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TESEKKUR

Orgiitsel sessizlik, yonetim bilimi literatiiriinde, orgiit saghigini olumsuz ydnde etkileyen
onemli bir sorun olarak ele alinmaktadir. Egitim oOrgiitlerinde sorun olarak ele alinan
ozellikle igyerinde yildirma (mobbing) gibi pek ¢cok kavram, 6rglt tyelerini sessiz kalmaya
yonlendirmekte, bu da orgiitiin performansi, gelisimi ve degisimi oniinde ciddi bir engel
olusturmaktadir. Orgit kilturl ve iklimine yon verme giictine sahip olan liderler, bilerek

ya da bilmeyerek sessizlik ikliminin olusmasina katkida bulunabilmektedirler.

Bu arastirmada, ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik
davraniglarinin gergeklesme diizeyi ve bu diizeyde okul yoneticilerinin liderlik tarzi ve
ogretmenlerin  maruz kaldigit yildirma davramiglarinin  tetikleyici rolii iizerinde
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onlenmesinde yardimci olmasi ve alana 6nemli katki saglamasi beklenmektedir.

Bu arastima siirecinde beni cesaretlendiren, benden destegini higbir zaman eksik etmeyen,
her asamada bilgi ve deneyimlerini paylasarak bana sabirla yol gostermeye ¢alisan, yapici
elestirileriyle ufkumu acan ve bana giivenen degerli hocam ve danigsmanim Prof. Dr. Necati
CEMALOGLU’na tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim. Ayrica, bu siiregte bana destek
olan degerli hocalarim Yrd. Do¢. Dr. Kamil YILDIRIM ve Yrd. Do¢. Dr. Gokhan
ARASTAMAN’a ayr ayri tesekkiirlerimi sunarim. Arastirma icin gereken istatistikleri
saglamama yardimci olan Aksaray i1 Milli Egitim Miidiirliigii Sube Miidiirii Ibrahim
PISKIN’e; analiz asamasinda fikir aligverisi yaptigimiz Ogretim Gérevlisi Melihan
UNLU’ye; dostlarrm Gamze GOKRER ve Kadir TIRPAN’a; arastirma igin gerekli
verilerin toplanmasinda yardimci olan tiim 6gretmenlere, okul yoneticilerine ve yardimini

esirgemeyen, burada adin1 sayamadigim tiim dostlara tesekkiir ederim.

Egitimin degerini her firsatta hatirlatarak, her zaman kendimi en iyi sekilde gelistirmemi

ogiitleyerek, kariyer gelisimime en kiymetli katkilari yapan sevgili babam Ibrahim

iv



DASCT’ya; istedigim her seyi yapabilecek giice sahip oldugumu bana her firsatta hatirlatan
biricik annem Kevser DASCI’ya; canim agabeyim Emrah DASCI ve esi Melahat

DASCTI’ya sevgilerimi ve tesekkiirlerimi sunarim.

Elif DASCI



ILKOGRETIM KURUMU YONETICILERININ LIDERLIK
TARZLARI iLE OGRETMENLERIN YASADIKLARI YILDIRMA
(MOBBING) VE ORGUTSEL SESSIZLIK DAVRANISLARI
ARASINDAKI ILiSKI
Yuksek Lisans Tezi

Elif DASCI
GAZI UNIVERSITESI
EGITIM BiLIMLERI ENSTITUSU
Mayis 2014

0z

Bu arastirmanin amaci, ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan dgretmenlerin algilarina gore,
okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile Ogretmenlerin yasadiklari yildirma ve Orgutsel
sessizlik davramiglar1 arasindaki iliskiyi saptamaktir. Aragtirma, iliskisel tarama
modelindedir. Arastirma modelinde, biri bagimsiz/digsal (okul yoneticilerinin liderlik tarzi),
ikisi bagimli/igsel (yildirma ve oOrgiitsel sessizlik davranisi) olmak {izere ii¢ degisken
bulunmaktadir. Ancak yildirma degiskeni, kurulan yapisal modelde, araci (mediator)
degisken olarak da ifade edilebilir. Arastirmanin evrenini Aksaray ili Merkez ilgedeki 5
egitim bolgesinin sinirlar igerisinde bulunan 60 devlet ilk6gretim kurumunda gérev yapan
1301 dgretmen olusturmaktadir. Evrene iliskin 6rneklem ¢ok asamali 6rnekleme (multi-
stage sampling) yontemi ile belirlenmistir. Birinci asamada tabakali 6rnekleme (stratified
sampling) yontemi; ikinci asamasinda basit seckisiz 6rnekleme (simple random sampling)
yontemi kullanilmistir. Orneklem igin belirlenen bolgede bulunan 15 okuldaki 537
ogretmenden, 400 O6gretmene ulasilmistir. Ancak 5 anket, analiz Oncesi veri tarama
asamasinda ¢ikartilmis, geriye kalan 395 anket ile asil uygulamanin analizleri yapilmistir.
Arastirmada, veri toplama araci olarak, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi-Degerlendirme
Formu (Multifactor Leadership Questionnaire) (5x Kisa), Negatif Davranislar Olgegi
(Negative Acts Questionnaire) ve Orgiitsel Sessizlik Olgegi kullanilmustir. Verilerin analizi
icin SPSS 18.0 ve LISREL 8.80 istatistik paket programlar1 kullanilmistir. Arastirmadan
elde edilen sonuglara gore, okul yoneticileri, doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarini orta
dizeyde sergilemekte ve dontisiimcii liderlik davraniglarini daha fazla gergeklestirmekte;
Ogretmenler arasira yildirmaya maruz kalmakta; Orgiitsel sessizlik davraniglarini orta
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diizeyde gergeklesmektedir. Orgiitsel sessizlik davranislari séz konusu oldugunda,
ogretmen algilart en fazla okul yoneticisinde odaklagmaktadir. Okul ydneticileri
dontistimcii ve islemci liderlik davraniglan sergiledikce, 6gretmenlerin yildirmaya maruz
kalma ve orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri azalmaktadir. Islemci liderlik, yildirma ve
orgiitsel sessizlik iizerinde, doniisiimcii liderlige kiyasla daha giiclii bir etkiye sahiptir.
Ancak, yildirmanin, doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarina kiyasla, orgiitsel sessizlik
iizerindeki etkisi daha giiclii bir 6zellik tagimaktadir.

Bilim Kodu:

Anahtar Kelimeler: Doniisiimcti liderlik, islemci liderlik, yildirma, 6rgtsel sessizlik, okul
yoneticisi, Ogretmen.

Sayfa Adedi: xvi + 124

Danisman: Prof. Dr. Necati CEMALOGLU
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THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES OF
ELEMENTARY SCHOOL PRINCIPALS AND MOBBING AND THE
ORGANIZATIONAL SILENCE BEHAVIORS THAT PRIMARY
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Master Thesis

Elif DASCI
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ABSTRACT

The aim of this research is to determine the relationship between leadership styles of
elementary school principals and mobbing and the organizational silence behaviors that
primary school teachers experience. The research was based on the relational search model.
In the research model, there are three variables consisting of one independent/external
(principals’ leadership style) and two dependent/internal (mobbing and organizational
silence behavior) variables. However, mobbing variable may be expressed as mediator
variable in the structural model. The population of the study consisted of 60 schools and
1301 teachers working in primary schools of Ministry of National Education in 5 Central
education districts of Aksaray. The sample set of research were chosen from the population
with the multi-stage sampling method. The first stage was stratified sampling and the
second stage was simple random sampling. There are totally 15 schools and 537 teachers
in these districts. 400 teachers filled out the surveys. However, the 5 survey was removed
during the preliminary data screening procedure and 395 surveys were analyzed in the
study. The Multifactor Leadership Questionnaire, Negative Acts Questionnaire and
Organizational Silence Questionnaire were used to collect data. LISREL 8.80 and SPSS
18.0 statistical software packages were used to analysis of the data. The findings of the
research showed that school principals show mid-level transformational and transactional
leadership behaviours, and they were more likely to perform transformational leadership
style than transactional leadership style. Teachers are victims of bullying at low level, and
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they show mid-level organizational silence behaviors. Teachers’ perceptions focus on the
school administrators about organizatinal silence. As long as primary school principals
have more transformational and transactional leadership behaviours, teachers’ mobbing
experiences and organizational silence behaviors decrease. Results also showed that
transactional leadership is a stronger predictor than transformational leadership on
mobbing and organizational silence. However, mobbing is a stronger predictor than
transformational and transactional leadership on organizational silence.

Science Code:

Key Words: Transformational leadership, transactional leadership, mobbing,
organizational silence, school principal, teacher.

Page Number: xvi + 124

Supervisor: Prof. Dr. Necati CEMALOGLU
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BOLUM 1

GIRIS

Aragtirmanin bu boliimiinde, ilgili literatiir 6zetlenerek, ele alinan problemin durumuna,
arastirmanin amacina, Onemine, varsayimlara, kapsam ve smirliliklara ve arastirmada

kullanilan tanimlara iligkin bilgilere yer verilmektedir.

Problem Durumu

Egitim oOrgiitlerinde degisim ve gelisime iligkin taleplerin yogunlagmasi, okul baglaminda
liderlik kavramina gosterilen ilginin artmasina neden olmustur (Keith, 2009). Déniistimcii
liderlik tarziyla ilgili lilkemizde yapilan bazi arastirmalarda, okul yoneticileri doniisiimcti
lider olarak goriilmelerine ragmen (Bildik, 2009; Bulug, 2009; Cemaloglu, 2007a;
Cemaloglu ve Kiling, 2012b; Cemaloglu ve Okcu, 2012; Cemaloglu, Sezgin ve Kiling,
2012; Cicek, 2010; Dursun, 2009; Kazanci, 2010; Kul, 2010; Kurt, 2009; Lee, 2012;
Odetunde, 2013; Okgu, 2011a; Sirin, 2008), baz1 arastirmalarda liderligin yetersiz oldugu
(Akbaba Altun, 2003) belirtilmistir. Lider davranislari, 6rgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde
belirleyici bir rol oynamaktadir (Bulug, 2013; Ott, Parkes ve Simpson, 2003; Schein, 2010),
Bu durum, okulun amaglarina ulasmasi ve 6gretimin kalitesinin artirilmasi gibi 6nemli
konularda liderlere ciddi sorumluluklar yuklemektedir. Harris ve Lambert’e gére (2003)
ogretmenlerin birbirleriyle paylasim ve etkilesim i¢inde bulunmalari, 6gretimin kalitesini
artirmada etkili bir yontem olarak gorilmektedir. Roberts ve O’Reilly’e (1974) gore,

calisanlarin Orgiitte sergiledigi iletisim davranislarini, yoneticinin bu etkilesime olan bakis



acis1 belirlemektedir. Okul yoneticilerinin sorun tanima ve ¢ézmedeki rolii, liderlik roliinii
gerceklestirmesiyle dogrudan ilgilidir (Hallinger, 1992). Liderlerin davranislarindan
etkilenen Ogretmenlerin, okulu iyilestirmeye yonelik fikirlerini kasitli olarak esirgemesi,
okulun performansi, gelisimi ve egitimin kalitesi agisindan olumsuz bir durum olarak
nitelendirilmektedir (Bayram, 2010; Kahveci, 2010; Kahveci ve Demirtas, 2013a).
Orgiitsel ~ sessizlik  ikliminde, ¢alisanlar  orgiitlerine  herhangi  bir  katkida
bulunmadiklarindan dolay1 (Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1394), orgiitsel degisme ve
gelisme baglaminda sessizlik, potansiyel bir tehlike olarak gortlmektedir (Cakici, 2008, s.
131, Ellis ve Dyne, 2009, s. 54; Morrison ve Milliken, 2000, s. 707).

Egitim orgiitlerinde yapilan aragtirmalar incelendiginde, orgiitsel sessizligin yiiksek
diizeyde yasandigi, yonetici ve 6gretmenlerin, olay ve durumlar karsisinda konusmak
yerine sessiz kalmayi tercih ettikleri goriillmektedir (Bayram, 2010; Cakici, 2008; Ertirk,
2011; Kahveci, 2010; Kahveci ve Demirtas, 2013a; Yanik, 2012).

Egitim orgiitlerinde orgiitsel sessizlige yonelik yapilan arastirmalar, sessizligin en ¢ok;
yoneticilerin yetersizligi, diisiik performansi, yanlis tutumlari, adil olmayan uygulamalari,
kot muamele, etik olmayan davranislar, kisisel g¢ekismeler oldugunu gostermektedir
(Bayram, 2010; Bildik, 2009; Kahveci ve Demirtas, 2013a; Yanik, 2012). Ydneticilerin
bilerek ya da bilmeyerek sessizlige katki saglamalari, 6gretmenlerin, sorunlar hakkinda
konustuklarinda degisen bir sey olmayacagini diisiinmelerine, sikayetci ve dedikoducu
olarak goriinecekleri korkusu yasamalarina sebep olmaktadir (Bildik, 2009; Kahveci ve
Demirtas, 2013a). Okul yoneticisinden kotii muamele goren 6gretmenler, kurumlarina
uyum saglamakta gilicliik ¢ekmekte, yalnizlik duygusuna kapilmakta, okul ici iliskilerde
sorunlar yasamaktadirlar (Blase ve Blase, 2004). Egitim orgiitlerinde yasanan orgiitsel
sessizlik, bilgi ve deneyimleri paylasmama, ¢ok yonlii perspektiflerden mahrum kalma,
islerin 1yilestirilmesi caligmalarina kayitsiz kalma, acik iletisim ve yapici diyaloglar
kuramama, kurumu sahiplenmeme, fikirleri kasith olarak esirgeme, performansta diisiis,
haksizliga tepki gosterme yerine pasif kalma (Kahveci ve Demirtas, 2013a), goriislerini

aciklamada goniilsiiz olma (Yanik, 2012) gibi sonuglara yol actig1 gériilmektedir.

Orgiitsel ~sessizligin egitim &rgiitlerinde yasanmasmin nedenleri incelendiginde;
yoneticilerin tutum ve davraniglari, 6gretmenlerin okul yonetici ve meslektaglarindan aldigi

olumsuz elestiriler, bilgi ve tecriibe eksikligi (Kahveci, 2010), dislanma (yalniz birakilma,
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destek gérmeme) korkusunun (Bayram, 2010), egitimcilerin orgiitsel sessizlik yagamalari
iizerindeki etkisine vurgu yapilmaktadir. Yapilan aragtirmalar, 6rgiit yoneticilerinin liderlik
tarzlarimin, Orgiitlin  sosyo-psikolojik  yoniinii etkileme giicline sahip oldugunu
gostermektedir (Bass, 1988, 1999, 2000; Carmeli, Meitar ve Weisberg, 2006; Celik, 1998;
Karadag, Basaran ve Korkmaz, 2009; Karip, 1998; Krishnan, 2008; Kul ve Gugli, 2010;
Nguni, Sleegers ve Denessen, 2006). Bildik (2009)’in arastirmasina gore, c¢alisanlarla
iliskileri giiven tizerine kurulu olan, onlara yol gdsteren, fikirlerini sdylemeleri igin onlara
uygun ortamlart hazirlayan doniisiimcii liderlerin bulundugu orgiitlerde, calisanlarin
sessizlik diizeyleri azalmakta; basarisizlik durumunda ceza veren etkilesimei liderlerin
bulundugu orgiitlerde ise ¢alisanlarin stres ve baski yasamalar1 yoluyla orgiitsel sessizlik
artmaktadir. Orgiitte saglikli bir iletisim ortam1 olusmasi igin ¢aba harcayan doniisiimcii
liderlerin (Carter, 2010, s. 61), izleyenleri, orgiitsel sorunlar hakkinda goriis ve fikirlerini
sOylemesi icgin cesaretlendirmesi beklenir. Ayrica, Kutlay’a (2012) gore, calisanlarin
orgiitsel adanmiglik diizeyleri arttiginda, orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri azalmaktadir.
Cemaloglu, Dagc1 ve Sahin’e (2013) gore, O0gretmenlerin Orgiitsel sessizlik yasama
durumlari; yonetsel, orgiitsel, isle ilgili ve iliskisel nedenlerden kaynaklanmaktadir.
Ogretmenler genellikle, iliskisel nedenlerden konusmanin faydasiz oldugu ve ydnetsel
nedenlerden yoneticinin s6zde ilgileniyor goriinmesi sebebiyle orgitsel sessizlik

yasamaktadirlar.

Egitim Orgiitlerinde olumsuz bir is ve calisma ortami olusmasinda, sessizlik iklimi ile
birlikte yildirmanin da &nemli bir etkisinin oldugu bilinmektedir. Egitim &rgiitlerinde
yildirmanin y0nii lizerine yapilan arastirmalarda; 6gretmenlerin hem yonetici konumundaki
egitimciler tarafindan (Dick ve Wagner, 2001; Ocak, 2008; Riley, Duncan ve Edwards,
2009; Toker Gokge, 2012) hem de kendi meslektaslart tarafindan yildirmaya maruz
kaldiklar1 goriilmektedir (Cigek Saglam, 2008; Dick ve Wagner, 2001; Giindiiz ve Yilmaz,
2008; Ocak, 2008; Riley vd., 2009). Yildirmaya maruz kalan 6gretmenlerin; kronik korku
ve endise yasadigi (Blase ve Blase, 2002; Blase ve Blase, 2007), halsizlik, bas agrisi, karin
agrist gibi fiziksel belirtilere maruz kaldigi (Dick ve Wagner, 2001), ise devamsizlik
yaptiklart (Cabrera, 2012), orgiitsel baghlik diizeylerinin diistiigii (Okgu, 2011a), stres ve
tilkkenmislik diizeylerinin arttig1 (Cam, 2010; Dick ve Wagner, 2001; Filizéz ve Ay, 2011;
Karakus ve Cankaya, 2012; Tanhan ve Cam, 2011), is ve yasam doyum diizeylerinin
azaldigi (Dick ve Wagner, 2001; Karakus ve Cankaya, 2012) ve 6z yeterlik algilarinin
3



diisiik diizeyde ¢iktig1 sonuglarma ulasiimistir (Celep ve Eminoglu, 2012). Ogretmenlere
yonelik yildirmanin nedenleri incelendiginde; okul miidiirlerinin liderlik tarzlarinin,
yildirma yasanmasiin bir belirleyicisi oldugu; okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik
davraniglarin gosterme sikligi arttikg¢a, yildirma yasanma diizeyinde diisme yasandigi
goriilmektedir (Cemaloglu, 2007a; Cemaloglu, 2011). Etik liderlik davranislari ise orgiitsel

giiven araciligryla yildirma yasama diizeyini etkilemektedir (Cemaloglu ve Kiling, 2012a).

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile 6gretmenlerin yasadigl yildirma davraniglarinin,
egitim oOrgiitlerinde orgiitsel sessizlik iklimi olugmasinda etkili oldugu diistiniilmektedir.
Bu arastirma, ilkogretim kurumu yoneticilerinin liderlik tarzlari ile Ogretmenlerin
yasadiklar1 yildirma ve oOrgiitsel sessizlik davraniglart arasindaki iliskiyi belirlemeye

yoneliktir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan dgretmenlerin algilarina gore,
okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile Ogretmenlerin yasadiklari yildirma ve Orgutsel

sessizlik davranislar1 arasindaki iligkiyi saptamaktir.

Bu amaca ulasabilmek icin asagidaki alt problemlere iliskin yanit aranmistir:

1. Tlkdgretim kurumu yéneticilerinin liderlik tarzlarmi gerceklestirme diizeyi nedir?

2. [lkdgretim kurumlarinda gérev yapan 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyi nedir?

3. 1lkdgretim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerin orgitsel sessizlik yasama diizeyi

nedir?

4. ilkogretim kurumlarinda goérev yapan dgretmenlerin algilarna gore, ilkdgretim okulu
yoneticilerinin liderlik tarzlarin1 gerceklestirme diizeyleri, Ogretmenlerin yasadiklar

yildirma ve orgiitsel sessizligi hangi dizeyde ve yonde etkilemektedir?

Arastirmanin Onemi

Arastirma, egitim Orgiitlerinin soSyo-psikolojik yonii ile ilgilidir. Bu sebeple arastirma

sonuglari, egitim orgiitlerinin iletisim, sorun ¢ézme, birey-kurum, birey-birey iliskisini ve
4



etkilesimini agiklar nitelikte bulgular ortaya koyacaktir. Bu bulgularla, orgiitsel davranis

oruntaleri, nedenleri ve etkileri tanimlanabilecegi beklenmektedir.

Okul yoneticilerinin liderlik stillerinin  gergeklesme diizeyinin saptanmis olmasi,
ogretmenlerde, ogrencilerde ve diger egitim ¢alisanlarinda goriilen, okul yoneticisinin
liderlik davraniglarini yeterli diizeyde yerine getirememesinden kaynaklanan sorunlarin

analiz edilebilmesine 1s1k tutabilecektir.

[Ikdgretim kurumlarinda gérev yapan Ogretmenlerin  yildirma yasama diizeyinin
saptanmasiyla, yilldirma yasayan Ogretmenlerin, psikolojik durumlari, davraniglari,

tepkileri ve sorun ¢ozme algilarinin daha kapsamli analiz edilmesi s6z konusu olabilecektir.

[Ikdgretim kurumlarinda orgiitsel sessizlik davranislarinin  gergeklesme  diizeyinin
saptanmasiyla, ilkégretim kurumlarinda gorevli Ogretmenlerin  Orgiitsel sessizlik
davranislarinin gerceklesme diizeyi belirlenecek ve 6gretmenlerin akademik performansini
olumsuz yonde etkiledigi ileri siiriilebilen durumlar analiz edilebilecektir. lkdgretim
kurumlarinda olusan orgiitsel sessizlik ikliminin, okulun performansi, 6gretmenlerin duygu,
disiince ve fikirlerini acikca ifade edebilme, isleri iyilestirme c¢abasi gOsterme ve
yaraticiliklarim1  ortaya koyma durumlart {izerindeki etkilerini ortaya ¢ikaracagi

diistiniilmektedir.

[k gretim kurumu yoneticilerinin liderlik tarzlari ile dgretmenlerin yasadiklar1 yildirma ve
orgiitsel sessizlik davraniglart arasindaki iliskinin saptanmasiyla, okul yoneticilerinin
sergiledigi liderlik tarzinin, yildirma ve oOrgiitsel sessizlige iligkin 6gretmen algilariin
olusmasinda dogrudan ve dolayl etkileri gozlenerek, egitimcilere bir bakis agis1 sunacagi

diistiniilmektedir.

Arastirma genel olarak, hangi liderlik stilinin yildirma iizerinde etkisi oldugunu, hangi
liderlik stilinin yildirmanin olugsumunu etkiledigini, sonug¢ olarak dgretmenlerin orgiitsel
sessizlige biirlinmesinde rol oynayan degiskenlerin tanimlanmasina, anlasilmasina olanak

saglayacagi beklenmektedir.



Arastirmanin Varsayimlari

o Belirlenen arastirma yontemi, ilkdgretim kurumunda gorev yapan yoneticilerin
liderlik tarzlari, yildirma ve Orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi ortaya

cikarabilecek niteliktedir.

Arastirmanin Kapsam ve Smmirhiliklar

. Arastirmanin evrenini, 2013-2014 Egitim-Ogretim yili, Aksaray ili Merkez ilce
egitim bolgesi sinirlar1 icerisinde bulunan devlet ilkdgretim kurumlarinda gorev
yapan 6gretmenler olugturmaktadir.

. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Negatif Davranislar Olgegi ve Orgiitsel Sessizlik

Olgegi’nde yer alan maddeler, arastirmanin kapsamini olusturmaktadir.

Tanimlar
Lider: Eylemleriyle diger insanlar1 en ¢ok etkileyen degisim ajanlaridir (Bass, 1990, s. 19).

Liderlik: Bir grupta bulunan iki ya da daha fazla iiye arasinda, iyelerin algi ve
beklentileriyle birlikte, bir durumun yeniden yapilanmasini igeren etkilesimdir (Bass, 1990,

s. 19).

Yildirma (Mobbing): Bir veya birkag kisi tarafindan genellikle bir kisiye kars1 sistematik
olarak (hemen hemen her giin ve en az alt1 ay) uygulanan diismanca ve etik olmayan bir

iletisim tarzidir (Leymann, 1990, s. 120).

Orgltsel sessizlik: Isgorenlerin, orgiitsel sorunlar hakkindaki goriislerini ve kaygilarmi
paylagsmayi esirgeme tercihidir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). Cakici’ya (2007, s.
149) gore orgiitsel sessizlik, iggorenlerin iyilesme ve gelisme adina isi veya isyeriyle ilgili
teknik ve/veya davranigsal konularla ilgili goriis ve diislincelerini bilingli olarak esirgemesi

ve sessizlesmesidir.



BOLUM 2

Bu bélimde, arastirmanin amaciyla iliskili literatiir incelenmistir. Oncelikle liderlik
yaklagimlarindan doniisiimcii ve igslemci liderlik tarzlarina vurgu yapilmistir. Daha sonra
yildirma (mobbing) ve orgiitsel sessizlik davraniglarina iliskin literatiire yer verilmistir. Bu
incelemeler yapilirken, okul yoneticilerinin doniisimcii ve islemci liderlik tarzlar ile
Ogretmenlerin yildirma ve Orgiitsel sessizlik yasama durumlart arasindaki iliski ve etki

dikkate alinmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Liderlik

Yoénetim bilimi literatiiriinde, liderlik kavrami énemli bir yere sahiptir. Onceleri askeri,
politik ve dini alanlan ilgilendiren liderlik kavrami, sanayi devrimi ile birlikte Orgiitsel
alanda da dnem kazanmaya baslamistir (Bass, 1990). Orgiitlerin ihtiyaclar1 degistikge,
liderlik kavraminda da yeni paradigmalar gelistirilmistir. Tarihsel sure¢ icerisinde sirasiyla,
kisisel ozellikler, davranigsal ve durumsal gibi c¢esitli liderlik yaklasimlar1 6ne cikarken
(Aydm, 2010; Daft, 2005); sonralar1 liderlik ozellikleri ve durumlari hakkinda daha

dinamik anlayiglar 6nem kazanmigtir (Bass, 1990).

Liderlikle ilgili literatiir incelendiginde; Kouzes ve Posner (1990, ss. 8-13), iyi bir lideri,

zorluklara meydan okuyabilen, ortak bir vizyon olusturabilen, izleyenleri harekete



gecirebilen, vizyona ulagmada ortak degerleri dikkate alarak planlama yapabilen ve

izleyenleri amaca giden yolda cesaretlendirebilen kisi olarak tanimlamaktadir.

Dubrin (2001, s. 6) lideri, eylemleri ve kisilik 6zellikleri ile orgiitsel performansi etkileyen
kisi olarak tamimlamaktadir. Orgiit performansinin lider davramislarindan etkilenmesi
durumunu ise liderlik olgusu olarak nitelendirmektedir. Dublin ve Dalglish (2003, s. 25),
liderlik kavraminin orgiitsel anlamda yogun ilgi gérmesine neden olan etmenlerden biri
olarak liderlerin orgiitsel performansi etkilemesini gostermektedir. Liderlik belirli kosullar
altinda, belirli kisisel veya grup amaglarin1 gerceklestirmek tizere, bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi stireci olarak ifade edilmektedir
(Kogel, 2001, s. 465).

Kets de Vries (2007, ss. 201-202) liderlik surecini, su sekilde ifade etmektedir:

Liderlik, liderin bir grubun uyelerinin faaliyetlerini ortak amaca yodneltmek icin
etkilemek iizere, degisik giic tabanlarindan yararlanma c¢abasidir... Liderlik, yalitilmis bir
durumda gergeklesmez; takipgiler olmadan liderlik olmaz ve her tiirlii liderlik faaliyeti somut
bir baglamda gerceklesir. Bu nedenle, liderlik davraniglarin1 anlamak icin sadece liderin kisisel
yapisina degil, ayni zamanda takipcilerinin yapisina ve somut durumun 6zelliklerine bakmak
gerekir.

Baltas’a (2012, s. 75) gore ise lider, degerleri ve ahlak anlayisiyla, tislubu ve davranig
bi¢imiyle c¢evresine 6rnek olan kisidir. Kendisinden sonra gelenlere 6zdeslesebilecekleri

bir model sunar. Degisime, yenilige ve yaraticiliga acik bir ortam yaratir.

Liderlik konusunda yapilan pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Bu ylizden liderligin anlami,
liderin i¢inde bulundugu gruba, konuma ve siirece bagli olarak algilanmalidir. Bununla
birlikte, liderlik siniflamalarinda ortak noktalar da bulunmaktadir. Bass’a (1990, s. 11)
gore, bircok liderlik tanimi, bir grup siirecine odaklanma, kisilik yapisi, etkileme siireci,
belirli davranislar, ikna etme ¢abasi, yetki iligkisi, amaglara ulasma araci, etkilesim araci,
farklilagtirilmig bir rol, yapiy1 harekete gecirme ve bunlarin ¢esitli kombinasyonlari olarak

belirtilmistir.

Teaff’a (1994, s. 206) gore, orgiitsel amaglara ulasmak genellikle zordur ve uzun zaman
alir. Bu ylizden, liderlik fiziksel ve zihinsel olarak dayaniklilik gerektiren bir istir.
Liderligin etkili olabilmesi i¢in, liderlik giiciiniin, orgiitteki ortak amagla iligkilendirilmesi
gerekmektedir (Burns, 1978, s. 4). Daft’a (2005, s. 32) gore, ¢ogu insan dogustan liderlik

yetenek ve becerilerine sahip olmayabilir ancak, liderlik 6grenilebilir ve gelistirilebilir.



Yeni liderlik yaklasimlariyla birlikte, son c¢aligmalar doniisimcti liderlige vurgu
yapmaktadir. Daha onceleri “islemci liderlik” adi altinda “demokratik liderlik” ya da
“katilimcr liderlik” olarak ifade edilen tarzin, gelisen sosyal ve ekonomik sartlarda basarili
olamamasi iizerine, “doniisiimcii liderlik” yaklasimi ortaya atilmistir (Topgu Brestrich,
2000). Ancak bu iki liderlik tarzindan bahsetmeden once c¢ogunlukla islemci liderlik
davraniglar1 ile birlikte anilan yonetici kavramindan ve yonetici ile liderlik arasindaki

birkag tipik ayrimdan bahsetmek faydali olacaktir. Kets de Vries’a (2007, s. 234) gore;

e Yoneticiler simdiki zamana; liderler gelecege odaklanir.

e Yoneticiler istikrara; liderler degisime 6nem verir.

e Yoneticiler kisa vadeye; liderler uzun vadeye yonelimlidir.

e Yoneticiler kural ve dizenleme temelinde talimat vermeye yonelirken; liderler
vizyona baglidir.

e Yoneticiler kontrol etme egilimindeyken; liderler astlarini nasil etkileyeceklerini
bilirler.

e Yoneticiler mantiga giivenirken; liderler sezgilerini kullanir.

Celik’e (2004, s. 188) gore, yonetici, isgérenlerin davraniglarini Orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi dogrultusunda esgiidiimleyen kisidir. Lider ise grup iiyelerini etkileyen

kisi olarak nitelendirilmektedir.

Déniisiimcii ve Islemci Liderlik Tarzlar

Déniisiimcii liderlik kavramindan, ilk olarak Dawston’un (1973) Isyan Liderligi (Rebel
Leadership) adli galismasinda bahsedilmistir (akt. Ergetin, 2000). Daha sonra sonra, 1978
yilinda Burns, lider ve izleyenleri arasindaki dinamiklere vurgu yapan liderlik ¢alismalari
dikkat ¢ekmeye baslamistir (akt. Topgu Brestrich, 2000). Max Weber’in karizma ve
karizmatik lider kavramlarindan yola ¢ikarak gelistirilen bu liderlik akimi, Burns
tarafindan sistematize edilmistir (Perry, 2010, s. 70). Liderlik anlayisina ahlaki moral bir
yon getirerek, lider ve izleyenler arasinda ¢ift yonlii bir etkilesim silirecine vurgu yapan
Burns (1978, s. 20), doniisimcii liderlik tarzini, islemci liderlik tarzindan farkli bir
yaklagim olarak ele almistir. Geleneksel davranig ekoliiniin gelistirdigi ve daha ¢ok

verimliligi artirmaya yonelik liderlik anlayisi “islemci liderlik™; gerg¢ek diinyaya paralel
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olarak Orgiitiinii doniistiirebilecek liderlik anlayisi ise “doniisiimcii liderlik” olarak
adlandirilmistir (Kouzes ve Posner, 1990; Topcu Brestrich, 2000). Buradan hareketle,
Bennis ve Nanus (1985, s. 21) yonetici ve lider kavramlari arasindaki farkliligina vurgu
yaparak, yoneticiyi, isi dogru yapan; lideri ise dogru isi yapan kisi olarak tanimlamiglardir.
Bu tanim, islemci liderligin, geleneksel yonetici davranislariyla 6zdeslestirildigi seklinde
yorumlanabilir. Islemci liderlik, drgiit literatiiriinde genellikle yonetici rolii baglaminda, en
iyl 6z¢ikar temelinde s6zlesmeye dayali olagan bir degis tokus olarak tasvir edilmektedir.
Dontigiimeii liderlikte ise, takipgilerin, grubun iyiligini kendi 6z¢ikarlarina tercih ettikleri
bir karsilikli esinlendirme ve yiicelme siireci sz konusudur (Kets de Vries, 2007). Yukl’a
(1999) gore dontisiimcii liderlik, liderin isteklerini ve Orgiitiin kurallarin1 uyumlu hale
getirerek takipcilerini motive etmeye yonelik bir sire¢c olan geleneksel liderlikten
ayrilmaktadir. Bass (1985, s. 22) ise bu iki liderlik yaklagiminin birbirini tamamladigini;
dontistimcti liderligin, islemci liderlik tarziyla elde edilen g¢aba, isdoyumu ve etkililigi
destekleyerek artirdigini ileri siirmektedir. Bass ve Avolio (1994, s. 546), doniisimcii
liderlerin, ayn1 zamanda 1yi birer islemci lider 6zelligi sergilediklerini belirtmektedir. Kets
de Vries (2007, s. 235), doniisiimcii ve islemci liderlik davranislarinin orgiitteki yerini su
sekilde dile getirmektedir:

...Bir orgiitte hem ¢ogu zaman yonetici rolii baglaminda ele alinan islemci liderlere hem de
doniistimcti liderlere ihtiyag vardir. Ciinkii orgiit bir fikir insanina ihtiya¢ duyar, ama
gerceklerden uzaklagmak da saglikli bir yol olmayacaktir. Vizyon sahibi liderler, vizyonlarim
uygulamak i¢in gerekli adimlar1 atmadiklar siirece liderlik yapryor sayilmazlar.

Ott ve digerlerine (2003) gore, islemci liderlik kiimiilatif degisime, doniisiimcii liderlik ise
radikal degisime vurgu yapar. Atilim yapmak ve gelisme politikalar1 izlemek isteyen
orgiitlerde doniistimcii liderlik tarzi, aksine durgun biiyiime ve tasarruf politikasin
benimsemis orgiitlerde ise islemci liderlik tarz1 etkili olmaktadir (Tengilimoglu, 2005, s. 6).
Daft (2005), orgiitte istikrari korumak ve verimliligi artirmak isteyen islemci liderlik
davraniglarinin; gelecek icin bir vizyon olusturmak, kiiltiir ve degerlerle sosyal bir yap1
kurmak, izleyenlere ilham vermek, onlar1 motive etmek ve kiiltiirle birlikte biiyiik bir
degisimi saglamak isteyen doniisiimcii liderlik davraniglariyla ayn1 orgiitte sergilenmesinin

miimkiin oldugunu ve bu durumun basariy1 da beraberinde getirecegini ifade etmektedir.
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Doniigiimcii Liderlik

Doniisiimceii liderlik tarzinda, ahlaki degerler dnemsenmektedir. Bu liderlik davranisi,
liderin ve izleyenlerin ahlaki beklentileri ve insani davranislarinin seviyesini yikseltmekte,
boylece oOrgiitte doniisiimcii bir etki olusturmaktadir (Celep, 2004). Bass’a (1985) gore
dontistimcti liderler, orgiitlerde gereken sorumluluklar1 yerine getirerek, izleyenlerinin
kendilerine giivenlerini arttirarak, calisanlardaki potansiyel enerjiyi ortaya ¢ikararak, onlar
orgiitsel amaclar dogrultusunda harekete gegirerek, orgiitin sundugu {iriin ve hizmette
yiiksek kalite ve verimlilik saglarlar. Doniistimcii liderler, karizmatik yapidadirlar ve bu
ozellik telkinle giidiilleme davranislarinda daha ¢ok on plandadir (Celik, 1998; Dubrin,
2001). Bass’a (1985), Hunt’a (1996) ve Yukl’a (1999) gore karizma, dontisiimcii liderlik
icin gerekli bir 6gedir, ancak tek basina yeterli degildir. Doniigiimcii liderlikte karizma,
izleyenlerin ylksek duzeyde performans gostermesi ve amaglara daha fazla baglanmasi

amaciyla kullanilir.

Burns (1978), doniisiimcii liderin giicli ve Orgiitiin ortak amaci kaynastiginda, orgiitte
onemli degisiklikler yapabilme potansiyelinin olusacagini ifade etmektedir. Giicilin
etkililigi, istenilen degisikligi gerceklestirme oraniyla 6lgiilmektedir. Ozden’e (2010, s. 110)
gore, doniistimcii liderlik, yonelimleri gérme, gergekligi tanimlama, degisim heyecani ve
vizyon yaratma ile ilgilidir. Anlik olaylarla degil, gelecekle ilgilenirler. Kural ve
prosediirlere degil, esitlik, adalet ve ozglrlilk gibi evrensel degerlere vurgu yaparlar.
Dubrin’e (2001) gore, doniisiimcii liderlik tarzi, liderin kisilik 6zellikleri ve grup tiyeleriyle
olan iligkilerinden ziyade liderin basarilari {izerine odaklanmaktadir. Aydin’a (2010, s. 309)
gore, dontisiimcii liderlik tarzinda, liderin ve izleyenlerin kendilerini bireysel olarak
gelistirmeleri ve oOrgiitsel gelisime katki saglamalar1t miimkiindiir. Dontistimcii liderler,
biiyik ve pozitif degisimler meydana getirirler. Islemci liderlerin aksine, standart
odiillendirme sistemi yerine, grubun iyiligi ve c¢ikarlart adina onlar telkin ile motive
ederler. Doniisiimcii liderler, izleyenlerin, Orgiit amaglarina, stratejisine ve misyonuna
baglilik gelistirmesini saglayarak, tutum ve degerlerinde bu yonde degisimler saglamak
icin ¢aba harcarlar (Yukl, 1989, s. 269). Risk iistlenme, doniisiimcii liderlikte biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Ciinkii dontisiimiin kendisi bir risktir ve koklii bir degisimi gerektirir (Celik,
1998; Tengilimoglu, 2005). Doniisiimcii liderler, sadece diisiinen, sorgulayan ve risk alan
kisiler degil, ayn1 zamanda davranislariyla insanlara belli davraniglar1 asilayan kisilerdir.

Basgka bir ifadeyle, grubun ortak gelecegini bi¢imlendiren liderlerdir (Celik, 2004).
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Dontisiimcii liderler, orgiitte saglikli bir iletisim ortami olugmasi i¢in gaba harcarlar (Carter,
2010, s. 61). Ayrica, izleyenlerin mesleki ihtiyaglarinin en yiiksek diizeyde karsilandigi,
Ogrenen bir oOrgiit ortami olustururlar (Hoyle, 2007, s. 20). Doniisiimcii liderler, nasil
Ogrenilecegini dgrenirler. Siirecin siirekli degismesi karsisinda, izleyenlere esit deger veren
bir yonetim anlayisi olusturmaya, sorunlara etkili ¢oziimler bulmaya ve ornek bir rol
modeli olusturmaya caligirlar (Starratt, 1995). Doniistimcii liderler, izleyenlerin degisimi
ve gelisimi i¢in onlar1 motive ederler (Bass, 1997). izleyenlerin bugiinkii ihtiya¢larindan
ziyade uzun vadedeki ihtiyaglarin1 dikkate alarak, onlar1 bu konuda bilinglendirirler (Bass,
1990, s. 53). Dubrin’e (2001, s. 77) gore, doniisiimcii liderler bir vizyona ve misyona
sahiptirler. Buna ek olarak, grup iiyelerine saygi giiven ve baglilik duymaktadirlar. Karip’e
(1998) gore, doniisiimcii liderler izleyenlerde memnuniyet ve doyum olusturur. izleyenler,
doniisiimcii liderleriyle, ortak etik degerler hakkinda tereddiit etmeden ve gururlu bir

sekilde konugabilmeyi beklerler (Kouzes ve Posner, 1990, s. 118).

Daft (2005, ss. 153-154) doniisiimcii liderlerin, orgiitiin degisimi konusunda Ustlenecegi

rolii su sekilde ifade etmektedir:

...DOnUlsiimcii liderler, izleyenleri iizerinde giiclii bir etkiye ve tiim Orgiitii yenilebilecek bir
potansiyele sahiptir... Uriin ve teknolojide yenilige tesvik etmenin yanisira drgiit vizyonu,
stratejisi ve kiiltiriinde de Onemli degisimleri baglatma yetenegine sahiptir. Kural ve
direktiflerle analiz ve kontrol etme yerine, vizyon paylasilan degerler, fikirler gibi manevi
unsurlara odaklanirlar. Boylece, saglikli bir iletisim siireci olusturup, orgiitsel faaliyetlere
anlam kazandirip, degisim siirecine genis ¢apli bir katilim saglamaktadirlar.

Doniistimcii liderler, izleyenlerine coskulu bir takim ruhu, yiiksek ahlaki standartlar,
diiriistliik ve iyimserlik asilarlar. Onlarin 6zyeterlik, giiven ve anlamlandirma diizeyini
artirarak, gorevleri dogru algilamalarina ve basarili olmalarina katki saglar (Avolio, Zhu,

Koh ve Bhatia, 2004, s. 953).

Dubrin’e (2001) gore, liderler siklikla, orgiitii diisiik performanstan, erisilebilir ya da
yiiksek bir performansa doniistiirme ihtiyaci hissederler. Bu asamada doniigiimcii liderlerin
en 6nemli gorevi, Orgut kiiltirtinii ve orgiitteki altkiiltiirleri de dikkate alarak saglikli bir
sekilde gbézden gecirip, biiylik bir degisim siireci baglatmaktir. Dontlislimii baglatma
stirecindeki liderlik rolii yedi asamayu1 igerir: (1) grup iiyelerinde degisimin 6nemi ve degeri
hakkinda farkindalik yaratmak, (2) 6rgiitiin ve grup iiyelerinin kisisel ¢ikarlarinin 6tesinde
“biiylik resmi” goérmelerini saglamak (3) grup iiyelerinin 6zyeterlik kapasitelerini ortaya

cikararak kendilerini gergeklestirmelerine yardimci olmak (4) grup iiyelerini degisimle
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ilgili bilgilendirerek, degisime neden ihtiya¢ duyuldugunu hissettirmek (5) orgiitteki diger
yoneticilere vizyon dogrultusunda, degisimin aciliyet duygusunu asilamak (6) giizel bir
gelecek vaat etmek (7) degisimin genis bir bakis agis1 ve siireklilikle algilanip,

kurumsallagsmasini saglamak.

Doniistimcii  liderlik davraniglari; ideallestirilmis etki (karizma), telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim ve bireysel destek dgelerinden olusmaktadir (Bass, 1997; Cemaloglu,

2013; Karip, 1998; Stordeur, D’hoore ve Vanderberghe, 2001).

Ideallestirilmis Etki

Liderin, alinan kararlara inang¢ gosterdigi, giiveni sagladigi, zorlu konularla yiizlesebildigi,
en Onemli degerleri vurguladigi, kararlarin etik sonuglarmi dikkate aldigi liderlik
durumudur. Bu tarz liderler, amaglara ulagsmada izleyenlerine rol model olurken, onlarin

kendisine gurur, saygi ve giiven duymalarini ister (Bass, 1997; Cemaloglu, 2013).

Karizma ile es goriilen ideallestirilmis etki, karizmadan farkli degerlendirilmelidir (Bass,
1985; Hunt, 1996; Karip, 1998). Bu liderlik tarzinda liderin etkisi, Ozellikleri ve
davranislart izleyenleri tarafindan ideallestirilmistir. Bu nedenle, davranis ve atfedilen
olarak iki ayr1 boyutta ele alinabilir. Liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar hakkinda
konusmasi, bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve
etik sonuglarin1 dikkate almasi ve ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgulamasi
davranis alt boyutuna; astlarin kendisi ile ¢alismaktan gurur duymasini saglamasi, grup
cikarlarimi kendi ¢ikarlarindan distiin tutmasi, izleyenlerin saygi ve giiven duymasini
saglamasi ve gii¢lii biri oldugu izlemini vermesi atfedilen alt boyutuna ait davranislar

olarak nitelendirilmektedir (Karip, 1998).

Telkinle Guduleme

Liderin, izleyenler i¢in moral kaynagi olusturdugu, sembolleri, sloganlari ve duygusal
Ogeleri kullanarak ortak bir amag¢ duygusunu vurguladigi liderlik davraniglarimi igerir
(Cemaloglu, 2013; Celik, 1998; Karip, 1998). Gelecek i¢in cazip bir vizyonu agikg¢a ortaya
koyar. Izleyenleri yiiksek standartlara ulastirmak icin onlara ilham verir. Coskulu ve

iyimser konusur. izleyenlerle, bir takim ruhu olusturur (Cemaloglu, 2013, s. 137).
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Amaglara ulasabilmek i¢in yapilmasi gerekenleri anlamlandirir ve izleyenleri bu yonde

cesaretlendirir (Bass, 1997, s. 133).

Liderin gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergilemesi, izleyenleri harekete
gegirici bir vizyonu ger¢eklestirmede azim ve kararlilik gostermesi, izleyenlerde igsel bir

giidiilenme saglar (Karip, 1998, s. 447).

Entelektiiel Uyarim

Doniistimcii liderler, grup iiyelerini, orgiitteki eski problemleri ¢ozerken yeni yontemler
kullanmalar1 konusunda cesaretlendirirler (Bass, 1997; Dubrin, 2001). Yaratic1 diisiinmeye
ve Onsezilerini kullanmaya tesvik eden bir atmosfer olustururlar. Ayn1 zamanda problem
¢dzme, elestirel ve nedensel diisiinmeye vurgu yaparlar (Dubrin, 2001). izleyenleri, orgiit
hakkindaki fikirlerini agiklamaya tesvik ederler (Bass, 1997, s. 133). Ayrica, zihinsel
ozendirme davranislar1 yoluyla, izleyenlerin duygu, diisiince ve degerlerini degistirmeye

caligirlar (Cemaloglu, 2013, s. 137).

Izleyenlerin alisilagelmis davranis ve diisiince kaliplarim sorgulamalar1 ve farkliliklar
konusunda goriislerini agiklamalari igin gerekli ortam ve kosullari saglarlar. Boylece lider,
orgiitiin entelektiiel, yenilik¢i ve degisimci kapasitesini atil kalmaktan kurtararak, aktif

konuma getirir (Karip, 1998, s. 447).

Bireysel Destek

Liderin, izleyenlerin ihtiyag, yetenek ve arzularini dikkate alip, onlar1 dikkatli bir sekilde
dinleyip, gelisimleri i¢in tavsiye ve egitim vermeleri gibi liderlik davranislarini igerir (Bass,
1997). Izleyenleri, yetistirme, onlara gelecek icin vizyon yaratma ve rehberligi ifade eder
(Cemaloglu, 2013, s. 138). Doniistimcii liderler, izleyenlerine, birey olarak saygi ve giiven
duyarlar. Kisisel gelisimlerini destekleyerek, onlar1 bu yonde cesaretlendirirler (Conger,
1999; Dubrin, 2001). Grup tiyelerine, orgiitiin bir parg¢asi olmasinin yanisira bireysel olarak
da ilgi gosterirler (Dubrin, 2001; Karip, 1998). Dontistimcii liderler, izleyenlerin her birine
karst, kigisel 6zelliklerine gore ihtiya¢ duydugu kisisel ve sosyal destegi saglarlar (Sezgin,
2012, s. 152).
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Grup iiyeleriyle birebir iletisim kurmaya ve onlar1 dikkatlice dinlemeye zaman ayirirlar.
Onlara kisisel gelisim ve kariyer firsatlar1 sunarlar (Dubrin, 2001, s. 78). Ayrica, lider
izleyenlere, bagkalarinin gereksinim ve yeteneklerini nasil belirleyeceklerini de 6gretir.
Orgiitteki gorev dagilimlari, astlara 6grenme firsatlar1 olusturacak bicimde yapilir (Karip,

1998, . 448).

Islemci Liderlik

Izleyenlere yol gdsteren, onlar1 giidiileyen, orgiitiin amaglarmi, ¢alisanlarin rollerini ve
gdrevlerini acikca ortaya koyan bir liderlik tarzidir (Bateman, 2002, s. 471). Islemci lider,
geleneksel bir yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve yararh gelenekleri stirdiirme, bunlar
gelecek nesillere birakma s6z konusu oldugunda faydali hizmetlerde bulunur

(Tengilimoglu, 2005, s. 6).

Islemci liderlik, lider ile calisan arasindaki karsilikli aligverise dayanmaktadir (Topgu
Brestrich, 2000, s. 97). Hoyle’e (2007, s. 18) gore islemci liderler iki grupta
degerlendirilebilir: (1) orgiitsel amaglara 6nem verenler, (2) ¢alisanlarin ihtiya¢ ve
beklentilerine 6nem verenler. Bu nedenle, islemci liderlerin iizerinde durmasi gereken en
husus c¢alisanlarin  orgiitten beklentileri ile Orglit amaclarmin Ortiismesi  olarak

gorilmektedir.

Islemci liderlik, izleyenlere zorunlu olarak lidere uyma rolii yiikler. Bunun yaninda, lider
ile izleyenler arasinda ¢ift yonlii bir etkilesim s6z konusudur. Bu etkilesimde karsilikli
etkiyi, liderin ve izleyenlerin birbirine gore gii¢ oranlar1 belirler. Lider, islerin yapilmasini
astlarin beklenti ve ihtiyaglarini karsilayarak saglar (Karip, 1998, s. 448). Celik’e (1998, ss.
425-426) gore, islemci liderlik yonetimden farkli bir etkinliktir. Islemci lider, insan
degerleriyle 6zdeslesmeye 6nem vermektedir. Yonetimin kendisi ne bir moraldir ne de
moral disiikligiidiir. Dogruluk, giizellik, sorumluluk alma gibi yonetim degerlerine
baglilik gerektirir, ama bir yok etme kamp1 ya da manastir degildir. Kets de Vries (2007, s.
234), islemci liderlikle, en 1yi 6z¢ikar temelinde s6zlesmeye dayali olagan bir degis tokus
strecini ifade eder. Karip’e (1998, s. 448) gore, bu siiregte liderin etkililigi, takastaki
etkililigi ile es anlamlidir. Daft (2005, s. 153), benzer bir sekilde, islemci liderlik

davraniglarinin orgiitteki yerini su sekilde dile getirmektedir:
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...Islemci liderlik, lider ve izleyenleri arasindaki bir takas siirecidir. Lider izleyenlerin ihtiyag
ve beklentilerini tespit ederek, hedeflere ulasma ve performans sergilemeleri karsiliginda
bunlar1 tatmin yoluna gider. Sergilenen performans karsiliginda, lider gorevin yerine
getirilmesinden faydalanirken, ¢alisgan da bir 6dill elde etmektedir. Lider, mevcut duruma
odaklanarak, orgiitiin sorunsuz ve verimli halde ¢aligmasina odaklanir. Planlama, biitgeleme
gibi bireysel psikoloji unsurunu icermeyen geleneksel yonetim anlayigini siirdiirmede oldukca
basarilidirlar. Calisanlarin giivenini kazanmak isterler. Kurallara baglilik yoluyla mevcut
isleyisi siirdiirmek, orgiitsel degisimden daha 6nemlidir. islemci lider davramislari, tiim liderler
icin Onemlidir. Ancak giiniimiizde, oOrgiitsel basar1 siirekli degisime baghdir ve farkli
yaklagimlara sahip olmak liderleri etkili kilmaktadir.

Kouzes and Posner (1990, s. 281), islemci liderligi, mevcut durumu siirdiirme egilimi
gosteren ve genellikle izleyenlerinden odiil karsiligt performans bekleyen kisi olarak
nitelendirmektedir. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i olma yonleri ile ¢ok az ilgilenirler
(Eren, 2001, s. 457). Owens’a (2000, s. 209) gore, egitim alanindaki islemci liderler;
uyum, isbirligi ve destegi karsilifinda, izleyenlerine giivenlik, imtiyaz ve olumlu

geribildirim sunabilmektedirler.

Islemci liderlik davranislari; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve laissez-faire liderlik

6gelerinden olusmaktadir (Bass, 1997; Cemaloglu, 2013; Karip, 1998).

Kosullu Odiil

Lider ve izleyenleri arasinda pozitif pekistireclerin takasi seklinde gerceklesir. Lider
amaclar1 belirler ve bu amacglar gerceklestiren izleyenlere nasil bir 6diil alacaklarini
aciklar (Cemaloglu, 2013; Karip, 1998). Hangi performans hedefine ulasmada kimlerin

sorumlu oldugunu belirleme davraniglarini da icerir (Karip, 1998, s. 448).

Izleyenlerden beklentilerini agiklayip, nelerin takas edilecegi lider tarafindan belirlenir ve
bu konuda vaatlerde bulunulur. Karsilikli olarak tatmin edici bir sdzlesme diizenlenir.
Kaynaklar hakkinda miizakereler yapilir. Lider, yiksek performans gosteren takipgcilerini
Overek (Bass, 1997), basariy1 ddiillendirir (Celik, 1998).

Istisnalarla Yonetim

Liderin, yalnizca hatalar ve problemler ortaya c¢iktiginda miidahale etmesi davraniglarini
icerir. “Bozuk degilse dokunma” anlayisi hakimdir. Lider, daha iyiye yonelmek yerine,

hata ve problem alanlarini tespit ederek, bunlar1 diizeltmeyi tercih eder. Yapilan hatalar
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elestirilir. Miidahale genellikle, negatif geribildirimler ya da tehditler yoluyla olur (Bass ve
Steidlmeier, 1999; Cemaloglu, 2013; Karip, 1998).

Istisnalarla yonetim, aktif ve pasif yonetim olarak iki ayr1 boyutta ele alinmaktadir (Bass,
1997, s. 134). Aktif yonetim alt boyutunda, izleyenlerin performans: sirasinda olagan
durumdan bir sapma yasanirsa, lider diizeltici bir midahalede bulunur. Pasif yonetim alt
boyutunda ise durum ciddi bir boyut kazanincaya kadar, lider miidahalede bulunmaz.
“Bozuk degilse dokunma” ilkesini kat1 bir bigimde uygular (Bass, 1997; Celik, 1998; Karip,
1998).

Laissez-faire Liderlik

Genellikle liderlikten yoksun atanmis yoneticilerde goriilen laissez-faire liderlik tarzinda,
lider kararlari erteler, ddiilleri saglamaz, izleyenleri giidiilemek i¢in bir girisimde bulunmaz
(Celik, 1998; Karip, 1998). Gorevlerini yerine getirmede yetersiz kalmaktadir. Bu yiizden,
laissez-faire liderlik tarzinin, liderlik etmede higbir zaman uygun bir yol olamayacagi

diistintilmektedir (Den Hartog, Van Muijen ve Koopman, 1997, s. 21).

Liderin, sézde varoldugu bir durumdur (Karip, 1998, s. 449). Lider, sorumluluk almaktan
kaginir ve ihtiya¢ duyuldugunda ona ulasilamaz. Onemli konularda fikir beyan etmekten
kagmir (Bass, 1997; Cemaloglu, 2013). Tim liderlik tarzlar1 i¢inde en az etkili olandir
(Bass, 1997, s. 134).

Karip (1998, s. 449) niteligi geregi laissez-faire liderligin, islemci liderlik davranislar
icinde ele alinmamas1 gerektigini belirtmektedir. Cilinkii burada lider ve izleyenler arasinda

bir takas yoktur, basibos birakma vardir.

Yildirma

Yildirma, 1980’11 yillara kadar varligindan pek haberdar olunmayan bir igyeri hastaligidir
(Leymann, 1996; Ozkul ve Carik¢i, 2010). Baslangigta bir araya gelerek saldirgan
davraniglar gosteren hayvan davranislarini tanimlamak i¢in kullanilan mobbing kavrama,
daha sonra ¢ocuklarda goriilen benzer saldirgan davranislar i¢in kullanilmaya baglanmistir

(Leymann, 1996). Hayvanlarda ve ¢ocuklarda goriilen grup davranislarinin benzerini is
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ortaminda g0zlemleyen Leymann (1996, s. 167), is yerinde goriilen sistematik diglamaya

yonelik grup davranislarini tanimlamak i¢in mobbing kavramini kullanmistir.

“Mob” sozclgii, Latince “kararsiz kalabalik” anlamina gelen “mobile vulgus”
sozciiklerinden tiiremistir (Tmaz, 2011, s. 7). Sozciigiin Ingilizce eylem bicimi olan
“mobbing”; giiruh halinde saldirmak, kitle halinde hiicum etmek veya merakla etrafini
sarmak anlami tasir (Avery, Bezmez, Edmonds ve Yaylali, 1998, s. 629). llgili literatiir
incelendiginde benzer eylemleri ifade eden “bullying (zorbalik)” kavraminin da sikca
kullanildig1 goriilmektedir. Ancak “bullying”, “mobbing”ten farkli olarak fiziksel saldir1 ve
tehdit anlami da icermektedir (Cemaloglu, 2007b, s. 111; Tinaz, 2011, s. 16). Bu

arastirmada, “mobbing” kavramimin Tirk¢e karsiligi olarak “yildirma” kavrami

kullanilmastir.

Igili literatiir incelendiginde, yildirma, bir veya birkag kisi tarafindan genellikle bir kisiye
kars1 sistematik olarak (hemen hemen her giin ve en az alt1 ay) uygulanan diigmanca ve
etik olmayan bir iletisim tarzi olarak tanimlanmaktadir (Cemaloglu, 2011, s. 499; Leymann,
1990, s. 120). Diger bir tanima gore yildirma, bir ¢alisana bir grup is arkadasinin veya
disaridan bir grubun uyguladigl ve ¢alisan1 isten uzaklastirmayr amaglayan bir psikolojik
taciz davranisidir (Duffy ve Sperry, 2007, s. 398). Tmaz’a gore (2011, s. 8) yildirma,
isyerinde diger ¢aligsanlar veya yonetici tarafindan tekrarlanan saldirilar seklinde uygulanan
bir ¢esit psikolojik terordiir. Jennifer, Cowie ve Ananiadou (2003, ss. 492-493) yildirmay,
tekrarlayarak ortaya ¢ikan ve calisanlarda stres yaratan bir durum olarak nitelendirmektedir.
Tnaz’a (2011, ss. 19-20) gore psikolojik taciz yagsamda, iletisim Oriintiisii bulunan
herhangi bir kurumda gergeklesebilir ve “mobbing” sézciigii sadece isyerindeki psikolojik
tacizi ifade eder. Bu eylem bireyi, yildirma ile birlikte isyerinden kagirtma amaci tasir.
Yildirma, bir veya birkag kisinin, bir kisi veya bir grup tarafindan sistematik olarak uzun
siire tekrarli halde maruz kaldigi saldirgan ve siddet davraniglarini tanimlamak igin
kullanilir (Einarsen, 2000, s. 380). Fiziksel saldir1 gibi tek bir ciddi olay da psikolojik taciz
veya kotii muamele olarak nitelendirilir ancak, tanim olarak yildirma tekrarlanan olumsuz
davraniglara atifta bulunur. Bu nedenle psikolojik tacizin en belirgin 6zelligi, dliismanca
algilanan saldirgan davranislarin tekrarlanmasi ve israrla devam etmesidir (Cemaloglu,

2011; Einarsen ve Raknes, 1997; Leymann, 1990; Toker Gokge, 2008a).
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Rayner, Sheehan ve Barker’a (1999) gore, isyerindeki olumsuz davraniglarin yildirma
sayilabilmesi i¢in; yildirma durumunun yasanmasi, 1srarla tekrar etmesi, magdurun bu
durumu algilamasi, magdurun {izerinde olumsuz etkiler birakmasi, taraflar arasinda gii¢

dengesizliginin olmasi ve magdurun kendisini savunamayacak durumda olmasi gerekir.

Yildirma magduru, yildirma davranislar karsisinda ¢aresiz ve savunmasiz kalir (Einarsen,
2000, s. 381). Browne ve Smith’e (2008, s. 132) gore yildirma, dogrudan bir galisana
yonelik, sistemli ve uzun siireli, sonuglar1 psikolojik ve fizyolojik zararlara sebep
olabilecek bir davranis bi¢imidir. Pek c¢ok nedenden kaynaklanabilecegi diisiiniilen
yildirmada asagilama, kiiciik diisiirme ve prestij kaybettirme gibi davraniglara maruz
birakilarak, hedef alinan kisinin orgiitten uzaklastiritlmasi amaglanir (Zapf, 1999, s. 76).
Isyerinde goriilen lakap takma, giinah kecisi arama, adaletsiz is yiikii, cinsel taciz ve
fiziksel saldirilar hedef almman kisiyi yipratmaya, mahcup etmeye, hayal kirikligina
ugratmaya, sindirmeye, korkutmaya ve incitmeye yonelik kasitli eylemlerdir (Einarsen,
2000, s. 380). Yildirma tiirii catismalarda kurban planlt bir sekilde gruptan dislanir ve
haklar1 gasp edilir (Leymann, 1996, s. 165).

Kisi kendisinden iistiin biri tarafindan yildirmaya maruz kaliyorsa gii¢ dengesizliginden
dolayr kendisini daha savunmasiz hissedecektir (Einarsen, 2000). Bu ustinlik sosyal
(hiyerarsik statii, gii¢ iliskileri), fiziksel, ekonomik veya psikolojik (bagimli kisilik,

ozgiiven eksikligi) iistiinliik seklinde kendisini gosterebilir (Einarsen, 2000).

Davenport, Schwartz ve Elliott (2003, s. 21), yildirma magduru kisilerle yaptiklar
goriismeler sonucunda, yildirma davranislarini birinei, ikinci ve {igiincii olmak {izere su
sekilde derecelendirmislerdir: (1) Birinci derecede yildirma: Kisi direnmeye ¢alisir, erken
asamalarda kacar. Aym ya da farkli bir isyerinde rehabilite edilir. (2) Zkinci derecede
yvildirma: Kisi direnemez, kagamaz, gegici veya uzun siren zihinsel ve/veya fiziksel
rahatsizliklar ¢eker ve isgiiciine geri dénmekte zorlanir. (3) Ugiincii derecede yildirma:
Etkilenen kisi isglcline geri donemez. Fiziksel ve ruhsal agidan ugradigi zarar,
rehabilitasyonla dlzelebilecek durumda degildir. Yalnizca 6zel bir tedavi uygulamasinin

yarari olabilir.

Leymann (1990) ise yildirmayr dort asamali bir siire¢ olarak ele almaktadir: 1. asama:
Tetikleyici kritik bir olay: Bu asamada genellikle galisma esnasinda tetikleyici kritik bir

olay yasanir. Ama bu kritik olayin nelere sebep olabileceginin ayrintilar1 heniiz
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bilinmemektedir. Sergilenen davranig kisa bir siire iginde, is arkadaslar1 ve yonetimin
ctiketlemeleriyle yildirma davranisina doniisebilir. 2. asama: Saldirma ve damgalama:
Giinliik iletisimin iginde ortaya ¢ikan davranislar hemen hemen her giin ve uzun bir siire,
sistematik bir sekilde ve diismanca devam ederse, taciz edici davranislara doniisebilir.
Kisiye zarar verip onu yaralayabilir yada onu ortamdan izole edebilir. Bu davraniglar da
zaman i¢inde kisiyi cezalandirmaya yonelik eylemler olarak algilanmaya baslar. Bu
saldirgan eylemler; kisinin itibarin1 zedeleme (dedikodu ¢ikarma, iftira atma, alay etme
gibi.), kisiyle iletisim kurmama, alayci1 bakisma, kisiyi grup etkinlik ve iletisiminden izole
etme, kisiye hicbir goérev vermeme yada anlamsiz gorevler verme, kisiye zorba
davraniglarda bulunma seklinde siralanabilir. 3. asama: Yonetimin siirece dahil olmasi:
Yonetim devreye girdiginde resmi bir durum olusur. Bu asamada ortamdan diglanmis olan
kurban, ciddi anlamda hak ihlali oldugundan bahsedebilir. Bireyin ¢aligma arkadaslar1 ve
yonetim de bireyin isi ile ilgili temel nitelikleri yerine, onun kisisel 6zellikleri ile ilgili
hatalar bulup kisiyi damgalamaya yonelik agiklamalarda bulunabilir. Béylece yonetim de
yildirma siireci iginde yer almis olur. 4. asama: Isine son verilme: Isyerindeki senaryolarla
birlikte kisi isten atilir ve kisinin sosyal yasami bu durumdan olumsuz etkilenir. Boylece

kisi daha yogun bir duygusal gerilim yasar.

Yildirma eylemleri orgiitte, siirecin akisina gore; yukaridan asagiya dogru, esdegerler arasi
ve asagidan yukariya dogru olmak tizere ii¢ farkli sekilde gergeklesebilir (Tinaz, 2011, s.
124; Vandekerckhove ve Commers, 2003, s. 41): Yukaridan asagiya dogru (dikey)
yildirmada, saldirgan kurbana gore daha iist konumdadir. Esdegerler arasi (yatay)
yildirmada, saldirgan ve kurban ayni statiiye sahiptir. Asagidan yukariya dogru yildirmada

ise, saldirgan kurbana gore daha alt konumdadir.

Yildirmanin Nedenleri

Orgiitte yildirmanin nedenlerini belirlemeye yonelik yapilan calismalar incelendiginde,
birden c¢ok faktoriin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Yildirma, tek nedene
baglanamayacak kadar karmasik bir yapiya sahiptir. Birden fazla nedenin ayni anda
etkilesime gecmesiyle ortaya ¢ikabilir (Akan, Yildirim ve Yalgin, 2013; Cemaloglu, 2007b;
Giindiiz ve Yilmaz, 2008; Toker Gokge, 2008a; Zapf, 1999). Cassitto’a (2003, s. 11) ve
Ozkul ve Carik¢1’ya (2010, s. 496) gore, yildirma her is yerinde meydana gelen bir olgudur.
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Ayrica, kiiltiirle iligkili oldugu i¢in, meydana gelis sekli ve duyulan hassasiyet kiiltiirden
kiiltiire farklilik gostermektedir. Bu arastirmada, yildirmaya neden olan faktdrler, orgiitsel

ve kisisel faktorler olmak tizere iki baslik altinda ele alinmistir.

Yildirmanin Orgiitsel Nedenleri

Ilgili literatiir incelendiginde, Orgiit yoneticisinin astina konusma hakki vermemesi,
susmasi icin sozlii saldirilarda bulunmasi, is arkadaslarinin kendisiyle konusmamasi veya
cok az konusmasi, hakkinda dedikodu yapilmasi, kendisiyle dalga gecilmesi, hatalarinin
alay konusu yapilmasi, anlamsiz iglerin verilmesi, zorlu gorevlerin verilmesi (Leymann,
1996, s. 170), orgiitte, is birliginden yoksun olma, kontroliin az ve 6rgiitsel sorunlarin ¢ok
olmasi, zaman baskisi, net olmayan sorumluluklardan kaynaklanan belirsizlik, yersiz ve
yanlis gorevlendirmeler ve bilgi akisimi etkileyen cesitli ¢atismalar (Cemaloglu, 2007b;

Nazaroglu, 2012) yi1ldirma davranislarinin nedeni olarak goériilmektedir.

Orgiitte benimsenen liderlik tarz1 da yildirma davranislarinin yasanma nedenlerinden biri
olarak gorilmektedir (Agervold, 2009; Agervold ve Mikkelsen, 2004; Akkar, 2010;
Altuntas, 2010; Baillien, Notelaers, De Witte ve Matthiesen, 2010; Beale ve Hoel, 2011;
Cemaloglu, 2007a; Cemaloglu, 2007b; Cemaloglu ve Kiling, 2012a; Cemaloglu ve Okgu,
2012; Cengiz, 2010; Celik ve Peker, 2010; Dick ve Wagner, 2001; Ertiireten, Cemalcilar
ve Aycan, 2013; Einarsen, Raknes ve Matthiesen, 1994; Ertlrk, 2011; Kul, 2010; Lee,
2012; Leymann, 1996; Martin ve LaVan, 2010; Ocak, 2008; Okgu, 2011a; Pelit ve Kilig,
2014; Riley vd., 2009; Tinaz, 2011; Toker Gokge, 2012; Vartia, 1996; Yaman, Vidinlioglu
ve Citemel, 2010). Einarsen vd. (1994, s. 384) ise yoneticisi liderlik becerilerine sahip olan
orgiitlerde, yildirma davraniglarina sik olarak rastlanmayacagini belirtmektedir. Cengiz’e
(2010, s. 87) gore, otokratik yonetim anlayisina kiyasla, demokratik yonetim anlayigina
sahip yoneticilerle calisan &gretmenler daha az yildirma yasamaktadirlar. Nazaroglu’na
(2012) gore, isgorenlere karsi anlayissizlik, ilgisizlik, yoOneticinin iggorenleri buyrugu
altina alma istegi, yoneticinin deneyimsiz olusu, is bilmezligi, kurum yapisinin fiziki
olarak yanlis yapilandirilmasi, {ist katta yoneticilerin alt katta igsgorenlerin biirolarmin
olmasi, yonetici ve iggdrenler arasinda korii koriine yasanan diismanliklar, kiiskiinliikler

yildirmaya neden olmaktadir.
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Zapf’a (1999, s. 83) gore, orgiit yapisinda belirsiz kosullar ve orgiitsel sorunlar varsa,
yildirma yasamak oldukca kolaydir. Ciinkii ¢alisan boyle bir ortamda hata yapma
egiliminde olacaktir. Eger grupta bir de “giinah kecisi” segcme gelenegi varsa, yildirmanin
ortaya ¢ikmasi daha da kolaylagir. Akan vd. (2013, s. 656) gore, yOnetici ve galisanlar
arasindaki iletisim eksikligi yildirma davranisglarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir.
Cemaloglu ve Kiling’a (2012a, s. 147) gore, etik ve giivenli bir orgiit ortaminda yildirma

davraniglarinin goriilme siklig1 azalmaktadir.

Vartia (1996), yildirmanin nedenlerini orgiitsel anlamda, yonetimin zayifligi, gérev ve
ilerlemede olusan rekabet ortami, isini kaybetme riski ve isin monoton olmasi seklinde
siralamaktadir. Pelit ve Kilig’a (2014) gore, kati hiyerarsik yapi, “kapali kap1” politikasinin
uygulanmasi, yetersiz iletisim, zayif liderlik, yetersiz sorun ¢6zme yetenegi, etkisiz catisma
yonetimi ve ekip ¢alismasinin yetersiz olmasi gibi durumlar orgiit icinde yildirma
davranislarinin potansiyel nedenleri olarak gorulmektedir. Hiyerarsik ve otokratik yapiya
sahip orgiitlerde, yildirma davranislar1 daha fazla yasanmaktadir (Uysal ve Yavuz, 2013).
Buna ek olarak, orgiitlerde yapilacak isin karmasik olmasi, is kontroliiniin fazla olmasi,
belirsizlik, orgiitsel sorunlar, is lizerindeki zaman baskis1 ve calisanlarin ayni ortamdaki
zorunlu beraberliginin de yildirmaya neden oldugu ifade edilmektedir. Agervold’a (2009)
gore, orgiitteki yogun is baskis1 ve performans talebi, otokratik yonetim, rol tanimlarindaki
belirsizlik, rol catismalar1 ve zayif bir sosyal orgiit iklimi, yildirma davraniglarinin

yasanma sikligin1 artirmaktadir.

Yildrmanin Kisisel Nedenleri

Orgiitte yildirma davranislari; sosyal imajin tehdit edilmesi, yas farki, kayirma, politik
nedenler, rekabet, farkli bir bolgeden veya kentten gelmis olma, irke¢ilik gibi kisisel
nedenlerle ortaya ¢ikabilmektedir (Cobanoglu, 2005; Tinaz, 2011). Toker Gokge’ye (2008a)
ve Zapf’a (1999) gore, magdurun oOrgiit i¢cinde imtiyaz sahibi olmasi, gruptaki kurallara
uymamasi, ortalamanin iizerinde performans sergilemesi, cinsiyeti, goriinlisi ve hatta
fiziksel engelinin dahi yildirmanin nedenleri arasinda oldugu goriilmektedir. Ayrica,
isyerindeki farkli inanglar da bir ¢atigma ortaminin tetikleyicisi olabilmektedir (Cobanoglu,
2005, s. 24). Yildirma davraniglarinin amaci genellikle, bir kisiyi gruptan diglamak ya da

onu cezalandirmaktir (Leymann, 1990, s. 121).
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Vartia (1996), yildirmanin nedenleri kisisel anlamda, yoneticinin onaymni ve takdirini
kazanma c¢abasi, yasli veya gen¢ olma, digerlerinden farkli olma ve is doyumunun
yasanmamasi seklinde siralamaktadir. Rayner’e (1997) gore, isyerinde bulundugu yeri
dolduramadig1 disiiniilen, ¢ok utangag, ¢ok abartili, ¢cok merakli kisiler de yildirmay:
tetiklemektedir. Ertiirk’e (2011) gore, onyargili, bencil, kendini digerinden tistiin géren ve
narsis kigilige sahip bireyler, yildirmaya neden olan davranmiglar sergilemektedirler.
Magdurun kisilik 6zelliklerinin yanisira, saldirganin zor kisilik 6zelliklerine sahip olmasi,
yildirmayi kolaylastirict bir rol oynamaktadir (Bas ve Oral, 2012; Einarsen, 1999; Erturk,
2011; Hoel ve Einarsen, 2010; Nazaroglu, 2012).

Yildirmanin Sonug¢lari

Orgt icinde yasanan yildirma, performansi hizla diisen bireye psikolojik ve sosyal agidan
biiyiik bir ¢okiis yasatmasinin yanisira, ¢alistigi orgiitte de enerji ve zaman kaybina neden
olur (Aksu ve Balci, 2009; Altuntas, 2010; Cemaloglu ve Ertiirk, 2008; Milivojevic, 2011;
Tinaz, 2011). Yildirma olgusu hem bireye hem de Orgute zarar vermektedir. Bu
aragtirmada, yildirmanin sonuglart orgiitsel ve kisisel olmak iizere iki baslik altinda ele

alinmustir.

Yildirmanin Orgiitsel Sonuclart

Yildirma, orgiit icinde catigmal1 ve stresli bir ortam yaratarak, orgiit sagligin1 bozmaktadir.
Diismanca davraniglarin siklikla ve uzun bir siire gerceklesmesi, biiylik 6lciide psikolojik,
psikosomatik ve sosyal agidan mutsuzlukla sonuglanir (Leymann, 1996; Toker Gokge,
2008b). Yapilan arastirma sonuglart incelendiginde, yildirma yasanan oOrgiitlerde
calisanlarin, orgiitsel bagliliklarinin azaldigi (Ergener, 2008; Karakog, 2012; Karcioglu ve
Celik, 2012; Kocaoglu, 2007; Okcu, 2011a; Pelit ve Kilig, 2014; Tetik, 2010), isdoyumu,
performans ve verimlilik diizeyinin diistiigii (Altuntas, 2010; Celep ve Konakli, 2013; Dick
ve Wagner, 2001, [lhan, 2010; Karakus ve Cankaya, 2012; Kocaoglu, 2007; Kul, 2010;
Ozkul ve Carik¢i, 2010; Salin, 2003; Tetik, 2010; Yaman vd., 2010), tiikenmislik
dizeyinin arttigi (Cam, 2010; Dick ve Wagner, 2001; Filiz6z ve Ay, 2011; Karakus ve
Cankaya, 2012; Tanhan ve Cam, 2011), 6z yeterlik algilarinin diistiigii (Celep ve Eminoglu,
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2012), orgutsel guvenin azaldig (Tetik, 2010), orgiitsel adanmiglik duygusunun azaldigi
(Ekinci, 2012), isyerine kars1 olumsuz tutum gelistirdikleri (Agervold, 2009; Cabrera,
2012), orgiitsel vatandaslik davramislarinin azaldigi (Ozcan, 2011), ise yabancilasma
durumu yasadiklar1 (Ozkul ve Carikg1, 2010) gorillmektedir. Ayrica, yildirma davranislari,
orgiit saglig1 (Cabrera, 2012; Tetik, 2010) ve o6rgit iklimi (Lee, 2012; Yaman vd., 2010;
Zukauskas ve Vveinhardt, 2011) iizerinde de olumsuz bir etki yaratmaktadir. Orgiitte
yildirma davranisina maruz kalan ¢alisan, kendini koruma ve korkuya dayali olarak
orgutsel sessizlik davranigina yonelmektedir (Gil ve Ozcan, 2011; Ozcan, 2011; Sarioglu,
2013).

Orgiit iginde yasanan problemler sonucu, ekip calismasi ve takim ruhunun bozulmasiyla,
basarili is sonuglarinin ortaya ¢ikmasi engellenebilir. Bu da orgiitiin sayginliginin ve adinin
lekelenmesine yol agabilir. Yildirmanin orgiitlere psikolojik ve ekonomik maliyeti su
sekilde ifade edilmektedir (Tinaz, 2011, ss. 161-164):

e Bireyler arasi anlagsmazlik ve ¢atigmalar

e Olumsuz orgut iklimi

e  Orgiit kiiltiirii degerlerinde ¢okiis

e Giivensizlik ortami

e Genel saygi duygularinda azalma

e (Calisanlarda isteksizlik nedeniyle yaraticiliin kisitlanmasi
e Hastalik izinlerinin kullanilmasi

e Yetismis uzman calisanlarin isten ayrilmasi

¢ Yeni ¢alisan aliminin getirdigi maliyet

e Yeni ¢alisanlara egitim etkinliklerinin maliyeti
e Genel performans diistikliigi

e Is kalitesinde diisiikliik

e (Calisanlara 6denen tazminatlar

e Issizlik maliyetleri

e Yasal islem ve/veya mahkeme masraflari

e Erken emeklilik 6demeleri

Yildirmaya maruz kalan birey, is ortaminda hissettigi baskiyr dengelemek i¢in ise gec

gelme, hastalik izinleri kullanma yoluna gidebilir (Tmaz, 2011). Bu da orgiitte isgiiciiniin
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azalmasiyla, performans ve verimlilikte diisiilk yasanmasina neden olabilir. Eger yildirma
yillar boyu siirerse, kurban psikolojik yikim sonucu kendisinde ¢alisacak giicii bulamaz ve
is ortamindan uzaklasir (Ilhan, 2010; Leymann, 1996; Sperry ve Duffy, 2009). Yildirma
sonucunda deneyimli c¢alisanlarin isten ayrilmalar1 nedeniyle, yeni ise alma ve egitim

masraflari artar (Tetik, 2010, s. 86).

Yildirmanin Kisisel Sonuclart

Yildirma, magdurun saghiginda psikolojik, fizyolojik ve sosyal acidan iyilestirilmesi giic
yaralara yol agabilmektedir (Aksu ve Balci, 2009; Cemaloglu, 2007b; Giildali, 2012; Keim
ve McDermott, 2010; Leymann, 1996; Ozdemir, Tosun, Bebis ve Yava, 2013; Salin, 2003;
Sperry ve Duffy, 2009; Toker Gokce, 2008b; Tuckey, Dollard, Saebel ve Berry, 2010).
Magdurlarda yildirma siirecinin ilk asamasinda genellikle; ellerin terlemesi ve titremesi,
deri tizerinde dokiintiiler ve kasintilar, istahsizlik, zayiflama, tagikardi, bas ve sirt agrilari,
mide-bagirsak rahatsizliklari, sik ve nedensiz aglama, sikinti, endise, uyku bozukluklari,
halsizlik, hemen sinirlenme ve odaklanma gii¢liigiidiir (Altuntas, 2010; Dick ve Wagner,
2001; Ozdemir vd., 2013). ikinci asamada, ilk asamadaki belirtilere ek olarak yiiksek
tansiyon, mide sikayetleri, depresyon, isyerine gitmek istememe, ise ge¢ kalma gibi
belirtiler goriiliir. Ugiincii asamada ise depresyonun siddeti artar, panik atak, kronik korku
ve endise (Altuntas, 2010; Blase ve Blase, 2002; Blase ve Blase, 2007; Milivojevic, 2011,
Ozdemir vd., 2013; Ozkul ve Carik¢i, 2010) durumu ortaya cikar. Bireyin sosyal imaji
zedelenmis, isyeri ortamindan dislanmistir (Tetik, 2010, s. 86). Olup bitenlere bir agiklama
getiremez ve sucu kendinde aramaya baglar. Sosyal hayatinin yanisira, aile ve arkadas
cevresiyle olan iligkilerinde de bozulmalar yasayabilmektedir (Duffy ve Sperry, 2007;
Mikkelsen ve Einarsen, 2002; Sperry ve Duffy, 2009). Hatta yildirma siirecinin son
asamasinda intihara yénelme durumlar1 gériilmektedir (Cassitto, 2003; Ozdemir vd., 2013;
Rayner, 1997, Tmaz, 2011). Leymann ve Gustaffson (1996, ss. 262-270), yildirma
magdurlarinin 6nemli derecede travma sonrasi stres bozuklugu yasadigini ifade etmektedir.
Tinaz’a (2011, s. 160) gore, bu sendromun en agir sonucu bireyin 6z gilivenini yitirmesidir.
Kendisine yardim edecek biri yaninda olmazsa, yasaminin devami i¢in gerekli etkinlikleri
yapamayacak hale gelir. Tiikenir ve ac1 ¢eker. Her seyin sebebi olarak kendini goriir ve 6z

giliveninin yaninda, 6z saygisini da yitirir.
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Orglitsel Sessizlik

Sessizlik kavramiyla ilgili bilgiler ilk olarak dil bilimi, sosyoloji, iletisim gibi farkli
disiplinler ve orgiitsel teori disindaki alanlarda gelisme gostermistir (Afsar, 2013). Isgoren
sessizligi, ilk kez Hirschman (1970 - Exit, Voice and Loyalty) tarafindan tanimlanmaya
calismistir (Cakic, 2007; Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013). Hirschman (1970), sessizligi
pasif fakat baglhilig1 yansitan bir durum olarak ifade etmistir. Iyi muamele gérmeyen fakat
sikayetlerini rapor etmeyen isgorenler, sessiz ama razi olarak ele alinmistir. 1974 yilinda
Noelle-Neumann, sessizlik olgusunu grubun baskin goriislinii statik agidan ele alan
caligmalardan farkli olarak, baskin goriis ve diger goriislerin etkilesimi agisindan dinamik
bir olarak ele almistir (Bowen ve Blackmon, 2003; Brinsfield, 2009; Morrison ve Milliken,
2003; Scheufele ve Moy, 2000; Shoemaker, Breen ve Stamper, 2000). Sessizlik sarmali
modeli olarak adlandirilan bu teori, sessizligin nasil ortaya ¢iktig1 ve nasil devam ettigi
hakkinda bir model sunmaktadir (Noelle-Neumann, 1993). Modele gore, ¢ogunlugun
diisiincesine uymayan fikirleri nedeniyle kisiler izolasyon korkusu yasamaktadirlar.
Sessizligin var olabilmesi i¢in ortada bir izolasyon korkusunun olmasi ve kisilerin de bu
izolasyondan korkmasi gerekmektedir. Neumann'in modeli, temelde Festinger'in biligsel
¢eliski modelinin psikoloji alanindan sosyoloji alanina bir uygulamasidir (Kahveci, 2010).
Halk ¢ogunlugunun algilamis oldugu baskin goriis, ¢ogu kez sadece bir azinlik tarafindan
benimsenir. Bu gorilis bigiminin ¢ogunlukta oldugu algisi, sarmal siireci harekete gecirir.
Bu siiregte aksi goriise sahip olan azinlik, sessiz kalir ve baskin goriis, egemen gergek

goriis olarak kabul edilir.

Kolektif bir konu olarak orgiitsel sessizlik kavrami 2000 yilinda Morrison ve Milliken’in
calismalariyla ydnetim bilimi literatiiriine girmistir (Cakici, 2007; Ozdemir ve Sarioglu
Ugur, 2013). Burada, sessizlik, orgiitsel degisme ve gelismeyi engelleyen bir durum olarak
ele alimmustir (Ellis ve Dyne, 2009, s. 54; Morrison ve Milliken, 2000, s. 707).

Orgiitsel sessizlik, isgdrenlerin, orgiitsel sorunlar hakkindaki goriislerini ve kaygilarmi
paylagmayi esirgeme tercihidir (Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). Baska bir tanima gore,
isgorenlerin iyilesme ve gelisme adina isi veya igyeriyle ilgili teknik ve/veya davranigsal
konularla 1ilgili goriis ve disilincelerini bilingli olarak esirgemesi ve sessizlesmesidir

(Cakici, 2007, s. 149). Pinder ve Harlos (2001, s. 348) orgitsel sessizligi, isgorenlerin
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kendi orgiitsel sartlarinin davranissal, biligsel veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda bu
durumu degistirebilecek ya da diizeltebilecek kisilere sozlii ya da yazili ifadeden kaginmasi

durumu olarak tanimlanmaktadir.

Sessizligin yonii, yukaridan asagiya, esdeger statiideki calisanlar arasinda veya asagidan
yukartya dogru olabilir (Cemaloglu, 2012, s. 203). ilgili yazinda en sik bahsedilen,
iizerinde tartisilan ve bu arastirmada da ele alinan; asagidan yukariya dogru sessiz kalma
halidir.  Ayrica, ilgili literatiir incelendiginde, prososyal sessizlik (Orgiitiin
yararia/digerleri odakli) gibi, orgiit igerisindeki ¢atigmalar1 azaltmaya yonelik, orgiitte
gereksiz ve yogun bilgi birikimlerine engel oldugu diisiiniilen baz1 sessizlik tiirlerine
rastlanmaktadir. Ancak bu arastirmada, kullanilan 6lgek maddeleri sessizligi tamamen
orgiitsel bir sorun, gelismeyi ve yenilesmeyi engelleyici bir faktor olarak ele almaktadir
(Ek 3). Bu yiizden, arastirma, sessizligi tamamen Orgiitsel bir sorun olarak ele alip; bu

sorununun etki ve kaynaklarini belirlemeye yoneliktir.

Ilgili literatiir incelendiginde, Taylor (1982, s. 315), bir bireyin grup icinde diisiince ve
fikirlerini agiklamaya karar vermesinde dort degiskenin varligindan s6z etmektedir: (1)
bireyin kisisel fikri, (2) gruptaki baskin goriisiin, bireyin fikrine bakis agis1, (3) goriisiin
gelecekteki durumuna iliskin kisisel degerlendirmesi ve (4) bireyin kararini agiklamaya

istekli olusu.

Ryan ve Oestreich (1991, s. 31), 22 orgiitten 260 kisiyle yaptigi arastirmada, ¢alisanlarin
orgiitte en fazla sessiz kaldigi konularin basinda yonetici uygulamalarmin yer aldigini;
bunu sirasiyla, calisma arkadaglarinin performansi, maas ve aliskanliklar, degisim,
personel yapilanmasi, bireysel duygular, performans geribildirimi, kot haberler,
catigmalar, kisisel sorunlar ve gelisim i¢in Onerilerin izledigini belirtmektedir. Cakici’nin
(2008) arastimasinda, bir tlniversite personelinin % 70’inin Orgiitsel konular hakkinda
sessiz kalmay tercih ettigi goriilmektedir. Sessiz kalman konular ise, etik konular ve
sorumluluklar, yonetim sorunu, ¢alisanlarin performansi, kurumu iyilestirme konular1 ve
calisma olanaklar1 seklinde belirlenmistir. Etik konular, sorumluluklar ve yénetim sorunu
(performans, bilgi, beceri gibi) ile ilgili olarak ¢alisanlarin, ¢alisma olanaklar1 konusunda
ise idari personelin daha sessiz kaldigi ortaya konmustur. Bayram’in (2010) benzer bir
arastirmasinda ise calisanlarin yaklasik % 82’sinin Orgiitsel konular hakkinda sessiz

kalmay1 tercih ettigi goriilmektedir. Calisanlarin sirasiyla, performans, yonetim sorunu,
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iyilestirme ¢abalari, etik konular, sorumluluklar ve ¢alisma olanaklari hakkinda yiiksek
diizeyde sessizlik yasadigi; izolasyon (yalniz birakilma, destek gormeme) korkusunun,
sessizligin en 6nemli nedeni oldugu belirlenmistir. Cemaloglu vd. (2013, s. 122) gore,
calisanlar genellikle yonetsel, orgiitsel, isle ilgili ve iliskisel konularda orgitsel sessizlik

yasamaktadirlar.

Morrison ve Milliken (2000, s. 714), orgiitsel sessizlik iklimine sahip orgiitlerde su iki
varsaymmin bulundugunu ifade etmektedir: (1) Orgiitsel problemler hakkinda konusmak
icin caba harcamaya degmez ve (2) disiinceleri ve kaygilart dile getirmek tehlikelidir.
Bagka bir ifadeyle, Orgiitteki bireyler, konugmanin orgiite veya kendilerine bir fayda
saglamayacagimi distlindiikleri i¢in sessiz kalmay1 tercih etmektedirler. Calisanlarina karsi
saygili davranan, karsilikl1 giiven ortaminda onlar1 motive eden ve bireysel olarak ilgilenen
ve onlart dinleyen liderlerin bulundugu ortamda, isle ilgili fikir ve diisiincelerini agikca
ifade edebilmektedirler. Bunun tam tersi davramis sergileyen liderlerin bulundugu
orgiitlerde, calisanlar isle ilgili konu ya da ¢oziim Onerilerini dile getiremeyerek sessiz

kalmaktadirlar (Erol, 2012).

Arastirmada kullanilan ilgili Olgekte, orgitsel sessizlik; okul ortami, duygu, sessizligin
kaynagi, yonetici ve izolasyon boyutlarinda ele alinmaktadir. Asagida bu boyutlara iligkin

literatiir bilgisine ayrintili bir sekilde yer verilmektedir.

Okul Ortam

Okul, egitim hizmetini iireten bir 6rgiit ve yap1 olarak tanimlanmaktadir (Sigman, 2012, s.
196). Rahat ve kendilerini giivende hissettikleri bir ortamda gorev yapan 6gretmenlerin, bu
durumun aksi yonde oldugu ortamlarda bulunan 6gretmenlere gore yiiksek bir performans
gostermeleri beklenir. lgili yonetim bilimi literatiiriinde, okul 6rgitii de dahil olmak tizere
tim oOrgiit tlrlerinde yapilan calismalar incelendiginde, Orgiitte, yildirma davranislar
arttikca, kendini korumaya ve korkuya dayali sessizlik davranisnin arttigi, bu durumun
calisan1 sessizlik davranisina yonelttigi goriilmektedir (Gil ve Ozcan, 2011; Ozcan, 2011;
Sarioglu, 2013; Yiiceler, Sahin, Sahin ve Demirsel, 2013). Ayrica, calisanlarin orgiit
kiiltiirii algilar1 zayifladikca, orgiitsel sessizlik algilari gliglenmektedir (Ruglar, 2013, s.
149). Kutlay’a (2012) gore, c¢alisanlarin orgiitsel adanmighik diizeyleri yiikseldiginde,

orgiitsel sessizlik diizeyleri azalmaktadir. Orgiite icten bagli olan calisanlar, orgiitiin
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degerlerini giiglii bir sekilde kabul ederek ve kendilerini orgiitiin vatandasi olarak kabul
ettikleri i¢in kurumlarmi iyilestirmeyle ilgili fikirlerini agik¢a sdyleyebilmektedirler
(Batmunkh, 2011). Orgitsel giivenin azalmas1 (Afsar, 2013) ve baglilik diizeyinin diismesi
(Panahi, Veiseh, Divkhar ve Kamari, 2012) bilgi akiginin sekteye ugramasina ve

caligsanlarin sessizlige biirlinmesine neden olmaktadir.

Orgiitsel sessizlik, orgiitte farkl1 diisiince ve fikirlerin ortaya ¢ikisini, bunlarin analizini,
geribildirimi ve etkili karar alma siirecini olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica
calisanlarin orgiitsel baglilik, giiven ve isdoyumunda diisiise neden olmaktadir (Morrison
ve Milliken, 2000). Ellis ve Dyne’a (2009) gore, bir ¢alisanin diislincelerini paylasmamay1
tercih etmesiyle baglayan sessizlik davranisi, zaman igerisinde diger ¢alisanlara hatta engel
olunmazsa orgiitiin biitiiniine yansiyabilir ve orgiit kiiltiiriine zarar verebilir. Calisanlara
daha acik ve katilimci bir Orgiit iklimi saglandiginda, orgiitsel sessizlik davraniglari

azalmaktadir (Kiling, 2012).

Orgiitsel sessizlik ikliminde, ¢alisanlar orgiitlerine herhangi bir katkida bulunmazlar
(Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1394). Bu nedenle, orgiitsel degisme ve gelisme
baglaminda sessizlik, potansiyel bir tehlikedir (Cakici, 2008, s. 131; Ellis ve Dyne, 20009, s.
54; Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). Sessizlik iklimi, orgiit agisindan kritik bilgilerin
yonetsel dolasimini, orgiitsel problemlerle yiizlesmeyi ve yenilesmeyi olumsuz yonde
etkilemektedir (Huang, Van de Vliert ve Van der Vegt, 2005; Ozdemir ve Sarioglu Ugur,
2013; Tangirala ve Ramanujam, 2008). Sessiz kalma davranisi, orgiitteki performans ve
sinerjiyi engelleyici bir rol oynamakta (Bayram, 2010; Giil ve Ozcan, 2011; Perlow ve
Repenning, 2009); orgiitsel vatandaslik davranislarimi  ve ¢alisan performansini

azaltmaktadir (Aliogullari, 2012; Kiliglar ve Harbalioglu, 2014; Sehitoglu, 2010).

Duygu

Sessizlik davranisi sergileyen calisanlar, kendisine duyulan giiveni kaybetme, kariyer
firsatlarin1 kaybetme, yoneticisiyle arasinin bozulmasi, isini kaybetme, dislanma, gorev
yeri veya biriminin degismesi, utanma/6z saygisini kaybetme gibi korkular yasamaktadirlar
(Bildik, 2009; Cakici, 2008; Kish-Gephart, Detert, Trevino ve Edmondson, 2009; Ryan ve
Oestreich, 1991).
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Kiling’a (2012) gore, dzgiiven eksikligi de sessiz kalma nedenlerinden biridir. Bu durum,
orgiitsel sessizlik davranisi ile 6zgiliven arasinda c¢ift yonlii bir etkilesim oldugu seklinde
yorumlanabilir. Kutlay’a (2012) gore, 6z yeterlilik diizeyleri arttikga, orgiitsel sessizlik
diizeyleri azalmaktadir. Premeaux ve Bedeian’a (2003, ss. 1542-1543) gore, hayatinin
kontroliiniin dis gili¢ler tarafindan saglandigini diisiinen reaktif calisanlar, hayatinin
kontroliinii kendisinin sagladigin1 diisiinen proaktif calisanlara kiyasla daha fazla sessiz

kalma egilimi gosterirler.

Orgiitsel sessizlik ikliminde ¢alisanlarin stres yasamalarinin yani sira, i¢sel motivasyon ve
isdoyumunda azalmaya neden olmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000). Bireyin Orgtle
ilgili sorun ve endiselerini agik¢a konusmakta gii¢siiz oldugunu hissetmesi, orgiite baglilik,
aidiyet, giiven, takdir ve destek duygusunda azalmaya ve mutsuz olmasma neden
olmaktadir (Bayram, 2010; Cakici, 2008; Detert ve Edmondson, 2005). Kiliglar ve
Harbalioglu’na (2014) gore, orgiitsel sessizlik isgdrenlerin motivasyonunu, is tatminini ve
orglite olan gilivenini azaltabilmektedir. Gliven duygusunun azalmasi, bireyi sessiz kalma
davranigina yonlendirerek, yaraticilik duygusu ve heyecani azaltmaktadir (Afsar, 2013).
Ayrica bildigi konularda sessiz kalmak calisanlara 1zdirap verebilmekte, acizlik duygusu
yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden olmaktadir. Bunun sonucunda

isten ayrilma istegi dahi duyabilmektedirler (Detert ve Edmondson, 2005).

Sessizligin Kaynagi

Ilgili literatiir incelendiginde, orgiitsel bir sorun olarak ele alman sessizlik davranismin
hem orgilitsel hem de bireysel nedenlerden kaynaklandigi goriilmektedir (Cakici, 2008;
Morrison ve Milliken, 2000). Orgiitsel sessizlik davranisinin yonetim literatiiriinde heniiz
yeni bir kavram olmasindan dolay1, daha saglikli bir bakis agis1 saglamak adina, sosyoloji

alaninda yapilan bazi1 6nemli arastirmalara da kisaca yer verilmeye calisilmistir.

Orgiitsel sessizligin 6rgiit kaynakli nedenlerinden biri, Mum-Effect, (keeping Mum about
Undesireable Message/istenilmeyen mesajlar hakkinda suskunlugu korumak) yani, “susma
etkisi” olarak ifade edilmektedir. Bu kavram, bireylerin kotii bilgileri/haberleri kasitlt
olarak vermek istememesi, ertelemesi veya saptirmasi olarak tanimlanmaktadir. Caligsanlar
mevcut problemler ve yanlis giden uygulamalarla ilgili olarak yoneticilerine rapor vermede

isteksiz davranirlar. Bunun nedeni, calistiklar1 kurumda iligkilerinin zarar goérmesi, iist
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yonetimden cekinme veya bu bilgiyle ilgili sorumlu tutulma korkusu olabilmektedir. Bu
etki, iist yonetim diisiik performans sergilediginde, astlarin olumsuz geribildirimlerinden
kacinmak i¢in yukaridan asagiya dogru da yasanabilmektedir (Brinsfield, Edwards ve
Greenberg, 2009; Rosen ve Tesser, 1970).

Sessizlik ile ilgili diger bir kavram ise Sagir Kulak Sendromu’dur. Bu sendroma gore,
yetersiz ve niteliksiz orgiit politikalari, su¢lamalarin reddedilmesi, magdurun suglanmasi,
rahatsizlik vermeyi kroniklestiren ¢alisanlarin gérmezden gelinmesi gibi durumlar orgiitte
siirekli olarak yasanmaktadir (Peirce, Samolinski ve Rosen, 1998). Orgiitsel hareketsizlik
olarak adlandirilan bu sendrom, iggérenlerin hosnutsuzluklarini dogrudan agik bir sekilde

ifade etmelerini cesaretlendirmeyen ortamlarda gortlmektedir (Pinder ve Harlos, 2001).

Oktay’a (2008, s. 35) gore, calisanlar, yilikselmelerini Onleyecek ya da yoneticiyi
sevindirmeyecek, haberleri yonetime iletmezler ya silizgegten gecirir ya da carpitirlar.
Kahveci (2010, s. 11), bireylerin konugma karar1 alirken fayda-maliyet analizi yaptigini,
konusarak elde edebilecekleri faydalara karsin sessizleserek odeyecekleri bedelleri
karsilagtirdiklarin1 ifade etmektedir. Bu bedeller, enerji ve zaman kaybi, azalan imaj ve
itibar kaybi olabilmektedir. Fayda-maliyet analizi, orgiitlerde dogrudan gozlenemeyen,
calisanlarin igsel bir davranigi olarak nitelendirilmektedir. Orug¢’a (2013, s. 69) gore,
orgiitten ayrilmasi durumunda ortaya cikacak maliyetleri goze alamayan ve/veya is
alternatiflerinin az oldugunu diisiinen ¢alisanin, orgiit tiyeligini siirdiirme hususunda asgari

kosullar1 yerine getirerek sessiz kalmayi tercih etmektedirler.

Yonetici

Morrison ve Milliken’e (2000, s. 710) gore, orgiitsel sessizlik su iki temel nedenden
kaynaklanmaktadir: (1) Yoneticinin, olumsuz geribildirim korkusuna sahip olmasi ve (2)
Yoneticinin, ¢alisanlara ve yonetimin dogasina dair ortlik inanglara (yoneticinin, ‘en iyi
ben bilirim’ tavr1 ve ¢aligsanlarin ¢ikarci ve giivenilmez olduguna dair inanglar gibi) sahip
olmasi. Yani, oOrgiitsel sessizlik, spesifik bir bi¢imde, yoOneticinin tutumlarinin ve
inanglarmin bir sonucu olarak goriilmektedir. Roberts ve O’Reilly’e (1974, s. 212) gore,
calisanlarin Orgiitte sergiledigi iletisim davranislarini, yoneticinin bu etkilesime olan bakis
acis1 belirlemektedir. Calisanlarin o6rgiit hakkinda konusmalari, kendilerini psikolojik

olarak giivende hissetmeleri ile Orgiitiin yonetimsel anlamda iletisime agik olmasina
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baglidir (Botero ve Dyne, 2009; Vakola ve Bouradas, 2005). Sarikaya’ya (2013) gore,
calisanlar Orgiitte karar alma siirecine katildik¢a, orgilite olan giivenleri artmakta,
kendilerini daha degerli hissetmekte ve sessizlik davranislarinda azalma goriilmektedir.
Kiliglar ve Harbalioglu’na (2014) gore, sorun bildirmelerinin islerinin kotiiye gitmesine
veya islerini kaybetmelerine yol agacagini, Orgiitte pozisyon olarak alt kademede
oldugundan dolayr fikirlerinin O6nemsenmeyecegini, sorun bildirmesi durumunda
kendilerine kars1 giiven ve sayginin azalacagini, kendilerinin ortalig1 karistiran, arabozucu
olarak goriilecegini, agikca konustugunda yoneticilerle diger isgdrenlerin kendilerini
desteklemeyecegini ve iliskilerinin bozulacagini diisiinen isgdrenler daha fazla sessiz
kalmay1 tercih etmektedir. Bildik’e (2009, s. 78) gore, orgiit kiiltiiriiniin sert oldugu,
itirazin {iste saygisizlik oldugunu diisiinen gruplar bu durumu normal olarak
algilayabilmekte, disiplinli saglamanin ve yonetimi kolaylastirmanin bir yolu olarak

gorebilmektedirler.

Asir1 hiyerarsik yapidaki orgiitlerde, yoneticilerin, calisanlariyla iletisimi yukaridan
asagrya dogru ve genellikle tek yonlUdlr (Blau ve Scott, 1962, s. 177). Morrison ve
Milliken (2000, s. 712), bu tarz iletisimin Orgiitlerde sessizlik iklimi yaratacagini
diisiinmektedirler. Milliken, Morrison ve Hewlin’e (2003) gore, calisanlarin,
yoneticileriyle, isle ve orgiitle ilgili konularda, sorun ¢ikarici olarak etiketlenme korkusu,
konusmanin faydasiz ya da riskli olacag: diisiincesiyle konusmamay1 tercih etmektedir.
Cemaloglu vd. (2013) gore, calisanlar, yoneticinin sozde ilgileniyor goriinmesi sebebiyle
orgiitsel sessizlik yasamaktadirlar. Deming (1994, s. 77) ise, asagidan yukariya dogru bilgi
akisinin oOrglit sagligr acisindan 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Alinan karar ve
gorlislerin astlar tarafindan benimsenme derecesinin yoneticiler tarafindan bilinmesi,
calisanlarin orgiite katkida bulunmasi, istenmedik durumlarin 6nlenmesi, orgiit iiyelerinin
0z deger duygularinin gelistirilmesi ve oOrgiitiin amagclariyla 6zdeslesmeleri, asagidan
yukartya dogru iletisim kanaliyla saglanir (Aydin, 2010, s. 160). Yoneticilerin ¢alisanlarla
cift yonlii ve saglikhi iletisim kurabildigi oOrgiitlerde, ¢alisanlarin daha iyi performans
sergiledigi, 6grenmeye ve degisime motive oldugu gorulmektedir (Argyris, 1999, ss. 229-
230). Ayrica, giic mesafesinin az oldugu oOrgiitlerde, sessizlik duvari yikilabilmektedir
(Huang vd., 2005; Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013). Kararlar1 ve politikalar1 belirleyen
yoneticiler, sessizlesmede kilit bir rol oynamaktadirlar (Alparslan, 2010; Batmunkh, 2011;
Cakici, 2008; Erdogan, 2011; Henriksen ve Dayton, 2006; Kahveci ve Demirtas, 2013a;
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Park ve Keil, 2009; Premeaux, 2001; Tangirala ve Ramanujam, 2008; Vakola ve Bouradas,
2005). Calisanlarin sessiz kalmayi tercih etme nedenlerinin basinda yonetsel ve orgiitsel
nedenler gelmektedir. Yoneticiye giiven, calisanin agik¢a konusup konusmama kararinda
cok etkili olmaktadir. Doniistimcii liderlik davraniglarinin sergilendigi orgiitlerde, orgiitsel
sessizlik davranislar1 daha az yasanmaktadir (Batmunkh, 2011, s. 115; Erol, 2012, ss. 84-
85; Taskiran, 2010, s. 209). Islemci liderlik davranislar1 ise sessizlik diizeyini
arttirmaktadir (Batmunkh, 2011, s. 116). Calisanlarin kusurlar1 iizerine odaklanan ve
gorevler yerine getirilmediginde ceza uygulayan liderlerin bulundugu orgiitlerde
caligsanlarin sessizlik davranislar1 artmakta ve performanslari azalmaktadir (Kiling, 2012, s.

82).

izolasyon (Dislanma)

Bireyin bir konudaki goriisii, icinde bulundugu gruptaki baskin goriisten farkliysa, birey
goriisiinii agiklamaktan g¢ekinir. Bunu sosyal anlamda dislanmaktan (izolasyon) korktugu

icin tercih etmektedir (Scheufele ve Moy, 2000, s. 21; Shoemaker vd., 2000, s. 70).

Sessizlik konusunda ortaya atilan Abilene Paradoksuna gore, bireyler bulunduklar1 grup
icerisinde kendi diislince ve fikirlerinin, diger grup iiyeleri tarafindan benimsenmeyecegini
diisiindiiklerinde sessiz kalarak, ahengi bozmamak adina ortak sese uyma egilimi
gosterirler (Harvey, 1988). Bu durum, ¢alisanin sessiz kalma nedenlerinden biri olarak

ifade edilmektedir.

Milliken vd. (2003, s. 1470), orgiitte kendine duyulan saygi ve giiveni kaybetmemek ve
dislanmamak igin sessiz kaldiklarini belirtmektedir. Ryan ve Oestreich (1991), calisanlarin
orgiitte sessiz kalma nedenlerinin basinda, herhangi bir tepkiden korkma durumunun
geldigi ve bunu sirasiyla, konugmanin faydali olmayacag: diisiincesi, ¢atismadan kaginma

ve sorun ¢ikarici olarak goriinmek istememelerinin izledigini ifade etmektedir.
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BOLUM 3

YONTEM

Calismanin bu bdliimiinde, arastirma modeli, evren ve 0rneklem, veri toplama araglari,

verilerin toplanmasi ve verilerin analizine iligskin boliimlere yer verilmektedir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, Aksaray ilinde ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar1 ile 6gretmenlerin yasadiklar1 yildirma ve orgiitsel sessizlik arasindaki
iliskiyi belirlemeyi amaglamaktadir. Bu nedenle arastirma, iligkisel tarama modelindedir.
Karasar (2008, s. 81)’a gore, iliskisel tarama modelleri, iki veya daha ¢ok sayidaki
degisken arasinda birlikte degisim varligim1 ve/veya derecesini belirlemeyi amacglayan
arastirma modelleridir. Arastirma modelinde, biri bagimsiz/digsal (okul yoneticilerinin
liderlik tarz1), ikisi bagimli/i¢sel (yildirma ve orgiitsel sessizlik davranist) olmak Uzere (g
degisken bulunmaktadir. Ancak yildirma degiskeni, kurulan yapisal modelde, araci
(mediator) degisken olarak da ifade edilebilir. Yol analizlerinin en 6nemli avantajlarindan
birisi de yordayict degisken ile yordanan degisken arasinda aract degisken

tanimlanabilmesidir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyukozturk, 2012, s. 340).

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Aksaray ili Merkez ilge egitim bolgesi siirlari icerisinde bulunan

devlet ilkogretim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenler olusturmaktadir. Evrene iliskin,

35



Aksaray i1 Milli Egitim Midiirliigii, Istatistik Boliimii (2013)’nden elde edilen bilgiler

Tablo 1’de verilmektedir:

Tablo 1

Arastirmamn Evrenine Iliskin Dagilim

Ogretmen Sayisi

Egitim Bolgesi Okul Sayis1 Erkek Kadin Toplam
Bir No’lu 11 145 174 319
Iki No’lu 12 116 155 271
Uc¢ No’lu 12 108 111 219
Dort No’lu 13 149 163 312
Bes No’lu 12 86 94 180
Toplam 60 604 697 1301

Evrene iligskin orneklem ¢ok asamali ornekleme (multi-stage sampling) yontemi ile
belirlenmistir. Birinci asamada tabakali ornekleme (stratified sampling) ydntemi
kullanilmigtir. Tabakali ornekleme, evrendeki alt gruplarin belirlenip bunlarin evren
biiyiikliigii i¢indeki oranlartyla 6rneklemde temsil edilmelerini saglamay1 amaglayan bir
ornekleme yontemidir (Buyukozturk, Cakmak, Akgin, Karadeniz ve Demirel, 2011, s. 85).
Arastirmanin evrenini olusturan Aksaray ili merkez ilgedeki beg egitim bolgesinde bulunan

okullar belirlenmis ve tabakalandirmada bolge biiyiikliigii esas alinmistir.

Aragtirma evrenini olusturan bolgelerde bulunan ilkégretim kurumlarinin toplam sayisi ve
genel toplam ic¢indeki oranmi hesaplanmistir. Daha sonra her bolgeden ka¢ okulun
ornekleme dahil edilecegi, bolgelerdeki ilkogretim kurumu sayisinin, toplam ilkdgretim
kurumu sayis1 oranina gore hesaplanmistir. Tablo 2’de 6rnekleme alinan ilkogretim

kurumu sayi1 ve oranlar1 verilmektedir:

Tablo 2

Ornekleme Alinan Ilkogretim Kurumu Sayt ve Oranlar

Bolgedeki Toplam Ornekleme Alinan

Oran

Egitim Bolgesi [lkdgretim Kurumu %) [lkdgretim Kurumu
Sayis1 Sayis1
Bir No’lu 11 18,33 2
iki No’lu 12 20 3
Ug No’lu 12 20 3
Dort No’lu 13 21,67 4
Bes No’lu 12 20 3
Toplam 60 100 15
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Orneklem belirleme siirecinin ikinci asamasinda basit seckisiz drnekleme (simple random
sampling) yontemi kullanilmistir. Bu ornekleme yonteminde evrendeki tiim birimler,
ornege secilmek icin esit ve bagimsiz bir sansa sahiptir. Temsil edici bir 6rneklemin
seciminin gecerli ve en iyi yolu secgkisiz 6rneklemedir (Buyikozturk vd., 2011, s. 84).
Oranlama yoluyla her bir bolgeden ka¢ okulun 6rnekleme dahil edilecegi belirlendikten
sonra, bunlarin hangi okullar olacagina, basit seckisiz 6rnekleme yoluyla karar verilmistir.

Tablo 3’te 6rnekleme alinan ilkdgretim kurumu ve sayilarina yer verilmektedir:

Tablo 3

Ornekleme Alman Ilkogretim Kurumlar:

Egitim Bolgesi Okullar

Bir No’lu Cumhuriyet ilkokulu, Hac1 Cevriye Unsal Ortaokulu

Iki No’lu Kiligaslan Ortaokulu, Mehmetcik flkokulu, Selcuk lkokulu,

Ug No’lu Atatiirk Ilkokulu, Hact Mustafa Demir Ortaokulu, Yavuz Sultan
Selim YBO

Dort No’lu Cahit Zarifoglu Ortaokulu, Emlak Kredi ilkokulu, Fatih Sultan
Mehmet Ortaokulu, Mehmet Timur Sarrafoglu ilkokulu

Bes No’lu Giller Ceylan Acar Ortaokulu, Hasandagi Ortaokulu, Milli

Egemenlik Ortaokulu

Bir sonraki adimda, evrenden Ornekleme alinacak Ogretmen sayisinin belirlenmesi
amaciyla asagida verilen formiil kullanilmistir (Bas, 2010, s. 39; Buyukoztirk vd., 2011, s.
94):

B Nt*pq
~d2(N —1) + t?*pq

n

Formiilde yer alan simgelerin anlamlar1 soyledir:
n: Orneklem biiyiikligii
N: Evren biiytikliigii

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger
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p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligr)
q: Incelenen olayin goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasilig)
d: Duyarlilik (6rneklem hatasi)

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde, evren icin p tahmini yoksa p=0q=0,5 almabilir.
Incelenen olayin %95 giiven araliginda, d=0,05 drnekleme hatasi ile teorik t degeri 1,96 ya
denk gelmektedir (Bas, 2010, s. 40; Blyukoztirk vd., 2011, s. 95). Arastirmada 6rneklem

biiyiikliigiinii belirlemek i¢in belirlenen degerler, formiilde yerine konuldugunda:

B 1301 x (1,96)>x 0,5 x 0,5
~ (0,05)%x (1301 — 1) + (1,96)2x 0,5x 0,5

n

124948
"~ 3,25 + 0,9604

n = 296,76

Orneklem biiyiikliigiiniin hesaplanmasina yonelik gerekli islemlerin yapilmasi sonucunda
minimum 297 kisiden olugsmasi1 gerektigi belirlenmistir. Ancak, uygulama sirasinda
karsilasilacak giigliiklerden en az sekilde etkilenmek ve Orneklemin gegerligini artirmak
amaciyla 297°den daha fazla Kisiye ulasilmasi hedeflenmistir. Tablo 4’te arastirma igin

belirlenen 6rnekleme ait bilgilere yer verilmektedir:

Tablo 4

Arastirmamn Orneklemine Iliskin Dagilim
Egitim Ornekleme Alinan Okullardaki Ogretmen Sayisi
Bolgesi Okul Sayisi Erkek Kadin Toplam
Bir No’lu 2 38 33 71
Iki No’lu 3 29 25 54
Uc¢ No’lu 3 34 29 63
Dort No’lu 4 83 72 155
Bes No’lu 3 30 22 52
Toplam 15 214 181 395
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Orneklem igin belirlenen 15 okuldaki 537 dgretmenden 400’iine ulasilabilmistir. Ancak
verilerin analizi kisminda agiklanacagi tlizere, 5 anket, analiz 6ncesi veri tarama
asamasinda ¢ikartilmis, geriye kalan 395 anket ile asil uygulamanin analizleri yapilmistir.
Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet, yas, medeni durum, brans, goérev yapilan
egitim kademesi, gorev yapilan okuldaki ve toplam hizmet siiresi degiskenlerine gore

dagilimlari ise Tablo 5’te verilmektedir:

Tablo 5
Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Cinsiyet, Yas, Medeni Durum, Brans, Gorev Yapilan

Egitim Kademesi, Gérev Yapilan Okuldaki ve Toplam Hizmet Siirelerine Iliskin Dagilim

Degisken Kategori N %
Cinsiyet Kadin 181 45,8
Erkek 214 54,2
Toplam 395 100
Yas 21-30 45 114
31-40 146 37,0
41 ve Uzeri 204 51,6
Toplam 395 100
Medeni Durum Bekar 32 8,1
Evli 339 85,8
Bosanmus 24 6,1
Toplam 395 100
Brans Siif Ogretmeni 137 34,7
Brans Ogretmeni 258 65,3
Toplam 395 100
Gorev Yapilan Egitim Kademesi Ilkokul 182 46,1
Ortaokul 213 53,9
Toplam 395 100
Okuldaki Hizmet Siiresi (y1l) 1-10 y1l 363 91,9
11 y1l ve tizeri 32 8,1
Toplam 395 100
Toplam Hizmet Siiresi (y1l) 1-10 yil 107 27,1
11-20 y1l 188 47,6
21 yil ve tizeri 100 25,3
Toplam 395 100

Tablo 5 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin, yaklasik olarak yarisindan biraz
fazlasinin erkek, yarisindan biraz fazlasinin 41 ve iizeri yasta, beste dordiiniin evli, beste

licliniin brans 6gretmeni oldugu, yarisindan biraz fazlasinin ortaokul kademesinde gorev
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yaptig1, beste dordiinden biraz fazlasinin 1-10 yil araliginda ayni okulda gorev yaptigi,

yarisindan biraz azinin 11-20 yil araliginda kideme sahip oldugu goriilmektedir.

Veri Toplama Araclari

Arastirmada, veri toplama araci olarak, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi-Degerlendirme
Formu (Multifactor Leadership Questionnaire) (5x Kisa), Negatif Davramslar Olcegi
(Negative Acts Questionnaire) ve Orgitsel Sessizlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma igin
belirlenen 6lgme araglarinin kullanilabilmesi i¢in gerekli izinler alinmistir. Bu 6l¢eklerde
bulunan madde sayilar1 sirasiyla; 36, 21 ve 18 olarak belirlenmis ve katilimcilara sunulan
Olgek formu olusturulmustur. Bu 6lgeklere ek olarak, arastirma formunda, cinsiyet, yas,
medeni durum, brans, gorev yapilan egitim kademesi (ilkokul-ortaokul), gorev yapilan
okuldaki hizmet siiresi, toplam hizmet siiresi ve isyerinde zorbaliga maruz kalmaya yonelik
katilimeilarin kisisel bilgilerini igeren bir béliim yer almaktadir. Olgme araglarma iliskin
ayrintili bilgilere asagida yer verilmektedir. Bu arastirmada kullanilacak olan iligkisel
tarama modelinin 6nemli bir sayiltisinin saglanmasi amaciyla, yol analizine baslamadan
once, modele alinmasi planlanan 6lgme araglari, dogrulayici faktor analiziyle ayri ayr test
edilmistir. Bu islem bir yol modelinin gegerliligi ve giivenirligine katki saglamaktadir

(Cokluk vd., 2012, s. 339).

Cok Faktorlii Liderlik Olcegi (CFLO)

Arastirmada ornekleme alinan okullarda gorev yapan okul midiirlerinin liderlik tarzlarini
O0lgmek amaciyla Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik
Olgegi-Degerlendirme Formu (MLQ) (5x Kisa) kullanilmistir. Olgegin kullanim izni
www.mindgarden.com adresinden alinmistir (Ek 5). Bass ve Avolio (1995) tarafindan
gelistirilen olgekte toplam 45 madde bulunmaktadir. Olgegin alt boyutlar1 ve madde
sayilar1 Tablo 6’da gosterilmektedir.

Tablo 6
Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin (CFLO) Alt Boyutlar
Alt Boyutlar Madde Sayisi
1.Doniistimceii Liderlik
1.1.1deallestirilmis Etki (Davranis) 4
1.2.Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 4
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1.3.Telkinle Guduleme
1.4 Entelektiiel Uyarim
1.5.Bireysel Destek

2 Islemci Liderlik
2.1.Kosullu Odiil
2.2.Istisnalarla Yonetim (Aktif)
2.3 Istisnalarla Yénetim (Pasif)
2.4.Laissez-faire

3.Liderlik Sonuglart
3.1.Ekstra Caba
3.2.Etkililik
3.4.Doyum

Toplam 45

A DD A DSBS

N B~ W

Olgme aracinmn Liderlik Sonuglar1 boyutundaki Ekstra Caba, Etkililik ve Doyum ile ilgili
maddeler arastirma amacina uygun olmadigi i¢in kapsam dig1 birakilmistir. Arastirmaya,
CFLO’deki 36 madde ile devam edilmistir. Likert tipindeki bu dl¢gme maddeleri, (1) Higbir
zaman, (2) Arada bir, (3) Bazen, (4) Olduk¢a Sik, (5) Her zaman olarak SPSS 18.0 ve
LISREL 8.80 programlarinda kullanilmak iizere kodlamistir.

Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan arastirmada, 6l¢gegin Cronbach Alpha katsayilar
dontistimcii liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (davranig) i¢in 0,87, ideallestirilmis
etki (atfedilen) icin 0,86, telkinle giidileme icin 0,91, entelektiiel uyarim igin 0,91, bireysel
destek icin 0,90 bulunmustur. Islemci liderlik boyutunda ise kosullu &diil icin 0,87,
istisnalarla yonetim (aktif) icin 0,74, istisnalarla yonetim (pasif) icin 0,82, laissez-faire

liderlik icin 0,83 olarak bulunmustur.

Bu arastirmada, CFLO’niin giivenirligini kestirebilmek amaciyla Cronbach Alpha
katsayist kullanilmistir. Olgegin toplam giivenirlik katsayist 0,98 olarak bulunmustur.
Psikolojik bir test icin hesaplanan giivenirlik katsayisinin 0,70 ve daha yiiksek olmasi test
puanlariin giivenirligi i¢in yeterli gorilmektedir (Blyukoéztirk, 2012, s. 171). Dokuz alt
boyutun kendi iclerinde hesaplanan giivenirlik katsayilari; ideallestirilmis etki (davranisg)
0,92, ideallestirilmis etki (atfedilen) 0,91, telkinle glidileme 0,92, entelektiiel uyarim 0,91,
bireysel destek 0,91, kosullu o6dil 0,91, istisnalarla yonetim (aktif) 0,89, istisnalarla
yonetim (pasif) 0,85, laissez-faire 0,92 olarak bulunmustur. Olgegin tiim boyutlarinda

madde-test (Item-Total) korelasyonu 0,50 ile 0,89 arasinda degismektedir. Madde-test
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korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt ettigi
soylenebilir (Blyukoztirk, 2012, s. 171).

Bu arastirmada, CFLO’niin yap1 gegerliginin test edilmesi amaciyla ilk olarak, 6lgekteki
toplam madde sayisinin ii¢ katin1 ifade eden (75x3=225) 225 katilimcidan elde edilen
verilerle, birinci diizey dogrulayici faktor analizi (first-order confirmatory factor analysis)
yapilmasi gerekmektedir. Veri setinde eksik verinin olup olmadigini belirlemek amaciyla
kayip (missing) degerler incelenmis ve eksik veri olmadigi tespit edilmistir. Muthen ve
Muthen (2002, s. 607)’e gore, eksik verinin bulunmadigr ve regresyon katsayilarinin
incelendigi dogrulayici faktor analizi ¢alismalart igin 150 kisilik 6rneklem grubu yeterlidir.
DFA icin belirlenen 225 kisilik orneklem grubunun arastirma icin yeterli oldugu
goriilmektedir. Daha sonra, analiz sonucunda LISREL programinin Onerecegi, aragtirma
ornekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri, ayrica
degerlendirilecektir. Veri setinin, Kolmogorov-Smirnov ve Mardia Normallik Testi
sonuglarinin incelenmesiyle, normal bir dagilima sahip olmadig tespit edilmistir (p< 0,05).
Daha sonra LISREL 8.80 programinda, verileri normallestirme yoluna gidilmistir. Ancak
yine de verilerde normal bir dagilim elde edilememistir (p< 0,05). Normallik varsayiminin
karsilanmadigr durumlarda kovaryans matrislerinin kullanilmasi tavsiye edilmektedir
(Simsek, 2007, s. 199). Bu yuzden veri setinde Robust Maksimum Likelihood Metodu
(Kline, 2011, s. 176) uygulamaya karar verilmistir. Bu metodun kullanilabilmesi igin
Asymptotik kovaryans matrisinin kullanilmas1 gerekmektedir. Tablo 7°de CFLO’niin

birinci diizey dogrulayici faktor analizinden elde edilen bulgulara yer verilmektedir.

Tablo 7
Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Birinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglart

Standartlastiriimis

.. o . 2
Faktor / Madde t-degeri Yiikler R
Déniistimcii Liderlik

Ideallestirilmis Etki (Davranis)
L6 18,55 0,81 0,66
L14 31,17 0,94 0,88
L23 19,88 0,83 0,69
L34 21,31 0,87 0,75
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen)
L10 27,92 0,87 0,76
L18 22,93 0,82 0,67
L21 22,73 0,88 0,77
L25 21,43 0,85 0,72
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Telkinle Gudileme

L9 27,72 0,90 0,81
L13 23,48 0,86 0,73
L26 22,12 0,84 0,70
L36 23,13 0,87 0,76
Entelektiiel Uyarim
L2 16,82 0,76 0,58
L8 20,60 0,81 0,66
L30 23,38 0,90 0,81
L32 27,83 0,91 0,83
Bireysel Destek
L15 23,49 0,86 0,74
L19 19,85 0,81 0,66
L29 20,61 0,84 0,70
L31 25,58 0,89 0,80
Islemci Liderlik
Kosullu Odiil
L1 22,52 0,87 0,75
L11 17,56 0,80 0,63
L16 25,81 0,92 0,84
L35 19,12 0,82 0,67
Istisnalarla Yonetim (Aktif)
L4 23,67 0,83 0,68
L22 22,03 0,84 0,71
L24 19,22 0,80 0,65
L27 20,01 0,81 0,66
[stisnalarla Y6netim (Pasif)
L3 19,64 0,78 0,61
L12 21,80 0,81 0,65
L17 15,94 0,72 0,52
L20 19,31 0,79 0,62
Laissez-faire
L5 25,91 0,88 0,77
L7 25,88 0,88 0,78
L28 21,37 0,86 0,74
L33 19,09 0,82 0,68

Tablo 7’de goriildiigii tizere, gizil degiskenlerin gozlenen degiskeni agiklama durumlarina
iligkin t degerleri manidardir (t> 2,56, p< 0,01). Cokluk vd. (2012, s. 304) gore, parametre
tahminleri, eger t degerleri 2,56’y1 asarsa 0,01 diizeyinde manidardir. Joreskog ve
Sorbom’a (1993, s. 107) gore ise, 0,05 hata pay1 ile 1,96’dan kiigiik olan t degeri anlamsiz
kabul edilir. Ayrica, standartlastirilmis yiikler incelendiginde her bir gozlenen degisken
(madde) ile gizil degisken (boyut) arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu goriilmektedir (r>
0,67, p< 0,01). Testin gegerligi i¢in hesaplanan korelasyon katsayisi, istatistiksel anlamlilik
bakimindan yorumlanir. Gegerlik katsayisi i¢in hesaplanan 0,30 ve daha yiksek

korelasyonlar testin gecerli oldugunun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir
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(Blylikoztirk, 2012, s. 169). CFLO’ye ait gecerlik katsayilar1 incelendiginde, 6lgegin
gegerli oldugu goriilmektedir (r> 0,30).

Arastirma Ornekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri 138,48
olarak hesaplanmistir. Bu deger arastirmada kullanilan 225 birim 6rneklemin yeterli

oldugunu gostermektedir.

Tablo 8’de tiim Glgege yapilan birinci diizey DFA sonucu ortaya ¢ikan uyum indeksleri

verilmistir.

Tablo 8

Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Birinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi Uyum
Degerleri

Model 7 (//sdy* RMSEA SRMR NNFI CFl GFlI AGFI
GRLO:Birincl 101056 186 006 005 099 099 076 0,71

Dizey
*sd = 558, p < 0,01

Tablo 8’de, elde edilen bulgular incelendiginde, CFLO niin 36 maddeden olusan 9 faktorlii
yapisinin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya koydugu, bu degerlerin kabul edilebilir

oldugu ve bir model olarak dogrulandig1 goriilmektedir.
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Chi-Square=1040.56, df=558, P-value=0.00000, RMSEA=0.062

Sekil 1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi DFA sonuglari: Birinci diizey yol diyagrami
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Daha sonra ikinci duzey (second order/higher order) faktor analizi uygulamasina
gecilmistir. Veri setinin normallik varsayimmi karsilamadigr durumlarda, kovaryans
matrisinin ‘positive definite’ olmasina ihtiyag duymayan Agirliklandirilmamis Enkiigiik
Kareler (Robust Unweighted Least Squares-ULS) yontemi tavsiye edilmektedir (Kline,
2011, s. 176; Simsek, 2007, s. 67). Bu metodun kullanilabilmesi i¢in Asymptotik
kovaryans matrisinin kullanilmasi gerekmektedir. CFLO’nin ikinci diizey dogrulayici

faktor analizi sonuglar1 Tablo 9’da verilmektedir.

Tablo 9
Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar
Faktor / Madde t-degeri St“”d‘\‘(rgﬁi?”lm” R?
Déniisiimcii Liderlik
Ideallestirilmis Etki (Davranis)
L6 0,82 0,67
L14 5,92 0,95 0,90
L23 4,33 0,82 0,67
L34 4,21 0,86 0,73
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen)
L10 0,87 0,75
L18 8,58 0,84 0,70
L21 8,86 0,85 0,73
L25 8,83 0,87 0,75
Telkinle Gudileme
L9 0,91 0,83
L13 6,18 0,84 0,71
L26 7,14 0,84 0,70
L36 7,24 0,87 0,76
Entelektiiel Uyarim
L2 0,76 0,58
L8 2,20 0,80 0,65
L30 2,31 0,89 0,80
L32 2,40 0,92 0,84
Bireysel Destek
L15 0,87 0,75
L19 8,78 0,81 0,65
L29 9,34 0,82 0,67
L31 11,81 0,91 0,83
Islemci Liderlik
Kosullu Odiil
L1 0,83 0,69
L11 4,56 0,81 0,66
L16 7,35 0,98 0,96
L35 6,62 0,77 0,59
Istisnalarla Yonetim (Aktif)
L4 0,83 0,69
L22 3,25 0,77 0,60
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L24 4,06 0,83 0,70

L27 521 0,85 0,72
Istisnalarla Yonetim (Pasif)

L3 0,78 0,61

L12 5,97 0,85 0,73

L17 4,82 0,66 0,43

L20 471 0,78 0,61
Laissez-faire

L5 0,87 0,76

L7 4,68 0,88 0,78

L28 4,99 0,84 0,71

L33 4,58 0,84 0,71

Tablo 9’da goriildiigii tizere, gizil degiskenlerin gozlenen degiskeni agiklama durumlarina
iliskin t degerleri manidardir (t> 1,96, p< 0,05). Boyutlarin her birinin ilk maddesi,
parametre degerleri 1’e sabitlenmis olan gozlenen degiskenlerdir. Ayrica standartlastirilmis
yiikler incelendiginde her bir gozlenen degisken (madde) ile gizil degisken (boyut)
arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu goriilmektedir (r> 0,60, p< 0,05). CFLO’ye ait
gecerlik katsayilar1 incelendiginde, 6lgegin gegerli oldugu gortilmektedir (r> 0,30, p< 0,05).

Ideallestirilmis etki (davrans) boyutuna iliskin degiskenligi en ok L14: ‘Okul yoneticimiz,
giiclii bir amag duygusuna sahip olmanin énemini vurgular’ (%90), en az L6 ve L23 (%67)
maddeleri agiklamaktadir. Ideallestirilmis etki (atfedilen) boyutuna iliskin degiskenligi en
¢cok L10: “‘Okul yoneticimiz, kendisiyle ¢alismaktan gurur duymamizi saglar’ ve L25:
‘Okul yoneticimiz, guc ve glven duygusu sergiler’ (%75), en az L18 (%70) maddeleri
aciklamaktadir. Telkinle gudileme boyutuna iliskin degiskenligi en ¢ok L9: ‘Okul
yoneticimiz, gelecek hakkinda iyimser konusur’ (%83), en az L26 (%70) maddeleri
aciklamaktadir. Entelektiiel uyarim boyutuna iligkin degiskenligi en ¢ok L32: ‘Okul
ybneticimiz, verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar énerir’
(%84), en az L2 (%58) maddeleri acgiklamaktadir. CFLO’nin telif haklarindan dolay,
aciklanan varyansa iligkin 4 boyutta 5 6rnek madde verilmistir. Diger boyutlara iligskin

bulgular Tablo 9’da ayrintili olarak verilmektedir.

Arastirma 6rnekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri, ikinci
dizey DFA sonucu 139,66 olarak hesaplanmistir. Bu deger arastirmada kullanilan 225

birim 6rneklemin yeterli oldugunu gostermektedir.
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Tablo 10’da tiim 6lgege yapilan ikinci diizey DFA sonucu ortaya ¢ikan uyum indeksleri

verilmistir.

Tablo 10

Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin Ikinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi Uyum Degerleri
Model 7 (Asd* RMSEA SRMR NNFI CFI GFI  AGFI
GFLO:lkinei 106109 185 006 006 099 099 099 099

Diizey
*sd =575, p<0,01

Tablo 10’da elde edilen bulgular incelendiginde, CFLO’niin 36 maddeden olusan 9
faktorlii yapisinin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya koydugu, bu degerlerin kabul

edilebilir oldugu ve bir model olarak dogrulandigi goriilmektedir.
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Chi-sSquare=1061.09, df=575, P-value=0.00000, RMSEA=0.061l

Sekil 2. Cok Faktorli Liderlik Olcegi DFA sonuclari: Ikinci diizey yol diyagrami
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Negatif Davramslar Olgegi (NDO)

Arastirmada 6rnekleme alinan okullarda gérev yapan 6gretmenlerin yasadiklar1 yildirmay1
0lgmek amaciyla Einarsen ve Raknes (1997) tarafindan gelistirilen ve Cemaloglu (2007a)
tarafindan Tiirkgeye uyarlanan Negatif Davramislar Olgegi, gerekli izinler almarak (Ek 6)
kullanilmistir. Olgekte toplam 22 madde bulunmaktadir. Bu maddeler tek boyut altinda

toplanmaktadir.

Likert tipindeki bu 6lgme aracindaki maddeler, (1) Hig, (2) Arasira, (3) Ayda bir, (4)
Haftada bir, (5) Her gin olarak SPSS 18.0 ve LISREL 8.80 programlarinda kullanilmak
iizere kodlamistir. Ancak Olgegin 22’nci maddesi, diger 21 maddeden farkli olarak;
‘Isyerinde zorbaliga maruz kaldiniz m1?” ifadesiyle, (1) Evet (2) Hayir olacak sekilde ikili
Likert tipinde oldugu i¢in, uzman goriisiine bagvurularak, verilerin analize uygunlugunun

saglanmast amaciyla Boliim I: Kisisel Bilgiler boliimiine alinmustir.

Cemaloglu (2007a) tarafindan yapilan aragtirmada, 6lgegin Cronbach alpha katsayis1 0,94,

faktor yikleri ise 0,59 ile 0,87 arasinda bulunmustur.

Bu arastirmada, NDO’niin giivenirligini kestirebilmek amaciyla Cronbach Alpha katsayis1
kullanilmustir. Olgegin toplam giivenirlik katsayis1 0,99 olarak bulunmustur. Psikolojik bir
test icin hesaplanan giivenirlik katsayisinin 0,70 ve daha yiiksek olmasi test puanlarinin
giivenirligi icin yeterli gdrilmektedir (Buyukoztirk, 2012, s. 171). Olgegin madde-test
(Item-Total) korelasyonu 0,80 ile 0,91 arasinda degismektedir. Madde-test korelasyonu
0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt ettigi sdylenebilir
(Buyukoztirk, 2012, s. 171).

Bu arastirmada, NDO’niin yap1 gecerliginin test edilmesi amaciyla ilk olarak, 6lgekteki
toplam madde sayisinin ti¢ katini ifade eden (75x3=225) 225 katilimcidan elde edilen
verilerle, dogrulayici faktdr analizi (confirmatory factor analysis) yapilmasi gerekmektedir.
Veri setinde eksik verinin olup olmadigini belirlemek amaciyla kayip (missing) degerler
incelenmis ve eksik veri olmadigi tespit edilmistir. Muthen ve Muthen (2002, s. 607)’e
gore, eksik verinin bulunmadig1 ve regresyon katsayilarinin incelendigi dogrulayici faktor
analizi ¢alismalari i¢in 150 kisilik 6rneklem grubu yeterlidir. DFA igin belirlenen 225
kisilik 6rneklem grubunun arastirma icin yeterli oldugu goriilmektedir. Daha sonra, analiz
sonucunda LISREL programinin Onerecegi, arastirma oOrnekleminin yeterliliginin

degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri, ayrica degerlendirilecektir. Veri setinin,
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Kolmogorov-Smirnov ve Mardia Normallik Testi sonuglarinin incelenmesiyle, normal bir
dagilima sahip olmadig tespit edilmistir (p< 0,05). Daha sonra LISREL 8.80 programinda,
verileri normallestirme yoluna gidilmistir. Ancak yine de verilerde normal bir dagilim elde
edilememistir (p< 0,05). Normallik varsayiminin karsilanmadigi durumlarda kovaryans
matrislerinin kullanilmasi tavsiye edilmektedir (Simsek, 2007, s. 199). Bu yuzden veri
setinde Robust Maksimum Likelihood Metodu (Kline, 2011, s. 176) uygulamaya karar
verilmistir. Bu metodun kullanilabilmesi i¢in Asymptotik kovaryans matrisinin

kullanilmas1 gerekmektedir.

DFA ile hesaplanan madde-faktor iligkilerine ait katsayilar incelendiginde yiiksek diizeyde
iliski gosteren maddelerin oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda, yliksek diizeyde iliski
gosteren maddelerin benzer 6zelligi 6lgmesi varsayimindan hareketle, uzman goriislerine
de dayali bir bigimde yiiksek diizeyde iligkili bulunan maddelerin (Y5-Y6 / Y20-Y21) hata
kovaryanslar1 birlestirilmistir. Tablo 11’de NDO’niin dogrulayici faktér analizinden elde

edilen bulgulara yer verilmektedir.

Tablo 11
Negatif Davranislar Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar
Faktor / Madde t-degeri Standartlastirilms R?
Yikler
Y1 16,54 0,81 0,65
Y2 19,23 0,86 0,73
Y3 23,97 0,91 0,82
Y4 23,65 0,91 0,82
Y5 22,68 0,89 0,79
Y6 21,83 0,88 0,77
Y7 26,30 0,91 0,83
Y8 23,69 0,90 0,82
Y9 25,68 0,91 0,83
Y10 25,51 0,90 0,82
Y11 25,92 0,92 0,84
Y12 25,12 0,90 0,81
Y13 23,62 0,88 0,78
Y14 18,38 0,84 0,71
Y15 25,10 0,91 0,83
Y16 24,20 0,89 0,80
Y17 26,36 0,92 0,84
Y18 21,09 0,86 0,74
Y19 24,34 0,89 0,79
Y20 26,53 0,90 0,80
Y21 26,12 0,90 0,80
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Tablo 11°de goriildiigii lizere, gizil degiskenlerin gézlenen degiskeni agiklama durumlarina
iliskin t degerleri manidardir (t> 2,56, p< 0,01). Cokluk vd. (2012, s. 304) gore, parametre
tahminleri, eger t degerleri 2,56’y1 asarsa 0,01 diizeyinde manidardir. Joreskog ve
Sérbom’a (1993, s. 107) gore ise, 0,05 hata pay1 ile 1,96’dan kiigiik olan t degeri anlamsiz
kabul edilir. Ayrica standartlastirilmig yiikler incelendiginde her bir gozlenen degisken
(madde) ile gizil degisken (boyut) arasinda yiiksek diizeyde iligki oldugu goriilmektedir (r>
0,67, p< 0,01). Testin gecerligi i¢in hesaplanan korelasyon katsayisi, istatistiksel anlamlilik
bakimindan yorumlanir. Gegerlik katsayist i¢in hesaplanan 0,30 ve daha yuksek
korelasyonlar testin gecerli oldugunun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir
(Buyiikoztirk, 2012, s. 169). NDO’ye ait gecerlik katsayilar1 incelendiginde, Slcegin
gegerli oldugu gorilmektedir (r> 0,30).

Yildirmaya iligkin degiskenligi en c¢ok YI11: ‘yanhs ve hatalarimiz1 = stirekli
hatirlatilmasi/séylenmesi’ ve Y17: ‘size karsi su¢lama ve ithamlarda bulunulmasi’ (%84);

en az Y1: ‘birinin basarimizi etkileyecek bilgiyi saklamasi’ (%65) maddeleri agiklamaktadir.

Arastirma 6rnekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri 117,99
olarak hesaplanmistir. Bu deger arastirmada kullanilan 225 birim Orneklemin yeterli

oldugunu gostermektedir.

Tablo 12°de tiim 6l¢ege uygulanan DFA sonucu ortaya ¢ikan uyum indeksleri verilmistir.

Tablo 12

Negatif Davranislar Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Degerleri

Model % (//sd* RMSEA SRMR NNFI CFl GFI AGFI
NDO 449,76 2,41 0,08 0,03 099 099 077 071

*sd =187, p<0,01

Tablo 12’de elde edilen bulgular incelendiginde, NDO’niin 21 maddeden olusan tek
faktorlii yapisinin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya koydugu, bu degerlerin kabul

edilebilir oldugu ve bir model olarak dogrulandig1 goriilmektedir.
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Chi-Sguare=449.76, df=187, P-wvalue=0.00000, BMSER=0.079

Sekil 3. Negatif Davramislar Olcegi DFA sonuclari: Yol divagrami

Orgiitsel Sessizlik Olcegi (0SO)

Arastirmada ornekleme alinan okullarda gorev yapan 6gretmenlerin yasadiklar1 orgiitsel
sessizligi 6lgmek amaciyla Kahveci ve Demirtas (2013b) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
Sessizlik Olgegi (OSO), gerekli izinler alinarak (Ek 7) kullanilmistir. Kahveci ve Demirtas
(2013b) tarafindan gelistirilen Slcekte toplam 18 madde bulunmaktadir. Olgegin alt
boyutlar1 ve madde sayilar1 Tablo 13’te gdsterilmektedir.
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Tablo 13
Orgutsel Sessizlik Olceginin (OSO) Alt Boyutlar:

Alt Boyutlar Madde Sayisi
1. Okul Ortam1 4
2. Duygu 3
3. Sessizligin Kaynagi 5)
4. Yonetici 3
5. 1zolasy0n 3
Toplam 18

Likert tipindeki bu 6lgme maddeleri, (1) Hi¢ katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Orta
diizeyde katiliyorum, (4) Katiliyorum, (5) Tamamen katiliyorum olarak SPSS 18.0 ve
LISREL 8.80 programlarinda kullanilmak iizere kodlamstir.

Kahveci ve Demirtas (2013b) tarafindan yapilan arastirmada, 6lcegin Cronbach alpha
katsayilar1 okul ortamu i¢in 0,74, duygu icin 0,81, sessizligin kaynag icin 0,80, yonetici
icin 0,79, izolasyon icin 0,83 olarak bulunmustur. Olcegin geneli icin hesaplanan

giivenirlik katsayisi ise 0,89°dur.

Bu arastirmada, OSO niin giivenirligini kestirebilmek amaciyla Cronbach Alpha katsayisi
kullanilmustir. Olgegin toplam giivenirlik katsayis1 0,96 olarak bulunmustur. Psikolojik bir
test icin hesaplanan giivenirlik katsayisinin 0,70 ve daha yiiksek olmasi test puanlarinin
giivenirligi igin yeterli gorulmektedir (Buyukozturk, 2012, s. 171). Bes alt boyutun kendi
iclerinde hesaplanan giivenirlik katsayilari; okul ortami igin 0,90, duygu icin 0,93,
sessizligin kaynag i¢in 0,88, yonetici icin 0,94, izolasyon igin 0,90 olarak bulunmustur.
Olgegin tiim boyutlarinda madde-test (Item-Total) korelasyonu 0,68 ile 0,83 arasinda
degismektedir. Madde-test korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin bireyleri iyi
derecede ayirt ettigi sdylenebilir (Blyikozturk, 2012, s. 171).

Bu arastirmada, OSO’niin yap1 gecerliginin test edilmesi amaciyla ilk olarak, dlgekteki
toplam madde sayisinin ii¢ katin1 ifade eden (75x3=225) 225 katilimcidan elde edilen
verilerle, birinci diizey dogrulayici faktor analizi (first-order confirmatory factor analysis)
yapilmasi gerekmektedir. Veri setinde eksik verinin olup olmadigini belirlemek amaciyla
kayip (missing) degerler incelenmis ve eksik veri olmadigi tespit edilmistir. Muthen ve
Muthen (2002, s. 607)’e gore, eksik verinin bulunmadigr ve regresyon katsayilarinin

incelendigi dogrulayici faktor analizi ¢alismalart igin 150 kisilik 6rneklem grubu yeterlidir.
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DFA icin belirlenen 225 kisilik o6rneklem grubunun aragtirma icin yeterli oldugu
goriilmektedir. Daha sonra, analiz sonucunda LISREL programinin Onerecegi, aragtirma
Ornekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri, ayrica
degerlendirilecektir. Veri setinin, Kolmogorov-Smirnov ve Mardia Normallik Testi
sonuglarinin incelenmesiyle, normal bir dagilima sahip olmadig tespit edilmistir (p< 0,05).
Daha sonra LISREL 8.80 programinda, verileri normallestirme yoluna gidilmistir. Ancak
yine de verilerde normal bir dagilim elde edilememistir (p< 0,05). Normallik varsayiminin
karsilanmadigr durumlarda kovaryans matrislerinin kullanilmasi tavsiye edilmektedir
(Simsek, 2007, s. 199). Bu yuzden veri setinde Robust Maksimum Likelihood Metodu
(Kline, 2011, s. 176) uygulamaya karar verilmistir. Bu metodun kullanilabilmesi igin
Asymptotik kovaryans matrisinin kullanilmas1 gerekmektedir. Tablo 14’te OSO’niin

birinci diizey dogrulayici faktor analizinden elde edilen bulgulara yer verilmektedir.

Tablo 14
Orgutsel Sessizlik Olceginin Birinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi Sonuclar

Standartlastirilmis

" “ . 2
Faktor / Madde t-degeri Yiikler R
Okul Ortami

0OS1 26,00 0,92 0,84
0S2 27,41 0,94 0,88
0S3 13,56 0,74 0,54
0S4 16,61 0,77 0,59
Duygu
0S5 21,29 0,90 0,81
0S6 24,31 0,93 0,87
0Ss7 19,06 0,86 0,74
Sessizligin Kaynagi
0S8 13,11 0,73 0,54
0S9 17,26 0,81 0,66
0S10 15,78 0,78 0,61
0Ss11 16,09 0,78 0,61
0S12 14,49 0,74 0,54
Yonetici
0S13 25,27 0,91 0,83
0S14 24,32 0,91 0,84
0S15 26,86 0,94 0,88
Izolasyon
0S16 16,90 0,83 0,69
0Ss17 21,39 0,93 0,86
0S18 20,86 0,87 0,76
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Tablo 14’te goriildigii tizere, gizil degiskenlerin gozlenen degiskeni agiklama durumlarina
iliskin t degerleri manidardir (t> 2,56, p< 0,01). Cokluk vd. (2012, s. 304) gore, parametre
tahminleri, eger t degerleri 2,56’y1 asarsa 0,01 diizeyinde manidardir. Joreskog ve
Sérbom’a (1993, s. 107) gore ise, 0,05 hata pay1 ile 1,96’dan kiigiik olan t degeri anlamsiz
kabul edilir. Ayrica standartlastirilmig yiikler incelendiginde her bir gozlenen degisken
(madde) ile gizil degisken (boyut) arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu gérulmektedir (r>
0,67, p< 0,01). Testin gecerligi i¢in hesaplanan korelasyon katsayisi, istatistiksel anlamlilik
bakimindan yorumlanir. Gegerlik katsayisi i¢in hesaplanan 0,30 ve daha yuksek
korelasyonlar testin gecerli oldugunun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir
(Buyiikoztirk, 2012, s. 169). OSO’ye ait gegerlik katsayilar1 incelendiginde, Slcegin
gegerli oldugu goriilmektedir (r> 0,30).

Aragtirma drnekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri 157,62
olarak hesaplanmistir. Bu deger, arastirmada kullanilan 225 birim 6rneklemin yeterli

oldugunu gostermektedir.

Tablo 15’te tiim 6l¢ege yapilan birinci diizey DFA sonucu ortaya ¢ikan uyum indeksleri

verilmistir.

Tablo 15

Orgutsel Sessizlik Olceginin Birinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi Uyum Degerleri
Model 7 (#/sdy* RMSEA SRMR NNFI CFl GFlI AGFI
OSO:Birinci 5355, 188 006 004 099 099 086 081

Dizey
*sd = 125, p < 0,01

Tablo 15°te elde edilen bulgular incelendiginde, OSO’niin 18 maddeden olusan 5 faktorli
yapisinin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya koydugu, bu degerlerin kabul edilebilir

oldugu ve bir model olarak dogrulandig1 goriilmektedir.
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Sekil 4. Orgiitsel Sessizlik Olcegi DFA sonuclari: Birinci diizey yol diyagrami

Daha sonra ikinci diizey (second order/higher order) faktér analizi uygulamasina
gecilmigtir. Veri seti, normallik varsayimini karsilamadigi igin Robust Maximum
Likelihood yontemi ile analize devam edilmistir (Kline, 2011, s. 176; Simsek, 2007, s. 67).
Bu metodun kullanilabilmesi i¢in Asymptotik kovaryans matrisinin kullanilmasi
gerekmektedir. OSO’niin ikinci diizey dogrulayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 16°da

verilmektedir.
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Tablo 16
Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Standartlastirilmis

.. “ . 2

Faktor / Madde t-degeri Yiikler R
Okul Ortami

0OSs1 0,92 0,84

0S2 29,48 0,94 0,88

0S3 12,86 0,73 0,54

0S4 16,03 0,77 0,59
Duygu

0S5 0,90 0,81

0S6 26,92 0,93 0,87

0Ss7 20,09 0,86 0,74
Sessizligin Kaynagi

0S8 0,74 0,55

0S9 12,11 0,82 0,67

0S10 11,71 0,78 0,60

0s11 11,24 0,78 0,61

0S12 10,93 0,73 0,53
Yonetici

0S13 0,91 0,82

0S14 26,70 0,91 0,83

0S15 26,91 0,94 0,89
Izolasyon

0S16 0,84 0,70

0Ss17 17,34 0,92 0,85

0S18 17,00 0,87 0,75

Tablo 16°da goriildiigii tizere, gizil degiskenlerin gézlenen degiskeni a¢iklama durumlarina
iliskin t degerleri manidardir (t> 2,56, p< 0,01). Boyutlarin her birinin ilk maddesi,
parametre degerleri 1’e sabitlenmis olan gozlenen degiskenlerdir. Ayrica standartlastiriimis
yiikler incelendiginde her bir gozlenen degisken (madde) ile gizil degisken (boyut)
arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu goriilmektedir (r> 0,60, p< 0,01). OSO’ye ait
gecerlik katsayilar1 incelendiginde, 6lgegin gegerli oldugu goriilmektedir (r> 0,30, p< 0,01).

Okul ortam: boyutuna iliskin degiskenligi en ¢cok OS2: ‘Ogretmenler goriislerini ifade
ettikleri i¢in yoOneticilerden ve meslektaglarindan olumsuz tepki alirlar’ (%88), en az OS3:
‘Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi
destekler’ (%54) maddeleri agiklamaktadir. Duygu boyutuna iliskin degiskenligi en ¢ok
0S6: ‘Ogretmenler belirli konular hakkinda konusmaktan kaginirlar’ (%87), en az OS7:
‘Ogretmenlerin i¢sel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler’ (%74) maddeleri

aciklamaktadir. Sessizligin kaynag: boyutuna iliskin degiskenligi en ¢ok OS9:
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‘Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, yoneticilerin otoriter davranislarindan
kaynaklanmaktadir’ (%67), en az OS12: ‘Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik
korkusu, duygularini ifade etmesine engel olur’ (%53) maddeleri agiklamaktadir. YOnetici
boyutuna iliskin degiskenligi en cok OS15: ‘Ogretmenlerin okul yoneticilerine giiven
duymamalari, duygu ve diisiincelerini dile getirmelerine engel olur’ (%89), en az OS13:
‘Okul yoneticilerinin ‘en 1yi ben bilirim’ tavri, 6gretmenlerin lizerinde olumsuz bir etki
yaratir’ (%82) maddeleri agiklamaktadir. [zolasyon boyutuna iliskin degiskenligi en ¢ok
0S17: ‘Ogretmenler duygu ve diisiincelerini agikladiklar1 zaman giivende olmadiklarini
hissederler’ (%85), en az OS16: ‘Ogretmenler dislanacaklari endisesiyle duygu ve

diisiincelerini dile getirmezler’ (%70) maddeleri aciklamaktadir.

Arastirma 6rnekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N) degeri, ikinci
diizey DFA sonucu 156,63 olarak hesaplanmigtir. Bu deger arastirmada kullanilan 225

birim 0rneklemin yeterli oldugunu gostermektedir.
Tablo 17°de tiim olgege yapilan ikinci diizey DFA sonucu ortaya ¢ikan uyum indeksleri

verilmistir.

Tablo 17
Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Degerleri

Model 7 (Flsd* RMSEA SRMR NNFI CFI _ GFI _ AGFI
0OSO: ikinci
Diizey 245,30 1,89 0,06 0,04 099 099 086 0,81

*sd =130, p<0,01

Tablo 17’de elde edilen bulgular incelendiginde, OSO’niin 18 maddeden olusan 5 faktorli
yapisinin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya koydugu, bu degerlerin kabul edilebilir

oldugu ve bir model olarak dogrulandig1 goriilmektedir.
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Chi-Square=245.30,

df=130,

P-value=0.00000,
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RMSEA=0.063
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Sekil 5. Orgiitsel Sessizlik Olcegi DFA sonuclari: Ikinci diizey yol diyagrami
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Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Bu aragtirmada kullanilan anketlerin Aksaray ili sinirlart i¢indeki ilkdgretim okullarinda
uygulanabilmesi igin Aksaray Il Milli Egitim Miidiirliigii'nden gerekli izinler almmugtir
(Ek 4). 400 anket, belirlenen oOrneklem grubu igindeki egitim bolgelerine elden
ulagtirllmistir. 2 anketin yonerge kurallarina uygun olarak doldurulmadig: tespit edilerek,

orneklemden ¢ikarilmistir. Sonug olarak, 398 anket degerlendirmeye alinmistir.

Arastirmada kullanilan CFLO, NDO ve OSO igin gegerlik ve giivenirlik calismasi yapilmis,

bununla ilgili bilgilere Veri Toplama Araglar1 boliimiinde ayrintili olarak yer verilmistir.

Verilerin analizi i¢in SPSS 18.0 ve LISREL 8.80 istatistik paket programlari kullanilmistir.
Degiskenlere iligkin betimsel istatistikler SPSS programinda ve orgiitsel sessizlik davranisi
tizerinde yildirmanin, yildirma iizerinde de liderlik tarzinin etkisinin arastirildigi modelin
test edilmesi LISREL 8.80 programinda yol (path) analizi teknigi kullanilarak
gerceklestirilmistir.

Ogretmenlerin dlgeklere verdikleri yanitlara gore gergeklesme diizeylerini belirlemek igin,
aralik genisligi, ‘dizi genisligi/yapilacak grup sayist” (Tekin, 1996) formullnden
yararlanilmigtir. Buna gore, kullanilan tiim 6lgekler i¢in aralik genisligi, 5—1 /5 = 0,80
olarak hesaplanmistir. Arastirmada, birinci ve {iclincii alt probleme ait bulgularinin
degerlendirilmesinde, 1,00-1,79: ’hi¢’, 1,80-2,59: ‘az’, 2,60-3,39: ‘orta’, 3,40-4,19: “‘¢cok’,
4,20-5,00: ‘tam’ aritmetik ortalama araliklar1 esas alinmustir. Ikinci alt problemin
degerlendirilmesinde NDO’niin kendine ait likert kodlar;; dérdiincii alt problemin

degerlendirilmesinde ise yapisal esitlik modeline ait uyum indeksleri kullanilmistir.

Yapisal esitlik modelleri (YEM), gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki nedensel ve
karsiliklr iliskilerin bir arada bulundugu modellerin test edilmesi i¢in kullanilan kapsamli
bir istatistiksel yaklasimdir (Kline, 2011, s. 8; Yilmaz ve Celik, 2009, s. 5). Gizil
degiskenler, teorik olarak var olduklar1 diisiiniilen ve gozlenen degisken adi verilen
gostergeler aracilifiyla oOlgtilebildikleri varsayilan yapilardir. Gozlenen degisken ise 6lgme
aracinda kullanilan maddelerden olugmaktadir (Simsek, 2007, s. 8). YEM icerisindeki tek
yonlii oklar, tek yonlii dogrusal iligkiyi gosterir. Her bir ok, regresyon katsayilarina denk

gelecek olan bir hipotez anlamina gelmektedir. Bunlarin her biri, bir yol (path) olarak
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dikkate alimir (X—Y) (Kline, 2011, s. 103). Analiz sonuglarina gore, her bir yol
katsayisinin anlamli olup olmadigi, yani her bir Ortik degiskenin, kendi gdzlenen

degiskenlerini anlaml1 bir sekilde yordayip yordamadigina bakilir (Simsek, 2007, s. 8).

LISREL programi1 path katsayilarinin degerini hesaplamanin yani sira modelin test
edilmesi i¢in uyum istatistiklerinin de hesaplanmasina olanak saglamaktadir. Uyum iyiligi
istatistikleriyle (goodness of fit statistics), kuramsal model ile analiz sonrasi gerg¢ek
veriler arasindaki uygunluk derecesi gozlenir. Bu istatistikler, iki matrisin (gézlenen ve
gizil) ne oranda uyustugunu gosterir (Cokluk vd., 2012, s. 267). En ¢ok kullanilan uyum
indeksleri * (Chi-Square), RMSEA, SRMR, NNFI, CFI, GFI, AGFI olarak gosterilebilir.
;{2 degeri, klasik uyum iyiligi dlgitiidiir (Celik ve Yilmaz, 2013, s. 30). Orijinal degisken
matrisinin varsayillan matristen farkli olup olmadigini test eder. Bu test regresyon
katsayilarinin igaretine ve anlamlilik diizeyine bakar ve modelin ayr1 ayri pargalar
hakkinda bilgi verir. Ayn1 zamanda bu testle modelin tamaminin dogrulugu da 6lgmek
miimkindiir (Cokluk vd., 2012, s. 267; Kline, 2011, s. 200). Ancak #* degeri, drneklem
biiyiikliigiine duyarli oldugu i¢in bununla birlikte baska gostergelerin de kullanilmasi
gereklidir. Buna gore, #* degerinin, serbestlik derecesi (sd) ile karsilastirilmasinda
goreceli olarak yiiksek olmasi, kotii bir fitin gostergesi olarak yorumlanabilir (Simsek,
2007, s. 47; Tabachnick ve Fidell, 2007, s. 715). Biiyiik 6rneklemlerde, y%/sd yeterlik icin
bir 6lgiit olarak kullanilabilir (Cokluk vd., 2012, s. 268). Bu nedenle, degerlendirilmesinde
guicliik cekilen »* degerine ek olarak, diger uyum indekslerinin de dikkate alinmasi faydali
gorulmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013, s. 32). Yapisal esitlik modellemesinde en yaygin
olarak kullanilan ;(2 ve diger uyum degerleri ve anlamlar1 Tablo 18’de ayrintili olarak

gorulmektedir:

Tablo 18
Yapisal Esitlik Modeline Iliskin Uyum Indeksleri ve Degerlendirme Olgiitleri

Uyum Kriterler Anlami Kaynak

Indeksleri

# (Chi-Square) p > 0,05 -

/lsd 2<lsd < 3 Milkemmel Uyum Kline, 2011, s. 204.

<5 Yeterli Uyum Siimer, 2000, s. 60.

RMSEA <0,05 Mukemmel Uyum Raykov ve Marcoulides,
2006, s. 47; Stmer, 2000, s.
61.
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<0,05 Iyi Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 33.
<0,06 Iyi Uyum Hu ve Bentler, 1999, s. 26.
0,05 <RMSEA < 0,08 Yeterli Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 33.
0,08 <RMSEA <0,10 Vasat Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 33.
SRMR <0,05 Iyi Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 34.
<0,08 Iyi Uyum Hu ve Bentler, 1999, s. 26.
<0,10 Kabul Edilebilir Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 34;
Kline, 2011, s. 209.
NNFI >0,95 Mikemmel Uyum Siimer, 2000, s. 61.
> 0,95 Kabul Edilebilir Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 36.
0,90 <NNFI1 0,94 Kabul Edilebilir Uyum Siimer, 2000, s. 61.
>0,90 Iyi Uyum Tabachnick ve Fidell, 2007,
s. 716.
CFlI > 0,95 Mikemmel Uyum Hu ve Bentler, 1999, s. 27.
> 0,95 Kabul Edilebilir Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 36.
>0,90 Iyi Uyum Hu ve Bentler, 1999, s. 27;
Stimer, 2000, s. 61.
GFlI > 0,95 Iyi Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 37.
>0,90 Iyi Uyum Sumer, 2000, s. 60.
> 0,90 Kabul Edilebilir Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 37.
AGFI >0,95 Mikemmel Uyum Siimer, 2000, s. 60.
>0,95 Iyi Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 37.
> 0,85 Kabul Edilebilir Uyum Celik ve Yilmaz, 2013, s. 37.

Analize baslamadan once, degiskenlere iliskin eksik verinin olup olmadigimi belirlemek
amaciyla kayip (missing) degerler incelenmistir. Degisken setlerinde, eksik veri olmadigi
tespit edilmistir. Sonraki asamada ug¢ degerler incelenmistir. Ug (aykir1) degerler, bir
denegin bir degiskendeki asir1 degeri ya da degiskenler kombinasyonuna iliskin sahip
oldugu asirt deger anlamina gelmektedir. Tabachnick ve Fidell (2007, s. 73) ug degerlerin
ortaya ¢ikmasina neden olabilecek dort temel etmenden s6z etmektedir: (1) Veri girisinde
arastirmaci tarafindan yapilabilecek hatalar, (2) kullanilan bilgisayar programinin kayip
veri kodlarin1 gercek veri olarak okumasi, (3) denegin 6rneklemin alindig1 evrene ait bir
iilye olmamasi ve (4) denegin O6rneklemin geri kalan kismindan farkli olmasi. U¢ deger
analizinde, veri setinde 3 gozlemin ¢ok degiskenli u¢ deger gosterdigi goriilmektedir (p<
0,01). Bu nedenle, 3 gdzlem veri setinden ¢ikarilmis, 395 veri ile incelemelere devam

edilmigtir. Daha sonra verilerin normallik dagilimimna iliskin inceleme yapilmistir.
63



Normallik varsayiminin saglanip saglanmadigini kontrol etmek amaciyla veri setinin tek

degiskenli ve ¢cok degiskenli normalligi degerlendirilmistir:

Tablo 19
Siirekli Degiskenler I¢in Tek Degiskenli Normallik Testi
Carpiklik Basiklik Carpiklik ve Basiklik
Degisken Z p YA p Ki-Kare p
(;FL__O 47,25 0,00 18,83 0,00 2586,97 0,00
NDO 72,51 0,00 25,01 0,00 5883,62 0,00
0SO 39,43 0,00 16,04 0,00 1812,18 0,00

Tablo 19 incelendiginde, verilerin tek degiskenli normallik varsayimini saglamadig

gortlmektedir (p< 0,05). Bunun ardindan ¢ok degiskenli normallik sinamasi1 yapilmaistir.

Tablo 20
Siirekli Degiskenler Icin Mardia 'nin Cok Degiskenli Normallik Testi
Carpiklik Basiklik Carpiklik ve Basiklik
Deger Z p Deger Z p Ki-Kare p
1589,38 72,71 0,00 6162,95 20,37 0,00 5701,84 0,00

Tablo 20 incelendiginde verilerin, ¢ok degiskenli normallik varsayimini saglamadig
gorilmektedir (p< 0,05). Cok degiskenli normallik varsayimi karsilanmadiysa veriler
normallestirilmeye caligilir. Bu iglem adimi Lisrel 8.80 programi ile uygulanmis fakat
veriler normallestirilememistir. Bu nedenle verilerin normal dagilmadigi durumlarda
kullanilmasi o6nerilen Agirliklandirilmis En Kiigiikk Kareler (Robust Weighted Least
Squares) tahmin yonteminin kullanilmasina karar verilmistir (Kline, 2011, s. 180; Simsek,
2007, s. 67).

Sonug olarak, yapilan eksik deger, aykiri deger ve normallik analizleri sonucunda veri
setinde 395 anket degerlendirmeye alinmis, verilerin analizi i¢in gerekli kosullar

saglanmustir.
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BOLUM 4

Calismanin bu boliimiinde, alt problemlere dayali bulgu ve yorumlara yer verilmektedir.

BULGULAR ve YORUM

[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gére, okul ydneticilerinin déniisiimeii liderlik
boyutunda, ideallestirilmis etki (davranis), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle
giidiileme, entelektiiel uyarim, bireysel destek; islemci liderlik boyutunda ise kosullu 6diil,
istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif), laissez-faire liderlik tarzlarini
gerceklestirme diizeyi; 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyi; orgiitsel sessizligin okul
ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici, izolasyon boyutlarindaki ger¢eklesme diizeyi
inceleme konusu yapilmistir. Daha sonra, doniistimcii ve islemci liderlik tarzlarinin
yildirma ve orgiitsel sessizlik ile olan iliskilerini test etmek amaciyla yapilan path analizi

bulgulari verilmistir.

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu &gretmenlerinin algilarma gore, okul yéneticilerinin doniisiimcii ve
islemci liderlik tarzlar1 ve alt boyutlarii gergeklestirme diizeyine iliskin bulgular Tablo
21°de verilmektedir:
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Tablo 21

[lkégretim Okulu Yoneticilerinin Déniisiimeii ve Islemci Liderlik Tarzlarint Gerceklestirme

Duzeyi

Faktorler n X S

Déniistimcii Liderlik 3,15 1,10
Ideallestirilmis Etki (Davranis) 395 3,22 1,13
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 395 3,13 1,17
Telkinle Glduleme 395 3,19 1,21
Entelektiiel Uyarim 395 3,10 1,09
Bireysel Destek 395 3,10 1,11

Islemci Liderlik 3,00 0,93
Kosullu Odiil 395 2,90 1,19
Istisnalarla Yonetim (Aktif) 395 2,95 0,99
Istisnalarla Yonetim (Pasif) 395 3,06 1,06
Laissez-faire 395 3,10 1,26
Genel 3,08 0,91

Tablo 21 incelendiginde, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarini (X = 3,15),
islemci liderlik davramislarindan (X = 3,00) daha fazla gergeklestirdikleri goriilmektedir.
Buna ek olarak, islemci liderlik tarzinin (S = 0,93), doniisiimcii liderlik tarzina (S = 1,10)
kiyasla daha homojen bir dagilim gosterdigi sOylenebilir. Baska bir ifadeyle, okul
yoneticileri, islemci liderlige kiyasla, doniisiimcii liderlik davranislarini daha fazla

sergilemektedir.

Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tarzinin alt boyutlarindan en ¢ok ideallestirilmis
etki (davranis) (X = 3,22) ve telkinle gidilemeyi (X = 3,19), en az entelektiiel uyarim ve
bireysel destegi (X = 3,10); islemci liderlik tarzinin alt boyutlarindan ise en ¢ok laissez-
faire (X = 3,10) ve istisnalarla yonetimi (pasif) (X = 3,06), en az kosullu odiilii (X = 2,90)
tercih ettikleri gorilmektedir. Buna ¢k olarak, doniisiimcii liderlik tarzinda entelektiiel
uyarim (S = 1,09); islemci liderlik tarzinda ise istisnalarla yonetim (aktif) (S = 0,99) alt
boyutlarinin, diger alt boyutlara kiyasla daha homojen bir dagilim gdsterdigi sdylenebilir.
Bagska bir ifadeyle, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin, doniisiimcii ve islemci

liderlik tarzlarimi “orta” dlizeyde sergiledikleri soylenebilir.

CFLO’nin telif haklarindan dolay, bu 6lgege ait ifadelere yer verilememistir.
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ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular

[k gretim okulu dgretmenlerinin algilarina gore yildirma yasama diizeyine iliskin bulgular

Tablo 22’de verilmektedir:

Tablo 22
Tlkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Yildirma Yasama Diizeyi
Faktor / Madde n X S
1. Birinin bagarimizi etkileyecek bilgiyi saklamasi 395 2,45 1,20
2. Yeterlilik diizeyinizin altindaki islerde ¢alisarak kii¢iik 395 2,33 1,21
diisiirtilmek
3. Ustalik/Yeterlilik seviyenizin altindaki isleri 395 2,51 1,21
yapmanizin istenmesi
4. Onemli alanlardaki sorumluluklarinizin kaldiriimasi 395 2,44 1,22
veya daha 6nemsiz ve istenmeyen gorevlerle
degistirilmesi
5. Hakkinizda dedikodu ve sdylentilerin yayilmasi 395 2,53 1,29
6. Gormezden gelinme, diglanma, 6nemsenmeme 395 2,53 1,30
7. Kisiliginiz (6r; aligkanliklar ve gorgii), tutumlariniz 395 2,43 1,36
veya Ozel hayatiniz hakkinda hakaret ve asagilayici
sOzler sdylenmesi
8. Bagirilmak veya anlik 6fkenin (veya hirsin) hedefi 395 2,54 1,30
olmak
9. Parmakla gosterme, kisisel alana saldiri, itme, yolunu 395 2,44 1,36
kesme gibi gbzdagi veren davraniglar
10. Digerlerinin isi birakmaniz konusunda imali 395 2,40 1,33
davraniglari
11. Yanlis ve hatalariizin siirekli 395 2,50 1,31
hatirlatilmasi/séylenmesi
12. Yaklasimlarimizin dikkate alinmamasi/yok sayilmasi 395 2,49 1,33
veya diismanca tepkilerle karsilagsma
13. Isinizle gabalamanizla ilgili bitmek bilmeyen 395 2,52 1,33
elestiriler
14. Fikir ve goriislerinizin dikkate alinmamasi 395 2,63 1,32
15. Iyi geginmediginiz kisiler tarafindan hoslanmadiginiz 395 2,49 1,37
sakalar (esek sakasi) yapilmasi
16. Mantiksiz ya da yetistirilmesi miimkiin olmayan isler 395 2,40 1,22
verilmesi
17. Size kars1 suglama ve ithamlarda bulunulmasi 395 2,38 1,24
18. Isinizin asir1 denetlenmesi 395 2,48 1,24
19. Hakkiniz olan bazi seyleri (6rnegin; hastalik izni, tatil 395 2,52 1,32
hakki, yol harcirahi) talep etmemeniz i¢in baski
yapilmasi
20. Asir1 alay ve satasmalara konu olmak 395 2,48 1,37
21. Ustesinden gelinemeyecek kadar is yiikiine maruz 395 2,49 1,37
birakilmak
Toplam 2,47 1,16

22. Isyerinde zorbaliga maruz kaldiniz mi1? Evet: 108 (% 27,3) Hayir : 287 (%72,7)
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Tablo 22 incelendiginde, 6gretmenlerin en ¢ok maruz kaldigi olumsuz davranislarin “fikir
ve goriislerinin dikkate alinmamasi’ (X = 2,63), ‘bagirilmak veya anlik 6fkenin (veya
hirsin) hedefi olmak’ (X = 2,54), ‘hakkinda dedikodu ve sdylentilerin yayilmasi® ve
‘gormezden gelinme, dislanma, 6nemsenmeme’ (X = 2,53); en az maruz kaldig1 olumsuz
davranislarin ise ‘yeterlilik diizeyinin altindaki islerde ¢alisarak kii¢iik diistiriilmek’ (X =
2,33), ‘suglama ve ithamlarda bulunulmas’’ (X = 2,38), ‘digerlerinin isi birakmaniz
konusunda imali davranislari’ ve ‘mantiksiz ya da yetistirilmesi miimkiin olmayan isler
verilmesi’ (X = 2,40) oldugu goriilmektedir. Standart sapma degerleri incelendiginde, en
homojen dagilimin ‘birinin basarinizi etkileyecek bilgiyi saklamasi1’ (S = 1,20) maddesinde,
en heterojen dagilimin ise ‘iyi gecinmediginiz kisiler tarafindan hoslanmadiginiz sakalar
yapilmas1’, ‘asir1 alay ve satagmalara konu olmak’ ve ‘listesinden gelinemeyecek kadar is
yiikiine maruz birakilmak’ (S = 1,37) maddelerinde ger¢eklestigi goriilmektedir. Baska bir
ifadeyle, 6gretmenlerin, mesleklerine yonelik olumsuz davranislara kiyasla, kisiliklerine
yonelik olumsuz davraniglara daha ¢ok maruz kalmaktadirlar. Buna ek olarak, ilkdgretim

okulu dgretmenlerinin ‘arasira’ (X = 2,47) yildirmaya maruz kaldiklar1 séylenebilir.

Ugtincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu boliimde, ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin orgiitsel sessizligin, okul

ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve izolasyon boyutlarina iliskin algilart

incelenmistir.

Tablo 23

[lkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyi
Faktorler n X S
Okul Ortam 395 3,10 1,09
Duygu 395 3,12 1,18
Sessizligin Kaynagi 395 2,99 0,95
Yonetici 395 3,13 1,35
Izolasyon 395 3,08 1,12
Toplam 3.08 0.98

Tablo 23 incelendiginde, 0gretmenlerin algilarina goére, okuldaki orglitsel sessizligin alt
boyutlarina iliskin en yiiksek degeri yonetici (X = 3,13) boyutuna verdikleri gériilmektedir.

Bunu sirasiyla, duygu (X = 3,12) ve okul ortami (X = 3,10) boyutlari izlemektedir. En
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disiik degeri ise sessizligin kaynagi (X = 2,99) boyutlarina verdikleri goriilmektedir.
Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin sessizligin kaynagi
boyutunda (S = 0,95), en heterojen dagilimin da yonetici boyutunda (S = 1,35)
gerceklestigi goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin, orgiitsel

sessizlik davraniglarini orta diizeyde gerceklestirdikleri sdylenebilir.

Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizligin Okul

Ortam Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore drgiitsel sessizligin okul ortami boyutuna

iliskin bulgular Tablo 24’te verilmektedir:

Tablo 24
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgltsel Sessizlik Yasama Diizeyinin

Olkul Ortami Boyutuna Iliskin Bulgular

Faktor / Madde n X S
Okul Ortam
1.0grfetmenler yéneticilc?rinin §ksikliklerini bilmelerine 395 3,08 1.19
ragmen bu durumu dile getirmezler.
2.0gretmenler goriislerini ifade ettikleri icin
yoneticilerden ve meslektaslarindan olumsuz tepki 395 3,14 1,28
alirlar.
3.0.gre.t.rnen{eur1n duyg}l ve du.sunce!erml dile getirmeleri, 395 3,34 1,29
orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi destekler.
4.0kulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni
uygulamalar konusundaki gortislerini almaya agik 395 2,83 1,30
degildirler.
Toplam 3,10 1,09

Tablo 24 incelendiginde, okul ortami boyutunda &gretmenlerin en yiiksek degeri
‘0gretmenlerin duygu ve distlincelerini dile getirmeleri, orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi
destekler’ (X = 3,34); en disiik degeri ise ‘okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin
yeni uygulamalar konusundaki goriislerini almaya agik degildirler’ (X = 2,83) maddesine
verdikleri gorilmektedir. Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin
‘0gretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu durumu dile getirmezler’
(S =1,19), en heterojen dagilimin ise ‘okulumuzda bulunan yéneticiler, 6gretmenlerin yeni

uygulamalar konusundaki goriislerini almaya agik degildirler’ (S = 1,30) maddesinde
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gerceklestigi goriilmektedir. Ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin, drgiitsel sessizligin okul
ortami boyutundan aldiklari puanlarin ortalamasi (X = 3,10) dikkate alindiginda, orta
dizeyde gerceklestigi soylenebilir. Baska bir ifadeyle, 6gretmenlere goére, duygu ve

diistincelerin agik¢a ifade edilmesi, orgiitsel 6grenme ve gelismeye katki saglar.

lkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gére Orgiitsel Sessizligin Duygu

Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu ogretmenlerinin algilarina gore orgiitsel sessizligin duygu boyutuna

iliskin bulgular Tablo 25°te verilmektedir:

Tablo 25

Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyinin

Duygu Boyutuna Iliskin Bulgular

Faktor / Madde n X S
_ Duygu
5.0gretmenler glic durumlarda konusmaktan ¢ok, 395 3,00 1.25
_susmay tercih ederler.
6.0gretmenler belirli konular hakkinda konugmaktan 395 3,10 1.26
"kaglnlrlar.
7.0gr_etrnenler1n icsel memnuniyetsizligi endise ve stresi 395 318 1.26
tetikler.
Toplam 3,12 1,18

Duygu boyutunda 6gretmenlerin en yliksek degeri ‘6gretmenlerin igsel memnuniyetsizligi
endise ve stresi tetikler’ (X = 3,18); en diisiikk degeri ise ‘Ggretmenler gii¢ durumlarda
konugmaktan ¢ok, susmayi tercih ederler’ (X = 3,09) maddesine verdikleri goriilmektedir.
Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin ‘Ogretmenler giic
durumlarda konusmaktan ¢ok, susmayi tercih ederler’ (S = 1,25) maddesinde, en heterojen
dagilimin ise ‘O8retmenler belirli konular hakkinda konusmaktan kaginirlar’ ve
‘0gretmenlerin i¢sel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler’ (S = 1,26) maddelerinde
gerceklestigi goriilmektedir. Tlkdgretim okulu 6gretmenlerinin, drgiitsel sessizligin duygu
boyutundan aldiklar1 puanlarin ortalamasi (X = 3,12) dikkate alindiginda, orta diizeyde
gerceklestigi  sOylenebilir. Bagka bir ifadeyle, Ogretmenler i¢csel memnuniyetsizlik

durumunda, endise ve stres yasamaktadirlar.
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IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algllarma Gore Orgiitsel Sessizligin

Kaynag Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu dgretmenlerinin algilarma gore orgiitsel sessizligin kaynagi boyutuna

iliskin bulgular Tablo 26°da verilmektedir:

Tablo 26
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyinin

Sessizligin Kaynagi Boyutuna Iliskin Bulgular

Faktor / Madde n X S
Sessizligin Kaynagt
8.0gretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikga ifade 395 288 108
edememesi biitiin olay ve durumlar hakkindadir. ’ '
9.0gretmenlerin goriislerini dile getirmemesi,
yoneticilerin otoriter davraniglarindan 395 3,14 1,18
kaynaklanmaktadir.
10._Okuldak1 1sra_f ve kayiplar 6gretmenlerin kendilerini 395 2,01 112
ifade etmelerini engeller.
11.0kul yéneticilerinin gretmenlere adil davranmamasi,
Ogretmenlerin goriislerini agiklamalarina engel 395 3,10 1,19
olmaktadir.
12.0gretmenler.in bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, 395 2.95 1,20
duygularini ifade etmesine engel olur.
Toplam 2,99 0,95

Sessizligin kaynagi boyutunda 6gretmenlerin en yiiksek degeri ‘Ggretmenlerin goriislerini
dile getirmemesi, yoneticilerin otoriter davraniglarindan kaynaklanmaktadir’ (X = 3,14); en
diisiik degeri ise ‘6gretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikca ifade edememesi biitiin olay
ve durumlar hakkindadir’ (X = 2,88) maddesine verdikleri goriilmektedir. Standart sapma
degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin ‘Ggretmenlerin duygu ve diisiincelerini
acikca ifade edememesi biitiin olay ve durumlar hakkindadir’ (S = 1,08), en heterojen
dagilimim ise ‘Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularini ifade
etmesine engel olur’ (S = 1,20) maddesinde gergeklestigi goriilmektedir. [Ikogretim okulu
ogretmenlerinin, orgiitsel sessizligin kaynagi boyutundan aldiklar1 puanlarin ortalamasi (X
= 2,99) dikkate alindiginda, orta diizeyde gerceklestigi soylenebilir. Bagka bir ifadeyle,
ogretmenlerin durum ve olaylar karsisinda sessiz kalmasi daha ¢ok yoneticilerin otoriter

tavrindan kaynaklanmaktadir.
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[Ikogretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarma Gore Orgiitsel Sessizligin

Yonetici Boyutuna Iliskin Bulgular

[lkdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore orgiitsel sessizligin ydnetici boyutuna

iliskin bulgular Tablo 27°de verilmektedir:

Tablo 27
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyinin

Yonetici Boyutuna Iliskin Bulgular

Faktor / Madde n X S
Yonetici
13.9}<u1 yonetl(.zlle?.rlnu.l en iyi ben b11.1r1rn tavri, 395 3,23 1,42
Ogretmenlerin lizerinde olumsuz bir etki yaratir.
14.0kul yoneticilerinin performanslarinin diigiik olmasi,
s . . . . 395 3,06 1,44
Ogretmenlerin sorunlarim dile getirmesini engeller.
15.0gretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalari,
. P . . 395 3,11 1,41
duygu ve diisiincelerini dile getirmelerine engel olur.
Toplam 3,13 1,35

Yonetici boyutunda 6gretmenlerin en yiiksek degeri ‘okul yoneticilerinin ‘en iyi ben
bilirim” tavri, 6gretmenlerin tizerinde olumsuz bir etki yaratir” (X = 3,23); en diisiik degeri
ise ‘okul yoneticilerinin performanslarinin diisilk olmasi, 6gretmenlerin sorunlarini dile
getirmesini engeller’ (X = 3,06) maddesine verdikleri gorilmektedir. Standart sapma
degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin ‘6gretmenlerin okul yoneticilerine giiven
duymamalari, duygu ve disiincelerini dile getirmelerine engel olur’ (S = 1,41), en
heterojen dagilimin ise ‘okul yoneticilerinin performanslarinin ~ diisiik  olmasi,
ogretmenlerin sorunlarini dile getirmesini engeller’ (S = 1,44) maddesinde gergeklestigi
gorilmektedir. Ilkogretim okulu dgretmenlerinin, drgiitsel sessizligin yonetici boyutundan
aldiklar1 puanlarin ortalamasi (X = 3,13) dikkate alindiginda, orta diizeyde gerceklestigi
sOylenebilir. Baska bir ifadeyle, 6gretmenler okul yoneticisinden en ¢ok, goriislerinin

dikkate alinmasini1 beklemektedirler.
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[Ikogretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarma Gore Orgiitsel Sessizligin

izolasyon Boyutuna iliskin Bulgular

[lkdgretim okulu dgretmenlerinin algilarina gore orgiitsel sessizligin izolasyon boyutuna

iliskin bulgular Tablo 28’de verilmektedir:

Tablo 28
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyinin

Izolasyon Boyutuna Iliskin Bulgular

Faktor / Madde n X S
Fzolasyon
16.0.gr?tmen1§r .dls.lanace.lklarl endisesiyle duygu ve 395 3,02 1,27
disiincelerini dile getirmezler.
17.0gretmePler duygu ve dusuncel.erml acikladiklari 395 3,04 117
zaman giivende olmadiklarimi hissederler.
18.0gretmenler sorun ¢ikarici ve sikayetci goriinmek
istemediklerinden, olaylar ve durumlar karsisinda 395 3,20 1,26
sessiz kalmayi tercih ederler.
Toplam 3,08 1,12

Izolasyon boyutunda 6gretmenlerin en yiiksek degeri ‘Ggretmenler sorun cikarici ve
sikayetci goriinmek istemediklerinden, olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmay1 tercih
ederler’ (X= 3,20); en diisiik degeri ise ‘6gretmenler dislanacaklar1 endigesiyle duygu ve
distincelerini dile getirmezler’ (X = 3,02) maddesine verdikleri gdriilmektedir. Standart
sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin ‘6gretmenler duygu ve
diistincelerini agikladiklar1 zaman gilivende olmadiklarini hissederler’ (S = 1,17), en
heterojen dagilimin ise ‘Ogretmenler dislanacaklari endisesiyle duygu ve diislincelerini dile
getirmezler’ (S = 1,27) maddesinde gerceklestigi goriilmektedir. Ilkogretim okulu
ogretmenlerinin, orgiitsel sessizligin izolasyon boyutundan aldiklar1 puanlarin ortalamasi
(X = 3,08) dikkate alindiginda, orta diizeyde gergeklestigi soylenebilir. Bagka bir ifadeyle,
Ogretmenlere gore, durumlar ve olaylar karsisinda konusmak, sikayet¢i olarak

nitelendirilmeye neden olabilmektedir.

Doérdiincii Alt Probleme Iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu yéneticilerinin  liderlik tarzlarmin gerceklesme diizeylerinin,

ogretmenlerin algiladiklart yildirma ve oOrgiitsel sessizligi hangi dizeyde ve ydnde
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etkiledigini belirlemek amaciyla path analizi yapilmistir. Path analizi ile yordayici
degiskenlerin, yordanan degiskenler tizerindeki dogrudan ve dolayli ortaya ¢ikarilir (Kline,

2011, s. 311). Bu amaca iliskin kavramsal model Sekil 6’da verilmistir:

—*= iledavran

—

wildirtma
[

—= ieatfedi

—={ telkinle okulorta [~=—
—= enteluya duygu  |=—
—+= hireysel L Kaynak =

W sessizli

woretcl |-
=1 kosulluo

—=|  iyaktf izolasyo  [=—

—o={  iypasi

—= laissezf

Sekil 6. Kavramsal model

Sekil 6’daki kavramsal modelde okul yoneticilerinin dontisiimecii ve islemci liderlik
tarzlarma iligskin 6gretmen algilarinin, 6gretmenlerin yildirma ve orgiitsel sessizlik yasama
diizeylerini etkileyecegi; yildirmanin, orgiitsel sessizlik yasama diizeylerini yordayacagi
varsayllmistir. Buna ek olarak, okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmin, Ogretmenlerin
orgiitsel sessizlik yasama diizeyini dogrudan ve dolayl olarak etkiledigi ongoriilmistiir.
Modelde 2 gizil degisen digsal (doniisiimcii, islemci); 2 gizil degisken de igsel (yildirma,

sessizlik) olarak tanimlanmustir.

Arastirmada, doniisiimcii liderlik bagimsiz gizil degiskenini, ideallestirilmis etki (davranis),
ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek;
islemci liderlik bagimsiz gizil degiskenini ise kosullu 6dul, istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire liderlik goOstergelerinin agikladigi kabul

edilmistir. Yildirma bagimli gizil degiskeninin, NDO ile elde edilip yildirma puanini
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olusturan gostergelerin aciklayacagi varsayilmistir. Orgiitsel sessizlik bagimli  gizil
degiskenini ise okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici ve izolasyon

gostergelerinin aciklayacagi kabul edilmistir.

Daha sonra, YEM’den Once veri setinin, ¢ok degiskenli normallik varsayimini saglamadigi
tespit edilmistir (p< 0,05). Buna ait ayrintili bilgi Tablo 20°de verilmektedir. Cok
degiskenli normallik varsayimi karsilanmadigi i¢in veriler normallestirilmeye caligilmis,
ancak normallestirilememistir. Bu nedenle verilerin normal dagilmadigi durumlarda
kullanilmasi 6nerilen Agirliklandirilmis En Kiiciik Kareler (Robust Weighted Least
Squares) tahmin yonteminin kullanilmasina karar verilmistir (Kline, 2011, s. 180; Simsek,
2007, s. 67). Yapilan analizler sonucu elde edilen yapisal model Sekil 7°de, YEM’e iliskin

gosterim Sekil 8’de verilmektedir.

Oncelikle YEM’in istatistiksel uygunluguna dair bulgular incelenmistir. Kline (2011, s.
204), modelin uyumunun degerlendirilirken, y* degerinin sd ile birlikte incelendigi #°/sd
oraninin yeterlik i¢in bir Sl¢iit olarak kullanilmasini tavsiye etmektedir. Bu arastirmada
2*1sd degeri 2,90 olarak elde edilmistir. Baska bir ifadeyle, veri seti, model ile milkemmel
uyum gostermektedir (Kline, 2011, s. 204).

Daha sonra, modele iliskin alternatif uyum indeksleri incelenmistir. Buna iliskin bulgular

Tablo 29’da verilmektedir.

Tablo 29

Modelin Path Analizine Iliskin Uyum Degerleri
7 (/Isd)* RMSEA ~ SRMR  NNFI CFI GFI AGFI
226,25 2,90 0,07 0,17 0,89 0,92 0,96 0,94

*sd =78, p<0,01

Tablo 29 incelendiginde, modelin genel olarak iyi uyum degerleri ortaya koydugu, bu
degerlerin kabul edilebilir oldugu ve bir model olarak dogrulandig1 goriilmektedir.
Arastirma Ornekleminin yeterliliginin degerlendirildigi kritik N (Critical N-CN) degeri
192,49 olarak hesaplanmistir. Bu deger arastirmada kullanilan 395 birim 6rneklemin
yeterli oldugunu gostermektedir.

Arastirma modeline iliskin YEM sonuglar1 Tablo 30’da verilmektedir:
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Tablo 30
Arastirma Modeline Iliskin YEM Sonuclari

Standartlastirilmig R?

N .. C e
Latent / Gozlenen Degigkenler t-degeri Yiikler
Déniistimcii Liderlik
Ideallestirilmis Etki (Davranis) 48,35 0,96 0,91
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 55,45 0,97 0,94
Telkinle Gudiileme 52,85 0,97 0,95
Entelektiiel Uyarim 46,73 0,95 0,90
Bireysel Destek 49,09 0,95 0,91
Islemci Liderlik
Kosullu Odiil 11,60 0,54 0,29
Istisnalarla Yonetim (Aktif) 33,34 0,90 0,81
Istisnalarla Yonetim (Pasif) 38,05 0,90 0,82
Laissez-faire 48,88 0,95 0,91
Mobbing
Yildirma 0,82 0,67
Orgiitsel Sessizlik
Okul Ortamu 0,94 0,88
Duygu 26,11 0,81 0,66
Sessizligin Kaynagi 34,72 0,88 0,78
Yonetici 37,09 0,89 0,80
Izolasyon 28,58 0,81 0,65
Yapisal Iliskiler t-degeri* Standartlastirilmis Yiikler
doniisiimeii — mobbing -3,80 -0,27
islemci — mobbing -7,88 -0,52
doniisiimcii — sessizlik -3,60 -0,19
islemci — sessizlik -3,00 -0,21
mobbing — sessizlik 6,62 0,53
Yapusal Esitlikler R’
mobbing = - 0,52 x islemci — 0,27 X doniigiimcii 0,56
sessizlik = - 0,49 x islemci — 0,34 x dontisiimcii 0,60
sessizlik = 0,53 x mobbing — 0,21 x islemci — 0,19 x doniisiimcii 0,72

*p< 0,01
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Sekil 8. Arastirma igin kurulan yapisal esitlik modeli

LISREL’e iligkin olarak, beta ( B ), bagimli (i¢sel) bir gizil degiskenin bir baska bagimli
gizil degisken {iizerindeki regresyonunu; gama ( y ) ise bagimsiz (digsal) bir gizil
degiskenin bagimhi bir gizil degisken iizerindeki regresyonunu gosteren baglanti

katsayisidir. Ayrica, agiklanan varyans olarak tanimlanan belirleme katsayis1 (R%), yapisal
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esitlikte yer alan degiskenlerin gozlenen degismelerin ne kadarini agikladiklarini ifade eder.
Gizil degisken ile gozlenen degisken arasindaki faktor yiikleri ise lambda ( A ) ile
gosterilmektedir (Celik ve Yilmaz, 2013, s. 17). Modele ait bulgular incelendiginde,
doniisiimcii liderligin en iyi gostergesinin ideallestirilmis etki (atfedilen) ( A = 0,97; t =
55,45) ve telkinle giidiilleme ( A = 0,97; t = 52,85); islemci liderligin en iyi gostergesinin
laissez-faire liderlik ( A = 0,95; t = 48,88); orgiitsel sessizligin en iyi gbstergesinin okul

ortami ( A = 0,94) oldugu goriilmektedir.

Dontigiimeii liderlik tarzi ve yildirma arasinda diisiik diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir
iligki bulunmustur ( y = - 0,27; t = -3,80). Bu deger, doniisiimcii liderlik tarzindaki 1
puanlik artigin, yildirmada 0,27 puanlik azalisa veya bunun tam tersi, doniisiimcii liderlik
tarzindaki 1 puanlik azalisin, yildirmada 0,27 puanlik artisa neden olacagimi ifade
etmektedir. Baska bir ifadeyle, okul yoneticileri dontsiimci liderlik davranislari

sergiledikce, 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyleri azalmaktadir.

Doniistimcii liderlik tarzi ve orglitsel sessizlik arasinda diisiik diizeyde, negatif yonlii ve
anlamh bir iliski bulunmustur ( v = - 0,19; t = -3,60). Bu deger, doniisiimcii liderlik
tarzindaki 1 puanlik artigin, orgiitsel sessizlikte 0,19 puanlik azalisa veya bunun tam tersi,
dontistimcti liderlik tarzindaki 1 puanlik azaligin, orgiitsel sessizlikte 0,19 puanlik artiga
neden olacagini ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle, okul yoneticileri doniisiimcii liderlik

davraniglar sergiledikce, 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri azalmaktadir.

Islemci liderlik tarz1 ve yildirma arasinda orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iliski
bulunmustur ( y = - 0,52; t = -7,88). Bu deger, islemci liderlik tarzindaki 1 puanlik artigin,
yildirmada 0,52 puanlik azalisa veya bunun tam tersi, islemci liderlik tarzindaki 1 puanlik
azalisin, yildirmada 0,52 puanhk artisa neden olacagini ifade etmektedir. Baska bir
ifadeyle, okul yoneticileri islemci liderlik davraniglar: sergiledikge, 6gretmenlerin yildirma

yasama diizeyleri azalmaktadir.

Islemci liderlik tarz1 ve orgiitsel sessizlik arasinda diisiik diizeyde, negatif yonlii ve anlamli
bir iligki bulunmustur (y = - 0,21; t = -3,00). Bu deger, islemci liderlik tarzindaki 1 puanlik
artigin, oOrgiitsel sessizlikte 0,21 puanlik azalisa veya bunun tam tersi, islemci liderlik
tarzindaki 1 puanlik azalisin, orgiitsel sessizlikte 0,21 puanlik artisa neden olacagin ifade
etmektedir. Baska bir ifadeyle, okul yoneticileri islemci liderlik davranislar sergiledikge,

ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri azalmaktadir.
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Yildirma ve orgiitsel sessizlik arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli bir iligki
bulunmustur ( B = 0,53; t = 6,62). Bu deger, yildirmadaki 1 puanlik artisin, orgiitsel
sessizlikte 0,53 puanlik artisa veya bunun tam tersi, yildirmadaki 1 puanlik azaligin,
orgutsel sessizlikte 0,53 puanlik azalisa neden olacagimi ifade etmektedir. Baska bir
ifadeyle, dgretmenlerin yildirma yasama diizeyleri arttikca, orgiitsel sessizlik davraniglar

da artmaktadir.

Dontigimeti ( vy = - 0,27) ve islemci ( vy - 0,52) liderlik tarzlar1 birlikte,
yildirmanin %356’si1 agiklamaktadir. Bagka bir ifadeyle, 6gretmenlerin yildirma yasama
diizeyindeki toplam degisimin %56’s1, okul yoneticisinin doniisiimcii ve islemci liderlik
tarziyla agiklanmaktadir. Ayrica doniisiimeii ( vy = - 0,34) ve islemci ( y = - 0,49) liderlik
tarzlar1 birlikte, oOrgiitsel sessizligin %60’ 1n1 aciklamaktadir. Bagka bir ifadeyle,
ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik yasama diizeyindeki toplam degisimin %60’1, okul

yoneticisinin doniisiimcii ve islemci liderlik tarziyla agiklanmaktadir.

Dontisiimeti (v = - 0,19) ve islemci ( y = - 0,21) liderlik tarzlari ile yildirmanin ( = 0,53)
birlikte, orgiitsel sessizligin %72’sini acikladig1 goriilmektedir. Bu bulgu, orgiitsel sessizlik
degiskenindeki toplam degisimin %72’sinin, doniisiimcii ve islemci liderlik ile yildirma
gizil degiskenlerinin dogrudan etkisi ve ayni zamanda doniisiimcii ve islemci liderlik
degiskeninin yildirma degiskeni araciligiyla dolayli etkisi araciligiyla aciklandigi seklinde
yorumlanabilir. Bagka bir ifadeyle, okul yoneticileri doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlari
sergiledikce, 6gretmenlerin yildirmaya maruz kalma ve orgiitsel sessizlik yagama diizeyleri

azalmaktadir.

Islemci liderligin, yildirma (y = - 0,52) ve orgiitsel sessizlik (y = - 0,49) (zerinde,
dontistimeti liderlige gore daha giiglii bir yordayici oldugu gorilmektedir. Ancak, yildirma
(B=0,53), doniisiimctii (y = - 0,19) ve islemci ( y = - 0,21) liderlik tarzlarina gore, orgiitsel

sessizlik tizerinde daha giiclii bir yordayici etkiye sahiptir.
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BOLUM 5

TARTISMA, SONUC ve ONERILER

Bu boliimde, arastirmanin sonuglarina, tartigma boliimiine ve dnerilere yer verilmektedir.

Tartisma

Birinci Alt Probleme iliskin Tartisma

Aragtirmanin birinci alt problemi “Ilkdgretim kurumu yéneticilerinin liderlik tarzlarmi
gerceklestirme diizeyi nedir?” seklinde diizenlenmisti. Bu alt probleme iliskin bulgular
incelendiginde; okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarini, islemci liderlik
davraniglarindan daha fazla gergeklestirdikleri ortaya konmustur. Bu bulgu, Bildik (2009),
Bulu¢ (2009), Cemaloglu (2007a), Cemaloglu ve Kiling (2012b), Cemaloglu ve Okgu
(2012), Cemaloglu, Sezgin ve Kiling (2012), Cigek (2010), Dursun (2009), Kazanci (2010),
Kul (2010), Kurt (2009), Lee (2012), Odetunde (2013), Okgu (2011a) ve Sirin (2008)’in
arastirma bulgulaniyla paralellik gostermektedir. Egitim orgiitlerinde, kabul edilen bir
liderlik tarzi olan doniisiimcii liderlik becerilerinin daha fazla sergilenmesi beklentilere
uygun bir durumdur. Ancak, okul yoneticilerinden beklenen liderlik 6zelliklerinin ne
kadarmin gergeklestirildigi incelenirken, yoOnetici yetistirme ve atama usulleri ile Tiirk
kamu yonetiminin yapisal 6zelliklerinin de gbz oOniine alinmasi gerekmektedir. Celik’e
(1998, s. 439) gore, okul yoneticileri kendilerini her ne kadar doniisiimcii lider olmaya
yatkin gorseler de biirokratik yapi onlart islemci lider olmaya zorlamaktadir. Akbaba
Altun’un (2003, s. 16) arastirma sonuglarina gore, okul miidiirlerinin doniistimcii liderligin

ogelerini onemli bulduklari; ancak verdikleri 6nem kadar uygulayamadiklar1 goriilmektedir.
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Okul yoneticilerinin yetistirme ve atanmasina iliskin genel sartlar incelendiginde,
‘meslekte asil olan 6gretmenliktir’ geleneksel anlayisinin siirdiigii ve egitim yoneticilerinin
kendilerini egitim ile degil, deneyim ile yetistirdikleri gorilmektedir (Okcu, 2011b).
Kiigiikahmetoglu’nun (2012) arastirma sonuglarina gore, okul yoneticileri mevzuata (yasa,
yonetmelik vb.) yiiksek diizeyde hakimken; ¢alisanlarin okula bagliligini saglamak i¢in
etkinlikler diizenleme ve toplumsal sorumluluk alma konularinda diisiik diizeyde
performans sergilemektedirler. Yaman ve Irmak’in (2010, s. 170) arastirmasinda ise,
yoneticilerin, 6gretmenlere sorumluluk yiklemesi, fakat yetki devretmemesi, yonetici ve
Ogretmen arasindaki yliksek glic mesafesinin gostergesi olarak kabul edilmektedir. Bu
bulgular, okul yoneticilerinin islemci liderlik davraniglarimi daha fazla sergilemesinde,
yapisal faktorlerin de etkili oldugu seklinde yorumlanabilir. Sahin’in (2005, s. 194), Tiurk
kamu yonetiminde, merkeziyet¢i bir yapi, otoriter yonetim, hizmet sunumunda es-dost
iliskisinin 6n plana ¢ikmasi, degisikliklere direnme, stratejik planlama yapmaktan ve
gelistirmekten uzak olma, yetki devrine sicak bakmama, sorumluluktan kagma, bigimsel
denetim, gizlilik, stati sembollerine 6nem verme, ast-iist arasinda etkili bir iletisim
sisteminin olmamasi, ist yonetimin rutin islerle ugrasmasi seklinde &zetlenebilecek
arastirma sonucglar1 da bu bulgularnt destekler niteliktedir. Merkezi yapilanmanin iginde
kendisine verilen gorevleri gergeklestirmeye c¢alisan okul yoneticileri, liderlik
davraniglarini sergilerken merkez teskilatin ve yasalarin kendisine verdigi yetki dl¢iisiinde
hareket etmektedir. Degistirilmesi okul yoneticisinin imkani dahilinde olmayan bu
yapilanmada, 6gretmenlerin beklentileri de mevcut sistem ¢ergevesinde sekillenmektedir.
Bildik’e (2009) gore, islemci liderlerin mevcut sistemlere bagliliklarinin yiiksek olmasi,
sistemi ve 6rgat kiltdrind degistirmek yerine, giiglendirme yoniinde ¢aba harcamalarina
neden olmaktadir. Bunun yanisira, farkli kiiltlirlerdeki inanglar, degerler ve normlar da
bulunduklar1 yerdeki lider-iiye etkilesiminde belirleyici bir rol oynamaktadir (Bass, 1997).
Tasc1 (2008, s. 107) arastirmasinda, okul yoneticilerinin, egitim yonetiminin
yerellesmesine olumlu baktigini1 ve bunun iilkemiz igin ¢ok daha faydali olacagini; ancak
iilkemizin yerel yonetime ge¢mek icin heniiz hazir olmadigni diislindiiklerini

belirtmektedir.

Arastirmada elde edilen diger bir bulguda, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tarzinin
alt boyutlarindan en ¢ok ideallestirilmis etki (davranis) ve telkinle giidiilemeyi, en az
entelektiicl uyarim ve bireysel destegi tercih ettikleri gortilmektedir. Bu bulgu, Bulug
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(2009a), Cemaloglu ve Kiling (2012b), Cemaloglu ve Okg¢u (2012), Cemaloglu vd. (2012),
Dursun (2009), Kul ve Gugli (2010), Okcu (2011a), Riaz (2012) ve Sirin (2008)’in
arastirma bulgulariyla paralellik gostermektedir. Bu bulgu, okul ydneticilerinin
davranislartyla 6gretmenleri etkiledigi ve onlara rol model oldugunu, onlarla 6zdeslestigini
gOstermektedir. Egitim kurumlarinda, lider davraniglarinin izleyenleri tarafindan
ideallestirilmesi, okulun toplumdaki imaj1 gdz oniine alindiginda beklenen bir durumdur.
Liderin, bir ama¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurguladigi, kararlarin ahlaki ve etik
sonuglarini dikkate aldigi ideallestirilmis etki (davranig) ve izleyenleri ortak bir amag
etrafinda toplayarak bir grup bilinci olugsmasini saglayan, gelecek hakkinda harekete
gecirici bir vizyon i¢in azim ve kararlilikla ¢alismaya tesvik eden telkinle giidiileme
davraniglari, orgiit a¢isindan olumlu bir durum olarak nitelendirilmektedir (Bass, 1997;
Cemaloglu, 2013; Karip, 1998). Okul yoneticilerinin problem ¢6zme becerileri kazanma,
takim olarak hedeflere odaklanma ve bu yonde giic birligi saglamaya yonelik ¢aba
harcadigi gorulmektedir. Girbiz, Erdem ve Yildinm (2013), okul yodneticileriyle
yaptiklar1 arastirmada, basarili bir okul miidiiriinii, mizah1 kullanarak 6gretmenlerle iyi
iletisim kurabilen, kurum kiiltiirli olusturabilen ve kendisine verilen yetkileri ¢alisanlarini
rahatsiz etmeyecek sekilde kullanabilen, fiziksel sartlar1 ve kaynaklari en iyi sekilde
degerlendirebilen, 6zverili ve idealist kisi olarak tanimlamiglardir. Okul yoneticilerinin,
dontistimcii liderlik davraniglarini dogru buldugu; ancak uygulamada daha ¢ok mevcut

sistemi devam ettirmeye yonelik ¢caba harcadiklari ileri strtilebilir.

Arastirmaya ait diger bir bulguda ise okul yoneticilerinin, islemci liderlik tarzinin alt
boyutlarindan en ¢ok laissez-faire ve istisnalarla yénetim (pasif), en az kosullu 6diilii tercih
ettikleri ortaya konmustur. Bu bulgu, Kul (2010)’un arastirma bulgulariyla paralellik
gostermektedir. Cemaloglu vd. (2012), Dursun (2009), Garcia (2004), Karip (1998), Okcu
(2011a) ve Sirin (2008)‘in arastirma bulgulariyla ¢elismektedir. Karip (1998, s. 454)’e gore,
‘liderligin olmadigi ya da basibos birakma’ olarak nitelendirilen laissez-faire liderlik
ozelliklerinin yiiksek olmasi, okul yoneticilerinin lider olarak etkililigi konusunda kaygi
yaratan bir durumdur. Benzer sekilde, istisnalarla yonetim (pasif) liderlik tarzinda da
sorunlar ciddi bir boyuta ulasmadan 6nce miidahale edilmez. Bu iki liderlik tarzi da pasif
bir liderligi temsil etmektedir (Den Hartog vd., 1997). Liderin sorumluluk almaktan
kacindig, ihtiya¢ duyuldugunda ulasilamayan, takipgilerinin taleplerini karsilayamayan bir
lidersizlik durumunun yasandig1 orgiitlerde, etkililigin birbirinden bagimsiz anlamlari
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bulunmaktadir (Bass, 1997; Den Hartog vd., 1997). Ancak, Gavuz’un (2008) arastirma
sonuglarinda, laissez-faire liderlik ile orgiitteki yetki devri arasinda zayif negatif yonli bir
iliski bulunmustur. Bunun nedeni, liderin, orgiit i¢indeki gorevlere karsi herhangi bir
sorumluluk hissetmemesi olarak gorilmektedir. Bass’a (1997) gore, etkililigin en diisiik

diizeyde oldugu bu orgiitlerde, bir hiyerarsik yap1 vardir, ancak kati olarak nitelendirilemez.

Arastirmada ortaya c¢ikan bir diger 6nemli bulguda, Ogretmen algilarina gore okul
yoneticilerinin, doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarin1 ‘bazen’ olmak iizere orta diizeyde
sergiledikleri gortlmektedir. Bu bulgu, Akbaba Altun (2003) ve Kazanci (2010)’nin
arastirma bulgulariyla paralellik gostermektedir. Cemaloglu’nun (20074, s. 83) arastirma
sonuglarina  gore, okul yoneticileri doniisimsel liderlik stilini daha fazla
gerceklestirmelerinin  yanisira, islemci liderlik stilini gerceklestirme orani da oldukca
yuksektir. Karip’e (1998) gore, doniisiimcii ve islemci liderlik ozellikleri, liderligin
birbirini tamamlayan boyutlaridir. Bass ve Avolio’a (1994, s. 546) gore ise, donilisimcii
liderler, genelde iyi birer islemci lider 6zelligi sergilemektedirler. Okul yoneticileri, strekli
bir liderlik stiline uygun davraniglar géstermemekte, duruma, ortama, zamana ve olaylara
bagl olarak farkli liderlik davraniglart sergilemektedirler (Cemaloglu, 2007a, s. 83). Gl
ve Sahin’in (2011) arastirmasinda ise TUrk kamu yonetimine hakim olan ilkelerin,
dontistimcii liderlik vasiflari ile 6rtiismedigi sonucuna ulagilmistir. Elde edilen bulgular ve
yapilan arastirma sonuglar1 dikkate alindiginda, okullarin yonetiminde hem yaratict ve
vizyon sahibi doniisiimcii liderlere hem de bu vizyona gergek¢i adimlarla ulagsmayi

amaclayan iglemci lidere ihtiya¢ duyuldugu sdylenebilir.

Ikinci Alt Probleme Iliskin Tartisma

Aragtirmanin ikinci alt problemi “Ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan &gretmenlerin
yildirma yasama diizeyi nedir?” seklinde diizenlenmisti. Bu alt probleme iliskin bulgular
incelendiginde; ilkogretim okulu Ogretmenlerinin en sik maruz kaldigi olumsuz
davraniglarin “fikir ve goriislerinin dikkate alinmamasi1”, “bagirilmak veya anlik 6fkenin
(veya hirsin) hedefi olmak™, “hakkinda dedikodu ve sdylentilerin yayilmasi”, “gormezden
gelinme, dislanma, Onemsenmeme”; en az maruz kaldigi olumsuz davraniglarin ise
“yeterlilik diizeyinin altindaki islerde c¢alisarak kii¢iik disiiriilmek”, “suclama ve

ithamlarda bulunulmasi”, “digerlerinin isi birakmaniz konusunda imali davranislari”,

84



“mantiksiz ya da yetistirilmesi miimkiin olmayan isler verilmesi” seklinde yasandigi ve
ogretmenlerin ‘arasira’ yildirmaya maruz kaldiklar1 saptanmistir. Bu bulgu, Erturk (2011;
2013), Giindiiz ve Yilmaz (2008), Kiling (2010), Kul (2010), Okcu (2011a), Onbas (2007)
ve Ozcan (2011)’1n arastirma bulgulariyla paralellik gdstermektedir. Egitim &rgiitlerinde,
Ogretmenlerin, kisiliklerine yonelik olumsuz davranislara maruz kalmasi etik dis1 ve kaygi
yaratan bir durumdur. lgili literatiir incelendiginde, 6gretmenlerin biiyiik bir kisminin
yildirma davranislarindan en az birine maruz kaldigi goriilmektedir (Aksu ve Balci, 2009;
Blase ve Blase, 2002; Cemaloglu, 2007a; Hubert ve Van Veldhoven, 2001). Bu durum,
okulun kiiltiirii ve ikliminde bir sorun oldugunun gostergesidir. Orgtiin sosyal iklimi,
yildirma ile iligkilidir (Toker Gokge, 2008a, s. 33). Cemaloglu ve Kiling’in (2012a)
arastirma sonuglarina gore, etik bir okul ortami ve giivenli bir okul ikliminin oldugu
okullarda yildirma davraniglart daha az yasanmaktadir. Hiyerarsik ve otokratik yapiya
sahip orgiitlerde, yildirma davraniglart daha fazla goriilmektedir (Uysal ve Yavuz, 2013).
Akan vd. (2013, s. 656) gore, okul yonetici ve 6gretmenlerin iletisim becerilerinin eksikligi
yildirma davranislarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir. Einarsen’e (2000) gore,
kisilik ozellikleri, orgiitsel etkilesimde kullanilan dil-Uslup ve oOrgut iklimi ve kulturd,
yildirma yasamanm temel oOnciilleridir. Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde ise, lider
davraniglar1 belirleyici bir role sahiptir (Bulug, 2013; Ott vd., 2003; Schein, 2010). Egitim
orgiitlerinde  yapilan aragtirmalar incelendiginde, okul yoneticilerinin liderlik
davranislarinin (Akkar, 2010; Cemaloglu, 2007a; Cemaloglu, 2007b; Cemaloglu ve Kiling,
2012a; Cengiz, 2010; Celik ve Peker, 2010; Dick ve Wagner, 2001; Ertlrk, 2011; Ocak,
2008; Okgu, 2011a; Pelit ve Kilig, 2014; Riley vd., 2009; Toker Gokce, 2012; Yaman vd.,
2010), destekleyici tutumlarimin (Dick ve Wagner, 2001), kullandiklar1 mizah tarzinin
(Cemaloglu, Sahin ve Dasci, 2012), mesleki yeterliklerinin ve disiplin uygulamalarinin
(Ertark, 2011) dgretmenlerin yildirma yasamalari iizerinde etkili oldugu goriilmektedir.
Hubert ve Van Veldhoven’in (2001) 11 farkli sektorde yaptigi arastirma sonuglarina gore,
yildirmanin % 37,3 liniin egitim sektdriinde calisanlar arasinda yasandigi belirlenmistir.
Kontag Cevik’e (2011) gore, akademisyenlerin yaklasik % 29’u yildirmaya maruz
kalmaktadir. Cemaloglu ve Ertirk’un (2008) yaptigi arastirmada, Ogretmenlerin
karsilastiklar1 toplam yildirma davranislarinin % 57,2’sinin okul mudarleri ve % 9,8’inin
midiir yardimcilar1 tarafindan uygulanmakta oldugu, Ogretmenlerin maruz kaldiklari

toplam yildirma eylemlerinin % 67’sinin ise lstleri tarafindan (asagi dogru) yapildigi
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sonucuna ulagilmigtir. Ayrica, okul miidiirlerinin de sadece okul iginden degil, okul
disindan veya kendi Ustleri (ilce milli egitim, miifettis gibi) tarafindan da yildirma
eylemlerine maruz kalabildigi ortaya konmustur. Tinaz’a (2011) gore, yukaridan asagiya
yildirmanin en yaygin nedenleri, sosyal imajin tehdit edilmesi, yas farki, kayirma ve politik
nedenler seklindedir. Yapilan arastirma sonuglarina gore, okul yoneticilerinin doniisiimeii
liderlik davraniglar1 sergiledigi kurumlarda, Ogretmenler yildirmaya daha az maruz
kalmakta (Cemaloglu, 2007a; Kul, 2010); laissez-faire liderlik davramiglar1 sergiledigi
kurumlarda ise 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyi artmaktadir (Cemaloglu, 2007a).
Pelit ve Kilig’a (2014) gore, orgiitteki yetersiz liderlik durumu, yildirma davranislarinin
artmasina firsat vermektedir. Toker Gokce’ye (2008a, s. 32) gore, baz1 okul yoneticileri,
yildirmayi bir yonetim bigimi olarak algilamakta ve kullanmaktadir. Bunun nedeni olarak,
okul ydneticisinin, 6gretmen yeterliklerine iliskin olumsuz bir tutuma sahip olabilecegi

diistintilmektedir.

Ogretmenlerin ~ yildirma  davranislarma maruz  kalmalarina  yoénelik  ¢alismalar
incelendiginde, literatiirde farkli bulgularin da elde edildigi goriilmektedir. Cemaloglu
(2007a) ve Hubert ve Van Veldhoven (2001) o6gretmenlerin maruz kaldigi yildirma
davraniglarini orta diizey; Ergener (2008) hig¢ veya ¢ok diisiik diizey olarak tespit etmistir.
Ergener’in (2008) arastirmasinda elde edilen yildirma diizeyi ile bu arastirmadaki diizey
farklilik gosterse de, egitim oOrglitlerinde d6gretmenlerin en fazla gbz ardi edilme, dislanma
veya olaylarin disinda birakilma davranislarina maruz kaldigi sonuglar birbirini destekler
niteliktedir. Kirel’e (2007) gore, orgiitteki rekabet ortami, yiikselme ve 6diil dagilimindaki
adaletsizlikler, yetki ve sorumluluk dagilimindaki dengesizlikler ve catigmalar, yildirma
davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir. Bu bulgular, arastirmada elde edilen
bulgular1 desteklemekte ve magdurun kisilik 6zelliklerinin de yildirma yagamasinda etkili
oldugunu gostermektedir (Ertlrk, 2011; Rigby, 2004; Toker Gokge, 2012). Saldirganlar,
orglit hiyerarsisinin neresinde bulunursa bulunsun, basariyr hedeflemis bireylere karsi
yildirma politikas1 izlemeyi, 6nemli bir gérev olarak goriirler (Tmaz, 2011). Toker
Gokce’ye (2008a) gore, yildirmanin nedeni genelde kisisel kiskangliktir. Bu  tiir
durumlarda, yildirma magduru genelde saldirganin sahip olmadigi 6zelliklere sahiptir ve
magdurun popiiler olmasi saldirgan i¢in ¢ekilmez bir durumdur. Ogretmenlik mesleginin
uzmanliga dayali olmasmin, egitim oOrgiitlerinde bir rekabet ortami olusturdugu
soylenebilir. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin profesyonelligine giivendigi ve hosgorull
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bir ortamm bulundugu egitim Orgiitlerinde, yildirma yasama oranmin daha az olmasi

beklenmektedir.

Uciincii Alt Probleme fliskin Tartisma

Aragtirmanin iigiincii alt problemi “Ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan &gretmenlerin
orgiitsel sessizlik yasama diizeyi nedir?” seklinde diizenlenmisti. Bu alt probleme iliskin
bulgular incelendiginde; ilk6gretim okulu Ogretmenlerinin en yiiksek algilarinin, okul
ortami boyutunda “duygu ve diisiincelerini dile getirmelerinin Orgiitsel 6grenmeyi ve
gelismeyi destekleyecegi”; duygu boyutunda, “6gretmenlerin i¢sel memnuniyetsizliginin
endise ve stresi tetikledigi”; sessizligin kaynagi boyutunda “6gretmenlerin goriislerini dile
getirmemesinin, yoneticilerin otoriter davranigslarindan kaynaklandig1”; yonetici boyutunda
“okul yoneticilerinin ‘en iyi ben bilirim’ tavrinin 6gretmenler iizerinde olumsuz bir etki
yaratti81”; izolasyon boyutunda “sorun c¢ikarici1 ve sikayet¢i goriinmek istemedikleri igin
olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmay1 tercih ettikleri” seklinde gerceklestigi ve
orgiitsel sessizlik davraniglarinin orta diizeyde oldugu saptanmistir. Ayrica, 6gretmenlerin
orgutsel sessizlik algilarinin, yonetici boyutunda en yiiksek yasandigi ve bunu sirasiyla
duygu ve okul ortami boyutlarinin izledigi tespit edilmistir. Bu bulgu, Bayram (2010),
Kahveci (2010) ve Kahveci ve Demirtas (2013a)’in arastirma bulgulariyla paralellik
gostermektedir. Egitim orgiitlerinde, 6gretmenlerin, okulu iyilestirmeye yonelik fikirlerini
kasitli olarak esirgemesi, okulun performansi, gelisimi ve egitimin kalitesi agisindan
olumsuz bir durum olarak nitelendirilebilir. Yanik’a (2012) gore, 6gretmenlerin herhangi
bir konu veya sorunla ilgili goriis bildirmekten ¢ekinmeleri, yonetimle ve birbirleriyle olan
iletisim ortammin diisik diizeyde olmasindan kaynaklanmaktadir. Tlgili literatiir
incelendiginde, calisanlarin, orgiit i¢cinde konusmanin kendileri igin tehlikeli bir durum
yaratacagimi (Kish-Gephart vd., 2009; Morrison ve Milliken, 2000) ve sorunlu ya da
sikayetc¢i olarak etiketleneceklerini diisiindiiklerinde (Crockett, 2013; Milliken vd., 2003)
kasith olarak sessiz kalmay: tercih ettikleri anlasilmaktadir. Yoneticilerin, sorumlu
olduklar islerin gidisat1 ve sonuglarina iligkin ¢alisanlarin olumsuz geri bildirimlerinden
korkmasi da c¢alisanlarda bir tehlike algis1 yaratabilir. Bu tehlike algist genellikle, caliganin
orgiitteki gelecegine yoneliktir ve sessiz kalma davranigini ortaya ¢ikardigr ileri stiriilebilir
(Morrison ve Milliken, 2000). Ozdemir ve Sarioglu Ugur’un (2013) yaptig1 arastirmaya

gore, kamu sektorii calisanlari, 6zel sektor calisanlarina kiyasla daha fazla orgiitsel
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sessizlik yasamaktadirlar. Kamu calisanlarinin, yasalar, yonetmelikler ve kurallar
dogrultusunda hareket etme zorunluluklarinin bulunmasi ise bu durumun nedenlerinden
biri olarak gorulmektedir. Ozcan’in (2011) arastirma sonuglarmna gore ise, calisanlar,
Orgiitte yasam kalitesine, meslegine ve iletisime yonelik yildirma davraniglarina maruz
kaldike¢a, orgiitsel sessizlik davranislarinda artis meydana gelmektedir. Sarioglu (2013),
Orgiitte yildirma davraniglar1 arttikga, ¢alisanlar kendini korumaya ve korkuya dayali
sessizlik davranislarina yoneldiklerini belirtmektedir. Buna ek olarak, yonetici davranislar
da orgiitsel sessizlige neden olan en Onemli faktorlerden biri olarak goriilmektedir
(Batmunkh, 2011; Bayram, 2010; Bildik, 2009; Cemaloglu vd., 2013; Crockett, 2013;
Cakici, 2008; Ertlrk, 2011; Kahveci, 2010; Kahveci ve Demirtag, 2013a; Milliken vd.,
2003; Morrison ve Milliken, 2000; Oktay, 2008; Tangirala ve Ramanujam, 2008; Taskiran,
2010; Yanik, 2012). Bayram’in (2010) egitim Orgiitlerinde sessiz kalma davranigini
belirlemek amaciyla yaptig1 arastirmada, akademisyenlerin % 82,4’iiniin yoneticileriyle is
veya igyeriyle ilgili, endiseli olduklar1 bir konu veya sorunu agik¢a konusamayip sessiz
kaldiklar1 saptanmistir. Cakici’nin (2008) arastirma sonuglarina gore, akademisyenlerin %
70’1 etik konular ve sorumluluklar, yonetim sorunu, calisanlarin performansi, kurumu
iyilestirme ve ¢aligma olanaklari konusunda sessiz kalmayi tercih etmektedir. Bildik’in
(2009) arastirma sonuglarina gore, ¢alisanlarla iliskileri giiven lizerine kurulu olan, onlara
yol gosteren ve fikirlerini sdylemeleri i¢in onlara gerekli olan uygun ortamlar1 saglayan
doniisimcu liderlerle calisan Ogretmenler, orgiitsel sessizlik davraniglarini daha az
sergilemektedirler. Bu sonuglar, arastirmanin bulgularini destekler niteliktedir. Erol’un
(2012) arastirma sonuglarina gore, doniisiimct liderlik davramiglarinin sergilendigi
orgiitlerde, c¢alisanlarin sessizlik davraniglar1 azalirken; islemci liderlik davraniglarinin
sergilendigi orgiitlerde, ¢alisanlarin sessizlik davraniglari artmaktadir. Kahveci’ye (2010)
gore, okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin gorilislerine saygi duymamas: ve ‘en iyi ben
bilirim’ tavr1 ile 6gretmenlere yaklasmalari, sessiz kalma davranislarini tetiklemektedir.
Okul yoneticisinin, adalet uygulamalar1 da 6rgiitsel giiven ortaminin olusmasinda 6nemli
bir etkiye sahiptir (Roberts ve O'Reilly, 1974; Yanik, 2012). Ogretmenlerin benimsedigi
inanglar ve fikirler, yoOneticiyle benzerlik gostermediginde ya da OoOrgiitte azinlk
konumunda bulundugunda, Ogretmenlerin bu goriisleri gizleme egiliminde olmalar

beklenen bir durumdur. Yonetici tarafindan farkli goriislerin desteklenmedigi, Orgiitsel
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giivenin diisiik diizeyde oldugu bir okul ikliminin, Orgiitsel sessizlik davraniginin

kurumsallagsmasina katkida bulunacag diistiniilmektedir.

Dérdiincu Alt Probleme fliskin Tartisma

Aragtirmanin dérdiincii alt problemi “Ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan dgretmenlerin
algilarina gore, ilkdgretim okulu yoneticilerinin liderlik tarzlarini gergeklestirme diizeyleri,
ogretmenlerin yasadiklar1 yildirma ve Orgiitsel sessizligi hangi dizeyde ve ydnde
etkilemektedir?” seklinde diizenlenmisti. Bu alt probleme iligkin bulgular incelendiginde;
doniistimcii liderlik tarzinin, yildirma ve Orgutsel sessizlik Gzerindeki etkisinin diisiik
diizeyde, negatif yonlii ve anlamli oldugu saptanmistir. Baska bir ifadeyle, okul yoneticileri
doniistimcti liderlik davranislar sergiledikge, 6gretmenlerin yildirma ve orgiitsel sessizlik
yasama diizeyinde azalma meydana gelmektedir. Ayni zamanda doniisiimcii liderligin,
orgiitsel sessizlik tizerinde dolayl etkisinden de s6z etmek mumkindir. Cemaloglu’nun
(2011) egitim orgiitlerinde yaptig1 arastirmaya gore, doniistimcii liderlik davraniglari, 6rgut
sagligini olumlu yonde etkileyerek, dogrudan ve dolayl olarak yildirma yasama diizeyinde
Onleyici bir rol oynamaktadir. Okcu’nun (2011a) arastirmasinda, doniistimcii liderlik
davraniglart sergileyen okul yoneticileriyle c¢alisan Ogretmenlerin, Orglitsel baglilik
dizeylerinin arttig1 ve doniisiimci liderligin dogrudan ve orgiitsel baglilik araciligiyla
dolayl1 olarak yildirma yasama diizeyinin anlamli bir yordayicisi oldugu ileri siiriilmektedir.
Kul’'un (2010) yaptig1 arastirma sonuglarina gore, doniisiimcii liderlik davraniglari,
yildirmanin negatif yonli bir yordayicisidir. Cemaloglu’nun (2007) arastirmasinda, okul
yoneticisinin, ideallestirilmis etki (davranig) liderlik davranislarini sergileme diizeyi
arttik¢a, 6gretmenlerin yildirmaya iliskin algilar1 azaldig1 sonucuna ulasilmistir. Bu bulgu,
arastirmanin bulgularint destekler niteliktedir. Yildirmanin etik olmayan bir iletisim tarzi
(Cemaloglu, 2011; Leymann, 1990) oldugu goz Oniine alindiginda, ahlaki degerlerin
onemsendigi bir liderlik anlayisi tarafindan desteklenmemesi beklentilere uygun bir
durumdur. Ancak, Einarsen ve Raknes’in (1994) alt1 farkli sektorde yaptigi arastirmada,
egitim Orgiitlerine iliskin olarak, orgiitteki psiko-sosyal iklimin, liderlik becerilerine
kiyasla, yildirma tizerinde daha gucli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Agervold ve
Mikkelsen’in (2004) arastirmasinda ise, yetersiz psiko-sosyal ¢alisma ortaminin, yildirma
Uzerinde bir etkisi bulunamamustir. Tinaz’a (2011, s. 125) gore, 6rglt icindeki konumunun

gucundn bilincinde olan bir yonetici, bunu acimasizca kullanma egilimindeyse, bu kisinin
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etkin bir saldirgan olma olasiligt mevcuttur. Oysa doniisiimcii liderlikte, dgretmenlere
bireysel destek saglama biiylik 6nem tasimaktadir (Celik, 1998). Kahveci’nin (2010)
arastirmasinda, 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin tutum ve davraniglarindan dolayi sessiz
kalma davranigina yoneldigi ileri siriilmektedir. Bildik’in (2009, s. 66) arastirma
sonuglarina gore, agik iletisime dayali iliskiler kurabilen doniisiimcii okul yoneticileriyle
calisan Ogretmenlerin sessiz kalmadigi, isler ve sorunlar hakkinda yoneticileriyle
konusabildigi goriilmektedir. Geleneksel biirokrasi i¢inde girisimcilige ve kendini
gelistirmeye uygun bir iklim hazirlayabilen, izleyenleri saygi ve baglilik gdstermeye
0zendiren doniisiimcii liderlerin (Celik, 2003), yildirma davraniglarini bir yonetim stratejisi
olarak kullanmaktan kagcinmas1 beklenen bir durumdur. Ayrica, orgiitte saglikli bir iletisim
ortami olusmasi i¢in ¢aba harcayan doniisiimcii liderlerin (Carter, 2010, s. 61), izleyenleri,
orgutsel sorunlar hakkinda goriis ve fikirlerini sOylemesi icin cesaretlendirmesi beklenir.
Roberts ve O’Reilly’e (1974, s. 212) gore, calisanlarin orgiitte sergiledigi iletisim
davraniglarini, yoneticinin bu etkilesime olan bakis agist belirlemektedir. Okul
yoneticilerinin sorun tanima ve c¢ozmedeki rolii, liderlik roliinii gergeklestirmesiyle
dogrudan ilgilidir (Hallinger, 1992). Cakict’ya (2007, s. 160) gore, yoneticiler, sessizligi,
onay-riza ve memnuniyet olarak algilamakta ancak, orgiitle ilgili gercekler ¢ogu zaman
sessizlikle ortiilmektedir. Orgiitte kararlar1 ve politikalar1 belirleyen yoneticiler, sessizlikte
kilit bir rol oynamaktadir (Alparslan, 2010; Cakic1, 2007; Cakici, 2008; Detert ve Burris,
2007; Dutton ve Ashford, 1993). Orgiitsel 6grenme, yukari dogru iletisim, katilimci
yonetim gibi uygulamalar1 gergeklestirmek isteyen yoneticiler, ¢alisanlarin karsilastiklar
sorunlar1 ve kaygilarini agik¢a konugmalara kulak verebilir, onlar igtenlikle dinleyebilir,
destekleyici ve yetistirici isyeri ortamini yaratabilirler (Cakici, 2007). Ydnetimden
beklenen bu uygulamalarin, doniisiimcii liderlik davraniglari ile ortlistigli goriilmektedir.
Taskiran’in  (2010) arastirma sonuglarina gore, doniisiimcii liderlik davraniglari,
calisanlarin yeni ve farkli fikirlerini paylasma, agik iletisime girme, bir Oneriyi ya da

¢Oziimii dile getirme davranislar lizerinde etkili olmaktadir.

Arastirmada elde edilen diger bir bulguda, islemci liderlik tarzinin, yildirma Gzerindeki
etkisinin orta diizeyde ve orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinin diisiik diizeyde, negatif
yonli ve anlamli oldugu saptanmistir. Bagka bir ifadeyle, okul yoneticileri islemci liderlik
davraniglar1 sergiledikge, 6gretmenlerin yildirma ve orgiitsel sessizlik yasama diizeyinde
azalma meydana gelmektedir. Ayn1 zamanda islemci liderligin, orgiitsel sessizlik {izerinde
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dolayli etkisinden de s6z etmek miimkiindiir. Kul’un (2010) yaptig1 arastirmada, islemci
liderlik davranmiglarinin, yildirma {izerinde pozitif yonlii bir yordayici oldugu ileri
stiriilmektedir. Bu bulgu, arastirmanin bulgulari ile ¢elismektedir. Cemaloglu’nun (2007a)
aragtirmasinda, okul ydneticilerinin laissez-faire liderlik davramislarini gergeklestirdikge,
ogretmenlere yonelik yildirmanin diizeyinde artis yasandigi; telkinle giidiileme ile laissez-
faire liderligin yildirma iizerinde anlamli bir yordayici ozellik tasidigi sonuglarina
ulagilmistir. Ancak islemci liderligin diger boyutlari ile yi1ldirma arasinda anlamli bir iligki
bulunamamustir. Ilgili literatiirdeki ¢alismalarin bircogunun aksine, islemci liderlik tarzinin
yildirma {izerinde daha giiclii bir yordayici etkiye sahip olmasi, sasirtict bir durumdur.
Ancak, bu bulgu degerlendirilirken, doniisiimcli ve islemci liderlik tarzlarinin birbirini
tamamlayan boyutlar oldugunu (Karip, 1998, s. 454) ve doniistimcii liderlerin, aym
zamanda iyi birer islemci lider 6zelligi sergilediklerini (Bass ve Avolio, 1994, s. 546) g6z
oniinde bulundurmak gerekmektedir. Kets de Vries’a (2007, s. 235) gore, bir drgutte hem
¢ogu zaman yonetici rolli baglaminda ele alinan islemci liderlik hem de doniistimcii liderlik
davraniglarina ihtiya¢ vardir. Ertireten’in (2008) ve Ertureten vd. (2013) arastirma
sonuglari, bu arastirmanin bulgularimi1 destekler niteliktedir. Bir kurumda doniisiimii
olusturmanin daha fazla zaman almasi, islemci liderlik davranislarinin daha ‘pratik’ ve
kolay uygulanabilir olmasi ve kiiltiirel degerlerin de liderlik tarz1 se¢iminde belirleyici rol
oynamasi, bu durumun nedeni olarak gortlmektedir. Baltas (2012), Tirk kiiltiiriine bagh
liderlik 6zelliklerini isbirligini saglama, ikna etme, statiiye onem verme, otokratik yapida
davranislar sergileme olarak ifade etmektedir. Belirtilen nitelikler g6z 6niine alindiginda,
Tiirk kiiltlir yapisinin, liderleri, islemci liderlik davraniglar sergileme yoniinde etkiledigi
gorilmektedir. islemci liderlerin, istenen sonuglari agikca ortaya koyup, olumlu ve
olumsuz geribildirimler saglayip, basart ve Odiilleri tanimlamasi, Orgiit isleyisindeki
belirsizligi azaltmaktadir (Sosik ve Godshalk, 2000). Tinaz’a (2011) gore, Orgutin,
siirecleri, hedefleri ve fonksiyonlariyla ilgili belirsizlik yasandiginda ¢atisma ortaya
cikabilir ve bu da yildirma davraniglarini tetikleyebilir. Ayrica, doniisiimiin zor oldugu
orgiitlerde gorev yapan okul yoneticilerinin, islemci liderlik davranislarini 6n plana
¢ikarmasi beklenen bir durumdur. Geleneklere baglilig: yiiksek diizeyde olan bu orgltlerde,
bliyilk degisimler yasanmasinin, yildirma davraniglart itizerinde etkili olacag ileri

strilmektedir (Toker Gokge, 2008b, s. 41).
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Aragtirmadan elde edilen diger bir 6nemli bulgu da, yildirmanin, Orgutsel sessizlik
Uzerindeki etkisinin orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli oldugudur. Baska bir ifadeyle,
ogretmenlerin yildirma yasama diizeyleri arttikga, Orgiitsel sessizlik davraniglarinda da
artts meydana gelmektedir. Tanoglu (2006, s. 92), yildirmaya maruz kalan kisilerin,
saldirgan ile ayn1 ortamda bulunduklarinda, konugmaktan ¢ekinme egiliminde olduklarini
ifade etmektedir. Ozcan’mn (2011) arastirma sonuglarina gore, orgiitsel sessizlik
davraniglarinin bir kismi yildirma davranislar ile agiklanabilmektedir. Leymann’a (1996)
gore, yildirma davranisina maruz kalan kisi veya grubun etiketlenmesiyle, 6rgitte olumsuz
bir iletisim ortami1 olugmaktadir. Orgiit iiyeleri, sorunlu ya da sikayetci olarak
etiketleneceklerini  diisiindiiklerinde ise kasith  olarak sessiz kalma egilimi
gostermektedirler (Crockett, 2013; Milliken vd., 2003). Bu durum, yi1ldirma davraniglarinin
yol agabilecegi sonuglarin, orgiit ¢alisanlarinin sessizlik karari tizerinde belirleyici oldugu
seklinde yorumlanabilir. YUceler vd. (2013) arastirmasinda, yildirmaya maruz kalan
kisilerin ilk tepki olarak kendini 6rgiitten soyutlayip, olumlu ya da olumsuz herhangi bir
fikir veya gorlis beyan etmekten kaginmasiyla, oOrgiitsel sessizlik davranislarini
bagslattiklarini ileri siirmektedir. Baltag’a (2012) gore, Tiirk kiiltiirlinde liderler kararlart
kendisi verir ve digerlerinin bu karara uymasini bekler. Astlarmin diisiinceleri onun igin
onemli degildir. Cezalandirma yontemi, herkesin oniinde elestirmek, hatta asagilamaktir.
Bir tiir yildirma davranigi olarak asagilanmaya maruz kalan g¢alisanlar, orgiitsel konularda
diistincelerini saklama ve sessiz kalma davraniglarina yonelebilirler. Yildirma magduru,
olagan iligkileri zedelendigi i¢in sosyal ortamindan izole edilir (Duffy ve Sperry, 2007;
Milivojevic, 2011; Sperry ve Duffy, 2009). Bayram’a (2010) gore, egitim orgltlerinde
caligsanlarin, izolasyon (yalniz birakilma, destek gérmeme) korkusunun, onlar1 sessiz kalma
davranigina iten en etkili faktér oldugu goriilmektedir. Erdogan’a (2011) gore, c¢alisanlar,
isini kaybetme, terfi alamama, konusmalarinin bir ise yaramayacagi diisiincesi veya is
ylikiiniin artmast korkusu ile sessiz kalabilmektedirler. Bu bulgular, yildirma

davraniglarinin orgiitsel sessizligin bir nedeni olabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Sonuclar

Bu arastirmaya gore, okul yoneticileri, doniisiimcii liderlik davraniglarimi daha fazla
gerceklestirmekte; doniisiimcii liderlik davraniglarindan en ¢ok ideallestirilmis etki

(davranig) ve telkinle giidiilemeyi, en az entelektiiel uyarim ve bireysel destegi; islemci
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liderlik davramiglarindan ise en ¢ok laissez-faire ve istisnalarla yonetimi (pasif), en az

kosullu odiili tercih etmektedirler.

Ogretmenlerin en sik maruz kaldig1 olumsuz davramslar; fikir ve goriislerinin dikkate
alinmamasi, bagirilmak veya anlik 6fkenin (veya hirsin) hedefi olmak, hakkinda dedikodu
ve sOylentilerin yayilmasi, géormezden gelinme, dislanma, dnemsenmeme; en az maruz
kaldig1 olumsuz davranislarin ise yeterlilik diizeyinin altindaki islerde g¢alisarak kiigiik
disiiriilmek, suglama ve ithamlarda bulunulmasi, digerlerinin isi birakmaniz konusunda
imali davranislari, mantiksiz ya da yetistirilmesi miimkiin olmayan isler verilmesi seklinde

yasanmaktadir.

Orgiitsel sessizlige iliskin olarak, okul ortaminda, dgretmenler, duygu ve diisiincelerini dile
getirmelerinin  Orgiitsel O6grenmeyi ve gelismeyi destekleyecegini diisiinmektedirler.
Ogretmenler, icsel memnuniyetsizlik yasadiklarinda endise duygusu ile birlikte strese
kapilmaktadirlar. Okul yoneticilerinin ‘en iyi ben bilirim” tavri, okul ikliminde olumsuz bir
etki yaratmakta ve yoneticilerin otoriter davranislari, sessizligin kaynagi olarak
gorilmektedir. Bunun yanisira Ogretmenlerin, sorun c¢ikarici ve sikayet¢i goriinmek
istemedikleri igin olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmaktadirlar. Orgiitsel sessizlik
davraniglart s6z konusu oldugunda, Ogretmen algilar1 en fazla okul yoOneticisinde

odaklasmaktadir.

Doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglart sergileyen okul yoneticileri ile ¢alisan
ogretmenlerin, yildirmaya ve orgiitsel sessizlige yonelik algilar1 azalmakta; 6gretmenlerin

yildirma yasama diizeyleri arttikca, orgiitsel sessizlik davranislar1 da artmaktadir.

Okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlari, 6gretmenlerin yildirma ve
orgiitsel sessizlige iliskin algilarini etkilemektedir. Islemci liderlik, yildirma ve orgiitsel
sessizlik Uzerinde, doniisiimcii liderlige kiyasla daha giiclii bir etkiye sahiptir. Ancak,
yildirmanin, doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarina kiyasla, orgiitsel sessizlik Uzerindeki

etkisi daha gucli bir 6zellik tasimaktadir.
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Oneriler

Uygulayicilar icin Oneriler

1. Okul yoneticilerine dontigiimeii liderlik becerilerinin kazandirilmasi, okul ortaminda
yildirma ve orgiitsel sessizlik davranislarinin azalmasina katki saglayacaktir. Bu nedenle
hizmet o©ncesinde ve icinde gerceklestirilecek yoOnetici yetistirme programlarinda
dontisimcti  liderlikle 1ilgili kavramlarinin igerigini anlatacak egitsel dokuUmanlar

hazirlanabilir. Ayrica, orgiin ve uzaktan egitim programlariyla bu durum desteklenebilir.

2. Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin yildirma konusunda farkindaliklarinin artirilmasi
gerekmektedir. Ozellikle okul yéneticilerine, bu ydnde beceriler kazandirilmalidr.
Okullarda yildirma davramiglarinin tespit ve miicadelesine yonelik il, ilge ve okul

diizeyinde etik kurullar olusturulabilir.

3. Ogretmenlerin, okul ortaminda karar alma siirecine katilmalar1 saglanarak, fikir ve
goriislerinin saygi ve hosgoriiyle karsilandigi bir okul iklimi olusturulmalidir. Bu durumun,
ogrencilerin ve okulun performansina katki saglayacagi diistiniilmektedir. Ayrica okullarda,
acik ve dolaysiz bir iletisim ortami saglanmalidir. Yoneticiler ve 6gretmenler elestirilere

acik olmali, okul ortaminda giiven verici bir atmosfer olusturulmalidir.

4. Okul yoneticilerinin liderlik becerilerinin, 6gretmenlerin yildirma ve orgiitsel sessizlik
yasama diizeyleri iizerinde etkili oldugu goz oniine alinirsa, okul ydneticileri, okullarda
yasanmasi muhtemel olumsuz durumlar hakkinda bilinglendirilmeli ve liderlik becerilerini
bu durumlar izerinde etkili olarak nasil kullanmalar1 gerektigi konusunda
bilgilendirilmelidirler. Bu konuda, hizmet Oncesi ve icinde gesitli egitimler verilmesinin
faydal1 olacag diisiiniilmektedir. Okul yoneticileri ve 6gretmenler, ilgili lisansiistli egitim
programlarina yonlendirilerek, o6rgit kultiri hakkinda daha bilimsel bir kavrayis

kazandirilmalidir.
Arastirmacilar icin Oneriler

1. Arastirmaya konu olan doniisiimcii ve islemci liderlik tarzlarinin, cesitli uluslararasi

kilturlerde hangi diizeyde gergeklestigini belirlemek amaciyla karsilagtirmali ¢alismalar
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yapilabilir. Kiiltiirel farkliliklar tespit edilirse, bunun nedenlerini belirlemeye yonelik

yapilacak nitel aragtirmalarin literatiire onemli bir katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

2. Okullarda yasanan yildirma davraniglarinin nedenleri iizerine daha kapsamli ve nitel bir
arastirma yapilabilir. Buna ek olarak, egitim kurumlarinda 6gretmenlerin yanisira okul
yoneticilerinin de yildirma yasama diizeylerinin belirlenir, bu iki siirecin birbirini etkileyip

etkilemedigine yonelik arastirmalar yapilabilir.

3. Literattirde 6nemli bir 6rgiitsel sorun olarak algilanan, orgiitsel sessizlik davraniglarinin
nedenlerini ve sonuglarini belirlemeye yonelik daha kapsamli bir nitel ¢calisma yapilabilir.
Bu tiir davraniglarin bireysel ve oOrgutsel maliyeti arastirilabilir. Ayrica, Tirkiye’deki
egitim kurumlarinin ‘Orgiitsel sessizlik haritasi’nin hazirlanmasiyla literatiire 6nemli bir

katki saglanacagi diistiniilmektedir.

4. Benzer bir calisma, ortadgretim kademesi, Universiteler gibi farkli orneklemlerde
sergilenen liderlik tarzlarinin, orgiitte yasanan yildirma ve orgiitsel sessizlik ile olan iliskisi
ortaya cikarilip, soz konusu egitim kademelerini iyilestirme ve gelistirme yonundeki
calismalara katkida bulunulabilir. Ayrica, yildirma davranisinin, oOrgiitsel sessizlik
aracilifryla dolayli ve dogrudan, orgiitsel performans iizerinde ne yonde ve hangi diizeyde

etkili oldugunu ortaya koymaya yonelik arastirmalar yapilabilir.
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Ek 1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi’nden Ornek Maddeler

EKLER

g .
E = @ S
N 8 s £
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S E 5§ =2 B
jan) << m @) jan)
Okul yoneticimiz...
9 ... gelecek hakkinda iyimser konugur. (1) (2) (3) (4) (5)
10 ... kendisiyle calismaktan gurur duymamizi saglar. (1)  (2) (3) (4) (5)
14 ... giiclii bir ama¢ duygusuna sahip olmanin (1) (2) (3) (4) (5)
6nemini vurgular.
25 ... giic ve giiven duygusu sergiler. (1) (2) (3) (4) (5)
32 ... verilen gérevlerin nasil tamamlanmasi (1) (2) (3) (4) (5)
gerektigi konusunda yeni yollar 6nerir.
Ek 2. Negatif Davranislar Ol¢egi (NAQ)
=
Q0
= 5 0§ £
O @ S & 0
— o~ > ¢+ [«F]
jas << < jan jas
1 Birinin basarinizi etkileyecek bilgiyi saklamasi (D (2) 3) (4) (5)
2 Yeterlilik diizeyinizin altindaki islerde ¢calisarak (D (2) 3) (4) (5
kiiciik diistriilmek
3 Ustalik/Yeterlilik seviyenizin altindaki isleri (D (2) 3 4) (5)
yapmanizin istenmesi
4 Onemli alanlardaki sorumluluklarinizin kaldirilmasi (D (2) 3) (4) (5)
veya daha dnemsiz ve istenmeyen gorevlerle
degistirilmesi
5 Hakkinizda dedikodu ve sodylentilerin yayilmasi (D (2) 3 4) (5)
6  Gormezden gelinme, dislanma, 6nemsenmeme (D (2) 3) (4) (5)
7  Kisiliginiz (6r; ahskanliklar ve gorgii), tutumlariniz (D (2) 3) (4) (5)
veya 0zel hayatiniz hakkinda hakaret ve asagilayici
sozler soylenmesi
8 Bagirilmak veya anlik 6fkenin (veya hirsin) hedefi (D (2) 3) (4) (5
olmak
9  Parmakla gdsterme, kisisel alana saldir, itme, yolunu (D (2) 3) (4) (5

kesme gibi gdzdag1 veren davranislar
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10 Digerlerinin isi birakmaniz konusunda imali (D (2) 3) (4) (5)
davranislari
11 Yanlis ve hatalarinizin stirekli (D (2) 3) (4) (5)
hatirlatilmasi/séylenmesi
12 Yaklasimlarimizin dikkate alinmamasi/yok sayilmasi (1) (2) (3) (4) (5)
veya diismanca tepKilerle karsilasma
13 Isinizle cabalamanizla ilgili bitmek bilmeyen (D (2) 3) (4) (5)
elestiriler
14 Fikir ve goriislerinizin dikkate alinmamasi (D (2) 3) (4) (5)
15 lyi gecinmediginiz kisiler tarafindan hoslanmadiginiz (D (2) 3) (4) (5)
sakalar (esek sakasi) yapilmasi
16 Mantiksiz yada yetistirilmesi miimkiin olmayan isler (D (2) 3) (4) (5)
verilmesi
17 Size karsi su¢lama ve ithamlarda bulunulmasi (D (2) 3) 4) (5
18 Isinizin asirn denetlenmesi (D (2) 3) 4) (5
19 Hakkiniz olan bazi seyleri (6rnegin; hastalik izni, tatil (D (2) 3) (4) (5)
hakki, yol harcirahi) talep etmemeniz icin baski
yapilmasi
20 Agiri alay ve satagsmalara konu olmak. (D (2) 3) 4) (5
21 Ustesinden gelinemeyecek kadar is yiikiine maruz (D (2) 3) 4) (5
birakilmak
Ek 3. Orgiitsel Sessizlik Olgegi
S E 2 & .
s S §Z £ §:
s £ s: 2 i:
2 £ £% § EE
g @ cf = = .8
1 Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu (D (2) 3) 4) (5)
durumu dile getirmezler.
2 Ogretmenler goriislerini ifade ettikleri icin yoneticilerden ve (D (2) 3) 4) (5)
meslektaslarindan olumsuz tepki alirlar.
3 Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, 6rgiitsel (1 (2) 3) (4) (5)
O6grenmeyi ve gelismeyi destekler.
4 Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar (1 (2) 3) (4) (5)
konusundaki goriislerini almaya agik degildirler.
5  Ogretmenler giic durumlarda konusmaktan ¢ok, susmay: tercih (1 (2) 3) (4) (5)
ederler.
6  Ogretmenler belirli konular hakkinda konusmaktan kaginirlar. (D (2) 3) 4) (5)
7  Ogretmenlerin icsel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler. (1 (2) 3) (4) (5)
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8  Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikca ifade edememesi (D (2) 3) 4 5
biitiin olay ve durumlar hakkindadir.

9  Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, yoneticilerin otoriter (1 (2) 3) (4) (5)
davranislarindan kaynaklanmaktadir.

10 Okuldaki israf ve kayiplar 6gretmenlerin kendilerini ifade (1 (2) 3) (4) (5)
etmelerini engeller.

11  Okul yoneticilerinin 6gretmenlere adil davranmamasi, (1 (2) 3 (4) (5)
o0gretmenlerin goriislerini agiklamalarina engel olmaktadir.

12  Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularini (1) 2) (3) (4) (5)
ifade etmesine engel olur.

13 Okul yoneticilerinin “en iyi ben bilirim” tavri, 6gretmenlerin (1 (2) 3) (4) (5)
tizerinde olumsuz bir etki yaratir.

14  Okul yoneticilerinin performanslarinin diisiik olmasi, (1 (2) 3 (4) (5)
O0gretmenlerin sorunlarini dile getirmesini engeller.

15 Ogretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalari, duygu ve (D (2) 3) “4) 5
diistincelerini dile getirmelerine engel olur.

16 Ogretmenler diglanacaklari endisesiyle duygu ve diisiincelerini dile (D (2) 3) “4) 5
getirmezler.

17  Ogretmenler duygu ve diisiincelerini acikladiklar1 zaman giivende (D (2) 3) “4) 5
olmadiklarini hissederler.

18 Ogretmenler sorun cikarici ve sikdyetci goriinmek (D (2) 3) “4) 5

istemediklerinden, olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmay1
tercih ederler.
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Ek 4. Aksaray Il Milli Egitim Miidiirliigiinden Alman Uygulama Izin Yazis1

T.C.
AKSARAY VALILIGI
i1 Milli Egitim Miidirliigii

Say1 : 85705372/44/3241263 07/11/2013
Konu:Anket Uygulama [zni

GAZi UNIVERSITESI
EGITiM BILIMLERI ENSTITUSU

[lgi : 04.10.2013 tarihli ve 80287700-302.08.01/6172 sayil1 yazimz.

llgi yazimzda belirtilen, Enstitiinliz Egitim Anabilim Dali, Egitim Y&netimi ve
Denetimi Bilim Dali Yiiksek Lisans ogrencisi Elif DASCI' nin Ilimiz okullarinda anket
yapma istegi ile ilgili Valilik Makaminin Onay1 ekte génderilmektedir.

Bilgilerinizi rica ederim.

Liitfiye DENERI
Vali a.
I1 Milli Egitim Mudiri

EKI :
1- Valilik Makaminmin Onayi (1 sayfa)

Bu belge. 5070 sayih Elektronik Imza Kanununun 5 inci maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmigtir
Evrak teyidihttp://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 7chd-c58b-395c-a81¢-8a93 kodu ile yapilabilir.

Yeni Sanayi Mah. 2/E 90 Bul No:47 Ek Valilik 3 Nolu Hizmet Binasi 08100-AKSARAY Aynnuh bilgiigin: HYALCIN
Elektronik Ag: http://aksaray meb.gov tr Tel: 0(382) 213 68 40
c-posia: aksaraymem(@meb.gov.ir Faks: 0382 21368 1
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R T.C.
¥ % AKSARAY VALILiGI

i"\-‘ d,f; il Milli Egitim Miidiirliigii
Say1 : 85705372/44/3222818 _ 06/11/2013

Konu: Anket Izni
VALILIK MAKAMINA

Ilgi : a) Milli Egitim Bakanhg: Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigiiniin
07/03/2012 tarih ve 3616 sayili 2012/13 Nolu Genelgesi,
b) Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisiiniin 04.10.2013 tarihli, 0287700-302.08.01/6172

sayil Yazisi.

Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Yiiksek Lisans Programi &grencisi Elif DASCI, Dog.Dr.Necati CEMALOGLU'nun danigmanhginda
yiiriittiigii ""ilkégretim Kurumu Yéneticilerinin Liderlik Tarzlan ile Ogretmenlerin Yasadiklar
Yildirma (Mobbing) ve Orgiitsel Sessizlik Davramislar Arasindaki iliski"" isimli tezi ilgili olarak
ilimiz merkezindeki ilkokul (Cumhuriyrt ilkokulu, Mehmetgik ilkokulu, Selcuk ilkokulu, Atatiirk
ilkokulu, Emlak Kredi ilkokulu, Mehmet Timur Sarrafoglu ilkokulu,) ve ortackullarda (Haci Cevriye
Unsal Ortaokulu, Kiligaslan Ortaokulu, Haci Mustafa Demir Ortaokulu, Yavuz Sultan Selim YBO,
Cahit Zarifoglu Ortaokulu, Fatih Sultan Mehmet Ortaokulu, Giiller Ceylan Acar Ortaokulu,
Hasandagi Ortaokulu, Milli Egemenlik Ortaokulu) gérev yapan &gretmenlere anket uygulamak
istemektedir.

flgi (a) genelgede “Aragtirma Gnerisi ve veri toplama araglari Anayasa, Milli Egitim Temel
Kanunu ve Tiirk Milli EZitiminin genel amaglarma uygun olacak; milli ve manevi degerlere aykiri,
kisilik haklarini ihlal eden; cinsiyet, din, dil, irk gibi farkliliklar istismar eden, insan Haklar1 Evrensel
Beyannamesi ve uluslar arasi baglayiciligi olan diger belgelerce sug kabul edilen hususlan igeren,
kigisel ve ailevi mahremiyeti ifsa eden soru, ifade, resim ve simgeler yer almayacaktir. Veri toplama
araglarinda Kisi, kurum ve kuruluglarin rekldmim veya tanitimimi yapan ifade ve ogeler
bulunmayacaktir.” denilmektedir.

Bu nedenle; ilgi (b) yazida anket calismasi yapmak istedigi belirtilen, Gazi Universitesi Egitim
Bilimleri  Anabilim Dah Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dah Yiiksek Lisans Programi
ogrencisi Elif DASCI'nin, Dog.Dr.Necati CEMALOGLUnun damsmanhgnda yiiriittigi
"ilkégretim Kurumu Yéneticilerinin Liderlik Tarzlan ile Opretmenlerin Yasadiklan Yildirma
(Mobbing) ve Orgiitsel Sessizlik Davramslan Arasindaki Tliski' isimli tezi ilgil anketini yukarida
belirtilen okullarimizda  yapma istegi, egitim-Sgretim faaliyetlerini aksatmamak kaydiyle
Miidiirliigiimiizce uygun goriilmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriildigu takdirde, olurlarinizi arz ederim.

Liitfiye DENERI
11 Milli Egitim Miidiirii
OLUR
06/11/2013

Kubilay ANT
Vali a.
Vali Yardimcisi

Bu belge. 5070 sayili Elektronik Imza Kanununun 5 inci maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmigtir

Yeni Sanayi Mah. 2/E 90 Bul No:47 Ek Valilik 3 Nolu Hizmet Binasi 68100-AKSARAY Aynntili bilgi igin: HYALGIN
Elektronik Ag: http://aksaray. meb.gov.tr Tel: 0(382) 213 6840
e-posta: aksaraymem@meb.gov.tr Faks: 0382 213 68 14

119



Ek 5. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) Kullanim izni

Fi i by 1 D orily. Rinsahead fros blind Garden, Ine. on Rowambas 5, 2013

Permission for Elif Da to reproduce 400 copies
within one year of Nowember 28, 2013

Multifactor Leadership Questionnaire
Instrument (Leader and Rater Form)

and Scoring Guide
(Form S5X-Short)

English and Turkish versions

by Bruce Avolio and Bernard Bass

Published by Mind Garden, Inc.
infoi@imindgarden.com

wwv.mindgarden.com

IMPORTANT ROTE TO LICENSEE
If you have purchased a license to repoduce or administer a fied number of coples of
an existing Mind Garden instrument, manual, or workbook, you agree $at it is your legal
responsibilty bo compensale te copyrigiht holder of this work = via payment o Mind
Garden = for reprodisction or adminisiason in any medium. Reproduction includes
all forms of physical or electronic administration including online swureey,
handheld survey devices, oto.
The copyright halder has agreeed 1o grant a licersas io reprodusce the spedfied numiber aof
copies of this document or insinumend within one: year from the date of purchass.

You agres that wou or a p in your crganization will be assigned to track the
number of reproductions or administrations and will be responsible for
compensating Mind Garden for any reprosd 15 or ad ations in excess of

the number purchased.

Copypright @ 1995 Bruca Avolo smd Barmand Basa. All Rights Resareed.

8 1552 Brucs Avalia and Dumard Dass. A5 Fghis Raerd.
Putlishsd by klind Gardas, Inc., s mindgardsn.com
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Ek 6. Negatif Davranislar Olgegi (NAQ) Kullanim Izni

FW: permission for Negative Acts Questionnaire T ox
Amund Sgrds () 29.11.2013 ™ Belgeler
Kime: 'elf2089@hotmail.com’ ¥

L['J 4 ek (toplam 972.4 KB) Outlook.com Ftkin Garinim A

Maginfo.rar

2013 gn se 3345 eaj... [l Measuring NAQ request letter ...

+ Indir

Timind zip clarak indir

Dear Elif

On behalf of Professor Staale Einarsen and his team on workplace bullying research, we thank you for your interest in the Negative Acts Questionnaire. | have
attached the English version of the NAQ-R, an 5P55 database, psychometric properties of the questionnaire and some articles on the measurement of
workplace bullying that you may benefit from. Please use the Einarsen, Hoel and Notelaers article (2009) in Work and Stress as your reference to the scale. |
have also attached a book chapter on the measurement of bullying where you also find information on the one item measure.

Prof. Einarsen will grant you the permission to use the scale on the condition that you accept our terms for users found in the work file attached to this e-mail.
Please fill this in and return. Normally, it is free to use the scale as long as it is non for profit and research only. If not, please be in contact.

One of our term is that you send us your data on the NAQ with some demographical data when the data is collected. These will then be added to our large
Global database which now contains more than 50.000 respondents from over 40 countries. Please send them as soon as your data is collected. A SPSS
database is attached to this mail in the Naginfo file.

If you have any questions, we will of course do our best to answer them.

In case of problems with opening the rar-file? Please have look at this

guide: http://www.tech-pro.net/howto-open-rar-file.html

Sincerely yours,

Amund Sgras
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Ek 7. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Kullanim izni

Re: olcek izin ¥ x

gokhan.kahveci@erdogan.edu.tr (gokhan.kahveci@erdogan.edu.tr) Kisilere ekle () 29.04.2013 [™ Belgeler
Kirne: Elif Dagcr ¥

I 1ek (8267 KB)

Outlook.com Etkin Garandm A

Zip olarak indir

Merhaba Elif Hanim,

Geligtirmig oldugumuz Orgiitsel Sessizlik $lgedini galigmanizda kullanabilirsiniz. Size gdyle bir bilgi
daha vereyim. Orgiitsel Sessizlik Olgedi ig¢in dofrulayici faktdr analizleri yaparak makale olarak
yayinladik. Dilerseniz bu élgedi de kullanabilirsiniz. Size yayinlanan makaleyi ekli dosyada

gtnderiyorum. Makalenin sonunda ¢lgek ek olarak verilmigtir.
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Ek 8. Ozge¢mis

OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Soyadi, Adi DASCI, Elif

Uyrugu T.C.

Dogum tarihi ve yeri | 27/04/1989 - Malatya

Medeni hali Bekar

Telefon 05533078181

E-posta elf2089@hotmail.com

Egitim Derecesi Okul/Program Mezuniyet
yili

Lise Denizli Liitfi Ege Anadolu Ogretmen Lisesi 2007

Universite Gazi Universitesi/[Ikdgretim Matematik Egitimi 2011

Yuksek Lisans Gazi Universitesi/Egitim Ydnetimi ve Denetimi -

Is Deneyimi, Y1l Calistig1 Yer Gorev

2012 - Aksaray Universitesi Aragtirma Gorevlisi

Yabana Dil Ingilizce (2011-UDS-Sonbahar:80)
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