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Ozet

Okul Maudarlerinin  Kullandiklari Gug¢ Kaynaklari ile  Ogretmenlerin
Orgiitsel Sessizlik Davranglar Arasindaki 1liski

Bu argtirmada, okul muadurlerinin  kullandiklar gic kayfek ile
Ogretmenlerin orgutsel sessizlik davrdan arasindaki ikkinin belirlenmesi
amaclanmgtir.  Arastirma tarama modelinde desenlegiini Arastirmanin
orneklemini Kitahya merkez ve ilgelerindeki ilkokoktaokul ve liselerde gorev
yapan 552 gretmen olgturmaktadir.

Arastirma verileri, Okullarda Orgiitsel Gii¢ Ofgeve Orglitsel Sessizlik
Olcesi ile toplanmstir. Arastirmada katilimcilarin okul mudurlerinin kullandaki
gic kaynaklari ve gretmenlerin o6rgutsel sessizlik davrgarn hakkindaki
gortslerini belirlemek amaciyla betimsel istatistiklértesti, tek yonli varyans
analizi kullaniimgtir. Okul mududrlerinin gug tercihleriningdetmenlerin orgutsel
sessizlik davraglari tzerindeki etkisini belirlemek icin ¢oklu rexgiyon analizi
kullaniimustir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gore, okul mudurlen,fazla uzmanlik
glcunu, daha sonra sirasiyla yasal guci, karizmgdigll, 6dul giclini ve
zorlayici guct kullanmaktadir. Okul madurlerininllandiklart gu¢ kaynaklarina
iliskin 6gretmen gorgleri; kidem, ya, okul tir, brag ve okulun yerlgim yeri
degiskenlerine gore bazi boyutlarda farkliik gosterneektinsiyet dgiskenine
gore ise farklilik gostermemektedir.gtetmenlerin 6rgltsel sessizlikleri orta
diizeydedir. @retmenlerin sessizlik davratari, okul tiri ve okulun yergm
yeri desiskenlerine gére bazi boyutlarda farklilik gosternegktinsiyet, kidem,
yas ve brag degsiskenlerine gore farklilik gostermemektedir. Okul ratldrinin
kullandiklari guc kaynaklari butin olarak gagelendirildiginde, @retmenlerin
orgutsel sessizlik davraghari ile orta dizeyde ve anlamli birski vermektedir.
Regresyon katsayilarinin anlangiha iliskin t testi sonuclarina gére odul gicd,
zorlayici gug ve karizmatik gucgtetmenlerin orgutsel sessizlik davrgarinin
anlamh yordayicilardir. Okul madurlerinin kullakéar gic kaynaklari, drgutsel
sessizlik toplam varyansinin yaklia beste birinden fazlasini acgiklamaktadir.
Okul mudurinun zorlayici gic kullanimigr@tmenlerin sessizlik davraharini
artirirken, uzmanlik ve karizmatik guc¢ kullanimi sselik davranglarini
azaltmaktadir.

Anahtar kelimeler:Gug, gu¢ kaynaklari,getmen, orgutsel sessizlik, sessizlik
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Abstract

The Relationship Between Power Sources of School iRecipals and
Organizational Silence Behavior of Teachers

In this study, determining the relationship betwgewer sources of school
principals and teachers’ organizational silencealr is aimed. In this study
survey research model was used. The sample ofthiy is 552 teachers who
were teaching in primary, secondary and high schoblcenter and towns of
Kitahya.

In this study, data were collected by Organizatidt@ver Scale in Schools
and Organizational Silence Scale. In order to datex the participants’ views
about power sources used by school principals @&adhers’ organizational
silence behavior descriptive statistics, t-test ané-way ANOVA were used.
Moreover, in order to determine the effect of sdhmncipals’ power source
preferences on teachers’ organizational silenceawwet) multiple regression
analysis was used

According to the findings obtained from this studghool principals mostly
employ their expertise power, followed by legistatipower, charismatic power,
reward power and coercive powers respectively. Ai@at perceptions regarding
the school principals’ preferences about powersidiffer in some dimensions
according to their seniority, age, type of schbetare teaching, field and school
district variables but does not differ accordinggender. The level of teachers’
organizational silence is moderate.

The silence behavior of teachers differs in someedisions according to the
type of school and school district but does nofedifaccording to gender,
seniority, age, and field variables. When the possurces used by the school
principals are considered as a whole, there is anmgful and moderate
relationship between organizational silence behavid teachers and the power
sources used by school principals. According tordseilts of t-test to determine
the significance of the regression coefficientsyaxr power, coercive power and
charismatic power are significant predictors ofasngational silence behaviors of
teachers. The power sources used by the schodlijpala explain more than one-
fifth of the total variance of organizational siten While school principals’ use of
coercive power increases the level of silence behanf teachers, usage of
expertise and charismatic power decrease the sileelcaviors of teachers.

Keywords:Power, power sources, teacher, organizationalcglesilence



Birinci Bolum
Giri s

Orgit icindeki her c¢ajan, yonetici ve dier calsanlar ile etkilgim
icindedir. Bu etkilgimin yonu calganin ruhsal durumu, yoOneticinin tavir ve
davranglar1 ve 6rgut iklimi dahil olmak tzere bir ¢cok féktden etkilenmektedir.
Ayni zamanda bu faktorler birbirlerini etkilemenyani sira kanlkl olarak da
birbirlerinden etkilenmektedir. Orga, yoneticinin cakanlara kayi davrang
bicimi calsanlarin bu davraga gosterdii tepkilerden etkilenmektedir. Orglit
icindeki bu etkilgim gtz o©Onune alindinda, yoneticilerin kullangg glc
kaynaklarinin ve cajanlarin yoneticilerine kar gosterdikleri tepkilerin 6nemi

anlgiimaktadir.

Orglitsel amaclari gercektemek icin yoneticiler sahip olduklari gl
kaynaklarini kullanarak cahnlar etkilemektedir. Fakat cgdnlarin istenilen
dogrultuda etkilenebilmesi yoneticilerin gic kaynakhar etkili bir sekilde
kullanabilmesine baidir. Yoneticilerin guc¢ kaynaklarini etkili birsekilde
kullanamamasi, ¢aknlarin istek ve gereksinimlerine yanit veremenesia bu
dogrultuda calganlarin 6rgit icinde sessiglaesine sebep olabilmektedir. Hem
yoneticilerin gic¢ kullaniminin hem de galn davrarglarinin érgutin verimli ve
etkili olmasinda rol oyna@i disunuldiginde, yoneticilerin kullang guc
kaynaklari ile cakanlarin sessizlik davraglari arasindaki ikkinin

belirlenmesinin 6nemli oldiu séylenebilir.

Kitahya'daki resmi ilkokul, ortaokul ve lisegr@tmenlerinin gorglerine
bagli olarak okul mudirlerinin kullandiklari gic¢ kaydari ile dgretmenlerin
orgutsel sessizlik davragari arasindaki ikkiyi ortaya koymaya cajan bu

calismanin:

Birinci boluminde guc¢ kavrami ve yodnetimi, gicurgedi kavramlarla
iliskisi, gu¢ kaynaklari, sessizlik kavrami, sessiHikamlari, sessizlik tirleri,
orgutlerde sessiz kalma nedenleri, guc¢ ve sessilikkisi, guc ve sessizlik
konusuyla ilgili argtirmalar, problem durumu, atamanin amaci, agsarmanin

onemi, argtirmanin sinirhliklar ve tanimlara yer verilgtir.



ikinci bolimiinde argirmanin yontemi yer almaktadir. Bu boélimde,
argtirmanin  modeli, evren ve oOrneklemi, verilerin t@pinast ve analizi

aciklanmaya cajilmistir.

Uclinci  boliminde, tanimlayict bulgular, Olceklerait boyutlarinin
demografik Ozelliklere gore farkldemasi ve bgimli ve b&msiz dgiskenler
arasindaki igkiler ortaya konmaya ¢calimistir.

Doérdunct bolim olan sonug, tarha ve oneriler béliminde ise gtiema
sonucunda elde edilen verilerden hareketle konulgleé yorumlar yapiimg ve

Oneriler verilmgtir.

Kavramsal Cerceve
Gug¢ Kavrami ve Yonetimi

Gug¢ kavrami insanlk tarihinde Onem verilen bir konlmutur. Gig
geleneksek anlagta, bir ksinin diger bir kisiye (o kisi diren¢ gosterse bile) bisii
yaptirabilme yeteng olarak tanimlannsgtir. Dahl (1957), Lukes (2005) ve Weber
(1978) de yaptiklarl agsarmalarda geleneksel gatén etkilenerek gucu, bir i
bir kisiden Ustln kilargey olarak aciklamlardir (Akt: Ronayne, Harkins, Austin
ve Sharicz, 2010). Ayrica geleneksel g@rigore yapilan guc tanimlari, gbeli
kaynaklarin kontroline de odaklarytm. Bu tanimlara gore gug; genellikle para,
bilgi ya da karar alma uzerindeki kontrol olarakkésnmstir. Fakat geleneksel
goristin aksine 6zellikle feministlere gore gug, hakinikerma eylemi dgl, bir
baskasini gektirme, donigtirme ve yaratma eylemidir (Emerson, 1962; Ronayne
ve dig., 2010). Buradan da anleacal Gzere guc¢ kavraminin ne anlama gelue

ili skin ¢ok farkli tanimlar yapilngtir. Bu tanimlardan bazilagoyledir:

French ve Raven'e (1959) gore gug, biirkn digerini ya da dierlerini
etkileyebilme yetengdir.

Pfeffer'e (1987) gore guc¢, uidmak istenen bir amacin gerceitiglmesi

veya hedefe ufabilmek icin engellerin ortadan kaldiriimasi sidéci

Rahim'e (1989) gore gugc; bir skain diger bir kisinin ya da ksilerin
davranglarini, tutumlarini, fikirlerini, inanclarini, amkagini, gereksinimlerini ya
da sahip oldgu deserlerini desistirebilme ya da kontrol altina alabilme

yetengidir.



Giddens'a (2000) gore gug; glgm yaratma kapasitesi, bireylerin ya da
gruplarin kendi ¢ikarlarini ya da ¢ikarlarinin dikik alinmasini B&alari dirense

bile sa&layabilme yetengdir.

Weber (2005) gicl; sosyal birsii icindeki bir kisinin, muhalefete rgmen
kendi iradesini hakim kilabilme olagiliolarak tanimlanstir.

Boonstra ve Bennebroek Gravenhorst'a (2010) gbge guar gruplarinin
esitsizliklerin  yer aldgl istek ve cikarlarinin gercekl&ilmesiyle ilgili

distncelerini, duygularini ve davrafarini etkileyen sosyal bir surectir.

Gug, bir kimsenin der bir kimseyi istedii yonde etkileyebilmesi ve o
kimse Uzerinde istegli degisimleri gerceklgtirebilmesi ile ilgilidir (Bagci, 2009;
Ronayne ve @., 2010). Yapilan agirmalarda glctin en az dort belirtisinin
oldugu ortaya konmgtur. Bunlar; ortak kararlari kontrol edebilme yedgin
digerlerinin davrarglarini etkileme, dierlerinin i¢sel durumlaringekil verme,
kendi ksisel arzularini dierlerinin arzulari ile rekabet halinde olsa bilénrten

etmedir (Anderson, John ve Keltner, 2012).

Gug, orgutlerde nefes almak icin gerekli olan asijgibidir. Orgutleri
sorgulamadan, gug¢ sorgulanamaz. Gig¢ sorgulanmadéngdtler tam anlami ile
anlgilip yorumlanamaz. Bu anlamda orgutséasinin 0z, gucte gizlidir ve
orgutler giice gereksinim duymaktadirgde gi¢c olmasaydi kkasi hakkinda
yorum yapmak anlamsiz olurdu. Cunki sosyakiler (bireylerin iradelerinin,
enerjilerinin ve cabalarinin bir araya getiriime& yonlendiriimesi) meydana

gelmezdi (Clegg, Courpasson ve Phillips, 2006).

Yonetsel etkililik ve verimlilik acisindan gi¢ dnérir konudur. Hi¢ kimse
glcu elde etmeden ybnetemez ve gicuni nasil kabgmma bilmeden biyuk bir
insan olamaz (Caro, 2006). Glce sahip olmanin bnli d&nemli oldwgu
distnuldigiinde, yoneticilerin glicin ne olglunu anlamasi, giice sahip olmasi ve
gucuni duruma uygunsekilde kullanmasi 6nemlidir. Yoneticilerin  bunu
basarabilmesinin yolu ise kendilerini gglirmek icin caba sarf etmelerine
baglhidir. Kendini gelstirmek icin cabalayan yoneticiler cgdnlar Uzerindeki
gucundn farkina varir ve gucuni gahlari amaglar dgultusunda yonlendirmek
icin kullanir. Fakat makaminin gadigi gucu bile etkili kullanamayan

yoneticilerin érgitsel gefimin 6ninde engel ofturaca! séylenebilir.



Giiciin Diger Kavramlarla Tliskisi

Guc kavrami genellikle otorite, etkileme ve kuvviavramlari ile
karistirllmakta ve birbirlerinin yerine kullaniimaktadiBu yizden gictn bu

kavramlar ile ilgkisi ve farkli yonleri aagida aciklanmtir.
Guc ve otorite

Gug, slerin 6rgutsel amaclar goultusunda yurimesi icin sahip olunan
yetenek olarak tanimlanabilir (Salancik ve Pfefie€d96). Otorite ise glice nazaran
daha dar bir kapsama sahiptir. Otorite, yonetibydundigu yoneticilik gorevi
nedeniyle taninmgiyasal guctir. Gug kierarasi ilskileri ifade ederken, otorite
yasal guctlr ve yoneticiye tanirgrolan yetkidir (Altinkurt ve Yilmaz, 2012a;
Eraslan, 2004; Faeth, 2004; Hoy ve Miskel, 2010y YBizden bir ydnetici
yetkisini hangi yolla kazanmi olursa olsun kesin olarak etkili olaga
sdylenemez. Calanlarin, yoneticinin yetkisine kargosterdikleri olumlu ya da
olumsuz davraglar 6rgut ile ilgili alinan kararlarn etkiler. Yatkrin calsanlar
tarafindan kabuli ydneticinin gucunu etkili kullbilenesine ve caganlari
etkileyebilmesine baidir (Peker, 1991).

Guney (2006) otorite ile glic arasindakgklyi asagidaki gibi aciklamytir:

e Otorite bir gu¢ bicimidir. Bgka bir deysle, otorite glcin
kurumsallatiriimis seklidir. Bu nedenle gug, otoriteyi de kapsayan géir
kavramdir.

» Guc¢ bir hak olmaktan ziyade, Bieyi yapabilme yeterggdir. Otorite ise bir
seyi yapabilme hakkidir.

« Guc¢ ve otoritenin derecesi genellikle kontrol edilealsanlar acisindan
belirlenir.

» Bir yoneticinin otorite sahibi olmasi onun gic $aklilmasini garantilemez.
Cunku bir yonetici otorite hakkina sahip olmasiagmen calsanlari her
zaman etkileyemeyebilir.

Guc ve etkileme

Etkileme, bir kginin davranglari ile bir bagka kisinin davranglarini
degistirdigi siirec olarak tanimlanabilir (Ozkalp ve Kirel, 201Giic ise bireylerin
distncelerini, duygularini ve davratarini etkileyen dinamik bir sosyal surectir
(Boonstra ve Bennebroek Gravenhorst, 2010). Bamurdiarda etkileme gicten
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daha 6nemli olabilir fakat etkileme gtice démidisi strece etkisiz kalir. Cunku
etkilemenin asil kayria gugtar.

Yoneticiler 6rgutsel amaclari gerceftiemek icin sahip olduklari gtci
kullandiklarinda caganlari etkileyebilir ve yonlendirebilirler (Ayd@an, 2008).
Ayni zamanda yoneticilerin ¢aanlar nasil etkilegs de 6nemlidir. Yoneticiler
calisanlarin gereksinimi  oldtu bir seyi sunduklarinda etkili olabilirler.
Dolayisiyla gug, bgkalarinin gereksinimlerini  kalama yetenginden
gelmektedir (Cohen ve Bradford, 1989). Aciklamadarcanlallacazl Uzere gigc
kavrami ile etkileme kavrami birbiriyle yakindamgkilidir ve aralarindaki siniri
cizmek oldukga zordur. Bu iki kavramin birbirini stekler nitelikte olgu
aralarindaki ayrimi belirlemeyi zoglarmaktadir. Cunkt b&alarini etkilemek
Kisinin gicuni arttirdil gibi kisinin gtca arttikca da bkalarini etkileme olasgi
artmaktadir (Kogel, 2003).

Guc ve kuvvet

Kuvvet gucin uygulanmi sekli olarak tanimlanabilmektedir. Gic
yonetimin talimatina dayahdiSoyle ki; A'nin B'ye verdii talimat uyarinca B
uygun davranl gostermektedir. Bu A'nin gucini ifade edegeEB, A'nin
talimatina uymaz ama A'nin fiilen uygulgdonlemler kagisinda uymak zorunda
kalirsa kuvvet uygulanmaktadir. Yani kuvvet guclin gekilde ifade edilme
seklidir (Bierstedt, 1950; Kogel, 2003). Bir yonetim gucli oldguna
inaniliyorsa ve yonetici guicinu istenilmeyen dawlana midahale etmede veya
bu tir davranglari cezalandirmada kullanirsa yani kuvvet uygalavsgercekten

glce sahip olur (Wrong, 1965).

Guc¢ Kaynaklari

Yoneticiler farkl gic¢ kaynaklarina sahiptir ve ¢mni kullanmak igin
farkll davranglarda bulunurlar. Yonetici gucini zor kullanarakzaeehditleri
yoluyla veya ikna etme, takas yapma gibi yollarlgulayabilir (Atwater ve
Yammarino, 1996). Michelson'a (2003) gore lider sfizilerin giici makamindan
ve kisisel Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Makam gugéinellikle mevcut
orgut hiyeragisinde yoneticilerin dierlerinin davrarglarini kontrol edebilme ve
orgutsel yapl ve sdreclerini gigtirebilme yetengi olarak tanimlanmaktadir
(Boonstra ve Bennebroek Gravenhorst, 2010). Meykéaiik, -elsstirellik,



esneklik, gorunurlik ve anlamhlik makam gucinu teldeyen etmenlerdir
(Michelson, 2003). Kiisel guc ise bireysel 6zelliklerden kaynaklanan giigdur.
Bilgi, karizma ve caba gibi kisel 6zellikler ksisel guc ile ilgilidir
(Schermerhorn, 2000%riffin ve Moorhead'e (2012) gore bir birey makafic
ve kisisel gug ile dgerlerine gore en fazla guice sahip olugeEmakam guctine ya
da kkisel glucten herhangi birine sahipgdse bu birey orta dizeyde bir giice

sahip olur.

Etzioni'ye (1961) gore orgutlerde Ug¢ tur gicten bulunmaktadir. Bunlar
zora dayali, kéara dayal ve gkrlere dayal gug turleridir. Bu gug turlerinderr he
biri, kendine 6zgu bir ifki tari yaratmaktadir. Zora dayali glicin sonucu
soggukluk ya da yabancigma; kara dayali gticin sonucu hesapliliigette dayal
glicuin sonucu ise paliktir (Akt: Bursalioglu, 2012).

French ve Raven (1959) tarafindan yapi&niflandirmaya goére, orgit
icerisindeki guc¢ kaynaklari Orgutsel ve&isisel olmak Uzere ©nce ikiye
ayrilmaktadir. Zorlayici, oduillendirici ve yasal gitrleri orgutsel (makama
dayall) pozisyona [gh guc tiurleri arasinda tanimlanirken, karizmatik
(6zdslesme) ve uzmanlk gug tourleri kisel temelli guc turleri arasinda yer
almaktadir. Birincigrup gug turleri yoneticinin gorevleri arasindaisayen ikinci
grup guc tdrleri yoneticinin kiisel 6zelliklerinin bir sonucu olarak ortaya
ctkmaktadir (Hoy ve MiskeR010; Yukl, 2009).

Guc kaynaklarn cok farkli isimler altinda sturulmasina rgmen genellikle
birbirleriyle ortak yonleri bulunmaktadir. Bu neden de birbirlerini
tamamlamaktadirlar. Guc kaynaklarinin sadece b&isahip olmak der gic
kaynaklarina da utma yonunde kolaylik gtar. Boylece bireyler birden fazla
glic kayng@ina sahip olabilirler (Karaman, 1999). Yoneticitebirden fazla gic
kayngina sahip olabilmesi ve bu guc¢ kaynaklarini etkbir sekilde
kullanabilmesi cakanlarin 6rgutsel amaclar galtusunda yodnlendiriimesinde
kolaylik sa&lar. Bu aratirmada temel alinan French ve Raven’in (1959)

siniflandirmasina dayali gic¢ kaynaklagag@ada kisaca aciklansgtir:
Yasal guc¢

Yasal gug, yoneticinin nifuzunu kullanma hakkinahigaoldyu ve

calisanlarin bu etkiyi kabul etme yukiml@i oldusu inancina dayanmaktadir



(Bruins, 1999). Buradan hareketle yasal gucugedikisileri yukimli ya da
sorumlu hissettirme yetegieoldugu sdylenebilir (Hinkin ve Schriesheim, 1989).
Yasal gicun birincil kayr@a bir gug iliskisi icinde katilmcilarin oynagi rollerin

kurumsal ve toplumsal kabultdtr (Busch, 1980).

Raven (1992) yapil calsmada yasal gicu; bicimsel yasallik (makam
gucu), kagihklihgin  yasallgl, ssitligin yasallgr ve ba&mliligin  yasallg
basliklari altinda incelemstir. Bicimsel yasallikta yonetici, makam gucilne
glvenerek cajanlara verilen gorevleri daha iyi yapmalari icinediter sunar.
Calsanlar ise boéyle bir durumda sunulan teklifleri kial®ime zorunlulgu
hissederler. Karlikhli gin yasallginda yonetici, ca$an icin bir sey yaparak
calisanin da onun icin bigey yapmak zorunda ol@u hissini yaratir. Yonetici bu
sekilde davranarak cahnin yetengini en iyi sekilde kullanmasini $gar.
Esitli gin yasallginda yodnetici mevcut gorev ile ilgili cok siki ¢dlgini 6ne
surerek bu durumun telafisi icin ¢gnlardan birsey isteme hakkina sahip
oldugunu d@undr. Baimlihgin  yasallginda ise yonetici c¢ajanlarin

glcsiuzliglunden yararlanarak onlari kendinestvali hale getirir.

Zorlayici glc

Zorlayici gig, yoneticinin emirlerine karastlarin itaatsizlik goéstermesi
durumunda kontrol etme ve cezalandirma gicuni graaktadir (Eraslan, 2004).
Bu gug tard cakanlarin yoneticinin etki gisimine uymada bgarisiz olduklarinda
yonetici tarafindan cezalandirilacaklarn algisinayashir. Cezalandirmak,
yoneticinin otoritesini ifade edeisgorenlerin 6rgutiin zorunlu kilgh gorevleri
yerine getirmedikleri takdirde cezalandirilacakldorkusu ile § gdrmeleri
anlamina gelir (Eraslan, 2004; Rahim, 1989). Bunalkareketle zorlayici gucin
baski araci olarak da kullanilabilgtesdylenebilir. Zorlayici giicin yoOneticiler
tarafindan @ri ve kontrolsiiz kullanimi, yonetici ile ¢gdin arasindaki gkiyi
olumsuz etkilemektedir. Ozellikle ¢ghinlarin ceza alma korkusundan dolayi

orgut ile ilgili konularda sessiz kalabileceklediysenebilir.

Bir bagkasini cezalandirma esasina dayandirilabilen busgdece Ustlerin
kullanabilecgi bir glic tirii olarak kabul edilmemektedir. Orgggrisinde astlarin
da Ustlerini cezalandirmalari mimkindir. Ustiiniaemirmak isteyen bir ast
bilgi saklama, yoneticinin diizenini bozabileceleidérde bulunma, yeteneklerini
tam kullanmama gibi davragharla yoneticiyi cezalandirabilir. Dolayisiyla test
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karsi cezalandirma gicu astlar tarafindan kullanilakite bir gic¢ temelidir
(Ayturk, 1999).

Odiil giicii

Odiil giict ile zorlayici giic yakindanskilidir. Odil gicinin hemen
hemen zorlayici gucin tersi oiglustylenebilir. Ber bir calsan yaptg! isi basari
ile sonlandirirsa yonetici 6didl gucini kullanarak ¢alsani odullendirebilir.
Fakat cakan verilen gorevi yapmay! kabul etmezse yoneticiagnci giclni
kullanarak goérevin yapiimasinigayabilir. Buradan da anjdacasl Gizere 6dul ve
zorlayici gug turleri yoneticinin davragar ile iliskilidir. Calisanlar yoneticilerin
davranglarini izleyerek hangi durumlarda 6dul, hangi dulansa ceza alaga
yargisina ulgabilir. Bu durum cabanin yoneticinin vergi goéreviere farkl

tepkiler gbstermesine neden olur (Raven, 2008; &at968).

Yoneticilerin 6rgutte sahip olduklari kaynaklarirkml edebildikleri strece
0dul glcune sahip olacaklari sdylenebilir. Fakaildgliciine sahip olmak kadar
o6dul gtctnin uygun kullaniimasi da énemlidir. Yaciewerilecek hangi 6dulin
calsani motive edecg@ni bilmek zorundadir. Cunki adil birsekilde
davraniimadiini hisseden calanlarda performans gliiklugu, is tatminsizlgi ya
da calsan sessizfii gorilebilir. Yoneticinin dgerleri Gzerinde guc¢ sahibi
olabilmesi bu kaynaklari gefegibi yonetebilmesine ldir (Ozkalp ve Kirel,
2011).

Karizmatik guic

Karizmatik gl¢c 6zddesmeye dayali bir guc taradur (Griffin ve Moorhead,
2012). Karizmatik gug, yonetici ozelliklerinin ¢ggdnlarda saygl uyandirmasi,
onlara ilham vermesi, onlarin arzu ve istekleriie detirmesi ve bitin bunlarin
sonucunda bu kili gin onlar tarafindan érnek alinmasi temelinistlmur (Peker
ve Ayturk, 2000). Yoneticinin ilham verebilmesi gahnlarin dgerlerini,
umutlarini, korkularini ve amaclarini anlamasinglida. Ydnetici amaclara
ulasmak icin bir vizyon yaratmali, iyimser ve pozitifnealidir (Lussier ve Achua,
2010). Dolayisiyla karizmatik gucsgksel 6zelliklerden kaynaklanan, gruburgeti
tyeleri tarafindan Eenilen ve takdir edilen hatta 6zenilen ve bunu viega de
olumsuz anlamda bir baski yapmadaglaaan sevgi ve saygl temeline dayal

bagimhlik iliskisi kurularak olgturulan bir gic¢ turudur (Karaman, 1999).



Karizmatik yoneticiler, dierlerini pginden surikleme Kkili gine sahip, manyetik
etkileri olan kgilerdir (Sahin, Koparal ve Berbegtu, 2004). Yoneticiye duyulan
hayranlgin ya da cadanlarin yoneticiyle kendilerini 6zdestirme dereceleri
arttikca, yoneticinin karizmatik gict daha etkiliuio (Bakan ve Buyukbe,
2010).

Uzmanlik gici

Uzmanlik gucl, beceri, yetenek ya da uzmanlik &ihgien hareketle
calisanlarin davrasglarini etkileme yeterigni ifade etmektedir (Hellriegel ve
Slocum, 2010). Dolayisiyla yoneticiler sahip oldarkl bilgi ve yeteneklerin
ustinligl ya da kitlgl derecesinde bu giice sahiptirler. Ozellikle 6gyiilaha
karmalk hale geldikce alaninda uzmansildrin de gicu bu dgrultuda
artmaktadir. Bu ylzden artik kimin otoriteye sabigugundan c¢ok kimin gerekli
uzmanlga sahip oldgu sorusu merkezi bir rol oynamaktadir. Buradan Kkedte
her calganin sahip oldgu yetkinlik ve yeterlik sinirlari icinde bu gicehga
oldugu soylenebilir (Bayrak, 2001; Karaman, 1999).

Uzmanlik guci karizmatik guc gibi ¢isel Ozelliklere dayalidir. Ancak
karizmatik gucten daha dar bir kapsama sahiptink@ituzmanlik gtict birikim ve
deneyim sahibi olmayi gerektirir. Faydali bilgi uantik glcunin sinirlarini
belirler. Yeni yoneticilerin uzmanlik gictune sahgdmalari belli bir zaman
gerektirir. CUnkd uzmariin calsanlar tarafindan kabul edilmesi zaman alir.
Ayrica calsanlarin yeni uygulama vglemleri gerceklgtirme girisimlerini kabul
etmesi yoneticilerin bilgi ve becerilerini ¢cgdnlara gosterebilmelerine galir
(Hoy ve Miskel, 2010).

Elangovan ve Xie'nin (2000) yaptiaragtirmaya gore yoneticilerin sahip
oldugu yasal ve d&dullendirici guc tdrlerinin  birlikte Kkanilmasi cakan
motivasyonunu arttirmaktadir. Yasal ve zorlayici ¢ girlerinin  birlikte
kullaniimasi ise cajan stresinin olgmasinda ©6nemli bir etmendir. Ayrica
algilanan zorlayici, édillendirici ve yasal gucledr calsan baglhliginin 6nemli
belirleyicileridir. Elangovan ve Xie'nin (2000) gahasinda, cajanlarin §
doyumunun, yoneticilerin uzmanlik ve karizma glietiayni yonde, zorlayici guc¢
ile ters yonde iliki gosterdgi belirlenmgtir. Bu bulgular, Hinkin ve

Schriesheim'in (1989) yaptiklari gahanin bulgulari ile benzerlik gostermektedir.



Sessizlik Kavrami

Yonetim alanyazininda sessizlik, ilk kez bu kavramgiklamaya cajan
Hirschman’a (1970) dayandirilabilir. Hirschman (Q97sessiziii pasif fakat
baglilik ile es anlamli olan, yapici bir tepki olarak ¢ergevelgmiHirschman, ses
argtirmalarinin oncusudir fakat ses ve sessizlik gerges ve ciki tepki
fonksiyonlarina odaklanmtir. Cikis tepkisi, calsanin orgutle ikkisini bitirerek
ayrilmasini ifade eder. Ses isgkayet etmeyi, Oneriler sunmayi, problemleri
yoneticilerle targmay icerir (Gambarotto ve Cammozzo, 2010; PingeHarlos,
2001; Saunders, Sheppard, Knight ve Roth, 1992)niBrau (1973), Jensen
(1973) ve Johannesen (1974) de vyaptiklaristeimaalarda ilegimde birey
sessizlginin olasi formlari ve fonksiyonlari Uzerinde durtaudir (Oduro-
Frimpong, 2011).

Sessizlik kavrami 1980'ler boyunca daha c¢ok adaletminin mercande
incelenmgtir. 1990'lar boyunca agarmacilar ses mekanizmalarina odaklanmaya
devam etmitir. Morrison ve Milliken'in (2000) cagmasinin yayinlanmasiyla
birlikte argtirmacilar yonetim uygulamalari, Orgitsel politdealve sessizlik
arasindaki igkilere ve sessizlik ikliminin dgjer oncillerine odaklanmiardir
(Bogosian, 2012; Akt: Bagheri, Zarei ve Aeen, 20B2heshtifar, Borhani ve
Moghadam, 2012).

Sessizlik Gzerine yapilan ilk atamalarda sessizlik, kogmanin olmamasi
veya acikca angdabilecek bir davragin olmaysi olarak tanimlanmaktadir (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003). Fakat daha sonra yapadegtirmalarda orgut
dyelerinin sessiz kalmasinin bu kadar basitsekilde tanimlanamayagaortaya
konmutur (Brown, 2007). Clnkil sessiz kalma birgcok anlagakebilir. Yaanan
duygusal dgisimlerden, bir durumla ilgili bilgi yetersizinden ya da
distncelerin kelimeler ile ifade edilemeygoeden dolayl cadanlar 6rgut
icerisinde sessiz kalabilirler (Kociatkiewicz ve #fera, 2003). Ayni zamanda
sessiz kalma davrami ortaya konan diiinceyi onaylama ya da bir duruma
muhalefet olma anlamina da gelebilir. Buradan hetfelsessiz kalmanin bilingli,
kasith, aktif ve amach bir yoninin de ofgusoylenebilir (Beheshtifar ve gi
2012; Pinder ve Harlos, 2001). Bu yilzden segsizyialnizca sesin zitti ya da
konwsmanin yoklgu olarak aciklamak vyeterli @gdir (Gambarotto ve

Cammozzo, 2010).
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Bireylerin bir durum kagisinda sessiz kalmalarinin ¢ok farkli anlamlara
gelmesi ve sergiledikleri bu davram farkl sonuclara yol agmasindan hareketle
Jensen (1973; Akt: Pinder ve Harlos, 2001) yaptalsmada, sessidin bes

maddeden okan ikili fonksiyonunu ortaya koynstur . Buna gére:

» Sessizlik sayesinde insanlar bir araya gelebilidgaizaklgabilir,

» Sessizlik, insan igkilerine zarar verebilir ya da dizeltebilir,

» Sessizlik sayesinde insanlar bilggkeyabilirler ya da gizleyebilirler,

» Sessizlik derin d¢ilnmenin ya da diince yoklgunun gareti sayilabilir,

» Sessizlik, kabuliin ya da muhalefetin bir gostergésbilir.

Bir orgutin gekebilmesi ve bu dgrultuda onemli bgarilara imza
atabilmesi, orgtit icindeki sinerjiye gladir. Her calsanin fikirleri ve dgunceleri
dogrultusunda orgut icin elinden gelenin en iyisinitaya koymasi, orgut
amagclarina daha etkili ve verimli biekilde ulgilmasini sglar. Buradan da
anlgilacazl Uzere her bir calanin orgute yapaga katki cok dnemlidir. Fakat
cssitli nedenlerden dolayr 6rgutte ganan olumsuz durumlar, 6rgit ile gain
arasindaki bgarin zayiflamasina yol acabilir. Bu durum ise gablarin orgut
icinde etkin rol almamasina ve 6rgutiin gelii icin distincelerini ve fikirlerini

acliklamamasina yani ¢gdnlarin sessiz kalmasina yol acabilir.

Pinder ve Harlos (2001) c¢ghn sessizfiini, durumu dgistirebilecek
yetenge sahip olan bireylerin 6rgutseartlarin gelsimine iliskin davrangsal,
bilissel ve duygusal gerlendirmeleriyle ilgili gercek diiincelerini saklamasi
olarak tanimlangtir. Bir bagka tanima gore ise c¢ghin sessizfii kasith veya
istemsiz olarak orgut icin yararl olabilecek biégin saklanmasidir (Tangirala ve
Ramanujam, 2008). Sessizlik ister kasitl istegnsiz olsun iletimde meydana
gelecek bu tip bir bozulma orgatin etkgili izerinde geni olctide etkilidir
(Perlow ve Williams, 2003). Cunku cgdnlarin yoneticileri ve orgutteki ger
kisileri yaptiklari & ile ilgili bilgilendirme konusunda sessiz kalmalairgut
icindeki yararl bilgi aktarimini ve o6rgutser@nmeyi engeller (Blackman ve
Sadler-Smith, 2009; Bogosion ve Stefanchin, 201R). yizden yoneticiler
sessizlgin Ustesinden gelecek bir ¢cevre yaratmali ve hérsaga kongmaya
tesvik etmelidir (B6hm ve Bruni, 2003).
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Sessizlik bireysel dizeyde sm edilir ve sosyallene slreci boyunca
orgutsel bir fenomen haline gelebilir. Bir drguttakyelerin ¢c@unun orgitsel
konular ile ilgili susmayi tercih etmesi, sessizlkolektif bir davrang haline
getirir. Bu durum orgutsel sessizlik olarak adlarai(Bogosion ve Stefanchin,
2013; Morrison ve Milliken, 2000). Van Dyne vezdrlerine (2003) gore orgitsel
sessizlik kavrami, kasitli olarak ile ilgili fikirlerin ve sikayetlerin normal g
sureci icerisinde calanlar tarafindan aga vurulamamasidir. Henriksen ve
Dayton'a (2006) gore ise orgutsel sessizlik, bgutiin kagl kariya kaldgi
onemli sorunlara ¢ozum olabilecek fikirlerle ilgionsmayarak ya da ¢ok az
konwarak ifade edilen kolektif diizeyde bir olgudur.

Calsanlarin drgutte meydana gelen olaylargkih neden sessiz kalgnin
ortaya cikarilmasi onemlidir. ClUnkl galn sessizfii Orgitsel dgisim ve
gelisime engel olgturur. Bu durum da orgut icinde farkli gincelerin ortaya
ctkmasini azaltir ve c¢alnlarin farkl yeteneklerinden yararlanma gmini
engeller (Amah ve Chiwuba, 2008; Morrison ve Midik 2000).

Orgutte cakanlarin verilecek kararlarda sessiz kalmamalakirldiinin
yonetici tarafindan dikkate alirgini hissetmeleri ve kendilerini sorunlara etkili
¢bzimler bulabilen bireyler olarak algilamalari,ngticinin calsanlari 6rgut
amaclari dgrultusunda etkileyebilmesine ve yonlendirebilmediagidir. Clnk
dogru yonlendirme ile her birey sahip olglu bilgi, beceri ve yetenekler
dogrultusunda 6rgutun gslimine katki sglayabilir. Yoneticinin yapmasi gereken
calsanlarn en dgru sekilde nasil etkileyeggni ve amaclar dgrultusunda
yonlendirecgini bulmaktir. Fakat sessiz kalma davganyoneticiye cakani ile
ilgili cok fazla ipucu vermez. Bu yuzden yoneticilacik ve sdzel olmayan
davranglar1 (beden dili) dgerlendirebilmede yeterli olmalidirlar (Van Dyne ve
dig., 2003). Yoneticilerin ¢caanlari kongmaya tgvik etmesi, orgut ile ilgili
konularda kongmanin riskli bir davragiolmadgina inandirmasi ve ¢aéinlarin
distncelerine 6énem vermesi ganlarin 6z kimliklerinin gefimesine ve orgut
icerisinde etkili olduklarina inanmalarina nedeardBowen ve Blackmon, 2003;

Brown ve Coupland, 2005).
Sessizlik Kuramlari

Orgutsel sessizin kuramsal temelleri bircok kuramla skilendirilebilir.
Ancak burada bu kuramlardan bazilari ele algtumi
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Fayda-maliyet analizi

Ekonomide fayda-maliyet analizi teigmde belirli bir etkinlgin yaratacai
yarar ile dguraca& maliyet kasilastirlmakta ve net yarar gkmyan etkinlikler
uygun kabul edilmektedir Senatalar, 1974). Fayda maliyet analizi 6zinu

koruyarak sosyal bilimlerde de kullanilan bir moteline gelmitir.

Bireyler kongarak elde edebilecekleri faydalara stakkonusmanin olasi
bedellerini kiyaslayarak fayda-maliyet analizi ydpa (Kish-Gephart, Detert,
Trevino ve Edmondson, 20090yle ki bireylerin diglncelerini ortaya koymasi
icin yaptiklarinin kendileri i¢cin ¢cok maliyetli olayacg&ina inanmalari gerekir
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Ganhlarin algiladii net faydanin potansiyel
maliyetten fazla olmasi onlari kagraaya balamasi icin motive edebilir. Sessiz
kalmamanin algilanan potansiyel faydalari,sgadlarin fikirlerinin kabul edilmesi
ve bu fikirlerin uygulanacak olmasi olaglile iliskili olan formal (para ya da
terfi gibi) ya da informal 6&dlllerin (taninma ya ds&atl gibi) yani sira
problemlerin ¢6zUmunu de icerir (Detert ve Bur2907). Ayni zamanda insan
davranglari dgsrudan ve dolayli maliyetlere de sahiptir. Gahlarin kendilerini
anlatabilmek icin harcagh zaman ve enerji doudan maliyetlerin iginde yer
alirken imajin zedelenmesi, giilanca ilgkiler yaratma riski ve 6¢ alma olagilh
dolayli maliyetlerin icinde yer alir (Withey ve Coer, 1989). Bu sonuclarin
ortaya c¢ikabileaggni bilen calsan, alacg kararlarin kendisine getirege
faydalan ya da zararlari belirleyerek engdo karari vermeye c¢alr. Calsan
tarafindan algilanan maliyetin olasi yarara gorksgét olmasi onun orgut icinde

sessiz kalmasina yol acabilir.

Yapilan aratirmalarda orgutlerde c¢aanlarin  neyi soyleyip neyi
sdylemeyeceklerine, neyi yapip neyi yapmayacaldariigkin karar vermeden
once kolayca ve hizla belirli bir davram verecgi Kkisilerarasi riski
deserlendirme giliminde olduklari goérulmétir (Edmondson ve Detert, 2005).
Eger risk etmeni ylksekse c¢gdn, 6rgutte ba gosteren usulsizliklere sessiz
kalabilir. Bu karar en bga ¢ok rahat bigekilde verilebilir. Fakat zaman gectikge
calisan bu kararindan dolay! utan¢ duymayaldabilir. Calsanin kongmanin
ona getirecg zarardan dolayr bu konu ile ilgili yapabilggehic bir sey

olmadgini dislinmesi bu etik olmayan davraasiddetle b&l kalmasina yol acar
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(Edwards, Ashkanasy ve Gardner, 2009). Bu durumosen Orgit icinde

sessizlgini surdirmesine neden olur.

Orgutlerde cakan sessizfiini engelleyebilmek icin fayda maliyet
analizinden algilanan risk miktari, psikolojik givesaglanarak azaltilabilir.
Calisanlarin psikolojik olarak giivende hissettikleriamiarda kolektif sessizlik
seviyesinin diglk olmasi olasidir. Ayrica psikolojik glven etmeninguc
mesafesi ve sessiz kalip kalmamaya karar vermebgihi dgiskenler arasindaki
iliskiye aracilik yapmasi olasi olarak gorulmektediriliik®en ve Lam, 2009).
Ayrica bu durum kiisel 6zelliklerle ve 6zellikle de kinin ahlaki gelgmislik
duzeyi ile de ilgilidir.

Takas kurami

Takas kurami da bir tir fayda maliyet analizi satyilir. Peter Blau (1964),
takas kuramina en buyuk katkiyl yapasgilerden biridir. Blau, takas kuramini
sosyal yapilari anlamanin temelinde, bireyler veptar arasindaki gkileri
yoneten kurallar kullanngtir. Blau, Kkiler arasindaki etkigmden ortaya cikan
sosyal yapilara 6nem verghr. Ayrica takas kuraminin sinirlarini  cizgti
(Ritzer ve Goodman, 2004; Akt: Kkonmaz Cildir, 2008).

Takas kurami, sosyal surecleri kullanarak sosyskilierdeki kasgiliklih gi
ve bireyler arasindaki kghkli doyumu inceler. Bu kuram, bireylerin temel
beklentileri Uzerine kurduklari ve sirdikleri sdsiyteskilerin karilikli kazang
sglamasi varsayimina dayanir (Zafirovski, 2006). Yinierin sahip olduklari
gucu kullanarak istenilen ¢cgéin davrarglarini 6dullendirmesi ¢ajanlarin érgute
olan guvenini arttirir (Wayne, Shore ve Linden, 7P%olayisiyla bu durum,
calisanlarin orgat ile ilgili konularda diincelerini paylgmak icin dgerleri ile
daha fazla ileime gecmelerine neden olur. Fakat yoneticiler insan
gereksinimlerinin bir siradizini oldwnu bilmeli, takas uygulamalarinda da bu
siralamaya dikkat etmelidir. CUnkl gamlarin gereksinimlerinin gdz ardi
edilmesi ya da yeterince kadanmamasi cajanlarin kendilerine dger
verilmedigini veya haklarinin korunmagini diiinmelerine yol acar. Bu durum
ise calganlar orgat ile ilgili konularda diiincelerini ya da fikirlerini agiklamama,
isleri yavalatma, verilen emri zamaninda yapmama gibi olumdazranglara
yonlendirebilir (Cankaya, 1996).
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Beklenti kurami

Beklenti kurami genel olarak Vroom'a (1964) atfedisine rgmen (Akt:
Oliver, 1974) tarihsel kokleri Lewin ve Tolman'ialgmalarina uzanir. Lewin ve
Tolman, organizmalarin, davralarin sonuclarina gkin bilissel beklentiler
gelistirdigini ve dolayisiyla tercih edilen durumlarla sonugtas! olasi

davranglarda bulunduklarini dne strgiérdir (Oliver, 1974).

Vroom, 1964 yilinda yayinlanan Caha ve Motivasyon(Work and
Motivation) adli eserinde motivasyonun gahlarin gle ilgili beklentilerine bl
bulund@gunu belirtmgtir (Kaplan, 2007). Vroom’un modeline gdre motivasy
sonucu sarf edilen caba, galnin yetengi ve cevresel etmenlerle biglerek
performansi olgturmaktadir. Bu performans sonucunda da her birkendine
O0zgu dgeri olan getiriler ortaya ¢cikmaktadir. Bu surecrigi@deki anahtar ise
bireylerin motivasyon kaynakli davraglar sergilemeden 0Once glurduklari
beklenti duygulandir (Ral, 2013). Vroom'un beklenti kuramigdir motivasyon
kuramlarindan farkli olarak calinlari neyin motive ettine iliskin spesifik
Oneriler sunmaz. Bunun yerine, gahlarin § motivasyonlarinda bireysel
farkhliklar yansitan biksel degiskenlerin sirecini ortaya koyar. Yani beklenti
kurami insanlarin, harcadiklari ¢cabgddtusunda ortaya koyduklar ile ortaya
koyduklari caba ve performanstan dolayl kazandilkdaiil arasindaki i$kiye

inandg fikrine dayanan bilisel bir sire¢ kuramidir (Lunenberg, 2011).

Her calsan harcady cabaya kaulik bekledigi sonuca ulgmak ister.
Calisanlarin istedii sonuca ulgabilmesinde yoneticiler kilit rol oynamaktadirlar.
Yoneticilerin, calganlarin ortaya koydiu emgi goz oOnune alarak onlarin
beklentilerine kanlik verebilmesi gerekir. YoOneticilerin bu bekldete yanit
verebilecek yeterlikte olmalar cgdinlari olumlu yonde etkileyecektir. Fakat
calisanlarin arzu ettikleri sonucglara géamayacaklarini diinmeleri onlarin
yaptiklari e kagl motivasyonlarini dgtirecek ve orgatin gelmi ile ilgili
calismalarini azaltacaktir. Bu durum ise onlarin zamagtigce sessizigesine

neden olacaktir.
Planli davrang kurami

Planli davrarg kurami Ajzen (1985) tarafindan ortaya konmuwe

gelistiriimistir. Bu kuram, Ajzen ve Fishbein (1975) tarafindartaya konan
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gerekcelendirilmy eylem kuraminin eksiklerinin giderilmesi ile glurulmus bir
kuramdir. Gerekgelendirilmi eylem kuramina, algilanan davrgsal kontrol
ogesinin eklenmesiyle ojan planli davragi kurami; tamamen bireyin
kontrolliinde olan davragiar dezil, tam olarak bireyin kontrol edemeilive belli
bir amag¢ 0gesi tayan davrarglart da aciklayabilmektedir (Ajzen, 1985).
Algilanan davransal kontrol ©6gesi, bir bireyin herhangi bir daveam
gerceklgtirmesinin kendi kontrolinde olup olmgdiyoninde yetenekleri ve
olanaklanyla ilgili algilamalarini ifade etmektedBirey ne kadar fazla kaynak ve
firsata sahipse ve ne kadar az engel ilesil@ryorsa, o bireyin davragi
tzerindeki algilanan kontrolt o kadar blyuk olun¢iég6z ve Dursun, 2010).

Planli davrary kuramina goére, insanlarin toplumsal dawiam belirli
etmenlerin kontroll altinda olup, belirli sebeplkemdaynaklanir ve planlangiir
sekilde ortaya cikar (Erten, 2002). Bu kurama gosan davraglari Ug¢ tlr inang
tarafindan yonlendiriimektedir. Bunlar, davrgniolas! sonuglarina dair inanclar
(davrangsal inanclar), dier insanlarin normatif beklentilerine dair inanclar
(normatif inanclar) ve davrapi kolaylastiran ya da engelleyen etmenlere dair
inanclardir (kontrol inanglari). Davrasal inancglar davraga kagi olumlu ya da
olumsuz tutum dretir. Normatif inanclar sosyal bhagk da 6znel norm algisi ile
sonuclanir. Kontrol inanclari ise davrgsal kontrol algisinin ortaya ¢ikmasina
neden olur. Davraga yonelik tutum, 6znel norm ve algilanan dawani
kontrolinun birlgimi davrang niyetinin olsmasina yol acar (Ajzen, 2002).
Gerekcelendirilmi eylem kuraminda oldiw gibi planh davra kuraminda da
belirli bir davrangi gerceklgtirmek icin bireyin niyeti temel etmendir. Niyet,
bireyin bir davransl gerceklgtirmek icin duyd@u arzu diizeyi ve ortaya koymayi
planladgl cabanin ygunlugudur. Kurama gore, davraai yonelik tutum ve 6znel
normlar ne kadar olumlu ise ve bireyin s6z konuswang Uzerindeki algilanngi
davrangsal kontroli ne kadar gucli ise, bireyin davgangerceklgtirmeye
yonelik niyeti de o kadar gucli olacaktir. Bu Ucgimasiz d&iskenin niyetin
belirlenmesindeki @rliklari davranga ve duruma gore @siklik géstermektedir
(Ajzen, 1991).

Bu kuramdan hareketle yoneticilerin gahlarin davraglarina yodnelik
tutumlarinin  ¢cok 6nemli oldiu sdylenebilir.  YOneticinin  cajanlarin

distncelerini ya da fikirlerini aciklayabilege bir ortam olygturarak onlari
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konwsmaya Ozendirmesi oOrgutsel sesgmi dnlenmesinde c¢ok oOnemli bir
adimdir. Cunkd ¢ajanlar fikirlerinin dinlendgini ve deserli oldusunu diginerek
daha verimli cakirlar. Bu durum ise orgutin geiini icin pozitif yonde bir
girisimdir.

Sessizlik sarmall (Suskunluk sarmali)

Sessiz kalmayi tercih etmenin dayandigiddiger bir kuram da Noelle-
Neumann’in (1974) gefiirdigi sessizlik sarmal kuramidir. Sessizlik sarmalinin
gelistiriimesinde ikinci Diinya Sava@ sonrasi Amerika'da gercekiigilen sosyal
etki argtirmalari énemli yer tutmaktadir. Ozellikle sospalkolog Solomon Asch
ve Stanley Milgram'in sosyal etki ile ilgili deneysargtirmalari ile Festinger'in

Bili ssel Celgki Kurami bu kuramin gelimesinde olduk¢a 6nemlidir (Boz, 1999).

Sessizlik sarmali kurami; g#i konular hakkinda, toplumda bir kesim
cekinmeden komyabilirken bagka bir kesimin nigin suskun kafglisorusu tzerine
kuruludur. Bu kuram belirli gruplar tarafindan g@rden sessizfiin, onlarin
distncelerinin halk tarafindan benimsenmemesinden ddgndgini iddia eder.
Ayni distuinceyi paylgan ca@unlugun halk tarafindan desteklenmesi azinhk
gruplarinin yalniz kalma korkusu nedeniylesidlicelerini ifade edememesine ve
sessiz kalmasina yol acabilir. Bu ylzden sessigidkmalinin temel oncilleri,

egemen gorler ve izolasyon korkusudur (Kostiuk, 2012; Ne2009).

Bowen ve Blackmon (2003) sessizlik sarmali kurandmgitsel bglamda
kullanarak, cakanlarin § arkadalarindan destek bulmadikca ses
cikartmayacaklarini vurgulaghardir. Eser calsanlar § arkadalarindan destek
bulac& inancini taimiyorsa veya ses cilkartmaya gadirencin oldgunu
disinUyorsa, buyuk olasilikla sesszliya da durist olmayan yanitlar
sececeklerdir. Gruplar icindeki sessizlik sarmaguisel iyiletirmeler icin esas
olan acik ve dlrust tagmalari sinirlandirabilirinsanlari, fikir ve dgiincelerinde
aclk ve darust olmaktan alikoyan, izolasyon tehdelkorkusudur (Cakici, 2007).
Sessizlik kendi kendini guclendirerek bir stre somolektif hale gelecektir
(Morrison ve Milliken, 2003).

Sessizlik sarmalini anlamak, yoneticilerin mudalesilei tespit etmeye ve
gozler 6nine sermeye yardimci olabilir. Bu dururapgwve orgutsel surecleri

bozmadan ggulcu cehaleti dnleyebilir (Bowen ve Blackmon, 20038)giit icinde
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sessizlik sarmalini yok edebilmenin yolu ise yorikdrin calsmalarina bglidir.
Yoneticiler calsanlar Gzerindeki gugclerini gbz 6ntne alarak onlkonusmaya
O0zendirmelidir (Perlow ve Williams 2003). Boylecerhcalsan geri cekilme
dartisu ile savar ve kendini kongmaya zorlar. Cajanin bu yonde gras
vermesi 6rgutun farkl diincelere acilmasini @ar. Bu durum ise hem c¢aéina

hem de Orglite yarar getirir.
Sessizlik Turleri

Sessizlik davrani, karmgik ve ¢ok boyutlu bir yapidir ve farkli anlamlar
icerebilir (Bies, 2009; Van Dyne ve g 2003). Bu yuzden bireyler farkli

sekillerde sessiz kalarak duygu vesdiicelerini dile getirmeyebilirler.

Alanyazinda sessiglin tdrlerine iligkin  ¢esitli siniflandirmalar
bulunmaktadir. Pinder ve Harlos (2001) sessizlkabul edilmg sessizlik ve
korunma amagcli sessizlik olarak iki boyutta ele igtm Van Dyne ve dierleri

(2003) ise bu siniflandirmaya orgit yararina séksipyutunu eklemglerdir.

Kabul edilmj sessizlik, bireylerin orgutte gorlerini olumsuz ybnde
saklamasi anlamina gelir. Bu sessizlik turtindeybpasif kalarak itaat eder (Lu
ve Xie, 2013). Bu durumun meydana gelmesindeki eedgen ise bireyin kendini
yetersiz hissetmesidir. Kendini yetersiz hissedeireyb disincelerinin
onemsenmeye@me ve Orgutin gelimi  icin  herhangi bir katkida
bulunamayagana inanir. Bu yuzden dincelerini o6rgitte alinan kararlara gore
sekillendirir ve bu kararlari kabullenir (Amah ve @hba, 2008; Van Dyne ve
dig., 2003). Bu tur kiler sessizliklerinin ¢cok az bilincindedirler ve rkaini
koruma amacl sessiz kalnmeslektalarina gére bu durumu getirmek icin
daha az hazir ya da isteksizdirler (Pinder ve a2601).

Korunma amaclh sessizlikireyin kendini koruma bicimi olarak fikirlerin,
bilgilerin ya da gorglerin saklanmasi anlamina gelir. Bu sessizlik tkoikuya
dayanmaktadir. Korunma amacl sessiz kalan sag@lrin  farkindaliklar
yuksektir. Bu kgiler alternatifleri géz 6ninde bulundurarak, o amki dg@ru
stratejinin digtinceleri, bilgileri ve fikirleri saklamak olg@wnu dgunurler (Van
Dyne ve dg., 2003). Milliken, Morrison ve Hewlin'in (2003) paklari calsmada
katithmcilarin % 22.5'1 misilleme ya da cezalaricha korkusu yuzinden

sorunlarini dile getiremediklerini soylegterdir. Konwma korkusu, korunma
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amacl sessizli farkli sekillerde ortaya ¢ikarabilir. Bunlar kasitli olmayaplanh
ve kasith korunma amagh sessizliktir (GambarattoCammozzo, 2010; Kish-
Gephart ve @i, 2009):

Kasith olmayan korunma amacl sessizlgiddetli korkudan dolayr geri
cekilmek, sessiz kalmak anlamina gelir. Bireyldm@mdilerini glicstiz hissettikleri
icin korkuya neden olan durumu sorgulamadiklari sessiz kaldiklari
soylenebilir. Siddetli korkuya maruz kalmgi bireylerin sessizlik davragi
gostermesi olasidir. Bir oOrgitte galnlarin airt korku duymalari onlarin
psikolojisini etkileyerek olaylar karsinda tepki vermemelerine ve orgtit ile ilgili
distincelerini ya da fikirlerini saklamalarina nedealmlmektedir.

Planli korunma amach sessizlik, iki durumda ortayaar. Birinci durumda,
calisan kongup kongmamaya karar vermek icin uygun ofluzamanlarda ¢cok
fazla korku duyar. ger calsan yiksek derecede tehdit algilarsa, buyuk oldailik
kararini sessiz kalmayi devam ettirme yoniinde edtecikinci durum ise dgiik
seviyede korku iceren hallerde gérulebilir. Boylerumlarda dglik seviyedeki

korku bireyin tetikte olmasini gkar.

Kasith korunma amagh sessizlik, tehlikeli olaloigdé bir durumdan kendini
korumayi denemek igin kasith ve bilingli tercinentsil eder. Dgiik korku
yogunlugu ve bir yaniti secmek icin yeterli zaman qldoda ortaya cikar.
Bireyler var olan durumla ilgili diincelerini aciklagsinda kendisine herhangi bir
zarar gelip gelmeyegmin analizini yapabilir. Bireyler dduincelerini
acikladginda kendisine gelebilecek zararlardan kogktuicin sessiz kalma

davrangi gosterebilir.

Orgut yararina sessizliktopluma, dger bireylere ve orgute faydal olmak
icin fedakarlga ve sbirligine dayali olaraksi hakkindaki bilgi ve gorlerin
gizlenmesidir. Bgkalari dgunulerek yapilan bu davrata; digerkamlik ile 6rgut
ve diger bireylerin menfaatini bilin¢li olarak 6n plantama digincesi hakimdir.
Orgut yararina sessizlik, korunma amaclh sessgibkfarkindalga, alternatiflerin
deserlendiriimesine ve diiincelerin saklanmasi icin alinan bilin¢li kararlara
dayalidir. Korunma amacli sessizlikten farkli okaiae kongmanin meydana
getirebilecgi olumsuz ksisel sonuclarin korkusundan ziyadeshsdar icin
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duyulan endie tarafindan motive edilir (Gul ve Ozcan, 2011; \Iyne ve di.,

2003).

Tablo 1

Sessizfin Turleri ve Ornekleri

Calisan gudusu

Sessizlik Turt

Serbest Davragi

itaate dayali fark
yaratmanin muimkin
olmadgi hissi

Kabul Edilmis Sessizlik

Ornekler:

itaate dayali olarak fikirlerin gavurulmamasi

Bir fark vyaratilamayaga disiincesinden dolayi
gorislerin saklanmasi

Kendini Koruma Davragi
Korkuya dayali korku ve
kisisel risk hissi

Korunma Amagli Sessizlik

Ornekler:

Korkuya dayali olarak yanan sorunlarin ya da bilgilerin
saklanmasi

Kisinin kendini korumasi icin gercekleri gérmezden
gelmesi

Digerlerine Odakl Davragi
Isbirligine dayali dayasma
ve digerkamlik hissi

Orgiit Yararina Sessizlik
Ornekler:
Ishirligine dayali olarak gizli bilgilerin saklanmasi

Ozel bilgilerin 6rgiit yarari icin saklanmasi

Not. L. Van Dyne ve ., 2003.

Alanyazinda yukarida kisaca aciklanan sessizlikleriaden farkli
siniflandirmalar da bulunmaktadir. Knoll ve Dick0{8) Van Dyne ve
digerlerinin (2003) siniflandirmasina firsat¢i sesgialle eklemglerdir. Firsatcl
sessizlik, stratejik olarak cgainlarin dger calsanlara zarar vergdini kabul ederek
kendileri icin avantaj elde etme amaci geile ilgili bilgileri, distnceleri ya da

fikirleri saklamasi anlamina gelmektedir.

Brinsfield yaptgl calsmada (2013) cajan sessizfiini alti balik altinda
incelemitir. Bunlar; sapkin sessizlik, skisel sessizlik, korunma amacli sessizlik,

cekingen sessizlik, etkisiz sessizlik veslaatisiz sessizliktir.

Sapkin sessizlikBu sessizlik tiriine sahip ganlar kasten yoneticinin

gereksinimi oldgu bilgilere zarar verebilir.

Niskisel sessizlikCalsanlar, dgerleri ile arasindaki ijkilere zarar vermek

istemedginde bu sessizlik tirt ortaya ¢cikmaktadir.

Korunma amagli sessizlilBu sessizlik tiriinde birey, sdridan gelebilecek
saldirilara kan kendini korumak icin tedbirli ve kayitsiz bir dawns sergiler
(Esfahani, Dalvi ve Sefiddashti, 2013). Bu sessiziiri Pinder ve Harlos'un

(2001) korunma amacl sessizlik tirt ile aynidir.
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Cekingen sessizlik:Bu sessizlik tlri bir durum kasinda bireyin
guvensizlgini, kendine duydgu siupheyi ve belirsizlikleri icine alir. Cekingen
sessizlik, korunma amach sessizlik ile olumsuzusterdan kacinma acisindan
benzerlik gostermektedir. Fakat cekingen sessiztikha icsel (kendini
utandirmaktan sakinma gibi) bir durumken korunmagnsessizlik daha ghal
(isini kaybetmekten korkma gibi) bir durumdur.

Etkisiz sessizlikBu sessizlik tiriinde kogmanin bir durumu olumlu olarak
etkilemeyecgine inanilir. Bu ylzden cahnlar orgitte meydana gelen olaylar
karsisinda sessiz kalirlar. Etkisiz sessizlik, kabulred sessizlik ile benzerlik
gostermektedir. Fakat kabul edijrgessizlikte daha ¢ok teslimiyet duygusuna ya

da isteksiz yapilan arganalara odaklantlir.

Geri cekilmeye dayali sessizlilBireylerin benliklerinin yaptiklari sten
ayrilmasi bu sessizlik trtind ortaya cikarir. Gerkilmeye dayali sessizlik, Van
Dyne ve dgerleri (2003) tarafindan onerilen kabul edgnsessizlik turd ile
uyusmaktadir. Fakat kabul edilgnsessizlik tiri ayni zamanda bir fark yaratmak
icin disUk 0z yeterlik duygularini da icerir. Buna k&ik geri cekilmeye dayall
sessizlik tirinde duygular bir fark yaratmak icetersizdir.

Yoneticilerin calganlarin gosterdikleri sessiz kalma davgéarinin altinda
yatan nedenleri anlamalari zordur. Sessizlik, kaggya bazen de istemsiz bir
davrang oldugu icin ses cikarmaktan daha gizlisgaan bir davragtir. Fakat
orgutte boyle bir davragi varsa yoneticiler bunlarin sebeplerini anlama
sorumluliguna sahiptir. Aksi takdirde sessizlik davianirguti sarar ve bunun

sonucunda 6rgute zarar verebilecek durumlar meygdala(Cakici, 2010).
Orgutlerde Sessiz Kalma Nedenleri

Calsanlarin  6rgutte nicin sessiz kaldiklarinin  belirtesi 6nemli bir
husustur. Cunklu bir ¢gaanin bir durum karsinda cegtli nedenlerden dolayi
sessiz kalmasi ger calsanlari da etkileyerek sessiz kalma dawsmn kolektif
hale gelmesine neden olmaktadir. Ayrica bu durum bBegiti hem de bireyin
kendisini olumsuz etkilemektedir. Bagheri vesatierine (2012) gore o6rgutsel
sessizlik bireyde depresyona ya daedis&lik problemlerine neden olmaktadir.
Tangirala ve Ramanujam'a (2008) gore ise sessigdikganlarin refahini etkiler,

stresini arttirir ve cajanlar siklikla psikolojik sorunlar ve ggim olasilgini
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gorme konusunda sorun ggaliklarinda kendilerini suc¢lu hissetmelerine neden
olur. Ayrica caljanlarin drgutsel soOyleve 06zgurce katkida bulunanema
(Bowen ve Blackmon, 2003) 6rguttin sgaan gelimelere uyum gostermesini

olumsuz etkiler.

Nielsen (2003) bireylerin korku duyma, utanma, etdcumluliga iliskin
sinirh anlays, is arkadalarinin yaptgl etik olmayan davraglar, kongma
firsatinin azkg ve 6rgutsel politik becerilerin eksiginden dolayi orglitte sessiz
kalmay sectiklerini iddia etnsiiir. Ozgan ve Kulegi (2012) yaptiklari atmmada
orgutsel sessizli kisisel ve orgutsel olmak tzere iki sebebe dayandlanalir.
Bireysel sebepleri kilik, tutum, yetgtigi cevre ve deneyimler ojtururken
orgutsel sebepleri, yoneticilerin tutumusikigi ve iletisim 6zelliklerinden olgan
yonetsel sebepler ile 6rgut icerisindeki iklim, &iiel ve hiyeragik yapilanma

gibi konular olgturmaktadir.

Shojaie'nin ¢caémasinda (2011), Morrison ve Milliken'in (2000) via&'in
(2008) calsmalari temel alinarak orgutsel sesgirlinedenleri yonetsel, orgitsel
ve bireysel etmenler olmak lzere ¢ grupta incelgtmmEroglu, Adiguzel ve
Oztirk (2011); Bildik (2009), Bowen ve Blackmon (&), Cakici (2007, 2008,
2010), Demir ve Oztiirk (2010), Milliken vegi(2003), Pinder ve Harlos (2001)
ve Premeaux'un (2001) gahalarindan yararlanarak o6rgutsel sesgizli
nedenlerini bireysel, drgutsel, yonetsel ve kiltiiexenler olarak dért boyutta ele

almislardir. Bu boyutlar gagida kisaca 0zetlenstir:
Bireysel nedenler

Her calsan cevresi ve kendini etkileyecek kararlar Gzerikdetrol sahibi
olmak ister. Cabanlara kendilerini ifade etmeleri icin firsat vergdisi takdirde,
calisanlar oOrgit icinde y@anan gekmelerin kendi kontrollerinde olmagini
disinmeye bglar. Bu durum bireyin kilik 6zelliklerine bal olarak calganin
diUstncelerini ve davraglarini duruma uygun olarak dizenlemesini beraberind
getirir. Fakat var olan duruma uyum gosteremeyerdgaie yaparsa yapsin bu
durumu dgistiremeyecgini distinen cakanlar kendilerini dgersiz hissetmeye
baslarlar. Bu sekilde hisseden ¢ahn c¢aitli psikolojik sorunlar yaar ve orgut
icinde sessiz kalma davranigosterir (Esfahani ve g, 2013; Morrison ve
Milliken, 2000; Premeaux ve Bedeian, 2003).
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Milliken ve digerleri (2003) yaptiklari ¢caimada, cakanlarin olumsuz
etiketlenme korkusu, orgut Gyeleri ile arasinddigkilerin bozulmasi korkusu,
ceza alma korkusu veya yaptiklari kemanin dgerlerini olumsuz etkilemesi
korkusundan dolay! sessiz kaldiklarini beligeridir. Ozellikle 6rgut icinde
muhbir olabilecgi korkusundan dolayr c¢ahnlar, kariyerlerinde ilerleme
firsatlarini ve yoneticilerin ve ger Orgut Uyelerinin kabul veya degie
kaybetmek istemedikleri icin sessiz kalmaktadirlagni zamanda bu durum,
orgut Uyelerine olan gluvensigin de bir gostergesidir. Bireylerin sahip ofiu
olumsuz duygular (korku, utanma gibi) sonucu sekslmasi, sorunlari gozmenin
basarisizlginin yaninda var olan durumu daha da kotu haleaglir (Edwards
ve dig., 2009).

Calisanlarin sessiz kalmalarindaki en dnemli bireyseieslierden biri de
gecmi deneyimleridir. Cakan daha Once dincelerini ya da fikirlerini
belirtirken olumsuz tepkilerle k@fasmigsa bir sonraki durumda sessiz kalmayi
yesleyebilmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003). Gahin sessiz kalmasina
sadece kendisinin olumsuz bir tepki ile ¥gmasi neden olmamaktadirgét
calsan cevresindeki herhangi bir skiin ortaya koydgu distnceler
dogrultusunda tepki algini ya da dikkate alinmagini gozlemlerse de sessiz

kalma davrarg1 gosterebilmektedir.

Yapilan aragtirmalar, bireysel farkliliklarin calanlarin sessiz kalmalarinda
etkili oldugunu ortaya koymgtur. Detert ve Burris (2007) yaptiklari giiamada
proaktif Kisili gin, 6rgute ilgkin genel memnuniyet dizeyinin ve bireyin drgutin
gelisimi icin fikirlere sahip olmasinin orgutsel ses ipozitif yonde ilikili
olduklarini ortaya koymglardir. Lepine ve Van Dyne (1998) isssikk ve cesitli
demografik dgiskenler de dahil olmak Uzere bireysel farkliliklardgrgttsel
sessizlgi etkiledigini bulmuwlardir. Bu aratirmada 6z saygisi ve orguteskin
memnuniyeti dglik olan bireylerin daha fazla sessiz kaldiklarapat konmstur.

Orgutsel nedenler

Bir Orgutte adaletin gdanmasi 6nemli bir husustur. Ganlarin drgutte
alinan kararlar dgrultusunda yapilan uygulamalarin adil oldna inanmalari
onlarin motive olmasina, Orgite olangbiklarinin artmasina, o6rgute given
duymalarina ve 6rgit amaclarini gercektebilmek icin daha fazla caba sarf

etmelerine neden olur. Cgdnlarin elde ettikleri sonuclarin adil olmgein
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disinmeleri onlari tatminsizie sdrikleyecektir. Bu durum o6rgat ile gain

arasindaki iletimin zarar gérmesine neden olur.

Calsanlarin sessiz kalmasinin nedenlerinden biri dettorgiltaradar.
Sessizlik bir 6rgutte kidltir haline gefitide, calsanlar algiladiklari bu iklimden
dolay! fikirlerini acikca ifade etmezler, g@awyu soylemezler ve fikirlerinin
yoneticiler icin bir anlam ifade etmegiii distinirler. Orgiit icerisindeki sessizlik
kaltart, gercekleri bilen ama bunlari dile getirgrae calganlarin olgmasina
neden olur (Bowen ve Blackmon, 2003).s&aan bu durum 6zellikle drgutteki

guven eksikkginin de bir gostergesidir (Binikos, 2008).

Morrison ve Milliken'e (2000) gore sessizlik iklimn oldusu 6rgutlerde
calisanlar orgut icindeki sorunlar hakkinda kgmanin fayda getirmeyegime,
disince ve kaygilari anlatmanin tehlikeli ofgduwa inanmaktadirlar. Kostiuk'a
gore (2012) ideolojik ve sosyal etmenler 6rgut éyiel birbirinden ayiriyorsa ve
calisanlar dgaridan gelebilecek bir tehdidin vaimi algiliyor ve drgutin
desisime kagl diren¢ gostergini disinUyorsa bu tlr bir 6rgite sessizlik
ikliminin hakim olac& sdylenebilir. Knoll ve Dick (2013) yaptiklari gtamada
orgutsel sessizlik ikliminin sessigin nedenlerinden korku ve boyurgree ile
pozitif bir iliski icinde oldgunu iddia etmilerdir. Bu aratirmanin bulgularina
gore kabul edilm, korunma amach ve firsatgi sessizlik tirleri dsgli sessizlik
iklimi ile negatif yonde ilgkilidir. Ayrica Altinkurt (2014) yap#@l aratirmada
okul muduriniin emredici ve kisitlayici davegamnin @&retmenlerin sessizlik
davranglarini arttirdgini, destekleyici mudir davramive kbirlikgi 6gretmen

davranglarinin sessizlik davraglarini azalttgini ortaya koymstur.

Orgusel sessizlik iklimini kirmak kolay bis idegildir. Orgutsel sessizii
surduren davragsal donguleri kirmak en zor kisim olabilir ¢ciinkdlasta ilgili
dogrudan gozlem ya da tagna yapilamaz. YoOneticiler 6rgutleri niteleyen
sessizlgi engellemek icin hassas ve riskli bilgiler ile Grpgkan calganlar
odullendirmelidir. Ayrica kimiginin sakl kalmasini isteyen cgdnlar icin resmi

iletisim mekanizmalari okturmalidirlar (Beheshtifar ve gli, 2012).
Yonetsel nedenler

Morrison ve Milliken (2000) 6rgutsel sessjih iki nedene bg bir sonug

oldugunu ve bu durumun da orgutlerdeki sessizlik iklimibesledgini
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vurgulamglardir. Bunlar yoneticilerin  olumsuz donuat alma kasu ve

yoneticilerin, caganlar ve yonetimin dgasi hakkindaki inanclaridir.

Yo6neticinin olumsuz donat almak istememesiggaidlarin dgiincelerini g6z
ardi etmesine ya da kayhia guvenirlgini sorgulamasina neden olur. Cunki
yonetici yaptiklarinin sorgulanmasini isten@dcin bu durumun kendi gicunu
tehdit ettgini dusundr. Calganlar algiladiklari guc farklgindan dolayi
yoneticinin bu tutumu karsinda, ‘takim oyuncusu olmamsgeklinde etiketlenme
veya misilleme korkusu ylUzinden sessiz kalir. Béglsessizlik kalturt orgitte
koklesmis bir hale gelir (Morrison ve Milliken, 2000; Moros ve Rothman,
2009; Souba, Way, Lucey, Sedmak ve Notestine, 2011)

Bisel ve Arterburn'un (2012) yapti calsmada katilimcilar, kendilerine
zarar gelmemesi (% 70.42), ©orgut icinde olan bitenyoneticilerin
sorumluligunda oldgu (% 13.62), kendi uzmanliklarinin sorgulanmamasi (
5.63), yoneticilerin ¢cagan goriglerine acgik olmadn (% 5.63) ve cajanlarin
zamanin uygun olmagini distindikleri (% 4.69) icin yoneticilere olumsuz geri

bildirimde bulunmadiklari ve sessiz kalmay! sirdikidrini belirtmilerdir.

Yoneticilerin ¢alsanlar hakkindaki djiinceleri ya da onlar ile ilgili algilari
calisanlarin performansini etkileyen gtadan konulardan biridir. Morrison ve
Milliken (2000) yoneticilerin cabanlar hakkindaki ortik inanclarini Gc¢ sblk

altinda incelemierdir. Bunlar:

Calisanlar Cikarci ve Giivenilmezdiinanct Bu inanca sahip yoneticiler
ortik ya da acik olarak orgutteki yukariyagdo olan iletsim yollarini kapamaya
calisirlar. Yoneticiler cakanlari ile ilgili bu sekilde d@gundiginun genellikle
farkinda dgildirler. Ydneticinin bu sekilde davranmasi o6rgltte galnlarin
glvenilmez ve verimsiz olguna inanilan bir kiltir gelimesine neden olabilir
(Harlos, 1997).

Yoneticinin "Enlyisini Ben Bilirim" /nanct Bu inanca sahip yoneticilere
gore calsanlar cikarcidir ve caba gostermeye isteksizdifaradan hareketle
calisanlarin 6rgut icin en iyisinin ne olgunu bilmeleri mimkin dgldir. Bu
yuzden cakanlar verilen emirlere uymall ve yOneticiyi sorgukdan takip

etmelidir.
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Fikir Farkhh ginin Tehlikeli Oldgu /nanct Ozellikle homojen yapiya sahip
orgutlerde yoneticiler herkesin ayni fikirde yadigiincede olmasini ister. Bu tir
orgutlerde anlgmazlik drgutiin ge$imi icin bozucu bir glev olarak goralir. Bu
yuzden yonetici ile ayni fikri pay$aayan cakanlar alabilecekleri tepkiden

dolay! susmayi tercih ederler.
Kaltirel nedenler

Sessizlgin nedenlerinden bir deri de 6rgutin sahip oldu kuoltirel
degerlerdir. Toplumlarin temel yapisini gturan 6gelerden biri olan kiltur,
drgutan kaltarind ve buna @la olarak insan ikkilerini ve birtakim yonetim

uygulamalarini etkilemektedir (Gurbuz ve Bing6l0Z).

Hofstede (2001) yagh calsmada kudltir farkliiklarini bireycilik ve
toplulukguluk, erillik ve dsillik, belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafesi
boyutlarinda incelengiir (Temel Einli ve Yeygel Cakir, 2011). Bu boyutlar

orgutsel sessizlik ile gkisi kurularak aagida aciklannytir.

Kaltor bireyler arasindaki Iggara gore farkhilgmaktadir. Bireyci kulttrel
Ozelliklerin egemen oldiu orgitlerde baamsiz hareket etmesgimi yuksek olup
"ben" bilinci tercih edilmekte, kisel ¢ikarlar ve kendini gercekkeme 6n plana
cikmaktadir (Cakir ve Oriicti, 1999). Toplulukgu kiilin etkisinin gorildg
orgutlerde ise grup uyumu, grup performansi, goupsbirligi ve kolektif ilgi gibi
konular 6n planda tutulmaktadir (Kirlkdgmglu ve Tuzin, 2009). Ayni zamanda
kaltar toplumsal cinsiyet rollerine gore degtiemektedir. Eril kilttrel 6zelliklere
sahip orgutlerde; glg, kari, taninmak, micadele etmek, kazanmakjsda ve
yukselme tutkusu gibi konular 6n plandadir.siDitzellikli 6rgutlerde ise
arkadalik, is guvenlgi, merhametli ve nazik davranibakalarini dguinmek,
insan ve insanlar arasisitilere 6nem vermek 6n plandadir @fle2013). Bireyci
veya eril 6zelliklerin baskin olgw 6rgutlerdeki caanlar, dger calsanlara zarar
verme olasifiina r&men orgutle ilgili konularda sessiz kalarak ¢ikaria uygun
en dgru zamani beklerler. Boylece kendilerini gdbilecek kot durumlardan da
korumu olurlar. Toplulukgu veya dil kilttrlerdeki orgutlerde ise c¢ahnlar,
digerlerine zarar vermemek ve onlari korumak icin tiey8essiz kalma davrani
gosterirler. Ayrica bu tur orgutlerde cganlar Kiilerarasi ilesime 6nem
verdiginden dolay! dier calsanlar ile aralarindaki gkinin bozulmamasi igin

orgutsel konularda sessiz kalmaktadirlar.
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Orgiitlerin belirsizlge kagi farkli uyum sglama yontemleri vardir.
Belirsizlikten kaginma @limi yiksek olan orgutler riskten kaginma
egilimindedirler. Belirsizlikten kacinma gdimi dusik olan orgutlerin ise risk
alma gilimi ve fikir ayriligini kabul etme dereceleri daha fazladir (Goad @live
ve Cravens, 1999; Terzi, 2004). Belirsizlikten kega derecelerine gore
farklilasan oOrgutlerdeki yonetici davraarinda bazi anlayifarklliklari ortaya
cikabilmektedir. Belirsizlikten kacinan orgutlerigbneticilerinde; sekilcilik,
kuralcihlk ve engellenemeyen bir tedirginlik goridktedir. Dolayisiyla bu
Ozelliklere sahip yoneticiler 6rgut icinde eébilecek muhalefete olumlu
bakmazlar. Bu ylzden cgdinlar Gzerinde baski kurarak onlarin ortakotice
dogrultusunda hareket etmesini isterler. Belirsizliktdsiik seviyede kacinan
orgutlerdeki yonetsel sistemler ise genellikle guve&erine kuruludur. Bu tir
orgutlerdeki yoneticiler bilgiye 6nem verdikleriing calsanlart orgat ile ilgili
konularda kongmaya 6zendirirler ve eylemlerinde gimci 6zellikler sergilerler
(Sigri ve Tigh, 2006).

Kaltarel gic mesafesi, 6zellikle yonetim kademestkileyen bir 6gedir.
Guc¢ mesafesi, toplum Gyelerinin kurum ve o6rgutlerdgicin git olmayan bir
sekilde da&ilimini kabullenme derecesi olarak tanimlanab{iekici, 2007). Gulg
mesafesinin djilk oldusu Ulkelerde caganlar 6rgutin gedimi ile ilgili goras
Uretme konusunda daha cesaretli ve verimlidirl@méficiler, denetleyici ve itaat
edilmesi gereken kilerden ¢ok, astlarina yol gosteren demokratléd olarak
algilanirlar. Giig mesafesinin yuksek atdukilttrlerde ise yoneticiler, genellikle
orgut icin en iyisini kendilerinin bildiklerini diiindrler. Ayni zamanda ¢anlar
da sadece yoneticilerin g seyi yaptgina inanirlar. Bu ytzden cgainlar
yoneticileri elgtirmeden verilen emirleri yerine getirirler. Hattgdneticiler,
calsanlan gorgleri ortaya koyma yonunde cesaretlendirse bile sgalar
konuwmaya isteksiz olabilirler (Bagheri vegdi 2012; Huang, Vliert ve Vegqt,
2003; Morrison ve Milliken, 2000; Turan, Durceylaa Sisman, 2005). Buradan
hareketle yoneticiler ile ¢ahn arasindaki sessizlik duvarinin yikilabilmesinde
guc mesafesinin azaltilabilmesinin 6nemli d@du sdylenebilir. Bunun igin
orgutsel ses, 6rgut kdltirintn bir parcasi olablikive Yoneticiler daha fazla

caba harcayarak ve canlarinin dgincelerine kan olumsuz geri bildirimde
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bulunmayarak orgitsel sessgtliengelleyebilir (Ozdemir ve Saglu Ugur,
2013).

Bircok yonetici caganlarinin 6nemli konularda kogmaya istekli olmasini
istedgini soyler. Fakat yoneticilerin kasith sessizli anlayabilmek ve
degerlendirebilmek icin kullanilabilir araclar sinirlolmustur. Yoneticilerin
guvenilir 6lgme araclari kullanmasi yoneticileraliganlarin kongmaya nigin
isteksiz olduklarina ikin ipuclan sglar. Bu durum da orgitte sessgzli
yonetmek icin daha amacli ve etkin stratejilefiaa Ozellikle acik kapi politikasi
gibi girisimler yoneticilerin sessizlin dogasi ve kapsami hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olmalarini gdar (Brinsfield, 2013). Yonetimin acik olmasi galnlar
tarafindan yoneticilerin fikirleri, dnerileri hattgorls ayriliklarini bile tgvik
etmesi olarak algilanir (Huang vegdi 2003). Gorilere acik bir yonetim,
calisanlar etkileyerek ve amaglar gloltusunda yonlendirerek orgutsel getie
katki sglar. Bu durumun ortaya c¢ikabilmesi ise yoneticisahip oldgu glcu
etkili kullanabilmesine b#idir. Fakat gictntn farkinda olmayan ya da gucunu
nasil kullanacgni bilmeyen yoneticiler 6rgut icinde g#i sorunlarin ortaya
cikmasina neden olur. Ozellikle yoneticilerin zgréa giiclerini airi kullanmalari
calisanlarin sinik, glivensiz ve savunma amacli daygl@angostermelerine neden
olabilir. Yapilan argtirmalar sessizfin bu davrary tdrlerinin bir Grind
olabilecgini kanitlamstir (Donaghey, Cullinane, Dundon ve Wilkinson, 2D11
Buradan hareketle yoneticilerin sahip qidugic¢ kaynaklarinin c¢aghnlarin

sessizlik davraglari gostermelerinde etkili olgu sdylenebilir.
Gli¢ ve SessizliMliskisi

Yoneticinin baarisi, oOrgutsel guce sahip olmasi ve bu gict yerind
kullanabilmesi ile yakindan ilgilidir. Yonetici, gttsel amaclar dgultusunda
madde ve insan kaynaklarini harekete gegirmek dumdia oldgu icin ¢ssitli gug
turlerine gereksinim duymaktadir (Aslanargun, 200@gkat yoneticinin ggtli
glc turlerine sahip olmasi, her durumda etkili efga@nlamina gelmez. Onemli
olan bu gug¢ tirlerinin o6rgut amaclarn g@haltusunda etkili bir bigimde
kullanilmasidir. Yoneticinin 6zellikle o6dul gucuni@daletli kullanmamasi
ogretmenler arasindaki csmalari tetikler. Yoneticinin bu durumu etkili bir
sekilde yonetememesi, zorlayici glciuni gerden fazla ve bir baski araci olarak

kullanmasi ve ortaya konan diincelere tarafli yakkmasi @retmenlerin sinik
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davranglar gostermelerine ve oOrgutte sessiz kalmalarinh agabilir. Boyle
durumlarin ortaya ¢ikmasini engellemek icin isel gketicisi ile okul dg1 cevre
arasindaki igkilerin gorece esnek bir yapida olmasi geg@kisodylenebilir
(Sisman, 2012).

Kohlberg'in ahlaki gefim kurami ile yoneticilerin kullangh gulg
kaynaklarina bgl olarak @retmenlerin 6rgutsel sessizlik dizeyleri arasitigii
kurulabilir. Kohlberg'in kuramina gore ddierin ahlaki gelgimleri her biri iki
basamak iceren toplam ¢ donemdensmlaktadir. Gelenek dncesi donemdeki
birinci evre itaat ve cezag#imidir. Bu asamada otoriteye uyum ve cezadan
kacinma akil yuritmede etkilidir. Bu donemdeki ttievre saf ¢ikarciglimdir.

Bu samada kanlikli degisim ve bireysel cikarlar 6n plandadir. Geleneksel
donemdeki tc¢lncu evre iyi ¢cocuk olmgilienidir. Burada birey icin dgru,
dcuncu kgilerin kendisinden bekledikleri davratardir. Dorduncl evre ise kural
ve diuzen glimidir. Bu asamada bireyin davraglarini toplumsal dizen belirler.
Gelenek sonrasi doneminsbeci asamasi sosyal argana esilimidir. Bu asamada
bireyin davrarmglari sosyal olarak karagarilan kisisel haklar ve standartlar
tarafindan belirlenir. Altinci evre ise evrensela&hlkesi gilimidir. Bu asamada
iyi ve dogru kisisel vicdan sorunudur (Kohlberg ve Hersh, 194®at ve ceza
evresinde bulunan caainlar yoneticinin yasal, zorlayici ve 6dul gilc eire
daha fazla duyarhdir. Cinkd bu evrede bulunansaalar dgru davrangin 6dl,
yanlis davrangin ise ceza getiregai dusunurler. Saf cikarci @imde bulunan
calisanlar ise yoneticinin 6dul gucune daha fazla dugarl Bu evrede bulunan
calisanlar yaptiklari gin kariligini almak isterler. Her iki evrede de gahlarin
beklentilerinin gerceklenemesi orglitsel sessigi neden olabilir. Uglincli evrede
bulunan cakanlar dgerlerinin bgenisini toplayan davraglari yapmak istedikleri
icin yoneticinin yasal glcune daha ¢cok onem vaertirfeakat bgkalarina zarar
getirecek davraglarda bulunmamak icin orgutte sessiz kalabilirlBOrdinci
evrede bulunan ¢ahnlar ise 6rgut dizeninin korunmasi igin yasalaatoriteye
baglidirlar. Calsanlar o6rgutin sureklgini saglamak ve 06rgutiin  duzenini
bozmamak ic¢in dgiincelerini ya da fikirlerini saklayabilirler. Gelek sonrasi
donemde bulunan ¢ghinlara gore yoneticinin karizmatik ve uzmanlk giideri

daha 6nemlidir. Bu dénemdeki galnlar kurallarin goreceli olguna inanir ve
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orgiitte adalete onem verir. Orgiit ile ilgili konwla ise sessiz kalmaktan ziyade
dustncelerini ve fikirlerini aciklayarak 6rgutsel ggétne katki sglarlar.

Gii¢ ve Orgiitsel Sessizlik Konusuyldlgili Ara stirmalar
Guce iligkin calismalar

French ve Raven (1959), "The Bases of Social Powaél" glic analizine
yonelik calsmasinda beglc tarzi Gzerinde durngtwr. Bu gic turleri yasal gug,

zorlayici gug, 6dul gucu, uzmanlhk gucu ve kariakngtic olarak belirlenngtir.

Warren'in (1968), guc tarleri ile davrgsal uygunluk ve goéranurluk
arasindaki igkiyi ortaya koymayr amaclagh argtirmasina gore, yuksek
profesyonellge sahip okullarda uzmanhk, karizmatik ve vyasal diigleri

davrangsal uygunluk ile pozitif yonde gkilidir.

Rahim'in (1989), yoneticinin memnuniyeti ve isteklele davrangsal
uyumu etkileyen liderin guc tdrlerinin etkilifini ortaya koymayi amaclagli
aragtirmasina goére, uzmanlik ve karizmatik gic turlerum ve tatmin olma ile
pozitif yonde ilgkilidir. Yasal guc¢ ise uyum ile pozitif yonde; tatmolma ile
negatif yonde ikidir.

Short, Johnson ve Hall (1994),grétmenlerin onlarin guclendiriime
duzeyleri ile cagma miktar1 ve liderin gucl arasindakikiye yonelik algilarini
belirlemeyi amacladiklari agarmalarinda, @gretmenleri guglendirmenin alti
boyutunun her birinin catma miktarinin ve yoOneticinin gi¢ kaynaklarinin

ogretmen algisi ile ikkili oldugunu ortaya koymglardir.

Karaman (1999), orta dizey yoneticilerin gug tietcihlerini belirlemeye
calismistir.  Arastirmada yOneticilere hangi gug¢ turini tercih  egtikl
soruldigunda 6dul guclnun birinci sirada yer gldgorulmtir. Fakat astlara,
yoneticilerinin hangi gug turand tercih ettikleoralduzunda ise 6dul glcuniin en

son sirada yer algh ortaya konmgtur.

Isbilir (2003), ilkGgretim okulu yoneticilerinin duygusal zeka yeteKidri
ile kullandiklarn yonetsel guc¢ kaynaklari arasindak skiyi belirlemeye
calismigtir. Arastirmada, okul mudurlerinin duygusal yeterlilik dizele yasal
glice bavurma dizeyi arasinda ters yonde birgkili bulunmutur. Okul

mudarlerinin duygusal yeterlilik dizeyi ile 6dil gine, karizmatik glce ve
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uzmanlk gucune Baurma dizeyi arasinda pozitif yonde ve yuksek bikii
bulunmuytur. Okul mudurlerinin duygusal yeterlilik diuzeyeizorlayici glce

basvurma diizeyi arasinda ters yonde ve orta dizeydkdai bulunmutur.

GoOksu (2004), algillanan guc tarzlari ve gostergég tepkilerinin mevcut
halini ortaya koymaya camistir. Arastirmaya gore, algilanan gug tarzlarindan
motivasyonel (6dul, uzmanhk, O6zdé&) gug, gOsterilen glg¢ tepkilerinden
kabullenme (uyma, Ozdesme) davrargiyla pozitif, benimseme davramyla
negatif iligki icindedir. Cinsiyet ile mgu guc; meslek yili ile motivasyonel gig;
yas ve medeni hal ile motivasyonel, zorlayici vesmegic arasinda anlaml bir
farkhlik vardir.

Sener (2007), orta@ietim kurumlarindaki yoneticilerin guc tarzlari ile
catsmayl yobnetme tarzlari arasindaki skiyi incelemeyi amaclagdi
argtirmasinda okul yoneticilerinin catnayr yonetim tarzi ile (@etmen
tarafindan algilanan) gic¢ tarzlarinin genel olaiakkili olmadigini ortaya

koymustur.

Kosar (2008), ilk@retim okulu yoneticilerinin okul yodnetiminde
kullandiklar1 gug tiplerinin, okuldaki 6rgut kiltiine olan etkilerini belirlemeye
calismistir. Arastirmaya gore, kilik gucu ile 6dul giict arasinda yuksek dizeyde
iliski vardir. Kisilik, 6dul, yasal ve zorlayici gicun; 6rgut kdltatin baari
kultirine odaklikg yiksek dizeyde ve anlamlidir. Orgit kiltarinumokiatik
ve destek kiiltiriine odakflorta diizeyde ve anlamhidir. Orgit kilttirinun gore

kltarine odaklilg ise yuksek dizeyde ve anlamlidir.

Zafer (2008), @retmen gorglerine goére, resmi ve oOzel ilgdetim
okullarinda yoneticilerin kullandiklari gi¢ kaynakini belirlemeye caimistir.
Arastirmaya gore, 0zel ilkgretim okulu yoneticileri, uzmanlik guci, karizmatik
glc, oOdullendirme gici, yasal guc ve zorlayicr dgoyutlar ile ilgili tim
sorularda, resmi ilkgretim okulu yoneticilerine gore daha yeterli buluwhardir.
Egitim durumu dgiskenine gore orgutsel gucin uzmanlik guci, yasal \gic
zorlayici guc¢ boyutlarinda anlamh fark gorilmezké@arizmatik gic ve
ddullendirme gucu boyutlarinda anlamh farkin @dusaptanngtir. Kidem

degiskeni acisindan, oOrgutsel gucin yasal guc ve zailagic boyutlarinda
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anlamh fark gorilmezken uzmanlhk gicu, karizmagikc ve ddillendirme gicu

boyutlarinda anlamli farkin olgu saptannsgtir.

Aslanargun (2009), Esehir ve Bilecik illerinde, ilk@retim ve liselerde
gorev yapan okul muddrlerinin yonetimde uzmanhidgib karizmatik, 6dul,
zorlayici, kagilikli ve baglihk gug tirlerinden en fazla hangisini kullandikini
tespit etmeye calmistir. Arastirmaya goére, 6dul ve zorlayici gug tirleringkin
davranglarin okul mudurlerince gosterilme sgklidisik dezerlerde kalmytir.
Ogretmenler, okul mudurlerinin yonetimde uzmanlk @ie ait davraglari
"cogunlukla" gosterdiklerini ifade etrgtir. Okul madurleri ise 6dul, zorlayici,
uzmanhk ve karizmatik guc¢ turlerine skin  davranglari  "gogunlukla™
sergilediklerini ifade etmgtir. Zorlayici glc tlrd boyutundagéetmen gorgleri
cinsiyete gore anlamh olarak farkghaistir. Uzmanhk guc tliri boyutunda
Ogretmen gorgleri brary boyutunda anlamli olarak farklgiaistir. Karizmatik guic
boyutunda @retmen gorgleri yas ve brag desiskenlerine gbére anlamli olarak

farklilagmistir.

Bakan ve Buyukbg (2010), Turkiye’de kamu ve 0Ozel sektordgjtim
kurumlarinda cagan yoneticilerin “mevcut” ve “gelecekte” bulunmagereken
liderlik davranglari ve hangi tlr guc kaynaklarini kullandiklari kellanmalari
gerektgini ortaya koymaya caimislardir. Argstirmaya gore, guc kaynaklarinin
kullaniminda kamu yoneticileri, yasal guc kagma ilk sirada kullanirken; 6zel
sektor yoneticileri uzmanhktan @dan gu¢ kayngni birinci sirada
kullanmaktadirlar. Gelecekte smrulmasi gereken en énemli gu¢ kagnher iki

sektorde de uzmanliktan gem gic oldgu ortaya konmgtur.

Polat (2010), okul yoneticilerinin kullandiklari étsel gug tarlerine
yonelik ggretmen algilari ile gretmenlerin motivasyonu arasindakskilyi ortaya
koymaya calmistir. Arastirmaya gore, gretmenlerin yoneticilerinin yonetsel gui¢
turlerinden, odul gucund, kahkh gdct, uzmanhk gucint, bilgi gucund,
bagimhlik glciund ve karizmatik guct kullanmalarinddhr arts, égretmenlerin
icsel ve dgsal motivasyonlarinda bir aga neden olmaktadir. getmenlerin
digsal motivasyon duzeyleri ile en gucltski yoneticilerin kagilikli gicu
kullanmalari arasinda; en zayifski ise 6dul glcint kullanmalari arasindadir.
Kadin @retmenlerin, icsel ve gsal motivasyon dizeyleri erkelgri@tmenlerden

daha yuksektir.
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Ozdil S& (2010), kadin okul yéneticilerinin kullandiklariig kaynaklarina
iliskin kendilerinin ve @retmenlerin gorglerini ve gug¢ kaynaklarinin
gelistiriimesine yonelik Onerilerini ortaya koymaya vel lgorislere gore okul
yonetiminde sergiledikleri surdurimci ve d&iminct liderlik davrargiarini
belirlemeye cabmistir. Arastirmaya goére, kadin okul yoneticilerinin 6édul gudin
kullanmalari bakimindan daha c¢ok sdrdurimcul; zarlayasal, uzmanlik ve
karizmatik gutct kullanmalari bakimindan ise daha& gdngimci lider
davranglar1 sergiledikleri gortlmgtir. Yonetici ve @retmenlerin gorglerine
gore; kadin yoneticilerin gunun insan ikkileri ve iletisim gutict kuvvetlidir. Bu
yoneticilerin okuldaki sorunlari ¢c6zmedeshali olduklari, bu yénde uzmanlk
glclerini gelgtirmelerine yonelik bir gitime gerek duymadiklari, ancak ilgtn
kurmada gucluk ceken yoneticilerin sorunlari gérdeszgeldéi veya cozemedi

anlgiimistir.

Kayali (2011), Wak ili Milli E gitim Bakanlgi'na b&li devlet ilkdsretim
okullarinda gorev yapan okul muddrlerinin kulladdrk gic kaynaklarini
belirlemeye cadmistir. Arastirmaya gore, ilkgretim okullarinda gérev yapan
okul mudurlerinin kullandiklari gi¢ kaynaklarindgasal gtictin "orta" duzeyde,
zorlayici gucun "az" duzeyde, 6dul gicu, uzmanlikig ve karizmatik gucin
"cok" duzeyde oldgu ortaya konmgtur. Okul muadurlerinin kullandiklari gigc
kaynaklarindan zorlayici, uzmanlik ve karizmatilc dibyutuna ikkin 6gretmen
gorislerinin cinsiyete gére anlamli bir farklilik gostiggi saptanmgtir. Ogretmen
gortslerinin - 6grenim, brag ve kidem durumuna gore, okul mudurlerinin
kullandiklar1 guc kaynaklarindan yasal, zorlayialil gtcl, uzmanhk gici ve

karizmatik glic boyutuna gére anlamli bir farklig&stermedii saptanmytir.

Altinkurt ve Yilmaz (2012a), ilkgretim okullarinda okul yoéneticilerinin
kullandiklari gu¢ kaynaklari ile ghetmenlerin 6rgutsel vatandek davranglari
arasindaki igkiyi belirlemeye cakmiglardir. Argtirmaya gore, ilkgretim okulu
ogretmenleri, okul yoneticilerinin guc¢ kaynaklarintamamini yuksek dizeyde
kullandiklar1 gorgundedir. Katilimcilarin gic¢ kaynaklarina skin gorisleri
kidem ve brap degiskenlerine gore farklilik gostermektedir g@tmenlere gore
okul yoneticileri, en fazla yasal gicu, daha sosmasiyla; uzmanlik gucind,
zorlayici gucu, karizmatik gucli ve en az da oducigii kullanmaktadir.

Yoneticilerin kullandiklarn guc¢ kaynaklar butin achk dgerlendirildiginde,
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Ogretmenlerin orgutsel vatandek davranglari ile orta dizeyde ve anlamli bir
iliski vermektedir. Ancak ger deiskenler kontrol edildiinde zorlayici gug
disindaki guc¢c kaynaklari ile orgutsel vatagkla davrangl arasinda ikki
bulunmamaktadir. Zorlayici guc ile vatagkdla davrangl arasinda, der

degiskenler kontrol edildiinde pozitif ve orta dizeyde birgki belirlenmitir.

Altinkurt ve Yilmaz (2012b), okul muddrlerinin  kaldiklarn guig
kaynaklarl ile @retmenlerin 6rgutsel given duzeyleri arasindakikiyi
belirlemeye cabmislardir. Aratirmaya gore, okul madurlerinin kullandiklarr gig
kaynaklari ile @retmenleri Orgitsel guven dizeyleri arasinda pox# orta
dizeyde bir ikki saptanmgtir. Yalnizca karizmatik guc, gietmenlerin drgutsel

glven algilarinin anlamli bir yordayicisidir.

Gultirk (2012), Istanbulun Sultanbeyli, Maltepe, Kartal, Pendik
ilcelerindeki ilk@sretim okulu yoneticilerinin guc¢ kaynaklarindan ydaama
dizeylerini belirlemeyi amaclagh calsmasinda resmi kurumlarda galn
yoneticilerin yasal guicini, 6zel kurumlarda gah yoneticilerin ise uzmanlik

glcunt kullanmag@liminde olduklari sonucuna wenistir.

Yilmaz ve Altinkurt (2012), okul yo6neticilerinin Kandiklari guc¢
kaynaklari ile @retmenlerin ¢ doyumu arasindaki #kiyi belirlemeye
calismiglardir.  Aragtirmaya gore, katihmcilar, okul yéneticilerinin @
kaynaklarinin ~ tamamini  yiksek dizeyde kullandiklagorisindedir.
Ogretmenlere gore okul yoneticileri, en fazla yasatiy daha sonra sirasiyla,
uzmanlik guci, karizmatik gucu, zorlayici guci ve & da o6dul gucund
kullanmaktadir. Yoneticilerin kullandiklari gtc kagklarinin timu birlikte,
ogretmenlerin § doyumu ile orta diizeyde ve anlamli bigkii vermektedir. Oddil
gucu ile 5 doyumu arasinda, geér desiskenler kontrol edildiinde pozitif ve

diUsUk dizeyde bir ikki belirlenmistir.

Bayrak, Altinkurt ve Yilmaz (2014), okul mudurlennkullandiklari gic
kaynaklari ile okul iklimi arasindaki #kiyi degerlendirmeye cajmislardir.
Arastirmaya goére, okul muddrlerinin yasal guclu en faziarlayici gictu en az
kullandiklari saptanngtir. Orgiitsel iklim bglaminda @retmen gorilerine gore
okul mudurleri en fazla kisitlayici davralar; en az yonlendirici davragtar

gOstermektedirler. gretmenler mesleki davragari en fazla gosterirken meslek
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disi davranglari en az gostermektedirler. Okul muddrlerinin tdkkyici
davranglar ile karizmatik, uzmanhk ve 6dul gic¢ kaynaklarasinda yiksek
dizeyde bir ilgki bulunmutur.

Orglitsel sessizfe iliskin calismalar

Boz (1999), "Kitle iletisim Araclari ve Suskunluk Sarmal" adli
calismasinda kitle ilegim araclari ve suskunluk sarmali arasindakgkiyi

aciklamstir.

Morrison ve Milliken (2000), "Organizational SilezicA Barrier to Change
and Development in A Pluralistic World" adli gahalarinda sessizlik igin
elverili kosullar olusturan bg&lamsal dgiskenleri belirlemgler ve kongmanin

mantiksiz oldgu ortak algisini olgturan kolektif dinamikleri kgfetmislerdir.

Pinder ve Harlos (2001), "Employee Silence: Quieseeand Acquiescence
as Responses to Perceivédjustice” adli cakmalarinda orglitsel sessizlik
konusunu kavramsal boyutta ele alarak 13 adet Gmegefstirmis ve oOrgitsel

nedenlerine ve okwmuna ilgkin model geltirmislerdir.

Bowen and Blackmon (2003), "Spirals of Silence: Thymamics Effects of
Diversity on Organizational Voice" adli cghalarinda sessizlik sarmal

kavramini ele almglardir.

Morrison ve Milliken (2003), "Speaking Up, RemaiginSilent: The
Dynamics of Voice and Silence in Organizations"i agdilsmalarinda sessizlik
kavramini incelemierdir. Sessizlik kavraminin kolektif bir fenometdogunun

Uzerinde durmglardir.

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003), "An Exploratgr of Employee
Silence: Issue That Employees Don't Communicate adgwand Why?" adli
calismalarinda sessiz kalinan konulari ve sebeplertaiyarkoymuylardir. Ayrica
argtirmacilar korkunun sessizlik davrama neden oldgunu ve devamini

sgladigini ortaya koymsiardir.

Van Dyne, Ang ve Botero (2003), "Conceptualizing iioyee Silence and
Employee Voice as Multidimensional Constructs” achilismalarinda ses ve

sessizlik arasindaki gkiyi aciklamslardir. Ayrica U¢ tur sessizlik ve ses
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oldugunu ortaya koymglar, ses ve sessiglimotive eden etmenleri acgiklamaya

calismiglardir.

Cakici (2007), "Orgitlerde Sessizlik: Sesginli Teorik Temelleri ve
Dinamikleri" adl calgmasinda orgutlerde sessizlik kavrami, kgna formlariyla
ilgili kavramlar, sessizignenin dayandirilgy teoriler, sessizkgneyi Ureten ve
gelistiren dinamiklere yer verngiir.

Detert ve Burris (2007), liderlik davraniile acikca kongma davrary
arasindaki igkiyi belirlemek amaciyla yaptiklari atarmada liderlik
davranginin, Ozellikle en iyi performans gosteren gahlar Uzerinde, agik¢a
konwmalarini sglamasi bakimindan en onemli etkiye sahip gldw tespit

etmistir.

Cakici  (2008), sessiz kalinan konular, sesgiaée nedenleri ve
sessizlgmenin calgan ve kurum acgisindan algilanan sonuglarini orkaysnaya
calismigtir. Arastirmaya goOre, sessiz kalinan konular; etik konuhae
sorumluluklar, yonetim sorunu, cgdnlarin performansi, iyilgirme cabalari ve
calisma olanaklaridir. Sessizleeye neden olan hususlar; yonetsel ve orgitsel
hususlar, dle ilgili korkular, tecriibe eksikdi, izolasyon korkusu ve gkileri
zedeleme korkusudur. Sessipi algilanan sonuglari; performans ve sinerjiyi
engelleyen, iyilgme ve gelimeyi kisitlayan ve cajani mutsuz kilan sonuclar

halinde tespit edilngtir.

Tangirala ve Ramanujam (2008)lemsel adalet iklimininggoren sessizi
uzerine etkilerini belirlemeyi amagcladiklari gahalarinda mesleki igalk ve
calisma grubu ile 6zdgesme ve $goren sessizii arasindaki igkide islemsel

adalet algisinin moderatdr roli Gstlendi saptamglardir.

Bildik (2009), orgutsel sessigin, liderlik tarzlar ve orgutsel tghlikla
iliskisini belirlemeyi amaglagi calsmasinda orgitsel sessizlik ile d@nirticu
liderlik, firma performansi ve 6rgute gldik arasinda negatif; etkij@nci ve tam

serbesti taniyan liderlikle pozitif yonde anlamib ibh ski saptamgtir.

So6zen, Yelglu ve Ates (2009), aitlik kuraminin temel varsayimlarindan
yola cikarak Turkiye'deki orgutlerde ¢gdnlarin algiladiklan gtsizlik karsisinda
tutumlarinin ne olagani argtirmayl amacladiklan c¢aimalarinda Ulkeye has
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kultarel 6zellikler nedeniyle ¢alanlarin algiladiklan gtsizlikler karsisinda sessiz
kalmay tercih ettiklerini ortaya koymlardir.

Alparslan (2010), orgutlerde gerek Ust yonetim tuindan, gerek boélim
yoneticisi tutumundan gerekse orgutteki et firsatlari ve kanallarindan
kaynaklanan orgutsel sessizlik ikliminiggorenlerin sessizlik davraniegilimleri
(korkuya ve korumaci gime bgli sessizlik davrasi, ilgisizlige veya boyun
egmeye bgh sessizlik davrani, prososyal glime baslh sessizlik davrasi,
iliskileri korumaya bgli sessizlik davrani) ile herhangi bir etkilgm halinde
olup olmadgini gorebilmeyi amaclargtir. Arastirmaya gore, Ust yonetimin
olumsuz tutumlarinin ve o6rgutteki ilgtn firsatlarinin sessizlik davramn
etkiledigi saptanmytir. Calsanlarin gosterdikleri sessizlik davrglar ile
algilanan orgutsel sessizlik ikliminin karkli etkilesim halinde oldgu ortaya
konmuwtur. Katilimcilarin yg, 6rgutte cakma siresi ve ekonomik durum gibi
demografik dzelliklerinin sessizlik davraniizerinde etkisi oldgu gorilmigtir.

Kahveci (2010), ilk@retim okullarinda g6rev yapan yonetici ve
ogretmenlerin gorglerine bagl olarak orgutsel sessizlik ve orgutsel ghlak
algilarini tespit etmeyi ve oOrgutsel sessizlik begttsel bghlik arasindaki
iliskileri ortaya koymayi amaclagtir. Arastirmaya gore, katilimcilarin orgutsel
sessizlik algilari yuksek dizeyde, orgutselglthk algilari orta dizeydedir.
Orgutsel sessi#lin yonetici, @retmen ve ortam etmenleri ile érgitseghiagin
devam bglli g1 etmeni arasinda negatif yonde ancak anlamli cémdyyr iliskinin
bulundgu ortaya cikmytir. Orgiitsel bghiligin duygusal bglilik ve normatif
baglik etmenleri ile 6rglutsel sessigin yonetici, @retmen ve ortam etmenleri

arasinda pozitif yonde ki vardir.

Batmunkh (2011), liderlik tarzlari ile 6rgutselghaik ve 6rgutsel sessizlik
arasindaki igkiyi belirlemeye cakmistir. Arastirmaya gore, liderlik tarzlari
degiskeni ve alt boyutlari ile drgutsel sessizlikgdgeni ve alt boyutlar arasinda
orta dizeyde hem ters yonli hem de pozitif yonliiilogki tespit edilmgtir.
Orgutsel ballik degiskeni ve alt boyutlari ile 6rgutsel sessizliksddeni ve alt

boyutlari arasinda orta diizeyde ters yonlU bikiilgoralmustar.

Kiling (2012), o6rgutsel vatanglk davrangi, orgutsel sessizlik, ¢ahn

performansi ve aralarindakiskiyi belirlemeye cakmistir. Arastirmada, orgut
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yararina sessizlik ile ¢caan performansi arasindakiskinin pozitif yonde ve
anlamh oldgu gorulmtar. Kabul edilmg sessizlik ve savunma amagh
sessizlgin calsan performansi ile arasindaki skinin anlamh olmadii

saptanmytir.

Kolay (2012), endustri meslek liselerinde gah @Gretmenlerin gorglerine
bagli olarak @retmenlerin 6rgutsel sessizlik ile 6rgutsegligk dizeylerini tespit
etmeyi ve orgutsel sessizlik ile 6rgutsephizk arasinda nasil bir gki oldugunu
ortaya koymayl amaclagtir. Arastirmaya gore, katihimcilarin érgitsel sessizlik
algilari orta dizeye yakin, drgutselbhk algilari ise orta diizeyde oldu ortaya
cikmistir.  Orgutsel bgliligin duygusal alt boyutu ile orgiitsel sesginli
kabullenici, korunmaci ve korumaci alt boyutlarasanda negatif ydonde ancak
anlamli olmayan bir ifkinin bulundgu ortaya cikmgtir. Orgiitsel bglili gin
devam bghligi alt boyutu ile drgutsel sessigin kabullenici, korunmaci ve
korumaci alt boyutlari arasinda pozitif yonde anaalamli olmayan bir igkinin
oldugu sonucuna ukmistir. Orgutsel bghli gin normatif bghhk alt boyutu ile
orgutsel sessiglin kabullenici, korunmaci alt boyutlari arasindazifib yonde,

korumaci alt boyutu ile negatif yonde anlamli ol@ayir iliski bulunmaktadir.

Tiktag (2012), oOrgut kdltarta, orgutsel ozdesme ve oOrgutsel sessizlik
kavramlari arasinda nasil bir ski oldugunu ortaya koymaya camistir.
Arastirmaya goére, kurumda pasif savunmaci o6rgut kaltodelliklerinin ve
prososyal sessizlik davrgmin daha fazla oldiu; katihmcilarin 6rgutsel
Ozdelesme diuzeyinin goreceli olarak yuksek ofdutespit edilmgtir. Yapici
kaltar, agresif savunmaci kaltar, pasif savunmaiitik, 6rgutsel 6zdgesme,
uysal/ilgisiz sessizlik, savunmaci/kendini korumagpaelik sessizlik ve prososyal

sessizlik boyutlari arasinda anlamigkiler goralmutar.

Yanik (2012), orgutsel sessizlik ve given arasindegki ve bu iliskinin
egitim drgutlerindeki etkisini gormek igin; endustrieslek lisesi ve ticaret meslek
lisesinde gorev yapangtetmenlerin, castiklari lise tlrine gore, sessizlik ile
glven arasindaki gkiye dair algilarini belirlemeye cainistir. Arastirmaya gore,
iletisim duzeyinin arti Orgutlerde savunmaci sessizlik davsamda azalma
gorulmekle beraber, gdetmenlikte 16-20 yil stre gecirenler orgut icitigeni
daha fazla dnemsemektegrétmenlikte 21 yil ve Ustl siUre gecirenlerde ise

savunmac! sessizlik davranidaha fazla gorilmektedir. Agirmaya katilan
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Ogretmenlerden Ticaret Meslek Lisesgrétmenleri daha fazla uysal sessizlik
davrangi gostermekte ve bu davrani sergileyen @retmenlerin  buyuk
cogunlugunun bekar oldgu ortaya konmgtur. Ticaret Meslek Lisesigietmenleri
yoneticilerine guvendikleri zaman sdriya kagi daha fazla prososyal sessizlik
davrangl gostermekte ama ghr taraftan orgut yoneticileriningéetmenlere kar
duyarlihk dizeyi artiinda @retmenlerin, dariya kagl prososyal sessizlik

davranglarinda azalma oldiu g6zlemlenmtir.

Arli (2013), ilkokullarda yganan orgutsel sessigin nedenleri, sonuclari
hakkinda ilkokullarin i¢ ve dipaydalarini oluituran muadurlere, gretmenlere,
velilere, politika yapicilara ve ayrica ginamacilara dneriler sunmak icin ilkokul
mudarlerinin gorglerini ortaya koymaya caimistir. Arastirmaya gore, ilkokul
muddarleri, 6rgutsel sessigin sukdt ve bencillik anlamlarina gefiikonusunda
goris bildirmislerdir. ilkokul midirleri, sessizlik sebeplerinin hergikel hem de
orgiitsel ve yonetsel sebepleri aigna dikkat ceknglerdir. Ilkokul muddrleri,
orgutsel sessizlin suclu damgasi almadan ya da ceza korkusu olmgidaenli

bir okul iklimi ile asilabilecegine iliskin gorisler belirtmilerdir.

Orug (2013), orgutsel galk ve orgutsel sessizlik gkisinin bulunmasini
amaclamgtir. Arastirmada, duygusal galik ve sorumluligun isyerini ve kkisel
gelisimi iyilestirme cabalari Gzerinde negatif yonll ve zayif dakisi bulundgu
belirlenmitir. Ayrica devam bgiliginin yonetici ve yonetimle ilgili konular
Uzerinde pozitif yonli ve zayif bir etkisi bulunglu belirlenmgtir. Yasin etik
konular ve sorumluluklarla ilgili konular Gzerindeegatif ve zayif bir etkisi
bulundwgu; cinsiyetin gyerini ve kiisel gelsimi iyilestirme cabalari ile ilgili
konular Uzerinde pozitif yonli ve zayif bir etkibulundigu tespit edilmgtir.
Orgutsel sessi#in; yas, medeni durum ve unvan agisindan farklilik gosgerd
cinsiyet, @itim durumu, firmadaki ¢agma slresi ve toplam cghna sdresi
acisindan farkhlik gostermeglisaptanmgtir.

Ruclar (2013), orgut koltara ve orgutsel sessizékasindaki ikKiyi
belirlemeye cabmistir. Arastirmaya gore, gretim elemanlarinin cinsiyetlerine ve
O0grenim durumlarina gore orgutsel sessizlik algi glezende anlamli bir farkhlik
bulunmamgtir. Ogretim elemanlarinin  6rgutsel sessizlik algilarinyes
gruplarina, gorev vyaptiklari fakiltelere,grétim elemanlarinin ¢ahklari

orgutlerde algiladiklari ybnetim tarzina, yone@oyle ylz ylze gorime
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sikliklarina ve ydneticileriyle acikca kogabilme dguncelerine gore anlamli
olarak farkhlgtigl gorulmdstir. Arastirma gorevlilerinin “tecriibe eksilgdi”
boyutunda @retim Uyelerine gore orgutsel sessizlik algilarimmlamli olarak
daha yiiksek oldtu gorilmigtir. Osretim elemanlarinin érgiitsel sessizlik algilari
ve Orgut kdltart algilar arasinda orta dizeyde amdamli bir iliski oldugu

bulunmugtur.

Sarikaya (2013), cahnlarin kararlara katilimi ile orgitsel sessizlik
davranglar1 arasindaki ikkiyi belirlemeye calimistir. Arastirmaya goére, kararlara
katilimin; orgutsel sessizlik, kabullenici sessialie savunmaci sessiglinegatif
yonde etkiledii; korumaci seslifii ise pozitif yonde etkilegg sonucuna
ulasiimistir. Kararlara katihmin; caanlarin cinsiyet, yave unvanlarina gore
farkhilik gosterdgi; orgutsel sessiztin, calsanlarin gitim dizeylerine goére

farkhlik gosterdgi saptanmytir.
Problem Durumu

Orgutler, insanlarin sbirligi gereksiniminden dgar. Insanlar bireysel
guclerini gan amaclarini gercekiigrmek icin isbirligi yapma gerg duyarlar.
Isbirli ginin sgslanmasi ortak amagclara giemasini sglar (Aydin, 2010). Orgutsel
amaclara ulgmada insanlarin sbirligi icinde calgmalarini sglayabilmenin
onemli 6gelerinden biri yonetsel etkililiktir. Yotsel etkililik, yoneticilerin 6rgut
dyelerinin gereksinimlerinin farkinda olmasinaghar. Yoneticilerin orgut ile
ilgili kararlari alirken bu gereksinimler gaultusunda hareket etmesi, Orgit
Uyelerinin 6rglt ve yonetim sirecine olan Bakeilarini, tutum ve davragharini
olumlu yénde etkilemektedir. Bu olumlu etki 6rgig birey acisindan daha fazla
verimlilik, motivasyon, adalet, huzur, uyum, sistiéiky Gretimde kalite, tutum ve
davranglarin daha iyi ve netlik kazanmasina (Baz, Kay&eaea, 2011) yol acar.
Orgit  Gyelerinin  6rgut amagclari  galtusunda  etkileyebilmenin  ve
yonlendirebilmenin temel kaollarindan biri de yodneticilerin sahip olgu gic
kaynaklarini etkili birsekilde kullanabilmesidir. Yoneticinin duruma uyggiic
turind  kullanamamasi yonetici ga@ln arasindaki etkiggmi  olumsuz
etkilemektedir. Etzioni'ye gore (1961) Ozelliklerayici gucin baskin olgu
orgutlerde spukluk ve yabancikma gorilmektedir (Akt: Bursalgu, 2012).
Calisanin orgite yabancgaasi onun orgatin gelini icin fikirlerini ya da

distncelerini agiklamamasina yani sessiz kalmasinamel@bilmektedir.
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Yoneticiler karar verme durumunda olan, orgutteffeyiisi yonlendiren,
planlar yapan,sleri ve calganlar ggudimleyen kilerdir (Altinkurt ve Yilmaz,
2010). Teknolojinin hizla gednesi, orglutlerde meydana gelengideni de
beraberinde getirrgiir. Yoneticilerin bu dgisime ayak uydurabilmesi ve bu
degisim ile birlikte beklentileri, gereksinimleri, bakacilari ve gitim duzeyleri
daha Ust seviyelere ¢ikan 6rgut Uyelerini haregetgrebilmesi onun daha guclu
ve daha farkli yeteneklere sahip olmasinghba (Aslanargun, 2009). Buradan
hareketle gunumiz yodneticilerinin liderlik 6zelgkine sahip olmasi geregii
soylenebilir. Lider yoneticiler, farkli becerilesie yeterlikleri olan izleyenleri
secen, giten ve etkileyen; izleyenlerin ruhsal, duygusal fimksel enerjilerini,
orgutsel amaclarin gercekteilmesi yoninde kullanmalarini gayan Kkkilerdir
(Winston ve Patterson, 2006). Dolayisiyla elindegiici kullanabilme
kapasitesine ki olarak, cevresini etkileyen ydneticilerin lidigrlozelliklerine
sahip oldgu sdylenebilir (Lambert, 2003). Bu ytizden yone#igit, bilgi birikimi
sayesinde elinde var olan guci taniyan, bunu amttikoruyan, kullangi guc
turlerine calganlarinin verecekleri olasi tepkileri 6ngérerekuggun gug turlerini
tercih eden ve gerekginde orgutsel amaclarin gercejtlalebilmesi icin giicunu
digerleriyle paylaan profesyoneller olmasi gerekmektedir (OzaslanGiesel,
2008). Fakat bazi yoneticilerin daha ¢ok yasal gudkullanarak "ben ne dersem
o olur" tavrini surdurdukleri gozlenebilmektedirdveticinin gic kaynaklarini
etkili kullanamamasi, c¢alanlar tUzerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedi
Yoneticilerin olaya ya da duruma uygun gic turlerkullanabilmesi c¢ok
onemlidir. Ozellikle yoneticinin sert glic turleriadiri kullanmasi érgutte sinik bir
sessizlge neden olabilmektedir. Bu durum ise yoneticiggalietkilgimini en aza
indirgeyerek cakan motivasyonunu dolayisiyla da 6rgutin etijifi olumsuz

etkileyebilmektedir.

Orgitin olumsuz ve aksayan yonlerini dile getiremlisanlarin,
distncelerine ©6nem verilmemesi galnlarin orgutte aktif olarak yer
almamalarina, “s@ylemenin bir yarari yok” algiskapilmaya bglamalarina, bir
baska deysle orgltsel sessigle yol acabilmektedir (Aligullari, 2012). Bu
durumun ortaya c¢cikmamasi icin yoneticilerin 6zédlikuzmanlik ve karizmatik
glclerini kullanarak var olan sorunlara gahlar ile birlikte ¢ézim yollari

bulmalari gerekgii séylenebilir. Ayrica sorunlari cozmedeshali olan ¢cakanlar
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ddullendirilerek sorunlar kassinda daha fazla caba gdstermelerglasaabilir.
Fakat yoOneticilerin ndfuzlarini kullanarak galmlara onlarin sorunlari ¢ézmek
zorunda olduklarini hissettirmesi ve bugddtuda onlari sorunlari ¢ézmek icin
gerezsinden fazla zorlamasi ¢ghinlarin sessizignesine sebep olabilir. Cgdinlar
sorunlara ¢6zim bulmada kendilerini yetersiz hiesekl diglincelerini ya da
fikirlerini saklayabilir (Amah ve Chiwuba, 2008; WaDyne ve di., 2003). Bu
durum ise pasif itaati beraberinde getirir (Lu vee,X2013). Ayrica cajanlar
kendilerini gligstiz hissettikleri ya da tehlikelabllecek bir durumdan kendilerini
korumay! denemek igin de sessiz kalabilirler. Burdakin gosterilmesinin temel
nedeni ise cajanlarin duydgu korkudur (Gambarotto ve Cammozzo, 2010;
Kish-Gephart ve @, 2009). Cezalandirmaktan korkan gah sinik davraslar

gostererek hem kendi hem de 6rgutlnsgeine zarar verir.

Calisanlar orgutte cggtli nedenlerden dolay! sessiz kalabilmektedir. guo
Adigiizel ve Oztirk (2011) orgiitsel sesgjrli nedenlerini bireysel, orglitsel,
yonetsel ve kultirel nedenler olarak dort boyut amslardir. Bu boyutlarin
birbirinden ayri dgiinmenin yank olaca soylenebilir. Cunkl 6zellikle kilttrel
nedenlerin birey ve 6rgut Uzerinde 6nemli bir etkis oldugu sOylenebilir. Her
calisan ve yonetici orgute belli bir kultarel birikimeilgelir. Bu birikim ayni
zamanda oOrgut kaltirinian glmasinda da etkilidir. Calnlar ve yoneticiler orgit

kultariine gore davraglarini bicimlendirir.

Orgitsel sessigtin bireysel nedenleri incelenginde calsanlar 6zellikle
olumsuz etiketlenme, orgut tyeleri ile arasindéikkilerin bozulmasi, ceza alma
veya yaptiklari korgmanin dgerlerini olumsuz etkilemesi nedenlerinden dolayi
sessiz kalmaktadirlar (Milliken ve @i 2003). Ozellikle toplulukcu kultiirdeki
orgutlerde cabanlar digerlerine zarar vermemek ve onlari korumak icin &egi
sessiz kalma davrami gosterirler. Bu durumun orgitsel sessizlik ikinnide
beraberinde getirege soOylenebilir. Yoneticiler o6rgutsel sessizlik idini
engellemek icin orgltte acik bir ilgiin agi kurmali ve cakanlari kongmaya

tesvik etmelidir.

Calsanlarin sessiz kalmasindaki nedenlerden bigerdi ise yoOnetsel
nedenlerdir. Ozellikle olumsuz donit alma korkuswyah yoneticilerin,
calsanlarin  dguncelerini g6z ardi etmelerine veya zorlayici gfigle

kullanmalarina yol acabilir. Ayrica yoneticiler giince farklilginin érgite zarar
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verecgini dislnerek cakanlar ile arasindaki ileiim yollarini kapayabilir.
Ozellikle belirsizlikten kaginan orgitlerin yonetasinde; sekilcilik, kuralcilik ve
engellenemeyen bir tedirginlik gortlmektedir. Buebiklere sahip yoneticiler
orgut icinde olgabilecek muhalefete olumlu bakmazlar. Bu yilizdenetigier
makama dayali guglerini kullanarak gahlarin ortak dgiince dgrultusunda
hareket etmesini isterler @i ve Tgli, 2006). Bu durumun ise 6rgutin gatnine

engel olyturaca soylenebilir.
Arastirmanin Amaci

Bu argtirmanin genel amaci; ilkokul, ortaokul ve lisgrémenlerinin
gortslerine ball olarak okul maddrlerinin kullandiklari gic kaydar: ile
ogretmenlerin orgitsel sessizlik davrgdarn arasindaki ikkinin belirlenmesidir.

Bu genel amaca wabilmek icin gagidaki sorulara yanit arangtir:

e Okul muddurlerinin kullandiklari gu¢ kaynaklarinaskin ogretmenlerin
gorisleri nasildir?

e Okul mudarlerinin  kullandiklart gu¢ kaynaklarinaiskin - dgretmen
gorisleri; cinsiyet, kidem, bran yas, okul tlri ve okulun yerkm vyeri
degiskenlerine gore farklilgnakta midir?

« Ogretmenlerin orgutsel sessizlik davrgar nasildir?

« Ogretmenlerin orgitsel sessizlik davrgan cinsiyet, kidem, bran yas,
okul tird ve okulun yerkgm yeri desiskenlerine gore farkliamakta midir?

e Okul mudurlerinin kullandiklari gi¢ kaynaklar it@gretmenlerin 6rgutsel

sessizlik davraglari arasinda ifki var midir?
Arastirmanin Onemi

Orglitsel gekimi saslamanin bgica kaullarindan biri 6rgiit caganlarinin
yeteneklerinden etkili bir sekilde yararlanmaktir. Ydneticilerin, 0Orgut
calisanlarinin yeteneklerini gou bir sekilde taniyabilmesi ise calnlarin
kendilerini ifade edebilmelerine pladir. Buradan hareketle, cghnlarin etkin
katiiminin calgan seslilgini de beraberinde getiregie sdylenebilir. Ozellikle
okullarda 6nemli olanin belirli amaclar gloltusunda insani ggmek oldigu
disinuldiginde, @retmenlerin  dglincelerini  aciklayabilmeleri 6nemli  bir
unsurdur. Yoneticilerin kullangi sert gugc turlerine k@ olarak @Gretmenlerin

distncelerini aciklamamalari yoneticilerin vegdr calsanlarin onlarin istek ve
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ihtiyaclarini  @renememelerine yol acar. Bu durumun isgretmenlerin
kendilerine ve okulun geimine zarar veregg sdylenebilir. Bu ylzden
ogretmenlerin var olan durumlar ile ilgili sessiz ikallarini dnlemek gerekir. Bu
durumu sglamanin yollarindan biri ise yoneticilerin glic¢ kaytarini etkili bir

sekilde kullanmasina [ghdir.

Bu argtirmada, okul muadurlerinin  kullandiklar gic¢ kayfek ile
ogretmenlerin orgitsel sessizlik davrdarn arasindaki ikikinin ortaya konmasi
sonucu elde edilen bulgularin uygulayici ve sarmacilara yol gosterege
soylenebilir. Ozellikle okul mudurleri giic kaynakiaa iliskin gucli ve zayif
yonlerini belirleyebilir ve glg tercihlerinin gdetmenlerin sessiz kalmalarindaki
rolindn farkina varabilirler. Yapilan alanyazinatawasinda genel olarak 6rgutsel
sessizlik (Arli, 2013; Kiling, 2012; Ozdemir ve ®gfu Ugur, 2013; Ozgan ve
Kulekei, 2012) ve orgutsel sessizlik ile 6rgutsatandalik davrangi (Aliogullari,
2012; Bayram, 2010;Sehitgglu, 2010), orgutsel kglik (Bargin, 2012;
Batmunkh, 2011; Bildik, 2009; Kahveci, 2010; Kol2g12; Orug, 2013; Soycan,
2010), 5 doyumu (Barcin, 2012), liderlik tarzlar (Batmunk011; Bildik, 2009;
Erdozan, 2011; Erol, 2012; Flran, 2010), 6rgut kdlturd (Ruclar, 2013; Tikta
2012), guven (Yanik, 2012) gibi gigkenler arasindaki gkileri belirlemeye
calisan aratirmalara rastlanmngiir, fakat 6rgutsel sessizlik ile yoneticilerin gic
tercihleri arasindaki gkiyi ortaya koyan herhangi bir atamaya
ulasilamamstir. Buradan hareketle yapilan swremanin alanyazina katki

sglayacal soylenebilir.
Arastirmanin Sinirliliklari
Bu aratirma;

2013-2014 Eitim-Ogretim yilinda, Kitahya ilindeki tim resmi ilkokul,
ortaokul ve lise gretmenlerinin gorgleri ile sinirhdir. Ozel gitim kurumlari bu

argtirmanin kapsami gindadir.
Tanimlar
Okul: Kutahya'daki resmi ilkokul, ortaokul ve liselerdir.

Okul Muduri: 2013-2014 Bitim-Ogretim yilinda Kitahya'daki resmi

ilkokul, ortaokul ve liselerde gérev yapan okul riidridir.
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Ogretmen: 2013-2014 Eitim-Ogretim yilinda Kiitahya'daki resmi ilkokul,
ortaokul ve liselerde gorev yapagrétmenlerdir.

Orgutsel Sessizlik:Calisanlarin bir 6rgutiin kar karslya kaldg! sorunlarla

ilgili endise ya da fikirlerini ifade etmemesi ya da edememesid

Gu¢ Kaynaklari: Yoneticilerin  6rgut amaclarini etkili birsekilde
gerceklgtirebilmek ve cakanlari amaclar dgultusunda etkileyebilmek ve

yonlendirebilmek icin kullang@ kisisel ya da makama dayali kaynaklardir.

45



ikinci BolUim
Yontem

Bu bélimde argirmanin modeline, evren ve Orneklemine, veri top@a

aracina, verilerin toplanmasge ¢c6ziimlenmesine gkin bilgiler verilmistir.
Arastirma Modeli

Okul muddrlerinin kullandiklari gi¢ kaynaklari itgretmenlerin 6rgutsel
sessizlik davraglarl arasindaki ikkiyi belirlemek amaciyla yapilan bu atema,
tekil ve iliskisel tarama modelinde desenlesgtini Tekil tarama modelinde
degiskenlerin, tek tek, tir ya da miktar olarak @lmlarinin belirlenmesi
amagclanir. Bu tur yakianda, ilgilenilen olay, madde, birey, grup, kurukonu
vb. birim ve duruma ait dgskenler ayri ayri betimlenmeye calir. iliskisel
tarama modeli ise iki veya daha fazlagidken arasindaki birlikte dgsim
varligini veya derecesini betimlemeyi amaclar (Karas@t,2? Bu cakmada da
okul mdadurlerinin  kullandiklari gic¢ kaynaklarina vérgitsel sessizlik
davranglarina iliskin 6gretmen gorglerine yer verilmgtir. Ayrica okul
mudarlerinin kullandiklari gtc¢ kaynaklariningrétmenlerin  6rgutsel sessizlik

davranglar Gzerindeki etkisi belirlenmeye calmistir.
Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Kutahya ili sinirlari icindeki dev okullarinda gérev
yapan ilkokul, ortaokul ve lise goetmenlerinden okmaktadir. 2013-2014
Ogretim yili Gz Do6neminde, Kutahya ilinde yer alakulbardan @retmen
sayisina ikkin cerceve elde ediltir. Buna gore, asggirma evrenini Kitahya
merkez ve ilcelerindeki ilkokul, ortaokul ve liselie gorev yapan 627 Jtetmen
olusturmaktadir. Argtirmada, oransiz kime o6rnekleme tgknkullaniimistir.
Orneklemin evreni temsil edebilmesi icin 6rneklemyikliginin % 95 glven
diizeyi icin en az 362 olmasi gergkthesaplanngtir. Olgeklerin geri dongiinde
eksiklikler ya da 6zensizaretlemeler olabile@ distintlerek daha buyik sayida
Ogretmen grubuna wdmasi hedeflenmgtir. Bu cercevede 800 gtetmenden

gorls alinmasina karar verilgtir. Geri donen veri toplama araclarindan
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kullanilabilir durumda olan 552 tanesiyle analizlgapiimstir. Buna gore
argtirmanin 6rneklemini, Kutahya ilkokul, ortaokul Vselerinde gorev yapan

552 @retmen olgturmaktadir. Tablo 2’de 6rneklem grubunun 6zellikiger

almaktadir.
Tablo 2
Orneklem Grubunun Ozellikleri
Degisken Gruplar Gretmen Yuzde (%)
sayisi (n)
Cinsivet Kadin 246 44.6
nstye Erkek 306 55.4
1-5 yil 160 29.0
6-10 yil 129 23.4
Kidem 11-15 yil 104 18.8
16-20 yil 70 12.7
21 yil ve Uzeri 89 16.1
Sinif gretmeni 148 26.8
Brarg Brary ogretmeni 341 61.8
Meslek dersi gretmeni 63 11.4
21-25 56 10.2
26-30 128 23.2
Yas 31-35 127 23.0
36-40 105 19.0
41 ve Uzeri 136 24.6
TIkokul 156 28.3
- Ortaokul 134 24.3
Okul tird Meslek lisesi 136 24.6
Genel lise 126 22.8
il merkezi 257 46.6
Okulun yerlgim yeri ilce merkezi 179 32.4
Kdy+Belde 116 21.0

kadin, % 55.4'0 erkektir. Katihimcilarin % 29'u 1y arasi, % 23.4'0 6-10 yil
araslt, % 18.8'i 11-15 yil arasli, % 12.7'si 16-2@Gsasi ve % 16.1'i 21 yil ve Uzeri
kideme sabhiptir. Katilimcilarin % 26.8'i singrétmeni, % 61.8'i bragndgretmeni
ve % 11.4'0 meslek dersig@tmenidir. (gretmenlerin % 10.2'si 21-25 ya
aralginda, % 23.2'si 26-30 yaaralginda, % 23'0 31-35 yaaralginda, % 19'u
36-40 ya aralginda ve % 24.6's1 41 yave Uzeri ya aralginda bulunmaktadir.
Katihmcilarin % 28.3'U ilkokulda, % 24.3'U ortadda, % 24.6'si meslek lisesinde
ve % 22.87 genel lisede gorev yapmaktadirgrédmenlerin % 46.6'si il
merkezinde, % 32.4'U ilce merkezinde ve % 21'i K@y da beldede gorev

yapmaktadir.
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Veri Toplama Aracl

Arastirmada kullanilan veri toplama araclarindan ilkiidkurt ve Yilmaz
(2013) tarafindan galirilen “Okullarda Orgitsel Gig Olggdir (OOGO).
Olcek; Yasal Gii¢ (5 madde), Odiil Giicii (7 maddejlaga! Gii¢ (10 madde),
Uzmanlik Gicl (8 madde) ve Karizma Gucu (9 maddej)ak Uzere bg alt
boyuttan olygmaktadir. Olcek 37 maddeden ghakta ve tim maddeler; “1-hicbir
zaman ve 5-her zaman” agahda yanitlanmaktadir. Olgekte ters puanlanan
madde bulunmamaktadir. Ofge tumiinden toplam puan elde edilememektedir.
Bir alt boyuttan alinan puanin yiksek olmasi, owildlrlerinin o boyutta yer
alan gucl daha fazla kullagen gostermektedir. Olggn yapi gecerfi icin
acimlayici ve dgrulayici faktér analizi yapilmtir. Agimlayici Faktor Analizi
sonucunda o6lgen alt boyutlarinda “maddelerin faktor yuk gkleri 0.47 ile 0.84,
madde-toplam korelasyonlari ise 0.43 ile 0.85 adssidgismektedir. Beg
faktorin birlikte aciklady varyans orani % 67.94'dir. Ofge Dogrulayici
Faktor Analizi ile hesaplanan uyum igii degerleri ise sdyledir. GFI= 0.97,
AGFI= 0.96, RMSEA= 0.03, RMR= 0.09, SRMR= 0.08, GF0.99, NFI= 0.98,
NNFI= 0.99 ve PGFI= 0.85. Faktorlerin Cronbach Aigatutarlilik katsayilari
0.84-0.94, McDonald'n®w ¢ tutarhlik katsayilari ise 0.83-0.94 arasinda
desismektedir (Altinkurt ve Yilmaz, 2013). Bu gtamada ol¢gin i¢ tutarhlik
katsayilari icin Cronbach’s Alfa katsayisi yenidesaplanngtir. Buna gore yasal
glc icin 0.73, 6dul gucu i¢in 0.83, zorlayici giipi0.90, uzmanlk gtcu igin 0.93

ve karizma gucu i¢in 0.95 bulungtur.

Arastirmada kullanilan gjer veri toplama araci “Orgitsel Sessizlik
Olgesi'dir (OSO). Olgcek Kahveci ve Demiga(2013) tarafindan getirilmi stir.
Olgek, Liket tipi 18 maddeden aimakta ve tim maddeler; “1-hi¢ katiimiyorum
ve 5-tamamen katiliyorum” arginda yanitlanmaktadir. Olgekte ters puanlanan
bir madde bulunmaktadir. Olgia yapi gecerfi icin agimlayici ve dgrulayici
faktor analizi yapilmgtir. Acimlayici faktér analiz sonucunda, maddelieri
faktor yuk deerlerinin 0.48 ile 0.78 arg@inda degistigi, Olgcegin timudnuin
acikladgl varyans oraninin % 57.16 ve Cronbach’s Alfa t@aruik katsayisinin
0.89 oldgu raporlanmytir. Olgesin Dogrulayici Faktor Analizi ile hesaplanan
uyum iyiligi degerleri ise soyledir: >/sd=3.07, GFI=0.91, AGFI=0.88,
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RMSEA=0.69, CFI=0.92, NFI=0.88. Bu atamada o0l¢gin i¢ tutarhligi icin
Cronbach Alfa katsayisi yeniden hesaplamwel 0.89 bulunmgtur.

Katilimcilarin kiisel 6zelliklerini belirleyebilmek icin veri toplaanaracina
kisisel bilgi formu da eklenmgiir. Kisisel bilgi formunda, cinsiyet, okul tar,

brars, okulun yerlgim yeri, kidem ve yamaddeleri yer almaktadir.
Verilerin Toplanmasi

Arastirma  verileri toplanmadan 6nce Kutahydl Milli E gitim
Mudurliginden gerekli uygulama izni alinghr (Ek 4). Veri toplama araclari
Kiatahya ilindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde gguli Ogretmenlere aggirmaci
tarafindan datilmis ve toplanmgtir. Veri toplama araclarinin daimi ve
toplanmasi 2@ubat-17 Nisan 2014 tarihlerinde gercekildmistir. Uygulama
surecinde toplam 800 veri toplama aracigidbmis ve bunlarin 561'i geri
donmitur (% 70.1). Geri donen aracglardan yonergeye uydpidurulmayan 9
tanesi dgerlendirme kapsami gnda tutulmy (% 1.6), 552 aractan elde edilen

veriler Uzerinde istatistiksel analizler yapigtm (% 98.4).
Verilerin Analizi

Arastirmada katihmcilarin okul madurlerinin kullandaki guc kaynaklari
ve @retmenlerin orgitsel sessizlik davrdari hakkindaki gorglerini belirlemek
amaciyla betimsel istatistikler, ikili kgtastirmalarda t-testi, ¢ ve daha fazla
boyutu olan kanlastirmalarda tek yonlt varyans analizi (ANOVA) kullamnistir.
Anlamli c¢cikan F dgerleri icin, farkin kaynguini belirlemek Uzere c¢oklu

karsilastirma testlerinden LSD testi kullanilgtir.

Okul mduddurlerinin guig tercihlerinin getmenlerin  6rgutsel sessizlik
davranglar Uzerindeki etkisini belirlemek icin Coklu Regyon analizi
kullaniimistir. Coklu regresyon analizi, panl degiskenle iliskili olan iki ya da
daha cok baimsiz dgiskene dayali olarak, gamh desiskenin tahmin edilmesine
yonelik bir analizdir. Coklu regresyon analizi, ldanan varyansin istatistiksel
anlamhlgr ve yordayici dgskenlerle b@mli desisken arasindaki gkinin
yonine ilgkin  yorum yapma olarga vermektedir (Buyukozturk, 2012).
Arastirmada korelasyon katsayisinin mutlakgete olarak, 0.70-1.00 arasinda

olmasi yuksek; 0.69—-0.30 arasinda olmasi orta,-0.2® arasinda olmasi dik

49



dizeyde ilski olarak tanimlanngtir (Buyukozturk, 2012). Argdirmada
istatistiksel ¢cozumlemelerde anlamlilik diizeyi Odd&arak kabul edilnstir.
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Uctincii Bolim
Bulgular

Bu boélimde, ardirma sorununun c¢Ozumlenmesi amaci ile toplanan

verilerin istatistiksel analizleri yapilarak eldelilen bulgulara yer verilngtir.

Tablo 3'te okul mudurlerinin tercih ettikleri gui@ynaklarina ikkin dgretmen

gortslerinin aritmetik ortalama ve standart sapmaedieri verilmetir.

Tablo 3
Ogretmenlerin  Okul Muddrlerinin  Kullandiklari Gic¢ Kagklarina /ligkin
Gorugleri
Degiskenler Maddeler X S
Okul mudurimuz
Kurallara uyulmasi konusunda ¢ok titizdir. 395 D8
Yapilan glerde resmi prosedire uyulmasi konusunda hassastir.3.95 0.90
Okuldaki glerin yuritilmesinden yasal olarak sorumlu @dou ~ 3.95 0.94
Yasal Gli¢ hissettirir.
Konusmalarinda sik sik mevzuata atifta bulunur. 3.35 11.0
Genel Ortalama 3.79 0.68
Yaratici ve okul yararina giinceleri destekler. 4.08 0.90
Verilen gdrevi baari ile yapan c¢ajanlari kutlar. 3.87 1.02
Basarili calsanlari takdir eder. 3.84 1.03
Calisanlar1 6dullendirmede adaletli davranir. 3.71 1.08
. Calsanlari 6dullendirmede ayrimcilik ya da kayirmacilik3.70 1.20
Oodul Gucu yapmaz.
Basarili c¢alganlarinin  édillendiriimesi i¢in  Gst makamlara 3.22 1.15
teklifte bulunur.
Etkinliklere gonilli katki sgayan c¢alsanlara ayricalikli  2.98 1.16
davranir.
Genel Ortalama 3.62 0.76
Calisanlara, ozellikle eksik yonlerini vurgulayarak uyarda 3.06 1.17
bulunur.
Okulun madirunin kendisi olgunu her firsatta hissettirir. 2.38 1.30
Yapilan gleri besenmedginde, mesafeli ve gk davranir. 2.24 1.15
Bazi calsanlara mevzuati daha kati bicimde uygular. 217 01.2
Calisanlarin eksikliklerini bilir ve gerekginde kullanir. 2.05 1.14
Ogrenci ve velisikayetlerine gore toplantilarda isim belirterek 1.91 1.13
) uyarilarda bulunur.
Zorlayici Gug Ders programi ya da nébet gibi gérevleri bir baslaci olarak 1.91 1.25

kullanir.

Isteklerini yerine getirmeyen cgdinlara, ‘kimsenin istemegli  1.83 1.07
gorevleri’ verir.

Toplantilardaki tavrindan dolayi, gietmenler séz almaktan 1.83 1.15
cekinirler.

Bazi @retmenlerin dersini sik sik denetler. 1.82 1.06
Genel Ortalama 2.12 0.83
Yapilmasi gerekenler konusundgétmenleri bilgilendirir. 4.14 0.88
OzIliik haklart ile ilgili yeterli diizeyde bilgi sdsidir. 4.02 0.91
Yodnetimle ilgili konular hakkinda oldukca bilgilidi 4.02 0.93
Uzmanlik Gci Mevzuat konusunda dasabilecek kadar bilgi sahibidir. 396 0.95
Ogretmenlerin mesleki gglimine 6nem verir. 3.96 0.95
Yeterli yonetim deneyimine sahiptir. 3.93 1.03
Alani ile ilgili gelismeleri takip eder. 3.88 0.97
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Tablo 3

Ogretmenlerin  Okul Mudurlerinin  Kullandiklart Guic Kagklarina fliskin
Gorusleri

Degiskenler Maddeler X S
Okul mudirimiz 33.83 00.95
Uzmanlk Gucu  Alan uzmanlgina 6nem verir.
Genel Ortalama 3.96 0.77
Mudiirlik ona gercekten ¢ok yakyor. 3.78 1.13
Karsisindakine gliven verir. 3.74 1.08
Calisanlar Gizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. 3.72 0.9
Etkili bir konusma yetengi vardir. 3.61 1.10
Karizmatik GU¢ ~ Gerektginde cesur kararlar almaktan cekinmez. 3.61 1.16
Empati becerisi yuksektir. 3.58 1.13
Davranglari ile ¢alsanlara ilham verir. 3.53 1.15
Herkesi kolaylikla ikna edebilir. 3.50 0.99
Genel Ortalama 3.63 0.95

Tablo 3'te goruldgl gibi Ggretmenlere gore okul madurleri en fazla
uzmanlk glictnii¥=3.96, S=0.77), daha sonra sirasiyla yagal3.79, S=0.68),
karizmatik (x=3.63, S=0.95), odul X(=3.62, S=0.76) ve zorlayicixE2.12,
S=0.83) guc turlerini kullanmaktadir.

Uzmanlik gict boyutundaki en yiksek ortalama "okaldurimuiz
yapillmasi gerekenler konusund@reéimenleri bilgilendirir* =4.14, S=0.88)
maddesine; en duk ortalama ise "okul mudurimiz alan uzmgnia 6nem
verir' (x =3.83, S=0.95) maddesine aittir.

Yasal gu¢ boyutunda en yuksek ortalama "okul muahiidi kurallara
uyulmasi konusunda ¢ok titizdir'’x £3.95, S=0.82), "okul mudurimuiz okuldaki
islerin yuratilmesinden yasal olarak sorumlu @diou hissettirir" § =3.95,
S=0.94) ve "okul mudiarimiz vyapilarslerde resmi prosedire uyulmasi
konusunda hassastirk €3.95, S=0.90) maddelerine; ensdk ortalama ise "okul
muadarimiz kongmalarinda sik stk mevzuata atifta bulunux=@.35, S=1.01)
maddesine aittir.

Karizmatik gi¢ boyutunda en vyuksek ortalama "miigkirl okul
mudirimuize gergekten ¢ok ygiyor" (x =3.78, S=1.13) maddesine; ensdki
ortalama ise "okul mudurimuz herkesi kolaylikladakedebilir' (x =3.50, S=0.99)

maddesine aittir.

Odul glicti boyutundaki en yiiksek ortalama "okul niiidiliz yaratici ve

okul yararina dgiinceleri destekler" {=4.08, S=0.90) maddesine; ensidk
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ortalama ise "okul mudurimiz etkinliklere gonullathk salayan calganlara

ayricalikli davranir" § =2.98, S=1.16) maddesine aittir.

Zorlayici gug boyutunda en yiksek ortalama "okudimimuz cakanlara,
Ozellikle eksik yonlerini vurgulayarak uyarilardaulbnur® (x =3.06, S=1.17)
maddesine; en dguk ortalama ise "okul midurimiz bazirétmenlerin dersini
sik sik denetler"¥=1.82, S=1.06) maddesine aittir.

Arastirmaya Katilan O gretmenlerin Okul Madurlerinin Kullandiklar Gug
Kaynaklarina iliskin Gorii slerinin Demografik Ozelliklere Gore incelenmesi

Arastirmanin dger amaci, gretmenlerin okul madurlerinin kullandiklari
guc kaynaklarina gkin gorGlerinin, cinsiyet, kidem, bran yas, okulun tirt ve
okulun yerlgim yeri deiskenlerine gore farkhlik gosterip gosterm@din
belirlenmesidir. Bu cercevede ikili kalastirmalarda t-testi, u¢ veya daha fazla
boyutu olan kanlastirmalarda tek yonlu varyans analizi (ANOVA) kullamistir.
Anlamli c¢cikan F dgerleri icin, farkin kayngini belirlemek Uzere c¢oklu
kargilastirma testlerinden LSD testi kullanilgtir. Tablo 4’te cinsiyet d@skenine
ili skin karsilastirmalara yer verilmsitir.

Tablo 4

Okul Muddrlerinin Kullandiklari Gug Kaynaklarindiskin Gorislerin Cinsiyete
Gore Kasllastiriimasi

Boyutlar Cinsiyet n X S sd t p
Vsl gic 1. Kadn 246 3.76 _ 0.68 550 1.08 0.28
2 Erkek 306  3.82  0.69
o 1.Kadin 246 355 077 550 2.04 0.42
Odul gicd 2. Erkek 306 368 075
) 1.Kadin 246 202 087 550 2.32 0.20
Zorlayici gug 2 Erkek 306 219  0.79
Ummanikgueg L Kadn 246 401 076 550 1.42 0.15
2 Erkek 306 392  0.79
Karzmaikgue L Kadin 246 364 095 550 031 0.75
2 Erkek 306 3.62  0.94

Tablo 4'e gore erkek goetmenler, kadin getmenlere gbre okul
mudaurlerinin yasal glcl §to=1.08; p>0.05], 6dul glctnldio=2.04; p>0.05] ve
zorlayici guct [ts0=2.32; p>0.05] daha fazla kullargigoristindedir. Kadin
ogretmenler ise erkekgdetmenlere gére okul mudurlerinin uzmanlijgsg=1.42;
p>0.05] ve karizmatik glclinu {$=0.31; p>0.05] daha fazla kullargd
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goristindedir. Ancak gorler arasindaki bu farklilik istatistiksel olaraklamli
degildir. Tablo 4'te okul mudurlerinin kullandiklaritig kaynaklarina igkin

gorislerin kideme gore kanastiriimasina yer verilngtir.

Tablo 5

Okul Midiirlerinin Kullandiklart Gii¢ Kaynaklarindiskin Gorislerin Kideme
Gore Kagilastiriimasi

Boyutlar Kidem n x S sd F p Fark
1.1-5yil 160 3.78 0.67 4-547 288 0.02 5-3
2.6-10 yil 129 3.76 0.64 5-4
Yasal gi¢ 3.11-15wyl 104 3.92 0.72
4. 16-20 yil 70 3.91 0.70
5. 21 yil ve Uzeri 89 3.62 0.68
1.1-5yil 160 3.67 0.70 4-547 1.07 0.37 -
2.6-10 yil 129 355 0.79
Odul giicu 3.11-15yil 104 3.70 0.68
4. 16-20 yil 70 3.63 0.81
5. 21 yil ve Uzeri 89 3.52 0.87
1.1-5yil 160 2.01 0.79 4-547 3.83 0.00 4-1
2.6-10 yil 129 2.01 081 4-2
Zorlayici glc 3.11-15yil 104 2.10 0.81 5-1
4. 16-20 yil 70 226 0.90 5-2
5.21yillvelzeri 89 2.37 0.84 5-3
1.1-5yil 160 4.06 0.72 4-547 255 0.03 5-1
2.6-10 yil 129 4.01 0.77 5-2
Uzmanlik giici 3. 11-15 yil 104 3.95 0.76
4. 16-20 yil 70 3.95 0.80
5. 21 yil ve Uzeri 89 3.74 0.84
1.1-5yil 160 3.73 091 4-547 178 0.13 -
2.6-10 yil 129 3.60 0.95
Karizmatik giic 3. 11-15 yil 104 3.63 0.90
4. 16-20 yil 70 3.71  0.99

5. 21 yil ve Uzeri 89 3.41 1.01

Tablo 5'te argtirmaya katilan gretmenlerin kideme gore oOrgutsel gic
Olceginin 6dul gucu [k-547=1.07; p>0.05] ve karizmatik guc¢ (¢Fsa7=1.78;
p>0.05] boyutlarina igkin goérisleri anlamh bir farkliik gdstermemektedir.
Ancak @retmen gorileri yasal guc¢ [k-547=2.88; p<0.05], zorlayici guc¢ @
547=3.83; p<0.05] ve uzmanlk gucldks7=2.55; p<0.05] boyutlarinda anlamh
dizeyde farklilgmaktadir.

Yasal giuc¢ boyutundaki farklilk kidemi 21 yil vezdiinde olan
ogretmenlerle 11-20 yil arasinda kideme sahipetinenler arasindadir. Kidemi
21 yil ve Uzerinde olangdetmenler, kidemi 11-20 yil arasi olagrétmenlere

gOre okul mudurlerinin yasal gicini daha az kulldad gorigtndedir.
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Zorlayici guc¢ boyutundaki farkhilik kidemi 21 yilev lzerinde olan
Ogretmenlerle 15 yil ve daha az kideme sahip; 16-20 kydeme sahip
ogretmenlerle 10 yil ve altinda kideme sahigreimenler arasindadir. Yuksek
kideme sahip gretmenler daha guk kideme sahip @etmenlere gére okul

mudurlerinin zorlayici glict daha fazla kullagidyoristindedir.

Uzmanlik gucu boyutundaki farklilik, kidemi 21 we Uzerinde olan
ogretmenlerle 10 yil ve daha az kideme sal@getinenler arasindadir. Kidemi 21
yil ve Uzerinde olan gretmenler, 10 yil ve daha az kideme sahipetinenlere
gore okul madurlerinin uzmanlhk gucini daha azdadiz goristindedir. Kidemi
21 yil ve uzerinde olangbetmenler dier Gsretmenlere gore okul mudurlerinin
yasal, 6dul, uzmanhk ve karizmatik glc¢c kaynaklardaha az kullandini

distinurken zorlayici gi¢ kaygmi daha fazla kullangi goristiindedirler.

Tablo 6'da okul mudurlerinin  kullandiklari guc katarina ilgkin

gorislerin brary desiskenine gore karlastiriimasina yer verilnstir.

Tablo 6

Okul Midirlerinin Kullandiklari Gii¢ Kaynaklarindligkin Goriylerin Brans
Degiskenine Gore Kawlastiriimasi

Boyutlar Bran n X S sd F p Fark

1. Sinif &r. 148 3.65 0.72 2-549 7.58 0.00 2-1
Yasal gii¢ 2. Brarg ogr. 341 3.88 0.67 2-3

3. Meslek dersigr. 63 3.65 0.59

1. Sinif @&r. 148 3.63 0.78 2-549 291 0.05 -
Odul giicu 2. Brary 6gr. 341 3.66 0.75

3. Meslek dersigr. 63 3.41 0.76

1. Sinif &r. 148 2.06 0.84 2-549 6.54 0.00 3-1
Zorlayici glc 2. Brar 6gr. 341 2.07 0.81 3-2

3. Meslek dersigr. 63 2.47 0.83

1. Sinif &r. 148 3.97 0.79 2-549 8.32 0.00 3-1
Uzmanlik glic 2. Brary 0gr. 341 4.02 0.74 3-2

3. Meslek dersigr. 63 3.59 0.84

1. Sinif @&r. 148 3.72 0.87 2-549 5.11 0.00 3-1
Karizmatik gli¢ 2. Brary Ogr. 341 3.65 0.96 3-2

3. Meslek dersigr. 63 3.28 1.00

Tablo 6'da goruldgll Uzere argirmaya katilan gretmenlerin gorgleri,
0dul glcu [ke-549=2.91; p>0.05] haricindeki ger boyutlarda brandesiskenine

gore anlaml farklihk géstermektedir.

Brans 6gretmenleri, sinif gretmenleri ve meslek dersg@tmenlerine gore

okul muddrlerinin yasal gucuni daha fazla kull@ndiorisiindedir [k2-549=7.58;
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p<0.05]. Zorlayici glcte ortaya cikan farldih nedeni ise meslek dersi
ogretmenlerinin sinif ve brandgretmenlerine gbre okul mudurlerinin zorlayici
gicunt daha fazla kullang gorisinden kaynaklanmaktadir (grs49-6,54;
p<0.05]. Uzmanlk gicl [k549=8.32; p<0.05] ve karizmatik guc @Fs49=5.11;
p<0.05] boyutlarindaki farklihk sinif ve brandgretmenlerinin meslek dersi
ogretmenlerine gore okul mudurlerinin uzmanhk veikawatik gug turlerini daha

fazla kullandgl gorisiinden kaynaklanmaktadir.

Tablo 7'de okul mudurlerinin  kullandiklari guc katarina ilgkin
gorislerin yas degiskenine gore karlastiriimasina yer verilngtir.

Tablo 7

Okul Miudurlerinin  Kullandiklari Gii¢ Kaynaklarindliskin  Gorislerin - Yas
Degiskenine Gore Kawlastiriimasi

Boyutlar Ya Araligi n X S sd F p Fark
1.21-25 56 3.72 0.65 4-547 152 0.19 -
2.26-30 128 3.80 0.67
Yasal gl¢ 3.31-35 127 3.80 0.69
4. 36-40 105 3.92 0.68
5.41ygve Uzeri 136 3.71 0.70
1.21-25 56 3.70 0.65 4-547 0.78 0.53 -
2.26-30 128 3.63 0.75
Odil gucu 3.31-35 127 3.61 0.71
4. 36-40 105 3.70 0.78
5.41yave lzeri 136 3.54 0.85
1.21-25 56 2.03 0.80 4-547 421 0.00 5-1
2.26-30 128 2.01 0.82 5-2
Zorlayici glig 3.31-35 127 2.03 0.78 5-3
4. 36-40 105 2.07 0.84 5-4
5.41yave Uzeri 136 2.37 0.86
1.21-25 56 4.08 0.66 4-547 2.09 0.08 -
2.26-30 128 4.00 0.75
Uzmanhk giici 3. 31-35 127 4.02 0.72
4. 36-40 105 3.98 0.79
5.41ygve Uzeri 136 3.80 0.85
1.21-25 56 3.70 091 4-547 0.87 0.48 -
2.26-30 128 3.67 0.93
Karizmatik gi¢ 3. 31-35 127 3.61 0.88
4. 36-40 105 3.71 0.97

5.41yave lzeri 136 3.51 1.01

Tablo 7'ye gore katiimcilarin gaféri yasslarina gore yasal guc @
547=1.52; p>0.05], 6dul glicu {F547=0.78; p>0.05], uzmanlik gicu @Fs47=2.09;
p>0.05] ve karizmatik gu¢ [k547=0.87; p>0.05] boyutlarinda anlamh bir
farkhilik gostermemektedir. Ancak zorlayici gu¢ hbboynda katilimcilarin
gortsleri arasinda farkhlik bulunmaktadir Fs47=4.21; p<0.05]. 41 yave
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Uzerindeki @retmenler dier Ggretmenlere goére okul muadurlerinin zorlayici

glcunu daha fazla kullargigoristiindedir.

Tablo 8de okul mudurlerinin  kullandiklari gic katarina ilgkin

gorislerin okul tirtine gore karlastirilmasina yer verilnstir.

Tablo 8

Okul Mudirlerinin Kullandiklari Gii¢ Kaynaklarindliskin Gorislerin  Okul
Tarine Gore Kagilastiriimasi

Boyutlar Okul Tard n x S sd F p Fark

1. flkokul 156 3.66 0.71 3-548 3.86 0.00 1-2
Yasal gug 2. Ortaokul 134 3.86 0.63 1-4

3. Meslek lisesi 136 3.77 0.62

4, Genel lise 126 3.91 0.74

1. Tlkokul 156 3.64 0.78 3-548 3.59 0.01 3-1
Odil gici 2. Ortaokul 134 3.67 0.77 3-2

3. Meslek lisesi 136 3.45 0.75 3-4

4, Genel lise 126 3.74 0.73

1. TIkokul 156 2.08 0.84 3-548 4,78 0.00 3-1
Zorlayici gi¢ 2. Ortaokul 134 2.04 0.76 3-2

3. Meslek lisesi 136 2.35 0.83 3-4

4. Genel lise 126 2.00 0.86

1. Tlkokul 156 4.01 0.80 3-548 4.29 0.00 3-1
Uzmanlik glict 2. Ortaokul 134 3.99 0.79 3-2

3. Meslek lisesi 136 3.76 0.80 3-4

4. Genel lise 126 4.08 0.67

1. Tlkokul 156 3.75 0.88 3-548 2.69 0.04 3-1
Karizmatik gi¢ 2. Ortaokul 134 355 1.06 3-4

3. Meslek lisesi 136 3.48 0.92
4. Genel lise 126 3.72 0.95

Tablo 8'de goruldgll Uzere katilimcilarin yasal gucgdk4s=3.86; p<0.05],
0dul gicu [ks-548=3.59; p<0.05], zorlayici gu¢ @Fs48-4.78; p<0.05], uzmanlk
glcu [Rks-54874.29; p<0.05] ve karizmatik glc @Es48=2.69; p<0.05] boyutlarina

ili skin gorisleri okul tirt dgiskenine gore anlamli farklilik géstermektedir.

Yasal guc¢ boyutlarindaki farkhlik, ilkokullarda gy yapan gretmenler ile
ortaokul ve genel liselerde gorev yapagreimenler arasindadiilkokullarda
gorev yapan gretmenler, ortaokul ve genel liselerde gorev yapgmetmenlere

gore okul midurlerinin yasal gliciini daha az kullgngbristindedir.

Odiil ve uzmanlik guci boyutlarindaki farklilik, rieds liselerinde goérev
yapan @retmenler ile ilkokul, ortaokul ve genel liselerdgorev yapan

ogretmenler arasindadir. Meslek liselerinde gorevayagEretmenler ilkokul,
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ortaokul ve genel liselerde gorev yapamaimenlere goére okul madurlerinin 6dul
ve uzmanlk gug kaynaklarini daha az kullandildg@nistiindedirler.

Zorlayici guc boyutundaki farklik, meslek liselete gorev yapan
ogretmenlerin ilkokul, ortaokul ve genel liselerdergy yapan gretmenlere gore
okul muddarlerinin  zorlayici gucint daha fazla kodélar goriginden
kaynaklanmaktadir.

Karizmatik guc¢ boyutundaki farklilik meslek lisggiretmenleri ile ilkokul
ve genel lise gretmenleri arasindadir. Meslek lisesirétmenleri, ilkokul ve
genel lise @retmenlerine gore okul mudurlerinin karizmatik giididaha az

kullandigl goristindedir.

Tablo 9'da okul mudurlerinin  kullandiklari gic katarina ilgkin

gorislerin okulun yerlgim yerine goére kailastirilmasina yer verilnstir.

Tablo 9

Okul Midirlerinin Kullandiklar Giig¢ Kaynaklarindiskin Gorislerin Okulun
Yerleim Yerine Gore Katlastiriimasi

Boyutlar Okul Yeri n x S sd F p Fark

1.1l merkezi 257 3.82 0.70 2-549 2.51 0.08 -
Yasal gti¢ 2.1lce merkezi 179 3.84 0.63

3. Koy+Belde 116 3.67 0.72

1. 11 merkezi 257 3.61 0.75 2-549 6.57 0.00 3-1
Odul gucu 2.1lce merkezi 179 3.51 0.79 3-2

3. Koy+Belde 116 3.83 0.72

1. 11 merkezi 257 2.17 0.83 2-549 6.91 0.01 3-1
Zorlayici gl 2.1lce merkezi 179 2.20 0.90 3-2

3. Koy+Belde 116 1.86 0.68

1.1 merkezi 257 391 0.79 2-549 2.72 0.06 -
Uzmanlk gict  2.ilge merkezi 179 3.94 0.70

3. Koy+Belde 116 4.11 0.83

1. 11 merkezi 257 3.61 0.95 2-549 4.34 0.01 3-1
Karizmatik gi¢  2.ilce merkezi 179 3.51 0.95 3-2

3. Koy+Belde 116 3.84 0.90

Tablo 9'a gore gretmenlerin okul mudurlerinin  kullandiklar gug
kaynaklarina ikkin gorisleri, gorev yaptiklari okulun yeri geskenine goére, yasal
guc [Re-549=2.51; p>0.05] ve uzmanhk gticl¢ka9=2.72; p>0.05] boyutlarinda
anlamh duzeyde farkllik gostermemektedir. Ancaltilkmcilarin gorgleri, 6dal
gucu [Re-54976.57; p<0.05], zorlayicl gu¢ {F 54976.91; p<0.05] ve karizmatik
guc [Re. 54974.34; p<0.05] boyutlarinda farklgamaktadir. Odul glicii, zorlayici
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glc ve karizmatik guc boyutlarindaki farklilik, kdseya beldede goérev yapan

ogretmenler ile dier yerlgim yerlerinde gorev yapangtetmenler arasindadir.

Koy ya da beldede gorev yapagrétmenler, dier yerlgim yerlerinde gorev

yapan @retmenlere gore okul miduarlerinin 6dul ve karizkauc turlerini daha

fazla, zorlayici giicl ise daha az kullandiklariigdndedirler.

Arastirmanin dger amaci, gretmenlerin Orgutsel sessizlik davrgdarinin

belirlenmesidir. Tablo 10'dagtetmenlerin drgtitsel sessizlik davrdarina iliskin

gorslerinin aritmetik ortalama ve standart sapmaedieri verilmetir.

Tablo 10
Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizlik Davrgarina fliskin Gorisleri
Maddeler X S
Ogretmenlerin igsel memnuniyetsigliendie ve stresi tetikler. 3.93 1.02
Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri, §retmenlerin Uzerinde olumsuz  3.52 1.25
bir etki yaratir.
Ogretmenler sorun gikarici wikayetci gériinmek istemediklerinden, olaylar ve 3.46 1.11
durumlar kagisinda sessiz kalmayi tercih ederler.
Ogretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalduygu ve déiincelerini 3.46 1.24
dile getirmelerine engel olur.
Ogretmenler belirli konular hakkinda kogmaktan kaginirlar. 3.34 1.07
Ogretmenler, yoneticilerinin eksikliklerini bilmelere ra&men bu durumu dile 3.22 1.12
getirmezler.
Okul yoneticilerinin performanslarinin glik olmasi, @retmenlerin sorunlarini ~ 3.15 1.20
dile getirmesini engeller.
Ogretmenler giic durumlarda kogmaktan cok, susmayi tercih ederler. 3.08 1.14
Ogretmenler dilanacaklari engesiyle duygu ve diiincelerini dile getirmezler. 3.06 1.11
Okul yoneticilerinin &retmenlere adil davranmamasgrétmenlerin gorglerini 3.03 1.26
acliklamalarina engel olmaktadir.
Ogretmenler duygu ve giincelerini acikladiklari zaman giivende olmadikiarin 3.00 1.17
hissederler.
Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusuuygularini ifade etmesine 2.95 1.13
engel olur.
Ogretmenlerin gorglerini dile getirmemesi, yoneticilerin otoriter danslarindan 2.88 1.14
kaynaklanmaktadir.
Ogretmenler gorglerini ifade ettikleri igin yoneticilerden ve mekteslarindan 2.76 1.11
olumsuz tepki alirlar.
Ogretmenlerin duygu ve gincelerini agikga ifade edememesi biitiin olay \&66 1.05
durumlar hakkindadir.
Okuldaki israf ve kayiplarg@etmenlerin kendilerini ifade etmelerini engeller.  2.56 1.01
Okulumuzda bulunan yoneticiler géetmenlerin yeni uygulamalar konusundak®.27 1.07
gorislerini almaya acik dgldirler.
Ogretmenlerin duygu ve giincelerini dile getirmeleri, 6rgiitselgienmeyi ve 1.93 0.88
gelismeyi destekler.
Orglitsel Sessizlik Genel Ortalama 3.01 0.66
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Tablo 10'da goruldgii gibi "ogretmenlerin igcsel memnuniyetsigliendise
ve stresi tetikler" £ =3.93, S=1.02) ve "okul yoneticilerinin “en iyi bdmlirim”
tavri, @retmenlerin Uzerinde olumsuz bir etki yaratirk §3.52, S=1.25)
maddeleri en yiksek ortalamaya sahiptir. Egiitiortalamaya sahip maddeler ise
"O0gretmenlerin duygu ve duncelerini dile getirmeleri, 6rgutselgienmeyi ve
gelismeyi destekler" ¥=1.93, S=0.88) ve "okulumuzda bulunan yoneticiler,
ogretmenlerin yeni uygulamalar konusundaki gietini almaya acik daldirler”
(x =2.27, S=1.07) maddeleridir.

Arastirmaya Katilan O gretmenlerin Orgiitsel Sessizlge Iliskin Goriislerinin
Demografik Ozelliklere Gore Karsilastiriimasi

Tablo 11'de cinsiyet, kidem, okul tird, bsatyas ve okulun yerlgim yeri
degsiskenlerine ilgkin karsilastirmalara yer verilnstir.

Tablo 11

Orgiitsel Sessigle fliskin  Gorislerin  Demografik Dgiskenlere Gore
Karsilastiriimasi

Degisken n X S sd t p Fark
I 1. Kadin 246  3.03 0.65 550 0.63 0.52 -

Cinsiyet 2. Erkek 306 2.99 0.68

1.1-5yil 160 2.97 0.66 4-547 0.65 0.62 -

2.6-10 vl 129 297 0.67
Kidem 3.11-15yil 104 3.08 0.74

4. 16-20 yil 70 3.02 0.67

5. 21 yil ve Uzeri 89 3.05 0.56

1. Tlkokul 156 2.93 0.69 3-548 3.45 0.01 3-1
okul Tiirii 2. Ortaokul_ _ 134 2.96 0.69 3-2

3. Meslek lisesi 136 3.16 0.64

4. Genel lise 126 3.00 0.61

1. Sinif &retmeni 148 2.93 0.68 2-549 2.64 0.07 -
Brans 2. Brary 6gretmeni 341 3.02 0.66

3. Meslek dersi gr. 63 3.16 0.64

1.21-25 56 2.97 0.59 4-547 093 044 -

2.26-30 128 3.01 0.71
Yas 3.31-35 127 2.93 0.62

4. 36-40 105 3.05 0.75

5. 41 ya ve Uzeri 136 3.07 0.61

1.1l merkezi 257 3.01 0.71 2-549 297 0.05 3-2
Okulun Yeri 2. ilce merkezi 179 3.08 0.61

3. Koy+Belde 116 2.89 0.62

Tablo 11'e gore gretmenlerin Orgitsel sessizlik davrgdarn cinsiyet
[ts507=0.63; p>0.05], kidem [#=547=0.65; p>0.05], bran[Fe-549=2.64; p>0.05]
ve ya [F@4547=0.93; p>0.05] dgskenlerine gore anlamh duzeyde farklilik
gostermemektedir. Ancak goérev yapilan okul tirii-4k8=3.45; p<0.05] ve
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okulun bulundgu yer [R2-549=2.97; p<0.05] dgiskenlerine gore gretmenlerin
sessizlik davraglari farklilasmaktadir. Gorev yapilan okul turd ggkenine gore
farklhlik, meslek liselerinde gérev yapagirétmenler ile ilkokul ve ortaokullarda
gorev yapan gretmenler arasindadir. Meslek liselerinde géreayagiretmenler,
ilkokul ve ortaokullarda gorev yapangr@tmenlere gore daha fazla sessizlik
davrang! gostermektedir. Okulun bulungu yer dgiskenine gore farklilik, ilge
merkezinde goérev yapangi@tmenler ile kdy veya beldede goérev yapan
ogretmenler arasindadiflce merkezinde gorev yapargrétmenler, belde veya
koyde gorev yapangdetmenlere gore daha fazla sessiz kalmaktadirlar.

Okul Muddrlerinin  Kullandiklari  Gii¢  Kaynaklarinin O gretmenlerin
Orgutsel Sessizlik Davrangi Uzerindeki Etkisi

Arastirmanin son amaci, okul mudurlerinin kullandiklgiig kaynaklarinin
ogretmenlerin  6rgutsel sessizlik davrdarini ne dizeyde yordagnin
belirlenmesidir. Bu kapsamda c¢oklu regresyon aimalen yararlaniingtir. Tablo

12'de regresyon analizi sonuclari yer almaktadir.

Tablo 12

Orglitsel Sessizin Yordanmasindliskin Regresyon Analizi Sonuglari
Degiskenler B Standart B t p Ikilir Kismi r

Hata

Sabit 3.61 0.21 - 16.84 0.00 -
1. Yasal Giig 0.06 0.04 0.06 154 012 0.02 0.07
2. Odiil Guci 0.10 0.05 -0.11 2.03 0.04 -0.09 -0.08
3. Zorlayici Giig 0.14 0.04 0.17 381 000 036 0.16
4. Uzmanlik Gici -0.07 0.06 -0.08 1.13 0.25 -0.37 0.05
5. Karizmatik Gig -0.14 0.05 -020 272 0.00 -0.42-0.12

R=0.47 R =0.22 Fosug = 30.18 p =0.00

Tablo 12'de okul mdadarlerinin kullandiklart glic kaklan ile
Ogretmenlerin  Orgutsel sessizlik davrgdan arasindaki ikili ve kismi
korelasyonlar incelenginde, yasal guc ile @etmenlerin 6rgutsel sessizlik
davranglar1 arasinda pozitif ve ¢ok glik diizeyde (r=0.02) bir gkinin oldugu,
fakat dger desiskenler kontrol edildiinde iki desisken arasindaki korelasyon
katsayisinin 0.07 oldw gorilmektedir. Odul glicu ile gtetmenlerin 6rgutsel

sessizlik davraglari arasinda negatif ve glik dizeyde (r=-0.09) bir #kinin
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oldugu, fakat dger deiskenler kontrol edildiinde iki desisken arasindaki
korelasyon katsayisinin -0.08 ofnlugorulmektedir. Buradan hareketle yasal gti¢
ve 6dul guct boyutlari ile 6rgutsel sessizlik andaki iliskinin yok denecek kadar
az oldgu sdylenebilir. Zorlayici guc¢ ile g@etmenlerin orgutsel sessizlik
davranglar1 arasinda pozitif ve orta dizeyde (r=0.36)ilbgkinin oldugu, diger
degiskenler kontrol edildiinde iki desisken arasinda pozitif ve giik dizeyde
(r=0.16) bir iliski oldugu gortulmektedir. Uzmanlik gicu ile gdetmenlerin
orgutsel sessizlik davragari arasinda negatif ve orta dizeyde (r=-0.37) bir
iliskinin oldugu, diger desiskenler kontrol edildiinde iki desisken arasinda
negatif ve diik dizeyde (r=-0.05) bir gki oldugu goérilmektedir. Karizmatik
guc ile @retmenlerin orgutsel sessizlik davrgdarn arasinda negatif ve orta
dizeyde (r=-0.42) bir gkinin oldugu, diger desiskenler kontrol edildiinde iki
degsisken arasinda negatif ve gik dizeyde (r=-0.12) bir gki oldugu
gorilmektedir.

Regresyon analizi sonucunda, okul muadurlerinin dadiiklarn yasal guc,
odul gucd, zorlayicit gig, uzmanlik gict ve karizknauc ile @&retmenlerin
orgutsel sessizlik davraghar arasinda orta diizeyde (R=0.47) ve anlamlililgki
oldugu soylenebilir. Bu yordayici geskenler, 6rglitsel sessigé iliskin varyansin
yaklasik % 22’sini aciklamaktadir. Standardize edinnegresyon katsayilarina
gore, guc kaynaklarinin o6rgutsel sessizlik Uzetndgoreli 6nem siralari;
karizmatik gig¢ [§=-0.20), zorlayici gu¢pe0.17), 6dul gucufE=-0.11), uzmanhk
gicu (=-0.08) ve yasal guc¢p€0.06) seklindedir. Regresyon katsayilarinin
anlamhlgina iliskin t testi sonuclarina goére, 6dul guci (t=2.03008), zorlayici
glc (t=3.81, p<0.05) ve karizmatik gic¢ (t = 2.7% p.05) @retmenlerin orgitsel
sessizlik davraglarinin anlaml yordayicilaridir. Bununla birliktgjasal guc
(t=1.54, p>0.05) ve uzmanhk gucu (t=1.13, p>0.@gretmenlerin orgutsel
sessizlik davraglari Uzerinde anlamli diizeyde etkiligilelir.

Elde edilen bulgulara goére 6rgutsel sesgialregresyon gtli gi soyledir:

Orgutsel Sessizlik = 3.61 + 0.06 Yasal Gii¢ - 0.0l licti + 0.14 Zorlayici
Gug - 0.07 Uzmanlhk Gicl - 0.14 Karizikm&Uug
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Dorduncu BOlum
Sonug, Tartisma ve Oneriler

Sonuc ve Tartsma

Bu calsmada, okul middrlerinin  kullandiklart gic kaynaklaie
ogretmenlerin orgutsel sessizlik davrgdan arasindaki ikkinin belirlenmesi
amaclanmgtir.  Bu argtirma kapsaminda ilk olarak, okul mudirlerinin
kullandiklari gu¢ kaynaklarina gkin 6gretmenlerin gorgleri belirlenmeye
calisiimistir. Ardindan da gretmenlerin okul muddrlerinin kullandiklari gtc¢
kaynaklarina i§kin gorislerinin  demografik 6zelliklere gore farklggo

farkhlasmadg! argtiriimistir.

Arastirmaya katilan gretmenlere gore okul muddrleri en fazla uzmanlk
glcuni, daha sonra siraslyla yasal gucind, karizrgacind, édal gucini ve
zorlayici gucuni kullanmaktadir. Alanyazindakisaranalarda da, uzmanlik guci
egitim yOneticilerinin en c¢ok tercih ettikleri gu¢ Yaaklarindan biridir.
Alanyazindaki argiirmalarda uzmanlik guctu, ya ilk ya da ikinci saddullanilan
guc kayngi olarak dikkat cekmektedir. Aslanargun’un (200€gsarmasina goére
okul yoneticileri, en cok kgilik ve uzmanlk gicund; en az ise karizmatik guc,
zorlayici gug ve 6dul gucund kullanmaktadir. Pofaf2010) argtirmasinda da,
okul 6ncesi gitim yoneticilerinin daha ¢ok uzmanlk ve dpellik glc turlerini
kullandiklar ortaya konulmgur. Bagci (2009) ise orgutlerde cgdinlar tarafindan
en fazla algilanan gic kayhain kisisel gic¢ oldgunu ve bunu sirasiyla uzmanlik
gucu, ekonomik gu¢ ve konum gicundn izggddi belirlemistir. Kayali'nin (2011)
argtirmasinda gretmenler, okul mudurlerinin en fazla karizmatik yemanlik
guc kaynaklarini kullangini  disinmektedir. Ozaslan ve Girsel (2008)
Universitede bolum B&ani ve anabilimdali &ani gibi yonetsel gorevlerde
bulunan akademisyenlerin gugc tipi tercihlerini ilecelikleri ¢calsmalarinda en
yogun kullanilan gi¢ tirinun édullendirme giicti @dou saptanglardir. ikinci
olarak ise uzmanhk guc¢ tiri en fazla tercih editmi Yapilan dger
argtirmalarda ise (Altinkurt ve Yilmaz, 2012a; Altimkwe Yilmaz, 2012b;
Bayrak ve di., 2014; Yilmaz ve Altinkurt, 2012) gtetmenlere goére okul

yoneticileri en fazla yasal gucunid daha sonra isemanlik gucinu
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kullanmaktadir. Elangovan ve Xie'nin (2000) y#ptiargtirmaya gore
yoneticilerin sahip oldgu yasal ve d&dillendirici guc¢ tdrlerinin  birlikte
kullanilmasl cakan motivasyonunu arttirmaktadir. Yasal ve zorlaygiic
turlerinin birlikte kullanilmasi ise caln stresinin olgmasinda 6nemli bir

etmendir.

Ogretmenlerin okul mudirlerinin kullandiklar giic keaklarina ilikin
gortsleri cinsiyet dgiskenine gore incelengiinde, erkek @retmenlerin kadin
ogretmenlere gore okul mudirlerinin yasal, 6dul velaaoci gug turlerini daha
fazla kullandgl gorisiinde olduklar belirlenngtir. Kadin @Gretmenler ise erkek
ogretmenlere gore okul madurlerinin uzmanlhk ve kawatik gucini daha fazla
kullandigl goristindedir.  Buradan hareketle erkek grétmenlerin - okul
maddarlerinin kullandii gu¢ kaynaklarina gkin gorislerinin daha olumsuz
oldugu soylenebilir. Erkek gretmenler okul muddrlerinin daha ¢ok makam
gucund kullandiklarini diiintrken kadin gretmenler kgisel guclerini daha fazla
kullandiklarini dginmektedir. Bu durum okul madurlerinin kadigrétmenlere,
erkek @retmenlere gore daha duyarli ve nazik davranmasimidayl ortaya
cikabilir. Fakat @retmenlerin okul mudurlerinin kullandiklari guc¢ keaklarina
iliskin gorisleri cinsiyet dgiskenine gdre anlamh farklihk gostermemektedir.
Alanyazin incelengiinde Altinkurt ve Yilmaz (2012a), Bozaykut (200®plat
(2010) ve Zafer (2008) yaptiklar atmmalarda benzer sonuclara grfaslardir.
Kayali'nin (2011) ¢ca¢masinda erkekgetmenlere gbre okul mudurleri zorlayici
guclerini daha fazla kullanirken kadigrétmenlere gore uzmanlik ve karizmatik
guc tarlerini daha fazla kullanmaktadir. Aslanargun (2009) argirmasinda ise
kadin ve erkek gretmenlerin okul yoneticilerinin kullandiklari gilkgynaklarina
iliskin gorisleri arasinda farkhlik bulunmaktadir. Bu fark kadigretmenlerin
okul maudurlerinin zorlayict guclerini daha fazla lllendigi gorisiinden
kaynaklanmaktadir. Aslanargun’'un (2009) sawanasi ile bu argdirmanin

bulgulari bu anlamda 6gthemektedir.

Arastirmaya katillan @retmenlerin  okul muadurlerinin  kullangh guc
kaynaklarina igkin gorisleri kidem dgiskenine gore 6dul gucu ve karizmatik
gic boyutlarinda anlamh bir farkhlik gdstermeneskt. Ancak @retmen
gortsleri yasal gug, zorlayici gic ve uzmanlik gict d@anunda anlaml dizeyde

farklilasmaktadir. Yasal gu¢ ve uzmanhk guci boyutlarindakklilik kidemi 21
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yil ve Gzerinde olan@etmenlerin, kidemi 11-20 yil arasi olagrétmenlere gére
okul mdaddrlerinin yasal ve uzmanhk gug¢ turlerinehd az kullandiklan
gortsinden kaynaklanmaktadir. Zorlayici gic boyutundakkllik ise ylksek
kideme sahip gretmenlerin daha @ik kideme sahip getmenlere gére okul
maddarlerinin -~ zorlayici  gicunt  daha fazla  kullghdi gorisiinden
kaynaklanmaktadir. Yani kidemligietmenlere gdre okul mudurleri yasal ve
uzmanlhk gicuni az, zorlayici gicu ise daha fazibakmaktadir. Bu bulgu,
kidemi fazla @retmenlerin zorlayici glice daha fazla maruz kaddikla da
kendileri maruz kalmasalar bile boyle bir go6zlemleoldugu seklinde
yorumlanabilir. Buradan hareketle okul mudurleri@mekli olmaya yakkamis
kidemli &retmenlerin tecribelerinden yararlanmak ve onlakola daha fazla
katkida bulunmalarini geamak icin zorlayici gugclerini daha fazla kullanidrk
soylenebilir. Polat (2010) yagt argtirmada 1-5 ve 6-10 yillik kideme sahip
Ogretmenlerin, yoneticilerinin 6didl ve zorlayici gugynaklarini daha c¢ok
kullandgini distinduklerini ortaya koymyiur. Zafer (2008) ise camasinda 16
yil ve Ustl kideme sahipztetmenlerin 1-15 yil arasi kideme sahifrégimenlere
gore okul muddrlerinin ddul, karizmatik ve uzmanglic kaynaklarini daha fazla
kullandigl goristinde oldgunu belirtmsgtir. Bozaykut (2009) ve Kayali'nin (2011)
argtirmalarinda ise okul madurlerinin kullandiklari ggkaynaklari ile kidem

degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir

Katilimcilarin gorgleri yaslarina gore yasal gug, odul giict, uzmanlk gtcu
ve karizmatik guc¢ boyutlarinda anlamli bir farldilgdostermemektedir. Ancak
ogretmenlerin okul mudurlerinin kullangll gtic kaynaklarina gkin gorisleri
arasinda zorlayici gu¢ boyutunda anlaml farkbiukunmaktadir. Bu bulgu kidem
desiskenine yonelik bulgularla da Oogiinektedir. 41 ya ve Uzerindeki
Ogretmenler, dier Gsretmenlere gore okul maddrlerinin zorlayici giclodha
fazla kullandgl gorisundedir. ileri yas grubundaki @gretmenlerin okul
mudarlerinin cezalandirma davrami daha fazla gosterdiklerini giindikleri
soylenebilir. Goksu (2004) yagtiargtirmada da katilmcilarin yaarttikga okul
muddarlerinin zorlayici gicunu daha fazla kullandgorisiinin arttgini ortaya
koymustur. Bozaykut (2009) ise yagtiargtirmada okul madurlerinin kullangh

guc kaynaklar ile yadesiskeni arasinda anlamli bir farkigl rastlamangtir.
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Arastirmaya katillan gretmenlerin yasal gug, 6dul guci, zorlayici gug,
uzmanhk gictu ve karizmatik guc¢ boyutlarinaskin gorisleri okul tard
degiskenine gore anlamli farkhlik géstermektedir. Yagat boyutundaki farklilik
ilkokullarda gorev yapan getmenlerin ortaokul ve genel liselerde gbrev yapan
ogretmenlere gore okul madurlerinin yasal glictuni dah&ullandgl gorsiinden
kaynaklanmaktadir. Odil ve uzmanlk gict boyutiaki farkliik meslek
liselerinde goérev yapangietmenlerin ilkokul, ortaokul ve genel liselerdergd
yapan @retmenlere gore okul mudurlerinin 6dul ve uzmargilc kaynaklarini
daha az kullandiklari gégtinden kaynaklanmaktadir. Zorlayici gli¢ boyutundaki
farklhilik meslek liselerinde gorev yapagrétmenlerin ilkokul, ortaokul ve genel
liselerde gorev yapangtetmenlere goére okul muddurlerinin zorlayici gucidaiha
fazla kullandiklari gérgiinden kaynaklanmaktadir. Karizmatik gic¢ boyutundaki
farklhilik meslek lisesi gretmenlerinin ilkokul ve genel lisegéetmenlerine gore
okul mdaddarlerinin  karizmatik gucini daha az kullend gorisinden
kaynaklanmaktadir. Arslanargun (2009) yaptaragtirmada ilk@retim okulu
ogretmenlerinin lise gretmenlerine gore okul mudurlerinin zorlayici, uzinave

karizmatik giiciint daha fazla kullagdgoristinde oldgunu ortaya koymgtur.

Brans degiskenine goére okul muadurlerinin kullar@h gtic kaynaklarina
ili skin 6gretmen gorgleri 6dul glcu haricindeki ger boyutlarda anlaml farklilik
gostermektedir. Bran oOgretmenleri, sinif gretmenleri ve meslek dersi
Ogretmenlerine gore okul muddrlerinin yasal gicunthaddazla kullandi
gortsindedir. Zorlayici gucte ortaya c¢ikan farkliik iseneslek dersi
ogretmenlerinin sinif ve brandgretmenlerine gére okul muddrlerinin zorlayici
glcuni daha fazla kullang gorisinden kaynaklanmaktadir. Sinif ve byran
ogretmenleri ise meslek dersgr@tmenlerine gére okul mudurlerinin uzmanlik ve
karizmatik guc tirlerini daha fazla kullagdigoristindedir. Elde edilen bulgular
okul turii dgiskenine gore elde edilen bulgularla @rtiektedir. Bu sonuclardan
hareketle meslek dersi gfetmenlerinin - okul mudurlerinin  kendilerini
gelistirmelerini ve olumlu ilegime daha fazla 6nem vermeleri gergidti
disindukleri sdylenebilir. Altinkurt ve Yilmaz (2012ajptiklari argtirmada
brary 6gretmenlerinin sinif gretmenlerine gore okul mudurlerinin yasal, 6dul,
karizmatik ve zorlayici guc kaynaklarini daha fakldlandgini disind{gini

ortaya koymstur. Goksu (2004) ve Kayal (2011) yaptiklarisaranalarinda okul
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muddarlerinin kullandil gi¢ kaynaklar ile bragndesiskeni arasinda anlaml bir

farklih ga rastlamamlardir.

Arastirmaya katilan gretmenlerin gorev yaptiklari okulun yerine gore
orgutsel guc¢ olganin yasal gic ve uzmanlik gict boyutlarinakiin gorisleri
anlamli bir farklihk gostermemektedir. Ancak kattilarin 6dul gucu, zorlayici
gic ve karizmatik gu¢ boyutlarina skin gorisleri anlamh  olarak
farklilasmaktadir. Koy veya beldede gérev yapagretmenler, dier yerlgim
yerlerinde goérev yapangietmenlere gore okul mudurlerinin 6dul ve karizikati
guc turlerini daha fazla, zorlayici guglerini daha kullandiklari goérgiindedir.
Bunun nedeni, kiguk yerlerde gorev yapan okul miédialn daha az baski
altinda olmasi olabilir. Ayrica bu okullarin kiicokmasi dolayisiyla dagdetmen
sayllarinin azfil, yonetici @retmen ilgkilerinin daha informal diizeyde olmasina

neden olabilir.

Arastirmanin dger amaci, gretmenlerin Orgutsel sessizlik davrgarinin
belirlenmesidir. Argtirma sonucunda getmenlerin orta dizeyde sessizlik
davranginda bulunduklari belirlenngtir. Ogretmenlerin sessizlik davratarinin
bu derece yuksek olmasi olumsuz bir durumdur. Cigstiganlarin yoneticileri
ve oOrgutteki dger kisileri yaptiklar & ile ilgili bilgilendirme konusunda sessiz
kalmalar1 orgut icindeki yararh bilgi aktariminevorgtitsel grenmeyi engeller
(Blackman ve Sadler-Smith, 2009; Bogosion ve Stdfan 2013). Ayrica ¢cajan
sessizlgi, 6rgutsel dgisim ve gelsime de engel okturur. Bu durum da o6rgut
icinde farkli digtncelerin ortaya ¢ikmasini azalttir ve gahlarin farkl
yeteneklerinden yararlanma gimini engeller (Amah ve Chiwuba, 2008;
Morrison ve Milliken, 2000). Bu nedenle okul yore@erinin dgretmenlerin

sessizlik davraglarini azaltici 6nlemler almasi gerekmektedir.

Arastirmada demografik dgskenlere gore gretmenlerin  sessizlik
davranglarinda farklilik olup olmagh da incelennsitir. Cinsiyet dgiskenine gore
ogretmenlerin  6rgutsel sessizlik davrdar farklilasmamaktadir. Kadin
ogretmenler erkeklere gore daha fazla sessizlik daauragosterseler de bu
farkhlik istatistiksel olarak anlamli dizeyde gddir. Bu bulgu alanyazindaki
arggtirma sonuclariyla da genel olarak @rtiektedir. Alparslan (2010), Batmunkh
(2011), Bayram (2010), Ehtiyar ve Yanagd@008), Erenler (2010), Egtu ve
digerleri (2011), Knoll ve Van Dick (2013), Oru¢ (201Ruclar (2013), Sarikaya

67



(2013), Sariglu (2013), Soycan (2010), Jlaran (2010) ve Yanik (2012)
yaptiklari calgmalarda da orgutsel sessizlik ile cinsiyet arasiadamli bir fark
olmadgini ortaya koymsglardir. Kahveci (2010) ise yafti calsmada yonetici
faktoriinden dolayr kadingtetmenlerin erkek gretmenlere gore 6rgit icinde

daha sessiz olduklarini belirtgtir.

Kidem dgiskenine gore aktirmaya katilan gretmenlerin orgitsel sessizlik
davranglari arasinda farklilik bulunmamaktadir. Kidemiléanlanlarin sessizlik
davranglari daha fazla olsa da, farkllik istatistiksela@k anlaml dizeyde
degildir. Ehtiyar ve Yanarda (2008), Erenler (2010), Kahveci (2010), Kiling
(2012), Kolay (2012), Kutlay (2012), Orug¢ (2013)arfkaya (2013), Soycan
(2010) ve Tegkiran (2010) yaptiklar agarmalarda orgutsel sessizlik ile kidem
arasinda anlaml bir gkiye rastlamangiardir. Yanik (2012) cajmasinda
Ogretmenlikte 16-20 yil sure gecirenlerin 6rgut idetisimi daha fazla
Onemsediini ortaya koymugtur. Ayrica @retmenlikte 21 yil ve Ustl sure
gecirenlerde ise savunmaci sessizlik dagram daha fazla gorulgiinG
belirtmistir. Bayram (2010) ise yagm calsmada cakma siresi 1-5 yil olan
akademisyenlerin @derlerine gore yonetsel ve o6rgutsel nedenler ildasmon
korkusundan dolay 6rgut iginde sessiz kaldiklabelirtmistir. Yirik ve digerleri
(2012) ise cagmalarinda kidemi az olan ¢g@nlarinin daha sessiz olduklarini

belirtmislerdir.

Okul tara degiskenine gore katiimcilarin gogiéri farklilasmaktadir. Bu
farklilik meslek liselerinde gorev yapargrétmenlerin ilkokul ve ortaokullarda
gorev yapan gretmenlere gore sessizlik davr@gni daha fazla gdstermesinden
kaynaklanmaktadir. Bu durum meslek liselerinde gdm@pan okul mudurlerinin

zorlayici guclerini daha fazla kullanmasindan kéjawayor olabilir.

Brans desiskenine gore gretmenlerin drgutsel sessizlik davrgari anlamli
bir farkhlik gostermemektedir. Meslek dersi grétmenleri ile brag
ogretmenlerinin sessizlik davratari sinif @retmenlerine gore daha fazladir.
Ancak farklilik istatistiksel olarak anlamli giedir. Okul tirl deiskeninde de
meslek liselerinde gorev yapagrétmenlerin daha yuksek olglu belirlenmiti.
Dolayisiyla meslek liselerinde kultiringrétmenlerin sessizlik davratarini
arttirdg soylenebilir. Alanyazinda bu okullar Gzerinde yap aratirmalar da bu

bulguyu destekler niteliktedirSimsek ve Altinkurt (2010) endustri meslek

68



liselerinin Orgut kdltirinun vasat dizeyde @dubulgusuna ukamistir. Ayrica
Simsek ve Altinkurt (2009) bu agarmanin gerceklgirildi gi okullarda gzamanl
olarak, okul mudurlerinin ilegim becerilerini belirlemeye yoénelik yaptiklar
aragtirmada, okul muddrlerinin ileiim becerilerinin Ust dizeyde etkili olm&di
bulgusuna ulgmislardir. Yanik (2012) yaphi argtirmada brag degiskeni ile
Ogretmenlerin  Orgutsel sessizlik algilart arasindalamh bir farkliliga
rastlamamgtir. Kahveci (2010) ise camasinda dil braganda bulunan
ogretmenlerin yonetici, gretmen ve ortam faktorlerinden dolayl daha sessiz
olduklarini ortaya koymyiur. Ayrica bu calkmada sinif gretmenleri @retmen ve

ortam boyutlarina ifikin gorislerini en rahat ifade edebilen gruptur.

Yas desiskenine gore aghirmaya katilan gretmenlerin orgitsel sessizlik
davranglari anlamh bir farklihk géstermemektedir. Yarttikca genel olarak
sessizlik davraglari artsa da bu farkhlik istatistiksel olarak amili dizeyde
degildir. Ancak kidem dgiskenine gore yapilan kgtastirma ile yg degiskenine
gore yapilan karlastirmalarin sonuclari genel olarak Gmiektedir. Bu da
orneklem grubundaki kidemli géetmenlerin ayni zamanda syain da dger
ogretmenlerden fazla olmasindan kaynaklanmaktadiogallari (2012), Ehtiyar
ve Yanardg (2008), Erglu ve dgerleri (2011), Kiling (2012), Sarikaya (2013),
Sari@glu (2013), Yanik (2012) yaptiklar cstnalarda da ya desiskeni ile
orgutsel sessizlik arasinda anlamh bir farghlirasttamanglardir. Batmunkh
(2011) ise ya arttikca sle ilgili nedenlerden dolay! sessiz kalma tutumunun
arttigini ortaya koymstur. Bayram (2010) calmasinda akademisyenlerinsya
arttikca yonetsel ve orgutsel nedenlegleiilgili korkular ve izolasyon
korkusundan dolayi sessigieenin azaldiini belirtmitir. Ayrica Kutlay (2012)
da calsmasinda 30 yan altindaki argtirma gdorevlilerinin korunmaci, korumaci

ve kabullenici sessizlik davrammi daha fazla gostegni ortaya koymutur.

Gorev yapilan okulun vyeri deakenine gore agtirmaya Kkatilan
ogretmenlerin orgutsel sessizlik davrgarn anlaml bir farkhlik géstermektedir.
liIce merkezinde gorev yapangsrétmenler, kdy ya da beldede gérev yapan
ogretmenlere gore daha fazla sessizlik dawrangostermektedirler. ilge
merkezinde gorev yapangi@tmenlerin kdy ya da beldede gb6rev yapan
Ogretmenlere gore daha fazla cevre baskisi hissaitiklen dolayl sessizlik

davrangl gosterdikleri sdylenebilir. Kahveci (2010) de igalasinda ilce
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merkezinde gorev yapan katilimcilarigrétmen ve ortam faktorlerine gore daha

sessiz oldgunu belirtmitir.

Arastirmanin son amaci, okul mudurlerinin kullandiklgiic kaynaklarinin
ogretmenlerin  o6rgutsel sessizlik davrdarini ne dizeyde yordagnin
belirlenmesidir. Okul mudurlerinin kullangll gu¢ kaynaklarinin gretmenlerin
sessizlik davraglarini ne diizeyde yordagni belirlemek icin ¢oklu regresyon
glc, uzmanhk guci ve karizmatik gugc ilgrétmenlerin 6rgutsel sessizlik algilari
arasinda orta dizeyde ve anlamli bigkili vardir. Regresyon katsayilarinin
anlamhlgina iliskin t testi sonuclarina goére, 6dul guici, zorlaygiic ve
karizmatik guc @retmenlerin 6rgutsel sessizlik davrgarn Gzerinde anlamli
yordayicilardir. Yasal guc ve uzmanlik gict boyutise Gretmenlerin 6rgutsel
sessizlik davraglari (zerinde anlamli yordayicilar glir. Iikili ve kismi
korelasyonlar incelenginde, yasal guc ile getmenlerin 6rgutsel sessizlik
davranglari arasinda pozitif ve cok ik dizeyde bir ikki vardir. Diger
degiskenler kontrol edildiinde ise pozitif ve dfilk duzeyde bir ikki oldugu
belirlenmitir. Odiil giici ile gretmenlerin 6rgutsel sessizlik davrgarn arasinda
negatif ve diluk dizeyde bir ifkinin oldusu; diger deiskenler kontrol
edildiginde de sonucun @smedigi belirlenmitir. Zorlayici guc ile gretmenlerin
orgutsel sessizlik davraghar arasinda pozitif ve orta diizeyde bigkinin oldugu;
diger desiskenler kontrol edildiinde ise pozitif ve diuk duzeyde bir ikki
oldugu belirlenmgtir. Uzmanlik gict ve karizmatik gic il@@tmenlerin drgutsel
sessizlik davraglari arasinda negatif ve orta dizeyde bigkilivardir. Diger
degiskenler kontrol edildiinde ise negatif ve giik dizeyde bir ikkinin oldugu
belirlenmitir. Bulgulardan hareketle okul mudirlerinin gugciblerinde daha
ozenli davranmalarinin gerekli olg soylenebilir. Ozellikle yoneticilerin
zorlayici guglerini g@ri kullanmalari ¢akanlarin sinik, givensiz ve savunma
amacl davraglar gostermelerine neden olabilir. Yapilansaranalar sessizin
bu davrany tlrlerinin bir Grind olabileggni kanitlamstir (Donaghey ve di,
2011). Altinkurt (2014) yapu argtirmada oOrgut iklimini etkileyen okul
muadaranan  emredici ve kisitlayici  davrdarnnin - @retmenlerin - sessizlik
davranglarini artirdgini, destekleyici miadir davranive kbirlikgi 6gretmen

davranglarinin sessizlik davraglarini azalttgini ortaya koymstur. Yapilan
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argtirmalar (Zafer, 2008; Aslanargun, 2009; Bayrakdig, 2014; Altinkurt ve
Yilmaz, 2012a, 2012b; Yilmaz ve Altinkurt, 2012)ubkntdurlerinin yasal ve
zorlayici gucu ¢cok kullanmalari, iklimi etkileyerkul maddrlerinin emredici ve
kisitlayict davralari cok fazla sergilenmesinin nedenini aciklamdkta
Ogretmenlerin okul icinde sessiz kalmalariniprénciler tzerinde de olumsuz
etkileri olac& soylenebilir. Okullarin, grencilerin gelsimini saglamak igin var
oldugu ddsundldiginde, okul madurleri gretmenleri okulun gedimini
sgilamaya yonelik 6nerilerini, eférilerini seslendirmeleri konusunda 6zendirici
davranglar sergilemelidirler. Bu durumu gamanin yollarindan biri ise okul
mudurlerinin sahip olduklari gu¢ kaynaklarinin fada olmalarina ve bunlari

etkili bir sekilde kullanabilmelerine ighdir.
Oneriler

Kitahya'daki resmi ilkokul, ortaokul ve lisegr@tmenlerinin gorglerine
bagli olarak okul mudirlerinin kullandiklari gic¢ kaydari ile &gretmenlerin
orgutsel sessizlik davraghar arasindaki ikkiyi ortaya koymak icin yapilan bu

calismada gagidaki 6neriler geltirilmi stir.

« Ogretmenler, okul mudiru olarak goreviendirilirkenrtengi bir gitim
almamaktadir. Bu yuzden halen gorevde olan ve gdyewi balayan okul
muddarleri sahip oldgu guc¢ kaynaklari ve bu kaynaklari nasil kullanmalar
gerektgi konusunda g@timden gecirilmelidir.

e Okul mudurleri gu¢ kaynaklarinin farkinda olmali benlari @retmenleri
okul ile ilgili konularda dgincelerini sdylemeye g¢eik etmek icin
kullanmahdir.

e Okul muadurleri @retmenlerin kjisel 6zelliklerini ve ihtiyaclarini g6z
onunde bulundurarak ilgtm kanallarini acgik tutmaya 6zen gostermelidir.

* Calsanlarin kararlara katilimi 6rgutsel sesgizlazaltmaktadir (Sarikaya,
2013). Bu yuzden c¢ahln sessizfiinin azaltilmasinda c¢ahknlarin karar
sureclerine katilmalarinin ganmasi gerekir.

e Okul mdudurleri @retmenler icin guvenli bir ortam yaratmali, farkl
distncelere acik olmali ve bu ginceleri okulun ge§imi dogrultusunda
kullanabilmelidir.

e Okul mudurleri o6zellikle cajma siresi fazla olan géetmenlerin

deneyimlerinden yararlanmali ve onlar ile fikirsaRrisinde bulunmalidir.
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Okul mudarleri 6zellikle karizmatik guclerini kularak her gretmenin

degerli oldugunu hissettirmelidir.
Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Okul mudurlerinin kullandii gu¢ kaynaklarini belirlemek igingéetmen
gortslerinin yaninda okul mudurlerinin g&gléri de alinarak gretmen ve

okul mudurlerinin gorgleri karsilastirilabilir.

Okul mdaddrlerinin kullandiklarn guc kaynaklariniggretmenler Uzerindeki

farkl etkileri argtirmacilar tarafindan agarilabilir.

Orgiitsel sessizlik konusu alanyazinda yeni saydegk bir cakma alani
oldugu icin @Ggretmenlerin sessizlik davratari konusunda daha fazla
calisma yapilabilir.

Arastirma Kutahya ili ile sinirlidir, benzer bir atama baka sehirlerde de
yapilabilir.

Benzer bir argtirma yiksek@retim kurumlari ve 6zel okullar icin de

yapilabilir.
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Ekler

Ek-1: Kisisel Bilgi Formu

Degerli Meslektagim

Yiksek Lisans Tezim kapsammda, okul yoneticilerinin kullandiklar: gii¢ kaynaklar: ile 6gretmenlerin Grefitsel sessizlik
diizeyleri arasindaki iligkivi belirlemeye vonelik bir arastrma yapmak istivorum. Bu gercevede agagida buna yénelik &lgek
maddeleri yer almaktadrr. Aragtirmada elde edilecek sonuglarm gegerligi, verecediniz icten ve gergek cevaplara baghdmr. Elde
edilen veriler sadece arastirma icin kullamilacaktw. Bu nedenle anketlere isim yazmaniza gerek yoktur flgi ve vardmlarmiz
igin tesekldir ederim.

Gizem KARAMAN
Musmath Ortackuluw/Domani¢
KISISEL BILGILER
Cinsiyet l: Kadmn I:I Erkek
Okul Tiri I: T kokul |: Ortackul I:I Meslek Lises l:l Genel Lise (Anadolu Fen. vb.)
Brans I: Simf Ogretmeni I: Brans Ogretmeni I:I}-Ieslek Dersi Ogretmeni
Okulun yerlesim veri I: 1 merkezi D 1l ce merkezi D Ky I:‘ ........................ Diger (yaziniz)
Hizmet Siireniz =~ --ee-meeeeeeeeem w1l
Yasmz 0 e
Okulunuzdaki 6grenci sayist e (vaklasik)
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Ek-2: Orglitsel Gii¢ Olgegi

OKULLARDA ORGUTSEL GUC OLCEGI (00GO)

Olcek

Actklama: Bu bilimde ver alan ifadeler arasmda dogru va da vanlis yoktur. Litfen, agagidaki
ifadeleri dikkatle okuyarak, her ifadenin sizin durununuzu vansitma derecesini kargsindaki
seceneklerden uygun olam isaretleverek beliminiz. Sizden. her ifadeyi yanitlarken sizin duvgu
ve dusincelerinizi (durumunuzu) yansitmasmna ozen gostermeniz beklenmektedir. Burada
onemli olan sizin goriglerinizdir. Yapacagimz isaretlemelerde gostereceginiz samimivet
dlome aracnm basansm vilkseltecektir.

1.Hichir zaman
2.Coknadir
3.Bazen
4.Cogunlukla
5. Her zaman

Okul Miidiirimiiz

1  Kurallara uyulmas konusunda gok titizdir

2 Konusmalannda stk stk mevzuata atfta bulunur

3  Okuldakiigerin yorutulmesinden vasal olarak sorumlu oldugunu hissettidr

4 Yaplan islerde resmi prosediire uyulmas: konusunda hassastr.

5  Basanli ¢alisanlan takdir eder.

6  Calisanlan ddillendirmede adalefli davramr.

7  Verilen gorevi basan ile yapan ¢alisanlan kutlar.

8  Etkinliklere goniilli katks saglayan calisanlara aynicalikly davranyr

9  Yaratia ve okul yararina duginceleri destekler.
10 Basanl: ¢alisanlanmn ddill endirilmesi icin st makamlara teklifte bulunur.
11  Calisanlan dillendirmede aynmalik ya dakanrmaalk yapmaz.
12  Cahsanlara dzellikle eksik vonlerini vur gul ayarak uyanlarda bulunur
13 Baa galisanlara mevzuat daha kah bigimde uygular
14 Isteklerini verine getirmeven galisanlara ‘kimsenin istemedigi gorevlen” verr
15 Ogrend ve veli sikiyeflerine gire toplannlarda isim belirterek uyanlarda

bulunur
16  Yaplanisleri begenmediginde, mesafeli ve soguk davramr
17  Calisanlarin eksikliklenni bilir ve gerektiginde kullamr
18 Ders program va dandbet gibi gorevlen bir bask: arac olarak kullanir
19 Okulun mudiiriinin kendis oldugunu her firsarta hissettirir
20 Toplantilardaki tavrindan dolayt, 6gretmenler séz almaktan cekinirler
21 Baz bgretmenl erin dersini ak sk denetler
22 Yeterli yonetim deneyimine sahi ptir
23  Mevzuat konusunda daniglabilecek kadar bilgi sahibidir
24  Yonetimleilgili komlar hakkinda oldukea bilgilidir
25  Oglik haklan ileilgili yeterli dizeyde bilgi sahibidir
26 Alam ileilgili gelismeleri takip eder
27  Ogretmenlerin mesleki gelisimine onem verir
28 Yapilmas gerekenler konusunda 6gretmenl eri bil gilendinr
29  Alan uzmanlifina dnem verir
30 Herkesi kolayhkla ikna edebilir
31 Miudixlik ona gergekten cok vakigyor
32 Eikili bir konusma yetenegi vardir
33 Empati becerisi yiksektir
34 Karsiandakine giiven verir
35 Gerektiginde cesur kararlar almaktan ¢ekinmez
36 Calisanlar iizerinde 6nemli bir etkd ve sahiptir
37 Davramslan ile ¢alisanl ara ilham verir
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Ek-3: Orglitsel Sessizlik Olcgi

ORGUTSEL SESSIZLIK OLCEGI (0S0)

Olcek

Liitfen, asagidaki ifadelere ne diizeyde katbp kanlmadiginizi, | 1. Hic Katilmiyorum
kargilarindaki dlgekte size uygun gelen segenegin alfina garpt (X) 2. Katilmnyorum

isareti koyarak belirtiniz Bu béliimde yer alan ifadeler arasinda 3. Orta Derecede Katiliyorum
dogru ya da yanliy yoktur. Sizden. herifadeyi cevaplarken sizin duygu | 4. Katihyorum

ve ditsiincel erinizi (durumunuzu) yvanstmasina dzen gistermeniz 5. Tamamen Katihyorum
beklenmektedir.

1 Ogretmenler, yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu durumu dile
getirmezler

2 Ogretmenler goruglerini ifade ettikleri igin yoneticilerden ve meslektaglarmdan olumsuz
tepki alirlar

3 Ogretmenlerin duygu ve diisincelerini dile getirmeleri, drgtitsel 6grenmeyi ve gelismeyi
destekler

4 Okulumuzda bulunan véneticiler, Ggretmenlerin  yeni uygulamalar konusundaki
goriiglerini almava acgik degildirler

5 Ogretmenler giig durumlarda konugmaktan gok, susmayi tercih ederler

6 Ogretmenler belirli konular hakkmda konugmaktan kaginirlar

7 Ogretmenlerin igsel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler
8 Ogretmenlerin duygu ve digincelerini agikea ifade edememesi bitin olay ve durumlar
hakkmdadur.

9 Ogretmenlerin gériislerini dile petirmemesi, yéneticilerin otoriter davramslarmdan
kaynaklanmaktadir

10 Okuldaki israf ve kayiplar ogretmenlerin kendilerini ifade etmelerini engeller

11 Okul yéneticilerinin retmenlere adil davranmamasi, 6gretmenlerin goriiglerini
aciklamalanna engel olmaktadr

12 Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularm: ifade etmesine engel
olur

13 Okul yoneticilerinin “En iyi ben biliim™ tavry, déretmenlerin izerinde olumsuz bir etki
yaratir
14 Okul voneticilerinin performanslarmm digsik olmasi, Ggretmenlerin sarunlarmi dile
getirmesini engeller
15 Ogretmenlerin okul yoneticilerine given duymamalari, duygu ve dusincelerini dile
getirmelerine engel olur.

16 Ogretmenler diglanacaklari endigesivle duygu ve dugiincelerini dile getirmezler

17 Ogretmenler duygu ve disiincelerini agikladiklan zaman giivende olmadiklarini
hissederler
18 Ogretmenler sorun gikarici ve sikéyetci gérimmek istemediklerinden, olaylar ve
— durumlar karsismda sessiz kalmaw tercih ederler
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Ek-4: izin Belgesi

T.C.
KUTAHYA VALILIGI
I Milli Egitim Miidiirligii

Say1 : 53490996/605/3827326 13/12/2013
Konu: Anket Calismasi

VALILIK MAKAMINA

[lgi :a) MEB.Yenilik ve EZitim Teknolojileri Genel Mudiirligii’niin 2012/13 No’lu

GENELGE'si

b) Dumlupinar Universitesi Ogrenci Igleri Daire Bagkanhigi'min 03.12.2013 tarihli ve

2785 sayili yazist.

Bakanligimizin Ilgi (a) Genelgesi dogrultusunda Dumlupinar Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisi Egitim Yonetimi, Ekonomisi ve Planlamasi Ana Bilim Dali Tezli
Yitksek Lisans Programi dgrencisi Gizem KAHRAMAN ilimiz merkezindeki Okul Oncesi,
TIk/Ortackul ve Liselerde gbrev yapan ogretmenlere yonelik "Okul Yaoneticilerinin
Kullandiklart Giig Kaynaklari ile Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizlik Davramglar Arasindaki
Iliski " konulu anket cahismas: yapmak istemektedir.

Il Milli Egitim Sube Midiirii bagkanhiginda toplanan Degerlendirme Komisyonu
yapmis oldugu inceleme sonucunda soz konusu aanket galigmasmin okullarda uygulanabilir
olduguna karar vermis olup;

Egitim-0gretimi aksatmadan, konunun digma gikmamalari, biitiin sorumlulugun
ilgililere ve okul Midirligiine ait olmak {izere yukarida belirtilen anket galismasimn
tamalandiktan sonra bir dmeginin Mildirligimize verilmek iizere yapilmasi uygun
goriilmektedir.

Olurlariniza arz ederim.
Cogkun ESEN
11 Milli Egitim Mildurii

OLUR
13/12/2013

Metin SELCUK
Vali a.
Vali Yardimcist

Bu belge, 5070 sayih Elek ik Imza K in 5 inci maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmigtir

il Milli Egt.Mud.(Strt.Gel HizBirimi Ar-Ge)

Valilik Binast KUTAHY A Aynntil bilgi igin: G.ZENGIN VHKT.
Elektronik Ag: http://kutahyameb.gov.tr Tel: (0 274) 2236241-160
e-posta: kutahyamem@meb.gov.ir Faks: (0274) 223 6254

92




Ozgecmi

Kisisel Bilgiler

Adi soyadi: Gizem KARAMAN

Dogum tarihi: 29 / 05 /1988

Dogum yeri: Datca/MWGLA

Adres: Demirci/MANSA

E-Posta: gizemkaraman48@gmail.com
Ogrenim Durumu

Yuksek Lisans: 2012-2014. Dumlupinar Universitegitign Bilimleri Enstitlis,
Egitim Bilimleri (Egitim YoOnetimi, Teftsi, Planlamasve Ekonomisi) Anabilim

Dali Enstitusu

Lisans: 2007- 2011. Dokuz Eylul Universitegjifim Fakiiltesi BucdZMIR
Lise: 2003- 2006$ehit Ersoy Yorulmaz Lisesi Datca/MELA

Is Deneyimi

2014- . GGretmen. Mahmutlar Ortaokulu, Demirci/MASA

2011-2014. @retmen. Murath Ortaokulu, Domani¢/KUTAHYA
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