olduğunda iliĢkilere zarar verme 

korkusu algısının artacağı belirlenmiĢtir.  
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EtkileĢimci liderlik ile iĢ ile ilgili korkular arasında pozitif yönlü düĢük 

kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,01<r<0,20) (r = 0,215). Yani baĢka bir deyiĢle 

etkileĢimci liderlik algısında bir artıĢ olduğunda iĢ ile ilgili korku algısının artacağı 

belirlenmiĢtir.  

Tablo 28 

Çoklu Liderlik Alt Boyutları ile Örgütsel Sessizlik Arasındaki İlişkiyi Belirleyen 

Spearman's Korelasyon Katsayısı Sonuçları 

   
DönüĢümcü 

Liderlik 

EtkileĢimci 

Liderlik 

Örgütsel 

Sessizlik 

Ölçeği 

DönüĢümcü Liderlik 
r 1 ,079 -,191* 

p 

 

 0,464 0,005 

EtkileĢimci Liderlik r ,079 1 ,306** 

p 

 

0,464  0,004 

Örgütsel Sessizlik 

Ölçeği 

r -,191* ,306** 1 

p 0,005 0,004  

     

**p<0,01 

H0:Çoklu liderlik alt boyutları ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında anlamlı 

bir iliĢki yoktur. 

H1:Çoklu liderlik alt boyutları ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

Çoklu liderlik alt boyutları ile örgütsel sessizlik nedenleri arasındaki iliĢkiyi 

incelemek için yapılan Spearman's korelasyon katsayısı sonuçları incelendiğinde, 

dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında negatif yönlü düĢük 

kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,01) (0,01<r<0,20) (r= -0,191). Yani baĢka bir deyiĢle 

dönüĢümcü liderlik algısında bir artıĢ olduğunda örgütsel sessizlik nedenleri 

azalabileceği belirlenmiĢtir. Bu durumun terside doğrudur. 

EtkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında pozitif yönlü düĢük 

kuvvetli bir iliĢki vardır. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r= 0,306). Yani baĢka bir deyiĢle 
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etkileĢimci liderlik algısında bir artıĢ olduğunda örgütsel sessizlik nedenleri algısının 

artabileceği belirlenmiĢtir. Bu durumun terside doğrudur. 
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Bölüm 5 

TartıĢma ve Sonuçlar 

Bu bölümde araĢtırma bulgularından yola çıkarak elde edilen sonuçlar 

tartıĢılmıĢ ve bu sonuçlara iliĢkin öneriler geliĢtirilmiĢtir. 

5.1 AraĢtırma Sorunlarının Bulgularının TartıĢılması ve Sonuçlar 

Bir organizasyonun varlığını devam ettirebilmesi için değiĢen çevre koĢullarına 

ayak uydurması hayati bir önem sahiptir. Ġçinde bulunduğumuz çağda yaĢanılan 

ekonumik ve teknolojik geliĢmelere örgütlerin uyum sağlayabilmesi için etkin bir 

Ģekilde yönetilmeleri büyük bir öneme sahiptir. Bir örgüt olarak eğitimin kurumları 

olan okullarında bu çevre koĢullarında yaĢanan geliĢmelere tepkisiz kalması mümkün 

değildir. Bu doğrultuda bir örgüt olarak okulların amaçlarına ulaĢmasında, varlığını 

devam ettirebilmesinde, öğretmen davranıĢ ve tutumlarını yönlendirmede okul 

yöneticilerinin sergileyecekleri liderlik stilleri büyük önem taĢımaktadır. 

Yapı bakımından parça-bütün iliĢkisine sahip olan okullarımızın en önemli 

parçası okul yöneticileri ve öğretmenlerdir. Bu nedenle okul yöneticilerinin 

öğretmenleri güdülemede, onları örgütsel amaçlar etrafında birleĢtirmede, 

kendilerinin okula adamalarını sağlamada, en önemlisi de bir eğitim örgütü olarak 

okulların hedeflerine ulaĢmasında son derece önemlidir. Bir örgüt olarak okulların en 

önemli parçalarından biri olan öğretmenler, çalıĢma hayatları boyunca psikolojik, 

sosyal, maddi, fiziki ve kurumsal birçok faktörden etkilenirler. Yapılan araĢtımalar 

neticesinde öğretmenlerin yaĢadığı sorunlardan bir tanesi de örgütsel sessizliktir. 

ÇalıĢanların kurumlarını iyileĢtirmeye yönelik fikirlerini kasıtlı olarak 

esirgemesi olarak tanımlanan örgütsel sessizliğin; ortaya çıkmasındaki en önemli 

faktörün yapılan araĢtırmalarda yöneticinin sergilediği davranıĢlar olduğu 

gösterilmiĢtir. Bir organizasyona yöneticiler seçilirken sadece örgütün bulunduğu 

sektöre ait bilgi ve tecrübelerine değil aynı zamanda astlarıyla iliĢkisinin de önemi 

üzerinde durmak gerekir. Öyle ki, çalıĢanlarına karĢı saygılı davranan, karĢılıklı 

güven ortamı içerisinde sürekli çalıĢanlarını motive eden ve bireysel olarak ilgilenen 

ve onları dinleyen liderlerin bulunduğu ortamda çalıĢanlar iĢ ile ilgili fikir ve 
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davranıĢlarını açık bir Ģekilde ifade edebilmektedirler. Bunun tam tersi davranıĢ 

sergileyen liderlerin bulunduğu örgütteki bireyler ise iĢ ile ilgili önemli olan ya da 

çözüm önerilerini dile getirmeyerek suskun kalacaktır. Yöneticilerin bilerek ya da 

bilmeyerek oluĢmasına katkı sağladıkları örgütsel sessizlik organizasyon için ciddi 

problemler oluĢturabilir. Yapılan araĢtırmalarda yaĢanabilecek olası problemleri göz 

önünde bulundurarak sessiz kalan iĢgörenlerin kendilerini geri çekerek doğruyu bilse 

de yöneticisinin yanlıĢ yapmasına izin verdiği ortaya konulmuĢtur. ĠĢgörenlerin yarar 

sağlayabilecek fikir ve alternatif çözümlerden mahrum kalınması örgüt adına etkili 

kararların alınmasını engelleyebilir. Örgüt içi geri bildirimlerin yetersiz olması 

hataların doğru zamanda tespit edilememesine, iĢgörenlerin kendi fikirlerinin 

önemsenmediği veya dikkate alınmadığını düĢünmesine, kendisine değer 

verilmediğini hissetmesine buna bağlı olarak örgüte olan bağlılığının ve güveninin 

azalmasına, örgütün amaçladığı hedeflere ulaĢamamasına neden olabilir. 

Gelecek nesilleri Ģekillendirerek toplum yapısı ve temel dinamiklerini 

doğrudan etkileyen bir örgüt olarak ukullarımızın geliĢimini engelleyebilecek olan 

öğretmenlerin yaĢadıkları sessizlik davranıĢı ve bu davranıĢın ortaya çıkmasını 

etkileyebilecek okul yöneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri arasındaki iliĢkiyi 

tespĢt etmeye yönelik araĢtırmaların yapılması sessizlik davranıĢının ortaya 

çıkmaması ve bunun için okul yöneticilerinin uygun liderlik sitilini belirlemesi 

gerekirlidir. Buradan hareketle araĢtırmamızın hipotezleri okul yöneticilerinin 

liderlik sitillerinin okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik 

üzerindeki etkisi üzerine kurgulanmıĢtır. GeliĢtirilen hipotezler Kırklareli ilindeki 

tüm özel ve devlet okul öncesi eğitim kurumlarında çalıĢan 88 okul öncesi 

öğretmeninden alınan veriler yardımıyla uygun istatiksel analizler kullanılarak 

değerlendirilmiĢ ve bazı sonuçlara ulaĢılmıĢtır. Bu sonuçlar Ģu Ģekilde özetlenebilir; 

Öncelikle katılımcıların genel demografik yapısını inceleyecek olursak, 

katılımcıların çoğunluğunun kadın ve daha çok 26-33 yaĢ arası bir dağılıma sahip 

olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılan okul öncesi öğretmenlerinin daha çok evli 

ve lisans mezunu oldukları saptanmıĢtır. Mesleki kıdem açısından okul öncesi 

öğretmenlere göz atacak olursak % 45,5 gibi bir oranla öğretmenlerin 5 yıl ve altı 
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mesleki kıdeme sahip oldukları görülmektedir. Son olarak araĢtırmaya katılan 

öğretmenlerin bulundukları kurumda çalıĢma yılı açısından incelediğimizde %85,2 

gibi yüksek bir oranla öğretmenlerin 0-5 yıl arası bulundukları kurumda 

çalıĢmayılına sahip oldukları saptanmıĢtır. Ayrıca yapılan normallik testi sonucunda 

verilerin normal dağılımdan gelmediği anlaĢılmıĢtır. Bu nedenle yapılan analizlere 

parametrik olmayan testlerle devam edilmiĢtir. 

AraĢtırmamızın konusunu oluĢturan okul öncesi yöneticilerinin sergiledikleri 

liderlik stillerine iliĢkin okul öncesi öğretmenlerinin algı düzeyleriyle alakalı genel 

ve alt boyutların aritmetik ortalamaları incelendiğinde; genel liderlik stilleri puan 

ortalaması 3,62 iken, dönüĢümcü liderlik boyutu puan ortalaması 4,24 ve etkileĢimci 

liderlik boyutu puan ortalaması 3,01 olarak belirlenmiĢtir. Bu bulgulara göre 

katılımcıların genel liderlik algılarının yüksek düzeyde olduğu söylenebilir. Liderlik 

stillerinin alt boyutlarına inildiğinde katılımcıların dönüĢümcü liderlik algılarının 

etkileĢimci liderlik algılarına göre daha yüksek olduğu görülmüĢtür. Katılımcılar, 

okul yöneticilerinin daha çok dönüĢümcü liderlik stili sergilediklerini belirtmiĢlerdir. 

Bu bulgu, Bildik (2009), Buluç (2009), ġirin (2008), TaĢkıran (2010), DaĢçı 

(2014)‟nın araĢtırma bulgularıyla paralellik göstermektedir. 

Katılımcıların liderlik stilleri algı düzeylerini cinsiyet, medeni durum, 

bulunduğu kurumda çalıĢma süresi açısından değerlendirdiğimizde, katılımcıların 

hem genel liderlik stilleri algı düzeylerinde hem de liderlik stillerinin alt boyutunu 

oluĢturan dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik stilleri algı düzeylerinde 

istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık olmadığı görülmüĢtür. Bunun yanında 

katılımcıların çoklu liderlik algı düzeylerinin ve liderlik stillerinin alt boyutlarından 

biri olan etkileĢimci liderlik algı düzeylerini eğitim durumuna göre 

değerlendirdiğimizde istatistiksel açıdam anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir. Söz 

konusu verilere yakından baktığımızda eğitim durumu lisans olanların çoklu liderlik 

algıları eğitim durumu ön lisans olanlardan daha yüksek olduğu görülmektedir.Çoklu 

liderlik stillerinin alt boyutlarına inildiğinde katılımcıların etkileĢimci liderlik 

algılarının eğitim durumu değiĢkeni açısından anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir. 

Söz konusu verileri detaylı incelediğimizde eğitim durumları lisans olanların 
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etkileĢimci liderlik algıları eğitim durumu ön lisans olanlara göre daha yüksek 

olduğu tespit edilmiĢtir. Katılımcıların dönüĢümcü liderlik algı düzeylerinin eğitim 

durumuna göre istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık göstermediği görülmektedir. 

Ayrıca katılımcıların çoklu liderlik stilleri algı düzeylerini ve çoklu liderlik 

stillerinin alt boyutunu oluĢturan dönüĢümcü liderlik ve etkileĢimci liderlik algı 

düzeylerini yaĢ ve mesleki kıdem değiĢkenlerine göre incelediğimizde yaĢ 

değiĢkenine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir fark göstermediği elde edilirken 

mesleki kıdem değiĢkenine göre istatistiksel açıdan anlamlı farklılıklar elde 

edilmiĢtir. Katılımcıların dönüĢümcü liderlik algılarına iliĢkin mesleki kıdem 

değiĢkenine göre anlamlı farklılıklar bulunmuĢtur. Eldeki bulguları daha detaylı 

incelediğimizde katılımcıların mesleki kıdem yılı 6-10 yıl ile 16-20 yıl olanlar 

arasında anlamlı bir farklılık görülmektedir. Mesleki kıdem yılı 16-20 yıl olanların 

dönüĢümcü liderlik algı düzeyi mesleki kıdem yılı 6-10 yıl olanlara göre daha yüksek 

olduğu görülmektedir. Katılımcıların çoklu liderlik algıları ve etkileĢimci liderlik alt 

boyut algıları mesleki kıdem değiĢkenlerine göre anlamlı bir farklılık 

göstermemektedir. 

AraĢtırmamızın bir diğer değiĢkenini oluĢturan okul öncesi öğretmenlerinin 

yaĢadıkları örgütsel sessizlik nedenlerine iliĢkin algı düzeyleri ile alakalı genel ve alt 

boyutlarına iliĢkin aritmetik ortalamaları incelediğimizde; genel örgütsel sessizlik 

nedenleri puan ortalaması 3,69 iken, yönetsel ve örgütsel nedenler boyutu puan 

ortalaması 3,60, iĢle ilgili korkular boyutu puan ortalaması 3,99, tecrübesizlik boyutu 

puan ortalaması 3,99, izolasyon korkusu boyutu puan ortalaması 3,39 ve iliĢkilere 

zarar verme korkusu boyutu puan ortalaması 3,49 olarak belirlenmiĢtir. Bu bulgulara 

göre, katılımcıların genel örgütsel sessizlik nedenlerine iliĢkin algı düzeylerinin 

yüksek olduğu söylenebilir. Örgütsel sessizlik nedenlerinin alt boyutlarına 

inildiğinde katılımcıların iĢle ilgili korkular ve tecrübesizlik alt boyutuna iliĢkin algı 

düzeylerinin diğer alt boyutlar olan, yönetsel ve örgütsel nedenler, izolasyon korkusu 

ve iliĢkilere zarar verme korkusu boyutlarına göre daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Katılımcılar örgütsel sessizlik yaĢamalarına iliĢkin örgütsel sessizlik 
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nedenlerinden en çok iĢle ilgili korkular ve tecrübesizlik alt boyutlarından 

etkilendiklerini ifade ettikleri söylenebilir. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik nedenlerine iliĢkin algı düzeylerini cinsiyet, 

medeni durum, eğitim durumu, bulundukları kurumdaki çalıĢma süresi, yaĢ ve 

mesleki kıdem değiĢkenleri açısından incelediğimizde, katılımcıların hem genel 

örgütsel sessizlik nedenlerine iliĢkin algı düzeylerinde hem de örgütsel sessizlik 

nedenlerinin alt boyutunu oluĢturan yönetsel ve örgütsel nedenler, iĢle ilgili korkular, 

tecrübesizlik, izolasyon korkusu ve iliĢkilere zarar verme korkusu algı düzeylerinde 

istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık olmadığı görülmüĢtür. 

AraĢtırmamızı oluĢturan çoklu liderlik stilleri ile örgütsel sessizlik nedenleri ve 

bu değiĢkenlerin alt boyutlarının birbirleriyle aralarındaki iliĢkilerle ilgili belirlenen 

bulgular Spearman‟s Korelasyon Katsayısı sonuçlarının analizleriyle elde edilmiĢtir. 

Bu kapsamda ilk olarak katılımcıların çoklu liderlik algılarıyla, örgütsel sessizlik 

nedenleriyle ilgili algıları arasındaki iliĢkiyi incelediğimizde negatif yönlü bir iliĢki 

tespit edilmiĢtir. Yani çoklu liderlik algısında bir artıĢ olduğunda örgütsel sessizlik 

nedenleri algısının azalabileceği belirlenmiĢtir. 

Çoklu liderlik stillerinin alt boyutlarını oluĢturan dönüĢümcü ve etkileĢimci 

liderlik stilleri ile örgütsel sessizlik nedenlerinin alt boyutlarını oluĢturan yönetsel ve 

örgütsel nedenler, iĢle ilgili korkular, tecrübesizlik, izolasyon korkusu ve iliĢkilere 

zarar verme korkusu arasındaki iliĢkiyi analiz ettiğimizde; çalıĢanları ile iyi iliĢkiler 

kuran, onları değiĢim ve belirlenen misyon ve vizyon doğrultusunda motive eden 

dönüĢümcü liderlik ile yönetsel ve örgütsel nedenler, iĢle ilgili korkular, izolasyon 

korkusu ve iliĢkilere zarar verme korkusu alt boyutlarıyla aralarında anlamlı ve ters 

yönlü bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Örgütsel sessizlik nedenlerinin alt 

boyutlarından olan tecrübesizlik ile dönüĢümcü liderlik arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. Elde ettiğimiz bu sonuçlar literatürde konu ile ilgili yapılan diğer 

çalıĢmaların sonuçlarıyla örtüĢmektedir (Alparslan, 2010; Bildik, 2009; Erol, 2012; 

Çatır, 2015). Bu bulgulardan hareketle dönüĢümcü liderlik ile örgütsel sessizlik 

nedenleri arasında ters yönlü bir iliĢki olduğu net bir Ģekilde görülebilmektedir. 

DönüĢümcü liderlik ile genel örgütsel sessizlik nedenleri arasındaki iliĢkiyi 
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belirlemek üzere yaptığımız analizde de elde ettğimiz sonuçlar bu görüĢü 

desteklemektedir. Buna göre çalıĢanlarıyla ilgilenen, onların fikir ve düĢüncelerine 

önem veren, saygı ve güven ortamı içinde onları motive eden dönüĢümcü liderin 

bulunduğu organizasyonlarda çalıĢanların sessiz kalmadığı, karĢılaĢtıkları sorun ve 

problemler hakkında yöneticileriyle konuĢabildikleri söylenebilir. 

ÇalıĢanların yaratıcı ve yenilikçi yönleriyle çok az ilgilenen daha çok gelenekçi 

bir yapıya sahip olan etkileĢimci liderlik ile yönetsel ve örgütsel nedenler, iĢle ilgili 

korkular, izolasyon korkusu ve iliĢkilere zarar verme korkusu arasında anlamlı ve 

pozitif yönlü bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Örgütsel sessizlik nedenlerinin 

alt boyutlarından olan tecrübesizlik ile etkileĢimci liderlik arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. Elde ettiğimiz bu sonuçlar literatürde konu ile ilgili yapılan diğer 

çalıĢmaların sonuçlarıyla örtüĢmektedir (Bildik, 2009; Çatır, 2015). Bu bulgulardan 

hareketle etkileĢimci liderlik ile örgütsel sessizlik nedenleri arasında pozitif yönlü bir 

iliĢki olduğu net bir Ģekilde görülmektedir. EtkileĢimci liderlik ile genel örgütsel 

sessizlik nedenleri arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere yaptığımız analizde de elde 

ettğimiz sonuçlar bu görüĢü desteklemektedir. Buna göre hataların üzerinde duran, 

sonuç odaklı, baĢarısızlıkları kabul etmeyen sadece baĢarı olduğunda tebrik eden ve 

ödüllendiren etkileĢimci liderin bulunduğu organizasyonlarda çalıĢanların sessiz 

kaldığı, karĢılaĢtıkları sorun ve problemleri yöneticileriyle konuĢmaktan çekindikleri 

söylenebilir. AraĢtırmamızın bu sonuçlarına göre okul öncesi eğitim kurumlarındaki 

yöneticilerin sergiledikleri liderlik stillerinin okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları 

sessizlik üzerinde önemli bir etkiye sahip olduğu görülmektedir. 

5.2 Öneriler 

AraĢtırmamız sonucunda elde ettiğimiz bulgulardan hareketle okul öncesi 

eğitim kurumlarındaki  yöneticilere önerilerde bulunulabilir; öncelikle öğretmenlerin 

dönüĢümcü liderlik algısına sahip olmaları durumunda örgütte sessiz kalma 

davranıĢından uzaklaĢarak, fikir ve görüĢlerini okul yöneticilerine anlatabildikleri 

saptanmıĢtır. Bu nedenle okul yöneticilerinin örgütteki sessizlik davranıĢını azaltmak 

için dönüĢümcü liderlik stilini benimsemeleri önerilebilir. Buradan hareketle yönetici 
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yetiĢtirme programlarında dönüĢümcü liderlikle ilgili eğitimler verilerek okul 

yöneticilerin dönüĢümcü liderlik stillerini kazanmalarına yardımcı olunabilir. 

DönüĢümcü liderlik davranıĢının örgütsel sessizlik davranıĢı üzerindeki etkisini 

ortaya konulması, öğretmenlerin düĢüncelerini ifade etmekten çekinmeyecekleri, 

fikir ve görüĢlerinin saygı ve hoĢgörüyle karĢılandığı bir okul ikliminin 

oluĢturulmasında okul yöneticilerinin önemini göstermiĢtir. Bu anlamda okul 

yöneticilerinin, okul amaçlarının gerçekleĢtirilmesine katkı sağlayabilecekleri 

konularda öğretmenlerin fikirlerini açıkça ifade edebilmelerini desteklemek için 

öğretmenlerin düĢünceleriyle ilgilendiklerini ve onların önemli olduklarını 

göstermeleri, karar verme sürecine kendi istekleriyle katılmalarını, olumlu ve 

olumsuz görüĢlerini rahatça ifade edebilmelerini sağlayacak iletiĢim kanalları 

oluĢturmaları gerekmektedir. OluĢturulcak bu tür iletiĢim kanalı örgütsel sessizlik 

davranıĢının azaltılmasında faydalı olabilir. 

Bu çalıĢmada okul öncesi eğitim kurumlarındaki yöneticilerin liderlik 

stillerinin okul öncesi öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik davranıĢı 

üzerindeki etkisi incelenmiĢ ve uygulama alanı olarak Kırklareli ilindeki okul öncesi 

eğitim kurumları seçilmiĢtir. Ġleride yapılacak çalıĢmalarda bu uygulama alanının 

geniĢletilerek ortaöğretim kademesi, lise kademesi gibi farklı düzeydeki eğitim 

kurumlarında ve farklı sektörlerinde araĢtırmaya dahil edilmesi sonuçların 

genellenebilirliğini sağlaması açısından faydalı olacaktır. Ayrıca bu araĢtırmanın 

sonuçları Kırklareli ilindeki okul öncesi eğitim kurumlarıyla sınırlı kalmıĢtır. Bu 

bakımdan diğer bölgelerde yer alan okul öncesi eğitim kurumlarında çalıĢan okul 

öncesi öğretmenlerinin görüĢleri de alınarak bölgeler arasında fark olup olmadığı 

araĢtırılabilir.  
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EKLER 

A. ANKET ÖN YAZISI 

 

Değerli Öğretmenler, 

Okul öncesi yöneticilerinin algılanan liderlik stilleri ile okul öncesi 

öğretmenlerinin yaĢadıkları örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkinin incelenmesi 

hakkında bir araĢtırma yapılacaktır. 

Elde edilen bilgiler bilimsel amaçlarla kullanılacak ve gizlilik esas alınacaktır. 

Bu nedenle adınızı, soyadınızı yazmanız gerekmemektedir. AraĢtırmanın geçerliliği 

açısından lütfen bütün soruları okuyunuz ve her soruyu cevaplayınız. Cevaplamayı 

yaparken sizce en uygun seçeneğin yanındaki kutuya (X) iĢareti koymanız yeterli 

olacaktır. 

AraĢtırmanın amacına ulaĢması, tüm sorulara içtenlikle ve gerçek düĢüncenizi 

yansıtacak biçimde cevaplamanıza bağlıdır. Katkılarınızdan dolayı teĢekkür eder, 

saygılar sunarım. 

 

                                                                                                           Burak Öncü 

                                                                                                   

 

 

 

 

 

 

 

BahçeĢehir Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü 

Eğitim Yönetimi ve Planlaması Anabilim Dalı 

Yüksek Lisans Programı Öğrencisi 
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B. KĠġĠSEL BĠLGĠ FORMU 

Bu bölüm, okul öncesi eğitim kurumlarında görevli okul öncesi 

öğretmenlerinin “ kiĢisel bilgileri “ ile ilgili maddeleri içermektedir. Durumunuza 

uygun olan seçeneği, önündeki parantezin içerisine çarpı (x) koyarak yanıtlayınız. 

 

Cinsiyetiniz  

( ) Erkek                       ( ) Kadın 

 

YaĢınız  

( ) 25 yaĢ ve altı              ( ) 26 – 33 

 

 ( ) 34 – 41                          ( ) 42- 49 

  

( ) 50 ve üstü 

 

Öğrenim Durumunuz  

   ( ) Ön Lisans                              ( ) Lisans  

 

( ) Yüksek Lisans                       ( ) Doktora 

 

Medeni Durumunuz  

( ) Evli                                          ( ) Bekar 

 

Mesleki Kıdeminiz ( ) 5 yıl ve daha aĢağı yıl         ( ) 6 – 10 yıl 

 

( ) 11 – 15 yıl                          ( ) 16 – 20 yıl 

 

( ) 21 yıl ve üzeri 

 

Bulunduğunuz Kurumdaki ÇalıĢma Yılınız ( ) 0 – 5 yıl                              ( ) 6 – 10 yıl 

 

( ) 11 – 15 yıl                         ( ) 16 – 20 yıl 

 

( ) 21 yıl ve üzeri 
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C. ÇOKLU LĠDERLĠK ENVANTERĠ 

AĢağıda okul yöneticinizin “ liderlik stili ile ilgili maddeler vardır. Bu maddelerde 

ifade edilen durumların “değerlendirdiğiniz bireyde” gerçekleĢme düzeyini uygun 

seçeneğe “x” iĢareti koyarak belirtiniz. 

  

H
er

 

Z
a
m

a
n

 

S
ık

lı
k

la
 

B
a
ze

n
 

 S
ey

re
k

  

O
la

ra
k

 

 H
iç

b
ir

  

Z
a
m

a
n

 

  5 4 3 2 1 

1 
Benim gösterdiğim çabanın karĢılığı olarak bana yardımcı 

olur. 
     

2 
Önemli kararların uygun olup olmadıklarını belirlemek 

için  yeniden gözden geçirir. 
     

3 Problemler ciddi bir hal alıncaya kadar müdahale etmez.      

4 
Dikkati düzensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan 

sapmalar üzerine yoğunlaĢtırır. 
     

5 Önemli sorunlar ortaya çıktığında karıĢmaktan kaçınır.      

6 En önemli değer ve inançları hakkında konuĢur.      

7 Kendisine ihtiyaç duyulduğunda orada bulunmaz.      

8 Problemleri çözmede farklı yaklaĢımlar arar.      

9 Gelecek hakkında konuĢurken iyimser davranır.      

10 
Benim kendisiyle çalıĢmaktan gurur duymamı ve zevk 

almamı sağlar. 
     

11 
Performans hedeflerine ulaĢmada kimlerin sorumlu 

olduğunu ayrıntılı olarak tartıĢır ve açıklar. 
     

12 Herhangi bir aksaklık ortaya çıkmadıkça harekete geçmez.      

13 
Yapılması gereken Ģeylerden söz ederken büyük bir ilgi ve 

isteklilik gösterir. 
     

14 
Bir amaç için çaba göstermenin önemini açık ve net 

biçimde gösterir. 
     

15 Beni yetiĢtirmek ve yönlendirmek için zaman ayırır.      

16 
Performans hedeflerine eriĢildiğinde bunu gerçekleĢtirenin 

karĢılığında ne elde edebileceğini açıkça belirtir. 
     



109 
 

17 
“Eğer bozuk değilse tamir etme.” anlayıĢını kesin olarak 

kabul ettiğini belli eder. 
     

18 Grubun yararına olacak Ģeyleri kabul etme      

19 
Ġnsanları yalnızca bir grubun üyeleri olarak değil, aynı 

zamanda tek tek bireyler olarak görürür. 
     

20 Problemler ağırlaĢtığından müdahale eder.      

21 Bana kendisine saygı oluĢturacak biçimde davranır.      

22 
Bütün dikkatini hatalar, Ģikayetler ve baĢarısızlıklarla 

uğraĢma üzerine yoğunlaĢtırır. 
     

23 Kararların ahlaki sonuçlarını dikkate alır.      

24 Bütün hataların kaydını tutar, izler.      

25 Güvenli ve güçlü olduğunu gösterir.      

26 
Gelecekle ilgili olarak harekete geçirici nitelikte bir vizyon 

oluĢturur. 
     

27 
Standartlara ulaĢmak için dikkatini baĢarısızlıklara 

yöneltir. 
     

28 Karar vermekten kaçınır.      

29 
Beni diğerlerinden farklı ihtiyaç, yetenek ve istekleri olan 

bir insan olarak değerlendirir. 
     

30 
Benim problemlere birçok farklı açılardan bakmamı 

sağlar. 
     

31 
Benim kendi güçlü yönlerimi geliĢtirmem için bana destek 

olur. 
     

32 
Verilen görevlerin farklı biçimlerde nasıl yerine 

getirilebileceği ile ilgili öneriler sunar. 
     

33 Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte geç davranır.      

34 
Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanın önemini 

vurgular. 
     

35 
Benden beklenenleri yerine getirdiğimde memnuniyetini 

ifade eder. 
     

36 
Amaçlara ulaĢılacağına inandığını ve güvendiğini ifade 

eder. 
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D. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÖLÇEĞĠ 

Yöneticilerinizle konuĢmak yerine sessiz kalmayı tercih etmenize neden olan 

faktörlerin etki düzeyini uygun seçeneğe “x” iĢareti koyarak belirtiniz. 

 Nedenler 

Ç
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  5 4 3 2 1 

1 
Sorun yaratan/Ģikayetçi biri olarak değerlendirilme 

korkusu 
     

2 Yöneticilerin negatif geri bildirime olumsuz tepki vermesi      

3 Güven ve saygı kaybına uğrama korkusu      

4 Açıkça konuĢmanın faydasız olduğu inancı      

5 ĠĢi kaybetmek veya iĢten atılmak korkusu      

6 Görev yerinin veya pozisyonunun değiĢtirilmesi korkusu      

7 Sorun bildirenlere iyi davranılmadığı kanısı      

8 
Açıkça konuĢma konusunda tecrübe eksikliği (iĢte yeni 

olmak, genç olmak gibi) 
     

9 HiyerarĢik (emir-komuta zinciri) yapının katılığı      

10 Yöneticilerin açıkça konuĢmayı destekleyici olmamaları      

11 Yöneticilerin hoĢuan gitmeyeceği düĢüncesi      

12 
Ortalığı karıĢtıran, arabozucu birisi olarak değerlendirilme 

korkusu 
     

13 Destek kaybına uğrama korkusu      

14 Yöneticilerin kulak vermeyeceği düĢüncesi      

15 Yöneticilerin “en iyiyi ben bilirim” tavrı      

16 Terfi edememe korkusu      

17 
ĠĢyeri ve iĢimle ilgili konu ve sorunların tarafımı 

ilgilendirmediği, bunun yönetimi ilgilendirdiği düĢüncesi 
     

18 DüĢük pozisyonda olma ( mevki eksikliği)      

19 Yöneticilere güvensizlik      

20 ĠĢyerinde açıkça konuĢmayı desteklemeyen kültürün      
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varlığı 

21 ĠliĢkilerin mesafeli olması      

22 Yöneticilerin “sözde” ilgileniyor görünmesi      

23 ĠliĢkilere zarar verme korkusu      

24 
ĠĢin/mesleğin gerektirdiği doğrular ve ilkeler konusunda 

yöneticilerle uyuĢmazlık olduğu kanısı 
     

25d 
Açıkça konuĢan kiĢilerin haksızlığa veya kötü muameleye 

maruz kalarak emsal teĢkil etmeleri 
     

26 Yöneticilerin verdikleri sözleri tutmadıkları inancı      

27 
Yönetici ve meslektaĢların misillemede bulunacakları 

korkusu 
     

28 ĠĢ yükünün artacağı düĢüncesi      

29 Bilgisizliğin ve deneyimsizliğin anlaĢılacağı endiĢesi      

30 Açıkça konuĢabilecek formel bir mekanizmanın olmaması      

31 Yöneticinin her Ģeyi bilmesi gerektiği inancı      
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