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ÖZET 

       Bu araĢtırma öğretmenlerin okullardaki farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları ile 

örgütsel sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılmıĢtır. 

AraĢtırmada iliĢkisel tarama modeli kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın evreni 2019-2020 

eğitim-öğretim yılında Bitlis ili merkezinde bulunan 33 ortaokulda görev yapan toplam 

418 öğretmenden oluĢmaktadır. Evrende çok fazla öğretmen olmaması ve evrenin 

bütününe kolay eriĢim olması nedeniyle örneklem alma yoluna gidilmemiĢtir.  Dağıtılan 

410 ölçekten 403 tanesi analiz edilmeye uygun bulunmuĢtur. AraĢtırmada Balay ve 

Sağlam (2004) tarafından geliĢtirilen “ Eğitimde Farklılıkların Yönetimi Ölçeği” ile  

Kahveci ve DemirtaĢ (2013) tarafından geliĢtirilen “ Öğretmenler Ġçin Örgütsel 

Sessizlik Ölçeği” kullanılmıĢtır. Verilerin analizinde frekans ve yüzde, standart sapma, 

aritmetik ortalama,  Kruskall Wallis, Mann Whitney U-testi,  spearman korelasyon 

analizi ve regresyon analiz teknikleri kullanılmıĢtır.  

       AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin algılarına göre farklılıkların yönetimine iliĢkin 

algıları ve örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin algılarının araĢtırmada bazı demografik 

değiĢkenlere göre istatistiksel olarak anlamlı farklılıkların olduğu belirlenmiĢtir. 

Yapılan korelasyon analizi sonucunda farklılıkların yönetimi genelinde ve tüm alt 

boyutları ile örgütsel sessizliğin tüm alt boyutları arasında negatif yönde ve yüksek 
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düzeyde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Yapılan regresyon analizi sonucunda ise 

ortaokul öğretmenlerinin algıladakları farklılıkların yönetimi stratejilerilerinin 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin anlamlı bir yordayıcısı olduğu 

belirlenmiĢtir.  

Anahtar Sözcükler:   Farklılık, farklılıkların yönetimi, örgüt, sessizlik, örgütsel 

sessizlik, öğretmen, ortaokul. 
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ABSTRACT 

MASTER THESĠS 

THE RELATIONSHIP BETWEEN TEACHERS 'PERCEPTIONS ON THE 

MANAGEMENT OF DIFFERENCES IN SCHOOLS AND LEVEL OF 

ORGANIZATIONAL SILENCE 

Muhammed Ġkbal GÖK 

Thesis Supervisor: Assistant Professor Abdulvehap BOZ 

      Jury (Chair): Assoc. Prof. Abdurrahman EKĠNCĠ 

          Jury: Assistant Prof. Rasim TÖSTEN 

2020, 128 pages 

    This study was conducted to determine the relationship between school 

administrators 'differences management strategies and teachers' organizational silence 

levels according to the perceptions of secondary school teachers. The study was 

conducted as relational screening model was used. The population of the research 

consists of a total of 418 teachers working in 33 secondary schools in the city center of 

Bitlis in 2019-2020 academic year. Because limited number of teachers in the universe 

and there is easy access to the whole universe, sampling has not been taken. Of the 410 

scales distributed, 403 were found suitable for analysis. The “Management of 

Differences in Education Scale developed by Balay and Sağlam (2004) and the Sess 

Organizational Silence Scale for Teachers developed by Kahveci and DemirtaĢ (2013) 

were used obtian data. Frequency and percentage, standard deviation, arithmetic mean, 

Kruskall Wallis, mann whitney u-test, spearman correlation analysis and regression 

analysis techniques were used in the analysis of the data. 

    The findings of the result confirmed statistically significant differences in regard to 

demographic variables according to perception of teacher, participated in the study. 

Result of correlational analysis suggest a significant and high level of association 

between the management of differences and organizational silence.The result of 
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regression analysis stated the there is a perceived differences management skills of 

seceondary school teachers was a significant predictor of organizational silence level . 

Key Words : Diversity, management of diversity, organization, silence, organizational 

silence, teacher, secondary school 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



v 

 

TEġEKKÜR 

      Yüksek lisans sürecine baĢladığım ilk günden bu yana araĢtırmamın her 

safhasında verdiği destek ve yol göstericiliğinden dolayı değerli danıĢmanım Dr. 

Öğr. Üyesi Abdulvehap BOZ‟a teĢekkürlerimi sunarım. 

      Yüksek lisans sürecinde katkılardan dolayı baĢta bölüm baĢkanımız Doç. Dr. 

Nazım ÇOĞALTAY olmak üzere,  Doç. Dr. Hacı Ġsmail ARSLANTAġ, Doç.Dr. 

Veysel OKÇU, Dr. Öğr. Üyesi Yunus Emre AVCI ve burada sayamadığım tüm 

hocalarıma teĢekkürlerimi sunuyorum. Tez savunmasında tezime değerli katkılar 

sunan Prof. Dr. Abdurrahman EKĠNCĠ ve Dr. Öğr. Üyesi Rasim TÖSTEN hocama 

müteĢekkirim. 

Eğitim hayatım boyunca benden desteklerini esirgemeyen anneme ve babama, 

çalıĢmalarımda bana yardımcı olan değerli eĢim Zehra ADIGÜZEL GÖK‟e 

teĢekkürlerimi sunuyorum. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



vi 

 

ĠÇĠNDEKĠLER 

 

ÖZET............................................................................................................................ i 

ABSTRACT ............................................................................................................... iii 

TEġEKKÜR ................................................................................................................ v 

ĠÇĠNDEKĠLER .......................................................................................................... vi 

ġEKĠLLER LĠSTESĠ ................................................................................................. ix 

TABLOLAR LĠSTESĠ ................................................................................................ x 

KISALTMALAR DĠZĠNĠ ......................................................................................... xii 

1. GĠRĠġ ...................................................................................................................... 1 

1.1.Problem Durumu .................................................................................................. 1 

1.2.Amaç ...................................................................................................................... 5 

1.3.Önem ..................................................................................................................... 6 

1.4.AraĢtırmanın Varsayımları .................................................................................. 6 

1.5.AraĢtırmanın Sınırlılıkları .................................................................................... 7 

1.6.Tanımlar ................................................................................................................ 7 

2. BÖLÜM ................................................................................................................... 8 

2.KURAMSAL ÇERÇEVE ........................................................................................ 8 

2.1.FARKLILIK KAVRAMI ..................................................................................... 8 

2.1.1.Tarihsel Süreç Olarak Farklılıkların Yönetimi ................................................................. 9 

2.1.2.Farklılık Kavramının Toplumumuzdaki Yeri ..................................................................11 

2.1.3.Örgütlerde Farklılıkların Yönetimi ...............................................................................12 

2.1.4.Farklılık Kavramına ve Farklılıkların Yönetimine Temel Oluşturan Bazı Kuramlar ..........13 

2.1.4.1.Sosyal Kimlik Kuramı ............................................................................................13 

2.1.4.2.Benzerlik - Çekim Paradigması .............................................................................15 

2.1.4.3.Örgütsel Demografi..............................................................................................17 

2.1.4.4.İlişkisel Demografi ................................................................................................18 

2.1.4.5.Gruplararası Temas Kuramı ..................................................................................19 

2.1.5.Farklılığa Neden Olan Etmenler...................................................................................21 

2.1.5.1. Demografik Farklılıklar ........................................................................................21 

2.1.5.2.Sosyal ve Kültürel Farklılıklar ................................................................................24 

2.1.5.3.Kişisel Özelliklere İlişkin Farklılıklar .......................................................................26 

2.1.6.Farklılıkların Yönetimi ve Eğitim Kurumları ..................................................................28 

2.1.7.Farklılıkların Yönetimi Süreci .......................................................................................29 



vii 

 

2.1.8.Farklılıkların Yönetiminde Yöneticilerin Rolü ...............................................................30 

2.1.9.Farklılıkların Yönetiminin Faydaları .............................................................................31 

2.1.9.1.Farklılıkları Yönetmenin Bireysel Kazanımları .......................................................31 

2.1.9.2.Farklıkları Yönetmenin Örgütsel Kazanımları ........................................................32 

2.1.9.3.Farklılıkları Yönetmenin Toplumsal Açıdan Kazanımları ........................................32 

2.1.10.Farklılıkları Yönetmenin Sakıncaları ...........................................................................33 

2.2.ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ................................................................................... 34 

2.2.1.Sessizliğin Tarihçesi.....................................................................................................34 

2.2.2.Ses, Seslilik, Sessizlik, Örgütsel Ses ve Örgütsel Sessizlik Kavramları ............................35 

2.2.3.Örgütsel Seslilik ..........................................................................................................36 

2.2.4.Örgütsel Sessizlik ........................................................................................................36 

2.2.5.Örgütlerde Sessiz Kalma Nedenleri .............................................................................37 

2.2.5.1.Çalışanların Sessizleşmesinin Bireysel Nedenleri...................................................38 

2.2.5.2.Sessiz Kalmanın Yönetsel Sebepleri ......................................................................40 

2.2.5.3.Sessizliğin Örgütsel Nedenleri ..............................................................................41 

2.2.5.4.Sessiz Kalmanın Kültürel ve Ulusal Nedenleri .......................................................42 

2.2.6.Sessiz Kalma - Sessiz Bırakılma ....................................................................................44 

2.2.6.1. Sessiz Kalma ........................................................................................................44 

2.2.6.2.Sessiz Bırakılma....................................................................................................44 

2.2.7.Örgütlerde En Çok Sessiz Kalınan Konular ...................................................................45 

2.2.8. Örgütsel Sessizliğin Sonuçları .....................................................................................45 

2.2.8.1.Örgütsel Düzeydeki Sonuçlar................................................................................45 

2.2.8.2.Bireysel Düzeydeki Sonuçlar .................................................................................46 

2.2.9.Sessizlik Türleri ...........................................................................................................48 

2.2.9.1.Kabullenici  Sessizlik  (Acquiescense Silence ) .......................................................48 

2.2.9.2.Korunmacı Sessizlik ( Defensive Silence) : .............................................................49 

2.2.9.3.Korumacı Sessizlik (Prosocial Silence): ..................................................................50 

2.2.10.Sessizlik Teorileri ......................................................................................................50 

2.2.10.1.Bilişsel Çelişki Teorisi ..........................................................................................50 

2.2.10.2.Fayda - Maliyet Analizi .......................................................................................51 

2.2.10.3.Planlı Davranış Teorisi ........................................................................................51 

2.2.10.4.Kendini Uyarlama Teorisi ve Öz İzleme ...............................................................52 

2.2.10.5.Abilene Paradoksu .............................................................................................52 

2.2.10.6.Mum Etkisi .........................................................................................................53 



viii 

 

2.2.10.7.Duygusal Olaylar Teorisi .....................................................................................54 

2.2.10.8.Sağır Kulak Sendromu ........................................................................................54 

2.2.10.9.Nezaket Teorileri................................................................................................55 

2.2.10.10.Atfetme (Nedensellik) Teorisi ...........................................................................55 

2.2.10.11.Vroom’un  Beklenti ( Bekleyiş ) Teorisi .............................................................56 

2.2.10.12.Sessizlik Sarmalı ...............................................................................................57 

2.2.11.Okullarda Öğretmen Sessizliği ...................................................................................59 

2.2.12.Öğretmenlerin Sessiz Kalma Biçimleri .......................................................................59 

2.2.13.Öğretmen Sessizliğinin Nedenleri ..............................................................................60 

2.2.14.Öğretmen Sessizliğinin Sonuçları...............................................................................60 

2.2.15.Okul Yönetimi Açısından Öğretmen Sessizliği ............................................................60 

2.2.15.Okullarda Sessizliğe Karşı Alınabilecek Önlemlere İlişkin Fikirler ................................61 

2.3.Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel Sessizlik ile Ġlgili Yapılan ÇalıĢmalar ...... 62 

2.3.1.Farklılıkların Yönetimi Konusunda Yapılan Çalışmalar ..................................................62 

2.3.2.Örgütsel Sessizliğe Yönelik Yapılan Çalışmalar .............................................................67 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM ................................................................................................... 72 

3.YÖNTEM ............................................................................................................... 72 

3.1.Araştırmanın Modeli ......................................................................................................72 

3.2.Evren ve Örneklem ........................................................................................................72 

3.3.Veri Toplama Araçları ....................................................................................................74 

3.3.1.Kişisel Bilgi Formu ...................................................................................................74 

3.3.2.Farklılıkların Yönetimi Ölçeği ...................................................................................74 

3.3.3.Sessizlik Ölçeği ............................................................................................................75 

3.4.Verilerin Toplanması ve Analizi ......................................................................................76 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM ............................................................................................. 78 

4. BULGULAR .......................................................................................................... 78 

4.1.Birinci Alt Probleme İlişkin Bulgular ...............................................................................78 

4.2. İkinci Alt Probleme İlişkin Bulgular ................................................................................78 

3) Üçüncü Alt Probleme İlişkin Bulgular ...............................................................................84 

4) Dördüncü Alt Probleme İlişkin Bulgular ............................................................................85 

5) Beşinci Alt Probleme İlişkin Bulgular ................................................................................93 

6) Altıncı Alt Probleme İlişkin Bulgular .................................................................................94 

BEġĠNCĠ BÖLÜM .................................................................................................... 97 

5.SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER ................................................................ 97 



ix 

 

5.1.Birinci Alt Probleme İlişkin Sonuç ve Tartışma ................................................................97 

5.2. İkinci Alt Probleme İlişkin Sonuç ve Tartışma .................................................................98 

5.3. Üçüncü Alt Probleme İlişkin Sonuç ve Tartışma ...........................................................100 

5.4. Dördüncü Alt Probleme İlişkin Sonuç ve Tartışma .......................................................100 

5.5. Beşinci Alt Probleme İlişkin Sonuç ve Tartışma ............................................................103 

5.6. Altıncı Alt Probleme İlişkin Sonuç ve Tartışma .............................................................104 

ÖNERĠLER ............................................................................................................. 105 

Araştırmacılara Yönelik Öneriler ........................................................................................105 

Uygulayıcılara Yönelik Öneriler ..........................................................................................106 

KAYNAKÇA ........................................................................................................... 107 

EKLER .................................................................................................................... 129 

EK-1. Araştırma İzin Belgesi ...............................................................................................129 

EK-2. Ölçek Formu .............................................................................................................130 

EK-3. Ölçek Kullanım İzni ...................................................................................................133 

ÖZGEÇMİŞ .........................................................................................................................134 

 

 

 

ġEKĠLLER LĠSTESĠ 

ġekil 1 : Sessizliğin Sınıflandırılması (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572; akt. 

Alparslan,2010:8). ...................................................................................................... 44 

ġekil 2 : Örgüt Ġçinde KonuĢmanın Kavramsal ġeması ................................................ 52 

ġekil 3 : Vroom‟un Valens, beklenti ve araçsallığı içeren motivasyon süreci (Konur, 

2006) .......................................................................................................................... 57 

ġekil 4. Sessizlik Sarmalı (Bowen ve Blackmon, 2003, 1396-1397; akt. Bildik, 2009, 

37) .............................................................................................................................. 59 

 

 

 

 

 

 

 



x 

 

TABLOLAR LĠSTESĠ 

Tablo 1. ÇalıĢma Grubunun Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Tablo ........................... 73 

Tablo 2. Farklılıkların Yönetimi ve Alt Boyutlarına ĠliĢkin Croanbach Alpha Katsayıları

 ................................................................................................................................... 75 

Tablo 3. Örgütsel Sessizlik ve Alt Boyutlarına ĠliĢkin Croanbach Alpha Katsayıları ... 76 

Tablo 4. Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel Sessizlik Ölçeğine ĠliĢkin Puanlama 

Aralığını Gösteren Tablo............................................................................................. 76 

Tablo 5. Öğretmenlerin  Farklılıkların Yönetimi Alt Boyutlarına ĠliĢkin GörüĢleri ...... 78 

Tablo 6. Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair 

görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları ............................................... 79 

Tablo 7. Cinsiyet değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt boyutlarına iliĢkin Mann 

Whıtney U testi sonuçları ............................................................................................ 79 

Tablo 8. Medeni durum değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair 

görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları ............................................... 80 

Tablo 9. Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt 

boyutlarına iliĢkin Mann Whıtney U sonuçları ............................................................ 80 

Tablo 10. Eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair 

görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları ............................................... 81 

Tablo 11. Öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt 

boyutlarına iliĢkin  Mann Whıtney U testi sonuçları .................................................... 81 

Tablo 12. Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair 

görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları ............................................... 82 

Tablo 13. Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt 

boyutlarına iliĢkin Kruskal Wallis  testi sonuçları ........................................................ 82 

Tablo 14. Okuldaki görev süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların 

yönetimine dair görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları...................... 83 

Tablo 15. Öğretmenlerin okuldaki görev süresi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi 

alt boyutlarına iliĢkin Kruskal Wallis testi sonuçları .................................................... 83 

Tablo 16. örgütsel sessizliğe iliĢkin aritmetik ortama ve standart sapma değerleri ....... 85 

Tablo 17. Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin 

görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları ............................................... 85 

Tablo 18. Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine iliĢkin 

Mann Whıtney U testi sonuçları .................................................................................. 86 

Tablo 19. Medeni durum değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları .................................... 86 

Tablo 20. Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin Mann Whıtney U testi sonuçları ....................................................................... 87 



xi 

 

Tablo 21. Eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları .................................... 87 

Tablo 22. Öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin Mann Whıtney U testi sonuçları ....................................................................... 88 

Tablo 23. Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları .................................... 89 

Tablo 24. Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin  Kruskal Wallis  testi sonuçları ......................................................................... 89 

Tablo 25. Okuldaki görev süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları ................. 90 

Tablo 26. Öğretmenlerin okuldaki görev süresi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin Kruskal Wallis  testi sonuçları ....................................................... 91 

Tablo 27. Öğretmenlerin Okullardaki Farklılıkların Yönetimine ĠliĢkin Algıları 

Öğretmenlerin Örgütsel Sessizlik Boyutları Arasındaki Spearman Korelasyon Analizine 

ĠliĢkin Bulgular ........................................................................................................... 93 

Tablo 28.Öğretmenlerin algılarına göre farklılıkların yönetimi ile örgütsel sessizliğin 

okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici ve izolasyon alt boyutlarına iliĢkin 

Regresyon Analizi....................................................................................................... 94 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



xii 

 

 

 

 

 

KISALTMALAR DĠZĠNĠ 

ÖS: Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

Akt. : Aktaran  

Çev. : Çeviren  

DFA : Doğrulayıcı Faktör Analizi  

vb. : Ve benzeri  

vd. : Ve diğerleri  

% : Yüzde  

Sd : Serbestlik Derecesi  

X  : Aritmetik Ortalama  

S : Standart Sapma  

p : Anlamlılık Düzeyi  

N: AraĢtırmaya Katılan KiĢi Sayısı 

 

 

 

 

 

 

 



xiii 

 

 

 

 

 

 

 



1 

 

1. GĠRĠġ 

 

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

varsayımları ile tanımlara yer verilmiĢtir. 

 

1.1.Problem Durumu 

     Ġçinde yaĢadığımız yüzyılda büyük değiĢimler ve geliĢimler yaĢanmaktadır. YaĢanan 

bu değiĢim ve geliĢimlerden örgütler de etkilenebilmektedir. Örgütler açısından bu 

değiĢim ve geliĢim süreçleri olumlu ya da olumsuz sonuçlar ortaya çıkarabilir. Bu 

değiĢim ve geliĢim etkisini iĢgücü konusunda da göstermektedir. ĠĢgücü unsurunun 

barındırdığı özellikler örgütün elde etmek istediği sonuçları etkileyen faktörlerden 

biridir.   Örgütlerde asıl hedef, örgütün oluĢum felsefesine uygun olarak en iyi sonucu 

almaktır. Örgütler hedefledikleri sonuçlara ulaĢmada iĢgücünü göz ardı edemezler ( 

Obeng ve Iugboro , 2003 ). Örgütler bir yandan hedefledikleri sonuçları elde etmek için 

iĢgörenlerden etkililik, üretkenlik, performans gibi konularda beklenti içinde olurken 

diğer taraftan da değiĢimlere ayak uydurmaya çalıĢırlar. Günümüz örgütlerinin bu baĢ 

döndürücü değiĢim ve geliĢim süreci içinde en çok ihtiyaç duyduğu konuların baĢında 

farklılıkların yönetimi uygulamalarının olduğu düĢünülmektedir. 

     Günümüz dünyasında ülkeler arasındaki sınırların kalkması tamamen farklı kültüre, 

inanç sistemine ve geçmiĢe sahip bireylerin etkileĢimini kolaylaĢtırmıĢtır (Green,  

López, Wysocki ve Kepner, 2012). Hatta bu insanlar sadece etkileĢimde bulunmakla 

kalmamıĢ aynı amacı gerçekleĢtirmek için aynı örgütlerin çatısı altında toplanmıĢlardır. 

Tüm bu geliĢmelerin sonucu olarak örgütler;  farklı etnik grupların, yaĢam biçimlerinin, 

ırkların, inançların, cinsiyet ve yaĢ gruplarının yer aldığı bir mozaiğe dönüĢmüĢtür 

(Esty, Griffin ve Hirsh, 1995). 

     ĠĢgücündeki değiĢimler farklılık kavramının örgütün dikkate alması gereken bir 

kavram olduğunu doğrular niteliktedir (Vuuren, Westhuizen ve Walt, 2012). 

Farklılıkların günümüz örgütleri için büyük önem arz etmesinin örgütlerde farklılıkların 

yönetimi kavramının ön plana çıkması sonucunu doğurduğu söylenebilir. 
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      Örgütlerin farklılıklara sahip olduğu bilinen bir gerçektir (Rosado, 2006, 5). Bu 

durumun farkına varıldıktan sonra farklılık kavramı örgütler açısından bir slogana 

dönüĢmüĢtür (Brown, 2008, 1). Farklılıkların yönetimine giderek artan ilginin 

çağımızdaki değiĢimin ve geliĢimin doğal bir sonucu olduğu düĢünülmektedir. Bu 

değiĢim ve geliĢimin örgütleri iĢgücü yönünden karmaĢık bir duruma getirdiği ve bunun 

sonucu olarak örgütler için farklılıkların yönetimi kavramının giderek önem kazandığını 

söylemek olasıdır.  

      Sosyal bir sistem olan eğitim kurumlarının çıktılarının toplumu; psikolojik, 

sosyolojik ve ekonomik açıdan etiklediği söylenebilir. Farklılıkların yönetimi kavramı 

bütün örgütler gibi eğitim kurumları açısından da büyük önem taĢımaktadır (Dinçer, 

2003). Çünkü farklılıkları iyi yöneten kurumlarda personel istenen çıktıyı elde 

edebilmek için var gücüyle çalıĢacaktır (Dass ve Parker, 1999). Farklılıkları yönetme 

konusunda baĢarısız olan eğitim kurumlarındaki personellerin ise çıktıya 

odaklanamayacağı bunun da olumsuz sonuçlar doğruracağı düĢünülmektedir. Eğitim 

kurumlarının doğal bir parçası olan öğretmen ve öğrencilerin de kendi aralarında 

farklılıkları barındırdıkları düĢünülürse farklılık ve farklılıkların yönetimi gibi 

kavramların eğitim kurumları açısından önemli bir konu olduğu görülür (Lumby ve 

Coleman, 2007, 2-3). Günümüz koĢulları düĢünüldüğünde farklılıkların yönetilmesi 

sürecinin, kaliteli bir eğitimin önemli bir parçası olduğu söylenebilir. 

       Bireyler arasındaki farklılıkların hızla arttığı günümüzde eğitimciler de bu 

durumdan etkilenmektedir (Balyer ve Gündüz, 2010 ). Farklılıklar her örgütte olduğu 

gibi eğitim kurumlarında da bazı sorunlara yol açabilir. Bu yönüyle düĢünüldüğünde 

farklılıkların eğitim kurumlarında da etkili bir Ģekilde yönetilmesi eğitim kurumları 

açısından önem arz etmektedir (Memduhoğlu, 2007). Farklılıkları birer tehdit unsuru 

değil de birer fırsat olarak değerlendiren bireylerin oluĢturduğu toplumlar için önce 

farklılıkların etkili bir Ģekilde yönetildiği eğitim kurumlarına ihtiyaç vardır. Çünkü bu 

eğitim kurumlarında eğitim gören öğrenciler aynı zamanda toplumu oluĢturan 

bireylerdir.  

       Farklılık ve farklılıkların yönetimi kavramları toplumun tüm alanlarında etkili olan 

bir kavramdır. Örgütler, farklılıkları değerlendirirlerse kendilerine birçok katkı 

sağlayabilirler (Griffin ve Moorhead, 2010, 40). Farklılıkların etkili bir Ģekilde yönetimi 
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örgütlere; problem çözme, yeni fikir, üretkenlik, kurumsal imaj gibi konularda birçok 

avantaj sağlayabilir. Örgütlerde farklılıkların etkili bir Ģekilde yönetilememesi 

çatıĢmalara neden olabilir ve örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesini engelleyebilir 

(Barutçugil, 2004, 228 ). Farklılıkların etkili bir Ģekilde yönetilmediği örgütlerde 

iletiĢim sorunları, motivasyonda düĢüĢ, düĢük performans, çalıĢkan bireylerin 

kaybedilmesi gibi problemler de görülebilir ( Çelik, 2019). 

    Eğitim örgütlerinin amaçları doğrultusunda ilerleyebilmeleri için personellerin uyum 

içinde çalıĢması gerekir. ÇalıĢanlar dıĢlanma, olumsuz etiketlenme veya görevde 

yükselememe gibi korkulardan dolayı bazen fikirlerini dile getirmezler (Vakola ve 

Bouradas, 2005,  446). Morrison ve Milliken (2003)'e göre çalıĢanlar örgütün diğer 

üyeleriyle iliĢkilerinin bozulmaması için örgütle ilgili olumsuz durumlardan söz 

etmezler.  Bu davranıĢa yönelen bireyler fikirlerinin örgüt için herhangi bir değiĢiklik 

yaratmayacağına inanırlar. 

      Öte yandan örgüt için önem arz eden kavramlardan biri de sessizlik kavramıdır. 

Rekabete dayalı koĢullarda örgütlerin insan kaynağına verdiği değer artmaktadır. 

Örgütlerin çalıĢanlardan beklediği yüksek performans, fedakarlık ve yüksek motivasyon 

gibi davranıĢların örgütü oluĢturan bireylerin kendilerini örgütle özdeĢleĢtirmelerine 

dayalı olduğu söylenebilir. Personelin örgütle özdeĢleĢmesi için ise personeli olumsuz 

etkileyecek durumların ortadan kaldırılması gerekmektedir. Ortadan kaldırılması 

gereken davranıĢlardan biri ise olumsuz tutum ve davranıĢlara aracılık etmesi olası olan 

örgütsel sessizlik olduğu söylenebilir.  

        Ġnsan, doğası gereği sosyal bir varlıktır. Böyle olması beraberinde duygu, düĢünce 

ve fikirlerini baĢkalarıyla paylaĢma eğilimine girmesine sebep olur. Ancak kiĢinin 

kendisinden, örgütten veya örgüt yönetiminden kaynaklı bazı sebeplerle fikirlerini 

baĢkasıyla paylaĢmama yoluna gittiği görülür.  Bu durum sessizlik olarak nitelendirilir. 

Sessizlik kavramının iĢ yaĢamına yansıması durumunda örgütsel sessizlik kavramı 

ortaya çıkar. Morrison ve Milliken (2000) örgütlerdeki sessizliği kiĢilerin fikirlerini dile 

getirememesi ve buna bağlı olarak örgütle ilgili sorunların çözümünde iĢgörenler 

arasında iletiĢimsizliğin oluĢması olarak tanımlamıĢtır. Sosyal yaĢamın bir parçası olan 

iĢ yaĢamında da bu durum görülebilir. ĠĢte, bireyin fikirlerini dile getirmemesi bir 

yönüyle de saklaması örgütsel sessizlik olarak tanımlanabilir.  Örgütsel sessizliğin temel 
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ögeleri ve doğasına dair yapılan araĢtırmalar oldukça sınırlıdır (Çakıcı, 2007). 

SessizleĢmenin nedenleri ve sonuçlarının örgüt için neler ifade ettiğinin araĢtırılması 

sonucu elde edilecek verilerin literatüre kazandırılmasının örgütlere amaçlarına 

ulaĢmalarında yardımcı olacağı düĢünülmektedir. 

       Örgütsel sessizlik davranıĢı gösteren bireyler örgütün geliĢimi için herhangi bir 

davranıĢta bulunma gereği duymazlar. Örgütsel sessizlik davranıĢı ilk bakıĢta bireyin 

örgütle veya örgütü oluĢturan bireylerle herhangi bir Ģekilde iletiĢim kurmaması olarak 

görülse de aslında birey sessiz kalarak örgüte ve çevresine birtakım mesajlar verir 

(TaĢkıran, 2011). Örgütsel sessizliğin nedeninin yöneticilerin, iĢgören fikirlerine 

yeterince önem vermemesi veya örgütteki geri bildirim mekanizmasının iĢlememesi 

olduğu da söylenebilir. Bu durumda sessizliğe neden olan faktörlerin bir bölümünün 

yönetsel süreçleri ilgilendirdiği söylenebilir. Farklılıkların yönetimine dair 

uygulamalarda bulunulan örgütlerde, sessizliğin yönetsel süreçlere dayalı nedenlerinin 

büyük bir kısmının önüne geçilebileceği düĢünülmektedir. 

        Örgütün çağa ayak uydurmak adına geliĢimini ve değiĢimini sağlayacak en önemli 

unsurun iĢgörenlerin örgüte dair fikirlerini beyan etmesi olduğu söylenebilir. Ancak 

iĢgörenlerin beyan ettikleri fikirlerin örgütün geliĢimine herhangi bir katkı 

sağlamayacağını düĢünmesi; hem bireyin örgütün değiĢimine yönelik çalıĢmalara 

katılımını azaltacak hem de iĢgörenin geliĢimini engelleyecek bir faktör olacaktır ( 

TaĢkıran, 2011).  

      Farklılıkların iĢ yaĢamında sağladığı olumlu ve olumsuz etkilerinin eğitim kurumları 

için de geçerli olacağı ifade edilebilir. Farklı kiĢisel özelliklere, yaĢam biçimlerine, 

duygusal özelliklere, ideolojiye sahip öğretmenlerin bir arada bulunduğu okullarda 

çatıĢma, dıĢlanma, sessizleĢme gibi olumsuz durumları meydana getirebileceği gibi 

uyumu da doğurabilir. Bu uyumun sağlanmasının temelinin okuldaki farklılıkların 

baĢarılı bir Ģekilde yönetilmesi olduğu söylenebilir (Bakaç, Okçu, Erdem, 2019). 

        AraĢtırma sonuçları bu bağlamda değerlendirildiğinde; eğitim kurumu 

yöneticilerinin farklılıkların yönetimi sürecini iyi yürütmesinin ve sessizlik düzeyinin 

düĢük olmasının okulun hedeflerine ulaĢmasında etkili olabileceği söylenebilir.  

Farklılık ve sessizlik kavramlarının örgüt için ifade ettiği anlamları bilmek ve bu 

kavramlardan kaynaklı olarak örgüt için oluĢabilecek olumsuz durumlara karĢı tedbir 
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almak büyük önem arz etmektedir.  ''Öğretmenlerinin okullardaki farklılıkların 

yönetimine iliĢkin algıları ile örgütsel sessizlik düzeyleri'' arasında nasıl bir iliĢki vardır? 

sorusu araĢtırmanın problem cümlesini oluĢturmaktadır. 

    Son yıllarda farklılıkların yönetimi kavramının çok sayıda araĢtırmacının ilgisini 

çektiği görülmektedir. Farklılıkların yönetimi ile ilgili olarak ( Memduhoğlu, 2007; 

Çetin, 2009; Balyer ve Gündüz, 2010; Çakır, 2011; Karademir, Çoban, Devecioğlu, 

Karakaya ve Yücel, 2012; Yılmaz ve KurĢun, 2013; Ekinci, 2014; ġahin, 2015; Tayfur, 

2016; Genç, 2017; Arslan, 2018; Küçük, 2018; Canbaz,2019; Okçu, 2014; Bakaç vd, 

2019)'un yaptıkları çalıĢmalar bulunmaktadır. Örgütsel sessizlik değiĢkenin de birçok 

araĢtırmanın konusu olduğu görülmektedir (Bayram, 2010; Gül ve Özcan, 2011; Barçın, 

2012; Kahveci ve DemirtaĢ, 2013; Arlı, 2013; Öztürk, 2014;  AktaĢ ve ġimĢek, 2015; 

Yenel, 2016;  Dönmez, 2016; Dal, 2017; Gök, 2018; Güngör, 2019). Literatür 

incelendiğinde farklılıkların yönetimi stratejileri ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi 

inceleyen herhangi bir çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Bu durum araĢtırmamızın önemini 

artırmaktadır. 

1.2.Amaç  

 

       AraĢtırmanın amacı öğretmenlerin okullardaki farklılıkların yönetimine iliĢkin 

algıları ile örgütsel sessizlik düzeylerĠ arasındaki iliĢkiyi belirlemektir. Bu amacı 

gerçekleĢtirmek aĢağıdaki sorulara cevap aranmıĢtır: 

1. Ortaokul öğretmenlerinin farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları ne düzeydedir? 

2. Öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algı düzeylerinde; cinsiyet, yaĢ, 

eğitim düzeyi, mesleki kıdem, okuldaki görev süresi değiĢkenlerine göre anlamlı 

bir fark var mıdır? 

3. Öğretmenlerin örgütsel sessizlikleri ne düzeydedir? 

4. Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinde; cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi, 

mesleki kıdem, okuldaki görev süresi değiĢkenlerine göre anlamlı bir fark var 

mıdır? 

5.  Öğretmenlerin; farklılıkların yönetimine dair algıları ile örgütsel sessizlik 

düzeyleri arasında bir iliĢki var mıdır? 

6.  Öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair algıları örgütsel sessizlik 

davranıĢının anlamlı bir yordayıcısı mıdır? 
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1.3.Önem 

 

      Farklılıkların hayatın tüm alanlarında görülmesi,  bu kavramın bireyin hayatını 

çeĢitli yönleri ile etkileyebileceği anlamına gelir. Özellikle çalıĢma yaĢamına etki eden 

farklılıkların yönetilmesinin örgütsel süreçler açısından önemli olduğu düĢünülmektedir.  

Çünkü farklılıklar iyi yönetildiğinde örgüt için çok büyük artıları olan bir kavram 

olabilirken iyi yönetilmediği takdirde örgüt açısından istenmeyen sonuçlara yol 

açabilmektedir.  Farklılık kavramının örgüte olumlu etki etmesinin koĢullarından biri 

yöneticilerin farklılıkları doğal bir durum olarak algılayıp farklılıkların yönetimi 

sürecine iliĢkin becerileri kullanabilmesidir. Farklılıkların yönetimine iliĢkin 

uygulamaların göz ardı edilmesinin sonucunda sessizlikle karĢı karĢıya kalınabilir. 

Böyle bir durumda da birey, örgüte beklenen faydayı sağlayamayacaktır. 

       Mevcut araĢtırma, öğretmenlerin okullardaki farklılıkların yönetimine iliĢkin 

algıları ile örgütsel sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢkinin belirlenebilmesi bakımından 

önem taĢımaktadır. Yapılan literatür taramasında farklılıkların yönetimine dair 

uygulamaların örgütsel sessizlik davranıĢı üzerindeki etkisini doğrudan veya dolaylı 

olarak ele alan çalıĢmalara rastlanmadığı görülmüĢtür. AraĢtırma bu kavramları ortak 

bir Ģekilde ele alması yönüyle literatüre sağlayacağı katkı yönünden önemli 

görülmektedir. Bu araĢtırmanın sonuçlarının algılanan öğretmenlerin farklılıkların 

yönetiminedair algıları ile örgütsel sessizlik düzeyleri arasında bir iliĢki olup 

olmadığını, farklılıkların yönetimine dair süreçlerin örgütsel sessizliğe ne kadar etki 

ettiğini göstermesi açısından önemli olduğu düĢünülmektedir. 

       Bu araĢtırmanın problem çerçevesi olan; öğretmenlerin okullardaki farklılıkların 

yönetimine iliĢkin algıları ile örgütsel sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢkiye yönelik 

olarak eğitim kurumu olan okullar üzerinde yapılan çalıĢmalarla ilgili literatürdeki 

eksikliği gidermesi ve kurum yöneticilerinin uygulamalarında onlara fikir vermesi 

bakımından önemli olduğu söylenebilir. 

1.4.AraĢtırmanın Varsayımları 

 

 AraĢtırma için kullanılan yöntem ve teknikler amaca uygun ve güvenilirdir. 

  AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin, “Farklılıkların Yönetimi Ölçeği” ve 

''Öğretmenler Ġçin Örgütsel Sessizlik Ölçeği''ne gönüllü olarak ve samimiyetle 
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yanıt verdikleri düĢünülmektedir. 

 AraĢtırmadan elde edilen sonuçlar amaca uygun istatistiksel yöntemlerle analiz 

edilmiĢtir ve yorumlanmıĢtır. 

 

1.5.AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırmada, 2019-2020 eğitim-öğretim yılında Bitlis il merkezinde yer alan resmi 

ortaokullardaki görevli öğretmenlere veri toplama araçları uygulanarak veriler 

toplanmıĢtır. Bu nedenle;  

 Bu araĢtırma 2019-2020 eğitim-öğretim yılında Bitlis ilinde bulunan resmi 

ortaokullarda görev yapan öğretmenlerin görüĢleri ile sınırlıdır. 

 AraĢtırmadan elde edilen bulgular ve sonuçlar sadece nicel verilerin analizi ile 

sınırlandırılmıĢtır. 

 

1.6.Tanımlar 

Farklılık: Türk Dil Kurumu sözlüğü farklılık kavramı için iki tanım kullanmıĢtır. 

Bunlardan birincisi  ; “Farklı olma durumu, ayrımlılık, baĢkalık” Ģeklinde iken 

ikinci tanım daha çok felsefi bir tanım içeren “Doğal, toplumsal ve bilince 

dayanan her olay ve olguyu bütün ötekilerden ayıran özellik” Ģeklindedir 

(TDK,2019). 

Farklılıkların yönetimi: Örgütü oluĢturan bireylerin her türlü farklılıklarının 

yönetilmesi Ģeklinde tanımlanabilir. 

   

Örgütsel Sessizlik: ÇalıĢanların örgüte dair sorunlar hakkındaki fikirlerini beyan 

etmekten kaçınması (Milliken ve Morrison, 2003). 
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       2. BÖLÜM                                                                   

         2.KURAMSAL ÇERÇEVE                                                                                                    

 

2.1.FARKLILIK KAVRAMI 

        Fark; bir  kimse  veya  nesnenin  bir  baĢkasıyla  karıĢtırılmamasını sağlayan 

ayrılık, benzer Ģeyleri birbirinden ayıran özellik, baĢkalık, ayrım, nüans Ģeklinde;  

farklılık   ise  “farklı  olma  durumu,  ayrımlılık,  baĢkalık;  doğal, toplumsal ve bilince 

dayanan her olay ve olguyu bütün ötekilerden ayıran özellik” olarak  

tanımlanmaktadır  (TDK, 2019).   

       AraĢtırmamıza konu olan farklılık kavramının Ġngilizce karĢılığı ''diversity'' 

sözcüğüdür. Bu sözcüğün Türkçeye iki farklı Ģekilde çevrildiği görülmektedir. 

Bunlardan ilki  farklılık iken, ikincisi çeĢitliliktir. Bu iki kavram çoğunlukla aynı  

anlamda kullanılmasına rağmen anlamsal boyutta bu iki kavram arasında az da olsa  

farklılık vardır. Esas itibariyle sözcüğü kullandığımız bağlamdan hareketle her iki 

anlam da kabul edilebilirdir.  Fakat alanyazında çoğunlukla farklılık kavramının 

kullanıldığı söylenebilir. Biz de bu yüzden bu kavramı kullanacağız. 

         Farklılıklar  bireyler arasındaki ırkın, kültürün, cinsiyetin, yaĢın, cinsel yönelimin 

ve fiziksel yeterliliklerin farkları Ģeklinde tanımlanırken; bazı tanımlarda ise bireylerin 

dinin, doğup büyüdüğü yerin, kurduğu iletiĢiminin, etnik kökeninin, öğrenme 

yönteminin, mesleğinin farklılıkları kapsadığı ifade edilmektedir (Sonnenschein, 1997; 

akt. Sürgevil, 2008). Farklılıklar genel olarak doğuĢtan gelen ( cinsiyet , ırk , saç rengi 

vs. )  ve sonradan kazanılan farklılıklar ( ahlak yargıları , dini inanıĢlar , fikirler vs. )  

olmak üzere ikiye ayrılabilir. Doğal olarak bazı farklılıklar dıĢarıdan bakıldığında fark 

edilebilirken ( cinsiyet, saç vs. ) bazı farklılıklar ise dıĢarıdan bakınca fark edilemez ( 

kiĢilik, hobiler, fobiler, tutumlar vs. ) (Hubbard, 2004, 29). 

        Ġnsanlarda doğuĢtan var olan ya da sonraki yaĢantılarıyla kazanılan,  gözle görünen 

farklılıklara karĢı verilen örgütsel ya da bireysel tutum ve yaklaĢımlar çeĢitlilik 

gösterebilmektedir. DoğuĢtan gelen ya da sonradan kazanılan, görünür veya görünmez 

farklılıklara karĢı örgütlerin ve bireylerin tutumları ve yaklaĢımları farklı 

olabilmektedir. Örgütler ve bireylerden  bazıları iĢgörenlerin bireysel farklılıklarını 
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negatif olarak algılayıp bunu örgüt açısından risk ve maliyet unsuru olarak olarak 

belirtirken; bazı örgütler ve bireyler ise farklılıklara karĢı pozitif bir tutuma sahiptirler 

ve örgüt açısından bireysel farklılıklara sahip bireyleri örgüt açısından iyi bir fırsat ve 

faydalı birer unsur olarak belirtmektedirler (Podsiadlowski vd., 2013). Farklılıklara 

karĢı çeĢitli bakıĢ açılarına sahip örgüt veya bireylerin yaklaĢımları ve farklı olana farklı 

tutum ve davranıĢlar geliĢtirmesi doğal olarak farklılıkların yönetimi kavramını 

beraberinde getiren unsurların baĢında gelmektedir. 

         Farklılıkların yönetiminin motivasyon, iĢ tatmini ve iĢgören performansı dahil iĢ 

ile ilgili pek çok sonucu etkilediği söylenebilir (Choi ve Rainey, 2010; Milliken ve 

Martins, 1996; Pitts, 2009 ). Farklılıkların yönetimi ile çalıĢanların iĢi bırakma istekleri 

arasında ters orantı görülmektedir. Farklılıklar örgüte ve içerisindeki bireylere pozitif ya 

da negatif birçok etkisinden dolayı farklılıkların yönetiminin örgütlerin ve yöneticilerin 

ilgi alanlarından biri olması gerektiği söylenebilir. 

        Son yıllarda iĢgücünün demografik yapısındaki değiĢikliklerle birlikte örgüt 

bünyesindeki iĢgücü çeĢitliği artıĢ göstermiĢ; artan iĢgücü çeĢitliliği ve karmaĢıklaĢan 

örgüt yapısı beraberinde yeni bir anlayıĢın ortaya çıkmasını sağlamıĢtır. DeğiĢen iĢgören 

profilinin, yirminci yüzyıla ait olan birbiriyle benzerlik gösteren insan gücünü yönetme 

tekniklerinin değiĢmesini beraberinde getirmiĢtir (Tsui, Egan, O‟Reilly, 1992). Hızla 

değiĢen dünyada bireylerin de değiĢmesi ve bu değiĢim sonucunda da farklılaĢması 

kabul edilebilir bir durumdur. Bireylerin farklılaĢmasının doğal sonucu olarak iĢgücü 

çeĢitliliği artmaktadır. Bu çeĢitlilik  de beraberinde yeni bir anlayıĢın geliĢmesini 

zorunlu kılmıĢtır. Geride bıraktığımız yüzyılda geçerli olan tek tip iĢgören günümüzde 

geçerliliğini yitirmektedir. Bunların sonucu olarak farklılıkların yönetilmesi fikri ortaya 

çıkmıĢ ve farklılıkların profesyonel bir Ģekilde yönetilmesi için de tüm bu değiĢimlerin 

göz ardı edilemeyeceği gerçeği kendini göstermiĢtir.  

2.1.1.Tarihsel Süreç Olarak Farklılıkların Yönetimi  

        Farklılıkların yönetimi kavramı ilk olarak iĢgücü çeĢitliliği açısından zengin bir 

yapıya sahip Amerika BirleĢik Devletleri‟nde (Kuzey Amerika) kullanılmaya baĢlanmıĢ 

olup daha sonra Kanada, ve Avrupa ülkelerinde son yıllarda ise dünyanın birçok 

ülkesinde kabul görmüĢtür (Tozkoparan ve Vatansever, 2011). Yönetim bilimi 

açısından farklılıkların yönetimi kavramı 1960'lı yıllardan itibaren önem kazanan bir 
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kavram olmuĢtur. Bununla birlikte sosyolojik açıdan bakıldığında bu kavram insanlık 

tarihiyle eĢ değer bir geçmiĢe sahiptir. Yine tarihsel perspektiften bakıldığında insanlık 

tarihinin en verimli dönemleri farklılıkların bir uyum içinde kaynaĢtığı dönemler 

olmuĢtur. Farklılıkların yönetimi yeni bir konu değildir. Aslında; Ġspanya, Portekiz, 

Ġngiltere gibi tarihi koloni imparatorlukları ve Amerika, Güney Afrika, Japonya, 

Almanya gibi modern milletler ve onların etnik temizleme çabalarından ortaya çıkan 

yeni milletler farklılıkları etkin Ģekilde yönetmiĢlerdir (Rosado, 2006, 4)  

        1964 yılından sonra Sivil Haklar Hareketi eĢit iĢ imkanlarının meydana getirilmesi 

konusunda Amerikan yönetiminde bir baskı unsuru oluĢturarak yönetimin konuya dair 

iyileĢtirmeler yapmak üzere politika, yasa ve birtakım programların geliĢtirilmesini 

sağlamıĢtır. Bunun sonucu olarak 1975 yılında Irksal Ayrımcılık Yasası ve 1984 

tarihinde Cinsiyet Ayrımı Yasası kabul edilmiĢtir. Bu yasalar ile hiç kimse etnik kökeni, 

cinsiyeti, rengi gibi özelliklerinden dolayı kimseyi taciz edemeyecekti. Bu ve benzeri 

durumlarda bir kiĢinin baĢka birini taciz etmesi ayrımcılık olarak kabul edildi. Ayrıca 

bu yasalar doğrultusunda Amerika BirleĢik Devletleri hükümeti, 1974 ve 1975 

yıllarında anayasal değiĢikliklere dayanarak Ģirketlerin bünyesine daha fazla azınlık ve 

kadın çalıĢan almasını ve bu çalıĢanlara Ģirket içerisinde yükselmelerinde daha fazla 

fırsat tanımaları için baskı uygulamıĢtır (Keil vd., 2007). 

         Daha sonraki süreçte 2000 yılında Avrupa Birliği Ġstihdamda EĢitlik Yönergesi ile 

kiĢilerin dini inancı, cinsel yönelimi, engelliliği ve yaĢı bağlamında iĢe alma alanında 

ayrımcılığı; Irksal EĢitlik Yönergesi ile de iĢe alma bağlamında etnik köken veya ırka 

dayanan ayrımcılığı yasaklamıĢtır. CEDAW ( Kadına KarĢı Her Türlü Ayrımcılığın 

Ortadan Kaldırılmasına Dair SözleĢmesi ) ve  ICERD ( Her Türlü Irk Ayrımcılığının 

Ortadan Kaldırılması SözleĢmesi)  ile bu haklar garanti altına alınmıĢtır. Bunun dıĢında 

UNCRPD ( BirleĢmiĢ Milletler Engellilerin Hakları Komitesi ) 2010 yılında kabul ettiği 

yasayla engelli kiĢilerin haklarını kullanabilmesi amacıyla geniĢ bir haklar listesi 

yayınlamıĢ ve devletlere engellilerin haklarının korunması için birçok yükümlülük 

getirmiĢtir.   

        Batılı devletlerde farklılıkların yönetimi anlayıĢının kanunlara ve hayata 

yansımasının tarihi 1960'lı yıllarda ABD'de özellikle ırk, inanç ve ulusal köken 

konularını içeren EĢitlikçi YaklaĢım ve EĢit ĠĢe ĠĢ Fırsatı uygulamalarıdır. Bundan önce 
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bireysel olarak 500 yıl önce kadar Ġspanyol Cabeza de Vaca adlı kâĢifin Amerika‟nın 

keĢfinde yerel halkların Avrupalılar kadar insan olduklarını ve onlara da insan gibi 

davranılması gerektiğini belirten yazısı farklılıkların yönetimi ile ilgili ilk çalıĢmalardan 

sayılabilir (Memduhoğlu, 2008, 14). 

2.1.2.Farklılık Kavramının Toplumumuzdaki Yeri  

         Ġnsanlık tarihi boyunca pek çok uygarlığa beĢiklik yapmıĢ olan Anadolu toprakları 

farklılıkların yönetimi konusunda dünya ortak mirasına büyük katkılar sağlayabilecek 

bir coğrafyadır. Çünkü Anadolu toprakları farklılıkların ahenkle birleĢimi sonucu oluĢan 

bir tablodur.  Anadolu toprakları farklılıkları hoĢ gören örnekleri her zaman kendi içinde 

barındırmıĢtır. 1071 Malazgirt Zaferi'nden sonra Türkler zaten bir renk cümbüĢü olan bu 

toprakların eksik olan kısmını tamamlamıĢ ve bu topraklar farklılıkların en güzel örneği 

olmuĢ bu haliyle de hep örnek olarak gösterilmiĢtir.  

        Farklılıklara hoĢgörü kavramını kendi tarihi içinde her zaman ön plana çıkaran 

Türk toplumu Anadolu topraklarında da bu özelliğini devam ettirmiĢtir. Farklılık 

kavramı toplumumuz açısından sadece yönetsel manada ön plana çıkmamıĢ aynı 

zamanda kültürel, sanatsal, edebi, dini vs tüm alanlarda kendini hissettiren bir kavram 

olmuĢtur. Selçuklu hükümdarlarının sarayda aralarında gayrimüslim din adamlarının da 

olduğu dini tartıĢmalara katıldığı bilinmektedir.  

        Türk toplumunun önemli parçalarından biri olan tasavvuf felsefesinde büyük 

düĢünürler farklılıkları birer zenginlik olarak görmüĢtür. Bu büyük düĢünürlerden 

Mevlana'nın Konya civarında bulunan gayrimüslimlerin ibadetgahlarını defalarca 

ziyaret ettiği bilinmektedir.  Mevlana'nın 'Ne olursan ol yine gel ' sözü bunun en büyük 

göstergesidir. Yine tasavvuf edebiyatımızın ileri gelen Ģair ve düĢünürlerinden Yunus 

Emre bir Ģiirinde “Sen sana ne sanırsan / Ayruğa da onu san / Dört kitabın manası / 

Budur eğer var ise” diyerek farklılıkların hoĢgörü ile karĢılanması gerektiğini dile 

getirmiĢtir. Ötekilerin ötekileĢtirilmemesi gerektiğini ve ötekilerin bir bütünün parçaları 

olduğunu vurgulamıĢtır ( Memduhoğlu, 2007).  

         Farklılıkların yönetimi sürecine yönetsel açıdan bakıldığında Osmanlı ve Selçuklu 

Ġmparatorlukları'nın iyi birer örnek olduğu söylenebilir ( Ortaylı, 2006, 83-84). Farklı 

dinlerin, farklı milletlerin bir arada olduğu bu devletlerde farklı olan toplumlar hiçbir 

Ģekilde bir tehdit olarak algılanmamıĢ tersine bu unsurlara uygarlığa katkı sağlayacak 
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birer zenginlik gözüyle bakılmıĢtır.  Bunun en güzel kanıtı farklı din ve milletten olan 

kiĢilerin deneyim ve görgülerinden yararlanmak maksadıyla devletin yüksek 

kademelerinde görevlendirilmesidir ( Ergun, 1988, 21). 

2.1.3.Örgütlerde Farklılıkların Yönetimi 

        Dünyada hızlı bir değiĢim gösteren demografik yapı, ekonomik durum, teknolojide 

yaĢanan geliĢmeler ve yaĢanan küresel etkileĢim örgütleri de etkilemiĢtir ( Düren, 

2002). Örgütün kültürü, örgüt iklimi, örgütsel bağlılık, iĢgören ve yönetici arasındaki 

ast-üst iliĢkisi, örgütsel iletiĢim, liderlik vb. örgütün yapısını oluĢturan etkenler, bu 

radikal değiĢimden etkilenmektedir. YaĢanan bu değiĢim ve geliĢmeler, örgütlerin 

iĢgücü ve tüketici kitlesinde çeĢitliliğe sebep olmuĢ ve farklılıkların önemini arttırmıĢtır 

(Larkey, 1996).      

        Farklılıkları bünyesinde barındıran örgütler ve devletler açısından bu farklılıklar 

birer zenginlik olabileceği gibi önemli sorunların da kaynağı olabilir. Ülke ve örgütlerin 

demografik yapısındaki farklılıklar hayatın tüm yönlerini etkileyebilir (Çayır ve 

Ceyhan, 2012). Öyle ki bir örgütte yer alan yöneticiler ve iĢgörenler aynı dili 

konuĢmayabilir hatta iĢgörenler arasında dahi ortak bir dil olmayabilir. Bu farklılıkların 

sorun olarak karĢımıza çıktığı en belirgin yerler Ģüphesiz dıĢarıdan çeĢitli sebeplerle göç 

alan yerlerdir. 

        Örgüt veya toplumlarda bu farklılık düzeyleri böyle gözle görülür boyutlarda 

olmayabilir. Bu farklılıkların bu denli büyük bir boyutta olmaması bu özellikleri 

barındırmayan yapılar açısından farklılıkların yönetiminin göz ardı edilmesi gerektiği 

anlamına gelmez. Farklılıklar sadece demografik boyutla sınırlı değildir. KiĢilerin 

inancı, düĢünceleri, fikirleri, iĢ ahlakı, yaĢı, cinsiyeti, değerleri, eğilimleri, bilgileri 

zihinde yapılandırmaları vb özellikler de farklılık kavramı içine dahildir (Sürgevil, 

2010, 11). 

       Her insanın farklı olduğu düĢüncesinden yola çıkarsak ikinci bir insanın olduğu 

yerlerde dahi farklılıkların olabileceği unutulmamalıdır. ĠĢte tam da burada farklılıkların 

yönetimi devreye girmektedir. Ġster küçük ölçekli bir örgüt olsun ister bir imparatorluk 

olsun farklılıkların yönetimi bütün örgütler ve toplumlar açısından büyük önem arz 

etmektedir. 
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2.1.4.Farklılık Kavramına ve Farklılıkların Yönetimine Temel OluĢturan Bazı 

Kuramlar 

        Farklılıkların yönetimi ve farklılık kavramlarını esas alan araĢtırmaların 

çoğunluğu çalıĢma ortamlarındaki farklılıkların etkilerini kavrayabilmek için bu 

kavramları sosyal-psikolojik  bağlam içinde ele almaktadır (Jackson, Joshi ve 

Erhardt,  2003). Literatür incelendiğinde Sosyal kimlik kuramı, iliĢkisel demografi 

yaklaĢımı, benzerlik çekim kuramı'nın (Wells ve Aicher, 2013) bu kavramlara 

kaynaklık ettiği görülür. Bunların dıĢında örgütsel demografi, bilgiyi iĢleme yaklaĢımı 

gibi yaklaĢımlardan da faydalanıldığı görülmektedir. Farklılıkların yönetimi ve 

farklılığa iliĢkin kavramların geliĢmesinde ve bu kavramlara yönelik farklı bakıĢ 

açılarının ortaya atılmasında yeni yönelimlerden de yararlanılabilir (Jackson vd.,  

2003).  Bu çalıĢmada farklılık ve farklılıkların yönetimi kavramları Ģu kuramlar 

çerçevesinde açıklanmıĢtır:  

 Sosyal  Kimlik  Kuramı 

 Benzerlik-Çekim  Paradigması 

 Örgütsel  Demografi 

 ĠliĢkisel Demografi ve Gruplar Arası Temas Kuramı 

2.1.4.1.Sosyal Kimlik Kuramı 

           Bu kuram 1970'li yılların ortalarında Tajfel ve Turner tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

Bu kuram kiĢilerin grup üyeliğin, grup olma süreçlerini ve içinde bulunulan grupların 

diğer gruplarlarla iliĢkilerini ele alan bir kuramdır. Bu kuramın en temel varsayımı 

kiĢilerin içerisinde bulundukları grupları diğer gruplardan üst seviyede görme eğilimi 

göstermesidir. Bu olumlu eğilimin nedeni kiĢinin içinde bulunduğu grupla arasında 

özdeĢim kurarak sosyal kimliğini öne çıkarma isteğidir. Bu durumda devreye kiĢinin 

sosyal kimliği girer (DemirtaĢ,  2003). Sosyal kimlik,  bireyin kendisini sosyal bir 

çevreye göre tanımlaması ve konumlamasını ifade etmektedir (Turner, 1975). Alan 

yazındaki diğer tanımda sosyal kimlik, çeĢitli gruplara aidiyetin bireyin 

tanımlanmasını gösteren bir kavram olarak ele alınmakta; “kiĢinin kim olduğuna 

iliĢkin kavram ve tanımları ile ait olduğu gruplara iliĢkin değerlendirmeleri” Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (MeĢe, 1999). 
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         Gruplar arası iliĢkilerin sadece bireysel algılarla iliĢkilendirilemeyeceğini savunan 

bu kuramda ( Turner ve Haslam, 1994 ) bireyin grupla özdeĢim kurması yani bireyin 

kendi kimliğini grup kuralları içinde anlamlandırması bireysel kimliğinin yerine sosyal 

kimliğinin geçmesine neden olur (MeĢe,  1999). Sosyal  kimlik  kuramı,  beĢ kavram 

etrafında tanımlanabilmektedir. Bu kavramlar; 

i) sosyal kimlik 

ii) sosyal sınıflandırma  

iii) en küçük grup paradigması ve iç grup kayırmacılığı 

v)  sosyal  karĢılaĢtırma 

v)  sosyal  yapı  (DemirtaĢ,  2003) Ģeklinde sıralanmaktadır.  

        Sosyal kimlik kuramının ana sayıltıları ise aĢağıdaki gibi özetlenebilir (Turner, 

1987, akt: DemirtaĢ, 2003) 

 Bireyler çıkıĢ noktası olarak kendilerini betimlerken mensubu oldukları sosyal 

grubu kullanırlar ve kendilerini buna göre sınıflandırırlar. Bunun sonucu olarak 

kendisini grupla özdeĢleĢtirir ve sosyal kimliği oluĢur. Yani bireyler kendilerini 

sosyal grup üyeliklerine göre tanımlarlar. 

 Bireyin kendi grubuna iliĢkin değerlendirmesine diğer gruplar temel oluĢturur. 

Değerlendirme sonucunda vardığı kanıları diğer gruplarla yaptığı karĢılaĢtırma 

etkilemektedir. 

 Bireyler sosyal grup karĢılaĢtırmalarında içinde bulundukları grupları diğer 

gruplardan daha olumlu değerlendirir. Bireyin kendi grubunu olumlu 

değerlendirme eğilimine iç grup kayırmacılığı denir. 

 Bireyin içinde bulunduğu grubun sosyal statüsünün iyi olmadığı hallerde dahi 

birey sosyal kimliğini olumlu yönde geliĢtirir. Ancak birey sosyal karĢılaĢtırma 

sonucunda içinde bulunduğu grubun statüsünün çok kötü olduğu olduğu 

kanısına varabilir.  Bu durumda birey olumsuz sosyal kimlik geliĢtirir. Bununla 

birlikte birey gruptan ayrılma eğilimi gösterebilir.  Bireyin gruptan ayrılmasının 

mümkün olmadığı durumlarda ise birey ya grup hakkındaki düĢüncelerini 

değiĢtirir ya da grubun sosyal statüsünü yükseltmek için çaba içine girer. 
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        Bireylerin sosyal kimlikleri kendilerini cinsiyet gibi dıĢarıdan algılanabilen 

özelliklerine dayalı olarak sınıflandırmaları sonucu oluĢur (Ashforth ve Mael, 1989). 

Sosyal kimlik kavramı bünyesinde ele alınan kavramlardan biri de kiĢiler arası 

farklılıklardır. Bir grubun kimliği, onu diğer gruplardan farklı kılmakta ve diğer 

gruplardan farklı olduğunu belirtmektedir (MeĢe, 1999).  Bu kurama göre bireyin içinde 

bulunduğu grup veya ait olduğu ideoloji, ırk vb. sosyal statüler bireyin sosyal kimliği 

açısından önemli özelliklerdir. Bu özellikler bireye önemli rant kaynağı olabilmektedir.  

Birey bu referanslara dayanarak toplum içindeki konumunu belirlemektedir. Bu süreçte 

birey kendini bir sosyal sınıfa ait hisseder. Bunun sonucu olarak kendi grubuyla diğer 

gruplar arasında sınırlar çizerek ''biz'' ve ''onlar'' kavramlarını oluĢturur.  Tüm bunların 

sonunda birey kendi grubu ve diğer gruplara karĢı birtakım yargılar geliĢtirir. Birey bu 

yolla belli bir kategori veya gruptaki bireylerin hepsinin aynı özellikleri taĢıdığını 

düĢünebilir (MeĢe, 1999). 

        Sosyal kimlik kuramı; farklılıkların, takım dinamiklerinin yanı sıra bireysel 

tutum ve davranıĢları nasıl etkilediğini tahmin etme ve anlamada kullanılmaktadır. 

Ayrıca kuram, bireylerin grup çıktılarına iliĢkin algıları üzerinde iliĢkisel demografinin 

etkisini açıklamada da kullanılmıĢtır.  

         Bireyin görünmez ve nispeten değiĢmez niteliklerde diğer grup üyeleri ile 

benzerliğinin kimlik hissini etkilemesi farklılıkların bireysel çıktılar üzerindeki 

etkisinin açıklanmasındaki temel  argümandır (Riordan ve Shore, 1997; Tsui vd., 

1992). Tüm bunlar göz önüne alındığında farklılıkların yönetimi kavramına temel 

oluĢturan kuramlardan birinin sosyal kimlik kuramı olduğunu söylemek mümkündür.  

2.1.4.2.Benzerlik - Çekim Paradigması 

          Benzerlik - çekim paradigmasına göre birbirine benzeyen bireyler birbirlerine 

daha çekici gelir. Bu yaklaĢıma göre bireyler aralarında bulunan çekim nedeniyle 

olumlu yaĢantılar geçirmekte ve birbirlerini değerlendirme noktasında daha olumlu 

düĢüncelere varmaktadır. BaĢka bir deyiĢle bu paradigma, kiĢilerin benzer özelliklerinin 

kiĢiler arasında yaĢanacak bir çekimle doğrudan bağlantılı olduğunu ve kiĢilerin 

birbirinden beklentilerini ileriye dönük olarak olumlu yönde etkilediğini savunmaktadır. 

Bu çekicilik bireylerin birbirleriyle olan benzerliklerini keĢfettikçe artmakta , 
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farklılıklara dair bulgular elde edildikçe de bireylerde nefret duygusu oluĢmaktadır 

(Byrne, 1971). 

        Sosyal kimlik kuramıyla aynı doğrultuda iddialar ortaya atan bu kuram, benzer 

özellik barındıran bireylerin birbirlerine benzer olarak düĢüneceklerini ve karĢılıklı bir 

çekim içinde olacaklarını savunur (Jackson, Stone ve Alvarez, 1992).  Bireylerin 

kendilerine benzeyen kiĢileri daha çekici bulduğuna dair  birçok araĢtırmanın varlığı bu 

kuramı doğrulamaktadır. Yine örgüt içerisindeki benzer özelliklerin örgütler açısından 

bir çok olumlu etkisi farklılıkların ise birçok olumsuz etkisi vardır  (Wells ve Aicher, 

2013). Benzerliğin görüldüğü örgütlerde üyeler arasında iletiĢim üst düzeydedir ve 

bireylerin örgütsel bağlılık düzeyleri yüksektir. Bu yönüyle bakıldığında bireyler 

arasındaki farklılıklar beraberinde duygusal tepkileri de getirmektedir. Hatta bireyler 

arasındaki bu farklılıkların sosyal iliĢkilere engel olduğu  belirtilmektedir (O‟Reilly, 

Caldwell ve Barnett, 1989). 

         Schneider'in ortaya attığı Çekim - Seçim - Yıpratma  ( ÇSY ) kuramı da benzerlik 

- çekim paradigmayla benzer özellikler barındırmaktadır. Bu kurama göre örgütler 

sonuç olarak homojen bir yapıya evrilecektir. Çünkü bu , örgütü oluĢturan bireylerin 

özelliklerinin bir sonucudur. Yine bu kurama göre örgütler kendi özelliklerini barındıran 

insanları kendisine çeker, seçer ve kendi bünyesinde barındırır. Bireylerin kendisiyle 

uyumlu örgütleri daha çekici bulması ve yine bu örgütlerin bireyleri kendi bünyesinde 

barındırması ve gerekirse istihdam sağlaması örgüt karakterine uymayan bireyleri 

örgütün dıĢına atması yani yıpratması benzerlik - çekim paradigması ile benzer 

özellikler gösterdiğinin kanıtıdır (Dutton, Dukerich ve Harquail, 1994).  

        ÇSY kuramına göre,  kendi örgüt karakteristiğine uyumlu kiĢiler örgütlere daha 

çekici gelmekte, bunun doğal bir sonucu olarak da istihdam gibi durumlarda örgüt bu 

bireyleri potansiyel bir üye olarak algılamaktadır. Zamanla örgütten farklı özelliklere 

sahip üyeler örgütün iĢleyiĢi dolayısıyla yıpranmakta ve örgütten ayrılmaktadır. Bunun 

sonucu olarak ise örgüt birbirine yakın özelliklere sahip bireylerden oluĢmakta ve 

örgütü oluĢturan bireyler örgütü tanımlamaktadır. ÇSY ; örgütün yapısını , iĢleyiĢini , 

kültürünü ve kendine has özelliklerini tanımlayan değiĢken bir süreç olarak 

tanımlayabilmektedir (Schneider, 1987). 
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        Bunlarla birlikte Schneider ( 1987) örgüt içindeki farklılıkların örgüt açısından 

olumlu veya olumsuz sonuçlar doğrup doğurmayacağı konusunda net bir görüĢ 

belirtmemiĢtir. Bu bilgiler ıĢığında, örgütlerin ilk yıllarında homojen bir karakter 

göstermesi iĢleyiĢin hızlı ve verimli olması açısından olumlu bir durum iken ilerleyen 

yıllarda örgütün katılaĢması sonucu örgütün ortadan kalkmasına neden olacağını 

söyleyebiliriz. Örgütün değiĢik özellikleri taĢıyan bireyleri barındırması; farklı bakıĢ 

açılarının örgütün amaçları ve devamlılığı yönünde, örgütün yararına olacak fikirler 

sunması ve örgütün yeniliklere uyum sağlaması konusunda olumlu sonuçları olduğu 

söylenebilir. Bu görüĢler benzerlik-çekim paradigması ve ÇSY kuramının 

farklılıkların yönetimi konusuna zemin oluĢturan yaklaĢımlardan olduğunu 

desteklemektedir. 

2.1.4.3.Örgütsel Demografi 

        Örgütsel demografi genelde grubu oluĢturan bireylerin niteliklerine 

odaklanmaktadır. Bu özellik örgütsel demografiyi diğer yaklaĢımlardan ayıran bir  

özelliktir. Örgütsel demografi; demografik durumları bireysel özelliklerden daha çok 

gruptaki bireylerin özelliklerinin toplamı olarak ele almaktadır. Örgütsel demografi 

gruptaki bireylerin davranıĢlarını kiĢisel özelliklerden farklı olarak etkilediğini 

vurgulamaktadır  (Lawrence, 1997, 2). Örgütsel demografiyi ele alan çalıĢmalarda 

demografik özelliklerin örgütler açısından önemi ve örgütle olan iliĢkisi 

incelenmektedir (Tsui vd., 1992). Örgütsel demografi kavramı; örgüt üyelerinin 

cinsiyeti, yaĢı, iĢ durumları gibi özellikleri içermektedir.  

        Örgütsel demografinin günlük iliĢkiler ve davranıĢlara olan etkisi yaĢanılan 

olayları anlamlandırmada önemlidir. Örgütlerin anlamlandırılması ve yönetilmesinde 

demografik özellikler önemli bir rol oynar.  Çünkü demografik özelliklerdeki benzerlik 

kiĢilerarası çekimi artıran en önemli etmenlerden biridir. KiĢinin kendisiyle yakın 

demografik özelliklere sahip biriyle yakınlaĢması kendi demografik özelliklerini olumlu 

bulduğu anlamına gelir (Pfeffer, 1985). 

         Örgütlerde kiĢilerin demografik özellikleri ön planda tutulmakta  böylece örgüt 

için en ideal kiĢilerin bulunması ve iĢgörenlerin ödüllendirilmesi sağlanmaktadır. Bu 

kuramın en büyük eksiği örgütün bir kimlik oluĢturma sürecinde bireyler arasındaki 

bağlılığın ve sosyal iliĢkilerin göz ardı edilmesidir ( Lawrence, 1997). Örneğin bireyin 
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yaĢına ve cinsiyetine bağlı olarak iĢ devrini  saptamak iĢe yarayan bir yöntem değildir. 

Yine bireyin örgüt içerisinde bulunma süresi bireye yönelik iĢ devrinde açıklayıcı bir 

role sahiptir ama bu durum örgütün tümünün kıdem açısından ifade ettiği iĢ devri kadar 

açıklayıcı değildir. Demografik özellikleri benzer olan bireylerin baĢka özellikleri 

yönüyle de benzer olacağı varsayılmaktadır. Bu da bireylerin birbirlerinden hoĢlanma 

olasılığını artırmaktadır (Pfeffer, 1985). Yani örgütsel demografi kuramı bireylerarası 

benzerlikler temeline kurulu bir kuramdır. Farklılıklardan çok bireylerin benzerlikleri 

kuram açısından ön plandadır. Örgütün demografisinin yanı sıra bu demografik 

özelliklerin bireysel etkisi de incelenmektedir. Bunun için bireylerin kendilerini 

gruptaki diğer üyelerle karĢılaĢtırdığı iliĢkisel demografi yaklaĢımından bahsedilebilir. 

2.1.4.4.ĠliĢkisel Demografi 

       Örgütsel demografi yaklaĢımında örgütün demografik değiĢkenler bakımından 

oluĢturduğu bütün incelenmektedir. ĠliĢkisel demografi kuramında ise grup içerisinde 

ikili grupların karĢılaĢtırılması veya grup üyesinin kendisini grubun tamamıyla 

karĢılaĢtırması durumu vardır. Grubu oluĢturan bireylerin etkileĢimini konu alan 

iliĢkisel demografi; iletiĢime düzenli olarak giren grup üyelerinin demografik 

özelliklerini karĢılaĢtırmalı olarak incelemektedir (Tsui  ve  O‟Reilly,  1989).  

        ĠliĢkisel demografinin temelini oluĢturan demografik özelliklerin benzerliği fikri 

bir grubun veya üyelerinin demografik özellikleri paylaĢma düzeyi olarak da ifade 

edilebilir. Bu kuram demografik çeĢitliliği bir yandan grup üzerinden ele alırken 

diğer yandan da bireyler üzerinden ele almanın gerekliliğini vurgulamaktadır  (Tsui 

vd., 1992). 

        ĠliĢkisel demografi kuramı kiĢilerin üyesi oldukları sosyal grubun demografik 

bütünlüğü ile farklı olup olmadıklarını belirlemek amacıyla kendi özellikleriyle sosyal 

grubun özelliklerini karĢılaĢtırdığını ifade etmektedir (Tsui vd., 1992). Bu karĢılaĢtırma 

sonucunda bireyin algıladığı farklılık, iĢ yaĢamına yönelik tutumları da 

Ģekillendirmektedir (Hogg ve Terry, 2000). Birey, içinde yer aldığı grubun 

demografik özellikleriyle ne kadar benzerlik gösterirse bireyin davranıĢ biçimlerinin 

ve tutumlarının o kadar olumlu olacağı düĢünülmektedir. Bu yönüyle birey 

demografik özellikleri farklı olan gruplarda iĢlerle ilgili farklı tutumlara sahip 
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olabilir. Yani kiĢinin iĢle ilgili davranıĢ veya tutumlarını değerlendirmede ve 

öngörmede demografik özellikler görelidir (Riordan ve Shore, 1997). 

        ĠliĢkisel demografi kuramının temel varsayımına göre bireyin iĢe karĢı tutum ve 

davranıĢ biçimlerini sadece bireyin kendi demografik özelliklerinin etkilediği 

söylenebilir. Bu tutum veya davranıĢları bireyin bulunduğu gruplarla ilgili algıladığı 

demografik özelliklerin de etkilediği söylenebilir. Kurama göre demografik özellikleri 

aynı olan bireylerin bu özellikleri birbirine benzemeyen bireylere göre daha olumlu 

çıktılar aldığı söylenebilir. Gruplarda demografik özellikler bakımından değiĢiklikler 

gözlendiğinde bireylerin örgütsel bağlılıklarının da düĢtüğü gözlemlenebilir. Bireylerin 

demografik özellikleriyle içinde bulunduğu grubun bir bölümünün veya tamamının 

özelliklerini karĢılaĢtırmasını dayanak noktası kabul eden iliĢkisel demografi kuramının 

farklılıklardan daha çok benzerlikler üzerine odaklandığını ve benzerliklerin iĢlevleri 

üzerinde çalıĢtığını söylemek mümkündür. 

2.1.4.5.Gruplararası Temas Kuramı 

        Bu kuramın ortaya atılmasında Amerika BirleĢik Devletleri'nde (ABD) meydana 

gelen olayların etkisinin olduğu söylenebilir. Bu olaylardan bir tanesi de 1943 yılında 

yaĢanan Detroit Ġsyanı'dır. Bu isyan ABD tarihinde görülen ve ırka dayalı olan en 

büyük isyandır (Swan, 1972). Bu olaylarda siyahiler ve beyazlar Ģiddetli bir Ģekilde 

çatıĢmıĢlardır. Ancak birbirini tanıyan siyahiler ve diğerleri birbirlerine karĢı 

Ģiddetten kaçınmıĢ hatta karĢı tarafa mensup olan bireyleri düĢman gruplara karĢı 

korumacı bir tavırla korumuĢlardır. ĠĢte bu olaylar yani isyan zamanında birbirlerini 

tanıyan ve komĢu olan siyahiler ve beyazların birbirlerine karĢı korumacı tutumu 

kuramın temelini oluĢturmuĢtur. Tüm araĢtırmalar siyahi ve beyazlar arasındaki bu 

bağı tema olarak ele almıĢtır. Ġlerleyen süreçlerde iĢ yaĢamının bir parçası olarak 

özellikle denizcilik alanında siyahi ve beyaz denizciler arasındaki ayrıma son 

verilmiĢtir. AraĢtırmalar sonucunda siyahilerle uzun yolculuklar yapan beyazların 

siyahilere karĢı daha ılımlı davranıĢlara sahip olduğu anlaĢılmıĢtır ( Brophy, 1945). 

Beyaz polislerin beraber çalıĢtıkları siyahi meslektaĢlarına karĢı tutumlarının diğer 

polislerin tutumlarından daha olumlu olduğu görülmüĢtür ( Pettigrew, Tropp, Wagner 

ve Christ, 2011). Allport ve Kramer (1946) de Harvard Üniversitesinde ve Darmouth 

Kolejinde yaptığı çalıĢmalarla beyaz öğrencilerin azınlıklarla teması oranında 
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azınlıklara karĢı önyargı tutumlarında azalma olduğunu gözlemlemiĢtir. Yapılan bu 

çalıĢmalar Allport tarafından öne sürülen gruplar arası temas kuramının doğmasını 

sağlayan araĢtırmalardır. 

        Gruplar arası temas kuramı 1954 tarihinde Allport tarafından öne sürülmüĢtür. 

Allport'un kuramına göre bazı temel koĢullara bağlı olarak grup dıĢından biriyle temas 

kurulduğunda o kiĢinin bağlı olduğu gruba karĢı önyargı azalmaktadır. Bu koĢulların 

ilki temasta bulunulan grupların eĢit statüde olmasıdır. Ġkinci koĢul da amaçların 

paylaĢılmasıdır. Gruplar arası amaç paylaĢımında etkin bir gayret gösterilmesine gerek 

duyulmaktadır. Üçüncü koĢul gruplar arası rekabet yerine gruplar arası iĢbirliği 

olmalıdır. Son koĢul ise karĢı grubun kabul edilmesine dair bireyin kendi grubunun 

otoritesinden destek almasıdır. Allport, bir grup üyesinin karĢı grubun herhangi bir 

üyesi ile iletiĢimde olmasının o kiĢiye yönelik olumlu tutumlar sağlayacağını ve o 

kiĢinin içinde bulunduğu grupla ilgili olumsuz düĢüncelerini azaltacağını ileri sürmüĢtür 

(Dural-ġenoğuz, 2016). 

        Diğer gruplarla temas sonucu bireyler dıĢ gruplara karĢı empati kurar ve o 

grubun bakıĢ açısını benimserler. Yani hayatı dıĢ grubun penceresinden yorumlar. 

Tüm bunlar doğal olarak dıĢ gruba karĢı ön yargıyı azaltır (Pettigrew vd., 2006). 

Allport'un gruplararası iletiĢimin ideal olması için ortaya attığı dört Ģarta ek olarak daha 

sonra yürütülen araĢtırmalarda bu ideal temasın oluĢabilmesi için arkadaĢlık 

potansiyelinin olması gerektiğine de değinilmiĢtir. Olumlu temasın etkilerinin 

sağlanmasında özellikle gruplar arası arkadaĢlığın önemi vurgulanmıĢtır (Pettigrew ve 

Tropp, 2006). Bu çalıĢmalar gruplar arası olumlu iliĢkilerin önyargıyı azalttığını 

ortaya koymuĢtur. Bu azalma  daha önce hiç temas kurulmayan üçüncü gruplara karĢı 

da olabilmektedir. Yani önyargılı yaklaĢılan grupla geçirilen olumlu yaĢantıların hiç 

temas edilmeyen grup veya gruplara karĢı davranıĢları da olumlu bir Ģekilde 

etkilediği söylenebilir. 

        Gruplar arası temas kuramının ön koĢulları sağlanmadan yapılan gruplar arası 

temasların bazıları olumsuz sonuçlara yol açmıĢtır. Buna karĢın bazı temaslar temel 

koĢullardan yoksunken bile olumlu sonuçlanmıĢtır (Pettigrew, 1998). Yapılan 

çalıĢmalar Allport'un kuram için önerdiği ön koĢulların ön yargıların azalması 

konusunda yarar sağladığını fakat koĢulların gruplar arası temasın sonucunun olumlu 
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olması için gerekli olmadığını ancak kolaylaĢtırıcı bir rol oynadığını göstermiĢtir. 

Tam bu noktada temas mı önyargıların azalmasında etkilidir yoksa hoĢgörü düzeyi 

yüksek bireyler mi temasa geçmektedir sorusu akla gelmektedir. Yapılan araĢtırmalar 

her iki nedenin de eĢit ağırlıkta olduğunu göstermektedir. (Binder  vd., 2009). 

Önyargı değiĢiminde kaygı ve empati gibi duyuĢsal değiĢkenlerin biliĢsel 

değiĢkenlerden daha kuvvetli olduğunu ortaya koyan araĢtırmalar da bulunmaktadır.  

       Farklılıkların yönetimine iliĢkin kuramlar genel olarak değerlendiğinde; benzerlik-

çekim paradigması, sosyal kimlik kuramı, iliĢkisel demografi yaklaĢımı ve örgütsel 

demografi yaklaĢımı farklılıkları birer tehlike ve olumsuzluk unsuru olarak görürken 

benzerlikleri de birer fayda unsuru olarak görmektedir. ÇSY kuramı ise benzerliklerin 

grubun oluĢumunun ilk yıllarında fayda getireceğini belirtirken ilerleyen yıllarda bu 

benzerliğin grubun faydalarının aleyhinde sonuçlara neden olacağını savunmaktadır. 

Bu da bize farklılıkların yönetimine iliĢkin kuramların farklılıklara dair farklı 

yaklaĢımlar sergilediğini göstermektedir.   

2.1.5.Farklılığa Neden Olan Etmenler  

          Ġnsanlar genel olarak çevrelerinde bulunan kiĢilerin de kendileriyle aynı 

değerleri benimsediğini düĢünür ve bu kiĢilerin aynı etkenlerle motive olduğunu 

düĢünmeye eğilimlidir. Halbuki yaĢanılan çevre, kazanılmıĢ değerler, davranıĢlar ve 

kiĢilik özellikleri gibi faktörlere bağlı olarak bireysel farklılıklar ortaya çıkar 

(Laçinler, 1997). Ġnsanlar arasındaki farklılıkların ortaya çıkmasının temelinde bazı 

etkenler söz konusudur. Bu etkenleri Demografik farklılıklar (cinsiyet, yaĢ, tecrübe, 

ırk, ulus ), sosyo-kültürel farklılıklar  (dini inanç,  sahip olunan değerler, eğitim durumu, 

ekonomik imkanlar, siyasi görüĢ ), kiĢisel farklılıklar (kiĢinin özellikleri, fiziki yapı ve 

zihni kapasite, yetenek ve bilgi düzeyi ) Ģeklinde sıralamak mümkündür. 

2.1.5.1. Demografik Farklılıklar 

       Bireyi diğer bireylerden ayıran değiĢmez özelliklerden biri de demografik 

özellikleridir (Balay ve Sağlam, 2004). Bireylerin sahip olduğu demografik özellikleri 

örgütün ihtiyacına göre örgüt vizyonunun belirlenmesinde etkilidir (Memduhoğlu, 

2008). ĠĢ görenlerin demografik farklılıklarının göz önünde bulundurulup buna uygun 

planlamaların yapıldığı örgütlerde iĢgücü verimliliği artabilmektedir.   
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  Cinsiyet 

        Bireyler her ne kadar toplumsal statülerini kendi yetenekleriyle oluĢtursa da 

cinsiyet değiĢkenine yönelik bir kontrol sağlayamazlar (Demirbilek,  2007). Cinsiyet 

temelli ayrımcılıkların yapıldığı sosyal gruplarda eğitim fırsatları, iĢbaĢı yapma, 

ücret artıĢı ve terfide kadınlara daha az imkan sağlandığı görülür. Kadınların içinde 

bulundukları örgütte yükselmelerini engelleyen bir etmen olarak göze çarpar. 

Kadınlar cinsiyetleri nedeniyle genellikle örgütlerde alt pozisyonlarda bırakılır, 

yöneticilik gibi pozisyonlara yükseltilmezler (Lockwood, 2004). Toplumun kadına 

yüklediği cinsiyet rolleri de kadının örgüt içinde yükselmesini engelleyen faktörlerdir.  

        Buna karĢı  Ünal (2003) tarafından ilköğretim kurumlarında yapılan araĢtırmalarda 

örgütlerde barıĢ ortamının oluĢturulmasında kadın yöneticilerin farklılıkları birer 

zenginlik olarak gördüğü ve farklılıklara yönelik tavırlarının daha ılımlı olduğu 

görülmektedir. Bu araĢtırmalarda kadın yöneticilerin örgütteki tavırlarının daha ılımlı 

olduğunu dile getirenler bu görüĢlerini kadın yöneticilerin sergilemiĢ olduğu sevgi, 

saygı, hoĢgörü, empati kurabilme, düzen, karĢıdakini dinleme gibi özellikleriyle 

açıklamıĢtır.  

         Örgütlerde iĢgücü unsuru olarak görev alan kadınlara yönelik dolaylı ayrımcılık 

uygulamaları görülmektedir. Bu engeller ''cam tavan'' olarak adlandırılmaktadır. Bu 

kavram sosyal gruplarda dezavantajlı kesimleri örgüt yönetiminden ayıran, varlığı 

somut olarak hissedilemeyen bir engeldir. Kadınlar örgütün en tepesini görür fakat bazı 

durumlar örgütte yükseliĢi engeller. Bu yükseliĢi engelleyen bir diğer durum ise ''cam 

duvar''lardır. Cam duvar kavramı örgütteki dezavantajlı grupların yatay olarak 

ilerlemelerini engellemek olarak da tanımlanabilir. Cam tavan somut olarak ortada 

olmadığı için genelde gizli bir Ģekilde ortaya çıkar. Bu engelleri ortaya çıkaran kiĢiler 

aslında çoğu zaman engel olduklarının bile farkına varamamaktadır. Kadınlar 

kendilerini bir üst basamağa hazırlayacak bazı fırsatlara daha az ulaĢabilmektedir. Bu da 

kadınların yeteneklerinin ortaya çıkmasını engellemekte ve yetkinliklerini açığa 

çıkarmalarına izin vermemektedir (Öncer, 2004). 

 YaĢ  

         Örgütler farklı yaĢ gruplarındaki bireylerin uyumlu ve verimli bir Ģekilde 

çalıĢması ile verim alabilir (Aksu, 2008). Genç ve yaĢlı bireylerin bir arada bulunması her 
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ne kadar çatıĢmalara uygun bir ortamın oluĢacağı düĢüncesine götürse de bu farklılıklar 

iyi yönetildiği takdirde yaĢlılar gençlerle deneyimlerini paylaĢacak gençler ise yaĢlıların 

uyum sağlamakta zorlandıkları durumlarda onlara yardım edecektir. '' Gençlerin aynaya 

bakarak göremediğini yaĢlılar duvara bakarak görür.'' sözü örgüt içinde yaĢ ve buna bağlı 

olarak deneyime yönelik farklılıkları ifade eder. Bununla beraber bireyin yaĢı ilerledikçe 

iĢ hayatından beklentilerinin de değiĢtiği yadsınamaz bir gerçektir. 

        Yaygın olan bazı düĢüncelere göre yaĢın ilerlemesi ile iĢ hayatındaki üretkenlik 

arasında ters orantı olduğu kabul edilir. Bunun temelinde yaĢ ilerledikçe bireylerdeki hız, 

çeviklik, güç ve koordinasyon gibi özelliklerin azaldığı düĢüncesi yatmaktadır. Ancak 

üretkenlik kavramı yaĢın değil iĢin doğası ile ilgili bir kavramdır. Deneyim gerektiren 

faaliyetlerde yaĢın ilerlemesiyle doğru orantılı olarak üretkenlik de artacaktır (Robbins, 

1989). 

          ĠĢgörenlerin arasındaki yaĢ farklılaĢması örgütlerin alıcı ( müĢteri ) ağını 

geniĢletmekte ve pazar paylarını artırmaktadır (Gilbert,  Stead  ve  Ivancevich,  1999). 

ĠĢ gücünü oluĢturan bireylerin yaĢ grupları açısından farklılaĢmasını birbirini 

tamamlayacak Ģekilde, örgütün varlığını devam ettirmesi ve üretkenliği yönünde 

yönetmek ve değerlendirmek gerekmektedir. 

 Irk 

        Irk; kalıtsal bakımdan benzer fiziki ve fizyolojik özellikleri barındıran topluluk 

olarak ifade edilmektedir ( TDK,  2019 ). Bu tanımdan yola çıkarak bir ırkın var olması 

için uzun yıllara gerek duyulduğunu söylemek mümkündür. Örgütlerdeki bireylerin 

ırksal yapısının örgüt ve çalıĢanlar üzerindeki etkilerini incelemek amacıyla birçok 

araĢtırma yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırmaların sonuçlarına göre farklı ırkların bir arada 

olduğu örgütlerde değiĢimin daha kolay olduğu saptanmıĢtır. Irk bağlamındaki farklılığın 

iletiĢimi olumsuz etkilerken iĢe yoğunlaĢmayı sağladığı sonucu ortaya çıkmıĢtır 

(Milliken  ve  Martins,  1996 ) . 

         Bununla beraber ırk kavramı yıllarca uzak durulan bir kavram olmuĢtur. Bunda 

2. Dünya SavaĢı yıllarında varlığını tüm dünyada hissettiren bazı ırkçı rejimlerin etkisi 

vardır. Farklılığın bir zenginlik olduğunun anlaĢıldığı günümüzde ise baĢarı tüm ırk ve 

etnik kökenlerin katkıları üzerine kurulmuĢtur. 
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Etnisite  

       Etnisite terimi Yunanca 'ethnikos' kökünden gelmektedir. Günümüz anlamıyla 

etnisite çeĢitli ortak değerleri ( kültür, dil vs) taĢıyan insan topluluklarını 

vurgulamaktadır. Etnik grup kimliği sosyal anlamda etik bakıĢ ve emik bakıĢ olarak iki 

yönlü bir tanım oluĢturabilir (Öncer,  2004) : Etik bakış grubun dıĢarıdan nasıl 

göründüğünü veya dıĢarısı tarafından nasıl algılandığını vurgularken emik bakış ise 

grubun kendisini tanımlaması yani ne olarak gördüğü ile ilgilidir. 

       Etnik konular hassasiyet gerektiren konular olduğu için etnik farklılıklara dair 

problemlerin oluĢtuğu örgütlerde etnik kültür kavramı göz ardı edilmemelidir. Çünkü 

bireyler kimliklerini oluĢturan tüm özellikleri ile bir bütün olarak görüldüklerini fark 

ettiklerinde kendilerini değerli hisseder. Etnik kimlikler konusunda dikkatli 

davranılması gerektiğinden etnisiteye dayalı olarak farklılıkların yönetiminde 

önemsenmesi gereken özellikler Ģöyle sıralanabilir  (Öncer, 2004) 

 Etnisiteye dayalı farklılıkların dile getirilmesinden kaçınılmalıdır. 

 Yöneticiler önce kendi etnik kökenlerini tanıtmalı daha sonra da diğerlerini 

zorlamadan aynı Ģeye yöneltmelidir. 

 Etnik kimliklerin değersizliğini hissettirecek söylemlerden kaçınılmalı , ortak 

kültürel değerlere öncelik verilmelidir. 

 Etnik konularda hiçbir Ģekilde Ģaka yapılmamalıdır. 

 Örgüt kültürü ile etnik unsurlar arasında bir bağ kurulmalıdır. 

  ÇalıĢma ortamlarında hiç kimsenin etnik kimliğinden taviz vermesini 

gerektirecek uygulamalar yapılmamalıdır. 

2.1.5.2.Sosyal ve Kültürel Farklılıklar 

         Kültür alanındaki farklılıklar o kültürü benimseyen insanlarda farklı kiĢilik 

özelliklerinin oluĢmasına sebep olabilir. Çünkü kültürler birbirinden farklı değerlere , 

kurallara ve yapılara sahiptir. Bazı kültürler korumacı , bazıları giriĢken bazıları da içe 

dönük ve bağımlı kiĢilikler oluĢturur (Aytaç, 2006). Örgütlerde bireyler arasında sosyal 

ve kültürel anlamda oluĢabilecek farklılıklar dini ve felsefi inanç, siyasi tercih, çevreyi 

farklı algılama, hayata karĢı bakıĢ açıları, gelenekleri, oluĢturdukları değer sistemleri, 

eğitim seviyeleri, gelir düzeyleri ve medeni durumdaki farklılıklar olarak sıralanabilir. 
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 Dini Ġnanç  

       Toplumu oluĢturan bireylerin yaĢam tarzını belirlemede dinin önemli bir yer tuttuğu 

söylenebilir. Dinler tüm toplumlar için kültürü oluĢturan faktörlerden bir tanesidir. 

Örgütler genellikle üyelerinin dini inancını ortaya çıkaracak faaliyetlerde bulunmasını 

istemez. Buna rağmen bireyler hayatlarının herhangi bir bölümünde kendilerini dinden 

tamamen soyutlayamazlar. Bunun için dini inançlardan kaynaklı farklılıklar önemli bir 

durumdur  (Öncer, 2004). 

       KiĢilere dini inanıĢları dolayısıyla birtakım ayrımcılıklar yapılabilmektedir. Bu 

ayrımcılıklar nedeniyle bireylerde performans kaybının azalması durumu söz konusu 

olabileceği gibi bu durum iĢten ayrılmasına kadar giden bir süreci de beraberinde 

getirebilir. Bunun da doğal sonucu olarak örgütlerde yetiĢmiĢ iĢ gücü kaybı yaĢanabilir. 

ÇalıĢanların dini inanıĢına saygı gösterildiğinde ise motivasyon ve beraberinde 

verimlilik artar. Bu durum birey ve örgüt açısından olumlu sonuçlar doğurur 

(Memduhoğlu, 2007). 

Değerler ve Tutumlar 

          Bireylerin benimsediği sosyal-kültürel değerlerdeki farklılıklar içinde bulundukları 

gruplar açısından önemlidir. Farklı değerleri benimseyen bireylerin yer aldığı örgütlerde 

değiĢik fikir, yaklaĢım ve alternatifler üretilebilir  (Bantel ve Jackson, 1989). Değer ve 

tutumlardaki bu farklılık her ne kadar avantaj olarak görülse de örgütlere zarar 

verebileceği de düĢünülebilir.  Örgüt üyelerinin inanç ve değerlerini ifade etmesi bazen 

örgüt içinde çatıĢmalara neden olabilmektedir. Bu çatıĢma ortamı beraberinde 

gruplaĢmaları da getirebilir. Farklılıkların örgüt ve birey açısından birer zenginlik olarak 

algılanması gerekmektedir. Ancak bu yolla olası olumsuz durumların önüne geçilebilir 

(Memduhoğlu, 2007). Bireylerin inançlarına güçlü bir Ģekilde bağlı olmasından dolayı 

onları değiĢtirmek çok güçtür. Bu sebeple bireyler arasındaki değer farklılıklarının 

problem oluĢturmaması adına bireysel değerlere saygı ile yaklaĢılmalıdır (Öncer, 2004). 

Medeni Durum 

        Bireyler farklı ortamlarda bulunmaları sebebiyle değiĢik roller üstlenmektedir. Bu 

roller de beraberinde çevrenin bireyden birtakım beklentiler içinde olmasını 

sağlamaktadır. Buna bağlı olarak bireyin yaĢadığı stres ve aile yapısı iĢ doyumunu 

etkilemektedir.  Medeni durumun iĢteki üretkenliğe etkisini konu edinen yeterli sayıda 

araĢtırma bulunmamaktadır. Bununla beraber evli olan kiĢilerin sorumluluklarının 
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artması sonucu iĢ yaĢamında daha düzenli olmayı tercih ettikleri ve kadınların çocuk 

sahibi olma gibi faktörlerin de devreye girmesiyle iĢe devam etmeme davranıĢı 

gösterdiği düĢünülmektedir  (Öncer, 2004). 

2.1.5.3.KiĢisel Özelliklere ĠliĢkin Farklılıklar  

       KiĢiler birbirinden farklı özellikler barındırmaktadır. Bu durum her bireyin biricik 

olmasından kaynaklıdır. Örgütleri oluĢturan her birey farklı özelliklere, beceri düzeyine 

ve yeteneklere sahiptir. Ġnsanların olaylara vereceği tepkinin ne olacağını Ģekillendiren 

psikolojik özellikleri de doğal olarak farklıdır. Örgütler baĢarıya ulaĢmak için bireyler 

arasındaki bu farklılığı da göz önünde bulundurmalıdır. Bireysel farklılıklar; kiĢilik, 

yetenek ve beceri, bireysel kavramsallaĢtırma ve duygusal uyumlama Ģeklinde 

sıralanabilir. 

KiĢilik 

     KiĢilik, bir kimseye iliĢkin belirgin özellik, manevi ve ruhsal özelliklerin bütünü, 

Ģahsiyet olarak ifade edilmektedir ( TDK, 2019). KiĢilik, bireylerin sosyal etkileĢimini 

ve sosyal iliĢkilere karĢı olan tavrını belirleyen, olaylara karĢı bakıĢ açısını, 

düĢüncelerini, duygularını, davranıĢlarını etkileyen özelliklerin bütünü olarak ele 

alınabilir. KiĢiliğin oluĢmasında hem genetik faktörlerin hem de çevresel faktörlerin 

etkileri görülmektedir. KiĢiyi diğer bireylerden ayıran dıĢ görünüĢ, toplum içinde 

üstlendiği rol, ahlaki yapısı, içinde bulunduğu toplumun yapısı, kültürü gibi özellikler 

kiĢiliği belirleyen faktörlerdir  (Eren, 1993). 

         KiĢiliğin bireyin hayatının tüm yönlerini etkilediği gibi çalıĢma ortamlarındaki 

tutum ve davranıĢlarını da etkilediği söylenebilir. Örneğin otoriter tutumlara sahip 

bireylerin otoriter ortamlarda kendini daha çok ön plana çıkardığı görülmektedir. 

Örgütlerde iĢ bölümünün kiĢilerin özelliklerine göre yapılması gerekmektedir. Örneğin 

sosyal ve konuĢkan bireylerin halkla iliĢkiler bölümünde; güvenilir kiĢilerin parasal 

iĢlerde; titiz ve düzenli kiĢilerin depolama bölümünde, yaratıcı kiĢilerin ise AR-GE 

bölümlerinde istihdam edilmesi örgüt açısından faydalı olacaktır (Begeç, 2004). 

Kabiliyet ve Beceri 

         KiĢinin öğrenme yeteneğine, yani bireyin potansiyeline kabiliyet denir. Beceri ise 

bireyin edindiği bilgileri bir iĢte kullanabilmesidir. Beceri ve kabiliyet kavramları iĢe 

alım sırasında örgütlerin amaçlarını gerçekleĢtirecek bireylerin seçiminde etkilidir. 



27 

 

Beceri ve kabiliyetlerine uygun pozisyonlarda istihdam edilen bireylerin iĢ doyum 

düzeylerinin daha yüksek olduğu düĢünülmektedir  (Schermerhon, Hunt ve Osborn, 

2000; akt. Balay ve Sağlam, 2004). 

Zihinsel ve Duygusal Zekâ 

         Bugüne kadar zekanın birçok tanımı yapılmıĢtır. Bu tanımlardan en çok kabul 

görenlerden biri ''zihnin öğrenme, öğrenilen bilgilerden faydalanabilme, karĢılaĢılan 

yeni durumlara uyumsama, yeni çözüm yolları bulma yeteneği'' olmasıdır. Bu tanım 

çerçevesinde zekanın en üst iĢlevinin yaratıcılık olduğu ifade edilebilir (Giddens, 2000). 

Zekaya iliĢkin birçok sınıflandırma yapılabilir. En çok bilinen zeka türü zihinsel zekâ 

(IQ)dır. Zihinsel zeka daha çok düĢünme süreçlerinde kullanılmaktadır. 

       Zihinsel zeka; kiĢinin düĢünme, anlama ve öğrenmesinde zihni kullanma 

kapasitesidir. ÇalıĢanların zihinsel zekaları; dili kullanma, matematiksel iĢlem 

yapabilme, mekanik ilkeleri anlayabilme, Ģekil ve boyutları algılama ve el becerisi 

olmak üzere beĢ bölüme ayrılır. Örgütlerde farklılıkların yönetimine iliĢkin 

yapılacak iĢ bölümlerinde çalıĢanlara zihinsel farklılıklara iliĢkin sorumluluk 

verilmesi uygun olacaktır. Yöneticiler bu farklılıkları anlamalı ve bu yönde hareket 

etmelidir. 

Sosyal Özellikler 

        KiĢinin diğer bireylerle etkileĢiminde konumunu ifade eden özellikler bütünüdür. 

KiĢinin yaĢama ve sorunlara çözüm üretme stili kiĢisel kavramlaĢtırma ve duygusal 

uyumlamasını içeren özelliklerini kapsar (Schermerhon vd., 2000; akt. Balay ve 

Sağlam, 2004).  

         Bireyin yaĢama ve problem çözme yöntemi, kiĢinin problemlere çözüm getirme ve 

karara varma biçimini gösterir. Bilgi elde edildikten sonra değerlendirme süreci ise 

hislere ağırlık verme durumuna kadar olan bir süreci içerir. Probleme çözüm getirme 

Ģeklindeki farklılıklar bilgiyi iĢleme ve elde edilen bilgiyi değerlendirme gerekleriyle 

uyum derecesine göre önem taĢır. 

      KiĢiĢel kavramlaĢtırma özellikleri olayların oluĢumu ve nedenleri hakkında kiĢinin 

düĢünme Ģeklidir. Bu düĢünme Ģekillerinden en bilineni ise denetim odağıdır.  Denetim 

odağı bireyin yaĢamını ne derece denetleyebildiği ile ilgili bir kavramdır.  Ġçten denetim 
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odaklı bireyler kendilerini ve çevrelerindeki olayları denetim altına alabileceklerine 

inanırken denetim odağı dıĢtan olanlar ise çevrelerindeki olayların  denetimleri dıĢında 

oluĢtuğunu düĢünürler. 

        Duyusal uyumlama özellikleri kiĢilerin deneyim, sıkıntı ve rahatsızlık veren her 

türlü yaĢantıyı nasıl karĢıladığının değerlendirilmesidir. Bazı bireyler sabırsız, baĢarıya 

odaklı ve mükemmeliyetçi oldukları için A tipi yönelimlidir. Bazıları ise daha kolayla 

yetinen bireylerdir ve bunlar da B tipi yönelimlidirler. 

Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik 

     Fiziksel yetenek kiĢinin örgüt içinde üstlendiği görevi yapabilmesi için gereken 

fiziksel uygunluğu, hareket kabiliyetini ve pratikliği ifade eder. ĠĢgörenlerin örgüt içinde 

fiziksel yeteneklerine uygun pozisyonlarda çalıĢmasının örgütteki verimlilik açısından 

önemi büyüktür (Begeç, 2004).  

      Engelli birey, fiziki veya sosyal yeteneklerinde kusuru olan bireydir. Engel ise 

fiziksel yetenek bağlamında farklılık demektir. ÇalıĢma yaĢamında kar amaçlı hareket 

edildiğinden genelde verimlilik kavramı öne sürülerek engelli bireylere fırsat 

tanınmamaktadır. Bununla beraber yapılan araĢtırmalar engelli bireylerin iĢe bağlılık 

oranın daha fazla olduğunu göstermektedir. ÇalıĢma ortamlarında engelli bireylerin 

olması diğer çalıĢanların üzerinde olumlu etkiler oluĢturmaktadır (Schermerhon vd., 

2000; akt. Balay ve Sağlam, 2004). 

2.1.6.Farklılıkların Yönetimi ve Eğitim Kurumları 

         Bireyler birbirinden farklı özellikler gösterebilirler. Farklılık kavramında örgüt 

açısından dikkat etmemiz gereken husus bireylerin farklılıklarıyla içinde bulunduğu 

örgütü etkileyebilmesidir.  Farklılıklara dikkat edilen bir örgütte bireysel farklılıklara 

değer verilir ve bu yolla bireylerin örgüte olan katkısının artırılması hedeflenir.  Çünkü 

farklılıkların yönetimi tüm süreçlerde örgütsel performansa olumlu katkılarda bulunacak 

bir kavramdır. Farklılıkların yönetimi süreci yönetilebilir ve planlanabilir süreç olarak 

değerlendirilir. Fakat farklılıkları yönetmek veya planlamaktan çok bu farklılıklara değer 

vermek gerekir.  

        Farklılıkların yönetimi en genel anlamıyla farklılıklara değer vermek olarak 

algılanabilir. Bireylerin cinsiyeti, yaĢı, etnik kökeni, dini inanıĢları, yaĢantıları, iletiĢim 
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Ģekilleri, anlama süreçleri gibi özellikleri anlayıĢla karĢılanmalıdır (Barutçugil, 2011, 

203). Farklılıkların yönetimi iĢgörenlerin tümünün potansiyellerini meydana çıkaran bir 

yönetim felsefesidir  (Memduhoğlu,  2007). Farklılıkların yönetiminde esas gaye 

iĢgörenlerin hepsi için olumlu bir iĢ ortamı oluĢturmaktır. Farklılıkların yönetim süreci, 

örgütü oluĢturan bireylerin faklılıklarını örgüte bir yük olarak değil aksine örgüt adına 

birer değer olarak görmektedir. (Knouse, 2008). Eğitim kurumlarında çalıĢanların ve 

öğrencilerin farklılıkları göz önüne alındığında eğitim örgütlerinde farklılık kavramının 

önemi ortaya çıkar.  Morrison, Lumby ve Sood (2006) eğitim örgütlerinde farklılıkların 

yönetimine iliĢkin çalıĢmalar yapmıĢ ve Ģu sonuçlara ulaĢmıĢtır : 

 Katılımcıların farklılıkların yönetimine iliĢkin süreçlere ilgisi azdır. 

 Toplumsal bir model oluĢturma sürecinde kararlılık ve sürerlilik varsa yönetici 

ve paydaĢlar ilgi duyar. 

 Farklılıkların yönetimi kavramı bazı katılımcılar ve yöneticilere göre örgüt için 

hedeflere ulaĢmada olumsuz birer durum oluĢturur. 

 Bazı katılımcılara göre farklılıkların yönetimi kavramı sadece bölgesel örgütleri 

ilgilendiren bir kavramdır. 

        Yapılan araĢtırmalara göre farklılıkları olan öğretmenler ve okul yöneticileri 

öğrencilerin çeĢitli ihtiyaçlarının olduğunun farkındadır ve bu ihtiyaçlarını 

karĢılayabilmek adına giriĢimlerde bulunurlar. Aynı zamanda farklılıkları olan 

bireylerin daha zengin ve daha etkili bir liderlik sunduğu görülmektedir.   Farklılıkların 

yönetiminin baĢarıya ulaĢması için hoĢgörüye ve önyargısız davranmaya ihtiyaç vardır. 

Unutulmamalıdır ki okul; müdür, öğretmen, öğrenci ve diğer çalıĢanların oluĢturduğu 

bir bütündür. Tüm bu durumlar göz önüne alındığında okul ortamının farklılığı yansıtan, 

öğrencilerin farklılıkları anlamasını sağlayan, çoğulculuğa ve farklılığa değer veren bir 

ortam olması gerekmektedir. 

2.1.7.Farklılıkların Yönetimi Süreci 

         Farklılıkları yönetmenin temeli, farklılıkları tanımaya ve bu farklılıkları doğal 

olarak karĢılamaya dayanır. Çünkü farklılıkların yönetilebilmesi için önce farklılıkların 

anlaĢılması gerekmektedir (Gökçen, 2012). Farklılıkların etkili bir Ģekilde 

yönetilebilmesi için farklılıklara değer verilmeli ve farklılıkların örgütün göz ardı 

edilemeyecek bir parçası olduğu unutulmamalıdır.  
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       Farklılıkların tüm boyutları ile tanınması beraberinde diğer bireylerin kabul 

edilmesi ve onlara karĢı önyargının; bununla beraber çatıĢmaların azalması demektir. 

Öte yandan farklılıkların tanınması bireyin gruba dahil olması açısından da önemlidir. 

Farklılıkların etkili bir Ģekilde yönetilebilmesi kabiliyeti yönetsel uygulamalarda önemli 

bir yer tutmaktadır. Farklılıkların yönetiminde bir diğer önemli durum ise örgüt 

kültürünün farklılıkları olağan bir Ģekilde karĢılayacak türden olmasıdır. 

         Okul ve benzeri örgütlerde farklılıkların etkili bir Ģekilde yönetilmesi için 

farklılıklar bir gerçeklik olarak algılanmalı, farklılıklara gerektiği gibi değer verilmeli, 

yöneticiler farklılıklara karĢı davranıĢlarda model olmalı  ve yöneticiler farklılıklara ve 

farklılıkların yönetimine iliĢkin yapılanlara karĢı bir geri dönüt alma eğiliminde 

olmalıdır. 

2.1.8.Farklılıkların Yönetiminde Yöneticilerin Rolü 

        Yöneticiler iĢ gücünde görülen farklılıkların önemini bilmelerine rağmen bu 

farklılıkların örgüte olan pozitif etkisini artırmaya yönelik farklı yönetim 

uygulamalarına yer vermemektedir. Bu sebeple yöneticiler, önemini kavradıkları bu 

kavramın örgüte olan etkisini olumlu yöne çevirme arayıĢında olmalıdır (Shen vd., 

2009). 

       Yöneticiler farklılıkları yönetirken örgüt üyeleri arasında eĢitliği sağlama 

konusunda kilit bir rol oynarlar. Bununla beraber farklılıkların yönetiminde üyelerin de 

kısmi bir etkisi vardır. Etkin bir farklılık yönetimi için yöneticilerin en baĢta önyargısız 

bir bakıĢ açısına sahip olması gerekir. Örgüt içinde güven ortamı oluĢturmak Ģüphesiz 

farklılıkların yönetiminde önemli bir adımdır. Örgüt yöneticileri farklılıkları temsil etme 

ve farklılığa değer verme noktasında olabildiğince dikkat etmeli ve bu konuda yol 

gösterici bir rol oynamalıdır (Morrison vd., 2006) 

       Örgüt yöneticileri, kiĢilerin inanç sistemlerini değiĢtiremezler fakat farklılık 

barındıran kiĢilere yönelik olumlu tutum geliĢtirilecek bir ortam sağlayabilirler. Ancak 

farklılıklara saygı duyulan ortamların olduğu yerlerde farklılıkların yönetimi sürecinin 

baĢarıya ulaĢabileceği söylenebilir  (Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gatto, 

2002). Yöneticilerin çalıĢan farklılığını ortadan kaldırması mümkün değildir. Buna 

karĢın yöneticilerin çalıĢanların farklılıklarını da göz ardı edemeyeceği söylenebilir.  
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Böyle düĢünüldüğünde en uygun yolun çalıĢan farklılıklarını dikkate alan ve bu 

farklılıklardan en üst düzeyde yararlanan politikalar geliĢtirilmesi olduğu söylenebilir 

(Mollica, 2003; Cox 1994). Örgüt yöneticilerinin farklılıklara karĢı olumsuz tavrı 

örgütteki iklime zarar verebilir ve bu durum beraberinde verimin düĢmesi sonucunu 

getirebilir. Örgüt yöneticileri farklılıkların yönetimi sürecinde tavırları ve 

uygulamalarıyla kapsayıcı olmalıdır  (Ngema, 2009). 

2.1.9.Farklılıkların Yönetiminin Faydaları  

        Farklılıkların yönetim sürecinin gereklerine uygun yürütüldüğü zaman örgütsel 

faydalar öncelikli olmak üzere bireysel ve toplumsal açıdan da faydalı olduğu 

görülmektedir. Farklılıkların yönetimi belirli ilkeler çerçevesinde geliĢir. Barutçugil'e ( 

2004 ) göre  ilkeler aĢağıdaki Ģekildedir : 

1. Farklılık kavramı örgütü oluĢturan bireylerin tümüyle ilgilidir. 

2. Farklılık kavramı cinsiyet, yaĢ ve etnik kökenden daha fazla Ģey ifade eder. 

3. Hiçbir birey farklılıklarından dolayı suçlanamaz. 

4. Bireylerin önyargıdan, sert ve duyarsız tutum sergilemekten kaçınmaları ve 

diğer kiĢilerle olumlu iliĢkiler içinde olması gerekir. 

5. Bireyler kendine benzeyen kiĢilerle birlikteyken rahattır.   

2.1.9.1.Farklılıkları Yönetmenin Bireysel Kazanımları 

        Bireyler, farklılıkları iĢ hayatında olumsuz bir durum olan psikolojik baskıyla bir 

arada kullanmaktadır. Bu yüzden farklılık kavramı bu insanlar için olumsuz bir anlam 

ifade etmektedir. Kendilerini tehdit altında hisseden çalıĢanlar iĢe odaklanamayacaktır. 

Bu durumdan kurtulmanın en etkili yolu olarak ise farklılıkların yönetimi akla 

gelmelidir. Örgütteki farklılıkların yönetimi süreciyle beraber psikolojik baskının önüne 

geçilmesi hem bireysel hem örgütsel faydalar sağlar (Budak ve Mayatürk, 2008). 

        Farklılıkların yönetim sürecinin etkin olarak kullanıldığı örgütlerde bu politikaların 

etkin kullanımının sonucu olarak çalıĢanların birbirine saygı göstermesi, birbirleriyle 

dayanıĢma içinde olması ve etkili bir iletiĢim kurması sağlanacaktır. Bu da beraberinde 

örgüte mensup olanların kendilerini daha güvende hissetmelerini sağlayacaktır. 
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2.1.9.2.Farklıkları Yönetmenin Örgütsel Kazanımları 

        Örgütte kaçınılmaz olarak yer alacak farklılıklardan yararlanmanın en etkili 

yollarından biri de farklılıkların yönetilmesi sürecidir. Örgütlerin belirledikleri hedeflere 

ulaĢmasında farklılıkların yönetiminin etkili olduğu görülmektedir. Farklılıkların 

yönetimi sürecinde baĢarı sağlandığında maliyet düĢer, iĢgücüne kaynak yaratılır, pazar 

bulma kolaylaĢır, üretkenlik artar, sorunların çözümü konusunda verim artar ve örgütün 

iĢleyiĢinde esneklik olur (Cox ve Blake, 1991). 

         Hubbard'a (2004 ) göre farklılıklar iyi yönetildiğinde örgütte Ģu fırsatlar açığa 

çıkar : 

1. Rekabetçi avantaj elde etme: Ġçinde farklılıkları barındıran örgütler daha hızlı, daha 

ucuz ve daha kaliteli ürünler ortaya koyabilirler. 

2. Yeni pazar imkanı: Farklılıkların iyi değerlendirildiği örgütlerde ortaya konan ürünler 

kendi pazarını oluĢturacaktır. 

3. Daha giriĢimci ve yeniliğe açık olma:  Örgüt içindeki farklılığın desteklenmesi örgüte 

daha çok girdi sağlayabilir. 

4. ÇalıĢanların memnuniyetini artırma: Farklılıkların kabulü beraberinde uyumlu 

çalıĢmayı da getirir. Bu da çalıĢanların iĢ doyumu üzerinde etkili bir faktördür. 

2.1.9.3.Farklılıkları Yönetmenin Toplumsal Açıdan Kazanımları 

         Toplumun huzur  içinde yaĢayabilmesi için toplumu gerilime sokacak durumların 

ayrıĢtırmaların ve dıĢlamanın ortadan kaldırılması gerekir. Tüm bu olumsuz durumlar 

ortadan kalkarsa toplum huzura kavuĢacaktır. Bu da bireylerin daha iyi çalıĢmalarını 

sağlayacak, bunun doğal sonucu olarak bireyler içinde bulundukları topluma değeri 

yüksek ürünler sunacaktır (Barutçugil, 2011). 

         Farklılıkların yönetimi ile ilgili farkındalığın artması ve örgütlerin çok kültürlülük 

konusundaki yaklaĢımları süreç içinde küresel ölçekte de farklılık gösterecektir. 

Çokkültürlülüğe değer veren toplumlarda birliktelik ruhu kendini daha çok 

gösterecekken bu konuyu önemsemeyen veya göz ardı eden toplumlarda bir ayrılıĢ 

tercih edilebilecektir. Bu ayrılıĢların temel gayesi de farklılıkların yönetilebileceği 

idarelere sahip olmak olacaktır. 



33 

 

2.1.10.Farklılıkları Yönetmenin Sakıncaları         

       Örgütler yönetilirken dikkat edilmesi gerekenlerden biri de farklılıkların yönetimine 

iliĢkin uygulamalardır. Farklılıklardan en verimli Ģekilde yararlanılmalıdır. Farklılıklar 

iyi yönetildiğinde örgüte olumlu etkileri olacaktır. Süreç iyi yönetilmediğinde ise bazı 

zorlukların ortaya çıkması kaçınılmaz olacaktır. Bu durumun baĢlıca nedeni 

farklılıkların yönetimi uygulamalarını yapan yöneticilerin bilgi ve deneyim yönünden 

yetersiz olmasıdır (Von Bergen, Soper ve Foster, 2000). 

        Örgüt üyeleri arasındaki farklılıklar bazen uygulamada örgüt aleyhine sonuçlar 

doğurabilir. Cinsiyete dayalı farklılıklara yönelik yapılan araĢtırmada erkeklerin 

genellikle hemcinsleriyle aynı ortamdayken daha üretken olduğu, kadınların ise 

kadınlardan oluĢan gruplarda daha fazla iĢ doyumuna sahip olduğu saptanmıĢtır 

(Cordero, Dıtomaso ve Farrıs, 1996). Özellikle çok uluslu örgütlerde bireyler arasındaki 

farklar çatıĢmaya zemin hazırlayabilmektedir. Çok uluslu örgütlerde farklılıkların kötü 

yönetilmesi çalıĢanlarda strese, çalıĢılan yerlerde çatıĢmaya, verimliliğin düĢmesine ve 

kalite konusunda birtakım sorunlara neden olabilir (Loosemore ve Lee 2002).  

       Farklılıkların örgütler açısından zorlukları aĢağıda belirtildiği gibi 

sıralanabilir  (Sonnenschein, 1997; akt. Sürgevil, 2010). 

1. Yönetsel KargaĢa :  DüĢünce yönüyle birbirine benzeyen kiĢilerin oluĢturduğu grubun 

yönetimi daha kolay olmaktadır. Böyle gruplarda kiĢiler arası çatıĢma  daha ender 

görülür.  

2. Adalet: Örgüt içinde adaleti sağlamak çok zordur. Örgütte fırsat eĢitliğinin 

sağlanması ayrımcılığa neden olacak farklılıklar konusunda daha hassas davranılması ve 

tüm bireylere eĢit mesafede olunması gibi durumlar örgüt içi adalet algısını olumlu 

yönde destekleyecektir. 

3. Bireysel Farklılıklara KarĢı Benzerlikler: Bireyler çoğunlukla kendileriyle aynı 

düĢünce sistemine sahip insanlarla çalıĢmak isterler. Çünkü bunun yeni bir Ģeyler 

öğrenmekten daha kolay olduğu algısına sahiptirler.   

4. Kimlik ve Bağlılık: ÇalıĢanların homojen olduğu bir örgütte kiĢiler kendilerini sık sık 

kimliklendirme gereği duymazlar. Dolayısıyla farklılık gösteren kiĢilere karĢı güven 

hissinde ve örgüte olan bağlılıkları konusunda bir tedirginlik yaĢamazlar.  

       Farklılıkların görmezden gelinmesi, farklılıklar konusundaki giriĢimlerde 
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bulunulmaması veya giriĢimlerin ihmali örgütler açısından olumsuz sonuçlar 

doğurabilir. Bu olumsuz durumlar Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir ( Barutçugil, 2011 ) : 

1. Örgüt içerisindeki kopuk iletiĢim ve iĢbirliği problemlerindenden ortaya çıkan 

güven problemi, iĢgören çatıĢmaları, gerilimi ve stresinin artıĢ göstermesi,  

2. ĠĢgörenlerin yaĢam standartlarındaki düĢüĢ ve bunun beraberinde getirdiği 

motivasyon, performans ve verimlilik kayıpları, 

3. Yetenekli iĢgücünü bünyesine almasındaki yetersizlik, iĢgücünün sürekli 

değiĢmesinden kaynaklı iĢe alma ve iĢe yerleĢtirmeden dolayı artan maliyet,  

4. ĠĢgörenlere karĢı sergilenen ayrımcı tutum, mobing vb. konularda iĢgörenlerin 

Ģikayetlerinden dolayı mahkeme kararıyla ödenen tazminatlar, yasal 

yaptırımlardaki artıĢ, 

5. Örgütün çevresine karĢı saygınlığını kaybetmesi ve güvenilirliğin azalması,  

6. Kalifiye iĢgücünü elinde tutamaması nedeniyle bilgi ve uzmanlığın 

kaybedilmesi. 

 

2.2.ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

2.2.1.Sessizliğin Tarihçesi  

       Örgütsel sessizliğe iliĢkin ilk çalıĢmalar A.O. Hirschman'in ''Terk Etme, Sesini 

Yükseltme ve  Sadakat'' ( Exit Voice and Royalty ) adlı çalıĢmasıyla gündeme gelmiĢtir. 

Bu kitapta örgütsel sessizlik ( pasif bağlılık) kavramına ilk defa değinilmiĢtir. Ġlk defa 

literatüre bu çalıĢmayla giren örgütsel sessizlik kavramı daha sonra birçok araĢtırmacı 

tarafından ele alınmıĢtır.  Örgütsel sessizliğe iliĢkin yapılan çalıĢmaları üç dönem olarak 

inceleyebiliriz. Bunlar; birinci dönem ( baĢlangıç dönemi), ikinci dönem ve mevcut 

(güncel) dönemdir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009,  8). 

 Birinci Dönem (BaĢlangıç Dönemi) : Bu dönem 1970'li yıllardan baĢlayarak 

1980'lerin ortalarına kadar devam etmiĢtir. ÇalıĢmacılar bu dönemde sessizliğin birkaç 

farklı Ģekilde ortaya çıkabileceğini fark etmiĢlerdir. ÇalıĢmacılar ses ve sessizliğe iliĢkin 

çalıĢmalarda ses ve sessizlik kavramlarını sınıflandırmıĢlardır. Bu dönemde susma etkisi 

ve sessizlik sarmalı gibi kavramlar ortaya atılmıĢtır (Brinsfield vd., 2009, 5-8).   
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Ġkinci Dönem : Bu dönem 1980'lerden baĢlayarak 2000'li yıllara kadar devam etmiĢtir. 

Bu dönemdeki çalıĢmaların temelini değiĢen piyasa koĢulları ve örgütsel talepler 

oluĢturmuĢtur. Bu dönemde çalıĢılan bazı kavramlar; ispiyonculuk, Ģikayet, ilkeli 

örgütsel muhalefet, adalet ve örgütsel vatandaĢlıktır (Brinsfield vd., 2009, 8). 

Mevcut (Güncel) Dönem: Bu dönem 2000'li yıllarda baĢlamıĢ ve günümüze kadar 

devam etmiĢtir.Morrison, Milliken, Pinder ve Harlos bu dönemde sessizlikle ilgili 

çalıĢma yapan kiĢilerdir. Bu dönemde Milliken ve Morrison'un çalıĢmaları birçok 

araĢtırmacıya rehber niteliğindedir. Bu dönemde örgütsel sessizliğe yönelik birçok 

çalıĢma yapılmıĢ ve bu çalıĢmaların konusunu iĢten ayrılma ve örgütsel öğrenme 

oluĢturmuĢtur (Brinsfield vd., 2009,  10). 

2.2.2.Ses, Seslilik, Sessizlik, Örgütsel Ses ve Örgütsel Sessizlik Kavramları 

         TDK ses kavramını, “kulağın duyabildiği titreĢim, seda, ün; akciğerlerden gelen 

havanın ses yolunda oluĢturduğu titreĢim; duygu ve düĢünce; herhangi bir davranıĢ, 

tutum karĢısında uyanan ruhsal tepki; müzik aralarında uyum bulunan titreĢimler” 

olarak; sesliliğin tanımını “sesli olma durumu” ; sessizlik kavramını ise ''ortalıkta 

gürültü olmama durumu, sükut'' Ģeklinde tanımlamıĢtır (TDK, 2019).  

         Toplumlar bazı ihtiyaçlarını karĢılamak, geliĢmek, ortaya çıkan problemleri 

çözmek ve refah düzeyini artırmak için bazı kurumlara gereksinim duyarlar. Bu 

gereksinimlere göre meydana gelen kurumların, kurulma gayelerini hayata geçiren 

birimlerine ise örgüt denir (Ayık, 2007). Okullar da toplumdaki eğitim öğretim 

gereksinimlerinin karĢılanmasına yönelik ortaya çıkan örgütlerdir. Okullar, toplumun 

eğitim ve öğretim ihtiyaçlarını karĢıladığı için demokratik yapıya sahip olmalıdır. 

Çünkü eğitim örgütünün verimliliğini arttırmak için öğretmenlerin okuldaki iĢleyiĢ ve 

okulun belirlediği amaçları hakkındaki fikirlerini özgürce dile getirmesi gerekir. Eğitim 

örgütü olan okullarda öğretmenlerin düĢüncelerini esirgemesi önce örgüt için sonraki 

süreçlerde de toplum için istenmeyen sonuçlara yol açacaktır. Problemlere dair 

görüĢlerini dile getirmeyen öğretmenlerin performanslarını yeterince ortaya 

koyamaması sonucu eğitim örgütleri amaçlarını yeterli düzeyde gerçekleĢtiremeyebilir 

(DemirtaĢ ve Kahveci, 2013). Bu yönüyle bakıldığında örgütsel ses ve örgütsel sessizlik 

kavramları ortaya çıkar.  
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        Örgütlerde iĢgörenlerin uyumlu bir Ģekilde çalıĢması ve yönetici - iĢgören 

arasındaki bilgi aktarımı önem arz etmektedir. Örgüt içerisindeki sorunların daha hızlı 

ve kolay bir Ģekilde çözülmesinde dikey ve yatay doğrultudaki iletiĢimin etkisi söz 

konusudur. Bilgi, birikimler sonucu üretilir ancak üretilen bilgiler paylaĢılmazsa 

üretilen bilginin hiçbir anlamı kalmayacaktır. Bilgiyi paylaĢmanın ön koĢulu ise 

konuĢmaktır yani baĢka bir ifadeyle ''sessiz kalmamak''tır  (Kahya, 2013).  Hal böyle 

iken örgütsel açıdan büyük öneme sahip örgütsel ses ve örgütsel sessizlik kavramlarını 

bilmek ve gerekli önlemleri alarak örgütü yönlendirmek çok önemlidir. 

2.2.3.Örgütsel Seslilik 

        Örgütsel anlamda ses çıkarma yani örgütsel seslilik bir duruma yönelik ''fikir 

belirtmek''tir. Örgütsel seslilik bir durumu kanıksamanın, umursamamanın aksine içinde 

bulunduğu kurumu ve yapılan iĢe önem verme, kurum içerisindeki uygulamalara duyarlı 

davranma ve kuruma faydalı olma gibi anlamlar barındırır (Çakıcı, 2010, 76). 

        Van Dyne, Ang ve Botero (2003, 1359) çalıĢanların örgütlerine faydalı olmak için 

çeĢitli bilgi ve farklı görüĢlerinin olmasını ''seslilik'' olarak tanımlamıĢtır. Bowen ve 

Blackmon (2003) ise örgütsel açıdan sesi, “örgütteki faaliyetleri etkileyebilmek için  

çalıĢanların ''düĢüncelerini açıklamada gönüllü olması'' olarak dile getirmiĢtir. 

         Örgüt; belli amaçlar doğrultusunda bir araya gelmiĢ insan topluluğudur. Örgütsel 

seslilik, iĢgörenlerin iĢ ile ilgili problem ve olaylarda düĢüncelerini söyleyebilmesidir. ĠĢ 

görenler örgütsel seslilik sayesinde karar verme mekanizmalarında yer alırlar (Morrison 

ve Milliken, 2000). 

2.2.4.Örgütsel Sessizlik 

        Pinder ve Harlos (2001) örgütsel sessizliği örgütte çalıĢanların örgütteki 

yöneticilere kasıtlı olarak örgütü ilgilendiren Ģeylere yönelik davranıĢsal,biliĢsel ve 

duyuĢsal olarak hiçbir Ģekilde değerlendirmelerini dile getirmemeleri Ģeklinde ifade 

eder. Morrison ve Milliken (2000) örgütsel sessizliği bireylerin fikirlerini dile 

getirememesi ve duygularını yansıtamaması, çalıĢanlar arasında iletiĢimin olmaması 

olarak ele almıĢtır. Diğer bir tanımda ise çalıĢanların kiĢilik özellikleri nedeniyle örgütle 

ilgili bazı eylemlerde bulunmaktan vazgeçmesi olarak ifade edilmiĢtir. 
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         Sessizlik  kavramı Hirschman (1970) tarafından da  ele alınmıĢtır. Hirschman 

sessizliği pasif bağlılık olarak ele almıĢtır (Akt., Brinsfield vd., 2009,  8). Brown ve 

Coupland‟a (2005) göre sessizlik, ''bir boykot halidir. '' Sessizlik, direnme maksadıyla 

izlenen bilinçli bir stratejidir (Akt. Kahveci, 2010). Örgütsel sessizliğin bireysel bir 

davranıĢ Ģekli olduğu görüĢü de yaygındır (Bowen ve Blackmon, 2003; Van Dyne vd, 

2003; Pinder ve Harlos, 2001; Milliken vd, 2003). Örgütsel sessizliğin olduğu  

durumlarda  çalıĢanlar  fikirlerini ifade etmezler ve bu da örgütün geliĢimi için olumsuz 

bir durumdur (Tayfun ve Çatır, 2013). 

          Yine bunun tam tersi bir durum olarak örgütsel sessizlik topluluklarda gösterilen 

ortak bir davranıĢ türü olarak da adlandırılmıĢtır (Ehtiyar ve Yanardağ, 2008).Örgütsel 

sessizlik; örgütün geliĢmesini engelleyen bir nedendir (Van Dyne vd.,2003). Sessizlik 

kavramıyla bireyler gerek iĢ yaĢamında gerek sosyal yaĢamda çevrelerine çeĢitli 

mesajlar iletir  (Özgen ve Sürgevil, 2009).  Sosyal hayatta karĢımıza çıkan sessizlik 

kavramı ortaya çıkabilecek sorunlardan kaçınma olarak da ifade edilebilir (Nakane 

2006). 

        Sessizliğin kendi içinde ikilem barındıran beĢ fonksiyonu Ģöyle belirtilebilir 

(Pinder ve Harlos, 2001):  

 Sessizlik hem insanları bir araya getirir hem de birbirinden uzaklaĢtırır.  

 Sessizlik insan iliĢkilerinde hem zararlı hem de yararlı olabilir.  

  Sessizlik hem bilgi sağlamakta hem de bilgiyi gizlemektedir.  

 Sessizlik derin düĢüncenin veya düĢüncesizliğin iĢareti olabilmektedir.  

 Sessizlik hem kabul etmenin hem de muhalefet etmenin bir göstergesi olabilir.  

       Diğer taraftan sessizlik olgusuna farklı bir Ģekilde yaklaĢan Alman sosyolog 

Noelle-Neumann, sessizlik kavramını durağan bir durum olarak düĢünmekten çok 

dinamik bir kavram olarak ele almıĢtır. Sessizliğin ortaya çıkıĢı ve devamı hakkında bir 

açıklama yapan bu model Sessizlik Sarmalı olarak nitelendirilmiĢtir (Noelle-Neumann, 

1974). Sessizlik Sarmalı kavramına ilerleyen bölümlerde daha ayrıntılı değinilmiĢtir. 

2.2.5.Örgütlerde Sessiz Kalma Nedenleri  

       Örgütlerde çalıĢanların sessiz kalma nedenlerinin bilinmesi ve bu duruma yönelik 

gerekli adımların atılması oldukça önem arz etmektedir. Çünkü herhangi bir çalıĢanın 
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herhangi bir nedenden dolayı sessizliği tercih etmesi zamanla diğer çalıĢanları da 

etkileyecek ve sessizlik kavramı kolektif bir durum haline gelecektir. Sonuç olarak bu 

durum hem birey olarak çalıĢanı hem de örgütü olumsuz yönde etkileyecektir. Bagheri, 

Zarei veAeen (2012) göre sessizlik çalıĢanlarda bireysel olarak depresif durumlara 

sebep olmakla beraber baĢka sağlık sorunlarına da neden olur.  

        Nielsen (2003)  çalıĢanların korku, utanma, örgütte etik olmayan davranıĢlar, 

örgütsel politik becerilerin az olması gibi nedenlerden dolayı örgütte sessiz kalmayı 

tercih ettiklerini söylemiĢtir. Örgütsel sessizliğin nedenlerini klasik veya deneysel 

yöntemlerle açıklamak oldukça güçtür. Bu durumu güçleĢtiren nedenlerin baĢında; 

sessizliğe neden olan faktörlerin kurumdan kuruma değiĢiklik göstermesi, sessizliğin 

kiĢisel derinlik içeren bir süreç olması ve sessizliğe dair nedenleri keskin bir sınırla 

belirleyememe gibi durumlar gelmektedir. Shojaie (2011), çalıĢmasında örgütsel 

sessizliğin nedenlerini yönetsel, örgütsel ve bireysel nedenler olmak üzere üç grupta 

açıklamıĢtır. Eroğlu, Adıgüzel ve Öztürk (2011), Sevgin (2015); Bowen ve Blackmon 

(2003), Milliken vd., (2003); Pinder ve Harlos (2001) ve Premeaux'un (2001) 

çalıĢmalarını kaynak göstererek  örgütsel sessizliğin nedenlerini bireysel, örgütsel, 

yönetsel ve kültürel nedenler olmak üzere dört grupta incelemiĢtir. 

2.2.5.1.ÇalıĢanların SessizleĢmesinin Bireysel Nedenleri  

KonuĢmanın Riskli Bulunması  

      ÇalıĢanların bir kısmı kendilerine güven duymalarına rağmen kurumla ilgili 

fikirlerini dile getirmez ve tartıĢmalara katılımı riskli bir davranıĢ olarak görürler. 

(Premeaux ve Bedeian, 2003). Milliken vd., (2003)  çalıĢmalarında  örgüt üyelerinin 

konuĢmayı riskli görmelerine neden olan faktörleri; olumsuz etiketlenme, diğer 

çalıĢanlarla kiĢisel iliĢkilerin bozulması, ceza alma, terfi edememe ve örgüt içinde 

muhbir olması gibi durumlar olarak görmüĢlerdir.  ÇalıĢanlar görüĢlerini dile 

getirdiklerinde dıĢlanma, sorunlu birey olarak damga yeme veya terfi edememe gibi 

risklere rağmen üyesi oldukları kurumun varlığını devam ettirebilmesi ve çevreye 

uyumu sağlayabilmesi için bilgilerini paylaĢmalıdır (Vakola ve Bouradas, 2005).   
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Güven eksikliği  

    Yapılan çalıĢmalar; çalıĢanların örgütteki sorunları çözebilecek bilgiye sahip 

oldukları halde üstleri konumundaki kiĢilerle bu bilgileri paylaĢmadığını 

göstermektedir. Bu durumda olan çalıĢanlar sorunlar hakkında konuĢmanın sorunu 

çözmeyeceğini düĢünmekte veya fikirlerini dile getirdiklerinde ceza alacaklarından 

korkmaktadırlar (Milliken ve Morrison, 2000). Bireyler olumsuz duyguları sonucu 

sessiz kalır bunun sonucu olarak da örgütte var olan kötü durum daha da  kötü hale 

gelebilir (Edwards ve dv., 2009). 

DıĢlanma (Ġzolasyon) Korkusu  

        Bireyler örgüt ile ilgili konuĢtuklarında her Ģeyden Ģikayet eden, problemlere 

neden olan kiĢiler olarak algılanmaktan korktukları için sessiz kalmayı tercih ederler. 

Böyle durumlarda kiĢiler örgütle ilgili fikirlerini sadece kendilerine yakın gördükleri 

kiĢilerle paylaĢma eğilimi içine girerler (Durak, 2012, 56). Yine Milliken ve diğerlerine 

(2003) göre kiĢiler örgütün saygısını ve duyulan güveni kaybetmemek, dıĢlanmamak 

için sessiz kalmaktadır. Ryan ve Oestreich (1991) ise sessizliğin nedenini örgüte 

mensup bireylerin vereceği herhangi bir olumsuz tepki olarak görür. Ya da bireyin 

örgüte iliĢkin fikirleri diğer bireylerin fikirlerinden farklıysa dıĢlanmaktan korktuğu için 

sessiz kalır (Scheufele ve Moy, 2000; Shoemaker, Breen ve Stamper, 2000). DıĢlanma 

korkusu içinde olan bireylerin ise örgüt içinde yeterli performansı gösteremeyeceği 

söylenebilir. 

ĠliĢkileri Zedeleme Korkusu  

        ÇalıĢanlar, içinde yer aldıkları örgütlerdeki ve bu örgütlerin iĢleyiĢindeki zayıf 

noktaları gördükleri halde diğerlerinin bu durumdan hoĢnut olmayacaklarını 

düĢündükleri için sorun veya sorunlara yönelik çözüm önerileri sunmaktan kaçınırlar. 

Örgütlerde bireyler arasında değer gören iliĢkilerin korunması sessizliğin 

kaynaklarından biridir (Morrison ve Milliken, 2003). 

         ÇalıĢanların genellikle mesai arkadaĢının iĢi aksatması ile ilgili durumlarda sessiz 

kalmasının nedeni arkadaĢıyla olan iliĢkisine zarar verme korkusu veya arkadaĢının bu 

hareketi sonucu istenmeyen bir durumla karĢılaĢabileceğine dair inancıdır. ÇalıĢanların 

bu tür sessizliği hem korumacı hem de korunmacı sessizlik olarak adlandırılabilir. 
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ÇalıĢanların bu durumlarda sessiz kalmasının bir nedeni de arkadaĢlarının düĢtükleri 

hataya kendilerinin  de düĢebileceğine inanmalarıdır (Çakıcı, 2010, 23). 

GeçmiĢ Tecrübeler 

        ÇalıĢanların sessiz kalmayı tercih etmelerindeki faktörlerden biri de geçmiĢte 

yaĢadığı veya Ģahit olduğu deneyimlerdir. ÇalıĢanlar daha önce düĢüncelerini dile 

getirirken istenmeyen bir durumla karĢılaĢmıĢsa veya bu gibi bir duruma Ģahit olmuĢsa 

sessiz kalmayı tercih etmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003) .  

2.2.5.2.Sessiz Kalmanın Yönetsel Sebepleri  

Yöneticilere Güvenilmemesi 

      Yapılan çalıĢmalar iĢgörenlerin örgütü ilgilendiren konularda sık sık engellendiğini 

ortaya koymuĢtur. AraĢtırmalar, iĢgörenlerin örgüt ile ilgili pek çok sorunu bildikleri 

halde bu duruma yönelik olarak üstleriyle konuĢmadıklarını ortaya çıkarmıĢtır. ABD'de  

çeĢitli örgütlerde çalıĢan 260 iĢgören üzerinde yapılan çalıĢmada iĢgörenlerin % 70'inin 

örgütü ilgilendiren konular hakkında konuĢmaktan çekindiği saptanmıĢtır (Morrison ve 

Milliken, 2000). Özellikle yönetim süreçleri, adaletsiz paylaĢım, örgütsel verimsizlik 

gibi konularda fikir beyan etmenin hiçbir iĢe yaramayacağı inancının hakim olduğu 

görülmektedir. ĠĢ görenler muhalif oldukları zaman ceza alacaklarına inanmaktadır 

(Batmunkh, 2011). Bu durum da yöneticilere güven duyulmamasına neden olmaktadır. 

Yöneticilerin Ön Yargılı Tutumları  

       Geleneksel anlayıĢta yöneticiler çalıĢanlara karĢı olumsuz bir tutum içindedir. Bu 

anlayıĢtaki yöneticiler çalıĢanların kendi bireysel çıkarlarını ön planda tuttuğunu, 

çalıĢanların güvenilmez olduğunu düĢünürler. Geleneksel anlayıĢtaki yöneticilerin bu 

tutumu ile McGregor'un ifade ettiği ''X KiĢilik Teorisi'' birbiriyle örtüĢmektedir. 

Yöneticilerin çalıĢanları olumsuz değerlendiren bu tutumları örgütte sağlıklı bir 

iletiĢime olanak vermeyecektir (Milliken ve Morrison, 2000). 

Yöneticinin Demografik Özellikleri  

        Milliken ve Morrison  (2000) yaptıkları araĢtırma sonucunda  örgüt yöneticileri ve 

çalıĢanlar arasındaki demografik özelliklerin farklılaĢma düzeyleri ile örgütsel 

sessizliğin merkezileĢmesi arasında bir bağ bulmuĢtur. Yöneticilerin yaĢ, cinsiyet, gelir 

durumu gibi demografik özelliklerinin çalıĢanların demografik özellikleri ile farklılaĢma 

derecesine bağlı olarak örgütsel sessizlik artma eğilimine girmiĢtir. ÇalıĢanların örgütte 
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hakim olan sosyal sistemlerin bağlamına göre hareket ettikleri saptanmıĢtır (Yanık, 

2012). 

HiyerarĢik Yapı  

         Örgüt yapısının katı olduğu durumlarda çalıĢanların itirazlarını veya düĢüncelerini 

dile getirmesi yöneticiler açısından istenmeyen bir durum olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Geleneksel örgüt yapılarında bu durum üst yönetime karĢı saygısızlık olarak 

değerlendirilmektedir ve örgüt içi disiplini sağlama amacı ön plandadır (Bildik, 2009). 

Geleneksel yapıya sahip örgütlerde genellikle iletiĢim yukarıdan aĢağıya ve tek 

yönlüdür. 

        Roberts ve O. Reilly‟e (1974) göre çalıĢanların iletiĢime yönelik tavırları 

yöneticilerin örgüt içi iletiĢime bakıĢını etkilemektedir. ÇalıĢanların rahat tavırları, 

kendisi veya örgüt hakkında rahat bir Ģekilde konuĢmaları,  çalıĢanların kendilerini 

güvende hissetmeleri örgüt yöneticilerinin iletiĢime açık olduğunu gösterir. Böyle 

örgütlerde çalıĢanlar karar verme süreçlerine istekle katılır ve kendi değerlerinin 

farkındadır  (Sarıkaya, 2013; Vakola ve Bouradas, 2005). 

  

2.2.5.3.Sessizliğin Örgütsel Nedenleri 

Örgütsel Adalet Kültürü  

        Örgüt çalıĢanlarının sosyal adalet algısının olup olmaması çalıĢan davranıĢları 

üzerinde önemli bir etkiye sahiptir (Greenberg, 1990,  399). ÇalıĢanlar, yöneticilerin 

tüm çalıĢanlara eĢit mesafede olmasını isterler. Örgütte algılanabilecek bir adaletsizlik 

yönetime tepki duyulmasına neden olabilir. Bu da beraberinde çalıĢanların süreç içinde 

sessizleĢmesini getirir. Örgütsel adaletsizlik algısının olduğu kurumlarda baskı ile iĢ 

yaptırma, merkezileĢme, iletiĢimin zayıf olması, otoriterleĢen yönetim gibi durumlar 

görülür. 

         Örgütsel adalet kültürünün olmadığı kurumlarda ortaya çeĢitli sorunlar çıkabilir. 

ÇalıĢanlar sosyal hayatlarında, aralarındaki değerlendirmelerde ve iĢ yerlerinde bu 

örgütsel adaletsizlik algısının etkisi altında kalırlar (Sözen, Yeloğlu ve AteĢ, 2009). 

Sessizlik Ġklimi  

       Morrison ve Milliken'e (2000) göre örgütlerde sessizlik hakimse çalıĢanlar örgüt içi 

sorunlar hakkında konuĢmanın hiçbir fayda getirmeyeceğini düĢünürler. Knoll ve Dick 

(2013) araĢtırmaları sonucunda örgütsel sessizliğin hakim olduğu örgütlerde korku ve 
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boyun eğme olgularının yoğun olarak görüldüğünü saptamıĢtır. Konuyla ilgili olarak 

okullarda araĢtırma yapan Altınkurt (2014)  emredici müdür davranıĢlarının 

öğretmenlerin sessizlik düzeyini arttırdığını; destekleyici ve iĢbirlikçi müdür 

davranıĢlarının ise sessiz kalma davranıĢını azalttığını saptamıĢtır. 

         Örgütlerde sessizlik davranıĢını ortadan kaldırmak kolay değildir.  Çünkü 

sessizliğe neden olan faktörler çok karmaĢıktır ve bu davranıĢların saptanması zordur.  

Örgütteki sessizlik iklimini zayıflatmak için çalıĢanlar arası etkileĢime sıcak bakılmalı, 

çalıĢanların kendilerini ifade edebileceği durumlar oluĢturulmalı ve personelin örgütte 

gördüğü problemlere iliĢkin fikirlerini dile getirmesine izin verilmelidir (Vakola ve 

Bouradus, 2005). 

Örgüt Kültürü  

          ÇalıĢsan sessizliğinin nedenlerinden biri de örgüt kültürüdür. Bir örgütte sessizlik 

bir kültür ögesi haline gelmiĢse çalıĢanlar fikirlerini açıkça dile getirmezler. Fikirlerini 

ifade etmenin herhangi bir anlam ifade etmediğine inanırlar. Örgüt içinde var olan 

sessizlik kültürü gerçeklerin farkında olan ama bu konularda konuĢmayan çalıĢanların 

oluĢmasına neden olur. Bu da örgütteki güven eksikliğinin göstergesidir (Binikos, 

2008). 

      Örgütlerdeki kültürel değerler birbirinden farklılık gösterebilir. Özellikle bürokratik 

yapının hakim olduğu bir örgütte çalıĢanlar sessiz kalmaya daha meyillidir. Bu kültüre 

sahip olan kurum çalıĢanları üstlerine karĢı yapacakları bir itirazın saygısızlık olarak 

değerlendirileceğini düĢünerek sessiz kalma yolunu tercih etmektedir. 

 

 2.2.5.4.Sessiz Kalmanın Kültürel ve Ulusal Nedenleri  

Kültürel Yapı ve Normlar  

       Bireyler bir toplum içinde yaĢadıklarından yaĢadıkları toplumun normları ile 

Ģekillenirler. Bireyler içinde bulundukları toplumun kültürünü de taĢırlar. Örgütler için, 

içinde yaĢanılan toplumun kültürü ve normları çok önemlidir. Çünkü örgütlerin iĢleyiĢi 

büyük ölçüde toplumun normlarından ve kültürlerinden etkilenmektedir. Bireyci 

kuralların egemen olduğu toplumlarda ''ben'' kavramı ön planda iken kolektifliğin 

egemen olduğu toplumlarda grup çalıĢmaları ön plandadır. Erkek egemen toplumlarda 

mücadele, yükselme ve kazanma gibi unsurlar ön planda iken kadın egemen 
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toplumlarda arkadaĢlık, yardımlaĢma gibi unsurlar ön plandadır. Bireyci ve erkek 

egemen toplumlarda, iĢgörenler örgütle ilgili fikirlerini çıkarlarına uygun olmadığı için 

saklamaktadır. Kültür, bir yönüyle çalıĢanların davranıĢlarına etki ederken diğer 

yönüyle de sessizlik davranıĢının gösterilmesinde etkilidir (Kolay, 2012). 

Güç Mesafesi  

        Güç mesafesi özellikle yönetici düzeyinde sessizliğe etki eden bir durumdur. Güç 

mesafesi, örgütlerdeki gücün eĢitlik ilkesine uymayan bir Ģekilde dağılım göstermesinin 

kabullenilmesi olarak tanımlanabilir  (Çakıcı, 2007). Güç mesafesi oranının az olduğu 

kültürlerde iĢgörenler örgütün geliĢimi ile ilgili fikir üretme konusunda daha isteklidir. 

Bunun tersi bir Ģekilde güç mesafesinin fazla olduğu durumlarda örgüt yöneticileri örgüt 

için en iyi Ģeyleri yalnızca kendilerinin bildiklerini düĢünürler. Buna ek olarak güç 

mesafesinin fazla olduğu toplumlarda çalıĢanlar da örgüt için en iyisini yöneticilerin 

bildiğini düĢünür. Güç mesafesinin düĢük olduğu toplumlarda yöneticiler daha çok yol 

gösteren, demokratik tutumlara sahip kiĢiler iken güç mesafesinin yüksek olduğu 

kültürlerde yöneticiler denetleyici ve itaat edilmesi gereken bir konumdadır. Bu yüzden 

güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda çalıĢanlar kendilerine verilen emirleri 

eleĢtirmeden yerine getirirler. Bu tür kültürlerde yöneticiler, çalıĢanlarını fikirlerini dile 

getirme konusunda cesaretlendirse bile çalıĢanlar sessiz kalmayı tercih ederler (Bagheri 

vd., 2012). 

      ''Güç mesafesi'' kavramı birçok açıdan incelendiğinde, bilimsel çalıĢma sonuçları da 

göz önüne alınarak güç mesafesinin en yüksek olduğu ülkelerden biri Türkiye'dir 

diyebiliriz. Hostfede‟nin (1980) Türkiye'de yaptığı çalıĢmada  çalıĢanların belirsizlikten 

kaçma eğilimlerinin yüksek olduğu sonucuna varmıĢtır. Bu nedenle çalıĢanların iĢ ve iĢi 

ilgilendiren konularda inisiyatif almaya yönelik davranıĢları düĢük düzeyde 

seyretmektedir. Bu durum doğal olarak çalıĢan davranıĢını sınırlayıcı bir özellik de 

taĢımaktadır. 

Grup Baskısı  

      Bireyler sosyal yaĢamlarında kabul görmek isterler. Bu yüzden bireyler grubun 

beklentilerine, kendi beklentileri ile uyuĢmasa dahi uymak zorunda kalırlar.  Grubun 

beklentileri doğrultusunda davranıĢ geliĢtirmek gruptan gelecek olası baskıları da 
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azaltacaktır (Silah, 2005, 266). Grup baskısının yoğun olarak hissedildiği örgütlerde 

sessizlik sık karĢılaĢılan bir durum olarak kendini göstermektedir. 

2.2.6.Sessiz Kalma - Sessiz Bırakılma  

2.2.6.1. Sessiz Kalma  

        ÇalıĢanların bilerek ve isteyerek sessiz kalması durumudur. Sessiz kalma yolunu 

seçen bireyler kendilerini tam anlamıyla ifade edemezler. ÇalıĢanlar konuĢulabilen veya 

konuĢulamayan konularda sessiz kalma yoluna gidebilirler. ÇalıĢanların sessiz kaldığı 

konuĢulamayan konular daha çok sezgisel veya örtük yolla edinilen bilgileri kapsayan 

konulardır. ÇalıĢanların bu durumda sessiz kalması doğal olarak karĢılanabilir. 

ÇalıĢanların sessiz kaldığı konuĢulabilir konular ise genel anlamda kavramsal veya 

bilinç öncesi bilgilerdir ( Güvenli, 2014). 

2.2.6.2.Sessiz Bırakılma  

    ÇalıĢanların istekleri dıĢında sessiz bırakılmaya zorlanmasıdır. Sessiz bırakılma bir 

yönüyle susturulmadır. ÇalıĢanlar sessiz bırakıldığında bilinç dıĢı bastırılmıĢ sesi ( 

bilginin bilinçli farkındalıktan ayrı tutulması ), bilinçli saklanan sesi ( kiĢinin farkında 

olarak ifade etmediği bilgi ) ve bilinçli bastırılmıĢ sesi ( istem dıĢı boyun eğme) 

sergilemeyebilir (Blackman ve Sadler – Smith, 2009; akt. Güvenli, 2014). 

 

  ġekil 1 : Sessizliğin Sınıflandırılması (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572; 

akt. Alparslan,2010:8).  

 



45 

 

2.2.7.Örgütlerde En Çok Sessiz Kalınan Konular  

          Örgütsel sessizlik, örgüt için olumsuz durumları barındıran bir kavramdır (DaĢcı, 

2014). Sessizlik kavramı ilk bakıĢlarda örgütsel bağlılığa dair ipuçları veriyor gibi 

görünse de aslında örgütün gerek duyduğu bilginin çalıĢanlar tarafından bilerek ve 

isteyerek saklanması anlamında olumsuz bir durumu ifade etmektedir. Eğitim 

kurumlarında sessizlik kavramına yönelik olarak yapılan çalıĢmalarda sessizliğin eğitim 

kurumlarında yüksek düzeyde yaĢandığı tespit edilmiĢtir (Bayram, 2010; Çakıcı, 2008). 

ĠĢgörenlerin sessizliğe yönelik algıları veya tutumları statü, pozisyon ve iĢ sektörü gibi 

faktörlere göre değiĢiklik göstermektedir. Örgütsel sessizliğe yönelik yapılan tanımların 

birleĢtiği nokta örgüt ile ilgili konularda bilgi veya fikrin kasıtlı olarak dile 

getirilmemesidir (Çakıcı, 2008). 

        Yapılan araĢtırmalar örgütlerin en fazla sessiz kaldığı konuların etik durumlar, 

yönetimsel sorunlar, iĢgören performansı, örgütteki çalıĢma koĢulları, personel 

yapılanması, çatıĢmalar, yöneticilerin yetersizliği veya yanlıĢ tutumları, yapılan 

haksızlıklar, iĢ yükünü artırıcı uygulamalar gibi konular olduğunu ortaya koymuĢtur  

(Bayram, 2010; Bildik, 2009;  DemirtaĢ ve Kahveci , 2013; Yanık, 2012). Cemaloğlu, 

DaĢcı ve ġahin‟e (2013) göre iĢgörenler örgüt ile ilgili, yönetsel ve iĢi ilgilendiren 

konulara yönelik iliĢkisel durumlarda sessizlik yaĢamaktadır. Sessizliğin en yoğun 

yaĢandığı konu ise örgütsel durumlara yönelik sessizliktir. 

 

2.2.8. Örgütsel Sessizliğin Sonuçları  

        ÇalıĢanların çeĢitli sebeplerle sessizleĢmesi birey ve örgüt için çeĢitli sonuçlar 

doğurmaktadır. Bu sonuçlar aĢağıdaki gibi açıklanabilir. 

 2.2.8.1.Örgütsel Düzeydeki Sonuçlar 

          ÇalıĢanlar örgütü ilgilendiren konulara dair fikir beyan ettiklerinde doğrudan veya 

dolaylı olarak cezalandırılma korkusuyla sesini çıkarmama yoluna giderler. Bu durum 

da örgüt açısından birçok olumsuz sonucu beraberinde getirir. ÇalıĢan sessizliğinin 

örgüt açısından çalıĢanların fikirlerinden yararlanamama, iĢgörenlerin sağlanan geri 

dönüĢlerin olumsuz olmasından kaçınılması, bilgilerin tamamının sunulmaması ve 

sorunlar karĢısında herhangi bir tepkide bulunmama gibi sonuçları vardır (Barçın,     

2012). ÇalıĢan sessizliğinin olduğu örgütlere dıĢarıdan bakıldığında her Ģey istenilen 
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düzeydeymiĢ gibi görülebilir. Fakat bu durum biraz irdelendiğinde aslında örgütte 

birtakım problemlerin olduğu görülecektir.  Bu durum aslında örgütün öğrenmesi, 

yenilenmesi ve daha iyiye ulaĢmasının önünde çok büyük engeldir. 

       Sessizliğin örgüt düzeyindeki sonuçları Ģunlardır (Çakıcı, 2007): 

 ÇalıĢanlar olumsuz tepkilerden çekindikleri için düĢüncelerini örgütle 

paylaĢmama yolunu tercih ederler. Bu da örgütteki bilgi eksikliği ve bilginin 

yönetilememesi durumunu beraberinde getirir. 

  Örgüt içinde olumsuzlukların yaĢanması, çalıĢanların moral düzeylerinin düĢük 

olması, örgütsel bağlılığın düĢük olması çalıĢanları sessizliğe yönlendirebilir. Bu da 

iĢ tatmininde azalmaya ve performans düĢüklüğüne neden olmaktadır. 

 ÇalıĢanların karar alma süreçlerine dahil edilmemesi örgütsel sessizliği 

tetikleyebilmektedir. 

 ÇalıĢanların kendine güvenmemesi onları çekingen davranıĢlara itebilir. 

  Örgütteki iletiĢimsizlik çalıĢanları pasifize edebilir. Bu da örgütte yeni 

faaliyetlerin olmamasına veya yeni projelerin oluĢmamasına neden olabilir. 

 Örgütteki eĢitsizlik çalıĢanları sessizliğe yöneltebilir. Örgütlerde eĢitsizliklerin 

engellenememesi durumu görülebilir. 

 Sessizlik örgüt için ortak bir davranıĢ Ģeklidir. ÇalıĢanların sessizliğe yönelik 

davranıĢları ortak olarak benimsemeleri örgütsel sessizlik kavramının doğuĢunu da 

beraberinde getirecektir. 

 Örgütlerin eleĢtirilere açık olmaması örgütsel sessizliğe neden olabilir. 

 Örgütlerdeki kalıplaĢmıĢ kurallar ve kararlar düĢünce çeĢitliliğinin oluĢmasını 

engeller. Yöneticilerin yeni fikirleri desteklemesi böyle bir durumun oluĢmasını 

engelleyebilir. 

 Yöneticilerin çalıĢanları dinlememesi örgütün geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesini 

engelleyebilir. Tutumlarında sert olan yöneticiler ile iyi bir iletiĢim 

sağlanamamaktadır. 

2.2.8.2.Bireysel Düzeydeki Sonuçlar 

        Sessizlik örgütlerin bünyesinde birtakım sonuçlara yol açtığı gibi örgütte yer alan 

bireyler üzerinde de bazı sonuçlara neden olmaktadır. Sosyal bir varlık olan insanın 

içinde bulunduğu örgütte diğerleri ile iletiĢim kurması kaçınılmaz bir durumdur.  Ancak 
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bireyler konuĢmalarının kendileri için risk teĢkil eden durumlarda sessiz kalmayı 

seçmektedirler.  Bu çalıĢanlar üzerinde çeĢitli durumlara yol açmaktadır (Algın, 2014).  

ÇalıĢanların örgüte olan güveni, örgütsel bağlılığı, motivasyonu ve iĢ doyumu azalırken 

yetenek geliĢimi engellenmektedir (Milliken vd, 2003).  Sessizlik davranıĢı özelikle 

otoriter yönetimlerin olduğu örgütlerde görülür. KiĢiler fikirlerinin örgüt için bir 

değerinin olmadığını hissedip yavaĢ yavaĢ sessizliğe bürünür. Bu durum örgütten 

uzaklaĢmaya ve çalıĢanların iĢten ayrılmalarına neden olmaktadır (Ehtiyar veYanardağ, 

2008 ). Yapılan çalıĢmalar sessizliğin yaĢandığı örgütlerde tükenmiĢlik algısının yüksek 

olduğunu göstermektedir. 

        Örgütsel sessizlik beraberinde çalıĢanların stresli, sinik davranıĢlar gösteren, 

kırgın, kendini değersiz hisseden kiĢiler olmasına neden olacaktır. Bu durumda olan 

çalıĢanın yaratıcılığı ve iĢ performansı olumsuz etkilenecektir (Perlow ve Williams, 

2003). Sessiz kalan kiĢi farklı bakıĢ açıları geliĢtiremez, örgüt içi faaliyetlere katılımı 

azalır, karar verme becerilerini kullanamadığı için bu konuda gerileme gösterir (Huang, 

Van de Vliert ve Van der Vegt, 2005). Örgüt içerisinde sessizlik çalıĢanları sadece örgüt 

içindeki faaliyetler yönüyle etkilemez. ÇalıĢanların özel yaĢamını da etkisi altına alan 

bir kavramdır. Çünkü sessizliğin hakim olduğu durumlarda kiĢiler kendilerini çaresiz 

hissederler. 

 Çakıcı'ya göre sessizliğin bireysel sonuçları Ģu Ģekilde sıralanabilir (Çakıcı, 2007); 

 ĠĢ görenler mesai arkadaĢlarına veya yöneticilere karĢı  kin besleyebilir, tutum 

ve hareketlerinde sertleĢebilir. Örgütteki sessizlik iklimi iĢgörenleri korumacı bir 

tavra itecek ve bu da örgütte yaratıcılık ve yenilikçilik önünde bir engel 

olacaktır. Zamanla bu durum beraberinde bencillik ve kıskançlığı getirecektir. 

 ÇalıĢanlar fikirlerini dile getiremediği zaman  stresli ve düĢük motivasyonlu 

olacaktır. Sessizliğin bireysel anlamda olumsuz yönleri, çalıĢanların kendini 

çaresiz hissetmesi, örgüte olan bağının azalması, iĢ doyumunun azalması ve 

iĢten ayrılma davranıĢına yöneltmesidir. 

 ÇalıĢanların iĢe yönelik kaygıları tükenmiĢlik sendromu yaĢamalarına da neden 

olabilmektedir. 
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  2.2.9.Sessizlik Türleri 

        Örgütlerin varlığını sürdürebilmesi için çalıĢanların örgütsel süreçlere katılması 

gerekir. Örgütlerin büyük bir bölümü bunun farkındadır fakat isteyerek veya 

istemeyerek çalıĢanların sessizleĢmesine neden olurlar. Sessiz kalma aslında çalıĢanların 

örgüte karĢı tepkili olmaları anlamını taĢır. ÇalıĢanların sessizleĢme nedenleri farklı 

olduğu gibi sessizleĢme davranıĢları da farklılık gösterir. Sessiz kalarak örgüt ve 

yöneticilere birtakım mesajlar veren çalıĢanların verdiği bu mesajlar iyi anlaĢılmalıdır.  

   Sessizlik türlerine yönelik olarak literatür incelemesi yapıldığında sessizliğe yönelik 

sınıflamanın Pinder ve Harlos (2001) tarafından kabullenici sessizlik ( acquiescent 

silence) ve savunmacı sessizlik (quiescent silence) Ģeklinde ayrıldığını görürüz. Bu 

ayrım bireysel düzeyde yapılmıĢ bir ayrımdır. Dyne vd. (2003) ise, daha sonraları 

yaptıkları çalıĢmalarda bu sessizlik türlerine ek olarak özgeci sessizliği ( prosocial 

silence) eklemiĢ ve sessizliği razı olma manasında savunmacı sessizlik olarak ele 

almıĢtır. Park ve Keil' in çalıĢmaları da sessizliğin üç türü olduğunu göstermiĢtir. Bu 

sessizlik türlerinin ilk ikisi bireysel sessizlik türleriyken sonuncusu ise toplu sessizliktir 

(Kolay, 2012).  

2.2.9.1.Kabullenici Sessizlik  (Acquiescense Silence )  

         ÇalıĢanın örgüt içerisindeki oluĢabilecek durumlarla ilgili rıza göstermesi 

sonucunda söz konusu duruma yönelik düĢüncelerini söylememesi kabullenici sessizlik 

olarak tanımlanabilir (TaĢkıran, 2011). ÇalıĢanlar örgüt içerisinde kabullenici sessizlik 

davranıĢı sergileyerek örgütteki geliĢmelere müdahale etme gereği duymamaktadır. 

Çünkü bu davranıĢı sergileyen bireylerde örgüt içerisinde herhangi bir Ģeyi değiĢtirme 

amacı yoktur. Dolayısıyla örgüt içinde daha çok pasifize olmuĢ Ģekildedirler. 

Kabullenici sessizlik birkaç farklı Ģekilde görülebilir. Kabullenici sessizlik davranıĢının 

bir boyutu çalıĢanların bir süre sonra örgütte değiĢim yaratma konusunda kendini diğer 

çalıĢanların gerisinde görmesidir. Bu durumda çalıĢan, Ģartları değiĢtiremeyeceğini 

düĢünür. Bu da çalıĢanda ''olanlara boyun eğme'' davranıĢının görülme olasılığını artırır. 

Pasif bir davranıĢ olarak bu yolu seçen çalıĢan konuĢmasının bir iĢe yaramayacağını 

düĢündüğü için sessizliğe yönelir (Brinsfield, 2009, 41) 

         Kabullenici sessizliğin bir diğer boyutu ise çalıĢanın Ģartlara sorgusuz bir Ģekilde 

derinden itaat etmesidir. ÇalıĢanlar bu durumda içinde bulunduğu durumun 
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alternatiflerini göremez ve içinde bulunduğu durumun normal olduğunu algılar (Pinder 

ve Harlos, 2001). Kabullenici sessizliğin bir diğer Ģekli ise çalıĢanların sürekli üst 

kademeler tarafından engellenmesi sonucu çalıĢanların öğrenilmiĢ çaresizlik yaĢayarak 

olanlara sessiz kalmasıdır (Durak, 2012, 52). Kabullenici sessizliğin öğrenilmiĢ 

çaresizlik Ģeklinde ortaya çıkmasının temel sebebi çalıĢanların fikirlerinin alınmasından 

sonra karar aĢamasında çalıĢanların geri plana itilmesi ve yöneticilerin kararlarının ön 

planda olması olabilir  (Eroğlu, 1998, 190-193; Akt. Durak, 2012, 55). 

       Bu sessizlik türü daha çok geleneksel örgütlerde görülür. Kabullenici sessizlik 

bireyin örgütte kendisini diğerlerinden geride hissederek olanlara boyun eğmesi 

temelinde bilgiyi açığa çıkarmamasıdır (Van Dyne vd., 2003).  Örgüt içerisinde 

kabullenici sessizlik davranıĢı gösteren çalıĢan, kendini geliĢtirme ve vizyon oluĢturma 

konusunda isteksizdir. ÇalıĢanın içinde bulunduğu bu durum örgütün amaçlarına 

ulaĢmasının önünde bir engel olacaktır. 

 2.2.9.2.Korunmacı Sessizlik ( Defensive Silence) : 

         ÇalıĢanların bazı sebeplerden ötürü korku içinde olmaları ve bu korku sonucunda 

sessizliği tercih etmeleri korunmacı sessizlik olarak tanımlanabilir (Van Dyne, Ang ve 

Botero, 2003). Morrison ve Milliken (2000) çalıĢmalarında korunmacı davranıĢın temel 

nedenin korku olduğunu belirtmiĢtir. Buradaki korku çalıĢanın kendini tehlikede 

hissetmesinden kaynaklanan korkudur. Korku nedeniyle savunmacı bir sessizlik içine 

giren çalıĢan içine kapanmakta herhangi bir konuda fikir beyan etmemekte ve bu da 

örgüt içindeki fikir alıĢveriĢine olumsuz etki etmektedir. Bu durumdaki çalıĢanlar deyim 

yerindeyse etliye sütlüye karıĢmazlar. Çünkü baĢlarına herhangi bir Ģekilde iĢ açmaktan 

çekinirler. 

         Korunmacı sessizlik, kabullenici sessizlikten daha farklıdır. Korunmacı sessizlikte 

çalıĢan alternatifleri göz önünde bulundurur ve çalıĢanların farkındalık düzeyleri 

yüksektir. ÇalıĢanlar sadece kendilerini koruma eğilimi göstermezler. Kendi dıĢındaki 

değer ve kiĢileri korumak için de bu eğilimde olabilirler. Korunmacı sessizlik bu 

yönüyle proaktif bir süreç olarak karĢımıza çıkar. Korunmacı sessizlikte çalıĢan, 

olumsuz sonuçlara maruz kalmamak için üstlerine olumsuz haberleri iletmez. Buna 

''sessizlik etkisi'' de denir (Dyne vd, 2003). Ast-üst arasındaki hiyerarĢik yapılanmada 
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sessizliğin etki gücünün daha güçlü görüldüğü söylenebilir. Bunun azaltılması için  

örgüt içinde iletiĢim kanallarının açık tutulması gerektiği söylenebilir. 

 2.2.9.3.Korumacı Sessizlik (Prosocial Silence):  

       Bu kavram Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafından literatüre eklenenmiĢtir. Bu 

sessizlik türünde çalıĢanlar örgüt yararına ve kasıtlı olarak sessiz kalma eğilimindedir.  

Amaç örgüte gelebilecek olası zararları önlemektir (Çiçek –Sağlam ve Yüksel, 2015).  

Bu sessizlik türünde herhangi bir dıĢ gücün etkisi yoktur. Tamamen örgütün ve 

çalıĢanların yararı düĢünülür. Korunmacı sessizlikte beyan edilen fikirlerin olumsuz 

sonuçlarından çekinilirken korumacı sessizlikte diğer çalıĢanların yararı düĢünülür. 

ÇalıĢanların görevlerini yerine getirirken yetersizlik gösteren arkadaĢının bu durumu 

hakkında sessiz kalmayı tercih etmesi korumacı sessizliğe örnek olarak gösterilebilir. 

Yine örgütü zor durumda bırakacak bir bilgiyi örgütü savunma adına dıĢarı 

sızdırmamak da bu yönde bir sessizlik türü olarak gösterilebilir (Çakıcı, 2010, 34).  

Korumacı sessizlikte birey grup içi dayanıĢma ve birlikteliğe önem verir. Korumacı 

sessizlik davranıĢına yönelen kiĢi bu durum sonrasında gruptan veya kiĢilerden herhangi 

bir ödül beklemez (Karacaoğlu ve Cingöz, 2008; TaĢkıran, 2011). 

2.2.10.Sessizlik Teorileri 

        ÇalıĢanların sessiz kalmayı seçmelerinin nedenlerinin açıklanması adına ortaya 

çeĢitli teoriler atılmıĢtır. Bu bölümde bu teorilere yer verilmiĢtir. 

2.2.10.1.BiliĢsel ÇeliĢki Teorisi 

         Bu teori Leon Festinger tarafından ortaya atılmıĢtır. Bu teorinin temelinde kiĢilerin 

biliĢsel yapısındaki çeliĢki sonucu düĢüncelerini manipüle etmesi yatmaktadır. Bu 

teoriye göre bireyin iki farklı düĢüncesinin uyumsuzluk yaĢaması sonucu biliĢsel çeliĢki 

ortaya çıkar. Bireyin içinde olduğu biliĢsel çeliĢki durumu çevreden edinilen bilgilerle 

beraber davranıĢlara yön verir. Bunun doğal sonucu olarak birey kendi fikirlerini 

manipüle etmiĢ olur (Yanık, 2012).  

         Bu teoriye göre bireyler duygu, düĢünce ve davranıĢlarında belirli bir uyumun 

olmasını talep ederler ve bunlar arasındaki uyumu bozma ihtimali olan her türlü 

durumdan kaçınırlar. Bireyin inançları ve davranıĢları arasındaki tutarsızlık oranının 

miktarı ne kadar çok ise bireyin stres düzeyi de o kadar fazladır. Bu durum da 
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beraberinde biliĢsel çeliĢkiyi getirir. BiliĢsel çeliĢkinin yarattığı stresten kurtulmak 

isteyen birey duygu, düĢünce veya davranıĢlarını değiĢtirmeye çalıĢır (Festinger, 1957). 

 

2.2.10.2.Fayda - Maliyet Analizi 

        Dutton ve arkadaĢları (1997) tarafından ortaya atılan teoridir. Bu teoriye göre 

bireyler konuĢma veya sessizleĢme kararı verirken bu durumların kendilerine getireceği 

faydayı veya maliyeti düĢünürler. Bireyler konuĢarak elde edecekleri faydaları veya 

sessiz kalarak maruz kalacağı durumları (bedelleri) karĢılaĢtırır. Bu karĢılaĢtırma 

sonucunda birey bir fayda - maliyet analizi yapar. Bireyin ödeyeceği bedeller ikiye 

ayrılır. Zaman kaybı ve enerji bireyin doğrudan ödediği bedeller iken dolaylı yoldan 

ödeyeceği bedeller ise itibarını zedelenmesi, çatıĢma ve risk, psikolojik rahatsızlıklar 

gibi durumlardır  (Çakıcı, 2007). Bireyler, örgütte Ģahit oldukları olay veya durumlardan 

yola çıkarak fayda - maliyet analizi yaparlar. Bu analiz tamamen kiĢinin menfaatine 

yönelik yapılan bir analizdir. ÇalıĢan, konuĢmasının kendisine fayda sağlamayacağını 

düĢündüğü zaman sessiz kalma yolunu tercih eder  (Çakıcı, 2008). Fayda - maliyet 

analizi açıkça bireylerin mesai arkadaĢları tarafından görülmeyen dahili bir süreçtir  

(Kahveci, 2010). 

2.2.10.3.Planlı DavranıĢ Teorisi  

       Ajzen (1985) tarafından ortaya atılmıĢ bir teoridir. Teorinin temellerini Ajzen ve 

Fishbein  (1970) tarafından oluĢturulan düĢünülmüĢ eylem teorisi oluĢturmaktadır. 

Ajzen; Fishbein ile birlikte ortaya attıkları düĢünülmüĢ eylem teorisine ''algılanan 

davranıĢsal kontrol'' ögesini ekleyerek planlı davranıĢ teorisini oluĢturmuĢtur. Ajzen‟e 

(1985) göre; bireyin yapmak istediği davranıĢı eyleme dönüĢtürmesindeki etken 

sergileyeceği davranıĢa yönelik niyetidir. Bireyin niyetini, sergileyeceği davranıĢa 

yönelik tutumu ve çevresindeki bireylerin sergileyeceği davranıĢa yönelik düĢünceleri 

etkiler. Niyet, bireyin davranıĢı yerine getirmedeki istekliliğini belirtir. Bireyin 

davranıĢı sergileme konusundaki niyetinin yüksek olması, davranıĢı sergileme oranını 

yükseltir. Ajzen'e göre bazı faktörler bireyi sergileyeceği davranıĢa yöneltmektedir. Bu 

faktörler Ģunlardır : 

 DavranıĢın sonuçlarına yönelik inançlar 

 Diğer insanların normatif beklentilerine yönelik inançlar 
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 DavranıĢı zorlaĢtıran veya kolaylaĢtıran etmenlere yönelik inançlar (Akt. 

Bayram, 2010) 

2.2.10.4.Kendini Uyarlama Teorisi ve Öz Ġzleme  

         Bu teoriye göre çalıĢanlar duruma uygun olarak davranıĢ değiĢikliğine giderler 

(Greenberg ve Baron,  2003). Kendini uyarlama bireyin kendisini örgüte kabul ettirmek 

ve örgütte yer edinmek için örgütün beklentilerine uyum göstermesidir. Kendini 

uyarlama yeteneğine sahip olan bireyler ortamdan edindikleri yüksek olan bireyler 

ortamdan edindikleri emarelere göre davranıĢlarını değiĢtirirken bu yeteneğe düĢük 

düzeyde sahip bireyler duygu ve düĢüncelerini hiç değiĢtirmeden aktarma eğilimindedir. 

Çünkü kendini uyarlama yeteneğine sahip olanlar düĢünce ve davranıĢlarında tutarlılığa 

önem verirler  (Çakıcı, 2007). 

            Bu teoriye göre çalıĢanlar diğerlerine kendilerini kontrollü olarak gösterir. 

Kontrol, konuĢma içeriği veya konuĢma tarzı kadar sözel olmayan davranıĢları da içinde 

barındırır.  Snyder , bu durumu kiĢiden kiĢiye değiĢen bir özellik olarak görür ve bunun 

ölçülebileceğini savunur. KiĢinin kendini duruma veya ortama göre uyarlaması kültürel 

normlara göre kimi zaman aĢağılanabilmekte veya yüceltilebilmektedir. Kendini 

uyarlama becerisi yüksek olanlar ''sosyal bukelamun'' olarak adlandırılır 

(www.stockarchivesagency.com). Kahveci 'ye göre (2010)  kendini uyarlama; 

çalıĢanların örgüte uyum gösterme sürecinde benlik imajının diğerlerine kontrollü 

olarak sunulmasıdır.  

 

 ġekil 2: Örgüt Ġçinde KonuĢmanın Kavramsal ġeması 

 

2.2.10.5.Abilene Paradoksu 

         Abilene Paradoksu, Harvey (1974) tarafından kiĢilerin içinde bulunduğu örgüt ile 

aynı düĢüncede olmasa bile örgütün ortak etkinliklerine mecburen katılması Ģeklinde 
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ifade edilmiĢtir. Bireyler düĢüncelerinin örgüt tarafından kabul görmeyeceği 

düĢüncesine kapıldıkları için kendi görüĢlerini ifade etmezler (AfĢar, 2013).  

        Bireyler kendi düĢüncelerinin grubun baskın fikirleriyle uyuĢmadığını 

gördüklerinde grupların kararlarına itiraz etmezler. Bu davranıĢın temelinde sorun 

çıkaran bir birey olarak etiketlenme korkusu yatar. Dolayısıyla kiĢi kendi fikrinin 

grubun fikrine uymadığını gözlemlediğinde sessizleĢir ve örgütte hakim olan sese ortak 

olup ona hizmet eder (Harvey, 1998). Abilene Paradoksu'nun üzerinde durduğu temel 

nokta gruptaki fikir birliğinin bazen risk yaratabileceğidir. Çünkü birey kendi fikirlerini 

grubun daha iyi bir fikri olabilir düĢüncesiyle bir kenara bırakır ve ortak bir fikre karar 

vermeye  çalıĢılırken ortaya toplu bir yetersizlik çıkabilir  (Harvey ve vd., 2004). 

     Abilene Paradoksu'na yakalanan örgütlerin ortak belirtisi çatıĢma sürecinin 

yönetimindeki yetersizlikler değil uzlaĢma sürecinin yönetilmesindeki yetersizliklerdir. 

Örgütlerdeki bu yetersizlik Ģu belirtilerle kendini gösterir (Harvey, 1988): 

 Örgüt mensupları, problemin niteliği ile karĢılaĢtıklarını kabul ederler. 

 Örgüte mensupları, karĢılaĢtıkları problemle uğraĢması gerektiği basamaktaki 

kiĢiler olduklarını kabul ederler. 

 Örgüt mensupları, düĢüncelerini veya isteklerini birbirlerine söylemede 

baĢarısızdırlar. Birbirlerinin gerçeği toplu olarak yanlıĢ algılamasına neden 

olurlar. 

 YanlıĢ bilgilerle toplu bir seçim yapan üyeler yapmak istediklerinin aksi bir 

duruma neden olurlar ve elde ettikleri sonuç örgütün amaçlarına ters düĢer. 

 Örgüt mensupları, örgütün amaçlarına zarar verecek eylemler gerçekleĢtirdikleri 

için memnun olmazlar. Bunun sonucunda güvendikleri kiĢilerle grup içinde daha 

küçük gruplar meydana getirerek diğer alt grupları suçlarlar. 

 Örgüt mensupları uzlaĢma sürecinin yönetimine iliĢkin eksiklikleriyle 

ilgilenmezlerse bu bir döngü haline gelir. 

2.2.10.6.Mum Etkisi  

        Bu teori çalıĢanların veya yöneticilerin olumsuz bilgileri veya haberleri örgüte 

mensup üyelere vermekten kaçınmaları esasına dayanır (Dyne vd., 2003). ÇalıĢan veya 

yönetici, örgüte mensup bireylerin hoĢuna gitmeyecek türdeki bilgileri paylaĢmak 

yerine kendisine saklama yolunu tercih eder. Yani bu teoriye göre kiĢiler olumsuz 
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bildirim vermede isteksizdir. Bunun nedenleri iliĢkilere zarar verme korkusu, üstlerden 

korkma veya sorumluluktan kaçınma isteği olabilir. Mum etkisine yönelik yürütülen 

çalıĢmalar, çalıĢanların üstlerine olumsuz bir haber vermek zorunda kaldığında 

kendilerini huzursuz hissettiklerini ortaya koymuĢtur (Rosen ve Tesser, 1970). 

 2.2.10.7.Duygusal Olaylar Teorisi 

       Bu teori Weiss ve Crapanzano tarafından geliĢtirilmiĢ bir teoridir. Bu teoride 

örgütte yaĢanan olayların neden ve sonuçları incelenir ve bireylerin duygularının 

davranıĢlarına etki etme miktarı belirlenir  (Duman, 2004). Bireylerin tecrübelerinin ve 

etkisi altında kaldıkları olayların davranıĢlarını etkilediği söylenebilir. Yani kiĢilerin 

geçmiĢte yaĢadığı duygusal deneyimler kiĢileri sessizlik veya seslilik davranıĢına 

yönlendirebilir. Bu teoriye göre duygusal deneyimlerin baĢta davranıĢ ve tutumlar 

olmak üzere iĢ tatminin üzerinde etkisi vardır (Weiss ve Cropanzano, 1996). 

2.2.10.8.Sağır Kulak Sendromu 

      Örgütlerde yoğun bir Ģekilde karĢılaĢılan sessizlik türü sağır kulak sendromudur. 

ÇalıĢanların sorumluluk almaktan ve etiketlenmekten korktuğu durumlarda ortaya çıkar. 

Sağır kulak sendromunda çalıĢanlar örgütte gördükleri eksiklikler karĢısında duyarsız 

kalır. Sağır kulak sendromunu ortaya çıkaran nedenler Ģunlardır  (Pierce, Smolinsky ve 

Rosen, 1998):  

 Örgütsel politikaların yeterli olmaması: Belirsiz raporlama iĢlemleri 

 Yönetsel Gerekçeler ve Tepkiler: Suçların yalanlanması, mağdurların 

suçlanması, bazı çalıĢanların sürekli korunması vs 

 Örgütün Özellikleri: Aile iĢletmeleri, erkelerin ağırlıkta olduğu iĢletmeler, kırsal 

kesimlerde faaliyet gösteren iĢletmeler vs 

       Morrison, Milliken ve Hewlin'in araĢtırmalarına göre çalıĢanlar en çok örgüt 

tarafından etiketlenmek ve bunun doğal bir sonucu olarak dıĢlanmaktan korkarlar 

(Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003). 

         Pierce (1998) örgütlerdeki cinsel taciz olaylarına yönelik bir araĢtırma yapmıĢ, 

çalıĢanların ve yönetimin cinsel taciz Ģikayetlerine karĢı sağır kulak sendromu 

yaĢadığını belirlemiĢtir. Sağır kulak sendromunun belirtileri olarak duydukları veya 
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gördükleri olumsuzluklar karĢısında çalıĢanların duymazdan veya görmezden gelme 

davranıĢlarını gösterdikleri belirlenmiĢtir. 

 2.2.10.9.Nezaket Teorileri 

       Nezaket teorileri, bireyler arasındaki uyumu korumak veya var olan uyumu ileriye 

taĢımak için iletiĢim yöntemlerinin nasıl kullanılması gerektiğine odaklanır (Culpeper 

1996). Nezaket araĢtırmalarının bir bölümünde sessizlik kavramına değinilmesi nezaket 

ile sessizlik kavramlarının birlikte incelenmesi sonucunu doğurmuĢtur. Brown ve 

Levinson (1987) 'ın araĢtırmalarına göre nezaket stratejileri uygulanırken sessizlik 

davranıĢının gösterilebileceği ortaya konulmuĢtur. Olumlu bir nezaket stratejisinde 

sessizlik, dayanıĢma ve anlayıĢ manasını taĢırken negatif durumlarda mesafe koyma 

anlamı taĢır. Nezaket stratejisi olarak kullanılan sessizlik, konuĢma gibi durumların 

seçimini sosyo-kültürel normlar belirler  (Çakıcı, 2007). 

     Japon öğrenciler ve Avusturalyalı öğretmenler üzerinde bir araĢtırma yapılmıĢ ve bu 

araĢtırmada Japon öğrencilerin çeĢitli sebeplerin etkisiyle sessiz kaldığı görülmüĢtür. Bu 

araĢtırmalar öğrencilerin sessiz kalma davranıĢlarının sadece kendilerinden kaynaklı bir 

durum olmadığını ortaya çıkarmıĢtır. Yani öğrenciler bir yandan kendi itibarlarını için 

sessiz kalırken bir yandan da öğretmenlerden gelebilecek olumsuz geri bildirimlerden 

kaçınmak için sessiz kalmıĢlardır. Bu araĢtırma hem kullanıcı hem de alıcıların bakıĢ 

açısı göz önünde bulundurularak gerçekleĢtirilmiĢtir (Nakane, 2006). 

 

2.2.10.10.Atfetme (Nedensellik) Teorisi 

      Bu teori aynı zamanda nedensellik teorisi olarak da bilinir. Bu teorinin temeli 

kiĢinin kendisinin veya baĢkalarının davranıĢlarının altında yatan nedenleri anlamaya 

dayanır. Nedensellik teorisi davranıĢların altında yatan düĢüncelerin analiz edilmesidir 

(Can, vd., 2006, 54). Bu teoriye göre bireyler önce davranıĢların altında yatan nedenleri 

belirlemeye çalıĢır. Daha sonra davranıĢlarını belirledikleri bu nedenler üzerinde 

Ģekillendirme yolunu seçer. Tüm bu durumların sonucunda davranıĢlarını yönlendiren 

genel kuralları oluĢturur  (Duman, 2004). Van Dyne ve arkadaĢları (2003) yaptıkları 

çalıĢmaların sonuçlarını baz alarak atfetmenin doğru yerde kullanıldığı durumlarda 

çalıĢanlarda gösterilmesi beklenen motivasyon ile gözlemlenen motivasyon 
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düzeylerinin aynı olduğu, yanlıĢ atfetme sonucunda ise bu iki unsur arasında fark 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

2.2.10.11.Vroom’un  Beklenti ( BekleyiĢ ) Teorisi  

         Vroom tarafından geliĢtirilen bir teoridir. Bu teoride davranıĢ, bireyde var olan 

kiĢisel özellikleri ve fiziksel çevrenin etkileĢimi ile belirlenir. ÇalıĢanın iĢte göstereceği 

çaba yöneticisinden gelecek olumlu bildirime bağlıdır. Örgüt içerisindeki çalıĢanların 

davranıĢlarının analiz edilmesi örgütün daha iyi çalıĢmasını sağlar. Dolayısıyla örgütün 

amaçlarına ulaĢabilmesi için çalıĢanın iyi analiz edilmesi gerekir. Bu durumda çalıĢanı 

harekete geçiren bir güç olan motivasyon önemlidir (Argon ve Eren, 2004).  

Motivasyon kavramını açıklamak için birçok kuram ortaya atılmıĢtır. Genel olarak üç 

ana baĢlıkta ele alınan bu kuramlar kapsam, süreç ve çağdaĢ güdüleme kuramlarıdır. 

Vroom'un ortaya attığı beklenti teorisi de süreç kuramı içerisinde değerlendirilmektedir. 

Vroom'un kuramını iyi bir Ģekilde anlayabilmek için kuramın temelini teĢkil eden üç 

unsur iyi bilinmelidir. Bu unsurlar; beklenti, valans ve araçsallık kavramlarıdır 

(Bayram, 2010). 

Beklenti (Expactancy) :  Beklenti; bireyin harcadığı çaba sonucunda elde edeceği 

sonuca ulaĢıp ulaĢamayacağına dair inancıdır. KiĢi, davranıĢı gerçekleĢtirmeden önce o 

davranıĢın olası sonuçlarından etkilenebilir. DavranıĢ sonucu elde edeceği ödül ile 

davranıĢ için harcayacağı çabayı karĢılaĢtırır. KiĢi gayretlerinin karĢılığını alabileceğine 

inanıyorsa gayret düzeyi daha yüksek olacaktır (Koçel, 2010,146).  

 Valans (Valence) : KiĢinin elde etmek isteyeceği sonuca yönelik duyduğu tutkudur. 

KiĢinin elde edeceği ödüle iliĢkin tutku valansın yükselmesini sağlar (Çetinkanat, 2000) 

Valansın değer aralığı -1 ile +1 arasında gösterilebilir. Valansın yükselmesi kiĢinin daha 

fazla çaba sarf etmesini sağlayacaktır ( Koçel, 2010, 146).  

Araçsallık (instrumentality): KiĢinin belli bir gayret sonucu ödüllendirileceğine 

inanmasıdır. Yani kiĢinin verilen görevi tamamladıktan sonra kendisine vaat edilen 

ödüle sahip olacağına dair  beklentisidir (Bayram, 2010).  Araçsallık kiĢinin birinci 

kademedeki amaçlara ulaĢmasının kendisini arzuladığı ikinci kademedeki amacına 

ulaĢtırma ihtimali konusundaki bekleyiĢ durumudur. Birinci kademeli amaç kiĢinin 

yaptığı davranıĢ sonucunda varmayı planladığı durumu ifade ederken ikinci kademe 

amaç ise birinci kademe amaca ulaĢılması halinde birinci kademe amacın yaratacağı 
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sonuçları ifade eder (Koçel, 2010, 146). Çetinkanat‟a (2000) göre bireyin elde edeceğini 

düĢündükleri ikramiye, mükafat, terfi gibi dıĢsal ödüller olabilirken baĢarma hazzı ve 

geliĢim gibi içsel ödüller de olabilir. 

 

ġekil 3 : Vroom’un Valens, beklenti ve araçsallığı içeren motivasyon süreci 

(Konur, 2006) 

 

 2.2.10.12.Sessizlik Sarmalı  

       Bireyler kendi fikirlerini dile getirdikten sonra fikrin yaygınlaĢtığını görüyorlarsa 

veya fikir baĢkaları tarafından benimseniyorsa fikirlerini açıklarken daha çok özgüven 

içinde olurlar. Bu durumun tam tersi olarak bireyin fikirleri toplum tarafından 

benimsenmemiĢse fikirlerini açıklarken daha dikkatli bir tutum sergilerler.  Destek 

gören fikir olduğundan daha güçlü bir fikir olarak algılanırken desteklenmeyen fikir 

olduğundan daha zayıf olarak algılanacaktır. Desteklenmeyen fikri savunan kiĢiler 

sessizleĢme eğilimine giderken destek gören fikri savunanlar bu fikirlerini daha çok dile 

getirmeye baĢlayacaklardır. Bu da baĢta destek gören fikrin toplumda hakim olan fikir 

olarak yer almasını sağlarken desteklenmeyen fikrin terk edilmesine yol açacaktır.  

(Noelle-Neumann, 1974). Noelle-Neumann bu durumu sessizlik sarmalı olarak 

nitelendirmiĢtir. Noelle ve Neuman‟a (1991) göre sessizlik sarmalı teorisi; baskın 

fikirlere uygun bir biçimde sessizliğin ortaya çıkıĢı hakkında bir fikir ortaya atmaktadır 

(akt. Alparslan, 2010, 38-39). 
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       Toplumdan izole olma endiĢesi suskunluk sarmalının dayandığı temel 

noktalardandır. Toplumda genel kabul gören fikrin değiĢmeyeceği düĢünülür (Warren, 

2001, 241).   Bu durum kiĢiyi fikirlerini açıkça belirtmemeye yönlendirebilir. Neumann, 

'' çoğulcu cahillik '' kavramını ortaya atmıĢtır. Neumann hakim olan algının hangi 

topluluklarda olduğunu tahmin edemeyeceğimizi ve dolayısıyla çoğunluğun fikrinin 

doğru olduğu düĢüncesinin benimsenmesinden dolayı bu kavramı kullanmıĢtır. 

Neumann, bu durumun bilgisizlikten kaynaklandığını dile getirmiĢtir. Suskunluk 

sarmalı ile baskın fikrin kabul edilmesi konusunda toplumsal algı oluĢmaktadır 

(Dahlberg, 2001). 

     Suskunluk sarmalı dinamik bir yapıdadır. Yani sürekli hareket eder. Suskunluk 

sarmalının oluĢmasının nedenleri Ģunlardır (Moody, 2001) ;  

 Bireyin dıĢlanmamak ve itibarını kaybetmemek  için sessizleĢme yoluna gitmesi 

 Bireyin saygınlığını artırmak için bu davranıĢı göstermesi ve bu durum 

sonucunda bireyin toplumdaki baskın görüĢü irdeleyip benimsemesi ama kendi 

fikirlerini ifade etmemesi. 

 Bireylerin gelenek ve göreneklere uygun fikirleri kabul etmesi ve duruma uygun 

hareket etmesi 

 Bireylerin kendi fikirlerinin toplumda baskın hale geldiğini görerek fikirlerini 

konuĢmayı tercih etmesi ya da toplumsal destek görmeyen fikirlerini dile 

getirmemesi 

 Savunulan düĢüncelerin güçlü özellik gösterirken kabul görmeyen düĢüncelerin 

zayıf olması 

 Sessizlik sarmalının dinamik bir halde olması sonucu değiĢimlere paralel olarak 

yükseliĢ göstermesi 
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ġekil 4. Sessizlik Sarmalı (Bowen ve Blackmon, 2003, 1396-1397; akt. Bildik, 2009, 

37) 

 

2.2.11.Okullarda Öğretmen Sessizliği 

         Okullar, eğitim hizmetlerinin sunulduğu örgütlerdir. Öğretmenler ise eğitim 

hizmetinin sistematik bir Ģekilde sunulduğu okullarda en önemli unsurlardandır. 

Dolayısıyla öğretmenlere okulun idari ve diğer alanlardaki iĢleyiĢi konusunda birtakım 

sorumluluklar düĢmektedir. Öğretmenler, görev yaptıkları kurumlarda kendilerini 

huzurlu ve güvende hissederse aksi Ģartlara sahip kurumlardaki meslektaĢlarına göre 

yüksek performans gösterir (ġiĢman, 2012, 198).  Öğretmenlerin kendilerini huzurlu ve 

güvende hissettikleri yerde de sessizlik davranıĢını gösterme ihtimalleri düĢük olacaktır. 

Okulda huzur ve güven ortamını bozacak durumlarla karĢılaĢılırsa öğretmenlerin 

sessizlik davranıĢını gösterme olasılığı artacaktır (Kahveci ve Demirtas, 2013). 

Özellikle dezavantajlı okullarda öğretmenlerin sessiz kalma davranıĢını gösterme 

ihtimalinin önüne geçmek için yöneticiler daha katılımcı bir örgüt iklimi sağlamalıdır 

(Karabağ-Köse, 2013). 

 2.2.12.Öğretmenlerin Sessiz Kalma Biçimleri 

        Çakıcı (2008)  yaptığı çalıĢmada sessizliği kabullenici, korunmacı, korumacı 

sessizlik olmak üzere üçe ayırmıĢtır. Kabullenici sessizlik davranıĢını gösteren 

öğretmenler okulun iĢleyiĢinde hiçbir etkilerinin olmadığını düĢünerek bu duruma 

yönelik bir müdahalede bulunmazlar. Korunmacı sessizlik davranıĢını gösteren 

öğretmenler okulun iĢleyiĢine yönelik herhangi bir davranıĢlarının sonucunda bu 

durumdan zarar göreceklerini düĢünürler. Bu sessizlik türleri öğretmenlerin kendi 
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çıkarlarını korumaya yönelik sessizlik davranıĢıdır. Korumacı sessizlikte ise 

öğretmenler yöneticilerini, meslektaĢlarını veya örgütü korumaya dönük olarak 

düĢüncelerini saklama eğilimine girerler. Bu sessizlik türü ise örgütün yararına olan bir 

sessizlik türü olarak karĢımıza çıkar (Pinder ve Harlos, 2001).  

2.2.13.Öğretmen Sessizliğinin Nedenleri 

        Bireylerin sessizliğe yönelmesindeki temel sebepler fikirlerine önem 

verilmediğinin hissedilmesi ve fikirlerini dile getirdiklerinde olumsuz bir durumla 

karĢılaĢılacağı hissidir  (Amah ve Okafor, 2008). Buna ek olarak örgütü veya diğer 

üyeleri olumsuz sonuçlardan koruma çabası da bireyleri sessizliğe itebilir (Altınkurt, 

2014) 

       Kahveci (2010) yaptığı çalıĢmada öğretmenlerde görülen sessizlik davranıĢının; 

yönetsel süreçlerin, okuldaki hakim iklimin, okuldaki israfın, özgüven eksikliğinin 

etkisiyle ortaya çıkabileceğini dile getirmiĢtir. Öztürk (2014) yaptığı çalıĢmada 

öğretmenlerin demografik özelliklerinin sessizlik davranıĢını etkileme düzeyini 

araĢtırmıĢtır. 

 2.2.14.Öğretmen Sessizliğinin Sonuçları 

 Öğretmen sessizliğinin sonuçları Ģunlardır  ( Öztürk, 2014;  ġiĢman,2012 ) : 

 Öğretmenlerin sessiz kalması okulun geliĢtirilmesi ve yenilenmesini 

engelleyebilir. 

 Öğretmenlerin sessizleĢmesi okulda sağlıklı karar alma sürecine zarar verebilir. 

 Öğretmenlerin sessizleĢmesi, öğretmenlerin yönetime karĢı güvenini sarsabilir 

ve ilerleyen süreçlerde öğretmenler ve yönetim arasında çatıĢmalar yaĢanabilir. 

 Öğretmenlerde sessiz kalmalarının sonucu olarak  motivasyon düĢüklüğü 

görülebilir. Bunun bir sonucu olarak eğitim kalitesinde düĢüĢ yaĢanabilir. 

 Öğretmenlerin sessiz kalması kendilerinde haksızlığa uğramıĢ olma hissi 

yaĢatabilir. 

 

2.2.15.Okul Yönetimi Açısından Öğretmen Sessizliği 

         Okulun iĢleyiĢi içerisinde öğretmenlerin göstereceği sessizlik davranıĢı sadece 

öğretmenleri ilgilendirmemekte aynı zamanda okul yönetimi açısından da bir anlam 
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ifade etmektedir. Okuldaki sessizliğin okul yönetimi açısından önemi Ģöyle belirt ilebilir 

( Morrison ve Milliken, 2003;  Kahveci, 2013 ; Öztürk, 2014) : 

 Okuldaki sessizlik yönetsel süreçlerde ortaya çıkacak olası sorunların çözümüne 

yönelik farklı fikirlerin oraya çıkmasını engelleyecek ve yönetim bundan 

olumsuz etkilenecektir. 

  Bir öğretmenin dahi sessizlik davranıĢına yönelmesi zamanla diğer 

öğretmenlere de etki edebilir. Bu da okuldaki iklime zarar verebilir ve yönetimi 

olumsuz etkisi altında bırakabilir. 

 Öğretmenlerin sessizlik davranıĢını göstermesi okul yönetiminin kendini 

geliĢtirememesine neden olabilir. 

 Okul yönetimiyle iliĢkisini bozmak istemeyen öğretmenler sessizleĢir. Bu da 

okul yönetiminin öğretmenin asıl fikrini öğrenememesine neden olur. 

   Sessizlik davranıĢı gösteren öğretmenlerin motivasyon düzeyleri düĢer. Bu da 

beraberinde yönetimin mutsuz öğretmenlerle karĢı karĢıya kalması sonucunu 

getirir. 

 

2.2.15.Okullarda Sessizliğe KarĢı Alınabilecek Önlemlere ĠliĢkin Fikirler 

          Arlı'ya göre  (2013) okullarda sessizliğin oluĢumunu önlemeye yönelik fikirler 

aĢağıdaki Ģekilde sırlanabilir : 

 Öğretmenlerin fikirlerini belirtebileceği güvenli bir okul iklimi oluĢturulabilir. 

 Yönetici ve çalıĢan arasındaki etkileĢime önem verilmelidir. 

 ÇalıĢanların bütün süreçlere katılımı sağlanmalıdır. 

 ÇalıĢanların öneride bulunma davranıĢının önü açılabilir. 

 ÇalıĢanlara destek olunabilir, personel güçlendirme çalıĢmalarına ağırlık 

verilebilir. 

 Kurumdaki öğrenilmiĢ çaresizlik inancını bitirebilecek ortamlar oluĢturulabilir. 

 Yöneticilerin sahip olduğu örtülü inançları değiĢtirebilir. 

 Yöneticiler örgüt ve örgüt ortamının zenginleĢtirilmesi yönünde çaba sarf  

etmelidir. 
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      Yukarıda sayılan hususlar örgütlerin geliĢimi ve değiĢimi önünde engellerden biri 

olan örgütsel sessizliği azaltacaktır. Örgüt yönetimi sessizliğe karĢı sessiz kalma yolunu 

seçmemelidir. 

 

2.3.Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel Sessizlik ile Ġlgili Yapılan ÇalıĢmalar 

2.3.1.Farklılıkların Yönetimi Konusunda Yapılan ÇalıĢmalar 

 Yurt Ġçinde Yapılan ÇalıĢmalar 

         Memduhoğlu (2007),  “Yönetici ve Öğretmen GörüĢlerine Göre Türkiye‟de Kamu 

Liselerinde Farklılıkların Yönetimi” adlı çalıĢmasında yönetici ve öğretmenlerin 

farklılıkların yönetimine iliĢkin görüĢlerini belirlemeye çalıĢmıĢtır. Bu çalıĢma 

sonucunda hem yöneticilerin hem de öğretmenlerin farklılıklara iliĢkin algılarının 

olumlu olduğu, farklılıkları birer zenginlik kaynağı olarak gördüğü, yöneticilerin ve 

öğretmenlerin algılarına göre farklılıkların yönetilmesi sürecinde pek ayrımcılık 

yapılmadığı, farklılıklara saygı duyan yönetim anlayıĢının hakim olduğu görülmüĢtür. 

          Çetin (2009), okul yöneticilerinin öğretmen farklılıklarını yönetme yeterliliklerine 

dair öğretmen görüĢlerini tespit etmek için bir çalıĢma yapmıĢtır. AraĢtırma Bursa ilinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir ve araĢtırmanın örneklemi 407 öğretmen ve 50 idareciden 

oluĢmaktadır. AraĢtırma sonucunda ilköğretim kurumlarının yöneticilerinin öğretmen 

farklılıklarını yönetme yeterliliklerine dair öğretmen ve yönetici algıları arasında 

anlamlı bir fark görülmüĢtür. Öğretmenlere göre eğitim kurumu yöneticilerinin 

öğretmen farklılıklarını yönetme konusundaki yeterliliklerinin cinsiyete, yaĢa, kıdeme 

ve branĢa göre anlamlı bir farklılık göstermediği; yalnızca hizmet içi eğitim alma 

durumuna göre öğretmen algılarında anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığı tespit edilmiĢtir. 

         Balyer ve Gündüz (2010),  yönetici ve öğretmenlerin faklılıklara iliĢkin algılarını 

inceledikleri tarama modeli ile Ġstanbul ilinin Kartal ve Kadıköy ilçelerinde yapılan 

çalıĢmada yönetici ve öğretmenlerin farlılıklarına iliĢkin algıları cinsiyet, kıdem, unvan 

ve eğitim durumu değiĢkenlerine göre anlamlı bir farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. 

        Özmen ve Aküzüm (2010) Diyarbakır il merkezinde görev yapan eğitim kurumu 

yöneticilerinin görüĢleri temelinde çatıĢmalara bakıĢ açısı ve eğitim kurumlarında 

meydana gelen çatıĢmaların çözümünde eğitim kurumu yöneticilerinin liderlik 

davranıĢlarını incelemiĢtir. Bu çalıĢma nitel bir çalıĢmadır. Bu çalıĢmada sorular yarı 
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yapılandırılmıĢ olarak katılımcılara sunulmuĢ ve katılımcıların verdiği cevaplar kayıt 

altına alınmıĢtır. ÇalıĢmada her bir katılımcıya geniĢ bir alanyazın incelenerek ve uzman 

görüĢüne baĢvurularak hazırlanmıĢ 13 adet soru sorulmuĢtur. Katılımcıların verdiği 

cevaplar analiz edilerek çatıĢma türleri, çatıĢmaların sebepleri, çatıĢmaya karĢı 

yaklaĢımlar ve eğitim kurumu yöneticilerinin liderlik stilleri ortaya çıkarılmaya 

çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda eğitim kurumu yöneticilerin çatıĢmaya yönelik 

olarak okuldaki diğer personellere göre daha olumlu bir bakıĢ açısına sahip olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Eğitim kurumu yöneticilerinin çatıĢmayı çözmede daha çok 

öğretimsel ve kültürel liderlik stillerini kullandıkları belirlenmiĢtir. Eğitim kurumu 

yöneticileri, çatıĢmaların varlığının farkına vardıklarını ve bu çatıĢmaların daha çok 

kültürel temelli çatıĢmalar olduğunu dile getirmiĢlerdir. Eğitim kurumu yöneticilerinin 

çatıĢma çözümünde daha çok ''tümleĢtirme'' ve ''uzlaĢma'' yolunu tercih ettiği 

görülmüĢtür. Bunun yanı sıra bazı eğitim kurumu yöneticilerinin ''hükmetme'' ve 

''kaçınma'' yollarına baĢvurduğu görülmüĢtür.  

         KurtulmuĢ (2014), farklılıkların yönetiminin öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve 

örgütsel vatandaĢlığına etkisi konusunda çalıĢma yapmıĢtır. Tarama modeliyle yapılan 

bu araĢtırmanın evreni Diyarbakır ili genelinde görev yapan ortaöğretim  

öğretmenleridir. Örneklem ise tabakalı örnekleme yoluyla seçilen 464 öğretmendir. 

AraĢtırma sonucunda ortaöğretim öğretmenlerinin farklılıkların yönetimine iliĢkin 

algılarının iyi düzeyde olduğu görülürken yine araĢtırmaya katılan öğretmenlerin 

örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık algılarının yüksek düzeyde olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarında demografik 

değiĢkenlere  göre  ( cinsiyet, sendika üyeliği, medeni durum, yaĢ, okulda çalıĢma 

süresi, okulun yerleĢim yeri) anlamlı bir farklılığın olmadığı tespit edilmiĢtir. Bunun 

yanı sıra okuldaki öğretmen sayısı değiĢkenine göre farklılıkların yönetimine dair 

öğretmen algılarının anlamlı düzeyde farklılaĢtığı görülmüĢtür. Farklılıkların 

yönetimine iliĢkin uygulamaların öğretmenlerin örgütsel vatandaĢlık ve örgütsel 

bağlılıklarında pozitif yönde bir etkisinin olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

         Çakır (2011) farklılıkların yönetim süreci ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢları 

arasındaki iliĢkiyi incelemek için yaptığı araĢtırmada bu değiĢkenler arasında anlamlı 

bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. 
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        Memduhoğlu  (2011) farklılıkların okullar açısından olumlu veya olumsuz 

sonuçlarına yönelik ortaokulda görev yapan öğretmen ve yöneticilerin görüĢlerini 

belirlemek amacıyla yaptığı çalıĢmada örnek olay ( vaka incelemesi) metodunu 

kullanmıĢtır. Memduhoğlu öğretmen ve yöneticilerle yaptığı görüĢmeler ve incelemeler 

farklı özelliklere sahip öğretmenlerin kurumda görev almasının kurum, yönetim, 

öğretmen ve öğrenciler açısından bazı olumlu yönleri varken özellikle okul yönetimi 

yönünden birtakım olumsuzları beraberinde getirdiği saptanmıĢtır.  

           Karademir, T., Çoban, B., Devecioğlu, S. Karakaya, Y. E. ve Yücel, A. S. (2012) 

''Güzel Sanatlar ve Spor Lisesi Yönetici ve Öğretmenlerinin Farklılıkların Yönetimi 

Konusundaki GörüĢleri'' adlı çalıĢmada  yönetici ve öğretmenlerin yaĢlarının artmasının 

bireysel tutum ve davranıĢlar ile yönetsel uygulamalar hakkındaki görüĢlerini 

olumsuzlaĢtığı ; eğitim durumu, görev durumu, alan, mesleki kıdem ve yöneticilikte 

görev süresi değiĢkenlerine göre farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarında fark 

olmadığı saptanmıĢtır. 

        Yılmaz ve KurĢun (2013) Konya ilinde öğretmenlerin örgütsel bağlılıklarını 

okullardaki farklılıkların yönetim süreci açısından incelediği bir çalıĢma yapmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda farklılıkların yönetimi süreci ile örgütsel bağlılığın içselleĢtirme 

ve özdeĢleĢtirme alt boyutlarında pozitif yönlü; uyum alt boyutunda ise negatif yönlü bir 

iliĢki bulunmuĢtur.  

        Balay, Kaya, Geçdoğan-Yılmaz (2014), “Eğitim Yöneticilerinin Hizmetkâr 

Liderlik Yeterlikleri ile Farklılıkları Yönetme Becerileri Arasındaki ĠliĢki”yi saptamak 

için  yaptıkları çalıĢmada yöneticilerin hizmetkar liderlik ve farklılıkların yönetimi 

becerilerinin orta düzeyde olduğunu saptamıĢlardır. AraĢtırma sonucunda yöneticilerin 

hizmetkar liderliğe dönük yeterliliklerinin yaĢ ve görev türüne göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢtığı tespit edilirken farklılıkların yönetimi konusundaki becerilerinin de yaĢ, 

cinsiyet, görev türü, hizmet yılı ve okuldaki çalıĢan sayısı değiĢkenine göre anlamlı 

düzeyde farklılaĢtığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Eğitim kurumu yöneticilerinin hizmetkar 

liderlik özellikleri ile farklılıkların yönetimi becerileri arasında yüksek düzeye yakın 

pozitif yönlü bir iliĢkinin olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

         Ekinci (2014), öğretmenlerin farklılıklara yönelik algıları ve farklılıkların nasıl 

yönetildiğine dair görüĢlerini tespit etmeye yönelik bir çalıĢma yapmıĢtır. Bu çalıĢma 
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Gaziantep ili ġehitkamil ilçesinde yapılmıĢ ve araĢtırmanın örneklemini 366 öğretmen 

ve 45 eğitim kurumu yöneticisi oluĢturmuĢtur. AraĢtırma sonucunda eğitim kurumu 

yöneticisi ve öğretmenlerin farklılıklar konusunda olumlu bir düĢünceye sahip olduğu 

ve okulların farklılıkların örgütsel normları hakkında olumlu düĢüncelere sahip 

oldukları saptanmıĢtır.  Farklılıklara yönelik olarak yönetsel bir ayrımcılık yapılmadığı 

ve  farklılıkların önemsendiği de araĢtırmadan çıkan diğer sonuçlardır. 

        ġahin (2015) Ankara ilinde bulunan 9 ilçesindeki ilköğretim okullarında 

öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarını saptamaya çalıĢmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair algılarının cinsiyet 

değiĢkenine göre erkekler, yaĢ değiĢkenine  göre ise yaĢı büyük olanların lehine anlamlı 

olarak farklılaĢtığı; kıdem, branĢ, öğrenim durumu değiĢkenlerine göre anlamlı bir 

farklılığın olmadığı sonucuna ulaĢmıĢtır. Öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair 

algılarının ise genel itibariyle yüksek düzeyde olduğu saptanmıĢtır. 

        Tayfur (2016) , Ġstanbul ili Ümraniye ilçesinde ilkokul ve ortaokul yöneticilerinin 

öğretmen farklılıklarını yönetme yeterliliklerine dair öğretmen görüĢlerini belirlemeye 

yönelik bir çalıĢma yapmıĢtır. AraĢtırmada yöneticilerin öğretmenler arasındaki 

farklılıkları kabullenme ve bu farklılıklardan yararlanmaya dair algıları yaĢ, cinsiyet, 

kıdem gibi değiĢkenlere göre farklılık göstermediği; okul türüne göre öğretmenlerin 

farklılık algılarının ilkokul öğretmenleri lehine farklılaĢtığı belirlenmiĢtir. Eğitim 

kurumu yöneticilerinin öğretmenler arası farklılıkları yönetme boyutuna dair algılarının 

yaĢ ve kıdem değiĢkenlerine göre anlamlı bir farklılık göstermediği; cinsiyet 

değiĢkenine göre kadın öğretmenlerin lehine; öğrenim durumu değiĢkenine göre lisans 

mezunları lehine, okul türü değiĢkenine göre de ilkokul öğretmenlerin lehine anlamlı bir 

Ģekilde farklılaĢtığı tespit edilmiĢtir. 

        Farklılıkların yönetimine iliĢkin araĢtırmaların ülkemizde fazla çalıĢılan bir alan 

olmadığı gözlenmiĢtir. Özellikle eğitim kurumlarındaki araĢtırmalarda farklılıkların 

yönetimi kavramının diğer örgütsel kavramlarla beraber çalıĢılmamıĢ olması dikkate 

değer bir konudur. Farklılıkların yönetimi kavramının çalıĢılandan daha çok  örgütsel 

kavramla iliĢkili olduğu tartıĢma konusu olmuĢtur. 

       Farklılıkların yönetimi konusundaki araĢtırmalarda dikkat çeken bir diğer husus da 

yurt içi çalıĢmaların yalnızca öğretmen farklılıklarına odaklanmıĢ olmasıdır. Okullarda 
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öğretmenler dıĢında öğrenci ve yöneticiler gibi baĢka unsurların da varlığı 

unutulmamalıdır.  

Yurt DıĢında Yapılan ÇalıĢmalar 

         Pitts (2009) , ABD'de farklılıkların yönetiminin iĢ doyumu ve performans 

üzerinde etkisini araĢtırdığı çalıĢmasında federal örgütlerin % 90'ının farklılıkları etkili 

Ģekilde yönettikleri sonucunu elde etmiĢtir. AraĢtırmada farklılıkların etkili yönetilmesi 

ile iĢ doyumu ve performans arasında güçlü bir iliĢki belirlenmiĢtir. 

        Shen, Netto ve Tang (2010), yaptıkları araĢtırmada farklılıkların yönetimi ile 

çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢları arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. 530 

kiĢinin katıldığı bu araĢtırmada farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları arasında güçlü bir iliĢki bulunmuĢtur. Bunlara ek olarak farklılıkların 

yönetimi kavramı örgütsel vatandaĢlığı baĢlatan güçlü bir etken olarak tespit edilmiĢtir.  

         Choi ve Rainey (2010), farklılık ve farklılıkların yönetiminin örgütsel performans 

üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik bir çalıĢma yapmıĢtır. ÇalıĢmaya Amerika'daki 

federal kurum çalıĢanları katılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda etnik farklılıklar ile örgütsel 

performans arasında negatif bir iliĢki; farklılıkların yönetimi projelerinin uygulandığı ve 

takım çalıĢmasının aracılık rolü üstlendiği kurumlarda etnik farklılık ile  örgütsel 

performans arasında pozitif yönde bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir.  

         Vuuren, Westhuizen ve Walt (2012), okullardaki farklılıkların yönetimi ve 

dengeleme hareketi üzerine nitel bir çalıĢma yapmıĢtır. Bu araĢtırmada evrensellik ve 

farklılık kavramlarına değinilerek bu kavramların bir arada nasıl dengeleneceğini 

incelemiĢlerdir.  Bu araĢtırmaya göre farklılık kavramı iĢin ehli kiĢilerce ele alanması 

gereken karmaĢık bir kavramdır. 

          Mamman, Kamoche ve Bakuwa  (2012) yaptıkları çalıĢmada farklılık ile örgütsel 

bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık kavramları arasındaki bağlantıyı belirlemek istemiĢtir. 

AraĢtırma sonucunda farklılık kavramının örgütsel bağlılık ve vatandaĢlık kavramlarıyla 

iliĢkili olabileceği ortaya konmuĢtur. 

          Farklılıkların yönetimi konusunda yurt dıĢında yapılan çalıĢmalarda genellikle 

iĢletmeler üzerinde durulmuĢtur.  
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2.3.2.Örgütsel Sessizliğe Yönelik Yapılan ÇalıĢmalar 

Yurt Ġçinde Yapılan ÇalıĢmalar 

         Kahveci (2010), Elazığ ilinde görev alan 444 ilköğretim öğretmeninin örgütsel 

sessizlik düzeyleri ile örgütsel bağlılık düzeyleri arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. Yapılan 

araĢtırmadan elde edilen verilere göre öğretmenlerin örgütsel sessizliğinin yüksek 

düzeyde olduğu; örgütsel bağlılık düzeylerinin ise orta düzeyde olduğu sonucu ortaya 

çıkmıĢtır. 

         Gül ve Özcan (2011), mobing mağduru personelin sessizlik davranıĢını gösterme 

eğiliminde olup olmadığını araĢtırdıkları çalıĢma yapmıĢlardır.  Bu çalıĢma Karaman Ġl 

Özel Ġdaresi'nde çalıĢan 75 personel üzerinde yürütülmüĢtür. AraĢtırma sonucunda elde 

edilen veriler mobing ile sessizliğin alt boyutlarından yönetsel ve örgütsel nedenler, iĢi 

ilgilendiren konular, izole olma korkusu ve tecrübe eksikliği arasında pozitif yönde orta 

düzeyde bir iliĢki bulunduğunu göstermiĢtir. 

        Yanık (2012), 148 öğretmenin katıldığı çalıĢmada öğretmenlerin örgütsel güven ve 

örgütsel sessizlik düzeylerini araĢtırmıĢtır.  Örgütsel güvenin alt boyutlarından iletiĢim 

düzeyinin arttığı durumlarda savunma amaçlı sessizlik düzeyinin azaldığı 

görülmektedir. Öğretmenlerin kıdemlerine göre incelenmesi sonucu 16-20 yıl arasında 

kıdeme sahip olan öğretmenlerin diğer meslektaĢlarına göre iletiĢimi daha çok 

önemsediği 21 ve üstü yıl kıdeme sahip olan öğretmenlerin ise daha çok savunma 

amaçlı sessizlik davranıĢı gösterdiği ortaya çıkmıĢtır. 

        Arlı (2013), okul müdürlerinin sessizlik ile ilgili düĢüncelerini ortaya koyan bir 

çalıĢma yapmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda okul müdürlerinin kurumda olan sessizliği sükut 

olarak algıladıkları sonucuna varmıĢtır.  Ayrıca okul müdürleri sessizliğin bireysel, 

yönetsel ve örgütsel nedenlerinin olabileceğini belirtmiĢlerdir. Güvenli bir okul iklimi 

ile sessizliğin ortadan kaldırılabileceği dile getirilmiĢtir. 

         Özdemir ve Uğur (2013), örgütsel ses ve sessizlik üzerine çalıĢmıĢtır. Özdemir ve 

Uğur yaptıkları çalıĢmada kamuda veya özel sektörde çalıĢan bireylerin örgütsel ses ve 

sessizliğe dair algılarının demografik değiĢkenlere göre değiĢip değiĢmediğini 

araĢtırmıĢtır. AraĢtırma sonucunda elde edilen veriler sonucunda çalıĢanların cinsiyete 
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göre örgütsel ses algılarında, statüye göre de sessizlik algılarında anlamlı farklılıklar 

görülmüĢtür. Pozisyon ve çalıĢılan sektöre göre çalıĢanların örgütsel ses ve sessizliğe 

dair algılarında önemli ölçüde farklılıklar olduğu görülmüĢtür. 

         Öztürk (2014), öğretmenlerin sessizlik davranıĢları ile örgütsel bağlılıkları 

arasındaki iliĢkiyi ortaya çıkarmak için bir çalıĢma yapmıĢtır. ÇalıĢma sonunda 

öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve sessizlik davranıĢları algılarının orta düzeyde olduğu 

görülmüĢtür. Örgütsel bağlılığın alt boyutlarından duygusal bağlılık ile örgütsel 

sessizliğin yönetici ve ortam alt boyutları arasında pozitif bir iliĢki  saptanmıĢtır. 

        Yüksel (2015), okul personelinin örgütsel bağlılıkları ile örgütsel sessizlik 

düzeyleri arasındaki iliĢkiyi belirlemeye yönelik bir çalıĢma yapmıĢ ve bu çalıĢma 

sonucunda okul personelinin sessizlik düzeyleri düĢük düzeyde örgütsel bağlılıklarının 

ise orta düzeyde olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu araĢtırmadan elde edilen bir baĢka 

sonuç ise personelin örgütsel sessizliği ve örgütsel bağlılık düzeyleri arasında anlamlı 

bir iliĢkinin olmasıdır. 

         AktaĢ ve ġimĢek (2015), çalıĢanların sessizlik davranıĢları ile duygusal 

tükenmiĢlik ve iĢ doyumu algıları arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. ÇalıĢma Ġstanbul'daki 

bir kamu kurumunda görev yapan 171 personelle yapılmıĢtır. Sessizlik davranıĢı 

gösteren grubun iĢ doyumlarının konuĢan grubun iĢ doyumlarından daha düĢük olduğu; 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve bireysel baĢarıda azalma olduğu yönündeki 

algıların yüksek düzeyde olduğu sonucu elde edilmiĢtir.  

        PaĢa (2015), öğretmenlerin yöneticilere güven düzeyleri ile yöneticinin etik 

davranıĢlarının sessizlik üzerindeki etkisine dönük bir çalıĢma yapmıĢtır. AraĢtırmanın 

örneklemi Konya il merkezinde görev yapan 390 öğretmendir. AraĢtırma sonucunda 

elde edilen veriler müdüre olan güven arttıkça sessizlik davranıĢının azaldığını 

göstermiĢtir. 

        ĠĢleyici (2015), örgütsel adalet ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢkiyi inceleyen bir 

araĢtırma yapmıĢtır. AraĢtırmanın örneklemini Zonguldak il merkezinde çalıĢan 474 

öğretmen oluĢturmaktadır. AraĢtırma sonucu elde edilen veriler katılımcıların yaĢ, 

cinsiyet, kıdem gibi değiĢkenlere göre öğretmenlerin örgütsel adalet ve örgütsel 

sessizlik algılarında anlamlı bir farklılılığın  olmadığını göstermiĢtir. Örgütsel adalet ile 
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örgütsel sessizliğin genel boyutları arasında ise orta düzeyde anlamlı bir iliĢki çıktığı 

görülmüĢtür. 

        Üçok (2016), sessizliğin öncülleri ve sessizlik davranıĢının ortaya çıkmasını 

sağlayan temel güdülerin ne olduğunu belirlemeye dönük bir çalıĢma yapmıĢtır. 

ÇalıĢmaya 210 kamu çalıĢanı katılmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda grupla kaynaĢma, 

güvenlik ve iĢ kontrolü ile sessizlik arasında negatif yönlü ve anlamlı; rekabete dayalı iĢ 

ortam ile sessizlik arasında pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Korku, 

korumacı davranıĢ, çaresizlik kaynaklı sessizlik, ilgisizlik gibi güdülerin sessizliğe yol 

açtığı belirlenmiĢtir. Çaresizlik kaynaklı sessizliğin  grupta kaynaĢma ve örgütsel 

sessizlik arasında aracı olduğu sonucu da araĢtırmanın bir diğer sonucudur. 

        Dönmez (2016), yaptığı çalıĢmada örgütsel sessizlik ile örgütsel sosyalleĢme 

arasındaki bağı ortaya koymayı hedefleyen bir çalıĢma yapmıĢtır. Elde edilen veriler 

öğretmenlerin sessizlik düzeylerinin orta düzeyde, sosyalleĢmenin ise orta düzeyde 

olduğunu göstermiĢtir. örgütsel sessizlik ve örgütsel sosyalleĢme arasında ise negatif 

yönde ve oldukça düĢük düzeyde bir iliĢki çıkmıĢtır. 

Yurt DıĢında Yapılan ÇalıĢmalar 

        Ryan ve Oestreich (1991) yaptıkları araĢtırmada örgütlerdeki sessizlik ve bu 

sessizliğe neden olan korkuya yönelik bir araĢtırma yapmıĢlardır. araĢtırma 260 kiĢi 

üzerinde yapılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda çalıĢanların büyük bir çoğunluğunun örgütte 

yer alan sorunlar hakkında konuĢmaktan çekindiği belirlenmiĢtir. Yine çalıĢanların 

büyük bir bölümünün örgütteki sorunlar hakkında fikirlerini dile getirmenin herhangi 

bir iĢe yaramayacağına inandığı sonucuna varılmıĢtır. Bu faktörler ise örgütte 

sessizleĢmeye neden olmaktadır. 

         Farrell ve Rusbult (1992), yaptıkları çalıĢma sonucunda çalıĢanların örgüte 

yönelik memnuniyetsizlik tepkisini ses, sadakat ve ihmal ve ayrılma olarak dörde 

ayırmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda iĢten memnuniyet arttıkça ses ve sadakatin arttığını 

ayrılma ve ihmal hareketlerinin de azaldığını belirlemiĢlerdir. 

         Pinder ve Harlos (2001), yaptıkları bu çalıĢmada örgütsel sessizlik davranıĢı ile 

adaletsizlik algısını incelemiĢlerdir. ÇalıĢmalar sonucunda örgütte yer alan adaletsizlik 

algısının örgütsel sessizliği tetiklediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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         Bowen ve Blackman (2003),  yaptıkları sessizlik çalıĢmalarını suskunluk 

sarmalına dayandırmıĢlardır. Yapılan çalıĢmalar sonucunda bireylerin fikirlerinin 

çoğunluk tarafından desteklenmesi onların fikirlerini söyleme isteklerini arttırdığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Aksi durumlarda ise birey sessizleĢme yolunu tercih eder. 

         Morrison, Milliken ve Hewlin (2003), çalıĢan ve yöneticilerin iletiĢim sürecinde 

yaĢadıkları sorunların nedenlerini bulmaya çalıĢmıĢtır. Yapılan araĢtırma sonucunda 

çalıĢanların sessizleĢmesine yol açan en önemli nedenin grup içerisinde sorunlara sebep 

olan biri olarak anılma korkusu olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

        Perlow ve Williams (2003), çalıĢanların dıĢlanmaktan korktuğu için sessizliğe 

yöneldiğini belirlemiĢtir. Sessizlik sonucunda çalıĢanlarda aĢırı stres, düĢük verim, 

düĢük iĢ doyumu , kin ve nefret gibi durumların görüldüğü tespit edilmiĢtir. 

         Vakola ve Bouradas (2005), iĢgörenlerin sessizlik davranıĢları ile örgütsel bağlılık 

düzeyleri arasındaki iliĢkiyi belirlemeye çalıĢmıĢtır. Bu araĢtırma 677 kiĢi üzerinde 

yapılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda bu iki kavram arasında anlamlı bir iliĢki olduğu 

saptanmıĢtır. Yöneticilerin sessiz kalma davranıĢına yönelik tutumlarının örgütsel 

bağlılığı etkilediği de elde edilen bir diğer sonuçtur. 

         Crockett (2006), öğretmenlerin sorunlarının yönetime bildirme davranıĢlarını 

incelemiĢtir. ÇalıĢma 595 katılımcı ile yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırmalar sonucunda 

öğretmenlerin sorunları dile getirirken tereddüt ettikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Öğretmenlerin sorunlarını dile getirmede tereddüt etmelerinin nedenleri araĢtırıldığında 

yönetime duyulan güvenin düzeyi, verilen mesajın içeriği, yönetim ile olan iliĢkilerin bu 

tereddüdü ortaya çıkaran nedenler olduğu görülmüĢtür. 

       Gambarotto ve Cammozzo (2010), kamu çalıĢanlarının sessizlik davranıĢlarını 

incelemiĢlerdir. Bu araĢtırma çalıĢanlar arasında bilgi paylaĢılmaması ve yöneticilerden 

çekinmenin sessizliğe neden olup örgütsel geliĢimi engellediğini ortaya çıkarmıĢtır. 

       Donaghey, Cullinane, Dundon ve Wilkinson (2011), yaptıkları çalıĢmada 

sessizliğin nedenlerini ve sessizliğe karĢı alınabilecek tedbirleri araĢtırmıĢlardır. 

ÇalıĢma sonucunda sessizlik davranıĢının kiĢisel bir tercih olduğu ve sessizliği yenmede 

yönetime kritik görevler düĢtüğü sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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         Panahi, Veiseh, Divkhar ve Kamari (2012), örgütsel sessizlik ve örgütsel bağlılık 

arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. Azerbaycan'da yapılan bu araĢtırma 260 katılımcı ile 

gerçekleĢmiĢtir. ÇalıĢma sonucunda örgütsel sessizlikle örgütsel bağlılık düzeyleri 

arasında anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Ayrıca örgütsel sessizlik davranıĢının yönetimin 

davranıĢlarından etkilendiği sonucuna varılmıĢtır.  

        Tahmasebi, Sobhanipour ve Aghaziarati (2013) Azerbaycan'ın Qom bölgesinde 

yaptıkları çalıĢmada örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢlardır.        

Elde edilen veriler örgütsel sessizlik ile tükenmiĢlik arasında pozitif yönde çok güçlü 

düzeyde bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. Ayrıca sessizlik ile iĢe yabancılaĢma arasında 

da pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

        Dankoski, Bickel ve Gusic (2014) örgütsel sessizlik ve liderin iletiĢim becerisi 

konusunda bir çalıĢma yapmıĢlardır. ÇalıĢma sonucunda liderlerin sessizliğe karĢı 

harekete geçmesi gerektiği, zor zamanlarda koĢulların kolaylaĢtırılması gerektiği ve zor 

durumlarda yönlendirici bir tavır alınması gerektiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

        Akbarian, Ansari, Shaemi ve Keshtiaray (2015), örgütsel sessizliğe neden olan 

faktörleri belirlemeye çalıĢmıĢlardır. Yaptıkları çalıĢma sonucunda örgütsel sessizliği 

yaratan faktörlerin örgüt kültürü, yöneticilerin olumsuz geri bildirimi, güven eksikliği 

ve olumsuz tecrübeler olduğu  görülmüĢtür. 

         Bormann ve Rowold (2016)  etik liderlik ve sessizlik arasındaki iliĢkiyi 

incelemeyi amaçladığı çalıĢmada 263 katılımcı üzerinde çalıĢmıĢtır. ÇalıĢma sonunda 

etik liderlik davranıĢının sessizliği azaltıcı bir etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

AraĢtırma en çok görülen sessizlik türünün kabullenici sessizlik olduğu sonucunu ortaya 

çıkarmıĢtır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3.YÖNTEM 

        AraĢtırmanın bu bölümünde araĢtırma modeli, evren ve örneklem, veri toplama 

araçları, elde edilen verilerin çözümlenmesinde kullanılacak istatistikî yöntem ve 

tekniklere değinilmiĢtir. 

3.1.AraĢtırmanın Modeli  

      Öğretmenlerin okullardaki farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları ile örgütsel 

sessizlik düzeyler arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla iliĢkisel tarama modeli 

kullanılmıĢtır. ĠliĢkisel tarama modeli, iki veya daha çok değiĢken arasında bir iliĢkinin 

olup olmadığı ve bir iliĢki varsa bu iliĢkinin düzeyinin ne olduğunu saptamaya yönelik 

bir araĢtırma modelidir. ĠliĢkisel tarama modelinde değiĢkenler arada var olan iliĢkiyi 

çözümlemeye yardım edecek Ģekilde sembolleĢtirilir. Bu tarama modeli, grupların belli 

durumlara iliĢkin algılarını, düĢüncelerini veya tutumlarını betimlemeyi amaç edinir 

(Karasar, 1991). 

3.2.Evren ve Örneklem 

         AraĢtırmanın evrenini, 2019-2020 eğitim öğretim yılında Bitlis ili Merkezinde 

bulunan 33 ortaokul ve bu ortaokullarda görev yapan 418 öğretmen oluĢturmaktadır. 

Evrende çok fazla öğretmen olmaması ve evrenin bütününe kolay eriĢim olması 

nedeniyle örneklem alma yoluna gidilmemiĢtir. Evren, araĢtırmada çalıĢma evreni 

olarak kabul edilmiĢtir. Bu araĢtırmanın çalıĢma evreni; araĢtırmaya katılmayı gönüllü 

olarak kabul etmiĢ 410 ortaokul öğretmeninden oluĢmaktadır. Fakat veri giriĢi 

aĢamasında uygulanan ölçeklerin 403 tanesi değerlendirmeye uygun görülmüĢtür. 

     AraĢtırmanın çalıĢma grubuna iliĢkin demografik özellikler tablo 1‟de sunulmuĢtur. 

 

 

 

 

 

 

 

 



73 

 

 

 

 

Tablo 1. ÇalıĢma Grubunun Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Tablo 

  N % 

Cinsiyetiniz 

 kadın 255 63,3 

erkek 148 36,7 

Medeni durumunuz 

 evli 104 25,8 

bekar 299 74,2 

Eğitim düzeyiniz 

 lisans 363 90,1 

 lisansüstü 40 9,9 

Kıdeminiz 

 1 - 5  yıl 119 29,5 

6 - 10 yıl 140 34,7 

11 - 15 yıl 102 25,3 

16 ve üzeri 42 10,4 

ÇalıĢtığınız okuldaki görev süreniz 

 1 - 3 yıl 159 39,5 

4 - 6 yıl 182 45,2 

7 yıl ve üzeri 62 15,4 

Toplam  403 100 

 

       Tablo 1‟de araĢtırmaya katılanların demografik bilgilerine iliĢkin frekans ve 

yüzdelerine tabloda yer verilmiĢtir. Tablo 3.1. incelendiğinde çalıĢmaya katılan 403 

öğretmenden 255'i (% 63.3) kadın, 148'i (% 36.7) erkektir. AraĢtırmaya katılan 

öğretmenlerin dağılımı medeni durum değiĢkenine göre incelendiğinde öğretmenlerden 

104‟ü (%25.8) evli, 299‟u (%74.2) bekardır. Öğretmenlerin eğitim düzeylerine 

bakıldığında 363 kiĢi (% 90.1) lisans, 40 kiĢi (% 9.9) lisansüstü eğitim seviyesindedir.  

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin mesleki kıdemleri incelendiğinde 119'u (% 25.8) 1-5 

yıl aralığında, 140'ı  (% 34.7) 6-10 aralığında, 102'si (% 25.3) 11-15 yıl aralığında, 42'si 

(% 10.4) ise 16 yıl ve üzeri kıdeme sahiptir.   Okuldaki görev süresine göre 159'unun (% 

39.5) 1-3 yıl, 182'sinin (% 45.2) 4-6 yıl, 62'sinin(% 15.4) 7 yıl ve üzeri bir süredir aynı 

okulda görev yapmaktadır.  
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3.3.Veri Toplama Araçları 

        Bu araĢtırmada, gerekli verileri toplamak için araĢtırmacı tarafından oluĢturulan 

kiĢisel bilgi formu, ortaokul öğretmenlerinin farklılıkların yönetimi becerilerine iliĢkin 

algılarını belirlemek için Balay ve Sağlam (2004) tarafından geliĢtirilen ''Eğitimde 

Farklılıkların Yönetimi Ölçeği''  ve öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerini 

belirlemek için Kahveci ve DemirtaĢ‟ın (2013) geliĢtirdiği ''Öğretmenler Ġçin Örgütsel 

Sessizlik Ölçeği'' kullanılmıĢtır. 

3.3.1.KiĢisel Bilgi Formu  

         AraĢtırmacı tarafından geliĢtirilen ve çalıĢma grubunun demografik özelliklerini   ( 

cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi, mesleki kıdem ve çalıĢtığı okuldaki görev süresi 

) belirlemek amacıyla geliĢtirilmiĢtir. 

 

3.3.2.Farklılıkların Yönetimi Ölçeği  

         Bu araĢtırmada ortaokul öğretmenlerinin farklılıkların yönetimi becerilerine iliĢkin 

görüĢlerini ölçmek için Balay ve Sağlam (2004) tarafından geliĢtiren “Farklılıkların 

Yönetimi Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek toplamda 28 maddeden oluĢmaktadır. Ölçek; 

bireysel tutum ve davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar,  yönetsel uygulamalar ve 

politikalar olmak üzere 3 alt boyuttan oluĢmaktadır.  

        AraĢtırmada 5‟li likert tipi ölçek kullanılmıĢtır. Katılımcılardan ölçekte verilen 

önermelerle ilgili düĢüncelerini olumsuzdan olumluya olacak Ģekilde belirtmeleri 

istenmiĢtir. Ölçekteki her bir önermeye verilen cevaplar (1) hiç katılmıyorum, (2) 

katılmıyorum, (3) kararsızım, (4) katılıyorum, (5) tamamen katılıyorum Ģeklinde 

sıralanmıĢtır.  

         Ölçeğin güvenirlik çalıĢması için Cronbach Alpha formülü kullanılmıĢtır. Balay ve 

Sağlam (2004) tarafından yapılan hesaplamalara göre bireysel tutumlar ve davranıĢlar 

boyutuna dair güvenirlik düzeyi .77, örgütsel değerler ve normlar boyutuna dair 

güvenirlik düzeyi .83 ve yönetsel uygulamalar ve politikalar boyutuna iliĢkin güvenirlik 

düzeyi .95 olarak elde edilmiĢtir. Yapılan hesaplamalar  sonucu FYÖ'nün genel 

güvenirliği ise .97 olarak bulunmuĢtur.  Bu araĢtırma kapsamında ölçeğin güvenirliğine 

tekrar bakılmıĢ ve aĢağıdaki tablodaki sonuçlar elde edilmiĢtir. 
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Tablo 2. Farklılıkların Yönetimi ve Alt Boyutlarına ĠliĢkin Croanbach Alpha 

Katsayıları  

  Madde Sayısı 

Cronbach's 

Alpha  

Bireysel tutum ve davranıĢlar 4 .93 

Örgütsel değerler ve normlar 8 .87 

Yönetsel uygulamalar ve politikalar 16 .96 

Farklılıkların yönetimi (toplam)   .95 

    

      Ölçeğin güvenirliği için Cronbach Alfa iç tutarlık katsayısı ile madde toplam 

korelasyonları incelenmiĢtir. FYÖ‟nün “Bireysel Tutum ve DavranıĢlar” alt boyutuna  

iliĢkin Cronbach  Alfa iç tutarlılık katsayısı .93 , “Örgütsel Değerler ve Normlar” alt 

boyutu için .87;  “Yönetsel Uygulamalar ve Politikalar” alt boyutu için .96, ölçeğin 

tamamının Cronbach Alpha kat sayısı toplamda .95 olarak bulunmuĢtur. Hesaplanan iç 

tutarlılık katsayıları ölçeğin güvenirliğinin yüksek düzeyde olduğunu göstermektedir. 

 

3.3.3.Sessizlik Ölçeği 

        AraĢtırmanın bir diğer değiĢkeni sessizliktir. AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin 

sessizliğe yönelik algılarını ölçmek için Kahveci ve DemirtaĢ (2013) tarafından 

geliĢtirilen ''Örgütsel Sessizlik Ölçeği'' kullanılmıĢtır. Bu ölçek toplam 18 maddedir ve 

okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici, izolasyon olmak üzere 5 alt boyuttan 

oluĢmaktadır. 

       Örgütsel sessizlik ölçeğinde beĢli likert tipi derecelendirme ölçeği kullanılmıĢtır. 

Ölçeğin seçenekleri ve bunların puan ve sınırları ise; Hiç  katılmıyorum (1.00-1.79), 

Katılmıyorum (1.80-2.59), Kararsızım (2.60-3.39),  Katılıyorum (3.40-4.19), Tamamen 

katılıyorum (4.20-5.00) olarak belirlenmiĢtir. 

        Kahveci ve DemirtaĢ (2013) tarafından geliĢtirilen ''Örgütsel Sessizlik Ölçeği'' için 

yapılan güvenirlik çalıĢmasında Cronbach Alpha formülü kullanılmıĢtır. Yapılan 

Cronbach Alpha analizine göre  okul ortamı boyutuna ait güvenirlik düzeyi .81 , 

sessizliğin kaynağı alt boyutuna ait güvenirlik düzeyi .80, yönetici alt boyutuna ait 

güvenirlik düzeyi .77, duygu alt boyutuna ait güvenirlik düzeyi .75, izolasyon alt 

boyutuna ait güvenirlik düzeyi .81 olarak bulunmuĢtur. Ölçeğin geneli için hesaplanan 
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güvenirlik kat sayısı ise .89'dur. Bu araĢtırma kapsamında ölçeğin güvenirliği tekrar 

hesaplanmıĢ ve aĢağıdaki tablo 3‟deki sonuçlar elde edilmiĢtir. 

 

Tablo 3. Örgütsel Sessizlik ve Alt Boyutlarına ĠliĢkin Croanbach Alpha Katsayıları 
 

  Madde Sayısı 

Cronbach's 

Alpha  

Okul ortamı 4 .96 

Duygu 3 .95 

Sessizliğin kaynağı 5 .95 

Yönetici 3 .95 

Ġzolasyon 3 .96 

Örgütsel sessizlik (toplam)   .96 

 

   Bu araĢtırma için yapılan istatistik analiz sonuçlarına göre ölçeğin toplam 

güvenirliği .96‟dir. Örgütsel Sessizlik Ölçeği'nin  alt boyutlarından ''Okul Ortamı''nın iç 

tutarlılık kat sayısı .96, ''Duygu''nun iç tutarlılık katsayısı .95, '' Sessizliğin Kaynağı''nın 

iç tutarlılık kat sayısı .95, ''Yönetici''nin iç tutarlılık kat sayısı .95, ''Ġzolasyon''un iç 

tutarlılık kat sayısı .96 olarak hesaplanmıĢtır. 

Tablo 4. Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel Sessizlik Ölçeğine ĠliĢkin Puanlama 

Aralığını Gösteren Tablo 
 

Seçenekler Puanlar Puan 

Aralığı 

Ölçek Değerlendirme 

Hiç Katılmıyorum 1 1.00 – 1.79 Çok düĢük 

 2 1.80 – 2.59 DüĢük 

 3 2.60 – 3.39 Orta 

 4 3.40 – 4.19 Yüksek 

Tam Katılıyorum 5 4.20 – 5.00 Çok yüksek 

 

3.4.Verilerin Toplanması ve Analizi 

       AraĢtırma için gerekli verilerin toplanması evresinde katılımcıların gönüllülük 

esasına göre hareket edilmiĢtir. Veri toplama sürecinin baĢında katılımcılar bu 

çalıĢmanın amacıyla ilgili bilgilendirilmiĢtir. Ġlk etapta elde edilen tüm ölçekler tek tek 

incelenmiĢ, hatalı veya eksik cevaplanan ölçekler değerlendirme dıĢı tutulmuĢtur. 

Toplanan toplam 410 ölçekten  403'ü araĢtırma verisi olarak kullanılmıĢtır. Daha sonra 

toplanan ölçekler SPSS programına birer veri seti olarak girilmiĢtir. SPSS'teki verilerin 
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doğru girilip girilmediği araĢtırılmıĢ ve veri giriĢlerinde herhangi bir hata olmadığı 

anlaĢıldıktan sonra verilerin analiz edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

      AraĢtırmadan elde edilen veriler SPSS programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin demografik özelliklerinin dağılımını belirlemek için 

yüzde(%) ve frekans (f) değerleri hesaplanmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin hem 

genel hem de alt boyutlarına ait standart sapma ve ortalama puanları hesaplanmıĢtır. 

AraĢtırmanın normal dağılım gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan 

Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk, çarpıklık ve basıklık değerlerinde verilerin 

normal dağılım göstermediği görülmüĢtür. Bu nedenle araĢtırmaya katılan 

öğretmenlerin cinsiyet, eğitim düzeyi, medeni durum değiĢkenlerine göre algılarını 

belirlemek için  'Mann Whitney U testi' analizi yapılmıĢtır. Bununla birlikte mesleki 

kıdem ve okuldaki görev süresi değiĢkenlerine göre öğretmen algılarında ortaya çıkan 

farklılaĢmayı belirlemek amacıyla da Kruskal Wallis testi analizi yapılmıĢtır. Bağımlı 

ve bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi belirlemek için spearman korelasyon analizi, 

etkiyi belirlemek için ise regresyon analizi yapılmıĢtır. Ölçekler arasındaki iliĢki düzeyi 

aĢağıdaki kriterlere göre değerlendirilmiĢtir (Kalaycı, 2006, 116).  

 

  R    ĠliĢki  

0.00-0.25 Çok Zayıf 

0.26-0.49 Zayıf 

0.50-0.69 Orta 

0.70-0.89 Yüksek 

0.90-1.00 Çok Yüksek 

 

Elde edilen bulgular %95 güven aralığında .05 anlamlılık düzeyinde değerlendirilmiĢtir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

4. BULGULAR 

Bu bölümde katılımcıların farklılıkların yönetimi algıları ve örgütsel sessizlik 

düzeyleri ile ilgili görüĢleri belirlenmiĢ ve çeĢitli değiĢkenlere göre karĢılaĢtırılmıĢtır. 

Daha sonra ise farklılıkların yönetimi ile örgütsel sessizlik arasındaki iliĢki belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

4.1.Birinci Alt Probleme ĠliĢkin Bulgular 

 Öğretmenlerin algılarına göre farklılıkların yönetimi alt boyutlarına iliĢkin aritmetik 

ortalama ve standart sapma değerleri aĢağıdaki Tablo 5‟ de gösterilmiĢtir.  

Tablo 5. Öğretmenlerin  Farklılıkların Yönetimi Alt Boyutlarına ĠliĢkin GörüĢleri 

  N 
 

Ss        

Bireysel tutum ve davranıĢlar 403 3.23 1.26 

Örgütsel değerler ve normlar 403 3.23 1.24 

Yönetsel uygulamalar ve politikalar 403 3.31 1.19 

Farklılıkların yönetimi (toplam) 403 3.28 1.16 

 

         Tablo 5‟de görüldüğü üzere öğretmenlerin farklılıkların yönetimi algıları, bireysel 

tutum ve davranıĢlar orta düzeyde ( X =3.23, Ss=1.26); örgütsel değerler ve normlar 

orta düzeyde ( X =3.23, Ss=1.24); yönetsel uygulamalar ve politikalar orta düzeyde ( X

=3.31, Ss=1.19);  farklılıkların yönetimi toplamı orta düzeyde ( X =3.28, Ss=1.16) 

olduğu görülmektedir. Bu bulgular, öğretmenlerin tüm boyutlarda farklılıkları yönetme 

becerilerinin orta düzeyde olduğu, farklılıkların yönetimi alt boyutlarından yönetsel 

uygulamalar ve politikalar boyutunda görece de olsa daha iyi oldukları yorumu 

yapılabilir. 

4.2. Ġkinci Alt Probleme ĠliĢkin Bulgular 

         AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları 

demografik özelliklere göre incelenmesi 

        Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkları yönetimi becerilerine iliĢkin 

algıları tablo 7‟de verilmiĢtir. 

X
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Tablo 6. Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine dair 

görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

                                  Cinsiyet 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Farklılıkların  

yönetimi 

Kadın .214 255 .000 .835 255 .000 

Erkek .161 148 .000 .871 148 .000 

*p<0.05 

        Tablo 6‟daki Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk test sonuçlarından hareketle, 

cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin görüĢlerinin 

(p<0.05) normal dağılım göstermediği görülmektedir. Buna göre Mann Whıtney U testi 

yapılmıĢtır. Tabloda öğretmenlerin farklılıkların yönetimi becerilerinin cinsiyet 

değiĢkenine göre anlamlı fark gösterip göstermediğini tespit etmek amacıyla yapılan 

Mann Whıtney U testi sonuçları gösterilmektedir. 

Tablo 7. Cinsiyet değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt boyutlarına iliĢkin 

Mann Whıtney U testi sonuçları  

 
Cinsiyet 

 

   N 
Sıra 

Ort. 
Sıra 

Toplamı 

 

U 

 

p 

Bireysel tutum ve davranıĢlar 
Kadın 255 193,8 49405.0 

16765.5 0.06* 

Erkek 148 216.2 32001.0 

Örgütsel değerler ve normlar 
Kadın 255 188.1 47965.5 

15325.5 .002* 

Erkek 148 226.0 33440.5 

Yönetsel uygulamalar ve 

politikalar 

Kadın 255 182.9 46646.5 
14006.5 .000* 

Erkek 148 234.9 34759.5 

Farklılıkların yönetimi (toplam) 
Kadın 255 186.5 47558.5 

14918.5 .000* 

Erkek 148 228.7 33847.5 
*p<0.05 

      Tablo 7‟deki analiz sonuçlarına göre farklılıkların yönetimi toplamında ve bütün alt 

boyutlarında cinsiyet değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık görülmüĢtür. 

Öğretmenlerin farklılıkların yönetimi becerilerinde genelinde erkek öğretmenlerin 

lehine anlamlı bir fark vardır. Erkek ( = 228.7) öğretmenlerin farklılıkların yönetimi 

becerilerinin kadın ( = 186.5) öğretmenlere göre daha yüksek seviyede olduğu 
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belirlenmiĢtir. 

         AraĢtırma sonuçlarına göre farklılıkların bireysel tutumlar ve davranıĢlar alt 

boyutunda erkek öğretmenlerin ( = 216.2) farklılıkların yönetimi algılarının kadın 

öğretmenlere oranla ( = 193,8) daha yüksek seviyede olduğu saptanmıĢtır. 

         AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin örgütsel değerler ve normlar boyutunda 

farklılıkların yönetimi algıları, cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık 

göstermiĢtir. Bu farklılığın erkek öğretmenlerin ( = 225.9) lehine olduğu görülmüĢtür.  

        Yapılan araĢtırmada öğretmenlerin yönetsel uygulamalar ve politikalar 

boyutundaki farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları cinsiyet değiĢkenine göre 

erkeklerin lehine anlamlı bir farklılık göstermektedir. Erkek öğretmenlerin ( = 234.9), 

kadın öğretmenlere ( = 182.9) farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarının daha yüksek 

seviyede olduğu belirlenmiĢtir.  

 

      Öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları medeni durum değiĢkenine 

göre tablo 9‟da verilmiĢtir. 

Tablo 8. Medeni durum değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine 

dair görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

                      Medeni durum 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Farklılıkların  

Yönetimi 

Evli .230 104 .000 .836 104 .000 

Bekar .185 299 .000 .857 299 .000 

*p<0.05 

Tablo 9. Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt 

boyutlarına iliĢkin Mann Whıtney U sonuçları 

                                       Medeni durum 

         

N 

 Sıra 

ort.   
Sıra 

toplamı U  p 

Bireysel tutum ve davranıĢlar Evli 104 178.6 18576.50 
13116.500 .017* 

Bekar 299 210.1 62829.50 

Örgütsel değerler ve normlar Evli 104 169.3 17610.50 
12150.500 .001* 

Bekar 299 213.4 63795.50 

Yönetsel uygulamalar ve 

politikalar 

Evli 104 160.1 16646.00 
11186.000 .000* 

Bekar 299 216.6 64760.00 

Farklılıkların 

yönetimi(toplam) 

Evli 104 164.7 17131.50 
11671.500 .000* 

bekar 299 214.9 64274.50 

*p<0.05 

     Tablo 9‟da verilen dağılım incelendiğinde araĢtırmaya katılan öğretmenlerin 
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farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları; farklılıkların yönetimi genelinde, bireysel tutum 

ve davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar alt 

boyutlarında medeni durum değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermiĢtir. 

Farklılıkların yönetimine iliĢkin öğretmen algılarının bireysel tutum ve davranıĢlar  ( = 

210.1), örgütsel değerler ve normlar  ( = 213.4), yönetsel uygulamalar ve politikalar (

= 216.6), farklılıkların yönetimi genelinde ( = 214.9) bileĢenlerinde bekar 

öğretmenlerin en yüksek ortalamaya sahip oldukları görülmektedir.  

       Öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimine iliĢkin 

görüĢleri tablo 11‟de verilmiĢtir. 

Tablo 10. Eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine 

dair görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

                   Eğitim düzeyi 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Farklılıkların  

Yönetimi 

Lisans .193 363 .000 .852 363 .000 

Lisanüstü .189 40 .001 .889 40 .001 

*p<0.05 

Tablo 11. Öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi alt 

boyutlarına iliĢkin  Mann Whıtney U testi sonuçları 

                                       Eğitim düzeyi N Sıra ort. 
Sıra 

Toplamı U p 

Bireysel tutum ve 

davranıĢlar 

Lisans 363 199.0 72246.00 
6180.000 .120 Lisansüstü 40 229.0 9160.00 

Örgütsel değerler ve 

normlar 

Lisans 363 198.4 72013.00 
5947.000 .060 Lisansüstü 40 234.8 9393.00 

Yönetsel uygulamalar ve 

politikalar 

Lisans 363 196.8 71446.50 
5380.500 .007* Lisansüstü 40 248.9 9959.50 

Farklılıkların yönetimi 

(toplam) 

Lisans 363 197.7 71757.50 
5691.500 .025* Lisansüstü 40 241.2 9648.50 

*p<0.05. 

        Tablo 11‟deki dağılım incelendiğinde araĢtırmaya katılan öğretmenlerin 

farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları, farklılıkların yönetimi genelinde ve yönetsel 

uygulamalar ve politikalar alt boyutunda, eğitim düzeyi değiĢkenine göre anlamlı 

farklılık gösterirken, bireysel tutum ve davranıĢlar ile örgütsel değerler ve normlar alt 
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boyutlarında anlamlı farklılık göstermemektedir. Yönetsel uygulamalar ve politikalar alt 

boyutunda lisansüstü mezunu öğretmenlerin farklılıkların yönetimi becerilerinin ( = 

248.9), lisans mezunu öğretmenlerden ( = 196.8) daha yüksek olduğu saptanmıĢtır. 

Farklılıkların yönetimi genelinde de lisansüstü mezunu öğretmenlerin farklılıkların 

yönetimi algılarının ( = 241.9) daha yüksek ortalamaya sahip oldukları görülmektedir. 

       

      Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre farklılıkların yönetimine iliĢkin 

algıları tablo 13‟de verilmiĢtir. 

Tablo 12. Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine 

dair görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

                        Kıdem 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Farklılıkların  

Yönetimi 

1 - 5  yıl .211 119 .000 .848 119 .000 

6 - 10 yıl .181 140 .000 .860 140 .000 

11 - 15 yıl .192 102 .000 .847 102 .000 

16 ve üzeri .273 42 .000 .820 42 .000 

 *p<0.05.       

Tablo 13. Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi 

alt boyutlarına iliĢkin Kruskal Wallis  testi sonuçları 

                                            Kıdem  N 

Sıra 

ort. sd χ2 p fark 

Bireysel tutum ve 

davranıĢlar 

1 - 5  yıl 119 186.4 

3 4.064 .255 

  

6 - 10 yıl 140 201.9 

11 - 15 yıl 102 213.1 

16 ve üzeri 42 219.5 

Örgütsel değerler ve 

normlar 

1 - 5  yıl 119 182.8 

3 4.820 .185 

  

6 - 10 yıl 140 206.9 

11 - 15 yıl 102 211.9 

16 ve üzeri 42 215.6 

Yönetsel uygulamalar 

ve politikalar 

1 - 5  yıl 119 180.6 

3 7.054 .070 

  

6 - 10 yıl 140 213.3 

11 - 15 yıl 102 215.6 

16 ve üzeri 42 191.8 

Farklılıkların 

yönetimi(toplam) 

1 - 5  yıl 119 182.5 

3 5.214 .157 

 

6 - 10 yıl 140 207.3 

11 - 15 yıl 102 216.3 

16 ve üzeri 42 204.9 
*p<0.05.  

         Tablo 12‟deki betimsel istatistikler incelendiğinde kıdem değiĢkenine göre 



83 

 

öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları arasında anlamlı bir farklılığın 

olmadığı görülmektedir. BaĢka bir ifadeyle kademeleri farklı öğretmenlerin 

farklılıkların yönetimi becerilerine iliĢkin görüĢleri birbirlerine benzerdir. Bu durum 

öğretmenlerin mesleki kıdemlerinin farklı olmasının onların farklılıkların yönetimine 

iliĢkin görüĢlerini etkilemediği söylenebilir. Sonuçlara sıra ortalaması açısından 

bakıldığında 11-15 yıl kıdeme sahip olan öğretmenler en olumlu görüĢe sahip grup iken 

1-5 yıl arasında kıdeme sahip öğretmenlerin en olumsuz görüĢe sahip grup olduğu 

görülmektedir. Fakat gruplar arasındaki bu fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır. 

 

     Öğretmenlerin okuldaki görev süresi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimine 

iliĢkin algıları tablo 15‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 14. Okuldaki görev süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin farklılıkların 

yönetimine dair görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

                       Görev süresi  

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Farklılıkların  

Yönetimi 

1 - 3 yıl .205 159 .000 .863 159 .000 

4 - 6 yıl .199 182 .000 .853 182 .000 

7 yıl ve üzeri .228 62 .000 .808 62 .000 

*p<0.05.  

Tablo 15. Öğretmenlerin okuldaki görev süresi değiĢkenine göre farklılıkların 

yönetimi alt boyutlarına iliĢkin Kruskal Wallis testi sonuçları 

                      okuldaki görev süresi N 

Sıra 

ort. sd χ2 p Fark 

Bireysel tutum ve 

davranıĢlar 

(a) 1 - 3 yıl 159 177.7 

2 14.398 .001* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 210.7 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 238.9   

Örgütsel değerler ve 

normlar 

(a) 1 - 3 yıl 159 177.1 

2 13.716 .001* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 212.5 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 234.9   

Yönetsel 

uygulamalar ve 

politikalar 

(a) 1 - 3 yıl 159 188.5 

2 3.811 .149 

  

(b) 4 - 6 yıl 182 208.4 

 (c)7 yıl ve üzeri 62 217.8   

Farklılıkların 

yönetimi(toplam 

(a) 1 - 3 yıl 159 182.8 

2 8.728 .013* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 208.9 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 230.8   

*p<0.05. 
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       Tablo 15‟deki ortalamalar dikkate alındığında okuldaki görev süresi 7 yıl ve üzeri  

olan öğretmenlerin bireysel tutum ve davranıĢlar ( = 238.9), örgütsel değerler ve 

normlar ( = 234.9), yönetsel uygulamalar ve politikalar  ( = 217.8), farklılıkların 

yönetimi genel toplamında ( = 230.8) boyutlarında en yüksek ortalamaya sahip olduğu 

görülmektedir. Öğretmenlerin farklılıkların yönetimi alt boyutlarından bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar alt boyutları ile farklılıkların yönetimi 

genelinde okuldaki görev süresi değiĢkenine göre anlamlı bir farklılığın olduğu 

gözlenmiĢtir (p<0.05). Farklılıkların yönetimi genelinde okuldaki görev süresi 

değiĢkenine göre 1-3 yıl ve 4-6 yıl arasında anlamlı farklılığın olduğu ve bu farklılığın 

görev süresi 4-6 yıl arasındaki öğretmenlerin lehine olduğu saptanmıĢtır. Ayrıca 

farklılıkların yönetimi genelinde görev süresi 1-3 yıl ile 7 yıl ve üzeri olan öğretmenler 

arasında da anlamlı farklılığın olduğu ve bu farklılığın okuldaki görev süresi 7 yıl ve 

üzeri olan öğretmenlerin lehine olduğu saptanmıĢtır.  Bireysel tutum ve davranıĢlar alt 

boyutunda farklılığın, okuldaki görev süresi 1-3 yıl ( = 177.68) ve 4-6 yıl ( = 210.66) 

arasında olduğu ve görev süresi 4-6 yıl olan öğretmenlerin lehine olduğu belirlenmiĢtir. 

Bir diğer farklılık ise okuldaki görev süresi 1-3 yıl ( = 177.68) ve 7 yıl ve üzeri ( = 

238.95) arasında anlamlı bir farklılık olduğu ve bu farkın görev süresi 7 yıl ve üzeri olan 

öğretmenlerin lehine olduğu belirlenmiĢtir. 

     Yapılan analiz sonuçlarına göre farklılıkların yönetimi algılarının örgütsel değerler 

ve normlar alt boyutunda okuldaki görev süresi değiĢkeni göre anlamlı bir farklılığın 

olduğu görülmüĢtür. Öğretmenlerin farklılıkların yönetimine  iliĢkin algılarının okuldaki 

görev süresi 4-6 yıl olan öğretmenlerin ( = 212.50) görev süresi 1-3 yıl olan 

öğretmenlerden( = 177.14) daha yüksek olduğu görülmektedir. Ayrıca diğer bir 

farklılıkta okuldaki görev süresi 1-3 yıl ( = 177.14) ve 7 yıl ve üzeri ( = 234.94) olan 

öğretmenler arsındaki grupta olduğu görülmüĢtür. Okuldaki görev süresi 7 yıl ve üzeri 

olan öğretmenlerin algılarının daha yüksek olduğu görülmektedir. 

 

3) Üçüncü Alt Probleme ĠliĢkin Bulgular 

     Ortaokulda görev yapan öğretmenlerin algılarına göre örgütsel sessizlik alt 

boyutlarına iliĢkin görüĢlerine dair aritmetik ortalama ve standart sapma değerleri 

aĢağıdaki Tablo 4.3‟ de gösterilmektedir. 
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Tablo 16. örgütsel sessizliğe iliĢkin aritmetik ortama ve standart sapma değerleri 

  N 
 

Ss 

Okul ortamı 403 2.93 0.87 

Duygu 403 3.02 1.11 

Sessizliğin kaynağı 403 2.87 1.23 

Yönetici 403 3.00 1.17 

Ġzolasyon 403 2.75 1.30 

Örgütsel sessizlik (toplam) 403 2.91 1.07 

 

     Tablo 16‟da görüldüğü gibi öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri  ( = 2.91) 

olarak tespit edilmiĢtir. Örgütsel sessizliğe iliĢkin öğretmen algıları incelendiğinde; 

örgütsel sessizliğe iliĢkin en yüksek ortalamanın duygu ( = 3.02, Ss=1.11) alt 

boyutunda olduğu ve bunu “orta düzeyde” sergiledikleri belirlenmiĢtir. En düĢük 

ortalama değerin ise izolasyon ( = 2.75, Ss=1.30) alt boyutunda olduğu ve “orta 

düzeyde” sergiledikleri belirlenmiĢtir. Örgütsel sessizliğin diğer alt boyutlarına iliĢkin 

ortalamalar ise; yönetici alt boyutu ( = 3.00, Ss=1.17) “ orta düzeyde”; okul ortamı alt 

boyutu  ( = 2.93, S=0.87) “orta düzeyde”; sessizliğin kaynağı alt boyutu ( = 2.87, 

Ss=1.23) “orta düzeyde” oldukları görülmektedir. Bu bulgulardan hareketle araĢtırmaya 

katılan öğretmenlerin örgütsel sessizlik davranıĢlarını orta düzeyde sergiledikleri 

söylenebilir. 

4) Dördüncü Alt Probleme ĠliĢkin Bulgular 

   AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarının demografik özelliklere 

göre incelenmesi 

 

    Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri tablo 18‟de 

verilmiĢtir. 

Tablo 17. Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

               Cinsiyet 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Örgütsel 

Sessizlik 

Kadın .173 255 .000 .847 255 .000 

Erkek .209 148 .000 .840 148 .000 

*p<0.05 

 

X
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Tablo 18. Cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerine 

iliĢkin Mann Whıtney U testi sonuçları  

  Cinsiyet N Sıra ort. Sıra toplamı U p 

Okul ortamı Kadın 255 206.3 52605.5 
17774.500 .328 

Erkek 148 194.6 28800.5 

Duygu Kadın 255 204.1 52051.0 
18329.000 .629 

Erkek 148 198.3 29355.0 

Sessizliğin kaynağı Kadın 255 206.8 52736.5 
17643.500 .275 

Erkek 148 193.7 28669.5 

Yönetici Kadın 255 210.7 53736.0 
16644.000 .047* Erkek 148 186.9 27670.0 

Ġzolasyon Kadın 255 209.68 53468.00 
16912.000 .081 

Erkek 148 188.8 27938.00 

Ö. sessizlik(toplam) Kadın 255 206.5 52662.00 
17718.000 .307 

Erkek 148 194.2 28744.00 

*p<0.05. 

     Tablo 18‟deki sonuçlara göre, örgütsel sessizlik genel toplamında ve okul ortamı, 

duygu, sessizliğin kaynağı ve izolasyon alt boyutlarında cinsiyet değiĢkenine göre 

anlamlı bir fark olmadığı saptanmıĢtır. Kadın ve erkek öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

algıları benzer düzeydedir. Yani cinsiyetin okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı ve 

izolasyon boyutundaki davranıĢlar üzerinde etkili olmadığı söylenebilir. Örgütsel 

sessizliğin yönetici alt boyutunda ise cinsiyet değiĢkenine göre istatistiksel olarak 

anlamlı farklılık saptanmıĢtır. Kadın öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin ( = 

210.73), erkek öğretmenlere göre ( =186.96) daha fazla olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 

      Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeyleri  tablo 

20‟de verilmiĢtir.  

Tablo 19. Medeni durum değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

  Medeni 

durum 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

  Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Örgütsel 

Sessizlik 

   Evli .184 104 .000 .840 104 .000 

  Bekar .190 299 .000 .847 299 .000 

*p<0.05. 
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Tablo 20. Öğretmenlerin medeni durum değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin Mann Whıtney U testi sonuçları 

  

Medeni 

Durum N Sıra ort. 
Sıra 

toplamı U p 

Okul ortamı Evli 104 219.8 22856.0 
13700.000 .069 

Bekar 299 195.8 58550.0 

Duygu Evli 104 208.1 21645.5 
14910.500 .531 

Bekar 299 199.9 59760.5 

Sessizliğin kaynağı Evli 104 214.3 22282.5 
14273.500 .211 

Bekar 299 197.7 59123.5 

Yönetici Evli 104 212.7 22118.0 
14438.000 .275 

Bekar 299 198.3 59288.0 

Ġzolasyon Evli 104 221.6 23045.0 
13511.000 .055 

Bekar 299 195.2 58361.0 

Ö. 

sessizlik(toplam) 

Evli 104 213.6 22212.0 
14344.000 .239 

Bekar 299 197.9 59194.0 

*p<0.05  

        Tablo 20‟deki bulgulara göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin medeni 

durum değiĢkenine göre anlamlı düzeyde farklılaĢmanın olup olmadığını belirlemek için 

yapılan analiz sonuçlarına göre, medeni durum değiĢkeni ile öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeyleri arasında anlamlı bir farklılaĢmanın olmadığı görülmektedir. Örgütsel 

sessizlik düzeylerinin öğretmenlerin medeni durumuna göre değiĢmediği söylenebilir. 

Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri medeni durum değiĢkenine göre 

incelendiğinde tüm alt boyutlarda evli öğretmenlerin ortalamalarının bekar öğretmenlere 

göre daha yüksek seviyede olduğu görülmektedir. Ancak bu göreli farklılık istatistiksel 

olarak anlamlı bulunmamıĢtır. 

      Öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeyleri tablo 

22‟de verilmiĢtir. 

Tablo 21. Eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

  Eğitim 

düzeyiniz 

kolmogorov-smirnov shapiro-wilk 

  statistic df sig. statistic df sig. 

Örgütsel 

sessizlik 

    Lisans .189 363 .000 .838 363 .000 

    Lisansüstü .164 40 .008 .905 40 .003 

*p<0.05  
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Tablo 22. Öğretmenlerin eğitim düzeyi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin Mann Whıtney U testi sonuçları 

  Eğitim düzeyi N Sıra ort. 
sıra 

toplamı U p 

Okul ortamı Lisans 363 206.3 74873.5 
5712.500 .026* Lisansüstü 40 163.3 6532.5 

Duygu Lisans 363 204.7 74308.0 
6278.000 .157 Lisansüstü 40 177.5 7098.0 

Sessizliğin 

kaynağı 

Lisans 363 204.1 74072.5 
6513.500 .284 Lisansüstü 40 183.3 7333.5 

Yönetici Lisans 363 205.9 74759.0 
5827.000 .039* Lisansüstü 40 166.2 6647.0 

Ġzolasyon Lisans 363 205.5 74578.5 
6007.500 .072 Lisansüstü 40 170.7 6827.5 

Ö. 

sessizlik(toplam) 

Lisans 363 205.4 74575.5 
6010.500 .074 Lisansüstü 40 170.8 6830.5 

*p<0.05.  

        Tablo 22‟de öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinde eğitim düzeyi 

değiĢkenine göre anlamlı farklılaĢmanın olup olmadığını belirlemek için yapılan analiz 

sonuçlarına göre, eğitim düzeyi değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerinin okul ortamı ve yönetici alt boyutlarında anlamlı bir farklılaĢmanın olduğu 

saptanmıĢtır. Okul ortamı alt boyutuna göre lisans mezunu öğretmenlerin ( = 206.3), 

lisansüstü mezunu öğretmenlere göre ( = 163.3) göre örgütsel sessizlik düzeylerin 

daha yüksek olduğu görülmüĢtür. Yönetici alt boyutunda da lisans mezunu 

öğretmenlerin ( = 205.9) örgütsel sessizlik düzeylerinin, lisansüstü mezunu 

öğretmenlere göre ( = 166.2) daha yüksek olduğu saptanmıĢtır. 

    Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeyleri tablo 

24‟de verilmiĢtir. 
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Tablo 23. Mesleki kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

  Mesleki kolmogorov-smirnov shapiro-wilk 

  kıdem statistic df sig. statistic df sig. 

Örgütsel 

sessizlik 

1 - 5  yıl .189 119 .000 .846 119 .000 

6 - 10 yıl .196 140 .000 .850 140 .000 

11 - 15 yıl .187 102 .000 .843 102 .000 

16 yıl ve üzeri .235 42 .000 .805 42 .000 

*p<0.05 

Tablo 24. Öğretmenlerin mesleki kıdem değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin  Kruskal Wallis  testi sonuçları 

  kıdem N Sıra ort. sd χ2 p fark 

Okul ortamı 1 - 5  yıl 119 212.3 

3 2.069 .558 
 6 - 10 yıl 140 193.6 

 11 - 15 yıl 102 205.5 

 16 yıl ve üzeri 42 192.2 

 Duygu 1 - 5  yıl 119 207.3 

3 2.200 .532 
 6 - 10 yıl 140 196.4 

 11 - 15 yıl 102 210.9 

 16 yıl ve üzeri 42 184.1 

 Sessizliğin 

kaynağı 

1 - 5  yıl 119 210.9 

3 5.183 .159 
 6 - 10 yıl 140 190.4 

 11 - 15 yıl 102 216.6 

 16 yıl ve üzeri 42 180.2 

 Yönetici 1 - 5  yıl 119 208.4 

3 3.282 .350 
 6 - 10 yıl 140 189.1 

 11 - 15 yıl 102 214.1 

 16 yıl ve üzeri 42 197.5 

 Ġzolasyon 1 - 5  yıl 119 218.7 

3 3.901 .272 
 6 - 10 yıl  140 193.9 

 11 - 15 yıl 102 199.8 

 16 yıl ve üzeri 42 186.8 

 Ö. sessizlik 

(toplam) 

1 - 5  yıl 119 209.8 

3 4.400 .221 
 6 - 10 yıl 140 190.5 

 11 - 15 yıl 102 216.1 

 16 yıl ve üzeri 42 184.1   

*p<0.05.  

      Tablo 24 incelendiğinde yapılan analiz sonucuna göre örgütsel sessizlik genelinde 

ve okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici, izolasyon alt boyutlarında mesleki 
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kıdem değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemiĢtir. Öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeyleri kıdem değiĢkenine göre incelendiğinde en yüksek ortalamaların okul 

ortamı, yönetici, izolasyon boyutlarında 1-5 yıl kıdeme sahip grupta; duygu ve 

sessizliğin kaynağı boyutlarında ise 11-15 yıl kıdeme sahip gruplarda olduğu 

belirlenmiĢtir. en düĢük ortalamaların ise 16 yıl ve üzeri kıdeme sahip öğretmenlerin 

olduğu grupta olduğu görülmüĢtür. AraĢtırmadaki bulgulardan hareketle öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik davranıĢlarının mesleki kıdemleri ne olursa olsun benzer olduğu 

söylenebilir. 

 

      Öğretmenlerin okuldaki görev süresi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik düzeyleri 

tablo 26‟da verilmiĢtir. 

 

Tablo 25. Okuldaki görev süresi değiĢkenine göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin görüĢlerine yönelik yapılan normallik testleri sonuçları  

  Okuldaki görev 

süresi 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

  Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Örgütsel 

Sessizlik 

 1 - 3 yıl .177 159 .000 .855 159 .000 

 4 - 6 yıl .205 182 .000 .829 182 .000 

 7 yıl ve üzeri .228 62 .000 .824 62 .000 

*p<0.05. 
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Tablo 26. Öğretmenlerin okuldaki görev süresi değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerine iliĢkin Kruskal Wallis  testi sonuçları 

  

Okuldaki görev 

süresi N Sıra ort. sd χ2 p fark 

Okul ortamı (a)1 - 3 yıl 159 228.1 

2 14.324 .001* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 189.2 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 172.6   

Duygu (a) 1 - 3 yıl 159 225.9 

2 13.077 .001* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 192.3 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 169.1   

Sessizliğin 

kaynağı 

(a) 1 - 3 yıl 159 221.2 

2 7.330 .026* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 191.2 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 184.5   

Yönetici (a) 1 - 3 yıl 159 220.2 

2 6.686 .035* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 192.2 

 (c)7 yıl ve üzeri 62 184.3   

Ġzolasyon (a) 1 - 3 yıl 159 226.6 

2 12.271 .002* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 188.8 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 177.8   

Ö. sessizlik 

(toplam) 

(a) 1 - 3 yıl 159 225.2 

2 10.991 .004* 

a-b 

(b) 4 - 6 yıl 182 190.2 a-c 

(c)7 yıl ve üzeri 62 177.1   

*p<0.05. 

       Tablo 26 incelendiğinde öğretmenlerin örgütsel sessizlik alt boyutlarından okul 

ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici ve izolasyon alt boyutları ile örgütsel 

sessizliğin genelinde okuldaki görev süresi değiĢkenine göre anlamlı bir farklılığın 

olduğu gözlenmiĢtir. Örgütsel sessizliğin genelinde okuldaki görev süresi değiĢkenine 

göre anlamlı farklılığın görev süresi 1-3 yıl ( = 225.2) ile 4-6 yıl ( = 190.2), 7 yıl ve 

üzeri ( = 177.1) olanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir. Okuldaki görev süresi 1-3 yıl 

olan öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin daha yüksek olduğu görülmüĢtür. 

      Örgütsel sessizliğin “okul ortamı” alt boyutunda okuldaki görev süresi değiĢkenine 

göre istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık görülmüĢtür. Okuldaki görev süresi 1-3 yıl 

olan öğretmenlerin görev süresi 4-6 yıl ve 7 yıl ve üzeri olan öğretmenlere oranla daha 

fazla örgütsel sessizlik davranıĢı sergiledikleri belirlenmiĢtir. 
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       Yapılan analiz sonucuna göre örgütsel sessizliğin “duygu” alt boyutunun okuldaki 

görev süresi değiĢkenine göre anlamlı farklılığın görev süresi 1-3 yıl ( = 225.9) ile 4-6 

yıl ( = 192.3), 7 yıl ve üzeri ( = 169.1) olanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir. 

Okuldaki görev süresi 1-3 yıl ( = 225.9) olan öğretmenlerin görev süresi ile 4-6 yıl (

= 192.3) ile 7 yıl ve üzeri ( = 169.1) olan öğretmenlere göre daha yüksek seviyede 

olduğu belirlenmiĢtir. 

         Örgütsel sessizliğin “sessizliğin kaynağı” alt boyutunda okuldaki görev süresi 

değiĢkenine göre anlamlı farklılığın görev süresi 1-3 yıl ( = 221.2) ile 4-6 yıl ( = 

191.2), 7 yıl ve üzeri ( = 184.5) olanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir. Okuldaki görev 

süresi 1-3 yıl olan öğretmenlerin daha fazla örgütsel sessizlik davranıĢları sergiledikleri 

belirlenmiĢtir.     

        Yapılan analiz sonucuna göre, örgütsel sessizliğin “yönetici” alt boyutunda 

okuldaki görev süresi değiĢkenine göre anlamlı farklılığın görev süresi 1-3 yıl ( = 

220.2) ile 4-6 yıl ( = 192.2) olanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir. Okuldaki görev 

süresi 1-3 yıl ( = 220.2) olan öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin daha 

yüksek olduğu görülmüĢtür. 

      Yapılan analiz sonucuna göre, örgütsel sessizliğin “izolasyon” alt boyutunda 

okuldaki görev süresi değiĢkenine göre anlamlı farklılığın görev süresi 1-3 yıl ( = 

226.6) ile 4-6 yıl ( = 188.8), 7 yıl ve üzeri ( = 177.8) olanlar arasında olduğu 

belirlenmiĢtir. Okuldaki görev süresi 1-3 yıl ( = 226.6) olan öğretmenlerin görev süresi 

ile 4-6 yıl ( = 188.8) ile 7 yıl ve üzeri ( = 177.8) olan öğretmenlere göre daha yüksek 

seviyede olduğu belirlenmiĢtir. 
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5) BeĢinci Alt Probleme ĠliĢkin Bulgular 

Tablo 27. Öğretmenlerin Okullardaki Farklılıkların Yönetimine ĠliĢkin Algıları 

Öğretmenlerin Örgütsel Sessizlik Boyutları Arasındaki Spearman Korelasyon 

Analizine ĠliĢkin Bulgular  
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 

1 Bireysel t. ve d. 1 
         

2 Örgütsel d. ve n. ,85
**
 1 

        

3 Yönetsel u. ve p. ,68
**
 ,80

**
 1 

       
4 Fayö(toplam) ,83

**
 ,93

**
 ,94

**
 1 

      
5 Okul ortamı -,71

**
 -,70

**
 -,60

**
 -,68

**
 1 

     
6 Duygu -,73

**
 -,73

**
 -,63

**
 -,71

**
 ,80

**
 1 

    
7 Sessizliğin k. -,76

**
 -,76

**
 -,69

**
 -,76

**
 ,78

**
 ,82

**
 1 

   
8 Yönetici -,74

**
 -,73

**
 -,66

**
 -,74

**
 ,77

**
 ,82

**
 ,81

**
 1 

  
9 İzolasyon -,77

**
 -,76

**
 -,69

**
 -,77

**
 ,73

**
 ,76

**
 ,81

**
 ,82

**
 1 

 
10 Ö. S.(toplam) -,76

**
 -,74

**
 -,66

**
 -,74

**
 ,88

**
 ,90

**
 ,92

**
 ,90

**
 ,87

**
 1 

 *p<0.05.  

       Öğretmen algılarına göre öğretmenlerin algılarına göre farklılıkların yönetimi 

becerileri ile örgütsel sessizlik düzeyleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

olup olmadığını belirlemek amacıyla spearman korelasyon analizi yapılmıĢtır. Tablo 

27'de verilen dağılım incelendiğinde,  öğretmenlerin farklılıkların yönetimi becerileri ile 

örgütsel sessizlik arasında negatif yönlü yüksek (r=-74; p<0.01) düzeyli bir iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir. 

      Farklılıkların yönetimi becerileri ölçeğinin alt boyutları ile örgütsel sessizlik 

ölçeğinin alt boyutları arasında hesaplanan tüm korelâsyon katsayılarının istatistiksel 

olarak anlamlı oldukları görülmüĢür (p<0.01).  Farklılıkların yönetimi becerileri tüm alt 

boyutları ile örgütsel sessizlik tüm alt boyutları arasında negatif yönlü ve anlamlı bir 

iliĢki söz konusudur. Farklılıkların yönetimi ölçeğinin alt boyutları ile örgütsel sessizlik 

ölçeklerinin alt boyutları arasındaki iliĢki incelendiğinde, en yüksek iliĢkinin 

farklılıkların yönetimi becerilerinin bireysel tutum ve davranıĢlar alt boyutu ile örgütsel 

sessizliğin izolasyon (r=-,77; p<0.01) boyutları arasında olduğu ve en düĢük iliĢkinin ise 

farklılıkların yönetiminin yönetsel uygulamalar ve politikalar boyutu ile örgütsel 

sessizliğin okul ortamı boyutu arasında olduğu saptanmıĢtır (r=-,60; p<0.01).          
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6) Altıncı Alt Probleme ĠliĢkin Bulgular 

Tablo 28.Öğretmenlerin algılarına göre farklılıkların yönetimi ile örgütsel 

sessizliğin okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı, yönetici ve izolasyon alt 

boyutlarına iliĢkin Regresyon Analizi 

  Yordayıcı değiĢken( farklılıkların yönetimi) 

boyutlar   β t  p 

Yordanan değiĢken 
bireysel tutum ve davranıĢlar 

-.378 -4.616 .000** 

(okul ortamı) 
örgütsel değerler ve normlar -.376 -3.583 .000** 

 

yönetsel uygulamalar ve politikalar -.061 -.966 .334 

  R
2
= .526                      R= .693                         F=224.990 

Yordanan değiĢken 
bireysel tutum ve davranıĢlar 

-.352 -4.769 .000** 

(duygu) 
örgütsel değerler ve normlar -.399 -4.220 .000** 

 

yönetsel uygulamalar ve politikalar -.115 -2.030 .043 

  
R

2
= .597                     R=.736                           F=309.341 

Yordanan değiĢken 
bireysel tutum ve davranıĢlar -.426 -6.864 .000** 

(sessizliğin kaynağı) 
örgütsel değerler ve normlar -.356 -4.472 .000** 

 

yönetsel uygulamalar ve politikalar -.138 -2.888 .004* 

  R
2
= .685                     R=  .787                        F=490.198 

Yordanan değiĢken 
bireysel tutum ve davranıĢlar -.406 -5.797 .000** 

(yönetici) 
örgütsel değerler ve normlar 

-.315 -3.507 .001* 

 

yönetsel uygulamalar ve politikalar -.169 -3.144 .002* 

  R
2
= .627                   R=  .754                            F=357.904 

Yordanan değiĢken bireysel tutum ve davranıĢlar -.506 -7.879 .000** 

(izolasyon) 
örgütsel değerler ve normlar -.201 -2.445 .015* 

 

yönetsel uygulamalar ve politikalar 
-.213 -4.314 .000** 

  
R

2
 =,671                   R=  ,779                             F= 451,262 

p ≤ .01 

    Tablo 27‟de görüldüğü gibi, farklılıkların yönetimi algılarının bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel politikalar ve uygulamalar alt 

boyutları örgütsel sessizliğin okul ortamı boyutunu yordama gücü istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (F=224.990, p<.01). Bu yordayıcı değiĢkenler okul ortamı boyutu 

puanındaki değiĢimin %53‟ ünü (R=.693, R
2
=.526) açıklayabilmektedir. Farklılıkları 

yönetme becerilerinin; bireysel tutum ve davranıĢlar (β= -.378, p<.01) ve örgütsel 

değerler ve normlar (β= -.376, p<.01) boyutları, örgütsel sessizliğin okul ortamı 
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boyutunu negatif yönde ve anlamlı düzeyde yordamaktadır.  Yönetsel uygulamalar ve 

politikalar (β= -.061, p>.01) boyutu okul ortamı boyutunun tek baĢına anlamlı 

yordayıcısı değildir. Standardize edilmiĢ regresyon katsayısına göre (β) yordayıcı 

değiĢkenlerin okul ortamı boyutu üzerindeki göreli önem sırası ; bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar olduğu 

görülmektedir. 

       Farklılıkların yönetiminin bireysel tutum ve davranıĢlar ve örgütsel değerler ve 

normlar alt boyutları ile öğretmenlerin örgütsel sessizliğinin “duygu” alt boyutu 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır (R=.736, R²=.597, p ≤ .01). Bu yordayıcı 

değiĢkenler örgütsel sessizliğin duygu alt boyutundaki toplam varyansın yaklaĢık % 

70‟ini açıklamaktadır. Bireysel tutum ve davranıĢlar (β= -.352, p<.01) ve örgütsel 

değerler ve normlar (β= -.399, p<.01) boyutları, örgütsel sessizliğin duygu boyutunu 

negatif yönde ve anlamlı düzeyde yordamaktadır. Yönetsel uygulamalar ve politikalar 

(β= -.115, p>.01) boyutu okul ortamı boyutunun tek baĢına anlamlı yordayıcısı değildir. 

Standardize edilmiĢ regresyon katsayılarına göre farklılıkları yönetme becerilerinin 

örgütsel sessizliğin duygu alt boyutu üzerindeki göreli önem sırası; örgütsel değerler ve 

normlar, bireysel tutum ve davranıĢlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar Ģeklinde 

olduğu görülmektedir. 

     Tablo 28 incelendiğinde farklılıkların yönetiminin tüm alt boyutları ile öğretmenlerin 

örgütsel sessizliğin “sessizliğin kaynağı” alt boyutu ile arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olduğu görülmektedir (R=.787, R²=.685, p ≤ .01). Bu yordayıcı değiĢkenler sessizliğin 

kaynağı alt boyutundaki varyansın yaklaĢık % 69‟unu açıklamaktadır. Bireysel tutum ve 

davranıĢlar (β= -.426, p<.01), örgütsel değerler ve normlar (β= -.356, p<.01) ve yönetsel 

uygulamalar ve politikalar (β= -.138, p<.05) boyutları, sessizliğin kaynağı alt boyutunu 

negatif yönde anlamlı düzeyde yordamaktadır. Standardize edilmiĢ regresyon 

katsayılarına göre farklılıkları yönetme becerilerinin sessizliğin kaynağı alt boyutu 

üzerindeki göreli önem sırası;  bireysel tutum ve davranıĢlar, örgütsel değerler ve 

normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar Ģeklinde olduğu görülmektedir. 

     Yapılan analiz sonucuna göre, öğretmenlerin okullardaki farklılıkların yönetiminin 

tüm alt boyutları ile örgütsel sessizliğin “yönetici” alt boyutu ile arasında anlamlı bir 

iliĢkinin olduğu görülmektedir  (R=.754, R²=.627, p ≤ .01). Yordayıcı değiĢkenler 
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örgütsel sessizliğin yönetici alt boyutundaki varyansın yaklaĢık %63‟ünü 

açıklamaktadır. Bireysel tutum ve davranıĢlar (β= -.406, p<.01), örgütsel değerler ve 

normlar (β= -.315, p<.05) ve yönetsel uygulamalar ve politikalar (β= -.169, p<.05) 

boyutları, sessizliğin kaynağı alt boyutunu negatif yönde anlamlı düzeyde 

yordamaktadır. Standardize edilmiĢ regresyon katsayılarına göre farklılıkları yönetme 

becerilerinin örgütsel sessizliğin yönetici alt boyutu üzerindeki göreli önem sırası;  

bireysel tutum ve davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel uygulamalar ve 

politikalar Ģeklinde olduğu görülmektedir. 

    Tablo 28 incelendiğinde farklılıkların yönetiminin tüm alt boyutları ile örgütsel 

sessizliğin “izolasyon” alt boyutu ile arasında anlamlı bir iliĢkinin olduğu görülmektedir 

(R=.779, R²=.671, p ≤ .01). Bu yordayıcı değiĢkenler sessizliğin kaynağı alt 

boyutundaki varyansın yaklaĢık % 67‟sini açıklamaktadır. Bireysel tutum ve davranıĢlar 

(β= -.506, p<.01), örgütsel değerler ve normlar (β= -.201, p<.05) ve yönetsel 

uygulamalar ve politikalar (β= -.213, p<.01) boyutları, sessizliğin kaynağı alt boyutunu 

negatif yönde anlamlı düzeyde yordamaktadır. Standardize edilmiĢ regresyon 

katsayılarına göre farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarının örgütsel sessizliğin 

yönetici alt boyutu üzerindeki göreli önem sırası;  bireysel tutum ve davranıĢlar, 

yönetsel uygulamalar ve politikalar,  örgütsel değerler ve normlar Ģeklinde olduğu 

görülmektedir. 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

    5.SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

 

        AraĢtırmanın bu bölümünde; araĢtırmadan elde edilen verilere ve elde edilen 

verilerin sonuçlarına yönelik yapılan tartıĢmalara yer verilmiĢtir. AraĢtırmaya konu olan 

her bir alt probleme yönelik sonuçlar ve bu sonuçların yorumlarına ayrı ayrı 

değinilmiĢtir.  

 

5.1.Birinci Alt Probleme ĠliĢkin Sonuç ve TartıĢma 

       Yapılan analizler sonucunda araĢtırmaya katılan öğretmenlerin farklılıkların 

yönetimine iliĢkin algılarının; farklılıkların yönetimi genelinde ve bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar alt 

boyutlarında “ orta düzeyde” olduğu belirlenmiĢtir. Geçdoğan Yılmaz (2013), 

Meteroğlu (2015), Balyer ve Gündüz (2010), Okçu (2014) tarafından yapılan 

çalıĢmalarda elde edilen bulgular bu sonucu desteklemektedir.  Ancak Memduhoğlu( 

2011), Memduhoğlu ve Ayyürek (2014), Bostancı ve Çetin (2012) yaptıkları 

çalıĢmalarda farklılıkları yönetme algısının “yüksek düzeyde” olduğu saptanmıĢtır. 

Ekinci (2014) öğretmenlerin farklılıklara iliĢkin algıları ve farklılıkların nasıl 

yönetildiğine dair görüĢlerini tespit etmeye yönelik bir çalıĢmada öğretmenlerin 

farklılıklara olumlu bakıĢ açısına sahip olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. ġahin (2015) 

yaptığı çalıĢmada ilkokul öğretmenlerinin farklılıkların yönetimi becerilerine dair 

görüĢlerinin genel olarak yüksek düzeyde olduğu sonucunu elde etmiĢtir. Öğretmen 

algılarına göre okul yöneticilerinin farklılıkların yönetimi becerilerinin orta düzeyde 

olmasının nedenleri; yöneticilerin öğretmenlerin farklı düĢünme eğilimlerini istenen 

düzeyde hoĢ karĢılamaması, yöneticilerin fikir alıĢveriĢlerine yeterince açık olmamaları, 

öğretmenlerin okulun hizmet ve olanaklarından yeterli Ģekilde faydalanmamaları ve 

yöneticilerin farklı kültürel değerlere sahip olan öğretmenler arasında yaĢanan 

çatıĢmaları çözme noktasında yeterli özeni göstermemeleri olabilir.  
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5.2. Ġkinci Alt Probleme ĠliĢkin Sonuç ve TartıĢma 

          AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin farklılıkların yönetimi algılarının cinsiyet 

değiĢkenine göre; farklılıkların yönetimi genelinde ve örgütsel değerler ve normlar, 

yönetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutlarında anlamlı düzeyde farklılaĢma 

göstermiĢtir. Balyer ve Gündüz (2010) yaptıkları araĢtırmada farklılıkların yönetimi 

genelinde ve yönetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutunda erkeklerin lehine anlamlı 

bir farklılaĢma olduğunu saptamıĢlardır. Memduhoğlu ve Ayyürek(2014) yaptıkları 

araĢtırmada erkek öğretmen ve yöneticilerin kadın öğretmen ve yöneticilere oranla 

farklılıkların yönetimi konusunda daha olumlu görüĢler bildirmiĢlerdir.  Balay, Kaya, 

Geçdoğan Yılmaz (2014), Memduhoğlu (2011) yaptıkları araĢtırmalarda farklılıkların 

yönetimi becerileri ile cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı farklılık bulmuĢlardır. Bu 

bulgular araĢtırma sonuçlarımızı desteklemektedir. KurtulmuĢ ve Karabıyık (2016), 

Memduhoğlu ve Ayyürek (2014) yaptıkları araĢtırmalarda farklılıkların yönetimi ile 

cinsiyet değiĢkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. Erkek öğretmenlerin farklılıkları yönetme becerileri algıları kadın 

öğretmenlere kıyasla daha fazladır. Erkek öğretmenlerde farklılıkların yönetimi 

becerileri algılarının yüksek olma sebebi yöneticilerin çoğunun erkek olmasından 

kaynaklı olarak yöneticiyi daha olumlu değerlendirmesi ve yöneticilerin olumsuz 

yönetsel uygulamalarını göz ardı etmesi olabilir. 

     AraĢtırma bulgularına göre bekarların farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları 

evlilere oranla daha fazladır.  Geçdoğan Yılmaz (2013) yaptığı araĢtırmada farklılıkların 

yönetimi bireysel tutum ve davranıĢlar alt boyutunda medeni durum değiĢkenine göre 

anlamlı farklılık gösterdiği sonucuna ulaĢmıĢtır. Candan, Çakıcı, Gül ve Ġnce (2015) 

yaptığı araĢtırmada örgütsel değerler ve normlar alt boyutunda medeni durum 

değiĢkenine göre anlamlı farklılık gösterdiği sonucuna ulaĢmıĢlardır.  Bu sonuçlar 

araĢtırmamızı desteklemektedir. Fakat Çako (2012), Canbaz (2019) yaptıkları 

araĢtırmada medeni durum değiĢkenine göre anlamlı farklılık olmadığı sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. Bunun evli öğretmenlerin farklılıkların yönetimi sürecine dair 

beklentilerinin bekar öğretmenlerin beklentilerinden daha yüksek olmasından kaynaklı 

olduğu düĢünülebilir. Bekar öğretmenler yöneticilerin farklılıkları yönetme becerilerini 

daha olumlu görmektedirler. 
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        AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları eğitim 

düzeyi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi genelinde ve yönetsel uygulamalar ve 

politikalar alt boyutunda istatistiksel olarak anlamlı farklılık bulunmuĢtur. Lisansüstü 

mezunlarının farklılıkların yönetimi becerisi algıları lisans mezunlarına kıyasla daha 

fazladır. Çako (2012) yaptığı araĢtırmada eğitim düzeyi değiĢkenine göre yönetsel 

uygulamalar ve politikalar alt boyutunda anlamlı farklılık olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Bu sonuç araĢtırmamızın sonucuyla örtüĢmektedir. Memduhoğlu (2007), Memduhoğlu 

(2011), Geçdoğan Yılmaz (2013), Atasayar (2015) yaptıkları araĢtırmada eğitim düzeyi 

değiĢkenine göre farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarının anlamlı farklılık 

göstermediği sonucuna ulaĢmıĢtır. Öğretmenler eğitim düzeyleri arttıkça, kendilerini 

geliĢtirdikçe, yöneticilerin farklılıkları yönetme becerilerini daha olumlu 

görmektedirler.  

       AraĢtırma sonucuna göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimi algılarının mesleki 

kıdem değiĢkenine göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık bulunmamıĢtır. Farklı 

mesleki kıdeme sahip öğretmenlerin farklılıkların yönetimi becerilerine iliĢkin algıları 

benzerdir. AraĢtırma kapsamında ulaĢılan sonuçlar değerlendirildiğinde 11-15 yıl arası 

mesleki kıdeme sahip öğretmenler en olumlu görüĢ bildiren grup iken, 1-5 yıl arası 

mesleki kıdeme sahip öğretmenler ortalama açısından en olumsuz görüĢ bildiren grup 

olmuĢtur. Fakat bu göreceli farklılık, istatistiki olarak anlamlı bulunmamıĢtır. Çako 

(2012), Memduhoğlu ve Ayyürek (2014), ġahin (2015), Memduhoğlu (2007) yaptıkları 

araĢtırmalar, araĢtırma sonuçlarını desteklemektedir.  Öte yandan bazı araĢtırmalarda 

farklılıkların yönetimi ile mesleki deneyim değiĢkeni arasında istatistiksel olarak 

anlamlı farklılık bulunmuĢtur (Balyer ve Gündüz 2010, Ekinci 2014, Atasayar 2015). 

Bu durumun öğretmenlerin mesleki kıdemlerinin farklılıkların yönetimine iliĢkin 

algılarını etkilemediği söylenebilir. 

         AraĢtırma sonuçlarına göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimi algılarının 

okuldaki görev süresi değiĢkenine göre farklılıkların yönetimi genelinde ve bireysel 

tutum ve davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar alt boyutlarında istatistiksel olarak 

anlamlı farklılık olduğu görülmüĢtür.  Okuldaki görev süresi 4-6 yıl olan öğretmenlerin 

görev süresi 1-3 yıl olan öğretmenlere göre farklılıkları yönetme becerilerilerinin daha 

fazla olduğu görülmüĢtür. Ayrıca okuldaki görev süresi 7 yıl ve üzeri olan 

öğretmenlerin görev süresi 1-3 yıl arasında olan öğretmenlere göre farklılıkların 
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yönetimi becerilerine iliĢkin algılarının daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. Bu 

bulgulardan hareketle okulda görev süresi arttıkça öğretmenlerin farklılıkların 

yönetimine iliĢkin algılarının daha olumlu olduğu söylenebilir.  

5.3. Üçüncü Alt Probleme ĠliĢkin Sonuç ve TartıĢma 

       AraĢtırma sonuçlarına göre öğretmenlerin örgütsel sessizlik algılarının orta düzeyde 

olduğu saptanmıĢtır. Örgütsel sessizlik alt boyutlarına iliĢkin en yüksek ortalama duygu 

alt boyutunda; en düĢük ortalamanın ise izolasyon alt boyutunda olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Boyutların en yüksekten en düĢüğe doğru sıralaması ise; duygu, yönetici, 

okul ortamı, sessizliğin kaynağı ve izolasyon Ģeklindedir. Bu bulgulara dayanarak 

öğretmenlerin örgütsel anlamda sessiz kalmayı tercih ettiklerini ve düĢüncelerini ifade 

etmekten kaçındıkları söylenebilir.  Yanık (2012), DaĢcı (2014), Öztürk (2014), Yangın 

(2015), Dönmez (2016) ve KurtulmuĢ (2018) yaptıkları araĢtırmalarda örgütsel sessizlik 

düzeylerini orta düzeyde bulmuĢlardır. Bu bulgular araĢtırmanın sonuçlarını 

desteklemektedir. Ancak DemirtaĢ ve Kahveci (2013) yaptığı araĢtırmada öğretmenlerin 

örgütsel sessizlik düzeylerinin yüksek düzeyde olduğunu saptamıĢtır. Bu bulgular 

araĢtırmanın sonucuyla örtüĢmemektedir. Öğretmenlerin görüĢlerini ifade ettikleri için 

yönetici ve meslektaĢlarından olumsuz tepki almaktan korkmaları, yöneticilerin otoriter 

tavırları, öğretmenlerin yöneticilere karĢı güvensizlik hissetmeleri, öğretmenlerin 

bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, öğretmenlerin okul içerisinde sorun çıkarıcı, 

Ģikayetçi bireyler olarak görünmek istememeleri öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerinin artmasının sebepleri olarak ifade edilebilir. 

5.4. Dördüncü Alt Probleme ĠliĢkin Sonuç ve TartıĢma  

           AraĢtırma bulgularına göre kadın öğretmenlerin yönetici boyutunda örgütsel 

sessizlik düzeylerinin erkek öğretmenlere göre daha yüksek olduğu görülmüĢtür. 

DemirtaĢ ve Kahveci(2013) yaptıkları araĢtırmada örgütsel sessizliğin yönetici alt 

boyutuna iliĢkin kadın katılımcıların algılarının erkek katılımcılara oranla daha yüksek 

olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Dönmez (2016) yaptıkları araĢtırmada örgütsel sessizliğin 

izolasyon alt boyutunda erkeklerin örgütsel sessizlik düzeylerinin kadınlara göre daha 

fazla olduğunu belirlemiĢtir. Çakal (2016) yaptığı araĢtırmada örgütsel sessizliğin duygu 

ve izolasyon alt boyutlarında cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı farklılık olduğu ; erkek 

öğretmenlerin örgütsel sessizliği kadın öğretmenlere göre daha fazla algıladıklarını 
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saptamıĢtır. KurtulmuĢ (2018), Ruçlar (2013), Nartgün ve Kartal (2013), Çakal (2016), 

Güngör (2019) araĢtırmalarında cinsiyet değiĢkenine göre örgütsel sessizlik 

düzeylerinde anlamlı farklılık saptamamıĢlardır. Kadın öğretmenlerin okullarda 

yöneticilerle sorun yaĢamak istemedikleri, oluĢabilecek olumsuz durumlara maruz 

kalmamak ve tartıĢmalara girmemeyi tercih ettikleri, bu nedenle örgüt içerisinde 

düĢüncelerini söylemekten kaçındıkları, sessiz kalmayı tercih ettikleri söylenebilir. 

Kadın öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin yüksek olmasının sebebi özgüven 

eksikliği, iletiĢim kurmada sıkıntı yaĢamaları olabilir. 

       AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri medeni durum 

değiĢkenine göre; istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı belirlenmiĢtir. Karaoğlan 

(2019) yaptığı çalıĢmada, araĢtırmanın bulgularını destekleyen benzer sonuçlar elde 

etmiĢtir. Yanık (2012) yaptığı araĢtırmada örgütsel sessizlik ile medeni durum değiĢkeni 

arasında uysal sessizlik alt boyutunda bekar öğretmenlerin puanlarını evli öğretmenlere 

göre daha yüksek bulmuĢtur. Bu sonuç araĢtırmamızın sonuçlarıyla çeliĢmektedir. 

Öğretmenlerin evli ya da bekar olmasının örgütsel sessizlik düzeyleri açısından önemli 

olmadığı söylenebilir. 

      Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri eğitim düzeyi değiĢkenine göre; okul 

ortamı ve yönetici alt boyutlarında anlamlı farklılık görülmüĢtür. AraĢtırma sonucunda 

elde edilen bulgular değerlendirildiğinde lisans mezunlarının örgütsel sessizlik 

düzeylerinin lisansüstü mezunlarına oranla daha fazla olduğu belirlenmiĢtir. Özkan 

(2016) yaptığı araĢtırmada ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin eğitim 

düzeylerine göre örgütsel sessizliğin okul ortamı, sessizliğin kaynağı ve izolasyon alt 

boyutlarında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. AraĢtırma 

sonuçlarına göre eğitim fakültesi mezunu öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin 

lisansüstü mezunu öğretmenlerden daha yüksek olduğu görülmüĢtür. Yanık (2012), 

Ruçlar‟a (2013) göre eğitim durumu değiĢkeninde öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

boyutlarında anlamlı farlılık bulunmamaktadır. Bu sonuçlar araĢtırmamızla 

çeliĢmektedir. Öğretmenlerin eğitim düzeyleri arttıkça duygu ve düĢüncelerini 

söylemeyi tercih ettikleri, olumsuz durumlar karĢısında susmayarak fikirlerini beyan 

ettikleri ve sorunlara çözüm odaklı yaklaĢtıkları söylenebilir. Öğretmenlerin eğitim 

seviyesi yükseldikçe örgütsel sessizlik düzeylerinde azalma olabilir. 
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       Öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin mesleki kıdem değiĢkenine göre 

değiĢmediği sonucu elde edilmiĢtir. Nartgün ve Kartal (2013), Öztürk (2014), Ruçlar 

(2013), Dönmez (2016) ve Güngör (2019) araĢtırmalarında öğretmenlerin örgütsel 

sessizlik düzeylerine iliĢkin algılarının mesleki kıdem değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık göstermediği bulgusunu desteklemektedir. KurtulmuĢ (2018) yaptığı 

araĢtırmada örgütsel sessizliğin izolasyon alt boyutunda mesleki kıdem değiĢkenine 

göre anlamlı farklılık bulmuĢtur. AraĢtırmaya katılan öğretmenlerden mesleki kıdemi 6-

10 yıl olan öğretmenlerin, mesleki kıdemleri 21 yıl ve üzeri öğretmenlere göre örgütsel 

sessizlik düzeylerinin daha yüksek olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır.  Çakal (2016)'da 

yaptıklağı araĢtırmada örgütsel sessizliğin izolasyon alt boyutu ile mesleki deneyim 

değiĢkeni arasında anlamlı farklılık olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. Bu sonuçlar araĢtırma 

bulguları ile çeliĢmektedir. 

       Okuldaki görev süresi değiĢkenine göre; öğretmenlerin örgütsel sessizliğin 

genelinde ve tüm alt boyutlarında istatistiksel olarak anlamlı farklılık görülmüĢtür. 

Örgütsel sessizlik geneli ve okul ortamı, duygu, sessizliğin kaynağı ve izolasyon alt 

boyutlarında okuldaki görev süresi 1-3 yıl ile 4-6 yıl, 7 yıl ve üzeri olanlar arasında 

anlamlı farklılığın olduğu belirlenmiĢtir. Okuldaki görev süresi 1-3 yıl olan 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin daha yüksek olduğu saptanmıĢtır. Örgütsel 

sessizliğin yönetici alt boyutunda farklılaĢmanın okuldaki görev süresi 1-3 yıl ve 4- 6 

yıl olan öğretmenler arasında olduğu ve okuldaki görev süresi 1-3 yıl olan 

öğretmenlerin örgütsel sessizliklerinin daha yüksek olduğu sonucu elde edilmiĢtir. 

Güngör (2019) yaptığı araĢtırmada örgütsel sessizliğin duygu boyutunda okuldaki 

hizmet süresine göre anlamlı farklılık saptamıĢtır. AraĢtırmada okuldaki hizmet süresi 

11-15 yıl olan öğretmenlerin örgütsel sessizliklerinin daha düĢük olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢtır. DemirtaĢ ve Kahveci (2013) yaptığı araĢtırmada örgütsel sessizliğin tüm alt 

boyutları ile okuldaki görev süresi değiĢkeni arasında anlamlı farklılık saptamıĢlardır. 

Çakal (2016) yaptığı çalıĢmada örgütsel sessizliğin genelinde ve duygu ve sessizliğin 

kaynağı alt boyutlarında okuldaki hizmet süresine göre anlamlı farklılık saptamıĢtır. Bu 

bulgular araĢtırma sonuçlarını desteklemektedir. Öte yandan bazı araĢtırmalarda 

örgütsel sessizlik ile okuldaki hizmet süresi değiĢkeni açısından anlamlı farklılık 

bulunmamıĢtır ( Nartgün ve Kartal 2013,  Dönmez 2016). Öğretmenler yeni gittikleri 

okullarda dıĢlanacakları endiĢesiyle fikirlerini söylemekten kaçınabilirler. Okulda 
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geçirdikleri süre arttıkça meslektaĢlarına ve yöneticilerine güven duyan öğretmenler 

kendilerini daha rahat ifade etmekte ve sessiz kalmayı tercih etmemektedirler. 

 

5.5. BeĢinci Alt Probleme ĠliĢkin Sonuç ve TartıĢma 

       Yapılan spearman korelasyon analizi sonucunda öğretmenlerin okullardaki 

farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları ile örgütsel sessizlik davranıĢları arasında 

negatif yönde ve yüksek düzeyde anlamlı bir iliĢki saptanmıĢtır. Farklılıkların 

yönetiminin alt boyutlarının tamamı ile örgütsel sessizliğin tüm alt boyutları arasında 

negatif yönde ve yüksek düzeyde bir iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. Bu bulgulardan 

hareketle farklılıkların iyi yönetildiği okullarda çalıĢan öğretmenlerin sessiz kalma 

davranıĢı sergilemek yerine bireysel görüĢlerini ifade etme yolunu seçtikleri 

söylenebilir. Bu da sessizliğin oluĢmasını engelleyen bir faktör olarak karĢımıza çıkar. 

Okullarda oluĢan sorunların çözümünde öğretmenlerin fikirlerinin önemsendiğinin 

hissettirilmesi öğretmenlerin olaylara farklı açılardan yaklaĢmasını sağlamakta, bu 

durum da karĢılaĢılan sorunların üstesinden gelinmesini ve olumlu bir okul ortamının 

oluĢmasını sağlamaktadır. Yöneticilerin, öğretmenlerin eğitim ve öğretime dair iĢlerde 

farklılık yaratma isteklerine olumlu bakmaları öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini 

ifade etmelerini kolaylaĢtırmakta, bu da okuldaki örgütsel öğrenmeyi ve geliĢmeyi 

desteklemektedir. Farklılıkların iyi yönetildiği okullarda öğretmenlerin sessiz kalmayı 

tercih etmedikleri, düĢüncelerini açıkça ifade ettikleri, eğitimle ilgili yaratıcı çözümler 

ve uygulamaları okulda sergiledikleri söylenebilir. Literatür incelendiğinde yöneticilerin 

otokratik davranıĢlar sergilediği örgütlerde çalıĢanların korkuya dayalı sessizlik 

davranıĢlarının artıĢ gösterdiği ve bu durumun çalıĢanları sessiz kalmaya yönelttiği 

söylenebilir ( Sarıoğlu, 2013). Kahveci'ye (2010) göre, öğretmenlerin kendilerini rahat 

hissetmedikleri ortamlarda kendilerini tam olarak ifade edemediklerini ve bununda 

öğretmenlerde özgüven eksikliğine sebep olduğu belirtilmiĢtir. Eğitim örgütlerinde 

öğretmenlerin bilinçli bir Ģekilde okulu iyileĢtirmeye yönelik fikirlerini söylememesi, 

okulun performansı ve eğitim kalitesinde olumsuz sonuçlara sebep olabilir (DaĢçı, 

2014). Alanyazın incelendiğinde farklılıkların yönetimi becerileri ile örgütsel sessizlik 

düzeyleri arasındaki iliĢkiyi inceleyen herhangi bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. 
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5.6. Altıncı Alt Probleme ĠliĢkin Sonuç ve TartıĢma 

      AraĢtırma sonuçlarına göre yapılan regresyon analizi sonucunda farklılıkların 

yönetiminin tüm alt boyutlarının örgütsel sessizliğin alt boyutlarını anlamlı Ģekilde 

yordadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Fakat farklılıkların yönetiminin bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar alt boyutlarının örgütsel sessizliğin okul 

ortamı alt boyutunu anlamlı düzeyde yordadığı saptanmıĢtır. Öğretmenlerin 

meslektaĢlarına karĢı empatik yaklaĢımları, esnek düĢünmeleri, farklı kiĢilik yapısına 

sahip öğretmenlerle iletiĢim kurmaları, bireysel farklılıkları bir zenginlik olarak 

algılamaları öğretmenlerin görüĢlerini ifade ettiklerinde meslektaĢlarından olumlu tepki 

almalarını, öğretmenlerin içsel memnuniyetsizliğinin azalmasını ve öğretmenlerin çeĢitli 

konular hakkında konuĢmasını kolaylaĢtırdığı ifade edilebilir. Farklılıkların iyi 

yönetildiği okul ortamlarında öğretmenlerin sessizlik davranıĢlarının azaldığını 

söylemek mümkündür. 

    Regresyon analizi bulgularına göre farklılıkların yönetiminin bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar alt boyutlarının örgütsel sessizliğin duygu 

boyutunu anlamlı bir Ģekilde yordadığı görülmüĢtür. Farklılıkların yönetimi 

stratejilerine yönelik uygulamaların düĢük düzeyde görüldüğü okullarda öğretmenlerin 

ortaya çıkan problemlerin güçlük durumuna bağlı olarak konuĢmaktan kaçındığı, belirli 

konular hakkında konuĢurken temkinli yaklaĢtığı, genel itibari ile örgüt içinde olmaktan 

endiĢe ve stres duyduğu söylenebilir.  

      Farklılıkların yönetiminin bireysel tutum ve davranıĢlar, örgütsel değerler ve 

normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutlarının örgütsel sessizliğin 

sessizliğin kaynağı alt boyutunu anlamlı bir Ģekilde yordamaktadır. Farklılıkların iyi 

yönetilmediği okullarda öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini açıkça ifade 

edememeleri, yöneticilerin otoriter davranıĢları, öğretmenlerin fikirlerinin yöneticiler 

tarafından dikkate alınmaması, okul yöneticilerinin öğretmenlere adil davranmaması, 

öğretmenlerin tecrübesiz görünmek istememesi öğretmenlerin sessiz kalma eğilimini 

arttırabilir. 

      AraĢtırma bulguları sonucunda farklılıkların yönetiminin bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar 

boyutlarının örgütsel sessizliğin yönetici boyutunun anlamlı yordayıcısıdır. 
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Farklılıkların iyi yönetildiği okullarda yöneticilere olan güven duygusunun arttığı, 

okulda yaĢanan problemlerde görüĢlerini rahatça ifade ettiği söylenebilir. Yöneticilerin 

öğretmenlerin bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam oluĢturmaya 

çalıĢmaları, eğitim ve yönetim etkinliklerini öğretmenlerin farklı beklentilerini 

karĢılayacak biçimde yürütmeye özen göstermeleri öğretmenlerin kurumdaki yönetsel 

politikaları benimsemelerine ve yönetsel uygulamalar hakkında olumlu yaklaĢımlar 

sergilemelerini arttırabilir bunun sonucunda öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerinin azaldığı ifade edilebilir. Yöneticilerin okullarda farklılıkları yönetme 

sürecinde baĢarılı olmaları öğretmenlerin okul içerisindeki sessizlik davranıĢlarının 

azalmasını sağlayabilir. 

      Regresyon analizi bulgularına göre farklılıkların yönetiminin bireysel tutum ve 

davranıĢlar, örgütsel değerler ve normlar, yönetsel uygulamalar ve politikalar alt 

boyutlarının örgütsel sessizliğin izolasyon alt boyutunu anlamlı bir Ģekilde yordadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Farklılıkların iyi yönetilmediği okullarda öğretmenler 

dıĢlanacakları endiĢesine kapılarak duygu ve düĢüncelerini dile getirmediği, duygu ve 

düĢüncelerini dile getirirken güvende olmadığını hissettiği, sorun çıkarıcı olarak 

görünmek istemedikleri için sessizlik eğilimine girdikleri söylenebilir.   

ÖNERĠLER 

Bu bölümde araĢtırma sonuçlarına bağlı olarak araĢtırmacılara ve uygulayıcılara 

yönelik çeĢitli önerilerde bulunulmuĢtur. 

AraĢtırmacılara Yönelik Öneriler 

1. Öğretmenlerinin okullardaki farklılıkların yönetimine iliĢkin algıları ile 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeylerinin incelendiği bu araĢtırmada 

demografik değiĢkenler sınırlı tutulmuĢtur. Benzer çalıĢmalar öğretmenlerin 

okul türü, sendikal durumu, yaĢı gibi değiĢkenlerle yürütülebilir. 

2. Bu araĢtırmada öğretmenlerin farklılıkların yönetimine iliĢkin algılarının 

öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyinin bir yordayıcısı olduğu saptanmıĢtır.  

Yöneticilerin farklılıkların yönetimi becerilerinin farklı değiĢkenlerle olan 

iliĢkisine yönelik çeĢitli araĢtırmalar yapılabilir. 

3. Ortaokul öğretmenlerinin algılarına göre öğretmenlerin farklılıkların yönetimine 

iliĢkin algıları ile öğretmenlerin örgütsel sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢkinin 
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daha iyi kavranması için karma araĢtırma yöntemleri kullanılarak farklı il ve 

bölgelerde benzer çalıĢmalar yapılabilir. 

 

 

Uygulayıcılara Yönelik Öneriler 

1. Öğretmenlerin farklılıkların yönetime iliĢkin olumlu algılarının örgütsel sessizlik 

düzeylerini azalttığı görülmektedir. Bu nedenle eğitim kurumu yöneticilerinin 

farklılıkların yönetimi  kavramının önemini kavrayabilmesi için yöneticilere bu 

konuda hizmetiçi eğitim verilebilir. 

2. Öğretmenlerin eğitim düzeyi ve buna bağlı olarak bilgi birikimi arttıkça sessizlik 

düzeylerinin azaldığı anlaĢılmaktadır. Sessizlik davranıĢının kurumlar açısından 

olumsuz sonuçlarını azaltmak için öğretmenlerin lisansüstü eğitim, mesleki 

geliĢim çalıĢmaları, kongre ve çalıĢtay gibi faaliyetlere katılması özendirilebilir. 

3. Öğretmenlerin, farklılıkların yönetimine dair algılarının örgütsel sessizlik 

davranıĢlarının anlamlı bir yordayıcısı olduğu saptanmıĢtır. Bu bağlamda 

yöneticilerin yeterliği ve bakıĢ açısı ile alakalı olarak yöneticilerin seçilmesi ve 

yetiĢtirilmesi gibi süreçlerde farklılıkların yönetimine dair eğitimler verilebilir. 

4. Okuldaki görev süresi 1-3 yıl arasında olan öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerinin daha yüksek olduğu anlaĢılmıĢtır. Bu bağlamda yeni bir kurumda 

göreve baĢlayan öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini ifade etmekten 

çekinmesini önlemek için farklı düĢüncelere saygı duyulan, etkili iletiĢimin 

olduğu ortamlar yaratılmalıdır.  
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EK-2. Ölçek Formu 

 

Değerli MeslektaĢım; 

                       Bu veri toplama aracı “Öğretmenlerin Okullardaki Farklılıkların 

Yönetimine ĠliĢkin Algıları Ġle Örgütsel Sessizlik Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki”   

konulu yüksek lisans tez çalıĢmasında gerekli verilerin toplanması için hazırlanmıĢtır.. 

Vereceğiniz cevaplar sadece araĢtırma kapsamında bilimsel amaçlar için kullanılacak ve 

kesinlikle gizli tutulacaktır. Cevaplarınızı içtenlikle belirtmeniz araĢtırmanın amacına 

ulaĢmasına katkıda bulunacaktır. AraĢtırmaya yapacağınız katkıdan ötürü teĢekkür 

ederim. 

                                                                                     Muhammed Ġkbal GÖK 

                                                                        Siirt Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

                                                                                                Yüksek Lisans Öğrencisi                                                                             

 

BÖLÜM 1: KiĢisel Bilgiler 

Durumunuza uygun olan seçeneği (x) ile iĢaretleyiniz. 

1. Cinsiyetiniz      Kadın  (....1)             Erkek (…2) 

2.Medeni Durumunuz   Evli (  )      Bekar ( )       

3. Eğitim düzeyiniz  Lisans  (….1)        Lisansüstü (……2)       

4. Mesleki deneyiminiz1-5 yıl  (….1)       6-10 yıl  (….2)      11-15 yıl   (….3)      16 ve 

üzeri  (…..4)     

5. ÇalıĢtığınız okuldaki görev süreniz 1-3 yıl (….1)  4-6 yıl (….2)7 yıl ve üzeri (…..3)     

 

 

FARKLILIKLARIN YÖNETiMi ÖLÇEĞĠ 

H
iç

 K
a

tı
lm

ıy
o
ru

m
 

K
a

tı
lm

ıy
o
ru

m
 

K
a

ra
rs

ız
ım

 

K
a

tı
lı

y
o

ru
m

 

T
a

m
a

m
en

 K
a

tı
lı

y
o
ru

m
 

1. Öğretmenler, meslektaĢlarının bilgi ve becerilerini geliĢtirme çabalarını 

desteklerler. 

     

2. Öğretmenler, meslektaĢları arasındaki davranıĢ farklılıklarını doğal kabul 

ederler. 

 

     

3. Öğretmenler, bireysel sorunlarını çözerken 

meslektaĢlarının farklı deneyimlerine ihtiyaç duyarlar. 

     



131 

 

4. Öğretmenler, meslektaĢları arasındaki farklı düĢünme eğilimlerini hoĢ 

karĢılarlar. 

     

5. Öğretmenler, meslektaĢları arasında din ve vicdan özgürlüğü kapsamında 

kanaatlerini rahatlıkla ifade ederler. 

     

6. Öğretmenler, meslektaĢları arasındaki farklı yaĢam biçimlerine saygı 

duyarlar. 

     

7. Öğretmenler, meslektaĢlarını anlamada empatik davranıĢlar geliĢtirirler.      

8. Öğretmenler, bir konu hakkında ikna olduklarında kendi davranıĢlarını 

olumlu yönde değiĢtirme eğilimi gösterirler. 

     

9. Öğretmenler iliĢkilerinde, önyargılardan çok, esnek 

düĢünme eğilimindedirler. 

     

10. Öğretmenler, kiĢisel anlayıĢlarını ileriye götürecek 

görüĢ alıĢverivlerine daima açıktırlar. 

     

11. Öğretmenler, kendilerinden farklı kiĢilik stiline 

sahip olanlarla iletiĢim kurabilirler. 

     

12. Öğretmenler, meslektaĢlarının duyarlılık gösterdiği 

konular hakkında dikkatli konuĢurlar. 

     

13. Yöneticiler, öğretmenlerin bireysel farklılıklarını bir zenginlik olarak 

algılarlar. 

     

14. Yöneticiler, eğitim ve yönetim etkinliklerini, 

öğretmenlerin farklı beklentilerini karĢılayacak biçimde yürütmeye çalıĢırlar. 

     

15. Yöneticiler, öğretmenlerin, okulun hizmet ve 

olanaklarından eĢit oranda yararlanmalarını sağlarlar. 

     

16. Yöneticiler, öğretmenlere, bilgi ve becerilerini 

sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya çalıĢırlar. 

     

17. Yöneticiler, çalıĢanlar arasında statü farklılıklarına 

dayalı yapay ayrılıklara izin vermezler. 

     

18. Yöneticiler, farklı kültürel değerler arasında 

yaĢanan çatıĢmaları çözme kararlılığı içindedirler. 

     

19. Yöneticiler, öğretmenler arasında cinsiyet ayırımı 

yapılmamasına özen gösterirler. 

     

20. Yöneticiler, önceden belirlenen ödül ve ceza sisteminin ekonomik 
düzeylerine bakılmaksızın bütün 

öğretmenlere eĢit biçimde uygulanması konusunda duyarlılık gösterirler. 

     

21. Yöneticiler, siyasi görüĢ veya eğilimleri nedeniyle 

hiç kimseye ayrıcalık yaratmazlar. 

     

22. Yöneticiler, öğretmenleri değerlendirirken onların, siyasi görüĢlerinden 

çok, gösterdikleri yararlılık ve baĢarı durumuna bakarlar. 

     

23. Yöneticiler, okulu ilgilendiren çeĢitli sorunlara iliĢkin önemli kararlarda 

öğretmenlerin farklı çözüm önerilerini dikkate alırlar. 

     

24. Yöneticiler, eğitim-öğretime iliĢkin 

görevlendirmelerde bütün öğretmenlere adil davranırlar. 
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25. Yöneticiler, herhangi bir konuda öğretmenlerin 

farklı yaklaĢım sergilemelerine olumlu bakarlar. 

     

26.Yöneticiler, kiĢisel farklılıklardan kaynaklanan 

çatıĢmaları çözmede etkin çaba gösterirler. 

     

27. Yöneticiler, öğretmenlerin, eğitim-öğretime iliĢkin 

iĢlerde değiĢiklik yaratma isteklerine olumlu bakarlar. 

     

28. Yöneticiler, farklı kiĢisel özellikler gösteren öğretmenlere yönelik tutum ve 

davranıĢlarında sorumluluk duygusuyla hareket ederler. 

     

             

 

ÖĞRETMENLER ĠÇĠN ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÖLÇEĞĠ 
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1. Öğretmenler yöneticilerinin eksikliklerini bilmelerine rağmen bu durumu 

dile getirmezler. 

     

2. Öğretmenler görüĢlerini ifade ettikleri için yöneticilerden ve  

meslektaĢlarından olumsuz tepki alırlar. 

     

3. Öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini dile getirmeleri, örgütsel 

öğrenmeyi ve geliĢmeyi destekler. 

     

4. Okulumuzda bulunan yöneticiler, öğretmenlerin yeni uygulamalar 

konusundaki görüĢlerini almaya açık değildirler. 

     

5. Öğretmenler güç durumlarda konuĢmaktan çok, susmayı tercih ederler      

6.Öğretmenler belirli konular hakkında konuĢmaktan kaçınırlar.      

7. Öğretmenlerin içsel memnuniyetsizliği endiĢe ve stresi tetikler.      

8. Öğretmenlerin duygu ve düĢüncelerini açıkça ifade edememesi bütün olay 

ve durumlar hakkındadır. 

     

9. Öğretmenlerin görüĢlerini dile getirmemesi,        yöneticilerin otoriter 

davranıĢlarından kaynaklanmaktadır. 

     

10. Okuldaki israf ve kayıplar öğretmenlerin kendilerini ifade etmelerini  

engeller. 

     

11. Okul yöneticilerinin öğretmenlere adil davranmaması, öğretmenlerin 

görüĢlerini açıklamalarına engel olmaktadır. 

     

12. Öğretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularını ifade 

etmesine engel olur. 

     

13. Okul yöneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavrı, öğretmenlerin üzerinde 

olumsuz bir etki yaratır. 
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14. Okul yöneticilerinin performanslarının düĢük olması, öğretmenlerin 

sorunlarını dile getirmesini engeller. 

     

15. Öğretmenlerin okul yöneticilerine güven duymamaları, duygu ve 

düĢüncelerini dile getirmelerine engel olur. 

     

16. Öğretmenler dıĢlanacakları endiĢesiyle duygu ve düĢüncelerini dile 

getirmezler. 

     

17. Öğretmenler duygu ve düĢüncelerini açıkladıkları zaman güvende 

olmadıklarını hissederler. 

     

18. Öğretmenler sorun çıkarıcı ve Ģikâyetçi görünmek istemediklerinden , 

olaylar ve durumlar karĢısında sessiz kalmayı tercih ederler. 

     

 

EK-3. Ölçek Kullanım Ġzni 

''Eğitimde Farklılıkların Yönetimi Ölçeği'' Ölçek Ġzni 

 

''Öğretmenler için Örgütsel Sessizlik Ölçeği'' Ölçek Ġzni 
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