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Bu arastirmada, resmi lise midirlerinin yonetim tarzinin Ogretmenlerin  Orgiitsel
sessizligini yordama diizeyi belirlenmeye calisilmistir. Arastirmada “iliskisel tarama
modeli” kullanilmistir. Arastirmanin hedef evrenini, Istanbul Pendik ilgesindeki resmi
liselerde gorev yapan 1985 ogretmen olusturmaktadir. Hedef evrenden 6rneklem yoluyla
300 kisiye ulasilmistir. Verilerin toplanmasinda “Yénetim Tarzi Olgegi” ve “Orgiitsel
Sessizlik Olgegi” kullanmilmustir. Verilerin degerlendirilmesinde; madde analizlerinde
aritmetik ortalama ve standart sapma testleri, goriislerin cinsiyete ve egitim diizeyine gore
farklilasip farklilasmadigi belirlemek igin t-testi, mesleki kidem ve brans degiskenine gore
farklilagip farklilasmadigini belirlemek icin ANOVA ve Kruskal Wallis H testi yapilmistir.
Yonetim tarzlarinin orgiitsel sessizligi yordama diizeyini belirlemek i¢in regrasyon analizi
yapilmistir. Ogretmenler, miidiirlerin isbirlikli yonetim tarzi sergilediklerine katilirken
otoriter yonetim tarzi sergilediklerine kismen katilmislardir. Ogretmenler, miidiirlerin
ilgisiz ve karst koyucu ydnetim tarzi sergilediklerine katilmamiglardir. Ogretmenler,
duygularindan dolay1 sessizlik yasadiklarini belirtirken kismen yoneticilerinden, izole

olmaktan, orgiitten ve okul ortamindan dolay1 sessizlik yasadiklarin1 belirtmislerdir.



Ogretmenler, sessizliklerini sessizlik kaynagina baglamamislardir. Ogretmen goriisleri
mesleki kidem, brans degiskenlerinde miidiirlerin yonetim tarzlari agisindan anlamli
farkliliklar gosterirken, cinsiyet, egitim diizeyi degiskenlerinde ise anlamli bir farklilik
gostermemistir. Ogretmen goriisleri  orgiitsel  sessizligi  degerlendirmede mesleki
kidemlerine gore farklilasirken; cinsiyet, egitim diizeyi ve branga gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Isbirlikli ve otoriter yonetim tarzlar drgiitsel sessizligin tiimii ve alt
boyutlari {izerinde anlamli birer yordayicidir. Ilgisiz ve karsi koyucu yonetim tarzlar ve
okul ortamu sessizligi harig, orgiitsel sessizlik {izerinde anlamli bir yordayici ¢ikmamaistir.
Yonetim tarzi alt boyutlar1 orgiitsel sessizligin %49 unu aciklamaktadir. Yonetim tarzi alt
boyutlart tiimii birden okul ortami sessizliginin %49’unu, duygusal sessizligin %36’sin1,
sessizligin kaynaginin %41’ini, yonetici sessizliginin %22’sini, izolasyon sessizliginin %38’ini
aciklamaktadir. Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlariyla en yiiksek iliskiyi isbirlikli yonetim tarzi
ve otoriter yonetim tarzi gostermistir. Isbirlikli yonetim tarzi orgiitsel sessizligin alt
boyutlartyla anlamli negatif ve orta diizeyde bir iliski gosterirken otoriter yonetim tarzi

anlamli, pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Tarzlari, Orgiitsel sessizlik, Lise 6gretmenleri
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In this study, the level of predicting the organizational silence of the management
style was tried to be determined. Relational screening model was used in the research. The
target population of the research consists of 1985 teachers working in official high schools
in Istanbul Pendik district. 300 people were reached through sampling from the target
universe. “Management Style Scale” and “Organizational Silence Scale” were used to
collect data. In the evaluation of the data; In item analyzes, arithmetic mean and standard
deviation tests, t-test to determine whether opinions differ according to gender and
education level, ANOVA and Kruskal Wallis H test to determine whether the differences
differ according to professional seniority and branch variable. Regression analysis was
conducted to determine the level of predicting organizational silence of management
styles. Teachers partly participated in the fact that the principals exhibit a cooperative
management style while partially participated in the authoritarian management style. The
teachers did not agree that the principals displayed an indifferent and opposing
management style. While the teachers stated that they experienced silence due to their
feelings, they stated that they experienced silence partly due to their administrators, being
isolated, organization and school environment. The teachers did not connect their silence to
the source of silence. While the opinions of teachers showed significant differences in
professional seniority and branch variables in terms of principals' management styles, they
did not show a significant difference in gender, education level variables. While teachers'
opinions differ according to their professional seniority in evaluating organizational
silence; There is no significant difference according to gender, education level and branch.
Collaborative and authoritarian management styles are significant predictors of all
organizational silence and sub-dimensions. Irrelevant and opposing management styles
have not been a significant predictor of organizational silence, except for the silence of the



school environment. Management style sub-dimensions explain 49% of organizational
silence. Management style sub-dimensions all explain 49% of school environment silence,
36% of emotional silence, 41% of source of silence, 22% of manager silence, 38% of
isolation silence. Cooperative management style and authoritarian management style
showed the highest relationship with organizational silence and its sub-dimensions. While
collaborative management style showed a significant negative and medium level
relationship with the sub-dimensions of organizational silence, authoritarian management
style showed a significant, positive and low level relationship.

Keywords: Management styles, Organizational silence, High school teachers
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ON SOz

Orgiitler, bireylerin ihtiyaglarin karsilanmas1 amaciyla belirlenmis bir amag icin
ortaya ¢ikmiglardir. Bireyler sorunlarini tek basina ¢oziimlemekte giicliik ¢ekerler ve is
birligi i¢cinde olmay1 yeglerler. Is birligi, sadece gegici siireli fayda saglamas1 agisindan
degil, uzun vadede siireklilik gosteren ¢oziim olmasi Oniiyle de bireyler igin 6nemlidir.
Bunun yani sira sorunlar arttik¢a tek basina ¢6ziim bulmak zorlasacagindan insanlar bir
araya gelerek sorunlar1 ¢6zmeyi tercih etmektedirler. Boylelikle, birlik olmak zorunlulugu
“drgiit” kavramini ortaya cikarmaktadir. Orgiitlerin varlik sebebi insandir ve “drgiit”
kavrami, belli bir amag¢ ugrunda bir araya toplanmak anlamini ifade etmektedir.

Is yerindeki insanlar tarafindan paylasilan en temel kararlar arasinda, orgiitsel
sessizlik konusunda fikirlerini ve kaygilarini ifade edip etmemeyi veya bunu yapmanin
miimkiin olup olmadig1 gosterilebilir. Insanlarin organizasyonla ilgili fikirlerini ifade
etmemeye karar verdikleri durum, Morrison ve Milliken'in 6rgiit calisanlarinin sesini
duymalarmi ve ¢alisanlarin fikirlerini ve endiselerini saklamayi tercih etmelerini
engelleyen “oOrgiitsel sessizlik” olarak adlandirdig1 olguya yol agmaktadir (Shojaie ve ark.,
2011). Orgiitsel sessizlige neden olan ve orgiitte sessizligin iklimini yogunlastiran en
yaygin faktoriin korku oldugu soylenebilir. Ydnetici ve calisanlar orgiit igerisinde genel
olarak kinanma, cezalandirilma, herhangi bir 6diil veya isten ¢ikarma ve yoneticilerden
olumsuz bir tepki alma korkusu yasamaktadirlar. Bu tiir korkular nedeniyle orgiit kiiltiiri,
orgiitte sessizlik iklimine hiikmetmektedir. Yani, calisanlar ses i¢in bir firsat
olusturulmadigim1 ve goriilmedigini distinmektedirler (Akbarian, Ansari, Shaemi ve
Keshtiaray, 2015).

Yonetim tarzlari, isletme yoneticilerinin orgiitsel hedef ve amaglara ulagsmak adina
izledikleri yontemlere verilen genel tammdir. Orgiit yoneticileri, yonetimsel siireclerde,
orgiitsel politika ve prosediirlere iliskin sdylem ve eylemlerinde, ¢esitli faktorlerin etkisiyle
farkli yonetim tarzlart sergileyebilirler. Yonetim tarzlarinda yasanan bu farkliliklar, kimi
zaman Orgiitlerde olumlu hava yaratirken, kimi zaman da Orgiitiin genel amaglarina
ulagsmasinda 6rgiitiin etkinligini engellemektedirler (Ozturan, 2018).

Orgiitlerin yasamlarinda etkin ve verimli olabilmek i¢in karsilastiklar1 durumlarla
bas edebilme giicline sahip olmalar1 gerekmektedir. Giinliik hayatimizda bireyler
birbirleriyle siirekli iletisim, etkilesim halinde bulunmaktadirlar. Bu yiizden de orgiitsel ses
ve oOrglitsel sessizlik kavramlari 6nem tagimaktadir ve agiklanmaya gerek duyulmaktadir.

Ayni zamanda Orgilitte yonetim olarak adlandirdigimiz durumlar i¢in yoneticinin tarzi,
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davranig ve tutumu calisanlar i¢in son derece 6nemli olmakta ve Orgiitte sessiz kalmaya ya
da kalmamaya neden oldugu diisiiniilmektedir. Bu durumda calisanlar, karsilastiklari
problem ve sikintili durumlarla ilgili Orgiitte cesitli sebeplerden dolayr sessiz kalmay1
tercih etmektedirler. Bu arastirmada, okul yoneticilerinin yonetim tarzlari ve Orgiitsel
sessizlik diizeyinin ne derece etkili ve etkin oldugu incelenmeye c¢alisilmigtir. Ortaya
c¢ikarilan sonuglarin aragtirmacilar ve uygulayicilar i¢in faydali olacag: diisiiniilmektedir.

Bu arastirmada okul yoneticilerinin kullandiklar1 yoOnetim tarzlar1 nedir?
Ogretmenlerin  orgiitsel sessizlik diizeyi nedir? Okul yoneticilerinin benimsedikleri
yonetim tarzlarinin  ve Ogretmenlerin  Orgilitsel sessizligin  belirlenen  amaglan
gerceklestirme diizeyi nedir? gibi sorulara cevaplar aranmustir.

Bu calismanin etkili bir sekilde bitirilmesinde biiyiik katkilar1 olan danigsmanim
Dog. Dr. Mustafa ERDEM hocama, degerli jiiri tiyelerim Prof. Dr. Ali TAS ve Dog. Dr.
Tufan AYTAC hocama, bu siiregte her zaman yanimda olan ¢ok degerli esim Armagan

SEVINDIM’ e tesekkiirlerimi sunarim.

Kirsehir-2020 Kiymet YILDIRIM SEVINDIM
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BOLUM I
1. GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problem durumu, amaci, 6nemi, sinirliliklar1 ve tanimlar

acgiklanmustir.
1.1.  ARASTIRMANIN PROBLEMI

Yonetim tarzlari, yoneticilerin tiyesi oldugu orgiitii hedef ve amaglara ulagtirmak ve
calisanlar1 yonlendirmek i¢in kullandiklar1 yontemlere verilen genel addir. Yoneticiler
yonettikleri  Orgiitin  ama¢ ve hedeflerine ulastirmada farkli yOnetim tarzlar
kullanabilmektedirler. Yonetim tarzlarinda yasanan bu farkliliklar, kimi zaman orgiitlerde
olumlu hava yaratirken, kimi zaman da orgiitiin genel amaclarina ulasmasinda etkinligini
engellemektedir (Ozturan, 2018)

Insanlar sorun veya ihtiyaglarmi tek ses ile gidermekte zorlandiklari igin ortak
amagta bulusan ¢ok seslilige ihtiyag duymuslardir. Tim bu nedenlerden dolayi ortak
amaca hizmet eden bir yap1 yani 6rgiitii kurmuslardir. Orgiitler, insanlarin ihtiyaclarina
gore alanlar ve amaclar acisindan cesitlilik gdstermektedirler. Orgiitlerin varlik sebebi
insan ve ihtiyaglar1 olmakla birlikte, belirlenmis hedef ve amaglar igin insanlarin bir araya
toplanarak kurumsallasmasi da olabilir (Cakal, 2016)

Orgiit igerisinde faaliyet gosteren calisanlarin fikir ve elestirilerinin yonetim tarzlari
sonucunda engellenmesi veya desteklenmesini agiklayan terim orgiitsel sessizliktir. Orgiit
calisanlarinin fikirleri ve endiseleri hakkinda konusmalarinin engellenmesi “Orgiitsel
sessizlik” olarak agiklanmaktadir (Shojaie, Matin, Barani, 2011). Orgiitsel sessizlige neden
olan ve oOrgiit calisanlar1 {lizerindeki sessizligi arttiran faktor calisanlarin kendilerine
yoneltilen tehditlerin  sonucu olan korku duygusudur. Calisanlarin  kinanma,
cezalandirilma, isten c¢ikarilma ve yoneticilerden olumsuz bir tepki alma korkular
calisanlar1 genel olarak susmaya ve itaat etmeye zorlamaktadir. Bu tiir korkular nedeniyle
orgiit kultiirl, orglitte sessizlik iklimine doniismektedir (Akbarian, Ansari, Shaemi ve
Keshtiaray, 2015).

Orgiitlerin amagclarinda etkin ve verimli olabilmek igin karsilastiklar1 durumlarla
bas edebilme giicline sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu yiizden de orgiitsel ses ve orgiitsel
sessizlik kavramlari, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasmasinda 6nem tasimaktadir. Ayni
zamanda Orgiitiin amaglarma ulastirllmasinda yOnetim tarzinin 6nemi ¢oktur. Orgiit

yOneticilerinin ¢alisanlarina karsi gosterdikleri tutum ve davranis stilleri orgiit calisanlar



lizerinde olumlu veya olumsuz etkiye sahiptir. Orgiit calisanlarinin fikir ve elestirilerini
ozgiirce tepki alma korkusu olmadan dile getiriyor olmalar1 6rgiitiin islevselligi agisindan
vazgecilmemesi gereken bir durumdur. Bu c¢alismanin problemi, okul yoneticilerinin
yonetim tarzlarinin dgretmenlerin  Orgiitsel  sessizligini ne diizeyde yordadigim

belirlemektir.
1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin genel amaci, Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde gorev yapan resmi
lise midiirlerinin yOnetim tarzlarimin Ogretmenlerin Orgiitsel sessizligini yordama
diizeylerini belirlemektir. Belirlenen bu amag¢ dogrultusunda arastirmada asagida belirlenen
sorulara cevap aranmustir.

1. Ogretmenlerinin goriislerine gore,

a. Lise miidiirlerinin yonetim tarzlari nedir?

b. Lise 6gretmenlerinin orgiitsel sessizlik diizeyleri nedir?
2. Lise miidiirlerinin sergiledikleri yonetim tarzi ve 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik
diizeyine iligkin goriisler 6gretmenlerin,
a. cinsiyetine,
b. mesleki kidemine,
c. egitim diizeyine ve
d. bransina gore anlamli farklilik géstermekte midir?

3. Okul midiirlerinin yonetim tarzi 6gretmenlerin orgiitsel sessizligini yordamakta

midir?
1.3.  ARASTIRMANIN ONEMi

Okul miidirleri, yonetim tarzlarini benimserken okulun hedef ve amaglar
dogrultusunda insan ve madde kaynaklarinin etkili ve etkin bir sekilde kullanilmasim
amaclamalidirlar (Eren, 2011). Bu nedenle okul miidiirlerinin okul paydaslarini verimli
hale getirebilmek i¢in en etkili yonetim tarzini belirlemesi gerektigi soylenebilir. Miidiirleri
calisanlar arasinda adaleti saglamak, motivasyonu yiikseltmek, yenilikleri takip etmek ve
uygulamak gibi unsurlara dikkat etmelidir. Okul miidiirlerinin benimseyecekleri yonetim
tarzlarimi okul iklim ve Ozelliklerine gore belirlemeleri basariya ulagsmak i¢in 6nemli bir

kosul oldugu sodylenebilir. Ayrica okul miidiirleri tarafindan okul iklim ve Ozelliklerine



gore segilen yonetim tarzinin, orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinin ya da aralarindaki

iliskinin basariya ulagmak i¢in 6nemli oldugu sdylenebilir.

Okullardaki yoneticilerin yonetim tarzlari ile orgiitsel sessizligi yordama diizeyi
arasindaki pozitif ve negatif iliskinin ortaya konulmasi belirlenen hedef ve amaglara
ulagilabilmesi i¢in 6nemli oldugu sdylenebilir. Diinya iilkelerinde oldugu gibi Tiirkiye’de
de gelisen demokratiklesme cabalari ile okullarda ¢alisan bireylerin gerek bireysel gerek
topluca yonetim anlaminda istek ve elestirilerinin rahat¢a dile getirebilmeleri ve bu
yondeki engellerin ortadan kaldirilmasi, basarida istenen standartlarin yakalanmasi
acisindan Onemli oldugu sdylenebilir. Tiirk Milli Egitim Sistemi igerisinde bulunan
calisanlarin fikirlerini, elestirilerini yapict olmak kaydiyla dile getirme istekleri Tiirk Milli

Egitim sistemine katkida bulunacak olmasimin gerekliligi dile getirilebilir.

Egitim kurumlarinda g¢alisanlarin mevcut durumu daha iyiye tasimalar1 agisindan
kurumsal faaliyetler ile ilgili fikirlerini ve elestirilerini bireysel veya gurupca dile
getirmeleri, egitim faaliyetlerinde ortaya ¢ikan aksakliklarin giderilmesi yoniinde bir yol
gosterici olacagi gibi Tiirk milli egitiminin hedef ve amaglarinin etkin olarak
gerceklesmesi icin 6nemli oldugu sdylenebilir.

Ayrica okul yoneticilerinin yonetim tarzlarinin Orgiitsel sessizligi yordama
acisindan Tirk Milli Egitim sisteminin Diinya iilkeleri egitim sistemi arasinda bir marka
olmasi, okul yoneticilerinin okul paydaslar ile karar alip uygulamalar1 ve sorumluluklar
cercevesinde sonuglarin olumlu veya olumsuz yonlerinin ilgililere aktarilmasiyla
gerceklesecegi ifade edilebilir.

Bu calismanin okul yoneticilerinin etkili ve basarili olmalari i¢in nasil bir yonetim
tarzi segmeleri gerektigi yoniinde okul yoneticilerine 151k tutacag: sdylenebilir. Bu ¢alisma
okul yoéneticilerinin yOnetim tarzlarinin  Orgiitsel sessizligi yordama diizeyinin
belirlenmesini ortaya koyan bir ¢alisma olmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica Milli Egitim

Bakanliginin degerlendirme ve gelistirme ¢abalarina da katki saglayacagi ifade edilebilir.
1.4.  ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin sinirliliklar: sunlardir:
1. Istanbul Pendik ilgesinde bulunan resmi liseler ile sinirlidur.
2. Orneklem olarak belirlenen lise 6gretmenlerinin goriisleriyle smirlidir.

3. Arastirma i¢in kullanilan 6l¢me araglar1 ve toplanan veriler ile sinirhidir.



1.5. VARSAYIMLAR

1. Arastirmaya katilan denekler cevaplarinda samimi ve goniilliidiirler.

2. Segilen o6rneklem evreni temsil edebilecek biiytikliiktedir.
1.6. TANIMLAR

Yonetici: Okulun amag ve hedeflerine ulagsmasi i¢in ¢aligsanlar1 yonlendiren, egitim
ve 6gretim faaliyetlerinden sorumlu olan oklu miidiirii ve yardimcilaridir.

Yonetim tarzi: YoOnetim tarzlar; isbirlikli, otoriter, ilgisiz ve karsi koyucu olarak
ana unsurlara ayrilmustir. Isbirlikli yonetim tarz1 okul yoneticileri ve ¢alisanlarinin is birligi
icinde okulun hedeflerini gerceklestirmeleri anlaminda hareket etmeleridir. Otoriter
yonetim tarzi ise okul is ve islemleri hakkinda biitiin yetkileri okul miidiiriiniin kendisinde
toplamas1 ve kendi istegi dogrultusunda hareket etmesidir. ilgisiz y&netim tarz1 okul
yoneticisinin okul is ve iglemleri hakkinda herhangi bir ilgisinin olmamasidir. Son olarak
kars1 koyucu yonetim tarzi ise okul yoneticisinin kendisine gelen elestiri ve Onerilere kulak
tikamasi kabullenmeme durumudur.

Orgiitsel sessizlik: Calisanlarin kasith olarak orgiitii ilgilendiren sorun, olay ve
konularla ilgili goriis ve diisiincelerini, ise yaramayacagini diisiinme, tepkilerden ¢ekinme
ya da sorun yaratan biri olarak algilanma diisiincesinden ¢ekinerek gizlemesi, sessiz

kalmasi hali.



BOLUM 11
2.1. YONETIM

Yonetim kavrami, orgiit tarafindan belirlenmis hedef ve amaglara etkili ve etkin bir
sekilde ulasilabilmesi i¢in insan ve madde kaynaklarimin gerektigi sekilde kullanilmasi
olarak tanimlanmaktadir (Sisman ve Turan, 2002).

Yonetim kavraminin  Orgiitlerin - faaliyet gosterdigi degisik alanlara gore
tanmimlarinin yapildig: literatiirde goriilmektedir. Yonetim, iktisadi alanlara gore sermaye,
emek ve isgiicii unsurlarinin etkin kullanimi olarak tanimlanirken; genel olarak orgiitsel
hedef ve amaclar dogrultusunda sahip olunan kaynaklarin planlandigr sekilde
yonlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Akat,1984). Yoénetim, ayni amag igin bir araya
gelmis insan topluluklarinin ortaya koyduklari hedef ve amaglar1 gerceklestirmek igin
planlama ve organizasyon yaparak elindeki kaynaklar1 kontrol etme siirecidir (Bursalioglu,
1978).

Peter F. Drucker’a gore “Yoneticinin gorevi, tiretim pargalarini bir araya getirerek
bir biitiin olusturmak ve kullanilan kaynaklarindan en iyi verimi saglayacak bir tesebbiis
aciga cikarmaktir”. Bu agiklamadan anlagilacagi gibi yonetici sahip oldugu kaynaklari
orgiit hedefleri dogrultusunda en etkili kullanabilen kisidir (Ors, 2010).

Orgiit hedeflerine etkili bir sekilde ulasmay1 basaran yoneticiler, calisanlarla
birlikte yonetim islevleri ve yonetim i¢in 6nemli olan etkinlikleri basaran ve bu siirecten
sorumlu olan kisilerdir. Orgiitiin hedeflerine ulastiriimasindaki siirecin etkinligini arttirmak
i¢in yoneticilerin galisanlarla etkilesime gecerek degerlendirmesi kaginilmaz bir durumdur.
Degerlendirmeleri yaparken yoneticinin goz oniine almasi gereken bazi dnemli unsurlar
vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir: Calisan birey gayretli, tiretim odakli ve isi hakkinda
yeterli bilgi ve tecriibeye sahip ise basarisi tebrik edilmeli; ¢aligan birey isini aksatmiyor ve
isinin gerektirdigi bilgi ve tecriibeye sahip degilse 6zenli olunmali; igini aksatan ve isi
hakkinda bilgi ve tecriibesi edinmek istemeyen bir ¢alisan ise uyarma yoluna gidilmelidir
(Arikanli ve Ulubas, 2004).

Yonetici, orglit hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in belli bir siire¢ i¢inde ¢evrenin
de durumunu dikkate alarak koyulan hedefleri bagsarmak i¢in madde kaynaklarin1 ve insan
kaynaklarmi etkili ve etkin bir sekilde yonlendirebilen orgiit tiyesidir (Erdogan, 2000).
Yonetici, orgiitiin hedefleri dogrultusunda tiyelerine yon veren, islerin nasil yapilacagini

tarif eden, amaclar1 ortaya koyan, islerin devam etmesi i¢in diisiinceler iireten, biitiin



bunlar1 kontrol eden ve karsilasilan problemleri ¢6ziime ulastiran kisidir (Hatiboglu, 1993).

Yoneticinin 6nce kendisinin sonra da calisanlarinin 6nemli olduguna inanmasi,
calisanlarda ve kendisinde orgiitiin degerli bir liyesi oldugunun farkindaligini arttirmakta
ve Orgiitiin amaglarina ulasmasinda etkili bir ortam yaratmaktadir (Giimiis, 1999).

Etkili bir yonetici, bilimsel yonetim yontemlerini kullanan yoneticidir. Okul
yonetimi, yonetim unsurlarmin okulun amaglarina ulastirilmasinda kullanilmasiyla
olusmaktadir. Okul yoneticisinin yonetim alaninda akademik bir egitim gormiis olmasi
zorunlu olmasi gerekmektedir (Bursalioglu, 2002). Yonetim anlayisinin tarihsel siirecine
bakilacak olunursa literatiir arastirmalarinda su bilgilere ulasilmistir.

Yusuf H. Hacip, Kutadgu Bilig’de yonetim argiimanlarindan olan demokrasi ve
hukuk etmenlerinin devlet ve gelecegi agisindan 6nemini vurgulamistir. Monarsik yonetim
bi¢iminin mutlak bir yonetim olmadigi vurgulanmis olup, yoneten kesimle yonetilenler
arasinda karsilikli hak ve sorumluluklar tanimlanmistir (Dogan, 2002).

Nizamiilmiilk, devlet yonetiminde etkili yonetim tarzlarmin uygulanarak toplumun
huzur ve saadeti icin herkesi kusatan bir adaletin saglanmasi gerektigini sOylemistir
(Menekse, 2005).

Platon “Devlet” adli eserinde orgiit iiyelerinin karar verme siirecine daha fazla
katilmasini Ongorerek baskic1 bir yonetim tarzinin ortadan kaldirilmasi gerektigini
agiklamustir (Eren, 2010). MO 20001i yillarda Hititler’de ydnetim unsurlarini kullanan bir
askeri yonetim séz konusudur. Cin devletinde (MO 551-479) valilik gérevi icra etmis olan
Konfiigyiis, insana deger veren bir devlet hayal etmis, yonetenlerle ile ¢alisanlari
arasindaki yonetimsel iligkinin insan1 yonetimsel faaliyetlerin merkezine alan bir yonetim
tarzi olmasi gerektigini sdylemistir (Saruhan ve Yildiz, 2009). Bu gelismelere bakilinca
giintimiize kadar ortaya ¢ikmis etkili olan orgiitler icerisinde yonetimsel faaliyetlerin insan1
temel aldig1 sOylenebilir.

Alvin Toffler’e gore insanlik yonetim anlaminda {i¢ seviyeli bir degisim stlirecinden
gegmistir. Birinci dalgada kaos teorisi (Tasg1 ve Kog, 2006: 151); bir kuram olmasinin
yaninda yepyeni bir paradigmanin Onciisii konumundaki kaos teorisi, i diinyast ve
isletmeler icin yepyeni bakis agilarini ve firsatlar1 giindeme getirmektedir. Degisimin an
mertebesine geldigi ve kacinilmaz oldugu acimasiz rekabet ortamimin hakim oldugu is
diinyasi, kiiresellesmenin etkisi ile zaman ve mekan ayrimimin ortadan kalkmasiyla
bambagka ve zorlu bir asamaya gec¢mistir. Bu yeni kosullanmalar1 gerektirecektir. Kaos
teorisi gerek kapsam gerekse derinligiyle bu ihtiyaci karsilayacak saglam bir secenek

olarak goriilmektedir. Kaosun bilimdeki tanimi; fizik ve matematik disiplinlerinden



gelmektedir. Bu disiplinlere gore kaos; bir sistemde dogan periyodik olmayan,
kestirilemeyen ve baslangi¢ sartlarina hassas baglilik gosteren davranistir (Singh ve ark.,
2002).

Ikinci dalga ise Toffler’in (1980, 141) sok teorisidir. Endiistrilesmenin ortaya
¢ikisindan yaklasik iki bin y1l 6nce Demokritus o donem igin son derece sira dis1 goriinen
fikrini ortaya atti. Ona gore evren kesintisiz bir biitiin degil sayisiz zerreden olusan bir
yaptydi. Newton evreni incelendiginde makine diizeniyle c¢alisan dev bir saat gibi
oldugunu belirtmisti. Fransiz fizik ve felsefecisi La Mettrie, 1748 yilinda insan viicudunun
bir makine oldugu fikrini ortaya atmistir. Daha sonralari Adam Smith bu makine
metaforunu ekonomiye tagimig ekonominin bir sistem oldugunu sdylemis ve soyle
vurgulamusti: “Sistemler bir¢ok agidan makinelere benzer”.

Birlesik devletler politik yasaminda cark, zincir, fren gibi terimler sik sik goze
carpryordu. Belli politik orgiitleri ellerinde tutan gruplara da makine ad1 verilmisti (Toffler,
1980, 94). Endiistriyel ¢ag mimarisinde kivrimli duvarlari ve dik olmayan agilara ¢ok
rastlanmaz. Diizgiin dikdoértgen odalar diizensiz acilarla yapilmis odalarin yerini almistir.
Toffler gore Sanayi ¢ag: kiiltiirii biiyiik 6l¢iide Rene Descartes’in 17.yyda yazdiklarina
dayanarak odiillendirecegi kimseleri secerken sorunlari ve siiregleri birbirini izleyen ¢ok
kiigiik parcalara bolebilen kimseleri terci etmistir. Endiistri doneminin baglarinda yasayan
is adamlar, entelektiieller, reformcular ve devrimciler makinelere hayrandi. Buhar
motorlari, saatler, dokuma tezgahlari ve pistonlar onlar1 biiyiiliiyordu. Biitiin bunlarin
sonucunda kendi donemlerinin basit mekanik teknolojisine bakarak gesitli benzetmeler
yapmalari kaginilmazdi (Toffler, 1980, 93).

Ugiincii dalga ise Toffler’m degisen bilgi paradigmasi ve kaos teorisidir. Toffler
(1992, 95) gore giiniimiizde bilim adamlar1 sistemlerin sarsintilar karsisinda nasil tepki
verdigini kaos kosullarindan diizenin nasil dogabilecegini, gelismekte olan sistemlerin
yiiksek cesitlilik diizeylerine nasil firlayabildigini sormaktadir. Bu tiir sorular is diinyas1 ve
ekonomiyle de ¢ok yakindan ilgilidir. Yonetim kitaplar1 kaostan yararlanmadan soz
etmektedir. Sirket kapmalarinin, pargalanmalarin, yeniden Orgiitlenmelerin, iflaslarin,
iiretime gecislerin ve ortak girisimlerin firtinasi i¢inde tiim ekonomi, ¢esitlilik bakimindan
eskisinden 1s1k yil1 ilerde yeni bir yapilanmaya yoneltilmektedir. Bu yeni yap1 eski fabrika
bacalar1 ekonomisine gore ¢ok daha hizli degisen ve karmasik bir yapidir. Daha yiiksek bir
cesitlilik diizeyine hiza ve karmasikliga dogru sigramak ayni zamanda daha yiiksek daha
ileri uyum bigimlerine sicramay1 gerektirmektedir. Bu da ¢ok radikal sayilabilecek kadar

daha yiiksek diizeylerde bilgi islemeyi gerektirmektedir.



Siiper sembolik ekonomiden dogan yeni iiretim modeli ¢ok farklidir (Toffler, 1992,
97). Sistemik ya da birlestiricilige dayanan bu model iiretimi giderek daha aninda ve sentez
edici olarak gormektedir. Siirecin parcalar1 tamami degildir ve birbirinden ayrilamaz.
Kopukluk yerine baglanti, ¢oziilme yerine biitiinlesme ardisik saymalar yerine gergek
eszamanllik yeni iiretim kavrammin altinda yatan varsaymmlardir. Insanlar iiretimin
fabrikada baslayip fabrikada bitmedigini daha yeni yeni kesfediyor. Ekonomik iiretimin en
son modelleri siireci hem yukariya hem de asagiya dogru uzatmakta ilerletip lriiniin

satildiktan sonraki bakimini veya desteklenmesini kapsamaktadir.
2.1.1. YONETIM KURAMLARI
2.1.1.1. Klasik Yonetim Kuram

Klasik yonetim sekline uyan yOnetim tarzi otoriter yonetim olmakla birlikte
Orgiitiin yapis1 mekaniktir (Saruhan ve Yildiz, 2009). Klasik kuramcilar net belirlenmis
Orgiit yapist ve otorite iliskileri ile faaliyet ve etkililigin nasil ist seviyeye ¢ikacagi
durumunu tartismiglardir (Van Harrison, 1978). Bu kuramda bilimsel yonetim yaklagimini
Frederick Taylor, yonetim siireci yaklasimimi Henry Fayol ve biirokrasi yaklasimini Max
Weber ortaya atmustir.

Taylor alt kademedeki miihendislere “Gelistirdiginiz yontem ve sistemleri tist
kademe yoneticileri tamamen ikna etmeden yiirlirliige koymaya kalkmayiniz.” diyerek iist
kademe yoOnetimin yapilacak islerde onaymin olmasi gerektigini vurgulamistir. Klasik
yonetim yaklagiminda mevcut otorite mutlak iist kademede toplanmistir. (Eren, 2010).

Max Weber yonetsel otoritenin Onemimi vurgulamistir. Weber’e gore orgiit
biirokrasisinde merkezi otorite bulunmakta ve 6nceden kesin olarak belirtilen politika ve
diizenlemelere gore orgiitler yonetilmektedir. Weber’in aciklamalarina gore, calisanlar kati
kurallarla denetlenmeleri gerekir. Biirokrasi yaklagimi da etkinlik ve rasyonelligi
onemsemekte ve “bir kapali sistem olarak” ele alinmaktadir. Biirokrasi yaklagimi
belirlenen amaglara uyuldugu takdirde verimliligin olacagini1 savunmaktadir (Sahin, 2007).

Klasik kuramda kuramcilar i¢in 6nemli olan tek durum *’6rgiit”” ve “’verimlilik’’tir.
Klasik kuramda insan faktorii robotla es deger tutulmustur. Klasik kuramcilar insana deger
vermemis, insan1 olumsuz diislincelerle degerlendirmis ve denetlenmesi gereken ceza
yonteminin gerekli oldugu diisiiniilen bir kuram olarak ifade edilmistir (Torun, 1998).
Klasik kuramcilar, insan Ogesinin diger Ogelere nasil uyum saglayacagi ve orgiitteki
verimin nasil artacagl, ayrica da baska bir orgiit yapisinin hangi sekilde olusturulacagi

diisiinceleriyle hareket etmistir (Kogel, 2003).



2.1.1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklagimi

Taylor’un one siirdiigii bilimsel yonetim yaklasimi; Orgiitlerde ¢alisanlarin
yaptiklar1 ise ve sorumluluklarina bakilarak bu islerin hangi yol haritasini izleyerek
basartya ulasacagin1 hedefleyen yonetim yaklasimidir. Bu hedefin ortaya ¢ikmasi igin
tecriibe degil bilimsel bilgi 6nemli goriilmektedir. Uyumsuzluk yerine diizen, tek basina is
yerine toplulukla yapilan is, sinirli sayida iiriin elde etmek yerine ¢ok sayida iiriin elde
edilmesi ve bu {iriinlerin de ortaya ¢ikabilmesi i¢in ¢alisanlarin yolunu aydinlatmak onlar1
bilgi 1s181nda yetistirmek onemlidir (Dinger ve Fidan, 2016).

Taylor, bilimsel yonetim yaklasiminda en iist diizeyde iiretim saglanmasi igin
diizenli bir sekilde ¢alisanlarin kontrol edilerek, biiytik isin kii¢iik pargalara boliinerek is
boliimiinlin yapilmasi i¢in dogru kosullar1 ortaya ¢ikarilmasini ve bilginin kesfedilmesini
teklif etmistir (Uddin ve Hossain, 2015). Bu uzantida, isin dogru olmasi dogru calisanin
katilmasini gerektirecek, dogru ¢alisan da dogru isin agiga ¢ikmasi igin egitilecek, ortaya

¢ikan basari i¢in de ¢alisan karsiligini alacaktir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2011).
2.1.1.1.2. Yonetim Stiireci Yaklagimi

Klasik goriistin bir diger hareketi de yonetim siireci yaklagimidir. Bilimsel yonetim
yaklasimi calisan etkililigine yogunlasirken, yonetim siireci yaklagimi Orgiitiin biitliniinii
diistinmektedir (Daft ve Marcic, 2008). Fayol’a gore hem kurumsal hem de maddi yasam
alt1 etkinligin bir araya gelmesinden olusur (Morden, 2017). Bu etkinlikler yontem, ticari,
mali, asayis, saymanlik ve yonetsel etkinliklerdir. Henry Fayol yOnetim siireci
yaklasiminda yonetimin basarili olmasi i¢in 14 ilke 6ne siirmiistiir; yapilacak gérevlerin is
boliimlerine ayrilmasi, idare etme ve gorev esitligi, disiplin, etkili tiretim siireci, adalet,
hedef birligi, merkezilesme, ast {ist iligkisi, ¢alisanlarin takdir edilmesi, diizen, risk alma, is
birligi.

Fayol, orgiit iiyelerinin bireysel kazanimlarimin modern yonetim tarzinda 6nemli
oldugunu su sekilde aciklamistir: maddi karsiligini verme, hakkaniyet, denklik, risk alma
ve beraberlik diisiincesi. Fayol’un yonetim diisiincesi ¢agdas yaklasimdan farklidir. Bu
fark, orgiitin hedeflerine ulasmasinda insan kaynagimi en iyi sekilde kullanilmasi degil,

tiretim faktoriinii 6ne ¢ikaran bir yonetim tarzi oldugudur (Cole ve Kelly, 2016).
2.1.1.1.3. Biirokrasi Yaklagimi

Biirokrasi yaklagima gore oOrgiitler, amaclar1 gergeklestirmek igin akillica

diisiiniilmiis aracilardir (Manning, 2013). Max Weber’in kurdugu biirokrasi yaklagiminin



baslica ozellikleri sunlardir: Orgiit icinde hedefler ve sorumluluklar sekil olarak
aciklanmalidir, dikey baglari anlamlandirilmali ve yerlesik bir bigimde olusturulmalidir,
basarili olmak i¢in prensipler olusturulmalidir, grubun hedeflerine uygun sekilde davranis
gosteren ve calisana bunun karsilifin1 veren bir diizen olusturulmalidir, ¢alisan layik
oldugu yere yerlestirilmelidir ve ¢alisan yonetici arasindaki iletisime onem verilmelidir

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2011)
2.1.1.2. Neo-Klasik Yonetim Kuram

Klasik yonetim yaklagiminin Orgiit ve ¢alisanlar iizerinde olusturdugu sorunlara
¢Oziim arayisi neo-klasik yonetim yaklasimini ortaya ¢ikarmistir. Neo-klasik kuramlar
olarak adlandirilan yaklasimlarin gelismesinde E. Mayo, F. Roethlisberger, D. McGregor,
A. Maslow, K. Lewin, R. Likert, C. Bernard ve C. Argyris olmak iizere pek ¢ok yazar ve
arastirmacinin katkisi olmustur (Kogel, 2003).

Yine o yillarda Kurt Lewin’in degisim ve degisime kars1 gosterilecek direncle ilgili
calismasi, James Moreno’nun oOrgiit yapist ve oOrgiitsel davranigla ilgili gelistirdigi
sosyometrik aragtirmalar klasik yonetim anlayisinin gelismesine katkida bulunmustur
(Livvargin ve Kurt, 2012). Mary Parker Follett 6rgiit unsuruna 6nem vererek “birliktelik”
“birlikte diisiinme” gibi unsurlar iizerinde ¢alismistir. Follet yonetme olgusunun yoneticiye
verilen bir gii¢ oldugunu savunmustur. Gli¢ ve otorite konular1 arasinda karsilastirma
yapan Follett verilecek komutlar i¢in, “iist ve ast bir araya gelerek durum ve kosullarin

’

gerektirdigi seyleri birlikte belirlemeleri ve bu gereklere birlikte uymalar:” gerektigini
sOylemistir (Livvarcin ve Kurt, 2012).

Neo-klasik kuramda ¢alisanlarin ast st iligkisi olmadan farkli yoOnetim
kademelerindeki yoneticiler ve ¢alisanlarin ¢apraz iletisim iginde olmalar1 gerektigi dile
getirilmistir (Yurdakul, 2011). Neo-Klasik Yaklasim, ¢alisanlari insan olarak degerlendirip
“toplumsal insan” tanimini1 acia c¢ikarmistir. Bagka bir ifade ile neo-klasik yaklasim,
Klasik yaklasimin 6nemsemedigi insan faktorii lizerinde ¢alismistir. Bu yaklasimin asil
amaci, insan faktoriinii anlayabilmektir. Insanin yeteneklerinden faydalanmak, orgiit ile

calisanlar arasindaki iletisim ve etkilesimi kurabilmektir (Sahin, 2004). Asagida bu

doneme etki eden ¢aligmalara yer verilmistir.
2.1.1.2.1. Hawthorne Arastirmalari

Roethlisberger, Whitehead, Mayo, Homans ve Dickson’un onderligini yaptigi
arastirmacilar, 1924-1933 yillar1 arasinda Western Elektrik Sirketi’nin Onciiliiglinde

Hawthorne Fabrikalari’nda ortamda bulunan fiziksel sartlarin insanlarin yaptiklar ise ve
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etkililigine tesirini aragtirmak istenmistir. Ortaya ¢ikan neticede ise calisma sartlarinin

yapilan isin kalitesi lizerinde tesirli olmadigini1 gostermistir (Burke, 2017).
2.1.1.2.2. X ve Y Teorisi

McGregor'un Teorisi, X orgiit ¢alisanlarinin araliksiz sekilde yapmasi gerekenler
konusunda bilgi verilmesi gerektigini, yoneticilerin c¢alisanlar1 denetlemesi gerektigi,
calisanin yaptig1 ise karsi istekli olmadigini, ¢alisanin ortamda bir bosluk buldugu zaman
isten kacacagini, ¢alisanin yaptig1 isin karsiliginda maddi yonden, statii yoniinden ve
cezalandirma yoniinden farkli 6zellikler gosterecegi fikrini desteklemektedir (Folakomi,
Anthonia ve Dayo, 2016). Y teorisi x teorisinin zitt1 olarak ¢aligsanlara yeter ki uygun
kosullar saglansin ¢alisan bu sekilde uygun kosulda beceri ve yetenegini aciga ¢ikarmakta,
isine bagimli olmakta ve yaptig1 isi severek yapmaktadir diisiincesini desteklemektedir. Y
Tipi Yonetim Tarzinda calisanlar is siireci boyunca yonetime sadik kalmakta ve isletmede
olusan durumlarda karar verme eylemi gostermektedirler (Dharejo, Baloch, Jariko, ve
Jhatial, 2017). Y teorisi, teori 6zelligi olarak insanlar1 dnemsemektedir. Yoneticiler de bu
yaklagimda, is birlikli yOnetim tarzini benimsenmekte ve calisanlarini gilidiilemeyi
yeglemektedir (Kogel, 2010).

2.1.1.2.3. Rensis Likert Sistem 1-Sistem 4 Modeli

Neo-Klasik Yonetim kuraminin 6nde gelen isimlerinden biri de Rensis Likert’ tir.
Likert, 1961 yilinda yazdig1 ’Yonetimin Yeni Yénleri” ve 1967 yilinda yazdig: ¢’ insani
Organizasyon” adl1 eserlerinde insan iligkileri ve insan tutumlar1 konularini incelemistir ve
Sistem 1- Sistem 4 baslig1 i¢inde agiklamistir (Aktan, 2011).

Neo-klasik yonetim kuraminin insan faktoriine dayali olarak bilhassa Hawthorne ve
Harwood arastirmalarinin sonuglari beraber degerlendirmeye alindiginda, insan1 yonetime
katma konusunda bir devir baslattigi disiiniilmektedir (Torun, 1998). Neo-klasik
yaklagimlarin yetmedigi alan olarak goriilen durum ise Orgiitii sistem olarak
aciklamamalar1 olmustur (Bursalioglu, 1982). Klasik yonetim anlayisinda; rasyonellik,
ekonomik insan, is, gorev, diizen, disiplin ve Orgiit yapist gibi kavramlar {izerinde 6nemle
durulmustur. Neo-klasik yonetim yaklagiminda ise insan davranislari, gruplar, sosyal insan,
kararlara katilma, doyum ve motivasyon gibi degerler vurgulanmistir (Benligiray, 2005).

Neoklasik kuram insanlarin her zaman birinci planda tutuldugu, calisanlarin
Ozelliklerine yonelik ise yonlendirildigi ve cezanin yonetim faaliyetlerinin disinda
tutuldugu bir kuram oldugu sdylenebilir. Calisanlar klasik yonetimdeki gibi 6nemsiz ve

pasif degil; bilakis onemli, aktif ve oOrgiit icin emeklerini ortaya koyarlar. Neo-klasik
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kuram i¢in ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve karara katilmalar1 boylece orgiitte demokrasinin
yerlestirilmesi ve calisanlarin dnemsenmesi agisindan 6nemli goriilmiistiir (Saruhan ve
Yildiz, 2009).

Klasik yonetim kuraminin, her tiirlii catismayi islevsel olmaktan uzak ve isletmeye
zarar verici olusumlar seklinde gormesine karsilik; neo klasik yaklasim, isletmede ortaya
¢ikan sorunlardan en azindan bir kisminin, bazi sorunlarin varligina igaret etmeleri ve s6z
konusu sorunlara daha saglikli ¢oziimler getirebilmek icin, yonetimi harekete gecirmesi
nedeniyle “islevsel catisma” seklinde nitelendirilmesinden yana bir tavir gostermektedir
(Simsek, 2002).

Neo-klasik yonetim kuraminda catigsmalarin, isletmelerin yasami i¢in dogal ve
kacinilmaz bir yonii oldugu ve c¢atisma ile ilgilenme durumuna gore, islevsel ya da islevsel
olmayacag1 vurgulanmistir. Bu goriisii destekleyen bilim adamlari, ¢atismalarin aslinda
bireylere 0zgii farkli goriis, tutum ve davranislardan kaynaklandigini; bu farkliliklarin
ortadan kaldirilmasinin miimkiin olamayacagi i¢in bireyler ve gruplar arasindaki
catismalarin yok olamayacagini, glinlimiiz isletmelerinin karmasik yapis1 da goz Oniine
alindiginda calisanlar ve bu calisanlarin olusturdugu gruplar arasinda catigsmalardan
kaginilamayacagini ve iyi yonetildigi durumlarda isletme igin yararli olabilecegini ifade

etmislerdir (Ozmen, 1997).
2.1.1.3. Modern Yoénetim Kuram

Sistem ve durumsallik yaklasimindan sonra, 1990’11 yillardan itibaren postmodern

yonetim yaklagimlart ad1 verilen ¢esitli yonetim kuramlari ortaya ¢ikmistir (Dogan, 2007).
2.1.1.3.1. Sistemler Yaklagimi

Sistem yaklagimina gore orgiitler kiiclik parcalardan biiyiik parcalar1 yani biitiinii
olusturur. Orgiit i¢inde insanlar, maddi veriler, sorumluluk tablolari, resmi olan ve
olmayan isler bu sistemin kii¢iik parcalaridir. Bu kiicilik parcalar hep birlikte resmin biitiinii
olusturmaktadir (Kogel, 2007).

Sistemler yaklasimi, drgiitleri bir sistemler siras1 olarak gormektedir. Orgiitler bu
siralardan olusan parcanin biitiinleridir. Sistemler yaklagimi, orgiitlerin birbiri ile iligkisini
onemsemektedir. Eger bir orgiitte bir degisiklik olacaksa bu degisiklik diger orgiitleri de
etkilemektedir ve dolayisiyla sistemler bir biitiin oldugu i¢in durumdan etkileneceklerdir
(Boddy, 2008). Kapali ve agik sistemler vardir. Lussier’e gore agik sistemler ¢evreden
etkilenip ve onlar etkileyen sistemlerdir (Lussier, 2009). Yani ¢evreden siirekli enerji alir

ve onlarin bir kismini liretip tekrar ¢evreye verir.
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2.1.1.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimi, orgiitteki yonetim tarzlarinin miikemmel oldugu bir durum
yoktur diisiincesini savunmaktadir. Orgiit insas1 ve yonetim tarzlari, sorumlulugun ne kadar
gerceklestigine, kosullara ve orgiitiin etrafindaki degiskenlere gore farklilik gostermektedir
(Gope ve Galloway, 2017). Durumsallik yonetim yaklasiminda farkli kosullar, farkli yonetim
tarzlar1 ve degisik Orgiit yapilarii ortaya ¢ikarmaktadir. Ortaya ne ¢ikarsa ¢iksin degiskenlik
gostermeyen bir 6rgiit ve yonetim tarzi durumsallik yaklagimina gore diisiiniilemez (Ghillyer,
2009).

Modern kuram, klasik ve neo-klasik kuramlarin birlesimi olmasina karsilik insani
Oonemseyen, ¢alisanin yOnetim kismina katilimini hos goren neo-klasik kurama daha ¢ok
benzemektedir. Calisanlar kendileriyle iliskili olan hiikiimlere katilim gdsterirken, bu durum
modern kuram penceresinden de desteklenmektedir (Aydin, 1991). Modern yonetim kuramina
gore Orgiitiin temel tasinin insan olmasina karsilik, orgiitiin basari ile basarisizlik durumu
bircok etkene baglhdir. Isin olmasi gerekenleri ile insanlarin ihtiyaglar1 arasinda koprii
kurulmalidir. Bir taraftan ¢alisana orgiitiin hedefleri kabul ettirilirken diger taraftan da calisana
kendi ihtiyaglarin1 karsilamasi icin firsat sunulmalidir. Hem orgiite hem de insana deger

verilmektedir (Yurdakul, 2011).
2.1.2. YONETIM TARZLARI

Yonetim tarzi, yoneticiler ile c¢alisanlar arasindaki etkilesimi niteleyen, Orgiit
calisanlarinin ilgi ve baglilik diizeyini etkileyen, oOrgiitiin verimliligini amaglanan diizeye
¢ikarilmasini saglayan 6nemli bir faktor olarak vurgulanmaktadir (Ogunola ve ark., 2013).
Yonetim tarz1 yonetici ile ¢alisan ile is birligini, calisanlarin gorev bilincini hem artirip hem de
azaltabilme Ozelligine sahiptir. YOnetim tarzi calisanlarin kurumuna baghlik duygusuna,
oOrgiitiine yarar saglama diistincesine etki etmektedir (Agrusa ve Lema, 2012).

Yonetim tarzi, orgilit amaglariin etkili ve etkin bir sekilde ger¢eklesmesinde 6neme
sahiptir. YOnetim tarzi orgiitii amag ve hedefleri dogrultusunda yonlendirme seklidir (Uche ve
Timinepere, 2012). Buna bagli olarak orgiitiin verim elde edebilmesi igin, yoneticilerin
orgiitiinii diisinerek koyulan hedeflere uygun bir yonetim tarzi benimsemesi gerekmektedir
(Karimi, 2011). Orgiitsel siireclerin etkinligine, isgiiciiniin tutum ve davranislarma olumlu
olarak yansiyan yonetim tarzi, calisanlardan en st diizeyde fayda saglanmasini
kolaylastirmaktadir. Bagka bir ifadeyle, yoneticiler tarafindan benimsenen ve uygulanan
yonetim tarzinin c¢alisanlarda uyandirdifi duygularin, onlarin ise ve Orgiite yonelik
sergileyecekleri davramlari olumlu veya olumsuz etkileyecegi diisiiniilmektedir (Ozgiir,

2011).
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Yonetim tarzi, Orgiiti ve c¢aliganlar1 kapsayan davranig, deger ve inanglardan
olugsmaktadir (Gould, 2005). Yonetim tarzlar1 orgiitiin koydugu hedeflere ulasmasina etki
eden Oonemli bir kosuldur. Ciinkii yoneticilerin yetkilerini kullanma tarzlarinin ¢aligsanlarla
arasindaki iligki seviyelerini, ortaya c¢ikan {irlin ve c¢alisanin emegini, amaglara
ulasilmasinda pozitif veya negatif yonde etkilemesi gerekmektedir (Pop ve Pop, 2008).
Yoneticilerin Orgilit c¢evre ve sartlarina gore farkli yonetim tarzlarmi kullanmasi
beklenmektedir (Poon vd., 2005).

Orgiitii her acidan ydnlendirebilen yoneticilere ihtiya¢ vardir. Okul miidiirleri,
giiniimiize uyumlu olmali, yetenek ve beceri sahibi olmali, 6gretmen ve Ogrencilerinin
arzularina cevap verebilmeli, okullarin basariya ulagabilmesi i¢in etkili yonetim tarzlarini
uygulamalidir. Geleneksel yonetim tarzi ile egitim Orgiitlerinin ileriye gidebilmesi zor
goriilmektedir. Bu sebepten 6tiirli okul yoneticileri, bilimsel gelismelere uygun davranarak,
yeniliklere agik sekilde, okul degerlerini ve kiiltiiriinii degistirebilmeli, modern okul tarzini
gbzleme almali ve yeni yonetim yaklagimlarini izleyerek okullar i¢in en verimli yonetim
tarzin1 benimsemelidir (Aydin, 2002).

Orgiitlerde farkli yonetim tarzlari vardir. Yonetim tarzlarinin farkliklarn biiyiik
oranda; orgiit kiiltlirii, calisanlarin yeterlik diizeyleri, orgiite bagliliklar1 ve gevreden
kaynaklanabilir (Ozcan, 1996). Yoneticinin yonetim tarzi, onun kisilik ozellikleri ve
degerleri ile olugsmaktadir. Yoneticilerin etrafinda olanlar1 anlamalari, bilmeleri, onlarin
yonetim tarzinin agiga ¢ikmasini saglamaktadir. Yonetim tarzi, orgiit icinde en yukardan
en asagilya dogru yer alan yoneticilerin yonetim fikirlerine bakilarak degisiklik
gostermektedir. Degisikligin baska bir unsurunu da yoneticinin bizzat kendisi olustururken,
diger unsuru da himayesinde olan calisanlar1 olusturmaktadir. Yoneticinin yonetim tarzi,
calisanlarina motivasyon saglamak ve sahip oldugu yetkinliklerini kullanarak ¢alisanlarina
gore bu yetkinlikleri nasil kullandig: diisiincesi nem tagimaktadir.

Basaran’a (1991) gore; yonetsel yetkinin kullanilmasi, tepede bulunan biirokratik
yoneticinin ast yoneticilere yetkilerini devretmesi, kurumlar ve faaliyetlerine gore
farklilagabilir. Uzerinde durulan bu farkliliklar yéneticilerin kullandiklar1 yonetim
tarzlarmin belirlenmesinde etkili olabilir. Okul yoneticilerinin yonetim tarzlarina iliskin
yapilan bu arastirmada yonetim tarzlarindan isbirlikli, otoriter, ilgisiz ve karst koyucu

yonetim tarzlar1 irdelenmistir.
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2.1.2.1. isbirlikli Yonetim Tarz

Isbirlikli yonetim tarzi, bilgi ve goriis alisverislerinin miisaade edildigi, katiimal
bir yonetim bi¢imidir. Bu tip yonetim bigiminde yoneticinin asil isi koordine etmektir.
Isbirlikli ydnetim biciminde astlarin 6rgiitiin hizmet ya da iiretim hedeflerine, birbirleriyle
is birligi ve dayanisma halinde, olumlu ve yapic1 yonde katkida bulundugu gorilmektedir.
Bu tip yonetim bigimini belirten karakter, ekip ¢alismasi ve ekip ruhudur. Bu nedenle bu
tip yonetim bigimine aym zamanda “Katilmali Yonetim Bigimi” de denilmektedir.
Isbirlikli yonetim biciminde insana ve ise verilen énem en yiiksek diizeydedir. Bu ise
verimliligin yiikselmesine neden olmaktadir. Orgiit icinde Karsilikli giiven ve isbirligi,
ortak c¢aba ve yonetime katilma gerceklesmektedir. Bu yiizden katilmali yonetim bi¢imine
“Aslan Tipi Yonetim” olarak da nitelendirilebilir (Aytiirk, 1999).

Yonetim i¢in c¢alisanlarin bu siirece katilim gostermeleri, kendi gorevlerini
bilmeleri ve bu islere iyi derecede dikkat edebilmeleri, kendilerine hesap verebilen
kisilerin ¢ogalmasi istenmektedir. Calisan birey kendisinden istenilen gorevleri yaparken
kendisinin de bu gorev icinde emegi oldugunun farkinda oldugundan yonetim ile birlikte
hareket eder ve yonetimle daha cok is birligi icindedir. Calisan birey karar alma siirecinin
nasil ilerledigi durumuna hakim oldugu igin ilerleyen zamanlarda yonetici olma adayidir
(Ors, 2010).

Orgiit calisanlarinin karar alma siireclerine katilimlarmin {istlendikleri yetki
devirlerinin gerekliligini vurgulayan bir yonetim tarzi olmasi nedeniyle 6rgiit yapilarindaki
ustlendikleri roliin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Demokratik yonetim tarzinda
yoneticiler, astlarin belirlenen diizen iginde siireci devam ettireceklerini ve takdir edilerek
motivasyon diizeylerini arttirmaktadir. Diger taraftan, karar verme siireclerinde astlarin
fikir ve Onerilerini dikkate almaktadir (Marshall, 2012). Yonetici, yonetim siiregleri ve
fonksiyonlarmin neticeleriyle ilgili orgiitlerden bilgi almakta ve sikintili durum séz
konusuysa eger yonetici kendi sorumlulugunu yapmakta ve eger bu durum daha da ileri
boyuta giderse ¢oziim i¢in ¢esitli yollar aramaktadir (Basaran, 2000).

Yoneticilerin dinleyici olmalari, c¢alisanlarin bir¢ok yol arasindan karar verme
durumunda kararsiz davranis sergilemeleri, her konuda yoneticiyle i¢ i¢e olunma durumu
ilerleyen zamanlarda yonetim i¢in tehlike olusturacagi diisiincesi i¢indedir. Calisanin
diisiinceleri ve yonetimin i¢inde olmasi onemlidir. Calisanin yonetimde olmasi birey ve
orgiitiin birlesmesini saglar. Is tatmini seviyesini yiikselterek isteki verimi artirir. Fakat bu

katilimc orgiitlerde ¢alisan bireyler kendi kararlarina miidahale edebildikleri i¢in idare ve
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yonetimde deprem olusturacagi icin yonetimde yeni diisiinceleri ortaya ¢ikarmasi

diistincesi goz ontine gelmistir (Aytiirk, 1999).
2.1.2.2. Otoriter Yonetim Tarzi

Astlarindan stirekli olarak yiiksek performans bekleyen yoneticiler, belirledigi
performansi gerceklestiremeyen astlari cezalandirarak performans arttirma yolunu segerler.
Karar verme yetkisi ve yetki giicii yoneticinin kendisindedir. Otoriter yonetim tarzi
benimsemis olan yoneticiler astlariin diislincelerini onemsemedigi gibi onlar1 karar alma
siirecinin diginda tutar. Bu yonetim tarzin1 benimsemis olan yonetici astlarindan kosulsuz
itaat bekler. Yonetici ¢alisanlarina karst baski unsurunu ¢ok sik kullandigi i¢in ¢alisanlarin
islerini isteksiz yapmalarina neden olur. Yonetici yonetsel yetkileri sadece kendisinde
miimkiin kilar. Astlar bu yonetim anlayisinda sadece kendilerine verilen emirleri yapmakla
yikiimlidiir (Basaran, 2000).

Otoriter karaktere sahip olan yoneticiler, mizaci sert, bagkalarinin fikirlerine deger
vermeyen, buyruklariyla islerini yaptiran kisilerdir. Otoriter yoneticiler yonetimin en
o6nemli sorumlulugunun ¢alisana ne yapmasini gerektigini sdylemek olarak gérmektedir.
Calisanlarin  sorumlulugunu bilmesinin yeterli oldugunu baska sekilde diislince ve
fikirlerini dinlemeye gerek olmadigmi diistinmektedir (Simith ve Vigor, 1991). Boyle
davraniglar sergilenen yonetim tarzinda orglitlerde korku vardir ve calisanlarin verimi,
yaraticiligl olumsuz etkilenmektedir (Akat, 1984).

Otoriter yonetim bigiminde, yoneticinin ilgisi mal ya da hizmet iretimi ve
verimlilik iizerinde toplanmistir. Otoriter yonetici, insandan ¢ok goéreve yani ise onem
veren bir yargiya sahiptir. Yoneticinin istedigi, insanin azami dlciide iiretimde
bulunmasidir. Bu yénetim anlayisina gore, “insani kendi basina birakirsan, bir is yapmaz,
insana iyi davranmak istismara yol acar, insan ancak sert bir otoriteye dayali yonetimde
etkili ve verimli kilinabilir. Zira insan dogustan tembeldir ve insan ancak otoriter bicimde
yonetildigi zaman yararl olabilir.” diigiincesi vardir (Aytiirk, 1999).

Otoriter yoneticiler, orgiitteki sartlar1 Orgiitiin hedeflerine maksimum oranda
ulasmay1 amacglayan fakat amaglara ulasma yolundayken calisanlarin gereksinimlerini
yerine getirmek ve calisana motivasyon saglamak i¢in higbir sekilde g¢aba harcamayan
yoneticilerdir (Erdogan, 2000).

Genellikle biirokratik orgiitlerde ve hiyerarsik emir-komuta zincirine sahip
yapilarda yaygin olarak tercih edilmektedir. Otoriter yonetim tarzinda, yoneticiler

astlarinin belirlenen kurallara, prosediirlere, politikalara ve amaclara uygun davranmasini
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istemektedir. Bununla birlikte, yonetici ve astlar1 arasindaki etkilesim ve iletisim diizeyi
olabildigince diisilk seviyelerdedir. Ayrica otoriter yoneticiler, astlarin kararlara
katilmalaria ve is siireclerinde otonomiye sahip olmalarina firsat tanimamaktadir (Ronald,
2004).

Otoriter ve merkezcil yonetim biciminin ana karakteri, okul yoneticisinin karar
verme giciinid tek elde bulundurmak ve yetkilendirme asamasini kisitlamaktir. Tim
bilgiler dogrudan lidere gonderilmektedir. Problemleri ¢ozmek igin ast-iist iliskisine 6nem
verilmektedir. Otoriter yonetici sorumlu oldugu orgiit ya da birimde tek karar merkezi
olan, emir ve talimat vermekten haz duyan, arastirmaya, tartismaya, hosgoriiye biiyiik
ol¢tide kapali, astlarina ve galisanlarina giivenmeyen ya da ¢ok az giivenen bir kisidir. Tim
konularda kendisine danisiimasin, izin alinmasini istemektedir (Oztekin, 2002). Otoriter
yonetim tarzi benimsemis olan yoneticilerin 6zellikleri su sekilde siralanmstir:
Calisanlarma sormak eylemine gerek duymazlar. Giiglerini merkezde toplarlar, ¢alisanlarin
kendi oOnceliklerine gore karar vermelerini engeller, gorevlerini aksatan c¢alisanlara
yaptirimlar s6z konusudur. Yo6netici sadece calisana yukaridan emir verir ve iletisim siireci
bu sekilde ilerler, g¢alisanlarin isten duyumu, giidiilenmesi ve basarisi i¢in girisimde
bulunmazlar, yapilan iglerin neticesine yogunlasirlar. Bulunduklari makamin giiclinii

kullanirlar, ¢alisanlarina sdylenmeyi tercih ederler (Bektas, 2014).
2.1.2.3. Tigisiz Yonetim Tarzi

“Birakiniz yapsinlar” diisiincesinin temel oldugu ilgisiz yonetim tarzi, yapilan ise
ve calisana deger vermemesiyle tanimlanmaktadir. Yonetim tarzinin temel unsuru, isle
ilgili problemlere ve c¢alisanlara miidahale etmemesidir. Calisana sadece isin tanimi
yapildiktan sonra isi yapmak icin hangi yolu izlemesi gerektigine karisilmamaktadir.
Calisanlar sorumluluklarini kendi istedikleri kadar gergeklestirmektedirler. ’Giivercin
Tipi” adli yoneticiler, genellikle “gelen agam, giden pasam” veya “bana dokunmayan yilan
bin yasasin” diisiincesindedirler. Bulunduklar1 orgiitte “kagma — karisma — c¢alisma”
portfoyilinii ortaya cikarmislardir. Gergek hayatta yoneticilikle ilgisi olmayan sdzde
yoneticiler olarak tanimlanmasi daha dogru olacaktir. Bu tarzda yonetim bicimi
gosterenlerden isletmeye, calisana, i¢cinde bulundugu topluma ve en c¢ok da kendisine
hi¢bir faydas1 yoktur (Aytiirk, 1999).

Bu yonetim tarzinda calisanlarin iizerinde denetim en az seviyededir. llgisiz
yonetim tarzinda yoneticiler, calisanlarin kendi hedeflerini olusturmalarina, yeteneklerini

aciga cikarmalarima firsat taniyan yonetim tarzidir. Caligsanlar kendisinin yapmasi
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gerekenlere kendisi karar verip ve sorumlulugunu yerine getiren kisilerdir. ilgisiz yonetim
tarzinda, c¢alisanlarin bilgisizlik, duruma hakim olamama, yeteneginin olmamasi gibi
durumlarda Orgiitte verimsizlige yol acabilece§i gibi tam tersi durumlarda da Orgiitlinii
ileriye gotiirebilecegi ortadadir. Yetenege sahip, becerikli, sorumlulugunun ne oldugunun
farkinda olan ¢aligsan orgiitiine farkli kapi acip ireticilige yonlendirebilmektedir (Steinke,
2013).

llgisiz yoneticilerin yapilan ise ve calisanlara kars1 ilgisiz olmasi kendisinin
beceriksizligi ve c¢alismamasimin sonucudur. Bu tarz yoneticiler ‘ne benim baskasina
faydam olsun ne de bagkasinin bana bir faydasi olsun’ diisiincesindedirler. Bu sebeple de
yonetici genel olarak ‘diinya yansin umurumda degil’ halinde, vurdumduymaz tavir
sergilemektedir. Yoneticiler sadece odasinda kalarak, kendisine yoneltilen sorulara kisa
cevaplarla karsilik verip, gorev istemezler (Cengiz, 2010).

llgisiz yonetim, yoneticinin yetkisini, giiciinii kullanmamasiyla aciga ¢ikmaktadir.
Gliciinii ve sahip oldugu yetkisini kullanmamasi, gesitli sebeplerden ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiitiin iginden biri degilmis gibi hissetme, ydnetimde istenilen seviyeye ulasamama,
sahip oldugu yetkilerini kullanmaya gerek yok diye diisiinme bu sebeplerdendir (Basaran,
2004).

llgisiz yonetim tarzin1 benimsemis yoneticilerin dzellikleri su sekilde siralanmustir:
Yonetici olarak makam giiclinii kullanmazlar, calisan bireylere sahip olacaklari aracilar
verip caligsanlara karigmazlar, ¢alisanlarin sadece yoneticiye ihtiyact oldugunda ydnetici
konuya dahil olur, orgiit i¢cinde olusan problemlerde, bireysel ve duygusal sorunlardan

kacarlar, orgiitiin i¢inde var olan is boliimlerini 6nemsemezler (Bektas, 2014).
2.1.2.4. Kars1 Koyucu Yonetim Tarzi

Bir Orgiit ortaminda yonetici calisanlarin yapmak istediklerini orgiitsel yarari
gozeterek destekleyecegi gibi bu yapilmak istenenlere engelde olabilir. Yoneticinin
yoneticilik roliine iliskin algisi, sorun ¢6ziip isleri kolaylastirma bigiminde olabilecegi gibi
sorun ¢ozmeyip zorlastirma biciminde de olabilir. Yoneticilerin isleri zorlastirma ya da
yapilmak istenenlere karsi ¢ikmasinin temelinde siiphe ve giivensizlik bulunabilir. Siipheci,
kuruntulu, endiseli, giivensiz kisilerin bagkalarinin girisimlerine ve ¢abalarina engel oldugu
bildirilmektedir (Shaw, 1981). Bu tarz ozelliklere sahip yoneticiler endiseyi, kuruntuyu,
siipheyi azaltmanin bir yolu olarak kurallara da siki sikiya baglilik davraniglar
sergileyebilirler. Okul miidiirlerinin kendi kurdugu diizenin bozulmamasini istemesi, yeni

bir faaliyetin yapilmasina karsi ¢ikmasi, yonetmelik hiikiimlerinin disina ¢ikmamaya
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calismasi, rutini takip etmesi, 6gretmenlerle iliskilerinde ¢atismact bir tutum sergilemesi,
karsisindakinin soziinii sik sik kesmesi, isler konusunda siirekli baska okul miidiirlerinin ne
yaptigina bakmasi, her yapilanin sonunda sorun ¢ikacakmis gibi davranmasi gibi
davraniglar bir okul miidiiriiniin kars1 koyucu yonetim tarzi kapsaminda gosterebilecegi
bazi davraniglardir.

Yonetici orgiit ¢alisanlarmin fikirlerine deger verip destek olacagi gibi, tam tersini
yaparak yollarina tas da koyabilmektedir. Ydneticinin yoneticilik becerisi, ortaya ¢ikan
problemlere iliskin problemi ¢6ziimleyici kisiligi olabilecegi gibi, mevcut sorunlarin
¢Oziimiinii daha da zor hale getirip ¢ozlimsiizliige de itebilmektedir. Yoneticilerin olumsuz
davraniglarinin temelinde kusku ve itimatsizlik olabilmektedir. Kuskulu ve giivensiz
yoneticilerin ¢alisanlarin tesebbiislerine karsi ¢iktigr belirtilmektedir (Shaw, 1981). Boyle
kusku ve giivensizlige sahip olan yoneticiler gosterdikleri bu davranislar aza indirgemenin
yolu olarak da orgiit igindeki koyulmus kurallara daha da baglanmayi tercih edebilirler.
Yoneticilerin yonetmelikte ne yaziyorsa onu benimseyip, degisiklige acik olmamasi,
calisanlarinin fikirlerini dGnemsememesi kars1 koyucu ydnetim tarzinda 6ne ¢ikan yonetici

ozelliklerindendir (Ustiiner, 2016).
2.1.3. YONETIM TARZLARIY LA ILGILI YAPILMIS CALISMALAR

Kanten ve Ulker tarafindan (2014) gerceklestirilen calismada, uygulanan ydnetim
tarzlarinin tiretim tizerindeki etkisi ve calisanlarin ise yabancilasmasinin nedenleri ortaya
cikarilmistir. Arastirma Cerkezkdy ve Antalya Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet
gosteren dort isletmenin 215 ¢alisanindan konuyla ilgili anket calismasiyla veriler
toplanmistir. Arastirma bulgularina gore, demokratik yonetim tarzinin iiretkenlik {izerinde
olumlu etkisinin oldugu belirlenmistir.

Otokratik yonetim tarzinin ise liretkenlik karsiti is davranislarini etkilemedigi; ise
yabancilasmay1 etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bu baglamda, otokratik yonetim tarzi
tizerinde ise yabancilasmanin aracilik etkisinin olmadigi gortilmiistiir.

Ada ve Ercoskun (2006) tarafindan yapilan okul midiirlerinin gogunlukla klasik ve
neo-klasik yonetim bicimlerini halen daha kullandiklarini gostermistir. Bu arada
midiirlerin klasik ve neo-klasik yonetim yaklasimlarina yonelik bazi uygulamalarinda,
arastirmada ele alinan iller arasinda farkliliklara rastlanmistir.

Yilmaz (2016) 2014-2015 egitim ve oOgretim yili icerisinde Ankara Cankaya
ilcesinde gorev yapan 198 kadin okul yoOneticisi lizerinde bir arastirma yapmustir.

Arastirma bulgularma gore kadin yoneticiler demokratik, otokratik ve serbest birakici
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yonetim tarzini uygulamaktadirlar. Bekar, ortaokulda gorevli, yonetici statiisiinde bulunan
ve hizmet i¢i egitim almayan yoneticiler demokratik yonetim tarzini sergilediklerini ifade
etmislerdir. Evli, ilkokulda gorevli, 16 yil ve iizeri yoneticilik kidemine sahip ve lisans
mezunu yoneticiler, otokratik yonetim tarzini sergilediklerini ifade etmislerdir. Lisede
gorevli, 5 y1l ve altinda yoneticilik kidemine sahip, yonetici yardimcist statiisiinde bulunan,
lisansiistii egitim alan ve hizmet i¢i egitim almayan kadin okul yoneticilerinin ise tam
serbesti taniyan yonetim tarzini1 benimsedikleri sonucuna ulasilmistir.

Sezer ve Akan (2016) Trabzon il merkezindeki okullarda gorevli, 850 6gretmen
lizerinde yoneticilerin yonetim sitilleri iizerinde bir arastirma yapmustir. Ogretmenlerin
%20,7°si, okul midirlerinin babacan-anlayisli, %15,9’'u yardimsever, %]15,4’l
demokratik-katilime1,  %13,9’u  donanimli-lider yonetici, %13,9’u  kuralci, %8,1°1
mevzuatgl, %7,4’0 gilini kurtarici, %4,7’si ise otoriter yonetsel 6zellikler sergiledigini
belirtmektedir. Okul miidiirlerinin yonetim stilleri X =3,13 ile bilimsel yonetim, X =3,09
ile yonetim siiregleri, X =3,23 ile biirokratik yonetim, X =3,52 ile insan iliskileri yaklagimu,
X =3,46 ile davrams bilimleri yaklasimi, X =3,36 ile sistem yaklasimi, X =3,59 ile TKY
yaklasimi ve X =3,42 ile liderlik yaklasimina uygunluk gostermektedir.

Okutan (2000) tarafindan yapilan arastirma, okul midiirlerinin yonetim tarzlarini
belirlemek amaciyla yapilmigtir. Arastirma 225 okul miidiiriinli kapsamaktadir. Arastirma
bulgular1 okul miidiirlerinin yonetim tarzlarinin modern yonetim yaklasimina daha g¢ok
uygun oldugunu gostermektedir. Modern yonetim tarzi davraniglarr arasinda personel ile
Ogrencilere gliven telkin etmesi, arastirarak sorun ¢dzmesi, denetleme yaninda rehberlik
fonksiyonunu da gergeklestirmekte, is birliginden yana tutum sergilemek yer almaktadir.
Bunu yaninda okul midirlerinin klasik yonetim yaklasimma uygun diisen bazi
davraniglarinin daha az siklikla goriilmektedir. Bunlar arasinda ise ders planlarinin
islevselligine degil bicimsel uygunluguna dikkat etmek, yetkisini mevzuattan almak,
mevzuatt her zaman uygulamak, 6gretmenlere ara sira danigmak ve tiim idari giiglerini
karizmalarinda degil mevzuattan almak, yer almaktadir. Okul miidiirlerinin modern
yoneticilik nitelikleriyle nasil donatilacagi hususunda da Ozellikle hizmeti¢i egitim ve
yoneticilikte liyakat konusu 6nerilmektedir.

Sahan (2017) tarafindan yapilan arastirmada Spor Genel Miidiirligii ve Bagimsiz
Spor Federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin yonetim tarzlari ile bu kurumlarda
ortaya c¢ikan informal iletisim kanallar1 arasindaki iliski belirlenmeye calisilmigtir
Arastirma sonuglarina gore yoneticilerin yonetim tarzlarinin informal iletisim kanallarini

etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Bagimsiz Spor Federasyonlarinda iist kademe yoneticilerin
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daha c¢ok demokratik yoOnetim tarzin1 uyguladiklari, calisanlarin ise informal iletisim
kanallarindan Oncelikle kurum igi sohbetlere katildiklar1 goriilmistiir. Spor Genel
Miidiirliigiinde, {ist kademe yoneticilerinin daha c¢ok paternalist yonetim tarzini
benimsedikleri, ¢alisanlarin ise dncelikle kurum ig¢i iletisime katildiklar1 goriilmiistiir.
Yonetim tarzlart ile ilgili yapilmis calismalar 1s18inda okul yoneticilerinin genel
olarak demokratik yoOnetim bigimlerini benimsedikleri goriilmiistiir. Arastirmalarin
cesitliligine gbre ise nadiren yoneticilerin klasik yonetim bigimlerini de kullandiklari
bulgularina rastlanmistir. Bu c¢alismada ise lise yoneticileri agirlikli olarak isbirlikli

yonetim tarzin1 benimsedigi gorilmistiir.
2.2. ORGUTSEL SESSIZLIK

Van Dyne, orgiitsel sessizligi “calisanlarin isle ilgili diisiincelerini, bilgi degeri
tasityan haberleri, bilerek gizlemek’ seklinde tanimlamistir (Vakola ve Dimitris, 2005).
Orgiitsel sessizlik calisanlarin, genel olarak diisiincelerini kendi istekleriyle agiga
¢ikarmay1 gizleme olarak tanimlanmistir (Clapham ve Cooper, 2005).

Tagkiran (2011) orgiitsel sessizligi soyle tanimlamaktadir; ¢alisanlarin kasith bir
sekilde olmak tizere Orgiitsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili gériis ve diisiincelerini,
gelecek olasi tepkilerden c¢ekinme, sorun yaratan biri olarak algilanma, baskalarinin
gorislerine uyma istegi ya da herhangi bir degisiklik yaratmayacagma yoniindeki
diistincesi olarak ifade edilmektedir. Morrison ve Milliken (2000) orgiitsel sessizligi, orgiit
calisanlarinin karsilasti1 sorunlar ile ilgili goriislerini ve kaygilarini dile getirmeme olarak
aciklanmaktadir. Pinder ve Harlos (2001) ise orgiitsel sessizligi, isgorenlerin kendi orgiitsel
sartlarinin davranigsal, biligsel veya duygusal degerlendirmeleri hakkinda kisilere sozlii ya
da yazil1 olarak ifade etmemesi olarak tanimlamaktadir.

Dyne, Ang ve Botero (2003) orgiitsel sessizligi, orgiit liyelerinin yasanan problem
veya durumlar karsisinda sessizliklerini korumak olarak degerlendirmektedir. Henriksen ve
Dayton (2006) orgilitsel sessizligi, Orgiitiin karsilastigi anlamli problemlerden dolay:
elestirilerin yapilmamasi olarak tanimlamaktadirlar. Tiim bu agiklamalarin yan1 sira Cakici
(2007) ise orgiitlerde sessizligi, is gorenlerin iyilesme ve gelisme amaciyla igyeriyle ilgili
teknik veya davranigsal konulara dair goriis ve diisiincelerini dile getirmek istememesi
olarak tanimlamistir.

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin aksi durumlari benimsemeleri, negatif diisiince ve
duygularint sdylememeleri olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin becerilerine, diisiince ve

fikirlerine tesir eden tutumlardir (Tayfun ve Catir, 2013). Orgiitsel sessizlik bireylerin
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calistiklar1 kurumlarda disiincelerini ifade etmedikleri igin pasif kalmakta, Orgiitii
ilgilendiren konularda bildiklerini, diisiince ve duygularini kendi iclerinde hapsetmeleri
olarak goriilmiistiir.

Calisanlar amirlerine ve i¢inde bulundugu orgiite sOyleyemedikleri sorunlari
sessizlik sergileyerek gostermeye calismaktadirlar (Bowen ve Blackmon, 2003). Calisanlar
fikirlerini sOylediklerinde, seslilik durumunu olusturduklarinda bunu kendilerince islerini
kaybetme korkusu olarak degerlendirip sessiz kalmayi tercih etmektedirler Pinder ve
Harlos, calisanlarin sessizligini, ortada var olan durumlardaki sartlar1 degistirmek ig¢in
orgiit icinde calisanlar tarafindan Orgiitsel sartlar1 igeren ‘’dogru’’ bilgilerinin gizli
tutulmasi olarak agiklamaktadir (Fletcher ve Watson, 2007). Orgiitsel sessizligin tarihsel
gelisimi ti¢ doneme ayrilmaktadir. Bu donemler s6yle siralanabilir (Kavak, 2016):

e 1970-1980 yillar1 aras1 yapilan ¢aligmalari igine alan ilk dalga donemi,

e 1980-2000 yillar1 arasinda yapilan ¢aligmalar1 konu edinen ikinci dalga,

e 2000 yilindan bugiine kadar yapilan calismalar1 iceren mevcut dalga,
isimleri ile anilmaktadir.

1970-1980 yillar1 arasinda yapilan ¢alismalarin oldugu ilk dalga, sosyal bilimciler
tarafindan Orgiitsel sessizligin birbirinden farkli tipleri oldugunu ortaya ¢ikardigi donem
olarak taninmaktadir. Ilk dalga dénemi icinde yapilan calismalardan goze garpan etkenler
olarak; sessizlik kavraminin agiklanmasi, gruplandirilmasi ve susma etkisi sessizlik sarmali
olarak agiklanmaktadir (Kavak, 2016).

Ik dalga déneminde ilgi ceken calismalardan biri de “Susma (Mum) Etkisi” isimli
calismadir. Rosen ve Tesser adli bilim adamlarinin 1970 yilinda ¢ikardiklart MUM etkisi
adi verilen c¢alismalari, insanlarin, olumsuz 0&zellikte olan bilgileri baskalarina
sOylediklerinde sikintil siire¢ olusacagi korkusu ile 6grendiklerini baskalarina anlatmaktan
cekinmektedirler seklinde tanimlamaktadir (Conlee ve Tesser, 1973). Daha sonraki siiregte
bu calisma, Orgiitsel anlamda ele alinarak, c¢alisanlarin Orgiitte karsilarina ¢ikan
problemlerle alakali sessiz kalma durumlarinin yanit bulabilmesi i¢in kullanilmstir.
Bulundugu konum ve sahip oldugu kuvvet farkliliklarinin mum etkisini daha da
alevlendirme agiklamasinda bulunan Rosen ve Tesser ¢alismalarinda mutsuzluga, yasanan
olumlu olmayan durumlari iletmenin, bu durumlar ileten ve iletilen kisi arasindaki iliskiye
fayda vermeyip =zarar verecegi endisesinin ve olumsuz haberi duyan kisinin
huzursuzlugundan, haberi aktaran kisinin de kendisini olaydan sorumlu tutma gibi

sebeplerin neden oldugunu gézlemlemislerdir (Sehitoglu, 2010).
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1970-1980 yillart arasinda yapilan 6nemli diger bir ¢alisma da Elisabeth Noelle-
Neumann’in 1974 yilinda ortaya koydugu “Sessizlik (suskunluk) Sarmali” adli
caligmasidir. Sessizlik sarmali teorisi, genel anlamda, kisi lizerinde sessizlik kavraminin
toplumdan etkilenip uyum saglayarak nasil ortaya ¢iktigi, kisi iizerindeki devamliligi ve ne
gibi etkileri oldugu ile ilgilenen bir calismadir (Brinsfield, 2009). ilk dalga, kisinin
sOylemek istediklerini sOylediginde karsisinda kendisinin diisiincelerini savunan bir
ortamin varligimi gormek istemekte, sOylemlerine karsilik desteklenme durumunun
olmadigmi gordiigiinde, konusmasi gerektigi yerlerde bile konusma davranisini
gostermeyip sessiz kalmayi siirdiirdiiglinii ortaya koymaktadir (Erdogan, 2011).

Ikinci dalga 1980-2000°1i yillar ve daha sonraki siireci kapsamaktadir. Bu donemde
yasanan problemlere kars1 orgiit icerisindeki sessizlik biiyiik dlgiide artmistir. Orgiitsel
sessizlik unsurlarinin gelismesi ile birlikte muhbirlik, ilkeli orgiitsel muhalefet, konu
benimsetme ve sikdyet gibi c¢esitli unsurlar kendini gostermistir. 1990’larin sonunda
sessizlik, sagir kulak sendromu (deaf ear syndrome) ve sosyal dislanma (social ostracism)
olarak ifade edilmistir (Brinsfield ve ark., 2009).

Sonraki dalga ise sessizlik kavrami, oOrgiit igerisinde sik¢a karsilagilan bir tepki
olmasina karsin, 2000’li yillara kadar yapilan Orgiitsel arastirmalarda teorik ve deneysel
olarak olduk¢a az arastirma ortaya konulmustur (Pinder ve Harlos, 2001). Bu donemde
Milliken, Morrison ve Hewlin yaptig1 ¢calisanlarin {ist yonetim ile iletisim kuramamalarinin
sebeplerinin arastirildigl calisma yer almakta ve bu calismayr aynm yil ¢alisan sesliligi ve
calisan sessizliginin Dyne ve arkadaslar tarafindan kapsamli olarak arastirildigi ¢alisma
izlemektedir (Brinsfield ve ark., 2009). Daha onceki donemlerde sessizlik ile ilgili az
sayida arastirma yapildigina dikkat ¢ekmis, mevcut dalga doneminde ise yapilan
aragtirmalarin gelistirilip ¢alisanlarin neden sessiz kaldiklarina dair incelemeler yapildigini

ifade etmektedir.
2.2.1. SESSIZLIiK TEORILERI

Sessizlik, orgiit gelisimine Onemli Olgiide zarar verir. Ancak c¢alisanin
konusmamasinin altinda bircok nedenin yattig1 sdylenebilir. Bu nedenleri kuram bilimciler
farkli kuramlar ile agiklamiglardir. Bunlar; fayda- maliyet analizi, beklenti teorisi, sessizlik

sarmali, kendini uyarlama olarak dort grupta incelenmistir.
2.2.1.1. Fayda-Maliyet Analizi

Bireyler sessizlesme karar1 alirken karsilasacaklari durumlar ¢ercevesinde fayda-

maliyet analizi yaparlar (Bildik, 2009). Yani c¢alisan fikirlerini dile getirdiginde elde
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edecegi kazanimi kaybedecekleri ile mukayese eder ve hangisi mantikli gelirse onu seger.
Calisanlar ise baslamadan once karsisina ¢ikan durumlarda nasil doniit verecegini
Onceden tasarlar. Bu tasar1 siirecinde calisanlar kendi ¢ikarlarim1 diislinerek durumlar
karsisinda sessiz kalma davranisinti ya da konusma eylemini agiga ¢ikarirlar. Cilinki
calisanin verdigi karsilik calisana tekrar kar ya da zarar seklinde doniis saglayacaktir. Bu
durumda da fayda-maliyet analizi dedigimiz durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu analiz ¢ok fazla
aciga cikmadan calisanin kendi i¢inde ¢oziime ulastirdigi bir durum olarak kalmistir

(Kahveci, 2010).
2.2.1.2. Beklenti Teorisi

Beklenti ¢alisanlarin emek vermesinin karsiliginda ulagmak istedigi neticeyi goriip
goremeyecegine odaklanmis olan inancini anlatmaktadir. Verilen emeklerin sonucunda
karsisina ¢ikacak olan olay ve olabilecek durumlara beklenti adi1 verilmektedir. Calisanlar
davranigi gostermeden Once davranisin neticesinde ortaya g¢ikacak olan olasilik igeren
sonuctan etkilenmektedir. Davranisin sonucunda ortaya g¢ikacak basarilar, davranisi elde
etmek icin verilen emekle kiyaslanmaktadir. Eger ¢alisanlar, emeklerinin sonucunda birsey
kazanacagina inaniyorsa daha ¢ok caligmak ve emek vermek ister (Bayram, 2010).

Vroom’un Bekleyis Teorisi’nde, bir davranisin ortaya c¢ikmasinda birtakim
nedenler vardir, bunlar bireyin kisisel 0Ozellikleri ile c¢evre sartlarinin etkisiyle
tanimlanmakta ve degerlendirilmektedir (Eren, 2003). Vroom’un, beklenti terimini eylem
ile sonu¢ arasinda iliskilerin bir biitiinii seklinde tanimlamasi Onemlidir. Bekleyis
teorisinde dort varsayim s6z konusudur. Bu varsayimlari su sekilde siralamak miimkiindiir
(Lunenburg, 2011). Insanlarm gereksinim, motivasyon ve ge¢mis deneyimleriyle ilgili
orgiitlere katilmasi, kisilerin davraniglari, bilingli olarak tercihlerinin sonucudur. Kisacasi
insanlarin beklentilerinin neticesinde davramslarini segmesidir. insanlar orgiitten cesitli
beklentiler i¢ine girmesi (is giivenligi, iyi bir maag ve terfi gibi), insanlarin, alternatifleri

arasinda kendisini bireysel anlamda tatmin edebilecek tercihlerde bulunmasidir.
2.2.1.3. Sessizlik Sarmah

Orgiitsel sessizligin teorileri arasinda yer alan Noelle-Neumann “Sessizlik Sarmalr”
teorisi, son ¢eyrek vyiizyilda flizerinde durulan ¢ok oOnemli calismalar arasinda yer
almaktadir. Sessizlik sarmali, bir diisiincenin ortaya ¢ikmasi ve degisimi etrafina yaymasi
olarak tanimlanmaktadir (Carroll, 2006). Bu teoride kiigiik guruplar diisiincelerini
savunmazlar ve biiylik grup diisiincelerini savunmaktadir; bu durum ortaya ¢ikinca azinhk

durumuna diigen guruplar, ¢ogunluk tarafindan olusturulan gurubun savundugu goriise
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uymak zorunda kalacagindan dolayr azmligin sessiz kalmasina sebep olmaktadir.
Cogunlugun diisiincesine gore hareket edip, kabullenmek kendi diisiincesinden vazgecip,
sessiz kalmak bu teorinin can damarinmi olusturmaktadir.

Noelle-Neumann, 1970’li yillardaki calismalariyla sessizlik sarmalinin orijinal
varsayimlarina dayanak olmustur. Bu ¢alismaya gore ilk olarak bireyler sosyal varliklardir
ve bireysel diizey, kamuoyu olusum siireciyle baglantilidir. Bireyler sevilen ve saygin olan
kimseler olmak isterler ve diger insanlar tarafindan dislanmaktan korkarlar. ikinci olarak
bireyler izole edilmekten ve popiilaritelerini kaybetmekten korktuklar: ig¢in ve uygun
pozisyonlara yerlesmek amaciyla etraflarindaki hakim olan egemen goriisii gézlemlerler.
Bu gruptaki kisiler algilanan goriislerin dagilimina olanak vermek igin ‘yar istatiksel
duyu’ ile hareket ederler. Son olarak, bireyler degisken ya da degisken olmayan goriisleri
ayirt etmeye 6zen gosterirler ve boylece izolasyon riskinden sakinmak amaciyla grubun
diisincesine gore hareket ederler ya da tutum degisikligi gosterip sessiz kalirlar (Lin ve
Pfau, 2007).

2.2.1.4. Kendini Uyarlama

Bu teori, kisinin sergiledigi davranislar1 yasadigi ortama, kosula gore degistirdigini
aciklamaktadir. Kendini uyarlama seviyesi yiiksek olan kisilerin, ¢evresinde kendisinden
1yl bahsettirmek i¢in, sosyal davraniglarim1 kendi istegiyle farklilastirmak istemekte ve
ortamdaki kaynaklar yliksek kullanma becerisine sahip olmaktadir. Bu kisiler kendilerini
uyarlama seviyesi iist konumda olan kisilere gore daha c¢ok konusma davraniginmi
gostermektedirler. Ciinkii bu kisiler kendilerinin farkinda olduklar1 ve nasil davrandiklari
arasindaki dengeye deger vermekte; kisi boylece ne diisiiniip ne hissediyorsa oldugu gibi
disartya yansitmaktadir (Tayfun ve Catir, 2013).

Kendini Uyarlama Teorisi, kisilerin ¢evreyle olan iligkilerinde bireylerin toplumla
olan iligkilerinde kendini tanima, gbzlemleme, toplum i¢indeki pozisyonunu inceleme ve
kontrol edebilme diizeyini 6lgme miicadelesine girmesiyle ilgilidir. Kendini Uyarlama
Teorisi’ne gore bireyler i¢sel durumlarina gore degisim gosterme hassasiyetine sahiptirler
ve kosullara gore davranis degistirmeye uyum saglarlar. Kendini uyarlama hassasiyeti
yiiksek olan bireyler kendi diisiincelerini, istenilen toplumsal diisiinceye gore bilingli ve
kasith olarak uyarlama ve kullanma yetenegine sahiptir (Premeaux ve Bedeian, 2003).

Kendini uyarlama teorisi, kendi prestijini degerlendirmek icin Orgiitte bulunan
kisiler tarafindan 6rgiite uyum saglama davranisi iizerinde durmaktadir. Orgiitte bulunan

kisilerin hepsi, diger kisilere kars1 kendisini ifade etme derdindedir. Kendini uyarlama
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becerisi yiiksek olan kisiler, diisiik olanlarla kiyaslandiginda orgiite daha cabuk uyum
sagladigi ve kendini uyarlama davramigi gosterdigi goriilmektedir. Uyarlama yetenegi
diisiik seviyede olan kisiler, duygu ve diislincelerini ifade etmekte daha net olduklari
goriilmektedir. Fakat uyarlama davranisi gosteren kisiler bazen sessizlik sorunuyla yiiz

yiize gelmektedirler (Afsar, 2013).
2.2.2. SESSIZLIK TURLERI

Orgiitsel sessizlik ii¢c baslikta ele almmaktadir. Bunlar, kabullenici sessizlik,

korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik basliklar1 agsagida agiklanacaktir.
2.2.2.1. Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢alisanin yasanilan olay ve olgular sonucunda ortaya ¢ikan
durumla ilgili duygu, diistincelerini dile getirememesi olarak tanimlanmaktadir (Taskiran,
2010). Kabullenici sessizlik davranmisinda bulunan c¢alisanlar, ortaya c¢ikan durumu
onaylamakta ve sec¢eneklerinin de kabul gorecegi ihtimalini diistinmemektedirler. Olusan
durumlan kabullenmekte ve var olan durumu da degistirmek istememektedirler (Kolay,
2012). Herhangi bir konuyla ilgili gelismelere razi olmakta ve diislincelerini
soylememektedirler. Ciinkii onlarin 6rgiit i¢erisinde herhangi bir seyleri degistirmek gibi
gayretleri bulunmamaktadir. Kabullenici sessizligi benimseyenler bulunduklari orgiitte
pasif tutumlar gostermektedirler (Yanik, 2012). Kabullenici sessizlikte orgiit tiyeleri aktif
olmayan davranislar sergilemekte, bildiklerini sdylemek istememe ve Orgiitiine karst boyun
egip, kabullenis gosteren davraniglar sergilemektedirler (Salajegheh, 2015).

Kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin kurumlarinda olusan 1yi ya da kotii biitiin olanlari
kabullenip, hi¢bir sart altinda diisiincesini ve fikrini ifade etmeme durumudur (Dyne ve
ark., 2003). Bu durumda olusabilecek diger biitiin durumlar1 da ¢alisan otomatik olarak
kabullenmis durumuna diigsmiis olacaktir. Kisi durumu aci8a ¢ikarip ¢oziim getirecek giice
sahip olmasina ragmen bilingli bir sekilde isteksiz ve umursamaz davranmaktadir (Tayfun
ve Catir, 2013). Orgiitte kendini gelistirme fikri calisanlar icin 6nem arz etmemektedir.
Calisanlar yalnizca kendi sorumluluklarina odaklanmaktadirlar. Bu duruma neden olan
faktor ise olusan olay hakkinda fikrini savunup, sessiz kalmamay1 tercih eden g¢alisanin
diisiincesine yeterince Onem verilmedigi yatmaktadir. Diislincesi Onemsenilmeyen
calisanlar olaylar karsisinda hissizlesip, diisiincelerini paylasmanin orgiite hi¢bir faydasi
olmayacag1 diistincesine kapilmaktadirlar (Batmunkh, 2011). “’Konusmam hig¢bir seyi
degistirmeyecek, bu zamana kadar boyle olmus; bundan sonra m1 degisecek ‘* gibi 6n

yargilar ¢alisanlarda oldukca kabullenici sessizlik davranisi da olacaktir.
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2.2.2.2. Korunmaci Sessizlik

Korunmaci sessizlik, ¢alisanin kendisini dis c¢evre tarafindan gelecek tehlikelere
kars1 korunmak amaciyla bildiklerini gizledigi sessizlik bi¢imidir. Kendini korumak i¢in
yapilan bu davranmista; problemler yokmus gibi davranma, bireysel olusmus hatalari
sdylememe ve diisiincelerini saklama tutumlar1 yer almaktadir (Giil ve Ozcan, 2011). Birey
davraniglarini gizlediginde kendini disardan gelen zarara karsi korudugunu diistinmektedir.
Korunmaci sessizligin temelinde korku bulunmaktadir.

Korunmaci sessizlik, secenekleri 6nemser ve degerlendirmek ister. Calisan iginde
bulundugu durumda en iyi yolun fikirlerini saklamak oldugunu diisiinmektedir. Korunmaci
sessizlikte c¢alisan konustugu zaman ortaya ¢ikacak durumun degismesi kisinin karsisina
olumsuz sonuglar ¢ikarir korkusu ile bildiklerini ve diisiincelerini gizleme kararini
dogurmaktadir (Zehir ve Erdogan, 2011).

Korku temeline dayanan korunmaci sessizlik, ¢alisanlarin ¢alistiklart isletme i¢inde
ortaya ¢ikan sorunla ilgili fikirlerini dile getirdiklerinde karsilarina ¢ikacak doniitlerden ve
bu doniitlerin ¢alisganin basina olumsuz anlamda is acacagindan korkup fikirlerini

paylasmama durumunu ifade etmektedir (Ungiiren ve Ercan, 2015).
2.2.2.3. Korumaci Sessizlik

Orgiit calisanlar 6rgiit iceresinde yasanan olumsuz durum ve olaylar1 degerlendirip
orgiitlin islemeyen zayif yanlarin1 tespit edip gidermeye c¢alistiginda diger Orgiit
calisanlarinin hosnut olmadigini ve korumaci davranis sergileyeceklerini diisiindiiklerinde
bu davranis1 sondiirmektedirler. Calisanlarin ¢alisma arkadaslarini kirmamak i¢in aklina
gelen fikirlerini saklamaktadirlar. Calisanlar kendi prestijlerinin zarar gérmesinden daha
cok arkadaslartyla baglantilarinin bozulmasini istememektedirler (Aliogullari, 2012).
Korumaci sessizligin temelinde fedakarlik vardir. Birey arkadaslari rahatsiz olmasin,
durumdan memnuniyetsiz olmasinlar diye fedakarlik yaparak disiincelerini ve isteklerini
aciklamamaktadir.

Orgiit yararma sessiz kalma davranis1 sergileyen calisanlar arasinda is birligi
durumundan kaynakli olarak calisanlar, zamanla Orgiitii, 6rgiit icinde kendilerini ve takim
arkadaslarmi korumak amaciyla sessiz kalmayi tercih ederler. Bir icgidi seklinde
gerceklesen bu durum, artik 6grenilmis bir davranis haline geldiginden zamanla Orgiit

i¢inde hi¢bir olumsuz durumun ifade edilememesine sebep olur (Pasa, 2015).
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2.2.3. SESIZ KALMA BiCIMLERI

Bu boliimde sessiz kalma bigimleri olarak sagir kulak sendromu, pasif kalma, razi

olma, ¢alisan itaati, cekilme ve baska davraniglara yonelme konularina deginilmistir.
2.2.3.1. Sagir Kulak Sendromu

Sagir kulak sendromunda temel etken, oOrgiit igindeki iletisimdir. Tiim Orglitler
amaglarina ulasabilmek i¢in saglikli bir iletisim akisina sahip olmay: isterler. Ancak
teknolojinin gelismesiyle birlikte degisime ayak uydurmak, orgiitiin biiyliimesi, bilginin
coklugu gibi unsurlar o6rgiit i¢i iletisim akisin1 olumsuz etkilemektedir. Bu durumda
calisanlar yonetimden aldiklari talimatlar1 sorgulamadan yerine getirirler. Calisanlar isle
ilgili olumlu veya olumsuz fikirlerini sdylemekten kaginirlar (Yanik, 2012).

Sagir kulak sendromunun nedenlerini; niteliksiz orgiitsel yonetim politikalari,
hantal ve acgik olmayan bildirim prosediirleri, yonetsel gerceklestirme ve tepkileri,
suclamalarin reddedilmesi, magdurun suglanmasi, saldiri ciddiyetinin kiigtimsenmesi,
orgiit icerisindeki degerli ¢alisanlarin siirekli korunmasi, rahatsizlik vermeyi kroniklestiren
is gorenlerin gormezlikten gelinmesi ve magdura misilleme yapilmas: seklinde

siralanmaktadir (Peirce ve ark. 1998).
2.2.3.2. Pasif Kalma ve Razi Olma

Orgiitlerde sessiz kalma bicimlerinden biri de pasif kalma ve raz1 olma davranisidir.
Calisan belli olan durumlar i¢in kurum iginde kendi tarzinin olumsuz etiketlenmesini
istemedigi ve kurum i¢inde var olan sekle zarar vermemek adina sessiz olup pasif
kalmaktadir (Milliken ve ark., 2003). Pasif kalan ve raz1 olan ¢alisanin gosterdigi sessizlik
sekilleri soyledir:

e Onem vermemek ve uzaklasmak.

e Arka ¢ikan fakat anlami1 olmayan sessizlik davranisi siirdiirmek.
e Kafasini onay veriyor anlaminda 6ne egmek.

e Tebessiim ederek onay vermek ve desteklemek.

Seklinde aktif olmayan davranislar sergileyerek riza gosterdigini ifade etmektedir
(Pinder ve Harlos, 2001).

2.2.3.3. Calisan Itaati

Otoriter yonetim tarz1 farkli goriis ve fikirlere agik olmayan geleneksel 6rgiitiin en

onemli ozelliklerinden biri de galisan itaatidir. Calisanlar orgiitiin genel politikalarina ve
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Orgiit yoneticilerinin emirlerine uymak ve kosulsuz itaat etmek zorunda kalir bu olusuma
calisanlarin itaat kiiltiiri denir (Sayli, 2008).

Yoneticiler ¢alisanlarin yaptiklart isin karsiliginda 6diil ya da ceza vererek ortaya
¢ikan durumlar1 denetim altinda tutmak isterler. Calisanlar da 6diile ulasmak ve cezadan
kagmak igin ydneticiye ya da orgiite itaat ederler (Ozkalp ve Kirel, 2013). Calisan itaati,
kurum iginde olan kurallar1 benimsemeyi, itiraz etmeden kabullenmeyi anlatir. Orgiitteki
sessizlik davranisinin yok edilmesi i¢in ¢alisanlarin tstlerine daha 6rgiitlii ve ¢ok seslilikle

yaklasmas1 gerekmektedir. Orgiitteki itaatkar calisanlar sessizliklerinin farkinda degildirler
(Bildik, 2009).

2.2.3.4. Cekilme ve Bagka Davranislara Yonelme

Calisanlarin sessizlik davranisi, ¢ekilme veya farkli tutumlara yonelme olarak
goriilebilir (Dyne ve ark., 2003). Calisanin, sorunlara karsi Onerilerini sOylemesi
durumunda kendine karsi tehdit algiladigi zaman sessiz kalma veya olmasi gerekenin
disinda bir davraniglar gostermesi seklinde sessizlik olusmaktadir.

Calisanlara pesin hiikiim seklinde davranis gosterilmesi calisanlarin kendisine
O6nem verilmedigini diisiinmesi sebebiyle orgiitiine olan baglilig1 ve itimadi azalmaktadir.
Orgiit icinde ses ¢ikarmanin eski duruma gére bir degisiklik gostermeyecegi, bulundugu
konumdan daha yiiksek konuma getirtilmeme, yaptig1 isten kovulma gibi olumsuz
sonuglar1 ortaya cikaracagi diislincesi Orgiitlerde gelismenin, farklilagmanin daha agir
olmasmma neden olmaktadir. Tiim bu sebeplerden dolayr calisanlar geri c¢ekilerek
diisiincelerini dile getirmeyip pasif kalmayi tercih etmektedirler (Bildik, 2009).

Calisanlarin isten ¢ekilme arzularinin olusmasinda sessiz kalmalar1 davranis1 goze
carpmaktadir. Isten geri ¢ekilme; ilgisizlik, siireksizlik, calisanin giicii ve sessizligini dahil
etmektedir. Calisan, orgiitte olumsuz durumlarla karsilastiginda orgiite faydali olabilecegi
inancint kaybetmektedir. Bu inancini yitirme ve konusmanin yararmin olmayacagi

diistincesi onu ¢aligmalardan geri ¢ekilmeye itmektedir (Brinsfield, 2009).
2.2.4. ORGUTSEL SESSIZLiGi OLUSTURAN FAKTORLER

Orgiitsel sessizlik sebep sonug icinde ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan
sessizligin belli baslt sebepleri vardir. Bunlar; bireysel, orgiitsel ve yonetsel sebepler olarak
stralanabilir (Cakici, 2008).
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2.2.4.1. Bireysel Faktorler

Insanlarin i¢inde bulundugu durum ve davranislar drgiitsel sessizligin olusmasinda
rol oynayan 6nemli bir faktorlerdir. Calisanlarin istlerine olan giiven problemleri, is
hayatinda basina gelmis olan olumsuz olaylar, yalmiz birakilma endisesi, yanindaki
arkadaslarin1 tehlikeli durum igine siiriikkleme korkusu ve hakaret icerikli so6zlere maruz
kalma endisesi kisisel olarak sessiz olmaya neden olusturabilmektedir (Olgun, 2017).

Pinder ve Harlos (2003) orgiitsel sessizlik kapsaminda kendine saygi, kontrol
odaklilik ve iletisim endisesi olmak iizere ii¢ bireysel 6zellikten bahsetmektedir. Kontrol
odaklilik, kiginin eylem ve sonuglarinin, kiginin kontrolii digindaki olaylarla iligkili olup
olmadigina iliskin etmendir. Premeaux ve Bedeian (2003) kendini uyarlama diizeyinin de
sessizlik tizerinde etkili olan bireysel bir 6zellik oldugunu ortaya koymustur. Kendini
uyarlama, ortama uyum gosterme davranisi olup sessizlik tercihini etkileyen bir diger
bireysel 6zelliktir (Cakici, 2010).

Calisanlar yaptiklar1 iste kendinden emin olup, yol haritalarin1 dogru belirlerken
bunu paylasmak istese bile bu durum orgiitii ilgilendiren konu oldugu i¢in konusmanin
kendisine zarar verecegini diisliniip sessiz kalmayir uygun bulabilirler. Yani caliganlar
aslinda hem bilgi hem de tecriibe seviyesi olarak iist duruma gegerken bir yandan da
arkadaslarinin onu dislayacagi ve terfi alamama diisiinceleri yiiziinden orgiitte sessiz
kalmanin ve konusup risk almamanin daha iyi olacagina inanmaktadirlar (Olgun, 2017).

Birey konusma eylemini gergeklestirmeden Once eylemlerinin  sonucunu
degerlendirerek bir risk degerlendirmesi yapmakta ve buna gore hareket etmektedir. Korku
faktorii ise Orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda etkili bir unsurdur. Orgiit ¢alisam iistii
tarafindan cezalandirilmaktan veya is arkadaslar1 tarafindan sikayet edilmekten, sorun
cikaran biri olarak damgalanmaktan korktugu i¢in de sessizligi se¢ebilmektedir (Milliken
ve Morrison, 2003). Orgiit igerisindeki sessizligin siirdiiriilmesinin nedenlerinden biri de
soruna bir arayis bulma siirecinin uzun siirmesidir. Konugsma eylemi olursa islerini
kaybetmek, terfi edememek, diglanmak gibi korkular1 gozlerinde canlandirmaktadirlar. Bu
korkular da iletisim konusunda zayiflik oldugunu gostermektedir (Olgun, 2017).

Tecriibenin olmamasi, Orgiitte alt diizeyde c¢alisan olmak sessizlik davranisi
gostermekte etkili olmaktadir. Onemsemeyen ve umursamaz ozellikte olan bireylerin de
orglitsel sorunlarda konugma eylemini gostermeleri ve diisiincelerini ifade etmeleri
beklenen davraniglar arasinda degildir. Umurunda olmayan karaktere sahip olan calisan,

isten aldig1 verime deger vermez, orgiitiine ¢calismaya ihtiyaci oldugu i¢in katlanir.
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Yoneticinin tutumlari, oOrgiit i¢i ¢atismalar, sonucun belirsizligi durumlar1 da
calisan1 vurdumduymaz hale getirebilir (Cakici, 2010). Calisanlar tecriibesizlik faktoriiyle
birlikte alt kademede ¢alistiklar1 i¢in sessiz kalma davramisini gostermektedir. Calistigi
kurumla alakali meseleleri kafasina takmayan bir c¢alisan i¢in sorun oldugunda bu durumla
alakadar olmayacagi, sadece yaptigi isin karsiligimi maddi olarak almak istedigi
goriilmektedir.

Bazi1 orgiitlerde calisanlarin konusmalarinin engellendigi goriilmektedir. Bazi
yoneticilerin idari ve politik kararlara iligkin c¢alisanlarin  konusmalarimi  hos
kargilamadiklart durumlar s6z konusudur. Bu orgiitlerde calisanlar sorunlarin1 ya da
diistincelerini dile getirdiklerinde yoneticilerinden olumsuz geribildirim alacagindan
korktuklar1 icin sessiz kalmay1 tercih etmektedirler (Giil ve Ozcan, 2011). Yéneticilerin
davraniglarindan dolayr olusan sessizlik durumu dogru iletisim tarzinin olmadigin
gostermektedir. Caliganlar yoneticilerinden korkup susmak yerine birlikte hareket ederek

karsilikli dinlendigini hissetmek isteyebilirler.
2.2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Morrison ve Milliken (2000) sessizlik durumunun ortaya ¢ikmasinda, “yasanan
problemle ilgili yoneticiyle konusmak faydasiz”, “ burada diisiince ve duygularin ifade
edilmesi sakincalidir” diisiinceleri yer almaktadir (Erenler, 2010). Orgiitlerde ¢aliganlarinin
mevcut konu ve durumlar hakkinda konugmanin ise yaramayacagi veya tehdit unsurunu
doguracagi inancit ortaya c¢iktiginda sessizlik iklimi olugmaktadir (Morrison ve
Milliken,2000).

Orgiit icerisinde ortaya ¢ikan sorun ve durumlar karsisinda sessiz kalan orgiit
tiyeleri, kisisel farkliliklarindan dolay: degil; tecriibeleri, karsilastiklar1 yonetim tarzi,
caligma ortami, oOrgiit kurallar1 ve iklimi gibi sebeplerden dolay1 sessiz kalmay: tercih
etmektedir (Ozgen ve Siirgevil, 2009). Sessizlige neden olan &rgiitsel faktorler, hiyerarsik
yapi, haksizlik kiltiirii, sessizlik iklimi ve sagir kulak sendromu olarak siralanmaktadir
(Pinder ve Harlos, 2001).

Hiyerarsik yapilar, yoneticilerle iletisimi, en 6nemlisi de elestiri yapmay1 bir takim
cergeve icine almaktadir. Yoneticiden calisana iletisim akisi saglanirken c¢alisandan
yoneticiye olan iletisim kilitlenmektedir. Orgiit icerisindeki istenmeyen Ahlaki olmayan
davraniglar, yonetim problemleri, Orgiitiin yonetimsel faaliyetlerine dair problemler,
calisma kosullari, yonetici ve calisan arasindaki iletisimsizlikten kaynaklanmaktadir. Orgiit

calisanlar1 yoneticilerine kars1 giiven duyamamasi, ortaya atacaklar fikir ve diisiincelerden
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sorumlu tutulmalar1 gibi sebeplerden dolay1 da yoneticilerine sorunu direkt olarak iletmek
yerine dolayli olarak iletmektedirler (Cakici, 2008).

Orgiitlerde sessizligi siirdiirmenin diger bir etkeni de orgiitte hakim olan sessizlik
havasidir. Sessizlik iklimi, c¢alisanlar karsilarina ¢ikan sorunlarla ilgilenirken, kendi
problemlerini ¢6zmeye calisirken, sadece kendi i¢lerinde hesaplagmalar1 ve dis ¢evreye
acilmamalari, sikintilarin1 kendilerinin ¢6zmeye calisma durumunu ifade etmektedir.
Calisanlar korku i¢inde olduklar1 igin sessizlik davranisimi = siirdiirmeye devam
etmektedirler. Orgiit igerisinde bilgi akisinin saglikli olmadigi zamanlarda sessizlik temel
davranig olarak goriilmektedir. Argris (1977) tarafindan yapilan calisanlara gore; orgiitte
sessiz kalmasimi saglayacak, duygu paylasmini engelleyecek bazi kurallarin varligindan
soz edilmektedir. Bu kurallar, ¢alisanlarin bilgi degeri tasiyan seyleri sdylememesine,
korktuklar1 i¢in tedirgin olmalarina ve sessizlik davraniginin olugsmasini saglamaktadir

(Vakola ve Bouradas, 2005).
2.2.4.3. Yonetsel Faktorler

Insanlar sessizlik kararlarini érgiite girer girmez sdylemezler, zaman gegtikce basindan
gecen olaylara gore sessizlik davranigini gosterebilirler. Bireylerin sessizlik davranigini
gostermesi igin ¢esitli nedenler bulunmaktadir. Sessizlik nedenleri, g¢alisanin bireysel
ozellikleri, orgiit iklimi, ¢alisan ve yonetici arasindaki iliski, orgiitteki adalet kiiltiird,
calisanin yetistigi tilkenin orf ve adetleri, 6nceden yoneticiyle yasanan olumsuz iletisim
tecriibeleri olarak siralanabilir. Bu nedenler arasinda calisanlar1 sessizlige gotiiren en
onemli etmenlerden biri de calisaninin yoneticisi ile yasadigi olumsuz iletisimdir. Orgiit
calisanlar ortaya koyulan fikir ve diislincelerden dolayr yonetici kaynakli olumsuz
davraniglara maruz kalacak olma ihtimalleri dogdugunda sessizlik davranigt gostermeye
baslarlar Karacaoglu ve Cingoz, 2008). Calisanlarin sessizlik davranigi gostermelerindeki
yonetsel faktorler isletme yoneticilerinin ¢alisanlara karsi ortiik inanglar1 ve yoneticilerin
negatif doniit alma endisesi olarak belirtilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000).

Yoneticilerin astlarwyla ilgili ortiik inanglari: Orgiitsel sessizlie yol acan yonetsel
faktorlerden ilki, yoneticilerin astlartyla ilgili sahip olduklar1 Ortiik inanglardir.
Yoneticilere gore calisanlar gilivenilmez ve bencildir. McGregor’un bireylerin ¢ikarci
olduklarmi ve cikarlarini maksimize etmenin her daim yollarin1 aradiklarim1 savunan “X
Teorisini” hatirlatmaktadir. Teoriye gore calisanlar digsal olarak siirekli denetlenmeli ve
ceza ile korkutulmalidir. Orgiitlerde iist diizey yoneticilerin-klasik goriis dogrultusundaki

yonetim bi¢imi, astlardan yukariya dogru iletisimi engellemekte ve calisanlar sessizlige
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mahkiim edebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Calisan siirekli denetlendigi ve
cezalandirildigi ortamda kendini ve becerisini net sekilde ifade edemeyebilir. Yonetici ile
iletisimi engellemekte ve ¢calisani sessiz kalmak zorunda birakmaktadir.

Yoneticilerin benimsedigi ikinci ortiik inang: “en ¢ok ben bilirim” diisiincesine sahip
olmasidir. Bu diislince, yoneticilerin ¢alisanlar1 sadece maddi yonden goriip degerlendirmesine
baglh olmaktadir. Calisanlar eger c¢alismaktan kacimiyorlarsa calistiklart Orgiit i¢in hangi
durumun iyi hangi durumun koéti oldugunu bilmemelerinden kaynaklanmaktadir (Durak,
2012).

Yoneticilerin negatif déoniit alma korkusu: Sessizlige neden olan etkenlerden biri de
yoneticilerin negatif doniit olma korkusu olarak goriilmektedir. Yoneticiler liretim noktasinda
calisanlarindan kaynakli sorun ve problem yasamak istememektedirler. Yoneticiler negatif
davraniglara maruz kalma endisesini tasimakta ve boyle bir durumla karsi karsiya kalirsa
durumu yasanmamis gibi géormezden gelme davranisi gostermektedirler (Morrison ve Milliken,
2000). Bagka bir deyisle, yoneticiler negatif doniis aldiklarinda, kendilerini nerede hata yaptik
diye sorgulamak yerine c¢alisanlarin iistiine gidip omlar1 suglama eylemi gdstermektedirler
(Ehtiyar ve Yanardag, 2008). Calisanlar da bu elestirilerden kaginmak i¢in sessiz kalmayi
tercih etmektedirler. Kendi davranislarin1 sorgulamayan yoneticiler ¢alisanlarin davranislarina
odaklanmakta, calisaninin agigini aramaktadir. A¢ik aranan ¢alisan psikolojik baski altinda

kaldig1 igin sessiz kalma davranis1 gostermektedir.
2.2.5. SESSIZLIGIN NEDENLERI

Kisiler sessiz kalmay1 tercih etme sebeplerinin basinda yoneticilere giiven, konusmanin

riskli goriilmesi, iliskileri zedeleme korkusu ve dislanma korkusu gelmektedir.
2.2.5.1. Cahisanlarin Yoneticilere Giivenmemesi

Calisanlarin goziinde yoneticiler calisanin; gelismesine, degismesine ve daha iyi
konuma gelmesine izin vermeyen kisilerdir. Bunun sonucu olarak giiven problemi agiga
cikmaktadir. Yapilan aragtirmalar orgitlerin biiyiik kisminda caliganlarin yoneticileri ile
konusamadiklari, iletisim kuramadiklar1 saptanmistir. Rayn ve Oestreich’in ABD’de 22
isletmede 260 c¢alisanla yaptigi arastirmada, c¢alisanin  %70’inin isletmede yasadigi
problemlerden dolayr fikirlerini sOylemek istemedikleri ortaya c¢ikmistir. Arastirmaya
katilanlar fikirlerini bildirdiklerinde problemlerin ¢dziilmeyecegini kisiye de tekrar negatif
olarak doneceginden korktuklari i¢in c¢alisanlarin ¢ekimser davrandiklarini sdylemistir.
Calisanlar yoneticilerle kotli olduklarinda cezalandirilacaklarina inandiklarini ifade etmislerdir

(Morrison ve Milliken, 2000).
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2.2.5.2. Konusmanin Riskli Goriilmesi

Orgiitsel sessizlik hem orgiitlerin hem de ¢alisanlarin performans: ve gelisimi
acisindan gizli ve tehlikeli bir engeldir. Orgiitler bu engeli asmak ve drgiitiin devamliligini
saglamak i¢in calisanlarim1 birgcok tartisma ve faaliyetlere dahil etmektedirler. Fakat
calisanlar fikirlerini ifade ettigi zaman dislanma, olumsuz bir tepki alma, isten ¢ikarilma,
terfi edememe ve problemli ¢alisan olarak goriilecegini diistindiigii i¢in sessiz kalmaktadir
(Vakola ve Bouradas, 2005, 450).

Orgiit calisanlarmin tepki alma ve isten ¢ikarilma korkularmin olmasi ydneticilerin
fikirleri 6dil ya da ceza seklinde agiga ¢ikarak olmalarindandir. Biitiin bunlardan yola
cikarak Orgilit calisanlari yoneticilerinin istek ve goriislerine gore hareket etmektedir
(Kasmer, 2009). Yéneticinin tavri is gdrenin fikir ve diisiincelerini etkilemektedir. Is

gbren yOneticinin isteklerine cevap vermeye odaklanmstir.
2.2.5.3. Iliskileri Zedeleme Korkusu

Calisanlar isletmelerinde olan biten durumlardan haberdar olmalarina ragmen
arkadaslarinin negatif yonde etkisi altinda kalacagini diisiinerek olusan sorunlara karsi fikir
ve goriislerini sdylemek istemezler. Bu kararli durusun 6ziinde olan asil davranig diger
calisanlarin olumsuz elestirilerinden dolay1 c¢alisanin i arkadaslariyla arasinin
bozulmasindan kaynakli endiselenmesi durumudur (Kahveci, 2010).

Calisanlar, arkadaslarinin isten kagmasi veya isi askiya almasi durumunda sessiz
kalmayr se¢meleri olumsuz calisma ortaminin engellenmesi olarak agiklanmaktadir.
Calisanlar bagkalariin yaptig1 yanlhislart goriip ayn1 duruma kendilerinin de diisecegini

diistiniip sessiz kalmay1 da segmektedirler (Cakici, 2010).
2.2.5.4. Dislanma Korkusu

Calisanlar sorunlar karsisinda diisiincelerini ifade ettiklerinde, arkadaslart ve
amirleri tarafindan dislanma endisesi tasimaktadirlar. Calisanlarin ¢oéziilmeyen sorunlar
dile getirdiginde siirekli sikdyet eden, sorun g¢ikaran biri olarak etiketlenme korkusu ve
dislanma korkusu yasadiklari goriilmektedir (Giil ve Ozcan, 2011). Calisanlarin arkadaslar
tarafindan kabul gormesi Onemli bir durumdur. Calisan kendisinden olumsuz
bahsedilmesini ve ortamdan soyutlanmay1 istememektedir. Diglanmak ¢alisan i¢in olumsuz

durumu ifade etmekte ve ¢alisan dislanmamak igin sessiz kalmayi tercih etmektedir.
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2.2.6. ORGUTSEL SESSIiZLiGIN SONUCLARI

Orgiitsel sessizlik kavraminm hem 6rgiit hem de birey igin birtakim olumsuz ve
yikict sonuglarindan sessizlik temali tiim ¢alismalarda s6z edilmistir (Vakola ve Bouradas,
2005).

2.2.6.1. Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Diizeydeki Sonuglar

Calisanlar, orgiitsel basamaklar icinde olumsuz bir durum ve korkuyla kars1 karstya
gelmemek icin bilgileri baskalariyla konusmak istememektedirler. Ses ¢ikarmaya karsi
isteksiz olma durumu, Orgiit icinde dogru olmayan hiikiimlerin verilmesine neden
olabilmekte, ayrica calisanlarin itimadini, moralini, orgiite olan sadakatini, i doyumunu
negatif yonde etkilemekte, orgiitte var olacak olan degismeyi ve gelismeyi engellemektedir
(Milliken ve ark., 2003). Sessizligin egemen oldugu ¢alisma ortaminda 6neri ve elestiriler
paylasilamadig1 i¢in sikintili olan durumlara karigamamaktadir (Alparslan ve Kayalar,
2012).

Kontrol edilebilen ve etkili olan iletisim 6rgiit i¢in olmazsa olmaz faktorlerdendir.
Calisanlar ve yoneticileri arasinda kuvvetli bir iletisimin varligi s6z konusu degilse
sessizlik devam eden bir davranis olacaktir. Sessizlik davranisi her gecen giin ¢alisanlarin
olaylara karsi vurdumduymaz olmasina, yaptiklar1 islere ve gorevlerine karsi ilgisiz
kalmasina neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda umursamaz olan ¢alisanlar
ilerleyen zamanlarda maddi ve manevi is kaybina neden olmaktadirlar. Yoneticiler maddi
kayb1 dnemseyip ¢alisan1 onemsemezse bu kayip ayni sekilde devam edecek ve orgiite de
calisanlara da zarar verecektir (Joinson, 1996).

Orgiitiin {iretim siirecinde ortaya c¢ikan aksakliklarin tanimlanmasinda ve
giderilmesinde olumlu bir doniit mekanizmasinin ortaya ¢ikmasina ket vurarak ve degisik
diistincelerle gelistirilen segenekler engellenecektir (Milliken ve Morrison, 2003).

Orgiitsel sessizlik davranisi, 6rgiit i¢inde olusan problemlerin cevaba varabilmeyi
ve Orgiitsel olarak gelismeyi negatif yonde etkilemektedir (Tangirala ve Ramanujam,
2008). Calisanlarin sessizlik davraniginda bulunarak fikir ve 6nerilerini dile getirmemeleri,
kendilerine saklamalari, orgiitiin yonetimsel olarak aldigi kararlarmn etkililigini yitirmesi,
mevcut sorunlarin ¢éziimlenememesi ve Orgiitsel gelisim siirecini istenen yoniin tersine
¢ekmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005).

Orgiitlerdeki sessizlik ortami, orgiitlerin hedef ve amaclarma ulagsmasini
engellemektedir (Shojaie, Matin ve Barani, 2011). Orgiitsel sessizligin gozlendigi

orgiitlerde yonetim kaynakli sorunlar ortaya ¢ikmakta ve orgiit genel anlamda bu durumdan
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dolay1 zarar gérmektedir (Gambarotto ve Cammozzo, 2010). Orgiitsel sessizlik, drgiitte degisik
fikir ve diisiincelerin dogmasini, bu fikir ve diisiincelerin ayristirilmasini, doniitlerini ve sonuca
ulagma siirecini negatif olarak etkilemektedir (Dasci, 2014). Calisanlarin bu fikir ve
diisiinceleri orgiitlerin i¢inde bulundugu durumdan ¢ikamamasi, yenilesmeyi yapmasi gereken
zamanda yapamamasi gibi neticelere sebep olmakta ve Oniindeki engelleri zamaninda
asamamasi, degisimi zamaninda gergeklestirememesi gibi sonuglara neden olmaktadir (Yiiksel,
2015).

Calisma ortaminda yasanan problemlere dair sorular sormak i¢in firsat sunulmuyorsa
zaten Oncesinde var olan durumlar, diisiince ve eylemler siire¢ boyunca da ayni sekilde
varligini siirdiirebilmektedir (Cakici, 2010). Orgiitlerin gelisimi ve gelisimin siirekliligi, ancak
is gorenlerin sahip oldugu yenilik¢i diisiinceler ve bu diisiincelerin Orgiitiin  amaglarina
ulasmasin saglamada etkili bir sekilde kullanilmaktadir (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013).
Mevcut olan durumu irdeleyip gelisimi saglayan orgiitler yeni diislincelerin agiga ¢ikmasini
saglayacaktir. Orgiitlerde sessiz kalma davranisi devam ettik¢e yenilesme ve degisme miimkiin
olmayacaktir.

Sessizligin, orgiitlerde tesir yaratmasi istenmektedir. Ciinkii calisanlarin genelde
calistiklar1 kurumlarda orgiitii ilgilendiren konularda duygu, diisiince ve fikirleri vardir.
Cekismenin giderek degerinin yiikseldigi calisma yasaminda sessizligin 6rgiitlerde bilingli
olarak secilmesi, orgiitlerin biiylimesini ve farklilasmasini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
sebeple calisanlarin endiselerini, birbirinden ayri fikirlerini paylasmalarini ortaya ¢ikarmak
onem arz etmektedir (Erenler ve digerleri, 2011). Sessizlik davranisi, bir ¢alisanin
diistincelerini gizlemesiyle baglamakta ve eger sessizligin nedeni belirlenemezse siire¢ iginde
bagka calisanlara da yansiyarak Orgiitiin biinyesine hasar verebilmektedir (Ellis ve Dyne,
2009).

Orgiit ¢alisanlarinin sessiz kalmalar1, ydnetimin sorunlar yayilmadan énce, dnleyici ve
tedbir alict bilgi edinmesini engelleyebilir (Donaghey ve digerleri, 2011) ve calisanlarin
orgiitle ilgili olan problemleri saklamasi, oOrgilite fayda getirememesi sonucunu ortaya
¢ikarabilir (Yaman ve Ruglar, 2014). Sessizlesmenin islevsellik kazanmasi ve Orgiite zarar
vermeye baslamasi halinde sessizlik sorun haline doniismektedir. Sessizligin tespit edilmesi ve
coziim getirilmesi gerekmektedir (Cakici, 2007). Basarili bir geri doniitii saglayamayan
orgiitlerde, problem olan durumlar ¢oziime ulastirilamamis sekilde kaliciligini siirdiirebilir
hatta bu durum fazlalagmakla sonuclanmaktadir (Milliken ve Morrison, 2003). Sessizligin
kaynaklarinin sessizligin Onlenmesinde kullanilmasi yoneticilerin bu yonde yiiklendigi

sorumluluklarin1 vurgulamaktadir (Alparslan ve Kayalar, 2012).
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2.2.6.2. Orgiitsel Sessizligin Bireysel Diizeydeki Sonuclar1

Orgiitsel sessizlik, c¢alisanlarn {izerinde tiikkenmislik ve motivasyonsuzluk
olusturmaktadir. Bunun yaninda c¢alisanlarin iistlerine veya diger orgiit calisanlarina karsi
kin duygusu beslemesine sebep olmaktadir. Sessizlik iklimi korundukg¢a ve galisanlar arasi
catismalar g6z ardi edildikce olumsuz durum ve olaylarin orani artacaktir. Bdylece
bireyler, tamamen kendini korumaci ve bencil bir yapiya biiriineceklerdir. Sessiz bir orgiit
yapisinda yaraticilik duygusu ve heyecani azalacak, performans ve verimlilik gibi 6rgiitiin
temel ivmeleri olumsuz yonce etkilenecektir (Perlow ve Williams, 2003).

Calisanlar orgiitlerinde isleri yaparken is tizerindeki denetlemeyi kendileri yapmak
istemektedirler. Caliganlar denetlemeyi kendi duygu ve diislinceleriyle, se¢im
yapabildikleri zaman kendilerinde hissederler. Kendilerini anlatmak i¢in onlara bir kap1
aralanmadiginda denetleme arzusu da ortadan kalkacaktir. Calisan bu kontrol diisiincesinin
yoklugunu yasarsa hem bedensel hem de igsel olarak bikma, isteksizlik, stres, isten
doyumsuzluk ve giidiilenmede diisiis gibi tehlikeli sonuglara yol acabilir (Ehtiyar ve
Yanardag, 2008).

Sessizligin ¢alisanlar iizerindeki olumsuz etkileri ¢alisanin igyeriyle ilgili sorun ve
endiselerini dile getirmekte gligsiiz oldugunu hissetmesi, orgiite baglilik, aidiyet, giiven,
takdir ve destek duygusunda azalma, is doyumu saglayamama, isten ayrilma istegi seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bildigi ve iyi oldugu konularda sessiz kalmak ve bu yiizden
icine diistiigii celiski hali ¢alisanlar1 olduk¢a rahatsiz etmekte, acizlik duygusu
yasamalarina ve kendilerini degersiz hissetmelerine neden olabilmektedir (Cakici, 2008).

Kisi konusmak istese bile bilerek ve isteyerek kendini korumak i¢in sessiz kalabilir.
Ancak konusmadig1 veya konusamadigi igin de stresli ve sinirli bir ruh haline biiriiniir. Bu
celiski onu rahatsiz edecek ve motivasyonunu bilyiik 6l¢iide etkileyecektir (Brinsfield,
2009).

Orgiitsel sessizlik, calisanlar i¢in ¢ok ciddi sikintilara yol agmaktadir. Sessizlik
neticesinde calisanlar, kendi diisiincelerinin degersiz oldugunu diistinebilir (Morrison ve
Milliken, 2000), giidiilenme seviyeleri diiser (Cakici, 2008), isi birakmayi aklina
getirebilir, tatminsizlik yasar, orgiite karst baglilik duygusu azalar ve kendisini ise
yaramiyormus gibi diisiinebilir (Cakici, 2010).

Orgiitsel sessizlik orgiitiin genel yapisini etkiledigi kadar ¢alisanlar1 sosyal ve is
yasamini da etkilemektedir. Calisanlarin ortaya c¢ikan negatif durumlarda diisiincelerini

ifade edememesi caligsanlar1 gerginlestirerek isi birakma eylemine kadar sebep olmaktadir.
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Isi birakmayan calisanlar ise kendilerini himaye altina alma diisiincesiyle sessizlik
seviyelerini artirmaktadirlar (Erenler, 2010).

Sessizlik davranisi, ¢alisanlarin gliven ve moralini, Orgiite olan baghligini, is
tatminini ve orglitsel fonksiyonlar1 ile ilgili mesleki gelisimini olumsuz yone itmekte,
orgiitsel siireclerin iyilestirilmesini ve yenilenmesini engellemekte ve birlikte Orgiitsel
anlamda yanlis kararlarin alinmasina neden olabilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin,
2003).

Orgiitlerin varliklarmin devami igin ¢alisanlarda ihtiya¢ duyduklari, cevredeki
degisimlere ayak uydurabilmeleri, bilgiyi paylagsmaktan korkmamalari ve hem bireysel
hem de grup fikirlerini savunabilmeleridir. Orgiitler icin ¢alisanlarmn davranis katki ve
cabalar1 hayati Oneme sahiptir. Calisanlarinin sessiz kalmalarinin Oniine gecemeyen
orgiitlerin karsilagabilecekleri sorunlar asagidaki gibi siralanabilir: Calisanlarin orgiit
icinde iletisimsizlik nedeniyle birbirinden uzaklasmasi, bireysel sessizlesmelerini yogun
olarak benimsemeleri ve sosyal ortamdan uzaklasmalar1 sonucunda kendilerini orgiitiin
disinda tutmalari, tiim orgiitiin icinde, problemlerin ifade edilememesinden ortaya g¢ikan
sessizligin, oOrgiit i¢cinde medeniyete donlisme korkusu, calisanlarin isten doyumunun,
orgiitlerine  olan sadakat ve yararlarinin azalmasi, c¢alisanlarin emniyet ve
giidiilenmelerindeki diisiis, yaptiklari ise yabancilagma ve gerginlik seviyesinin ylikselmesi
farklilasmaya ayak uydurma tehlikesi, iiretkenlige ket vurulmasi gibi bir takim sonuglari
ortaya ¢ikarabilir (Ozgen ve Siirgevil, 2009).

Calisanlar, sessizlik ikliminin olustugu bir 6rgiitte, konustuklari zaman bunun etkili
olmayacagini ve tehlikeli bir durumla kars1 karsiya gelebileceklerini diisiinerek sessiz
kalmay: sirdiiriirler. Boylece ¢alisan performansina bagl olarak verimlilik diser, isletme
hedeflerinden uzaklasir, rakiplerine kars1 basarisiz konuma diiser ve siireklilik arz edemez
(Ungiiren ve Ercan, 2015).

Orgiitsel sessizligin umumi manada orgiitiin basina is actig1 diisiincesi olsa da
calisanlarin emin oldugu disilincelerini paylasmama kararlari, orgiitlere tesir ettigi gibi
kendisine de negatif tesiri olacaktir (Afsar, 2013). Orgiitlerde, calisanlarin problemleri
sOylememeleri neticesinde problemlerin ¢alisanlara negatif sekilde aksetmesi Orgiite olan
ait olma duygusunu diisiirebilir. Bunun sonucu olarak da calisanlarin basari seviyelerinde
eksiye gidis olmas1 kaginilmaz olacaktir (Ozdemir ve Sarioglu Ugur, 2013).

Orgiitsel sessizligin calisanlar iizerindeki bir diger olumsuz etkisi ise bilissel
uyumsuzluk hissidir. Biligsel uyusmazlik, kisinin yapmay1 diistindiigii ile yaptiginin farkl

olmast nedeniyle duydugu huzursuzluktur. Eger ¢alisan inandig1 dogrular ile davranislar
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arasinda celiski hissediyorsa bilissel uyusmazligin varligindan s6z edilebilmektedir
(Durak, 2012). Bu durumda calisanlar 6rgiite uyum saglayabilmek adina ya inanglarini ya
da davranislarini degistirmek zorunda kalacaktir. Inanglar1 ve davranislarini degistirmekte
zorlanan insanlar strese girerek isyerini ya da gorev yerini degistirme diisiincesine
girebilmektedir (Cakici, 2010).

Alan yazinda orgiitsel sessizlik bes alt boyutta ele alinmistir (Kahveci ve Demirtas,
2013; Uzman, 2019). Bu arastirmanin da goz 6niinde bulundurdugu orgiitsel sessizligi
olusturan alt boyutlar; okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici, izolasyondur.

Okul Ortami. Ogretmenlerin; fiziksel sartlardaki eksiklik, kiiltiirel sartlardaki
uyumsuzluk, calisanlar arasindaki diyalog eksiklikleri, egitim ve Ogretim
uygulamalarindaki yasanilan zorluklar gibi okul ortamindan kaynakli etkenlerden dolayi
karsilastig1 sessizlik tirtdiir.

Duygu. Ogretmenlerin diisiince ve hislerinde gergeklesen i¢sel memnuniyetsizligi,
kaliplasmis diisiinceleri, yerlesmis korku ve endigelerinden dolay1 yasadiklari sessizlik
tridiir.

Sessizligin Kaynagi. Ogretmenlerin fikirlerini 6zgiirce ifade edememeleri, okuldaki
kaynaklarin etkin kullanilamamasi, uygulamalar arasindaki adaletsizlikler, 6gretmenlerin
tecriibe korkusu gibi sebeplerden dolay1 yasadiklari sessizlik tlirtidiir.

Yénetici. Okul yoneticilerinin keyfi uygulamalar1 ya da tehditkar davraniglarindan
kaynakli 6gretmenlerin yasadig sessizlik tiiriidiir.

Izolasyon. Ogretmenlerin fikirlerini agikladiklarinda tepki alma ve yalnizlastirilma

korkusu yasamalarindan dolayi diisiincelerini izole ederek yasadiklari sessizlik tiirtidiir.
2.2.7. ORGUTSEL SESIZLIKLE ILGILi YAPILMIS CALISMALAR

Orgiitsel sessizlikle ilgili yapilan ilk ¢aliymanm Cakici (2007) tarafindan yapildig
goriilmektedir. Sessizlik kavrami, sessizlesmenin olusmasina neden olan etkenler, gelistiren
dinamikler ve sessizlesmenin dayandirildig: teorilerin neler oldugu incelenmistir. Cakicinin
(2007) yapmis oldugu ikinci ¢alismasinda da c¢alisanlarin, hangi konularda sessiz kaldiklari,
nedenleri ve algiladiklar1 sonuglar incelenmistir. Yapilan arastirmalarda, etik konular, ¢alisanin
sorumluluklari, yonetim ne tiir sorunlarin oldugu ve bu sorunlarin ¢alisanlar1 nasil etkiledigi,
var olan sorunlari iyilestirme g¢abalari, ¢alisanlarin performans ve motivasyonlari, ¢alisma
olanaklar1 vb. konularda sessiz kalmay1 tercih ettikleri goriilmiistiir. Sessizligi tercih
etmelerinin nedenlerinin baginda iist yonetimle iliskilerin zedelenecegi, konustuklart taktirde
yaptirimlarla kars1 karsiya kalinabilecegi korku ve endisesinin hakim olusu, tecriibe eksikligi,

izolasyon korkusu ve yonetsel ve orgiitsel nedenlerin oldugu goriilmiistiir. Ayrica, orgiitlerde
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sessizligin sonuglari, calisanlarda performans ve sinerji ruhunu azalttigi, ¢alisanlari mutsuz
kildigi, iyilestirme ve gelistirmeyi kisitladigini ortaya koymustur. Yapilan arastirmayla ilgili
olarak kitap ¢ikarilarak sessizligin teorik kavramlar1 ve sessizligi ortadan kaldiracak tedbirlere
yer verilmistir.

Yilmaz ve Ayta¢ (2019) tarafindan yapilan Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik
algilarinin  kidem degiskeni agisindan incelenmesi: bir meta-analiz calismasinda
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik algilarinda kidemlerinin etkisini ortaya koymaktir.
Caligmanin kapsamina Tirkiye’de ki okullarda 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarini
konu alan yiiksek lisans ve doktora tezi ile arastirma makalelerinden dahil edilme
kriterlerine uygun 33 calisma alinmistir. Bu ¢alismada, aragtirma sonuglarini sentezlemede
meta-analiz yontemi kullanilmigtir. Arastirma sonucunda 10 yil ve istii kideme sahip
Ogretmenler lehine rastgele etkiler modeline (d=-0,08) gore istatistiksel olarak dnemsiz
diizeyde bir etki biiyiikliigli belirlenmistir. Yapilan moderatoér analizi sonucunda yayin
tiriine (p=0,74), okul tiirtine (p=0,41), Ogretim kademesine (p=0,53), arastirmanin
yapildigi bolgeye (p=0,33), 6gretmenin unvanma (p=0,33) ve arastirmacinin cinsiyetine
(p=0,59) gore calismalarin etki biiyiikliiklerinin farklilasmadig: belirlenmistir. Ogretim
kademesi agisindan okuldncesi egitim (d=-0,32) ve 6zel egitim (d=0,10) kademesinde
calisan 10 yil ve istii kideme sahip Ogretmenlerin Orglitsel sessizlik algilar1 diger
kademede calisan Ogretmenlere gore daha yiiksek diizeyde cikmistir. Arastirmalarin
yapildigr bolgeler baglaminda Gilineydogu Anadolu bolgesi (d=0,10) disinda yapilan
aragtirmalarin sonuclari, 10 yi1l ve istii kideme sahip Ggretmenlerin oOrgiitsel sessizlik
algilarinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Ayrica arastirmalara ait etki biiyiikliikleri
acisindan 10 yil ve iistii kideme sahip 6gretmenler lehine oOrgiitsel sessizlik algilarinin
yiiksekliginin devam ettigi goriilmektedir

Kahveci (2010) yaptig1 c¢aligmasinda yoneticilerin ve Ogretmenlerin sessizlik ve
calisma ortamindaki baglilik diizeylerinin nasil oldugunu belirlemis ve aralarindaki iligkiyi
ortaya koymustur. Yapilan ¢aligma neticesinde, katilimcilarin sessizlik algilarinin yiiksek,
orgiitsel baghlik algilarimin da orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Sessizligin, 6gretmen,
yonetici ve ortam etkenleri ile orgiitsel bagliligin alt faktorleri olan normatif baglilik ile
duygusal baglilik arasinda olumlu yonde, devam baglilig1 arasindaysa olumsuz yonlii bir iligki
oldugu goriilmiistiir.

Kolay (2012) yaptig1 calismasinda, 6gretmenlerin rgiitsel baglilik ve orgiitsel sessizlik
diizeylerinin ne oldugunu belirlemis ve aralarindaki iliskiyi ortaya koymustur. Calisma

neticesinde, 0gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarinin orta diizeye yakin oldugu orgiitsel
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baglilik algilarmin ise orta diizeyde oldugu belirlenmistir. Orgiitsel bagliligin duygusal baglilik
alt boyutu ile orgiitsel sessizligin korumaci, korunmaci ve kabullenici alt boyutu arasinda
negatif yonlli, devam baglilig1 arasindaysa pozitif yonlii ancak her iki degisken arasinda da
anlamli olmayan bir iliski oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel sessizligin korumaci alt boyutu ile
normatif baglilik arasinda negatif yonlii anlamli olmayan bir iligki varken, orgiitsel sessizligin
korunmaci alt boyutlar1 ile normatif baglilhik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu
gorilmustiir.

Ozkan ve Kiilekgci (2012) yaptiklar1 arastirmada, gesitli {iniversitelerde calisan 6gretim
gorevlilerinin sessizligi tercih etmelerinin sebeplerini ve sessizligi tercih etmelerinin bireye ve
calisma ortamina olumlu-olumsuz etkilerinin neler olabilecegini belirlenmeye caligmislardir.
Aragtirmaya 14 ogretim gorevlisiyle yari yapilandirilmis birebir goriismeler yapilmistir.
Yapilan goriismeler neticesinde akademisyenlerin, angarya isler verilmesine ve haksiz
durumlarda goriislerinin alinmadan karar verilmesi vb. durumlarda goriis ve diisiincelerini
paylagmak yerine konusmamayi, sessiz kalmay1 tercih ettikleri goriilmiistiir. Bu durumun hem
kendilerini rahatsiz ettigini hem de ¢alisma ortamini negatif yonde etkiledigini belirtmislerdir.

Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan yapilan arastirmada, o6gretmenlerin ve
yoneticilerin Orgiitsel sessizlik algilarin1 belirlemek amaglanmistir. Arastirma, ydnetici ve
ogretmenlerden olusan toplam 444 katilimciyla gerceklestirilmistir. Yapilan arastirmadan elde
edilen bulgulara gore katilimcilarin yas ve mesleki kidem degiskenleri ile orgiitsel sessizlik
algilari arasinda anlamli bir farklilik olmazken, cinsiyet degiskeni agisindan kadin
katilimcilarin orgiitsel sessizlik algilarinin erkek katilimcilara oranla daha yiiksek oldugu, dil
(Ingilizce-Tiirkge) grubundaki katilimcilara oranla daha fazla sessizlik davrams: sergiledikleri
ve okul mesleki kidem degiskeni agisindan 6 ila 10 y1l mesleki deneyime sahip katilimcilarin
algilarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Kose (2013) tarafindan yapilan arastirmanin sonucunda; ilkdgretim okullarinda gorev
yapan Ogretmenlere gore islemci liderlik tarzlar ile okul yoneticilerinin doniistimcti liderlik
tarzlar arasinda negatif yonlii iliskinin oldugu; déniisiimcii liderligin orgiitsel 6grenmedeki
etkisinin pozitif yonlii ve anlamli oldugu neticesine varilmigtir. Liderlik tarzlariin sessizlik
tizerinde olduk¢a giiclii etki olusturdugu; doniisiimcii liderligin sessizlik iizerine ters yonlii
giiclii etkiye sahipken; islemci liderlik davranislariyla sessizlik arasinda pozitif yonlii giiclii bir
etki soz konusu oldugu; islemci liderligin sessizligi artirirken, doniistimcii liderlik sessizligi
azalttigr goriilmiistiir. Yapilan arastirmanin neticesinde, sessizlik kavrami ile hem orgiitsel
o0grenme, hem karara katilim hem de liderlik arasinda negatif iligkinin oldugu goriilmiistiir.

Kiliglar ve Harbalioglu (2014) yaptiklar arastirmada, orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel

sessizlik davranisi arasindaki iliskinin incelenmesi amaclanmistir. Arastirma, 392 calisan
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iizerinde yapilmistir. Yapilan arastirma neticesinde, calisanlarin tamaminin, konustuklari
takdirde konustuklarinin insanlar tarafindan benimsenmemesi, kotli davranisa maruz kalma ve
isini kaybetme korkusu neticesinde, konusmak yerine konusmamayi tercih eder. Ote yandan,
calisanlarin orgiitsel vatandaslik davraniglarindan en az sportmenlik, en fazla nezaket davranisi
sergiledikleri, orgiitsel vatandaslik ile orgiitsel sessizlik davranisi arasinda zayif (negatif) yonli
bir iligkinin oldugu tespit edilmistir.

Yenel (2016) yaptig1 arastirmada sonuglarina gore; 0gretmenler, orgiitsel sessizligi az
sayida yasarken oOrgiitsel vatandaslik davranislarinin yliksek diizeyde oldugu goriilmiistiir.
Ogretmen algilarinin Srgiitsel sessizlik konusunda; yonetimsel boyutta drgiitsel vatandaslik
davranisi konusunda ise; nezaket boyutunda yogunlastig1 goriilmiistiir. Ayrica islemci liderlik
stili, Orgiitsel sessizligin ve vatandaslik davraniginin giiglii belirleyicisi iken doniistimcii
liderlik stilinin her iki orgiitsel davranigla da anlamli bir iliskinin olmadig1 tespit edilmistir.
Yapilan arastirmanin neticesine gore; yoneticilerin islemci liderlik davranisi gosterdiklerinde
Ogretmenlerin vatandaslik davranislarinda artigin oldugu, 6gretmenlerin, orgiitsel sessizliginde
azalma goriiliirken orgiitsel vatandaslik davramslarinim arttigi gozlemlenmistir. Orgiitsel
sessizligin sebepleri, orgiitlerde sessiz kalinan konular ve sessizligin algilanan sonuglar1’’
lizerine iiniversitede yapilan nicel arastirma da iiniversitede calisanlarin %30’nun fikir ve
diistincelerini agik¢a ifade ettikleri %70 nin ise konusmak yerine sessiz kalmay: tercih ettigi
ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin sessiz kalmayi tercih ettikleri konularin basinda; yonetim sorunu,
calisma kosullarinin iyilestirilmesi, kurumu ¢alisma kosullari, etik konular ve sorumluluklar,
calisanlarin motivasyonu ve performansi olarak goriilmiistiir. Calisanlarin ¢alisma ortaminda
fikir ve disiincelerini dile getirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmelerinin sebeplerinin
basinda ’Orgiitsel ve yonetsel sebepler’” geldigi goriilmiistiir.

Morison ve Milliken (2000), yilinda yapmis olduklar: arastirmada sessizlik kavraminin
yonetim bilimleri kapsamina alinmasini saglamiglardir. Morrison ve Milliken, tarafindan
yapilan makale caligmasi, sessizlik kavramimnin ilk kavramsal arastirma olmasi agisindan
olduk¢a Onemlidir. Arastirmacilar, Orglitsel sessizlik kavramini yOnetimsel alanda
tanimlamiglardir. Aragtirma kapsaminda, sessizligin etkileri ve orgiitlerdeki sessizligin
gelisimine sebep olan etkileri hususunda model gelistirmislerdir (akt. Dal, 2017).

Dyne, Ang ve Botero (2003) “Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice
as Multidimensional Constructs” isimli caligmalarinda, sessizlik ve ses arasindaki iligki
incelenmistir. Yapilan arastirmada {i¢ ¢esit sessizlik ve ii¢ tiirlii ses oldugu goriisiiniin var
oldugunu savunarak benimsedikleri formlara ses ve sessizligin 2*3 tipolojisi ismini
vermislerdir. Sessizlik kavrami ve ses kavraminin karmasik bir yapiya sahip oldugunu farkl

durumlarda farkli sekiller aldigin1 savunmuslardir. Ote taraftan ses ve sessizligi tesvik eden
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elemanlar da ele alinmig ve tasvir edilmeye calisgilmistir. Ancak arastirmacilara gore; onemli
olan 6gretim elemanlarinin sessizligi tercih etikleri zamanlarda da olumsuz neticelerle karsi
karsiya kaldiklardir. Agikgasi sessiz kalmak bireyin birgok sorun ile karsi karsiya kalmasina
da neden olabilir (akt, Unlii, 2015).

Perlow ve Williams (2003) yapmis olduklar1 arastirmada, birbirinden farkli birgok
sektorde gorevli yonetici ve calisanlar ile birebir goriisme teknigini kullanarak iletisim
kurmuslardir. Yapilan arastirma neticesinde, calisanlarin is yerinde goriis ve diisiincelerini
cevresindeki diger insanlarla paylasmak yerine konusmamayi tercih ettikleri goriilmiistiir.
Bunun neticesinde de, calisan bireylerin {izerinde asir1 stress, motivasyon duistkligi, is
tatminsizligi, utangaclik, kin ve nefret duygusunun gelismesi gibi c¢alisanlar {izerinde
psikolojik neticeler dogurdugu goriilmiistiir (akt. Taskiran, 2011).

Premeaux ve Bedian (2003) yaptiklart arastirmada, calisanin kendine giiven duygusu,
kendini izleme davranisi, kendini kontrol edebilme becerisi ve orgiitsel sessizlik davraniglar
arasindaki iliskiyi incelenmislerdir. Arastirma Telekomiinikasyon alaninda ¢alisan 118 is goren
tizerinde yapilmistir. Elde edilen bulgular neticesinde, ¢alisanin kendini izlemesi arttik¢a
sessizligi tercih etmesinin de arttigi, kendine 6z giiveni olan ve i¢ kontrol odakli ¢alisanlarin
ise goriis ve diisiincelerini paylagsmaktan kaginmaktansa goriis ve diisiincelerini agik¢a ifade
etmeyi tercih ettikleri goriilmiistiir. Ayrica, {ist yonetimin farkli goriis ve diisiincelere agik
olmasi ve alt yonetime giivenin sessizlikle iligkisi arastirilmig ve bunlarin ¢alisanlarin sessizligi
azaltan etkenler oldugunu saptamislardir (akt. Tiliibas, 2011).

Huang, Vliert ve Veght (2005) yaptiklar1 ¢calismada, 24 {ilkeden ¢ok uluslu sirketlerde
calisan 421 calisan ile yapilan ¢alismada Orgiitsel sessizlik davranisi ile glic mesafesi
arasindaki iliski ele alinmstir. Calismanin neticesinde, giic mesafesinin Is gdérenlerin
gortiglerini gevresiyle paylagsmak yerine kendilerine saklamalarimin genel seviyesi ile ilgili
oldugunu ve giiciin daha az oldugu iilkelerdeki ¢alisanlarin goriislerini seslendirme konusunda
daha cesur ve istekli olduklarini gostermistir. Ayrica ¢alisanlarin daha agik katilimei
hiyerarsinin olmadig1 ortamlarda calistiklarinda; sessizlik ikliminden uzaklagmaya daha yatkin
olduklar1 belirlenmis olmasina karsin; giiciin yiiksek oldugu tilkelerde, {ist yonetimin goriiglere
acik olmasmin ve ¢alisanlarin katiliminin daha pozitif bir davranis sergilemedigi de
goriilmistiir (akt, Saribay, 2005).

Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan arastirmalara bakildizi zaman &gretmenlerin
sessizligi tercih etmelerinin en biiyiik nedeni olarak yonetim birimi ile olan iligkilerin zarar
gormesinden endise duymalar1 seklinde agciklanabilir. Ogretmenlerin sessizligi tercih
etmemeleri halinde ise yonetim tarafli yaptirimlarla kars1 karsiya kalacagi korku ve endisesinin

hakim olusu seklinde agiklanabilir Ayrica, oOrgiitlerde sessizligin sonuglari, g¢alisanlarda
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performans ve sinerji ruhunu azalttigi, ¢alisanlart mutsuz kildigy, iyilestirme ve gelistirmeyi
kisitladigin1 ortaya koymustur. Bu ¢alismada ise orgiitsel sessizlige en biiyilik etkinin duygu
boyutunda oldugu gdriilmiistiir.

2.3.YONETIM TARZLARI ILE ORGUTSEL SESSIZLIK ARASINDAKI

ILISKI

Davranis teorileri ile ilgilenen arastirmacilar yonetim tarzlarinin insan faktorii
tizerindeki arastirmalarini yogunlastirmiglardir. Bir orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesi
icin calisanlarin elbirligiyle hareket etmeleri gerektigi ve yoneticilerin duyarli olmalari
gerektigi vurgulanmistir. Duyarli olmak, kendisi ve baskalar1 hakkindaki gergek olgulari
sorgulamamak, bagkalar1 ile empati kurabilmek demektir (Demirci, 2008). Duyarliliktan
bahsedebilmek i¢in yoneticilerin ¢alisanlarini dinlemesi ve gelen elestiri ve Onerileri
sorgusuz kabul etmeleri gerekmektedir. Okul miidiirleri ¢alisanlarini anlamak ve ¢6zim
gerekiyorsa ¢oziim tretmek igin dinlemeli fakat dinlemis olmak igin dinlememelidir
(Ozdemir, 2003).

Okul yoneticileri 6gretmenlerinin kapasitelerini ve okullarinda sosyal biitiinlesmeyi
artirmak i¢in okullarinda c¢aliskanlik, uzlasi, bagimsizlik, siire¢ odaklilik ve katilim
degerlerini gelistirmelidirler. Ayrica bu degerlerin gelistirilmesi 0gretmenlerin uygun ve
adil karsilik algisini olumlu yonde etkileyecektir. Yine okul yoneticileri okullarinda
demokratik ortami gelistirmek icin olaylara veya sorunlara siire¢ odakli yaklasmalari
gerekmektedir (Erdem, 2010).

Co6ziim odakli olmayan bir okul miidiirii, genellikle olaylar: giinii gecistirmek igin
ele alirsa, sorunlara gegici ¢Oziimler {irettigi igin c¢alisanlar1 iizerinde olumsuz etKi
birakacak, bu ise basariy1r engelleyecektir. Sorunun sebebini ortadan kaldirarak kesin
¢ozlim tiretmeye ¢alisan okul miidiiri sorunun tekrarlamayacagini bilir. Coziim odakli
hareket ederek calisanlarina daha iiretken olmalari igin olanak saglar, onlarin moral ve
motivasyonlarii ytikseltir (Saygin ve Saygimn, 2017). Dolayisiyla egitim orgiitlerinde
Ogretmenlerin sorun ve ihtiyaclarini dikkate alan, iletisim kanallarin1 agik tutarak ¢éziime
doniik hareket eden okul miidiirlerinin basar1 saglamalarinin  kagimilmaz oldugu
degerlendirilmektedir.

Orgiit caliganlar, orgiitiin temel ogesi olarak degerlendirildiginde islerin
verimliliginin arttirtlmas1 noktasinda 6nemli bir faktordiir. Dolayisiyla okul midiiriiniin
yonetim tarzinin ve bu dzellikleri ile beraber calisanin da siirece katkis1 énemlidir. Orgiit

igerisinde olusan sorunlarin ilk kademe yoneticiden baslayarak dikkate alinmasi ve f{ist
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yonetime kadar bekletilmemesi olduk¢a Onemlidir. Etkin bir yoOnetim tarzina sahip
miidiirler ¢alisana verdigi deger ile birlikte daha fazlasini isteyerek onlarin yasadigi ve
hissettigi sorun ve aksakliklarin agikca ifade edilmesini ve oOrgiite iliskin fikirlerini agik¢a
belirtmelerini istemektedir. Aksi durumda Orgiit igerisinde sessizlik iklimi hakim
olmaktadir (Tagkiran, 2010).

Okullarda olabilecek sessizligi minimum seviyeye tagimak i¢in sosyal biitiinlesme,
sosyal sorumluluk, demokratik ortam, isgdren kapasitesinin gelistirilmesi, giivenli ve
saglikli calisma kosullar1 saglanarak oOgretmenlerin bagliliklar1 igsellestirme diizeyine
cekilebilir. Diger yandan yine &gretmenler, hizmetlerinin karsiliginda uygun ve adil
olduguna inandig1 bir karsilik alabilirse icsel baglik diizeyine dogru bir gelisim
gosterecektir (Erdem, 2010).

Orgiit ¢alisanlariin problemlerini dile getirebilmeleri, sorun, sikdyet ve
ihtiyaglarina cevap verilmesinin olumlu orgiit iklimi etkisi yaratacagi disiiniilmektedir.
Detert ve Burris (2007) yoneticilerin davraniglarinin, ¢alisanin konusma veya sessiz kalma
davranigini etkilemede etkin oldugu belirtmektedir. Yo6netici, ¢alisanlariyla diizenli olarak
toplant1 yaparak, kalite birimlerini etkin kullanma ile calisanlarinin Oneri ve elestiri
tizerinde odaklanarak Orgilit verimini arttiracaktir. Eger yoneticiler astlarini destekler,
onlarla samimi iliskiler kurar, problemleri ile ilgilenir ve onlarin 6nerilerine agik olursa,
calisanlar 6nemsendiklerini anlayacak ve sessizlige egilimi azalacaktir (Taskiran, 2010).
Orgiitiinde ¢alisanlarin istek ve elestirilerinden haberdar olan okul miidiirleri ¢alisanin
kendisini degerli hissetmesini saglayarak ve okul c¢alisanlarinin sessiz kalmamalarini
saglayacaktir.

Yapilan arastirmalara gore, Orgiit bireylerine kars1 pozitif davranislar sergileyen,
onlar1 motive ederek kendilerini degerli hissetmelerini saglayan yodneticilerin oldugu
orgiitlerde Orglitsel sessizlik daha az gortilmektedir (Erol ve Koroglu, 2013). Bireyler orgiit
icerisinde fikir ve diislincelerini dile getirmesi durumunda olumsuz bir tepkiyle
karsilasacag1 veya kendisinin c¢ikarct ve gilivenilmez bir insan olarak algilanacagi
endisesiyle sessiz kalma davranigi sergileyebilirler (Ayan, 2013).

Vakola ve Bouradas (2005) tarafindan yapilan calismada, orgiitsel sessizligin
meydana gelmesinde, yoneticilerin sessizlige karsi tutumlarinin etkili oldugu ortaya
cikarilmistir. Benzer calisma Wang ve arkadaslari (2011) tarafindan banka galisanlari
lizerine yapilmistir. Calismada liderlik davranisi ile hem sessizlik hem de ses ¢ikarma

arasinda pozitif bir iligkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Bu caligmalara gore ulasilan bilgiler 1s18inda okul yoneticilerinin uygulayacaklari
yonetim tarzlarinin ¢alisanlar tiizerinde Orgiitsel sessizlik davraniglarini gdstermeleri
yoniinde etkisi olacagi sOylenebilir. Yonetim tarzinin isbirlikli, demokratik, paylasimci
oldugu okullarda ¢alisan 6gretmenlerin yonetime karsi istek, elestiri ve onerilerini rahatca
dile getirecegi sdylenebilir. Bu sebeple yonetim tarzi ile orgiitsel sessizlik arasinda bir

iligkinin oldugu soylenebilir.
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BOLUM 111
3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boéliimde arastirmanin modeli, arastirmanin evren ve Orneklemi, veri toplama

araglar1 ve toplanan verilerin analiz yontemleri agiklanmaktadir.
3.1.1. Arastirma Modeli

Iliskisel tarama modeli arastirma yapilan degiskenler arasindaki iliskinin
belirlenmesi i¢in kullanilan yontemdir. Degiskenlerin birinde gozlenen degisimin diger
degiskenden ne kadar kaynaklandigini belirten bir tarama modelidir (Biiylikoztiirk, 2016).
Mliskisel tarama modeli ayn1 zamanda betimsel taramay1 da igermektedir. Yani iki degisken
arasinda iliskiyi ortaya koyabilmek ig¢in ayni zamanda var olan durumu da betimlemek

gerekmektedir. Bu ¢alismada iliskisel tarama modeli kullanilmustir.
3.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin hedef evreni 2018-2019 egitim 6gretim yilinda Istanbul Ili Pendik
llgesinde gorev yapan lise diizeyindeki 1985 6gretmendir. Hedef evrenin tiimiine ulasma
imkani olmadigindan rastgele 6rneklem alma yoluna gidilmistir. 1985 6gretmene gore %95
giiven araliginda 6rneklem sayisi 322 olarak belirlenmistir (Biiyiikoztiirk ve ark., 2013).
Oncelikle 322 6rneklem sayist esit bir sekilde lise tiirlerine gore dagitilmistir. Liseler iig tiir
olarak ele alinmistir. Bunlar Anadolu Imam Hatip Lisesi, Anadolu Lisesi ve Mesleki ve
Teknik Anadolu Liseleri olarak belirlenmistir. Her bir lise tiirlinden en az ii¢ farkli lisedeki
ogretmenler 6rneklem grubuna alinmistir.

Liselerin belirlenmesinde ulagim imkanlar1 dikkate alinmigtir. Pendik ilgesinde
toplamda 37 resmi lise bulunmaktadir. Bu liselerin 9’u Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi,
16’s1 Anadolu Imam Hatip lisesi, 12’si de Anadolu Lisesidir. Mesleki ve Teknik Anadolu
lisesinden 3, Anadolu Imam Hatip lisesinden 4 ve Anadolu lisesinden 3 okul &gretmeni
ornekleme alinmistir. Liselerdeki 6gretmenler seckisiz olarak belirlenmistir. Dagitilan 322
Olcekten 300 oOlgek geri donmiis, 300 Olcegin tiimii degerlendirmeye alinmustir.

Katilimcilara ait Kisisel bilgilerin frekans ve ylizde dagilimlart Tablo 1’de verilmistir.
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Tablo 1. Katthmcilara Ait Kisisel Bilgilerin Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Degisken Kategori n %
o Kadin 146 48,7
Cinsiyet Erkek 154 51,3
1-5 81 27,0
. 6-10 86 28,7
Mesleki Kidem 11-15 64 213
16 ve lizeri 69 23,0

. . Lisans 211 70,3
Egitim Duzeyi Lisansiisti 89 29,7
S6zel Branglar 113 37,7

Brang Sayisal Branglar 130 43,3
Diger Branslar 57 19,0
Toplam 300 100,0

Tablo 1’deki bulgulara gore katilimcilarin cinsiyet degiskenine gore dagilimi
%48,7’si  (146) kadm, %51,3’i (154) erkek Ogretmen olmak iizere katilimcilarin
cogunlugunun erkek ogretmenlerden olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin  mesleki
kidemi daha ¢ok 6-10 yil arasinda yogunlagsmaktadir. Katilimcilarin %27°si 1-5 yil ve
%21,3’1 11-15 ve %23’i 16 yil ve tizeri mesleki kideme sahiptir. Katilimcilarin ¢ogunun
mesleginin ilk yillarinda oldugu goriilmektedir. Arastirma verilerine gore katilimcilarin
egitim diizeyinin %70,3’tiniin lisans mezunu, %29,7’sinin ise lisans dsti oldugu
goriilmektedir. Katilimeilarin %37,7ini (113) so6zel branglar gurubu, %43,3’tni (130)
sayisal branglar gurubu ve %19,0’unuda (57) diger branglar gurubunun olusturdugu

goriilmektedir.
3.1.3. Veri Toplama Araglari
3.1.3.1. Yonetim Tarz Olgegi

Bu arastirmada miidiirlerin yonetim tarzin1 dlgmek i¢in Ustiiner (2016) tarafindan
gelistirilen “Algilanan Miidiir Yonetim Tarz1 Olgegi” kullanilmistir. Olgek 25 madden ve 4
faktorden olusmaktadir.

Ustiiner (2016) &lgegin giivenirligini test-tekrar test analiziyle yapmis Korelasyon
katsayis1 ““.74” olarak bulmustur. Olgekte yer alan dort boyut icin hesaplanan Cronbach’s
Alpha i¢ tutarlik katsayilarini “.85” ile “.92” arasinda degistigi goriilmiistiir. Olgeginin
timii i¢in hesaplanan i¢ tutarlilik katsayisi .74 olarak bulunmustur. Arastirmaci faktorlere
giren maddelerin igeriklerini incelenmesinin sonucunda birinci faktord isbirlikli yonetim
tarz1 (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7), ikinci faktorii otoriter yonetim tarz1 (8, 9, 10, 11, 12, 13, 14),
ticlincti faktori ilgisiz yonetim tarz1 (15, 16, 17, 18, 19, 20, 21) ve dordiincii faktorii karsi
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koyucu yonetim tarzi (22, 23, 24, 25) olarak adlandirilmistir. Yapilan analizler dikkate
alindiginda Algilanan Miidiir Yonetim Tarzi Olgegi’nin gecerli ve giivenir oldugu

gorilmektedir.
3.1.3.2. Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Bu aragtirmada 6gretmenlerin sessizligini 6lgmek i¢in Kahveci ve Demirtag (2013)
tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Sessizlik Olgegi” kullamlmistir. Orgiitsel sessizlik 6lcegi
18 maddeden olusmaktadir. Olgegin gegerlik ve giivenirligi Kahveci ve Demirtas (2013)
tarafindan yapilmstir.

Agimlayici faktor analizi sonucu Olgegin bes faktdrden olustugu goriilmiistiir. Bu
faktorlere; (1) Okul Ortami, (2) Duygu, (3) Sessizligin Kaynagi, (4) Yonetici ve (5)
Izolasyon isimleri verilmistir. Olgegi olusturan faktorlerin madde yiikleri .483 ile .783
arasinda degismektedir. Olgegin agikladigi toplam varyans orammi ise %57,16°dr.
Orgiitsel Sessizlik Olgeginin belirlenen bes faktdrlii yapisim test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Birinci diizey dogrulayici faktor analizi sonucu /df
degerinin 3,07; GFI degerinin .912; CFI degerinin .920; RMSEA degerinin 0,70 oldugu
goriilmistir. Elde edilen degerlere gore modelin iyi bir uyum degerlerine sahip oldugu
soylenebilir. Olgegin Cronbach alpha i¢ tutarlilik katsayis1 .89 olarak bulunmustur. Veriler
gbz Oniinde bulunduruldugunda Orgiitsel Sessizlik Olgegi’nin gegerli ve giivenir oldugu
goriilmektedir.

Her iki olgek de Likert tipinde hazirlanmis olup katilimcilardan Onermeleri;
tamamen katiliyorum (5), katiliyorum (4), kismen katiliyorum (3), katilmiyorum (2), hig

katilmiyorum (1) seklinde cevaplamalari istenmistir.
3.1.4.Verilerin Analizi

Verilerin degerlendirilmesinde Oncelikle her bir forma numara verilmistir.
Formdaki veriler tek tek arastirmaci tarafindan bilgisayar programina yiiklenmistir. Daha
sonra yanhs ve eksik veri girisleri denetlenmis ve diizeltilmistir. Olceklerdeki bulunan
kayip veriler ortalama degerlere gore doldurulmustur. Degiskenlere gore verilerin
homojenligine bakilmis, verilerin homojen dagildig1 goriilmiistiir.

Verilerin analizi i¢in dgretmenlerin en fazla ve en az katildiklar1 maddeleri bulmak
icin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri kullanilmistir. Ogretmenlerin okul
yOneticilerinin yonetim tarzlarina ve oOrglitsel sessizlik diizeylerine iliskin goriislerinin
cinsiyete ve egitim diizeyine gore farklilagip farklilasmadig: belirlemek icin t testi, mesleki

kidem degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek icin ANOVA,
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin yonetim tarzlarina iliskin goriiglerinin brans degiskenine
gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek i¢in ANOVA testi, oOrgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin Ogretmen gorlislerinin  brang degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek igin ise Kruskal Wallis H testi kullanilmistir. Anlaml
farkliligin olmasi halinde farkliligin kaynagimi bulmak i¢in Post Hoc Scheffe ve Tukeyb
testiyle analiz edilmistir. Okul yoneticilerinin yonetim tarzlari ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iliskiyi belirlemek icin ise Pearson korelasyon analizi kullanilmistir. Pearson
korelasyonu analizinden c¢ikan iligki 0 —29 aras1 diisiik, .30 —.69 aras1 orta, .70 ve iisti
yiiksek diizey olarak belirlenmistir (Biiyiikoztiirk, Cokluk ve Koklii, 2010). Olgeklerin

puan araliklar1 Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Ol¢ek Puan Araliklar:

Secenekler Verilen puan Puan aralig1
“Hi¢ Katilmiyorum” 1 1.00-1.80
“Katilmiyorum” 2 1.81-2.60
“Kismen katiliyorum” 3 2.61-3.40
“Katiliyorum” 4 3.41-4.20
“Tamamen Katiliyorum” 5 4.21-5.00
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BOLUM IV
4. BULGULAR

Bu bolimde sirasiyla ilk olarak okul midirlerinin yonetim tarzlarina sonrasinda
orglitsel sessizlige iliskin bulgulara yer verilmistir. En son olarak okul miidiirlerinin

yonetim tarzlarinin orgiit sessizligi yordama diizeyine iliskin bulgular verilmistir.
4.1. Miidiirlerin Yénetim Tarzlarina iliskin Bulgular

Burada yonetim tarz1 6lgek maddelerine iliskin bulgulara yer verilmistir. Yonetim
tarzlar1 6l¢eginde bulunan maddelerin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri Tablo 3’te

verilmigtir.

Tablo 3. Yonetim Tarzlar: Olgegi Maddelerinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Mlil((j)de Yoénetim Tarzlar1 Olgegi Maddeleri 0 3 S
1 Miidiirtimiiz okul yonetiminde dgretmenlerle birlikte hareket etmeye ¢aligir. 300 3,76 1,07
2 Miidiiriimiiz, sorunlar karsisinda ¢6ziimii 6gretmenlerle birlikte tiretmeye 300 3,66 1,02
caligir.

3 Miidiiriimiiz, bizlere rehberlik ederken giivenilir bir iligki kurar. 300 3,75 1,01

4 Miidiiriimiiz, yeri geldiginde 6gretmenleri takdir eder. 300 3,86 1,03

5 Miidiiriimiiz, basarilarin sadece birka¢ 6gretmenin degil biitiin 300 3,65 1,16
O0gretmenlerin olduguna inanir.

6 Miidiiriimiiz, herhangi bir konu hakkinda karar verirken bizlerin 300 3,68 .96
goriislerini dikkate alir.

7 Miidiiriimiiz, problemler karsisinda kendi ¢6ziim yollarimizi bulmamiza 300 3,66 .95
yardimct olur.

8 Miidiiriimiiz, 6gretmenlerle iliskilerinde, hatalara hosgorii 300 2,98 1,19
gostermeyecegini hissettirir.

9 Miidiiriimiiz, 6gretmenlerle iletigimlerinde ast-iist iligkisine 6nem verir. 300 3,30 1,00

10 Miidiiriimiiz, 6gretmenlerle iliskilerinde bagat olamaya (baskin) ¢alisir. 300 2,72 1,12

11 Miidiiriimiiz 6gretmenlerle iliskilerinde katidir. 300 2,35 1,14

12 Miidiiriimiiz, bulundugu konumdan dolay1 6gretmenlerin kendisine itaat 300 2,61 1,16
etmesini bekler

13 Miidiiriimiiz, istemlerinde emir verici bir tarz kullanir. 300 2,31 1,08
14 Miidiiriimiiz, karsilikli konugmalarda yiiksek sesle konusur. 300 2,15 111
15 Miidiiriimiiz, sorunlar1 ¢6zmeyi erteler. 300 2,17 1,10
16 Miidiiriimiiz, sorunlar1 gérmezden gelir. 300 2,13 1,05

17 Miidiiriimiiz, egitim 6gretime iligkin karsilasilan sorunlar hakkinda kendi 300 2,19 1,09
goriis ve diislincelerini belirtmez.

18 Miidiiriimiiz, her 6gretmene sirin gézilkmeye ¢aligir. 300 235 1,14
19 Miidiiriimiiz, okulun basar1 diizeyinin ne oldugunu merak etmez. 300 192 1,09
20 Miidiiriimiiz, okulun eksiklerinin farkinda degildir. 300 2,03 1,09
21 Miidiiriimiiz, “Calisan”- “Caligmayan” ayrimi yapmaz 300 246 1,11
22 Miidiiriimiiz, yeni bir faaliyetin yapilmasina kars1 ¢ikar. 300 1,99 .99

23 Miidiiriimiiz, rutinin digina ¢ikmay1 istemez. 300 2,26 1,11
24 Miidiiriimiiz, sanki her girisimin sonunda sorun ¢gikacakmig gibi davranir. 300 2,11 1,05
25 Miidiiriimiiz, kendi kurdugu bir diizenin bozulmasindan hoslanmaz. 300 2,53 1,14
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Tablo 3’teki bulgular incelendiginde yonetim tarzlari olgegindeki en yiiksek
ortalamaya sahip olan maddenin “Miidiiriimiiz, yeri geldiginde ogretmenleri takdir eder”
maddesi (X23,86; S=1,03) oldugu, bunu “Midiirimiiz okul yonetiminde o&gretmenlerle
birlikte hareket etmeye ¢alisrr” maddesi (§=3,76; S=1,07) ile “Miidiiriimiiz, bizlere
rehberlik ederken giivenilir bir iliski kurar” (§=3,75; S=1,01) maddesi izlemektedir. En
yiiksek ortalamadan baslayarak siralanmis bu ii¢ 6lgek maddesinin ortalama degerlerine
bakildiginda 6l¢ek derecelendirmesinde “katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmiistiir.

Yonetim tarzlar Olgegindeki en diisiik aritmetik ortalamaya sahip {i¢ maddeyi
siralayacak olursak; “Miidiiriimiiz, okulun basari diizeyinin ne oldugunu merak etmez”
maddesinin (X=1,92; S=1,09) en diisik ortalamada oldugu, bunu “Miidiiriimiiz, yeni bir
faalivetin yapilmasina karsi ¢ikar” maddesi (X=1,99; S=.99) ile “Miidiiriimiiz, okulun
eksiklerinin farkinda degildir” (X=2,03; S$=1,09) maddesinin takip ettigi elde edilen
bulgularda tespit edilmistir. Bu {i¢ en diisiik ortalamaya sahip maddelerin aritmetik ortalama

degerlerine bakildiginda “katilmiyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir.
4.2. Yonetim Tarzlar Olcegi Alt Boyutlarina iliskin Bulgular
Y onetim tarzlar1 6lgeginin alt boyutlarinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri

Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Yéonetim Tarzlar: Olgegi Alt Boyutlarimin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyutlar n X S

Isbirlikli Yonetim Tarzi 302 3,71 .898
Otoriter Yonetim Tarzi 302 2,63 .853
Ilgisiz Yonetim Tarzi 302 2,18 797
Kars1 Koyucu Yonetim Tarzi 302 2,22 .920

Tablo 4’e¢ bakildiginda, Ogretmenler, miidiirlerinin en fazla “ishirlikli yonetim

’

tarzr” ortaya koyduklarini belirtirken en az “ilgisiz yonetim tarzimi” ortaya koydugunu
belirtmislerdir. Ogretmenler miidiirlerinin igbirlikli yOnetim tarzi (§:3,71; S=.89)
sergilediklerine “katiliyorum” diizeyinde, otoriter yonetim tarzi (X=2,63; S=.85)
sergilediklerine orta diizeyde katilirken, kars1 koyucu (X=2,22; $=.92) ve ilgisiz (X=2,18;

S=.79) yonetim tarz1 sergilediklerine katilmamislardir.
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4.2.1 Fark Testleri

Okul miidiirlerinin yonetim tarzlart hakkinda goriis bildiren katilimcilarin cinsiyet

degiskenlerine gore ortalamalar1 ile bu ortalamalar arasindaki farklara iliskin olarak

yapilan t testi sonuglar1 Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Kattlimcilarin Cinsiyet Degiskenine Géore T-Testi

Yonetim tarzi alt boyutlari Cinsiyet n X S t p
Kadin 146

Isbirlikli yonetim tarzi 3,72 88 77 .37
Erkek 154 371 91
Kadin 146

Otoriter yonetim tarzi 2,59 88 -.690 46
Erkek 154 266 82
Kadin 146

Ilgisiz yonetim tarzi 2,09 81 -1,754 .76
Erkek 154 2.25 77
Kadin 146

Kars1 koyucu yonetim tarzi 2,19 2 -.655 .62
Erkek 154 225 90

Tablo 5°de goriildiigii izere arastirmaya 146 kadin, 154 erkek 6gretmen katilmistir.

Isbirlikli yonetim tarz1 (t=.17; p>.05), otoriter ydnetim tarz1 (t=-.69; p>.05), ilgisiz ydnetim

tarzi (t=-1.75; p>.05), kars1 koyucu yonetim tarzi (t=-.65; p>.05) agisindan anlam ifade

eden bir farkin s6z konusu olmadig1 goriilmektedir. Tablo 5’de anlamlilik (p) degerlerine

bakildiginda .05” ten kiiciik deger yoktur. Yani 6l¢ek ortalamalar1 katilimeilarin cinsiyet

degiskenine gore farklilik gostermemektedir.

Miidiirlerin yonetim tarzlar1 hakkinda goriis bildiren katilimecilarin mesleki kidem

degiskenlerine gore ortalamalari ile bu ortalamalar arasindaki farklara iliskin yapilan tek

yonlii varyans analizi (ANOVA) testi sonuglar1 Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Katlimcilarin Mesleki Kidemine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Yonetim tarzi alt Mesleki kidem n X S F p Scheffe Testi
boyutlari
isbirlikli yonetim 010 Y1l 86 358 99 520
tarzi 11-15 yul 64 377 82 ' 43 -
16 ve lizeri 69 3.74 97
Otoriter yonetim 6-10 yil 86
tarzi 2,77 88 1,234 .29
16 ve lizeri 69 262 81
Ilgisiz yonetim tarzi . : 3,547 .01* yil
16 ve lizeri 69 219 81

53



Tablo 6. Devam

1-5y1 81 2.05 82

Kars1 koyucu 6-10 1l 86 239 99
S notim ¢ 115 vil 62 2,120 .09 i

yOnetim tarzi -15y1 215 86

16 ve lizeri 69 227 95

*p<.05

Tablo 6’ya bakildiginda kidem degiskenine gore Ogretmenlerin goriisleri;
miidirlerinin igbirlikli, otoriter ve karst koyucu yonetim tarzlarina iligkin farklilagmamaistir
(p>.05). Ogretmenlerin ilgisiz ydnetim tarzi alt boyutuna yonelik goriisleri arasinda
anlaml farklilik goriilmiistiir (p=,01; p<.05). Bu farklilasmanin mesleki kidemi 1-5 yil
olan dgretmenler (X = 1,97; S=.62), ile 6-10 yil olan dgretmenler (X = 2,36; S=.90),
arasinda oldugu elde edilen bulgularda tespit edilmistir. 1-5 yi1l kidem gurubundaki
ogretmenler, 6-10 yil kidem gurubundaki Ogretmenlere gore yoneticilerinin ilgisiz
olduguna daha az katilmiglardir.

Okul miidiirlerinin yonetim tarzlart hakkinda goriis bildiren lise 6gretmenlerinin
egitim diizeyi degiskenlerine gére puanlarindaki ortalamalari ile bu ortalamalar arasindaki
farklara iliskin olarak yapilan t testi sonuglar1 Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7. Kaulimcilarin Egitim Diizeyine Gore T-Testi

Egitim

Yonetim tarzi alt boyutlari diizeyi N X S t p
Lisans
Isbirlikli yonetim tarzi Lisansisto 211 3,75 93 .990 21
1sansustu 89 3,64 79
Lisans
Otoriter yonetim tarzi ¥ — 211 2,66 84 .834 A7
1sansustu 89 2,57 86
Lisans
flgisiz yonetim tarzi Lisansisto 211 2,15 19 -.805 71
1sansustu 89 2,23 80
Lisans
Kars1 koyucu yonetim tarzi ¥ — 211 2,22 92 -.158 94
1sansustu 89 2,23 92

Tablo 7°de goriildiigi iizere t-testi analizi sonuglarina gore arastirmaya 211 lisans
mezunu ogretmen, 89 lisansiisti mezuniyete sahip Ogretmen arastirmaya katilmistir.
Isbirlikli yonetim tarzi (t=.99; p>.05), otoriter ydnetim tarzi (t= .83; p>.05), ilgisiz yonetim
tarz1 (t=-.80; p>.05), kars1 koyucu yonetim tarzi (t=-.15; p>.05) agisindan anlam ifade eden
bir farkin s6z konusu olmadigi goriilmektedir. Tablo 7°de anlamlilik (p) degerlerine
bakildiginda .05 ten kiigiik deger yoktur. Yani 6l¢ek ortalamalari katilimcilarin egitim

diizeyi degiskenine gore farklilik gostermemektedir.
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Okul midiirlerinin yonetim tarzlar1 hakkinda goriis bildiren katilimcilarin brans
degiskenlerine gore ortalamalari ile bu ortalamalar arasindaki farklara iliskin olarak
yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi sonuglart Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Katilimcilarin Brans Degiskenine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Yonetim tarz: alt S

boyutlari Brang n X S F p Scheffe Testi
Sozel Branglar

isbirlikli yonetim - i . 210 & Sayisal, Diger

terl y Saylsal Branslar 130 3,58 88 3]099 04* Branslar
Diger Branglar 57 3.90 79

Otoriter yonetim Sozel Branslar 113 2,64 .94

tarz1 Sayisal Branglar 130 2.69 82 1,196 .30 )
Diger Brangslar 57 248 70
S6zel Branglar

. 3 113 2,12 .88 Sayisal, Diger

Ilgisiz yonetim tarzi Sayisal Branslar 130 2,31 76 3,923 .02* Branglar
Diger Branglar 57 1,98 63

) Sozel Branglar 113 217 98
Kars1 koyucu Sayisal Branslar 130 2.35 93 2,538 .08

yOnetim tarzi =
Diger Branglar 57 2,03 .68

*p<.05

Tablo 8’deki bulgulara bakildiginda brans degiskenine gore Ggretmen goriisleri;
otoriter yonetim tarzi ve karst koyucu yonetim tarzlarinda farklilik géstermemistir (p>.05).
Ogretmenlerin isbirlikli yonetim tarzi (p=.04; p<.05) ve ilgisiz yénetim tarzlarina (p=.02;
p<.05) yonelik goriisleri arasinda anlamli farklilik gortilmiistiir. Diger brangta gorev yapan
ogretmenler (X = 3,90; S=.79), sayisal bransta gérev yapan dgretmenlere (X = 3,58; S=.94)
gore yoneticilerini daha fazla igbirlikli bulmuslardir.

llgisiz yonetim tarzinda ise diger branslarda gorev yapan dgretmenler (X = 1,98;
S=.63), sayisal branglarda gorev yapan oOgretmenlere (X=2,31; S=.76) gore yapan

yoneticilerini daha az ilgisiz bulmuslardir.
4.3. Orgiitsel Sessizlige Tliskin Bulgular

Bu boliimde orgiitsel sessizlik 6lgegine iliskin bulgular ve dlgegin alt boyutlar: olan
okul ortami, duygu, sessizlik kaynagi, yonetici, izolasyon boyutlar1 ile birlikte verilmistir.
Orgiitsel Sessizlik olceginde bulunan maddelerin ortalamalar1 ve standart sapma

degerlerine iliskin bulgular Tablo 9’da verilmistir.
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Tablo 9. Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi Maddelerinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
Madde

No Orgiitsel Sessizlik Olgegi Maddeleri n X S

1 Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu durumu dile 300 3,06 1,20
getirmezler.

2 Ogretmenler goriislerini ifade ettikleri igin yoneticilerden ve 300 2,84 1,13

meslektaslarindan olumsuz tepki alirlar.
3 Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, rgiitsel 6grenmeyi ve 300 3,90  ,92
gelismeyi destekler.

4 Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar 300 2,40 1,05
konusundaki goriislerini almaya acik degildirler.

5  Ogretmenler giic durumlarda konusmaktan ¢ok, susmayz tercih ederler. 300 3,10 1,22

6 Ogretmenler belirli konular hakkinda konugmaktan kaginirlar. 300 3,26 1,11

7 Ogretmenlerin igsel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler. 300 391 1,04

8  Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini acik¢a ifade edememesi biitiin olay ve 300 2,88 1,02

durumlar hakkindadir.

9  Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, yoneticilerin otoriter 300 291 1,15
davraniglarindan kaynaklanmaktadir.

10  Okuldaki israf ve kayiplar 6gretmenlerin kendilerini ifade etmelerini engeller. 300 273 95

11  Okul yoneticilerinin 6gretmenlere adil davranmamasi, 6gretmenlerin 300 2,99 1,22
goriislerini agiklamalarina engel olmaktadir.

12 Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularim ifade 300 2,99 1,09
etmesine engel olur.

13 Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri, 6gretmenlerin lizerinde 300 3,36 1,27
olumsuz bir etki yaratir.

14 Okul yoneticilerinin performanslarinin diisiik olmasi, 6gretmenlerin 300 3,11 1,22
sorunlarini dile getirmesini engeller.

15 Ogretmenlerin okul ydneticilerine giiven duymamalari, duygu ve 300 3,24 1,18
diislincelerini dile getirmelerine engel olur.

16 Ogretmenler dislanacaklar1 endisesiyle duygu ve diisiincelerini dile 300 3,06 1,13
getirmezler

17 Ogretmenler duygu ve diisiincelerini agikladiklar1 zaman giivende 300 3,01 1,10

olmadiklarini hissederler.
18  Ogretmenler sorun ¢ikarici ve sikdyetci goriinmek istemediklerinden, olaylar 300 3,47 1,11
ve durumlar karsisinda sessiz kalmayi tercih ederler.

Tablo 9’daki bulgular incelendiginde Orgiitsel sessizlik Olgegindeki en yiiksek
ortalamaya sahip olan maddenin “Ogretmenlerin i¢sel memnuniyetsizligi endise ve stresi
tetikler” maddesi (X=3,91 S=1,04) oldugu, bunu “Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini
dile getirmeleri, orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi destekler” maddesi (X=3,90, $=.92) ile
“Ogretmenler sorun ¢ikarici ve sikdyetci goriinmek istemediklerinden, olaylar ve durumlar
karsisinda sessiz kalmayi tercih ederler” (§=3,47 S=1,11) maddesi izlemektedir. En
yiiksek ortalamadan baglayarak siralanmis bu ii¢ 6l¢ek maddesinin ortalama degerlerine
bakildiginda 6lgek derecelendirmesinde “katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel sessizlik dlcegindeki en diisiik aritmetik ortalamaya sahip ii¢ maddeyi

siralayacak olursak; “Okulumuzda bulunan yoneticiler, ogretmenlerin yeni uygulamalar
konusundaki gériislerini almaya ac¢ik degildirler” maddesinin (X=2,40, S=1,05) en diisiik

ortalamada oldugu, bunu “Okuldaki israf ve kayiplar ogretmenlerin kendilerini ifade
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etmelerini engeller” maddesi (X=2,73, S=.95) ile “Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini

acikea ifade edememesi biitiin olay ve durumlar hakkindadir”” maddesinin (X=2,88, S=1,02)
takip ettigi elde edilen bulgularda tespit edilmistir. Bu ii¢c maddeden en diisiik aritmetik
ortalama degerlere bakildiginda “katilmiyorum” diizeyinde oldugu, bu maddeyi izleyen diger
iki maddenin ise aritmetik ortalama degerlerine bakildiginda “Orta derecede katiliyorum”
diizeyinde oldugu goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik dlceginin toplam ve alt boyutlarinin

ortalamalar1 ve standart sapma degerlerine iligskin bulgular Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin Toplam ve Alt Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri

Orgiitsel Sessizlik toplam ve alt boyutlar n X S

Okul Ortami 300 3,05 g7
Duygu 300 3,42 97
Sessizlik Kaynagi 300 2,90 81
Y onetici 300 3,23 1,05
Izolasyon 300 3,18 1,01
Orgiitsel Sessizlik Toplam 300 3,12 a7

Tablo 10’a bakildiginda, 6gretmenlerin orgiitsel sessizlige iligkin goriislerine gore;
en yiiksek ortalama degere sahip alt boyutun “duygu” oldugu goriilmistir. En disik

’

ortalama degere sahip alt boyutun ise “sessizlik kaynagi” oldugu bulgusuna ulasilmistir.

Ogretmenler en yiiksek sessizlige neden olan faktoriin “duygu” (X=3,42; $=.97) oldugunu
ortalama degere gore ‘“katiliyorum” diizeyinde ifade ederken, en diisiik faktoriin ise
“sessizlik kaynagr® (X=2,90; S=.81) oldugunu ortalama degere gdre “orta derecede

katiliyorum” diizeyinde ifade etmislerdir.
4.3.1. Fark Testleri

Orgiitsel sessizlik hakkinda goriis bildiren dgretmenlerin cinsiyet degiskenlerine
gore ortalamalari ile bu ortalamalar arasindaki farklara iligkin t-testi sonuglar1 Tablo 11°de
verilmistir.

Tablo 11. Katilimcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar Cinsiyet n X S t P
Kadin
Orgiitsel sesizlik toplam Erkek 146 315 .8 ,589 ,96
rke 154 3,10 77
Kadin
Okul Ortam1 Erkek 146 3,05 .78 ,051 ,25
rke 154 3,05 76
Kadin
Duygu Erkek 146 3,51 .99 1,444 ,98
rke 154 3,34 96
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Tablo 11. Devam

Kadin
Sessizlik Kaynagi Erkek 146 2,97 .84 1,540 ,18
rke 154 2,83 77
Kadin
Y énetici e 146 3,23 105 13 92
rke 154 3,24 1,06
Kadin
izolasyon Erkek 146 3,14 1,05 -,636 .20
rke 154 3,22 98

Tablo 11°de goriildiigii lizere arastirmaya 146 kadin, 154 erkek Ogretmen
katilmistir. Okul ortami (t= .05; p>.05), duygu (t=1.44; p>.05), sessizlik kaynagi (t= 1.54;
p>.05), yonetici (t=-.13; p>.05), izolasyon (t=-.63; p>.05) acisindan anlam ifade eden bir
farkin s6z konusu olmadigi goriilmektedir. Tablo 11°de anlamlilik (p) degerlerine
bakildiginda .05’ ten kiiciik deger yoktur. Yani 6lcek ortalamalari katilimcilarin cinsiyet
degiskenine gore farklilik gdstermemektedir.

Orgiitsel Sessizlik hakkinda goriis bildiren Ogretmenlerin  mesleki kidem
degiskenine gore ortalamalar ile bu ortalamalar arasindaki farklara iliskin tek yonli
varyans analizi (ANOVA) testi sonuglar1 Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. Katilimcilarin mesleki kidemine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Orgiitsel sessizlik Mesleki kidem n X S f p Scheffe
ve alt boyutlari Testi
. - 1-5 y1l 81 3,01 ,82
t(())rglg:rs]el sessizlik 6-10 yil 86 3.23 79 ]
P 11-15 yil 64 3,15 ,67 1,127 ,33
16 ve lizeri 69 3,09 79
1-5 y1l 81 2,98 ,84
Okul Ortam1 6-10 y1l 86 3,13 ,80
11-15 yil 64 3,00 73 662 o7 -
16 ve lizeri 69 3,07 ,69
1-5 y1l 81 3,30 ,96
Duygu 6-10 y1l 86 3,55 ,99
11-15 yil 64 3,48 ,88 1,126 33 -
16 ve lizeri 69 3,36 1,04
1-5 y1l 81 2,83 .92
Sessizlik Kaynagi 6-10 y1l 86 3,00 79
11-15 yil 64 2,86 74 622 .60 -
16 ve lizeri 69 2,88 76
1-5 y1l 81 3,16 1,08
. 6-10 yil 86 3,29 1,09
Y oOnetici 11-15 yil 64 3.36 39 , 748 52 i
16 ve lizeri 69 3,13 1,12
1-5 y1l 81 2,93 1,04
1-5 yil, 6-
. 6-10 yil 86 3,37 1,04 * ’
Izolasyon 11-15 yil 64 3.27 39 2,839 ,03 10 y1l
16 ve lizeri 69 3,16 1,00
*p<.05
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Tablo 12’ye bakildiginda mesleki kidem degiskenine gore 6gretmenlerin goriisleri;
okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici alt boyutlarinda farklilagmamistir (p>.05).
Ogretmenlerin izolasyon alt faktdriine yonelik goriisleri arasinda anlamli farklilik
gorilmistir (p=.03; p<.05). Bu farklilasmanin mesleki kidemi 1-5 yil olan 6gretmenler
(X=2,93; S=1.04) ile 6-10 yil olan dgretmenler (X = 3,37; S=1.04), arasinda oldugu elde
edilen bulgularda tespit edilmistir. Mesleki kidemi 1-5 yi1l grubunda olan &gretmenler
sessizlige izolasyon faktoriiniin daha az sebep oldugu yonde goriis bildirirken, 6-10 yil
kideme sahip 6gretmenler ise izolasyonun sessizlige neden oldugu yonde daha giiglii goriis
bildirdikleri tespit edilmistir.

Orgiitsel Sessizlik hakkinda goriis bildiren dgretmenlerin egitim diizeyi degiskenine

gore ortalamalar ile bu ortalamalar arasindaki farklara iligkin t-Testi sonuglar1 Tablo 13’de

verilmistir.
Tablo 13. Kattlimcilarin Egitim Diizeyine Gore T-Testi

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 Egitim diizeyi n X S t p*

Orgiitsel sesizlik toplam L!sans 211 3,07 77 -1,935 97
Lisansiisti 89 3,26 .78
Lisans 211 2,99 74 -2,039 19

Okul Ortam Lisansiisti 89 319 82

Duygu L?sans 211 3,33 .95 -2,510 45
Lisanstisti 89 3,64 .99

Sessizlik Kaynag: L?sans 211 2,88 .82 -,600 .58
Lisansiisti 89 2,94 .79

Yénetici L?sans 211 319 104 -1,122 .55
Lisansiisti 89 3,34 1,08

izolasyon Lisans 211 309 102 -2,460 42
Lisansiisti 89 3,40 .94

Tablo 13’de goriildiigii lizere t-testi analizi sonuglarina gore arastirmaya 211 lisans
mezunu 6gretmen, 89 lisansiistli mezuniyete sahip 6gretmen arastirmaya katilmistir. Okul
ortami (t=-2.03; p>.05), duygu (t=-2.51; p>.05), sessizlik kaynagi (t=-.60; p>.05), yonetici
(t=-1.12; p>.05), izolasyon (t=-2.46; p>.05) agisindan anlam ifade eden bir farkin s6z
konusu olmadig1 goriilmektedir. Tablo 13’de anlamlilik (p) degerlerine bakildiginda .05’
ten kiiciik deger yoktur. Yani 6lgek ortalamalar: katilimcilarin egitim diizeyi degiskenine
gore farklilik gostermemektedir.

Orgiitsel Sessizlik hakkinda goriis bildiren 6gretmenlerin brans degiskenlerine
dagilimlarina bakildiginda homojen dagilmadigr tespit edilmistir. Katilimcilarin

branslarina gore Kruskal Wallis H testi sonuglar1 Tablo 14°de verilmistir.
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Tablo 14. Kattlimcilarin Brang Degiskenine Gore Kruskal Wallis H Analizi Sonuglart

Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar Branslar 0 o rte?lla:fnam 2 sd 0
S6zel Branglar 113 146,53

Okul Ortami1 Sayisal Branglar 130 149,43 1,078 2 .58
Diger Branslar 57 160,82
S6zel Branglar 113 148,18

Duygu Sayisal Branglar 130 153,79 .336 2 .84
Diger Branslar 57 147,59
S6zel Branglar 113 140,07

Sessizlik kaynagi Sayisal Branglar 130 158,88 2,885 2 23
Diger Branslar 57 152,05
Sozel Branglar 113 139,88

Yonetici Sayisal Branglar 130 153,43 3,440 2 A7
Diger Branslar 57 164,86
S6zel Branglar 113 143,21

Izolasyon Sayisal Branglar 130 160,15 2,880 2 23
Diger Branslar 57 142,93
Sozel Branglar 113 141,60

Orgiitsel sessizlik toplam Sayisal Branglar 130 156,31 1,920 2 .38
Diger Branslar 57 154,89

Tablo 14°deki bulgular incelendiginde O6gretmen goriislerinin brans degiskenine
gore puan dagilimlarinda “okul ortami”, “duygu”, “sessizlik kaynagi”, “yonmetici”,
“izolasyon” alt boyutlarinda ve brans degiskenine gore Orglitsel sessizlik toplam puan
ortalamasinda anlamli fark olmadigi bulgusuna ulasilmistir (p>05). Tablo 16’daki
bulgulara dikkat edildiginde Ogretmen goriislerinin brans degiskenine gore puan
dagilimlarinda Orgiitsel sessizlik alt boyutlarinda anlamli farkliliklarin olmamasina ragmen
“okul ortami” alt boyutunda diger branglar gurubunda goérev yapan Ogretmenlerin,
“duygu” boyutunda sayisal branslarda gorev yapan Ogretmenlerin, “sessizlik kaynagi”
boyutunda sayisal branglarda gorev yapan Ogretmenlerin, “yénetici” boyutunda diger

branglar gurubunda gorev yapan ogretmenlerin, “izolasyon” boyutunda sayisal branslarda

gorev yapan 0gretmenlerin goriislerinin daha iyimser oldugu bulgusuna ulagilmistir.

4.4. Yonetim Tarzlarimin Orgiitsel Sessizligi ve Alt Boyutlarim Yordama

Diizeyi

Okul midiirlerinin yonetim tarzlarimin ve Orgilitsel sessizligi yordama diizeyine

iliskin regresyon analiz sonuglar1 Tablo 15’te verilmistir.

60



Tablo 15. Yénetim Tarzlarimin Orgiitsel Sessizligi Yordama Diizeyi

Alt boyutlar B Sh B t p Partialr  Tolerance  VIF

Sabit 4,333 ,286 15,131 ,000

Isbirlikli yonetim tarzi 471 ,049 -544 -9,714 ,000 -,492 ,550 1,820

Otoriter yonetim tarzi ,188 ,047 206 4,007 ,188 227 ,654 1,529

ilgisiz yonetim tarzi -079 ,062 -,081 -1,291 -,079 -,075 434 2,304

Karsi koyucu yonetim tarz1 ,102  ,058 120 1,757 ,102 ,102 ,368 2,721
Yonetim tarzlar1*orgiitsel sessizlik R=.701 R2=.492 F(5-408)=71,386 p<0,01

Tablo 15’e bakildiginda yonetim tarzi alt boyutlarinin orgiitsel sesligin énemli bir
yordayicist oldugu goriilmektedir (Fs.408=71,386; p<0,01). Ikili analizlere bakildiginda
isbirlikli yonetim tarzinin Orgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir yordayict oldugu
gorilmektedir (t=9,71; p<0,001). Otoriter, ilgisiz ve karsi koyucu yonetim tarzi ayr1 ayri
orgiitsel sessizlik tizerinde anlamli bir yordayict olmadigi goriilmektedir (p<0,05). B
degerine bakildiginda isbirlikli yonetim tarzinda bir birimlik degisim oOrgiitsel sessizlikte
47 birimlik azalmaya neden olmaktadir. Goriildiigii gibi isbirlikli yonetim tarziyla orgiitsel
sessizlik arasinda anlamli fakat negatif bir iligski vardir. Yonetim tarzi alt boyutlar 6rgiitsel
sessizligin %49’unu aciklamaktadir. Tolerans ve Vif degerlerine bakildiginda modelde
kolinarite olmadig1 gorilmektedir (TV<1,00; VIF<10). Okul miidiirlerinin yonetim
tarzlarinin ve okul ortami sessizlik alt boyutunu yordama diizeyine iliskin regresyon analiz

sonuclar1 Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16. Yonetim Tarzlarinin Okul Ortami Sessizligi Yordama Diizeyi

Alt boyutlar B Sh B t p Partial r Tolerance VIF
Sabit 3,819 ,287 13,325 ,000

Isbirlikli yonetim tarzi -,395 ,049 -,459 -8,140  ,000 -,428 ,550 1,820
Otoriter yonetim tarzi ,206 ,047 227 4,393 ,000 ,248 ,654 1,529
Ilgisiz yonetim tarzi -,129 ,062 -133  -2,093 ,037 -,121 ,434 2,304
E?;f‘ koyueu ybnetim 200 058 ,237 3444 001 197 368 2,721
Yo6netim tarzlari*okul ortami R=.696 R2=.485 F(5_408)=69,467 p<0,01

Tablo 16’da goriildiigii gibi yonetim tarzlart alt boyutlarinin okul ortami alt boyutunun
onemli bir yordayicist oldugu goriilmektedir (F(5_408):69,467; p<0,01). Ikili
karsilastirmalara bakildiginda tiim yoOnetim tarzi alt boyutlarimin okul ortami alt boyutu
lizerinde ayr1 ayr1 anlamli birer yordayici oldugu goriilmektedir (-9<t<5; p<.05). Birinci sirada
okul ortam1 sessizlik tizerinde en yiiksek etkiyi isbirlikli yonetim tarzi gostermekte, fakat
negatif bir etki gostermektedir. B degerine bakildiginda isbirlikli yonetim tarzindaki bir
birimlik degisim okul ortami sessizlikte .40 birimlik azalmaya neden olmaktadir.

ikinci sirada okul ortamm sessizligi iizerinde en fazla etki otoriter ydnetim tarz

gostermektedir. Otoriter yonetim tarziyla okul ortami sessizligi arasinda pozitif bir etki
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goriilmektedir. B degerine bakildiginda otoriter yonetim tarzindaki bir birimlik artig okul
ortami sessizligini .21 birimlik artirmaktadir.

Okul ortamu sessizligi {iciincii sirada etkileyen kars1 koyucu yonetim tarzi olmustur.
Kars1 koyucu yonetim tarziyla okul ortami sessizligi arasinda pozitif bir etki goriilmektedir. B
degerine bakildiginda kars1 koyucu yonetim tarzinda biri birimlik artis okul ortami sessizlikte
.20 birimlik bir artisa neden olmaktadir.

Okul ortamu sessizligi dordiincii sirada etkileyen ilgisiz yonetim tarzi olmustur. Ilgisiz
yonetim tarziyla okul ortami sessizlik arasinda negatif bir iliski bulunmustur. B degerine
bakildiginda ilgisiz yonetim tarzinda bir birimlik artig okul ortami sessizlikte .13 birimlik bir

azalisa neden olmaktadir.

Standartlastirilmis regresyon katsayilarina gore yordayici degiskenlerin okul ortami alt
boyutu tizerindeki goreli 6nem siras1 “igbirlikli yonetim tarzi” (=-,459), “otoriter yonetim
tarz1” (B=227), “Ilgisiz yonetim tarz1” (B=-133) ve “kars1 koyucu yonetim tarzi” (p=,237)
seklindedir. YOnetim tarzi alt boyutlar1 tiimii birden okul ortami sessizliginin %49 unu
agiklamaktadir. Okul miidiirlerinin yonetim tarzlarmin ve duygu alt boyutunu yordama
diizeyine iliskin regresyon analiz sonuglar1 Tablo 17’de verilmistir.

Tablo 17. Yonetim Tarzlarinin Duygu Sessizligi Alt Boyutunu Yordama Diizeyi

Alt boyutlar B Sh B t p Partialr  Tolerance  VIF
Sabit 5,215 ,402 12,978 ,000

Isbirlikli yonetim tarzi -572 ,068 -525 -8,393 ,000 -,439 ,550 1,820
Otoriter yonetim tarzi 141 ,066 123 2,152,032 124 ,654 1,529
Ilgisiz yonetim tarzi -118 ,086 -096 -1,370 ,172 -,079 434 2,304
Kars1 koyucu yonetim tarzi  ,101 ,081 ,095 1,238 217 ,072 ,368 2,721
Yonetim tarzlart*Duygu sessizligi R=.605 RZ?=.365 F(s-408)=42,470 p<0,01

Tablo 17’ye bakildiginda yonetim tarzi alt boyutlarindan igbirlikli yonetim tarzinin
orgiitsel sessizligin duygu boyutunun 6nemli bir yordayicist oldugu goriilmektedir (F (s.
a08= 42,470; p<0,01). Ikili analizlere bakildiginda isbirlikli ydnetim tarzinin Srgiitsel
sessizlik duygu alt boyutu tizerinde anlamli bir yodayict oldugu gorilmektedir (t=8,39;
p<0,001). Otoriter, ilgisiz ve karsi koyucu yonetim tarzi ayri ayri duygu alt boyutu
tizerinde anlamli bir yordayici olmadigi goriilmektedir (p<<0,05). B degerine bakildiginda
isbirlikli yonetim tarzinda bir birimlik artis duygu alt boyutunda .57 birimlik azalmaya
neden olmaktadir. Gortildigi gibi isbirlikli yonetim tarziyla orgiitsel sessizligin duygu alt
boyutu arasinda anlamli fakat negatif bir iligki vardir. Yonetim tarzi alt boyutlar1 duygusal
sessizligin %36’sm1 agiklamaktadir. Tolerans ve Vif degerlerine bakildiginda modelde

kolinarite olmadigi gorilmektedir (TV<1,00; VIF<10). Okul miidiirlerinin yonetim
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tarzlarinin ve sessizlik kaynagi alt boyutunu yordama diizeyine iliskin regresyon analiz
sonuglar1 Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18. Yonetim Tarzlarinin Sessizligin Kaynagi Alt Boyutunu Yordama Diizeyi

Alt boyutlar B Sh B t p Partial r Tolerance  VIF
Sabit 3,711 322 11,511 ,000

Isbirlikli yonetim -,403 ,055 -,446 -7,380 ,000 -,395 ,550 1,820
tarzi

Otoriter yonetim 231 ,053 ,243 4,390 ,000 ,248 ,654 1,529
tarzi

Ilgisiz yonetim -,059 ,069 -,058 -,852 ,395 -,050 434 2,304
tarzi

Karsi koyucu ,094 ,065 ,107 1,448 ,149 ,084 ,368 2,721
yOnetim tarzi

Y onetim tarzlari*Sessizligin kaynagi R=.639 R2=.408 F(5-408)=50,804 p<0,01

Tablo 18’e bakildiginda yonetim tarzlar alt boyutlarindan isbirlik¢i ve otoriter yonetim
tarzlarin sessizligin kaynagi alt boyutunun 6nemli bir yordayicist oldugu goriilmektedir
(F(5-408)=90,804; p<0,01). Ikili karsilastirmalara bakildiginda isbirlikci ve otoriter ydnetim
tarz1 alt boyutlarinin sessizligin kaynagi alt boyutu ilizerinde ayr1 ayr1 anlamli birer yordayici
oldugu goriilmektedir (-9<t<5; p<.05). Birinci sirada sessizligin kaynagi sessizlik {izerinde en
yiiksek etkiyi isbirlikli yonetim tarzi gostermekte, fakat negatif bir etki gostermektedir. B
degerine bakildiginda isbirlikli yonetim tarzindaki bir birimlik degisim sessizlik kaynaginda
.41 birimlik azalmaya neden olmaktadir.

Ikinci sirada sessizligin kaynag alt boyutu iizerinde en fazla etki otoriter yonetim tarz
gostermektedir. Otoriter yoOnetim tarziyla sessizligin kaynagi arasinda pozitif bir iligki
goriilmektedir. B degerine bakildiginda otoriter yonetim tarzindaki bir birimlik artis sessizlik
kaynagini .23 birimlik artirmaktadir.

Standartlastirilmis regresyon katsayilarina goére yordayict degiskenlerin sessizligin
kaynagi alt boyutu tizerindeki goreli onem sirasi “igbirlikli yonetim tarzi1” (p=-,446), “otoriter
yonetim tarz1” (p=,243) seklindedir. Yonetim tarz1 alt boyutlar1 orgiitsel sessizligin %41’ini
aciklamaktadir. Okul midiirlerinin yonetim tarzlarmin ve yonetici alt boyutunu yordama
diizeyine iligkin regresyon analiz sonuglar1 Tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19. Yonetim Tarzlarimin Yonetici Alt Boyutunu Yordama Diizeyi

Alt boyutlar B Sh B T P Partial r  Tolerance VIF
Sabit 4,936 ,483 10,210 ,000

Isbirlikli yonetim -,511 ,082 -433  -6,234 ,000 -,341 ,550 1,820
tarzi

Otoriter yonetim ,083 ,079 ,067 1,055 ,292 ,061 ,654 1,529
tarzi

Tlgisiz yonetim -,021 ,104 -,015 -,198 ,843 -,012 434 2,304
tarzi

Kars1 koyucu ,013 ,098 ,011 ,128 ,898 ,007 ,368 2,721
yonetim tarzi

Y 6netim tarzlar1*Y 6netici R=.466 R?=.217 F(5_408y=20,461 p<0,01
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Tablo 19’a bakildiginda isbirlikli yonetim tarzi alt boyutunun yonetici alt boyutu
lizerinde onemli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (Fs.408= 20,461, p<0,01). Ikili
analizlere bakildiginda isbirlikli yonetim tarzinin orgiitsel sessizlik duygu alt boyutu
tizerinde anlamli bir yordayici oldugu goriilmektedir (t=6,23; p<0,001). Otoriter, ilgisiz ve
kars1 koyucu yoOnetim tarzi ayri ayri1 yonetici alt boyutu iizerinde anlamli bir yordayici
olmadig1 goriilmektedir (p<0,05). B degerine bakildiginda isbirlikli yonetim tarzinda bir
birimlik degisim yonetici alt boyutunda .51 birimlik azalmaya neden olmaktadir.
Gortldugu gibi igbirlikli yonetim tarziyla orgiitsel sessizligin yonetici alt boyutu arasinda
anlamh fakat negatif bir iliski vardir. Isbirlikli yonetim tarzi alt boyutu yonetici alt
boyutunun %21’ini agiklamaktadir. Tolerans ve Vif degerlerine bakildiginda modelde
kolinarite olmadigir gorilmektedir (TV<1,00; VIF<10). Okul midirlerinin yonetim
tarzlariin ve izolasyon alt boyutunu yordama diizeyine iliskin regresyon analiz sonuglari
Tablo 20’de verilmistir.

Tablo 20. Yonetim Tarzlarimin Izolasyon Alt Boyutunu Yordama Diizeyi

Alt boyutlar B Standart B T P Partial r  Tolerance VIF
hata

Sabit 4,567 411 11,124 ,000

Isbirlikli -,547 ,070 -,485 -7,860 ,000 -,416 ,550 1,820

yonetim tarzi

Otoriter 241 ,067 ,202 3,583 ,000 ,204 ,654 1,529

yonetim tarzi

lgisiz -,068 ,088 -,053 -,766 ,445 -,045 434 2,304

yonetim tarzi

Kars1 koyucu ,074 ,083 ,067 ,892 373 ,052 ,368 2,721

yoOnetim tarzi

Yénetim tarzlari*izolasyon R=.620 R2=.384 F(5_408)=45,940; p<0,01

Tablo 20’ye bakildiginda yonetim tarzlari alt boyutlarindan isbirlik¢i ve otoriter
yOnetim tarzlarinin izolasyon alt boyutunun 6nemli bir yordayicist oldugu goriilmektedir
(F(5-408)=45,940; p<0,01). Ikili karsilastirmalara bakildiginda tiim isbirlik¢i ve otoriter
yOnetim tarzi alt boyutlarinin izolasyon alt boyutu {izerinde ayr1 ayr1 anlaml birer yordayici
oldugu goriilmektedir (-9<t<5; p<.05). Birinci sirada izolasyon alt boyutunun sessizlik
tizerinde en yiiksek etkiyi igbirlikli yonetim tarzi gostermekte, fakat negatif bir etki
gostermektedir. B degerine bakildiginda isbirlikli yonetim tarzindaki bir birimlik degisim
izolasyon sessizlikte .54 birimlik azalmaya neden olmaktadir. Ikinci sirada izolasyon alt
boyutunun sessizligi iizerinde en fazla etki otoriter yonetim tarzi gostermektedir. Otoriter
yonetim tarziyla izolasyon sessizligi arasinda pozitif bir etki goriilmektedir. B degerine
bakildiginda otoriter yonetim tarzindaki bir birimlik artig okul ortami sessizligini .24 birimlik

artirmaktadir.
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Standartlastirilmis regresyon katsayilarina gore yordayict degiskenlerin okul ortami alt
boyutu tizerindeki goreli 6nem siras1 “igbirlikli yonetim tarzi” (B=-,485), “otoriter yonetim

tarz1” (f=,202) seklindedir.
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BOLUM V

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boéliimde toplanan verilerden elde edilen sonuglar ve sonuglardan yola ¢ikilarak
arastirmacilara oneriler verilmistir.

5.1. Miidiirlerin Yonetim Tarzlarina Ait Sonuclar

Arastirma sonucunda, arastirmaya katilan 6gretmenler okul miidiirlerinin kendilerini
takdir ettiklerini belirtirken, miidiirlerinin okulun basar1 diizeyinin ne oldugunu merak
ettigini belirtmislerdir.

Ogretmenler, miidiirlerinin en fazla “isbirlikli yonetim tarzini” ortaya koyduklarini
belirtirken, midirlerin ilgisiz ve karst koyucu yonetim tarzini benimsediklerine
katilamamiglardir. Okutan (2003) bu arastirmanin aksine arastirmasinda okul miidiirlerinin
yonetimsel is ve iglemlerde yazili kurallar1 uygulayan yonetim anlayigini benimsedikleri,
Ogretmenlere egitim ve Ogretim i ve islemlerinde rehberlik etmedikleri, dgretmenleri
degerlendirmede adaletli olmadiklari, birlikte karar alma ve uygulanmalarinda bireysel
davrandiklar1 bulgusuna ulasmistir. Diger taraftan Dur’un (2011) arastirmasinda
yoneticilerinin demokratik yonetim tarzi sahibi olduklar1 bulgusuna ulagmigtir. Nartgiin ve
Ertiirk (2018) tarafindan yapilmis olan aragtirmada da bu arastirma bulgularina benzer
bulgulara ulasilmigtir. Nartgiin ve Ertiirk arastirmada okul miidiirlerinin igbirlikli yonetim
tarzin1 benimsedikleri, otoriter, ilgisiz ve karsi koyucu yonetim tarzlarinin diisiik diizeyde
oldugu bulgusuna ulagsmistir. Arastirma bulgularina bakildiginda Okutan’in arastirma
bulgusu Dur, Nartgiin ve Ertiirk’in arastirma bulgularindan farklilagmaktadir. Bu durum
arastirma tarihleriyle ve o zamanki yonetim anlayislariyla ilgili olabilir. Yani 2003’de gorev
yapan yoneticiler 2011, 2018 ve 2019°da gorev yapan yoneticilere gore yoneticinin daha
otoriter olmasi gerektigini disliniiyor olabilir. Goriiliiyor ki yeni nesil yoneticiler
calisanlarla is birligi ve onlar1 karara katmay1 daha fazla 6nemsemektedirler.

Cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin miidiirlerinin yonetim tarzlarina iliskin
goriisleri farklilagmamaktadir. Yani kadin Ogretmenler ile erkek Ogretmenlerin,
miidiirlerinin yonetim tarzlarina iligkin goriisleri anlamli farkliik gostermemektedir.
Teyfur (2011) tarafindan yapilmis olan “Ilkdgretim Okul Yoneticilerinin Uyguladiklari
Yonetim Bigimlerine iliskin Algilar1 ve Velilere Gore Okul Yéneticilerinin Yénetim

Becerilerinin Degerlendirilmesi” adli arastirmada; yapilan bu arastirmanin aksine okul
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yoneticilerinin yonetim tarzlarint kullanmast ve farkindaliklart bakimindan erkek
yoneticilerin “yetkeci yonetim tarzini” uyguladiklar1 ve kadin yoneticilerin ise “koruyucu”
ve “destek¢i ydnetim tarzini” uyguladiklar sonucuna ulasiimistir. Ozbas (2009) tarafindan
yapilmis olan “Ilkdgretim okulu yéneticilerinin okul-aile iliskileri konusunda yapmalari
gereken ve yapmakta olduklar1 isler” adli arastirmada katilimci olan velilerin
degerlendirmelerine gore kadin yoneticilerin okul-aile iligkilerinde etkili yonetim tarzlari
benimsedigi sonucuna ulasilmistir.

Mesleki kidem degiskenine gore ogretmenlerin goriisleri; miidiirlerinin isbirlikli,
otoriter ve karst koyucu yonetim tarzlarina iliskin farklilasmamistir. 1-5 yil kidem
gurubundaki Ogretmenler, 6-10 yil kidem grubundaki 6gretmenlere gore yoneticilerinin
ilgisiz olduguna daha az katilmislardir. Arli (2007) tarafindan yapilmis olan “Ilkdgretim
Okulu Yéneticilerinin Y&netim Bicimlerinin Bazi Degiskenler A¢isindan Incelenmesi” adli
calismada O6gretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore; okul yoneticilerinin yonetim
bicimlerine iliskin goriislerinde anlamli bir fark yoktur.

Egitim diizeyi degiskenine gore 6gretmen goriislerinde anlaml bir farklilik yoktur.
Brans degiskenine gbre 0gretmen goriisleri otoriter ve karsi koyucu yonetim tarzlarinda
farklilik gostermemistir. Ogretmenlerin isbirlikli ve ilgisiz yonetim tarzlarina yonelik
goriigleri arasinda anlamli farklilik gortilmistir. Diger branglarda goérev yapan
Ogretmenler, sayisal brangta gérev yapan Ogretmenlere gore, miidiirlerini daha fazla

isbirlikli ve daha az ilgisiz gormiislerdir.
5.2. Orgiitsel sessizlige iliskin sonuclar

Arastirmaya katilan 6gretmenler 6gretmenlerin igsel memnuniyetsizligini endise ve
stresin tetikledigini dile getirmislerdir. Diger yandan ogretmenler kendilerine yoneltilen
“Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar konusundaki goriislerini
almaya ag¢ik degildirler” maddesine en diisiik ortalama puan vererek okul yoneticilerinin
ogretmenlerden gelen yeni fikirlere acik olduklarini belirtmislerdir.

Ogretmenler orgiitsel sessizligi etkileyen en 6nemli faktériin duygularin oldugunu
ifade etmislerdir. En az etkileyen faktoriin ise sessizlik kaynagi oldugunu ifade etmislerdir.
Bu sonug, Tasgkiran’in (2011, 206) iligkisel sessizlik (korumaci) diizeyini bireysel sessizlik
(korunmaci ve kabullenici) diizeyinden daha yliksek buldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Cinsiyet degiskenine gore Ogretmen goriislerinde Orgiitsel sessizlik ve alt
boyutlarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Oru¢ (2013) tarafindan yapilan
“Orgiitsel Baglilk ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski” adli arastirmada cinsiyet
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degiskenine gore oOrgiitsel sessizlik ve alt boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit
edilememistir. Aragtirmanin cinsiyet degiskenine gore elde edilen bulgularmi destekler
nitelikte oldugu soylenebilir. Ceviz (2017) de yapilan “Ortaokul Ogretmenlerinin Isle
Biitiinlesme Ile Orgiitsel Sessizlik Davranislar1 Arasindaki iliskinin Incelenmesi” adli
arastirmasinda Orgiitsel sessizligin yonetici ve sessizligin kaynagi alt boyutlarinda cinsiyet
degiskenine gore anlamli fark gosterdigini ortaya koymustur.

Mesleki kidem degiskenine gore oOgretmen gorislerinde okul ortami, duygu,
sessizlik kaynagi, yonetici alt boyutlarinda anlamli bir farklilik olmadigi bulgusuna
ulagilmistir. 6-10 yi1l mesleki kideme sahip 6gretmenler izolasyonun orgiitsel sessizlik
tizerinde etkisi oldugunu 1-5 yil kideme sahip 6gretmenlere gore daha giiclii bir sekilde
ifade etmislerdir. Sahin (2016) da yapilan “Orgiitsel sessizlik ve ¢alisanlarin
performanslar1 arasindaki iliski: Izmir ili Cigli ilgesi devlet ilkokullarina iliskin bir
arastirma” adli c¢aligmada ilkokul 6gretmenlerinin meslekteki ve okuldaki caligsma
stirelerine bagli olarak orgiitsel sessizlik ve seslilik arasinda olusan farkliligin anlamli
oldugu sonucuna ulagmaistir.

Egitim diizeyi degiskenine gore Ogretmen goriislerinde okul ortami, duygu,
sessizlik kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit
edilememistir. Oru¢ (2013) tarafindan yapilan “Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Sessizlik
Arasindaki Iliski” adli arastirmada da bu arastirma paralelinde, egitim diizeyi degiskenine
gore Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Brans degiskenine gore Ogretmen goriislerinde okul ortami, duygu, sessizlik
kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlarinda anlamli bir farklilik yoktur. Oru¢ (2013)
tarafindan yapilan “Orgiitsel Baglihk ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki iliski” adl
aragtirmada da brans degiskenine gore Orgiitsel sessizlik ve alt boyutlarinda anlamli bir
farklilik tespit edilememistir. Ceviz (2017) de “Ortaokul 6gretmenlerinin isle biitiinlesme
ile orgiitsel sessizlik davramiglar1 arasindaki iliskinin incelenmesi” adli arastirmada
Ingilizce ve Tiirkge 6gretmenlerinin dier brans 6gretmenlerine gére orgiitsel sessizlige

iligskin algilarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmigstir.

5.3. Yonetim Tarzlarinin Orgiitsel Sessizligi Yordama Diizeyine iliskin

sonuclar

Yonetim tarzi alt boyutlarinin Orgiitsel sessizligin 6nemli bir yordayicist oldugu
goriilmektedir. Ikili analizlere bakildiginda isbirlikli yonetim tarzinn orgiitsel sessizlik

tizerinde anlamli bir yordayici oldugu goriilmektedir. Otoriter, ilgisiz ve karst koyucu
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yonetim tarzi ayr1 ayri1 Orglitsel sessizlik lizerinde anlamli bir yordayict olmadig:

goriilmektedir.

YoOnetim tarzlar1 alt boyutlarinin okul ortami alt boyutunun 6nemli bir yordayicisi
oldugu gériilmektedir. ikili karsilastirmalara bakildiginda tiim yonetim tarzi alt
boyutlarinin okul ortami alt boyutu {izerinde ayri1 ayr1 anlamli birer yordayici oldugu
goriilmektedir. Birinci sirada okul ortami sessizlik iizerinde en yiiksek etkiyi isbirlikli
yonetim tarzi gostermekte, fakat negatif bir etki gostermektedir. Isbirlikli ydnetim
tarzindaki bir birimlik degisim okul ortami sessizlikte .40 birimlik azalmaya neden
olmaktadir. ikinci sirada okul ortami sessizligi iizerinde en fazla etki otoriter yonetim tarz
gostermektedir. Otoriter yonetim tarziyla okul ortami sessizligi arasinda pozitif bir etki
goriilmektedir. Otoriter yonetim tarzindaki bir birimlik artis okul ortami sessizligini .21
birimlik artirmaktadir. Okul ortamu sessizligi iglincii sirada etkileyen karsi koyucu yonetim
tarz1 olmustur. Karsi koyucu yonetim tarziyla okul ortami sessizligi arasinda pozitif bir etki
goriilmektedir. Kars1 koyucu yonetim tarzinda biri birimlik artis okul ortami sessizlikte .20
birimlik bir artisa neden olmaktadir. Okul ortami sessizligi dordiincii sirada etkileyen
ilgisiz ydnetim tarzi olmustur. ilgisiz y&netim tarziyla okul ortami sessizlik arasinda
negatif bir iliski bulunmustur. Ilgisiz ydnetim tarzinda bir birimlik artis okul ortami
sessizlikte .13 birimlik bir azalisa neden olmaktadir.

Yonetim tarzi alt boyutlarindan igbirlikli ve otoriter yonetim tarzlarinin orgiitsel
sessizligin duygu boyutunun énemli bir yordayicist oldugu goriilmektedir. Ikili analizlere
bakildiginda igbirlikli yonetim tarzinin orgiitsel sessizlik duygu alt boyutu iizerinde anlaml
bir yodayici oldugu goriilmektedir. Otoriter, ilgisiz ve kars1 koyucu yonetim tarzi ayr1 ayri

duygu alt boyutu iizerinde anlamli bir yordayici olmadig: gortilmektedir.

Yonetim tarzlari alt boyutlarindan isbirlik¢i ve otoriter yOnetim tarzlarinin
sessizligin kaynag alt boyutunun 6nemli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir. Ikili
karsilastirmalara bakildiginda isbirlik¢i ve otoriter yonetim tarzi alt boyutlarinin sessizligin
kaynagi alt boyutu tizerinde ayr1 ayr1 anlamli birer yordayict oldugu goriilmektedir. Birinci
sirada sessizligin kaynagi sessizlik lizerinde en yiiksek etkiyi igbirlikli yonetim tarzi
gdstermekte, fakat negatif bir etki gostermektedir. Isbirlikli yonetim tarzindaki bir birimlik
degisim sessizlik kaynaginda .41 birimlik azalmaya neden olmaktadir. Ikinci sirada
sessizligin kaynagi alt boyutu iizerinde en fazla etki otoriter yonetim tarz gostermektedir.

Otoriter yonetim tarziyla sessizligin kaynagi arasinda pozitif bir iliski goriilmektedir.
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Otoriter yonetim tarzindaki bir birimlik artis sessizlik kaynagini .23 birimlik artirmaktadir.

Isbirlikli yonetim tarzi alt boyutunun orgiitsel sessizligin yonetici alt boyutu
iizerinde Onemli bir yordayicis1 oldugu gériilmektedir. Ikili analizlere bakildiginda
igbirlikli yonetim tarzinin oOrglitsel sessizlik duygu alt boyutu iizerinde anlamli bir
yordayict oldugu goriilmektedir. Otoriter, ilgisiz ve karsit koyucu yonetim tarzi ayri ayri

yonetici alt boyutu iizerinde anlamli bir yordayici olmadigi goriilmektedir.

Yonetim tarzlar1 alt boyutlarindan igbirlik¢i ve otoriter ydnetim tarzlarinin
izolasyon alt boyutunun &nemli bir yordayicist oldugu goriilmektedir. Ikili
karsilagtirmalara bakildiginda tiim isbirlik¢i ve otoriter yonetim tarzi alt boyutlarinin
izolasyon alt boyutu iizerinde ayr1 ayri1 anlamli birer yordayict oldugu goriilmektedir.
Birinci sirada izolasyon alt boyutunun sessizlik lizerinde en yiiksek etkiyi isbirlikli yonetim
tarz1 gostermekte, fakat negatif bir etki gostermektedir. Isbirlikli ydnetim tarzindaki bir
birimlik degisim izolasyon sessizlikte .54 birimlik azalmaya neden olmaktadir. ikinci
sirada izolasyon alt boyutunun sessizligi iizerinde en fazla etki otoriter yOnetim tarzi
gostermektedir. Otoriter yonetim tarziyla izolasyon sessizligi arasinda pozitif bir etki
goriilmektedir. Otoriter yonetim tarzindaki bir birimlik artis okul ortami sessizligini .24

birimlik artirmaktadir.
5.4.Oneriler

Ogretmenler miidiirlerinin igbirlikli ydnetim tarzim1 benimsediklerini ifade
etmektedirler. Miidiirlerin igbirlikli yonetim tarzinda daha iyi olmalari i¢in bilgi beceri ve

deneyimlerinin arttirilmasi saglanabilir.

Okul miidiirlerinin 6gretmenler tarafindan gelen oOneri ve fikirlerine agik oldugu
sonucuna ulagilmistir. Bu iyi bir okul iklimi agisindan 6nemlidir. Bu 6nemli olan iletisim
kanalinin arttirillmast ve siirekliliginin saglanmasi igin hizmet i¢i egitim faaliyetleri

diizenlenebilir.

Okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin ve diger c¢alisanlarin yonetim tarzlar1 ve orgiitsel
sessizlik konulart ile ilgili bilgi sahibi olma ve kullanabilme diizeylerini gelistirecek
seminerler ve hizmet ici egitimler diizenlenebilir.

Isbirlikli yonetim tarzinin etkili olmast igin, okul ¢alisanlarinin alinacak olan karar
ve diizenlemelere daha etkin katilimlar1 saglanabilir. Sayisal branglarindaki 6gretmenlerin
okul yonetimine kars1 olusturduklar1 olumsuz algilarin azaltilmasi i¢in okul yoneticilerinin

bu branstaki 6gretmenlere 6zel bir konsiiltasyon c¢alismasi yapmasi saglanabilir.
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Yonetim tarzlari temel bulgular1 hakkinda 6gretmenlerin okul i¢i ve il diizeyindeki
egitim faaliyetlerinden yararlandirilmalari, okul yoneticilerinin davraniglarini anlamalari
acisindan farkindalik saglayabilir.

Arastirma sonucunda Orgiitsel sessizligi en fazla isbirlikli yoOnetim tarzi
aciklamustir. Isbirlikli yonetim tarzindaki gelisme &gretmenlerin sessizligini azaltirken
otoriter ydnetim tarzi ise Ogretmenlerin sessizligini artirmaktadir. Ogretmenler
miidiirlerinin orta diizeyde de olsa otoriter yoOnetim tarzi sergilediklerini ifade
etmektedirler. Miidiirlere yonetim tarzlarinin 6gretmenlerin sessizlikleri tizerinde etkisini
gosterecek atolye caligmalari yapilabilir.

Gelecek arastirmalarin sessiz kalinan konular ve nedenleri arasindaki iligkileri
inceleyecek sekilde yapilmasi, sessizligin olumsuz etkisini ortadan kaldiracak veya
azaltacak tedbirlerin tespit edilmesi yoniinde 6nemli 6ngoriiler saglayabilir.

Arastirmacilara, okul yoneticilerinin yonetim tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik hakkinda
lisansiistii mezuniyete sahip olan &gretmenlerin algilarinin diger 6gretmenlerden diisiik
oldugunun nedenlerini arastiran gozlem ve goriisme igerikli bir nitel calisma yapilmasi

oOnerilebilir.
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EK 1.
Olcek Formu

Sevgili Ogretmenim,

Elinizdeki o6l¢ek formu “Lise miidiirlerinin sergiledikleri yonetim tarzlarinin
ogretmenlerin orgiitsel sessizliklerini yordama diizeyi” adli yiiksek lisans tezim i¢in gerekli
verilerin toplanmasi amaciyla hazirlanmistir. Vereceginiz cevaplar sadece bilimsel amaglar
icin kullanilacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir. Olgek ii¢ boliimden olusmaktadir. 1.
Boliimde kisisel bilgilerle ilgili 4 soru yer almakta; 2. Béliimde miidiir yonetim tarzlariyla
ilgili 25 soru bulunmakta, 3. Bolimde orgiitsel sessizlikle ilgili 18 soru bulunmaktadir.
Sorular1 cevaplarken kanaatinizin derecesini “1. Hi¢ Katilmiyorum”, “2. Katilmiyorum”,
“3. Kismen Katiliyorum”, “4. Katiliyorum™ ve “5. Tamamen Katiliyorum” segeneklerinden
birini isaretleyerek (X) belirtiniz.

Tiim sorular1 cevaplandirirsaniz sevinirim. Gosterdiginiz ilgi ve degerli katkilariniz
icin tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Kiymet Yildirim Sevindim

Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Egitim Bilimleri Anabilim Dal1

Egitim Yo6netimi Bilim Dal Yiiksek Lisans Ogrencisi
E-posta: kymtt.yldmm@gmail.com

Tel: 0555 184 59 71

BOLUM I
Kisisel Bilgiler
Liitfen kisisel bilgilerinize uygun secenegi isaretleyiniz (X) veya istenilen bilgileri yaziniz.
1. Cinsiyetiniz: ( )Kadin ( )Erkek
2. Kideminiz: ...... yil
3. Egitim Diizeyiniz: 1.() On lisans 2.() Lisans 3.() Yiiksek Lisans/ Doktora

4. Brangimiz: 1.() Sozel branglar  2.( ) Sayisal Branglar 3. () Diger Bransla
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EK 2.

Algilanan Miidiir Yonetim Tarzi Olcegi

Asagidaki ifadelere vereceginiz cevaplari 1’den 5’e kadar siralanan 1-
Hi¢ katilmiyorum. 2- Katilmiyorum. 3- Orta derecede katiliyorum. 4-
katiliyorum. 5- Tamamen katiliyorum. Agiklamalarindan birini segerek
(X) isareti ile belirtmeniz gerekiyor. Ifadelerin dogru veya yanlist
yoktur. Bu nedenle ifadeyi okudugunuzda akliniza gelen ilk cevap sizin
tutumunuzu en iyi yansitan olacaktir.

1

2

o b~ w

10

11
12

13
14

15
16

17

18
19
20
21
22
23
24

25

Miidiiriimiiz okul yonetiminde dgretmenlerle birlikte hareket etmeye
caligir.

Miidiiriimiiz, sorunlar karsisinda ¢ozlimii 6gretmenlerle birlikte
tiretmeye calisir.

Miidiirtimiiz, bizlere rehberlik ederken giivenilir bir iliski kurar.
Miidiirtimiiz, yeri geldiginde dgretmenleri takdir eder.
Miidiirtimiiz, basarilarin sadece birkag 6gretmenin degil biitiin
ogretmenlerin olduguna inanir.

Miidiiriimiiz, herhangi bir konu hakkinda karar verirken bizlerin
goriislerini dikkate alir.

Miidiiriimiiz, problemler karsisinda kendi ¢6ziim yollarimizi
bulmamiza yardimei olur.

Miidiiriimiiz, 6gretmenlerle iliskilerinde, hatalara hosgorii
gostermeyecegini hissettirir.

Miidiiriimiiz, 6gretmenlerle iletisimlerinde ast-iist iliskisine 6nem
verir.

Miidiiriimiiz, 6gretmenlerle iligkilerinde basat olamaya(baskin)
caligir.

Miidiiriimiiz 6gretmenlerle iliskilerinde katidir.

Miidiiriimiiz, bulundugu konumdan dolay1 6gretmenlerin kendisine
itaat etmesini bekler

Miidiirimiiz, istemlerinde emir verici bir tarz kullanir.
Miidiiriimiiz, karsilikli konugmalarda yiiksek sesle konusur.
Miidiiriimiiz, sorunlar1 ¢6zmeyi erteler.

Miidiiriimiiz, sorunlar1 gérmezden gelir.

Miidiiriimiiz, egitim 6gretime iligkin karsilasilan sorunlar hakkinda
kendi goriis ve diisiincelerini belirtmez.

Miidiiriimiiz, her 6gretmene sirin goziikmeye c¢alisir.

Miidiiriimiiz, okulun basar1 diizeyinin ne oldugunu merak etmez.
Miidiiriimiiz, okulun eksiklerinin farkinda degildir.

Miidiiriimiiz, “Calisan”- “Caligmayan” ayrimi yapmaz
Miidiiriimiiz, yeni bir faaliyetin yapilmasina kars1 ¢ikar.

<

Miidiiriimiiz, rutinin digina ¢gikmay1 istemez.

Miidiiriimiiz, sanki her girisimin sonunda sorun ¢ikacakmig gibi
davranir.

Miidiiriimiiz, kendi kurdugu bir diizenin bozulmasindan hoslanmaz.
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EK 3.
Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Asagidaki ifadelere vereceginiz cevaplari 1’den 5’e kadar siralanan
1- Hig katilmiyorum. 2- Katilmiyorum. 3- Orta derecede katiltyorum.
4- katiliyorum. 5- Tamamen katiliyorum. Ag¢iklamalarindan birini
segerek (X) isareti ile belirtmeniz gerekiyor. Ifadelerin dogru veya
yanlis1 yoktur. Bu nedenle ifadeyi okudugunuzda akliniza gelen ilk
cevap sizin tutumunuzu en iyi yansitan olacaktir.

Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu
durumu dile getirmezler.

Ogretmenler goriislerini ifade ettikleri icin yoneticilerden ve
meslektaslarindan olumsuz tepki alirlar.

Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, orgiitsel
O0grenmeyi ve gelismeyi destekler.

Okulumuzda bulunan yoneticiler, dgretmenlerin yeni uygulamalar
konusundaki goriiglerini almaya acik degildirler.

Ogretmenler gii¢ durumlarda konusmaktan ¢ok, susmayi tercih
ederler.

Ogretmenler belirli konular hakkinda konusmaktan kacinirlar.
Ogretmenlerin i¢csel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler.
Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikca ifade edememesi biitiin
olay ve durumlar hakkindadir.

Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, ydneticilerin otoriter
davranislarindan kaynaklanmaktadir.

Okuldaki israf ve kayiplar 6gretmenlerin kendilerini ifade etmelerini
engeller.

Okul yoneticilerinin 6gretmenlere adil davranmamasi, 6gretmenlerin
goriislerini agiklamalarina engel olmaktadir.

Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularint
ifade etmesine engel olur.

Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri, 6gretmenlerin
tizerinde olumsuz bir etki yaratir.

Okul yoneticilerinin performanslarinin diisiik olmasi, 6gretmenlerin
sorunlarini dile getirmesini engeller.

Ogretmenlerin okul yoneticilerine giiven duymamalari, duygu ve
diisiincelerini dile getirmelerine engel olur.

Ogretmenler dislanacaklar1 endisesiyle duygu ve diisiincelerini dile
getirmezler

Ogretmenler duygu ve diisiincelerini acikladiklar1 zaman giivende
olmadiklarini hissederler.

Ogretmenler sorun ¢ikarici ve sikdyetci goriinmek istemediklerinden,
olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmayi tercih ederler.
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EK.4

Resmi Yazisma Ve Izin Belgesi-1

S NN TC
)\ iSTANBUL VALILIGI
. i1 Milli Esitim Modoriods

Say1  : 5909041 1-20-E. 1736515 24012019
Konu : Anket ve Arastuma izin Talebi

VALILIK MAKAMINA

flgi:  2) Kirsehir Ahi Evran Universitesinin 19.12.2018 tarihli ve 118026 sawili yazsi.
b) MEB. Yen. ve Eg. Tk. Gn. Md. 22.08.2017 tarih ve 12607291 201725 No'lu Gen.
¢) Milli Egitim Madarlagi Aragirma ve Anket Komisyonunun 21.01.2019 tenihli
tutanad.

Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi yiksek lisans ogrencisi Kiyvmet
YILDIRIM SEVINDIM'in "Lise Mudirlerinin Sergiledikleri Yonetim Tatzia.r!nx_xl
Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizliklerinin Yordama Diizeyi" konulu tezi kapsamnda, ilimiz
Pendik ilgesinde bulunan liselerde gdrev yapan Ogretmenlere; anker uygulama istemi
hakkindaki ilgi (2) yaz ve eklen Modirligimizee incelenmistir.

Aragtirmacimin s6z konusu talebi; bilimsel ama¢ disindz kullaniimamasi. uygulama
sirasinda bir 6rnegi midirligimizde muhafaza edilen mihirli ve imzah veri toplama
araglanmin  Kurumlanmiza aragirmaci  tarafindan  ulasgtnlarak  oygulamiimasiy,
katthmelann  gonillilik esasina gdre segilmesi. araghrma sonu¢ raporunun
midiirligimiizden izin alinmadan kawzoyvuyla paylssilmamas: kosuluyla, okul
idarelerinin denetim, gdzetim ve sorumluluunda, eitim-G&retimi aksatmayacak
sekilde ilgi (b) Bakanlik emri esaslan dahilinde uygulanmasi, sonugtan Midirlagimiize
rapor halinde (CD formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Muodtriisimizee uygun
goriilmektedir.

Makamlanmzca da uygun goriilmesi halinde olurlanmizz arz ederim.

Levent YAZICI
I Milli Egitim Modira

Ek:
1- Genelge.
2- Komisyon Tutanag.

OLUR

24012019
Ahmet Hamdi USTA
Vali a.
Vali Yardimcist

Milli Egitim Modirliga Binbirdirek M. imran Oktem Cad. A BALTA VHXI

No:1 Eski Adliye Binas1 Sultanahmet Fatih Istanbul

E-Posta: sgb34@meb.gov.tr Tel(0212) 455 L Q239

Bu evrak govenli elckaronik imza e imralmestr. bops ‘oTakaonga meh pov 3 adeaman 2C1d-6165-370e-9263-2431 1o e devt editie
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Resmi Yazisma Ve Izin Belgesi-2

TN TC.
A a <G\ ISTANBUL VALILIGI
(' : i Y '/ 11 Milli Egitim Madurliigi
\I. 3 : :. .',

e

Sayr  :5909041 1-44-E.2163507 31.01.2019

Konu : Anket Aragtirma Izni

KIRSEHIR AHI EVRAN UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Sosyal Bilimler Enstitiisit)

llgi: ~ a) 19.12.2018 tarihli ve 118026 sayih yazimz.
b) Valilik Makamimmn 24.01.2019 tarih ve 1756515 sayili oluru,

Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitilsil yilksek lisans sprencisi Kiymet YILDIRIM
SEVINDIM'in "Lise Mildilrlerinin Serghledikleri Yonetim Tarzlarimn Opretmenlerin
Orgiitsel Sessizliklerinin Yordama Dilzeyi" konulu aragtirma ¢ahgmas hakkmdaki ilgi (n)
yazimz ilgi (b) valilik onay1 ile uygun gériilmilgtilr.

Bilgilerinizi ve aragtirmacinin s6z konusu talebi; bilimsel amag diginda kullanmamasi,
uygulama sirasinda bir drnegi mildilrliigimiizde muhafaza edilen mithiirlii ve imzah
veri toplama araglarmin  kurumlarimiza aragtirmact  tarafindan  ulagtinlarak
uygulamlmasi, kaulimerlarin gonitllillik esasina gdre segilmesi, aragtirma sonug raporunun
miidiirligimiizden izin almmadan kamuoyuyla paylagiimamasi kosuluyla, gerekli duyurunun
aragtirmaci tarafindan yapilmasi, okul idarecilerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda,
egitim-ogretimi aksatmayacak sekilde ilgi (b) Valilik Onayr dogrultusunda uygulanmasi ve
islem bittikten sonra 2 (iki) hafta iginde sonugtan Mudirligiimilz Strateji Geligtirme
Boliimiine rapor halinde bilgi verilmesini arz ederim,

Abdurrahman ENSARI

Miidiir a,
Sube Midiri}
EK:
1- Valilik Onayi
2- Olgekler
Milli Egitim Mildiirlogi Binbirdirck M. Imran Oktem Cad, adtidmE
No:1 Eski Adliye Binast Sultanahmet Fatil/Istanbul L L -
E-Posta: sgb34@meb.gov.tr
Bu evrak govenli ik imza ile i p meb.gov.tr adresinden 37€f-3b0a-3585-8d9c-bdbd kodu e teyt ediletulir,

EK.5
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Olcek Kullanim izinleri

M Gmall Kiymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com >

ALGILANAN MUDUR YONETIM TARZI OLCEGI KULLANIM iZNi

MEHMET USTUNER mehmet.ustuner@inonu.edu.tr 29 Mayis 2019 22:16
Alict: Kiymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com>

Sayin SEVINDIM, bahsi gecen dlcegi (Algilanan Miidiir Yénetim Tarz1 Olgegi)
yapacaginiz ¢alismada kullanmanizdaTarafimdan bir sakinca goriilmemektedir,
kullanabilirsiniz, calismalarinizda basarilar dilerim, hosgakalin

Mehmet USTUNER, Prof. Dr.

[nénii Univ. Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Boliimii
+90 422 377 4413

+90 533 653 3287

mehmet.ustuner@inonu.edu.tr
http://inonu.edu.tr/tr/mehmet.ustuner

M Gmail

Kiymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com >

ORGUTSEL SESSIZLiK OLCEGI KULLANIM 1ZNi

Gokhan KAHVECI <gokhannkahveci@gmail.com> 29 Mayis 2019 22:17
Alict: Kiymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com>

Merhaba Kiymet Hocam, )
Gelistirmis oldugumuz Orgiitsel Sessizlik Olgegini ¢alismanizda kullanabilirsiniz.
Basarilar dilerim.

Dr. Ogr. Uyesi Gokhan KAHVECI

Recep Tayyip Erdogan Universitesi Egitim Fakiiltesi
Egitim Bilimleri Blimii
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EK.6

OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Adi1 Soyadi: Kiymet Yildirim SEVINDIM

Dogum Yeri ve Yili: 19.09.1993

Yabana Dili: Ingilizce

E-posta: kymtt.yldrmm@gmail.com

Egitim Durumu

Universite/Lisans: Ahi Evran Universitesi/ Okul Oncesi Ogretmenligi

Universite/Yiiksek Lisans: Kirsehir Ahi Evran Universitesi / Sosyal Bilimleri
Enstitiisti / Egitim Yonetimi Ana Bilim Dali

Mesleki Deneyim

Ozel Yasam Pmar1 Ozel Egitim Merkezi

Yayinlar:
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