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OZET

Bu arastirma 6gretmenlerin okullardaki farkliliklarin yonetimine iligkin algilar1 ile
orgiitsel sessizlik diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla yapilmistir.
Arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmanin evreni 2019-2020
egitim-6gretim yilinda Bitlis ili merkezinde bulunan 33 ortaokulda gorev yapan toplam
418 oOgretmenden olusmaktadir. Evrende ¢ok fazla 6gretmen olmamasi ve evrenin
biitliniine kolay erisim olmas1 nedeniyle 6rneklem alma yoluna gidilmemistir. Dagitilan
410 olgekten 403 tanesi analiz edilmeye uygun bulunmustur. Arastirmada Balay ve
Saglam (2004) tarafindan gelistirilen * Egitimde Farkliliklarm Y&netimi Olgegi” ile
Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan gelistirilen “ Ogretmenler Igin Orgiitsel
Sessizlik Olgegi” kullanilmustir. Verilerin analizinde frekans ve yiizde, standart sapma,
aritmetik ortalama, Kruskall Wallis, Mann Whitney U-testi, spearman korelasyon
analizi ve regresyon analiz teknikleri kullanilmustir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore farkhliklarin yonetimine iligkin
algilar1 ve orgiitsel sessizlik diizeylerine iligkin algilarinin arastrmada bazi demografik
degiskenlere gore istatistiksel olarak anlamli farkliliklarin oldugu belirlenmistir.
Yapilan korelasyon analizi sonucunda farkliliklarin yonetimi genelinde ve tiim alt

boyutlar1 ile orgiitsel sessizligin tiim alt boyutlar1 arasinda negatif yonde ve yiiksek



diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur. Yapilan regresyon analizi sonucunda ise
ortaokul Ogretmenlerinin algiladaklar1 farkliliklarin ~ yOonetimi  stratejilerilerinin
Ogretmenlerin  Orgiitsel sessizlik diizeylerinin anlamli  bir yordayicisi oldugu

belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Farklilik, farkliliklarin yonetimi, orgiit, sessizlik, orgiitsel

sessizlik, 6gretmen, ortaokul.



ABSTRACT
MASTER THESIS

THE RELATIONSHIP BETWEEN TEACHERS '"PERCEPTIONS ON THE
MANAGEMENT OF DIFFERENCES IN SCHOOLS AND LEVEL OF
ORGANIZATIONAL SILENCE

Muhammed ikbal GOK
Thesis Supervisor: Assistant Professor Abdulvehap BOZ
Jury (Chair): Assoc. Prof. Abdurrahman EKINCI
Jury: Assistant Prof. Rasim TOSTEN
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 Saglam (2004) and the Sess
Organizational Silence Scale for Teachers developed by Kahveci and Demirtas (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



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
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1. GIRIS

Bu bolimde arastirmanin problem durumu, amaci, 6nemi, smirliliklari,

varsayimlari ile tanimlara yer verilmistir.

1.1.Problem Durumu

I¢inde yasadigimiz yiizyilda biiyiik degisimler ve gelisimler yasanmaktadir. Yasanan
bu degisim ve gelisimlerden orgiitler de etkilenebilmektedir. Orgiitler acismndan bu
degisim ve gelisim siiregleri olumlu ya da olumsuz sonuglar ortaya c¢ikarabilir. Bu
degisim ve gelisim etkisini isgiicii konusunda da gdstermektedir. Isgiicii unsurunun
barindirdig1 6zellikler orgiitiin elde etmek istedigi sonuglar1 etkileyen faktorlerden
biridir. Orgiitlerde asil hedef, drgiitiin olusum felsefesine uygun olarak en iyi sonucu
almaktir. Orgiitler hedefledikleri sonuglara ulasmada isgiiciinii géz ardi edemezler (
Obeng ve lugboro , 2003 ). Orgiitler bir yandan hedefledikleri sonuglar1 elde etmek i¢in
isgorenlerden etkililik, iiretkenlik, performans gibi konularda beklenti i¢cinde olurken
diger taraftan da degisimlere ayak uydurmaya calisirlar. Giinlimiiz orgiitlerinin bu bas
dondiiriicti degisim ve gelisim siireci i¢inde en ¢ok ihtiyag duydugu konularm baginda

farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin oldugu diistiniilmektedir.

Giliniimiiz diinyasinda iilkeler arasindaki sinirlarin kalkmasi tamamen farkl kiiltiire,
inang sistemine ve ge¢mise sahip bireylerin etkilesimini kolaylastrmustir (Green,
Lopez, Wysocki ve Kepner, 2012). Hatta bu insanlar sadece etkilesimde bulunmakla
kalmamis ayn1 amaci gergeklestirmek igin ayni orgiitlerin ¢atisi altinda toplanmuslardir.
Tiim bu gelismelerin sonucu olarak orgiitler; farkli etnik gruplarin, yasam bigimlerinin,
wklarm, inanglarin, cinsiyet ve yas gruplarmin yer aldigi bir mozaige doniismiistiir

(Esty, Griffin ve Hirsh, 1995).

Isgiiciindeki degisimler farklilik kavrammin orgiitiin dikkate almasi gereken bir
kavram oldugunu dogrular niteliktedir (Vuuren, Westhuizen ve Walt, 2012).
Farkliliklarin gliniimiiz 6rgiitleri i¢in biiyiik dnem arz etmesinin orgiitlerde farkliliklarin

yonetimi kavraminin 6n plana ¢ikmasi sonucunu dogurdugu sdylenebilir.



Orgiitlerin farkliliklara sahip oldugu bilinen bir gergektir (Rosado, 2006, 5). Bu
durumun farkina varildiktan sonra farklilik kavrami Orgiitler agisindan bir slogana
dontigmiistiir (Brown, 2008, 1). Farkliliklarin yodnetimine giderek artan ilginin
cagimizdaki degisimin ve gelisimin dogal bir sonucu oldugu diisiiniilmektedir. Bu
degisim ve gelisimin orgiitleri isgilicii yoniinden karmasik bir duruma getirdigi ve bunun
sonucu olarak orgiitler i¢in farkliliklarin yonetimi kavraminin giderek 6nem kazandigini

sOylemek olasidir.

Sosyal bir sistem olan egitim kurumlarmin g¢iktilarmin toplumu; psikolojik,
sosyolojik ve ekonomik agidan etikledigi sdylenebilir. Farkliliklarin yonetimi kavrami
biitiin orgiitler gibi egitim kurumlar1 agisindan da biiyilk 6nem tasimaktadir (Dinger,
2003). Ciinkii farkliliklar1 iyi yoneten kurumlarda personel istenen ¢iktiyr elde
edebilmek i¢in var giicliyle ¢alisacaktir (Dass ve Parker, 1999). Farkliliklar1 yonetme
konusunda Dbasarisiz olan egitim kurumlarindaki personellerin ise ¢iktiya
odaklanamayacagi bunun da olumsuz sonuglar dogruracag: diisiiniilmektedir. Egitim
kurumlarinin dogal bir pargasi olan Ogretmen ve Ogrencilerin de kendi aralarinda
farkliliklar1 barindirdiklar1 distiniiliirse farkliik ve farkliliklarin  yonetimi  gibi
kavramlarm egitim kurumlar1 agisindan 6nemli bir konu oldugu goriiliir (Lumby ve
Coleman, 2007, 2-3). Giiniimiiz kosullar1 disiiniildiigiinde farkliliklarin y6netilmesi

stirecinin, kaliteli bir egitimin 6nemli bir pargasi oldugu sdylenebilir.

Bireyler arasindaki farkliliklarin hizla arttigi giinlimiizde egitimciler de bu
durumdan etkilenmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2010 ). Farkliliklar her orgiitte oldugu
gibi egitim kurumlarinda da bazi sorunlara yol agabilir. Bu yoniiyle diisiiniildiigiinde
farkliliklarin egitim kurumlarinda da etkili bir sekilde yonetilmesi egitim kurumlar1
agisindan onem arz etmektedir (Memduhoglu, 2007). Farkliliklar1 birer tehdit unsuru
degil de birer firsat olarak degerlendiren bireylerin olusturdugu toplumlar i¢cin 6nce
farkliliklarin etkili bir sekilde yonetildigi egitim kurumlarma ihtiyag¢ vardir. Ciinkii bu
egitim kurumlarmda egitim goren Ogrenciler ayni zamanda toplumu olusturan

bireylerdir.

Farklilik ve farkliliklarin yonetimi kavramlari toplumun tiim alanlarinda etkili olan
bir kavramdir. Orgiitler, farkhliklar1 degerlendirirlerse kendilerine bircok katki
saglayabilirler (Griffin ve Moorhead, 2010, 40). Farkliliklarmn etkili bir sekilde yonetimi



orgiitlere; problem ¢6zme, yeni fikir, tiretkenlik, kurumsal imaj gibi konularda bir¢ok
avantaj saglayabilir. Orgiitlerde farkliliklarm etkili bir sekilde yOnetilememesi
catismalara neden olabilir ve oOrgiitsel amaglarin gergeklestirilmesini engelleyebilir
(Barutgugil, 2004, 228 ). Farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmedigi oOrgiitlerde
iletisim sorunlari, motivasyonda diisiis, diisik performans, c¢alisgkan bireylerin

kaybedilmesi gibi problemler de goriilebilir ( Celik, 2019).

Egitim orgiitlerinin amaglar1 dogrultusunda ilerleyebilmeleri i¢in personellerin uyum
icinde caligmas1 gerekir. Calisanlar dislanma, olumsuz etiketlenme veya gorevde
yikselememe gibi korkulardan dolay1 bazen fikirlerini dile getirmezler (Vakola ve
Bouradas, 2005, 446). Morrison ve Milliken (2003)'e gore calisanlar orgiitiin diger
iiyeleriyle iliskilerinin bozulmamasi igin oOrgiitle ilgili olumsuz durumlardan so6z
etmezler. Bu davranisa yonelen bireyler fikirlerinin 6rgiit i¢in herhangi bir degisiklik

yaratmayacagina inanirlar.

Ote yandan orgiit icin onem arz eden kavramlardan biri de sessizlik kavramdir.
Rekabete dayali kosullarda orgiitlerin insan kaynagina verdigi deger artmaktadir.
Orgiitlerin calisanlardan bekledigi yiiksek performans, fedakarhik ve yiiksek motivasyon
gibi davranislarin orgiitii olusturan bireylerin kendilerini orgiitle 6zdeslestirmelerine
dayali oldugu soylenebilir. Personelin orgiitle 6zdeslesmesi igin ise personeli olumsuz
etkileyecek durumlarin ortadan kaldirilmasit gerekmektedir. Ortadan kaldirilmasi
gercken davranislardan biri ise olumsuz tutum ve davraniglara aracilik etmesi olasi olan

orgiitsel sessizlik oldugu soylenebilir.

Insan, dogas1 geregi sosyal bir varliktir. Boyle olmasi beraberinde duygu, diisiince
ve fikirlerini baskalariyla paylasma egilimine girmesine sebep olur. Ancak kisinin
kendisinden, orgiitten veya Orgiit yonetiminden kaynakli bazi sebeplerle fikirlerini
baskasiyla paylasmama yoluna gittigi goriiliir. Bu durum sessizlik olarak nitelendirilir.
Sessizlik kavramimin i yasamina yansimasi durumunda orgiitsel sessizlik kavrami
ortaya ¢ikar. Morrison ve Milliken (2000) orgiitlerdeki sessizligi kisilerin fikirlerini dile
getirememesi ve buna bagli olarak orgiitle ilgili sorunlarin ¢dziimiinde isgoérenler
arasinda iletisimsizligin olusmasi olarak tanimlamistir. Sosyal yasamin bir pargasi olan
is yasammda da bu durum goriilebilir. Iste, bireyin fikirlerini dile getirmemesi bir

yoniiyle de saklamas1 orgiitsel sessizlik olarak tanmimlanabilir. Orgiitsel sessizligin temel



Ogeleri ve dogasina dair yapilan arastirmalar olduk¢a smirlidir (Cakici, 2007).
Sessizlesmenin nedenleri ve sonuglarin orgiit i¢in neler ifade ettiginin arastirilmast
sonucu elde edilecek verilerin literatiire kazandirilmasinin Orgiitlere amaglarma

ulagsmalarinda yardimci olacag diisiiniilmektedir.

Orgiitsel sessizlik davranis1 gosteren bireyler orgiitiin gelisimi icin herhangi bir
davranista bulunma geregi duymazlar. Orgiitsel sessizlik davranisi ilk bakista bireyin
orgiitle veya Orgiitii olusturan bireylerle herhangi bir sekilde iletisim kurmamasi olarak
goriilse de aslinda birey sessiz kalarak Orgiite ve g¢evresine birtakim mesajlar verir
(Taskiran, 2011). Orgiitsel sessizligin nedeninin yoneticilerin, isgdren fikirlerine
yeterince Onem vermemesi veya Orgiitteki geri bildirim mekanizmasinin islememesi
oldugu da sodylenebilir. Bu durumda sessizlige neden olan faktdrlerin bir boliimiiniin
yonetsel siirecleri ilgilendirdigi  sOylenebilir.  Farkliliklarin  yonetimine dair
uygulamalarda bulunulan orgiitlerde, sessizligin yonetsel siireglere dayali nedenlerinin

biiyiik bir kisminin 6niine gegilebilecegi diistiniilmektedir.

Orgiitiin ¢caga ayak uydurmak adma gelisimini ve degisimini saglayacak en 6nemli
unsurun isgorenlerin Orgiite dair fikirlerini beyan etmesi oldugu sdylenebilir. Ancak
isgorenlerin  beyan ettikleri fikirlerin Orgiitiin gelisimine herhangi bir katk1
saglamayacagmi dilisiinmesi; hem bireyin oOrgiitiin degisimine yonelik caligmalara
katilimimi azaltacak hem de isgorenin gelisimini engelleyecek bir faktor olacaktir (
Tagkiran, 2011).

Farkliliklarm is yasaminda sagladigi olumlu ve olumsuz etkilerinin egitim kurumlar1
icin de gecerli olacagi ifade edilebilir. Farkli kisisel 6zelliklere, yasam bicimlerine,
duygusal ozelliklere, ideolojiye sahip Ogretmenlerin bir arada bulundugu okullarda
catisma, dislanma, sessizlesme gibi olumsuz durumlar1 meydana getirebilecegi gibi
uyumu da dogurabilir. Bu uyumun saglanmasinin temelinin okuldaki farkliliklarin

basaril1 bir sekilde yonetilmesi oldugu sdylenebilir (Bakag, Okcu, Erdem, 2019).

Aragtrma  sonuglart bu baglamda degerlendirildiginde; egitim kurumu
yoneticilerinin farkliliklarin yonetimi siirecini iyi ylirlitmesinin ve sessizlik diizeyinin
diistik olmasinin okulun hedeflerine ulasmasinda etkili olabilecegi sdylenebilir.
Farklhilik ve sessizlik kavramlarinin o6rgiit icin ifade ettigi anlamlar1 bilmek ve bu

kavramlardan kaynakli olarak orgiit i¢in olusabilecek olumsuz durumlara karsi tedbir



almak biiyiik onem arz etmektedir.  "Ogretmenlerinin okullardaki farkliliklarm
yonetimine iligkin algilar1 ile orgiitsel sessizlik diizeyleri" arasinda nasil bir iliski vardir?
sorusu aragtirmanin problem ciimlesini olusturmaktadir.

Son yillarda farkliliklarin yonetimi kavrammin ¢ok sayida arastirmacinin ilgisini
cektigi goriilmektedir. Farkliliklarin yonetimi ile ilgili olarak ( Memduhoglu, 2007,
Cetin, 2009; Balyer ve Giindiiz, 2010; Cakir, 2011; Karademir, Coban, Devecioglu,
Karakaya ve Yiicel, 2012; Yilmaz ve Kursun, 2013; Ekinci, 2014; Sahin, 2015; Tayfur,
2016; Geng, 2017; Arslan, 2018; Kiigiik, 2018; Canbaz,2019; Okgu, 2014; Bakag vd,
2019)'un yaptiklar1 ¢alismalar bulunmaktadir. Orgiitsel sessizlik degiskenin de bir¢ok
arastirmanin konusu oldugu gériilmektedir (Bayram, 2010; Giil ve Ozcan, 2011; Barcin,
2012; Kahveci ve Demirtas, 2013; Arli, 2013; Oztiirk, 2014; Aktas ve Simsek, 2015;
Yenel, 2016; Doénmez, 2016; Dal, 2017; Gok, 2018; Gilingér, 2019). Literatiir
incelendiginde farkliliklarin yonetimi stratejileri ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi
inceleyen herhangi bir ¢caligsmaya rastlanmamistir. Bu durum arastirmamizin énemini

artirmaktadir.

1.2.Amag

Arastirmanm amact Og8retmenlerin okullardaki farkliliklarin yonetimine iliskin
algilar1 ile orgiitsel sessizlik diizeylerl arasindaki iliskiyi belirlemektir. Bu amaci

gergeklestirmek asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Ortaokul 6gretmenlerinin farkliliklarin yonetimine iligskin algilar1 ne diizeydedir?

2. Ogretmenlerin farkliliklarin yonetimine iliskin alg1 diizeylerinde; cinsiyet, yas,
egitim diizeyi, mesleki kidem, okuldaki gorev siiresi degiskenlerine gore anlamli
bir fark var mudir?

3. Ogretmenlerin orgiitsel sessizlikleri ne diizeydedir?

4. Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeylerinde; cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
mesleki kidem, okuldaki gérev siiresi degiskenlerine gore anlamli bir fark var
midir?

5. Ogretmenlerin; farkliliklarm ydnetimine dair algilar1 ile orgiitsel sessizlik
diizeyleri arasinda bir iligki var midir?

6. Ogretmenlerin farkliliklarin  yonetimine dair algilar1 Orgiitsel  sessizlik

davranisinin anlamli bir yordayicist midir?



1.3.0nem

Farkliliklarmn hayatn tiim alanlarinda goriilmesi, bu kavramin bireyin hayatini
cesitli yonleri ile etkileyebilecegi anlamina gelir. Ozellikle galisma yasamina etki eden
farkliliklarin yonetilmesinin orgiitsel siire¢ler agisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.
Ciinkii farkliliklar iyi yonetildiginde orgiit icin c¢ok biiyiik artilar1 olan bir kavram
olabilirken 1yi yOnetilmedigi takdirde Orgiit acisindan istenmeyen sonuglara yol
acabilmektedir. Farklilik kavraminin orgiite olumlu etki etmesinin kosullarindan biri
yoneticilerin farkliliklar1 dogal bir durum olarak algilayp farkliliklarin yonetimi
siirecine iligkin becerileri kullanabilmesidir. Farkliliklarin ~ yonetimine iligkin
uygulamalarin géz ardi edilmesinin sonucunda sessizlikle karsi karsiya kalinabilir.

Boyle bir durumda da birey, orgiite beklenen fayday1 saglayamayacaktir.

Mevcut arastirma, Ogretmenlerin okullardaki farkliliklarm yOnetimine iliskin
algilar1 ile orgiitsel sessizlik diizeyleri arasindaki iligkinin belirlenebilmesi bakimindan
onem tasimaktadir. Yapilan literatiir taramasinda farklilklarin yOnetimine dair
uygulamalari orgiitsel sessizlik davranmigi iizerindeki etkisini dogrudan veya dolayh
olarak ele alan calismalara rastlanmadigi goriilmiistiir. Arastirma bu kavramlar1 ortak
bir sekilde ele almasi yOniiyle literatiire saglayacagi katki yoniinden Onemli
goriilmektedir. Bu arastirmanin sonuglarinin algilanan 6gretmenlerin farkliliklarin
yonetiminedair algilar1 ile Orgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda bir iliski olup
olmadigmi, farkliliklarin yonetimine dair siireclerin orgiitsel sessizlige ne kadar etki
ettigini géstermesi agisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Bu arastirmanin problem gercevesi olan; dgretmenlerin okullardaki farkliliklarin
yonetimine iligkin algilar1 ile Orgiitsel sessizlik diizeyleri arasindaki iligskiye yonelik
olarak egitim kurumu olan okullar {izerinde yapilan calismalarla ilgili literatiirdeki
eksikligi gidermesi ve kurum yoneticilerinin uygulamalarinda onlara fikir vermesi

bakimidan 6nemli oldugu sdylenebilir.
1.4. Arastirmanin Varsayimlar

e Arastirma i¢in kullanilan yontem ve teknikler amaca uygun ve giivenilirdir.
e Arastirmaya Kkatilan ogretmenlerin, “Farkhliklarm Yonetimi Olgegi” ve

"Ogretmenler I¢in Orgiitsel Sessizlik Olgegi"ne goniillii olarak ve samimiyetle



yanit verdikleri diistiniilmektedir.
e Arastirmadan elde edilen sonuglar amaca uygun istatistiksel yontemlerle analiz

edilmistir ve yorumlanmaistir.

1.5.Arastirmanin Sinirhliklar
Aragtirmada, 2019-2020 egitim-6gretim yilinda Bitlis il merkezinde yer alan resmi
ortaokullardaki gorevli Ogretmenlere veri toplama araclar1t uygulanarak veriler
toplanmistir. Bu nedenle;
e Bu aragtirma 2019-2020 egitim-6gretim yilinda Bitlis ilinde bulunan resmi
ortaokullarda gorev yapan 6gretmenlerin goriisleri ile smirhdir.
e Arastirmadan elde edilen bulgular ve sonuglar sadece nicel verilerin analizi ile

sinirlandirilmstir.

1.6.Tamimlar

Farkhhk: Tirk Dil Kurumu sozliigii farklilik kavrami i¢in iki tanim kullanmistir.
Bunlardan birincisi ; “Farkli olma durumu, ayrimlilik, baskalik” seklinde iken
ikinci tanim daha ¢ok felsefi bir tanim igeren “Dogal, toplumsal ve bilince
dayanan her olay ve olguyu biitliin otekilerden aywran Ozellik” seklindedir
(TDK,2019).

Farklibklarin yonetimi: Orgiiti olusturan bireylerin her tiirli farklhiliklarinm

yonetilmesi seklinde tanimlanabilir.

Orgiitsel Sessizlik: Calisanlarin orgiite dair sorunlar hakkindaki fikirlerini beyan

etmekten ka¢inmasi (Milliken ve Morrison, 2003).



2. BOLUM
2.KURAMSAL CERCEVE

2.1.FARKLILIK KAVRAMI

Fark; bir kimse veya nesnenin bir baskasiyla karistirilmamasini saglayan
ayrilik, benzer seyleri birbirinden ayiran 6zellik, baskalik, ayrim, niians seklinde;
farklilik ise “farkli olma durumu, ayrimlilik, bagkalik; dogal, toplumsal ve bilince
dayanan her olay ve olguyu biitiin o6tekilerden ayiran 6zellik” olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 2019).

Aragtirmamiza konu olan farkhlik kavrammm Ingilizce karsiigi "diversity"
sozcugidir. Bu sozcigin Tirkceye iki farkli sekilde c¢evrildigi goriilmektedir.
Bunlardan ilki farklilik iken, ikincisi cesitliliktir. Bu iki kavram c¢ogunlukla ayni
anlamda kullanilmasma ragmen anlamsal boyutta bu iki kavram arasinda az da olsa
farklilik vardir. Esas itibariyle sozciigi kullandigimiz baglamdan hareketle her iki
anlam da kabul edilebilirdir. Fakat alanyazinda g¢ogunlukla farklilik kavraminin

kullanildi1g1 soylenebilir. Biz de bu yilizden bu kavrami kullanacagiz.

Farkliliklar bireyler arasindaki wkin, kiiltiiriin, cinsiyetin, yasin, cinsel yonelimin
ve fiziksel yeterliliklerin farklar1 seklinde tanimlanirken; bazi tanimlarda ise bireylerin
dinin, dogup biyiidiigli yerin, kurdugu iletisiminin, etnik kokeninin, Ogrenme
yonteminin, mesleginin farkliliklar1 kapsadig: ifade edilmektedir (Sonnenschein, 1997;
akt. Siirgevil, 2008). Farkliliklar genel olarak dogustan gelen ( cinsiyet , rk , sa¢ rengi
vs. ) ve sonradan kazanilan farkliliklar ( ahlak yargilari , dini inanislar , fikirler vs. )
olmak tizere ikiye ayrilabilir. Dogal olarak bazi farkliliklar disaridan bakildiginda fark
edilebilirken ( cinsiyet, sa¢ vs. ) bazi farkliliklar ise disaridan bakinca fark edilemez (

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

Insanlarda dogustan var olan ya da sonraki yasantilariyla kazanilan, gdzle goriinen
farkliliklara kars1 verilen Orgiitsel ya da bireysel tutum ve yaklasimlar cesitlilik
gosterebilmektedir. Dogustan gelen ya da sonradan kazanilan, goriiniir veya goriinmez
farkliliklara karsi orgiitlerin  ve bireylerin tutumlar1 ve yaklagimlar1 farklh

olabilmektedir. Orgiitler ve bireylerden bazilar1 isgdrenlerin bireysel farkliliklarmi



negatif olarak algilayip bunu orgiit agisindan risk ve maliyet unsuru olarak olarak
belirtirken; bazi orgiitler ve bireyler ise farkliliklara karsi pozitif bir tutuma sahiptirler
ve Orglit acisindan bireysel farkliliklara sahip bireyleri 6rgiit ac¢isindan iyi bir firsat ve
faydali birer unsur olarak belirtmektedirler (Podsiadlowski vd., 2013). Farkliliklara
kars1 ¢esitli bakis agilarma sahip orgiit veya bireylerin yaklasimlar1 ve farkli olana farkli
tutum ve davraniglar gelistirmesi dogal olarak farkliliklarin yonetimi kavramini

beraberinde getiren unsurlarin basinda gelmektedir.

Farkliliklarin yonetiminin motivasyon, is tatmini ve iggéren performansi dahil is
ile ilgili pek ¢ok sonucu etkiledigi soylenebilir (Choi ve Rainey, 2010; Milliken ve
Martins, 1996; Pitts, 2009 ). Farkliliklarin yonetimi ile ¢alisanlarin isi birakma istekleri
arasinda ters orant1 goriilmektedir. Farkliliklar 6rgiite ve igerisindeki bireylere pozitif ya
da negatif bir¢cok etkisinden dolay1 farkliliklarin yonetiminin orgiitlerin ve yoneticilerin

ilgi alanlarindan biri olmas1 gerektigi soylenebilir.

Son yillarda isgiiciiniin demografik yapisindaki degisikliklerle birlikte orgiit
bilinyesindeki isglicii ¢esitligi artis gostermis; artan isgiicli ¢esitliligi ve karmasiklasan
orgiit yapis1 beraberinde yeni bir anlayisin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Degisen iggéren
profilinin, yirminci yiizyila ait olan birbiriyle benzerlik gosteren insan giiclinii yonetme
tekniklerinin degismesini beraberinde getirmistir (Tsui, Egan, O’Reilly, 1992). Hizla
degisen diinyada bireylerin de degismesi ve bu degisim sonucunda da farklilagsmasi
kabul edilebilir bir durumdur. Bireylerin farklilasmasmin dogal sonucu olarak isgiicii
cesitliligi artmaktadir. Bu cesitlilik de beraberinde yeni bir anlayisin gelismesini
zorunlu kilmistir. Geride brraktigimiz yilizyilda gegerli olan tek tip isgoren giiniimiizde
gegerliligini yitirmektedir. Bunlarin sonucu olarak farkliliklarin yonetilmesi fikri ortaya
cikmis ve farkliliklarin profesyonel bir sekilde yonetilmesi i¢in de tiim bu degisimlerin

g6z ardi1 edilemeyecegi gercegi kendini géstermistir.
2.1.1.Tarihsel Siire¢ Olarak Farkhhklarin Yonetimi

Farkliliklarm yonetimi kavrami ilk olarak isgiicii ¢esitliligi agisindan zengin bir
yapiya sahip Amerika Birlesik Devletleri’'nde (Kuzey Amerika) kullanilmaya baslanmis
olup daha sonra Kanada, ve Avrupa iilkelerinde son yillarda ise diinyanin birgok
ilkesinde kabul gormiistiir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011). Yonetim bilimi

acisindan farkliliklarin yonetimi kavrami 1960l yillardan itibaren 6nem kazanan bir



10

kavram olmugstur. Bununla birlikte sosyolojik agidan bakildiginda bu kavram insanlik
tarihiyle es deger bir gegmise sahiptir. Yine tarihsel perspektiften bakildiginda insanlik
tarihinin en verimli donemleri farklhiliklarn bir uyum iginde kaynastigi donemler
olmustur. Farkhiliklarin ydnetimi yeni bir konu degildir. Aslinda; Ispanya, Portekiz,
Ingiltere gibi tarihi koloni imparatorluklar1 ve Amerika, Giiney Afrika, Japonya,
Almanya gibi modern milletler ve onlarm etnik temizleme cabalarindan ortaya ¢ikan

yeni milletler farkliliklar1 etkin sekilde yonetmislerdir (Rosado, 2006, 4)

1964 yilindan sonra Sivil Haklar Hareketi esit is imkanlarinin meydana getirilmesi
konusunda Amerikan yonetiminde bir baski unsuru olusturarak yonetimin konuya dair
iyilestirmeler yapmak {izere politika, yasa ve birtakim programlarin gelistirilmesini
saglamistir. Bunun sonucu olarak 1975 yilinda Irksal Ayrimcilik Yasast ve 1984
tarihinde Cinsiyet Ayrimi1 Yasasi kabul edilmistir. Bu yasalar ile hi¢ kimse etnik kokeni,
cinsiyeti, rengi gibi 6zelliklerinden dolay1 kimseyi taciz edemeyecekti. Bu ve benzeri
durumlarda bir kisinin baska birini taciz etmesi ayrimcilik olarak kabul edildi. Ayrica
bu yasalar dogrultusunda Amerika Birlesik Devletleri hiikiimeti, 1974 ve 1975
yillarinda anayasal degisikliklere dayanarak sirketlerin biinyesine daha fazla azinlik ve
kadin c¢alisan almasini ve bu calisanlara sirket igerisinde yiikselmelerinde daha fazla

firsat tanimalar1 i¢in baski1 uygulamistir (Keil vd., 2007).

Daha sonraki siiregte 2000 yilinda Avrupa Birligi Istihdamda Esitlik Yénergesi ile
kisilerin dini inanci, cinsel yonelimi, engelliligi ve yasi baglaminda ise alma alaninda
ayrimciligy; Irksal Esitlik Yonergesi ile de ise alma baglaminda etnik kdken veya irka
dayanan ayrimciligi yasaklamistir. CEDAW ( Kadma Kars1 Her Tirlii Ayrimeiligin
Ortadan Kaldirilmasina Dair S6zlesmesi ) ve ICERD ( Her Tirli Irk Ayrimciligmin
Ortadan Kaldirilmas1 S6zlesmesi) ile bu haklar garanti altina alinmistir. Bunun disinda
UNCRPD ( Birlesmis Milletler Engellilerin Haklar1 Komitesi ) 2010 yilinda kabul ettigi
yasayla engelli kisilerin haklarini kullanabilmesi amaciyla genig bir haklar listesi
yaymlamis ve devletlere engellilerin haklarmin korunmas: i¢in bir¢ok yiikiimliiliik
getirmistir.

Batili devletlerde farkliliklarm yOnetimi anlayisinin  kanunlara ve hayata
yansimasinm tarihi 1960'l yillarda ABD'de ozellikle wrk, inan¢ ve ulusal koken

konularni igeren Esitlik¢i Yaklasim ve Esit Ise Is Firsat1 uygulamalaridir. Bundan énce
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bireysel olarak 500 y1l énce kadar Ispanyol Cabeza de Vaca adli kasifin Amerika’nin
kesfinde yerel halklarin Avrupalilar kadar insan olduklarmi ve onlara da insan gibi
davranilmasi gerektigini belirten yazisi farkliliklarin yonetimi ile ilgili ilk ¢aligmalardan

sayilabilir (Memduhoglu, 2008, 14).

2.1.2. Farkhilik Kavraminin Toplumumuzdaki Yeri

Insanlik tarihi boyunca pek ¢ok uygarliga besiklik yapmis olan Anadolu topraklar1
farkliliklarin yonetimi konusunda diinya ortak mirasina biiyiik katkilar saglayabilecek
bir cografyadir. Ciinkii Anadolu topraklar: farkliliklarin ahenkle birlesimi sonucu olusan
bir tablodur. Anadolu topraklar1 farkliliklar1 hos géren drnekleri her zaman kendi i¢inde
barindirmistir. 1071 Malazgirt Zaferi'nden sonra Tiirkler zaten bir renk climbiisii olan bu
topraklarin eksik olan kismimi tamamlamis ve bu topraklar farkliliklarin en giizel 6rnegi

olmus bu haliyle de hep 6rnek olarak gosterilmistir.

Farkliliklara hosgorii kavramini kendi tarihi i¢inde her zaman 6n plana ¢ikaran
Tirk toplumu Anadolu topraklarinda da bu o6zelligini devam ettirmistir. Farklilik
kavrami toplumumuz agisindan sadece yoOnetsel manada 6n plana ¢ikmamis ayni
zamanda Kkiiltiirel, sanatsal, edebi, dini vs tiim alanlarda kendini hissettiren bir kavram
olmustur. Selcuklu hiikiimdarlarinin sarayda aralarinda gayrimiislim din adamlarinin da

oldugu dini tartigsmalara katildig1 bilinmektedir.

Tirk toplumunun 6nemli parcalarindan biri olan tasavvuf felsefesinde biiyiik
digiiniirler farkliliklar1 birer zenginlik olarak gormiistiir. Bu biiylik diisiiniirlerden
Mevlana'nin Konya civarinda bulunan gayrimiislimlerin ibadetgahlarin1 defalarca
ziyaret ettigi bilinmektedir. Mevlana'nin 'Ne olursan ol yine gel ' s6zii bunun en biiyiik
gostergesidir. Yine tasavvuf edebiyatimizin ileri gelen sair ve diisiiniirlerinden Yunus
Emre bir siirinde “Sen sana ne sanirsan / Ayruga da onu san / Dort kitabin manasi /
Budur eger var ise” diyerek farkliliklarin hosgorii ile karsilanmasi gerektigini dile
getirmistir. Otekilerin dtekilestirilmemesi gerektigini ve dtekilerin bir biitiiniin parcalar1

oldugunu vurgulamistir ( Memduhoglu, 2007).

Farkliliklarin yonetimi siirecine yonetsel agidan bakildiginda Osmanli ve Selguklu
Imparatorluklari'min iyi birer 6rnek oldugu sdylenebilir ( Ortayli, 2006, 83-84). Farkl
dinlerin, farkli milletlerin bir arada oldugu bu devletlerde farkli olan toplumlar higbir

sekilde bir tehdit olarak algilanmamis tersine bu unsurlara uygarliga katki saglayacak
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birer zenginlik goziiyle bakilmistir. Bunun en giizel kanit1 farkli din ve milletten olan
kisilerin deneyim ve gorgiilerinden yararlanmak maksadiyla devletin yliksek

kademelerinde gorevlendirilmesidir ( Ergun, 1988, 21).

2.1.3.Orgiitlerde Farkhhklarin Yonetimi

Diinyada hizli bir degisim gdsteren demografik yapi, ekonomik durum, teknolojide
yasanan gelismeler ve yasanan kiiresel etkilesim orgiitleri de etkilemistir ( Diiren,
2002). Orgiitiin kiiltiirii, orgiit iklimi, drgiitsel baghlik, isgdren ve yonetici arasmndaki
ast-iist iligkisi, Orgiitsel iletisim, liderlik vb. Orgiitiin yapisin1 olusturan etkenler, bu
radikal degisimden etkilenmektedir. Yasanan bu degisim ve gelismeler, orgiitlerin
isgiicii ve tiiketici kitlesinde ¢esitlilige sebep olmus ve farkliliklarin 6nemini arttirmistir

(Larkey, 1996).

Farkliliklar1 biinyesinde barindiran orgiitler ve devletler agisindan bu farkliliklar
birer zenginlik olabilecegi gibi dnemli sorunlarmn da kaynag olabilir. Ulke ve drgiitlerin
demografik yapisindaki farkliliklar hayatin tiim yonlerini etkileyebilir (Cayir ve
Ceyhan, 2012). Oyle ki bir orgiitte yer alan yoneticiler ve isgdrenler ayni dili
konusmayabilir hatta igsgérenler arasinda dahi ortak bir dil olmayabilir. Bu farkliliklarin
sorun olarak karsimiza ¢iktig1 en belirgin yerler siiphesiz disaridan gesitli sebeplerle gog

alan yerlerdir.

Orgiit veya toplumlarda bu farklilik diizeyleri bdyle gozle goriiliir boyutlarda
olmayabilir. Bu farkliliklarin bu denli biiyiik bir boyutta olmamasi bu 6zellikleri
barindirmayan yapilar agisindan farkliliklarin yonetiminin goéz ardi edilmesi gerektigi
anlamma gelmez. Farkliliklar sadece demografik boyutla sinirli degildir. Kisilerin
inanci, disiinceleri, fikirleri, is ahlaki, yasi, cinsiyeti, degerleri, egilimleri, bilgileri
zihinde yapilandirmalar1 vb 6zellikler de farklilik kavrami i¢ine dahildir (Siirgevil,

2010, 11).

Her insanm farkli oldugu diisiincesinden yola ¢ikarsak ikinci bir insanin oldugu
yerlerde dahi farkliliklarin olabilecegi unutulmamalidir. Iste tam da burada farkliliklarin
yonetimi devreye girmektedir. Ister kiiciik 6lcekli bir drgiit olsun ister bir imparatorluk
olsun farkliliklarin yonetimi biitlin orgiitler ve toplumlar agisindan biiyiik 6nem arz

etmektedir.
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2.1.4 Farkhhk Kavramina ve Farkhliklarin Yonetimine Temel Olusturan Baz

Kuramlar

Farkliliklarin  yonetimi ve farklilik kavramlarini esas alan arastirmalarin
cogunlugu calisma ortamlarindaki farkliliklarin etkilerini kavrayabilmek igin bu
kavramlar1 sosyal-psikolojik  baglam iginde ele almaktadir (Jackson, Joshi ve
Erhardt, 2003). Literatiir incelendiginde Sosyal kimlik kuramu, iligkisel demografi
yaklasimi, benzerlik ¢ekim kurami'nin (Wells ve Aicher, 2013) bu kavramlara
kaynaklik ettigi goriiliir. Bunlarin disinda orgiitsel demografi, bilgiyi isleme yaklagimi
gibi yaklasimlardan da faydalanildigi goriilmektedir. Farkliliklarin yonetimi ve
farkliliga iliskin kavramlarin gelismesinde ve bu kavramlara yonelik farkli bakis
acilarinin ortaya atilmasinda yeni yonelimlerden de yararlanilabilir (Jackson vd.,
2003). Bu calismada farklilik ve farkliliklarin yonetimi kavramlari su kuramlar

cercevesinde agiklanmistir:

o Sosyal Kimlik Kurami

o Benzerlik-Cekim Paradigmasi

. Orgiitsel Demografi

o Iliskisel Demografi ve Gruplar Aras1 Temas Kurami

2.1.4.1.Sosyal Kimlik Kuram

Bu kuram 1970'li yillarin ortalarinda Tajfel ve Turner tarafindan gelistirilmistir.
Bu kuram kisilerin grup iiyeligin, grup olma siireclerini ve i¢inde bulunulan gruplarin
diger gruplarlarla iligkilerini ele alan bir kuramdir. Bu kuramin en temel varsayimi
kisilerin icerisinde bulunduklari gruplar1 diger gruplardan iist seviyede gorme egilimi
gostermesidir. Bu olumlu egilimin nedeni kisinin i¢inde bulundugu grupla arasinda
0zdesim kurarak sosyal kimligini one ¢ikarma istegidir. Bu durumda devreye kisinin
sosyal kimligi girer (Demirtag, 2003). Sosyal kimlik, bireyin kendisini sosyal bir
cevreye gore tanimlamasi ve konumlamasini ifade etmektedir (Turner, 1975). Alan
yazindaki diger tanimda sosyal Kimlik, cesitli gruplara aidiyetin bireyin
tanimlanmasini gosteren bir kavram olarak ele alinmakta; “kisinin kim olduguna
iligkin kavram ve tanimlar1 ile ait oldugu gruplara iliskin degerlendirmeleri” seklinde
tanimlanmaktadir (Mese, 1999).



14

Gruplar arasi iliskilerin sadece bireysel algilarla iliskilendirilemeyecegini savunan
bu kuramda ( Turner ve Haslam, 1994 ) bireyin grupla 6zdesim kurmasi yani bireyin
kendi kimligini grup kurallar1 icinde anlamlandirmasi bireysel kimliginin yerine sosyal
kimliginin gegmesine neden olur (Mese, 1999). Sosyal kimlik kurami, bes kavram

etrafinda tanimlanabilmektedir. Bu kavramlar;

i) sosyal kimlik

if) sosyal siniflandirma

iil) en kiigiik grup paradigmasi ve i¢ grup kayirmaciligi

v) sosyal karsilastirma

v) sosyal yapi (Demirtag, 2003) seklinde siralanmaktadir.

Sosyal kimlik kurammin ana sayiltilar1 ise asagidaki gibi 6zetlenebilir (Turner,
1987, akt: Demirtas, 2003)

e Bireyler ¢ikis noktasi olarak kendilerini betimlerken mensubu olduklar1 sosyal
grubu kullanirlar ve kendilerini buna gore siniflandirirlar. Bunun sonucu olarak
kendisini grupla 6zdeslestirir ve sosyal kimligi olusur. Yani bireyler kendilerini
sosyal grup tiyeliklerine gore tanimlarlar.

e Bireyin kendi grubuna iliskin degerlendirmesine diger gruplar temel olusturur.
Degerlendirme sonucunda vardigi kanilar1 diger gruplarla yaptig1 karsilastirma
etkilemektedir.

e Bireyler sosyal grup karsilastirmalarinda icinde bulunduklar1 gruplar1 diger
gruplardan daha olumlu degerlendirir. Bireyin kendi grubunu olumlu
degerlendirme egilimine i¢ grup kayirmaciligi denir.

e Bireyin i¢cinde bulundugu grubun sosyal statiistiniin iyi olmadig1 hallerde dahi
birey sosyal kimligini olumlu yonde gelistirir. Ancak birey sosyal karsilagtirma
sonucunda ic¢inde bulundugu grubun statiisiiniin ¢ok kotii oldugu oldugu
kanisma varabilir. Bu durumda birey olumsuz sosyal kimlik gelistirir. Bununla
birlikte birey gruptan ayrilma egilimi gosterebilir. Bireyin gruptan ayrilmasmin
miimkiin olmadig1 durumlarda ise birey ya grup hakkindaki diisiincelerini

degistirir ya da grubun sosyal statiisiinii yiikseltmek i¢in ¢aba igine girer.
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Bireylerin sosyal kimlikleri kendilerini cinsiyet gibi disaridan algilanabilen
Ozelliklerine dayali olarak siniflandirmalar1 sonucu olusur (Ashforth ve Mael, 1989).
Sosyal kimlik kavrami biinyesinde ele alinan kavramlardan biri de kisiler arasi
farkliliklardir. Bir grubun kimligi, onu diger gruplardan farkli kilmakta ve diger
gruplardan farkli oldugunu belirtmektedir (Mese, 1999). Bu kurama gore bireyin i¢inde
bulundugu grup veya ait oldugu ideoloji, irk vb. sosyal statiiler bireyin sosyal kimligi
acisindan onemli 6zelliklerdir. Bu 6zellikler bireye 6nemli rant kaynagi olabilmektedir.
Birey bu referanslara dayanarak toplum i¢indeki konumunu belirlemektedir. Bu siiregte
birey kendini bir sosyal sinifa ait hisseder. Bunun sonucu olarak kendi grubuyla diger
gruplar arasinda smirlar ¢izerek "biz" ve "onlar" kavramlarini olusturur. Tiim bunlarin
sonunda birey kendi grubu ve diger gruplara kars:1 birtakim yargilar gelistirir. Birey bu
yolla belli bir kategori veya gruptaki bireylerin hepsinin ayni 6zellikleri tasidigini
diisiinebilir (Mese, 1999).

Sosyal kimlik kurami; farkliliklarin, takim dinamiklerinin yani sira bireysel
tutum ve davranislar1 nasil etkiledigini tahmin etme ve anlamada kullanilmaktadir.
Ayrica kuram, bireylerin grup ¢iktilarina iliskin algilar1 tizerinde iliskisel demografinin
etkisini agiklamada da kullanilmistir.

Bireyin goriinmez ve nispeten degismez niteliklerde diger grup tyeleri ile
benzerliginin kimlik hissini etkilemesi farkliliklarin bireysel ¢iktilar iizerindeki
etkisinin agiklanmasindaki temel argiimandir (Riordan ve Shore, 1997; Tsui vd.,
1992). Tim bunlar goz Oniine alindiginda farkliliklarin yonetimi kavramina temel

olusturan kuramlardan birinin sosyal kimlik kurami oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

2.1.4.2.Benzerlik - Cekim Paradigmasi

Benzerlik - ¢ekim paradigmasina goére birbirine benzeyen bireyler birbirlerine
daha cekici gelir. Bu yaklasima gore bireyler aralarmda bulunan ¢ekim nedeniyle
olumlu yasantilar gecirmekte ve birbirlerini degerlendirme noktasinda daha olumlu
diistincelere varmaktadir. Bagka bir deyisle bu paradigma, kisilerin benzer 6zelliklerinin
kigiler arasinda yasanacak bir ¢ekimle dogrudan baglantili oldugunu ve kisilerin
birbirinden beklentilerini ileriye doniik olarak olumlu yonde etkiledigini savunmaktadir.

Bu cekicilik bireylerin birbirleriyle olan benzerliklerini kesfettikce artmakta |
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farkliliklara dair bulgular elde edildik¢e de bireylerde nefret duygusu olusmaktadir
(Byrne, 1971).

Sosyal kimlik kuramiyla ayn1 dogrultuda iddialar ortaya atan bu kuram, benzer
0zellik barindiran bireylerin birbirlerine benzer olarak diisiineceklerini ve karsilikli bir
cekim iginde olacaklarini savunur (Jackson, Stone ve Alvarez, 1992). Bireylerin
kendilerine benzeyen kisileri daha ¢ekici bulduguna dair bir¢ok arastirmanin varligi bu
kurami1 dogrulamaktadir. Yine orgiit icerisindeki benzer 6zelliklerin orgiitler agisindan
bir ¢ok olumlu etkisi farkliliklarin ise bir¢ok olumsuz etkisi vardir (Wells ve Aicher,
2013). Benzerligin goriildiigii orgiitlerde liyeler arasinda iletigim {ist diizeydedir ve
bireylerin orgiitsel baglilik diizeyleri yiiksektir. Bu ydniiyle bakildiginda bireyler
arasindaki farkliliklar beraberinde duygusal tepkileri de getirmektedir. Hatta bireyler
arasindaki bu farkliliklarin sosyal iligkilere engel oldugu belirtilmektedir (O’Reilly,
Caldwell ve Barnett, 1989).

Schneider'in ortaya attig1 Cekim - Se¢im - Yipratma ( CSY ) kurami da benzerlik
- ¢cekim paradigmayla benzer 6zellikler barindirmaktadir. Bu kurama gore orgiitler
sonu¢ olarak homojen bir yapiya evrilecektir. Ciinkii bu , orgiitii olusturan bireylerin
ozelliklerinin bir sonucudur. Yine bu kurama gore orgiitler kendi 6zelliklerini barindiran
insanlar1 kendisine ¢eker, seger ve kendi biinyesinde barmdirir. Bireylerin kendisiyle
uyumlu orgiitleri daha ¢ekici bulmasi ve yine bu Orgiitlerin bireyleri kendi blinyesinde
barindirmasi1 ve gerekirse istihdam saglamasi orgiit karakterine uymayan bireyleri
orgiitiin disina atmasi yani yipratmasi benzerlik - ¢ekim paradigmasi ile benzer

ozellikler gosterdiginin kanitidir (Dutton, Dukerich ve Harquail, 1994).

CSY kuramina gore, kendi orgiit karakteristigine uyumlu kisiler orglitlere daha
cekici gelmekte, bunun dogal bir sonucu olarak da istthdam gibi durumlarda 6rgiit bu
bireyleri potansiyel bir liye olarak algilamaktadir. Zamanla 6rgiitten farkli 6zelliklere
sahip lyeler orgiitiin isleyisi dolayisiyla yipranmakta ve orgiitten ayrilmaktadir. Bunun
sonucu olarak ise Orgiit birbirine yakin ozelliklere sahip bireylerden olugmakta ve
orgiitii olusturan bireyler orgiitlii tanimlamaktadir. CSY ; orgiitiin yapisini , isleyisini ,
kiiltiiriini ve kendine has Ozelliklerini tanimlayan degisken bir siire¢ olarak

tanimlayabilmektedir (Schneider, 1987).
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Bunlarla birlikte Schneider ( 1987) orgiit i¢indeki farkliliklarin 6rgiit agisindan
olumlu veya olumsuz sonuglar dogrup dogurmayacagi konusunda net bir goriis
belirtmemistir. Bu bilgiler 1s1¢inda, oOrgiitlerin ilk yillarinda homojen bir karakter
gostermesi isleyisin hizli ve verimli olmast agisindan olumlu bir durum iken ilerleyen
yillarda Orgiitiin katilasmasi sonucu oOrgiitiin ortadan kalkmasmma neden olacagini
soyleyebiliriz. Orgiitiin degisik ozellikleri tasiyan bireyleri barmdirmasi; farkli bakis
acilarinin Orgiitiin amaclar1 ve devamlilif1 yoniinde, Orgiitiin yararma olacak fikirler
sunmas1 ve Orgiitiin yeniliklere uyum saglamasi1 konusunda olumlu sonuglar1 oldugu
soylenebilir. Bu gorisler benzerlik-¢ekim paradigmast ve CSY kuraminin
farkliliklarm yonetimi konusuna zemin olusturan yaklasimlardan oldugunu

desteklemektedir.

2.1.4.3.0Orgiitsel Demografi

Orgiitsel demografi genelde grubu olusturan bireylerin niteliklerine
odaklanmaktadir. Bu 06zellik 6rgiitsel demografiyi diger yaklasimlardan ayiran bir
ozelliktir. Orgiitsel demografi; demografik durumlar: bireysel 6zelliklerden daha ¢ok
gruptaki bireylerin &zelliklerinin toplami olarak ele almaktadir. Orgiitsel demografi
gruptaki bireylerin davraniglarin1 kisisel Ozelliklerden farkli olarak etkiledigini
vurgulamaktadir (Lawrence, 1997, 2). Orgiitsel demografiyi ele alan ¢alismalarda
demografik oOzelliklerin Orgiitler acisindan Onemi ve Orgiitle olan iligkisi
incelenmektedir (Tsui vd., 1992). Orgiitsel demografi kavrami; orgiit iiyelerinin

cinsiyeti, yasi, is durumlar1 gibi 6zellikleri icermektedir.

Orgiitsel demografinin giinliik iliskiler ve davraniglara olan etkisi yasanilan
olaylar1 anlamlandirmada énemlidir. Orgiitlerin anlamlandirilmas: ve yonetilmesinde
demografik 6zellikler nemli bir rol oynar. Ciinkii demografik 6zelliklerdeki benzerlik
kisileraras1 c¢ekimi artiran en Onemli etmenlerden biridir. Kisinin kendisiyle yakin
demografik 6zelliklere sahip biriyle yakinlagsmasi kendi demografik 6zelliklerini olumlu

buldugu anlamina gelir (Pfeffer, 1985).

Orgiitlerde kisilerin demografik zellikleri 6n planda tutulmakta bdylece Orgiit
icin en ideal kisilerin bulunmasi ve iggdrenlerin ddillendirilmesi saglanmaktadir. Bu
kuramin en biiylik eksigi Orgiitiin bir kimlik olusturma siirecinde bireyler arasindaki

bagliligin ve sosyal iliskilerin goz ard1 edilmesidir ( Lawrence, 1997). Ornegin bireyin
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yasina ve cinsiyetine bagli olarak is devrini saptamak ise yarayan bir yontem degildir.
Yine bireyin orgiit icerisinde bulunma siiresi bireye yonelik is devrinde agiklayict bir
role sahiptir ama bu durum 6rgiitiin timiiniin kidem agisindan ifade ettigi is devri kadar
aciklayict degildir. Demografik Ozellikleri benzer olan bireylerin baska Ozellikleri
yoniiyle de benzer olacagi varsayilmaktadir. Bu da bireylerin birbirlerinden hoslanma
olasihigimi artirmaktadir (Pfeffer, 1985). Yani orgiitsel demografi kurami bireylerarasi
benzerlikler temeline kurulu bir kuramdir. Farkliliklardan ¢ok bireylerin benzerlikleri
kuram agisindan on plandadir. Orgiitiin demografisinin yam sira bu demografik
ozelliklerin bireysel etkisi de incelenmektedir. Bunun i¢in bireylerin kendilerini

gruptaki diger iiyelerle karsilastirdig iliskisel demografi yaklasimindan bahsedilebilir.

2.1.4.4 1liskisel Demografi

Orgiitsel demografi yaklasiminda orgiitin demografik degiskenler bakimmdan
olusturdugu biitiin incelenmektedir. Iliskisel demografi kuraminda ise grup igerisinde
ikili gruplarm karsilastirilmasi1 veya grup {iyesinin kendisini grubun tamamiyla
karsilastirmasi durumu vardir. Grubu olusturan bireylerin etkilesimini konu alan
iliskisel demografi; iletisime diizenli olarak giren grup iyelerinin demografik

Ozelliklerini karsilastirmali olarak incelemektedir (Tsui ve O’Reilly, 1989).

[liskisel demografinin temelini olusturan demografik dzelliklerin benzerligi fikri
bir grubun veya liyelerinin demografik 6zellikleri paylasma diizeyi olarak da ifade
edilebilir. Bu kuram demografik ¢esitliligi bir yandan grup iizerinden ele alirken

diger yandan da bireyler lizerinden ele almanin gerekliligini vurgulamaktadir (Tsui
vd., 1992).

Iliskisel demografi kuramu kisilerin {iyesi olduklar1 sosyal grubun demografik
biitiinliigii ile farkli olup olmadiklarmni belirlemek amaciyla kendi 6zellikleriyle sosyal
grubun dzelliklerini karsilastirdigini ifade etmektedir (Tsui vd., 1992). Bu karsilastirma
sonucunda bireyin algiladigi farklilik, i3 yasamima yonelik tutumlar1 da
sekillendirmektedir (Hogg ve Terry, 2000). Birey, i¢inde yer aldigi grubun
demografik 6zellikleriyle ne kadar benzerlik gosterirse bireyin davranig bi¢imlerinin
ve tutumlarmin o kadar olumlu olacagi diisiiniilmektedir. Bu yoniiyle birey

demografik Ozellikleri farkli olan gruplarda islerle ilgili farkli tutumlara sahip
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olabilir. Yani kisinin isle ilgili davranis veya tutumlarin1i degerlendirmede ve

ongormede demografik 6zellikler gorelidir (Riordan ve Shore, 1997).

Iliskisel demografi kurammm temel varsayimina gdre bireyin ise kars1 tutum ve
davranis bicimlerini sadece bireyin kendi demografik Ozelliklerinin etkiledigi
soylenebilir. Bu tutum veya davraniglar1 bireyin bulundugu gruplarla ilgili algiladig:
demografik 6zelliklerin de etkiledigi soylenebilir. Kurama gore demografik 6zellikleri
ayni olan bireylerin bu 6zellikleri birbirine benzemeyen bireylere gore daha olumlu
ciktilar aldigi soylenebilir. Gruplarda demografik 6zellikler bakimmdan degisiklikler
gozlendiginde bireylerin orgiitsel baghliklarinin da distiigi gozlemlenebilir. Bireylerin
demografik ozellikleriyle i¢inde bulundugu grubun bir boliimiiniin veya tamaminin
ozelliklerini karsilagtirmasini dayanak noktasi kabul eden iligkisel demografi kuraminin
farkliliklardan daha c¢ok benzerlikler iizerine odaklandigini ve benzerliklerin islevleri

iizerinde calistigini sdylemek miimkiindiir.

2.1.4.5.Gruplararas1 Temas Kuramm

Bu kuramin ortaya atilmasinda Amerika Birlesik Devletleri'nde (ABD) meydana
gelen olaylarin etkisinin oldugu s6éylenebilir. Bu olaylardan bir tanesi de 1943 yilinda
yasanan Detroit Isyani'dir. Bu isyan ABD tarihinde goriilen ve irka dayali olan en
biiylik isyandir (Swan, 1972). Bu olaylarda siyahiler ve beyazlar siddetli bir sekilde
catismiglardir. Ancak Dbirbirini taniyan siyahiler ve digerleri birbirlerine karsi
siddetten kagmmmis hatta karsi tarafa mensup olan bireyleri diigman gruplara karsi
korumaci bir tavirla korumuslardir. Iste bu olaylar yani isyan zamaninda birbirlerini
taniyan ve komsu olan siyahiler ve beyazlarm birbirlerine kargi korumaci tutumu
kuramin temelini olusturmustur. Tiim arastirmalar siyahi ve beyazlar arasindaki bu
bag1 tema olarak ele almustir. Ilerleyen siireglerde is yasaminin bir pargasi olarak
ozellikle denizcilik alaninda siyahi ve beyaz denizciler arasindaki ayrima son
verilmistir. Arastirmalar sonucunda siyahilerle uzun yolculuklar yapan beyazlarin
siyahilere kars1 daha ilimli davranislara sahip oldugu anlasilmistir ( Brophy, 1945).
Beyaz polislerin beraber caligtiklar: siyahi meslektaglarina karsgi tutumlarinin diger
polislerin tutumlarindan daha olumlu oldugu goriilmistiir ( Pettigrew, Tropp, Wagner
ve Christ, 2011). Allport ve Kramer (1946) de Harvard Universitesinde ve Darmouth

Kolejinde yaptig1 calismalarla beyaz oOgrencilerin azinliklarla temasi oraninda
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azinliklara karsi Onyargi tutumlarinda azalma oldugunu gozlemlemistir. Yapilan bu
caligmalar Allport tarafindan One siiriilen gruplar arasi temas kuraminin dogmasini

saglayan arastirmalardir.

Gruplar arasi temas kurami 1954 tarihinde Allport tarafindan 6ne siiriilmiistiir.
Allport'un kuramima gore bazi temel kosullara bagl olarak grup disindan biriyle temas
kuruldugunda o kisinin bagli oldugu gruba karsi onyargi azalmaktadir. Bu kosullarin
ilki temasta bulunulan gruplarm esit statiide olmasidir. ikinci kosul da amaglarin
paylasilmasidir. Gruplar aras1 amag paylasiminda etkin bir gayret gosterilmesine gerek
duyulmaktadir. Ucgiincii kosul gruplar arasi rekabet yerine gruplar arasi igbirligi
olmalidir. Son kosul ise kars1 grubun kabul edilmesine dair bireyin kendi grubunun
otoritesinden destek almasidir. Allport, bir grup iiyesinin kargi grubun herhangi bir
iyesi ile iletisimde olmasinin o kisiye yonelik olumlu tutumlar saglayacagmi ve o
kisinin i¢inde bulundugu grupla ilgili olumsuz diisiincelerini azaltacagini ileri stirmiistiir

(Dural-Senoguz, 2016).

Diger gruplarla temas sonucu bireyler dis gruplara karsi empati kurar ve o
grubun bakis agisini benimserler. Yani hayati dis grubun penceresinden yorumlar.
Tim bunlar dogal olarak dis gruba karsi 6n yargiyr azaltir (Pettigrew vd., 2006).
Allport'un gruplararasi iletisimin ideal olmasi i¢in ortaya attig1 dort sarta ek olarak daha
sonra yuriitiilen arastirmalarda bu ideal temasin olusabilmesi igin arkadaslik
potansiyelinin olmasi gerektigine de deginilmistir. Olumlu temasin etkilerinin
saglanmasinda 6zellikle gruplar arasi arkadashigin 6nemi vurgulanmustir (Pettigrew ve
Tropp, 2006). Bu galismalar gruplar arasi olumlu iliskilerin 6nyargiy1r azalttigmni
ortaya koymustur. Bu azalma daha dnce hi¢ temas kurulmayan ti¢iincii gruplara kars1
da olabilmektedir. Yani dnyargili yaklasilan grupla gecirilen olumlu yasantilarin hig
temas edilmeyen grup veya gruplara karsi davranislar1 da olumlu bir sekilde

etkiledigi sdylenebilir.

Gruplar arasi temas kurammnim 6n kosullari saglanmadan yapilan gruplar arasi
temaslarin bazilar1 olumsuz sonuglara yol agmistir. Buna karsin bazi temaslar temel
kosullardan yoksunken bile olumlu sonu¢lanmistir (Pettigrew, 1998). Yapilan
calismalar Allport'un kuram i¢in Onerdigi 6n kosullarmm 6n yargilarin azalmasi

konusunda yarar sagladigini fakat kosullarin gruplar arasi temasin sonucunun olumlu
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olmasi i¢in gerekli olmadigini ancak kolaylastirict bir rol oynadigini gostermistir.
Tam bu noktada temas mi dnyargilarin azalmasinda etkilidir yoksa hosgorii diizeyi
yiiksek bireyler mi temasa ge¢mektedir sorusu akla gelmektedir. Yapilan arastirmalar
her iki nedenin de esit agirlikta oldugunu goéstermektedir. (Binder vd., 2009).
Onyargi degisiminde kaygi ve empati gibi duyussal degiskenlerin bilissel

degiskenlerden daha kuvvetli oldugunu ortaya koyan arastirmalar da bulunmaktadir.

Farkliliklarin yonetimine iliskin kuramlar genel olarak degerlendiginde; benzerlik-
cekim paradigmasi, sosyal kimlik kurami, iliskisel demografi yaklasimi ve oOrgiitsel
demografi yaklasimi farkliliklar1 birer tehlike ve olumsuzluk unsuru olarak goriirken
benzerlikleri de birer fayda unsuru olarak gormektedir. CSY kurami ise benzerliklerin
grubun olusumunun ilk yillarinda fayda getirecegini belirtirken ilerleyen yillarda bu
benzerligin grubun faydalarinin aleyhinde sonucglara neden olacagini savunmaktadir.
Bu da bize farkliliklarin ydnetimine iliskin kuramlarm farkliliklara dair farkh

yaklagimlar sergiledigini gostermektedir.

2.1.5.Farkhihiga Neden Olan Etmenler

Insanlar genel olarak c¢evrelerinde bulunan kisilerin de kendileriyle ayni
degerleri benimsedigini diisiinlir ve bu kisilerin ayni etkenlerle motive oldugunu
diistinmeye egilimlidir. Halbuki yasanilan ¢evre, kazanilmis degerler, davraniglar ve
kisilik ozellikleri gibi faktorlere bagli olarak bireysel farkliliklar ortaya ¢ikar
(Laginler, 1997). Insanlar arasindaki farkliliklarin ortaya ¢ikmasinin temelinde bazi
etkenler s6z konusudur. Bu etkenleri Demografik farkliliklar (Cinsiyet, yas, tecriibe,
ik, ulus ), sosyo-kiiltiirel farkliliklar (dini inang, sahip olunan degerler, egitim durumu,
ekonomik imkanlar, siyasi goriis ), kisisel farkliliklar (kisinin 6zellikleri, fiziki yap1 ve

zihni kapasite, yetenek ve bilgi diizeyi ) seklinde siralamak miimkiindiir.

2.1.5.1. Demografik Farkhihklar

Bireyi diger bireylerden aywran degismez oOzelliklerden biri de demografik
ozellikleridir (Balay ve Saglam, 2004). Bireylerin sahip oldugu demografik 6zellikleri
orgiitiin ihtiyacina gore orgiit vizyonunun belirlenmesinde etkilidir (Memduhoglu,
2008). Is gorenlerin demografik farkhiliklarinin gdz dniinde bulundurulup buna uygun

planlamalarin yapildig1 orgiitlerde isgiicti verimliligi artabilmektedir.
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Cinsiyet

Bireyler her ne kadar toplumsal statiilerini kendi yetenekleriyle olustursa da
cinsiyet degiskenine yonelik bir kontrol saglayamazlar (Demirbilek, 2007). Cinsiyet
temelli ayrimciliklarin yapildig1 sosyal gruplarda egitim firsatlari, igbasi yapma,
iicret artis1 ve terfide kadinlara daha az imkan saglandig1 goriiliir. Kadinlarin i¢inde
bulunduklar1 orgiitte yiikselmelerini engelleyen bir etmen olarak goéze carpar.
Kadinlar cinsiyetleri nedeniyle genellikle Orgiitlerde alt pozisyonlarda birakilir,
yoneticilik gibi pozisyonlara yiikseltilmezler (Lockwood, 2004). Toplumun kadina

yiikledigi cinsiyet rolleri de kadinin 6rgiit i¢inde ylikselmesini engelleyen faktorlerdir.

Buna kars1 Unal (2003) tarafindan ilkdgretim kurumlarinda yapilan arastirmalarda
orgiitlerde baris ortaminin olusturulmasinda kadin yoneticilerin farkliliklar1 birer
zenginlik olarak gordiigii ve farkhliklara yonelik tavirlarinin daha ilimli oldugu
goriilmektedir. Bu arastirmalarda kadin yoneticilerin orgiitteki tavirlarinin daha ilimh
oldugunu dile getirenler bu gorislerini kadin yoneticilerin sergilemis oldugu sevgi,
saygl, hosgorii, empati kurabilme, diizen, karsidakini dinleme gibi 6zellikleriyle

aciklamstir.

Orgiitlerde isgiicii unsuru olarak gorev alan kadmlara yonelik dolayli ayrimeilik
uygulamalar1 goriilmektedir. Bu engeller "cam tavan" olarak adlandirilmaktadir. Bu
kavram sosyal gruplarda dezavantajli kesimleri orgiit yonetiminden ayiran, varligi
somut olarak hissedilemeyen bir engeldir. Kadinlar 6rgiitiin en tepesini goriir fakat bazi
durumlar orgiitte ylikselisi engeller. Bu ylikselisi engelleyen bir diger durum ise "cam
duvar"lardir. Cam duvar kavrami Orgiitteki dezavantajli gruplarin yatay olarak
ilerlemelerini engellemek olarak da tanimlanabilir. Cam tavan somut olarak ortada
olmadig1 i¢cin genelde gizli bir sekilde ortaya ¢ikar. Bu engelleri ortaya ¢ikaran kisiler
aslinda c¢ogu zaman engel olduklarinin bile farkina varamamaktadir. Kadimnlar
kendilerini bir list basamaga hazirlayacak bazi firsatlara daha az ulasabilmektedir. Bu da
kadmlarin yeteneklerinin ortaya ¢ikmasmi engellemekte ve yetkinliklerini agia

¢ikarmalarina izin vermemektedir (Oncer, 2004).

Yas
Orgiitler farkli yas gruplarindaki bireylerin uyumlu ve verimli bir sekilde

caligmasi ile verim alabilir (Aksu, 2008). Geng ve yasl bireylerin bir arada bulunmasi her
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ne kadar ¢atigmalara uygun bir ortamin olusacagi diislincesine gotiirse de bu farkliliklar
iyi yonetildigi takdirde yashlar genglerle deneyimlerini paylasacak gencler ise yaslilarin
uyum saglamakta zorlandiklar1 durumlarda onlara yardim edecektir. " Genglerin aynaya
bakarak goremedigini yaglilar duvara bakarak goriir." sozii orgiit icinde yas ve buna baglh
olarak deneyime yonelik farkliliklar1 ifade eder. Bununla beraber bireyin yasi ilerledikge

PN

is hayatindan beklentilerinin de degistigi yadsinamaz bir gergektir.

Yaygin olan bazi diisiincelere gore yasm ilerlemesi ile is hayatindaki iiretkenlik
arasinda ters orant1 oldugu kabul edilir. Bunun temelinde yas ilerledikce bireylerdeki hiz,
ceviklik, giic ve koordinasyon gibi 6zelliklerin azaldig1 diisiincesi yatmaktadir. Ancak
iretkenlik kavrami yasin degil isin dogasi ile ilgili bir kavramdir. Deneyim gerektiren
faaliyetlerde yasin ilerlemesiyle dogru orantili olarak tiretkenlik de artacaktir (Robbins,
1989).

Isgorenlerin arasindaki yas farklilasmasi Orgiitlerin alict ( miisteri ) agm
genisletmekte ve pazar paylarini artirmaktadir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999).
Is giiciinii olusturan bireylerin yas gruplari agisindan farklilasmasini birbirini
tamamlayacak sekilde, Orgiitiin varligini devam ettirmesi ve {iiretkenligi yOniinde

yonetmek ve degerlendirmek gerekmektedir.

Irk

Irk; kalitsal bakimdan benzer fiziki ve fizyolojik 6zellikleri barindiran topluluk
olarak ifade edilmektedir ( TDK, 2019 ). Bu tanimdan yola ¢ikarak bir wrkin var olmasi
icin uzun yillara gerek duyuldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitlerdeki bireylerin
rksal yapisinin Orgiit ve calisanlar {izerindeki etkilerini incelemek amaciyla birgok
arastirma yapilmistir. Yapilan arastirmalarin sonuglarina gore farkli wklarin bir arada
oldugu orgiitlerde degisimin daha kolay oldugu saptanmistir. Irk baglamindaki farkliligin

iletisimi olumsuz etkilerken ise yogunlagsmay1 sagladigi sonucu ortaya ¢ikmistir

(Milliken ve Martins, 1996 ) .

Bununla beraber irk kavrami yillarca uzak durulan bir kavram olmustur. Bunda
2. Diinya Savasi yillarinda varligini tiim diinyada hissettiren bazi irk¢1 rejimlerin etkisi
vardir. Farkliligin bir zenginlik oldugunun anlasildig1 giiniimiizde ise basari tiim 1rk ve

etnik kokenlerin katkilar1 tizerine kurulmustur.
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Etnisite

Etnisite terimi Yunanca 'ethnikos' kokiinden gelmektedir. Giiniimiiz anlamiyla
etnisite c¢esitli ortak degerleri ( kiiltir, dil vs) tasiyan insan topluluklarini
vurgulamaktadir. Etnik grup kimligi sosyal anlamda etik bakis ve emik bakis olarak iki
yonlii bir tanim olusturabilir (Oncer, 2004) : Etik bakis grubun disaridan nasil
goriindliglinii veya disarisi tarafindan nasil algilandigmi vurgularken emik bakis ise

grubun kendisini tanimlamasi yani ne olarak gordugii ile ilgilidir.

Etnik konular hassasiyet gerektiren konular oldugu i¢in etnik farkliliklara dair
problemlerin olustugu orgiitlerde etnik kiiltiir kavrami g6z ardi edilmemelidir. Ciinkii
bireyler kimliklerini olusturan tiim 6zellikleri ile bir biitiin olarak goriildiiklerini fark
ettiklerinde kendilerini degerli hisseder. Etnik kimlikler konusunda dikkatli
davranilmas: gerektiginden etnisiteye dayali olarak farkliliklarmn yonetiminde

onemsenmesi gereken dzellikler sdyle siralanabilir (Oncer, 2004)

e Etnisiteye dayali farkliliklarin dile getirilmesinden kagmilmalidir.

e Yoneticiler 6nce kendi etnik kokenlerini tanitmali daha sonra da digerlerini
zorlamadan ayni1 seye yoneltmelidir.

e Etnik kimliklerin degersizligini hissettirecek sdylemlerden kac¢milmali , ortak
kiiltiirel degerlere oncelik verilmelidir.

e Etnik konularda hi¢bir sekilde saka yapilmamalidir.

e  Orgiit kiiltiirii ile etnik unsurlar arasinda bir bag kurulmalidir.

e (Calisma ortamlarinda hi¢ kimsenin etnik kimliginden taviz vermesini

gerektirecek uygulamalar yapilmamalidir.

2.1.5.2.Sosyal ve Kiiltiirel Farkhhiklar

Kiiltiir alanindaki farkliliklar o kiiltliri benimseyen insanlarda farkli kisilik
ozelliklerinin olusmasina sebep olabilir. Ciinkii kiiltiirler birbirinden farkli degerlere ,
kurallara ve yapilara sahiptir. Bazi1 kiiltiirler korumact , bazilar1 girisken bazilar da ice
doniik ve bagiml kisilikler olusturur (Aytag, 2006). Orgiitlerde bireyler arasinda sosyal
ve kiiltiirel anlamda olusabilecek farkliliklar dini ve felsefi inang, siyasi tercih, ¢evreyi
farkli algilama, hayata kars1 bakis agilari, gelenekleri, olusturduklar1 deger sistemleri,

egitim seviyeleri, gelir diizeyleri ve medeni durumdaki farkliliklar olarak siralanabilir.
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Dini Inang

Toplumu olusturan bireylerin yasam tarzini belirlemede dinin 6nemli bir yer tuttugu
sOylenebilir. Dinler tim toplumlar i¢in kiiltiirii olusturan faktorlerden bir tanesidir.
Orgiitler genellikle iiyelerinin dini inancimni ortaya ¢ikaracak faaliyetlerde bulunmasimni
istemez. Buna ragmen bireyler hayatlarmin herhangi bir boliimiinde kendilerini dinden
tamamen soyutlayamazlar. Bunun i¢in dini inanglardan kaynakl farkliliklar 6nemli bir
durumdur (Oncer, 2004).

Kisilere dini inanmiglart dolayisiyla birtakim ayrimciliklar yapilabilmektedir. Bu
ayrimciliklar nedeniyle bireylerde performans kaybinin azalmasi durumu s6z konusu
olabilecegi gibi bu durum isten ayrilmasma kadar giden bir siireci de beraberinde
getirebilir. Bunun da dogal sonucu olarak orgiitlerde yetismis is giicli kayb1 yasanabilir.
Calisanlarm dini inamisina saygi gosterildiginde ise motivasyon ve beraberinde
verimlilik artar. Bu durum birey ve Orgiit acgisindan olumlu sonuglar dogurur
(Memduhoglu, 2007).

Degerler ve Tutumlar

Bireylerin benimsedigi sosyal-kiiltiirel degerlerdeki farkliliklar iginde bulunduklar1
gruplar agisindan 6nemlidir. Farkli degerleri benimseyen bireylerin yer aldig1 6rgiitlerde
degisik fikir, yaklasim ve alternatifler iiretilebilir (Bantel ve Jackson, 1989). Deger ve
tutumlardaki bu farklilik her ne kadar avantaj olarak goriilse de Orgiitlere zarar
verebilecegi de diisiiniilebilir. Orgiit {iyelerinin inang ve degerlerini ifade etmesi bazen
orgiit icinde catismalara neden olabilmektedir. Bu c¢atisma ortami beraberinde
gruplasmalar1 da getirebilir. Farkliliklarin 6rgiit ve birey agisindan birer zenginlik olarak
algilanmas1 gerekmektedir. Ancak bu yolla olasi olumsuz durumlarin 6niine gecilebilir
(Memduhoglu, 2007). Bireylerin inanglarma gii¢lii bir sekilde bagli olmasindan dolay1
onlar1 degistirmek cok giictlir. Bu sebeple bireyler arasindaki deger farkliliklarmin

problem olusturmamasi adma bireysel degerlere saygi ile yaklasiimalidir (Oncer, 2004).

Medeni Durum

Bireyler farkli ortamlarda bulunmalar1 sebebiyle degisik roller iistlenmektedir. Bu
roller de beraberinde c¢evrenin bireyden birtakim beklentiler icinde olmasini
saglamaktadir. Buna bagl olarak bireyin yasadigi stres ve aile yapisi is doyumunu
etkilemektedir. Medeni durumun isteki liretkenlige etkisini konu edinen yeterli sayida

arastirma bulunmamaktadir. Bununla beraber evli olan kisilerin sorumluluklarinin
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artmasi sonucu is yasaminda daha diizenli olmayi tercih ettikleri ve kadinlarin ¢ocuk
sahibi olma gibi faktorlerin de devreye girmesiyle ise devam etmeme davranisi

gosterdigi diisiiniilmektedir (Oncer, 2004).

2.1.5.3 Kisisel Ozelliklere fliskin Farkhhklar
Kisiler birbirinden farkli 6zellikler barmdirmaktadir. Bu durum her bireyin biricik

olmasindan kaynaklidir. Orgiitleri olusturan her birey farkli dzelliklere, beceri diizeyine
ve yeteneklere sahiptir. Insanlarin olaylara verecegi tepkinin ne olacagmni sekillendiren
psikolojik dzellikleri de dogal olarak farklidir. Orgiitler basariya ulagsmak igin bireyler
arasindaki bu farkliligi da goz Oniinde bulundurmalidir. Bireysel farkliliklar; kisilik,
yetenek ve Dbeceri, bireysel kavramsallastrma ve duygusal uyumlama seklinde
siralanabilir.
Kisilik

Kisilik, bir kimseye iligskin belirgin 6zellik, manevi ve ruhsal 6zelliklerin biitiinii,
sahsiyet olarak ifade edilmektedir ( TDK, 2019). Kisilik, bireylerin sosyal etkilesimini
ve sosyal iliskilere karsi olan tavrini belirleyen, olaylara karsi bakis agisini,
disiincelerini, duygularini, davranislarim1 etkileyen 6zelliklerin biitiinii olarak ele
almabilir. Kisiligin olusmasinda hem genetik faktorlerin hem de ¢evresel faktorlerin
etkileri goriilmektedir. Kisiyi diger bireylerden ayiwran dis goriiniis, toplum iginde
iistlendigi rol, ahlaki yapisi, i¢inde bulundugu toplumun yapisi, kiiltiiri gibi 6zellikler

kisiligi belirleyen faktorlerdir (Eren, 1993).

Kisiligin bireyin hayatmin tim yonlerini etkiledigi gibi ¢alisma ortamlarindaki
tutum ve davranislarmi da etkiledigi sdylenebilir. Ornegin otoriter tutumlara sahip
bireylerin otoriter ortamlarda kendini daha c¢ok ©On plana c¢ikardigi goriilmektedir.
Orgiitlerde is boliimiiniin kisilerin 6zelliklerine gore yapilmasi gerekmektedir. Ornegin
sosyal ve konuskan bireylerin halkla iligkiler boliimiinde; giivenilir kisilerin parasal
islerde; titiz ve diizenli kisilerin depolama bdliimiinde, yaratici kisilerin ise AR-GE

boliimlerinde istihdam edilmesi orgiit agisindan faydali olacaktir (Begeg, 2004).

Kabiliyet ve Beceri
Kisinin 6grenme yetenegine, yani bireyin potansiyeline kabiliyet denir. Beceri ise
bireyin edindigi bilgileri bir iste kullanabilmesidir. Beceri ve kabiliyet kavramlar1 ige

alim swrasinda Orgiitlerin amaglarini gergeklestirecek bireylerin segiminde etkilidir.



27

Beceri ve kabiliyetlerine uygun pozisyonlarda istihdam edilen bireylerin is doyum
diizeylerinin daha yiiksek oldugu disiiniilmektedir (Schermerhon, Hunt ve Osborn,
2000; akt. Balay ve Saglam, 2004).

Zihinsel ve Duygusal Zeka

Bugiine kadar zekanin birgok tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan en ¢ok kabul
gorenlerden biri "zihnin 6grenme, Ogrenilen bilgilerden faydalanabilme, karsilasilan
yeni durumlara uyumsama, yeni ¢dziim yollar1 bulma yetenegi" olmasidir. Bu tanim
cercevesinde zekanin en {ist islevinin yaraticilik oldugu ifade edilebilir (Giddens, 2000).
Zekaya iligkin bir¢ok siniflandirma yapilabilir. En ¢ok bilinen zeka tiirii zihinsel zeka

(1Q)drr. Zihinsel zeka daha ¢ok diisiinme siireglerinde kullanilmaktadir.

Zihinsel zeka; kisinin diisiinme, anlama ve Ogrenmesinde zihni kullanma
kapasitesidir. Calisanlarin zihinsel zekalari; dili kullanma, matematiksel islem
yapabilme, mekanik ilkeleri anlayabilme, sekil ve boyutlar1 algilama ve el becerisi
olmak {izere bes boliime ayrilir. Orgiitlerde farkliliklarin ydnetimine iliskin
yapilacak is boliimlerinde c¢alisanlara zihinsel farkliliklara iliskin sorumluluk
verilmesi uygun olacaktir. Yoneticiler bu farkliliklar1 anlamali ve bu yonde hareket

etmelidir.
Sosyal Ozellikler

Kisinin diger bireylerle etkilesiminde konumunu ifade eden 6zellikler biitliniidiir.
Kiginin yagama ve sorunlara ¢oziim Uretme stili kisisel kavramlastirma ve duygusal
uyumlamasini igeren Ozelliklerini kapsar (Schermerhon vd., 2000; akt. Balay ve
Saglam, 2004).

Bireyin yasama ve problem ¢6zme yontemi, kisinin problemlere ¢6zlim getirme ve
karara varma bi¢imini gosterir. Bilgi elde edildikten sonra degerlendirme siireci ise
hislere agirlik verme durumuna kadar olan bir siireci igerir. Probleme ¢oziim getirme
seklindeki farkliliklar bilgiyi isleme ve elde edilen bilgiyi degerlendirme gerekleriyle

uyum derecesine gore dnem tasir.

Kisisel kavramlastirma 6zellikleri olaylarin olusumu ve nedenleri hakkinda kisinin
diisiinme seklidir. Bu diisiinme sekillerinden en bilineni ise denetim odagidir. Denetim

odag bireyin yasamini1 ne derece denetleyebildigi ile ilgili bir kavramdir. Igten denetim
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odakli bireyler kendilerini ve cevrelerindeki olaylar1 denetim altina alabileceklerine
inanirken denetim odagi distan olanlar ise ¢evrelerindeki olaylarin denetimleri disinda

olustugunu diisiiniirler.

Duyusal uyumlama o6zellikleri kisilerin deneyim, sikint1 ve rahatsizlik veren her
tiirlii yagantiy1 nasil karsiladiginin degerlendirilmesidir. Bazi1 bireyler sabirsiz, basariya
odakli ve mitkemmeliyet¢i olduklar: igin A tipi yonelimlidir. Bazilar1 ise daha kolayla

yetinen bireylerdir ve bunlar da B tipi yonelimlidirler.

Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Fiziksel yetenek kisinin Orgiit i¢inde iistlendigi gorevi yapabilmesi i¢in gereken
fiziksel uygunlugu, hareket kabiliyetini ve pratikligi ifade eder. Isgdrenlerin drgiit icinde
fiziksel yeteneklerine uygun pozisyonlarda ¢aligmasiin orgiitteki verimlilik agisindan

onemi biiyliktiir (Begeg, 2004).

Engelli birey, fiziki veya sosyal yeteneklerinde kusuru olan bireydir. Engel ise
fiziksel yetenek baglaminda farklilik demektir. Calisma yasaminda kar amacgh hareket
edildiginden genelde verimlilik kavrami One siiriilerek engelli bireylere firsat
taninmamaktadir. Bununla beraber yapilan arastirmalar engelli bireylerin ise baglilik
oranin daha fazla oldugunu gostermektedir. Calisma ortamlarinda engelli bireylerin
olmas1 diger calisanlarin {izerinde olumlu etkiler olusturmaktadir (Schermerhon vd.,

2000; akt. Balay ve Saglam, 2004).

2.1.6.Farkhliklarin Yonetimi ve Egitim Kurumlan

Bireyler birbirinden farkli 6zellikler gosterebilirler. Farklilk kavraminda orgiit
acisindan dikkat etmemiz gereken husus bireylerin farkliliklariyla i¢inde bulundugu
orgiitii etkileyebilmesidir. Farkliliklara dikkat edilen bir orgiitte bireysel farkliliklara
deger verilir ve bu yolla bireylerin rgiite olan katkisinin artirilmasi hedeflenir. Ciinkii
farklhiliklarin yonetimi tiim siireglerde orgiitsel performansa olumlu katkilarda bulunacak
bir kavramdir. Farkliliklarin yOnetimi siireci yonetilebilir ve planlanabilir siire¢ olarak
degerlendirilir. Fakat farkliliklar1 yonetmek veya planlamaktan ¢ok bu farkliliklara deger

vermek gerekir.

Farklhiliklarmm yOnetimi en genel anlamiyla farkliliklara deger vermek olarak

algilanabilir. Bireylerin cinsiyeti, yasi, etnik kokeni, dini inaniglari, yasantilari, iletisim
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sekilleri, anlama siirecleri gibi Ozellikleri anlayisla kargilanmalidir (Barutgugil, 2011,
203). Farkliliklarin yonetimi igsgdrenlerin tiimiiniin potansiyellerini meydana ¢ikaran bir
yonetim felsefesidir (Memduhoglu, 2007). Farkliliklarin yonetiminde esas gaye
isgorenlerin hepsi i¢in olumlu bir i ortami olusturmaktir. Farkliliklarin yonetim siireci,
orgiitii olusturan bireylerin fakliliklarini1 orgiite bir yiik olarak degil aksine orgiit adina
birer deger olarak gormektedir. (Knouse, 2008). Egitim kurumlarinda ¢alisanlarin ve
ogrencilerin farkliliklar1 g6z oniine alindiginda egitim orgiitlerinde farklilik kavrammin
Onemi ortaya ¢ikar. Morrison, Lumby ve Sood (2006) egitim orgiitlerinde farkliliklarin

yonetimine iligkin ¢aligmalar yapmis ve su sonuglara ulagmistir :

e Katilimcilarin farkliliklarin yonetimine iliskin siireclere ilgisi azdir.

e Toplumsal bir model olusturma siirecinde kararlilik ve siirerlilik varsa yonetici

ve paydaslar ilgi duyar.

e Farkhiliklarin yonetimi kavrami bazi katilimcilar ve yoneticilere gére orgiit icin

hedeflere ulasmada olumsuz birer durum olusturur.

e Bazi katilimcilara gore farkliliklarin yonetimi kavrami sadece bolgesel orgiitleri

ilgilendiren bir kavramdir.

Yapilan arastirmalara gore farkliliklar1 olan 6gretmenler ve okul yoneticileri
ogrencilerin  ¢esitli ihtiyaglarinin  oldugunun farkindadir ve bu ihtiyaglarmi
karsilayabilmek adina girisimlerde bulunurlar. Ayni zamanda farkliliklar1 olan
bireylerin daha zengin ve daha etkili bir liderlik sundugu goriilmektedir. Farkliliklarin
yonetiminin basariya ulasmasi i¢in hosgoriiye ve onyargisiz davranmaya ihtiya¢ vardir.
Unutulmamalidir ki okul; miidiir, 6§retmen, 68renci ve diger ¢alisanlarin olusturdugu
bir biitiindiir. Tiim bu durumlar g6z 6niine alindiginda okul ortammin farklilig1 yansitan,
ogrencilerin farkliliklar1 anlamasini saglayan, ¢ogulculuga ve farkliliga deger veren bir

ortam olmas1 gerekmektedir.

2.1.7.Farkhliklarin Yonetimi Stireci

Farkliliklar1 yonetmenin temeli, farkliliklar1 tanimaya ve bu farkliliklar1 dogal
olarak karsilamaya dayanir. Ciinkii farkliliklarin yonetilebilmesi i¢in dnce farkliliklarin
anlasilmas1  gerekmektedir (Gokgen, 2012). Farkliliklarin etkili bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in farkliliklara deger verilmeli ve farkliliklarin Orgiitiin g6z ardi

edilemeyecek bir parcast oldugu unutulmamaldir.
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Farkliliklarin tiim boyutlar1 ile taninmasi beraberinde diger bireylerin kabul
edilmesi ve onlara kars1t Onyarginin; bununla beraber ¢atigmalarin azalmasi demektir.
Ote yandan farkliliklarin taninmasi bireyin gruba dahil olmasi agisindan da énemlidir.
Farkliliklarm etkili bir sekilde yonetilebilmesi kabiliyeti yonetsel uygulamalarda 6nemli
bir yer tutmaktadir. Farkliliklarin yOnetiminde bir diger onemli durum ise oOrgiit

kiiltiiriniin farkliliklar1 olagan bir sekilde karsilayacak tiirden olmasidir.

Okul ve benzeri oOrgiitlerde farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi icin
farkliliklar bir gerceklik olarak algilanmali, farkliliklara gerektigi gibi deger verilmeli,
yoneticiler farkliliklara kars1 davranislarda model olmali ve yoneticiler farkliliklara ve
farkliliklarin yonetimine iligkin yapilanlara karsi bir geri doniit alma egiliminde

olmalidir.

2.1.8.Farkhiliklarin Yonetiminde Yoneticilerin Rolii

Yoneticiler is giiciinde goriilen farkliliklarin 6nemini bilmelerine ragmen bu
farkliliklarin ~ 6rgilite olan pozitif etkisini artrmaya yonelik farkli yonetim
uygulamalarma yer vermemektedir. Bu sebeple yoneticiler, dnemini kavradiklar1 bu

kavramin Orgiite olan etkisini olumlu yone ¢evirme arayisinda olmalidir (Shen vd.,

2009).

Yoneticiler farkliliklar1 yonetirken oOrgiit tyeleri arasinda esitligi saglama
konusunda kilit bir rol oynarlar. Bununla beraber farkliliklarin yonetiminde tiyelerin de
kismi bir etkisi vardir. Etkin bir farklilik yonetimi i¢in yoneticilerin en basta dnyargisiz
bir bakis agisina sahip olmasi gerekir. Orgiit icinde giiven ortamu olusturmak siiphesiz
farkhiliklarin yonetiminde énemli bir adimdir. Orgiit yoneticileri farkliliklar1 temsil etme
ve farkliliga deger verme noktasinda olabildigince dikkat etmeli ve bu konuda yol

gosterici bir rol oynamalidir (Morrison vd., 2006)

Orgiit yoneticileri, kisilerin inang¢ sistemlerini degistiremezler fakat farklilik
barmdiran kisilere yonelik olumlu tutum gelistirilecek bir ortam saglayabilirler. Ancak
farkliliklara saygi duyulan ortamlarin oldugu yerlerde farkliliklarin yonetimi siirecinin
basariya ulasabilecegi soylenebilir (Maldonado, Dreachslin, Dansky, Souza ve Gatto,
2002). Yoneticilerin ¢alisan farkliligin1 ortadan kaldirmasi miimkiin degildir. Buna

karsm yoneticilerin ¢alisanlarin farkliliklarimi1 da géz ardi edemeyecegi soylenebilir.
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Boyle diisiiniildiigiinde en uygun yolun calisan farkliliklarini dikkate alan ve bu
farkliliklardan en iist diizeyde yararlanan politikalar gelistirilmesi oldugu sdylenebilir
(Mollica, 2003; Cox 1994). Orgiit yoneticilerinin farkliliklara karsi olumsuz tavri
orgiitteki iklime zarar verebilir ve bu durum beraberinde verimin diismesi sonucunu
getirebilir.  Orgiit yoneticileri farkliliklarin  ydnetimi siirecinde tavirlar1  ve

uygulamalariyla kapsayict olmalidir (Ngema, 2009).

2.1.9.Farkhhiklarin Yonetiminin Faydalan

Farkliliklarmm yonetim siirecinin gereklerine uygun yiiriitiildiigii zaman orgiitsel
faydalar Oncelikli olmak {izere bireysel ve toplumsal ac¢idan da faydali oldugu
goriilmektedir. Farkliliklarin yonetimi belirli ilkeler ¢ergevesinde gelisir. Barutcugil'e (

2004 ) gore ilkeler asagidaki sekildedir :

1. Farklilik kavrami 6rgiitii olusturan bireylerin tiimiiyle ilgilidir.

2. Farklilik kavramu cinsiyet, yas ve etnik kokenden daha fazla sey ifade eder.

3. Higbir birey farkliliklarindan dolay1 suglanamaz.

4. Bireylerin onyargidan, sert ve duyarsiz tutum sergilemekten kaginmalar1 ve
diger kisilerle olumlu iligkiler iginde olmas1 gerekir.

5. Bireyler kendine benzeyen kisilerle birlikteyken rahattir.

2.1.9.1. Farkhhklar1 Yonetmenin Bireysel Kazanimlar

Bireyler, farkliliklar1 is hayatinda olumsuz bir durum olan psikolojik baskiyla bir
arada kullanmaktadir. Bu yiizden farklilik kavrami bu insanlar i¢in olumsuz bir anlam
ifade etmektedir. Kendilerini tehdit altinda hisseden ¢alisanlar ise odaklanamayacaktir.
Bu durumdan kurtulmanin en etkili yolu olarak ise farkliliklarin yOnetimi akla
gelmelidir. Orgiitteki farkliliklarin yonetimi siireciyle beraber psikolojik baskimnin dniine

gecilmesi hem bireysel hem orgiitsel faydalar saglar (Budak ve Mayatiirk, 2008).

Farkliliklarm ydnetim siirecinin etkin olarak kullanildig: 6rgiitlerde bu politikalarin
etkin kullanimmin sonucu olarak ¢alisanlarin birbirine saygi gdstermesi, birbirleriyle
dayanigma i¢inde olmas1 ve etkili bir iletisim kurmasi saglanacaktir. Bu da beraberinde

orgiite mensup olanlarin kendilerini daha giivende hissetmelerini saglayacaktir.
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2.1.9.2.Farkhklar1 Yoénetmenin Orgiitsel Kazanimlar

Orgiitte kagmilmaz olarak yer alacak farkliliklardan yararlanmanm en etkili
yollarindan biri de farkliliklarm yonetilmesi siirecidir. Orgiitlerin belirledikleri hedeflere
ulagmasinda farkliliklarmm ydnetiminin etkili oldugu goriilmektedir. Farkliliklarin
yonetimi stirecinde basar1 saglandiginda maliyet diiser, isgliciine kaynak yaratilir, pazar
bulma kolaylasir, tiretkenlik artar, sorunlarin ¢6ziimii konusunda verim artar ve orgiitiin

isleyisinde esneklik olur (Cox ve Blake, 1991).

Hubbard'a (2004 ) gore farkliliklar 1yi yOnetildiginde Orgiitte su firsatlar agiga
cikar :

1. Rekabetci avantaj elde etme: I¢inde farkliliklar1 barindiran drgiitler daha hizli, daha

ucuz ve daha kaliteli tirlinler ortaya koyabilirler.

2. Yeni pazar imkani: Farkhliklarin iyi degerlendirildigi 6rgiitlerde ortaya konan iriinler

kendi pazarini olusturacaktir.

3. Daha girisimci ve yenilige acik olma: Orgiit i¢indeki farkliligin desteklenmesi drgiite

daha ¢ok girdi saglayabilir.

4. Caliganlarin memnuniyetini artirma: Farkliliklarin kabulii beraberinde uyumlu

calismay1 da getirir. Bu da ¢alisanlarin is doyumu {izerinde etkili bir faktordiir.

2.1.9.3.Farkhiliklar1 Yonetmenin Toplumsal A¢idan Kazanimlari

Toplumun huzur iginde yasayabilmesi i¢in toplumu gerilime sokacak durumlarin
ayristirmalarin ve diglamanin ortadan kaldirilmasi gerekir. Tiim bu olumsuz durumlar
ortadan kalkarsa toplum huzura kavusacaktir. Bu da bireylerin daha iyi ¢aligmalarini
saglayacak, bunun dogal sonucu olarak bireyler i¢inde bulunduklar1 topluma degeri

yiiksek triinler sunacaktir (Barutgugil, 2011).

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili farkindaligm artmasi ve orgiitlerin ¢ok kiiltiirliiliik
konusundaki yaklasimlar1 siire¢ icinde kiiresel Olcekte de farklilik gosterecektir.
Cokkiiltiirliilige deger veren toplumlarda birliktelik ruhu kendini daha c¢ok
gosterecekken bu konuyu dnemsemeyen veya goz ardi eden toplumlarda bir ayrilis
tercih edilebilecektir. Bu ayriliglarin temel gayesi de farkliliklarm yonetilebilecegi

idarelere sahip olmak olacaktir.
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2.1.10.Farkhliklar1 Yonetmenin Sakincalar

Orgiitler yonetilirken dikkat edilmesi gerekenlerden biri de farkliliklarin yonetimine
iliskin uygulamalardir. Farkliliklardan en verimli sekilde yararlanilmalidir. Farkliliklar
iyi yonetildiginde orgiite olumlu etkileri olacaktir. Siire¢ iyi yonetilmediginde ise bazi
zorluklarin ortaya c¢ikmasit kacgmilmaz olacakti. Bu durumun baslica nedeni
farkliliklarin yonetimi uygulamalarini yapan yoneticilerin bilgi ve deneyim yoniinden

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

Orgiit iiyeleri arasmdaki farkliliklar bazen uygulamada o6rgiit aleyhine sonuglar
dogurabilir. Cinsiyete dayali farkliliklara yonelik yapilan arastirmada erkeklerin
genellikle hemcinsleriyle aynmi ortamdayken daha iiretken oldugu, kadinlarm ise
kadinlardan olusan gruplarda daha fazla is doyumuna sahip oldugu saptanmistir
(Cordero, Ditomaso ve Farris, 1996). Ozellikle ¢cok uluslu 6rgiitlerde bireyler arasindaki
farklar catigmaya zemin hazirlayabilmektedir. Cok uluslu orgiitlerde farkliliklarin kéti
yonetilmesi calisanlarda strese, ¢aligilan yerlerde ¢atismaya, verimliligin diigmesine ve

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

Farkliliklarin  Orgiitler agisindan zorluklar1 asagida belirtildigi  gibi
siralanabilir (Sonnenschein, 1997; akt. Siirgevil, 2010).
1. Yonetsel Kargasa : Diislince yoniiyle birbirine benzeyen kisilerin olusturdugu grubun
yonetimi daha kolay olmaktadir. Boyle gruplarda kisiler arasi ¢atisma daha ender
goriiliir.
2. Adalet: Orgiit icinde adaleti saglamak ¢ok zordur. Orgiitte firsat esitliginin
saglanmas1 ayrimciliga neden olacak farkliliklar konusunda daha hassas davranilmasi ve
tiim bireylere esit mesafede olunmasi gibi durumlar 6rgiit i¢i adalet algisini olumlu
yonde destekleyecektir.
3. Bireysel Farkliliklara Karst Benzerlikler: Bireyler ¢ogunlukla kendileriyle ayni
diisiince sistemine sahip insanlarla ¢alismak isterler. Ciinkii bunun yeni bir seyler
ogrenmekten daha kolay oldugu algisina sahiptirler.
4. Kimlik ve Baglilik: Caliganlarin homojen oldugu bir orgiitte kisiler kendilerini sik sik
kimliklendirme geregi duymazlar. Dolayisiyla farklilik gosteren kisilere karsi giiven

hissinde ve orgiite olan bagliliklar1 konusunda bir tedirginlik yagamazlar.

Farkliliklarin  goérmezden gelinmesi, farkliliklar konusundaki girisimlerde
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bulunulmamast veya girisimlerin ihmali Orgiitler acisindan olumsuz sonuglar
dogurabilir. Bu olumsuz durumlar su sekilde belirtilmistir ( Barutgugil, 2011 ) :

1. Orgiit igerisindeki kopuk iletisim ve isbirligi problemlerindenden ortaya ¢ikan
giiven problemi, isgoren catigmalari, gerilimi ve stresinin artig gostermesi,

2. Isgorenlerin yasam standartlarindaki diisiis ve bunun beraberinde getirdigi
motivasyon, performans ve verimlilik kayiplart,

3. Yetenekli isgiiciinii biinyesine almasindaki yetersizlik, isgiicliniin stirekli
degismesinden kaynakli ise alma ve ise yerlestirmeden dolay1 artan maliyet,

4. Isgorenlere kars1 sergilenen ayrimci tutum, mobing vb. konularda isgdrenlerin
sikayetlerinden dolayr mahkeme karariyla Odenen tazminatlar, yasal
yaptirimlardaki artis,

5. Orgiitiin gevresine kars1 saygmhigini kaybetmesi ve giivenilirligin azalmasi,

6. Kalifiye isgiiciinii elinde tutamamasi nedeniyle bilgi ve uzmanhgm

kaybedilmesi.

2.2.0RGUTSEL SESSIZLIiK
2.2.1.Sessizligin Tarihcesi

Orgiitsel sessizlige iliskin ilk ¢alismalar A.O. Hirschman'in "Terk Etme, Sesini
Yiikseltme ve Sadakat" ( Exit Voice and Royalty ) adli calismasiyla giindeme gelmistir.
Bu kitapta orgiitsel sessizlik ( pasif baglilik) kavramina ilk defa deginilmistir. Ik defa
literatiire bu ¢alismayla giren oOrgiitsel sessizlik kavrami daha sonra bir¢ok arastirmaci
tarafindan ele almmistir. Orgiitsel sessizlige iligkin yapilan ¢alismalar1 ii¢c dénem olarak
inceleyebiliriz. Bunlar; birinci dénem ( baslangi¢ donemi), ikinci donem ve mevcut
(glincel) donemdir (Brinsfield, Edwards ve Greenberg, 2009, 8).

Birinci Donem (Baslangic Doénemi) : Bu donem 1970'li yillardan baglayarak
1980'lerin ortalara kadar devam etmistir. Calismacilar bu donemde sessizligin birkag
farkl sekilde ortaya ¢ikabilecegini fark etmislerdir. Caligmacilar ses ve sessizlige iliskin
calismalarda ses ve sessizlik kavramlarmi siniflandirmiglardir. Bu donemde susma etkisi

ve sessizlik sarmali gibi kavramlar ortaya atilmistir (Brinsfield vd., 2009, 5-8).
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Ikinci Dénem : Bu dénem 1980'lerden baslayarak 2000'li yillara kadar devam etmistir.
Bu donemdeki caligmalarin temelini degisen piyasa kosullar1 ve oOrgiitsel talepler
olusturmustur. Bu donemde ¢aligilan bazi kavramlar; ispiyonculuk, sikayet, ilkeli

orgiitsel muhalefet, adalet ve orgiitsel vatandasliktir (Brinsfield vd., 2009, 8).

Mevcut (Giincel) Déonem: Bu donem 2000'li yillarda baslamis ve giliniimiize kadar
devam etmistir.Morrison, Milliken, Pinder ve Harlos bu donemde sessizlikle ilgili
calisma yapan kisilerdir. Bu donemde Milliken ve Morrison'un c¢aligmalarit bir¢ok
arastirmactya rehber niteligindedir. Bu donemde oOrgiitsel sessizlige yonelik birgok
calisma yapilmig ve bu caligmalarin konusunu isten ayrilma ve Orgiitsel 6grenme

olusturmustur (Brinsfield vd., 2009, 10).

2.2.2.Ses, Seslilik, Sessizlik, Orgiitsel Ses ve Orgiitsel Sessizlik Kavramlar

TDK ses kavramini, “kulagm duyabildigi titresim, seda, {in; akcigerlerden gelen
havanm ses yolunda olusturdugu titresim; duygu ve diisiince; herhangi bir davranis,
tutum karsisinda uyanan ruhsal tepki; miizik aralarinda uyum bulunan titresimler”
olarak; sesliligin tanimmi “sesli olma durumu” ; sessizlik kavramini ise "ortalikta

giiriiltii olmama durumu, stikut" seklinde tanimlamistir (TDK, 2019).

Toplumlar bazi ihtiyaglarin1 karsilamak, gelismek, ortaya cikan problemleri
¢ozmek ve refah dilizeyini artirmak i¢in bazi kurumlara gereksinim duyarlar. Bu
gereksinimlere gore meydana gelen kurumlarin, kurulma gayelerini hayata geciren
birimlerine ise oOrgiit denir (Ayik, 2007). Okullar da toplumdaki egitim O6gretim
gereksinimlerinin karsilanmasma yonelik ortaya ¢ikan orgiitlerdir. Okullar, toplumun
egitim ve Ogretim ihtiyaclarim1 karsiladigi icin demokratik yapiya sahip olmalidir.
Ciinkii egitim orgiitlinlin verimliliini arttirmak ic¢in 6gretmenlerin okuldaki isleyis ve
okulun belirledigi amaglar1 hakkindaki fikirlerini 6zgiirce dile getirmesi gerekir. Egitim
orgiitii olan okullarda 6gretmenlerin diislincelerini esirgemesi once Orgiit i¢in sonraki
sireclerde de toplum igin istenmeyen sonuglara yol agacaktir. Problemlere dair
gorliglerini  dile getirmeyen Ogretmenlerin  performanslarini  yeterince ortaya
koyamamasi sonucu egitim oOrgiitleri amaglarini yeterli diizeyde gerceklestiremeyebilir
(Demirtas ve Kahveci, 2013). Bu yoniiyle bakildiginda orgiitsel ses ve orgiitsel sessizlik

kavramlari ortaya ¢ikar.
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Orgiitlerde isgdrenlerin uyumlu bir sekilde calismasi ve yonetici - isgdren
arasindaki bilgi aktarimi énem arz etmektedir. Orgiit icerisindeki sorunlarin daha hizl
ve kolay bir sekilde ¢oziilmesinde dikey ve yatay dogrultudaki iletisimin etkisi s6z
konusudur. Bilgi, birikimler sonucu dretilir ancak {retilen bilgiler paylasilmazsa
iiretilen bilginin hicbir anlami kalmayacaktir. Bilgiyi paylasmanin 6n kosulu ise
konusmaktir yani bagka bir ifadeyle "sessiz kalmamak"tir (Kahya, 2013). Hal boyle
iken orgiitsel agidan biiyiik 6neme sahip orgiitsel ses ve orgiitsel sessizlik kavramlarini

bilmek ve gerekli 6nlemleri alarak orgiitii yonlendirmek ¢ok dnemlidir.

2.2.3.0rgiitsel Seslilik

Orgiitsel anlamda ses c¢ikarma yani orgiitsel seslilik bir duruma ydnelik "fikir
belirtmek"tir. Orgiitsel seslilik bir durumu kaniksamanm, umursamamanin aksine i¢inde
bulundugu kurumu ve yapilan ise dnem verme, kurum igerisindeki uygulamalara duyarh

davranma ve kuruma faydali olma gibi anlamlar barindirir (Cakici, 2010, 76).

Van Dyne, Ang ve Botero (2003, 1359) ¢alisanlarin orgiitlerine faydali olmak igin
cesitli bilgi ve farkl gorislerinin olmasini "seslilik" olarak tanimlamistir. Bowen ve
Blackmon (2003) ise orgiitsel agidan sesi, “oOrgiitteki faaliyetleri etkileyebilmek i¢in

calisanlarin "diisiincelerini agiklamada goniillii olmas1" olarak dile getirmistir.

Orgiit; belli amaglar dogrultusunda bir araya gelmis insan toplulugudur. Orgiitsel
seslilik, isgorenlerin is ile ilgili problem ve olaylarda diisiincelerini sdyleyebilmesidir. Is
gorenler orgiitsel seslilik sayesinde karar verme mekanizmalarinda yer alirlar (Morrison

ve Milliken, 2000).

2.2.4.0rgiitsel Sessizlik

Pinder ve Harlos (2001) orgiitsel sessizligi Orgiitte c¢alisanlarin  orgiitteki
yoneticilere kasitli olarak oOrgiitii ilgilendiren seylere yonelik davramigsal,biligsel ve
duyussal olarak hicbir sekilde degerlendirmelerini dile getirmemeleri seklinde ifade
eder. Morrison ve Milliken (2000) Orgiitsel sessizligi bireylerin fikirlerini dile
getirememesi ve duygularini yansitamamasi, ¢aliganlar arasinda iletisimin olmamasi
olarak ele almistir. Diger bir tanimda ise ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri nedeniyle 6rgiitle

ilgili baz1 eylemlerde bulunmaktan vazgeg¢mesi olarak ifade edilmistir.
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Sessizlik kavrami Hirschman (1970) tarafindan da ele alinmigtir. Hirschman
sessizligi pasif baglilik olarak ele almistir (Akt., Brinsfield vd., 2009, 8). Brown ve
Coupland’a (2005) gore sessizlik, "bir boykot halidir. " Sessizlik, direnme maksadiyla
izlenen bilingli bir stratejidir (Akt. Kahveci, 2010). Orgiitsel sessizligin bireysel bir
davranig sekli oldugu goriisii de yaygindir (Bowen ve Blackmon, 2003; Van Dyne vd,
2003; Pinder ve Harlos, 2001; Milliken vd, 2003). Orgiitsel sessizligin oldugu
durumlarda calisanlar fikirlerini ifade etmezler ve bu da 6rgiitiin gelisimi i¢in olumsuz

bir durumdur (Tayfun ve Catir, 2013).

Yine bunun tam tersi bir durum olarak orgiitsel sessizlik topluluklarda gosterilen
ortak bir davranis tiirii olarak da adlandirilmistir (Ehtiyar ve Yanardag, 2008).Orgiitsel
sessizlik; orgiitiin gelismesini engelleyen bir nedendir (Van Dyne vd.,2003). Sessizlik
kavramiyla bireyler gerek is yasaminda gerek sosyal yasamda cevrelerine c¢esitli
mesajlar iletir (Ozgen ve Siirgevil, 2009). Sosyal hayatta karsimiza ¢ikan sessizlik
kavrami ortaya ¢ikabilecek sorunlardan kaginma olarak da ifade edilebilir (Nakane
2006).

Sessizligin kendi i¢inde ikilem barindiran bes fonksiyonu sdyle belirtilebilir
(Pinder ve Harlos, 2001):

e Sessizlik hem insanlar1 bir araya getirir hem de birbirinden uzaklastirir.

Sessizlik insan iliskilerinde hem zararli hem de yararh olabilir.

Sessizlik hem bilgi saglamakta hem de bilgiyi gizlemektedir.

Sessizlik derin diisiincenin veya diislincesizligin isareti olabilmektedir.

Sessizlik hem kabul etmenin hem de muhalefet etmenin bir gdstergesi olabilir.

Diger taraftan sessizlik olgusuna farkli bir sekilde yaklagan Alman sosyolog
Noelle-Neumann, sessizlik kavramini duragan bir durum olarak diisiinmekten ¢ok
dinamik bir kavram olarak ele almistir. Sessizligin ortaya ¢ikis1 ve devami hakkinda bir
aciklama yapan bu model Sessizlik Sarmali olarak nitelendirilmistir (Noelle-Neumann,

1974). Sessizlik Sarmali kavramina ilerleyen bdliimlerde daha ayrintili deginilmistir.

2.2.5.0rgiitlerde Sessiz Kalma Nedenleri

Orgiitlerde calisanlarm sessiz kalma nedenlerinin bilinmesi ve bu duruma ydnelik

gerekli adimlarin atilmasi olduk¢a 6nem arz etmektedir. Ciinkii herhangi bir ¢alisanin
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herhangi bir nedenden dolayr sessizligi tercih etmesi zamanla diger calisanlar1 da
etkileyecek ve sessizlik kavrami kolektif bir durum haline gelecektir. Sonug¢ olarak bu
durum hem birey olarak ¢alisan1 hem de 6rgiitii olumsuz yonde etkileyecektir. Bagheri,
Zarei veAeen (2012) gore sessizlik calisanlarda bireysel olarak depresif durumlara

sebep olmakla beraber baska saglik sorunlarina da neden olur.

Nielsen (2003) calisanlarin korku, utanma, Orgiitte etik olmayan davranislar,
orgiitsel politik becerilerin az olmasi gibi nedenlerden dolay: orgiitte sessiz kalmay1
tercih ettiklerini sdylemistir. Orgiitsel sessizligin nedenlerini klasik veya deneysel
yontemlerle agiklamak oldukca giigtiir. Bu durumu giiclestiren nedenlerin basinda;
sessizlige neden olan faktorlerin kurumdan kuruma degisiklik gostermesi, sessizligin
kisisel derinlik igceren bir siire¢ olmasi1 ve sessizlige dair nedenleri keskin bir smirla
belirleyememe gibi durumlar gelmektedir. Shojaie (2011), c¢alismasinda oOrgiitsel
sessizligin nedenlerini yonetsel, orglitsel ve bireysel nedenler olmak iizere ii¢ grupta
aciklamustir. Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk (2011), Sevgin (2015); Bowen ve Blackmon
(2003), Milliken vd., (2003); Pinder ve Harlos (2001) ve Premeaux'un (2001)
calismalarin1 kaynak gostererek Orgiitsel sessizligin nedenlerini bireysel, oOrgiitsel,

yonetsel ve kiiltiirel nedenler olmak iizere dort grupta incelemistir.

2.2.5.1.Cahsanlarin Sessizlesmesinin Bireysel Nedenleri
Konusmanin Riskli Bulunmasi

Calisanlarmm bir kismu kendilerine giiven duymalarina ragmen kurumla ilgili
fikirlerini dile getirmez ve tartigmalara katilimi riskli bir davranis olarak goriirler.
(Premeaux ve Bedeian, 2003). Milliken vd., (2003) c¢alismalarinda orgiit iiyelerinin
konusmay1 riskli gormelerine neden olan faktorleri; olumsuz etiketlenme, diger
calisanlarla kisisel iliskilerin bozulmasi, ceza alma, terfi edememe ve orgiit iginde
muhbir olmasit gibi durumlar olarak gormiislerdir.  Calisanlar goriislerini dile
getirdiklerinde diglanma, sorunlu birey olarak damga yeme veya terfi edememe gibi
risklere ragmen iiyesi olduklar1 kurumun varligimi devam ettirebilmesi ve gevreye

uyumu saglayabilmesi i¢in bilgilerini paylasmalidir (Vakola ve Bouradas, 2005).
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Giiven eksikligi

Yapilan c¢alismalar; calisanlarin  Orgiitteki sorunlar1 ¢dzebilecek bilgiye sahip
olduklar1 halde istleri konumundaki kisilerle bu bilgileri paylasmadigini
gostermektedir. Bu durumda olan calisanlar sorunlar hakkinda konusmanin sorunu
cozmeyecegini diisinmekte veya fikirlerini dile getirdiklerinde ceza alacaklarindan
korkmaktadirlar (Milliken ve Morrison, 2000). Bireyler olumsuz duygulari sonucu
sessiz kalir bunun sonucu olarak da oOrgiitte var olan kotii durum daha da kotii hale

gelebilir (Edwards ve dv., 2009).
Dislanma (izolasyon) Korkusu

Bireyler orgiit ile ilgili konustuklarinda her seyden sikayet eden, problemlere
neden olan kisiler olarak algilanmaktan korktuklar1 i¢in sessiz kalmay1 tercih ederler.
Boyle durumlarda kisiler orgiitle ilgili fikirlerini sadece kendilerine yakin gordiikleri
kisilerle paylasma egilimi igine girerler (Durak, 2012, 56). Yine Milliken ve digerlerine
(2003) gore kisiler orgiitiin saygisini ve duyulan giiveni kaybetmemek, diglanmamak
icin sessiz kalmaktadir. Ryan ve Oestreich (1991) ise sessizligin nedenini Orgiite
mensup bireylerin verecegi herhangi bir olumsuz tepki olarak goriir. Ya da bireyin
orgiite iligskin fikirleri diger bireylerin fikirlerinden farkliysa diglanmaktan korktugu icin
sessiz kalir (Scheufele ve Moy, 2000; Shoemaker, Breen ve Stamper, 2000). Dislanma
korkusu i¢inde olan bireylerin ise Orgiit i¢inde yeterli performansi gosteremeyecegi

sOylenebilir.

Iliskileri Zedeleme Korkusu

Calisanlar, i¢cinde yer aldiklar1 orgiitlerdeki ve bu oOrgiitlerin isleyisindeki zayif
noktalar1 gordiikleri halde digerlerinin bu durumdan hosnut olmayacaklarim
diisiindiikleri i¢cin sorun veya sorunlara yonelik ¢6ziim Onerileri sunmaktan kaginirlar.
Orgiitlerde  bireyler arasnda deger goren iligkilerin korunmasi sessizligin

kaynaklaridan biridir (Morrison ve Milliken, 2003).

Calisanlarin genellikle mesai arkadasinin isi aksatmasi ile ilgili durumlarda sessiz
kalmasinin nedeni arkadasiyla olan iliskisine zarar verme korkusu veya arkadasinin bu
hareketi sonucu istenmeyen bir durumla karsilasabilecegine dair inancidir. Calisanlarin

bu tiir sessizligi hem korumaci hem de korunmaci sessizlik olarak adlandirilabilir.
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Calisanlarin bu durumlarda sessiz kalmasinin bir nedeni de arkadaslarinin diistiikleri

hataya kendilerinin de diisebilecegine inanmalaridir (Cakici, 2010, 23).
Gecmis Tecriibeler

Caliganlarin sessiz kalmayi tercih etmelerindeki faktorlerden biri de gegmiste
yasadig1 veya sahit oldugu deneyimlerdir. Calisanlar daha once diisiincelerini dile
getirirken istenmeyen bir durumla karsilagsmigsa veya bu gibi bir duruma sahit olmugsa

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

2.2.5.2.Sessiz Kalmanin Yonetsel Sebepleri
Yoneticilere Giivenilmemesi

Yapilan calismalar iggdrenlerin orgiitii ilgilendiren konularda sik sik engellendigini
ortaya koymustur. Arastirmalar, isgorenlerin Orgiit ile ilgili pek ¢ok sorunu bildikleri
halde bu duruma yonelik olarak iistleriyle konusmadiklarini ortaya ¢ikarmistir. ABD'de
cesitli orgiitlerde ¢alisan 260 isgéren iizerinde yapilan ¢calismada isgorenlerin % 70'inin
orgiiti ilgilendiren konular hakkinda konusmaktan ¢ekindigi saptanmistir (Morrison ve
Milliken, 2000). Ozellikle ydnetim siirecleri, adaletsiz paylasim, orgiitsel verimsizlik
gibi konularda fikir beyan etmenin higbir ise yaramayacagi inancmin hakim oldugu
goriillmektedir. Is gorenler muhalif olduklar1 zaman ceza alacaklarina inanmaktadir

(Batmunkh, 2011). Bu durum da yoneticilere giiven duyulmamasina neden olmaktadir.

Yoneticilerin On Yargih Tutumlar

Geleneksel anlayista yoneticiler ¢alisanlara kars1 olumsuz bir tutum i¢indedir. Bu
anlayistaki yoneticiler calisanlarin kendi bireysel cikarlarmi 6n planda tuttugunu,
calisanlarin giivenilmez oldugunu disiiniirler. Geleneksel anlayistaki yoneticilerin bu
tutumu ile McGregor'un ifade ettigi "X Kisilik Teorisi" birbiriyle Ortlismektedir.
Yoneticilerin c¢aliganlar1 olumsuz degerlendiren bu tutumlar1 Orgiitte saglikli bir

iletisime olanak vermeyecektir (Milliken ve Morrison, 2000).

Yoneticinin Demografik Ozellikleri

Milliken ve Morrison (2000) yaptiklar1 arastirma sonucunda Orgiit yoneticileri ve
calisanlar arasindaki demografik Ozelliklerin farklilagma diizeyleri ile Orgiitsel
sessizligin merkezilesmesi arasinda bir bag bulmustur. Yoneticilerin yas, cinsiyet, gelir
durumu gibi demografik 6zelliklerinin ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ile farklilagsma

derecesine bagli olarak orgiitsel sessizlik artma egilimine girmistir. Calisanlarin orgiitte
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hakim olan sosyal sistemlerin baglamina gore hareket ettikleri saptanmustir (Yanik,
2012).
Hiyerarsik Yap1

Orgiit yapismin kat1 oldugu durumlarda ¢alisanlarin itirazlarini veya diisiincelerini
dile getirmesi yoneticiler agisindan istenmeyen bir durum olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Geleneksel orgilit yapilarinda bu durum st yonetime karsi saygisizlik olarak
degerlendirilmektedir ve orgiit i¢i disiplini saglama amaci 6n plandadir (Bildik, 2009).
Geleneksel yapiya sahip oOrgiitlerde genellikle iletisim yukaridan asagiya ve tek
yonliidiir.

Roberts ve O. Reilly’e (1974) gore ¢alisanlarin iletisime yonelik tavirlari
yoneticilerin 6rgiit ici iletisime bakisini etkilemektedir. Calisanlarin rahat tavirlari,
kendisi veya orgiit hakkinda rahat bir sekilde konusmalari, c¢alisanlarin kendilerini
giivende hissetmeleri Orgiit yoneticilerinin iletisime acgik oldugunu gosterir. Boyle
orgiitlerde ¢alisanlar karar verme siireglerine istekle katilir ve kendi degerlerinin

farkindadir (Sarikaya, 2013; Vakola ve Bouradas, 2005).

2.2.5.3.Sessizligin Orgiitsel Nedenleri

Orgiitsel Adalet Kiiltiirii

Orgiit ¢alisanlarinin sosyal adalet algisinin olup olmamasi ¢alisan davranislari
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Greenberg, 1990, 399). Calisanlar, yoneticilerin
tiim calisanlara esit mesafede olmasini isterler. Orgiitte algilanabilecek bir adaletsizlik
yonetime tepki duyulmasina neden olabilir. Bu da beraberinde ¢alisanlarin siire¢ i¢inde
sessizlesmesini getirir. Orgiitsel adaletsizlik algisinin oldugu kurumlarda baski ile is
yaptirma, merkezilesme, iletisimin zayif olmasi, otoriterlesen yonetim gibi durumlar
goriliir.

Orgiitsel adalet kiiltiiriiniin olmadig1 kurumlarda ortaya gesitli sorunlar ¢ikabilir.
Calisanlar sosyal hayatlarinda, aralarmdaki degerlendirmelerde ve is yerlerinde bu

orgiitsel adaletsizlik algisinin etkisi altinda kalirlar (S6zen, Yeloglu ve Ates, 2009).

Sessizlik Iklimi
Morrison ve Milliken'e (2000) gore orgiitlerde sessizlik hakimse ¢alisanlar orgiit i¢i
sorunlar hakkinda konugmanin hicbir fayda getirmeyecegini diisiiniirler. Knoll ve Dick

(2013) arastirmalar1 sonucunda oOrgiitsel sessizligin hakim oldugu orgiitlerde korku ve
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boyun egme olgularinin yogun olarak goriildigiinii saptamistir. Konuyla ilgili olarak
okullarda aragtrma yapan Altinkurt (2014) emredici miidlir davraniglarinin
Ogretmenlerin sessizlik diizeyini arttirdigini; destekleyici  ve igbirlik¢i  midiir

davraniglarinin ise sessiz kalma davranigmi azalttigini saptamigtir.

Orgiitlerde sessizlik davranisini ortadan kaldirmak kolay degildir.  Ciinkii
sessizlige neden olan faktorler ¢ok karmasiktir ve bu davranislarin saptanmasi zordur.
Orgiitteki sessizlik iklimini zayiflatmak icin ¢alisanlar aras: etkilesime sicak bakilmali,
calisanlarin kendilerini ifade edebilece§i durumlar olusturulmali ve personelin orgiitte
gordiigii problemlere iliskin fikirlerini dile getirmesine izin verilmelidir (Vakola ve
Bouradus, 2005).

Orgiit Kiiltiirii
Caligsan sessizliginin nedenlerinden biri de orgiit kiiltiiriidiir. Bir orglitte sessizlik
bir kiiltiir 6gesi haline gelmisse calisanlar fikirlerini agikca dile getirmezler. Fikirlerini
ifade etmenin herhangi bir anlam ifade etmedifine inanirlar. Orgiit i¢inde var olan
sessizlik kiiltiirti gergeklerin farkinda olan ama bu konularda konugsmayan ¢alisanlarin
olusmasina neden olur. Bu da orgiitteki giiven eksikliginin gostergesidir (Binikos,
2008).
Orgiitlerdeki kiiltiirel degerler birbirinden farklilik gosterebilir. Ozellikle biirokratik
yapinin hakim oldugu bir orgiitte calisanlar sessiz kalmaya daha meyillidir. Bu kiiltiire
sahip olan kurum c¢alisanlar1 iistlerine karsi yapacaklar1 bir itirazin saygisizlik olarak

degerlendirilecegini diisiinerek sessiz kalma yolunu tercih etmektedir.

2.2.5.4.Sessiz Kalmanin Kiiltiirel ve Ulusal Nedenleri

Kiiltiirel Yapi ve Normlar

Bireyler bir toplum i¢inde yasadiklarindan yasadiklari toplumun normlar1 ile
sekillenirler. Bireyler i¢inde bulunduklari toplumun kiiltiiriinii de tasirlar. Orgiitler icin,
icinde yasanilan toplumun kiiltiirii ve normlar1 cok dnemlidir. Ciinkii orgiitlerin isleyisi
biiyilk 0Ol¢iide toplumun normlarindan ve Kkiiltiirlerinden etkilenmektedir. Bireyci
kurallarin egemen oldugu toplumlarda "ben" kavrami 6n planda iken kolektifligin
egemen oldugu toplumlarda grup caligmalar1 6n plandadir. Erkek egemen toplumlarda

miicadele, ylikselme ve kazanma gibi unsurlar 6n planda iken kadin egemen
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toplumlarda arkadaslik, yardimlagsma gibi unsurlar 6n plandadir. Bireyci ve erkek
egemen toplumlarda, isgorenler orgiitle ilgili fikirlerini ¢gikarlarma uygun olmadigi igin
saklamaktadir. Kiiltliir, bir yOniiyle c¢alisanlarin davranislarina etki ederken diger

yoniiyle de sessizlik davranigmin gosterilmesinde etkilidir (Kolay, 2012).
Gii¢c Mesafesi

Gilic mesafesi 6zellikle yonetici diizeyinde sessizlige etki eden bir durumdur. Giig
mesafesi, orgiitlerdeki giiclin esitlik ilkesine uymayan bir sekilde dagilim gostermesinin
kabullenilmesi olarak tanimlanabilir (Cakici, 2007). Gii¢ mesafesi oraninin az oldugu
kiiltiirlerde isgérenler orgiitiin gelisimi ile ilgili fikir tiretme konusunda daha isteklidir.
Bunun tersi bir sekilde gii¢ mesafesinin fazla oldugu durumlarda o6rgiit yoneticileri orgiit
icin en iy1 seyleri yalnizca kendilerinin bildiklerini diisliniirler. Buna ek olarak gii¢
mesafesinin fazla oldugu toplumlarda ¢alisanlar da Orgiit icin en iyisini yoneticilerin
bildigini distiniir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda yoneticiler daha ¢ok yol
gosteren, demokratik tutumlara sahip kisiler iken gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
kiiltlirlerde yoneticiler denetleyici ve itaat edilmesi gereken bir konumdadir. Bu ylizden
giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda calisanlar kendilerine verilen emirleri
elestirmeden yerine getirirler. Bu tiir kiiltiirlerde yoneticiler, ¢alisanlari fikirlerini dile

getirme konusunda cesaretlendirse bile ¢alisanlar sessiz kalmay1 tercih ederler (Bagheri
vd., 2012).

"Gli¢ mesafesi" kavrami bir¢ok agidan incelendiginde, bilimsel ¢alisma sonuglar1 da
g0z Oniine almarak giic mesafesinin en yiiksek oldugu iilkelerden biri Tirkiye'dir
diyebiliriz. Hostfede’nin (1980) Tiirkiye'de yaptig1 caligmada c¢alisanlarin belirsizlikten
ka¢ma egilimlerinin yliksek oldugu sonucuna varmistir. Bu nedenle ¢alisanlarin is ve isi
ilgilendiren konularda inisiyatif almaya yoOnelik davranislar1 diisiik diizeyde
seyretmektedir. Bu durum dogal olarak ¢alisan davranisini sinirlayict bir 6zellik de

tasimaktadir.

Grup Baskisi
Bireyler sosyal yasamlarinda kabul gormek isterler. Bu yiizden bireyler grubun
beklentilerine, kendi beklentileri ile uyusmasa dahi uymak zorunda kalirlar. Grubun

beklentileri dogrultusunda davranis gelistirmek gruptan gelecek olasi baskilar1 da
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azaltacaktir (Silah, 2005, 266). Grup baskisinin yogun olarak hissedildigi orgiitlerde

sessizlik sik karsilagilan bir durum olarak kendini gostermektedir.

2.2.6.Sessiz Kalma - Sessiz Birakilma

2.2.6.1. Sessiz Kalma

Caliganlarin bilerek ve isteyerek sessiz kalmasi durumudur. Sessiz kalma yolunu
secen bireyler kendilerini tam anlamiyla ifade edemezler. Calisanlar konusulabilen veya
konusulamayan konularda sessiz kalma yoluna gidebilirler. Calisanlarin sessiz kaldigi
konusulamayan konular daha ¢ok sezgisel veya Ortiik yolla edinilen bilgileri kapsayan
konulardir. Calisanlarin bu durumda sessiz kalmasi1 dogal olarak karsilanabilir.
Calisanlarm sessiz kaldig1 konusulabilir konular ise genel anlamda kavramsal veya

biling 6ncesi bilgilerdir ( Glivenli, 2014).

2.2.6.2.Sessiz Birakilma

Calisanlarm istekleri disinda sessiz birakilmaya zorlanmasidir. Sessiz birakilma bir
yoniliyle susturulmadir. Calisanlar sessiz birakildiginda biling dis1 bastirilmis sesi (
bilginin bilingli farkindaliktan ayr1 tutulmasi ), bilingli saklanan sesi ( kisinin farkinda
olarak ifade etmedigi bilgi ) ve bilingli bastirilmis sesi ( istem dis1 boyun egme)
sergilemeyebilir (Blackman ve Sadler — Smith, 2009; akt. Giivenli, 2014).

Sessizlik
Sessiz kalma Sesziz buzlolma (susturulma)
[ | | |
Eonusulamayan bilgi Eonugulabilir bilgi Komugulmayacak bilgi
| | [ | |
Ortik Sezgisel Kavramsal _ Bilmg Biling dis1 Bilincli Bilingli tutulan
bilgi bilgi bilgi tncesi bilgi bastnlms bastnlan (gikanlmayan)
zes zeg zeg

Sekil 1 : Sessizligin Siniflandirilmas1 (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571-572;
akt. Alparslan,2010:8).
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2.2.7.0rgiitlerde En Cok Sessiz Kalinan Konular

Orgiitsel sessizlik, orgiit i¢in olumsuz durumlar1 barindiran bir kavramdir (Dasci,
2014). Sessizlik kavrami ilk bakislarda orgiitsel baghliga dair ipuglar1 veriyor gibi
goriinse de aslinda Orgiitiin gerek duydugu bilginin calisanlar tarafindan bilerek ve
isteyerek saklanmasi anlaminda olumsuz bir durumu ifade etmektedir. Egitim
kurumlarinda sessizlik kavramina yonelik olarak yapilan ¢aligmalarda sessizligin egitim
kurumlarmda yiiksek diizeyde yasandigi tespit edilmistir (Bayram, 2010; Cakici, 2008).
Isgorenlerin sessizlige yonelik algilar1 veya tutumlari statii, pozisyon ve is sektorii gibi
faktorlere gore degisiklik gdstermektedir. Orgiitsel sessizlige yonelik yapilan tanimlarin
birlestigi nokta Orgiit ile 1ilgili konularda bilgi veya fikrin kasithh olarak dile
getirilmemesidir (Cakici, 2008).

Yapilan aragtirmalar orgiitlerin en fazla sessiz kaldigi konularin etik durumlar,
yonetimsel sorunlar, isgoéren performansi, Orgiitteki calisma kosullari, personel
yapilanmasi, ¢atismalar, yOneticilerin yetersizligi veya yanlis tutumlari, yapilan
haksizliklar, is ylkiinii artiric1 uygulamalar gibi konular oldugunu ortaya koymustur
(Bayram, 2010; Bildik, 2009; Demirtas ve Kahveci , 2013; Yanik, 2012). Cemaloglu,
Dagc1 ve Sahin’e (2013) gore isgorenler orgiit ile ilgili, yonetsel ve isi ilgilendiren
konulara yonelik iliskisel durumlarda sessizlik yasamaktadir. Sessizligin en yogun

yasandig1 konu ise orgiitsel durumlara yonelik sessizliktir.

2.2.8. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Calisanlarin cesitli sebeplerle sessizlesmesi birey ve Orgiit i¢in ¢esitli sonuglar

dogurmaktadir. Bu sonuglar asagidaki gibi agiklanabilir.
2.2.8.1.0rgiitsel Diizeydeki Sonuclar

Calisanlar orgiitii ilgilendiren konulara dair fikir beyan ettiklerinde dogrudan veya
dolayli olarak cezalandirilma korkusuyla sesini ¢ikarmama yoluna giderler. Bu durum
da oOrgiit agisindan bir¢ok olumsuz sonucu beraberinde getirir. Calisan sessizliginin
orgiit acisindan c¢aliganlarin fikirlerinden yararlanamama, isgdrenlerin saglanan geri
doniislerin olumsuz olmasindan kaginilmasi, bilgilerin tamaminin sunulmamasi ve
sorunlar karsisinda herhangi bir tepkide bulunmama gibi sonuglar1 vardir (Bargm,

2012). Calisan sessizliginin oldugu orgiitlere disaridan bakildiginda her sey istenilen
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diizeydeymis gibi goriilebilir. Fakat bu durum biraz irdelendiginde aslinda Orgiitte
birtakim problemlerin oldugu goriilecektir. Bu durum aslinda orgiitiin 6grenmesi,
yenilenmesi ve daha iyiye ulagsmasinin oniinde ¢ok biiyiik engeldir.

Sessizligin 6rgiit diizeyindeki sonuglar1 sunlardir (Cakici, 2007):

e C(Calisanlar olumsuz tepkilerden c¢ekindikleri i¢in diisiincelerini orgiitle
paylasmama yolunu tercih ederler. Bu da orgiitteki bilgi eksikligi ve bilginin
yonetilememesi durumunu beraberinde getirir.

e  Orgiit icinde olumsuzluklarin yasanmasi, ¢alisanlarin moral diizeylerinin diisiik

olmasi, orgiitsel baghiligin diisiik olmasi ¢alisanlar1 sessizlige yonlendirebilir. Bu da

1s tatmininde azalmaya ve performans diisiikliigline neden olmaktadir.

e C(Calisanlarin karar alma siireclerine dahil edilmemesi Orgiitsel sessizligi

tetikleyebilmektedir.

e (Calisanlarin kendine glivenmemesi onlar1 ¢ekingen davraniglara itebilir.

e Orgiitteki iletisimsizlik c¢alisanlar1 pasifize edebilir. Bu da orgiitte yeni

faaliyetlerin olmamasima veya yeni projelerin olusmamasina neden olabilir.

e Orgiitteki esitsizlik ¢alisanlar1 sessizlige yoneltebilir. Orgiitlerde esitsizliklerin

engellenememesi durumu goriilebilir.

e Sessizlik Orgiit icin ortak bir davranig seklidir. Caligsanlarin sessizlige yonelik

davraniglar1 ortak olarak benimsemeleri 6rgiitsel sessizlik kavraminin dogusunu da

beraberinde getirecektir.

e Orgiitlerin elestirilere agik olmamasi 6rgiitsel sessizlige neden olabilir.

e Orgiitlerdeki kaliplasmis kurallar ve kararlar diisiince cesitliliginin olusmasim1

engeller. Yoneticilerin yeni fikirleri desteklemesi boyle bir durumun olusmasin

engelleyebilir.

e Yoneticilerin ¢alisanlar1 dinlememesi Orgiitiin gelistirilmesi ve iyilestirilmesini

engelleyebilir. Tutumlarmda sert olan yoneticiler ile 1iyi bir iletisim

saglanamamaktadir.

2.2.8.2.Bireysel Diizeydeki Sonuglar
Sessizlik orgilitlerin blinyesinde birtakim sonuglara yol agtig1 gibi orgiitte yer alan
bireyler iizerinde de bazi sonuglara neden olmaktadir. Sosyal bir varlik olan insanin

icinde bulundugu orgiitte digerleri ile iletisim kurmasi kaginilmaz bir durumdur. Ancak



47

bireyler konusmalarmin kendileri igin risk teskil eden durumlarda sessiz kalmay1
se¢mektedirler. Bu calisanlar lizerinde gesitli durumlara yol agmaktadir (Algin, 2014).
Calisanlarin orgiite olan giiveni, orgiitsel bagliligi, motivasyonu ve is doyumu azalirken
yetenek gelisimi engellenmektedir (Milliken vd, 2003). Sessizlik davranisi 6zelikle
otoriter yonetimlerin oldugu oOrgiitlerde goriliir. Kisiler fikirlerinin orgiit igin bir
degerinin olmadigini hissedip yavas yavas sessizlige biiriiniir. Bu durum Orgiitten
uzaklagmaya ve calisanlarin isten ayrilmalarina neden olmaktadir (Ehtiyar veYanardag,
2008 ). Yapilan ¢alismalar sessizligin yasandig1 orgiitlerde tiikkenmislik algismin yiiksek

oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel sessizlik beraberinde calisanlarm stresli, sinik davramslar gdsteren,
kirgim, kendini degersiz hisseden kisiler olmasina neden olacaktir. Bu durumda olan
caliganin yaraticiligl ve is performansi olumsuz etkilenecektir (Perlow ve Williams,
2003). Sessiz kalan kisi farkli bakis agilar1 gelistiremez, orgiit i¢i faaliyetlere katilimi
azalir, karar verme becerilerini kullanamadigi i¢cin bu konuda gerileme gosterir (Huang,
Van de Vliert ve Van der Vegt, 2005). Orgiit icerisinde sessizlik ¢calisanlar1 sadece drgiit
icindeki faaliyetler yoniiyle etkilemez. Calisanlari 6zel yasamini da etkisi altina alan
bir kavramdir. Ciinkii sessizligin hakim oldugu durumlarda kisiler kendilerini caresiz

hissederler.

Cakici'ya gore sessizligin bireysel sonuglari su sekilde siralanabilir (Cakici, 2007);

e s gorenler mesai arkadaslarina veya ydneticilere kars1 kin besleyebilir, tutum
ve hareketlerinde sertlesebilir. Orgiitteki sessizlik iklimi isgdrenleri korumaci bir
tavra itecek ve bu da oOrglitte yaraticilik ve yenilik¢ilik Oniinde bir engel
olacaktir. Zamanla bu durum beraberinde bencillik ve kiskanglig1 getirecektir.

e C(Calisanlar fikirlerini dile getiremedigi zaman stresli ve diisiik motivasyonlu
olacaktir. Sessizligin bireysel anlamda olumsuz yonleri, ¢alisanlarin kendini
caresiz hissetmesi, Orgiite olan baginin azalmasi, iy doyumunun azalmasi ve
isten ayrilma davranisina yoneltmesidir.

e (Calisanlarin ise yonelik kaygilar1 tiikkenmislik sendromu yasamalarina da neden

olabilmektedir.
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2.2.9.Sessizlik Tiirleri

Orgiitlerin varhigini siirdiirebilmesi icin calisanlarin &rgiitsel siireclere katilmasi
gerekir. Orgiitlerin biiyiik bir boliimii bunun farkindadir fakat isteyerek veya
istemeyerek ¢alisanlarin sessizlesmesine neden olurlar. Sessiz kalma aslinda c¢alisanlarin
orgiite karst tepkili olmalar1 anlammi tasir. Calisanlarin sessizlesme nedenleri farkli
oldugu gibi sessizlesme davraniglar1 da farklilik gosterir. Sessiz kalarak oOrgiit ve

yoneticilere birtakim mesajlar veren ¢alisanlarin verdigi bu mesajlar 1yi anlagilmalidir.

Sessizlik tiirlerine yonelik olarak literatiir incelemesi yapildiginda sessizlige yonelik
siniflamanin Pinder ve Harlos (2001) tarafindan kabullenici sessizlik ( acquiescent
silence) ve savunmact sessizlik (quiescent silence) seklinde ayrildigimi goriiriiz. Bu
ayrim bireysel dlizeyde yapilmis bir ayrimdir. Dyne vd. (2003) ise, daha sonralari
yaptiklar1 ¢aligmalarda bu sessizlik tiirlerine ek olarak 6zgeci sessizligi ( prosocial
silence) eklemis ve sessizligi razi olma manasinda savunmaci Sessizlik olarak ele
almistir. Park ve Keil' in calismalar1 da sessizligin ii¢ tlirii oldugunu gostermistir. Bu
sessizlik tiirlerinin ilk ikisi bireysel sessizlik tiirleriyken sonuncusu ise toplu sessizliktir

(Kolay, 2012).

2.2.9.1.Kabullenici Sessizlik (Acquiescense Silence )

Calisanin  orgiit igerisindeki olusabilecek durumlarla ilgili riza gostermesi
sonucunda s6z konusu duruma yonelik diisiincelerini soylememesi kabullenici sessizlik
olarak tanimlanabilir (Taskiran, 2011). Calisanlar 6rgiit igerisinde kabullenici sessizlik
davranis1 sergileyerek orglitteki gelismelere miidahale etme geregi duymamaktadir.
Ciinkii bu davranisi sergileyen bireylerde orgiit icerisinde herhangi bir seyi degistirme
amact yoktur. Dolayisiyla orgiit icinde daha cok pasifize olmus sekildedirler.
Kabullenici sessizlik birkac farkli sekilde goriilebilir. Kabullenici sessizlik davranigmin
bir boyutu ¢alisanlarin bir siire sonra orgiitte degisim yaratma konusunda kendini diger
calisanlarin gerisinde gormesidir. Bu durumda calisan, sartlar1 degistiremeyecegini
diistiniir. Bu da ¢alisanda "olanlara boyun egme" davranigmin goriilme olasiligin1 artirir.
Pasif bir davranig olarak bu yolu segen ¢alisan konusmasinin bir ise yaramayacagini

diistindiigii igin sessizlige yonelir (Brinsfield, 2009, 41)

Kabullenici sessizligin bir diger boyutu ise ¢alisanin sartlara sorgusuz bir sekilde

derinden itaat etmesidir. Calisanlar bu durumda i¢inde bulundugu durumun
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alternatiflerini géremez ve i¢inde bulundugu durumun normal oldugunu algilar (Pinder
ve Harlos, 2001). Kabullenici sessizligin bir diger sekli ise ¢alisanlarin siirekli st
kademeler tarafindan engellenmesi sonucu ¢alisanlarin 6grenilmis garesizlik yasayarak
olanlara sessiz kalmasidir (Durak, 2012, 52). Kabullenici sessizligin 6grenilmis
caresizlik seklinde ortaya ¢ikmasinin temel sebebi ¢alisanlarin fikirlerinin alinmasindan
sonra karar agsamasinda ¢alisanlarin geri plana itilmesi ve yoneticilerin kararlarinin 6n

planda olmasi olabilir (Eroglu, 1998, 190-193; Akt. Durak, 2012, 55).

Bu sessizlik tiirti daha c¢ok geleneksel orgiitlerde goriiliir. Kabullenici sessizlik
bireyin Orgiitte kendisini digerlerinden geride hissederek olanlara boyun egmesi
temelinde bilgiyi aciga ¢ikarmamasidir (Van Dyne vd., 2003). Orgiit igerisinde
kabullenici sessizlik davranisi gosteren ¢alisan, kendini gelistirme ve vizyon olusturma
konusunda isteksizdir. Calisanin i¢cinde bulundugu bu durum oOrgiitiin amaglarma

ulagmasinin 6niinde bir engel olacaktir.

2.2.9.2. Korunmaci Sessizlik ( Defensive Silence) :

Calisanlarin baz1 sebeplerden 6tiirii korku i¢inde olmalar1 ve bu korku sonucunda
sessizligi tercih etmeleri korunmaci sessizlik olarak tanimlanabilir (Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003). Morrison ve Milliken (2000) ¢alismalarinda korunmaci davranigin temel
nedenin korku oldugunu belirtmistir. Buradaki korku c¢alisanin kendini tehlikede
hissetmesinden kaynaklanan korkudur. Korku nedeniyle savunmaci bir sessizlik igine
giren ¢alisan icine kapanmakta herhangi bir konuda fikir beyan etmemekte ve bu da
orgiit icindeki fikir aligverisine olumsuz etki etmektedir. Bu durumdaki ¢alisanlar deyim
yerindeyse etliye siitlilye karismazlar. Ciinkii baslarina herhangi bir sekilde is agmaktan
cekinirler.

Korunmaci sessizlik, kabullenici sessizlikten daha farklidir. Korunmaci sessizlikte
calisan alternatifleri géz Oniinde bulundurur ve calisanlarin farkindalik diizeyleri
yiiksektir. Calisanlar sadece kendilerini koruma egilimi gostermezler. Kendi disindaki
deger ve kisileri korumak i¢in de bu egilimde olabilirler. Korunmaci sessizlik bu
yoniiyle proaktif bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikar. Korunmaci sessizlikte calisan,
olumsuz sonuglara maruz kalmamak igin istlerine olumsuz haberleri iletmez. Buna

"sessizlik etkisi" de denir (Dyne vd, 2003). Ast-iist arasindaki hiyerarsik yapilanmada
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sessizligin etki giiclinlin daha giicli goriildiigii soylenebilir. Bunun azaltilmast igin

orgiit i¢inde iletisim kanallarinin a¢ik tutulmasi gerektigi soylenebilir.

2.2.9.3.Korumaci Sessizlik (Prosocial Silence):

Bu kavram Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan literatiire eklenenmistir. Bu
sessizlik tiiriinde ¢alisanlar Orgiit yararina ve kasitli olarak sessiz kalma egilimindedir.
Amag Orgiite gelebilecek olasi zararlar1 6nlemektir (Cigek —Saglam ve Yiiksel, 2015).
Bu sessizlik tiirlinde herhangi bir dis giiciin etkisi yoktur. Tamamen Orgiitiin ve
calisanlarin yarar1 diistiniiliir. Korunmaci sessizlikte beyan edilen fikirlerin olumsuz
sonuglarindan ¢ekinilirken korumaci sessizlikte diger c¢alisanlarm yarar1 diistiniiliir.
Calisanlarin gorevlerini yerine getirirken yetersizlik gosteren arkadaginin bu durumu
hakkinda sessiz kalmay1 tercih etmesi korumaci sessizlige ornek olarak gosterilebilir.
Yine oOrgiitii zor durumda birakacak bir bilgiyi Orgiitii savunma adina disari
sizdirmamak da bu yonde bir sessizlik tiirli olarak gosterilebilir (Cakici, 2010, 34).
Korumaci sessizlikte birey grup i¢i dayanmisma ve birliktelige 6nem verir. Korumaci
sessizlik davranisina yonelen kisi bu durum sonrasinda gruptan veya kisilerden herhangi

bir 6diil beklemez (Karacaoglu ve Cingdz, 2008; Taskiran, 2011).

2.2.10.Sessizlik Teorileri

Calisanlari sessiz kalmay1 se¢melerinin nedenlerinin agiklanmasi adina ortaya

cesitli teoriler atilmistir. Bu boliimde bu teorilere yer verilmistir.

2.2.10.1.Bilissel Celiski Teorisi

Bu teori Leon Festinger tarafindan ortaya atilmistir. Bu teorinin temelinde kisilerin
biligsel yapisindaki ¢eliski sonucu diisiincelerini manipiile etmesi yatmaktadir. Bu
teoriye gore bireyin iki farkli diisiincesinin uyumsuzluk yasamasi sonucu bilissel ¢eliski
ortaya ¢ikar. Bireyin i¢inde oldugu bilissel ¢eliski durumu ¢evreden edinilen bilgilerle
beraber davraniglara yon verir. Bunun dogal sonucu olarak birey kendi fikirlerini

manipiile etmis olur (Yanik, 2012).

Bu teoriye gore bireyler duygu, diisiince ve davraniglarinda belirli bir uyumun
olmasmi talep ederler ve bunlar arasindaki uyumu bozma ihtimali olan her tiirlii
durumdan kaginirlar. Bireyin inanglar1 ve davraniglar1 arasindaki tutarsizlik oraninin

miktar1 ne kadar ¢ok ise bireyin stres diizeyi de o kadar fazladir. Bu durum da
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beraberinde bilissel ¢eligkiyi getirir. Biligsel ¢eliskinin yarattigi stresten kurtulmak

isteyen birey duygu, diisiince veya davraniglarii degistirmeye ¢alisir (Festinger, 1957).

2.2.10.2.Fayda - Maliyet Analizi

Dutton ve arkadaglar1 (1997) tarafindan ortaya atilan teoridir. Bu teoriye gore
bireyler konugma veya sessizlesme karar1 verirken bu durumlarin kendilerine getirecegi
faydayr veya maliyeti diisiiniirler. Bireyler konusarak elde edecekleri faydalar1 veya
sessiz kalarak maruz kalacagi durumlar1 (bedelleri) karsilastirir. Bu karsilastirma
sonucunda birey bir fayda - maliyet analizi yapar. Bireyin 6deyecegi bedeller ikiye
ayrilir. Zaman kayb1 ve enerji bireyin dogrudan ddedigi bedeller iken dolayli yoldan
O0deyecegi bedeller ise itibarini zedelenmesi, catisma ve risk, psikolojik rahatsizliklar
gibi durumlardir (Cakici, 2007). Bireyler, orgiitte sahit olduklar1 olay veya durumlardan
yola ¢ikarak fayda - maliyet analizi yaparlar. Bu analiz tamamen kisinin menfaatine
yonelik yapilan bir analizdir. Calisan, konusmasinin kendisine fayda saglamayacagini
diistindiigli zaman sessiz kalma yolunu tercih eder (Cakici, 2008). Fayda - maliyet
analizi acgikga bireylerin mesai arkadaslar1 tarafindan goriilmeyen dahili bir siirectir

(Kahveci, 2010).

2.2.10.3.Planh Davranis Teorisi

Ajzen (1985) tarafindan ortaya atilmis bir teoridir. Teorinin temellerini Ajzen ve
Fishbein (1970) tarafindan olusturulan diisiiniilmiis eylem teorisi olusturmaktadir.
Ajzen; Fishbein ile birlikte ortaya attiklari diisliniilmiis eylem teorisine "algilanan
davranissal kontrol" 6gesini ekleyerek planli davranis teorisini olusturmustur. Ajzen’e
(1985) gore; bireyin yapmak istedigi davranisi eyleme doniistiirmesindeki etken
sergileyecegi davranisa yonelik niyetidir. Bireyin niyetini, sergileyecegi davranisa
yonelik tutumu ve cevresindeki bireylerin sergileyecegi davranisa yonelik diisiinceleri
etkiler. Niyet, bireyin davranigi yerine getirmedeki istekliligini belirtir. Bireyin
davranis1 sergileme konusundaki niyetinin yiliksek olmasi, davranisi sergileme oranini
yiikseltir. Ajzen'e gore baz1 faktorler bireyi sergileyecegi davranisa yoneltmektedir. Bu
faktorler sunlardir :

e Davranisin sonuglarina yonelik inanglar

e Diger insanlarm normatif beklentilerine yonelik inanglar
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e Davranig1 zorlagtiran veya kolaylastiran etmenlere yonelik inanglar (Akt.

Bayram, 2010)

2.2.10.4.Kendini Uyarlama Teorisi ve Oz izleme

Bu teoriye gore ¢alisanlar duruma uygun olarak davranis degisikligine giderler
(Greenberg ve Baron, 2003). Kendini uyarlama bireyin kendisini 6rgiite kabul ettirmek
ve Orgiitte yer edinmek i¢in Orgiitiin beklentilerine uyum gostermesidir. Kendini
uyarlama yetenegine sahip olan bireyler ortamdan edindikleri yiiksek olan bireyler
ortamdan edindikleri emarelere gore davramiglarini degistirirken bu yetenege diisiik
diizeyde sahip bireyler duygu ve diisiincelerini hi¢ degistirmeden aktarma egilimindedir.
Ciinkii kendini uyarlama yetenegine sahip olanlar diisiince ve davraniglarinda tutarliliga

onem verirler (Cakici, 2007).

Bu teoriye gore calisanlar digerlerine kendilerini kontrollii olarak gdsterir.
Kontrol, konusma icerigi veya konusma tarzi kadar s6zel olmayan davraniglar1 da i¢inde
barindirir. Snyder , bu durumu kisiden kisiye degisen bir 6zellik olarak goriir ve bunun
Olciilebilecegini savunur. Kisinin kendini duruma veya ortama gore uyarlamasi kiiltiirel
normlara gore kimi zaman asagilanabilmekte veya yiiceltilebilmektedir. Kendini
uyarlama becerisi yiiksek olanlar "sosyal bukelamun" olarak adlandirilir
(www.stockarchivesagency.com). Kahveci 've gore (2010)  kendini uyarlama;
calisanlarin orgilite uyum gosterme silirecinde benlik imajinin digerlerine kontrollii

olarak sunulmasidir.

Kontrol odag Kendini Uyarlama (Oz
Oz sayg Izleme)
Ust yonetimin acik ! Konugma
sozlulga
Siipervizyona olan gliven

Kaynak: (Premeaux & Bedeian, 2003).

Sekil 2: Orgiit icinde Konusmanin Kavramsal Semasi

2.2.10.5.Abilene Paradoksu
Abilene Paradoksu, Harvey (1974) tarafindan kisilerin iginde bulundugu orgiit ile

ayni diistincede olmasa bile orgiitiin ortak etkinliklerine mecburen katilmasi seklinde
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ifade edilmistir. Bireyler diislincelerinin Orgiit tarafindan kabul gdérmeyecegi

diistincesine kapildiklari i¢in kendi goriislerini ifade etmezler (Afsar, 2013).

Bireyler kendi disiincelerinin grubun baskin fikirleriyle uyusmadigmi
gordiiklerinde gruplarin kararlarina itiraz etmezler. Bu davranisin temelinde sorun
cikaran bir birey olarak etiketlenme korkusu yatar. Dolayisiyla kisi kendi fikrinin
grubun fikrine uymadigini gozlemlediginde sessizlesir ve orgiitte hakim olan sese ortak
olup ona hizmet eder (Harvey, 1998). Abilene Paradoksu'nun tizerinde durdugu temel
nokta gruptaki fikir birliginin bazen risk yaratabilecegidir. Ciinkii birey kendi fikirlerini
grubun daha 1yi1 bir fikri olabilir diisiincesiyle bir kenara birakir ve ortak bir fikre karar
vermeye calisilirken ortaya toplu bir yetersizlik ¢ikabilir (Harvey ve vd., 2004).

Abilene Paradoksu'na yakalanan Orgiitlerin ortak belirtisi c¢atisma siirecinin

yonetimindeki yetersizlikler degil uzlasma siirecinin yonetilmesindeki yetersizliklerdir.
Orgiitlerdeki bu yetersizlik su belirtilerle kendini gosterir (Harvey, 1988):

e  Orgiit mensuplari, problemin niteligi ile karsilastiklarini kabul ederler.

e Orgiite mensuplari, karsilastiklar1 problemle ugrasmas: gerektigi basamaktaki
kisiler olduklarini kabul ederler.

e Orgiit mensuplar, diisiincelerini veya isteklerini birbirlerine sdylemede
basarisizdirlar. Birbirlerinin gercegi toplu olarak yanlis algilamasina neden
olurlar.

e Yanlis bilgilerle toplu bir se¢im yapan liyeler yapmak istediklerinin aksi bir
duruma neden olurlar ve elde ettikleri sonug¢ 6rgiitiin amaglarina ters diiser.

e  Orgiit mensuplari, 6rgiitiin amaglarma zarar verecek eylemler gerceklestirdikleri
icin memnun olmazlar. Bunun sonucunda giivendikleri kisilerle grup i¢inde daha
kiigiik gruplar meydana getirerek diger alt gruplar1 suglarlar.

e Orgiit mensuplar1 uzlasma siirecinin  ydnetimine iliskin eksiklikleriyle

ilgilenmezlerse bu bir dongii haline gelir.

2.2.10.6.Mum Etkisi

Bu teori ¢alisanlarin veya yoneticilerin olumsuz bilgileri veya haberleri orgiite
mensup iiyelere vermekten kagimmalari esasina dayanir (Dyne vd., 2003). Calisan veya
yonetici, Orglite mensup bireylerin hosuna gitmeyecek tiirdeki bilgileri paylasmak

yerine kendisine saklama yolunu tercih eder. Yani bu teoriye gore kisiler olumsuz
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bildirim vermede isteksizdir. Bunun nedenleri iliskilere zarar verme korkusu, tistlerden
korkma veya sorumluluktan kaginma istegi olabilir. Mum etkisine yonelik ytiriitiilen
calismalar, c¢alisanlarin dstlerine olumsuz bir haber vermek zorunda kaldiginda

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

2.2.10.7.Duygusal Olaylar Teorisi

Bu teori Weiss ve Crapanzano tarafindan gelistirilmis bir teoridir. Bu teoride
orgiitte yasanan olaylarin neden ve sonuclar1 incelenir ve bireylerin duygularmin
davranislarma etki etme miktar1 belirlenir (Duman, 2004). Bireylerin tecriibelerinin ve
etkisi altinda kaldiklar1 olaylarn davraniglarmi etkiledigi sdylenebilir. Yani kisilerin
gecmiste yasadigi duygusal deneyimler kisileri sessizlik veya seslilik davranigina
yonlendirebilir. Bu teoriye gore duygusal deneyimlerin basta davranis ve tutumlar

olmak tiizere is tatminin {izerinde etkisi vardir (Weiss ve Cropanzano, 1996).

2.2.10.8.Sagir Kulak Sendromu

Orgiitlerde yogun bir sekilde karsilasilan sessizlik tiirii sagr kulak sendromudur.
Calisanlarin sorumluluk almaktan ve etiketlenmekten korktugu durumlarda ortaya ¢ikar.
Sagir kulak sendromunda g¢alisanlar orgiitte gordiikleri eksiklikler karsisinda duyarsiz

kalir. Sagir kulak sendromunu ortaya ¢ikaran nedenler sunlardir (Pierce, Smolinsky ve

Rosen, 1998):

e Orgiitsel politikalarin yeterli olmamas1: Belirsiz raporlama islemleri
e Yonetsel Gerekceler ve Tepkiler: Sucglarm yalanlanmasi, magdurlarin
suclanmasi, bazi ¢alisanlarm siirekli korunmasi vs
e Orgiitiin Ozellikleri: Aile isletmeleri, erkelerin agirlikta oldugu isletmeler, kirsal
kesimlerde faaliyet gosteren isletmeler vs
Morrison, Milliken ve Hewlin'in arastirmalarina gore c¢alisanlar en c¢ok oOrglit
tarafindan etiketlenmek ve bunun dogal bir sonucu olarak dislanmaktan korkarlar
(Morrison, Milliken ve Hewlin, 2003).
Pierce (1998) orgiitlerdeki cinsel taciz olaylarma yonelik bir arastirma yapmus,
calisanlarin ve yoOnetimin cinsel taciz sikayetlerine karsi sagir kulak sendromu

yasadigini belirlemistir. Sagir kulak sendromunun belirtileri olarak duyduklar1 veya
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gordiikleri olumsuzluklar karsisinda c¢alisanlarin duymazdan veya gormezden gelme

davraniglarini gosterdikleri belirlenmistir.

2.2.10.9.Nezaket Teorileri

Nezaket teorileri, bireyler arasindaki uyumu korumak veya var olan uyumu ileriye
tagimak i¢in iletisim yontemlerinin nasil kullanilmasi gerektigine odaklanir (Culpeper
1996). Nezaket arastirmalarinin bir boliimiinde sessizlik kavramina deginilmesi nezaket
ile sessizlik kavramlarinin birlikte incelenmesi sonucunu dogurmustur. Brown ve
Levinson (1987) 'n arastrmalarina gore nezaket stratejileri uygulaniken sessizlik
davranisinin  gosterilebilecegi ortaya konulmustur. Olumlu bir nezaket stratejisinde
sessizlik, dayanisma ve anlayis manasi tasirken negatif durumlarda mesafe koyma
anlami tasir. Nezaket stratejisi olarak kullanilan sessizlik, konusma gibi durumlarin
secimini sosyo-kiiltiirel normlar belirler (Cakici, 2007).

Japon 6grenciler ve Avusturalyali 6gretmenler {izerinde bir arastirma yapilmis ve bu
arastirmada Japon 6grencilerin ¢esitli sebeplerin etkisiyle sessiz kaldig1 goriilmiistiir. Bu
arastirmalar 68rencilerin sessiz kalma davranislarinin sadece kendilerinden kaynakli bir
durum olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Yani 6grenciler bir yandan kendi itibarlarmi i¢in
sessiz kalirken bir yandan da 6gretmenlerden gelebilecek olumsuz geri bildirimlerden
kaginmak i¢in sessiz kalmislardir. Bu arastirma hem kullanict hem de alicilarin bakis

ac1s1 goz oniinde bulundurularak gergeklestirilmistir (Nakane, 2006).

2.2.10.10.Atfetme (Nedensellik) Teorisi

Bu teori ayn1 zamanda nedensellik teorisi olarak da bilinir. Bu teorinin temeli
kisinin kendisinin veya baskalarinin davranislarinin altinda yatan nedenleri anlamaya
dayanir. Nedensellik teorisi davranislarin altinda yatan diisiincelerin analiz edilmesidir
(Can, vd., 2006, 54). Bu teoriye gore bireyler dnce davranislarin altinda yatan nedenleri
belirlemeye calisir. Daha sonra davraniglarmi belirledikleri bu nedenler iizerinde
sekillendirme yolunu seger. Tiim bu durumlarin sonucunda davranislarini yonlendiren
genel kurallar1 olusturur (Duman, 2004). Van Dyne ve arkadaslar1 (2003) yaptiklari
calismalarin sonuclarin1 baz alarak atfetmenin dogru yerde kullanildigi durumlarda

calisanlarda gosterilmesi beklenen motivasyon ile gozlemlenen motivasyon
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diizeylerinin ayni oldugu, yanlis atfetme sonucunda ise bu iki unsur arasinda fark

oldugu tespit edilmistir.
2.2.10.11.Vroom’un Beklenti ( Bekleyis ) Teorisi

Vroom tarafindan gelistirilen bir teoridir. Bu teoride davranig, bireyde var olan
kigisel ozellikleri ve fiziksel gevrenin etkilesimi ile belirlenir. Calisanin iste gosterecegi
caba yoneticisinden gelecek olumlu bildirime baghdir. Orgiit icerisindeki c¢alisanlarin
davranislarmin analiz edilmesi 6rgiitiin daha 1yi ¢alismasini saglar. Dolayisiyla rgiitiin
amagclarina ulasabilmesi i¢in ¢alisanin iyi analiz edilmesi gerekir. Bu durumda c¢alisani
harekete gegiren bir giic olan motivasyon Onemlidir (Argon ve Eren, 2004).
Motivasyon kavramini agiklamak i¢in bir¢ok kuram ortaya atilmistir. Genel olarak {i¢
ana baslikta ele alinan bu kuramlar kapsam, siire¢ ve cagdas giidiileme kuramlaridir.
Vroom'un ortaya attig1 beklenti teorisi de siireg kurami igerisinde degerlendirilmektedir.
Vroom'un kuramini iy1 bir sekilde anlayabilmek i¢cin kuramin temelini teskil eden {i¢
unsur iyi bilinmelidir. Bu unsurlar; beklenti, valans ve aragsallik kavramlaridir
(Bayram, 2010).

Beklenti (Expactancy) : Beklenti; bireyin harcadigi ¢aba sonucunda elde edecegi
sonuca ulasip ulasamayacagina dair iancidir. Kisi, davranisi gergeklestirmeden 6nce o
davranisin olas1 sonuglarindan etkilenebilir. Davranis sonucu elde edecegi odiil ile
davranis i¢in harcayacagi cabay1 karsilastirir. Kisi gayretlerinin karsiligimi alabilecegine

inaniyorsa gayret diizeyi daha yiiksek olacaktir (Kogel, 2010,146).

Valans (Valence) : Kisinin elde etmek isteyecegi sonuca yonelik duydugu tutkudur.
Kisinin elde edecegi ddiile iligkin tutku valansin yiikselmesini saglar (Cetinkanat, 2000)
Valansin deger araligi -1 ile +1 arasinda gdsterilebilir. Valansin yiikselmesi kiginin daha

fazla gaba sarf etmesini saglayacaktir ( Kogel, 2010, 146).

Aracsalhk (instrumentality): Kisinin belli bir gayret sonucu ddiillendirilecegine
inanmasidir. Yani kisinin verilen goérevi tamamladiktan sonra kendisine vaat edilen
odiile sahip olacagina dair beklentisidir (Bayram, 2010). Aragsallik kisinin birinci
kademedeki amaglara ulagsmasmin kendisini arzuladigi ikinci kademedeki amacina
ulagtirma ihtimali konusundaki bekleyis durumudur. Birinci kademeli amag¢ kisinin
yaptig1 davranis sonucunda varmayi planladigi durumu ifade ederken ikinci kademe

amac ise birinci kademe amaca ulagilmas: halinde birinci kademe amacm yaratacagi
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sonuglar1 ifade eder (Kogel, 2010, 146). Cetinkanat’a (2000) gore bireyin elde edecegini
diisiindiikleri ikramiye, miikafat, terfi gibi digsal odiiller olabilirken basarma hazzi ve

gelisim gibi igsel ddiiller de olabilir.

Valens

)

Thtivaglan tatmin
edecek birinci ve

- iknci diizey Istenen P Istenen

Ihtiyag » sonuclann » Faalivet | | ilk diizey | — g Lanci —» Tatmin
almlanmmas: ve _ somg diizey
SeCI. e sormiglar

Beklenti

Sekil 3 : Vroom’un Valens, beklenti ve aracsalhgi iceren motivasyon siireci
(Konur, 2006)

2.2.10.12.Sessizlik Sarmah

Bireyler kendi fikirlerini dile getirdikten sonra fikrin yaygimnlastigini goériiyorlarsa
veya fikir bagkalar1 tarafindan benimseniyorsa fikirlerini agiklarken daha ¢ok ozgiiven
icinde olurlar. Bu durumun tam tersi olarak bireyin fikirleri toplum tarafindan
benimsenmemisse fikirlerini agiklarken daha dikkatli bir tutum sergilerler. Destek
goren fikir oldugundan daha giiclii bir fikir olarak algilanirken desteklenmeyen fikir
oldugundan daha zayif olarak algilanacaktir. Desteklenmeyen fikri savunan kisiler
sessizlesme egilimine giderken destek goren fikri savunanlar bu fikirlerini daha ¢ok dile
getirmeye baglayacaklardir. Bu da basta destek goren fikrin toplumda hakim olan fikir
olarak yer almasmm saglarken desteklenmeyen fikrin terk edilmesine yol agacaktir.
(Noelle-Neumann, 1974). Noelle-Neumann bu durumu sessizlik sarmali olarak
nitelendirmistir. Noelle ve Neuman’a (1991) gore sessizlik sarmali teorisi; baskin
fikirlere uygun bir bigimde sessizligin ortaya ¢ikist hakkinda bir fikir ortaya atmaktadir
(akt. Alparslan, 2010, 38-39).
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Toplumdan izole olma endisesi suskunluk sarmalmin dayandigi temel
noktalardandir. Toplumda genel kabul goren fikrin degismeyecegi diistiniiliir (Warren,
2001, 241). Bu durum kisiyi fikirlerini agik¢a belirtmemeye yonlendirebilir. Neumann,
" ¢ogulcu cahillik " kavramini ortaya atmistir. Neumann hakim olan alginin hangi
topluluklarda oldugunu tahmin edemeyecegimizi ve dolayisiyla ¢ogunlugun fikrinin
dogru oldugu disiincesinin benimsenmesinden dolayr bu kavrami kullanmistir.
Neumann, bu durumun bilgisizlikten kaynaklandigini dile getirmistir. Suskunluk
sarmali ile baskin fikrin kabul edilmesi konusunda toplumsal algi olusmaktadir
(Dahlberg, 2001).

Suskunluk sarmali dinamik bir yapidadir. Yani siirekli hareket eder. Suskunluk

sarmalinin olugsmasiin nedenleri sunlardir (Moody, 2001) ;

e Bireyin dislanmamak ve itibarii kaybetmemek i¢in sessizlesme yoluna gitmesi

e Bireyin saygmhgmi artirmak icin bu davranmisi gostermesi ve bu durum
sonucunda bireyin toplumdaki baskin goriisti irdeleyip benimsemesi ama kendi
fikirlerini ifade etmemesi.

e Bireylerin gelenck ve goreneklere uygun fikirleri kabul etmesi ve duruma uygun
hareket etmesi

e Bireylerin kendi fikirlerinin toplumda baskin hale geldigini gorerek fikirlerini
konusmay1 tercih etmesi ya da toplumsal destek gérmeyen fikirlerini dile
getirmemesi

e Savunulan diisiincelerin giiclii 6zellik gosterirken kabul gérmeyen diisiincelerin
zayif olmasi

e Sessizlik sarmalmin dinamik bir halde olmas1 sonucu degisimlere paralel olarak

yiikselis gdstermesi
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DAHA ZAYIF
DURUMDAKI
AZINLIK

DAHA GUCLU
DURUMDAKI
AZINLIK

AZINLIGIN DUSUNCESINI IFADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 4. Sessizlik Sarmah (Bowen ve Blackmon, 2003, 1396-1397; akt. Bildik, 2009,
37)

2.2.11.0Kkullarda Ogretmen Sessizligi

Okullar, egitim hizmetlerinin sunuldugu orgiitlerdir. Ogretmenler ise egitim
hizmetinin sistematik bir sekilde sunuldugu okullarda en Onemli unsurlardandir.
Dolayisiyla 6gretmenlere okulun idari ve diger alanlardaki isleyisi konusunda birtakim
sorumluluklar diismektedir. Ogretmenler, gorev yaptiklar1 kurumlarda kendilerini
huzurlu ve gilivende hissederse aksi sartlara sahip kurumlardaki meslektaslarina gore
yiiksek performans gosterir (Sisman, 2012, 198). Ogretmenlerin kendilerini huzurlu ve
giivende hissettikleri yerde de sessizlik davranigini1 gosterme ihtimalleri diisiik olacaktir.
Okulda huzur ve giliven ortamin1 bozacak durumlarla karsilasilirsa Ogretmenlerin
sessizlik davranisini  gosterme olasiligi artacaktir (Kahveci ve Demirtas, 2013).
Ozellikle dezavantajli okullarda 6gretmenlerin sessiz kalma davranmismi gosterme
ihtimalinin Oniine gegmek icin yoneticiler daha katilime1 bir 6rgiit iklimi saglamalidir

(Karabag-Kose, 2013).

2.2.12.0gretmenlerin Sessiz Kalma Bigimleri

Cakic1 (2008) yaptig1 ¢alismada sessizligi kabullenici, korunmaci, korumaci
sessizlik olmak {lizere tige aymrmustir. Kabullenici sessizlik davranigini gdsteren
Ogretmenler okulun isleyisinde hicbir etkilerinin olmadigini diisiinerek bu duruma
yonelik bir miidahalede bulunmazlar. Korunmaci sessizlik davranmigini gosteren
ogretmenler okulun isleyisine yonelik herhangi bir davraniglarinin sonucunda bu

durumdan zarar goreceklerini diisliniirler. Bu sessizlik tiirleri 6gretmenlerin kendi
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cikarlarin1  korumaya yonelik sessizlik davramisidir. Korumact sessizlikte ise
Ogretmenler yoneticilerini, meslektaglarmi1 veya oOrgiitii korumaya doniik olarak
diistincelerini saklama egilimine girerler. Bu sessizlik tiirli ise 6rgiitiin yararina olan bir

sessizlik tiirii olarak karsimiza ¢ikar (Pinder ve Harlos, 2001).

2.2.13.0gretmen Sessizliginin Nedenleri

Bireylerin  sessizlie yonelmesindeki temel sebepler fikirlerine Onem
verilmediginin hissedilmesi ve fikirlerini dile getirdiklerinde olumsuz bir durumla
karsilasilacagi hissidir (Amah ve Okafor, 2008). Buna ek olarak orgiitii veya diger
iyeleri olumsuz sonuclardan koruma cabasi da bireyleri sessizlige itebilir (Altinkurt,
2014)

Kahveci (2010) yaptig1 ¢alismada Ogretmenlerde goriilen sessizlik davraniginin;
yonetsel siireclerin, okuldaki hakim iklimin, okuldaki israfin, 6zgiiven eksikliginin
etkisiyle ortaya cikabilecegini dile getirmistir. Oztiirk (2014) yaptig1 calismada
ogretmenlerin demografik ozelliklerinin sessizlik davranisin1  etkileme diizeyini

arastirmisgtir.

2.2.14.0gretmen Sessizliginin Sonuclar

Ogretmen sessizliginin sonuglar1 sunlardir ( Oztiirk, 2014; Sisman,2012 ) :

e Ogretmenlerin sessiz kalmasi okulun gelistirilmesi ve yenilenmesini
engelleyebilir.

e Ogretmenlerin sessizlesmesi okulda saglikli karar alma siirecine zarar verebilir.

e Ogretmenlerin sessizlesmesi, dgretmenlerin yonetime kars1 giivenini sarsabilir
ve ilerleyen siire¢lerde 6gretmenler ve yonetim arasinda catigmalar yasanabilir.

e Ogretmenlerde sessiz kalmalarinmn sonucu olarak  motivasyon diisiikliigii
goriilebilir. Bunun bir sonucu olarak egitim kalitesinde diisiis yasanabilir.

e Ogretmenlerin sessiz kalmasi kendilerinde haksizliga ugramis olma hissi

yasatabilir.

2.2.15.0kul Yonetimi Acisindan Ogretmen Sessizligi

Okulun isleyisi icerisinde Ogretmenlerin gosterecegi sessizlik davranisi sadece

ogretmenleri ilgilendirmemekte ayni zamanda okul yonetimi agisindan da bir anlam
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ifade etmektedir. Okuldaki sessizligin okul yonetimi a¢isindan dnemi soyle belirtilebilir

( Morrison ve Milliken, 2003; Kahveci, 2013 ; Oztiirk, 2014) :

Okuldaki sessizlik yonetsel siireclerde ortaya ¢ikacak olast sorunlarin ¢éziimiine
yonelik farkli fikirlerin oraya c¢ikmasini engelleyecek ve yonetim bundan
olumsuz etkilenecektir.

Bir Ogretmenin dahi sessizlik davranigma yonelmesi zamanla diger
ogretmenlere de etki edebilir. Bu da okuldaki iklime zarar verebilir ve yonetimi
olumsuz etkisi altinda birakabilir.
Ogretmenlerin  sessizlik davramigmi gdstermesi okul ydnetiminin kendini
gelistirememesine neden olabilir.
Okul yonetimiyle iligkisini bozmak istemeyen 6gretmenler sessizlesir. Bu da
okul yonetiminin 6§retmenin asil fikrini §grenememesine neden olur.

Sessizlik davranis1 gosteren 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri diiser. Bu da
beraberinde yonetimin mutsuz O08retmenlerle karsi karsiya kalmasi sonucunu

getirir.

2.2.15.0kullarda Sessizlige Kars1 Alinabilecek Onlemlere iliskin Fikirler

Arli'ya gore (2013) okullarda sessizligin olusumunu 6nlemeye yonelik fikirler

asagidaki sekilde sirlanabilir :

Ogretmenlerin fikirlerini belirtebilecegi giivenli bir okul iklimi olusturulabilir.
Yonetici ve ¢alisan arasindaki etkilesime onem verilmelidir.

Calisanlarin biitiin siireclere katilimi saglanmalidir.

Calisanlarin 6neride bulunma davranisinin 6nii agilabilir.

Calisanlara destek olunabilir, personel giiclendirme ¢alismalarmma agirlik
verilebilir.

Kurumdaki 6grenilmis ¢aresizlik inancmi bitirebilecek ortamlar olusturulabilir.

Y oneticilerin sahip oldugu ortiilii inanglar1 degistirebilir.

Yoneticiler orgiit ve orgiit ortammin zenginlestirilmesi yoniinde caba sarf

etmelidir.
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Yukarida sayilan hususlar orgiitlerin gelisimi ve degisimi 6niinde engellerden biri
olan orgiitsel sessizligi azaltacaktir. Orgiit yonetimi sessizlige kars1 sessiz kalma yolunu

segmemelidir.

2.3.Farkhiklarin Yénetimi ve Orgiitsel Sessizlik ile Tlgili Yapilan Calismalar
2.3.1.Farkhliklarin Yonetimi Konusunda Yapilan Cahsmalar

Yurt icinde Yapilan Cahsmalar

Memduhoglu (2007), “Yonetici ve Ogretmen Gériislerine Gore Tiirkiye’de Kamu
Liselerinde Farkliliklarin Yonetimi” adli ¢aligmasinda yonetici ve Ogretmenlerin
farkliliklarin - yonetimine iligkin goriislerini belirlemeye calismistir. Bu ¢alisma
sonucunda hem yoneticilerin hem de Ogretmenlerin farkliliklara iligkin algilarmin
olumlu oldugu, farkliliklar1 birer zenginlik kaynagi olarak gordiigii, yoneticilerin ve
ogretmenlerin algilarna gore farkliliklarin yonetilmesi siirecinde pek ayrimcilik

yapilmadig, farkliliklara saygi duyan yonetim anlayisinin hakim oldugu goriilmiistiir.

Cetin (2009), okul yoneticilerinin 6gretmen farkliliklarini yonetme yeterliliklerine
dair 6gretmen goriislerini tespit etmek i¢in bir ¢calisma yapmistir. Arastirma Bursa ilinde
gergeklestirilmistir ve arasgtrmanm oOrneklemi 407 Ogretmen ve 50 idareciden
olugmaktadir. Arastirma sonucunda ilkdgretim kurumlarinin yoneticilerinin 6gretmen
farkliliklarin1 yonetme yeterliliklerine dair O68retmen ve yoOnetici algilar1 arasinda
anlamli bir fark goriilmiistir. Ogretmenlere gore egitim kurumu ydneticilerinin
ogretmen farklhiliklarmi yonetme konusundaki yeterliliklerinin cinsiyete, yasa, kideme
ve bransa gore anlamli bir farklilik gostermedigi; yalnizca hizmet i¢i egitim alma

durumuna gore dgretmen algilarinda anlamli bir sekilde farklilastigi tespit edilmistir.

Balyer ve Giindiiz (2010), yonetici ve 6gretmenlerin fakliliklara iligkin algilarini
inceledikleri tarama modeli ile Istanbul ilinin Kartal ve Kadikdy ilgelerinde yapilan
calismada yonetici ve 6gretmenlerin farliliklarina iligkin algilar1 cinsiyet, kidem, unvan

ve egitim durumu degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmustur.

Ozmen ve Akiiziim (2010) Diyarbakir il merkezinde gorev yapan egitim kurumu
yoneticilerinin goriisleri temelinde catismalara bakis acist ve egitim kurumlarinda
meydana gelen catigmalarin ¢oziimiinde egitim kurumu yoneticilerinin liderlik

davranislarini incelemistir. Bu ¢alisma nitel bir ¢aligmadir. Bu c¢alismada sorular yari
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yapilandirilmis olarak katilimcilara sunulmus ve katilimcilarin verdigi cevaplar kayit
altina alinmistir. Calismada her bir katilimciya genis bir alanyazin incelenerek ve uzman
gorlisiine basvurularak hazirlanmig 13 adet soru sorulmustur. Katilimcilarin verdigi
cevaplar analiz edilerek catisma tiirleri, catigmalarin sebepleri, catismaya karsi
yaklagimlar ve egitim kurumu yoOneticilerinin liderlik stilleri ortaya ¢ikarilmaya
caligtimigtir. Aragtirma sonucunda egitim kurumu yoneticilerin catigmaya ydnelik
olarak okuldaki diger personellere gére daha olumlu bir bakis acisma sahip oldugu
sonucuna ulasilmistir. Egitim kurumu yOneticilerinin ¢atismay1 ¢ozmede daha ¢ok
ogretimsel ve kiiltiirel liderlik stillerini kullandiklar1 belirlenmistir. Egitim kurumu
yoneticileri, catigmalarin varhiginin farkina vardiklarimi ve bu g¢atismalarin daha ¢ok
kiiltiirel temelli ¢atigmalar oldugunu dile getirmislerdir. Egitim kurumu yoneticilerinin
catigma c¢Oziimiinde daha c¢ok "tlimlestirme" ve "uzlasma" yolunu tercih ettigi
gOrilmiistiir. Bunun yani sira bazi egitim kurumu yoneticilerinin "hiikmetme" ve

"kaginma" yollarina bagvurdugu goriilmiistiir.

Kurtulmus (2014), farkhiliklarin yonetiminin 6gretmenlerin orgiitsel baghlik ve
orgiitsel vatandasligma etkisi konusunda ¢alisma yapmistir. Tarama modeliyle yapilan
bu arastrmanin evreni Diyarbakir ili genelinde gorev yapan ortadgretim
ogretmenleridir. Orneklem ise tabakali drnekleme yoluyla secilen 464 Ogretmendir.
Arastirma sonucunda ortadgretim Ogretmenlerinin farkhiliklarin yonetimine iliskin
algilarmin 1yi diizeyde oldugu goriilirken yine arastrmaya katilan Ogretmenlerin
orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik algilarinin yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
ulasilmustir. Ogretmenlerin  farkliliklarin yonetimine iliskin algilarinda demografik
degiskenlere gore ( cinsiyet, sendika iiyeligi, medeni durum, yas, okulda caligma
stiresi, okulun yerlesim yeri) anlamli bir farkliligin olmadig: tespit edilmistir. Bunun
yant swra okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore farkliliklarin ydnetimine dair
Ogretmen algilarmin anlamli diizeyde farklilagtigi goriilmustiir. Farkliliklarin
yonetimine iliskin uygulamalarin Ogretmenlerin Orgiitsel vatandashk ve Orgiitsel

bagliliklarinda pozitif yonde bir etkisinin oldugu sonucuna ulagilmistir.

Cakir (2011) farklhiliklarin yonetim siireci ve orglitsel vatandaslik davranislari
arasindaki iligkiyi incelemek i¢in yaptig1 arastrmada bu degiskenler arasinda anlaml

bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
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Memduhoglu  (2011) farkhiliklarin okullar agisindan olumlu veya olumsuz
sonuglarina yonelik ortaokulda gdrev yapan Ogretmen ve ydneticilerin goriislerini
belirlemek amaciyla yaptigi ¢alismada Ornek olay ( vaka incelemesi) metodunu
kullanmistir. Memduhoglu 6gretmen ve yoneticilerle yaptigi goriismeler ve incelemeler
farkli Ozelliklere sahip Ogretmenlerin kurumda gorev almasinin kurum, yonetim,
Ogretmen ve Ogrenciler agisindan bazi olumlu yonleri varken 6zellikle okul yonetimi

yoniinden birtakim olumsuzlar1 beraberinde getirdigi saptanmistir.

Karademir, T., Coban, B., Devecioglu, S. Karakaya, Y. E. ve Yiicel, A. S. (2012)
"Giizel Sanatlar ve Spor Lisesi Yonetici ve Ogretmenlerinin Farkliliklarin Y&netimi
Konusundaki Goriisleri" adli caligmada yonetici ve 6 gretmenlerin yaslarinin artmasinin
bireysel tutum ve davraniglar ile yonetsel uygulamalar hakkindaki gorislerini
olumsuzlastig1 ; egitim durumu, goérev durumu, alan, mesleki kidem ve yoOneticilikte
gorev siiresi degiskenlerine gore farklhiliklarin yonetimine iligkin algilarinda fark

olmadig1 saptanmaistir.

Yilmaz ve Kursun (2013) Konya ilinde o6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarini
okullardaki farkliliklarin yonetim siireci agisindan inceledigi bir calisma yapmistir.
Arastirma sonucunda farkliliklarin yonetimi siireci ile orgiitsel baglihigin i¢sellestirme
ve 6zdeslestirme alt boyutlarinda pozitif yonlii; uyum alt boyutunda ise negatif yonlii bir

iliski bulunmustur.

Balay, Kaya, Geg¢dogan-Yilmaz (2014), “Egitim Yoneticilerinin Hizmetkar
Liderlik Yeterlikleri ile Farkliliklar1 Yénetme Becerileri Arasindaki Iliski”yi saptamak
icin yaptiklar1 calismada yoOneticilerin hizmetkar liderlik ve farkliliklarin yonetimi
becerilerinin orta diizeyde oldugunu saptamislardir. Arastrma sonucunda yoneticilerin
hizmetkar liderlige doniik yeterliliklerinin yas ve gorev tiirline gore anlamli diizeyde
farklilastig1 tespit edilirken farkliliklarin yonetimi konusundaki becerilerinin de yas,
cinsiyet, gorev tiirli, hizmet yil1 ve okuldaki ¢alisan sayis1 degiskenine gdére anlamli
diizeyde farklilastigi sonucuna ulagilmistir. Egitim kurumu yoneticilerinin hizmetkar
liderlik ozellikleri ile farkliliklarin yonetimi becerileri arasinda yiliksek diizeye yakin

pozitif yonlii bir iliskinin oldugu sonucuna ulagilmistur.

Ekinci (2014), 6gretmenlerin farkliliklara yonelik algilar1 ve farkliliklarin nasil

yonetildigine dair goriislerini tespit etmeye yonelik bir calisgma yapmustir. Bu ¢aligma



65

Gaziantep ili Sehitkamil il¢esinde yapilmis ve arastirmanin 6rneklemini 366 dgretmen
ve 45 egitim kurumu ydneticisi olusturmustur. Arastirma sonucunda egitim kurumu
yoneticisi ve dgretmenlerin farkliliklar konusunda olumlu bir diisiinceye sahip oldugu
ve okullarn farkliliklarin orgiitsel normlar1 hakkinda olumlu diisiincelere sahip
olduklar1 saptanmistir. Farkliliklara yonelik olarak yonetsel bir ayrimcilik yapilmadigi

ve farkliliklarin 6nemsendigi de arastirmadan ¢ikan diger sonuglardir.

Sahin (2015) Ankara ilinde bulunan 9 ilgesindeki ilkdgretim okullarinda
ogretmenlerin farkliliklarin  yonetimine iliskin algilarin1 saptamaya caligsmstir.
Arastirma sonucunda Ogretmenlerin farkliliklarin yonetimine dair algilarmin cinsiyet
degiskenine gore erkekler, yas degiskenine gore ise yasi biiyiik olanlarin lehine anlamli
olarak farklilastigi; kidem, brans, 6grenim durumu degiskenlerine gore anlamli bir
farklihgm olmadig1 sonucuna ulagmustir. Ogretmenlerin farkliliklarin yonetimine dair

algilarinin ise genel itibariyle yiiksek diizeyde oldugu saptanmustir.

Tayfur (2016) , Istanbul ili Umraniye ilgesinde ilkokul ve ortaokul ydneticilerinin
ogretmen farkliliklarini yonetme yeterliliklerine dair 6gretmen goriislerini belirlemeye
yonelik bir calisma yapmistir. Arastirmada yoneticilerin  6gretmenler arasindaki
farkliliklar1 kabullenme ve bu farkliliklardan yararlanmaya dair algilar1 yas, cinsiyet,
kidem gibi degiskenlere gore farklilik géstermedigi; okul tiiriine gore 6gretmenlerin
farklilik algilarmin ilkokul o6gretmenleri lehine farklilastigi belirlenmistir. Egitim
kurumu yoneticilerinin 6gretmenler aras1 farkliliklar1 yonetme boyutuna dair algilarmin
yas ve kidem degiskenlerine gore anlamli bir farkhlik gdstermedigi; cinsiyet
degiskenine gore kadin 6gretmenlerin lehine; 6grenim durumu degiskenine gore lisans
mezunlar1 lehine, okul tiirii degiskenine gore de ilkokul 6gretmenlerin lehine anlamli bir

sekilde farklilastig1 tespit edilmistir.

Farkliliklarin yonetimine iligkin arastirmalarin iilkemizde fazla caligilan bir alan
olmadig1 gozlenmistir. Ozellikle egitim kurumlarindaki arastirmalarda farkliliklarin
yonetimi kavramimin diger orgiitsel kavramlarla beraber calisilmamis olmasi dikkate
deger bir konudur. Farkliliklarin yonetimi kavraminin ¢alisilandan daha ¢ok oOrgiitsel

kavramla iligkili oldugu tartisma konusu olmustur.

Farkliliklarin yonetimi konusundaki arastirmalarda dikkat ¢eken bir diger husus da

yurt i¢i ¢aligmalarin yalnizca 6gretmen farkliliklarina odaklanmis olmasidir. Okullarda
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Ogretmenler disinda Ogrenci ve yoneticiler gibi baska wunsurlarn da varhg:

unutulmamalidir.
Yurt Disinda Yapilan Cahsmalar

Pitts (2009) , ABD'de farkliliklarin yOnetiminin i doyumu ve performans
iizerinde etkisini arastirdigi calismasinda federal orgiitlerin % 90'inin farkliliklar: etkili
sekilde yonettikleri sonucunu elde etmistir. Arastirmada farkliliklarin etkili yonetilmesi

ile is doyumu ve performans arasinda giiclii bir iliski belirlenmistir.

Shen, Netto ve Tang (2010), yaptiklar1 arastrmada farkliliklarin yonetimi ile
calisanlarin orgiitsel vatandaslik davraniglar1 arasindaki iligkiyi incelemislerdir. 530
kisinin katildigi bu arastrmada farkliliklarmm yOnetimi ile oOrgiitsel vatandaslik
davranislar1 arasinda giiclii bir iliski bulunmustur. Bunlara ek olarak farkliliklarin

yonetimi kavrami orgiitsel vatandaslig1 baslatan giiclii bir etken olarak tespit edilmistir.

Choi ve Rainey (2010), farklilik ve farkliliklarin yonetiminin orgiitsel performans
iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik bir ¢alisma yapmustir. Calismaya Amerika'daki
federal kurum calisanlar1 katilmistir. Arastirma sonucunda etnik farkliliklar ile orgiitsel
performans arasinda negatif bir iligki; farkliliklarin yonetimi projelerinin uygulandigi ve
takim caligmasmin aracilik rolii istlendigi kurumlarda etnik farklihk ile Orgiitsel

performans arasinda pozitif yonde bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.

Vuuren, Westhuizen ve Walt (2012), okullardaki farkliliklarin yonetimi ve
dengeleme hareketi {lizerine nitel bir calisma yapmistir. Bu arastirmada evrensellik ve
farklilik kavramlarina deginilerek bu kavramlarm bir arada nasil dengelenecegini
incelemiglerdir. Bu arastirmaya gore farklilik kavrami isin ehli kisilerce ele alanmasi

gereken karmasik bir kavramdir.

Mamman, Kamoche ve Bakuwa (2012) yaptiklar1 ¢alismada farklilik ile 6rgiitsel
baghilik ve orgiitsel vatandaslik kavramlar1 arasindaki baglantiy1 belirlemek istemistir.
Aragtirma sonucunda farklilik kavraminin 6rgiitsel baglilik ve vatandaglik kavramlariyla

iliskili olabilecegi ortaya konmustur.

Farkliliklarm yonetimi konusunda yurt disinda yapilan c¢alismalarda genellikle

isletmeler tizerinde durulmustur.
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2.3.2.0rgiitsel Sessizlige Yonelik Yapilan Calismalar

Yurt icinde Yapilan Cahsmalar

Kahveci (2010), Elazig ilinde gorev alan 444 ilkogretim dgretmeninin Orgiitsel
sessizlik diizeyleri ile orgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki iligkiyi incelemistir. Yapilan
arastrmadan elde edilen verilere gore Ogretmenlerin Orgiitsel sessizliginin yiiksek
diizeyde oldugu; orgiitsel baghlik diizeylerinin ise orta diizeyde oldugu sonucu ortaya

cikmustir.

Giil ve Ozcan (2011), mobing magduru personelin sessizlik davranismi gésterme
egiliminde olup olmadigm arastirdiklar: calisma yapmuslardir. Bu ¢alisma Karaman 11
Ozel Idaresi'nde ¢alisan 75 personel iizerinde yiiriitiilmiistiir. Arastirma sonucunda elde
edilen veriler mobing ile sessizligin alt boyutlarindan yonetsel ve orgiitsel nedenler, isi
ilgilendiren konular, izole olma korkusu ve tecriibe eksikligi arasinda pozitif yonde orta

diizeyde bir iligki bulundugunu gostermistir.

Yanik (2012), 148 6gretmenin katildigi ¢alismada 6gretmenlerin orgiitsel giiven ve
orgiitsel sessizlik diizeylerini arastirmistir. Orgiitsel giivenin alt boyutlarmdan iletisim
diizeyinin artti§1  durumlarda savunma amagh sessizlik diizeyinin azaldigi
goriilmektedir. Ogretmenlerin kidemlerine gdre incelenmesi sonucu 16-20 yil arasinda
kideme sahip olan Ogretmenlerin diger meslektaslarina gore iletisimi daha ¢ok
onemsedigi 21 ve istii y1l kideme sahip olan O6gretmenlerin ise daha ¢ok savunma

amacli sessizlik davranisi gosterdigi ortaya ¢ikmaistir.

Arlt (2013), okul miidiirlerinin sessizlik ile ilgili diislincelerini ortaya koyan bir
calisma yapmistir. Calisma sonucunda okul miidiirlerinin kurumda olan sessizligi stikut
olarak algiladiklar1 sonucuna varmistir. Ayrica okul miidiirleri sessizligin bireysel,
yonetsel ve orgiitsel nedenlerinin olabilecegini belirtmislerdir. Giivenli bir okul iklimi

ile sessizligin ortadan kaldirilabilecegi dile getirilmistir.

Ozdemir ve Ugur (2013), drgiitsel ses ve sessizlik iizerine calismistir. Ozdemir ve
Ugur yaptiklar1 calismada kamuda veya 6zel sektorde ¢aligan bireylerin orgiitsel ses ve
sessizlige dair algilarmm demografik degiskenlere gore degisip degismedigini

arastirmigtir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler sonucunda g¢alisanlarin cinsiyete
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gore Orgiitsel ses algilarinda, statiiye gore de sessizlik algilarinda anlamli farkliliklar
goriilmiistiir. Pozisyon ve calisilan sektore gore ¢alisanlarin orglitsel ses ve sessizlige

dair algilarinda 6nemli 6lgiide farkliliklar oldugu goriilmiistiir.

Oztiirk (2014), Ogretmenlerin sessizlik davramslar1 ile orgiitsel baglliklar:
arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmak i¢in bir calisma yapmistir. Calisma sonunda
ogretmenlerin orgiitsel baglilik ve sessizlik davraniglar1 algilarinin orta diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel bagliligm alt boyutlarindan duygusal bagllik ile oOrgiitsel

sessizligin yonetici ve ortam alt boyutlar1 arasinda pozitif bir iligki saptanmustir.

Yiiksel (2015), okul personelinin orgiitsel bagliliklar1 ile oOrgiitsel sessizlik
diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik bir calisma yapmis ve bu calisma
sonucunda okul personelinin sessizlik diizeyleri diisiik diizeyde orgiitsel baglhiliklarinin
ise orta diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu arastirmadan elde edilen bir baska
sonug ise personelin orgiitsel sessizligi ve orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli

bir iliskinin olmasidir.

Aktas ve Simsek (2015), calisanlarin sessizlik davranislar1 ile duygusal
tiikenmislik ve is doyumu algilar1 arasindaki iliskiyi arastirmustir. Calisma Istanbul'daki
bir kamu kurumunda gorev yapan 171 personelle yapilmistir. Sessizlik davranisi
gosteren grubun is doyumlarmin konusan grubun is doyumlarindan daha diistik oldugu;
duygusal tiikkenme, duyarsizlasma ve bireysel basarida azalma oldugu yOniindeki

algilarin ytliksek diizeyde oldugu sonucu elde edilmistir.

Pasa (2015), o6gretmenlerin yoneticilere giiven diizeyleri ile ydOneticinin etik
davranislarmin sessizlik tizerindeki etkisine doniik bir ¢alisma yapmistir. Arastirmanin
orneklemi Konya il merkezinde gorev yapan 390 6gretmendir. Arastirma sonucunda
elde edilen veriler miidiire olan giiven arttikca sessizlik davranisinin azaldigini

gostermistir.

Isleyici (2015), orgiitsel adalet ve drgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen bir
arastrma yapmustir. Arastirmanin Orneklemini Zonguldak il merkezinde ¢alisan 474
Ogretmen olusturmaktadir. Arastirma sonucu elde edilen veriler katilimcilarin yas,
cinsiyet, kidem gibi degiskenlere gbre Ogretmenlerin Orgiitsel adalet ve Orgiitsel

sessizlik algilarmda anlamh bir farklililigin olmadigini gdstermistir. Orgiitsel adalet ile
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orgilitsel sessizligin genel boyutlar1 arasinda ise orta diizeyde anlamli bir iligki ¢iktig1

gorilmiistir.

Ugok (2016), sessizligin onciilleri ve sessizlik davramisinin ortaya ¢ikmasini
saglayan temel giidiilerin ne oldugunu belirlemeye donikk bir ¢aligma yapmustir.
Calismaya 210 kamu calisan1i katilmistir. Caligma sonucunda grupla kaynasma,
giivenlik ve is kontrolii ile sessizlik arasinda negatif yonlii ve anlamli; rekabete dayali is
ortam ile sessizlik arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski ortaya ¢ikmustir. Korku,
korumact davranis, caresizlik kaynakl sessizlik, ilgisizlik gibi giidiilerin sessizlige yol
actig1 belirlenmistir. Caresizlik kaynakli sessizligin  grupta kaynagsma ve Orgiitsel

sessizlik arasinda araci oldugu sonucu da arastirmanin bir diger sonucudur.

Doénmez (2016), yaptigr c¢alismada oOrgiitsel sessizlik ile Orgiitsel sosyallesme
arasindaki bagi ortaya koymay1 hedefleyen bir calisma yapmistir. Elde edilen veriler
ogretmenlerin sessizlik dilizeylerinin orta diizeyde, sosyallesmenin ise orta diizeyde
oldugunu gostermistir. orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel sosyallesme arasinda ise negatif

yonde ve oldukea diisiik diizeyde bir iligski ¢ikmistir.
Yurt Disinda Yapilan Cahismalar

Ryan ve Oestreich (1991) yaptiklar1 arastirmada oOrgiitlerdeki sessizlik ve bu
sessizlige neden olan korkuya yonelik bir arastirma yapmuslardir. arastrma 260 kisi
iizerinde yapilmistir. Arastirma sonucunda ¢alisanlarin biiyiik bir cogunlugunun orgiitte
yer alan sorunlar hakkinda konusmaktan c¢ekindigi belirlenmistir. Yine calisanlarin
biiyiik bir boliimiiniin orglitteki sorunlar hakkinda fikirlerini dile getirmenin herhangi
bir ise yaramayacagina inandig1 sonucuna varimistir. Bu faktorler ise Orgiitte

sessizlesmeye neden olmaktadir.

Farrell ve Rusbult (1992), yaptiklar1 calisma sonucunda caliganlarin Orgiite
yonelik memnuniyetsizlik tepkisini ses, sadakat ve ihmal ve ayrilma olarak dorde
ayirmistir. Calisma sonucunda isten memnuniyet arttikca ses ve sadakatin arttiini

ayrilma ve thmal hareketlerinin de azaldigini belirlemislerdir.

Pinder ve Harlos (2001), yaptiklar1 bu ¢alismada orgiitsel sessizlik davranisi ile
adaletsizlik algisini incelemislerdir. Caligmalar sonucunda orgiitte yer alan adaletsizlik

algisinin orgiitsel sessizligi tetikledigi sonucuna ulagiimigtur.
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Bowen ve Blackman (2003), yaptiklar1 sessizlik c¢aligmalarmi suskunluk
sarmalina dayandirmiglardir. Yapilan c¢aligmalar sonucunda bireylerin fikirlerinin
cogunluk tarafindan desteklenmesi onlarin fikirlerini sdyleme isteklerini arttirdigi

sonucuna ulasilmistir. Aksi durumlarda ise birey sessizlesme yolunu tercih eder.

Morrison, Milliken ve Hewlin (2003), calisan ve ydneticilerin iletisim siirecinde
yasadiklar1 sorunlarin nedenlerini bulmaya caligmistir. Yapilan arastirma sonucunda
calisanlarin sessizlesmesine yol agan en 6nemli nedenin grup icerisinde sorunlara sebep

olan biri olarak anilma korkusu oldugu sonucuna ulasilmistir.

Perlow ve Williams (2003), calisanlarin diglanmaktan korktugu i¢in sessizlige
yoneldigini belirlemistir. Sessizlik sonucunda ¢alisanlarda asir1 stres, diisiik verim,

diisiik i3 doyumu , kin ve nefret gibi durumlarin goriildiigii tespit edilmistir.

Vakola ve Bouradas (2005), isgorenlerin sessizlik davraniglari ile 6rgiitsel baglilik
diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemeye ¢alismistir. Bu arastirma 677 kisi lizerinde
yapilmistir. Arastirma sonucunda bu iki kavram arasinda anlamli bir iliski oldugu
saptanmugtir. YoOneticilerin sessiz kalma davranigina yonelik tutumlarinin Orgiitsel

baglilig1 etkiledigi de elde edilen bir diger sonugtur.

Crockett (2006), 6gretmenlerin sorunlarmin yonetime bildirme davraniglarini
incelemistir. Calisma 595 katilimc1 ile yapilmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda
Ogretmenlerin sorunlar1 dile getirirken tereddiit ettikleri sonucuna ulasilmistir.
Ogretmenlerin sorunlarini dile getirmede tereddiit etmelerinin nedenleri arastirildiginda
yonetime duyulan giivenin diizeyi, verilen mesajin icerigi, yonetim ile olan iligkilerin bu

tereddiidii ortaya ¢ikaran nedenler oldugu goriilmiistiir.

Gambarotto ve Cammozzo (2010), kamu c¢alisanlarmin sessizlik davranislarini
incelemiglerdir. Bu arastirma ¢alisanlar arasinda bilgi paylasilmamasi ve yoneticilerden

cekinmenin sessizlige neden olup orgiitsel gelisimi engelledigini ortaya ¢ikarmugtur.

Donaghey, Cullinane, Dundon ve Wilkinson (2011), yaptiklar1 c¢alismada
sessizligin nedenlerini ve sessizlige kars1 alinabilecek tedbirleri arastwrmislardir.
Calisma sonucunda sessizlik davraniginin kisisel bir tercih oldugu ve sessizligi yenmede

yonetime kritik gorevler diistiigii sonucuna ulasilmistir.
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Panahi, Veiseh, Divkhar ve Kamari (2012), orgiitsel sessizlik ve orgiitsel baglilik
arasindaki iligkiyi arastrmustir. Azerbaycan'da yapilan bu arastirma 260 katilimer ile
gerceklesmistir. Caligma sonucunda Orgiitsel sessizlikle orgiitsel baglilik diizeyleri
arasinda anlaml bir iligki saptanmistir. Ayrica orgiitsel sessizlik davraniginin yonetimin

davraniglarindan etkilendigi sonucuna varilmistir.

Tahmasebi, Sobhanipour ve Aghaziarati (2013) Azerbaycan'n Qom bdlgesinde
yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel sessizlik ve tiikkenmislik arasindaki iliskiyi arastirmislardir.
Elde edilen veriler orgiitsel sessizlik ile tilkenmislik arasinda pozitif yonde ¢ok giiclii
diizeyde bir iliski oldugunu gostermistir. Ayrica sessizlik ile ise yabancilagma arasinda

da pozitif yonlii anlamli bir iliski tespit edilmistir.

Dankoski, Bickel ve Gusic (2014) orgiitsel sessizlik ve liderin iletisim becerisi
konusunda bir ¢alisma yapmislardir. Calisma sonucunda liderlerin sessizlige karsi
harekete gegmesi gerektigi, zor zamanlarda kosullarin kolaylastirilmasi gerektigi ve zor

durumlarda yonlendirici bir tavir alinmasi gerektigi sonucuna ulasilmstir.

Akbarian, Ansari, Shaemi ve Keshtiaray (2015), orgiitsel sessizlige neden olan
faktorleri belirlemeye calismiglardir. Yaptiklar1 ¢alisma sonucunda oOrgiitsel sessizligi
yaratan faktorlerin orgiit kiiltiirii, yoneticilerin olumsuz geri bildirimi, giiven eksikligi

ve olumsuz tecriibeler oldugu goriilmiistiir.

Bormann ve Rowold (2016) etik liderlik ve sessizlik arasindaki iliskiyi
incelemeyi amacladig1 calismada 263 katilimci tizerinde ¢alismistir. Calisma sonunda
etik liderlik davranisinin sessizligi azaltici bir etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.
Arastirma en ¢ok goriilen sessizlik tiiriiniin kabullenici sessizlik oldugu sonucunu ortaya

cikarmustir.
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UCcUNCU BOLUM
3.YONTEM
Arastirmanm bu bolimiinde arastirma modeli, evren ve Orneklem, veri toplama
araglari, elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde kullanilacak istatistiki yontem ve

tekniklere deginilmistir.

3.1.Arastirmanin Modeli

Ogretmenlerin okullardaki farkliliklarin yonetimine iliskin algilar1 ile orgiitsel
sessizlik diizeyler arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla iligskisel tarama modeli
kullanilmustir. {liskisel tarama modeli, iki veya daha ¢ok degisken arasinda bir iliskinin
olup olmadig1 ve bir iliski varsa bu iligkinin diizeyinin ne oldugunu saptamaya yonelik
bir arastirma modelidir. iliskisel tarama modelinde degiskenler arada var olan iliskiyi
coziimlemeye yardim edecek sekilde sembollestirilir. Bu tarama modeli, gruplarin belli
durumlara iligkin algilarini, dislincelerini veya tutumlarmi betimlemeyi amag edinir

(Karasar, 1991).

3.2.Evren ve Orneklem

Arastrmanm evrenini, 2019-2020 egitim 6gretim yilinda Bitlis ili Merkezinde
bulunan 33 ortaokul ve bu ortaokullarda gérev yapan 418 6gretmen olusturmaktadir.
Evrende cok fazla 6gretmen olmamasi ve evrenin biitliniine kolay erisim olmasi
nedeniyle 6rneklem alma yoluna gidilmemistir. Evren, arastrmada c¢alisma evreni
olarak kabul edilmistir. Bu arastirmanin ¢alisma evreni; arastirmaya katilmay1 goniillii
olarak kabul etmis 410 ortaokul Ogretmeninden olusmaktadir. Fakat veri girisi

asamasinda uygulanan 6lgeklerin 403 tanesi degerlendirmeye uygun goriilmiistiir.

Arastirmanin ¢aligma grubuna iliskin demografik 6zellikler tablo 1’de sunulmustur.
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Tablo 1. Cahsma Grubunun Demografik Ozelliklerine iliskin Tablo

N %

Cinsiyetiniz

kadin 255 63,3

erkek 148 36,7
Medeni durumunuz

evli 104 25,8

bekar 299 74,2
Egitim diizeyiniz

lisans 363 90,1

lisansiisti 40 9,9
Kideminiz

1-5yil 119 29,5

6-10yl 140 34,7

11- 15yl 102 25,3

16 ve lizeri 42 10,4
Cahstigimiz okuldaki gorev siireniz

1-3wyl 159 39,5

4-6y1l 182 45,2

7 yil ve tizeri 62 154

Toplam 403 100

Tablo 1’de arastirmaya katilanlarin demografik bilgilerine iliskin frekans ve
yiizdelerine tabloda yer verilmistir. Tablo 3.1. incelendiginde ¢alismaya katilan 403
ogretmenden 255'1 (% 63.3) kadm, 148'1 (% 36.7) erkektir. Arastirmaya katilan
Ogretmenlerin dagilimi medeni durum degiskenine gore incelendiginde dgretmenlerden
104’6 (%25.8) evli, 299’u (%74.2) bekardir. Ogretmenlerin egitim diizeylerine
bakildiginda 363 kisi (% 90.1) lisans, 40 kisi (% 9.9) lisansiistii egitim seviyesindedir.
Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin mesleki kidemleri incelendiginde 119'u (% 25.8) 1-5
yil araliginda, 140"t (% 34.7) 6-10 araliginda, 102'si (% 25.3) 11-15 yil araliginda, 42'si
(% 10.4) ise 16 y1l ve tizeri kideme sahiptir. Okuldaki gorev siiresine gore 159'unun (%
39.5) 1-3 yil, 182'sinin (% 45.2) 4-6 yil, 62'sinin(% 15.4) 7 y1l ve iizeri bir siiredir ayni
okulda gorev yapmaktadir.
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3.3.Veri Toplama Araclar

Bu arastirmada, gerekli verileri toplamak i¢in arastirmaci tarafindan olusturulan
kisisel bilgi formu, ortaokul 6gretmenlerinin farkliliklarin yonetimi becerilerine iligkin
algilarin1 belirlemek i¢in Balay ve Saglam (2004) tarafindan gelistirilen "Egitimde
Farkliliklarm Yonetimi Olgegi" ve ogretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerini
belirlemek i¢in Kahveci ve Demirtas’m (2013) gelistirdigi "Ogretmenler I¢in Orgiitsel
Sessizlik Olgegi" kullanilmustir.

3.3.1.Kisisel Bilgi Formu
Aragtirmaci tarafindan gelistirilen ve ¢alisma grubunun demografik 6zelliklerini (
cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, mesleki kidem ve ¢alistig1 okuldaki gorev siiresi

) belirlemek amaciyla gelistirilmistir.

3.3.2.Farkhihklarin Yonetimi Olcegi

Bu arastirmada ortaokul 6gretmenlerinin farkliliklarin yonetimi becerilerine iliskin
goriislerini 6lgmek icin Balay ve Saglam (2004) tarafindan gelistiren “Farkliliklarin
Yonetimi Olgegi” kullamlmustir. Olgek toplamda 28 maddeden olusmaktadir. Olgek;
bireysel tutum ve davranislar, 6rgiitsel degerler ve normlar, yoOnetsel uygulamalar ve

politikalar olmak iizere 3 alt boyuttan olugsmaktadir.

Arastirmada 5’11 likert tipi 6lgek kullanilmistir. Katilimcilardan Olgekte verilen
Oonermelerle ilgili disilincelerini olumsuzdan olumluya olacak sekilde belirtmeleri
istenmistir. Olgekteki her bir dnermeye verilen cevaplar (1) hi¢ katilmiyorum, (2)
katilmiyorum, (3) kararsizim, (4) katiliyorum, (5) tamamen katiliyorum seklinde

siralanmustir.

Olgegin giivenirlik ¢aligmasi igin Cronbach Alpha formiilii kullanilmustir. Balay ve
Saglam (2004) tarafindan yapilan hesaplamalara gore bireysel tutumlar ve davranislar
boyutuna dair gilivenirlik diizeyi .77, orgiitsel degerler ve normlar boyutuna dair
glivenirlik diizeyi .83 ve yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutuna iliskin giivenirlik
diizeyi .95 olarak elde edilmistir. Yapilan hesaplamalar sonucu FYO'niin genel
giivenirligi ise .97 olarak bulunmustur. Bu aragtirma kapsaminda 6lgegin giivenirligine

tekrar bakilmis ve asagidaki tablodaki sonuglar elde edilmistir.
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Tablo 2. Farkhhklarin Yénetimi ve Alt Boyutlarina iliskin Croanbach Alpha
Katsayilan

Cronbach's
Madde Sayisi Alpha
Bireysel tutum ve davranislar 4 .93
Orgiitsel degerler ve normlar 8 .87
Y onetsel uygulamalar ve politikalar 16 .96
Farkliliklarin yonetimi (toplam) .95

Olgegin giivenirligi icin Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayisi ile madde toplam
korelasyonlar1 incelenmistir. FYO’niin “Bireysel Tutum ve Davranislar” alt boyutuna
iliskin Cronbach Alfa i¢ tutarhlik katsayis1 .93 , “Orgiitsel Degerler ve Normlar” alt
boyutu icin .87; “Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar” alt boyutu igin .96, 6l¢egin
tamaminin Cronbach Alpha kat sayis1 toplamda .95 olarak bulunmustur. Hesaplanan i¢

tutarlilik katsayilar1 6l¢egin glivenirliginin yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

3.3.3.Sessizlik Olcegi

Arastirmanim bir diger degiskeni sessizliktir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin
sessizlige yonelik algilarmmi 6lgmek icin Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan
gelistirilen "Orgiitsel Sessizlik Olgegi" kullanilmistir. Bu 6lgek toplam 18 maddedir ve
okul ortam1, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici, izolasyon olmak {izere 5 alt boyuttan

olusmaktadir.

Orgiitsel sessizlik dlgeginde besli likert tipi derecelendirme dlgegi kullanilmustir.
Olgegin secenekleri ve bunlarm puan ve smirlar1 ise; Hi¢ katilmiyorum (1.00-1.79),
Katilmiyorum (1.80-2.59), Kararsizim (2.60-3.39), Katiliyorum (3.40-4.19), Tamamen
katiliyorum (4.20-5.00) olarak belirlenmistir.

Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan gelistirilen "Orgiitsel Sessizlik Olgegi" icin
yapilan gilivenirlik caligmasinda Cronbach Alpha formiili kullanilmistir. Yapilan
Cronbach Alpha analizine gore okul ortami boyutuna ait giivenirlik diizeyi .81 ,
sessizligin kaynagi alt boyutuna ait gilivenirlik diizeyi .80, yonetici alt boyutuna ait
giivenirlik diizeyi .77, duygu alt boyutuna ait giivenirlik diizeyi .75, izolasyon alt

boyutuna ait giivenirlik diizeyi .81 olarak bulunmustur. Olgegin geneli i¢in hesaplanan
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giivenirlik kat sayisi ise .89'dur. Bu arastrma kapsaminda Olgegin giivenirligi tekrar

hesaplanmis ve asagidaki tablo 3’deki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 3. Orgiitsel Sessizlik ve Alt Boyutlarina iliskin Croanbach Alpha Katsayilan

Cronbach's
Madde Sayis1 Alpha
Okul ortami 4 .96
Duygu 3 .95
Sessizligin kaynagi 5 .95
Y onetici 3 .95
Izolasyon 3 .96
Orgiitsel sessizlik (toplam) .96

Bu arastirma i¢in yapilan istatistik analiz sonuglarma goére Olcegin toplam
giivenirligi .96°dir. Orgiitsel Sessizlik Olgeginin alt boyutlarmdan "Okul Ortami"nin i¢
tutarlilik kat sayis1 .96, "Duygu'nun i¢ tutarlilik katsayisi .95, " Sessizligin Kaynagi"nin
i¢ tutarlilik kat sayis1 .95, "Y®&netici"nin i¢ tutarlilk kat sayis1 .95, "Izolasyon"un i¢
tutarlilik kat sayis1 .96 olarak hesaplanmuistir.

Tablo 4. Farkhhklarin Yonetimi ve Orgiitsel Sessizlik Olgegine iliskin Puanlama
Arahgim Gosteren Tablo

Secenekler Puanlar Puan Olcek Degerlendirme
Araligi
Hi¢ Katilmiyorum 1 1.00-1.79 Cok diisiik
2 1.80 - 2.59 Diusiik
3 2.60 —3.39 Orta
4 3.40-4.19 Yiiksek
Tam Katiliyorum 5 4.20 -5.00 Cok yiiksek

3.4.Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Aragtirma i¢in gerekli verilerin toplanmasi evresinde katilimcilarm goniilliiliik
esasina gore hareket edilmistir. Veri toplama siirecinin basinda katilimeilar bu
caligmanin amaciyla ilgili bilgilendirilmistir. Ilk etapta elde edilen tiim dlcekler tek tek
incelenmis, hatali veya eksik cevaplanan Olgekler degerlendirme disi tutulmustur.
Toplanan toplam 410 6lgekten 403'0 arastirma verisi olarak kullanilmistir. Daha sonra

toplanan 6lgekler SPSS programina birer veri seti olarak girilmistir. SPSS'teki verilerin
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dogru girilip girilmedigi arastirilmis ve veri girislerinde herhangi bir hata olmadigi
anlagildiktan sonra verilerin analiz edilmesi islemlerine gegilmistir.

Aragtirmadan elde edilen veriler SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.
Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin demografik 6zelliklerinin dagilimini belirlemek i¢in
yiizde(%) ve frekans (f) degerleri hesaplanmistir. Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin hem
genel hem de alt boyutlarina ait standart sapma ve ortalama puanlar1 hesaplanmustir.
Arastirmanmm normal dagilim gosterip gostermedigini  belirlemek i¢in yapilan
Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk, carpiklik ve basiklik degerlerinde verilerin
normal dagilim gostermedigi goriilmiistiir. Bu nedenle arastirmaya katilan
O0gretmenlerin cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum degiskenlerine gore algilarini
belirlemek i¢in 'Mann Whitney U testi' analizi yapilmistir. Bununla birlikte mesleki
kidem ve okuldaki gorev siiresi degiskenlerine gore 6gretmen algilarinda ortaya ¢ikan
farklilasmay1 belirlemek amaciyla da Kruskal Wallis testi analizi yapilmistir. Bagimli
ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in spearman korelasyon analizi,
etkiyi belirlemek igin ise regresyon analizi yapilmustir. Olgekler arasindaki iliski diizeyi

asagidaki kriterlere gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2006, 116).

R iliski
0.00-0.25 Cok Zayif
0.26-0.49 Zayif
0.50-0.69 Orta
0.70-0.89 Yiiksek
0.90-1.00 Cok Yiiksek

Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda .05 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. BULGULAR
Bu boliimde katilimcilarin farkliliklarin yonetimi algilar1 ve oOrgiitsel sessizlik
diizeyleri ile ilgili goriisleri belirlenmis ve ¢esitli degiskenlere gore karsilagtirilmistir.
Daha sonra ise farkliliklarin yonetimi ile 6rgiitsel sessizlik arasindaki iliski belirlenmeye

calisiimistir.

4.1.Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Ogretmenlerin algilarma gore farkliliklarin ydnetimi alt boyutlarna iliskin aritmetik

ortalama ve standart sapma degerleri asagidaki Tablo 5° de gosterilmistir.

Tablo 5. Ogretmenlerin Farklihklarin Yonetimi Alt Boyutlarina iliskin Goriisleri

N X Ss
Bireysel tutum ve davraniglar 403 3.23 1.26
Orgiitsel degerler ve normlar 403 3.23 1.24
Y 6netsel uygulamalar ve politikalar 403 3.31 1.19
Farkliliklarin yonetimi (toplam) 403 3.28 1.16

Tablo 5’de goriildiigii tizere 6gretmenlerin farkliliklarin yonetimi algilari, bireysel

tutum ve davraniglar orta diizeyde (Y:3.23, Ss=1.26); orgiitsel degerler ve normlar
orta diizeyde (Y =3.23, Ss=1.24); yonetsel uygulamalar ve politikalar orta diizeyde (Y

=3.31, Ss=1.19); farkliliklarin yOnetimi toplami orta diizeyde (Y:3.28, Ss=1.16)

oldugu goriilmektedir. Bu bulgular, 6gretmenlerin tiim boyutlarda farkliliklar1 yonetme
becerilerinin orta diizeyde oldugu, farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan yonetsel
uygulamalar ve politikalar boyutunda goérece de olsa daha iyi olduklar1 yorumu

yapilabilir.
4.2. ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Arastrmaya katilan Ogretmenlerin farkliliklarin  yonetimine iliskin algilar
demografik 6zelliklere gore incelenmesi
Cinsiyet degigskenine gore 0gretmenlerin farkliliklar1 yonetimi becerilerine iliskin

algilar1 tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 6. Cinsiyet degiskenine gore ogretmenlerin farkhhklarin yonetimine dair

goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonuclari

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Cinsiyet Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
Farkhliklarin Kadmn 214 255 .000 .835 255 .000
yonetimi Erkek 161 148 000 .871 148  .000

*p<0.05

Tablo 6’daki Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk test sonuglarindan hareketle,
cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin farkliliklarm yonetimine iligkin goriislerinin
(p<0.05) normal dagilim gostermedigi goriilmektedir. Buna gére Mann Whitney U testi
yapilmistir. Tabloda ogretmenlerin farkliliklarn  yOnetimi becerilerinin  cinsiyet
degiskenine gore anlamh fark gdsterip gostermedigini tespit etmek amaciyla yapilan
Mann Whitney U testi sonuclar1 gosterilmektedir.

Tablo 7. Cinsiyet degiskenine gore farkhhklarin yonetimi alt boyutlarina iliskin
Mann Whitney U testi sonuclarn

Sira Sira

Cinsiyet N Ort.  Toplami U p

Kadin 255 193,8 49405.0
Erkek 148 216.2 32001.0

Bireysel tutum ve davranislar 16765.5 0.06*

) Kadm 255 188.1 47965.5
Orgiitsel degerler ve normlar adin 15325.5 .002*

Erkek 148  226.0 33440.5

Y 6netsel uygulamalar ve Kadin 255 1829 46646.5

*
politikalar 14006.5 .000

Erkek 148 2349 34759.5

Kadm 255 1865 475585
Farkliliklarin yonetimi (toplam) 149185 .000*

Erkek 148  228.7 33847.5

*p<0.05

Tablo 7°deki analiz sonuglarma gore farkliliklarin yonetimi toplaminda ve biitiin alt
boyutlarinda cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik goriilmuistiir.
Ogretmenlerin farkliliklarin ydnetimi becerilerinde genelinde erkek &gretmenlerin

lehine anlamli bir fark vardir. Erkek (X= 228.7) dgretmenlerin farklhiliklarm yonetimi

becerilerinin kadin (X= 186.5) Ogretmenlere gore daha yiiksek seviyede oldugu
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belirlenmistir.

Arastrma sonuclarma gore farkliliklarin bireysel tutumlar ve davraniglar alt
boyutunda erkek Ogretmenlerin (X= 216.2) farkliliklarin yonetimi algilarinin kadin
ogretmenlere oranla (X= 193,8) daha yiiksek seviyede oldugu saptanmustir.

Arastirmaya katillan Ogretmenlerin Orglitsel degerler ve normlar boyutunda
farkliliklarin  yonetimi algilari, cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermistir. Bu farkliligin erkek dgretmenlerin ( X= 225.9) lehine oldugu goriilmiistiir.

Yapilan arastirmada Ogretmenlerin  yonetsel uygulamalar ve politikalar
boyutundaki farkliliklarin  yonetimine iliskin algilar1 cinsiyet degiskenine gore
erkeklerin lehine anlamli bir farklilik gostermektedir. Erkek 6gretmenlerin (X= 234.9),
kadm ogretmenlere (X= 182.9) farkliliklarm yonetimine iliskin algilarinin daha yiiksek

seviyede oldugu belirlenmistir.

Ogretmenlerin farkliliklarm yonetimine iliskin algilar1 medeni durum degiskenine
gore tablo 9°da verilmistir.

Tablo 8. Medeni durum degiskenine gore 6gretmenlerin farkhliklarin yénetimine
dair goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonuclar

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Medeni durum  Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
Farkliliklarmm  Evli .230 104 .000 .836 104 .000
Y6netimi Bekar .185 299 .000 .857 299 .000

*p<0.05

Tablo 9. Ogretmenlerin medeni durum degiskenine gore farkliiklarin yonetimi alt
boyutlarina iliskin Mann Whitney U sonuclan

Sira Sira

Medeni durum N ort. toplami U p
Bireysel tutum ve d lar Evli

et i 1088 W08 g0 _orr

Orgiitsel degerl 1 Evli : :
rgutsel degerler ve normlar e ;g;‘, ;izz 615173675;2:8 12150.500 001*
oS0 0L S0 1000
T e e

*p<0.05

Tablo 9’da verilen dagilim incelendiginde arastirmaya katilan 6gretmenlerin
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farkliliklarin yonetimine iliskin algilari; farkliliklarin yonetimi genelinde, bireysel tutum
ve davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar alt
boyutlarinda medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermistir.
Farkliliklarm yonetimine iliskin 6gretmen algilarm bireysel tutum ve davraniglar (X=
210.1), orgiitsel degerler ve normlar (X= 213.4), yonetsel uygulamalar ve politikalar (
X= 216.6), farkliliklarin yonetimi genelinde (X= 214.9) bilesenlerinde bekar

ogretmenlerin en yiiksek ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir.

Ogretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore farkliliklarin yonetimine iliskin

goriisleri tablo 11°de verilmistir.

Tablo 10. Egitim diizeyi degiskenine gore 6gretmenlerin farkhihiklarin yonetimine
dair goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonuclar

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Egitim diizeyi  Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
Farkliliklarin  Lisans 193 363 .000 .852 363 .000
Yonetimi Lisaniisti  1g9 40 001 889 40 001
*p<0.05

Tablo 11. Ogretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore farkhliklarin yonetimi alt
boyutlarina iliskin Mann Whitney U testi sonug¢lari

Sira
Egitim diizeyi N Swra ort. Toplami U p
Bireysel tutum ve Lisans 363  199.0 72246.00
davraniglar Lisansusti 40 2290 9160.00 6180.000 120
Orgiitsel degerler ve Lisans 363  198.4 72013.00
normlar Lisansiistii 4 2348  9393.00 5947.000 .060
Yonetsel uygulamalar ve  Lisans 363 196.8 71446.50
politikalar Lisansiisti 4 248.9 9959 50 5380.500 .007*
Farkliliklarin yonetimi Lisans 363 197.7 71757.50
(toplam) Lisanstisti 5691.500 .025*

40 241.2 9648.50

*p<0.05.

Tablo 11’deki dagilim incelendiginde arastirmaya katilan Ogretmenlerin
farkliliklarin yonetimine iliskin algilari, farkliliklarm yonetimi genelinde ve yoOnetsel
uygulamalar ve politikalar alt boyutunda, egitim diizeyi degiskenine gore anlamli

farklilik gosterirken, bireysel tutum ve davranislar ile orgiitsel degerler ve normlar alt
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boyutlarinda anlamli farklilik gostermemektedir. Yonetsel uygulamalar ve politikalar alt
boyutunda lisansiistii mezunu 6gretmenlerin farkliliklarin yonetimi becerilerinin ( X=
248.9), lisans mezunu ogretmenlerden (X= 196.8) daha yiiksek oldugu saptanmistir.
Farkliliklarin yonetimi genelinde de lisansiisti mezunu Ogretmenlerin farkliliklarin

yonetimi algilarinin ( X= 241.9) daha yiiksek ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir.

Ogretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore farkhiliklarin ydnetimine iliskin
algilari tablo 13’°de verilmistir.

Tablo 12. Mesleki kidem degiskenine gore 6gretmenlerin farkhihiklarin yonetimine
dair goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonug¢lar

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Kidem Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
Farkliliklarm 1-5 yil 211 119 .000 .848 119 .000
Y 6netimi 6-10y1l 181 140 .000 .860 140 .000
11-15yil 192 102 000  .847 102 .000
16 ve tizeri 273 42 .000 .820 42 .000

*p<0.05.

Tablo 13. Ogretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore farkhliklarin yonetimi
alt boyutlarina iliskin Kruskal Wallis testi sonuglari

Sira
Kidem N ort. sd x2 p fark

Bireysel tutum ve 1-5 yil 119 186.4

davraniglar 6-10yil 140 201.9
11 - 15wyl 102 213.1 3 4064 255

16 ve lizeri 42 2195

Orgiitsel degerler ve 1-5yl 119 182.8

normlar 6-10y1l 140 206.9
11- 15wyl 102 2119 3 4820 18

16 ve lizeri 42 2156

Yonetsel uygulamalar  1-5 yil 119 180.6

ve politikalar 6-10yil 140 213.3
11- 15wyl 102 215.6 3 1054070

16 ve lizeri 42 1918

Farkliliklarin 1-5yil 119 1825

yonetimi(toplam) 6-10 yil 140 207.3
11- 15wyl 102 216.3 3 s2la 1oy

16 ve lizeri 42 204.9

*p<0.05.

Tablo 12’deki betimsel istatistikler incelendiginde kidem degiskenine gore
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ogretmenlerin farkliliklarin yonetimine iliskin algilar1 arasinda anlamli bir farkliligin
olmadig1 goriilmektedir. Baska bir ifadeyle kademeleri farkli Ogretmenlerin
farkliliklarin yonetimi becerilerine iliskin goriisleri birbirlerine benzerdir. Bu durum
Ogretmenlerin mesleki kidemlerinin farkli olmasinin onlarin farkliliklarin yonetimine
iliskin gortslerini etkilemedigi soylenebilir. Sonuglara sira ortalamasi agisindan
bakildiginda 11-15 yil kideme sahip olan gretmenler en olumlu goriise sahip grup iken
1-5 yil arasinda kideme sahip 6gretmenlerin en olumsuz goriise sahip grup oldugu
goriilmektedir. Fakat gruplar arasindaki bu fark istatistiksel olarak anlaml

bulunmamastir.

Ogretmenlerin okuldaki gorev siiresi degiskenine gore farkliliklarin ydnetimine

iliskin algilar1 tablo 15°de verilmistir.

Tablo 14. Okuldaki gorev siiresi degiskenine gore 6gretmenlerin farkhhklarin
yonetimine dair goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonuclan

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Gorev stiresi Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
Farkliliklarm 1 - 3 yil 205 159 .000 .863 159 .000
Y Onetimi 4-6yil 199 182 .000  .853 182 .000
7 yil ve lizeri 228 62 .000 .808 62 .000

*p<0.05,

Tablo 15. Ogretmenlerin okuldaki gorev siiresi degiskenine gore farkhliklarin
yonetimi alt boyutlarina iliskin Kruskal Wallis testi sonuc¢lar

Sira
okuldaki gorev siiresi N ort. sd 2 p Fark
Bireysel tutum ve @1-3yil 159  177.7 a-b
davraniglar (b) 4 -6yl 182 2107 2 14.398 .001* a-c
(¢)7 yil ve tizeri 62  238.9
Orgiitsel degerler ve  (a) 1 - 3 yil 159 177.1 a-b
normlar (b) 4 -6yl 182 2125 2 13.716 .001* a-c
(c)7 yil ve tlizeri 62 234.9
Y Onetsel @1-3yl 159 188.5
uygulamalar ve (b) 4 - 6 yil 182 2084 2 3811 .149
politikalar (c)7 yil ve iizeri 62  217.8
Farkliliklarin @1-3yl 159 182.8 a-b
yonetimi(toplam (b) 4-6yil 182 2089 2 8728 .013* a-c

(c)7 yil ve tlizeri 62 230.8

*p<0.05.
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Tablo 15°deki ortalamalar dikkate alindiginda okuldaki gorev siiresi 7 yil ve lizeri
olan 6gretmenlerin bireysel tutum ve davramglar (X= 238.9), orgiitsel degerler ve
normlar (X= 234.9), yonetsel uygulamalar ve politikalar (X= 217.8), farkliliklarin
yonetimi genel toplaminda (X= 230.8) boyutlarinda en yiiksek ortalamaya sahip oldugu
goriilmektedir. Ogretmenlerin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarmdan bireysel tutum ve
davraniglar, oOrgiitsel degerler ve normlar alt boyutlar1 ile farkliliklarmm yonetimi
genelinde okuldaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin oldugu
gozlenmistir (p<0.05). Farkliliklarin yOnetimi genelinde okuldaki goérev siiresi
degiskenine gore 1-3 yil ve 4-6 yil arasinda anlamli farkliligin oldugu ve bu farkliligin
gorev siiresi 4-6 yil arasindaki Ogretmenlerin lehine oldugu saptanmistir. Ayrica
farkliliklarin yonetimi genelinde gorev siiresi 1-3 yil ile 7 yil ve lizeri olan 6gretmenler
arasinda da anlaml farkliligin oldugu ve bu farkliligin okuldaki gorev siiresi 7 yil ve
iizeri olan 6gretmenlerin lehine oldugu saptanmistir. Bireysel tutum ve davranislar alt
boyutunda farkliligin, okuldaki gorev siiresi 1-3 yil (X= 177.68) ve 4-6 yil (X=210.66)
arasinda oldugu ve gorev siiresi 4-6 yil olan 6gretmenlerin lehine oldugu belirlenmistir.
Bir diger farklilik ise okuldaki gorev siiresi 1-3 yil (X= 177.68) ve 7 yil ve lizeri (X=
238.95) arasinda anlamli bir farklilik oldugu ve bu farkin gérev siiresi 7 yil ve {izeri olan

O0gretmenlerin lehine oldugu belirlenmistir.

Yapilan analiz sonuglarma gore farkliliklarin yonetimi algilarmin orgiitsel degerler
ve normlar alt boyutunda okuldaki gorev siiresi degiskeni gore anlamli bir farkliligin
oldugu goriilmiistiir. Ogretmenlerin farkliliklarin ydnetimine iliskin algilarmin okuldaki
gorev siiresi 4-6 yil olan Ogretmenlerin (X= 212.50) goérev siiresi 1-3 yil olan
ogretmenlerden(X= 177.14) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica diger bir
farklilikta okuldaki gérev siiresi 1-3 yil (X=177.14) ve 7 yil ve tizeri (X= 234.94) olan
Ogretmenler arsindaki grupta oldugu goriilmiistiir. Okuldaki gorev stiresi 7 yil ve {izeri

olan 6gretmenlerin algilarinin daha ytiksek oldugu goriilmektedir.

3) Ugiincii Alt Probleme lliskin Bulgular

Ortaokulda gorev yapan Ogretmenlerin algilarina gore Orgiitsel sessizlik alt
boyutlarina iligkin goriislerine dair aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

asagidaki Tablo 4.3’ de gdsterilmektedir.
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Tablo 16. orgiitsel sessizlige iliskin aritmetik ortama ve standart sapma degerleri

N X Ss
Okul ortam 403 2.93 0.87
Duygu 403 3.02 1.11
Sessizligin kaynag1 403 2.87 1.23
Y Onetici 403 3.00 1.17
Izolasyon 403 2.75 1.30
Orgiitsel sessizlik (toplam) 403 2.91 1.07

Tablo 16°da goriildiigii gibi 6gretmenlerin 6rgiitsel sessizlik diizeyleri (X= 2.91)
olarak tespit edilmistir. Orgiitsel sessizlige iliskin dgretmen algilar1 incelendiginde;
orgiitsel sessizlige iligkin en yiiksek ortalamanin duygu (X= 3.02, Ss=1.11) alt
boyutunda oldugu ve bunu “orta diizeyde” sergiledikleri belirlenmistir. En diisiik
ortalama degerin ise izolasyon (X= 2.75, Ss=1.30) alt boyutunda oldugu ve ‘“orta
diizeyde” sergiledikleri belirlenmistir. Orgiitsel sessizligin diger alt boyutlarma iliskin
ortalamalar ise; yonetici alt boyutu (X= 3.00, Ss=1.17) “ orta diizeyde”; okul ortam alt
boyutu (X= 2.93, S=0.87) “orta diizeyde”; sessizligin kaynagi alt boyutu (X= 2.87,
Ss=1.23) “orta diizeyde” olduklar1 goriilmektedir. Bu bulgulardan hareketle arastirmaya
katilan Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik davranmiglarini orta diizeyde sergiledikleri

soylenebilir.

4) Dérdiincii Alt Probleme Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarinin demografik 6zelliklere

gore incelenmesi

Cinsiyet degiskenine gore Ogretmenlerin Orglitsel sessizlik diizeyleri tablo 18’de
verilmistir.

Tablo 17. Cinsiyet degiskenine gore ogretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerine
iliskin goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonuc¢lar:

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Cinsiyet Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Orgiitsel Kadin 173 255 .000 847 255 .000
Sessizlik  Erkek 209 148 .000 840 148 .000

*p<0.05
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Tablo 18. Cinsiyet degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerine
iliskin Mann Whitney U testi sonuclan

Cinsiyet N  Swaort. Sira toplami U p
Okul ortam Kadin 255  206.3 52605.5

Erkek 148  194.6 28800.5 17774.500 328
Duygu Kadin 255 204.1 52051.0

18329.000  .629

Erkek 148  198.3 29355.0

Sessizligin kaynagr  Kadin 255 206.8 52736.5

Erkek 148 193.7 286695 17643.500 275

Y Onetici Kadm 255 210.7 53736.0 N
Erkek 148 186.9  27670.0 16644.000 047
Izolasyon Kadin 255 209.68  53468.00

Erkek 148 1888 2793800 002000 081

O. sessizlik(toplam)  Kadin 255 206.5 52662.00
Erkek 148 194.2 28744.00

17718.000 .307

*p<0.05.

Tablo 18’deki sonuglara gore, Orgiitsel sessizlik genel toplaminda ve okul ortamu,
duygu, sessizligin kaynagi ve izolasyon alt boyutlarinda cinsiyet degiskenine gore
anlaml bir fark olmadigi saptanmistir. Kadm ve erkek 6gretmenlerin 6rgiitsel sessizlik
algilar1 benzer diizeydedir. Yani cinsiyetin okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi ve
izolasyon boyutundaki davranislar iizerinde etkili olmadig1 soylenebilir. Orgiitsel
sessizligin yonetici alt boyutunda ise cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak

anlaml farklilik saptanmistir. Kadin dgretmenlerin drgiitsel sessizlik diizeylerinin (X=

210.73), erkek dgretmenlere gore (X=186.96) daha fazla oldugu sonucuna ulasilmustir.

Ogretmenlerin medeni durum degigskenine gore oOrgiitsel sessizlik diizeyleri tablo

20’de verilmistir.

Tablo 19. Medeni durum degiskenine gore ogretmenlerin orgiitsel sessizlik
diizeylerine iligkin goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonu¢lar

Medeni Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

durum  Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Orgiitsel Evli .184 104 .000 .840 104 .000
Sessizlik  Bekar 190 299 .000 847 299 .000

*p<0.05.



87

Tablo 20. Ogretmenlerin medeni durum degiskenine gore orgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin Mann Whitney U testi sonuglarn

Medeni Sira

Dur_um N Sira ort.  toplami U p
Okul ortam E\é:;ar 28‘9‘ i;gg :gg:gg 13700.000 069
G == = T
Sessizligin kaynag: E\é:;ar ;gg i;‘?“;’ :Siggg 14273500 211
S e
SN = = = g
Seésizlik(toplam) E\é::ar ;gg i;ig 25?34218 14344.000 239

*p<0.05

Tablo 20’deki bulgulara gore 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin medeni
durum degiskenine gore anlaml diizeyde farklilagmanin olup olmadigini belirlemek i¢in
yapilan analiz sonuglarina gore, medeni durum degiskeni ile dgretmenlerin Grgiitsel
sessizlik diizeyleri arasmda anlamli bir farklilasmanin olmadig gériilmektedir. Orgiitsel
sessizlik diizeylerinin 6gretmenlerin medeni durumuna gore degismedigi soylenebilir.
Ogretmenlerin  orgiitsel ~sessizlik diizeyleri medeni durum degiskenine gore
incelendiginde tiim alt boyutlarda evli 6gretmenlerin ortalamalarinin bekar 6gretmenlere
gore daha yiiksek seviyede oldugu goriilmektedir. Ancak bu goreli farklilik istatistiksel

olarak anlamli bulunmamustir.

Ogretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore orgiitsel sessizlik diizeyleri tablo

22’de verilmistir.

Tablo 21. Egitim diizeyi degiskenine gore oOgretmenlerin oOrgiitsel sessizlik
diizeylerine iligkin goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonu¢lar

Egitim kolmogorov-smirnov shapiro-wilk
diizeyiniz ~ statistic df sig. statistic df sig.
Orgiitsel Lisans .189 363 .000 .838 363 .000
sessizlik  Lisansiistii 164 40 008 905 40 003

*p<0.05
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Tablo 22. Ogretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore orgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin Mann Whitney U testi sonuclarn

Sira
Egitim diizeyi N Sira ort.  toplamu U p

Okul ortami Lisans 363 206.3  74873.5
Lisansistil 40 1633 65325 /1200 0267

Duygu Lisans 363 204.7  74308.0
Lisanstisti 20 1775 70080 0278000 .17

Sessizligin Lisans 363 204.1 740725

Y Onetici Lisans 363 205.9  74759.0
Lisanstisti 20 1662 66470 027000 039

Izolasyon Lisans 363 205.5 745785
Lisanststu 20 1707 eszrs 000700 072

O. Lisans 363 205.4  74575.5
sessizlik(toplam)  Lisansiistii 6010.500 .074

40 170.8  6830.5

*p<0.05.

Tablo 22°de Ogretmenlerin oOrgiitsel sessizlik diizeylerinde egitim diizeyi
degiskenine gore anlamli farklilasmanin olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan analiz
sonuglarma gore, egitim diizeyi degiskenine gore Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik
diizeylerinin okul ortami ve yonetici alt boyutlarinda anlamli bir farklilasmanin oldugu
saptanmistir. Okul ortami alt boyutuna gore lisans mezunu 6gretmenlerin (X= 206.3),
lisansiistii mezunu 6gretmenlere gore (X= 163.3) gore oOrgiitsel sessizlik diizeylerin
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. YoOnetici alt boyutunda da lisans mezunu

ogretmenlerin  (X= 205.9) orgiitsel sessizlik diizeylerinin, lisansiistii mezunu

ogretmenlere gore (X= 166.2) daha yiiksek oldugu saptanmustir.

Ogretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore orgiitsel sessizlik diizeyleri tablo

24’de verilmistir.
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Tablo 23. Mesleki kidem degiskenine gore ogretmenlerin orgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonuclar

Mesleki kolmogorov-smirnov shapiro-wilk

kidem statistic df sig.  statistic df sig.
Orgiitsel 1-5 yl .189 119 .000 .846 119 .000
sessizlik 6-10 yil 196 140 .000  .850 140 .000

11- 15yl 187 102 .000 .843 102 .000

16 y1l ve iizeri 235 42 .000 .805 42 .000

*p<0.05

Tablo 24. Ogretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore orgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin Kruskal Wallis testi sonuclari

kidem N Sira ort.  sd 12 p fark
Okul ortami 1-5yil 119 212.3
6- 10 yil 140 193.6
11- 15yl 102 205.5 g 2.069 558
16 yil ve tlizeri 42 192.2
Duygu 1-5wyl 119 207.3
6-10yl 140 196.4
11- 15yl 102 210.9 S -
16 y1l ve lizeri 42 184.1
Sessizligin 1-5 yl 119 210.9
kaynagi 6- 10yl 140 190.4
11- 151l 102 216.6 3 >183 .19
16 y1l ve tlizeri 42 180.2
Y 6netici 1-5 yil 119 208.4
6-10y1l 140 189.1
11- 15yl 102 214.1 3 3.282 330
16 y1l ve lizeri 42 197.5
izolasyon 1-5 yil 119 218.7
6-10y1l 140 193.9
11- 15yl 102 199.8 3 3901 .21
16 y1l ve lizeri 42 186.8
O. sessizlik 1-5 yi 119 209.8
(toplam) 6-10yil 140 190.5
11- 15 il 102 2161 S 4400 221

16 y1l ve lizeri 42 184.1

*p<0.05.

Tablo 24 incelendiginde yapilan analiz sonucuna gore orgiitsel sessizlik genelinde

ve okul ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yonetici, izolasyon alt boyutlarinda mesleki
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kidem degiskenine gore anlamli bir farkhlik goriilmemistir. Ogretmenlerin drgiitsel
sessizlik diizeyleri kidem degiskenine gore incelendiginde en yiiksek ortalamalarin okul
ortami, yoOnetici, izolasyon boyutlarinda 1-5 yil kideme sahip grupta; duygu ve
sessizligin kaynagi boyutlarinda ise 11-15 yil kideme sahip gruplarda oldugu
belirlenmistir. en diisiik ortalamalarin ise 16 yil ve iizeri kideme sahip 6gretmenlerin
oldugu grupta oldugu goriilmiistiir. Arastirmadaki bulgulardan hareketle 6gretmenlerin
orgiitsel sessizlik davraniglarinin mesleki kidemleri ne olursa olsun benzer oldugu

sOylenebilir.

Ogretmenlerin okuldaki gorev siiresi degiskenine gore orgiitsel sessizlik diizeyleri

tablo 26°da verilmistir.

Tablo 25. Okuldaki gorev siiresi degiskenine gore 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin goriislerine yonelik yapilan normallik testleri sonu¢lar

Okuldaki gorev Kolmogorov-Smirnov?® Shapiro-Wilk

stiresi Statistic df Sig.  Statistic df Sig.
Orgiitsel 1-3yil A7 159  .000  .855 159 .000
Sessizlik 46yl 205 182 .000 .829 182  .000

7 yil ve tizeri 228 62 .000 824 62 .000

*p<0.05.
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Tablo 26. Ogretmenlerin okuldaki gorev siiresi degiskenine gore orgiitsel sessizlik
diizeylerine iliskin Kruskal Wallis testi sonuclar

Okuldaki gorev
sliresi N Sraort. sd x2 p fark

Okul ortam1 ()1 - 3 yil 159 228.1 a-b
(b) 4 -6 y1l 182 189.2 2 14.324  .001* a-c
(0)7 y11 ve lizeri 62 172.6

Duygu @1-3yil 159 225.9 a-b
(b) 4 -6 yil 182 192.3 2 13.077 .001* a-c
(C)7 y11 ve uzerl 62 169.1

Sessizligin @1-3yl 159 221.2 a-b

kaynag1 (b) 4 - 6yl 182 191.2 2 7.330 026> a-c
(c)7 yil ve tizeri 62 184.5

Y Onetici @1-3yl 159 220.2 a-b
(c)7 vl ve tizeri 62 184.3

Izolasyon @1-3yl 159 226.6 a-b
(b) 4-6yl 182 188.8 2 12.271 002* a-C
(c)7 yil ve tizeri 62 177.8

O. sessizlik  (a) 1-3yl 159 225.2 a-b

(toplam) (b) 4- 6yl 182 1902 5 10991 004* &<

(C)7 y11 ve uzerl 62 177.1

*p<0.05.

Tablo 26 incelendiginde Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik alt boyutlarmmdan okul
ortami, duygu, sessizligin kaynagi, yoOnetici ve izolasyon alt boyutlar1 ile orgiitsel
sessizligin genelinde okuldaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli bir farkliligin
oldugu gozlenmistir. Orgiitsel sessizligin genelinde okuldaki gérev siiresi degiskenine
gore anlaml farkliligm gorev siiresi 1-3 yil (X=225.2) ile 4-6 yil (X=190.2), 7 y1l ve
tizeri (X= 177.1) olanlar arasinda oldugu belirlenmistir. Okuldaki gorev siiresi 1-3 yil

olan 0gretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel sessizligin “okul ortamr” alt boyutunda okuldaki gorev siiresi degiskenine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik goriilmiistiir. Okuldaki gorev siiresi 1-3 yil
olan 6gretmenlerin gorev siiresi 4-6 yil ve 7 y1l ve {lizeri olan 0gretmenlere oranla daha

fazla orgiitsel sessizlik davranisi sergiledikleri belirlenmistir.
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Yapilan analiz sonucuna gore orgiitsel sessizligin “duygu” alt boyutunun okuldaki
gorev siiresi degiskenine gore anlamli farkliligin gorev siiresi 1-3 yil (X= 225.9) ile 4-6
yil (X= 192.3), 7 yil ve lizeri (X= 169.1) olanlar arasmda oldugu belirlenmistir.
Okuldaki gorev siiresi 1-3 yil (X= 225.9) olan dgretmenlerin gorev siiresi ile 4-6 yil (X
= 192.3) ile 7 yil ve iizeri (X= 169.1) olan dgretmenlere gore daha yiiksek seviyede

oldugu belirlenmistir.

Orgiitsel sessizligin “sessizligin kaynagr” alt boyutunda okuldaki gérev siiresi
degiskenine gore anlamli farkliligin gorev siiresi 1-3 yil (X= 221.2) ile 4-6 yil (X=
191.2), 7 yil ve tizeri (X= 184.5) olanlar arasinda oldugu belirlenmistir. Okuldaki gérev

stiresi 1-3 yil olan 6gretmenlerin daha fazla orgiitsel sessizlik davranislar1 sergiledikleri

belirlenmistir.

Yapilan analiz sonucuna gore, Orgiitsel sessizligin “yOnetici” alt boyutunda
okuldaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli farklihgin gorev siiresi 1-3 yil (X=
220.2) ile 4-6 y1l (X= 192.2) olanlar arasinda oldugu belirlenmistir. Okuldaki gorev
siiresi 1-3 yil (X= 220.2) olan Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin daha

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Yapilan analiz sonucuna gore, oOrglitsel sessizligin “izolasyon” alt boyutunda
okuldaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli farkhihigin gorev siiresi 1-3 yil (X=
226.6) ile 4-6 yil (X= 188.8), 7 yil ve lizeri (X= 177.8) olanlar arasinda oldugu
belirlenmistir. Okuldaki gorev siiresi 1-3 yil (X= 226.6) olan d6gretmenlerin gorev siiresi
ile 4-6 y1l (X=188.8) ile 7 yil ve iizeri (X= 177.8) olan 6gretmenlere gore daha yiiksek

seviyede oldugu belirlenmistir.
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5) Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Tablo 27. Ogretmenlerin Okullardaki Farkhliklarin Yénetimine fliskin Algilar:
Ogretmenlerin Orgiitsel Sessizlik Boyutlarn Arasindaki Spearman Korelasyon
Analizine iliskin Bulgular

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
1 Bireysel t. ve d. 1

2 Orgiitsel d. ve n. 85 1

3 Yonetsel u. ve p. 687 80 1

4 Fayd(toplam) 837 937 947 1

5 Okul ortami -717 -707 -60° -68" 1

6 Duygu -737 -737 .63 717 807 1

7 Sessizligin k. -76° -76° -69° -76 787 82" 1

8 Yénetici -747 737 -667 747 777 827 817 1

9 izolasyon 777 -760 -69°  -777 737 760 817 827 1

10 O. S.(toplam) -767 747 -66° -74° 88" 90" 927 907 87 1

*p<0.05.

Ogretmen algilarma gore Ogretmenlerin algilarina gdre farkliliklarin yonetimi
becerileri ile Orgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki
olup olmadigin1 belirlemek amaciyla spearman korelasyon analizi yapilmistir. Tablo
27'de verilen dagilim incelendiginde, 0gretmenlerin farkliliklarin yonetimi becerileri ile
orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii yiiksek (r=-74; p<0.01) diizeyli bir iliski oldugu

belirlenmistir.

Farkliliklarin yonetimi becerileri Glgeginin alt boyutlar1 ile oOrgiitsel sessizlik
Olceginin alt boyutlar1 arasinda hesaplanan tiim koreldsyon katsayilarinin istatistiksel
olarak anlamli olduklar1 goriilmiisiir (p<<0.01). Farkliliklarin yonetimi becerileri tiim alt
boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik tiim alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii ve anlamli bir
iliski s6z konusudur. Farkliliklarin yonetimi 6l¢eginin alt boyutlar1 ile orgiitsel sessizlik
Olgeklerinin alt boyutlar1 arasindaki ilisgki incelendiginde, en yiiksek iliskinin
farkliliklarin yonetimi becerilerinin bireysel tutum ve davranislar alt boyutu ile orgiitsel
sessizligin izolasyon (r=-,77; p<0.01) boyutlar1 arasinda oldugu ve en diisiik iliskinin ise
farkliliklarin yonetiminin yonetsel uygulamalar ve politikalar boyutu ile Orgiitsel

sessizligin okul ortami boyutu arasinda oldugu saptanmistir (r=-,60; p<0.01).
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6) Altinc1 Alt Probleme iliskin Bulgular

Tablo 28.0gretmenlerin algillarina gore farkhliklarin yonetimi ile orgiitsel
sessizligin okul ortami, duygu, sessizligin kaynag, yonetici ve izolasyon alt
boyutlarina iligkin Regresyon Analizi

Yordayici degigsken( farkliliklarin yonetimi)

boyutlar p t P
Vord desisk bireysel tutum ve davramgslar 378 -4616 .000**
ordanan degisken
(okul ortami) orgiitsel degerler ve normlar -376 -3.583 .000**
yonetsel uygulamalar ve politikalar -061 -.966 334
R’= 526 R=.693 F=224.990
Vord degick bireysel tutum ve davramsglar 350 4769 000**
ordanan degisken
d ) orgiitsel degerler ve normlar 2399 -4.220 000**
uygu . : _
yonetsel uygulamalar ve politikalar _115 -2.030 .043
R’= 597 R=.736 F=309.341
Yordanan degisken bireysel tutum ve davranislar -426 -6.864 .000**
(sessizligin kaynagr) orgiitsel degerler ve normlar -356 -4.472 .000**
yonetsel uygulamalar ve politikalar -138 -2.888 .004*
R’= .685 R= .787 F=490.198
Yordanan degisken bireysel tutum ve davranislar _406 -5797 000**
(yénetici) orgiitsel degerler ve normlar 315 -3507 .001*
yonetici : - -
yonetsel uygulamalar ve politikalar 169 -3.144  002*
R’= .627 R= .754 F=357.904
Yordanan degisken bireysel tutum ve davraniglar -506 -7.879 .000**
(izolasyon) orgiitsel degerler ve normlar _201 -2.445 015*
yonetsel uygulamalar ve politikalar 2913 -4314 000**
R?=,671 R=,779 F= 451,262
p=<.01

Tablo 27°de gorildigi gibi, farkliliklarin yonetimi algilarinin bireysel tutum ve
davranislar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel politikalar ve uygulamalar alt
boyutlar1 orgiitsel sessizligin okul ortam1 boyutunu yordama giicii istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=224.990, p<.01). Bu yordayic1 degiskenler okul ortam: boyutu
puanindaki degisimin %53’ {inlii (R=.693, R?=.526) aciklayabilmektedir. Farkliliklar1
yonetme becerilerinin; bireysel tutum ve davraniglar (B= -.378, p<.01) ve Orgiitsel

degerler ve normlar (= -.376, p<.01) boyutlari, oOrgiitsel sessizligin okul ortam
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boyutunu negatif yonde ve anlaml diizeyde yordamaktadir. Yonetsel uygulamalar ve
politikalar (B= -.061, p>.01) boyutu okul ortami boyutunun tek basina anlaml
yordayicist degildir. Standardize edilmis regresyon katsayisina gore (B) yordayici
degiskenlerin okul ortami boyutu iizerindeki goreli 6nem sirasi ; bireysel tutum ve
davranislar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar oldugu

gorilmektedir.

Farkliliklarin yonetiminin bireysel tutum ve davraniglar ve Orgiitsel degerler ve
normlar alt boyutlar1 ile Ogretmenlerin orgiitsel sessizliginin “duygu” alt boyutu
arasinda anlamh bir iliski bulunmaktadir (R=.736, R*=.597, p < .01). Bu yordayici
degiskenler oOrgiitsel sessizligin duygu alt boyutundaki toplam varyansin yaklasik %
70’ini agiklamaktadir. Bireysel tutum ve davraniglar (B= -.352, p<.01) ve Orgiitsel
degerler ve normlar (B= -.399, p<.01) boyutlari, orgiitsel sessizligin duygu boyutunu
negatif yonde ve anlaml diizeyde yordamaktadir. Yonetsel uygulamalar ve politikalar
(B=-.115, p>.01) boyutu okul ortam1 boyutunun tek basina anlamli yordayicis1 degildir.
Standardize edilmis regresyon Kkatsayilarina gore farkliliklar1 yonetme becerilerinin
orgiitsel sessizligin duygu alt boyutu tlizerindeki goreli 6nem sirasi; orgiitsel degerler ve
normlar, bireysel tutum ve davraniglar, yonetsel uygulamalar ve politikalar seklinde

oldugu goriilmektedir.

Tablo 28 incelendiginde farkliliklarm yonetiminin tiim alt boyutlari ile 6gretmenlerin
orgiitsel sessizligin “sessizligin kaynag1” alt boyutu ile arasinda anlamli bir iligkinin
oldugu goriilmektedir (R=.787, R?>=.685, p < .01). Bu yordayic1 degiskenler sessizligin
kaynag1 alt boyutundaki varyansin yaklasik % 69’unu agiklamaktadir. Bireysel tutum ve
davranislar (= -.426, p<.01), orgiitsel degerler ve normlar (B= -.356, p<.01) ve yonetsel
uygulamalar ve politikalar (B= -.138, p<.05) boyutlari, sessizligin kaynagi alt boyutunu
negatif yonde anlamli diizeyde yordamaktadir. Standardize edilmis regresyon
katsayilarina gore farkliliklar1 yonetme becerilerinin sessizligin kaynagi alt boyutu
iizerindeki goreli onem sirasi; bireysel tutum ve davraniglar, orgiitsel degerler ve

normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar seklinde oldugu goriilmektedir.

Yapilan analiz sonucuna gore, 6gretmenlerin okullardaki farkliliklarin yonetiminin
tiim alt boyutlar1 ile rgiitsel sessizligin “yonetici” alt boyutu ile arasinda anlamli bir

iliskinin oldugu goriilmektedir (R=.754, R*=.627, p < .01). Yordayic1 degiskenler
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orgiitsel sessizligin  yOnetici alt boyutundaki varyansin yaklasik %63 inii
aciklamaktadir. Bireysel tutum ve davraniglar (B= -.406, p<.01), orgiitsel degerler ve
normlar (B= -.315, p<.05) ve yOnetsel uygulamalar ve politikalar (= -.169, p<.05)
boyutlari, sessizligin kaynagi alt boyutunu negatif yonde anlamli diizeyde
yordamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayilarma gore farkliliklar1 yonetme
becerilerinin Orgiitsel sessizligin yOnetici alt boyutu lizerindeki goreli dnem sirasi,
bireysel tutum ve davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve

politikalar seklinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 28 incelendiginde farkliliklarin yonetiminin tim alt boyutlar1 ile oOrgiitsel
sessizligin “izolasyon” alt boyutu ile arasinda anlamli bir iligkinin oldugu goériilmektedir
(R=.779, R*=.671, p < .01). Bu yordayic1 degiskenler sessizligin kaynagi alt
boyutundaki varyansin yaklasik % 67’sini agiklamaktadir. Bireysel tutum ve davraniglar
(B= -.506, p<.01), orgiitsel degerler ve normlar (B= -.201, p<.05) ve yoOnetsel
uygulamalar ve politikalar (B= -.213, p<.01) boyutlari, sessizligin kaynagi alt boyutunu
negatif yonde anlamli diizeyde yordamaktadir. Standardize edilmis regresyon
katsayilarma gore farkhiliklarin yonetimine iliskin algilarinin Orgiitsel sessizligin
yonetici alt boyutu iizerindeki goreli onem sirasi; bireysel tutum ve davranislar,

yonetsel uygulamalar ve politikalar, Orgiitsel degerler ve normlar seklinde oldugu

goriilmektedir.
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BESINCI BOLUM
5.SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanm bu boliimiinde; arastirmadan elde edilen verilere ve elde edilen
verilerin sonuglarina yonelik yapilan tartismalara yer verilmistir. Arastirmaya konu olan
her bir alt probleme yonelik sonuglar ve bu sonuclarm yorumlarmma ayri ayri

deginilmistir.

5.1.Birinci Alt Probleme iliskin Sonuc ve Tartisma

Yapilan analizler sonucunda arastirmaya katilan Ogretmenlerin farkliliklarm
yonetimine iliskin algilarinin; farkliliklarin yonetimi genelinde ve bireysel tutum ve
davranislar, orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar alt
boyutlarinda “ orta diizeyde” oldugu belirlenmistir. Gegdogan Yilmaz (2013),
Meteroglu (2015), Balyer ve Giindiiz (2010), Ok¢u (2014) tarafindan yapilan
calismalarda elde edilen bulgular bu sonucu desteklemektedir. Ancak Memduhoglu(
2011), Memduhoglu ve Ayyiirek (2014), Bostanct ve Cetin (2012) yaptiklar:
calismalarda farkliliklar1 yonetme algismmin “yiiksek diizeyde” oldugu saptanmustir.
Ekinci (2014) ogretmenlerin farkliliklara iliskin algilar1 ve farkliliklarin nasil
yonetildigine dair goriislerini tespit etmeye yoOnelik bir g¢alismada Ogretmenlerin
farkliliklara olumlu bakis acisina sahip oldugu sonucuna ulagmistir. Sahin (2015)
yaptig1 calismada ilkokul Ogretmenlerinin farkliliklarin ydnetimi becerilerine dair
goriislerinin genel olarak yiiksek diizeyde oldugu sonucunu elde etmistir. Ogretmen
algilarma gore okul yoneticilerinin farkliliklarin yonetimi becerilerinin orta diizeyde
olmasinin nedenleri; yoneticilerin 6gretmenlerin farkli diisiinme egilimlerini istenen
diizeyde hos karsilamamasi, yoneticilerin fikir aligverislerine yeterince agik olmamalari,
ogretmenlerin okulun hizmet ve olanaklarindan yeterli sekilde faydalanmamalar1 ve
yoneticilerin farkli kiiltiirel degerlere sahip olan Ogretmenler arasmda yasanan

catigmalar1 ¢6zme noktasinda yeterli 6zeni gostermemeleri olabilir.
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5.2. Ikinci Alt Probleme iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin farkliliklarin  yonetimi algilarmin cinsiyet
degiskenine gore; farkliliklarin yonetimi genelinde ve orgiitsel degerler ve normlar,
yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutlarinda anlamli diizeyde farklilasma
gostermistir. Balyer ve Giindiiz (2010) yaptiklar1 arastirmada farkliliklarin yonetimi
genelinde ve yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutunda erkeklerin lehine anlamli
bir farklilasma oldugunu saptamislardir. Memduhoglu ve Ayyiirek(2014) yaptiklar:
arastirmada erkek O6gretmen ve yoneticilerin kadin 6gretmen ve yoneticilere oranla
farkliliklarin yonetimi konusunda daha olumlu goriisler bildirmislerdir. Balay, Kaya,
Gecdogan Yilmaz (2014), Memduhoglu (2011) yaptiklar1 arastirmalarda farkliliklarin
yonetimi becerileri ile cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik bulmuslardir. Bu
bulgular arastirma sonuglarimizi desteklemektedir. Kurtulmus ve Karabiyik (2016),
Memduhoglu ve Ayyiirek (2014) yaptiklar1 arastirmalarda farkliliklarm yonetimi ile
cinsiyet degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli farklilik olmadigi sonucuna
ulagmiglardir. Erkek Ogretmenlerin farkliliklar1 yonetme becerileri algilar1 kadin
Ogretmenlere kiyasla daha fazladir. Erkek ogretmenlerde farkliliklarm yonetimi
becerileri algilarmin yiliksek olma sebebi yoneticilerin ¢ogunun erkek olmasindan
kaynakli olarak yoneticiyi daha olumlu degerlendirmesi ve yoneticilerin olumsuz

yonetsel uygulamalarini géz ardi etmesi olabilir.

Arastrma bulgularma gore bekarlarin farkliliklarin  yonetimine iligkin algilar
evlilere oranla daha fazladir. Geg¢dogan Yilmaz (2013) yaptig1 arastirmada farkliliklarm
yonetimi bireysel tutum ve davraniglar alt boyutunda medeni durum degiskenine gore
anlaml farkhilik gésterdigi sonucuna ulasmustir. Candan, Cakici, Giil ve Ince (2015)
yaptig1 arastirmada oOrglitsel degerler ve normlar alt boyutunda medeni durum
degiskenine gore anlamli farklhilik gosterdigi sonucuna ulagmiglardir. Bu sonuglar
arastrmamizi  desteklemektedir. Fakat Cako (2012), Canbaz (2019) yaptiklar
aragtirmada medeni durum degiskenine gore anlamli farklilik olmadigi sonucuna
ulagsmislardir. Bunun evli Ogretmenlerin farklhiliklarin - yonetimi = silirecine dair
beklentilerinin bekar 6gretmenlerin beklentilerinden daha yiiksek olmasindan kaynakli
oldugu diisiiniilebilir. Bekar 0gretmenler yoneticilerin farkliliklar1 yonetme becerilerini

daha olumlu gérmektedirler.
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Aragtirmaya katilan ogretmenlerin farkliliklarin yonetimine iligkin algilar1 egitim
diizeyi degiskenine gore farkliliklarin yonetimi genelinde ve yonetsel uygulamalar ve
politikalar alt boyutunda istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmustur. Lisansiistii
mezunlarinmn farkliliklarin yonetimi becerisi algilar1 lisans mezunlarina kiyasla daha
fazladir. Cako (2012) yaptig1 arastirmada egitim diizeyi degiskenine gore yonetsel
uygulamalar ve politikalar alt boyutunda anlamli farklilik oldugu sonucuna ulagmistir.
Bu sonu¢ arastirmamizin sonucuyla ortiismektedir. Memduhoglu (2007), Memduhoglu
(2011), Gegdogan Yilmaz (2013), Atasayar (2015) yaptiklar1 arastirmada egitim diizeyi
degiskenine gore farkliliklarin yonetimine iliskin algilarmin anlamlh farklilik
gostermedigi sonucuna ulagmustir. Ogretmenler egitim diizeyleri arttikga, kendilerini
gelistirdikge,  yOneticilerin ~ farkliliklari  yonetme becerilerini daha olumlu

gormektedirler.

Arastirma sonucuna gore dgretmenlerin farkliliklarin yonetimi algilarmm mesleki
kidem degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamustir. Farkli
mesleki kideme sahip 68retmenlerin farkliliklarin yonetimi becerilerine iligkin algilar
benzerdir. Arastirma kapsaminda ulasilan sonuglar degerlendirildiginde 11-15 yil arasi
mesleki kideme sahip 6gretmenler en olumlu goriis bildiren grup iken, 1-5 yil arasi
mesleki kideme sahip 6gretmenler ortalama agisindan en olumsuz goriis bildiren grup
olmustur. Fakat bu goreceli farklilik, istatistiki olarak anlamli bulunmamistir. Cako
(2012), Memduhoglu ve Ayyiirek (2014), Sahin (2015), Memduhoglu (2007) yaptiklar1
arastirmalar, arastrma sonuglarini desteklemektedir. Ote yandan bazi arastirmalarda
farkliliklarin yonetimi ile mesleki deneyim degiskeni arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik bulunmustur (Balyer ve Giindiiz 2010, Ekinci 2014, Atasayar 2015).
Bu durumun O6gretmenlerin mesleki kidemlerinin farkliliklarin yonetimine iligkin

algilari etkilemedigi s6ylenebilir.

Arastrma sonuglarina gore Ogretmenlerin farkliliklarin yonetimi algilarmin
okuldaki gorev siiresi degiskenine gore farkliliklarin yonetimi genelinde ve bireysel
tutum ve davranislar, orgiitsel degerler ve normlar alt boyutlarinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik oldugu goriilmiistiir. Okuldaki gorev siiresi 4-6 yil olan 6gretmenlerin
gorev siiresi 1-3 yil olan 6gretmenlere gore farkliliklar1 yonetme becerilerilerinin daha

fazla oldugu goriilmiistiir. Ayrica okuldaki goérev siiresi 7 yil ve ilizeri olan

Ogretmenlerin gorev siiresi 1-3 yil arasinda olan Ogretmenlere gore farkliliklarin
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yonetimi becerilerine iligkin algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu
bulgulardan hareketle okulda gorev siiresi arttikca Ogretmenlerin farkliliklarin

yonetimine iliskin algilarinin daha olumlu oldugu sdylenebilir.

5.3. Uciincii Alt Probleme Iliskin Sonuc ve Tartisma

Arastirma sonuglarma gore 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik algilarinin orta diizeyde
oldugu saptanmistir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlarma iliskin en yiiksek ortalama duygu
alt boyutunda; en diisiik ortalamanin ise izolasyon alt boyutunda oldugu sonucuna
ulagilmistir. Boyutlarin en yliksekten en diisiige dogru siralamasi ise; duygu, yonetici,
okul ortami, sessizligin kaynagi ve izolasyon seklindedir. Bu bulgulara dayanarak
o0gretmenlerin Orgiitsel anlamda sessiz kalmayi tercih ettiklerini ve diislincelerini ifade
etmekten kagindiklari sdylenebilir. Yanik (2012), Dasc1 (2014), Oztiirk (2014), Yangin
(2015), Dénmez (2016) ve Kurtulmus (2018) yaptiklar1 arastirmalarda orgiitsel sessizlik
diizeylerini orta diizeyde bulmuslardir. Bu bulgular arastirmanin sonuclarini
desteklemektedir. Ancak Demirtas ve Kahveci (2013) yaptig1 arastirmada 6gretmenlerin
orgiitsel sessizlik diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugunu saptamustir. Bu bulgular
arastirmanin sonucuyla drtiismemektedir. Ogretmenlerin gériislerini ifade ettikleri igin
yonetici ve meslektaglarindan olumsuz tepki almaktan korkmalari, yoneticilerin otoriter
tavirlar,, Ogretmenlerin yoOneticilere karsi giivensizlik hissetmeleri, 6gretmenlerin
bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, 6gretmenlerin okul igerisinde sorun g¢ikarici,
sikayetci bireyler olarak goriinmek istememeleri Ogretmenlerin oOrgiitsel sessizlik

diizeylerinin artmasmin sebepleri olarak ifade edilebilir.

5.4. Dordiincii Alt Probleme iliskin Sonuc ve Tartisma

Arastirma bulgularina gore kadin 6gretmenlerin yonetici boyutunda orgiitsel
sessizlik diizeylerinin erkek Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Demirtag ve Kahveci(2013) yaptiklar1 arastirmada orgiitsel sessizligin yOnetici alt
boyutuna iliskin kadmn katilimcilarin algilarmin erkek katilimcilara oranla daha ytiksek
oldugu sonucuna ulagilmistir. Donmez (2016) yaptiklar1 arastirmada orgiitsel sessizligin
izolasyon alt boyutunda erkeklerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin kadinlara gére daha
fazla oldugunu belirlemistir. Cakal (2016) yaptig1 arastirmada orglitsel sessizligin duygu
ve izolasyon alt boyutlarinda cinsiyet degiskenine gore anlaml farklilik oldugu ; erkek

Ogretmenlerin Orgiitsel sessizligi kadin ogretmenlere gore daha fazla algiladiklarini
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saptamustir. Kurtulmus (2018), Ruglar (2013), Nartgiin ve Kartal (2013), Cakal (2016),
Giingdr (2019) arastirmalarinda cinsiyet degiskenine gore oOrgiitsel sessizlik
diizeylerinde anlamli farklilik saptamamiglardir. Kadin Ogretmenlerin okullarda
yoneticilerle sorun yasamak istemedikleri, olusabilecek olumsuz durumlara maruz
kalmamak ve tartigmalara girmemeyi tercih ettikleri, bu nedenle orgiit igerisinde
diistincelerini sOylemekten kacindiklari, sessiz kalmayi tercih ettikleri soylenebilir.
Kadmn o6gretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin yiiksek olmasinin sebebi 6zgiiven

eksikligi, iletisim kurmada sikint1 yagamalari olabilir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeyleri medeni durum
degiskenine gore; istatistiksel olarak anlamli farklilik olmadigi belirlenmistir. Karaoglan
(2019) yaptig1 calismada, arastirmanin bulgularimi destekleyen benzer sonuclar elde
etmigtir. Yanik (2012) yaptig1 arastirmada Orgiitsel sessizlik ile medeni durum degiskeni
arasinda uysal sessizlik alt boyutunda bekar 6gretmenlerin puanlarini evli 6§retmenlere
gore daha yiliksek bulmustur. Bu sonug¢ arastirmamizin sonuglariyla celismektedir.
Ogretmenlerin evli ya da bekar olmasinin 6rgiitsel sessizlik diizeyleri agisindan énemli

olmadig1 soylenebilir.

Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeyleri egitim diizeyi degiskenine gore; okul
ortami ve yonetici alt boyutlarinda anlamli farklilik gériilmiistiir. Arastirma sonucunda
elde edilen bulgular degerlendirildiginde lisans mezunlarinin Orgiitsel sessizlik
diizeylerinin lisansiistii mezunlarma oranla daha fazla oldugu belirlenmistir. Ozkan
(2016) yaptig1 arastirmada ilkogretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin egitim
diizeylerine gore oOrgilitsel sessizligin okul ortami, sessizligin kaynagi ve izolasyon alt
boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu sonucuna ulagmistir. Arastirma
sonuglarina gore egitim fakiiltesi mezunu 6gretmenlerin Srgiitsel sessizlik diizeylerinin
lisansiistli mezunu Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu gorilmiistiir. Yanik (2012),
Ruglar’a (2013) gore egitim durumu degiskeninde Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik
boyutlarinda anlamli farlilik  bulunmamaktadir. Bu sonuglar aragtirmamizla
celismektedir. Ogretmenlerin egitim diizeyleri arttikga duygu ve diisiincelerini
soylemeyi tercih ettikleri, olumsuz durumlar karsisinda susmayarak fikirlerini beyan
ettikleri ve sorunlara ¢dziim odakli yaklastiklar1 sdylenebilir. Ogretmenlerin egitim

seviyesi yiikseldikge orglitsel sessizlik diizeylerinde azalma olabilir.
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Ogretmenlerin orgiitsel sessizlik diizeylerinin mesleki kidem degiskenine gore
degismedigi sonucu elde edilmistir. Nartgiin ve Kartal (2013), Oztiirk (2014), Ruglar
(2013), Donmez (2016) ve Giingdr (2019) arastrmalarinda Ogretmenlerin Orgiitsel
sessizlik diizeylerine iligkin algilarmin mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir
farklilik  gostermedigi  bulgusunu desteklemektedir. Kurtulmus (2018) yaptigi
arastirmada oOrgiitsel sessizligin izolasyon alt boyutunda mesleki kidem degiskenine
gore anlamli farklilik bulmustur. Arastirmaya katilan 6gretmenlerden mesleki kidemi 6-
10 y1l olan 6gretmenlerin, mesleki kidemleri 21 yil ve {izeri 68retmenlere gore orgiitsel
sessizlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasmistir. Cakal (2016)'da
yaptiklagi arastirmada orgiitsel sessizligin izolasyon alt boyutu ile mesleki deneyim
degiskeni arasinda anlamli farklilik oldugu sonucuna ulagsmistir. Bu sonuclar arastirma

bulgular ile ¢elismektedir.

Okuldaki gorev siiresi degiskenine gore; Ogretmenlerin Orgiitsel sessizligin
genelinde ve tiim alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli farklilik goriilmiistiir.
Orgiitsel sessizlik geneli ve okul ortami, duygu, sessizlifin kaynagi ve izolasyon alt
boyutlarinda okuldaki gorev siiresi 1-3 yil ile 4-6 yil, 7 y1l ve iizeri olanlar arasinda
anlamh farkliligin oldugu belirlenmistir. Okuldaki gorev siiresi 1-3 yil olan
dgretmenlerin drgiitsel sessizlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu saptanmistir. Orgiitsel
sessizligin yonetici alt boyutunda farklilasmanm okuldaki gorev siiresi 1-3 yil ve 4- 6
yil olan Ogretmenler arasinda oldugu ve okuldaki gorev siiresi 1-3 yil olan
O0gretmenlerin orglitsel sessizliklerinin daha yiiksek oldugu sonucu elde edilmistir.
Giingor (2019) yaptig1 aragtirmada Orgiitsel sessizligin duygu boyutunda okuldaki
hizmet siiresine gore anlamli farklilik saptamistir. Arastirmada okuldaki hizmet siiresi
11-15 yil olan Ogretmenlerin Orgiitsel sessizliklerinin daha diisikk oldugu sonucuna
ulagmistir. Demirtas ve Kahveci (2013) yaptig1 arastirmada orgiitsel sessizligin tiim alt
boyutlar1 ile okuldaki gorev siiresi degiskeni arasinda anlamli farklilik saptamigslardir.
Cakal (2016) yaptig1 calismada orgiitsel sessizligin genelinde ve duygu ve sessizligin
kaynag1 alt boyutlarinda okuldaki hizmet siiresine gore anlamli farklilik saptamistir. Bu
bulgular arastirma sonuclarmi desteklemektedir. Ote yandan bazi arastirmalarda
orgiitsel sessizlik ile okuldaki hizmet siiresi degiskeni agisindan anlamli farklilik
bulunmamustir ( Nartgiin ve Kartal 2013, Donmez 2016). Ogretmenler yeni gittikleri

okullarda diglanacaklar1 endisesiyle fikirlerini sdylemekten kaginabilirler. Okulda
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gecirdikleri siire arttikga meslektaslarina ve yoneticilerine giiven duyan Ogretmenler

kendilerini daha rahat ifade etmekte ve sessiz kalmayi tercih etmemektedirler.

5.5. Besinci Alt Probleme fliskin Sonu¢ ve Tartisma

Yapilan spearman Kkorelasyon analizi sonucunda o6gretmenlerin okullardaki
farklhiliklarin yonetimine iliskin algilar1 ile Orgiitsel sessizlik davranislari arasinda
negatif yonde ve yiiksek diizeyde anlamli bir iliski saptanmistir. Farkliliklarin
yonetiminin alt boyutlarinin tamamu ile orgiitsel sessizligin tiim alt boyutlar1 arasinda
negatif yonde ve yiiksek diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir. Bu bulgulardan
hareketle farkliliklarin iyi yonetildigi okullarda ¢aligan Ogretmenlerin sessiz kalma
davranis1 sergilemek yerine bireysel goriislerini ifade etme yolunu sectikleri
sOylenebilir. Bu da sessizligin olusmasini engelleyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikar.
Okullarda olusan sorunlarin ¢dziimiinde Ogretmenlerin fikirlerinin dnemsendiginin
hissettirilmesi 0gretmenlerin olaylara farkli agilardan yaklagmasini saglamakta, bu
durum da karsilasilan sorunlarin iistesinden gelinmesini ve olumlu bir okul ortammin
olugmasimi saglamaktadir. Ydneticilerin, 6gretmenlerin egitim ve 6gretime dair islerde
farklilik yaratma isteklerine olumlu bakmalar1 6gretmenlerin duygu ve diisiincelerini
ifade etmelerini kolaylagtirmakta, bu da okuldaki orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi
desteklemektedir. Farkliliklarin iyi yonetildigi okullarda 6gretmenlerin sessiz kalmay1
tercih etmedikleri, diislincelerini agikca ifade ettikleri, egitimle ilgili yaratic1 ¢oziimler
ve uygulamalar1 okulda sergiledikleri soylenebilir. Literatiir incelendiginde yoneticilerin
otokratik davranislar sergiledigi Orgiitlerde calisanlarin korkuya dayali sessizlik
davraniglarmin artis gosterdigi ve bu durumun calisanlar1 sessiz kalmaya yonelttigi
soylenebilir ( Sarioglu, 2013). Kahveci'ye (2010) gore, 6gretmenlerin kendilerini rahat
hissetmedikleri ortamlarda kendilerini tam olarak ifade edemediklerini ve bununda
ogretmenlerde Ozgiiven eksikligine sebep oldugu belirtilmistir. Egitim Orgiitlerinde
ogretmenlerin bilingli bir sekilde okulu iyilestirmeye yonelik fikirlerini sdylememesi,
okulun performans: ve egitim kalitesinde olumsuz sonuglara sebep olabilir (Dasci,
2014). Alanyazin incelendiginde farkliliklarin yonetimi becerileri ile orgiitsel sessizlik

diizeyleri arasindaki iliskiyi inceleyen herhangi bir aragtirmaya rastlanmamustir.
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5.6. Altinc1 Alt Probleme iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Aragtirma sonuglarina gore yapilan regresyon analizi sonucunda farkliliklarin
yonetiminin tiim alt boyutlarinin orgiitsel sessizligin alt boyutlarin1 anlamli sekilde
yordadigi sonucuna ulasilmistir. Fakat farkliliklarin yonetiminin bireysel tutum ve
davranislar, oOrgiitsel degerler ve normlar alt boyutlarinin orgiitsel sessizligin okul
ortani alt boyutunu anlamli diizeyde yordadigi saptanmustir. Ogretmenlerin
meslektaglarina kars1 empatik yaklasimlari, esnek diisiinmeleri, farkli kisilik yapisina
sahip Ogretmenlerle iletisim kurmalari, bireysel farkhiliklar1 bir zenginlik olarak
algilamalar1 68retmenlerin goriislerini ifade ettiklerinde meslektaslarindan olumlu tepki
almalarmi, 6gretmenlerin i¢gsel memnuniyetsizliginin azalmasini ve 6gretmenlerin gesitli
konular hakkinda konusmasmi kolaylastirdigr ifade edilebilir. Farkliliklarm 1yi
yonetildigi okul ortamlarinda Ogretmenlerin sessizlik davraniglarinin - azaldigini

sOylemek miimkiindjir.

Regresyon analizi bulgularina gore farkhiliklarin yonetiminin bireysel tutum ve
davraniglar, orgiitsel degerler ve normlar alt boyutlarmin orgiitsel sessizligin duygu
boyutunu anlamli bir sekilde yordadigi goriilmiistir. Farkliliklarin  yonetimi
stratejilerine yonelik uygulamalarin diisiik diizeyde goriildiigii okullarda 6 gretmenlerin
ortaya ¢ikan problemlerin gii¢liik durumuna bagl olarak konusmaktan kagindigi, belirli
konular hakkinda konusurken temkinli yaklastigi, genel itibari ile 6rgiit icinde olmaktan

endise ve stres duydugu soylenebilir.

Farkliliklarin yOnetiminin bireysel tutum ve davraniglar, Orgiitsel degerler ve
normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutlarinin Orgiitsel sessizligin
sessizligin kaynagi alt boyutunu anlamli bir sekilde yordamaktadir. Farkliliklarin iyi
yonetilmedigi okullarda Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini agik¢a ifade
edememeleri, yOneticilerin otoriter davranislari, 6gretmenlerin fikirlerinin yoneticiler
tarafindan dikkate alimmamasi, okul yoneticilerinin dgretmenlere adil davranmamasi,
Ogretmenlerin tecriibesiz goriinmek istememesi Ogretmenlerin sessiz kalma egilimini

arttirabilir.

Aragtirma bulgulart sonucunda farkhiliklarin yOnetiminin bireysel tutum ve
davraniglar, oOrgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar

boyutlarinin ~ Orgiitsel sessizligin  yOnetici boyutunun anlamli  yordayicisidir.



105

Farkliliklarm 1yi yOnetildigi okullarda yoneticilere olan giliven duygusunun arttigi,
okulda yasanan problemlerde goriislerini rahatca ifade ettigi sOylenebilir. Yoneticilerin
Ogretmenlerin bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam olusturmaya
caligmalary, egitim ve yoOnetim etkinliklerini Ogretmenlerin farkli beklentilerini
karsilayacak bigimde yiirlitmeye 6zen gdstermeleri 6gretmenlerin kurumdaki yonetsel
politikalar1 benimsemelerine ve ydnetsel uygulamalar hakkinda olumlu yaklagimlar
sergilemelerini arttrrabilir bunun sonucunda Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik
diizeylerinin azaldig1 ifade edilebilir. Yoneticilerin okullarda farkliliklar1 yonetme
stirecinde basarili olmalar1 6gretmenlerin okul igerisindeki sessizlik davranislarinin

azalmasini saglayabilir.

Regresyon analizi bulgularina gore farkliliklarin yonetiminin bireysel tutum ve
davranislar, Orgiitsel degerler ve normlar, yonetsel uygulamalar ve politikalar alt
boyutlarmin Orgiitsel sessizligin izolasyon alt boyutunu anlamli bir sekilde yordadigi
sonucuna ulagilmistir. Farkliliklarin  iy1  yOnetilmedigi okullarda Ogretmenler
dislanacaklar1 endisesine kapilarak duygu ve diisiincelerini dile getirmedigi, duygu ve
diisiincelerini dile getirirken giivende olmadigin1 hissettigi, sorun ¢ikarict olarak
goriinmek istemedikleri i¢in sessizlik egilimine girdikleri sdylenebilir.

ONERILER
Bu boliimde arastirma sonuglarina bagli olarak arastirmacilara ve uygulayicilara

yonelik cesitli 6nerilerde bulunulmustur.

Arastirmacilara Yonelik Oneriler

1. Ogretmenlerinin okullardaki farkliliklarin ydnetimine iligkin algilar1 ile
Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeylerinin incelendigi bu arastirmada
demografik degiskenler smnirli tutulmustur. Benzer calismalar 6gretmenlerin
okul tiirti, sendikal durumu, yas1 gibi degiskenlerle yiirtitiilebilir.

2. Bu arastirmada Ogretmenlerin farkliliklarin  yonetimine iliskin algilarinin
ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeyinin bir yordayicist oldugu saptanmistir.
Yoneticilerin farkliliklarin yonetimi becerilerinin farkli degiskenlerle olan
iliskisine yonelik cesitli arastirmalar yapilabilir.

3. Ortaokul 6gretmenlerinin algilarma gore 6gretmenlerin farkliliklarin yonetimine

iliskin algilar1 ile 6gretmenlerin Orglitsel sessizlik diizeyleri arasindaki iliskinin
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daha iyi kavranmasi i¢in karma arastirma yontemleri kullanilarak farkli il ve

bdlgelerde benzer caligmalar yapilabilir.

Uygulayicilara Yénelik Oneriler

1. Ogretmenlerin farkliliklarin yonetime iliskin olumlu algilarinin drgiitsel sessizlik
diizeylerini azalttig1 goriilmektedir. Bu nedenle egitim kurumu ydneticilerinin
farkliliklarin yonetimi kavraminin énemini kavrayabilmesi i¢in yoneticilere bu
konuda hizmetici egitim verilebilir.

2. Ogretmenlerin egitim diizeyi ve buna bagl olarak bilgi birikimi arttik¢a sessizlik
diizeylerinin azaldig1 anlagilmaktadir. Sessizlik davraniginin kurumlar agisindan
olumsuz sonuglarmi azaltmak i¢cin O8retmenlerin lisansiistii egitim, mesleki
gelisim caligmalari, kongre ve calistay gibi faaliyetlere katilmasi 6zendirilebilir.

3. Ogretmenlerin, farkhiliklarin yonetimine dair algilarmm &rgiitsel sessizlik
davraniglarmin anlamli bir yordayicis1 oldugu saptanmistir. Bu baglamda
yoneticilerin yeterligi ve bakis agis1 ile alakali olarak yoneticilerin secilmesi ve
yetistirilmesi gibi siireclerde farkliliklarin yonetimine dair egitimler verilebilir.

4. Okuldaki gorev siiresi 1-3 yil arasinda olan 6gretmenlerin orgiitsel sessizlik
diizeylerinin daha yiiksek oldugu anlasilmistir. Bu baglamda yeni bir kurumda
goreve baslayan Ogretmenlerin duygu ve dislincelerini ifade etmekten
cekinmesini onlemek icin farkli diislincelere saygi duyulan, etkili iletisimin

oldugu ortamlar yaratilmalidir.
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EK-1. Arastirma Izin Belgesi
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EK-2. Ol¢ek Formu

Degerli Meslektasim;

Bu veri toplama aract “Ogretmenlerin Okullardaki Farkhliklarin
Yonetimine iliskin Algilann Ile Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Arasindaki Iliski”
konulu yiiksek lisans tez calismasinda gerekli verilerin toplanmasi i¢in hazirlanmistir..
Vereceginiz cevaplar sadece arastirma kapsaminda bilimsel amaglar i¢in kullanilacak ve
kesinlikle gizli tutulacaktir. Cevaplarmizi igtenlikle belirtmeniz arastirmanm amacina
ulagmasina katkida bulunacaktir. Arastirmaya yapacagmiz katkidan otiirii tesekkiir

ederim.

Muhammed Ikbal GOK
Siirt Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM 1: Kisisel Bilgiler

Durumunuza uygun olan secenegi (x) ile isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz ~ Kadm (....1) Erkek (...2)
2.Medeni Durumunuz Evli( ) Bekar ()

3. Egitim diizeyiniz Lisans (....1) Lisansiistii (...... 2)

4. Mesleki deneyiminizl-5 yil (....1) 6-10 yil (....2) 11-15yil (....3) 16ve
iizeri (.....4)

5. Cahstigimz okuldaki gorev siireniz 1-3 yil (....1) 4-6 yil (....2)7 yil ve tizeri (.....3)

FARKLILIKLARIN YONETiMi OLCEGI

Hi¢ Katilmyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katihvorum

Tamamen Katihyorum

1. Ogretmenler, meslektaglarmin bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalarin
desteklerler.

2. Ogretmenler, meslektaglar1 arasindaki davrams farkliliklarin1 dogal kabul
ederler.

3. Ogretmenler, bireysel sorunlarini ¢ézerken
meslektaglarmin farkli deneyimlerine ihtiya¢ duyarlar.
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4. Opretmenler, meslektaslar1 arasindaki farkli diisiinme egilimlerini hos
karsilarlar.

5. Ogretmenler, meslektaslar1 arasinda din ve vicdan 6zgiirliigii kapsaminda
kanaatlerini rahatlikla ifade ederler.

6. Ogretmenler, meslektaslar1 arasindaki farkli yasam bigimlerine saygi
duyarlar.

7. Ogretmenler, meslektaslarmi anlamada empatik davramslar gelistirirler.

8. Ogretmenler, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davramslarini
olumlu yonde degistirme egilimi gosterirler.

9. Ogretmenler iliskilerinde, 6nyargilardan gok, esnek
diistinme egilimindedirler.

10. Ogretmenler, kisisel anlayislarini ileriye gotiirecek
goriis aligverivlerine daima agiktirlar.

11. Ogretmenler, kendilerinden farkl kisilik stiline
sahip olanlarla iletisim kurabilirler.

12. Ogretmenler, meslektaslarmin duyarlilik gosterdigi
konular hakkinda dikkatli konusurlar.

13. Yoneticiler, 6gretmenlerin bireysel farkliliklarini bir zenginlik olarak
algilarlar.

14. Yoneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini,
ogretmenlerin farkli beklentilerini karsilayacak bigimde yiirlitmeye c¢alisirlar.

15. Yoneticiler, 6gretmenlerin, okulun hizmet ve
olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini saglarlar.

16. Yoneticiler, 6gretmenlere, bilgi ve becerilerini
sergileyebilecekleribir ortam yaratmaya ¢alisirlar.

17. Yoneticiler, calisanlar arasinda statii farkliliklarina
dayali yapay ayriliklara izin vermezler.

18. Yoneticiler, farkl kiiltiirel degerler arasinda
yasanan catismalar1 ¢6zme kararliligi icindedirler.

19. Yoneticiler, 6gretmenler arasinda cinsiyet ayirimi
yapilmamasina 6zen gosterirler.

20. Yoneticiler, onceden belirlenen 6diil ve ceza sisteminin ekonomik
diizeylerine bakilmaksizin biitiin
Ogretmenlere esit bicimde uygulanmasi konusunda duyarlilik gosterirler.

21. Yoneticiler, siyasi goriis veya egilimleri nedeniyle
hi¢ kimseye ayricalik yaratmazlar.

22. Yoneticiler, 6gretmenleri degerlendirirken onlarin, siyasi goriiglerinden
cok, gosterdikleri yararlilik ve basar1 durumuna bakarlar.

23. Yoneticiler, okulu ilgilendiren ¢esitli sorunlara iligkin 6nemli kararlarda
ogretmenlerin farkli ¢6zliim Onerilerini dikkate alirlar.

24. Yoneticiler, egitim-0gretime iligkin
gorevlendirmelerde biitlin 6gretmenlere adil davranirlar.
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25. Yoneticiler, herhangi bir konuda 6gretmenlerin
farkli yaklagim sergilemelerine olumlu bakarlar.

26.Yoneticiler,  kisisel  farkhiliklardan  kaynaklanan
catigmalari ¢ozmede etkin ¢aba gosterirler.

27. Yoneticiler, 6gretmenlerin, egitim-6gretime iligkin
islerde degisiklik yaratma isteklerine olumlu bakarlar.

28. Yoneticiler, farkli kisisel 6zellikler gosteren 6gretmenlere yonelik tutum ve
davraniglarinda sorumluluk duygusuyla hareket ederler.

OGRETMENLER iCiN ORGUTSEL SESSIZLiK OLCEGIi

Hic¢c Katilmiyorum

Katilmiyorum

Orta Diizeyde
Katilivornm

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

1. Ogretmenler yoneticilerinin eksikliklerini bilmelerine ragmen bu durumu
dile getirmezler.

2. Ogretmenler goriislerini ifade ettikleri igin yoneticilerden ve
meslektaglarindan olumsuz tepki alirlar.

3. Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini dile getirmeleri, rgiitsel
ogrenmeyi ve gelismeyi destekler.

4. Okulumuzda bulunan yoneticiler, 6gretmenlerin yeni uygulamalar
konusundaki goriislerini almaya acik degildirler.

5. Ogretmenler giic durumlarda konusmaktan ¢ok, susmayu tercih ederler

6.0gretmenler belirli konular hakkinda konugmaktan kagmirlar.

7. Ogretmenlerin igsel memnuniyetsizligi endise ve stresi tetikler.

8. Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini agikca ifade edememesi biitiin olay
ve durumlar hakkindadir.

9. Ogretmenlerin goriislerini dile getirmemesi, yoOneticilerin otoriter
davranislarindan kaynaklanmaktadir.

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

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

12. Ogretmenlerin bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, duygularini ifade
etmesine engel olur.

13. Okul yoneticilerinin “En iyi ben bilirim” tavri, 6gretmenlerin lizerinde
olumsuz bir etki yaratir.
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14. Okul yoneticilerinin performanslarinin diigiik olmasi, 6gretmenlerin
sorunlarmi dile getirmesini engeller.

15. Ogretmenlerin okul ydneticilerine giiven duymamalari, duygu ve
disiincelerini dile getirmelerine engel olur.

16. Ogretmenler dislanacaklar1 endisesiyle duygu ve diisiincelerini dile
getirmezler.

17. Ogretmenler duygu ve diisiincelerini agikladiklar1 zaman giivende
olmadiklarini hissederler.

18. Ogretmenler sorun ¢ikarici ve sikdyetci goriinmek istemediklerinden ,
olaylar ve durumlar karsisinda sessiz kalmay1 tercih ederler.

EK-3. Ol¢ek Kullanim izni

"Egitimde Farkliliklarin Yonetimi Olgegi" Olgek Izni

TEZ OLGEK IZNIi  eken kutusu x B B

Muhammed Gok 31 Temmuz Gar 13:23 ¥
Sayin Hocam ; Siirt Universitesi Egitim Yonetimi Bilim Dali'nda yiiksek lisans égrencisiyim. BALAY. R. ve SAGLAM, M. (2004) Egitimde Farklilklarin Yénetimi Olge

refik balay <refikbalay@hotmail com= 2 Adustos Cum 17:17 ¥y -
Aliciben -

Saym Muhammed GOK,

Tarafimdan gelistirilen "Egitimde Farkliliklarn Yonetimi Olgegi"ni referans géstermek suretiyle arastirmamizda kullanabilirsiniz.

Iyi caligmalar dilerim.

Prof. Dr. Refik BALAY
Kirsehir Ahi Evran Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dekam

Merkez (Bagbas1) Yerlegkesi Kirsehir

"Ogretmenler i¢in Orgiitsel Sessizlik Olgegi" Olgek izni
Tez Olcek izni (Gelen kutsu x B B

Muhammed Gék 31 Temmuz Gar 13:39 Yy
Sayin Hocam ; Siirt Universitesi Editim Y@netimi Bilim Dalinda yiksek lisans odrencisiyim. "Ogretmenler icin Orgiitsel Sessizlik Olgedi Gelistirme Calismasi"ad

ziilfii demirtag <demirtaszulfu@gmail.com= @& 31 Temmuz Gar 15:05 ¥ 4=
Alici: ben -

Sayin Gok
Orgiitsel Sessizlik Olcedini kullanabilirsiniz
Calismamzda baganiar diliyorum.

Muhammed Gok <muhammedikbalgok@amail.com=, 31 Tem 2019 Car, 13:39 tarihinde sunu yazdi:
Sayin Hocam ;
Siirt Universitesi Egitim Yonetimi Bilim Dalinda yiksek lisans ddrencisiyim. "Ogretmenler igin Orgiitsel Sessizlik Olgeﬁi Geligtirme Calismasi“adh calismanizda yer alan "Orgitsel Sessizlik
Olg.eg“:ji"ni yiiksek lisans tez calismamda kaynak gostermek suretiyle kullanmak istiyorum. Konu hakkindaki geri doniigiiniz icin simdiden tesekkirlerimi sunuyorum.
Saygilanmia.

Prof. Dr. Z{lfi DEMIRTAS

Firat Universitesi, EQitim Faklltesi, Egitim Bilimleri BSlam,
23119, Elaz1§-TURKIYE

TIT: 0424-2370000/4940 Gsm: 0505-2682660
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