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Bir Orgiitsel Sessizlik Alani: Milli Egitim Bakanhg Ziimre
Toplantilar

Aydin KARABAY ', Giilenay Nagihan KILIC?, ibrahim KOCABAS3

Oz: Bu arastirma Milli Egitim Bakanligma bagli okullarda calisan 6gretmenlerin ziimre toplantilarinda sessiz kalma
davraniglarinin nedenlerinin arastirilmas: amaciyla yapilmistir. Arastirma nitel aragtirma yaklasimlarindan durum galismast
deseninde tasarlanmustir. Arastirmamn katiimalar istanbul ilinde ¢alisan en az bir yil ilge zlimre bagkanhigl yapmis
ogretmenlerden olugmaktadir. Ormekleme yontemi olarak olgiit drnekleme yénteminden yararlarulmis ve 7. katiima ile
goriisiildiigiinde veri doygunluga ulagildigindan veri toplama siireci tamamlanmigtir. Veri toplama araci olarak
aragtirmacilarin gelistirdigi yari-yapilandirilmig goriisme formu kullanilmistir. Veriler igerik analizi ve betimsel analiz
yapilarak analiz edilmistir. Yapilan analizler sonucunda ziimre bagkan1 secilme sekli, drgiitsel sessizlik ve dneriler temalar1
olusmustur. Bu temalardan elde edilen bulgulara gore 6gretmenlerin zorunlu olarak ziimre bagkani yapildig1 ve bu goreve
talebin ¢ok az oldugu sonucuna ulasilmigtir. Ayrica ziimre toplantilarinin drgiitsel sessizlik alani oldugu ortaya gikmustir.
Aragtirmanin bulgularindan hareketle uygulayiclara, 6gretmenlerin toplantilarda belirttiklerini dikkate almalari, toplant
kararlarmin egitim-6gretim faaliyetlerine nasil yansidigy ile ilgili geri bildirim vermeleri, politika yapicilara ziimre
bagkanliginin cazip hale getirilmesine yonelik calismalar yapmalari onerilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Orgiitsel Sessizlik, Ziimre Toplantilary, Durum Arastirmasi

An Area of Organizational Silence: The Ministry of National Education Group Meetings

Abstract: This research was conducted in order to investigate the reasons for the silent behavior of teachers at group
meetings and working for public schools at The Ministry of National Education. The research was designed in case study
design, one of the qualitative research approaches. The participants of the research consisted of teachers working in the
province of Istanbul who had been the chairman of the district counselling unit for at least one year. The criterion sampling
method was used as the sampling method and the data collection process was completed when the data reached saturation.
A semi-structured interview form developed by the researchers was used as the data collection tool. The data were analysed
using content analysis and descriptive analysis. As a result of the analyses, the themes of the way the head of the class was
elected, organisational silence and suggestions were formed. According to the findings obtained from these themes, it was
concluded that teachers were made as the head of the department compulsorily and the demand for this position was very
low. In addition, it was found out that the meetings were an area of organisational silence. Based on the findings of the study,
it is suggested that practitioners should take into account what teachers state in the meetings, give feedback on how the
decisions of the meeting are reflected in the educational activities, and make efforts to make the chairmanship of the
committee attractive for policy makers.
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Yiizlerce yil 6nce sair Fuzuli'nin “Soylesem tesiri yok, sussam goniil razi degil” misras: Tiirkiye'de giinliik
yasamda da kullamlan bir ifade olmustur. Orgiitsel sessizligin de buna benzer bir 6rgiitsel davranig oldugunu
sOylemek miimkiindiir. 2000'li yillarda isletme ve psikoloji literatiiriinde ¢alisilmaya baslanmis olan orgtitsel
sessizlik konusu son yillarda egitim alaninda da arastirmacilarin ilgisini cekmeye baglamistir (Yesilaydin &
Bayin, 2015). Teorik olarak cercevelendirilmis olan orgiitsel sessizlik kavraminin uygulamada bir orgiitiin
hangi unsurlarinda ortaya c¢iktiginin belirlenmesi oradaki sorunun ¢6ziimiiniin baslangici olacag:
diistiniilmektedir. Bu baglamda egitim kurumlarinda orgiitsel sessizligin nerelerde goriiliip goriilmedigi
tizerine bilginin genislemesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu yiizden 6gretmenlerin goriislerini ifade
ederek yonetime katilmalarmmin beklendigi ziimre toplantilart (Sertkaya, 2016) Orgiitsel sessizligin
goriilebilecegi bir alan olarak 6ngoriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik alanyazininda drgiitsel sessizligin kavramlagtirilmast (Morrison & Milliken, 2000),
orgiitsel sessizligin gesitleri (Dyne ve digerleri, 2003; Milliken & Morrison, 2003; Pinder & Harlos, 2001),
liderlik tarzinin orgiitsel sessizlik iizerinde iligkisinde orgiitsel adaletin rolii (Tagkiran, 2010), okul yoneticisi
ve Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik algilar1 (Kahveci & Demirtas, 2013), 6gretmenlerin Orgiitsel sinizmi ve
sessizligi hakkindaki goriisleri (Sezgin Nartgiin & Kartal, 2013), liderlik tiplerinin orgtitsel sessizlik {izerindeki
etkisi (Karabay & Erbay, 2021) iizerine ¢alismalar yapilmistir. Diger yandan ziimre toplantilari ile ilgili olarak;
Kiigiik ve digerleri (2004) ziimre toplantilarinda alinan kararlarin uygulamaya tam olarak yansimadigini ve
Ogretmenlerin ziimre toplantilarin1 dnemsemediklerini belirtmistir. Bagka bir arastirmada Gokyer (2011)
katilmalarin algilarina gore ziimre toplantilarinin gerceklesme diizeylerini ¢ogunlukla ya da yiiksek,
toplantilarda ele alian konularin gergeklesme diizeylerinin de yiiksek oldugunu tespit etmistir. Ote yandan
Sezer ve digerleri (2014) ziimre ¢alismalarinin genellikle etkili ve ekip ruhuyla yapildigini ifade etmektedirler.
Buna karsin Goksoy ve Yenipinar (2015) yaptiklar: nitel arastirmada ziimre g¢alismalarinin gerektigi gibi
yapilmadigr ve etkili islemedigini bunun nedeni olarak da okul yoneticilerinin etkin egitimsel lider
olmadiklarini ve ziimre bagkani secimi, ¢alismalarinin yonlendirilmesi ve degerlendirilmesi konusunda
aksakliklar oldugu, 6gretmenlere gore ziimre bagkani olmanin herhangi bir faydasi olmadiginin belirtildigini
tespit etmislerdir. Benzer sekilde Elcigegi ve Yilmaz (2021) Istanbul’da yapilan cesitli Sosyal Bilgiler ziimre
toplant1 tutanaklarini incelemis ve tutanaklarin ¢ok kiiciik degisikler hari¢ birbirinin kopyas: oldugu
sonucuna ulagmiglardir.

Zumre toplantilar1 iizerine bazi ¢alismalar bulunmaktadir. Bu ¢alismalarda daha ¢ok okul ziimre
toplantilar1 tizerine odaklanildig: goriilmektedir. Ancak ilge ve il zitimre toplantilarindaki orgiitsel davranis
ileilgili az sayida ¢alisma bulunmaktadir (Hamsi-Imrol, 2022; Sertkaya,2016). Dolayisiyla bununla ilgili olarak
daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Daha ©nce yapilmig arastirma bulgularma gore ziimre
toplantilarinin yeteri kadar onemsenmemesi, tutanaklarin birbirinin kopyasi oldugunun ortaya konulmasi, bu
toplantilarin birer orgiitsel sessizlik alami olarak degerlendirilebilecegini gostermektedir. Bu baglamda
arastirmanin sonuglary, il/ilge ve okul ziimrelerinin orgiitsel sessizlik alanina doniismesinin nedenlerini ortaya
koymasi bakimindan 6nem arz etmektedir. Bu sebeple arastirmanin ziimre toplantilarinin etkinligini
artirmaya yonelik olarak uygulayicilara ve egitim alaninda politika yapicilara faydasi olacag:
diisiiniilmektedir. Bu nedenlerle arastirmada, ziimre baskanlarinin gerceklestirilen ziimre toplantilarinda
sessizlik davranisi gosterme nedenlerinin arastirilmas: amaglanmistir.

Orgiitsel Sessizlik

Sessizlik ¢ok farkli sebeplerden dolay1 ortaya ¢ikan (Pinder & Harlos, 2001) genel olarak iletisime kapali
olmak seklinde algilanmasina ragmen aslinda 6nemli bir iletisim bi¢imi olarak tanimlanmaktadir (Acaray &
Akturan, 2015). Davranis olarak sessizlik ile ses ¢ikarma zit kavramlar gibi goriinse de her iki eylem de
dogalarinda ¢ok boyutlu ve karmasiktir. Bu baglamda calisanlarin Orgiitte goriis belirtmeleri ve sessiz
kalmalar1 birbirine zit eylemler degildir (Dyne ve digerleri, 2003). Calisanlarin ses ¢ikarmalar1 gibi calisan
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sessizligi de aktif bir eylemdir (Pinder & Harlos, 2001). Buradan hareketle sessizlik, dinleyebilenlere
konusmak kadar farkli anlamlar ifade edebilmektedir (Ashcraft, 2000).

Orgiitsel sessizlik, orgiitte performansin gerilemesine yol acabilecek (Bagheri ve digerleri, 2012) gok
boyutlu bir kavram olarak (Dyne ve digerleri, 2003), orgiit {iyelerinin 6rgiitteki konular ve sorunlar ile ilgili
davrarugsal, bilissel ve duygusal goriislerini yoneticisine (Pinder & Harlos, 2001) kasitli olarak ifade etmemesi,
kendisine saklamasi seklinde tanimlanmaktadir (Morrison & Milliken, 2000). Orgﬁtsel anlamda sessizlik,
bireylerin belli bir konu hakkindaki goriis ve Onerilerini iistlerinden bilingli olarak saklamasmi da
kapsamaktadir (Durak, 2018). Oysa 21.yy’da orgiitlerde ¢alisanlarin daha fazla aktif, sorumluluk alan ve
goriislerini dile getiren bireyler olmalari beklenmektedir (Tagkiran, 2010). Ciinkii ¢alisanlar, orgiitler igin kritik
faktorler olarak goriilen degisim, yaraticilik, 6grenme ve yenilikte 6nemli kaynaklar olarak degerlendirilirler
(Huang ve digerleri, 2005). Diger yandan calisanlarin goriislerine gore bagh olduklar: 6rgiitlerin, kendilerini
fikirlerini ifade etme konusunda desteklemedigine iliskin arastirmalar da bulunmaktadir (Shojaie ve digerleri,
2011). Morrison ve Milliken’in (2000) Strasser’den (1991) aktardigina gore calisanlar goriislerinin amirleri
tarafindan 6nemsenmedigini gordiigiinde sessizlik davranisi gostermeye baslayabilmektedirler. Bireylerin
iistlerinin goriisleriyle gelismemek istemesi, sessizligin hakli nedenlerinden olabilmektedir. Ote yandan
calisanlar, sorunlarla ilgili konustuklarinda pozisyonlarinin olumsuz etkilenecegi, sorun yaratan biri olarak
goriilebilecekleri endisesi ya da konussalar da hi¢bir seyin degismeyecegine dair inanglar1 nedeniyle de
sessizlesmektedirler (Taskiran, 2010). Sessizligin, orgiit icinde yasanan haksizliklarin ve olumsuzluklarin
kabullenilmemesinden degil, konusmanin tehlikeli ya da anlamsiz olacagini diistinmekten kaynakli ortaya
cikabilecegini belirtilmektedir. Bu baglamda toplumsal yaklasimin da orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasinda
etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir (Kinter, 2020). Orgiitsel sessizlik tiirlerine gore sessizligin farkl
sebepleri olabilmektedir.

Literatiirde farkl orgiitsel sessizlik tiirlerinden s6z etmek miimkiindiir. Bunlar; riza gosterme sessizligi,
kendini koruma sessizligi (Pinder & Harlos, 2001) ve pro-sosyal sessizliktir (Dyne ve digerleri, 2003). Bagka
bir ifadeyle kabullenici, korumaci ve korunmaci olmak iizere {ii¢ tiir orgiitsel sessizlik tiirii bulunmaktadir
(Cakict, 2008).

Kabullenici sessizlik; ¢alisanlarin orgiitle ilgili konular ve sorunlar hakkindaki goriislerini orgiitte bir
seyleri degistiremeyecekleri bu yiizden soylediklerinin anlamsiz olacagini diisiindiikleri igin geri
¢ekilmelerinden ve vazge¢melerinden kaynakli sakli tutmalaridir. Kabullenici sessizlik, bilingli sekilde ihmal
etmeyi igerir (Pinder & Harlos, 2001). Korunmac sessizlik kendileri ile ilgili olumsuz olusabilecek durumlardan
dolay1 calisanlarin bilgi ve gortislerini kasith olarak sakli tutmalaridir. Korumact sessizlik ise orgiitteki kisilerin
hem 6rgiitii hem de ¢alisanlar1 korumak icin sessizlik davranisini gostermeleridir (Dyne ve digerleri, 2003).

Bir orgiitte baskin ama dile getirilmeyen ideoloji ‘yonetim en iyisini bilir ve anlasmazlik kotiidiir’
seklinde oldugunda yonetim yukariya dogru bilgi akisini engelleyen, isleri kolaylastirmayan yapilar ya da
politikalar insa edecektir. Bu durumda yonetici herhangi bir olumsuz geri bildirim ve tehdit edici bilgiden
kacinma istegiyle pekisecektir. Bu orgiitlerin ortak iki 6zelligi karar vermenin ¢ok fazla merkezilesmesi ve
yukariya dogru bilgi akisinin zayiflamasidir. Boyle kurumlarda yoneticilerin de ¢alisanlarin goriislerini
onemsemedigi sOylenebilir (Morrison & Milliken, 2000). Calisanlar goriisleri Onemsenmediginde
sessizlesmektedirler (Milliken & Morrison, 2003). Orgiit {iiyelerinin potansiyellerini sessiz kalarak
kullanmamalar1 Orgiitsel etkilesimi azaltmaktadir (Sezgin Nartgiin & Kartal, 2013). Sorunlar ve endiseler
hakkinda konusamama durumu, azalan is tatmini, isten ayrilma ve daha pek ¢ok bireysel olumsuz sonuglara
yol acabilecegi gibi (Milliken & Morrison, 2003) kendini degerli hissetmeyen, bilissel uyumsuzluk yasayan ve
calistiklar1 alanla ilgili kontrolden yoksun oldugunu diisiinen ¢alisanlar meydana getirme olmak {izere ii¢
yikicl etki olusturmaktadir. Bu olumsuzluklarla birlikte orgiitsel sessizlik, orgiitsel degisme ve gelismenin
oniinde belirgin sekilde demoralize edici bir bariyerdir (Morrison & Milliken, 2000). Dahas1 orgiitsel sessizlik
orgiit kiiltiirti ile de anlamli bir iliski gostermekte oldugundan (Altinisik & Yengin Sarpkaya, 2020; Yaman &
Ruglar, 2014) orgiit iginde yoneticilerin gérmezden gelmemesi gereken 6nemli bir kavramdir. Dolayisiyla bir
seylerin sdylenmedigi, ya da -mis gibi yapilan orgiitlerde ¢alisanlarin bu durumu normallestirmeleri s6z
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konusu olabilmektedir. Bu da onlarin durumdan rahatsizlik duyarak bir seyleri degistirmek icin harekete
gecmelerini engelleyebilir.

Insanlar olup bitenlerle ilgili bir seyler soylenmesi gerektigini hissettiklerinde sessiz kalmak, rahatsizlik
ve ihmal olarak algilanmaktadir. Insanlarin goriislerini séylemeleri ile ilgili cevresel faktorler sadece onlarin
bir seyleri soyleyip sOylememeleri gerektigini degil bir seylerin sOylenip sdylenemeyecegi ile ilgili
diisiincelerini de etkiler (Pinder & Harlos, 2001). Ozetle orgiitsel sessizlik hem calisanlar hem de bir biitiin
olarak kurum icin olumsuz sonuglar dogurabilir. Calisanlar, sorunlar veya endiseler hakkinda
konusmadiklarinda, sorunlar fark edilmeyebilir ve c¢o6ziilemeyebilir, bu da verimliligin diismesine, is
memnuniyetinin azalmasina ve isten ayrilmalarin artmasina neden olabilir. Buna ek olarak, calisanlar
goriislerine deger verilmedigini veya seslerini yiikseltmenin olumsuz sonuglara yol agabilecegini
hissederlerse, islerinden kopabilir ve kurumun hedeflerine daha az bagli hale gelebilirler.

Morrison ve Milliken (2000) Orgiitsel sessizligin, bireysel se¢imlerin bir {iriinii olmaktan ¢ok kolektif
olarak orgiitiin i¢indeki giiclerden ve yonetimden kaynaklanmasi sonucu ortaya ¢iktigini ileri siirmektedirler.
Bu durumun da sistematik olarak sessizligi pekistirdigini ifade etmektedirler. Orgiitsel sessizlik literatiirii
baglaminda ziimre toplantilarindaki davranis ile ilgili olarak durumun ortaya konmasinin, sistemin igerisinde
tam islemeyen 6nemli bir alaninin iyilestirilmesi agisindan 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

Ziimre Toplantilar

Merkezi yonetim ve yerel yonetim, kamu yonetimindeki iliskileri belirleyen temel iki yonetsel unsurdur
(Parlak, 2014). Her iki unsurun da kendisine 6zgii bir sekilde iilkedeki yonetim sistemini sekillendirdigi
sOylenebilir. Akarcay ve Ak’a (2018) gore merkezi yonetim, kamu yonetiminde birligi ve bitiinligi
saglamaya yonelik olarak devletin tiim yonetim kademelerini merkezi hiikiimete bagli olarak hiyerarsik
sekilde orgiitlemesidir. Tiirkiye Cumhuriyeti de merkezi bir yonetim anlayis1 ile yonetilmektedir. Bunun
izdlisimiinii dogal olarak tiim kamu kurumlarinda gérmek miimkiindiir. Milli Egitim Bakanligi (MEB) bu
kurumlardan birisidir. Merkezi yonetim anlayisinda birlik, esgiidiim, koordinasyon gibi kavramlar oldukca
onemlidir. Bu baglamda MEB’de bunlar saglayacak cesitli aygitlar vardir. Kurullar ve ziimreler bu
aygitlardan bazilaridir.

MEB’in (2022) yayinladigr Milli Egitim Bakanhigi Egitim Kurullar1 ve Ziimreleri Yonergesine gore
ziimre toplantilarinin amacy; “Milli Egitim Bakanligina bagli her derece ve tiirdeki resmi ve 6zel, 6rgiin ve
yaygin egitim kurumlarinda egitim kurullar1 ve ziimrelerin olusturulmasina yonelik temel ilkeleri, yonetimi,
isleyisi ve islevlerini diizenleyerek egitim kurumlarinin birbirlerini tanimasini, tamamlamasini ve bir biitiin
olusturmasini saglamak; egitim kurumlarim gevre ile her alanda is birligine tesvik etmek; egitim
kurumlarinda 6gretim programlarini uygulama siirecinde egitim kurumu, ilge, il ve tilke genelinde birliktelik
saglamak; alinan karar ve sonuglarinin izleme ve degerlendirilmesinin yapilmasini saglamaktir”.

Ayni yonergenin MEB (2022) dordiincii boliimiinde il, ilge ve okul ziimre toplantilarinin amaglari,
esaslar1 ve toplanti glindemleri verilmistir. Buna gore okul, ilge ve il ztimreleri sene basi, ikinci donem basi ve
yil sonu olmak {izere yilda en az 3 defa toplanmaktadir. Bu toplantilara goniillii olanlar arasindan, goniillii
yoksa da ilgili Ogretmenler arasindan zorunlu olarak yapilacak se¢imle baskanin belirlenecegi ifade
edilmektedir. Yine ayni yonergede il ve ilge giindem maddeleri asagidaki sekilde belirlenmistir:

1. Bir 6nceki toplantida alinan kararlar,

1l/ilge diizeyinde uygulama birliginin saglanmast,

Ogretim programlarinda belirlenen ortak hedeflere ulasilmasi,

Ogrenci basarisinin artirilmasi i¢in alinacak tedbirler,

[l/ilge diizeyinde yapilan siavlar, ortak siavlar ile merkezi ortak simavlar,

Ziumre ve alanlar arasi is birligi,

N o U L DN

Egitim ve 6gretimde kalitenin yiikseltilmesi,
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8. Is sagligi ve giivenligi

Ziimre toplantilari ile ilgili yonerge incelendiginde okul ziimreleri, ilge ziimreleri ve il ziimreleri olmak
tizere 6gretmenlerin {i¢ farkli toplant: yaptig1 goriilmektedir. Bir ilge ziimre baskaninin hem okulda hem ilgede
hem de ilde yil igerisinde toplam dokuzdan fazla toplantiya katildig1 goriilmektedir. Bu toplantilarin amact
yonergede ve giindem maddelerinde belirtildigi tizere merkezi yonetim anlayisinin MEB’e bagli egitim
kurumlarinda islemesine yoneliktir. Ote yandan Kiigiik ve digerlerine (2004) gére dgretmenler ziimre
toplantilarini agirlikhi olarak 6grenci basarisini artirmaya yonelik algilamakta olup, konusmalar1 daha ¢ok bu
konu tizerinedir. Bagka bir deyisle uygulamada birincil 6ncelik esgiidiim ve koordinasyondan ¢ok 6grenci
basarisinin On plana alinmasidir. Ancak arastirmaci yillardir bu toplantilarda dgretmenlerin konusmaktan
cok, bir iki 6gretmen harig olmak {izere, 6zellikle ilge ve il ziimre toplantilarinda toplant: tutanaklarini bir an
once alip gitmek niyetlerinde oldugunu gozlemlemistir. Bunun sebebi olarak Ogretmenlerin ziimre
toplantilarinin 6nemine inanmadiklarindan bu toplantilarin formalite olarak gormeleri (Giiler ve digerleri,
2015) ileri siiriilebilir. Buna ek olarak ziimre toplantilarinda 6gretmenlerin 6zellikle disiplinler arasi ig birligi
yaparak bir nevi mesleki paylasimlar yapmasi da beklenmektedir (MEB, 2022). Fakat Eroglu ve Ozbek’e (2018)
gore ziimre toplantilarinda 6gretmenler mesleki gelisim acisindan ziimre toplantilarinin katkilarini ¢ok diistik
bulmuslardir. Dahasi bu toplantilarda kitap inceleme, ders planlari hazirlama ya da proje hazirlama gibi
calismalar neredeyse hi¢ yapilmamaktadir.

Ozetle yukarida bahsedilenler hem MEB’in merkezi yonetim anlayisini olumsuz etkileme hem de
sistemde enerji ve zaman israfina yol agma tehlikesi ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda arastirmada asagidaki
sorulara cevap aranmuistir:

1. Zimre toplantilarinda 6gretmenler nasil gorevlendirilmektedir?
2. Zimre toplantilarinda 6gretmenler neden sessizlesmektedir?

3. Zumre toplantilarindaki orgiitsel sessizligi azaltmak i¢in nasil diizenlemeler yapilmalidir?

Yontem
Desen

Aragtirma, nitel arastirma yaklagimi ile yriitiilmiistiir. Bu arastirma yaklasimi katihmcilarin
goriislerinin analiz edildikten sonra yorumlanarak sunulmasii gerektirmektedir (Tashakkori & Teddlie,
2015). Bununla birlikte nitel arastirmalar alg:i ve olaylarin dogal ortaminda hem biitiinciil hem de gercekgi
olarak izlenebilmesi i¢in gozlem, goériisme ve dokiiman analizi gibi veri toplama yontemleri ile yiiriitiilen
arastirma tiirii olarak da tanimlanabilir (Yildirim & Simsek, 2018). Arastirmada nitel arastirma desenlerinden
biitiinciil durum deseni kullanilmigtir. Durum arastirmalar1 orgiitsel, bireysel, grup ve sosyal durumlar
hakkindaki bilgiye katkida bulunmak amaciyla gesitli durumlar i¢in kullanilabilmektedir (Yin, 2003). Durum
calismalar1 farkli sekillerde yapilabilmektedir. Bu arastirma biitiinciil tek durum desenine uygun olarak
gerceklestirilmistir. Biitiinciil tek durum deseni tek bir birimi derinlemesine analiz etmek igin
kullanilmaktadir (Yin, 2003). Bu calismada tek bir brans ziimresindeki toplantilari farkli zamanlarda
deneyimleyen ogretmenlerin goriislerine basvurularak calisma yiriitiilmiistiir. Boylece tek bir durum
hakkinda daha zengin bilgiye ulasilmasi amaglanmistir.

Katilimcilar

Aragtirmada amacli 6rnekleme yontemlerinden dlgiit drnekleme tercih edilmistir. Olgiite uygun olarak,
Istanbul’da en az bir yil ilge ziimre bagkanlig1 yapmig dgretmenler katilimcr olarak belirlenmistir. Bu 6lciit
arastirmanin amacina hem okul hem ilce hem de il ziimre toplantilarin tecriibe etmis 6gretmenlerin dahil
edilmesi acisindan 6nemlidir. Tlce ziimre baskanlar1 hem okul ziimrelerine hem de il ziimre toplantilarina
katildiklar1 i¢in 6rneklem 6l¢iitiinii saglamaktadir.

Nitel arastirmalarda 6rneklemin biiyiikliigii ¢calismanin 6zelligine gore degisebilmektedir. Katiimar
say1s1 1-2’den 30-40"a kadar ulasabilmektedir. Temel amag katilimcilardan elde edilen verilerin sunulmasidir
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(Creswell, 2012). Arastirmada katilimcilardan benzer cevaplar gelmesi sonucunda, veri doygunluguna
ulasilmis ve veri toplama asamas: tamamlanmustir. Ciinkii Creswell’e (2012) gore her bir kisi ile ilgili ayrintilar:
vermek gerekliligi verilerin sunumunda hantallik ve yiizeysellige yol acabilmektedir. Bu durum arastirmanin
stiresini uzatmaktan bagka bir ise yaramamaktadir. Katilimcilar aragtirmada kod adi ile belirtilmektedir.

Tablo 1. Katilimcilara Iliskin Demografik Veriler

Katilimcilar  Cinsiyet Mesleki Kidem Okul Ziimre Bagkanlign  {lge Ziimre Bagkanlig il Ziimre Bagkanlig
(y1l) (y1l) (y1l) (y1l)

Gl Kadin 9 3 1 0

Esra Kadin 15 3 2 0

Derya Kadin 19 3 1 0

Mehmet Erkek 25 10+ 2 0

Soner Erkek 20+ 20+ 20+ 20+

Ahmet Erkek 12 5+ 2 0

Gilsah Kadin 14 4 1 0

Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak yari-yapilandirilmis goriisme formu kullanilmigtir. Ciinkii
arastirma sirasinda sorulan sorular ayn1 zamanda beklenmedik alanlar ve i¢goriiler de {iretebilecegi gibi olasi
yeni kesiflere de imkan tanimaktadir (Saldana, 2011). Goriisme formundaki sorular arastirmacilar tarafindan
olusturulmustur ve alandaki iki uzmandan geri bildirim alinmistir. Ardindan {i¢ 6gretmen ile pilot ¢alisma
yapilarak sorularin agik ve net oldugu belirlenmistir.

Verilerin Analizi

Verilerin analizinde, icerik analizi ve betimsel analizlere basvurulmustur. Icerik analizi, ortak
kavramlar: bir araya getirerek verilerin yorumlanmasina ve okuyucuya sunulmasina imkan tanimaktadir.
Betimsel analizde ise veriler daha 6nce belirlenen temalara uygun olarak yorumlanmaktadir (Yildirim &
Simsek, 2018). Analizler yapilmadan once ses kayitlar1 metne gevrilmistir. Metinler dikkatli bir sekilde
okunarak kodlar, alt temalar ve temalar olusturulmustur. Bu kodlar ve temalar arastirmanin amaclarina
uygun olacak sekilde tablolar halinde sunulmustur. Ornegin ilk tema birinci aragtirma sorusuna cevap verecek
sekilde “ztimre bagkanlarinin secilme gekli” olarak tanimlanmistir. Bu tema metinlerden elde edilen
kodlardan yola ¢ikarak “goniillii” ve “zorunlu” olmak {izere iki alt temaya ayrilmistir. Arastirma sorularindan
ikincisiyle ortiisen Orgiitsel sessizlik ile iligkili tema ve alt temalar literatiirdeki Orgiitsel sessizlik alt
boyutlardan yola ¢ikilarak dnceden belirlenmis olup ilgili bulgular bu alt temalara gore sunulmustur. Son
olarak iiglincii arastirma sorusu ile iligkilendirilen {i¢lincii tema da katilimcilara durumun nasil diizeltilecegi
sorulmus ortaya “Oneriler” temasina baglh olarak “sistem” ve “6zliik haklar1” alt temalar1 ¢ikmistir. Bu alt
temalar da katilimcilardan elde edilen verilerdeki kodlardan olusturulmustur.

Inandircilik ve Etik

Nitel arastirmalarda inandiriciligin saglanmasi, birinci olarak 6zenle secilmis yontemler, ikinci olarak
arastirmacinin egitimiyle, tecriibesiyle dogrudan iliskili olarak inandiricilig1 ve son olarak nitel arastirmanin
dogasina inanmak gibi birbirinden farkli ama birbiriyle iliskili ii¢ birime baglidir (Patton, 2002). Bu arastirma
nitel aragtirmanin dogasina uygun olarak yiiriitiilmiistiir. Ayrica arastirmacilardan birisi MEB’de yaklasik 15
yildir ¢alismakta diger arastirmaci egitim yonetimi alaninda arastirma gorevlisi olarak alanda uzmanlasmakta
bir diger arastirmaci da egitim yOnetimi profesorii olarak c¢alismaktadir. Daha Once nitel arastirmalar
ylriitmiis olan arastirmacilarin hem sahada hem de alanda egitim ve tecriibelerinin yani sira bu arastirma igin
kullandiklar1 yontem, analizler ve amagli Orneklemeden oOlgiit Orneklemeyi kullanarak arastirmanin
inandiriciligini saglamakta olduklari soylenebilir.

Arastirmada verilerin nitel arastirma acisindan gegerlik ve giivenirliginin saglanmasi igin siireg
boyunca bazi hususlara 6zen gosterilmistir. Oncelikle katilimcilarla onlara uygun olan giin ve saatler icin
randevu alinmis ve veri toplama siireci daha verimli bir zaman diliminde gergeklestirilmistir. Arastirmaci
randevu saatine ve katilimcinin miisaitlik durumuna uygun olacak sekilde goriismeleri gerceklestirmistir. Bu
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baglamda katilimcilar uzak ve farkl ilgelerden olduklari igin goriismeleri yiiz yiize yapmak yerine telefonla
veya online toplant1 platformu iizerinden gerceklestirmeyi istemiglerdir. Bu sebeple goriismeler telefonda
veya online toplant1 platformunda gergeklestirilmistir.

Aragtirmanin etik kurul izni Fatih Sultan Mehmet Vakif Universitesinden 2022-13/01 sayil1 karar ile
alimmistir. Etik kurul izninin ardindan veriler toplanmistir. Goriismeler 10 ila 30 dakika arasi stirmiis olup
oncesinde tiim katilimcilara aragtirma ile ilgili detayl bilgi verilmis ve goniillii onam formlar: iletilmistir.
Onay veren katilimcilardan bilgilendirilerek ses kaydi alinmustir. Ses kaydi olas1 veri kayiplarinin oniine
gecmek igin tercih edilmistir. Arastirmanin inanirhgmin artirilabilmesi igin katilima teyidine de
basvurulmustur. Yildirrm ve Simsek’e (2018) gore katilimcr teyidi almanin cesitli sekilleri vardir ve
goriismeden hemen sonra alinan katilima teyidi bunlardan birisidir. Arastirmaci goriismelerin ¢ok kisa bir
siire sonrasinda goriisme metinlerini katihmalara gondermistir. Katiimcilardan diizeltme ve ekleme
isteyenlerin talepleri dogrultusunda gerekli diizeltmeler yapilmistir. Verilerin kodlanmasi bir aragtirmaci
tarafindan yapilmis olup uzman goriisiine basvurularak teyit edilmistir.

Bulgular

Bu boliimde arastirmanin bulgularina yer verilmistir. Yapilan analizler sonucunda ziimre baskaru
secilme sekli, Orgiitsel sessizlik tiirti ve Oneriler olmak {izere ii¢ adet tema ortaya ¢ikmistir. Bu temalar, alt
tema ve kodlariyla birlikte tablolarda verilmistir. Tablolarin ardindan katilimcilarla yapilan gériismelerden
dogrudan alintilara yer verilmistir.

Ziimre Baskan1 Secilme Sekline iliskin Bulgular

[k olarak aragtirmanin amacina uygun olarak dgretmenlerin okullarda ve ilgelerde ziimre bagkan
secilme sekli verilmistir. Katilimcilarin goriislerine gore olusturulan alt temalara gore zorunlu ve goniillii
olmak tizere iki ¢gesit zimre baskan se¢ilme sekli bulunmaktadir.

Tablo 2. Ogretmenlerin Ziimre Bagkani Segilme Sekli

Tema Alt Tema Kod
Kura yontemi
Zorunlu En deneyimli olma
Ziimre Bagkan Secilme Sekli Angarya goriildiigii igin sirayla
Géniillii Isler yiiriisiin diye

Is agim (network) genisletme

Ziimre bagkani olmanin talep gormeyen bir gorev oldugunu soylemek miimkiindiir. Ciinkii
katilimcilarin gortiislerine gore bu gorev angarya olarak goriilmektedir. Bu durumu Esra kendisinin nasil
baskan secildigini anlatirken soyle ifade etmektedir:

“...bu sene arkadaslara sordum, arkadaglar dedim kim olacak benim iki senem doluyor? Oooo sen ¢ok giizel yapiyorsun,
sen devam et, sen bizim baskanimizsin, senden bagkasina yakismaz bu gorev falan dediler” [giilerek].

Mehmet ise bu islerin okulda angarya olarak goriildiigiinii ve bu yiizden kimsenin bu gorevi
istemedigini o ylizden sirayla yapildigini belirtmektedir:

“Okulda genellikle sirayla yapiyoruz. Cogu kisi bu isleri angarya olarak goérdiigli icin pek goniillii degiller baskan

olmaya, o yiizden sirayla yapiyoruz okulda. figede de bir 6nceki arkadas benim okuldan ziimre bagkani oldugu icin direkt

iki seneligine seciliyor ya bir senelik yapmus bir sonraki seneyi de bana devrettigi i¢in -onun tayini baska yere ¢itkmisti-

bana kald1 anlayacaginiz. Goniillii degildim yani ona”

Giilsah ise Esra ve Mehmet’e paralel olarak sunlari dile getirmektedir:

“Goniillii olmadim. Yonetmelik geregi iki yil birinin yapmasi gerekiyormus. O yiizden ii¢ 6gretmen vardi. Simdi de ben
olayim dedim. Sonraki sirada da diger yapmayan arkadasa devrederim. Sorulmad: da bana. Zaten ii¢ kisiyiz. Ya o ya ben
yapacaktik. Tlge ziimrede ise kimse goniillii olmadi, kura ile segildim”

Ahmet de okulda Ogretmenlerin okul idaresi tarafindan sirayla gorevlendirildigini su sekilde
aktarmaktadir:

“Okulda genellikle okul idaremiz sirayla gorevlendiriyor kimse goniillii olmadigr icin”
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Gil ise okul idaresinin en deneyimli olan kisiyi gorevlendirdigini ifade ederken 6zellikle zorunlu
hizmet bolgesinde mesleki kidemi az olan 6gretmenlerin de deneyimli olabildigini soyle degerlendirmektedir:
“flk calistigim okulda X ilinde galismistim oradaki okulda benden daha deneyimli bir hoca bir iki yil kadar, doguda

biliyorsunuz deneyim cabuk kazaniliyor, insan ¢abuk bir yerlere geliyor orda, o arkadas tayin oldugu i¢in bagka bir yere,
geriye en deneyimli ben kaliyordum dolayisiyla otomatikman ben olmustum.”

Diger taraftan ziimre bagskanliginin goniillii olarak yapildigini da sdyleyenler bulunmaktadir. Ancak bu
goniilliiliigiin gorevin anlamindan ¢ok toplantiyla ilgili islerin yiiriimesine ve bitmesine yonelik bir ¢aba
oldugunu Giil su sekilde ifade etmektedir:

“Biraz da girisken mi davraniyoruz isler yiiriisiin diye yardimci olmaya m1 calisiyoruz bu nedenle bir seyler fazla
yiikleniyor, madem bd&yle yapan birileri var diye.” Ahmet ise Giil’e benzer sekilde “Ziimre toplantilar1 ilge mem
tarafindan ziimre ziimre farkli okullarda olacak sekilde dagitilir. Hangi ziimre hangi okuldaysa o okulun ziimre bagkani
otomatik olarak ziimre bagkani da oluyor ama iki yil1 dolunca se¢im yapiliyor. Secimde de kimse goniillii olmuyor. Ya
kura ya da biri iistlenirse. Son seferinde ben iistlendim. Ne gerek var kuraya dedim”

Esra ise ilge zlimre bagkan1 olmay1 kimsenin istemedigini kendisinin goniillii olarak aldigini ama bunun
nedeninin ziimre baskan: olmanin anlamindan ¢ok is agini genisletmeye lisansiistii ¢calismalarina yonelik bir
firsat oldugunu su sekilde dile getirmistir:

“...ziimre bagkanlig1 secim giinii geldi aman yine bagima sarmayayim dedim zaten yogun bir insanim. Oylelikle
arkadaglar dedim kura gekecegiz. Insanlar kivrand1 kimse kura istemiyor. Sonra dediler ki, strese girdiler kura gekecegiz
falan diye, hocam dediler sen bu anketleri bize yolluyorsun ya hani sen onlar1 bize yolla biz yapalim sen de bizim
bagkanimiz ol. Biz toplantiy: falan biraktik pazarlik yapiyoruz [giilerek]. Benim anketlerimi kendinizin yapacaginiza,
ztimrelerinizle paylasacagimza, arkadaslarimzin arkadaslarina da gondereceginize s6z veriyorsaniz bu kadar
yogunlugumun i¢inde... o zaman bu gérevi alacagim dedim. Alkis kiyamet, [kahkahalarla] hocalar Allah raz1 olsun diye
diye toplantidan gittiler.”

Orgiitsel Sessizlik Tiiriine iliskin Bulgular

Arastirmanin bir diger amacina gore tema olarak ziimre toplantilarinin orgiitsel sessizlik tiirlerindeki
durumu incelenmistir. Bu tablodaki tema ve bulgular 6rgiitsel sessizlik literatiiriinden yola ¢ikilarak betimsel
analiz ile yapilmistir. Tema olarak Orgiitsel sessizlik, alt tema olarak Orgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan
kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlik ve korumaci sessizlik degerlendirilmistir. Katilimcilarin goriislerinin
daha ¢ok kabullenici sessizlikte yogunlasti§i, korumac sessizlik baglaminda ise pek fazla goriis dile
getirilmedigi gbzlemlenmistir.

Tablo 3. Ogretmenlerin Ziimre Toplantilarmdaki Orgiitsel Sessizligine liskin Veriler

Tema Alt Tema Kod
Sessiz baski

Bir seyin degismeyecek olmasi

Kabullenici izlik =
abullenici Sessizli Ogrenilmis bir ¢aresizlik

Amirlerin dinlememesi

Orgiitsel Sessizlik Tiirii Yetkililerden somut adim gérememe

Mimlenmek

Korunmaci Sessizlik Uyar1 almaktan korkmak

Otoriteyi elestirmenin bagina is agabilmesi

Korumacai Sessizlik Kurumun agiklarinin ortaya ¢tkmamasi

Ziimre toplantilar1 katilimcilara gore daha ¢ok kabullenici sessizlik alani olarak algilanmaktadir.
Kabullenilmis olan bu durumun bir sonucu olarak toplantilarda goriis belirtmek isteyen 6gretmenlerin sessiz
bir bask: altinda kaldiklarini Giil s6yle belirtmistir:

“Boyle yerlerde tek tiik de olsa goriislerini bildirmek isteyen bir arkadas oluyor. Hala bir seylere inanc1 olan, bir seyleri

degistirebilecegini diislinen ya da neden bir seyler degismiyor hakkindaki diisiincesini paylasmak isteyen bir 6gretmen

oluyor. O 6gretmeni de diger dgretmenler tarafindan ya hocam ya yorulmadin mi artik ya da biliyorsun bir seyler
degismeyecek bizim de burada zamanimizi alma der gibi s6ylemeseler bile sessiz bir baski var”.

Bir seylerin degismeyecek olmasini ve bunun da 6grenilmis caresizlige yol actigini, bu durumunda
Ogretmenler tarafindan kabullenilmis bir sessizlige yol actigini Esra su sekilde ifade etmektedir:
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“Bir ige yaramayacagim da diisliniiyorlar. Amirler okuyorlardir illaki de attyorum yiiz tane tutanak varsa icinden iki tane

secip onu okuyorlardir. Biirokratlarin isi giicli yok biitlin tutanaklar1 okuyacaklar m1 onlar bagka seylerle mesguller.
Ogrenilmis bir caresizlik var”

Amirlerin 6gretmenlerin ziimre toplantilarindaki goriislerini dikkate almamasini bu durumun da

kabullenici sessizlige yol actigin1 Mehmet:

“Konugsmalarimizin hepsi evrak iizerinde kaliyor. Oneride bulundugumuz seyler dikkate alinmiyor. ilde ya da ilgede
yazdigimiz seylerin hi¢biri okunmuyor artik. Bunu biliyorum. Bunlar bir evrak olarak kenara atiliyor. Yaptiniz mi1
yaptiniz, herkes sorumlulugunu {izerinden atiyor ama o evrakta neler yaziyor, 6gretmenler ne istiyorlar, hangi sikayetleri

var bunlarimn higbiri dikkate alinmiyor. Dolayisiyla ziimrede hem ilgede hem ilde millet bunlar1 konusmaktan yana degil”

seklinde belirtmektedir. Benzer sekilde Esra amirlerin 6gretmenlerin sézlerini dikkate almadigim “...biz sube miidiiriine
anlatmaya calistyoruz bizi hicbir sekilde dinlemiyor”

diye ifade etmektedir.

Giilsah ise konusulanlarin sonucunda yetkililerden somut adimlar goriilmedigini dolayisiyla higbir
seyin degismedigini, bu yilizden bosa zaman harcamanin anlamsiz oldugunu sonugta da insanlarin
sessizlestigini su sozlerle ifade etmistir:

“Konugulanlarin bir sey degistirilecegine inanilmadig1 icin. Insanlari harekete geciren bir sey yok... Birilerinin de o
problemleri gergekten ciddiye almasi gerekiyor. Varligim kabul edip ¢oziim icin harekete gegmesi gerekiyor. Ogretmenler
de yetkililerden somut adimlar gérmeliler. Konusulup konusulup kagit {istiinde kaliyor olmasi insanlar i¢in bir anlam
ifade etmiyor”.

Tecriibeli bir 6gretmen olan Derya:

“Sasirtic1 geldi, ilceye [ilge ziimre toplantisini kastederek] gittigimde ¢it ¢ikmamasi, 6zel
okuldakilerin hicbir sey istemiyoruz demesi falan. Ama ben biraz da 6gretmenlerin kagit isiyle
ilgili ¢ok fazla isimiz oldugu igin bu tarz isleri yapmak istemiyorlar. Getirisi olmadiginm
diistiniiyorlar. Cok fazla m1 toplanti yapiyoruz bilmiyorum, ogretmenler toplantilarda ¢ok
sikiliyorlar. Bir an 6nce bitip gitmesini istiyorlar”

diyerek katilan bireylere bir fayda saglamamasinin ve sadece kagit isi olarak kalmasinin katilimcilarin
sessizlesmesine yol actigini belirtmistir.

Ziimre toplantilarinda &gretmenlerin bir diger sessizlesme sebebi olarak korunmaci sessizlik
gosterilebilir. Bunu ¢ok uzun yillardir hem okul hem ilge hem de il ziimre bagkanlig1 yapmis Soner soyle ifade
etmektedir:

“Mimlenmek. Soylenebilecek tek sey mimlenmek. Onun disinda hi¢ kimse aciz degil problemini anlatmaktan ya da
problemin ne oldugunu bilmiyor degiller. Sadece mimlenmek istemiyorlar. Ciinkii ¢cok konusan basina is aliyor. Olumlu
ya da olumsuz bir gekilde is aliyor bagma”. Giil ise Soner’i destekler sekilde sunlari aktarmaktadir: “il ziimre bagkant
ben bu konustuklarimizi tutanaga yazmak istiyorum dedi. Bir ilgeden gelen 6gretmen ben bunlarin yazilmasin
istemiyorum yarin &biir giin bana sikint1 ¢ikarir dedi. Zaman iginde bu sistemde nasil uyum saglandigini 6grenmeniz
gerek tarzinda bir ¢ikist oldu. Dolayisiyla benim anladigim insanlar memnun olmasa bile o memnuniyetsizligi kamusal
alanda cok fazla belli etmektense topluluk icinde bunun dedikodusunu yapmaktan daha kazanghi olacaklarini
diistind{ikleri icin sinik bir durum var iilkede. Herkes bir seyler i¢in syleniyor ama dile getirmiyor birincisi degisecegine
inanmuyor ikincisi ona bir zarar gelsin istemiyor”.

Buradan hareketle ziimre toplantilarindaki sessizlik davranisinin bireylerin kendilerini korumaya
yonelik oldugu da soylenebilir.

Katilimcilarin ¢ok fazla dile getirmedigi bir durum olmakla birlikte kurumu korumaya yonelik sessizlik
de dile getirilmistir. Bununla ilgili olarak konusulan bazi sorunlarin MEB’i korumak adina tutanaklara
gecirilmedigini Ahmet soyle ifade etmistir:

“Kurum igi ziimre toplantilarinda bazen bunlar tutanaklara gegirmeyelim diye konusuruz hatta sakalagsmalar da olur

bununla ilgili. Burada kendi i¢imizde konustugumuz bazi seyleri hem kendimizi korumak i¢in hem de disarida MEB’e

karst olumsuz kullanilmasin diye yazmak istemeyiz. Off the record gibi diisiinebilirsiniz. Bu durumlarda hazir
sablonlardan yardim alabiliriz”.

619



Aydin KARABAY, Giilenay Nagihan KILIC & Ibrahim KOCABAS

Ziimre Toplantilarindaki Orgiitsel Sessizligin Ortadan Kaldirilmasina iliskin Bulgular

Ziimre toplantilarindaki orgiitsel sessizlik davranisinin ¢oziilmesine yonelik soruya iliskin olarak igerik
analizi yapilmistir. Elde edilen verilere gore tema ad1 6neriler olarak belirlenmistir. Onerilerin 6zliik haklar
ve sistem olmak tizere iki alt temada toplandig1 goriilmektedir.

Tablo 4. Ziimre Toplantilarimin Orgiitsel Sessizlik Alant Olmaktan Kurtarilmasina Iliskin Veriler

Tema Alt Tema Kod
Belge verilmesi

Ozliik Haklar Maaga yansimasi
Derece verilmesi

Iyi 6rneklerin paylagilmast

Oneriler I
Is yiikiiniin azaltilmast

Sistem Goriiglere deger verilmesi

Ziimre bagkanina yetki verme

Amirlerin geribildirim vermesi

Katilimcilarin goriislerine gore 6gretmenlerin ziimre toplantilarinda yaptiklar: gorevlerle ilgili olarak
0zliik haklarinda higbir faydasinin olmadigini sdylemek miimkiindiir. Dolayisiyla bunlar: kaldirmaya yonelik
bazi 6nerilerde bulunmusglardir. Ornegin Gil:

“Belge ya da maas artisi olursa, 6zliik hakk: olarak yansimasini beklerler. Eger bir seyin bagkaniysan ayirt edici bir artin

olmasi gerekir bunu saglamak yerine o kisinin 6zveride bulunmasini beklersek olmaz” seklinde ifade ederken Derya “En

onemlisi ziimre bagkan olan kisiye mutlaka bir ayricalik verilmeli ki bu kisi de bunu yapsmn. Nedir bu ayricalik, derece
olabilir. Karsiligini alacag: bir sey olmal1”

diyerek bireysel olarak verdigi emegin ve harcadigi zamanin karsiligini alamayan ve zorunlu segilen
Ogretmenlerin sessizlik davranisini gostermeye devam edebileceklerini belirtmektedirler.

Zumre toplantilarinin 6rgiitsel sessizlik alani haline déniismesinin sistem ile ilgili oldugu katihmcilar
tarafindan dile getirilmistir. Bununla ilgili olarak ziimre toplantilarinin ayn: zamanda dgrenme alani olmast
gerektigi, iyi 6rneklerin paylasiminin da yapilacag: bir ortam haline doniistiiriilmesi gerektigini Giil soyle
ifade etmektedir:

“Iyi drneklerin paylagimi konusunda desteklenmesi gerekiyor. Mesela bizim okulda bir proje yapiliyorsa bu projenin ilge

tarafindan deger goriip baska okullarla paylasilarak maddi manevi yansimasi saglanirsa 6gretmenlerin desteklenmesi
saglanabilir”.

Derya ziimre bagkanlarinin is yiikiiniin azaltilmasinin da etkinligi artiracagini su sekilde ifade etmistir:

“Ayrica o kisi ziimre bagkaniysa daha fazla is verilmez. Mesela sen su kuliipte olmayabilirsin, kurs agmayabilirsin ama

bu ¢alismalar yiiriit gibi. Tamamen degistirilebilir”.

Mehmet ise 0gretmenlerin gortiislerine deger verilmesi gerektigini 1srarla dile getirmis aksi halde
yillarca ayni seyi bosuna yapmanin hi¢bir anlami olmadigin su sekilde vurgulamistir:

“Sistem 0gretmenin goriislerini, diisiincelerini dnemsemedikten sonra toplantinin pek bir énemi kalmiyor ki. Ben 25

senedir ayni seyden sikayet ediyorum ayni sikintilari dile getiriyoruz toplantilarda ayrm seyleri sdylilyoruz. 25 sene ayni

sey sOylenmez ki toplantida. Bikkinlik yaratan sey odur. Yani 6gretmenlerin konusmak istememesinin sebebi odur....
Ogretmenlerin goriiglerine deger verilmeyecek de kiminkine verilecek. O zaman yaptigimiz isin bir anlami kalmiyor”.

Bu baglamda Ahmet toplantilarin iizerinden fazla zaman gec¢meden ilgili amirlerin geribildirim
vermesinin 6nemine dikkat gekiyor:

“Tutanaklar iist amir tarafindan okunarak cok cabuk geribildirim verilmelidir. Oniimiizdeki yil hangi karar hangi
uygulamay1 harekete gecirdi bunlar agikga belirtilmeli ki 6gretmenler bosa konustuklarim diistinmesin”.

Soner ise ziimre baskanliginin 6nemli bir yetkisi olmayisinin toplantilarin da etkinligini azalttigini,
ziimre baskanlarinin yetkilerinin artirilmasinin toplantilarin da etkinligini artiracagina inanmaktadir:

“Bir de ziimre bagkam sorumlulugu getirilmeli. Ziimre bagkanisin eee ne olmus. Burada bizim bir yaptirimimiz yok. Bu
toplantida bu karar aldik neden uygulanmiyor diye sormaya yetkimiz yok. Uyguluyor musunuz diye arastirmaya da
yetkimiz yok”.
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Sonug ve Tartisma

Bu arastirmada ziimre toplantilarmin Orglitsel sessizlik alanina nasil doniistiigii incelenmistir.
Arastirmanin sonucunda toplantilarda katilimcilarin gortislerine gore 6gretmenlerin konusmaktan kagindig:
ve bu davranisin kabullenici, korumaci ve korunmac sessizlik olmak iizere ii¢ farkl: sekilde ortaya ¢iktig:
goriilmiistiir. MEB yOnetmeligine gore ziimre toplantilart okul/ilge/il diizeyinde yapilir. Bu toplantilarin
amaci, tiim iilkede her kademe ve derece okullarda koordinasyonu, uygulama birligini saglamak ve izleme,
degerlendirme yapmak olarak oOzetlenebilir (MEB, 2022). Ancak elde edilen bulgular dogrultusunda
toplantilarda orgiitsel sessizlik davranisi oldugu goriilmektedir. Bunun sebepleri sistemin kendisi ve ilgili
amirlerin gerekli onemi vermemesi veya merkezi sistemin is yiikiinden kaynakli olarak zaman ayiramamasi
seklinde Gzetlenebilir. Dolayisiyla ziimre bagkanlarina yetki devri yapmanin ve yetkilerini artirmanin bu
sorunlar1 ortadan kaldirabilecegi diisiiniilmektedir. Ciinkii bu sekilde ogretmenlerin kararlara katilimi
artabilir. Yirci ve Karakose’ye (2010) géore MEB demokratik ilkelerden biri olan kararlara katilimi benimsemis
olsa da bu mekanizmanin tam olarak isletilmesinde eksiklikler oldugu goriilmektedir. Ziimre toplantilar:
katilimin saglanabilecegi 6nemli mekanizmalardan biri olabilir. Diger bir deyisle sessizligin bir sebebi MEB’in
karara katilim mekanizmalarindaki eksiklikler oldugu ileri siiriilebilir. Sisman ve Turan’a (2003) gore egitimde
yerinden yonetime gecmek bazi biirokratik engelleri ortadan kaldiracak, yerel birimleri daha verimli
calismaya yoneltecek ve 6gretmenlere sorumluluk verilmesi egitimin niteligini artiracaktir. MEB, egitim
kurullarinin gorev ve yetkilerini yeniden tanumlayarak bunlari danisma kurullar1 olmaktan ¢ikarip idari
yonden yetkilerini artirabilir. Bu baglamda Kaptan ve Kocabas’a (2021) gore egitimde 6zerkligin ilk 6rnekleri
olan Yeni Zelanda, Ingiltere ve Cin Halk Cumhuriyeti'nde 6zerklik, sadece okullarda degil yerel veya bolgesel
egitim otoritelerine de yetki devri yapilarak saglanmistir. Dolayisiyla ilgili amirlerin her ne kadar merkeziyetci
bir anlayis hakim olsa da ziimre baskanlarinin yetkilerini giiclendirmesi bu kurullarin islerligini saglamak igin
bir segenek olabilir. Boylece 6gretmenlerin bu kurullarda ve toplantilarda etkinliklerinin artacagi ve mevcut
Orgiitsel sessizlik davranisinin ortadan kaldirilabilecegi soylenebilir.

Bu arastirmada ziimre baskanliginin talep gérmeyen bir gorev oldugu bulgusuna ulasilmistir. Goksoy
ve Yenipinar (2015) Konya ilinde 64 6gretmenle okul ziimre toplantilar iizerine yaptiklari nitel arastirmada
toplantilarin etkililikleri baglaminda ziimre baskanlig1 segimlerinde aksakliklar oldugunu tespit etmiglerdir.
Bunun aragtirmanin bulgusu ile ortiistiigii goriilmektedir. Bu da bu durumun sadece Istanbul’da bir ziimrede
degil farkli bir sehirde farkli bir ziimrede de goriilebildigini bagka bir deyisle yaygin bir sorun olabilecegi
sOylenebilir. Ek olarak okul ziimrelerinde zorunlu veya sirayla baskan se¢me/secilme durumunun ilge ve il
ziimre toplantilarina da yansidigi sdylenebilir. Dolayisiyla ziimre baskanlig1 se¢iminin saglikli yapilmamasi
bu toplantilarin okul, ilge ve il genelinde niteliginin diismesine, islevini yerine getirmemesine yol agabilir.

Ziimre toplantilarinda 6gretmenlerin sessizliginin toplantilarin 6nemini bilmemekten ¢ok kabullenici
sessizlikten kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir. Goksoy ve Yenipinar'a (2015) gore 6gretmenler ziimre
toplantilarinin 6neminin farkindadirlar ve toplantilar hakkinda yeterli bilgiye sahiptirler. Ancak Gokyer
(2011) ziimre toplantilarindaki eksikliklerin, toplantilarin etkisizliginin 6gretmenlerin yonetmelik bilmemesi,
mevzuat ve kaynaklari yeteri kadar incelememesi, bilgi eksikligi, yoneticilerin kontrol etmemesi gibi
nedenlerle ogretmenlerden kaynakli oldugunu tahmin etmektedir. Kiiciik ve digerlerinin (2004) da
toplantilarda alinan kararlarin kagit iizerinde kaldigini ve egitim-6gretim alanina yansimadigini
diisiindiiklerini belirtip 0gretmenlerin toplantilarin 6nemi iizerine ikna edilmesi gerektigini ve onlarin
toplantilar1 zorunluluk olarak diisiinmemesi gerektigini ifade etmektedir. Arastirmanin bu bulgusunun
Gokyer'in (2011), Kiigiik ve digerlerinin (2004) bulgusuyla celistigini soylemek miimkiindiir. Ciinkii
katilimcilar amirlerin konusulanlar: dikkate almadigini, kendilerinin goriislerine énem verilmedigini ifade
etmektedirler. Ek olarak bu toplantilarda sistemin etkinliginin hala artirilabilecegine inanan dgretmenlerin
bile yillar icerisinde bunun olamayacagin1 gérmeye baslayarak sessizlestigini soylemektedirler. Kisacasi
ziimre toplantilarinin orgiitsel sessizlik alanina doéniismesinin, toplantilarin etkin yiiriimemesinin nedenleri
ogretmenlerin eksikliklerinden ¢ok sistemsel ve ilgili amirlerin ziimre toplantilarina yiikledigi anlamda
aranmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Arastirma verilerine gore sdylediklerinin karsiliginda hicbir degisimin
olmadigini goren Ogretmenlerin, toplantilarin 6nemi konusunda ikna edilmeye c¢alisilmalarindan ¢ok
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sOzlerine deger verilip uygulamada bir seyleri degistirebildiklerini gormeye ihtiyaglar: bulunmaktadir.

Arastirmanin sonucuna gore bireyler ziimre toplantilarinda kendilerini korumaya yonelik olarak
korunmaci sessizlik davranisini da gostermektedir. Huang ve digerleri (2005) ¢ok uluslu bir sirkette yiiz binin
tizerinde katilimciyla gergeklestirdikleri arastirmalarinda gii¢ mesafesi yiiksek iilkelerde yonetimin orgiitsel
sessizligi azaltmak i¢in ekstra tedbirler almas: gerektigini tespit etmislerdir. Bunun i¢in de ¢alisanlarin resmi
katiliminin oldugu yapisal bir mekanizma ve informal olarak algilanan katilimc iklimin oldugu sosyal bir
mekanizma olmak {izere iki mekanizma oOnermislerdir. Gii¢ mesafesi yiiksek tilkelerde bu iki ses
mekanizmasinin da kullanilmasi gerektigini ileri siirmiislerdir. Hofstede’e (1991) gore Tiirkiye gii¢ mesafesi
yliksek tilkelerden biridir. Boyle iilkelerde hiyerarsik bir sistem belirgindir ve iist amirlere ulasmak giigtiir.
Bilgi akist dogrudan degildir ve iletisim de dolayli yollardan olabilmektedir. Oyle ki iiniversitelerde bile
akademik hiyerarsi Orgilitsel sessizligi olumsuz etkilemekte, egitim seviyesi yliksek olmasina ragmen
sessizligin ortadan kaldirilmas: i¢in demokratik katilim ilkelerinin uygulanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir
(Evren & Sarpkaya, 2020). Bu baglamda arastirmanin bulgularinin da bu ¢alismalarla ortiistiigiinii sdylemek
miimkiindiir. Toplantilarda bazi konusmalarin korumaci sessizlik sebebiyle tutanak altina alinmadig:
goriilmektedir. Bu durum toplantiya {ist amirlerin katilmas: durumunda da Tiirkiye’deki gilic mesafesinden
dolay1 ciddi sorunlarin konusulmama ihtimalinin olabilecegini gostermektedir. Bu nedenle ziimre toplantilar:
orgiitsel sessizlik alani haline doniismektedir ve toplantilar islevsiz hale gelmektedir. Dolayisiyla amirler,
toplantilara resmi katiim saglamakla birlikte ilgili 6gretmenlerle informal iletisim kanallarmi da agik
tutarlarsa Orgiitsel sessizligi azaltmaya yonelik bir adim atmis olacaklardir.

Zimre toplantilarinda tutanaklarin da Orgiitsel sessizlikten etkilendigini sdylemek miimkiindiir.
Toplantilarda bazi seyler konusulsa da kuruma zarar gelmemesi agisindan yaziya dokiilmedigi baska bir
deyisle korumac sessizligin de goriildiigii ifade edilebilir. Elgicegi ve Yilmaz’'a (2021) gore ziimre toplant1
tutanaklar1 biiyiik oranda birbirinin kopyasidir. Ek olarak 6gretmenlerin konustuklart bazi seyleri hem
kendilerini hem de kurumu korumak adina tutanaklara gecirmediklerini, zaten goriislerine deger
verilmedigini diistindiikleri bir gorev dolayisiyla da kendilerine bir zarar gelmemesi i¢in hazir sablonlar
kullandiklar1 sdylenebilir. Dolayisiyla Elgigegi ve Yilmaz'in (2021) bulgusunun bu arastirmanin bulgusu ile
ortlistiigili, 6gretmenlerin korumaci bir sessizlik ile de tutanaklarin birbirine benzer hazirladig: sdylenebilir.
Ote yandan korumact sessizlik agisindan Evren ve Sarpkaya (2020) iiniversitedeki 6gretim elemanlar ile
yaptiklar1 karma yontem arastirmasindaki nicel verilerde 6gretim elemanlarinin bagkalarini ve kurumu
korumak i¢in yiiksek diizeyde korumaci sessizlik gosterdiklerini ifade etmektedirler. Ancak nitel bulgularda
bu durumun dogrulanmadigini daha ¢ok kabullenici ve korunmaci sessizlik gosterdiklerini belirtmektedirler.
Onlara gore bu durum 6gretim elemanlarinin kendi sessizliklerinin farkinda olmamasi ile iligkili olabilir. Bu
arastirmada da katilimcilar daha ¢ok kabullenici sessizlik iizerinde konusmus korumaci sessizlik daha az dile
getirilmistir. Burada da benzer bir sekilde 6gretmenler durumu kaniksamis olabileceginden bunun bir
orgiitsel sessizlik durumu oldugunun farkinda olmayabilirler. Dolayisiyla bunu degistirmeye yonelik bir
girisimde de bulunmuyor, durumu kabulleniyor olabilirler.

Mevcut haliyle oOrgiitsel sessizlik alani olarak degerlendirilen ziimre Ogretmenler toplantilar1 bir
O0grenme ve iyi drneklerin paylasilmasina yonelik birer atolyeye doniistiiriilebilir. Dolayisiyla tist amirlerin de
katilabilecegi ya da 6gretmenlerin kendi aralarinda bir takim halinde ¢alismalar1 bu toplantilarin etkililigini
artirabilir, sistem i¢in daha faydali hale getirebilir. Kocabas ve Gokbas’a (2003) gore hem 6gretmenler hem de
yoneticiler takim ¢alismasinin 6nemine inanmaktadirlar. Bu sekilde basarinin artacagini diistinmektedirler.
Dolayistyla bu bulgu, aragtirmanin bulgusunu destekliyor denilebilir.

Son 25 yilda ziimre toplantilari ile ilgili baz1 ¢alismalar yapilsa da elde edilen bulgularin benzer oldugu
dikkate alinarak degisen pek bir sey olmadigini soylemek miimkiindiir. Akc¢akanat ve Dirin’e (2019) gore
sessizlik davranigimin 6nemsenmesi aksi halde bu sessizligin Orgiite tamamen yayilma ihtimali
bulunmaktadir. Bir orgiitsel davranis olarak orgiitsel sessizligin olusmasinda yerlesik kiiltiiriin belirgin bir
etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriintin Orgtitsel sessizligin sebepleri arasinda ne gibi bir yer
tuttugu gozden kagirilmamalidir (Yaman & Ruglar, 2014). Ziimre toplantilar ile ilgili gerekli degisikliklerin
acilen yapilmamasi halinde durumun ‘bdyle gelmis boyle gider” seklinde kalacagini tahmin etmenin pek zor
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olmadig1 ortadadir. Orgiitsel sessizlik davramsmin hakim oldugu toplantilarda iilke, il ve ilge ¢apinda
koordinasyonun, uygulama birliginin saglanmas ve egitim-6gretim faaliyetlerinin niteliklerinin artirilmasina
yonelik sonuglarin alinmasini beklemek pek gergekg¢i goriinmemektedir. Bu haliyle toplantilarin yapilmasinin
“mis” gibi olmaktan 6teye gidemeyecegi diisiiniilmektedir.

Ozetle bu arastirma her yil pek cok brans ve alan 0gretmenleri tarafindan defalarca gerceklestirilen
ziimre toplantilarindaki mevcut durumun daha iyiye gitmesi i¢in yapilmistir. Arastirma, yazarlardan birinin
yillardir katildigr okul, ilge ve il ziimre toplantilarindaki gozlemlerinde toplantilardaki orgiitsel davranisin
orgiitsel sessizlik oldugu diisiincesinden hareketle baglamistir. Bu baglamda Orgiitsel sessizlik literatiirii ve
ziimre toplantilari literatiirii incelendiginde ziimre toplantilarinda 6gretmenlerin goriis bildirmesi, konusmast
sistemin islerligi acisindan 6nem arz etmektedir. Ancak bu arastirmada elde edilen sonuglar gercek hayattaki
gozlemlerle Ortiigmektedir. Yani katilimcilarin goriislerine gore ziimre toplantilarinda orgiitsel sessizlik
goriilmektedir. Iste bu durum ziimre toplantilarinin y1l igerisinde pek gok kez yapilan ziimre toplantilarin
formalite olmasina yol agmaktadir. Oysa ziimre toplantilar1 pek ¢ok agidan daha islevsel hale getirilmeli ve
Ogretmenlerin bu toplantilara gelmek icin harcadiklar1 zaman ve enerjinin hak ettigi degeri gorecegi tedbirler
alinmalidir. Boylece ziimre toplantilarinin MEB igerisinde katkisinin daha ¢ok olacagina inanilmaktadir.
Arastirmadan elde edilenlere gore asagidakiler onerilmektedir:

Uygulayicilar igin;
1. Ogretmenlerin tiim ztimre toplantilarina gereken 6nemi vermeleri,

2. ilgili amirlerin ziimre toplantilarinda alinan kararlarla ilgili iist mercilerin neler yaptigina dair
katilimcilara en kisa zamanda geribildirim vermeleri,

3. [1lgili amirlerin Tiirkiye’deki kiiltiirel agidan giic mesafesini dikkate alarak informal iletisim
kanallar1 da olusturmalari 6nerilmektedir.

Politika Yapicilar igin;

1. Ogzellikle ilge ve il ziimre bagkanlarina bu gorevlerinden dolay1 6zliik haklarinda iyilestirme (hizmet
puan veya gelir) yoluyla bu gorevin talep edilir hale getirilmesi,

2. Tlge ve Il ztimre bagkanliginin prestijinin artirilmasina yonelik tedbirler alinmast,

3. [1lce ve il ziimre baskanlarina ziimre toplantilarinin etkinliginin artirilmas icin yetki verilmesine
Onem verilmesi Onerilmektedir.

Aragtirmacilar i¢in
1. Ozel okul ziimre toplantilari iizerine benzer bir arastirma yaparak sonuglar karsilagtirilabilir.

2. Zumre Ogretmenler toplantilarini 6grenme toplulugu haline getirecek daha dinamik bir model
Onerisi {izerine bir ¢alisma yapilabilir.

3. Etkin calisan O6rnek bir ziimre varsa buradaki etkin olma durumunun nedenleri arastirilabilir.
Ornegin bu ziimre ile ilgili sosyal ag analizi yapilip kisiler arasi iliskilerin durumunun bundaki
etkisi ortaya konarak farkli bir bakis agis1 sunulabilir. Ya da orgiitsel sessizligin orgiit kiiltiirii ile
iligkili oldugu diisiiniilerek bu ziimrenin kiiltiiriine yonelik arastirmalar yapilabilir.

Bu ¢alismanin bazi siurliliklar1 bulunmaktadir. Calismanin bir siirliligy, 6zel okul 6gretmenleri ilge/il
ziimre bagkani olarak gorev almadiklarindan goriislerinin alimamamis olmasidir. Calismanin tek bir ilde tek
bir ziimreyi kapsayacak sekilde yiiriitiilmiis olmasi da bir diger sinirliligidir.

Yazarlarin Beyam

Arastirmacilarin katki orani beyani: Arastirma fikri, tiim ¢alismanin basindan sonuna planlanmasi, organize
edilmesi, katilimcilara ulasma, verilerin toplanmasi ve verilerin analizi Aydin KARABAY tarafindan
yapilmistir. Katilimcilarin verilerin transkriptlerinin olusturulmasi, her boliimle ilgili gerekli diizeltmelerin
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yapilmasi Giilenay Nagihan KILIC tarafindan yapilmistir. Calismanin basindan sonuna kadar her béliimle
ilgili akademik danusmanlik, diizeltmeler ve veri toplama aracinin olusturulmasinda geri bildirimler Prof. Dr.
brahim KOCABAS tarafindan yapilmistir. Ayrica tiim yazarlar bir araya gelerek caligmanin tamamina son
seklini vermislerdir.

Etik Kurul Karari: Bu ¢alisma igin etik kurul onay: Fatih Sultan Mehmet Vakaf Universitesi Etik Kurulu'ndan
21.03.2022-137 tarihli 2022-13/01 sayil1 belge ile alinmistir.

Catisma beyani: Yazarlar herhangi bir ¢ikar ¢atismasi beyan etmemistir.
Destek ve tesekkiir: Bu arastirma igin cesurca ve agik ytireklilikle goriislerini ifade eden katilimcilara tesekkiir
ederiz.
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EXTENDED ABSTRACT
Introduction

It is seen that conceptualizing organizational silence (Morrison & Milliken, 2000), types of
organizational silence (Dyne et al., 2003; Miliken & Morrison, 2003; Pinder & Harlos, 2001), the role of
organizational justice in the relationship of leadership style and organizational silence (Tagkiran, 2010), school
administrators and teachers 'organizational silence perceptions (Kahveci & Demirtas, 2013), teachers' opinions
about the silence and organizational cynicism (Nartgun & Kartal, 2013), the effects of leadership types, on
organizational silence (Karabay & Erbay, 2021) are studied. On the other hand, there is some research on group
meetings; Kiiglik et al. (2004) stated that the decisions taken at the group meetings are not fully reflected in
practice and as a result, teachers do not care about the group meetings. Elgicegi and Yilmaz (2021) examined
the documents of various Social Studies group meetings held in Istanbul and found that the documents were
copies of each other, except for very small changes.

There are few studies on group meetings. It is seen that in these studies, the focus is mostly on school
group meetings. However, there have been not many studies on organizational behavior at district and
provincial group meetings, so more information is needed about this. According to previous research findings,
group meetings are not seen as an important element, the documents of the group meetings are generally
copying of each other. So, these meetings can be considered as an area of organizational silence. In this context,
this research is important in terms of revealing the reasons why provincial/district and school groups have
turned into a field of organizational silence. Therefore, it is thought that the research will be of benefit to
practitioners and policy makers in order to increase the effectiveness of group meetings. For these reasons, the
research aimed to investigate the reasons why teachers are silent at the meetings of the group.

Method

The research was conducted with a qualitative research approach. This research approach requires that
the opinions of the participants be interpreted and presented after being analyzed (Tashakkori & Teddlie,
2015). The holistic case design, one of the qualitative research designs, was used in the research. Case studies
can be used for various situations to contribute to knowledge about organizational, individual, group and
social situations (Yin, 2003). Case studies can be carried out in different ways. This research was carried out
with a holistic single case design. The holistic single case pattern is used to analyze a single unit in depth (Yin,
2003). In this study, the study was conducted by referring to the opinions of teachers who have experienced
meetings in a single branch group at different times. Thus, it is aimed to reach richer information about a
single case.

Results

It is possible to say that being the head of the group is a task that is not in demand. Because according
to the opinions of the participants, this task is seen as a chore. On the other hand, there are also those who say
that the group presidency is carried out voluntarily. But those who are volunteer for the task say that they are
volunteer because they want to finish the meeting as soon as possible. Otherwise the discussions start to elect
a head teacher and since nobody is volunteer this takes a long time. It was observed that the opinions of the
participants were mostly about accepting silence, while not many opinions were expressed in the context of
protectionist silence. A content analysis was conducted regarding the question of solving the organizational
silence behavior in group meetings. According to the data obtained, the theme name was determined as
suggestions. It is seen that the proposals are collected in two sub-themes, namely personal rights and the
system.

Conclusion

In this research, it was examined how group meetings turned into the field of organizational silence. As

a result of the research, according to the opinions of the participants, it was found that teachers avoid talking

at meetings and this behavior manifests itself in three different ways: accepting, protective and protective

silence. According to the regulation of the Ministry of National Education, group meetings are held at the
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school / district / provincial level. The purpose of these meetings can be summarized as ensuring coordination,
unity of practice in schools of all levels and degrees all over the country and conducting monitoring and
evaluation. However, according to the findings obtained, it is observed that there is organizational silence
behavior in meetings. The reasons for this can be summarized as the system itself and the supervisors’ not
giving importance or they do not have enough time for that due to the workload of the central system.

Therefore, it is thought that transferring authority to the heads of the group and increasing their authority can
eliminate these problems.
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