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ÖZET 

LĠSE MÜDÜRLERĠNĠN YÖNETĠM TARZLARININ ÖĞRETMENLERĠN 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠKLERĠNĠ YORDAMA DÜZEYĠ 

YÜKSEK LĠSANS TEZĠ 

Hazırlayan: Kıymet YILDIRIM SEVĠNDĠM 

DanıĢman: Doç. Dr. Mustafa ERDEM 

2020 – (….+ …) 

KırĢehir Ahi Evran Üniversitesi Sosyal Bilimleri Enstitüsü 

Eğitim Bilimleri Ana Bilim Dalı 

Eğitim Yönetimi Bilim Dalı 

Jüri  

Doç. Dr. Mustafa ERDEM 

Prof. Dr. Ali TAġ 

Doç. Dr. Tufan AYTAÇ 

Bu araĢtırmada, resmi lise müdürlerinin yönetim tarzının öğretmenlerin örgütsel 

sessizliğini yordama düzeyi belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmada “iliĢkisel tarama 

modeli” kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın hedef evrenini, Ġstanbul Pendik ilçesindeki resmi 

liselerde görev yapan 1985 öğretmen oluĢturmaktadır. Hedef evrenden örneklem yoluyla 

300 kiĢiye ulaĢılmıĢtır. Verilerin toplanmasında “Yönetim Tarzı Ölçeği” ve “Örgütsel 

Sessizlik Ölçeği” kullanılmıĢtır. Verilerin değerlendirilmesinde; madde analizlerinde 

aritmetik ortalama ve standart sapma testleri, görüĢlerin cinsiyete ve eğitim düzeyine göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığı belirlemek için t-testi, mesleki kıdem ve branĢ değiĢkenine göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için ANOVA ve Kruskal Wallis H testi yapılmıĢtır. 

Yönetim tarzlarının örgütsel sessizliği yordama düzeyini belirlemek için regrasyon analizi 

yapılmıĢtır. Öğretmenler, müdürlerin iĢbirlikli yönetim tarzı sergilediklerine katılırken 

otoriter yönetim tarzı sergilediklerine kısmen katılmıĢlardır. Öğretmenler, müdürlerin 

ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzı sergilediklerine katılmamıĢlardır. Öğretmenler, 

duygularından dolayı sessizlik yaĢadıklarını belirtirken kısmen yöneticilerinden, izole 

olmaktan, örgütten ve okul ortamından dolayı sessizlik yaĢadıklarını belirtmiĢlerdir. 
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Öğretmenler, sessizliklerini sessizlik kaynağına bağlamamıĢlardır. Öğretmen görüĢleri 

mesleki kıdem, branĢ değiĢkenlerinde müdürlerin yönetim tarzları açısından anlamlı 

farklılıklar gösterirken, cinsiyet, eğitim düzeyi değiĢkenlerinde ise anlamlı bir farklılık 

göstermemiĢtir. Öğretmen görüĢleri örgütsel sessizliği değerlendirmede mesleki 

kıdemlerine göre farklılaĢırken; cinsiyet, eğitim düzeyi ve branĢa göre anlamlı bir farklılık 

göstermemektedir. ĠĢbirlikli ve otoriter yönetim tarzları örgütsel sessizliğin tümü ve alt 

boyutları üzerinde anlamlı birer yordayıcıdır. Ġlgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzları ve 

okul ortamı sessizliği hariç, örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir yordayıcı çıkmamıĢtır. 

Yönetim tarzı alt boyutları örgütsel sessizliğin %49‟unu açıklamaktadır. Yönetim tarzı alt 

boyutları tümü birden okul ortamı sessizliğinin %49‟unu, duygusal sessizliğin %36‟sını, 

sessizliğin kaynağının %41‟ini, yönetici sessizliğinin %22‟sini, izolasyon sessizliğinin %38‟ini 

açıklamaktadır. Örgütsel sessizlik ve alt boyutlarıyla en yüksek iliĢkiyi iĢbirlikli yönetim tarzı 

ve otoriter yönetim tarzı göstermiĢtir. ĠĢbirlikli yönetim tarzı örgütsel sessizliğin alt 

boyutlarıyla anlamlı negatif ve orta düzeyde bir iliĢki gösterirken otoriter yönetim tarzı 

anlamlı, pozitif ve düĢük düzeyde bir iliĢki göstermiĢtir.  

 

Anahtar Kelimeler: Yönetim Tarzları, Örgütsel sessizlik, Lise öğretmenleri 
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ABSTRACT 

THE PREDICTIVE LEVEL OF HIGH SCHOOL PRINCIBLES’ MANAGEMENT 

STYLES ON THE ORGANIZATIONAL SILENCE OF TEACHERS 

M.Sc. Thesis 

Preparer: Kıymet YILDIRIM SEVĠNDĠM 

Advisor: Doç. Dr. Mustafa ERDEM 

2020 – (… + …) 

KırĢehir Ahi Evran University, Graduate School Of Social Sciences  

Educational Sciences Department 

Educational Administration Science  

Jury  

Doç. Dr. Mustafa ERDEM 

Prof. Dr. Ali TAġ 

Doç. Dr. Tufan AYTAÇ 

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 
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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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ÖN SÖZ 

Örgütler, bireylerin ihtiyaçlarının karĢılanması amacıyla belirlenmiĢ bir amaç için 

ortaya çıkmıĢlardır. Bireyler sorunlarını tek baĢına çözümlemekte güçlük çekerler ve iĢ 

birliği içinde olmayı yeğlerler. ĠĢ birliği, sadece geçici süreli fayda sağlaması açısından 

değil, uzun vadede süreklilik gösteren çözüm olması önüyle de bireyler için önemlidir. 

Bunun yanı sıra sorunlar arttıkça tek baĢına çözüm bulmak zorlaĢacağından insanlar bir 

araya gelerek sorunları çözmeyi tercih etmektedirler. Böylelikle, birlik olmak zorunluluğu 

“örgüt” kavramını ortaya çıkarmaktadır. Örgütlerin varlık sebebi insandır ve “örgüt” 

kavramı, belli bir amaç uğrunda bir araya toplanmak anlamını ifade etmektedir. 

ĠĢ yerindeki insanlar tarafından paylaĢılan en temel kararlar arasında, örgütsel 

sessizlik konusunda fikirlerini ve kaygılarını ifade edip etmemeyi veya bunu yapmanın 

mümkün olup olmadığı gösterilebilir. Ġnsanların organizasyonla ilgili fikirlerini ifade 

etmemeye karar verdikleri durum, Morrison ve Milliken'in örgüt çalıĢanlarının sesini 

duymalarını ve çalıĢanların fikirlerini ve endiĢelerini saklamayı tercih etmelerini 

engelleyen “örgütsel sessizlik” olarak adlandırdığı olguya yol açmaktadır (Shojaie ve ark., 

2011). Örgütsel sessizliğe neden olan ve örgütte sessizliğin iklimini yoğunlaĢtıran en 

yaygın faktörün korku olduğu söylenebilir. Yönetici ve çalıĢanlar örgüt içerisinde genel 

olarak kınanma, cezalandırılma, herhangi bir ödül veya iĢten çıkarma ve yöneticilerden 

olumsuz bir tepki alma korkusu yaĢamaktadırlar. Bu tür korkular nedeniyle örgüt kültürü, 

örgütte sessizlik iklimine hükmetmektedir. Yani, çalıĢanlar ses için bir fırsat 

oluĢturulmadığını ve görülmediğini düĢünmektedirler (Akbarian, Ansari, Shaemi ve 

Keshtiaray, 2015). 

Yönetim tarzları, iĢletme yöneticilerinin örgütsel hedef ve amaçlara ulaĢmak adına 

izledikleri yöntemlere verilen genel tanımdır. Örgüt yöneticileri, yönetimsel süreçlerde, 

örgütsel politika ve prosedürlere iliĢkin söylem ve eylemlerinde, çeĢitli faktörlerin etkisiyle 

farklı yönetim tarzları sergileyebilirler. Yönetim tarzlarında yaĢanan bu farklılıklar, kimi 

zaman örgütlerde olumlu hava yaratırken, kimi zaman da örgütün genel amaçlarına 

ulaĢmasında örgütün etkinliğini engellemektedirler (Özturan, 2018). 

Örgütlerin yaĢamlarında etkin ve verimli olabilmek için karĢılaĢtıkları durumlarla 

baĢ edebilme gücüne sahip olmaları gerekmektedir. Günlük hayatımızda bireyler 

birbirleriyle sürekli iletiĢim, etkileĢim halinde bulunmaktadırlar. Bu yüzden de örgütsel ses 

ve örgütsel sessizlik kavramları önem taĢımaktadır ve açıklanmaya gerek duyulmaktadır. 

Aynı zamanda örgütte yönetim olarak adlandırdığımız durumlar için yöneticinin tarzı, 
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davranıĢ ve tutumu çalıĢanlar için son derece önemli olmakta ve örgütte sessiz kalmaya ya 

da kalmamaya neden olduğu düĢünülmektedir. Bu durumda çalıĢanlar, karĢılaĢtıkları 

problem ve sıkıntılı durumlarla ilgili örgütte çeĢitli sebeplerden dolayı sessiz kalmayı 

tercih etmektedirler. Bu araĢtırmada, okul yöneticilerinin yönetim tarzları ve örgütsel 

sessizlik düzeyinin ne derece etkili ve etkin olduğu incelenmeye çalıĢılmıĢtır. Ortaya 

çıkarılan sonuçların araĢtırmacılar ve uygulayıcılar için faydalı olacağı düĢünülmektedir. 

Bu araĢtırmada okul yöneticilerinin kullandıkları yönetim tarzları nedir? 

Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyi nedir? Okul yöneticilerinin benimsedikleri 

yönetim tarzlarının ve öğretmenlerin örgütsel sessizliğin belirlenen amaçları 

gerçekleĢtirme düzeyi nedir? gibi sorulara cevaplar aranmıĢtır.  

Bu çalıĢmanın etkili bir Ģekilde bitirilmesinde büyük katkıları olan danıĢmanım 

Doç. Dr. Mustafa ERDEM hocama, değerli jüri üyelerim Prof. Dr. Ali TAġ ve Doç. Dr. 

Tufan AYTAÇ hocama, bu süreçte her zaman yanımda olan çok değerli eĢim Armağan 

SEVĠNDĠM‟ e teĢekkürlerimi sunarım.  

 

KırĢehir-2020                                                              Kıymet YILDIRIM SEVĠNDĠM 
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BÖLÜM I 

1. GĠRĠġ 

Bu bölümde araĢtırmanın problem durumu, amacı, önemi, sınırlılıkları ve tanımlar 

açıklanmıĢtır. 

1.1.  ARAġTIRMANIN PROBLEMĠ 

Yönetim tarzları, yöneticilerin üyesi olduğu örgütü hedef ve amaçlara ulaĢtırmak ve 

çalıĢanları yönlendirmek için kullandıkları yöntemlere verilen genel addır. Yöneticiler 

yönettikleri örgütün amaç ve hedeflerine ulaĢtırmada farklı yönetim tarzları 

kullanabilmektedirler. Yönetim tarzlarında yaĢanan bu farklılıklar, kimi zaman örgütlerde 

olumlu hava yaratırken, kimi zaman da örgütün genel amaçlarına ulaĢmasında etkinliğini 

engellemektedir (Özturan, 2018) 

Ġnsanlar sorun veya ihtiyaçlarını tek ses ile gidermekte zorlandıkları için ortak 

amaçta buluĢan çok sesliliğe ihtiyaç duymuĢlardır. Tüm bu nedenlerden dolayı ortak 

amaca hizmet eden bir yapı yani örgütü kurmuĢlardır. Örgütler, insanların ihtiyaçlarına 

göre alanlar ve amaçlar açısından çeĢitlilik göstermektedirler. Örgütlerin varlık sebebi 

insan ve ihtiyaçları olmakla birlikte, belirlenmiĢ hedef ve amaçlar için insanların bir araya 

toplanarak kurumsallaĢması da olabilir (Çakal, 2016) 

Örgüt içerisinde faaliyet gösteren çalıĢanların fikir ve eleĢtirilerinin yönetim tarzları 

sonucunda engellenmesi veya desteklenmesini açıklayan terim örgütsel sessizliktir. Örgüt 

çalıĢanlarının fikirleri ve endiĢeleri hakkında konuĢmalarının engellenmesi “örgütsel 

sessizlik” olarak açıklanmaktadır (Shojaie, Matin, Barani, 2011). Örgütsel sessizliğe neden 

olan ve örgüt çalıĢanları üzerindeki sessizliği arttıran faktör çalıĢanların kendilerine 

yöneltilen tehditlerin sonucu olan korku duygusudur. ÇalıĢanların kınanma, 

cezalandırılma, iĢten çıkarılma ve yöneticilerden olumsuz bir tepki alma korkuları 

çalıĢanları genel olarak susmaya ve itaat etmeye zorlamaktadır. Bu tür korkular nedeniyle 

örgüt kültürü, örgütte sessizlik iklimine dönüĢmektedir (Akbarian, Ansari, Shaemi ve 

Keshtiaray, 2015). 

Örgütlerin amaçlarında etkin ve verimli olabilmek için karĢılaĢtıkları durumlarla 

baĢ edebilme gücüne sahip olmaları gerekmektedir. Bu yüzden de örgütsel ses ve örgütsel 

sessizlik kavramları, örgütün amaç ve hedeflerine ulaĢmasında önem taĢımaktadır. Aynı 

zamanda örgütün amaçlarına ulaĢtırılmasında yönetim tarzının önemi çoktur. Örgüt 

yöneticilerinin çalıĢanlarına karĢı gösterdikleri tutum ve davranıĢ stilleri örgüt çalıĢanları 
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üzerinde olumlu veya olumsuz etkiye sahiptir. Örgüt çalıĢanlarının fikir ve eleĢtirilerini 

özgürce tepki alma korkusu olmadan dile getiriyor olmaları örgütün iĢlevselliği açısından 

vazgeçilmemesi gereken bir durumdur. Bu çalıĢmanın problemi, okul yöneticilerinin 

yönetim tarzlarının öğretmenlerin örgütsel sessizliğini ne düzeyde yordadığını 

belirlemektir.  

1.2. ARAġTIRMANIN AMACI 

AraĢtırmanın genel amacı, Millî Eğitim Bakanlığı bünyesinde görev yapan resmi 

lise müdürlerinin yönetim tarzlarının öğretmenlerin örgütsel sessizliğini yordama 

düzeylerini belirlemektir. Belirlenen bu amaç doğrultusunda araĢtırmada aĢağıda belirlenen 

sorulara cevap aranmıĢtır. 

1. Öğretmenlerinin görüĢlerine göre, 

a. Lise müdürlerinin yönetim tarzları nedir? 

b. Lise öğretmenlerinin örgütsel sessizlik düzeyleri nedir?  

2. Lise müdürlerinin sergiledikleri yönetim tarzı ve öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeyine iliĢkin görüĢler öğretmenlerin, 

a. cinsiyetine,  

b. mesleki kıdemine,  

c. eğitim düzeyine ve  

d. branĢına göre anlamlı farklılık göstermekte midir?  

3. Okul müdürlerinin yönetim tarzı öğretmenlerin örgütsel sessizliğini yordamakta 

mıdır?  

1.3. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

 Okul müdürleri, yönetim tarzlarını benimserken okulun hedef ve amaçları 

doğrultusunda insan ve madde kaynaklarının etkili ve etkin bir Ģekilde kullanılmasını 

amaçlamalıdırlar (Eren, 2011). Bu nedenle okul müdürlerinin okul paydaĢlarını verimli 

hale getirebilmek için en etkili yönetim tarzını belirlemesi gerektiği söylenebilir. Müdürleri 

çalıĢanlar arasında adaleti sağlamak, motivasyonu yükseltmek, yenilikleri takip etmek ve 

uygulamak gibi unsurlara dikkat etmelidir. Okul müdürlerinin benimseyecekleri yönetim 

tarzlarını okul iklim ve özelliklerine göre belirlemeleri baĢarıya ulaĢmak için önemli bir 

koĢul olduğu söylenebilir. Ayrıca okul müdürleri tarafından okul iklim ve özelliklerine 
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göre seçilen yönetim tarzının, örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinin ya da aralarındaki 

iliĢkinin baĢarıya ulaĢmak için önemli olduğu söylenebilir. 

  Okullardaki yöneticilerin yönetim tarzları ile örgütsel sessizliği yordama düzeyi 

arasındaki pozitif ve negatif iliĢkinin ortaya konulması belirlenen hedef ve amaçlara 

ulaĢılabilmesi için önemli olduğu söylenebilir. Dünya ülkelerinde olduğu gibi Türkiye‟de 

de geliĢen demokratikleĢme çabaları ile okullarda çalıĢan bireylerin gerek bireysel gerek 

topluca yönetim anlamında istek ve eleĢtirilerinin rahatça dile getirebilmeleri ve bu 

yöndeki engellerin ortadan kaldırılması, baĢarıda istenen standartların yakalanması 

açısından önemli olduğu söylenebilir.  Türk Milli Eğitim Sistemi içerisinde bulunan 

çalıĢanların fikirlerini, eleĢtirilerini yapıcı olmak kaydıyla dile getirme istekleri Türk Milli 

Eğitim sistemine katkıda bulunacak olmasının gerekliliği dile getirilebilir. 

 Eğitim kurumlarında çalıĢanların mevcut durumu daha iyiye taĢımaları açısından 

kurumsal faaliyetler ile ilgili fikirlerini ve eleĢtirilerini bireysel veya gurupça dile 

getirmeleri, eğitim faaliyetlerinde ortaya çıkan aksaklıkların giderilmesi yönünde bir yol 

gösterici olacağı gibi Türk milli eğitiminin hedef ve amaçlarının etkin olarak 

gerçekleĢmesi için önemli olduğu söylenebilir.  

 Ayrıca okul yöneticilerinin yönetim tarzlarının örgütsel sessizliği yordama 

açısından Türk Milli Eğitim sisteminin Dünya ülkeleri eğitim sistemi arasında bir marka 

olması, okul yöneticilerinin okul paydaĢları ile karar alıp uygulamaları ve sorumlulukları 

çerçevesinde sonuçların olumlu veya olumsuz yönlerinin ilgililere aktarılmasıyla 

gerçekleĢeceği ifade edilebilir.  

Bu çalıĢmanın okul yöneticilerinin etkili ve baĢarılı olmaları için nasıl bir yönetim 

tarzı seçmeleri gerektiği yönünde okul yöneticilerine ıĢık tutacağı söylenebilir. Bu çalıĢma 

okul yöneticilerinin yönetim tarzlarının örgütsel sessizliği yordama düzeyinin 

belirlenmesini ortaya koyan bir çalıĢma olması açısından önemlidir. Ayrıca Millî Eğitim 

Bakanlığının değerlendirme ve geliĢtirme çabalarına da katkı sağlayacağı ifade edilebilir. 

1.4. ARAġTIRMANIN SINIRLILIKLARI 

AraĢtırmanın sınırlılıkları Ģunlardır: 

1. Ġstanbul Pendik ilçesinde bulunan resmi liseler ile sınırlıdır. 

2. Örneklem olarak belirlenen lise öğretmenlerinin görüĢleriyle sınırlıdır. 

3.  AraĢtırma için kullanılan ölçme araçları ve toplanan veriler ile sınırlıdır. 
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1.5. VARSAYIMLAR 

1. AraĢtırmaya katılan denekler cevaplarında samimi ve gönüllüdürler.  

2. Seçilen örneklem evreni temsil edebilecek büyüklüktedir.  

1.6. TANIMLAR 

Yönetici: Okulun amaç ve hedeflerine ulaĢması için çalıĢanları yönlendiren, eğitim 

ve öğretim faaliyetlerinden sorumlu olan oklu müdürü ve yardımcılarıdır.  

Yönetim tarzı: Yönetim tarzları; iĢbirlikli, otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu olarak 

ana unsurlara ayrılmıĢtır. ĠĢbirlikli yönetim tarzı okul yöneticileri ve çalıĢanlarının iĢ birliği 

içinde okulun hedeflerini gerçekleĢtirmeleri anlamında hareket etmeleridir. Otoriter 

yönetim tarzı ise okul iĢ ve iĢlemleri hakkında bütün yetkileri okul müdürünün kendisinde 

toplaması ve kendi isteği doğrultusunda hareket etmesidir. Ġlgisiz yönetim tarzı okul 

yöneticisinin okul iĢ ve iĢlemleri hakkında herhangi bir ilgisinin olmamasıdır. Son olarak 

karĢı koyucu yönetim tarzı ise okul yöneticisinin kendisine gelen eleĢtiri ve önerilere kulak 

tıkaması kabullenmeme durumudur.  

Örgütsel sessizlik: ÇalıĢanların kasıtlı olarak örgütü ilgilendiren sorun, olay ve 

konularla ilgili görüĢ ve düĢüncelerini, iĢe yaramayacağını düĢünme, tepkilerden çekinme 

ya da sorun yaratan biri olarak algılanma düĢüncesinden çekinerek gizlemesi, sessiz 

kalması hali.  
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BÖLÜM II 

2.1. YÖNETĠM  

Yönetim kavramı, örgüt tarafından belirlenmiĢ hedef ve amaçlara etkili ve etkin bir 

Ģekilde ulaĢılabilmesi için insan ve madde kaynaklarının gerektiği Ģekilde kullanılması 

olarak tanımlanmaktadır (ġiĢman ve Turan, 2002). 

Yönetim kavramının örgütlerin faaliyet gösterdiği değiĢik alanlara göre 

tanımlarının yapıldığı literatürde görülmektedir. Yönetim, iktisadi alanlara göre sermaye, 

emek ve iĢgücü unsurlarının etkin kullanımı olarak tanımlanırken; genel olarak örgütsel 

hedef ve amaçlar doğrultusunda sahip olunan kaynakların planlandığı Ģekilde 

yönlendirilmesi olarak tanımlanmaktadır (Akat,1984). Yönetim, aynı amaç için bir araya 

gelmiĢ insan topluluklarının ortaya koydukları hedef ve amaçları gerçekleĢtirmek için 

planlama ve organizasyon yaparak elindeki kaynakları kontrol etme sürecidir (Bursalıoğlu, 

1978).  

Peter F. Drucker‟a göre “Yöneticinin görevi, üretim parçalarını bir araya getirerek 

bir bütün oluĢturmak ve kullanılan kaynaklarından en iyi verimi sağlayacak bir teĢebbüs 

açığa çıkarmaktır”. Bu açıklamadan anlaĢılacağı gibi yönetici sahip olduğu kaynakları 

örgüt hedefleri doğrultusunda en etkili kullanabilen kiĢidir (Örs, 2010). 

Örgüt hedeflerine etkili bir Ģekilde ulaĢmayı baĢaran yöneticiler, çalıĢanlarla 

birlikte yönetim iĢlevleri ve yönetim için önemli olan etkinlikleri baĢaran ve bu süreçten 

sorumlu olan kiĢilerdir. Örgütün hedeflerine ulaĢtırılmasındaki sürecin etkinliğini arttırmak 

için yöneticilerin çalıĢanlarla etkileĢime geçerek değerlendirmesi kaçınılmaz bir durumdur. 

Değerlendirmeleri yaparken yöneticinin göz önüne alması gereken bazı önemli unsurlar 

vardır. Bunlar Ģu Ģekilde sıralanabilir: ÇalıĢan birey gayretli, üretim odaklı ve iĢi hakkında 

yeterli bilgi ve tecrübeye sahip ise baĢarısı tebrik edilmeli; çalıĢan birey iĢini aksatmıyor ve 

iĢinin gerektirdiği bilgi ve tecrübeye sahip değilse özenli olunmalı; iĢini aksatan ve iĢi 

hakkında bilgi ve tecrübesi edinmek istemeyen bir çalıĢan ise uyarma yoluna gidilmelidir 

(Arıkanlı ve UlubaĢ, 2004). 

Yönetici, örgüt hedeflerini gerçekleĢtirebilmek için belli bir süreç içinde çevrenin 

de durumunu dikkate alarak koyulan hedefleri baĢarmak için madde kaynaklarını ve insan 

kaynaklarını etkili ve etkin bir Ģekilde yönlendirebilen örgüt üyesidir (Erdoğan, 2000).  

Yönetici, örgütün hedefleri doğrultusunda üyelerine yön veren, iĢlerin nasıl yapılacağını 

tarif eden, amaçları ortaya koyan, iĢlerin devam etmesi için düĢünceler üreten, bütün 
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bunları kontrol eden ve karĢılaĢılan problemleri çözüme ulaĢtıran kiĢidir (Hatiboğlu, 1993). 

Yöneticinin önce kendisinin sonra da çalıĢanlarının önemli olduğuna inanması, 

çalıĢanlarda ve kendisinde örgütün değerli bir üyesi olduğunun farkındalığını arttırmakta 

ve örgütün amaçlarına ulaĢmasında etkili bir ortam yaratmaktadır (GümüĢ, 1999). 

Etkili bir yönetici, bilimsel yönetim yöntemlerini kullanan yöneticidir. Okul 

yönetimi, yönetim unsurlarının okulun amaçlarına ulaĢtırılmasında kullanılmasıyla 

oluĢmaktadır. Okul yöneticisinin yönetim alanında akademik bir eğitim görmüĢ olması 

zorunlu olması gerekmektedir (Bursalıoğlu, 2002). Yönetim anlayıĢının tarihsel sürecine 

bakılacak olunursa literatür araĢtırmalarında Ģu bilgilere ulaĢılmıĢtır. 

Yusuf H. Hacip, Kutadgu Bilig‟de yönetim argümanlarından olan demokrasi ve 

hukuk etmenlerinin devlet ve geleceği açısından önemini vurgulamıĢtır. MonarĢik yönetim 

biçiminin mutlak bir yönetim olmadığı vurgulanmıĢ olup, yöneten kesimle yönetilenler 

arasında karĢılıklı hak ve sorumluluklar tanımlanmıĢtır (Doğan, 2002).  

Nizâmülmülk, devlet yönetiminde etkili yönetim tarzlarının uygulanarak toplumun 

huzur ve saadeti için herkesi kuĢatan bir adaletin sağlanması gerektiğini söylemiĢtir 

(MenekĢe, 2005).  

Platon “Devlet” adlı eserinde örgüt üyelerinin karar verme sürecine daha fazla 

katılmasını öngörerek baskıcı bir yönetim tarzının ortadan kaldırılması gerektiğini 

açıklamıĢtır (Eren, 2010). MÖ 2000‟li yıllarda Hititler‟de yönetim unsurlarını kullanan bir 

askeri yönetim söz konusudur. Çin devletinde (MÖ 551-479) valilik görevi icra etmiĢ olan 

Konfüçyüs, insana değer veren bir devlet hayal etmiĢ, yönetenlerle ile çalıĢanları 

arasındaki yönetimsel iliĢkinin insanı yönetimsel faaliyetlerin merkezine alan bir yönetim 

tarzı olması gerektiğini söylemiĢtir (Saruhan ve Yıldız, 2009). Bu geliĢmelere bakılınca 

günümüze kadar ortaya çıkmıĢ etkili olan örgütler içerisinde yönetimsel faaliyetlerin insanı 

temel aldığı söylenebilir.  

Alvin Toffler‟e göre insanlık yönetim anlamında üç seviyeli bir değiĢim sürecinden 

geçmiĢtir. Birinci dalgada kaos teorisi (TaĢçı ve Koç, 2006: 151); bir kuram olmasının 

yanında yepyeni bir paradigmanın öncüsü konumundaki kaos teorisi, iĢ dünyası ve 

iĢletmeler için yepyeni bakıĢ açılarını ve fırsatları gündeme getirmektedir. DeğiĢimin an 

mertebesine geldiği ve kaçınılmaz olduğu acımasız rekabet ortamının hâkim olduğu iĢ 

dünyası, küreselleĢmenin etkisi ile zaman ve mekân ayrımının ortadan kalkmasıyla 

bambaĢka ve zorlu bir aĢamaya geçmiĢtir. Bu yeni koĢullanmaları gerektirecektir. Kaos 

teorisi gerek kapsam gerekse derinliğiyle bu ihtiyacı karĢılayacak sağlam bir seçenek 

olarak görülmektedir. Kaosun bilimdeki tanımı; fizik ve matematik disiplinlerinden 
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gelmektedir. Bu disiplinlere göre kaos; bir sistemde doğan periyodik olmayan, 

kestirilemeyen ve baĢlangıç Ģartlarına hassas bağlılık gösteren davranıĢtır (Singh ve ark., 

2002).  

Ġkinci dalga ise Toffler‟ın (1980, 141) Ģok teorisidir. EndüstrileĢmenin ortaya 

çıkıĢından yaklaĢık iki bin yıl önce Demokritus o dönem için son derece sıra dıĢı görünen 

fikrini ortaya attı. Ona göre evren kesintisiz bir bütün değil sayısız zerreden oluĢan bir 

yapıydı. Newton evreni incelendiğinde makine düzeniyle çalıĢan dev bir saat gibi 

olduğunu belirtmiĢti. Fransız fizik ve felsefecisi La Mettrie, 1748 yılında insan vücudunun 

bir makine olduğu fikrini ortaya atmıĢtır. Daha sonraları Adam Smith bu makine 

metaforunu ekonomiye taĢımıĢ ekonominin bir sistem olduğunu söylemiĢ ve Ģöyle 

vurgulamıĢtı: “Sistemler birçok açıdan makinelere benzer”.  

BirleĢik devletler politik yaĢamında çark, zincir, fren gibi terimler sık sık göze 

çarpıyordu. Belli politik örgütleri ellerinde tutan gruplara da makine adı verilmiĢti (Toffler, 

1980, 94). Endüstriyel çağ mimarisinde kıvrımlı duvarları ve dik olmayan açılara çok 

rastlanmaz. Düzgün dikdörtgen odalar düzensiz açılarla yapılmıĢ odaların yerini almıĢtır. 

Toffler göre Sanayi çağı kültürü büyük ölçüde Rene Descartes‟in 17.yyda yazdıklarına 

dayanarak ödüllendireceği kimseleri seçerken sorunları ve süreçleri birbirini izleyen çok 

küçük parçalara bölebilen kimseleri terci etmiĢtir. Endüstri döneminin baĢlarında yaĢayan 

iĢ adamları, entelektüeller, reformcular ve devrimciler makinelere hayrandı. Buhar 

motorları, saatler, dokuma tezgâhları ve pistonlar onları büyülüyordu. Bütün bunların 

sonucunda kendi dönemlerinin basit mekanik teknolojisine bakarak çeĢitli benzetmeler 

yapmaları kaçınılmazdı (Toffler, 1980, 93).  

Üçüncü dalga ise Toffler‟ın değiĢen bilgi paradigması ve kaos teorisidir. Toffler 

(1992, 95) göre günümüzde bilim adamları sistemlerin sarsıntılar karĢısında nasıl tepki 

verdiğini kaos koĢullarından düzenin nasıl doğabileceğini, geliĢmekte olan sistemlerin 

yüksek çeĢitlilik düzeylerine nasıl fırlayabildiğini sormaktadır. Bu tür sorular iĢ dünyası ve 

ekonomiyle de çok yakından ilgilidir. Yönetim kitapları kaostan yararlanmadan söz 

etmektedir. ġirket kapmalarının, parçalanmaların, yeniden örgütlenmelerin, iflasların, 

üretime geçiĢlerin ve ortak giriĢimlerin fırtınası içinde tüm ekonomi, çeĢitlilik bakımından 

eskisinden ıĢık yılı ilerde yeni bir yapılanmaya yöneltilmektedir. Bu yeni yapı eski fabrika 

bacaları ekonomisine göre çok daha hızlı değiĢen ve karmaĢık bir yapıdır. Daha yüksek bir 

çeĢitlilik düzeyine hıza ve karmaĢıklığa doğru sıçramak aynı zamanda daha yüksek daha 

ileri uyum biçimlerine sıçramayı gerektirmektedir. Bu da çok radikal sayılabilecek kadar 

daha yüksek düzeylerde bilgi iĢlemeyi gerektirmektedir.  
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Süper sembolik ekonomiden doğan yeni üretim modeli çok farklıdır (Toffler, 1992, 

97). Sistemik ya da birleĢtiriciliğe dayanan bu model üretimi giderek daha anında ve sentez 

edici olarak görmektedir. Sürecin parçaları tamamı değildir ve birbirinden ayrılamaz. 

Kopukluk yerine bağlantı, çözülme yerine bütünleĢme ardıĢık saymalar yerine gerçek 

eĢzamanlılık yeni üretim kavramının altında yatan varsayımlardır. Ġnsanlar üretimin 

fabrikada baĢlayıp fabrikada bitmediğini daha yeni yeni keĢfediyor. Ekonomik üretimin en 

son modelleri süreci hem yukarıya hem de aĢağıya doğru uzatmakta ilerletip ürünün 

satıldıktan sonraki bakımını veya desteklenmesini kapsamaktadır. 

 2.1.1. YÖNETĠM KURAMLARI 

2.1.1.1. Klasik Yönetim Kuramı 

Klasik yönetim Ģekline uyan yönetim tarzı otoriter yönetim olmakla birlikte 

örgütün yapısı mekaniktir (Saruhan ve Yıldız, 2009). Klasik kuramcılar net belirlenmiĢ 

örgüt yapısı ve otorite iliĢkileri ile faaliyet ve etkililiğin nasıl üst seviyeye çıkacağı 

durumunu tartıĢmıĢlardır (Van Harrison, 1978). Bu kuramda bilimsel yönetim yaklaĢımını 

Frederick Taylor, yönetim süreci yaklaĢımını Henry Fayol ve bürokrasi yaklaĢımını Max 

Weber ortaya atmıĢtır.  

Taylor alt kademedeki mühendislere “GeliĢtirdiğiniz yöntem ve sistemleri üst 

kademe yöneticileri tamamen ikna etmeden yürürlüğe koymaya kalkmayınız.” diyerek üst 

kademe yönetimin yapılacak iĢlerde onayının olması gerektiğini vurgulamıĢtır. Klasik 

yönetim yaklaĢımında mevcut otorite mutlak üst kademede toplanmıĢtır. (Eren, 2010).  

Max Weber yönetsel otoritenin önemimi vurgulamıĢtır. Weber‟e göre örgüt 

bürokrasisinde merkezi otorite bulunmakta ve önceden kesin olarak belirtilen politika ve 

düzenlemelere göre örgütler yönetilmektedir. Weber‟in açıklamalarına göre, çalıĢanlar katı 

kurallarla denetlenmeleri gerekir. Bürokrasi yaklaĢımı da etkinlik ve rasyonelliği 

önemsemekte ve “bir kapalı sistem olarak” ele alınmaktadır. Bürokrasi yaklaĢımı 

belirlenen amaçlara uyulduğu takdirde verimliliğin olacağını savunmaktadır (ġahin, 2007). 

Klasik kuramda kuramcılar için önemli olan tek durum „‟örgüt‟‟ ve „‟verimlilik‟‟tir. 

Klasik kuramda insan faktörü robotla eĢ değer tutulmuĢtur. Klasik kuramcılar insana değer 

vermemiĢ, insanı olumsuz düĢüncelerle değerlendirmiĢ ve denetlenmesi gereken ceza 

yönteminin gerekli olduğu düĢünülen bir kuram olarak ifade edilmiĢtir (Torun, 1998). 

Klasik kuramcılar, insan ögesinin diğer ögelere nasıl uyum sağlayacağı ve örgütteki 

verimin nasıl artacağı, ayrıca da baĢka bir örgüt yapısının hangi Ģekilde oluĢturulacağı 

düĢünceleriyle hareket etmiĢtir (Koçel, 2003). 
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2.1.1.1.1. Bilimsel Yönetim YaklaĢımı  

Taylor‟un öne sürdüğü bilimsel yönetim yaklaĢımı; örgütlerde çalıĢanların 

yaptıkları iĢe ve sorumluluklarına bakılarak bu iĢlerin hangi yol haritasını izleyerek 

baĢarıya ulaĢacağını hedefleyen yönetim yaklaĢımıdır. Bu hedefin ortaya çıkması için 

tecrübe değil bilimsel bilgi önemli görülmektedir. Uyumsuzluk yerine düzen, tek baĢına iĢ 

yerine toplulukla yapılan iĢ, sınırlı sayıda ürün elde etmek yerine çok sayıda ürün elde 

edilmesi ve bu ürünlerin de ortaya çıkabilmesi için çalıĢanların yolunu aydınlatmak onları 

bilgi ıĢığında yetiĢtirmek önemlidir (Dinçer ve Fidan, 2016).  

Taylor, bilimsel yönetim yaklaĢımında en üst düzeyde üretim sağlanması için 

düzenli bir Ģekilde çalıĢanların kontrol edilerek, büyük iĢin küçük parçalara bölünerek iĢ 

bölümünün yapılması için doğru koĢulları ortaya çıkarılmasını ve bilginin keĢfedilmesini 

teklif etmiĢtir (Uddin ve Hossain, 2015). Bu uzantıda, iĢin doğru olması doğru çalıĢanın 

katılmasını gerektirecek, doğru çalıĢan da doğru iĢin açığa çıkması için eğitilecek, ortaya 

çıkan baĢarı için de çalıĢan karĢılığını alacaktır (Sabuncuoğlu ve Tokol, 2011). 

2.1.1.1.2. Yönetim Süreci YaklaĢımı 

Klasik görüĢün bir diğer hareketi de yönetim süreci yaklaĢımıdır. Bilimsel yönetim 

yaklaĢımı çalıĢan etkililiğine yoğunlaĢırken, yönetim süreci yaklaĢımı örgütün bütününü 

düĢünmektedir (Daft ve Marcic, 2008). Fayol‟a göre hem kurumsal hem de maddi yaĢam 

altı etkinliğin bir araya gelmesinden oluĢur (Morden, 2017). Bu etkinlikler yöntem, ticari, 

mali, asayiĢ, saymanlık ve yönetsel etkinliklerdir. Henry Fayol yönetim süreci 

yaklaĢımında yönetimin baĢarılı olması için 14 ilke öne sürmüĢtür; yapılacak görevlerin iĢ 

bölümlerine ayrılması, idare etme ve görev eĢitliği, disiplin, etkili üretim süreci, adalet, 

hedef birliği, merkezileĢme, ast üst iliĢkisi, çalıĢanların takdir edilmesi, düzen, risk alma, iĢ 

birliği.  

Fayol, örgüt üyelerinin bireysel kazanımlarının modern yönetim tarzında önemli 

olduğunu Ģu Ģekilde açıklamıĢtır: maddi karĢılığını verme, hakkaniyet, denklik, risk alma 

ve beraberlik düĢüncesi.  Fayol‟un yönetim düĢüncesi çağdaĢ yaklaĢımdan farklıdır.  Bu 

fark, örgütün hedeflerine ulaĢmasında insan kaynağını en iyi Ģekilde kullanılması değil, 

üretim faktörünü öne çıkaran bir yönetim tarzı olduğudur (Cole ve Kelly, 2016).  

2.1.1.1.3. Bürokrasi YaklaĢımı 

Bürokrasi yaklaĢıma göre örgütler, amaçları gerçekleĢtirmek için akıllıca 

düĢünülmüĢ aracılardır (Manning, 2013). Max Weber‟in kurduğu bürokrasi yaklaĢımının 
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baĢlıca özellikleri Ģunlardır: Örgüt içinde hedefler ve sorumluluklar Ģekil olarak 

açıklanmalıdır, dikey bağları anlamlandırılmalı ve yerleĢik bir biçimde oluĢturulmalıdır, 

baĢarılı olmak için prensipler oluĢturulmalıdır, grubun hedeflerine uygun Ģekilde davranıĢ 

gösteren ve çalıĢana bunun karĢılığını veren bir düzen oluĢturulmalıdır, çalıĢan layık 

olduğu yere yerleĢtirilmelidir ve çalıĢan yönetici arasındaki iletiĢime önem verilmelidir 

(Sabuncuoğlu ve Tokol, 2011) 

2.1.1.2. Neo-Klasik Yönetim Kuramı 

Klasik yönetim yaklaĢımının örgüt ve çalıĢanlar üzerinde oluĢturduğu sorunlara 

çözüm arayıĢı neo-klasik yönetim yaklaĢımını ortaya çıkarmıĢtır. Neo-klasik kuramlar 

olarak adlandırılan yaklaĢımların geliĢmesinde E. Mayo, F. Roethlisberger, D. McGregor, 

A. Maslow, K. Lewin, R. Likert, C. Bernard ve C. Argyris olmak üzere pek çok yazar ve 

araĢtırmacının katkısı olmuĢtur (Koçel, 2003). 

Yine o yıllarda Kurt Lewin‟in değiĢim ve değiĢime karĢı gösterilecek dirençle ilgili 

çalıĢması, James Moreno‟nun örgüt yapısı ve örgütsel davranıĢla ilgili geliĢtirdiği 

sosyometrik araĢtırmalar klasik yönetim anlayıĢının geliĢmesine katkıda bulunmuĢtur 

(Livvarçin ve Kurt, 2012). Mary Parker Follett örgüt unsuruna önem vererek “birliktelik” 

“birlikte düĢünme” gibi unsurlar üzerinde çalıĢmıĢtır. Follet yönetme olgusunun yöneticiye 

verilen bir güç olduğunu savunmuĢtur. Güç ve otorite konuları arasında karĢılaĢtırma 

yapan Follett verilecek komutlar için, “üst ve ast bir araya gelerek durum ve koşulların 

gerektirdiği şeyleri birlikte belirlemeleri ve bu gereklere birlikte uymaları” gerektiğini 

söylemiĢtir (Livvarçin ve Kurt, 2012).  

Neo-klasik kuramda çalıĢanların ast üst iliĢkisi olmadan farklı yönetim 

kademelerindeki yöneticiler ve çalıĢanların çapraz iletiĢim içinde olmaları gerektiği dile 

getirilmiĢtir (Yurdakul, 2011). Neo-Klasik YaklaĢım, çalıĢanları insan olarak değerlendirip 

“toplumsal insan” tanımını açığa çıkarmıĢtır. BaĢka bir ifade ile neo-klasik yaklaĢım, 

klasik yaklaĢımın önemsemediği insan faktörü üzerinde çalıĢmıĢtır. Bu yaklaĢımın asıl 

amacı, insan faktörünü anlayabilmektir. Ġnsanın yeteneklerinden faydalanmak, örgüt ile 

çalıĢanlar arasındaki iletiĢim ve etkileĢimi kurabilmektir (ġahin, 2004). AĢağıda bu 

döneme etki eden çalıĢmalara yer verilmiĢtir.  

2.1.1.2.1. Hawthorne AraĢtırmaları 

 Roethlisberger, Whitehead, Mayo, Homans ve Dickson‟un önderliğini yaptığı 

araĢtırmacılar, 1924-1933 yılları arasında Western Elektrik ġirketi‟nin öncülüğünde 

Hawthorne Fabrikaları‟nda ortamda bulunan fiziksel Ģartların insanların yaptıkları iĢe ve 
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etkililiğine tesirini araĢtırmak istenmiĢtir. Ortaya çıkan neticede ise çalıĢma Ģartlarının 

yapılan iĢin kalitesi üzerinde tesirli olmadığını göstermiĢtir (Burke, 2017).  

2.1.1.2.2. X ve Y Teorisi 

McGregor'un Teorisi, X örgüt çalıĢanlarının aralıksız Ģekilde yapması gerekenler 

konusunda bilgi verilmesi gerektiğini, yöneticilerin çalıĢanları denetlemesi gerektiği, 

çalıĢanın yaptığı iĢe karĢı istekli olmadığını, çalıĢanın ortamda bir boĢluk bulduğu zaman 

iĢten kaçacağını, çalıĢanın yaptığı iĢin karĢılığında maddi yönden, statü yönünden ve 

cezalandırma yönünden farklı özellikler göstereceği fikrini desteklemektedir (Folakomi, 

Anthonia ve Dayo, 2016). Y teorisi x teorisinin zıttı olarak çalıĢanlara yeter ki uygun 

koĢullar sağlansın çalıĢan bu Ģekilde uygun koĢulda beceri ve yeteneğini açığa çıkarmakta, 

iĢine bağımlı olmakta ve yaptığı iĢi severek yapmaktadır düĢüncesini desteklemektedir. Y 

Tipi Yönetim Tarzında çalıĢanlar iĢ süreci boyunca yönetime sadık kalmakta ve iĢletmede 

oluĢan durumlarda karar verme eylemi göstermektedirler (Dharejo, Baloch, Jariko, ve 

Jhatial, 2017). Y teorisi, teori özelliği olarak insanları önemsemektedir. Yöneticiler de bu 

yaklaĢımda, iĢ birlikli yönetim tarzını benimsenmekte ve çalıĢanlarını güdülemeyi 

yeğlemektedir (Koçel, 2010).  

2.1.1.2.3. Rensis Likert Sistem 1-Sistem 4 Modeli 

Neo-Klasik Yönetim kuramının önde gelen isimlerinden biri de Rensis Likert‟ tir. 

Likert, 1961 yılında yazdığı „‟Yönetimin Yeni Yönleri” ve 1967 yılında yazdığı „‟Ġnsani 

Organizasyon” adlı eserlerinde insan iliĢkileri ve insan tutumları konularını incelemiĢtir ve 

Sistem 1- Sistem 4 baĢlığı içinde açıklamıĢtır (Aktan, 2011).  

Neo-klasik yönetim kuramının insan faktörüne dayalı olarak bilhassa Hawthorne ve 

Harwood araĢtırmalarının sonuçları beraber değerlendirmeye alındığında, insanı yönetime 

katma konusunda bir devir baĢlattığı düĢünülmektedir (Torun, 1998). Neo-klasik 

yaklaĢımların yetmediği alan olarak görülen durum ise örgütü sistem olarak 

açıklamamaları olmuĢtur (Bursalıoğlu, 1982). Klasik yönetim anlayıĢında; rasyonellik, 

ekonomik insan, iĢ, görev, düzen, disiplin ve örgüt yapısı gibi kavramlar üzerinde önemle 

durulmuĢtur. Neo-klasik yönetim yaklaĢımında ise insan davranıĢları, gruplar, sosyal insan, 

kararlara katılma, doyum ve motivasyon gibi değerler vurgulanmıĢtır (Benligiray, 2005). 

Neoklasik kuram insanların her zaman birinci planda tutulduğu, çalıĢanların 

özelliklerine yönelik iĢe yönlendirildiği ve cezanın yönetim faaliyetlerinin dıĢında 

tutulduğu bir kuram olduğu söylenebilir. ÇalıĢanlar klasik yönetimdeki gibi önemsiz ve 

pasif değil; bilakis önemli, aktif ve örgüt için emeklerini ortaya koyarlar. Neo-klasik 
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kuram için çalıĢanların motivasyonları ve karara katılmaları böylece örgütte demokrasinin 

yerleĢtirilmesi ve çalıĢanların önemsenmesi açısından önemli görülmüĢtür (Saruhan ve 

Yıldız, 2009). 

Klasik yönetim kuramının, her türlü çatıĢmayı iĢlevsel olmaktan uzak ve iĢletmeye 

zarar verici oluĢumlar Ģeklinde görmesine karĢılık; neo klasik yaklaĢım, iĢletmede ortaya 

çıkan sorunlardan en azından bir kısmının, bazı sorunların varlığına iĢaret etmeleri ve söz 

konusu sorunlara daha sağlıklı çözümler getirebilmek için, yönetimi harekete geçirmesi 

nedeniyle “iĢlevsel çatıĢma” Ģeklinde nitelendirilmesinden yana bir tavır göstermektedir 

(ġimĢek, 2002). 

Neo-klasik yönetim kuramında çatıĢmaların, iĢletmelerin yaĢamı için doğal ve 

kaçınılmaz bir yönü olduğu ve çatıĢma ile ilgilenme durumuna göre, iĢlevsel ya da iĢlevsel 

olmayacağı vurgulanmıĢtır. Bu görüĢü destekleyen bilim adamları, çatıĢmaların aslında 

bireylere özgü farklı görüĢ, tutum ve davranıĢlardan kaynaklandığını; bu farklılıkların 

ortadan kaldırılmasının mümkün olamayacağı için bireyler ve gruplar arasındaki 

çatıĢmaların yok olamayacağını, günümüz iĢletmelerinin karmaĢık yapısı da göz önüne 

alındığında çalıĢanlar ve bu çalıĢanların oluĢturduğu gruplar arasında çatıĢmalardan 

kaçınılamayacağını ve iyi yönetildiği durumlarda iĢletme için yararlı olabileceğini ifade 

etmiĢlerdir (Özmen, 1997). 

2.1.1.3. Modern Yönetim Kuramı 

Sistem ve durumsallık yaklaĢımından sonra, 1990‟lı yıllardan itibaren postmodern 

yönetim yaklaĢımları adı verilen çeĢitli yönetim kuramları ortaya çıkmıĢtır (Doğan, 2007).  

2.1.1.3.1. Sistemler YaklaĢımı 

Sistem yaklaĢımına göre örgütler küçük parçalardan büyük parçaları yani bütünü 

oluĢturur. Örgüt içinde insanlar, maddi veriler, sorumluluk tabloları, resmi olan ve 

olmayan iĢler bu sistemin küçük parçalarıdır. Bu küçük parçalar hep birlikte resmin bütünü 

oluĢturmaktadır (Koçel, 2007). 

Sistemler yaklaĢımı, örgütleri bir sistemler sırası olarak görmektedir. Örgütler bu 

sıralardan oluĢan parçanın bütünleridir. Sistemler yaklaĢımı, örgütlerin birbiri ile iliĢkisini 

önemsemektedir. Eğer bir örgütte bir değiĢiklik olacaksa bu değiĢiklik diğer örgütleri de 

etkilemektedir ve dolayısıyla sistemler bir bütün olduğu için durumdan etkileneceklerdir 

(Boddy, 2008). Kapalı ve açık sistemler vardır. Lussier‟e göre açık sistemler çevreden 

etkilenip ve onları etkileyen sistemlerdir (Lussier, 2009). Yani çevreden sürekli enerji alır 

ve onların bir kısmını üretip tekrar çevreye verir. 
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2.1.1.3.2. Durumsallık YaklaĢımı 

Durumsallık yaklaĢımı, örgütteki yönetim tarzlarının mükemmel olduğu bir durum 

yoktur düĢüncesini savunmaktadır. Örgüt inĢası ve yönetim tarzları, sorumluluğun ne kadar 

gerçekleĢtiğine, koĢullara ve örgütün etrafındaki değiĢkenlere göre farklılık göstermektedir 

(Gope ve Galloway, 2017). Durumsallık yönetim yaklaĢımında farklı koĢullar, farklı yönetim 

tarzları ve değiĢik örgüt yapılarını ortaya çıkarmaktadır. Ortaya ne çıkarsa çıksın değiĢkenlik 

göstermeyen bir örgüt ve yönetim tarzı durumsallık yaklaĢımına göre düĢünülemez (Ghillyer, 

2009). 

Modern kuram, klasik ve neo-klasik kuramların birleĢimi olmasına karĢılık insanı 

önemseyen, çalıĢanın yönetim kısmına katılımını hoĢ gören neo-klasik kurama daha çok 

benzemektedir. ÇalıĢanlar kendileriyle iliĢkili olan hükümlere katılım gösterirken, bu durum 

modern kuram penceresinden de desteklenmektedir (Aydın, 1991).  Modern yönetim kuramına 

göre örgütün temel taĢının insan olmasına karĢılık, örgütün baĢarı ile baĢarısızlık durumu 

birçok etkene bağlıdır. ĠĢin olması gerekenleri ile insanların ihtiyaçları arasında köprü 

kurulmalıdır. Bir taraftan çalıĢana örgütün hedefleri kabul ettirilirken diğer taraftan da çalıĢana 

kendi ihtiyaçlarını karĢılaması için fırsat sunulmalıdır. Hem örgüte hem de insana değer 

verilmektedir (Yurdakul, 2011). 

2.1.2. YÖNETĠM TARZLARI 

Yönetim tarzı, yöneticiler ile çalıĢanlar arasındaki etkileĢimi niteleyen, örgüt 

çalıĢanlarının ilgi ve bağlılık düzeyini etkileyen, örgütün verimliliğini amaçlanan düzeye 

çıkarılmasını sağlayan önemli bir faktör olarak vurgulanmaktadır (Ogunola ve ark., 2013). 

Yönetim tarzı yönetici ile çalıĢan ile iĢ birliğini, çalıĢanların görev bilincini hem artırıp hem de 

azaltabilme özelliğine sahiptir. Yönetim tarzı çalıĢanların kurumuna bağlılık duygusuna, 

örgütüne yarar sağlama düĢüncesine etki etmektedir (Agrusa ve Lema, 2012). 

Yönetim tarzı, örgüt amaçlarının etkili ve etkin bir Ģekilde gerçekleĢmesinde öneme 

sahiptir. Yönetim tarzı örgütü amaç ve hedefleri doğrultusunda yönlendirme Ģeklidir (Uche ve 

Timinepere, 2012). Buna bağlı olarak örgütün verim elde edebilmesi için, yöneticilerin 

örgütünü düĢünerek koyulan hedeflere uygun bir yönetim tarzı benimsemesi gerekmektedir 

(Karimi, 2011). Örgütsel süreçlerin etkinliğine, iĢgücünün tutum ve davranıĢlarına olumlu 

olarak yansıyan yönetim tarzı, çalıĢanlardan en üst düzeyde fayda sağlanmasını 

kolaylaĢtırmaktadır. BaĢka bir ifadeyle, yöneticiler tarafından benimsenen ve uygulanan 

yönetim tarzının çalıĢanlarda uyandırdığı duyguların, onların iĢe ve örgüte yönelik 

sergileyecekleri davranıĢları olumlu veya olumsuz etkileyeceği düĢünülmektedir (Özgür, 

2011). 
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Yönetim tarzı, örgütü ve çalıĢanları kapsayan davranıĢ, değer ve inançlardan 

oluĢmaktadır (Gould, 2005). Yönetim tarzları örgütün koyduğu hedeflere ulaĢmasına etki 

eden önemli bir koĢuldur. Çünkü yöneticilerin yetkilerini kullanma tarzlarının çalıĢanlarla 

arasındaki iliĢki seviyelerini, ortaya çıkan ürün ve çalıĢanın emeğini, amaçlara 

ulaĢılmasında pozitif veya negatif yönde etkilemesi gerekmektedir (Pop ve Pop, 2008). 

Yöneticilerin örgüt çevre ve Ģartlarına göre farklı yönetim tarzlarını kullanması 

beklenmektedir (Poon vd., 2005).  

Örgütü her açıdan yönlendirebilen yöneticilere ihtiyaç vardır. Okul müdürleri, 

günümüze uyumlu olmalı, yetenek ve beceri sahibi olmalı, öğretmen ve öğrencilerinin 

arzularına cevap verebilmeli, okulların baĢarıya ulaĢabilmesi için etkili yönetim tarzlarını 

uygulamalıdır.  Geleneksel yönetim tarzı ile eğitim örgütlerinin ileriye gidebilmesi zor 

görülmektedir. Bu sebepten ötürü okul yöneticileri, bilimsel geliĢmelere uygun davranarak, 

yeniliklere açık Ģekilde, okul değerlerini ve kültürünü değiĢtirebilmeli, modern okul tarzını 

gözleme almalı ve yeni yönetim yaklaĢımlarını izleyerek okullar için en verimli yönetim 

tarzını benimsemelidir (Aydın, 2002). 

Örgütlerde farklı yönetim tarzları vardır. Yönetim tarzlarının farklıkları büyük 

oranda; örgüt kültürü, çalıĢanların yeterlik düzeyleri, örgüte bağlılıkları ve çevreden 

kaynaklanabilir (Özcan, 1996). Yöneticinin yönetim tarzı, onun kiĢilik özellikleri ve 

değerleri ile oluĢmaktadır. Yöneticilerin etrafında olanları anlamaları, bilmeleri, onların 

yönetim tarzının açığa çıkmasını sağlamaktadır. Yönetim tarzı, örgüt içinde en yukardan 

en aĢağıya doğru yer alan yöneticilerin yönetim fikirlerine bakılarak değiĢiklik 

göstermektedir. DeğiĢikliğin baĢka bir unsurunu da yöneticinin bizzat kendisi oluĢtururken, 

diğer unsuru da himayesinde olan çalıĢanları oluĢturmaktadır. Yöneticinin yönetim tarzı, 

çalıĢanlarına motivasyon sağlamak ve sahip olduğu yetkinliklerini kullanarak çalıĢanlarına 

göre bu yetkinlikleri nasıl kullandığı düĢüncesi önem taĢımaktadır. 

BaĢaran‟a (1991) göre; yönetsel yetkinin kullanılması, tepede bulunan bürokratik 

yöneticinin ast yöneticilere yetkilerini devretmesi, kurumlar ve faaliyetlerine göre 

farklılaĢabilir. Üzerinde durulan bu farklılıklar yöneticilerin kullandıkları yönetim 

tarzlarının belirlenmesinde etkili olabilir. Okul yöneticilerinin yönetim tarzlarına iliĢkin 

yapılan bu araĢtırmada yönetim tarzlarından iĢbirlikli, otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu 

yönetim tarzları irdelenmiĢtir. 
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2.1.2.1. ĠĢbirlikli Yönetim Tarzı 

ĠĢbirlikli yönetim tarzı, bilgi ve görüĢ alıĢveriĢlerinin müsaade edildiği, katılmalı 

bir yönetim biçimidir. Bu tip yönetim biçiminde yöneticinin asıl iĢi koordine etmektir. 

ĠĢbirlikli yönetim biçiminde astların örgütün hizmet ya da üretim hedeflerine, birbirleriyle 

iĢ birliği ve dayanıĢma halinde, olumlu ve yapıcı yönde katkıda bulunduğu görülmektedir. 

Bu tip yönetim biçimini belirten karakter, ekip çalıĢması ve ekip ruhudur. Bu nedenle bu 

tip yönetim biçimine aynı zamanda “Katılmalı Yönetim Biçimi” de denilmektedir. 

ĠĢbirlikli yönetim biçiminde insana ve iĢe verilen önem en yüksek düzeydedir. Bu ise 

verimliliğin yükselmesine neden olmaktadır. Örgüt içinde karĢılıklı güven ve iĢbirliği, 

ortak çaba ve yönetime katılma gerçekleĢmektedir. Bu yüzden katılmalı yönetim biçimine 

“Aslan Tipi Yönetim” olarak da nitelendirilebilir (Aytürk, 1999). 

Yönetim için çalıĢanların bu sürece katılım göstermeleri, kendi görevlerini 

bilmeleri ve bu iĢlere iyi derecede dikkat edebilmeleri, kendilerine hesap verebilen 

kiĢilerin çoğalması istenmektedir. ÇalıĢan birey kendisinden istenilen görevleri yaparken 

kendisinin de bu görev içinde emeği olduğunun farkında olduğundan yönetim ile birlikte 

hareket eder ve yönetimle daha çok iĢ birliği içindedir. ÇalıĢan birey karar alma sürecinin 

nasıl ilerlediği durumuna hâkim olduğu için ilerleyen zamanlarda yönetici olma adayıdır 

(Örs, 2010).  

Örgüt çalıĢanlarının karar alma süreçlerine katılımlarının üstlendikleri yetki 

devirlerinin gerekliliğini vurgulayan bir yönetim tarzı olması nedeniyle örgüt yapılarındaki 

üstlendikleri rolün önemli olduğu vurgulanmaktadır. Demokratik yönetim tarzında 

yöneticiler, astların belirlenen düzen içinde süreci devam ettireceklerini ve takdir edilerek 

motivasyon düzeylerini arttırmaktadır. Diğer taraftan, karar verme süreçlerinde astların 

fikir ve önerilerini dikkate almaktadır (Marshall, 2012). Yönetici, yönetim süreçleri ve 

fonksiyonlarının neticeleriyle ilgili örgütlerden bilgi almakta ve sıkıntılı durum söz 

konusuysa eğer yönetici kendi sorumluluğunu yapmakta ve eğer bu durum daha da ileri 

boyuta giderse çözüm için çeĢitli yollar aramaktadır (BaĢaran, 2000). 

Yöneticilerin dinleyici olmaları, çalıĢanların birçok yol arasından karar verme 

durumunda kararsız davranıĢ sergilemeleri, her konuda yöneticiyle iç içe olunma durumu 

ilerleyen zamanlarda yönetim için tehlike oluĢturacağı düĢüncesi içindedir. ÇalıĢanın 

düĢünceleri ve yönetimin içinde olması önemlidir. ÇalıĢanın yönetimde olması birey ve 

örgütün birleĢmesini sağlar. ĠĢ tatmini seviyesini yükselterek iĢteki verimi artırır. Fakat bu 

katılımcı örgütlerde çalıĢan bireyler kendi kararlarına müdahale edebildikleri için idare ve 
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yönetimde deprem oluĢturacağı için yönetimde yeni düĢünceleri ortaya çıkarması 

düĢüncesi göz önüne gelmiĢtir (Aytürk, 1999). 

2.1.2.2. Otoriter Yönetim Tarzı 

Astlarından sürekli olarak yüksek performans bekleyen yöneticiler, belirlediği 

performansı gerçekleĢtiremeyen astları cezalandırarak performans arttırma yolunu seçerler. 

Karar verme yetkisi ve yetki gücü yöneticinin kendisindedir. Otoriter yönetim tarzı 

benimsemiĢ olan yöneticiler astlarının düĢüncelerini önemsemediği gibi onları karar alma 

sürecinin dıĢında tutar. Bu yönetim tarzını benimsemiĢ olan yönetici astlarından koĢulsuz 

itaat bekler. Yönetici çalıĢanlarına karĢı baskı unsurunu çok sık kullandığı için çalıĢanların 

iĢlerini isteksiz yapmalarına neden olur. Yönetici yönetsel yetkileri sadece kendisinde 

mümkün kılar. Astlar bu yönetim anlayıĢında sadece kendilerine verilen emirleri yapmakla 

yükümlüdür (BaĢaran, 2000).  

Otoriter karaktere sahip olan yöneticiler, mizacı sert, baĢkalarının fikirlerine değer 

vermeyen, buyruklarıyla iĢlerini yaptıran kiĢilerdir. Otoriter yöneticiler yönetimin en 

önemli sorumluluğunun çalıĢana ne yapmasını gerektiğini söylemek olarak görmektedir. 

ÇalıĢanların sorumluluğunu bilmesinin yeterli olduğunu baĢka Ģekilde düĢünce ve 

fikirlerini dinlemeye gerek olmadığını düĢünmektedir (Simith ve Vigor, 1991).  Böyle 

davranıĢlar sergilenen yönetim tarzında örgütlerde korku vardır ve çalıĢanların verimi, 

yaratıcılığı olumsuz etkilenmektedir (Akat, 1984). 

Otoriter yönetim biçiminde, yöneticinin ilgisi mal ya da hizmet üretimi ve 

verimlilik üzerinde toplanmıĢtır. Otoriter yönetici, insandan çok göreve yani iĢe önem 

veren bir yargıya sahiptir. Yöneticinin istediği, insanın azami ölçüde üretimde 

bulunmasıdır. Bu yönetim anlayıĢına göre, “Ġnsanı kendi baĢına bırakırsan, bir iĢ yapmaz, 

insana iyi davranmak istismara yol açar, insan ancak sert bir otoriteye dayalı yönetimde 

etkili ve verimli kılınabilir. Zira insan doğuĢtan tembeldir ve insan ancak otoriter biçimde 

yönetildiği zaman yararlı olabilir.” düĢüncesi vardır (Aytürk, 1999).  

Otoriter yöneticiler, örgütteki Ģartları örgütün hedeflerine maksimum oranda 

ulaĢmayı amaçlayan fakat amaçlara ulaĢma yolundayken çalıĢanların gereksinimlerini 

yerine getirmek ve çalıĢana motivasyon sağlamak için hiçbir Ģekilde çaba
 
harcamayan 

yöneticilerdir (Erdoğan, 2000). 

Genellikle bürokratik örgütlerde ve hiyerarĢik emir-komuta zincirine sahip 

yapılarda yaygın olarak tercih edilmektedir. Otoriter yönetim tarzında, yöneticiler 

astlarının belirlenen kurallara, prosedürlere, politikalara ve amaçlara uygun davranmasını 
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istemektedir. Bununla birlikte, yönetici ve astları arasındaki etkileĢim ve iletiĢim düzeyi 

olabildiğince düĢük seviyelerdedir. Ayrıca otoriter yöneticiler, astların kararlara 

katılmalarına ve iĢ süreçlerinde otonomiye sahip olmalarına fırsat tanımamaktadır (Ronald, 

2004). 

Otoriter ve merkezcil yönetim biçiminin ana karakteri, okul yöneticisinin karar 

verme gücünü tek elde bulundurmak ve yetkilendirme aĢamasını kısıtlamaktır. Tüm 

bilgiler doğrudan lidere gönderilmektedir. Problemleri çözmek için ast-üst iliĢkisine önem 

verilmektedir. Otoriter yönetici sorumlu olduğu örgüt ya da birimde tek karar merkezi 

olan, emir ve talimat vermekten haz duyan, araĢtırmaya, tartıĢmaya, hoĢgörüye büyük 

ölçüde kapalı, astlarına ve çalıĢanlarına güvenmeyen ya da çok az güvenen bir kiĢidir. Tüm 

konularda kendisine danıĢılmasını, izin alınmasını istemektedir (Öztekin, 2002). Otoriter 

yönetim tarzı benimsemiĢ olan yöneticilerin özellikleri Ģu Ģekilde sıralanmıĢtır: 

ÇalıĢanlarına sormak eylemine gerek duymazlar. Güçlerini merkezde toplarlar, çalıĢanların 

kendi önceliklerine göre karar vermelerini engeller, görevlerini aksatan çalıĢanlara 

yaptırımlar söz konusudur. Yönetici sadece çalıĢana yukarıdan emir verir ve iletiĢim süreci 

bu Ģekilde ilerler, çalıĢanların iĢten duyumu, güdülenmesi ve baĢarısı için giriĢimde 

bulunmazlar, yapılan iĢlerin neticesine yoğunlaĢırlar. Bulundukları makamın gücünü 

kullanırlar, çalıĢanlarına söylenmeyi tercih ederler (BektaĢ, 2014).  

2.1.2.3. Ġlgisiz Yönetim Tarzı 

“Bırakınız yapsınlar” düĢüncesinin temel olduğu ilgisiz yönetim tarzı, yapılan iĢe 

ve çalıĢana değer vermemesiyle tanımlanmaktadır. Yönetim tarzının temel unsuru, iĢle 

ilgili problemlere ve çalıĢanlara müdahale etmemesidir. ÇalıĢana sadece iĢin tanımı 

yapıldıktan sonra iĢi yapmak için hangi yolu izlemesi gerektiğine karıĢılmamaktadır. 

ÇalıĢanlar sorumluluklarını kendi istedikleri kadar gerçekleĢtirmektedirler. „‟Güvercin 

Tipi” adlı yöneticiler, genellikle “gelen ağam, giden paĢam” veya “bana dokunmayan yılan 

bin yaĢasın” düĢüncesindedirler. Bulundukları örgütte “kaçma – karıĢma – çalıĢma” 

portföyünü ortaya çıkarmıĢlardır. Gerçek hayatta yöneticilikle ilgisi olmayan sözde 

yöneticiler olarak tanımlanması daha doğru olacaktır. Bu tarzda yönetim biçimi 

gösterenlerden iĢletmeye, çalıĢana, içinde bulunduğu topluma ve en çok da kendisine 

hiçbir faydası yoktur (Aytürk, 1999). 

Bu yönetim tarzında çalıĢanların üzerinde denetim en az seviyededir. Ġlgisiz 

yönetim tarzında yöneticiler, çalıĢanların kendi hedeflerini oluĢturmalarına, yeteneklerini 

açığa çıkarmalarına fırsat tanıyan yönetim tarzıdır. ÇalıĢanlar kendisinin yapması 
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gerekenlere kendisi karar verip ve sorumluluğunu yerine getiren kiĢilerdir. Ġlgisiz yönetim 

tarzında, çalıĢanların bilgisizlik, duruma hâkim olamama, yeteneğinin olmaması gibi 

durumlarda örgütte verimsizliğe yol açabileceği gibi tam tersi durumlarda da örgütünü 

ileriye götürebileceği ortadadır. Yeteneğe sahip, becerikli, sorumluluğunun ne olduğunun 

farkında olan çalıĢan örgütüne farklı kapı açıp üreticiliğe yönlendirebilmektedir (Steinke, 

2013). 

Ġlgisiz yöneticilerin yapılan iĢe ve çalıĢanlara karĢı ilgisiz olması kendisinin 

beceriksizliği ve çalıĢmamasının sonucudur. Bu tarz yöneticiler „ne benim baĢkasına 

faydam olsun ne de baĢkasının bana bir faydası olsun‟ düĢüncesindedirler. Bu sebeple de 

yönetici genel olarak „dünya yansın umurumda değil‟ halinde, vurdumduymaz tavır 

sergilemektedir. Yöneticiler sadece odasında kalarak, kendisine yöneltilen sorulara kısa 

cevaplarla karĢılık verip, görev istemezler (Cengiz, 2010). 

Ġlgisiz yönetim, yöneticinin yetkisini, gücünü kullanmamasıyla açığa çıkmaktadır. 

Gücünü ve sahip olduğu yetkisini kullanmaması, çeĢitli sebeplerden ortaya çıkmaktadır. 

Örgütün içinden biri değilmiĢ gibi hissetme, yönetimde istenilen seviyeye ulaĢamama, 

sahip olduğu yetkilerini kullanmaya gerek yok diye düĢünme bu sebeplerdendir (BaĢaran, 

2004). 

Ġlgisiz yönetim tarzını benimsemiĢ yöneticilerin özellikleri Ģu Ģekilde sıralanmıĢtır: 

Yönetici olarak makam gücünü kullanmazlar, çalıĢan bireylere sahip olacakları aracıları 

verip çalıĢanlara karıĢmazlar, çalıĢanların sadece yöneticiye ihtiyacı olduğunda yönetici 

konuya dahil olur, örgüt içinde oluĢan problemlerde, bireysel ve duygusal sorunlardan 

kaçarlar, örgütün içinde var olan iĢ bölümlerini önemsemezler (BektaĢ, 2014).  

2.1.2.4. KarĢı Koyucu Yönetim Tarzı 

Bir örgüt ortamında yönetici çalıĢanların yapmak istediklerini örgütsel yararı 

gözeterek destekleyeceği gibi bu yapılmak istenenlere engelde olabilir. Yöneticinin 

yöneticilik rolüne iliĢkin algısı, sorun çözüp iĢleri kolaylaĢtırma biçiminde olabileceği gibi 

sorun çözmeyip zorlaĢtırma biçiminde de olabilir. Yöneticilerin iĢleri zorlaĢtırma ya da 

yapılmak istenenlere karĢı çıkmasının temelinde Ģüphe ve güvensizlik bulunabilir. ġüpheci, 

kuruntulu, endiĢeli, güvensiz kiĢilerin baĢkalarının giriĢimlerine ve çabalarına engel olduğu 

bildirilmektedir (Shaw, 1981). Bu tarz özelliklere sahip yöneticiler endiĢeyi, kuruntuyu, 

Ģüpheyi azaltmanın bir yolu olarak kurallara da sıkı sıkıya bağlılık davranıĢları 

sergileyebilirler. Okul müdürlerinin kendi kurduğu düzenin bozulmamasını istemesi, yeni 

bir faaliyetin yapılmasına karĢı çıkması, yönetmelik hükümlerinin dıĢına çıkmamaya 
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çalıĢması, rutini takip etmesi, öğretmenlerle iliĢkilerinde çatıĢmacı bir tutum sergilemesi, 

karĢısındakinin sözünü sık sık kesmesi, iĢler konusunda sürekli baĢka okul müdürlerinin ne 

yaptığına bakması, her yapılanın sonunda sorun çıkacakmıĢ gibi davranması gibi 

davranıĢlar bir okul müdürünün karĢı koyucu yönetim tarzı kapsamında gösterebileceği 

bazı davranıĢlardır. 

Yönetici örgüt çalıĢanlarının fikirlerine değer verip destek olacağı gibi, tam tersini 

yaparak yollarına taĢ da koyabilmektedir. Yöneticinin yöneticilik becerisi, ortaya çıkan 

problemlere iliĢkin problemi çözümleyici kiĢiliği olabileceği gibi, mevcut sorunların 

çözümünü daha da zor hale getirip çözümsüzlüğe de itebilmektedir. Yöneticilerin olumsuz 

davranıĢlarının temelinde kuĢku ve itimatsızlık olabilmektedir. KuĢkulu ve güvensiz 

yöneticilerin çalıĢanların teĢebbüslerine karĢı çıktığı belirtilmektedir (Shaw, 1981). Böyle 

kuĢku ve güvensizliğe sahip olan yöneticiler gösterdikleri bu davranıĢları aza indirgemenin 

yolu olarak da örgüt içindeki koyulmuĢ kurallara daha da bağlanmayı tercih edebilirler. 

Yöneticilerin yönetmelikte ne yazıyorsa onu benimseyip, değiĢikliğe açık olmaması, 

çalıĢanlarının fikirlerini önemsememesi karĢı koyucu yönetim tarzında öne çıkan yönetici 

özelliklerindendir (Üstüner, 2016). 

2.1.3. YÖNETĠM TARZLARIYLA ĠLGĠLĠ YAPILMIġ ÇALIġMALAR 

Kanten ve Ülker tarafından (2014) gerçekleĢtirilen çalıĢmada, uygulanan yönetim 

tarzlarının üretim üzerindeki etkisi ve çalıĢanların iĢe yabancılaĢmasının nedenleri ortaya 

çıkarılmıĢtır. AraĢtırma Çerkezköy ve Antalya Organize Sanayi Bölgelerinde faaliyet 

gösteren dört iĢletmenin 215 çalıĢanından konuyla ilgili anket çalıĢmasıyla veriler 

toplanmıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre, demokratik yönetim tarzının üretkenlik üzerinde 

olumlu etkisinin olduğu belirlenmiĢtir.  

Otokratik yönetim tarzının ise üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını etkilemediği; iĢe 

yabancılaĢmayı etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu bağlamda, otokratik yönetim tarzı 

üzerinde iĢe yabancılaĢmanın aracılık etkisinin olmadığı görülmüĢtür. 

Ada ve ErcoĢkun (2006) tarafından yapılan okul müdürlerinin çoğunlukla klasik ve 

neo-klasik yönetim biçimlerini halen daha kullandıklarını göstermiĢtir. Bu arada 

müdürlerin klasik ve neo-klasik yönetim yaklaĢımlarına yönelik bazı uygulamalarında, 

araĢtırmada ele alınan iller arasında farklılıklara rastlanmıĢtır. 

Yılmaz (2016) 2014-2015 eğitim ve öğretim yılı içerisinde Ankara Çankaya 

ilçesinde görev yapan 198 kadın okul yöneticisi üzerinde bir araĢtırma yapmıĢtır. 

AraĢtırma bulgularına göre kadın yöneticiler demokratik, otokratik ve serbest bırakıcı 
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yönetim tarzını uygulamaktadırlar. Bekar, ortaokulda görevli, yönetici statüsünde bulunan 

ve hizmet içi eğitim almayan yöneticiler demokratik yönetim tarzını sergilediklerini ifade 

etmiĢlerdir. Evli, ilkokulda görevli, 16 yıl ve üzeri yöneticilik kıdemine sahip ve lisans 

mezunu yöneticiler, otokratik yönetim tarzını sergilediklerini ifade etmiĢlerdir. Lisede 

görevli, 5 yıl ve altında yöneticilik kıdemine sahip, yönetici yardımcısı statüsünde bulunan, 

lisansüstü eğitim alan ve hizmet içi eğitim almayan kadın okul yöneticilerinin ise tam 

serbesti tanıyan yönetim tarzını benimsedikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Sezer ve Akan (2016) Trabzon il merkezindeki okullarda görevli, 850 öğretmen 

üzerinde yöneticilerin yönetim sitilleri üzerinde bir araĢtırma yapmıĢtır. Öğretmenlerin 

%20,7‟si, okul müdürlerinin babacan-anlayıĢlı, %15,9‟u yardımsever, %15,4‟ü 

demokratik-katılımcı, %13,9‟u donanımlı-lider yönetici, %13,9‟u kuralcı, %8,1‟i 

mevzuatçı, %7,4‟ü günü kurtarıcı, %4,7‟si ise otoriter yönetsel özellikler sergilediğini 

belirtmektedir. Okul müdürlerinin yönetim stilleri X  =3,13 ile bilimsel yönetim, X  =3,09 

ile yönetim süreçleri, X  =3,23 ile bürokratik yönetim, X  =3,52 ile insan iliĢkileri yaklaĢımı, 

X  =3,46 ile davranıĢ bilimleri yaklaĢımı, X  =3,36 ile sistem yaklaĢımı, X  =3,59 ile TKY 

yaklaĢımı ve X  =3,42 ile liderlik yaklaĢımına uygunluk göstermektedir.  

Okutan (2000) tarafından yapılan araĢtırma, okul müdürlerinin yönetim tarzlarını 

belirlemek amacıyla yapılmıĢtır. AraĢtırma 225 okul müdürünü kapsamaktadır. AraĢtırma 

bulguları okul müdürlerinin yönetim tarzlarının modern yönetim yaklaĢımına daha çok 

uygun olduğunu göstermektedir. Modern yönetim tarzı davranıĢları arasında personel ile 

öğrencilere güven telkin etmesi, araĢtırarak sorun çözmesi, denetleme yanında rehberlik 

fonksiyonunu da gerçekleĢtirmekte, iĢ birliğinden yana tutum sergilemek yer almaktadır. 

Bunu yanında okul müdürlerinin klasik yönetim yaklaĢımına uygun düĢen bazı 

davranıĢlarının daha az sıklıkla görülmektedir. Bunlar arasında ise ders planlarının 

iĢlevselliğine değil biçimsel uygunluğuna dikkat etmek, yetkisini mevzuattan almak, 

mevzuatı her zaman uygulamak, öğretmenlere ara sıra danıĢmak ve tüm idari güçlerini 

karizmalarında değil mevzuattan almak, yer almaktadır. Okul müdürlerinin modern 

yöneticilik nitelikleriyle nasıl donatılacağı hususunda da özellikle hizmetiçi eğitim ve 

yöneticilikte liyakat konusu önerilmektedir. 

ġahan (2017) tarafından yapılan araĢtırmada Spor Genel Müdürlüğü ve Bağımsız 

Spor Federasyonlarında görev yapan yöneticilerin yönetim tarzları ile bu kurumlarda 

ortaya çıkan informal iletiĢim kanalları arasındaki iliĢki belirlenmeye çalıĢılmıĢtır 

AraĢtırma sonuçlarına göre yöneticilerin yönetim tarzlarının informal iletiĢim kanallarını 

etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Bağımsız Spor Federasyonlarında üst kademe yöneticilerin 
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daha çok demokratik yönetim tarzını uyguladıkları, çalıĢanların ise informal iletiĢim 

kanallarından öncelikle kurum içi sohbetlere katıldıkları görülmüĢtür. Spor Genel 

Müdürlüğünde, üst kademe yöneticilerinin daha çok paternalist yönetim tarzını 

benimsedikleri, çalıĢanların ise öncelikle kurum içi iletiĢime katıldıkları görülmüĢtür.  

Yönetim tarzları ile ilgili yapılmıĢ çalıĢmalar ıĢığında okul yöneticilerinin genel 

olarak demokratik yönetim biçimlerini benimsedikleri görülmüĢtür. AraĢtırmaların 

çeĢitliliğine göre ise nadiren yöneticilerin klasik yönetim biçimlerini de kullandıkları 

bulgularına rastlanmıĢtır. Bu çalıĢmada ise lise yöneticileri ağırlıklı olarak iĢbirlikli 

yönetim tarzını benimsediği görülmüĢtür.  

2.2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

Van Dyne, örgütsel sessizliği “çalıĢanların iĢle ilgili düĢüncelerini, bilgi değeri 

taĢıyan haberleri, bilerek gizlemek‟‟ Ģeklinde tanımlamıĢtır (Vakola ve Dimitris, 2005). 

Örgütsel sessizlik çalıĢanların, genel olarak düĢüncelerini kendi istekleriyle açığa 

çıkarmayı gizleme olarak tanımlanmıĢtır (Clapham ve Cooper, 2005).  

TaĢkıran (2011) örgütsel sessizliği Ģöyle tanımlamaktadır; çalıĢanların kasıtlı bir 

Ģekilde olmak üzere örgütsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili görüĢ ve düĢüncelerini, 

gelecek olası tepkilerden çekinme, sorun yaratan biri olarak algılanma, baĢkalarının 

görüĢlerine uyma isteği ya da herhangi bir değiĢiklik yaratmayacağına yönündeki 

düĢüncesi olarak ifade edilmektedir. Morrison ve Milliken (2000) örgütsel sessizliği, örgüt 

çalıĢanlarının karĢılaĢtığı sorunlar ile ilgili görüĢlerini ve kaygılarını dile getirmeme olarak 

açıklanmaktadır. Pinder ve Harlos (2001) ise örgütsel sessizliği, iĢgörenlerin kendi örgütsel 

Ģartlarının davranıĢsal, biliĢsel veya duygusal değerlendirmeleri hakkında kiĢilere sözlü ya 

da yazılı olarak ifade etmemesi olarak tanımlamaktadır.  

Dyne, Ang ve Botero (2003) örgütsel sessizliği, örgüt üyelerinin yaĢanan problem 

veya durumlar karĢısında sessizliklerini korumak olarak değerlendirmektedir. Henriksen ve 

Dayton (2006) örgütsel sessizliği, örgütün karĢılaĢtığı anlamlı problemlerden dolayı 

eleĢtirilerin yapılmaması olarak tanımlamaktadırlar. Tüm bu açıklamaların yanı sıra Çakıcı 

(2007) ise örgütlerde sessizliği, iĢ görenlerin iyileĢme ve geliĢme amacıyla iĢyeriyle ilgili 

teknik veya davranıĢsal konulara dair görüĢ ve düĢüncelerini dile getirmek istememesi 

olarak tanımlamıĢtır.  

Örgütsel sessizlik, çalıĢanların aksi durumları benimsemeleri, negatif düĢünce ve 

duygularını söylememeleri olarak tanımlanmaktadır. ÇalıĢanların becerilerine, düĢünce ve 

fikirlerine tesir eden tutumlardır (Tayfun ve Çatır, 2013). Örgütsel sessizlik bireylerin 
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çalıĢtıkları kurumlarda düĢüncelerini ifade etmedikleri için pasif kalmakta, örgütü 

ilgilendiren konularda bildiklerini, düĢünce ve duygularını kendi içlerinde hapsetmeleri 

olarak görülmüĢtür.  

ÇalıĢanlar amirlerine ve içinde bulunduğu örgüte söyleyemedikleri sorunları 

sessizlik sergileyerek göstermeye çalıĢmaktadırlar (Bowen ve Blackmon, 2003). ÇalıĢanlar 

fikirlerini söylediklerinde, seslilik durumunu oluĢturduklarında bunu kendilerince iĢlerini 

kaybetme korkusu olarak değerlendirip sessiz kalmayı tercih etmektedirler Pinder ve 

Harlos, çalıĢanların sessizliğini, ortada var olan durumlardaki Ģartları değiĢtirmek için 

örgüt içinde çalıĢanlar tarafından örgütsel Ģartları içeren „‟doğru‟‟ bilgilerinin gizli 

tutulması olarak açıklamaktadır (Fletcher ve Watson, 2007). Örgütsel sessizliğin tarihsel 

geliĢimi üç döneme ayrılmaktadır. Bu dönemler Ģöyle sıralanabilir (Kavak, 2016): 

 1970-1980 yılları arası yapılan çalıĢmaları içine alan ilk dalga dönemi,  

 1980-2000 yılları arasında yapılan çalıĢmaları konu edinen ikinci dalga, 

 2000 yılından bugüne kadar yapılan çalıĢmaları içeren mevcut dalga, 

isimleri ile anılmaktadır.  

1970-1980 yılları arasında yapılan çalıĢmaların olduğu ilk dalga, sosyal bilimciler 

tarafından örgütsel sessizliğin birbirinden farklı tipleri olduğunu ortaya çıkardığı dönem 

olarak tanınmaktadır. Ġlk dalga dönemi içinde yapılan çalıĢmalardan göze çarpan etkenler 

olarak; sessizlik kavramının açıklanması, gruplandırılması ve susma etkisi sessizlik sarmalı 

olarak açıklanmaktadır (Kavak, 2016). 

Ġlk dalga döneminde ilgi çeken çalıĢmalardan biri de “Susma (Mum) Etkisi” isimli 

çalıĢmadır. Rosen ve Tesser adlı bilim adamlarının 1970 yılında çıkardıkları MUM etkisi 

adı verilen çalıĢmaları, insanların, olumsuz özellikte olan bilgileri baĢkalarına 

söylediklerinde sıkıntılı süreç oluĢacağı korkusu ile öğrendiklerini baĢkalarına anlatmaktan 

çekinmektedirler Ģeklinde tanımlamaktadır (Conlee ve Tesser, 1973). Daha sonraki süreçte 

bu çalıĢma, örgütsel anlamda ele alınarak, çalıĢanların örgütte karĢılarına çıkan 

problemlerle alakalı sessiz kalma durumlarının yanıt bulabilmesi için kullanılmıĢtır. 

Bulunduğu konum ve sahip olduğu kuvvet farklılıklarının mum etkisini daha da 

alevlendirme açıklamasında bulunan Rosen ve Tesser çalıĢmalarında mutsuzluğa, yaĢanan 

olumlu olmayan durumları iletmenin, bu durumları ileten ve iletilen kiĢi arasındaki iliĢkiye 

fayda vermeyip zarar vereceği endiĢesinin ve olumsuz haberi duyan kiĢinin 

huzursuzluğundan, haberi aktaran kiĢinin de kendisini olaydan sorumlu tutma gibi 

sebeplerin neden olduğunu gözlemlemiĢlerdir (ġehitoğlu, 2010).  
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1970-1980 yılları arasında yapılan önemli diğer bir çalıĢma da Elisabeth Noelle-

Neumann‟ın 1974 yılında ortaya koyduğu “Sessizlik (suskunluk) Sarmalı” adlı 

çalıĢmasıdır. Sessizlik sarmalı teorisi, genel anlamda, kiĢi üzerinde sessizlik kavramının 

toplumdan etkilenip uyum sağlayarak nasıl ortaya çıktığı, kiĢi üzerindeki devamlılığı ve ne 

gibi etkileri olduğu ile ilgilenen bir çalıĢmadır (Brinsfield, 2009). Ġlk dalga, kiĢinin 

söylemek istediklerini söylediğinde karĢısında kendisinin düĢüncelerini savunan bir 

ortamın varlığını görmek istemekte, söylemlerine karĢılık desteklenme durumunun 

olmadığını gördüğünde, konuĢması gerektiği yerlerde bile konuĢma davranıĢını 

göstermeyip sessiz kalmayı sürdürdüğünü ortaya koymaktadır (Erdoğan, 2011).  

Ġkinci dalga 1980-2000‟li yıllar ve daha sonraki süreci kapsamaktadır. Bu dönemde 

yaĢanan problemlere karĢı örgüt içerisindeki sessizlik büyük ölçüde artmıĢtır. Örgütsel 

sessizlik unsurlarının geliĢmesi ile birlikte muhbirlik, ilkeli örgütsel muhalefet, konu 

benimsetme ve Ģikâyet gibi çeĢitli unsurlar kendini göstermiĢtir. 1990‟ların sonunda 

sessizlik, sağır kulak sendromu (deaf ear syndrome) ve sosyal dıĢlanma (social ostracism) 

olarak ifade edilmiĢtir (Brinsfield ve ark., 2009). 

Sonraki dalga ise sessizlik kavramı, örgüt içerisinde sıkça karĢılaĢılan bir tepki 

olmasına karĢın, 2000‟li yıllara kadar yapılan örgütsel araĢtırmalarda teorik ve deneysel 

olarak oldukça az araĢtırma ortaya konulmuĢtur (Pinder ve Harlos, 2001). Bu dönemde 

Milliken, Morrison ve Hewlin yaptığı çalıĢanların üst yönetim ile iletiĢim kuramamalarının 

sebeplerinin araĢtırıldığı çalıĢma yer almakta ve bu çalıĢmayı aynı yıl çalıĢan sesliliği ve 

çalıĢan sessizliğinin Dyne ve arkadaĢları tarafından kapsamlı olarak araĢtırıldığı çalıĢma 

izlemektedir (Brinsfield ve ark., 2009). Daha önceki dönemlerde sessizlik ile ilgili az 

sayıda araĢtırma yapıldığına dikkat çekmiĢ, mevcut dalga döneminde ise yapılan 

araĢtırmaların geliĢtirilip çalıĢanların neden sessiz kaldıklarına dair incelemeler yapıldığını 

ifade etmektedir.  

2.2.1. SESSĠZLĠK TEORĠLERĠ 

Sessizlik, örgüt geliĢimine önemli ölçüde zarar verir. Ancak çalıĢanın 

konuĢmamasının altında birçok nedenin yattığı söylenebilir. Bu nedenleri kuram bilimciler 

farklı kuramlar ile açıklamıĢlardır. Bunlar; fayda- maliyet analizi, beklenti teorisi, sessizlik 

sarmalı, kendini uyarlama olarak dört grupta incelenmiĢtir.  

2.2.1.1. Fayda-Maliyet Analizi 

Bireyler sessizleĢme kararı alırken karĢılaĢacakları durumlar çerçevesinde fayda-

maliyet analizi yaparlar (Bildik, 2009). Yani çalıĢan fikirlerini dile getirdiğinde elde 
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edeceği kazanımı kaybedecekleri ile mukayese eder ve hangisi mantıklı gelirse onu seçer.  

ÇalıĢanlar iĢe baĢlamadan önce karĢısına çıkan durumlarda nasıl dönüt vereceğini 

önceden tasarlar. Bu tasarı sürecinde çalıĢanlar kendi çıkarlarını düĢünerek durumlar 

karĢısında sessiz kalma davranıĢını ya da konuĢma eylemini açığa çıkarırlar. Çünkü 

çalıĢanın verdiği karĢılık çalıĢana tekrar kar ya da zarar Ģeklinde dönüĢ sağlayacaktır. Bu 

durumda da fayda-maliyet analizi dediğimiz durum ortaya çıkmaktadır. Bu analiz çok fazla 

açığa çıkmadan çalıĢanın kendi içinde çözüme ulaĢtırdığı bir durum olarak kalmıĢtır 

(Kahveci, 2010). 

2.2.1.2. Beklenti Teorisi 

Beklenti çalıĢanların emek vermesinin karĢılığında ulaĢmak istediği neticeyi görüp 

göremeyeceğine odaklanmıĢ olan inancını anlatmaktadır. Verilen emeklerin sonucunda 

karĢısına çıkacak olan olay ve olabilecek durumlara beklenti adı verilmektedir. ÇalıĢanlar 

davranıĢı göstermeden önce davranıĢın neticesinde ortaya çıkacak olan olasılık içeren 

sonuçtan etkilenmektedir. DavranıĢın sonucunda ortaya çıkacak baĢarılar, davranıĢı elde 

etmek için verilen emekle kıyaslanmaktadır. Eğer çalıĢanlar, emeklerinin sonucunda birĢey 

kazanacağına inanıyorsa daha çok çalıĢmak ve emek vermek ister (Bayram, 2010).  

Vroom‟un BekleyiĢ Teorisi‟nde, bir davranıĢın ortaya çıkmasında birtakım 

nedenler vardır, bunlar bireyin kiĢisel özellikleri ile çevre Ģartlarının etkisiyle 

tanımlanmakta ve değerlendirilmektedir (Eren, 2003). Vroom‟un, beklenti terimini eylem 

ile sonuç arasında iliĢkilerin bir bütünü Ģeklinde tanımlaması önemlidir. BekleyiĢ 

teorisinde dört varsayım söz konusudur. Bu varsayımları Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür 

(Lunenburg, 2011). Ġnsanların gereksinim, motivasyon ve geçmiĢ deneyimleriyle ilgili 

örgütlere katılması, kiĢilerin davranıĢları, bilinçli olarak tercihlerinin sonucudur. Kısacası 

insanların beklentilerinin neticesinde davranıĢlarını seçmesidir. Ġnsanlar örgütten çeĢitli 

beklentiler içine girmesi (iĢ güvenliği, iyi bir maaĢ ve terfi gibi), insanların, alternatifleri 

arasında kendisini bireysel anlamda tatmin edebilecek tercihlerde bulunmasıdır.  

2.2.1.3. Sessizlik Sarmalı 

Örgütsel sessizliğin teorileri arasında yer alan Noelle-Neumann “Sessizlik Sarmalı” 

teorisi, son çeyrek yüzyılda üzerinde durulan çok önemli çalıĢmalar arasında yer 

almaktadır. Sessizlik sarmalı, bir düĢüncenin ortaya çıkması ve değiĢimi etrafına yayması 

olarak tanımlanmaktadır (Carroll, 2006). Bu teoride küçük guruplar düĢüncelerini 

savunmazlar ve büyük grup düĢüncelerini savunmaktadır; bu durum ortaya çıkınca azınlık 

durumuna düĢen guruplar, çoğunluk tarafından oluĢturulan gurubun savunduğu görüĢe 
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uymak zorunda kalacağından dolayı azınlığın sessiz kalmasına sebep olmaktadır. 

Çoğunluğun düĢüncesine göre hareket edip, kabullenmek kendi düĢüncesinden vazgeçip, 

sessiz kalmak bu teorinin can damarını oluĢturmaktadır.  

Noelle-Neumann, 1970‟li yıllardaki çalıĢmalarıyla sessizlik sarmalının orijinal 

varsayımlarına dayanak olmuĢtur. Bu çalıĢmaya göre ilk olarak bireyler sosyal varlıklardır 

ve bireysel düzey, kamuoyu oluĢum süreciyle bağlantılıdır. Bireyler sevilen ve saygın olan 

kimseler olmak isterler ve diğer insanlar tarafından dıĢlanmaktan korkarlar. Ġkinci olarak 

bireyler izole edilmekten ve popülaritelerini kaybetmekten korktukları için ve uygun 

pozisyonlara yerleĢmek amacıyla etraflarındaki hâkim olan egemen görüĢü gözlemlerler. 

Bu gruptaki kiĢiler algılanan görüĢlerin dağılımına olanak vermek için „yarı istatiksel 

duyu‟ ile hareket ederler. Son olarak, bireyler değiĢken ya da değiĢken olmayan görüĢleri 

ayırt etmeye özen gösterirler ve böylece izolasyon riskinden sakınmak amacıyla grubun 

düĢüncesine göre hareket ederler ya da tutum değiĢikliği gösterip sessiz kalırlar (Lin ve 

Pfau, 2007). 

2.2.1.4. Kendini Uyarlama 

Bu teori, kiĢinin sergilediği davranıĢları yaĢadığı ortama, koĢula göre değiĢtirdiğini 

açıklamaktadır. Kendini uyarlama seviyesi yüksek olan kiĢilerin, çevresinde kendisinden 

iyi bahsettirmek için, sosyal davranıĢlarını kendi isteğiyle farklılaĢtırmak istemekte ve 

ortamdaki kaynakları yüksek kullanma becerisine sahip olmaktadır. Bu kiĢiler kendilerini 

uyarlama seviyesi üst konumda olan kiĢilere göre daha çok konuĢma davranıĢını 

göstermektedirler. Çünkü bu kiĢiler kendilerinin farkında oldukları ve nasıl davrandıkları 

arasındaki dengeye değer vermekte; kiĢi böylece ne düĢünüp ne hissediyorsa olduğu gibi 

dıĢarıya yansıtmaktadır (Tayfun ve Çatır, 2013). 

Kendini Uyarlama Teorisi, kiĢilerin çevreyle olan iliĢkilerinde bireylerin toplumla 

olan iliĢkilerinde kendini tanıma, gözlemleme, toplum içindeki pozisyonunu inceleme ve 

kontrol edebilme düzeyini ölçme mücadelesine girmesiyle ilgilidir. Kendini Uyarlama 

Teorisi‟ne göre bireyler içsel durumlarına göre değiĢim gösterme hassasiyetine sahiptirler 

ve koĢullara göre davranıĢ değiĢtirmeye uyum sağlarlar. Kendini uyarlama hassasiyeti 

yüksek olan bireyler kendi düĢüncelerini, istenilen toplumsal düĢünceye göre bilinçli ve 

kasıtlı olarak uyarlama ve kullanma yeteneğine sahiptir (Premeaux ve Bedeian, 2003). 

Kendini uyarlama teorisi, kendi prestijini değerlendirmek için örgütte bulunan 

kiĢiler tarafından örgüte uyum sağlama davranıĢı üzerinde durmaktadır. Örgütte bulunan 

kiĢilerin hepsi, diğer kiĢilere karĢı kendisini ifade etme derdindedir. Kendini uyarlama 
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becerisi yüksek olan kiĢiler, düĢük olanlarla kıyaslandığında örgüte daha çabuk uyum 

sağladığı ve kendini uyarlama davranıĢı gösterdiği görülmektedir. Uyarlama yeteneği 

düĢük seviyede olan kiĢiler, duygu ve düĢüncelerini ifade etmekte daha net oldukları 

görülmektedir. Fakat uyarlama davranıĢı gösteren kiĢiler bazen sessizlik sorunuyla yüz 

yüze gelmektedirler (AfĢar, 2013). 

2.2.2. SESSĠZLĠK TÜRLERĠ 

Örgütsel sessizlik üç baĢlıkta ele alınmaktadır. Bunlar, kabullenici sessizlik, 

korunmacı sessizlik ve korumacı sessizlik baĢlıkları aĢağıda açıklanacaktır. 

2.2.2.1. Kabullenici Sessizlik 

Kabullenici sessizlik, çalıĢanın yaĢanılan olay ve olgular sonucunda ortaya çıkan 

durumla ilgili duygu, düĢüncelerini dile getirememesi olarak tanımlanmaktadır (TaĢkıran, 

2010). Kabullenici sessizlik davranıĢında bulunan çalıĢanlar, ortaya çıkan durumu 

onaylamakta ve seçeneklerinin de kabul göreceği ihtimalini düĢünmemektedirler. OluĢan 

durumları kabullenmekte ve var olan durumu da değiĢtirmek istememektedirler (Kolay, 

2012). Herhangi bir konuyla ilgili geliĢmelere razı olmakta ve düĢüncelerini 

söylememektedirler. Çünkü onların örgüt içerisinde herhangi bir Ģeyleri değiĢtirmek gibi 

gayretleri bulunmamaktadır. Kabullenici sessizliği benimseyenler bulundukları örgütte 

pasif tutumlar göstermektedirler (Yanık, 2012). Kabullenici sessizlikte örgüt üyeleri aktif 

olmayan davranıĢlar sergilemekte, bildiklerini söylemek istememe ve örgütüne karĢı boyun 

eğip, kabulleniĢ gösteren davranıĢlar sergilemektedirler (Salajegheh, 2015). 

Kabullenici sessizlik, çalıĢanların kurumlarında oluĢan iyi ya da kötü bütün olanları 

kabullenip, hiçbir Ģart altında düĢüncesini ve fikrini ifade etmeme durumudur (Dyne ve 

ark., 2003). Bu durumda oluĢabilecek diğer bütün durumları da çalıĢan otomatik olarak 

kabullenmiĢ durumuna düĢmüĢ olacaktır. KiĢi durumu açığa çıkarıp çözüm getirecek güce 

sahip olmasına rağmen bilinçli bir Ģekilde isteksiz ve umursamaz davranmaktadır (Tayfun 

ve Çatır, 2013). Örgütte kendini geliĢtirme fikri çalıĢanlar için önem arz etmemektedir. 

ÇalıĢanlar yalnızca kendi sorumluluklarına odaklanmaktadırlar. Bu duruma neden olan 

faktör ise oluĢan olay hakkında fikrini savunup, sessiz kalmamayı tercih eden çalıĢanın 

düĢüncesine yeterince önem verilmediği yatmaktadır. DüĢüncesi önemsenilmeyen 

çalıĢanlar olaylar karĢısında hissizleĢip, düĢüncelerini paylaĢmanın örgüte hiçbir faydası 

olmayacağı düĢüncesine kapılmaktadırlar (Batmunkh, 2011). „‟KonuĢmam hiçbir Ģeyi 

değiĢtirmeyecek, bu zamana kadar böyle olmuĢ; bundan sonra mı değiĢecek „‟ gibi ön 

yargılar çalıĢanlarda oldukça kabullenici sessizlik davranıĢı da olacaktır. 
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2.2.2.2. Korunmacı Sessizlik 

Korunmacı sessizlik, çalıĢanın kendisini dıĢ çevre tarafından gelecek tehlikelere 

karĢı korunmak amacıyla bildiklerini gizlediği sessizlik biçimidir.  Kendini korumak için 

yapılan bu davranıĢta; problemler yokmuĢ gibi davranma, bireysel oluĢmuĢ hataları 

söylememe ve düĢüncelerini saklama tutumları yer almaktadır (Gül ve Özcan, 2011). Birey 

davranıĢlarını gizlediğinde kendini dıĢardan gelen zarara karĢı koruduğunu düĢünmektedir. 

Korunmacı sessizliğin temelinde korku bulunmaktadır.  

Korunmacı sessizlik, seçenekleri önemser ve değerlendirmek ister. ÇalıĢan içinde 

bulunduğu durumda en iyi yolun fikirlerini saklamak olduğunu düĢünmektedir. Korunmacı 

sessizlikte çalıĢan konuĢtuğu zaman ortaya çıkacak durumun değiĢmesi kiĢinin karĢısına 

olumsuz sonuçlar çıkarır korkusu ile bildiklerini ve düĢüncelerini gizleme kararını 

doğurmaktadır (Zehir ve Erdoğan, 2011). 

Korku temeline dayanan korunmacı sessizlik, çalıĢanların çalıĢtıkları iĢletme içinde 

ortaya çıkan sorunla ilgili fikirlerini dile getirdiklerinde karĢılarına çıkacak dönütlerden ve 

bu dönütlerin çalıĢanın baĢına olumsuz anlamda iĢ açacağından korkup fikirlerini 

paylaĢmama durumunu ifade etmektedir (Üngüren ve Ercan, 2015).  

2.2.2.3. Korumacı Sessizlik 

Örgüt çalıĢanları örgüt içeresinde yaĢanan olumsuz durum ve olayları değerlendirip 

örgütün iĢlemeyen zayıf yanlarını tespit edip gidermeye çalıĢtığında diğer örgüt 

çalıĢanlarının hoĢnut olmadığını ve korumacı davranıĢ sergileyeceklerini düĢündüklerinde 

bu davranıĢı söndürmektedirler. ÇalıĢanların çalıĢma arkadaĢlarını kırmamak için aklına 

gelen fikirlerini saklamaktadırlar. ÇalıĢanlar kendi prestijlerinin zarar görmesinden daha 

çok arkadaĢlarıyla bağlantılarının bozulmasını istememektedirler (Alioğulları, 2012). 

Korumacı sessizliğin temelinde fedakârlık vardır. Birey arkadaĢları rahatsız olmasın, 

durumdan memnuniyetsiz olmasınlar diye fedakârlık yaparak düĢüncelerini ve isteklerini 

açıklamamaktadır.  

Örgüt yararına sessiz kalma davranıĢı sergileyen çalıĢanlar arasında iĢ birliği 

durumundan kaynaklı olarak çalıĢanlar, zamanla örgütü, örgüt içinde kendilerini ve takım 

arkadaĢlarını korumak amacıyla sessiz kalmayı tercih ederler. Bir içgüdü Ģeklinde 

gerçekleĢen bu durum, artık öğrenilmiĢ bir davranıĢ haline geldiğinden zamanla örgüt 

içinde hiçbir olumsuz durumun ifade edilememesine sebep olur (PaĢa, 2015). 

 

 



 

28 

 

2.2.3. SESĠZ KALMA BĠÇĠMLERĠ 

Bu bölümde sessiz kalma biçimleri olarak sağır kulak sendromu, pasif kalma, razı 

olma, çalıĢan itaati, çekilme ve baĢka davranıĢlara yönelme konularına değinilmiĢtir. 

2.2.3.1. Sağır Kulak Sendromu 

Sağır kulak sendromunda temel etken, örgüt içindeki iletiĢimdir. Tüm örgütler 

amaçlarına ulaĢabilmek için sağlıklı bir iletiĢim akıĢına sahip olmayı isterler. Ancak 

teknolojinin geliĢmesiyle birlikte değiĢime ayak uydurmak, örgütün büyümesi, bilginin 

çokluğu gibi unsurlar örgüt içi iletiĢim akıĢını olumsuz etkilemektedir. Bu durumda 

çalıĢanlar yönetimden aldıkları talimatları sorgulamadan yerine getirirler. ÇalıĢanlar iĢle 

ilgili olumlu veya olumsuz fikirlerini söylemekten kaçınırlar (Yanık, 2012). 

Sağır kulak sendromunun nedenlerini; niteliksiz örgütsel yönetim politikaları, 

hantal ve açık olmayan bildirim prosedürleri, yönetsel gerçekleĢtirme ve tepkileri, 

suçlamaların reddedilmesi, mağdurun suçlanması, saldırı ciddiyetinin küçümsenmesi, 

örgüt içerisindeki değerli çalıĢanların sürekli korunması, rahatsızlık vermeyi kronikleĢtiren 

iĢ görenlerin görmezlikten gelinmesi ve mağdura misilleme yapılması Ģeklinde 

sıralanmaktadır (Peirce ve ark. 1998). 

2.2.3.2. Pasif Kalma ve Razı Olma 

Örgütlerde sessiz kalma biçimlerinden biri de pasif kalma ve razı olma davranıĢıdır. 

ÇalıĢan belli olan durumlar için kurum içinde kendi tarzının olumsuz etiketlenmesini 

istemediği ve kurum içinde var olan Ģekle zarar vermemek adına sessiz olup pasif 

kalmaktadır (Milliken ve ark., 2003). Pasif kalan ve razı olan çalıĢanın gösterdiği sessizlik 

Ģekilleri Ģöyledir:  

 Önem vermemek ve uzaklaĢmak. 

 Arka çıkan fakat anlamı olmayan sessizlik davranıĢı sürdürmek.  

 Kafasını onay veriyor anlamında öne eğmek. 

 Tebessüm ederek onay vermek ve desteklemek.  

ġeklinde aktif olmayan davranıĢlar sergileyerek rıza gösterdiğini ifade etmektedir 

(Pinder ve Harlos, 2001). 

2.2.3.3. ÇalıĢan Ġtaati 

Otoriter yönetim tarzı farklı görüĢ ve fikirlere açık olmayan geleneksel örgütün en 

önemli özelliklerinden biri de çalıĢan itaatidir. ÇalıĢanlar örgütün genel politikalarına ve 
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örgüt yöneticilerinin emirlerine uymak ve koĢulsuz itaat etmek zorunda kalır bu oluĢuma 

çalıĢanların itaat kültürü denir (Saylı, 2008).  

Yöneticiler çalıĢanların yaptıkları iĢin karĢılığında ödül ya da ceza vererek ortaya 

çıkan durumları denetim altında tutmak isterler. ÇalıĢanlar da ödüle ulaĢmak ve cezadan 

kaçmak için yöneticiye ya da örgüte itaat ederler (Özkalp ve Kırel, 2013). ÇalıĢan itaati, 

kurum içinde olan kuralları benimsemeyi, itiraz etmeden kabullenmeyi anlatır. Örgütteki 

sessizlik davranıĢının yok edilmesi için çalıĢanların üstlerine daha örgütlü ve çok seslilikle 

yaklaĢması gerekmektedir. Örgütteki itaatkâr çalıĢanlar sessizliklerinin farkında değildirler 

(Bildik, 2009). 

2.2.3.4. Çekilme ve BaĢka DavranıĢlara Yönelme 

ÇalıĢanların sessizlik davranıĢı, çekilme veya farklı tutumlara yönelme olarak 

görülebilir (Dyne ve ark., 2003). ÇalıĢanın, sorunlara karĢı önerilerini söylemesi 

durumunda kendine karĢı tehdit algıladığı zaman sessiz kalma veya olması gerekenin 

dıĢında bir davranıĢlar göstermesi Ģeklinde sessizlik oluĢmaktadır.  

ÇalıĢanlara peĢin hüküm Ģeklinde davranıĢ gösterilmesi çalıĢanların kendisine 

önem verilmediğini düĢünmesi sebebiyle örgütüne olan bağlılığı ve itimadı azalmaktadır. 

Örgüt içinde ses çıkarmanın eski duruma göre bir değiĢiklik göstermeyeceği, bulunduğu 

konumdan daha yüksek konuma getirtilmeme, yaptığı iĢten kovulma gibi olumsuz 

sonuçları ortaya çıkaracağı düĢüncesi örgütlerde geliĢmenin, farklılaĢmanın daha ağır 

olmasına neden olmaktadır. Tüm bu sebeplerden dolayı çalıĢanlar geri çekilerek 

düĢüncelerini dile getirmeyip pasif kalmayı tercih etmektedirler (Bildik, 2009).  

ÇalıĢanların iĢten çekilme arzularının oluĢmasında sessiz kalmaları davranıĢı göze 

çarpmaktadır. ĠĢten geri çekilme; ilgisizlik, süreksizlik, çalıĢanın gücü ve sessizliğini dahil 

etmektedir. ÇalıĢan, örgütte olumsuz durumlarla karĢılaĢtığında örgüte faydalı olabileceği 

inancını kaybetmektedir. Bu inancını yitirme ve konuĢmanın yararının olmayacağı 

düĢüncesi onu çalıĢmalardan geri çekilmeye itmektedir (Brinsfield, 2009). 

2.2.4. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠ OLUġTURAN FAKTÖRLER 

Örgütsel sessizlik sebep sonuç içinde ortaya çıkmaktadır. Örgütlerde ortaya çıkan 

sessizliğin belli baĢlı sebepleri vardır. Bunlar; bireysel, örgütsel ve yönetsel sebepler olarak 

sıralanabilir (Çakıcı, 2008). 
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2.2.4.1. Bireysel Faktörler 

Ġnsanların içinde bulunduğu durum ve davranıĢları örgütsel sessizliğin oluĢmasında 

rol oynayan önemli bir faktörlerdir. ÇalıĢanların üstlerine olan güven problemleri, iĢ 

hayatında baĢına gelmiĢ olan olumsuz olaylar, yalnız bırakılma endiĢesi, yanındaki 

arkadaĢlarını tehlikeli durum içine sürükleme korkusu ve hakaret içerikli sözlere maruz 

kalma endiĢesi kiĢisel olarak sessiz olmaya neden oluĢturabilmektedir (Olgun, 2017). 

Pinder ve Harlos (2003) örgütsel sessizlik kapsamında kendine saygı, kontrol 

odaklılık ve iletiĢim endiĢesi olmak üzere üç bireysel özellikten bahsetmektedir. Kontrol 

odaklılık, kiĢinin eylem ve sonuçlarının, kiĢinin kontrolü dıĢındaki olaylarla iliĢkili olup 

olmadığına iliĢkin etmendir. Premeaux ve Bedeian (2003) kendini uyarlama düzeyinin de 

sessizlik üzerinde etkili olan bireysel bir özellik olduğunu ortaya koymuĢtur. Kendini 

uyarlama, ortama uyum gösterme davranıĢı olup sessizlik tercihini etkileyen bir diğer 

bireysel özelliktir (Çakıcı, 2010). 

ÇalıĢanlar yaptıkları iĢte kendinden emin olup, yol haritalarını doğru belirlerken 

bunu paylaĢmak istese bile bu durum örgütü ilgilendiren konu olduğu için konuĢmanın 

kendisine zarar vereceğini düĢünüp sessiz kalmayı uygun bulabilirler. Yani çalıĢanlar 

aslında hem bilgi hem de tecrübe seviyesi olarak üst duruma geçerken bir yandan da 

arkadaĢlarının onu dıĢlayacağı ve terfi alamama düĢünceleri yüzünden örgütte sessiz 

kalmanın ve konuĢup risk almamanın daha iyi olacağına inanmaktadırlar (Olgun, 2017). 

Birey konuĢma eylemini gerçekleĢtirmeden önce eylemlerinin sonucunu 

değerlendirerek bir risk değerlendirmesi yapmakta ve buna göre hareket etmektedir. Korku 

faktörü ise örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında etkili bir unsurdur. Örgüt çalıĢanı üstü 

tarafından cezalandırılmaktan veya iĢ arkadaĢları tarafından Ģikâyet edilmekten, sorun 

çıkaran biri olarak damgalanmaktan korktuğu için de sessizliği seçebilmektedir (Milliken 

ve Morrison, 2003). Örgüt içerisindeki sessizliğin sürdürülmesinin nedenlerinden biri de 

soruna bir arayıĢ bulma sürecinin uzun sürmesidir. KonuĢma eylemi olursa iĢlerini 

kaybetmek, terfi edememek, dıĢlanmak gibi korkuları gözlerinde canlandırmaktadırlar. Bu 

korkular da iletiĢim konusunda zayıflık olduğunu göstermektedir (Olgun, 2017). 

Tecrübenin olmaması, örgütte alt düzeyde çalıĢan olmak sessizlik davranıĢı 

göstermekte etkili olmaktadır. Önemsemeyen ve umursamaz özellikte olan bireylerin de 

örgütsel sorunlarda konuĢma eylemini göstermeleri ve düĢüncelerini ifade etmeleri 

beklenen davranıĢlar arasında değildir. Umurunda olmayan karaktere sahip olan çalıĢan, 

iĢten aldığı verime değer vermez, örgütüne çalıĢmaya ihtiyacı olduğu için katlanır. 
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Yöneticinin tutumları, örgüt içi çatıĢmalar, sonucun belirsizliği durumları da 

çalıĢanı vurdumduymaz hale getirebilir (Çakıcı, 2010). ÇalıĢanlar tecrübesizlik faktörüyle 

birlikte alt kademede çalıĢtıkları için sessiz kalma davranıĢını göstermektedir. ÇalıĢtığı 

kurumla alakalı meseleleri kafasına takmayan bir çalıĢan için sorun olduğunda bu durumla 

alakadar olmayacağı, sadece yaptığı iĢin karĢılığını maddi olarak almak istediği 

görülmektedir. 

Bazı örgütlerde çalıĢanların konuĢmalarının engellendiği görülmektedir. Bazı 

yöneticilerin idari ve politik kararlara iliĢkin çalıĢanların konuĢmalarını hoĢ 

karĢılamadıkları durumlar söz konusudur. Bu örgütlerde çalıĢanlar sorunlarını ya da 

düĢüncelerini dile getirdiklerinde yöneticilerinden olumsuz geribildirim alacağından 

korktukları için sessiz kalmayı tercih etmektedirler (Gül ve Özcan, 2011).  Yöneticilerin 

davranıĢlarından dolayı oluĢan sessizlik durumu doğru iletiĢim tarzının olmadığını 

göstermektedir. ÇalıĢanlar yöneticilerinden korkup susmak yerine birlikte hareket ederek 

karĢılıklı dinlendiğini hissetmek isteyebilirler.  

2.2.4.2. Örgütsel Faktörler 

Morrison ve Milliken (2000) sessizlik durumunun ortaya çıkmasında, “yaĢanan 

problemle ilgili yöneticiyle konuĢmak faydasız”, “ burada düĢünce ve duyguların ifade 

edilmesi sakıncalıdır” düĢünceleri yer almaktadır (Erenler, 2010). Örgütlerde çalıĢanlarının 

mevcut konu ve durumlar hakkında konuĢmanın iĢe yaramayacağı veya tehdit unsurunu 

doğuracağı inancı ortaya çıktığında sessizlik iklimi oluĢmaktadır (Morrison ve 

Milliken,2000). 

Örgüt içerisinde ortaya çıkan sorun ve durumlar karĢısında sessiz kalan örgüt 

üyeleri, kiĢisel farklılıklarından dolayı değil; tecrübeleri, karĢılaĢtıkları yönetim tarzı, 

çalıĢma ortamı, örgüt kuralları ve iklimi gibi sebeplerden dolayı sessiz kalmayı tercih 

etmektedir (Özgen ve Sürgevil, 2009). Sessizliğe neden olan örgütsel faktörler, hiyerarĢik 

yapı, haksızlık kültürü, sessizlik iklimi ve sağır kulak sendromu olarak sıralanmaktadır 

(Pinder ve Harlos, 2001).  

HiyerarĢik yapılar, yöneticilerle iletiĢimi, en önemlisi de eleĢtiri yapmayı bir takım 

çerçeve içine almaktadır. Yöneticiden çalıĢana iletiĢim akıĢı sağlanırken çalıĢandan 

yöneticiye olan iletiĢim kilitlenmektedir. Örgüt içerisindeki istenmeyen Ahlaki olmayan 

davranıĢlar, yönetim problemleri, örgütün yönetimsel faaliyetlerine dair problemler, 

çalıĢma koĢulları, yönetici ve çalıĢan arasındaki iletiĢimsizlikten kaynaklanmaktadır. Örgüt 

çalıĢanları yöneticilerine karĢı güven duyamaması, ortaya atacakları fikir ve düĢüncelerden 



 

32 

 

sorumlu tutulmaları gibi sebeplerden dolayı da yöneticilerine sorunu direkt olarak iletmek 

yerine dolaylı olarak iletmektedirler (Çakıcı, 2008). 

Örgütlerde sessizliği sürdürmenin diğer bir etkeni de örgütte hâkim olan sessizlik 

havasıdır. Sessizlik iklimi, çalıĢanlar karĢılarına çıkan sorunlarla ilgilenirken, kendi 

problemlerini çözmeye çalıĢırken, sadece kendi içlerinde hesaplaĢmaları ve dıĢ çevreye 

açılmamaları, sıkıntılarını kendilerinin çözmeye çalıĢma durumunu ifade etmektedir. 

ÇalıĢanlar korku içinde oldukları için sessizlik davranıĢını sürdürmeye devam 

etmektedirler. Örgüt içerisinde bilgi akıĢının sağlıklı olmadığı zamanlarda sessizlik temel 

davranıĢ olarak görülmektedir. Argris (1977) tarafından yapılan çalıĢanlara göre; örgütte 

sessiz kalmasını sağlayacak, duygu paylaĢmını engelleyecek bazı kuralların varlığından 

söz edilmektedir. Bu kurallar, çalıĢanların bilgi değeri taĢıyan Ģeyleri söylememesine, 

korktukları için tedirgin olmalarına ve sessizlik davranıĢının oluĢmasını sağlamaktadır 

(Vakola ve Bouradas, 2005). 

2.2.4.3. Yönetsel Faktörler 

Ġnsanlar sessizlik kararlarını örgüte girer girmez söylemezler, zaman geçtikçe baĢından 

geçen olaylara göre sessizlik davranıĢını gösterebilirler. Bireylerin sessizlik davranıĢını 

göstermesi için çeĢitli nedenler bulunmaktadır. Sessizlik nedenleri, çalıĢanın bireysel 

özellikleri, örgüt iklimi, çalıĢan ve yönetici arasındaki iliĢki, örgütteki adalet kültürü, 

çalıĢanın yetiĢtiği ülkenin örf ve adetleri, önceden yöneticiyle yaĢanan olumsuz iletiĢim 

tecrübeleri olarak sıralanabilir. Bu nedenler arasında çalıĢanları sessizliğe götüren en 

önemli etmenlerden biri de çalıĢanının yöneticisi ile yaĢadığı olumsuz iletiĢimdir. Örgüt 

çalıĢanlar ortaya koyulan fikir ve düĢüncelerden dolayı yönetici kaynaklı olumsuz 

davranıĢlara maruz kalacak olma ihtimalleri doğduğunda sessizlik davranıĢı göstermeye 

baĢlarlar Karacaoğlu ve Cingöz, 2008). ÇalıĢanların sessizlik davranıĢı göstermelerindeki 

yönetsel faktörler iĢletme yöneticilerinin çalıĢanlara karĢı örtük inançları ve yöneticilerin 

negatif dönüt alma endiĢesi olarak belirtilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). 

Yöneticilerin astlarıyla ilgili örtük inançları: Örgütsel sessizliğe yol açan yönetsel 

faktörlerden ilki, yöneticilerin astlarıyla ilgili sahip oldukları örtük inançlarıdır. 

Yöneticilere göre çalıĢanlar güvenilmez ve bencildir. McGregor‟un bireylerin çıkarcı 

olduklarını ve çıkarlarını maksimize etmenin her daim yollarını aradıklarını savunan “X 

Teorisini” hatırlatmaktadır. Teoriye göre çalıĢanlar dıĢsal olarak sürekli denetlenmeli ve 

ceza ile korkutulmalıdır. Örgütlerde üst düzey yöneticilerin klasik görüĢ doğrultusundaki 

yönetim biçimi, astlardan yukarıya doğru iletiĢimi engellemekte ve çalıĢanları sessizliğe 
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mahkûm edebilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). ÇalıĢan sürekli denetlendiği ve 

cezalandırıldığı ortamda kendini ve becerisini net Ģekilde ifade edemeyebilir. Yönetici ile 

iletiĢimi engellemekte ve çalıĢanı sessiz kalmak zorunda bırakmaktadır. 

Yöneticilerin benimsediği ikinci örtük inanç: “en çok ben bilirim” düĢüncesine sahip 

olmasıdır. Bu düĢünce, yöneticilerin çalıĢanları sadece maddi yönden görüp değerlendirmesine 

bağlı olmaktadır. ÇalıĢanlar eğer çalıĢmaktan kaçınıyorlarsa çalıĢtıkları örgüt için hangi 

durumun iyi hangi durumun kötü olduğunu bilmemelerinden kaynaklanmaktadır (Durak, 

2012).  

Yöneticilerin negatif dönüt alma korkusu: Sessizliğe neden olan etkenlerden biri de 

yöneticilerin negatif dönüt olma korkusu olarak görülmektedir. Yöneticiler üretim noktasında 

çalıĢanlarından kaynaklı sorun ve problem yaĢamak istememektedirler. Yöneticiler negatif 

davranıĢlara maruz kalma endiĢesini taĢımakta ve böyle bir durumla karĢı karĢıya kalırsa 

durumu yaĢanmamıĢ gibi görmezden gelme davranıĢı göstermektedirler (Morrison ve Milliken, 

2000). BaĢka bir deyiĢle, yöneticiler negatif dönüĢ aldıklarında, kendilerini nerede hata yaptık 

diye sorgulamak yerine çalıĢanların üstüne gidip omları suçlama eylemi göstermektedirler 

(Ehtiyar ve Yanardağ, 2008). ÇalıĢanlar da bu eleĢtirilerden kaçınmak için sessiz kalmayı 

tercih etmektedirler. Kendi davranıĢlarını sorgulamayan yöneticiler çalıĢanların davranıĢlarına 

odaklanmakta, çalıĢanının açığını aramaktadır. Açık aranan çalıĢan psikolojik baskı altında 

kaldığı için sessiz kalma davranıĢı göstermektedir. 

2.2.5. SESSĠZLĠĞĠN NEDENLERĠ 

KiĢiler sessiz kalmayı tercih etme sebeplerinin baĢında yöneticilere güven, konuĢmanın 

riskli görülmesi, iliĢkileri zedeleme korkusu ve dıĢlanma korkusu gelmektedir.  

2.2.5.1. ÇalıĢanların Yöneticilere Güvenmemesi 

ÇalıĢanların gözünde yöneticiler çalıĢanın; geliĢmesine, değiĢmesine ve daha iyi 

konuma gelmesine izin vermeyen kiĢilerdir. Bunun sonucu olarak güven problemi açığa 

çıkmaktadır. Yapılan araĢtırmalar örgütlerin büyük kısmında çalıĢanların yöneticileri ile 

konuĢamadıkları, iletiĢim kuramadıkları saptanmıĢtır. Rayn ve Oestreich‟in ABD‟de 22 

iĢletmede 260 çalıĢanla yaptığı araĢtırmada, çalıĢanın %70‟inin iĢletmede yaĢadığı 

problemlerden dolayı fikirlerini söylemek istemedikleri ortaya çıkmıĢtır. AraĢtırmaya 

katılanlar fikirlerini bildirdiklerinde problemlerin çözülmeyeceğini kiĢiye de tekrar negatif 

olarak döneceğinden korktukları için çalıĢanların çekimser davrandıklarını söylemiĢtir. 

ÇalıĢanlar yöneticilerle kötü olduklarında cezalandırılacaklarına inandıklarını ifade etmiĢlerdir 

(Morrison ve Milliken, 2000). 
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2.2.5.2. KonuĢmanın Riskli Görülmesi 

Örgütsel sessizlik hem örgütlerin hem de çalıĢanların performansı ve geliĢimi 

açısından gizli ve tehlikeli bir engeldir. Örgütler bu engeli aĢmak ve örgütün devamlılığını 

sağlamak için çalıĢanlarını birçok tartıĢma ve faaliyetlere dahil etmektedirler. Fakat 

çalıĢanlar fikirlerini ifade ettiği zaman dıĢlanma, olumsuz bir tepki alma, iĢten çıkarılma, 

terfi edememe ve problemli çalıĢan olarak görüleceğini düĢündüğü için sessiz kalmaktadır 

(Vakola ve Bouradas, 2005, 450).  

Örgüt çalıĢanlarının tepki alma ve iĢten çıkarılma korkularının olması yöneticilerin 

fikirleri ödül ya da ceza Ģeklinde açığa çıkarak olmalarındandır. Bütün bunlardan yola 

çıkarak örgüt çalıĢanları yöneticilerinin istek ve görüĢlerine göre hareket etmektedir 

(KaĢmer, 2009).  Yöneticinin tavrı iĢ görenin fikir ve düĢüncelerini etkilemektedir. ĠĢ 

gören yöneticinin isteklerine cevap vermeye odaklanmıĢtır.  

2.2.5.3. ĠliĢkileri Zedeleme Korkusu 

ÇalıĢanlar iĢletmelerinde olan biten durumlardan haberdar olmalarına rağmen 

arkadaĢlarının negatif yönde etkisi altında kalacağını düĢünerek oluĢan sorunlara karĢı fikir 

ve görüĢlerini söylemek istemezler. Bu kararlı duruĢun özünde olan asıl davranıĢ diğer 

çalıĢanların olumsuz eleĢtirilerinden dolayı çalıĢanın iĢ arkadaĢlarıyla arasının 

bozulmasından kaynaklı endiĢelenmesi durumudur (Kahveci, 2010).  

ÇalıĢanlar, arkadaĢlarının iĢten kaçması veya iĢi askıya alması durumunda sessiz 

kalmayı seçmeleri olumsuz çalıĢma ortamının engellenmesi olarak açıklanmaktadır.  

ÇalıĢanlar baĢkalarının yaptığı yanlıĢları görüp aynı duruma kendilerinin de düĢeceğini 

düĢünüp sessiz kalmayı da seçmektedirler (Çakıcı, 2010). 

2.2.5.4. DıĢlanma Korkusu 

ÇalıĢanlar sorunlar karĢısında düĢüncelerini ifade ettiklerinde, arkadaĢları ve 

amirleri tarafından dıĢlanma endiĢesi taĢımaktadırlar. ÇalıĢanların çözülmeyen sorunları 

dile getirdiğinde sürekli Ģikâyet eden, sorun çıkaran biri olarak etiketlenme korkusu ve 

dıĢlanma korkusu yaĢadıkları görülmektedir (Gül ve Özcan, 2011). ÇalıĢanların arkadaĢları 

tarafından kabul görmesi önemli bir durumdur. ÇalıĢan kendisinden olumsuz 

bahsedilmesini ve ortamdan soyutlanmayı istememektedir. DıĢlanmak çalıĢan için olumsuz 

durumu ifade etmekte ve çalıĢan dıĢlanmamak için sessiz kalmayı tercih etmektedir. 
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2.2.6. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN SONUÇLARI 

Örgütsel sessizlik kavramının hem örgüt hem de birey için birtakım olumsuz ve 

yıkıcı sonuçlarından sessizlik temalı tüm çalıĢmalarda söz edilmiĢtir (Vakola ve Bouradas, 

2005). 

2.2.6.1. Örgütsel Sessizliğin Örgütsel Düzeydeki Sonuçları 

ÇalıĢanlar, örgütsel basamaklar içinde olumsuz bir durum ve korkuyla karĢı karĢıya 

gelmemek için bilgileri baĢkalarıyla konuĢmak istememektedirler. Ses çıkarmaya karĢı 

isteksiz olma durumu, örgüt içinde doğru olmayan hükümlerin verilmesine neden 

olabilmekte, ayrıca çalıĢanların itimadını, moralini, örgüte olan sadakatini, iĢ doyumunu 

negatif yönde etkilemekte, örgütte var olacak olan değiĢmeyi ve geliĢmeyi engellemektedir 

(Milliken ve ark., 2003). Sessizliğin egemen olduğu çalıĢma ortamında öneri ve eleĢtiriler 

paylaĢılamadığı için sıkıntılı olan durumlara karıĢamamaktadır (Alparslan ve Kayalar, 

2012). 

Kontrol edilebilen ve etkili olan iletiĢim örgüt için olmazsa olmaz faktörlerdendir. 

ÇalıĢanlar ve yöneticileri arasında kuvvetli bir iletiĢimin varlığı söz konusu değilse 

sessizlik devam eden bir davranıĢ olacaktır. Sessizlik davranıĢı her geçen gün çalıĢanların 

olaylara karĢı vurdumduymaz olmasına, yaptıkları iĢlere ve görevlerine karĢı ilgisiz 

kalmasına neden olmaktadır. Ortaya çıkan sorunlar karĢısında umursamaz olan çalıĢanlar 

ilerleyen zamanlarda maddi ve manevi iĢ kaybına neden olmaktadırlar. Yöneticiler maddi 

kaybı önemseyip çalıĢanı önemsemezse bu kayıp aynı Ģekilde devam edecek ve örgüte de 

çalıĢanlara da zarar verecektir (Joinson, 1996). 

Örgütün üretim sürecinde ortaya çıkan aksaklıkların tanımlanmasında ve 

giderilmesinde olumlu bir dönüt mekanizmasının ortaya çıkmasına ket vurarak ve değiĢik 

düĢüncelerle geliĢtirilen seçenekler engellenecektir (Milliken ve Morrison, 2003). 

Örgütsel sessizlik davranıĢı, örgüt içinde oluĢan problemlerin cevaba varabilmeyi 

ve örgütsel olarak geliĢmeyi negatif yönde etkilemektedir (Tangirala ve Ramanujam, 

2008). ÇalıĢanların sessizlik davranıĢında bulunarak fikir ve önerilerini dile getirmemeleri, 

kendilerine saklamaları, örgütün yönetimsel olarak aldığı kararların etkililiğini yitirmesi, 

mevcut sorunların çözümlenememesi ve örgütsel geliĢim sürecini istenen yönün tersine 

çekmektedir (Vakola ve Bouradas, 2005). 

Örgütlerdeki sessizlik ortamı, örgütlerin hedef ve amaçlarına ulaĢmasını 

engellemektedir (Shojaie, Matin ve Barani, 2011). Örgütsel sessizliğin gözlendiği 

örgütlerde yönetim kaynaklı sorunlar ortaya çıkmakta ve örgüt genel anlamda bu durumdan 
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dolayı zarar görmektedir (Gambarotto ve Cammozzo, 2010). Örgütsel sessizlik, örgütte değiĢik 

fikir ve düĢüncelerin doğmasını, bu fikir ve düĢüncelerin ayrıĢtırılmasını, dönütlerini ve sonuca 

ulaĢma sürecini negatif olarak etkilemektedir (DaĢcı, 2014). ÇalıĢanların bu fikir ve 

düĢünceleri örgütlerin içinde bulunduğu durumdan çıkamaması, yenileĢmeyi yapması gereken 

zamanda yapamaması gibi neticelere sebep olmakta ve önündeki engelleri zamanında 

aĢamaması, değiĢimi zamanında gerçekleĢtirememesi gibi sonuçlara neden olmaktadır (Yüksel, 

2015). 

ÇalıĢma ortamında yaĢanan problemlere dair sorular sormak için fırsat sunulmuyorsa 

zaten öncesinde var olan durumlar, düĢünce ve eylemler süreç boyunca da aynı Ģekilde 

varlığını sürdürebilmektedir (Çakıcı, 2010). Örgütlerin geliĢimi ve geliĢimin sürekliliği, ancak 

iĢ görenlerin sahip olduğu yenilikçi düĢünceler ve bu düĢüncelerin örgütün amaçlarına 

ulaĢmasını sağlamada etkili bir Ģekilde kullanılmaktadır (Özdemir ve Sarıoğlu Uğur, 2013). 

Mevcut olan durumu irdeleyip geliĢimi sağlayan örgütler yeni düĢüncelerin açığa çıkmasını 

sağlayacaktır. Örgütlerde sessiz kalma davranıĢı devam ettikçe yenileĢme ve değiĢme mümkün 

olmayacaktır.  

Sessizliğin, örgütlerde tesir yaratması istenmektedir. Çünkü çalıĢanların genelde 

çalıĢtıkları kurumlarda örgütü ilgilendiren konularda duygu, düĢünce ve fikirleri vardır. 

ÇekiĢmenin giderek değerinin yükseldiği çalıĢma yaĢamında sessizliğin örgütlerde bilinçli 

olarak seçilmesi, örgütlerin büyümesini ve farklılaĢmasını olumsuz yönde etkilemektedir. Bu 

sebeple çalıĢanların endiĢelerini, birbirinden ayrı fikirlerini paylaĢmalarını ortaya çıkarmak 

önem arz etmektedir (Erenler ve diğerleri, 2011). Sessizlik davranıĢı, bir çalıĢanın 

düĢüncelerini gizlemesiyle baĢlamakta ve eğer sessizliğin nedeni belirlenemezse süreç içinde 

baĢka çalıĢanlara da yansıyarak örgütün bünyesine hasar verebilmektedir (Ellis ve Dyne, 

2009).  

Örgüt çalıĢanlarının sessiz kalmaları, yönetimin sorunlar yayılmadan önce, önleyici ve 

tedbir alıcı bilgi edinmesini engelleyebilir (Donaghey ve diğerleri, 2011) ve çalıĢanların 

örgütle ilgili olan problemleri saklaması, örgüte fayda getirememesi sonucunu ortaya 

çıkarabilir (Yaman ve Ruçlar, 2014). SessizleĢmenin iĢlevsellik kazanması ve örgüte zarar 

vermeye baĢlaması halinde sessizlik sorun haline dönüĢmektedir. Sessizliğin tespit edilmesi ve 

çözüm getirilmesi gerekmektedir (Çakıcı, 2007). BaĢarılı bir geri dönütü sağlayamayan 

örgütlerde, problem olan durumlar çözüme ulaĢtırılamamıĢ Ģekilde kalıcılığını sürdürebilir 

hatta bu durum fazlalaĢmakla sonuçlanmaktadır (Milliken ve Morrison, 2003). Sessizliğin 

kaynaklarının sessizliğin önlenmesinde kullanılması yöneticilerin bu yönde yüklendiği 

sorumluluklarını vurgulamaktadır (Alparslan ve Kayalar, 2012). 
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2.2.6.2. Örgütsel Sessizliğin Bireysel Düzeydeki Sonuçları 

Örgütsel sessizlik, çalıĢanların üzerinde tükenmiĢlik ve motivasyonsuzluk 

oluĢturmaktadır. Bunun yanında çalıĢanların üstlerine veya diğer örgüt çalıĢanlarına karĢı 

kin duygusu beslemesine sebep olmaktadır. Sessizlik iklimi korundukça ve çalıĢanlar arası 

çatıĢmalar göz ardı edildikçe olumsuz durum ve olayların oranı artacaktır. Böylece 

bireyler, tamamen kendini korumacı ve bencil bir yapıya bürüneceklerdir. Sessiz bir örgüt 

yapısında yaratıcılık duygusu ve heyecanı azalacak, performans ve verimlilik gibi örgütün 

temel ivmeleri olumsuz yönce etkilenecektir (Perlow ve Williams, 2003). 

ÇalıĢanlar örgütlerinde iĢleri yaparken iĢ üzerindeki denetlemeyi kendileri yapmak 

istemektedirler. ÇalıĢanlar denetlemeyi kendi duygu ve düĢünceleriyle, seçim 

yapabildikleri zaman kendilerinde hissederler. Kendilerini anlatmak için onlara bir kapı 

aralanmadığında denetleme arzusu da ortadan kalkacaktır. ÇalıĢan bu kontrol düĢüncesinin 

yokluğunu yaĢarsa hem bedensel hem de içsel olarak bıkma, isteksizlik, stres, iĢten 

doyumsuzluk ve güdülenmede düĢüĢ gibi tehlikeli sonuçlara yol açabilir (Ehtiyar ve 

Yanardağ, 2008). 

Sessizliğin çalıĢanlar üzerindeki olumsuz etkileri çalıĢanın iĢyeriyle ilgili sorun ve 

endiĢelerini dile getirmekte güçsüz olduğunu hissetmesi, örgüte bağlılık, aidiyet, güven, 

takdir ve destek duygusunda azalma, iĢ doyumu sağlayamama, iĢten ayrılma isteği Ģeklinde 

ortaya çıkmaktadır. Ayrıca bildiği ve iyi olduğu konularda sessiz kalmak ve bu yüzden 

içine düĢtüğü çeliĢki hali çalıĢanları oldukça rahatsız etmekte, acizlik duygusu 

yaĢamalarına ve kendilerini değersiz hissetmelerine neden olabilmektedir (Çakıcı, 2008). 

KiĢi konuĢmak istese bile bilerek ve isteyerek kendini korumak için sessiz kalabilir. 

Ancak konuĢmadığı veya konuĢamadığı için de stresli ve sinirli bir ruh haline bürünür. Bu 

çeliĢki onu rahatsız edecek ve motivasyonunu büyük ölçüde etkileyecektir (Brinsfield, 

2009). 

Örgütsel sessizlik, çalıĢanlar için çok ciddi sıkıntılara yol açmaktadır. Sessizlik 

neticesinde çalıĢanlar, kendi düĢüncelerinin değersiz olduğunu düĢünebilir (Morrison ve 

Milliken, 2000), güdülenme seviyeleri düĢer (Çakıcı, 2008), iĢi bırakmayı aklına 

getirebilir, tatminsizlik yaĢar, örgüte karĢı bağlılık duygusu azalar ve kendisini iĢe 

yaramıyormuĢ gibi düĢünebilir (Çakıcı, 2010). 

Örgütsel sessizlik örgütün genel yapısını etkilediği kadar çalıĢanları sosyal ve iĢ 

yaĢamını da etkilemektedir. ÇalıĢanların ortaya çıkan negatif durumlarda düĢüncelerini 

ifade edememesi çalıĢanları gerginleĢtirerek iĢi bırakma eylemine kadar sebep olmaktadır. 
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ĠĢi bırakmayan çalıĢanlar ise kendilerini himaye altına alma düĢüncesiyle sessizlik 

seviyelerini artırmaktadırlar (Erenler, 2010). 

Sessizlik davranıĢı, çalıĢanların güven ve moralini, örgüte olan bağlılığını, iĢ 

tatminini ve örgütsel fonksiyonları ile ilgili mesleki geliĢimini olumsuz yöne itmekte, 

örgütsel süreçlerin iyileĢtirilmesini ve yenilenmesini engellemekte ve birlikte örgütsel 

anlamda yanlıĢ kararların alınmasına neden olabilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 

2003). 

Örgütlerin varlıklarının devamı için çalıĢanlarda ihtiyaç duydukları, çevredeki 

değiĢimlere ayak uydurabilmeleri, bilgiyi paylaĢmaktan korkmamaları ve hem bireysel 

hem de grup fikirlerini savunabilmeleridir. Örgütler için çalıĢanların davranıĢ katkı ve 

çabaları hayati öneme sahiptir. ÇalıĢanlarının sessiz kalmalarının önüne geçemeyen 

örgütlerin karĢılaĢabilecekleri sorunlar aĢağıdaki gibi sıralanabilir: ÇalıĢanların örgüt 

içinde iletiĢimsizlik nedeniyle birbirinden uzaklaĢması, bireysel sessizleĢmelerini yoğun 

olarak benimsemeleri ve sosyal ortamdan uzaklaĢmaları sonucunda kendilerini örgütün 

dıĢında tutmaları, tüm örgütün içinde, problemlerin ifade edilememesinden ortaya çıkan 

sessizliğin, örgüt içinde medeniyete dönüĢme korkusu, çalıĢanların iĢten doyumunun, 

örgütlerine olan sadakat ve yararlarının azalması, çalıĢanların emniyet ve 

güdülenmelerindeki düĢüĢ, yaptıkları iĢe yabancılaĢma ve gerginlik seviyesinin yükselmesi 

farklılaĢmaya ayak uydurma tehlikesi, üretkenliğe ket vurulması gibi bir takım sonuçları 

ortaya çıkarabilir (Özgen ve Sürgevil, 2009).  

ÇalıĢanlar, sessizlik ikliminin oluĢtuğu bir örgütte, konuĢtukları zaman bunun etkili 

olmayacağını ve tehlikeli bir durumla karĢı karĢıya gelebileceklerini düĢünerek sessiz 

kalmayı sürdürürler. Böylece çalıĢan performansına bağlı olarak verimlilik düĢer, iĢletme 

hedeflerinden uzaklaĢır, rakiplerine karĢı baĢarısız konuma düĢer ve süreklilik arz edemez 

(Üngüren ve Ercan, 2015). 

Örgütsel sessizliğin umumi manada örgütün baĢına iĢ açtığı düĢüncesi olsa da 

çalıĢanların emin olduğu düĢüncelerini paylaĢmama kararları, örgütlere tesir ettiği gibi 

kendisine de negatif tesiri olacaktır (AfĢar, 2013). Örgütlerde, çalıĢanların problemleri 

söylememeleri neticesinde problemlerin çalıĢanlara negatif Ģekilde aksetmesi örgüte olan 

ait olma duygusunu düĢürebilir. Bunun sonucu olarak da çalıĢanların baĢarı seviyelerinde 

eksiye gidiĢ olması kaçınılmaz olacaktır (Özdemir ve Sarıoğlu Uğur, 2013). 

Örgütsel sessizliğin çalıĢanlar üzerindeki bir diğer olumsuz etkisi ise biliĢsel 

uyumsuzluk hissidir. BiliĢsel uyuĢmazlık, kiĢinin yapmayı düĢündüğü ile yaptığının farklı 

olması nedeniyle duyduğu huzursuzluktur. Eğer çalıĢan inandığı doğrular ile davranıĢları 
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arasında çeliĢki hissediyorsa biliĢsel uyuĢmazlığın varlığından söz edilebilmektedir 

(Durak, 2012). Bu durumda çalıĢanlar örgüte uyum sağlayabilmek adına ya inançlarını ya 

da davranıĢlarını değiĢtirmek zorunda kalacaktır. Ġnançları ve davranıĢlarını değiĢtirmekte 

zorlanan insanlar strese girerek iĢyerini ya da görev yerini değiĢtirme düĢüncesine 

girebilmektedir (Çakıcı, 2010). 

Alan yazında örgütsel sessizlik beĢ alt boyutta ele alınmıĢtır (Kahveci ve DemirtaĢ, 

2013; Uzman, 2019). Bu araĢtırmanın da göz önünde bulundurduğu örgütsel sessizliği 

oluĢturan alt boyutlar; okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici, izolasyondur. 

Okul Ortamı. Öğretmenlerin; fiziksel Ģartlardaki eksiklik, kültürel Ģartlardaki 

uyumsuzluk, çalıĢanlar arasındaki diyalog eksiklikleri, eğitim ve öğretim 

uygulamalarındaki yaĢanılan zorluklar gibi okul ortamından kaynaklı etkenlerden dolayı 

karĢılaĢtığı sessizlik türüdür. 

Duygu. Öğretmenlerin düĢünce ve hislerinde gerçekleĢen içsel memnuniyetsizliği, 

kalıplaĢmıĢ düĢünceleri, yerleĢmiĢ korku ve endiĢelerinden dolayı yaĢadıkları sessizlik 

türüdür. 

Sessizliğin Kaynağı. Öğretmenlerin fikirlerini özgürce ifade edememeleri, okuldaki 

kaynakların etkin kullanılamaması, uygulamalar arasındaki adaletsizlikler, öğretmenlerin 

tecrübe korkusu gibi sebeplerden dolayı yaĢadıkları sessizlik türüdür. 

Yönetici. Okul yöneticilerinin keyfi uygulamaları ya da tehditkâr davranıĢlarından 

kaynaklı öğretmenlerin yaĢadığı sessizlik türüdür. 

İzolasyon. Öğretmenlerin fikirlerini açıkladıklarında tepki alma ve yalnızlaĢtırılma 

korkusu yaĢamalarından dolayı düĢüncelerini izole ederek yaĢadıkları sessizlik türüdür. 

2.2.7. ÖRGÜTSEL SESĠZLĠKLE ĠLGĠLĠ YAPILMIġ ÇALIġMALAR 

Örgütsel sessizlikle ilgili yapılan ilk çalıĢmanın Çakıcı (2007) tarafından yapıldığı 

görülmektedir. Sessizlik kavramı, sessizleĢmenin oluĢmasına neden olan etkenler, geliĢtiren 

dinamikler ve sessizleĢmenin dayandırıldığı teorilerin neler olduğu incelenmiĢtir. Çakıcının 

(2007) yapmıĢ olduğu ikinci çalıĢmasında da çalıĢanların, hangi konularda sessiz kaldıkları, 

nedenleri ve algıladıkları sonuçlar incelenmiĢtir. Yapılan araĢtırmalarda, etik konular, çalıĢanın 

sorumlulukları, yönetim ne tür sorunların olduğu ve bu sorunların çalıĢanları nasıl etkilediği, 

var olan sorunları iyileĢtirme çabaları, çalıĢanların performans ve motivasyonları, çalıĢma 

olanakları vb. konularda sessiz kalmayı tercih ettikleri görülmüĢtür. Sessizliği tercih 

etmelerinin nedenlerinin baĢında üst yönetimle iliĢkilerin zedeleneceği, konuĢtukları taktirde 

yaptırımlarla karĢı karĢıya kalınabileceği korku ve endiĢesinin hâkim oluĢu, tecrübe eksikliği, 

izolasyon korkusu ve yönetsel ve örgütsel nedenlerin olduğu görülmüĢtür. Ayrıca, örgütlerde 
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sessizliğin sonuçları, çalıĢanlarda performans ve sinerji ruhunu azalttığı, çalıĢanları mutsuz 

kıldığı, iyileĢtirme ve geliĢtirmeyi kısıtladığını ortaya koymuĢtur. Yapılan araĢtırmayla ilgili 

olarak kitap çıkarılarak sessizliğin teorik kavramları ve sessizliği ortadan kaldıracak tedbirlere 

yer verilmiĢtir. 

Yılmaz ve Aytaç (2019) tarafından yapılan öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

algılarının kıdem değiĢkeni açısından incelenmesi: bir meta-analiz çalıĢmasında 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarında kıdemlerinin etkisini ortaya koymaktır. 

ÇalıĢmanın kapsamına Türkiye‟de ki okullarda öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarını 

konu alan yüksek lisans ve doktora tezi ile araĢtırma makalelerinden dâhil edilme 

kriterlerine uygun 33 çalıĢma alınmıĢtır. Bu çalıĢmada, araĢtırma sonuçlarını sentezlemede 

meta-analiz yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda 10 yıl ve üstü kıdeme sahip 

öğretmenler lehine rastgele etkiler modeline (d=-0,08) göre istatistiksel olarak önemsiz 

düzeyde bir etki büyüklüğü belirlenmiĢtir. Yapılan moderatör analizi sonucunda yayın 

türüne (p=0,74), okul türüne (p=0,41), öğretim kademesine (p=0,53), araĢtırmanın 

yapıldığı bölgeye (p=0,33), öğretmenin unvanına (p=0,33) ve araĢtırmacının cinsiyetine 

(p=0,59) göre çalıĢmaların etki büyüklüklerinin farklılaĢmadığı belirlenmiĢtir. Öğretim 

kademesi açısından okulöncesi eğitim (d=-0,32) ve özel eğitim (d=0,10) kademesinde 

çalıĢan 10 yıl ve üstü kıdeme sahip öğretmenlerin örgütsel sessizlik algıları diğer 

kademede çalıĢan öğretmenlere göre daha yüksek düzeyde çıkmıĢtır. AraĢtırmaların 

yapıldığı bölgeler bağlamında Güneydoğu Anadolu bölgesi (d=0,10) dıĢında yapılan 

araĢtırmaların sonuçları, 10 yıl ve üstü kıdeme sahip öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

algılarının yüksek olduğunu göstermektedir. Ayrıca araĢtırmalara ait etki büyüklükleri 

açısından 10 yıl ve üstü kıdeme sahip öğretmenler lehine örgütsel sessizlik algılarının 

yüksekliğinin devam ettiği görülmektedir 

Kahveci (2010) yaptığı çalıĢmasında yöneticilerin ve öğretmenlerin sessizlik ve 

çalıĢma ortamındaki bağlılık düzeylerinin nasıl olduğunu belirlemiĢ ve aralarındaki iliĢkiyi 

ortaya koymuĢtur. Yapılan çalıĢma neticesinde, katılımcıların sessizlik algılarının yüksek, 

örgütsel bağlılık algılarının da orta düzeyde olduğu görülmektedir. Sessizliğin, öğretmen, 

yönetici ve ortam etkenleri ile örgütsel bağlılığın alt faktörleri olan normatif bağlılık ile 

duygusal bağlılık arasında olumlu yönde, devam bağlılığı arasındaysa olumsuz yönlü bir iliĢki 

olduğu görülmüĢtür. 

Kolay (2012) yaptığı çalıĢmasında, öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve örgütsel sessizlik 

düzeylerinin ne olduğunu belirlemiĢ ve aralarındaki iliĢkiyi ortaya koymuĢtur. ÇalıĢma 

neticesinde, öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarının orta düzeye yakın olduğu örgütsel 
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bağlılık algılarının ise orta düzeyde olduğu belirlenmiĢtir. Örgütsel bağlılığın duygusal bağlılık 

alt boyutu ile örgütsel sessizliğin korumacı, korunmacı ve kabullenici alt boyutu arasında 

negatif yönlü, devam bağlılığı arasındaysa pozitif yönlü ancak her iki değiĢken arasında da 

anlamlı olmayan bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Örgütsel sessizliğin korumacı alt boyutu ile 

normatif bağlılık arasında negatif yönlü anlamlı olmayan bir iliĢki varken, örgütsel sessizliğin 

korunmacı alt boyutları ile normatif bağlılık arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. 

Özkan ve Külekçi (2012) yaptıkları araĢtırmada, çeĢitli üniversitelerde çalıĢan öğretim 

görevlilerinin sessizliği tercih etmelerinin sebeplerini ve sessizliği tercih etmelerinin bireye ve 

çalıĢma ortamına olumlu-olumsuz etkilerinin neler olabileceğini belirlenmeye çalıĢmıĢlardır. 

AraĢtırmaya 14 öğretim görevlisiyle yarı yapılandırılmıĢ birebir görüĢmeler yapılmıĢtır. 

Yapılan görüĢmeler neticesinde akademisyenlerin, angarya iĢler verilmesine ve haksız 

durumlarda görüĢlerinin alınmadan karar verilmesi vb. durumlarda görüĢ ve düĢüncelerini 

paylaĢmak yerine konuĢmamayı, sessiz kalmayı tercih ettikleri görülmüĢtür. Bu durumun hem 

kendilerini rahatsız ettiğini hem de çalıĢma ortamını negatif yönde etkilediğini belirtmiĢlerdir. 

Kahveci ve DemirtaĢ (2013) tarafından yapılan araĢtırmada, öğretmenlerin ve 

yöneticilerin örgütsel sessizlik algılarını belirlemek amaçlanmıĢtır. AraĢtırma, yönetici ve 

öğretmenlerden oluĢan toplam 444 katılımcıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Yapılan araĢtırmadan elde 

edilen bulgulara göre katılımcıların yaĢ ve mesleki kıdem değiĢkenleri ile örgütsel sessizlik 

algıları arasında anlamlı bir farklılık olmazken, cinsiyet değiĢkeni açısından kadın 

katılımcıların örgütsel sessizlik algılarının erkek katılımcılara oranla daha yüksek olduğu, dil 

(Ġngilizce-Türkçe) grubundaki katılımcılara oranla daha fazla sessizlik davranıĢı sergiledikleri 

ve okul mesleki kıdem değiĢkeni açısından 6 ila 10 yıl mesleki deneyime sahip katılımcıların 

algılarının daha yüksek olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Köse (2013) tarafından yapılan araĢtırmanın sonucunda; ilköğretim okullarında görev 

yapan öğretmenlere göre iĢlemci liderlik tarzları ile okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik 

tarzları arasında negatif yönlü iliĢkinin olduğu; dönüĢümcü liderliğin örgütsel öğrenmedeki 

etkisinin pozitif yönlü ve anlamlı olduğu neticesine varılmıĢtır. Liderlik tarzlarının sessizlik 

üzerinde oldukça güçlü etki oluĢturduğu; dönüĢümcü liderliğin sessizlik üzerine ters yönlü 

güçlü etkiye sahipken; iĢlemci liderlik davranıĢlarıyla sessizlik arasında pozitif yönlü güçlü bir 

etki söz konusu olduğu; iĢlemci liderliğin sessizliği artırırken, dönüĢümcü liderlik sessizliği 

azalttığı görülmüĢtür. Yapılan araĢtırmanın neticesinde, sessizlik kavramı ile hem örgütsel 

öğrenme, hem karara katılım hem de liderlik arasında negatif iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. 

Kılıçlar ve Harbalıoğlu (2014) yaptıkları araĢtırmada, örgütsel vatandaĢlık ve örgütsel 

sessizlik davranıĢı arasındaki iliĢkinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. AraĢtırma, 392 çalıĢan 
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üzerinde yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırma neticesinde, çalıĢanların tamamının, konuĢtukları 

takdirde konuĢtuklarının insanlar tarafından benimsenmemesi, kötü davranıĢa maruz kalma ve 

iĢini kaybetme korkusu neticesinde, konuĢmak yerine konuĢmamayı tercih eder. Öte yandan, 

çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarından en az sportmenlik, en fazla nezaket davranıĢı 

sergiledikleri, örgütsel vatandaĢlık ile örgütsel sessizlik davranıĢı arasında zayıf (negatif) yönlü 

bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. 

Yenel (2016) yaptığı araĢtırmada sonuçlarına göre; öğretmenler, örgütsel sessizliği az 

sayıda yaĢarken örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının yüksek düzeyde olduğu görülmüĢtür. 

Öğretmen algılarının örgütsel sessizlik konusunda; yönetimsel boyutta örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı konusunda ise; nezaket boyutunda yoğunlaĢtığı görülmüĢtür. Ayrıca iĢlemci liderlik 

stili, örgütsel sessizliğin ve vatandaĢlık davranıĢının güçlü belirleyicisi iken dönüĢümcü 

liderlik stilinin her iki örgütsel davranıĢla da anlamlı bir iliĢkinin olmadığı tespit edilmiĢtir. 

Yapılan araĢtırmanın neticesine göre; yöneticilerin iĢlemci liderlik davranıĢı gösterdiklerinde 

öğretmenlerin vatandaĢlık davranıĢlarında artıĢın olduğu, öğretmenlerin, örgütsel sessizliğinde 

azalma görülürken örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının arttığı gözlemlenmiĢtir. Örgütsel 

sessizliğin sebepleri, örgütlerde sessiz kalınan konular ve sessizliğin algılanan sonuçları‟‟ 

üzerine üniversitede yapılan nicel araĢtırma da üniversitede çalıĢanların %30‟nun fikir ve 

düĢüncelerini açıkça ifade ettikleri %70‟nin ise konuĢmak yerine sessiz kalmayı tercih ettiği 

ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢanların sessiz kalmayı tercih ettikleri konuların baĢında; yönetim sorunu, 

çalıĢma koĢullarının iyileĢtirilmesi, kurumu çalıĢma koĢulları, etik konular ve sorumluluklar, 

çalıĢanların motivasyonu ve performansı olarak görülmüĢtür. ÇalıĢanların çalıĢma ortamında 

fikir ve düĢüncelerini dile getirmek yerine sessiz kalmayı tercih etmelerinin sebeplerinin 

baĢında „‟örgütsel ve yönetsel sebepler‟‟ geldiği görülmüĢtür. 

Morison ve Milliken (2000), yılında yapmıĢ oldukları araĢtırmada sessizlik kavramının 

yönetim bilimleri kapsamına alınmasını sağlamıĢlardır. Morrison ve Milliken, tarafından 

yapılan makale çalıĢması, sessizlik kavramının ilk kavramsal araĢtırma olması açısından 

oldukça önemlidir. AraĢtırmacılar, örgütsel sessizlik kavramını yönetimsel alanda 

tanımlamıĢlardır. AraĢtırma kapsamında, sessizliğin etkileri ve örgütlerdeki sessizliğin 

geliĢimine sebep olan etkileri hususunda model geliĢtirmiĢlerdir (akt. Dal, 2017). 

Dyne, Ang ve Botero (2003) “Conceptualizing Employee Silence and Employee Voice 

as Multidimensional Constructs” isimli çalıĢmalarında, sessizlik ve ses arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Yapılan araĢtırmada üç çeĢit sessizlik ve üç türlü ses olduğu görüĢünün var 

olduğunu savunarak benimsedikleri formlara ses ve sessizliğin 2*3 tipolojisi ismini 

vermiĢlerdir. Sessizlik kavramı ve ses kavramının karmaĢık bir yapıya sahip olduğunu farklı 

durumlarda farklı Ģekiller aldığını savunmuĢlardır. Öte taraftan ses ve sessizliği teĢvik eden 
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elemanlar da ele alınmıĢ ve tasvir edilmeye çalıĢılmıĢtır. Ancak araĢtırmacılara göre; önemli 

olan öğretim elemanlarının sessizliği tercih etikleri zamanlarda da olumsuz neticelerle karĢı 

karĢıya kaldıklarıdır. Açıkçası sessiz kalmak bireyin birçok sorun ile karĢı karĢıya kalmasına 

da neden olabilir (akt, Ünlü, 2015). 

Perlow ve Williams (2003) yapmıĢ oldukları araĢtırmada, birbirinden farklı birçok 

sektörde görevli yönetici ve çalıĢanlar ile birebir görüĢme tekniğini kullanarak iletiĢim 

kurmuĢlardır. Yapılan araĢtırma neticesinde, çalıĢanların iĢ yerinde görüĢ ve düĢüncelerini 

çevresindeki diğer insanlarla paylaĢmak yerine konuĢmamayı tercih ettikleri görülmüĢtür. 

Bunun neticesinde de, çalıĢan bireylerin üzerinde aĢırı stress, motivasyon düĢüklüğü, iĢ 

tatminsizliği, utangaçlık, kin ve nefret duygusunun geliĢmesi gibi çalıĢanlar üzerinde 

psikolojik neticeler doğurduğu görülmüĢtür (akt. TaĢkıran, 2011). 

Premeaux ve Bedian (2003) yaptıkları araĢtırmada, çalıĢanın kendine güven duygusu, 

kendini izleme davranıĢı, kendini kontrol edebilme becerisi ve örgütsel sessizlik davranıĢları 

arasındaki iliĢkiyi incelenmiĢlerdir. AraĢtırma Telekomünikasyon alanında çalıĢan 118 iĢ gören 

üzerinde yapılmıĢtır. Elde edilen bulgular neticesinde, çalıĢanın kendini izlemesi arttıkça 

sessizliği tercih etmesinin de arttığı, kendine öz güveni olan ve iç kontrol odaklı çalıĢanların 

ise görüĢ ve düĢüncelerini paylaĢmaktan kaçınmaktansa görüĢ ve düĢüncelerini açıkça ifade 

etmeyi tercih ettikleri görülmüĢtür. Ayrıca, üst yönetimin farklı görüĢ ve düĢüncelere açık 

olması ve alt yönetime güvenin sessizlikle iliĢkisi araĢtırılmıĢ ve bunların çalıĢanların sessizliği 

azaltan etkenler olduğunu saptamıĢlardır (akt. TülübaĢ, 2011). 

Huang, Vliert ve Veght (2005) yaptıkları çalıĢmada, 24 ülkeden çok uluslu Ģirketlerde 

çalıĢan 421 çalıĢan ile yapılan çalıĢmada örgütsel sessizlik davranıĢı ile güç mesafesi 

arasındaki iliĢki ele alınmıĢtır. ÇalıĢmanın neticesinde, güç mesafesinin ĠĢ görenlerin 

görüĢlerini çevresiyle paylaĢmak yerine kendilerine saklamalarının genel seviyesi ile ilgili 

olduğunu ve gücün daha az olduğu ülkelerdeki çalıĢanların görüĢlerini seslendirme konusunda 

daha cesur ve istekli olduklarını göstermiĢtir. Ayrıca çalıĢanların daha açık katılımcı 

hiyerarĢinin olmadığı ortamlarda çalıĢtıklarında; sessizlik ikliminden uzaklaĢmaya daha yatkın 

oldukları belirlenmiĢ olmasına karĢın; gücün yüksek olduğu ülkelerde, üst yönetimin görüĢlere 

açık olmasının ve çalıĢanların katılımının daha pozitif bir davranıĢ sergilemediği de 

görülmüĢtür (akt, Sarıbay, 2005). 

Örgütsel sessizlik ile ilgili yapılan araĢtırmalara bakıldığı zaman öğretmenlerin 

sessizliği tercih etmelerinin en büyük nedeni olarak yönetim birimi ile olan iliĢkilerin zarar 

görmesinden endiĢe duymaları Ģeklinde açıklanabilir. Öğretmenlerin sessizliği tercih 

etmemeleri halinde ise yönetim taraflı yaptırımlarla karĢı karĢıya kalacağı korku ve endiĢesinin 

hâkim oluĢu Ģeklinde açıklanabilir Ayrıca, örgütlerde sessizliğin sonuçları, çalıĢanlarda 
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performans ve sinerji ruhunu azalttığı, çalıĢanları mutsuz kıldığı, iyileĢtirme ve geliĢtirmeyi 

kısıtladığını ortaya koymuĢtur. Bu çalıĢmada ise örgütsel sessizliğe en büyük etkinin duygu  

boyutunda olduğu görülmüĢtür. 

2.3.YÖNETĠM TARZLARI ĠLE ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ARASINDAKĠ 

ĠLĠġKĠ 

DavranıĢ teorileri ile ilgilenen araĢtırmacılar yönetim tarzlarının insan faktörü 

üzerindeki araĢtırmalarını yoğunlaĢtırmıĢlardır. Bir örgütün amaçlarının gerçekleĢtirilmesi 

için çalıĢanların elbirliğiyle hareket etmeleri gerektiği ve yöneticilerin duyarlı olmaları 

gerektiği vurgulanmıĢtır. Duyarlı olmak, kendisi ve baĢkaları hakkındaki gerçek olguları 

sorgulamamak, baĢkaları ile empati kurabilmek demektir (Demirci, 2008). Duyarlılıktan 

bahsedebilmek için yöneticilerin çalıĢanlarını dinlemesi ve gelen eleĢtiri ve önerileri 

sorgusuz kabul etmeleri gerekmektedir. Okul müdürleri çalıĢanlarını anlamak ve çözüm 

gerekiyorsa çözüm üretmek için dinlemeli fakat dinlemiĢ olmak için dinlememelidir 

(Özdemir, 2003).  

Okul yöneticileri öğretmenlerinin kapasitelerini ve okullarında sosyal bütünleĢmeyi 

artırmak için okullarında çalıĢkanlık, uzlaĢı, bağımsızlık, süreç odaklılık ve katılım 

değerlerini geliĢtirmelidirler. Ayrıca bu değerlerin geliĢtirilmesi öğretmenlerin uygun ve 

adil karĢılık algısını olumlu yönde etkileyecektir. Yine okul yöneticileri okullarında 

demokratik ortamı geliĢtirmek için olaylara veya sorunlara süreç odaklı yaklaĢmaları 

gerekmektedir (Erdem, 2010). 

Çözüm odaklı olmayan bir okul müdürü, genellikle olayları günü geçiĢtirmek için 

ele alırsa, sorunlara geçici çözümler ürettiği için çalıĢanları üzerinde olumsuz etki 

bırakacak, bu ise baĢarıyı engelleyecektir. Sorunun sebebini ortadan kaldırarak kesin 

çözüm üretmeye çalıĢan okul müdürü sorunun tekrarlamayacağını bilir. Çözüm odaklı 

hareket ederek çalıĢanlarına daha üretken olmaları için olanak sağlar, onların moral ve 

motivasyonlarını yükseltir (Saygın ve Saygın, 2017). Dolayısıyla eğitim örgütlerinde 

öğretmenlerin sorun ve ihtiyaçlarını dikkate alan, iletiĢim kanallarını açık tutarak çözüme 

dönük hareket eden okul müdürlerinin baĢarı sağlamalarının kaçınılmaz olduğu 

değerlendirilmektedir.  

Örgüt çalıĢanları, örgütün temel öğesi olarak değerlendirildiğinde iĢlerin 

verimliliğinin arttırılması noktasında önemli bir faktördür. Dolayısıyla okul müdürünün 

yönetim tarzının ve bu özellikleri ile beraber çalıĢanın da sürece katkısı önemlidir. Örgüt 

içerisinde oluĢan sorunların ilk kademe yöneticiden baĢlayarak dikkate alınması ve üst 
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yönetime kadar bekletilmemesi oldukça önemlidir. Etkin bir yönetim tarzına sahip 

müdürler çalıĢana verdiği değer ile birlikte daha fazlasını isteyerek onların yaĢadığı ve 

hissettiği sorun ve aksaklıkların açıkça ifade edilmesini ve örgüte iliĢkin fikirlerini açıkça 

belirtmelerini istemektedir. Aksi durumda örgüt içerisinde sessizlik iklimi hâkim 

olmaktadır (TaĢkıran, 2010).  

Okullarda olabilecek sessizliği minimum seviyeye taĢımak için   sosyal bütünleĢme, 

sosyal sorumluluk, demokratik ortam, iĢgören kapasitesinin geliĢtirilmesi, güvenli ve 

sağlıklı çalıĢma koĢulları sağlanarak öğretmenlerin bağlılıkları içselleĢtirme düzeyine 

çekilebilir. Diğer yandan yine öğretmenler, hizmetlerinin karĢılığında uygun ve adil 

olduğuna inandığı bir karĢılık alabilirse içsel bağlık düzeyine doğru bir geliĢim 

gösterecektir (Erdem, 2010). 

Örgüt çalıĢanlarının problemlerini dile getirebilmeleri, sorun, Ģikâyet ve 

ihtiyaçlarına cevap verilmesinin olumlu örgüt iklimi etkisi yaratacağı düĢünülmektedir. 

Detert ve Burris (2007) yöneticilerin davranıĢlarının, çalıĢanın konuĢma veya sessiz kalma 

davranıĢını etkilemede etkin olduğu belirtmektedir. Yönetici, çalıĢanlarıyla düzenli olarak 

toplantı yaparak, kalite birimlerini etkin kullanma ile çalıĢanlarının öneri ve eleĢtiri 

üzerinde odaklanarak örgüt verimini arttıracaktır. Eğer yöneticiler astlarını destekler, 

onlarla samimi iliĢkiler kurar, problemleri ile ilgilenir ve onların önerilerine açık olursa, 

çalıĢanlar önemsendiklerini anlayacak ve sessizliğe eğilimi azalacaktır (TaĢkıran, 2010). 

Örgütünde çalıĢanların istek ve eleĢtirilerinden haberdar olan okul müdürleri çalıĢanın 

kendisini değerli hissetmesini sağlayarak ve okul çalıĢanlarının sessiz kalmamalarını 

sağlayacaktır.  

Yapılan araĢtırmalara göre, örgüt bireylerine karĢı pozitif davranıĢlar sergileyen, 

onları motive ederek kendilerini değerli hissetmelerini sağlayan yöneticilerin olduğu 

örgütlerde örgütsel sessizlik daha az görülmektedir (Erol ve Köroğlu, 2013). Bireyler örgüt 

içerisinde fikir ve düĢüncelerini dile getirmesi durumunda olumsuz bir tepkiyle 

karĢılaĢacağı veya kendisinin çıkarcı ve güvenilmez bir insan olarak algılanacağı 

endiĢesiyle sessiz kalma davranıĢı sergileyebilirler (Ayan, 2013).  

Vakola ve Bouradas (2005) tarafından yapılan çalıĢmada, örgütsel sessizliğin 

meydana gelmesinde, yöneticilerin sessizliğe karĢı tutumlarının etkili olduğu ortaya 

çıkarılmıĢtır. Benzer çalıĢma Wang ve arkadaĢları (2011) tarafından banka çalıĢanları 

üzerine yapılmıĢtır. ÇalıĢmada liderlik davranıĢı ile hem sessizlik hem de ses çıkarma 

arasında pozitif bir iliĢkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  
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Bu çalıĢmalara göre ulaĢılan bilgiler ıĢığında okul yöneticilerinin uygulayacakları 

yönetim tarzlarının çalıĢanlar üzerinde örgütsel sessizlik davranıĢlarını göstermeleri 

yönünde etkisi olacağı söylenebilir. Yönetim tarzının iĢbirlikli, demokratik, paylaĢımcı 

olduğu okullarda çalıĢan öğretmenlerin yönetime karĢı istek, eleĢtiri ve önerilerini rahatça 

dile getireceği söylenebilir. Bu sebeple yönetim tarzı ile örgütsel sessizlik arasında bir 

iliĢkinin olduğu söylenebilir.  
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BÖLÜM III 

3.1. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

Bu bölümde araĢtırmanın modeli, araĢtırmanın evren ve örneklemi, veri toplama 

araçları ve toplanan verilerin analiz yöntemleri açıklanmaktadır. 

3.1.1. AraĢtırma Modeli 

ĠliĢkisel tarama modeli araĢtırma yapılan değiĢkenler arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesi için kullanılan yöntemdir. DeğiĢkenlerin birinde gözlenen değiĢimin diğer 

değiĢkenden ne kadar kaynaklandığını belirten bir tarama modelidir (Büyüköztürk, 2016). 

ĠliĢkisel tarama modeli aynı zamanda betimsel taramayı da içermektedir. Yani iki değiĢken 

arasında iliĢkiyi ortaya koyabilmek için aynı zamanda var olan durumu da betimlemek 

gerekmektedir. Bu çalıĢmada iliĢkisel tarama modeli kullanılmıĢtır. 

3.1.2. AraĢtırmanın Evren ve Örneklemi 

AraĢtırmanın hedef evreni 2018-2019 eğitim öğretim yılında Ġstanbul Ġli Pendik 

Ġlçesinde görev yapan lise düzeyindeki 1985 öğretmendir. Hedef evrenin tümüne ulaĢma 

imkânı olmadığından rastgele örneklem alma yoluna gidilmiĢtir. 1985 öğretmene göre %95 

güven aralığında örneklem sayısı 322 olarak belirlenmiĢtir (Büyüköztürk ve ark., 2013). 

Öncelikle 322 örneklem sayısı eĢit bir Ģekilde lise türlerine göre dağıtılmıĢtır. Liseler üç tür 

olarak ele alınmıĢtır. Bunlar Anadolu Ġmam Hatip Lisesi, Anadolu Lisesi ve Mesleki ve 

Teknik Anadolu Liseleri olarak belirlenmiĢtir. Her bir lise türünden en az üç farklı lisedeki 

öğretmenler örneklem grubuna alınmıĢtır.  

Liselerin belirlenmesinde ulaĢım imkanları dikkate alınmıĢtır. Pendik ilçesinde 

toplamda 37 resmi lise bulunmaktadır. Bu liselerin 9‟u Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi, 

16‟sı Anadolu Ġmam Hatip lisesi, 12‟si de Anadolu Lisesidir. Mesleki ve Teknik Anadolu 

lisesinden 3, Anadolu Ġmam Hatip lisesinden 4 ve Anadolu lisesinden 3 okul öğretmeni 

örnekleme alınmıĢtır. Liselerdeki öğretmenler seçkisiz olarak belirlenmiĢtir. Dağıtılan 322 

ölçekten 300 ölçek geri dönmüĢ, 300 ölçeğin tümü değerlendirmeye alınmıĢtır. 

Katılımcılara ait kiĢisel bilgilerin frekans ve yüzde dağılımları Tablo 1‟de verilmiĢtir.  
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Tablo 1. Katılımcılara Ait Kişisel Bilgilerin Frekans ve Yüzde Dağılımları 

DeğiĢken Kategori n % 

Cinsiyet 
Kadın 146 48,7 

Erkek 154 51,3 

Mesleki Kıdem 

1-5 81 27,0 

6-10 86 28,7 

11-15 64 21,3 

16 ve üzeri 69 23,0 

Eğitim Düzeyi 
Lisans 211 70,3 

Lisansüstü  89 29,7 

BranĢ 

Sözel BranĢlar 113 37,7 

Sayısal BranĢlar 130 43,3 

Diğer BranĢlar 57 19,0 

Toplam  300 100,0 

 

Tablo 1‟deki bulgulara göre katılımcıların cinsiyet değiĢkenine göre dağılımı 

%48,7‟si (146) kadın, %51,3‟ü (154) erkek öğretmen olmak üzere katılımcıların 

çoğunluğunun erkek öğretmenlerden oluĢtuğu görülmektedir. Katılımcıların mesleki 

kıdemi daha çok 6-10 yıl arasında yoğunlaĢmaktadır. Katılımcıların %27‟si 1-5 yıl ve 

%21,3‟ü 11-15 ve %23‟ü 16 yıl ve üzeri mesleki kıdeme sahiptir. Katılımcıların çoğunun 

mesleğinin ilk yıllarında olduğu görülmektedir. AraĢtırma verilerine göre katılımcıların 

eğitim düzeyinin %70,3‟ünün lisans mezunu, %29,7‟sinin ise lisans üstü olduğu 

görülmektedir. Katılımcıların %37,7‟ini (113) sözel branĢlar gurubu, %43,3‟ünü (130) 

sayısal branĢlar gurubu ve %19,0‟unuda (57) diğer branĢlar gurubunun oluĢturduğu 

görülmektedir. 

3.1.3. Veri Toplama Araçları 

3.1.3.1. Yönetim Tarzı Ölçeği 

Bu araĢtırmada müdürlerin yönetim tarzını ölçmek için Üstüner (2016) tarafından 

geliĢtirilen “Algılanan Müdür Yönetim Tarzı Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek 25 madden ve 4 

faktörden oluĢmaktadır.  

Üstüner (2016) ölçeğin güvenirliğini test-tekrar test analiziyle yapmıĢ korelasyon 

katsayısı “.74” olarak bulmuĢtur. Ölçekte yer alan dört boyut için hesaplanan Cronbach‟s 

Alpha iç tutarlık katsayılarının “.85” ile “.92” arasında değiĢtiği görülmüĢtür. Ölçeğinin 

tümü için hesaplanan iç tutarlılık katsayısı .74 olarak bulunmuĢtur. AraĢtırmacı faktörlere 

giren maddelerin içeriklerini incelenmesinin sonucunda birinci faktörü iĢbirlikli yönetim 

tarzı (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7), ikinci faktörü otoriter yönetim tarzı (8, 9, 10, 11, 12, 13, 14), 

üçüncü faktörü ilgisiz yönetim tarzı (15, 16, 17, 18, 19, 20, 21) ve dördüncü faktörü karĢı 
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koyucu yönetim tarzı (22, 23, 24, 25) olarak adlandırılmıĢtır.  Yapılan analizler dikkate 

alındığında Algılanan Müdür Yönetim Tarzı Ölçeği‟nin geçerli ve güvenir olduğu 

görülmektedir.   

3.1.3.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

Bu araĢtırmada öğretmenlerin sessizliğini ölçmek için Kahveci ve DemirtaĢ (2013) 

tarafından geliĢtirilen “Örgütsel Sessizlik Ölçeği” kullanılmıĢtır. Örgütsel sessizlik ölçeği 

18 maddeden oluĢmaktadır. Ölçeğin geçerlik ve güvenirliği Kahveci ve DemirtaĢ (2013) 

tarafından yapılmıĢtır.  

Açımlayıcı faktör analizi sonucu ölçeğin beĢ faktörden oluĢtuğu görülmüĢtür. Bu 

faktörlere; (1) Okul Ortamı, (2) Duygu, (3) Sessizliğin Kaynağı, (4) Yönetici ve (5) 

Ġzolasyon isimleri verilmiĢtir. Ölçeği oluĢturan faktörlerin madde yükleri .483 ile .783 

arasında değiĢmektedir. Ölçeğin açıkladığı toplam varyans oranını ise %57,16‟dır. 

Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin belirlenen beĢ faktörlü yapısını test etmek amacıyla 

doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Birinci düzey doğrulayıcı faktör analizi sonucu /df 

değerinin 3,07; GFI değerinin .912; CFI değerinin .920; RMSEA değerinin 0,70 olduğu 

görülmüĢtür. Elde edilen değerlere göre modelin iyi bir uyum değerlerine sahip olduğu 

söylenebilir. Ölçeğin Cronbach alpha iç tutarlılık katsayısı .89 olarak bulunmuĢtur. Veriler 

göz önünde bulundurulduğunda Örgütsel Sessizlik Ölçeği‟nin geçerli ve güvenir olduğu 

görülmektedir.  

Her iki ölçek de Likert tipinde hazırlanmıĢ olup katılımcılardan önermeleri; 

tamamen katılıyorum (5), katılıyorum (4), kısmen katılıyorum (3), katılmıyorum (2), hiç 

katılmıyorum (1) Ģeklinde cevaplamaları istenmiĢtir. 

3.1.4.Verilerin Analizi 

Verilerin değerlendirilmesinde öncelikle her bir forma numara verilmiĢtir.  

Formdaki veriler tek tek araĢtırmacı tarafından bilgisayar programına yüklenmiĢtir. Daha 

sonra yanlıĢ ve eksik veri giriĢleri denetlenmiĢ ve düzeltilmiĢtir. Ölçeklerdeki bulunan 

kayıp veriler ortalama değerlere göre doldurulmuĢtur. DeğiĢkenlere göre verilerin 

homojenliğine bakılmıĢ, verilerin homojen dağıldığı görülmüĢtür.  

Verilerin analizi için öğretmenlerin en fazla ve en az katıldıkları maddeleri bulmak 

için aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin okul 

yöneticilerinin yönetim tarzlarına ve örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin görüĢlerinin 

cinsiyete ve eğitim düzeyine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığı belirlemek için t testi, mesleki 

kıdem değiĢkenine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için ANOVA, 
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öğretmenlerin okul yöneticilerinin yönetim tarzlarına iliĢkin görüĢlerinin branĢ değiĢkenine 

göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için ANOVA testi, örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin öğretmen görüĢlerinin branĢ değiĢkenine göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını belirlemek için ise Kruskal Wallis H testi kullanılmıĢtır. Anlamlı 

farklılığın olması halinde farklılığın kaynağını bulmak için Post Hoc Scheffe ve Tukeyb 

testiyle analiz edilmiĢtir.  Okul yöneticilerinin yönetim tarzları ile örgütsel sessizlik 

arasındaki iliĢkiyi belirlemek için ise Pearson korelasyon analizi kullanılmıĢtır. Pearson 

korelasyonu analizinden çıkan iliĢki 0 –.29 arası düĢük, .30 –.69 arası orta, .70 ve üstü 

yüksek düzey olarak belirlenmiĢtir (Büyüköztürk, Çokluk ve Köklü, 2010). Ölçeklerin 

puan aralıkları Tablo 2‟de verilmiĢtir.  

Tablo 2. Ölçek Puan Aralıkları 

 

  

Seçenekler Verilen puan Puan aralığı 

“Hiç Katılmıyorum”  1 1.00 – 1.80 

“Katılmıyorum”  2 1.81 – 2.60 

“Kısmen katılıyorum”  3 2.61 – 3.40 

“Katılıyorum”  4 3.41 – 4.20 

“Tamamen Katılıyorum”  5 4.21 – 5.00 
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BÖLÜM IV 

4. BULGULAR 

Bu bölümde sırasıyla ilk olarak okul müdürlerinin yönetim tarzlarına sonrasında 

örgütsel sessizliğe iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. En son olarak okul müdürlerinin 

yönetim tarzlarının örgüt sessizliği yordama düzeyine iliĢkin bulgular verilmiĢtir.  

4.1. Müdürlerin Yönetim Tarzlarına ĠliĢkin Bulgular 

Burada yönetim tarzı ölçek maddelerine iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir.  Yönetim 

tarzları ölçeğinde bulunan maddelerin ortalamaları ve standart sapma değerleri Tablo 3‟te 

verilmiĢtir. 

Tablo 3. Yönetim Tarzları Ölçeği Maddelerinin Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Madde 

No 
Yönetim Tarzları Ölçeği Maddeleri 

n   S 

1 Müdürümüz okul yönetiminde öğretmenlerle birlikte hareket etmeye çalıĢır.  300 3,76 1,07 

2 Müdürümüz, sorunlar karĢısında çözümü öğretmenlerle birlikte üretmeye 

çalıĢır.  

300 3,66 1,02 

3 Müdürümüz, bizlere rehberlik ederken güvenilir bir iliĢki kurar.  300 3,75 1,01 

4 Müdürümüz, yeri geldiğinde öğretmenleri takdir eder.  300 3,86 1,03 

5 Müdürümüz, baĢarıların sadece birkaç öğretmenin değil bütün 

öğretmenlerin olduğuna inanır.  

300 3,65 1,16 

6 Müdürümüz, herhangi bir konu hakkında karar verirken bizlerin 

görüĢlerini dikkate alır.  

300 3,68 .96 

7 Müdürümüz, problemler karĢısında kendi çözüm yollarımızı bulmamıza 

yardımcı olur.  

300 3,66 .95 

8 Müdürümüz, öğretmenlerle iliĢkilerinde, hatalara hoĢgörü 

göstermeyeceğini hissettirir.  

300 2,98 1,19 

9 Müdürümüz, öğretmenlerle iletiĢimlerinde ast-üst iliĢkisine önem verir.  300 3,30 1,00 

10 Müdürümüz, öğretmenlerle iliĢkilerinde baĢat olamaya (baskın) çalıĢır.  300 2,72 1,12 

11 Müdürümüz öğretmenlerle iliĢkilerinde katıdır.  300 2,35 1,14 

12 Müdürümüz, bulunduğu konumdan dolayı öğretmenlerin kendisine itaat 

etmesini bekler  

300 2,61 1,16 

13 Müdürümüz, istemlerinde emir verici bir tarz kullanır.  300 2,31 1,08 

14 Müdürümüz, karĢılıklı konuĢmalarda yüksek sesle konuĢur.  300 2,15 1,11 

15 Müdürümüz, sorunları çözmeyi erteler.  300 2,17 1,10 

16 Müdürümüz, sorunları görmezden gelir.  300 2,13 1,05 

17 Müdürümüz, eğitim öğretime iliĢkin karĢılaĢılan sorunlar hakkında kendi 

görüĢ ve düĢüncelerini belirtmez.  

300 2,19 1,09 

18 Müdürümüz, her öğretmene Ģirin gözükmeye çalıĢır.  300 2,35 1,14 

19 Müdürümüz, okulun baĢarı düzeyinin ne olduğunu merak etmez.  300 1,92 1,09 

20 Müdürümüz, okulun eksiklerinin farkında değildir.  300 2,03 1,09 

21 Müdürümüz, “ÇalıĢan”- “ÇalıĢmayan” ayrımı yapmaz  300 2,46 1,11 

22 Müdürümüz, yeni bir faaliyetin yapılmasına karĢı çıkar.  300 1,99 .99 

23 Müdürümüz, rutinin dıĢına çıkmayı istemez.  300 2,26 1,11 

24 Müdürümüz, sanki her giriĢimin sonunda sorun çıkacakmıĢ gibi davranır.  300 2,11 1,05 

25 Müdürümüz, kendi kurduğu bir düzenin bozulmasından hoĢlanmaz.  300 2,53 1,14 
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Tablo 3‟teki bulgular incelendiğinde yönetim tarzları ölçeğindeki en yüksek 

ortalamaya sahip olan maddenin “Müdürümüz, yeri geldiğinde öğretmenleri takdir eder” 

maddesi ( =3,86; S=1,03) olduğu, bunu “Müdürümüz okul yönetiminde öğretmenlerle 

birlikte hareket etmeye çalışır” maddesi ( =3,76; S=1,07) ile “Müdürümüz, bizlere 

rehberlik ederken güvenilir bir ilişki kurar” ( =3,75; S=1,01) maddesi izlemektedir.   En 

yüksek ortalamadan baĢlayarak sıralanmıĢ bu üç ölçek maddesinin ortalama değerlerine 

bakıldığında ölçek derecelendirmesinde “katılıyorum” düzeyinde olduğu görülmüĢtür.  

  Yönetim tarzları ölçeğindeki en düĢük aritmetik ortalamaya sahip üç maddeyi 

sıralayacak olursak; “Müdürümüz, okulun başarı düzeyinin ne olduğunu merak etmez” 

maddesinin ( =1,92; S=1,09) en düĢük ortalamada olduğu, bunu “Müdürümüz, yeni bir 

faaliyetin yapılmasına karşı çıkar” maddesi ( =1,99; S=.99) ile “Müdürümüz, okulun 

eksiklerinin farkında değildir” ( =2,03; S=1,09) maddesinin takip ettiği elde edilen 

bulgularda tespit edilmiĢtir. Bu üç en düĢük ortalamaya sahip maddelerin aritmetik ortalama 

değerlerine bakıldığında “katılmıyorum” düzeyinde olduğu görülmektedir.  

4.2. Yönetim Tarzları Ölçeği Alt Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular 

Yönetim tarzları ölçeğinin alt boyutlarının ortalamaları ve standart sapma değerleri 

Tablo 4‟de verilmiĢtir. 

Tablo 4. Yönetim Tarzları Ölçeği Alt Boyutlarının Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Boyutlar n   S 

ĠĢbirlikli Yönetim Tarzı 302 3,71 .898 

Otoriter Yönetim Tarzı 302 2,63 .853 

Ġlgisiz Yönetim Tarzı 302 2,18 .797 

KarĢı Koyucu Yönetim Tarzı 302 2,22 .920 

 

Tablo 4‟e bakıldığında, Öğretmenler, müdürlerinin en fazla “işbirlikli yönetim 

tarzı” ortaya koyduklarını belirtirken en az “ilgisiz yönetim tarzını” ortaya koyduğunu 

belirtmiĢlerdir. Öğretmenler müdürlerinin iĢbirlikli yönetim tarzı ( =3,71; S=.89) 

sergilediklerine “katılıyorum” düzeyinde, otoriter yönetim tarzı ( =2,63; S=.85) 

sergilediklerine orta düzeyde katılırken, karĢı koyucu ( =2,22; S=.92) ve ilgisiz ( =2,18; 

S=.79) yönetim tarzı sergilediklerine katılmamıĢlardır. 
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4.2.1 Fark Testleri 

Okul müdürlerinin yönetim tarzları hakkında görüĢ bildiren katılımcıların cinsiyet 

değiĢkenlerine göre ortalamaları ile bu ortalamalar arasındaki farklara iliĢkin olarak 

yapılan t testi sonuçları Tablo 5‟te verilmiĢtir. 

Tablo 5. Katılımcıların Cinsiyet Değişkenine Göre T-Testi 

Yönetim tarzı alt boyutları Cinsiyet  n X  S t p 

ĠĢbirlikli yönetim tarzı 
Kadın  146 3,72 .88 

.177 .37 
Erkek  154 3,71 .91 

Otoriter yönetim tarzı 
Kadın  146 2,59 .88 

-.690 .46 
Erkek  154 2,66 .82 

Ġlgisiz yönetim tarzı 
Kadın  146 2,09 .81 

-1,754 .76 
Erkek  154 2,25 .77 

KarĢı koyucu yönetim tarzı 
Kadın  146 2,19 .94 

-.655 .62 
Erkek  154 2,25 .90 

Tablo 5‟de görüldüğü üzere araĢtırmaya 146 kadın, 154 erkek öğretmen katılmıĢtır. 

ĠĢbirlikli yönetim tarzı (t=.17; p>.05), otoriter yönetim tarzı (t=-.69; p>.05), ilgisiz yönetim 

tarzı (t=-1.75; p>.05), karĢı koyucu yönetim tarzı (t=-.65; p>.05) açısından anlam ifade 

eden bir farkın söz konusu olmadığı görülmektedir. Tablo 5‟de anlamlılık (p) değerlerine 

bakıldığında .05‟ ten küçük değer yoktur. Yani ölçek ortalamaları katılımcıların cinsiyet 

değiĢkenine göre farklılık göstermemektedir.  

Müdürlerin yönetim tarzları hakkında görüĢ bildiren katılımcıların mesleki kıdem 

değiĢkenlerine göre ortalamaları ile bu ortalamalar arasındaki farklara iliĢkin yapılan tek 

yönlü varyans analizi (ANOVA) testi sonuçları Tablo 6‟da verilmiĢtir. 

Tablo 6. Katılımcıların Mesleki Kıdemine Göre Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) 

Yönetim tarzı alt 

boyutları 

Mesleki kıdem n X  S F p Scheffe Testi 

ĠĢbirlikli yönetim 

tarzı 

1-5 yıl 81 
3,79 .76 

.920 .43 
 

- 

6-10 yıl 86 
3,58 .99 

11-15 yıl 64 
3,77 .82 

16 ve üzeri 69 
3,74 .97 

Otoriter yönetim 

tarzı 

 

1-5 yıl 81 
2,54 .84 

1,234 .29 
 

- 

6-10 yıl 86 
2,77 .88 

11-15 yıl 64 
2,56 .84 

16 ve üzeri 69 
2,62 .81 

Ġlgisiz yönetim tarzı 

1-5 yıl 81 
1,97 .62 

3,547 .01* 

1-5 yıl, 6-10 

yıl 

 

6-10 yıl 86 
2,36 .90 

11-15 yıl 64 
2,18 .76 

16 ve üzeri 69 
2,19 .81 
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Tablo 6. Devam   
     

KarĢı koyucu 

yönetim tarzı 

1-5 yıl 81 
2,05 .82 

2,120 .09 
 

- 

6-10 yıl 86 
2,39 .99 

11-15 yıl 64 
2,15 .86 

16 ve üzeri 69 
2,27 .95 

*p<.05   
  

   

 

Tablo 6‟ya bakıldığında kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin görüĢleri; 

müdürlerinin iĢbirlikli, otoriter ve karĢı koyucu yönetim tarzlarına iliĢkin farklılaĢmamıĢtır 

(p>.05). Öğretmenlerin ilgisiz yönetim tarzı alt boyutuna yönelik görüĢleri arasında 

anlamlı farklılık görülmüĢtür (p=,01; p<.05). Bu farklılaĢmanın meslek  kıdem  1-5 yıl 

olan öğretmenler (X  = 1,97; S=.62), ile 6-10 yıl olan öğretmenler (X  = 2,36; S=.90), 

arasında olduğu elde edilen bulgularda tespit edilmiĢtir. 1-5 yıl kıdem gurubundaki 

öğretmenler, 6-10 yıl kıdem gurubundaki öğretmenlere göre yöneticilerinin ilgisiz 

olduğuna daha az katılmıĢlardır. 

Okul müdürlerinin yönetim tarzları hakkında görüĢ bildiren lise öğretmenlerinin 

eğitim düzeyi değiĢkenlerine göre puanlarındaki ortalamaları ile bu ortalamalar arasındaki 

farklara iliĢkin olarak yapılan t testi sonuçları Tablo 7‟de verilmiĢtir. 

Tablo 7. Katılımcıların Eğitim Düzeyine Göre T-Testi 

Yönetim tarzı alt boyutları 
Eğitim 

düzeyi 
N X  S t p 

ĠĢbirlikli yönetim tarzı 
Lisans   

211 3,75 .93 
.990 .21 

Lisansüstü 
89 3,64 .79 

Otoriter yönetim tarzı 
Lisans   

211 2,66 .84 
.834 .47 

Lisansüstü 
89 2,57 .86 

Ġlgisiz yönetim tarzı 
Lisans   

211 2,15 .79 
-.805 .71 

Lisansüstü 
89 2,23 .80 

KarĢı koyucu yönetim tarzı 
Lisans   

211 2,22 .92 
-.158 .94 

Lisansüstü 
89 2,23 .92 

Tablo 7‟de görüldüğü üzere t-testi analizi sonuçlarına göre araĢtırmaya 211 lisans 

mezunu öğretmen, 89 lisansüstü mezuniyete sahip öğretmen araĢtırmaya katılmıĢtır. 

ĠĢbirlikli yönetim tarzı (t=.99; p>.05), otoriter yönetim tarzı (t= .83; p>.05), ilgisiz yönetim 

tarzı (t=-.80; p>.05), karĢı koyucu yönetim tarzı (t=-.15; p>.05) açısından anlam ifade eden 

bir farkın söz konusu olmadığı görülmektedir. Tablo 7‟de anlamlılık (p) değerlerine 

bakıldığında .05‟ ten küçük değer yoktur. Yani ölçek ortalamaları katılımcıların eğitim 

düzeyi değiĢkenine göre farklılık göstermemektedir.  
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Okul müdürlerinin yönetim tarzları hakkında görüĢ bildiren katılımcıların branĢ 

değiĢkenlerine göre ortalamaları ile bu ortalamalar arasındaki farklara iliĢkin olarak 

yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) testi sonuçları Tablo 8‟de verilmiĢtir. 

Tablo 8. Katılımcıların Branş Değişkenine Göre Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) 

Yönetim tarzı alt 

boyutları 
BranĢ n X  S F p Scheffe Testi 

ĠĢbirlikli yönetim 

tarzı 

Sözel BranĢlar 
113 3,78 .94 

3,099 .04* 

Sayısal, Diğer 

BranĢlar 

 

Sayısal BranĢlar 
130 3,58 .88 

Diğer BranĢlar 
57 3,90 .79 

Otoriter yönetim 

tarzı 

 

Sözel BranĢlar 
113 2,64 .94 

1,196 .30 
 

- 
Sayısal BranĢlar 

130 2,69 .82 

Diğer BranĢlar 
57 2,48 .70 

Ġlgisiz yönetim tarzı 

Sözel BranĢlar 
113 2,12 .88 

3,923 .02* 

Sayısal, Diğer 

BranĢlar 

 

Sayısal BranĢlar 
130 2,31 .76 

Diğer BranĢlar 
57 1,98 .63 

KarĢı koyucu 

yönetim tarzı 

Sözel BranĢlar 
113 2,17 .98 

2,538 .08 
 

- 
Sayısal BranĢlar 

130 2,35 .93 

Diğer BranĢlar 
57 2,03 .68 

*p<.05  
   

   

Tablo 8‟deki bulgulara bakıldığında branĢ değiĢkenine göre öğretmen görüĢleri; 

otoriter yönetim tarzı ve karĢı koyucu yönetim tarzlarında farklılık göstermemiĢtir (p>.05). 

Öğretmenlerin iĢbirlikli yönetim tarzı (p=.04; p<.05) ve ilgisiz yönetim tarzlarına (p=.02; 

p<.05) yönelik görüĢleri arasında anlamlı farklılık görülmüĢtür. Diğer branĢta görev yapan 

öğretmenler (X  = 3,90; S=.79), sayısal branĢta görev yapan öğretmenlere (X  = 3,58; S=.94) 

göre yöneticilerini daha fazla iĢbirlikli bulmuĢlardır. 

Ġlgisiz yönetim tarzında ise d ğer branĢlarda görev yapan öğretmenler (X  = 1,98; 

S=.63), sayısal branĢlarda görev yapan öğretmenlere (X =2,31; S=.76) göre yapan 

yöneticilerini daha az ilgisiz bulmuĢlardır. 

4.3. Örgütsel Sessizliğe ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde örgütsel sessizlik ölçeğine iliĢkin bulgular ve ölçeğin alt boyutları olan 

okul ortamı, duygu, sessizlik kaynağı, yönetici, izolasyon boyutları ile birlikte verilmiĢtir. 

Örgütsel Sessizlik ölçeğinde bulunan maddelerin ortalamaları ve standart sapma 

değerlerine iliĢkin bulgular Tablo 9‟da verilmiĢtir. 
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Tablo 9. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Maddelerinin Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Madde 

No 
Örgütsel Sessizlik Ölçeği Maddeleri n   S 

1 Öğretmenler yöneticilerinin eksikliklerini bilmelerine rağmen bu durumu dile 

getirmezler. 

300 3,06 1,20 

2 Öğretmenler görüĢlerini ifade ettikleri için yöneticilerden ve 

meslektaĢlarından olumsuz tepki alırlar. 

300 2,84 1,13 

3 Öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini dile getirmeleri, örgütsel öğrenmeyi ve 

geliĢmeyi destekler.  

300 3,90 ,92 

4 Okulumuzda bulunan yöneticiler, öğretmenlerin yeni uygulamalar 

konusundaki görüĢlerini almaya açık değildirler. 

300 2,40 1,05 

5 Öğretmenler güç durumlarda konuĢmaktan çok, susmayı tercih ederler. 300 3,10 1,22 

6 Öğretmenler belirli konular hakkında konuĢmaktan kaçınırlar. 300 3,26 1,11 

7 Öğretmenlerin içsel memnuniyetsizliği endiĢe ve stresi tetikler. 300 3,91 1,04 

8 Öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini açıkça ifade edememesi bütün olay ve 

durumlar hakkındadır. 

300 2,88 1,02 

9 Öğretmenlerin görüĢlerini dile getirmemesi, yöneticilerin otoriter 

davranıĢlarından kaynaklanmaktadır. 

300 2,91 1,15 

10  Okuldaki israf ve kayıplar öğretmenlerin kendilerini ifade etmelerini engeller. 300 
2,73 ,95 

11 Okul yöneticilerinin öğretmenlere adil davranmaması, öğretmenlerin 

görüĢlerini açıklamalarına engel olmaktadır. 

300 2,99 1,22 

12 Öğretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularını ifade 

etmesine engel olur. 

300 2,99 1,09 

13 Okul yöneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavrı, öğretmenlerin üzerinde 

olumsuz bir etki yaratır. 

300 3,36 1,27 

14 Okul yöneticilerinin performanslarının düĢük olması, öğretmenlerin 

sorunlarını dile getirmesini engeller. 

300 3,11 1,22 

15 Öğretmenlerin okul yöneticilerine güven duymamaları, duygu ve 

düĢüncelerini dile getirmelerine engel olur. 

300 3,24 1,18 

16 Öğretmenler dıĢlanacakları endiĢesiyle duygu ve düĢüncelerini dile 

getirmezler 

300 3,06 1,13 

17 Öğretmenler duygu ve düĢüncelerini açıkladıkları zaman güvende 

olmadıklarını hissederler. 

300 3,01 1,10 

18 Öğretmenler sorun çıkarıcı ve Ģikâyetçi görünmek istemediklerinden, olaylar 

ve durumlar karĢısında sessiz kalmayı tercih ederler. 

300 3,47 1,11 

Tablo 9‟daki bulgular incelendiğinde örgütsel sessizlik ölçeğindeki en yüksek 

ortalamaya sahip olan maddenin “Öğretmenlerin içsel memnuniyetsizliği endişe ve stresi 

tetikler” maddesi ( =3,91 S=1,04) olduğu, bunu “Öğretmenlerin duygu ve düşüncelerini 

dile getirmeleri, örgütsel öğrenmeyi ve gelişmeyi destekler” maddesi ( =3,90, S=.92) ile 

“Öğretmenler sorun çıkarıcı ve şikâyetçi görünmek istemediklerinden, olaylar ve durumlar 

karşısında sessiz kalmayı tercih ederler” ( =3,47 S=1,11) maddesi izlemektedir.   En 

yüksek ortalamadan baĢlayarak sıralanmıĢ bu üç ölçek maddesinin ortalama değerlerine 

bakıldığında ölçek derecelendirmesinde “katılıyorum” düzeyinde olduğu görülmüĢtür.  

Örgütsel sessizlik ölçeğindeki en düĢük aritmetik ortalamaya sahip üç maddeyi 

sıralayacak olursak; “Okulumuzda bulunan yöneticiler, öğretmenlerin yeni uygulamalar 

konusundaki görüşlerini almaya açık değildirler” maddesinin ( =2,40, S=1,05) en düĢük 

ortalamada olduğu, bunu “Okuldaki israf ve kayıplar öğretmenlerin kendilerini ifade 
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etmelerini engeller” maddesi ( =2,73, S=.95) ile “Öğretmenlerin duygu ve düşüncelerini 

açıkça ifade edememesi bütün olay ve durumlar hakkındadır” maddesinin ( =2,88, S=1,02)  

takip ettiği elde edilen bulgularda tespit edilmiĢtir. Bu üç maddeden en düĢük aritmetik 

ortalama değerlere bakıldığında “katılmıyorum” düzeyinde olduğu, bu maddeyi izleyen diğer 

iki maddenin ise aritmetik ortalama değerlerine bakıldığında “Orta derecede katılıyorum” 

düzeyinde olduğu görülmektedir. Örgütsel sessizlik ölçeğinin toplam ve alt boyutlarının 

ortalamaları ve standart sapma değerlerine iliĢkin bulgular Tablo 10‟da verilmiĢtir. 

Tablo 10. Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Toplam ve Alt Boyutlarının Ortalama ve Standart Sapma 

Değerleri 

Örgütsel Sessizlik toplam ve alt boyutları n   S 

Okul Ortamı  300 3,05 .77 

Duygu 300 3,42 .97 

Sessizlik Kaynağı 300 2,90 .81 

Yönetici 300 3,23 1,05 

Ġzolasyon 300 3,18 1,01 

Örgütsel Sessizlik Toplam 300 3,12 .77 

 

Tablo 10‟a bakıldığında, öğretmenlerin örgütsel sessizliğe iliĢkin görüĢlerine göre; 

en yüksek ortalama değere sahip alt boyutun “duygu” olduğu görülmüĢtür. En düĢük 

ortalama değere sahip alt boyutun ise “sessizlik kaynağı” olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır. 

Öğretmenler en yüksek sessizliğe neden olan faktörün “duygu” ( =3,42; S=.97) olduğunu 

ortalama değere göre “katılıyorum” düzeyinde ifade ederken, en düĢük faktörün ise 

“sessizlik kaynağı” ( =2,90; S=.81) olduğunu ortalama değere göre “orta derecede 

katılıyorum” düzeyinde ifade etmiĢlerdir.  

4.3.1. Fark Testleri 

Örgütsel sessizlik hakkında görüĢ bildiren öğretmenlerin cinsiyet değiĢkenlerine 

göre ortalamaları ile bu ortalamalar arasındaki farklara iliĢkin t-testi sonuçları Tablo 11‟de 

verilmiĢtir. 

Tablo 11. Katılımcıların Cinsiyet Değişkenine Göre T-Testi 

Örgütsel sessizlik ve alt boyutları Cinsiyet  n X  S t p 

Örgütsel sesizlik toplam 
Kadın  

146 3,15 ,78 
,589 ,96 

Erkek  
154 3,10 ,77 

Okul Ortamı 
Kadın  

146 3,05 ,78 
,051 ,25 

Erkek  
154 3,05 ,76 

Duygu 
Kadın  

146 3,51 ,99 
1,444 ,98 

Erkek  
154 3,34 ,96 
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Tablo 11. Devam  
     

Sessizlik Kaynağı 
Kadın  

146 2,97 ,84 
1,540 ,18 

Erkek  
154 2,83 ,77 

Yönetici 
Kadın  

146 3,23 1,05 
-,132 ,92 

Erkek  
154 3,24 1,06 

Ġzolasyon 
Kadın  

146 3,14 1,05 
-,636 ,20 

Erkek  
154 3,22 ,98 

 

Tablo 11‟de görüldüğü üzere araĢtırmaya 146 kadın, 154 erkek öğretmen 

katılmıĢtır. Okul ortamı (t= .05; p>.05), duygu (t=1.44; p>.05), sessizlik kaynağı (t= 1.54; 

p>.05), yönetici (t=-.13; p>.05), izolasyon (t=-.63; p>.05) açısından anlam ifade eden bir 

farkın söz konusu olmadığı görülmektedir. Tablo 11‟de anlamlılık (p) değerlerine 

bakıldığında .05‟ ten küçük değer yoktur. Yani ölçek ortalamaları katılımcıların cinsiyet 

değiĢkenine göre farklılık göstermemektedir.  

Örgütsel Sessizlik hakkında görüĢ bildiren öğretmenlerin mesleki kıdem 

değiĢkenine göre ortalamalar ile bu ortalamalar arasındaki farklara iliĢkin tek yönlü 

varyans analizi (ANOVA) testi sonuçları Tablo 12‟de verilmiĢtir. 

Tablo 12. Katılımcıların mesleki kıdemine Göre Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) 

Örgütsel sessizlik 

ve alt boyutları 

Mesleki kıdem n X  S f p Scheffe 

Testi 

Örgütsel sessizlik 

toplam 

 

1-5 yıl 81 3,01 ,82 

 

1,127 

 

,33 
- 

6-10 yıl 86 3,23 ,79 

11-15 yıl 64 3,15 ,67 

16 ve üzeri 69 3,09 ,79 

Okul Ortamı 

 

1-5 yıl 81 2,98 ,84 

,662 ,57 
 

- 

6-10 yıl 86 3,13 ,80 

11-15 yıl 64 3,00 ,73 

16 ve üzeri 69 3,07 ,69 

Duygu  

 

1-5 yıl 81 3,30 ,96 

1,126 ,33 
 

- 

6-10 yıl 86 3,55 ,99 

11-15 yıl 64 3,48 ,88 

16 ve üzeri 69 3,36 1,04 

Sessizlik Kaynağı  

 

1-5 yıl 81 2,83 ,92 

,622 ,60 
 

- 

6-10 yıl 86 3,00 ,79 

11-15 yıl 64 2,86 ,74 

16 ve üzeri 69 2,88 ,76 

Yönetici 

1-5 yıl 81 3,16 1,08 

,748 ,52 
 

- 

6-10 yıl 86 3,29 1,09 

11-15 yıl 64 3,36 ,89 

16 ve üzeri 69 3,13 1,12 

Ġzolasyon 

1-5 yıl 81 2,93 1,04 

2,839 ,03* 

1-5 yıl, 6-

10 yıl 

 

6-10 yıl 86 3,37 1,04 

11-15 yıl 64 3,27 ,89 

16 ve üzeri 69 3,16 1,00 

*p<.05        
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Tablo 12‟ye bakıldığında mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin görüĢleri; 

okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici alt boyutlarında farklılaĢmamıĢtır (p>.05). 

Öğretmenlerin izolasyon alt faktörüne yönelik görüĢleri arasında anlamlı farklılık 

görülmüĢtür (p=.03; p<.05). Bu farklılaĢmanın meslek  kıdem  1-5 yıl olan öğretmenler 

(X = 2,93; S=1.04)  le 6-10 yıl olan öğretmenler (X  = 3,37; S=1.04), arasında olduğu elde 

edilen bulgularda tespit edilmiĢtir.  Mesleki kıdemi 1-5 yıl grubunda olan öğretmenler 

sessizliğe izolasyon faktörünün daha az sebep olduğu yönde görüĢ bildirirken, 6-10 yıl 

kıdeme sahip öğretmenler ise izolasyonun sessizliğe neden olduğu yönde daha güçlü görüĢ 

bildirdikleri tespit edilmiĢtir.  

Örgütsel Sessizlik hakkında görüĢ bildiren öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine 

göre ortalamalar ile bu ortalamalar arasındaki farklara iliĢkin t-Testi sonuçları Tablo 13‟de 

verilmiĢtir. 

Tablo 13. Katılımcıların Eğitim Düzeyine Göre T-Testi 
 

Örgütsel sessizlik ve alt boyutları Eğitim düzeyi n X  S t p* 

Örgütsel sesizlik toplam 
Lisans   211 3,07 .77 -1,935 .97 

Lisansüstü 89 3,26 .78 

Okul Ortamı 
Lisans   211 2,99 .74 -2,039 .19 

Lisansüstü 89 3,19 .82 

Duygu 
Lisans   211 3,33 .95 -2,510 .45 

Lisansüstü 89 3,64 .99 

Sessizlik Kaynağı 
Lisans   211 2,88 .82 -,600 .58 

Lisansüstü 89 2,94 .79 

Yönetici 
Lisans   211 3,19 1,04 -1,122 .55 

Lisansüstü 89 3,34 1,08 

Ġzolasyon 
Lisans   211 3,09 1,02 -2,460 .42 

Lisansüstü 89 3,40 .94 

 

Tablo 13‟de görüldüğü üzere t-testi analizi sonuçlarına göre araĢtırmaya 211 lisans 

mezunu öğretmen, 89 lisansüstü mezuniyete sahip öğretmen araĢtırmaya katılmıĢtır. Okul 

ortamı (t=-2.03; p>.05), duygu (t=-2.51; p>.05), sessizlik kaynağı (t=-.60; p>.05), yönetici 

(t=-1.12; p>.05), izolasyon (t=-2.46; p>.05) açısından anlam ifade eden bir farkın söz 

konusu olmadığı görülmektedir. Tablo 13‟de anlamlılık (p) değerlerine bakıldığında .05‟ 

ten küçük değer yoktur. Yani ölçek ortalamaları katılımcıların eğitim düzeyi değiĢkenine 

göre farklılık göstermemektedir.  

Örgütsel Sessizlik hakkında görüĢ bildiren öğretmenlerin branĢ değiĢkenlerine 

dağılımlarına bakıldığında homojen dağılmadığı tespit edilmiĢtir. Katılımcıların 

branĢlarına göre Kruskal Wallis H testi sonuçları Tablo 14‟de verilmiĢtir. 
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Tablo 14. Katılımcıların Branş Değişkenine Göre Kruskal Wallis H Analizi Sonuçları 
 

Örgütsel sessizlik ve alt boyutları 
 

BranĢlar 

 

n 

Sıra 

Ortalaması 

 

X
2 

 

Sd 

 

p 

Okul Ortamı 

Sözel BranĢlar 113 146,53 

1,078 2 .58 Sayısal BranĢlar 130 149,43 

Diğer BranĢlar 57 160,82 

Duygu 

Sözel BranĢlar 113 148,18 

.336 2 .84 Sayısal BranĢlar 130 153,79 

Diğer BranĢlar 57 147,59 

Sessizlik kaynağı 

Sözel BranĢlar 113 140,07 

2,885 2 .23 Sayısal BranĢlar 130 158,88 

Diğer BranĢlar 57 152,05 

Yönetici 

Sözel BranĢlar 113 139,88 

3,440 2 .17 Sayısal BranĢlar 130 153,43 

Diğer BranĢlar 57 164,86 

Ġzolasyon 

Sözel BranĢlar 113 143,21 

2,880 2 .23 Sayısal BranĢlar 130 160,15 

Diğer BranĢlar 57 142,93 

Örgütsel sessizlik toplam 

Sözel BranĢlar 113 141,60 

1,920 2 .38 Sayısal BranĢlar 130 156,31 

Diğer BranĢlar 57 154,89 

 

Tablo 14‟deki bulgular incelendiğinde öğretmen görüĢlerinin branĢ değiĢkenine 

göre puan dağılımlarında “okul ortamı”, “duygu”, “sessizlik kaynağı”, “yönetici”, 

“izolasyon” alt boyutlarında ve branĢ değiĢkenine göre örgütsel sessizlik toplam puan 

ortalamasında anlamlı fark olmadığı bulgusuna ulaĢılmıĢtır (p>05). Tablo 16‟daki 

bulgulara dikkat edildiğinde öğretmen görüĢlerinin branĢ değiĢkenine göre puan 

dağılımlarında örgütsel sessizlik alt boyutlarında anlamlı farklılıkların olmamasına rağmen 

“okul ortamı” alt boyutunda diğer branĢlar gurubunda görev yapan  öğretmenlerin, 

“duygu” boyutunda sayısal branĢlarda görev yapan öğretmenlerin, “sessizlik kaynağı” 

boyutunda sayısal branĢlarda görev yapan öğretmenlerin, “yönetici” boyutunda diğer 

branĢlar gurubunda görev yapan  öğretmenlerin, “izolasyon” boyutunda sayısal branĢlarda 

görev yapan öğretmenlerin görüĢlerinin daha iyimser  olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır.  

4.4. Yönetim Tarzlarının Örgütsel Sessizliği ve Alt Boyutlarını Yordama 

Düzeyi  

Okul müdürlerinin yönetim tarzlarının ve örgütsel sessizliği yordama düzeyine 

iliĢkin regresyon analiz sonuçları Tablo 15‟te verilmiĢtir. 
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Tablo 15. Yönetim Tarzlarının Örgütsel Sessizliği Yordama Düzeyi 

Alt boyutlar B Sh Β t p Partial r Tolerance VIF 

Sabit 4,333 ,286  15,131 ,000    

ĠĢbirlikli yönetim tarzı -,471 ,049 -,544 -9,714 ,000 -,492 ,550 1,820 

Otoriter yönetim tarzı ,188 ,047 ,206 4,007 ,188 ,227 ,654 1,529 

Ġlgisiz yönetim tarzı -,079 ,062 -,081 -1,291 -,079 -,075 ,434 2,304 

KarĢı koyucu yönetim tarzı ,102 ,058 ,120 1,757 ,102 ,102 ,368 2,721 

Yönetim tarzları*örgütsel sessizlik         R=.701
 
     =.492          =71,386   p<0,01  

Tablo 15‟e bakıldığında yönetim tarzı alt boyutlarının örgütsel sesliğin önemli bir 

yordayıcısı olduğu görülmektedir (F(5-408)=71,386; p<0,01). Ġkili analizlere bakıldığında 

iĢbirlikli yönetim tarzının örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir yordayıcı olduğu 

görülmektedir (t=9,71; p<0,001). Otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzı ayrı ayrı 

örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir yordayıcı olmadığı görülmektedir (p<0,05). B 

değerine bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzında bir birimlik değiĢim örgütsel sessizlikte 

.47 birimlik azalmaya neden olmaktadır. Görüldüğü gibi iĢbirlikli yönetim tarzıyla örgütsel 

sessizlik arasında anlamlı fakat negatif bir iliĢki vardır. Yönetim tarzı alt boyutları örgütsel 

sessizliğin %49‟unu açıklamaktadır. Tolerans ve Vif değerlerine bakıldığında modelde 

kolinarite olmadığı görülmektedir (TV<1,00; VIF<10). Okul müdürlerinin yönetim 

tarzlarının ve okul ortamı sessizlik alt boyutunu yordama düzeyine iliĢkin regresyon analiz 

sonuçları Tablo 16‟da verilmiĢtir. 

Tablo 16. Yönetim Tarzlarının Okul Ortamı Sessizliği Yordama Düzeyi 

Alt boyutlar  B Sh Β t p Partial r Tolerance VIF 

Sabit  3,819 ,287  13,325 ,000    

ĠĢbirlikli yönetim tarzı -,395 ,049 -,459 -8,140 ,000 -,428 ,550 1,820 

Otoriter yönetim tarzı ,206 ,047 ,227 4,393 ,000 ,248 ,654 1,529 

Ġlgisiz yönetim tarzı -,129 ,062 -,133 -2,093 ,037 -,121 ,434 2,304 

KarĢı koyucu yönetim 

tarzı 
,200 ,058 ,237 3,444 ,001 ,197 ,368 2,721 

Yönetim tarzları*okul ortamı          R=.696         
   =.485                   =69,467   p<0,01  

Tablo 16‟da görüldüğü gibi yönetim tarzları alt boyutlarının okul ortamı alt boyutunun 

önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir (        =69,467; p<0,01). Ġkili 

karĢılaĢtırmalara bakıldığında tüm yönetim tarzı alt boyutlarının okul ortamı alt boyutu 

üzerinde ayrı ayrı anlamlı birer yordayıcı olduğu görülmektedir (-9<t<5; p<.05). Birinci sırada 

okul ortamı sessizlik üzerinde en yüksek etkiyi iĢbirlikli yönetim tarzı göstermekte, fakat 

negatif bir etki göstermektedir. B değerine bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzındaki bir 

birimlik değiĢim okul ortamı sessizlikte .40 birimlik azalmaya neden olmaktadır.  

Ġkinci sırada okul ortamı sessizliği üzerinde en fazla etki otoriter yönetim tarz 

göstermektedir. Otoriter yönetim tarzıyla okul ortamı sessizliği arasında pozitif bir etki 
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görülmektedir. B değerine bakıldığında otoriter yönetim tarzındaki bir birimlik artıĢ okul 

ortamı sessizliğini .21 birimlik artırmaktadır.  

Okul ortamı sessizliği üçüncü sırada etkileyen karĢı koyucu yönetim tarzı olmuĢtur. 

KarĢı koyucu yönetim tarzıyla okul ortamı sessizliği arasında pozitif bir etki görülmektedir. B 

değerine bakıldığında karĢı koyucu yönetim tarzında biri birimlik artıĢ okul ortamı sessizlikte 

.20 birimlik bir artıĢa neden olmaktadır.  

Okul ortamı sessizliği dördüncü sırada etkileyen ilgisiz yönetim tarzı olmuĢtur. Ġlgisiz 

yönetim tarzıyla okul ortamı sessizlik arasında negatif bir iliĢki bulunmuĢtur. B değerine 

bakıldığında ilgisiz yönetim tarzında bir birimlik artıĢ okul ortamı sessizlikte .13 birimlik bir 

azalıĢa neden olmaktadır.  

StandartlaĢtırılmıĢ regresyon katsayılarına göre yordayıcı değiĢkenlerin okul ortamı alt 

boyutu üzerindeki göreli önem sırası “iĢbirlikli yönetim tarzı” (β=-,459), “otoriter yönetim 

tarzı” (β=,227), “Ġlgisiz yönetim tarzı” (β=-,133) ve “karĢı koyucu yönetim tarzı” (β=,237) 

Ģeklindedir. Yönetim tarzı alt boyutları tümü birden okul ortamı sessizliğinin %49‟unu 

açıklamaktadır. Okul müdürlerinin yönetim tarzlarının ve duygu alt boyutunu yordama 

düzeyine iliĢkin regresyon analiz sonuçları Tablo 17‟de verilmiĢtir. 

Tablo 17. Yönetim Tarzlarının Duygu Sessizliği Alt Boyutunu Yordama Düzeyi 

Alt boyutlar B Sh  Β t p Partial r Tolerance VIF 

Sabit  5,215 ,402  12,978 ,000    

ĠĢbirlikli yönetim tarzı -,572 ,068 -,525 -8,393 ,000 -,439 ,550 1,820 

Otoriter yönetim tarzı ,141 ,066 ,123 2,152 ,032 ,124 ,654 1,529 

Ġlgisiz yönetim tarzı -,118 ,086 -,096 -1,370 ,172 -,079 ,434 2,304 

KarĢı koyucu yönetim tarzı ,101 ,081 ,095 1,238 ,217 ,072 ,368 2,721 

Yönetim tarzları*Duygu sessizliği  R=.605      
   =.365               =42,470 p<0,01 

Tablo 17‟ye bakıldığında yönetim tarzı alt boyutlarından iĢbirlikli yönetim tarzının 

örgütsel sessizliğin duygu boyutunun önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir (F (5-

408)= 42,470; p<0,01). Ġkili analizlere bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzının örgütsel 

sessizlik duygu alt boyutu üzerinde anlamlı bir yodayıcı olduğu görülmektedir (t=8,39; 

p<0,001). Otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzı ayrı ayrı duygu alt boyutu 

üzerinde anlamlı bir yordayıcı olmadığı görülmektedir (p<0,05). B değerine bakıldığında 

iĢbirlikli yönetim tarzında bir birimlik artıĢ duygu alt boyutunda .57 birimlik azalmaya 

neden olmaktadır. Görüldüğü gibi iĢbirlikli yönetim tarzıyla örgütsel sessizliğin duygu alt 

boyutu arasında anlamlı fakat negatif bir iliĢki vardır. Yönetim tarzı alt boyutları duygusal 

sessizliğin %36‟sını açıklamaktadır. Tolerans ve Vif değerlerine bakıldığında modelde 

kolinarite olmadığı görülmektedir (TV<1,00; VIF<10). Okul müdürlerinin yönetim 
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tarzlarının ve sessizlik kaynağı alt boyutunu yordama düzeyine iliĢkin regresyon analiz 

sonuçları Tablo 18‟de verilmiĢtir. 

Tablo 18. Yönetim Tarzlarının Sessizliğin Kaynağı Alt Boyutunu Yordama Düzeyi 

Alt boyutlar B Sh Β t p Partial r Tolerance VIF 

Sabit  3,711 ,322  11,511 ,000    

ĠĢbirlikli yönetim 

tarzı 

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

Otoriter yönetim 

tarzı 

,231 ,053 ,243 4,390 ,000 ,248 ,654 1,529 

Ġlgisiz yönetim 

tarzı 

-,059 ,069 -,058 -,852 ,395 -,050 ,434 2,304 

KarĢı koyucu 

yönetim tarzı 

,094 ,065 ,107 1,448 ,149 ,084 ,368 2,721 

Yönetim tarzları*Sessizliğin kaynağı  R=.639        
   =.408                    =50,804 p<0,01  

Tablo 18‟e bakıldığında yönetim tarzları alt boyutlarından iĢbirlikçi ve otoriter yönetim 

tarzlarının sessizliğin kaynağı alt boyutunun önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir 

(        =50,804; p<0,01). Ġkili karĢılaĢtırmalara bakıldığında iĢbirlikçi ve otoriter yönetim 

tarzı alt boyutlarının sessizliğin kaynağı alt boyutu üzerinde ayrı ayrı anlamlı birer yordayıcı 

olduğu görülmektedir (-9<t<5; p<.05). Birinci sırada sessizliğin kaynağı sessizlik üzerinde en 

yüksek etkiyi iĢbirlikli yönetim tarzı göstermekte, fakat negatif bir etki göstermektedir. B 

değerine bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzındaki bir birimlik değiĢim sessizlik kaynağında 

.41 birimlik azalmaya neden olmaktadır.  

Ġkinci sırada sessizliğin kaynağı alt boyutu üzerinde en fazla etki otoriter yönetim tarz 

göstermektedir. Otoriter yönetim tarzıyla sessizliğin kaynağı arasında pozitif bir iliĢki 

görülmektedir. B değerine bakıldığında otoriter yönetim tarzındaki bir birimlik artıĢ sessizlik 

kaynağını .23 birimlik artırmaktadır.  

StandartlaĢtırılmıĢ regresyon katsayılarına göre yordayıcı değiĢkenlerin sessizliğin 

kaynağı alt boyutu üzerindeki göreli önem sırası “iĢbirlikli yönetim tarzı” (β=-,446), “otoriter 

yönetim tarzı” (β=,243) Ģeklindedir. Yönetim tarzı alt boyutları örgütsel sessizliğin %41‟ini 

açıklamaktadır. Okul müdürlerinin yönetim tarzlarının ve yönetici alt boyutunu yordama 

düzeyine iliĢkin regresyon analiz sonuçları Tablo 19‟da verilmiĢtir. 

Tablo 19. Yönetim Tarzlarının Yönetici Alt Boyutunu Yordama Düzeyi 

Alt boyutlar B Sh Β T P Partial r Tolerance VIF 

Sabit  4,936 ,483  10,210 ,000    

ĠĢbirlikli yönetim 

tarzı 

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

Otoriter yönetim 

tarzı 

,083 ,079 ,067 1,055 ,292 ,061 ,654 1,529 

Ġlgisiz yönetim 

tarzı 

-,021 ,104 -,015 -,198 ,843 -,012 ,434 2,304 

KarĢı koyucu 

yönetim tarzı 

,013 ,098 ,011 ,128 ,898 ,007 ,368 2,721 

Yönetim tarzları*Yönetici   R=.466   
   =.217          =20,461 p<0,01  
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Tablo 19‟a bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzı alt boyutunun yönetici alt boyutu 

üzerinde önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir (F(5-408)= 20,461, p<0,01). Ġkili 

analizlere bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzının örgütsel sessizlik duygu alt boyutu 

üzerinde anlamlı bir yordayıcı olduğu görülmektedir (t=6,23; p<0,001). Otoriter, ilgisiz ve 

karĢı koyucu yönetim tarzı ayrı ayrı yönetici alt boyutu üzerinde anlamlı bir yordayıcı 

olmadığı görülmektedir (p<0,05). B değerine bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzında bir 

birimlik değiĢim yönetici alt boyutunda .51 birimlik azalmaya neden olmaktadır. 

Görüldüğü gibi iĢbirlikli yönetim tarzıyla örgütsel sessizliğin yönetici alt boyutu arasında 

anlamlı fakat negatif bir iliĢki vardır. ĠĢbirlikli yönetim tarzı alt boyutu yönetici alt 

boyutunun %21‟ini açıklamaktadır. Tolerans ve Vif değerlerine bakıldığında modelde 

kolinarite olmadığı görülmektedir (TV<1,00; VIF<10). Okul müdürlerinin yönetim 

tarzlarının ve izolasyon alt boyutunu yordama düzeyine iliĢkin regresyon analiz sonuçları 

Tablo 20‟de verilmiĢtir. 

Tablo 20. Yönetim Tarzlarının İzolasyon Alt Boyutunu Yordama Düzeyi 

Alt boyutlar B Standart 

hata 

Β T P Partial r Tolerance VIF 

Sabit  4,567 ,411  11,124 ,000    

ĠĢbirlikli 

yönetim tarzı 

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

Otoriter 

yönetim tarzı 

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

Ġlgisiz 

yönetim tarzı 

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

KarĢı koyucu 

yönetim tarzı 

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

   Yönetim tarzları*Ġzolasyon  R=.620  
    =.384         =45,940;   p<0,01  

Tablo 20‟ye bakıldığında yönetim tarzları alt boyutlarından iĢbirlikçi ve otoriter 

yönetim tarzlarının izolasyon alt boyutunun önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir 

(        =45,940; p<0,01). Ġkili karĢılaĢtırmalara bakıldığında tüm iĢbirlikçi ve otoriter 

yönetim tarzı alt boyutlarının izolasyon alt boyutu üzerinde ayrı ayrı anlamlı birer yordayıcı 

olduğu görülmektedir (-9<t<5; p<.05). Birinci sırada izolasyon alt boyutunun sessizlik 

üzerinde en yüksek etkiyi iĢbirlikli yönetim tarzı göstermekte, fakat negatif bir etki 

göstermektedir. B değerine bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzındaki bir birimlik değiĢim 

izolasyon sessizlikte .54 birimlik azalmaya neden olmaktadır. Ġkinci sırada izolasyon alt 

boyutunun sessizliği üzerinde en fazla etki otoriter yönetim tarzı göstermektedir. Otoriter 

yönetim tarzıyla izolasyon sessizliği arasında pozitif bir etki görülmektedir. B değerine 

bakıldığında otoriter yönetim tarzındaki bir birimlik artıĢ okul ortamı sessizliğini .24 birimlik 

artırmaktadır.  
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StandartlaĢtırılmıĢ regresyon katsayılarına göre yordayıcı değiĢkenlerin okul ortamı alt 

boyutu üzerindeki göreli önem sırası “iĢbirlikli yönetim tarzı” (β=-,485), “otoriter yönetim 

tarzı” (β=,202) Ģeklindedir. 
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BÖLÜM V 

SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

Bu bölümde toplanan verilerden elde edilen sonuçlar ve sonuçlardan yola çıkılarak 

araĢtırmacılara öneriler verilmiĢtir.  

5.1. Müdürlerin Yönetim Tarzlarına Ait Sonuçlar  

AraĢtırma sonucunda, araĢtırmaya katılan öğretmenler okul müdürlerinin kendilerini 

takdir ettiklerini belirtirken, müdürlerinin okulun baĢarı düzeyinin ne olduğunu merak 

ettiğini belirtmiĢlerdir.  

Öğretmenler, müdürlerinin en fazla “iĢbirlikli yönetim tarzını” ortaya koyduklarını 

belirtirken, müdürlerin ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzını benimsediklerine 

katılamamıĢlardır. Okutan (2003) bu araĢtırmanın aksine araĢtırmasında okul müdürlerinin 

yönetimsel iĢ ve iĢlemlerde yazılı kuralları uygulayan yönetim anlayıĢını benimsedikleri, 

öğretmenlere eğitim ve öğretim iĢ ve iĢlemlerinde rehberlik etmedikleri, öğretmenleri 

değerlendirmede adaletli olmadıkları, birlikte karar alma ve uygulanmalarında bireysel 

davrandıkları bulgusuna ulaĢmıĢtır. Diğer taraftan Dur‟un (2011) araĢtırmasında 

yöneticilerinin demokratik yönetim tarzı sahibi oldukları bulgusuna ulaĢmıĢtır. Nartgün ve 

Ertürk (2018) tarafından yapılmıĢ olan araĢtırmada da bu araĢtırma bulgularına benzer 

bulgulara ulaĢılmıĢtır. Nartgün ve Ertürk araĢtırmada okul müdürlerinin iĢbirlikli yönetim 

tarzını benimsedikleri, otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzlarının düĢük düzeyde 

olduğu bulgusuna ulaĢmıĢtır. AraĢtırma bulgularına bakıldığında Okutan‟ın araĢtırma 

bulgusu Dur, Nartgün ve Ertürk‟ün araĢtırma bulgularından farklılaĢmaktadır. Bu durum 

araĢtırma tarihleriyle ve o zamanki yönetim anlayıĢlarıyla ilgili olabilir. Yani 2003‟de görev 

yapan yöneticiler 2011, 2018 ve 2019‟da görev yapan yöneticilere göre yöneticinin daha 

otoriter olması gerektiğini düĢünüyor olabilir. Görülüyor ki yeni nesil yöneticiler 

çalıĢanlarla iĢ birliği ve onları karara katmayı daha fazla önemsemektedirler.  

Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin müdürlerinin yönetim tarzlarına iliĢkin 

görüĢleri farklılaĢmamaktadır. Yani kadın öğretmenler ile erkek öğretmenlerin, 

müdürlerinin yönetim tarzlarına iliĢkin görüĢleri anlamlı farklılık göstermemektedir. 

Teyfur (2011) tarafından yapılmıĢ olan “Ġlköğretim Okul Yöneticilerinin Uyguladıkları 

Yönetim Biçimlerine ĠliĢkin Algıları ve Velilere Göre Okul Yöneticilerinin Yönetim 

Becerilerinin Değerlendirilmesi” adlı araĢtırmada; yapılan bu araĢtırmanın aksine okul 
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yöneticilerinin yönetim tarzlarını kullanması ve farkındalıkları bakımından erkek 

yöneticilerin “yetkeci yönetim tarzını” uyguladıkları ve kadın yöneticilerin ise “koruyucu” 

ve “destekçi yönetim tarzını” uyguladıkları sonucuna ulaĢılmıĢtır. ÖzbaĢ (2009) tarafından 

yapılmıĢ olan “Ġlköğretim okulu yöneticilerinin okul-aile iliĢkileri konusunda yapmaları 

gereken ve yapmakta oldukları iĢler” adlı araĢtırmada katılımcı olan velilerin 

değerlendirmelerine göre kadın yöneticilerin okul-aile iliĢkilerinde etkili yönetim tarzları 

benimsediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin görüĢleri; müdürlerinin iĢbirlikli, 

otoriter ve karĢı koyucu yönetim tarzlarına iliĢkin farklılaĢmamıĢtır. 1-5 yıl kıdem 

gurubundaki öğretmenler, 6-10 yıl kıdem grubundaki öğretmenlere göre yöneticilerinin 

ilgisiz olduğuna daha az katılmıĢlardır. Arlı (2007) tarafından yapılmıĢ olan “Ġlköğretim 

Okulu Yöneticilerinin Yönetim Biçimlerinin Bazı DeğiĢkenler Açısından Ġncelenmesi” adlı 

çalıĢmada öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre; okul yöneticilerinin yönetim 

biçimlerine iliĢkin görüĢlerinde anlamlı bir fark yoktur.  

Eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmen görüĢlerinde anlamlı bir farklılık yoktur. 

BranĢ değiĢkenine göre öğretmen görüĢleri otoriter ve karĢı koyucu yönetim tarzlarında 

farklılık göstermemiĢtir. Öğretmenlerin iĢbirlikli ve ilgisiz yönetim tarzlarına yönelik 

görüĢleri arasında anlamlı farklılık görülmüĢtür. Diğer branĢlarda görev yapan 

öğretmenler, sayısal branĢta görev yapan öğretmenlere göre, müdürlerini daha fazla 

iĢbirlikli ve daha az ilgisiz görmüĢlerdir.  

5.2. Örgütsel sessizliğe iliĢkin sonuçlar 

AraĢtırmaya katılan öğretmenler öğretmenlerin içsel memnuniyetsizliğini endiĢe ve 

stresin tetiklediğini dile getirmiĢlerdir. Diğer yandan öğretmenler kendilerine yöneltilen 

“Okulumuzda bulunan yöneticiler, öğretmenlerin yeni uygulamalar konusundaki görüĢlerini 

almaya açık değildirler” maddesine en düĢük ortalama puan vererek okul yöneticilerinin 

öğretmenlerden gelen yeni fikirlere açık olduklarını belirtmiĢlerdir.  

Öğretmenler örgütsel sessizliği etkileyen en önemli faktörün duyguların olduğunu 

ifade etmiĢlerdir. En az etkileyen faktörün ise sessizlik kaynağı olduğunu ifade etmiĢlerdir. 

Bu sonuç, TaĢkıran‟ın (2011, 206) iliĢkisel sessizlik (korumacı) düzeyini bireysel sessizlik 

(korunmacı ve kabullenici) düzeyinden daha yüksek bulduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 

Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmen görüĢlerinde örgütsel sessizlik ve alt 

boyutlarında anlamlı bir farklılık bulunamamıĢtır. Oruç (2013) tarafından yapılan 

“Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki ĠliĢki” adlı araĢtırmada cinsiyet 
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değiĢkenine göre örgütsel sessizlik ve alt boyutlarında anlamlı bir farklılık tespit 

edilememiĢtir. AraĢtırmanın cinsiyet değiĢkenine göre elde edilen bulgularını destekler 

nitelikte olduğu söylenebilir. Ceviz (2017) de yapılan “Ortaokul Öğretmenlerinin ĠĢle 

BütünleĢme Ġle Örgütsel Sessizlik DavranıĢları Arasındaki ĠliĢkinin Ġncelenmesi” adlı 

araĢtırmasında örgütsel sessizliğin yönetici ve sessizliğin kaynağı alt boyutlarında cinsiyet 

değiĢkenine göre anlamlı fark gösterdiğini ortaya koymuĢtur. 

Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmen görüĢlerinde okul ortamı, duygu, 

sessizlik kaynağı, yönetici alt boyutlarında anlamlı bir farklılık olmadığı bulgusuna 

ulaĢılmıĢtır. 6-10 yıl mesleki kıdeme sahip öğretmenler izolasyonun örgütsel sessizlik 

üzerinde etkisi olduğunu 1-5 yıl kıdeme sahip öğretmenlere göre daha güçlü bir Ģekilde 

ifade etmiĢlerdir. ġahin (2016) da yapılan “Örgütsel sessizlik ve çalıĢanların 

performansları arasındaki iliĢki: Ġzmir ili Çiğli ilçesi devlet ilkokullarına iliĢkin bir 

araĢtırma” adlı çalıĢmada ilkokul öğretmenlerinin meslekteki ve okuldaki çalıĢma 

sürelerine bağlı olarak örgütsel sessizlik ve seslilik arasında oluĢan farklılığın anlamlı 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmen görüĢlerinde okul ortamı, duygu, 

sessizlik kaynağı, yönetici, izolasyon alt boyutlarında anlamlı bir farklılık tespit 

edilememiĢtir. Oruç (2013) tarafından yapılan “Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Sessizlik 

Arasındaki ĠliĢki” adlı araĢtırmada da bu araĢtırma paralelinde, eğitim düzeyi değiĢkenine 

göre örgütsel sessizlik ve alt boyutlarında anlamlı bir farklılık tespit edilememiĢtir.  

BranĢ değiĢkenine göre öğretmen görüĢlerinde okul ortamı, duygu, sessizlik 

kaynağı, yönetici, izolasyon alt boyutlarında anlamlı bir farklılık yoktur. Oruç (2013) 

tarafından yapılan “Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki ĠliĢki” adlı 

araĢtırmada da branĢ değiĢkenine göre örgütsel sessizlik ve alt boyutlarında anlamlı bir 

farklılık tespit edilememiĢtir. Ceviz (2017) de “Ortaokul öğretmenlerinin iĢle bütünleĢme 

ile örgütsel sessizlik davranıĢları arasındaki iliĢkinin incelenmesi” adlı araĢtırmada 

Ġngilizce ve Türkçe öğretmenlerinin diğer branĢ öğretmenlerine göre örgütsel sessizliğe 

iliĢkin algılarının daha yüksek olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır.  

5.3. Yönetim Tarzlarının Örgütsel Sessizliği Yordama Düzeyine iliĢkin 

sonuçlar 

Yönetim tarzı alt boyutlarının örgütsel sessizliğin önemli bir yordayıcısı olduğu 

görülmektedir. Ġkili analizlere bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzının örgütsel sessizlik 

üzerinde anlamlı bir yordayıcı olduğu görülmektedir. Otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu 
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yönetim tarzı ayrı ayrı örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir yordayıcı olmadığı 

görülmektedir. 

Yönetim tarzları alt boyutlarının okul ortamı alt boyutunun önemli bir yordayıcısı 

olduğu görülmektedir. Ġkili karĢılaĢtırmalara bakıldığında tüm yönetim tarzı alt 

boyutlarının okul ortamı alt boyutu üzerinde ayrı ayrı anlamlı birer yordayıcı olduğu 

görülmektedir. Birinci sırada okul ortamı sessizlik üzerinde en yüksek etkiyi iĢbirlikli 

yönetim tarzı göstermekte, fakat negatif bir etki göstermektedir. ĠĢbirlikli yönetim 

tarzındaki bir birimlik değiĢim okul ortamı sessizlikte .40 birimlik azalmaya neden 

olmaktadır. Ġkinci sırada okul ortamı sessizliği üzerinde en fazla etki otoriter yönetim tarz 

göstermektedir. Otoriter yönetim tarzıyla okul ortamı sessizliği arasında pozitif bir etki 

görülmektedir. Otoriter yönetim tarzındaki bir birimlik artıĢ okul ortamı sessizliğini .21 

birimlik artırmaktadır. Okul ortamı sessizliği üçüncü sırada etkileyen karĢı koyucu yönetim 

tarzı olmuĢtur. KarĢı koyucu yönetim tarzıyla okul ortamı sessizliği arasında pozitif bir etki 

görülmektedir. KarĢı koyucu yönetim tarzında biri birimlik artıĢ okul ortamı sessizlikte .20 

birimlik bir artıĢa neden olmaktadır. Okul ortamı sessizliği dördüncü sırada etkileyen 

ilgisiz yönetim tarzı olmuĢtur. Ġlgisiz yönetim tarzıyla okul ortamı sessizlik arasında 

negatif bir iliĢki bulunmuĢtur. Ġlgisiz yönetim tarzında bir birimlik artıĢ okul ortamı 

sessizlikte .13 birimlik bir azalıĢa neden olmaktadır.  

Yönetim tarzı alt boyutlarından iĢbirlikli ve otoriter yönetim tarzlarının örgütsel 

sessizliğin duygu boyutunun önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir. Ġkili analizlere 

bakıldığında iĢbirlikli yönetim tarzının örgütsel sessizlik duygu alt boyutu üzerinde anlamlı 

bir yodayıcı olduğu görülmektedir. Otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzı ayrı ayrı 

duygu alt boyutu üzerinde anlamlı bir yordayıcı olmadığı görülmektedir. 

Yönetim tarzları alt boyutlarından iĢbirlikçi ve otoriter yönetim tarzlarının 

sessizliğin kaynağı alt boyutunun önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir. Ġkili 

karĢılaĢtırmalara bakıldığında iĢbirlikçi ve otoriter yönetim tarzı alt boyutlarının sessizliğin 

kaynağı alt boyutu üzerinde ayrı ayrı anlamlı birer yordayıcı olduğu görülmektedir. Birinci 

sırada sessizliğin kaynağı sessizlik üzerinde en yüksek etkiyi iĢbirlikli yönetim tarzı 

göstermekte, fakat negatif bir etki göstermektedir. ĠĢbirlikli yönetim tarzındaki bir birimlik 

değiĢim sessizlik kaynağında .41 birimlik azalmaya neden olmaktadır. Ġkinci sırada 

sessizliğin kaynağı alt boyutu üzerinde en fazla etki otoriter yönetim tarz göstermektedir. 

Otoriter yönetim tarzıyla sessizliğin kaynağı arasında pozitif bir iliĢki görülmektedir. 
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Otoriter yönetim tarzındaki bir birimlik artıĢ sessizlik kaynağını .23 birimlik artırmaktadır.  

ĠĢbirlikli yönetim tarzı alt boyutunun örgütsel sessizliğin yönetici alt boyutu 

üzerinde önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir. Ġkili analizlere bakıldığında 

iĢbirlikli yönetim tarzının örgütsel sessizlik duygu alt boyutu üzerinde anlamlı bir 

yordayıcı olduğu görülmektedir. Otoriter, ilgisiz ve karĢı koyucu yönetim tarzı ayrı ayrı 

yönetici alt boyutu üzerinde anlamlı bir yordayıcı olmadığı görülmektedir. 

Yönetim tarzları alt boyutlarından iĢbirlikçi ve otoriter yönetim tarzlarının 

izolasyon alt boyutunun önemli bir yordayıcısı olduğu görülmektedir. Ġkili 

karĢılaĢtırmalara bakıldığında tüm iĢbirlikçi ve otoriter yönetim tarzı alt boyutlarının 

izolasyon alt boyutu üzerinde ayrı ayrı anlamlı birer yordayıcı olduğu görülmektedir. 

Birinci sırada izolasyon alt boyutunun sessizlik üzerinde en yüksek etkiyi iĢbirlikli yönetim 

tarzı göstermekte, fakat negatif bir etki göstermektedir. ĠĢbirlikli yönetim tarzındaki bir 

birimlik değiĢim izolasyon sessizlikte .54 birimlik azalmaya neden olmaktadır. Ġkinci 

sırada izolasyon alt boyutunun sessizliği üzerinde en fazla etki otoriter yönetim tarzı 

göstermektedir. Otoriter yönetim tarzıyla izolasyon sessizliği arasında pozitif bir etki 

görülmektedir. Otoriter yönetim tarzındaki bir birimlik artıĢ okul ortamı sessizliğini .24 

birimlik artırmaktadır.  

5.4.Öneriler 

Öğretmenler müdürlerinin iĢbirlikli yönetim tarzını benimsediklerini ifade 

etmektedirler. Müdürlerin iĢbirlikli yönetim tarzında daha iyi olmaları için bilgi beceri ve 

deneyimlerinin arttırılması sağlanabilir. 

Okul müdürlerinin öğretmenler tarafından gelen öneri ve fikirlerine açık olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu iyi bir okul iklimi açısından önemlidir. Bu önemli olan iletiĢim 

kanalının arttırılması ve sürekliliğinin sağlanması için hizmet içi eğitim faaliyetleri 

düzenlenebilir. 

Okul müdürlerinin, öğretmenlerin ve diğer çalıĢanların yönetim tarzları ve örgütsel 

sessizlik konuları ile ilgili bilgi sahibi olma ve kullanabilme düzeylerini geliĢtirecek 

seminerler ve hizmet içi eğitimler düzenlenebilir. 

  ĠĢbirlikli yönetim tarzının etkili olması için, okul çalıĢanlarının alınacak olan karar 

ve düzenlemelere daha etkin katılımları sağlanabilir. Sayısal branĢlarındaki öğretmenlerin 

okul yönetimine karĢı oluĢturdukları olumsuz algıların azaltılması için okul yöneticilerinin 

bu branĢtaki öğretmenlere özel bir konsültasyon çalıĢması yapması sağlanabilir. 
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  Yönetim tarzları temel bulguları hakkında öğretmenlerin okul içi ve il düzeyindeki 

eğitim faaliyetlerinden yararlandırılmaları, okul yöneticilerinin davranıĢlarını anlamaları 

açısından farkındalık sağlayabilir. 

  AraĢtırma sonucunda örgütsel sessizliği en fazla iĢbirlikli yönetim tarzı 

açıklamıĢtır. ĠĢbirlikli yönetim tarzındaki geliĢme öğretmenlerin sessizliğini azaltırken 

otoriter yönetim tarzı ise öğretmenlerin sessizliğini artırmaktadır. Öğretmenler 

müdürlerinin orta düzeyde de olsa otoriter yönetim tarzı sergilediklerini ifade 

etmektedirler. Müdürlere yönetim tarzlarının öğretmenlerin sessizlikleri üzerinde etkisini 

gösterecek atölye çalıĢmaları yapılabilir.  

  Gelecek araĢtırmaların sessiz kalınan konular ve nedenleri arasındaki iliĢkileri 

inceleyecek Ģekilde yapılması, sessizliğin olumsuz etkisini ortadan kaldıracak veya 

azaltacak tedbirlerin tespit edilmesi yönünde önemli öngörüler sağlayabilir. 

  AraĢtırmacılara, okul yöneticilerinin yönetim tarzları ve örgütsel sessizlik hakkında 

lisansüstü mezuniyete sahip olan öğretmenlerin algılarının diğer öğretmenlerden düĢük 

olduğunun nedenlerini araĢtıran gözlem ve görüĢme içerikli bir nitel çalıĢma yapılması 

önerilebilir. 

 

  



  

72 

 

KAYNAKÇA 

Adizes, I. (1976). Seattle Opera Association. Business Policy: Strategy Formation and 

Management Action (edt. W. Glueck, 2nd). New York: McGraw-Hill. 

AfĢar, L. (2013). Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Güven İlişkisi: Konuya İlişkin Bir 

Araştırma. Yüksek Lisans Tezi, Ġstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Ġstanbul. 

Agrusa, J. ve Lema, J.D. (2012). An Examination of Mississippi Gulf Coast Casino 

Management Styles with Implications for Employee Turnover, UNLV Gaming 

Research& Review Journal, 11 (1), 13-26. 

Akat, Ġ. (1984). İşletme Yönetimi. Beta Yayınevi, Ġstanbul. 

Akbarian, A., Ansari, M. E., Shaemi, A. ve Keshtiaray, N. (2015). Review organizational 

silence factors. Journal of Scientific Research and Development 2 (1): 178-

181, 2015. 

Aktan, C. C. (2011). Organizasyonlarda İnsan Yönetimi: İnsan Mühendisliği. 

Organizasyon ve Yönetim Bilimleri Dergisi, C.3, S.2, 386-416 

Alioğullari, Z. D. (2012). Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Vatandaşlık Davranışı Arasındaki 

İlişki-Bir Uygulama. Yüksek Lisans Tezi, Erzurum: Atatürk Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Anabilim Dalı. 

Alparslan, A. M. ve Kayalar, M. (2012). Örgütsel Sessizlik: Sessizlik Davranışları ve 

Örgütsel ve Bireysel Etkileri. Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi Sosyal Bilimler 

Enstitüsü Dergisi. 4(6), 136-147. 

Arıkanlı, A. ve UlubaĢ, B. (2004). Yönetim Fonksiyonları ve Yönetici. Tarım ve Köy ĠĢleri 

Bakanlığı. 

Arlı, D. (2007). İlköğretim okulu yöneticilerinin yönetim biçimlerinin bazı değişkenler 

açısından incelenmesi. Yüksek Lisans Tezi, Ege Üniversitesi Sosyal Bilimler 

Enstitüsü, Ġzmir. 

Ayan, A. (2013). Liderlik tarzlarının örgütsel sessizlik ve tükenmişlik düzeyi üzerine etkisi: 

Bir alan araştırması. Doktora tezi, Trakya Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Edirne.  

Aydın, M. (2002). Eğitim Yönetimi (8. Baskı). Ankara: Hatipoğlu Yayınevi. 

Aytürk, N. (1999). Yönetimde Yetki Devri ve İmza Yetkileri. Amme Ġdaresi Dergisi, C. 33, 

S. 1. 

BaĢaran, Ġ. E. (2000). Yönetim. Ankara: Feryal Yayıncılık. 



  

73 

 

BaĢaran, Ġ. E. (2004). Yönetimde İnsan İlişkileri Yönetsel Davranış. Ankara: Nobel Yayın 

Dağıtım.  

Batmunkh, M. (2011). Liderlik Tarzları ile Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Sessizlik 

arasındaki İlişki. Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler 

Enstitüsü, Ġstanbul.  

Bayram, Y. (2010). Üniversitelerde örgütsel sessizlik. Yüksek Lisans Tezi. Abant Ġzzet 

Baysal Üniversitesi, Bolu. 

BektaĢ, M. (2014). Yönetim Tarzlarının Örgütlerdeki İnformal İletişim Kanallarına Etkisi: 

Burdur İli Kamu Kurumları Örneği. Doktora tezi. Süleyman Demirel Üniversitesi, 

Sosyal Bilimler Enstitüsü. 

Benligiray, S. (2005). Büro Yönetimi. 9. Basım, Anadolu Üniversitesi Yayınları, EskiĢehir,  

Bildik, B. (2009). Liderlik Tarzları, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Bağlılık İlişkisi. Yüksek 

Lisans Tezi, Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Sosyal Bilimler Enstitüsü: Gebze. 

Boddy, D. (2008). Management an Introduction. Fourth Edition. United Kingdom: 

Pearson Education. 

Bowen, F. ve Blackmon, K. (2003). Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity 

on Organizational Voice. Journal of Management Studies. 40 (6), ss.1393-1417. 

Brinsfield, C. T. (2009). Employee Silence: Investigation of Dimensionality, Development 

of Measures, and Examination of Related Factors. Dissertation, Ohio State 

University, USA. 

Brinsfield, C. T., Edwards, M. S. ve Greenberg, J. (2009). Historical Review and Current 

Conceptualizations, Voice and Silence in Organizations, Chapter 1 ,3-37. 

Burke, W.W. (2017). Organization Change. California: Sage Publications. 

Bursalıoğlu, Z. (2019). Okul Yönetiminde Yeni Yapı ve Davranış. Pegem akademi, 

Ankara.  

Bursalıoğlu, Z. (2002). Eğitim Yönetiminde Teori ve Uygulama. Pegem Yayınları, 

Ankara. 

Büyüköztürk, ġ. (2016). Sosyal bilimler için veri analizi el kitabı: İstatistik. Araştırma 

Deseni SPSS uygulamaları ve yorum (22. baskı). Ankara: Pegem Akademi 

Yayınları. 

Büyüköztürk, ġ., Kılıç Çakmak, E., Akgün, Ö. E., Karadeniz, ġ. ve Demirel, F.  (2013). 

Bilimsel Araştırma yöntemleri (14. Baskı). Ankara: Pegem Akademi Yayınları.  

Carroll, T. L. (2006). Investigating psychological harassment in theworkplace: A 

Canadian perspective (Unpublishedmaster’sthesis). Thesis. University of 



  

74 

 

Manchester, Manchester, U.K. 

Cengiz, S. (2010). İlköğretim Okulu Yöneticilerinin Yönetim Tarzlarının Öğretmenleri 

Yıldırma (Mobbing) Düzeyine Etkisi. Yüksek Lisans Tezi. Sakarya Üniversitesi, 

Sosyal Bilimler Enstitüsü, Sakarya. 

Ceviz, T. (2017). Ortaokul öğretmenlerinin işle bütünleşme ile örgütsel sessizlik 

davranışları arasındaki ilişkinin incelenmesi. Gazi Üniversitesi, Eğitim Bilimleri 

Enstitüsü, Ankara. 

Clapham, Stephen E.ve Robert W. Cooper (2005). Factors of Employees Effective Voice in 

Corporate Governance. Journal of Management and Governance, 9(3-4), 287-313. 

Cole ve Kelly, (2016). Management Theory and Practıce. London: 4 th.Edition, DP, 

Publications Ltd, Aldıne Place. 

Conlee, M. C. ve Tesser, A. (1973). The Effects of Recipient Desire to Hear on News 

Transmission. (Haber Aktarımında Duyulan Alıcı Arzu Etkileri) Sociometry, 36, 

588-599. 

Çakıcı, A. (2007). Örgütlerde sessizlik: Sessizliğin teorik temelleri ve dinamikleri. 

Çukurova Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 16(1), 145-162. 

Çakıcı, A. (2008). Örgütlerde Sessiz Kalınan Konular, Sessizliğin Nedenleri ve Algılanan 

Sonuçları Üzerine Bir Araştırma. Çukurova Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

Dergisi, 17 (1), 117-134.  

Çakıcı, A. (2008). Örgütlerde Sessizlik Tercihi ve Sessizlik Türleri. (85-109). Ġstanbul: 

Epsilon Yayınları. 

Çakıcı, A. (2010). Örgüterde İşgören Sessizliği: Neden Sessiz Kalmayı Tercih Ediyoruz? 

Detay Yayıncılık, Ankara. 

Çokluk, B. Ö. ve Yılmaz, K. (2008). İlköğretim okullarında örgütsel güven hakkında 

öğretmen görüşleri. Educational Administration: Theory and Practice. Spring, 54, 

211-233. 

Daft, L.R. ve Marcic, D. (2008). Management: The New Workplace, Australia: South-

Western Cengage Learning 

Dal, H. (2017). Ortaöğretim Kurumlarında Örgütsel Sessizliğe İlişkin Öğretmen Görüşleri 

(Ankara ili Çankaya ilçesi örneği). Hacettepe Üniversitesi, Eğitim Bilimleri 

Enstitüsü, Ankara. 

DaĢcı, E. (2014). İlköğretim kurumu yöneticilerinin liderlik tarzları ile öğretmenlerin 

yaşadıkları yıldırma (mobbing) ve örgütsel sessizlik davranışları arasındaki ilişki”. 

Yüksek Lisans Tezi, Gazi Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü, Ankara. 



  

75 

 

Demirci, H. (2008). Toplam kalite yönetimi, Ġstanbul: Kum Saati Yayınları. 

Dharejo, N., Baloch, N.M. Jariko, A.M. ve Jhatial A.A. (2017). People Management at 

Workplace: Applications of Theory X and Theory Y in Public and Private 

Organizations Sector in Hyderabad, Sind. Pakistan. European Journal of 

Business and Social Sciences, Vol. 6, No. 02, May 2017, 193 – 206. 

Dinçer, Ö. ve Fidan Y. (2016). İşletme Yönetimi. Ġstanbul: Alfa Yayınları. 

Doğan, B. (2007). Yönetim ve Örgüt Kuramlarının Tasnifinde Modern ve Postmodern 

Ayrımı, Marmara Üniversitesi ĠĠBF Dergisi, Cilt XXXIII, Sayı 2, ss. 185-201. 

Doğan, N. (2002). Kutadgu Bilig’in Devlet Felsefesi-II. Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 

Sayı: 13, ss. 77-94. 

Donaghey, J., Cullinane, N., Dundon, T. ve Wilkinson, A. (2011). Reconceptualising 

Employee Silence: Problems and Prognosis. Work, Employment and Society, 25 

(1), 51-67. 

Dur, S. (2011). Çalışanların kurumsal itibarı algılamasında insan kaynakları 

yöneticilerinin rolü ve bir araştırma. Yüksek Lisans Tezi, Yıldız Teknik 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ġstanbul. 

Durak, Ġ. (2012). Korku Kültürü ve Örgütsel Sessizlik. Ekin Yayınevi, Bursa. 

Dyne L. V., Ang, S. ve Botero, I.C. (2003). Conceptualizing Employee Silence and 

Employe Voice as Multidimensional Constructs. Journal Of Management Studies, 

40 (6), 1359-1392. 

Ehtiyar, R. ve Yanardağ, M. (2008). Organizational Silence: A Survey On Employees 

Working in Chain Hotel, Tourism and Hospitality Management, 14(1), 51-68. 

Ellis, J. B. ve Dyne, L. V. (2009). Voice and Silence as Observers‟ Reactions to Defensive 

Voice: Prediction Based on Communication Competence Theory. Greenberg ve M. 

S. Edwards (Ed.). Voice and Silence in Organizations, 37-61. 

Erdem, M. (2010). Öğretmen Algılarına Göre Liselerde ĠĢ YaĢamı Kalitesi ve Örgütsel 

Bağlılıkla ĠliĢkisi. Kuram ve Uygulamada Eğitim Yönetimi (Educational 

Administration: Theory and Practice), 16(4), 511-536 pp. 

Erdoğan, E. (2011). Etkili Liderlik Örgütsel Sessizlik ve Performans İlişkisi. Gebze: Gebze 

Yüksek Teknoloji Enstitüsü Sosyal Bilimler Enstitüsü. 

Erdoğan, Ġ. (2000). Okul Yönetimi ve Öğretim Liderliği. Ġstanbul: Sistem yayıncılık. 

Eren, E. (2003). Yönetim ve organizasyon: Çağdaş ve küresel yaklaşımlar ışığında. 

Ġstanbul: Beta. 

Eren, E. (2010). Örgütsel Davranış ve Yönetim Psikolojisi. Ġstanbul: Beta Yayınevi. 



  

76 

 

Eren, E. (2011). Yönetim ve Organizasyon. Ġstanbul: Beta Yayınları. 

Erenler, E. (2010). Çalışanlarda Sessizlik Davranışının Bazı Kişisel ve Örgütsel 

Özelliklerle İlişkisi (Turizm Sektöründe Alan Araştırması). Hacettepe Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ankara, 2010. 

Erenler, E., Aydın, A. Ç. ve Güney, S. (2011). Tepe Yönetiminin Açıklığı ve ÇalıĢan 

Sessizliği ĠliĢkisi. Uluslararası 9. Bilgi Ekonomi ve Yönetim Kongresi Bildirileri 

(23-25 Haziran), 3141-3241. 

Erol, G. ve Köroğlu, A. (2013). Liderlik Tarzları ve Örgütsel Sessizlik İliģkisi: Otel 

İşletmelerinde Bir Araştırma. Seyahat ve Otel ĠĢletmeciliği Dergisi, 10(3), 45-64. 

Fletcher, D. and Watson, T. (2007), Voice, silence and business of construction: loud and 

Quiet voices in the construction of personal, organizational and social realities, 

organization journal, pp.155-175. 

Folakomi, Anthonia ve Dayo, (2016). Measuring Organizational Citizenship Behavior 

(OCB) as a Consequence of Organizational Climate (OC). Asian Journal of 

Business Management, 4(3), 294-302. 

Gambarotto, F., & Cammozzo, A. (2010). Dreams of silence: Employee voice and 

innovation in a public sector community of practice. Innovation: Management, 

Policy & Practice, 12(2), 166-179. 

Ghillyer A.W. (2009) Business Ethics: A Real World Approach. McGraw-Hill 

International Edition, New York. 

Gope, N. ve Galloway, J. (2017). Leadership and Management in Healthcare. 3rd 

Edition. Los Angeles: Sage Publications. 

Gould, A.E. (2005). Social Differences and Management Styles: A Study of Conformity. 

Doctor of Philosophy in Political Science. Arizona University. 

Gül, H. ve Özcan, N. (2011). Mobbing ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki İlişkiler, Karaman 

İl Özel İdaresinde Görgül Bir Çalışma, KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam Üniversitesi 

ĠĠBF Dergisi, cilt. 2, S.80, s. 80-134. 

Hatiboğlu, Z. (1993), Temel Yönetim ve Organizasyon, Beta Yayınları, Ġstanbul. 

Joinson, C. (1996). Recreating the Indifferent Employee, HRM Magazine. 

Kahveci G.ve DemirtaĢ Z. (2013). Öğretmenler İçin Örgütsel Sessizlik Ölçeği Geliştirme 

Çalışması. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 12(43), ss. 167-182. 
Kahveci, G. ve DemirtaĢ, Z. (2013). Okul yöneticisi ve öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

algıları. Eğitim ve Bilim, 38(167), 50-64. 

Kahveci, G. (2010). İlköğretim okullarına örgütsel sessizlik ile örgütsel bağlılık arasındaki 



  

77 

 

ilişkiler. Fırat Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Elazığ. 

Karimi L. (2011). The Effects of Emotional Intelligence and Stress-Related Presenteeism 

on Nurses’ Well-Being. Asia Pacific Journal of Human Resources. 

KaĢmer, T. (2009). Korku Kültürünün Yönetim, Çalışanlar ve İşletme Üzerindeki 

Etkilerinin Analizi, YayınlanmıĢ Yüksek Lisans Tezi, Sıtkı Koçman Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü, Muğla, 2009. 

Kavak, O. (2016). Örgütsel Adalet Algısının Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel Muhalefet 

Davranışı Üzerine Etkisi.  Kafkas Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme 

Anabilim Dalı, yüksek lisans tezi 

Koçel, T. (2007). İşletme Yöneticiliği. 11. Baskı, Ġstanbul: Arıkan Yayınları. 

Koçel, T. (2003). İşletme yöneticiliği yönetim organizasyon. Ġstanbul: Beta Yayıncılık. 

Koçel, T. (2010). İşletme Yöneticiliği, Ġstanbul: Beta Basım A.ġ. 

Kolay, A. (2012). Endüstri meslek liselerinde görev yapan öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

ve örgütsel bağlılıkları arasında ilişki (YayımlanmamıĢ yüksek lisans tezi). 

Yeditepe Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ġstanbul. 

Lin, W.K. and Pfau, M. (2007). Can Inoculation Work Againstthe Spiral of Silence? A 

Study of Public Opinion on the Future of Taiwan. International Journal of Public 

Opinion Research 19(2), 155- 172. Lisans Tezi.  

Livvarçin, Ö. ve Kurt, D. (2012). Yönetim Biliminde 49 İnsan 49 Teori. İstanbul: Beta 

Yayınları. 

Lunenburg, F.C. (2011). Expectancy theory of motivation: motivating by altering 

expectations. ınternatıonal journal of management. Busıness, and Admınıstratıon, 

15(1), 1-6. 

Lussier, N.R. (2009). Management Fundamentals, Concepts, Applications, Skill 

Development. Massachusetts: South Western Cengage Learning. 

Manning, K. (2013). Organizational Theory in Higher Education. New York: Routledge 

Marshall, O.I. (2012). Employee Attitude to Management Style Case: International 

Equitable Association Nigeria Limited. Degree Programme in Business 

Administration, Seinäjoki University of Applied Sciences. 

MenekĢe, Ö. (2005). İslam Düşünce Tarihinde Devlet Anlayışı: Mâverdi ve Nizâmülmülk 

Örneği. Din Bilimleri akademik AraĢtırma Dergisi, Cilt:5 (3) ss.193-211 

Milliken, F. J. ve Morrison, E.W. (2003). Shades of Silence: Emerging Themes and Future 

Directions for Research on Silence in Organizations. Journal of Management 

Studies, 40 (6), 1563-1568.  



  

78 

 

Milliken, F. J., Morrison, E. W. ve Hewlin, P. F. (2003). An Exploratory Study of 

Employee Silence: Issues That Employees Don’t Communicate Upward and Why. 

Journal of Management Studies, 40(6). 

Morden, T. (2017). Principles of Management. Second Edition. New York: Routledge 

Morrison, E. W. ve Milliken, F. J. (2000). Organizational Silence. A Barrier to Change 

and Development in a Pluralistic World. Academy of Management Review, 25 (4), 

706-731. 

Nartgün, S.ġ. ve Ertürk, R. (2018). Okul Müdürlerinin Okul Yönetim Tarzları ile Örgüt 

İklimi Arasındaki İlişki. Nobel Akademi Yayıncılık. 

Ogunola A. A., Peter O. Kalejaiye and Chiedu A. (2013). Abrifor Department of 

Sociology/Psychology. Olabisi Onabanjo University Ago Iwoye, Nigeria. Accepted 

4 September, 2013 

Okutan, M. (2003). Okul müdürlerinin idari davranışları. Milli Eğitim Dergisi, 157. 

Olgun S. (2017). Motivasyon, Örgütsel Sessizlik ve İşten Ayrılma Niyeti Üzerine Bir 

Araştırma. Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi, Ġstanbul. 

Oruç M. (2013). Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki İlişki: Bir Firmada 

Araştırma. Yüksek lisans tezi. Marmara Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü. 

Ġstanbul. 

Örs, N. (2010). Örgüt Kültürü Tipleri ile Yönetim Tarzları Arasındaki İlişkinin Kamu 

Örgütlerinde İncelenmesine Yönelik Bir Araştırma. YayınlanmıĢ yüksek lisans 

tezi. Yıldız Teknik Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü. 

ÖzbaĢ M. (2009). İlköğretim okulu yöneticilerinin okul-aile ilişkileri konusunda 

yapmaları gereken ve yapmakta oldukları işler. Yüksek Lisans Tezi, Hacettepe 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ankara. 

Özcan, H. (1996). Liselerde uygulanan yönetim biçimleri: Anakara ili örneği 

(YayımlanmamıĢ doktora tezi). Ankara Üniversitesi, Ankara. 

Özdemir, E. (2003) Liderlik ve etik. Uludağ Üniversitesi, Ġktisadi ve Ġdari Bilimler 

Fakültesi Dergisi, c.22, s.2, ss.157. 

Özdemir, L. ve Sarıoğlu Uğur, S. (2013). Çalışanların Örgütsel Ses ve Sessizlik 

Algılamalarının Demografik Nitelikler Açısından Değerlendirilmesi: Kamu ve Özel 

Sektörde Bir Araştırma. Atatürk Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Dergisi, 27 

(1), 257-281. 

Özgen, I. ve Sürgevil, O. (2009). Örgütsel Sessizlik Olgusu ve Turizm İşletmeleri 

Açısından Değerlendirilmesi, Turizm İşletmelerinde Örgütsel Davranışın İçinde, 



  

79 

 

Editör: Zeyyat Sabuncuoğlu Z., Bursa: MKM Yayıncılık. 

Özgür, B. (2011). Yönetim Tarzları ve Etkileri. Maliye Dergisi, 161, 215-230. 

Özkalp, E., Kırel Ç. (2013). Örgütsel Davranış, Ekin Yayınevi: Bursa. 

Özmen, Fatma. (1997). Fırat ve İnönü Üniversitelerinde Örgütsel Çatışmalar ve Çatışma 

Yönetimi Yaklaşımları. Doktora Tezi. Fırat Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü: 

Elazığ. 

Öztekin, A. (2002). Yönetim Bilimi. Ankara: Siyasal Kitapevi. 

Özturan, M. (2018). Yöneticilerin Duygusal Zekâ Düzeylerinin, Yönetim Tarzları ve 

Örgütsel Yabancılaşma Duyguları Üzerindeki Etkisinin İncelenmesi. Doktora tezi. 

Ġstanbul/2018. 

PaĢa, Ö. (2015). Öğretmenlerin yöneticiye güven düzeyleri ve okul yöneticisi tarafından 

sergilenen etik liderlik davranışlarının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisi. Yüksek 

Lisans Tezi, Mevlâna Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Konya. 

Peırce, E., C. A. Smolınskı ve B. Rosen (1998). Why Sexual Harassment Complaints Fall 

On Deaf Ears. Academy of Management Executive, Cilt 12, Sayı 3, ss. 41-54. 

Perlow, L. A., S. Williams, (2003). Is Silence Killing Your Company, Harward Business 

Review, (May), 3-8. 

Pinder, C. C. ve Harlos, K. P. (2001). Employee Silence. Quiescence and Acquiescence as 

Responses to Perceived Injustice. Personnel and Human Resources Management, 

20, 331-369. 

Poon Teng Fatt, J. (2005). Nonverbal Communication and Business Success, Management 

Research News, 21(4/5): 1-10. 

Pop, M. T. ve Pop, D. (2008). Types of Managers and Management Styles. Fascicle of 

Management and Technological Engineering, Volume VII (XVII), pp.2604-2610. 

Premeaux S.F., and A.G. Bedeian. (2003). “Breaking the Silince: The Moderating Effects 

of SelfMonitoring in Predicting Speaking Up in the Workplace”. Journal of 

Management Studies. 40(6), pp.1532-1567. Province”, Jamaica Journal Of Science 

And Technology, 2015/26, ss. 463-477. Review, 2000, 706-725. 

Ronald, G. (2004). Laissez-Faire Leadership, Encyclopedia of Leadership. Sage 

Publicationspp. 820-822.2004  

Sabuncuoğlu, Z. ve Tokol, T. (2011). İşletme. Ġstanbul: Beta Yayınları. 

Salajegheh, S. S., Kazem M., Hossein A., (2015). Organizational Silence: The Study Of 

Ethnography In The Department Of Education In Golestan Province, Jamaica 

Journal Of Science And Technology, 2015/26, ss. 463-477. 



  

80 

 

Sarıbay, B. K, (2015). Örgütsel sessizlik ile kültürel değerler arasındaki ilişkinin 

incelenmesi: kamu kuruluşlarında bir araştırma (YayımlanmamıĢ doktora tezi). 

Celal Bayar Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Manisa. 

Saruhan, ġ. ve Yıldız, M.L. (2009). Çağdaş Yönetim Bilimi, Beta Yayıncılık: Ġstanbul. 

Saygın, O. ve Saygın, E. (2017). A’dan z’ye liderlik, Ġstanbul: Karma Kitaplar. 

Saylı, H. (2008). Geleneksel Yönetim Paradigmasının Sınırlayıcı Alanlarına Karşı Post-

Modern Yönetim Paradigmasının Geliştirici Alanları, Afyon Kocatepe Üniversitesi 

Ġ.Ġ.B.F. Dergisi, c. X, s. II, ss. 181-200. 

Shaw, M. E. (1981). Group dynamics: The psychology of small group behavior. New 

York: McGraw Hill. 

Shojaie, S., Matin, H. Z., & Barani, G. (2011). Analyzing the infrastructures of 

organizational silence and ways to get rid of it. Procedia-Social and Behavioral 

Sciences, 30, 1731-1735. 

Smith, J.W., ve Vigor, A. (1991). Rocking the Ages: The Yankelovich Report on 

Generational Marketing, New York, Harper Collins. 

Singh, H. ve A. Singh (2002) “Principles of Complexity and Chaos Theory in Project 

Execution: A New Approach to Management”, Cost Engineering 44,12: 23-33, 

Aralık. 

Steinke, A. L. (2013). Management Styles and Innovation in the Technology Industry. 

Degree of Master of Arts in Management, The College of St. Scholastica, Duluth, 

Minnesota. 

ġahin, A. (2004). Yönetim Kuramları ve Motivasyon İlişkisi. Selçuk Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsü Dergisi. S. 11, 523 – 547. 

ġahin, H. (2016). Örgütsel sessizlik ve çalışanların performansları arasındaki ilişki: İzmir 

ili Çiğli ilçesi devlet ilkokullarına ilişkin bir araştırma. Celal Bayar Üniversitesi, 

Sosyal Bilimler Enstitüsü, Manisa 

ġahin, A. (2007) Türk Kamu Yönetiminde Yönetsel İletişim ve Bu Konuda Düzenlenen Bir 

Anket Çalışmasının Sonuçları, Maliye Dergisi, Sayı 152, Ocak- Haziran, ss. 81-

102. 

ġehitoğlu, Y. (2010). Örgütsel Sessizlik Örgütsel Vatandaşlık Davranışı ve Algılanan 

Çalışan Performansı İlişkisi. (YayınlanmıĢ Doktora Tezi). Gebze: Gebze Yüksek 

Teknoloji Enstitüsü Sosyal Bilimler Enstitüsü. 

ġen, Y. & YaĢlıoğlu, M. (2010). Dönüşümcü liderliğin yeniliği destekleyici örgüt iklimi 



  

81 

 

üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik bir araştırma. ĠĢletme Ġktisadı Enstitüsü 

Dergisi Yönetim, 21(66), 97-117. 

ġimĢek, ġ. (2002). Yönetim ve Organizasyon (YenilenmiĢ 7. Baskı). Günay Ofset: Konya. 

ġiĢman, M. ve Turan, S. (2002). Eğitimde Toplam Kalite Yönetimi (2. Baskı). Ankara: 

Pegem A Yayıncılık. 

Tangirala S. ve Pangaraj R., (2008). Employee Silence on Critical Issues: The Cross-Level 

Effects Procedural Justice Climate, Personnel Psychology, Vol. 61. ss. 37-68. 

TaĢcı D. ve Koç U. (2006). “Yarının Organizasyonları Ġçin Bugünden Ġpuçları” Journal of 

Ġstanbul Kültür University, pp:145-152. 

TaĢtan, M. ve Erdem, M. (2010). Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin iĢ yaĢamı kalitesi ile 

örgütsel değer algıları arasındaki iliĢki düzeyi. Yüzüncü Yıl Üniversitesi Eğitim 

Fakültesi Dergisi, aralık, cilt.7, sayı.2, s.92-113. 

TaĢkıran, E. (2010), Liderlik tarzının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel 

adaletin rolü ve bir araştırma. Marmara Üniversitesi: Doktora tezi. 

TaĢkıran, E. (2011). Liderlik ve örgütsel sessizlik arasındaki etkileşim-örgütsel adaletin 

rolü. Ġstanbul: Beta Basım. 

TaĢkıran, E. (2011). Liderlik tarzının örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel 

adaletin rolü ve bir araştırma (Yayımlanmamış doktora tezi). Marmara Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ġstanbul. 

Tayfun, A ve Çatır, O. (2013). Örgütsel Sessizlik ve Çalışanların Performansları 

Arasındaki İlişki Üzerine Bir Araştırma, ĠĢletme AraĢtırmaları Dergisi, 5/3, ss.114-

134. 

Teyfur, M. (2011). İlköğretim okul yöneticilerinin uyguladıkları yönetim biçimlerine 

ilişkin algıları ve velilere göre okul yöneticilerinin yönetim becerilerinin 

değerlendirilmesi. Doktora Tezi, Atatürk Üniversitesi Eğitim Bilimleri 

Enstitüsü, Erzurum. 

Toffler A. (1974). Şok (Çev. Prof. Dr. Selami Sargut). Koridor Yayıncılık, Ġstanbul.  

Toffler A. (1980). Üçüncü Dalga. (Çev. Selim Yeniçeri). Koridor yayıncılık, Ġstanbul. 

Toffler A. (1984). Dünyayı Nasıl Bir gelecek Bekliyor (Çev. Murat Çiftkaya). Ġz 

Yayıncılık, Ġstanbul.  

Toffler A. (1998). “Bilim ve DeğiĢme” Önsöz Progogine I., Stengers I, (1998). Kaostan 

Düzene (Çev. Senai Demirci). Ġkinci Baskı, Ġz Yayıncılık, Ġstanbul.  



  

82 

 

Toffler A. (1992). Yeni Güçler Yeni ġoklar (Çev. Belkıs Çorakçı). Altın Kitaplar 

Yayınevi, Ġstanbul.  

Toffler A. and Toffler H. (2006). Zenginlik Devrimi (Çev. Selim Yeniçeri). Koridor 

Yayıncılık, Ġstanbul. 

Torun, Z. K. (1998). Yönetim Kuramlarında, Katılma. Gazi Üniversitesi Kastamonu 

Eğitim Dergisi, C. 4, S. 6, s. 49-56 

Tutar, H. & Altınöz, M. (2010). Örgütsel iklimin iĢ gören performansı üzerine etkisi: 

Ostim imalât iĢletmeleri çalıĢanları üzerine bir araĢtırma. Ankara Üniversitesi SBF 

Dergisi, 65(2), 195-218. 

TülübaĢ, T. (2011). Öğretim elemanlarının sessiz kaldıkları durumlar ve sessiz kalma 

nedenleri (yüksek lisans tezi). Kocaeli Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Kocaeli. 

Uche, N. ve Timinepere, C. O. (2012). Management styles and organizational 

effectiveness: an appraisal of private enterprises in eastern Nigeria. American 

International Journal of Contemporary Research, 2(9), 198-204. 

Uddin, N. ve Hossain, F. (2015). Evolution of modern management through Taylorism: 

An adjustment of Scientific Management comprising behavioral science. 

Procedia Computer Science, 62, 578 – 584. 

Uzman, Z. (2019). İlkokul Yöneticilerinin Algılanan İletişim Becerileri ile Sınıf 

Öğretmenlerinin Örgütsel Sessizlik Düzeyleri Arasındaki İlişki. Yüksek Lisans 

Tezi, Maltepe Üniversitesi, Sosyal Bilimleri Enstitüsü, Ġstanbul. 

Üngören, E. ve Ercan, A. (2015). SessizleĢen Örgütlerde Öz Yeterlilik Algısının Rolu: 

Alanya‟daki Konaklama ĠĢletmeleri Uzerinde Bir AraĢtırma. İşletme Araştırmaları 

Dergisi, 7 (2), 115-156. 

Ünlü, Y. (2015). İlköğretim ve ortaöğretim öğretmenlerinin örgütsel adalet algıları ve 

örgütsel sessizlik düzeyleri arasındaki ilişki (Yayımlanmamış yüksek lisans tezi). 

Sakarya Üniversitesi, Eğitim Bilimleri Enstitüsü, Sakarya. 

Üstüner, M. (2016). Algılanan müdür yönetim tarzı ölçeğinin geçerlik ve güvenirlik 

çalıĢması. Kuram ve Uygulamada Eğitim Yönetimi, 22(3), 429-457. 

Vakola, M., & Bouradas, D. (2005). Antecedents and consequences of organisational 

silence: an empirical investigation. Employee Relations, 27(5), 441-458. 

Van Harrıson, R. (1978). Person-Environment Fit and Job Stress, (edt. C.L.Cooper ve 

R.Payne), Stress and Work, Chihester, Wiley. 



  

83 

 

Yaman, E. ve Ruçlar, K. (2014). Örgüt Kültürünün Yordayıcısı Olarak Üniversitelerde 

Örgütsel Sessizlik. Yükseköğretim ve Bilim Dergisi, 4 (1), 36-50. 

Yanık, C. (2012). Örgütsel Sessizlik ile Güven Arasındaki İlişki ve Eğitm Örgütlerinde Bir 

Araştırma, Yüksek Lisans Tezi, Yeditepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Ġstanbul. 

Yurdakul, N. B. (2011). Yönetimde Davranış Bilimleri. Ġzmir: Hava Teknik Okullar 

Komutanlığı Basımevi. 

Yüksel, R. F. (2015). Okul çalışanlarının örgütsel bağlılık ve örgütsel sessizlik düzeyleri 

arasındaki ilişkilerin incelenmesi. Yüksek Lisans Tezi, Okan Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsü, Ġstanbul. 

Zehir, C. ve Erdoğan, E. (2011). The Association Between Organizational Silence and 

Ethical Leadership Through Employee Performance. Procedia Social and 

Behavioral Sciences, 24, 1389–1404. 

 

  



  

84 

 

 

EKLER 

EK 1. ÖLÇEK FORMU 

EK 2. ALGILANAN YÖNETĠM TARZLARI ÖLÇEĞĠ 

EK 3. HESAP VEREBĠLĠRLĠK UYGULAMALARI ÖLÇEĞĠ 

EK 4. RESMĠ YAZIġMA VE ĠZĠN BELGESĠ 

EK 5. ÖLÇEK KULLANIM ĠZĠNLERĠ 

EK 6. ÖZGEÇMĠġ VE BĠLDĠRĠ 

 

 

 

 

  



  

85 

 

 

EK 1. 

Ölçek Formu 

 

Sevgili Öğretmenim,  

Elinizdeki ölçek formu “Lise müdürlerinin sergiledikleri yönetim tarzlarının 

öğretmenlerin örgütsel sessizliklerini yordama düzeyi” adlı yüksek lisans tezim için gerekli 

verilerin toplanması amacıyla hazırlanmıĢtır. Vereceğiniz cevaplar sadece bilimsel amaçlar 

için kullanılacak ve kesinlikle gizli tutulacaktır. Ölçek üç bölümden oluĢmaktadır. 1. 

Bölümde kiĢisel bilgilerle ilgili 4 soru yer almakta; 2. Bölümde müdür yönetim tarzlarıyla 

ilgili 25 soru bulunmakta, 3. Bölümde örgütsel sessizlikle ilgili 18 soru bulunmaktadır. 

Soruları cevaplarken kanaatinizin derecesini “1. Hiç Katılmıyorum”, “2. Katılmıyorum”, 

“3. Kısmen Katılıyorum”, “4. Katılıyorum” ve “5. Tamamen Katılıyorum” seçeneklerinden 

birini iĢaretleyerek (X) belirtiniz.  

Tüm soruları cevaplandırırsanız sevinirim. Gösterdiğiniz ilgi ve değerli katkılarınız 

için teĢekkür eder, saygılarımı sunarım. 

 

 

Kıymet Yıldırım Sevindim 
Ahi Evran Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

Eğitim Bilimleri Anabilim Dalı 

Eğitim Yönetimi Bilim Dalı Yüksek Lisans Öğrencisi 

E-posta: kymtt.yldmm@gmail.com  

Tel: 0555 184 59 71 

 

 

 

 

 

BÖLÜM I 

KiĢisel Bilgiler 

 

 

Lütfen kiĢisel bilgilerinize uygun seçeneği iĢaretleyiniz (X) veya istenilen bilgileri yazınız. 

 

1. Cinsiyetiniz: ( )Kadın ( )Erkek 

 

2. Kıdeminiz:  ……yıl 

 

3. Eğitim Düzeyiniz: 1.( ) Ön lisans  2.( ) Lisans  3.( ) Yüksek Lisans/ Doktora 

 

4. BranĢınız: 1.( ) Sözel branĢlar     2.( ) Sayısal BranĢlar    3. ( ) Diğer BranĢla 

 

  

mailto:kymtt.yldmm@gmail.com
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EK 2. 

Algılanan Müdür Yönetim Tarzı Ölçeği 

AĢağıdaki ifadelere vereceğiniz cevapları 1‟den 5‟e kadar sıralanan 1- 

Hiç katılmıyorum. 2- Katılmıyorum. 3- Orta derecede katılıyorum. 4- 

katılıyorum. 5- Tamamen katılıyorum. Açıklamalarından birini seçerek 

(X) iĢareti ile belirtmeniz gerekiyor. Ġfadelerin doğru veya yanlıĢı 

yoktur. Bu nedenle ifadeyi okuduğunuzda aklınıza gelen ilk cevap sizin 

tutumunuzu en iyi yansıtan olacaktır. H
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k
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lm
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m

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

k
ıs

m
e
n

 

k
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

    K
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

T
a

m
a

m
en

 

k
a
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1 Müdürümüz okul yönetiminde öğretmenlerle birlikte hareket etmeye 

çalıĢır.  

① ② ③ ④ ⑤ 

2 Müdürümüz, sorunlar karĢısında çözümü öğretmenlerle birlikte 

üretmeye çalıĢır.  

① ② ③ ④ ⑤ 

3 Müdürümüz, bizlere rehberlik ederken güvenilir bir iliĢki kurar.  ① ② ③ ④ ⑤ 

4 Müdürümüz, yeri geldiğinde öğretmenleri takdir eder.  ① ② ③ ④ ⑤ 

5 Müdürümüz, baĢarıların sadece birkaç öğretmenin değil bütün 

öğretmenlerin olduğuna inanır.  

① ② ③ ④ ⑤ 

6 Müdürümüz, herhangi bir konu hakkında karar verirken bizlerin 

görüĢlerini dikkate alır.  

① ② ③ ④ ⑤ 

7 Müdürümüz, problemler karĢısında kendi çözüm yollarımızı 

bulmamıza yardımcı olur.  

① ② ③ ④ ⑤ 

8 Müdürümüz, öğretmenlerle iliĢkilerinde, hatalara hoĢgörü 

göstermeyeceğini hissettirir.  

① ② ③ ④ ⑤ 

9 Müdürümüz, öğretmenlerle iletiĢimlerinde ast-üst iliĢkisine önem 

verir.  

① ② ③ ④ ⑤ 

10 Müdürümüz, öğretmenlerle iliĢkilerinde baĢat olamaya(baskın) 

çalıĢır.  

① ② ③ ④ ⑤ 

11 Müdürümüz öğretmenlerle iliĢkilerinde katıdır.  ① ② ③ ④ ⑤ 

12 Müdürümüz, bulunduğu konumdan dolayı öğretmenlerin kendisine 

itaat etmesini bekler  

① ② ③ ④ ⑤ 

13 Müdürümüz, istemlerinde emir verici bir tarz kullanır.  ① ② ③ ④ ⑤ 

14 Müdürümüz, karĢılıklı konuĢmalarda yüksek sesle konuĢur.  ① ② ③ ④ ⑤ 

15 Müdürümüz, sorunları çözmeyi erteler.  ① ② ③ ④ ⑤ 

16 Müdürümüz, sorunları görmezden gelir.  ① ② ③ ④ ⑤ 

17 Müdürümüz, eğitim öğretime iliĢkin karĢılaĢılan sorunlar hakkında 

kendi görüĢ ve düĢüncelerini belirtmez.  

① ② ③ ④ ⑤ 

18 Müdürümüz, her öğretmene Ģirin gözükmeye çalıĢır.  ① ② ③ ④ ⑤ 

19 Müdürümüz, okulun baĢarı düzeyinin ne olduğunu merak etmez.  ① ② ③ ④ ⑤ 

20 Müdürümüz, okulun eksiklerinin farkında değildir.  ① ② ③ ④ ⑤ 

21 Müdürümüz, “ÇalıĢan”- “ÇalıĢmayan” ayrımı yapmaz  ① ② ③ ④ ⑤ 

22 Müdürümüz, yeni bir faaliyetin yapılmasına karĢı çıkar.  ① ② ③ ④ ⑤ 

23 Müdürümüz, rutinin dıĢına çıkmayı istemez.  ① ② ③ ④ ⑤ 

24 Müdürümüz, sanki her giriĢimin sonunda sorun çıkacakmıĢ gibi 

davranır.  

① ② ③ ④ ⑤ 

25 Müdürümüz, kendi kurduğu bir düzenin bozulmasından hoĢlanmaz.  ① ② ③ ④ ⑤ 
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EK 3. 

Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

 

 

 

AĢağıdaki ifadelere vereceğiniz cevapları 1‟den 5‟e kadar sıralanan 

1- Hiç katılmıyorum. 2- Katılmıyorum. 3- Orta derecede katılıyorum. 

4- katılıyorum. 5- Tamamen katılıyorum. Açıklamalarından birini 

seçerek (X) iĢareti ile belirtmeniz gerekiyor. Ġfadelerin doğru veya 

yanlıĢı yoktur. Bu nedenle ifadeyi okuduğunuzda aklınıza gelen ilk 

cevap sizin tutumunuzu en iyi yansıtan olacaktır. 
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① ② ③ ④ ⑤ 

1 Öğretmenler yöneticilerinin eksikliklerini bilmelerine rağmen bu 

durumu dile getirmezler. 
① ② ③ ④ ⑤ 

2 Öğretmenler görüĢlerini ifade ettikleri için yöneticilerden ve 

meslektaĢlarından olumsuz tepki alırlar. 
① ② ③ ④ ⑤ 

3 Öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini dile getirmeleri, örgütsel 

öğrenmeyi ve geliĢmeyi destekler.  
① ② ③ ④ ⑤ 

4 Okulumuzda bulunan yöneticiler, öğretmenlerin yeni uygulamalar 

konusundaki görüĢlerini almaya açık değildirler. 
① ② ③ ④ ⑤ 

5 Öğretmenler güç durumlarda konuĢmaktan çok, susmayı tercih 

ederler. 
① ② ③ ④ ⑤ 

6 Öğretmenler belirli konular hakkında konuĢmaktan kaçınırlar. ① ② ③ ④ ⑤ 
7 Öğretmenlerin içsel memnuniyetsizliği endiĢe ve stresi tetikler. ① ② ③ ④ ⑤ 
8 Öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini açıkça ifade edememesi bütün 

olay ve durumlar hakkındadır. 
① ② ③ ④ ⑤ 

9 Öğretmenlerin görüĢlerini dile getirmemesi, yöneticilerin otoriter 

davranıĢlarından kaynaklanmaktadır. 
① ② ③ ④ ⑤ 

10 Okuldaki israf ve kayıplar öğretmenlerin kendilerini ifade etmelerini 

engeller. 
① ② ③ ④ ⑤ 

11 Okul yöneticilerinin öğretmenlere adil davranmaması, öğretmenlerin 

görüĢlerini açıklamalarına engel olmaktadır. 
① ② ③ ④ ⑤ 

12 Öğretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularını 

ifade etmesine engel olur. 
① ② ③ ④ ⑤ 

13 Okul yöneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavrı, öğretmenlerin 

üzerinde olumsuz bir etki yaratır. 
① ② ③ ④ ⑤ 

14 Okul yöneticilerinin performanslarının düĢük olması, öğretmenlerin 

sorunlarını dile getirmesini engeller. 
① ② ③ ④ ⑤ 

15 Öğretmenlerin okul yöneticilerine güven duymamaları, duygu ve 

düĢüncelerini dile getirmelerine engel olur. 
① ② ③ ④ ⑤ 

16 Öğretmenler dıĢlanacakları endiĢesiyle duygu ve düĢüncelerini dile 

getirmezler 
① ② ③ ④ ⑤ 

17 Öğretmenler duygu ve düĢüncelerini açıkladıkları zaman güvende 

olmadıklarını hissederler. 
① ② ③ ④ ⑤ 

18 Öğretmenler sorun çıkarıcı ve Ģikâyetçi görünmek istemediklerinden, 

olaylar ve durumlar karĢısında sessiz kalmayı tercih ederler. 
① ② ③ ④ ⑤ 
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Resmi YazıĢma Ve Ġzin Belgesi-1 
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Ölçek Kullanım Ġzinleri 

 

 

Kıymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com > 

 

ALGILANAN MÜDÜR YÖNETĠM TARZI ÖLÇEĞĠ KULLANIM ĠZNĠ 

 
 
MEHMET ÜSTÜNER mehmet.ustuner@inonu.edu.tr                 29 Mayıs 2019 22:16 

Alıcı: Kıymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com> 

 

Sayın SEVĠNDĠM, bahsi geçen ölçeği (Algılanan Müdür Yönetim Tarzı Ölçeği) 

yapacağınız çalıĢmada kullanmanızdaTarafımdan bir sakınca görülmemektedir, 

kullanabilirsiniz, çalıĢmalarınızda baĢarılar dilerim, hoĢçakalın 

 

Mehmet ÜSTÜNER, Prof. Dr. 

Ġnönü Üniv. Eğitim Fakültesi, Eğitim Bilimleri Bölümü 

+90 422 377 4413 

+90 533 653 3287 

mehmet.ustuner@inonu.edu.tr  

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

 

 

 

 

                                                       

  Kıymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com > 

 

 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÖLÇEĞĠ KULLANIM ĠZNĠ 

 
 
Gökhan KAHVECĠ <gokhannkahveci@gmail.com>                            29 Mayıs 2019 22:17 

Alıcı: Kıymet YILDIRIM < kymtt.yldrmm@gmail.com> 

 

Merhaba Kıymet Hocam, 

GeliĢtirmiĢ olduğumuz Örgütsel Sessizlik Ölçeğini çalıĢmanızda kullanabilirsiniz. 

BaĢarılar dilerim. 

 

Dr. Öğr. Üyesi Gökhan KAHVECĠ 

Recep Tayyip Erdoğan Üniversitesi Eğitim Fakültesi 

Eğitim Bilimleri Bölümü 
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EK.6 

ÖZGEÇMĠġ 

 

KiĢisel Bilgiler 
 

Adı Soyadı: Kıymet Yıldırım SEVĠNDĠM 
 

Doğum Yeri ve Yılı: 19.09.1993 
 

Yabancı Dili: Ġngilizce 
 

E-posta: kymtt.yldrmm@gmail.com 

 
Eğitim Durumu 
 

Üniversite/Lisans: Ahi Evran Üniversitesi/ Okul Öncesi Öğretmenliği 
 

Üniversite/Yüksek Lisans: KırĢehir Ahi Evran Üniversitesi / Sosyal Bilimleri 

Enstitüsü / Eğitim Yönetimi Ana Bilim Dalı 

 
Mesleki Deneyim 
 

Özel YaĢam Pınarı Özel Eğitim Merkezi 
 

Yayınlar: 
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