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Bu c¢alisma, ortadgretim kurumlarinda goérev yapan Ogretmenlerin algilarma gore
yoneticilerin liderlik davraniglar1 ve orgiitsel sessizlik davranisi arasindaki iliskinin varligini
ve yonlinii belirlemek, aralarindaki etkilesimi ve demografik degiskenlerin etkisini iligkisel
tarama yOnetimiyle belirlemeye yoneliktir. Bu sebeple arastirmada yonetici liderlik
tarzlariin boyutlarinin Orgiitsel sessizlik davranis1 boyutlarina etkisi ile demografik
degiskenlerin yonetici liderlik tarzlari ve 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik davranisina etkisi
incelenmeye ¢alisilmistir. Arastirmanin betimsel olarak ¢calisma grubunu 2015-2016 6gretim
yilinda Ankara ili Etimesgut il¢esi Eryaman semtindeki 8 lisedeki 252 dgretmen (Etimesgut
flge Milli Egitim Miidiirliigii) olusturmaktadir. Arastirmada veriler anket yoluyla elde
edilmigtir. Arastirmada, veri toplama araci olarak, Bolman ve Deal (1991) tarafindan
gelistirilen ve Tiirk¢eye Dereli (2003) tarafindan uyarlanmig “Leadership Orientations
Questionnaire”(LOQ) “Liderlik Stilleri Betimleme Anketi”(LOQ) (Ek 1) ve orgiitsel
sessizligi 6lgmek amaciyla Kahveci ve Demirtas (2013b) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
Sessizlik Olcegi(Ek 2) kullanilmistir. Elde edilen veriler SPSS 23.0 veri analiz paket
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programi ile elektronik ortama aktarilmis ve yine SPSS 23.0 ve AMOS 21.0 programiyla
istatistiksel analizler yapilmistir. Katilimcilarin demografik 6zellikleri ise frekans tablolar1
seklinde sunulmustur. Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin yap1 gecerliligini test etmek
amaciyla oOncelikle agiklayici faktdr analizi yapilmis, ardindan AMOS programinda
dogrulayic1 faktor analizi yapilmis, ortaya cikan faktorlerin gilivenilirlik diizeyleri test
edilmis, faktorlerin normal dagilim gosterip gostermedigi Kolmogorov-Smirnov testi ile test
edilmis, korelasyon analizi, daha sonra ortalamalarin karsilastirilmasi i¢in bagimsiz t testi ve
One-Way ANOVA testleri yapilmis ve degiskenler arasi nedensel iligkileri test etmek i¢in
coklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Arastirma sonucunda ortadgretim
kurumlarinda ¢alisan 6gretmenlerin liderlik tarzlarini algilamalar1 “orta” seviye olan 3’ iin
altinda ¢itkmistir. Bu tarzlara iliskin aritmetik ortalamalardan en yiiksegi 2,62 ortalama ile
sembolik, en diisiigii ise ortalamasi 2,31 ile insan kaynag1 boyutundadir. Ogretmenlerin
algilarina gore, orgiitsel sessizligin alt boyutlarina iligskin en yiiksek degeri 3,31 ortalama ile
Ogretmen boyutuna verdikleri goriilmektedir. Bunu sirastyla, 3,28 ortalama ile ortam ve 3,10
ortalama ile yonetici boyutlar1 izlemektedir. Genel olarak dgretmenlerin orgiitsel sessizlik
davranislart ise “orta” seviye olan 3’ilin ustiinde ¢ikmistir. Degiskenler arasindaki birlikte
degisim iliskileri ile ilgili bulgular incelendiginde liderlik tarzlarinin her bir boyutunun kendi
aralarindaki ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliskilere ait korelasyon degerlerinin tiimiiniin
pozitif ve p<0.01 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. YOneticilik tarzlarinin alt
boyutlarindan olan insan kaynagi ve sembolik boyutu arasindaki iliskinin (r=,754) en yiiksek
degere sahip oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel sessizligin her bir alt boyutunun kendi
aralarindaki ve liderlik tarzlar1 arasindaki iliskilere ait korelasyon degerlerinin de pozitif ve
p<0.01 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan ortam
ve yonetici arasindaki iliski (r=,592) en yiliksek degere sahip bulunmugstur. Liderlik
tarzlarinin alt boyutlarina ait bagimsiz degiskenlerin orgiitsel sessizligin alt boyutlar olan
bagimli degiskenler iizerindeki nedensel etkilerini test etmeye yonelik yapilan c¢oklu
dogrusal regresyon analizi sonuglarmma gore insan kaynagi boyutu ve yapisal boyutun
ogretmen boyutunun istatistiksel agidan anlamli birer yordayicis1 olduklari, sadece politik
boyutun yonetici boyutunun istatistiksel agidan anlamli bir yordayicist oldugu higbir liderlik
tarzinin Ortam boyutu tlizerinde istatistiksel agidan anlamli bir etkisine sahip olmadigi
gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler  : Orgiitsel sessizlik, yoneticilik tarzlari, okul ydneticisi, dgretmen
Sayfa Adedi 111
Danisman : Dog. Dr. Vicdan ALTINOK
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ABSTRACT

This study aims to determine the existence and direction of the relationship between
managers' leadership behaviors and organizational silence behaviors and determine the
effect of demographic variables by means of relational screening according to the
perceptions of teachers working in secondary schools. Therefore, effects of dimensions of
managers’ leadership styles on dimensions of the organizational silence behaviors and effect
of demographic variables on both manager’s leadership styles and teachers’ organizational
silence behaviors have been examined. Descriptive study group of the study consists of 252
teachers working on 8 high schools in Ankara province, Etimesgut/Eryaman district
(Etimesgut District Director of National Education) in 2015-2016 academic year. Data were
obtained through questionnaires. In the study, “Leadership Orientations Questionnaire
(LOQ)” (Ek 1), which is proposed by Bolman and Deal (1991) and translated in Turkish by
Dereli (2003), and Organizational Silence Scale which is proposed by Kahveci and Demirtas
(2013b) have been used as data gathering tool. The obtained data were transferred to digital
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data by SPSS 23.0 data analysis package program and analyzed statistically with SPSS 23.0
and AMOS 21.0 programs. The demographic characteristics of the participants are presented
in the form of frequency tables. Exploratory factor analysis and then confirmatory factor
analysis have been performed with AMOS program in order to test construct validity of the
scale used in the research study. Besides, distribution of the factors has been tested with
Kolmogorov-Smirnov test, correlation analysis, then independent t test and One-Way
ANOVA test have been performed in order to compare the mean values, and multiple linear
regression analysis has been performed in order to examine causality relation between
variables. As a result, of the research, the perception of the leadership style level of the
teachers working in the secondary schools is obtained as lower than “3” which is “medium
level”. While the biggest arithmetic mean value is obtained for symbolic dimension style as
2.62, the lowest arithmetic mean value is obtained for human resource dimension as 2.31.
According to teachers’ perception, it is seen that biggest value related with the sub-
dimensions of the organizational silence is obtained for teacher dimension as 3.31. This
value is followed by the ambiance which is 3.28 and the administrator which 3.1. In general,
the organizational silence behaviors is obtained bigger than the “3”” which is “medium level”.
When interchange relationships between variables and findings have been examined, it is
seen that, correlation values of the dimensions of leadership styles between each other and
organizational silence are all positive and meaningful at the level of p<0.01. It is seen that,
relationship between the human resource and symbolic which are both sub-dimensions of
the leadership styles has the biggest value (r=,754). Besides, it is seen that, the relationships
between the each sub-dimension of the organizational silence and leadership styles are all
positive and meaningful at the level of p<0.01. The relationship between the ambiance and
administrative which are both sub-dimensions of the organizational silence has the biggest
value (r=,592). According to results obtained from the multiple linear regression analysis
performed in order to test casual effects of independent variables which are sub-dimensions
of the leadership styles on dependent variables which are sub-dimensions of the
organizational silence, it is seen that, the human resource dimension and structural
dimension have been statistically significant predictors of the teacher sub-dimension, and
the political sub-dimension has only been statistically significant predictors of teacher sub-
dimension, and none of leadership styles was found to have a statistically significant effect
on the ambience sub-dimension.

Key Words : Organizational silence, leadership styles, education directors, teacher
Page Number :111
Supervisor  : Assoc. Prof. Dr. Vicdan ALTINOK
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BOLUM |

GIRIS

Arastirmanin bu bdliimiinde, ilgili literatiir 6zetlenerek, problem durumu, arastirmanin
amaci, onemi, varsayimlari, kapsam ve sinirliliklar ile aragtirmada kullanilan tanimlara yer

verilmistir.

Problem Durumu

Hizla gelisen ve degisen diinyada orgiitlerin devamliliklarini saglayabilmeleri oldukga
giiclesmistir. Rekabet ortamlarinin artmasi bu durumu daha da zorlastirmaktadir. Degisimin
hiz1 ve big¢imi karsisinda hi¢bir kurumun duragan kalmasi ve eski yapisini korumasi miimkiin
degildir (Ozdemir, 2013). Nitekim yeniliklere ayak uyduramayan ya da verimligini
artiramayan Orgiitler varliklarini siirdiirememektedirler. Boyle bir durumun yasanmamasti
icin yoneticilere onemli gorevler diismektedir. Yoneticilerin degisim ve yeniliklere ayak
uyduracak sekilde yonetmesi ise tiim ¢alisanlar ile birlikte ortak bir akil ¢ergevesinde

miumkiin olabilmektedir.

Calisanlar orgiitlerin en degerli ve en ¢ok 6nem tasiyan varliklaridir. Bu sebeple iyilesme ve
gelisme adimna fikir ve goriislerini bilingli olarak kendilerine saklamalarina yani sessiz
kalmalarma etki edebilecek farkli degiskenler olabilir. Bu degiskenleri belirlemek
noktasinda ise orgiit yoneticilerine biiylik bir sorumluluk diismektedir. Literatiirde liderlik

ve yonetim kavramlar birbirinden farklidir. Yonetici isleri dogru yaparken lider ise dogru
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isleri yapar (Ozdemir, 2012, s. 145). lyi bir planlama ve drgiitleme becerisine sahip fakat
liderlik davraniglarindan yoksun bir yOneticinin basarili olmasi zordur. Liderlik aslinda
bireyleri bagli olduklar1 6rgiitiin gelisimi ve ilerlemesi i¢in motive etme, etkileme ve onlarin
fikirlerine saygi duymay icerir. izleyenler iizerinde bir etki yaratarak ortak amacin belirli
standartlara uygun olarak gerceklesmesini saglamakta lidere diismektedir. Lider en uygun
ortami saglayabilmeli, ¢alisanlarin motivasyonunu ist diizeye ulastirabilmeli ve gerekli

buldugu kisileri yetkilendirebilmelidir.

Bolman ve Deal 2003 yilinda yaymnladiklari “Orgiitleri Yeniden Yapilandirma” (Reframing
Organizations) adli kitaplarinda orgiitii yeniden ele alarak kendi gelistirdikleri yonetim
kuraminda yap1 boyutu, insan kaynagi boyutu, politika boyutu ve sembolik boyutu olmak
tizere Orgiite coklu bir bakis agisiyla yaklasmislardir. Bolman ve Deal dortlii ¢erceve (dortlii
bakis acgis1) adin1 verdikleri modeli 6nermektedirler. Bu modele gore her bir 6rgiitsel boyut
bir davranisin, durumun derinlemesine goriliip degerlendirilmesine  olanak

saglamaktadir(Bolman ve Deal’dan aktaran Tanri6gen, 2013, s. 4)

Bir ¢ok arastirmada sessiz kalmay1 tercih etme sebeplerinin basinda yonetsel ve orgiitsel
nedenler olmakla birlikte isle ilgili korkular, izolasyon korkusu ve iliskileri zedeleme
korkusu etkili faktorlerdir(Cakici, 2008, s.130; Premeaux, 2001; Dutton, Ashford, O’Neil,
Hayes ve Wierba, 1997). Kahveci ve Demirtas (2013b, s. 170), yoneticilerin ¢alisanlarina
kars1 gosterdigi “en iyl ben bilirim” tavri takinmalarindan dolay1 ¢alisanlar diisiincelerini

belirtmelerin bir fark yaratmayacagina inanirlar.

Yoneticilerin bulunduklari kurumlarda kendilerine verilen sorumluluklar1 ve gorevleri
yerine getirebilmeleri icin liderlik yapmalar1 ve uygun liderlik vasiflarina sahip olmalar
gerekmektedir. Calisanlarma kars1 sergileyecegi etkili ve motive edici yonlendirmeleri
sonucu basarili bir ¢alismadan s6z edilebilir. Bu anlamda yoneticinin liderlik vasiflarina
sahip olmasi orgiitiin gelecegi acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Sadece tiim sorumluluk
ve gorevlerin tek bir list yonetimin tarafindan belirlenen kararlar dogrultusunda alinmasi gok

saglikli olmayacaktir. Kurumda yasanan aksaklik ve sorunlar tiim kurumu ilgilendirdiginden



¢Ozlim ve Onerilerin yine tiim kurum ¢alisanlan tarafindan alinmasi1 daha dogru olacaktir.
Ancak bu noktada kurum yoneticilerin tutum ve davranislarindan dolayr c¢alisanlarin
kararlara katilmak istemeyip sessiz kalabilirler. Yoneticilerin farkli durum ve zamanlarda
gosterdikleri liderlik tarzlari galisanlarda sessizlik davranisina yol agabilir. Burns (1978),
Alman sosyolog Weber’in c¢alismalarindan hareketle doniisiimcii (transformasyonel) ve
etkilesimci (transaksiyonel) liderlik yaklagimlarini gelistirmistir. Burns (1978), doniisiimcii
liderligi “liderin, astlarinin motivasyon ve moral unsurlar1 bakimindan mevcut durumunun
daha iist seviyelere ulagsmasi i¢in sergiledigi” davranis olarak tanimlamistir. Diger taraftan
etkilesimci lider ise astlarinin rol ve gorev gerekenlerini belirleyerek hedeflenen amaglarinin
gerceklesmesi icin onlari yonlendiren ve motive eden kisi olarak tanimlanmaktadir
(Boehnke, Bontis, DiStefano J.ve DiStefano A.’dan aktaran Tagkiran, 2011, s. 59). Bu tip
liderler i¢in 6nemli olan Orgiitiin belirlenen amaglaridir. Bu bilgiler ¢ergevesinde orgiit

yoneticilerinin sergiledikleri farkli liderlik tarzlarinin, ¢alisanlarin sessizlik davranisini

gostermede etkili olup olmadig1 6nem kazanmaktadir.

(Calisma ortamlarinda yasanilan orgiitsel sessizlik literatiirde heniiz yeterince genis bir yere
sahip olmasa bile ¢alisanlar hemen hemen her érgiitte varligindan sz edebiliriz. Tlk bakista
giiriiltiisiizliik ve sakinlik olarak algilansa bile aslinda 6nemli mesajlar veren bir iletisim
tarzidir. Kisiler arasi iletisim davranislarini diizenleyen dilbilim sistemi nezaket (politeness)
arastirmalarinda sessizlik kavrami kismen yer almaktadir ve sosyal iliskilerdeki sessizlik,
sOzlii anlatim kullanildiginda, kacinilmaz olarak olabilecek zahmet, sikinti veya sorunla
karsilagmaktan kaginma davranisi olarak tanimlanmaktadir (Cakici, 2010, s. 8). Aslinda
bireyler giinliik yasantilarinda “sessiz kalarak” bircok konuda gevresindekilere ¢esitli
mesajlar vermektedirler (Ozgen ve Siirgevil, 2009, s. 303) Sessizligin dogasinda her ne kadar
sakin kalma, nezaket ve saygi duyma gibi iyi niyetli davranislar sezilse bile orgiitiin bu

durumdan her zaman fayda gorecegi anlamina varamayiz.

Orgiit icinde baslayan sessizlik durumu ile calisanlarda is arkadaslarina kars1 alinganlik

ortaya ¢ikabilecegi gibi yoneticilerine karst da olumsuz duygular beslemeye yol acacaktir.



Hatta bu durum daha da ilerledikge orgiit icerisinde catismalara dahi yol agabilecektir. Orgiit
icinde bu sekildeki fikir ve elestiriden yoksun bir ¢alisma ortami herkesin performansini

etkiledigi gibi orgiitiin gelecegini de tehlikeye sokmaktadir(Perlow ve Williams, 2003, s. 3).

Kisiler fikir ve elestirilerini ortaya koyabildikleri oranda kendilerini mutlu ve basarili
hissederler. Aksi takdirde goriislerini rahatga belirtemeyen bir ¢alisan kontroliin kendinde
olmadigin1  diistinerek olumsuz hatta orgilite dahi zarar verecek tutumlar

sergileyecektir.(Ehtiyar ve Yanardag, 2008, s. 58).

Toplumun gelismesi ve ilerlemesi muhakkak ki gelecegin sahipleri olan ¢cocuklarin saglikli
bireyler olarak yetismesine baglidir. Saglikli diisiinen, fikirlerini ve elestirilerini serbestce
ortaya koyabilen Ogrencilerin yetismesi ise performansi ve motivasyonu yiiksek olan
egitimciler sayesinde olabilecektir. idareci ve dgretmenlerin dgrencilere gelecege yonelik en
uygun vizyon ve misyonu belirlemeleri, bununla birlikte dogru kararlar alip ayni kararlilikla
uygulayabilmesi 6nem arz etmektedir. Kararlarin alinmasi ve uygulanabilmesi i¢in herkesin
goriislerini rahatlikla ortaya koyabilmesi gerekir. Bu noktada demokratik bir ortamin
olmadig bir okulda sorunlarini rahatlikla ifade edemeyen 6gretmen ve yoneticilerin olmasi

okulun gelismesi ve yenilenmesi acisindan biiyiik bir tehlike olusturmaktadir.

Gilinimiizde demokratik bir okul ortaminin saglanabilmesi i¢in kurullar ve komisyonlar
kurulmaktadir. Amag kararlarin idareci ve 6gretmenlerle birlikte alinip uygulanabilmesi ve
yonetime katilimlarinin saglanabilmesi olsa da maalesef 6gretmenlerin kendilerini geri
cekerek boyle toplantilarda fikirlerini sOylemek yerine sessiz kalmayi yegledikleri

gozlenmektedir.

Yapilan arastirmalara goére sessizlik yOniiniin calisanlarin kendi aralarinda veya dikey
hiyerarsi hallerinden etkisinin en fazla oldugu durumun {ist yonetimin de iistiinde bir

yonetimin olmas1 halidir(Alparslan ve Kayalar, 2012, s. 138).

Okullarda karar alma ve uygulama anlaminda olusabilecek sessizlik ortami okulun isleyisi
yoniinden 6nemli bir engel teskil etmektedir. Tek bir goriise bagh olarak alinan kararlar

demokratik olmadigindan egitim kalitesini de olumsuz olarak etkilenecektir. Ayrica gbz ardi
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edilen ya da gozden kacan sorunlar iizerine gerekli dnlemler alinamayarak ¢oziim bulmak
giiclesecektir (Milliken, Morrison, ve Hewlin, 2003 s. 1453-1454). Bu noktada bilgi akisinin
yukari oldugu durumlarda ¢alisanlarin kararlara katilimimin saglanmasi akademisyenlere

gore Orgiitiin gelecegi agisindan biiylik 6nem arz etmektedir.

Bu arastirmada Bolman ve Deal’in ¢oklu liderlik tarzlar ile orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiler belirlenmeye calisilmigtir. Egitim kurumu liderlerinin liderlik tarzlarinin neler
oldugunu belirleyerek bunlar1 orgiitsel sessizlik ile iligkisini ortaya koymak, analiz etmek ve

onerilerde bulunulmaya ¢alisilmistir.

Bu calismayla egitim sektoriindeki 6gretmenlerin yoneticilerinin liderlik davraniglarindan
dolay1 olusan ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik davramiglarinin neler oldugunun ortaya

cikarilmasi arastirmanin ¢ikis noktasini olusturmustur.

Buradan hareketle arastirmada Bolman ve Deal’in agikladig orgiitlerde ¢oklu yaklagimin
boyutlari olan yapisalci, insan kaynakli, politik ve sembolik liderlik tarzlarindan Ankara ili
Etimesgut ilgesine bagli Eryaman semtindeki ortadgretim miidiirlerinin hangisini
gosterdiklerine iligkin 6gretmen algilarmi tespit ederek; Kahveci ve Demirtas’in Orgiitsel
sessizlik 6l¢egi kullanilarak 6gretmenlerin okullarda orgiitsel sessizlik davranigi gosterip
gostermedigi eger sessizlik davranigi gosteriyorsa hangi tiir liderlige bagli oldugunu

belirlenmesine ¢alisilmistir

Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, ogretmenlerin yoneticilerin liderlik davraniglar1 ve orgiitsel sessizlik
davranig1 arasindaki iliskinin varlifini ve yOniinii belirlemek, aralarindaki etkilesimi ve
demografik degiskenlerin etkisini belirlemektir. Bu arastirmada yonetici liderlik tarzlarinin
boyutlarinin orgiitsel sessizlik davranigi boyutlarina etkisi ile demografik degiskenlerin
yonetici liderlik tarzlar1 ve 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlik davranigina etkisi incelenmeye

caligilmistir. Buna gore;



1- Yoneticilerin liderlik tarzlarmna iliskin 6gretmen algilar1 demografik degiskenlere gore

farklilik gostermekte midir?

2- Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik davranislar1 demografik degiskenlere gore farklilik

gostermekte midir?

3- Yoneticilerin liderlik tarzlari ile orgiitsel sessizlik arasinda bir iliski var midir?

Arastirmanin Onemi

Sessizlik kavramina fazla ilgi gosterilmemesinin sebeplerinden biri sessizligin konugsmanin
yoklugu olarak goriilmesi, digeri ise konusmamayi analiz etmenin agik davraniglardan daha
giic oldugudur (Van Dyne, Ang ve Betero, 2003). Nitekim bu konudaki ilk alan yazinlardan
olan Morrison ve Milliken’e gore orgiitsel sessizlik; orgiitsel degisimi ve gelisimi engelleyen
ve ¢cogulcu bir orgiit gelistirmeye izin vermeyen kolektif bir olgudur (Cakici, 2010, s. 1). Bu

nedenle birey ve Orglit agisindan incelenip sebeplerinin arastirilmasi gerekmektedir.

Okullarda 6gretmenler demokratik bir ortamin saglanmasi amaciyla yapilan kurul ve
toplantilarda fikirlerini aciklamakta tereddiit ettikleri, elestirilerini ortaya koymaktan
kacindiklar1 ve bu sekilde davranarak risk almaktan korktuklar1 gozlenmektedir. Bu
baglamda okullarda goriilen sessizlik olgusunun 6gretmenler ve okul iizerindeki etkilerinin

belirlenmesi ve incelenmesi 6nem arz etmektedir.

Okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi sonucu hangi tiir bir liderlige sahip
yoneticiden kaynaklanan sessizlik durumunun tespit edilmesi, okullarda yasanan sessizligin
bir biitlin halinde tespit edilip analiz edilmesine olanak saglayacaktir. Yoneticilerin liderlik
tarzlarimin Orgiitsel sessizlik iizerine etkileri ile ilgili bu giine kadar bazi ¢aligmalar
yapilmigtir(Kahveci, 2013a; Bildik, 2009; Dasci1, 2014; Erdogan, 2011; Kilig, Keklik, Y1ldiz,
2014; Taskiran, 2011). Bu c¢aligmalara gore liderlik tarzinin orgiitteki sessizlik durumuna
etkileri saptanmigtir. Ancak tek bir kuramin veya liderlik tarzinin 6rgiitlerin hemen hemen

her giin karsilastigi durumlara uyarlanmasi mimkiin olamaz(Tanri6gen, 2013, s. 11).



Modern kuramlardan biri olan liderlige ¢oklu yaklasim yoneticilerin karsilastiklari sorunlara
coklu bir perspektif bakis agisiyla baktiklarinda daha etkili birer yonetici ve lider

olabileceklerini soylemektedir(Bolman ve Deal, 2008, s. 19).

Sayiltilar
1. Arastirmanin 6rneklemi, evreni temsil etmektedir.

2. Arastirma kapsaminda soru yoneltilen 6gretmenlerin, sorulara samimi ve dogru cevaplar

verecekleri varsayilmistir.

Smirhhiklar

Bu aragtirma, ogretmenlerin goriislerine basvurularak oOgretmenlerin g¢oklu liderlik
yaklagimina gore liderlik tarzlarimi algilamalarina baglh olarak orgiitsel sessizlik ile ilgili
cikarimda bulunabilecegi varsayimina dayali olarak gerceklestirilecektir. Bu ¢alismadaki

bazi sinirliliklar:

1. Arastirmaya katilan ortadgretim Ogretmenlerin  algillarinin  onlarin  kendi

diistincelerini dogru bir sekilde betimleyecegi varsayimi iizerine kurulmustur.

2. Orgiitsel sessizlik Olgegi’ nde yer alan maddelerin politik veya siyasi agidan olumsuz
sonuglar dogurabilecegi gerekgesiyle Ankara il Milli Egitim Miidiirliigiince maddelere ait

yiiklem sozciikleri degistirilmistir.
3. Aragtirmanin evrenini 2015-2016 6gretim yilinda Ankara ili Etimesgut ilgesi

Eryaman semtindeki lise 6gretmenleri olusturmaktadir.



Tanimlar

Cerceve: Bir -dizi diislince ya da varsayim igeren- bir zihinsel modeldir (Bolman ve Deal,

2008, s. 36).

Liderlik: Liderlik, belli bir durum ve kosul altinda grubun 6rgiitsel hedefler i¢in isteyerek
cabalamasini, ortak hedeflere ulagilmasinda uygulanan lider davranislariyla grubu etkileme

stirecidir (Dindar, 2001).

Liderlik tarzi: Liderin i¢inde bulundugu durum ve kosullar karsisinda ¢alisanlarint amaglar

dogrultusunda harekete gecirmek icin benimsedikleri davranig bigimleridir.

Liderlik Cerceveleri: Bolman ve Deal'in (1991) liderlerin goriis ve eylemleri ile ilgili

liderlik stillerini dort kareye bolmiistir:
Yapisal cerceve: Rasyonellik, verimlilik, yap1 ve politikalarini vurgular.
Insan kaynaklar: ¢ercevesi: Bireysel ve kurumsal ihtiyaglar arasindaki etkilesime odaklanir.

Politik ¢erceve: Kit kaynaklar i¢in farkli gruplar arasindaki ¢ikar ¢atigsmalarini ve gikarlarini

ele alir.

Sembolik cerceve: Efsane, hikaye, toren, ritiiel, anlam ve diger sembolik formlara 6zen

gosterir (Bolman and Deal, 1994)

Sessizlik: Sozlik anlami olarak “ortalikta giiriiltii olmama durumu, “stikat” (Tirk Dil
Kurumu, 2017) anlamina gelmektedir. Morrison ve Milliken (2000) sessizligi ¢alisanlarin
islerini ve kurumunu iyilestirmeyle ilgili durumlarda bilgi ve diisiincelerini kasten

esirgemesi” seklinde tanimlamaktadirlar.

Orgiitsel Sessizlik: Is ile ilgili fikir, bilgi ve goriislerin beyan edilmesinden bilingli olarak

kac¢inmaktir (Dyne vd. 2003, s. 1361).



BOLUM II

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, arastirmanin amaciyla iliskili literatiir incelenerek, sembolik, insan kaynagi,
yapisal ve politik liderlik tarzlari {izerinde durulmus, orgiitsel sessizlik algilarina iligkin

literatiire yer verilmistir.

Liderlik Kavram

Liderlik kavrami, yonetim alaninda aragtirma yapan bilim adamlarinin iizerinde en fazla
calistiklar1 bir konu olmasma ragmen en az anlasilan bir kavramlarindan birisi olarak
goriilmektedir. Nitekim ¢ok sayida ve farkli bi¢imlerde liderlik tanimlari bulunmaktadir.
Lider takipgileri ve kosullar arasindaki karmasik bir etkilesimi ihtiva eden liderlik tanimlari
bu yoniiyle de farkli tanimlara sahip olabilmektedir. Ornegin, bazi arastirmacilar liderligi
fiziksel ve kisisel 6zellikler bakimindan tanimlarken, bazilar1 da liderligi dogustan gelen
davraniglar biitiinii olarak bireylerde goriilebilecegini iddia etmektedir. Bu goriislerin aksini
savunan goriislere gore ise liderlik, herhangi biri tarafindan gecici bir stire {istlenilecek bir
rol olarak goriilmektedir. Tiim farkli gorlislerdeki ortak nokta ise liderligin bagkalar

lizerinde etki yaratma siireci olarak goriilmesidir (Taskiran, 2011).

Liderlik kelimesi Ingilizce karsiligi olan “leadership” kelimesi ile kullanilmakta olup, Anglo

—Sakson kokii “yol” ya da “y6n” anlamina gelen “lead” kelimesidir. Tiirk¢ede ise liderlik
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onderlik anlaminda kullanilmaktadir. Diinya literatliriine 14. Yiizyilda girmis olmasina

ragmen son iki ylizyilda daha sik kullanilmaya baslamigtir (Taskiran, 2011).
Liderlik ile ilgili yapilan baz1 tanimlar agsagidaki gibidir:
Hollander’ e gore liderlik, lider ile takipgileri arasindaki etkilesim siirecidir (Tagkiran, 2011).

Eren’e gore liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclari
gerceklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir (Eren,

2001).
Celik’e gore (2012) liderlik, iki ya da daha fazla kisiyi gii¢ ve etki yoluyla yonlendirmedir.
Drucker’e gore liderlik, bireye vizyon kazandirma ve kisisel 6zelliklerini artirarak normal

diizeylerinin {lizerinde performans gostermelerini saglamaktir (Taskiran, 2011).

Liderlik tanimlarinda bir yonlendiren, bir yonlendirilen ve bir de yonlendirme siirecinden
bahsedilmektedir. Sonugta hepsi liderligin islevinin, kisiler arasi iligkilerde belirleyicilik

rolii olan bir etkileme siireci oldugunu ifade etmektedir (Taskiran, 2011).

Liderlik kavrami taniminda temel odak noktasi liderligin bir siire¢ mi, bir 6zellik mi
oldugudur. Ozellikler agisindan liderlik, dogustan gelen bir takim &zelliklere sahip olmak ve
bu ozelliklerin farkli kisilerde farkli seviyelerde ortaya ¢ikmasi vurgulanmaktadir. Siireg
acisindan bakildiginda ise liderlik, lider ile takipgileri arasindaki etkilesim siirecini ifade

etmektedir (Taskiran, 2011).

Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik kavrami toplumbilimciler ve davramis bilimciler tarafindan incelendiginde,
liderligin birgok 0Ozelligi ve bi¢imi oldugu yillar i¢inde anlasilmis bulunuyor. Liderlik

arastirmalarini dort grupta toplamak miimkiindiir:
l. Kisilik 6zelliklerini aragtiran liderlik yaklasimlar

Il. Davranig 6zelliklerini ve tarzlarini aragtiran liderlik yaklagimlar
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1. Lider ve takipgileri arasindaki iliskileri durumsal olarak degerlendiren liderlik

yaklagimlari

IV.  Liderin takipgileriyle olan iligkilerini etkilesim siireci olarak degerlendirilen
yaklagimlar ve takipcilerin lideri kabul etmelerinde belirleyici olan, liderin takipgiler
tarafindan algilanma siireglerini arastiran iligkisel yaklagimlar. Bu grup, “Modern Liderlik

Teorileri” basligr altinda 6zetlenebilir (Akis, 2004).

Kisisel Ozellikler Yaklasimlari

Bulunduklar1 dénemlere damgasini vuran liderlerin kisisel 6zellikleri arastirilarak, liderlik
icin gerekli olan bireysel ve toplumsal ozellikler saptanmaya caligilmistir. Napoleon,
Gandhi, Lincoln, Martin Luther King ve Atatiirk gibi unutulmaz ve karizmatik liderlerin
yasadiklar1 donem icinde ortaya ¢ikislar1 ve etkileri uzun yillar arastirma konusu olmustur

(Celik, 2012).

1940’lardan itibaren yapilan ¢alismalar liderlerin fiziksel durumlarini, kisilik 6zelliklerini,
sosyal Ozelliklerini ve kisisel yeteneklerini Olgmiistiir. Yapilan c¢alismalarin 6lctiigi

ozellikleri sOyle siralayabiliriz (Akis, 2004):

1. Fiziksel 6zellikler

2. Kisilik 6zellikleri

3. Sosyal 6zellikler

4. Kisisel yetenekler

5. Davranigsal esneklik

6. Sosyal duyarlilik ve etkileme giicii ihtiyaci

Ozellik kuramina iliskin yapilan arastirmalarin ortaya koydugu smirliliklar ve bu kuramim

etkili lider davranigim1 aciklamadaki yetersizligi, arastirmacilar liderlik konusunda bagka

boyutlar1 arastirmaya yoneltmistir (Celik, 2000). Aslinda liderler sadece kisilik 6zellikleriyle
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lider olmazlar. Liderin lider olarak ortaya ¢iktig1 durumlar, takipgileri ile iligkileri ayn1
derecede 6nem tasir, ¢iinkii liderin kendisi siirekli degisim halindedir. Lider farkli durum ve

kosullara kolayca uyum saglayabilmelidir (Celik, 2000).

Davramssal Kuram

Ozellik kuramlarinin liderligi aciklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilar1 liderin
davraniglarin1 arastirmaya yoneltmistir. Davranigsal kuram iginde yer alan baslica
calismalar; Ohio Universitesi Arastirmalar, Michigan Universitesi Arastirmalari, Yonetim
Diyagrami Kurami, X ve Y Teorileri, Likert’in Sistem 4 Modelidir (Celik, 2000; Eren,

2003).

Davranigsal kuramda liderin sahip oldugu 6zelliklerin degil, liderin davranislari {izerinde
durulur ve “Yoneticiler aslinda nasil is yapar?” sorusu incelenir; bu da, idari faaliyetler,
gorevler, fonksiyonlar ile sorumluluklarin igerigiyle iligkilidir (Akis, 2004). Davranis
arastirmalarinda etkili ve etkisiz liderler karsilastirilarak, aralarindaki davranis farkliliklart

saptanilmaya caligilmistir.

Ohio State ve Michigan iiniversitelerindeki arastirmalarda “liderlik davranmiglar’™ n1

belirlemeye amaglamiglardir (Akis, 2004).

Ug cesit liderlik tarz1 belirleyen Lewin, Iowa’ daki yaptig1 arastirmalar neticesinde takip
edenler tarafindan en diisiik verimin alinmasina ve takip edenler tarafindan en kotii tavirlar
takinmalarina sebep olan liderlik tarzi “birakiniz yapsinlar (laissez-faire) liderlik” tir (Akis,
2004). Bir diger liderlik tarzi olan “demokratik liderlik”, takip edenler tarafindan en iyi
tavirlar1 sergilemelerine neden olurken en fazla verimin alinmasini miimkiin kilan liderlik
tarz1 ise “otokratik liderlik” tir (Akis, 2004). Ancak arastirma, otokratik liderin grubun
basinda bulunmamasi durumunda takipgilerin ¢alismayr durdugunu ortaya cikarmistir.
Demokratik liderlik tarzinin bu durumda uzun vadeli bagarinin saglanabilmesinde olumlu

etkisi boylece kanitlanmistir.
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Ohio Universitesi Arastirmalart

Ohio State Universitesi'nde 1945°teki arastirmalar liderlerin sergiledikleri liderlik
davraniglarini “orgiitsel yapiyr harekete gegirebilme” (liderin takipgilerinden istediklerini
acikga dile getirmesi) ve “bireyi 6nemseme” (liderin takipgilere arkadagca yaklasmasi)
biciminde olarak ikiye ayirmaktadir. Liderligin degerlendirlimesinde insan ve gorev
boyutlarinin ne derece 6nemli oldugunu ortaya koyan ilk ¢alismalardan biridir (Taskiran,

2011).

Michigan Universitesi Arastirmalart

1947°den itibaren Michigan Universitesi’nde yapilan arastirmalarda “birey odakli” (liderin
calisanlarina birer birey olarak ilgi gostermesi) ve “is odakli” (liderin yapilan iste ortaya
¢ikan sonuca bakmasi) bi¢iminde iki tiir liderlik tarzi ortaya konmustur (Hersey ve
Blancard’dan aktaran Tagkiran, 2011, s. 21). Arastirmadan elde edilen bulgulara gore etkin
liderler astlariyla yapict iliskiler i¢indedir, grup iliyeleriyele grup yonetimi ve karar verme
tekniklerini benimserler ve yiiksek performans hedefleri vardir seklinde Ozetlenmistir

(Artan’dan aktaran Tagkiran, 2011, s. 22).

Blake ve Mouton’in Yénetim Diyagranu (Liderlik Gridi)

Yonetim Diyagrami modelinde liderlerin sirketleri belirledikleri amaclarina ulastirma

cabalar1 “Ise ilgi” ve “insanla ilgilenmek™ olarak belirlenmistir.

Blake ve Mouton’un yonetim gozenegi kuraminda liderlik bi¢imi seksen bir tiirde olmasinin
yaninda, bunlar aslinda bes temel liderlik bi¢iminde 6zetlenebilmektedir. (Owens’dan

aktaran, Celik, 2012):

1. 1,1 lik liderlik bi¢cimi zayif liderlik bi¢imidir. Burada isgoren ve iiretime minimum

diizeyde bir ilgi goriilmektedir.
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2. 9,1 lik liderlik bi¢imi otorite ve itaattir. Lider bu bigimde en iist diizeyde goreviyle
ilgilenir.
3. 1,9 luk liderlik bigimi sehir kuliibii liderliginde lider isgdrenlerine en iist diizeyde

ehemmiyet verirken, liretime ise tam tersi en alt diizeyde ehemmiyet verir.

4. 5,5 lik liderlik bigimi denge saglayici liderliktir. isgorene de iiretime de orta diizeyde

ilgi gostermektedir.

5. 9,9 luk bir liderlik bicimi grup liderligidir. Isgdrene de iiretime de maksimum bir ilgi

bulunmaktadir (Owens’dan aktaran, Celik, 2012).

Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan X ve Y teorisi, insan dogasina iliskin birbirine
z1t varsayimlari igeren iki teoridir (Eren, 2001). McGregor’ e gore yonetici ¢aliganlariyla bir
takim varsayimlara gore iliski kurmaktadir. Bu varsayimlarin en dnemlisi insan davranisi
hakkindaki olandir. X teorisini benimseyen liderler otoriter, Y teorisini benimseyenler

katilimci-demokratik davranis gostereceklerdir (Eren, 2001).

Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert ve yardimeilari, Michigan Universitesi’ ndeki ¢alismalarin devaminda, Sistem
4 Modeli’nde liderlik davraniglarin1 4 grup altinda siniflandirmistir (Eren, 2003). Cesitli
orgiitler lizerinde deneysel arastirma sonuglarina dayanarak, orgiitlerdeki yonetim sistemleri
ve buna bagli olarak liderlik yaklasimlarinin; sistem 1’den sistem 4 ‘e kadar genisleyebilen,
dort temel yonetim sistemi bulunmustur. Likert bu dort sisteminden 1.sini istirmarci
otokratik, 2.sini yardimsever otokratik, 3.siinii katilimci ve 4.siinii demokratik liderlik olarak

orgiitii birbirini etkileyen sistemler biitiinii olarak agiklamistir (Eren, 2003).
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Durumsal yaklasim

Durumsal kuramda liderler sart ve durumlara gore degisen lider davranislar1 gosterirler.
Lider durumun iiriinii oldugu i¢in lider davraniglarina durumun 6gelerinin de dahil edilmesi

gerektigini vurgular (Celik, 2000).

Durumsallik kuramlari, ¢agdas liderlik kuramlar1 arasinda yer almaktadir. Degisen sart ve
durumlarda etkili olmayr miimkiin kilabilecek liderlik davraniglarin 6nceden tespiti soz
konusu olamayabilir. Dolayisiyla her ortamda gecerli olabilecek en etkili liderlik bigimi

yoktur (Celik, 2000).

Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Liderlikte durumsallik kuramini ilk Fred Fiedler kullanmistir. Her ortamda liderin ortaya
cikabilir, ama bu durum zorunlu da degildir. Basaran’a gore lider, ortamin uygun olma
durumunda ortaya ¢ikar (Celik, 2012) Fiedler’in durumsallik kuraminda alt1 tane sonuca

ulasilmistir (Celik, 2012):

a. Kendisini izleyenler ile iligkisi iyi diizeyde sayilabilecek bir lider, konum giicii yeterli
derecede giiclii oldugunda ve izleyenlerini de gorev yapisini belirlemek i¢in karara

katilmalarina olanak verdiginde maksimum bir etkililige kavusabilir.

b. Kendisini izleyenler ile iligkisi 1yi olmasa da konum giicii yeterli derecede gii¢lii olan

bir lider gorev yapisini agikca belirlediginde yiiksek bir etkililik saglamaktadir.

C. Kendisini izleyenler ile iligkisi 1yl olmayan bir liderin etkililigi diger durumlara gore
en diisiik diizeydedir.

d. Kritik durumlarda liderin uygun liderlik bi¢imi gostermesi etkililigi dogrudan etkiler.
e. Grup tiyelerinden biri, uygun ortamda liderlik davranis1 gosterebilir.

f. Tim ortamlara uygun olan ve en iyi olan bir liderlik bi¢imi bulunmamaktadir.
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Amac-Yol Teorisi

Astlarin 6zellikleri ile isin vaziyeti arasindaki iligkiyi liderin gostermis oldugu tarzi ve
davranislar1 belirler (Akis, 2004). Isi yapabileceklerine dair beklentilerini astlarm
motivasyonu artirir. Lider davranisini bu sebep iizerine odaklar (Akis, 2004) . Bizzat House

ve Mitchell’in kuramindaki dort temel liderlik davranist belirlenmistir (Celik, 2000):
a) Emredici (Yonlendirici) davranis

b) Basar1 yonelimli davranig

C) Destekleyici liderlik

d) Katilimer liderlik

Liderin degisik durumlarda degisen davranislari olabilir. Egitimsel liderlikte destekleyici ve

katilimei liderlik daha kolay uygulanabilir (Celik, 2000).

Sebebi ise okullardaki  Ogretmenlerin  egitim diizeyinin yiiksek olmasindan
kaynaklanmaktadir. Okullarda emredici liderlik davranisinin etkili olmamas1 daha ¢ok bu
sebepten yaganmaktadir. Yoneticinin gretmenlere kendilerini gelistirecek imkan saglamasi,

yol-amag¢ kurami agisindan 6nemlidir (Celik, 2000).

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli

Bu modele gore lider davranislarini ve konumunun vermis oldugu giiciinii astlarinin gelisim
diizeyine gore uyarlamasi gerekir. Basarili olmasinin en onemli sart1 ise, dogru liderlik
tarzin1 belirlerken astlarinin kendisini ne derecede kabul edeceklerini mutlaka dikkate
almasidir (Akis, 2004). Bu durum tabii ki liderin etkililigini dogrudan dogruya

etkileyecektir.

Hersey, Blanchard ve Johnson (1996)’ a gore dort cesit liderlik bi¢imi bulunmaktadir:
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a. Emir verici liderlik bicimi: Isgdrenlerin giidiilenme ve yeterlilik diizeyleri acisindan
diisiik oldugu gorevin yiiksek ayni zamanda iligskinin diisiik olma egilimindeki durumlarda

etkili olmaktadir.

b. Egitici liderlik bigimi: Isgdrenlerin giidiilenmesinin yiiksek ve yeterlilik diizeyleri
acisindan diisiik oldugu gorevin yiiksek ayni zamanda iliskinin de yiiksek olma egilimindeki

durumlarda etkili olmaktadir.

C. Destekleyici liderlik bigimi: Isgorenlerin giidiilenmesinin diisiik oldugu gorevin

diisiik ayn1 zamanda iliskinin yiliksek olma egilimindeki durumlarda etkili olmaktadir.

d. Yetki devredici liderlik: Isgorenlerin giidiilenmesinin yiiksek oldugu gérevin diisiik

ayn1 zamanda iligkinin de diislik olma egilimindeki durumlarda etkili olmaktadir.

Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami

Liderin astlarini karar verme siirecine katabilmesi i¢in farkli durumlara gore elverisli liderlik
davranis bigimleri gelistirmistir. Her duruma uygun tek bir liderlik bi¢iminin olmadiginm
savunmadigindan dolayr Vroom ve Yetton bu modeli iki durumsallik degigkeni ile
aciklamaktadir: Bunlardan birincisi kararin uygunlugu ve kalitesidir. Ikincisidir ise liderlik
bi¢imidir (Celik, 2000). Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratik liderlige kadar

bes tip liderlik bi¢imi belirlemistir.

Reddin’in U¢ Boyutlu Kurami

Ohio Universitesi’ndeki ve Blake ve Mouton’un ¢alismalarina benzer olarak Reddin’in 3-D

kurami1 dort ¢esit liderlik bigimi ile agiklanmistir (Celik, 2000):
. Diisiik gorev ve dustk iliski
. Diisiik gorev ve yliksek iliski

. Yiiksek gorev ve yiiksek iliski
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. Yiiksek gorev ve diisiik iliski

Reddin, etkili liderligi liderin davraniginin duruma uygunlugu, etkisiz liderligi ise duruma
uygun olmayan lider davranist sergilemek olarak belirlemistir. Etkili liderlik bigimleri:
biirokrat, iyi niyetli otokrat, yonetici, gelistirici; Etkisiz liderlik bi¢imleri: otokrat, ilgisiz,

misyoner, uzlastirici seklindedir (Celik, 2000).

Reddin’ in modelindeki ii¢ temel 6zellik liderin 6zellikleri, liderin davraniglari ile grup ve
durumsal faktorlerdir. Bu modele iliskin yeteri kadar gorgiil arastirma yapilmamustir.
Orgiitsel baglamda yonetici yetistirebilmek icin bu model faydali olabilir (Celik, 2000).
Ayrica model biitlin durumlara elverisli lider davranisi tarzi lizerinde durmamaktadir (Eren,
2001). Reddin kurami, 6zellik ve davranigsal kuramlar ile durumsallik kuramlariyla bir
biitiinliik géstermemekle birlikte bu liderlik kuramlarin bir sentezi olarak goriilmektedir

(Celik, 2000).

Modern Yaklasimlar

J.M.Burns ve B. M. Mass’1n 1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik ¢alismalarinda klasik
ve geleneksel lider davranis bi¢imleri yaninda yeni bir ayrimin yapilmasimin zorunlu
oldugunu dile getirdiler (Eren, 2003). Bu ayrimi ise ge¢misine ve aliskanliklarina bagl
“etkilesimci” liderlik ile ileriye, yenilenmeye, degismeye ve reforma yonelik “dontistimcii”

liderlik bigimleri olarak belirlemistir.

Cagimizin belirsizliklerin arttigi ve karigik bir hale geldigi gilinlimiizde toplumlar ya da
orgiitler gibi okullar da hizla degisen kosullara ayni hizla uyum saglamak zorundadir
(Tagkiran, 2011). Okul yoneticilerinin etkili olabilmeleri yonettikleri egitim orgiitlerinin

degisen ve gelisen ¢evreye uyum saglamalarina baghdir.
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Doniisiimcii (Transformational) Liderlik Yaklasimi

Burns tarafindan ortaya atilip Bass tarafindan da gelistirilerek yonetim yazinina kazandirilan
dontistimcti liderlik teorisi modern liderlik teorileri igerisinde ¢ok dnemli bir yere sahiptir
(Tagkiran, 2011). Doéniistimcii liderlik liderin izleyenler iizerindeki etkisini ele alan bir
liderlik bicimidir (Ozdemir, 2012, s. 151). Lider izleyenlerinin degerlerine, amaglarma ve
hedef ve beklentilerine yonelik degisim ve farkindaliklar getirmeye calisarak onlarin
degisimini saglamaya calisir (Taskiran, 2011). Odiillerle &rgiitsel beklentileri
gerceklestirebilmek adina calisanlarin gorevlerini daha iyi anlasilir hale getirebilmektedir.
Yeni kaynaklar elde edebilmek ve bu kaynaklar1 harekete gegirerek halihazirda var olan ve
ileride olusabilecek muhtemel sorunlara ¢oziim yollar1 bulabilmek igin bilgisini ve

becerilerini kullanmaktadir (Tagkiran, 2011).

Dontigiimceti liderlik ile ilgili yazin incelendiginde astlarinin performansini ve orgiitiin
basaris1 iizerinde olumlu etkilere sahip doniisiimci liderlerin dort farkli boyuttan
yararlandig1 goriilmektedir. Bu dort boyut; bireysel ilgi, zihinsel tesvik, ilham verici

motivasyon ve karizma-ideal etkidir (Karip, 1998; Taskiran, 2011).

Etkilesimci Liderlik (Transactional Leadership)

Bireyler oncelikle kendi kisisel beklentilerini gerceklestirmek amaci ile orgiitte kendilerine
verilen gorevleri yerine getirmeyi amaglamaktadir. Bireyin amacglarinda kendisinin maddi
ya da maddi olmayan beklentileri olabilir. Bu sebeple bireylerin kisisel beklentileri ile
Orgiitiin tespit edilmis amaclarina yonelik bir bagimlilik ve iliski dogurur. Etkilesimci
liderlerin, bireylerin ve gruplarin daha iyi glidiilenebilmeleri i¢in hedefin belirlenmesi, doniit
verilmesi ve takipgilerine yon verebilmesi gibi yonetimsel faaliyetlerde bulunmalidir

(Taskiran, 2011).

Etkilesimci liderlik, hali hazirda var olan durumu korumaya ve devamini saglamaya yonelik

bir liderlik tarz1 denilebilir. Aslinda bir ¢esit karsilikli etkilesime dayalidir. Lider, basariin
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saglanmasina yonelik davranis ve uygulamalarin astlar1 tarafindan net bir bigimde
anlasildigindan emin olarak orgiitsel yapi icinde ¢ikabilecek muhtemel aksakliklari ortadan
kaldirmali ve oOrgiitiin belirlenen amaglarin basarilmasi i¢in astlarin motivasyonunu

artirmaya ¢aligmalidir (Taskiran, 2011).

Bu liderlik modeli liderle lideri izleyenler arasinda bir degis tokus yoluyla gelistirilmis bir

modeldir (Karip, 1998). Lider, islerin yapilmasini izleyenlerin beklentilerini ve ihtiyaglarini

karsilayarak saglar (Bass, 1990). Etkilesimli liderlik ii¢ boyutta incelenebilir Bu dort boyut

kosullu 6diil, istinalarla yonetim, Laissez-faire (miidahale etmeme) bi¢imindedir (Bass and

Avolio, 1993).

Bolman ve Deal’in Coklu Liderlik Kuram

Bolman ve Deal’in 2003 yilinda yaymladiklari “Orgiitleri Yeniden Yapilandirma”
(Reframing Organizations) adl1 kitaplarinda o6rgiit, yonetim ve liderlik konularinda klasik ve
yeni goriislerin bir araya getirilmesinden olusan dortlii bir perspektif sunmuslardir. Bir
konuyu ya da problem durumunu yeni bir ¢er¢evede ele alabilmeyi, olaylara birden fazla
farkli agidan bakabilme yetenegi olarak tanimlamislardir (Bolman ve Deal, 2008, s. 31). Bu
dort cerceveyi yapisal, insan kaynaklari, politik ve sembolik olarak belirlemislerdir. Bu dort
bakis agis1 diger kuramlarda tek bir boyut ile incelenen bir orgiitte ele alinamayan konu ve

durumlar liderin etkili bir sekilde degerlendirmesine olanak saglayacaktir.

Aile, okul, tiniversiteler, kuliipler, dernekler, saglik kuruluslart gibi bir ¢ok karmagsik yapili
orgiitlerin ortaya cikis1 ile c¢ok sayida insamin bulundugu etkinliklerde profesyonel
yoneticilere olan ihtiya¢ artmistir. Dolayisiyla hizli bir bi¢imde ortaya ¢ikan ve artmaya
devam eden teknolojik ya da sosyal degisimlerin yasanmasi sebebiyle yoneticilerin karar
verme siireci zorlasmaya baslamistir. Orgiitii ve kendisini izleyenleri ilgilendiren konularda
ellerindeki bilgilerin ne derece dogru her zaman kesin olarak bilinmeyebilir. Yoneticiler

problemleri ¢6zemedikleri durumlarda danigsmanlarina bagvurular. Ancak bu da her zaman
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olumlu sonug vermeyebilir. Ornegin okullarda miidiir ve yardimeilarinin her durumda ayni
fikirde olmas1 miimkiin olmayabilir. Bu durumda 6grenci, 6gretmen ve hatta velilerin bu
uyumsuzluklarla ilgili tespitleri sorunlarin daha fazla ¢ikmaza girmesine neden olabilir.
Okularin da i¢inde bulundugu bir ¢ok Orglit hayatta kalabilmek i¢in degismek zorunda
kalmislardir. Bolman ve Deal 2003 yilinda yayinladiklar1 “Orgiitleri Yeniden Yapilandirma”
(Reframing Organizations) adli kitaplarinda Volvo’nun Fransa’daki sirketini 1980°lerde
kurtaran genel miidiir Goran Carstedt’in yoneticilerin karsilagtiklar1 sorunlara ¢dziim
ararken Onemli bir teoriyi yakalamis oldugunu belirtmislerdir. Carstedt bu konuda ;*“Eger
baslangigta zihinsel bir modele sahip degilsen, diinyadan anlam ¢ikarilamaz ve gercekler
organize edilemez. O teori, dogru teori olmak zorunda degildir ¢iinkii bilgi geldik¢e onu
degistirebilirsin. Ama sana beklentiler ve hipotezler saglayan bazi kavramlar olmadan

ogrenmeye baslayamazsin” (Hampden-Turner’dan aktaran Bolman ve Deal, 2008, s. 36).

Bolman ve Deal zihinsel modellerin bir ¢ok etiketinin oldugunun incelenmesi sonucu

cerceveler etiketini segmislerdir.

Bolman ve Deal ¢erceve etiketini, 6zellikle metaforlar, pencereler, haritalar, araglar, lensler,
oryantasyonlar, filtreler, prizmalar, perspektifler olarak isimlendirerek hepsini kapsayan bir
diisiince modeli olusturmuslardir. Bu modeli sporcularin saha sezgisine sahip olmasi,
satrangta oyun stratejisini belirleyebilmesi i¢in oyuncunun taslarin dizilisi gorebilmesi ya da
doktorlarin hastaligin teshisinde semptomlar:t degerlendirebilmesi gibi Orneklerle

aciklamsilardir (Bolman ve Deal, 2008, s. 36).

Sosyal bilimciler orgiitlerin nasil hayatta kaldigina dair klasik ve modern teoriler
gelistirmislerdir. Bolman ve Deal’in ortaya atilan, gelistirilen, benimsenen veya elestirlen
tiim teorilerden farkli olarak ortaya koyduklar1 orgiitsel ¢erceve dort boyut icermektedir.
Bunlar yapisalcr yaklagim, insan kaynagi yaklasimi, politik yaklagim ve sembolik yaklagim
dir. Her bir ¢ergeve tek basina yeterli ya da tam aksine hi¢ miimkiin olmayan bir gériiniime
sahip olabilir. Anacak Bolman ve Deal’e gore dortlii yaklasim ¢oklu bir perspektif ile

kullanildiginda yoneticinin daha net bir goriise sahip olabilecegini savunmaktadir. Hatta bu
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durumu doktorlarin ellerindeki verileri dogru anlayabilmeleri i¢in birden fazla lens
kullanmalarina benzetmektedirler (Bolman ve Deal, 2008, s. 44). Coklu perspektifin
kullanilmadig1r durumlarda yoneticilerin dar bir goriis acisiyla yetersiz ya da hatal
diistinmesinden kaynaklanan yanlis veya yanli karar vermeleri sz konusu olabilmektedir.
Cergeveler farkli iglevlere fakli bir bakis agis1 getirdiginden 6nemli bir konuyu 6nemsiz ya
da yanlis bir durumdan ayirt etmeye yararlar. Bir problem durumunda lenslerin
degistirilmesi ya da birden fazla lensin kullnailmasiyla yoneticinin olayr yeniden
cergevelemesi berraklik, denge kurma, yeni segenekler gelistirebilmesi gibi fark yaratan

stratejiler gelistirmesine yarayan gii¢lii bir arag olacaktir (Bolman ve Deal, 2008, s. 47).

Yapisalci Yaklasim

Bir orgiitiin yapisini, sosyal mimarisini belirlemek ¢ok genis bir kavramdir. Ancak 6rgiitiin
amagclarini belirlemek, duruma ya da kisilere gére 6zgiin bir yap1 tasarlamak icin asil 6nemli
olanin ne oldugunu belirlemek gerekir. Yapisalc1 yaklagim orgiitiin ve bireylerin nasil
birlikte diisiiniilecegini agiklamaktadir. Bu cercevenin belirledigi varsayimlara gore eger
kisisel durgunluk en az seviyede tutularak rol ve sorumluluklar rasyonellige ve uygun bir
dizi bigiminde dagilim yapilirsa bireylerin isteki performanslari en iist seviyeye ¢ikarilabilir

(Bolman ve Deal, 2008, s. 73).
Yapisal ¢ergevenin belirledigi alt1 varsayim su sekildedir:

1. Orgiitler belirlenmis amac¢ ve ulasilmak istenen hedefleri gerceklestirmek igin

varolurlar.

2. Uzmanlagsma ve uygun isboliimii ile orgiitiin verimliligi ve performansini artirip

giiclendirirler.

3. Farkli bireylerin ve birimlerin ¢abalarinin birbiriyle uyumlu olmasi uygun

koordinasyon ve performans ile saglanir.
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4. Eniyirasyonelligin kisisel glindem ve digsal baskilarin tistiinde tutulmas1 durumunda

orgiitler basarili olur.
5. Orgiitlerin yapilar giincel kosullara gore uygun bicimde tasarlanmalidir.

6. Orgiitteki sorunlarin artmasma sebep olan yapisal eksikliklerdir. Analiz edilerek

yeniden yapilandirma ile bu sorunlar ¢oziilebilir.

Yapisal perspektifin iki temel kokeni vardir. Bunlarin ilki “bilimsel yonetim” yaklagiminin
kurucusu ve zaman-hareket c¢aligmalarinin onciisii olan Frederick W. Taylor (1911) dur.
Taylor isgilerin c¢alistiklar1 siire boyunca maksimum yarar saglayabilmek icin gorev
dagilimim dakikalara bolerek yapmistir. Yapisal goriisiin diger onemli kisiligi Alman
ekonomist ve sosyolog Max Weber’dir. Weber (1947)“otoriter biirokrasi” yi rasyonellik
normlarini en iist diizeye ¢ikaran bir model olarak tanimlamistir (Weber’den aktaran Bolman

ve Deal, 2008, s. 74).

Bir orgilitteki yapinin Orgiitiin temel amag¢ ve hedeflerinin yaninda i¢ ve dis paydaslarini
etkiledigini soyleyebiliriz. Yapinin miimkiin olabilecek tasarimi bireylerin tercih ve
kapasitelerine bagli olsa da sonsuz bir gesitlilige sahiptir. Orgiitlerin yapilarinin genellikle
daha esnek olmas1 gerektiginin tercih edildigini diisiinsek bile Moeller (1968) tarafindan iki
okul sisteminde 6gretmenin morali lizerine yapilan bir ¢aligmada biri gevsek digeri daha siki
yapilandirilmis okuldan otorite ve kontroliin daha siki oldugu okulda 6gretmenin moralinin
daha yiiksek ¢iktig1 goriilmiistiir(Aktaran Bolman ve Deal, 2008, s. 76). Ancak bu durumu
genelleme yapmamiz hi¢ dogru olmayacaktir. Nitekim, son yillarda esneklik, tasarim gibi
yaraticiligin artmasi i¢in c¢alisanlarin her konuda goriislerini titizlikle dikkate alan BMW
sitketi fikirlere Onem vermesinden dolayr yiliksek bir performans ve verimlilik

yakalabilmistir (Bolman ve Deal, 2008, s. 77).

Orgiitsel yapr aslinda ideal olarak hammadde olarak giren biitiin girdileri bitmis iiriine
doniistiirmenin bir ydntemini belirler anlamina gelebilir. Ornegin okullar &grencileri
kendilerine hayat boyu gerekli olan egitim ve 6gretimin verilerek topluma kazandirildig bir

yapiy1 icermektedir. Orgiitler i¢in bulunduklari ¢evrenin degisimden kaynaklanan baskisi az
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ya da ¢ok olabilir. Okullar her saniye degisen teknolojiyi takip etmek zorunda olan yliksek
teknoloji firmalarina gore daha duragan sayilirlar. Siirekli yeni modellerin ¢iktig1 bir
elektronik firmanin bulundugu ¢evreye gore dgrencilerin, 6gretmenlerin ya da okullarin her
an degisime ugramamasi okullarin daha yavas degisime ugramayan kurumlardan sayildigini
sOyleyebiliriz. Buna karsin devlet okullar1 kendilerinden beklenen sonuglart iiretebilmek igin
kisith kaynaklarla yapmaya ¢alismasi liniversite ya da 6zel okullara gore daha fazla dis baski

altinda kalmaktadir (Bolman ve Deal, 2008, s. 90).

Orgiitlerin tasarimimin &ziinde birbirine zit iki kavram vardir diyebiliriz. Birincisi is
boliimiinli yapmak i¢in rol, islev ve birimlere ayirararak farklilastirma, digeri ise yatay ve

dikey hiyerarsilerle birimlerin birbiriyle biitiinlestirilmesidir (Bolman ve Deal, 2008, s.94).

Insan Kaynaklar: Yaklagimi

Insan kaynaklar1 ¢ergevesi orgiitlerin arasindaki etkilesimi anlamaya y&nelik bir
yaklasimdir. Orgiitiin gereksinimleri ile bireylerin ihtiyaglarinin uyumuna dikkat ceker. Her
orgiit yoneticisi genellikle yetenekli ve istekli calisanlar ile calisarak en iist diizeyde verim
almak ister. Ancak bu istegini gerceklestirebilmek i¢in gecerliligi kalmayan klasik yontemler

ile yapmaya c¢alisir ve basarisiz olur.

Insan kaynaklar1 ¢ercevesi Mary Parker Follet (1918) ve Elton Mayo (1933, 1945) gibi insan
odakl1 ¢alismalar yapan onciilerden etkilenmistir (Aktaran Bolman ve Deal, 2003, s. 145).
insanlarin yeteneklerinin, tutum ve bagliliklariin 6rgiitiin hayatta kalabilmesi ile ¢ok ciddi
iliskili oldugunu sdyleyen insan kaynaklari yaklagimi bazi temel varsayimlar {izerine

kurumustur (Bolman ve Deal, 2008, s. 146):
e Orgiitler orgiite hizmet etmek igin degil insana hizmet etmek i¢in kurulmustur.

e Orgiitlerin fikir, yetenek ve enerji veren bireylere; bireylerin ise maas, kariyer ve
firsat veren oOrgiitlere ihtiyaci vardir. Dolayisiyla 6rgiit ve bireyler birbirine ihtiyag

duyarlar.
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e Birey ile orgiitiin sistemi arasindaki uyumsuzluk sorun yaratir.
e Birey ile orgiit sistemi arasindaki uyum her iki tarafi da memnun eder.

Insan kaynaklar1 ¢er¢evesinde karsilasilan dnemli bir problemlerden biri insanlar genellikle
ise alindiklarinda kendi sosyal beceri ve yeterliliklerini de beraberinde getirmesidir. Bu
sebepten bazen kisilerarasi dinamiklerin birbirini etkilemesi sonucu sorunlarin ¢ikmasiyla
birlikte olumlu yonde etkilesimin tam tersi olabilir. Boyle durumlarda kisiler genellikle

kendilerini korumaya c¢alisarak ve hatta diger bireyleri de kontrol etmeye ¢aligirlar.

Y oneticiler her zaman bireylerin bulundugu kurumlarda liderlik yapmayabilirler. Gruplar ile
calisilan ortamlarda 6rnegin kurullar, proje takimlari, jiiriler, danigsma gruplari gibi durumlar
yoneticiler i¢in bireylere gore daha zor olabilir. Kiiciik gruplar biiyiik gruplara gére daha
yavag verim alabilirler ancak biiyiik gruplara gore daha fazla doyum saglayici ve verimli
olabilirler. Bu noktada yoneticilerin gruplarin gorev ve siire¢ diizeyinde calistiklarini
anlamas1 gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken siire¢ sorunlar1 arasinda, gruplarin
yonetmesi gereken informal roller, grup normlari, bireyler arasi ¢atisma ve liderlik tarzlaridir

(Bolman ve Deal, 2008, s. 215).

Politik Yaklasim

Geleneksel goriise gore orgiitlerin var olus sebebi, amaglar1 belirleyen, yapiy: tasarlayan,
calisanlar1 ise alan ve yoneten, amaglanan hedefleri hayata gecirmeyi miimkiin kilan mesru
bir otorite olmasidir. Politik goriis ise bunlardan farkli olrak orgiitler arasindaki
farkliliklardan kaynaklanan giic ve catigmay1 karar verme mekanizmasinin merkezine

koymasidir (Bolman ve Deal, 2008, s. 238).

Politik ¢erceve orgiitleri birey ve gruplarin ¢ikarlarinin devamliligina ev sahipligi yapan dfke
arenalar olarak goriir ve bu balis agis1 bes varsayimla agiklanabilir (Bolman ve Deal, 2008,

S. 222).
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o Orgiitler kisilerin ve cikar gruplarinin meydana getirdigi koalisyonlar olarak

distiniilebilir.

e Koalisyona ait iiyeler sahip olduklar1 degerler, inanglar ve algilarindan dolayi

farkliliklar gosterebilir.

e En onemli kararlar genelllikle kit kaynaklarin oldugu durumlarda bu kaynaklarin

nasil paylasilacagi konusu ile ilgilidir.

e Kaynaklarin kit olmast ve farkliliklarin daim olmasi giicii glinlik dinamizmin

merkezine yerlestirir.

e Kisi ve ¢ikar gruplarinin miizakere etmesi hedeflerin ve kararlarin her paydasin kendi

cikarini diisiinmesi ile ortaya ¢ikar.

Politik bir agidan bakildiginda amaglar, yap1 ve politikalar biiylik ¢ikar gruplari arasinda
siirekli devam eden anlasma siireglerinde ortaya ¢ikar. Oregin biiyiik sirketler hisse
sahipleri ya da yonetim kurulu iiyeleri yerine genellikle iist yoneticiler tarafindan kontrol
edilirler. Kamu kurumlar1 gibi kurumlarda 6rnegin okullarda baskin grup okul kurulu ya da
milli egitim miidirliigii yerine bir Ogretmen sendikasi olabilir. Bu tip durumlarda
akilcilar(rasyonalistler) giiciin yanlis insanlarda oldugu kanisina varabilirler ancak politik
goriis bu noktada giiciin kullaniminin siireg igerisinde dogal bir durum oldugunu one siirerler

(Bolman ve Deal, 2008, s. 238).

Politika ve giictin kullanimi her 6rgiitte var olan bir durumdur. Kagmilmazdir ancak yapici
oldugu siirece ki bu miimkiin olabilir adil ve verimli kurumlar olusabilir. Politika ve gliciin
kullanilmas1 miizakere siirecini baslatacagindan sorunlar ve ihtiyaglar ortaya agik bir sekilde
konuldugunda ¢dziime ulagilabilir. Orgiitsel degisim ve etkililik yoneticinin politik anlamda

becerilerine bagli bir kavramdir (Bolman ve Deal, 2008, s. 257).

Kamuda politika alanlar1 hemen hemen her hiikiimetin etkinligi ¢ercevesinde gerceklesir.
Bir orgiit olarak egitim kurumlar1 ve egitim sistemi karmasik politika ekosistemine 6rnek

olarak diistiniilebilir (Bolman ve Deal, 2008, s. 269). Aileler iyi bir okulun basari i¢in en
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onemli unsur oldugunu diisiiniir. Kurum ve isletmeler iyi yetismis ve egitimli mezunlarla
calismak ister. Ogretmenler iyi calisma alanlar1 ve kosullari bekler. Her paydas kendi
acisindan segenegin ¢ok olmasini ve ideal olani segmek ve degerlendirmek pesindedir. Bu
sebeple hi¢ kimse var olan durumun tam anlamiyla uygun olmay1p daha iyi bir hale gelmesi

icin yapilmasi gerekenler konusunda fikir ve ¢aba bekler.

Sembolik Yaklasim

Sembolik ¢erceve bireylerin yasadiklari belirsizligin ve muglakligin yasandig: diinyay1 nasil
anlamlandirdiklari tizerinde odaklanir (Bolman ve Deal, 2008, s. 278). Anlam bizlere direkt
verilmez biz onu kendimiz yaratiriz. Bazi sembollere bazi insanlar tiimiiyle baglanip deger
verirken diger insanlara igin siradan bir sembol ya da bir olay gibi goziikebilir. Semboller
anlam kavraminin ya da i¢inde bulundugumuz kiiltiirlerin temel yap1 taslaridir (Bolman ve

Deal, 2008, s. 278).

Semboller giinlik hayatimizin vazgecilmez bir pargasidir. Bolman ve Deal sembolik
cergeveyi farkli kaynaklardan derleyerek bes varsayim haline doniistiirmislerdir (Bolman

ve Deal, 2008, s. 283):
¢ Bir olayin ne oldugundan ¢ok ne anlama geldigi 6nemlidir.

e Olaylar ve bu olaylara bagli anlamlar bireyin yagam deneyimleri degistik¢e birden

fazla olabilir.

e Kisiler belirsizlik ve muglaklik durumundan kurtulmak i¢in umut ve inanglarini

pekistirmek adina semboller yaratir.
e Mitlerin sembolik bi¢imleri kisilerin amag ve tutkularinin olusmasina yardimeci olur.

e Kiiltiir bir orgiitiin amaclarina ulasmasinda kisileri bir arada tutmaya yarayan bir

yapistirict gibidir.
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Bir orgiitiin kiiltiiri orada calisanlarin degerlerini, inaglarini, uygulmalarin1 orgiite yeni
katilan kisilere aktarmaya calisarak oOrgiitiin kimligini giiglendirir. Sembolik ¢erceve bu
degerlerin anlagilmaz ve muglak yonlerini merkeze alir (Bolman ve Deal, 2008, s. 308).
Ornegin erkek ve kadin kahramanlar insanlarmn hayran oldukari rol ve modeller olacaktir.
Ritiiel ve seremoniler basarilarm kutlanmasina anlam katacaktir. Oykiiler degerleri aktararak
iletisim ve O0gretimin giiciinii artirir. Takim halinde ¢alisilan bir orgiitte yiiksek performans
saglayabilmenin en énemli unsuru takim ruhunu yaratabilmektir. Sembolik bakis agis1 bu
sekilde bir takimin olusturulmasi i¢in uygun insanlar1 biraraya getiren bir yapinin olusmasini

hedeflemektdir (Bolman ve Deal, 2008, s. 322).

Bolman ve Deal’in Liderlige Coklu Bakis Ac¢isi

Liderlik genellikle yonetim kavrami ile karigtirilir. Ancak yonetici olmadan bile lider
olunabilir. Glinliik hayatimizda bazi kisilerin az da olsa kitleleri pesinden siiriikledigine sahit
oluruz. Liderler aslinda uzun vadeli diisiindiikleri i¢in izleyenlerini ellerindeki yetkinin de
Otesinde etkilemyi basarirlar. Vizyonu ve yenilenmeyi vurgulayarak ayni anda farkli
paydaslarinda isteklerini karsilayabilmek adina politik becerilere de sahiptirler (Bolman ve

Deal, 2008, s. 376).

Bolman ve Deal liderligi yeniden cercevelemeyi her bir cergeveyi farkli lider ve ortama bagh
olarak her zaman ayni liderlik tarzinin yeterli olmadig1 gerekgesiyle agiklamaktadirlar. Buna

gore Tablo 1 deki gibi dort liderlik gergevesi 6zetlenmistir (Bolman ve Deal, 2008, s. 388):

Yapisal Lider

Etkili bir orgilitte bireyler kendi {istiine diisen goreveri tam olarak kavrayabilirler. Emir-
komuta zinciri direkt uygulanir ve politikalar net bir sekilde kabul edilir (Tanrigen, 2013,

S. 49). Lider en uygun yapiy1 tasarlamaya ¢alisir ya da var olan yapiy1 uygun hale getirir.
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Tablo 1
Liderligi Yeniden Cercevelemek

...D1g1 Zaman Liderlik Etkilidir ...D1g1 Zaman Liderlik Etkisizdir
Cergeve Lider...Dir Liderlik Lider...Dir Liderlik
Siireci...Dir Siireci...Dir
Yapisal Analizci, Analiz, tasarim  Dar kafali Ayrintilarla ya
mimar biirokrat ya da da emirlerle
tiran yOnetim
Insan Katalizor, Destek, Zayif  kimse, Terk etme
kaynaklari hizmetgi gliclendirme kolay  kanan
kimse
Politik Avukat, Avukatlik, Uc kagici, Manipiilasyon,
pazarlik¢t koalisyon haydut sahtekarlik
olusturma
Sembolik Peygamber, sair Ilham verme, Fanatik, [liizyon,
anlam verme sarlatan duman, aynalar

Kaynak: Bolman, L & Deal, T. (2008). Organizasyonlari Yeniden Yapilandirmak (Cev. A. Aypay, A.
Tanri6gen). Segkin Yaymncilik. Ankara , S. 388)

Yapisal liderler genel itibariyle dar kafali tiran ve begenmedigi bir emre itaat etmeyen sert
biirokrat goriintiisiine neden olmaktadir. Diger cerceveler ile karsilastirildiginda daha gizli
ve teknik olsa bile etkileri daha gii¢lii ve uzun vadeli olabilir(Bolman ve Deal, 2008, s. 389).

Etkili yapisal liderlerin bazi ortak 6zellikleri bulunmaktadir(Bolman ve Deal, 2008, s. 391):
e Yapisal liderler rutin gorevlerini mutlaka yerine getirirler.
e Yapisal liderler yapi, strateji ve ¢cevre kavramlarini enine boyuna diisiiniirler.
e Yapisal liderler uygulamaya odakli davranirlar.
e Yapisal liderler denemeler yaparlar.

Diger cergevelerden farkli olarak politik bir temel olusturamazlar, egitimi ve bireylerin ya
da gruplarin direnisini kiiciimserler ve kiiltiirel ipuglarin1 yanlis yorumlarlar (Bolman ve

Deal, 2008, s. 392).
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Insan Kaynag Lideri

Insan kaynag lideri kisilerin ihtiyaci olan dzgiirliik ve destegi sagladigi siirece karar siirecine
katilmasimni saglar (Tanridgen, 2013, s. 51). Her bireyi Orgiitin merkezinede degerli
oldugunu hissetirerek kisilerin bagliligin1 gliglendirir. Lider hem hizmet eder hem katalizor
gdrevi iistlenir. Insan kaynagi liderlerin bazi1 ortak dzellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir

(Bolman ve Deal, 2008, s. 394):
e Insana dair giiclii inanglar etkili bir sekilde iletirler.
e (Gozoniinde olabilir ve rahatlikla yanlarina yaklasilabilir.

e Diger paydaslar1 da giiclendirirler.

Politik Lider

Politik liderler 6zellikle kit kaynaklarin oldugu durumlarda paydaslar arasindaki ¢atigmayla
basa ¢ikabilmek i¢in uzlasma ortami yaratir ancak her paydasin istegini yerine getirmez
(Tanri6gen, 2013, s. 51). Politik liderlerin belli bazi ortak 6zellikleri soyle 6zetlenebilir
(Bolman ve Deal, 2008, s. 397):

e Politik bir lider ger¢ek¢idirler ve tam olarak ne istediklerini bilirler.

Gii¢ dagilimini iyi bilirler ve kimden ne destek alacagini dikkatli degerlendirirler.

e Politik lider yiiz-yilize konumanin etkisinin farkindadirlar ve kilit isimler ile iletisim

aglarina 6nem verirler.
e Etkili bir politik lider 6nce ikna eder ardindan pazarlik yapar sonra gerekliyse zorlar.

¢ Giiclin etkililiginin farkindadir.
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Sembolik Lider

Sembolik ¢ergeve orgiitleri birer tiyatro ve ayni zamanda bir tapinak olarak goriir. Bu sayede
aktorlerin izleyenlere rollerini oynamalari i¢in sahne yaratir. Lider eylemlerle ve yasantilart
yorumlarken her defasinda uygun sozciiklerle liderlik davranigi gosterirler. Aslinda 6rgiit bir
bakima ayni1 inanca sahip, geleneklerle, mitlerle, ritiiellerle ve seremonilerle bir araya gelmis
bir topluluktur (Bolman ve Deal, 2008, s. 400). Sembolik lider 6rgiitii harekete gegirebilmek
icin sembolleri tutkulu bir bicimde kullanmayi bilir. Sembolik liderlerin bazi ortak

ozelliklerini asagidaki gibi dzetleyebiliriz (Bolman ve Deal, 2008, s. 400):

e Sembolik lider cesaretini kendisini ortaya atarak gostermeye caligir.

Sembolleri ilgi ve dikkat ¢ekmek i¢in ustalikla kullanabilir.

e Sembolik liderligin gayesi belirsizlikten arinmis mantikli ve umut veren bir yasanti

yorumlar1 yapabilmektir.
e Gelecege iliskin saglam bir yol gosteren, ikna edici bir vizyon sunabilir.

e Vizyonlarim1 genellikle “biz” ya da “bizim” kavramlar1 ile hikayeler esliginde

anlatirlar.
e Hikayelerin asil amaci ortak arayisi izleyenlere aktarabilmektir.

e FEtkili sembolik liderler tarihe dikkatle bakar ve gecmise ait degerlerle, hikayelerle

kendi girisimlerini iligkilendirerek anlatabilir.

Liderlik kavrami orgiitlerin tiim faaliyetlerini biiylik 6lciide rahatlabilir. Ancak genellikle
liderlik ve yoneticilik kavramlar1 karistirildigindan liderlik tam olarak orgiitlerin isteklerine
her zaman cevap veremeyebilir. Ortamin uygunlugu, paydaslarin ve ¢ikar gruplarinin
istekleri, giiclin derecesi ve etkililigi ve diger unsurlar tiimii ayn1 anda diislintildiiglinde
yoneticiler yilizeysel yonetmlerle yanlis kararlar ve davraniglarda bulunabilirler. Tek bir
boyut ile orgiitiin ve kisilerin gelecegini yonlendirmek yeterli olmayabilir. Cok ¢erceveli
yaklagim ile her bir ¢er¢evenin lidere gosterdigi harita ¢ok daha fazla olasiligi goz 6niinde

tutmaya yarayabilir. Giliniimiizden yiiz yi1l 6ncesine kadar var olan geleneksel liderlik
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modelleri yeterli olabilirken 1960 ve 1970 lerde ortaya ¢ikan insan kaynakli modelleri
benimsenmistir. Ancak liderler son yillarda sembolik ve politik liderligin de liderin goriisiinii
genisleten farkli olasiliklart da diisiinmesini saglamistir. Etkili liderler kendi gii¢lerinin
farkina vararak bu giiclerini daha da genigletmek ve dort cergevenin herbiriyle ayr1 ayri

diistinebilme yoluyla farkli takimlar olusturabilirler (Bolman ve Deal, 2008, s. 406).

Orgiitsel Sessizlik Kavram

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan bazi onemli kavramsal caligmalar vardir. Bu
caligmalardan biri Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda bir digeri de Pinder ve Harlos un
2001 yilinda yapmis oldugu g¢aligmalardir. Morrison ve Milliken orgiitsel sessizligi, is
gorenlerin orgiitle ilgili konularla ve sorunlarla ilgili fikir ve goriislerini esirgemeleri olarak
tanimlamaktadir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 706). Pinder ve Harlos ise orgiitsel sessizlik
kavramini orgiitte ¢calisan bireylerin orgiitsel konularla ilgili davranigsal, bilissel ve duygusal
degerlendirmelerini Orgiitli degistirmeye veya diizeltmeye yonelik yetenedi oldugu
diisiiniilen kisilere kasten sdylememesi olarak tanimlamislardir (Pinder ve Harlos, 2001, s.
334). Cakici’nin yaptig1 orgiitsel sessizlik tanimi ise Orgiitte ¢alisanlarin is ile ilgili teknik
ve davranigsal konularla ve sorunlarla ilgili bilgi, goriis ve fikirlerini kasten yonetici veya
liderlerine iletmeyip suskun kalmalar1 seklindedir (Cakici, 2010, s. 10). Bu tanimlara gore
bireyin sessizligi, karsilasilan sorunlarla ilgili yeterli bilgi ve goriisii olmadigindan ya da
iistlerine ve orgiite duydugu saygi ve nezaket olgusundan farkli olarak; kasten, bilingli ve

belli bir amaca yonelik ses ¢ikarmamasi ve tepki gostermesi olarak ele alinmalidir.

Morrison ve Milliken (2000, s. 711-717) orgiitsel sessizlik konusuyla ilgilenen ilk alan
yazarlardan olup, kavramsal bir ¢alisma yaparak 13 nerme gelistirmis ve orgiitsel sessizlige

neden olan bir model gelistirmislerdir. Bunlar:

1. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan ydnetimsel inanglar, iist diizey yonetim ekibinin
ekonomik veya finansal gegmise sahip bireylerin hakim oldugu kuruluslarda daha yaygin

olacaktir.
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2. Ust yonetim kadrosunun iiyelerinin ortalama siiresi ne kadar yiiksek olursa, fonksi-
yonel gecmise ve sessizlige katkida bulunan kararlarin {ist yonetim ekibi homojenligi

arasindaki iliski daha giiclii olacaktir.

3. Ust yonetim kadrosunun iiyelerinin ortalama siiresi ne kadar yiiksek olursa, fonksi-
yonel gecmise ve sessizlige katkida bulunan kararlarin iist yonetim ekibi homojenligi

arasindaki iliski daha giiclii olacaktir.

4. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan ydnetsel inanglar, iist diizey yonetici ile alt diizey
calisanlar arasinda yiiksek bir benzerlik (6r. Cinsiyet, 11k, etnik kdken, yas) oldugunda daha

yaygin olacaktir.

5. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan ydnetimsel inanglar, maliyet kontrolii ve diisiik
onem araliginda c¢alisan organizasyonlar icin stratejik odakli kuruluslarda daha yaygin

olacaktir.

6. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan yonetsel inanglar olgun ve istikrarli sanayilesmis

isletmelerde daha yaygin olacaktir.

7. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan ydnetimsel inanglar, pek ¢ok hiyerarsik diizeye
sahip organizasyonlarda ve iist diizey yoneticileri disaridan almak i¢in degil, icinden ¢ikmak

yerine oOrgiitlerde daha yaygin olarak goriilecektir.

8. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan yonetsel inanclar, sartli iscilere bilyiik oranda

giivenen kuruluglarda daha yaygin olacaktir.

9. Orgiitsel sessizlige katkida bulunan yonetsel inanclar, sartli iscilere biiyiik oranda

giivenen kuruluglarda daha yaygin olacaktir.

10. En iist yonetimin zimni inang¢ yapisinin ¢alisanlarin kendi ¢ikarlar1 oldugu yoniinde
olmas1 durumunda ydnetim en iyi biliyor ve muhalefet istenmemektedir, bu orgiit icindeki
yOneticilerin astlardan gelen girdileri olumsuz olarak reddetme veya tepki verme olasiliklart

daha yiiksek olacaktir Ve astlardan geribildirim alma gayri resmi olarak daha az olasidir.
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11.  Merkezi karar verme, yukari yoOnlii geribildirim mekanizmalarinin olmamasi,
calisanlarin girdilerine yonetsel direng ve asagidan geri bildirim arayan yoklugu, orta ve alt
kademe c¢alisanlarinin dogrudan etkilesime girdigi Ol¢lide sessiz bir iklime gotlirme

thtimalini arttiracaktir.

12.  Orta ve alt diizeydeki ¢alisanlar arasindaki karsilikli etkilesim ve iletisim miktart,
sosyal benzerlik, isgiicii istikrari, is akis1 bagimlilig1 ve gayri resmi sosyal aglarin baglanma

giicli ve yogunlugu ile yakindan iligkili olacaktir.

13.  Ust diizey yoneticiler ve emekliler arasinda, iist yonetim seviyesinin altinda bir

demografik farklilik oldugu zaman, bir sessizlik iklimi daha olas1 olacaktir.

Pinder ve Harlos (2001) yilinda yaptiklar1 kavramsal ¢alismada orgiitsel sessizligin nedeni
ve olusumuna yonelik model gelistirmislerdir. Pinder ve Harlos’a gore sessizligin bes tane

ikilemli fonksiyonu vardir (Pinder ve Harlos, 2001, s. 338):

1. Sessizlik insanlar1 hem bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir
2. Sessizlik, insanlar i¢in hem zararli hem de yararlidir

3. Sessizlik, hem bilgi saglamakta hem de bilgiyi gizlemektedir

4, Sessizlik hem derin diistinmenin hem de diislincesizligin isareti olabilir
S. Sessizlik hem kabuliin hem de hem de muhalefetin gdstergesi olabilir.

Perlow ve Repennig’e gore ; sessizligin iki nedeni bulunmaktadir. Bunlardan ilki bireylerin
diger kisilerle ve yoneticilerle iliskilerini korunmasi gerektigi digeri de islerin olabildigince

hizl1 yapilmasi gerekliligidir (Perlow ve Repenning, 2009, s. 204).

Dyne vd. (2003) orgiitsel sessizligi kavramsal boyutta ele alarak sessizlik ve ses ¢ikarma
tutumlar1 iizerinde model ve oneriler gelistirmislerdir. Ayrica farkli sessizlik tiirleri ortaya

koyarak bunlarin bilimsel olarak dl¢iilmesine yonelik 6l¢ek gelistirmislerdir.

Pederit ve Ashford (2003) ise kadin yoneticilerin, orgiit icinde kadinlara nasil davranildig:

ile ilgili sessiz kalip kalinmadigina yonelik degerlendirmelerini aragtirmiglardir.
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Premeaux ve Bedeian (2003) tarafindan yapilan arastirmada ise agik¢ca konusma ile
kavramsal faktorler ve bireysel faktorler arasindaki iliskide kendini yansitabilme

degiskeninin moderator etkisini arastirmiglardir.

Baz1 akademisyenlere gore her Orglitiin elestiriye agik bir yapida olamayacagi hatta her
calisann fikrini agikca belirtmesinin ¢atismaya sebep olacag diisiiniilmektedir. Ogrenmeye
onem veren Orgiitlerin olmasi, en tistteki yoneticiler dahil yoneticilerin karar alirken
caligsanlarinin fikirlerine 6nem vermesi gibi unsurlarin 6rgiit i¢inde olusabilecek catismay1

engelleyecegi diisiiniilmektedir (Milliken ve digerleri, 2003, s. 1455).

Sessizlik ile ilgili Teoriler

Is gorenlerin sessizligi ve drgiitlerdeki sessizlik ile ilgili nedenleri ortaya koymak igin baz1

teoriler gelistirilmistir.

Bekleyis Teorisi

Is gorenlerin sessizligi ile ilgili Vroom tarafindan gelistirilen Bekleyis Teorisi ve Ajzen’in
Planli Davranig Teorisine gore eger bir davranisin istenilen sonuglara onciiliik edecegi veya
istenilmeyen sonuglar1 6nleyecegi umuluyorsa ve bireyin tahmini, olumlu sonuglarin yiiksek
olacag1 yoniindeyse, birey 6zel bir davranisa girisme yoniinde olumlu bir tutuma sahip
olacaktir (Aktaran Cakici, s. 152). Diger bir ifadeyle eger bireyler agik¢a konusmanin olumlu
sonuglar yaratmayacagina inanirsa dyle davranmay1 az dnemli olarak degerlendirecek ve bu

nedenle giderek sessizlesebilecektir (Premeaux’den aktaran Cakici, 2007, s. 152).

Fayda-Maliyet Analizi

Bireylerin, sessizlesme veya konusma karari, fayda/maliyet analizine gore bireyler

konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi, konugmanin muhtemel bedelini hesap ederek
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fayda/maliyet analizi yaparlar. Direkt bedeller, enerji ve zaman kaybi olur. Indirekt bedeller
ise, azalan imaj, itibar kaybi, goriisiine karst ¢ikilanlarin misillemede bulunma olasiligi,
biiyiiyen mubhalif iliskilerin yaratacagi risk ve catigmalar ile goriisii yok sayildiginda veya
hesaba alinmadiginda duyulan psikolojik rahatsizliklardir. Terfi edememe ve isini kaybetme

de ddenen bedellerdendir (Dutton vd. ve Premeaux’den aktaran Cakici, 2007, s. 152).

Bireyler neyi sOyleyip neyi sOylemeyecegine ve neyi yapip, neyi yapmayacagina iliskin
karar vermeden Once c¢esitli sikintilar1 hesaba katmakta ve ¢esitli segenekleri fayda/maliyet

acisindan tartmaktadirlar (Cakici, 2007, s. 153).

Sessizlik Sarmal

Sessizligi tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle- Neumann’in gelistirdigi
“sessizlik sarmali (spirals of silence)” teorisidir ve bu teoriye gore bireyler, uyum
gostermeyle ilgili yiiksek bir farkindalik diizeyi edinmek i¢in kisisel olarak ve medya
aracilifiyla siirekli olarak kamuoyundaki ‘egemen gorlisii’ (climate of opinion)
degerlendirirler (Aktaran Cakici, 2007, s. 153). Eger birey, kamu desteginin zayif oldugu
diistinliyorsa, goriislerini agiklamada isteksiz davranabilir. Sarmalin devamliligi i¢in zayif
kamu desteginin anlasilmasi, kisilerin izolasyon tehlikesini sezmesi ve izolasyondan

korkmas1 gerekir (Cakict, 2007, s. 153).

Kendini Uyarlama

Kendini uyarlama (self-monitoring) teorisine gore, bireyler ortamin gereklerine gore
davranislarin1 uyumlastirmak icin hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini
uyarlama diizeyi yiliksek olan bireyler, kamuda i1yi bir izlenim verme hatirina, sosyal
davraniglarini, bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal ipuglarimi kullanan kisilerdir.
Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler ise duygulari, diisiinceleri ve yargilarin

yansitma egiliminde olurlar (Cakici, 2007, s. 154).
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Sessizlige Neden Olan Faktorler

Ilgili alan yazinda is gorenlerin serbestge konusma kararm etkileyerek sessizligi tetikleyen
bireysel ve baglamsal faktorlerden, orgiitsel ve yonetsel destek, algilanan risk, orgiitsel
normlar, kiiltiirel giic mesafesi, yonetimin agiklig1 ve isgéren katilimi, isyerindeki kisiler
arast iklim, isyerindeki sessizlik iklimi gibi orgiitsel diizeydeki faktorlerden soz edilir
(Premeaux ve Bedeian; Dyne vd.; Pederit ve Ashford; Bowen ve Blackmon; Huang, Van de
Vliert ve Van der Vegt; Huang; Edmenson ve Detert; Morrison ve Milliken’den aktaran:

Cakici, 2010, s. 19).

Perlow ve Repennig’e gore ; sessizligin iki nedeni bulunmaktadir. Bunlardan ilki bireylerin
diger kisilerle ve yoneticilerle iliskilerini korunmas1 gerektigi digeri de islerin olabildigince

hizli yapilmasi gerekliligidir (Perlow ve Repenning, 2009, s. 204).

Dyne vd. (2003) orgiitsel sessizligi kavramsal boyutta ele alarak sessizlik ve ses ¢ikarma
tutumlar: iizerinde model ve Oneriler gelistirmislerdir. Ayrica farkli sessizlik tiirleri ortaya

koyarak bunlarin bilimsel olarak dl¢iilmesine yonelik dlcek gelistirmislerdir.

Pederit ve Ashford (2003) ise kadin yoneticilerin, orgiit icinde kadinlara nasil davranildig:

ile ilgili sessiz kalip kalinmadigina yonelik degerlendirmelerini arastirmislardir.

Premeaux ve Bedeian (2003) tarafindan yapilan arastirmada ise agikca konusma ile
kavramsal faktorler ve bireysel faktorler arasindaki iliskide kendini yansitabilme

degiskeninin moderatdr etkisini arastirmiglardir.

Milliken, Morrison ve Hewlin sessizligi etkileyen faktorleri korku ve inang faktori ile
baglamsal faktorler(bireysel, Orgiitsel ve yonetsel) seklinde; Premeaux ise bireysel ve
orgiitsel faktorler olarak; Pinder ve Harlos ise bireysel 6zelliklerle agiklamaya ¢alismiglardir

(Cakici, 2010).

Tiim bu faktorler birlestirildiginde orgiitlerde sessizligi etkileyen faktorler Sekil 1 deki gibi

model olarak gdsterilebilir:
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Bireysel Faktorler
-Deneyim Eksikligi

Diisiik Pozisyon Muhtemel Olumsuz Sonuglar

-Olumsuz olarak etiketlenme
-lliskilerin Zarar Gérmesi

_ -Misilleme veya Ceza

Orgitsel Faktorler -Baskalari Uzerinde Negatif Etki
-Hiyerarsik Yapi

-Destek Goérmeyen Sorunya da

Kaltar konu ile ilgili
Konusmanin herhangi sessiz kalma
degisime yol

acmayacagina inang

Ust ile iligkiler |
-Destek Vermemeleri
-Mesafeli iligkiler

Sekil 1. Sessizligi Tercih Etme Uzerine Bir Model. Frances J. Milliken, Elizabeth W.
Morrison ve Patrica F. Hewlin, “An Exploratory Study of Employee Silence: Issues That

Employees Don’t Communicate Upward and Why”, Journal of Management Studies, Vol
40:6, 2003:1467.

Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Orgiitsel sessizlik genellikle itiraz ve memnuniyetsizlik igerisindeki calisanlarin ortak bir
kararla sessizlik icerisinde isten ayrilabilecegini ve bu sessiz isten ¢ikis prensipli isglicii
devri olarak adlandiriimaktadir (Pinder ve Harlos’dan aktaran Bildik, 2009, s. 38). Asagida

orglitsel sessizligin nedenleri beg ana baslik altinda toplanip kisaca agiklanmistir.

Calisanlarin Yoneticilere Giivenmemesi

Bazi orgiitlerde calisanlarin teknik, idari ve politik konularda konusmalarinin engellendigi
goriilmektedir. Morrison ve Milliken, baz1 yoneticilerin idari ve politik kararlara iliskin
caligsanlarin kars1 ¢ikmamasi gerektigi ve orgiitteki problemlerin agikca dile getirilmesi hos
kargilamadiklarini ifade etmislerdir (Bildik, 2009, s.38). Bu orgiitlerde, ¢alisanlar sorunlari
dile getirdikleri i¢in yoneticilerinden olumsuz bir tepki ile karsilasabileceklerine ve bu
konusmanin hicbir fark yaratmayacagina inanmaya baslayabilirler. Son yillarda yapilan
aragtirmalarda 6zellikle karar alma siireci, idarenin yetersizligi, adaletsiz paylasim, orgiitsel
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verimsizlik ve orgiit performansinin diisiikliigii tartisilmaz konular arasinda yer almaktadir
(Bildik, 2009, s.39). Katilimcilar bu konularda konugmanin bir fark yaratmayacagina
inanmakta ve olumsuz bir yanit almaktan ¢cekinmektedirler (Rosemary’den aktaran Kahveci,

2010, s.13).

Konusmanin Riskli Goriilmesi

Ryan ve Oestreich, isgorenler kendilerine giivenmelerine ragmen orgiitii ilgilendiren
konulardaki tartismalara dogrudan ya da dolayli bir bigcimde katilmanin riskli oldugunu
diisiinmektedirler. Degisimin yasandig1 diinyada artan rekabet kosullari, yiikselen miisteri
beklentileri, kaliteye odaklanma nedeniyle oOrgiitlerde c¢alisanlarin agik¢a konusma ve
sorumluluk alma istekleri gittikge artmaktadir (Bildik, 2009, s.39). Fakat izolasyon korkusu,
terfi edememe ve Orgiitte sevilmeme korkusundan dolay: ¢alisanlar fikirlerini agikca ifade
edememektedirler (Bildik, 2009, s.39). Ancak yoneticiler orgiitlerin hayatta kalabilmek ve
degisen c¢evre kosullarina ayak uydurabilmek amaciyla ¢alisanlarin fikir ve diigiincelerini

acikca ifade edebilecegi bir ortam yaratmak zorundadirlar (Bildik, 2009, s.39).

Izolasyon Korkusu

Calisanlarin sessiz kalmasinin sebebini psikologlar “Sessiz Etki” olarak adlandirmaktadirlar
(Bildik, 2009, s.39). Calisanlarin olumsuz bir sekilde yorumlanabilecek bir bilgiyi
paylagmadaki isteksizlikleri ve bu paylasimin 6rgiit hiyerarsisinde olumsuz bir durum olarak
yorumladiklar1 ve cogunlukla sorun cikarici, dedikoducu ya da sikdyet edici olarak
antlmaktan korktuklar belirtilmektedir (Bildik, 2009, s.39). Dislanma korkusu igerisindeki
calisanlar orgiit icerisinde yiiksek derecede performans gosterememektedirler. Calisanlarin
korkularin1 yenerek sorunlar1 dile getirmeleri, kendilerini agik¢a ifade etmeleri
performanslarmi olumlu yonde etkileyecektir. Orgiitlerde ¢alisanlarin dislanma korkusu
yasamamasi i¢in Orgilit yoneticileri ¢alisanlarla agik ve iyi bir iletisim kurmali, onlarin

sorunlarini dinlemeli ve bunlar i¢in ¢6ziim Onerileri aramalidir (Kahveci, 2010, 14).
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Gecmis Tecriibeler

Calisanlar sadece deneme ve koti deneyimle degil ayni zamanda meslektaslariyla
konusmalarinda ve gozlemlerinde de sessiz kalmay1 6greniyorlar (Morrison vd, 2003, Akt:
Bildik, 2009, s39). Asford(1998) calisanlar her gegen giin sessizlige itiliyor ve uzmanlar gibi
konusmanin risksiz oldugunu bilerek konusmak istiyorlar (Morrison ve Milliken,2000, Akt:

Bildik, 2009, s39).

Iliskilerin Bozulacag: Korkusu

Morrison ve Milliken, calisanlarin is arkadaslariyla ilgili olumsuz bir durumdan
bahsettiklerinde iliskilerinin bozulmasindan korktuklarini ileri siirmektedirler (Bildik, 2009,
5.40). Bu ¢alisanlar sorunlarmi dile getirse dahi bir ¢6ziim tiretilmeyecegine ve karsi tarafin
zaten cevap vermeyecegine inanmaktadirlar. Konustuklarinda isini kaybedebileceklerine,
terfi edemeyeceklerine ya da engellerle karsilasacaklarina inanmaktadirlar. Calisanlarin
yasadiklar1 bu korkular iletisim eksikliginin bir sonucu olarak gosterilebilmektedirler.
Calisanlarin birbirini 1yi anlayamamalari, diisiincelerini tam olarak ifade edememeleri

iliskilerinin bozulmasi korkusunu da beraberinde getirmektedir (Kahveci, 2010, s.15).

Sessizlik Tiirleri

Pinder ve Harlos’un sessizlik tiirlerine iliskin ¢aligmalarindan yararlanarak sessizlik tiirlerini
gelistiren Van Dyne, Ang ve Botero (2003) genel olarak sessizlik ve sesini ¢ikarmay1 kendi
,icinde siniflandirarak iig tiir sessizlikten bahsetmektedirler. Bu siniflandirmay1 Tablo 2 deki

gibi 6zetleyebiliriz:
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Tablo 2

Sessizligin ve Sesini Cikarma Tiirlerine Ornekler

Davrans Tipi

Sessizlik Sesini Cikarma
Bilingli olarak isle alakali  Bilingli ~ olarak  isle
bilgi ve  gorislerin alakali bilgi ve
esirgenmesi goriislerin agiklanmasi
Ilgisizlik Kabullenici Sessizlik Kabullenici Konusma
-Cekilme/Vazgegme -¢ekilme amagh fikir -yetersizlik  nedeniyle
-Fark  yaratamayacagi esirgeme grupla ayni fikri
hissi -kendine kabullenme
- -uysal fikirler 6nerme
Kendine Doniik Korunma Amacgli  Korunma Amach
-Korkuya Dayali Sessizlik Konusma
Calisanlarin Giidiileri  -Kigisel —olarak risk -korkudan dolay1 bilgi -korkuyla dikkati
gbérme esirgeme dagitacak bi¢imde
-kendini korumak i¢in konusma
gercekleri goz ardi etme  -korunma amaglt
bagkalarina yonelik fikir
Oonerme
Bagkalarina Doniik Koruma Amagli Sessizlik Korunma Amaglt
-Isbirligine Dayali -igbirligine dayali gizli Konusma
-Ozveride Bulunma bilgi esirgeme -sorunlarin  ¢ozlimiine
Hissi -Orgiit yararina  bilgi yo6nelik uygun 6nerme
vermeme Orgiit yararma uygun

¢Oziim onerme
Kaynak: Dyne, L.V., Ang, S. ve Botero, I.C. (2003).“Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice

as Multidimensional Constructs®, Journal of Management Studies, ,40 (6), 2003, s. 1389.

Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik iilkemizde bir ok deyimle ve sdzlerle ifade edilmektedir. Ornegin ‘Ne
desek bos’, ‘Bosuna konusmaya gerek yok, nasilsa boyle gelmis boyle gider’, ‘Bosver, beni
dinleyen mi var?’ gibi sozlerle daha Onceki tecriibelere dayali 0grenilmis caresizlik
kavramina yakin durumlarda sessizlik goriilmektedir (Cakici, 2010). Yetenege ya da degerli
diisiincelere sahip olmanin herhangi bir faydasinin olmadigi kanisina varan bireyler zamanla
sadece isin hizlica yapilip bitmesine odaklanirlar. Fikir beyan etmenin gereksiz oldugunu
diisiinerek kendilerini geri ¢ekerek sessizlik davranisiyla tepkilerini ortaya koyarlar. Ayrica
orgiit i¢in yapilacak anlamli degisikliklerin gruptakilerin yeteneklerinin iizerinde oldugu

kanisina varma da kabullenici sessizlige yol agabilir (Cakici, 2010).
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Korunma Amach Sessizlik

Pinder ve Harlos(2001), bu durumu agik¢a konusmanin olusturacagi olast sonuglarindan
korku nedeniyle kasitli bicimde sessiz kalma olarak agiklanmaktadir (Aktaran Cakici, 2010,
s. 33). Birey kendini ve kisisel ¢ikarlarin1 koruyabilme adina tedbir amagh ve kasith fikir

beyan etmekten kagmaktadir.

Koruma Amach Sessizlik

Bu tiir sessizlikte birey, fedakarlik ve isbirligi giidiilerine dayali olarak topluma, diger
isgdrenlere ve Orgiite faydali olmak amaciyla isle ilgili bilgileri esirgemektedir (Cakic,
2010). Burada korunma amagh sessizlikten farkli olarak baskalarinin menfaati i¢in tedbirli
davranmaktadir. Basgkalarina zarar verebilecek bir bilgiyi acik¢ca beyan etmekten uzak

durmayu tercih eder (Cakici, 2010).

Sessizligin Siniflandirilmasi

Orgiitsel sessizligi orgiitsel diizeyde bilgi ve Orgiitsel 6grenme konular1 agisindan
siiflandiran ¢alismalarda iki temel boyut ele alinmistir (Alparslan,2010, s.7). Birinci boyut
caligsanlarin sessiz kalmasi (konusamamak), ikinci boyut ise ¢alisanlarin sessiz birakilmasi
(konusulabilmesi ancak bunun kisitlanmasi) bi¢imindedir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009,
Akt: Alparslan, 2010, s.7). Sessizligin smiflandirilmas: asagidaki Sekil 2 deki

modellenebilir.

Sessiz Kalma

Bireylerin sessiz olmasinin tamamen kendilerinden kaynaklandigi, bilingli ve kasitli oldugu
durumlarda gerceklesebilir. Bu gibi durumlari olusturan ortiik bilgileri (ayrintili olarak ifade
edilemeyen) ve sezgisel bilgileri ifsa etme noktasinda da sessiz kalmalar1 olagandir

(Alparslan,2010, s.7). Konusulabilen konularda sessiz kalma durumu ise kavramsal bilgiler
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(tecriibeye dayal1 bilgi) ve biling 6ncesi bilgiler (uzun siireli tecriibeye dayali) i¢in gecerlidir

(Blackman ve Sadler-Smith, 2009, Akt: Alparslan,2010, s.8).

OrtiikBilgi
KONUSULAMAYAN <

BiLGI

Sezgisel Bilgi
SESSIZ KALMA
Kavramsal Bilgi
KONUSULABILIR <

BiLGI

Biling &ncesi Bilgi

Biling disi bastinlmis
ses

KONUSULMAYACAK

SESSIZ BIRAKILMA [ BiLGI Bilingli Saklanan Ses
J

Bilingli Bastinlan Ses

Sekil 2. Sessizligin Smiflandirilma Yapisi. (Blackman, D. & E. Sadler-Smith. (2009) The
Silent and the Silenced in Organizational Knowing and Learning, Management Learning,
40 (5), 569-585.).

Sessiz Birakilma

Bireyler kendileri istedikleri i¢in sessiz kalabildikleri gibi istemeden ve zorla da sessiz
kalmak durumunda birakilabilmektedirler. Bu gibi durumda bireyler biling dis1 bastirilmig
sesi (gerekgeli ve kontrollii bilginin bilingli farkindaliktan ayr1 tutulmasi), bilingli saklanan
sesi (i¢sel giic, prososyal veya uysal davranisa dayali olarak bilingli, olarak saklanan ses) ve
bilin¢li bastirilmig sesi (Orgiitsel etki ile irade dist boyun egmeye veya kendini korumaya
bagl ses ¢ikarmama) ortaya ¢ikaramayabilirler (Blackman ve Sadler-Smith, 2009, Akt:

Alparslan, 2010, s.8).
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Ilgili Arastirmalar

Bu boliimde, aragtirma konusuyla ilgili yapilmis olan ve dnem arz eden yurt ici ve yurt dist

arastirmalar ve bulgulari, kronolojik bir sira ile sunulmaktadir

Yurt icinde yapilan calismalar

Alparslan’in 2010 yilinda orgiitsel sessizlik ikliminin en diisiik seviyede olmasi beklenen bir
kamu kurumu olan {iniversitede yaptig1 bir calismada 6gretim elemanlarinin, kurumlarinda,
birimlerinde veya boliimlerinde sessizlik iklimi algist sorgulanmigtir. Bunun yaninda,
olusabilecek sessizlik davranislarinin altinda yatan egilim (ilgisizlik, uysallik, boyun egme,
korku, kendini koruma, prososyal olma, iliskileri koruma) tespit edilmeye ¢alisilmistir. Elde
edilen bulgulara gore isgorenlerin gosterdikleri sessizlik davranislar1 algilanan orgiitsel

sessizlik iklimi ile karsilikl1 etkilesim halinde ¢ikmustir.

Bilir ve Arslan’in 2016 yilinda Canakkale ilinin 5 ilgesinde Anadolu liselerinde, teknik
liselerde ve imam hatip liselerinde gorev yapmakta olan 251 §gretmene Bolman ve Deal’in
“Liderlik Yénelimleri Olgegi” uygulayarak yaptiklari calismada, dgretmenlerin miidiirlerine

(154

yonelik liderlik algilamalarinin “iy1” diizeyde oldugu goriilmiistiir. Arastirmada bayan
ogretmenlerin erkek 6gretmenlere gore okul miidiirlerini daha fazla yapisal lider ve daha
fazla politik lider olarak algiladiklar1 belirlenmistir. Ayrica, Anadolu liselerinde ve teknik

liselerde gorev yapan dgretmenlerin miidiirlerinin liderlik yonelimlerine iliskin algilarinin

imam hatip liselerinde gorev yapan 6gretmenlere gore daha olumlu oldugu tespit edilmistir.

Cakicr’nin (2008), ‘Orgiitlerde sessiz kalman konular sessizligin nedenleri ve algilanan
sonuglar1 iizerine bir arastirma’ isimli, kolayda ornekleme yoluyla yiiz ylize anket
uygulamas: seklinde gergeklestirdigi arastirmaya bir {iniversitenin Ogretim elemanlarina
uyguladigi aragtirma bulgularina gore, liniversite personelinin %701 sessiz kalmayi, %30’u

ise acikca konusmay1 tercih etmektedir. Sessiz kalmay1 tercih etme nedenlerinin basinda
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yonetsel ve orgiitsel nedenler gelirken diger nedenler isle ilgili korkular, tecriibe eksikligi,

izolasyon korkusu ve iligkileri zedeleme korkusu olarak tespit edilmistir.

Dereli (2003) arasirmasinda Tirkiye’deki ilkdgretim okulu midiirlerinin liderlik
davranigarini hem kendileri hem de onlarla ¢alisan 6gretmenler tarafindan degerlendirmeyi
amaglamistir. Arastirmanin verileri Bolman ve Deal tarafindan gelistirilen “Liderlik
Yonelimi Tarama Olgegi” araciligiyla toplanmistir. Anket hem miidiirlerin kendi liderlik
davranislarint hem de 6gretmenlerin miidiirlerin liderlik davranislarini degerlendirmeleri
i¢in birbirine paralel iki formdan olugsmaktadir. Anketin birinci ve ikinci boliimlerinden elde
edilen sonuglara gore midirler en ¢ok insancil liderlik davramigini sergilediklerini
diistinmektedirler. Buna ek olarak miidiirlerin biiyiik bir cogunlugu kendilerini etkili bir lider
ve yonetici olarak degerlendirmektedirler. Ogretmenlerin miidiirleri degerlendirmeleri ile
ilgili sonuglara gore de miidiirler en ¢ok insancil liderlik davranisini sergilemektedirler.
Ogretmenlerin  bilyiik cogunlugu miidiirleri etkili bir lider ve yénetici olarak

degerlendirmislerdir.

Kahveci ve Demirtag’in (2013a), ‘Okul yoneticisi ve Ogretmenlerin oOrgiitsel sessizlik
algilar1’ isimli makalesinde, okul yoneticisi ve Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik algilarini
belirlemeye yonelik 6gretmenlere uyguladigi ¢alismada Orgiitsel Sessizlik Olgegi
kullanilarak kadin katilimcilarin orgiitsel sessizlik algilarinin daha yiiksek oldugu, dil
bransindaki katilimcilarin diger branslardaki katilimcilara oranla daha fazla sessiz kaldig,
6-10 y1l kideme sahip katilimcilarin ise diger kidemdekilere oranla daha yiiksek algi

diizeyine sahip olduklar1 gériilmiistiir.

Simsek, Emel; Garipagaoglu, Burcak Cagla’nin 2016 yilinda Tiirkiye’ nin vakif statiisiindeki
yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan akademik liderlerin liderlik egilimlerini ve
liderlige bakis acilarini Bolman ve Deal’in dort ¢erceve modeline gore incelemislerdir.
Arastirmanin ¢aligma grubunu Istanbul’da bir vakif {iniversitesinde gérev yapan toplam 20
iist dlizey akademik lider (6 dekan, 9 dekan yardimcisi, 3 enstitii miidiirii ve 2 enstitii miidiir

yardimeisi) olusturmustur. Elde edilen bulgulara gore aragtirmaya katilan dekan ve enstitii

45



midiirlerinin en ¢ok Bolman ve Deal’1n politik ve insan kaynaklar1 ¢ergevelerini, dekan ve
enstitii miidiir yardimcilarin ise daha ¢ok yapisal ve insan kaynaklar1 ¢ergevelerini kullanma
egiliminde olduklar1 ortaya c¢ikmustir. Katilimeilarin en az kullandiklar1 ¢ergevenin
sembolik, en sik kullandiklar1 c¢ergevenin ise insan kaynaklari ¢ercevesi oldugu
belirlenmistir. Ikiden fazla gergeveyi etkin bir sekilde birlikte kullanabilen lider sayisinin az
oldugu, ve ancak az sayida liderin Bolman ve Deal’in (2003) ortaya koydugu dort ¢erceveyi
birden dikkate alan ¢oklu bir liderlik yaklagimini kullanabildigi belirlenmistir. Bulgular,
ayrica uzmanlik alani, kidem siiresi, cinsiyet ve yas gibi degiskenlerin de liderlerin dort

cergeveyi kullanis tercihlerini degistirebildigini ortaya koymustur.

Tanriégen’in 2013 yilinda yaptig1 calismada Denizli’deki ilkdgretim okullarinda gorev
yapmakta olan miidiirlerin liderlik tarzinin, birer lider ve birer yonetici olarak etkililiklerinin
ne oldugu ve boyutlardan hangisinin/hangilerinin liderlik ve yoneticilik etkililiginin
yordayicist olarak ortaya ciktigi saptanmaya calisilmigtir. Arastirmanin sonuglarina
bakildiginda, 6gretmenlerin algisina gore okul miidiirlerinin sergiledikleri liderlik tarzlar:

sirasiyla; insan kaynakli, yapisal, politik, sembolik liderlik tarzlari olmustur.

Yurt disinda yapilan ¢alismalar

Bolman ve Deal (1991) “Liderlik Cergevesi” adli makalelerinde Liderlerin ¢ergevelerden
kacini, nasil ve hangilerini kullandiklarini arastiran deneysel bir ¢alismaya girdikleri okul
yoneticilerinin ¢ok azmin ikiden fazla liderlik cergevesini kullandigini gostermistir.
Liderlerin hangi c¢erceveyi kullandiklarma iliskin yaptiklart analizde Yiiksek Okul
yoneticilerinin verilerinin, Lise ve okul yoneticilerinin verilerine oranla farkli oldugunu
tespit etmisler. Yiiksek okul yoneticilerinin genis oranda “insan Kaynakli Liderlik”
cercevesini tercih ettikleri en az da “Yapisale1r Liderlik” ¢ercevesini kullandiklar
belirlenmistir. Cercevelerin yoneticilerin diislincelerini ne kadar iyi yansittigina iliskin
soruya cevap verebilmek icin “Liderlik Y&nelimi Tarama Olgegi”ne 680 yiiksek okul

yoneticisinin verdigi yanitlarda her bir ¢er¢eveyi temsil eden analizlerin dort faktorii tirettigi
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goriilmistiir (insan kaynagi aciklanmis varyans yiizdesi %21, Yapisal agiklanmis varyans
yiizdesi %17, Politik agiklanmi1 varyans yiizdesi %17, Sembolik agiklanmis varyans yiizdesi
%13). Maddelerin birden fazla ¢erceveye uyumu sembolik ¢ergeve ile insan kaynaklar1 veya
politik cergevenin Ortiismesinden ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte politik ve insan
kaynag1 ¢erceveleri ¢cok az birbiri iizerine binmekte ve yapisal ¢erceve de higbir ¢erceveyle

kaynagmamustir.

Messer (2002) arastirmasinda ilkdgretim okulu miidiirlerinin bir profilini gelistirmeye ve
Dortli liderlik cercevesi kullanimlarindaki farkliliklar1 tanimlamaya g¢alismistir. Messer
(2002) Florida eyaletine bagli 15 ilde bulunan 451 ilkégretim miidiiriine e-mail ile Bolman
ve Deal’in “Liderlik Yénelimi Tarama Olgegi”nin “Kendi Liderlik Yonelimi” boliimiinii
yollamigtir. Midiirlerin ¢ergevelere iliskin kendi oylamalari analiz edildiginde insan
kaynakli ¢ercevenin miidiirler tarafindan kullanilan en baskin g¢er¢eve oldugu ortaya

cikmistir. Yapisal ¢ergeve ikinci, sembolik ve politik ¢erceve en az kullanilan ¢ergeve olarak

cikmustir.
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BOLUM Il

YONTEM

Bu boliimde; arastirmanin modeli, evren ve Orneklem, veri toplama araglari, verilerin

toplanmasi ve analizine iligkin bilgilere yer verilmistir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, Ankara ili Etimesgut ilgesi Eryaman semtindeki liselerde gorev yapan okul
yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ile 6gretmenlerin yasadiklar1 orgiitsel sessizlik arasindaki
iligkiyi belirlemeyi amaglamaktadir. Bu nedenle arastirma, iliskisel tarama modelindedir.
Biiyiikoztiirk (2013, s. 15)’e gore, iliskisel tarama modeli, iki veya daha ¢ok sayidaki
degisken arasindaki iliskileri belirlemeyi ve neden-sonug ile ilgili ipuglarini elde etmeyi
amaclayan aragtirma modelidir. Bu arastirmada kullanilan bagimsiz degisken liderlik tarzi,

bagimli degisken ise orgiitsel sessizliktir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 2015-2016 gretim yilinda Ankara ili Etimesgut ilgesi Eryaman
semtindeki 8 lise olusturmaktadir. Arastirma i¢in evrenin tamami olan 543 Ggretemene

ulasilmistir. Arastirmanin yapilabilmesi icin Ankara Valiligi ve Gazi Universitesi’nden
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gerekli izinler alinmistir(Ek 3). Etimesgut Ilge Milli Egitim Miidiirliigiine bagh liselerden
randevular alinmig ve okul 6gretmenlerinden veriler toplanmistir. Bu liselerde galisan 252

ogretmenden kullanilabilir veri elde edilmistir.

Tablo 3

Arastirmaya Katilan Okullar ve Ogretmen Sayilart

Ankara 1li Etimesgut Ilcesi Eryaman Ogretmen Sayisi
Semtindeki Liseler

Toki Anadolu Lisesi 47
Ufuk Arslan Anadolu Lisesi 87
Sehit Okan Ko¢ Anadolu Imam Hatip 95
Anadolu Lisesi

Eryaman Anadolu Lisesi 116
Giizelkent Anadolu Lisesi 44
Mustafa Kemal Mesleki ve Teknik Anadolu 120
Lisesi

Ozel ABC Temel Lisesi 24
Ozel Altin Egitim Kurumlari 10
Toplam 543

Mustafa Kemal Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi’ndeki 6gretmenlere yoneticilerinin anket
yapilmasini uygun gérmemesinden dolay1 bu okulda anket uygulanamamaistir. Geriye kalan
423 Ogretmen anketinden analiz Oncesi yonerge kurallarina uymayan anket verileri

cikartilarak sadece 252 anket verisi degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Tablo 4

Cinsiyet Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Bulgulart

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Erkek 110 43.7
Kadin 142 56.3
Toplam 252 100
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Ankete katilan ve Ankara ili Etimesgut ilgesinde gorev yapan 252 kisiden elde edilen veriler
incelenmistir. Bu boliimde ilk olarak anket c¢alismasina katilan Ogretmenlere iliskin

demografik bulgular frekans ve ylizde analizleri ile sunulmustur.

Aragtirmaya katilan 252 c¢alisanin %56.3’i erkek, %43.7’si ise kadindir. Buradan

anlagilacagi lizere 6rneklemin biiyiik bir kismi1 kadin 6gretmenlerden olugsmaktadir.

Tablo 5

Mesleki Deneyime Gére Frekans ve Yiizde Bulgular

Mesleki Deneyim Frekans Yiizde (%)
0-5 y1l 23 9.1

6-10 y1l 35 13.9

11-15 yil 49 19.4

16-20 y1l 70 27.8

21 y1l ve tizeri 75 29.8
Toplam 252 100

Arastirmaya katilan 252 calisanin biiyiik bir bolimii (%29.8) 21 yil ve ilizeri mesleki
deneyime sahiptir. Buna ek olarak arastirmaya katilan 252 ¢alisanin ortalama deneyim siiresi

16.84 £ 7.72’dir.

Tablo 6

Okuldaki Calisma Stiresine Gore Frekans ve Yiizde Bulgular

Calisma Stiresi Frekans Yiizde (%)
1-3 yil 108 42,9

4-6 yil 78 31

7 yil ve tlizeri 66 26,2
Toplam 252 100
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Arastirmaya katilan 252 c¢alisanin 6nemli bir boliimii (%42.9) 1-3 yildir mevcut okullarinda
caligmaktadir. Buna gore aragtirmaya katilan 252 ¢alisanin ortalama okulda ¢aligma siiresi

4,77 £3.38dir.

Tablo 7

Yoneticiyle Gegen Stireye Gore Frekans vee Yiizde Bulgulari

Calisanlarin yoneticiyle gegirildikleri siire  Frekans Yiizde (%)
0-2 yil 146 57.9
3-5yil 57 22.6
6 ve lizeri yil 49 194
Toplam 252 100
Tablo 8
Bransa Gore Frekans ve Yiizde Bulgular

Brans Frekans Yiizde (%)
Almanca 6 2.4

Edebiyat 42 16.7

Tarih 18 7.1

Cografya 13 5.2

Felsefe 13 5.2

Din 4 1.6
Matematik 47 18.7

Fizik 12 4.8

Kimya 13 5.2

Biyoloji 17 6.7

Ingilizce 24 9.5
Rehberlik 6 2.4

Beden Eg 6 2.4

Biligim Tek 7 2.8

Resim 9 3.6

Miizik 5 2.0

[HL 10 4.0

Toplam 252 100.0
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Arastirmaya katilan 252 Ogretmenin %57,9’u olmak {lizere biiyiikk bir ¢ogunlugunun
yoneticileri ile ¢alisma siiresi 0-2 yil araligindadir. Diger yandan arastirmaya katilan

Ogretmenlerin yoneticileriyle ortalama caligsma siiresi ise 3,28+1,94 yildir.

Aragtirmaya katilan 252 §gretmenin branslarina gore dagilimlar incelendiginde katilan
ogretmenlerin daha ¢ok matematik 6gretmeni (%18) oldugu, onu edebiyat (%16,7) ve

Ingilizce (%9,5) bransindaki 6gretmenler takip etmektedir.

Tablo 9

Egitim Durumuna Gore Frekans ve Yiizde Bulgular:

Egitim Diizeyi Frekans Yiizde (%)
Lisans 213 84.5
Yiiksek Lisans 39 15.5
Toplam 252 100

Arastirmaya katilan 252 gretmenin %15,5’inin egitim diizeyi Yiiksek Lisans ve %84,5’inin
egitim diizeyi ise Lisans mezunudur. Buradan anlasildigi lizere arastirmaya katilan

ogretmenlerin biiyiik bir cogunlugu Lisans egitim diizeyindedir.

Veri Toplama Araclarn

Bu aragtirmada kullanilacak olan anket formunun belirlenmesi surecinde, g¢alisanlarin
Y oneticilerin liderlik tarzlar1 ve 6rgiitsel sessizlik diizeylerini belirlemek amaciyla daha 6nce
gelistirilmis olan literatiirdeki ¢esitli dlgekler incelenerek, arastirmanin yapisina en uygun
oldugu diisiiniilen Glgekler anket formunda kullanilmak iizere belirlenmistir. Buna gore,
Arastirmada, veri toplama araci olarak, Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen ve
Tirkceye  Dereli  (2003)  tarafindan  uyarlanmig  “Leadership  Orientations
Questionnaire”(LOQ) “Liderlik Stilleri Betimleme Anketi”(LOQ)(Ek 1) ve orgiitsel
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sessizligi 6lgmek amaciyla Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
Sessizlik Olgegi(EK 2) kullanilacaktir. Arastirma igin belirlenen 6lgme araglarmin

kullanilabilmesi i¢in gerekli izinler alinmistir (EK 4, 5, 6).

Liderlik Stilleri Betimleme Anketi; 6lgegin sembolik, insan kaynagi, yapisal ve politik
olmak iizere dort alt boyutu bulunmaktadir. Olgek 1-5 arasinda puanlanan besli likert tipi bir
olcektir. Olgekte yer alan ifadeler calisanlarin algilama diizeylerine gére, hicbir zaman 1
puan; nadiren 2 puan; bazen 3 puan; sik stk 4 puan; her zaman 5 puan olarak
degerlendirilmektedir. Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen Slgegin boyutlarinin
glivenirliklerinin simnanmasi sonucunda Cronbach’s Alpha katsayilart sembolik boyutu igin
.875, insan kaynag1 boyutu i¢in .734, yapisal boyutu igin .776, politik boyutu i¢in .822 olarak
belirlenmistir. Olcegin gecerligi degerlendirildiginde ise yapilan calismalar da Liderlik
Stilleri Betimleme Olgeginin her alt boyutunun birbiriyle pozitif iliskili  oldugu

belirlenmistir.

Liderlik Stilleri Belirleme Anketi (LOQ)

Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen Liderlik Stilleri Belirleme Anketi (LOQ)’nin
sembolik, insan kaynagi, yapisal ve politik olmak tizere dort alt boyutu bulunmaktadir.
Birinci boliimde liderlik tarzlarimin dort ¢er¢evede ortaya ¢ikarilmasi i¢in 5°11 likert 6lcegi
kullanilan 32 madde bulunmaktadir. Puanlar, 0-10, 11-20, 21-30, 31-40 gibi dort seviyeye
siniflandirilmigtir. Bu nedenle miidiirlerin bu boliimden alabilecegi en yliksek puan 40'dir
(Dereli, 2003, s. 54). Madde yiikii .35’in altinda olan 8 madde ¢ikarilmistir. Olgekte yer alan
ifadeler calisanlarin algilama diizeylerine gore, hi¢bir zaman 1 puan; nadiren 2 puan; bazen
3 puan; sik sik 4 puan; her zaman 5 puan olarak degerlendirilmektedir. Bolman ve Deal
(1991) tarafindan gelistirilen dlgegin boyutlarinin giivenirliklerinin sinanmasi sonucunda
Cronbach’s Alpha katsayilari sembolik boyutu i¢in .875, insan kaynagi boyutu i¢in .734,

yapisal boyutu igin .776, politik boyutu i¢in .822 olarak belirlenmistir. Olcegin gegerligi
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degerlendirildiginde ise yapilan ¢alismalar da Liderlik Stilleri Betimleme 6lgeginin her alt

boyutunun birbiriyle pozitif iliskili oldugu belirlenmistir.

LOQ’nun Gegerlilik Giivenilirlik Diizeyleri

Tablo 10°dan goriilecegi tizere tiim faktorlerin Cronbach’s Alpha katsayis1 Cronbach (1951)

tarafindan onerilen (a=.70) igsel tutarlilik diizeyinin tizerindedir.

Tablo 10

Yoneticilerin Liderlik Stilleri Belirleme Anketine Iliskin Gegerlilik Giivenilirlik Diizeyleri

Faktorler Soru Sayis1 Cronbach’s Alpha Katsayisi
Sembolik 7 875
Insan Kaynag1 6 134
Yapisal 5 776
Politik 6 822

LOQ’nun Aciklayici Faktor Analizi

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin yap1 gecerliliklerini test etmek amaciyla agiklayici faktor
analizinden yararlanilmistir. Faktor analizinin uygunlugunu ve degiskenlerin homojenligini
test etmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6l¢iitli ve Barlett testi kullanilmstir.
Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0 ile 1 arasinda degisen; kismi korelasyonlarin toplaminin
biiyiikliigiiniin ~ korelasyonlar  toplaminin  biiytikliigiiyle karsilagtirarak ~ 6rneklem
biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in uygunlugunu belirten bir 6lgektir ve 0,05 degerinden biiyiik

olanlar kabul edilebilir degerlerdir (Field, 2005, s. 6).

Kaiser’e (1970) gore 6rneklem yeterlilik 6l¢iitii;
. 0,80 ve yukarisi: ¢ok iyi
. 0,70 —0,80: iyi

54



Tablo 11

Yoneticilerin Liderlik Tarzlarina Iliskin Aciklayict Faktor Analizi Sonuclar

Faktor Yiikleri
Sorular i
sembolik ™ yapisal  Politik
Kaynagi
A8 Karizmatik bir insandir .780
All Olagan dis1 bir bigimde ikna edici_ve etkileyicidir 742
A7 kendisindenfarklidiisiinenkimseleriiknaetmedebasarilidir 125
A16_Zengin bir hayal giicline ve yaraticiligina_sahiptir .698
A12 Diger insanlar ic¢in bir ilham_ kaynagidir .636
A9 _problemlerinmantiklicdziimlemegoziilebilecegineinanir 574
A24 gerceklerindtesinigdrerekyenifirsatlaryaratir .530
A2 Okul personelini_destekler onlarin_sorunlariyla ilgilenir 831
Al Net ve mantikli diisiiniir 716
A5 Planlanan_islerin_zamaninda bitiril dnemini_vurgular .635
A10_okulpersonelininihtiyagveduygularinakarsiduyarlidir 597
A3 Insanlar1_harekete gecirme becerisine sahiptir .566
A4 En iyisini_yapmalari_konusunda diger insanlara ilham_ verir 527
A21_acikolgiilebilirhedeflerortayakoyarkisilerisorumlututar a73
A20 personelinegiicliiiddialivizyonvemisyonduygusuasilar .651
A18 Bagkalarina_kars1_aciktir ve onlara_yardim_eder .612
A17 Problemlere gergek¢i ve mantikli_bir bigimde yaklagir 522
A22 iyidinleyicidirinsanlarinfikirlerinegenellikleagiktir 518
A29 kurumsalyapivekurumsalyapidaastusthiyerarsisineinanir 792
A27 kurumigidisigruplarile koalisyonlar gelistirir .638
A25 Ayrintilara_6nem_verir .630
A28 Personeline sadakat ve sevk asilar .611
A31 Catigma ve muhalefete ragmen basariya ulasir .580
A26 lyi yapilan isler konusunda_ insanlari_takdir eder .542
Agiklanan Varyans %20.083  9%14.813 %14.429 %14.130
Cronbach Alpha .90 .88 .84 .86
Aciklanan Toplam Varyans % 63.455

KMO: .945; x2 = (276)=3814,866; p<.001

Not: Rotasyona 7 iterasyonda ulagilmigtir.

. 0,60 —0,70: orta
. 0,50 - 0,60: vasat
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. X<0,50 ise: Kabul edilemez olarak smiflandirilmistir.

Buna gore Yoneticilerin liderlik tarzi i¢in birinci boliim sorular1 hesaplanan Kaiser-Meyer-
Olkin degerinin 0.945 oldugu Tablo 11.’den goriilebilmektedir ve 6rneklem biiytikliigiiniin
uygunlugu kanitlanmaktadir. Ayrica Barlett kiiresellik testi sonucunun anlamlilik degerinin
0,000 olmasi veri setindeki degigkenler arasindaki korelasyon diizeyinin faktor analizine

uygun oldugunu gostermektedir.

Temel bilesenler analizi sonuglari, faktorlerin indirgenmesi siirecinde faktdr yiiklerinin
kabul edilen smir olan 0,50’nin (Vandenbosch & Higgins, 1996) iizerinde oldugunu
gostermistir. Analiz sonucunda Y 6neticilerin liderlik tarzi i¢in birinci boliim sorular1 toplam
varyansin %63.445’ini aciklayan 4 faktorli olusturdugu goriilmektedir. Faktorlerin her
birinin varyansin ne kadarini agikladigin1 gésteren Tablo 11 incelendiginde su sonuglar goze
carpmaktadir; 1. FAKTOR (Sembolik Boyut) agiklanan varyansin %20,08’ini, 2. FAKTOR
(Insan Kaynag Boyutu) %14,81°ini, 3. FAKTOR (Yapisal Boyut) %14,43 {inii, son olarak

4. FAKTOR (Politik Boyut) %14,13’{inii agiklamaktadir.

Aciklayicr faktor analizi neticesinde ulasilan faktorlerin i¢sel tutarliliklarinin hesaplanmasi
icin Cronbach’s (1951) Alpha testi yapilarak her bir faktoriin giivenilirlik katsayis
hesaplanmistir. Cronbach’s Alpha katsayis1 1’e ne kadar yakin ise ilgili faktoriin o kadar
givenilir oldugu kabul edilmektedir. Alpha degerinin 0,80’nin iizerinde olmasi

giivenilirligin yiliksek oldugu anlamina gelmektedir.

Soru gruplari itibariyle a degerleri Tablo 11 deki gibi sunulmustur. Tablodaki verilere
bakildiginda Sembolik a=.90, Insan Kaynag1 a=.88, Yapisal a=.84 ve son olarak Politik
0=.86 oldugu ve yonetici tarzlar Olgegindeki tiim faktorlerin oldukga giivenilir oldugu

sOylenebilir.
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Dogrulayic1 Faktor Analizi

Aciklayict faktdr analizinin ardindan dogrulayici faktdr analizi gergeklestirilmistir.
Dogrulayict faktor analizi, modelin ve faktor yapisinin gecerliligi konunda kuramsal olarak
cok daha saglikli bilgiler vermesi nedeni ile agiklayici faktor analizine gore daha giiclii bir
analiz olarak kabul edilmektedir (Sencan, 2005, s. 408). Bu analiz kapsaminda model
degerlendirmede en sik kullanilan uyum iyiligi endeksleri arasinda benzerlik orani ki-kare
istatistigi (X2), X?/df orani, kok ortalama kare yaklasim hatasi1 (RMSEA), uyum iyiligi
indeksi (GFI), diizeltilmis uyum iyiligi indeksi (AGFI), normlanmis uyum indeksi (NFI) ve
karsilagtirmali uyum indeksleri (CFI) sayilabilir (Simsek, 2007:47-49). Uyum indekslerinin

kabul edilebilir sinirlar1 Tablo 12°de sunulmustur.

Liderlik Tarzlar1 Olcegine iliskin dogrulayict Faktor Analizi Sonuclari

Liderlik tarzlarina iliskin dogrulayici faktor analizi sonucunda dlgeklerde yer alan ifadelerin
literatiirde ad1 gegen faktor yapilarina uyumunu gosteren LISREL ¢iktilart Sekil 4’de

verilmistir.

Tablo 12

Kabul edilebilir uyum indeksleri

Uyum Indeksleri Kabul Edilebilir Uyum Degerleri
REMSEA 0.05<RMSEA<0.10

GFI 0.90<GFI1<0.95

AGFI 0.85<AGFI<0.95

CFI 0.90<CFI<0.95

X2/df 2<X?/df<5

57



N
1 78
3D
52
8693408 H 7109 00
2 R
A26M A3 |A28] |A25] A7 TNAZ29
66 o6
Sekil 3. Liderlik tarzlar: élgegine iliskin dogrulayict faktor analizi sonuglar
Tablo 13
Liderlik Tarziar: Olcegine Iliskin Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglar:
Uyum Indeksleri Kabul Edilebilir Uyum Uyum indeksleri Sonug
Degerleri
RMSEA 0.05<RMSEA<0.10 0.06 +
GFlI 0.90<GFI1<0.95 .862 X
AGFI 0.85<AGFI<0.95 .830 X
CFI 0.90<CFI<0.95 .926 |
X?/df 2<X?/df<5 2.090 v
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Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Kahveci ve Demirtas (2013b) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik Olcegi (EK 2)
sessizlik ve isgoren sessizligini 6lgmek igindir. 5°li likert Slgegi kullanilan 18 madde
bulunmaktadir. Madde yiikii .35’in altinda kalan 4 madde dlgekten ¢ikarilmistir. Elde edilen
ortalamalarin sozlii ifade haline doniistiiriilmesi igin aralik degerleri Tablo 14’deki gibi

hesaplanmustir.

Tablo 14

Orgiitsel Sessizlik Olgegi icin Kullanilan Puan Araliklar

Secgenekler Verilen Puanlar Puan Araligi
Tamamen Katiliyorum 5 5,00-4,21
Katiliyorum 4 4.20-3,41
Orta Diizeyde Katiliyorum 3 3,40-2,61
Katilmiyorum 2 2,60-1,80
Hig¢ Katilmiyorum 1 1,79-1,00

Orgiitsel Sessizlik Olgceginin Gegerlilik Giivenilirlik Diizeyleri

Tablo 15°den goriilecegi lizere tiim faktdrlerin Cronbach’s Alpha katsayisi Cronbach (1951)

tarafindan onerilen (a=.70) i¢sel tutarlilik diizeyinin tizerindedir.

Tablo 15

Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin Gecerlilik Giivenilirlik Diizeyleri

Faktorler Soru Sayis1 Cronbach’s Alpha Katsayisi
Ogretmen 6 841
Y Onetici 5 .805
Ortam 3 .665
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Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Aciklayict Faktor Analizi

Orgiitsel Sessizlik 6l¢egi icin kullanilan sorularin hesaplanan Kaiser-Meyer-Olkin degerinin
0,871 oldugu Tablo 16.’dan goriilebilmektedir ve orneklem biiylikliigliniin uygunlugu
kanitlanmaktadir. Ayrica Barlett kiiresellik testi sonucunun anlamlilik degerinin 0,000
olmas1 veri setindeki degiskenler arasindaki korelasyon diizeyinin faktdr analizine uygun

oldugunu gostermektedir.

Tablo 16

Orgiitsel Sessizlik Degiskenine Iligkin Aciklayici Faktor Analizi Sonuglart

Faktor Yiikleri
Sorular
Ogrztme Yonetici  Ortam
S2 OgretmenlerYonetici MeslektaslarindanOlumsuzTepkiAlirlar 778
S5_OgretmenlerKonusmaktanCokSusmayi TercihEder 175
S1_YoneticilerininEksiklikleriniifadeEtmekteGiicliikCekerler 749
S6_OgretmenlerBelirliKonulardaKonusmaktanKagcinabilirler .705
S4 YoneticilerOgretmenlerinGoruslerini_alamaya acik olmaz .682
S18_OgretmenlerSorunCikariciSikayetciGoriinmekistemedikl .536
S14 Okul yoneticilerinin_performanslarinin_yetersiz_olmasi .889
S15 Opretmenlerin_okul yoneticilerine giiven duymamalari 729
S13 Yoneticilerinin_en iyi ben bilirim YaklasimiOlumsuz Etki 711
S12 Duygularini_dogru_ifade etmelerine engel olabilmektedir .690
S16_OgretmenlerBulunduklariOrtamdaDislanacaklariEndisesi .652
S7_OgretmenlerinMemnuniyetsizligiEndiselerini Artirabilir .813
S8 OgretmenlerDiisiinceleriniifadeEdememesiGegerlidir 781
S9_YéneticilerinOtoriterDavranislarindanKaynaklanir .560
Aciklanan Varyans %24.662 9%23.933 %15.704
Cronbach Alpha .86 .85 .78
Agiklanan Toplam Varyans % 64.299

KMO: .879; x2 = (276)=2056,153; p<.001

Not: Rotasyona 5 iterasyonda ulagilmigtir.
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Temel bilesenler analizi sonuglari, faktorlerin indirgenmesi siirecinde faktor yiiklerinin
kabul edilen sinir olan 0,50’nin (Vandenbosch & Higgins, 1996) iizerinde oldugunu
gdstermistir. Analiz sonucunda Orgiitsel Sessizlik 6lgegi icin kullanilan sorularin toplam
varyansin %64,299’unu agiklayan 3 faktoriin olusturdugu goriilmektedir. Faktorlerin her
birinin varyansin ne kadarini agikladigin1 gésteren Tablo 16 incelendiginde su sonuglar goze
carpmaktadir; 5. FAKTOR (Ogretmen) aciklanan varyansin %24,66’sm1, 6. FAKTOR

(Yénetici) %23,933iinii, son olarak 7. FAKTOR (Ortam) %15,704 iinii aciklamaktadur.

Aciklayicr faktor analizi neticesinde ulasilan faktorlerin igsel tutarliliklarinin hesaplanmasi
icin Cronbach’s (1951) Alpha testi yapilarak her bir faktoriin giivenilirlik katsayisi
hesaplanmigstir. Cronbach’s Alpha katsayis1 1’e ne kadar yakin ise ilgili faktoriin o kadar
giivenilir oldugu kabul edilmektedir. Alpha degerinin 0,80’nin iizerinde olmasi

giivenilirligin yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.

Orgiitsel Sessizlik dlgegine iligkin alt boyutlarin giivenilirlik diizeyleri karsilastirildiginda
Tablo 16°daki verilere gére Ogretmen o=.86, Yonetici a=.85 ve son olarak Ortam o=.78
oldugu ve orgiitsel sessizlik Ol¢egindeki tiim faktorlerin oldukga giivenilir oldugu

sOylenebilir.

Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclari

Orgiitsel sessizlik dlgegine iliskin dogrulayic faktdr analizi sonucunda dlgeklerde yer alan
ifadelerin literatiirde ad1 gecen faktor yapilarina uyumunu gosteren LISREL ¢iktilar1 Sekil

5’de verilmistir.
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Sekil 4. Orgiitsel sessizlik dlcegine iliskin dogrulayici faktor analizi sonuglar

Tablo 17

Orgiitsel Sessizlik Olgegine Iliskin Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglar:

Uyum Indeksleri Kabul Edilebilir Uyum Degerleri Uyum Sonug
Indeksleri

RMSEA 0.05<RMSEA<0.10 0.08 v

GFI 0.90<GFI1<0.95 .896 X

AGFI 0.85<AGFI<0.95 847 X

CFlI 0.90<CFI<0.95 922 v

X2/df 2<X?/df<5 2.952 v
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Degiskenlere Iliskin Normal Dagilim Testi

Verilerin analizinde hangi istatistiksel testlerin yapilacagina karar vermek i¢in verilerin
normal dagilim gosterip gostermedigi Kolmogorov-Smirnov testi degerlerine bakilarak

incelenmistir. Tek Orneklem Kolmogorov-Smirnov TestiTablo 18’te sunulmustur:

Tablo 18
Tek Orneklem Kolmogorov-Smirnov Testi
Insan
Sembolik  Kaynagi Yapisal Politik Ogretmen  Yonetici Ortam
N 252 252 252 252 252 252 252
Normal Ortalama 2,6060 2,3148 2,5905 2,5026 3,3102 3,1048 3,2765
Paremetreler
Std. Sapma ,92266 ,82733 ,90077 ,89140 ,98810 1,02889 1,08710
En Agin Farklar Kesin ,086 ,079 ,100 ,092 075 ,066 ,104
Pozitif ,086 ,079 ,100 ,092 ,048 ,050 074
Negatif -,041 -,060 -,068 -,070 -,075 -,066 -,104
Kolmogorov-Smirnov Z 1,359 1,254 1,581 1,456 1,189 1,049 1,658
Tahmin edilen anlamlilik degeri
,050 ,086 ,063 ,069 118 221 ,058

Sig. (2-tailed)

Tablo 18’den goriildiigli tizere yapilan Kolmogorov-Smirnov testi neticesinde tim
faktorlerin normal dagilim gosterdigi (p>0,05) saptanmistir. Buna gore yapilacak
ortalamalarin karsilastirilmasi testlerinde parametrik olan Bagimsiz t testi ve One-Way

ANOVA testlerinin kullanilmasina karar verilmistir.

Verilerin Toplanmasi

Hazirlanan 6lgegin uygulanabilmesi igin Ankara Valiligi Etimesgut Ilge Milli Egitim
Miidiirliigii (Ek )ve Gazi Universitesi Rektorliigiinden (EK) gerekli olan izinler alimustir.

Calismada kullanilan veri toplama teknigi anket olarak belirlenmistir. Katilimcilara dagitilan
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anketlerin tamami bireysel olarak ulastirilarak cevap alinmistir. Ankara il Ankara ili

Etimesgut ilgesi Eryaman semtindeki 8 lisedeki 252 dgretmene uygulanmistir

Verilerin Analizi

Toplanan verilerin nasil analiz edilecegi ve hangi analiz tekniklerinin kullanilacag: arastirma
sonuglariin dogru yorumlanmasi acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Toplanan 252 ankete
ait veriler lizerinde arastirma sorularina yonelik ilgili analizler yapilmistir. Yoneticilerin
liderlik tarzlarini belirlemek amaciyla kullanilan “Liderlik Stilleri Betimleme Anketi”’(LOQ)
(Ek) ve orgiitsel sessizlik algilarini belirlemek igin kullanilan “Orgiitsel Sessizlik Olgegi”
(Ek) kullanilarak arastirma i¢in edilen veriler SPSS 23.0 veri analiz paket programi ile
elektronik ortama aktarilmig ve yine SPSS 23.0 ve AMOS 21.0 programiyla istatistiksel
analizler yapilmistir. Calisma verileri degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metotlar
(Frekans,Yuzde, Ortalama, Standart sapma) kullanilmisgtir. Arastirmada kullanilan Liderlik
Stilleri Betimleme Anketi ve orglitsel sessizlik 6lgeklerinin giivenilirliklerini 6l¢mek i¢in
Cronbach Alpha giivenilirlik analizi; Ankara Etimesut ilgesi Eryaman semtindeki 8 lisedeki
ogretmenlerinin yoneticilerine ait liderlik stilleri ve oOrgiitsel sessizlik algilarinin cesitli
demografik ozelliklerine gore farklilagip farklilagsmadiginin sinanmasi i¢in bagimsiz 6rnek
t-testi, Anova testi ve Post HocTukey testi; liderlik stilleri ve orgiitsel sessizlik davranisi
iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla dogrusal regresyon analizinden yararlanilmistir.
Arastirmada kullanilan bagimsiz 6rnek t — testi, iki iliskisiz grup ortalamalar1 arasindaki
farkin anlamli olup olmadigm test etmek i¢in kullanilir (Biiyiikoztirk, 2008, s. 39).
Calismada gruplar birbirine yakin oldugu (parametrik) icin bagimsiz t — testi kullanilmigtir.
Ikiden fazla grup durumunda parametrelerin gruplar arasi karsilagtirmalarinda Tek yonlii
(One way) Anova testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde ise Post Hoc Tukey testi
kullanilmistir. Tek yonlii varyans analizi, iligkisiz iki ya da daha ¢ok 6rneklem ortalamasi
arasindaki farkin sifirdan anlamli bir sekilde farklt olup olmadigini test etmek {izere

uygulanir. (Biiyiikoztiirk, 2008, s. 47). Post hoc testi, varyans analizi sonucunda eger gruplar
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arasinda bir fark bulunmussa, farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini gorebilmemiz
icin olduk¢a Onemlidir. Anova tablosu, gruplarin ortalamalar1 arasinda bir fark olup
olmadigin1 genel olarak gostermektedir. Grup sayist 3 de olsa, 5 de olsa biitiin grup
ortalamalarinin birbirine esit olup olmadiginm test eder. Sadece iki grup arasinda farklilik
olsa ve digerleri arasinda fark olmasa, varyans analizi “gruplar arasinda fark vardir”
sonucunu verir. Fakat farkliligini nereden kaynaklandigimmi, hangi gruplar arasinda
oldugunun sonuglarinin Post Hoc testi agiklayacaktir. Post Hoc testleri igerisinde

calismalarda en yaygin kullanilan Tukey testidir (Kalayci, 2005, s. 135).

Arastirmanin amaci dogrultusunda 6gretmenlerin okul miidiirlerine yonelik Liderlik Stilleri
ve orgltsel sessizlik algilar1 arasinda bir iliskinin olup olmadigint belirlemek igin
korelasyon analizi yapilmistir. Bu iligkiyi ve yoOniinii tespit etmek i¢cin Pearson korelasyon
analizi yapilmigtir. Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iligkiyi veya bir
degiskenin iki yada daha ¢ok degisken ile olan iligkisini test etmek, varsa bu iligkinin
derecesini 6lgmek i¢in kullanilan istatistiksel bir yontemdir (Kalayci, 2005, s. 115). Bilindigi
iizere 0’a yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif, 1’e yakin degerler ise, iki
degisken arasinda dogrusal ve giiglii bir iliskinin oldugunu gdstermektedir (Bayram, 2004,
s. 115). Korelasyon katsayisinin pozitif (r>0) olmasi, bir degiskene iliskin verilerin artmasi
durumunda digerinin de artacagi veya bir degiskene iligkin verilerin azalmasi durumunda
digerinin de azalacagi anlamina gelir. Diger taraftan korelasyon katsayisinin negatif (r<0)
olmasi durumu, degiskenler arasinda ters yonlii iliskinin oldugunu gostermektedir (Ural ve
Kilig, 2006, s. 247). r= +1 kusursuz pozitif korelasyon, r= -1 kusursuz negatif korelasyon

anlamina gelmektedir.

-1<r <-0,70 ¢ok kuvvetli negatif iliski
-0,70<r <-0,20 orta kuvvette negatif iligki
-0,20<r<0 zay1f iligki

0,70<r<1 ¢ok kuvvetli pozitif iliski
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0,20<r<0,70 orta kuvvette pozitif iliski

0<r<0,20 zayif iligski korelasyon analizindeki iliskiyi gostermektedir (Tan,2016;140).
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Calismanin bu boliimiinde, arastirmaya katilan 6gretmenlerden elde edilen verilere, bu
verilere dayanarak olusturulan bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Bu bulgular

aragtirmanin alt problemlerine uygun olarak uygun sirada diizenlenmistir.

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Arastirmanin birinci alt problemi “Y 6neticilerin liderlik bigimlerine iliskin 6gretmen algilar
demografik degiskenlere gore farklilik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Buna
gore arastirmaya konu olan Ogretmenlerin cinsiyet, mesleki deneyim, okuldaki calisma
sliresi, yOneticiyle calisma siiresi, brang, egitim durumu gibi demografik 6zelliklerinin

midiirlerin liderlik tarzlarinin alt boyutlarina iliskin bilgiler sunulmustur.

Ortadgretim kurumlarinda galisan 6gretmenlerin algilarina gore miidiirlerinin yoneticilik

tarzlarinin alt boyutlarin1 ger¢ekleme diizeyine iliskin bulgular Tablo 19 da verilmektedir:

Yapilan arastirmada ortadgretim kurumlarinda g¢alisan Ogretmenlerin liderlik tarzlarini
algilamalar1 orta seviye olan 3’ {in altinda ¢ikmistir. Bu tarzlara iliskin aritmetik
ortalamalardan en yiiksegi 2,62 ortalama ile sembolik, en diisligli ise ortalamas1 2,31 ile

insan kaynag1 boyutundadir.
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Tablo 19

Yonetici Liderlik Tarzlarina Iliskin Puan Ortalamalar:

Boyutlar X S

Sembolik 2.61 923
Insan Kaynagi 2.31 827
Yapisal 2.59 901
Politik 2.50 891
Toplam 2.50 .885

Demografik Degiskenlere Gore Ogretmenlerin Liderlik Tarzlarim Algilama

Diizeyi

Bu boliimde arastirmaya konu olan &gretmenlerin cinsiyet, mesleki deneyim, okuldaki
calisma siiresi, yoOneticiyle c¢alisma sliresi, brang, egitim durumu gibi demografik

ozelliklerinin liderlik tarzlarinin alt boyutlarina iliskin bulgular verilmistir.

Cinsiyete gore okul miidiiriiniin yonetici liderlik tarzlart

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin cinsiyete gore liderlik tarzlari ortalamalarinin

karsilastirilmasina iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglar1 Tablo 20°de verilmektedir:

Tablo 20 den anlasilacagi lizere arastirmaya katilan 6gretmenlerin sorulara vermis olduklari
yanitlarin ortalamalart karsilastirildiginda yalnizca Sembolik Boyut faktoriinde kadin ve
erkek 0gretmenlerin puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli farkliliklara
rastlanilmistir. Buna gére Sembolik boyutunda kadin 6gretmenlerin puan ortalamalar erkek
ogretmenlerin puan ortalamalarindan istatistiksel agidan anlaml diizeyde (t=-3,051; p<0,01)
yiiksektir. Yani kadin o6gretmenler yoneticilerinin liderlik big¢imini sembolik olarak

algilarken erkek 6gretmenler daha diisiik diizeyde algilamaktadir.
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Tablo 20

Cinsiyete Gore Liderlik Tarzlari Ortalamalarimin Karsilastirimasina Iliskin Bagimsiz t
Testi Sonucglar:

Degiskenler Cinsiyet N Ortalama T P
. Erkek 110 2,4078
SEMBOLIK -3,051 ,003**
Kadin 142 2,7596
) . Erkek 110 2,2409
INSAN KAYNAGI -1,250 ,213
Kadin 142 2,3721
Erkek 110 2,4927
YAPISAL -1,520 ,130
Kadin 142 2,6662
. Erkek 110 2,4409
POLITIK -,972 334
Kadin 142 2,5505
**P<(,01

Mesleki Deneyimlerine okul miidiiriiniin yéonetici liderlik tarzlart

Ortadgretim kurumlarindaki Ogretmenlerin mesleki deneyimine gore liderlik tarzlar
ortalamalarinin karsilastirilmasina iliskin Bagimsiz t Testi Sonuclar1 Tablo 21’de
verilmektedir. Tablo 21°den goriilecegi lizere liderlik tarzlari boyutlarinda farkli deneyim
stirelerine sahip Ogretmenlerin puan ortalamalari arasinda ise istatistiksel agidan anlamli
farkliliklara rastlanilmamistir (p>0,05). Bu da bize Ogretmenlerin tecriibeleri artsa da

yonetici algilarinda bir degisiklik olugsmadigini géstermektedir.

Okuldaki Calisma Siiresine gore okul miidiiriiniin yonetici liderlik tarzlar

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin okulda calisma siiresine gore liderlik tarzlari
ortalamalarinin karsilastirilmasima iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglar1 Tablo 22’de
verilmektedir. Tablo 22’den goriilecegi {izere liderlik tarzlari boyutlarindan Sembolik ve
Insan Kaynag boyutlarinda okulda calisma siireleri farkli olan &gretmenlerin puan

ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli farkliliklara rastlanilmistir (p<0,05;
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p<0,01). Buna gore her iki faktorde de 1-3 yildir mevcut okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin
yanitlarinin ortalamast 7 yil ve iizeri grubundaki ogretmenlerin yanit ortalamalarindan
istatistiksel ag¢idan anlamli derecede diistiktiir (p<0,05; p<0,01). Diger yandan Yapisal ve
Politik boyutlarindaki yanit ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli farkliliklarin

olmamasi ise dikkat ¢cekmektedir (p>0,05).

Tablo 21

Deneyime Gére Liderlik Tarzlari Ortalamalarimn Karsilastirilmasina Iliskin One-Way
Anova Testi Sonuglar

Faktorler N Ortalama F P
0-5 yil 23 2,5590
6-10 yil 35 2,5918
) 11-15 yil 49 2,3819
Sembolik 1.206 .309
16-20 yil 70 2,6327
21 yil ve iizeri 75 2,7486
Toplam 252  2,6060
0-5 yil 23 2,1449
6-10 yil 35 2,3429
) 11-15 yil 49 2,2007
Insan Kaynagi .669 .614
16-20 yil 70 2,3643
21 yil ve iizeri 75 2,3822
Toplam 252  2,3148
0-5 yil 23 2,6261
6-10 yil 35 2,4400
11-15 yil 49 2,4122
Yapisal 1.150 334
16-20 yil 70 2,7143
21 yil ve iizeri 75 2,6507
Toplam 252  2,5905
0-5 yil 23 2,5362
6-10 yil 35 2,5714
11-15 yil 49 2,4116
Politik .202 .937
16-20 yil 70 2,5286
21 yil ve iizeri 75 2,4956
Toplam 252  2,5026
(p>0,05)
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Tablo 22

Okulda Calisma Siiresi Degiskenine Gore Liderlik Tarzlari  Ortalamalarinin
Karsilastirilmasina Iligkin One-Way ANOVA Testi Sonuglar

Faktorler N Ortalama F P

1-3 y1l 108 2,4233
) 4-6 yil 78 2,6703

Sembolik 4.348 .014*
7 yil ve iizeri 66 2,8290
Toplam 252  2,6060
1-3 y1l 108 2,1404

. 4-6 yil 78 2,3718

Insan Kaynag1 5.032 .007**
7 yil ve lizeri 66 2,5328
Toplam 252 2,3148
1-3 y1l 108 2,4574
4-6 yil 78 2,6154

Yapisal 2.686 .070
7 yil ve lizeri 66 2,7788
Toplam 252  2,5905
1-3 y1l 108 2,4120
4-6 yil 78 2,4979

Politik 1.550 214
7 yil ve iizeri 66 2,6566
Toplam 252  2,5026

*p<0,05; **p<0,01

Yoneticiyle Gegen Siireye gore okul miidiiriiniin yonetici liderlik tarzlar

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin yoneticiyle ¢alisma siiresine gore liderlik tarzlar
ortalamalarinin karsilastiritlmasina iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglar1 Tablo 23’de

verilmektedir:

Tablo 23’den goriildiigii iizere tiim faktdrlerde yoneticileri ile gegirilen siireleri farkli olan
Ogretmenlerin vermis olduklari yanit ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamli farkliliklar
gosterdigi goézlenmektedir (p<0,001). Buna gdére Sembolik boyutunda 3-5 yil siiresi
icerisinde olan dgretmenlerin yanitlarinin ortalamasi 0-2 yil ve 6 ve iizeri yil siiresindeki
Ogretmenlerin puan ortalamalarindan istatistiksel agidan anlamli diizeyde (p<0,001)

yiiksektir. Diger yandan Insan Kaynag1, Yapisal ve Politik boyutlarina bakildiginda ise 6 ve
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tizeri yil siiresindeki Ogretmenlerin yanit ortalamalar1 0-2 yil ve 3-5 yil siiresindeki
Ogretmenlerin yanit ortalamalarindan anlamli diizeyde diisiiktiir (p>0,001). Bu sonuglara
bakarak yoneticisi ile 3-5 yil birlikte ¢aligmis olan 6gretmenlerin sembolik boyutunda
liderlik bi¢imine sahip oldugunu belirtirken 6 ve tizeri y1l ¢aligmis olanlar yeni ve 3-5 yildir
caligsanlardan yoneticinin liderlik bi¢cimi hakkinda yetersiz bir algiya sahip olduklari ortaya

cikmaktadir.

Tablo 23

Yonetici ile Caliyma Siiresi Degiskenine Gére Liderlik Tarzlart Ortalamalarinin
Karsilastirilmasina Iliskin One-Way Anova Testi Sonuclar

Faktorler N  Ortalama F P
0-2 yil 146 2.6820
_ 3-5yil 57  3.0050
Sembolik 22.971 .000***
6 ve lizeri y1l 49 19155
Toplam 252 2.6060
0-2 yil 146 2.4224
. 3-5yil 57 2.6374
Insan Kaynag: 27.781 .000***
6 ve lizeri y1l 49  1.6190
Toplam 252 2.3148
0-2 yil 146 2.6740
3-5yil 57 2.8702
Yapisal - 14.794 .000***
6 ve lizeri y1l 49  2.0163
Toplam 252 2.5905
0-2 y1l 146 2.5457
. 3-5yil 57 2.7632
Politik 8.860 .000***
6 ve lizeri yil 49 2.0714
Toplam 252 2.5026
***p<0,001
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Egitim Durumuna gore okul miidiiriiniin yonetici liderlik tarzlar

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin  egitim durumuna gore liderlik tarzlar
ortalamalarinin karsilastiritlmasina iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglart Tablo 24’de

verilmektedir:

Tablo 24

Egitim Diizeyine Gére Liderlik Tarzlart Ortalamalarimn Karsilastirilmasina liskin

Bagimsiz t Testi Sonuglar

Degiskenler Cinsiyet N Ortalama T P
) Lisans 213 3.4463
Sembolik 1.091 276
Yiiksek Lisans 39 3.2807
. Lisans 213 2.9388
Insan Kaynagi 1.394 164
Yiiksek Lisans 39 3.3102
Lisans 213 3.2521
Yapisal 817 415
Yiiksek Lisans 39 3.1053
o Lisans 213 2.6653
Politik 313 .755
Yiiksek Lisans 39 3.1048

Tablo 24’den goriilecegi lizere liderlik tarzlari boyutlarinda egitim diizeylerine sahip
Ogretmenlerin puan ortalamalar1 arasinda ise istatistiksel agidan anlamli farkliliklara
rastlanilmamuistir (p>0,05). Alinan egitim 6gretmenlerin yoneticiye yonelik liderlik algilarini

degistirmemektedir.

Ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Aragtirmanin ikinci alt problemi “Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik davranislari demografik
degiskenlere gore farklilik gdstermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Orgiitsel sessizligin

alt boyutlarna iliskin puan ortalamalar1 Tablo 25’de sunulmustur:
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Tablo 25

Orgiitsel Sessizligin Alt Boyutlarina Iliskin Puan Ortalamalar:

Boyutlar X S
Ogretmen 3.31 .988
Yonetici 3.10 1.029
Ortam 3.28 1.087
Toplam 3.23 1.034

Tablo 25 incelendiginde, ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin algilarina gore, orgiitsel
sessizligin alt boyutlarina iligkin en yiiksek degeri 6gretmen ( X=3,31) boyutuna verdikleri
goriilmektedir. Bunu sirasiyla, ortam ( X=3,28) ve yonetici ( X=3,10) boyutlari
izlemektedir. Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin 6gretmen
boyutunda (S=0,988), en heterojen dagilimin da ortam boyutunda (S=1,087) ger¢eklestigi
goriilmektedir. Baska bir ifadeyle, ortadgretim kurumlarindaki ogretmenlerin orgiitsel

sessizligin davranislarim “orta” diizeyin uistiinde( X=3,23) gerceklestirdikleri sdylenebilir.

Ortaégretim Kurumlarindaki Ogretmenlerin Algllarina Gére Orgiitsel

Sessizlik Davranisi Gosterme Diizeyinin Ogretmen Boyutuna fliskin Bulgular

Ortadgretim kurumlarindaki O6gretmenlerin algilarina gore Orgiitsel sessizlik davranisi
gosterme diizeyinin 6gretmen boyutuna iliskin bulgular Tablo 26’da verilmektedir. Tablo 26
incelendiginde, Ogretmen boyutunda ogretmenlerin en yiiksek degeri “Ogretmenler
Konusmaktan Cok Susmayi Tercih Eder.” ( X=3,48); en diisik degeri ise “Yoneticiler
Ogretmenleri  Goriiglerini  almaya agik olmaz.” ( X=3,17) maddesine verdikleri
goriilmektedir. Ortadgretim kurumlarindaki o6gretmenlerin, oOrgiitsel sessizlik yasama
diizeyinin Sgretmen boyutundan aldiklari puanlarin  ortalamasi ( X=3,31) dikkate
alindiginda, 6gretmen boyutunda orgiitsel sessizligin davraniglarini “orta” diizeyin tstiinde

gergeklestirdikleri sdylenebilir.
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Tablo 26

Ortadgretim Kurumlarindaki Ogretmenlerin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizlik Davranig

Gésterme Diizeyinin Ogretmen Boyutuna Iliskin Bulgular

Ogretmen Boyutuna Ait Maddeler

N X s
S2 OgretmenlerYonetici MeslektaslarindanOlumsuzTepkiAlirlar 252 3.19 1.270
S5 OgretmenlerKonusmaktanCokSusmayiTercihEder 252 3.48 1.298
S1 YoneticilerininEksikliklerinilfadeEtmekteGiicliikCekerler 252 3.23 1.315
S6_OgretmenlerBelirliK onulardaK onusmaktanKaginabilirler 252 3.46 1.304
S4 YoneticilerOgretmenlerinGoruslerini_alamaya ac¢ik olmaz 252 3.17 1.330
S18 OgretmenlerSorunCikariciSikayetciGoriinmekistemedikl 252 3.33 1.246

Valid N (listwise) 252

Ortadgretim Kurumlarindaki Ogretmenlerin Algilarina

Gore Orgiitsel

Sessizlik Davranisi Gosterme Diizeyinin Yonetici Boyutuna iliskin Bulgular

Ortadgretim kurumlarindaki Ogretmenlerin algilarmma gore oOrglitsel sessizlik davranisi

gosterme diizeyinin yonetici boyutuna iligkin bulgular Tablo 27°de verilmektedir:

Tablo 27

Ortadgretim Kurumlarindaki Ogretmenlerin Algilarina Gére Orgiitsel Sessizlik Davranis

Gésterme Diizeyinin Yonetici Boyutuna Iliskin Bulgular

Yonetici Boyutuna Ait Maddeler

N S
S14 Okul yoneticilerinin_performanslarinin_yetersiz_olmasi 252 3.18 1.287
S15 Ogretmenlerin okul yéneticilerine giiven duymamalari 252 313 1.272
S13 Yoneticilerinin_en iyi ben bilirim YaklasgimOlumsuz Etki 252 3.13  1.387
S12 Duygularmi dogru ifade etmelerine engel olabilmektedir 252 292 1281
S16 OgretmenlerBulunduklariOrtamdaDislanacaklariEndisesi 252 316 1.262
Valid N (listwise) 252
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Tablo 27 incelendiginde, yonetici boyutunda Ogretmenlerin en yiiksek degeri “Okul
yoneticilerinin performanslarinin  yetersiz olmast.” ( X=3,18); en disiik degeri ise
“Duygularini dogru ifade etmelerine engel olabilmektedir.” ( X=2,92) maddesine verdikleri
goriilmektedir. Ortadgretim kurumlarindaki Ogretmenlerin, oOrgiitsel sessizlik yasama

diizeyinin yonetici boyutundan aldiklar1 puanlarin ortalamasi ( X=3,10) dikkate alindiginda,

(13 2

yonetici  boyutunda oOrgiitsel sessizligin  davraniglarint  “orta” diizeyin {istiinde

gerceklestirdikleri sdylenebilir.

Ortadgretim Kurumlarindaki Ogretmenlerin Algilarna Gére Orgiitsel

Sessizlik Davranisi Gosterme Diizeyinin Ortam Boyutuna iliskin Bulgular

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin algilarina gore oOrglitsel sessizlik davranisi

gosterme diizeyinin ortam boyutuna iliskin bulgular Tablo 28’de verilmektedir:

Tablo 28

Ortaégretim Kurumlarindaki Ogretmenlerin Algilarina Gére Orgiitsel Sessizlik Davranis
Gésterme Diizeyinin Ortam Boyutuna Iliskin Bulgular

Ortam Boyutuna Ait Maddeler

N X S

S7 OgretmenlerinMemnuniyetsizligiEndiseleriniArtirabilir 252 3.45 1.351

S8 OgretmenlerDiisiinceleriniifadeEdememesiGegerlidir 252 319 1.226

S9 YoneticilerinOtoriterDavraniglarindanKaynaklanir 252 3.18 1.338

Valid N (listwise) 252

Tablo 28 incelendiginde, ortam boyutunda dgretmenlerin en yiiksek degeri “Ogretmenlerin
Memnuniyetsizligi Endiselerini Artirabilir.” ( X=3.,45); en diisiik degeri ise “Ydneticilerin

Otoriter Davramslarindan Kaynaklanir.” ( X=3,18) maddesine verdikleri goriilmektedir.
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Ilkokul gretmenlerinin, orgiitsel sessizlik yasama diizeyinin ortam boyutundan aldiklari
puanlarin ortalamasi ( X=3,28) dikkate alindiginda, ortam boyutunda 6rgiitsel sessizligin

davraniglarini “orta” diizeyin iistiinde gerceklestirdikleri sdylenebilir.

Demografik Degiskenlere Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizligi Algilama

Diizeyi

Bu boliimde arastirmaya konu olan 6gretmenlerin cinsiyet, mesleki deneyim, okuldaki
calisma siiresi, yoOneticiyle c¢alisma siiresi, brang, egitim durumu gibi demografik

ozelliklerinin orgiitsel sessizligin alt boyutlarina iligkin bulgular verilmistir.

Cinsiyete gore orgiitsel sessizlik diizeyi

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin cinsiyete gore orgiitsel sessizlik ortalamalarinin

karsilastirilmasina iligkin Bagimsiz t Testi Sonuglar1 Tablo 29°da verilmektedir:

Tablo 29

Cinsiyete Gore orgiitsel Sessizlik Boyutlarini Ortalamalarimn Karsilastirilmasina Iiskin
Bagimsiz t Testi Sonuglart

Degiskenler Cinsiyet N Ortalama t p

) Erkek 110 3.3667

Ogretmen .798 426
Kadin 142 3.2664
Erkek 110 3.1073

Yonetici 034 973
Kadin 142 3.1028
Erkek 110 3.1727

Ortam -1.335 183
Kadin 142 3.3568

Diger yandan Tablo 29’dan goriilecegi iizere orgiitsel sessizlik boyutlarinda kadin ve erkek

Ogretmenlerin puan ortalamalar1 arasinda ise istatistiksel agidan anlamli farkliliklara
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rastlanilmamustir (p>0,05). Ogretmenlerin cinsiyet agisindan drgiitsel sessizlik algi diizeyleri

birbirine yakinlik gdstermektedir.

Mesleki deneyime gore orgiitsel sessizlik diizeyi

Ortadgretim kurumlarindaki O6gretmenlerin mesleki deneyimine gore Orgiitsel sessizlik

ortalamalarinin karsilastirilmasina iliskin Bagimsiz t Testi Sonucglar1 Tablo 30’da

verilmektedir:

Tablo 30

Deneyime Gore Orgiitsel Sessizlik Boyutu Ortalamalarinin Karsilastirilmasina Iliskin One-
Way ANOVA Testi Sonuglari

Faktorler N  Ortalama F P
0-5 yil 23  3.4058
6-10 y1l 35 3.1333
. 11-15 yl 49 33231
Ogretmen .593 .668
16-20 y1l 70  3.4167
21 yil velizeri 75  3.2556
Toplam 252 3.3102
0-5 yil 23  3.2261
6-10 y1l 35 3.0343
. e 11-15 yl 49  3.0000
Yonetici 411 .800
16-20 y1l 70  3.0743
21 yil vetizeri 75  3.1973
Toplam 252 3.1048
0-5 vl 23 3.3913
6-10 y1l 35 3.3714
11-15 y1l 49  3.0544
Ortam .685 .603
16-20 y1l 70 3.2905
21 yil vetizeri 75  3.3289
Toplam 252 3.2765
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Tablo 30’dan goriilecegi lizere Orgiitsel sessizlik boyutlarinda farkli deneyim siirelerine
sahip 6gretmenlerin puan ortalamalar1 arasinda ise istatistiksel agidan anlamli farkliliklara
rastlanilmamistir (p>0,05). Lise Ogretmenleri seneler gectikge de Orgiitsel sessizlik

diizeylerini koruduklar1 goriilmektedir.

Okuldaki calisma siiresine gore orgiitsel sessizlik diizeyi

Ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin okulda caligsma siiresine gore orgiitsel sessizlik
ortalamalarinin  karsilastirilmasina iligkin bagimsiz t testi Sonuglari Tablo 31’de

verilmektedir:

Tablo 31

Okulda Calisma Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel Sessizlik  Ortalamalarinin
Karsilastirilmasina Iliskin One-Way ANOVA Testi Sonuclari

Faktorler N  Ortalama F P
1-3 y1l 108 3.2701

. 4-6 y1l 78  3.4274

Ogretmen .815 444
7 yil ve tizeri 66 3.2374
Toplam 252 3.3102
1-3yil 108 3.1296
4-6 yil 78 3.0333

Y 6netici 277 .758
7 yil ve tizeri 66  3.1485
Toplam 252 3.1048
1-3 yil 108 3.2901
4-6 y1l 78 3.1795

Ortam .554 575
7 yil ve tlizeri 66  3.3687
Toplam 252 3.2765
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Tablo 31’den goriilecegi tizere orgiitsel sessizlik boyutlarinda okulda ¢aligsma siireleri farkli

olan Ogretmenlerin puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli farkliliklara

rastlanilmamustir (p>0,05).

Yonetici ile Calisma Siiresine gore orgiitsel sessizlik diizeyi

Ortadgretim kurumlarindaki Ogretmenlerin yoneticiyle calisma siiresine gore orgiitsel

sessizlik ortalamalarinin karsilastirilmasina iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglar1 Tablo 32°de

verilmektedir:

Tablo 32

Yonetici ile Calisma Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel Sessizlik Boyutlart Ortalamalarinin
Karsilastirilmasina Iliskin One-Way Anova Testi Sonuclar:

Faktorler N  Ortalama F P
0-2 yl 146 3.4463

. 3-5y1l 57  3.2807

Ogretmen 5.030 .007**
6 ve lizeri y1l 49  2.9388
Toplam 252 3.3102
0-2 yil 146 3.2521
3-5yil 57 3.1053

Y onetici 6.213 .002**
6 ve tlizeri yil 49  2.6653
Toplam 252 3.1048
0-2 y1l 146 3.3676
3-5yil 57  3.2456

Ortam 1.696 185
6 ve tizeri yil 49  3.0408
Toplam 252 3.2765

**p<0,01

Tablo 32’den goriildiigii iizere Ogretmen ve Ortam faktoriinde yoneticileri ile gegirilen

stireleri farkli olan 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik boyutlarina iliskin vermis olduklar1 yanit
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ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamli farkliliklar gosterdigi gozlenmektedir (p<0,01).
Buna gére Ogretmen ve Ortam boyutlara bakildiginda 0-2 yil siiresindeki dgretmenlerin
yanit ortalamalar1 6 ve lizeri y1l siiresindeki 6gretmenlerin yanit ortalamalarindan anlamli
diizeyde yiiksektir (p>0,01). Bu durumda bize yeni 6gretmenlerin uzun zamandir yonetici
ile birlikte ¢alisan 6gretmenlere gore 6gretmen ve ortam nedenlerine bagl olarak daha ¢ok

sessiz kaldiklar1 sdylenebilir.

Egitim Diizeyine gore orgiitsel sessizlik diizeyi

Ortaggretim kurumlarindaki Ogretmenlerin egitim diizeyine gore Orgiitsel sessizlik
ortalamalarinin karsilastiritlmasma iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglart Tablo 33’de

verilmektedir:

Tablo 33

Egitim Diizeyine Gére Orgiitsel Sessizlik Alt Boyutlar: Ortalamalarimin Karsilastirilmasina
Iliskin Bagimsiz t Testi Sonuglar

Degiskenler  Cinsiyet N Ortalama t p
. Lisans 213 3.3052
Ogretmen -.188 545
Yiiksek Lisans 39 3.3376
Lisans 213 3.0629
Y Onetici -1.513 .950
Yiiksek Lisans 39 3.3333
Lisans 213 3.2426
Ortam -1.157 536
Yiksek Lisans 39 3.4615
**pP<(,01

Tablo 33’den goriilecegi lizere orgiitsel sessizlik boyutlarinda egitim diizeylerine sahip
Ogretmenlerin puan ortalamalar1 arasinda ise istatistiksel ag¢idan anlamli farkliliklara

rastlanilmamistir  (p>0,05). Aymi sekilde egitim diizeyi sessizlik algisin1  da
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etkilememektedir. Buradan bu arastirma orneklemine bagl olarak liderlik ve sessizlik

algilarinda egitimden ziyade kisisel 6zelliklerin daha etkin oldugu sdylenebilir.

Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Aragtirmanin iiciincii alt problemi “Yoneticilerin liderlik tarzlari ile Orgiitsel sessizlik

arasinda bir iliski var midir?”” seklinde belirlenmistir.

Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Degiskenler arasindaki birlikte degisim iliskisini ve bu iligkinin yoniinii gosteren korelasyon

degerleri ile birlikte Faktorlere iliskin ortalama ve standart sapma gibi tanimlayici

istatistikler Tablo 34’de sunulmustur:

Tablo 34

Degiskenler Arast Tammlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuglar

Faktorler Ort. SS. 1 2 3 4 5 6 7
1. Sembolik 261 923 (78)
2. Insan Kaynag 231 827 T54%* (.88)
3. Yapisal 2.59 901 711% 691%* (73)
4. Politik 250 891 665%%  635%%  734%  (82)
5. Ogretmen 3.31 .988 .338** .359** .355** .292** (.84)
6. Yonetici 3.10 1.029 .294** .299** .329** .335** S547** (.81)
7. Ortam 3.28 1.087 217** .233** .233** 237** .543** 592**** (.67)

Not: Cronbach alfa katsayilar: koselerde koyu renk olarak verilmistir. ** p < .01 diizeyinde anlamhdir,

**p<0.01.

Tablo 34°den goriilecegi iizere tiim liderlik tarzlar1 arasinda (Sembolik, Insan Kaynagi,

Yapisal, Politik) istatistiksel acidan p<0,01 diizeyinde anlamli birlikte degisim iligkileri
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vardir. Bununla beraber 6rgiitsel sessizlik 6lgegine iliskin alt boyutlar (Ogretmen, Y dnetici,

Ortam) arasinda da p<0,01 diizeyinde istatistiksel acidan anlamali iliskiler mevcuttur.

Degiskenler arasindaki birlikte degisim iliskileri ile ilgili bulgular incelendiginde liderlik
tarzlarinin her bir boyutunun kendi aralarindaki ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligkilere ait
korelasyon degerlerinin tiimiiniin pozitif ve p<0,01 diizeyinde anlamli oldugu
goriilmektedir. Buna gore, yoneticilik tarzlarinin alt boyutlarindan olan insan kaynagi ve
sembolik boyutu arasindaki iliskinin (r=,754) en yliksek degere sahip oldugu goriilmektedir.
Bunu sirasiyla politik ve yapisal iliskisi (r=,734), yapisal ve sembolik iliskisi (r=,711),
yapisal ve insan kaynag iliskisi (r=,691), politik ve sembolik iligkisi (r=,665), politik ve
insan kaynag iliskisi (r=,635) izlemektedir. Bunlara ek olarak genel olarak 6gretmenlerin
yoneticilerine yonelik liderlik tarzi algilamalariin orta seviye olan 3’iin altinda oldugu
bununla beraber orgiitsel sessizlik algilarinin ise orta seviye olan 3’iin {izerinde oldugu

sOylenebilir.

Ayni tabloya gore oOrgiitsel sessizligin her bir alt boyutunun kendi aralarindaki ve liderlik
tarzlar1 arasindaki iligkilere ait korelasyon degerlerinin de pozitif ve p<0,01 diizeyinde
anlamli oldugu goriilmektedir. Buna gore, orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan ortam ve
yonetici arasindaki iligki (1=,592) en yiiksek degere sahiptir. Bunu sirasiyla yonetici ve
ogretmen arasindaki iliski (r=,547), ortam ve Ogretmen arasindaki iliski (1=,543)
izlemektedir. Orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan dgretmen ve liderlik tarzlarinin alt
boyutlarindan insan kaynag iliskisi (r=,359) en yiiksek, ardindan sirasiyla 6gretmen ve
yapisal iligkisi (r=,355), 6gretmen ve sembolik iliskisi (r=,338), ortam ve politik iligkisi
(r=,337), yonetici ve politik iligkisi (r=,335), yonetici ve yapisal iliskisi (r=,329), yonetici ve
insan kaynagi iliskisi (r=,299), yonetici ve sembolik iliskisi (r=,294), 6gretmen ve politik
iliskisi (r=,292), ortam boyutunun insan kaynagi ve yapisal ile iliskisi (r=,233) izlemektedir.
En diisiik iligskiye sahip olan ise orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan ortam ile yoneticilik

tarzlarinin alt boyutlarindan sembolik arasindaki iligki (r=,217)’dir.
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Degiskenler Arasindaki Nedensel iliskilere iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Bu boéliimde liderlik tarzlarinin alt boyutlarina ait bagimsiz degiskenlerin orgiitsel sessizligin
alt boyutlar olan bagimli degiskenler tizerindeki nedensel etkilerini test etmeye yonelik goklu

dogrusal regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.

Liderlik Tarzlarinin Ogretmen Boyutu Uzerindeki Etkisi

Liderlik tarzlarinin alt boyutlarinin orgiitsel sessizligin alt boyutu olan 6gretmen boyutu

uzerindeki etkisi Tablo 35°de verilmektedir:

Tablo 35

Liderlik Tarzlarimin Ogretmen Boyutu Uzerindeki Etkisi

Bagimli Degisken Ogretmen

Bagimsiz Degisken B ) Sig.
Sabit 2.100 10.786 .000***
Sembolik .078 .786 216
Insan Kaynag1 179 1.876 .031*
Yapisal 181 1.829 .034*
Politik -.066 -.066 474
Diizeltilmis R2 139

F 11.162

*0,05 diizeyde anlamli (p<0,05); **0,01 diizeyde anlamli (p<0,01); ***0,001 diizeyde
anlamli (p<0,001)

Coklu dogrusal regresyon analizinde kullanilan en kii¢iik kareler yonteminin varsayimlarina
gore bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki nedensel iligkisini test edebilmek i¢in
oncelikle degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli birlikte degisim iligkilerinin

olmas1 gerekmektedir. Bu anlamda tiim degiskenler arasindaki iliskiler istatistiksel acidan

84



anlamli oldugundan liderlik tarzlarina ait tiim alt boyutlarin Orgiitsel sessizligin alt

boyutlarindan biri olan Ogretmen boyutu iizerindeki etkisi incelenmistir.

Tablo 35 de goriildiigii tizere kurulan ¢oklu dogrusal regresyon modeli istatistiksel a¢idan
anlamlidir (F=11,162; p<0,001). Modelin a¢iklama giiciine bakildiginda ise varyanstaki
degisimin %13,9’luk kisminin agiklandig1 goriilmektedir. Diger yandan bireysel anlamlilik
testleri incelendiginde, sadece Insan Kaynag1 boyutu (B=,179; t=1,876; p<0,05) ve Yapisal
boyut (p=,181; t=1,829; p<0,05) un Ogretmen boyutunun istatistiksel acidan anlamli birer

yordayicist olduklar1 gézlenmistir.

Liderlik Tarzlarimin Yonetici Boyutu Uzerindeki Etkisi

Liderlik tarzlarimin alt boyutlarinin orgiitsel sessizligin alt boyutu olan yonetici boyutu

uzerindeki etkisi Tablo 36°da verilmektedir:

Tablo 36

Liderlik Tarzlarimin Yonetici Boyutu Uzerindeki Etkisi

Bagimli Degisken Y Onetici

Bagimsiz Degisken T Sig.
Sabit 1.918 9.341 .000***
Sembolik .031 279 390
Insan Kaynag1 102 .848 .198
Yapisal 145 1.266 103
Politik 198 1.858 .032*
Diizeltilmis R2 118

F 9.372

*0,05 diizeyde anlamli (p<0,05); **0,01 diizeyde anlamli (p<0,01); ***0,001 diizeyde
anlamli1 (p<0,001)
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Coklu dogrusal regresyon analizinde kullanilan en kii¢lik kareler yonteminin varsayimlarina
gore bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki nedensel iligkisini test edebilmek i¢in
oncelikle degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli birlikte degisim iliskilerinin
olmasi gerekmektedir. Bu anlamda tiim degiskenler arasindaki iliskiler istatistiksel agidan
anlamli oldugundan liderlik tarzlarina ait tiim alt boyutlarin oOrgiitsel sessizligin alt

boyutlarindan biri olan Y 6netici boyutu {izerindeki etkisi incelenmistir.

Tablo 36’ da goriildigii tizere kurulan ¢oklu dogrusal regresyon modeli istatistiksel agidan
anlamlidir (F=9,372; p<0,001). Modelin aciklama giiciine bakildiginda ise varyanstaki
degisimin %11,8’lik kisminin agiklandig goriilmektedir. Diger yandan bireysel anlamlilik
testleri incelendiginde, sadece Politik boyutun (p=,198; t=1,858; p<0,05) Yonetici

boyutunun istatistiksel agidan anlamli bir yordayicisi oldugu gézlenmistir.

Liderlik Tarzlarinin Ortam Boyutu Uzerindeki Etkisi

Liderlik tarzlarmin alt boyutlarmmin orgiitsel sessizligin alt boyutu olan ortam boyutu

uzerindeki etkisi Tablo 37’°de verilmektedir:

Tablo 37

Liderlik Tarzlarinmin Ortam Boyutu Uzerindeki Etkisi

Bagimli Degisken Ortam

Bagimsiz Degisken 3 T Sig.
Sabit 2.360 10.510 .000***
Sembolik .023 187 426
Insan Kaynag1 133 1.012 156
Yapisal .085 676 249
Politik 132 1.130 129
Diizeltilmis R2 .055

F 4.624

*0,05 diizeyde anlamli (p<0,05); **0,01 diizeyde anlamli (p<0,01); ***0,001 diizeyde
anlamli (p<0,001)
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Coklu dogrusal regresyon analizinde kullanilan en kii¢iik kareler yonteminin varsayimlarina
gore bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki nedensel iligkisini test edebilmek i¢in
oncelikle degiskenler arasinda istatistiksel agidan anlamli birlikte degisim iliskilerinin
olmasi gerekmektedir. Bu anlamda tiim degiskenler arasindaki iliskiler istatistiksel agidan
anlamli oldugundan liderlik tarzlarina ait tiim alt boyutlarin Orgiitsel sessizligin alt

boyutlarindan biri olan Ortam boyutu iizerindeki etkisi incelenmistir.

Tablo 37° de goriildigii tizere kurulan ¢oklu dogrusal regresyon modeli istatistiksel agidan
anlamlidir (F=4,624; p<0,001). Modelin aciklama giiciine bakildiginda ise varyanstaki
degisimin %0,055’1lik kisminin agiklandig1 goriilmektedir. Diger yandan bireysel anlamlilik
testleri incelendiginde higbir liderlik tarzinin Ortam boyutu lizerinde istatistiksel a¢idan

anlamli bir etkisine rastlanilmamustir.
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BOLUM V

TARTISMA SONUC VE ONERILER

Bu béliimde, arastirmadan elde edilen bulgulara iliskin tartisma, sonu¢ ve bu sonuglardan

yola ¢ikarak uygulamacilar ve arastirmacilara yonelik onerilere yer verilmistir.

Tartisma

Bu calismada 6gretmenlerin yoneticilerin liderlik davranislari ve orgiitsel sessizlik davranisi
arasindaki iliskinin varligini ve yoniinii belirlemek, aralarindaki etkilesimi ve demografik
degiskenlerin etkisini belirlemeye ¢alisilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular ve ilgili
alan yazinda benzer calismalardan elde edilen sonuclar arastirmanin alt problemlerinin

sirasina uygun olarak birlikte verilmeye ¢aligilmistir.

Birinci Alt Probleme iliskin Sonuclar ve Tartisma

Aragtirmanin birinci alt problemi “Yoneticilerin liderlik tarzlarina iligkin 6gretmen algilar
demografik degiskenlere gore farklilik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti.
Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin sorulara vermis olduklar1 yanitlarin ortalamalar
karsilastirildiginda yalnizca sembolik Boyut faktoriinde kadin Ogretmenlerin puan

ortalamalar1 erkek 6gretmenlerin puan ortalamalarindan daha yiiksek ¢ikmistir. Sembolik
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boyutunda 3-5 yil siiresi igerisinde olan 6gretmenlerin yanitlarinin ortalamasi 0-2 yil ve 6 ve
tizeri yil siiresindeki Ogretmenlerin puan ortalamalarindan istatistiksel agidan anlaml
diizeyde yiiksek ¢ikarken insan kaynagi, yapisal ve politik boyutlarina bakildiginda 6 ve
tizeri yil siiresindeki Ogretmenlerin yanit ortalamalart 0-2 yil ve 3-5 yil siiresindeki
Ogretmenlerin yanit ortalamalarindan anlamlh diizeyde diisiikk seviyede ¢ikmistir. Bilir ve
Arslan’in 2016 yilinda yaptiklar arastirmada bayan 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore
okul miidiirlerini daha fazla yapisal lider ve daha fazla politik lider olarak algiladiklari
belirlenmistir. Bunun yaninda ayni ¢alismada dgretmenlerin insan kaynaklar1 liderligi ve
sembolik liderlik boyutlarina iliskin algilar1 ise cinsiyetlerine gére anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Simgek’in 2016 yilinda yaptiklari arastirmada ise bulgular cinsiyete gore
degerlendirildiginde, kurumdaki kadin liderlerin daha ¢ok insan kaynaklar1 ve politik, erkek
liderlerin ise yapisal ve politik ¢ergeveleri kullanma egilimde olduklar1 ortaya ¢ikmustir.
Tanri6gen’in 2013 yilinda yaptigi ¢alismasinda ise insan kaynaklari liderligi, politik liderlik
ve sembolik liderlik boyutlarinda erkek Ogretmenlerin puan ortalamalarinin bayan
ogretmenlere gore daha yiiksek oldugunu ifade etmistir. Ayn1 ¢calismada yapisal ve politik
boyutta 6gretmenlerin mesleki deneyimlerinin arttik¢a bu boyutlara bagl liderlik algilarinin

da arttig1 goriilmiistiir.

ikinci Alt Probleme iliskin Sonuclar ve Tartisma

Arastirmanin ikinci problemi “Ogretmenlerin 6rgiitsel sessizlik davramslar1 demografik
degiskenlere gore farklilik gostermekte midir?” seklinde belirlenmisti. Aragtirmadan elde
edilen bulgulara gére dgretmenlerin demografik dzelliklerden sadece Ogretmen ve Ortam
faktoriinde yoneticileri ile gegirilen siireleri farkli olan 6gretmenlerden 0-2 yil siiresindeki
Ogretmenlerin yanit ortalamalart 6 ve iizeri yil siiresindeki Ogretmenlerin yanit
ortalamalarindan anlamhi diizeyde yiiksek c¢ikmistir. Kahveci’nin ilkégretim okullarinda
gérev yapmakta olan yonetici ve Ogretmenlerle yaptigi calismada (2013a) kadin

katilimcilarin erkek katilimcilara oranla daha fazla sessiz kaldigi, ”Sayisal Alanlar” ve ”Dil”
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grubunda bulunan katilimcilarin diger branslarda bulunan katilimcilara oranla daha yiiksek
diizeyde sessizlik algilarina sahip oldugu, okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore 6-10 yil
okul kidemine sahip katilimcilarin sessiz kalma davranisini daha sik gosterdigi, yas ve
ogretmenlikteki hizmet siiresi degiskenlerine gore ise katilimcilarin orgiitsel sessizlik
algilarinda anlamli farkliklar goriilmemistir. Alparslan’in 2010 yilinda yaptigi caligmada
elde edilen bulgulara gore akademisyenlerin demografik 6zelliklerinden 35 yas ve iizeri
akademik personelin, 20-25 yas aras1 akademik personele gore ilgisizlige ve boyun egmeye
dayali sessizlik davranis egilimi daha yliksek ¢ikmistir. Akademik personelin davranislari,
kurumlarindaki ¢alisma siirelerine gore ve ekonomik durumlarina gére anlaml farkliliklar

gostermistir.

Uciincii Alt Probleme liskin Sonuclar ve Tartisma

Arastirmanin icilincii alt problemi “Yoneticilerin liderlik tarzlar ile Orglitsel sessizlik
arasinda bir iligki var midir?” seklinde belirlenmisti. Arastirmada elde edilen bulgulara gore
liderlik tarzlarmin alt boyutlarindan insan kaynagi ve yapisal boyut ile orgiitsel sessizligin
ogretmen boyutu arasinda pozitif ve anlamli bir iligskisi olduklar1 goriiliirken Orgiitsel
sessizligin yonetici boyutu ile liderlik tarzlarinin alt boyutlarindan sadece politik boyut ile
arasinda pozitif anlamli bir iliski oldugu gdzlenmistir. Baska bir ifadeyle yoneticilerin
ogretmenlerin ihtiyaclarina énem veren hem hizmet eden hem de katalizor gérevi goren
davraniglart ile okulun yapist ve isleyisine onem veren davraniglart 6gretmenlerin
kendilerinden kaynaklanan sessizlik tutumuna neden olmaktadir. Yoneticiden kaynakli bir
sessizlik algis1 ise yOneticinin giiclinii kullanarak gercekg¢i ve ikna kabiliyeti yiiksek bir
tutum sergilemesiyle iligkilendirilebilir. Bunun yaninda higbir liderlik tarzinin orgiitsel
sessizligin ortam boyutu iizerinde istatistiksel acidan anlamli bir etkisi olmadigi
gorlilmiistiir. Bildik’in 2009 yilinda yaptig1 calismada ¢alisanlarin dontstiiriicii liderlikle
orgilitsel sessizlik arasinda ters yonli bir iligki tespit edilmistir. Dasci’nin 2014 yilinda

yaptig1 caligmada elde edilen bulgulara gore de doniisiimcii liderlik tarzinin, yildirma ve
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orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinin diisiik diizeyde, negatif yonlii ve anlamli oldugu tespit
edilmistir. Bunun yaninda Taskiran’m 2010 yilinda yaptifi calismada yoneticilerin
dontistiirticii liderlik tarzi sergilemeleri ¢alisanlarin bireysel sessizlik tutumlarint azaltirken

yoneticilerin etkilesimci liderlik tarz1 sergilemeleri iligkisel sessizlik tutumlarini azaltmistir.

Sonug¢

Bu arastirmada diger arastirmalardan farkli olarak Bolman ve Deal’in dortlii cergeve
kuramina gore belirlenen liderlik tarzlarinin ortadgretim kurumlarinda ¢alisan 6gretmenlerin
algilarina gore oOrgiitsel sessizlik lizerine etkisi incelenmeye c¢aligilmistir. Ortadgretim
kurumlarinda ¢alisan G6gretmenlerin liderlik algilarimin orta seviyenin altinda g¢ikmasi
yoneticilerin genelde tek bir bakis ile dgretmenlere karsi liderlik davranisi sergilemesi
sonucunu dogurdugu diisiiniiliirse ¢oklu perspektifle bakabilen liderlerin daha etkili olacag:
sOylenebilir. Sadece okulun isleyen yapisini miikemmel kuran ya da giiclinii iy1 kullanmay1
bilen bir yoneticiden ziyade bunlarin yaninda kullandig dil, anlattig1 basar1 hikayeleriyle ve
ogretmenlerin degerli olduklarmi hissettiren davraniglariyla iyi bir lider olunabilir.
Ortadgretim kurumlarinda calisan 6gretmenlerin ilkdgretimden farkli olarak dgrencilerin
yaslarindan dolay1 daha serbest ve 6zgiir tavirlarla hareket etmesi ister istemez §gretmenlerin
de benzer davranislar sergilemesine sebep olabiliyor diye diisiiniilebilir. Orgiitsel sessizligin
ise orta seviyenin Ustlinde ¢ikmasi 6gretmenlerin lider olarak algilamadiklar: bir yonetici
karsisinda sessizlik davranisi sergilemelerinde en Onemli etken olarak soOylenebilir.
Fikirlerini a¢iklasa dahi bir ise yaramadigini diigiinen bir 6gretmen zamanla yonetici ile etkili
iletisim kurmamayr da bir davranis olarak sergilediginde yoneticilerin uygun liderlik
davranislart gostermesine gli¢lii bir engel teskil edebilir. Bu sekilde diisiiniildiiglinde etkili
bir lider olabilmek icin saglikli iletisim kurabilmek gerekir ki bu da sessizlik ortaminin
yaganmamasi ile miimkiindiir diyebiliriz. Etkili bir lider olmak isteyen bir okul miidiiriiniin
ise tiimiiyle 6gretmenlere hitap edebilen yiiz ylize konusarak ve politik davranmay1 bilen

ama ayni zamanda 6gretmene fikirleri ve ihtiyaclarinin kurum i¢in ¢ok degerli oldugunu
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hissettirebilen bir yonetici olmas1 gerektigini sdyleyebiliriz. Bu anlamda okullarin kamu
kurumlarinin en ¢ok g6z dniinde olanlarindan biri oldugunu diisiiniirsek yoneticilerin tek bir
bakis agis1 ya da geleneksel dedigimiz kuramlarla degil Bolman ve Deal’in dortlii gergeve
kuramindaki gibi ¢oklu bakis agis1 kazanmahdirlar. Nitekim 6grencilerinin her an teknoloji
caginda biyliylip yetistiklerini diisiindiiglimiizde Ogretmenlerin egitimin kilit isimleri

oldugunu g6z ard1 etmemiz gerektigini belirtmek gerekir.
Oneriler

1. Ortadgretim kurumlarindaki miidiirlerin gosterdikleri liderlik davraniglarinin
Ogretmenler tarafindan algilanmasi orta seviyenin altinda g¢ikmasindan dolay1
miidiirlerin liderlik tarzlarin1 goklu perspektifle bakmasini saglayacak seminer, kurs
ve hizmeti¢i egitimlerin olmasi gerekir.

2. Okullarda orgiitsel sessizligin orta seviyenin iistiinde ¢ikmasindan dolayr miidiirler
ogretmenlerin fikir, goriis ve elestirilerini beyan etmekten ¢ekinmeyecekleri ortamlar
yaratabilmelidir.

3. Orgiitsel sessizligin sadece &gretmenlerin gosterdigi orgiitsel sessizlik algisiyla
siirlt kalmadigini diistinerek velilerin de okul ile ilgili kararlarin alindig1 okula aile
birligi toplantilarinda kararlara rahat¢a katilabilmeleri i¢in uygun ortamlar

saglanabilmelidir.
Arastirmacilar icin Oneriler

1. Ortadgretim kurumlarindaki miidiirlerin liderlik tarzlarinin 6gretmenler tarafindan
algilanma diizeyinin ilkogretim 6gretmenlerine gore farkli ¢itkmasindan dolay: baska
bir calismada hem ilkdgretim hem de ortadgretim kurumlarinda ¢alisan
ogretmenlerin ayni ¢alismada incelenmesi hatta 6zel okullarinda bu okullara biiyiik
oranlarda dahil edilmesi bundan sonraki ¢calismalara zenginlik katacaktir.

2. Arasgtirmanin yapilmast esnasinda kurumlar tarafindan meydana gelen

engellemelerin bundan sonra yasanmamasi i¢in okullarda bilimin ve arastirmanin
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onemine daha fazla yer verilmesi hatta bu durumun yasandigi kurumlarda nitel

caligmalarin yapilmasinin orgiitsel sessizlik ¢alismalarina 11k tutacag diisiiniilebilir.
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EK 1. Liderlik Stilleri Belirleme Anketi

LLOQ (Leadership Orientation Questionaire)— Ogretmenlerin Kendisi

Saygideger katilimci; bu veri toplama aracinda iki 6lgek bulunmaktadir. flk dlgek
yoneticinizin liderlik ve yonetim bicimini, ikinci Ol¢ek calistiginiz okuldaki orgiitsel
sessizligi tanimlamaniz i¢indir. Anket sonuglart kurumunuzdaki diger bireylere hicbir
sekilde bildirilmeyecektir. Yanitsiz soru birakmayimiz. Herhangi bir sorunuz oldugunda
iletisim kurmakta sakinca gérmeyiniz.

Tesekkiir ederim.

Arzu ALTIN
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii
Egitim Y06netimi ve Denetimi ABD
e-mail:altin.arzu@gmail.com
Tel:0 505 514 6910

Kisisel Bilgiler
1. Cinsiyetiniz: Bay () Bayan ()
2. Okul Miidiiriiniiziin Cinsiyeti: Bay () Bayan ()

. Ogretmenlik Deneyiminiz: yil

(98]

I

. Degerlendirdiginiz yoneticinizle ne kadar siiredir beraber ¢alisiyorsunuz:

5. Bransmiz:

@)

. Su an bulundugunuz okulunuzdaki ¢alisma siireniz:

~

. Egitim Durumunuz:
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1) Liderlik Stilleri Betimleme Anketi

A. Asagidaki her ifade igin yéneticinize uygun secenegi
(X) isareti ile isaretleyiniz.

Okul mudurimuz,

Her Zaman

Sik Sik

Bazen

Nadiren

Hi¢bir Zaman

1. net ve mantikli bir bigcimde dusundr.

2. okul personelini destekler; onlarin sorunlariyla ilgilenir.

3. okulun amacina ydnelik olarak insanlari harekete ge¢irme ve kaynaklari
etkili kullanma becerisine sahiptir.

4. ellerinden gelenin en iyisini yapmalari konusunda diger insanlara ilham
verir.

5. dikkatli planlamanin ve planlanan islerin zamaninda bitiriimesinin
énemini vurgular.

6. aclk ve isbirligine dayali iliskiler kurarak giiven tesis eder.

7. kendisinden farkli dustinen kimseleri ikna etmede basaril ve
yeteneklidir.

8. karizmatik bir insandir.

9. problemlerin mantikli ¢éziimleme ve dikkatli distiinmeyle
¢bzllebilecegdine inanir.

10. okul personelinin ihtiya¢ ve duygularina karsi duyarhdir.

11. olagan disi bir bicimde ikna edici ve etkileyicidir.

12. diger insanlar i¢in bir ilham kaynagidir.

13. net, akilel politikalar ve slregler gelistirir ve uygular.

14. okulda alinan kararlara insanlarin aktif olarak katilimlarini destekler.

15. kurum i¢i anlagmazlik ve ¢atismalari énceden gérir ve ¢ézme
konusunda yllmadan caligir.

16. zengin bir hayal glcune ve yaraticilida sahiptir.

17. problemlere gergekei ve mantikl bir bicimde yaklasir.

18. tutarh bir bicimde baskalarina karsi aciktir ve onlara yardim eder.

19. etki ve gl¢ sahibi kimselerin destegdini kazanmada etkilidir.

20. personeline gi¢li ve iddial bir vizyon ve misyon duygusu asilar.

21. acik ve dlcllebilir hedefler ortaya koyar; Kisileri sonuglardan sorumlu
tutar.

22. iyi bir dinleyicidir; diger insanlarin fikirlerine ve katkilarina genellikle
aciktir.

23. politik davranma konusunda duyarli ve yeteneklidir.

24. mevcut gergeklerin 6tesini gérerek yeni ve heyecan verici firsatlar
yaratir.

25. ayrintilara énem verir.

26. iyi yapilan igler konusunda insanlari takdir eder.

27. okula destek saglamak icin kurum ici ve disi ilgi gruplari (paydaslar) ile
koalisyonlar gelistirir.

28. personeline sadakat ve sevk asilar.

29. net bir kurumsal yapi ve kurumsal yapida ast-lst hiyerarsisinin
gerekliligine inanir.

30. katilimi destekleyen bir yéneticidir.

31. catisma ve muhalefete ragmen basariya ulasir.

32. ¢cevresindeki insanlar i¢in kurumsal deder ve amagclari kisiliginde
yansitan model/6rnek bir yoneticidir.
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B. Liderlik Bigimi

Bu bélimdeki sorulari yanitlarken yoneticinizi: en iyi tanimlayan maddeye: 4, iyi
tanimlayan maddeye: 3, az tanimlayan maddeye: 2, en az tanimlayan
maddeye 1 rakamini vererek her bir maddenin yanindaki bosluga yaziniz. Her
rakami sadece bir kez kullaniniz. Yanitsiz soru birakmayiniz.

1. Mudurimuazin en gugli yani:
a. problem ¢6zme ve analiz yetenegidir.
b. insanlar arasi iliski ve iletisim kurma yetenegidir.
c. politik davranma yetenegidir.
d. heyecan ve istek uyandirma yetenegidir.
2. Mludurimdza en iyi tanimlayan ifade:
a. “teknik uzman”
b. “iyi dinleyici”
c. “usta politikac!”
d. “model alinan lider”
3. Muduramuzin yaptigi en iyi sey:
a. lyi kararlar verebilmesidir.
b. insanlara yardimci olmasi ve onlari gelistirmesidir.
C. %l'.'u;ll'.'l ittifaklar geligtirmesi ve gug/etki alanini genigletmesidir.
d. bagkalarini harekete gecirmesi ve onlara ilham vermesidir.
4. Insanlarin miudurumuz ile ilgili fark ettikleri en énemli sey:
a. ayrintilara verdigi énemdir.
b. insanlara gosterdigi ilgi ve verdigi degerdir.
c. catisma ve muhalefete ragmen basarma yetenegidir.
d. karizmasidir.
5. Muduramuazin en énemli liderlik 6zelligi:
a. net ve akilci distinmesidir.
b. baskalarina karsi ilgili olmasi ve onlari desteklemesidir.
c. sert ve mucadeleci olmasidir.
d. Hayal gucu genis ve yaratici olmasidir.
6. Mudurimuz en iyi su sekilde tanimlanabilir:
a. “cézimlemeci/analitik”
b. “insancil”
c. “politikacr’
d. “vizyoner”

C. Genel Degerlendirme

Ydneticinizi diger ydneticilerle karsilastirdiginizda, asagidaki cetvele gére
degerlendiriniz ve uygun rakami daire icine aliniz.
1. Bir yonetici olarak yeterliligi:

1 2 3 4 5
Alt % 20 Orta % 20 Ust % 20
2. Bir lider olarak yeterliligi:

1 2 3 4 5

Alt % 20 Orta % 20 Ust % 20



EK 2. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi

ORGUTSEL SESSIZLIK OLCEGI

1 Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini ifade etmekte giicliik
¢ekebilmektedirler

2 Ogretmenler goriislerini ifade ettiklerinde y&neticilerden ve
meslektaslarindan olumsuz tepki alabilmektedirler.

3 Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, drgiitsel
O0grenmeyi ve gelismeyi destekler.

4 | Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar
konusundaki goriislerini almaya ag¢ik olmayabiliyorlar.

5 Ogretmenler gii¢ durumlarda konusmaktan ¢ok, susmayi tercih
edebiliyorlar.

6 Ogretmenler belirli konular hakkinda konusmaktan kagiabilirler

7 Ogretmenlerin icsel memnuniyetsizligi endiselerini ve streslerini
artirabilmektedir .

8 Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikca ifade edememesi
biitiin olay ve durumlar i¢in gecerli olabilir.

9 Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, ydneticilerin otoriter
davraniglarindan kaynaklanabilmektedir.

10 | Okuldaki israf ve kayiplar Ogretmenlerin kendilerini ifade
etmelerini engellemektedir.

11 | Okul yoneticilerinin 6gretmenlere adil davranmamasi durumunda,
ogretmenler goriislerini agiklamakta zorlanmaktadir.

12 | Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik endisesi, duygularini
dogru ifade etmelerine engel olabilmektedir.

13 | Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” yaklagimi, 6gretmenlerin
iizerinde olumsuz bir etki olusturabilmektedir.

14 | Okul yoneticilerinin  performanslarinin  yetersiz ~ olmasi,
ogretmenlerin ~ sorunlarm1  dile  getirmesini  olumsuz
etkileyebilmektedir.

15 | Ogretmenlerin  okul  yoneticilerine  giiven  duymamalar
durumunda, duygu ve diisiincelerini dile getirmelerini olumsuz
yonde etkileyebilmektedir.

16 | Ogretmenler bulunduklar1 ortamda dislanacaklar1 endisesiyle
duygu ve diisiincelerini ifade edemeyebilirler.

17 | Ogretmenler bazen duygu ve diisiincelerini agikladiklar1 zaman
giivende olmadiklarini hissedebilirler.

18 | Ogretmenler sorun  c¢ikarict  ve  sikdyetci  goriinmek

istemediklerinden, olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmay1
tercih edebilirler.

Derecelendirme

(1) Hig¢ Katilmiyorum

(2) Katilmiyorum

(3) Orta Diizeyde Katiliyorum
(4) Katiliyorum

(5) Tamamen Katiliyorum
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EK 3. il Milli Egitim Miidiirliigii izin Yazis1

"31' TC
% ANKARA VALILiGi
o L * Milli Egitim Miidiirligi
¥ o
S ‘&5’5‘
Sav1 1 14588481-605.99-E.481014 14.01.2016

onu @ Aragtirma [zni

GAZi UNIVERSITESINE
(Egitim Bilimleri Enstitiisti Miidiirligi)

!fui: a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigiiniin 2012/13 nolu Genelgesi.
b) 23/12/2015 tarihli ve 41688 sayil yaziniz.

Universiteniz Egitim Bilimleri Enstitiisii Yiksek Lisans ogrencisi Arzu ALTIN'In
"Ortadgretim Kurumu Miidiirlerinin Liderlik Bigimleri Ile Orgiitsel Sessizlik
“rasmdaki iliskiye Ait Ogretmen Goriigleri"  konulu tez kapsaminda uygulama yapma
faiebi Midiirltigtimiizee uygun goriilmiis ve uygulamanin yaptlacagi Ilge Milli Egitim
Mudurlugiine bilgi verilmistir.

Anket formunun (7 sayfa) arastirmaci tarafindan uygulama yapilacak sayida
cogaltilmasi ve galismanin bitiminde bir Orneginin (cd ortaminda) Midirligimiiz Strateji
Gelistirme (1) Subesine gonderilmesini arz ederim.

Ali GUNGOR
Miidir a.
Sube Miidiirii
i(ivenii Elektronik imzah
\sh ile Aynidir.
{u,(p_ \./201.6.
b ¥ oy SO
onya yolu Bagkent Ogretmen Evi arkast Besevler ANKARA Ayrintili bilgi iin
<-posta: istatistik06@meb.gov.tr Tel: (0 312) 221 02 17/135

s evrak giivenli elektronik imza ile imzalanmistir. hitp://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 0364-fab5-34b8-aa06-8f6f kodu ile teyit edilebilir,
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GAZI UNIVERSITESI i
Egitim Bilimleri Enstitiisit Mudiirligi
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s

Sayr :  80287700-302.08.01- _
Konu: Bilimsel ve Egitim Amagl Izin
Hk.(Arzu ALTIN)

_ ANKARA VALILiGI
il Milli Egitim Miidiirliigiine

Enstitiimiiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Egitim Yo6netimi ve Denetimi Bilim Dali
Tezli Yiiksek Lisans oOgrencisi Arzu ALTIN, Yrd. Dog. Dr. Vicdan ALTINOK' un
danismanliginda yiiriittiigii "Ortadgretim Kurumu Miidiirlerinin Liderlik Bicimleri ile
Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliskiye Ait Ogretmen Goriisleri" isimli tezi ile ilgili olarak
Ankara ili Etimesgut ilgesinde bulunan ekte belirttii okullarda gorev yapan yoneticilere ve
bgretmenlere anket uygulamasi yapmak istemektedir.

flgili 6grenciye miisaade edilmesi hususunda geregini bilgilerinize saygilanimla arz

ederim.
e-imzahdir
Prof. Dr. Tahir ATICI
Enstitii Miidiirii
EKLER :
1- Dilekge

2- Tez Onerisi
3- Okul Listesi
4- Anket ve Olgekler

Evraki Dogrulamak igin: https://belgedogrulama.gazi.edu.tr Pin: 02222

Gazi Universitesi Rektorliigii Tarihi Bina (Rektorliik girisinin arkasi) 06500 Teknik Bilgi igin :Melike Giilbay
Okullar / Ankara Veri Hazirlama ve Kontrol Igletmeni
Tel:0 (312) 202 37 59-63-66-69-70... Faks:0 (312) 202 37 79 Telefon No:03122023775

e-Posta :egtbil@gazi.edu.tr Internet Adresi :http://www.cgtbil gazi.edu.tr/

Bu belge 5070 sayih Elektronik imza Kanununun 5. Maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.
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G.U. EGITIM BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE
Ankara

Enstitiintiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yénetimi ve Denetimi Bilim Dali'nin
158112219 numarah Yiiksek Lisans 6grencisiyim. Yrd. Dog. Dr. Vicdan ALTINOK'un
danismanhiginda “Ortadgretim Kurumu Midirlerinin Liderlik Bigimleri ile Orgiitsel
Sessizlik Arasindaki iliskiye Ait Ogretmen Gorisleri” baslkh tez calismalarimi
siirdiiriyorum. Tez calismalarim kapsaminda Ankara ili Etimesgut ilgesindeki
okullarda gérev yapan yonetici ve 6gretmenler ile ekte sunulan anketi uygulamak
istiyorum. Anketin yapilmasi disiiniilen okul listesi ve kullanilacak &lcek ekte
sunulmustur.

Gerekli izinlerin alinmasi konusunda geregini arz ederim.

Adres: Eryaman 2. Etap Demirer Sitesi
17467 Ada B5 Blok 58. Sok. No:7/7
Etimesgut /Ankara

Tel:0 505 514 69 10

e-mail: altin.arzu@gmail.com

1- Okul Listesi
2- Tez Onerisi
3- Anket formu ve Olgek
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OKUL LISTESI

Toki Anadolu Lisesi

Ufuk Arslan Anadolu Lisesi

Sehit Okan Kog Anadolu imam Hatip Lisesi
Eryaman Anadolu Lisesi

Glizelkent Anadolu Lisesi

Mustafa Kemal Mesleki Teknik Anadolu Lisesi
Ozel ABC Lisesi

Ozel Altin Egitim Anadolu Lisesi
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EK 4. Liderlik Olgegi izin Yazis1 (Tiirkce)

Liderlik Olcedi Kullanim Izni Talebi Gelen Kutusu

=i
|
=

arzu altin <alfin.arzui@gmail com= 9122015 - -
Al mahce23121976 |-

Sayin Dereli,

Ben Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitisd Egitim Y énetimi ve Denetimi Anabilim Dalinda yiksek lisans ddrencisiyim. Tez
calismasinda “Liderlik Tarzlan” ve “Orgitsel Sessizlik™ Gzerine calisiyorum. Bu amacla liderlik tarzianni belifleyici envanter olarak
Bolman ve Dealin Leadership Orientation Survey'i kullanmak istiyorum. Tirkce've uyarladiginiz lcedi arastirmamda kullanmak icin
izninizi almak istiyorum.

Iyi calismalar.

Arzu ALTIN

Gazi Universitesi

Egitim Bilimleri Enstitlsi

Egitim Ydnetimi ve Denetimi Anabilim Dal

Mahce Dereli =<mahce23121976@yahoo.com= 10.12.2015 - =
Alici: bana (=

Merhaba Arzu, liderlik olcegini memnuniyetle kullanabilirsin. 1yi calismalar. Basarilar...

Sent from my iPhone
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EK 5. Liderlik Olgegi izin Yazis1 (Ingilizce)

Permission Recommendation to Use Leadership Crientation Instrument Gelen Kutusu x 3
arzu altin <altin.arzui@gmail.com= 9122015 -
Alici: lee [=

Dear Prof. Dr. Bolman,

Tam a M.Sc. Student at Gazi University, Institute of Educational Science (Ankara, Turkey). I am working on organizational zilence and effect of the leadership tvpe on orzanizational
silence in schools for my thesis. I recommend ission to use "Leadership Orientations Instrument” in my studies.

Thank vou in advance for vour time and considerstion. | am locking forward to hearing vou.

Best regards,

Arzn ALTIN,

Gazi Uni\wsritj'_. Institute of Educational Science
Anbara, Turkey

Bolman, Lee G. =BolmanL@umkc edu= 9.12.2015 -
Aliciz bana [+

ingiizce~ > Tirkge=  lletiyi gevir ingilizce igin kapat

M

Dear Arzi Altin,

lam happy to give you permission to use the Leadership Orientations Survey in your research, subject to the condition that you agree to send me a copy of any
publication or report that you produce that uses data from the survey.

Best wishes.
Lee G. Bolman, Ph.D.
Professor and Marion Bloch/Missouri Chair in Leadership

Bloch School of Management
University of Missouri-Kansas City
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EK 6. Sessizlik Olgegi izin Yazis1

Orgiitsel Sessizlik Olcedi Gelen Kutusu % L

arzu altin <altin.arzu@gmail.com= 3.12.2015 - -
Alici gokhan kahveci (=

Merhabalar Gakhan hocam,

Ben, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitlisa Egitim Yonetimi ve Denetimi Yiksek Lisans Programi Ogrencisiyim.
Tez calismami Orgiitsel Sessizlik konusu fizerine yapiyorum ve izniniz olursa 2013 yilinda Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi'nde yayinladiginiz "Orgiitsel Sessizlik Clcedin” ni calisamlanmda kullanmak istiyorum.

ivi calisamlar dilerim.

Gokhan KAHVECI <goknhan kahveci@erdogan edu ir= 3.12.2015 - -
Alici: bana [~

Merhaba Arzu hanim
Orgiitsel Sessizlik Olcedini tez calismanizda kullanabilirsiniz. Calismalaninizda basarilar dilerim

3 Ara 2015 21:06 tarihinde "arzu altin” <altin. arzu@agmail. com= yazdi:
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