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OKUL ONCESI YONETICILERININ ALGILANAN LDIERLIK STIiLLERI iLE
OKUL ONCESI OGRETMENLERININ YASADIKLARI ORGUTSEL SESSIiZLIK
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

(Karklareli ili Ornegi)

Oncii, Burak
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Planlamasi Yiiksek Lisans Programi

Tez Yéneticisi: Yrd. Dog. Dr. Burcak Cagla GARIPAGAOGLU

April 2017, 112 sayfa

Bu arastirmanin amaci; okul 6ncesi yoneticilerinin algilanan liderlik stilleri ile okul
Oncesi Ogretmenlerinin  yasadiklari  Orglitsel sessizlik arasindaki iliskinin
aciklanmasidir. 2016-2017 egitim Ogretim yilinda Kirklareli ilindeki tim &zel ve
devlet bagimsiz anaokullarinda gorev yapan 88 okul oOncesi 0Ogretmene,
yoneticilerinin liderlik stilleri hakkindaki algilari, yasadiklar1 orgiitsel sessizlik
diizeylerini belirlemek amaciyla 2 farkli 6lgme araci uygulanarak veri toplanmustir.
Verilerin analizinde yiizde, frekans hesaplamalarindan, Mann-Whitney U, Kruskal

Wallis H testlerinden ve Spearman’s Korelasyon Katsayisindan yararlanilmistir.

Arastirmada; okul Oncesi yoneticilerinin algilanan liderlik stillerini okul 6ncesi
ogretmenlerinin yasadiklar1 oOrglitsel sessizlik iizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugu; dontisiimeii liderlik stilini sergileyen yoneticilerle ¢alisan okul Oncesi
ogretmenlerinin sessiz kalmadigi, karsilastiklart sorun ve problemleri yoneticileriyle
konusabildikleri goriiliirken, etkilesimci liderlik stilini sergileyen yoneticilerle
calisan okul Oncesi Ogretmenlerinin sessiz kaldigi, karsilastiklart sorun ve
problemleri yoneticileriyle konusamadiklar1 goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Stilleri, Orgiitsel Sessizlik, Okul Oncesi.
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ABSTRACT

A RESEARCH OF THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES
PERCEIVED OF PRESCHOOL PRINCIPALS AND ORGANIZATIONAL
SILENCE FACED OF PRESCHOOL TEACHERS

(An instance of Kirklareli Province)

Oncii, Burak

Master’s Thesis, Educational Managment and Planning Master Program

Thesis Supervisor: Yrd. Dog. Dr. Bur¢ak Cagla GARIPAGAOGLU

April 2017, 112 pages

The aim of this research is to explain the relationship between leadership styles
perceived of preschool principals and organizational silence faced of preschool
teachers. The data has been collected by using 2 types of surveying instruments for
the purpose of determining the perceptions about leadership styles of their principals
and levels of organizational silence on 88 preschool teachers working in all private
and independent public kindergartens in Kirklareli province, 2016 - 2017 academic
year. While the data were analyzing; percentage, frequency calculation, Mann-
Whitney U, Kruskal Wallis H tests and Spearman's Correlation Coefficient were

used.

This research indicates that leadership styles perceived of preschool principals have a
significant importance on organizational silence faced of preschool teachers. While
the preschool teachers working with the principals who exhibit transformational
leadership style do not keep silent, they could share their problems faced with their
principals; the preschool teachers working with the principals who display
transactional leadership style keep silent and they could not share their problems

with their principals.



Keywords: Leadership Styles, Organizational Silence, Preschool.
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Boéliim 1
Giris
Okul oncesi kurumlarda calisan yoneticilerin liderlik stilleri ile okul Oncesi
Ogretmenlerinin yasadiklar1 orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiyi incelemeye yonelik
tez konumuzun birinci boliimiinde, liderlik stilleri ve Orgiitsel sessizlik kavramlari
kapsaminda problem durumu, aragtirmanin amaci ve 6nemi irdelenecektir. Birinci
boliimiin en sonunda ise arastirma kapsaminda ele alinacak bazi kavramlarin

tanimlarina yer verilecektir.

Ikinci boliimde, arastirmanin konusu olan liderlik ve o&rgiitsel sessizlik
kavramlarinin kavramsal cercevesi tartisilacaktir. Oncelikle liderlik konusu ele
alinarak, liderlik ve yonetici kavramlarinin tanimi ve farkliliklar1 hakkinda bilgiler
verilecek, liderlikle ilgili kuramlar irdelenecek, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
stilleri alt boyutlariyla beraber ele almacaktir. Ikinci olarak 6rgiitsel sessizlik kavrami
incelenerek, orgiitsel sessizlik kavraminin tanimi yapilacak, sessizlik kavramiyla

ilgili kuramlar irdelenecek, sessizlige iten nedenler ve sessizlik tiirleri ele alinacaktir.

Arastirmamizin {giincii boliimiinde arastirma metodolojisi kapsaminda veri
toplama yontemi ve arastirmada kullanilan istatistiki yontemler belirtilecektir. Bunun
yaninda arastirmanin evreni ve ¢alisma grubu hakkinda bilgi verilecektir. Ayrica bu
boliimiin sonunda aragtirmanin sayiltilart ve konuyu ele alirken géz oniine alinan

arastirmanin sinirhiliklar1 hakkinda bilgi verilmeye ¢alisilacaktir.

Dérdiincii ve besinci boliimlerinde ise sirasiyla arastirma sonucunda ulagilan
bulgular, bulgular kapsaminda ulasilan sonuglar degerlendirilecek ve sonuglarin daha
onceden yapilan arastirmalar ile karsilagtirilmasi yapilmaya galisilacaktir. Ortaya
¢ikan tiim sonuglar topluca degerlendirilerek liderlik stilleri ve orgilitsel sessizlik

degiskenleri arasindaki iliskiler hakkinda ana sonuca deginilmeye calisilacaktir.



1.1 Problem Durumu

Insan, sosyal bir varlik olmasmin geregi kendi ihtiyaglarmi karsilamak ve tek
basina ulasamayacagi hedefler i¢in isbirligi yapmak durumundadir (Kiiltiir, 2006, s.
1). Amaglarn gerceklestirmek, basirili, etkili ve etkin olmak i¢in is boliimii yapmak
gereklidir. Insanlik tarihi boyunca bu isbirligini saglayacak, insanlar1 ortak bir amaci
gerceklestimek igin bir araya getirecek, kendilerini yonetecek ve yonlendirecek

liderlere ihtiya¢ duyulmustur (Ceylan, 1997, s. 314).

Liderlik ve lider kavramlar1 tlizerinde bu zamana kadar bir¢cok arastirma
yapilmis ve bunun sonucunda bu terimlerle ilgili bir¢ok farkli bigimlerde tanimlar
ortaya konulmustur (Zel, 2001, s. 90). Yakin zamanlarda yasanan toplumsal siiregler
ve liderlik ¢alismalarinin 6n plana ¢ikip, hiz kazanmasiyla birlikte, bu tanimlar daha
da artis gdstermistir (Acar, 1997). Dolayisiyla liderlik konusu yonetim alaninda
arastirma yapan bilim adamlarinin ¢ok yaygin olarak inceledikleri bir konu olmustur

(Celik, 2003, s. 1).

Geleneksel anlamda liderlik anlayisi; belirli bir grup insani, ayni amaglar
etrafinda toplayabilmek ve bu amaclari gerceklestirebilmek igin onlar1 harekete
gecirme yoniinde nitelik, yetenek ve tecriibeye sahip olamakla ilgili yeteneklerin
tiimii olarak tanimlanmaktadir. Ancak su anda bilisim ¢agi, enformasyon toplumu vb.
sekillerde nitelendirilen ¢agimizda yasanan teknolojik ve ekonomik gelismelere bagh
olarak biiyiik toplumsal gelismeler yasanmaktadir. Orgiitlerin de varliklarmi
stirdlirebilmek ve gelisimlerini saglayabilmek i¢in degisen kosullara ve teknolojiye
ayak uydurmasi gerektigi goz Oniinde bulunduruldugunda giiniimiizde liderlik,
insanlar1 etkileme ve onlar1 harekete gecirebilme siiregleri ile smurli degildir.
Insanlhigm giiniimiizde bilgi, beceri, yetenek diizeyleri, yonetimi anlama ve algilama
tarzi, basarty1 bir gereksinim olarak gorme egilimi, lideri artik “diisiince olusturan
kisi” izleyeni de “isi yapan kisi” olmaktan ¢ikararak liderin varligin1 ve fonsiyonunu
gecmisin basit lider — izleyen iliskisinden ¢ok daha kompleks hale getirmistir
(Bayrak, 1997, s. 356).



Orgiitlerin ¢agimizin gereksinimlerini karsilamak ve ¢ok yonli hizli
degisimlere ayak uydurmak i¢in Bernard Bass’in yaptig1 calismalar liderlik alaninda
klasik ve geleneksel lider davraniglarimin yaninda yeni bir ayrimin yapilmasi
gerektigini ortaya koymustur. Bu ayrim geleneklere ve geg¢mise daha baglh
etkilesimci liderlik ile gelecege, yenilige, degisim ve reforma doniik doniisiimcii

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

Icinde yasadigimiz ¢agda yasanilan teknolojik ve ekonomik gelismelere
orgiitlerin ayak uydurmalar icin etkin bir sekilde yonetilmeleri gerekir. Milli
egitimin temel kurumlarindan olan okullar da birer orgiittiir. Egitim kurumlari olan
okullarin da bu ¢evre kosullarinin degisimine tepkisiz kalabilmesi miimkiin degildir.
Orgiit olarak okullarm amaci, ¢agin gereklerine sahip, soran, sorgulayan, sorumluluk
alan, sosyal ama ayni zamanda kendi kendine yetebilen bireyler yetismektir (Kiling,
2013, s. 1). Orgiitsel amaglara ulasmada &gretmen davranis ve tutumlarmnin
yonlendirilmesinde egitim  yoneticisinin  liderlik davranislar1  biiyilk 6nem
tagimaktadir (Tura, 2012). Bu dogrultuda bir orgiit olarak okullarin amaglarina
ulasmasinda okul yoneticilerinin kilit roliine, 6nemine ve sorumluluguna vurgu
yapilmaya baslanmistir (Celik, 2001, s. 7). Okul yoneticisi, okuldaki tiim
etkinliklerin basariya ulagmasinda anahtar kisidir (Giiglii, 1997, s. 50).

Egitim — 6gretim etkinliklerinin yiirtitiilmesi i¢in gerekli ortami hazirlayan okul
liderleridir. Bu nedenle bir orgiit olarak okulda egitim-6gretim etkinliklerinin
basariya ulasmasi ve bu basar1 i¢in gerekli ortamin hazirlanmasi okul liderinin sahip
odugu ozelliklere baghidir. Bu oOzelliklerin en onemlisi liderlik becerisi oldugu
sOylenebilir. Okul lideri tarafindan secilen liderlik stili veya yontemi, o kisinin lider

olarak etkinligini belirler.

Okul biitiin alt sistemleriyle birlikte bir parga-biitiin iliskisi i¢indedir. Bu
sistemin en Onemli iki parcas1 okul yoneticileri ve 6gretmenlerdir. Bunun nedeni
tilkenin  belirlemis oldugu egitim politikalarimin ~ okullardaki en  Onemli
yiiriitiiciilerinin okul yoneticileri ve 6gretmenlerin olmasindan kaynaklanmaktadir.
Dolayistyla bu iki temel faktor arasindaki uyusma, anlasma ve isbirligi basariy1 ve
belirlenmis hedeflere ulasmay1 da beraberinde getirecektir (Aslan, 2013, s. 2).
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Egitim oOrgiitlerinin en 6nemli pargalarindan biri olan §gretmenler, okullarda
istthdam edilen ve okulun hedeflerine ulasmasinda bilgi ve becerilerini kullanan
kisilerdir (Eroglu, 1998). Ogretmenler diger egitim isgorenleri ile birlikte
Ogrencilerine ve topluma, egitsel diislinceyi, hizmeti ve mali kapsayan iiriinler
verirler. Boylece egitim Orgiitlerinin ve okullarin orgiitsel, yonetsel ve egitsel
amaclarinin ~ gergeklesmesini  saglarlar (Basaran, 1994). Bu nedenle okul
yoneticilerinin sergiledigi liderlik stilleri 68retmenleri giidiilemede, orgiitsel amaclar
etrafinda birlestirmede, kendilerini okula adamalarini saglamada, en 6nemlisi de
egitim-0gretim siirecini gelistirmede liderlik etkilerini kullanmalar1 bir egitim Orgiitii

olarak okullarin hedeflerine ulasmasini saglamada son derece dnemlidir.

Ogretmenler ¢alisma hayatlar1 boyunca psikolojik, sosyal, maddi, fiziki ve
kurumsal birgok faktdrden etkilenirler (Bayindir, 2002, s. 2). Yapilan arastirmalar
neticesinde bu faktdrlerden etkilenen bir¢ok sorunla karsilastigir goériilmektedir. Bu

sorunlardan bir tanesi yasadiklar1 orgiitsel sessizliktir.

Sessizlik kavrami, 1970’li yillarin basindan 2000 yilma kadar psikoloji,
iletisim ve sosyoloji gibi bir¢ok bilim dali tarafindan ele alinmis. 2000 yilindan sonra
da yonetim ve organizasyon bilim dali igerisinde incelenen bir ¢aligma konusu
olmustur. Son birka¢ yilda ise bu kavram egitim bilimleri alaninin ilgisini ¢ekmis ve

lizerine arastirmalar yapilmaya baslanmistir (Oztiirk, 2014, s. 1).

Orgiitsel sessizlik kavrami; isgdrenlerin, orgiit ile ilgili konulara iliskin
fikirlerini, Orgilit yoneticilerine bilerek ve isteyerek sdylememesi olarak
tanimlanmaktadir (Pinder ve Harlos, 2001). Bu konuda yapilan ¢alismalarda konuya
degisik bakis acilar1 getirilmis ve bu degisik yaklasimlarin sonucu olarak bu kavram
farkli sekillerde de tanimlanmistir. Tiim caligmalarda dikkati ¢eken ortak nokta;
“orgiitsel sorunlarla ilgili goriislerin paylasilmamasi” ve “orgilitsel sorunlarla sinirh

olma” durumlarina yapilmis vurgulardir (Kolay, 2012, s. 2).

Hizla gelisen ve degisen diinyada, uluslarin ilerleyebilmesi ve degisime ayak
uydurabilmesi i¢in bir egitim orgiitii olan okullara biiyiik sorumluluklar diismektedir.

Zira bir toplumu ayakta tutan kiiltiirli, degerleri, inanclar1 gelecek nesillere aktaran



okullardir (Oztiirk, 2014, s. 1). Kendine giivenen ve diisiincelerini agik¢a ifade
edebilen bireyler sayesinde her alanda degisim ve gelisim yasanabilir. Bilimin ve
teknolojinin hizli ilerledigi diinyada, okullarin amagclarindan birisi de; bu ilerlemeyi
takip eden ve ilerlemenin bir parcasi olan bireyler yetistirerbilmektir. Yetisecek yeni
nesillerin kendilerini en iyi sekilde ifade ederek, goriis ve diisiince diinyalarinin
olduk¢a genis olmasi gerekir. Bunun temelleri aile ve okulda atilir. Insanlarin
gorlslerini ¢ekinmeden ifade edebildigi okullar; ifade Ozgiirliigiiniin temelinin

atilmasin1 saglar (Isleyici, 2015, s. 3).

Gelecek nesillerin yetistirildigi orgiit olarak okullar, yonetici ve isgdrenleriyle
arasindaki iliskilerle ve yoneticilerin okulda olusturacaklari, isgoérenlerin rahatca
kendilerini ifade edebilecegi orgiit ortamiyla gelisim ve degisime ayak uydurabilirler.
Ciinkli okul yoneticilerinin liderlik davranislarindan etkilenen 6gretmenlerin, okulu
tyilestirmeye yonelik fikirlerini kasith olarak esirgemesi, okulun performansi,
gelisimi ve egitimin kalitesi bakimindan olumsuz bir durum ortaya ¢ikarmaktadir.
Orgiitsel sessizlik ikliminde bulunan dgretmenler &rgiitlerine herhangi bir katkida
bulunmadiklarindan dolay: orgiitsel degisim ve gelisim agisindan orgiitsel sessizlik

potansiyel bir tehlike olusturmaktadir.

Gelecek nesilleri sekillendirerek toplum yapist ve temel dinamiklerini
dogrudan etkileyen bir orgiit olarak okullarimizin, OECD iilkeleri standartlarinda
egitim verebilmesi, bu iilkelerdeki okullarla rekabet edebilir duruma gelebilmesi igin
siirekli gelisen, 6grenen orgiit olmalar1 gerekmektedir. Orgiitlerin siirekli gelisen ve
Ogrenen bir orgiit olabilmeleri i¢in 6rgiitiin biitiin bireylerinin katkis1 ve iggorenlerin
bu katkiy1 saglayacak bir 6rgiit iklimine sahip bir ortamda ¢alismalar1 saglanmalidir.
Bu baglamda bir orgiit olarak okullarda, orgiitiin siirekli gelismesi, 6grenmesi i¢in
olusturulan orgiitsel iklimi etkileyen, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile orgiitsel
sessizlik kavramlar1 gelisime en ¢ok ihtiya¢ duyan, kisa ve uzun vadede toplumun
ihtiyaclarina cevap vermesi gereken, toplum icin lokomotif gérevi géren okullarimiz
icin dnemi daha iyi anlagilmaktadir. Bu kadar 6neme sahip bir orgiitte gelisimi ve
degisimi engelleyecebilecek olan sessizlik davranist ve bu davranisin ortaya

cikmasini etkileyebilecek okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri arasindaki
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iliskiyi tespit etmeye yoOnelik arastirmalarin yapilmasi sessizlik davranisinin ortaya

c¢itkmamasi ve bunun ic¢in okul yoneticilerinin uygun liderlik stilini belirlemesi

gereklidir.

1.2 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, okul Oncesi egitim kurumlarinda gorev yapan okul

oncesi 6gretmenlerinin algilarinca, okul Oncesi kurumlarda g¢alisan yoneticilerin

liderlik stilleri ile okul Oncesi Ogretmenlerinin yasadiklar1 oOrgiitsel sessizlik

arasindaki iliskiyi saptamaktir.

1.3 Arastirma Sorulari

)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Okul oncesi 6gretmenlerinin algilarinca, okul Oncesi kurumlarda calisan
yoneticilerin liderlik stillerini ne diizeyde gostermektedirler?

Okul 6ncesi yoneticilerinin dgretmenler tarafindan algilanan liderlik stillerine
iligkin 6gretmen algilarinin, d6gretmenlerin cinsiyet, yas, medeni durum ve
egitim diizeyi degiskenlerine gore farklilik gostermekte midir?

Okul oncesi yoneticilerinin okul Oncesi O0gretmenler tarafindan algilanan
liderlik stillerie iliskin 6gretmen algilar ile okul 6ncesi 6gretmenlerinin yas
ve kidemleri arasinda iliski var midir?

Okul oncesi kurumlarda calisan okul Oncesi Ogretmenlerinin oOrgiitsel
sessizligi yasama diizeyi nedir?

Okul oncesi kurumlarda calisan okul Oncesi Ogretmenlerinin Orgiitsel
sessizligi yasama diizeyi 6gretmenlerin cinsiyet, yas, medeni durum ve egitim
diizeyi degiskenlerine gore farklilik gostermekte midir?

Okul 6ncesi 6gretmenlerinin yasadiklar orgiitsel sessizlik ile 6gretmenlerinin
yas ve kidemleri arasinda bir iliski var midir ?

Okul 6ncesi kurumlarda calisan yoneticilerin liderlik stilleri ve okul 6ncesi

O0gretmenlerinin Orglitsel sessizligi arasinda nasil bir iliski vardir?

1.4 Arastirmanin Onemi

Ilgili literatiir incelendiginde liderlik kavrami iizerine yapilmis ¢ok fazla sayida

kaynak bulunmakla birlikte orgiitsel sessizlik kavraminin heniiz 2000’11 yillardan
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itibaren ele alman ve giderek Onem kazanan bir konu olmaya bagladig
gorilmektedir. Calisan sessizligi ile ilgili yapilan caligmalarin daha ¢ok isletme
alaninda yapildigi, egitim kurumlarinda goérev yapan oOgretmenlerin neden sessiz
kaldigin1 agiklamaya calisan az sayida ¢alisma oldugu goriilmektedir. Bu c¢alisma
sayesinde Ogretmenleri sessiz kalmaya itecek nedenlerin saptanmasi, konuyla ilgili
yapilmas1 gerekenlerin belirlenmesi agisindan biiyiik 6nem arz ettigi bir gercektir. Bu
durum ayrica okullarimizda modern yonetim anlayisinin gerektirdigi katilimct

demokratik bir yonetim anlayisinin yerlesmesine hizmet edecegi diisiiniilmektedir.

Okul 6ncesi kurumlarda c¢alisan yoneticilerinin liderlik stilleri ile okul dncesi
Ogretmenlerinin Orglitsel sessizlik davraniglar1 arasindaki iligskinin saptanmasiyla
orgiitsel sessizlige iliskin 6gretmen algilarinin olusmasina farkindalik yaratacagi,

egitimcilere bir bakis acist sunacagi diistiniilmektedir.

Bu arastirmanin, problem c¢ergevesini olusturan; okul oncesi kurumlarda
calisan yoneticilerin liderlik stilleri ile okul oOncesi Ogretmenlerinin yasadiklar
orgiitsel sessizlik arasindaki iligkilere yonelik olarak, 6zellikle okul oncesi egitim
kurumlan iizerinde yapilan calismalarla ilgili alanyazindaki eksikligi gidermesi

bakimindan 6nem tasidig: diistiniilmektedir.

1.5 Tamimlar

Lider: Sergilemis oldugu davranislarla etrafindaki insanlar etkileme yetisine

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

Liderlik: Bir grup insani, belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek igin onlart harekete gegirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin

toplamidir seklinde bir tanim yapilabilir (Zel, 2001, 91; akt: Giilli, 2009).

Doniisiimcii Liderlik: Yiiksek performansa sahip olma, daha iyi ilerleme
gayreti tasima, izleyenleri gelisime ikna etme, Orglitteki inanglar1 ortaya ¢ikarma

olarak tanimlayabiliriz ( Yildirim, 2006, s. 18)

Etkilesimci Liderlik: Duragan, gelismenin ve yeniligin olmadig orgiitler igin

uygulanan; lider ile izleyenler arasindaki etkilesimden meydana gelen siire¢c. Mevcut
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idari kurallar g¢ergevesi disina ¢ikmayan, usta bir emir uygulatici olan bireyleri

tanimlamakta kullanilan liderlik yaklagimidir (Yildirim, 2006, s.18).

Orgiitsel Sessizlik: Calisanlarin, orgiit igerisindeki sorunlar hakkinda fikir ve

kaygilarin1 paylasmayi esirgeme tercihidir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 707).



Boliim 2
Alan Yazin Taramasi
2.1. Yonetim ve Yoneticilik Kavram

Liderlik kavramini agiklamadan Once yoOnetim ve yonetici kavramlarini ele
alarak bu iki kavramin ne oldugunu belirtmek daha uygun olacaktir. Literatiire
baktigimizda yonetim kavrami hakkinda farkli tanimlara rastlanilmaktadir. Bunlar
arasinda en taninmig olani, Mary Parker Follet'in "islerin insanlar araciligi ile
yaptirilmast sanatidir" tanimidir. Bu tanimda vurgulanmak istenen, ydneticilerin
kendileri dogrudan degil ama bagskalarina belirli islevleri yaptirarak orgiitleri

tasarladiklar1 amaca ulastirma sanatidir (akt. Celikten, 2008, s. 129).

Ozden (2005), bir érgiit kurmak igin gerekli olan eylemleri ve bu eylemleri
yiirliten araglar ifade etmek i¢in yonetim kavramimi kullanmistir. YoOnetimin en
temel islevinin insanlar1 belli bir amag etrafinda toparlayip verimlerini arttirmak ve
yeterli diizeye getirmek oldugunu ifade etmistir. Eren (1998) ise yonetimi, orgiitiin
belirli amaglara ulagmasi i¢in eldeki tiim kaynaklari verimli ve etkin kullanimin
saglayacak karar alma ve uygulama siireglerinin tiimii olarak tanimlamaktadir. (akt.

Yalgin, 1995, s. 53).

Klasik orgiit kurami acisindan yonetim, Orgiitiin sahip oldugu kaynaklari
(insan, para, altyapi, teknoloji, bilgi vb.) belli kurallara uygun bicimde saglayip
kullanarak orgiit amaclarin1 gerceklestirme siireci olarak tanimlanirken ¢agcil
yaklagimlarda 1ise Orgiitlerin yoOnetimi, Orgiitin gozle goriilen kaynaklarinin
yonetiminin yaninda Orgiitiin ve lyelerinin anlam diinyasinin da yonetimi olarak
algilanmaktadir. YoOnetimin oOziinde otorite, emir verme, rasyonellik, kurallar,
prosediirler, kontrol vb. konular yer alirken liderligin o6ziinde esas itibariyle
insanlarin  duygu ve dislincelerini belli hedeflere donlik olarak etkileyip
yonlendirebilme konusu 6n plana ¢ikmaktadir. Bu durum, liderin yoneticiden farkl
baz1 ozellik, yeterlik ve giiclere sahip olmasini gerektirmektedir (Sisman, 2011, s.

17).



Yonetici ise “’Belirli bir takim amagclar1 gergeklestirmek amaciyla kurulan
orgiitlerin bu amaglarma ulasabilmesi i¢in insan ve insan disindaki kaynaklari
yerinde ve zamaninda en uygun ve en etkili bigcimde koordine eden kisi seklinde

tanimlanabilir (Ilgar, 2000, s. 36).

Mintberg’e gore yoneticinin rolleri; temelde yoneticinin otorite ve statiistinden
gelen kisisel roller, bilgi saglama ve yansitmaya iligskin iletisim rolleri ve islerin
gerceklestirilmesi ve siirdiiriilmesine iliskin bilgi ve otoritesinden kaynaklanan karar
verme rolleri biciminde ayrilmaktadir. Yoneticilerin temel islerinin planlama,
organize etme, liderlik yapma ve kontrol etme oldugu belirlenmistir(akt. Unal, 2000,
s. 47). Diinyada yasanan hizl1 degisimin bir sonu olarak is anlayislar1 ve buna bagh
olarak is gorenlere bakis agis1 da degismistir. YoOneticilerden beklenen klasiklesmis

rollerden ziyade liderlik davranislar sergilemeleridir (Sirin, 2008, s.16).

2.2. Liderlik Kavramm

Liderlik konusunun incelenmesi insanlik tarihi kadar eskidir. Ciinkii insanlar
grup halinde yagsayan sosyal nitelikli canlilar olmalarinin yaninda olusturduklari
gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag duyan varliklardir

(Eraslan, 2004).

Onceleri askeri, politik ve dini alanlarla iliskilendirilen liderlik olgusu, on
dokuzuncu ylizy1l sanayi devrimi ile birlikte oOrgiitsel alanda da 6nem kazanmaya
baslamis, orgiitlerin ihtiyaclar1 degistikce liderlik kavrami da gelismistir (Uzun,
2005, s. 4). Liderlik kavramui iizerine yapilan bilimsel anlamda ilk ¢alismalar Taylor
ve Fayolun ABD'de, Max Weber'in (1864-1920) Almanya'da yOnetim {izerine
yaptig1 arastirmalar 1s18inda 1920'li yillarda niteliksel teorinin incelenmesi ile
baslamustir (akt. Kogak ve Kirazc1, 1997, s. 300). ilk ¢alismalar, liderlerin kisilik
ozelliklerini incelemeye ¢alisirken sonraki calismalar liderlerin islevleri iizerinde
durmustur. 1970’lerden sonraki calismalar ise, liderlerin davraniglarin belirleyen ya
da etkileyen durumsal etmenleri arastirmaya yonelmistir. 1990’11 yillardan sonraki

arastirmalar ise, liderligi farkli adlar altinda kavramlastirarak, farkli degiskenlerin
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liderin etkililigini ve basarisin1 belirleyen etmenleri belirlemeye ¢alisilmistir (Turan

ve Ebiglioglu, 2002, s. 447).

Liderlik ve lider kavramlar1 iizerinde bu zamana kadar bir¢cok arastirma
yapilmis ve bunun sonucunda bu terimlerle ilgili bir¢ok farkli bigimlerde tanimlar
ortaya konulmustur (Zel, 2001, s. 90). Liderlik alanindaki calismalar1 inceleyen
Bentz’e gore 130 farkli liderlik tanimi bulunmaktadir. Yakin zamanlarda yasanan
toplumsal siiregler ve liderlik calismalarinin 6n plana ¢ikip, hiz kazanmasiyla
birlikte, bu tanimlarin daha da arttig1 diisiiniilmektedir (akt. Acar, 1997). Bass (1990)
yaptig1 arastirmada, liderlikle ilgili kitap ve makale sayisinin 7000’den fazla
oldugunu ifade etmistir (akt. Tiiretgen, 2005, s. 4). Sonug olarak biitlin bu calismalar,
liderlikle ilgili ¢esitli yaklasimlarin gelismesine, tanimlar da liderligin agiklanmasina
katkida bulunmustur. Asagida liderlik tanimima iliskin kronolojik gelisim

siralanmustir.

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

kisinin 6n plana ¢ikmasidir (E.F. Mumford).

1927- Liderlik, grup iiyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini farkederek;

enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri karsilamaya yoneltmektir (L.L. Bernard).

1948- Liderlik, grup tiyeleri ile onlarin gereksinimlerini karsilayacak tiim

araclar1 kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel bir iligkidir. (I.Knickerbocker)

1960- Liderlik, grup amaglarin1 goniillii olarak gergeklestirmek i¢in insanlar

etkileme eylemidir (G. Terry).

1964- Liderlik, orgiitsel amaclara ve hedeflere ulagsmak icin yeni bir yap1 ve

stire¢ baglatmaktir (J. Lipham).
1974- Liderlik tanimlar1 on baglikta toplanmustir.

1) Grup siireglerinin odak noktasi olarak, liderlik.
2) Kisilik ve etkileri olarak, liderlik
3) Uyma ve izlemeye ikna etme sanati olarak, liderlik.
4) Etkinin kullanilmasi olarak, liderlik.
11



5) Eylem ve davranis olarak, liderlik.

6) Inanci bicimlendirme olarak, liderlik.

7) Amaclar1 basarmanin bir araci olarak, liderlik.
8) Etkilesimin etkisi olarak, liderlik

9) Farklilasan bir rol olarak, liderlik.

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

1990- Liderlik, sezgisel ve analitik diislinceyi tiimiiyle kullanarak yaratici

olmaktir (C. Norris).

1996- Liderlik amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik siiregler gibi
orgiitii var eden ussal ve iyi diisiiniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve

ekip kurmaktir (K. Gallagher ve Digerleri). (akt. Ergetin, 2000, s. 5-10).

Bu tanimlamalarda ki farkliliklar liderligin genis ve ¢ok boyutlu bir kavram
olmasinin kanttitir. (Kiiltiir,2000, s. 20). Ancak goriildiigii izere tanimlarin birlestigi
noktalar da yer almaktadir. Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacin
olmasi, belli bir grup insanin olmasi ve bu grubu yoOnlendirebilecek bir liderin
bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik; bir grup insani, belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglarn gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirme,
etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tanim yapilabilir (Zel,
2001, s. 91; akt. Giilli, 2009).

Baloglu ve Karadag (2009)’a gore liderlik tanimlarindaki ortak noktalardan
birisi de; liderligin grup ya da bir orgiitsel ortamda, bireyler arasi iligkiler veya
gorevsel faaliyetler i¢in diger iiyeler lizerinde kasith bir sosyal etkilemeyi igeren bir

stire¢ oldugudur.

Liderlik siirecini etkileyen bir takim unsurlar bulunmaktadir. Bunlar; lider,
takipgiler (izleyiciler), durum (kosullar), ve amagtir. Bu dort 6nemli unsur liderlik

davranisinin temel belirleyicileridir (Eren, 2012, s. 445).
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LiDER

» Karakter tipi
* Degerler/Tutumlar
* Konum
* Deneyim

DURUM
+ Gorevin niteligi
« Orgiitiin yasam sahnesi
« Orgiitsel degiskenler
« Sektortin nitelikleri
+ Sosyo-Ekonomik/Politik
gerceve

TAKIPCILER
» Karakter tipi

* Degerler/Tutumlar
* Grubun i¢ birlikteligi

Sekil 1. Liderik stirecini etkileyen unsurlar.

Sonu¢ olarak pek c¢ok kisi tarafindan farkli sekillerde yapilan liderlik
tanimlarinin iki ortak yonii dikkati cekmektedir:

e Liderlik bir grup islevidir. Bu siiregte en az iki ya da daha fazla kisiyle
etkilesimde bulunulmaktadir.
e Liderlik, izleyicilerin davraniglarini bilingli olarak etkileme ¢abasidir (Celik,

2004, s. 188).

2.3. Liderlik ve Yoneticilik Farki

Akla gelen ilk anlamlariyla liderlik ve yoneticilik kavramlari birbirleriyle ayni
gibi gorilinse de farkli anlamlara sahip kavramlardir. Yonetici ve liderlik kavramlari
arasinda Kogel’in de belirttigi lizere sahip olduklar1 kisilik 6zellikleri is anlayislari,
benlik hakkindaki diisiinceleri, is yaptirma metodlari, insanlar1 etkilemek igin
basvurduklart giic kaynaklari, olaylara yaklasimlari, risk alma noktasindaki

egilimleri vb. husularda farkliliklar gostermektedir (Kogel, 2010, s. 572-573).

Lider ile yonetici arasindaki farkin sorgulanmasina lider kavramini tanimlama
cabast sebep olmustur (Sevik, 2012, s. 4). Davis (1967) liderlik ve yoneticilik
arasindaki farki liderin yoéneticiligin bir parcast oldugunu fakat tamamini
kapsamadigmi belirterek aciklamistir. Liderlik kavrami ydnetimin tiimii olmakla
beraber en 6nemli parcasi, yoneticiligin bir alt sinifin1 olusturmaktadir (akt. Ilgar,

2000, s. 61). Bir oOrgiitiin, organizasyonun amagclarina ulagmasi i¢in gereken
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prosediirleri uygulayan kisilere yonetici denilirken lider ise orglitsel yol gostericilere
(emir, direktif, kararname) mekanik olarak uymanin &tesinde bir etki altina alma
erkine sahip olan kisidir. Buna gore bir yonetici, sorumlulugu altindaki ¢alisanlarinin
diistincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarini ve davraniglarini etkilemede
ve yonlendirmede klasik kaliplasmis uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini
asabilmigse liderlik 6zelligini de gostermis olur. Baska bir deyisle liderin hedefi
dogru olan1 yapmak iken yOneticinin hedefi isleri dogru yapmaktir (Erdogan, 2010, s.
31-52). Liderlik siirecinin temelinde, diger insanlar1 etkileyebilme becerisi vardir.
Bununla birlikte liderligin meydana gelmesi i¢in bilimsel bir organizasyonun varligi
sart degildir. Liderligin meydana gelmesi i¢in liderin formel yetkilerle donatilma
gerekliligi yoktur (Akat, Budak ve Budak, 1997, s. 222). Lider ve yonetici

karsilastirmasi tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1

Lider ve Yonetici Karsilastirmasi

Lider Yonetici

Degismeyle ilgilenir.

Yap1iy1 korumayla ilgilenir.

Y Onlendiricidir.

Y Oneticidir.

Konusma metnini kendi yazar.

Yazilan konusma metnini okur.

Moral otoriteye dayanir.

Biirokratik otoriteye dayanir.

[zleyenlere miicadele ruhu asilar.

Mutlu toplulugu korur.

Vizyon sahibidir. Liste ve biitge sahibidir.
Paylasilmig amaca dayal giicii vardir. Odiil ve cezaya dayali giicii vardur.
Gudiiler. Denetler.

[Tham verir. Diizenler.

Aydinlatir. Esgiidiimler.

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

Sonug¢ olarak her yoneticide liderlik becerisi bulunamayabilecegi gibi
yoneticilik 6zelliklerinden mahrum liderler de olabilir. Ancak basarili bir yonetici
vasfina sahip olmak liderlik 6zelliklerini kendinde bulundurmay: gerektirir (Kogel,

1999).
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Simsek (2002), giiniimiizde kisilerin liderlik ve yoneticilik 6zelliklerini ayni
anda kendinde toplayamadigin1 fakat bunun gergeklesmesi gerekliligini
savunmaktadir. Bunun sebebini yoneticinin ancak liderlik yetenekleri sayesinde etkin
olabilecegini ve isbirligi saglayabilecegini dile getirerek aciklamaktadir (akt.

Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009, s. 276).
2.4. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik arastirmalar1 sonucunda elde edilen bulgular liderlik alaninda farkli
gorlslerin ortaya c¢ikmasima yol agmistir. Bu goriislere dayali olarak da liderlik
kuramlar1 ortaya atilmistir (Basaran, 2004, s. 76). 1900’li yillarda yapilan liderlik
arastirmalari, liderin sahip olmasi gereken Ozellikler ilizerine yogunlasmistir. 1930-
1940 yillar1 arasinda yapilan liderlik aragtirmalarina baktigimizda ise farkli kisisel
ozelliklere sahip insanlarim ayni durumda birbirinden farkli tutum ve davraniglar
segilediginin farkina varilmasi ile liderin Ozelliklerine odaklanan yaklagimlarin
yetersiz oldugunun ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda 1940’tan 1960’larin sonuna
kadar liderin davramiglarii konu alan aragtirmalar yapilmig, 1960-1980 yillar
arasinda ise liderligi durumsal gerekler ve liderin bu gereklere uygun hareketlerine
iligkilendiren yaklasimlar iizerinde durulmustur. 1978’te Burns ve Bass (2003)’1n
ortaya attig1 yeni ayrimla ¢agdas yaklagimlar olarakta adlandirilan transaksiyonel ve
transformasyonel liderlik goriisii ortaya ¢ikmis ve glinlimiize kadar gecerliligini
korumustur (akt. Uzun, 2005, s. 10). Tablo 2°de liderlik yaklasimlarinin yillara gore
ortaya cikis1 goriilmektedir.

Tablo 2

Liderlik Yaklagimlarinin Yillara Gore Ortaya Cikist

Yillar Liderlik Kuramlari Kuramin Ana Diisiincesi

1940’lara kadar Ozellik Kuramlari Liderlik dogustan gelen bir
ozelliktir.

1940-1960 Davranigsal Kuramlar Liderin etkinligin liderin

nasil davrandigiyla

ilgilidir.
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1960-1980 Durumsal Kuramlar Etkin lider durumdan

etkilenir.

1980’ler Yeni Kuramlar Lider vizyon sahibidir.

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

2.4.1. Ozellikler kurami. Liderlik alaninda yapilan ¢alismalarin sonucunda
ozellikler kurami cergevesinde olusturulan varsayimlar, neden bazi bireyler etkin
birer lider olabilirken, bunun disinda kalan bireylerin etkin liderlik
gerceklestiremedigini kisilik temelli farkliliklara dayanarak agiklama prensibine

dayanir (Kegecioglu, 2003, s. 29).

Liderlik konusunda yapilan ilk ¢alismalara baktigimizda ozellikle askeri ve
biirokratik yoneticiler {lizerine odaklanildigini gérmekteyiz. Yasadiklar1 deneklere
nam salan liderlerin kisilik ve liderlik ozelliklerinden yols cikilarak, bir liderde
olmasi gereken bireysel ve toplumsal Ozelliklerle alakali bulgular elde edilmeye

calisilmistir (Celik, 2011, ss. 7-8).

Bu yaklasimda liderin kisisel 6zellikleri ile fiziksel ozellikleri belirlenmeye
calisilmigtir. Liderlikle ilgili fiziksel 6zellikler olarak boy, agirlik, gigliiliik, yas,
fiziksel olgunluk belirtileri, saglik durumu, yakisiklilik gibi faktorlerin Onemi
tartisilmigtir. Kisisel 6zellikler olarak da zeka, hitabet yetenegi, bireyler arasi iligkiler
ve haberlesme yetenegi, giiven verme veya giivenilir olma, girisimcilik ve riski goze
alma, cesaret ve kendine gliven gibi faktorlerin 6nemi tartigilmistir (Eren, 2001, s.

433).

Ozellikler kuramiyla ilgili olarak Kurt Lewin ve arkadaslari yaptiklari
calismalarda otokratik ve demokratik liderler olmak tizere iki tiir liderlik stili
tizerinde durarak inceleme yapmislaridr. Yaptiklart inceleme sonucunda otokratik
liderlerin, Orgiit i¢i otoriteyi tek elde toplamasi, demokratik liderlerin otoriteyi
calisanlariyla paylasan bir liderlik davramisi sergiledigi sonucuna ulagmislardir

(Simsek, 2006, s. 137).

Bu kuramin temelinde kisinin etkin bir lider olabilmesi i¢in dogustan gelen

birtakim 6zelliklere sahip olmasi gerektigi anlayis1 yatmaktadir. Liderin dogustan
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gelen fiziksel, duyumsal, diisiinsel ve sosyal yonden diger insanlardan daha farkli

yetkinlikleri vardir (Cemaloglu, 2007, s. 75).

Genis manada 6zellikler kurami incelendiginde; zaman, gorev vb. degiskenler
baz alinarak kisilik 6zellikleriyle kisilerin lider olarak algilanmalar1 arasindaki soz
konusu iliskinin ele alinmasi gerekir. Ciinkii liderlik gibi karmasik bir siirecin sadece

Ozelliklere bagl olarak agiklanmasi miimkiin degildir (Ergetin, 2000, s. 31).

Ozellik ve nitelik teorilerinin zayif oldugu nokta, tiim liderleri kapsayan bir sekilde
kisilik Ozelliginin ortaya konulamamasidir. Bunu, insanlar1 nitelendirmede
kullanilabilecek sinirsiz 6zelligin bulunmasina, durumsal faktorlerin bazen kisilik
ozelliklerinden daha fazla 6nem tasimasina ve incelenen gruplarin degisik 6zelliklere
sahip olmasina baglayabiliriz (Alkin, 2006, s. 52). Bu teorideki zayifliklar sonucu bu

anlayis yerini davranissal teorilere birakmustir.

2.4.2. Davramssal liderlik kurami. Hellriegel ve Slocum (1986)’a gore bu
kuraminda temelinde yer alan ana fikir, liderin basarili ve etkin olmasini saglayan
faktoriin, liderin sahip oldugu 6zelliklerden ¢ok, liderin gérevini yaparken sergiledigi
davranislarin oldugudur. Davranmigsal liderlik kurami, liderin etkinligini belirleyen
etmenlerin; liderin yetkilerini bagkalarma devredip devretmedigi, calisanlariyla
iletisim yontemi, planlama ve kontrol seklini, orgiitiin hedeflerini koyma, amaclarini
belirleme calismalarini ve benzeri davranislarin olusturdugunu belirtmistir (akt.

Aksel, 2003).

Davranigsal kuramin ortaya c¢ikmasimi tetikleyen ana diisiince; liderligin
ogrenilebilir bir 6zellik oldugunu vurgulamasidir. Liderlerin davranislariyla ilgili en
kapsamli caligmalar Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi’nde
gergeklestirilen ¢alismalardir. Ozellikler kuraminda liderlerin sahip olduklar kisisel
ozellikler iizerine yogunlasirken davranigsal liderlik kuraminda liderin ne yaptig1 ve
nasil davraniglar sergiledigi mercek altina almarak incelenmistir. Bu kuramu,
ozellikler kuramindan ayiran en ¢arpict 6zelligi ise liderligin 6gretilebilir bir 6zellik

olarak varsaymasidir (Celep, 2004, s. 11).
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Davranig¢t kuramlara gore etkili lider, bireysel ya da grupsal hedeflere

ulagmay1 saglamada iki yol izler:

1) Gorev yonelimli liderlik davranisi sergileyerek is gorenleri daha kaliteli is
yapmaya yoneltir.

2) Grup iyelerine destek saglayarak is gorenlerin bireysel hedeflerine
ulagmalarma yardime1 olur (Helliegel,Slocum & Woodman, 1986; akt. Celik,
2012,s. 11).

Davranigsal liderlik kurami gercevesinde yapilan caligmalarda arastirmacilar
temel olarak iki liderlik bi¢imi lizerinde durmuslardir. Bu liderlik bigimleri gorev
yonelimli liderlik davraniglari ile iliski yonelimli liderlik davraniglaridir. Yapilan
caligsmalarin sonucunda iligki yonelimli liderlerin, gérev yonelimli liderlere oranla
daha basarili oldugu hipotezi dogrulasada, tiim bu ¢alismalara ragmen net bir aaytim

yapilmast s6z konusu degildir (Dereli, 1982, s. 238).

2.4.2.1. Ohio State arastirmalari. 1945 yilinda Ohio State Universitesi’nde
liderlik alaninda gergeklestirilen arastirmalar davranigsal liderlik kuraminin
gelismesine bliylik Olclide fayda saglayan arastirmalardan bir tanesidir. Liderlik
davraniglar1 iizerine odaklanan Ohio State Universitesi arastirmalari, liderlik
davraniglarinin temelinde liderin ¢alisanlarini 6rgiit amagclart dogrultusunda yoneltme

oldugunu ortaya koymuslardir (Cinel, 2008).

“Ohio State Universitesi calismasinin basinda, liderlerin sergiledikleri
davraniglar1 gosteren dokuz kategoriden olusan 1800 tanim olusturulmus ve
uygulanan faktor analizinden sonra iki genel liderlik tarzi bulunmustur ” (Kiligaslan,

2009, s. 19):

1) Kisiyi dikkate alan (Consideration structure)

2) Ise agirlik veren (Initiating structure) yapilar.

Kisiyi dikkate alan liderlik davranigli, liderin c¢alisanlarinin rahatina,
diisiincesine, konumuna, iy doyumuna kars1 gosterdigi ilgi ve onlara kars1 olan saygt,

samimiyet ve giiveni yansittig1 davraniglart kapsar. Calisanlarina énem veren lider,
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onlarin sorunlarin1 ¢ézmeye ve onlara kars1 arkadag¢a davranmaya odaklanir (Celik,

2003, ss. 12-13).
Ohio State caligsmasinin esas bulgulart sunlardir:

e Liderin kisiyi dikkate alan davranislart arttikca personel devir hizi ve
devamsizlik azalmaktadir.
e Liderin ise agirlik veren davraniglar arttikca g¢alisanlarin performanslar

artmaktadir (akt. Kiling, 2009, s. 20).

Tablo 3

Ohio State Universitesi Calismasi

Kisiyi Dikkate Alan Tarz Ise Agirlik Veren Tarz

Dost¢a davranma Planlama

Astlara danigma Koordine etme

Astlara itibar etme Yonetme

Astlarla iletisim kurma Problem ¢6zme

Destek verme Astlarin rollerini belirleme

Astlarin isteklerini temsil etme Yetersiz isi elestirme
Astlara baski uygulama

2.4.2.2. Michigan arastrmalari. Michigan Universitesi’nin ve Ohio
Universitesi’'nin yapmis olduklar1 liderlik davranislar ile ilgili arasgtirmalar ayni
zamana denk gelen arastirmlardir. Lider davramslarim Michigan Universitesi
arastirmalar1 da iki boyutta ele alarak incelemistir. Bu boyutlar liderin sergiledigi
calisana doniik lider davranislan ile {iretime doniik lider davramslaridir. Uretime
doniik liderler ise ¢alisanlar orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in bir ara¢ olarak gérmekle
birlikte yapilan isin teknik ve gliven yoniine odaklanir. Calisana dontik lider ise
calisanlarini ihtiyaglarini belirleyen, calisanlar arasindaki farkliliklarin farkinda olan

insan iligkilerine 6nem veren liderlerdir (Celik, 2004).
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1947 yilinda Michigan Universitesi'nde farkli statiilerde ve farkli sanayi
dallarinda calisan kisilerle ilgili olarak yapilan ¢aligmalarin ana amaci; isgorenlerin is
doyumuna ve grubun verimliligine olumlu yonde katki saglayan unsurlarin
belirlenmesidir. Yapilan ¢aligmanin sonucunda liderin tercih ettigi davranislarin iki

baslik altinda toplandigi sonucuna ulasiimistir (Kogel, 2001).

Is merkezli davranis; burada liderin veya ydneticinin dikkati, daha c¢ok
calisanlarin yaptiklar ise, isin sonucunda ulastiklar1 basarilara odaklanmistir. Bu
sebeple yakin denetimde bulunma, is performansinin degerlendirilmesi, makam ve
odiil-ceza yetkisinin kullanilmas1 gibi davramis sekilleri is merkezli liderlerin

davranis stilleri arasinda yer almaktadir.

Birey merkezli davranis; lider veya yonetici ¢alisanlariyla “insan” olarak
ilgilenir. Lider calisanlarinin kisisel gelisimlerini, refahlarini, ihtiyaclarini goéz

oniinde bulundurarak davranislarini sergiler (Ergetin, 2000, s. 33).

Bu arastirmayla etkili liderin su 6zelliklerinin oldugu anlasildi (Basaran, 2004,
s. 70):

e Astlara destek olmak. Kisisel degerini ve Onemini gostererek, is goreni
desteklemek.

e Astlarin birbiriyle etkilesimi saglamak. Grup iyelerini, birbiriyle yakin,
igtenlikli, doyurucu, karsilikli iliski kurmaya cesaretlendirmek.

e Astlara kiimenin gerceklestirecegi amaci benimsetmek. Grubun ulagacag:
amacin 6neminin lyelerce algilanmasini saglamak ve {iyeleri giderek daha
istiin performans gergeklestirmeye giidiilemek.

e (alismaya elverisli ortam hazirlamak. Yapilacak isleri planlamak,
programlamak, iiyelerin ¢alismalarini esgiidiimlemek, teknolojiyi, arag, gereg,

saglikli ¢aligmalar1 saglamak.

2.4.3. Durumsal liderlik kurami. Belli bir tarihsel siire¢ igerisinde liderlik

alaninda cesitli arastirmalar yapan arastirmacilar liderlerin elde ettigi basarinin,
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sadece liderin tercih ettigi davranis sekillerine ya da liderlik 6zelliklerine bagh

olmadig1 sonucunu ortaya koydular (Celik, 2007, s. 16-17).

Zel’in de belirttigi tizere 6zellikler kurami ve davranigsal liderlik kuramlarinin
karigimlarindan yeni bir yaklasim tarzi olarak durumsal liderlik kurami ortaya

¢ikmistir (Sahin, 2009, s. 100).

Davraniggt liderlik kuraminin temelinde, Orgiitii olusturan calisanlarin
verimliliginin ve moralinin liderin kendisine ya da kisilere yonelik sergiledigi
davraniglardan etkilendigi diisiincesi yatarken, durumsal liderlik kuraminin temelinde
belirli sartlar altinda bu iki davranis seklinin de ayn1 oranda etkin oldugu diisiincesi

yatmaktadir (Ilgar, 2005).

Rollinson (2002)’a gdre giliniimiiz liderlik kuramlar1 arasinda yer alan durumsal
liderlik kuram1 her tiirlii duruma uyan en iyi liderlik tarzin1 saptamak yerine, liderlik
davranisinin ortaya ¢ikis kosullarini arastirarak belli bir durum i¢in en uygun liderlik

tarzin1 bulmaya ¢aligmaktadir (akt. Memduhoglu ve Yilmaz, 2010, s. 159).

Durumsallik kurami olarak ifade edilen yaklasimlarin ¢ikis noktast “her
ortamda gecerli bir liderlik 6zelligi ve davranist sz konusu degildir” anlayisina
dayanmaktadir (Akdag, 2009). Bu kuramda liderlik kavrami, ortamin sahip oldugu
ozelliklere ve gereksinimlerine gore ortaya ¢ikmaktadir. Buradan hareketle liderligin,
cogu zaman bireyleri etkileyen zaman ve i¢inde yer aldiklar1 kosullar gibi faktorler

tarafindan sekillendirilen bir siire¢ oldugunu sdyleyebiliriz (Baltas, 2000, s. 107).

Durumsallik kurami kapsaminda degerlendirilebilecek c¢aligmalar asagida

verilmistir.

2.4.3.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik kurami. Durumsal liderlikle ilgili en
fazla bilinen ve en ¢ok kabul goren kuram Fiedler’in etkin liderlik kuramidir (Kogel,

2011, s. 585).

Fiedler (1996) liderligin farkli durumlara karsin ¢esitlilik gosterebilecegi
diisiincesinden yola ¢ikarak ise giidiillii ve insana giidiillii olmak {iizere iki tiir liderlik

davranig bi¢iminden bahsetmektedir. Bunun disinda bu iki liderlik tarzinin liderligin
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sergilendigi ortama gore farkliliklar gosterebilecegi goriisiinii de eklemistir (akt.

Celep, 2004, s.16).

Ise doniik davranis sergileyen liderler, verilen isleri tamamlamay1 amaglarken
davranisa doniik terzda liderler calisanlartyla 1iyi iliskiler kurmayir amaglar.
Karsilasmis oldugu duruma gore davranan liderler etkili olmay1 basarirlar (Giliney,

2000, s. 99).

Fiedler’in gelistirdigi etkin liderlik kuramina gore liderlerin davraniglart iig

onemli durumsal degisken etrafinda sekillenir. Bunlar (Kogel, 2010, s. 585):

1) Lider ve izleyiciler arasindaki iliskiler
2) Basarilacak isin niteligi

3) Liderin mevkise dayanan otoritesinin derecesi

Lider-ast iliskileri: Liderin astlarca benimsenme derecesini gosterir. Bu iliskiler
arkadasca-dliismanca, yumusak-gerilimli ve destekleyici-tehdit edici bicimlerde

olabilir.

Gorevin Yapist: Amag, karar ve sorunlara c¢oziimlerin agikga belirlenip

belirlenmedigini ifade eder.

Liderin makaminin verdigi yetki: Liderin elindeki yetki, 6diil ve cezalar

tizerindeki etkisini belirtir. (Simsek, 1999; akt. Eroglu, 2012, s. 24)

Fiedler’in kurami ortaya koydugu ii¢ unsurdan dolayr onemlidir. Birincisi
Fiedleri’in kuram temel olarak etkinligi vurgular. Ikinci olarak bu kuram her
durumda gegerli tek bir liderlik tarzinin olmadigini ve liderlerin duruma adapte
olmas1 gerektigini ortaya koyar. Ugiinciisii ise lider ve durumu eslestirir (Eraslan,

2003, s. 53).

2.4.3.2. Hersey-Blanchard’in durumsal liderlik kurami. Hersey ve Blanchard
tarafindan ortaya konulan durumsal liderlik kurami, Fiedler’in kuramindan bazi

noktalar itibariyle ayrilmistir.
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Durumsal liderlik kurami Celik (2013)’inde belirttigi iizere orgiit calisanlarinin
yetkinlik dereceleri ile etkili liderlik tutumlar1 arasindaki iliskiyi ele almistir. Bu
kuramin temelinde yatan ana diisiince; liderin sergiledigi davramiglarinin ve etkili
olmasinin orgiitiin ya da orgiitii olusturan c¢alisanlarin yetkinlik seviyesi ile aralarinda

bir iliski oldugudur (akt. Mahmutyazicioglu, 2015, s. 27).

Bu kurama gore bagka bir deyisle liderin etkili olmasi, liderin sergiledigi
davraniglarla grup ya da bireyin olgunluk diizeyi arasindaki iligkiye baghdir. Bu
kuramla birlikte liderlik davraniglarina grubun yeterlilik diizeyi de eklenmistir.
Durumsal liderlik kurami, liderin sadece grubu bir biitiin olarak degil grubu olusturan
bireylerin yeterlilik diizeylerini de ayr1 ayri bir sekilde degerlendirmesi gerektigini

savunur (Erdogan, 2010, s. 57).

Olgunluk kavramini Orgiitii olusturan bir ¢alisanin bir isi tamamlamak ig¢in
sahip oldugu beceri ve istek seviyesi olarak tanimlayabiliriz (Hersey & Blanchard,
1998, s. 174-176; akt. Kiling, 2008, s. 24). Olgunluk diizeyleri acisindan eger
calisanlarin sahip oldugu goérev olgunlugu diisiikse baska bir deyimle, egitim
dereceleri diisiik, az yetenekli ya da sahip olmus olduklar1 6zgiiven diisiikse
liderlerinden gormek istedikleri davranislar daha olgun olan yetenek, egitim derecesi,
kendine giiven ve is yapma istegi acisindan yiiksek olan calisanlarin liderlerinden

gormek istedikleri davraniglardan daha farkli olmaktadir (Eren, 2001, s. 449).

Hersey ve Blanchard’in kuraminda dort liderlik bicemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bunlar, asagidaki sekilde ifade etmektedir:

1) Yoneltici Liderlik Bigemi: Lider izleyenlerin roliinii agik bir bi¢imde tanimlar
ve izleyenlere neyi, nerede, ne zaman ve nasil yapacaklarini bildirir,
performanslarim denetler. letisim tek yonliidiir.

2) Ogretici Liderlik Bicemi: Lider izleyenlere kararlar1 agiklar, onlarmn
oOnerilerini alir, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder.

3) Destekleyici Liderlik Bigemi: Lider, izleyenlere kararlar1 agiklar, onlarin

onerilerini alir, ancak, izlemeye ve denetlemeye devam eder.
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4) Yetki Gogerici Liderlik Bigemi: Lider izleyenlere yetki gogerir ve sorumluluk
verir (akt. Ergetin, 2000, s. 44).

2.4.3.3. House ve Evans’in yol-amag¢ kurami. Liderin gorev ve iliski yonelimli
boyutlarini kabul eden Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen yol-
amac¢ kurami bu iki boyutun yanma fic¢lincii bir boyut olarak liderin isgdrenlerin
belirlenen hedeflere ulasabilmesi i¢in onlar1 hedefler dogrultusunda giidiilemesini
eklemektedir. Bu kuram temellerini liderin c¢alisanlar1 belirlenen amaglar
dogrultusunda nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglar1 nasil algiladigi ve belirlenen
hedeflere ulasma yollarinin neler oldugu iizerine dayandirmaktadir. Yol-amag
kuramina gore belirlenen amaglara ulasma yolunda liderin giidiilenmesinden daha

cok iggorenlerin giidiilenmesi daha 6nemlidir (Erdogan, 2010, s. 55).

Yol- ama¢ kuramina gore lider kisisel ve Orgiitsel amaglara ulagabilmesi i¢in
calisanlarint bu amaglar dogrultusunda giidiilemesine 6nem vermelidir. Liderin
amaglara ulagma yolunda ¢alisanlar1 giidiilemesinin yolu; onlar agisindan gegerli olan
odiiller i¢in calisanlarin izleyecekleri yolu net bir sekilde aciklayarak ve ¢alisanlarin

deger verdikleri odiilleri arttirmaktan gegcmektedir (Celep, 2004, s. 20).

Yol-ama¢ kurami lider davramisi ilizerinde odaklanarak, dort temel liderlik

davranigi belirlemistir (Arikanli ve Ulubas, 2004, s. 78):

1) Emredici(yonlendirici) davranis: Bu liderlik davranisi izleyicilerin kural ve
yonetmeliklere iliskin sorunlarini, beklentilerini, 6zel egilimlerini agiklamaya
calismaktadir.

2) Basar1 yonelimli liderlik: Lider davranisi amaglar oniindeki engelleri ortadan
kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama, isgdrenlere
giiven verme ve onlarin yiiksek standartlari kazanmalarini saglama olarak
belirlenebilir.

3) Destekleyici liderlik: Bu liderlik davranisi dostga bir ¢alisma iklimi olugturma

ve igsgorenlerle ileri diizeyde ilgilenme davranislarini igerir.
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4) Katilimer liderlik: Lider kararlarin1 vermeden Once isgoérenlerin diisiicelerini
almaktadir. Yani karar verme siirecinde isgorenler de etkin olarak yer

almaktadir.

Amag — yol kuramin1 genis manada degerlendirecek olursak bu kuramin ortaya
koymus oldugu savlarin mantiksal ve deneysel gerceklere dayanan realist bir kuram
oldugunu sdyleyebiliriz. Fakat bu kuramda tiim degiskenler yeterli derecede goz
onlinde bulundurulmadigi i¢in bu kuramimn ortaya koydugu diislincelerin tiim
caligsanlar i¢in gecgerli olabilecegi sdylenemez. Liderin orgiit i¢in gerekli hedefleri
belirlemesi, gorevi geregi yapmasi gereken girisimlerde calisanlarinin bazilarini

olumsuz davranisa yonlendirebilirler (Eren, 2009, s. 517).

2.4.3.4. Vroom ve Yetton’un normatif kurami. Dirican (2007)’nin ifade ettigi
tizere ilk dnce Victor Vroom ve Philip W. Yetton tarafindan ortaya konan bu kuram,
daha sonra da Vroom ve Jago tarafindan gelistirilmistir. Bu kuramin temeli, ayn1
liderin farkli liderlik stilleri sergileyebilecegi iizerine dayandirilir. Vroom-Yetton-
Jago’nun gelistirdigi bu modelde, liderin karar verme ve ¢alisanlarin da karara
katilma siirecine odaklanilmaktadir. Bundan dolay1 bu modele “Karar Agacit Modeli”

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

Liderin karsilastig1 karar sorunlart Vroom ve Yetton tarafindan bireysel ve
grup diizeyinde olmak {iizere ikiye ayrilmistir. Bireysel sorun durumlari, ¢ézlimlerin
calisanlardan sadece birini ilgilendirdigi durumu ifade ederken grup sorunlart diizeyi
ise c¢oziimlerin ¢alisanlardan birkagini etkiledigi durumlar1 ifade etmektedir.
Normatif model olarak adlandirilan bu model, karar verme siirecine katilim bigimi ve
miktarini belirlemede izlenecek bir dizi karar kurali getirmekle birlikte yedi farkli
durumda izlenmesi gereken bes degisik liderlik tiirlinden olusan bir karar agaci

gelistirmektedir.

e Ol - Otoriter 1 - Elindeki bilgilerin 15181nda sorunu lider ¢ozer, karar1 o verir.
e O2 - Otoriter 2- Lider astlardan gerekli bilgileri alir ama karar1 kendisi verir.

Astlar yanlica bilgi saglarlar.
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e DI - Damismali 1- Ilgili astlarla sorunu bireysel olarak paylasir. Bireysel
olarak onlarin bilgi ve 6nerilerini alir ama karar1 kendisi verir.

e D2 - Danmigsmal1 2- Sorunu astlarla grup olarak paylasir. Toplu olarak onlarin
fikir ve Onerilerini alir ama karar1 kendi verir.

e (G2 — Grup 2 (Katilmali) — Bir grup olarak astlarla sorunu paylasir. Birlikte
karar seceneklerini gelistirirler ve ¢0zlim iizerinde anlasmaya varirlar (Uzun,

2005, s. 16-17).

Aydin (2005) bu kuramin temelinde, liderin Orgiitlerde yaptigt en Onemli
islevin karar vermek oldugunun, bu islevini yerine getiriken de karsilastigi en 6nemli
sorunun karar siirecine katilim saglama oldugu diisiincesinin yer aldigini belirtmistir.
Bu kurama gore iyi kararlarin alinmasi kadar bu kararlarin uygun zaman ve diizeyde
caligsanlarin katilimlari saglanarak alinmasi, alinan kararlarin kabuliinii ve amaglanan
hedeflere ulasilmay1 kolaylastirir. Bu durum ayni zamanda liderin orgiit icindeki
etkinligini arttirir ve calisanlarinin gelisim gostermelerine firsat tanir. Tiim bu olumlu
yonlerine karsin karara katilim saglanmasina karsi, zaman kaybi ve bireysel
amaglarla orgiitsel amaclarin catismast gibi olumsuzluklar basg gosterebilir. Bu
nedenle temel sorun, ¢alisanlarin karara katilim siirecine ne zaman ve ne 6lcilide dahil
olacaklaridir. Vroom ve Yetton gelistirdikleri kuramda, bu sorulara cevap aramaya

caligmiglardir.

Kurama gore, tiim kosullarda "en iyi" olarak gecerliligini koruyabilecek bir
karar verme siireci yoktur. Bu nedenle lider, verimliligi ve ¢alisanlarin etkinligini
arttirabilmek icin farkli sorunlarin ¢oziimiinde farkli karar yontemleri kullanmalidir.
Liderin almis oldugu kararlarin etkinligini arttirabilmesi isgdrenlerinin alinan
kararlar1 kabul edip benimseme derecesine baglidir. Buradan hareketle, isgorenlerin
kararlarin alim siireglerine daha ¢ok ve etkin bir sekilde katilimlarinin saglanmasi

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

2.4.4. Yeni liderlik kuramlari. Liderlik {izerine yapilan arastirmalar 1950’11
yillar itibariyle hiz kazanarak artmistir. Ozellikle 1980°li yillarin basina baktigimizda
liderlikle ilgili yeni yaklasimlarin ortaya konuldugunu gérmekteyiz (Wu, 2009; akt.

Saylik, 2012, s. 79).
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Yonetim ve liderlik ile ilgili alan yazininda 1978’11 yillar itibariyle klasik ve
geleneksel lider davranis bigimlerinin yani sira, J.M. Burns ve B.M. Bass’in
yaptiklar1 ¢alismalar dogrultusunda liderlikle ilgili yeni bir ayrimin yapilmasinin
zorunlulugu ortaya konmustur. Bu ayirim, geleneklere ve geg¢mise daha bagl
Transaksiyonel (etkilesimci, yoneten) liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve
reforma doniik Transformasyonel (doniisiimcii) liderlik bigimleridir (Eren, 1993, s.

312).

Bu yeni yaklagimlardan aragtirmanin konusu geregi doniisiimcii ve etkilesimci

liderlik tarzlarindan asagida ayrintili bir bicimde ele alinmistir.

2.4.4.1. Doniisiimcii liderlik. Bir sosyal sistem olarak orgiitlerin yasamlarin
devam ettirebilmesi i¢in degisime ayak uydurmalar biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
Sosyal sistemlerde teknolojik, islemsel ve sistemsel degisimler olmak iizere ii¢ tiir
degisim gerceklesir. Teknolojik degisim isi gergeklesmede kullanilan ara¢ ve
gereclerin degismesini ifade ederken islemsel degisim bir isin yapilis bigimini,
sirasint ifade eder. Sistemsel degisim ise sistem i¢indeki biiyiik capli bir degismeyi
ifade eder. Sistematik degisim organizasyon yapisinin ve kiiltiiriiniin degigmesidir.
Sistematik degisim kavramini karsilamak adma “doniistim” kavramini kullanabiliriz

(Ozden, 2005, s. 18).

Sozliik anlami olarak doniisiim, sekil ve bigim degistirmek ya da baska kaliba
sokmak anlamina gelmektedir. Baska bir ifade ile mevcut yapidan vazgegerek ani ve
radikal degisikliklere gitmek, gelecekteki egilimleri Ongorerek gelecekteki
degisimlere ayak uydurmaya g¢alismak olarak doniisiimii tanimlayabiliriz (Giiney,

2011, s. 394).

Akdemir (1997) ise degisim ve doniisiim kavramlarini1 birbirinden ayirarak
degisimi belirli bir yapmmin ya da durumun iyilestirilmesi olarak tanimlarken;
doniistim kavramini, belirli bir yapmin ya da durumun radikal bir sekilde farkli bir

duruma gegirilmesi olarak tanimlamaktadir (akt. Giiney, 2011, s. 394).

[lk 6nce Downton tarafindan 1973 yilinda “Isyan Liderligi” kitabiyla ortaya

konan doniistimcii liderlik kavrami daha sonra James Mcgregor Burns tarafindan
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1978 yilinda “Politik Liderler” adli eserinde doniisiimcii liderlik kavrami
gelistirilmistir. Arastirmalarinda diinya liderlerinin liderlik tarzlar {izerine ¢alisan ve
politika ile yakindan ilgilenen Burns (1978) “Politik Liderler” adli calismasinda
gecmise ve geleneklere bagl etkilesimei liderlik ile gelecege, izleyicilerin amag ve
degerlerini degistiren doniisiimcii lider kavramlarini kullanmistir (Zel, 2001, s. 132).
Burns'a gore doniisiimct liderler, isgdrenlerin eyleme ge¢cmesi igin onlarin
egilimlerini, gereksinimlerini, isteklerini fark ederek belirler ve isgorenlerinin istek
ve egilimlerine hitap ederek, gilidillemek i¢in bu gereksinimlerinden faydalanir

(Karip, 1998, s. 446).

Doniistimcii  liderler, ¢alisanlarin ihtiyaglarun  anlayip, bu ihtiyaglar
dogrultusunda onlara odiiller vererek orgiitiin yapisini harekete gecirmek igin ugras
verirler. Dontisiimeii liderlerin kisilik yapisi i¢in insanlar arasindaki iligkiyi gelisiren
ve onlar arasindaki iletisimi olumlu yonde arttiran bir yapilar1 oldugu sdylenebilir.
Doniistimcii liderler bunlarin disinda grubun ve Orgiitiin kendisini anlamasi ve
kendisine duyulan giiven duygusunun gili¢lendirilmesine doniik calismalari ile
isgorenlerin sadece var olma amaci diislinmesi yerine onlar1 basart ve biiylimeye
dogru yonlendirerek yaraticiliklarimi gelistirecek oOrgiitsel iklimi olusturmak icin

calisir (Gezici, 2007, s. 39).

Bunlarla beraber doniistimcii liderler i¢in karizmatik bir yapiya sahip olduklari
sOylenebilir. Organizasyon igerisinde yer alan igsgdrenler siirekli liderlerini takip edip
onun gibi olmaya calisarak liderlerini rol model alirlar. Doniistimcii liderler
izleyenlerinin glivenini kazanmis, yliksek moral standartlarina sahip kisilerdir (Bass,

1997, . 23).

“Dontistimctii liderler, sadece risk alan, olaylar1 sorgulayan kisiler degildir.
Ayn1 zamanda davraniglariyla insanlara belli davraniglar1 asilayan kisilerdir.
Bu liderler, mevcut biirokratik engellemelere ragmen, sahip olduklar yiiksek
enerjiyle degisimi yonlendiren bireylerdir. Kisacast doniisticii liderler, grubun
ortak gelecegini bigimlendiren ve yonlendiren liderlerdir” (Celik, 2004, s.

207).

28



Tiim bu ifadelerden yola ¢ikarak doniisiimcii liderlikle alakali 6rgiitiin degisen
cevre kosullarina ayak uydurmasi i¢in gerekli doniisiim silirecini baslatacak yapiyi
eyleme geciren, sergilemis oldugu davraniglarla isgorenlerinde sayginlik, giiven ve
cesaret uyandiran onlarin inang, tutum ve degerlerini yonlendirerek orgiitiin misyon

ve amaglarina ulasma siirecidir diyebiliriz (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 211).

Yukl doniisiimcti liderlikle ilgili yapilan betimsel ¢aligmalardan yola ¢ikarak
bu liderlik kavramiyla ilgili olarak net, ylizde yiliz, kesinlesmis bir tanimin
yapilmasimin miimkiin olmadigini ifade etmistir. Ama tiim bu belirsizliklere karsin

dontisiimcii liderligin 6zellikleriyle alakali sdyle bir siralama getirmistir (akt. Ercetin,

2000, s. 66):

e Acik ve cazip bir vizyon gelistirme.

e Vizyonu gergeklestirmek icin strateji gelistirme.

e Vizyonun gerceklesecegine iliskin giivenini ve iyimserligini gosterme.

e Vizyonun ger¢eklesmesinde izleyenlere duydugu giiveni agiklama.

e Ilk veya kiigiik basarilar1 giiveni pekistirmek i¢in kullanma.

e Basarilar1 takdir etme.

e Anahtar degerleri vurgulamak i¢in sembolik, dramatik eylemleri kullanma.
e Rol modeli olusturarak 6érnek olma.

o Kiiltiirel formlar1 degistirme; eskileri ayiklama.

e Degisimi kolaylagtirmak i¢in toérenleri seremonileri kullanma.

Yukl’m da siralamis oldugu Ozelliklerden hareketle doniistimcii liderler,
Orgiitiin mevcut yapisin1 kosullarin degisimine gore farklilastirip ¢alisanlarina da bu
degisim dogrultusunda eyleme gegcirip Orgiitiin gereksinimi olan duruma gore
yonetim anlayis1 belirleyip uygulayabilmekte, aldiklar1 kararlarda durumsal kosullar
dikkate alip rol model olmay1 ihmal etmemektedirler. Tiim bunlara bakarak giinlimiiz
icin en etkili ve ihtiya¢ duyulan liderlik tarzinin doniisiimcii liderlik oldugunu

sOyleyebiliriz (Begeg, 2004, s. 62).

2.4.4.1.1. Doniisiimcii liderligin boyutlari. Alan yazinini inceledigimizde
doniistimcii liderlik iizerine yapilan caligmalarin ¢cogunda Bass ve Avalio (1990)
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tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)'nin kullanildigim
gormekteyiz (Kose, 2013, s.17). Bass ve Avolio (1994, s. 8) yapmis olduklar
calismada doniisiimci liderligin ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel
uyarim ve bireysel destek olmak iizere dort tane alt boyutu oldugunu belirlemislerdir.
Bu alt boyutlardan insana yonelik olarak ideallestirilmis etki ile bireysel destek
boyutlarini sayabilirken ise yonelik olarak entelektiiel uyarim ce telkinle giidiilleme

alt boyutlarin1 sayabilmekteyiz (Celep, 2005, s. 79).

Ideallestirilmis etki — karizma: Kaynaklarda “karizma” olarak da adlandirilan
“ideallestirilmis etki”, doniisiimcii liderligin birinci alt boyutunu olusturmaktadir

(Karakog, 2010, s. 31).

Alan yazininda diger adiyla karizma olarak da nitelendirilen bu boyut,
doniisiimeii liderligin en temel unsurlarindan bir tanesidir. Ideallestirilmis etki liderin
isgorenlerine bir vizyon ve misyon bilinci kazandirma ¢abasi olarak ifade edilebilir.
Bu davranis stilini sergileyen liderler isgdrenlerinin saygi ve glivenini kazanmakla
birlikte kendilerine olan bagliliklarida gii¢lendirir. Lider sahip oldugu 6zelliklerle ve
davranislariyla izleyenlerini etkiler ve sonug olarak onlar tarafindan idealize edilir

(Giiney, 2011, s. 397).

Bass ve Avolio'ya gore, ideallestirilmis etkide, lider isgorenleri i¢in bir model
olusturacak sekilde davranis sergileyerek onlar tarafindan haran olunan, saygi
duyulan ve giivenilen bir profil olmaktadirlar. Liderler bu 6zelliklerini kendi sahsi
gereksinimlerini 6n planda tutmak yerine dikkatini digerlerinin gereksinimlerini

analiz ederek kazanir (akt. Cafoglu, 1997, s. 50).

Karip (1998)’e gore ideallestirilmis etkiyi davranis ve atfedilen olarak ikiye
ayrilmaktadir:

Ideallestirilmis Etki (Davranis): Bu davrans sekli, liderin kendisi igin énemli
deger ve inanglar ¢ergevesinde konusmasi, bir ama¢ duygusuna sahip olamanin
Oonemini vurgulamasi, ortak bir misyona sahip olmanin 6nemini vurgulamasi ve
aliman kararlarin etik ve ahlaki agidan sonuglarini géz oniinde bulundurmasi gibi

davraniglari igerir.
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Ideallestirilmis Etki (Atfedilen): Bu davramis sekli, liderin izleyenlerin
kendileriyle ¢aligmaktan gurur duymalarin1 ve saygi duymalarii saglamasi, kendi
cikarlarini iistiin tutmak yerine grubun yararina olacak seyleri {istiin tutmasi ve
kendine giivenen biri oldugu imaj1 vermesi davraniglarini igerir (akt. Didin, 2014, s.

31).

Entelektiiel uyarim: Entelektiiel uyarim ya da entelektiiel etki olarak da
adlandirabilecegimiz bu boyut doniisiimsel siirecin olusmasinda 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bu boyut isgorenlerin kendi islerine sagladiklar1 katkilari bilingli olarak
arttirmalarini, islerinin yapilis tarzlarimi yeniden diistinmelerini ve karsilastiklar
sorunlart hem lider hem de kendi inanclari ve degerleri agisindan degerlendirerek

¢Oziime ulagsmalarini kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Berber, 2002, s. 3).

Bass ve Avolio (1990)’a gore entelektiiel uyarim, iggorenlerin karsilagtiklar
problemlerin daha fazla farkina varmalarini, farkli ve yeni bir bakis agisiyla
problemleri gorebilmelerini saglamak icin takipgileri etkileyebilme stirecidir.
Entelektliel uyarimda liderler, problem ¢6zme becerilerini arttirirlar (akt. Celebi,

2012, s. 36).

Liderle bu davranig stiliyle isgorenlerini, eski yollarla yaptiklari islerini
yeniden diisiinmelerini saglayarak, ortaya yeni fikirlerin atilmasini saglarlar. Bu
sayede isgorenlerin, diislince ve hayal diinyalarinda yasadiklar1 problemlerin
bilincine varmalar1 ve kendi inan¢ ve degerleri g¢ercevesinde problemleri fark
etmelerinin yolu acilmis olmaktadir. Kisacasi entelekriiel uyarimda, isgdrenler
karsilastiklar1 problemleri kavramsallastirir, anlar ve analiz ederek trettikleri ¢6ziim

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

Bass ve Avolio (1993, s. 56) ya gore lider entelektiiel uyarim ile su davranislari

gosterir;

e Takipgilerini var olan durumlar tekrar diisiinmelerine tesvik eder,

e Gegmis problem ¢oziimlerini gliniimiiz problemlerine uyarlar,

e Sorunlara farkl bakis agis1 gelistirmeleri i¢in takipgilerini tesvik eder,
e Degisime hazir olma fikrini yaratir,
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e Problemlere farkli ¢oziimler sunar,

e Mantiksiz gibi goziikse de tiim fikirlere agiktir.

Telkinle giidiileme: DoOniisiimci liderligin bu boyutu esinlendirme olarak da
karsimiza c¢ikabilmektedir. Lider bu boyutta kendisinin iggorenleri i¢in 6rnek model
olmasi, ortak bir vizyon ve amac¢ belirlemesi bunun yaninda c¢esitli semboller
kullanarak onlar1 bu dogrultuda c¢aba harcamalart ig¢in harekete gecirmesi sz

konusudur (S6kmen, 2010, s. 147).

Dontisiimcii liderler bu boyutta, isgorenlerinin yaptiklar iglerini anlamalarini
ve kendi islerinde meydan okuyabilmelerini saglayarak, ortak hedefler dogrultusunda
etrafindaki isgorenlere cosku ve iyimserlik gostererek, giidiileyici ve esinlendirici
sekilde davranirlar. Bu durum, karsilamalar1 ve ayrica baghlik gostermeleri istenen
amaglar ve paylasilan vizyon dogrultusunda isgorenlerde beklentiler olusturur ve
onlarin kendi igerisinde takim ruhunu harekete gecirmelerini saglar (Bass & Riggio,

2006, s. 6).

izleyiciler, giiven ve hayranlik duyduklar: liderlerinin gosterdigi yola olumlu
bakarak, varilacak noktanin yararma inanirlar ve daha verimli calisirlar. Boylece
gelecek icin gelistirilen vizyona, misyona ve amaglara ulagabilmek i¢in daha istekli

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

Bireysel destek: Bireysel destek, isgdrenlerin kendilerini bilgi, beceri ve
deneyim agisindan gelisim kaydedebilecekleri destek saglama, 6zendirme siireci

olarak tanimlanabilir (Ergetin, 2000, s. 59).

Dontigiimeti  liderlerin - her bir isgoreninin ihtiyaglarint  goz Oniinde
bulundurarak gelisim saglamalar i¢in ekstra 6zen gdstermesi anlamina gelir. Bu
yaklagimdaki temel amacg, her bir isgdrenin ihtiyaglarini ve giiclii yonlerini
belirleyerek gelisim saglamalarina katkida bulunmaktir (Atwater & Bass, 1994; akt.
Hoy & Miskel, 2010, s. 398).

Bir liderin sahip oldugu ozellikler astlarinin belirli bir misyon ya da vizyon

yiiklenmesini saglayabildigi gibi bireysel destek kullanmasi da isgdrenlerin
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ulasabilecekleri en yiiksek potansiyellerine erismelerinde yardimci olur. Liderin
bireysel destek saglamasini bir bakima egitmenlik ve danismanlik gibi diisiinebiliriz.
Bu sayede lider isgorenlerine geri bildirim saglayarak onlarin  mevcut

gereksinimleriyle orglitiin misyonunu birlestirebilir (Hartog vd. , 1997, s. 22).

2.4.4.2. Etkilesimci liderlik. Burns (1978), etkilesimci lideri, isgorenleri
(calisanlar1) belirlenen Orgiitsel amaclara ulasmasi i¢in onlar1 motive eden ve

yonlendiren kisi olarak tanimlamistir (akt. Korkmaz, 2005, s. 403).

Bass (1985) ise, etkilesimci liderligi, lider ile astlar1 arasindaki amag-6diil
iliskisine dayanan bir aligveris siireci olarak ele almstir. izleyenlerin liderin ortaya
koydugu amagclar dogrultusunda hareket ettikleri takdirde prestij, licret, terfi gibi
birtakim kazanglar saglayacaklarii belirtmistir (akt. Ozkan, 2014, s. 38).

Brestrich (1999)’e gore, islemci (etkilesimci=etkilesimsel) liderligin temel
dayanak noktasini lider ve izleyenleri arasindaki alig-veris siireci olusturmaktadir.
Etkilesimci liderlikte izleyenlerin davraniglar1 liderlerin vaadleri, odiilleri ve
pekistiregleri ile motive edilir veya negatif doniit, disiplinel davraniglar ve azarlama

gibi enstriimanlar ile diizenlenir (akt. Karakoc, 2010, s. 28).

Etkilesimci liderlerin isgdrenlerini motive etme yontemi, onlar1 yerine
getirdikleri faaliyetler dogrultusunda o&diillendirmektir. Isgorenler okul gibi
organisazyon icinde gorevlerini yerine getirirken, etkilesimci liderler, isgdrenlerin
isten ne istediklerini belirleyip bu isteklerini onlara saglarlar. Bu tip liderlerin
calisanlarinin yaptiklarina karsilik olarak 6diil vererek bireylerin o anki ihtiyaglarini

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

Etkilesimci liderlik = stili, geleneksel yonetim anlayisinin  ozelliklerini
tagimaktadir. Bu liderlik stilinde lider isgdrenlerin gorevlerini ve yapiy1 belirleyerek,
onlar i¢in uygun olan ddiilleri gelistirir. Kaynaklari, kurallar1 diizenleme egiliminde
olan, daha ¢ok kisisel olmayan performans, plan, program ve biitceye odaklanan bu
liderler 6zellikle yonetim fonksiyonlar: {izerinde iistiin olduklar1 sdylenebilir. Ayrica
zeki, ¢ok caligkan ve ¢ok hosgdriiliidiirler. Her seyin planhi ve etkili bir sekilde

islemesini 6n planda tutarak bununla 6viiniirler (Warner, 1997, s. 322).
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Etkilesimci liderlik davraniglarinin = sergilendigi  orgiitlerde isgorenlerin
davraniglar1 rasyonellik gostermektedir. Bu tiir organizasyonlarda etki ve otorite
hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Etkilesimci liderler, paylasilan amacgtan daha cok
calisanlariyla pazarlik yapmaya odaklanirlar. Diisiinme becerileri, norm, tutum gibi

Ogelerle ugragmak yerine 6diil ve ceza lizerine yogunlasirlar (Sahin, 2005, s. 40).

2.4.4.2.1. Etkilesimci liderligin boyutlar:. Etkilesimci liderligin; kosullu 6diil,
istisnalarla yonetim (beklentiye gore yonetim; aktif-pasif) ve laissez-faire olmak
lizere li¢ ana alt boyutu vardir (Mutlu, 2009, s. 43). Belirtilen bu boyutlara asagida

ayritili bir bi¢gimde yer verilmistir.

Kosullu odiillendirme: Kosullu odiillendirme, lider ve isgdren arasindaki
olumlu, pekistirici bir etkilesimin (6rnegin, liderin hedefi gerceklestiren takipgiye
odiil vermesi) alis-verisini ifade eder. Burada lider, belirlemis oldugu performans
seviyesine erisen isgdrenlerini ddiillendirir. Isgdrenlerin ihtiyaclar1 belitlenir ve bu
ihtiyaglarin hedeflerle olan baglantist kurulur, performansa goére bu ihtiyaglar

karsilanir (Bryman, 1992).

Kosullu o6diil anlayisini etkilesimci bir tarz yapan ve onu doniisiimcii bir
tarzdan ayiran nokta, kosullu 6diil davranigimi sergileyen liderlerin dogrunun ne
oldugundan daha ¢ok isin mevcut durumunun ne oldugu ile ilgilenmesidir. Bu tiir
liderler, organisazyonel diizenin ve sorunsuz ¢alisan sistemlerin mevcut durumlarin
korumaya veya smnirli olarak mevcut durumlarini gelistirmeye yonelik giiclerini

cesitli dozlarda 6diil ve ceza vererek harcarlar (Sirin, 2008, s. 54).

Istisnalarla yonetim: Bu liderlik stilinde, lider sadece olaylarda hatalar ve
problemler bas gosterdigi zamanlarda olaylara miidahale eder. Bu liderlik
anlayisinda “Bozuk degilse dokunma” goriisii hakimdir. Liderin ilk hedefi olagan
dis1 ya da istisna olarak olagan performansin altina diisiilen, hata yapilan ve
problemlerin oldugu alanlar1 tespit etmek ve bunlar1 diizeltmektir (Karip, 1998, s.

281).

Istisnalara dayali yonetim aktif ve pasif olmak iizere ikiye ayrilir. Aktif

istisnalarla yonetimde lider; dikkatini, iggorenin ortaya g¢ikabilecek sorunlardan
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dolayr gorevini yerine getirip getirmedigini takip etme ve gegerli performans
diizeyine ulagmak icin buna engel teskil eden sorunlari ¢ozme hususlar iizerine
yogunlastirir. Lider hali hazirda var olan siliregten sapmalar1 gézetler ve herhangi bir
diizensizlik meydana gelmemesi icin miidahalede bulunur. Pasif istisnalarla
yonetimde ise lider, harekete gegmek icin olaylarin miidahale edebilecek kadar ciddi
duruma gelmesiyle tepki gosterme egilimindedir. Lider bir yanlis, sapma veya hata

gerceklestiginde isgorenine miidahale eder, onu diizeltir (Tandogan, 2002, s. 11).

Tam serbestlik tantyan liderlik (Laisez — faire): S6zciik anlamindan da tahmin
edilebilecegi gibi calisanlara smirsiz 6zgiirliik alani1 saglayan lider anlamina
gelmektedir. Liderin isgorenleri kendi halinde biraktigi bu liderlik tipi liderin sdzde
var oldugu durumlar isaret etmektedir. Bu durum genellikle liderlik 6zelliklerinden
yoksun atanmig yoneticilerde goriiliir. Bu liderler sorumluluk akmaktan kaginir;

karar almaktan ¢ekinirler (Karip, 1998, s. 449).

Bu tiir liderlik tipinin yarar1 olarak orgiitlerinde yaraticiligin gelismesine
katkida bulunmas1 gosterilebilir. Cilinkii bu tip liderler, herhangi bir sekilde yaratici
olarak c¢alisan iggérenlere de engel olmadiklar1 icin yaratict 6zellige sahip olan
isgorenler de istedikleri gibi islerini yapabilecekleri ortama kavusacaklardir. Bunun
yam sira, bu tip liderler iggorenlerine ulagsmalar1 i¢in agik¢a anlasilabilir hedefler
vermezler ve bu tiir yoneticiler ne kendileri karar verirler ne de gruba karar vermeleri
i¢in yardimci olurlar (Tiirkmen, 1996, s. 49). Bu tiir liderligin sakincasi olarak, bu tip
liderlik ozelliklerinin sergilenmesi liderin isgdrenlerinin {izerinde otoritesini
kullanabilme 6zelligini ortadan kaldirdigi i¢in grup iginde anarsinin dogmasina ve
tiim isgorenlerin istedigi hedeflere dogru yonelmelerine yol agmasi gosterilebilir

(Aslan, 2013, s. 41).

“Bass, laissez-faire oOnderlik tarzinin astlarin performansini, gayretini ve
davraniglarin1 olumsuz olarak etkiledigini bulmustur. Bu laissez faire onderlik
tarzinin istenmeyen bir onderlik tarzi oldugunu gostermektedir” (Akalin, 2003, s.

56).
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Bu liderlik stili daha ¢ok mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin
caligmalarinda, isletmelerin arastirma gelistirme boliimlerinde c¢alisan yiiksek
uzmanliga, tecriibe ve bilgiye sahip, yonetim mekanizmasina en az ihtiya¢ duyan,
yaraticilik ozellikleri gelismis calisanlarin yenilikei fikirlerini yerine getirmede ve
sorumluluklarin1  yerine getirmekten kagmama egiliminde olan isgdrenlerde

uygulanabilir (Eren, 2013, s. 530).
2.5. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Sosyoloji, antropoloji, felsefe ve dilbilim gibi disiplinlerde dikkati c¢eken
sessizlik fenomeni, Orgiitsel arastirmalarda, son yillara kadar onayi-kabuli
cagristiran bir davranig olarak gorildiigi icin ihmal edilmis, sorun olarak ele
alimmamistir. Sessizlesmeyi bir sorun olarak goren ve kavramlastirmaya calisan
arastirmalarda, oOrgiitlerde sessizlesmenin kilit tasi,“fikir goriis ve diisiincelerin

kasten esirgenmesi” olarak ortaya ¢ikmaktadir (Cakici, 2007, s. 159).

Ekonomi yarisinin ve rekabetin artti§i  glinlimiizde oOrgiitlerde insan
kaynaklarinin, bilgi paylasiminin ve uyumun Onemi her gecen giin daha fazla
artmaktadir. Orgiitler basarili olmak icin ¢alisanlariyla daha barisik olmalari
gerektigini bilse de onlarin sessiz kalmalarini bilingli veya bilingsiz olarak tetiklerler.
Isgorenlerin bu sessiz kalma davranisi eskiden uyum gostergesi olarak algilansa da

bugiin bunun bir tepki ve geri ¢ekilme oldugu bilinmektedir (Kahveci, 2010, ss. 6-7).

Yonetim yazininda isgdéren sessizligi konusu, Albert O. Hirschman’nin
1970’de yayimlanan Exit, Voice and Loyalty adli kitabina dayandirilmaktadir
(Ruglar, 2013, s. 67). Hirschman (1970), sessizligi pasif fakat baglilig1 yansitan bir
durum olarak ifade etmistir. Iyi muamele gérmeyen fakat sikayetlerini rapor etmeyen
isgorenler, sessiz ama razi olarak ele alinmustir. Orgiitlerde sessizlik kavrami,
baslangicta bir baglilik isareti olarak goriilse de esas itibariyle ¢alisanin orgiitsel
konu ve sorunlar hakkinda bilgi ve goriis sahibi olmakla beraber bu bilgiyi bilingli
olarak saklamasi seklinde betimlenmekte ve olumsuz bir durum olarak ele

alinmaktadir (Cakici, 2010, s. 9). Kolektif bir konu olarak orgiitsel sessizlik kavrami
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2000 yilinda Morrison ve Milliken’in g¢alismalariyla yonetim bilimi literatiiriine

girmistir (Cakici, 2007; Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013).

Morrison ve Milliken (2000), sessizligi kolektif bir fenomen olarak ele almis
ve orgiitsel sessizlik kavramimi gelistirmislerdir. Isgorenlerin orgiitsel sorunlar
hakkinda fikir, goriis ve kaygilarin1 esirgeme tercihine orgiitsel sessizlik adini
vermislerdir (akt. Ruclar, 2013, s. 68). Bir baska deyisle Orgiitsel sessizlik,
calisanlarin kendi Orgiitlerinde ya da fabrikalarinda Onemli problemler ya da
meseleler ile karsilagtirildiginda, c¢alisanlarin ¢cok az sey yapmaya ya da sdylemeye

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

Pinder ve Harlos (2001, s. 338) calismalarinda, sessizligin bes maddeden

olusan ikili fonksiyonunu belirtmislerdir;

e Sessizlik sayesinde insanlar bir araya gelebilir veya uzaklasabilir,

e Sessizlik, insan iligkilerine zarar verebilir veya diizeltebilir,

e Sessizlik sayesinde insanlar bilgi saglayabilirler veya gizleyebilirler,

e Sessizlik derin diislinmenin veya diisiince yoklugunun isareti sayilabilir,

e Sessizligin, kabuliin veya muhalefetin bir gostergesi olabilecegini

belirtmiglerdir.

Gortldiigii gibi sessizlik, bireyleri birbirine baglayabildigi gibi, goriis ayriligi
gostermeye kadar uzanan farkli bircok amaca hizmet edebilmektedir (Ozdemir ve

Sarioglu Ugur, 2013, s. 260).
2.6. Sessizlik Kuramlar

Organizastonlarda c¢aliganlar1 sessiz kalmaya iten faktorleri bazi kuramlara
dayandirabiliriz. Asagida calisanlar1 sessizlesmeye itebilecek kuramsal temeller ele

alinmistir.

2.6.1. Beklenti kurami. Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kuramina gore
bireyin sahip oldugu kisisel 6zellikleri ve ¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile bireyin
davraniglart belirlenir ve yonlendirilir. Bireyin psikolojisinde diinya goriisleri,
calisacaklar1 Orgiitten umutlari ve beklentileri ge¢irmis oldugu tecriibeler
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bulunmaktadir. Bireyin bulundugu ortami nasil bir katki saglayabilecegini tim bu

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

Bu kurama gore davranisi yonlendiren ii¢ temel unsur bulunmaktadir. Bu temel
unsurlar; belirlenen hedefin ekiciligi, aragsallik ve beklenti unsurlaridir. Belirlenen
hedefin ¢ekiciligi elde edilen sonuglarin bireyin goézziindeki degeri ve bunlar
hakkindaki tercihidir. Aragsallik; “sunu gergeklestirirsem, karsilifinda sunu elde
ederim” diisiincesi iken beklenti ise; isgorenin gerceklestirdigi is sonucunda elde

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

Premeaux’a goére beklenti kurami dogrultusunda bireyler sorunlarimi agikca
ifade etmenin olumlu bir sonug elde etmeye yaramayacagina inanirsa bundan sonrast
icin bu sekilde davranmayi1 6nemsiz olarak degerlendirecek ve bu sebeple giderek

sessizlesmeye baslayacaktir (akt. Oztiirk, 2014, s. 4).

2.6.2. Sessizlik sarmali. Noelle ve Neuman (1991, s. 5-8) sessizlik sarmali
kuramini, aleni diisiince ve goriislere uygun olarak sessizligin nasil meydana geldigi
ve nasil bir yol izleyecegi hakkinda bir fikir sahibi olmaktir (akt. Alparslan, 2010, s.
38). Noelle — Neumann (1974) tarafindan gelistirilen bu kurama gore, bireyler icinde
bulunduklar orgiitlerinde egemen olan goriisiin tarafinda olmasalar bile, bireylere
egemen goriisiin tarafiymis gibi davranmalarina zorlamaktadir (akt. Algin, 2014, s.

26).

Bu kuramin temelinde eger insanlar, ¢ogunlugun benimsedigi goriise ayak
uydurmazlarsa toplum tarafindan bu bireyle dislanirlar anlayist bulunmaktadir.
Insanlarin yalmz kalmaktan kaginma ve toplum tarafindan kabul gérme ihtiyact
duyarlar. Bireyler hata yapma korkularindan ¢ok toplum tarafindan diglanma korkusu
hissettigi icin, toplumun benimsedigi diisiinceyi benimsemeseler bile ¢ogunlugun
diisiincesine katilim saglamak zorunda kalirlar. Bu durum insanlari, igerisinde
yasadiklar1 topluluga uyum saglamak adina yiiksek bir farkindalik diizeyi
yakalayabilmek i¢in kisisel olarak ve medyay1 takip etme yoluyla o toplum

tarafindan benimsenen “diisiince iklimi” siirekli bir bicimde degerlendirmeye ve
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bunun sonucunda goriislerini toplumla paylagmaya ya da kendini sansiirleme

yoniinde bir karar almaya yonlendirir (Moreno & Riano, 2002, s. 67).

Orgiitsel diizeyde sessizlik sarmali kuramii inceleyen Bowen ve Blackmon
(2003, s.1397)’a gore oOrgiit icinde isgorenler benimsedikleri diisiinceleri diger
arkadaslar1 tarafindan karsilik gormeyecegi miiddetce diisiincelerini kimseyle
paylasmayarak sessizlik davranigini siirdiirmeye devam edeceklerdir. Eger isgorenler
benimsedikleri diisiinceler agisindan arkadaslari tarafindan bir destek gérmez bunun
aksine onlarin direncgleriyle karsilasirsa, bu durum biiyiik ihtimalle kisiyi yalan

sOylemeye ya da sessiz kalmaya yonlendirecektir.

2 ® 2@k N

DAHA ZAYIF DAHA GUCLY

s DURLUMDAKI

AZINLIK AZINLIK
AZTHNLIGIN DUSUNCESTT IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 2. Sessizlik sarmali modeli
Kaynak: Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1397

Sessizlik sarmali kurami sessizlik kuraminin sahip oldugu ikilemli ve karmagik
yapisini, sessizlesmeye siiriiklenen g¢alisanin iginde bulundugu ruhsal durumu bir
girdap sekline benzetip modelleyerek gorsellestirmesi bakimindan da oldukga ilgi

c¢ekici bir kuram halini almistir (Eroglu vd., 2011, s. 101).

2.6.3. Fayda — maliyet analizi. Calisanlar1 sessiz kalma ya da fikirlerini
paylasma kararlar1 arasinda se¢im yapmaya iten sessizlik kuramlarindan bir tanesi de

fayda-maliyet analizidir. Bu kurama gore, ¢alisanlar fikirlerini paylagma durumunda
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elde edecekleri faydalar ile karsilik olarak bu fikir paylasimimin sonucunda
olusabilecek olas1 bedelleri kiyaslama yaparak degerlendirme yapmaktadir (Erenler,

2010, s. 29).

Calisanlar benimsedikleri fikirleri paylagsmasi sonucunda elde edebilecekleri
faydalar ve paylasimin sonucunda elde edilecek olasi1 bedeller ve ne gibi bir zararla
karsilagabilecekelerini diisiinerek fayda-maliyet analizi yaparlar. Calisanlarin elde
edebilecekleri dogrudan zararlar arasinda enerji ve zaman kayb1 vardir. Azalan imaj,
itibar kaybi, goriisiine karsi ¢ikan kisilerce misilleme yapilma olasiligi, giderek
bliyliyen karsit goriislerin olusturacaklar1 risk ve c¢atigmalar ile goriisii yok
saylldiginda ya da hesaba alinmadiginda kisinin duyacagi psikolojik rahatsizliklar
calisanlara dolayli yollardan etki edebilecek zararlar arasinda sayabiliriz. Terfi
alamama ve isini kaybetme de calisanlarin O0deyebilecegi bedeller arasinda yer

almaktadir (Cakici, 2007).

Premeaux (2001) fikirleri paylasmanin olasi sonuglarini soyle ifade eder;
calisanlar zaman ve enerji kaybina ugrar. Bununla birlikte itibar kaybi, misilleme ve

izolasyona dayal1 psikolojik etkilenmelerle kars1 karsiya kalabilirler.

2.6.4. Kendini uyarlama. Bireyler, icinde yer aldiklar1 ortama ve topluma
ayak uydurma egilimindedirler. Kendini uyarlama kuramina gore, bireyler hassasiyet
anlayislarinda karsilagtiklar1 durumun gereklerine gore davranislarini ortama uyum
saglayacak sekilde degisiklige gidebilirler. Kendini uyarlama, insanlarin kisiler arasi
iliskilerinde kendini gostermenin, kamudaki goriintiisiinii gozlemleme, inceden
inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2003,

s. 90).
Cakici (2007, s. 153) bu teoriyle ilgili olarak sunlar1 séylemektedir;

“Kendini duruma uydurma diizeyi yiiksek olan kisiler, kurumlarinda kabul
gormek adina, sosyal davranislarimi bilerek degistirme yetenegi olan ve
ortamsal ipuglarini kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan
bireylerin ise duygu, diisiince, fikir ve yargilarin1 yansitma egilimindedirler.

Bu bireyler daha ac¢ik konusmaktadirlar. Cilinkii bunlar kim olduklariyla nasil
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davrandiklar1 arasindaki tutarliliga 6nem vermekte, kendi diisiince, fikir ve

hissettiklerini oldugu gibi disariya yansitmaktadirlar.”
2.7 Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Sessizligi bir ¢esit itiraz olarak goren Parker ve August (1997) bulundugu
durumdan memnun olmayan isgorenlerin karar birligi ile sessizlik icerisinde isi
birakabilecegini ve bu sessiz is birakisin prensibli is giici devri olarak

isimlendirildigini ortaya koymaktadir (akt. Pinder & Harlos, 2001, s. 337).

Isgorenlerin sessiz kalmalaria sebep olacak faktérler cesitlilik gdstermektedir.
Calisan sessizligi, soyur bir derinlige sahip olmakla birlikte oldukca bireysel
nedenlere dayanir (Yiiksel, 2015, s. 32).

Asagida, calisanlarin sessiz kalmalarina sebep olan etmenler detayli olarak

incelenmistir.

2.7.1 Yoneticilere giivenilmemesi. Y 6neticiye duyulan giiven, mevcut orgiitiin
semasindaki sahislar arast giiven kapsaminda incelenmektedir. Bu noktadan
hareketle yoneticinin; faaliyetlerindeki adalet ve etik anlayisi, isgérenin yoneticisine

olan giiven duygusuna sekil vermektedir (Algin, 2014, s. 23).

Yapilan arastimalar, isgorenlerin politik ve teknik konular hakkinda
konusmalarina mani olundugunu gostermektedir. Arastimalar, ¢cok sayida isgdrenin
farkinda olmalarina ragmen belli sorun ve konular1 iistlerine iletmediklerini ve bu
durumun birgok Orgiitlin sahip oldugu acik bir paradoks oldugunun altini
cizmektedirler. ABD’de yapilan bir g¢alisma; 22 Orgiitte calisan 260 isgérenin
%70’1nin, yaptiklar is hakkindaki konu veya sorunlar1 yoneticisiyle agik bir sekilde
konusacak cesareti gosteremediklerini ortaya koymustur (Morrison & Milliken,
2000, s. 706). Oysa yonetici ile isgoren arasinda saglanan ytliksek diizeyli bir iliski,
isgorenin tutumuna Orgiitlin ¢ikarlaria pozitif katk: yapacak sekilde etki etmektedir

(Arslantas, 2008, s. 111).

Teknik ve politik mevzularda ydnetici ve c¢alisgan arasinda yapilan

konusmalarin bir¢ok organizasyonda hos karsilanmadigi hatta buna mani olundugu
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goriilmiistiir. Bu anlayis1 benimsemis organizasyonlarda; calisanlar diigiincelerini
dile getirdikleri takdirde yoneticilerinden olumsuz bir geri doniis alacagma dair
korkmakta, cezayla karsi karsiya kalacagina dair bir inanig beslemekte veya
konusmanin bir seyleri degistirmeyecegi diislincesini benimsemislerdir (Rosemary,

2003).

2.7.2 Dislanma (izolasyon) korkusu. Psikologlarin “sessiz etki” olarak
tanimladiklari, insanlarin endiseleri konusunda sessiz kalma durumlarinin nedenini
Rosen ve Tesser 1973’te yayinladiklar1 eserde ifade etmislerdir (akt. Soycan, 2010, s.
32).

Calisanlar organizasyonlarinda halihazirda elde ettikleri sosyal birikim ve
mevkilerini etkileyebilecek olasi bir zararin 6niline gegmek ve sosyal alanda dislanma
ile kars1 karsiya kalmamak igin cogunluga hakim olan diisiince ve fikirleri
kabullenmek zorunda kalacaklardir. Bu inanis kigsel ve kolektif diizeyde, calisanlarin
fikirlerini agik ve diiriist bir sekilde ifade etmesinin oniine gegmektedir (Bowen &

Blackmon, 2003, s. 1394-1396).

Orgiit yoneticilerinin, ¢alisanlarinda olusabilecek dislanma korkusunun niine
gecebilmeleri igin calisanlariyla acik ve saglan bir iletisim ortami yaratmasi
gerekmektedir. Calisanlarin yasadigi sorunlara kulak verilmeli ve bu sorunlara
¢oziimler bulunmalidir. Orgiitlerin gelisim gostermesi ve inovatif bir yapiya
ulagsmalarinin yolu, ¢alisanlarinin sorunlarina kulak veren ve sorunlara ¢oziim
liretmeye cabalayan yoneticilere sahip olmaktan ge¢mektedir (Kahveci, 2010, s. 14-

15).

2.7.3 Gecmis tecriibeler. Isgdrenler deneme ve olumsuz yasantilardan dolay1
sessiz kalabilecegi gibi meslektaslariyla olan iletisimi ve gozlemlerinde de sessiz

kalmay1 6grenmektedirler (Morrison vd., 2003, s. 1468).

Isgorenin fikirlerini sunarken aldig1 negatif bir geri doniit onun, ilerleyen
zamanlarda gerceklesmesi muhtemel esdeger bir durumda fikirlerini sunma

noktasinda kaginmasina sebep olur (Karadal, 2011, s. 376).

42



Premeaux‘un (2001) yapmis oldugu bir c¢aligmada, sessizlik davranisinin
nedenlerinden  “tepkilerden korkmak”n, diger nedenlerin Oniline gectigi

gorilmektedir (akt. Algin, 2014, s. 24).

2.7.4 Konusmanin riskli goriilmesi. Premeaux ve Bedeian (2003, s. 1537)’e
gore, orgiitte calisanlarin kendilerine olan giivenleri yerinde olmasina ragmen orgiittii
ilgilendiren hususlar hakkinda tartigmalara katilim gostermelerinin veya fikirlerini
ifade etmelerinin onlar agisindan biiyilkk bir risk olarak  goriildiglini

belirtmektedirler.

Calisanlarin mevcut Orgiit icinde disiincelerini ifade edememeleri; terfi
alamama, problem yaratan kisi olma ve dislanma korkusu vb. nedenlerden
kaynaklanmaktadir (Vakola & Bouradas, 2005 s. 441). Yoneticiler, ¢alisanlarinin
fikirlerini g¢ekinmeden ag¢ik bir bi¢imde agiklayabilecekleri ortamlar yarattiklar
takdirde ancak hizla degisen ve gelisen ¢evre sartlarina uyum saglayabilir ve Orgiitiin

siirekliligini daim ettirebilirler (Ozcan, 2011, s. 90).

2.7.5 lligkileri zedeleme korkusu. Sessizligin getirecegi risklerden biri de
iligkileri zedeleme korkusudur. Morrison ve Milliken (2003)’ e gore calisanlarin,
arkadaslarinin i¢inde bulundugu olumsuz bir durum hakkinda konugmalarinin
arkadaslariyla olan iliskilerini negatif yonde etkilemesinden c¢ekindiklerini iddia
etmektedir. Calisanlarin profesyonel tutum sergilemesine, arkadaslariyla olan
duygusal baglar1 mani olmaktadir. Bu sebepten dolay1 ¢alisanlar; sorunlar1 alenen
dile getirilmesi halinde karsi tarafin bu durumdan hoslanmayacagi, bunu ifade
etmenin bir seyleri degistirmeyecegi diisiincesiyle orgiit yapist ve isleyisindeki
eksikliklerin farkinda olduklar1 halde ¢6ziim iiretme c¢abasindan feragat edebilirler.
Diisiincelerini alenen dile getirdikleri takdirde isini kaybetme, terfi alamama ya da
bircok engelleme ile kars1 karsiya kalacaklarimi disiintirler. Calisanlar diger
calisanlarin tepki gostermesi suretiyle iligkilerinin bozulmasindan korktuklari i¢in

Onerilerini sunmaktan cayma davranigi gelistirirler.
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Calisanlarin, benzer hatanin kendisi tarafindan da yapilabilmesi ihtimaline
istinaden, mesai arkadaslarinin yaptig1 hata ve eksikliklere hosgorii ile yaklagmasi

halinde sessiz kalma davranisinin sebep olabilmektedir (Cakici, 2010, s. 22-23).
2.8 Sessizlik Tiirleri

Cok boyutlu ve karmasik bir yapiya sahip olan sessizlik orgiit igerisinde, farkl
bicimlerde meydana gelebilir (Kolay, 2012, s. 8). Calisanlarin sessizlik davranisinin
Orgiitii, belirli amaglar dogrultusunda yonlendiren yoneticiler tarafindan dogru
anlasilip yorumlanmasi, 6rgiitiin gelecegi acisindan ¢ok énemlidir. Calisanlarin nasil
bir sessizlik davranist sergiledigini anlamak i¢in Oncelikle serssizlik kuraminin nasil

smiflandirildigina bakmak gerekir (Isleyici, 2015, s. 50).

Isgorenlerin, sessizlik davramislariyla ilgili alan yazinini inceledigimizde
sessizligin tlir olarak Pinder ve Harlos (2001, s. 331-369) raz1 olma anlaminda
sessizlik (acquiescent silence) ve savunmaci sessizlik (quiescent silence) olarak ikiye
ayrildig1 goriilmektedir. Dyne vd. (2003, s. 1359-1392) ise bulunan bu boyutlara
toplum yanlis1/6zgeci sessizligi (prosocial silence) boyutunu ekleme ve sessizligi razi
olma anlaminda sessizlik, savunmaci sessizlik ve toplum yanlisi/6zgeci sessizlik
olmak tizere 3 farkl tiirde ele almistir. Cakici, konu ile ilgili yaptig1 arastirmalarda
sessizligin 3K’s1 olarak nitelendirildigi s6z konusu bu {i¢ sessizlik tiirlinii kabullenici
(acquiescent silence), korunmaci (quisecent silence) ve korunmaci (prosocial silence)
sessizlik tiirli olarak adlandirmistir (Cakici, 2008, s. 97). Bu arastirmada sessizligin

siniflandirilmasi bu {i¢ baslik altinda ele alinarak incelenecektir.

2.8.1 Kabullenici sessizlik. Isgorenlerin isteyerek sessizlik davranist
sergilemeleri ve kendisi i¢inde bulundugu orgiitten soyutlayarak oOrgiitiin disinda
tutmasini kabullenici sessizlik olarak nitelendiriyoruz (Zehir, 2011, s. 1; akt. Catir,
2015, s. 33). Bireyin her seyden haberdar olmasina ragmen iletisime ge¢cmekten
kaginmas1 kebullenici sessizligin en &nemli noktasiniolusturmaktadir (Ozgen ve

Siirgevil, 2009, s. 311).

Kabullenici sessizlik ve iggoren siirekli bir imitsizlik durumu igerisinde yer

aldig1 i¢in bu durum zamanla onun sessiz kalmasma neden olmaktadir. Isgéren bu
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kurama gore kendisinde tatminsizlige neden olan durum ya da olaylar diizeltmekten
vazgecerek, kendisini sessizlige iten duruma razi olmustur. Cilinkii birey, kendisinin
tatminsizligine yol acan durum ya da olaylar hakkinda konusmanin bir yarar
saglamayacak bos bir girisim oldugunu disiindiigii icin sessiz kalmay: tercih
etmektedir (Brinsfield, 2009, s. 41). Bir fark yaratamayacaklarina ve konusmanin bir
yarar saglamayacagina inanan isgorenler durumu boslar, fikir ve 6neride bulunma
konusunda isteksiz tavir sergilerler. Ornegin bir isgdren orgiit i¢i bir toplanti
siirecinde olaya dahil olmak adma g¢aba sarf etmek i¢in yorumlarini isteksizlik
temelinde kurgulayarak diger kisilerle paylagsmaktan kaginabilir (Dyne vd., 2003, s.
1366).

Kabullenici sessizlik kavraminin parcalarindan biri ¢alisan itaati kavramidir.
Orgiit i¢i meydana gelen olaylar1 ya da durumlar1 sorgulamadan kabul etmeyi ve
olast  alternatifler —hakkinda  simirlh  farkindaligi  calisan  itaati  olarak
isimlendirmekteyiz. Isgorenler itaatkar ise icinde bulunduklari sartlar1 normal olarak

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

Calisma hayatinda kabullenici sessizlik davranislart “bosa kiirek ¢ekme”,
“boyle gelmis, boyle gider”, “bosuna c¢eneni yorma hicbir seyi degistiremezsin”
sozleri ile kendini gdstermektedir (Cakici, 2010, s. 33). Isgorenler gecmis
tecriibelerinde kendi goriis, fikir ve diisiincelerinin dikkate alinmadigint ve
degerlendirilmedigini gérmiislerse bu isgdrenler bir siire sonra kabullenici sessizlik
davranisinda bulunabilir ve i¢inde bulunduklar1 orgiitle veya isleri ile alakali sorun
ve konulara karsi ilgisizlesebilirler. Buradan hareketle kabullenici sessizligin edilgen

bir davranis sekli oldugunu soyleyebiliriz (Tagkiran, 2011, s. 103).

2.8.2 Korunmaci sessizlik. Korunma ya da savunma amacl sessizlik olarak da
adlandirabilecegimiz korunmaci sessizlik davranist bireyin kasithh bir ihmal
davranigint icermektedir (Pinder & Harlos, 2001, s. 348). Korunmaci sessizlik
davranigin1 Dyne ve arkadaslar1 isgdrenlerin herhangi bir konu, durum ya da sorunla
alakali sahip olduklar1 diisiinceleri paylastiginda karsi taraftan gelebilecek
tepkilerden korkmasi nedeni ile kendini korumak adina goriis, diistince ve fikirlerini
saklamasi olarak ifade etmislerdir (Dyne vd., 2003, s. 1367).
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Isgorenler, is ile ilgili herhangi bir konuda goriislerini ortaya koyduklarinda
bunun hi¢bir fayda saglamayacagina hatta bu paylasim nedeniyle tehlikeli bir
duruma girebileceklerine inanmaktadirlar. Calisan, istiiniin duymasini istemedigi
herhangi bir konu veya durumu karsilasacagi cezadan ¢ekindigi i¢in kendinde sakli
tutabilir. Isgorenler yasadiklar1 sessizlik davranis1 érgiit igindeki hiyerarsik diizende
kendi imaj, itibar veya konumunu korumak amaciyla stratejik bir ara¢ olarak
kullanabilir (Podsakoff vd., 2000, s. 517; akt. Afsar, 2013, s. 38). Burada Morrison
ve Milliken (2000, s. 708)’in vurguladigi korku faktorii 6n plana ¢ikmaktadir.

Sessizlik baglaminda bakildiginda, kabullenici sessizlik tiirli, korunmaci
sessizlik tiirtine gore ¢cok daha derin bir durumu ifade etmektedir. Asagidaki tabloda
kabullenici sessizlik ile korunmaci sessizlik tiirlerinin karsilagtirilmasi sekiz farkl

boyut tizerinden gosterilmistir.
Tablo 4

Kabullenici ve Korunmaci Sessizlik Boyutlart

Korunmaci Kabullenici
Gonillilik Oldukga gontillii Oldukga goniilsiiz
Bilinglilik Bilingli Daha az bilingli
Kabullenme Diisiik Yiiksek diizeye yakin
Stres Diizeyi Yiiksek diizeye yakin Diisiik diizeye yakin
Alternatiflerin Farkinda Olma | Oldukca yiiksek Oldukga diisiik
Ses Cukarma Egilimi Oldukga ytiksek Oldukga diisiik
Arilma Egilimi Oldukga yiiksek Oldukga diisiik
Baskin Duygular Korku, umutsuzluk Razi1 olma, boyun egme

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

Calisanlar yasadiklar1 bazi durumlarda herhangi bir goris, bilgi ya da haberi
istlerine oldugu gibi durumu anlatmak yerine karsilasacaklar1 tepkiden dolay1
duyduklar1 kaygi nedeniyle durumu filtreleyerek {istlerine aktarmaktadirlar. Iginde

bulundugumuz kiiltiirde de olumsuz haberlerin (kaza ve hastalik gibi) ilgili kisilere
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haber verilmesi noktasinda bir ¢ekingenlik vardir. Konuyla alakali yapilan
arastirmalar inceledigimizde calisanlarin iistlerine bilgi aktarirken olumsuz bilgileri
minimize edecek sekilde maniipile ederek bilgi aktarimi gergeklestirdikleri

goriilmiustiir (Karacaoglu ve Cingdz, 2008, s. 158).

Commozzo ve Gambarotto (2010) gore savunmact sessizlik farkli sekillerde

kendini gostermektedir:

e Tedbirli (kasitll)) olmayan savunmaci sessizlik (siddetli korkudan dolay1
sessiz kalmak),

e Planl savunmaci seszilik (planli bir hareket i¢in zamanim iyi kullanir ve
ayrica diistik korku siddeti kisinin tedbirli davranmasini saglar) ve

e Tedbirli (kasitl) savunmaci sessizlik (diisiik korku siddetinin varliginda sesin
neden olacag firsat1 yakalamak igin zamani iyi kullanir) (akt. Isleyici, 2015,

s. 53-54).

2.8.3 Korumaci sessizlik. Morrison ve Milliken (2000) ile Pinder ve Harlos
(2001)’in olusturdugu yonetim yazinina kabullenici ve korunmaci sessizlik tiirlerini
dayadirabilirken bunlarin yanina iiglincii bir sessizlik tiirii olarak ekleyebilecegimiz
korumaci sessizlik tiiriinii ise Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan olusturulmus
yonetim yazinina dayandirabiliriz (Taskiran, 2011, s. 80). Dyne, Ang ve Botero
(2003, s. 1368), yapmis olduklar1 arastirma sirasinda koruma amagli sessizligin
calisanin bir konu ya da durum hakkinda sahip oldugu bilgi, fikir veya goriislerinin
orgiitlin ya da orgiitii olusturan diger c¢alisanlarin faydalarini gozeterek esirgemesi

seklinde tanimlamaktadir.

Brisfield ve arkadaslarina (2009, s. 147) gore ise Orgiit yararina sessizlik, hem
orgiitii koruma amagli hem de is arkadaslarint koruma amagli olarak ortaya
cikabilmektedir. Is arkadaslariyla ilgili ortaya cikacak olumsuz diisiinceler veya

endiseler, Orgiit yararina sessizligin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Korunma amagl sessizligin tam tersine koruma amach sessizlik, bir ¢alisanin
bir konu hakkindaki goriislerini paylagsmasiyla ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklarin
sahsi sonuclarindan korkmaktan ¢ok bagkalarinin iyiligini diisiinerek sessiz kalmay1
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tercih etmekle ilgilidir. Baz1 konularda calisanlar arkadaglarinin ya da orgiitiin
cikarlarin1 korumak amaciyla diisiincelerini paylasmayabilirler (Durak, 2012. s. 57).
Bu duruma ornek olarak; kisinin c¢alisma arkadaslar1 arasindaki iliskiyi bozmak
istemedigi icin karsit fikir paylasmamasi veya is arkadasini korumak ic¢in ¢aligma
ortamindaki yetersizligini baskalariyla paylagsmayip sessiz kalmayr istemesi

verilebilir (Cakici, 2010, s. 34).

Asagidaki sekilde calisanlarin sessizlik tiirleri, sessizlige sebep olan temel
davranislar ve sessizligin kritik 6zellikleri gosterilmistir. Pasif bir davranis gdsteren
calisanin sessizliginin sebebi acgik¢a konusmasinin Orgiit igerisinde herhangi bir
degisiklik gdstermeyecegi diisiincesidir. Korunmaci sessizligin temelinde yatan
davranis bi¢imi kiginin kendini koruma istegidir. Calisanlar goriis, oneri, bilgi ve
tecriibelerini agikladiklarinda sonuglarindan korktuklari i¢in bilerek ve isteyerek
ifade etmezler. Korumac sessizlikte ¢alisanlar isbirligi ve baskalarini koruma amach
olduklari igin sessizlik davranisinda bulunurlar. Orgiitiin veya baskalarinin yarari igin
herhangi bir olay karsisinda goriis ve Onerilerini agiklamaktan kaginirlar. Bu sebeple
korumaci ve korunmaci sessizlik tiirleri proaktif bir davranig tiriidir (Taskiran,

2011, s. 81-82)

Davranisin Genel Dogas Temel Cahsan Giidiisi Sessizlik Tiird

Calisan Pasif - Raz Olma | _ ‘ Kabullenic Sessizlik |

Kendini Koruma

—_— | Korunmaa Sessizlik |
(korku)

(aligan Pasif

Digerlerini N .
—_ Kommao Sessizlik

Koruma (ishirligi)

Sekil 3. Sessizligin Kritik Ozellikleri Olarak Calisan Giidiileri
Kaynak : Linn Van Dvne, Soon Ang ve Isabel C. Botero “"Conceptualizing Emplovee
Silence and Emlovee Voice As Multidimensional Constructs™”, Journal of

Management Studies, Vol 40, No.6, 2003, s. 1362
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Boliim 3
Yontem

Calismanin bu boliimiinde, arastirma modeli, evren ve ¢alisma grubu, verilerin
toplanmasi, arastirmanin sayiltilar1 ve smirhiliklarina iligkin  bilgilere yer

verilmektedir.
3.1 Arastirma Modeli

Kirklareli ilindeki bagimsiz 6zel ve devlet okul oncesi kurumlarinda gorev
yapan okul dncesi 0gretmenlerinin algilarinca okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile
okul oOncesi Ogretmenlerinin yasadiklar1 Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla yapilan bu arastirma, iligkisel tarama modeli teknigindedir.
Karasar (2008, s. 81)’a gore, iligkisel tarama modelleri, iki veya daha ¢ok sayidaki
degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi
amaglayan aragtirma modelleridir. “Tarama modelinin bir avantaji da arastirma
yapilan kurumda mevcut diizeni bozmadan ve kurum personeline yonetsel giicliik
¢ikarmadan kullanilabilmesidir” (Kaptan, 1999, s. 60). Arastirma modelinde, biri
bagimsiz (okul yoneticilerinin liderlik tarzi), biri bagimli (okul Oncesi
Ogretmenlerinin yasadiklar1 orgiitsel sessizlik davranisi) olmak iizere iki degisken

bulunmaktadir.
3.2 Evren ve Calisma Grubu

Arastirmanin evrenini, 2016-2017 egitim Ogretim yilinda Kirklareli ilinde
bulunan 6zel ve devlet bagimsiz okul oncesi kurumlarinda gérev yapan okul 6ncesi
ogretmenleri olusturmaktadir. Evrene iliskin, Kirklareli 11 Milli Egitim Miidiirliigii,

[statistik Boliimii (2016)’nden elde edilen bilgiler.

49



Tablo 5

Arastirma Evrenine Iliskin Bilgiler

il fice Okul Okul Brans | Cinsiyet | Ogretmen
Tiirt Sayis1
Kirklareli | Babaeski Bagimsiz | Aygicegi | Okul
Ana Okulu | Anaokulu | Oncesi K 4
(Resmi) Ogretmeni
Kirklareli | Babaeski Bagimsiz | Ziibeyde Okul
Ana Okulu | Hanim Oncesi K 3
(Resmi) | Anaokulu | Ogretmeni
Kirklareli | Demirkoy Bagimsiz | Ziibeyde Okul
Ana Okulu | Hanim Oncesi K 2
(Resmi) | Anaokulu | Ogretmeni
Kirklareli | Lilleburgaz | Bagimsiz | Tek Okul
Ana Okulu | Anaokulu | Oncesi K 7
(Resmi) Ogretmeni
Kirklareli | Liileburgaz | Bagimsiz | Ziibeyde Okul
Ana Okulu | Hanim Oncesi ‘ 0
(Resmi) | Anaokulu | Ogretmeni E 1
Kirklareli | Liilleburgaz | Bagimsiz | Vileyetler | Okul
Ana Okulu | Hizmetler | Oncesi « °
(Resmi) | Birligi Ogretmeni
Anaokulu E !
Kirklareli | Liilleburgaz | Bagimsiz | Bogazi¢i | Okul
Ana Okulu | Cocuk Oncesi K 3
(Ozel) | Anaokulu | Ogretmeni
Kirklareli | Liilleburgaz | Bagimsiz | Hayata Okul
Ana Okulu | Dogru Oncesi K 4
(Ozel) | Anaokulu | Ogretmeni
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Bagimsiz | Ipek Okul
Kirklareli | Liileburgaz | Ana Okulu | Anaokulu | Oncesi 4
(Ozel) Ogretmeni
Kirklareli | Merkez Bagimsiz | Ziibeyde | Okul 10
Ana Okulu | Hanim Oncesi
(Resmi) | Anaokulu | Ogretmeni 1
Kirklareli | Merkez Bagimsiz | Yayla Okul
Ana Okulu | Aycicegi | Oncesi 3
(Resmi) | Anaokulu | Ogretmeni
Kirklareli | Merkez Bagimsiz | Bilal Okul
Ana Okulu | Yapict Oncesi 4
(Resmi) | Anaokulu | Ogretmeni
Kirklareli | Merkez Bagimsiz | Hiisametti | Okul
Ana Okulu | n Mehmet | Oncesi ¢
(Resmi) | Ates Ogretmeni
Anaokulu 1
Kirklareli | Merkez Bagimsiz | Fen Okul
Ana Okulu | Bilimleri | Oncesi 4
(Ozel) | Anaokulu | Ogretmeni
Kirklareli | Pmarhisar Bagimsiz | Yildiz Okul 3
Ana Okulu | Anaokulu | Oncesi
(Resmi) Ogretmeni 1
Kirklareli | Vize Bagimsiz | Vize Okul 6
Ana Okulu | Anaokulu | Oncesi
(Resmi) Ogretmeni 3

Evrenin tamami ulasilabilir oldugu i¢in 6rneklemi belirlemek amaciyla ayrica

bir yontem uygulanmamis, arastirmanin evreni aynt zaman da drneklem olarak kabul

edilmistir. Bu nedenle arastirmanin ¢alisma grubunu, Kirklareli ilinde bulunan 16

bagimsiz anaokulunda (12 resmi & 4 6zel) 2016-2017 egitiim-6gretim yilinda gorev
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yapan 88 okul Oncesi 0gretmeninden olusmaktadir. Calisma grubu dahilindeki 16

bagimsiz anaokullardaki 88 okul oncesi 6gretmenin tamamina ulasilmistir.
3.3 Verilerin Toplanmasi

3.3.1 Veri toplama araglari. Arastirmada veri toplama araci olarak anket
formu olusturulmus ve olusturulan anket formu 3 boéliimden olusmaktadir. Ankette,
“Kisisel Bilgi Formu”, “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” ve “Orgiitsel Sessizlik
Olgegi” kullanilmistir. Ankette bulunan bu béliimlerle ilgili detayli bilgiler asagida

verilmistir.

3.3.1.1 Kisisel bilgi formu. Okul 6ncesi 6gretmenlerinin cinsiyet, yas, 0grenim
durumu, medeni durum, mesleki kidemi, bulundugu kurumdaki ¢alisma yilina ait
bilgileri almaya yonelik arastirmaci tafindan kisisel bilgi formu hazirlanmistir. Bu
ozelliklerin ¢ok faktorlii liderlik Slcegi ve Orgiitsel sessizlik dlgeklerinden alinacak

puanlar iizerinde etkili olabilecegi diigiinlilmiistiir.

3.3.1.2 Cok faktorlii liderlik ol¢cegi. Arastirmada okul oncesi dgretmenlerinin
algilarinca okul miidiirlerinin liderlik tarzlarmi belirlemek amaciyla Bass ve Avolio
(1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olcegi kullanilmistir. Bu dlgek
iilkemizde dahil olmak {izere ¢esitli lilkelerde pek ¢ok sektdrde kullanilarak, gecerligi
ve giivenirligi test edilmis, ayrica bircok dile g¢evrilmistir. Olgekte doniisiimeii
liderligi belirleyen 20 madde, etkilesimci liderligi belirleyen 16 madde, liderlik
davraniglarinin  sonuglarii belirleyen 9 madde olmak iizere toplam 45 madde
bulunmaktadir. Dontisiimcti liderlik alt boyutlari; ideallestirilmis etki (atfedilen),
ideallestirilmis etki (davranis), telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim, bireysel
destek, etkilesimci liderlik alt boyutlart; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif), laissez-faire liderliktir. Liderligin ekstra ¢aba, etkililik ve
doyum olmak iizere licte sonucu olusmaktadir. Arastirmada doniisiimcii liderlik alt
boyutlar1 ve etkilesimci liderlik alt boyutlar1 puanlart hesaplanmis, sonu¢ boyutuna
iliskin veriler degerlendirme kapsami disinda tutulmustur. Bu nedenle ¢alismaya 36

madde ile devam edilmistir (Sirin, 2008; Saylik, 2012; Dasc1, 2014).
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Genellikle egitim kurumlarindaki arastirmalarda okul yoneticilerinin liderlik
kuramiyla iligkili davranislarina iliskin 6gretmen algi1 ve beklentilerini saptamak
amaciyla kullanilan 6l¢ek; Korkmaz (2003) tarafindan Tirkge’ ye uyarlanmistir.
Olgegin 2 maddesi (6 ve 17) faktor yiikleri diisiik olduklari icin alt boyutlardan
herhangi birinde yer almamislardir (Korkmaz, 2005).

Tablo 6

Cok Faktérlii Liderlik Olcegi Sorularimn Alt Boyutlara Gore Dagilimi

Boyutlarn Liderlik Stilleri Madde No
Ideallestirilmis etki (Davranis) 6, 14, 23, 34
ideallestirilmis etki (Atfedilen) 10, 18, 21, 25
Dontistimeti Liderlik ) 9,13, 26, 36
Telkinle Giidiileme
2,8,30,32
Entelektiiel Uyarim 15, 19,29, 31
Bireysel Destek
1,11, 16, 35
Kosullu Odiil 4,22, 24,27
Etkilesimci Liderlik Istisnalarla Yonetim (Aktif) 3,12,17,20
Istisnalarla Yonetim (Pasif) 5,7,28,33

Laissez - Faire

Maddelerin cevaplama skalasi hi¢bir zaman (1), seyrek olarak (2), bazen (3),
siklikla (4) ve her zaman (5) olmak {izere 5’li Likert tipinden olugmaktadir ve 6l¢egin
biitlinliniin Cronbach Alpha giivenirlik katsayist .92 olarak bulunmustur. MLQ
diinyada ve Tirkiye’de ¢ok sayida caligmada kullanilarak, yiiksek gegerlilige sahip
oldugu ortaya konulmustur (Ramey, 2002: 17; Stumpf, 2003: 38; Dilek, 2005: 78;
Ayhan, 2006: 85; Kilig, 2006: 197 akt. Can,2011: 6).

3.3.1.3 Orgiitsel sessizlik élgcegi. Arastirmada orgiitsel sessizligi 6lgmek igin

Cakict (2007) tarafindan literatiire dayali gelistirilen Olgekten yararlanilmisgtir.

Olgekte birbirinden bagimsiz ii¢ alt 6lcek bulunmaktadir. Birinci alt lgek, 26
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maddeden olusmakta ve katilimcilarin Olgekte belirtilen konularda sessiz kalma
sikliklarin1 belirlemektedir. Ikinci alt dlgek, katilimcilarin yoneticileriyle konumak
yerine sessiz kalmay tercih etmelerine neden olan etkenlerin etki diizeyini 6lgen 31
maddeden olusmaktadir. Uciincii alt 6lcek ise sessizligin algilanan sonuglari ile ilgili
29 maddeden olusmaktadir. Bu ¢aligmada ¢alismanin amact dogrultusunda dlgege ait
sadece bir alt Olgek kullanilmis; birinci alt 6l¢ek olan sessiz kalinan konular ile
ticlincii alt Olcek olan sessizligin algilanan sonuglarina yonelik alt Olgekler
arastirmaya dahil edilmemistir. Dolayisiyla c¢alismada, sadece katilimcilarin
yoneticileriyle konusmak yerine sessiz kalmayi tercih etmelerine neden olan
etkenlerin etki diizeyini 6lgen alt dlgek kullanilmustir. Olgek calisanlarin sessiz kalma
nedenlerini Olgen 31 ifadeden olusmakta olup 5’li likert tipindedir. Katilimcilarin
maddelere (1) Higbir etkisi yok, (2) Etkisiz, (3) Ne etkili ne etkisiz, (4) Etkili, (5)
Cok etkili seklinde cevap vermesi planlanmistir. Olgekte sessizligin yonetsel ve
orgiitsel nedenleri, isle ilgili konular, tecriibe eksikligi, izolasyon korkusu, iligkileri
zedeleme korkusu olmak iizere 5 alt boyutu ele alinmustir. lgili dlgegi gelistiren

arastirmacti ile iletisime gegilerek gerekli izinler alinmistir.

Cakict (2007) tarafindan gelistirilen 6lgegin gegerlik ve giivenirlik caligmalar
bircok kez yapilmistir. Algin (2014) ve Bayram (2010) yapmis olduklari
calismalarda Olgegin arastirmalarda kullanilabilecek gecerli ve gilivenilir bir arag
oldugunu belirtmislerdir. Cakici (2007) nin ilgili ¢aligmasinda yapilan faktor analizi
sonucu ise 1lgili ol¢ekte yer alan alt Olceklerin faktor yapilart ve giivenirlik

katsayilar1 agsagidaki tabloda sunulmaktadir.
Tablo 7

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Croanbach Alpha Degeri

Alt Olcek Faktorler Croanbach
Alpha

Yonetsel ve orgiitsel nedenler (4, 9, 10,
14, 15, 19, 20, 21, 22, 24, 25, 26, 30.
maddeler)
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Tablo 7 (devam)

Alt Olgek Faktorler Croanbach
Alpha
Isle ilgili korkular (5, 6, 7, 16, 27 ve 28.
maddeler)
Sessiz Kalma Nedenleri Tecriibesizlik (8, 17, 18, 29 ve 31.
(Bes Faktor) maddeler) .94

Izolasyon korkusu (1, 2, 3 ve 12.
maddeler)
[liskilere zarar verme korkusu (11, 13 ve

23. maddeler)

Sessiz kalma nedenlerini belirten 6l¢ek icin Alpha= ,94 degerine sahiptir. 1.00’

a ¢ok yakin olan bu deger giivenirligin ¢ok iyi bir seviyede oldugunu gostermektedir.

3.3.2 Verilerin analizi. Verilerin analizine ge¢ilmeden dnce, toplanan verilerin
belirlenen sinirlar i¢inde olup olmadigi, iginde hatalar olup olmadig1 kontrol edilmis,
islemlere bundan sonra gecilmistir. Kisisel bilgi formu ve kullanilan 6lg¢ekler

dahilinde elde edilen veriler SPSS programu ile analiz edilmistir.

e Katilimcilarin kisisel bilgilerini 6zetlemek i¢in degiskenlerin frekans (N) ve

yiizdeleri (%) hesaplanmustir.

e Katilimcilardan elde edilen verilerin normal dagilimdan gelip gelmedigini

tespit etmek i¢in normallik testi sonuglarina bakilmistir.

e Katilimcilarin dlgeklerin madde ve alt boyutlarina iliskin goriisleriyle ilgili

verdikleri puanlarin ortalamasi ve standart sapmalar1 hesaplanmstir.

e Katilimeilarin Cok Faktorlii Liderlik Olgegi alt boyutlar1 ve katilimcilarin
Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin hesaplanan ortalama puanlarinin; cinsiyet,

medeni durum, egitim durumu, kurumda g¢aligma siiresi degikenlerine gore
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farklilagip farklilagsmadigini  belirlemek i¢cin Mann-Whitney U testi

uygulanmustir.

Katilimeilarin Cok Faktorlii Liderlik Olgegi alt boyutlar1 ve katilimcilarin
Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin hesaplanan puanlarinin; yas ve mesleki
kidem degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in Kruskal
Wallis H ve hangi gruplar arasinda farklilik oldugunu arastirmaya yonelik

Mann-Whitney U testi uygulanmaistir.

Katilimeilarin  Cok Faktorlii Liderlik Olgegi alt boyutlarindan aldiklar
puanlar ile katilimeilarm Orgiitsel Sessizlik Olgegi alt boyutlarindan aldiklar
puanlar arasindaki iligkiyi incelemek i¢in Spearman’s Korelasyon Katsayisi

hesaplanmustir.

Tiim istatistiksel hesaplamalarda anlamlilik diizeyi, 0,05 olarak kabul
edilmistir. Anlamlilik degeri, 0,05’ten kiicik (p<0,05) bulundugunda
bagimsiz degiskelerin gruplar1 arasinda fakliliklar “anlamli” olarak kabul

edilmis ve sonuglar buna gore degerlendirilmistir.

3.4 Sayiltilar

Aragtirmaya dahil olan 6gretmenlerin 6lgeklerde yer alan sorulara dogru ve
samimi cevap verdikleri varsayilmistir.
Arastirmada kullanilan Slgeklerin, elde edilecek bilgiler icin yeterli oldugu

varsayilmistir.

3.5 Stmirhliklar

Arastirmanin evrenini, 2016-2017 egitim-6gretim yili, Kirklareli ili sinirlart
icerisinde bulunan devlet ve 6zel bagimsiz okul oncesi kurumlarinda gérev
yapan okul oncesi 6gretmenleri olusturmaktadir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ve Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nde yer alan

maddeler, arastirmanin kapsamini olusturmaktadir.
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Boliim 4
Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde 6lgme araclarindan elde edilen verilerin analizi
sonucunda ortaya c¢ikan bulgulara yer verilmistir. Arastirma sorularina yonelik
bulgular SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir. Elde edilen veriler incelenmis
ve parametrik olmadiklar1 goriilmiistiir. Verilerin parametrik olmamasi nedeni ile
Mann-Whitney U testi ve Kruskal Wallis H testi kullanilmistir. Ayrica degiskenler

arasi iliskiyi incelemek i¢in Spearman korelasyon testi uygulanmaistir.
4.1 Arastirma Kapsamindaki Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirma kapsamindaki katilimcilara iliskin demografik ozellikler ile ilgili

bulgular tablo 8° de verilmistir.
Tablo 8

Arastirmaya Katilan Kisilerin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Say1 Yiizde(%)
Erkek 8 9,1
Kadin 80 90,9
Toplam 88 100,0
Yas Say1 Yiizde(%)
25 yas ve alt1 26 29,5
26-33 yas 31 35,2
34-41 yas 20 227
42 ve lizeri 11 12,5
Toplam 88 100,0
Egitim Durumu Say1 Yiizde(%)
On lisans 32 36,4
Lisans 56 63,6
Toplam 88 100,0
Medeni Durum Say1 Yiizde(%)
Evli 50 56,8
Bekar 38 43,2
Toplam 88 100,0
Mesleki Kidem Say1 Yiizde(%)
5 y1l ve alt1 40 45,5
6-10 y1l 19 21,6
11-15 y1l 10 11,4
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Tablo 8 (devam)

Mesleki Kidem Say1 Yiizde(%)
16 y1l ve tizeri 19 21,6
Toplam 88 100,0
Kurumda Calisma Yih Say1 Yiizde(%)
0-5 yil 75 85,2
6-10 yil 13 14,8
Toplam 88 100,0

Arastirmaya katilan  kisilerin  demografik  ozellikleri incelendiginde,
katilimcilarin %9,1° 1 erkek %81,9” u kadin, %29,5° 1 25 yas ve alt1, %35,2° si 26-33
yas, %22,77 si 34-41 yas, %12,5° 1 42 ve iizeri olarak belirlenmistir.
Katilimcilarin%36,4’ i 6n lisans, %63,6° s1 lisans mezunu olarak egitim durumlarini
belirtirken, medeni durumlar incelendiginde %56,8” i evli, %43,2’si bekar olarak
belirlenmistir. Arastirma kapsamindaki okul oncesi 6gretmenlerin %45,5’ 1 5 y1l ve
altl, %21,6° st 6-10 yil, %11.4* i 11-15 yil, %21,6° st 16y1l ve fiizeri olarak
meslekteki ¢alisma siireleri belirlenirken, %85,2” si 0-5 yil, %14,8’1 6-10 y1l olarak

kurumdaki ¢alisma siirelerini belirtmislerdir.

4.2 Arastirmada Kullanilan Olceklerin Normallik Testlerine iliskin Bulgular ve

Yorum

Tablo 9

Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov” Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Coklu Liderlik 0,102 88 0,000 0,886 88 0,000
Olgegi
Orgiitsel 0,106 88 0,000 0,939 88 0,000
Sessizlik Olgegi

Yapilan normallik testi sonucunda (Kolmogorov-Smirnov) verilerin normal
dagilimdan gelmedigi (p<0,05) tespit edilmistir. Yapilan analizlere bu sonuca gore

parametrik olmayan testlerle devam edilmistir.

58



4.3 Arastirmada Kullanilan Olceklerin Giivenirlik Analizlerine Iliskin Bulgular

ve Yorum
Tablo 10

Coklu Liderlik Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha Madde Sayisi
Dontistimceii Liderlik 0,942 19
Etkilesimci Liderlik 0,698 15
Coklu Liderlik Olcegi 0,860 34

34 maddeden olusan Coklu Liderlik 6l¢egine ait giivenilirlik katsayilari
incelendiginde, 6l¢ege ait Cronbach’s Alpha degerinin 0,860 olarak hesaplandigi
goriilmektedir. Bu deger Olgegin giivenilirliginin ¢ok yliksek diizeyde oldugunu
gosterir. Olgegin alt boyutlarindan doniisiimcii liderlik ait giivenilirligin ¢ok yiiksek
(Cronbach’s Alpha= 0.942), etkilesimci liderlik alt boyutuna ait gilivenilirligin
yiiksek (Cronbach’s Alpha= 0.698) oldugu belirlenmistir.

Tablo 11

Orgiitsel Sessizlik Olceginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Alpha Madde Sayisi
Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler 0,955 13
Isle ilgili Konular 0,816 6
Tecriibesizlik 0,807 5
Izolasyon Korkusu 0,884 4
Iliskilere Zarar Verme Korkusu 0,826 3
Orgiitsel Sessizlik Olgegi 0,970 31
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31 maddeden olusan Orgiitsel Sessizlik Nedenleri dlgegine ait giivenilirlik
katsayilar1 incelendiginde, Ol¢ege ait Cronbach’s Alpha degerinin 0,970 olarak
hesaplandig1 goriilmektedir. Bu deger Olgegin giivenilirliginin ¢ok yliksek diizeyde
oldugunu gosterir. Olgegin alt boyutlarindan yonetsel ve orgiitsel nedenlere ait
giivenilirligin ¢ok yiiksek (Cronbach’s Alpha=0.955), isle ilgili konular alt boyutuna
ait glivenilirligin ¢ok yiliksek (Cronbach’s Alpha=0.816), tecriibesizlik alt boyutuna
ait giivenilirligin c¢ok yiiksek (Cromnbach’s Alpha=0.807), izolasyon korkusu alt
boyutuna ait gilivenilirligin ¢ok yiiksek (Cronbach’s Alpha=0.884), iliskilere zarar
verme korkusu alt boyutuna ait glivenilirligin ¢ok yiiksek (Cronbach’s Alpha=0.826)
oldugu belirlenmistir.

4.4 Katihmcilarin Coklu Liderlik Algilarina iliskin Goriisleriyle flgili Bulgular

ve Yorumlar

Bu bagslik altinda okul 6ncesi 6gretmenlerinin ¢oklu liderlik algi diizeylerine
iligkin goriisleri; aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine gore analiz

edilmis, bulgular betimlenmis ve yorumlanmaistir.
Tablo 12

Katilmcllarim  Coklu  Liderlik Algilarina Iliskin  Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
=
MADDELER = S $% ¢ ﬁ g
=E 25 § £ N
TN 2« A Z# =
= X__S.S.
Onemli kararlarm uygun olup olmadiklarini f 2 1 10 27 48 4,340,89
belirlemek i¢in yeniden gbzden gegirir. o0 23 1.1 114 307 545
Problemleri ¢6zmede farkli yaklagimlar arar (;; 3? ) 44}5 11215 2%5 ) ;;i 4,191,04
Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir. ‘Vfo lf I 3? ) 6?8 3215,;8 556(,)8 4,390,85
Benim kendisiyle ¢alismaktan gurur duymami ve f 1 4 14 27 42 4.190.94
zevk almam saglar % 1.1 4.5 159 30.7 47.7 ’ ’
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Tablo 12 (devam)

Yapilmasi gereken seylerden s6z ederken biiyiik bir

oo e w2 f - 1 6 23 58 4,560,67
ilgi ve isteklilik gosterir. % i 1.1 68 261 659

Bir amag i¢in ¢aba gostermenin dnemini agik ve net - 1 8 26 53 48071
bl(;lmde gt')steri % _ 1’1 9’1 29’5 60,2 w ’

Beni yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman ayirir.

1 9 18 25 35 3,951,06

% 1,1 10,2 20,5 284 39,8

Grubun yararina olacak seyleri kabul etme

f - 2 10 26 50 4,400,78

% - 23 114 29,5 56,8

Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil,
ayn1 zamanda tek tek bireyler olarak gortir.

f 1 2 7 28 50

4,400,82
% 1,1 23 80 31,8 56,8

Bana kendisine saygi olusturacak bicimde davranir.

1 3 9 22 53 4390,89

% 1,1 34 10,2 25,0 60,2

Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alir.

f 1 2 15 29 41 4,210,88

% 1,1 23 17,0 33,0 46,6

Glivenli ve giiclii oldugunu gosterir. ;; : 3? 1 6?8 337?5 ;;?3 4,380,76
Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte bir  { 1 1 9 31 46 4360.80
vizyon olusturur. % 1,1 1,1 10,2 352 5273 T
Beni digerlerinden farkli ihtiyac, yetenek ve istekleri £ 13 16 16 18 25 399143
olan bir insan olarak degerlendirir o 14.8 182 182 205 284
Benim problemlere birgok farkli agilardan bakmami  f - 8 16 28 36 4.040.98
saglar. % - 91 182 31,8 409

Benim kendi giiclii yonlerimi gelistirmem i¢in bana
destek olur.

f 2 7 14 31 34 4,001,09

% 23 8,0 15,9 35,2 38,6

f - 3 13 27 45

Verilen gorevlerin farkli bicimlerde nasil yerine 4,290,84
getirilebilecegi ile ilgili oneriler sunar % - 34 14,8 30,7 51,1
Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini _f 1 - 8 31 48 442075
vurgular % 1,1 - 9,1 352 545

Amaglara ulasilacagina inandigini ve giivendigini
ifade eder.

f 1 6 8 20 53 4,340,98

% 1,1 6,8 9,1 2277 60,2

Doniisiimcii Liderlik Genel Ortalama=4,24

Benim gosterdigim ¢abanin karsilig1 olarak bana
yardimci olur

f 1 1 1226 48 4350,84

% 1,1 1,1 13,6 29,5 545

Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale
etmez.

f 22 21 19 18 8 2,641,30

% 250 239 21,6 20,5 9,1

Dikkati diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve
standartlardan sapmalar lizerine yogunlastirir.

f 11 10 16 30 21 345131

% 12,5 11,4 182 34,1 239

Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan
kacinir.

f 57 15 9 4 3 1,641,06

% 648 17,0 102 45 34

61



Tablo 12 (devam)

C 5 f 60 13 10 2 3 1,571,01
Kendisine ihtiya¢ duyuldugunda orada bulunmaz. % 682 148 114 23 34
Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumlu ~_ f 3 8 43 34 422075
oldugunu ayrintil1 olarak tartigir ve agiklar % 3.4 9,1 489 38,6
Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikga harekete f 24 19 23 11 11 261134
gecmez % 27,3 21,6 26,1 125 125
Performans hedeflerine erisildiginde bunu f 6 14 30 38 4130.92
gergekles@re.mn karsiliginda ne elde edebilecegini o 68 159 341 435 10
agikca belirtir

- - . f 12 5 10 24 37 378140
Problemler agirlastigindan miidahale eder. % 136 57 114 273 420
Biitlin dikkatini hatalar, sikayetler ve f 23 15 17 20 13 282142
basarisizliklarla ugrasma iizerine yogunlastirir. % 26,1 17,0 19,3 22,7 14,8
- . f 9 7 23 26 23 353124
Biitiin hatalarin kaydini tutar, izler. % 102 80 261 295 261
Standartlara ulagsmak i¢in dikkatini basarisizliklara 27 6 18 24 13 788147
yoneltir. % 30,7 68 20,5 273 148
f 62 13 5 2 6 1 601,15
Karar vermekten kaginir % 705 148 57 23 68
e L. f 54 15 12 4 3 1,711,08
Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranir. % 614 170 13.6 45 34
Benden beklenenleri yerine getirdigimde f 1 7 8 23 49 4271,00
memnuniyetini ifade eder. % 1,1 8,0 9,1 26,1 55,7

Etkilesimci Liderlik Genel Ortalama=3,01

Coklu Liderlik Genel Ortalama=3,62

Tablo 12’de yer alan katilimcilarin ¢oklu liderlik algi diizeylerinin yiiksek

diizeyde oldugu belirlenmistir. (X =3,62). Katilimcilarin ¢oklu liderlik alg:
diizeylerinin alt boyut algilar1 incelendiginde, Doniistimcii Liderlik alt boyutuna ait
algilarinin yiiksek diizeyde (X = 4,24) oldugu belirlenmistir. Déniisiimcii liderlik alt

boyutuna ait en yiiksek algiya sahip maddenin " Yapilmasi gereken seylerden sz
ederken biiyiik bir ilgi ve isteklilik gosterir." (X = 4,56) maddesi iken en diisiik
algiya sahip maddenin " Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan
bir insan olarak degerlendirir " (X = 3,29) maddesi oldugu goriilmektedir.
Etkilesimci Liderlik alt boyutuna ait algilarmin orta diizeyde (X = 3,01), oldugu
belirlenmistir. Etkilesimci liderlik alt boyutuna ait en yiiksek algiya sahip maddenin

Benim gosterdigim ¢abanin karsiligi olarak bana yardimer olur" (X = 4,35) maddesi
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"

iken en diisiik algiya sahip maddenin " Kendisine ihtiya¢ duyuldugunda orada

bulunmaz" (X = 1,57) maddesi oldugu goriilmektedir.
Tablo 13

Katilmcilarin Coklu Liderlik Algt Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore Farklilasma
Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuglart

Cinsiyet n Mean u p
Ranks
Coklu Liderlik Olgegi Erkek 8 37,00 260,0 0,384

Kadin 80 45,25

Dontisiimcii Liderlik Erkek 8 42.44 303,5 0,810
Kadin 80 44,71

Etkilesimei Liderlik Erkek 8 37,81 266,5 0,437
Kadin 80 45,17

Hy: Katilimeilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 cinsiyetlerine gbre anlaml

bir farklilik géstermez.

H,:Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 cinsiyetlerine gére anlamli bir

farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilari cinsiyetlerinegére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-whitney u testi
sonucunda, ¢oklu liderlik genel algilari, doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik alt
boyut algilariin cinsiyetlerine gore, gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamistir. (P>0,05).
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Tablo 14

Katilimcilarin Coklu Liderlik Alg1 Diizeylerinin Medeni Duruma Goére Farklilasma

Durumuna Ait Mann-Whitney U testi Sonuglar

Medeni n Mean u p
Durum Ranks
Coklu Liderlik Olgegi Evli 50 42,48 849,0 0,395

Bekar 38 47,16

Dontistimceti Liderlik Evli 50 45,92 879,0 0,549
Bekar 38 42,63

Etkilesimei Liderlik Evli 50 41,23 786,5 0,168
Bekar 38 48,80

Hy: Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilari medeni duruma gére anlamli

bir farklilik géstermez.

H;:Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 medeni duruma gore anlamli

bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilart medeni duruma gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-whitney u testi
sonucunda, ¢oklu liderlik genel algilari, dontisiimceii liderlik ve etkilesimci liderlik alt
boyut algilarinin medeni duruma gore, gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamli bulunmamustir. (P>0,05).
Tablo 15

Katilimcilarin Coklu Liderlik Alg1 Diizeylerinin Egitim Durumuna Gére Farklilasma

Durumuna Ait Mann-Whitney U testi Sonuglar

Egitim n Mean u p
Durumu Ranks
Coklu Liderlik Olgegi On Lisans 32 38,54 562,5 0,004%*
Lisans 56 54,92

64



Tablo 15 (devam)

Egitim n Mean u p
Durumu Ranks

Doniistimci Liderlik On Lisans 32 42,47 782,5 0,354
Lisans 56 48,05

Etkilesimci Liderlik On Lisans 32 38,81 577,5 0,006*
Lisans 56 54,45

*p<0,05

Hy: Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilari egitim durumuna gore

anlamli bir farklilik gostermez.

H;:Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 egitim durumuna gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilart egitim durumuna gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-whitney u testi
sonucunda, coklu liderlik genel algilari, egitim durumuna gore gruplar arasindaki
fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (u=562,5 p<0,05). Egitim durumu
Lisans (Mean Rank= 54,92) olanlarin ¢oklu liderlik algilar1 egitim durumu 6n lisans
(Mean Rank= 38,54) olanlardan daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Etkilesimci
liderlik algilar1 egitim durumuna gore gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (u=577,5 p<0,05). Egitim durumu lisans (Mean Rank= 54,45)
olanlarm etkilesimci liderlik algilar1 egitim durumu 6n lisans (Mean Rank= 38,81)
olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Doniisiimcii liderlik alt boyut
algisinin egitim durumlarina gore, gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml

bulunmamastir. (P>0,05).
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Tablo 16

Katilimcilarin ~ Coklu  Liderlik Algi  Diizeylerinin  Kurumda Calisma  Stiresi
Degiskenine Gére Farklilasma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuglart

Kurumda n Mean u p
Calisma Siiresi Ranks

Coklu Liderlik Olgegi 0-5 yil 75 43,78 433,5 0,525
6-10 y1l 13 48,65

Dontistimceti Liderlik 0-5 y1l 75 42,83 362,0 0,139
6-10 y1l 13 54,15

Etkilesimei Liderlik 0-5 yil 75 4493 4550 0,702
6-10 y1l 13 42,00

Hy: Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 kurumda calisma siiresine gore

anlamli bir farklilik gostermez.

H;:Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 kurumda calisma siiresine gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 kurumda ¢alisma siiresinegore anlaml
bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-whitney u
sonucunda ¢oklu liderlik genel algilar1, doniistimcii liderlik ve etkilesimei liderlik alt
boyut algilarinin kurumda ¢aligma siiresine gore, gruplar arasindaki fark istatistiksel

olarak anlamli bulunmamustir. (P>0,05).
Tablo 17

Katilimcilarin Coklu Liderlik Algt Diizeylerinin Yas Gruplarina Gére Farklilasma
Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuglart

Yas n Mean X2 s.d p
Rank

Coklu Liderlik Olgegi 25 yasvealtt 26 50,81 5,591 3 0,133
26-33 yas 31 38,58
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Tablo 17 (devam)

Yas n Mean X2 s.d P
Rank

34-41 yas 20 39,95

42 yas ve 11 54,55

lizeri

Doniistimcii Liderlik 25yasvealti 26 39,71 4,906 3 0,179

26-33 yas 31 43,35
34-41 yas 20 44,13
42 yas ve 11 59,73
uizeri

Etkilesimci Liderlik 25yagvealti 26 54,04 5,574 3 0,134

26-33 yas 31 39,37
34-41 yas 20 39,80
42 yas ve 11 44,95
lizeri

Hy: Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 yas gruplarina gére anlaml

bir farklilik gostermez.

H;:Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 yas gruplarina gore anlamh
bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 yas gruplarimagoére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan kruskal wallis h testi
sonucunda c¢oklu liderlik algisi, dontistimcii liderlik ve etkilesimcei liderlik alt boyut
algilarinin yas degiskenine gore, gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli

bulunmamastir. (P>0,05).
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Tablo 18

Katilimcilarin Coklu Liderlik Alg1 Diizeylerinin Mesleki Kidem Degiskenine Gére
Farklilasma Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuclart

Mesleki n Mean X? s.d p Fark
Kidem Rank Testi
Coklu 5 yil ve alt1 40 47,15 3,907 3 0,272 -
Liderlik 6-10 y1l 19 37,39
11-15 yil 10 36,35
16-20 yil 19 50,32
Déniisiimei ~ 5yil vealt” 40 38,78 10,946 3 0,012%  2-4
Liderlik 6-10 yi1® 19 49,58
11-15 y® 10 31,50
16-20 y11¥ 19 5832
Etkilesimci 5 yil ve alt1 40 50,13 4,479 3 0,214
o 6-10 y1l 19 3547
Liderlik 11-15 yil 10 42,90
16-20 yil 19 42,53
*p<0,05

Hy: Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilar1 mesleki kidem degiskenine

gore anlamli bir farklilik gdstermez.

H,:Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilart mesleki kidem degiskenine

gore anlamli bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢oklu liderlik alt boyut algilart mesleki kidem degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan kruskal
wallis h testi sonucunda doniisiimcii liderlik alt boyut algilar1 mesleki kidem
degiskenine gore, gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(X?=10,946; p<0,05). Katilimeilarin déniisiimeii liderlik alt boyut algilarma iliskin
farklilagsmanin kaynaginin belirlenmesi amaciyla mann-whitney u testi kullanilmistir.
Mann-Whitney U sonucunda mesleki kidem yili 6-10 yil ile 16-20 yil arasinda
anlamlh bir farklilik oldugu goriilmektedir. Mesleki kidem yili 16-20 yil (Mean

Rank= 58,32) olanlarin, doniisiimcti liderlik algilart mesleki kidemi 6-10 y1l (Mean
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Rank= 49,58) olanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢oklu

liderlik algilar1 ve etkilesimci liderlik alt boyut algilar1 mesleki kidem degiskenine

gore gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamuistir (p>0,05).

4.5 Katimcilarin Orgiitsel Sessizlik Algilarina Iliskin Goriigleriyle Tlgili

Bulgular ve Yorum

Bu baslik altinda okul 6ncesi 0gretmenlerinin orgiitsel sessizlik nedenleri algi

diizeylerine iligkin; aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine gore analiz

edilmis, bulgular betimlenmis ve yorumlanmistir.

Tablo 19

Katilimcllarin Orgiitsel Sessizlik Algilarina Iliskin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
- o _
= N =
MADDELER =5 = =49 =52 2
L2 oz 25 2 =
22 2 25 & X
o = ) O _
== z X __s.s.
Acgikca konusmanin faydasiz oldugu inanct f 9 16 17 19 27 344136
% 10,2 182 19,3 21,6 30,7
Hiyerarsik (emir-komuta zinciri) yapinin katiligi f 4 14 20 1 32 3,681,24
% 4,5 159 227 20,5 364
Yoneticilerin agik¢a konusmayi destekleyici f 6 17 15 22 28 355130
olmamalar: % 68 193 17,0 250 318
Yoneticilerin kulak vermeyecegi diisiincesi f 5 13 21 23 26 3591721
% 57 148 239 26,1 29,5
Yoneticilerin “en iyiyi ben bilirim” tavri f 11 14 17 16 30 345142
% 12,5 159 19,3 18,2 34,1
Yoneticilere giivensizlik f 8 12 15 13 40 3,731,39
% 9,1 13,6 17,0 14,8 455
Isyerinde agikca konusmay: desteklemeyen kiiltiiriin 7 10 24 11 36 367132
varlig % 80 114 273 125 409
[liskilerin mesafeli olmasi f 6 10 21 17 34 371127
% 6,8 11,4 239 19,3 38,6
Yoneticilerin “sézde” ilgileniyor goriinmesi f 13 10 17 14 34 353146
% 148 11,4 193 159 38,6
Isin/meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler f 9 11 17 14 37 3,671,39

69



konusunda yoneticilerle uyusmazlik oldugu kanisi

% 10,2 12,5 19,3 159 420
Acikea konusan kisilerin haksizliga veya kotii f 12 16 12 19 29 3.421.45
muameleye maruz kalarak emsal teskil etmeleri % 13.6 182 13.6 21.6 330
Yéneticilerin verdiklerisozleri tutmadiklar inanci L8 9 17 20 34 371132
% 9,1 10,2 19,3 22,7 38,6
Acikca konusulabilecek formel bir mekanizmanin f 11 9 16 13 39 3.681.44
olmamast % 12,5 102 182 148 443

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler Genel Ortalama=3,60

f

6

4 15

12 51

Isi kaybetmek veya isten atilmak korkusu
v s % 68 45 17,0 136 580 12
Gorev yerinin veya pozisyonunun degistirilmesi f 3 6 16 9 54
korkusu % 34 68 182 102 614 ~POLIO
o .. - f 6 10 21 16 35
Sorun bildirenlere iyi davranilmadigi kanisi
Y s % 68 114 239 182 398 o212
f 2 5 13 14 54
Terfi edememe korkusu
% 2,3 57 14,8 159 61,4 4,281,06
Yonetici ve meslektaslarin misillemede f 6 15 16 11 40
bulunacaklar1 korkusu % 6,8 17’0 18,2 12’5 45’5 3772 1937
e o g . f 9 5 17 10 47
Is yiikiiniin artacagi diistincesi
o Sam % 102 57 193 114 534 >20%
Isle ilgili Korkular Genel Ortalama=3,99
Acikca konusma konusunda tecriibe eksikligi (iste f 8 10 18 12 40
yeni olmak, geng olmak gibi) % 91 114 205 13.6 455 3,751,37
Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlarin tarafimi f 1 10 17 15 45
ilgilendirmedigi, bunun yonetimi ilgilendirdigi 4.051.12
diisiincesi % 1,1 114 193 170 51,1 7~ °7
- . T TIoP f 2 9 12 11 54
Diisiik pozisyonda olma (mevki eksikligi
S POISY ( &) % 23 102 136 125 614 20LIS
Bilgisizligin ve deneyimsizligin anlasilacagi f 5 8 14 10 51
endigesi % 57 91 159 114 580 ~00L%7
. e e L ) e f 5 9 17 15 42
Yoneticinin her seyi bilmesi gerektigi inanci
v serEEie % 57 102 193 17,0 47,7 > 0120
Tecriibesizlik Genel Ortalama=3,99
Sorun yaratan/sikayetci biri olarak degerlendirilme  f 6 16 29 12 25
korkusu % 68 182 330 13,6 284 =L 138
Y 6neticilerin negatif geri bildirime olumsuztepki f 8 23 14 22 21
vermesi % 91 261 159 250 239 28133
Gliven ve saygi kaybina ugrama korkusu f 8 20 16 8 36 3,501,444
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% 9,1 227 182 9,1 409
Ortalig1 karistiran, arabozucu birisi olarak f 8 20 16 8 36
degerlendirilme korkusu % 91 227 182 91 409 3,501,44

Izolasyon Korkusu Genel Ortalama=3,39
f 6 24 14 20 24

Yoneticilerin hosuna gitmeyecegi diisiincesi
yuna gimeyeeest aust % 6.8 273 159 227 273 0132
g f 4 13 22 16 33
Destek kaybina ugrama korkus
yoIna ug e % 45 148 250 182 375 09124
[liskilere zarar verme korkusu f 8 16 22 13 29 3,441,35

% 9,1 18,2 250 14,8 33,0
Mliskilere Zarar Verme Korkusu Genel Ortalama=3,49
Orgiitsel Sessizlik Genel Ortalama=3,69
Tablo 19° da yer alan katilimcilarin Orgiitsel sessizlik nedenleri algi

diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir. (X =3,69). Katilimcilarin
orgiitsel sessizlik nedenleri algi diizeylerinin alt boyut algilar1 incelendiginde,
Yonetsel ve orgiitsel nedenler alt boyutuna ait algilarinin yiiksek diizeyde (X = 3,60)
oldugu belirlenmistir. Yonetsel ve oOrgiitsel nedenler alt boyutuna ait en yiiksek
algrya sahip maddenin "Ydneticilere giivensizlik" (X = 3,73) maddesi iken en diisiik
algiya sahip maddenin " Acik¢a konusan kisilerin haksizliga veya kotii muameleye
maruz kalarak emsal teskil etmeleri” (X = 3,42) maddesi oldugu goriilmektedir. isle
ilgili korkular alt boyutuna ait algilarinin yiiksek diizeyde (X = 3,99), oldugu
belirlenmistir. Isle ilgili korkular alt boyutuna ait en yiiksek algiya sahip maddenin
“Terfi edememe korkusu”(X = 4,28) maddesi iken en diisiik algiya sahip maddenin
“Yonetici ve meslektaslarin misillemede bulunacaklar1 korkusu”(X = 3,72) maddesi
oldugu goriilmektedir. Tecriibesizlik alt boyutuna ait algilarmin yiiksek diizeyde (X
= 3,99), oldugu belirlenmistir. Tecriibesizlik alt boyutuna ait en yiiksek algiya sahip
maddenin “Diisiik pozisyonda olma (mevki eksikligi)” (X = 4,20) maddesi iken en
diisiik algiya sahip maddenin “Acik¢a konusma konusunda tecriibe eksikligi (iste
yeni olmak, gen¢ olmak gibi)”’(X = 3,75) maddesi oldugu gériilmektedir. Izolasyon
korkusu alt boyutuna ait algilarinin yiiksek diizeyde (X = 3,39), oldugu
belirlenmistir. Izolasyon korkusu alt boyutuna ait en yiiksek algiya sahip maddenin
“Giliven ve saygi kaybina ugrama korkusu” ve “Ortalig1 karistiran, arabozucu birisi
olarak degerlendirilme korkusu” (X = 3,50) maddeleri iken en diisiik algiya sahip

maddenin “Y®neticilerin negatif geri bildirime olumsuz tepki vermesi”(X = 3,28)
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maddesi oldugu goriilmektedir. iliskilere zarar verme korkusu alt boyutuna ait

algilarmin yiiksek diizeyde (X= 3,69), oldugu belirlenmistir. liskilere zarar verme

korkusu alt boyutuna ait en yiiksek algiya sahip maddenin “Destek kaybina ugrama

korkusu” (X = 3,69) maddeleri iken en diisiik algrya sahip maddenin *“Y&neticilerin

hosuna gitmeyecegi diisiincesi”(X = 3,36) maddesi oldugu goriilmektedir.

Tablo 20

Katiimcilarin Orgiitsel Sessizlik Alg1 Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gére Farklilasma

Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuglar

Cinsiyet n Mean u p
Ranks

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Erkek 8 43,19 309,5 0,879
Kadin 80 44,63

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler ~ Erkek 8 45,81 307,5 0,878
Kadin 80 44,37

Isle Tlgili Korkular Erkek 8 41,69 297.5 0,742
Kadmn 80 44,78

Tecriibesizlik Erkek 8 51,56 263,5 0,407
Kadin 80 43,79

Izolasyon Korkusu Erkek 8 44,75 318,0 0,977
Kadin 80 44,48

[liskilere Zarar Verme Erkek 8 44,69 318.5 0,983

Korkusu Kadin 80 44,48

Hy: Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 cinsiyetlerine

gore anlamli bir farklilik gdstermez.

H;:Katilimcilarin Orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilari cinsiyetlerine

gore anlamli bir farklilik gosterir.
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Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenlerialt boyut algilari cinsiyetlerinegore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-
whitney u sonucunda, Orgiitsel sessizlik nedenleri algisi, yonetsel ve oOrgiitsel
nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkular1 ve iliglilere zarar
verme korkusu alt boyut algilarinin cinsiyetlerine gore, gruplar arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamuistir. (P>0,05).
Tablo 21

Katiimcilarin - Orgiitsel ~ Sessizlik  Algi  Diizeylerinin - Medeni Duruma Gore

Farklilasma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuglar

Medeni n Mean u p
Durum Ranks

Orgiitsel Sessizlik Olgegi Evli 50 45,78  886,0 0,589
Bekar 38 42,82

Yonetsel ve Orgiitsel Nedenler — Evli 50 44,94 928,0 0,852
Bekar 38 43,92

Isle Tlgili Korkular Evli 50 47,87 781,5 0,153
Bekar 38 40,07

Tecriibesizlik Evli 50 42,19 834,5 0,325
Bekar 38 47,54

Izolasyon Korkusu Evli 50 45,12 919,0 0,793
Bekar 38 43,68

Iliskilere Zarar Verme Korkusu  Evli 50 44,41 9455 0,970
Bekar 38 44,62

Hy: Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenlerialt boyut algilar1 medeni duruma

gore anlamli bir farklilik géstermez.

H;:Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1t medeni duruma

gore anlamli bir farklilik gosterir.
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Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilart medeni duruma

gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-

whitney u testi sonucunda, Orgiitsel sessizlik nedenleri algisi, yonetsel ve oOrgiitsel

nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkular1 ve iliglilere zarar

verme korkusu alt boyut algilarinin medeni duruma gore, gruplar arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamaistir. (P>0,05).

Tablo 22

Katiimcilarin - Orgiitsel  Sessizlik Algi  Diizeylerinin  Egitim  Durumuna Gore

Farklilasma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuglar

Egitim n Mean u p
Durumu Ranks

Orgiitsel Sessizlik Olcegi On Lisans 32 48,34  773,0 0,286
Lisans 56 42,30

Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler On Lisans 32 49,88 7240 0,134
Lisans 56 41,43

Isle Tlgili Korkular On Lisans 32 49,06 750,0 0,202
Lisans 56 41,89

Tecriibesizlik On Lisans 32 4397 879,0 0,882
Lisans 56 44,80

Izolasyon Korkusu On Lisans 32 45,75  856,0 0,727
Lisans 56 43,79

Iliskilere Zarar Verme Korkusu On Lisans 32 46,19 842,0 0,637
Lisans 56 43,54

Hy: Katilimcilarin  orgiitsel sessizlik nedenlerialt boyut algilar1 egitim

durumuna gore anlaml bir farklilik gdstermez.

H:Katilimcilarin  orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 egitim

durumuna gore anlaml bir farklilik gosterir.
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Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilart egitim durumuna

gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan mann-

whitney u testi sonucunda, Orgiitsel sessizlik nedenleri algisi, yonetsel ve oOrgiitsel

nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkulari ve ilislilere zarar

verme korkusu alt boyut algilarinin egitim durumuna gore, gruplar arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamaistir. (P>0,05).

Tablo 23

Katiimcilarin - Orgiitsel Sessizlik Algi Diizeylerinin  Kurumda Calisma  Siiresi

Degiskenine Gére Farklilasma Durumuna Ait Mann-Whitney U Testi Sonuglart

Kurumda n Mean u p
Calisma Ranks
Siiresi

Orgiitsel Sessizlik Olgegi 0-5 yal 75 4497 452,0 0,676
6-10 yil 13 41,77

Yénetsel ve Orgiitsel Nedenler 0-5 y1l 75 4521 434.5 0,532
6-10 y1l 13 4042

Isle Tlgili Korkular 0-5 y1l 75 44,04 453,0 0,683
6-10 yil 13 47,15

Tecriibesizlik 0-5 y1l 75 4427  470,0 0,835
6-10 y1l 13 45,85

Izolasyon Korkusu 0-5 y1l 75 45,89  383,5 0,219
6-10 yil 13 36,50

Iliskilere Zarar Verme Korkusu 0-5 y1l 75 45,770  397,5 0,287
6-10 y1l 13 37,58

Hy: Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenlerialt boyut algilar1 kurumda

caligma siiresine gore anlamli bir farklilik gostermez.

H;:Katilimcilarin  orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 kurumda

caligma siiresine gore anlamli bir farklilik gosterir.
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Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 kurumda galisma
siiresinegére anlamlhi bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan mann-whitney u testi sonucunda orgiitsel sessizlik nedenleri algisi, yonetsel
ve oOrgiitsel nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkulari ve
iliglilere zarar verme korkusu alt boyut algilarinin kurumda calisma siiresine gore,

gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamuistir. (P>0,05).

Tablo 24

Katilimcilarin ~ Orgiitsel ~ Sessizlik Algi  Diizeylerinin  Yas Gruplarina Gére
Farklilasma Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuclart

Yas n Mean X’ s.d p
Rank
Orgiitsel Sessizlik Olgegi 25 yas ve alt1 26 46,83 4,121 3 0,249
26-33 yas 31 43,66
34-41 yas 20 50,03
42 yag velizeri 11 31,32
Yénetsel ve Orgiitsel 25 yas ve alti 26 48,87 6,510 3 0,089
Nedenler 26-33 yas 31 41,55
34-41 yas 20 51,60
42 yagvetlizeri 11 29,59
Isle ilgili Korkular 25 yas ve alti 26 43,04 1,067 3 0,785
26-33 yas 31 4742
34-41 yas 20 45,03
42 yag ve lizeri 11 38,77
Tecriibesizlik 25 yas ve alti 26 47,58 3,829 3 0,280
26-33 yas 31 43,89
34-41 yas 20 36,48
42 yagvelizeri 11 53,55
Izolasyon Korkusu 25 yas ve alti 26 4787 4368 3 0,224
26-33 yas 31 46,16
34-41 yas 20 45,70

42 yag velizeri 11 29,68

Iliskilere Zarar Verme 25 yas ve alti 26 48,29 3891 3 0,274
Korkusu 26-33 yas 31 44,13

34-41 yas 20 47,48

42 yagvetlizeri 11 31,18
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Hy: Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 yas gruplarina

gore anlamli bir farklilik gostermez.

H;:Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 yas gruplarina

gore anlamli bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 yas gruplarina gore
anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan kruskal
wallis h testi sonucunda Orgiitsel sessizlik nedenleri algisi, yonetsel ve orgiitsel
nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkulari ve iliglilere zarar
verme korkusu alt boyut algilarinin yas degiskenine gore, gruplar arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli bulunmamuistir. (P>0,05).
Tablo 25

Katilimcilarin ~ Orgiitsel ~ Sessizlik Algi  Diizeylerinin  Mesleki Kideme Gore
Farklilasma Durumuna Ait Kruskal Wallis H Testi Sonuglar

Mesleki Kidem n Mean X? s.d p

Rank

Orgiitsel 5yil ve daha asagt 40 45,63 5,547 3 0,136
Sessizlik Olgegi 6-10 y1l 19 37,55
11-15 y1l 10 60,00
16-20 y1l 19 40,92

Yonetsel ve 5yilvedahaasagi 40 47,16 5,211 3 0,157
Orgiitsel 6-10 y1l 19 36,11
Nedenler 11-15 y1l 10 56,75
16-20 y1l 19 40,84

Isle Tlgili 5yil ve dahaasagt 40 44,69 3,912 30,271
Korkular 6-10 y1l 19 40,53
11-15 y1l 10 58,45
16-20 y1l 19 40,74

Tecriibesizlik 5yil ve daha asagt 40 48,60 6,157 3 0,104
6-10 y1l 19 47,05
11-15 y1l 10 27,00
16-20 yil 19 42,53
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Tablo 25 (devam)

Mesleki Kidem n Mean x? s.d p
Rank
Izolasyon 5yil ve dahaasagt 40 47,61 5,419 3 0,144
Korkusu 6-10 y1l 19 38,53
11-15 yil 10 56,75
16-20 yil 19 37,47
Mliskilere Zarar S5yl vedahaasagi 40 46,14 5,095 3 0,165
Verme Korkusu 6-10 yil 19 38,24
11-15 yil 10 58,70
16-20 yil 19 39,84

Hy: Katilimeilarin orgtitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilar1 mesleki kidem

degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermez.

H;:Katilimcilarin orglitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilart mesleki kidem

degiskeninegdre anlamli bir farklilik gdsterir.

Katilimcilarin orglitsel sessizlik nedenleri alt boyut algilari mesleki kidem
degiskeninegdre anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan kruskal wallis h testi sonucunda Orgiitsel sessizlik nedenleri algisi, yonetsel
ve Orgiitsel nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkular1 ve
ilislilere zarar verme korkusu alt boyut algilarinin mesleki kidem degiskenine gore,

gruplar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. (P>0,05).

4.6 Arastirmada Kullamlan Olgekler Arasidaki iliskiye Iliskin Bulgular ve

Yorum

Bu baslik altinda aragtirmada kullanilan 6l¢ekler arasindaki iliskiye iliskin elde

edilen bulgular betimlenmis ve yorumlanmustir.
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Tablo 26

Coklu Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliskiyi Belirleyen Spearman's

Korelasyon Katsayist Sonuglart

Coklu Liderlik Orgiitsel
Sessizlik
Nedenleri
e At . -,182%*
oklu Liderlik Olgegi ! 1 ’
¢ ¥ P 0,009
Orgiitsel Sessizlik Olgegi r -, 182% 1
P 0,009

*p<0,01

Hy:Coklu liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda anlamli bir iliski

yoktur

H;:Coklu liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Coklu liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasindaki iligskiyi incelemek igin
yapilan Spearman's korelasyon katsayis1 sonuglart incelendiginde, ¢oklu liderlik ile
orglitsel sessizlik nedenleri arasinda negatif yonlii ¢ok diisiik kuvvetli bir iliski
vardir. (p<0,05) (0<r<0,20) (r=-0,182). Yani bagka bir deyisle c¢oklu liderlik
algisinda bir artis oldugunda orgiitsel sessizlik nedenleri algisinin azalabilecegi

belirlenmistir.
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Tablo 27

Coklu Liderlik ile Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlari Arasindaki Iliskivi Belirleyen

Spearman's Korelasyon Katsayisi Sonuglari

. ) o o
Sz T 795 £Z 5§ IF IDE
o = o 2. 20 = = ] Ly s =
= £ =5 S5% = c: T a R =
= L =< =22 E a3 s 7S g «2
E E - E:g j=r g. = g = o ©
(<] (<] < N -
o e (¢-] [— E
= 3
Dénigimed  r 1 1092 339%% 194 0,102 -287* _244%
Liderlik p . 1395 0,007 0,030 0,345 0,007 0,022
Etkilesimei r  ,092 1 376+ 215% 0,143 288%* 250%
Liderli§ p 395 . 0,000 0,044 0,184 0,007 0,015
Yonetselve 1 -339%* 376%+ 1 831 _775%k 780k 838+
82%‘:5& p 0,007 0,000 : 0,000 0,000 0,000 0,000
isle ilgili ro -, 194% 215+ 83 1%+ 1 LT31EE 759wk 814%+
Korkular p 0,030 0,044 0,000 : 0,000 0,000 0,000
Tecribesizlik r 0,102 0,143 JTTSEE T3] 1 L586%F - 688%*
p 0,345 0,184 0,000 0,000 . 0,000 0,000
Izolasyon r -,287** ,288%* ,780%* ,759%* -,586%** 1 ,888%*
Korkusu p 0,007 0,007 0,000 0,000 0,000 . 0,000
iliskilere P -244% 259% 838+ 8l4%*  _688%k  ggg 1
ZararVerme - ) 0,015 0,000 0,000 0000 0,000

Korkusu

*#p<0,01 *p<0,05

Hy:Coklu liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyutlar: arasinda anlamh

bir iligki yoktur

H;:Coklu liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri alt boyutlar: arasinda anlamh

bir iligki vardir.

Coklu liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasindaki iliskiyi incelemek i¢in

yapilan Spearman's korelasyon katsayist sonuglar1 incelendiginde, doniisiimcii
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liderlik ile yonetsel ve orgiitsel nedenler arasinda negatif yonli diisiik kuvvetli bir
iliski vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=-0,339). Yani bagka bir deyisle doniisiimcii
liderlik algisinda bir artis oldugunda yonetsel ve Orgiitsel nedenleri algisinin

azalacagi belirlenmistir.

Doniisiimcti liderlik ile izolasyon korkusu arasinda negatif yonlii diisiik
kuvvetli bir iligki vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=-0,287). Yani baska bir deyisle
doniistimcti liderlik algisinda bir artis oldugunda izolasyon korkusu algisinin

azalacagi belirlenmistir.

Doniistimcii liderlik ile iligkilere zarar verme korkusu arasinda negatif yonlii
diisiik kuvvetli bir iligki vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=-0,244). Yani baska bir
deyisle doniisiimeii liderlik algisinda bir artis oldugunda iliskilere zarar verme

korkusu algisinin azalacagi belirlenmistir.

Dontisiimceii liderlik ile is ile ilgili korkular arasinda negatif yonlii ¢cok diisiik
kuvvetli bir iliski vardir. (p<0,05) (0,01<r<0,20) (r = -0,194). Yani bagka bir deyisle
dontisiimeti liderlik algisinda bir artis oldugunda is ile ilgili korku algisinin azalacagi

belirlenmistir.

Etkilesimci liderlik ile yonetsel ve orglitsel nedenler arasinda pozitid yonlii
diisiik kuvvetli bir iliski vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (= 0,376). Yani baska bir
deyisle etkilesimci liderlik algisinda bir artis oldugunda yonetsel ve oOrgiitsel

nedenleri algisinin artacagi belirlenmistir.

Etkilesimci liderlik ile izolasyon korkusu arasinda pozitif yonlii diisiik kuvvetli
bir iligki vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r= 0,288). Yani baska bir deyisle etkilesimci
liderlik algisinda bir artis oldugunda izolasyon korkusu algisinin artacag

belirlenmistir.

Etkilesimci liderlik ile iligkilere zarar verme korkusu arasinda pozitif yonlii
diisiik kuvvetli bir iliski vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r=0,259). Yani bagka bir
deyisle etkilesimci liderlik algisinda bir artis oldugunda iligkilere zarar verme

korkusu algisinin artacagi belirlenmistir.
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Etkilesimci liderlik ile i ile ilgili korkular arasinda pozitif yonlii digiik
kuvvetli bir iliski vardir. (p<0,05) (0,01<r<0,20) (r = 0,215). Yani bagka bir deyisle
etkilesimci liderlik algisinda bir artis oldugunda is ile ilgili korku algisinin artacagi

belirlenmistir.
Tablo 28

Coklu Liderlik Alt Boyutlar: ile Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliskiyi Belirleyen

Spearman's Korelasyon Katsayisi Sonuglari

Déniisiimcii Etkilesimci Orgiitsel
Liderlik Liderlik Sgssizlik
Olgegi
b, Y. W 1 ,079 -,191*
Dontistimcti Liderlik 0.464 0,005
Etkilesimci Liderlik r ,079 1 ,306%*
0,464 0,004
Orgiitsel Sessizlik r -,191%* ,306%* 1
Olgegi p 0,005 0,004
**p<0,01

Hy:Coklu liderlik alt boyutlar ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda anlaml

bir iligki yoktur.

H;:Coklu liderlik alt boyutlar: ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Coklu liderlik alt boyutlar: ile Orgiitsel sessizlik nedenleri arasindaki iliskiyi
incelemek ic¢in yapilan Spearman's korelasyon katsayisi sonuglari incelendiginde,
dontisiimeti liderlik ile Orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda negatif yonli diisiik
kuvvetli bir iliski vardir. (p<0,01) (0,01<r<0,20) (r= -0,191). Yani bagska bir deyisle
doniistimcii liderlik algisinda bir artis oldugunda orgiitsel sessizlik nedenleri

azalabilecegi belirlenmistir. Bu durumun terside dogrudur.

Etkilesimci liderlik ile orgiitsel sessizlik nedenleri arasinda pozitif yonlii diisiik

kuvvetli bir iligki vardir. (p<0,05) (0,20<r<0,40) (r= 0,306). Yani bagka bir deyisle
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etkilesimci liderlik algisinda bir artis oldugunda orgiitsel sessizlik nedenleri algisinin

artabilecegi belirlenmistir. Bu durumun terside dogrudur.
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Boliim 5
Tartisma ve Sonuclar

Bu boliimde arastirma bulgularindan yola c¢ikarak elde edilen sonuglar

tartisilmis ve bu sonuglara iliskin 6neriler gelistirilmistir.
5.1 Arastirma Sorunlarinin Bulgularinin Tartisilmasi ve Sonuclar

Bir organizasyonun varligini devam ettirebilmesi i¢in degisen ¢evre kosullarina
ayak uydurmasi hayati bir 6nem sahiptir. Icinde bulundugumuz ¢agda yasanilan
ekonumik ve teknolojik gelismelere orgiitlerin uyum saglayabilmesi i¢in etkin bir
sekilde yonetilmeleri biiyiik bir 6neme sahiptir. Bir drgiit olarak egitimin kurumlar
olan okullarinda bu ¢evre kosullarinda yasanan gelismelere tepkisiz kalmas1 miimkiin
degildir. Bu dogrultuda bir o6rgiit olarak okullarin amaglarina ulagsmasinda, varligini
devam ettirebilmesinde, Ogretmen davranig ve tutumlarini yonlendirmede okul

yoneticilerinin sergileyecekleri liderlik stilleri biiyiik 6nem tagimaktadir.

Yap1 bakimindan parga-biitiin iligkisine sahip olan okullarimizin en 6nemli
parcast okul yoneticileri ve Ogretmenlerdir. Bu nedenle okul yoneticilerinin
Ogretmenleri giidiilemede, onlar1 orglitsel amaclar etrafinda birlestirmede,
kendilerinin okula adamalarin1 saglamada, en onemlisi de bir egitim Orgiitii olarak
okullarin hedeflerine ulagmasinda son derece dnemlidir. Bir 6rgiit olarak okullarin en
onemli parcalarindan biri olan Ogretmenler, ¢alisma hayatlar1 boyunca psikolojik,
sosyal, maddi, fiziki ve kurumsal bir¢ok faktdrden etkilenirler. Yapilan aragtimalar

neticesinde dgretmenlerin yasadig1 sorunlardan bir tanesi de orgiitsel sessizliktir.

Calisanlarin = kurumlarii 1iyilestirmeye yonelik fikirlerini kasitli  olarak
esirgemesi olarak tanimlanan Orgiitsel sessizligin; ortaya ¢ikmasindaki en Onemli
faktoriin  yapilan arastirmalarda yoOneticinin = sergiledigi davraniglar oldugu
gosterilmistir. Bir organizasyona yoneticiler segilirken sadece orgiitiin bulundugu
sektore ait bilgi ve tecriibelerine degil ayn1 zamanda astlariyla iligkisinin de 6nemi
iizerinde durmak gerekir. Oyle ki, calisanlarina karsi saygili davranan, karsilikl
giiven ortamt igerisinde siirekli ¢aliganlarin1 motive eden ve bireysel olarak ilgilenen

ve onlar1 dinleyen liderlerin bulundugu ortamda c¢alisanlar is ile ilgili fikir ve
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davraniglarini acik bir sekilde ifade edebilmektedirler. Bunun tam tersi davranis
sergileyen liderlerin bulundugu orgiitteki bireyler ise is ile ilgili 6nemli olan ya da
¢Ozlim oOnerilerini dile getirmeyerek suskun kalacaktir. Yoneticilerin bilerek ya da
bilmeyerek olugmasina katki sagladiklar1 orgiitsel sessizlik organizasyon icin ciddi
problemler olusturabilir. Yapilan arastirmalarda yasanabilecek olasi problemleri goz
oniinde bulundurarak sessiz kalan iggorenlerin kendilerini geri ¢cekerek dogruyu bilse
de yoneticisinin yanlis yapmasina izin verdigi ortaya konulmustur. Isgorenlerin yarar
saglayabilecek fikir ve alternatif ¢oziimlerden mahrum kalinmasi o6rgiit adina etkili
kararlarin alinmasmi engelleyebilir. Orgiit ici geri bildirimlerin yetersiz olmasi
hatalarin dogru zamanda tespit edilememesine, isgorenlerin kendi fikirlerinin
onemsenmedigi veya dikkate alinmadigini diisiinmesine, kendisine deger
verilmedigini hissetmesine buna bagli olarak 6rgiite olan bagliliginin ve giiveninin

azalmasina, orgiitiin amacladig1 hedeflere ulagamamasina neden olabilir.

Gelecek nesilleri sekillendirerek toplum yapist ve temel dinamiklerini
dogrudan etkileyen bir orgiit olarak ukullarimizin gelisimini engelleyebilecek olan
Ogretmenlerin yasadiklar1 sessizlik davranigi ve bu davranisin ortaya g¢ikmasini
etkileyebilecek okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri arasindaki iliskiyi
tespst etmeye yonelik arastirmalarin yapilmasi sessizlik davranisinin  ortaya
¢ikmamast ve bunun i¢in okul yoneticilerinin uygun liderlik sitilini belirlemesi
gerekirlidir. Buradan hareketle arastirmamizin hipotezleri okul ydneticilerinin
liderlik sitillerinin okul Oncesi Ogretmenlerinin yasadiklar1 Orgiitsel sessizlik
tizerindeki etkisi lizerine kurgulanmustir. Gelistirilen hipotezler Kirklareli ilindeki
tim Ozel ve devlet okul oncesi egitim kurumlarinda calisan 88 okul oncesi
ogretmeninden alinan veriler yardimiyla uygun istatiksel analizler kullanilarak

degerlendirilmis ve bazi sonuglara ulasilmistir. Bu sonuglar su sekilde 6zetlenebilir;

Oncelikle katilimeilarin  genel demografik yapisim1 inceleyecek olursak,
katilimcilarin ¢ogunlugunun kadin ve daha ¢ok 26-33 yas arast bir dagilima sahip
oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan okul ncesi dgretmenlerinin daha ¢ok evli
ve lisans mezunu olduklar1 saptanmistir. Mesleki kidem agisindan okul Oncesi

Ogretmenlere goz atacak olursak % 45,5 gibi bir oranla 6gretmenlerin 5 yil ve altt
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mesleki kideme sahip olduklar1 goriilmektedir. Son olarak arastirmaya katilan
ogretmenlerin bulunduklar1 kurumda calisma yili acisindan inceledigimizde %85,2
gibi yiiksek bir oranla Ogretmenlerin 0-5 yil arast bulunduklar1 kurumda
caligmayilina sahip olduklar1 saptanmistir. Ayrica yapilan normallik testi sonucunda
verilerin normal dagilimdan gelmedigi anlasilmistir. Bu nedenle yapilan analizlere

parametrik olmayan testlerle devam edilmistir.

Arastirmamizin konusunu olusturan okul dncesi yoneticilerinin sergiledikleri
liderlik stillerine iligkin okul dncesi 0gretmenlerinin alg1 diizeyleriyle alakali genel
ve alt boyutlarin aritmetik ortalamalar1 incelendiginde; genel liderlik stilleri puan
ortalamast 3,62 iken, doniisiimcii liderlik boyutu puan ortalamasi 4,24 ve etkilesimci
liderlik boyutu puan ortalamasi 3,01 olarak belirlenmistir. Bu bulgulara gore
katilimeilarin genel liderlik algilarinin yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir. Liderlik
stillerinin alt boyutlarina inildiginde katilimcilarin déniisiimcii liderlik algilariin
etkilesimci liderlik algilarina goére daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Katilimcilar,
okul yoneticilerinin daha ¢ok doniistimcii liderlik stili sergilediklerini belirtmislerdir.
Bu bulgu, Bildik (2009), Bulu¢ (2009), Sirin (2008), Taskiran (2010), Das¢1
(2014)’nin arastirma bulgulariyla paralellik gostermektedir.

Katilimcilarin - liderlik stilleri algir diizeylerini cinsiyet, medeni durum,
bulundugu kurumda ¢alisma siiresi acisindan degerlendirdigimizde, katilimcilarin
hem genel liderlik stilleri alg1 diizeylerinde hem de liderlik stillerinin alt boyutunu
olusturan doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik stilleri algi diizeylerinde
istatistiksel ac¢idan anlamli bir farklilik olmadigr goriilmiistiir. Bunun yaninda
katilimcilarin ¢oklu liderlik alg1 diizeylerinin ve liderlik stillerinin alt boyutlarindan
biri olan etkilesimci liderlik algi diizeylerini egitim durumuna gore
degerlendirdigimizde istatistiksel agidam anlamli farkliliklar tespit edilmistir. S6z
konusu verilere yakindan bakti§imizda egitim durumu lisans olanlarin ¢oklu liderlik
algilar1 egitim durumu 6n lisans olanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.Coklu
liderlik stillerinin alt boyutlarina inildiginde katilimcilarin etkilesimei liderlik
algilarinin egitim durumu degiskeni agisindan anlaml farkliliklar tespit edilmistir.

S6z konusu verileri detayli inceledigimizde egitim durumlari lisans olanlarin
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etkilesimci liderlik algilar1 egitim durumu 6n lisans olanlara gore daha yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin egitim

durumuna gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermedigi goriilmektedir.

Ayrica katilimeilarin ¢oklu liderlik stilleri alg1 diizeylerini ve c¢oklu liderlik
stillerinin alt boyutunu olusturan doniistimcii liderlik ve etkilesimci liderlik algi
diizeylerini yas ve mesleki kidem degiskenlerine gore inceledigimizde yas
degiskenine gore istatistiksel agidan anlamli bir fark gostermedigi elde edilirken
mesleki kidem degiskenine gore istatistiksel acidan anlamli farkliliklar elde
edilmistir. Katilimeilarmm doniisiimeii liderlik algilarina iliskin mesleki kidem
degiskenine gore anlamli farkliliklar bulunmustur. Eldeki bulgular1 daha detayh
inceledigimizde katilimcilarin mesleki kidem yili 6-10 yil ile 16-20 yil olanlar
arasinda anlaml bir farklilik goriilmektedir. Mesleki kidem yili 16-20 y1l olanlarin
dontisiimcii liderlik alg1 diizeyi mesleki kidem yil1 6-10 yil olanlara gére daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢oklu liderlik algilar ve etkilesimci liderlik alt
boyut algilar1 mesleki kidem degiskenlerine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.

Arastirmamizin bir diger degiskenini olusturan okul Oncesi 0gretmenlerinin
yasadiklar orgiitsel sessizlik nedenlerine iliskin algi diizeyleri ile alakali genel ve alt
boyutlarma iligkin aritmetik ortalamalar1 inceledigimizde; genel orgiitsel sessizlik
nedenleri puan ortalamasi 3,69 iken, yonetsel ve Orglitsel nedenler boyutu puan
ortalamasi 3,60, isle ilgili korkular boyutu puan ortalamasi 3,99, tecriibesizlik boyutu
puan ortalamasi 3,99, izolasyon korkusu boyutu puan ortalamasi 3,39 ve iligkilere
zarar verme korkusu boyutu puan ortalamasi 3,49 olarak belirlenmistir. Bu bulgulara
gore, katilimcilarin genel oOrgiitsel sessizlik nedenlerine iligskin algi diizeylerinin
yiiksek oldugu sdylenebilir. Orgiitsel sessizlik nedenlerinin alt boyutlarina
inildiginde katilimcilarin isle ilgili korkular ve tecriibesizlik alt boyutuna iligkin alg1
diizeylerinin diger alt boyutlar olan, yonetsel ve orgiitsel nedenler, izolasyon korkusu
ve iligkilere zarar verme korkusu boyutlarina gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir. Katilimeilar orgiitsel sessizlik yasamalarina iliskin orgiitsel sessizlik
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nedenlerinden en ¢ok isgle ilgili korkular ve tecriibesizlik alt boyutlarindan

etkilendiklerini ifade ettikleri sdylenebilir.

Katilimcilarin orgiitsel sessizlik nedenlerine iliskin algi diizeylerini cinsiyet,
medeni durum, egitim durumu, bulunduklari kurumdaki caligma siiresi, yas ve
mesleki kidem degiskenleri agisindan inceledigimizde, katilimcilarin hem genel
orgiitsel sessizlik nedenlerine iliskin algi diizeylerinde hem de orgiitsel sessizlik
nedenlerinin alt boyutunu olusturan yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle ilgili korkular,
tecriibesizlik, izolasyon korkusu ve iligkilere zarar verme korkusu algi diizeylerinde

istatistiksel acidan anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir.

Arastirmamizi olusturan ¢oklu liderlik stilleri ile orgiitsel sessizlik nedenleri ve
bu degiskenlerin alt boyutlarinin birbirleriyle aralarindaki iliskilerle ilgili belirlenen
bulgular Spearman’s Korelasyon Katsayis1 sonuclarinin analizleriyle elde edilmistir.
Bu kapsamda ilk olarak katilimecilarin ¢oklu liderlik algilariyla, orgiitsel sessizlik
nedenleriyle ilgili algilar1 arasindaki iliskiyi inceledigimizde negatif yonlii bir iligki
tespit edilmistir. Yani ¢oklu liderlik algisinda bir artis oldugunda orgiitsel sessizlik

nedenleri algisinin azalabilecegi belirlenmistir.

Coklu liderlik stillerinin alt boyutlarini olusturan doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik stilleri ile orgiitsel sessizlik nedenlerinin alt boyutlarini olusturan yonetsel ve
orgiitsel nedenler, isle ilgili korkular, tecriibesizlik, izolasyon korkusu ve iliskilere
zarar verme korkusu arasindaki iliskiyi analiz ettigimizde; ¢alisanlar ile iyi iliskiler
kuran, onlar1 degisim ve belirlenen misyon ve vizyon dogrultusunda motive eden
dontisiimeti liderlik ile yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle ilgili korkular, i1zolasyon
korkusu ve iliskilere zarar verme korkusu alt boyutlariyla aralarinda anlamli ve ters
yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlik nedenlerinin alt
boyutlarindan olan tecriibesizlik ile doniisiimcii liderlik arasinda anlamli bir iligki
bulunamamustir. Elde ettigimiz bu sonuglar literatiirde konu ile ilgili yapilan diger
caligmalarin sonuglariyla ortiismektedir (Alparslan, 2010; Bildik, 2009; Erol, 2012;
Catir, 2015). Bu bulgulardan hareketle doniisiimcii liderlik ile orgiitsel sessizlik
nedenleri arasinda ters yonlii bir iligki oldugu net bir sekilde goriilebilmektedir.
Donitistimeii  liderlik ile genel orgiitsel sessizlik nedenleri arasindaki iliskiyi
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belirlemek iizere yaptigimiz analizde de elde ettgimiz sonuglar bu gorisi
desteklemektedir. Buna gore c¢alisanlariyla ilgilenen, onlarin fikir ve diisiincelerine
Onem veren, saygl ve gliven ortami i¢inde onlar1 motive eden doniisiimcii liderin
bulundugu organizasyonlarda calisanlarin sessiz kalmadigi, karsilastiklar1 sorun ve

problemler hakkinda ydneticileriyle konusabildikleri soylenebilir.

Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleriyle ¢ok az ilgilenen daha ¢ok gelenekgi
bir yapiya sahip olan etkilesimci liderlik ile yonetsel ve orgiitsel nedenler, isle ilgili
korkular, izolasyon korkusu ve iliskilere zarar verme korkusu arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir. Orgiitsel sessizlik nedenlerinin
alt boyutlarindan olan tecriibesizlik ile etkilesimci liderlik arasinda anlamli bir iliski
bulunamamistir. Elde ettigimiz bu sonuglar literatiirde konu ile ilgili yapilan diger
caligmalarin sonuglariyla ortiismektedir (Bildik, 2009; Catir, 2015). Bu bulgulardan
hareketle etkilesimei liderlik ile 6rgiitsel sessizlik nedenleri arasinda pozitif yonlii bir
iligki oldugu net bir sekilde goriilmektedir. Etkilesimci liderlik ile genel orgiitsel
sessizlik nedenleri arasindaki iliskiyi belirlemek iizere yaptigimiz analizde de elde
ettgimiz sonuglar bu goriisii desteklemektedir. Buna gore hatalarin tizerinde duran,
sonu¢ odakli, basarisizliklar1 kabul etmeyen sadece basari oldugunda tebrik eden ve
odiillendiren etkilesimei liderin bulundugu organizasyonlarda calisanlarin sessiz
kaldigy, karsilagtiklar: sorun ve problemleri yoneticileriyle konusmaktan ¢ekindikleri
sOylenebilir. Arastirmamizin bu sonuglaria gore okul 6ncesi egitim kurumlarindaki
yoneticilerin sergiledikleri liderlik stillerinin okul 6ncesi 6gretmenlerinin yasadiklari

sessizlik iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
5.2 Oneriler

Arastirmamiz sonucunda elde ettigimiz bulgulardan hareketle okul Oncesi
egitim kurumlarindaki yoneticilere onerilerde bulunulabilir; oncelikle 6gretmenlerin
dontisimcii  liderlik algisina sahip olmalart durumunda orgiitte sessiz kalma
davranisindan uzaklasarak, fikir ve goriislerini okul yoneticilerine anlatabildikleri
saptanmistir. Bu nedenle okul yoneticilerinin orgiitteki sessizlik davranisini azaltmak

i¢in dontistimcii liderlik stilini benimsemeleri 6nerilebilir. Buradan hareketle yonetici
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yetistirme programlarinda doniistimcii liderlikle ilgili egitimler verilerek okul

yoneticilerin doniisiimcii liderlik stillerini kazanmalarina yardimci olunabilir.

Doniistimcii liderlik davranisinin orgiitsel sessizlik davranisi iizerindeki etkisini
ortaya konulmasi, Ogretmenlerin diislincelerini ifade etmekten c¢ekinmeyecekleri,
fikir ve goriislerinin saygi ve hosgoriiyle karsilandigi bir okul ikliminin
olusturulmasinda okul yoneticilerinin Onemini gdstermistir. Bu anlamda okul
yoneticilerinin, okul amaglarinin gercgeklestirilmesine katki saglayabilecekleri
konularda o6gretmenlerin fikirlerini agik¢a ifade edebilmelerini desteklemek igin
Ogretmenlerin  diisiinceleriyle ilgilendiklerini ve onlarin 6nemli olduklarini
gostermeleri, karar verme siirecine kendi istekleriyle katilmalarini, olumlu ve
olumsuz goriislerini rahatga ifade edebilmelerini saglayacak iletisim kanallar
olusturmalar1 gerekmektedir. Olusturulcak bu tiir iletisim kanali orgiitsel sessizlik

davranisinin azaltilmasinda faydali olabilir.

Bu c¢alismada okul oOncesi egitim kurumlarindaki yoneticilerin liderlik
stillerinin okul Oncesi Ogretmenlerinin yasadiklari Orgiitsel sessizlik davranisi
tizerindeki etkisi incelenmis ve uygulama alani olarak Kirklareli ilindeki okul 6ncesi
egitim kurumlari secilmistir. Ileride yapilacak ¢alismalarda bu uygulama alanmin
genisletilerek ortadgretim kademesi, lise kademesi gibi farkli diizeydeki egitim
kurumlarinda ve farkli sektorlerinde arastirmaya dahil edilmesi sonuglarin
genellenebilirligini saglamas1 agisindan faydali olacaktir. Ayrica bu arastirmanin
sonuglar1 Kirklareli ilindeki okul 6ncesi egitim kurumlariyla smirli kalmistir. Bu
bakimdan diger bolgelerde yer alan okul 6ncesi egitim kurumlarinda calisan okul
oncesi Ogretmenlerinin goriisleri de alinarak bolgeler arasinda fark olup olmadigi

arastirilabilir.
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EKLER

A. ANKET ON YAZISI

Degerli Ogretmenler,

Okul oOncesi yoneticilerinin algilanan liderlik stilleri ile okul Oncesi
Ogretmenlerinin yasadiklart orgiitsel sessizlik arasindaki iligkinin incelenmesi

hakkinda bir arastirma yapilacaktir.

Elde edilen bilgiler bilimsel amagclarla kullanilacak ve gizlilik esas alinacaktir.
Bu nedenle adinizi, soyadinizi yazmaniz gerekmemektedir. Arastirmanin gegerliligi
acisindan liitfen biitiin sorulart okuyunuz ve her soruyu cevaplaymiz. Cevaplamayi
yaparken sizce en uygun secenegin yanindaki kutuya (X) isareti koymaniz yeterli

olacaktir.

Arastirmanin amacina ulagmasi, tiim sorulara igtenlikle ve gercek diisiincenizi
yansitacak bicimde cevaplamaniza baglidir. Katkilarinizdan dolay1 tesekkiir eder,

saygilar sunarim.

Burak Oncii

Bahgesehir Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Yonetimi ve Planlamas1 Anabilim Dal1

Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi
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B. KiSISEL BIiLGi FORMU

Bu boliim, okul Oncesi egitim kurumlarinda gorevli okul Oncesi

13

Ogretmenlerinin “ kisisel bilgileri * ile ilgili maddeleri igermektedir. Durumunuza

uygun olan segenegi, Oniindeki parantezin igerisine ¢arp1 (x) koyarak yanitlaymiz.

Cinsiyetiniz
() Erkek () Kadin
Yasiniz
() 25 yas ve alt1 ()26-33
()34-41 ()42-49

() 50 ve iistii

Ogrenim Durumunuz

() On Lisans () Lisans
() Yiiksek Lisans () Doktora
Medeni Durumunuz
() Evli () Bekar
Mesleki Kideminiz () 5 yil ve daha asagr yil ()6-10y1l
()11 -15yl ()16 -20y1l

() 21 y1l ve iizeri

Bulundugunuz Kurumdaki Calisma Yilimiz ()0-5wl ()6-10y1l
()11 =15yl ()16 -20 w1l

() 21 y1l ve tizeri
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C. COKLU LiDERLIK ENVANTERI

Asagida okul yoneticinizin “ liderlik stili ile ilgili maddeler vardir. Bu maddelerde

ifade edilen durumlarin “degerlendirdiginiz bireyde” gergeklesme diizeyini uygun

secenege “x” isareti koyarak belirtiniz.

Her

Zaman

Seyrek

Olarak

Hicbir

Zaman

| Sikhikla

w | Bazen

Benim gosterdigim ¢abanin karsilig1 olarak bana yardimet

1
olur.
Onemli kararlarin uygun olup olmadiklarini belirlemek
2 icin yeniden gozden gegcirir.
3 Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmez.
Dikkati diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan
4 sapmalar iizerine yogunlagtirir.
5 Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan kaginir.
6 En 6nemli deger ve inanglar1 hakkinda konusur.
7 Kendisine ihtiya¢ duyuldugunda orada bulunmaz.
8 Problemleri ¢6zmede farkli yaklagimlar arar.
9 Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir.
Benim kendisiyle ¢alismaktan gurur duymami ve zevk
10 almamu saglar.
Performans hedeflerine ulagsmada kimlerin sorumlu
1 oldugunu ayrintili olarak tartisir ve agiklar.
12 | Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikga harekete gegmez.
Yapilmasi gereken seylerden s6z ederken biiyiik bir ilgi ve
13 isteklilik gosterir.
Bir amag i¢in ¢aba gdstermenin 6nemini agik ve net
14 bicimde gosterir.
15 | Beni yetistirmek ve yonlendirmek igin zaman ayurir.
16 Performans hedeflerine erisildiginde bunu gerceklestirenin

karsiliginda ne elde edebilecegini agikga belirtir.
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“Eger bozuk degilse tamir etme.” anlayisini kesin olarak

17
kabul ettigini belli eder.
18 | Grubun yararina olacak seyleri kabul etme
Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, aym
19 zamanda tek tek bireyler olarak goriiriir.
20 | Problemler agirlastigindan miidahale eder.
21 | Bana kendisine saygi olusturacak bigimde davranr.
Biitlin dikkatini hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla
22 ugrasma iizerine yogunlastirir.
23 | Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alir.
24 | Biitiin hatalarin kaydmn tutar, izler.
25 | Giivenli ve giiclii oldugunu gosterir.
Gelecekle ilgili olarak harekete gecirici nitelikte bir vizyon
26 olusturur.
Standartlara ulagmak i¢in dikkatini basarisizliklara
27 yoneltir.
28 | Karar vermekten kaginir.
Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan
29 bir insan olarak degerlendirir.
Benim problemlere bir¢ok farkli agilardan bakmami
30 saglar.
Benim kendi gii¢lii yonlerimi geligtirmem i¢in bana destek
3 olur.
Verilen gorevlerin farkli bigimlerde nasil yerine
32 getirilebilecegi ile ilgili 6neriler sunar.
33 | Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢ davranir.
Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini
34 vurgular.
Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini
35 ifade eder.
36 Amaclara ulasilacagina inandigini ve giivendigini ifade

eder.
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D. ORGUTSEL SESSIiZLiK OLCEGI

Yoneticilerinizle konugmak yerine sessiz kalmay1 tercih etmenize neden olan

faktorlerin etki diizeyini uygun segenege “x” isareti koyarak belirtiniz.

Nedenler

Cok

Etkili

Ne etkili

Ne etkisiz

Hicbir

Yok

o | Etkili

ro | Etkisi az

— | Etkisi

Sorun yaratan/sikayetci biri olarak degerlendirilme

1
korkusu
2 Yoneticilerin negatif geri bildirime olumsuz tepki vermesi
3 Giiven ve sayg1 kaybina ugrama korkusu
4 Acikca konugmanin faydasiz oldugu inanci
5 Isi kaybetmek veya isten atilmak korkusu
6 Gorev yerinin veya pozisyonunun degistirilmesi korkusu
7 Sorun bildirenlere iyi davraniimadig1 kanisi
Acikca konugma konusunda tecriibe eksikligi (iste yeni
8 olmak, geng olmak gibi)
9 Hiyerarsik (emir-komuta zinciri) yapinin katilig
10 Yoneticilerin agik¢a konusmay1 destekleyici olmamalari
11 Yoneticilerin hosuan gitmeyecegi diisiincesi
Ortalig1 karigtiran, arabozucu birisi olarak degerlendirilme
12 korkusu
13 Destek kaybina ugrama korkusu
14 Yoneticilerin kulak vermeyecegi diisiincesi
15 Yoneticilerin “en iyiyi ben bilirim” tavri
16 Terfi edememe korkusu
Isyeri ve isimle ilgili konu ve sorunlarin tarafimi
17 ilgilendirmedigi, bunun yonetimi ilgilendirdigi diisiincesi
18 Diisiik pozisyonda olma ( mevki eksikligi)
19 Yoéneticilere giivensizlik
20 Isyerinde acik¢a konusmay1 desteklemeyen kiiltiiriin
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varligi

21 Iliskilerin mesafeli olmasi
22 Yoneticilerin “sozde” ilgileniyor goriinmesi
23 Iliskilere zarar verme korkusu
Isin/meslegin gerektirdigi dogrular ve ilkeler konusunda
24 yoneticilerle uyusmazlik oldugu kanisi
Acikca konusan kisilerin haksizliga veya kotii muameleye
25d maruz kalarak emsal teskil etmeleri
26 Yoneticilerin verdikleri s6zleri tutmadiklari inanct
Yonetici ve meslektaslarin misillemede bulunacaklari
27 korkusu
28 Is yiikiiniin artacag: diisiincesi
29 Bilgisizligin ve deneyimsizligin anlagilacag endisesi
30 Acikga konusabilecek formel bir mekanizmanin olmamasi
31 Yoneticinin her seyi bilmesi gerektigi inanci
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