
 

T.C. 

ĠSTANBUL AYDIN ÜNĠVERSĠTESĠ 

LĠSANSÜSTÜ EĞĠTĠM ENSTĠTÜSÜ 

 

 

 

ÖĞRETMENLERDE LĠDERLĠK TĠPLERĠNĠN PSĠKOLOJĠK SERMAYE VE 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠNĠN ĠNCELENMESĠ 

 

 

 

YÜKSEK LĠSANS TEZĠ 

 

Gülsün KARABAY 

 

 

 

 

Psikoloji Anabilim Dalı 

Psikoloji Bilim Dalı 

 

 

MART, 2021



 

T.C. 

ĠSTANBUL AYDIN ÜNĠVERSĠTESĠ 

LĠSANSÜSTÜ EĞĠTĠM ENSTĠTÜSÜ 

 

 

 

ÖĞRETMENLERDE LĠDERLĠK TĠPLERĠNĠN PSĠKOLOJĠK SERMAYE VE 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠNĠN ĠNCELENMESĠ 

 

 

YÜKSEK LĠSANS TEZĠ 

Gülsün KARABAY 

(Y1612.273004) 

 

 

Psikoloji Anabilim Dalı 

Psikoloji Bilim Dalı 

 

 

Tez DanıĢmanı: Dr. Öğr. Üyesi Elif Özge ERBAY 

 

MART, 2021



ii 

 

 

ONUR SÖZÜ 

 

Yüksek Lisans tezi olarak sunduğum “Öğretmenlerde liderlik tiplerinin psikolojik 

sermaye ve örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinin incelenmesi” adlı çalıĢmanın, tezin 

proje safhasından sonuçlanmasına kadarki bütün süreçlerde bilimsel ahlak ve 

geleneklere aykırı düĢecek bir yardıma baĢvurulmaksızın yazıldığını ve 

yararlandığım eserlerin bibliyografyada gösterilenlerden oluĢtuğunu, bunlara atıf 

yapılarak yararlanılmıĢ olduğunu belirtir ve onurumla beyan ederim. (10/02/2021) 

 

 

 

GÜLSÜN KARABAY 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



iii 

 

 

ÖNSÖZ 

 

Eğitim hayatımın her aĢamasında beni destekleyen ve benim bugünlere ulaĢmamı 

sağlayan aileme, hayatımın her alanında olduğu gibi yüksek lisans sürecine 

baĢladığım günden bu yana hiçbir zaman desteğini esirgemeyen ve çalıĢmanın her 

safhasında yanımda olan eĢim Aydın KARABAY‟a, aynı zamanda bu çalıĢmanın 

ortaya çıkıĢ sürecindeki destek ve katkılarından dolayı danıĢman hocam Dr.Elif Özge 

ERBAY‟a teĢekkürlerimi sunarım.  

 

 

 

Mart 2021        Gülsün KARABAY 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



iv 

 

 

 

ĠÇĠNDEKĠLER 

ONUR SÖZÜ .............................................................................................................. ii 

ÖNSÖZ ....................................................................................................................... iii 

ĠÇĠNDEKĠLER ......................................................................................................... iv 

ÇĠZELGELER LĠSTESĠ .......................................................................................... vi 

ÖZET ......................................................................................................................... vii 

ABSTRACT ............................................................................................................... ix 

I.GĠRĠġ ........................................................................................................................ 1 

A.ÇalıĢma Konusu .................................................................................................... 1 

B.ÇalıĢmanın Amacı ................................................................................................ 4 

C.ÇalıĢmanın Hipotezleri ......................................................................................... 4 

D.ÇalıĢmanın Önemi ................................................................................................ 5 

E.ÇalıĢmanın Varsayımları....................................................................................... 6 

F.ÇalıĢmanın Sınırlılıkları ........................................................................................ 6 

II. LĠTERATÜR ARAġTIRMASI ........................................................................... 7 

A.Liderlik ................................................................................................................. 7 

B.Geleneksel Liderlik Teorileri ................................................................................ 8 

1.Büyük Adam Teorisi .......................................................................................... 8 

2.Özellikler YaklaĢımı .......................................................................................... 8 

C.DavranıĢsal Liderlik Teorisi ................................................................................. 9 

1.Ohio State Üniversitesi ÇalıĢmaları ................................................................. 10 

2.Michigan Üniversitesi ÇalıĢmaları .................................................................. 10 

3.Douglas McGregor‟un X ve Y Teorisi ............................................................ 11 

4.Blake ve Mouton‟un Yönetsel Izgarası ........................................................... 12 

D. Durumsal Liderlik Kuramları ............................................................................ 12 

1.Fiedler‟in Durumsal Liderlik Kuramı .............................................................. 13 

2.House‟un Amaç-Yol Kuramı ........................................................................... 14 



v 

 

3.Hersey ve Blanchard‟ın Liderlik Kuramı ........................................................ 15 

4.Vroom ve Yetton‟un Kuramı ........................................................................... 16 

E. ÇağdaĢ Liderlik YaklaĢımları ............................................................................ 16 

1. Vizyoner Liderlik ............................................................................................ 16 

2. DönüĢümcü Liderlik ....................................................................................... 17 

3.Sürdürümcü Liderlik ........................................................................................ 18 

4.Serbest Bırakıcı Liderlik .................................................................................. 19 

F.Pozitif Psikolojik Sermaye .................................................................................. 19 

1.Pozitif Psikoloji................................................................................................ 19 

2.Pozitif Örgütsel DavranıĢ................................................................................. 21 

3.Pozitif Psikolojik Sermaye............................................................................... 22 

4.Pozitif Psikolojik Sermayenin Boyutları ......................................................... 23 

G. Örgütsel Sessizlik Kavramı ............................................................................... 28 

1.Sessizlik Türleri ............................................................................................... 30 

2.Örgütsel Sessizliği OluĢturan Faktörler ........................................................... 31 

3.Örgütsel Sessizliğin Olası Sonuçları................................................................ 32 

III. ÇALIġMANIN YÖNTEM ................................................................................ 34 

A.AraĢtırma Modeli ................................................................................................ 34 

B.Evren ve Örneklem ............................................................................................. 34 

C.Veri Toplama Araçları ........................................................................................ 35 

1.KiĢisel Bilgi Formu .......................................................................................... 36 

2.Psikolojik Sermaye Ölçeği Kısa Formu (PSÖ-12) .......................................... 36 

3.Öğretmenler Ġçin Örgütsel Sessizlik Ölçeği .................................................... 37 

4.Okul Müdürleri Liderlik Stili Ölçeği ............................................................... 37 

D.Güvenirlik Analizi .............................................................................................. 38 

E.Verilerin Toplanması .......................................................................................... 39 

F.Verilerin Analizi .................................................................................................. 40 

IV. ARAġTIRMADAN ELDE EDĠLEN BULGULAR ........................................ 42 

V. TARTIġMA, SONUÇ VE ÖNERĠLER ............................................................ 53 

A.TartıĢma ve Sonuç .............................................................................................. 53 

B.Öneriler ............................................................................................................... 56 

VI. KAYNAKLAR ................................................................................................... 59 

ÖZGEÇMĠġ .............................................................................................................. 76 



vi 

 

 

ÇĠZELGELER LĠSTESĠ 

Çizelge 1 Örgütsel Sessizlik Ölçeğine Ait Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayıları ... 38 

Çizelge 2 Liderlik Stili Ölçeğine Ait Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayıları ............ 39 

Çizelge 3 Psikolojik Sermaye Ölçeğine Ait Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayıları . 39 

Çizelge 4 Çarpıklık ve Basıklık Katsayıları ............................................................... 40 

Çizelge 5 Liderlik Tipleri ile Örgütsel Sessizlik Puanları Arasındaki ĠliĢkilere Ait 

Pearson Korelasyon Katsayıları .............................................................. 42 

Çizelge 6 Liderlik Tipleri ile Psikolojik Sermaye Puanları Arasındaki ĠliĢkilere Ait 

Pearson Korelasyon Katsayıları .............................................................. 43 

Çizelge 7 Liderlik Tiplerinin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisini Test Etmek Ġçin 

GerçekleĢtirilen Regresyon Analizi Sonuçları ........................................ 44 

Çizelge 8 Liderlik Tiplerinin Psikolojik Sermaye Üzerindeki Etkisini Test Etmek 

Ġçin GerçekleĢtirilen Regresyon Analizi Sonuçları ................................. 45 

Çizelge 9 Cinsiyete Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları 

ve t Testi Sonuçları .................................................................................. 45 

Çizelge 10 Medeni Duruma Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart 

Sapmaları ve t Testi Sonuçları ................................................................ 46 

Çizelge 11 Mesleki Kıdeme Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart 

Sapmaları ve ANOVA Sonuçları ............................................................ 47 

Çizelge 12 Halen ÇalıĢılan Kurumdaki Mesleki Kıdeme Göre Örgütsel Sessizlik 

Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve ANOVA Sonuçları............... 49 

Çizelge 13 ÇalıĢılan Okulun Türüne Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, 

Standart Sapmaları ve t Testi Sonuçları .................................................. 50 

Çizelge 14 BranĢ Türüne Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart 

Sapmaları ve ANOVA Sonuçları ............................................................ 51 

Çizelge 15 Öğretmenlerin Hizmet Alanına Göre Örgütsel Sessizlik Puan 

Ortalamaları, Standart Sapmaları ve ANOVA Sonuçları ....................... 52 

 

 

 

 

 



vii 

 

 

ÖĞRETMENLERDE LĠDERLĠK TĠPLERĠNĠN PSĠKOLOJĠK SERMAYE VE 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠNĠN ĠNCELENMESĠ 

ÖZET 

AraĢtırmada öğretmenlerde liderlik tiplerinin psikolojik sermaye ve örgütsel sessizlik 

üzerindeki etkisinin incelenmesi hedeflenmiĢtir. Bu hedef doğrultusunda hipotezler 

oluĢturulmuĢ ve test edilmiĢtir.  

AraĢtırma nicel araĢtırma paradigmasıyla yapılmıĢ olup iliĢkisel tarama modeliyle 

desenlenmiĢtir. AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul ilinde resmi ortaokul ve lise 

öğretmenleri oluĢturmaktadır. Örneklem kolayda örnekleme yöntemiyle seçilmiĢtir. 

Bunun sebebi COVĠD-19 küresel salgını sebebiyle okulların kapatılması ve öğretmen 

katılımcılara ulaĢma güçlüğü olmuĢtur. Hem araĢtırmacının hem de katılımcıların 

sağlığı önemsendiğinden, kolayda örnekleme yöntemiyle, Ağustos ayında seminer 

için okula çağrılan öğretmenlerden veri toplanmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında kullanılan tüm ölçeklerin iç tutarlılığa bağlı güvenirliklerini 

incelemek için Cronbach alfa değerleri hesaplanmıĢtır. Değerler ölçeklerin iç 

tutarlılığı olduğunu göstermiĢtir. Ayrıca psikolojik sermaye, örgütsel sessizlik ve 

liderlik stili ölçeklerinden elde edilen puanların dağılımını incelemek için çarpıklık 

ve basıklık katsayıları temel alınmıĢtır. Dağılım normal dağılım varsayımını 

karĢılamaktadır. Liderlik tipleri ile örgütsel sessizlik ve psikolojik sermaye 

arasındaki iliĢkileri incelemek için Pearson korelasyon katsayıları hesaplanmıĢtır. 

Liderlik tiplerinin örgütsel sessizlik ve psikolojik sermaye üzerindeki etkisini 

belirlemek için ise çoklu doğrusal regresyon analizi uygulanmıĢtır. Regresyon analizi 

öncesinde bağımsız değiĢkenler arasında çoklu bağlantı probleminin bulunup 

bulunmadığı varyans artıĢ faktörü (VIF) değerleri hesaplanarak araĢtırılmıĢtır. 

Hataların bağımsızlığı varsayımını incelemek için Durbin-Watson katsayısı 

hesaplanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında, örgütsel sessizlik ölçeğinden elde edilen 

puanları cinsiyet, medeni durum ve okul türü değiĢkenlerine göre karĢılaĢtırmak için 
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bağımsız örneklem t testi uygulanmıĢtır. Bu ölçekten elde edilen puanları mesleki 

kıdem, kurumdaki mesleki kıdem, branĢ ve hizmet alanı değiĢkenlerine göre 

karĢılaĢtırmak için ise tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢtır. Varyans 

analizinde farkın kaynağını belirlemek için Scheffe post-hoc testi kullanılmıĢtır.  

AraĢtırmada 401 katılımcı sorulara cevap vermiĢtir. Toplanan verilerden elde edilen 

bulgulara göre tüm liderlik tipleri ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı iliĢkiler 

tespit edilmiĢ olup, psikolojik sermaye ile yalnızca dönüĢümcü liderlik tipinin iliĢkili 

olduğu tespit edilmiĢtir.  Liderlik tiplerinden sadece dönüĢümcü ve sürdürümcü 

liderlik örgütsel sessizliğin anlamlı bir yordayıcısı iken, psikolojik sermayenin 

anlamlı yordayıcısı  ise sadece dönüĢümcü liderlik olarak tespit edilmiĢtir. 

Anahtar Kelimeler: Liderlik tipleri, Örgütsel Sessizlik, Psikolojik Sermaye, 

Ortaokul Öğretmenleri, Lise Öğretmenleri 
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THE INVESTIGATION OF THE EFFECT OF THE LEADERSHIP TYPES 

ON PSYCHOLOGICAL CAPITAL AND ORGANIZATIONAL SILENCE 

AMONG TEACHERS 

ABSTRACT 

In the study, it was aimed to examine the effects of leadership types on psychological 

capital and organizational silence among teachers. Hypotheses have been created and 

tested in line with this goal. 

The research was conducted with a quantitative research paradigm and was designed 

with a relational survey model. The population of the research consists of secondary 

and high school teachers in Istanbul. The sample was determined through convenient 

sampling method because of COVID-19 outbreak. Pandemia made it difficult to 

reach teachers as participants. When teachers were called for training to schools in 

August, they were selected conveniently for the safe of the researcher and 

participants. 

Cronbach alpha values were calculated in order to examine the reliability of the 

scales used in the study, based on internal consistency. The values showed that the 

scales have internal consistency. In addition, the skewness and kurtosis values were 

taken as a basis to examine the distribution of scores obtained from the psychological 

capital, organizational silence, and leadership type scales. The distribution meets the 

normal distribution assumption. Pearson correlation coefficients were calculated to 

examine the relationships between leadership types and organizational silence and 

psychological capital. Multiple linear regression analyses were applied to determine 

the effect of leadership styles on organizational silence and psychological capital. 

Before the regression analyses, it was investigated whether there was a 

multicollinearity problem among the independent variables by calculating the 

variance increase factor (VIF) values. To examine the error independence 
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assumption, the Durbin-Watson coefficient was calculated. Within the scope of the 

study, independent sample t-test was applied to compare the scores obtained from the 

organizational silence scale according to the variables of gender, marital status and 

school type. One-way analysis of variance (ANOVA) was used to compare the 

scores obtained from this scale according to professional seniority, professional 

seniority in the institution, branch and service area variables. Scheffe post-hoc test 

was used to determine the source of the difference in variance analyses. 

401 participants answered questions in the study. According to the findings obtained 

from the data collected, there is a significant relationship between all leadership 

types and organizational silence, while psychological capital is significantly related 

with only transformational leadership. Among the leadership types, only 

transformational and transactional leadership were determined as significant 

predictors of organizational silence, while the significant predictor of psychological 

capital was determined only as transformational leadership. 

Key Words: Leadership Types, Organizational Silence, Psychological Capital, 

Secondary School Teachers, High School Teachers 
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I.GĠRĠġ 

A. ÇalıĢma Konusu 

GeçmiĢten günümüze kadar insanlar kurdukları örgütlerin daha verimli olması için 

çeĢitli uygulamalar yapmıĢlardır. Bu yapılanlar 1911 yılında Taylor‟un “ĠĢletmelerin 

Bilimsel Yönetimi” adlı kitabıyla bilimsellik kazanmıĢtır. 

BaĢlangıçta daha çok mekanik bir sistem üzerinden standartlaĢma ile örgütsel 

verimi arttırmaya yönelik olan bu süreç, zamanla diğer araĢtırmacıların bulgularıyla insan 

faktörünü ön plana çıkararak yön değiĢtirmiĢtir. 

Örgütlerin baĢarılarındaki en önemli kaynağın çalıĢanlar/iĢgörenler olduğu yapılan 

çalıĢmalarda vurgulanmaktadır (Akçay, 2011; Akdoğan ve Polatçı, 2013; KeleĢ, 2011). 

Örgütlerin var olması, verimliliklerini arttırması ve bu durumun sürekliliğinin 

sağlanmasında çalıĢanların rolünün önemi yadsınamaz.  

ÇalıĢanların üstlendikleri rolü en verimli Ģekilde yerine getirmeleri ve verimlilik 

düzeyleri; biliĢsel açıdan yetenekli, deneyimli ve eğitimli insan sermayesine ek olarak,  

kiĢiliklerinin bir yönü olan ve iĢyerinde ürettikleri iĢin niceliği ile kalitesine de etki eden  

pozitif psikolojileriyle de ilgilidir (Goldsmith vd. 1997). 

Temellerini pozitif psikolojinin çıkarımlarından alan pozitif psikolojik sermaye 

kavramı, örgütlerde performans artırmak amacıyla ölçülmesi, geliĢtirilmesi aynı zamanda  

etkin bir Ģekilde yönlendirilmesi mümkün olan insan kaynağı potansiyelinin ve bu 

potansiyelin psikolojik düzeyinin ne durumda olduğuyla ilgili uygulamalar olarak 

tanımlanabilir (KeleĢ, 2011). ĠĢgörenlerin psikolojik sermayelerinin güçlendirilmesiyle, 

pozitif yönlerinin harekete geçirilmesiyle performans artıĢı sağlanabilir (Tösten ve Özgan, 

2017).  

Pozitif psikolojik sermaye, bir dal olarak pozitif örgütsel davranıĢ kapsamında 

ortaya çıkmıĢtır ve örgütsel davranıĢın özelliklerini en iyi örnekleyen kavramdır. Bu 
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sebeple pozitif psikolojik sermaye, pozitif örgütsel davranıĢın daha somut bir Ģekilde 

araĢtırılması ve uygulanması demektir. Öz-yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayanıklılık bu 

kavramın alt boyutları olarak bir araya getirilmiĢtir. Bunların  pozitif psikolojik sermayenin 

alt boyutları olarak adlandırılmasının en temel sebebi ortak özelliklerinin, görev ve 

amaçları gerçekleĢtirmede motivasyonu arttırıcı etkiye sahip olmalarıdır (Avey vd. 2008 

akt. Kutanis ve Oruç, 2014). 

Günümüz rekabet ortamında performansı arttırmak giderek zor bir duruma 

dönüĢmektedir. Hızlı bilgi akıĢı, uzmanlaĢmanın Ģart olduğu iĢlerin daha belirgin nitelikler 

gerektirmesi ve çalıĢanların değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlayabilmeleri örgüt 

psikolojisi açısından yeni yaklaĢımların ortaya çıkmasına sebep olmuĢtur. Bu yeni 

yaklaĢımlardan pozitif örgütsel davranıĢ, pozitif psikoloji alanından türeyen ve temel 

olarak olumsuz davranıĢlara odaklanmak yerine pozitif davranıĢlara yönelen bir akımdır. 

Bu akım kapsamında yapılan çalıĢmaların sonucuna göre, örgütlerde insanın değerini 

anlamak ve insanların gerçek potansiyelini ortaya çıkarmak amacı güden pozitif psikolojik 

sermaye, insan sermayesi ve sosyal sermayenin ötesinde bir önem kazanmıĢtır (Luthans vd. 

2006 akt. Kutanis ve Oruç, 2014). 

AraĢtırma konusunun diğer bir değiĢkeni olan örgütsel sessizlik; pozitif psikolojik 

sermayenin beraberinde getirdiği örgütsel iklimin olumlu olması ve davranıĢlarda istenilen 

düzeye daha kolay eriĢme imkanının aksine, örgüt verimliliğini düĢüren bir örgütsel 

davranıĢ olarak ortaya çıkmaktadır. Örgütsel sessizlik, çalıĢanların örgüt içinde ortaya 

çıkma ihtimali olan problemler  ve durumlar  hakkındaki bilgi ve görüĢlerini kasıtlı  olarak 

esirgemeleri durumudur (Morrison ve Milliken, 2000). 

Çakıcı‟ya  (2007) göre örgütsel sessizlik üç Ģekilde  görülmektedir. Bunlardan ilki 

bilinçli sessizliktir. Bu sessizlik tipinde, iĢgörenler bilerek sessiz kalmaktadırlar. 

Gördükleri sorunlarla ya da baĢka durumlarla ilgili düĢüncelerini dile getirmemektedirler. 

Ġkincisi ise korunmacı sessizliktir. Bu sessizlik tipinde iĢgörenlerin esas amacı kendi 

çıkarlarını korumaktır. Bu amaçla çatıĢma meydana gelmesin diye sessiz kalmaktadırlar. 

Bir diğer sessizlik tipi ise toplu sessizliktir. Burada ise bireysel olmaktan çok topluca bir 

sessizlik eylemi söz konusudur. BaĢka bir deyiĢle bu sessizlik tipi iĢgörenlerin beraber 

aldıkları karar sonucu, kasıtlı bir Ģekilde susarak fikirlerini belirtmemeyi tercih etmeleridir. 



3 

 

 

 Örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasında ve çeĢitli durumlara göre artıĢ veya azalma 

göstermesindeki en büyük nedenlerden biri, kurumu veya örgütü yöneten liderin sergilediği 

davranıĢ Ģekilleridir (TaĢkıran, 2010).  

 Bireyler gruplarda ve örgütlerde çeĢitli roller oynarlar ancak bu rollerden biri 

örgütlerde özellikle anahtar pozisyon olarak bilinen liderlik rolüdür. Ġnsanların çoğu, doğru 

bir kanaat olsun ya da olmasın, bir grubun baĢarısının veya olumlu ya da olumsuz örgütsel 

davranıĢ çıktılarının, liderle ya da liderin sergilediği liderlik tarzı ile yakından iliĢkili 

olduğunu düĢünür (Riggio, 2018). 

Örgütlerde yetkinin nasıl kullanılacağı, görev ve sorumlulukların nasıl yerine 

getirileceği ile bunların dağılımları yöneticiden yöneticiye değiĢebilmektedir ve bu 

durumla örgütlerde sıklıkla karĢılaĢılmaktadır. Ek olarak liderlerin üstlendikleri görev ve 

sorumluluğa bağlı olarak bulundukları hiyerarĢi de büyük ya da küçük belli baĢlı yetkilere 

sahip olacakları da örgütsel açıdan bilinen bir gerçekliktir (Eren, 2016). Alan yazında, 

liderin yetkilerini kullanma, insan iliĢkilerini yönetme, teknik donanım ve daha birçok 

unsuru göz önüne alan pek çok farklı liderlik tipi görülmektedir. Günümüzde liderlik tipi 

çeĢitliliğinin de çoğaldığı yadsınamaz. 

Teknolojik geliĢmeler ve onu takip eden bilgi birikiminin üst düzeye çıkması, 

sosyo-kültürel ve sosyo-ekonomik Ģartların iyileĢmesi ve tüm dünya çapında gerçekleĢen 

ekonomik değiĢimler, liderlik konusunda da yeni bakıĢ açılarının ortaya çıkmasına zemin 

hazırlamıĢtır (Eraslan, 2004). 

Günbayı‟ya (2005) göre, liderlik tarzları hakkında yapılan bir çalıĢma görev 

yönelimli liderlik ya da iliĢki yönelimli liderlik tarzlarının, eğitim örgütlerinde görev yapan 

yöneticilerin sergiledikleri en yaygın liderlik tarzı olarak karĢımıza çıktığını 

göstermektedir. Eğitim yöneticilerinin çoğu yukarıda bahsedilen iki liderlik tarzından birini 

sergilemektedir. Ġlk liderlik tarzı otoriter bir tarz olup daha çok bürokratik örgütlere 

uygundur. Bu tarz liderlikte ast-üst iliĢkileri esastır. Bu tarzı benimsemiĢ lider, kendisini 

tek yetkili kiĢi olarak algılar ve hissettirir. Ġkinci liderlik tarzı ise demokratiktir. Bu tarzdaki 

liderler, çalıĢanların yönetime katılımını esas alır. Yönetim yetkisine çalıĢanların fikir ve 

düĢüncelerini de ortak ederek kullanmayı tercih eder ve daha iliĢki yönelimli bir davranıĢ 

sergiler. 
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Dolayısıyla, liderlik tiplerinin çalıĢanların psikolojik sermayelerini ve örgütsel 

sessizliklerini etkileyebileceği düĢünülmektedir. Bu bağlamda araĢtırmada, öğretmenlerde 

liderlik tiplerinin psikolojik sermaye ve örgütsel sessizlik üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. 

B. ÇalıĢmanın Amacı 

Bu araĢtırmada öğretmenlerde liderlik tiplerinin pozitif psikolojik sermaye ve 

örgütsel sessizlik üzerindeki etkisinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. AraĢtırmada liderlik 

tipleri ile örgütsel sessizlik ve psikolojik sermaye arasındaki iliĢki ortaya konularak 

araĢtırmaya konu olan liderlik tiplerinin öğretmenlerde örgütsel sessizlik ve psikolojik 

sermaye üzerindeki etkilerinin ortaya konması hedeflenmiĢtir. 

C. ÇalıĢmanın Hipotezleri 

H1: Liderlik tipleri ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H2: Liderlik tipleri ile psikolojik sermaye arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H3: Liderlik tipleri örgütsel sessizlik üzerinde anlamlı bir etkiye sahiptir. 

H3.1: DönüĢümcü liderlik örgütsel sessizlik üzerinden anlamlı bir etkiye sahiptir. 

H3.2:  Serbest bırakıcı liderlik örgütsel sessizlik üzerinden anlamlı bir etkiye 

sahiptir. 

H3.3:  Sürdürümcü liderlik örgütsel sessizlik üzerinden anlamlı bir etkiye sahiptir. 

H4: Liderlik tipleri psikolojik sermaye üzerinde anlamlı bir etkiye sahiptir.  

 H4.1: DönüĢümcü liderlik psikolojik sermaye üzerinden anlamlı bir etkiye sahiptir. 

H4.2:  Serbest bırakıcı liderlik psikolojik sermaye üzerinden anlamlı bir etkiye 

sahiptir. 

H4.3:  Sürdürümcü liderlik psikolojik sermaye üzerinden anlamlı bir etkiye sahiptir. 

H5.1: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri cinsiyete göre anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. 

H5.2: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri medeni duruma göre anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. 

H5.3: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri mesleki kıdeme göre anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. 

H5.4: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri halen çalıĢılan kurumdaki kıdeme göre 

anlamlı bir farklılık göstermektedir. 
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H5.5: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri okul türüne göre anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. 

H5.6: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri branĢa göre anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. 

H5.7: Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri hizmet alanına göre anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. 

D. ÇalıĢmanın Önemi 

21.yy örgüt koĢulları düĢünüldüğünde artık örgüt içerisinde susan değil konuĢan 

bireyler önemlidir. Bunlar aracılığıyla örgüt daha ileriye gidecektir. Öte yandan örgütlerin 

ileriye taĢınmasında ve amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde (Alparslan ve Kayalar, 2012) 

psikolojik sermaye, geleneksel insan sermayesi ve sosyal sermayeden daha önemli 

görülmektedir (Luthans vd. 2004). Eğitim ortamlarının da sosyal birer örgüt oldukları 

düĢünüldüğünde, burada çalıĢan okul yöneticileri ve öğretmenlerin etkileĢiminde psikolojik 

sermaye ve örgütsel sessizlik kavramlarının önemi daha da artmaktadır. Öte yandan 

öğretmenlerin eğitimin amaçlarını gerçekleĢtirme konusundaki önemleri ortadadır. 

Dolayısıyla bunu sağlamak için psikolojik sermayelerinin geliĢtirilmesi, örgütsel 

sessizliklerinin azaltılması önemlidir. Aksi durumda psikolojik sermayesi düĢük olan 

öğretmenler zorluklar karĢısında pes edecek, baĢarıyı getirecek unsurlardan umut ve 

iyimserlikleri düĢük olacaktır. Örgütsel sessizliğin artması ise, örgüte faydalı olacak 

öğretmenlerden katkı alamamaya yol açacaktır. Bu da daha iyi bir okul örgütünün önünde 

bir engeldir.  

Eğitim/Okul yöneticileri sadece iĢleyiĢi sağlayan görevliler değil aynı zamanda 

bizzat eğitime Ģekil veren eğitim kurumu/okul ortamını da etkileyen kiĢilerdir. 

Yukarıdakiler ıĢığında araĢtırma, öğretmenlerin psikolojik sermaye ve örgütsel sessizlik 

durumlarının okul yöneticilerinin sergiledikleri liderlik tiplerinden nasıl etkilendiğini 

uygulayıcılara göstermesi bakımından önemlidir. Uygulayıcıların araĢtırma sonuçlarından 

faydalanarak birlikte çalıĢtıkları astlarına davranıĢ Ģekillerini düzenlemelerine etki yapmayı 

hedeflemesi bakımından da önemlidir. Böylece eğitim kurumunun/okulun amaçlarını 

gerçekleĢtirmeye yardımcı olacağı umulmaktadır. 
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E. ÇalıĢmanın Varsayımları 

 

Katılımcıların ölçek maddelerine samimi cevaplar verdikleri varsayılmıĢtır. 

 

F. ÇalıĢmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırma örnekleminin seçiminde katılımcıların, görev yapılan okul çeĢitliliği, 

bölge ve okul türüne göre kategorize edilerek, alan çeĢitliliğini de göz önünde 

bulundurarak branĢ öğretmenlerini kapsayacak Ģekilde ortaokul ve lise kademesi 

öğretmenlerini içermesi hedeflenmekteydi. Ancak sistematik örnekleme tekniğiyle 

ulaĢılmak istenen asgari öğretmen katılımcıya, COVID-19 sebebiyle alınan önlemler 

kapsamında ülke genelinde okulların kapatılması sebebiyle ulaĢılamamıĢtır. 2020 yılı yaz 

ayları itibariyle, normalleĢme süreci adımları içerisinde seminer dönemi için göreve 

çağrılan öğretmenlerden, yalnızca araĢtırmacının ulaĢabildiği 401 öğretmen, kolayda 

örnekleme yöntemiyle katılımcı olarak araĢtırmaya dahil edilebilmiĢtir. Kolayda örnekleme 

yöntemiyle elde edilen verilerin araĢtırma evrenini temsil gücünün düĢük olması, bu 

çalıĢmanın baĢlıca sınırlılıkları arasında yer almaktadır.  

ÇalıĢmanın yapıldığı zaman dilimi, kurum yöneticilerinin (salgın tedbirleri vb. 

sebebiyle) ciddi ve riskli kararlar almasını gerektiren bir kriz dönemine denk geldiğinden, 

katılımcı öğretmenlerin yöneticilerinin liderlik tiplerine dair algılarında normal koĢullarda 

olduğundan daha hassas yanıtlar verebilmiĢ olduğu düĢünülmektedir.  

Tüm bu sebeplerden ötürü, gelecek çalıĢmalarda öncelikle temsil gücü daha yüksek 

bir örneklem grubuyla araĢtırmanın tekrarı önerilmekte, ayrıca öğretmenlerin örgün eğitime 

normal koĢullarda devam edebildiği bir dönemde de veri toplanarak, sonuçların 

farklılığının/değiĢiminin gözlemlenmesinin önemli olabileceği düĢünülmektedir.  
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II. LĠTERATÜR ARAġTIRMASI 

Bu bölümde araĢtırmaya konu olan değiĢkenler odağında alanyazın taraması 

yapılarak kavramsal çerçeveye yer verilmiĢtir. Bununla birlikte araĢtırmayla paralel olarak 

yapılmıĢ ilgili çalıĢmalar da ele alınmıĢtır. 

A. Liderlik  

Ġngilizce‟de “leadership” olan kavram için Türkçe‟de karĢılık olarak önderlik 

önerilmiĢ olmasına rağmen çoğunlukla “liderlik” kullanılmaktadır (ġiĢman, 1997). Bu 

bağlamda liderlik yapan kiĢiye de lider denir. Alanyazın tarandığında lider ve liderlik Ģöyle 

tanımlanabilir: 

 Lider, sosyal etkileĢim sürecini yöneterek izleyicilerin davranıĢlarını etkileyen 

(Dasborough ve Ashkanasy, 2002) mekanik bir organizasyona can veren (Hicks, 1978 akt. 

Erdem ve Dikici, 2009) ve bu organizasyon ve organizasyondaki bireylerin amaçlarını 

belirleyip ve bu amaçların gerçekleĢmesinde etkili bir biçimde gruba yön veren kiĢidir 

(Dereli, 1976).  

 Liderlik, diğer insanların  fark edemediği  geleceğe dair bir bakıĢ açısına sahip  

olmak (Kaya, 2002) geliĢim ve değiĢim noktasında  insanları  ikna edebilmek (Aytürk, 

2007), baĢkalarına esin kaynağı olmak ve onları yönlendirmek (Çalık, 2003) olarak 

tanımlanabilir. BaĢka bir deyiĢle ortak bir hedefe ulaĢmak için grubu etkileyerek azim, 

istek oluĢturup harekete geçirmektir (Yukl, 2013).  

 Alan yazında liderliğe dair çeĢitli tanımlamalar bulunmaktadır. Ancak liderlik 

tanımlarının ortak üç özelliğinden bahsetmek mümkündür: Liderlik etki, amaca ulaĢma ve 

takipçi gerekliliği bileĢenlerini içerir. (Lunenburg ve Ornstein, 2013; Tengilimoğlu, 

2005a). 
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Liderlik yaklaĢımları, DavranıĢsal YaklaĢım, Özellikler YaklaĢımı, Durumsal 

YaklaĢım ve Yeni YaklaĢımlar biçiminde sınıflandırılabilir (Bakan, 2008; Tengilimoğlu, 

2005b). Bu yaklaĢımların hiçbirisi liderlik kavramını baĢtan aĢağı açıklayamasa da her biri 

ayrı ayrı birbirinin tamamlayıcısı olarak gösterilebilir (Bakan, 2008). 

Toplam dört ana baĢlıkta toplanabilen liderlik yaklaĢımları aĢağıda detaylandırılarak 

ele alınmıĢ ve araĢtırmaya konu olan alanyazının kavramsal çerçevesi çizilmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

B. Geleneksel Liderlik Teorileri 

 Geleneksel liderlik teorileri etkili liderlerin belirgin bazı özelliklere sahip 

olduklarını belirtmektedir. Bu özellikleri taĢıyan liderlerin ise içinde bulundukları durum 

ve koĢullardan bağımsız olarak baĢarılı olacağını iddia etmektedir. Bu teoriler en eski ve en 

basit yaklaĢımları temsil etmektedir (Riggio, 2018). 

1. Büyük Adam Teorisi 

Liderlik teorileri incelendiğinde ilk olarak Büyük Adam Teorisinin ortaya çıktığı 

görülmektedir. Buna göre liderlerde belli baĢlı özellikler vardır ve onları lider yapan bu 

olağanüstü özelliklerdir (Cansoy ve Turan, 2016). Bu özellikleri aracılığıyla olağanüstü 

iĢleri baĢarabilirler. Bu liderler kahraman ya da kurtarıcı olarak algılanmaktadırlar. BaĢka 

bir deyiĢle kahramanlık, kurtarıcılık bu liderlik tipinin öne çıkan iki özelliğidir (Baloğlu ve 

Bulut, 2015). 

Kısacası “lider olunmaz lider doğulur” tabiri bu teorinin özetidir çünkü bu teoriye 

göre kiĢisel nitelik ve yetenekler insanların doğuĢtan lider olmasını sağlayan özelliklerdir. . 

ĠĢte bu sebeptendir ki tarihte birçok ülkede aynı aileden liderlerin iktidara getirilmesi bu 

inancın göstergesidir denilebilir (Riggio, 2018). 

2. Özellikler YaklaĢımı 

 Özellikler yaklaĢımı baĢarılı olmuĢ bazı devlet adamlarının ve askerlerin incelenip 

bunların öne çıkan liderlik özellikleri tespit edilerek ortaya konmuĢtur (ġiĢman, 2014). 

BaĢka bir deyiĢle teorinin amacı tüm etkili liderlerdeki ortak özellikleri keĢfetmek olmuĢtur 

(Riggio, 2018). 
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Özellikler yaklaĢımına göre liderlerin kiĢisel, fiziksel ve psikolojik özelliklerden 

pek çoğuna sahip olmaları gerekmektedir (Bakan ve Bulut, 2004). Kısacası lider, grup 

üyelerinden fiziksel ve kiĢilik özellikleri bakımından farklı olan kiĢidir (Baloğlu ve Bulut, 

2015; Koçel, 2018; Tengilimoğlu, 2005b) fakat yapılan birçok araĢtırmaya rağmen ortak 

özellikler belirlenememiĢtir (ġiĢman, 2014). Bu sebeple liderlikle ilgili yeni çalıĢmalar 

yapma ihtiyacı doğmuĢtur. Yeni çalıĢmalar liderin özelliklerinden çok takipçilerin sahip 

olduğu özellikler ile liderin davranıĢ tarzına odaklanmıĢ ve ortaya çıkan yeni yaklaĢımın 

adı DavranıĢsal Liderlik YaklaĢımı olmuĢtur (Çetin ve Beceren, 2007; Tengilimoğlu, 

2005b). 

C. DavranıĢsal Liderlik Teorisi 

Bu teori üzerine çalıĢmalar 1950-1970 yılları arasında hız kazanmıĢ olup liderin 

liderlik yaparken sergilediği davranıĢlar inceleme konusu olmuĢtur. Liderin etkinliğini 

belirlemek için astlarına yetki devri yapıp yapmaması, onlarla iletiĢimi, planlamayı nasıl 

yaptığı, amaçları nasıl belirlediği ve kontrol tarzı gibi unsurlar ele alınmıĢtır (Çetin ve 

Beceren, 2007).  

DavranıĢsal yaklaĢımlar genel olarak ele alındığında neredeyse tamamında ortak 

olarak liderlik davranıĢını iki boyuta ayırdıkları görülecektir. Bu iki boyut iĢ-görev ve 

insan-iliĢkiler olarak ifade edilmektedir (Paksoy, 2002). Bu sebeple liderin etkililiği ve 

önemi onun davranıĢının bu iki boyutu ne kadar etkili kullanabildiğiyle doğrudan iliĢkili 

olduğu ifade edilebilir. 

Bu yaklaĢımın tezi Özellikler YaklaĢımı‟nda ifade edilen “lider olarak doğulur, 

liderlik sonradan öğrenilemez” tezine karĢı çıkarak, davranıĢlar gözlemlenebilir ve 

öğrenilebilir Ģeklindedir (Küçüközkan, 2015).  

DavranıĢsal yaklaĢımın oluĢmasında önde gelen araĢtırmalar Ģu Ģekilde 

sıralanabilir: Ohio Üniversitesi AraĢtırmaları, Michigan Üniversitesi AraĢtırmaları, Robert 

Blake ve Jane Mouton‟un Yönetim Tarzı (ġiĢman, 2014) ve Douglas McGregor‟un X ve Y 

Kuramı  
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1. Ohio State Üniversitesi ÇalıĢmaları 

Bu üniversitede yapılan araĢtırmalarda “Hangi davranıĢlar lideri etkin yapar?” 

sorusuna cevap arayan çalıĢmalar yapılmıĢtır (McShane ve Von Glinow, 2016). Bu 

araĢtırmalar sonucunda bu davranıĢlar yapıyı harekete geçirme, kiĢiyi dikkate alma olarak 

iki kategoriye indirilmiĢtir (Arıkan, 2001; Hoy ve Miskel, 2015; Mirze, 2002; Riggio, 

2018; Tağraf ve Çalman, 2009). Ġlk kategori olan yapıyı harekete geçirme; iĢin organize 

edilmesi, baĢlama ve bitiĢ tarihlerini belirleme, iĢin yapılıĢ Ģekillerini düzenleme, görevle 

ilgili kararları verme gibi etkinliklerden oluĢur  (Buluç, 2016; Riggio, 2018). Diğer bir 

ifadeyle yapıyı harekete geçirme kavramı, liderin davranıĢlarıyla iĢe ve iĢin 

tamamlanmasına önem verdiğinin ifadesidir (Koçel, 2018). 

  KiĢiyi dikkate alma kategorisi ise; karĢılıklı güven, dostluk ve arkadaĢlık iliĢkileri 

geliĢtirerek astlar ile samimi bir iletiĢim kurma sürecini kapsar (Buluç, 2016; Riggio, 

2018). Diğer bir ifadeyle bu kategori, liderin davranıĢlarında izleyicilerine ağırlık 

vermesiyle ilgilidir (Koçel, 2018). 

Her iki kategori birbirinden bağımsız ve farklı davranıĢlar olarak ortaya konmuĢtur 

(Northouse, 2007). Her ne kadar iki bağımsız ve farklı davranıĢ olsa da araĢtırmalara göre 

ikisini birden yüksek seviyede davranıĢ olarak gösteren lider en etkin lider, ikisini birden 

düĢük davranıĢ olarak gösteren lider ise en etkisiz lider olarak tespit edilmiĢtir (Güney, 

2017). 

2. Michigan Üniversitesi ÇalıĢmaları 

Michigan AraĢtırmaları Rensis Likert‟in liderliğinde yapılmıĢ olup, lider 

davranıĢının iĢgören-insan yönelimli ve üretim-görev yönelimli olarak iki boyutta 

olduğunu ortaya çıkarmıĢtır (Erdoğan, 2014). Michigan Üniversitesi araĢtırmaları, Ohio 

State Üniversitesi araĢtırmalarından farklı olarak iliĢki odaklı davranıĢların, baĢka deyiĢle 

insan yönelimli lider davranıĢlarının daha etkili olduğunu ortaya koymuĢtur (Güney, 2017: 

Koçel, 2018; Riggio, 2018). 

Üretim yönelimli davranıĢ Ohio Üniversitesi‟nin yapıyı harekete geçirme 

davranıĢına, insan yönelimli davranıĢ da kiĢiyi dikkate alma davranıĢına benzemektedir.  

Üretim yönelimli davranıĢ tipinde liderler, sıkı iĢ standartları düzenleyerek organizasyonu 

yapar, astlarını çalıĢanlarını denetler; insan yönelimli davranıĢ tipinde ise liderler, 
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çalıĢanlarının ihtiyaçlarıyla ilgilenirler, onları destekler ve bireysel karar almaktan çok 

birlikte çalıĢtığı kiĢilerin kararlarını önemserler (Koçel, 2018; Lunenburg ve Ornstein, 

2013).  

3.  Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi 

Douglas McGregor yönetim tarzlarının Ģekillenmesinde en temel unsurun 

yöneticinin çalıĢanlara bakıĢ açısı olduğunu öne sürmüĢtür (Çalık, 2014). 1960 yılında 

geliĢtirilen bu teoride önce Taylor ve Fayol‟un insana bakıĢ açısı tanımlanarak buna X 

kuramı adı verilmiĢtir ve McGregor tanımladığı bu X kuramını eleĢtirerek ortaya Y 

kuramını atmıĢtır (Erdoğan, 2014).  

X kuramına göre; ortalama insanlar çalıĢmayı sevmez ve iĢten kaçmaya-kaytarmaya 

meyillidirler (Erdoğan, 2014; Eren, 2016; Eren, 2017; Güney, 2017; Koçel, 2018). Ayrıca 

büyük çoğunlukla sorumluluk almaktan kaçarlar ve tercihleri birilerinin kendilerini 

yönetmesidir. Ortalama insanlar örgüt amaçlarından çok kendi amaç ve isteklerine 

odaklanmıĢlardır. Bunlardan dolayı örgütsel amaçları gerçekleĢtirebilmek için ortalama 

insan sürekli denetlenmeli, disipline edilmeli ve gerektiğinde cezalandırılmalıdır (Erdoğan, 

2014; Eren, 2016; Eren, 2017; Güney, 2017; Koçel, 2018). Ek olarak insanlar zeki 

değildirler ve basit ekonomik güdülemelerle robot gibi kolayca harekete geçirilebilirler. Bu 

sebeple maddi ödüllendirmelere baĢvurulmalıdır (Erdoğan, 2014). 

Y kuramına göre ise insanlar gerçekte çalıĢmayı severler çünkü çalıĢmak insanlar 

için iĢ üretebildikleri bir yer olduğundan tatmin kaynağıdır. Ayrıca insanlar sorumluluk 

almaktan kaçmazlar, aksine sorumluluk almak isterler (Erdoğan, 2014; Eren, 2016; Eren, 

2017; Güney, 2017; Koçel, 2018). Bununla birlikte sorun yaratmak yerine daha çok sorun 

çözmeye yardımcı olmak isterler. Dolayısıyla zorlama, sıkı denetleme ve cezalandırma 

stratejilerine gerek kalmaması için insanlara örgütsel amaçları benimseyecek olumlu 

ortamlar oluĢturulmalıdır (Erdoğan, 2014; Eren, 2016; Eren, 2017; Güney, 2017; Koçel, 

2018).  

Kısacası X kuramında insanın doğasının kötü olduğu fikri ağırlık kazanmıĢken, Y 

kuramında insan doğasının iyi olduğu görüĢü hakimdir (Çalık, 2014). Dolayısıyla X 

kuramını benimsemiĢ yöneticiler daha otoriter davranıĢ gösterirken, Y kuramını 

benimsemiĢ yöneticilerin ise daha demokratik ve katılımcı bir yönetim anlayıĢı 

sergileyecekleri düĢünülmektedir (Koçel, 2018). 
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McGregor‟un bu çalıĢması ile yöneticilikte “beĢeri iliĢkiler” akımı baĢlamıĢ ve 

bugüne kadar yapılan çalıĢmalarda Y teorisinin ilkeleri referans noktası olmuĢtur; çünkü 

denilebilir ki bu çalıĢma insanın birçok bilinmeyenini çözmüĢ, örgütlerde beĢeri iliĢkileri 

ön plana çıkarmıĢtır (Eren, 2016; Eren, 2017). 

4.  Blake ve Mouton’un Yönetsel Izgarası 

 Blake ve Mouton‟un yönetim tarzı matrisi çoğunlukla örgüt geliĢtirme üzerine 

yapılan eğitim programlarında kullanılmıĢtır (Koçel, 2018). Modele göre liderlerin 

davranıĢlarında üretime yönelik olma ve kiĢilerarası iliĢkilere yönelik olma üzerine iki 

boyut vardır. Her boyut 9 bölüme ayrılmıĢtır (Koçel, 2018). Bu iki boyutun çeĢitli 

varyasyonlarından 5 ana yönetsel davranıĢ biçimi açıklanmaya çalıĢmıĢtır (Erdoğan, 2014). 

 Serbest olarak gösterilen boyutta yönetici hem iĢi baĢarma hem de birlikte çalıĢtığı 

grubun ihtiyaçlarını dikkate almak açısından oldukça yetersiz kalmaktadır. Otoriter olarak 

adlandırılan boyutta yönetici, örgütün hedeflerine ulaĢmak için iĢyerini olabildiği kadar 

verimli düzenlemeye çalıĢmakla beraber insanların ihtiyaçlarını dikkate almamaktadır 

(Erdoğan, 2014; Eren, 2017). 

 Ġnsancıl boyutta ise tersi olarak çalıĢanların ihtiyaçları ve mutlulukları çok 

önemsenirken örgütün verimliliği üzerine çalıĢmalar yetersiz kalmaktadır. Orta yolcu 

olarak isimlendirilen boyutta yönetici çalıĢanların moralini onları memnun edecek Ģekilde 

düzenleyerek örgütsel etkinlik ve verimliliği sağlamaya çalıĢmaktadır. Demokratik 

yöneticilerin ise örgüte kendini adayacak kiĢileri istihdam ederek, onların iĢ ile ilgili 

istekleri ve hırsları sayesinde, hem örgütün verimliliğini hem de iĢ görenlerin mutluluk 

ihtiyaçlarını maksimum düzeyde sağladıkları söylenebilir (Erdoğan, 2014; Eren, 2017). 

D. Durumsal Liderlik Kuramları 

Durumsallık yaklaĢımı 1970‟li yıllarda yapılan araĢtırmalar ile öne çıkan bir 

yaklaĢımdır. Bu yaklaĢım liderlik yapısında durumları ve koĢulları ön plana çıkarmıĢtır 

(Eren, 2016; Sarpkaya, 2014). YaklaĢım, lider ile durumun özellikleri arasındaki bağlantıya 

bakar ve bir liderin etkili olabilmesi için bu bağlantının iyi eĢleĢmesinin belirleyici 

olduğunu öne sürer (Riggio, 2018).  
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 Bu yaklaĢıma göre liderlik, liderin belirli özelliklerinden çok çevrenin ya da 

Ģartların durumuna göre ortaya çıkmaktadır. Diğer bir ifadeyle bazı durumlarda lider olan 

belirli niteliklere sahip bir kiĢi durumlar farklı olduğunda liderlik yapamayabilir (Güney, 

2017; Koçel, 2018). Kısacası bu liderlik yaklaĢımına göre her zaman ve her koĢulda  

geçerli sayılabilecek tek bir liderlik tarzının varlığından söz edilememektedir. (Güney, 

2017; Koçel, 2018). 

 Liderliğin açıklanmasında durumların da ele alınması gerektiğini savunan bu 

yaklaĢımda, liderin etkili olabilmesi için bazı faktörler önemlidir. Bunlar amacın niteliği, 

takipçilerin yetenekleri, liderin bulunduğu organizasyonun özellikleri ve lider ile 

takipçilerin geçmiĢteki tecrübeleri olarak sıralanabilir (Koçel, 2018). AĢağıda durumsallık 

yaklaĢımlarından öne çıkanlar ele alınmıĢtır. 

1. Fiedler’in Durumsal Liderlik Kuramı 

Fiedler, Durumsallık Kuramı‟nı ortaya koymak için 800‟den fazla grup üzerinde 

yapılan çalıĢmaları 20 yıldan fazla süre incelemiĢtir. Buna göre liderin etkili olabilmesi, 

liderin motivasyonel sistemi ve durumu kontrol edebilme derecesiyle alakalıdır (Lunenburg 

ve Ornstein, 2013). Diğer bir deyiĢle liderin davranıĢ tarzıyla, durumla bağlantılı olarak 

liderin sahip olacağı güç ve kontrol miktarının uyumlu olması gerekir (Riggio, 2018). 

 Fiedler bir liderin davranıĢ tarzını ölçmek amacıyla en az tercih edilen çalıĢma 

arkadaĢını belirlemeye yönelik bir ölçek uygulamıĢtır. Buradan hareketle liderin en çok 

zorlandığı çalıĢma arkadaĢı belirlenerek bu liderin iliĢki odaklı mı görev odaklı mı olduğu 

tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır (Hoy ve Miskel, 2015; Riggio, 2018). 

Fiedler liderlik üzerine birçok çalıĢma yapmıĢ olup bu çalıĢmalarının temeline, 

yapıyı harekete geçirme ya da insan faktörlerine ilgi değiĢkenlerini alsa da bunların yeterli 

olmadığını varsaymıĢtır. Fiedler‟e göre etkin liderlik yapılabilmesi için lider-üye iliĢkisi, 

görevin niteliği ve liderin bulunduğu pozisyondan kaynaklı güç faktörleri önemlidir. 

(Güney, 2017; Koçel, 2018). 

 Lider-üye iliĢkisi değiĢkeni liderin grup üyelerini etkileyebilme derecesiyle ilgilidir 

ve bu durum karĢılıklı güven, liderin karizması, karĢılıklı sevgi ve saygı ile iliĢkilidir 

(Güney, 2017). 
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 Yapılacak görevin niteliği iĢin doğasıyla alakalıdır. Özellikle belirsiz ve iyi 

tanımlanmamıĢ görevlerde lider, takipçilerini etkilemekte zorluk çekmektedir. Ġyi 

tanımlanmıĢ görevlerde ise takipçileri etkilemesi daha kolay olmaktadır (Güney, 2017). 

 Liderin pozisyondan kaynaklı gücü ise yetkiler ile ilgilidir denilebilir. Lider 

ödüllendirme-cezalandırma, terfi ettirme gibi yetkilere sahip önemli bir pozisyonda ise bu 

oranda gücü de yüksek olacaktır (Güney, 2017). Çoğunlukla gönüllü örgütlerdeki liderler 

zayıf pozisyon gücüne sahipken, okul yöneticileri güçlü pozisyon gücüne örnek olarak 

gösterilebilirler (Lunenburg ve Ornstein,  2013). 

 Fiedler yaptığı çalıĢmalarda iki lider tipi olduğunu ortaya koymuĢ ancak bu tiplerin 

avantajlı-avantajsız ya da orta durumlarda izleyecekleri yolun değiĢebileceğini, duruma 

göre bir lider tipinin diğerinde baĢarılı olamayacağını ya da tam tersinin de mümkün 

olabileceğini ifade etmiĢtir (Riggio, 2018). Buna göre Fiedler her durumda ve her zaman 

geçerli bir liderlik tipi olamayacağını, duruma göre baĢarılı olunabilecek liderlik tiplerinin 

değiĢebileceğini belirtmiĢtir (Erdoğan, 2014; Güney, 2017). BaĢka bir deyiĢle hiçbir 

yaklaĢım yanlıĢ değil durumlara göre hepsi geçerlidir denilebilir (Eren, 2016). 

 Fiedler ilk durumsal liderlik kuramını geliĢtiren araĢtırmacı olarak öne çıksa da, 

geliĢtirdiği ölçek temel aldığı iliĢki ve görev odaklı liderlik tiplerini ölçmediğinden 

eleĢtirilmiĢtir. Ayrıca kısıtlı deneysel destek alması da ölçeğin fazla kullanılmadan çabuk 

eskimesine yol açmıĢtır (Mcshane ve Von Glinow, 2016). 

2. House’un Amaç-Yol Kuramı 

“Örgütlerde bir lider ne yaparsa baĢarılı olur?” sorusu üzerine yapılan yeni 

çalıĢmalardan biri olan yol-amaç kuramında; liderin takipçilerini etkileme biçimi, iĢle ilgili 

amaçları ele alıĢ biçimi ve amaçlara nasıl ulaĢtığı ile ilgilenilmektedir (Eren, 2016; Eren, 

2017). 

 House ve Evans‟ın yaptığı bu çalıĢmaya göre liderlerin görevi; örgütte amaçları 

belirleyerek takipçilerin hangi durumlarda ödüllendirileceğini bildirmek ve beklenen 

davranıĢları gerçekleĢtiren takipçileri destekleyerek ödülü artırmaktır (Eren, 2016; Eren, 

2017; Lunenbug ve Ornstein, 2013). 

 Amaç-Yol Kuramı özellikle liderin davranıĢına odaklanmaktadır. Liderlerin, 

duruma göre emredici, baĢarı odaklı, destekleyici ve katılımcı davranıĢları sergilemesi 
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mümkündür (Erdoğan, 2014). Kurama göre dört tip lider vardır: Otoriter,  Destekleyici, 

Katılımcı ve BaĢarıya Yönelik Liderlik. Bu dört liderlik tipinin hangisinin uygulanacağını, 

grup üyelerinin kiĢilik özellikleri, grubun üzerindeki zaman ve çevre baskısı ve görevin ne 

olduğu gibi değiĢkenler belirlemektedir (Güney, 2017; Lunenbug ve Ornstein, 2013). 

 Amaç-Yol Kuramının geçerliliğini yeteri kadar kontrol eden bir çalıĢma 

yapılmadığından, halihazırda yapılmıĢ olan çalıĢmalar teoriyi desteklemek ile ilgili olarak 

çok güçlü kanıtlar sunmamaktadır (Koçel, 2018).   

3. Hersey ve Blanchard’ın Liderlik Kuramı  

 Uygulamacıların en çok öne çıkardığı durumsal liderlik kuramlarından biri Hersey 

ve Blanchard‟ın durumsal liderlik teorisidir (McShane ve Glinow, 2016). 

AraĢtırmacılar Blake ve Mouton‟un iki boyutlu liderlik yaklaĢımını ele alarak 

kuramlarını geliĢtirmiĢ olup, takipçilerin olgunluk düzeyleri ve durumsal faktörler 

odaklandıkları hususlar olmuĢtur (Eren, 2016; Eren, 2017; Güney, 2017). BaĢka bir deyiĢle, 

görev yönelimli ve iliĢki yönelimli liderlik davranıĢlarına liderin takipçilerinin olgunluğu 

boyutu da eklenmiĢtir (Erdoğan, 2014). 

 AraĢtırmacılara göre astların olgunluk düzeyleri farklı olduğundan buna paralel 

olarak liderlerinden bekledikleri davranıĢlar da farklıdır (Güney, 2017). Astların olgunluk 

düzeyleri ise psikolojik ve iĢle alakalı olarak iki Ģekilde gruplanabilir (Erdoğan, 2014; 

Güney, 2017). Psikolojik olgunluk kiĢisel özellikleri içerirken, iĢle ilgili olgunluk ise iĢin 

gerektirdiği yetenek ve teknik bilgilere sahip olma durumunu içermektedir (Güney, 2017). 

Astlar düĢük görev olgunluğuna sahip olduğunda liderin, göreve yönelik davranıĢlarına 

daha fazla ağırlık vermesi beklenirken; yüksek görev olgunluğuna sahip astlarına ise 

yüksek iliĢki yönelimli davranıĢlarla karĢılık vermesi beklenir (Eren, 2016; Eren, 2017). 

Dolayısıyla liderler kendilerine bağlı olan gruplardaki takipçilerinin olgunluk düzeylerini 

de ayrı ayrı değerlendirmek zorundadır (Erdoğan, 2014). 

 Bu kadar popüler olmasına rağmen yapılan bazı çalıĢmalar bu kuramın 

deneysellikten yoksun olduğunu ortaya koymuĢtur. Kuram basit olmasına rağmen birçok 

parçası gerçeği tam manasıyla yansıtamamakla eleĢtirilmektedir (McShane ve Glinow, 

2016). 
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4. Vroom ve Yetton’un Kuramı 

 Bir liderin en önemli görevlerinden birinin bir iĢle alakalı olarak karar verme 

olduğundan hareketle, Vroom ve arkadaĢları karar verme modelini geliĢtirmiĢlerdir. 

GeliĢtirilen bu teoriye göre, liderler karar vericidir (Güney, 2017; Riggio, 2018). 

 Kuram liderin karar vermesi için bir dizi evet-hayır sorusu ile kodlanmıĢtır. Bu 

kodlama bir karar ağacıdır ve her cevap, liderin nasıl bir karar alma stratejisi belirlemesi 

gerektiğine yardımcı olur. Verilen cevaplara göre 5 karar verme stratejisinden 

bahsedilebilir (Riggio, 2018). Buna göre:  

Otoktarik Karar-I. Lider sadece sahip olduğu bilgilerle kararı tek baĢına verir. Otokratik 

Karar-II. Lider astlardan bilgileri toplar ve kararı tek baĢına verir. DanıĢmalı Karar-I. Lider 

sorunu ilgili astlarla paylaĢır, bireysel olarak görüĢlerini almasına rağmen kararı tek baĢına 

verir.  

DanıĢmalı karar-II. Lider sorunu grupla paylaĢır, katkıları alır ama kararı kendisi verir. 

Grup Kararı-Lider sonucu grupla paylaĢır ve hep birlikte bir karar alınır (Güney, 2017; 

Riggio, 2018). Kısacası Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratik liderliğe giden 

beĢ liderlik davranıĢ tipini ortaya koymuĢtur (Erdoğan, 2014). 

 Vroom ve Yetton‟a göre liderin aldığı  bir kararın etkili olup olmadığı, kararın 

kabul edilebilirlik derecesi, kararın niteliği ve kararın zamanında alınabilmesi faktörlerine 

bağlıdır. (Güney, 2017). 

E. ÇağdaĢ Liderlik YaklaĢımları 

1. Vizyoner Liderlik  

 Ġlk olarak yönetim alanyazınına ne zaman girdiği tam olarak ifade edilmemekle 

beraber, vizyoner liderlik 1990‟larda öne çıkmaya baĢlayan bir liderlik tipidir (Tekin ve 

Ehtiyar, 2011). Vizyon ve vizyoner liderlik yaklaĢımının önde gelen yazarları olarak Burns 

(1978), Bennis (1983), Bass (1985) ve Tichy ve Devanna (1986) gösterilebilir (Bass, 

1990). 

Vizyoner liderlik, insanları etkileyip topyekün harekete geçirebilecek vizyonu 

oluĢturabilme ve aktarabilmeye dayanan bir liderlik türüdür (Erdoğan, 2014).  
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 Vizyoner lider, problemlere küresel bakar ve öngörülüdür. Yolu görmek, yolda 

yürümek ve yol açmak temel özellikleri olup astlarına ilham kaynağıdır (Erdoğan, 2014). 

Yolu görmekteki yol, vizyonun gelecekteki görüntüsü olup temel hedeftir. Lider 

öngörüleriyle yolu görebilmelidir. Yolda yürümek, yolu görmeyi tamamlayan bir aĢamadır. 

Lider için yolu görmek, lider olması için yeterli değildir; aynı zamanda o yolda da 

yürümelidir. Yol olmak ise önemli bir fedakarlığı gerektirir; çünkü yol olmak takipçiler 

için yol açmak demektir ki lider bunu bazen hayatını ortaya koyarak yapmak zorunda 

kalabilir (Çelik, 1997).                  

2. DönüĢümcü Liderlik 

 DönüĢümcü liderlik tipinde lider takipçileriyle aktif olarak etkileĢim halindedir. 

Böylece onlardaki güçlü yönleri bularak harekete geçmelerini sağlar (Burns, 1978). 

Böylece dönüĢümcü lider; takipçilerin ihtiyaçlarını, değer yargılarını değiĢtirebilen kiĢidir 

(Koçel, 2018; Riggio, 2018). Bu liderlik tipinde lider ve takipçilerinin davranıĢları 

birbirlerinden karĢılıklı olarak etkilenmektedir ve bu etkileĢim duruma göre değiĢim 

gösterebilmektedir. Lider bu değiĢimler sırasında bir köprü olarak pozisyon almakta ve 

dengeyi sağlayan unsur olmaktadır. Bunu iyi baĢarabilen lider örgütte bağlılığı arttırmayı 

sağlayıp önemli katkılar sağlamıĢ olmaktadır (Doğan, 2016). 

Bu liderlik tipi; ĠdealleĢtirilmiĢ Etki, Bireysel  Destek, Telkinle Motivasyon ve 

Entelektüel Uyarım ögelerinden oluĢmaktadır (Çelik, 1998; Cemaloğlu, 2007; Brestritch, 

1996‟dan akt. Eraslan, 2004; ErkuĢ ve Günlü, 2008; Güney, 2017; Hoy ve Miskel, 2015; 

Karip, 1998; Lunenburg ve Ornstein, 2013; Riggio, 2018; Stordeur vd. 2001).  

ĠdealleĢtirilmiĢ etkide liderler, etraflarında önemli bir güç ve etki meydana 

getirirler. Takipçiler liderle birlikte anılmak isterler. Lidere güvenir ve büyük bir inanç 

beslerler (Bass, 1990). ĠdealleĢtirilmiĢ etki karizmayla eĢ görülmektedir ki karizma, 

dönüĢümcü liderliğe önemli katkıda bulunan bir özelliktir (Çalık, 2014; Lunenburg ve 

Ornstein, 2013).  

Bireysel destekte liderler, takipçilerin ihtiyaçlarını fark eder ve onların her biriyle 

tek tek ilgilenirler (Bass ve Avolio, 1990). Yeni öğrenme fırsatları sağlarlar ve takipçilerini 

aktif bir Ģekilde dinlerler (Hoy ve Miskel, 2015). BaĢka bir deyiĢle takipçilerinin her birinin 
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kiĢisel özelliklerine göre ihtiyaç duyduğu, gerek mesleki gerekse sosyal desteği sağlarlar 

(Çalık, 2014; Lunenburg ve Ornstein, 2013).  

Telkinle motivasyon, liderlerin moral kaynağı olmasıdır (Karip, 1998; Korkmaz, 

2005). Lider bu motivasyonu motive edici konuĢmalar yaparak iyimser olarak sağlamaya 

çalıĢır (Bass, 1990; Bass ve Avolio, 1990).   

Entelektüel uyarım ise liderlerin takipçilerini eski problemlere yeni bakıĢ açıları ile 

bakmaları konusunda cesaretlendirmesidir (Bass, 1990; Lunenburg ve Ornstein, 2013). 

Böylece liderler astlarına problemlerle baĢa çıkmada baĢarma azmi ve inancı aĢılarlar 

(Çalık, 2014). 

Liderler, insanların farkındalıklarını arttırarak, kendi ilgi alanlarının ötesini 

görmelerini sağlayarak, kendi gerçekliklerini bulmalarına destek olarak, değiĢim 

ihtiyaçlarını anlamalarına yardımcı olarak, takipçi yöneticilere yatırım yaparak, kendilerini 

en iyiye adayarak ve geniĢ bir bakıĢ açısı benimseyerek dönüĢümü 7 aĢamada 

gerçekleĢtirmektedirler (Dublin, 2001‟den akt. Doğan, 2016). 

Özetle dönüĢümcü liderler, hayalleri eyleme dönüĢtürerek gerçekleĢtirmeye 

çalıĢırlar. Örgüte bir hedef göstererek gerçekçi, ulaĢılabilir ve takipçileri heyecanlandıracak 

bir vizyon ortaya koyarlar. Ortaya koydukları bu vizyonu davranıĢlarıyla inandırıcı hale 

getirerek model olurlar (Çalık, 2014). 

3. Sürdürümcü Liderlik 

 Sürdürümcü liderliğin alan yazındaki diğer isimleri transaksiyonel, örgütsel, 

iĢlemci, etkileĢimci, eylemsel liderliktir.  

 Bu yaklaĢım 1970‟lerin sonlarında Burns‟ün öne sürdüğü ve baĢta Bass olmak 

üzere birçok araĢtırmacının geliĢtirdiği bir kuramdır (Koçel, 2018). Liderlikle ilgilenen 

uzmanlar sıklıkla sürdürümcü liderlikle dönüĢümcü liderliği karĢılaĢtırırlar. Burns, 

sürdürümcü liderliği seçimlerde vaatlerde bulunan politikacıları referans alarak tanımlar 

(McShane ve Glinow, 2016). Bu yaklaĢımda kurallar ve yönergeler, somut hedefler, dikey 

iletiĢim, makamın getirdiği güç gibi unsurlar yer alır. YaklaĢım, görevlerin bitirilmesi, 

takipçilerin itaati ve katı bir ödül ceza sistemi ile iliĢkilendirilmektedir (Erdoğan, 2014). 

Sürdürümcü liderlik tipine göre hedefleri olan bir örgütte çalıĢanlar ile bu gruba 

liderlik eden arasında dört farklı Ģekilde davranıĢ iliĢkisi olabilir (Koçel, 2018). Buna göre; 
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birinci türde çalıĢanlar ne kadar  çok çaba sarf ederse lider onlara o kadar destek verir. 

ikinci türde lider iĢ yapma standartlarını ortaya koyar ve süreci izleyerek gerekirse 

müdahale eder. Üçüncü türde, daha pasif olup sadece sorun ortaya çıkarsa olaya dahil olur. 

Dördüncü türde ise lider astlarını tamamen serbest bırakarak iĢe hiç karıĢmaz. Öte yandan 

bu liderlik türünde lider sorumluluklarını yerine getirmeyen biri olarak da görülür.  

Sürdürümcü liderliğin dönüĢümcü liderlikten farklı olarak Ģartlı ödül ve istisnalarla 

yönetim olmak üzere iki boyutu vardır (Güney, 2017). Ayrıca sürdürümcü liderlikte 

liderler astlarının psikolojik durumlarını fazla dikkate almazlar, daha fazla yetki ve 

kontrole önem verip ödül ve ceza uygulamalarıyla pozisyonlarını güçlendirirler.  

4. Serbest Bırakıcı Liderlik 

Serbest bırakıcı liderler yetkisini tam olarak kullanmayıp takipçilerine bırakan 

liderlerdir. Bu tip liderlik, takipçilerinin örgüt içinde kendi plan ve programlarını yaparak 

örgütün kaynaklarını kullanmasına izin veren liderlik tipidir (Eren, 2017). Takipçilerine 

süreç içerisinde geribildirim vermeyen, onların ihtiyaçlarını karĢılamayan bir liderlik 

tipidir. Ayrıca bu tip lider sorumluluk almadığı gibi vermesi gereken kararları da 

geciktirmektedir (Hoy ve Miskel, 2015). Dolayısıyla serbest bırakıcı liderlerin varlığı ya da 

yokluğu pek belli değildir (Karip, 1998). Yani otorite tamamen ortadan kaldırılmıĢtır 

(Aykan, 2004). Otoritenin tamamen ortadan kalkmıĢ olması bu liderlik tipinin en zayıf 

yönüdür çünkü grup içerisinde kargaĢa olmasına yol açabilmektedir (Tengilimoğlu, 

2005b). 

Kısacası serbest bırakıcı liderliğin, dönüĢümcü ve sürdürümcü gibi eylemsel liderlik 

yaklaĢımlarından farklı olarak (Rowold ve Schlotz, 2009); liderlerin örgüt içi iĢleyiĢte 

pasif, astlarını kendi haline bırakan (Karip, 1998) ve takipçilerine istenmediği müddetçe 

bilgilendirme ve desteklemede bulunmayan (Terzi ve Kurt, 2005) özellikler taĢıdığı 

aktarılmaktadır.  

F. Pozitif Psikolojik Sermaye 

1.  Pozitif Psikoloji 

 II. Dünya SavaĢını takip eden yıllar insanların ağır travmatik yaĢantılarla mücadele 

ettikleri bir dönem olmuĢtur ve bu durum patolojik durumların çözümü açısından psikoloji 
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bilimine duyulan ilgiyi de arttırmıĢtır. psikolojinin negatif olanı iyileĢtirmeye fazlaca 

yönelmesi, bireysel ve geliĢmeye devam eden toplumun göz ardı edilmesine de zemin 

hazırlamıĢtır. Pozitif psikolojinin hedefi ise olumsuzluklara odaklanmak yerine insanların 

hayatı anlamlı ve güçlü algılamalarını sağlayan yönlerine de eğilmek olmuĢtur (Seligman 

ve Csikszentmihalyi, 2014).  

 Pozitif psikoloji akımı, psikolojik çalıĢmaların insanların baĢarısız olma, çaresiz 

olma ve çoğunlukla psikopatolojik durumlar gibi insan doğasının negatif durumlarına 

odaklı değerlendirilmesine bir tepki olarak ortaya çıkmıĢtır (Narcıkara, 2017). 

Pozitif psikoloji, örgütlerin, grupların ve insanların geliĢim göstermesine veya ideal 

bir Ģekilde hayatlarını devam ettirmelerine yardımcı olan Ģartların ve süreçlerin ne 

olduğuyla ilgilinen bilimdir (Gable ve Haidt, 2005).  

Pozitif psikoloji akımı ilk defa Maslow‟un “motivasyon ve kiĢilik” eserinin “pozitif 

psikolojiye doğru” bölümünde dile getirilmiĢtir. Maslow, bu bölümde psikoloji biliminin 

olumsuz durumları iyileĢtirme çabasının sadece madalyonun bir yüzü olduğunu 

vurgulamıĢtır. Ġyimserlik, geliĢim ve kendi potansiyelini gerçekleĢtirme gibi olumlu 

yanlara vurgu yapan özelliklerin de psikoloji bilimindeki yerini alması gerektiğini dile 

getirmiĢtir (Wright, 2003). 

Maslow‟un ardından kavram, psikolog Seligman tarafından ilk kez oldukça detaylı 

olarak tanımlanmıĢtır. Seligman ve diğerleri insanların  daha mutlu ve üretken olmaları, 

aynı zamanda sahip oldukları potansiyellerini hayata geçirebilmeleri için  pozitif psikoloji 

akımının gerektiğini dile getirmiĢlerdir (Luthans vd. 2007). 

  Bununla birlikte pozitif psikolojinin pozitif kiĢisel tecrübe (mutluluk, iyimserlik ve 

pozitif duygular), pozitif kiĢisel özellikler (yetenekler, ilgiler, yaratıcılık, değerler ve 

karakterin güçlü tarafları) ve pozitif kurumların (pozitif aileler, okullar, iĢletmeler ve 

toplumlar) incelenmesi olmak üzere odaklandığı üç temel nokta vardır (Seligman ve  

Csikszentmihalyi, 2014).  

Pozitif psikoloji yaĢamın aydınlık yüzünü ön plana alarak, mutluluk ve iyilik halini 

arttırarak kiĢinin güçlü taraflarının ve pozitif toplumsal sistemlerin iyi oluĢa en verimli 

Ģekilde katkı sağlayan rollerine yoğunlaĢır (Carr, 2016).  
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Pozitif psikoloji akımına göre psikoloji bilimi yalnızca problemli noktalara temas 

etmemelidir. Hayatın her alanı ile iç içe olmalı ve bu hayatın en iyi nasıl devam 

ettirilebileceği ile ilgili bilimsel dayanaklar sunmalıdır. Bu bağlamda pozitif psikolojinin 

temelinde tedavi değil önleyici tedbirler söz konusudur ve insanın doğasındaki iyilik hali 

de çıkıĢ noktasıdır (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2014).  

2. Pozitif Örgütsel DavranıĢ 

            Pozitif örgütsel davranıĢ, pozitif psikoloji akımının çıktılarından hareketle, örgütsel 

davranıĢ alanının negatif odaklı yaklaĢımından uzaklaĢıp daha güçlü ve olumlu özelliklere 

yakınlaĢması fikri ile zemin kazanmıĢtır (Luthans, 2002).  

Bu bağlamda örgütleri de bu bakıĢ açısıyla değerlendiren pozitif örgütsel davranıĢ; 

örgütlerdeki pozitif kiĢisel özellikler, pozitif kiĢisel deneyim ve pozitif kurumları 

ilgilendiren bilimsel çalıĢmalar bütünü olarak düĢünülebilir (Donaldson ve Ko, 2010).  

Örgütsel davranıĢ araĢtırmacılarının yürüttüğü çalıĢmalar sonucu birbirini 

tamamlayıcı niteliğe sahip iki temel hareket ortaya çıkmıĢtır (Luthans vd. 2007): Bunlardan 

ilki Michigan Üniversitesi araĢtırmacıları tarafından ileri sürülen “Pozitif Örgüt Okulu”, 

ikincisi ise Nebraska Üniversitesi Gallup Liderlik Enstitüsü‟nden Ģekillenen “Pozitif 

Örgütsel DavranıĢ”tır. Pozitif örgütsel davranıĢ sergilenen performansla ilgili kavramları 

irdelerken, pozitif örgüt okulu ise kiĢilik özellikleri ve henüz performansla ilgisi net olarak 

belirlenmemiĢ kavramları kendine konu edinmiĢtir.  

Rekabet üstünlüğüne dayanan günümüz çalıĢma koĢullarında iĢgörenlerin 

verimliliklerini sürdürme, durumlar karĢısında esnek davranabilmeyi bilme ve pozitif iĢ 

tutumlarına olan ihtiyaç giderek artıĢ göstermektedir (Luthans vd. 2006).  Pozitif örgütsel 

davranıĢın nitelikleri günümüzün oldukça talepkar iĢ dünyasında karĢılık bulmaktadır 

(Luthans vd. 2007). 

Pozitif örgütsel davranıĢ, kiĢinin sahip olduğu olumlu yönlerin performansını 

arttırmak için nasıl yönlendirileceğini ve bundan en iyi ne Ģekilde fayda sağlayabileceğini 

araĢtırmaktadır (Peterson vd. 2011). 

Pozitif örgütsel davranıĢın pozitif durumları konu edinme, teori ve araĢtırmalar 

ıĢığında bulgular edinme, ölçülebilen, geliĢime açık olma ve performansla ilgili olmak 

üzere beĢ temel özelliği bulunmaktadır (Luthans vd. 2006).  
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  Pozitif Örgüt Okulu 

Pozitif örgüt okulu, pozitiflik çatısı altında toplanan birtakım örgüt yaklaĢımlarının 

bir araya gelmesidir. Örgüt çalıĢmaları içerisinde pek fazla araĢtırma konusu yapılmamıĢ, 

üzerinde sistematik çalıĢmanın bulunmadığı noktaları göz önüne sermeyi amaçlar 

(Cameron, vd. 2003 akt. Kutanis ve Oruç, 2014).  

Pozitif örgüt okulunun temel hedefi çalıĢma ortamlarında pozitif davranıĢların ve bu 

davranıĢlardan doğan olumlu sonuçların kaynağını bulmaktır. Böylece ortaya çıkıĢ süreci 

bilinen bu davranıĢlar sayesinde örgütlerdeki performans düzeyi de artıĢ gösterecektir 

(Roberts vd. 2005‟den akt. Kutanis ve Oruç, 2014). 

Bu yaklaĢım aynı zamanda pozitif özelliklerle ilgili olan ve hem bireysel hem de 

örgütsel performansın artıĢına katkı sağlayan güçlü yönler, dayanıklılık, canlılık gibi pozitif 

dinamikleri kendine çalıĢma konusu edinir. Bu olumlu özellikler de örgütlerde kayda değer 

dönüĢümleri sağlar (Luthans vd. 2006).  

Pozitif örgüt yaklaĢımlarından özellikle pozitif örgüt okulu ve pozitif örgütsel 

davranıĢ arasındaki kıyaslamada, pozitif örgütsel davranıĢın performans geliĢtirmeyi 

merkezine aldığı, pozitif örgüt okulunun gerçekleĢtirdiği  çalıĢmalarda  ise önem arz ettiği  

ancak merkezi konumda olmadığı vurgulanmıĢtır (Donaldson ve Ko, 2010).  

3. Pozitif Psikolojik Sermaye  

 Pozitif psikolojik sermaye, pozitif psikoloji akımından türemiĢ Luthans ve 

diğerlerinin 2000‟li yılların baĢlarında örgütsel davranıĢ alanına kazandırdıkları bir 

kavramdır (Zhao ve Hou, 2009‟dan akt. Erkmen ve Esen, 2012). 

 Pozitif psikolojinin örgütsel davranıĢ alanına yaptığı bu katkı pozitif psikoloji 

kavramının içeriğini ve kullanım alanını her geçen gün beslemiĢtir (Güler, 2009). Pozitif 

psikolojik sermaye, pozitif psikoloji ve örgütsel davranıĢ alanından yola çıkarak ekonomik, 

sosyal ve insan sermayelerine ek olarak, özellikle kiĢinin negatif yönlerinden ziyade pozitif 

taraflarına vurgu yapan bir sermaye türüdür (Luthans vd. 2007). 

Pozitif psikolojik sermaye örgütlerde performans artıĢı bakımından ölçülebilir, 

geliĢtirilebilir ve yönlendirilebilir insan kaynağı potansiyeli ile psikolojik kapasitesinin 

analiz edilmesi olarak tanımlanmaktadır (KeleĢ, 2011). 
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Psikolojik sermaye kavramı soyut bir durumu dile getirse bile esasında sermaye 

olarak adlandırılan kiĢiler iĢgörenlerdir. ĠĢgörenlerin sahip olduğu tüm birikimler ve 

psikolojik geliĢme düzeyleri ile örgüte yaptıkları katkı sayesinde psikolojik sermaye somut 

hale dönüĢmektedir (Özkan vd. 2019). 

Bu sermaye türü bireyin kim olduğunun yanı sıra  geliĢimsel anlamda kim 

olabileceği üzerinde durmaktadır. Böylece pozitif psikolojik sermaye küresel bir hal alan 

dünya ekonomisinin bir sonucu olarak ortaya çıkan rekabetçi çalıĢma Ģartlarında, örgütlerin 

varlıklarını ve verimliliklerini sürdürebilmelerinde insan değerini anlama ve ondan en iyi 

Ģekilde istifade etmenin yolunu sunmaktadır (Luthans vd. 2006).  

Ġnsan, ekonomik ve sosyal sermayenin ötesinde pozitif psikolojik sermaye birçok 

örgütsel davranıĢ kriterini bünyesinde toplayan, temelde dört alt bileĢenden oluĢan ve 

bunlardan sinerji üretmeyi baĢaran bir üst yapıdır (Luthans, 2002). Bu üst yapı; öz-

yeterlilik, iyimserlik, umut ve dayanıklılık alt boyutlarından meydana gelmekle beraber 

onu meydana getiren bu alt bileĢenlerin hepsinden daha fazla bir anlam taĢımaktadır 

(Luthans vd. 2006).  

Buna dayanarak pozitif psikolojik sermaye; zorlu görevleri baĢarmak adına yeterli 

inancı taĢıma, Ģu anda ya da gelecekte baĢarıyı yakalayacağına dair olumlu bir beklenti 

veya baĢarıyı sürdürülebilir kılmak için ortamdaki problemlerin üstesinden gelmeye iliĢkin 

bireyin pozitif psikolojik durumudur (Avey vd. 2008 ). 

4. Pozitif Psikolojik Sermayenin Boyutları  

Psikolojik sermaye, geliĢtirilebilir, yönlendirilebilir ve ölçülebilir olması sebebiyle 

geliĢime, araĢtırmaya ve tartıĢmaya açık bir kavramdır.  

Psikolojik sermaye; örgütlerin birbirlerine karĢı rekabet üstünlüğü sağlamada 

faydalandıkları sosyal, ekonomik ve entelektüel sermaye türlerinin ötesinde kiĢilerin 

psikolojik durumlarına odaklanmaktadır (Luthans vd. 2004). 

Bu psikolojik durum her durum karĢısında sabit olmamakta değiĢen durumlar 

karĢısında farklılaĢmaktadır. Psikolojik sermaye geliĢtirilebilir, yönetilebilir ve farklı 

durumlar karĢısında uyum sağlama becerisini sağlaması bakımından çeĢitli özellikler 

bütünü sayılır (Luthans vd. 2007).  
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Bunun yanı sıra pozitif psikolojik sermaye kavramı özyeterlilik, iyimserlik, umut ve 

dayanıklılık bileĢenlerinden var olmaktadır. Dahası bu kavram kendisini oluĢturan bu 

bileĢenlerden fazlasını içermektedir (Luthans vd. 2006).  

Örgütsel davranıĢ alanında tüm bu niteliklerin bir araya gelmesi psikolojik sermaye 

olarak adlandırılmakla beraber adı geçen niteliklerin toplamlarından daha farklı bir yapıyı 

içerdiği ve tek tek  değerlendirilmektense  bütün  bir yapı Ģeklinde ele alınması gerektiği 

belirtilmektedir (Luthans vd. 2007).  

Öz yeterlilik, kiĢinin kendisini zorlayacağı görevler karĢısında kendine güven 

duyması ve kararlılığını kaybetmemesidir (Stajkovic ve Luthans, 1998). Umut, hedefe 

giden yolda kiĢinin inancını, pozitif bakıĢ açısını ve motivasyonunu kaybetmeden yoluna 

devam edebilme sürecidir (Snyder ve Lopez, 2002).  

Ġyimserlik, Ģimdi ve gelecek zamanda kiĢinin baĢarılı olabileceğine dair inancı 

Ģeklinde nitelendirilebilir (Luthans vd. 2006). Dayanıklılık ise, karĢılaĢılan problemler ve 

engeller karĢısında vazgeçmeden yola devam etmektir. KiĢinin yaĢananları analiz 

edebilmesi, kendini toparlaması ve kararlı bir Ģekilde harekete geçmesidir (Avey vd. 2008). 

 Pozitif psikolojik sermaye, gittikçe büyüyen ve geliĢen bir potansiyel olmaktan öte 

psikolojik bir kapasitedir. Bu sebepledir ki yapılan çalıĢmalar psikolojik sermayenin 

geliĢtirilebilir olduğunu ortaya koymuĢtur (Luthans vd. 2006).  

Diğer taraftan pozitif psikolojik sermayeyi oluĢturan dört temel niteliğe ek olarak 

olumlu yönelimlere sahip diğer baĢka nitelikler de gelecekte tanımdaki yerlerini 

alacaklardır. Bunlar biliĢsel nitelikler olarak yaratıcılık ve bilgelik, duyuĢsal nitelikler 

olarak ise iyilik hali ve mizahtır. Bu nitelikler olumlu, ölçülebilir, geliĢtirilebilir ve 

performansa dayalı olmaları bakımından pozitif psikolojik sermayenin diğer bileĢenleri ile 

örtüĢmekte ve gelecekte de yapılacak çalıĢmaların sonuçlarıyla psikolojik sermayeyi 

zenginleĢtirebilecektir. Bununla birlikte pozitif psikolojik sermayenin geliĢim sürecinin 

devamında üst düzey boyutta yer alan otantiklik, ruhsallık ve cesaret ile sosyal boyutta yer 

alan duygusal zeka, affedicilik ve kadirĢinaslık gibi kavramlar gelecekte araĢtırma konusu 

olarak düĢünülmektedir (Luthans vd. 2006). 
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Öz Yeterlilik  

Öz yeterliliğin kökeni Bandura‟nın “sosyal-biliĢ teorisinde” yaptığı çalıĢmalara 

dayanmaktadır. Bu çalıĢmalarda bireylerin kendi yeterlilikleri hakkındaki görüĢlerine ve 

bunun davranıĢlara olan etkilerine yer verilmiĢtir (Akçay, 2011).  

Bandura (1993) öz yeterliliği kiĢinin koyduğu hedeflere ulaĢabilmesi için gerekli 

davranıĢları düzenleme ve sahip olduğu yeteneklere duyduğu inançtır Ģeklinde 

tanımlamaktadır. Diğer yandan, öz yeterlilik kiĢinin bir iĢi baĢarıyla gerçekleĢtirmesi için 

motivasyon, biliĢsel kaynaklar ve davranıĢ Ģeklini harekete geçirmeye dönük kiĢisel 

becerilerine duyduğu  güven olarak da tanımlanabilir. Dahası bireyin bir iĢi kapsamı 

bakımından en iyi Ģekilde yapmasıdır (Stajkovic ve Luthans, 1998).  

Öz yeterlilik, bireyin kendisiyle ilgili öğrendiği ve zaman içinde  geliĢtirdiği bir 

kavramdır (Luthans vd. 2007). Dolayısıyla öz yeterlilik bireyler arasında farklılık gösterir. 

Öz yeterliliği yüksek bireyler kapasite ve yeteneklerine güvenirler. Zorlayıcı görevleri 

yapacakları iĢlere karĢı birer tehdit unsuru olarak algılamaktansa sorun çözme becerilerini 

kullanarak pes etmeden üstesinden gelme inancı taĢırlar. Öz yeterliliği düĢük bireyler ise 

böylesi bir inancı güçlü bir Ģekilde taĢımazlar. Zorlu görevler karĢısında çabuk pes etme 

eğilimindedirler. Yeterli çabayı gösterip baĢarıya ulaĢmak konusunda da zayıf davranırlar 

(Bandura, 1993). 

 Öz yeterlilik, pozitif psikolojik sermaye bileĢenleri içerisinde araĢtırmaya ve 

geliĢim sürecine yatkın olması aynı zamanda performansı ne derece  etkilediğini açıkça 

belirtebilmesi bakımından pozitif örgütsel davranıĢ özelliklerini en iyi karĢılayan 

kavramdır (Luthans, vd. 2006). 

 Öz yeterliliğin beĢ özelliği vardır (Luthans vd. 2006). Bunlar bağlama özgü olma, 

uygulamaya dayanma, geliĢime açık olma, baĢkalarından etkilenme ve değiĢken olma 

olarak sıralanabilir.  

 Bağlama özgü olma bireyin belirli bir alanda sahip olduğu öz yeterliliğin diğer 

alanları kapsamaması, kendine has belirli bir alana özgü kalmasını ifade eder. Uygulamaya 

dayanması bireyin öz yeterli olduğunu düĢündüğü bir alanda birçok kez uygulama fırsatı 

yakalamıĢ olmasına rağmen diğer alanlarda hiç tecrübesi olmayabileceğine karĢılık gelir.  

GeliĢime açık olma ise birey bazı konularda öz yeterli olduğunu düĢünse de kendini 

geliĢime kapatmaz. Yeniliklere ve öğrenmeye açıktır. BaĢkalarından etkilenme özelliğinde 
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birey etrafında kendi gibi özelliklere sahip öz yeterliliği güçlü insanları fark eder ve onların 

uygulamalarını da takip ederek baĢarılı olacağı alanları da geniĢletir. BaĢkalarının kendisi 

hakkındaki düĢünceleri öz değerlendirmelerini Ģekillendirir. DeğiĢken olma özelliği ise öz 

yeterliliğin kiĢinin kontrolü altında olan ya da olmayan birçok faktöre göre değiĢiklik 

göstermekte olduğunun ifadesidir (Luthans vd. 2006)  

Luthans‟a göre öz yeterliliği yüksek olan kiĢilerin kendileri için yüksek ve 

ulaĢılması güç hedefler koymak, zorluklar karĢısında sabır göstererek zor görevlere talip 

olmak gibi özellikleri vardır. Bunun yanı sıra iç motivasyonları güçlüdür ve amaçlarına 

ulaĢmak için gereken çabayı göstermekten kaçınmayarak hemen pes etmezler. BaĢka bir 

deyiĢle zorlu görevi baĢarı ile tamamlamak için direnirler (Luthans vd. 2006). 

Ġyimserlik 

Ġyimserlik kavramı Seligman (1998)‟e göre kiĢilerin hayatlarında gerçekleĢen 

olumlu olayları kiĢisel, kalıcı ve genel nedenlere; olumsuz olayları ise dıĢsal, geçici ve 

durumsal faktörlere göre ifade etme Ģeklidir.  

Carver ve diğerlerine  (2010) göre ise iyimserlik kavramının temeli motivasyon 

beklenti-değer modeline kadar uzanmaktadır. GerçekleĢtirilmek istenen amaçlar sahip 

oldukları değerler bakımından farklılık gösterirler ve kiĢiler daha fazla değer ve önem 

atfettikleri amaçları sonuna kadar devam ettirme ve sonuca ulaĢtırma noktasında daha çok 

çaba sarf eder ve motive olurlar. Bununla beraber amaçlar, kiĢinin bu amacı gerçekleĢtirme 

konusunda kendine olan güven duygusu veya baĢarma olasılığı noktasındaki Ģüphe 

duygusu olarak beklenti açısından da farklılık göstermektedir.  

Ġyimserlik bir hedefe ulaĢmada kiĢilerin duruma özgü düĢüncelerini de etki altına 

alır. Ġyimser kiĢiler olumlu, kötümser kiĢiler ise olumsuz sonuç beklentisi içinde olurlar 

(Luthans vd. 2004). Ġyimser kiĢiler yaĢadıkları olumsuzlukların tek sebebi olarak 

kendilerini görmezler. Olayın yaĢandığı Ģartları ve olaya etki eden bireyleri göz ardı 

etmezler. Bu sebeple olumsuz olayların etkisinden kötümser kiĢilere nazaran daha çabuk 

sıyrılıp kaldıkları yerden devam edebilirler. Kötümser kiĢiler ise iyimser kiĢilerin tersine 

olumsuz yaĢantıları bir meydan okuma olarak görmezler. Olanların yaĢanma sebebi olarak 

kendilerine yüklenir ve çabuk pes ederler (Seligman, 2006).  

Ġyimserlik, pozitif psikolojik sermayeyi oluĢturan bileĢenler arasında en çok 

tartıĢılandır. Ġyimserlik yalnızca geleceğe dönük iyi Ģeylerin meydana geleceği düĢüncesi 
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değildir. KiĢilerin olayların sebep ve sonuçları hakkında düĢünmelerini de sağlayan bir 

kavramdır (Luthans vd. 2006). 

Umut 

Umut kavramı günlük yaĢantımızda özellikle gelecek ile ilgili çağrıĢımlar söz 

konusu olduğunda sıklıkla dile getirdiğimiz ve gönderme yaptığımız bir kavram olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Bu kavram Snyder ve Lopez‟in (2002) çalıĢmalarıyla birlikte 

pozitif psikoloji alanında kendine bir yer edinmiĢtir. Snyder ve Lopez (2002) 

gerçekleĢtirmiĢ olduğu çalıĢmada umut kavramını birbiri ile etkileĢimli Ģekilde bulunan 

temsil (amaca odaklanmıĢ enerji) ve metotlardan (amaçları karĢılaması planlanan) oluĢan 

baĢarma duygusundan kaynaklanan pozitif bir durum olarak izah etmektedir. Temsil, 

kiĢinin ilerlemek istediği yolda kendine koyduğu hedefi gerçekleĢtirmeye dönük inancıdır. 

Metotlar ise hedefe giden yolda yapılması gereken eylemler, izlenilmesi gereken stratejiler 

ve takip edilmesi gereken tüm yolları kapsar. 

Dayanıklılık 

Psikolojik sermayenin diğer bir boyutu olan dayanıklılık hem çatıĢma, baĢarısızlık 

ve sıkıntı gibi olumsuz durumlar hem de ilerleme ve baĢarı gibi olumlu durumlar karĢısında 

kiĢinin harekete geçme ve bu durumu idare etmedeki becerisidir (Avey vd. 2008 akt. 

ÇalıĢkan ve Pekkan, 2017). 

Dayanıklılık önemli riskler barındıran durumlar ile yüz yüze kalınmasına karĢın 

bunlar ile baĢ edebilme yetisidir (Benard, 1993 akt. Luthans vd. 2004). Bu risk taĢıyan 

durumların aynı zamanda kiĢiyi önemli ölçüde etkileyecek sonuçları da bulunmaktadır. 

ĠĢsizlik, stres, tükenmiĢlik sendromu ve iĢe yabancılaĢma gibi olumsuz çıktılar barındıran 

durumlar da örgüt yaĢamında çalıĢanların baĢ etmesi gereken durumlara örnek olarak 

verilebilir (Kutanis ve Oruç, 2014).   

Diğer baĢka bir tanıma göre ise dayanıklılık,  zor veya risk içeren  bir durum ile 

karĢı karĢıya kalındığında kiĢinin olumlu düĢünme tarzından vazgeçmeden süreci 

yönetebilmesidir (Norman vd. 2010‟dan akt. ÇalıĢkan ve Pekkan, 2017). 

Luthans ve diğerlerine göre (2006) dayanıklılığın baĢlıca üç özelliği bulunmaktadır. 

Bunları varlıklar, risk faktörleri ve değerler olarak adlandırmıĢlardır. 



28 

 

 

  Varlıklar,  temel olarak kiĢinin ölçümlenebilir taraflarıdır. KiĢilerin biliĢsel yetileri, 

kendilerine dönük olumlu düĢünceleri, mizaçları, yaĢama dair olumlu algılamaları, 

bağlılıkları, öz denetimleri, iç dünyadaki dengeleri, mizahi yatkınlıkları ve baĢkaları 

tarafından nasıl algılandıkları ile ilgili potansiyel durumları dayanıklılık kavramını 

oluĢturan varlıklardır (Luthans vd. 2006). 

Risk faktörleri kiĢinin her zaman öngöremeyeceği ve her durum karĢısında farkına 

varamayacağı durumlardır. GerçekleĢen her olayda ya da alınan her kararda risk faktörünü 

sıfıra indirmek  söz konusu değildir. Bu sebeple kiĢinin bu risk faktörü ile baĢ edebilmesi 

de dayanıklılığın özellikleri içerisinde yer almaktadır (Luthans vd. 2006). 

Değerler insanın hayatındaki yaĢantılara ve edindiği tecrübelere verdiği anlamlardır. 

KiĢinin edindiği deneyimler her daim olumlu olmamaktadır. Ancak yaĢadığı olumsuz veya 

zorlu olaylar ise kiĢinin yoluna daha güçlü ve kararlı bir Ģekilde devam etmesini 

sağlayabilmektedir. Önemli olan kiĢinin bunu fırsata çevirebilmesidir. Bununla birlikte kiĢi 

sahip olduğu varlıkları değerleri ile beraber harmanlayıp da doğru bir Ģekilde yönetebilirse 

olaylar karĢısındaki dayanıklılığını arttırabilecektir (Luthans vd. 2006). 

G. Örgütsel Sessizlik Kavramı  

 Kültürümüzün içinde var olan sessiz kalmamanın sorun oluĢturacağına iliĢkin 

“etliye sütlüye karıĢmayacaksın iĢini yapacaksın” (Çakıcı, 2007) “söz gümüĢse sükut 

altındır”, “erken öten horozun baĢını keserler” gibi atasözleri örgütsel faaliyetlerde de birey 

davranıĢlarına etki etmektedir denilebilir (AktaĢ ve ġimĢek, 2014). Oysa günümüz 

örgütlerinde, insan kaynağına verilen değerin artmasıyla (Gül ve Özcan, 2011) örgütlerin 

kendisini daha ileri götürebilmesi için iĢgörenlerin fikirlerini söylemeleri, görüĢlerini 

cesurca dile getirmeleri beklenmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012). Yani atasözlerindeki 

ifadelerde sessizlik, önceleri bir uyum göstergesi olarak algılanmaktayken bugün bu algı 

değiĢmiĢtir, bir tepki bir geri çekilme olarak düĢünülmektedir (Özdemir ve Uğur, 2013). Bu 

durum günümüzde alanyazın tarandığında “örgütsel sessizlik” olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. 

 Örgütsel sessizlik kavramı alanyazına, Morrison ve Milliken‟in yaptığı çalıĢmalarla 

girmiĢtir (Arlı, 2013). Morrison ve Milliken‟a (2000) göre örgütsel sessizlik iĢgörenlerin 

iĢlerini ve kurumlarını iyileĢtirmek için sahip oldukları bilgi ve görüĢleri bilinçli olarak 
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saklamalarıdır. BaĢka bir deyiĢle, kolektif bir fenomen ve (Henriksen ve Dayton, 2006) 

çalıĢanların bireysel bir davranıĢı olarak (Arlı, 2013) kasıtlı ve amaçlı bir Ģekilde (Yaman 

ve Ruçlar, 2014) geribildirim mekanizmasını çalıĢtırmamaları (AktaĢ ve ġimĢek, 2014), 

örgütsel sorunlar hakkındaki duygu ve düĢüncelerini (Slade, 2008), görüĢlerini esirgemeleri 

(Özdemir ve Uğur, 2013) ile birlikte örgüt içinde iletiĢimin aksaması ve iletiĢimde 

doyumsuzluk olduğu Ģeklinde de tanımlanabilir (AktaĢ ve ġimĢek, 2015). Kısacası 

örgütlerde sessizlik, iĢgörenlerin kasıtlı olarak davranıĢlar ve/veya teknik konularda gerek 

kendi iĢleri gerekse iĢyeri ile ilgili durumlarda görüĢ ve düĢüncelerini dile getirmeyerek 

sessizleĢmesidir (Çakıcı, 2007). 

 Morrison ve Miliken‟in örgütsel sessizliği ortaya koydukları çalıĢmalarından sonra 

alanyazında Miliken ve Morrison (2003) örgütsel sessizliğin çeĢitlerini, Hascup (2003) 

örgütsel sessizlikte hemĢirelerin güçlendirilmesini, Henriksen ve Dayton (2006) örgütsel 

sessizliğin hasta güvenliğine gizli tehditleri, Çakıcı (2007) örgütlerde sessizliğin teorik 

temelleri ve dinamiğini, TaĢkıran (2010) liderlik tarzının örgütsel sessizlik iliĢkisinde 

örgütsel adaletin rolünü, Gül ve Özcan (2011) mobbing ve örgütsel sessizlik iliĢkisini, 

Bagheri ve diğerleri (2012) örgütsel sessizlik kavramını, Alparslan ve Kayalar (2012) 

sessizlik davranıĢlarının bireysel ve örgütsel etkilerini, Kahveci ve DemirtaĢ (2013) okul 

yöneticisi ve öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarını, Erol ve Köroğlu (2013) liderlik 

tarzları ve örgütsel sessizlik iliĢkisini, Nartgün ve Kartal (2013) öğretmenlerin örgütsel 

sinizmi ve sessizliği hakkındaki görüĢlerini, Yaman ve Ruçlar (2014) örgüt kültürünün 

yordayıcısı olarak örgütsel sessizliği, Akgündüz (2014) örgütsel güven ve örgütsel 

sessizliğin iliĢkisini, AktaĢ ve ġimĢek (2015) bireylerin örgütsel sessizlikleri ile iĢ doyumu 

ve duygusal tükenmiĢlik algılarını, Kalay, Oğrak ve NiĢancı (2014), mobbing, örgütsel 

sessizlik ve örgütsel sinizm iliĢkisini çalıĢmıĢlardır. 

 Örgütsel sessizlikle ilgili olarak Kahveci ve DemirtaĢ (2013), kadın öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik algılarını daha yüksek tespit etmiĢlerdir. “Dil (Türkçe ve Ġngilizce)” 

grubundaki öğretmenlerin diğer branĢlarda bulunan öğretmenlerden daha fazla sessiz 

kaldığını bulmuĢlardır. ÇalıĢılan okuldaki hizmet süresi 6-10 yıl olan öğretmenlerin 

algılarının daha yüksek olduğunu görmüĢlerdir. YaĢ ve öğretmenlikteki hizmet süresi 

bakımından ise öğretmenlerin örgütsel sessizlik algıları arasında anlamlı farklılıklar 

bulmamıĢlardır.  
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Bir baĢka araĢtırmada Nartgün ve Kartal (2013) örgütsel sessizliğin alt 

boyutlarından okul ortamı, sessizliğin kaynağı ve izolasyon ile örgütsel sinizm arasında 

orta düzeyde pozitif iliĢki tespit etmiĢtir. Dolayısıyla liderlerin takipçileriyle doğru iletiĢim 

kanalları kuramaması halinde, okul yöneticilerinin demokratik bir atmosfer oluĢturamadığı 

durumda ortaya güvensizlik çıkmakta, okul yöneticilerinin otoriter davrandıkları 

durumlarda üyeler örgütlerinde sinik davranıĢlar sergilemektedirler. Bundan dolayı 

örgütsel sessizlik arttıkça baĢka değiĢkenleri de etkilediği söylenebilir.  

1. Sessizlik Türleri 

 Örgütsel sessizliğin kabullenici, korunmacı ve korumacı olmak üzere üç türü vardır 

(ġimĢek ve AktaĢ, 2014; TaĢkıran, 2010). AĢağıda bu üç tür ele alınmıĢtır. 

Kabullenici Sessizlik 

 Kabullenici sessizlik iĢ görenlerin olan biteni sorgusuz olarak kabullenmeleri 

sonucunda (TaĢkıran, 2010) kasıtlı olarak ilgisiz (Gül ve Özcan, 2011) ve sessiz 

kalmalarıdır (Zehir, 2011) çünkü bu sessizlik türünde hiçbir Ģeyin değiĢmeyeceği mantığı 

hakimdir (ġimĢek ve AktaĢ, 2014). Kültürümüzde de iĢ ortamlarında “böyle gelmiĢ böyle 

gider” gibi sözlerle ifadesini bulmasından dolayı bir nevi öğrenilmiĢ çaresizlik davranıĢı 

olarak da adlandırılabilir (TaĢkıran, 2010). 

 Korunmacı Sessizlik 

Korunma amaçlı sessizlik, zor durumda kalmamak için (Çakıcı, 2010)-özünde 

korkuyu barındıran-bireyin dıĢarıdan gelebilecek zararlara karĢı (TaĢkıran, 2010) bilgi ve 

görüĢlerini ifade etmemesidir (Gül ve Özcan, 2011). Bu iĢgörenlerin sorunları görmezden 

gelmesi, yanlıĢ yapılan Ģeyleri dile getirmemesi gibi davranıĢları içinde barındırır (Çakıcı, 

2010). 

Korumacı Sessizlik 

 Koruma amaçlı sessizlik bireylere, örgüte ve topluma faydalı olmak amacıyla 

fedakarlık yaparak iĢle ilgili bilinen Ģeylerin iĢgören tarafından gizlenmesine denir. Bu 

davranıĢta örgüt menfaati ön plandadır. (Gül ve Özcan, 2011). BaĢka bir deyiĢle korumacı 

sessizlik korunmacı sessizlikten farklı olarak bireyin kendisini değil baĢkalarını düĢünerek 

sessiz kalmasıdır (TaĢkıran, 2010). 
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2.  Örgütsel Sessizliği OluĢturan Faktörler 

 ĠĢgörenlerin sessizlik davranıĢları, bireysel özelliklerine, örgütsel faktörlere,  

yönetsel faktörlere göre değiĢkenlik gösterebilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012; 

Kahveci ve DemirtaĢ, 2013). Bu bağlamda, örgütsel sessizliği oluĢturan faktörleri üç ana 

baĢlıkta toplayabiliriz (TaĢkıran, 2010). 

Bireysel Faktörler 

 Bireysel faktör denilince  iĢgörenlerin yaĢ, cinsiyet, eğitim vb gibi özelliklerinin 

sessizlik davranıĢını tercih etmelerinde etkili olduğu düĢünülmektedir (TaĢkıran, 2010). 

KiĢilerin bu özelliklerine göre aĢağıdaki paragrafta ifade edilen davranıĢlarda farklılık 

gösterdikleri ifade edilmektedir. 

Örgütsel sessizliği oluĢturan bireysel faktörler arasında korku en önemli faktör 

olarak görünse de onun yanı sıra sürekli Ģikâyet eden, problem çıkaran biri olarak 

damgalanmaktan kaçınmak da önemli faktörlerden biri olarak gösterilebilir. Bunlara ek 

olarak güven ve saygı kaybı, destek görme kaybı, iĢ kaybı ile terfi ettirilmeme korkusu gibi 

kaygılar da örgütsel sessizliğe yol açan sebepler olarak sıralanabilir (Morrison ve Miliken, 

2000). Ayrıca iĢgörenin iĢyerinde imajının zarar görmesinden korkması (Erol ve Köroğlu, 

2013), iĢte yeni olması ya da yaptığı iĢte acemi olması da örgütsel sessizliği arttıran 

faktörler arasındadır (Çakıcı ve Çakıcı, 2007). 

Örgütsel Faktörler 

 Bazı örgütsel problem ve olaylar karĢısında sessiz kalan bireyler, büyük oranda 

yalnız bireysel özelliklerinden değil, örgütte elde ettikleri deneyimler, yönetim stili, 

çalıĢılan ortam, örgüt normları ve iklimi gibi sebeplerden ötürü sessiz kalmayı tercih 

etmektedir (Özgen ve Sürgevil, 2009 akt: TaĢkıran, 2010). Bunların sebebi örgütte maliyeti 

düĢük tutma stratejisi, düĢük kaynak koĢulları, dikey farklılaĢma ve dıĢardan getirilen üst 

makam yöneticilerinin olması olarak ifade edilebilir. Bunun yanı sıra karar 

mekanizmasının merkezileĢmiĢ olması ve aĢağıdan yukarıya hiyerarĢik düzlemde geri 

bildirim sisteminin çalıĢmasının aksaması da eklenebilir (Morrison ve Miliken, 2000). 

 Sessizliğin örgütsel faktörler bağlamında baĢka bir etkeni de örgütteki sessizlik 

iklimi olarak nitelendirilebilir. Bu durum iĢgörenlerin örgüt içinde yaĢadıkları sorunları 
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ilgili yerlerle etkileĢim içine girmeden kendi içlerinde çözmeyi kapsamaktadır (TaĢkıran, 

2010). 

Yönetimsel Faktörler 

 Yönetimin yetersiz olması, iĢgörenlerden gelecek karĢı görüĢleri reddetme, onların 

fikirlerine muhalefet etme, onların eleĢtirel fikirlerinden korkma davranıĢı olarak ifade 

edilebilir. Bununla birlikte yöneticilerin en iyi ben bilirim düĢüncesi, onlara göre 

iĢgörenlerin tek düĢüncelerinin kendi menfaatleri düĢüncesi ve üst yönetim ile alt yönetim 

arasındaki çalıĢanlar arasında demografik açıdan uçurum olması örgütsel sessizliği 

oluĢturan yönetimsel faktörler arasında sıralanabilir (Morrison ve Miliken, 2000). ĠĢte tüm 

bu sebeplerden dolayı iĢgören üstleriyle gerek direkt gerekse doğrudan iletiĢimden 

kaçınarak örgütsel sessizliğin ortaya çıkmasına yol açar (Erol ve Köroğlu, 2013). Bu da 

iĢgöreni yöneticisine karĢı sorgusuz itaate götürür (Çakıcı, 2007). 

3.  Örgütsel Sessizliğin Olası Sonuçları 

 Örgütsel sessizliğin sonuçları bireysel anlamda iĢgörenlerde, yüksek duygusal 

tükenmiĢlik (AktaĢ ve ġimĢek, 2015), psikolojik yılgınlık (Ehtiyar ve Yanardağ, 2008), 

gerginlik duygusu (AktaĢ ve ġimĢek, 2014), kendilerini değersiz hissetme (Morrison ve 

Milliken, 2000), motivasyon düĢüklüğü (Oliver, 1990), örgüte bağlılıklarında azalma, iĢ 

baĢarılarının düĢmesi (Özdemir ve Uğur, 2013), bireysel atalet (Arlı, 2013), yetenek 

geliĢiminin olumsuz etkilenmesi (Milliken ve Morrison, 2003) olarak sıralanabilir. 

Örgütsel sessizliğin sonuçları örgütsel anlamda incelendiğinde ise, iĢgörenlerin fikir 

olarak katkılarına ulaĢılamaması, problemlerin halının altına süpürülmesi, olumsuz 

geribildirim vermekten uzak durulması, bilgilerin tam ve net olarak iletilmemesi ve 

sorunlar karĢısında gereken tepkinin verilmemesi Ģeklinde ortaya çıkar ki bu gibi 

davranıĢlar sağlıklı karar almayı, ilerleme/geliĢmeyi engelleyebilmekte ve performans 

artıĢına ket vurabilmektedir (Morrison ve Milliken 2000). BaĢka bir deyiĢle, örgütsel 

boyutta örgütsel sessizlik etkili örgütsel karar almayı, sorunların erken çözülmesini, örgüt 

için farklı girdiler elde edilememesini dolayısıyla daha etkili bir örgüt oluĢturmayı 

zorlaĢtırmaktadır (TaĢkıran, 2010). 

Kuramsal çerçeve özet olarak ele alındığında liderlik tiplerinin, örgütsel sessizliğin 

ve psikolojik sermayenin bir arada olduğu bir inceleme görülecektir. Liderlik tiplerinin 
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alanyazında yapılmıĢ olan çalıĢmalarda da görüleceği üzere birçok unsurla iliĢkili olduğu 

çeĢitli etkilerinin bulunduğu bilinen bir gerçekliktir.  Aynı Ģekilde okul müdürlerinin 

liderlik tiplerinin de öğretmenler üzerinde çeĢitli etkileri tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla 

örgütsel sessizlik de son 15 yıldır alanyazına girmiĢ olan ve üzerine yoğun çalıĢmalar 

yapılmamıĢ olan bir unsurdur. Bununla birlikte liderlik tiplerinin öğretmenlerde örgütsel 

sessizlik ile etkisinin olacağı düĢünülmekte olduğundan araĢtırmaya değer görülmüĢ ve 

kuramsal çerçevenin içine alınmıĢtır.  

AraĢtırmanın bir baĢka değiĢkeni olan psikolojik sermaye de güncel bir konu olup 

üzerine yapılan çalıĢmalar her geçen gün çoğalmaktadır. Yine örgütsel sessizlikte olduğu 

gibi liderlik tiplerinin öğretmenlerin psikolojik sermayeleri ile etkisi de incelenmek 

istenmiĢ bu sebeple kuramsal çerçeveye alınmıĢtır.  

Her üç değiĢken ele alındığında ortaya çıkan sonuç öğretmenlerde okul 

müdürlerinin liderlik tiplerinin psikolojik sermayelerinin durumuna bağlantılı olarak ne 

gibi bir etkiye sahip olup olmadığı ve örgütsel sessizliklerine de nasıl bir etki yaptığı ortaya 

konulmak istenirken bu değiĢkenlerin birbirine olan etkisinin okulun örgütsel psikolojisine 

olumlu ya da olumsuz yansıyacağı da bir gerçektir. Dolayısıyla araĢtırmada bu etkinin ne 

yönde olacağı ortaya konmuĢ ve alanyazına katkı sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. 
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III. ÇALIġMANIN YÖNTEM 

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

verilerin toplanması, analiz ve çözümlenmesine iliĢkin bilgilere yer verilmiĢtir. 

A. AraĢtırma Modeli 

 AraĢtırma nicel araĢtırma yaklaĢımında olup iliĢkisel tarama modelindedir.  Tarama 

araĢtırması, bir konuya ya da olaya ait katılımcıların bakıĢ açılarının, fikirlerinin ve ilgileri 

gibi özelliklerinin betimlendiği diğer araĢtırmalar ile kıyaslandığında daha büyük 

örneklemler üzerinde çalıĢılan araĢtırmalardır (Büyüköztürk vd. 2018). Teorik verilerin 

elde edilmesi için genel kaynak taraması adına kitap, makale, dergi ve tezlerden 

yararlanılmıĢtır. Uygulama kısmı için de araĢtırmaya katılacak öğretmenlere KiĢisel Bilgi 

Formu, Psikolojik Sermaye Ölçeği Kısa Formu, Öğretmenler Ġçin Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

ve Okul Müdürleri Liderlik Stili ölçeği uygulanmıĢtır. 

B. Evren ve Örneklem 

 AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul‟daki kamu ortaokullarında ve liselerinde çalıĢan 

öğretmenler oluĢturmaktadır. Ġstanbul‟da kamu ortaokul ve liselerinde 66.564 öğretmen 

çalıĢmaktadır (MEB, 2015). AraĢtırmanın örneklemi olarak özellikle örgün eğitimin kamu 

ortaokul ve lise kademelerinde görev yapan öğretmenler seçilmiĢtir. AraĢtırmaya konu olan 

okullarda öğretmenler branĢ derslerine göre ayrılmaktadır. Okulda bulunma süreleri, 

girdikleri derslerin birbirinden farklı olması, girdikleri sınıfların birbirlerinden farklı olması 

gibi unsurlardan dolayı zengin veri elde edileceği düĢünülmüĢtür. AraĢtırmanın örneklemi 

Ġstanbul‟da çalıĢan öğretmenlerden, ortaokul ve lise öğretmenleri olarak 

sınırlandırıldığında, örneklem sayısı Büyüköztürk‟ün (2018) örneklem hesaplamada güven 

düzeyi 0.95, t değeri 1.96 olarak alınan formülde veriler yerine konularak 381.95 olarak 

hesaplanmıĢtır. Buna göre örneklem sayısı 382‟ten az olmayacak Ģekilde belirlenmiĢtir. 
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 Örneklem, kolayda örnekleme yöntemiyle seçilmiĢtir. Bunun sebebi COVĠD-19 

küresel salgınıdır. Salgın boyunca eğitime kapalı olan okullar sebebiyle öğretmenlere 

ulaĢmak güçleĢmiĢ olup; Ağustos 2020‟de öğretmenlerin yüz yüze seminere çağrıldığı beĢ 

günde örneklem için gerekli veri sağlanabilmiĢtir.   

 Veri toplanırken farklı hizmet alanları değiĢkeninin de incelenebilmesi için farklı 

hizmet alanlarından ortaokullar ve liselerden veri toplanmıĢtır. Farklı hizmet alanları 

değiĢkeni kiĢisel bilgi formuna eklenmiĢtir çünkü (29329 ve 2015) T.C. Resmi Gazete‟de 

yer alan (2015) Millî Eğitim Bakanlığı Öğretmen Atama ve Yer DeğiĢtirme 

Yönetmeliği‟nde hizmet alanları ve hizmet bölgeleri arasındaki farklılıkları ifade eden 

açıklamalar bulunmaktadır. Bu maddeye göre ihtiyaçlar baz alınarak üç hizmet bölgesi 

oluĢturulduğu belirtilmiĢtir. Bu hizmet bölgeleri belirlenirken de illerin bulundukları 

coğrafi konum, gerek ekonomik gerekse sosyal yönden ne kadar geliĢmiĢ veya geliĢmemiĢ 

oldukları, ulaĢım Ģartları ve hizmet gereklerinin karĢılanması açısından benzer olanların 

benzer kategorilere yerleĢtirildiği beyan edilmiĢtir. Hizmet alanları 38. maddede 

açıklanmıĢtır. Buna göre  öğretmenlerin atanması ve çalıĢtırılması açısından güçlük 

derecesi birbirine benzeyen  eğitim kurumları gruplandırıp altı hizmet alanı belirlenmiĢtir. 

Ek olarak bu hizmet alanlarından 1., 2. ve 3‟ üncü hizmet alanlarında bulunan eğitim 

kurumlarında çalıĢan öğretmenler zorunlu çalıĢma yükümlülüğü kapsamı dıĢında olarak 

tanımlanmıĢlardır. Öte yandan 4., 5. ve 6‟ ncı hizmet alanlarındaki eğitim kurumlarında 

çalıĢan öğretmenler ise zorunlu çalıĢma yükümlülüğü kapsamında tanımlanmaktadırlar. 

Ġstanbul‟un tamamı 2.hizmet bölgesinde olup okulların yönetmelikte bahsedildiği 

üzere hizmet alanları 4-5-6 olarak değiĢmektedir. 4.hizmet alanında çalıĢan öğretmenler 

daha düĢük hizmet puanı almaktadırlar. Öte yandan 6.hizmet alanında çalıĢan öğretmenler 

ise daha yüksek hizmet puanı almaktadırlar (T.C. ResmiGazete, Sayı, 2015). 

C. Veri Toplama Araçları 

 AraĢtırmada, psikolojik sermaye düzeylerinin belirlenmesinde Psikolojik Sermaye 

Ölçeği Kısa Formu (PSÖ-12), örgütsel sessizliğin ölçümünde Öğretmenler Ġçin Örgütsel 

Sessizlik Ölçeği (ÖĠÖSÖ) ve liderlik tiplerinin değerlendirilmesinde ise Okul Müdürleri 

Liderlik Stilleri Ölçeği (OMLSÖ) kullanılmıĢtır. 
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1.  KiĢisel Bilgi Formu 

KiĢisel bilgi formu araĢtırmacı tarafından araĢtırmanın amaçları doğrultusunda 

hazırlanmıĢtır. KiĢisel bilgi formunda katılımcılara cinsiyet, medeni durum, çalıĢtıkları 

okul türü, branĢ, mesleki kıdem, kurumdaki mesleki kıdem ve çalıĢtıkları hizmet bölgesi 

değiĢkenleri sorulmuĢtur. 

2. Psikolojik Sermaye Ölçeği Kısa Formu (PSÖ-12) 

Psikolojik sermaye kavramının ölçülebilir olma özelliği Luthans ve diğerlerinin 

2007 yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmalara dayanmaktadır. Luthans ve diğerleri (2007) 

yapmıĢ oldukları çalıĢmalarda psikolojik sermayenin ölçülmesinde 24 maddeli bir ölçek 

geliĢtirmiĢlerdir. Yapılan bu çalıĢmalardan sonra Avey, Avolio ve Luthans tarafından 2011 

yılında bu ölçeğin 12 maddelik kısa formu oluĢturulmuĢtur. Psikolojik Sermaye Ölçeği 

Kısa Formu‟nun Türkçe uyarlamasının güvenirlik ve geçerlik çalıĢması Oruç (2018) 

tarafından yapılmıĢtır.  AraĢtırmada da güvenilirlik ve geçerlilik çalıĢmaları yapılmıĢ olan 

Psikolojik Sermaye Ölçeği Kısa Formu kullanılmıĢtır. Psikolojik sermayenin çok boyutlu 

doğası göz önüne alındığında, her bileĢene düĢen öğe sayısı orantılı olacak Ģekilde 

düzenlenmiĢtir. Psikolojik sermayenin alt boyutlarını oluĢturan öz yeterliliği temsil eden 3 

madde, umudu temsil eden 4 madde, iyimserliği temsil eden 2 madde ve dayanıklılığı 

temsil eden 3 madde seçilerek toplamda 12 maddeye sahip olan psikolojik sermaye 

ölçeğinin kısa formu oluĢturulmuĢtur. Ölçek 6‟lı Likert tipinde 12 maddeden oluĢan bir 

ölçme aracıdır. Kesinlikle katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), Kısmen Katılmıyorum (3), 

Kısmen Katılıyorum (4), Katılıyorum (5), Kesinlikle Katılıyorum (6) Ģeklinde bir 

cevaplama anahtarına sahiptir. Ġçerdikleri maddelerin toplanması ile beraber alt ölçeklerin 

puanları elde edilmiĢtir. Ölçekten elde edilen puan 12 (düĢük seviyede psikolojik sermaye) 

ile 72 (en yüksek seviyede psikolojik sermaye) arasında değiĢmektedir. 

Ölçeğin faktör yapısını değerlendirmek için doğrulayıcı faktör analizi (DFA) 

uygulanmıĢtır. Yapılan analizden ortaya çıkan bulgulara göre ölçeğin uyum indeksi 1,56 

bulunmuĢtur. Güvenilirlik analizi sonucu ise ölçeğe ait iç tutarlık katsayısı α=.93 olarak 

tespit edilmiĢtir (Oruç, 2018). 



37 

 

 

3. Öğretmenler Ġçin Örgütsel Sessizlik Ölçeği   

Kahveci ve DemirtaĢ (2013) araĢtırmada  kullanılan ölçeği  öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik algılarını belirlemek amacıyla geliĢtirmiĢtir. Ölçek 5‟li Likert tipindedir. 

Katılımcılardan ölçekte bulunan maddeleri Tamamen Katılıyorum (5), Katılıyorum (4), 

Orta Düzeyde Katılıyorum (3), Katılmıyorum (2), Hiç Katılmıyorum (1) derecelerinde 

yanıtlamaları beklenmiĢtir. AraĢtırmacıların yaptığı açımlayıcı faktör analizi(AFA) 

sonucunda, ölçeğin beĢ faktörden oluĢtuğu ortaya konmuĢtur. Bu faktörler sırayla Okul 

Ortamı, Duygu, Sessizliğin Kaynağı, Yönetici ve Ġzolasyon Ģeklindedir. Bu faktörler 

ölçeğin alt ölçeklerini oluĢturmaktadır. En yüksek düzeyde Sessizliğin Kaynağı faktörü 

örgütsel sessizliği etkilemektedir. Bu faktörü sırasıyla, Duygu, Ġzolasyon, Okul Ortamı ve 

Yönetici faktörü izlemektedir.   Örgütsel Sessizlik Ölçeğini oluĢturan faktörler Ġzolasyon 

(s16, s17, s18), Yönetici (s13, s14, s15), Sessizliğin Kaynağı (s8, s9, s10, s11, s12), Duygu 

(s5, s6, s7) ve Okul Ortamı ( s1, s2, s3 (ters madde), s4) faktörü Ģeklinde isimlendirilmiĢtir. 

Buna göre izolasyon faktörü, yönetici faktörü ve duygu faktörü üç maddeden oluĢurken 

Sessizliğin Kaynağı faktörü beĢ maddeden ve Okul Ortamı faktörü dört maddeden 

oluĢmuĢtur.Ġçerdikleri maddelerin toplanması sonucu alt ölçeklerin puanları elde edilmiĢtir. 

Ölçekten elde edilen puan 18 (en düĢük düzeyde örgütsel sessizlik) ile 90 (en yüksek 

düzeyde örgütsel sessizlik) arasında değiĢmektedir. Güvenilirlik analizi sonucu ise ölçeğe 

ait iç tutarlık katsayısı α=.89 olarak tespit edilmiĢtir (Kahveci ve DemirtaĢ, 2013). 

4. Okul Müdürleri Liderlik Stili Ölçeği 

 Akan, Yıldırım ve Yalçın (2014) araĢtırmada kullanılan ölçeği öğretmen algılarına 

göre okul yöneticilerinin liderlik stillerini ölçmek için geliĢtirmiĢtir. Ölçek 5‟li Likert 

tipindedir. Ölçek geliĢtirme süreci tamamlandığında 35 maddeden oluĢan 3 faktörü bulunan 

ve toplam varyansın 54.19‟unu açıklayan bir ölçek oluĢmuĢtur. AFA sonucu ölçek 

dönüĢümcü, sürdürümcü ve serbest bırakıcı liderlik olmak üzere 3 alt boyuttan oluĢmuĢtur. 

Her alt boyut için ayrı ayrı doğrulayıcı faktör analizi DFA yapılmıĢ, üçünün de kabul 

edilebilir sonuçlar ürettiği tespit edilmiĢtir. Ölçeğin iç tutarlılığı için Cronbach Alfa analizi 

yapılmıĢ olup katsayı olarak dönüĢümcü liderlik için 0,96 sürdürümcü liderlik için 0,85 ve 

serbest bırakıcı liderlik için 0,82 bulunmuĢtur (Akan, Yıldırım ve Yalçın, 2014).  

 DönüĢümcü liderlik alt boyutunda 1., 4., 6., 8., 10., 11., 14., 15., 16., 19., 20., 22., 

23., 24., 25., 27., 30., 32. ,34., 35. olmak üzere yirmi madde vardır ve alınabilecek en 
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düĢük puan 20 en yüksek puan 100‟dür. Serbest bırakıcı liderlik alt boyutunda 

2.,9.,12.,13.,17.,26.,31.,33 olmak üzere sekiz madde vardır ve  alınabilecek en düĢük puan 

8 en yüksek puan ise 40‟tır. Sürdürümcü liderlik alt boyutunda 3.,5.,7.,18.,21.,28.,29 olmak 

üzere yedi madde vardır ve alınabilecek en düĢük puan 7 en yüksek puan ise 35‟tir (Akan, 

Yıldırım ve Yalçın, 2014).   

D. Güvenirlik Analizi 

AraĢtırma kapsamında kullanılan ölçeklerin iç tutarlılığa bağlı güvenirliklerini 

incelemek için Cronbach alfa değerleri hesaplanmıĢtır. Alfa katsayısının 0,70 ve daha fazla 

olması güvenirlik için yeterlidir (Cortina, 1993). Ölçekler için hesaplanan alfa katsayıları 

Çizelge 1, 2 ve 3‟te gösterilmiĢtir. 

Çizelge 1 Örgütsel Sessizlik Ölçeğine Ait Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayıları 

Ölçek Boyut Madde sayısı Cronbach alfa 

Örgütsel sessizlik 

Ġzolasyon 3 0,83 

Yönetici 3 0,82 

Sessizliğin kaynağı  5 0,78 

Duygu 3 0,76 

Okul ortamı 4 0,75 

Ölçeğin geneli 18 0,91 

  

Çizelge 1 incelendiğinde, örgütsel sessizlik ölçeğinin izolasyon, yönetici, sessizliğin 

kaynağı, duygu ve okul ortamı boyutları için hesaplanan alfa katsayılarının sırasıyla 0,83; 

0,82; 0,78; 0,76 ve 0,75 olarak hesaplandığı anlaĢılmaktadır. Ölçeğin geneli için 

hesaplanan alfa katsayısı ise 0,91‟dir. Elde edilen katsayılar örgütsel sessizlik ölçeğinin iç 

tutarlılığa bağlı güvenirliğinin yeterli düzeyde olduğunu göstermektedir. 
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Çizelge 2. Liderlik Stili Ölçeğine Ait Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayıları 

Ölçek Boyut Madde sayısı Cronbach alfa 

Liderlik stili 

DönüĢümcü 20 0,96 

Serbest bırakıcı 8 0,89 

Sürdürümcü 7 0,77 

 

Çizelge 2 incelendiğinde, liderlik sitili ölçeğinin dönüĢümcü, serbest bırakıcı ve 

sürdürümcü liderlik boyutları için hesaplanan alfa katsayılarının sırasıyla 0,96; 0,89 ve 0,77 

olarak hesaplandığı anlaĢılmaktadır. Elde edilen katsayılar liderlik stili ölçeğinin iç 

tutarlılığa bağlı güvenirliğinin yeterli düzeyde olduğunu göstermektedir. 

Çizelge 3. Psikolojik Sermaye Ölçeğine Ait Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayıları 

Ölçek Boyut Madde sayısı Cronbach alfa 

Psikolojik sermaye 

Öz-yeterlik 3 0,85 

Umut 4 0,84 

Ġyimserlik 2 0,81 

Dayanıklılık 3 0,76 

Ölçeğin geneli 12 0,88 

 

Çizelge 3 incelendiğinde, psikolojik sermaye ölçeğinin öz-yeterlik, umut, iyimserlik ve 

dayanıklılık boyutları için hesaplanan alfa katsayılarının sırasıyla 0,85; 0,84; 0,81 ve 0,76 

olarak hesaplandığı anlaĢılmaktadır. Ölçeğin geneli için hesaplanan alfa katsayısı ise 

0,88‟dir. Elde edilen katsayılar psikolojik sermaye ölçeğinin iç tutarlılığa bağlı 

güvenirliğinin yeterli düzeyde olduğunu göstermektedir. 

E. Verilerin Toplanması 

Verilerin toplanması için 2020 Nisan ayı planlanmıĢ ancak Ġl Milli Eğitim 

Müdürlüğü‟nden araĢtırma izni Covid-19 nedeniyle Mart ayında okulların kapanmasının 

ardından araĢtırmacıya ulaĢtığından bu plan gerçekleĢmemiĢtir. Dolayısıyla veriler ancak 
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öğretmenlerin yüz yüze seminerlere çağrıldığı Ağustos 2020‟de araĢtırmacı tarafından 

toplanmıĢtır.  

Verilerin toplanması aĢamasında katılımcıları yönlendirmemek amacıyla anketler 

doldurulurken araĢtırmacı tarafından herhangi bir yorum, yönlendirme, algı oluĢturma gibi 

manipülasyonlar yapılmamıĢtır. Verilerin olabildiğince sağlıklı olması için katılımcılara, 

kiĢisel herhangi bir bilgilerinin istenmediği, verilerin toplu olarak analiz edilerek 3. 

Ģahıslarla paylaĢılmayacağı bilgisi verilmiĢtir. AraĢtırmanın ölçeklerinin uygulanması için 

Ġstanbul Aydın Üniversitesi‟nden 88083623-020 sayılı ve 20.02.2020 tarihli evrakıyla etik 

kurulu onayı alınmıĢtır. 

F. Verilerin Analizi 

AraĢtırma kapsamında; psikolojik sermaye, örgütsel sessizlik ve liderlik stili 

ölçeklerinden elde edilen puanların dağılımını tespit etmek için çarpıklık ve basıklık 

katsayıları temel alınmıĢtır. Çarpıklık katsayısının ±3‟ten, basıklık katsayısının ±10‟dan 

küçük olması normal dağılım varsayımının karĢılandığını iĢaret etmektedir (Kline, 2011). 

Bu araĢtırmada ölçme araçlarından elde edilen puanlar için hesaplanan katsayılar belirtilen 

aralıkta yer almıĢtır (Çizelge 4). Elde edilen sonuçlar normal dağılım varsayımının 

karĢılandığını göstermiĢtir.  

Çizelge 4. Çarpıklık ve Basıklık Katsayıları 

DeğiĢkenler 

Çarpıklık   Basıklık 

Değer SH   Değer SH 

Öz-yeterlik -1,39 0,12 

 

3,04 0,24 

Umut -0,81 0,12 

 

1,21 0,24 

Ġyimserlik -0,78 0,12 

 

0,74 0,24 

Dayanıklılık -0,56 0,12 

 

0,84 0,24 

Psikolojik sermaye toplam puan -1,06 0,12 

 

2,43 0,24 

Ġzolasyon -0,11 0,12 

 

-0,72 0,24 

Yönetici -0,53 0,12 

 

-0,35 0,24 

Sessizliğin kaynağı -0,11 0,12 

 

-0,30 0,24 
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Çizelge 4. (devamı)Çarpıklık ve Basıklık Katsayıları 

DeğiĢkenler 

Çarpıklık   Basıklık 

Değer SH   Değer SH 

Duygu -0,25 0,12 

 

-0,46 0,24 

Okul ortamı -0,07 0,12 

 

-0,20 0,24 

Örgütsel sessizlik toplam puan -0,22 0,12 

 

-0,18 0,24 

DönüĢümcü liderlik -0,52 0,12 

 

0,30 0,24 

Serbest bırakıcı liderlik 0,57 0,12 

 

0,20 0,24 

Sürdürümcü liderlik 0,35 0,12   0,71 0,24 

 

AraĢtırmanın amacına uygun olarak, liderlik stilleri ile örgütsel sessizlik ve 

psikolojik sermaye arasındaki iliĢkileri incelemek için Pearson korelasyon katsayıları 

hesaplanmıĢtır. Liderlik stillerinin örgütsel sessizlik ve psikolojik sermaye üzerindeki 

etkisini belirlemek için ise çoklu doğrusal regresyon analizi uygulanmıĢtır. Regresyon 

analizi öncesinde bağımsız değiĢkenler arasında çoklu bağlantı probleminin bulunup 

bulunmadığı varyans artıĢ faktörü (VIF) değerleri hesaplanarak araĢtırılmıĢtır. VIF<10 

olması çoklu bağlantı probleminin bulunmadığını göstermektedir (Çokluk vd. 2010). 

Hesaplanan VIF değerleri 1,25 ile 2,31 arasında değerler almıĢtır. Elde edilen bu değerler, 

değiĢkenler arasında çoklu bağlantı probleminin olmadığını göstermiĢtir. Durbin-Watson 

katsayısı hataların bağımsızlığı varsayımını tespit etmek için hesaplanmıĢtır. Bu katsayının 

(>1,5 ve <2,5) aralığında bulunması, hataların bağımsızlığı varsayımının karĢılandığını 

iĢaret etmektedir (Kalaycı, 2017). Hesaplanan Durbin-Watson katsayıları 1,71 ve 1,79 

olarak hesaplanmıĢtır. Elde edilen katsayılar ilgili varsayımın karĢılandığını göstermiĢtir. 

Sonuç olarak, verilerin regresyon analizi için uygun olduğu anlaĢılmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında, örgütsel sessizlik ölçeğinden elde edilen puanları cinsiyet, 

medeni durum ve okul türü değiĢkenlerine göre kıyaslamak amacıyla bağımsız örneklem t 

testinden yararlanılmıĢtır. Bu ölçekten elde edilen puanları mesleki kıdem, kurumdaki 

mesleki kıdem, branĢ ve hizmet alanı değiĢkenlerine göre karĢılaĢtırmak için ise tek yönlü 

varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢtır. Varyans analizinde farkın kaynağını ortaya 

çıkarmak için Scheffe post-hoc testi kullanılmıĢtır. Yaygın olarak kullanılan bir  istatistik 

paket programı ile  analizler yapılmıĢtır. 
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IV. ARAġTIRMADAN ELDE EDĠLEN BULGULAR 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, araĢtırmanın amacıyla bağlantılı olarak ulaĢılan verilerin 

istatiksel çözümlemeleri ve yorumlamalarına yer verilmiĢtir. 

Çizelge 5. Liderlik Tipleri ile Örgütsel Sessizlik Puanları Arasındaki ĠliĢkilere Ait Pearson Korelasyon 

Katsayıları 

  DeğiĢkenler 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 

1. DönüĢümcü liderlik 1 

        

2. Serbest bırakıcı liderlik -,436
**

 1 

       

3. Sürdürümcü liderlik -,261
**

 ,749
**

 1 

      

4. Ġzolasyon -,262
**

 ,155
**

 ,178
**

 1 

     

5. Yönetici -,252
**

 0,070 0,063 ,592
**

 1 

    

6. Sessizliğin kaynağı -,275
**

 ,229
**

 ,218
**

 ,676
**

 ,692
**

 1 

   

7. Duygu -,301
**

 ,161
**

 ,176
**

 ,597
**

 ,434
**

 ,578
**

 1 

  

8. Okul ortamı -,499
**

 ,491
**

 ,416
**

 ,482
**

 ,364
**

 ,526
**

 ,502
**

 1 

 

9. Örgütsel sessizlik toplam puan -,374
**

 ,236
**

 ,238
**

 ,832
**

 ,789
**

 ,890
**

 ,766
**

 ,654
**

 1 

 
 ̅ 3,54 2,52 3,01 3,43 3,59 3,18 3,56 2,73 3,37 

  Ss 0,78 0,85 0,64 1,02 1,03 0,85 0,90 0,78 0,74 

**
p<0,01; 

*
p<0,05; N=401 

Çizelge 5‟te yer alan ve istatistiksel olarak anlamlı bulunan iliĢkiler incelendiğinde, 

dönüĢümcü liderlik puanları ile izolasyon (r=-0,262; p<0,01), yönetici (r=-0,252; p<0,01), 

sessizliğin kaynağı (r=-0,275; p<0,01), duygu (r=-0,301; p<0,01), okul ortamı (r=-0,499; 

p<0,01) ve örgütsel sessizlik toplam (r=-0,374; p<0,01) puanları arasında düĢük ve orta 

düzeyde negatif yönlü iliĢkilerin bulunduğu anlaĢılmaktadır. DönüĢümcü liderlik algısı 

arttıkça izolasyon, yönetici, sessizlik kaynağı, duygu, okul ortamı ile iliĢkili örgütsel 

sessizlik algısı azalmaktadır.  
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Serbest bırakıcı liderlik puanları ile izolasyon (r=0,155; p<0,01), sessizliğin kaynağı 

(r=0,229; p<0,01), duygu (r=0,161; p<0,01), okul ortamı (r=0,491; p<0,01) ve örgütsel 

sessizlik toplam (r=0,236; p<0,01) puanları arasında düĢük ve orta düzeyde pozitif yönlü 

iliĢkilerin bulunduğu anlaĢılmaktadır. Serbest bırakıcı liderlik algısı arttıkça izolasyon, 

sessizlik kaynağı, duygu, okul ortamı ile iliĢkili örgütsel sessizlik algısı da artmaktadır. 

Sürdürümcü liderlik puanları ile izolasyon (r=0,178; p<0,01), sessizliğin kaynağı 

(r=0,218; p<0,01), duygu (r=0,176; p<0,01), okul ortamı (r=0,416; p<0,01) ve örgütsel 

sessizlik toplam (r=0,238; p<0,01) puanları arasında düĢük ve orta düzeyde pozitif yönlü 

iliĢkilerin bulunduğu anlaĢılmaktadır. Sürdürümcü liderlik algısı arttıkça izolasyon, 

sessizlik kaynağı, duygu, okul ortamı ile iliĢkili örgütsel sessizlik algısı da artmaktadır. 

Elde edilen sonuçlar genel olarak değerlendirildiğinde, H1 hipotez kabul edilmiĢtir. 

Çizelge 6. Liderlik Tipleri ile Psikolojik Sermaye Puanları Arasındaki ĠliĢkilere Ait Pearson Korelasyon 

Katsayıları 

  DeğiĢkenler 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 

1. DönüĢümcü liderlik 1 

       

2. Serbest bırakıcı liderlik -,436
**

 1 

      

3. Sürdürümcü liderlik -,261
**

 ,749
**

 1 

     

4. Öz-yeterlik ,107
*
 -,127

*
 -0,059 1 

    

5. Umut ,151
**

 -,115
*
 -0,054 ,684

**
 1 

   

6. Ġyimserlik ,193
**

 -0,086 -0,039 ,424
**

 ,512
**

 1 

  

7. Dayanıklılık ,140
**

 0,037 0,075 ,438
**

 ,528
**

 ,511
**

 1 

 

8. Psikolojik sermaye toplam puan ,182
**

 -0,094 -0,026 ,803
**

 ,882
**

 ,735
**

 ,766
**

 1 

 

 ̅ 3,54 2,52 3,01 5,19 4,95 4,67 4,61 4,88 

  SS 0,78 0,85 0,64 0,76 0,75 0,99 0,77 0,64 

**
p<0,01; 

*
p<0,05; N=401 

Çizelge 6‟da yer alan ve istatistiksel olarak anlamlı bulunan iliĢkiler incelendiğinde, 

dönüĢümcü liderlik puanları ile öz-yeterlik (r=0,107; p<0,05), umut (r=0,151; p<0,01), 

iyimserlik (r=0,193; p<0,01), dayanıklılık (r=0,140; p<0,05) ve psikolojik sermaye toplam 

(r=0,182; p<0,01) puanları arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü iliĢkilerin bulunduğu 

anlaĢılmaktadır. DönüĢümcü liderlik algısı arttıkça öz-yeterlik, umut, iyimserlik, 

dayanıklılık ve psikolojik sermaye de artıĢ göstermektedir.  
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Serbest bırakıcı liderlik puanları ile öz-yeterlik (r=-0,127; p<0,05) ve umut (r=-

0,115; p<0,05) arasında düĢük düzeyde negatif yönlü ve anlamlı iliĢkilerin bulunduğu 

anlaĢılmaktadır. Serbest bırakıcı liderlik algısı arttıkça öz-yeterlik ve umut algısı 

azalmaktadır. Elde edilen sonuçlar genel olarak değerlendirildiğinde, H2 hipotezi kısmen 

kabul edilmiĢtir. 

Çizelge 7. Liderlik Tiplerinin Örgütsel Sessizlik Üzerindeki Etkisini Test Etmek Ġçin GerçekleĢtirilen 

Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken B 
Standart 

Hata 
β t p 

(Sabit) 4,01 0,27   15,04 0,00 

DönüĢümcü liderlik -0,33 0,05 -0,35 -6,83 0,00 

Serbest bırakıcı liderlik -0,05 0,07 -0,06 -0,81 0,42 

Sürdürümcü liderlik 0,22 0,08 0,19 2,76 0,01 

R=0,404  R
2
=0,163 F=25,74 p<0,001 

Bağımlı değiĢken= Örgütsel sessizlik 

Çizelge 7 incelendiğinde, dönüĢümcü, serbest bırakıcı ve sürdürümcü liderliğin 

birlikte örgütsel sessizlik ile anlamlı bir yordayıcı etkiye sahip olduğu anlaĢılmaktadır 

(R=0,404; F=25,74; p<0,001). DönüĢümcü, serbest bırakıcı ve sürdürümcü liderlik birlikte, 

örgütsel sessizlikteki değiĢimin %16‟sını açıklamıĢtır. Standardize beta katsayılarına ait 

anlamlılık değerleri incelendiğinde, liderlik stillerinden sadece dönüĢümcü (β=-0,35; 

p<0,01) ve sürdürümcü (β=0,19; p<0,05) liderliğin örgütsel sessizliğin anlamlı yordayıcısı 

olduğu anlaĢılmıĢtır. Örgütsel sessizlik üzerinde dönüĢümcü liderliğin negatif, sürdürümcü 

liderliğin ise pozitif bir etkisi bulunmaktadır. Elde edilen sonuçlara göre, H3.1 ve H3.3 

hipotezleri kabul edilmiĢ, H3.2 hipotezi ise kabul edilmemiĢtir. 
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Çizelge 8. Liderlik Tiplerinin Psikolojik Sermaye Üzerindeki Etkisini Test Etmek Ġçin GerçekleĢtirilen 

Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken B 
Standart 

Hata 
Β t p 

(Sabit) 4,30 0,25   17,35 0,00 

DönüĢümcü liderlik 0,14 0,05 0,17 3,06 0,00 

Serbest bırakıcı liderlik -0,06 0,06 -0,08 -0,95 0,34 

Sürdürümcü liderlik 0,08 0,08 0,08 1,00 0,32 

R=0,189  R
2
=0,036 F=4,92 p<0,01 

Bağımlı değiĢken= Psikolojik sermaye 

Çizelge 8 incelendiğinde, dönüĢümcü, serbest bırakıcı ve sürdürümcü liderliğin 

birlikte psikolojik sermaye ile anlamlı bir yordayıcı etkiye sahip olduğu anlaĢılmaktadır 

(R=0,189; F=4,92; p<0,01). DönüĢümcü, serbest bırakıcı ve sürdürümcü liderlik birlikte 

psikolojik sermayedeki değiĢimin %4‟ünü açıklamıĢtır. Standardize beta katsayılarına ait 

anlamlılık değerleri incelendiğinde, liderlik stillerinden sadece dönüĢümcü liderliğin 

(β=0,17; p<0,01) psikolojik sermayenin anlamlı yordayıcısı olduğu anlaĢılmıĢtır. Psikolojik 

sermaye üzerinde dönüĢümcü liderliğin pozitif yönlü bir etkisi bulunmaktadır. Elde edilen 

sonuçlara göre, H4.1 hipotezi kabul edilmiĢ, H4.2 ve H4.3 hipotezleri ise kabul 

edilmemiĢtir. 

Çizelge 9. Cinsiyete Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve t Testi Sonuçları  

DeğiĢkenler Cinsiyet N  ̅ Ss t p 

Ġzolasyon 

Kadın 248 3,39 1,04 

-0,93 0,35 

Erkek 153 3,49 0,98 

Yönetici 

Kadın 248 3,53 1,07 

-1,48 0,14 

Erkek 153 3,69 0,97 

Sessizliğin kaynağı 

Kadın 248 3,17 0,82 

-0,30 0,76 

Erkek 153 3,19 0,91 

Duygu 

Kadın 248 3,55 0,91 

-0,28 0,78 

Erkek 153 3,58 0,90 
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Çizelge 9. (devamı) Cinsiyete Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve t Testi 

Sonuçları  

DeğiĢkenler Cinsiyet N  ̅ Ss t p 

 

 

Okul ortamı 

 

Kadın 

 

248 

 

2,71 

 

0,79  

-0,75 

 

0,46 Erkek 153 2,77 0,76 

Örgütsel sessizlik toplam 

puan 

Kadın 248 3,35 0,75 

-0,64 0,52 

Erkek 153 3,40 0,73 

Çizelge 9 incelendiğinde, izolasyon, yönetici, sessizliğin kaynağı, duygu, okul 

ortamı ve örgütsel sessizlik toplam puan ortalamalarının cinsiyete göre anlamlı bir farklılık 

göstermediği anlaĢılmaktadır (p>0,05). AraĢtırmaya katılan kadın ve erkek öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik algılarının benzer olduğu gözlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre H5.1 

hipotezi kabul edilmemiĢtir. 

Çizelge 10. Medeni Duruma Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve t Testi 

Sonuçları  

DeğiĢkenler Medeni Durum N  ̅ Ss t p 

Ġzolasyon 

Evli 248 3,38 1,00 

-1,17 0,24 

Bekar 153 3,50 1,04 

Yönetici 

Evli 248 3,57 1,00 

-0,68 0,50 

Bekar 153 3,64 1,09 

Sessizliğin kaynağı 

Evli 248 3,16 0,85 

-0,57 0,57 

Bekar 153 3,21 0,87 

Duygu 

Evli 248 3,54 0,92 

-0,73 0,46 

Bekar 153 3,61 0,88 

Okul ortamı 

Evli 248 2,76 0,78 

0,83 0,41 

Bekar 153 2,69 0,78 

Örgütsel sessizlik 

toplam puan 

Evli 248 3,35 0,73 

-0,56 0,57 

Bekar 153 3,39 0,76 
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Çizelge 10 incelendiğinde, izolasyon, yönetici, sessizliğin kaynağı, duygu, okul 

ortamı ve örgütsel sessizlik toplam puan ortalamalarının medeni duruma göre anlamlı bir 

farklılık göstermediği anlaĢılmaktadır (p>0,05). AraĢtırmaya katılan evli ve bekar 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarının benzer olduğu gözlenmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlara göre H5.2 hipotezi kabul edilmemiĢtir. 

Çizelge 11. Mesleki Kıdeme Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve ANOVA 

Sonuçları  

DeğiĢkenler Mesleki kıdem N  ̅ Ss F p 

Ġzolasyon 

1-5 Yıl 76 3,36 1,07 

2,04 0,09 

6-10 Yıl 143 3,38 1,01 

11-15 Yıl 68 3,62 1,03 

16-20 Yıl 44 3,14 0,93 

20+ 70 3,58 0,99 

Yönetici 

1-5 Yıl 76 3,61 1,11 

0,81 0,52 

6-10 Yıl 143 3,62 1,07 

11-15 Yıl 68 3,63 0,97 

16-20 Yıl 44 3,33 0,97 

20+ 70 3,66 0,99 

Sessizliğin kaynağı 

1-5 Yıl 76 3,12 0,81 

0,45 0,77 

6-10 Yıl 143 3,18 0,85 

11-15 Yıl 68 3,23 0,89 

16-20 Yıl 44 3,07 0,77 

20+ 70 3,24 0,93 
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Çizelge 11 (devamı) Mesleki Kıdeme Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve 

ANOVA Sonuçları  

DeğiĢkenler Mesleki kıdem N  ̅ Ss F p 

 

Duygu 

1-5 Yıl 76 3,57 0,92 

0,43 0,79 

6-10 Yıl 143 3,53 0,93 

11-15 Yıl 68 3,69 0,92 

16-20 Yıl 44 3,55 0,86 

20+ 70 3,51 0,86 

Okul ortamı 

1-5 Yıl 76 2,79 0,74 

0,95 0,43 

6-10 Yıl 143 2,67 0,86 

11-15 Yıl 68 2,64 0,65 

16-20 Yıl 44 2,78 0,71 

20+ 70 2,85 0,81 

Örgütsel sessizlik 

toplam puan 

1-5 Yıl 76 3,35 0,76 

0,68 0,61 

6-10 Yıl 143 3,35 0,77 

11-15 Yıl 68 3,43 0,72 

16-20 Yıl 44 3,22 0,76 

20+ 70 3,43 0,68 

 

Çizelge 11 incelendiğinde, izolasyon, yönetici, sessizliğin kaynağı, duygu, okul 

ortamı ve örgütsel sessizlik toplam puan ortalamalarının mesleki kıdeme göre anlamlı bir 

farklılık göstermediği anlaĢılmaktadır (p>0,05). Mesleki kıdemi 1-5, 6-10, 11-15, 16-20 ve 

20+ yıl olan öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarının benzer olduğu belirlenmiĢtir. Elde 

edilen sonuçlara göre H5.3 hipotezi kabul edilmemiĢtir. 
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Çizelge 12. Halen ÇalıĢılan Kurumdaki Mesleki Kıdeme Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart 

Sapmaları ve ANOVA Sonuçları  

DeğiĢkenler 
Kurumdaki 

mesleki kıdem 
N  ̅ Ss F p 

Ġzolasyon 

1-5 Yıl 233 3,35 1,02 

1,84 0,16 6-10 Yıl 117 3,57 1,01 

11+ 51 3,42 1,01 

Yönetici 

1-5 Yıl 233 3,64 1,07 

0,93 0,40 6-10 Yıl 117 3,48 0,99 

11+ 51 3,65 0,99 

Sessizliğin kaynağı 

1-5 Yıl 233 3,17 0,84 

0,12 0,89 6-10 Yıl 117 3,21 0,87 

11+ 51 3,15 0,89 

Duygu 

1-5 Yıl 233 3,55 0,93 

0,68 0,51 6-10 Yıl 117 3,63 0,87 

11+ 51 3,46 0,87 

Okul ortamı 

1-5 Yıl 233 2,67 0,80 

1,95 0,14 6-10 Yıl 117 2,83 0,74 

11+ 51 2,81 0,77 

Örgütsel sessizlik 

toplam puan 

1-5 Yıl 233 3,35 0,76 

0,17 0,84 6-10 Yıl 117 3,40 0,73 

11+ 51 3,38 0,71 

 

Çizelge 12 incelendiğinde, izolasyon, yönetici, sessizliğin kaynağı, duygu, okul 

ortamı ve örgütsel sessizlik toplam puan ortalamalarının halen çalıĢılan kurumdaki mesleki 

kıdeme göre anlamlı bir farklılık göstermediği anlaĢılmaktadır (p>0,05). Halen çalıĢtığı 

kurumdaki mesleki kıdemi 1-5, 6-10 ve 11+ yıl olan öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

algılarının benzer olduğu belirlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre H5.4 hipotezi kabul 

edilmemiĢtir. 
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Çizelge 13. ÇalıĢılan Okulun Türüne Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve t 

Testi Sonuçları  

DeğiĢkenler ÇalıĢılan okul türü N  ̅ Ss t p 

Ġzolasyon 

Ortaokul 217 3,33 0,96 

-2,08 0,04 

Lise 184 3,54 1,07 

Yönetici 

Ortaokul 217 3,55 1,01 

-1,01 0,31 

Lise 184 3,65 1,07 

Sessizliğin kaynağı 

Ortaokul 217 3,10 0,84 

-1,91 0,06 

Lise 184 3,27 0,86 

Duygu 

Ortaokul 217 3,49 0,92 

-1,66 0,10 

Lise 184 3,64 0,88 

Okul ortamı 

Ortaokul 217 2,70 0,77 

-0,86 0,39 

Lise 184 2,77 0,80 

Örgütsel sessizlik 

toplam puan 

Ortaokul 217 3,29 0,73 

-2,08 0,04 

Lise 184 3,45 0,75 

 

Çizelge 13 incelendiğinde, yönetici, sessizliğin kaynağı, duygu ve okul ortamı puan 

ortalamalarının çalıĢılan okul türüne göre anlamlı bir farklılık göstermediği anlaĢılmaktadır 

(p>0,05). Bununla birlikte, izolasyon ve örgütsel sessizlik toplam puan ortalamalarının 

çalıĢılan okul türüne göre anlamlı bir farklılık gösterdiği gözlenmiĢtir (p<0,05). Lise 

kademesinde görev yapan öğretmenlerin izolasyon ve genel örgütsel sessizlik algıları, 

ortaokul kademesinde görev yapan öğretmenlerin algılarından anlamlı olarak daha 

yüksektir. Elde edilen sonuçlara göre, H5.5 hipotezi kabul edilmiĢtir. 
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Çizelge 14. BranĢ Türüne Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve ANOVA 

Sonuçları  

DeğiĢkenler BranĢ türü N  ̅ Ss F p 

Ġzolasyon 

Sözel 188 3,43 1,04 

0,04 0,96 Sayısal 107 3,40 0,96 

Diğer 106 3,43 1,04 

Yönetici 

Sözel 188 3,57 1,08 

0,16 0,85 Sayısal 107 3,64 0,93 

Diğer 106 3,60 1,06 

Sessizliğin kaynağı 

Sözel 188 3,15 0,86 

0,35 0,71 Sayısal 107 3,23 0,78 

Diğer 106 3,17 0,91 

Duygu 

Sözel 188 3,51 0,95 

0,57 0,57 Sayısal 107 3,61 0,85 

Diğer 106 3,60 0,88 

Okul ortamı 

Sözel 188 2,67 0,78 

1,72 0,18 Sayısal 107 2,73 0,77 

Diğer 106 2,85 0,79 

Örgütsel sessizlik 

toplam puan 

Sözel 188 3,34 0,76 

0,29 0,75 Sayısal 107 3,39 0,65 

Diğer 106 3,39 0,80 

 

Çizelge 14 incelendiğinde, izolasyon, yönetici, sessizliğin kaynağı, duygu, okul 

ortamı ve örgütsel sessizlik toplam puan ortalamalarının branĢ türüne göre anlamlı bir 

farklılık göstermediği anlaĢılmaktadır (p>0,05). Sözel, sayısal ve diğer branĢlarda görev 

yapan öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarının benzer olduğu belirlenmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlara göre H5.6 hipotezi kabul edilmemiĢtir. 
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Çizelge 15. Öğretmenlerin Hizmet Alanına Göre Örgütsel Sessizlik Puan Ortalamaları, Standart Sapmaları ve 

ANOVA Sonuçları  

DeğiĢkenler 
Hizmet 

alanı 
N  ̅ Ss F p 

Gruplar arası 

fark
a
 

Ġzolasyon 

4 190 3,29 0,96 

3,57 0,03 5>4, 5 86 3,61 1,08 

6 125 3,50 1,03 

Yönetici 

4 190 3,47 1,07 

3,59 0,03 5>4, 5 86 3,82 1,04 

6 125 3,63 0,96 

Sessizliğin 

kaynağı 

4 190 3,08 0,82 

2,35 0,10 - 5 86 3,26 0,87 

6 125 3,27 0,88 

Duygu 

4 190 3,47 0,88 

2,34 0,10 - 5 86 3,71 0,99 

6 125 3,61 0,87 

Okul ortamı 

4 190 2,70 0,73 

0,90 0,41 - 5 86 2,69 0,88 

6 125 2,81 0,78 

Örgütsel sessizlik 

toplam puan 

4 190 3,27 0,71 

3,37 0,04 5>4, 5 86 3,51 0,81 

6 125 3,40 0,72 

a
Scheffe post-hoc testi uygulanmıĢtır. 

Çizelge 15 incelendiğinde, sessizliğin kaynağı, duygu ve okul ortamı puan 

ortalamalarının hizmet alanına göre anlamlı bir farklılık göstermediği anlaĢılmaktadır 

(p>0,05). Bununla birlikte, izolasyon, yönetici ve örgütsel sessizlik toplam puan 

ortalamalarının hizmet alanına göre anlamlı bir farklılık gösterdiği gözlenmiĢtir (p<0,05). 

Hizmet alanı 5 olan öğretmenlerin izolasyon, yönetici ve genel örgütsel sessizlik algıları, 

hizmet alanı 4 olan öğretmenlerin algılarından anlamlı olarak daha yüksektir. Elde edilen 

sonuçlara göre, H5.7 hipotezi kabul edilmiĢtir. 



53 

 

 

V. TARTIġMA, SONUÇ VE ÖNERĠLER 

A. TartıĢma ve Sonuç 

AraĢtırmadan elde edilen sonuca göre liderlik tipleri ile örgütsel sessizlik arasında 

anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Erol ve Köroğlu da (2013) bu sonucu desteklemektedir. 

Buna göre bir okul müdürü dönüĢümcü liderlik özellikleri gösteriyorsa birlikte çalıĢtığı 

öğretmenlerde örgütsel sessizlik azalmaktadır. Serbest bırakıcı ve sürdürümcü liderlik 

özellikleri gösteren okul müdürleri ise öğretmenlerde örgütsel sessizliği artırmaktadır.  

Okulda örgütsel sessizliğin nedenleri yöneticilerin otoriter tutumları, düĢük 

performansları ve izolasyon korkusu olarak tespit edilmiĢtir (Nartgün ve Kartal, 2013). Bu 

özellikler sürdürümcü ve serbest bırakıcı liderlik özellikleri ile örtüĢmekte olup 

araĢtırmanın bu bulgusunu destekler niteliktedir.  

Kendini uyarlama teorisi örgütsel sessizliğin dayandığı teorilerden birisidir. Buna 

göre örgütsel sessizlik ya da tersi olarak örgüt içinde ses çıkarma, örgütün içindeki baskın 

görüĢten destek alıp almamakla ilgilidir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Kendini uyarlama 

kuramı bireylerin sosyalleĢmek için topluma uyum sağlamak istediklerini savunur. 

Bireylerin bunu yaparken de örgütteki baskın görüĢe uymaya meyilli olduklarını ekler 

(Uçar, 2016). Sürdürümcü liderlikte iletiĢim dikey olup, kurallar, yönergeler ve makamın 

verdiği yetkileri kullanmak gibi unsurlar önemlidir. Katı bir ödül-ceza uygulaması vardır 

(Erdoğan, 2014). Bu sebeple sürdürümcü liderlik tarzında okul yöneticisinin görüĢü 

baskındır denilebilir. Dolayısıyla sürdürümcü lidere karĢı olan grubun veya öğretmenin 

otoriter tutumdan kaynaklı izolasyon korkusundan dolayı sessiz kalmayı tercih ettiği 

söylenebilir. Ayrıca sosyalleĢme dikkate alındığında okul yöneticileri tarafından izole 

edilmemek amacıyla öğretmenlerin sessiz kalmıĢ olabileceği de değerlendirilmektedir. 

Sürdürümcü liderlik örgütsel sessizliğin diğer alt boyutlarıyla karĢılaĢtırıldığında en çok 

okul ortamı ile orta düzeyde (r=0,416; p<0,01) anlamlı iliĢki göstermektedir. Bu, okul 

yöneticilerinin oynadığı rolün örgütsel sessizlikte olan önemini ortaya koymaktadır. 

Serbest bırakıcı liderlik de benzer Ģekilde örgütsel sessizliğin diğer boyutlarına nazaran en 
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çok okul ortamı boyutuyla orta düzeyde (r=0,491; p<0,01) anlamlı iliĢki göstererek bunu 

desteklemektedir.  

Serbest bırakıcı liderler düĢük performans göstermektedir (TaĢ vd. 2007) çünkü 

liderlerin varlığı ya da yokluğu pek belli değildir (Karip, 1998). Aslında otorite hiç yoktur 

(Aykan, 2004). Dolayısıyla otoritenin okul yöneticisi olmadığı bu liderlik tarzında bazı 

öğretmenler otoriteyi eline geçirebilir. Kendini uyarlama teorisine göre bu öğretmenler 

tarafından dıĢlanmak istemeyen diğer öğretmenlerin de örgütsel sessizlik göstermesi 

mümkündür.  

   Benzer Ģekilde TaĢkıran‟ın (2010), Sönmez-DaĢcı ve Cemaloğlu (2013) dönüĢümcü 

liderlik gösterenlerin çalıĢanların örgütsel sessizliklerinin azalmasına, sürdürümcü liderlik 

gösterenlerin de örgütsel sessizliklerinin artmasına yol açtığının tespiti de araĢtırmanın 

bulguları ile örtüĢmektedir. Bunun sebebi dönüĢümcü lider olan okul yöneticisinin 

öğretmenle olumlu etkileĢime girmesidir denilebilir. DönüĢümcü liderlik özellikleri 

gösteren okul yöneticilerinin okulda oluĢturdukları demokratik ortam sonucu öğretmenler 

daha çok ses çıkarmaya yönelik davranıĢlarda bulunurlar. Kendini uyarlama teorisine göre 

diğer öğretmenlerin de bu duruma kendilerini uyarlayarak örgütsel anlamda daha sesli 

olma eğiliminde oldukları söylenebilir. Dolayısıyla okul yöneticilerinin dönüĢümcü liderlik 

özelliği arttıkça, öğretmenlerde örgütsel sessizlik davranıĢının azalması beklenen bir 

durumdur. DönüĢümcü liderlik tipi örgütsel sessizliğin alt boyutlarından okul ortamıyla 

diğer alt boyutlara göre daha yüksek (r=-0,499; p<0,01) orta düzeyde anlamlı iliĢki 

göstermektedir. Bu da yukarıda belirtildiği üzere okul yöneticilerinin rolünün önemini 

ortaya koymaktadır.  

AraĢtırmanın bir diğer sonucuna göre psikolojik sermaye liderlik tiplerinden  

dönüĢümcü liderlikle iliĢkilidir.  DönüĢümcü liderlik ile psikolojik sermaye arasında pozitif 

yönlü bir iliĢki tespit edilmiĢtir. AraĢtırmanın bu bulgusunu ġengüllendi ve ġehitoğlu‟nun 

(2017) araĢtırmaları desteklemektedir. Buna göre, dönüĢümcü liderlik özellikleri gösteren 

yöneticilerin birlikte çalıĢtıkları beyaz yakalıların psikolojik sermayelerinin arttığı ifade 

edilmektedir. Daha önce de belirtildiği üzere psikolojik sermaye pozitif psikolojinin 

çıktılarına dayanmaktadır ve pozitif psikoloji de bireylerin olumlu ve güçlü yönlerine 

odaklanmaktadır (Luthans vd. 2004). DönüĢümcü liderlik özellikleri gösteren (etki, 

entelektüel uyarım, bireysel destek, telkinle motivasyon) okul yöneticilerinin 
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davranıĢlarının psikolojik sermayenin alt boyutları ile örtüĢtüğü düĢünülmektedir. Bu 

özelliklere sahip yöneticilerin öğretmenleri harekete geçirerek onların psikolojik 

sermayelerini geliĢtirdiği söylenebilir. Öte yandan sürdürümcü liderlik ve serbest bırakıcı 

liderlik ise öğretmenlerin psikolojik sermayelerini etkilememiĢtir. Bunun sebebi olarak da 

sürdürümcü okul müdürlerinin gösterdikleri özellikler gereği daha çok var olan yapıyı 

korumaya odaklanmaları gösterilebilir. Erdoğan‟a (2014) göre sürdürümcü liderler 

kurallarla yönergeler ve hedeflerle ilgilenmektedir. Diğer taraftan serbest bırakıcı okul 

müdürleri ise ne yapıyla ne de öğretmenle ilgilenmeme eğilimi gösterdiğinden -Karip 

(1998) serbest bırakıcı liderlerin örgüt içi iĢleyiĢte pasif, astlarını kendi haline bırakan 

demektedir- öğretmenlerin psikolojik sermayelerini etkilemedikleri söylenebilir. Ancak 

serbest bırakıcı liderlik ile psikolojik sermayenin sadece özyeterlilik ve umut alt boyutları 

arasında düĢük düzeyde anlamlı iliĢki görülmektedir. Bu durum kültürel olarak örgütlerde 

bireylerin sınırlara ihtiyaç duyduğunu gösteriyor olabilir. Liderin serbest bırakıcı 

davranıĢlar göstermesi sonucu çalıĢanların özyeterliliklerinin ve umutlarının düĢüyor 

olması Hofstede‟ye (1991) göre Türkiye gibi ülkelerde otoritenin fazlaca görünür olması ve 

çalıĢanla iĢveren arasındaki güç mesafesinin yüksek oluĢuyla açıklanabilir. Buna göre güç 

mesafesi yüksek kültürlerdeki örgütlerde yöneticiler yüksek statüde olup çalıĢanlar bunu 

doğal karĢılamakta ve onların bulundukları yerde olmalarını haklı bulmaktadırlar. Ek 

olarak yöneticilerden talimat beklemekte ve onlara bağlı çalıĢmaktadırlar. 

DönüĢümcü liderlik, sürdürümcü liderlik ve serbest bırakıcı liderlik birlikte örgütsel 

sessizlikteki değiĢimin %16‟sını açıklamaktadır. Liderlik stillerinden sadece dönüĢümcü ve 

sürdürümcü liderliğin örgütsel sessizliğin yordayıcısı olduğu anlaĢılmaktadır. DönüĢümcü 

liderlik örgütsel sessizliğin üzerinde negatif sürdürümcü liderliğin üzerinde pozitif bir 

etkiye sahiptir. Aynı sonuç TaĢkıran‟ın araĢtırmasında da (2010) ortaya konmuĢ olup bu 

araĢtırmanın sonucu ile örtüĢmektedir. 

DönüĢümcü liderlik, serbest bırakıcı liderlik ve sürdürümcü liderlik birlikte 

psikolojik sermayedeki değiĢimin %4‟ünü açıklamaktadır. Liderlik stillerinden sadece 

dönüĢümcü liderlik psikolojik sermayenin anlamlı yordayıcısı olup psikolojik sermaye 

üzerinde pozitif yönlü bir etkiye sahiptir. ġengüllendi ve ġehitoğlu da (2017) benzer 

sonuca ulaĢmıĢ olup verileri araĢtırmanın bu sonucuyla paralellik göstermektedir. 
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AraĢtırmanın bulgularına göre örgütsel sessizlik cinsiyet, medeni durum, mesleki 

kıdem, halen çalıĢtığı okuldaki kıdem, branĢ değiĢkenlerine göre farklılık 

göstermemektedir. Bu bulguyu Nartgün ve Kartal (2013) desteklemektedir. TaĢkıran da 

(2010) araĢtırmasına konu olan cinsiyet ve medeni durum değiĢkenleri açısından paralellik 

göstermektedir. Ancak Kahveci ve DemirtaĢ (2013) örgütsel sessizliğin cinsiyet, halen 

çalıĢtığı okuldaki kıdem ve branĢ değiĢkeni açısından farklılık gösterdiğini ifade 

etmektedirler. Bu açıdan araĢtırmanın bu bulgusu Kahveci ve DemirtaĢ (2013) ile 

çeliĢmektedir.  

B. Öneriler 

Örgütsel sessizlik alanyazında son dönemde çalıĢılan güncel konulardan biri olup 

önemi yadsınmamalıdır çünkü yöneticiler birlikte çalıĢtıkları bireylerin ne söylediği ile 

beraber neler söyleyemediklerinin de önemli olduğunun farkında olmalıdırlar. Bu 

bağlamda okul yöneticileri örgütsel sessizlikle ilgili farkındalıklarının artırılacağı 

seminerlere alınmalıdır. Seminerlerin konusu özellikle iĢbirlikçi yani okul içinde katılımı 

öne çıkaran liderlik tarzları ve yönetim anlayıĢlarını kapsamalıdır. Bu sayede doğru liderlik 

tipleriyle öğretmeni destekleyen ve sessiz kalmanı yerini eğitim ve öğretime dair yenilikçi 

fikirlerin dile getirilebildiği bir örgüt iklimi oluĢturmanın mümkün olabileceği 

düĢünülmektedir.  Bu seminerler ve buna benzer olanlar okul yöneticilerinin en uygun 

olduğu dönemlerde yapılmalıdır. Eğitim-öğretim örgütlerinin amaçları düĢünüldüğünde 

örgütsel sessizliğin azaltılmasına yönelik bu çalıĢmaların önemi yadsınmamalı ve üst 

yöneticiler tarafından da gereken önem verilmelidir. Öte yandan benzer bir eğitim 

öğretmenlere de verilmelidir. Böylece örgütsel sessizliklerinin nasıl zararları olabileceği 

konusunda farkındalık kazandırılmalıdır. Tüm bunlara ek olarak örgütsel sessizlik ile ilgili 

okul ya da eğitim bazlı araĢtırmalar üzerine doküman incelemesi yapılarak kısa ve okunup 

anlaĢılması pratik bir broĢür, görsel, infografik vd hazırlanarak okul yöneticilerine 

ulaĢtırılabilir. Bu ulaĢtırılan bildiriye ileri okuma yapmak isteyen okul yöneticisi ve 

öğretmenler için ilgili kaynaklara nereden ulaĢabilecekleri ilgili bilgilendirmeler de 

eklenebilir böylece okul yöneticilerinin ve öğretmenlerin bu durumu bilimsel bulgular 

ıĢığında değerlendirmeleri sağlanabilir.  

Okul yöneticilerinin kendilerinin nasıl bir liderlik tipine yakın olduklarını tespit 

edebilmeleri için yapılmıĢ araĢtırmaları inceleyerek kendilerinin farkında olmaları ve bu 
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bağlamda birlikte çalıĢtıkları öğretmenlerin örgütsel sessizliklerini azaltıcı tedbirler alarak 

bulundukları kurumu örgütsel sessizliğin negatif etkilerinden korumalıdırlar.  

Psikolojik sermaye ile liderlik tipleri üzerine alanyazında otantik liderlik, 

dönüĢümcü liderlik ve etik liderlik üzerine çalıĢılmıĢ olup bu araĢtırmalar sayıca çok azdır. 

AraĢtırmacıların gerek bu üç liderlik tipi üzerine, gerekse diğer liderlik tipleri üzerine 

psikolojik sermayenin incelemesini yapmaya yönelik çalıĢmalar yapmaları alanyazına 

önemli katkılar sağlayacaktır. 

Okul yöneticileri öğretmenlerin psikolojik sermayelerinin artması için hem 

psikolojik sermaye kavramı hem de dönüĢümcü liderlik hakkında bilgi sahibi olarak, bu iki 

değiĢkenin önemini kavrayarak yöneticisi oldukları okullarda örgütsel anlamda olumlu bir 

ortam oluĢturmalıdırlar. Psikolojik sermayesi yüksek olan bir öğretmen okulun ve 

öğrencilerin baĢarısını artıracak çevresine daha faydalı olacaktır. 

AraĢtırmacılar örgütsel sessizliğin diğer açıklayanları üzerine çalıĢmalar yaparak 

alanyazına katkı sağlayabilirler. Böylece örgütlere negatif etkisi olan örgütsel sessizliğin 

daha fazla aydınlatılması örgütlere dolayısıyla okullara da katkı sağlayacaktır. Okul 

yöneticileri ise kalan %84‟lük bölümle ilgili olarak alanyazını tarayıp okullarla ile ilgili 

olan kısımlara hâkim olarak örgütsel sessizliği azaltmaya yönelik tedbirler alabilirler. 

AraĢtırmacılar psikolojik sermayenin diğer açıklayanları üzerine çalıĢmalar yaparak 

alanyazına katkı sağlayabilirler. Okul yöneticileri ise kalan %96‟lık bölümle ilgili olarak 

alanyazını tarayıp hem bireysel olarak kendileri hem de öğretmenlerle ilgili olan kısımlara 

hâkim olarak birlikte çalıĢtıkları öğretmenlerin psikolojik sermayelerini artırmaya yönelik 

katkılar sağlayabilirler. 

Örgütsel sessizliğin öğretmenlerde okul türü ve hizmet alanlarına göre farklılık 

gösterdiği tespit edilmiĢtir. Lise kademesinde öğretmenlerin örgütsel sessizliğinin daha 

fazla olduğu görülmektedir. Bunu, özellikle meslek liselerinde bölümlerin ayrı olması 

sonucu iletiĢimin okul yöneticileriyle daha az olması açıklayabilir. Örgütsel sessizliğin 

benzer araĢtırmalarda demografik değiĢkenler açısından incelenmesinde öğretmenlerin 

çalıĢtığı okul türü değiĢkeni açısından da ele alınması alanyazını zenginleĢtirecektir. 

Hizmet alanları değiĢkeninde ise 5. hizmet alanında 4.hizmet alanına göre daha fazla 

örgütsel sessizlik olduğu görülmektedir.  
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Örgütsel sessizlik tek bir değiĢkende değil tüm değiĢkenlerde görülebileceğinden 

okul yöneticilerinin örgütsel sessizlik üzerine öğretmenlerin demografik bulgularına hakim 

olması okuldaki tüm öğretmenleri demografik bilgileri ayırt edilmeksizin örgütsel sessizlik 

açısından eĢit derecede dikkate almaları faydalı olacaktır. Ayrıca neden lise kademesinde 

ve 5.hizmet alanında daha fazla örgütsel sessizlik görüldüğü de nitel araĢtırma yaklaĢımıyla 

araĢtırılabilir. 
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